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 مقدمة عامة

 مقدمة عامة

تشكل إشكالیة الموارد البشریة قضیة مركزیة في نقاشات أصحاب المؤسسات وكذا المفكرین    

والباحثین،بعدما تأكدت أهمیتها في رفع كفاءة وفعالیة المؤسسة،في سوق تنافسي،ذلك أن سر نجاح 

مواردها المادیة فحسب،بل أیضا على إستخدام  المؤسسات في تحقیق أهدافها،لم یعد ممكنا على إستخدام

.أكفأ الموارد البشریة وحملها على إكتشاف وتفجیر الطاقات الكامنة لدیها  

وعلیه،أضحت الإدارات المعاصرة الیوم،تولي أهمیة بالغة لإدارة الموارد البشریة،وذلك لقناعتها التامة أن   

إلى تحقیق الأهداف المرجوة،إذا ما تم تهیئة المحیط المورد البشري له طاقات وقدرات تؤدي بالمؤسسة 

المناسب له للعمل والإهتمام به،وكذا تحفیزه بغیة إیصاله للرضا الوظیفي الذي یضمن أعلى مستویات 

.الأداء والإنتاجیة  

ففاعلیة أي مؤسسة الآن ترتبط بكفاءة العنصر البشري وقدرته على العمل ورغبته فیه باعتباره العنصر   

.مؤثر والفعال في إستخدام الموارد المادیة المتاحةال  

وترشید إستخدام هذا العنصر البشري،یكون من خلال إهتمام المؤسسة به وبالمؤثرات الخارجیة والمتمثلة   

في الحوافز التي تؤثر على سلوك الأفراد،ومن خلالها یمكن خلق الرغبة لدیهم في الأداء وكذا تحقیق 

.یؤدي بالإستقرار في العمل وعدم التفكیر في تركهالرضا الوظیفي الذي   

الجزائر تسعى جاهدة لكسب التحولات العمیقة من أجل تشیید مجتمع عصري واقتصاد سوق فعال كما و   

التكفل بالعنصر البشري و الاهتمام  دامة التي تصبو إلیها تستدعي من مؤسساتهاأن تحقیقها للتنمیة المست

.رقیة الاقتصاد الوطني تأتى لها تبه وهدا حتى ی  
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 مقدمة عامة

فللمورد البشري دور فعال في الرقي بالبلاد و بروز المؤسسات الاقتصادیة و حصولها على مكانة في 

.الأسواق العالمیة  

والامتیازات إما الداخلیة أو الخارجیة التي یرغب فیها فالإطلاع الدائم على مختلف الرغبات والحاجات   

،یحقق للمؤسسة الجزائریة أهدافها المسطرة،ویساهم في أن یقوم المورد البشري بالدور لهمالعمال و تلبیتها 

.المنوط به داخل المؤسسة على أحسن وجه  

وعلیه فإن الحوافز تؤثر على العدید من الظواهر الإنسانیة في المؤسسة،إذ أن التهاون أو التقصیر في    

.السلبیة،ولعل من أهمها عدم الرضا والإستقرار الوظیفیینتحفیز الأفراد یؤدي إلى بروز بعض الظواهر   

 1*إشكالیة الدراسة:

إن نجاح أي مؤسسة في تحقیق أهدافها یتوقف أساسا على مدى الإهتمام بالموارد البشریة العاملة بها     

 فالعنصر البشري یعتبر المورد الرئیسي للمؤسسات وخاصة المؤسسات الجزائریة،كما أن طرق معاملته

.وتحفیزه له أهمیة بالغة في تحقیق الرضا الوظیفي للأفراد وكذا الإستقرار في العمل  

ونظرا للأهمیة البالغة للحوافز ومدى تأثیرها على الرضا الوظیفي للعامل وكذا إستقراره،ارتأینا إختیار هذا   

المجمع الصناعي مستوى  الموضوع ودراسته وتبیان أهمیته من خلال الدراسة المیدانیة التي قمنا بها على

لإنتاج الألبان بتلمسان،وهذا للبحث عن الحوافز التي یرغب فیها العاملون بالمجمع والتي تؤدي بهم إلى 

. الرضا الوظیفي وترفع من رغبتهم في الإستمرار به  

 

 

http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22


 ~  ت ~
 

 مقدمة عامة

ا أهمیة نظم  وتتحدد مشكلة البحث في أن أغلبیة مدراء الأعمال في المؤسسات الجزائریة لم یدركو

.الوظیفي في مؤسساتهمودورها في تحقیق الإستقرار ) بأنواعها المختلفة(الحوافز   

:من خلال هذه الإشكالیة،یمكننا طرح بعض الأسئلة الفرعیة التالیةو   

ما هي إتجاهات العاملین نحو توافر الحوافز الممنوحة لهم ومدى رضاهم عنها؟- 1  

الحوافز وفقا لأهمیتها للعاملین؟ ما هو ترتیب- 2  

هل أن شعور العامل بالرضا الوظیفي یكون من خلال حصوله على الحوافز المناسبة؟- 3  

هل أن إستقرار الموارد البشریة بالمؤسسة،یكون من خلال توفر أو تقدیم الحوافز الفعالة والتي یرغب - 4

 فیها العامل ویحبذها وتدفعه للعمل والتمسك به؟

 2*فرضیات الدراسة:وللإجابة عن هذه التساؤلات وضعنا الفرضیات التالیة  :     

الفرضیة الرئیسیة الأولى : لا یوجد تأثیر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة0.05  للحوافز في 

.بتلمسان  لإنتاج الألبانالمجمع الصناعي ب استقرار العاملین  

الفرضیة الفرعیة الأولى: لا یوجد تأثیر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة0.05 لأنواع 

 لإنتاج الألبانالمجمع الصناعي بفي الرضا الوظیفي للعاملین )حوافز مادیة و حوافز معنویة(الحوافز

.بتلمسان  
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الفرضیة الفرعیة الثانیة :لایوجد تأثیر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة0.05 لأنواع الحوافز 

في الرغبة الاستقرار في العمل للعاملین بالمجمع الصناعي لإنتاج )الحوافز المعنویة ,الحوافز المادیة (

.الألبان بتلمسان  

الفرضیة الرئیسیة الثانیة:لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة0.05 في إجابات 

الجنس،العمر،الحالة الإجتماعیة،عدد ( الشخصیة التالیة مجتمع الدراسة إزاء الحوافز حسب المتغیرات

) .    الأولاد،المستوى التعلیمي،الأجر،عدد سنوات الخبرة،طبیعة العمل،طبیعة الوظیفة  

الفرضیة الرئیسیة الثالثة: لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة0.05 في إجابات 

الجنس،العمر،الحالة ( ي حسب المتغیرات الشخصیة التالیةمجتمع الدراسة تجاه الإستقرار الوظیف

) .    الإجتماعیة،عدد الأولاد،المستوى التعلیمي،الأجر،عدد سنوات الخبرة،طبیعة العمل،طبیعة الوظیفة  

 3*أهمیة الدراسة:

تعتبر الحوافز من الموضوعات الهامة التي تتجدد أهمیتها باستمرار،وذلك لأنها تؤثر على العدید من   

.الظواهر من أهمها الرضا الوظیفي وكذا الإستفرار الوظیفي  

فالحوافز من الموضوعات التي لا یجب غض الطرق عنها من قبل مسیري المؤسسات،لأن تجاهل هذا   

.وخیمة تنعكس على العامل ومن ثم المؤسسةالموضوع ینجر عنه نتائج   

الكثیر من المؤسسات تقلل من أهمیة الحوافز وتتغاضى عن مشكلة عدم الرضا الوظیفي للعامل و     

.تحت شعار المؤسسات أبقى من الأفراد  
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ة التي قد تؤدي لذا فإن الإهتمام بدراسة الحوافز تفرضه الرغبة في التعرف على أسالیب التحفیز الفعال  

.إلى تحسین مستوى الرضا الوظیفي لدى الأفراد وتنمیة رغبتهم في الإستمرار بالعمل  

وقد إخترنا لتنفیذ هذه الدراسة المجمع الصناعي لإنتاج الألبان بتلمسان،لارتباطه بالمجال الإقتصادي   

.صادیةبالاضافة إلى الأهمیة الإستراتجیة لهذا المجمع في تحقیق التنمیة الإقت  

 4*أهداف الدراسة:

تتمثل أهداف البحث في محاولة إبراز مدى تأثیر الحوافز على الرضا الوظیفي للعامل وتنمیة رغبته    

:  في الاستمرار بالعمل في المجمع الصناعي لإنتاج الألبان بتلمسان و ذلك من خلال مایلي  

التعرف على نظم الحوافز بنوعیها المادیة و المعنویة التي یوفرها المجمع الصناعي لإنتاج الألبان - 1

.              بتلمسان و كذا أهم عیوبها  

.   تحدید ترتیب أولویات حوافز العمل بنوعیها المادیة و المعنویة وفقا لأهمیتها،لدى العلملین بالمجمع- 2  

التعرف على تأثیر الحوافز على الرضا الوظیفي لدى العاملین بمختلف مستویاتهم الإداریة في المجمع - 3

.                                  الصناعي لإنتاج الألبان بتلمسان  

.التعرف كذالك على تأثیر الحوافز على رغبة العاملین في الإستمرار بالعمل بالمجمع-4   

الجنس،العمر،الحالة الإجتماعیة،عدد ( ار الخصائص الشخصیة للعاملین والتي تشملالتعرف على آث- 5

على إتجاهات وآراء ) الأولاد،المستوى التعلیمي،الأجر،عدد سنوات الخبرة،طبیعة العمل،طبیعة الوظیفة

:العاملین نحو  
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.ناعي لإنتاج الألبان بتلمساننظم الحوافز،تأثیر الحوافز على الإستقرار الوظیفي وهذا بالمجمع الص  

 5*نموذج الدراسة:

في ضوء الافتراضات التي حددها الباحث وأهداف الدراسة یمكن أن نتوصل إلى النموذج الإفتراضي   

ةیعة العلاقة بین متغیرات الدراسالآتي الذي یبین طب  

 

النموذج الفرضي للدراسة):01(الشكل   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المتغیر التابع

الوظیفي الإستقرار  

 المتغیر المستقل

 الحوافـــــــز

 الرضا الوظیفي

 

الرغبة في الإستمرار 

 في العمل

 

 الحوافز المادیة

 

 الحوافز المعنویة
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 6*خطة الدراسة:

على الفرضیات الموضوعة،تم  وفقا للإشكالیة المطروحة لهذه الدراسة والهدف المرجو منها بالإعتماد  

:تقسیم البحث إلى أربعة فصول التالیة  

سنتطرق من خلاله إلى مختلف مفاهیم الحوافز،وكذا أهم النظریات التي ساهمت في :الفصل الأول-

إضافة إلى أهمیة الحوافز على المستوى الفردي،الجماعي وعلى مستوى المؤسسة وعلاقتها .تطویر مفهومه

.بالدوافع  

في آخر هذا الفصل إلى تبیان نظام الحوافز من خلال موقعه في المؤسسة وكذا المراحل الأساسیة  لننتهي

.لتصمیمه ونتائجه  

من خلال هذا الفصل سنتطرق أیضا إلى أهم أشكال الحوافز بنوعیها المادي :الفصل الثاني*

.والمعنوي،إضافة إلى الإتجاهات الحدیثة للتحفیز  

الإستقرار الوظیفي ،أهمیته ، مظاهره وكذا ا الفصل ارتأینا إظهار ماهیة من خلال هذ:الفصل الثالث*

الرضا الوظیفي،أهمیته و أهم نظریاته،وتبیان العلاقة التي تربط كلا من الرضا الوظیفي والإستقرار ماهیة 

.الوظیفي بالحوافز  

الفرضیات والإجابة عن  سنخصص هذا الفصل للدراسة المیدانیة من أجل إختبار:الفصل الرابع*

.   في المجمع الصناعي لإنتاج الألبان بتلمسانمیدانیة الإشكالیة والتساؤلات المطروحة،من خلال دراسة 
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 الفصل الأول

 مدخل إلى الحوافز

 

 المبحث الأول: ماهیة الحوافز وأهم نظریاتها

 المبحث الثاني: أهمیة الحوافز،علاقتها بالدوافع وممارساته والقوى المؤثرة علیه

 المبحث الثالث:  نظام التحفیز
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مدخل إلى الحوافز: الفصل الأول   

 مقدمة

لقد لاقي موضوع الحوافز اهتماما كبیرا من الباحثین، خاصة في العلوم السلوكیة، حیث یتناول     

موضوع التحفیز تفسیر أسباب قیام الفرد بعمله بحماس اندفاعه بینما لا یتوفر هذا الحماس والاندفاع عند 

.شخص آخر أو للشخص ذاته من مراحل زمنیة   

كما تعتبر الحوافز .كن تفسیره جزئیا عن طریق معرفة التحفیز الإنساني إن هذا الاختلاف السلوكي، یم   

: من الموضوعات الهامة التي تتجدد أهمیتها باستمرار، وذلك لأنها تحاول أن تجیب عن سؤال حیوي وهو

ما هي أنواع الحوافز الملائمة التي تجعل الأفراد یعملون بكفاءة أداء عالیة ویحققون أهداف العمل بدرجة 

 كبیرة من الفاعلیة ؟

ویصحب هذا السؤال، سؤال آخر، ما هي الدوافع التي توجد عند العاملین؟وذلك حتى تستطیع الإدارة    

. أن تصمم نظاما للحوافز یشبع هذه الدوافع ویحقق للعاملین الدرجة المطلوبة من الرضا الوظیفي  

باهتمام  حضىت تت ومازالیات التي حضومما تجدر الإشارة إلیه، أن موضوع الحوافز من الموضوع    

.علماء السلوك الإنساني والسلوك الإداري معا   

والسبب في ذلك أن الحوافز تعتبر أهم المتغیرات المستقلة للدافعیة بانعكاساتها وبعلاقتها الإیجابیة على 

.الكفاءة الإنتاجیة ثم على نتائج النشاط الإداري   
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ولقد أجریت العدید من الدراسات الحدیثة فیما یخص اتجاهات الأفراد نحو وظائفهم، فحسب 

المتخصصةفي إدارة ،وهي من الشركاتالأمریكیة"  Spherion"  شامل أجرته مؤسسة  استطلاع  

من مدیري الموارد البشریة  502موظفا و 3152والذي یشمل 2007،عام أنشطة الاستقطاب والتعیین

بعدد كبیر من منظمات الأعمال كبیرة الحجم الأمریكیة وغیر الأمریكیة، تم التوصل إلى ثمة حالة 

متواصلة من عدم الرضا من العاملین عن جدوى وفعالیة الممارسات التي تنتهجها مؤسساتهم بغیة 

ى مؤسسات منافسة ، بما في ذلك الممارسات المتعلقة الاحتفاظ بهم والحیلولة دون انتقالهم للعمل لد

بالرواتب والمزایا المالیة والعینیة المختلفة والبرامج التي تستهدف مساعدة العاملین على تحقیق التوازن بین 

.وظائفهم وبین حیاتهم الخاصة والعائلیة   

وح المعنویة لدهم وتحقیق رضاهم وعلیه فإن للحوافز أهمیة بالغة في حث الأفراد على العمل ورفع الر     

.الوظیفي ومن تم ضمان استقرارهم بالمؤسسة   

وهناك العدید من النظریات التي تناولت موضوع الحوافز لدى العاملین في المؤسسة، فهي عدیدة      

.ومختلفة باختلاف جوانب الدراسة لكل منها   

منطقیة ، وذات معنى، وتلك القضایا، قد فالنظریة هي بمثابة مجموعة من القضایا المترابطة بصورة 

تختلف في فهمها لطبیعة الواقع والعوامل المفسرة له، ویرجع ذلك الاختلاف في أساسة لاختلاف الأساس 

.الذي یوجه كل المنظرین لصیاغة نظریاتهم   
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لمام  بالمفاهیم الواردة  فیها، بغیة التعرف فمن خلال هذا الفصل، سنتعرض لأهم النظریات المختلفة والإ

.على الاحتیاجات المختلفة للأفراد العاملین و من ثم تشخیص الوضع وتحدید السلوك الإداري المناسب   

فلكل إنسان حاجات متعددة تدفعه إلى اتخاذ سلوك معین من أجل إشباعها والوصول إلى حالة الرضا     

.  ومن ثم الاستقرار  

یجاد آلیة تحث       وبما أن كفاءة أفراد المؤسسة تتحكم في كفاءة المؤسسة ككل، وجب الاهتمام بهم وإ

الأفراد العاملین على العمل، وتوجیه سلوكهم في المؤسسة، ومما لاشك فیه، أن التحفیز أكبر باعث 

امات إدارة الأفراد من سلوك العمل، لذا كان من اهتم فالحوافز من أهم محددات . المجهود ومحرك لهذا 

.أجل إشباع حاجات مواردها البشریة التي تعتبر المورد الأساسي من موارد المؤسسة  

ومن أجل التوضیح أكثر، سوف نتطرق في هذا الفصل إلى مختلف مفاهیم الحوافز، وتطور مفهومة 

.وعلاقته بالدوافع   
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.هیه الحوافز وأهم نظریاتهما : المبحث الأول  

 أولا : مفهوم الحوافز 

تستخدم الحوافز للتأثیر على القوى الدافعة الموجودة داخل الفرد وتوجیهها بشكل  یسمح باستمرار      

نشاطه بطریقة وبوثیرة معینة و كذلك لتحقیق أهداف تحددها المؤسسة، انطلاقا من ارتباطها بـأهداف 

.لفردي وفي مجموعته أو محیطه الاجتماعي والمادي الشخص، من خلال سلوكه ا  

:وللحوافز تعارف عدیدة وسنعرض فیما یلي عددا منها   

الحوافز تعبر في أبسط معناها عن ما یحصل علیه الفرد من المؤسسة مقابل عمله فیها والتحاق العامل 

.بالمؤسسة وبقائه فیها   

أسالیب تختارها الإدارات بعنایة فائقة من أجل خلق أو عبارة عن عوامل أو وسائل أو " الحوافز هي كذلك 

توجیه السلوك الإنساني لكي یساهم مساهمة فعالة في رفع  الكفاءة الإنتاجیة ویحقق للعاملین حاجاتهم 

.  1"ودوافعهم المختلفة  

ذلك من تلك المجهدات التي تبدلها الإدارة لحث العاملین على زیادة إنتاجیتهم، و "والتحفیز یعین كذلك 

 خلال إشباع حاجاتهم الحالیة وخلق حاجات جدیدة لدیهم والسعي نحو إشباع تلك الحاجات 

 

 

                                                             
 1: سنان الموسوي، إدارة الموارد البشریة وتأثیرات العولمة علیھا، دار مجد لاوي للنشر والتوزیع، الأردن، الطبعة الأولى ،2004،ص1.230
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. 1"شریطة أن یتمیز ذلك بالاستمراریة  

مجموعة الأدوات التي تسعي المؤسسة لتوفیرها للعاملین بها سواء كانت مادیة أو "الحوافز هي كذلك 

فردیة أو جماعیة، إیجابیة أو سلبیة ، بهدف إشباع الحاجات والرغبات الإنسانیة من معنویة، 

2"وتحقیق الفعالیة المنشودة من ناحیة أخرى، وذلك بمراعاة الظروف، البیئة المحیطة،ناحیة  

:من خلال هذا التعریف الأخیر یمكننا استنتاج العناصر التالیة   

.الأدواتالحوافز هي مجموعة من الوسائل و _   

.المؤسسة وحسب إمكانیاتها تقوم بتوفیر هذه الحوافز _   

مكانیاتها _  .تتعدد أنواع الحوافز بحسب احتیاجات الأفراد ودوافعهم، ولیس حسب قدرة المؤسسة وإ  

.الهدف الجوهري للحوافز، یكمن في إشباع حاجات الأفراد من جهة وتحقیق الإنتاجیة من جهة أخرى _   

عند إعداد نظم الحوافز في المؤسسة، یجب الأخد بعین الاعتبار الظروف والمتغیرات البیئیة _   

وعلیه یعتبر التحفیز اعتراف الإدارات الناجحة بالحاجات الإنسانیة وضرورة احترامها للأفراد     

ا المادیة والجماعات كل حسب كفاءته وقدراته ومهاراته، حیث یحرك التحفیز الدافعیة بكل معانیه

 والمعنویة لاستخدام تلك الإمكانیات بالشكل الأمثل في المكان والزمان، لتحقیق أفضل ما یمكن بما 

 

                                                             
 1: محمد الصیرفي، السلوك الإداري -العلاقات الإنسانیة- دار الوفاء للطابعة والنشر، الإسكندریة، مصر، الطبعة الأولى،2007،ص 235

265، ص 2007المكتبة العصریة،مصر، البشریة، ات إدارة المواردالاتجاھات الحدیثة في دراسات وممارس عبد الحمید عبد الفتاح المغربي،:  2 
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مدخل إلى الحوافز : الفصل الأول   

توفر من الموارد والخطط، من الأهداف المنشودة، مع ما یشجع من بواعث الإبداع والوعي المؤسساتي 

.بیة المنتجة وعناصر المنافسة الوظیفیة الإیجا  

ویجب الإشارة هنا إلى ضرورة تبیان الفرق التالي بین مصطلح التحفیز والحوافز فالحوافز، مؤثر خارجي 

تأثیره على مدى إدراك الفرد لإیجابیاته وسلبیاته، فقد یكون الحافز مثیرا لحالة التنشیط باتجاه  یعتمد

یة تنتج عنها حالة من الإحباط الإنساني التي یمكن السلوك والأداء الأفضلین أوقد یكون مثیرا لعوامل داخل

.أن تقود إلى سلوك غیر مرغوب وأداء أقل   

ستقبال المؤثر الخارجي وتوجیهه نحو عملیة الدفع الإیجابي أو السلبي اعتمادا . أما التحفیز فهو إدراك وإ

.على طبیعة الإدراك والفهم لطبعة المؤثر الخارجي من ناحیة الفرد  

مار المؤثر الخارجي الإیجابي بالدفع نحو سلوك أفضل وأداء تنظیمیة، قیادیة تستهدف إستث ملیةوهي ع

.دفع نحو تغییر السلوك الغیر مرغوبي، السلبي للثمار المؤثر الخارجأعلى، أو هي إست  

 ثانیا : نظریات التحفیز .

العمل المنظم في الحیاة لقد شغل موضوع تحفیز الأفراد بال العدید من الباحثین والمفكرین منذ بدء 

الإقتصادیة، وكانت أهم الجهود في هذا المجال خلال العقود الماضیة مبنیة على نظریات علم النفس في 

.الغرائز والدوافع   
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فهذه النظریات كان لكل واحدة منها بعد معین أو مركز إهتمام لكنها بمجموعها تغطي أبعاد كثیرة تشكل   

بمجموعها دراسات لابد منها لكل مسیر أو قائد مؤسسة لأنها تلقي الضوء على مراحل متعددة للإقتراب 

.من إستدراج السلوك الإنساني نحو أهداف مخطط لها سلفا  

ر الإداري قدمت العدید من النظریات الخاصة بتحفیز الأفراد داخل المؤسسة، فمنها ماتم فطوال تاریخ الفك

.الإستفادة منه بشكل محدود، ومنها ما یستعمل إلى یومنا هذا في تسییر الموارد البشریة بالمؤسسات  

الأهداف ولقد تعددت النظریات التي حاولت تفسیر أسباب تحفیز الأفراد، كما تعددت الموضوعات و     

.التي تطرقت إلیها وناقشتها  

.وفیما یلي سنتعرض وبالتفصیل إلى أهم النظریات التي إهتمت بتحفیز الأفراد في العمل   

I - النظریة الكلاسیكیة( نظریة الثواب والعقاب.(  

 عندما 1911لقد كان فریدرك تایلور من أوائل المفكرین الذین تحدثوا عن التحفیز، وكان ذلك في سنة    

ركز على أهمیة الحوافز المادیة وافترض أن الموظفین كسالى ولا یمكن تحفیزهم إلا من خلال الرواتب 

.والحوافز المالیة فقط   

وللوصول إلى نظام عادل للرواتب والحوافز، إقترح تایلور أن یتم تجزئة العمل أو الوظیفة إلى أجزاء    

.صغیرة، ومن تم دراسة هذه الأجزاء لإیجاد أفضل طریقة للقیام بها وتنفیذها   

:وقد بني تایلور نظریته هذه على فرضیتین أساسیتین   
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 أولهما أن تطبیق الأسالیب العلمیة في العمل یؤدي إلى الكفاءة في الإنتاج 

.م الحوافز النقدیة یؤدي إلى زیادة الإنتاجیوثانیها أن تقد  

فهذه النظریة ركزت على المناداة بأن الحوافز الاقتصادیة هي خیر الحوافز للعمل مهملة بهذا المشاعر  

.الإنسانیة وتأثیرها على العمل   

وحسب تایلور، فإن الزیادة في الأجور یترتب علیها زیادة في الإنتاجیة، وكل إنتاجیة أعلى یقابلها أجر    

. أعلى، وهكذا لا تمنح الحوافز، إلا للعامل الممتاز الذي یحقق المستویات المحددة للإنتاج أو یزید علیها 

وى، على الإدارة تدریبه أو نقله أو فصله أما العامل المنخفض الكفاءة الذي لا یصل إنتاجه إلى هذا المست

.من المؤسسة  

وقد أهمل تایلور كثیرا الجوانب النفسیة والإجتماعیة للفرد بإعتباره أن الدافع الوحید للعمل هو العامل    

المادي، لهذا وجهت العدید من الإنتقادات لهذه النظریة، فقد إعتبر تایلور الأفراد العاملین آلات، كما 

ماما الحوافز المعنویة وأثرها على زیادة جهد العاملین وبالتالي الإرتفاع في معدلات الأداء تجاهل ت

.1وتحقیق رضاهم عن العمل  

فانحصار نظام التحفیز من خلال هذه النظریة فقط على الحوافز المادیة أثر بصفة كبیرة على الأفراد    

تحت المجال لدراسات أخرى ، سمیت بحركة العاملین في ورشات العمل، وأوجد مشاكل سیكولوجیة ، ف

.العلاقات الإنسانیة  

 

                                                             
 1: - مھدي حسن زویلف، الإدارة: نظریات ومبادئ، دار الفكر الطباعة والنشر والتوزیع الأردن، الطبعة الأولى ، 2001، ص31.
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II- نظریة العلاقات الإنسانیة  

جاءت هذه النظریة كرد فعل للنظریة الكلاسیكیة، حیث وجهت هذه النظریة غایاتها وجل إهتمامها     

للعنصر البشري، وركزت على أهمیة تحسین العلاقات في بیئة العمل، مثل تحسین الإتصال بین 

بداء  تاحة مجال أكبر للتحاور وإ إلخ... الآراءالموظفین والمشرفین علیهم وإ  

نظریة العلاقات الإنسانیة أن الحوافز المادیة فقط لن تؤدي وحدها إلى إرتفاع معدلات  وقد رأت    

.الأداء، بل یجب أن تكمل هذه الحوافز بحوافز أخرى معنویة   

وتفترض هذه النظریة أن الفرد بطبیعته نشیط ویحب العمل وطموح ولا تنحصر حاجاته في الأشیاء     

جتماعیة وقد أجریت تجارب عدیدة من خلال هذا المذهب في  المادیة، بل تتعداها إلى حاجات نفسیة وإ

.شركة وسترن إلكتریك في ضاحیة من ضواحي شیكاغو في الولایات المتحدة الأمریكیة  

ومجموعة من الباحثین ما ألتون مایو والتي نفذت تحت إشراف هوثورتوقد عرفت هذه التجارب بدراسات 

. 19321 إلى 1927بین الفترة الممتدة من   

وقد هدفت هذه الدراسات إلى تحدید تأثیر عدد من من المتغیرات المادیة كالإضاءة وظروف العمل 

وفترات الراحة على إنتاجیة العاملین، وقدتم تعدیل هذه المتغیرات المادیة بالزیادة والنقصان عن المستویات 

.المعیاریة ومع ذلك فقد إزداد الإنتاج في الحالتین   

 

                                                             
1 :Salvator Maugeri,théories de la motivation au trvail,DUNOD,Paris,2004,p42. 
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وقد إعتبر الباحثون نتیجة لهذا أن السبب یعود إلى العلاقات الإجتماعیة الحسنة السائدة بین العاملین    

لتطلق فیما بعد على هذه الدراسات حركة العلاقات الإنسانیة نظرا لتركیزها على أهمیة العامل الإنساني 

.في المؤسسة   

النظریة العدیدة من النظریات التي حاول مؤسسوها تفسیر مختلف العوامل التي تساهم لقد عقبت هذه    

في تحفیز الأفراد داخل المؤسسة والتي یجب على المسیرین أو القادة التركیز علیها من أجل تحقیق 

.الأهداف المسطرة وتفادي ظاهرة التسرب الوظیفي   

الحوافز التي برزت بعد نظریة العلاقات الإنسانیة إلى  وقد رأى العدید من الباحثین إلى تقسیم نظریات

:   قسمین رئیسین هما   

) المضمون(نظریات المحتوى *  

) العملیة(النظریات المعرفیة *   

وتتفرع من هذین القسمین نظریات عدیدة إستخدمت في السابق، وأفادت معظم المؤسسات التي     

.تستفید منها معظم المؤسسات المعاصرة إستعانت بها والتي مازالت تستخدم حالیا و   

III-المضمون/ نظریات المحتوى.  

ركزت هذه النظریات على حاجات الأفراد وحاولت فهمها ، وتحلیلها من خلال دراسة التجاوب الذي     

.العاملون مع ظروف العمل المختلفةیبدیه   
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عرفت هذه النظریات كذلك بنظریات الحاجات ورأت أن الأفراد یسلكون سلوكیات وتصرفات معینة    

.سعیا منهم وراء إشباع حاجاتهم المتعددة   

والحاجة هي بإختصار رغبة مادیة أو نفسیة، والفرد لدیه حاجات هذه الأخیرة تنتج سلوكیات هادفة إلى 

عدد بین الأفراد ، فإن تركیز هذه النظریات على تعددیة وكما أن الحاجات تتفاوت، وتت.إشباعها 

:یات المحتوى عدة نظریات أبرزها الحاجات،إختلف عددا وأهمیة، ومن هنا إنبثق عن نظر   

Abraham h. Maslow  *                             نظریة تصاعدیة الحاجات  

F . Herzberg . نظریة العاملین                                                 *   

P. C Alderfer ( ERG )  *                                  نظریة ثلاثیة الحاجات  

David . Mac Clelland.  *                            نظریات الحاجات المكتسبة  

Mac . Grégor yو x * نظریة  

Maslow : 1-  نظریة تصاعدیة  الحاجات 

التي وضعت من قبل  تعتبر نظریة سلم الحاجات Abrahan Maslow، من أكثر نظریات التحفیز   

.شیوعا، وقدرة علىتفسیر السلوك الإنساني لسعیه لإشباع حاجاته المختلفة  
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لا یمكن أن یكون عشوائیا أو بالصدفة ، بل لابد أن یتبع ،فإن أي سلوك إنساني  Maslow فحسب 

.هذا السلوك نموذجا للحاجات  

1وتقوم هذه النظریة على مبدأین أساسین  

: یبا تصاعدیا على شكل سلم بحسب أولویاتها للفرد كما في الشكل التاليأولهما حاجات الفرد مرتبة ترت  

Abraham Moslow الحاجاتهرم :-2-الشكل رقم  

 

 

 المصدر:نادر أحمد أبو شیخة، إدارة الموارد البشریة، دار صفاء للنشر والتوزیع، عمان، الأردن الطبعة الأولى، 2010، ص 209

 

 

                                                             
 1: سنان الموسوي، إدارة الموارد البشریة وتأثیرات العولمة علیھا، دار مجد لاوي للنشر والتوزیع، الأردن، الطبیعة الأولى، 2004، ص 236

حاجات 
 تحقیق الذات

 حاجات التقدیر

 حاجات الإنتماء

انمحاجات الأ  

 الحاجات الفزیولوجیة
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الحاجات المشبعة فلا تؤثر ثانیهما أن الحاجات الغیر مشبعة هي التي تؤثر على سلوك الفرد وحفزه، أما 

 على سلوك الفرد وبالتالي ینتهي دورها في عملیة التحفیز

:إفتراضات النظریة *أ  

: 1قامت هذه النظریة على فرضیات نوجزها فیمایلي  

إن الإنسان في حاجة مستمرة وأن حاجاته تؤثر على سلوكه، والحاجات الغیر مشبعة هي المؤثرة على * 

.السلوك   

ترتیب حاجات الإنسان بحسب الأهمیة والأولویة، فنجد في قاعدة الهرم الحاجات الإنسانیة ثم یكمن * 

.تتدرج حتى تصل إلى الحاجة إلى تحقیق الذات   

ینتقل الأفراد من مستوى إلى مستوى أعلى في درجات الهرم عندما یشبع الحاجات الدنیا التي تلیها * 

ون أولا بالحاجات الدنیا وبعد أن یتم إشباعها سیعود إلى تحقیق وهكذا، بمعني أن العاملین یهتم.......

.الإشباع في  الحاجات العلیا  

في إشباعها قد یؤدي  كثیرةإن الحاجات الغیر مشبعة لمدة طویلة أو التي یعاني الفرد من صعوبات * 

الیب الدفاعیة التي نفسیة ویؤدي هذا الأمر إلى العدید من الأس آلام، هذا یسبب 2إلى إحباط و توتر حاد

.یمثل ردود الأفعال یحاول الفرد من خلالها أن یحمي نفسه من هذا الإحباط   

 

                                                             
 1: محمد الصیرفي، السلوك الإداري-  العلاقات الأساسیة-، دار الوفاء لدنیا الطابعة والنشر،مصر، طبعة الأولى،2007 ، ص256،255.

 2: محمد صالح الحناوي، محمد سعید سلطان، السلوك التنظیمي، دار الجامعیة للطبع والنشر والتوزیع،الإسكندریة،مصر، 2000 ، ص 215.
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: 1ي تمثل نوع من السلوك  الدفاعي ما یليتومن ضمن ردود الفعل ال  

فیصل السلوك العدواني البدني ,وهو متمثل إما في سلوك عدواني بدني  أو لفظي :السلوك العدواني

أجهزة أقصى مداه من خلالالتعبیر عن توتر الفرد أو قلقة من خلال السرقة أو سوء استخدام الأدوات و 

ضد  لیةأو الشتم أو ثورة  إنفعا العمل في حین أن العدوان اللفظي قد یكون ممثلا في استخدام ألفاظ بذیئة

.حیال وجود ظروف عمل غیر مناسبة لهمالزملاء أو المرؤوسین  أو الرؤساء   

هو سلوك دفاعي، یحاول أن یلصق الفرد فیه التهم وعدم قدرته على إشباع : التبریر والإسقاط * 

.الحاجات على الآخرین أو على النظام المحیط به   

مستوى الأشراف والقیادة أو عدم توافر ظروف  فقد یبرر الفرد عدم حصوله على حوافز شهریة بإنخفاظ

.عمل سلیمة  

وهنا یقوم الفرد الذي یعاني من عدم الإشباع في حاجة معینة داخل العمل إلى إشباعها : التعویض * 

بصورة أخرى، فالشخص الذي لا یجد فرصة مناسبة لإشباع حاجاته الإجتماعیة بین رؤسائه والمرؤوسین 

لهذه الحاجات الإجتماعیة داخل النقابة أو داخل حفلات إجتماعیة للعمل أو ما  وزملائه، قد یجد إشباعا

.شابه ذلك من مناسبات   

كما أن هذا الشخص قد یعوض عدم إشباع حاجاته الإجتماعیة عن طریق إشباع حاجات التقدیر 

.الشخصي  

 

                                                             
  218،219سعید سلطان، مرجع سابق، صمحمد صالح الحناوي، محمد : 1
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وهنا یقوم الفرد بتغیر سلوكه، بعدما یكون قد فشل في إشباع إحدى الحاجات أو الوصول : الإنسحاب* 

إلى هدف معین، فمثلا الشخص الذي یفشل في الحصول على ترقیة في تنافس مع أحد الزملاء قد یتغیر 

.منطوي وذا سلوك دفاعي ضد الآخرینسلوكه مع كونه ودود و منفتح ذهنیا إلى شخص   

للحاجاتسلم ماسلو *ب  

.الحاجات الأساسیة -1-ب  

تمثل هذه الحاجات الضروریات التي یعتمد بقاء الإنسان علیها مثل :الحاجات الفسیولوجیة -1-1-ب

الخ، وتتمثل هذه الحاجات في مكان العمل في الإهتمام بالراتب وظروف العمل ...المأكل، الملبس، النوم

.الطعام الأساسیة مثل التدفئة والتكییف ومرافق توافر   

وتستحوذ الحاجات الفسیولوجیة، إهتمام الإنسان وتفكیره، وتطغى على الحاجات الأخرى، إذا لم تكن    

مشبعة، لكن بمجرد إشباعها لدرجة كافیة، فإنه سرعان ما تظهر حاجات أخرى لیبدأ الفرد في التركیز 

-حاجات الأمن والسلامة والاستقرار -على هذه الحاجات الجدیدة  

بمجرد أن یشبع الفرد حاجته الفسیولوجیة لدرجة مرضیة، فإنه ینتقل إلى : الحاجة إلى الأمان * 2-1-ب

فالعامل في . حاجات الأمان والتي تتمثل في الحمایة من المخاطر المادیة والصحیة والتصویر الإقتصادي

.يه في وظیفته وتأمین مركزه الحالبالأمان من زاویة إستمرار  حاجة إلى الشعور  
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مدخل إلى الحوافز : الفصل الأول   

ففي مكان العمل، یرى الموظفون هذه الحاجات على أساس أنها تمثل أنظمة الأمن الصناعي والسلامة 

والزیادة في الراتب ومزایا العاملین، وكذا أنظمة التأمینات الإجتماعیة والرعایة الصحیة وأنظمة المعاشات 

.إلخ......  

عندما یتم إشباع الحاجات السالفة الذكر، تبرز الحاجات الإجتماعیة، : عیةالحاجات الإجتما -3- 1 -ب

.كحاجات مؤثرة على السلوك الإنساني، وتزداد أهمیتها كدافع على هذا السلوك   

نتماء مع الآخرین، كما تمتد إلى محاولة كسب  وتتمثل الحاجات الإجتماعیة في إقامة علاقات صداقة وإ

الإجتماعیة خلال المركز الوظیفي الذي یحصل علیه، أو من خلال المركز والنفوذ الفرد لمزید من المكانة 

.  1داخل المجموعة التي تنتمي إلیها  

الحاجات التانویة -2-ب  

هنا یتم التأكید على حاجة الفرد إلى المكانة الإجتماعیة المرموقة، : حاجات التقدیر والإحترام * 1-2-ب

.له، وبحاجة إلى إحساسه بالثقة بالنفس والقوة والمقدرة والكفاءة وأیضا الشعور باحترام الآخرین   

ویمكن أن تلعب الجوائز والترقیات والألقاب دورا هاما في إشباع حاجات التقدیر، كما أن الشكر في 

،حالات إنجاز مهام خاصة والتقدیر وخطابات الثناء، یمكنها أن تكون أیضا من الحوافز المؤدیة  
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والحرمان من تقدیر الذات یخلق نوعا من الشعور بعدم القدرة على عمل أي .إلى إشباع الحاجة للتقدیر

.1شيء وهذا یخلق بدوره الضجر والكبت والحرمان عند الفرد  

دراته هنا یحاول الفرد أن یحقق ذاته من خلال تعظیم إستخدام قحاجات تحقیق الذات *2 - 2 -ب

.ومهاراته الحالیة والمحتملة في محاولة تحقیق أكبر قدر ممكن من الإنجازات التي تسره وتسعده شخصیا   

إن الأفراد الذین یسیطر علیهم هذا النوع من الحاجات یمكن أن یتصفوا بأنهم أفراد یبحثون عن المهام   

إنجاز عال یستطیعون  شكل الذي یؤدي إلىذات طبیعة متحدیة لمهارتهم وقدرتهم الإبداعیة والإبتكاریة بال

.یحققوا ذواتهم من خلاله أن   

نطلاقا من هذا التسلسل الهرمي للحاجات فإن على المدیر أن ینظر إلى المشروع أنه عربة تقود عدة     وإ

.أنشطة بحیث ینتج عنها إشباع للحاجات والرغبات   

فإن المؤسسة "  Maslow "ل-الأساسیة والثانویة - وعامة ووفقا لسلم الحاجات المذكورة أنفا   

:التالي جدولال علیها أن تستجیب لهذه الحاجات وفق  
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-أسالیب إستجابة المنظمة للحاجات المحددة في سلم ماسلو –) 1(رقم  جدولال  

 الحاجات  الوسائل التحفیزیة 

أنظمة الدفع والأجور  -   

) إفطار،غداء( والإطعام  التغذیةبرامج  -   

الإسكانبرامج وخدمات  -   

 الفسیولوجیة

خطط الفوائد والمزایا العینیة  -   

الرواتب التقاعدیة -   

برامج العنایة بالأطفال  -   

البرامج الصحیة -   

الأمان -   

فترات الاستراحة  -   

الفرق الریاضیة  -   

السفرات العائلیة  -   

فرق العمل  -   

 الاجتماعیة

الإستقلالیة  -   

المسؤولیة  -   

الدفع كمركز للموقع  -   

نوعیة المكتب وتأثیثه  -   

 إحترام وتقدیر الذات

) المهارات العلمیة(الوظیفة المتحدیة  -   

المواقع القیادة  -   

الصلاحیات والاستقلالیة  -   

 تحقیق الذات

، 169، ص 2006، دار وائل للنشر والتوزیع، الأردن الطبعة الثانیة،  -مدخل إستراتیجي - سھیلة محمد عباس إدارة الموارد البشریة : المصدر

170  

Maslow الانتقادات الموجهة لنظریة - ج  

لقد لقیت نظریة سلم الحاجات، العدید من الانتقادات من قبل الكتاب والباحثین، كانت أهمها أنه لیس من 

الضروري إنتقال الفرد من حاجة متدنیة إلى حاجات أعلى منها مباشرة بنفس الترتیب الذي وضعة 

حاجاته الأساسیة  فقد یحقق العامل. 1ه الحاجات في السلم،بمعنى أن هناك جدل حول ترتیب هذ"ماسلو"

الانتماء،م ثلتحقیق الأمان، ثم یبحث عن تحقیق الذات  لیسعىمن مأكل وملبس وسكن   
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مدخل إلى الحوافز : الفصل الأول   

 أو بالتسلسل العكسي نظرا لإعتبار الحاجات التي سبقتها قد تم تغطیتها بوصولهما إلى المنصب

كما أن الفرد ینتقل من إشباع إحدى الحاجات إلى إشباع حاجات أخرى فور إشباع الحاجة الأدنى     

راتهم قد تسمح في بعض الأحیان بتحقیق قع الأمر فإن قدرات الأفراد ومهاوفي وا،"ماسلو"وهذا حسب  

 أكثر من حاجة في نفس الوقت أو بالتوازي     

ة للمدیرین المعنیین بالموضوع ورغم هذه الإنتقادات وغیرها، تبقى نظریة في التحفیز ذات فائدة كبیر "لماسلو

.سلم الحاجاتلما تتضمنه من أفكار ومفاهیم سلیمة تساعدهم كثیرا في توجیه الأفراد وتحفیزهم  

نما تعتمد على ترتیب هذه الحاجات بحسب " ماسلو" لا یعتمد على تصنیفه لأنواع الحاجات عند الأفراد وإ

فجوهر نظریة أولویتها  

لا تفسر وبشكل واضح وكلي التحفیز الإنساني، إلا أن مساهمتها واضحة " ماسلو"وبالرغم من أن نظریة 

.وأساسیة وتعتبر نقطة البدایة في فهم التحفیز عند الأفراد  

:نظریة العاملین   -2  

رواجا من قبل الباحثین والتطبیقین كما لعبت هذه النظریة دورا  من أهم نظریات المحتوى التي لاقتهي  

.كبیرا في الفكر الإداري الخاص بالتحفیز  
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: تجربة هرزبرغ  - أ  

قام هرزبرغ وهو رائد من رواد هذه النظریة، ومجموعة من الباحثین في أوائل الستینات بمقابلة عینة من    

في الولایات " بنسیلفانیا" في عدد من الشركات في 1شخص  200المهندسین والمحاسبین بلغت حوالي 

.المتحدة الأمریكیة  

ستخذم في دراسته أسلوب الحادث الحرج بتوجیه السؤالی 2ن التالیین للأشخاصوإ  

.متى شعرت بأعلى مستوى من الرضا والقناعة في عملك ؟  -1  

متى شعرت بأعلى مستوى من الاستیاء وعدم الرضا في عملك ؟  -2  

لهرزبرغ  "وقد كانت مفاجأة. وطلب من كل فرد وصف الظروف التي سببت هذین الشعورین لدیه     

( ومختلفتین تماما ترتبطان بنوعین من المشاعر في العمل عندما إكتشف أن هناك مجموعتین منفصلتین 

ویعني هذا أن توافر العوامل التي تسبب الرضا، لیست هي نفسها التي تؤدي ) مشاعر الرضا وعدم الرضا

حیث كان ینظر إلى . كان نقیضا للنموذج التقلیدي للرضا والتحفیز"برغ ز هر  "لعدم الرضا، فما توصل إلیه

.یقع في مدى یتراوح بین الرضا وعدم الرضاالرضا كبعد واحد   
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لهرزبرغ أنه بینما قد یؤدي إنخفاض الأجر إلى عدم الرضا، فإن الرضا قد یتحقق بعوامل أخرى  تبینف

.غیر الأجر المرتفع، مثل تحقیق الفرد لمستوى إنجاز عالي، أو حصوله على تقدیر من الآخرین   

.عوامل التحفیز حسب هرزبرغ -ب  

: عن نوعین متمیزین من عوامل التحفیز هما"هرزبرغ "كشفت الدراسة التي أجرها        

تتعلق أساسا بالظروف والعوامل المحیطة بالعمل، ) :عوامل عدم الرضا( وقایة / عوامل صیانة 1 -ب

ویؤدي عدم توافر أو وجود هذه العوامل في بیئة العمل إلى حالة الاستیاء وعدم الرضا لدى الموظف، 

وقایة /على هذه العوامل عوامل صیانة، "هرزربرغ"ولكن توافرها لا یؤدي إلى تحفیز قوي للعمل، وقد أطلق 

: 1درجة إشباع للحاجات وقد تتمثل هذه العوامل فیما یلي لكونها ضروریة لضمان أدنى  

داراتها - .سیاسات المؤسسة وإ  

.العلاقات مع المرؤوسین -  

ظروف العمل -  

.العلاقات مع الزملاء -  

.الحیاة الشخصیة  -  
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. الإستقرار في العمل  -  

.العلاقات التبادلیة مع المشرف -  

.الإشراف الفني -  

.الراتب -  

...المركز و المكانة -  

وعلیه فإن أهمیة العوامل الوقائیة تظهر في منع عدم الرضا لا في تحقیق الرضا، فهناك القلیل من     

العمال أو المدیرین الذین یشعرون بأنهم لا یستحقون العلاوة التي حصلوا علیها، بینما یوجد عدد 

.ین غیر راضین بسبب عدم حصولهم على العلاواتلاحصرله من العمال والمدیر   

بأن العوامل الوقائیة ضروریة، لایمكن الإستغناء عنها في أیة مؤسسة، ولكن " هرزبرغ"كما أوضح    

الخ .....بمجرد توافرها فإن الفرد یبدأ في التطلع إلى حاجات أخرى كالإنجاز والتقدیر والمسؤولیة والترقیة

.التي تثیر إهتمام الأفراد لما فیها من عنصر التحدي والتجدید والتي تتوفر في الوظائف  

العوامل " هرزبرغ"هناك بعض العوامل المرتبطة بجوهر العمل، أطلق علیها : العوامل الحافزة  2-ب

الدافعة، إذا توفرت تؤدي إلى دافعیة قویة ودرجة عالیة من الرضا ولكن عدم توافرها لا یؤدي بالضرورة 

.یة من الاستیاء وعدم الرضا لدى العامل إلى حالة عال  
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: 1ومن أهم هذه العوامل  

.الإنجاز في العمل -  

إمكانیة النمو والتطور الشخصي  -  

.الإعتراف بالإنجاز -  

.طبیعة العمل نفسه ومستواه -  

إن العوامل الحافزة المذكورة أنفا تؤثر على معنویة العاملین وتدفعهم نحو الأداء الأفضل إعتمادا فإن     

عملیة التحفیز یجب أن تنصب على محتوى العمل لكي تكون ناجحة، وهذا یعني بأن المؤسسة التي ترید 

عادة تصمیم ا .لأعمال فیها أن تنجح في جهودها التحفیزیة علیها أن تركز على تصمیم وإ  

".هرزبرغ"ونظریة " ماسلو"أوجه التشابه والاختلاف بین نظریة  - ج  

إن جوهر نظریة ذات العاملین یستند إلى ضرورة قیام المؤسسة بإشباع العوامل الصحیة إلى      

تركیز المستوى الذي یندثر فیه الشعور بعدم الرضا لدى العامل، وبعدها تنتقل إدارة الموارد البشریة إلى ال

.على إشباع العوامل الحافزة   

ذا ما تمعنا في نظریة       و عن كیفیة توظیفها في المؤسسة لحث العنصر البشري على " هرزبرغ"وإ

".لماسلو" العمل فإننا نجدها غیر بعیدة عن نظریة تدرج الحاجات  
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ختلاف بین نظریة ماسلو : 1كمایلي"لهرزبرغ " للحاجات ونظریة ذات العاملین وهناك أوجه تشابه وإ  

أوجه التشابه-1- ج  

:تتمثل أوجه التشابه فیما یلي     

ركز على العوامل الداخلیة للفرد أو الوظیفة التي تنشأ وتوجه وتحافظ وتمنع " هرزبرغ"و"ماسلو "إن كل من 

.شأ ویوجه ویستمر ویتوقف الدافعیة، ولكن من النظریتین لم تصف كیف أن السلوك الإنساني ین  

، فالحاجات الفسیولوجیة والحاجة إلى الأمن والحاجات "ماسلو"ونظریة " هرزبرغ"كما أن مقارنة بین نظریة 

الإجتماعیة تقابل العوامل الوقائیة وأن الحاجة إلى التقدیر وتحقیق الذات تقابل العوامل الحافزة وهذا ما 

:یوضح الشكل التالي   
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.مقارنة بین نظریة ماسلوونظریة هرزبرغ –) 3(الشكل رقم   

)ھرزبرغ ( نظریة العاملین )                                            ماسلو( نظریة الحاجة   

 

 العوامل

 الحافزة

 

 العوامل

 الوقائیة

 

 

 المصدر: محمد الصیرفي السلوك الإداري-  العلاقات الإنسانیة، دار الوفاء لدنیا الطباعة والنشر، مصر، الطبعة الأولى، 2007، ص 265.

 ج- 2- أوجه الإختلاف :

:تتمثل أوجه الإختلاف بین النظریتین فیما یلي   

" تفسیر التحفیز من مدخل نفسي یرتبط بالحاجات الداخلیة للإنسان عموما، بینما حاول" ماسلو"حاول  -

.تفسیر التحفیز من مدخل یعتمد على الوظیفة " هرزبرغ  

فیرى أن " هرزبرغ"إلى أن الحاجات الغیر مشبعة هي التي تدفع السلوك الإنساني، أما  "ماسلو" توصل -

.العوامل الحافزة هي التي تقابل الحاجات العلیا مثل الإنجاز والنمو  

: الإنتقادات الموجهة لنظریة ذات العاملین  –د   

: بالرغم من الإسهام الكبیر الذي قدمته هذه النظریة،إلا أنها قد لاقت إنتقادات كثیرة نوجزها فیما یلي    

 

 تحقیق الذات

 الحاجة إلى التقدیر

 الحاجات الإجتماعیة

 الحاجة إلى الأمان

 الحاجات الفسیولوجیة

تحدي العمل، الانجاز النمو في 
 الوظیفة والمسؤولیة

التقدیم في العمل، الاعتراف بجھود 
 الفرد، المركز الإجتماعي

 

 

 

http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22


~ 27 ~ 
 

مدخل إلى الحوافز: الفصل الأول   

التشكیك في مدى صدق النظریة، إذا ماتم إختبارها بطرق وأسالیب تختلف عن الأسالیب البحثیة التي  * 

1"هرزبرغ" استخدمها  

« Herzberg »إعتبرت غیر كافیة، فقد إقتصرت فقط على  إن عینة البحث التي إستخدمها*   

.المهندسین والمحاسبین وبالتالي لمتمثل تمثیلا دقیقا للمجتمع  

لم تأخد النظریة في إعتبارها الإختلافات الفردیة، فمثلا ظهر الأجر في بعض الحالات كمسبب للرضا * 

سبب لعدم الرضا، فتأثیر العوامل قد یتوقف على عمر الفرد والمستوى وفي بعض آخر من الحالات كم

.التنظیمي الذي یعمل به   

بإهتمام العدید من المدیرین  أن  نظریة العاملین لا تزال تحضى وعلى الرغم من هذه الإنتقادات، إلا    

.لحافزة التي إقترحتها النظریةالذین یحاولون زیادة الدافعیة لدى العاملین أو المیل نحو إستخدام العوامل ا  

قد إستخدم لغة سهلة، مبسطة، خالیة من المصطلحات"   Herzberg  و یعود ذلك كله لكون  

.والمفردات العملیة النفسیة المعقدة  

 

 

 

                                                             
 1:: روایة حسن، السلوك في المنظمات، الدار الجامعیة للطباعة والنشر والتوزیع، الإسكندریة، مصر ، 1999، ص116.
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ERG 3-    نظریة ثلاثیة الحاجات  

Alderfer سلم الحاجات لـ -أ  

النظریة،الخماسیة، فحسب هذه "   Maslow "نظریة ثلاثیة الحاجات، نظریة مختصرة لنظریة     

فإن الحاجات الإنسانیة   

: 1تنقسم  إلى ثلاثة مجموعات تتمثل في  

Existence    E 1- اجات الوجود  ح  

Relatedness   R 2 - حاجات الإنتماء  

Growth G 3- حاجات النمو  

فحاجات الوجود أو البقاء تمثل الأشكال المختلفة من الحاجات والرغبات الفسیولوجیة والمادیة مثل    

أما حاجات الإرتباط، .الخ.........الطعام، الشراب، السكن، الأجر، المزایا المادیة، الظروف المادیة للعمل

في . الآخرین للحصول على الرضافهي حاجات یتم إشباعها بواسطة العلاقات الإجتماعیة المتبادلة مع 

المبدع أو الذاتي في  التطورحین أن حاجات التطور أو النمو تتضمن جهود الفرد الموجه نحو تحقیق 

.الوظیفة  

:وتظهر هذه الحاجات في الشكل الموالي  

 

                                                             
 1: ھیتم العاني، الإدارة بالحوافز- التحفیز والمكافآت– دار كنوز المعرفة للنشر والتوزیع، عمان،الأردن، الطبعة الأولى، 2007، ص 60

http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22


~ 29 ~ 
 

مدخل إلى الحوافز: الفصل الأول   
Alderfer  سلم:)4(الشكل رقم 

 

Source ; Xavier Montserrat, comment motiver, éditions d’organisation, Paris ,2004, p40. 

  : Alderfer فرضیات نظریة* ب   

: 1على ثلاثة طروح أساسیة   Alderfer قامت نظریة    

) أي إشباع الحاجة(الرغبة فیها  كلما إنخفضت درجة إشباع أي حاجة من الحاجات الثلاثیة زادت-1

زادت الرغبة في طلب هذه ) الراتب مثلا( فمثلا، كلما قلت درجة الإشباع لحاجات البقاء في الوظیفة 

.الحاجات   

 

                                                             
 1: صلاح الدین عبد الباقي، مبادئ سلوك التنظیمي، دار الجامعة الجدیدة للنشر، الأسكندریة، مصر، 2005، ص 131.

حاجات 
 النمو 

الإرتباطحاجات   

 حاجات البقاء
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كلما تم إشباع حاجات في المستوى الأدنى، إتجهت الرغبة إلى طلب إشباع حاجات المستوى الأعلى  -2

،) كالأجر مثلا ( فكلما تم إشباع حاجات البقاء للفرد العامل ) أي إشتداد الرغبة (  

) كالرضا في العلاقات ما بین الأفراد( إشتدت الرغبة في حاجات الإنتماء   

كلما قلت درجة إشباع حاجات المستویات العلیا ، إتجهت الرغبة إلى إشباع حاجات، لمستوى الدنیا،  -3

فعلى سبیل المثال، كلما قلت درجة إشباع حاجات التطور مثل .فشل في إشباع الحاجةأي الإحباط أو ال

الوظیفة التي تتحدى القدرات، تتجه الرغبة إلى إشباع حاجات الإنتماء مثل إشباع حاجات العلاقات 

.الشخصیة  

Maslowعلى وجود سلم للحاجات، وأن الحاجات الغیر مشبعة هي  مع    Alderfer لقد اتفق 

لى أسفل Alderferیتحرك إلى أعلى وإ رالمحركة للسلوك، ولكنهما إختلفا فیأن الفرد في نظ  

.في سلم الحاجات إذ أنه قد یعود إلى الحاجات الدنیا عندما یفشل فیإشباع الحاجات العلیا   

 في حین یرىMaslow، أن الفرد لا یسعى إلى إشباع الحاجة العلیا إلا إذا أشبع الحاجات الدنیا 

.1ها من  

Mac Clelland. 4- نظریة الحاجات المكتسبة  

حیث أن مساهمته في عملیة فهم التحفیز الإنساني، ، Mac Clelland  قدم هذه النظریة عالم النفس.  

                                                             
 1: نادر أحمد أبوشیخة،إدارة الموارد البشریة، دار الصفاء للنشر والتوزیع، عمان، الأردن الطبعة الأولى، 2010، ص215.
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:تلخص في تحدیده لثلاثة  أنواع من الحاجات الأساسیة التي تؤثر التحفیز وهي  

.الإنجاز الحاجة إلى  -1  

.الحاجة إلى الإنتماء  -2  

.الحاجة إلى السلطة أو القوة -3  

Mac Clelland إفترضات نظریة  -أ  

: 1، مجموعة من الإقتراضات لنظریة تدرجها فیمایلي  Mac Clelland    قدم  

أن الأفراد الذین یشعرون بحاجة كبیرة إلى القوة یركزون اهتمامهم   Mac Clelland وجد *1   

ممارسة التأثیر والسیطرة و التحكم في الآخرین، ویبحث مثل هؤلاء الأفراد عن المراكز القیادیة على 

. ویجیدون المناقشة والمجادلة والخطابة  

رضاء * 2 إن الأفراد الذین یشعرون بحاجة كبیرة إلى الإندماج عادة ما یبحثون عن الحب والصداقة وإ

تجة من رفض المجموعة لهم ، ویفضلون الإهتمام بالمحافظة الآخرین ، ویمیلون إلى تجنب الآلام النا

.على العلاقات الإجتماعیة ولدیهم الإستعداد لإرشاد ومساعدة الآخرین في الأزمات   

الأفراد الذین یشعرون بحاجة كبیرة إلى الإنجاز، أي تحقیق مستوى التفوق فإن لدیهم الرغبة في * 3

أهدافا متوسطة الصعوبة ولیست مستحیلة لأنفسهم ، ویقومون النجاح وخوف شدید من الفشل ویضعون 

.بإتباع أسالیب واقعیة في تحلیل المخاطرة وتقییم المشاكل   
                                                             

1: محمد الصیرفي، السلوك الإداري- العلاقات الإنسانیة- دار الوفاء لدینا الطباعة والنشر، الأسكندریة، مصر ، الطبعة الأولى، 
.266،ص2007  
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:Mac Clelland الحاجات الأساسیة  لـ -ب  

.الحاجة إلى الإنجاز* 1-ب  

،بمعنى أن یكون الفرد مدفوعا بالرغبة  1وهي الرغبة في الامتیاز أو الدافع للنجاح في أداء العمل      

في التفوق والنجاح في إتمام أي عمل یقوم به ویمكن تحدید الدافع للإنجاز من خلال الفرق بین مستوى 

داد المسافة بین مستوى الطموح طموح الفرد ومستوى الأداء الفعلي ، حیث یرتفع الدافع لإنجاز عندما تز 

ومستوى الأداء الفعلي والعكس صحیح ، أي ینخفض مستوى دافع الإنجاز عندما تنخفض المسافة بین 

الطموح والأداء الفعلي مع ضرورة الأخذ في الحسبان ألا تكون المسافة كبیرة جدا، بحیث یصبح من 

لا تكون  صغیرة جدا، بحیث یصبح الوصول إلى المستحیل الوصول إلى مستوى الطموح المنشود وإ

.مستوى الطموح المنشود أمرا سهلا   

وللتعرف على أن شخصا ما مثلا یتمیز بالحاجة العالیة للإنجاز، یمكن إستخدام إستمارة إستبیان، تتضمن 

فقرات، تقیم هذه الحاجة لدى الأفراد لكن أغلب الباحثین یستخدمون الصور الإسقاطیة للتعرف على  

ة الشخص لتلك الصور، حیث یتم عرض عدد من الصور على الشخص، وكل صورة یتم عرضها استجاب

لفترة زمنیة قصیرة ومن تم یطلب من الشخص كتابة قصة إعتمادا على ما یراه في تلك الصورة والقصص 

 التي تكتب من قیل الأشخاص هي عبارة عن إختبارات إسقاطیة لقیاس 
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الدوافع اللاشعوریة، وكل قصة یتم تحلیل محتواها الذي یتضمن حاجات ذلك الشخص والترتیب تلك 

.1الحاجات لدیه  

: الحاجة إلى الإنتماء*2-ب  

تنطلق الحاجة للإنتماء من حاجة الفرد أن یكون جزء من جماعة من الناس، أو من وحدة إجتماعیة،     

.أي أن یكون مقبولا من مجموعة من الأفراد كواحد منهم، یحیطونه بالمودة والإهتمام والرعایة  

د في غیر إهتمام هو إن المصدر الهام لإشباع هذه الحاجة هو إذن القبول من الآخرین، ونبذ الآخرین للفر 

.المصدر الرئیسي للإحباط   

على مستوى المؤسسة، فإنه یجب على المدیر أو المشرف مراعاة التالي مع الفرد الذي یتصف بارتفاع 

:قوة الدافع إلى الإنتماء لدیه من أجل تحفیزه  

.على المدیر أن یترك الموظف یعمل في جماعات مع الآخرین  -  

.الإمكان لإختیار من یعمل معهم أن یعطیه الفرصة قدر  -  

ظهار الإهتمام بالأمور الشخصیة  - .التأیید وإ  

.إثارة الدافع لدیه من خلال بناء علاقة شخصیة قویة  -  

 

                                                             
 1: محمد إسماعیل بلال، السلوك التنظیمي بین النظریة والتطبیق- دار الجامعة الجدیدة، الإسكندریة، مصر ، 2005، ص 91،90
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السلطة / الدافع إلى القوة *3 -ب  

حداث وأشیاء وأشخاص، فالفرد إن مصدر دافع القوة هو حاجة الفرد إلى السیطرة على ما حوله من أ    

هنا یرضیه أن یشعر بتأثیره في توجیه الأمور من حوله ویحبطه الشعور بقلة  الحیلة و إنعدام 

:  1والأفراد الذین یتصفون بإرتفاع الدافع إلى القوة لدیهم خصائص معنیة من أهمها.الأثر  

الدافع الأساسي للسلوك یتمثل في حافز الحصول على مراكز النفوذ والتحكم في مصادر المعلومات  -

 حتى یمكن التأثیر في الآخرین 

.ق النفوذ و السیطرة على الآخرینیتحقق الإشباع والرضا لدى هؤلاء الأفراد من خلال إدراكهم لتحقی -  

اد الذین یستطیعون السیطرة علیهم أو لدیهم القوة على عند تكوین جماعات العمل نجدهم یختارون الأفر  -

.توفیر المعلومات اللازمة لتحقیق التأثیر والسیطرة   

ویعتقد ما كلیلا ند أن دافع الإنتماء ودافع النفوذ یرتبطان إرتباطا وثیقا بالنجاح في الأعمال الإداریة، فتدل 

رین أو أفضلهم یشعرون بحاجة قویة إلى السلطة على أن أحسن المدی" ماكلیلاند"الدراسات التي أجراها 

.بینما تقل حاجاتهم إلى الإنتماء   
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وهذا متوقع " ماكلیلاند" إضافة إلى هذا فإن المدین یحتاجون للقوة أكثر من غیرهم حسب دراسات    

المرؤوسین ومرغوب، وذلك لأن من مسؤولیات المدیرین الأساسیة التأثیر في سلوك الأخرین لكن قد یتصف

تأثیرات سلبیة على المؤسسةبإرتفاع قوة دافع النفوذ وهذا یعتبر مؤذیا إذا وجد بشكل زائد ،كما  قد یحدث   

بعض الطرق العملیة التي یجب على المدیرین إتباعها لتجنب " ندماكلیلا" ولتجنب هذه التأثیرات قدم   

: 1حدوث التأثیرات ومن أهمها  

وضع الفرد في المواقع التي تسمح له بالتحكم في مصادر المعلومات *    

الإنتاج سوف یؤثر على قوة نفوذ الموظف معالجة مشاكل الإنتاج بإظهار كیف أن إنخفاض *  

تنظیم مجموعات العمل بحیث یمكن لهذا النوع من الأفراد أن یمارس نفوذه وتزوید هؤلاء الأفراد بمهارة * 

.أو معرفة خاصة یحتاج إلیهم فیها الآخرون   

.ف أو المدیرإستخدام أسلوب المشاركة في اتخاذ القرارات لكي یعطیهم الفرصة في التأثیر على المشر *  

دراكها مهم للإدارة في المؤسسات الإقتصادیة حتى تستطیع تنظیم       إن فهم هذه الحاجات الثلاث وإ

، لأن أي مؤسسة أو وحدة إداریة تمثل مجموعات من الأفراد  2أعملها لتعمل بطریقة جیدة   

 

 

 

                                                             
.93حمد إسماعیل بلال، مرجع سابق،صم : 1 

2:Salvatore Maugeri, lheories de la motivation au travail, Dunod, Paris, 2004, p58 
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فإن إدراك هذه الحاجات الثلاثة عامل مهم في المساعدة على تعمل معا لتحقیق أهداف معینة ولذلك 

. تحفیز الأفراد لتحقیق هدف المؤسسة  

Mac Gregor  Y و X 5 - نظریة  

Mac Gregor وجهة نظره الخاصة بطبیعة البشر،حیث قام بإختبار قدم عالم النفس الإجتماعي       

 إفتراضات أساسیة عن السلوك البشري، كما عرض نظریتین مختلفتین للطبیعة البشریة أسماها 

سنة المنشور"الجانب الإنساني لمشروع الأعمال" لموسومافي كتابه   Y ونظریة Xنظریة 

1960 

لأنه  ومن خلال اتصالاته بعدد كبیر من المدیرین لاحظ وجود فئتین منهم، وقد استخدم في تحدید الفئتین 

و   Yلا یرید أن یحكم على المضمون بوصفه جیدا أو ردیئا أو متشددا  x الرمزین   

وبالضرورة  متعارضینلكنه یوصي بإختبار النظریتین عملیا، بإعتبار أنهما یمثلان موقفینأو متساهلا،

.سیكون الحكم بالنسبة لفئة متناقضة للآخرین  
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X النظریة  -أ  

التقلیدي فیالإدارة ویتمیزبالافتراضاتالأساسیة التالیة،الأسلوب   X لنظریة تمثلا  

1الإنسان حول   

. الفرد العادي هو كسول بطبعه لا یوجد العمل ولا یعمل إلا قلیلا*  

لا طموح للفرد، ویكره، المسؤولیة، أي أه یفضل أن یقاد بدلا من أن یكون قائدا *  

نها تهمه ذاته فقط * .یرفض التغییرالفرد إنسان ینغلق داخلیا، لا تهمه أهداف المؤسسة وإ  

وتحفیزهم ومتابعة ى التدخل لتوجیه طاقات الأفراد ،وأمام هذه الافتراضات تصبح الإدارة مرغمة عل

لا فسوف یسو  دهم الملل ومراقبة أعمالهم، وتغییر سلوكهم بما یتوافق وحاجات المؤسسة، وإ

.والتراخي واللامبالاة  

ولكي تستطیع الإدارة تحقیق أهدافها في مثل هذه الحالة علیها أن تبدو قویة ومتشددة في مواجهة     

.سلوك الأفراد، وأدوات الإدارة في هذا السبیل تتمثل في الإشراف والرقابة المباشر والممكنة  

" العصا والجزرة"وهي امتداد لفلسفة  x ط أو ما یسمى  بنظریةوهذه هي فلسفة الضغ   
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حیث أن هذه الأخیرة هي التي تملك التحكم في مختلف التي قامت علیها النظریة التقلیدیة في الإدارة،

التي یسعى " الجزرة"الخ، وهي جمیعها لا تخرج عن كونها ...العملیات من توظیف ، أجور ومكافآت 

العامل الحصول علیها مقابل أدائه لعمله، في حین أن التراخي في أداء هذه الأعمال، یحول هذه 

والملفت للانتباه أن إستخذام هذه العصا .رة للضغط على الأفراد تستخدمها الإدا" عصا"العملیات إلى 

.مرهون بإرادة الإدارة ولیس بإدارة الفرد   

 وعلیه فإن النظریةXهي نظریة سلبیة حول الإنسان ، تعتبره كآلة مثل ما  إعتبره تایلور 

رغامه على العمل ب العقاب أوتقدیمرائد المدرسة التقلیدیة، یتوجب ممارسة رقابة محكمة علیه وإ  

حوافز مادیة له، وبالتالي یكون سعي الإنسان هنا قاصرا على إشباع حاجاته الأساسیة كالمأكل،الملبس  

.والمشرب والحاجة إلى الأمن   

Y  النظریة   –ب  

لبلوغویدیرون أنفسهم، فهم محفزین  مسئولینأن الأفراد یمكنهم أن یكون   Y تسلم النظریة 

. 1أهداف المؤسسة وأهدافهم الشخصیة   

 

 

                                                             
1: Xavier montserrat, comment motiver, éditions d’oganisation , Paris ,2004 ,p30,31. 
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أربعة إفتراضات " مك غریغور" وعلى العكس من النظریة السلبیة حول الطبیعة الإنسانیة یحدد   

1Y التي یطلق علیها نظریة   

.عبلتینظر العاملون إلى العمل على أنه شيء طبیعي مثل الراحة وا*  

.بالأهداف مما یؤدي بهم لممارسة  التوجیه والسیطرة الذاتیة  إلتزام الأفراد*  

یتمكن الفرد الإعتیادي من تعلم قبول، أو حتى أنه یبحث عن المسؤولیة *  

القابلیة لاتخاد قرارات إبداعیة هي سمة عامة بین عدد كبیر من الأفراد، ولیست بالضرورة *

.محصورة عند هؤلاء الذین یحتلون مراكز إداریة  

إذن على الإدارة توفیر الشروط الملائمة لتنمیة قدراته وتحقیق أهدافه، وأن تحرره من الرقابة المباشرة    

وترك الحریة له في توجیه أنشطته وتحمل مسؤولیاته لإشباع لیس فقط الحاجات العضویة والأمنیة بل 

ید على الإدارة تفویض یتعدى الأمر إلى الحاجات الإجتماعیة وتقدیر الذات ، ولهذا یكون من المف

. سلطاتها لمواردها البشریة وفسح المجال أمامهم للمشاركة في إتخاذ القرارات  

X لفلسفة التي تقوم علیها النظریةاحالتین لفئتین من المدیرین، ف  Yو x تعتبر النظریتین 

فلسفة هي حیث تكون الرقابة مفروضة ومستمرة، وفي المقابل فإنهي فلسفة  متشائمة ومتشددة،

Yمتفائلة ومرنة، لذا لا یمكنالجمع بین النظریتین، وعلى النظریة فلسفة  

.كل على حدى Y أو النظریة الثانیة X المدیر، أن یتبنى النظریة الأولى 

 

                                                             
 1:  ما جده العطیة، سلوك المنظمة – سلوك الفرد والجماعة – دار الشروق للنشر والتوزیع، عمان الأردن، الطبعة الأولى ، 2003، ص 115
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Y  و X التحفیز في النظریة  - ج  

فمن خلال   Y مختلف عن التحفیز في النظریة الإیجابیة  X  إن التحفیز من خلال النظریة  

Xأن الحاجات الدنیا هي المسیطرة  ، تفترض النظریة"ماسلو"هرم الحاجات الذي وصغه    

حیث یبحث العاملین في المؤسسة عن إشباع الحاجات الفسیولوجیة تم حاجات الأمان كما عند الأفراد ،

.أشرنا قبل أي شيء آخرا   

من أهم حوافز العمل الإیجابیة في هذه النظریة، ضف إلى هذا حافز كما یعتبر الأجر والمزایا المادیة    

العقوبة السلبي الذي یعتبر كذلك من الوسائل التحفیزیة الأساسیة لدفع الإنسان الكسول الذي لا یرغب في 

.العمل للعمل   

،الحاجات الاجتماعیة -على إشباع الحاجات العلیا Y اؤلیةبینما یسعى الفرد من خلال النظریة التف  

.تركز في تحفیزها على الجانب المعنوي Y وحاجات التقدیر وتحقیق الذات،لذا فالنظریة 

Xوبذلك فإنه   هي أكثر صحة من النظریة   Y فإن النظریة " ماك غزیغور" وعلیه وحسب إعتقاد  

 یفترض من خلال النظریةYعلى المدیرین من أجل زیادة دافعیة العاملین وتحفیزهم أكثر 

:1العملالقیام بالآتيعلى   

 

                                                             
 1: صلاح الدین عبد الباقي، مبادئ السلوك التنظیمي، دار الجامعة الجدیدة للنشر، الإسكندریة، مصر، 2005، ص 114. 
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.ات فیما یتعلق بكثیر من القراراتتفویض السلط *  

ثراء وظائف العاملین بجعلها أكثر رتابة وتكراریة * .توسیع وإ  

زیادة التنوع في النشاطات والمسؤولیات *  

.تحسین درجة تدفق الإتصال داخل المؤسسة *  

IV- النظریات المعرفیة  

نظریات المحتوى  - یطلق البعض على هذه النظریات بالنظریات العملیة ، وقد اهتمت النظریات السابقة

بالسعي نحو تعریف وتحدید أنواع الحاجات والحوافز المختلفة التي  تثیر حماس الفرد ونشاطه  –

.تقدم تفسیرا شاملا متكاملا للتحفیز ذا لمما الإهتمام بآلیة عمل التحفیز وإ ودافعیته في العمل، دون  

وأما فیما یخص النظریات المعرفیة فقد ركزت على كیفیة حدوت التحفیز، ولیس على مدخلات     

التحفیز، ورأت هذه النظریات، أن التحفیز مرتبط بعملیة إختیار الأفراد لسلوكیات وتصرفات معینة لإشباع 

.، ومن تم لخیاراتهم السلوكیة والنتائج المرتبطة على تلك الخیارات حجاتهم الإنسانیة وتقییم هؤولاء الأفراد  

Victor vroom 1-   نظریة التوقع  

. 19641في أبحاثه المنشورة عام ،  Victor vroom  طور هذه النظریة 

 

 

                                                             
1 :Salvatore Maugeri, théorie de la motivation au travail, Dunod, Paris , 2004,p63. 
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الأفراد ویشیر جوهر نظریة التوقع إلى وتعتبر هذه النظریة من النظریات المهمة في تفسیر التحفیز عند 

أن الرغبة القویة أو المیل للعمل بطریقة معینة یعتمد على قوة التوقع بأن ذلك العمل أو التصرف ستتبعه 

.نتائج معنیة، كما یعتمد على رغبة الفرد في الوصول إلى تلك النتائج   

: خصائص نظریة التوقع  - أ  

:  1تستند نظریة التوقع على عدة خصائص ندرجها فیما یلي       

یمیل الفرد إلى الإختیار بین بدائل عدیدة للسلوك، وأن السلوك الذي یختاره الفرد هو الذي یعظم به * 

فإذا طلب مدیر من أحد المرؤوسین أن یستمر في العمل لوقت إضافي على سبیل المثال فهل .عوائده 

وس بالموافقة أو الإمتناع ؟ یكون سلوك المرؤ   

.إن الإجابة على السؤال سیحددها العائد الذي سیعود علیه من جراء هذا السلوك  

إن تحفیز الفرد لأداء عمل معین هي محصلة لثلاثة عناصر *   

 1 – توقع الفرد أن مجهوده سیؤدي إلى أداء معین.

