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  ملخص الدراسة

    
ھا على أداء الموظفین تأثیرالحوافز و مجموعة من لىھذه الدراسة إلى التعرف ع تھدف            

وكذلك التعرف على آراء الموظفین حیال  بنغازي ةاللیبیین في شركة الخلیج العربي للنفط في مدین

الحوافز المقدمة وذلك لاقتراح سبل تحسین نظم الحوافز من أجل زیادة أدائھم وصولاً  لتحقیق 

 .الأھداف المنشودة 

ً  وتم تحدید العینة العشوائیة بعدد وظفم )1810(د حدد مجتمع الدراسة بعددوق             )  320( ا

 ً لاستبیان لتجمیع البیانات والمعلومات ذات الصلة بھذه اولجأ الباحث إلى استخدام استمارة  موظفا

 الإحصائي لتحلیل البیانات والمعلومات وأظھرت الدراسة)   SPSS(الدراسة وتم استخدام برنامج

  : عدداً  من النتائج ھي كالتالي 

  . وجود علاقة ذات دلالة إحصائیة بین الحوافز وأداء الموظفین )  1

یلیھا فعالیة نظام الحوافز یلیھا رضا  من فبل الرؤساء المرؤوسینجھود لحترام الاتقدیر وال)  2

  .الموظفین كأھم الحوافز التي تؤثر على أداء الموظفین للعمل 

  .لأداء المتمیز ومنح الحوافز على تنمیة وتشجیع ا شركةللم تعمل ا ) 3

  .عدم وجود فرص متكافئة في منح الحوافز )  4

  . مرتفعمستوى أداء الموظفین )  5

  .  آلیات الترقیة في نظام الحوافز ملائمة ومناسبة )  6

  :  كما قدمت الدراسة بعض التوصیات یمكن إیجازھا فیما یلي         

  .نظر في نظم الحوافز المتبع إعادة ال)  1

تعزیز العلاقات بین الزملاء في العمل والعمل على التركیز على ضرورة العمل  العمل على)  2

  .كفریق واحد 

  .بشكل یساعد على أداء الموظفین لمھامھم وأعمالھم بكفاءة معالجة القصور ) 3

  .  ة والإنصاف إعادة النظر في منح الحوافز بشكل یساعد على ترسیخ العدال)  4

  .تحسین بیئة العمل بشكل یعمل على تعزیز القدرة على العطاء للموظفین  ) 5

 .صیاغة معاییر الترقیة للموظفین وأن تكون بناء على الكفاءة )  6

  



 

       
 
 
  
 

  
 

 

  

  

  الفصل الأول

  الإطار العام للدراسة

  
  

  

  

  

  

 

  

  

  

  

  

  

  



  مقدمة   1  - 1
لمنظمات المتقدمة إلى الاھتمام بكادرھا البشرى المعول علیھ في تحقیق تھدف الإدارة في ا             

المؤثرة على قیام المؤسسات بأعمالھا  العناصر الموظف أحد أھم حیث یعتبر ذه المنظماتھ أھداف

ونشاطاتھا لتحقیق أھدافھا بمستوى عالٍ من الكفاءة والنمو والتطور والتقدم وتحقیق الأرباح باعتبار 

  .البشرى ھو المحرك الرئیسي الذي یخدم المنظمة من أجل تحقیق أھدافھا  أن العنصر

لذلك تسعى العدید من المنظمات والمؤسسات لإظھار المزید من الاھتمام بدراسة أداء العاملین          

المؤثرة في الأداء من أجل تحسین مستوى الأداء لدى العاملین ورفع  بلمعرفة أھم العوامل والأسالی

 . ءتھم الإنتاجیة وذلك عن طریق تحفیزھم على العمل كفا

وتحظى الحوافز بشتى أنواعھا المادیة والمعنویة باھتمام الإدارة في كافة المنظمات سعیاً            

ھم سعیاً منھا لفھم حاجات موظفیھا ومعرفة أھم الوسائل التي تجعل العاملین یقدمون أفضل ما لدی

لیھ فإن بقاء المؤسسات واستمرارھا ونجاحھا مرتبط بمدى معرفة وع لتحقیق أھداف المؤسسة

السلبیات والإیجابیات التي تؤثر على أداء العاملین بھا وتوجیھ جھودھم وتقدیم أفضل ما لدیھم لصالح 

  . المنظمة 

ماء ھتم بھا العدید من علاواحداً من أھم المواضیع التي  تونظراً لأھمیة الحوافز فقد أصبح            

في الاتجاه الذي یحقق أھداف  المستخدم السلوك فالرغبة في العمل تمثلھا الحوافز التي تدفع سلوك

 تسعى أي منظمة فإنإن الحوافز باعتبارھا أحد أھم الطرق المؤثرة في تحسین الأداء  )1(.المنظمة

  . ملین بھا جاھدة لتقدیم أفضل ما لدیھا من حوافز ومؤثرات من أجل الرقى بمستوى أداء العا

لذا فإن أغلبیة المؤسسات تعمل على وضع آلیة عمل وأسس وقواعد لنظام حوافز بما یكفل تحقیق 

وكون الحوافز بأنواعھا المختلفة الأھداف المرجوة منھ والتأثیر على العاملین للقیام بأفضل ما لدیھم 

معلوماً لدیھا مدى تأثیرھا الاھتمام الرئیسي للإدارة الحدیثة في كافة المنظمات فقد أصبح  تمثل

فالمنظمة الناجحة ذات الإدارة الفعالة تعمل على دراسة سلوك     ) 2(  .وتوجیھھا لسلوك الأفراد

العاملین بھا ومحاولة التأثیر فیھم بشكل جید یؤدى إلى كسب ثقتھم وولائھم للعمل من خلال إشباع 

الأداء المطلوب وھو الأمر الذي تسعى إلیھ حاجاتھم وبالتالي تشجیعھم على العمل بمستوى عالٍ من 

  .    المنظمة 

ویأتي  إختیارى دراسة الحوافز وأثرھا على مستوى الأداء لدى الموظفین باعتبارھم أحد            

مستوى معین من تلك الحوافز مادیة كانت أو معنویة لأھم أعمدة وركائز نجاح أي مؤسسة وحاجتھم 

  .زھم لبذل أقصى جھد لرفع مستوى الأداء ولتحفی



  : الدراسات السابقة   2 – 1
أستحوذ موضوع الحوافز على اھتمام العدید من علماء الإدارة وذلك لما لھا من تأثیر على             

أداء العنصر البشرى في العمل حیث تناولت العدید من الدراسات موضوع الحوافز فیما یلي عرض 

  .لھذه الدراسات 

  ) 3(   1982ابعبد الوھدراسة  •

بفھم عملیة التحفیز والتعرف على العوامل الوظیفیة   1982عبد الوھاباھتمت دراسة          

موظفاً  وتوصلت ھذه الدراسة  300المؤثرة فیھا وطبقت ھذه الدراسة على عینة عشوائیة مكونة من 

  :إلى النتائج التالیة 

  .أن الموظفین محفزون جیداً  بشكل عام ) أ  

  .عتقد الغالبیة من الموظفین أن الحوافز تساعدھم على أداء أعمالھم بصورة أفضل ی) ب 

  . یتفق الموظفون على أن الحوافز یجب أن تقرر بناءً  على أسس علمیة ) ج  

  .فرص الترقیة متوفرة ) د 

  . توجد فرص التعبیر عن النفس وإبلاغ المقترحات بنسبة عالیة ) ھـ 

 Yaghi 1986  ) (     ) 4(  یاغى دراسة •

بدراسة توضح تقییم الموظف العام للحوافز في الأجھزة و الحكومیة الأردنیة   یاغى قام       

  :موظفاً  وزعت إلى مجموعتین  203وتمثل عینة الباحث 

وقد . موظفاً   108تمثل الرؤساء وعددھم : موظفاً  والثانیة  95تمثل المرؤوسین وعددھم : الأولى 

  :ه الدراسة إلى أسفرت نتائج ھذ

  .لھم  لا تساعدھم على أداء أفضل  ةمن أفراد العینة یرون أن الحوافز المعطا%  35.47أن )  1

    .من أفراد العینة یرون أنھا تساعدھم إلى درجة كبیرة %  13.79)  2

  .أما البقیة یرون أن الحوافز تمكنھم من أداء أعمالھم )  3

 :  )5(  2000 رابحدراسة  •

ھذه الدراسة بعنوان نظم الحوافز المطبقة في المنظمات الصناعیة اللیبیة استھدفت ھذه          

دراسة التعرف على نوعیة نظم الحوافز المطبقة في المنظمات الصناعیة اللیبیة وتحدید العلاقة 

في العمل بالمنظمات وذلك للتوصل إلى معرفة أھم السبل  دبین ھذه النظم ومستوى أداء الأفرا

لتحسین نظم الحوافز والحصول منھا على النتائج المطلوبة لتحسین مستوى أداء  بسالیوالأ



عاملاً  موزعین على سبع شركات صناعیة وقد أخذت عینة  392وتمثل عین البحث  دالأفرا

، وعلى ضوء النتائج المحرزة من خلال تحلیل %   5عشوائیة من كل ھذه الشركات بمقدار 

  :  ةإلى الاستنتاجات التالی البیانات أمكننا التوصل

أن الحوافز المادیة والمعنویة بأنواعھا المختلفة لا تتناسب % )  75( یعتبر غالبیة أفراد العینة )  1

  .مع المجھود الذي یبذلونھ في العمل 

ً  في الشركات الصناعیة المبحوثة )  2 ھناك مجموعة من النواقص في نظم الحوافز المطبقة حالیا

تباط الترقیة بالعمل المتمیز وعدم تطبیق نظام المشاركة في الأرباح وعدم إشراك مثل عدم ار

  .العاملین في اتخاذ القرارات 

  .أثبتت النتائج وجود علاقة ذات دلالة إحصائیة بین الحوافز المعنویة والأداء )  3

  .ود على الأداء إن ھناك تأثیراً  إیجابیاً  للمكافآت العینیة ومحتوى الوظیفة وتقدیر الجھ)  4

  )Leah et .al  ( 2005   ) 6( لیا وآخروندراسة  •

أثر التحفیز في تعزیز القدرة على  )  Leah et .al  ( 2005لیا وآخرونأوضحت دراسة          

مشاركین ولتحقیق أغراض الدراسة قام  8تحفیز غیر مرغوب فیھ حیث تكونت عینة الدراسة من 

أساس مرغوب فیھا وغیر المرغوب فیھا وتوصلت ھذه الدراسة الباحث بتصنیف المحفزات على 

إلى عدم  استجابة المشاركین للمحفزات غیر المرغوبة حین مقارنتھا بشكل فردى وكذلك المرغوب 

  .منھا إلا أنھ لوحظ تحسین في الأداء حین قورنت المحفزات بشكل فردى 

  ) 7(  2009 المرھضى دراسة •

لى التعرف على أثر نظام الحوافز على أخلاقیات الوظیفة العامة فى فقد ھدفت دراستھ إ          

وزارة الخدمة المدنیة والتأمینات والمؤسسة العامة للاتصالات بصنعاء وقد طبقت ھذه الدراسة على 

  :فرداً ویمكن تلخیص نتائج ھذه الدراسة في النقاط التالیة  220عینة من الموظفین وعددھم 

الحوافز وسلوك الموظف أثناء أداء واجبات الوظیفة بشكل مباشر وغیر مباشر  قوة الارتباط بین)  1

  .خارج الدوام 

تؤدى المجاملات والمحسوبیة وتعقد إجراءات الترقیة إلي انخفاض الرضا عن الترقیة لدى أفراد )  2

  .عینة الدراسة 

قھا للأھداف المخطط لھا عدم فاعلیة إستراتیجیات الأجور والمرتبات المطبقة في القطاع وتحقی)  3

والتي تكمن في تحسین الوضع المعیشي والرضا والإنتاجیة والأداء لدى شاغلي الوظیفة العامة بسبب 

  . الظروف الاقتصادیة والتضخم المستمر 



    ) 8(  2010الطیار •

تمثل بدراسة بعنوان واقع نظم الحوافز المتبع في الشركات الصناعیة اللیبیة وی الطیارقام         

مجتمع الدراسة من جمیع الموظفین العاملین في الشركات الصناعیة العاملة في مدین بنغازي وقد 

  : عاملاً  وقد توصلت ھذه الدراسة إلى نتائج منھا  318حددت عینة الدراسة ب 

  .عدم وجود توازن بین الحوافز المعطاة و مجھودات العاملین )  1 

  .نظمات یساعد على أداء أفضل وممیز عدم وجود نظم حوافز داخل الم)  2

  .ضعف الاھتمام بالحوافز المعنویة والتركیز على الحافز المادي )  3

  .الترقیة في الوظیفة لا یعتمد على الكفاءة فقط )  4

  . افتقار نظم الحوافز المتبعة إلى عامل المرونة )  5

    ) 9(  2011 الجساسىدراسة  •

وافز المادیة والمعنویة على أداء العاملین في وزارة التربیة والتعلیم ھدفت إلى دراسة أثر الح        

مفردة وأشارت نتائج ھذه الدراسة إلى عدم  290في سلطنة عمان حیث تكونت عینة الدراسة من 

وجود فروق ذات دلالة إحصائیة فیما یتعلق باتجاھات أفراد الدراسة حول أثر الحوافز المادیة 

داء العاملین في وزارة التربیة والتعلیم بسلطنة عمان باختلاف متغیر العمر والمعنویة في تحسین أ

  .والحالة الاجتماعیة والمستوى التعلیمي والمسمى الوظیفي 

  ) Gana & Bababe(  2011    )10( جانا و بابابى •

ي شركة بدراسة بعنوان آثار التحفیز على أداء العاملین ف)  Gana & Bababe( وقام كلاً من         

  .نیجیریا / میدجورى لطحن الدقیق في ولایة بورنو 

عامل وأسفرت ھذه الدراسة إلى أن معظم سیاسات التحفیز في الشركة لم تكن  60وتكونت العینة من 

  . كافیة لتلبیة احتیاجات العاملین بل أنھا لم تكن ذات صلة باحتیاجاتھم 

    ) 11(  2011 الفارسدراسة  •

بعنوان أثر سیاسات التحفیز في الولاء التنظیمي بالمؤسسات   سالفاردراسة  لقد أوضحت         

ً   324التنظیمي وحددت عینة الدراسة ب  ءالعامة العلاقة بین سیاسات التحفیز والولا موظفا

  :وتوصلت ھذه الدراسة إلى النتائج التالیة أھمھا 

  . مي وبالتالي الأداء الوظیفي وجود علاقة قویة وإیجابیة بین التحفیز والولاء التنظی)  1

عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة تعزى لمتغیرات المسمى الوظیفي والمؤھل العلمي والعمر )  2

  .وسنوات الخبرة 



    ) 12(  2013 الحیاصات •

بنوعیھا المادي والمعنوي على أحكام  ةإلى بیان أثر الحوافز الإداری الحیاصات ھدفت دراسة          

ءات الرقابیة من وجھة نظر المدققین الداخلین في قطاع الإدارة المالیة العامة بالأردن الإجرا

والتعریف بالحوافز الإداریة من حیث مفھومھا وأنواعھا وأھمیتھا ومقومات نجاحھا والمشاكل 

 الخاصة بھا وكان مجتمع الدراسة متمثل في وزارة المالیة والوحدات الإداریة التابعة لھا والبالغ

وأظھرت نتائج الدراسة وجود أثر للحوافز الإداریة بنوعیھا المادي والمعنوي على )  6( عددھا 

  . إحكام الإجراءات الرقابیة في قطاع الإدارة المالیة العامة بالأردن 

    : ملخص الدراسات السابقة 
عة عینات تناولت الدراسات السابقة موضوع الحوافز بطرق مختلفة وذلك من حیث طبی          