 2 – توقع الفرد بأن هذا الأداء هو الوسیلة للحصول على عوائد معینة .

 3 – توقع الفرد أن العائد الذي یحصل علیه ذو منفعة وجاذبیه له .

تمثل عملیة تقدیر شخصي للفرد وأنه بإختلاف  -التوقع، الوسیلة والمنفعة - إن العناصر الثلاثة السابقة* 

.الأفراد یختلف التقدیر  

 

                                                             
 1: أحمد ماھر، السلوك التنظیمي-  مدخل بناء المھارات- الدار الجامعیة للطبع والنشر والتوزیع الإسكندریة، مصر2003،ص149
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یشعر به فرد آخر، وعلیه فإن هذه العناصر الثلاثة تمثل فما یشعربه الفرد  یختلف عما 

.عناصر إدراكیة  

ترى النظریة أن الفرد لدیه القدرة والوعي ، وبإمكانه البحث في ذاته عن العناصر الثلاثة السابقة * 

عطائها تقدیرات وقیم وعلیه وجب الإهتمام بهذه العناصر الثلاثة بصورة أكثر إسهابا  .وإ  

عناصر نظریة التوقع  –ب   

في ثلاثة عناصر أساسیة  التوقعتتمثل عناصر نظریة        

تشیر منفعة وجاذبیة العوائد إلى القیمة التي تعود على الفرد من عائد معین یحصل منفعة العوائد  1 –ب 

فقیمة العائد تختلف من شخص لآخر، فقد یكون الشكر والتقدیر ذو قیمة ومنفعة لدى البعض، .  1علیه 

.في حین لا یمثل أي قیمة للبعض الآخر  

وعلى هذا تزید دافعیة الفرد ویصبح متحفزا للعمل ، عندما یحصل على عوائد تتناسب مع      

.احتیاجاته ، فیقوم بتقدیر هذه العوائد خیر تقدیر  

وهذا یدل على 2أي إعتقاد الفرد بأن الأداء الناجح ینتج عنه مكافآت ومحصلات واعده.الوسیلة 2 –ب 

وجود علاقة بین الأداء والنتیجة المتوقعة  بمعنى أن الأفراد یحققون الأداء الجید مقابل مدهم بالمكافآت 

.الجیدة  

مكانیة الحصول على  كما  یمكن إعتبار الوسیلة مقیاس یقیس قوة العلاقة بین الأداء    ومحتواه وإ  

 

 

                                                             
1 : Alain meignant, ressources humaines,- deployer la stratégie, Édition LIA ISOWS , Paris , 2000, p237 

2 :Xavier montasserrat, comment motiver, Édition d’organisation, Paris,2004,p49 
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، فمثلا قد یعتقد الفرد أن أداءه العالي هو الوسیلة للحصول على حوافز مادیة عالیة، في 1حوافز معینة 

حین یشعر البعض الآخر أن الأداء المنخفض هو وسیلة في الحصول على وقت الفراغ وتحسین علاقته 

.مع زملائه  الإجتماعیة  

هو تقدیر الشخص لقوة العلاقة بین المجهود الذي یبذله وبین الأداء المطلوب الوصول :التوقع  3 -ب

.2إلیه  

فإذا كان تقدیر الفرد أنه مهما بذل من مجهود فإنه سیضیع سدى ولم یؤدي إلى الأداء المطلوب،      

یر الفرد أنه كلما بذل مجهود أدني هذا إلى فإن العلاقة هنا غیر موجودة أو ضعیفة جدا أو إن كان تقد

.الأداء المطلوب ، فإن العلاقة هنا واضحة وقویة   

فإن التحفیز هو نتیجة للتفاعل الحاصل بین العناصر  تنادا إلى العناصر السالفة الذكر،إس

.، ویمكن التعبیر عن هذا التفاعل ریاضیا من خلال المعادلة التالیة  3الثلاثة  

Xمنفعة العوائد  الوسیلة    x التوقع= التحفیز   

) منفعة العوائد ×الوسیلة X التوقع(وعلیه وحسب نظریة التوقع ، فإن حاصل ضرب العناصر الثلاثة  

.ینتج عنه التحفیز  

 

 

                                                             
 1: محمد صالح الحناوي، روایة محمد حسن، السلوك التنظیمي، جامعة الإسكندریة ، مصر، 1998، ص 232

2 :Salvator  Maugeri , théories de la motivation au travail, Dunod, Paris, 2004, p 84 
3 :Patrice Roussel, rémunération, motivation et satisfaction au travail, Ed.Economica, Paris ,1996,p 58. 
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أكثر مما لو كانت هذه وهذا معناه أن مستوى التحفیز یكون أعلى إذا كانت العناصر جمیعها مرتفعة    

العناصر جمیعها منخفضة وهذا یعني أیضا أنه إذا كانت إحدى العناصر قیمتها صفر فإن المستوى 

.الكلي للدافعیة یكون صفرا   

:نموذج مبسط لنظریة التوقع  - ج  

، بأن إن جوهر نظریة التوقع یشیر إلى أن الرغبة أو المیل للعمل بطریقة معنیة یعتمد على قوة التوقع    

ونوضح .كما یعتمد أیضا على رغبة الفرد في تلك النتائج .ذلك العمل أو التصرف سیتبعه نتائج معنیة 

: جوهر نظریة التوقع من خلال الشكل التالي  

نموذج مبسط لنظریة التوقع –) 5(لشكل رقم ا  

      2توقع                   1توقع                   

 

.243، ص 2004، دار المجدلاوى للنشر والتوزیع، الأردن، الطبعة الأولى، -الأصول والتطبیقات: سنان الموسوي، الإدارة المعاصرة: لمصدرا  

المرسوم أعلاه جوهر نظریة التوقع عند فروم بشكل مبسط، ویشیر إلى أن قوة التحفیز عند یوضح الشكل 

الفرد لبذل الجهد اللازم لانجاز عمل ما یعتمد على مدى توقعه للنجاح في الوصول إلى ذلك الإنجاز ، 

.وهذا التوقع الأول في نظریة فروم  

 

الفرد إنجاز جهد الفرد تحقیق أھداف  المكافأة 
)الرضا( الفرد   
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ه إذا حقق الفرد إنجازه، فهل سیكافأ على هذا الإنجاز أم لا ؟ وهذا هو التوقع الثاني بأن "فروم "وأضاف 

.1حسب فروم ، وعلیه فإن هناك نوعان من التوقع  

عتقاده بأن القیام بسلوك معین سیؤدي إلى نتیجة معینة، : التوقع الأول - ویرجع إلى قناعة الشخص وإ

على الإنجاز إذا حاول ذلك ، والطالب یعتقد بأنه ذكي كالموظف الذي یعتقد بأنه عامل جید وقادر 

.وسیفهم الموضوع إذا درس، وهذا التوقع یوضح العلاقة بین الجهد والإنجاز   

فهو حساب النتائج المتوقعه لذلك السلوك وهي ماذا سیحصل بعد إتمام عملیه : أما التوقع الثاني -

لا؟ فهذا التوقع إنتاج معین فهل سأعطي مكافأة أم إذا حقق رقمالإنجاز؟ فالفرد العامل مثلا یتساءل   

.یوضح العلاقة بین إتمام الإنجاز والمكافأة التي سیحصل علیها الفرد  

:2كما یتضمن هذا النموذج، أربعة خطوات رئیسیة سنتناولها بالشرح من خلال الأتي      

التي یمكن الحصول علیها بغض النظر عن النقطة الرئیسیة هنا تمكن في إدراك الفرد لماهیة العوائد : أولا

مدى صحة أودقة إدراكه هذا ، فالعوائد قد تكون إیجابیة مثل الأجر الأمان، العلاقات الإجماعیة، المزایا 

ومن ناحیة أخرى قد تكون العوائد سلبیة من وجهة نظر العاملین مثلا ، التعب، الإجهاد .إلخ...الإضافیة 

.إلخ...ن قبل المشرفین، تهدید أو خطر الفعل الملل، الإحباط ، القسوة م   

 

 

                                                             
 1: سنان الموسوي ، الإدارة المعاصرة: الأصول والتطبیقات، دار المجدلاوي للنشر والتوزیع، الأردن الطبیعة الأولى،  2004، ص 243.

 2: محمد صالح الحناوي، محمد سعید سلطان، السلوك التنظیمي، الدار الجامعیة للطبع والنشر والتوزیع، الأسكندریة، مصر، 2000، ص 235
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إن درجة جاذبیة العوائد لدى العاملین، وكونها إیجابیة، سلبیة أو محایدة من وجهة نظر العاملین : ثانیا 

د أن عائد، تمثل عملیة تتم داخل الفرد وتتوقف على تفضیلاته وعلى مایحبه وما یكرهه فإذا تراء للفر   

معینا یعتبر جذابا بالنسبة له، أي أن قیمته موجهة فإنه سیفضل تحقیقه أو الحصول علیه، أما إذا كان 

الفرد  سالبا، فإنه سیفضل عدم تحقیقه، بالإضافة إلى ذلك قد یكون العائد محاید، لا یعمل على اجتذاب

. أو عدم إجتذابه  

الفردي للعامل أو إنجازه إلا إذا عرف تماما وبوضوح السلوك الذي عادة لن تؤثر العوائد على الأداء : ثالثا

.یجب أن یقوم به لكي یحقق أو یحصل على هذه العوائد   

مكانیة تحكمه في : رابعا  وأخیرا، بعد أن یقوم العامل بعملیة تقدیر تقییم ذاته لكفاءته وكذلك تقدیر مقدار وإ

.، یقدر إحتمال نجاحه في القیام بما هو مطلوب منههذه العوامل أو المتغیرات التي ستحدد ناجحة   

:   تتركز أهم أوجه النقد حول نظریة التوقع فیما یلي :  إنتقادات نظریة التوقع -د  

وعدم  تعریفها وتوضیحها ) الجهد، التوقع، الوسیلة الجاذبیة( هناك صعوبات تتعلق بمفاهیم النظریة  -

.بشكل دقیق   

النتائج بالنسبة لفرد معین وفي وقت معین / لا تحدد النظریة ماهي العوائد  -  

.إن غالبیة الدراسات التي أجریت لإختبار النظریة، إعتمدت على موظفین من نفس المؤسسة  -  
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حدة أو عامة لحفز الأفراد ، تعتبر نظریة التوقع نموذج موقفي ، فهي تعترف بأنه لا توجد طریقة وا -

فمعرفة المؤسسة للحاجات التي یحاول العامل إشباعها ، لاتعني أن هذا العامل نفسه یدرك أن مستوى 

.الأداء العالي ، سیؤدي به بالضرورة إلى إشباع هذه الحاجات   

فمن الممكن ألا فمثلا إذا كان الفرد یرغب في زیادة درجة قبوله من قبل المجموعة التي ینتمي إلیها،  

.یهتم برفع مستوى أدائه، أو حتى حصوله على عائد مالي إضافي   

:نظریة العدالة  - 2  

ختبار هذه النظریة، 1 حیث قام بتطویر وإ Adams    تنسبت نظریة العدالة في التحفیز إلى الباحث  

.الأمریكیةأثناء عمله باحثا نفسیا في شركةالكهرباء العامة في نیویورك بالولایات المتحدة   

وتشیر هذه النظریة أن الفرد یحفز لتحقیق العدالة الإجتماعیة في المكافآت التي یتوقع الحصول علیها 

.2مقابل الإنجاز الذي یقوم به  

: مضمون نظریة العدالة - أ  

والذي وجد  1954بنت نظریة العدالة موقفها على نظریة المقارنة الإجتماعیة التي طورها فسنجر سنة   

إختیار أفراد یملكون  -في غیاب مقاییس موضوعیة -عند الأفراد لتقییم آرائهم ومواقفهم من زاویة  نزعة

.قدرات أراء مماثلة ویقارنون أنفسهم بهم   

                                                             
1 :Patrice roussel,référence précédent , p42. 

 2:سنان الموسوي ، الإدارة المعاصرة: الأصول والتطبیقات، دار المجدلاوي للنشر والتوزیع، الأردن الطبیعة الأولى،  2004، ص 244.
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 إنطلق Adamsمن مبدأ نظریة فسنجر للمقارنة بین الأفراد وأطلق نظریة العدالة التي یتمثل 

أن الأفراد في المؤسسات یقارنون بین جهودهم وعوائدهم  من جهة وجهود وعوائد العاملین جوهرها في 

.1الآخرین في ظروف عمل مشابهة في مؤسسة من جهة أخرى  

فإذا ما أدرك الفرد واقتنع بأنه یعامل بطریقة غیر مساویة وغیر عادلة، بالمقارنة مع غیره، فسیولد داخله   

.التوتر وتصویب عدم المساواة توتر وباعث یدفعه لتقلیص   

النتائج من الراتب، المزایا والمنافع ومراكز الترقیة ، الإعتراف والإهتمام الذاتي بالعمل (وتتكون العوائد   

.إلخ التي یبذلها ویكرسها للعمل...الفرد فتشكل القدرات والخصائص ) مدخلات(أما مجهود ) الخ..  

ارنة، سوف یؤثر على المعلومات التي یمتلكها العامل حول هذا إن المرجع الذي یختاره العامل للمق

المرجع ، بالإضافة إلى جاذبیة المرجع، وذلك مما أدى للتركیز على أربع متغیرات وسیطة في الدراسات 

.2الجنس، فترة الخدمة، المستوى في المؤسسة، التعلیم أو المهنة: وهي  

والنساء یفضلون المقارنة مع نفس الجنس، كما تشیر الأبحاث قد بینت نتائج الأبحاث أن كلا من الرجال 

أیضا أن النساء اعتیادیا تدفع لهن أجور أقل من أجور الرجال في الأعمال المتشابهة، ولدیهم توقعات أقل 

للأجور من الرجال الذین یعملون في أعمال مماثلة، وبذلك فإن النساء اللواتي یستخدمن النساء الأخریات 

.لن لأن تكون المعاییر المستخدمة للمقارنة أقلكمرجع یم  

 

 

                                                             
1 :Salvator  Maugeri, théories de la motivation au travail, Dunod, Paris, 2004, p89 

 2: سھیلة محمد عباس، إدارة الموارد البشریة- مدخل إستراتیجي،دار وائل للنشر والتوزیع،الأردن، الطبعة الأولى، 2006،ص 128،127.
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وعلى هذا فإن العاملین في الأعمال التي لا تفصل بین الجنسین، ستؤدي للمقارنة بین الجنسین مقارنة    

ساتهم الحالیة ویمیل العاملون الذین تكون فترة خدمتهم قلیلة في مؤس.بالأعمال التي تفصل بین الجنسین 

إلى أن تكون لدیهم معلومات قلیلة حول الآخرین داخل المؤسسة، ولذلك فإنهم یعتمدون على خبراتهم 

.الشخصیة   

وفي الجانب الآخر فإن العاملین الذین تكون فترة خدمتهم طویلة في المؤسسة الحالیة، یعتمدون     

.بدرجة أكبر المقارنة مع زملائهم في العمل   

ن الأفراد العاملین في المستویات العلیا، وهؤلاء في المستویات الدنیا، والذین بمستویات ثقافیة كما أ    

عالیة، یمیلون أكثر للمقارنة مع الآخرین الذین یعملون في مؤسسات أخرى وبذلك فإن هناك ثلاثة أنواع 

.من العاملین الذین یقارنون مع الآخرین في خارج المؤسسة  

: 1أهم النقاط الأساسیة لهذه النظریة فیما یليوعامة یمكن تلخیص   

إن الفرد هو كائن مدفوع لأن یحدث لدیه حاله من التوازن الداخلي بین ما یقدمه من مساهمات وما  -

.یحصل علیة من عوائد من المؤسسة التي یعمل فیها  

یتم وضع هذه المقارنة في نسبة، بسطها العوائد التي یحصل علیها الفرد مثل الآجر، الترفیة، المعاملة -  

الحسنة، الحوافز المادیة وغیرها، أما المقام فهو عبارة عن إسهامات الفرد التي نتكون من مجهودات وأداء 

.وخبرة وتعلیم وكمیة عمل وجودة  

 

                                                             
 1: أحمد ماھر،السلوك التنظیمي-مدخل بناء المھارات-،الدار الجامعیة للطباعة والنشر والتوزیع،الإسكندریة،مصر،2003،ص157،156.
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یتحدد شعور الفرد بالعدالة من عدمه من مقارنة النسبة السابقة التي تخصه بنسبة أخرى لأفراد  -

.المؤسسة، یكونون صالحین للمقارنة، وعلى هذا تكون معادلة العدالة كالآتي  

 عوائد الفرد                   تتم مقارنتها بـ             عوائد الآخرین

مساهمات الآخرین       مساهمات الفرد             

عندما یشعر الفرد بعدم العدالة أو عدم إتزان وتوتر، فإن هذا سیدفع الفرد لمحاولة تخفیض التوتر، وهنا  -

.یكون الشعور بعد العدالة هو المؤدي إلى القدرة الدافعة إلى تحفیز وتحمس الفرد لسلوك معین   

والإستقرار، وبأن الأمور تسیر في نصابها، وعلیه  وفي جانب آخر، تؤدي العدالة إلى الشعور بالاتزان

للموارد والفرص " عدالة التوزیع"فإن الهدف من وراء نظریة العدالة هو حصول الأفراد من المؤسسات على 

.وسواهما، بحیث یرفض معظم الأفراد، أي زیادة أو نقصان فیهما   

فإن شعور الأفراد بعدم العدالة ) الحافز ( القطعة  بنظام الأجر بالساعة أو) العوائد(وحیثما ترتبط النتائج   

:العدالة وهذا حسب الشكل التالي یؤدي بهم إلى إنتهاج بعض الطرق لتخفیض الشعور بعدم  
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.تنبؤات نظریة العدالة في حالة نظام الأخر بالساعة والقطعة) 6(الشكل رقم   

المعتادالأجرة الأعلى من    الأجرة الأقل من المعتاد 

 نظام                  نظام 

 القطعة                 الساعة

 نظام                  نظام

القطعة               الساعة

  

كمیة 

 الإنتاج

 نظام                  نظام

القطعةالساعة                    

  

نظامنظام                    

 القطعة الساعة 

جودة  

 الإنتاج

، 2005صلاح الدین عبد الباقي، مبادئ السلوك، التنظیمي، دار الجامعیة الجدیدة للنشر، الإسكندریة، مصر، : المصدر

.196ص  

.فحسب الشكل أعلاه هناك أربعة طرق لتخفیض الشعور بعدم العدالة  

)الأجر أقل من المعتاد( الفرد بأن عوائده أقل عندما یكون الأجر بالقطعة یشعر : الحالة الأولى  

و رغبة منه في تحسین عوائده   هنا یحاول أن یزید من كمیة الإنتاج حتى لو كان ذلك على حساب الجودة  

إذا كان الأجر بالساعة أو أجر ثابث والفرد یشعر أن عوائده أقل، هنا یقوم الفرد بخفض : الحالة الثانیة

.والتوعیة معا الإنتاج من حیث الكمیة  

إذا كان الأجر بالقطعة ویشعر الفرد بأن عوائده أعلى، هنا یحاول الفرد التغلب على حالة : الحالة الثالثة

عدم الاتزان ویؤد ي به الأمر إلى أن یزید من الجودة ، حتى لوكان ذلك على حساب الكمیة وهنا تسقل ، 

لشخص ربما یزید قلیلا وتكون النتیجة محاوله للتواصل العوائد المادیة للفرد في حین أن التقدیر الذاتي ل

.لحالة من العدالة  
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ثابت، والفرد یشعر أن عوائده أعلى، وهنا یحاول الفرد الرفع من / إذا كان الأجر بالساعة :الحالة الرابعة 

.كمیة الإنتاج وجودته  

.سلبیات نظریة العدالة  -ب  

:1الباحثین بعض النقائص والسلبیات التي طبعت نظریة العدالة نذكر منها مایليآثار بعض   

إن الناس یمیلون في العادة إلى المبالغة في تقدیر جهودهم التي یبذلونها ویبالغون في تقدیر العوائد * 

.التي یحققها الآخرین، مما ینشأ عن ذلك میل لدى الأفراد بعدم المساواة   

تركز معظم الدراسات على المقارنات في الأمد القصیر، والمطلوب دراسات مقارنة لفترة طویلة *   

تغفل النظریة ردود الفعل اتجاه عدم المساواة فیما یتعلق بإتخاذ القرار، فمن المحتمل أن یكون رد الفعل * 

.س متشابها ار من عدم المساواة، مختلفا ،ولیر ل الموظفین مختلفین تجاه نفس القمن قب  

التحفیز في نظریة العدالة * ج   

یتبین مما سردناه لنظریة العدالة، أن الفرد یشعر بالعدالة من جراء مقارنة ما یحصل علیه وما یقدمه     

، لذلك على المدیرین وعلى المؤسسات،أن تقدم أنظمة حوافز وما یقدمونه مع ما یحصل علیه الآخرون

.عادلة  

 

 

                                                             
 1: حسین حریم، السلوك التنظیمي-  سلوك الأفراد والجماعات في منظمات الأعمال، دار الحامد للنشر والتوزیع، عمان، الأردن،2004،ص 1126
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والعدالة هنا، تشیر إلى ضرورة ربط الحوافز والعدالة التي یحصل علیها الأفراد بما یقدمه هؤلاء الأفراد،    

.وبالتالي فلا بد من وجود أنظمة تقیس ما یقدمه هؤلاء الأفراد كأنظمة لقیاس فاعلیة الأداء   

: 1تأخذ شكلینوتقدم هذه النظریة إلى المدیر رأیا مفاده ، أن العدالة   

.عدالة أو إنصاف في التوزیع -  

.وعدالة في الإجراءات -  

جراءات المؤسسة   فالأول یتعلق بالتوزیع العادل للمكافآت المتعلقة بالأداء، أما الثاني فیتعلق بالسیاسات وإ

.الخ.....كالترقیة، العقوبات، التقسیم   

وأن یخلق لدیهم الدوافع نحو العمل بصفة كبیرة، أن  إذن على المدیر الذي یرید تحفیز موارده البشریة،    

للعمل والإنجاز،  حافزیتهیهتم بهذه الأمور، حتى یزید من شعور العامل أو الفرد بالعدالة وبالتالي تزید 

وعموما تقدیم نظریة العدالة إلى المدیر .وذلك لأن عامل المقارنة الإجتماعیة، في هذا الموقف حاضر بقوة

:2ثلاثة رسائل تتلخص فیما یلي  

 

 

 

                                                             
 1دنیري لطفي، تحفیز الموارد البشریة في نظریة العدالة، شبكة نبأ المعلوماتیة ،2007،ص3

 2: روایة حسن، محمد صالح الحناوي، السلوك التنظیمي، جامعة الإسكندریة، 1998، ص 69.
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للفرد أن كل فرد في المؤسسة یحتاج لمعرفة وفهم أساسا ومعاییر الحصول على المكافآت فلابد  - 1

.یعرف هل یحصل على المكافآت بناء على الجودة أو الكمیة   

ینمي الأفراد وجهات نظر متعددة فیما یتعلق بمكافآتهم، فهم یدركون، ویمارسون نوعیات مختلفة من  - 2

.المكافآت ، بعضها مادي والآخر معنوي  

هناك فردان یحصلان على نفس یبني الأفراد تصرفاتهم بناء على إدراكهم للواقع، فلو فرض أن  - 3

.مساواة أو عدالة هذا الأجر- الأجر، إلا أن الأفراد،قد لا یوافقون على هذا الإعتقاد وفقا لإدراكهم لمدى  

وببساطة على المدیر أن یكون عادلا مع مرؤوسیه، وأن یوفر لهم المعلومات التي تؤكد لهم لهذه العدالة، 

م العدالة، علیه أن یجعل الفرد یشعر من خلال الإقناع و وأنه في حالة شعور أحد المرؤوسین بعد

 المعلومات

بنوع من العدالة، أو أن یقنع المرؤوس بأن حساباته في العدالة غیر سلمیة وأن یقوم المدیر حسابات أكثر 

.واقعیة لمعادلة العدالة  
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Skinner :التعزیز/ نظریة التدعیم -3  

وتركز هذه النظریة على"سكینر"طورت هذه النظریة على أساس الأبحاث والدراسات التي قام بها      

العلاقة ما بینالسلوك الإنساني ونتائجه من منطلق أن السلوك الإنساني یمكن تفسیره من خلال النتائج  

.الإیجابیة أو السلبیة لذلك السلوك  

عنه نتائج إیجابیة صارة، وهذا یعني أن السلوك الذي یتم  فالأفراد یمیلون إلى تكرار الشيء الذي یأتي

تعزیزه، سیتكرر في حین أن السلوك الذي لا یتكرر ، لذلك فإنه یمكن تعدیل سلوك الأفراد أتناء العمل من 

.خلال إستخدام المناسب والمباشر لأسالیب الثواب والعقاب  

1ریة التعزیز والذي یتركز على مبدأینعلى أسلوب تعدیل السلوك التنظیمي في نظ" سكینر" عتمدإ  

إن الأفراد یسلكون الطرق التي یرون أنها تؤدي بهم إلى تحقیق مكاسب شخصیة *   

.إن السلوك الإنساني یمكن تشكیله وتحدیده من خلال التحكم بالمكاسب والمكافآت *   

 

 

 

 

                                                             
 1:سنان الموسوي،إدارة الموارد البشریة وتأثیرات العولمة علیھا، دار مجدلاوي للنشر والتوزیع، الأردن، الطبعة الأولى ، 2004،ص 246.
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: أنواع التعزیز  - أ  

لقد إستخدم أسلوب تعدیل السلوك التنظیمي من قبل المؤسسات في تحسین الأداء، ولكي یستطیع    

: 1المدیر إستخدام هذا الأسلوب بنجاح فإن علیه إتباع الخطوات التالیة  

.تحدید الإنجاز المطلوب الوصول إلیه بدقه*   

تحدید المكافآت التي تعزز الوصول إلى هذا الإنجاز *   

.المكافأة مباشرة بنتائج السلوك المطلوبربط *   

التدعیم المناسب/ إختیار جدول التعزیز*   

2وهناك أربعة أنواع للتعزیز بالنسبة للمدیر لإجراء تعدیل في دافعیة العمل  

: التعزیز الإیجابي. 1 - أ  

، فإن المكافآت هي المعززات التي تهدف إلى إستمرار إثارة السلوك الإیجابي " سكینر" من وجهة نظر   

فتطبیق التعزیز الإیجابي ، یزید لإستجابة أو سلوك محدد من إحتمال تكرار نمط السلوك .عند الأفراد

یبذل ).مثیر(میم آلة جدیدة المعین من قبل الفرد، فعلى سبیل المثال ، یعهد إلى أحد المهندسین مهمة تص

.) إستجابة( هذا المهندس قدرا كبیرا من الجهد لینجز المشروع في موعده   

 

                                                             
.247،، ص سنان الموسوي، مرجع سابق: 1 

 2: صلاح الدین عبد الباقي، مبادئ السلوك التنظیمي، دار الجامعة الجدیدة للنشر، الإسكندریة، مصر، 2005،ص 148،147.
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یراجع الرئیس المباشر العمل ولا یكتفي فقط بالثناء على المهندس لعمله بل یوصي مثلا بزیادة في راتبه 

) تعزیز إیجابي( لأدائه المتفوق   

یستخدم العقاب بتقلیل إحتمال تكرار سلوك أو إستجابة غیر مرغوب فیها من جانب  :العقاب * 2 - أ

.الفرد ومثلما یقوي التعزیز الإیجابي سلوكا بعینه، یضعف العقاب ذلك السلوك   

وهو نوع من أنواع التعزیز الذي یستخدمه المدیرون لتقویة السلوك  : التعزیز السلبي أو التجنب* 3 - أ

المطلوب، كما هو الحال مع التعزیز الإیجابي، وعندما یمنع نوع معین من أنواع التعزیز حدوث مثیر 

 غیر مرغوب فیه یطلق علیه مصطلح : تعلم التجنب

رة أخرى،ا لتجنب انتقاد المشرف، یحاول لنأخذ العامل الذي ینفق أكثر من ساعة لوجبة الغذاء، مثلا م   

ففیما .العمال الآخرون الإلتزام بساعة الغذاء، وینبغي التمییز بحرص بین التعزیز الإیجابي وتعلم التجنب 

في  -یعمل الفرد في حالة التعزیز الإیجابي لیكسب المكافأة من المؤسسة لقاء أدائه الجید ، یعمل الفرد

فادى النتائج الغیر مرغوب فیها للمثیر وفي كلتا الحالتین یقوي السلوك حالة تعلم التجنب بجد لیت

.المطلوب  

:الإنهاء أو التوقف* 4- أ  

بینما یستخذم التعزیز الإیجابي ، وتعلم التجنب لتقویة الاستجابات أو السلوك المطلوب من جانب    

 .من إزالة السلوك الغیر مرغوب فیه الفرد، من الممكن إستخدام العقاب والإنهاء كأسالیب للتعزیز للتقلیل

وبإستمرار فالإنهاء أو التوقف هو حجب التعزیز الإیجابي عن إستجابة أو سلوك كان مقبولا في السابق، 

.عدم التعزیز لفترة من الزمن، ستختفي الإستجابة تلقائیا في النهایة   
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.المؤسسات مثلا لبائعها مكافآت عن كل طلب یرد من زبون جدید وفي وضع تنظیمي فعلي، تقدم إحدى   

ویقضي هذا إلى أن یبذل البائعون جهودا أفضل للحصول على منافذ بیع جدیدة وبعد مرور فترة من   

أو ( الزمن، تقوم المؤسسة بتقویم نظام المكافآت فتجده مكلفا فتلغیه أو لعدم وجود مكافآت إضافیة   

د الإضافي للحصول على مبیعات إضافیة ، یخفض البائعین جهودهم إلى المستویات نظیر الجه) تعزیز

، قد تسببت في إنطفاء هذا السلوك من جانب البائعین فیها بإزالة -العادیة، وبذلك تكون المؤسسة 

.التعزیز  

سسة وینتج ویكمن الهدف من كل أنواع التعزیز الأربعة في تعدیل سلوك الفرد بحیث یعود بالفائدة للمؤ   

عن التعزیز إما تكثیف السلوك ،المركوب أو إضعاف قوة السلوك الغیر مطلوب، و یعتمد ذلك على 

.حاجات المؤسسة والسلوك الحالي السائد لدى الأفراد فیها  

.جداول التعزیز -ب  

.1جداول التعزیز هي أسلوب یتبع في منح النتائج أو المكافآت مقابل سلوك الموظفین      

وعان من هذه الجداول المستمرة والمتقطعة، فأما الأولى فتتضمن الموقف الذي یتم فیه تعزیز ویوجد ن

أي ( السلوك كلما حدث، فالعامل الذي یقوم بتجمیع الآلة الحاسبة الصغیرة، یعرف أن سلوكه صحیح 

.عندما یجتاز الوحدة المجمعة إختیار الجودة ) التدعیم   
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عدة مرات ولیس بعد  -أما التعزیز المتقطع فیحدث عندما تمنح التعزیزات بعد حدوث سلوك للموظف   

:وهناك إختلافات داخل التعزیز المتقطع.كل مرة یحدث فیها  

أو بعد حدوث السلوك المطلوب  -جدول الفترات الزمنیة -یعطى التعزیز تعد فترة معینة من الزمن) 1

  -جدول للنسب - لعدة مرات

الجدول -أو على أساس متغیر -الجدول الثابث –یمكن أن تعطي التعزیزات بصورة ثاثبة ) 2  

:1قطعة هيوبذلك تكون هناك أربعة أنواع عامة لجداول التعزیز المت -المتغیر  

.جداول الفترة الزمنیة الثابتة -  

.جداول النسب، الاستجابات الثابتة -  

.جداول الفترة الزمنیة المتغیرة -  

.جدوال النسب المتغیر -  
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–جداول التعزیز المتقطع  –) 7(شكل رقم   

ثلة التعزیز                                       الأسس                           النوع                                      الأم  

الأجر الأسبوعي    ------------- غیرمتغیر                                                                                                 

فترة الترتیب  -1    ------------- متغیر                                                                                                 

الترقیھ  -2                 الزمن                                                                                                    

 

 

 أنماط سلوكیة                                                             

العمولة  - 1  ----------- غیر متغیر                                                                                                     

نظام العمل بالقطعة -2                                                                                                                     

متغیر                                                                           

تقدیر  - 1   -----------                                                                                                     

مكافأة مالیة  -2                                                                                                                     

 

، ص 2002صلاح الدین محمد عبدالباقي، السلوك الفعال في المنظمات، دار الجامعة الجدیدة للنشر، الأسكندریة، مصر، : لمصدرا
134.  

مثلة یتطلب جدول الفترات الزمنیة التائبة مرور فترة زمنیة معنیة أو ثابتة قبل تقدیم التعزیزات، وأبسط الأ  

.على هذا النظام الرواتب أوالأجر الأسبوعي  

أما جدول النسب الثابتة، یتعلق بتقدیم التعزیزات بعد حدوث عدد معین من الأنماط السلوكیة المطلوبة، 

.كماهو الحال في نظام، العمل بالقطعة في المجال الصناعي  

وفي نظام الجداول الزمنیة المتغیرة فیتم تقدیم التعزیز إعتمادا على مرور فترة من الزمن على أن الفترة     

 الزمنیة تكون في جدول متوسط معین، فخرجوا الجامعات الذین یعملون في محلات البیع 

 

 الفترة الزمنیة 
 ثابث

 التعزیز المتقطع

 متغیر

سبالن  

 تابث

 متغیر

http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22


~ 62 ~ 
 

مدخل إلى الحوافز: الفصل الأول   

إلى وظیفة مساعد مدیر فتتم بعد قضاء فترة عام في  بالتجزئة مثلا، یعرفون أنه من المحتمل ترقیتهم

.الخدمة المتصلة  

عشرا شهرا أو البعض الآخر في فترة أربعة  اثنيوقد تتم ترقیة بعضهم بعد عشرة شهور وبعضهم بعد    

.أشهر ولكن المتوسط بالنسبة للمجموعة هو اثنا عشر شهرا  

لعدد معین من المرات ،تكرر حدوث السلوك المطلوب وأخیرا بالنسبة لجدول النسب المتغیرة، ینبغي أن ی

قبل أن تقدم التعزیزات، علما أن عدد مرات السلوك یتفاوت في حدود متوسط معین ومن أمثلة ذلك الثناء 

أو الإطراء الشفهي والتقدیر أو المكافأة المالیة، فلیس كل سلوك یقابل الإطراء إذ أن عدد مرات السلوك 

.م الثناء، تختلف من وقت لآخرالتي تحدث قبل أن یت  

المتحدة في إسلاند " بارسنزباین برودكتس" لنفهم جیدا جداول التعزیز نأخد برنامج الحوافز في شركة

.باوریغون كمثال تطبیقي لجداول التعزیز  

)التعزیز الإیجابي ( فهذه الشركة تستخدم ستة أنواع مختلفة من الحوافز في برنامجها   

.المعدلات النمطیة للأجور التي تدفع أسبوعیا: ساعةالأجر بمعدل ال - 1  

أجر إضافي یعادل أجر ثماني ساعات للعاملین الذین لم یتغیبوا أو یتأخروا في الحضور : الأجر - 2

.للعمل لشهر عمل كامل  

منحة للعاملین على أساس حدوث أي تخفیض في أقساط التأمین المستلمة من ) بأثر رجعي( الأجر  - 3

.الولایة للتأمین ضد الحوادث الصناعیةصندوق   
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.أجر إضافي من ساعتین في حالة عدم التعرض لآي حادث أثناء العمل لفترة شهر: أجر السلامة - 4  

توزیع ما یزید على أربعة في المائة من دخل الشركة، بعد خصم : منحة المشاركة في الأرباح  - 5

.العاملین  الضرائب على كل  

.تقدیر الأداء الجید والثناء علیه : برنامج التقدیر - 6  

.تترتب على هذا البرنامج العدید من النتائج الإیجابیة تخص المؤسسة والعاملین معا  

: بالنسبة للمؤسسة*   

.إنخفاض معدل الغیاب والتأخر إلى صفر تقریبا*   

% 90إنخفض معدل وتكلفة الحوادث بنسبة*   

.نتاجیةإرتفعت الإ*   

% 30/ 25فقد إرتفعت دخولهم الإجمالیة بنسبة تتراوح ما بین : أما بالنسبة للعاملین*      

یضیف إلى دخله مبلغ  "بارسنز "یعنى أن العامل الذي یكسب عشرین ألف دولار في العام وفق خطة

 سبعة ألاف دولار 

التدعیم / تقییم النظریة التعزیز - ج  

 لقد شملت نظریة التعزیز كغیرها من نظریات التحفیز على أوجه قصور 
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: 1رغم أنها قدمت أسالیب قویة لتحلیل العوامل التي تتحكم وتوجه السلوك، ومن هذه النقاط السلبیة مایلي  

وسلوك الفرد، مثل المكافآت بینما  إهتمام النظریة بالعوامل البیئیة الخارجیة التي تؤثر على دافعیة* 

.أهملت الجوانب والدوافع الداخلیة للفرد مثل دافع الإنجاز   

إن التدعیم لیس التفسیر الوحید للإختلالات في دافعیة الفرد، فالنظریة تهمل دور الأهداف وعدم العدالة * 

.في المكافآت والتوقعات والإدراك في التأثیر على دافعیة الأفراد   

.إعتمدت هذه النظریة على تجارب معملیة، یصعب تطبیقها على أرض الواقع العملي للمؤسسات*   

:التحفیز في نظریة التعزیز* د  

.بالرغم من الانتقادات التي وجهت لنظریة التدعیم، إلا أن تطبیقاتها العملیة سهلة وواضحة وممكنة     

: 2على سبیل المثالولتطبیق هذه النظریة، لابد على الإدارة إتباع مایلي   

.لابد من إعطاء التعزیزات والحوافز بصورة فوریة -  

دارتها  - لابد من الإستخدام الأمثل لكل من الحوافز الإیجابیة والسلبیة با لصورة السلیمة، واستخدامها وإ

طفاء السلوك كل لابد من إستخدام التدعیم بالشبالسلوك المناسب حتى یمكن أخد تأثیر قوى على إكساب وإ

.نسب المتغیر هو أفضل جداول التدعیم لتحفیز الأفراد العاملین وقد تبین أن جدول تعزیز .المناسب  

 

                                                             
 1: روایة حسن ، السلوك في المنظمات، الدار الجامعیة للطباعة والنشر والتوزیع، الإسكندریة، مصر، 1999، ص 136

 2: أحمد ماھر، السلوك التنظیمي،- مدخل بناء المھارات -،الدار الجامعیة للطبع والنشر والتوزیع، الإسكندریة ،مصر 2003، ص 154.
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:نظریة وضع الهدف  - 4  

تبحث نظریة وضع الهدف أو الأهداف على الإجابة عن السؤال كیف یحفز الأفراد ؟ وتقترح حل تثبیت   

أعداد متزایدة من المدیرین الممارسین والعلماء السلوكیین الذین یعتقدون أن أهم عنصر فهناك ، 1أهدافهم

فالهدف ببساطة هو ما .لأي برنامج للتحفیز هو الأهداف أو النتائج المتوقعة من الموظف أو العامل 

2یحاول الفرد واعیا أن یحققه  

ید الأهداف أدوین لوكوقد قدم الإطار الأساسي لتحد Edwin locke، الذي طرح نظریة   

.لتحدید الهدف تتعلق بالعلاقة بینالأهداف المقصودة وأداء المهام  

 "ولقد ركزت هذه النظریة على الأهداف كمحفزات للعمل، إذ رأى دعاة هذه النظریة وعلى رأسهم الخبیر   

، أن وضع الأهداف یجذب الإنتباه ویحدد المجهود، یقوى من الإصرار على العمل ویحث  "أدوین لوك

بالتالي الأفراد على تطویر الإستراتجیات التي تحقق تلك الأهداف فالأهداف التي وضعت بعنایة وأدیرت 

معاییر إنجاز تم توقعات و  بدقة هي أهداف محفزة للأفراد كونها توجه الأفراد بإتجاه الأداء توضح لهم من

.الأداء  

 

 

 

                                                             
1:Patrice Roussel,remunération,motivation,et satisfaction au travail,ED.Economica,Paris,1996,p66. 

 2: -صلاح الدین عبدالباقي، مبادئ السلوك التنظیمي، دار الجامعة الجدیدة للنشر، الإسكندریة، مصر، 2005،ص154
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المفاهیم المتعلقة بالنظریة - أ  

فاهیم المتعلقة بالنظریة والتي والذي یعتبر من أشهر رواد نظریة وضع الهدف، بعض الم" لوك" قدم   

: 1قدمها فیما یليسن  

من الإنتاج أو الأداء وذلك بدرجة إن الهدف المحدد، صعب التحقیق، یؤدي إلى تحقیق مستوى أعلى * 

فتحدید الهدف نفسه یعمل كثیر " أفعل ما تستطیع عمله  " أكبر، كما إذا كان هناك هدف عام مثل 

داخلي، فمثلا عندما نطلب من فرد أن ینتج عشرون وحده في الیوم فإن هذه الغایة الأخیرة تكون غایة 

.الهدف الذي یسعى الفرد لتحقیقها   

یعمل .بات كل العوامل الأخرى المؤثرة على حالها فإن مثل هذا الفرد الذي حددنا له الهدف ومع بقاء وث

بصورة أفضل من الفرد الذي لیس لدیه هدف على الإطلاق أو الذي یحدد له هدف عام مثل افعل ما 

 تستطیع عمله

أنه كلما زادت صعوبة أثر القدرة والقبول للهدف على حالهما، فإنه یمكن القول ب ومع بقاء أو تثبیت -

القرار كلما كان مستوى الأداء عالي، ولكن مع ذلك ، فإنه من المنطقي، أن الأهداف السهلة تكون أكثر 

.قبولا  

.ومع هذا فإنه طالما أن الفرد قبل القیام بمهمة صعبة، فإنه سیبذل أقصى مجهود لتحقیق الهدف  

.لفرد لهذه الأهداف حتى لو كانت صعبة تزید مشاركة الأفراد في تحدید الأهداف،من قبول ا -  

                                                             
.133،134،مرجع سابق،صروایة حسن : 1 
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: بصفة عامة یمكن زیادة تأثیر الأهداف كمحدد للتحفیز من خلال -  

تحدید الأهداف بدلا من جعلها أهداف عامة *   

لإبداء جعل الأهداف تحدیات لقدرات الفرد، وعلى درجة من الصعوبة حتى تثیر حماس الفرد وتدفعه * 

.السلوك الأفضل  

لتزام الأفراد بتحقیق الأهداف المحددة من خلال مشاركتهم في وضعها *  .زیادة درجة قبول وإ  

زیادة قابلیة هذه الأهداف للقیاس، فكلما تم تحدید هذه الأهداف في صورة كمیة مثل معدل إنتاج * 

ج محاولته لتحقیق هذه الأهداف، مما معین،أو وحدات مبیعات معنیة، كلما أمكن للفرد التعرف على نتائ

.یزید من تحفیزه  

:تحدید الهدف/ وضع -ب  

: 1تعتبر نظریة وضع الأهداف عملیة عقلیة وجدانیة، اویوجد ثلاثة خصائص لهذه العملیة المعرفیة  

.مدى تحدید الأهداف بوضوح -  

.مدى صعوبة الأهداف ودرجة ومستوى الأداء المطلوب  -  

.بالأهداف، الجهد الفعلي المبذول لتحقیق الهدفالإلتزام  -  

 

                                                             
 1: حسین حریم، السلوك التنظیمي- سلوك الأفراد والجماعات في منظمات الأعمال-، دار حامد للنشر والتوزیع ، عمان، الأردن،2004، ص 127
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:1وفیما یتعلق بخطوات وضع الأهداف، فهناك خمس خطوات أساسیة لتحدید الأهداف تتمثل في الآتي  

 أولا: تتوافر حوافز معینة بواسطة البیئة، أو أكثر تحدیدا بواسطة فرد في المؤسسة .

الخطوات عموما تحدید ما ترید المؤسسة عمله أي النتائج المستهدفة، وتوضیح زیادة الراتب وتتضمن هذه 

.أو الترقیة والتقدیر التي ترتبط بما یمكن تحقیقه من أهداف   

 ثانیا: تتعلق عملیة المشاركة في تحدید الأهداف بالطریقة التي یتم بموجبها وضع الأهداف .

ورئیسه إما بإتخاذ القرارات بصورة مشتركة، أي تحدید الأهداف ویتضمن هذا إعادة قیام المرؤوس 

بالمشاركة أو تكون العملیة ذات اتجاه واحد من الرئیس إلى المرؤوس ،أي تخصیص أهداف محددة  

.للمرؤوسین، أو تكون بأسلوب إفعل ما في وسعك  

ثالثا: تحدد طبیعة الأهداف المقررة وخصائص تحدید الأهداف وهي الوضوح ودر جة الصعوبة والتحدي 

.والتنافس بین الزملاء والتغذیة المرتدة  

رابعا:یتضمن قبول الأهداف المقررة والالتزام بها نیة الموظف وعزمه على أداء العمل الذي یحقق هذه 

.الأهداف  
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.الإدارة بالأهداف ونظریة تحدید الهدف* ج  

تتفق نظریة تحدید الهدف مع نظام الإدارة بالأهداف، فأسلوب الإدارة بالأهداف هي التطبیق العملي    

.والفعلي لنظریة تحدید الهدف  

م تحدید الأهداف وفقا لإمكانیات المؤسسة، وبمشاركة الأفراد الذین فوفقا لنظام الإدارة بالأهداف، یت

.وبرامج تنفیذ هذه الأهداف یقومون بتحقیق هذه الأهداف، ثم یحدد خطط   

كما تحدد طرق قیاس نتائج تحقیق الأهداف ، لیتم وضع نظام للحوافز على أساس الإستحقاق أي أن كل 

.فرد یحصل على الحوافز وفقا لما حققه من أداء  

ویسمح هذا النظام بتعریف الفرد لنتائج عمله أو أدائه مع تصحیح الأخطاء التي وقع فیها الفرد ، حتى 

.یعالجها في المستقبل  

ویتطلب نظام الإدارة بالأهداف ومن ثم تطبیق نظریة تحدید الهدف في مجال العمل من المدیرین الإهتمام 

: 1ببعض الجوانب منها  

.الإهتمام بتحدید الأهداف بصورة واضحة وغیر غامضة -  

.خاصة بهمتنمیة مهارات الأفراد المشاركة في إتخاذ القرارات ووضع أهداف العمل ال -  

.تنمیة أنظمة الحوافز على أساس الإستحقاق، بدلا من الحوافز على أساس الأقدمیة-  

 

                                                             
 1: راویة حسن، السلوك في المنظمات، الدار الجامعیة للطباعة والنشر والتوزیع، الإسكندریة،مصر 1999، ص 135،134.
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تنمیة أنظمة لقیاس وتقییم الأداء بطرق أكثر موضوعیة ، تقیس الأداء الفعلي بصورة كمیة ممثلة في  -

.عدد وحدات مثلا  

سسة وسنتطرق ب الهامة لتحفیز العاملین في المؤ بالأهداف  من الأسالی وعامة یعتبر أسلوب الإدارة    

.له بالتفصیل في الفصل اللاحق  

-Z النظریة -5-   

، حیث لاحظ أن الإنتاجیة في الیابان "شيولیام أو "على ید عالم الإدارة  Z   ظهرت النظریة 

الولایات المتحدة الأمریكیة، فقد  وخاصة للشركات الصناعیة، قد حققتأرقاما قیاسیة بالنسبة لمثیلاتها في

إزدادت إنتاجیة معظم الشركات في الیابان في أعقاب الحرب العالمیة الثانیة إلى أربعة أضعاف إنتاجیة 

.المؤسسات الأمریكیة   

ولاحظ العالم الیاباني أوشي أن هذه الزیادة، لا یعود إلى السیاسات النقدیة أو الاستثماریة في الأبحاث    

والتنمیة أو إلى العمل الدءوب المضني للعامل، ولكن تعود إلى كیفیة إدارة العنصر البشري في هذه 

.الشركات، بحیث یتمكن العاملون فیها من العمل معا بكفاءة وتعاون أكثر  

 : Z مفهوم النظریة  -أ  

Z، تطبیق الطریقة الیابانیة في الإدارة على المؤسسات العاملة خارج الیابان  النظریة تعني  

تعني تطبیق الأسلوب الیاباني " Z بالتالیفإن النظریةالولایات المتحدة الأمریكیة،فی بالذات  
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.1"العاملة خارج الیابان الغیر یابانیة أو الشركات الشركات على في الإدارة  

أي الطریقة الأمریكیة في حین   A فالمؤسسات الغربیة وخاصة الأمریكیة تتبع أسلوب الإدارة      

j أي الطریقة الیابانیة في الإدارة .الإدارة  أن المؤسسات الیابانیة تتبع أسلوب   

 وعلیه إعتمد أوشي إلى إیجاد نظریة في الإدارة تعمم الطریقة الیابانیة ولكن تطبق في مؤسسات 

:2وتعود أسباب هذه التسمیة إلى مایلي .Z خارج الیابان وأسماهاوبیئات   

د فیها النظریة حیث انتق X   نظریتین أسمى النظریة الأولى"ماك غریغور "وضع عالم الإدارة  

نضرتها وتعاملها مع العنصر البشري، حیث أنها تهتم فقط بالحاجات في الكلاسیكیة في الإدارة خاصة 

الرقابة والتوجیه علیه مقابل منحه بعض الحوافز  الإنسانیة الدنیا وتنظر للفرد كآلة بیولوجیة، یجب تشدید

.المادیة وتتجاهل الحوافز المعنویة التي تعزز من إنتمائه إلى المؤسسة وتدعم بالتالي إنتاجیته  

عتبر كما أشرنا سالفا  هذه النظریة، نظریة غیر سلمیة، لا تنظر بعین الثقة والإحترام إلى  "ماك غریغور"وإ

.العنصر البشري وبالتالي تقف وراء تدني الإنتاجیة في المؤسسات التي تتبنى تطبیق  A مثل هذه

إسم"أوشي"النظریةكالمؤسسات الأمریكیة التي أطلق علیها   

فهي النظریة" ماك غریغور" ي وضعهاأما النظریة الثانیة الت Yوالتي یعتبرها النظریة الواجب  

 

 
                                                             

 1: خلیل محمد حسن الشماع، نظریة المنظمة، دار المیسرة للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، الطبعة الأولى ،2000، ص 58،57.
 2:محفوظ جودة،منظمات الأعمال،دار وائل للنشر والتوزیع،عمان،الأردن،الطبعة الأولى،2004،ص47،46.
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إتباعها نظر لإهتمامها بالعنصرالبشري وبحاجاته الإنسانیة والإجتماعیة، وجعل المؤسسة مكانا یشعر الفرد 

نتاجیته إ "فیه بالراحة والطمأنینة والأمان، الأمر الذي یزید من ائتمانه ووفائه للمؤسسة، وبالتالي یعزز 

عتبر هذه النظریة یطبق في الیابان أي طریقة أن قمة ما تهدف إلیه" أوشي" وإ  

.في الإدارة" J 

النظریة لبشري لمعالجة إنتاجیتھ، إحداھماوبما أن ھناك نظریتین في الإدارة تركزان على العنصر ا  

، أوجد أوشي ونظرتها الإیجابیة إلى هذا العنصر Y والثانیة البشريونظرتها السلبیة للعنصر   X 

كأساس لزیادة إنتاجیة المؤسسة بما ینسجم  تركز على العنصر البشري  Z ثالثة وهي النظریة نظریة  

.مع البیئة غیر البیئة الیابانیة   

إذا رمزنا للتعبیر عن شیئین في الریاضیات، وكان الرمز یعود إلى أننا  Z أي أن ، النظریة  وسبب تسمیة 

 الأولX والثاني Y وأردنا إختیار رمز ثالث یلیهما فیكون الرمز الثالثZتتابع الرموز یكون 

أي النظریة الثالثة في الإدارة ، Zوهذا هو سبب تسمیه نظریة أوشي في الإدرة بنظریةX .Y .Z  

.التي تعني، وتركز على العنصر البشري   
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Z التحفیز في النظریة  -ب  

 النظریة Zمن نظریات المعاصرة في التحفیز، وتستند هذه النظریة على أسس معینة كتحفیز 

:لرفع إنتاجهم وتحسین أدائهم، ومن أهم هذه الأسس العاملینودفعهم  

.التوظیف مدى الحیاة -  

.المشاركة الجماعیة في إتخاذ القرارات -  

.الرقابة الضمنیة -  

الاعتبار الكلي للعامل و المسؤولیة الجماعیة                     -  

ضمان الترقي العادل من خلال التقییم البطيء -  

لا شك أن التركیز في هذه النظریة یكون على التنسیق بین العاملین والجهود الجماعیة بدلا عن و    

داف، وهذا یتطلب أیضا التركیز على جمیع التكنولوجیا، وذلك من أجل التحسن في الإنتاجیة وتحقیق الأه

.الأسس السابقة من أجل تحقیق التحفیز   

توفر لهم عدة خصائص من خلال هذا  Zكما أن العاملین في الإدارة التي تتبع أسلوب النظریة 

لتحسین الأداء والرفع من إنتاجیتهم ومن بین هذه  -الخصائص- الأسلوب الإداري، تدفعهم وتحفزهم

: 1مایليالخصائص   
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ینظر إلى المؤسسة على أنها مؤسسة عائلیة یتقاسم أفرادها العمل معا ویعیشون مصراتهم : العائلیة* 

.ومعاناتهم معا، ویتصرفون وكأن الجمیع ینتمون إلى عضویة عائلة واحدة   

عالیه من الإستقرار الذي مصدره ضمان  تقوم الإدارة الیابانیة على درجة : الإستخدام الطویل الأجل*

الوظیفة، إذ لا تنتهي خدمة العامل إلا إذ كان السبب  جسمیا، ویعد العامل الیاباني أن العمل هو حیاته، 

ولذلك فهو یرى الإستمرار فیه مادام قادرا على العمل، وبذلك یسود المؤسسة إحساس وفهم ضمني 

.بإستمراریة علاقة العامل بمؤسسته  

تبط بذلك مفهوم الترقیة على أساس الأقدمیة، وهم بذلك یضمنون إستمرار عمل العامل في المؤسسة، ویر 

لأنه لو استقال العامل أو انتقل إلى العمل في مؤسسة أخرى، فسیبدأ الأقدمیة من نقطة الصفر وبالتالي 

.یتأخر في تقدمه الوظیفي  

في المشاركة في صنع القرارات ویمتازون بأنهم  یمیل الیابانیون إلى الرغبة:  جماعیة صنع القرار -

یصرفون وقتا طویلا في النقاش وفي إقرار القرارات، وقراراتهم تتعرض لمعارضة ضئیلة جدا بعد إتخاذها 

وذلك لأن كل من یتأثر بالقرار قد تم إشراكه في صنعه ، وهم بذالك یعتبرون إتخاد القرارات مسؤولیة 

.التقالید الیابانیة قد إعتبرت نجاح المؤسسة مسؤولیة جماعیة أمام المجتمع جماعیة، وذلك یعود إلى أن   

تهتم الإدارة بالعامل سواء داخل المؤسسة، أو خارجها أو لا یتوقف ذلك : شمولیة الإهتمام بالفرد -

ارة الإهتمام على الفرد نفسه، إنما یتعدى إلى الإهتمام بأسرته، وبوالدیه ومن یعولهم ، لذا تعمل الإد  

الیابانیة على الإهتمام بالإنسان وحاجاته الروحیة والنفسیة والإجتماعیة والإقتصادیة من منطلق أن الفرد 

.إذا ما تحققت حاجاته المختلفة، فإنه سیتفرغ للعمل وستزداد  إنتاجیته وسیجد الوقت للإبداع والإبتكار  
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تهتم المؤسسات الیابانیة بالمجتمع إهتماما كبیرا وهي تعمل جاهدة على كسب : المسؤولیة الإجتماعیة  -

ثقة المجتمع ویصل الأمر بها إلى أنها تفضل إكتساب ثقة المجتمع على تحقیق الأرباح وتسعى أن تكون 

.أهدافها قریبة جدا من أهداف المجتمع   

.القرارالمشاركة الجماعیة وروح الفریق في إدارة النظام وصنع  -  

 تتبنى النظریة Zروح الفریق التي تقود إلى الإحساس بالمسؤولیة الجماعیة، فالكل مسئول عن 

.القرارات وتنفیذها بإعتبار أن الكل أسرة واحدة، متضامنة ومتكاملة  
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.والقوى المؤثرة علیه أهمیة الحوافز، علاقتها بالدوافع وممارساته : المبحث الثاني  

 أولا : أهمیة الحوافز : 

تنبع الأهمیة الأساسیة للحوافز من أهمیة العنصر البشري كأحد عناصر الإنتاج التي یمكن من خلال    

إستخدامها بكفاءة تحقیق أهداف الفرد وأهداف المؤسسة والمجتمع ككل والمتمثلة في التنمیة  التنمیة 

 الاقتصادیة و الاجتماعیة 

Taylorوقد ظهر الاهتمام بموضوع الحوافز مع بدایة الفكر الإداري مثلا بحركة الإدارة العلمیة مع 

:بوتائر متصاعدة لیصبح أكثر أهمیة في الوقت الحاضر للأسباب التالیة  لیطور عبر مراحل الفكر  

التطورات التقنیة فالتحفیز زیادة حدة المنافسته بین المؤسسات على الموارد البشریة التي تتحكم في  - 1

نتقاء العناصر الصالحة للعمل ووضعهم في مكان  یلعب دور جوهري في إجتذاب المهارات اللازمة وإ

.المناسب   

غموض مفهوم مضمون عملیة التحفیز لإرتباطها بمجموعة من العوامل النفسیة والإجتماعیة  - 2

احثین إلى الإهتمام أكثر بهذا المجال ودراسته قصد والتنظیمیة المعقدة والمتشابكة، الأمر الذي أدى بالب

.التوصل إلى فهم واضح للعملیة والعوامل المؤثرة على نجاحها   

زیادة التنظمات العمالیة والتشریعات الحكومیة، جعل من الحوافز وسیلة للحد من تأثیر القیود  - 3

ا وقدرتها على البقاء والإستمرارهوالتحدیات التي تواجه المؤسسة والتي لها تأثیر مباشر على كفاءت  

 

http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22


~ 77 ~ 
 

مدخل إلى الحوافز: الفصل الأول   

وعلیه أضحى للحوافز في یومنا هذا أهمیة بالغة سواء على المستوى الفردي أو على مستوى الجماعات  

.أو على مستوى المؤسسة  

I– أهمیة الحوافز على المستوى الفردي  

.الإعتراف بقیمة ما ینجزه الفرد إشباع حاجاته للتقدیر  – 1  

سریعا ما ینال الفرد العامل في المؤسسة الجزاء على عمله السيء سواءا بالتأنیب أو التوبیخ أو الخصم 

.وحتى بالفعل أحیانا من عمله  

ل الحرص في حین إذا أجاد عمله وأحسنه لاینال التشجیع لذلك وجب على المؤسسات الیوم، الحرص ك

بالاعتراف بحق من بذل الجهد وأتقن الأداء، وهذا بمكافئته وحثه على الاستمرار لأن استمرار المؤسسة 

.ودوامها من استمرار  مواردها البشریة واستقرارها   

: الدعم المالى  - 2  

المادیة، كما مكانه كبیرة في جو العمل، فمن خلاله، یتمكن الأفراد من إشباع حاجاتهم  الماليیحتل الدعم 

.أنه یمثل أهمیة بالغة لمعظمهم   
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: تحمل المسؤولیة – 3  

إن الأفراد في عملهم یبحثون دائما على المكانة الإجتماعیة، والدور الفعال والإحساس بالفخر وكلها 

العوامل البارزة ذات الأثر الكبیر في عناصر لا تزال إلا بتحمل المسؤولیة، هذه الأخیرة والتي تعد من 

.إنجاز الأعمال وتحقیق الأهداف  

II-أهمیة الحوافز على مستوى الجماعات :  

:إثارة حماس الجماعات وتشجیع المنافسة فیما بین أفراد الجماعات – 1  

ص كل فرد في المؤسسة یحاول إثبات نفسه ، ومن هنا یحدث التنافس إذا ما توفرت لدى الأفراد الفر 

.المناسبة لمنافسة والتحدي  

:تنمیة روح المشاركة والتعاون  – 2  

شتراك الجماعة في إتخاذ القرارات سیمكنهم من تقبلهم لها وتفاعلهم  إن تصنیف المؤسسة الآ مركزیة وإ

لتنفیذها وشعورهم بالأهمیة لإقناع الإدارة بأرائهم ووجهات نظرهم، وهذا یؤدي إلى تكاتفهم لتحقیق المعاییر 

.المطلوب الحصول علیها   

:تنمیة المهارات فیما بین أفراد الجماعة – 3  

تشجع الحوافز الجماعیة من نقل المهارات من ذویها إلى زملائهم مما یرفع من فرص التنمیة والتدریب 

.أثناء العمل  
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III- أهمیة الحوافز على مستوى المؤسسة :  

: التكیف مع متطلبات البیئة الداخلیة والخارجیة *  1  

من محیطها الإقتصادیة، الإجتماعیة ، تكنولوجیة وحكومیة،  الضغوطتتلقى المؤسسة العدید من      

ستجابة لهذه الضغوط یتطلب من المؤسسة إبتكار الطرق والوسائل الحدیثة لتحسین إنتاجها والحفاظ  وإ

ولتحقیق كل هذا . بدوره الاستغلال الأمثل لمواردها المادیة والبشریة المتاحة  على مكانتها، وهذا یستدعي

.لابد من توفیر نظام للحوافز فعال  

التكامل والترابط بین نشاط التحفیز وأنشطة الموارد البشریة المختلفة * 2  

ومنها تخطیط الموارد البشریة، تحلیل الوظائف، الاستقطاب، الاختیار، التعیین التدریب والتنمیة، تقییم     

الأداء والأجور، الخدمات والترقیة، حیث تؤثر هذه الأنشطة مجتمعة على النتائج المتوقعة على مستوى 

.المؤسسة  

: تهیئة المناخ التنظمي المناسب* 3  

مما یدفعهم للحرص على المصلحة العامة  الأفرادتساهم الحوافز في تحقیق الرضا عن العمل لدى     

.والسعي لزیادة الإنتاجیة وتحقیق أهداف المؤسسة  

الإداریین، وكذا عمل وممارسة معظم كبار  والمفكرینفالتحفیز شغل ومازال یشغل فكر معظم الباحثین 

.القادة الإداریین  
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ولحد الآن ماتزال المؤسسات تعتمد أساسا على القوى العاملة لإنجاز أعمالها وتحقیق أهدافها رغم شیوع 

إستخدام الحاسوب ومختلف التقنیات الحدیثة الأخرى ففي ظل التحدیات الكبیرة المتباینة، التي تواجه 

صبح من الضروري جدا أن تعمل هذه المؤسسات المؤسسات المعاصرة، كالعولمة والمنافسة وغیرها، ی

.على ضمان مشاركة جمیع العمال وتحفیزهم لتحقیق أعلى المستویات من الأداء والجودة  

 ثانیا: الدوافع وعلاقتها بالحوافز.