الدراسة وكذلك الاختلاف في الحدود المكانیة لتلك الدراسات ولكن معظم ھذه الدراسات توصلت 

على     أن الاھتمام بدراسة الحوافز تفرضھ الرغبة في تحسین أداء الأفراد واستخدام أفضل طاقاتھم 

اك علاقة وثیقة بین للوصول إلى أھداف المنظمة أو المؤسسة التي یعمل بھا ھؤلاء الأفراد وأن ھن

الحوافز والأداء حیث یمكن الحصول على أفضل مستوى من الأداء للأفراد العاملین في المنظمات 

  .بمختلف أنواعھا یعتمد على نوعیة الحوافز المقدمة إلیھم من قبل ھذه المنظمات التي یعملون بھا 

الاھتمام بدراسة الحوافز من أجل  فعلى المنظمات الناجحة والتي تسعى إلى تحقیق أھدافھا          

معرفة أكثر ھذه الحوافز تأثیراً على أداء العاملین ومحاولة تقدیمھا لھم لضمان الحصول على أفضل 

 . أداء لدیھم 

  :مشكلة الدراسة    3 – 1  
 تسعى وبالتاليیرتبط أداء العاملین بمجموعة من العوامل التي تؤثر بشكل مباشر في سلوكھم           

المنظمات على مختلف أنواع نشاطھا إلى الرفع من مستوى أداء الأفراد العاملین بھا وتحفیزھم 

وتشجیعھم على التفوق وتقدیم أفضل ما لدیھم لصالح المنظمة الأمر الذي یؤدى إلى تحقیق أھداف 

  .المؤسسة 

الخ ..... مستوى التعلیمي فالحوافز وأھمیتھا تختلف من فرد إلى آخر تبعاً للعمر والجنس وال           

وأیضاً تختلف من مؤسسة إلى مؤسسة وذلك حسب النشاط والعمل الذي تمارسھ تلك المؤسسة ولذا 

یجب الاھتمام بعنایة بدراسة كل فئة من الموظفین والتعرف على نوعیة الحوافز التي تؤدى لتحفیزھم 

  .لبذل أقصى جھد 



في معرفة إذا ما كان ھناك نظام مناسب للحوافز یؤثر ویمكن تلخیص مشكلة الدراسة               

یجابیاً على أداء الموظفین وإمكانیة استغلال ھذا النظام إذا كان موجوداً من أجل الغرض الذي وضع إ

  . من أجلھ 

 :  أھداف الدراسة   4 – 1
  . ظیفي التعرف على الحوافز التي یتلقاھا العاملون ومدى تأثیرھا على مستوى الأداء الو)  1

  . تحدید نقاط القوة والضعف في نظام الحوافز المتبع )  2

  . التعرف على الحوافز التي یفضل الأفراد الحصول علیھا )  3

تقدیم مجموعة من التوصیات التي قد تساعد على تحسین  الأداء وإیجاد نظام حوافز متكامل ومن )  4

  . ثم الرفع من مستوى الخدمات المقدمة 

  :  ة الدراسةأھمی 5 – 1
تنبع أھمیة ھذه الدراسة من أھمیة موضوع الحوافز لما لھا من آثار كبیرة في توجیھ سلوك )  1

 العاملین 

ات العاملین بالنسبة للحوافز ومدى تأثیر الأنواع المختلفة ھفي التعرف على توجالدراسة تساعد )  2

  على أدائھم  

ص في وضع أنظمة الحوافز الخاصة بھ ومعرفة الخلل مؤسسات القطاع العام والخا الدراسةتفید )  3

  . في نظم الحوافز الموجودة 

قد تفتح ھذه الدراسة المجال أمام الباحثین للمساھمة في إیجاد حلول لبعض المشاكل المتعلقة )  4

 .بحوافز العاملین  

  . داء إثراء المعرفة العلمیة بما تتضمنھ ھذه الدراسة من معلومات عن الحوافز والأ)  5

 :  فرضیات الدراسة  6 – 1  
  :تحلیل الفرضیات الآتیة  اعتمدت الدراسة لغایات

  : الفرضیة الأولى

حوافز ومستوى أداء النظام فاعلیة لا یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة بین :الفرض الصفري )  1

  .موظفینال

  .وافز ومستوى أداء الموظفین حالنظام فاعلیة یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة بین :  الفرض البدیل )  2

  : الفرضیة الثانیة 



  لا یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة بین الإنصاف في منح الحوافز ومستوى أداء : الفرض الصفري )  1

    .الموظفین

یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة بین الإنصاف في منح الحوافز ومستوى أداء : الفرض البدیل )  2

  .الموظفین 

  :ة الفرضیة  الثالث

لا یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة بین التقدیر والاحترام لجھود المرؤوسین من : الفرض الصفري )  1

  .قبل الرؤساء  ومستوى أداء الموظفین

یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة بین التقدیر والاحترام لجھود المرؤوسین من قبل : الفرض البدیل )  2

  .الرؤساء ومستوى أداء الموظفین

  : الرابعة الفرضیة 

لا یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة بین آلیات الترقیة في نظام الحوافز ومستوى : الفرض الصفري )  1

  .أداء الموظفین

یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة بین آلیات الترقیة في نظام الحوافز ومستوى أداء : الفرض البدیل )  2 

  .الموظفین

  : الفرضیة الخامسة 

عن نظام الحوافز   موظفین یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة بین رضا اللا: الفرض الصفري )  1

  .ومستوى أداء الموظفین 

عن نظام الحوافز  ومستوى  موظفینیوجد أثر ذو دلالة إحصائیة بین رضا ال: الفرض البدیل )  2 

                .                                                                     أداء الموظفین 

 :   مصطلحات الدراسة 7 – 1 
یعھد إلیھ بعمل دائم في خدمة مرفق عام تدیره الدولة أو أحد أشخاص ھو الشخص الذي : الموظف 

   ) 13(  .نھ أن یشغل منصباً  في التنظیم الإداري یالقانون العام الأخرى بطریق مباشر ویصدر قرار تعی

الحصول علیھا  یمكنھ التي و بالإنسان المحیطة البیئة في المتاحة الإمكانیات ھي  :الحوافز

یشبع  الذي والأسلوب بالشكل محدودة أنشطة أدائھ  و معین سلوك نحو دوافعھ لتحریك واستخدامھا

  ) 14(  .أھدافھ  یحقق و توقعاتھو حاجاتھ

   .والمكافآت والعلاوات كالأجر الاقتصادي أو النقدي الطابع ذات المؤثرات ھي  :المادیة الحوافز



 وتحفیز في إثارة المال على تعتمد لا التي المؤثرات وھى تلك : )المعنویة ( المادیة  غیر الحوافز

   .ذلك  ونحو إلیھم بتوجیھ خطابات العاملین جھود تقدیر الترقیة، فرص :مثل العمل على العاملین

 المسندة بالمھام وقیامھ وظیفتھ اتالموظف بواجب لتزامإ إلى یشیر ما على الأداء كلمة وتطلق :الأداء 

 والآداب بالأخلاق والالتزام الوظیفیة والمسئولیات وتحملھ للأعباء وظیفتھ لمھام أدائھ خلال من إلیھ

 .والانصراف  الحضور في الرسمي العمل بمواعید والالتزام فیھا التي یعمل المنظمة داخل الحمیدة

)15 (  

على  لى تحفیز العاملین بالمنظمة بناءخطط حوافز تھدف إ ھو عبارة عن:  نظام الحوافز الفعال

  .الأداء والكفاءة وھى نظم متنوعة ومختلفة تعتمد على موضوعیة معاییر مقاییس الأداء 

  : منھجیة وتقسیمات الدراسة 8 – 1
 تم تقسیموع والباحث المنھج الوصفي كونھ رأى فیھ الأسلوب الملائم لھذا الموضاستخدم             

مثل في الاستفادة بالكتب والدوریات والدراسات السابقة لغرض بناء تالدراسة إلى جانب نظري ی

خر ھو الجانب المیداني الذي یتضمن تجمیع البیانات لآالإطار النظري للدراسة والجانب ا

انات والمعلومات المتعلقة بموضوع الدراسة وتم اعتماد استمارة الاستبیان كأداة رئیسیة لتجمیع البی

  . والمعلومات المطلوبة من عینة الدراسة 

  :حدود الدراسة  9 – 1
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  :  مجتمع وعینة الدراسة  10 – 1
یتكون مجتمع الدراسة من الموظفین العاملین في شركة الخلیج العربي للنفط حیث یبلغ             

ملة في قطاع النفط شرق البلاد وھى موظفاً  وتمثل ھذه الشركة أكبر الشركات العا)  1810( عددھم 

           .  الشركات الرئیسیة التابعة للمؤسسة الوطنیة للنفط  إحدى

حیث تم تحدید حجم   Krejcie and Morganولتحدید حجم العینة تم الاعتماد على جدول           
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  مقدمة  1  - 2
یعتبر العنصر البشرى الركیزة الأساسیة والرئیسیة الذي تعتمد علیھ الكثیر من البلدان             

  . اح آي نشاط أو مشروع والمؤسسات الناجحة فھو أساس نج

ومن أھم ما یجب إعطاؤه الاھتمام والعنایة ھو العنصر البشرى الذي تقع علیھ مسئولیة             

تحقیق أھداف المنظمات ولما كان ارتفاع أو تدنى الأداء لھذا العنصر من أھم المشكلات التي تواجھ 

  . تمام المنظمات كان لابد من إعطاء ھذا الأمر مزیداً من الاھ

فقد حظي بالعدید من الدراسات  الأداءونظراً لدور الحوافز وتأثیرھا على مستوى              

والأبحاث وكان الھدف من ھذا الاھتمام ھو الوصول إلى أحسن السبل والطرق نجاحاً والتي تعمل 

سات على تحسین أداء الموظفین والعاملین بالمؤسسات والمنظمات سواءاً كانت ھذه المؤس

  والمنظمات خاصة أو حكومیة

ویعود الاھتمام بحوافز الموظفین في الفكر الإداري الحدیث إلى أواخر القرن الثامن عشر              

إلى إیجاد نسبة عمل مریحة تمكن الموظفین من أداء   1789عام     Siaterعندما سعى سیتر  

ارسین والباحثین لمعرفة المزید من تحفیز عملھم بشكل جید ومنذ ذلك الحین فقد توالت جھود المم

الموظفین     وتزداد أھمیة تحفیز الموظفین عند الحدیث عن الأجھزة الحكومیة نظراً للدور الحیوي 

    ) 1( . الذي تنفرد بھ الحكومات في تحقیق الرفاھیة لمواطنیھا  

لمزید من الاھتمام بالدراسة ولھذا فقد أعطت الكثیر من المؤسسات والدوائر الحكومي ا           

    .والبحث عن أكثر وأوسع الحوافز تأثیراً في دفع العاملین نحو تقدیم أفضل أداء متمیز لدیھم 

فوجود الخطط الجیدة والتنظیم السلیم للأعمال لیس معناه أن نفترض أن الأفراد سیقومون تلقائیاً  

  .بأداء الأعمال على خیر وجھ وبكفاءة 

من الأھمیة أن یكون الفرد قادراً  على العمل ولكن الأھم ھو أن یكون متحمساً  لأداء أنھ           

العمل وراغباً  فیھ ولذلك ففي الآونة الحدیثة زاد الاھتمام بتحفیز العاملین وخلق الرغبة لدیھم للعمل 

ز تلعب دوراً  التعاوني الفعال بما یكفل الإنجاز الاقتصادي لأھداف المنظمة باعتبار سیاسات الحواف

في معالجة كثیر من مشكلات الكفاءة الإنتاجیة سواء على مستوى المنظمة أو على مستوى المجتمع 

          ) 2( . ككل 

 مادیة حوافز من المؤسسات تلك تقدمھ ما على وإبداعھا وتقدمھا المؤسسات نجاح ویرتبط         

 الإدارة فان ولذلك استثناء دون لدیھا المستحقین لینللعام فقط معنویة أو فقط مادیة أو حوافز ومعنویة

    التي الحوافز أھم ودراسة موظفیھا حاجات لفھم دائما تسعى تجدھا المرجوة أھدافھا المھتمة بتحقیق



 الأنانیة نطاق خارج دوري بشكل حوافزھا توزع خلالھا من التي والأسس القواعد ووضع تؤثر فیھم

     ) 3(  .والشخصیة رجیةالخا والمحسوبیة والعلاقات

وتأسیساً  على ما تقدم فإذا اتسم الحافز الموضوع من قبل الإدارة بالعدالة والموضوعیة وكان           

مشبعاً  لحاجة الموظف فإنھ سوف یحقق الأثر المطلوب حیث سیدرك الموظف أن جھده سینال علیھ 

راتھ وخصائصھ باذلاً  في ذلك جھوده الجسمانیة ثواباً  مناسباً  مما یدفعھ للعمل مسخراً  في ذلك قد

   ) 4( . والعضلیة والذھنیة والعقلیة مستھدفاً  أداء وظیفیاً أمثل للحصول على العائد الموضوع 

فالاھتمام بدراسة تحفیز العاملین إنما تفرضھ الرغبة في تحسین أداء العاملین ورفع كفاءتھم           

  . ھداف المشروع بكفاءة وفاعلیة واقتصاد الإنتاجیة بما یكفل تحقیق أ

ویمكن أن یعبر عن الأداء كدالة لقدرة الفرد ومعلوماتھ وتحفیزه ویمكن أن تصاغ ھذه العلاقة 

  :بالمعادلة التالیة 

  ) المعلومات + القدرة ( التحفیز =   الأداء                                

الشخص على العمل إلى جانب توافر المعلومات لدیھ عن ویعنى ذلك أن مع فرض توافر القدرة لدى 

ھذا العمل فإننا لا نضمن مع ذلك أن نحصل على أداء جید إذ أن ذلك مرھون بالدور الذي یلعبھ عامل 

  .جوھري آخر وھو الحافز 

رغبة وھكذا لا یكفى أن یكون الموظف قادراً إلى العمل وإنما الأھم من ذلك أن تتوافر لدیھ ال           

في العمل وتتوافر ھذه الرغبة عن طریق تحفیز الموظف على الأداء الجید والفعال وھنا تبدو 

مسئولیة الإدارة عن تحفیز العاملین حتى تمتلئ نفوسھم بالرضا عن العمل ومن ثم نضمن تفانیھم في 

    ) 5( . تاجیتھمأدائھ ونبعد عنھم أسباب ومظاھر القلق والتوتر وغیرھا من الأسباب التي تضعف من إن

  : المفاھیم الأساسیة    2 – 2

  : مفھوم التحفیز   1- 2 – 2
  یعتبر التحفیز من المؤثرات الھامة على سلوك الأفراد لكي یغیر من أدائھم نحو مستوى أفضل         

ویعرف المرعى التحفیز بأنھ ھو العملیة التي تسمح بدفع الأفراد وتحریكھم من خلال دوافع معینة 

    ) 6( . حو سلوك معین أو بذل مجھودات معینة قصد تحقیق ھدف ن

وعرف العمیان الحفز بأنھ عبارة عن قوة أو شعور داخلي یحرك سلوك الفرد لإشباع حاجات          

  .ورغبات معینة فعندما یشعر الإنسان بوجود حاجة لدیھ فأنھ یرغب في إشباعھا 



ھد من قبل الفرد وھذا الجھد المبذول بدوره یؤدى إلى فالحاجات تسبب التوتر یقود إلى بذل الج

الإشباع ومن ثم تحقیق الرضا والبحث عن حاجات جدیدة وفى حالة عدم قدرة الجھد المبذول على 

إشباع الحاجة فأن التوتر یستمر وعندئذ یكون أمام الفرد عدة بدائل منھا محاولة بذل الجھد مرة 

)  1ـ  2( والشكل التالي رقم  ) 7( . أو استبدال الحاجة بأخرى  أخرى أو تغییر مسار الجھد المبذول

  : یوضح عملیة الحفز

 

     

  

  
  )  1ـ  2( الشكل 

  عملیة الحفز عند الأفراد

محمود سلمان العمیان ، السلوك التنظیمي في منظمات الأعمال ، عمان ، دار وائل للنشر : المصدر 

  . 2005ع ، الطبعة الثالثة ، والتوزی

فالتحفیز كما یعرف بربر ھو مجموعة المؤثرات الخارجیة التي یحددھا المدیرین في               

إطار ما بھدف التأثیر على القوى الداخلیة للفرد لتوجیھ سلوكیات الموارد البشریة باتجاھات معینة 

   .تخدم المصالح المشتركة للوارد البشریة والمؤسسة 

 السعي لإشباع الحاجة 
 

 إشباع الحاجة

 الشعور بالحاجة

 التقییم
والبحث عن حاجات جدیدة/ الرضا   



فالتحفیز إذاً ھي تلك العملیة التي بموجبھا یتمكن المدیرین من إشباع كافة القوى الكامنة                

داء مھامھم بمستویات عالیة من لدى الموارد البشریة وتزید من رغبتھم في بذل الجھود المطلوبة لأ

     ) 8.( الإنتاجیة

أو  العمل بیئة في الخارجیة المتغیرات من ةمجموع عن عبارة بأنھ التحفیز كیث ویعرف        

     ) 9( .  داخلیة واحتیاجات رغبات على للتأثیر محاولة في المنظمة قبل من تستخدم المجتمع والتي

 والتي المحیطة بالفرد البیئة توفرھا التي المتاحة الإمكانات التحفیز بأنھ العدیلي وعرف          

 مجموعة أو وأدائھ لنشاط معین سلوك نحو دوافعھ لتحریك واستخدامھا علیھا الحصول یمكنھ

     ) 10( .  أھدافھ توقعاتھ ویحقق أو حاجاتھ أو رغباتھ یشبع الذي بالشكل  معینھ نشاطات

    : تعریف الحوافز  2 – 2 – 2
من المتعارف علیھ أن الحوافز حظیت بمجموعة كبیرة من الدراسات والأبحاث من قبل                

  .لعدید من الباحثین والمھتمین بدراسة الإدارة باعتبارھا أحد أھم المؤثرات في سلوك وأداء الأفرادا

ذكر حجازي أن كلمة الحوافز تشیر في معناھا الإصطلاحى إلى الإمكانیات المتاحة في               

وأدائھ لنشاط أو  البیئة المحیطة بالفرد والتي تستخدم لتحریك المزید من دوافعھ نحو سلوك معین

  .نشاطات محددة بالشكل والأسلوب الذي یشبع رغباتھ أو حاجاتھ أو توقعاتھ 

   ) 11( . وھى العوائد التي یحصل علیھا الفرد في المنظمة كنتیجة لتمیزه في الأداء عن أقرانھ            

   ) 12( بأداء أفضل  وعرف كافي الحوافز بأنھ عبارة عن مؤثرات خارجیة تحفز الفرد وتشجعھ للقیام

وكذلك فقد عرفھا المرعى بأنھا مجموعة الوسائل المادیة والمعنویة المتاحة لإشباع الحاجات            

وتعرف أیضاً بأنھا الوسائل والعوامل التي تشبع حاجات العامل . والرغبات المادیة والمعنویة للأفراد 

  ) 13( . وتوجھ سلوكھ على نحو معین 

عرف  أبو الخیر الحوافز بأنھا  تتمثل في المكافآت التي یحصل علیھا الفرد جراء القیام و          

من الحصول على مزایا مالیة أو عینیة أو معنویة ممثلة ) الحوافز ( بسلوك معین وتتدرج المكافآت 

ل في شھادات تقدیر وإطراء من الغیر ومن ثم فإن الحوافز ھي ما یشبع الحاجات بمعنى أن الحصو

   ) 14( . على الحوافز ینھى حالة القلق والتوتر والمجھود المترتب علیھا

یجذب إلیھ الفرد باعتباره ) أو المجتمع ( وعرفھا السلمي بأنھا شيء یوجد في محیط العمل              

وسیلة لإشباع رغبة یشعر بھا أو ھي مثیرات تحرك السلوك الإنساني وتساعد على توجیھ الأداء 

    ) 15(  . .یصبح الحصول على الحافز مھماً  بالنسبة للفرد  حینما



.        )16(  كما عرفت على أنھا أسالیب تحریك قدرات العاملین بما یزید أدائھم كماً  ونوعاً أو أحداھما      

ابل أما العلى فقد عرف الحوافز بأنھا مجموع القیم المادیة أو المعنویة التي تقدم إلى العاملین في مق

) القیاسیة أو المخططة ( تحسین أدائھم وسلوكھم في العمل أو زیادة إنتاجھم فوق المعدلات الاعتیادیة 

  ) 17(  .سواء كان ذلك الإنتاج قابلاً  للقیاس الكمي أو النوعي  

یر فبالتالي  یمكن تعریف الحوافز بأنھا المؤثرات أو الأدوات أو الأسالیب التي یكون لھا تأث           

على الأفراد من حیث السلوك والاتجاه من أجل الوصول إلى ھدف معین سواء كان ھذا الھدف ھو 

   . تحسین مستوى الأداء لدیھم أو زیادة الإنتاجیة بالنسبة للمنظمة التي یعملون بھا 

  :أھمیة الحوافز     3 – 2 – 2
تبار أن الحوافز وسیلة ھامة لدفع تلعب الحوافز دور كبیر في تحسین مستوى الأداء باع             

  .العاملین لتقدیم أفضل ما لدیھم من أداء 

ولابد أن تتوافق نوعیة الحوافز المقدمة للعاملین مع الحاجات الغیر مشبعة بالنسبة لھم             

 والتي تؤدى إلى زیادة الرضا لدیھم نحو المؤسسة التي یعملون بھا و بالتالي تؤدى إلى زیادة جودة

  : وكفاءة الأداء ویحقق النظام الجید للحوافز نتائج مفیدة من أھمھا 

  .زیادة نواتج العمل في شكل كمیات إنتاج وجودة إنتاج ومبیعات وأرباح )  1

تخفیض الفاقد في العمل ومن أمثلتھ تخفیض التكالیف وكمیات الخامات وتخفیض الفاقد في )  2

  .الموارد البشریة وأي موارد أخرى 

إشباع احتیاجات العاملین بشتى أنواعھا وعلى الأخص ما یمس التقدیر والاحترام والشعور  ) 3

  بالمكانة 

  .إشعار العاملین بروح العدالة داخل المنظمة )  4

  . جذب العاملین إلى المنظمة ورفع روح الولاء والانتماء )  5

  . من تنمیة روح التعاون بین العاملین وتنمیة روح الفریق والتضا)  6

    ) 18( . تحسین صورة المشروع أمام المجتمع )  7

  :أھداف الحوافز  4 – 2 – 2
  .جعل الأفراد یعملون بكفاءة وفاعلیة من خلال زیادة إنجازاتھم )  1

تجنب الصراعات بین العاملین حیث سیؤدى حفزھم إلى توجیھ سلوكھم لتحقیق الأھداف بشكل )  2

  . جماعي 



  .اد للمنظمة التي یعملون بھا طالما أن حاجاتھم مشبعة زیادة ولاء الأفر)  3

الحد من معوقات إنجاز الأعمال حیث یؤدى التحفیز إلى تخفیض معدلات دوران العمل والغیاب )  4

   ) 19. ( الخ ...... والحد من التباطؤ في الأداء 

والاحترام والشعور إشباع احتیاجات العاملین بشتى أنواعھا وعلى الأخص الإحساس بالتقدیر )  5

  .بالمكانة 

  .إشعار العاملین بروح العدالة داخل المنظمة )  6

  .جذب العاملین إلى المنظمة ورفع روح الولاء والانتماء )  7

   ) 20. ( تنمیة روح التعاون بین العاملین وتنمیة روح الفریق )  8

 :الحوافز منح أسس 5 – 2 – 2
 ومن المطلوبة الأھداف لإنجاز ومؤشرات والسلوك للأداء معاییر عدة على الحوافز نظام یتركز      

 :أھمھا 

 معاییر وضع ثم ومن الأداء تحلیل ویتم الحوافز حساب في المعاییر أھم من یعتبر  :الأداء معیار )  1

 الخ......العمل جودة العمل، كمیة مثل وظیفة لكل بالنسبة لقیاسھ قابلة محددة

 المعیار من موضوعیة أقل لكنھ العمل، ناتج قیاس في المعیار ھذا تعملیس : المجھود معیار )  2

 .بفعالیة العمل إنجاز إلى دائما العامل من المبذول المجھود یؤدي لا حیث الأول،

 المنظمة في العامل قضاھا التي الاعتبار بعین المدة ویأخذ الاستعمال شائع معیار وھو  :الأقدمیة ) 3

 .والانتماء ءالولا إلى تشیر والتي

 على عمالھا تشجع التي الحدیثة المؤسسات في یستخدم ما كثیراً معیار وھو :الأھداف تحقیق )  4

   ) 21( . سابقا  المحددة و المسطرة الأھداف إنجاز

  :قواعد نظام الحوافز  6 – 2 – 2
لى لیتھ المنشودة عیبنى نظام الحوافز على عدة قواعد یجب الاھتمام بتأسیسھا حتى یحقق فعا          

ومن ثم تتمثل أھم القواعد التي یجب أخذھا في الاعتبار )   2ـ  2(  عدد من القواعد یوضحھا الشكل 

  :عند تحدید نظام الحوافز فیما یلي 

یجب أن یحدد بوضوح الھدف من نظام الحوافز على المدى القصیر : وضوح الھدف والغایة )  1

 .إلى تحقیقھ ) المنظمة  –الجماعة  –الفرد ( عى جمیع الأطراف وكذلك على المدى البعید بحیث تس



یجب أن یتسم نظام الحوافز بالعدالة ومن ثم فلكل فرد الحق أن یتقاضى : المساواة والعدالة )  2

نصیب متساوي من الحوافز مادام قد التزم بالأسس والمعاییر المحددة ویمثل اتفاق المساھمین على 

بالتساوي بینھم حسب عدد السھم صورة لھذه القاعدة حیث یحصل كل منھم على تقسیم أرباح الشركة 

  .حصة متساویة من الأرباح 

یعد تمیز الأداء من أھم القواعد الحاكمة لمنح الحوافز إذا یجب أن تزید كمیة الأداء : تمیز الأداء )  3

  .وجودتھ أو تنخفض تكلفة الإنتاج أو وقتھ حتى یتم حساب الحوافز 

یتم توزیع الحوافز وفق قدرة كل شخص أو جماعة على انتزاع جزء من : القوة والمجھود )  4

مجموع الحوافز ومع مراعاة أن الحوافز تمنح في الغالب على النتائج إلا أن الحال في بعض الأحیان 

  .یفرض الأخذ بالوسائل والأسباب والمجھود المبذول 

على الأفراد وفق حاجاتھم ورغباتھم وكلما زادت حاجة یتم توزیع الحوافز : الحاجة والرغبة )  5

الفرد للحوافز زادت حصتھ فالأفراد في بدایة حیاتھم الوظیفیة تزداد أھمیة الحوافز المادیة بالنسبة لھم 

  .في حین تزداد أھمیة الحوافز المعنویة للأفراد في المستویات الإداریة العلیا 

لمنظمات بتخصیص حوافز للأفراد الذین یحصلون على شھادات تھتم بعض ا: المھارة والابتكار )  6

أعلى أو براءات اختراع أو دورات تدریبیة أو الذین یقدمون أفكاراً  وحلول ابتكاریھ لمشكلات العمل 

   ) 22( . والإدارة

    

  

    

  

  

  

  

  

 

  ) 2ـ  2( الشكل 

  قواعد نظام الحوافز

  . تجاھات المعاصرة في الموارد البشریة عبد الحمید المغربي ، الا: المصدر 

والغایة  الھدف وضوح  المھارة والابتكار 

 الحاجة والرغبة

 القوة والجھد
 

 تمیز الأداء

 قواعد المساواة والعدالة
نظام 
 الحوافز
 الفعال



  :شروط نجاح الحوافز  7 – 2 – 2

لكي یتمكن نظام الحوافز من تحقیق الغایات المرجوة منھ وأن یكون ناجحاً  في خلق                   

دوافع مضافة للأفراد العاملین ولإشباع رغبات غیر مشبعة لدیھم فإنھ یجب أن تتوافر في ھدا النظام 

  :جموعة من الشروط م

أن توفر الإدارة مقاییس موضوعیة ودقیقة لقیاس أداء الأفراد العاملین لكي یتسنى لھا تحدید من )  1

  .یستحقون الحوافز على أساس مستوى الأداء الذي یقدمونھ 

أن یكون للأفراد الذین یطبق علیھم النظام سیطرة على مستویات أدائھم من خلال تحكمھم في )  3

  . الجھد الذي یبذلونھ في أداء العمل  مقدار

أن یكون ھناك وضوح كافي بالنسبة للأفراد العاملین لوجود علاقة وثیقة بین مستوى الأداء الذي )  3

  ) 23( . یقدمونھ وبین الحصول على الحافز 

ؤدى إلى أن ترتبط الحوافز بأھداف العاملین والإدارة معاً إذا لابد بأن تحدد مسار الحوافز لكي ت)  4

  .تحقیق أھداف الفرد والمنظمة معاً وھذا یتطلب إقامة جسور مشتركة بین أھدافھما 

 الفرد تثیر سلوك لا التي الحوافز تلك من فائدة لا إذ والھدف الحوافز بین وثیقة صلة تخلق أن )  5

  .) 24(  رغباتھ لتحقیق ھادفاً تصرفاً للتصرف یدفعھ الذي وبالشكل

 المزید لتقدیم الأفراد تحفیز في دورھا لتؤدي المبذولة الجھود مع قویاً ارتباطا حوافزال ترتبط أن )  6

 .والابتكار الإبداع على وتشجیعھم الجھود من

 . المكافأة على والحصول الجید الأداء بین العضویة العلاقة الفرد ذھن في أن تنمى)  7

  . صر ما یكون أن تكون الفترة بین الأداء والحصول على الحافز اق)  8

  . الإشباع النقص في لتخفیض المطلوبة الأداة یكون وأن الفرد دوافع مع متناسباً الحافز یكون أن )  9

 في حاجات تؤثر قد والتي البلد بھا یمر التي والاقتصادیة الاجتماعیة المتغیرات تواكب أن ) 10

  ) 25( . وتوقعاتھم ودوافعھم الأفراد

  .الحوافز  تقررھا التي بالتزاماتھا فاءالو الإدارة ضمان  )11

    ) 26( .والكفاءة  والمساواة بالعدل الحوافز نظام یتصف أن )  12

                                            :                                                                          أنواع الحوافز  8 – 2 – 2

نیفات متعددة ومتنوعة للحوافز ومتداخلة مع بعضھا البعض حیث تعددت تقسیمات الباحثین توجد تص



في مجال الحوافز لوسائل أو أسالیب یمكن الإدارة استخدامھا للحصول على أقصى كفاءة ممكنة من 

  :الأداء الإنساني للعاملین وأھمھا ھذه التقسیمات 
  :من حیث طبیعتھا أو قیمتھا )   1

    : فز المادیة الحوا) أ 

الحافز المادي ھو الحافز ذو الطابع المالي أو النقدي أو الإقتصادى والحوافز المادیة ھي              