إن نجاح المؤسسة یتوقف على وجود إستراتجیة فعالة تقوم على أساس غایات وأهداف واضحة     

.ومحددة، وتعتبر الحوافز كأدوات لحفز العاملین لتحقیق الغایات والأهداف  

وبما أنه لا یوجد سلوك دون دافع یمكن وراءه، لذا وجب تحریك هذه الدوافع من خلال أدوات ووسائل 

.لأفراد ویتمنوها، وهذه هي الحوافزمعینة یحبها ا  

.ومن هنا تأتي التفرقة بین الدوافع والحوافز  

I - الدافعیة(مفهوم الدافع(  

إن مصطلح الدافعیة على الرغم من أهمیة الواضحة نجد صعوبة في تعریفه وتحلیله، وهو ما تلتمسه      

لبعضها فیمایلي ، لكن قبل هذا  من إختلاف وتفاوت مفاهیم وتعاریف الكتاب والباحثین التي سنتعرض

الدافع والدافعیة وهذا ما سنتعرض له بعض  مصطلحلابد من الإشارة إلى نقطة مهمة وهي التفریق بین 

.تقدیمنا لمختلف التعاریف التي تخص المصطلحین  
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: فات المقدمة نذكر مایليیبین أهم التعر بالنسبة لمصطلح الدافعیة فقد إختلف الباحثین في تعریفه ومن   

على أنها الشيء الذي یسبب السلوك الإنساني ویواجهه"الدافعیة  Stoner  - عرف ستونر  

."ویحافظ علیه  

قوة ناتجة عن التوتر الذي تحدثه الحاجة الغیر المشبعة داخل  " الدافعیة بأنها   Burack وعرف 

".معینأو سلوك بعمل الفرد و توجهه نحو القیام   

على محصلة سلسلة من العملیات الداخلیة والخارجیة التي تؤثر" إلى الدافعیة على أنها   Cray  الفرد ونظر

ستمراریته في إتخاذ منهج معین 1"فتثیر حماسه و مثابرته وإ  

أنه إذا كان سلوك الإنسان هو بمثابه حجر البناء للشخصیة الإنسانیة، فإن"    Fulmer ویقول  -  

ذا كانت الشخصیة الإنسانیة في غایة التعقید فإن ذلك الكثیرون  یعتبرون الدافعیة هي مفتاح السلوك،وإ

ذلك لأن حكم بها بواسطة الحاسوب ،یشیر إلى أن الدافعیة لن تنظمها وتحكمها معدلات بسیطة یمكن الت

لیواكب دوافعنا كل فرد منا یحتاج لبرنامج مختلف، كما أن هذا البرنامج یجب أن یخضع لمراجعة مستمرة 

.2العدیدة المتغیرة  
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من خلال ذكر هذه التعاریف، یمكن تعریف الدافعیة على أنها تلك القوة الداخلیة التي تنبع من الفرد    

والتي تنشطه وتحركه وتدفع سلوكه، تجاه أهداف محددة، وهي أیضا درجة الحماس لدى الفرد والتي توجه 

. 1"لوكه في إتجاه معین وغالبا ما یكون في إتجاه حافز معین س  

   أما الدافع یعتبر أحد خصائص السلوك الإنساني،ویعرف على أنه القوة أو الطاقة النفسیة الداخلیة التي 

.هالبیئیة المحیطة ب والمؤثراتتوجه وتنسق بین تصرفات الفرد وسلوكه أثناء إستجابة مع المواقف   

الدوافع في رغبات الإنسان وحاجاته وتوقعاته ونوایاه والتي یسعى لإشباعها لیعید الإرتیاح وتتمثل   

والتوازن إلى نفسه وتزداد قوة الدافع وحدته كلما كانت درجة إشباع تلك الحاجة أقل من المطلوب، بمعنى 

ى هذا أن الدافع هو آخر إن دافع الفرد تنبع منه وتدفعه إلى السلوك في إتجاه معین وبقوة محددة، معن

نه  حاجة یسعى الفرد إلى إشباعها، وعلیه فالحاجة الغیر مشبعة تمثل الدافع الحقیقي للسلوك الإنساني، وإ

.بمجرد إشباع تلك الحاجة تنعدم أهمیتها كموجه للسلوك  

جیهه إلى وعلیه فإن الدافع هو القوة المحركة والعامل الداخلي الذي یثیر السلوك ویواصله ویسهم في تو    

2غایات وأهداف معنیة  

.أما الدافعیة هي العملیة التي یتم من خلالها تحریك العامل المنشط وتوجیهه بإتجاه سلوك الأداء الأفضل  

 

 

                                                             
108، ص محمد الصیرفي، مرجع سابق: 1 

 2: محمد قاسم القریوني ، مھدي حسن زویلف، المفاھیم الحدیثة في الإدارة ، المكتبة الوطنیة ،الأردن، الطبعة الثالثة ، 1993، ص 100.
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II–  الدوافع والسلوك الإنساني.  

إن الرغبة الصادقة من جمیع العاملین لمؤسسة نحو  الإسهام بالجهد في تنفیذ ماهو منوط بهم من       

واجبات، تعتبر من أهم الركائز التي یقوم علیها نجاح العمل الإداري، وعلى ذلك فإنه إذ كان من 

عالیة، فإن الدافعیة  الضروري أن تتواجد عند كل فرد في المؤسسة رغبة أصله في تأدیة واجباته بكفاءة

 تقوم بدور أساسي في دعم هذه الرغبة وتنمیتها بحیث تنطلق إلى أبعد الأفاق ومهما بلغت 

التوجهات الإداریة من وضوح ودقة في الصیاغة، فإن ذلك لا یعني بالضرورة ضمان العمل بها أو 

.تنفیذها من قبل العاملین  

الأسالیب الفعالة للدافعیة ویتوقف نجاح رئیس العمل في  ول عن طریقللعاملین منطقة قبفالملاحظ أن    

مجال العلوم السلوكیة وخاصة فیما یتعلق بأساسیات السلوك الإنساني وبطبیعة الحوافز التي یمكن 

الإعتماد علیها في مواقف معینة من أجل تحقیق الأداء المنشود إذا إعتبرنا الدافعیة على أنها تلك القوة 

.رك الإنسان كما أشرنا سالفا الداخلیة التي تح  

فالإنسان یملك سمة مهمة، هي قوة داخلیة متحركة وتدفعه فتمكنه من إشباع حاجاته للبقاء والنمو     

والتكیف، هذه القوة هي ما یمیز الكائن الحي یملك هذه القوة الدافعیة الداخلیة والغریزیة التي توجه سلوكه 

والتغییر، فمتى توقفت هذه القوة عن التحرك، یعتبر الكائن میتا أو  نحو ماهو ضروري للبقاء وكذلك للنمو

.غیرحي   
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III-العلاقة بین الحوافز والدوافع  

حتى نفهم العلاقة بین بعض المفاهیم كالحاجات والدوافع والحوافز یحتاج أن ندرك بأن الدافعیة        

: هي عملیة،و هذه العملیة تتم وفق مراحل أساسیة هي   

: الحاجة * - 1  

خیرة تنشأ نقص أو حرمان فالإنسان یبدأ بالاندفاع نحو  شيء ما عندما تنشأ داخله حاجة ما ، هذه الأ   

ر وعدم إرتیاح حركاته، فمثلا عندما تنقص الطاقة داخل الجسم تتولد لدى الإنسان الحاجة إلى فتولد توت

 الطعام بسبب هذا النقص، وهو یحس بهذه الحاجة على شكل عدم إرتیاح وتوتر وجوع

حاجة فالحاجات، تعتبر مصدر القوة الدافعة والمحركة للإنسان، وهي بطبیعتها متجددة فبمجرد إشباع   

.أو حاجتین جزئیا أو كلیا، تظهر حاجات ورغبات جدیدة لدى الفرد، ویتعین علیه إشباعها وهكذا  

ن فهم الحاجات یمثل جانبا مهما في وضع نظام فعال للحوافز ، بإعتبار أن هذه الحاجات تشكل دافعا  وإ

.قویا للنشاط الإنساني  

وز بالنسبة لشيء معین وهي تؤدي إلى توتر و عبارة عن شعور بالنقص أو الع" وعلیه فإن الحاجة هي 

.1"عدم اتزان داخلي یدفع الفرد إلى سلوك في إتجاه حتى یتم إشباع هذه الحاجة  

 

                                                             
 1: أحمد ماھر، السلوك التنظیمي- مدخل بناء المھارات-، الدار الجامعیة للنشر والتوزیع، الإسكندریة، مصر، 2003 ، ص 138
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إندفاع وسلوك هادف* 2  

أي أن التوتر یتبعه نوع من السلوك یصدر عن الإنسان ، فمتي ما شعر الفرد بالجوع یبدأ بالقیام 

نما هو موجه للإشباع الحاجة إلى الطعام، لذا نسمیه بسلوك هادف  ینشاطها، هذا الأخیر لیس عشوائي وإ

.أي أنه ذو هدف محدد  

الحاجة وتحقیق الهدف حالة إرتیاح ممكن أن نعتبره نوع من الرضا غالبا ما یكون وقتي  یعقب إشباع* 3

حاجة ونقص یظهران كتوتر هذا :تتم وفق مراحللغایة ما تبدأ الدورة من جدید أي أن عملیة الدافعیة 

.التوتر یؤدي إلى نشاط وطاقة، وتتوجه هذه الأخیرة والنشاط نحو ما   

 یشبع الحاجة، ومتى ما تحقق الإشباع یبدو على الفرد زوال لحالة التوتر

VI -  العلاقة بین الحافز والحاجات.  

دراكه     والأشیاء، كما أنها توجه سلوك  الأمورإن دوافع السلوك ماهي إلا قوى تؤثر في تفكیر الفرد وإ

.الإنسان نحو الهدف الذي یشبع حاجاته ورغباته   

بمثابة حالة تؤدي إلى عدم إستقرار  تعتبروالحاجة تؤدي إلى إستثارة الدافع، والدوافع في هذه الحالة  

.تأهبيبنشاط الكائن الحي، فیقوم   

ستثارة الحاجة والدافع تؤدي إلى البحث عن مشبع  وكل من الحاجة والدافع هي في داخل الكائن الحي ، وإ

.موجود في الخارج أي في البیئة، وهو یؤدي إلى إشباع الحاجة الأخیرأو حافز وهذا   
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شرب الماء یبدد الإحساس بالعطش وكذلك نجد أن الحاجات و ناول الطعام یزیل حالة الجوع، فمثلا ت    

المكتسبة تشبع عن طریق الحصول على أشیاء معنیة ، فالموظف أو العامل قد یطمئن عندما یحصل 

.على الترقیة التي ینتظرها  

ونستخلص من هذا أن الحوافز هي مشبعات لحاجات الإنسان سواء الضروریة الأولویة، منها كالجوع أو 

والصلة بین الدافع والحافز صلة وثیقة كالتي تربط بین .طش أو المكتسبة الثانویة كالتقدیر والأمن الع

.المشیر والإستجابه له   

یثیر معه كل المشاعر والأحاسیس التي قد تصاحب كلیه أو إرضاء " بل"فالحافز لا یثیر الدافع وحسب   

رائه للدوافع وكلما خاطب الحافز، عدد أكبر من الدافع ،وتستطیع الحكم على قوة الحافز بمدى قوة إغ

: الدوافع في نفس الوقت، كلما زادت قوته ومدى تأثیره والشكل التالي یوضح لنا ذلك   
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-عملیة التحفیز –) 8(الشكل رقم   

 

 المصدر : صلاح بیومي، حوافز الإنتاج في الصناعة، دیوان المطبوعات الجامعیة، الجزائر ، 1982، ص 3 .

إن هذا النموذج غایة من البساطة إذ یمكننا من النظر إلى عملیة التحفیز على أساس أنها عملیة     

هور الحاجات ملیة الإشباع والرضا، حیث یبدأ بظمرحلیة متعددة تمر بعدة خطوات قبل أن تصل إلى ع

رد وتأتي ثانیا مرحلة البحث والرغبات ودرجة إلحاحها الداخلي الذي یتمثل في التوتر وعدم التوازن عند الف

والإختیار لإشباع هذه الحاجات تم ثالثا مرحلة الهدف والسلوك ثم رابعا، المراجعة والتقویم والربط بین هذه 

الحاجات ثم خامسا مدخلة الجزاء أو الثواب ، وهذا یعتمد على نوعیة تقییم الأداء، وأخیرا تأتي مرحلة ربط 

حصل علیه لإشباع الحاجة الأصلیة، فإذا كانت دورة الدافع هذه قد  الفرد بین السلوك والجزاء الذي

أشبعت فالنتیجة تكون توازنا ورضا أما إذا بقیت الحاجة غیر مشبعة، فإن دورة الدوافع تعید نفسها مع 

.إحتمال إختیار سلوك مختلف   

التوتر أو إزالة  حاجة غیر مشبعة
6تحقیقھ    

حاجة داخلیة من 
التوتر وعدم التوازن 

2 

5حاجة مشبعة   

4حافز أو ھدف  سلوك موجھ نحو  
3تحقیق ھدف معین   
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V- العلاقة بین الدوافع والحاجات والحوافز.  

حوافز هي وسائل إن الوسیلة الرئیسیة للإدارة في المؤسسة للتأثیر على العاملین هي تحفیزهم ، فال   

خارجي، كما رأینا، فإذا عرفت الإدارة ما هي حاجات فرد ما و ما  یشبعها ، یمكنها إشباع یعرضها طرف 

جهدا كبیرا في تنفید عمل محدد أرادته أن یبذل أن تضع هذه الأشیاء أمامه وحیث تریده أن یكون فمثلا إذا

ذا أرادته تجنب سلوك معین، ویمكنها  یمكنها أن تعرض علیه شيء یشبع حاجة مهمة له إذا فعل ذلك، وإ

.أن تضع أمامه شيء مؤلم محتاج أن یتجنبه لتضمن تجنب هذا السلوك   

طرف ثاني فالطعام في هذه الحالة نسمي هذا الشيء حافز، أي أن الحافز هو وسیلة إشباع یعرضها     

هو وسیلة إشباع للحاجة إلى الغذاء  ولكن إذا وقع أحدنا صحن من الطعام في زاویة ما یرید من شخص 

لذلك إذا أرادت الإدارة أن یقوم شخص ما بعمل معین " حافزا"آخر أن یتجه إلیها نسمي هذا الصحن 

.ل یمكنها أن تحقق ذلك بأن توفر له حوافز تدفعه للقیام بهذا العم  

لذلك إذا أردت أن " الخلو من الألم"والحافز یمكن أن یكون إیجابیا أو سلبیا فحاجة مهمة لكل إنسان هي 

یتجنب شخص معین سلوك ما یمكن أن یحدد عقوبة لمن یصدر عنه هذا السلوك ، فتصبح العقوبة حافز 

.سلبي، أي حافز لتجنب سلوك معین   
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 كما یمكن أن تكون الحوافز مادیة أو معنویة، كما سوف نرى من خلال الفصل القادم ، 

فحاجات الإنسان لا تشمل فقط حاجات نفسیة ومعنویة كالتعلم والتقدیر والنجاح وتجنب الإهانة والتقلیل 

.1من الذات، یمكن للإدارة أن تعرض حوافز لإشباع كل هذه الحاجات  

كما أشرنا سالفا هي عبارة عن أدوات أو أسالیب تختارها المؤسسة بعنایة فائقة من وعلیه فإن الحوافز و    

.أجل خلق أو توجیه السلوك الإنساني   

حیث أن النشاطات المتعددة التي یقوم بها الفرد أتناء حیاته لیشبع حاجاته ویحقق أهدافه والمتمثلة في 

:إثنینسلوكه، تتحدد بعاملین   

 الأول ینبع من داخل الفرد وهو الدافع 

والتاني موجود خارج الفرد و یتمثل بالعوامل المحیطة به والمؤثرة في سلوكه والتي تعرف بالحوافز وهي 

:تمثل كذلك مثیرات للسلوك الذي یترتب على ممارسته نتائج وهذا ما یظهره من خلال الشكل التالي  

–العلاقة بین الحوافز والسلوك  –) 9(الشكل رقم   

 

.254، ص 2005عبد الرحمان الھیثي، تسییر الموارد البشریة، دار وائل للنشر، الأردن، الطبعة الثانیة ، : المصدر  

 

 

                                                             
 1: سعاد نائف البزنوطي، الإدارة ، أساسیات إدارة الأعمال وفضل الدوافع والحوافز،جامعة كالیفورینا، الولایة المتحدة الأمریكیة ، ص 405.

-مثیرات- المحفزات  النتائج السلوك الدافعیة 
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وعلیه ومن خلال ما تطرفنا إلیه، نجد أن هناك فرق بین الدوافع والحوافز ، إلا أن هناك نوع من الترابط  

لا ما فائدة  والتوافق بینهما فالحوافز یجب أن تتوافق مع الدوافع بحیث تحقق ما یحتاجه الفرد العامل وإ

ن.الحوافز التي لا تحقق للفرد ما یصبوا إلیه من حاجات ورغبات   م التوافق بینهما یؤدي إلى إنعدامإنعدا وإ

.فعالیة الحوافز   

وهناك أمثلة كثیرة عن فشل أنظمة الحوافز من الناحیة العملیة بسبب إهمالها لفهم حاجات الأفراد وتنوعها 

.        و إختلافها   

ت الغیابا وافز من أجل معالجة مشكلةفعلى سبیل المثال، قامت أحدى المؤسسات بإعداد نظاما للح    

نخفاض الإنتاجیة  رتفاع معدل دوران العمل وإ وقد كلف هذا النظام المؤسسة الكثیر من الأموال والجهد، .وإ

.إلا أن المشكلة ظلت قائمة   

وعند تقویم نظام الحوافز لإیجاد الخلل، إتضح بأن الإتجاه العام له، یركز على الحوافز الإجتماعیة     

یة للحوافز المادیة في حین كان من الأسباب الأساسیة التي أدت إلى بروز والإنسانیة، ولم یعط الأهم

.الظواهر السلبیة وتفاقمها فقدان الحوافز التشجیعیة للعاملین   
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 ثالثا:  ممارسات التحفیز والقوى المؤثرة داخل وخارج المؤسسة : 

توجد بالمؤسسات والبیئة المحیطة بها قوى فاعلة تؤثر في العمل ونتائجه وتقود إلى تفعلیه أو إلى    

ستبعاده وفق ما تتبع من سلوكات وقرارات وهي  : تعزیز التحفیز وإ  

I -  أسالیب القیادة الإداریة وممارسات التحفیز  

لدافع الأساسي لإشباعها أما المؤسسات یسعى الأفراد إلى تحقیق حاجاتهم ورغباتهم، ویشكل العمل ا  

.فیشكل أداء العمل والإلتزام به مطلبا جوهریا بالنسبة لها   

التعاطي بموضوعیة مع الحوافز التي یطمح -القیادة الإداریة- إدارة هذا المطلب،على المدیرین نجاحولإ

. إلیها الأفراد العاملون، حیث یعد القیادي أو المدیر ناجحا عندما یسعى بإستمرار إلى تحفیز العاملین معه

تحفیزهم الذین یحققون النتائج المستهدفة في وقتها المحدد وتبعا للخطط الموضوعیة، إذا ماتم  فهؤلاء

هو واجب القیادي أو المدیر مهما كان  وممارسته وعلیه،فإن فهم أسرار التحفیز.بالشكل الكافي والمناسب 

.أسلوب القیادة الذي یتبعه  

، والذي فالنسبة لنمط القیادة البیروقراطیة, ري أما تحفیز الموارد البشریة فیتم وفقا لكل أسلوب قیادي إدا   

ة المجموعة بإتخاذه، لمدیر القائد، دون مشاركوهو شخصیة ا آلىتتم فیه عملیة إتخاذ القرار في فرد واحد 

، یستخدم العصا للعقوبات، في حین یستخدم الجزرة للمكافأة فإن القیادي  

وفي الأسلوب القیادة الأبویة، الذي یقوم فیه المدیر بمراعاة العمل وتوجیهه تبعا للظروف والضغوط    

.، فإن التحفیز في هذا الأسلوب یكون باستخدام الرعایة والمعطاءات المادیة یواجهاالتي    
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في إتخاذ –كما أن عملیة التحفیز وفق الأسلوب الدیمقراطي، الذي یتم فیه مشاركة مجموعة من العاملین  

القیادي أو المدیر هنا یكون غیر مركزي القرار، كل بمقدار ما لدیه من سلطات وتفویضات وكفاءات، فإن 

ویتم تحفیز مرؤوسه من خلال منحهم السلطات والصلاحیات والتفویضات، وهذا ما یجعله یشجع القرارات 

الإبداعیة هذا من جهة، كما یتم سحب الصلاحیات إذا لم یتم أداء العمل وفق المنهاج الصحیح والسلیم 

.من قبل المرؤوسین  

سلوب القیادة الإستشاري، فإنه یتم من خلال إستخدام المشاركة في القرار والإهتمام وأخیر بالنسبة للأ

بالأراء والمقترحات المقدمة وتطبیقها، ویعد هذا حافزا بالنسبة للعاملین، وفي المقابل یقوم القائد بإستبعاد 

.ف المسطرة الأراء والمقترحات والمشاركة كعقاب للمرؤوسین الذین لا یسعون إلى تحقیق الأهدا  

II-المستویات الإداریة وممارسات التحفیز :  

تحتوي كل مؤسسه على مستویات إداریة، وعند تعدد هذه الأخیرة على مستوى المؤسسة، لابد من   

.إستخدام أسالیب تحفیزیة مختلفة تبعا لكل هرم   

وعموما، الإدارة العلیا، إعتادت على التحفیز المدیرین بإعتبارهم محرك العمل والتطور بعد ذلك،     

، كون أن إقتصار عملیة ظیفیةلتحفیز لیشمل كافة المستویات الو إتجهت المؤسسات إلى توسیع أبعاد ا

.التحفیز على القادة لم یحقق المرجو منه   
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: تحفیز الإطارات العلیا* 1  

یتكون هذا الهرم الإداري، من المدیرین الذین یبحثون عن إشباع حاجات تطویر مهارتهم والمشاركة     

، وزمن الترقیة والتقدم المهني والمعلومات الكافیة أكثر مما یبحثون عن المكافآت  القراراتفي إتخاذ 

:ب على أن یؤدوا دورین المادیة هذا كله من جهة، ومن جهة أخرى فیج  

الأول یكمن في تفهم أن توجیهات ومطالب الرؤساء لا تتعارض مع أهدافهم الشخصیة وبالتالي یجب أن 

.یسهموا في تحفیز القادة   

والثاني: یتمثل في دفع المرؤوسین باستمرار نحو بذل المزید من الجهود وتحفیزهم على تحسین الأداء 

.والفعالیة، لأن هذا یحققوا لهم تحفیزا أكبر ومردودا أعظم وتقدما في المستوى الوظیفي   

:تحفیز الإطارات الوسطي*2  

في موقعه الوظیفي، ولهذا  إن إشباع الحاجات المادیة والنفسیة والإجتماعیة، هي غایة كل شخص   

بمنظار نفسه، من خلال تقدیم المساندة لهم للوصول إلى تحقیق أهدافهم الشخصیة  للآخرینیجب النظر 

في الحصول على وظیفة مناسبة، أو التدریب والتأهیل أو العمل في جماعة وفریق، أو المشاركة في 

.القرار   

تحفیزهم وبالتالي یساهمون هم أیضا في تحفیز الآخرین فمساعدة الزملاء في تحقیق مبتغاهم ، یسهم في 

.أي الرد بالدعم   
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في غالبیة الأحیان، یتم تحفیز المرؤوسین من قبل رؤسائهم، فیبحث الرؤساء كما یمكن أن یحفزهم    

مواد فعالة وعناصر أساسیة في المؤسسة ومصدر للأداء  –المرؤوسین  -المحفزین هؤلاءحتى یكون 

العالي والمبادرات والفعالیة والمردود والإنتاجیة، فأول ما یبحث عنه المرؤوسین هو المكافآت والتعویضات 

:1بهدف توجیه سلوكهم نحو الإجابیة بعد إشباع حاجاتهم المادیة ثم ترتقي مطالبهم وتتوجه نحو مایلي  

الإدارة والقرارالمشاركة في  *  

العمل في جماعة منسجمة *  

تنفیذ المهام وفق توقیت مرن*   

إلخ.....توفیر فرص ترقیة كافیة*   

وحتى یتم إشباع هذه الرغبات، على المرؤوسین أن یسهموا هم أیضا في التحفیز رؤسائهم ویدركوا أن     

التحفیز عملیة متكاملة تشمل جمیع المستویات الإداریة ، وأن الإستجابة لتطلعات القادة والمدیرین 

.ومتطلبات العمل التي یفرضونها ستساهم بالتالي في تحفیز الجمیع   

 

 

                                                             
1: محمد مرعي مرعي، التحفیز المعنوي وكیفیة تفعیلة في القطاع العام الحكومي، المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة، جامعة الدول العربیة، 

.55، ص 2003مصر،   
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III- تأثیر البیئة على ممارسات التحفیز  

تؤثر البیئة في المؤسسة على مدى إستخدام التحفیز فیها سوءا بفعل التأثیرات الداخلیة أي من داخل    

:المؤسسة أو بفعل التأثیرات الخارجیة أي من خارج المؤسسة كما یلي  

.المؤسسة على التحفیز تأثیر العوامل الداخلیة في *  1  

: 1توجد داخل المؤسسة العدید من الأوضاع التي تؤثر على مدى تحفیز العاملین وذلك وفق ما یلي  

.محتوى الوظیفة أو مركز العمل وطبیعته من حیث درجة الوضوح، والتعقید والمتعة والتنوع _   

هولة استخدامها التكنولوجیا المستخدمة في العمل من حیث تقدمها أو تعقدها أو س_   

.البني الوظیفیة والهیاكل التنظیمیة من حیث درجة تعقیدها وتعدد حلقاتها أو إنتشارها _   

التغیرات الوظیفة التي تحصل على مستوى المؤسسة والقسم أو فریق العمل أو الشخص ودرجة تواترها _   

.یز المتبعة من الإدارة الموارد المالیة المتوفرة في المؤسسة ومدى تلبیتها لسیاسات التحف_   

.العلاقات الوظیفیة والاجتماعیة السائدة سواء أكانت ایجابیة أم سلبیة وتنافسیة أم تعاونیة _   

 

 

 

                                                             
56محمد مرعي مرعي، مرجع سابق ، ص  : 1 
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:تأثیر العوامل الخارجیة على المؤسسة *  2  

: تكون البیئة من مجموعة من العوامل الخارجیة التي تؤثر على مدى التحفیز ونوجزها فیما یلي   

.التشریعات والقوانین الناظمة الإجراءات التحفیز ومدى استجابتها للسیاسات التحفیز الموضوعة _   

.السوق التنافسیة في المؤسسات الأخرى، ومدى إعتمادها سیاسات التحفیز _   

التربوي والتعلیمي الذي یزود المؤسسات بالموارد البشریة ومدى تأهیلها المهني المواكبة  النظام_ 

.مستجدات العمل وتحقیق طموحات المؤسسة وخططها التنفیذیة   

رضا الزبائن والموردین الذین یتعاملون مع المؤسسة والذین یمولون میزانیتها بالإرادات مستمرة _   

.التي تعزز أهمیة التحفیز، ودوره في التطویر والتنمیة والتقدم وسائل الإعلام والثقافة _   

نعكاسات ذلك على سلوك الشخص العامل _  .صورة المؤسسة في الخارج ودرجة رضا البیئة عنها وإ  

التحولات وأشكال التغییر السائدة في الوضع الإقتصادي والسیاسي والإجتماعي التي تعزز العمل _  

.ع هذه الأخیرة في مهب الریح وعرضة للإفلاس والخسائر وتطور المؤسسات أو تض  

الدور الإستشاري للمختصین في موضوعات التحفیز وتشجیعه وتعزیزه في كافة المؤسسات وتعمیم _ 

عتیادیا لدى الجمیع  .دراساتهم وأبحاثهم لیصبح التحفیز نشاطا مألوفا وإ  
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 المبحث الثالث:  نظام التحفیز

لقد أوضحت مختلف التحالیل الإقتصادیة الحدیثة، أن أهم أسباب ضعف اقتصادیات الدول النامیة،    

یتجلى في عدم  ولعل أهم سبب یعود وراء هذا الضعفتكمن في ضعف مستوى إنتاجیة الموارد البشریة، 

.تحفیز الموارد البشریة بالمؤسسة  

،وك العمال، ولهذا تهتم الإدارة بتصمیم نظام للحوافز سل توجیهوسیلة إشباع فالحوافز هي   

.یجعل الأفراد یتصرفون بطریقة معینة تستجیب لأهدافها المسطرة   

 أولا: موقع نظام التحفیز في منظومة المؤسسة .

تتكون كل مؤسسة من ثلاثة أنظمة رئیسیة یحتوي كل منها على نظم فرعیة عدیدة تعمل بداخلها،    

: وتتمثل هذه الأنظمة في   

.النظام المالي الإقتصادي _   

.النظام الفنى العملیاتي _   

.والنظام البشري الإجتماعي _   

عل مع النظم الأخرى في ومن البدیهي، أن كل نظام یتكون من مدخلات ومخرجات وعملیات، ویتفا

.المؤسسة لتحقیق النتائج المرجوة  

 

http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22


~ 98 ~ 
 

مدخل إلى الحوافز: الفصل الأول   

ویعتبر نظام التحفیز، نظاما فرعیا من النظام البشري الإجتماعي، أحد المكونات الرئیسیة لمنظومة 

المحددة المؤسسة، إذ یكون نظام التحفیز في صلب السیاسات والإستراتیجیات المرسومة والأهداف 

.والمدخلات والعملیات والمخرجات والنتائج  

I -مة التحفیز و مكونات منظ.  

كما أشرنا فإن التحفیز یعتبر عملیة نظامیة، تتكون من مجموعة من الأجزاء تتفاعل فیما بینها تفاعلا 

.إیجابیا أو سلبیا  

نتائج إما إیجابیة أو سلبیة على یتحدد في ضوء المبادئ التي تحكم الأجزاء، كما یقود التفاعل بدوره إلى 

.صعید السلوك والأداء   

:وعلیه، فهناك من یقسم منظمة التحفیز إلى ثلاثة مكونات أساسیة هي  

الفرد*   

الوظیفة *   

موقف العمل*   

:1وهذا ما یوضحه الشكل التالي  

 

 

 

 

                                                             
 1: خالد عبد الرحمان الھیثي ، إدارة الموارد البشریة، دار وائل للنشر، الأردن، الطبعة الثانیة،2005 ، ص 258.
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- مة التحفیزومكونات منظ –) 10(الشكل رقم   

 

.258، ص 2005خالد عبد الرحمان الھیثي، إدارة الموارد البشریة، دار وائل للنشر، الأردن، الطبعة الثانیة ، : المصدر  

II- مة التحفیز المعدلة و منظ.  

قد عدلت منظومة التحفیز السابقة ، فإضافة إلى المكونات الثلاثة السابقة الفرد الوظیفة وموقف العمل     

أصبحت المنظمة تتكون من خمسة أجزاء، حیث، أضافت مكونین آخرین هما المنظمة والبیئة وهذا ما  –

:یمثله الشكل التالي  

 

 

 

 

 

 موقع العمل

 الوظیفة الفرد
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–مكونات منظومة التحفیز المعدلة  –) 11(الشكل رقم   

 مصدر : بشار یزید الولید، الإدارة الحدیثة للموارد البشریة، دار الرایة للنشر والتوزیع، كمان ، الأردن، الطبعة الأولى ، 2008، ص 161.

أما . إن الوظیفة والفرد هما مكونات یوجدان في المنظمة التي تعمل في بیئة تتأثر بها وتؤثر علیها نسبیا

:1مبرر أو سبب إضافة المكونین الآخرین یتمثل في الأسباب التالیة  

قیم (إن عملیة التحفیز هي إدراك شعور لمؤثرات خارجیة مصدرها البیئة، فما یعمل الفرد من ثقافة * 1

یحتل تنتقل إلى داخل المؤسسة لتصبح هذه الأخیرة عائلة الثانیة والوظیفة المحال الآخر الذي ) وأخلاقیات

.أهمیة لدیه   

:لا یمكن لنظام التحفیز أن یحقق النجاح المتوقع منها إلا إذا توفرت فیه الأساسیات التالیة  *2  

 

                                                             
 1: بشار یزید الولید، الإدارة الحدیثة للموارد البشریة، دار الرایة للنشر والتوزیع، كمان ، الأردن، الطبعة الأولى ، 2008، ص160،159

 الوظیفة موقف العمل

 الفرد البیئة المنظمة
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یجب أن تتناسب قدرات ومعارف وقابلیات الفرد مع المتطلبات الوظیفیة، وهنا یأتي : الفرد والوظیفة *

ب دوره بشرطیة الوصف الوظیفي والتحدید في تحقیق هذه المواءمة دور تصمیم الوظیفة لیلع  

أن تكون الوظیفة والهیكل الوظیفي جزء حیوي وجوهري في هیكل المؤسسة أي : الوظیفة والمنظمة *

ولیست وظیفة هامشیة، فالوظیفة إذا كانت لاتهم الفرد العامل فإن المنظمة مهما حاولت من إستخدام 

.الفرد، فإنها لن تنجح وسائل لتحفیز هذا   

للمنظمة أهداف تسعى جاهدة إلى تحقیقها، كما أن للفرد العامل أهداف یسعون :  الفرد والمنظمة*

لإشباعها من خلال المؤسسة ولن تتحقق أهداف الطرفین إلا إذا تكاملت أهداف الفرد والمؤسسة 

) .المنظمة(  

بات البیئة التي تعمل فیها، ومنها تتكیف مع ، على المنظمة أن تتكیف مع متطل: المنظمة والبیئة*

.الموارد البشریة   

على الفرد أن یمتلك القدرة على إدراك طبیعة موقف العمل، ویستوعب متطلباته  لكي : الفرد والموقف *

.یتصرف بما یتناسب مع موقف العمل   

ملین ، فكما هو معروف أن یكمن دور التحفیز في تحریك الطاقات والقدرات الكامنة لدى الأفراد العا* 3

الفرد یتلقى أجر نتیجة أدائه لعمله، لكن المهم في الأمر هوما مستوى أداء الفرد لعمله؟  وهنا یأتي دور 

عملیة التحفیز لكي تحرك العوامل الداخلیة لدى الفرد ویقوده إلى الشعور بأن الإنجاز الأعلى، یقابله 

.مكافأة أفضل معنویة أو مادیة   
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فعندما تستخدم المؤسسة التحفیز لمجموعة من العاملین علیها، أن تدرك بأن العاملین یتباینون في مستوى 

.تحفیزهم، بحكم تباین خصائصهم وقیمهم وأهدافهم   

ذا ما لعبت المؤسسة دورا أساسیا في توجیه عملیة التحفیز لإثارة العوامل الداخلیة لدى العامل س وف وإ

.تحقق الأداء الأفضل  

وعلیه فإن المكونات الخمسة لمنظومة التحفیز هي في تفاعل مستمر لغرض تحقیق الأساسیات التي تم 

.ذكرها آنفا   

وتعتمد أیضا عملیة توجیه منظومة التحفیز على فلسفة المؤسسة و قیمها والمبادئ التي تستند إلیها في 

.أهداف عملیة التحفیز   

 ثانیا المراحل الأساسیة لتصمیم نظام الحوافز ونتائجه 

I - شروط نجاح جید لنظام الحوافز  

:   نظام الحوافز بفعالیة تحقیق عدة شروط من أهمها وتنفیذیتطلب تصمیم   

یجب على الإدارة عند وضعها لنظام التحفیز، أن تقوم بإعلام جمیع :تعریف النظام والإعلان عنه * 1

هذا النظام، كما یجب أن یكون نظام التحفیز مفهوما من طرف المسئولین عنه مواردها البشریة عن 

.والمنفذین حتى یحقق غایته المنشودة   

حتمال  السلوكیاتیجب أن تكون .: تحدید السلوك المنتظر* 2 والتصرفات المنتظرة محددة من البدایة وإ

.تحقیقها وارد   
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على المؤسسة أن توفر معاییر محدده قابلة :اس الأداء والسلوك المرغوب فیه بسهولةإمكانیة قی* 3

 لقیاس الأداء 

یجب أن یكون نظام التحفیز عادلا ومنوعا، : .ربط الحوافز بالأداء بصورة واضحة ومفهومة* 4

.ى الأداءیشمل على مختلف أنواع الحوافز، التلبیة كافة الإحتیاجات وتشجیع العاملین على رفع مستو   

II-مراحل تصمیم نظام الحوافز  

: 1لتصمیم نظام الحوافز نوجز أهمها فیما یلي الإدارةتوجد العدید من الخطوات تتبعها   

المراحل الأساسیة  - 1  

مرحلة الدراسة و الإعداد *أ  

تقوم إدارة الموارد البشریة بإجراء دراسة تفصیلیة لمجموعة من العوامل الإنسانیة والإداریة      

: والإقتصادیة والقانونیة تتمثل في الآتي   

تركیب القوى العاملة  -  

.دوافع وحاجات الأفراد والتغیرات التي طرأت علیها خلال الفترة السابقة واتجاهاتها -  

.للأداءالمعدلات الحالیة  -  

 

                                                             
1: عادل حرشوش، مؤید سعد ، إدارة الموارد البشریة- مدخل إستراتیجي- عالم الكتب الحدیث للنشر والتوزیع، الطبعة الثانیة، 2006، 

.199،200ص  
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دراسة سیاسات الأفراد -  

.نظم الحوافز السابقة والقوانین والتعلیمات المنظمة لها -  

الوقوف عند القیم الأساسیة السائدة في مجتمع المؤسسة وتوقعات الأفراد ونظرتهم إلى الحوافز  -

.ومفهوم الحقوق والواجبات   

.مرحلة وضع الخطة *ب   

بعد جمع بیانات المرحلة الأولى من قبل إدارة الموارد البشریة، یتم معالجاتها من أجل وضع الخطة    

: الخاصة بنظام التحفیز التي یجب أن تسیر حسب الخطوات التالیة   

تحدید الهدف من نظام الحوافز ونشره بین العاملین جمیعا  -  

تحدید الحد الأدنى لآجر الوظیفة في ضوء سلم الرواتب والأجور المعمول به في المؤسسة  -  

.تحدید معدلات الأداء للوظیفة على أساس فردي أو جماعي -  

.تحدید معدلات الحوافز في ضوء طبیعة العمل في المؤسسة  -  

.تحدید إطار لعملیة تغییر الحوافز بما یتماشى وتطورات المؤسسة  -  

إضافة إلى هذا، لابد أن تكون خطة نظام التحفیز واضحة وشاملة ومرنة، لكي تستطیع مواجهة    

.التغیرات المستقبلیة دون المساس بخطواتها الأساسیة   
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.مرحلة تجریب الخطة *ج  

بتهیئة المناخ المناسب لتطبیقها، بعد تحدید ملامح خطة التحفیز على إدارة الموارد البشریة، أن تقوم    

.كأن تعقد جلسات أو لقاءات مع العاملین من أجل شرح خطة نظام التحفیز ومدى أهمیتها وموضوعیتها  

، على الإدارة أن تقوم بتجریبه وهذا باختیار أحد التنفیذوقبل وضع خطة نظام الحوافز، موضع   

والحرص على التعرف على  ردود أفعالهم ومدى أقسام المؤسسة، أو مجموعة صغیرة من الموظفین، 

.استجابتهم للنظام    

.وتكمن أهمیة هذه المرحلة في التأكد من سلامة خطة نظام التحفیز وملائمته للتطبیق في المؤسسة   

.مرحلة التنفید والمتابعة *د   

لیه إذا تخللته بعض بعد تجریب النظام، تقوم إدارة الموارد البشریة من إدخال التعدیلات اللازمة ع   

.النقائص من أجل ضمان نجاح النظام وتنفیذه بشكل صحیح وشامل   

وتلازم عملیة تنفیذ نضام التحفیز، عملیة متابعة التنفیذ، للوقوف على مدى نجاح النظام أو تعثره     

لامة النظام وأسباب ذلك، وهذا بهدف إتخاذ التدابیر المناسبة في الوقت المناسب، وبهذا تضمن الإدارة س

.واستمرار نجاحه مستقبلا  
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.المراحل المكملة  – 2  

وتتخلل المراحل الأساسیة لتصمیم نظام الحوافز المذكورة أنفا ، مراحل أخرى مكملة ندرجها في النقاط    

: التالیة  

تسعى كل منظمة إلى تحقیق أهداف عامة واستراتیجیات محددة، لذلك على  .تحدید هدف النظام *أ 

إدارة الموارد البشریة أن تقوم بدراسة الأهداف المسطرة، وتحاول ترجمتها إلى هدف لنظام الحوافز  التي 

.هي بصدد تصمیمه   

:وتختلف أهداف نظم الحوافز الموضوعیة من مؤسسة إلى أخرى وتتمثل في التالي  

تعظیم الربح  -  

رفع المبیعات والإیرادات  -  

تخفیض التكالیف -  

.تشجیع على أفكار جدیدة  -  

.تشجیع الكمیات المنتجة -  

.الخ......تحسین الجودة  -  

كل هذه الأهداف هي في الحقیقة تعبر عن أهداف المؤسسة التي تسعى جاهدة لتحقیقها من خلال    

.نظام التحفیز   
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دراسة الأداء *ب   

تسعى هذه الخطوة إلى تحدید، وتوصیف الأداء المطلوب كما تسعى إلى تحدید طریقة قیاس الأداء    

: 1ویستدعي تحدید وتوصیف الأداء المطلوب مایلي.  الفعلي  

وجود وظائف ذات تصمیم سلیم *   

وجود عدد سلیم للعاملین *   

وجود ظروف عمل ملائمة *   

ود سیطرة كاملة للفرد على العمل وج*   

.تحدید میزانیة التحفیز  –ج   

إن تحدید المبلغ الإجمالي المتاح لإعداد نظام الحوافز مرحلة مهمة ، لأنه لا یمكن تصور تطبیق    

.نظام للحوافز دون میزانیة مخصصة لهذا النظام   

:الموجود في میزانیة الحوافز العناصر التالیةوعلى إدارة الموارد البشریة، إن تعمل على أن یعطي المبلغ   

یمثل هذا العنصر الغالبیة العظمي لمیزانیة الحوافز، لكونه یتضمن الحوافز : قیمة الحوافز والجوائز  -

.في حد ذاتها مثل المكافآت، العلاوات، الرحلات، الهدایا وغیرها   

 

                                                             
 1: ھیثم العالي، الإدارة بالحوافز – التحفیز والمكافآت- دار كنوز المعرفة للنشر والتوزیع،عمان،الأردن، الطبعة الأولى، 2007، ص 20،19
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تخصص میزانیة معتبرة لتغطیة تكالیف تصمیم نظام الحوافز تعدیله ، الإحتفاظ : التكالیف الإداریة -

.بسجلاته وكذا تدریب المدیرین علیه  

وهي تغطي بنودا مثل النشرات والكتیبات التعریفیة والملصقات الدعائیة والمراسلات : تكالیف الترویج -

.الخ...وخطابات الشكر والحفلات   

.نوعین من میزانیات الحوافز وذلك بالنظر حجم الحوافز ذاتها ویمكن كذلك التفرق بین      

وفیها یتحدد مبلغ ثابت ومعروف مسبقا كأن تقول أن میزانیة الحوافز هي ثلاثة ملیون : میزانیة ثابتة * 

دینار خلال العام القادم وهي تتحدد وفقا للخبرة السابقة للمؤسسة وحجم میزانیة الأجور ومدى كفایة 

.همیة الحوافز لزیادة الإنتاج الأجور وأ  

ویمكن تحدید هذه المیزانیة الثابتة بإعتبارها نسبة من میزانیة الأجور، وحیث أن هذا الرقم الأخیر لا     

یتغیر كثیرا، فإن رقم الحوافز، یمكن تحدیده، فإذا كانت میزانیة الأجور في السنة القادمة هي أربعة ملیون 

 دینار وكانت النسبة الثابتة المتفق علیها هي 

.ملیون  6=    %  15  X ملیون  4فإن میزانیة الحوافز تساوي ستة ملیون دینار أي   %  15  

ویعني أن تكون المیزانیة متغیرة وغیر محددة سلفا وذلك حسب أرقام الأرباح أو :  میزانیة مرنة* 

مثلامن شيء لا یتغیر، كأن تكون  میزانیة الحوافز تمثل نسبة مئویة المبیعات أو الإنتاج وعلى هذا فإن  

.المبیعات من ٪8الأرباح أو  من  %5 
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هذه بأنها لا تفرض أي قیود مسبقة على الإدارة، حیث أنها لا تتعهد بدفع مبلغ معین وذلك لأن  وتتمیز   

مبلغ الحوافز لا یتحدد إلا في ظل ما یتحقق من آراء ونواتج هي التي تمول میزانیة الحوافز وبالتالي 

.نظام یمول نفسه بنفسه فال  

III-  نتائج عملیة التحفیز :  

تمثل عملیة التحفیز أحد أهم أنشطة إدارة الموارد البشریة، وبشكل عام یمكن لهذه العملیة إذا ما تمت     

:1بشكل ناجح أن تحقق النتائج التالیة  

الزیادة في أرباح المؤسسة من خلال زیادة الإنتاجیة  -  

.زیادة دخول العاملین وخلق الشعور بالإستقرار والولاء للمؤسسة  -  

تخفیض كلفة العمل في المؤسسة من خلال زیادة الإهتمام بنوعیته والحرص على تقلیل الهدر بالوقت   -

.والمواد المستخدمة في الإنتاج   

معنویات وقلة الصراعات تفادي الكثیر من مشاكل العمل، كالغیابات ودوران العمل السلبي وانخفاض ال -

ستقرار أهدافها على المدى  مما یقود إلى خلق إستقرار أعلى في موارد المؤسسة البشریة ووضوح وإ

.القصیر والطویل   

علاوة على ما ذكرناه آنفا، فإن عملیة التحفیز، یمكن أن تقود إلى تطویر سلوك العمل المقبول في 

.النواة الرئیسیة لما یسمى الثقافة التنظیمیة  المؤسسة واستقرار في قیم العمل التي تشكل  

                                                             
 1: خالد عبد الرحمان الھیثي، إدارة الموارد البشریة، دار وائل للنشر، الأردن، الطبعة الثانیة، 2005، ص 252.
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وعلیه، فإن الحوافز تلعب دورا مهما في تحریك همم الأفراد وحفزهم لرفع الأداء والإنتاجیة ولتحقیق    

كما یمكن .خرىهذا، لابد أن یوافق الحافز رغبات الأفراد من ناحیة ویرتبط بالكفاءة والأداء من ناحیة أ

للمؤسسة أن تتعرف على رغبات الأفراد وحاجاتهم من خلال الإستقصاء أو الإتصال بالعاملین في 

ا یمكن الإدارة كمیتم فیها تناول و دراسة المشاكل،مقابلات شخصیة أو في اجتماعات، أوفي ندوات 

حتوى على نوع من الحریة إستخدام صنادیق الشكاوي والاقتراحات وهي وسیلة جیدة وتالموارد البشریة،

.التي یستطیع الفرد من خلالها أن یعبر عن آرائه بدون خوف من أحد أو تردد  

أخیرا  و بصفة عامة حتى تتمكن المؤسسة من تصمیم نظام للحوافز علیها أن تأخذ بعین  الاعتبار 

:1النقاط التالیة  

.التعرف على دوافع الأفراد  -  

تحدید الأولویات حسب وجهة نظرهم  -  

إختیار أنواع الحوافز المتوافقة مع دوافع العاملین  -  

تحدید المعاییر والشروط التي بموجبها تمنح الحوافز  -  

تقدیر قیمة ومستوى الحوافز التي یمكن صرفها  -  

العدل في منح الحوافز  -  

 

                                                             
 1: علي السلمي، إدارة الأفراد والكفاءة الإنتاجیة، مكتب غریب، القاھرة، مصر، 1985، ص 317.
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 رابعا : نظام التحفیز الفعال .

ذكر نإن إدارة الحوافز بشكل فعال، لیس بالأمر السهل على إدارة الموارد البشریة وأسباب ذلك عدید    

: منها مایلي   

یكون كذلك بالنسبة للفرد لا  إختلاف الحوافز من شخص لأخر، فما تراه المؤسسة حافز الفرد معین، قد -

.الآخر  

في وقت محدد، لكن هذا الأخیر قد لا یكون –قد ترغب المؤسسة في تقدیم الحافز لعامل معین : الوقت -

.مناسبا لمن ترید المؤسسة تكریمه  

.إن كمیة الحافز الذي تنوي المؤسسة تقدیمه، قد تراه معتبرا، بینما یراه المحفز قلیلا: الكمیة  -  

هان ذطلب حدس كبیر ومهارة عالیة، في معرفة ماذا یدور في أوعلیه، فإن إدارة الحوافز یشكل فعال ، یت

.العاملین، كون أن إدارة الحوافز هو موضوع حساس وشفاف   

I - قواعد وخصائص نظام الحوافز الفعال:  

حتى یحقق نظام الحوافز فعالیته، یجب أن یبنى هذا النظام على عدة قواعد یجب الإهتمام       

.بتأسیسها ، إضافة إلى أن النظام یجب أن یتسم ببعض الخصائص  
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.قواعد نظام الحوافز الفعال  – 1  

:1د تحدید نظام الحوافز فیما یليتتمثل أهم القواعد التي یجب أخذها في الاعتبار عن  

وضوح الهدف والغایة  –أ  

من مراحل تصمیم نظام الحوافز، كما أشرنا سابقا، تحدید الهدف، وهذا الأخیر هو قاعدة من قواعد    

نظام التحفیز الفعال، إذ ینبغي على المؤسسة تحدید الهدف من نظام التحفیز بوضوح على المدى القصیر 

) .الفرد، الجماعة والمؤسسة(والبعید، بغیة تحقیقه من قبل جمیع الأطراف   

المساواة و العدالة  -ب  

على المؤسسة أن تجعل نظام الحوافز یتسم بالعدالة والمساواة،بحیث یكون لكل فرد الحق في     

.الحصول على الحافز الذي یستحقه   

تمیز الأداء  –ج   

تعتبر هذه القاعدة من أهم القواعد الحاكمة لمنح الحوافز، وحتى یتم حساب الحوافز لابد من زیادة       

.الخ...كمیة الأداء وجودته أو تنخفض تكلفة الإنتاج أو   

 

 

                                                             
1: عبد الحمید عبد الفتاح المغربي، الاتجاھات الحدیثة في دراسات وممارسات إدارة الموارد البشریة، المكتبة العصریة، مصر، 

.270،271،ص2007  
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القوة والمجهود  -د  

إنتزاع جزء من مجموع الحوافز، ومع مراعاة أن یتم توزیع الحوافز وفق قدرة كل فرد أو جماعة على   

الحوافز تمنح في الغالب على النتائج إلا أن الحال في بعض الأحیان یفرض الأخذ بالوسائل والأسباب 

.والمجهود المبذول   

:الحاجة والرغبة  -هـ   

حوافز ، زادت یستند نظام توزیع الحوافز على حاجات ورغبات الأفراد فكلما زادت حاجة الفرد لل      

حصته، فالأفراد في بدایة حیاتهم الوظیفیة یبحثون عن الحوافز المادیة التي تشكل لهم أهمیة كبیرة ، في 

.حین ترغب المستویات الإداریة العلیا في الحوافز المعنویة   

المهارة والإبتكار  –و   

ات أعلى، براءات بعض المؤسسات تهتم بتخصیص حوافز للأفراد الذین یحصلون على شهاد      

.إختراع، أو الذین یقدمون أفكارا وحلولا إبتكاریة لمشكلات العمل والإدارة   

.خصائص نظام الحوافز الفعال  - 2  

: 1كما یجب أن یتسم نظام الحوافز الفعال ببعض الخصائص من أهمها       
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القابلیة للقیاس  –أ  

یجب أن تترجم السلوكیات والتصرفات والإنجاز الذي سیتم تحفیزه  في شكل یمكن تقدیره وقیاس     

.أبعاده   

إمكانیة التطبیق  –ب   

تشیر هذه الخاصیة، إلى تحري الواقعیة والموضوعیة عند تحدید معاییر الحوافز بلا مبالغة في تقدیر   

.الكمیات أو الأوقات أو الأرقام   

البساطة الوضوح و  - ج  

الوضوح إمكانیة فهمه واستعاب أسلوبه والإستفادة : یجب أن یتصف نظام الحوافز بالصفات التالیة    

.منه وذلك من حیث إجراءات تطبیقه، وحسابه   

المشاركة  -د  

على الإدارة أن تشرك العاملین في وضع نظام الحوافز وهذا لتثبیتهم وتحمسهم له وزیادة إقتناعهم به     

فاع عنه والد  

تحدید معدلات الأداء  -هـ   

یعتمد نظام الحوافز بصورة جوهریة على وجود معدلات محددة وواضحة وموضوعیة للأداء  ویجب      

. من خلال تحقیقهم لتلك المعدلات أن یشعر الأفراد بأن مجهوداتهم تؤدي للحصول على الحوافز  
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القبول  –و   

لا فقد أهمیة وتأثیره       .النظام الفعال للحوافز یجب أن یقبل طرف الأفراد المستفیدین منه وإ  

: الملائمة –ي   

یجب أن یعتمد الحوافز في مدخلاتها وطریقها على مراعاة الإختلافات في المستویات الإداریة،     

مقدار الحوافز، كون أن الحوافز تفقد الحاجات الإنسانیة، الكمیات والجودة وغیرها من معاییر تحدید 

.أهمیتها، إذا حصل جمیع العاملین على نفس المقدار منها   

:المرونة  - ك  

یجب أن یتسم نظام الحوافز بالإستقرار والإنتظام إلا أن هذا لا ینفي إمكانیة تطویره أو تعدیل بعض    

.معاییره ، إذا إستدعي الأمر ذلك   

:الجدوى التنظیمیة  –ل   

یجب أن ینعكس تطبیق نظام الحوافز، إیجابیا على المؤسسة، وهذا في شكل زیادة إیراداتها وأرباحها      

.أو نتائج أعمالها، ویتم هذا بمقارنة نتائج أعمال المؤسسة قبل وبعد النظام   

التوقیت المناسب  -م  

عة أفضل من ذلك الذي یتم بعد تتعلق فعالیة تقدیم الحوافز بالتوقیت، فالثواب الذي یتبع السلوك بسر     

.فترة طویلة من حدوث الفعل والتصرف  
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II-إنعكاسات عدم إستخذام نظام التحفیز الفعال  

ینعكس عدم إستخذام المؤسسة لنظام تحفیز فعال على كافة فئات العاملین سلبا ویعرض المؤسسة     

: 1للمخاطر التالیة  

.مستوى الأداء لدى العاملین تدنى _   

.إنخفاض  معدلات الإنتاج والإنتاجیة إلى مستویات أقل من الأهداف المحددة _   

.تراجع جودة المنتجات والخدمات _   

زیادة الزمن المنفق على إنجاز المهام والأعمال عن الوقت الفعلي المحدد_   

.شعور العاملین بعدم الرضا في أعمالهم _   

.املین عن العمل في إطار التعاون وتركیز النزعة المصلحیة الذاتیة إبتعاد الع_   

.سیادة اللامبالاة، وغیاب روح المسؤولیة في الأعمال التي یقوم بها العاملون_   

.التنصل من تحمل الأخطاء وتحمیلها للآخرین _   

.عیة إرتفاع نسبة التغیب عن العمل، تحت ذرائع مختلفة مثل المرض، الظروف الإجتما_   

.إرتفاع نسبة دوران العمل وترك المؤسسة، حیث توفر فرص عمل في مؤسسات أخرى _   

                                                             
1:محمد مرعي مرعي،التحفیز المعنوي وكیفیة تفعیلة في القطاع العام الحكومي العربي، منشورات المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة 

.8،9،ص2003،مصر،  
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.إستغلال كل الفرص للتأخر عن الحضور إلى العمل والسعي لمغادرته قبل الأوان _   

.ذرائع مختلفة الإبتعاد عن مكان العمل في أوقات الراحة هروبا من بیئته ووسطه تحت _   

.إزدیاد المطالب والشكاوى بإستمرار وفي كل وقت ومناسبة تسمح بذلك _   

.ظهور علامات عدم السعادة على ملامح العاملین والتدمر _   

.إزدیاد حوادث العمل وأمراضه المهنیة نتیجة الأخطاء الحاصلة وحالات الإهمال حین الممارسة_   

تهامها بالتقصیر في حقوقهم وتلبیة عدم تمتع الإدارة بالإحترام وال_  تقدیر من العاملین في المؤسسة وإ

.إحتیاجاتهم   

III–  العوائق التي تعترض نظام الحوافز وأهم سلبیاته.  

:الصعوبات * 1  

بات أمام تحقیق الهدف المنشود لات التي یمكن أن تشكل عوائق وعقهناك بعض الصعوبات والمشك   

:  1من الحوافز ومنها  

.وضوح الهدف من نظام الحوافز  عدم_   

.تطبیق نظم واحدة ونمطیة في عدد كبیر من المؤسسات  _  

تجاهاتهم _  .غیاب الدراسات والبحوث المتعلقة بدوافع العاملین وإ  

                                                             
 1:عبد الوھاب علي، الحوافز في المملكة العربیة السعودیة ، الإدارة، الریاض، المملكة العربیة السعودیة ، 1992، ص 363،362.
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.عدم التحدید الدقیق لمعدلات الأداء التي تمنح الحوافز في ضوئها _   

.أداء الأفراد عدم دقة تقویم _   

.غموض بعض المواد القانونیة التي تتعلق بالحوافز  _   

.سوء استخدام الحوافز من قبل بعض المدیرین  _   

.إرتفاع تكالیف الحوافز _   

.عدم وجود مقیاس دقیق للتكلفة والعائد من الحوافز _   

.فصول المتابعة والرقابة على الحوافز من حیث فاعلیتها  _  

.الأخذ والعطاء والحوافز  فقدان مفهوم_   

.نقص المهارة لدى المدیرین في تطبیق الحوافز _   

: سلبیات نظام الحوافز * 2  

ذا ما      إن تطبیق المؤسسة لنظام ینعكس في غالبیة الأحیان إیجابیا علیها وعلى الأفراد العاملین، وإ

.تحقق الرضا الوظیفي لعملها، فإن المؤسسة ستحقق أهدافها المسطرة   

ویقول بعض الباحثین، أنه إدا كان هناك إستجابة مؤقتة، لأن هناك تغییر دائم في الإنطباعات 

:  1وبصفة عامة یمكن تخلص سلبیات الحوافز فیما یلي.والسلوك  

                                                             
 1:ألفي كوھن،لماذا تفشل نظام الحوافز،ترجمة سیف السیف،مجلة الإدارة العامة،1994.
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: الأجر لیس حافزا كافیا - أ  

یعتبر الأجر من أهم الاحتیاجات التي یفكر فیها الفرد دائما، وقد یبدوا بدیهیا أن الحصول على المال     

 یأتي في مقدمة المطالب، لكن الحقیقة هي غیر هذا فتصفح الدوافع الداخلیة للفرد، یفضي أن

ر فیها الفرد غیر المال الحصول على المال یأتي في المرتبة السادسة أو السابعة وأن هناك احتیاجات یفك

.مثل تحقیق الذات والمشاركة ومراعاة المشاعر الإنسانیة وغیر ذلك    

وهناك من یرى أن إنقاص راتب الفرد إلى النصف سیؤدي إلى معاناته ولكن زیادته لن تؤثر في    

.تحسین أدائه وزیادة  إنتاجیته وخصوصا إذا كان من میسوري الحال   

المعاقبة بالمكافآت-ب  

إن منح المكافآت عن طریق الحوافز قد تكون مرغوبة وبشكل قوي ولكن الحصول علیها یعتمد على 

حدوث سلوك معین،وهذا بالطبع لایؤدي إلى سیطرة الرئیس على مرؤوسیه بطریقة فعالة وكلما كانت 

.المكافأة مرغوبة كان فقدها أو عدم منحها محبط للمعنویات  

:افز یصدع العلاقات منح المكافآت من خلال الحو  - ج  

إذا كانت مجموعة من الأفراد العاملین منسجمة وتسود بینهم علاقات جیدة،فإن تدافعهم من أجل     

الحصول على المكافأت قد یصدع العلاقات الجیدة،حیث أن كل فرد منهم یحاول الضغط على النظام من 

جماعیة وهذا ما یعزز النزعة  أجل الحصول على مكاسب فردیة ولیس تحسین النظام لتحقیق مكاسب

.الفردیة  
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إعطاء الحوافز یسهل الأسباب -د  

معنى هذا أن منح الإدارة للأفراد الحوافز  دفعة واحدة بانتظار تحسین الأداء یبعث بحث الأسباب التي    

وتزودهم ها البشریة معاملة حسنة، أدت إلى تردي مستوى الأداء،حیث أنه على الإدارة أن تعامل موارد

بتغذیة مرتدة مفیدة، ودعمهم إجتماعیا ونفسیا،وعدم التلویح بإعطاء الحوافز مقابل تحقیق نتائج جیدة،بدون 

.البحث عن الأسباب أولا أو الإنتظار حتى حصول تدني في الأداء لیتم حفزه بالمال  

:الحوافز تعوق المخاطر وتنقص الإهتمام -ه  

یع الأفراد وتزویدهم بالحوافز وحصولهم على المكافآت یؤدي بهم إلى عدم میولهم للمخاطر إن تشج   

كان  إذاوالإبداع،وربما أن المكافآت تحفز الأفراد فقط للحصول علیها ولا تحفزهم في أداء أعمالهم،و 

.هدف الأفراد هو التفوق فلا یمكن لأي حافز مصطنع أن یضاهي قوة الدوافع الداخلیة لهم  

خلاصة القول إن نظام التحفیز یعتبر من بین أهم أنظمة تسییر الموارد البشریة إذ لا ینبغي على إدارة و  

دارة الموارد البشریة بصفة خاصة غض الطرف عنه أو تجاهله أو عدم إستحداثه،  المؤسسة بصفة عامة وإ

المورد البشري ینعكس سلبا  لأن الموارد البشریة أضحت جزءا لا یتجزأ من منظومة المؤسسة وعدم تحفیز

.على المؤسسة، وخاصة على أهدافها المسطرة  
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لذا لا بد على المؤسسة أین كانت أن تولي أهمیة بالغة لمواردها البشریة وتعمل جاهدة على تقدیم     

.مختلف الحوافز التي تشبع رغباتهم وتحقق طموحاتهم  

وهنا یتجلى أمر عارض لإدارة الموارد البشریة یتمثل في دراسة مختلف رغبات وحاجات أفرادها من أجل 

.  إختیار الأسلوب الجید لتحفیزهم  
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 خاتمة : 

كما أشرنا سالفا، فإن الحوافز هي مجموعة من الوسائل التي توظفها المؤسسة من أجل توجیه سلوك    

الأفراد، وهذا الإستثارة رغبتهم في القیام بعمل محدد أو الإبتعاد عن سلوك غیر محدد بغیة تحقیق أهدافها 

.ورفع مستوى أدائها   

د دافعیة مستمرة لدى الأفراد، لبذل كل ما بوسعهم في فالعمل الإنساني، یتطلب نظام تحفیز فعال، یول   

.سبیل تحقیق أهداف المؤسسات التي یعملون فیها وبلوغ غایتها   

ولقد تطرقنا إلى مختلف النظریات سواء كانت قدیمة أو حدیثة والتي فسرت كل واحدة منها، مفهوم   

كانت لكل واحدة منها فرضیاتها الأساسیة  التحفیز، بدءا بالنظریة الكلاسیكیة ومرورا بنظریات عدة والتي

وأبعادها وفلسفتها والتي ساهمت مساهمة فعالة في تفسیر وتوضیح عملیة تحفیز الموارد البشریة في 

.المؤسسة   

ومن الواضح، أن أهمیة الحوافز تتجلى في أنها تعتبر باعثا أساسیا ومحركا لطاقات ورغبات الأفراد    

عامل مزیدا من الأجور والمزایا المادیة والمعنویة، مما یؤدي إلى تحسین معیشته في العمل، كونها تتیح لل  

كما أن غیاب الحوافز، أو عدم فعالیة نظامها، ینعكس سلبا على الحالة النفسیة والإجتماعیة للموارد    

لب على الخ ، مما یعود بالس...البشریة، ویظهر ذلك في انخفاض الأداء، الغیابات، التسرب الوظیفي 

.فاعلیة المؤسسة   
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ففعالیة الحوافز ، لا یمكن أن تتحقق إلا بوجود إرتباط كامل وواضح بین أداء العامل والحصول على 

.الحافز   

كما تتوقف فاعلیة الحوافز كذلك على مدى رغبة الفرد العامل، في الحصول علیها من جهة، ومدى    

 إدراكها لعدالتها من جهة ثانیة 

من هنا استخلصا، أن الحوافز أو نظام الحوافز هو نظام جد مهم في المؤسسة باعتباره یبعث الأفراد   

.على رفع أدائهم واستقرارهم في مكان عملهم   

وتتعدد أشكال الحوافز التي تقدمها المؤسسات، إذ قد تمنح بعضها حوافز مادیة كافیة، وبعضها الآخر    

حوافز معنویة، تخاطب الروح البشریة ومتطلباتها، كما أن هناك مؤسسات آخرى تقدم لمواردها البشریة 

افها، علیها أن تسعى الحوافز المادیة والمعنویة في أن واحد، فالمؤسسات التي ترغب في تحقیق أهد

جاهدة إلى معرفة الشكل المناسب من الحوافز التي یرغب فیه عمالها، حتى تشبع رغباتهم من جهة ، 

.وتضمن رضاهم عن العمل من جهة أخرى، ومن ثم تضمن استقرارهم والتزامهم الوظیفي   

مل والتي یمكن فمن خلال الفصل الموالي سنتطرق وبالتفصیل إلى أهم أشكال الحوافز في الع   

.،ومن ثم إستقرارهم في العملللمؤسسات تقدیمها لموظفیها حتى تحقق رضاهم الوظیفي   

كما سنعرض، أهم الأسالیب الحدیثة للتحفیز التي تطبقه بعض المؤسسات من أجل الترغیب في العمل 

.وعدم التفكیر في تركه  
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 الفصل الثاني

وافزـــال الحـــكــــــــــأش  

 

 المبحث الأول: التحفیز المادي

 المبحث الثاني: التحفیز المعنوي

 المبحث الثالث:  الاتجاهات الحدیثة في التحفیز
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أشكال الحوافز:الفصل الثاني  

  :مقدمة

یقومون   مؤسسة   في تحقیق أداء جید، أي جعل كل فرد أو مجموعة من الأفرادإن  نجاح أي        

بعملهم على أكمل وجه و باتقان ، یستلزم أن تستعمل مختلف الحوافز المادیة و المعنویة التي تعزز 

  .ا لتحقیق أهداف المؤسسة ذارتباط الفرد بالمؤسسة و تجعله یبدله كل طاقته و ه

لعدید من و على  العموم، نجد أن هناك أنواع عدیدة من الحوافز تطبقها مختلف المؤسسات في ا      

البلدان ، نظرا لأنها تنسجم مع  مختلف الحاجات الإنسانیة ، و لكن كل مؤسسة تطبقها بحسب ظروفها 

  .الداخلیة و قدرتها المالیة و ظروف البیئة  التي تنتمي الیها 

و أصبح في وسع المؤسسات أن تقدم لمواردها ،ز لا سیما في الآونة  الأخیرة و لقد تنوعت الحواف       

بحیث تشكل مزیجا یعزز بعضه بعضا ، و یعمل بصورة متعاضدة , لبشریة أصناف متعددة من الحوافز ا

ل مزید من الجهد و إحراز الأفضل من العطاء و ذفي سبیل دفع الأفراد ، و استنهاض عزائمهم نحو ب

  .الإنتاج 

التقسیم و یمكن تقسیم الحوافز إلى عدة أنواع أو أشكال ، تختلف باختلاف الأساس الذي قام علیه        

تقسیم الحوافز إلى أنواع مختلفة هو تقسیم لیس بالوارد و المتفق علیه بین علماء و تجدر الإشارة إلى أن 

تلاف شكلي و لیس في التقسیم اخ الإدارة ، و إن كان من الملاحظ في نفس الوقت ، أن الاختلاف بینهم

  .اختلاف  موضوعي
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كما تأخذ الحوافز عدة خواص أساسیة ، و التي تؤثر على فاعلیتها في إشباع حاجات الأفراد ، و تتحدد   

  :هده الخواص فیما یلي 

  .لبي یتحدد به الفردقد یكون الحافز ایجابي یرغب فیه الفرد و یسعى إلیه ، أو س:  الاتجاه •

  .تأثیره على الأفراد الحافز ضعیفا أو قویا ، أي شدة قد یكون : القوة  •

قد یستمر الحافز أو فترة أثره أو أثره لفترة طویلة أو قصیرة ، و تتوقف فاعلیة  :الاستمرار  •

  .الحوافز و قدرتها على إثارة السلوك المطلوب و على تفاعل هده الخواص الثلاثة معا 

و علیه،  نجد عدة أشكال من الحوافز ، فهي فردیة و جماعیة آدا نظرنا إلیها من حیث           

المستفید منها ، و هي حوافز مادیة و معنویة إذا نظرنا من حیث جاذبیتها ، و هي مباشرة وغیر مباشرة 

  .إذا نظرنا من حیث تأثیرها 

أما فیما یخص التقسیم الأكثر شیوعا ، فیتمثل في تقسیم الحوافز من حیث جاذبیتها إلى حوافز           

ا ذمادیة و أخرى معنویة ، وهو ما سنأخذه بعین الاعتبار عند تعرضنا لتقدیم أشكال الحوافز في ه

 .الفصل
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   التحفیز المادي: المبحث الأول 

التحفیز المادي هو شكل أو أسلوب من أسالیب التحفیز الذي تولي له العدید من المؤسسات أهمیة     

  .بالغة  اعتقاد منها أن معظم مواردها البشریة تحبذ هدا النوع من أنواع التحفیز 

  مفهوم الحوافز المادیة: أولا 

  :فیما یلي نذكر البعض منها تعددت المفاهیم التي تعرف هدا الأسلوب من أسالیب التحفیز و 

هو الحافز ذو الطابع المالي أو النقدي أو الاقتصادي ، و یشمل فیما یحصل علیه : الحافز المادي

العلاوات و التعویضات و المكافئات ، هدا الطابع كالرواتب و الأجور و  من مزایا أوحقوق تحمل العاملون

  1المعاشات التعاقدیة

 2في شكل نقدي ووسیلة ذلك الأجر و ملحقاته  إشباعهمتطلبات الدافع الواجب  كذلكو هو ما یمثل    

أو راتب أو   أساسيبها من أجر   للعاملینكل ماتمنحه المؤسسة  إلىوتشیر الحوافز المادیة كذلك 

مكافأت تشجیعیة أو علاوات دوریة  أو استثنائیة أو عمولات  أواشتراك في الأرباح أو ما شابه ذلك بما 

  . 3ضمن للعاملین مستوى من العیش و مقابلة الأعباء المادیة للحیاة ی

  

                                                             
 1:بكر قباني،الجوانب النظامیة لحوافز الخدمة،بحث مقدم لندوة الحوافز،الریاض،ص53.