التي تقوم بإشباع حاجات الإنسان حاجات الأساسیة فتشجع العاملین على بذل قصارى جھدھم في 

  .العمل وتجنید ما لدیھم من قدرات والارتفاع بمستوى كفاءتھم 

لحوافز المادیة تشمل كل الطرق المتعلقة بدفع مقابل مادي على أساس الإنتاج لزیادتھ من حیث الكم وا

أو تحسینھ من حیث النوع أحدھما أو كلاھما وعلى ذلك فإن العامل كلما أنتج أكثر أو أفضل كلما 

  .تحصل على كسب أكبر 

تمیز بالسرعة والفوریة وإحساس الفرد وتعد الحوافز المادیة من أقدم أنواع الحوافز وت            

بالنتیجة المباشرة لمجھوده والحوافز المادیة قد تكون إیجابیة كمنح المكافئات والمساعدات أو إعطاء 

  ) 27(. العلاوات وقد تكون سلبیة كالحرمان من المكافئات أو العلاوات أو تخفیض الراتب 

  :أشكال الحوافز المادیة 

لحوافز المادیة وكلما كان كبیراً كان لھ دور كبیر في إشباع أكبر قدر من ویعد من أھم ا: الأجر 

  . الحاجات مما یعطى رضا وظیفیاً  أكبر 

یعرف بأنھ شعور الفرد بالسعادة والارتیاح أثناء أدائھ لعملھ ویتحقق ذلك بالتوافق : الرضا الوظیفي 

ي ھذا العمل ویتمثل في المكونات التي بین ما یتوقعھ الفرد من عملھ ومقدار ما یحصل علیھ فعلاً ف

  . تدفع الفرد إلى العمل والإنتاج 

  .التي یتقاضاھا بعض العاملین لقاء أعمال غیر عادیة یقومون بھا : المكافآت 

بعض الأعمال فیھا أوقات العمل أكثر من الساعات المعتادة مما یستدعى : مكافآت العمل الإضافي 

  . في إعطاء حافز مادي للعمل الإضا

  .حیث تقوم الإدارات بإعطاء عاملیھا أسھماً  في شركاتھا لتحفیز العاملین : المشاركة في الأرباح 

حیث لھا دور كبیر في حفز العاملین وتعد حافزاً  مادیاً  لأنھا غالباً  ما تتضمن زیادة الأجر : الترقیة 

  .كما یمكن أن تكون حافز معنوي 

وافز التي تقدمھا بعض المؤسسات لعاملیھا وأسرھم ویعتبر تخفیف یعتبر من الح: التأمین الصحي  

  .للأعباء المالیة 



  .وھى من الحوافز المادیة الجیدة التي تحفز العاملین لأداء أفضل : العلاوات الدوریة والاستثنائیة 

  .قات حیث یعتبر في نظر العاملین حافزاً  جیداً لما فیھ من تخفیف لعبئ النف: السكن والمواصلات 

وذلك لإیجاد علاقة طردیة بین كل من الجر والإنتاج فكلما زاد الإنتاج زاد : ربط الأجر بالإنتاج 

  .دخل العامل 

وھو ضمان المستقبل بعد بلوغ سن التقاعد أو للظروف الصحیة التي قد توقفھ : الضمان الاجتماعي 

  ) 28( .عن العمل وفى الحالتین یوفر لھ ضمان مادي لحیاة كریمة 

  :مزایا الحافز المادي 

  .السرعة الفوریة والأثر المباشر الذي یلمسھ الفرد لجھده ) أ 

  .داء بشكل دوري ومنتظم تحسین الأ) ب 

  . اشتمالھ على معان نفسیة واجتماعیة ) ج  

  : عیوب الحافز المادي  

ھم الجسدیة أو حالتھم أنھا تدفع العمال إلى العمل الشاق والمضني الذي غالباً  ما یؤثر على صحت) أ 

  النفسیة مستقبلاً 

ً  لتحدید المقابل المالي لكثیر من ) ب  إن ھذا الأسلوب المادي في تقییم الحوافز لا یصلح أساسا

الأعمال التي لا یحدد الأجر فیھا على أساس الإنتاج مثل أعمال الخدمات والإشراف وكذلك أعمال 

  . البحث العلمي 

  :الحوافز المعنویة ) ب 

بعض الحاجات  إن حاجات الإنسان متعددة وبالتالي تحتاج إلى مصادر إشباع متعددة فھناك            

 إلاإذا ھناك حاجات لدى الإنسان لا یمكن إشباعھا  یمكن أن تشبع مادیاً والبعض الآخر معنویاً

  .بالحوافز المعنویة

اتھ الأخرى النفسیة والاجتماعیة فتزید وھى الحوافز التي تساعد الإنسان وتحقق لھ إشباع حاج        

  .بین زملائھ  بینھ و من شعور العامل بالترقي في عملھ وولائھ لھ وتحقیق التعاون

والحوافز المعنویة لا تقل أھمیة عن الحوافز المادیة بل إن المادي منھا لا یتحقق ما لم یقترن بحوافز 

أن تختار  لھاروف التي تمر بھا المنظمة لھذا فإن معنویة وتختلف أھمیة الحوافز المعنویة وفقاً  للظ

  .مابین الحوافز المعنویة ما یلائم ظروفھا 

والحوافز المعنویة ھي التي تشبع حاجة أو أكثر من الحاجات الاجتماعیة أو الذاتیة للفرد             

حوافز معنویة إیجابیة  العامل كالحاجة للتقدیر أو القبول الاجتماعي فالحوافز المعنویة یمكن أن تكون



الإجازات والترفیھ ویمكن : ویقصد بھا كل ما یترتب علیھ من رفع الروح المعنویة لدى الأفراد مثل 

ان تكون حوافز معنویة سلبیة وھى كل ما یترتب علیھ من ردع المھمل أو المقصر مثل اللوم 

  ) 29( .مناسب والتوبیخ وغیر ذلك ولابد من أن یتم استخدام النوعین معاً  بشكل 

  :أشكال الحوافز المعنویة 

حیث تنبع أھمیتھا من أنھا تجعل الطریق ممھداً للموظف لكي یبرز طاقاتھ : الوظیفة المناسبة 

  .وإمكاناتھ

ھذا الأسلوب یعمل على تنویع واجبات الوظیفة ومسؤولیاتھا والتجدید في أعبائھا : الإثراء الوظیفي 

  . یجدد قدراتھ ویطور مھاراتھ لمقابلة ھذه الأعبا ء والمسؤولیات بالشكل الذي یھیئ لشاغلھا أن 

ویعنى إشراك العاملین عند اتخاذ القرارات التي لھا علاقة بأعمال : المشاركة في اتخاذ القرارات 

  .العاملین 

تعتبر حافز معنوي إلى جانب كونھا حافز مادي إذ أنھا تحمل معھا زیادة في الأعباء : الترقیة 

  .ؤولیة وتأكید الذات والمس

ویدخل ضمن الحوافز المعنویة التي تقدم لإشباع حاجات تأكید الذات واحترام : الباب المفتوح 

الآخرین ویعنى الباب المفتوح السماح للعاملین بتقدیم المقترحات والآراء التي یرونھا مباشرة إلى 

  .رؤسائھم 

في العمل في لوحات الشرف داخل المنظمة ویعنى بذلك إدراج أسماء المتمیزین : لوحات الشرف 

  .مما یزید ولائھم ویدفعھم للمزید من الجھد 

ً  : للإنسان  المركز الأجتماعى ً  تعد حافزاً إیجابیا ً  مرموقا ً  اجتماعیا فالوظیفة التي تحقق مركزا

بھا وتمثل إشباعاً لحاجات الإنسان والمركز الأجتماعى من الأمور التي یسعى الفرد إلى اكتسا

  .والحفاظ علیھا 

وھذا الحافز الإیجابي یعطى لمن كانت خدماتھ كبیرة أو جلیلة ویعد ھذا الحافز دافعاً : تسلیم الأوسمة 

    ) 30(  .للعاملین لإبراز قدراتھم وأحقیتھم بالتقدیر والاحترام 

 : إلى المستفیدون أو العلاقة ذات الأطراف حیث من الحوافز قسمت )  2
  : فردیةال حوافزال ) أ

وھى تلك الحوافز التي یقصد بھا تشجیع أو حفز أفراد معیینین لزیادة الإنتاج فالحوافز                

الفردیة موجھة للفرد ولیس للجماعة ومن شأنھا زیادة التنافس الإیجابي بین الأفراد سعیاً  للوصول 



الفریق التي ھي جوھر عملیة الإدارة  لإنتاج وأداء أفضل وقد تؤثر الحوافز الفردیة سلبیاً  على روح

  ) 31(  .وھو ما ینبھ إلى ضرورة اللجوء لأسلوب الحوافز الجماعیة أیضاً  إلى جانب الحوافز الفردیة 

 :أمثلتھا ومن معین عمل إنجاز نتیجة وحده الفرد علیھ یحصل ما ھي الفردیة فالحوافز           

 إنتاج و أفضل ینتج الذي للموظف مكافئة تخصیص یة والتشجیع الترقیات و المكافآت و العلاوات

 .القسم في موظف لأفضل ھدیة إعطاء و المنظمة في موظف لأفضل جائزة تخصیص

 المادیة السلبیة أو الإیجابیة السابقة المتنوعة الحوافز ھي الفردیة الحوافز أن إلى نخلص أن ویمكن

 ) 32( ً  سلبیا الحافز یكون عندما إھمالھ أو المنخفض أداءه بسبب واحد لفرد توجھ قد التي المعنویة أو

  :جماعیة الحوافز ال) ب 

المزایا العینیة : ھذه الحوافز تركز على العمل الجماعي والتعاون بین العاملین ومن أمثلتھا              

وحدة  والرعایة الصحیة والرعایة الاجتماعیة التي قد توجھ إلى مجموعة من الأفراد العاملین في

   ) 33(  .إداریة أو قسم واحد أو إدارة واحدة لحفزھم على تحسین ورفع كفاءة الإدارة والإنتاجیة 

حیث تھدف إلى تشجیع روح الفریق وتعزیز التعاون بین العاملین فمن شأن الحوافز             

 ً فیمكن للإدارة  الجماعیة إشاعة روح الفریق بدل روح التنافس الذي یصل إلى حد التناقض أحیانا

ومن أجل أن یتحقق التنافس الفردي والإیجابي وروح الفریق في آن واحد أن تستعمل الأسلوبین معاً 

  ) 34(  .ولا تقتصر على أسلوب واحد 

  :ومن مزایا الحوافز الجماعیة 

  .الاعتماد علیھا لمكافأة العمال الذین یؤدون الخدمات الأساسیة لخط الإنتاج )  1

  .لارتباط والانسجام والتوافق الجماعي دعم ا)  2

  .المواءمة مع ظروف العمل )  3

  .تنمیة الشعور بالمشاركة )  4

  .الشعور بالتضامن والتكامل الاجتماعي )  5

  تشجیع العمل الجماعي بین العاملین )  6

  :ولكن من عیوبھا 

  .اعة بإنتاج كمیات كبیرة الخوف من قیام الإدارة بتخفیض معدلات الحوافز في حالة قیام الجم)  1

  .المنافسة فیما بین الجماعات )  2

(  عدم الوقوف على إنتاجیة الفرد للتعرف على قدر مشاركتھ ومساھمتھ الفردیة بین أفراد الجماعة)3

35 (  



  :أو فاعلیتھا إلىمن حیث أثرھا  الحوافزقسمت )  3
  :  یجابیةالإحوافز ال)  أ

التي تحمل مبدأ الثواب للعاملین والتي تلبي حاجاتھم ودوافعھم  الحوافزوھي تمثل تلك             

الإیجابیة إلى تحسین الأداء  الحوافزناءة وتھدف لزیادة وتحسین نوعیتھ وتقدیم المقترحات والأفكار الب

  ) 36(  .في العمل من خلال التشجیع بسلوك ما یؤدي إلى ذلك

الأفراد  فالحوافز الإیجابیة ھي مجموعة من المؤثرات التي تھدف إلى التأثیر على سلوك            

العاملین عن طریق إشباع حاجات أخرى غیر مشبعة لدیھم إضافة إلى الحاجات المشبعة لدیھم بشكل 

فعلى مثل إعطاء وعود للعاملین بمنحھم مكافآت نقدیة في حالة بلوغھم مستویات معینة من الأداء أو 

حال انتظام دوامھ  التعھد بنقل فرد معین إلى موقع عمل أفضل في حال تحسن معدلات أدائھ أو في

   ). 37( الخ ........

وھذه الحوافز تنمي روح الإبداع والتجدید لدى العاملین لأنھا تتلاءم ورغبات الموظفین بحیث        

تترك بعض النتائج الإیجابیة على مجریات العمل مثل حافز المكافأة النقدیة التي تمنح للعامل مقابل 

   ) 38( . قیامھ بعمل یستدعي التقدیر

فالاتجاه الحدیث في المجال الإداري یشیر إلى التزاید لاستخدام الحوافز الإیجابیة مع تناقص            

تدریجي في استخدام الحوافز السلبیة وھذا الاتجاه خلفتھ عوامل عدیدة مثل نمو الحركات النقابیة في 

انب الأبحاث والدراسات الكثیرة الدول الرأسمالیة وارتفاع مستوى ثقافة العاملین بصفة عامة إلى ج

التي أجریت في ھذا المجال والتي برھنت على المزایا العدیدة التي تحققھا الحوافز الإیجابیة في 

  ) 39( . تحفیز العاملین 

  : ةیسلبز الحوافال)  ب

المستخدمة لمنع السلوك السلبي من الحدوث أو التكرار وتقویمھ والحد منھ  حوافزالھي               

ومن أمثلة السلوك السلبي التكاسل والتساھل والإھمال وعدم الشعور بالمسؤولیة وعدم الانصیاع 

 الحوافزالسلبیة وتستخدم  الحوافزللتوجیھات والأوامر والتعلیمات مما یدفع الإدارة إلى القیام بتطبیق 

السلبیة العقاب كمدخل لتغییر سلوك الأفراد نحو تحسین الأداء والوصول بھ إلى الھدف المنشود 

   والمرغوب بھ

في عملیة التحفیز فھي تذكر العاملین بأنھم مثلما یثابون  ً والحوافز السلبیة تحدث توازنا            

فإنھم یعاقبون على الأداء الضعیف فتحفظ الإدارة بذلك رھبتھا وتضمن جدیة  زعلى الأداء الممتا

     )40(  ینالعامل



لتغییر سلوك الفرد في الاتجاه  وتشمل ھذه المجموعة من الحوافز العقاب أو التھدید بھ كمدخل     

التأنیب والتوبیخ تخفیض : المرغوب والوسائل المستخدمة في مثل ھذه الأحوال بالمشروعات ھي 

الأجر وحجب الحوافز والفصل والتنزیل الوظیفي وإنھاء عقد العمل ویستخدم أسلوب التوبیخ كثیراً 

 .لتأنیب العامل ذو الأداء غیر المرضى أو سيء السلوك 

ویرى كثیر من الإداریین بأن العقاب أو التھدید بھ إدارة فعّالة لتحقیق الطاعة والولاء من              

أكثر من غیره من الوسائل وحافزا قویا لتقویم الفرد لسلوكھ، ولكن  قبل العاملین وقد یكون ھذا مفیداً

ستجابة بطریقة إیجابیة للتعلیمات قد یكون العقاب أو التھدید بھ سببا لخوف الفرد بدرجة لا یمكنھ للا

   ) 41(  .والمقترحات وتنمو لدیھ اتجاھات غیر ملائمة عن العمل

 :إلى ارتباطھا حیث من الحوافز قسمت )  4
 :داخلیةال حوافزال)  أ

 مغذى ذو جزء تجاه الفرد بمسئولیة الإحساس وتشمل ، نفسھ بالعمل ترتبط التي الحوافز وھي        

 توفر كما والتقدیر التطویر مھاراتھ وقدراتھ في استخدام للفرد العوامل ھذه وتتیح ئجھونتا العمل من

 العمل خلال من تتحقق التي الحوافز ھي الداخلیة الحوافز فإن وكذلك أداءه عن المرتدة لھ المعلومات

 :ومنھا ذاتھ

 .العمل في الاستقلالیة)  1

  .متنوعة  مھارات  استخدام)  2

 .مھم عمل ءبأدا القیام)  3

  ) 42(  .ذاتھ  العمل من مرتدة معلومات على الحصول)  4

  : خارجیةال حوافزال)   ب

وھى حوافز لا ترتبط بالعمل نفسھ بل تعود من مصادر أخرى في المنظمة وتتمثل الحوافز           

شجیعیة وتقدیر الأرباح والحوافز الت فىالخارجیة في الحوافز المادیة والمزایا الإضافیة والمشاركة 

 ) 43(  زملاء العمل والمستقبل الوظیفي والترقیات والإشراف وعلاقات الصداقة والتعویضات المؤجلة

  :فالحوافز الخارجیة ھي الحوافز التي تقدمھا إدارة المنظمة وتقع خارج نطاق العمل ذاتھ ومنھا 

  .الأجر النقدي )  1

  .الأجازات )  2

  .التأمین )  3

  .مجانیة الوجبات ال)  4



وغالباً  ما یكون تأثیرھا أقل من تأثیر الحوافز الداخلیة حیث أن الحوافز الداخلیة ھي تلك            

الحوافز المرتبطة بالوظیفة نفسھا بینما الحوافز الخارجیة لا ترتبط بالعمل نفسھ بل تعود للأفراد من 

   ) 44(  .لرسمیة والتنظیم الرسمي مصادر أخرى في المنظمة وتشمل زملاء العمل والمجوعات غیر ا

  

  :نظریات الحوافز   3 – 2
إن موضوع الحوافز والاھتمام بھا لیس بالموضوع الولید أو المستحدث بل ترجع بدایتھ مع             

القرن الثامن عشر حیث بدأ العلماء والباحثین في الاھتمام بموضوع الحوافز وسوف نتناول عدداً من 

  :لأوسع  انتشاراً والتي یمكن تقسیمھا إلى مجموعة من النظریات الآتیة ھذه النظریات ا

     :الإدارة العلمیة نظریة  1 – 3 – 2
أن فریدریك تایلور كان من أوائل الذین تحدثوا عن التحفیز فقد كان )   45( وذكرت قندیلى               

  .مادیة عندما ركز تایلور على أھمیة الحوافز ال 1911ذلك في عام 

أفترض تایلور أن الموظفین كسالى ولا یمكن تحفیزھم إلا من خلال الرواتب والحوافز المالیة فقط 

وللوصول لنظام عادل للرواتب والحوافز اقترح تایلور أن یتم تجزئة العمل أو الوظیفة إلى أجزاء 

ً  دمج ھذه صغیرة ومن ثم دراسة ھذه الأجزاء لإیجاد أفضل طریقة للقیام بھا وتنفیذھا و أخیرا

  .الأجزاء ثانیة بشكل فعال ھذه العملیة كانت تسمى دراسة الحركة والوقت 

وقد كان التركیز الأساسي فیھا على الجوانب المادیة في العمل والإنتاج وكانت ترى في             

ة العلمیة أكثر تقسیم العمل والتخصص أساساً صالحاً لرفع الإنتاجیة ولم یكن الإنسان في نظریة الإدار

  .للعمل أو مصدر للطاقة تستخدمھ الإدارة في الوصول إلى الإنتاج المطلوب ) أداة ( من مجرد 

ولم تكن نظریة الإدارة العلمیة تتوقع عائداً ھاماً من مساھمة ومشاركة العاملین لذا فقد حددت          

اء المثلى التي تم تدریبھم علیھا دورھم في مجرد تلقى التعلیمات وتنفیذھا على أساس طریقة الأد

  ) 46(  .وكان الحافز الأساسي للعاملین في نظریة الإدارة العلمیة ھو الحافز النقدي 

ً بناء على الدراسات التي قام بھا تیلور            وأتباعھ ظھرت العدید من النتائج   Talyorعموما

  : المبادئ أسست علیھا العدید من مبادئ الإدارة العلمیة ومن ھذه 

تحدید نوع وكمیة العمل الواجب أن یقوم بھ كل فرد بناء على أبحاث علمیة ولیس على مجرد )  1

  .تقدیرات من جانب الإدارة 



التركیز على مبدأ التخصص وتقسیم العمل بحیث تقسم الواجبات والمسؤولیات تقسیماً  عادلاً بین )  2

  . مدركاً لما یقوم بھ العمال والإدارة وبذلك یكون كل فرد ملماً و

  .التنسیق بین الأعمال والأنشطة المختلفة ومراقبتھا للتأكد من إنجازھا حسب الخطط الموضوعة )  3

  .الاختیار العملي لأحسن فرد یستطیع أداء الوظیفة على أحسن وجھ وتدریبھ بشكل مناسب )  4

امھ بالطاعة التامة وأن أھم دافع لھ انصیاع مصلحة الفرد لمصلحة المنظمة التي یعمل فیھا و التز)  5

    ) 47(  .في العمل یتمثل في الجانب المادي الذي یحفزه على بذل مزید من الجھد في عملھ 

  :ولقد وجھت عدة انتقادات رئیسیة لھذه النظریة 

  .مساواة تایلور بین البشر والآلات  -

  .یر دقیق بالمال غ افتراض تایلور أن الموظفین لا یمكن تحفیزھم إلا -

  . افتراض وجود أفضل طریقة لأداء العمل لیس منطقیاً  دائماً   -

وعلى النقیض من ذلك تجد فریقاً  من علماء النفس یرون أن الأجر لیس الحافز الوحید ولا             

باع حاجات أخرى مختلفة لا علاقة شھمیة وھم یرون أن العامل یسعى لإھو أكثر حوافز العمل أ

   )48(. ھا للأجر ب

 : نظریة حركة العلاقات الإنسانیة 2 – 3 – 2
أن ھذه النظریة تقوم على أھمیة فھم الأفراد أیاً كان مستواھم لبعضھم )   49( أشار بربر                

البعض من حیث سلوكھم وتصرفاتھم ومیولھم ورغباتھم حتى یمكن خلق جو من التفاھم المتبادل 

شاركة الجماعیة وصاحب ھذه النظریة إیلتون مایو وزملائھ في مصانع والتعاون المشترك والم

ھوثورن بمدینة شیكاغو بالولایات المتحدة الأمریكیة حیث كانت تعانى إداراتھا من ظاھرة خطیرة 

ھي تقیید العمال لإنتاجھم وعند بحث العلاقة بین الإنتاجیة وظروف العمل المادیة مثل الأجور 

ل وفترات الراحة اتضح أنھا لیست ھي العامل المؤثر على الكفایة الإنتاجیة والإضاءة وأیام العم

فاتجھت الدراسة إلى علم النفس والاجتماع للبحث عن المحرك الأساسي لحوافز العمل مبنیة على 

  .أساس العلاقات الإنسانیة 

  :ین بشأن الإنسان وجھتي نظر مختلف/ أن ماكجروجر أقترح وجود فلسفتین   ) 50( وذكر حریم         

  .وھى إیجابیة  Yوھى سلبیة والثانیة نظریة  Xالأولى نظریة  

وأستنتج ماكجروجر أن افتراضات المدیر بشأن الآخرین لھا تأثیر كبیر على الطریقة التي یعاملھم 

  :أربعة افتراضات  xبھا وتتضمن نظریة 

  .العامل لا یحب العمل ویحاول كلما أمكن ذلك تجنب العمل )  1



بما أن العامل یكره العمل یجب إرغامھ أو السیطرة علیھ أو تھدیده بالعقاب من أجل تحقیق )  2

  .الأھداف المرغوبة 

  .العامل یبتعد عن المسؤولیة ویرغب التوجیھ الرسمي كلما أمكن ذلك )  3

رون إلا معظم العاملین یضعون الاستقرار والأمان فوق كل اعتبار عامل یرتبط بالعمل ولا یظھ)  4

  .طموحاً ضئیلاً 

أن ماكجروجر اقترح أربعة افتراضات أخرى أطلق علیھا نظریة  )51( وكذلك ذكر حریم             

Y  بالمقارنة مع الافتراضات السلبیة بشأن الإنسان :  

  .العامل یحب العمل مثل اللعب والراحة )  1

  .الأھداف یمارس الناس توجیھاً ورقابة ذاتیة إذا ما التزموا ب)  2

  .الفرد العادي قادر على أن یتعلم قبول المسؤولیة وحتى السعي لھا )  3

الناس بصفة عامة لدیھم قدرات كامنة مقدرة على اتخاذ قرارات جیدة ولیست تلك القدرات )  4

  . بالضرورة محصورة فقط في أولئك الذین یشغلون وظائف قیادیة 

ترح أن توجھ المدیرین في تصمیم المنظمات وتحفیز واق Yوقد فضل ماكجروجر افتراضات نظریة 

  .مرؤوسیھم 

ویمكن أن یعزى الحماس الكبیر في أوائل الستینات من القرن الماضي للمشاركة في اتخاذ               

القرارات وإیجاد أعمال تتضمن المسؤولیة والتحدي للعاملین وتطویر علاقات جیدة في الجماعة إلى 

  .   Yریة تبنى افتراضات نظ

  : ویمكن إیجاز أھم النتائج التي توصلت إلیھا نظریة العلاقات الإنسانیة فیما یلي 

  .تلعب جماعات العمل غیر الرسمیة تأثیراً قویاً في تحدید الإنتاجیة داخل المنظمة )  1

لعامل تلعب كل من العوامل المادیة والمعنویة تأثیراً قویاً  في تحدید درجة رضا أو عدم رضا ا)  2

  .عن عملھ 

ھناك أنماط متباینة للقیادة والأشراف وأكثر ھذه الأنماط فعالیة ھو النمط الذي یعتمد على إشراك )  3

  .العاملین في اتخاذ القرارات 

  .یجب أن یتحلى المدیر بمھارات سلوكیة بجانب المھارات الفنیة والإداریة )  4

لعمل بین العاملین دوراً  ھاماً  في تحدید سلوك العامل تلعب العلاقات الاجتماعیة التي تنشأ في ا)  5

  . داخل المنظمة 



إن الإدارة الدیمقراطیة أي مشاركة العاملین في الإدارة ھو الأسلوب الأمثل لتحقیق أھداف )  6

  .  المنظمة

إن حالات عدم التكیف الاجتماعي في جماعة ما لا ترجع إلى اضطراب نفسي عند الفرد ذاتھ )  7

ر ما ترجع إلى اضطراب في العلاقات بین المحور ثلاثي الأبعاد المكون من الفرد والعمل بقد

  ) 52(  .وسیاسات المنظمة 

إلا أنھ على الرغم من أن التجارب إلى قام بھا مایو حاولت توثیق الصلة بین الفرد والمنظمة            

ي تحقیق ھدفھا الأساسي الخاص بزیادة وتحسین بیئة العمل وتعمیق النظرة للفرد إلا أنھا فشلت ف

  :الإنتاجیة ویمكن حصر الانتقادات التي وجھت إلیھا كما یلي 

بالرغم من اھتمامھا بالعنصر البشرى ودوافعھ في العمل إلا أنھا أغفلت الفروق الفردیة بین )  1

افة إلى أنھا العاملین حیث أن لكل منھم حاجاتھ ودوافعھ الخاصة والتي قد تختلف عن غیره بالإض

  . تتغیر من وقت لأخر 

على الرغم من أن العلاقات الاجتماعیة ھي أحدى عوامل تحفیز العاملین على زیادة إنتاجیتھم إلا )  2

أن ھناك أیضاً  عوامل أخرى مثل تقییم الأفراد ووضع برامج جیدة للتطویر والإثراء الوظیفي والتي 

  .تساعد في توافق الفرد مع منظمتھ 

وعلى الرغم من أن تجارب الھاثورن أوضحت أھمیة العوامل الاجتماعیة والنفسیة              

بالإضافة إلى العوامل الفنیة والمادیة التي ركزت علیھا الإدارة العلمیة إلا أن الانتقادات التي وجھت 

حاولت أن  إلیھا عملت على التقلیل من أھمیتھا خلال الأربعینات وكانت سبباً في ظھور بحوث أخرى

تتلافى نقاط الضعف للنظریات التي سبقتھا والكشف عن عوامل أخرى لھا تأثیر كبیر على مستویات 

  ) 53( . رضا العاملین وإنتاجیتھم 

    : نظریة الحاجات الإنسانیة لماسلو 3 – 3 – 2
إذا  1935أن ماسلو طور نظریتھ في سلم الحاجات في بدایة  )54(لقد أوضحت عباس             

) الأساسیة ( یوضح بأن ھناك خمس مجموعات من الحاجات لدى الأفراد تندرج من الحاجات الدنیا 

التي سماھا بالحاجات الفسیولوجیة إلى الحاجات المتعلقة بالأمان ومن ثم الحاجات الاجتماعیة ومن 

  ) .التطور والنمو ( الذات  إثباتثم حاجات التقدیر وأخیراً حاجات 

نظامً ھرمیاً معبراً عنھ بتاریخ الفرد في إشباع رغباتھ وقد   Maslowحیث وضع ماسلو               

أفترض بأنھ حسب النظام الأتي تنمو رغبات الإنسان تتابعیاً حسب الترتیب التصاعدي التالي بادئاً 

لإشباع  بالرغبات الأدنى إلى الرغبات الأعلى كذلك فإن ھذا النظام یقوم على أساس الأھمیة النسبیة



الحاجات التي في المستوى الأعلى من السلم الھرمي لا تظھر أو تتكون حتى یتم إشباع الحاجات التي 

  ) 55( . في القاعدة بحد معین یمكن الحاجات التي في المستویات التالیة الظھور 

  

  

  

  حاجات                                                             
  إثبات الذات                                                           

                                                             
  حاجات التقدیر       

  
  الحاجات الاجتماعیة                                                       

  
  حاجات الآمان                                                           

  
  الحاجات الفسیولوجیة                                                        

  

  ) 3 – 2( شكل                                                

  ھرم ماسلو للحاجات الإنسانیة

 

  .خل استراتیجي  سھیلة محمد عباس ،إدارة الموارد البشریة ، مد: المصدر 

  :فقد قسم الحاجات الإنسانیة إلى خمسة مجموعات ھي 

  : الحاجات الفسیولوجیة )  1

الخ ..........تتضمن ھذه المجموعات من الحاجات الحاجة إلى الطعام والماء والھواء والنوم           

  . وھى المتطلبات الأساسیة للحفاظ على الجسم في حالة توازن 

  : من والأمان الحاجة للأ)  2

من والأمان سواء من الناحیة البدنیة أو النفسیة أي تشتمل ھذه المجموعة على حاجة الفرد للأ           

أعمال خالیة من  أداءالحاجة للحمایة من الأخطار الخارجیة فمثلاً  معظم العاملون یرغبون في 

  . الوظیفي المخاطر التي تھدد البدن أو النفس وتحقق الأمان والاستقرار 

  ) :الحاجات الاجتماعیة ( الحاجة للانتماء والحب )  3



تعتبر الحاجة للنشاط الإجتماعى وجذب الانتباه أھم حاجات ھذه الفئة حیث یرغب الفرد في         

إجراء مزید من العلاقات مع الأفراد بصفة عامة مع رغبتھ في احتلال مركز مرموق داخل الفئة التي 