  .335،ص1983، دار النھضة العربیة ، القاھرة ، مصر ،  الإدارةو  الإنسانمنصور فھمي ، :2
  .152،151ص،2008، الطبعة الأولى ، الأردن، دار الولید للنشر و التوزیع ،عمان،  الحدیثة للموارد البشریة الإدارةبشار یزید الولید، : 3
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و  المكافآتالحاجات المادیة ،و قد تكون هده الحوافز ایجابیة كمنح بالحوافز المادیة تتعلق      

أو ترقیات أو   المكافآتالمساعدات أو منح العلاوات و الترقیات ، و قد تكون سلبیة كالحرمان من 

  .تخفیض المرتب أو الرتبة 

حاجاته الفردیة و الأسریة  إشباعالقدرة الشرائیة للفرد التي تمكنه من " كما تشكل الحوافز المادیة        

  1"كمالیةمن السلع و الخدمات سواء كانت أساسیة أو 

  شروط نجاح نظم الحوافز المادیة و مزایاها: ثانیا 

I -نظم الحوافز المادیة  شروط نجاح.  

  :2یتحقق التحفیز المادي  حین استفاء الشروط التالیة     

  .النافدة على الجمیع  الإداریةأن یكون عادلا و  یطبق و فق القوانین و اللوائح *

  .   في سوق العمل الآخرونأن یكون نظام الحوافز المقدم من قبل المؤسسة ، مطابقا لما یتقاضاه الأفراد *

  .تكون الحوافز المقدمة مناسبة لما یبذله العامل من جهود في عمله أن*

  .المؤسسة المالیة إمكانیاتأن یكون نظام الحوافز المطبق متوافقا مع *

                                                             
1:أحمد سید مصطفى ، ادارة الموارد البشریة ـ منضور القرن الحادي و العشرین ، ایتراك للطباعة و النشر و التوزیع ، مصر 2000، ص 

380.  
، 2003، المنظمة العربیة للتنمیة ، جامعة دمشق ،  في القطاع الحكومي العربي تفعیلھالتحفیز المعنوي و كیفیة محمد مرعي مرعي ، :2

  .152ص
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حتى ینجح نظام الحوافز المقدم من قبل المؤسسة و یتقبله العاملون ، علیه أن یكون مشبعا للحاجات، -

  .و الاجتماعیة و النفسیة  نیةالإنسا

فقا مع المعدلات و یكون متوا الإنتاجیةـ كما یجب أن یكون نظام الحوافز دافعا نحو رفع المعدلات  

  .المحددة للأداء 

II - مزایا الحوافز المادیة 

  :1للحوافز المادیة عدة مزایا نبرز أهمها في ما یلي 

  .الحاجات و الرغبات المادیة ، الاجتماعیة و النفسیة للعامل  لإشباعوسیلة *

  .السرعة الفوریة و الأثر المباشر الذي یلمسه الفرد لجهده  *

  .في العمل  إخلاصوسیلة تزید في اندفاع الفرد برغبة و  *

زیادة دخله   ، فهو الأمر كذالك یتفق و رغبة الفرد في الإنتاجزیادة نشاط الأفراد و تحسین قدرتهم على *

  . الإنتاجیرتبط الحافز مباشرة بالأداء و كمیة  إذ،  إنتاجهبمجرد زیادة 

.عاسری أثرهاتحسین الأداء بشكل دوري على خلاف الترقیة التي تعتبر تحفیزا معنویا تفقد *

                                                             
151،ص1983علي محمد عبد الوھاب ، الحوافز في المملكة العربیة السعودیة ، معھد الادارة ، الریاض ،  : 1 
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  :أشكال الحوافز المادیة : ثالثا 

  :تتمثل الحوافز المادیة في ما یلي  

I - الأجر:  

تمثل الأجور واحد من أهم حوافز العمل في المجتمعات المختلفة ،و تختلف أنظمة دفع الأجور في 

العاملین ، أو المؤسسات كما تختلف طرق دفع الأجور في المؤسسة الواحدة بالنسبة لأنواع مختلفة  من 

  .أنواع مختلفة من العمل

طبیعة : و یعتبر الأجر الذي یتحصل علیه أي عامل محصلة تفاعل عدد كبیر من العوامل منها    

العمل ، أهمیته ،صعوبته ، أقدمیة العامل ، مستوى الأداء الفردي للعامل ، القواعد القانونیة العاملة التي 

  1تنظم عملیة دفع الأجر

  :تعریف الأجر *1

الأجر هو ما یستحقه العامل لدى صاحب العمل مقابل ما یكلفه به وفقا للاتفاق الذي تم بینهما ، و      

  2ما تفرضه التشریعات المنضمة للعلاقة بین العامل و صاحب العمل  إطارفي 

و یعرف الأجر كذلك على أنه الثمن الذي یحصل علیه العامل نظیر الجهد الجسمي أو العقلي الذي   

  .یبدله في العمل 

  

                                                             
 1:علي سلمى،إدارة الأفراد والكفاءة الإنتاجیة،مكتبة غریب للنشر والتوزیع ،1981،ص1.303

 2: صلاح الدین عبد الباقي،الاتجاھات الحدیثة في إدارة الموارد البشریة، دار الجامعة الجدیدة للنشر،الاسكندریة،مصر،2002،ص،324.
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كلما زاد الأجر  إذبذل الجهد و العمل  إلىو یمثل الأجر كذلك أهم الحوافز المادیة التي تدفع  الأفراد     

  1دل الجهد و تحسین مستوى الأداء زاد حافز العمل على ب

و علیه تعتبر الأجور أحد أهم حوافز العمل في المجتمعات النامیة نظرا  لضعف مستواهم مقارنة مع  

  .متطلبات الفرد و احتیاجاته 

رغباتهم المادیة و الاجتماعیة وبالتالي نجد أن  لإشباعفمن ناحیة العاملین تعتبر الأجور وسیلة أساسیة    

لین في أي مؤسسة یولون للأجر اهتماما كبیرا و على  هذا الأساس یمكن القول أن الأجور عامل العام

الأجور  تحظىكما . هام من العوامل المؤثرة على رغبة الأفراد في العمل وبالتالي على مستوى أدائهم 

  .لعاملین و الحكومة على حد السواءو ا الإدارةبالاهتمام البالغ من طرف كل من 

فبالنسبة للعامل یمثل الأجر دخلا یسعى للمحافظة على مستوى هدا الدخل ، بل یأمل أن یزید منه     

حاجاته من السلع و الخدمات التي یقدمها للمجتمع ، أما  إشباعلرفع من مستوى معیشته و رغبة منه في 

ي ظل اللیبرالیة و یهم صاحب العمل ف الإنتاج، فان الأجور تمثل نفقة من نفقات  للإدارةبالنسبة 

  2الاقتصادیة أن تكون الأجور منخفضة حتى یتسنى له تحقیق أكبر ربح ممكن

أن انخفاض الأجور دون المستوى  الإدراككما یدرك صاحب العمل في ظل التحولات الحدیثة تمام     

  الي یكون ،و بالت الإنتاجیةیؤثر على كفایة  إنماالمعقول الذي یسمح للعامل بأن یعیش حیاة كریمة ، 

  

                                                             
 

 1:علي الغربي و آخرون ، تنمیة الموارد البشریة ، دار الفجر للنشر و التوزیع ،مصر ، الطبعة الأولى ،2007،ص223.
.225،226علي الغربي،مرجع سابق،ص:2  
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له أثره على الأرباح التي یحصل علیها و لدلك فمن مصلحة صاحب العمل أن یمنح أجرا معقولا غیر 

.ممكن بأقل تكلفة إنتاجمغال فیه بحیث یحصل على أكبر معدل   

  :أهم النظریات المفسرة للأجور -2

نظرا لغلبة الطابع الاقتصادي للأجر ، فقد عرف اهتماما متزایدا من قبل علماء الاقتصاد، فمن الناحیة 

 بالإضافةإلىالواقعیة تحدیدا ترتبط مسألة الأجور بالبناء الاقتصادي ، المعقد و المتغیر باستمرار ، 

ات ، من ذلك مثلا الاختلاف في كثیرة تختلف باختلاف الأفراد و المجتمعات و الجماع  إنسانیةاعتبارات 

دلك  إلىتحدید مفهوم الحد الأدنى لمستوى الدخل الضروري و الكافي لتلبیة الاحتیاجات الضروریة و ما 

  2و من أهم النظریات المفسرة للأجور مایلي

  :نظریة حد الكفاف - أ

و تقوم هده النظریة على مبدأ أساسي مؤداه ، أن ثمن العمل یتوقف على كفاف العامل ، بمعنى أن     

و أسرته أحیاء في المستوى الكفاف و ذلك   لإبقائهأجرة العامل لا ینبغي أن تزید عن الحد الضروري 

  .زمة للعامل و أسرتهعلى أساس أن الأجر یساوي مقدار السلع الضروریة لتكالیف الحیاة المعیشة اللا

المرتبطة في هدا  "دم سمث ور یكاردوأ"على ارجاع أصول هده النظریة الى أفكار الاقتصاد روویتفق منظ

وأتباعه ، أن الأجور لا یمكن أن، تخرج عن نطاق "ریكاردو"حیث یعتقد،  "ما لتوس "الشأن بأراء  

المعیشیة  للعامل ، بفعل قانون العرض والطلب في المستوى اللازم للمحافظة على الحد الأدنى من الحیاة 

  .سوق العمل
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  الأجورنظریة رصید -ب

بلد  أين أوترى هذه النظریة ".جون ستیوارت میل"لىوتعود الأصول التاریخیة الأولى لهذه النظریة إ    

یخصص على المدى القصیر مخصصات من رأس المال توجه للأجور ویوزع هذا القدر من رأس المال 

وأجور العمال تبعا لهذه النظریة ترتفع فقط في حالتین، في حالة زیادة .المخصص للأجور على العمال 

  .رأس المال والحالة الأخرى عندما تنخفض نسبة عدد العمال 

،كما أنه من  للأجورشدیدة إذ لا یعقل تحدید صارم للقدر المخصص  انتقاداتیة ولقد وجهت لهذه النظر  

  .غیر المنطقي تجمید عدد العمال 

  نظریة الإنتاجیة الحدیة- ج

یكمن أساس هذه النظریة،أن الأجور تتحدد عند نقطة تلاقي منحنى العرض الكلي للعمل مع منحنى    

الطلب الكلي للعمل بمعنى أخر أن الأجر یتحدد عند المستوى الذي یتحقق فیه التساوي بین الكمیة 

ض وجود علاقة عكسیة بین عر  افتراضالمعروضة من العمل مع الكمیة المطلوبة منه ،وذلك على 

وبناءا على هذا الإفتراض تؤدي الزیادة في عرض .كمتغیر تابع  الأجرالعامل لعمله كمتغیر مستقل وبین 

  .العمل إلى إنخفاض الأجر والعكس صحیح

وفي ظل التطورات الراهنة ،أصبحت هذه النظریة قاصرة ،فمتى وصلت الأجور مستوى معینا من      

  العمل في المدى الطویل دون أن یؤثر على مستوى قد تؤدي إلى التقلیص من ساعات الارتفاع

  

http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22


~ 134 ~ 
 

أشكال الحوافز: الفصل الثاني  

والولایات )فرنسا،ألمانیا(بل أن رفاهیة العامل تزداد،وهذا ما یلاحظ حالیا بالنسبة لأوروبا الغربیة  الأجر

  .المتحدة الأمریكیة

،قد یصاحبه زیادة في عدد ساعات كما أن إنخفاض مستوى الأجور الذي تعرفه معظم الدول النامیة      

العمل حتى یتسنى للعامل الحصول على دخل یمكنه الإرتقاء بمستوى معیشته عن حد الكفاف السائد في 

  .المجتمع

  نظریة المساومة الجماعیة -د

ضرورة تكتل العمال )وتعود هذه النظریة إلى كارل ماركس ،الذي عارض النظریات السابقة،ودعا إ

  .الرأسمالیة

،بحیث تتحدد الأجور عملیا بین  الأجوروتفترض هذه النظریة وجود حد أعلى وآخر أدنى لمعدلات     

هذین الحدین ،إستنادا لحاجة العمل الملحة للعمال واضطرار العمال من جهتهم قبول الوظائف المعروضة 

تتحدد فیها بین هذین لیتمكنوا من الحصول على أجورهم لإشباع حاجاتهم المختلفة والمعدلات التي سوف 

  .الحدین تتوقف إلى حد كبیر على قوة التفاوض والمساومة بین الطرفین

والملاحظ على أرض  الواقع أن أي موقف للمساومة یخضع لعدة اعتبارات إقتصادیة وسیاسیة ،ومنها     

ابات واستقلالیتها ،وقدرة المؤسسات على المنافسة ومستوى المعیشة السائد إلى جانب قوة النق لاقتصادقوة 

  الخ......
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من المسائل الإقتصادیة  الأجورومهما تكن النظریات ،فإن الواقع شئ أخر حیث تعتبر مسألة     

الذي تلعبه الأساسيوالاجتماعیة المعقدة التي تواجه الدول والحكومات وعلى الرغم من الدور   

الاعتبارات السیاسیة والقیم الاجتماعیة السائدة في المجتمع والتي ینبغي أخذها عند تحدید سیاسات الدول 

والمطالبة المتنامیة برفعها،فإن العوامل الإقتصادیة تلعب دورا أكبر في حسم هذه  الأجورفي مجال 

  .المسألة

  الطرق الرئیسیة لحساب الأجر-3

  .إما على أساس الوقت أوعلى أساس كمیة الإنتاج:الأجوروتوجد طریقتان لحساب      

  :الزمني  الأجر- أ

یدفع للعامل أجر معین یحدد على أساس الوقت الذي یقضیه في عمله دون الرجوع إلى كمیة وجود     

العمل الذي یقوم به ،ففي الصناعة مثلا یدفع للعامل على أساس الساعة بینما یدفع للمدیرین والعاملین 

  :لمكاتب إما بالأسبوع أو بالشهر ومن مزایا هذه الطریقة في ا

  سهولة الحساب-

  یفضلها الكثیر من العاملین-

كمیة إنتاجها التي یصعب قیاس الإنتاجیة فیها أو  والأعمالالتي تحتاج الدقة  للأعمالتطبق -

  ).مؤسسة الصحیة مثلاال( تیةكالقطاعات الخدما
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  : 1عیوبها فتمكن في أما

تغفل الفروق الفردیة بین العاملین ومن ثم لافرق بین العاملین المجتهدین والمهملین،أي أنها لاتشجع -

  .المجدین منهم على بذل جهود أكبر

شراف دقیقین،حتى لا تتاح الفرصة للعا-   .ملین للتكاسل و التباطؤ في العملتحتاج إلى رقابة وإ

  :على أساس الإنتاج  الأجر-ب

یحسب الأجر على أساس المعدل النقدي للقطعة أو الوحدة حیث كلما زادت الكمیات المنتجة من     

هذه الطریقة یصبح أجر العامل عن الساعة أو الیوم هو عدد القطع  وبمقتضىالقطع كلما زاد الإنتاج 

  2للقطعة  التي ینتجها في هذه الساعة أو الیوم مضروبا في الأجر المحدد

والفكرة في هذه الطریقة أن یحفز العامل على زیادة إنتاجه حتى یحقق دخلا إضافیا ،وفي نفس الوقت    

تستفید الإدارة بزیادة الإنتاج مع عدم زیادة كبیرة في التكالیف كما یطبق هذا النوع في الأعمال النمطیة  

  .یاالمتماثلة الوحدات، الأعمال التي یسهل قیاس إنتاجها كم

  :ومن مزایا هذه الطریقة 

  .تمكن العامل من زیادة إنتاجه وبالتالي دخله-

  التنافس بین المجموعات والأقسام هي وسیلة لتشجیع-

                                                             
 1:علي عبد الوھاب ،إستراتیجیة التحفیز الفعال ،نحو أداء بشري متمیز، دار التوزیع والنشر الإسلامیة،مص،2000،ص51.

.53ى عبد الوھاب،المرجع السابق،ص عل: 2  
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الإنتاج لأنها ما دامت في حالة جیدة تساعد  وآلاتتدعو هذه الطریقة العامل إلى المحافظة على أدوات -

  .على زیادة إنتاجه 

  .تمكن الإدارة من إحكام الرقابة على الأجور-

  :غیر أن هناك عیوب تصاحب هذه الطریقة و من أهمها 

  التي یتم دفع الأجر على أساسها  المعاییرمشكلة -

  .إرهاق الموارد البشریة والمادیة-

همال عوامل أخرى لها الإهتمام فقط بسرعة العا-  الوظیفيسلوكه : مثلا أهمیتهامل وزیادة إنتاجه وإ

  1الآخرینوتعاونه مع 

II - الأجرملحقات :  

  :العلاوات-1

  :تعریفها- أ

أي أوالد رجة تغییر في الوظیفة التي یشغلها العامل  الحاجة إلىیقصد بالعلاوة الترقیة في المرتب دون 

  .2التقدم في جدول المرتبات

 

                                                             
.52ى عبد الوھاب،المرجع السابق،صعل:1  
 

 2:حمادة محمد شطا،النظریة العامة للأجور والمرتبات،دیوان المطبوعات الجامعیة،الجزائر،1982،ص336.
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  : ب ـأنواعها

و یقصد بها منح  العامل مبلغ معین من المال یضاف الى أجره الأساسي مثلا :العلاوة الدوریة1*ب

، هو مكافأة نتیجة زیادة خبرته و  الإضافيعلاوة الأقدمیة، والسبب الرئیسي في منح العامل هدا المبلغ 

  .مواجهة الزیادة في أعبائه المالیة  كذلكمهارته كلما تقدم في العمل ، 

كما تمنح هده العلاوة العامل شعورا نفسیا بأن أجره یزداد باستمرار حتى مع بقائه في نفس الدرجة أو 

  .،مما یرفع معنویاته  الوظیفة

نوع من التغییر  إدخالو هي عنصر من عناصر الأجر ، و القصد منها :العلاوات التشجیعیة 2*ب

و تعطى هده العلاوات على انجاز معین ،و من أهم .على مبلغ الأجر بحسب نوع العمل ومقداره 

  :أنواعها

اد في الموارد الأولیة على السرعة في الانجاز ، على الاقتص ،الإنتاجعلاوة على زیادة في 

  .إلخ...علاوة على الاختراع ،،المستعملة

  :شروط منح العلاوة - ج

  : منح العلاوة یقوم على شرطیین أساسیین إن

 زیادة منحةا یقتضي ذزیادة درجة كفاءة العامل في أداء أعباء وظیفة و ذلك في ضوء تقدیر الكفاءة و ه*

  .ل جهد و كفاءة أكبر في أداء عمله ذالفرد لب
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زیادة مدة خبرة العامل في وظیفته تجعله أهلا لممارسة أعباء على مستوى أعلى داخل فئة ، و على * 

  .كفاءة العامل في أداء عمله  إثباتذلك فان منح العلاوة یتوقف على 

 :المشاركة في الأرباح -2

هدا التوزیع وهي عبارة عن  استقطاع جزء من أرباح المؤسسة  و توزیعها على العاملین ، و یتم     

وهدا ما حسب الأجر أو الدرجة أو المستوى التنظیمي ، أو الأداء الجید ، أو أكثر من اعتبار واحد ، 

و أداء أعلى وبالتالي ضمان الحصول  إنتاجیةیحفز الأفراد العاملین  على بذل المزید من الجهد لتحقیق 

  .ویتم التوزیع نقدا مرة واحدة أو تقسیمها على عدة دورات في السنة .على حصة كبیرة من الأرباح 

و یعیب على استخدام هدا النظام وجود علاقة وهمیة بین أداء كل فرد منفردا و بین الأداء الكلي  أي 

ؤسسة قد ربحت كثیرا ، و مما یزید الأمر سوء أن كثیرا من الأرباح الخاصة بالمؤسسة فلا یعني أن الم

نظم المشاركة في الأرباح یساوي بین العاملین في المستوى التنظیمي الواحد في حجم الأرباح التي 

  .یحصلون علیها ، و دلك بالرغم من اختلاف أدائهم 

كما یرفع من الإحساس بأهمیة ا النظام فهو ینمي مشاعر الانتماء و العضویة للمؤسسة ، ذأما مزایا ه

  . 1التعاون و المشاركة

  :العمولات  -3

أنها  إلاالعمولات مثلها مثل العلاوات و الأجور التشجیعیة ، فهي نوع من أنواع الزیادة في الأجر ،  إن   

  .أكثر فعالیة ، كحافز على زیادة الإنتاج 

                                                             
 1: أحمد ماھر ، إدارة الموارد البشریة ، الدار الجامعیة للطباعة و النشر و التوزیع ، الإسكندریة ، مصر الطبعة الثانیة 1995، ص249
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ففي وظائف البیع غالبا ما نجد البائع یحصل على أجره بناء على النتائج التي یحققها ، حیث یحصل     

  البائع أو المحصل على نسبة مئویة من المبیعات التي تحققها ، أو من الدیون التي یحصلها 

على عمولات للصفقات یعقدونها  الإداریةفي الوظائف  المسئولینأن یحصل بعض  إلىو قد یصل الأمر 

الراتب مع الشركات الأخرى ، وعادة ما یحصل البائع على راتب ثابت بجوار العمولة ، حیث یعمل 

لتنمیة مجهوده  وتدفعهحاجاته الأساسیة و تأمین أمور معیشته في حین تحفزه العمولة   إشباعالثابت على 

  .لبیعيا

  :1و من مزایا العمولات مایلي 

  .متغیرة بحسب حجم المبیعات ، فلا تمثل عبء على المؤسسة  إنهاــ 

  . الإنتاجــ تعد حافزا لرجل البیع لزیادة 

  .ــ تدعم العلاقات بالعملاء 

  .ــ تسهم في تحقیق أهداف رجل البیع النشیط و تحفزه للابتكار و التجدید في عمله 

الصفقات بغض النظر عما قد یحدث من  إتمامغیر أن أهم عیوبها ، فتكمن في تركیز رجل البیع على 

خدمات بعد البیع ، أو البحث عن عملاء جدد و تدعیم العلاقات معهم ، أو السعي لتحقیق  مرتباتكإهمال

  ذلك فان رجل  بالإضافةإلى،  ةیالبیعالتوازن بین المناطق 

  

                                                             
 1: بشار یزید الولید ، الإدارة الحدیثة للموارد البشریة ، دار الرایة للنشر و التوزیع ، عمان الأردن ، الطبعة الأولى ،2008،ص157.
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بذله للجهد الكبیر ، و أخیرا فان مقدار العمولة یعتمد على البیع قد لا یشعر بالأمان لعدم استقرار دخله و 

.1حالات السوق ومدى انتعاشها أو انكماشها   

  :المكافآت -4

  :تعریفها* أ 

المكافآت هي مبالغ مالیة في شكل نقدي أو عیني تمنح للعامل كتعبیر من صاحب العمل عن الاعتراف 

الجهد في سبیل تحقیق نتائج أحسن ، و هي تختلف عن بالخبرة أو المهارة ، أو كحافز على زیادة بدل 

هي  إنماو   ،بشروط أو ظروف أو متطلبات العملالتعویضات الأخرى في كونها لیست مرتبطة مباشرة

  .2مرتبطة بصفة مباشرة بشروط خاصة بنوعیة و كیفیة العمل و نتائجه من الناحیة الكمیة و النوعیة 

  أنواع المكافآت                                  * ب

  :و الجماعي  المردود الفرديمكافأة  1*ب

نظرا للطابع الاجتماعي و الاقتصادي للأجر و علاقته الوثیقة بالمحیط المهني للعمل ، قد تضمن     

النصوص القانونیة و التنظیمیة مجموعة المبادئ التي تمنح العامل الحق في الاستفادة من مردوده في 

بمثابة أجر دة ، سواء كان ذلك المردود نتیجة جهد فردي أو جهد جماعي،وجعلت هده الاستفا الإنتاج

  .تكمیلي للأجر الثابت

  

                                                             
.157بشار یزید الولید ، مرجع سابق،ص:  1 

.2 : أحمیة سلیمان ، التنظیم القانوني لعلاقات العمل في التشریع الجزائري،علاقات العمل الفردیة،دیوان المطبوعات الجامعیة،الجزائر،الطبعة 
209،ص1994  ،الثانیة  
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  :المنح الخاصة ببعض المناسبات  2*ب

و هي تعطى لكل العمال من قبل صاحب العمل أو المؤسسة و هي خاصة ببعض المناسبات كالأعیاد 

الدینیة أو بمناسبة الدخول المدرسي أو بمناسبة الحصول صاحب العمل على صفقة هامة ، أو تعطي 

من لبعض العمال عندما تلم مصیبة بعامل من العمال ، أو حدوث وفاة في عائلته ، أو ماشابه ذلك 

  .الأفراح و الأقراح 

أنها عرضیة ، ولیست دائمة ، وهي بذلك لا تمثل حقا  المكافآتو یلاحظ على هدا نوع من المنح و     

تعتبر  إنماثابتا للعامل مهما تكررت ، و لا یمكنه المطالبة بها على اعتبار أنه حقا قانونیا له ، و 

  .إكرامیات من صاحب العمل اتجاه العمال 

  : افآت العینیة المك 3*ب

و هي عبارة عن بعض النفقات التي یتحملها صاحب العمل لحساب العامل ، حیث یمكنه بواسطتها      

أو وسیلة نقل خاصة ، أو ،رجایلاستفادة من السكن أو التكفل بالإالاستفادة من بعض المزایا المادیة ، كا

  .الخدمات الأخرى المشابهة 

  :1التالي  فيهده الأنواع ، هناك أنواع أخرى من المكافآت نوجزها  إضافةإلى

تصرف هذه المكافآت للموظف الذي یقوم بجهد  : الإضافیةالمكافآت عن ساعات العمل   1*3*ب

  إضافي متمثلا في استمراره في العمل بعد ساعات العمل المقررة نظرا لعدم كفایة العاملین بالنسبة 

                                                             
  .382،383،ص2000،اتراك للطباعة و النشر و التوزیع ،مصر، ،منظور القرن الواحد و العشرینإدارة الموارد البشریةأحمد سید مصطفى، :1
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لحجم الأعمال المطلوبة و تحسب هذه المكافآت بضرب عدد الساعات الإضافیة في المبلغ المقرر عن 

الساعة الواحدة إلا أن صرف هده المكافآت یتوقف على مدى كفایة الاعتماد المالي الذي تخصصه 

مكافأة الساعات الإدارة لهدا الغرض  و أحیانا یؤدي القصور في هذا الاعتماد المالي إلى صرف  

استحق العامل مبلغ مئة دج عن الساعات الإضافیة  إذافمثلا .  الإضافیة مخفضة بنسبة مئویة معینة 

نتیجة لعدم كفایة ما خصص مقدما في موازنة ٪مثلا 3التي عملها ، فان هدا المبلغ قد یخفض بنسبة 

یؤثر سلبا على قیمة مثل هدا الحافز و  ولا شك أن هذا الاعتبار.التي یتبعها هذا الموظف الإداریة الجهة 

  .بالتالي على معنویة الموظف 

دارة للاقتراحات المفیدة و الفعالیة التي یقدمها یعد تقبل الإ :المكافآت عن اقتراحات العاملین 2*3*ب

ر العاملون و الاهتمام بها و مكافأتهم أحد الصور الفعالة لحفزهم ورفع معنویاتهم ، و من المفید أن تقر 

الإدارة مكافآت تشجیعیة للعاملین الذین یقدمون اقتراحات و أفكار مبتكرة لتحسین طرق العمل أو رفع 

  .الكفاءة الأداء أو تخفیض تكالیف التشغیل 

و یوجد في بعض المؤسسات في سنغفورة و بریطانیا و الولایات المتحدة الأمریكیة، نظام أو برنامج 

دد من الاقتراحات على مدار كل موظف أو عامل تقدیم عدد مح للاقتراحات حیث تطلب الإدارة من

لا شك و .حات التي ترفعها حلقات الجودةعادة ما یدور حول عشرة اقتراحات  هذا فضلا عن الاقتراالعام،

أن فحص هده الاقتراحات و تقییمها و فقا لمعاییر موضوعیة معتمدة یفید كثیرا ، فلو أمكن الاستفادة من 

تراح تقدم سنویا بإحدى المؤسسات  فلا شك أن تحسنا ملموسا سیصیب الجودة أو اق 300٪من 10

 .التكلفة أو توقعات خدمة العملاء أو كل ذلك
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III -خطط ملكیة العاملین لأسهم المؤسسة:  

  :تعریفها -1

الأسهم ،وبهذا كلما زادت أرباح وهي مشاركة العاملین في رأسمال المؤسسة بامتلاك نسب محددة من    

  .المؤسسة كلما زاد دخل و ثروات الموظفین من خلال زیادة قیمة الأسهم في السوق 

تمویل ت شائعة وأحیانا تستخدم كوسیلة لوبالرغم من أنها تعتبر وسیلة جدیدة نسبیا إلا أنها أصبح     

سسات للعاملین فیها بشراء دیون المؤسسة المؤسسة وحل مشاكلها المالیة والإداریة ،كأن تسمح بعض المؤ 

  .المستحقة للغیر وتحویل ذلك إلى أسهم

وقد تمیل بعض المؤسسات إلى تصفیة بعض الفروع أو الوحدات وبیعها كأسهم إلى العاملین بهدف    

  .إنقاذ نفسها من التدهور 

مستقبلیة ،وتعتبر من وسائل ال الأرباحكما تكمن قیمة هذه الخطة في وجود سوق لبیع الأسهم وتحقیق     

وتأثیرها على الأهداف قصیرة الأجل محدود،وفي المقابل الموظفین المشاركین  الأجلالتحفیز طویلة 

 استثماراتهمبالأرباح في حالة إفلاس المؤسسة یتحملون مخاطر كل ما یملكون فالعلاقة نسبیة بین حجم 

  .وبین المخاطر 
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  :أسباب ترویج خطط ملكیة العاملین لأسهم المؤسسة -2

  :1تسعى المؤسسة إلى ترویج هذا النوع من الحوافز لعدة أسباب من بینها    

نماأن هذه الأسهم لا تمنح مجانا  •  یدفع مقابلها بناء على الأسعار المحددة  وإ

مع محاولة تحجیم دفع العاملین لبذل مزید من الجهد لشعورهم بملكیة جزء من راس المال  •

 .المخاطر وحل المشكلات والتغلب على المعوقات 

تخفیض حدة التوتر والصراع والضغط الناتج عن إحساس العاملین باستغلال المؤسسة لقدراتهم  •

  .ومهاراتهم وبث روح الالتزام والتعاون والرضا لتحقیق نجاح المؤسسة 

مختلف المستویات الإداریة بعض أسهمها إذا كما تمنح بعض المؤسسات المدیرین العاملین بها في  

  .الأداءممیزا في  وقدموا جهداحققوا لها أهدافها على المدى البعید،

  

  

  

  

  

  

                                                             
 1: عبد الحمید عبد الفتاح المغربي،الاتجاھات الحدیثة في دراسات وممارسات إدارة الموارد البشریة ،المكتبة العصریة،مصر،2007،ص390
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  التحفیز المعنوي:المبحث الثاني 

إلا عاملا یوجد اتجاه عام   كبیر یشیر إلى أن البواعث المالیة النقدیة أو نظام الأجور لا یعتبر      

  .واحدا ضمن مجموعة كبیرة من العوامل التي تثیر كفاءة العامل الواحد

 بالاطمئنانإن العمال لا یهتمون بالزیادة بالأجور بالدرجة الأولى بل  یفضلون علیه نواحي تتمثل      

و بناء على ما برهنت علیه التجارب والدراسات أخذ .على المستقبل في عضویة الجماعة والتوحد معها 

المسئولون في مواقع العمل والإنتاج المختلفة على عاتقهم البحث عن حوافز أخرى تثیر قدرات العامل 

  .وتربطه بعمله، وهي الحوافز المعنویة 

  مفهوم الحوافز المعنویة وأهدافها :أولا

الحوافز المعنویة هي شكل آخر من أشكال تحفیز الموارد البشریة ،ولقد تعددت المفاهیم التي تعرف     

  :هذا المصطلح ونذكر منها ما یلي

تعتمد یقصد بالحوافز المعنویة تلك التي لا تعتمد على المال في إثارة وتحفیز العاملین على العمل بل     

العنصر البشري الذي هو كائن حي له أحاسیس وتطلعات إجتماعیة  احترامعلى وسائل معنویة أساسها 

  .یسعى إلى تحقیقها من خلال عمله في المؤسسة
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جات العاطفیة والنفسیة هي كذلك مجموعة الدوافع التي تستهدف تحقیق الحا المعنویةالحوافز      

زالة أسباب - الأعم والأغلب -للعاملین وهي في  والإنسانیة التذمر ،تتجسد في حسن معاملة العامل وإ

  .1،ومكافأة المجدین،وكل ما من شأنه تقویة روحهم المعنویة وتنمیة آمالهم الإنسانیة والشكوى

الشعور بالإعتزاز :في شكل غیر نقدي منها  كما یمثل الحافز المعنوي متطلبات الدافع الواجب إشباعه    

بالعمل،الشعور بالرضا نتیجة القیام بالعمل على وجه المطلوب وتقدیر الآخرین له والتمتع بالمركز الأدبي 

  . 2المصاحب للعمل ووجود فرص الترقیة والشعور بالولاء نحو المؤسسة

تشمل الحوافز المعنویة ما تقدمه إدارة المؤسسة إلى العاملین فیها من أشكال التقدیر والتكریم المختلفة     

  القرارات،الترقیات  ذشخصیاتهم مثلا المشاركة في إتخا التي تخاطب الجانب الإنساني في

  . 3الوظیفیة ،التدریب المهني ،وأشكال التكریم المتعددة التي تمیزهم عن غیرهم

الحوافز المعنویة هي كذلك تلك الحوافز التي تشبع الحاجات المعنویة لدى الفرد،فلا یكفي أبدا أن     

نما یتطلب استقرار وفاعلیة الفرد أن تشبع حاجاته المادیة والمعنویة بشكل  تشبع الحوافز المادیة وإ

  .4متكامل

 

 

 

                                                             
 1: بكر قباني،الجوانب النظامیة لحوافز الخدمة،معھد الإدارة،الریاض ،1983،ص.54

 2: منصور فھمي ،الإنسان والإدارة،دار النھضة العربیة ،القاھرة،مصر،1983،الطبعة الأولى،ص.336.
3: محمد مرعي مرعي ،التحفیز المعنوي وكیفیة تفعیلة في القطاع العام الحكومي العربي،منشورات المنظمة العربیة للتنمیة 

.31،ص2003الإداریة،  
 4: أحمد سید مصطفى، إدارة الموارد البشریة،منظور القرن الواحد و العشرین،اتراك للطباعة و النشر والتوزیع ،مصر،2000، ص388
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  المعنویة وعوامل منحهاأهداف الحوافز :ثانیا

I -ةأهداف الحوافز المعنوی :  

  :1یهدف التحفیز المعنوي إلى تحقیق ما یلي  

  داءالأفضلییز بین الأشخاص العاملین حین الأالتم-

  .العاملین في المؤسسة الأشخاصتشجیع التنافس بین -

  .بیان أشكال التمیز في الأداء و السلوك-

  المتوسط الأداءذو ي  الأشخاصرفع مستوي فاعلیة -

  إظهار طابع المؤسسة وصورتها إلى البیئة المحیطة-

  .تولید مستمر لدوافع الإنتماء والولاء للمؤسسة -

  .زیادة علاقات التعاون والتعاضد بین الأشخاص العاملین-
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II-عوامل منح الحوافز المعنویة  

هذه الأهداف هناك عدة عوامل یجب أخذها في الحساب عند استخدام نظم الحوافز  إلى إضافة   

  :1المعنویة ومنها

والسلوك الوظیفي التي تقود إلى الحصول على التحفیز المعنوي لكافة الموظفین  داءتوضیح جوانب الأ-

  والعاملین 

  والسلوك الوظیفي لدى العاملین وتعزیزها بالحوافز داءبالجوانب الإیجابیة في الأ الاهتمام-

  المناسبة للأداء والسلوك الوظیفي  الحوافزتقدیم -

  .وقیمة الحافز)منتج، خدمة،معلومة(تحقیق التوازن بین قیمة المخرجات -

  .تقدیم الحوافز خلال فترات متتالیة لتحقیق دیمومة استمرار الأداء و السلوك الجید -  

  .فز فور الحصول على النتائج المحققة تقدیم الحوا -

  أسلوب الحوافز المتنوعة المقدمة للمستحقین إتباع-

  

  

    

                                                             
.31،32،مرجع سابق،ص محمد مرعي مرعي: 1 
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  : ثالثا أشكال التحفیز المعنوي

  تتجه الحوافز المعنویة إلى إشباع الحاجات الفكریة و التنفسیة والاجتماعیة للفرد العامل    

I -  العمل المناسب: 

والمقصود بذلك أن یتناسب أو یتوافق عمل الفرد مع معارفه ومهاراته ومیوله واهتماماته وطموحاته       

دافعا  أوفهذا التوافق یخلق لدى الفرد محرك .یحفز الموظف على الأداء الفاعل أنومن شأن هذا التوافق 

.ذاتیا یدفعه ویوجهه للأداء المثمر   

لذاتي لدى الفرد والدافع الخارجي الذي تمثله الإدارة، فالدافع الذاتي وهناك فرق واضح بین الدافع ا   

الدافع تضطر لهذا افتقریتمثل في طاقة شحن أو دفع ذاتیة مستمرة تتوفر للفرد إذا رضي عن عمله ،فإذا 

نقل وما إلى  أوإنذار ،لوم  أوخصم من راتب (الإدارة لدفعه من وقت لآخر بالتوجیه أو بالحوافز السلبیة 

.التي تقوم بها الإدارة ،خمد نشاط الفرد فتدفعه ثانیة وهكذا أوالدفعةوكلما نفذ مفعول الشحنة ). ذالك   

II- التصمیم المحفز للعمل: 

محفزا للفرد على الأداء الفعال ویتضمن –في حد ذاته  -المقصود بذلك أن یكون تصمیم العمل    

ودرجة التكرار ودرجة  الأداءدرجة التعقید أو الصعوبة في تصمیم العمل أو خصائصه الجوهریة ،

التنوع،درجة الاستقلالیة أو مدى العلاقات الاعتمادیة مع الآخرین ومتطلبات الأداء من حیث السلطة 

  .والمعلومات  داءالمسؤولیة، وطرق الأو 
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:ویمكن تقسیم هذا النوع من التحفیز إلى ما یلي  

من خلال تنمیط إجراءات الأداء وتحدید مهام المنفذین بشكل واضح دقیق وهوما یسهم  :تبسیط العمل*1

  .ه من الأداء وبالتالي ثقته بنفسهفي زیادة درجة فهم الفرد وتمكن

یتضمن عمل الفرد مهمتین أو أكثر كانتا تؤدیان بواسطة عامل آخر أو عاملین آخرین : توسیع العمل*2

فمثلا في مصنع للسیارات بدلا من .فالتغیر یتمثل في أداء الفرد لمهام  أكثر ،مختلفة عن عمله الأصلي 

میته وثقته أن یؤدي العامل مرحلة واحدة في خط تجمیع المحرك یؤدي  مرحلتین أو ثلاث، وهذا یشعره بأه

 أداءهبنفسه وتعاظم إسهامه في الأداء ،ویؤدي بالتبعیة لرفع درجة رضاءه ،بما یمكن أن یؤدي إلى فاعلیة 

  .ویعبر عن ذلك بالتوسع الأفقي في تحمیل العمل 

مختلفة  أعمالوهنا یزید تنوع المهام من خلال التغییر الدوري للعاملین أو العاملات بین :تناوب العمل *3

مهام مختلفة وذلك وفق جدول زمني محدد على مدى ساعة ،یوم ،أسبوع ،شهر وهذا یمنع السأم  تتضمن

  .والملل ویزید من الخبرات العملیة لدى كل منهم ، ویرفع مستوى الرضا والأداء معا 

ومن ناحیة أخرى سیسهل نقل الأفراد من عمل أو قسم إلى آخر إذا دعت الحاجة لتحقیق التوازن في    

  .العمالة ككل هیكل
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III- التدریب وتنمیة المهارات  

  :تعریف التدریب-1

یحتل التدریب مكانة هامة بین الأنشطة الإداریة الهادفة إلى رفع الكفاءة الإنتاجیة والخدمیة وتحسین      

أسالیب العمل ولعل السبب في هذه المكانة على المستویات الإداریة المختلفة هو الإیمان الفعال الذي 

حقیق أهداف المؤسسة بكفاءة یلعبه التدریب في تنمیة وتطویر الكفاءات البشریة مما یساعد على ت

حیث أن الشعور من قبل الفرد بحاجة  للأفرادبالإضافة إلى تحقیق مستوى عال من الإشباع الشخصي 

إلى التدریب یعتبر شعورا صحیحا وكونه یشعر بالحاجة إلى التدریب لرفع كفاءته إنما یدل على ظاهرتین 

  :سلوكیتین على جانب كبیر من الأهمیة هما 

  لى تحلیل قابلیته وكفاءته قدرته ع-

  .القابلیة على التعلیم ،لتغییر سلوكه في الاتجاه المرغوب فیه من حیث الكفاءة-

ویمكن أن نعرف التدریب على أنه عملیة منظمة مستمرة لتنمیة مجالات واتجاهات الفرد أو المجموعة     

كسابهم الخبرة وخلق الفرص المناسبة للتغییر في السلوك من خلال توسیع معرفتهم  لتحسین الأداء وإ

ب الحدیثة، لتتفق مع وصقل مهاراتهم وقدراتهم عن طریق التحفیز المستمر على تعلم واستخدام الأسالی

طموحهم الشخصي وذلك ضمن برنامج تخططه الإدارة مراعیة فیها حاجاتهم وحاجات المؤسسة وحاجات 

  . 1الدولة في المستقبل من الأعمال 

  

  

                                                             
 1: نجم العزاوي، التدریب الإداري ،دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع ،عمان ،الأردن طبعة الأولى 2006،ص244
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 . وتحسینه الأداءفراد لغایة رفع وعلیه فإن التدریب یلعب دورا حیویا في تنمیة مهارات وسلوكیات الأ   

بالاعتبار التدریب ،لما یتركه من أثر على الأفراد في تحقیق الكفاءة  تأخذلذلك على المؤسسات أن 

  .والفعالیة 

تحدید الاحتیاجات التدریبیة یعتبر في غایة الأهمیة للتعرف على نقاط الضعف تحدید  أنكما    

المستویات التي تبدو بحاجة إلى تدریب كما یتم التعرف على الأفراد وقدرتهم وتحدید من سیتم 

  . 1تدریبهم،وبعد ذلك یتم تصمیم البرنامج التدریبي وتحدید موضوعاته وأسالیبه وأماكن عقده 

  :ا التدریب مزای-2

  : 2للتدریب العدید من المزایا نجملها فیما یلي

حیث تنعكس مهارات العامل الناتجة عن التدریب ،على حجم الإنتاج وعلى جودته :  زیادة الإنتاجیة- أ

هذا بالإضافة إلى أن التزاید المستمر في الجوانب الفنیة للأعمال والوظائف في الوقت الحاضر تدعو إلى 

  الأعمالالتدریب المنظم حتى یتوفر لدى العامل على الأقل الحد الأدنى المطلوب للأداء الملائم لهذه 

لا شك أن إكتساب القدر المناسب من المهارات ،یؤدي إلى ثقة العامل بنفسه : رفعه معنویات الأفراد-ب

  .ویحقق له نوع من الإستقرار النفسي 

تكثر الحوادث نتیجة للخطأ من جانب العاملین،ویعني أن التدریب الجید على : تخفیض حوادث العمل- ج

  .،یؤدي بدون شك إلى تخفیض معدل الحوادث أدائهكیفیة  العمل وعلى لأداءالأسلوب الجید 

  

  

                                                             
 1: موسى اللوزي ،التطویر التنظیمي - أساسیات ومفاھیم حدیثة -،دار وائل للنشر ،عمان ،الأردن 2003،ص288.

 2: داوود معمر ،منظمات الأعمال-الحوافز والمكافآت- دار الكتاب الحدیث ،القاھرة،مصر،الطبعة الأولى.2006،ص92،93
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كما یؤدي التدریب إلى استمراریة التنظیم واستقراره،وبالتالي قدرته على الحفاظ على فعالیته ،ومن   

أن یصحب فترة التدریب المهني مكافآت تشجیعیة مادیة أو معنویة تجعل العاملون  أیضاالضروري 

وبما أن التدریب هادف بطبیعته وموجه في أسلوبه،فهو یسعى إلى تزوید .یشعرون فعلا بأهمیة التدریب 

أو  أدائهوتعلیمات محددة على تحسین  بإرشاداتتزویده  أوعمل معین  للأداءالفرد بمعلومات معینة 

  .إستغلال قدراته بطریقة مثمرة

IV - الترقیة: 

  :تعریفها-1

لذلك  ،الفرد وكفاءته بإنتاجیةإن فاعلیة الترقیة كحافز على العمل تتوقف على درجة إرتباط الترقیة    

یرجع بعض الباحثین أن المؤسسات التي ترتبط فیها الترقیات بإنتاجیة الأفراد ومستویات أدائهم تكون أكثر 

إنتاجیة وكفاءة من تلك المؤسسات التي تتحدد فیها الترقیات على أساس العلاقة العائلیة والشخصیة أو 

  .عوامل المحاباة والصداقة 

ساسي هو أن الترقیة مرغوب فیها من قبل الأفراد أو على ذلك فهم وتقوم تلك الفكرة على إفتراض أ    

  .  1أملا في الحصول على الترقیة أدائهمورفع مستوى  إنتاجیتهمیعمدون إلى تحسین 

درجة أعلى في نفس الوظیفة أو انتقاله من  إلىویمكن تعریف الترقیة على أنها نقل الفرد من درجة    

منصب أعلى یتحمل فیه مسؤولیة أكبر و عادة ما تكون الترقیة مصحوبة بزیادة في الأجور  إلىمنصب 

  .2ك في الامتیازاتذلوك

  

  

                                                             
 1: علي السلمي إدارة الأفراد والكفاءة الإنتاجیة.مكتب غریب للنشر والتوزیع،1981،ص315.

 2:أحمد عبد الراشد،مذكرات في إدارة الأفراد،دار النھضة العربیة ،بیروت،1981،ص317.
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تؤهلهم خیرتهم وكفاءتهم للوصول إلى المناصب  الذینالمجال أمام العمال  إلىإفساحتهدف  فالترقیة   

  .الایجابيعلى التنافس  وحثهمالعلیا 

تحسین مستوى  إلىكما تمثل أحد حوافز العمل المادیة إلى جانب كونها حافز معنوي یدفع العامل    

حیث تسمح بالوصول الى مكانه أرقى في .أداءه كما تعتبر من بین الاهتمامات الأولى بالنسبة للعامل 

  .العمل والحصول على إمتیازات مادیة ومعنویة

  :الترقیةأسس و معاییر -2

یعتبر وضع أسس و معاییر سلیمة للترقیة من أهم الصعوبات التي تواجه القائمین علیها و بصفة     

  :عامة هناك ثلاثة أسس للترقیة و هي

  : الترقیة على أساس الأقدمیة*أ

المختلفةوما ترقیة بعد قضاء فترة زمنیة محددة تحددها القوانین واللوائح للو تعني صلاحیة  العامل    

 .وتلك اللوائح القوانینأن تطبق هده  إلا الإدارة على

  :الترقیاتفي  الأساسا ذومن مزایا ه

وجود ارتباط وثیق بین طول مدة الخدمة وبین الخبرة والكفاءة التي یكسبها فیصبح أكثر استعداد للترقیة -

  .الوظیفة الأعلى إلى

  .الفرصة للجمیع في الترقیة إعطاء-
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مقابل السنوات التي قضاها العامل في الخدمة  الإدارةتعتبر الترقیة على هدا الأساس مكافأة من جانب -

  :وكذلك سهولة هدا المعیار وبساطته ،لكن بالرغم من هذه المزایا هناك عیوب لهده  الطریقة من بینها

  .روح المنافسة بینهم لا تحقق عدالة للعاملین الأكفاء و تقضي على  -

  .لا تعطي الفرصة للكشف عن المواهب والكفاءات-

هدا الأساس لا یصلح في المسؤولیات الوظیفیة  العلیا التي تتطلب مواصفات وأبعاد تتعلق بالشخصیة -

  .الإداریةوالقدرة 

 :الترقیة على أساس الكفاءة-ب

  والهدف من هدا الأساس هو تحدید مواصفات الفرد المناسب لشغل هده الوظیفة على أحسن وجه   

سواء تعلق الأمر بالمؤهل الدراسي أو النوع و عمق و مدة الخبرة اللازمة  للكفاءة في أداء العمل و 

فعالیة و هناك عدة  الهدف أن تشغل الوظیفة الشاغرة بأصلح الأفراد القادرین على أداء أعمالها بكفاءة و

  :أسالیب لتعیین الأكفاء منها

وهي المتعلقة بالأداء الفعلي لعمل الموظف وتصرفاته السلوكیة المرتبطة بأداء العمل  :التقاریرالدوریة*

 وواجبات الوظیفة، هذه التقاریر توضع من قبل رئیس المصلحة شهریا أو سنویا وتبقي عدالة 

شرف، فهي نتائج نسبیة لا تكون مطابقة كلیا للواقع، لذلك تعطي للعامل هذا التقییم مرتبطة بشخصیة الم

  .الإطلاع والطعن  قح
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في الطرق  الامتحاناتللترقیة إلى وظیفة علیا وتختلف هذه  كفاءتهویخضع لها العامل لتقییم : الإمتحانات*

  .عملیة الشفویة أو ،المنها الكتابیة 

یتولى فیها العامل في الوظیفة المرشحة للترقیة ویراقب من  :الوضع تحت التجربة لفترة زمنیة محددة* 

ن لم  جدیر بهاطرف مشرفیه، فإذا أثبت أنه   .ذلك یعود إلى منصبه الأصلي یثبتنصب فیها،  وإ

تستخدم هذه الطریقة في الوظائف القیادیة للحكم على المدرین وكبار :تقییم إنجازات المرشح لترقیة*

  الموظفین من خلال انجازاتهم في فترة تقلدهم لمناصبهم 

  :ومن مزایا هذا الأساس في الترقیة نذكر ما یلي 

الكفاءة لزیادة جهودهم ،ویرفع من الروح المعنویة للعاملین  لمحدودياإنها حافز قوي لدى الموظفین -

  :ومن بینها  الأساسبالمؤسسة ،وبالرغم من هذه المزایا هناك مساوئ لهذا 

  .إتاحة الفرصة لعدة ممارسات كالمحسوبیة والوساطة -

  .الأعلى واجبات الوظیفة  أداءرغم كفاءة العامل في الوظیفة التي یشغلها قد یكون غیر قادر على -

  :ج الترقیة على أساس الكفاءة والأقدمیة معا 

إن المزج بین هذین الأساسین یكون هو الأساس السلیم الذي تقوم علیه الترقیات لكن یجب أخذ       

فمثلا في الوظائف العلیا یجب أن ترتكز  الترقیات على أساس الكفاءة وحدها لتطلبها  الاعتباراتبعض 

  المهارات الإداریة أما المستویات الوظیفیة الأدنى یفضل المزج بین عاملي الكفاءة والأقدمیة 

وذلك بتخصیص نسبة معینة للترقیة على أساس الكفاءة ونسبة أخرى للترقیة على أساس الأقدمیة ومن 

  : آلیاتها
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  الإدارةالتعیین المباشر حیث یكون إختبار الأفراد ناتج عن قرار من -

  التعیین الذي یأتي عن طریق مسابقة معلنة مسبقا -

  الانتقاء أو الاختبار-

سیاسة للترقیة فلقد أثبتت نتائج الدراسات أن هناك  إتباععلى العموم ،فإنه یجب مراعاة طموح الفرد،عند   

أن العامل المحدد لأثر فرص  1علاقة طردیة بین توفر فرص الترقیة و الرضا عن العمل،حیث یرى فروم

  .الترقیة على الرضا عن العمل هو طموح أو توقعات الفرد عن فرص الترقیة 

فعلا قل رضاه عن العمل وكلما كان طموح الترقیة  فكلما كان طموح الفرد للترقیة أكبر مما هو متاح    

لدیه أقل مما هو متاح فعلا  كلما زاد رضاه عن عمله فحصول الفرد على ترقیة لم یتوقعها تحقق له 

سعادة أكبر كون هذه الترقیة متوقعة وبالعكس ،فعدم حصول فرد كان توقعه للترقیة كبیرا یحدث لدیه 

  .استیاء وعدم رضا عن العمل

  

  

  

  

  

  

  

                                                             
 1: داوود معمر ،منظمات الأعمال -الحوافز والمكافآت –دار الكتاب الحدیث ،القاھرة ،مصر،الطبعة الأولى ،2006،ص1.87
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V-الإتصال :  

  :تعریفه -1

تتوقف الحالة المعنویة للأفراد العاملین بالمؤسسة في مختلف المستویات التنظیمیة وكذلك إنتاجیتهم    

  .في المؤسسة  الاتصالعلى مدى فاعلیة وكفاءة 

حیث یحقق بصفة أساسیة تبیان الواجبات والأعباء الخاصة بالعمل والطریقة الملائمة لإنجازها لأنه من 

  .لأدائهالأنسب  والأسلوبلماذا یقوم بالعمل  للفرد معرفةالمهم 

بتحویل أفكار ومعلومات معینة إلى رسالة  الأطرافوالإتصال هو تلك العملیة المستمرة التي تتضمن قیام 

  .1شفویة أو مكتوبة ،تنتقل من خلال وسیلة إتصال إلى الطرف الآخر

  :أنواع الإتصال -2

یكفي أن نذكر بأن الإتصال  إلا أنهورغم وجود العدید من التصنیفات لعملیة الإتصال داخل المؤسسة    

تصال غیر رسمي    .قد یكون إتصال رسمي وإ

  :ال الرسميالإتص- أ

وهي تلك الاتصالات التي تتم في إطار القواعد التي تحكم المؤسسة وتتبع القنوات والمسارات التي     

  .2یحددها الهیكل الرسمي والتي عادة ما تأخذ ثلاثة إتجاهات

وهي التي تهدف إلى نقل المعلومات الخاصة بالعمل من القیادة الإداریة في :الاتصالات الهابطة1*أ

والتعلیمات  الأوامرالقرارات ، وهي تتضمنالأدنى منها، الإداریةمستوى معین بالمؤسسة إلى المستویات 

  .برامج العمل  لتنفیذوالتوجیهات اللازمة 

                                                             
1: أحمد ماھر، السلوك التنظیمي –مدخل بناء المھارات-الدار الجامعیة للطباعة والنشر والوزیع ،الإسكندریة ،مصر، 1995 ،طبعة ثانیة ،ص 

249.  
 2: صلاح الدین محمد عبد الباقي ،السلوك الإنساني في المنظمات ،الدار الجامعیة الإسكندریة ،مصر 2000،ص241.
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وهي تهدف إلى تصعید المعلومات من المرؤوسین إلى الرؤساء في المستویات : الإتصالات الصاعدة2*أ

الإداریة العلیا،وتأتي مكملة للإتصالات الهابطة،وهي تتضمن عادة إجابات المرؤوسین على ما وصلهم 

البرامج أو القرارات والمقترحات الخاصة بتسییر العمل  لتنفیذمن الرؤساء ،مثل الصعاب التي تعترضهم 

وانه تم فهمها ،قد تم ایصالها للأفراد العاملینو یساعد بحق المؤسسة على التأكد من أن المعلومات فه

ستعابها    .وإ

وهي التي تتم بین العاملین في مستوى إداري واحد وذلك بهدف إحداث التنسیق : الإتصالات الأفقیة3*أ

  .والانسجامالمطلوب 

  : الإتصال غیر الرسمي-ب

جراءات مكتوبة ورسمیة ،وهي تعبرعن رغبة      وهو ذلك النوع من الإتصال الذي لا یخضع لقواعد وإ

  .اع حاجاتهم الإجتماعیة والنفسیةالعاملین في عدم إنعزال بعضهم عن بعض ،وذلك بهدف إشب

الإعلامیة في تحدید السیاسة )مصلحة الموارد البشریة (وعادة ما تتدخل المؤسسات بمصالحها المختصة 

ختیاراتها ،كما تتدخل في وضع التدابیر الإتصالیة التالیة   :والإتصالیة المتجانسة في أهدافها وإ

  تصمیم الرسائل الإعلامیة والإتصالیة *

  .تسییر الجرائد والملصقات والإعلانات داخل المؤسسة*

  .تأطیر وتأمین إنتقال المعلومات حول المؤسسة والتطور التكنولوجي *
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ویبدو أن هذه الإتصالات تساعد الأفراد العاملین على معرفة ما یجري عبر سیاسات المؤسسة والأسباب 

  .التي دعت إلى تطبیق هذه السیاسات بشكل معین 

شاعة الطمأنینة بین أفراد المؤسسة عن  ئيتعتبر دعامة ضروریة لإقرار مبدكما     العدالة والمساواة وإ

  .طریق القضاء على الظلم والتفرقة 

مما یجدر الإشارة إلیه كذلك أن سلوك المورد البشري وتصرفاته وأفعاله وأداؤه تخضع لقیود معینة أو    

لذي غالبا ما یحتوي على قواعد أو تعلیمات مكتوبة ،والتي یحكمها نظام یطلق علیه  النظام الداخلي ا

  .نوعین من السیاسات 

  . بالتأدیبالخاصة  والأوامروالمساواة والموضوعیة في إجراءات تطبیق القواعد والتعلیمات  العدالة*

شعر الفرد العامل بظلم  ما إذاالأوامر ، أوتواجد أو إتاحة وسائل التظلم من هذه القواعد والتعلیمات *

  .نظرته إلى ما قد یتضمنه القرار من تعسف أو تحیز أو محاباةلى إ أووقععلیه ،أو من قرار صدر ضده 

ستمرارها داخل المؤسسات      فالقنوات الإتصالیة الجیدة هي التي تعمل على حفظ العلاقات الإنسانیة وإ

المهام الموكلة  أداءله بین العاملین وتحفیزهم على  فهذه العلاقات من شأنها دفع التعاون إلى أقصى حد

  . 1إلیهم،وهم بهذا ینشدون إشباع حاجاتهم النفسیة والإجتماعیة والإقتصادیة

  

  

  

  

                                                             
 1: فضیل دلیووآخرون ،الاتصال في المؤسسة ،مؤسسة الزھراء للفنون المطبعیة ،قسنطینة ،الجزائر، 2003،ص89.
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،فإذا توفر للمؤسسة نظام إتصالات فعال یربط بین مختلف  الأفرادوللإتصالات دور فعال في تحفیز 

  ئ انسجاما بین العاملین یالمستویات الإداریة وجمیع الأفراد ،فإن ذلك یحقق الترابط والتعاون ویه

  .1الأداءبالمؤسسة ویكون حافزا لزیادة 

وتعتبر عملیات الإتصال في المؤسسة ضروریة من أجل تزوید العاملین بالمعلومات اللازمة للقیام     

ه التنسیق والإنجاز والرضا عن كفلبأعمالهم ،وكذلك تطویر وتحسین المواقف والإتجاهات للأفراد بشكل ی

  .العمل ،وكذلك تحقیق الحاجات النفسیة والإجتماعیة للعاملین 

VI-رافمناخ الإش: 

 مسئولمجموعة من الأفراد ،فهو أیضا  أداءعن  مسئولار وصف المشرف أو القائد في كونه صلا ینح   

وهو .للأفراد أن یعملوا معا بفعالیة تجاه تحقیق الأهداف المخططةیهیئعن خلق وتنمیة جو معنوي مناسب 

كقائد ناجح یفترض ألا یعالج مشكلات و قضایا العمل في إطارها الفني فقط ،بل أیضا في إطارها 

الإنساني فمهما كانت طبیعة العمل والظروف المادیة المحیطة ،فإن نمط الإشراف أو سلوك المشرف له 

  .تأثیر جوهري على معنویات المرؤوسین 

المثمر لمرؤوسیه وسبیله  الأداءته على تهیئة أنسب مقومات لذلك فإن أهم مقومات المشرف تكمن في قدر 

  .لذلك هو تفهم حاجاتهم كأساس لتوجیههم وتحفیزهم

  

  

  

                                                             
1: عبد الرحمن توفیق،المناھج التدریبیة المتكاملة-منھج تنمیة الموارد البشریة والأفراد-،مركز الجبرات المھنیة للإدارة،الطبعة 

.69،ص2004الثالثة،  
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الفاعل ،یجب أن تتوفر للمشرف أو القائد  الأداءوحتى یكون نمط الإشراف حافزا للمرؤوسین على    

الذكاء والنضج والإتزان الإنفعالي والقدرة على فهم الناس والتأثیر فیهم من خلال :سمات بناءة مثلا 

  .الإتصال الناتج ودیمقراطیة القیادة 

من ناحیة أخرى تتوقف جودة الإشراف أیضا على حسن معالجة المشرف للموقف الذي یتكون منه    

ماعة المرؤوسین في الظروف معینة ، و على مدى التفاعل الایجابي بین الطرفین في كل موقف و وج

تختلف اهتمامات الموظفات في مجال العمل على إهتمامات الموظفین الرجال بشكل واضح و بدرجة 

  . الإشرافممارسة أسالیب  إطارفي الاعتبار ، في  تأخذتستحق أن 

رون بتجمیع نتائج تسع دراسات عن العوامل الأكثر أهمیة لكل من الجنسیین و آخ "برجهرز "و قد قام     

في مجال العمل ، و غطت الدراسة عشرة آلاف من الموظفین و الموظفات ، حیث اتضح أن العوامل 

الإشراف والإعتبارات ، الإجتماعیة في عمل وظروف : الأكثر أهمیة للموظفات عن الموظفین تضمنت 

والأجور و  الإدارةفرص التقدم و الترقیة و المنظمة و : تضمنتمل الأقل أهمیة لهم العمل وأن العوا

المظاهر الفنیة  في العمل ، كما أوضحت الدراسة أن الموظفات أكثر اهتمامات من الموظفین بأن  ینلن 

  .التقدیر و الاهتمام من المشرفین المدیح و

ومن حیث اهتمامهن بالإشراف ، فان الموظفات  عامة ینشدن أسلوبا خاصا للإشراف ، وترجع بعض    

لى ) النفسي ( و السیكولوجي ) الجسمي (  الفسیولوجيتكوینهن  إلىأسباب  ذلك  المختلف عن الرجال وإ

سلوب الإشراف و في أحوال كثیرة من أ -بشكل عام  -میولهن واهتماماتهن الخاصة،وبینما یستاء الرجال

  الدقیق، فغالبا ما تمیل الموظفات إلى أن تراجع أعمالهن حتى یعرفن ما إذا كن
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عاطفیات أكثر من الرجال وارتباطا بذلك وبمسؤولیتهن المزدوجة  یظهرنیحرزن تقدما كافیا أم لا والإناث 

عن الموظفین، وفي هذه  ضغط العملقلقا بتأثیر  في العمل داخل المنزل وخارجه فإن الموظفات أكثر

الحالات یكون على المشرف الحكیم أن یعهد بوحدات عمل مناسبة لهن كلما أمكن، ویعتبر ذلك أفضل 

  . من تكدیس عمل عدة أیام في تكلیف واحد 

ن وأن للإطراء والتشجیع، وهن میالات بشكل عام ،إلى أن تراجع أعماله احتیاجاوالموظفات أكثر     

  .یشجعن ویقدرن بطریقة ودیة عندما یحرزن تقدما مرضیا

وقد أجریت دراسة لقیاس أثر التشجیع على مجموعة مشتركة من الجنسین، حیث قسم المبحوثون إلى    

  :ثلاث مجموعات

٪ في  71همجموعة امتدحت ومجموعة انتقدت والثالثة أهملت وكانت النتیجة العامة هي تحسن قدر 

٪ في المجموعة المهملة وبتحلیل أثر التشجیع  5٪ في المجموعة المنتقدة و 20الممتدحة والمجموعة 

  :حسب الجنس في المجموعات الثلاثة یتبین ما یلي

  

  

  

  

  

  

  

http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22


~ 165 ~ 
 

أشكال الحوافز: الفصل الثاني  

  

  -أثر التشجیع بحسب الجنس-)02(جدول رقم 

المئویة للتحسین لدى النسبة   النسبة المئویة للتحسین لدى الموظفات  المجموعات

  الموظفین

  المجموعة الممتدحة

  
86  54  

  المجموعة المنتقدة

  
14  26  

  المجموعة المهملة

  
07  2  

ص  2000أحمد سید مصطفى، إدارة الموارد البشریة منظور القرن الحادي والعشرین إیتراك للطباعة والنشر والتوزیع، مصر ،: المصدر
397 .  