  .) 56( ینتمي إلیھا 

  : الحاجة إلى التقدیر والاحترام )  4

تضم تلك الحاجات المتعلقة بالشعور بالكفاءة والجدارة والاستقلالیة والقوة والثقة بالنفس           

  .والتقدیر والاعتراف الحقیقي لھذه الخصائص أو الصفات عن طریق الآخرین 

  :الحاجة لتحقیق الذات )  5

صعب الحاجات وذلك من حیث تعریفھا وتحدید المقصود بھا فھي ربما تضم وتعتبر ھذه من أ          

الرغبة في تكوین وتنمیة قدرات الفرد والتعبیر ـ إلى أقصى درجة ـ عن مھارات ومشاعر الفرد 

بالطریقة التي تحقق ذاتھ في الواقع العملي ومن العوامل التي تساعد على إشباع مثل ھذا النوع من 

فرص للعاملین للخلق والإبداع والابتكار والنمو وكذلك توفیر الفرص للتنمیة الذاتیة الحاجات توفیر ال

  )57( .وتحقیق التقدم الشخصي 

  

  الحاجة

  

  الوسائل التحفیزیة                                   

    

  الفسیولوجیة     

  

مج وبرا  )إفطار ، غذاء ( أنظمة الدفع والأجور وبرامج التغذیة والإطعام 

  وخدمات الإسكان

  

  الأمان

  

  خطط الفوائد والمزایا العینیة والرواتب التقاعدیة والبرامج الصحیة

  

  الاجتماعیة

  

  )عوائل العاملین ( فترات الاستراحة و الفرق الریاضیة والسفرات العائلیة 

  

  تقدیر الو حترامالا

  

  وتأثیثھ الاستقلالیة و المسؤولیة و الدفع كرمز للموقع و نوعیة المكتب



  )58(: وفقاً لسلم الحاجات المذكور فإن المنظمة علیھا أن تستجیب لھذه الحاجات وفق التالي 

 

 :ویمكن إیجاز الانتقادات الموجھة إلى ھذه النظریة فیما یلي 

تفترض النظریة ترتیباً وتدرجاً للحاجات إلا أن بعض الناس قد تختلف مع النظریة في ترتیبھم )  1

لھذه الحاجات فمثلاً الفنان والشخص المبدع قد یبدأ السلم من الحاجة إلى تحقیق الذات وقد یھتم 

لنموذج آخرین بالحاجات الاجتماعیة وبالتالي فقد یختلف بعض الناس في ترتیبھم للحاجات عن ا

  .الموضوع بواسطة ماسلو 

قد یصر بعض الناس على مزید من الإشباع لحاجة معینة بالرغم من إشباعھا بالفعل وھذا خلافاً )  2

  .لمل تفترضھ النظریة بأنھ حال إشباع حاجة معینة یتم الانتقال إلى إشباع حاجة أعلى منھا مباشرة 

م للانتقال إلى الحاجة الأعلى منھا مباشرة بل أنھا لم تھتم النظریة بتحدید حجم الإشباع اللاز) 3 

افترضت أن ھناك إشباع وفى واقع الأمر نحن نختلف في حجم الإشباع الذي یرضینا فقد یقوم احد 

ویكون ھذا مرضى لھ للانتقال إلى الحاجات %  80الأفراد بإشباع حاجاتھ الفسیولوجیة بدرجة 

  .النسبة غیر مرضیة لأحد الأفراد الآخرین الأعلى منھا مباشرة بینما قد تكون ھذه 

تفترض النظریة أننا ننتقل من إشباع إحدى الحاجات إلى إشباع حاجة أخرى فور إشباع الحاجة )  4

  )59(. الأدنى وفى واقع الأمر فإننا نقوم بإشباع أكثر من حاجة في نفس الوقت 

  :نظریة العاملین  4 – 3 – 2
  1959قد قدم ھیرزبرغ وزملاؤه نظریة في الدوافع عام  )60(قال شاویش استناداً إلى ما             

تركز نظریة ھیرزبرغ  على دور العمل وظروفھ في حیاة الأفراد العاملین وفد قام ھیزبرغ  بدراسة 

لمئتین من المحاسبین والمھندسین في تسع شركات مختلفة في ) عن طریق المقابلات ( استطلاعیة  

  .اولاً فھم شعورھم حول الأعمال التي یقومون بھا مواقع مختلفة مح

  : وقد توصل من تلك الدراسة والمقابلات إلى تصنیف مجموعتین من العوامل ھي        

  العوامل الدافعة  :    المجموعة الأولى     

     العوامل الوقائیة    :    والمجموعة الثانیة    

  

  تحقیق الذات

  

و المواقع القیادیة و الصلاحیات ) المھارات العلمیة ( الوظیفة المتحدیة 

  والاستقلالیة 

  



  : فتشمل العوامل الآتیة ) ل الدافعة العوام( أما المجموعة الأولى           

  . الرضا في حال الشعور بالانجاز)  1

  .الاعتراف نتیجة الانجازات في العمل )  2

  .العمل نفسھ كونھ مھماً لأنھ إبداعي وفیھ شيء من التحدي )  3

  .التطور والنمو الشخصي )  4

  .إمكانیة التقدم في الوظیفة )  5

  .شخص على وظیفتھ وتحكمھ بھا  ومدى مسؤولیتھ عن الآخرین المسؤولیة ومدى سیطرة ال)  6

وأخیراً أتفق بعض العلماء مع ھیرزبرغ واعتبروا ھذه العوامل على أنھا عوامل داخلیة                

  .لأنھا تنشأ بشكل أساسي من داخل العمل الذي یتم تنفیذه 

  : وتشمل ) الصحیة ( أما المجموعة الثانیة فھي العوامل الوقائیة             

  .سیاسة وإدارة الشركة )  1

  .الإشراف الفني )  2

  .العلاقات المتبادلة مع المشرفین والزملاء )  3

  .الراتب )  4

  .الأمن الوظیفي )  5

  . ظروف العمل)  6

      .المركز )  7

  

  

  

  

    

  

  

  

  نظریة العاملین) 4 – 2( الشكل 

: العوامل الوقائیة  
نوع الإشراف ، الأجر ، سیاسات الشركة ، 

الأحوال المادیة للعمل ، العلاقات بالآخرین ، 
.الأمن في العمل   

 

: العوامل الوقائیة  
عدم توفر عناصر ھذه المجموعة یسبب 
الاستیاء من العمل ولكن توفرھا لا یزید 

 رضا الفرد عن العمل 
 

:العوامل الدافعة   
   فرص الترقیة ، الإنجاز ، الفرصة للنمو      

. الشخصي ، الشھرة ، المسئولیة   
 

:العوامل الدافعة   
توفرھا یجعل الفرد أكثر رضا عن 

عملھ ولكن عدم توفرھا لن یجعل الفرد 
 مستاء من عملھ 

 



رفاعى محمد رفاعى ، إسماعیل بسیونى : بارون  ، تعریب جیرالد جرینبرج ، وروبرت : المصدر 

  .، إدارة السلوك في المنظمات 

وأخیراً أشار العلماء إلى ھذه العوامل على أنھا عوامل خارجیة لأنھا تنشأ خارج نطاق              

  .العمل المباشر المتعلق بالوظیفة التي یتم إنجازھا

وامل الدافعة إن وجدت فھي تؤدى إلى تحسین الإنتاج لأنھا دوافع لقد بین ھیرزبرغ أن الع            

ذاتیة وتوفر شعوراً إیجابیاً لدى الأفراد وتعطیھم فرصاً للتطور الشخصي مما یدفعھم لمزید من العمل 

وتحسین الإنتاجیة إلا أن أفكار ھیرزبرغ كما ھو الحال مع ماسلو قدمت إطاراً ھاماً ومفیداً لحاجات 

  . ت التي تعتبر مھمة في دفع العاملین للعمل آفاینت المكمتنوعة وب

  : وكما حدث لنظریة ماسلو فقد وجھت إلى نظریة ھیرزیرغ العدید من الانتقادات نذكر منھا            

التي لم یتم تناولھا في أي فرض من فروض   قد عاب البعض علیھا تجاھلھا للمتغیرات الموقفیة

) العوامل الصحیة ( العدید من العوامل التي اعتبرتھا مسببة للاستیاء  النظریة كما ضمت النظریة

بینما یشیر الواقع إلى أن الكثیر من الأفراد یعتبرون أن أعمالھم لا تسبب لھم استیاء بالرغم من 

  .احتوائھا لجزء كبیر من تلك العوامل 

ر صحة فروض نظریة العاملین أن ویدل استقراء نتائج البحوث التجریبیة التي أجریت لاختبا         

منھج البحث الذي اتبعھ ھرزبرج یفتقد كثیراً للإحكام المنھجي ویشوبھ الكثیر من الثغرات سواء في 

وبالتالي عدم التأكد من صحة نتائج الدراسة التي   )61( .جمع البیانات أو في قیاس متغیرات الدراسة 

  .    قام بھا ھیرزبرغ 

  :جات المكتسبة نظریة الحا 5 – 3 – 2
أن دافید ماكلیلاند أقترح أن ھناك ثلاثة حاجات  )62(لقد أشار كلاً من الحناوى وسلطان             

  :رئیسیة في المواقف المختلفة داخل مكان العمل ھي 

  : الحاجة إلى الانجاز )  1

مدفوعاً  بالرغبة في  وھى الرغبة في الامتیاز أو الدافع للنجاح في أداء العمل بمعنى أن الفرد یكون

  .التفوق والنجاح في إتمام أي عمل یقوم بھ 

وھى الرغبة في تكوین صداقات مع الآخرین وأن یكون للفرد علاقات : الحاجة إلى الانتماء )  2

  .شخصیة واجتماعیة قویة مع أفراد آخرین 

  :الحاجة إلى النفوذ )  3



خرین بمعنى رغبة الفرد في أن یكون لھ مقدرة وھى الرغبة في التحكم والسیطرة والتأثیر على الآ

  . وقوة في السیطرة على ما یحیط بھ من أحداث وأشیاء وأشخاص 

  :ومن ملاح ھذه النظریة العناصر التالیة 

بدرجات ) بالإضافة إلى حاجات أخرى ( لقد أعتقد ماكیلاند أن كل إنسان یملك ھذه الحاجات ) أ 

  .متفاوتة 

وفیھا یطلب .الاختبارات الاسقاطیة كطریقة لمعرفة قوة ھذه الحاجة أو تلك استخدام ماكیلاند ) ب 

فیبرز التفسیر العفوي مكونات .كان یطلب إلى الأشخاص موضوع البحث تفسیر صور معینة 

نفوسھم ومحتویاتھا ومن ثم اعتبرت ھذه الطریقة بأنھا طریقة ناجحة لاستخراج قوة تلك الحاجات 

  . لخارجیة بعیداً  عن التأثیرات ا

رغم أن ماكیلاند اھتم في أبحاثھ بالحاجات الثلاثة إلا أن أبحاثھ حول الحاجة عن الإنجاز ) ج 

استأثرت بعنایة الباحثین وقد أعتقد ماكیلاند أن ھذه الحاجة یمكن أن تعلم إذا ما وضع المتعلم في 

  .ظروف خاصة وخضع لاختبارات معینة 

  .لذین یتمیزون بقوة الحاجة إلى الإنجاز حدد ماكیلاند خصائص الأشخاص ا) د 

كان اھتمام ماكیلاند منصباً  على إیجاد نوع من التوافق بین النمط الدافعي للأفراد وبین حاجات ) ه 

  .  المنظمة التي یعملون بھا 

إن فھم وإدراك الحاجات الثلاث التي ذكرھا ماكیلاند مھم للإدارة في المنشآت الاقتصادیة           

ى تستطیع تنظیم أعمالھا لتعمل بطریقة جیدة لأن أي منشأة أو وحدة إداریة تمثل مجموعات من حت

ً  لتحقیق أھداف معینة ولذلك فإن إدراك ھذه الحاجات الثلاث عامل ھام في  الأفراد تعمل معا

  )63(. المساعدة على حفز الأفراد لتحقیق ھذه الأھداف 

لقائد والإداري والمشرف على حث مرؤوسیھ على الارتفاع لذلك فھذه النظریة تمكن ا           

بمستوى أدائھم الانسانى وذلك بوضع نظام موضوعى لقیاس كفاءة الأداء یمكنھ من التعرف على 

أوجھ الضعف المختلفة لمرؤوسیھ ثم تدریبھم وتنمیتھم للقضاء على ھذه الأوجھ وبذلك یمكن الارتفاع 

الفرصة المناسبة لھم لوضع مستویات طموحھم عند نقاط أعلى بما  بمستوى الأداء الفعلي لھم ویخلق

  )64(. یمكن من الارتفاع بمستوى الأداء وتحقیق الأھداف 

  : نظریة العدالة  6 – 3 – 2



 . Jإلى أن صاحب ھذه النظریة ھو ستاسى ادامز     )65(قد أشار عبد البارئ ، وزھیر          

Saccy Adams )  (نتصف الستینات من ھذا القرن وحاول عدد من البحاث فیما وقد وضعھا في م

  .بعد أن یجروا أبحاثاً  لیدعموا بھ آراءه 

  :تنطلق ھذه النظریة من فریضتین أساسیتین 

ینظر الناس إلى العلاقات الاجتماعیة مع الآخرین على أنھا عملیة تبادلیة اى أنھم یتوقعون عوائد )  1

  .أو یقدمونھ من خدمة للآخرین  معینة لقاء ما یبذلونھ من جھد

  .  یمیل الناس إلى مقارنة العوائد التي یحصلون علیھا بالعوائد التي یحصل علیھا الآخرون )  2

ھذه النظریة إذن وكما یدل علیھا الاسم تقول أن الأفراد تحركھم رغبتھم في أن یعاملوا بالعدل في 

  .علاقاتھم في الوظیفة 

ساس یبادلون خدماتھم بما یحصلون علیھ من رواتب لأفإنھم في ا نظمة مافعندما یعمل الأفراد في م

  .وفوائد أخرى 

ویحاول الأفراد حسب ما یقول بھ أنصار ھذه النظریة أن یقللوا من الظلم الذي قد یحسون بھ نتیجة 

نھم العملیة التبادلیة تلك فإذا ما شعر الموظفون مثلاً أنھم ینالون أقل أو أكثر مما یستحقون فإ

  .یتحركون ویندفعون لتصویب ھذا الظلم 

  : وثمة مفاھیم أساسیة أربعة في ھذه النظریة  

  :الإنسان )  1

  .ھ الظلم ى الفرد الذي تصیبھ العدالة أو یمسویعن 

  : المرجع المقارن)  2

ویعنى ھنا اى فرد أو مجموعة الأفراد أو النظام الذي یحاول الإنسان أن یقارن نفسھ بھم وأما  

النسبة للفرد أو مجموعة الأفراد فقد یكونون أشخاصاً یقومون بنفس المھام التي یقوم بھا الإنسان في ب

  . المنظمة وقد یكونون جیرانھ وأصدقاءه وزملاءه في المھنة فیحاول الإنسان ان یقارن نفسھ بھم 

نسان أن لإاول اأما بالنسبة للنظام فیشمل سیاسات الأجور والرواتب وسیاسات الإدارة نفسھا ویح

  .یحللھا ویقارن نفسھ بھا 

   :المدخلات )  3

أو مكتسبة ) كالعمر والجنس ( وتعنى الخصائص التي یحملھا الإنسان إلى العمل سواء كانت وراثیة 

  .وھذه عناصر یراھا الإنسان ذاتیاً ولیس موضوعیاً ) كالمؤھل والخبرة ( 

  : المخرجات )  4



  .وھى أمور یراھا الإنسان ذاتیاً ) الراتب والترقیة ( نسان من عملھ مثل وھى الأمور التي یتلقاھا الإ