التشجیع یعد من الوسائل الفعالة إلى حد كبیر في الإشراف على الموظفات، حیث یتضح أن أسلوب    

ومن حیث نوع أو الجنس القائم بالإشراف، تفضل الموظفات بوجه عام العمل مع مشرف رجل عن العمل 

  .مع مشرفة

-VIIظروف العمل المادیة:  

إن ظروف العمل مادیة ملائمة یؤدي إلى زیادة رغبة العاملین في بذل الجهد المطلوب وكذلك     

یساعدهم على السرعة في الأداء وتحسینه كما تعمل ظروف العمل الملائمة على تخفیف التعب والإرهاق 

  .ب والتمارضوالملل لدى العاملین، وتقلل نسبة ترك العاملین لأعمالهم ، كما تخفض من نسبة التغی
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ویعني هذا أن مكان العمل یسهل الأداء وذلك من حیث التجهیزات والأدوات والإضاءة والحرارة والتهویة   

  . 1والمواصلات وغیرها

فهناك حد أدنى من ظروف العمل المادیة لابد من توافرها للعاملین ومع التقدم العلمي والتسهیلات    

الحدیثة الخاصة بأماكن العمل في الدول المتقدمة أصبحت الظروف المادیة ملائمة، وبالتالي فإن تأثیر 

هذه الظروف أصبح ضئیلا على درجة حفز الأفراد على العمل وبالتالي بدأت المؤسسات في هذه الدولة 

دى العاملین في معظم تبحث عن بدیل آخر،إلا أن الظروف المادیة للعمل مازالت تمثل حافز له أهمیة ل

  .الجهات بالدول النامیة والمتخلفة، لذلك یستوجب على مؤسساتها  أن تسعى جاهدة لتحسین هذه الظروف

VIII - الاعتراف بأهمیة العاملین:  

وتتجلى أهمیة هذا الحافز في كونه یدل عن اعتراف الإدارة بأهمیة العامل، وتقدیر ما یبدله من جهد     

في عمله لإثبات كفاءته، حیث ینبغي إعطاء الفرد إحساسا بأهمیته للعمل وتقدیر ما یبذله من جهد أثناء 

لك إلى توحید الجهود للوصول اد حرص الإدارة على الإعتراف بأهمیة العامل، كلما أدى ذز ،وكلما هعمل

  .إلى تحقیق أهداف المؤسسة في نفس الوقت لتحقیق رضا العاملین

  :ویتخذ الاهتمام عدة مظاهر من بینها

  .الثناء والمدح الشفهي أمام الزملاء-

  .تسجیل أسماء العاملین الممتازین في لوحة الشرف داخل المؤسسة أو في سجلات خاصة-

  

  

                                                             
   259، ص 2004، الدار الجامعیة ، القاھرة، مصر  إدارة الموارد البشریةأحمد ماھر،1
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لحوافزأشكال ا: الفصل الثاني  

تسلیم درجات التقدیر والكفاءة وكؤوس الإنتاج والمیدالیات للعاملین الذین یقومون بابتكارات في مجال -

  .عملهم أو یحققون مستویات عالیة من الإنتاج

IX-العلاقة الطیبة بین العاملین في العمل:  

الإنسان بطبعه اجتماعي فهو یسعى إلى إقامة صداقات وعلاقات طیبة مع زملائه في العمل وتكون     

  .هذه العلاقات ما یسمى بالجماعة غیر الرسمیة

 إطاروالجماعة الغیر رسمیة هي الجماعة التي یسعى أفراد إلى تكوین مجموعة من العلاقات خارج      

تیاتهم،ومن حطاتها لا تشبع في الأفراد جمیع إونشا الرسمیةالعلاقات المحددة الرسمیة ،ذلك أن العلاقات 

  . 1هنا یسعى هؤلاء الأفراد إلى تكوین هده العلاقات الغیر رسمیة

حیث توفر نشاطاتها حوافز تشمل فرصة الإختلاط والتفاعل مع الآخرین ،وقیادة الآخرین على نحو غیر 

وتبادل المعلومات حول العمل مع الآخرین ،أما إذا لم یستطیع الفرد التأقلم مع زملائه في رسمي ،

وبالتالي یكون دافعا له على ترك وظیفته أو المؤسسة التي یعمل بها فهذا یؤثر سلبا على رضاه عن عمله

التأثیر على  على إتباع تصرفات عدائیة مع زملائه أو مع رؤسائه في العمل ویمكن أن یتعدى هذا إلى

  .في المؤسسة  والأداءسیر العمل 

  

  

  

  

                                                             
1: ناصر محمد العدیلي،الرضا الوظیفي- دراسة میدانیة لاتجاھات ومواقف موظفي الأجھزة الحكومیة في مدینة الریاض-،معھد الإدارة 

313ص1981العامة،الریاض،،  
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أشكال الحوافز: الفصل الثاني  

x- المشاركة في الإدارة:  

تحادالمقصود بذلك إتاحة الفرصة للمرؤوسین للإشتراك في تحلیل المشكلات     القرارات وهذا في حد  وإ

  1ذاته أسلوب فاعل للقیادة

 الأداءأو مرؤوساته علما بالمشكلات وبمؤشرات  مرؤوسیهوفق هذا الأسلوب أو الحافز یحیط المشرف    

ویتقبلها أو یأخذ بعضها أو كلها بالإعتبار قبل إصداره للقرار وهذا  واقتراحاتهمویشجعهم على إبداء آرائهم 

  .هو القائد الدیمقراطي 

العقلي والإنفعالي في مواقف العمل بحیث یسهم في تصمیم  اشتراكهوتتمثل مشاركة المرؤوس في    

  .2،ویشارك في المسؤولیة عن النتائج،وتتطلب المشاركة الفاعلة عدة مقومات أهمها وتنفیذهاالأهداف 

القرار حتى تتاح فرصة المشاركة ،وأن تتوفر  اتخاذقبل وقف كاف من  مرؤوسیهسعي الرئیس لإشراك -

وهنا .،وأن یتوفر مفهوم موحد واضح بینهما للمشاركة الفعالة ومرؤوسیهالرئیس  سبل الإتصال الفاعل بین

البشریة هناك بشكل عام على إفتراض أساسي مؤداه أن نذكر التجربة الیابانیة ،حیث تقوم إدارة الموارد

ة به الإسهام الإیجابي للعامل في نجاح العمل حتمیة وضرورة أساسیة وأنه كلما زادت المسؤولیة المنوط

  .وقلت الحاجة لمراقبته  للأداءكلما زاد تحفزه 

وتشتهر التجربة الیابانیة بنظام حلقات  الجودة حیث یشترك المرؤوسین والرؤساء في إجتماعات دوریة    

تخاعلى مائدة مس   . القرارات في جو من ثقة المتبادلة بین الطرفین ذتدیرة للتشاور في المشكلات وإ

  

  

                                                             
 1: أحمد سید مصطفى ،إدارة الموارد البشریة ،منظور القرن الحادي والعشرین،إتراك للطباعة والنشر والتوزیع مصر ،2000،ص.394.

.394،مرجع سابق،صأحمد سید مصطفى :  2 
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أشكال الحوافز: الفصل الثاني  

ویتضمن حافز المشاركة في الإدارة ،نظام الإقتراحات ،حیث تخصص وحدة تنظیمیة بالمنظمة لتلقي    

 الأداءوتفحص الإقتراحات المقدمة  من العاملین ودراستها ،من حیث مدى إسهامها في تبسیط إجراءات 

  . أو ترشید التكالیف أو حل مشكلة عامة ،مع إقتراح مكافأة

  مرتكزات نظام التحفیز المعنوي و نتائجه-رابعا

I- مرتكزات نظام التحفیز المعنوي  

  :یستند نظام التحفیز المعنوي إلى مجموعة من المرتكزات بغیة تقدیم التحفیز لمستحقیه وفق شروط هي 

  .أن تكون الحوافز المعنویة المقدمة ذات قیمة دائمة -

  فزأن تعكس الجهد المبذول من الشخص المح-

  .أن تعكس حسن أدائه الذي إستحق عنه التحفیز -

  .أن یبعث الحافز المقدم الفخر لصاحبه بعد إمتلاكه -

  .أن یحقق الحافز المعنوي النفع العام لصاحبه-

  مع ذوق الشخص لصاحبه  ءمأن تتلا-

  .أن تعكس الصورة الجیدة للمؤسسة-

  :و عموما یمكن أن نوجز أهم مرتكزات التحفیز المعنوي بما یلي    
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أشكال الحوافز: الفصل الثاني  

  الأداء والتحفیز المعنوي*1

  :1یجب أن یقود الأداء المتمیز إلى تحفیز مناسب وفق التالي     

،لأنه عامل یسهم في تقدم العمل أن یتم تقدیم الحافز المعنوي إثر الأداء المتمیز :مكافأة الأداء المتمیز- أ

 :وزیادة معدل الإنتاجیة والفعالیة ،ویمكن أن یأخذ الحافز أشكالا مختلفة مثل 

 .وضع صورة صاحب الأداء أمام أنظار الجمیع *

تقدیم صاحب الأداء المتمیز إلى المدیر العام للتعرف إلیه ،وتقدیره والإعتراف من قیادة المؤسسة *

 بإسهاماته

 .لشخص طیلة مدة زمنیة معینة تكریم ا*

 .ةبطاقة تكریمی/میدالیة تسلیم *

أن یقدم الزملاء أو الرئیس المباشر الشخص الذي قدم إنجازا خارقا ویكرم : صاحب الإنجاز المتمیز -ب

  .على إنجازه المتمیز الذي یمكنه تخیله قبل إنجازه ،أو یصعب على الآخرین تحقیقه

أن تلجأ المؤسسة إلى التصویت على الأفضل في الإنجاز ،أو الأداء ،أو السلوك ممن : الأفضل- ج

تجاوز أداءه المهام والأعمال الموكلة إلیه ،وتكرمه بعد إجراء التقییمات الرسمیة اللازمة وتطبیق معاییر 

  :تقییم الأداء من قبل إدارة المؤسسة وذلك وفق مایلي 

 سمهق/إدارتهمنحه اسم الأفضل في *

علان ذلك للجمیع *   .بیان سبب تكریمه ،وإ

  

                                                             
1: محمد مرعي مرعي ،التحفیز المعنوي وكیفیة تفعیلھ في القطاع العام الحكومي العربي،منشورات المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة 

49،47،مصر،ص  
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أشكال الحوافز: الفصل الثاني  

 نشر عدد الأصوات التي حصل علیها للكشف عن مدى إقرار الجمیع بأفضلیته*

 .لوحة تذكاریة تدل على مكانته/هدیة /منحه جائزة *

خارج الدوام الرسمي  أوقاتأن تختار المؤسسات الأشخاص الذین یمضون : الأكثر دواما في المؤسسة-د

أعمالهم طوعا بقصد  تنفیذمهامهم الصعبة ،وتمنحهم حوافز تكریما على استمرارهم في  إتمامبقصد 

  :إنجازها وفق التالي

 .إعلان الأسماء في لوحة خاصة *

 .توضیح مسوغات نشر الأسماء لجمیع العاملین*

 ....)هدیة تذكاریة/ر بطاقات تقدی(منح الأشخاص بعض الحوافز ذات القیمة المعنویة*

أن تختار المؤسسات صاحب الإنتاج الأعلى وفق معاییر الإنتاجیة المحددة : صاحب الإنتاج الأعلى-ه

  :وفق التالي  إنتاجهبشكل موضوعي ،وتكرم الشخص على 

 .نشر اسمه في لوحة أبطال الإنتاج *

  .المأجورة  الإجازاتیمنح الشخص أسبوعا إضافیا من *

  .....)وجبة غذاء ،مع أسرته في مكان یختاره(له على إنتاجیتهتقدیم هدیة  *

أن تختار المؤسسة الفریق أو الأشخاص أو الشخص ممن حققوا الأهداف : مكافأة تحقیق الأهداف-و

 :المحددة لهم وفق المؤشرات الرقمیة أو الوصفیة من الإدارة وتكرمهم على ذلك كما یلي 

  تدل على أرباح أو إیرادات ،وتوزیعها إلى فئات تغطي نسبا  تحویل النتائج المحققة إلى أرقام*

  .مئویة ثم یتم تكریمهم تبعا للفئات 
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  اهات السلوكیة والتحفیز المعنوي الإتج-2

  :تتبع الاتجاهات السلوكیة الجیدة حوافز معنویة تقدم لمستحقیها كما یلي

تعمل  هؤلاءفي المؤسسات سلوكیات مثالیة في العمل ، الأشخاصحین یؤدي بعض : الموظف المثالي- أ

،وتمنحهم الحوافز التي یستحقونها "الموظف المثالي "إدارتهم على إختیارهم قدوة سلوكیة أو مثالا تسمیهم

  :كما یلي 

 "الموظف المثالي "إعلان الاسم في مكان متمیز في المؤسسة تحت شعار*

 .أو من یماثله/للموظف المثالي مع المدیر العام إجراء مقابلة *

 .یمنح الموظف المثالي وسام حفز علیه اسمه*

 .تعلق صورة من الوسام في مدخل المؤسسة*

الأكثر "أن تختار المؤسسة تبعا لاستقصاءات الرأي موظفا كل شهر ویسمى : الموظف الأكثر شعبیة-ب

في المؤسسة نظرا لسلوكه الإیجابي،أو علاقاته الودیة من یجمع على شعبیته،لأشخاص العاملون "شعبیة 

 :التالیة  الحوافزموظفا من الأكثر شعبیة سنویا وتمنحهم  12الواسعة ،أو غیر ذلك ،بحیث یتم إختیار 

 .في لوحة خاصة بارزة،بحیث یشاهدها الجمیع"الأكثر شعبیة"یعلن اسم الموظف*

  .قابلة ،وما جرى فیها في صحیفة المؤسسةیقابل الموظف المدیر العام،ویعلن تاریخ الم*

 /.....)میدالیة خاصة/یمنح الموظف الأكثر شعبیة بطاقة تقدیر*
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أن تختار المؤسسة عبر علاقاتها مع الزبائن الخارجین لمنتجاتها : التمیز في خدمة الزبائن- ج

وصول وممن تتأكد من"المتمیز في خدمة الزبون"والمستفیدین من خدماتها أشخاصا أو شخصا تسمیه 

علاقاتهم مع الزبون إلى مرحلة ودیة تزال الحواجز الرسمیة أو الشكلیة في الألقاب وغیرها فیما 

  :لتالي بینهم،وتكرمهم وفق ا

 .المتمیز في خدمة الزبون بناء على رأي الزبائن المستفیدین  الموظفإختیار *

 مقابلة إدارة المؤسسة للموظف المختار،ویعرض الموظف أشكال تمیزه مع الزبون خلال المقابلة*

 .تنشر الإدارة أشكال التمیز في خدمة الزبون في صحیفة المؤسسة*

یما له مثلا میدالیات مكتوب علیها اسم المؤسسة،مع شریط یحمل اسم تمنح المؤسسة الموظف هدایا تكر *

 .المؤسسة وشعارها یلصق على لباس الموظف

أن تختار إدارة المؤسسة الأكثر إلتزاما بأوقات الدوام :الموظف الأكثر حضورا والتزاما في أوقات العمل -د

ومواظبتهم على العمل،وتمنحهم حوافز ،التزامهمإستناد إلى سجلات الدوام أو بطاقاته ،وتكرمهم على 

  :تناسب تقیدهم بالعمل كما یلي 

 .شهادة تقدیر لمن یحضر في الوقت المحدد بانتظام لمدة ثلاثة أشهر غلى التوالي-

 .شهادة تمیز لمن یحضر في الوقت المحدد بانتظام لمدة ستة أشهر على التوالي-

 .لمن یحضر في الوقت المحدد  لمدة سنة على التوالي.....)مطبخ أدواتأدوات كهربائیة ،(هدایا عینیة-

 .لمن یحضر أوقات العمل بانتظام لمدة ثلاثة سنوات...)كامیرا،فیدیو ،تلفاز(هدایا عینیة -

  

  

http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22


~ 174 ~ 
 

أشكال الحوافز: الفصل الثاني  

الموظف لمن حسب إختیار ...)رحلة سیاحیة مدفوعة القیمة لمدة أسبوع(هدایا عینیة ذات قیمة كبیرة-

 .یحضر إلى أوقات العمل دون تأخر لمدة خمس سنوات على التوالي

 .وفق إحتیاجات الشخص والمؤسسة في المستقبل )خارج البلاد(تقدیم منحة تدریبیة داخلیة أو خارجیة-

أن تختار المؤسسة الأشخاص أو الشخص الذي یسهم :الإسهام في تعزیز العلاقات الإجتماعیة -ه

زواج،مأتم ،ـوقائع (تعزیز العلاقات الإجتماعیة مع زملائه مثل المشاركة في مناسبات إجتماعیةبفاعلیة في 

  :وتكرمهم على إسهامهم وفق ما یلي .....)عائلیة سعیدة

 .الإسم في لوحة خاصة تحت عنوان تعزیز العلاقات الإجتماعیة  إعلان*

 لهم على مشاركاتهمإجراء مقابلة مع أعضاء في الإدارة العلیا لتقدیم الشكر *

 نشر الوقائع الإجتماعیة الحاصلة،ومدى إسهام الشخص المختار فیها في صحیفة المؤسسة*

 .منح الشخص المختار هدایا تكریمیة*

یرتبط التحفیز المعنوي بتقدیم الإبداعات وحالات الإبتكار من :الإبداع والابتكار والتحفیز المعنوي-3

  1: الموظفین في المؤسسات وفق مایلي

الذین یقدمون المقترحات والأفكار الجدیدة  الأشخاصأن تختار المؤسسات : المكافأة على المقترحات- أ

  :كما یلي والمكافأةأشكالا من إبداع تستحق التحفیز  الأفكارتعتبر تلك  أو

  

                                                             
  .53،52جع سبق ذكره ،صرمحمد مرعي مرعي ،م :1
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تحسین تقلیل النفقات ( ض الموضوعات مثلجدیدة حول بع وأفكاریطلب من الموظفین تقدیم مقترحات *

  . الأفكارعبر جلسة طرح .....)الأداء ،تحسین جودة الخدمة،تحسین تصمیم المنتجات

 .والإعلان عنها  والأفكاریتم نشر تلك المقترحات *

  .الأهمیة،ودرجة  التنفیذتتم غربلة الأفكار وتصنیفها حسب إمكانیة *

مثل دعوة إلى  للتنفیذأو قابلة  تنفیذهاتمنح حوافز معنویة للأشخاص الذین قدموا مقترحات أو أفكار ثم *

 الخ....الغذاء رحلات سفر

تحدد المؤسسة برنامج مسابقات حول موضوعات معینة ،أو لإیجاد حلول  أن: الفائز في المسابقات-ب

  :يلمشكلات معینة ،وتختار من یفوز في تقدیم الحلول المتعلقة بالمشكلات ، وتحفزه وفق التال

 .تحدد المؤسسة أهداف البرنامج و موضوعاته *

  .هم المشاركة تطلب المؤسسة الأشخاص الذین یرغبون في الاشتراك بالمسابقة و تسهل ل*

  .تحدد المؤسسة مقاییس الفوز بالمسابقة وشروطها*

 .یتم الإعلان عن أسماء الفائزین في لوحة الإعلانات في مدخل المؤسسة*

  كتاب تقدیر لهم مثل هدایا عینیة إضافةإلىتقدم المؤسسة حوافز للفائزین بمقدار درجة فوزهم ، *

  .حفیز المعنويامتلاك الكفاءات و المهارات الشخصیة و الت*

و الفنیة  الإداریةالمزید من الكفاءات و المهارات  متلاكهمالمعنوي للعاملین حین ا یستخدم التحفیز   

  .الشخصیةو 

مهام  لتنفیذالمؤسسات خططها تعد لائحة من كفاءات الأساس الضروریة  ذلكي تنف :كفاءة التعلم - ج

  الكفاءات ا لم تتوفر إذن مدى مطابقة الكفاءات للأعمال نشاطات و أعمال الخطط ثم یتم التحقق مو 
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العمل إلى سوء تحفیز الموارد البشریة،هنا یجب التصرف بسرعة لتعویض ما ینقص لدى  تنفیذسیقود 

كمالها وتطویرها بإستمرار   .الأشخاص من كفاءات وإ

ذا  إلىدفعه نحو تطویرها باستمرار من خلال اللجوء إذا إمتلك الشخص الكفاءات،یجب التعلم أو التدریب ،وإ

 عندئذما حقق الشخص تطویرا في كفاءته و استخدامها في میادین عمله و حقق انجازات كبیرة یجب 

تحفیزه، كلما كان العمل متنوعا تطلب الأمر كثیرا من الكفاءات و فرق عمل متعددة الكفاءات ، لذلك 

ع الموارد البشریة على اعتبار الكفاءات المكتسبة  و تمنح أشكال التحفیز الملائمة تبعا یجب تشجی

  .للكفاءات المكتسبة 

  : یكسب امتلاك المهارات حافزا للشخص و المدیر القیادي في الحالات التالیة : المهارات-د

  .قوى التطور الكامنة لدیه  إلىعندما یتعرف الشخص *

 .المهارات الجدیدة التي یجب علیه اكتسابها  إلىعندما یتعرف الشخص *

 .عندما یتأكد الشخص من فوائد امتلاك المهارات الجدیدة في میدان العمل *

عندما تتحدد الأهداف بشكل منهجي و علمي،ومسارات  تطویر المهارات ، وتقدم الحاصل بعد امتلاكها *

 .بمؤشرات واضحة 

ت و تفنید الخطط لأنه یتم بعد تحدید الأهداف و الاحتیاجا یعد التدریب محفز:التدریب المستمر-ه

ذالتدریبیة ، و    تحقیق الذات و الشعور بالاعتزاز بالنفس لأن  إلىا حقق التدریب أهدافه ، فانه   یؤدي إ
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یحسن التدریب قد حققت   النفقات و الجهد و الوسائل المستخدمة  في التدریب قد حققت ثمارها ، كما

  .ثمارها 

تلزمه في العمل و كما یحسن التدریب أداء الموظف عندما یحصل المتدرب على المكتسبات تدریبیة

  :التدریب ، عموما یصبح التدریب محفزا في حال تحقق ما یلي  إنهاءیستخدمها بفعالیة بعد 

 .تحسین الأداء و النتائج یقتنع  العاملون بأن التدریب ضرورة لهم ، و مفید في *

 .یشعر العاملین بأنهم استفادوا من التدریب الذي اتبعوه*

  .أن تسیر عملیات التدریب منطلقة من الأهداف المحددة ، ومن تم محققة *

 .أن تكون المكتسبات التدریبیة ذات قیمة مادیة و معنویة  للمتدرب *

الأداء المتمیز و العالي بمسؤولیات و مهام جدیدة یكلف صاحب  : غناء العمل و زیادة  المسؤولیاتإ-و

مقدرته وكفاءاته و مهاراته الكبیرة خلال انجاز  إلىما هو مكلف به ، و یجب لفت الانتباه    إضافةإلى

  .الأعمال و أداء المهام المنفذة ، و نشر ذلك في صحیفة المؤسسة لكي یشار إلى الشخص و كفاءاته 

اغناء الأعمال یحسن التحفیز و یزیده ، لذلك یجب استهداف  التنوع و تعدد التكافؤ و المستویات  إن

  .المرتفعة من الفائدة لتعظیم التحفیز 

II-  نتائج التحفیز المعنوي:  

  :یسهم  تطبیق  التحفیز المعنوي في تحقیق نتائج ایجابیة على الصعید  المؤسسي  وفق  التالي    

  :الشكل العضوي و الشبكي وفق التالي  إلىالهیكلیة من الشكل الهرمي  البنىیحقق التحفیز نقل * 
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یدفع التحفیز نحو إعادة بناء الهیاكل التنظیمیة وآلیات عملها لتصبح بنیة شبكیة تسهل التواصل -

  .الأعضاء كافةوالعلاقات الصاعدة والنازلة والأفقیة والشبكیة بین 

 .یسهم التحفیز في تحسین مستوى فاعلیة التنظیم وكفاءته عبر تسریع العمل، والتواصل داخلها-

 .یعمل التحفیز على استغلال كفاءات الأشخاص، وقدراتهم الفردیة والجماعیة إلى أقصى حد-

  .الاستقلالیةینجم عن التحفیز منح الأشخاص المزید من الصلاحیات لتسریع العمل وزیادة حدود -

 :یسهم التحفیز المعنوي في تقلیل المركزیة وتقلیص الحلقات الوظیفیة وفق التالي*

 .منح الإدارات الفرعیة تفویضات وصلاحیات إعداد الخطط وتنفیذها وتطویرها-

 .تقلیل حلقات العمل واتخاذ القرار بهدف سرعة الإنجاز والأداء-

ات ومراقبة النتائج وتقییمها، والابتعاد عن إجراءات العمل اهتمام الإدارات المركزیة بوضع السیاس-

 .التنفیذیة

 :یسهل التحفیز المعنوي تعدد مسارات العملیات وتفعیلها كما یلي*

 .إقرار آلیات عمل جدیدة سهلة وسریعة تحقق النتائج المحددة-

 .زیادة فاعلیة الأداء خلال تنفیذ العملیات المبسطة-

 .لعاملین لتسریع إنجاز العملیاتان بین تفعیل ممارسات التعاو -

یحقق التحفیز المعنوي إدماج الوظائف المتعددة في مركز عمل واحد وذلك في إطار إغناء محتوى *

 :العمل وفق التالي

  .الشعور بالكفاءة والانجاز حین تنفیذ عملیات وظیفیة متكاملة في مركز عمل واحد-
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  .ارتكاب الأخطاء التي یمكن أن تحصل في حال تنفیذ العمل من عدة أشخاصتقلیل -

 .خفض تكالیف العمل وتقلیص الوقت جراء دمج الوظائف المتعددة في مركز عمل واحد-

 .تسریع الإنجاز وتنفیذ الأعمال، وتحقیق النتائج مع تركیز الأعمال في مركز عمل واحد-

 :العمل ویبسط عملیاته وفق التاليیشرع التحفیز المعنوي إجراءات *

 .إنجاز خطوات ومهام متعددة في وقت واحد بأبسط الطرق وأسهلها-

 .تقلیل الفوارق الزمنیة لخطوات العمل المعقدة حین تبسیط الإجراءات-

 .تنمیة إحساس الموظف بالعمل بأسهل طریقة وأسرع وقت وبجودة عالیة-

 :قنیات الحدیثة في العمل كما یليیشجع التحفیز المعنوي على استخدام الت*

 .تسهیل توظیف التقنیات واستثمارها بالشكل الأفضل، وبأقصى طاقاتها مع الأشخاص -

 .تحسین الرقابة على العمل، وممارسة الضوابط أكثر فاعلیة باستخدام التقنیات الحدیثة-

 .ة ویحقق أهدافهاتحسین فاعلیة نظم المعلومات والتواصل الإداري بما یخدم عملیات المؤسس-

 .تحسین الرقابة على العمل،وممارسة ضوابط أكثر فاعلیة بإستخدام التقنیات الحدیثة-

 .تسهیل سرعة التنسیق بین النشاطات والوظائف-

 :یعزز التحفیز المعنوي آلیات الرقابة على العمل وفاعلیتها وقیادتها وفق ما یلي*

باستخدام الطرق البعدیة ذات التأثیر الفعال دون أن تمس مشاعر تحسین آلیات الرقابة والمتابعة والتدقیق -

حساسه بأهمیته واعتباره المعنوي  .الشخص وإ

 .الابتعاد عن أسلوب الرقابة السلطوي الذي لا یولد الفاعلیة ویرفع مستوى الأداء-

 .یشجع تحمل المسؤولیات لدى القادة والعاملین على حد سواء مع تقلیص إجراءات الرقابة-
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یوحد الجهات المرجعیة من حیث المعلومات أو اتخاذ القرار أو التمویل نظرا لاعتماد أسالیب قیادة إداریة -

 .أكثر مرونة واستقلالیة

تعزیز مفهوم الشفافیة الإداریة، والوضوح في إنجاز العمل والأنظمة المقررة والإجراءات والتعلیمات -

 .لتنفیذ المهام بحیث تصبح في مستوى معرفة أي شخصالمتبعة 

یسهم التحفیز المعنوي بنقل تركیز المؤسسات من الاهتمام بالنشاطات والمهام إلى النتائج والانجازات *

 :وفق التالي

 .اعتماد أسس تقییم مبنیة على النتائج والانجازات الحقیقیة، ولیس على القیام بالنشاطات-

نجازات أكثر وبما یزید وتائر التحفیز تعزیز التنافس بین-   .الأشخاص للوصول إلى نتائج أعلى وإ

 .تشجیع الأفكار الجدیدة وطرحها لتقدیم حلول لمشكلات المؤسسة-

 .تحقیق العدالة في تقییم الأداء المرتكز على النتائج الفعلیة ولیس على الجهود الصوریة-
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  الاتجاهات الحدیثة في التحفیز: المبحث الثالث

  .التحفیز ظاهرة مهمة في عمل وعملیات المدیرین وفي أبحاث معظم الكتاب والمفكرین الإداریین     

 أداءوهذه الظاهرة كانت وستبقى مصدر اهتمام المدیرین والباحثین معا لما لها من تأثیرات واضحة على   

اسات عدیدة على البیئات التي تعمل بها تلك المؤسسات، وهذا یعني أن من انعكلها المؤسسات ولما 

ظاهرة التحفیز هي ظاهرة متحركة ودینامیكیة والحدیث عنها یعني الحدیث عن تفاعلها مع التطورات 

  .والتحدیات الحالیة التي تواجه جذب القوى البشریة العاملة وكیفیة الاستفادة من مساهماتها

مام بزیادة الإنتاج الكلي وزیادة مساهمة العاملین في هذا الإنتاج دفع إلى تبني بعض كما أن الاهت     

  .الأسالیب الجدیدة

  :التحفیز وتنوع الموارد البشریة : أولا 

من بین التحدیات التي تواجه إدارة الموارد البشریة في تحفیز القوى العاملة تنوع وتعدد و اختلاف      

أن تحفیز النساء العاملات یختلف عن تحفیز الرجال العاملین  إذه القوى ، ذحاجات و رغبات ه

فالدراسات في هدا المجال أشارت بوضوح إلى وجود فروقات بین الجنسین على  صعید  النجاح المهني و 

  .مستوى التعویضات 
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ما "  كلایز"النساء العاملات في مناصب قیادیة و بحسب ففي الولایات المتحدة الأمریكیة ، تتراوح نسبة 

  .1٪6٪ إلى 3بین 

مستویات علمیة عالیة ، و بالرغم أیضا من  إلىو بالرغم من تحصیلهن العلمي الجامعي ووصولهن   

سمبسون " ، بحسب فإن قلة منهن،مستواهن الوظیفي رغبتهن الشدیدة في تحسین

  أن نفس المستوى الوظیفي أو حصلن عليو تب، "tremblay"ترمبلايو "chenvert,simpson""شنفرت"و

إلى فروقات تتعلق بأهداف  أشارتبعض الدراسات . حصلعلیه الرجال العاملین معهم الذينفس التعویض 

 المرنةالقبول ببعض الوظائف  یاناأحوأدوار  كل من الجنسین، فدور المرأة الاجتماعي قد یفرض علیها 

تتعارض مع واقعها الإجتماعي، فالمرأة المتزوجة والعاملة على سبیل المثال قد  أخرىوالتخلي عن وظائف 

تقبل بالعمل المجدول بمرونة أو بالعمل المضغوط من أجل الحصول على التوازن في تأدیة الأدوار 

  .الوظیفیة والمنزلیة 

فجدولة العمل بمرونة والتشارك في دوام الوظیفة الواحدة أصبحت حاجات وضرورات محفزة لبعض     

  :2ومن بینها الجداول الآتیة مرنةعمل  جداولوقد طورت العدید من المؤسسات .العاملین والعاملات 

  

  

  

                                                             
 1: حسن إبراھیم بلوط، المبادئ والاتجاھات الحدیثة في إدارة المؤسسات، دار النھضة العربیة، بیروت لبنان، طبعة الأولى ، 2005، ص405.

.407،406،مرجع سابق،صحسن إبراھیم بلوط:  2 
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I - العمل الأسبوعي المضغوط  

هو عمل یطلب فیه الموظف جدولة عدد أكبر من ساعات عمله في الیوم الواحد مقابل حصوله      

  .على تناقص في عدد أیام العمل الأسبوعیة 

ساعات عمل یومیا مقابل أربعة أیام تعطیل ومن  10 نموذجوالمثال على هذه الجدولة المحفزة للعاملین 

ف أي مرونة توزیع ساعات الأسبوع على متطلبات عمله بین فوائد هذه الجدولة إعطاء حریة للموظ

  .ومتطلبات حیاتیة أخرى یرید ممارستها 

II- العمل المرن:  

ساعات العمل التي یریدونها ضمن حدود معنیة ، فیستطیع الفرد  ختیاربایسمح هذا الأسلوب للعاملین    

الحضور إلى العمل خلال ساعات معینة وترك العمل خلال ساعات معینة لكن علیه التواجد في ساعات 

   .لتي هي مثلا ثمانیة ساعات یومیامحددة یسمى الوقت الأساسي خلال ساعات العمل الیومیة وا

ور إلى العمل بین الساعة السادسة إلى الساعة التاسعة صباحا وترك العمل فمثلا یستطیع الفرد الحض  

ما بین الساعة الثالثة والسادسة بعد الظهور شریطه أن یتواجد جمیع العاملین خلال الفترة الأساسیة مثلا 

  .رة صباحا إلى الواحدة بعد الظهر ما بین الساعة العاش
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ومن فوائد أسلوب العمل المرن أنه یسمح للفرد بجدولة أوقات عمله بحیث لا تتضارب مصالحه    

فیه أفضل ما  إنتاجیتهالوقت الذي یعتقد بأن  بالاختیارما أنه یسمح للفرد كالشخصیة ومتطلبات العمل 

  .1یمكن

III- أسلوب إثراء العمل:  

إثراء العمل كأسلوب لزیادة رضاء الأفراد وتحفیزهم، وذلك من خلال عوامل الحفز  "هرزبرج "إقترح      

التخطیط واجباتبعض  بإضافةفي محتوى العمل نفسه كما هو، فهو یركزهنا على تعمیق، مضمون العمل 

هنا  إلى عمل المرءوس فالتوسع أو تحمیل العمل - الرئیس عادة یمارسهاالتي تمارسها الإدارة أو  - والتقییم

  .یعد رأسیا ولیس أفقیا

والجدید هنا هو إشراك الموظف في أمور وظیفیة بما یبدد ما قد یتواجد من عدم الرضا ویسهم في رفع    

وهذا (ثم ینفذ ) متضمنة تحدید معاییر تقییم الأداء(درجته، فالمرؤوس هنا یشارك في مستویات التخطیط 

وتقییم الأداء ، وهذا یساعد المرؤوسین على تنمیة  ثم یشارك في المتابعة) الأساسي  اختصاصههو 

  .للتطویر واقتراحاتهخبراته ومهارته 

  :2ویمكن إثراء العمل إذ توفرت له الخصائص الأساسیة التالیة

أي تنوع أنشطة تنفیذ العمل بحیث تتضمن إستخذام مهارات مختلفة في الأداء الفني : تنوع المهارات*1

  .وفي التعامل 

  

                                                             
 1: سنان الموسى، إدارة الموارد البشریة وتأثیرات العولمة علیھا،دار مجد لاوي للنشر والتوزیع، الأردن، طبعة أولى ، 2004، ص 249.
 2: أحمد سید مصطفى، إدارة الموارد البشریة- منظور القرن الحادي والعشرون،إیتراك للطابعة والنشر والتوزیع، مصر،2000،ص 391.
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  .أي أداء مرحلة أو عملیة كاملة من البدایة للنهایة مع تحقیق نتیجة واضحة :تكامل المهمة *2

 بمعنى إتاحة حریة معقولة للعامل مع مرونة تخطیط عمله وتحدید إجراءات التنفیذ : الاستقلالیة*3

أي أن تنفیذ المهام یتیح للعامل أو العاملة الحصول على  معلومات : المعلومات المرتدة من العمل *4

 . الأداءمباشرة عن نتائج 

أن تتواجد عوامل الرضا أو العوامل الدافعة  -مع مدخل إثراء العمل أو الإثراء الوظیفي - وهكذا یمكن   

  .لدى الفرد ذاتیاأو في مضمون أو جوهر العمل نفسه، ومن تم تؤثر في الرضا عنه وتخلق دافعا داخلیا 

أنه في غیاب هذه العوامل الدافعة تظهر عوامل عدم الرضا أو العوامل الوقائیة التي ترتبط  "هرزبرج"ویرى 

  .بمحیط أو جو  العمل أكثر من إرتباطها بمضمون العمل نفسه 

ملحقاته، الإشراف وظروف العمل المادیة والعلاقات مع  الأجروتظم هذه العوامل، تقییم الأداء ،   

والمركز الوظیفي، وكلما تحسنت درجة إشباع هذه العوامل، قل الشعور بعدم ) أو المرؤوسین( الزملاء 

  .الرضا حتى یتلاشى ثم یبدأ تكوین الشعور بالرضا مع بدء إشباع العوامل الدافعة 

IV- التشارك في الوظیفة :  

هو عمل یحفز مشاركة أكثر من شخص واحد في تقاسم الوظیفة الواحدة والتي تتطلب دواما كاملا     

  .وهذه الجدولة للعمل تناسب الأفراد الذین لا رغبة لدیهم بالعمل بدوام كلي
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V-  العمل المنزلي الإتصالي:  

سة التي یتواصل معها بواسطة الحاسب الآلي الموصول هو عمل الموظف في منزله لصالح المؤس    

من مشقة  الموظفهاتفیا أو إكترونیا، وهذا النوع من العمل مجدول كلیا من قبل الموظف ومرن جدا یریح 

 .الذهاب والعودة من العمل ویترك له حریة لباس ما یشاء وعدم مقاطعته من قبل زملاء العمل

IV - أسلوب مجموعات الجودة :  

وهي عبارة عن مجموعات صغیرة من العاملین تجتمع معا وبإستمرار خلال وقت العمل في الشركة     

لمناقشة وتطویر أفضل الطرق والوسائل التي تستطیع تحسین نوعیة وكمیة الإنتاج وقد بینت الدراسات أن 

  .عاهذا الأسلوب كان فاعلا في تحفیز العاملین وتحسین مستوى إنتاجیة الفرد كما ونو 

VII- أسلوب الإدارة بالأهداف:  

یعتبر أسلوب إدارة بالأهداف من أكثر أسالیب الإدارة بالمشاركة شیوعا و استعمالا في السنوات      

باستمرار كأسلوب من أسالیب  سیستعملإلى أهمیة كأسلوب من أسالیب التحفیز إلا أنه  فبالإضافةالأخیرة 

  .الأداءتقییم 
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وأسلوب الإدارة بالأهداف یمكن وصفه بأنه فلسفة إداریة ترمي إلى زیادة التحفیز الداخلي للأفراد من    

وزیادة رقابة المرؤوس على عمله وهذا یعني  الأهدافالمرؤوسین مع الرؤساء في تحدید  اشتراكخلال 

  .شكل مباشر القرارات التي تؤثر علیه ب ذخازیادة مشاركة المرؤوس في إت

نتائج إیجابیة في تحسین طرق  الأسلوبولقد أظهرت الدراسات والأبحاث التي أجریت على هذا    

الإتصال والفهم بین الرؤساء والمرؤوسین وخاصة عندما یطبق بشكل جید ،بینما إعتبره البعض الآخر 

  .أسلوبا ضعیفا في التحفیز 

بالإعتبار نواحي أساسیة عند  الآخذإلا أنه یجب  بالأهدافرة وبالرغم من الفوائد التي یحققها أسلوب الإدا

وخاصة في مرحلة التطبیق ،ولقد أشارت نتائج الدراسات التي أجریت بأنه یجب تهیئة  الأسلوبتبني هذا 

  .هذا الأسلوب  بتنفیذالمدیرین نفسیا وعملیا قبل الشروع 

كذلك هناك عوامل تنظیمیة یجب إدخالها مثل تحسین نظام الإتصالات وتدفق المعلومات في المؤسسة    

یكون  أنكذلك تحسین العلاقات الشخصیة ضمن الجماعات في المؤسسة ،وبشكل رئیسي ومهم یجب 

  .إیجابیا وبناءا الأسلوبدور الإدارة العلیا في دعم هذا 

دارة الدفاتر :ثانیا    :التحفیز وإ

ظهر حدیثا مفهوم جدید یتعلق بتحفیز العاملین أو الموظفین من خلال إطلاعهم على الوضع المالي      

  معلوماتیا  الموظفینللمؤسسة التي یعملون بها بإدارة الدفاتر المفتوحة والتي یتوخى إشراك 
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قرارات جیدة ومفیدة  واتخاذالیة ودفعهم من تم إلى صنع في حقائق المؤسسة الدفتریة أو البیانات الم

 .الواعد الذي تتمناه  المستقبلإنطلاقا من واقع المؤسسة الحالي ووصولا إلى 

والهدف من هذه الإدارة التحفیزیة جعل الموظفین یفكرون  یعملون كمالكین للمؤسسة وجعلهم أیضا   

  .تخذونها والتي تؤثر حتما على أوضاع المؤسسة المالیة یتعرفون إلى إنعكاسات نتائج قراراتهم التي ی

وبالرغم من فوائد هذه الإدارة والتي تتعلق بهدم الحواجز بین العاملین والمالكین إلا أن هذه الإدارة      

دراك البیانات المالیة وهذا یعني أن  لاتأخذ بعین الإعتبار عدم معرفة أو مقدرة معظم الموظفین على فهم وإ

ستعاب أرقام المؤسسة المالیة، ومساعدتهم دوریا على على  هذه الإدارة تثقیف وتدریب العاملین على فهم وإ

  .مراجعتها كي یندفعون تلقائیا إلى تحسینها باستمرار 

  :التحفیز وجیل العمل الجدید - ثالثا

یتساءل المرء عن الجیل الجدید الذي یعمل في المؤسسات وعن مقدار حافزیته، لایوجد حتى الآن جوابا 

واضحا على هذا التساؤل نظرا لأن الجیل الجدید العامل مع المؤسسات غیر موحد بكفاءاته وقدراته 

زیة مع تفاوت وطموحاته بل هو مقسم إلى فئات من الأجیال العاملة بحیث تتفاوت الأسالیب التحفی

  :1حاجات ورغبات هذه الفئات المتعددة من الأجیال والتي أهمها 

  .جیل العمل المحترف-

  .جیل العمل المؤقت *

                                                             
 1: حسن إبراھیم بلوط،المبادئ والاتجاھات الحدیثة في إدارة المؤسسات ،دار النھضة العربیة ،بیروت ،لبنان،الطبعة الأولى، 2005،ص 408.
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  .جیل المتخرج الساعي للتوظیف *

  .جیل العمل بالحد الأدنى *

І - جیل العمل المحترف:  

ولدیه شهادات علمیة وجامعیة تؤهله لأن یتمتع ،مهارات ،له هو جیل متدرب مهنیا ومتقن لعمله    

بخصائص تمیزه عن سواه من الأجیال الغیر إحترافیة،وبحكم قدراته العلمیة والعملیة فإن هذا الجیل سیتمد 

من العمل تحفیزا عضویا یجعله راضیا بشكل شبه تام عن مهنته أو وظیفته وبحكم عمله الإحترفي ،من 

  .مهندسین مبرمجین( ه للتخصصات التي یطلبها سوق العملإمتلاك،ناحیة أخرى 

ص له خلفإن هذا الجیل ملتزم على وجه العموم بحقل إختصاصه وم)ومحللي برامج،باحثین، مستشارین 

أما أكثر ما یحفزه وما یطلبه فیتعلق بتحدید معرفته للتكنولوجیا الجدیدة .وساهر على إنجاحه باستمرار

مستویات وظیفیة فیها ما یكفي من التحدي وروح الإبتكار والإبداع ،أما أبرز  ثة والترقي إلىدوالمستح

مثل بالإستقلالیة وتوكید الذات والإعتراف بالإنجازات والترقیات تالحاجات و الرغبات التي یسعى وراءها فت

  .على أساس الجدارة والكفاءة العلمیة والمهنیة 
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II -  جیل العمل المؤقت:  

عادة هندسة الإدارة والتي هدفت    عادة هیكلة الإدارة وإ هو جیل أتى نتیجة ظواهر عدة ومنها التحجیم وإ

لغاء بعضها ودفعت بالتالي المؤسسات إلى الاستعانة بموظفین  جمیعها إلى تقلیص عدد الوظائف وإ

 .یتمتع به الموظفین الدائمین  الذيوعمال مؤقتین لا یملكون الاستقرار والأمان الوظیفي 

وهذا الجیل یشعر دائما بالخوف على مصیره الوظیفي مما یجعله غیر ملتزم بتحسین الإنتاج وغیر    

ن هذا الجیل یحصل على جزء أ محفز بأحد المبادرات أو الذهاب أمیال أبعد مما یتطلبه منه العمل ،إذ

  .ر یسیر من التعویضات ولا یحصل على أیة منافع تذك

أما الحافز الأول لهذا الجیل فیبقي أمنیته بدخول جنة العمل الدائم،إلا أن هذه الجنة لیست واسعة      

  .حتى لو فتحت أبوابها أمامه نظرا لندرة الوظائف الشاغرة فیها بدوام كامل 

ون ویبقي على عاتق هذا الجیل وعلى عاتق المؤسسات حل هذه المشكلة فأفراد هذا الجیل مدعو     

لإكتساب المهارات اللازمة والإنخراط في الدورات التدریبیة المفیدة والتي تؤهلهم بعد إنقضائها على البحث 

بالتدریب ه الجیل ومد عن مساعدة هذ مسئولةأما المؤسسات فهي .عن فرص وظیفیة في مجالات أوسع 

  .جیل عمل دائم المحفز المهاراتي والذي یؤهله لأن یتحول تدریجیا من جیل عمل مؤقت إلى
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III -  جیل المتخرج الساعي للتوظیف:  

  .هو جیل واعد یملك الطموحات ویحمل الشهادات ولكنه غیر موجود فعلیا في سوق العمل      

ینقسم هذا الجیل إلى فئات بحیث تتفاوت نظرة كل فئة إلى سوق العمل تشكل الفئة الأولى من هذا الجیل 

فئة المتخرجین الطامحین إلى وظائف إداریة فوریة ولكن ینقصها الخبرة والتمرس والتدرج الوظیفي الناتج 

ع رجال إدارة ،والشهادة یصنلا  فالطموح وحده.عن قبولها بادئ ذي بدئ  الدخول في برامج تدریبیة أولیة 

الخبرة :ع مدیرین ناجحین ،من هنا نرى أن مصلحة هده الفئة التركیز على أمرین أساسین صنوحدها لا ت

  .والشهادة 

الحصول على عروض لمناصب  وانتظاروالقبول بوظائف إعدادیة أو إشرافیة وعدم إضاعة الوقت      

فئة المؤهلین القدامى بمعنى أن أفراد هذه الفئة ،تخرجت ولم تحصل حینها على  ،إداریة تشكل الفئة الثانیة

وظائف تتناسب ومؤهلاتها أو طموحاتها،وهذه الفئة بالرغم من طموحها المبارك فیه إلا أنه ینقصها عاملي 

قت التسویق والمهارات وهي إذا مدعوة لكي تتعلم كیف تسوق ذاتها وكیف تكتسب مهارات مكملة في الو 

  .ذاته لما تملكه 

أما الفئة الثالثة فتشكل فئة الساعین إلى التوظیف والذین هم قید التخرج وهي الفئة الأكثر إرتیاحا      

كونها ما زالت محط أنظار سوق العمل ،أما الحافز الأول لهذه الفئة یجب أن یكون سوق العمل لأن 

  الفئة  أن من مصلحة هذهالحصول على الشهادة أمر شبه بدیهي حتى لو أتى متأخر إذا
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ونذكر بأن السؤال الكبیر الذي یجب أن .إكتشاف الفرص الواعدة والتخطیط المسبق لتسویق المؤهلات

ماذا یمكنني أن أفعل للمؤسسة التي ترید توظیفي وماذا : یطرحه طالب الوظیفة على نفسه هو التالي

ونذكر بأبرز الخطوات التي ینبغي على طالب الوظیفة أفعل ما لا یستطیع غیري فعله ؟ بمقدوري أن

  :معرفتها وهي

ختیار المهنة المناسبة -   .تحصیل العلوم وإ

  .التزود بالخبرة قبل وبعد التخرج -

  .البحث عن الوظائف الشاغرة -

  .تقدیم طلب التوظیف -

  )تسویق المؤهلات والمهارات(إقناع العارض -

  .العمل والمؤسسات العارضة تقسیم الوظائف المعروضة في سوق -

  .قبول أو رفض العرض -

IV - جیل العمل بالحد الأدنى:  

غالبیة الجیل الذي لا یمتلك المهارات أو كفاءات علمیة تذكر وهو بالتالي یعمل بالحد الهو في      

مدیري الأدنى من الأجر لتلبیة حاجاته الأساسیة ،وهذا الجیل یشكل بحد ذاته تحدیا تحفیزیا قویا عند 

ذا كان الراتب المادي .المطلوب  بالمستوىلإبقاء إنتاجیة وأداء هذا الجیل  عودالمؤسسات وخاصة فیما ی وإ

  لا یشكل بحد ذاته حافزا لدى هذا الجیل ،فإن بعض الحوافز الأخرى یمكن أن تكون فعالة 
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وبرامج ،الفعلیة للموظفین الجیدین المكافآتبرامج :ل ومن ضمنها برامج الإعتراف بانجازات الأفراد مث

  .الإحتفالات بالأداء الناجح وبالمناسبات المعبرة والموجهة عادة لرفع معنویات ودوافع الأفراد 

ومن بین البرامج التحفیزیة الأخرى والتي یمكن أن تستخدم في تحفیز هذا الجیل والتي تدخل ضمن     

الأسالیب التطبیقیة للتحفیز هي برامج تصمیم وتبدیل الوظائف والمشاركة في القرارات وتحمل المسؤولیة 

  .زبائن المؤسسة وأمام رفاق العملأمام 
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  :الخاتمة

إن العنصر البشري بما یتمیز به من موهبة ورغبة في العمل ،یعتبر أهم عنصر من عناصر       

الإنتاج ،وأهم مورد حیوي ومحوري تملكه المؤسسة أما الموارد الأخرى ،من أموال ومعدات وآلات، فهي 

ستخدامه لهذه الموارد ،یحقق الكفاءة الإنتاجیة والأداء  عوامل مساعدة فالإنسان  بتخطیطه وحسن تدبیره وإ

  .الجید الذي تهدف إلیه المؤسسات 

عن طریق  العاملینومن أجل بلوغ الأهداف التي تسعى المؤسسات لتحقیقها ،العمل على حفز      

تحریك الدوافع الإنسانیة بتطبیق الحوافز المادیة والمعنویة لترغیبهم في العمل والإستمراریة فیه ،ولن 

زت على أسس موضوعیة وعادلة لتقییم الوظائف  بغرض التوصل  إلى نظام سلیم یتحقق ذلك إلا إذا إرتك

،وتقییما فعالا للأداء من أجل مكافأتهم مادیا ومعنویا أو من أجل تحسین أدائهم عن طریق  للأجور

  .الإرشاد ،التدریب ،النقل ،الترقیة وغیرها 

إلى إشباع –مادیة ومعنویة –أنواعها  وعلیه فإن المؤسسة تهدف ،من تطبیقها الحوافز باختلاف     

حاجات الفرد المادیة ،النفسیة والإجتماعیة ،إضافة إلى تحقیق رضاه عن العمل حتى تضمن إستقراره في 

  .العمل وعدم تفكیره في تركه أو التخلي عنه 

، وهذه یفيبالإستقرار الوظفلقد أظهرت العدید من الدراسات ،أن هناك علاقة وطیدة تربط الحوافز        

 .العلاقة هي علاقة إیجابیة 
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فإذا ما تمكنت المؤسسة من تقدیم الحوافز المناسبة لمواردها البشریة،سوف تشبع حاجاتهم كما لرأینا   

لتزا یتها التي هي إمتداد لإستمرار الموارد ار مهم بأعمالهم ومن ثم تضمن إستمر وتحقق رضاهم الوظیفي وإ

 .البشریة الذین یعملون بها

الوظیفي الذي یعتبر من الموضوعات الهامة  ستقرارمن خلال الفصل الثالث سنتطرق إلى موضوع الإف  

.تي ترتبط إرتباطا وثیقا بالحوافزوال  
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 الفصل الثالث

بالحوافز علاقته و الوظیفي الإستقرار  

 

 المبحث الأول: ماهیة الإستقرار الوظیفي ، أهمیة و مظاهره

 المبحث الثاني: ماهیة الرضا الوظیفي ، أهمیة و أهم نظریاته 

 المبحث الثالث: علاقة الحوافز بالرضا الوظیفي والإستقرار الوظیفي
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  الوظیفي و علاقته بالحوافز  ستقرارالإ: الفصل الثالث 

  بالحوافز علاقته و الوظیفي الإستقرار : الثالث الفصل

  :مقدمة 

 ،وهوترتبط فاعلیة أي مؤسسة بكفاءة العنصر البشري ، و قدرته على العمل و رغبته فیه          

  .العنصر المؤثر و الفعال في استخدام الموارد المادیة المتاحة 

و تعتمد الإدارة في تعظیم النتائج على ترشید استخدام الموارد المادیة و البشریة المتاحة ، وقد           

یصعب ترشید استخدام العنصر البشري لتعدد المتغیرات المحددة له لدرجة تزید من صعوبة قدرة الإدارة 

  .على ترشید استخدام هدا العنصر 

ة الرئیسیة التي تواجه الإدارة في أیة مؤسسة هي التعرف على وهو الأمر الذي جعل المشكل      

قدرة العمل في سلوك هؤلاء الأفراد الذین یمثلون هدا العنصر ، و التي تنعكس على المتغیرات المحددة ل

یؤدي إلى كفاءة  الوظیفةفرضا الفرد عن  ،فمعطیات الرضا الو ضیفي ، هو الشعور بالسعادة .المؤسسة

  .الیة جیة العالإنتا

یفة أو مهنة یقبل علیها في همة ونشاط ویكون سعیدا بها ، یزید من كفاءته فالفرد الراضي عن وظ   

أما عدم الرضا عن العمل ، فینتج عن سوء تكیف و یظهر الكثیر من مظاهر الضجر و . الإنتاجیة 

  .الملل و الاستیاء و الإحباط   

عدید من الظواهر الإنسانیة في المؤسسة ، إذ أن عدم اهتمام ا تؤثر الحوافز على الذإلى جانب ه         

  ، الظواهر السلبیة لدى العاملین  المؤسسة بتنمیة الدوافع الإیجابیة نحو العمل یِؤدي إلى بروز بعض
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لعل من أهم هذه الظواهر ، هي ظاهرة عدم الرضا الوظیفي التي تتولد عنها ظاهرة أشد خطرا منها وهي و 

  . ظاهرة عدم الإستقرار الوظیفي 

ویشترط من أجل رضا العامل وشعوره بالأمن والارتیاح ، تأمینه ضد الفصل والتهدید بالطرد بین لحظة 

لى مواقع أكثر أهمیة كلما أثبتت جدارته ومهارته وأخرى، وطمأنته بأنه باق في موقعة ومتطور إ

  .ومسؤولیاته في القیام بأعماله وبالتالي تحقیق الرضا عن الوظیفة والاستقرار فیها

وعلیة یمكن القول أن الاستقرار في العمل داخل المؤسسة لا یمكن أن یحدث أو یتحقق، إلا إذا توفر     

وحینما یوفر له العمل الذي .اخل المؤسسة التي یعمل بهاشرط الرضا لدى العامل حول ما یحیط به د

  . یؤدیه فرص الاستفادة من مهارته وقدراته ویوفر له الأمن والطمأنینة وفرص الترقیة في العمل

لذا على المؤسسة أن تعمل جاهدة على تحقیق الرضا للأفراد العاملین ، عندها من خلال تقدیم الحوافز  

و العمل  المناسب ، حتى تقلل ، من ظاهرة دوران العمل من جهة ، وتضمن المناسبة لهم و توفیر ج

  .استقرار العاملین في عملهم من جهة أخرى 
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  ماهیة الإستقرار الوظیفي،أهمیته ومظاهره:المبحث الأول

  تمهید

تتأثر المؤسسة بالبیئة الإقتصادیة التي تحیط بها،فكل من سوق العمل والتقدم التكنولوجي وقوة    

المنافسین أو ضعفهم،إضافة إلى المنظومة الإقتصادیة والقانونیة المحددة للنشاط الإقتصادي ،كل هذا 

  .یمارس تأثیرا واضحا على سیر المؤسسة

إقتصادي،ویتوقف إستمرارها أو اضمحلالها على -فالمؤسسة مجبرة على التفاعل مع محیطها السیوسیو   

عوامل بقائها التي تضمن استمرار كیفیة التعامل مع هذا المحیط فهي تسعى دوما من أجل خلق وتحقیق 

لك إلا بالاستخدام الأمثل العملیة الإنتاجیة من خلال التلاؤم مع متطلبات العالم الخارجي و لا یتم لها د

  .لطاقاتها البشریة و إمكانیاتها المادیة

فإذا توفرت للمؤسسة مصادر مالیة كافیة مكنتها من تسخیر تكنولوجیات مناسبة لإدارة العملیة الإنتاجیة 

  .فالأصعب من ذلك هو التوفیر و التحكم في الموارد البشریة ذات الكفاءات المناسبة 

لآلة التي نجد عند اقتنائها كتیب التشغیل الخاص بها فهو جملة من المهارات إن العامل لیس كا  

  والكفاءات، و القدرات العقلیة و الجسمیة، إضافة إلى جملة من الأحاسیس والمشاعر والرغبات 

المعقد بعین الاعتبار لأنه العنصر الغیر الثابت " الكل"والحاجات المتجددة  و على المؤسسة أن تأخذ هدا 

ي المعادلة الإنتاجیة ،و بالتالي الاهتمام به وتوفیر الشروط المناسبة و المساعدة على بقائه في المؤسسة ف

 .بات من أولویات أي مؤسسة ترید البقاء والإستمرار
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  مفهوم الإستقرار الوظیفي*أولا

ي المیدان الصناعي بموضوع الاستقرار الوظیفي وغالبا ما یربطونه بعوامل اهتم الكثیر من الباحثین ف     

الرضا عن العمل وحافزه ومن هنا جاءت بعض التعریف التي حاولت تحدید مصطلح الاستقرار داخل 

 : المؤسسة ویمكن ذكر منها

ن ترك المؤسسة الإستقرار في العمل هو بقاء العامل في خدمة المؤسسة لمدة أطول عن طواعیة ورغبة دو 

  .حین تتوفر له البدائل،كما یعني مدى تمسك العامل بعمله في ظل توفر بدائل أخرى

مستقبلا  لخر،هذا إذا كان ذالك التنظیم یشكثبات العامل في عمله وعدم الإنتقال إلى تنظیم آ"وهو كذالك 

 1." مهنیا للعامل وفق عوامل مادیة ملموسة وأخرى إجتماعیة ونفسیة متداخلة لتحقیق التكامل والإستقرار

على انه إشعار العامل على الدوام بالأمن والوقایة في عمله و الراحة و ضمان "كما عرفه التون مایو   

  2"الإستقرار عن طریق تحفیزه وحریته و أمنه الصناعي و ترقیته

ویعرف بأنه درجة إرتباط الأعضاء بالتنظیم و تواجدهم به و تمثیلهم لأهداف و لإدراكهم لفرض التقدم    

  .المتاحة أمامهم أو مبلغ اعتقادهم بأن عضویتهم تشكل مستقبلا مهنیا لهم

  

  

  

                                                             
 1 :محمد علي محمد،مجتمع المصنع،الھیئة المصریة للكتاب،الإسكندریة،مصر،1972،ص108.

 2:ألتون مایو،المشاكل الإنسانیة للمدینة الصناعیة،ترجمة مبارك إدریس،دار الفكر العربیة، مصر،ص13
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  الإستقرار الوظیفي و علاقته بالحوافز:الفصل الثالث 

 و یعبر عنه KANOUل الداخلیة و الخارجیةویعني به توازن العوام,بمصطلح التوازن 

  فإذا أمكن الوصول إلى هذه الحالة من الاستقرار فإن مزاولة العمل یمكن القیام بها الى ,عند الانسان 

 1.أقصى درجة

  2ویعرف الإستقرار على أنه ثبات العامل في المصنع حتى التقاعد

أي تنظیم أخر هذا إذا كان هذا التنظیم یشكل الاستقرار هو ثبات العامل في عملة وعدم تنقله إلى   

مستقبلا مهنیا للعامل وفق عوامل مادیة ملموسة وأخرى اجتماعیة نفسیة متضافرة لتحقیق التكامل 

  .والاستقرار

من هذا التعریف یعتبر الاستقرار بقاء العامل في عملة الذي یشغله في المؤسسة دون التفكیر في      

أخرى مادام العمل الأول یوفر له مختلف احتیاجاته المادیة والاجتماعیة والنفسیة تغییر عملة إلى مؤسسة 

 . ویجعله مطمئنا على مستقبلة الوظیفي وراض عنة

هو كذلك إشعار العامل على الدوام بالأمن والحمایة في عملة والعمل على تحرره المعقول من الخوف ما 

خطوات وكان إنتاجه لا یدعو للقلق كذلك یجب أن ینتهز دامت الإجراءات التي اتخذت لتشغیله سلیمة ال

المسؤولون الفرص في كل مناسبة لإشعار العامل بالأمن والراحة وضمان استقراره عن طریق تحفیزه 

 3وحریته وضمان أمنه الصناعي وترقیته

  

                                                             
66ألتون مایو،مرجع سابق،ص:   1 

2 :A-Albou,problèmes humains de l’entreprise,DUNOS,Paris,1975,p90 . 
 3:عبد الوھاب احمد عبد الواسع،علم إدارة الأفراد،الریاض،1973،ص81.
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  الإستقرار الوظیفي و علاقته بالحوافز:الفصل الثالث 

لعامل بالأمن والطمأنینة ومعنى ذلك خلق جو مناسب للعمل وتهیئة الظروف الملائمة حتى یشعر ا    

المهني وتدرجه ،و الاستقرار أیضا هو ثبات العامل في المصنع الذي یعمل فیه حتى  هومستقبله في عمل

خروجه منها عند  ویشیر الاستقرار هنا إلى بقاء العامل في المؤسسة التي یعمل فیها حتى.التقاعد 

  . التقاعد

والاستقرار یعتبر أیضا درجة ومدى ارتباط الأفراد بالمؤسسة التي یعملون بها وعملهم على تحقیق أهداف 

لمامهم بمختلف الإجراءات المطبقة في عملهم واضطلاعهم على الفرص المتاحة من أجل  المؤسسة وإ

 .ترقیتهم في وظیفتهم 

هوم الإستقرار هو بقاء العامل في عمله الذي یشغله في المؤسسة من خلال ما تقدم نستخلص أن مف

شعاره على الدوام بالأمن والراحة وضمان إستقراره من خلال تحفیزه وترقیته وتوفیر الظروف المناسبة  وإ

 .للعمل

  :أهمیة الإستقرار في العمل*ثانیا

فهو یؤمن للعامل حیاته ومعاشه ویظهر فیه إمكانیاته وقدراته ,یعتبر العمل المصدر الوحید للدخل    

  .ویثبت كفاءاتها المهنیة

فالعامل المستقر , ولثبات العامل في عمله واستقراره فیه انعكاسات إیجابیة علیة وعلى المؤسسة ككل     

عكس العامل كثیر التنقل الذي یبحث دوما ,ة المنظمة في عمله متطبع بأنماط الجماعة ومتشبع  بثقاف

  المقبول منها والمرفوض وبالتالي قد یصعب , عن التكیف و التلاؤم مع السلوكیات الجدیدة لجماعة العمل
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ك وقت طویل هو مضیعة للوقت علیه الاندماج مع هذا المجتمع الجدید في فترة وجیزة بل یستدعي ذل

  .هذا بالنسبة لفرد واحد فما بالنا بعدة أفراد,)تكلفة الإنتاج(وحتى المال , والجهد

وبتالي نقلل من عوامل التعب ونخفض من , ومن مزایا استقرار العامل إتقانه لعمله والتحكم في آلیاته   

  .احتمالات الوقوع في حوادث العمل

قر في عمله حظوظا أكبر في التقدم المهني وبلوغ أعلى السلم التدرجي من غیره كما أن للعامل المست    

  .من العمال بحكم إتقانه لعمله و تنامي خبرته واندماجه داخل المنظمة 

ن إستقرار أعضاء الجماعة في العمل یزید من تماسك وترابط أعضائها     فكلما دام إنتماء أفراد ,وإ

فكلما ترك فرد من أعضائها المؤسسة زاد إحتمال ,والعكس صحیح,الجماعة للمؤسسة زاد تماسكها

والوافد الجدید قد یحمل معه ,لأن المغادر للجماعة حمل معه أفكاره وصفاته الجامعة لجماعة العمل,تفككها

  من الأفكار والأنماط ما یجعل بتفكیك الجماعة

ومصیرها ,فبدونهم لیس لها وجود,مإن إستقرار المؤسسة ونجاحها من إستقرار أعضائها ونماء كفاءاته

  .الإضمحلال والفناء

فاستقرار الأفراد وتماسك جماعات العمل یجعل من المؤسسة مجتمع صغیر تجمع أفراده ثقافة وهدف     

یأتونها صباحا للدفع بها من أجل الإستمرار ولا یتركونها مساءا , وهویة واحدة هي المؤسسة,)الإنتاج(واحد 

ویتحقق ذلك من خلال توفیر المؤسسة لأفرادها عوامل الشعور , ة إلیها في الصباحإلا من اجل العود

  .إلى أن تكون المؤسسة مصدر سعادة لأفرادها ومستقبلا مهنیا لهم, بالأمان النفسي والجسدي والمادي
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  :مظاهر الإستقرار في العمل*ثالثا

نجاح أي مؤسسة واستمرارها في العملیة الإنتاجیة یعتمد ,كما سبق و ذكرنا في أكثر من موضع     

  .لضمان إنتاج ذا جودة مناسبة وقدرة إنتاجیة عالیة,أساسا على یدعاملة كفئة وكافیة ومستقرة

سؤولیها من هنا یتبین أن إستقرار الید العاملة أمر ضروري لأي مؤسسة  من أجل الإستمرار وعلى م

  :الإطمئنان على الموارد البشریة للمؤسسة من خلال مؤشرات مظاهر إستقرارهم التي من بینها الآتي

І -  قلةالشكاوى:  

تعتبر ظروف العمل غیر المناسبة وعلاقات العمل المتردیة بین المشرفین والأتباع من العوامل المولدة 

تساوي فرص الترقیة والحصول على المكافئات كل خاصة في ظل عدم , للشعور بالغبن والإحساس بالظلم

 .هذا یؤدي الى كثرة الشكاوى كتعبیر تلقائي عن السخط وعدم الرضا عما یحدث

الشكوى هي شعور شخصي حقیقي أو متصور من جانب الموظف بالغبن واللاعدالة في علاقاته "  

  1" الوظیفیة

وهي توحي بوجود مشاكل ,و الشكاوي أولى المؤشرات التي تعبر عن الرغبة في ترك المؤسسة     

ومعانات وظیفیة لدى العمال وجب على المشرفین الإهتمام بحلها ومعالجتها للتقلیل من حدة تأثیرها على 

  .العمال 

  

                                                             
 1 :كیث دیقیز،السلوك الإنساني في العمل،ترجمة محمد إسماعیل یوسف،القاھرة،مصر،1974،ص385.
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فانخفاض نسبة الشكاوي ,الشكاوي عبر ذلك عن مدى إستقرار العمال في المؤسسة وكلما قل معدل   

وعدم وجود ظلم في المصنع یشعر العامل بالعدالة ,بالمصنع دلیل على أن هناك إستقرار ورضا عن العمل

  .وبالتالي ترتفع الروح المعنویة عند العمال ویزید حماسهم لتحسین العملیة الإنتاجیة

ІІ-  النفسیة والانسجام مع جماعة العملالراحة:  

وفي المؤسسة ینتج خصوصا ,الراحة النفسیة شعور داخلي ینتج عن الإنسجام مع العالم الخارجي       

الشيء الذي یكسبه قوة في الشخصیة بین أفراد المؤسسة ,من عدم تعرض العامل الى عقوبات تأدیبیة

كس ذلك إذا تعرض العامل الى عقوبات وتأنیب متواصل ویدفعه للعمل أكثر لإثبات قدراته وكفاءاته وع

تولد لدیه الرغبة في الإنتقام عن طریق تعطیل العمل ,خصوصا إذا كانت ظالمة ,من طرف مسؤولیه

  .بالتغیب أو التمارض ویصل به الحد في بعض الأحیان الى التسبب في حوادث عمل

ر بالأمان من المخاطر المادیة مثل إستمرار وتتحقق الراحة النفسیة لدى العامل من خلال الشعو     

إضافة الى العمل في مكان آمن خالي من مسببات الأمراض المهنیة ,الأجر وللإطمئنان على الوظیفة 

والإحساس بأن العمل یوفر له مكانة إجتماعیة ,والشعور بالعدالة في الترقیة والتكوین والحوافز والمكافئات 

  .امرموقة داخل المؤسسة وخارجه

ІІІ- قلة حوادث العمل:  

وعلى النظام السائد في المؤسسة ینعكس سلبیا على الحالة النفسیة ,إن إستیاء العمال على مشرفیهم

والذي یقلل من تركیزهم مما یزید ,والتعب العضلي دو الأسباب النفسیة ,فیدفعهم الى القلق و الیأس ,للعمال

  . بالمؤسسة أضرارا كان بالإمكان تفادیها من إحتمال وقوعهم في حوادث مهنیة تلحق بهم و
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فإذا ,وبتحدید أسباب الحوادث المهنیة یمكن للمسیر أن یطلع على مؤشرات إستقرار موارده البشریة    

الشكاوى فذلك مؤشر عن عدم وصادرة عن أفراد كثیري ,كانت الأسباب مردها القلق و الیأس وعدم التركیز

ذا قلت مثل هذة الأسباب ترسخ لدیه الإعتقاد أن عماله أكثر ولاء للمؤسسة, الإستقرار الوظیفي   .وإ

VІ- المواظبة على العمل:  

كلها مؤشرات تدل على الإستقرار ,إن إنخفاض نسبة الغیاب عند العمال وعدم التأخر عن مواعید العمل  

یعني أنه لا یشعر ,لمواظب على الحضور الى عمله في المواعید المحددة لهافالعامل ا,داخل المؤسسة 

  .وأنه یرى فیه مستقبلا مهنیا له,بأي تدمر نحو عمله

V-الشعور بالأمان  

  :  تظهر أهمیة الشعور بالأمان بعد إشباع الحاجات الفسیولوجیة وتتضمن الحاجة الى الأمان ما یلي

  .الحمایة من المخاطر المادیة-

  .الحمایة من المخاطر الصحیة -

  .الحمایة من التدهور الإقتصادي-

  تجنب المخاطر غیر المتوقعة-

وبأنه في منأى عن الوقوع في حوادث أو الإصابة بأمراض ,فشعور العامل بالحمایة في منصب عمله     

فعه لبذل الجهد ید,إضافة إلى اعتقاده بأن المؤسسة في حالة مالیة جیدة وأن دخله المادي مستقر, مهنیة

 .الكبیر في سبیل نجاح المؤسسة لأنه یرى فیها مستقبله المهني ولا یبحث عن البدیل
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  و أهم نظریاته  تهماهیة الرضا الوظیفي ، أهمی: المبحث الثاني 

للعاملین في المؤسسات على اختلاف أنواعها و  أحجامها  بأهمیة  حضي موضوع الرضا الوظیفي  

بالغة من الباحثین الدارسین في العلوم الإداریة و الدراسات السلوكیة ، و ذلك  منذ مطلع الثلاثینیات من 

  .القرن الماضي ، و ما یزال ، وذلك لما له من أثر كبیر على العمل و العاملین و انجازاتهم 

  : هوم الرضا الوظیفيمف:  أولا  

لقد غطت  دراسات عدیدة جوانب الرضا و عدم الرضا على سلوك الأفراد في المؤسسات ، و مع       

  .كثرة هذه الدراسات إلا أنها  اختلفت في تعریفاتها و تفسیراتها لمفهوم الرضا  

ا  الكلي الذي یستمده  فمنهم من یرى بأن الرضا الوظیفي هو مفهوم متعدد  الأبعاد یتمثل في الرض    

الموظف من  وظیفته و جماعة العمل  التي یعمل معها ، و رؤسائه الذین یخضع لإشرافهم ، وكذا من 

المؤسسة و البیئة  اللتین یعمل فیهما ، وطبیعي أن یتأثر هذا الرضا بالنمط التكویني لشخصیة هذا 

  .الموظف 

  :ت للرضا الوظیفي ،وذلك على النحو التالي وسنعرض فیما یلي مجموعة من التعاریف ،التي أعطی

الإهتمامات بالظروف النفسیة والمادیة والبیئیة التي "أن الرضا الوظیفي هو مجموعة من " هوبك"یرى 

  .1"تحمل المرء على القول بصدق أنني راض في وظیفي

  

                                                             
 1:محمد الصیرفي،السلوك الإداري-العلاقات الإنسانیة-،دار الوفاء لدنیا الطباعة والنشر،الإسكندریة،مصر،الطبعة الأولى،2007،ص131.
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الرضا الوظیفي هو المدى الذي توفر معه الوظیفة لشاغلها نتائج ذات قیمة إیجابیة أن " فروم"بینما یرى 

  . اد تجاه عملهم وأدواتهم المهنیةأي أن عبارة الرضا ترادف التكافؤ ،وأنه الإتجاهات المؤثرة على الأفر 

بذولة في إلى أن هناك خمسة عوامل مهمة تؤدي إلى الرضا العمل وهي الأجر ،الطاقة الم" فروم"وذهب 

نتاج السلع والخدمات ،التفاعل الإجتماعي والمكانة المهنیة    .العمل ،وإ

  .من المصادر المهمة للرضا العمل ،أن الأجر یرتبط بالمكافآت المادیة ،والتي تعتبر" فروم"كما یرى 

  وظیفتهأن تعبیر الرضا الوظیفي یطلق على الحالة التي یتكامل فیها الفرد مع ،"-Stone-ستون"ویرى 

وعمله ،ویصبح إنسانا تستغرقه الوظیفة ،ویتفاعل معها من خلال طموحه الوظیفي ورغبته في النمو والتقدم ، 

  .وتحقیق أهدافه الإجتماعیة من خلالها 

نئد بالفرد المتكامل ،وهذا الشخص یختلف حسب رأي ستون عن نوعین آخرین یویمكن تسمیة الفرد ح   

یر متكامل مع وظیفته ،وهو شخص یكون إرتباطه وتفاعله مع وظیفة أطلق على أحدهما الشخص الغ

تفاعلا میكانكیا ،لأنه ینظر إلى عمله على أنه وسیلة من خلالها یمكنه تحقیق أهداف تهیئه ،دون إهتمام 

بتنمیة مسؤولیاته أو تنوعها ،أو التطلع إلى مراكز أعلى ،أو تحقیق الاستقلالیة ،إنه شخص یتقاضى أجره 

 .له ذجهد یب مقابل
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أما الشخص الأخر فهو الشخص المحاید الذي یكون إرتباطه بوظیفته وعملها بالقدر الذي یجنبه    

المحاسبة والمسؤولیة ،ولا یتحمس لأي فكرة ،وهو عادة یفتقر إلى الطموح ویفضل أن یوجه في عمله 

  .في الأمن فوق كل إعتبار  ویضع الرغبة

بین " روبنز"الرضا الوظیفي بأنه الإتجاه العام للفرد نحو عمله ،حیث لم یفرق " روبنز" وقد عرف   

تجاهات الفرد  نحو العمل ،باعتبار أن الشخص الذي یشعر بدرجة  مصطلحي الرضا الوظیفي للفرد وإ

لعمل ،بینما الفرد الذي لایشعر بالرضا عن عمله كبیرة من الرضا ستكون إتجاهاته وموافقة إیجابیة نحو ا

  .سوف یتخذ موقف سلبیا من عمله 

أن مصطلح  الرضا  الوظیفي  یستخدم للدلالة على مشاعر العاملین  " ترامبو"و " لاندي" ویرى كل من

فعل  أو تجاه العمل  بنفس  الطریقة التي  تستخدم  بها  عبارة  نوعیة  الحیاة  المعیشیة  لوصف  ردود ال

  .انطباعات الفرد عن الحیاة  بشكل عام 

لقول أن الرضا في تحدید مفهوم الرضا الوظیفي  تحدیدا دقیقا یمكن او بالرغم من الاختلافات،    

على أنه عبارة عن مستوى درجة إشباع حاجات الفرد ، ویتحقق  هذا الإشباع من الوظیفي  ینظر له،

یئة العمل وبعضها یتعلق بالوظیفة  التي یشغلها  الفرد ، وهده  عوامل متعددة ، منها ما  یتعلق  بب

العوامل تجعل  الفرد راضیا  عن  عمله ومحققا لطموحاته ورغباته ومتناسبا مع ما یریده الفرد من عمله 

 .1وبین ما یحصل علیه في الواقع أو یفوق توقعاته منه

  

                                                             
 1: صلاح الدین محمد عبد الباقي، السلوك الفعال في المنظمات ، مطبعة الدار الجامعیة الإسكندریة مصر 2004 ،ص173
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  :1وبشكل عام ینقسم الرضا عن  العمل إلى

  ویعرف بأنه الاتجاه العام للفرد نحو عمله ككل، فهل هو راضي أم  :الرضا العام عن العمل*

 ولا یسمح هذاالمؤشر بتحدید الجوانب النوعیةالتي یرضى غیر راضي هكذا على الإطلاق؟

الجوانب التي یرضى عنها أصلا، بید أنه یفید في ، فضلا عن عنها العامل أكثر من غیره، ولا مقدار ذلك

  .إلقاء نظرة عامة على موقف العامل إزاء عمله

ویشیر إلى رضا الفرد عن كل جانب من جوانب عمله كل على حدا وتتضمن تلك :الرضا النوعي*

 الجوانب إلى سیاسة المؤسسة ، الأجور ، الإشراف ،فرص الترقي ، الرعایة الصحیة والاجتماعیة ،

  .ظروف العمل، أسالیب الاتصال داخل المؤسسة والعلاقات مع الزملاء

وعلیه فإن الرضا الوظیفي هو عبارة عن إشباع حاجات الفرد المادیة والمعنویة من خلال العمل ،   

ویعتبر الرضا هو الاتجاه الإیجابي الذي یحمله الفرد نحو عمله، وهو انعكاس لمدى الإشباع الذي یستمده 

العمل، وهو بذلك یشیر إلى الحالة النفسیة التي یشعر بها الفرد نحو عمله وأثر هذا الشعور من هذا 

  .النفسي بالارتیاح على أداء الإنسان وولائه وانتمائه للمؤسسة التي یعمل بها

  :أهمیة الرضا الوظیفي: ثانیا

یعتبر العنصر البشري، هو الثروة الحقیقیة، والمحور الأساسي للإنتاج في المؤسسة، فالمعدات      

والأجهزة الحدیثة مهما بلغ تطورها ستبقى غیر مفیدة إذا لم یتوفر العقل البشري الذي یدیرها ویحركها، لذا 

  ي كان من الضروري الحرص على توفیر درجة عالیة من الرضا لدى العاملین ف

                                                             
 1: فرج طریق شوقي ،السلوك القیادي وفعالیتھ الإداریة، دار غریب للنشر والتوزیع، القاھرة ،مصر، 2002 ص 221
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  .المؤسسة لأن ذلك سیسهم في التزام العاملین في مؤسساتهم ووفائهم لتعهداتهم نحوها وارتباطهم بعملهم

وتظهر أهمیة الرضا الوظیفي في أنه یساعد بصورة كبیر في تحقیق التوافق النفسي والاجتماعي للفرد 

  .ى النجاح في العمل، وبالتالي إنتاجیة الفرد ونوعیة الأداءالذي یؤدي به إل

كما أن الرضا العالي یسهم في تحسین نوعیة الحیاة داخل بیئة العمل وخارجها، فقد وجدت إحدى   

الدراسات، أن هناك علاقة قویة بین حوادث الوفاة بسبب مرض القلب، وعدم الرضا الوظیفي الناتج عن 

والنزاعات التنظیمیة، كما وجدت دراسة أخرى ، أن العاملین الراضین عن أعمالهم ضغط العمل والملل 

  .عاشوا أكثر من زملائهم من الموظفین للعمال غیر الراضین

ووفقا لنتائج العدید من الدراسات التي دلت كذلك أن الرضا الوظیفي یرتبط ارتباطا عكسیا بالغیاب     

فوجود عمال راضین .ا یؤدي إلى تقلیل معدل الغیاب ودوران العملبدوران العمل ، أي أن ارتفاع  الرض

  .یمكن أن یؤدي إلى نقص تكالیف الاستقدام، أي الحصول على العمالة والتنمیة

 ورغم أن الأبحاث والدراسات الرئیسیة لم تصل إلى إیجاد علاقة ذات معنى بین الرضا والإنتاجیة،إلا    

أن هناك دراسة استعرضت ثلاثة وعشرین بحثا مستقلا في هذا الموضوع أظهرت فیها، عدا ثلاثة منها، 

مما یعزز  0,14وجود علاقة موجبة ولكن ضعیفة بین الرضا والإنتاجیة وكان معامل الارتباط المتوسط 

عامل السعيالعامل المنتج هو ال الاعتقاد الذي تبناه مؤیدي حركة العلاقات الإنسانیة،بأن
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كما أن تحقیق الرضا الوظیفي یتم الحصول على ولاء من قبل أفراد المؤسسة ، وهو من أحد الأهداف    

التي تسعى المؤسسات لتحقیقها، حیث أن الفرد هو العنصر الأساسي والجوهري الذي تقوم علیه 

  .الإداریةالتنظیمات 

فالأفراد هم بشر ولیسوا آلات تحركهم قوى أخرى داخل أو خارج المؤسسات، إن لدیهم مشاعر وأحاسیس   

  .وعواطف وقیم واحتیاجات، كما أن لدیهم أهادف فردیة قد تختلف عن أهداف المؤسسة التي ینتمون إلیها

لذا فعلى الإدارة مهمة التوفیق بین هذه الأهداف ومتى ما تم تحقیق ذلك یبقى شعور الرضا لدیهم   

متغلب على شعور السخط والاستیاء وبالتالي فإن العاملین سیقومون بخدمة المؤسسة والعمل على تحقیق 

  .أهدافها

دراك دوافع العاملین في مجالات العمل ورضاهم الوظیفي یس    اعد الإدارة وأجهزة الإشراف على فتفهم وإ

تصمیم بیئة عمل مناسبة ، ونظام فعال یحفز ویساعد على حفظ الموظفین واستمرارهم في مواقع عملهم، 

  .وزیادة فاعلیتهم وأدائهم الوظیفي باعتبار أن هؤلاء الموظفین أهم الموارد التي تملكها المؤسسة

قوة عمل راضیة لأن من شأن ذلك أن یقوم الأفراد  اهتمام المؤسسات، یجب أن ینصب على إعدادو     

العاملین بأداء العمل بصورة مناسبة لتحقیق أهداف المؤسسة ، وستكون ذات ولاء عالي لأعمالها وعلى 

 .درة فائقة على الإبداع والابتكاردرجة عالیة وق
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  :الوظیفي نظریات الرضا: ثالثا

هناك نظریات متعددة ونماذج محددة خاصة بالرضا الوظیفي، تناقش كیفیة دراسته ، كما تحاول هذه     

النظریات أن تقدم تفسیرا لمسببات رضا الأفراد عن عملهم واستیائهم منه، كما أنها تساعد على التنبؤ بهذا 

  :ت نذكر ما یليالرضا ومحاولة التحكم والسیطرة علیه ومن أبرز هذه النظریا

I -نظریة الرضا وعدم الرضا لهرزبرغ Herzberg:  

إحداهما له علاقة بالظروف  1وضعت هذه النظریة تصورا  للرضا الوظیفي ، من خلال وجود عاملین    

مثل ضمان العمل، الأجر ، مناخ العمل، الإضاءة والتهویة، إجراءات )عوامل صحیة(المادیة للعمل 

  .العمل وأسلوب الإشراف والعلاقات بین العاملین والإدارة

م وترى هذه النظریة أن توفر هذه العوامل لا یؤدي بالضرورة إلى رضا العامل عن العمل ولكن عد   

  .توفرها یؤدي بالتأكید إلى عدم رضا العامل عن العمل

لها علاقة بنوع الوظیفة مثل الإنجاز والتقدیر ) عوامل دافعة(وبجانب هذه العوامل هناك عوامل أخرى 

والمسؤولیة والتقدم في العمل واحتمالات الترقیة ، وهذه الأمور لها علاقة برضا العامل ولكن بطریقة 

حیث أن وجودها یحقق بالتأكید رضاهم ولكن عدم توافرها لا یحقق عدم رضا  تختلف عن الأولى ،

وهذا ما یدفع إلى أن یكون هناك جوانب أخرى في الوظیفة یمكن عن طریقها تحقیق الرضا عن .  2العامل

  .العمل، مثل التوسیع الوظیفي والإثراء الوظیفي 

                                                             
 1: سھیلة محمد عباس،إدارة الموارد البشرية ، مدخل استراتیجي ، دار وائل للنشر والتوزیع الأردن الطبعة الثانیة 2006، ص 225 .

2salvatore Maugeri ,théories de la motivation au travail, Dunod,Paris,2004,p65. 
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II-  نموذج لولیر في الرضا الوظیفيLawler:  

لتحدید الرضا الوظیفي ، نتیجة لأبحاثه ودراساته المتواصلة مع عدد من زملائه " لولیر"جاء نموذج     

  .في دراسة الدوافع والرضا الوظیفي بالولایات المتحدة الأمریكیة

، وهي تقریبا واحدة وذات 1أن العملیات النفسیة هي التي تحدد الرضا الوظیفي للفرد" لولیر"حیث یرى   

  :علاقة في ثلاثة أبعاد لها تتدرج كما یلي

  .الراتب أو الدخل-

  الإشراف -

  .الرضا عن العمل نفسه-

أن الرضا هو عبارة عن الاختلاف أو الفرق ما بین شعور الشخص بما ینبغي أن یحصل " لولیر"ویرى 

  2. علیه وما یدرك الشخص أنه حصل علیه بالفعل

كمیة المكافئة الفعلیة، ) الجزاء( فالنموذج بمعنى آخر یتوقع أنه عندما یفوق إدراك عدالة المكافئة    

نتیجة الرضا أما إذا الندما یتساوى إدراك عدالة المكافئة الفعلیة تكون وع .)عدم الرضا(تكون النتیجة 

كانت المكافئة الفعلیة، تفوق إدراك عدالة المكافئة،فالنتیجة هي الشعور بالذنب والتوتر وعدم الارتیاح، 

  .ویوضح الشكل التالي هذا النموذج 

                                                             
1 :Alain Meignant,,ressources humaines-déployer la stratégie-,édition LIAISONS ,2000,p240. 

2 :Xavier Montserrat, comment motiver, Edition d’organisation, Paris ,2004,p50. 
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  -في محددات الرضا الوظیفي "لولیر "نمودج- ):12(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

العلاقات الإنسانیة،دار الوفاء لدنیا الطباعة والنشر، الإسكندریة ،مصر ،الطبعة  -محمد الصیرفي،السلوك الإداري:المصدر

  .152،ص2007الأولى،

  

  مھارات

  تجارب

  تدریب

  جھد

  العمر

  الأسبقیة

التعلیم 
  )المؤھلات(

  الولاء للمؤسسة

  الإنجاز الماضي

 الإنجاز الحاضر

  إدراك مدخلات

 العمل الشخصیة

إدراك مدخلات 
  ومخرجات

العلاقة مع )فوائد(
 الآخرین

  إدراك 

  كمیة 

المدخلات المفروض 
  الحصول علیھا من

 - أ–

  رضا=ب=أ

  عدم الرضا)= ب(أقل من )أ(

الشعور )=ب(أكثر من )أ(
بالذنب وعدم الارتیاح وعدم 

  .المساواة

 

إدراك ممیزات وصفات 
 العمل

المستوى 
الصعوبات 

الوقت المستخدم 
 كمیة المسؤولیة

إدراك كمیة 
المحصلات 

  )الفوائد(

 -ب-

  إدراك المدخلات

 للعلاقة مع الآخرین)الفوائد(

الفعلیة التي یحققھا )الفوائد(المدخلات
 )الموظف(الفرد 
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III– لاندي(نظریة عملیة المقاومة(  

  .طریقة لقیاس الرضا الوظیفي،طورها إلى نظریة وأطلق علیها نظریة المقاومة" لاندي"استخدم      

 ،وتوضح هذه النظریة أن رضا الفرد عن مكافأة محددة سوف یتغیر بطریقة منتظمة مع مرور الزمن    

،فمثلا تبقى الوظیفة أكثر متعة في الأسبوع الأول أكثر منها بعد ستة 1رغم أن هذه المكافأة تبقى ثابتة 

  .سنوات 

في المحافظة على التوازن في حالته أن ثمة عوامل آلیة في تكوین الفرد،تساعده " لاندي"یرى كما     

  . هر العاطفیة ولو في بعض الجوانبمن الظوا- أو عدم الرضا -العاطفیة لأنه یرى أن الرضا الوظیفي

أن هناك عملیات مقاومة للعوامل العاطفیة ،فعندما یكون العامل سعیدا جدا یحاول " لاندي" وأظهر    

تخرج عن الحد المعقول ،والعكس صحیح ،فعندما یكون غیر بتلقائیة المحافظة على تلك السعادة من أن 

  .سعید ،فإنه یقاوم تلقائیا تلك الحالة العاطفیة ویحاول نقلها إلى حالة حیادیة بعض الشئ

من فرضیة ترى ،أن الحالات العاطفیة المفرطة سواء كانت إیجابیة أو سلبیة " لاندي"وتنطلق نظریة    

ع الذاتي التلقائي أن یحمي الفرد من تلك الحالات العاطفیة المفرطة ویعتقد ویحاول ذلك الداف.تؤذي الفرد 

  . فراد في مستویات الرضا الوظیفيأن وظیفة الحمایة هذه هي المسؤولة عن إختلاف الأ" لاندي"

  

  

                                                             
 1: محمد الصرفي،السلوك الإداري –العلاقات الإنسانیة–دار الوفاء لدنیا الطباعة والنشر ،مصر ،طبعة الأولى 2006،ص150.
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IV - لوك(نظریة القیمة(Edwin Locke 

،أن المسببات الرئیسیة للرضا عن العمل هي قدرة ذلك العمل على توفیر العوائد ذات " لوك"یرى     

،فإن العوائد التي یرغبها الفرد لیست تماما هي " لوك"وحسب . 1القیمة للفرد ،كلما كان راضیا عن العمل

نما تعتمد بالدرجة الأولى  على إدراك وشعور كل فرد على  الموجودة في نظریة تدرج الحاجات لماسلو،وإ

حدى،بما یؤدي من عوائد یرى أنها تناسب وظیفته ومستواه الوظیفي والإجتماعي وتناسب رغباته وأسلوبه 

  .2في الحیاة

إلى التقدیر وتحقیق الذات ولكن وفق نظریة  كبار المدیرین وفقا لنظریة ماسلو ،یجب أن یسعى    

قد تتضمن العوائد المادیة والأمان وأي عوائد أخرى یراها مناسبة  فإن العوائد التي یرغبها المدیر ،القیمة

  .له

V- نظریة أرجایرسChris-Argyris:  

نفعالاته    تعتمد هذه النظریة على الشعور النفسي للفرد وهذا الشعور له علاقة بالحالة الجسمیة للإنسان وإ

  .وتصرفاته التي تتأثر بالعوامل الإقتصادیة والإجتماعیة 

وتركز هذه النظریة على الشعور وحساسیة الفرد ،حیث ترى أن الإنسان یرغب في العمل ویبدع فیه إذا    

أتیحت له الفرصة وأنه یرغب التحدي في العمل الذي یؤدي إلى رضاه عن العمل الذي یقوم به والذي 

لدیه ذكاء أو حماس  یؤدي إلى تطوره ولكن عندما یكون العمل مملا أو رتیبا أو روتینیا ،خاصة مع من

  .للعمل ،فإن ذلك یؤدي إلى ضعف درجة إنتمائه للمؤسسة التي یعمل بها 

                                                             
1 :salvatore Maugeri ,théories de la motivation au travail, Dunod,Paris,2004,p99. 

 2: أحمد ماھر ، السلوك التنظیمي –مدخل بناء المھارات –الدار الجامعیة للطبع والنشر والتوزیع ،الإسكندریة ،مصر ،2003،ص229.
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وهذا یكون مرتبطا في الغالب بالهیكل التنظیمي بمستویاته العدیدة التي قد تجعل العمل مجزأ إلى أجزاء    

یغ روتینیة ،تؤدي إلى العجز وبالتالي تبدأ طاقة الإنسان النفسیة في الضعف صغیرة أو أعمالا ذات ص

وعدم الإهتمام بالعمل ،ویؤدي إلى إیجاد نزاع بینه وبین زملائه في العمل ورؤسائه إلى درجة أن یجعل 

  .إهتمامه منصبا على المحافظة على الوظیفة لیس إلا

حساسه   أن العمل الذي یؤدیه لیس ذا أهمیة هذا من طبیعة الإنسان ویقود بالتالي لعدم إحترامه لذاته ،وإ

وحیث أن التطور لا یمكن أن یصل بالإنسان إلى مرحلة الكمال النفسي ،ولكن یمكن  1كما یراه أرجایرس 

  . الوصول إلى درجة معقولة منه وتكون ذات نفع للمؤسسة

واستشارتهم ،وفسح المجال لهم لإبداء أرائهم وسماع اقتراحاتهم  نویرى كذلك أنه لابد من إشراف العاملی   

ضافة عوامل الإتصال المزدوجة من أسفل إلى أعلى ،بدلا من الإبقاء علیها من أعلى إلى أسفل  ،وإ

یجاد فرق للعمل والبحث والتمحیص والتحلیل والتخطیط في إدارة المشاریع ،كذلك ممارسة التخصص  وإ

  .تویات الإداریة العلیادون الرجوع إلى المس

إن بعض القرارات الغیر جوهریة في المؤسسة ،یمكن إصدارها من خلال العملین في المؤسسة ،ومن     

خلال المشاركة وسماع الآراء والمقترحات وعدم تعریفها للعدید من المستویات الإداریة المختلة المرتبطة 

  . بالهیكل التنظیمي للمؤسسة

  .2ما یعرف بالتنظیم المصفوفي ،والذي هو بدیل لبعض الجوانب في النظام الهرمي "أرجایرس"وقد إقترح 

 

                                                             
1 :salvatore Maugeri,ouvrage précédent, p61. 
2 : Alain Meignant,,ressources humaines-déployer la stratégie-,édition LIAISONS ,2000,p239. 
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  علاقة الحوافز بالرضا الوظیفي والإستقرار الوظیفي:المبحث الثالث

  تمهید

ة الأساسیة لكسب ولاء العاملین عیالدافوأداة  المدیرونیمارسهااطات التي شالنالتحفیز من أهم  یعد   

  .المؤسسةعلى تحقیق أهداف  وحثهم

ي الرضا الوظیفي وخاصة الإستقرار فعین بصورة إیجابیة وبمستوى م یؤثرعندما یكون هناك تحفیز فإنه ف

  .الوظیفي

لاقة وم أمر ضروري لفهم طبیعة العیالؤسسات م في فيلاستقرار الوظیدراسة عملیة التحفیز واإن     

  . مستقبلاءالأدابینهما، ومن تم إمكانیة التنبؤ بسلوك الفرد في 

بمعلومات نظریة وعملیة عن الدور تزویدها على  لأنه یعمل ؤسساتفدراسة هذا الموضوع أمر حیوي للم

بدرجة عالیة من  یتسممناخ جید  لخلقكأهم عامل  الإستقرار الوظیفيعلى مستویات  یؤدیه التحفیزالذي 

  .في بیئة العمل الرضا والإستقرار 

وعلیه  تعد الحوافز من الموضوعات الهامة في تسییر الموارد البشریة،لأثر ذلك في كل من الرضا   

  .الوظیفي والإستقرار الوظیفي
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  علاقة الحوافز بالرضا الوظیفي*أولا

تؤثر الحوافز على الرضا الوظیفي للعاملین في المؤسسات ویرتبط عنصر الرضا الوظیفي بصفة     

كبیرة بالحوافز،فإذا ما إستطاعت المؤسسة من توفیر الحوافز المناسبة لمواردها البشریة ،فإنه سوف یتحقق 

  .الرضا الوظیفي لدیهم ومن ثمة ستضمن إستقرارهم الوظیفي

ن الحوافز والرضا الوظیفي سنتطرق إلى مجموعة من العوامل التي تشكل في محتواها ولتبیان العلاقة بی

  .نوع من أنواع الحوافز

І -العوامل المرتبطة بالوظیفة:  

وهي العوامل التي تؤثر على الفرد لكونه یعمل في وظیفة معینة ولیست مرتبطة بطبیعة تصمیم الوظیفة   

  :نفسها وهذه العوامل تتمثل

  : الأجر النقدي-1

یتوقف رضا العامل ومدى شعوره بالتقدیر وكذلك إنتاجیته المقبلة على مدى ملائمة العوائد للمجهود     

الذي بدله في وظیفة ، وعلى مدى فوریة العائد وملائمة تقویته،ولعل من أهم هذه العوائد المادیة الأجور 

  .النقدیة

ست من العوامل الدافعة ، ولذلك فهي تقدم لكافة العاملین وغیر وتعتبر الأجور من العوامل الوقائیة ولی 

مرهونة بمستوى أداء متمیز، ومع ذلك فإنه یتوجب الاهتمام بها لأن اختلال نظام الأجور والتعویضات 

  سیؤدي إلى استیاء العاملین ، ومهما كان نظام الأجر المتبع فإن المهم هو مراعاة العدالة في تحدید 
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الأجور فیجب أن یتناسب الأجر مع ما یقدمه من عمل لأن من شأن ذلك أن یشعر العامل بالإجحاف 

والظلم، كما أن تفاوت الأجور بین العاملین یجب أن یكون لأسباب موضوعیة وواضحة للعاملین، حتى لا 

ؤدي إلى نتائج سیئة كالتغییب وتدني الإنتاجیة مما قد یؤدي یترتب على ذلك مشاعر الاستیاء التي قد ت

ت استثمرت إلى عرقلة عمل الغیر ، وقد ینتهي الأمر إلى ترك العمل مما یعني خسارة المؤسسة لكفاءا

  فیها كثیرا من الموارد

  التعویضات  -2

اء معین، وهي تقدم ویطلق علیها أیضا اسم الحوافز غیر المباشرة وتقدیمها غیر مرتبط بمستوى أد   

  . لجمیع العاملین بغض النظر مقدار نشاطهم أو إنجازهم

وهذه الحوافز تشبع حاجات ذاتیة لدى العاملین ، وتشعرهم بأن الإدارة ترعى مصالحهم الشخصیة    

وتساعدهم على مشاكلهم الخاصة وتشمل هذه الحوافز ، توفیر مستلزمات المعیشة عن طریق جمعیة 

نشاء صندوق الادخار ، وتقدیم خدمات طبیة، وكذلك استهلاكیة ، و  المساعدة في إیجاد مسكن ملائم ، وإ

لى أماكن سكناهم وذلك في وسائل نقل تملكها المؤسسة   .القیام بنقل العاملین من المؤسسة وإ

  :الأمن الوظیفي -3

فقدان الوظیفة دون وهو مجموع الضمانات والمنافع الوظیفیة التي یتطلبها العاملون مثل الأمن من    

أسباب شرعیة، والأمن من إجراءات إداریة تعسفیة، مما یكفل استقرار العاملین في أعمالهم، ورفع 

  معنویاتهم ومن تم إنتاجهم وتوثیق ولائهم، وذلك لأن العامل عادة ما یكون المصدر الوحید لدخل الأسرة 
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یعني استمرار للمورد الاقتصادي للعامل،الأمر الذي یؤمنه على حاضره ومستقبله، ومن .واستمرار العمل

  .ثم یركز على جهوده في العمل ویصبح أكثر تعاونا

فاطمئنان العامل على أوضاعه الوظیفیة یبعده عن القلق وبالتالي یرفع مستوى رضاه عن العمل ،   

ن والاستقرار في العمل، فهم في حاجة إلى الإحساس دوما بأنهم مؤمنون ویسعى معظم الأفراد إلى الأما

من مخاطر فقدان العمل والدخول المتولد عن ذلك بسبب الحوادث والإصابات التي تقع بسبب ممارسة 

  .العمل

  :فرص الترقیة-4

أن "فروم "یرىتشیر نتائج الدراسات لوجود علاقة طردیة بین توفر فرص الترقیة والرضا عن العمل، و     

العامل المحدد لأثر فرصة الترقیة على الرضا الوظیفي هو طموح أو توقعات الفرد من فرص الترقیة ، 

  .فكلما كان طموح الفرد أو توقعات الترقیة لدیه أكبر مما هو متاح فعلا كلما قل رضاه عن العمل

وقعه لها فحصول الفرد على الترقیة، وعلیه فإن أثر الترقیة الفعلیة على رضا الفرد تتوقف على مدى ت    

  .    1وكان توقعه للترقیة كبیرا، فإن ذلك سیسبب له استیاء أكبر من حالة كون هذه الترقیة غیر متوقعة

وتجدر الإشارة إلى أن أهمیة الترقیة ، تكمن في ربطها بالكفاءة الإنتاجیة، حتى تكون حافزا ومشجعا 

رقیة ، أما إذا ربطت الترقیة بالأقدمیة فإنها ستفقد أثرها في التحفیز  للعاملین على العمل كي یظفروا بالت

  وأیضا على درجة رضا العامل، فعندما یحصل العامل على الترقیة تقدیرا لمجهوداته واعترافا بإنجازاته 

  

                                                             
 1: أحمد صقر عاشور ، السلوك الإنساني في المنظمات ، دار المعرفة الجامعیة الإسكندریة ، مصر 1982 ص176 .
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حصول العامل على ترقیة بسبب الأقدمیة سیكون بالنسبة  سیكون أثرها كبیر على رضاه على عمله، بینما

  .له ، بمثابة أمر مستحق ولیس أكثر

  :علاقة العامل مع زملائه-5

لا شك أن علاقات العامل بزملائه في وحدة العمل ، تلعب دورا هاما في مدى تعلقه بوظیفته،    

ها علاقات طیبة بین العاملین وتوفیر واندماجه في العمل فالمؤسسات تسعى دائما لتوفیر أجواء تسود فی

فرص الصداقة والتعاون فیما بینهم ، وكذلك توافر علاقات طیبة بینهم وبین الإدارة، وذلك لبناء جسور 

الثقة بالإدارة إلى جانب احترام العاملین لقدرات بعضهم البعض وتوافقهم الاجتماعي المتبادل ، وتعمل 

  1.متكاملةعلى بناء وحدة اجتماعیة مترابطة و 

وتشیر الدراسات أن تأثیر جماعة العمل على رضا الفرد الذي ینتمي لها یكون بقدر ما تمثل هذه    

  الجماعة مصدر منفعة أو مصدر توتر له ، فإذا كان تفاعل الفرد مع زملائه في العمل، یحقق تبادل 

  .للمنافع بینه وبینهم فإنها ستكون مصدرا لرضا الفرد عن عمله

أما إذا كان تفاعله مع جماعة العمل یخلق توترا لدیه أو یعیق إشباعه لحاجاته أو وصوله لأهدافه،     

فإن جماعة العمل تعتبر مسببا لاستیائه من عمله، بالإضافة إلى ذلك فإن أثر جماعة العمل على الرضا 

قوة هذه الحاجة عند الفرد  الوظیفي یتوقف على مدى قوة الحاجة إلى الانتماء  لدى الفرد ، فكلما ازدادت

كلما كان التفاعل مع جماعة العمل أثر كبیر على درجة رضاه، ویمكن القول بأنه كلما كانت مجموعة 

  .العمل متعاونة ومتحابة كلما عملت على رضاه أكثر من جانب العاملین عن أعمالهم

                                                             
 1: العلاق بشیر،أسس الإدارة الحدیثة،دارالیازوري العلمیة ،عمان ،الأردن ،1999،ص123.
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ІІ-ة بتصمیم العمل وطبیعة تصمیم الوظیفة ودرجة إثرائهاعوامل مرتبط.  

تعتبر العلاقة بین تصمیم العمل والرضا عن العمل معقدة ،حیث یتوقف الرضا عن العمل على عوامل    

مختلفة من أهمها مستویات النتائج المترتبة على أداء العمل ،وكیف ینظر الفرد لهذه النتائج،خاصة تلك 

  .1الناتجة عن جهد الفرد ذاته ،واستخدام قدراته ومهاراته الذاتیة في العمل

نخفاض إنتاجیة    وحیث أن تقسیم العمل إلى جزئیات صغیرة یؤدي إلى هبوط الروح المعنویة للفرد ،وإ

حساسه بالملل ،نتیجة تكرار أعبائها ،لذا كان من الضروري  بسبب شعور العامل بصغر شأن وظیفته وإ

لعامل من عمل لأخر الاهتمام بتوزیع الوظیفة باستخدام عدة أسالیب كتدویر العمل، والذي یعني تنقل ا

واللذان یتضمنان إضافة أعباء جدیدة وزیادة )المحور الأفقي (لفترة محددة،أو الإمتداد والتوسع الوظیفي

  .التنویع في مهام وواجبات الوظیفة وزیادة مستوى صعوبتها 

ر في إن مثل هذه الأسالیب ،قد حققت ،بعض الإجابیات في الرضا عن العمل،إلا أنها لم تحقق الكثی   

مجال الحافز الرئیسیة ،مثل الشعور بالمسؤولیة والإنجاز والإستقلالیة ،فتم اللجوء لإستراتیجیة الإثراء 

والتي تهتم بمجال الوظیفة وعمقها وعلاقاتها،فهي تجري تغییرات هامة في )المحور الرأسي (الوظیفي

لك بمنح العامل مزیدا من حریة الوظیفة مثل زیادة تنوع الواجبات وزیادة عمق العمل في آن واحد ،وذ

عطاء الفرد مسؤولیات أكبر ،بالإضافة إلى توفیر درجة  العمل والتصرف والإستقلالیة وتفویض السلطة ،وإ

مداد العامل بمعلومات عن إنجازاته ومنحه فرصة لنمو  من التحدي والصعوبة في واجبات الوظیفة وإ

  .والتطویر 

                                                             
  .56،ص2004، ،الأردن ،عمان والتوزیع للنشر حامد ،دار الأعمال منظمة في والجماعات الأفراد سلوك-التنظیمي ،السلوك حسین حریم :1
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ІІІ-  عوامل تنظیمیة  

لا ترتبط،هذه العوامل بإشغال الفرد لوظیفة معینة ،كما أنها غیر مرتبطة بطبیعة الوظیفة نفسها ،كون     

هذه العوامل مرتبطة بسیاسات المؤسسة ولها تأثیر على الرضا الوظیفي للعامل،بغض النظر عن الوظیفة 

  :تتمثل في  واملوهذه العل المؤسسة التي یقوم بها داخ

 :ساعات العمل-1

لاشك أن عدد ساعات العمل ،وفترات الراحة،تعتبر من أهم العوامل المؤثرة على رضا الفرد ویمكننا     

أن نفترض أنه كلما أتیحت ساعات العمل للفرد حریة إستخدام وقت الراحة وتزید من هذا الوقت ،كلما 

لراحة وحریة الفرد في وبالقدر الذي تتعارض ساعات العمل مع وقت ا.أدى ذلك لزیادة الرضا عن العمل 

  .استخدامه بالقدر الذي ینخفض به الرضا عن العمل 

وتجدر الإشارة هنا إلى أن العلاقة السابقة تتوقف على الأهمیة النسبیة التي یعطیها الفرد لوقت الراحة    

عن أو الفراغ،فكلما زادت هذه الأهمیة لوقت الراحة ومنافعه كلما كان أثر ساعات العمل على الرضا 

وكلما قلت الأهمیة كلما كان تأثیر ساعات العمل على الرضا .العمل كبیرا سواء بالزیادة أو النقصان

  .محدود 

كما یجب التنویه إلى أثر ساعات العمل على إجهاد ،كلما طال وقت العمل كلما زاد الإجهاد الذهني    

  .والبدني ،وبالتالي قل الرضا عن العمل 
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 :ظروف العمل -2

فكلما كانت ظروف العمل المادیة ،على درجة تقبل الفرد لبیئة العملتؤثر ظروف العمل المادیة      

ومن أهم هذه الظروف التي ینبغي . مناسبة فإن ذلك یساعد على زیادة رضا العاملین عن عملهم 

ما یمس الإضاءة ،الحرارة،التهوئة،الرطوبة الضوضاء،النظافة ووضع الفرد أثناء تأدیته  ،الإهتمام بها

 .للعمل ،بالإضافة إلى حجم الحجرة  والمكتب وترتیب المكاتب وأجهزة الإتصال 

وتشیر نتائج الدراسات إلى أن جودة أو سوء ظروف العمل المادیة تؤثر على قوة الجذب التي تربط     

ومعدل الغیاب یرتفعان في الأعمال التي تتصف )ترك الخدمة(وتعلقه به ،فمعدل دوران العمل الفرد بعمله

  .التي تتصف بظروف عمل مادیة جیدة .ویقلان في الأعمال1بظروف عمل مادیة سیئة 

جراءات العمل - 3   .سیاسات وأسالیب وإ

ر على الأفراد الذین یقومون بتنفیذها تعتبر السیاسات التي تنتهجها الإدارة من العوامل المهمة التي تؤث   

جراءات وقواعد تنظم العمل وتوضح  أو یتأثرون بتطبیقها وهي تشیر إلى وجود أنظمة عمل ،ولوائح وإ

  .التصرفات وتسلسلها بشكل یسیر العمل ولا یعیقه

وتؤثر السیاسات التي تتمیز بالمرونة في إتخاذ القرارات بما یتلاءم مع التغیرات والظروف البیئیة     

  الداخلیة والخارجیة تأثیرا ایجابیا في الأفراد الذین یتأثرون بتطبیقها ،وكلما اتسمت هذه السیاسات بالثبات 

  

                                                             
 1:محمد سعید أنور سلطان ،السلوك التنظیمي،دار الجامعة الجدیدة،مصر،2003 ،ص203.
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،وذلك بعكس السیاسات 1تقرار والوضوح أدى ذلك لشعور العاملین بالثقة والارتیاح في نفوسهموالاس

  المتقلبة والغامضة التي تثیر مخاوف العاملین وتدفعهم إلى إظهار سخطهم واستیائهم ،ومن أهمها 

نهاء الخدمة ،كما یجب أن تتا ح الفرصة سیاسات الأجور والتوظیف ،والتدریب وقیاس الكفاءة والنقل وإ

  .للعاملین لرفع تظلماتهم من القرارات الإداریة وفحصها بعنایة وبعدالة 

وحیث أن الأعمال تتفاوت في درجة السیطرة الذاتیة التي تتیحها للفرد في أدائه للعمل ،فإنه یمكن    

ؤدي بها الإفتراض بأنه كلما زادت حریة الفرد في إختیار طرق أداء العمل ،وفي إختیار السرعة التي ی

العمل ،كلما زاد رضاه عن العمل ،وتدل الشواهد على أن زیادة حریة الفرد في هذا المجال تتیح له تكییف 

  .2الأداء بما یتناسب مع قدراته ومهاراته

  :نمط القیادة والإشراف -4

یعتبر الإشراف الجید على المرؤوسین وحسن معاملتهم من العوامل الهامة التي تؤثر على رضا    

العاملین ،ویتمثل ذلك في إیجاد علاقات طیبة وخلق جو من الثقة والإحترام والتعاون بین الرئیس 

  . 3ومرؤوسیه

دهم بالرعایة والتوجیه السلیم والعدالة في معاملتهم وبث روح الفریق فیما بینهم ،بالإضافة إلى تعه    

طلاعهم على مدى تقدمهم ووسائل دعم هذا التقدم واستمراره  ومراعاة إختلاف تكوینهم السیكولوجي وإ

عطائهم حقهم من التقدیر في حینه    .وإ

                                                             
.202محمد سعید أنور سلطان،مرجع سابق،ص: 1 
  .174،ص1982،مصر، ،الإسكندریة الجامعیة المعرفة ردا، المنظمات في الإنساني السلوك، عاشور صقر أحمد :1

202محمد سعید أنور سلطان،مرجع سابق،ص: 3 
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م على التعبیر عن مشاعرهم وأحاسیسهم بدلا ولاشك أن المعاملة الإنسانیة ،سوف تؤدي إلى تشجیعه   

من كبتها أوتجاهلها ،مما یجعلهم یشعرون بالحرمان والإحباط كما أن إشراكهم في اتخاد القرارات المتعلقة 

بعملهم سیشعرهم بالأهمیة والإحترام وتأكید الذات إلى جانب ثقتهم الزائدة في رؤسائهم یعطیهم كثیرا من 

  .سيالإطمئنان والأمن النف

اتضح من إحدى الدراسات التي شملت العاملین بالمكاتب في عدد من المؤسسات أن إنخفاض قد  و    

الإنتاجیة والإنجاز ،یصاحبه إشراف عن قرب ،بینما الإنتاجیة المرتفعة یصاحبها نوع من الإشراف العام 

الحریة في التصرف في حیث یتم فیه تحدید الأهداف العامة المطلوب إنجازها ویعطي للمرؤوسین بعض 

  .1انجاز العمل

  

  

  

  

  

 

                                                             
 1: الصحن فرید محمد،المصري سعید محمد ،إدارة الأعمال ،الدار الجامعیة للنشر والتوزیع ،الإسكندریة ،مصر،1997،ص248.
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  علاقة الإستقرار الوظیفي بالحوافز *ثانیا

نما یتحقق من اذ إن الإستقرار الوظیفي للعمال في المؤسسة لا یرتبط بأحد أنواع الحوافز بحد     تها وإ

من التباین في التأثیر من نوع إلى آخر، فإذا كانت مدرسة الإدارة العلمیة خلال تلك الأنواع كلها بالرغم 

قد ركزت على الحوافز المادیة وخاصة الأجور كوسیلة أساسیة لرضا العامل عن العمل وبالتالي استقراره 

 في المؤسسة التي یعمل بها، فإن مدرسة العلاقات الإنسانیة قد اهتمت أكثر بالعوامل الإجتماعیة بین

  .أعضاء الجماعة

في حین ترى مدرسة التحلیل السلوكي أن الإستقرار الوظیفي یتحقق بالإستقرار النفسي الذي یرتبط    

وكانت تحلیلات كل اتجاه تركز على جانب معین مع إهمال الجوانب .بدوره بعدد من الظروف الأساسیة

  .دات لاذعةالأخرى بالرغم من أهمیتها القصوى مما جعلها كلها تتعرض لانتقا

وفي الحقیقة یجب التركیز على كل الجوانب سواء كانت مادیة، اجتماعیة، نفسیة أو بیئیة،لأن دراسة    

كل هذه الجوانب یوفر للعامل جو مریح ومرضي یساعده على الإستقرار وبالتالي بذل الجهد اللازم من 

في ) المادیة والمعنویة(ثیرها بأنواعها للحوافز علاقة بالإستقرار الوظیفي من خلال تأف. أجل إنجاح عمله

ستقراره فیه   .الرضا الوظیفي للعامل ورغبته في العمل وإ

І*المادیة علاقة الإستقرار الوظیفي بالحوافز  

تشیر الحوافز المادیة كما أشرنا سالفا، إلى ما یحصل علیه الفرد في مجال عمله من     

  مقابل قیامه بعمله أو النجاح الذي یحققه والتوفق الذي یبدیه مقارنة ،...أجور،علاوات،مكافئات،
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بالآخرین،وتعتبر هذه الحوافز من أهم الأمور التي تجعل العامل أكثر رضا عن عمله،وبالتالي إستقراره 

  .ذا كان متفوقا على الآخرینإالإعتبار،خاصة  فیه وزیادة تمسكه بمؤسسته لأنها تنظر إلیه بعین

یأتي الأجر في مقدمة الحوافز المادیة ذات العلاقة بالإستقرار الوظیفي في المؤسسات على اعتبار أنه    

ته وقف مقدرة العامل على إشباع حاجاالمصدر الأساسي للدخل لمختلف الفئات العمالیة، وعلى الأجر تت

یتقاضى أجرا مقابل العمل الذي یؤدیه ویشارك به في العملیة الإنتاجیة ورفع مستوى معیشته،حیث 

  1.للمؤسسة

رضاه  فإذا شعر العامل بأن نصیب الأجر الذي حصل علیه موازیا لما بذله من جهد في العمل،فإن    

جر، سیزید لاعتقاده أن المؤسسة عادلة في التعامل مع أفرادها من حیث الأ،عن المؤسسة التي یعمل بها 

  . والعكس صحیح

وأسباب عدم الإستقرار في العمل تعود في كثیر من الأحیان إلى الأجور التي یتلقاها العمال، لأنهم إذا    

لم یحصلوا على ما یستحقوه سیشعرون بالظلم وتنخفض روحهم المعنویة، وترتفع نسبة عدم الرضا فیما 

ي لا یخدم لا الفرد العامل ولا المؤسسة في حد بینهم، وبالتالي یعیشون في جو من عدم الإستقرار الذ

  .لبحث عن عمل آخر في مؤسسات أخرىذاتها، وقد یدفع ذلك بالكثیر منهم إلى مغادرة المؤسسة وا

وقد أشارت الدراسات الكثیرة التي أجریت حول الأجر إلى وجود علاقة متینة بین مستوى الأجر والرضا 

  مهني، وعلى عكس ما ذهب إلیه هارزبرغ وتابعیة أصبح من الوظیفي الذي یرمز إلى الإستقرار ال

  

                                                             
 1:عبد الباسط محمد حسن،التنظیم الإجتماعي في المصنع،مكتبة غریب،القاھرة،مصر،1978،ص359.
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نما یمتد لیعطي الفرد الشعور  المعروف الآن أن دور الأجر لا یقتصر على إشباع الحاجات الدنیا، وإ

  1.الفرد بالأمن ویرمز إلى المكانة الإجتماعیة التي لها علاقة بشخصیة 

والمؤسسة عند إجرائها لعملیة التغییر التكنولوجي لابد لها من إعادة النظر في الكثیر من الأمور ذات      

فالتغییر التكنولوجي یؤدي إلى تغییر العدید من الأعمال والوظائف ،وتبعا لذلك  .العلاقة بمواردها البشریة

ذا لم یصاحب  ات التي یبذلها في الوظیفة الجدیدة،یتغیر دور كل فرد له علاقة بهذه العملیة والمجهود وإ

  . ذلك زیادة في الأجر فمن الممكن أن یتعرض هذا الفرد لعدد من الإضطرابات تهدد استقراره في المؤسسة

ІІ*علاقة الإستقرار الوظیفي بالحوافز المعنویة  

العمل داخل المؤسسة،من الإستقرار الوظیفي یتأثر بمجموعة من العوامل التي تعبر عن ظروف     

  .ظروف مادیة،تنظیمیة،إجتماعیة،نفسیة وتشكل في مجملها أشكال الحوافز المعنویة

  الظروف المادیة*1

  الظروف المادیة الجیدة داخل المؤسسةبدراسة التنظیمات على ظرورة توفر تأكد البحوث المتعلقة    

توفره هذه الظروف من الأجواء المناسبة التي تساعد العامل على تحسن ورفع الكفایة الإنتاجیة،  نظرا لما

  .ومن ثمة تحقیق الرضا والإستقرار في العمل

  ویقصد بالظروف المادیة تلك الأحوال الطبیعیة والمادیة المحیطة بالعامل أثناء أداءه     

   

                                                             
 1:أحمد صقرعاشور،إدارة القوى العاملة،دارالنھضة العربیة،بیروت،لبنان،الطبعةالثانیة،1976،ص144-143.
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لما تحدثه هذه الأخیرة من تغییر في آلات ومعدات   وتتأثر هذه الظروف بالتغییر التكنولوجي.لعمله

ما إلى اختفاء تلك الظروف  ووسائل الإنتاج،بحیث یؤدى هذا التغییر إما لتحسین الظروف المادیة، وإ

  :للعمل ما یلينهائیا وظهور ظروف جدیدة بدلا منها ،وتدخل ضمن الظروف المادیة 

  : الحرارة والرطوبة*أ

یقوم العامل بأداء عملة في بعض الأحیان في أماكن ترتفع فیها درجة الحرارة مما یؤثر على انتباهه    

وجعله یشعر بالملل وبالتالي عدم الإستقرار، ونفس الشيء بالنسبة للرطوبة مما یؤثر على أداء العامل 

على العموم یمكن القول أن هناك بعض المناطق تعرف بارتفاع و .ویؤدي في بعض الأحیان إلى المرض

درجة الحرارة أو انخفاضها، أو بارتفاع نسبة الرطوبة أو انخفاضها، ویزید تأثیر الحرارة  والرطوبة على 

أداء العامل واستقراره في العمل أكثر عند الإنتقال للعمل في بیئة تختلف عن البیئة التي ترعرع فیها، 

  .ؤسسات أن تأخذ بعین الإعتبار هذا الأمر عند توظیفها لعمال جددوعلى الم

كما أن ظروف الحرارة والرطوبة تختلف بین الأعمال المكتبیة والإداریة من جهة، والأعمال المتعلقة    

وعلیة یتوجب على المؤسسة أن تولي المزید من الإهتمام لأولئك الأفراد . مباشره بالإنتاج من جهة أخرى

  . یعملون في خطوط الإنتاج الذین

  إن استبدال تكنولوجیا قدیمة بتكنولوجیا جدیده سیؤدي لا محالة إلى التغییر في ظروف العمل  

والرطوبة ،وعلیة فقد تتغیر الدرجة والنسبة في كلا المتغیرین ،وهذا بدوره سیؤثر  التي تدخل ضمنها الحرارة  

  المؤسسة إما جلب تكنولوجیا تتشابه مع التكنولوجیا  على الإستقرار الوظیفي للعمال مما یتطلب من
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ما الإتصال أكثر بالعمال وبذل المزید من المجهودات  القدیمة في هذین المتغیرین أو تحسن فیهما، وإ

  .لإقناعهم بالعمل تحت الظروف الجدیدة

  الضوضاء*ب 

رار الوظیفي للعمال في المؤسسات الصناعیة بالضوضاء التي تحدثها الآلات والضجیج یتأثر الإستق    

الكبیر الذي تسببه تلك الآلات خاصة القدیمة منها، والتي أصبحت تستدعي استبدالها بالات جدیدة لتوفیر 

  .الظروف الملائمة للعامل لیقوم بواجباته على أكمل وجه

الإجتماعیة بین العمال وخاصة على الإتصالات فیما بینهم مما قد والضوضاء تؤثر على العلاقات      

یؤدي إلى سوء فهم العامل لما یقوله أو یطلبه العامل الآخر الذي یحتل مكانا بجواره،ویمتد التأثیر السیئ 

للضوضاء إلى الحیاة الإجتماعیة العامة للعامل خارج المؤسسة، عندما تتأثر لدیه حاسة السمع وربما تقل 

لى مستویات دنیا، وهذا ما یجعل بعض العمال خاصة أولئك الذین یملكون مهارات عالیة یفكرون في إ

  .مغادرة المؤسسة والبحث عن عمل جدید في مؤسسات أخرى أین یقل الضجیج

ویعني هذا أن الضوضاء تؤثر سلبا على الإستقرار الوظیفي للعمال، مما یدفع بالمؤسسة إلى البحث عن 

  . حلول لهذه المشكلة العویصة، ویكون ذلك إما باستبدال الآلات القدیمة أو بتوفیر وسائل الوقایة للعامل

فیة العمل على الآلات الجدیدة وفي كلتا الحالتین على المؤسسة أن تهتم بالعمال أكثر سواء بتوضیح كی 

  .التي تبنتها في عملیاتها الإنتاجیة، أو بتوضیح كیفیة استخدام الوسائل الوقائیة للتقلیل من تأثیر الضجیج
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  :الإضاءة*ج

  خاصة الصناعیة منشرة عبر مختلف الوحدات التنظیمیة للمؤسسة تتختلف الوظائف المن    

حیث متطلبات شدة الإضاءة، فالأعمال الدقیقة تتطلب إضاءة أشد من الأعمال التي لا تتطلب الدقة في 

التنفیذ ،فالإضاءة الشدیدة أو الضوء الخافت یؤثران على بصر العامل مما یتسبب في تضائل إمكانیاته 

مؤسسة في هذه الحالة مجبرة على تحسین وال. في النظر تصل في بعض الأحیان إلى درجة العمى الكامل

، بحیث تسهل ىظروف العمل للعمال بداخلها، وذلك بتوفیر شمدة إضاءة مناسبة لكل وظیفة على حد

  . للعمال بأن یقوموا بوظائفهم بفعالیة ونجاح

  الأمن الصناعي*د 

والأمراض المهنیة،  یعرف الأمن الصناعي على أنه كل إجراء یتخذ للمنع والتقلیل من حوادث العمل    

  .مع توفیر الظروف المناسبة للعمل ، لاجایة والإسعاف والعقوتقدیم وسائل الو 

قائیة والتنظیمیة الخاصة ببیئة العمل لو والأمن الصناعي أو كما یطلق علیه البعض بالإجراءات ا   

، یستهدف وفقا للتعریف السابق منع أو تقلیل إصابات العمل المختلفة سواء المادیة

وقد استمر التطور في مجالات الأمن الصناعي حتى ظهور هیئات دولیة .  الخ...الإجتماعیة،النفسیة

متخصصة في الأمن الصناعي والوقایة من حوادث العمل، وكان ذلك في النصف الثاني من القرن 

ة، اللجنة الدولیة اللجنة الدولیة الفنیة الكهربائی: العشرین، ومن بین هذه الهیئات نذكر على سبیل المثال

  .لمكافحة الحرائق، هذه ساهمت بمعارضها وأبحاثها في تطویر أسالیب الأمن الصناعي
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هذا ویمكننا أن نرجع الإهتمام الكبیر بالأمن الصناعي منذ القدیم والى یومنا هذا إلى التهدید الكبیر    

هذه  ،والأمراض المهنیة المختلفة للإستقرار الوظیفي للعمال في المؤسسات الصناعیة لحوادث العمل

التهدیدات التي یتضاعف تأثیرها بسبب نقص التكوین الذي یتلقاه الأفراد قبل توظیفهم، أو عند إحداث 

دهور الكبیر التغییر التكنولوجي مع عدم الإهتمام بتأهیل العمال بالموازاة مع هذا التغییر، أو بسب الت

لظروف العمل نتیجة قدم الآلات والمعدات المستخدمة في العملیات الإنتاجیة المختلفة بالإضافة إلى 

اللامبالاة من طرف المؤسسة ونظرتها إلى الأمن الصناعي على أساس أنه موضوع ثانوي لا یستحق بذل 

  .مجهودات كبیرة

  :تتمثل في ما یلي:الظروف التظیمیة*2 

  العملمحتوى *أ

اعتبر العلماء المختصین في مجالات إدارة السلوك التنظیمي في المؤسسات أن هناك علاقة وثیقة بین    

محتوى العمل الذي یقوم به الفرد من جهة والرضا الوظیفي والإستقرار الوظیفي من جهة أخرى، ویتضمن 

  :محتوى العمل المتغیرات التالیة 

  :درجة تنوع مهام العمل*1- أ

كلما تمیز العمل بالتنوع في مهامه كلما زاد رضا الفرد عن عمله، وهذا یؤدي إلى تحقیق الإستقرار    

الوظیفي والعكس صحیح، والتنوع في مهام العمل یقضي على الأعمال الروتینیة الآلیة المملة ویثیر 

عمل یجعل العامل مشغولا اهتمام الفرد ویساعد على تنمیة قدراته الفكریة والبدنیة بمعنى أن التنوع في ال

  . على الدوام بحیث یشعر بمتعة كبیرة
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  :درجة السیطرة الذاتیة المتاحة للفرد*2- أ

یرتبط رضا العامل عن الوظیفة التي یقوم بها والأعمال التي یؤدیها في مؤسسة معینة على مدى      

" وقد أكد لأعمال من خلال مهاراته وخبراته التي اكتسبها تدریجیا في مدة زمنیة محددة،سیطرته على تلك ا

أنه كلما منحنا المزید من الفرص للفرد للتصرف في قیامة بالعمل وتحدیده شخصیا للأسلوب  "فروم

یعبر عن  مما یحفزه أكثر للثبوت في مؤسسته وهذا ما الملائم لإتمام هذا العمل كلما كان راضیا وسعیدا،

  .استقراره الوظیفي بها

  :إستخدام الفرد لقدراته*3- أ

یزید استمتاع الفرد بالعمل الذي یقوم به كلما أحس أنه یستخدم قدرا ته ومهاراته وخبراته فیزید شعوره     

بالرضا الوظیفي بمعنى أنه كلما أعطیت الفرصة للفرد لإثبات شخصیته ووفرله الجو لكي یفجر طاقاته 

ه أن یثبت في وظیفته الكامنة كلما شعر بالرضا والسعادة في تأدیة العمل ویصبح العامل باستطاعت

  . الشخصیة ویبرز إمكانیاته المختلفة، بحیث یزید من ولائه للمؤسسة وتمسكه بمبادئها

  :خبرات النجاح والفشل في العمل*4- أ

أو فشله في العمل بمدى تقدیره لعلاقة قدراته بهذا العمل ،فكلما حقق العامل مستوى   یرتبط نجاح الفرد   

كلما أثار لدیه ذلك نوعا من الإحساس بالفشل وبالتالي یزید إستیاءه أداء یقل عن مستوى طموحه 

  .وتنخفض روحه المعنویة
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بینما في حالة ما إذا كان مستوى الأداء یتماشى مع طموحات العامل فإن ذلك یجعله یشعر بقدر      

یتوقف أثر خبرات النجاح والفشل على الرضا لدرجة تقدیر الفرد كبیر من الراحة والرضا،بحیث 

وعلى مدى تصور الفرد لدرجة مناسبة قدراته للعمل الذي یؤدیه ،ووفقا لذلك یمكن ربط تراكمات  لذاته،

فكلما تعددت فرص النجاح كلما زادت ثقته  النجاح والفشل لدى الفرد بالإستقرار الوظیفي في المؤسسة،

  .صحیح بنفسه والعكس

  الإتصال*ب   

أكدت الدراسات سواء الكلاسیكیة أو الحدیثة منها على أن الاتصالات داخل المؤسسات تتم وفق ثلاثة     

اتجاهات أساسیة،فقد تتجه من أعلى إلى أسفل وتحمل في الغالب القرارات والأوامر والتعلیمات التي 

وقد تكون في شكل إجابات . أو العمال دةفي القاعتصدر عن الهیئات الإداریة العلیا إلى مراكز التنفیذ 

وشكاوي واستفسارات للمرؤوسین أو اقتراحات متعلقة بأداء العمال وتتجه هذه الإتصالات من أسفل إلى 

 .أعلى، أي من القاعدة إلى القمة وتسمى كذلك بالإتصالات الصاعدة

ى إداري واحد بهدف التنسیق بین جهودهم بینما یتم النوع الثالث من الإتصال بین الموظفین في مستو     

وتسمى بالإتصالات الأفقیة،وهذه الإتصالات التي تتم وفق ثلاثة اتجاهات مختلفة تتحكم فیها الإجراءات 

والقوانین المتفق علیها داخل المؤسسة ولذلك تسمى بالإتصالات الرسمیة،وهناك نوع آخر من الإتصالات 

المتبادلة بین العمال ولا تخضع للقوانین والإجراءات الرسمیة،حیث تشكل  یقوم على المودة والتعاون والثقة

وفقا لها جماعات غیر رسمیة داخل المؤسسة،ویكون لها تأثیرا كبیرا على إجراءات العمل الرسمیة ولذلك 

  .لا بد من الإهتمام بها هي كذلك
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تاج نجاح التغییر التكنولوجي إلى استخدام كل أنواع الإتصال التي ذكرناها سالفا،فالمؤسسة فمثلا یح   

وقبل أن تقوم بالتغییر علیها أن تتصل بعمالها وعند كل المستویات سواء عن طریق الملصقات 

ه والإعلانات أو من خلال المشرفین والإجتماعات التي تقام لمناقشة أسباب التغییر وطریقة إجراء

  .وأهدافه،حیث یساعد هذا الإتصال في القضاء على المقاومات المحتملة للعمال لهذه العملیة

وعند التنفیذ المیداني تتصل الإدارة بالأفراد لمساعدتهم على القیام بالتغییر بطریقة أسهل بینما تزید   

  ر ومباشرة العمل من خلال أهمیة الإتصالات سواء منها الرسمیة أو غیر الرسمیة بعد نهایة عملیة التغیی

كما أن المؤسسة من  بحیث یحتاج العمال إلى توضیح كیفیة العمل، الآلات والمعدات التكنولوجیة الجدیدة، 

  وترسیخ القیم الجدیدة التي  خلال هذه الإتصالات تهدف إلى القضاء على القیم والعادات القدیمة