  )  :  5-2( ویوضح ھذه المفاھیم الشكل 

  

  

  

  

    

  )الآخرون ( الإنسان                                                         المرجع المقارن                 

  المدخلات                                                         المدخلات                            

  المخرجات                                                                    المخرجات                

  

  ) 5 – 2( الشكل     

  المفاھیم الأساسیة لنظریة العدالة

  . ر نعیم الصباغ ، إدارة الموارد البشریة عبد الباري إبراھیم درة ، زھی: المصدر 

  

ویحدد مفھوم الظلم في ھذه النظریة بأنھ نظرة الإنسان إلى مدخلاتھ إلى مخرجاتھ وإدراكھ             

   .أنھا لا تساوى نسبة مدخلات  الآخرین الذین یقارنھم بنفسھ إلى مخرجاتھم 

عدالة التعویضات  علیھا حتى یحدد مدى دخلات والنتائج التي حصلموالموظف ھنا یقارن بین ال

ً  مقارن الفرد لمدخلاتھ ومتحصلاتھ بمدخلات  والمتحصلات كذلك فإن عملیة المقارنة تشمل أیضا

ومتحصلات الأفراد الآخرین أي أنھ سیقارن مواھبھ وقدراتھ ومھاراتھ وجھوده بمواھب وقدرات 

  . وجھود الآخرین في یعمل بھ 

ر بعدم العدالة عندما تظھر عملیة المقارنة عدم توازن المدخلات مع ویحدث الشعو           

المتحصلات وھنا فإن رد فعل الموظف یمكن أن یكون واحداً  أو أكثر من ردود الأفعال التالیة والتي 

  : تھدف إلى تقلیل عدم العدالة 

 .یزید من حالة عدم الرضا  •

 .یطالب بزیادة المتحصلات  •

 .حقق العدالة یترك العمل لعمل أخر ی •



 .یقلل من أدائھ وإنتاجیتھ  •

ً  أكبر لزیادة متحصلاتھ أو  لكن لو زادت المتحصلات عن المدخلات فإن الفرد قد یبذل جھدا

یھتم بجودة العمل أو یعید النظر في تقییمھ لجھوده فقد یقرر أنھ قد قیم جھوده بأقل مما تستحق 

لتصرف الذي سیتخذه الفرد فإنھ یقوم بمحاولات وأنھ لذلك لم یحصل ما یعادل جھده وأیاً  كان ا

    )66( .لإراحة نفسھ من التوتر المصاحب لعدم العدالة 

  :نظریة الھدف  7 – 3 – 2
) ادوین لوك (  في ھذه النظریة یرى روادھا ومن أشھرھم أن   )67(وبین ماھر                    

Edwin Locke    د مسارات السلوك كما أن وجود أھداف أن وجود أھداف ھو شيء أساسي لتحدی

على اعتبار أن الأھداف ھي غایات نھائیة یجب على الفرد أن ن أن یكون دافعاً للفرد لتحقیقھا یمك

  :یحققھا وفیما یلي شرح لھذه النظریة 

أن وجود أھداف تمثل طموحات الأداء وبالتالي فھي ترشد وتوجھ سلوك ھؤلاء الأفراد لتحقیق )  1

حات كما أنھا في واقع الأمر تحدد مسارات السلوك لنھایة معینة دون غیرھا فالأھداف ما ھذه الطمو

  .ھي إلا الطموحات أو النوایا التي یسعى الفرد لتحقیقھا 

أن الأھداف أو نوایا وطموحات الأداء ما ھي إلا محصلة لقیم ومعتقدات الفرد من ناحیة ورغباتھ )  2

  .وعواطفھ من ناحیة أخرى 

  : ن التأثیر الدافعي للأھداف یزید عندما أ)  3

  :تكون الأھداف محددة ) أ 

  .لأنھا تحدد ما یجب للفرد أن یفعلھ وتحدد لھ مقدار الجھد الذي ینبغي علیھ أن یبذلھ 

  :تكون الأھداف مقبولة ) ب 

  .  فعندما یتم قبول الأفراد للأھداف یؤدى إلى أداء أعلى ونتیجة أفضل 

  :ذات نفع وفائدة لفرد ھداف تكون الأ) ج 

یكون الفرد أكثر حرصاً على تحقیق الأھداف من أجل الحصول على النفع والفائدة المتوقعة من  

  .تحقیق الأھداف 

  :تكون الأھداف صعبة ) د 

ابذل ( بالمقارنة بالھدف العام ) المخرجات ( فالأھداف الصعبة تؤدى إلى مستوى من الأداء  

  ) .قصارى جھدك 



  :الأھداف قابلة للقیاس  تكون) ه 

وھذا یؤدى إلى زیادة دافعیة الأفراد وإلى أداء أعلى خاصة عندما یتم من الأفراد بمعلومات عن 

  .  أدائھم 

وفحوى ھذه النظریة أن الجھد المبذول من قبل الفرد یتحدد بدرجة صعوبة الھدف ومدى         

  .ن جانب أخر إثارتھ للتحدي من جانب ومدى وضوحھ وتحدید معالمھ م

إضافة إلى ذلك فإن مدى قبول الھدف من قبل الفرد واقتناعھ بمعاییر الأداء الموضوعة سیدعم 

التزامھ تجاه تنفیذه وبذلھ الجھود اللازمة لذلك كذلك فإن الداء الناتج عن إنجاز الھدف یتأثر بمدى 

  )68(اد العاملین دعم المنظمة لجھود الفرد أو العاملین وكذلك قدرات سمات ھؤلاء الأفر

  :  رلدر فیأنظریة  8 – 3 – 2

إعادة العمل بھرم ماسلو للحاجات  رحاول الدر فیفقد   )69(استناداً على ما ذكرت العطیة              

نظریة الوجود والارتباط  لربطھ بدرجة اكبر مع البحوث المیدانیة وأطلق على ھرم ماسلو المعاد

) الوجود والارتباط و النمو ( لاثة مجموعات من الحاجات الجوھریة فترض الدرفیر بوجود ثوالنمو ی

.  

مجموعة الوجود تھتم بتوفیر المتطلبات المادیة الأساسیة للوجود وتشمل الفقرات التي أعتبرھا ماسلو 

  .الحاجات الطبیعیة والحاجة للأمان 

فظة على علاقات مھمة المحاالمجموعة الثانیة من الحاجات ھي تلك التي تتعلق بالارتباط الرغبة ب 

وتتطلب ھذه الرغبات الاجتماعیة والمركز الإجتماعى التفاعل مع الآخرین إذا ما أرید  مع الأفراد

   .إشباعھا

وترتبط ھذه الحاجات مع الحاجات الاجتماعیة في ھرم ماسلو بالإضافة إلى المكون             

  : م ھذه النظریة على ثلاثة افتراضات أساسیة وتقوالخارجي من تصنیف حاجة الاحترام عند ماسلو 

أي إشباع الحاجة  ( كلما انخفضت درجة الإشباع أي حاجة من تلك الحاجات زادت الرغبة فیھا )  1

مثلاً  زادت الرغبة في طلب ) الراتب ( فمثلاً  كلما قلت درجة الإشباع لحاجات البقاء في الوظیفة ) 

  .ھذه الحاجات 

) حاجات في المستوى الأدنى اتجھت الرغبة إلى طلب حاجات المستویات العلیا  كلما تم إشباع)  2

عل سبیل المثال ) كالأجر مثلاً ( فكلما تم إشباع حاجات البقاء للفرد العامل ) أي اشتداد الرغبة 

  ) .كالرضا في العلاقات مابین الأفراد ( اشتدت الرغبة في حاجات الانتماء 



حاجات المستویات العلیا اتجھت الرغبة إلى إشباع حاجات المستویات  كلما قلت درجة إشباع)  3

فعلى سبیل المثال كلما قلت درجة إشباع حاجات ) أي الإحباط أو الفشل في إشباع الحاجة ( الدنیا 

مثل إشباع ( تتجھ الرغبة إلى إشباع حاجات الانتماء ) مثل الوظیفة التي تتحدى القدرات ( التطور 

    )70( ) .ات الشخصیة حاجات العلاق

فیر یفصل حاجات النمو ـ الرغبة الداخلیة ـ للتطور الشخصي ـ وتتضمن روأخیراً فإن الد          

  .المكون الداخلي لحاجة الاحترام عند ماسلو والخصائص التي تدخل ضمن تحقیق الذات 

ف عن ماسلو في أنھا بالإضافة إلى تعویض الحاجات الخمس بثلاث حاجات فإن نظریة الدرفیر تختل

  :تشیر إلى أنھ 

  .قد تظھر أكثر من حاجة في نفس الوقت )  1

  . إذا لم یتم إشباع حاجات علیا تزداد الرغبة بإشباع حاجات في مستوى أدنى )  2

كما أن ھرم ماسلو یتبع تطوراً ثابتاً للحاجات على شكل تدرج أما نظریة الدرفیر فإنھا لا تفترض 

یجب إشباع حاجات دنیا بشكل معقول قبل التحرك باتجاه إشباع حاجات أعلى  وجود سلم ثابت حیث

إذ یتمكن الشخص مثلاً من السعي إلى تحقیق النمو بالرغم من عدم إشباع حاجات الوجود والارتباط 

  .ھذا بالإضافة إلى الأصناف الثلاثة من الحاجات قد تكون فاعلة في نفس الوقت 

الدرفیر تتضمن بعد الإحباط ـ والارتداد  حیث یلاحظ أن ماسلو یفترض أن كما أن نظریة              

  . الفرد سوف یبقى ساعیاً لإشباع حاجة معینة حتى یتم إشباعھا 

أما نظریة الدرفیر فإنھا تناقض ذلك حیث تشیر إلى أن إحباط الحاجات العلیا یؤدى لزیادة            

  .ن تلك التي لم یتمكن من إشباعھا رغبة الفرد لإشباع حاجات دنیا بدلاً م

فعلى سبیل المثال إن عدم القدرة على إشباع الحاجة للتفاعل قد یؤدى ذلك لزیادة الرغبة           

بالحصول على أموال أكثر أو ظروف عمل أفضل وبذلك فإن الإحباط یؤدى بالفرد إلى النكوص إلى 

  . حاجة أدنى 

ع معرفتنا بالاختلافات الفردیة بین الناس حیث أن المتغیرات وتتوافق نظریة الدرفیر بشكل أكبر م

، والبیئة الثقافیة ، كلھا عوامل قد یمكن أن تغیر من درجة أھمیة أو القوة  العائلیةمثل التعلیم ، الخلفیة 

  .الدافعة لمجموعة من الحاجات لشخص معین 

لأفراد یختلف باختلاف الثقافات وذلك وتشیر نتائج الدراسات أن ترتیب الحاجات بالنسبة ل           

مما یتوافق ونظریة الدرفیر وقد عززت العدید من الدراسات نظریة الدرفیر بالرغم من وجود 



الدرفیر تمثل نسخة تنطبق في بعض المنظمات وبشكل عام فإن نظریة  المؤشرات التي تبین أنھا قد لا

   )71(أكثر صحة من ھرم الحاجات 

  :تعزیز نظریة ال 9 – 3 – 2
إن ھذه النظریة ارتبطت بالعالم سكنر الذي یعتقد بان تعدیل سلوك  )72(الھیتى  أوضح                 

الفرد والتحكم بھ یتم عن طریق التعزیز الإیجابي وترى ھذه النظریة بأن الفرد العامل یمیل إلى 

كونھا تخفض الروح ) العقوبة ( یل إلى التعزیز السلبي تكرار السلوك المحاید أو السلبي ولا یم

  :المعنویة ویشترط لاستخدام ھذه النظریة في مجال التحفیز مایأتى 

  .تحدي السلوك المرغوب بدقة ) أ 

  .تحدید المكافآت أو الحوافز التي تدعم السلوك المرغوب ) ب 

  .جعل الثواب النتیجة المباشرة للسلوك المرغوب ) ج 

  .تیار الطریق أو الأسلوب الأفضل للتعزیز اخ) د 

  .عدم معاقبة الموظف أمام زملائھ ) ھـ 

  . اختبار الموظف العامل بالنواحي التي لم ینجح قیھا ) و 

إلى إن نظریة التعزیز تركز على البیئة الخارجیة والنتائج أو العواقب  )73(وأشار أسامة     

  .د الناجمة من ھذه البیئة وأثرھا على الفر

ولعل أھم افتراض تقوم علیھ ھذه النظریة ھو ما یسمى بقانون الأثر والذي ینص على أن             

السلوك الذي تعقبھ نتائج سارة سوف یتكرر مستقبلاً والسلوك الذي تعقبھ نتائج غیر مرضیة لا یتكرر 

  . لك یعنى حالة تتسبب في تكرار حصول السلوك مرة أخرى أو عدم حصول ذ  والتعزیز

: التعزیز الإیجابي )  1  

زیادة أو تقویة احتمال تكرار السلوك الإیجابي المرغوب بھ عن طریق تقدیم مكافأة مناسبة 

سارة للعامل مثال ذلك الإشادة بالعامل أو الموظف الذي یصل إلى مكان العمل في الوقت المحدد 

.دائماً   

) : تجنب غیر المرغوب فیھ  ( التعزیز السلبي)  2  

بھذا الأمر تقویة السلوك المتجنب للمواقف والعواقب غیر المرغوبة أو غیر السارة مثال ذلك 

. أن یعمل الفرد من أجل تجنب الانتقاد من قبل مشرف العمل   

:العقوبة )  4  



العمل على عدم تشجیع السلوكیات غیر المرغوبة التي یترتب علیھا نتائج أو عواقب غیر 

.ل عدم تكرار ھذا السلوك سارة بشكل عقوبات من أج  

:الإزالة )  5  

ویقصد بھا إزالة السلوكیات غیر المرغوبة عن طریق عدم تشجیعھا أو العمل على عدم       

ترویجھا  ودعمھا عن طریق تقدیم العواقب السارة لھا مثال ذلك عندما یحاول أحد المدراء إیقاف 

.ھ ونصحھم عدم تشجیعھ على ھذا السلوك سلوك معین من أحد العاملین عن طریق اللقاء بزملائ  

الذي یوضح نظریة التعزیز )  6 – 2( ویمكن توضیح ھذه الأفكار بالشكل التالي               

:بصورة مبسطة    

 

 

  استراتیجیات التعزیز                           سلوك الأفراد                                               

 

                         
        

    

  ) 6 – 2( الشكل 

  نظریة التعزیز

 168أسامة نایف الفراج ، مدخل إلى علم الإدارة ، ص : المصدر  

 

  

منتجات ذات 
 جودة عالیة

تحقیق الھدف بدون 
 أي منتجات معیبة

تحقیق الھدف مع 
وجود نسبة عالیة 

من الوحدات 

 إشادة ومكافأة

 إیقاف الشكاوى

حجب المكافآت وإیقاف 
 الإشادة بالعاملین

 عقوبة قطع الراتب



  : نظریة التوقع10  – 3 – 2

)   Victor Vroom( أن من طور ھذه النظریة ھو  فیكتور فورم  )74(وذكر الموسوي                

وتعتبر من النظریات المھمة في تفسیر التحفیز عن الأفراد وجوھر نظریة التوقع یشیر  1964عام 

إلى أن الرغبة أو المیل للعمل بطریقة معینة یعتمد على قوة التوقع بأن ذلك العمل أو التصرف سیتبعھ 

  .نتائج معینة كما یعتمد أیضاً  على رغبة الفرد في تلك النتائج 

بشكل مبسط جوھر نظریة التوقع عند فروم ویشیر إلى أن قوة )   7 -2( ویوضح الشكل               

التحفیز عند الفرد لبذل الجھد اللازم فإنجاز عمل ما یعتمد على مدى توقعھ في النجاح بالوصول إلى 