  . تتطلبها بیئة العمل 

ذا كانت المؤسسة،خاصة الصناعیة تستخدم الإتصال كوسیلة لإنجاح عملیة التغییر التكنولوجي       وإ

  فإنها من جهة أخرى یجب أن تأخذ بعین الإعتبار العلاقات الإتصالیة القائمة بین العمال للمحافظة على 

غیر الرسمیة وربما حیث أن تغییر الفرد لمكان عملة یعني خروجه من جماعته ال استقرارهم في العمل، 

وهنا تكمن المشكلة المتمثلة في تأقلم الفرد الجدید مع جماعته  انخراطه في جماعة غیر رسمیة أخرى،

وترداد هذه المشكلة حدة إذا ما نظر باقي أفراد الجماعة إلى الفرد الجدید على أنه غریب ولم  الجدیدة،

  .ي یقومون بتنفیذها مع بعضهم البعضیساعدوه على الإندماج معهم والمشاركة في الأعمال الت
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  الترقیة الوظیفیة*ج

تساهم الترقیة الوظیفة من جهتها في زیادة الإسقرار الوظیفي للعمال في مؤسساتهم ،وهي تعتبر من     

بأهمیتهم وتجدد طاقاتهم ورفع الروح المعنویة  الحوافز المعنویة التي تمنحها المؤسسة للعاملین بها لتشعرهم

                   .     نقل العامل من وضع وظیفي أقل إلى وضع وظیفي أعلى أي وظیفة أعلى  في فهي تتمثل.لدیهم

ویصاحب هذا الإرتقاء في الوظیفة زیادة في المسؤولیات التي یتحملها العامل المرقى، وكذلك زیادة في 

ع فالترقیة وتأثیراتها على سلوك العامل ورضاه الوظیفي بتوقعاته لهذه الترقیة،فكلما إرتالأجر وترتبط 

  مستوى التوقع كلما كان مستوى الرضا منخفظا بمعنى أن الفرد الذي یعتقد أن إمكانیاته ومؤهلاته  

صل على هذه العلمیة والعملیة تسمح له بأن یحتل منصبا أعلى من المنصب الذي یحتله حالیا عندما یح  

الترقیة فإن ذلك یبدو بنظره شیئا منطقیا ما دام یمتلك المؤهلات،أما الفرد الذي یتوقع أن إمكانیاته لا 

تسمح له بالحصول على الترقیة معینة لأسباب یعتقدها  في نفسه ولكنه في الأخیر یحصل على هذه 

مما یزید من تمسكه بالمؤسسة التي یعمل الترقیة ،فإن هذا الأمر یعتبر بالنسبة إلیه مفاجئة سارة جدا ، 

  . بها

وقد تتسبب عدم الترقیة في اضطرابات كبیرة یعیشها العامل خاصة ذلك الذي كان یعتقد أن مؤهلاته     

ذا كثرت مثل هذه الأخطاء  تسمح له بالترقي ولكنة لا یحصل علیها في الأخیر وربما لأسباب یجهلها، وإ

یحصل على الترقیة فإن ذلك بإمكانه إن یعصف بالإستقرار الوظیفي في تحدید من هو العامل الذي 

للعمال بالمؤسسة، لذلك علیها أن تتعامل مع هذه العملیة بحذر شدید،وأن تسند مهمة إدارتها وتسییرها 

  .المستوى العلمي المطلوب لإنجاحهالموظفین یملكون الخبرة المهنیة الكافیة و 
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  التدریب*د 

یعتبر التدریب المهني من أهم العملیات ذات العلاقة بالموارد البشریة في المؤسسة الصناعیة الحدیثة      

أو  نظرا لما تساهم به هذه العملیة في رفع الكفاءة المهنیة للأفراد سواء عند التحاقهم بالعمل لأول مره 

      .       غایة الإنتقال إلى التقاعد خلال مسارهم الوظیفي الذي یمتد من بدایة العمل في مؤسسة معینة إلى

وتعد وظیفة التدریب من أهم مقومات بناء جهاز لإدارة الأفراد والعلاقات الإنسانیة في المؤسسة الحدیثة 

وعلى الرغم من أن أیة مؤسسة قد تضع خطة عمل وتوفر  فالتدریب هام وضروري لبناء قوه بشریة منتجة  

ال عملیة التدریب للعاملین ضمن الخطة قد یكون أكبر المسببات لإثبات كل الوسائل لتنفیذها فإن إغف

  1.عجز الخطة عن القدرة لتحقیق الأهداف المرجوة 

إن الإهتمام بالتدریب كعملیة استراتیجیه هامة جدا بالنسبة للمؤسسة كي تحقق أهدافها یدخل ضمن     

من خلال تمكینه من السیطرة على الأعمال  الإهتمام بالعنصر البشري للمحافظة على استقراره المهني

  . التي یؤدیها، وتثقیفه لزیادة وعیه وتنمیة الروح المعنویة لدیه وبالتالي زیادة تمسكه بعمله

  الأهمیة التي یكتسبها التدریب في المؤسسات الصناعیة الحدیثة یجعل منه عاملا أساسیا في ف      

ب البنیویة والوظیفیة، والتي تمتد إلى غایة صقل العادات المكتسبة في إطار الدینامیكیة التي تعرفها الدوالی 

إطار المجال التنظیمي، وهذا یدل على أن التدریب قد أصبح یكتسي خاصیة إجباریة بالعلاقة مع كل 

  .المستویات في السلم التنظیمي للمؤسسة الصناعیة

  

                                                             
 1:علي غربي وآخرون،تنمیة الموارد البشریة،دار الھدى للطباعة والنشر والتوزیع،عین ملیلة،الجزائر،2002،ص107.
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الحقیقة وزیادة على نشر المعرفة التقنیة فإن عملیة التدریب تقوم بصیاغة سلوك وظیفي ملائم للعمال  وفي

  .والتأثیر إجابیا على ذهنیتهم 

 الظروف الإجتماعیة*3

تلعب العلاقات الإنسانیة الجیدة بین الأفراد والتداخل الذي یتم بین الجماعات المختلفة في العمل دورا    

قیق الإستقرار الوظیفي ،وعلیة فقد اهتم المختصین بهذا الموضوع منذ ظهور مدرسة أساسیا في تح

أكد هؤلاء أنه یجب أن لا ننظر إلى الإنسان في  حیث"ألتون مایو" العلاقات الإنسانیة وأفكارها على ید

نما یجب اعتباره كائن حي له حاجاته الإجتماعیة والشخصیة من الضروري  التنظیم على أنه آلة، وإ

إشباعها إذا ما أردنا تحقیق الفعالیة المطلوبة في الإنجاز، والفرد بطبیعته یحاول دائما إیجاد علاقات طیبة 

ور بالأهمیة من قبل الإدارة من جهة، ومن جهة أخرى من قبل الزملاء في مع زملاء العمل، والشع

  .العمل

  : ویمكن القول أن المؤسسة یمكنها توفیر بیئة اجتماعیة سلیمة من خلال الإهتمام بأمرین أساسیین 

  : ثشحیع تكوین الجماعات الإجتماعیة في العمل*أ

ولقد تبین  خلق جو اجتماعي ملائم لعمل الأفراد، تعمل المؤسسات الصناعیة الحدیثة جاهدة من أجل    

من خلال عدد من الدراسات المیدانیة أن تجمع الأفراد في شكل جماعات یخلق نوعا من الولاء للجماعة 

هذه الأخیرة تفرض على عناصرها مجموعة من القیود یتحدد من خلالها سلوكهم وتصرفاتهم داخل 

  محاولة في نفس الوقت كسب ولاء هذه  جماعات وتراقبها باستمرار،فعلى المؤسسة أن تشجع هذه ال العمل،
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الجماعة الغیر الرسمیة من خلال كسب ولاء قائدها الذي یعتبر بمثابة القدوة بالنسبة لباقي أعضاه 

  . الجماعة

  تتعرض تلك الجماعات لهزات تتباین شدتها حسب  وعند تغییر مثلا الآلات والمعدات التكنولوجیة 

مما یزید من مسؤولیة إدارة المؤسسة في حل المشاكل المترتبة عن -جزئي أو كلي–غییر ونسبته تنوع ال 

ووضع كل جماعة في العملیة  هذه الهزات وذلك بمحاولة المحافظة قدر الإمكان على تلك الجماعات،

فة إلى مساعدة بالإضا الإنتاجیة الجدیدة في بیئة تشبه تلك البیئة التي كانت سائدة قبل إحداث التغییر،

الأفراد الذین ینتقلون للعمل خارج الجماعة القدیمة في التأقلم مع جماعتهم الجدیدة وتوفیر الرعایة النفسیة 

  . اللازمة لهم للحفاظ على روحهم المعنویة ، وبالتالي تجنیبهم القلق والإضطراب الذي یهدد استقرارهم

  توفیر الإشراف الجید*ب

أساسیا في توجیه سلوك العاملین داخل المؤسسة خاصة الصناعیة وزیادة  یلعب الإشراف دورا      

مستویات التحكم والضبط للأعمال التي یقوم بها أفراد معینین في شكل جماعات برعایة فرد واحد هو ما 

  .نطلق علیه في اللغة التنظیمیة إسم المشرف 

نقل رغبات واتجاهات الإدارة للعمال والمشرف هو الممثل الشرعي للعمال في الإداره حیث یعمل على 

 .بأمانة تامة وشرحها لهم ،كما انه یمثل هؤلاء العمال لدى الإدارة عند عقد الإجتماعات 

تعتبر القیادة والإشراف من العوامل الهامة في التحفیز على العمل،والإشراف هو فن العلاقات الإنسانیة 

  .كل من المشرف والعامل

http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22


~ 243 ~ 
 

  رار الوظیفي و علاقته بالحوافزالإستق: الفصل الثالث 

وقد كشفت العدید من الدراسات والبحوث في مجال إتجاهات العمال عن الدور الذي یلعبه المشرفون     

في میدان العمل الإنتاجي وأن أهم عوامل الرضا والإستقرار الوظیفي بشركة أمریكیة في ولایة میامي إنما 

سلطات المشرفة برعایة أكثر،وحالة عدم الرضا ترجع إلى فشل رغبة العمال في أن تعاملهم ال"تدور حول

  "رئیس القسم ومساعدیه في الإعتراف بقیمة العمال كأفراد لهم شخصیتهم وكرامتهم

ومن هنا یمكن التركیز على بعض الطرق التي یجب على المشرف الكفء إتباعها والإلتزام بها وهي    

عطاء الأهمیة لمقترحاتهم،وبهذه الطرق مكافئة العمال النشطین ومدحهم عند قیام هم بمجهود إضافي وإ

  .  ترتفع الروح المعنویة لدى العمال ویزید إرتباطهم بالمؤسسة

 الظروف النفسیة*4

لا تنحصر الحاجات المهنیة للعمال في الجوانب المادیة أو الجوانب الإجتماعیة فحسب، بل یتعدى    

في المؤسسات الإنتاجیة الحدیثة بحاجة ماسة إلى الإحترام والتقدیر ذلك إلى الجوانب النفسیة، فالأفراد 

دي إلى التوتر النفسي وعدم التوافق والإتزان مع البیئة ؤ والمكانة الإجتماعیة، وعدم تلبیة هذه الحاجات قد ی

عوامل التي یعمل بها، وربما یدفع ذلك إلى التفكیر في ترك المؤسسة ومغادرتها بطریقة نهائیة،ومن هذه ال

  :نذكر منها

  :الشعور بالرضا عن العمل والإنتماء والأمن داخل المؤسسة* أ

و الإشباع الذي تحققه المؤسسة له ,إن الرضا عن العمل یتبع إحساس العامل بالراحة عند أدائه للعمل    

لى الشعور ورغم محاولات العدید من الدراسات و البحوث دراسة العلاقات التي من شأنها أن تدفع  الفرد إ

  نظرا إلى أن النواحي الإنسانیة یصعب قیاسها ,أنها لم تفلح إلى حد كبیر إلابالرضا أو عدمه ،
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كما أثبتت الدراسات أن دراسة سلوك العاملین لا یمكن أن تتم بعیدا عن دراسة مشاعرهم ,وضبطها

حساسهم الشخصي تنطوي علیه هذه النواحي من تناسق وتكامل الشخصیة و الولاء للجماعة وما ,وإ

  .والمؤسسة

  :كما أن الشعور بالإنتماء ضروري لتحقیق التوازن للمؤسسة ویرتبط بعوامل كثیرة منها

  .مدى توافق أهداف العاملین مع أهداف المؤسسة-

  .عایتهممدى إستجابة المؤسسة للحیاة الإجتماعیة والشخصیة للعاملین ور -

  .مدى تفاعل العاملین مع بعضهم والإرتباط والتفاهم الذي یتوفر بینهم-

  :الإحساس بالتقدم*ب 

إن العمال بصفة عامة یتطلعون لمستقبل وظیفي أفضل الذي یعتبر ضمن المسائل الرئیسیة التي     

إمكانیة تلبیة هذه تلعب دورا فعالا في التوجیه الوظیفي وتحدید التطلعات لدى كل عامل وتوضیح 

  .التطلعات إذا ما إنتقل إلى نوع معین من الأعمال

فالعامل الذي لا تتیح له المؤسسة فرص التقدم یحس برغبة في تغییر مكان  العمل والبحث عن غیره    

فالفرد یكون راضیا عن عمله وأكثر إستقرارا فیه متى علم أنه .في مكان آخر یضمن له تلبیة هذه الحاجة

كتساب الخبرات والإحترام والتقدیر سیحقق  .له مستقبلا مهنیا مضمون یمكنه من التقدم في الوظیفة وإ

 

  

http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22


~ 245 ~ 
 

 الإستقرار الوظیفي و علاقته بالحوافز: الفصل الثالث 
 خاتمة

یتحقق الإستقرار الوظیفي للعمال في المؤسسات عندما تتوافر وتتضافر مجموعة من الظروف والعوامل     

ضروریة لتحقیق الجو الملائم للعمل من أجل تحقیق الأهداف العامة التي ترسمها المؤسسة التي تعتبر 

 .منذ البدایة

أجل الحفاظ على  على نوع واحد من أنواع الحوافز منولا یمكن بأي حال من الأحوال الإستغناء    

حیطة بهم والمتعلقة الإستقرار الوظیفي للعمال وعلى المؤسسة أن تقوم بدراسة شاملة لكل الظروف الم

بأعمالهم سواء منها المادیة، التنظیمیة، الإجتماعیة أو النفسیة،ومحاولة تحقیق نوع من الإنسجام والتكامل 

  .فیما بینها وفقا لمصالحها ومصالح عمالها على حد السواء
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  الرابع الفصل

 ةـدانیــالمی ةـدراســال

  الإجراءات المنهجیة للبحث :الأول المبحث

  تحلیل بیانات الدراسة وتفسیرها :الثاني المبحث

 والإقتراحات أهم نتائج الدراسة :الثالث المبحث
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الدراسة المیدانیة:الفصل الرابع   

الدراسة المیدانیة:الفصل الرابع   

 مقدمة:

بأشكالها المختلفة لدى الموارد  تبین لنا من خلال الفصول النظریة،مدى أهمیة الحوافزلقد            

البشریة في المؤسسة،ومدى تأثیرها على الرضا الوظیفي للعامل وكذا تأثیرها على إستقرار الأفراد في 

.العمل  

ختبار الفرضیات الموضوعة،قمنا بإجراء دراسة تطبیقیة     ومن أجل الإجابة على الإشكالیة المطروحة وإ

.تمثلت في المجمع الصناعي لإنتاج الألبان بتلمسان میدانیة على مستوى مؤسسة إنتاجیة  

عامل من مختلف المستویات الإداریة ویتوزعون  168مجتمع بحث عدد مفرداتهوقد إخترنا لهذه الدراسة  

.على عدید الأقسام والمصالح  

لیتم جمع البیانات الأولیة من خلال أسلوب الإستبیان وهذا بإعداد قائمة أسئلة غطت ثلاثة محاور   

.أساسیة بالإضافة إلى البیانات الشخصیة بمفردات عینة البحث  

فمن خلال هذا الفصل التطبیقي،سنظهر مدى أهمیة أسالیب التحفیز في المجمع الصناعي لإنتاج    

ذا مدى تأثیر الحوافز على الرضا الوظیفي للعامل ورغبته في الإستمرار بالعمل الألبان في تلمسان،وك

الدراسة  مجتمعبالمجمع،وهذا بعد تحلیلنا للبیانات التي تم جمعها من خلال الإستقصاء من مفردات 

.بالأسالیب الإحصائیة المعروفة  

 

http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22


~ 248 ~ 
 

الدراسة المیدانیة:الفصل الرابع   

المنهجیة للبحثالإجراءات :المبحث الأول  

تحدید منهج البحث،مجتمع :تشمل الإجراءات المنهجیة للبحث على عدة عناصر أهمها       

البحث،أسلوب جمع البیانات،الأسلوب الإحصائي لتحلیل البیانات وسوف نتناول هذه العناصر باختصار 

:فیما یلي  

منهج البحث:أولا  

ما في المجال الإداري،وهو كشف العلاقة بین في ضوء طبیعة الدراسة التي تعالج موضوعا ها    

ستقرار الموارد البشریة داخل المؤسسة،وفي ضوء كذلك الإشكالیة التي سعت الدراسة للإجابة  الحوافز وإ

.أسلوب المسح الشامل بإستخدام ،،إستخدمنا المنهج الوصفي عنها  

استجواب جمیع افراد مجتمع البحث ذلك النوع من البحوث الذي یتم بواسطته "بأنهویعرف المنهج الوصفي 

1."او عینة كبیرة منهم،وذلك بهدف وصف الظاهرة المدروسة من حیث طبیعتها ودرجة وجودها  

،ویمكن ویعتمد أسلوب المسح على جمع البیانات عن بعض المتغیرات من مفردات المجتمع تحت الدراسة

.مفردات مجتمع الدراسة  أن یتبع أسلوب المسح ،طریقة الحصر الشامل والتي تحصر جمیع  

  

 

 

                                                             
 1:العساف صالح،مدخل إلى العلوم السلوكیة في البحث،مكتبة العبیكان،الریاض،2003،ص 191.
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وخصائصه ثانیا مجتمع الدراسة  

I -مجتمع البحث  

 168والمقدر ب العاملین بالمجمع الصناعي لإنتاج الألبان بتلمسانجمیع ،مجتمع الدراسة  یشمل

:موزعین على الأقسام التالیة.عاملا  

عامل 48:إدارة*  

عمال 08:تموین*  

عمال 04:تجمیع*  

عامل 54:الإنتاج*  

عمال  08:المخبر*  

عامل 18:التوزیع*  

عامل 28:الصیانة*  

دج،تقع في 10.000.000ویعتبر المجمع ،مؤسسة إقتصادیة عمومیة ذات أسهم یبلغ رأس مالها حوالي   

.متر مربع7739تتربع على مساحة قدرها حوالي . -تلمسان–المنطقة الشبه صناعیة بأبو تشفین   
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أما مهام هذه المؤسسة فتكمن في صنع الحلیب ومشتقاته لتلبیة حاجیات السوق المحلي وكذا الولایات   

المجاورة لولایة تلمسان،كما لها إستراتیجیة تدعیم مربي البقر المحلیین بهدف التخفیف من التبعیة 

.الخارجیة  

:منهمعاملا  168ن بالمجمع الصناعي لإنتاج الألبان والبالغ عددهم وشملت الدراسة جمیع العاملی  

إداري بما فیهم الإطارات السامیة 23*  

تقني  35*  

تنفذي 110*  

الذین وزعت علیهم إستمارة البحث وبالتالي فقد إستعملنا طریقة الحصر الشامل نظرا لصغر مفردات  و

.مجتمع البحث  

إستمارة  94الدراسة بلغت  مجتمعوأن عدد الاستمارات المكتملة البیانات التي تم إستعادتها من مفردات 

.إستمارة 74بفاقد قدره   

.من المجتمع الأصلي للدراسة ٪55.95مفردة أي ما نسبته  94وقد خضعت للتحلیل الإحصائي   
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II* الدراسة مجتمعخصائص  

الدراسة بعدة سمات وخصائص حددتها نوعیة الخصائص الدیمغرافیة التي تناولتها  مجتمع إتسم

:الدراسة في ما یلي مجتمعالدراسة،ویمكن توضیح خصائص   

الدراسة حسب مجتمع توزیع أفراد ) 03(یوضح الجدول رقم  :الدراسة وفقا للجنس مجتمعتوزیع *1

.الجنس  

) 03(رقم  جدول  

الدراسة حسب الجنس مجتمعتوزیع أفراد   

٪النسبة المئویة  الجنس التكرار 

 ذكر 88 93.6

 أنثى 06 06.4

 المجموع 94 100

(spss v19) بناءا على نتائج البرنامج الإحصائي من إعداد الباحثة :المصدر   
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العاملین في المجمع الصناعي لإنتاج الألبان من الذكور وهذا أن أغلبیة ) 03(من الجدول رقم  یتضح  

.٪6.4في حین أن نسبة الإناث لا تتعدى  ٪93.6بنسبة   

الدراسة حسب  مجتمعتوزیع أفراد ) 04(یوضح الجدول رقم  :الدراسة وفقا للعمر مجتمعتوزیع * 2

.العمر  

) 04(جدول رقم   

الدراسة حسب العمر مجتمعتوزیع أفراد   

٪المئویة النسبة  العمر التكرار 

سنة  25أقل من  03 03.2  

سنة 31إلى  26من  01 01.1  

سنة 37إلى 32من  07 07.4  

سنة 43إلى  38من  26 27.7  

سنة 49إلى  44من  30 31.9  

سنة 50أكثر من  27 28.7  

 المجموع 94 100

(spss v19) بناءا على نتائج البرنامج الإحصائي من إعداد الباحثة :المصدر   
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الدراسة تتركز في الفئة العمریة التي تتراوح من  مجتمعأن معظم مفردات ) 04(یتبین من الجدول رقم   

وهذا یدل  ٪28.7سنة بنسبة  50،تلیها الفئة العمریة الأكثر من ٪31.9سنة وهذا بنسبة  49إلى  44

في .سنة 44ن الأغلبیة الساحقة من العاملین في المجمع الصناعي لإنتاج الألبان عمرهم یزید عن على أ

.حین أن بقیة العاملین في المجمع هم من فئة الشباب وهذا بنسبة ضئیلة  

الدراسة مجتمع توزیع أفراد ) 05(یوضح الجدول رقم  :الدراسة وفقا للحالة الإجتماعیة  مجتمعتوزیع *3

.الحالة الإجتماعیةحسب   

)05(جدول رقم   

.الدراسة حسب الحالة الإجتماعیة مجتمعتوزیع أفراد   

٪النسبة المئویة  الحالة الإجتماعیة التكرار 

 أعزب 08 08.5

 متزوج 83 88.3

 مطلق 01 01.1

 أرمل 02 02.1

 المجموع  94 100
  

     

 (spss v19) بناءا على نتائج البرنامج الإحصائي من إعداد الباحثة :المصدر   

 ٪8.5الدراسة من المتزوجین وأن نسبة  مجتمعمن مفردات  ٪88.3أن ) 05(یتضح من الجدول رقم     

البحث من المطلقین وهذا بنسبة  مجتمعفي حین أن نسبة قلیلة من مفردات .منهم لم یسبق لهم الزواج

.٪2.1وكذا الأرامل بنسبة 1.1٪  
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الدراسة  مجتمعتوزیع أفراد ) 06(یوضح الجدول رقم  :الدراسة حسب عدد الأولاد مجتمعتوزیع أفراد *4

 حسب عدد الأولاد

)06(جدول رقم   

الدراسة حسب عدد الأولاد مجتمعتوزیع أفراد   

٪النسبة المئویة  عدد الأولاد التكرار 

 لا یوجد 11 11.7

أطفال 3إلى1من 25 26.6  

أطفال6إلى  4من  52 55.3  

أطفال 6أكثر من  06 06.4  

 المجموع  94 100

(spss v19) بناءا على نتائج البرنامج الإحصائي من إعداد الباحثة :المصدر   

الدراسة لا یوجد لهم  مجتمعمن مفردات  ٪11.7أن ) 06(یتضح من الجدول أعلاه رقم   

البحث  مجتمعمن أفراد  ٪55.3أطفال،في حین أن نسبة  3إلى1یتراوح عدد أطفالهم من  ٪26.6أطفال،و

 مجتمعمن  ٪6.4أطفال،بینما لا تتجاوز نسبة  6إلى  4وهي النسبة العالیة یتراوح عدد أطفالهم من 

.الدراسة والتي یبلغ عدد أولادهم أكثر من ستة أطفال  
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 مجتمعتوزیع ) 07(یوضح الجدول رقم : الدراسة حسب المستوى التعلیمي مجتمع توزیع أفراد* 5

.الدراسة حسب المستوى التعلیمي وهذا في ضوء الشهادات الدراسیة والجامعیة الحاصلین علیها  

)07(جدول رقم   

الدراسة حسب المستوى التعلیمي مجتمعتوزیع أفراد   

٪النسبة المئویة  المستوى التعلیمي التكرار 

 أمي 06 06.4

 إبتدائي 15 16

 متوسط 39 41.5

 ثانوي 22 23.4

 جامعي  11 11.7

 دراسات علیا 01 01.1

 المجموع 94 100

(spss v19) بناءا على نتائج البرنامج الإحصائي حثةمن إعداد البا:المصدر  

الدراسة لهم مستوى تعلیمي متوسط وهذا بنسبة  مجتمعیتضح من الجدول أعلاه أن أغلبیة أفراد    

 مجتمعالبحث لهم المستوى الثانوي،في حین أن عدد أفراد  مجتمعمن أفراد ٪23.4تلیها نسبة 41.5٪

.٪12.8الدراسة الذین یملكون المستوى الجامعي وكذا الدراسات العلیا لا تتجاوز نسبة   
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الدراسة وفقا مجتمع  توزیع) 08(یوضح الجدول رقم : الدراسة حسب الأجر مجتمعتوزیع أفراد * 6

.لمستوى دخلهم  

)08(جدول رقم   

الدراسة وفقا لمستوى دخلهم مجتمعتوزیع أفراد   

٪النسبة المئویة  الأجر التكرار 

دج15000أقل من  00 00  

دج21000إلى16000من  09 09.6  

دج27000إلى22000من  06 06.4  

دج33000إلى28000من  28 29.8  

دج39000إلى34000من  23 34  

دج فأكثر40000 19 20.2  

 المجموع 94 100

 

(spss v19) من إعداد الباحثة بناءا على نتائج البرنامج الإحصائي:المصدر  

دج إلى 34000الدراسة یتراوح أجرهم من  مجتمعمن مفردات  ٪34یتضح من الجدول أعلاه أن نسبة     

ي حین أنه لایوجد من ف.دج33000دج إلى 28000تتراوح دخولهم من  ٪29.8دج،تلیها نسبة 39000

فالأجور بالمجمع إرتفعت خلال السنوات الأخیرة،لكن هذا الارتفاع كان  .دج15000لدیه أجر أقل من 

.بنسب متواضعة  
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 مجتمعتوزیع مفردات ) 09(یوضح الجدول رقم : الدراسة حسب السنوات الخبرة مجتمعتوزیع أفراد * 7

.الصناعي لإنتاج الألبان بتلمسان الخبرة بالمجمعالدراسة حسب السنوات   

)09(جدول رقم   

الدراسة حسب السنوات الخبرةمجتمع توزیع مفردات   

٪النسبة المئویة  عدد سنوات الخبرة التكرار 

سنوات 5أقل من  01 01.1  

سنوات10إلى أقل من من  03 03.2  

سنة 15إلى أقل من10من  02 02.1  

سنة20إلى أقل من15من  31 33  

سنة فأكثر20 57 60.6  

 المجموع 94 100

 
(spss v19) من إعداد الباحثة بناءا على نتائج البرنامج الإحصائي:المصدر  

لدیهم أكثر  ٪60.6البحث أي بنسبة  مجتمعأن أكثر من نصف أفراد ) 09(یتضح من الجدول رقم      

الدراسة تتراوح  مجتمعمن مفردات  ٪33سنة خبرة في المجمع الصناعي لإنتاج الألبان،تلیها نسبة  20من 

.سنة 20إلى أقل من  15عدد سنوات خبرتهم من   
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سنة وهذا بنسبة  15إلى أقل من  10لعاملین تتراوح عدد سنوات خبرتهم من في حین أن نسبة قلیلة من ا

2.1٪.  

 مجتمعتوزیع مفردات ) 10(یوضح الجدول رقم : الدراسة وفقا لطبیعة العمل مجتمعتوزیع أفراد * 8

.الدراسة وفقا لطبیعة العمل   

)10(جدول رقم   

الدراسة وفقا لطبیعة العمل مجتمعتوزیع مفردات   

٪المئویةالنسبة   طبیعة العمل التكرار 

 عمل دائم 92 97.9

 عمل تعاقدي 02 02.1

 المجموع 94 100

 

(spss v19) من إعداد الباحثة بناءا على نتائج البرنامج الإحصائي:المصدر  

أن الأغلبیة الساحقة من العاملین بالمجمع الصناعي لإنتاج الألبان طبیعة ) 10(یتبین من الجدول رقم   

الدراسة طبیعة عملهم تعاقدي وهذا  مجتمع،في حین أن عدد قلیل من أفراد ٪97.9دائم وهذا بنسبة عملهم 

.٪02.1بنسبة   
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 مجتمعتوزیع مفردات ) 11(یوضح الجدول رقم: الدراسة وفقا لطبیعة الوظیفة مجتمعتوزیع أفراد * 9

.البحث حسب طبیعة الوظیفة وهذا بالمجمع الصناعي لإنتاج الألبان بتلمسان  

)11(جدول رقم  

الدراسة وفقا لطبیعة الوظیفة مجتمعتوزیع أفراد   

٪النسبة المئویة  طبیعة الوظیفة التكرار 

 إطار سامي 09 9.5

 إداري 11 11.7

 تقني 27 28.7

 تنفذي 47 50

 المجموع 94 100

  

(spss v19) من إعداد الباحثة بناءا على نتائج البرنامج الإحصائي:المصدر  
 

   ٪50البحث طبیعة وظیفتهم تنفذي وهذا بنسبة  مجتمعأن أغلبیة أفراد  أعلاهیتضح من الجدول 

في حین بلغت نسبة الإطارات السامیة .وهذا نظرا لطبیعة عمل المؤسسة العاملین بها فهي مؤسسة إنتاجیة

. فقط 9.5٪  
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:مفردة توصلنا إلى ما یلي 94الدراسة والبالغ عددهم  مجتمعومن خلال تحلیلنا للبیانات الأولیة لمفردات   

في حین أن نسبة الإناث لا تتعدى  ٪93.6غالبیة العمال بالمجمع الصناعي هم ذكور وهذا بنسبة *1

.وهم یتركزون في الإدارة والمخبر 6.4٪  

ومرد هذا إلى أن فئة  ٪31.9سنة بنسبة  49إلى  44البحث تتراوح أعمارهم من  مجتمعأفراد  أغلبیة*2

.الشباب من الخرجین یبحثون عن أماكن متمیزة تلبي طموحاتهم وتطلعاتهم الوظیفیة بعد التخرج  

.اسةالدر  مجتمعلالبحث متزوجین وهذا یتناسب مع الفئات العمریة  مجتمعمن مفردات  88.3٪*3  

أطفال ویمكن ربط هذا  6إلى  4الدراسة یتراوح عدد أطفالهم من  مجتمعأكثر من نصف مفردات *4

.البحث مجتمعبالفئات العمریة وكذا الحالة الاجتماعیة للأغلبیة الساحقة لمفردات   

الدراسة لهم مستوى متوسط وهذا نظرا لطبیعة العمل الإنتاجي بالمجمع  مجتمعمن مفردات  41.5٪*5

.لصناعي،فالعمل به لا یحتاج لمؤهلات علمیة عالیة ولا لموارد بشریة مدربة من حملة الشهادات العلیاا  

دج وهي أجور 39000دج و28000الدراسة تتراوح أجورهم ما بین  مجتمع من مفردات 3.4٪*6

.متواضعة وهذا راجع إلى إعتماد المجمع على العلاوات والمكافآت  
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سنة وهذا یتناسب مع الفئة العمریة  20الدراسة لدیهم خبرة أكثر من  مجتمع مفرداتمن  60.6٪*7

.وهذا یمكن رده إلى نسبة دوران العمال القلیلة جداالبحث، مجتمعلأغلبیة مفردات   

.٪97.9الدراسة طبیعة عملهم دائم وهذا بنسبة عالیة قدرت ب مجتمع أغلبیة مفردات*8  

الدراسة حسب متغیر طبیعة الوظیفة،توصلنا  مجتمعوأخیرا ومن خلال تحلیلنا للبیانات الأولیة لمفردات *9

.للمجمع الإنتاجيوهذا راجع كذلك لطبیعة العمل  ٪45.7إلى أن أغلبیتهم تنفذیین وهذا بنسبة   

 ثالثا أداة الدراسة

لموارد البشریة بالمجمع فیه للثیرها و مدى تأ ستقرار الوظیفيمن أجل كشف علاقة الحوافز بالإ   

.الدراسةمجتمع الصناعي لإنتاج الألبان بتلمسان،قمنا بإعداد قائمة أسئلة لجمع البیانات من مفردات   

I -الإستبیان -خطوات إعداد قائمة الأسئلة -  

:على النحو التالي) -01- ملحق رقم (لقد تم إعداد قائمة الأسئلة     

الدراسة  مجتمعإعداد إستبانة أولیة من أجل إستخدامها في جمع البیانات من أفراد  - 1

.بالمجمع الصناعي لإنتاج الألبان  

. عرض الاستبانة على المشرف من أجل إختبار مدى ملاءمتها لجمع البیانات  - 2  
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.النقاش الذي تم مع المشرفتعدیل قائمة الأسئلة بشكل أولي حسب  - 3  

.إجراء دراسة إختباریة میدانیة أولیة لقائمة الأسئلة والتعدیل حسب ما یناسب - 4  

.البحث لجمع البیانات اللازمة للدراسة مجتمعأخیرا توزیع  قائمة الأسئلة على جمیع مفردات  - 5  

محتوى أداة الدراسة - II 

 مجتمعإلى البیانات الأولیة الخاصة بمفردات  بالإضافةة لقد غطت قائمة الأسئلة ثلاثة محاور رئیسی   

.الدراسة  

حیث تناول المحور الأول على الحوافز الأكثر إنتشارا في المجمع الصناعي لإنتاج الألبان،أما المحور    

 الثاني فتناول تأثیر الحوافز على الرضا الوظیفي للعاملین بالمجمع،في حین تناول المحور الثالث والأخیر

.تأثیر الحوافز على رغبة العاملین في الإستمرار بالعمل  

نقسم المحور الأول إلى بعدین هما    الحوافز المادیة والحوافز المعنویة وذلك لتحدید مدى إنتشار كل :وإ

.منهما بین العاملین في المجمع الصناعي لإنتاج الألبان،وقد غطى هذا المحور خمس عشرة عبارة  

ي والذي نقیس من خلاله تأثیر الحوافز على الرضا الوظیفي،فقد غطى واحد وعشرون أما المحور الثان  

.عبارة  

في حین شمل المحور الثالث والأخیر والخاص بتأثیر الحوافز على رغبة العاملین في الإستمرار بالعمل   

في الإستمرار  القناعة بالعمل،الولاء للعمل والرغبة:على أربع عشرة عبارة،كما غطى بعض الأبعاد منها

.بالعمل  
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وهكذا تضمنت أداة الدراسة في صورتها المبدئیة خمسون عبارة إضافة إلى البیانات الأولیة لمفردات  

.الدراسة والتي شملت على تسعة فقرات مجتمع  

الخماسي وهذا للإجابة على محاور أداة الدراسة الثلاث ،وتم  "لیكرت "ولقد تم إستعمال كذلك مقیاس   

:بناء المقیاس على النحو التالي  

 التصنیف أوافق تماما أوافق محاید لا أوافق لا أوافق إطلاقا

 الدرجة 5 4 3 2 1

ثبات أداة الدراسة - III 

یعني ذلك إلى أي درجة یعطي المقیاس قراءات متقاربة عند كل مرة یستخدم فیها،أو ما هي درجة    

ستمراریته عند تكرار إستخدامه في أوقات مختلفة وعلى أناس مختلفین نسجامه وإ . إتساقه وإ  

لقاس ثبات أداة الدراسة،فمن خلال     - Alpha crokbac   -لقد إستخدمنا طریقة ألفا كرونباخو 

.هذه الطریقة یمكن قیاس مدى الإتساق الداخلي بین الأسئلة  
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)12(جدول رقم   

-طریقة ألفا كرونباخ - معاملات الثبات  

معامل ألفا 

 كرونباخ للثبات

محاور  محتوى المحاور عدد الفقرات

 الدراسة

 الأول الحوافز 40 0.837

 الثاني تأثیر الحوافز على الرضا الوظیفي  21 0.627

تأثیر الحوافز على رغبة العاملین في الإستمرار  14 0.478

 بالعمل

 الثالث

 جمیع الفقرات 75 0.647

 (spssv19) من إعداد الباحثة بناءا على نتائج البرنامج الإحصائي:المصدر  

نوعا ما لمحاور أداة البحث وقد تراوحت بین أن معاملات الثبات مرتفعة ) 12(یتضح من الجدول رقم    

وهي  ٪64.7أي بنسبة  0.647،وقد بلغت قیمة معامل الثبات الكلي لجمیع الفقرات 0.837و 0.478

وعلیھ فإن قائمة الأسئلة تتمتع . لمقبول في العلوم الإجتماعیة وھو الحد الأدنى ا ٪60قیمة أعلى من 

.بدرجة عالیة من الثبات   

المعالجة الإحصائیة رابعا أسالیب  

برنامج الحزمة الإحصائیة للعلوم الإجتماعیة لقد قمنا بتفریغ وتحلیل قائمة الأسئلة من خلال  

:وتم إستخدام الإختبارات الإحصائیة التالیة  (spss v19) 
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.الدراسة مجتمعالنسب المئویة والتكرارات،واستخدمت لتحلیل البیانات الأولیة ل*1  

. الأسئلة لمعرفة ثبات فقرات  Alpha crokbach إختبارألفا كورنباخ  *2  

لمعرفة نوع  البیانات   (Sample kolmogorov-smirnov)    - سمرنوف-كولومجروف-إختبار*3

.هل تتبع التوزیع الطبیعي أم لا  

.حساب المتوسط الحسابي والإنحراف المعیاري *4  

.متوسطي عینتین مستقلتینلإختبار الفروق بین  t إختبار*5  

روق بین متوسط ثلاث عینات مستقلةلإختبار الف- ANOVA - تحلیل التباین الأحادي* 6  

وذلك لقیاس العلاقة ما بین ):  Regression Analysis( تحلیل الانحدار البسیط والمتعدد *7

 .المتغیرات واختبار الفرضیات
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المستخدم في محاور الدراسة،تم حساب ) الحدود الدنیا والعلیا(ولتحدید طول خلایا المقیاس الخماسي

 5÷4(،والذي تم تقسیمه على عدد خلایا المقیاس للحصول على طول الخلیة الصحیح أي)4= 1- 5(المدى

على لھذه الخلیة وھكذا بعد ذلك تم إضافة ھذه القیمة إلى أقل قیمة في المقیاس وذلك تحدید الحد الأ)0.80=

:أصبح طول الخلایا كما یلي  

منخفظة ارة بإختلاف المحور المراد قیاسه،وتعني درجة نحو كل عب لا أوافق إطلاقایمثل  1.80إلى1من *

.جدا  

ارة بإختلاف المحور المراد قیاسه،وتعني درجة نحو كل عب لا أوافقیمثل 2.60وحتى 1.81من *

.منخفظة  

.متوسطة،وتعني درجة نحو كل عبارة بإختلاف المحور المراد قیاسه محایدیمثل 3.40وحتى 2.61من *  

مرتفعةارة بإختلاف المحور المراد قیاسه،وتعني درجة نحو كل عب وافقأیمثل4.20وحتى 3.41من *  

،وتعني درجة نحو كل عبارة بإختلاف المحور المراد قیاسه أوافق تمامایمثل5.00وحتى 4.21من *

.مرتفعة جدا  
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تحلیل بیانات الدراسة وتفسیرها:المبحث الثاني  

المبحث إستعراض،تحلیل وتفسیر بیانات الأسئلة المتعلقة بكل محور من محاور  هذاسیتم من خلال   

.الدراسة  

)سمرنوف-إختبار كولمجورف( إختبار التوزیع الطبیعي:أولا  

لمعرفة هل البیانات تتبع التوزیع الطبیعي أم لا،وهو إختبار  "سمرنوف- كولمجورف" یستخدم إختبار    

ط أن یكون توزیع البیانات ضروري في حالة إختبار الفرضیات،لأن معظم الإختبارات المعلمیة تشتر 

ولتنفیذ هذا الاختبار نضع فرضیتین اساسیتین .طبیعیا  

الطبیعيالبیانات تتبع التوزیع : H0 فرضیة العدم 

البیانات لا تتبع التوزیع الطبیعي: H1 الفرضیة البدیلة 

 

)13(جدول رقم   

(Sample kolmogorov-smirnov)إختبار التوزیع الطبیعي 

قیمة مستوى 

 الدلالة

Z  قیمة  محاور الدراسة محتوى المحاور عدد الفقرات 

 الأول الحوافز 40 1.104 0.174

 الثاني تأثیر الحوافز على الرضا الوظیفي  21 1.242 0.092

تأثیر الحوافز على رغبة العاملین في  14 0.996 0.274

 الإستمرار بالعمل

 الثالث

 جمیع الفقرات 75 1.114 0.181
(spss v19) من إعداد الباحثة بناءا على نتائج برنامج الحزمة الإحصائیة للعلوم الإجتماعیة:المصدر  
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أن قیمة مستوى الدلالة لكل قسم  ،یتضحالجدول أعلاه،والذي یوضح نتائج إختبار التوزیع الطبیعي من 

 لان.المعلمیة الإختبارات إستخدام ویجب الطبیعي التوزیع تتبع البیانات أن على یدل ،وهذا0.05أكبر من 

 هذه في حددناه الذي المستوى وهو 0.05 یساوي أو أقل المعنویة مستوى كان إذا أنه تقول الإحصائیة القاعدة

.صحیح والعكس البدیلة الفرضیة ونقبل العدم فرضیة نرفض الدراسة،فإننا  

التحلیل الإحصائي لبیانات محاور الدراسة: ثانیا  

،قمنا بتحلیل إجابات الإستقرار الوظیفي تحقیقا لأهداف هذا البحث في دراسة أثر الحوافز على      

.الدراسة مجتمع  مفردات  

.ویتناول هذا الجزء التحلیل الإحصائي لبیانات محاور البحث وكذا تفسیرها  

I– الحوافز( تحلیل بیانات المحور الأول(  

لتحلیل عبارات أداة الدراسة ،معیاريلقد تم حساب المتوسط الحسابي والإنحراف ال  

أداة الدراسة والخاص بدراسة نظم الحوافز ،تحلیل بیانات المحور الأول من )14(یوضح الجدول رقمو 

.المادیة والمعنویة لدى العاملین بالمجمع الصناعي لإنتاج الألبان بتلمسان  
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)14(جدول رقم   

)الحوافز( تحلیل بیانات المحور الأول   

درجة 

 الموافقة

الإنحراف 

 المعیاري
المتوسط 

 الحسابي
 رقم العبارات

 العبارة

 10 تمثل الحوافز المادیة أقوى دافع لي على العمل 4.50 1.003 مرتفعة جدا

 11 تمثل الحوافز المعنویة أقوى دافع لي على العمل 4.55 0.887 مرتفعة جدا

 أهم ما یساعدني على رفع كفاءتي في أداء عملي 4.80 0.540 مرتفعة جدا

 علاوة دوریة

12 
 
 أ

 ب علاوة تشجیعیة 4.76 0.683 مرتفعة جدا

 ج مكافآت 4.82 0.486 مرتفعة جدا

 د ترقیات 4.64 0.801 مرتفعة جدا

 ه الترشیح لدورات تدریبیة 4.40 1.148 مرتفعة جدا

 و المشاركة في إتخاذ القرار 4.38 1.165 مرتفعة جدا

 ي جو العمل المناسب 4.72 0.629 مرتفعة جدا

 ك ثناء شفوي 4.65 0.826 مرتفعة جدا

 من أهم الحوافز التي أحصل علیها في عملي 4.49 1.024 مرتفعة جدا

 علاوة دوریة

13 
 أ

 ب علاوة تشجیعیة 4.54 0.969 مرتفعة جدا

 ج مكافآت 3.96 1.126 مرتفعة

 د ترقیات 2.33 1.636 منخفظة
 ه الترشیح لدورات تدریبیة 1.98 1.510 منخفظة

القرارالمشاركة في إتخاذ  2.10 1.552 منخفظة  و 
 ي جو العمل المناسب 2.95 1.555 متوسطة
 ك ثناء شفوي 3.10 1.460 متوسطة

 14 یعد الأجر الذي أتقاضاه مناسب للمجهود الذي أبذله 2.68 1.483 متوسطة
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درجة 

 الموافقة

الإنحراف 

 المعیاري
المتوسط 

 الحسابي
رقم  العبارات

 العبارة

 15 الأجر الذي أحصل علیه یكفي لسد حاجیات أسرتي 1.98 1.320 منخفظة

 16 یعتبر الأجر أهم الحوافز بالنسبة لــي 4.16 1.289 مرتفعة

 17 یتناسب الأجر الذي أتقضاه مع متطلبات المعیشة 1.72 1.158 منخفظة

 یشجع الأجر الذي أحصل علیه على القیام بالعمل بشكل 2.56 1.441 منخفظة

 أفضل

18 

 19 العمل الذي أقوم بة مناسب لقدراتي وكفاءتي 3.72 1.290 مرتفعة

 الحوافز التي أحصل علیها 2.57 1.332 منخفظة

 تتسم بالشمولیة والوضوح

20 

 أ

 ب تعمل على إشباع حاجیاتي ورغباتي 2.06 1.397 منخفظة

 ج تتسم بالعدالة في توزیعها لمستحقیها 2.44 1.372 منخفظة

 د أشعر أنها تتناسب مع طبیعة عملي 2.66 1.340 متوسطة

 الحوافز التي أتحصل علیها بصفة عامة تساعد على 2.53 1.493 منخفظة

 أداء العمل بصورة أفضل

21 

 أ

 ب أداء العمل المطلوب بأقل وقت وتكلفة 2.47 1.427 منخفظة

 ج الانضباط في أداء العمل 3.24 1.500 منخفظة

 د التجدید والابتكار 2.06 1.390 منخفظة

 ه رفع مستوى الإنتاجیة والأداء 3.04 1.516 منخفظة

:من أهم عیوب نظم الحوافز الحالیة 3.87 1.378 مرتفعة  

 لا تمنح على أسس موضوعیة

22 

 أ
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درجة 

 الموافقة

الإنحراف 

 المعیاري

المتوسط 

 الحسابي

العبارةرقم  العبارات  

 ب بعضها تتم في مواسم وفترات معینة 4.15 1.286 مرتفعة

 ج لا تتكافأ مع الجهد المبذول 4.09 1.179 مرتفعة

 د لا تناسب نوع العمل وطبیعته 3.99 1.266 مرتفعة

 ه لا تقابل إحتیاجات ودوافع العاملین 4.21 1.190 مرتفعة جدا

الحوافز المقدمة للعاملینلا بد من زیادة  4.68 0.793 مرتفعة جدا  23 

 معدل جمیع عبارات المحور الأول 3.50 1.185 مرتفعة

(spss v19) من إعداد الباحثة بناءا على نتائج برنامج الحزمة الإحصائیة للعلوم الإجتماعیة:المصدر   

أن نتائج التحلیل الإحصائي الوصفي بالنسبة للمتغیر ) 14(بصفة عامة یتبین من خلال الجدول رقم      

تشیر إلى إرتفاع درجة إستجابة أفراد مجتمع ) الحوافز المادیة والحوافز المعنویة (المستقل بعناصره 

-3.41(وهو متوسط یقع في الفئة الرابعة من فئات المقیاس الخماسي . 3.50البحث فقد بلغ المتوسط

:موافقة مرتفعة جدا نحو العبارات التالیة كما یلاحظ وجود درجة.)42  

" .تمثل الحوافز المادیة أقوى دافع لي على العمل "-  

."تمثل الحوافز المعنویة أقوى دافع لي على العمل" -  

:"أهم ما یساعدني على رفع كفاءتي في أداء عملي " -  

. علاوة دوریة *  

. علاوة تشجیعیة*   

.مكافآت*   

http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22


~ 272 ~ 
 

المیدانیةالدراسة :الفصل الرابع   

.جو العمل المناسب*   

.ترقیات*   

ثناء شفوي*   

الترشیح لدورات تدریبیة*   

. المشاركة في إتخاذ القرار*   

":من أهم الحوافز التي أحصل علیها في عملي"  -  

علاوة دوریة*  

. علاوة تشجیعیة*   

":من أهم عیوب نظم الحوافز الحالیة" -  

.لا تقابل إحتیاجات ودوافع العاملین*   

."لا بد من زیادة الحوافز المقدمة للعاملین" -  
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II- ترتیب الحوافز حسب أهمیتها لأفراد عینة الدراسة  

 مجتمعما یلي،یمكننا التعرف على ترتیب الحوافز بنوعیها المادیة والمعنویة بالنسبة لمفردات من خلال   

 -2-ثم یلیه الرقم -1- الأول الرقم میتها،وفي هذه الحالة یعطى الحافزالبحث ترتیبا تنازلیا حسب أه

.للحافز الثاني وهكذا بالنسبة لبقیة الحوافز  

:وقد حصرت الدراسة الحوافز في الآتي  

الأجر -1  

العلاوات والمكافآت - 2  

الترقیات - 3  

ظروف العمل الإداریة والمكانیة- 4  

المشاركة في إتخاد القرار- 5  

دورات تدریبیةالترشیح ل- 6  

الثناء الشفوي- 7  

التالي ترتیب هذه الحوافز السبعة حسب أهمیتها من وجهة نظر أفراد ) 15(ویوضح الجدول رقم    

.مفردة 94الدراسة بالمجمع الصناعي لإنتاج الألبان بتلمسان والبالغ عددهم  مجتمع  
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)15(جدول رقم   

حسب أهمیتهاترتیب الحوافز   

النسبة  الترتیب التنازلي

 المئویة٪

 الرقم أنواع الحوافز العدد

 1 الأجر 60 63.8 الأول

 2 العلاوات والمكافآت 17 18.1 الثاني

 6 الترشیح لدورات تدریبیة 07 07.04 الثالث

 4 ظروف العمل الإداریة والمكانیة 04 04.03 الرابع

 3 الترقیات 03 03.02 الخامس

 7 الثناء الشفوي 02 02.01 السادس

 5 المشاركة في إتخاد القرار 01 01.01 السابع

 المجموع 94 100 

(spss v19) من إعداد الباحثة بناءا على نتائج برنامج الحزمة الإحصائیة للعلوم الإجتماعیة:المصدر   

:یستنتج من الجدول أعلاه النتائج التالیة   

البحث أهمیة كبیرة لحافز الأجر والعلاوات والمكافآت،حیث تعتبر من الحوافز  مجتمعیعطي أفراد * 1

.المادیة،التي یرغب فیها العاملون من أجل الحصول على دخل مالي  
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الدراسة ،یلي ذلك حافز العلاوات  مجتمعمن أفراد  ٪63.80وقد جاء الأجر في الترتیب الأول بنسبة 

.٪19.1والمكافآت في الترتیب الثاني بنسبة   

،حیث الحوافز المعنویةحظیت الحوافز الخمسة المتبقیة بأهمیة اقل من الحافزین السابقین وهي من * 2

.٪7.4و ٪1.1تراوحت نسبتها المئویة ما بین   

ثاني وترتیب الحوافز الأخرى،حیث بلغ الفرق بین وبطبیعة الحال هناك فروق بین ترتیب الحافز الأول وال

.٪7.4و ٪18.1،وهو ما یمثل الفرق بین ٪10.70نسبة الحافز الثاني والحافز الثالث   

یتضح مما سبق أهمیة الحوافز المادیة والتي شملت الأجر،العلاوات والمكافآت في دفع العاملین * 3

.ظیت الحوافز المعنویة بأهمیة أقلللعمل وزیادة رغبتهم في الإستمرار فیه،في حین ح  

III- تأثیر الحوافز على الرضا الوظیفي وعلى رغبة العاملین في الإستمرار بالعمل  

لعبارات المتغیر التابع  للتحلیل الإحصائي،لمعیاري لقد تم حساب المتوسط الحسابي والإنحراف ا   

للعاملین بالمجمع الصناعي لإنتاج الألبان والمتكون من الرضا الوظیفي والرغبة في الإستمرار بالعمل 

.بتلمسان  
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)تحلیل فقرات المحور الثاني(تأثیر الحوافز على الرضا الوظیفي *1  

تأثیر الحوافز  تحلیل عبارات المحور الثاني من أداة البحث والخاص بدراسة )16(یوضح الجدول رقم  

.الألبان بتلمسان العاملین بالمجمع الصناعي لإنتاجلدى  على الرضا الوظیفي  

)16(جدول رقم   

للعاملین بالمجمع الصناعي تحلیل بیانات تأثیر الحوافز على الرضا الوظیفي  

درجة 

 الموافقة

الإنحراف 

 المعیاري

المتوسط 

 الحسابي

رقم  العبارات

 العبارة

العامل عن عمله دون تساعد قلة الحوافز على غیاب  3.04 1.523 متوسطة

 ضرورة

25 

أرى أن تحقیق طموحي في الحیاة یتحقق من خلال  3.10 1.607 متوسطة

 الحوافز في مجال عملي

26 

أعتقد أن الحوافز تجعل علاقاتي قویة مع زملائي في  3.01 1.596 متوسطة

 العمل

27 

رؤسائي لا یتیحون لي الفرصة للإشراف على بعض  3.41 1.425 مرتفعة

 الأعمال القیادیة

28 

أعارض من ینتقدون دون مبرر المؤسسة التي أعمل  4.51 1.003 مرتفعة جدا

 بها

29 

قلة الحوافز في عملي تعد مصدرا لإثارة المشكلات مع  2.29 1.411 منخفظة

 زملائي

30 

تثیر الحوافز الخلافات عادة بیني وبین رؤسائي في  2.59 1.484 متوسطة

 العمل

31 

أشعر بدون الحوافز أن وقت العمل طویل ولا یمضي  3.98 1.336 مترتفعة

 كما یجب

32 
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درجة 

 الموافقة

الإنحراف 

 المعیاري

المتوسط 

 الحسابي

رقم  العبارات

 العبارة

التحیز والثناء على أعمال زملائي یجعلني أشعر بعدم  3.85 1.391 مرتفعة

 الرغبة في العمل

33 

أشعر أن وجودي في هذا العمل یمكنني من الوصول  2.82 1.524 متوسطة

.إلى ما أستحق من ترقیة  

34 

قلة الحوافز تشعرني بعدم الارتیاح في العمل مع  2.54 1.486 منخفظة

 زملائي

35 

 36 أعتقد أن ما أحصل علیه من أجر لا یكفي احتیاجاتي 4.34 0.957 مرتفعة جدا

توفر بیئة العمل مناخا یشجع العاملین على التفكیر في  2.40 1.609 متوسطة

 تطویر الأداء حتى وهم بعیدین عن العمل

37 

وجود معاییر موضوعیة في منح الحوافز للعاملین  4.21 1.311 مرتفعة جدا

.تشجعني على تطویر عملي للأفضل  

38 

قیامي بالعمل الحوافز تشعرني بالاستقرار النفسي خلال 4.65 0.772 مرتفعة جدا  39 

تؤدي الحوافز إلى منافسة شریفة بیني وبین زملائي  4.36 0.878 مرتفعة جدا

.من أجل مصلحة العمل  

40 

 41 غالبا ما أشعر بالإنقباض عند ذهابي إلى عملي 3.21 1.487 متوسط

أرغب في مساعدة زملائي في مواجهة مشكلات العمل  4.15 1.116 مرتفعة

.یقابل ذلك من مكافأةدون إنتظار ما   

42 

 43 أنا راض عن عملي 4.29 1.160 مرتفعة جدا

.أشجع الآخرین على العمل في هذه المؤسسة 4.47 0.839 مرتفعة جدا  44 

أنا راض عن الحوافز التي تقدمها لي المؤسسة التي  2.41 1.649 منخفظة

 أعمل بها

45 

الأولمعدل جمیع عبارات المحور  3.56 1.312 مرتفعة  

(spss v19) من إعداد الباحثة بناءا على نتائج برنامج الحزمة الإحصائیة للعلوم الإجتماعیة:المصدر   
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التحلیل الإحصائي الوصفي بالنسبة للمتغیر أن نتائج ) 16(خلال الجدول رقم  بصفة عامة یتبین من     

وهو . 3.56إلى إرتفاع درجة إستجابة أفراد مجتمع البحث فقد بلغ المتوسطتشیر ) الرضا الوظیفي(التابع 

كما یلاحظ وجود درجة موافقة  ،)3.20-3.41(متوسط یقع في الفئة الرابعة من فئات المقیاس الخماسي

:مرتفعة جدا نحو العبارات التالیة  

أعارض من ینتقدون دون مبرر المؤسسة التي أعمل بها*  

.علیه من أجر لا یكفي احتیاجاتي أعتقد أن ما أحصل*  

.وجود معاییر موضوعیة في منح الحوافز للعاملین تشجعني على تطویر عملي للأفضل*  

الحوافز تشعرني بالاستقرار النفسي خلال قیامي بالعمل*  

.تؤدي الحوافز إلى منافسة شریفة بیني وبین زملائي من أجل مصلحة العمل*  

.أنا راض عن عملي*  

.الآخرین على العمل في هذه المؤسسةأشجع *  
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.الرغبة في الاستمرار بالعملتأثیر الحوافز على* 2  

على  الحوافز تحلیل بیانات المحور الثالث من أداة الدراسة والخاص بتأثیر) 17(یوضح الجدول رقم    

.الرغبة في الاستمرار بالعمل  

)17(جدول رقم   

الرغبة في الاستمرار بالعمل للعاملین بالمجمع الصناعيتحلیل بیانات تأثیر الحوافز على   

درجة 

 الموفقة

الإنحراف 

 المعیاري

المتوسط 

 الحسابي

رقم  العبارات

 العبارة

 46 أرغب في عملي رغم الصعوبات التي أواجهها 4.28 1.010 مرتفعة جدا

عملي لأن ما أقوم به من  تدفعني أسرتي لكي أترك 2.37 1.155 منخفظة

.مجهود لا یساوي  ما أحصل علیه من دخل  

47 

أشعر دائما بالرغبة في تغییر عملي نظرا لقلة  2.60 1.461 منخفظة

 الحوافز

48 

أستطیع أن أحصل على أجر أفضل في أعمال أخرى  3.14 1.170 متوسطة

 غیر هذا العمل

49 

الحوافز المادیة تشجع العاملین على أعتقد أن توفر  4.74 0.604 مرتفعة جدا

.الإستمرار بالعمل  

50 

كلمات التشجیع من زملائي تعزز شعوري بالانتماء  4.62 0.735 مرتفعة جدا

 إلى عملي

51 

الروح المعنویة العالیة بین العاملین تدفعني  4.65 0.729 مرتفعة جدا

.للاستمرار بالعمل  

52 

یرتبط بما أحصل علیه من مكافآت  ولائي للعمل 3.87 1.439 مرتفعة جدا

.مالیة في العمل  

53 

أوافق على الاستمرار في عملي لأن الأجر الذي  2.66 1.275 متوسظة

.أتحصل علیه كافي للمتطلبات المتزایدة لأفراد أسرتي  

54 

 55 غیاب الحوافز المعنویة ینقص من ولائي للعمل  3.83 1.388 مرتفعة

یوفر لي فرص النمو والتطور والرقيعملي  2.59 1.432 منخفظة  56 
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 درجة 

 الموافقة

الإنحراف 

 المعیاري

المتوسط 

 الحسابي

 رقم العبارة العبارات

 متوفرةتوفر لي المؤسسة التي أعمل بها مزایا غیر  2.56 1.341 منخفظة

 في مؤسسات أخرى

57 

إستعداد لبذل جهود كبیرة لمساعدة مؤسستي لدي  4.69 0.656 مرتفعة جدا

 على النجاح

58 

إذا أتیحت لي الفرصة للإنتقال لعمل آخر في  4.28 1.140 مرتفعة جدا

،فیها مزایا أحسن من المؤسسة التي  مؤسسة أخرى

فإني سوف أنتقل إلى ذلك العمل أعمل بیها  

59 

 معدل جمیع عبارات المحور الأول 3.62 1.108 مرتفعة

(spss v19) من إعداد الباحثة بناءا على نتائج برنامج الحزمة الإحصائیة للعلوم الاجتماعیة:المصدر  

أن نتائج التحلیل الإحصائي الوصفي بالنسبة للمتغیر ) 17(بصفة عامة یتبین من خلال الجدول رقم     

مجتمع البحث فقد بلغ تشیر إلى إرتفاع درجة إستجابة أفراد ) الرغبة في الإستمرار بالعمل(التابع 

كما یلاحظ  )3.20-3.41(وهو متوسط یقع في الفئة الرابعة من فئات المقیاس الخماسي . 3.62المتوسط

:وجود درجة موافقة مرتفعة جدا نحو العبارات التالیة  

.أعتقد أن توفر الحوافز المادیة تشجع العاملین على الإستمرار بالعمل*  

.ز شعوري بالانتماء إلى عمليكلمات التشجیع من زملائي تعز  *  

.الروح المعنویة العالیة بین العاملین تدفعني للاستمرار بالعمل *  

.ولائي للعمل یرتبط بما أحصل علیه من مكافآت مالیة في العمل *  

.لدي إستعداد لبذل جهود كبیرة لمساعدة مؤسستي على النجاح *  

،فیها مزایا أحسن من المؤسسة التي أعمل  إذا أتیحت لي الفرصة للإنتقال لعمل آخر في مؤسسة أخرى *

.فإني سوف أنتقل إلى ذلك العمل بیها  

http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22


~ 281 ~ 
 

الدراسة المیدانیة:الفصل الرابع   

إختبار فرضیات الدراسة *ثالثا  

І*الفرضیة الرئیسیة الأولى : لا یوجد تأثیر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة 0.05 للحوافز في 

.بتلمسان  الألبان لإنتاجالمجمع الصناعي ب یناستقرار العامل  

.لاختبار هذه الفرضیة نستعمل اختبار تحلیل الانحدار البسیط  

الهدف من دراسة الانحدار هو إیجاد دالة العلاقة بین المتغیرین المستقل والتابع والتي تساعد في إن 

.التغیر الذي قد یطرأ على المتغیر التابع تبعا للتغیر في قیم المتغیر المستقل تفسیر  

:                      ویأخذ نموذج الإنحدار البسیط الشكل التالي  

Y=B0+B1X 

المتغیر التابع: Y 

المتغیر المستقل: X 

هي قیمة ثابثة تعبر عن قیمة المتغیر التابع عندما تكون قیمة المتغیر المستقل : B0 

.تساوي الصفر  

.تعبر عن میل الخط المستقیم الذي یوضح العلاقة: B1 

 1*التعلیق على نتائج التحلیل الإحصائي والحكم على صلاحیة النموذج التي یتم توفیقه

 أ- نموذج الإنحدار المقدر

أنظر الملحق رقم –التحلیل الإحصائي للإنحدار البسیط  للإستقرار الوظیفي على الحوافزحسب نتائج 

:ضع نموذج الإنحدار الخطي البسیط التالين - معاملات الإنحدار،جدول ال*02*  

Y=52.134+0.349X 

الحوافز×0.349+52.134=الاستقرار الوظیفي  
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52.134 الجزء الثابث یساوي: B0 

0.349ریساوي الإنحدا معامل :B1 

 ب-القدرة التفسیریة للنموذج

مدى قدرة المتغیرات المستقلة في النموذج على تفسیر التغیرات التي :یقصد بالقدرة التفسیریة للنموذج   

تحدث في المتغیر التابع،أو بمعنى آخر نسبة التغیرات التي تحدث في المتغیر التابع وتعزى إلى 

.المتغیرات المستقلة  

یتم الحكم على القدرة التفسیریة للنموذج من خلال معامل التحدید أو معامل التحدید المعدل ویفضل  و

.بالطبع الإعتماد على هذا الأخیر لأنه یكون أكثر دقة  

)18( جدول رقم  

للإنحدار الخطي البسیط  نتائج معامل التحدید  

 معامل التحدید المعدل

R .AJUSTE 

 معامل التحدید

R 

0.197 0.205 

(spss v19) من إعداد الباحثة بناءا على نتائج برنامج الحزمة الإحصائیة للعلوم الاجتماعیة:المصدر  

وهذا معناه أن المتغیر  %19.7بالرجوع إلى الجدول أعلاه نجد أن معامل التحدید المعدل یساوي   

،أو أن )الإستقرار الوظیفي(من التغیرات التي تحدث في المتغیر التابع %19.7یفسر ) الحوافز(المستقل

یرجع إلى  %80.3والباقي أي  .من التغیرات التي تحدث في الإستقرار الوظیفي تعزى للحوافز 19.7%

.منها الخطأ العشوائي.عوامل أخرى  
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 ج- المعنویة الكلیة للنموذج : یقصد بها إختبار الشكل الدالي للعلاقة بین المتغیر التابع والمتغیرات 

.F التفسیریة في نموذج الإنحدار وذلك بإستخدام إختبار 

إختبار التباین الأحادي لنموذج الإنحدار البسیط نختبر معنویة النموذج المقدر ،وهذا ما یظهر من خلال 

:من خلال الجدول الموالي  

)19(جدول رقم   

لنموذج الإنحدار البسیط)  ANOVA (نتائج تحلیل التباین الأحادي    

مستوى 

 المعنویة

المحسوبة.ف  

F 

متوسط 

 المربعات

درجات  مجموع المربعات

 الحریة

ddl 

 المصدر

 الانحدار 1 3731.933 3731.933 23.786 0.000

 الخطا 92 14432.376 156.874  

 المجموع 93 18164.309   
(spss v19) من إعداد الباحثة  بناءا على نتائج برنامج الحزمة الإحصائیة للعلوم الإجتماعیة:المصدر   

وهــذا یــدل علــى ، 0.05وهــي أقــل مــن0.000یتضــح مــن الجــدول أعــلاه أن مســتوى المعنویــة یقــدر ب 

ل ومقبـول لتمثیـ وأن نمـوذج الانحـدار السـابق جیـد الحوافز والإسـتقرار الـوظیفي وجود علاقة معنویة بین 

  )الحوافز(والمتغیر المستقل ) الإستقرار الوظیفي(العلاقة بین المتغیر التابع

د-المعنویة الجزئیة للنموذج: یقصد بها إختبار معنویة معاملات الإنحدار لكل متغیر من المتغیرات 

*ت* على حدة،بالإضافة إلى القیمة الثابثة للإنحدار وذلك من خلال إختبار) المستقلة(التفسیریة   

*T-TEST* 
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وتظهر النتائج من .نقوم بإختبار المعنویة الجزئیة للنموذج، لتحدید ما هي المعاملات التي تكون معنویة   

:خلال الجدول التالي  

)20(جدول رقم  

 نتائج إختبار معنویة معاملات الإنحدار البسیط

 قیمة الإختبار ت مستوى المعنویة

T 

معاملات الإنحدارقیمة   المعاملات 

0.000 7.335 52.134 B0 

0.000 4.877 0.349 B1 
(spss v19) من إعداد الباحثة  بناءا على نتائج برنامج الحزمة الإحصائیة للعلوم الإجتماعیة:المصدر   

:من الجدول أعلاه یظهر ما یلي  

،وعلیه فإن المقدار0.05وهي أقل من  0.000نجد أن مستوى المعنویة یساوي   B0 بالنسبة ل *  

.الثابث في نموذج الإنحدار المقدر معنوي  

معامل،وعلیه فإن 0.05وهي أقل من  0.000نجد أن مستوى المعنویة یساوي * B1 بالنسبة ل *  

یمة الإستقرار قوعلیه فإن الحوافز متغیر مؤثر في تقدیر .الإنحدار في نموذج الإنحدار المقدر معنوي

.الوظیفي   
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 2*القرار الإحصائي:

الحوافز المادیة و الحوافز (أنواعهاالحوافز بمجمل  لتأثیر  ج تحلیل الانحدار البسیطنتائمن خلال    

 ا الوظیفي و الرغبة في الاستمرارالرض( أبعادهعلى الاستقرار الوظیفي و بمجمل )المعنویة

نرفض الفرضیة ،فإننا تلمسان من وجهة نظر العاملین فیهب الألبان لإنتاجبالمجمع الصناعي )العملب

للحوافز في  0.05یوجد تأثیر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة ومنه .الأولى التي حددتها الدراسة

.الصناعي لإنتاج الألبان بتلمسانالإستقرار الوظیفي بالمجمع   

ІІ*الفرضیة الفرعیة الأولى: لا یوجد تأثیر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة 0.05 لأنواع 

 الألبان لإنتاجالمجمع الصناعي بفي الرضا الوظیفي للعاملین )یةحوافز مادیة و حوافز معنو (الحوافز

.بتلمسان  

،وهو إختبار یستخدم لإجاد العلاقة بین تحلیل الانحدار المتعددل اختبار لاختبار هذه الفرضیة نستعم

.متغیر التابع وعدة متغیرات مستقلة  

:                      ویأخذ نموذج الإنحدار الخطي المتعدد الشكل التالي  

Y=B0+B1X1+B2 X2 

المتغیر التابع: Y 

المتغیرات المستقلة: (X1 ,X2) 

ةالمستقل اتالمتغیر  تغیر التابع عندما تكون قیمهي قیمة ثابثة تعبر عن قیمة الم: B0 

.تساوي الصفر  

.معاملات الإنحدار للمتغیرات المستقلة: (B1,B2) 
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 1*التعلیق على نتائج التحلیل الإحصائي والحكم على صلاحیة النموذج التي یتم توفیقه

 أ- نموذج الإنحدار المقدر

أنظر –الوظیفي على الحوافز بنوعیها  رضال  الخطي المتعددحسب نتائج التحلیل الإحصائي للإنحدار 

:نضع نموذج الإنحدار الخطي البسیط التالي-جدول معاملات الإنحدار المتعدد *02*الملحق رقم   

Y=37.666+0.56X1+0.508X2 

)الحوافز المعنویة(×0.508+)المادیةالحوافز  ( ×0.56+37.666=الوظیفي لرضاا  

37.666الجزء الثابث یساوي : B0 

0.56معامل الإنحدار یساوي  :B1 

0.508معامل الإنحدار یساوي  :B2 

 ب-القدرة التفسیریة للنموذج

یتم الحكم على القدرة التفسیریة للنموذج من خلال معامل التحدید أو معامل التحدید المعدل ویفضل 

.لأنه یكون أكثر دقةبالطبع الإعتماد على هذا الأخیر   

)21(جدول رقم   

للإنحدار الخطي المتعدد نتائج معامل التحدید  

 معامل التحدید المعدل

R .AJUSTE 

 معامل التحدید

R 

0.110 0.129 

(spss v19) من إعداد الباحثة بناءا على نتائج برنامج الحزمة الإحصائیة للعلوم الاجتماعیة:المصدر  

 اتوهذا معناه أن المتغیر  %11بالرجوع إلى الجدول أعلاه نجد أن معامل التحدید المعدل یساوي   

رضاال(من التغیرات التي تحدث في المتغیر التابع %11تفسر)المادیة والحوافز المعنویة الحوافز(ةالمستقل  
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دث في الرضا الوظیفي تعزى للحوافز المادیة من التغیرات التي تح %11،أو أن )الوظیفي

.یرجع إلى عوامل أخرى %89والمعنویة،والباقي أي   

 ج- المعنویة الكلیة للنموذج : 

نختبر معنویة النموذج المقدر ،وهذا ما یظهر المتعدد من خلال إختبار التباین الأحادي لنموذج الإنحدار 

:من خلال الجدول الموالي  

)22(جدول رقم   

الخطي المتعددلنموذج الإنحدار )  ANOVA (نتائج تحلیل التباین الأحادي    

مستوى 

 المعنویة

المحسوبة.ف  

F 

متوسط 

 المربعات

درجات  مجموع المربعات

 الحریة

ddl 

 المصدر

 الانحدار 2 1185.483 592.742 6.726 0.002

 الخطا 91 8019.921 88.131  

 المجموع 93 9205.404   

(spss v19) من إعداد الباحثة  بناءا على نتائج برنامج الحزمة الإحصائیةللعلوم الإجتماعیة:المصدر   

وهذا یدل على ، 0.05وهي أقل من0.002یتضح من الجدول أعلاه أن مستوى المعنویة یقدر ب    

 وأن نموذج الانحدار السابق جید الوظیفي  رضاوال المادیة والمعنویة الحوافزوجود علاقة معنویة بین 

المادیة والحوافز  الحوافز( ةالمستقل اتوالمتغیر ) الوظیفي رضاال(ومقبول لتمثیل العلاقة بین المتغیر التابع

.)المعنویة  
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 د-المعنویة الجزئیة للنموذج: 

وهذا من خلال .نقوم بإختبار المعنویة الجزئیة للنموذج، لتحدید ما هي المعاملات التي تكون معنویة  

:وتظهر النتائج من خلال الجدول التالي *T-TEST*إختبار 

)23(جدول رقم  

متعددال الخطي نتائج إختبار معنویة معاملات الإنحدار  

 قیمة الإختبار ت مستوى المعنویة

T 

الإنحدارقیمة معاملات   المعاملات 

0.000 7.072 37.666 B0 

0.761 0.305 0.056 B1 

0.001 3.355 0.508 B2 
(spss v19) من إعداد الباحثة  بناءا على نتائج برنامج الحزمة الإحصائیة للعلوم الإجتماعیة:المصدر   

:من الجدول أعلاه یظهر ما یلي  

،وعلیه فإن المقدار0.05وهي أقل من  0.000نجد أن مستوى المعنویة یساوي   B0 بالنسبة ل *  

.الثابث في نموذج الإنحدار المقدر معنوي  

،وعلیه فإن معامل0.05من  كبروهي أ 0.761نجد أن مستوى المعنویة یساوي  B1 بالنسبة ل *  

.معنوي والذي یخص الحوافز المادیة غیر الإنحدار في نموذج الإنحدار المقدر  

،وعلیه فإن معامل0.05من  صغروهي أ 0.001نجد أن مستوى المعنویة یساوي  B2 بالنسبة ل *  

.معنوي  عنویةالإنحدار في نموذج الإنحدار المقدر والذي یخص الحوافز الم  
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 2*القرار الإحصائي:

الوظیفي  لرضاا في الحوافز أنواع لتأثیرلخطي المتعدد نتائج تحلیل الانحدار امن خلال تحلیل    

تدل على قبول النتائج  فإن،بتلمسان من وجهة نظر العاملین فیه لإنتاج الألبانبالمجمع الصناعي 

لرضا الوظیفي بینما لا الفرضیة الفرعیة الأولى و بشكل جزئي فیما یتعلق بعدم تأثیر الحوافز المادیة في ا

وعیه فإنه یوجد تأثیر معنوي للحوافز .یمكن قبول هذه الفرضیة في الجزء الذي یخص الحوافز المعنویة

ولا یوجد تأثیر معنوي .0.05المعنویة في الرضا الوظیفي للعاملین بالمجمع عند مستوى معنویة 

.0.05مستوى معنویة للحوافز المادیة  في الرضا الوظیفي للعاملین بالمجمع عند   

ІІІ*الفرضیة الفرعیة الثانیة :لایوجد تأثیر ذو دلالة إحصائیة وعند مستوى معنویة 0.05لأنواع 

في الرغبة بالاستمرار في العمل للعاملین بالمجمع )الحوافز المعنویة ,الحوافز المادیة (الحوافز 

.الصناعي لإنتاج الألبان بتلمسان  

،وهو إختبار یستخدم لإجاد العلاقة بین اختبار تحلیل الانحدار المتعدد لاختبار هذه الفرضیة نستعمل

:           كل التاليویأخذ نموذج الإنحدار الخطي المتعدد الش .متغیر التابع وعدة متغیرات مستقلة  

Y=B0+B1X1+B2 X2 

)الرغبة في الإستمرار بالعمل(عالمتغیر التاب Y 

)المادیة،الحوافز المعنویةالحوافز (المتغیرات المستقلة: (X1 ,X2) 

هي قیمة ثابثة تعبر عن قیمة المتغیر التابع عندما تكون قیم المتغیرات المستقلة : B0 

.تساوي الصفر  

.معاملات الإنحدار للمتغیرات المستقلة:  (B1,B2) 
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 1*التعلیق على نتائج التحلیل الإحصائي والحكم على صلاحیة النموذج التي یتم توفیقه

 أ- نموذج الإنحدار المقدر

أنظر –حسب نتائج التحلیل الإحصائي للإنحدار الخطي المتعدد  لرضا الوظیفي على الحوافز بنوعیها 

:نضع نموذج الإنحدار الخطي البسیط التالي- جدول معاملات الإنحدار المتعدد*02*الملحق رقم   

Y=24.350+0.353X1-0.007X2 

)الحوافز المعنویة(×0.007-)الحوافز المادیة(  ×0.353+24.350=الإستمرار بالعمل غبة فيالر   

24.350الجزء الثابث یساوي: B0 

0.353معامل الإنحدار یساوي :B1 

0.007-معامل الإنحدار یساوي :B2 

 ب-القدرة التفسیریة للنموذج

یتم الحكم على القدرة التفسیریة للنموذج من خلال معامل التحدید أو معامل التحدید المعدل ویفضل    

.بالطبع الإعتماد على هذا الأخیر لأنه یكون أكثر دقة  

)24(جدول رقم   

للإنحدار الخطي المتعدد نتائج معامل التحدید  

 معامل التحدید المعدل

R .AJUSTE 

 معامل التحدید

R 

0.091 0.111 

(spss v19) من إعداد الباحثة بناءا على نتائج برنامج الحزمة الإحصائیة للعلوم الاجتماعیة:المصدر  
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وهذا معناه أن المتغیرات  %9.1بالرجوع إلى الجدول أعلاه نجد أن معامل التحدید المعدل یساوي   

من التغیرات التي تحدث في المتغیر  %9.1تفسر )الحوافز المادیة والحوافز المعنویة(المستقلة

غبة  في الإستمرار من التغیرات التي تحدث في الر  %9.1أو أن ،) الرغبة في الإستمرار بالعمل(التابع

.یرجع إلى عوامل أخرى %90.9تعزى للحوافز المادیة والمعنویة،والباقي أي بالعمل   

 ج- المعنویة الكلیة للنموذج : 

نختبر معنویة النموذج المقدر ،وهذا  الخطي المتعددمن خلال إختبار التباین الأحادي لنموذج الإنحدار   

:ما یظهر من خلال الجدول الموالي  

)25(جدول رقم   

متعددلنموذج الإنحدار ال)  ANOVA (نتائج تحلیل التباین الأحادي    

مستوى 

 المعنویة

المحسوبة.ف  

F 

متوسط 

 المربعات

درجات  مجموع المربعات

 الحریة

ddl 

 المصدر

 الانحدار 2 363.368 181.684 5.658 0.005

 الخطا 91 2922.004 32.110  

 المجموع 93 3285.372   

(spss v19) من إعداد الباحثة  بناءا على نتائج برنامج الحزمة الإحصائیة للعلوم الإجتماعیة:المصدر   
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وهذا یدل على وجود ، 0.05وهي أقل من0.005یتضح من الجدول أعلاه أن مستوى المعنویة یقدر ب 

وأن نموذج الانحدار السابق غبة في الإستمرار بالعمل الحوافز المادیة والمعنویة والر علاقة معنویة بین 

الحوافز (والمتغیرات المستقلة ) غبة في الإستمرار بالعملالر (ومقبول لتمثیل العلاقة بین المتغیر التابع جید

).المادیة والحوافز المعنویة  

 ه-المعنویة الجزئیة للنموذج: 

وهذا من خلال ،ما هي المعاملات التي تكون معنویة نقوم بإختبار المعنویة الجزئیة للنموذج، لتحدید  

:وتظهر النتائج من خلال الجدول التالي *T-TEST*إختبار 

)26(جدول رقم  

الخطي المتعددنتائج إختبار معنویة معاملات الإنحدار   

 قیمة الإختبار ت مستوى المعنویة

T 

 المعاملات قیمة معاملات الإنحدار

0.000 7.575 24.350 B0 

0.002 3.202 0.353 B1 

0.943 -0.071  -0.007  B2 

(spss v19) من إعداد الباحثة  بناءا على نتائج برنامج الحزمة الإحصائیة للعلوم الإجتماعیة:المصدر   

:من الجدول أعلاه یظهر ما یلي  

،وعلیه فإن المقدار0.05وهي أقل من  0.000نجد أن مستوى المعنویة یساوي   B0 بالنسبة ل *  

.نموذج الإنحدار المقدر معنويالثابث في   
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،وعلیه فإن معامل0.05من  قلوهي أ 0.002نجد أن مستوى المعنویة یساوي   B1 بالنسبة ل *  

.الإنحدار في نموذج الإنحدار المقدر والذي یخص الحوافز المادیة معنوي  

،وعلیه فإن معامل0.05من  كبروهي أ 0.943نجد أن مستوى المعنویة یساوي   B2 بالنسبة ل *  

.معنويغیر الإنحدار في نموذج الإنحدار المقدر والذي یخص الحوافز المعنویة   

 2*القرار الإحصائي:

الرغبة في الإستمرار  في الحوافز لخطي المتعدد لتأثیر أنواعنتائج تحلیل الانحدار امن خلال تحلیل    

النتائج  ،فإنبتلمسان من وجهة نظر العاملین فیه الألبانلإنتاج بالمجمع الصناعي  بالعمل   

تدل على قبول  الفرضیة الفرعیة الثانیة و بشكل جزئي فیما یتعلق بعدم تأثیر الحوافز المعنویة في الرغبة 

وعلیه ،الحوافز المادیة في الاستمرار بالعمل بینما لا یمكن قبول هذه الفرضیة في الجزء الذي یخص 

الصناعي  في الاستمرار بالعمل للعاملین في المجمعیر معنوي للحوافز المادیة في الرغبة ثیوجد تأ

ولا یوجد تأثیر معنوي للحوافز المعنویة في الرغبة .0.05لإنتاج الألبان بتلمسان عند مستوى معنویة 

.0.05في الإستمرار بالعمل للعاملین بالمجمع عند مستوى دلالة   
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ІV*الفرضیة الرئیسیة الثانیة:لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة 0.05 في إجابات 

الجنس،العمر،الحالة الإجتماعیة،عدد ( مجتمع الدراسة إزاء الحوافز حسب المتغیرات الشخصیة التالیة

) .    الأولاد،المستوى التعلیمي،الأجر،عدد سنوات الخبرة،طبیعة العمل،طبیعة الوظیفة  

وجود فروقاتوذلك للتعرف على ) T- Test ) ( ت ( ر لاختبار هذه الفرضیة تم إجراء اختبا: 1  

الجنس (ذات دلالة إحصائیة أو عدمها حسب المتغیرات الشخصیة للمبحوثین، للمتغیرات ذات الفئتین  

:وفیما یلي عرض لهذه النتائج). وطبیعة العمل  

)27(جدول رقم  

T- Testنتائج تحلیل 

مستوى 

 المعنویة

 قیمة

t 

الانحراف 

 المعیاري

المتوسط 

 الحسابي

حجم 

 العینة

 المتغیرات الفئات

 

0.183 

 

1.343 

  ذكر 88 98.23 18.216

 الجنس
 أنثى 06 88 14.953

 

0.430 

 

0.793 

  عمل دائم 92 97.79 18.234

 طبیعة العمل

 

 عمل تعاقدي 02 87.50 10.607

1.96±یساوي 0.05الجدولیة عند مستوى المعنویة  Tقیمة 

(spss v19) نتائج برنامج الحزمة الإحصائیة للعلوم الإجتماعیةمن إعداد الباحثة بناءا على :المصدر  
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tالجدولیة والتي  المحسوبة لمتغیر الجنس أصغر من قیمة   t یتبین من الجدول أعلاه،أن قیمة      

أكبر من  0.183،كما أن مستوى المعنویة المحسوب والمقدر ب0.05عند مستوى معنویة  1.96تساوي

،مما یعني عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة في إجابات العاملین تجاه الحوافز حسب متغیر 0.05

.الجنس  

tالجدولیة  المحسوبة لمتغیر طبیعة العمل أصغر من قیمة   t یظهر من خلال الجدول أعلاه،أن قیمة  كما  

أكبر من  0.430والبالغمستوى المعنویة المحسوب و ،0.05عند مستوى معنویة  1.96والتي تساوي

، مما یعني عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة في إجابات العاملین تجاه الحوافز حسب متغیر 0.05

.طبیعة العمل  

.وعلیه یتم قبول الفرضیة الرئیسیة الثانیة بالنسبة لمتغیر الجنس و طبیعة العمل  

وذلك  ) ANOVA (قمنا بإستخدام إختبار تحلیل التباین الأحادي كذلك الثانیة لإختبار الفرضیة*2  

ذات دلالة إحصائیة أو عدمها حسب المتغیرات الشخصیة للمبحوثین للمتغیرات فروق  للتعرف على وجود

العمر،الحالة الإجتماعیة،عدد الأولاد،المستوى التعلیمي،الأجر،عدد سنوات ( ذوات أكثر من  فئتین

)28(مبینة في الجدول رقم والنتائج ) الخبرة،طبیعة الوظیفة  
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)28(جدول رقم   

 (ANOVA (نتائج تحلیل التباین الأحادي    

مستوى 
 المعنویة

 قیمة

F 

متوسط 
 المربعات

درجة 
 الحریة

مجموع 
 المربعات

 مصدر التباین

 

0.443 

 

1.044 

1.421 

1.361 

46 

46 

92 

65.350 

62.607 

127.957 

بین المجموعات                              العمر    
داخل المجموعات                

 المجموع

 

0.996 

 

0.448 

0.113 

0.252 

47 

46 

93 

5.307 

11.598 

16.904 

الحالة الإجتماعیة                   بین المجموعات   
داخل المجموعات               

 المجموع

 

0.274 

 

1.194 

0.668 

0.559 

47 

46 

93 

31.388 

25.729 

57.117 

عدد الأولاد                           بین المجموعات  
داخل المجموعات                

 المجموع

 

0.250 

 

1.221 

1.296 

1.061 

47 

46 

93 

60.916 

48.829 

109.745 

المستوى التعلیمي                 بین المجموعات     
داخل المجموعات             

المجموع   

 

0.701 

 

0.856 

1.266 

1.478 

47 

46 

93 

59.492 

67.998 

127.489 

الأجر                              بین المجموعات    
داخل المجموعات              

 المجموع

 

0.333 

 

1.136 

0.657 

0.578 

47 

46 

93 

30.882 

26.607 

57.489 

المجموعات     سنوات الخبرة                      بین 
داخل المجموعات             

 المجموع

 

0.459 

 

1.031 

1.153 

1.118 

47 

46 

93 

54.188 

51.429 

105.617 

طبیعة الوظیفة                      بین المجموعات   
داخل المجموعات                

المجموع   

(spss v19) من إعداد الباحثة  بناءا على نتائج برنامج الحزمة الإحصائیة للعلوم الإجتماعیة:المصدر   
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العمر،الحالة الإجتماعیة،عدد (من الجدول أعلاه یتضح ،أن مستوى المعنویة لجمیع المتغیرات 

مما یعني عدم وجود 0.05أكبر من )الوظیفةالأولاد،المستوى التعلیمي،الأجر،عدد سنوات الخبرة،طبیعة 

.فروق ذات دلالة إحصائیة في إجابات العاملین تجاه الحوافز حسب المتغیرات المذكورة أعلاه  

العمر،الحالة الإجتماعیة،عدد (بالنسبة للمتغیرات ذوات ثلاث فئات نیةوعلیه یتم قبول الفرضیة الرئیسیة الثا

)دد سنوات الخبرة،طبیعة الوظیفةالأولاد،المستوى التعلیمي،الأجر،ع  

V*الفرضیة الرئیسیة الثالثة:لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في إجابات مجتمع الدراسة تجاه 

الجنس،العمر،الحالة الإجتماعیة،عدد ( الإستقرار الوظیفي حسب المتغیرات الشخصیة التالیة

) .    لعمل،طبیعة الوظیفةالأولاد،المستوى التعلیمي،الأجر،عدد سنوات الخبرة،طبیعة ا  

وذلك للتعرف على وجود فروقات )  T- Test (  )ت ( لاختبار هذه الفرضیة نقوم بإجراء اختبار : 1  

الجنس (ذات دلالة إحصائیة أو عدمها حسب المتغیرات الشخصیة للمبحوثین، للمتغیرات ذات الفئتین

:وفیما یلي عرض لهذه النتائج). وطبیعة العمل  
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)29(جدول رقم  

T- Test نتائج تحلیل   

مستوى 

 المعنویة

 قیمة

t 

الانحراف 

 المعیاري

المتوسط 

 الحسابي

حجم 

 العینة

 المتغیرات الفئات

0.178 -0.986  

 

  ذكر 88 85.85 14.299

 أنثى 06 91.67 6.121 الجنس

  عمل دائم 92 86.47 13.569 0.477 0.034

العملطبیعة   

 

 عمل تعاقدي 02 75.00 33.941

1.96±یساوي 0.05الجدولیة عند مستوى المعنویة  T قیمة   

(spss v19) من إعداد الباحثة بناءا على نتائج برنامج الحزمة الإحصائیة للعلوم الإجتماعیة:المصدر  

tالجدولیة والتي  لمتغیر الجنس أكبر من قیمة ) 0.986-(المحسوبة  t یتبین من الجدول أعلاه،أن قیمة      

.0.05عند مستوى معنویة  -1.96تساوي  

أكبر من المستوى المعتمد في هذه الدراسة وهو  0.178كما أن مستوى المعنویة المحسوب والمقدر ب

مما یعني عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة في إجابات العاملین تجاه الإستقرار الوظیفي حسب 0.05

.نسمتغیر الج  

tالجدولیة  المحسوبة لمتغیر طبیعة العمل أصغر من قیمة   t یظهر من خلال الجدول أعلاه،أن قیمة  كما  
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أصغر من  0.03،ومستوى المعنویة المحسوب والمقدر ب0.05عند مستوى معنویة  1.96والتي تساوي

یعني وجود فروق ذات دلالة إحصائیة في إجابات  ،مما0.05المستوى المعتمد في هذه الدراسة وهو 

.العاملین تجاه الإستقرار الوظیفي حسب متغیر طبیعة العمل  

نرى الفروق هي لصالح العمال الدائمین كون أن متوسط الإجابات لدى هذه ) 29(وحسب الجدول رقم

75.00الغ أكبر من متوسط الإجابات لدى العمال المتعاقدین والب 86.47الفئة والمقدر ب   

وعلیه یتم قبول الفرضیة الرئیسیة الثانیة بالنسبة لمتغیر الجنس ویتم رفضها بالنسبة لمتغیر طبیعة 

.العمل  

ذات دلالة إحصائیة أو عدمها حسب المتغیرات الشخصیة للمبحوثین للتعرف على وجود فروق *2

الأولاد،المستوى التعلیمي،الأجر،عدد العمر،الحالة الإجتماعیة،عدد ( للمتغیرات ذوات أكثر من  فئتین

.نستخدم إختبار تحلیل التباین الأحادي)سنوات الخبرة،طبیعة الوظیفة  

)30(والنتائج مبینة في الجدول رقم   
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)30(جدول رقم   

 (ANOVA (نتائج تحلیل التباین الأحادي    

مستوى 
 المعنویة

 قیمة

F 

متوسط 
 المربعات

درجة 
 الحریة

مجموع 
 المربعات

 مصدر التباین

 

0.093 

 

1.477 

1.680 

1.137 

43 

49 

92 

72.224 

55.733 

127.957 

العمر                                بین المجموعات     
داخل المجموعات             

 المجموع

 

0.512 

 

0.989 

0.181 

0.183 

43 

50 

93 

7.771 

9.133 

16.904 

الحالة الإجتماعیة                   بین المجموعات      
داخل المجموعات            

 المجموع

 

0.618 

 

0.913 

0.584 

0.640 

43 

50 

93 

25.117 

32.000 

57.117 

عدد الأولاد                           بین المجموعات     
داخل المجموعات             

 المجموع

 

0.624 

 

0.909 

1.120 

1.232 

43 

50 

93 

48.145 

61.600 

109.745 

المستوى التعلیمي                 بین المجموعات        
داخل المجموعات          

 المجموع

 

0.416 

 

1.063 

1.416 

1.332 

43 

50 

93 

60.873 

66.617 

127.489 

الأجر                              بین المجموعات       
المجموعاتداخل            

 المجموع

 

0.299 

 

1.166 

0.670 

0.574 

43 

50 

93 

28.789 

28.700 

57.489 

سنوات الخبرة                      بین المجموعات       
داخل المجموعات           

 المجموع

 

0.601 

 

0.925 

1.088 

1.176 

43 

50 

93 

46.800 

58.817 

105.617 

بین المجموعات      طبیعة الوظیفة                      
داخل المجموعات             

 المجموع

(spss v19) من إعداد الباحثة  بناءا على نتائج برنامج الحزمة الإحصائیة للعلوم الإجتماعیة:المصدر   
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الإجتماعیة،عدد العمر،الحالة (من الجدول أعلاه یتضح ،أن مستوى المعنویة لجمیع المتغیرات 

مما یعني عدم وجود 0.05أكبر من )الأولاد،المستوى التعلیمي،الأجر،عدد سنوات الخبرة،طبیعة الوظیفة

.الإستقرار الوظیفي حسب المتغیرات المذكورة أعلاه فروق ذات دلالة إحصائیة في إجابات العاملین تجاه  

العمر،الحالة (رات ذوات ثلاث فئاتوعلیه یتم قبول الفرضیة الرئیسیة الثالثة بالنسبة للمتغی

)الإجتماعیة،عدد الأولاد،المستوى التعلیمي،الأجر،عدد سنوات الخبرة،طبیعة الوظیفة  
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والإقتراحات أهم نتائج الدراسة:لمبحث الثالثا  

من خلال هذا المبحث نقدم أهم النتائج التي تم التوصل إلیها من خلال هذه الدراسة وأهم المقترحات    

على ضوء النتائج والتي تساهم في معالجة نقاط الضعف من أجل تحقیق الأهداف المرجوة من خلال 

.یفي للعامل في عملهالتعرف على أهمیة الحوافز ومدى تأثیرها على الرضا الوظیفي وكذا الإستقرار الوظ  

نتائج الدراسة:أولا  

 94 ب مفرداتهامجتمع بحث قدرت عدد مفرداته من خلال الدراسة التي قمنا بها والتي شملت   

:مفردة،خلصنا للنتائج التالیة  

.بینت الدراسة على أن الحوافز بنوعیها المادیة والمعنویة قد تدفع العاملین للعمل *1  

البحث العاملین بالمجمع الصناعي لإنتاج الألبان بتلمسان،یولون  مجتمعبینت الدراسة كذلك أن أفراد *2

وهي من الحوافز المادیة،حیث جاء الأجر في الترتیب  والمكافآتأهمیة كبیرة لحافز الأجر والعلاوات 

.٪19.1رتیب الثاني بنسبة ،لیلیه حافز العلاوات والمكافآت في الت٪63.8الأول من حیث الأهمیة بنسبة   

كما أظهرت الدراسة،أن الحوافز المعنویة حظیت بأهمیة أقل لدى العاملین بالمجمع،وهذا بعد ترتیبها *3

.من قبلهم ومن طرف مختلف المستویات الإداریة  

 

 

http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22


~ 303 ~ 
 

الدراسة المیدانیة:الفصل الرابع   

للعاملین للحوافز في الإستقرار الوظیفي 0.05ذو دلالة احصائیة وعند مستوى معنویة  هناك تأثیر*4

.بتلمسان الصناعي لإنتاج الالبان بالمجمع  

.و تدل هذه النتیجة ان للحوافز دور هام في تحقیق الاستقرار الوظیفي للعاملین بالمجمع الصناعي  

في ) الحوافز المعنویة(للمتغیر المستقل 0.05وعند مستوى معنویةذو دلالة احصائیة  تأثیرد یوج*5

.الصناعي لإنتاج الالبان بتلمسان للعاملین بالمجمع)الرضا الوظیفي(المتغیر التابع   

في ) الحوافز المادیة(للمتغیر المستقل  0.05وعند مستوى معنویةذو دلالة احصائیة  تأثیر لا یوجد*6

.الصناعي لإنتاج الالبان بتلمسان معللعاملین بالمج)الرضا الوظیفي(المتغیر التابع   

في المتغیر ) الحوافز المادیة(للمتغیر المستقل 0.05وعند مستوى معنویةد تأثیر ذو دلالة احصائیة یوج*7

.الصناعي لإنتاج الالبان بتلمسان للعاملین بالمجمع)الرغبة في الإستمرار بالعمل(التابع   

في )الحوافز المعنویة(للمتغیر المستقل  0.05مستوى معنویةوعند تأثیر ذو دلالة احصائیة  لا یوجد*8

.الصناعي لإنتاج الالبان بتلمسان للعاملین بالمجمع)الرغبة في الإستمرار بالعمل(المتغیر التابع   

:لا توجد فروق ذات دلالات إحصائیة في إجابات العاملین تجاه الحوافز حسب متغیرات *9  

الجنس -  

طبیعة العمل-  
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العمر -  

الحالة الإجتماعیة-  

عدد الأولاد-  

المستوى التعلیمي-  

الأجر-  

عدد سنوات الخبرة-  

طبیعة الوظیفة-  

طبیعة  وجود فروق ذات دلال إحصائیة في إجابات العاملین تجاه الإستقرار الوظیفي حسب متغیر*10

یهتم كثیرا بالإستقرار الوظیفي ائمة وهي لصالح العمال الدائمین كون أن العامل ذا الوظیفة الد عملال

.عكس العامل المتعاقد  

عدم وجود فروق ذات دلالات إحصائیة في إجابات العاملین تجاه الإستقرار الوظیفي  حسب *11

:المتغیرات التالیة  

جنسال-  

         العمر-
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الحالة الإجتماعیة                                                           -  

عدد الأولاد     -  

المستوى التعلیمي                                  -  

الأجر                                                                        -  

الخبر                                                            عدد سنوات-  

طبیعة الوظیفة                                          -  

الإقتراحات:ثانیا  

 في تساهم أن خلالها من نأمل والتي الإقتراحات بعض بتقدیم الدراسة،نقوم نتائج عنه أسفرت ما ضوء على   

 الرضا مستوى تحسین بتلمسان،وبالتالي الألبان لإنتاج الصناعي بالمجمع الحوافز نظام وتدعیم تطویر

  .العمل في الإستقرار تحقیق و بالمجمع العامل لدى الوظیفي

.بالمجمع العاملین للأفراد المعیشة ومستوى الاقتصادیة المتغیرات مع لیتلاءم الأجر في زیادة*1  

.المناسبة القرارات وحسب مواقعهم حسب القرارات في للمشاركة بالمجمع للعاملین الفرصة إتاحة*2  

بداء رأیهم عن للتعبیر للعاملین الفرصة إتاحة*3 .بالعمل وثقتهم النفسي نموهم من یزید هذا مقترحاتهم،لأن وإ  

 تلك تطبیق في بالمساواة والالتزام للعاملین الحوافز منح في موضوعیة أكثر معاییر تبني على الحرص*4

.المعاییر  

http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22


~ 306 ~ 
 

الدراسة المیدانیة:الفصل الرابع   

 خلال من بتلمسان الألبان لإنتاج الصناعي بالمجمع العاملین لدى المعنویة للحوافز أكبر عنایة إعطاء*5

 على تؤثر المعنویة الحوافز أن كون.الترقیة فرص تدریبیة،وتوسیع لدورات للترشیح أمامهم رصالف إتاحة

.للعامل الوظیفي الرضا  

 في المجمع أهداف تحقیق وكذا الشخصیة طموحاتهم وتحقیق العاملین بتحفیز تهتم عمل بیئة توفیر*6

.نفسه الوقت  

 في الإستمرار نحو سالبة أحاسیس وتنمیة بالإغتراب شعور من علیه یترتب لما المعاملة في التحیز تجنب*7

.العمل  

. بالعمل الإستمرار في الرغبة على تؤثر كونها المادیة بالحوافز أكثر الإهتمام*8  

 المكافأة،ومعاقبة یستحق من مكافأة یتم العاملین،بحیث بین تامة بعدالة توزیعها یكفل للحوافز نظام وضع*9

 تمسكا أكثر ویجعلهم الوظیفي إستقرارهم من یزید مما طویلة لفترة للعمل لینالعام تشجع المقصرین،لأنها

.بمؤسستهم  

طلاعهم للمدراء المتواصل التكوین*10   .الإداري والسلوك الإدارة في الجدید على والمسئولین،وإ
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 خاتمة 

 ناعي لإنتاج الألبان بتلمسان،وهذاخلصنا من خلال هذه الدراسة التطبیقیة التي قمنا بها في المجمع الص  

،مفردة94هالبالغ قواممجتمع البحث بعد تحلیلنا للبیانات التي تم جمعها من مفردات   

 بواسطة برنامج الحزمة الإحصائیة للعلوم الإجتماعیة  spssإلى نتائج عدة من أهمها

الإستقرار الوظیفيأن للحوافز تأثیر على   

كما تم إقتراح بعض الإقتراحات التي قد تساهم في تطویر نظم الحوافز بالمجمع الصناعي لإنتاج   

استقرارهم في  ،وضمانالألبان بتلمسان،ومن ثم تحسین مستوى الرضا الوظیفي للعاملین بالمجمع

ذا إذا ما تم العمل بهذه الإفتراحات وتجسیدها على العمل وعدم التفكیر في التخلي عنه أو تركه،وه

.أرض الواقع  
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.الإستقرار الوظیفيتأثیرها على و الحوافز بأشكالها المختلفة  من خلال هذا البحث،درسنا أهمیة  

فقد تبین لنا أن العنصر البشري بما یتمیز به من موهبة ورغبة في العمل یعتبر أهم عنصر من   

عناصر الإنتاج،وأهم مورد حیوي ومحوري تمتلكه المؤسسة،أما الموارد الأخرى من أموال ومعدات 

اءة وآلات،فهي عوامل مساعدة،فالعامل بتخطیطه وحسن تدبیره واستخدامه لهذه الموارد یحقق الكف

.الإنتاجیة والأداء الجید الذي تهدف إلیه المؤسسات،وكذا المحافظة على مواردها البشریة  

وكل هذا لن یتحقق إلا من خلال الحوافز التي ترتبط بأهداف وتوقعات وحاجات العاملین،وكذا مع    

.الوظیفي للفرد الإستقرارالمتغیرات الاقتصادیة والاجتماعیة للبیئة والأفراد،لكي یتحقق في النهایة   

جتماعیة،لا سیما إنتقالها من التخطیط المركزي إلى إقتصاد    والجزائر بما شهدته من تحولات إقتصادیة وإ

السوق،فرض على قطاعها الإقتصادي،خاصة الصناعي أن یلعب دورا ممیزا سواء على المستوى الداخلي 

المنافسة العالمیة،یتوقف على كفاءة أداء  أو الخارجي،لأن كفاءة أداء المؤسسات الصناعیة لمواجهة سیل

.العاملین بها  

فالعنصر البشري بالنسبة للمؤسسات الصناعیة الجزائریة،یعتبر موردها الرئیسي،كما أن طرق معاملته   

.يالإستقرار الوظیفها الأثر الأكبر في تحقیق وتحفیزه ل  
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ة التي قمنا بها على مستوى المجمع الصناعي لإنتاج الألبان وقد تبین لنا هذا من خلال الدراسة المیدانی  

.داریة في عدید الأقسام والمصالحشملت مختلق المستویات الإ ،والتي بتلمسان،على العاملین به  

بالإستقرار داخل المؤسسة،كما  العامل  شعورالها تأثیر في  المعنویة أظهرت الدراسة أن الحوافز كما    

معنویاتهم وعلى مجهودهم،وهي في مجملها تأثیرات إیجابیة ینتج عنها رضاهم عن العمل ؤثر على ت اأنه

.وتمسكهم به   

إضافة إلى هذا الإهتمام بالحوافز المادیة وتوفیرها للعاملین ینتج عنه الرفع من الرغبة بالإستمرار    

.بالعمل وبالتالي تحقیق الإستقرار الوظیفي للموارد البشریة بالمؤسسة  

والمؤسسة الناجحة هي القادرة على تحدید ومعرفة نوع الحوافز الممكن تقدیمها،من أجل تعدیل سلوك    

العاملین،مما یخدم أهداف المؤسسة الآنیة والمستقبلیة بكفاءة عالیة،وبما یتلاءم وحجم المؤسسة وتوفر 

.الإمكانیات  

حاجات ورغبات العاملین بها،كلما  وكلما كانت المؤسسة ناجحة في تطبیق نظام الحوافز بحیث تلبي  

كان تحقیق الأهداف المرسومة أكبر وأعظم،إضافة إلى المحافظة على الإستقرار الوظیفي لمواردها 

.البشریة  
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 I- المراجع باللغة العربیة

 1*الكتب

 1*أحمد سید مصطفى،إدارة الموارد البشریة-منظور القرن الحادي والعشرین- ،إتراك 

.2000للطباعة والنشر والتوزیع،مصر،  

 2*أحمد صقر عاشور،إدارة القوى العاملة،دار النهضة العربیة للطباعة والنشر،بیروت،

.1983لبنان،  

3*احمد ماهر،السلوك التنظیمي-مدخل بناء المهارات- الدار الجامعیة الطبع والنشر 

.2003والتوزیع،الإسكندریة،مصر،  

4*إیهاب صبیح محمد زریق،العلاقات الصناعیة وتحفیز الموظفین،دار الكتب للنشر و التوزیع، 

.2001مصر،  

دیوان -علاقة العمل الفردیة -احمد سلیمان،التنظیم القانوني لعلاقات العمل في التشریع الجزائري*5

.1994الجزائر،الطبعة الثانیة،المطبوعات الجامعیة،  

نظرة معاصرة لسلوك الناس في -احمد سید مصطفى،ادارة السلوك التنظیمي*6

.2002العمل،القاهرة،مصر،  

أحمد صقر عاشور،السلوك الإنساني في المنظمات،دار المعرفة الجامعیة،الإسكندریة،*7  

http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22


~ 312 ~ 
 

 المراجع

1982مصر،  

.1981الأفراد،دار النهضة العربیة،بیروت،لبنان، احمد عبد الراشد،مذكرات في إدارة *8  

.1999العلاق بشیر،أسس الإدارة الحدیثة،دار الیازوري العلمیة،عمان،الأردن،*9  

الصحن فرید محمد،المصري سعید محمد،إدارة الأعمال،الدار الجامعیة للنشر *10

.1997،الإسكندریة،مصر،عوالتوزی  

.1983الخدمة،بحث مقدم لندوة الحوافز،الریاض، بكر بقاني،الجوانب النظامیة لحوافز*11  

 12*بشار یزید ولید،الإدارة الحدیثة للموارد البشریة،دار الرایة للنشر والتوزیع،عمان،

.2008الأردن،الطبعة الأولى،  

13* بوخرسة بوبكر،معمر داو د،سعدون یوسف وآخرون،دراسات في تسییر الموارد البشریة،دار القرطبیة 

.2008ع،المحمدیة،الجزائر،الطبعة الأولى،للنشر والتوزی  

 14*جازیة زعتر،أصول التنظیم والإدارة،مكتب عین الشمس،القاهرة،مصر،الطبعة الثانیة،

1998.  

15*جمال الدین لعویسات،السلوك التنظیمي و التطویر الإداري،دار هومة للطباعة والنشر 

.2003والتوزیع،الجزائر،  
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16*جیرالد جرینبرج،روبرت بارون،إدارة السلوك في المنظمات،ترجمة رفاعي محمد رفاعي،إسماعیل علي 

.2004بسیوني،دار المریخ للنشر،الریاض،المملكة العربیة السعودیة،  

 17*جین سمیث،تحفیز الأفراد، دار الفاروق للنشر والتوزیع،مصر،الطبعة الثانیة،2006.

 عملي وتطبیق ونماذج نظریات- التنظیمي إدریس،السلوك الرحمن عبد مرسي،ثابت محمد الدین جمال*18

.2000،الجامعیة،الإسكندریة،مصر ،الدار-المنظمة في السلوك لإدارة  

19*حامد الحرفة،موسوعة الإدارة الحدیثة والحوافز، المجلد الثاني ،الدار العربیة 

.1980للموسوعات،بیروت،لبنان،الطبعة الأولى،  

،دیوان المطبوعات الجامعیة،الجزائر،تجور والمرتباشطا،النظریة العامة للأمادة محمد ح*20  

1982 

21*حسن إبراهیم بلوط، إدارة الموارد البشریة من منظور إستراتیجي دار النهضة 

.2002العربیة،بیروت،لبنان،الطبعة الأولى،  

22*حسن إبراهیم بلوط،المبادئ والاتجاهات الحدیثة في إدارة المؤسسات،دار النهضة 

.2005العربیة،بیروت،لبنان،الطبعة الأولى،  

23*حسین حریم،السلوك التنظیمي-سلوك الأفراد والجماعات في منظمات الأعمال-دار الحامد للنشر 

.2004والتوزیع،عمان، الأردن،  

، دار الحامد للنشر والتوزیع،عمان، الأردن،الطبعةمبادئ الإدارة الحدیثةحسین حریم،*24  

http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22


~ 314 ~ 
 

 المراجع

.2006،ىولالأ  

 25*حمدي فؤاد علي،التنظیم والإدارة،دار النهضة العربیة للطباعة والنشر،بیروت،لبنان،

1981.  

 26*حمداوي وسیلة، إدارة الموارد البشریة، مدیریة النشر لجامعة قالمة،الجزائر،2004.

.2002الأولى،،عمان ،الأردن،الطبعة عللنشر والتوزی دار الصفاءحمود حضیر كاظم،السلوك،*27  

 28*خالد عبد الرحیم الهیتي،إدارة الموارد البشریة،دار وائل للنشر،الأردن، الطبعة الثانیة،2005.

خلیل محمد حسن الشماع،نظریة المنظمة،دار المیسرة للنشر والتوزیع،عمان،*29  

.2004الأردن،الطبعة الأولى،  

الإسكندریة،روایة حسن،محمد صالح الحناوي،السلوك التنظیمي،جامعة *30  

.1998مصر،  

31*روایة حسن،السلوك في المنظمات،الدار الجامعیة للطباعة والنشر والتوزیع،الإسكندریة، 

.1999مصر،  

سامي جمال الدین،الإدارة والتنظیم الإداري،مؤسسة حورس الدولیة للنشر والتوزیع،*32  

.2004القاهرة،مصر،  
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الأعمال،فصل الدوافع والحوافز،جامعة سعاد نائف،الزنوطي،أساسیات إدارة *33

.نشر تاریخ بدون،ةمریكیالأ المتحدة ،الولایاتكالیفورنیا  

34*سنان الموسوي،إدارة الموارد البشریة وتأثیرات العولمة علیها،دار مجدلاوي للنشر 

.2004والتوزیع،الأردن،الطبعة الأولى،  

35*سنان الموسوي،الإدارة المعاصرة:الأصول والتطبیقات،دار مجدلاوي للنشر والتوزیع،الأردن،الطبعة 

.2004الأولى،  

36*سهیلة محمد عباس،إدارة الموارد البشریة:مدخل إستراتیجي،دار وائل للنشر والتوزیع،الأردن، الطبعة 

.2006الثانیة،  

 37*صلاح الدین محمد عبد الباقي،السلوك الفعال في المنظمات،دار الجامعة الجدیدة للنشر،

.2002الإسكندریة،مصر،  

 38*صلاح الدین عبد الباقي، مبادئ السلوك التنظیمي،دار الجامعة الجدیدة للنشر،الإسكندریة

.2005مصر،  

 39*صلاح الدین عبد الباقي،علي عبد الهادي مسلم،روایة حسن،إدارة الموارد البشریة،

.2007المكتب الجامعي الحدیث،  

 40*صلاح عبد القادر النعیمي،الإدارة،دار الیازوري العملیة للنشر والتوزیع،عمان،الأردن،2008.
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.1982صلاح بیوني،حوافز الإنتاج في الصناعة،دیوان المطبوعات الجامعیة،الجزائر،*41  

42* ضرار العتیبي،نظال الحواري،وآخرون،العملیة الإداریة- مبادئ وأصول وعلم وفن-،دار الیازوري 

.2007والتوزیع،عمان،الأردن،العلمیة للنشر   

 43* ظاهر محمود كلالده،الاتجاهات الحدیثة في القیادة الإداریة،1997.

44*عادل حرحوش صالح،مؤید سعید السالم،إدارة الموارد البشریة-مدخل استراتیجي،عالم الكتب الحدیث 

.2006لنشر والتوزیع،الطبعة الثانیة  

45*عبد الحمید عبد الفتاح المغربي،الاتجاهات الحدیثة في دراسات وممارسات إدارة الموارد 

 البشریة،المكتبة العصریة،مصر،2007.
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 الملحق رقم - 1- قائمة الأسئلة-الإستبیان

 الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية

العالي والبحث العلميوزارة التعليم   

-تلمسان-جامعة أبو بكر بلقايد  

التجارية مكلية العلوم الاقتصادية والتسيير والعلو   

 قسم علوم التسيير

 

 

 أخي الكريم،أختي الكريمة

السلام عليكم ورحمة االله وبركاته   

يطيب لي أن أقدم لكم هذا الاستبيان الذي صمم خصيصا للحصول على بعض البيانات التي تخدم مباشرة أهداف البحث 
فعالية أساليب التحفيز في إستقرار "العلمي،الذي أقوم به إستكمالا لمتطلبات درجة الدكتوراه في الاقتصاد حول موضوع 

- مع الصناعي لإنتاج الألبان بتلمسانالمجب ميدانيةدراسة -"الموارد البشرية بالمؤسسة  

.تماما أن إجابتك سوف تحاط بالسرية ولن تستخدم إلا لأغراض البحث العلمي) ي(وتأكد        

.شاكرين لكم حسن تعاونكم ومقدرين كريم تجاوبكم      

 

 

 

 

 

 ليازيد وهيبة
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 أولا البيانات الأولية

أنثى                                                            ذكر                                الجنس-1  

سنة 43إلى  38سنة فأقل                                                     25                               العمر-2  

سنة 49إلى  44                               سنة                    31إلى26                                          

سنة فأكثر50سنة                                               37إلى  32                                           

مطلق                                      أعزب                                  الحالة الإجتماعية     -3  

         أرمل          متزوج                                                                                           

أولاد 6-4                                لا يوجد                                  عدد الأولاد              -4  

أولاد 6أكثر من أولاد                                                      1-3                                           

ثانوي                             أمي                                                   المستوى التعليمي -5  

جامعي                             إبتدائي                                                                         

     دراسات عليا                            متوسط                                                                         

       33000إلى 28000من                     دج                        15000أقل من            الأجر                   -6
      39000إلى   34000من دج                                    21000إلى 16000                                          

فأكثر دج              40000                                    دج 27000 إلى  22000                                         
    

سنة 20إلى أقل من  15من           سنوات                                    5أقل من            عدد سنوات الخبرة      -7  

     سنة فأكثر 20                                  سنوات 10إلى أقل من  5من                                            

   سنة 15إلى أقل من  10من                                           

عمل دائم                                                                         طبيعة العمل -8  

عمل تعاقدي                                              

تقني            إطار سامي                                                          طبيعة الوظيفة       -9  

       تنفيدي                                                            إداري                                           
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 ثانيا:الحوافــز

:في المكان الذي يمثل رأيك عن كل عبارة من العبارات التالية()من فضلك ضع العلامة   

لا أوافق 
 إطلاقا

 لا
 أوافق

 أوافق أوافق محايد
 تماما

 
 العبارات

 

 رقم
 العبارة

 10 تمثل الحوافز المادية أقوى دافع لي على العمل     
دافع لي على العملتمثل الحوافز المعنوية أقوى        11 
 12 أهم ما يساعدني على رفع كفاءتي في أداء عملي     
 أ علاوة دورية     
 ب علاوة تشجيعية     
 ج مكافآت     
 د ترقيات     
 ه الترشيح لدورات تدريبية     
 و المشاركة في إتخاذ القرار     
 ي جو العمل المناسب     
 ك ثناء شفوي     
 13 من أهم الحوافز التي أحصل عليها في عملي     
 أ علاوة دورية     
 ب علاوة تشجيعية     
 ج مكافآت     
 د ترقيات     
 ه الترشيح لدورات تدريبية     
 و المشاركة في إتخاذ القرار     
 ي جو العمل المناسب     
 ك ثناء شفوي     
مناسب للمجهود الذي أبذلهيعد الأجر الذي أتقاضاه        14 
 15 الأجر الذي أحصل عليه يكفي لسد حاجيات أسرتي     
 16 يعتبر الأجر أهم الحوافز بالنسبة لــي     
 17 يتناسب الأجر الذي أتقضاه مع متطلبات المعيشة     
يشجع الأجر الذي أحصل عليه على القيام بالعمل بشكل      

 أفضل
18 
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لا أوافق 
 إطلاقا

 لا
 أوافق

 أوافق أوافق محايد
 تماما

 العبارات
 

 رقم
 العبارة

 19 العمل الذي أقوم بة مناسب لقدراتي وكفاءتي     
 20 الحوافز التي أحصل عليها     
 أ تتسم بالشمولية والوضوح     
 ب تعمل على إشباع حاجياتي ورغباتي     
 ج تتسم بالعدالة في توزيعها لمستحقيها     
 د أشعر أ�ا تتناسب مع طبيعة عملي     
 21 الحوافز التي أتحصل عليها بصفة عامة تساعد على     
 أ أداء العمل بصورة أفضل     
 ب أداء العمل المطلوب بأقل وقت وتكلفة     
 ج الانضباط في أداء العمل     
 د التجديد والابتكار     
والأداءرفع مستوى الإنتاجية        ه 
 22 من أهم عيوب نظم الحوافز الحالية     
 أ لا تمنح على أسس موضوعية     
 ب بعضها تتم في مواسم وفترات معينة     
 ج لا تتكافأ مع الجهد المبذول     
 د لا تناسب نوع العمل وطبيعته     
 ه لا تقابل إحتياجات ودوافع العاملين     
الحوافز المقدمة للعاملينلا بد من زيادة        23 

:رتب الحوافز التالية حسب أهميتها -24  

                             الأجر 
العلاوات والمكافآت            

الترقيات            

ظروف العمل الإدارية والمكانية           

المشاركة في إتخاد القرار           

الترشيح لدورات تدريبية           

الثناء الشفوي           
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ثالثا: تأثير الحوافز على الرضا الوظيفي  الرجاء التكرم بوضع علامة (*) في الخانة التي تناسب رأيك أمام كل عبارة من العبارات 
:التالية التي توضح تأثير الحوافز على الرضا الوظيفي  

لا 
أوافق 
 إطلاقا

 لا
 أوافق

 أوافق أوافق محايد
 تماما

 
 العبارات

 

 رقم
 العبارة

 25 تساعد قلة الحوافز على غياب العامل عن عمله دون ضرورة     
 26 أرى أن تحقيق طموحي في الحياة يتحقق من خلال الحوافز في مجال عملي     
 27 أعتقد أن الحوافز تجعل علاقاتي قوية مع زملائي في العمل     
لا يتيحون لي الفرصة للإشراف على بعض الأعمال القيادية رؤسائي       28 
 29 أعارض من ينتقدون دون مبرر المؤسسة التي أعمل �ا     
 30 قلة الحوافز في عملي تعد مصدرا لإثارة المشكلات مع زملائي     
 31 تثير الحوافز الخلافات عادة بيني وبين رؤسائي في العمل     
الحوافز أن وقت العمل طويل ولا يمضي كما يجب أشعر بدون       32 
 33 التحيز والثناء على أعمال زملائي يجعلني أشعر بعدم الرغبة في العمل     

أشعر أن وجودي في هذا العمل يمكنني من الوصول إلى ما أستحق من      
.ترقية  

34 

 35 قلة الحوافز تشعرني بعدم الارتياح في العمل مع زملائي     
 36 أعتقد أن ما أحصل عليه من أجر لا يكفي احتياجاتي     
توفر بيئة العمل مناخا يشجع العاملين على التفكير في تطوير الأداء حتى      

 وهم بعيدين عن العمل
37 

وجود معايير موضوعية في منح الحوافز للعاملين تشجعني على تطوير      
.عملي للأفضل  

38 

تشعرني بالاستقرار النفسي خلال قيامي بالعملالحوافز        39 
تؤدي الحوافز إلى منافسة شريفة بيني وبين زملائي من أجل مصلحة      

.العمل  
40 

 41 غالبا ما أشعر بالانقباض عند ذهابي إلى عملي     
أرغب في مساعدة زملائي في مواجهة مشكلات العمل دون إنتظار ما      

.مكافأةيقابل ذلك من   
42 

 43 أنا راض عن عملي     
.أشجع الآخرين على العمل في هذه المؤسسة       44 
 45 أنا راض عن الحوافز التي تقدمها لي المؤسسة التي أعمل �ا     
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رابعا:تأثير الحوافز على رغبة العاملين في الاستمرار بالعمل   فيما يلي مجموعة من العبارات وأمام كل عبارة خمس 
في المكان المناسب رأيك الشخصي(*) درجات،يرجى وضع إشارة  

لا 
أوافق 
 إطلاقا

 لا
 أوافق

 أوافق أوافق محايد
 تماما

 العبارات
 

 رقم
 العبارة

 46 أرغب في عملي رغم الصعوبات التي أواجهها     
لأن ما أقوم به من مجهود لا تدفعني أسرتي لكي أترك عملي      

.يساوي  ما أحصل عليه من دخل  
47 

 48 أشعر دائما بالرغبة في تغيير عملي نظرا لقلة الحوافز     
أستطيع أن أحصل على أجر أفضل في أعمال أخرى غير      

 هذا العمل
49 

أعتقد أن توفر الحوافز المادية تشجع العاملين على الإستمرار      
.بالعمل  

50 

كلمات التشجيع من زملائي تعزز شعوري بالانتماء إلى      
 عملي

51 

.الروح المعنوية العالية بين العاملين تدفعني للاستمرار بالعمل       52 
ولائي للعمل يرتبط بما أحصل عليه من مكافآت مالية في      

.العمل  
53 

أتحصل أوافق على الاستمرار في عملي لأن الأجر الذي      
.عليه كافي للمتطلبات المتزايدة لأفراد أسرتي  

54 

 55 غياب الحوافز المعنوية ينقص من ولائي للعمل      
 56 عملي يوفر لي فرص النمو والتطور والرقي     
توفر لي المؤسسة التي أعمل �ا مزايا غير متوفرة في      

 مؤسسات أخرى
57 

لمساعدة مؤسستي على  لدي إستعداد لبذل جهود كبيرة     
 النجاح

58 

 إذا أتیحت لي الفرصة للإنتقال لعمل آخر في مؤسسة أخرى     

فإني سوف  ،فیها مزایا أحسن من المؤسسة التي أعمل بیها

 أنتقل إلى ذلك العمل

59 
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مسودة التحلیل الإحصائي- 2-ملحق رقم  
دجدول معامل التحدی  

Récapitulatif des modèlesb 

Modèle R R-deux 
R-deux 
ajusté 

Erreur 
standard de 
l'estimation 

Changement dans les statistiques 

Variation de 
R-deux 

Variation de 
F ddl1 ddl2 

Sig. 
Variatio
n de F 

1 .453a .205 .197 12.525 .205 23.789 1 92 .000 
a. Valeurs prédites : (constantes), الحوافز 
b. Variable dépendante : الاستقرار 
 

 جدول تحلیل التباین
ANOVAb 

Modèle 
Somme des 

carrés ddl 
Moyenne des 

carrés D Sig. 
1 Régression 3731.933 1 3731.933 23.789 .000a 

Résidu 14432.376 92 156.874   
Total 18164.309 93    

a. Valeurs prédites : (constantes), الحوافز 
b. Variable dépendante : الاستقرار 
 

 جدول معاملات الانحدار
Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non 
standardisés 

Coefficien
ts 

standardi
sés 

t Sig. 

Corrélations 

A 
Erreur 

standard Bêta 
Corrélatio
n simple 

Partiell
e Partie 

(Constante) 52.134 7.108  7.335 .000    
 453. 453. 453. 000. 4.877 453. 072. 349. الحوافز

a. Variable dépendante : الاستقرار 
 جدول معامل التحدید

Récapitulatif des modèlesb 

Modèle R 
R-

deux R-deux ajusté 

Erreur 
standard de 
l'estimation 

Changement dans les statistiques 

Variation de 
R-deux 

Variation de 
F ddl1 ddl2 

Sig. 
Variation 

de F 
1 .359a .129 .110 9.388 .129 6.726 2 91 .002 
a. Valeurs prédites : (constantes), الحوافز المادیة،الحوافز المعنویة 
b. Variable dépendante : الوظیفي  الرضا    
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 جدول تحلیل التباین
ANOVAb 

Modèle 
Somme des 

carrés ddl 
Moyenne des 

carrés D Sig. 
1 Régression 1185.483 2 592.742 6.726 .002a 

Résidu 8019.921 91 88.131   
Total 9205.404 93    

a. Valeurs prédites : (constantes)الحوافز المعنویة،الحوافز المادیة 
b. Variable dépendante : الوظیفي   الرضا 
 

 جدول معاملات الإنحدار المتعدد
Coefficientsa 

Modèle 
Coefficients non standardisés 

Coefficients 
standardisés 

t Sig. A Erreur standard Bêta 
1 (Constante) 37.666 5.326  7.072 .000 

مادیة.ح  .056 .182 .032 .305 .761 
معنویة.ح  .508 .151 .347 3.355 .001 

a. Variable dépendante الرضا :الوظیفي 
 جدول معامل التحدید

 
Récapitulatif des modèlesb 

Modèle R 
R-

deux 
R-deux 
ajusté 

Erreur 
standard 

de 
l'estimation 

Changement dans les statistiques 

Variation 
de R-deux 

Variatio
n de F 

ddl
1 

ddl
2 

Sig. 
Variation 

de F 
1 .333a .111 .091 5.667 .111 5.658 2 91 .005 
a. Valeurs prédites : (constantes), الحوافز المادیة،الحوافز المعنویة 
b. Variable dépendante :الرغبة في الإستمرار بالعمل 
 

 
ANOVAb 

Modèle 
Somme des 

carrés ddl 
Moyenne des 

carrés D Sig. 
1 Régression 363.368 2 181.684 5.658 .005a 

Résidu 2922.004 91 32.110   
Total 3285.372 93    

a. Valeurs prédites : (constantes), الحوافز المادیة،الحوافز المعنویة 
b. Variable dépendante : لرغبة في الإستمرار بالعملا  
 

 جدول معاملات الإنحدار المتعدد
Coefficientsa 

Modèle 
Coefficients non standardisés 

Coefficients 
standardisés 

t Sig. A Erreur standard Bêta 
1 (Constante) 24.350 3.215  7.575 .000 

مادیة.ح  .353 .110 .335 3.202 .002 
معنویة.ح  -.007- .091 -.007- -.071- .943 

a. Variable dépendante :  بالعملالرغبة في الإستمرار  
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Test-t 
 
 

Statistiques de groupe 
 

sex N Moyenne Ecart-type 
Erreur standard 

moyenne 
 M 88 98.23 18.216 1.942 الحوافز

F 6 88.00 14.953 6.105 
 
 

Test d'échantillons indépendants 

 

Test de 
Levene sur 
l'égalité des 
variances Test-t pour égalité des moyennes 

F Sig. t ddl 

Sig. 
(bilatéral

e) 
Différence 
moyenne 

Différence 
écart-type 

Intervalle de 
confiance 95% 
de la différence 

Inférie
ure 

Supérie
ure 

 Hypothèse de 
variances 
égales 

.367 .546 1.343 92 .183 10.227 7.618 -
4.902- 

25.357 

Hypothèse de 
variances 
inégales 

  
1.597 6.059 .161 10.227 6.406 -

5.411- 
25.865 

 
 
Test-t 
 

Statistiques de groupe 
 

la nature du travail N Moyenne Ecart-type 
Erreur standard 

moyenne 
 P 92 97.79 18.234 1.901 الحوافز

C 2 87.50 10.607 7.500 
 

Test d'échantillons indépendants 

 

Test de Levene 
sur l'égalité des 

variances Test-t pour égalité des moyennes 

F Sig. t ddl 

Sig. 
(bilatéral

e) 

Différenc
e 

moyenn
e 

Différenc
e écart-

type 

Intervalle de 
confiance 95% 
de la différence 
Inférie

ure 
Supéri
eure 

افزالحو  Hypothèse de 
variances égales 

.405 .526 .793 92 .430 10.293 12.986 -
15.49

7- 

36.084 

Hypothèse de 
variances inégales   

1.330 1.133 .391 10.293 7.737 -
64.59

0- 

85.177 
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 تحلیل التباین

 ANOVAالحوافز

 Somme 
des carrés ddl 

Moyenne 
des carrés F Signification 

L'âge Inter-groupes 65.350 46 1.421 1.044 .443 
Intra-groupes 62.607 46 1.361   
Total 127.957 92    

ètat civil Inter-groupes 5.307 47 .113 .448 .996 
Intra-groupes 11.598 46 .252   
Total 16.904 93    

nombre d'enfants Inter-groupes 31.388 47 .668 1.194 .274 
Intra-groupes 25.729 46 .559   
Total 57.117 93    

Le niveau de scolarité Inter-groupes 60.916 47 1.296 1.221 .250 
Intra-groupes 48.829 46 1.061   
Total 109.745 93    

Salaire Inter-groupes 59.492 47 1.266 .856 .701 
Intra-groupes 67.998 46 1.478   
Total 127.489 93    

années d'experience Inter-groupes 30.882 47 .657 1.136 .333 
Intra-groupes 26.607 46 .578   
Total 57.489 93    

la nature du fonction Inter-groupes 54.188 47 1.153 1.031 .459 
Intra-groupes 51.429 46 1.118   
Total 105.617 93    

 
Test-t 
 

Statistiques de groupe 
 

sex N Moyenne Ecart-type 
Erreur standard 

moyenne 
 M 88 85.85 14.299 1.524 الاستقرار

F 6 91.67 6.121 2.499 
 
 

Test d'échantillons indépendants 

 

Test de Levene 
sur l'égalité des 

variances Test-t pour égalité des moyennes 

F Sig. t ddl 

Sig. 
(bilaté
rale) 

Différen
ce 

moyenn
e 

Différen
ce 

écart-
type 

Intervalle de 
confiance 95% 
de la différence 

Inférieur
e 

Supéri
eure 

 Hypothèse de 
variances 
égales 

1.844 .178 -
.986- 

92 .327 -5.814- 5.898 -17.528- 5.899 

Hypothèse de 
variances 
inégales 

  
-

1.986
- 

9.338 .077 -5.814- 2.927 -12.399- .771 
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Test-t 
 

Statistiques de groupe 
 

la nature du travail N Moyenne Ecart-type 
Erreur standard 

moyenne 
 P 92 86.47 13.569 1.415 الاستقرار

C 2 75.00 33.941 24.000 
 

Test d'échantillons indépendants 

 

Test de Levene 
sur l'égalité des 

variances Test-t pour égalité des moyennes 

F Sig. t ddl 

Sig. 
(bilat
érale

) 

Différe
nce 

moyen
ne 

Différen
ce écart-

type 

Intervalle de 
confiance 95% 
de la différence 

Inférieur
e 

Supéri
eure 

 Hypothèse de 
variances égales 

4.644 .034 1.150 92 .253 11.467 9.972 -8.337- 31.272 

Hypothèse de 
variances inégales   .477 1.0

07 
.716 11.467 24.042 -

289.066- 
312.00

0 
 
 
 

ANOVA 

 Somme des 
carrés ddl 

Moyenne 
des carrés F Signification 

L'âge Inter-groupes 72.224 43 1.680 1.477 .093 
Intra-groupes 55.733 49 1.137   
Total 127.957 92    

ètat civil Inter-groupes 7.771 43 .181 .989 .512 
Intra-groupes 9.133 50 .183   
Total 16.904 93    

nombre d'enfants Inter-groupes 25.117 43 .584 .913 .618 
Intra-groupes 32.000 50 .640   
Total 57.117 93    

Le niveau de scolarité Inter-groupes 48.145 43 1.120 .909 .624 
Intra-groupes 61.600 50 1.232   
Total 109.745 93    

Salaire Inter-groupes 60.873 43 1.416 1.063 .416 
Intra-groupes 66.617 50 1.332   
Total 127.489 93    

années d'experience Inter-groupes 28.789 43 .670 1.166 .299 
Intra-groupes 28.700 50 .574   
Total 57.489 93    

la nature du fonction Inter-groupes 46.800 43 1.088 .925 .601 
Intra-groupes 58.817 50 1.176   
Total 105.617 93    
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  الملخص

أضحت المؤسسات الیوم،تولي أهمیة بالغة لإدارة الموارد البشریة،وذلك لقناعتها التامة أن المورد البشري له    

قدرات تؤدي بالمؤسسة إلى تحقیق الأهداف المرجوة،إذا ما تم تهیئة المحیط المناسب له للعمل والإهتمام 

فالحوافز من الموضوعات التي لا یجب غض الطرف عنها من قبل مسیري المؤسسات ومنها . ،وتحفیزهبه

المؤسسات الجزائریة ،لأن تجاهل هذا الموضوع ینجر عنه نتائج وخیمة تنعكس على العامل ومن ثم 

. المؤسسة  

التي قد تؤدي إلى ،یز لذا فإن الإهتمام بدراسة الحوافز تفرضه الرغبة في التعرف على أسالیب التحف  

أثبتناه من خلال الدراسة المیدانیة التي قمنا بها على مستوى المجمع الصناعي  وهذا ماالإستقرار الوظیفي 

.لإنتاج الألبان بتلمسان  

    الكلمات المفتاحیة:الحوافز المادیة،الحوافز المعنویة،الرضا الوظیفي،الإستقرار الوظیفي.

 
Résumé 

     Aujourd’hui, les entreprises attachent une grande importance à la gestion des ressources 
humaines. Cet  intérêt provient de leur conviction que la ressource humaine possède les 
capacités qui amèneront l’entreprise à atteindre les objectifs souhaités en créant, à cette 
ressource, un environnement travail propice, en répondant à ses préoccupations et en 
procédant à sa motivation.   
   Ainsi, les motivations doivent être une question que les gestionnaires d’entreprise, ne 
doivent pas ignorer. Il s’en suivra, autrement, des conséquences néfastes sur l’employé 
ainsi que sur l’entreprise.   
   L’intérêt pour l’étude des méthodes de motivations est dicté par le besoin d’en connaitre 
les méthodes efficaces qui pourraient concourir à l’amélioration du niveau de satisfaction 
professionnelle chez les employés et l’augmentation de leur stabilité au travail. , et c’est ce 
que nous révélons par cette étude sur le terrain  que nous avons entrepris  au niveau du 
complexe industriel de production laitière de TLEMCEN .    

Mots clés : motivations matérielles, motivations morales, Satisfaction professionnelle, 
stabilité des ressources humaine.  
 
Summary  

   The efficiency of any society is linked to the efficiency of the human element. Its ability 
and desire  to work.Institutions today attach great importance to the management of human 
resources because of the conviction that human resources has the capacity to lead the 
institution to the achievement of the desired objectives if the right environment of work, 
attention and stimulation is created . 

    And like all institutions, the Algerian ours  seek to improve its national  economy and 
this wouldn’t happen  unless  they meet the assigned roles to in the best way. And it 
Managers should take seriously the issue of incentives .because  ignoring this issue will 
turn   to a quite disastrous result .on the other hand if taken seriously this issue will 
encourage workers to take care and develop their will at work. and this is proven through 
field study that we've made at the level of the industrial complex for the production of milk 
in Tlemcen. 

Keywords: material incentives, moral motivation, job satisfaction, stability of human 
resources 
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