  .التوقع الأول في نظریة فروم  اذلك الإنجاز وھذ

سیكافأ على ھذا الإنجاز أم لا ؟وھذا ھو التوقع الثاني وأضاف فروم بأنھ إذا حقق الفرد انجازه فھل  

  .عند فروم 

  

  

  

   2توقع                            1توقع                

  

    

    

  

  

  

    

  ) 7 – 2( شكل 

  نظریة التوقع

  فؤاد الشیخ سالم وآخرون ، المفاھیم الإداریة الحدیثة ، : المصدر 

  :ن ھما فھناك نوعان من التوقع إذ

  : التوقع الأول ) أ 

 
 جھد الفرد

 
افأةالمك  

 
 

 
تحقیق أھداف 

 الفرد

 
 إنجاز الفرد 

 
 



ویرجع إلى قناعة الشخص واعتقاده بأن القیام بسلوك معین سیؤدى إلى نتیجة معینة          

  .ذلك ) حاول ( كالموظف الذي یعتقد بأنھ عامل جید وقادر على الإنجاز إذا 

بین الجھد  وھذا التوقع یوضح العلاقة) درس ( والطالب یعتقد بأنھ ذكى وسیفھم الموضوع إذا 

  والإنجاز 

  : التوقع الثاني ) ب 

وھو حساب النتائج المتوقعة لذلك السلوك وھى ماذا سیحصل بعد إتمام عملیة الإنجاز فالفرد         

العامل مثلاً یتساءل إذا حققت رقم إنتاج معین فھل سأعطى مكافأة أم لا ؟ أو الطالب الذي فھم 

یوضح العلاقة بین أمام الإنجاز والمكافأة التي یحصل علیھا  الموضوع ھل ینجح أم لا ؟ ھذا التوقع

  .الفرد

  :الافتراضات الخاصة بنظریة التوقع 
یوجد العدید من وجھات النظر حول نظریة التوقع ولكنھا جمیعاً  تشترك في عدة افتراضات            

  :أساسیة ھي 

  .یفترض أن السلوك یتم بطریقة اختیاریة )  1

ن الفرد یتصرف بطریقة رشیدة بحیث یؤدى إلى تعظیم الناتج المستھدف وبالتالي أن یفترض بأ)  2

الناتج متوقف على السلوك وفى أي بیئة لنشاط حیث یوجد العدید من النتائج ویرتبط بكل منھا سلوك 

  .بدیل معین  

شكل متغیرین  یفترض أن اختیار الفرد یقوم على الاختیار الرشید للسلوك ویمكن التعبیر عنھ في)  3

  :وھما 

  .المكافئ )  1

  )75(. التوقع )  2

  :ومن وجھة نظر إداریة لنظریة التوقعات في العمل الادارى أھمیة للأسباب التالیة 

  .معرفة الحاجات التي یرغب الأفراد في إشباعھا )  1

وحتى تحقیق محاولة الإدارة لتسھیل مسار العامل وتوضیح طریقھ بین نقطة البدایة وھى الجھد )  2

  .أھدافھ وإشباع حاجاتھ 

ولھذا نجد أن تحفیز الفرد یعتمد إلى حد كبیر على درجة الاحتمالات التي یعطیھا العامل          

  :للعلاقات التالیة 

  .احتمال أن جھده سیؤدى إلى الإنجاز المطلوب ) أ 



  .احتمال بأن الإنجاز المطلوب سیحقق المكافآت المتوقعة ) ب 

ومن أھم الانتقادات التي وجھت إلى ھذه النظریة ھي أنھا لا تشیر إلى دینامیكیة عمل التحفیز           

  )76( .إذا تغیرت التوقعات بناء على معلومات عن الإنتاج أثناء عملیة الإنجاز 

  :مفھوم الأداء   4 – 2
التفاعل بین طبیعة الفرد أن السلوك الإنساني ھو المحدد للأداء الوظیفي للفرد وھو محصلة            

ونشأتھ والموقف الذي یوجد فیھ وأن الأداء لا یظھر إلا نتیجة لضغوط أو قوى نابعة من داخل الفرد 

نفسھ فقط وأن ھناك تفاعل وتوافق بین القوى الداخلیة للفرد والقوى الخارجیة المحیطة بھ مما یؤدى 

      )77( .إلى ظھور الأداء 

إلى درجة تحقیق وإتمام المھام المكونة لوظیفة الفرد وھو یعكس الكیفیة التي یشیر الأداء و         

  )78( .یحقق أو یشبع بھا الفرد متطلبات الوظیفة  

ویوصف أداء الوظیفة بأنھ نتیجة جھد الفرد متأثراً بإمكانیاتھ وسماتھ وإدراكھ للدور المطلوب منھ 

   )79( .التفاعل بین الجھد والإمكانیات وإدراك الدور تمثیلھ لذلك نستطیع القول بأن الأداء ھو نتیجة 

ھو الأساس الذي من خلالھ یتم الحكم على فعالیة الأفراد والجماعات  ءیقصد بالأدا             

  )80(. والمؤسسات ویقصد بھ من زاویة أخرى إنجاز ھدف أو أھداف المؤسسة 

الموظف یعبر مفھوم الأداء عن تنفیذ الموظف  ومن منطلق المھام والمسؤولیات التي یقوم بھا       

  )81( .لأعمالھ ومسؤولیاتھ التي تكلفھ بھا المنظمة أو الجھة التي ترتبط وظیفتھ بھا 

  :محددات الأداء  1 – 4 – 2
تبدأ بالقدرات وإدراك الدور أو المھام  يالأداء الوظیفي ھو الأثر الصافي لجھود الفرد الت        

  : داء في موقف معین یمكن أن ینظر إلیھ على أنھ نتاج للعلاقة المتداخلة بین كل من ویعنى ھذا أن الأ

  .الجھد )  1

  .القدرات )  2

  ) .المھام ( إدراك الدور )  3

إلى الطاقة الجسمانیة والعقلیة التي ) الحوافز ( ویشیر الجھد الناتج من حصول الفرد على التدعیم 

  .یبذلھا الفرد لأداء مھمتھ 

 عبر وتتقلب ھذه القدرات  رلا تتغیلشخصیة المستخدمة لأداء الوظیفة وا القدرات فھي الخصائص اأم

  .فترة زمنیة قصیرة 



إدراك الدور أو المھمة إلى الاتجاه الذي یعتقد الفرد أنھ من الضروري توجیھ جھوده ویشیر          

بأھمیتھا في أداء مھامھ بتعریف إدراك  في العمل من خلالھ وتقوم الأنشطة والسلوك الذي یعتقد الفرد

  الدور 

ولتحقیق مستوى مرضى من الأداء لابد من وجود حد أدنى من الإتقان في كل مكون من          

مكونات الأداء بمعنى أن الأفراد عندما یبذلون جھود فائقة ویكون لدیھم قدرات متفوقة ولكنھم لا 

  .لاً من وجھة نظر الآخرین یفھمون أدوارھم فإن أدائھم لن یكون مقبو

ً  في الطریق  مفالبرغ             من بذل الجھود الكبیرة في العمل فإن ھذا العمل لن یكون موجھا

الصحیح وبنفس الطریقة فإن الفرد الذي یعمل بجھد كبیر ویفھم عملھ ولكن تنقصھ القدرات فعادة ما 

و أن الفرد قد یكون لدیھ القدرات اللازمة یقیم مستوى أدائھ كأداء منخفض وھناك احتمال أخیر وھ

والفھم اللازم للدور الذي یقوم بھ ولكنھ كسول ولا یبذل جھداً  كبیراً  في العمل فیكون أدائھ مثل ھذا 

ً  في مكون من مكونات  ً  أو مرتفعا ً  وبطبیعة الحال قد یكون أداء الفرد جیدا ً  منخفضا الفرد أیضا

  )82( .جالات الأخرى الأداء وضعیف في مجال من الم

  

  

  :خصائص مقاییس الأداء   2 – 4 – 2
  :ھناك خصائص معینة یجب أن تتصف بھا مقاییس الأداء وھى         

  .بمعنى الحصول على نتائج متماثلة ومتشابھة نتیجة تكرار استخدام المقیاس : الثبات )  1

اسھا فمقاییس الذكاء یجب أن تكون بمعنى أن یقیس المقیاس الصفات التي صمم لقی: المصداقیة )  2

  . الخ ..........قادرة على قیاس الذكاء ولیس ناحیة أخرى كالمیول أو الاتجاھات 

بمعنى أن یكون المقیاس سھل في التطبیق وأن یكون مقبولاً من الإدارة والأفراد : العملیة )  3

  )83(. ونقابات العمل 

  :مفھوم تقییم الأداء  3 – 4 – 2
على الرغم من كثرة التعاریف الخاصة بتقییم أداء العاملین إلا أنھا تلتقي في نقطة واحدة              

ھي قیاس إنتاجیة الفرد خلال فترة معینة وبیان مدى مساھمتھ في تحقیق أھداف الوحدة الإداریة التي 

نفسیة أو بدنیة أو یعمل بھا فتقییم الأداء ھو محاولة لتحلیل أداء الفرد بكل ما یتعلق بھ من صفات 



مھارات فنیة أو فكریة أو سلوكیة وذلك بھدف تحدید نقاط القوة والضعف والعمل على تعزیز الأولى 

        )84( . ومواجھة الثانیة وذلك كضمانة أساسیة لتحقیق فاعلیة المنظمة الآن وفى المستقبل 

تم تقییم فعالیة الأداء والحصول على عرف بربر تقییم الأداء بأنھ العملیة التي بموجبھا ی           

المعلومات المرتدة حول ھذه الفعالیة واستخدامھا لإبراز نقاط القوة والضعف في أداء الأفراد 

  )85(. والجماعات والمؤسسات التي على ضوئھا یتم اتخاذ الكثیر من القرارات التنظیمیة 

لعاملین لعلمھم وملاحظة سلوكھم وتصرفاتھم ویقصد بتقییم الأداء دراسة وتحلیل أداء ا              

أثناء العمل ذلك للحكم على مدى نجاحھم ومستوى كفاءتھم في القیام بأعمالھم الحالیة وأیضاً  للحكم 

                 )86(. على إمكانیات النمو والتقدم لفرد في المستقبل وتحملھ لمسئولیات أكبر أو ترقیتھ لوظیفة أخرى 

من راویة ومحمد تقییم الأداء بأنھ قیاس كفاءة الأداء الوظیفي لفرد ما والحكم على  كما عرف كلاً

  )87(. قدرتھ واستعداده للتقدم 

كمیاً ( ویعتبر تقییم الأداء بأنھ أداة إداریة تستخدم لتقدیر جھود وسلوك الموظف الوظیفي                

تحقیق المنظمة لأھدافھا خلال فترة التقییم فالھدف خلال مدة محددة سابقة لتقییم دوره في ) ونوعیاً  

الأساسي لتقییم الأداء ھو تحقیق التوازن بین حاجات المنظمة وحاجات الموظفین وصولاً لتحقیق 

  )88( .أھداف المنظمة التي انبثقت عن الرؤیة والرسالة الخاصة بھا 

  

 :خطوات عملیة تقییم الأداء   4 – 4 – 2

  
  : الأداء من خمس خطوات متصلة ببعضھا تتكون عملیة تقییم 

أي ( إقامة تفاھم مشترك بین المدیر والموظف فیما یتعلق بأسس المساءلة عن العمل وأھدافھ )  1

  ) .العمل الواجب إنجازه وكیف سیتم تقییمھ 

التقییم المستمر للأداء والتقدم في ضوء أسس المساءلة عن العمل وأھدافھ بالإضافة إلى توفیر )  2

التغذیة المرتدة المنتظمة لتوظیف أو تطویر الأھداف وأسس المساءلة وتصحیح الأداء غیر المقبول 

  .بمجرد اكتشافھ مع مكافأة الأداء المتمیز بالمدیح والإشادة والتقدیر 

التسجیل الرسمي للأداء عن طریق استكمال أو استیفاء استمارة تقییم الأداء باستخدام أسس )  3

  .ددة في الخطوة الأولى كأساس لاستكمال ھذه الاستمارة المساءلة المح

  .المناقشة المنھجیة لتقییم الأداء والمبینة على الاستمارة المستوفیة للتقییم )  4



المناقشة الرسمیة للتعویضات وزیادة الاستحقاقات في المكافآت على الاستمارة الرسمیة لتقییم )  5

 )89(: طوات الأداء ویوضح الشكل التالي ھذه الخ

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  ) 8 – 2( الشكل 

  خطوات عملیة تقییم الأداء

  .عبد الرحمن توفیق ، تنمیة الموارد البشریة ، الأدوار الجدیدة : المصدر 

  

  :أھداف تقییم الأداء  5 – 4 – 2
لموارد البشریة لذا فھي تتیح عملیة تقییم الأداء توفیر حصیلة مھمة من المعلومات عن أداء ا          

تشكل مصدراً یتم الاستناد علیھ في اتخاذ مجموعة من القرارات ترتبط مباشرة باتجاھات ھذا الأداء 

  :عموماً  فإن أغراض أو أھداف التقییم یمكن تبویبھا في مجموعتین 

  مجموعة الأھداف الإداریة ومجموعة الأھداف التطویریة 

  : الأھداف الإداریة ) أ 

ھي جملة من القرارات التي تتخذھا إدارة الموارد البشریة بالترقیة والنقل وإنھاء الخدمة من            

المتعلقة بتصویب سیاسات إدارة الموارد البشریة فیما یتعلق بمعاییر الاختبار  تجھة والقرارا

 )1 (  
تحدید أسس المساءلة 

 عن العمل وأھدافھ

 )2(  
 التقییم المستمر

وضع الأھداف وأسس  •
 .المساءلة عن العمل 

 سجل الأداء بالمستندات •
 داء غیر المقبولصحح الأ •
  داء المستمركافىء الأ •

 )3 (  
 إستمارة تقییم أداء كاملة من المشرف

استمارة تقییم الأداء ىالإدارة علموافقة   

 )4 (  
قم بإدارة المناقشة 
 الرسمیة لتقییم الأداء

 حدد حركة المرتب

 )5 (  
 قم بإدارة مناقشة المرتب



ً  قراراتتعلق بتغییرات تنظیمیة مرتبطة بخطط ونظم وإجراءات العمل وأخیر توالتعیین قرارا  تا

  .تتعلق بمراجعة وإعادة النظر في دراسة وتحلیل سلوك الموارد البشریة 

  :الأھداف التطویریة ) ب 

وھى القرارات التي یتم اتخاذھا في تحدید نوعیات الموارد البشریة التي تحتاج إلى التدریب             

  .والتنمیة وماھیة المشكلات التي تعترض فاعلیة الأداء 

علومات التي یستند علیھا ھذا النوع من الأھداف تساعد على تشخیص الاحتیاجات التدریبیة إن الم

ونوعیات المعارف والمھارات والقدرات التي تحتاج إلیھا الموارد البشریة للتغلب على عوائق الأداء 

لأھداف المتعلقة بنوعیات طرق التدریب والتنمیة التي تتناسب مع ا تلیتم بعد ذلك اتخاذ القرارا

   ) 90. ( التطویریة للموارد البشریة 

  :أھمیة عملیة تقییم الأداء  6 – 4 – 2
تستھدف عملیة تقییم الأداء ثلاث غایات وھى على مستوى كل من المنظمة والمدیر والفرد           

  . العامل 

  : أھمیتھا على مستوى المنظمة ) أ 

لاقي الذي یبعد احتمال تعدد شكاوى العاملین اتجاه إیجاد مناخ ملائم من الثقة والتعامل الأخ)  1

  المنظمة 

  .رفع مستوى أداء العاملین واستثمار قدراتھم بما یساعدھم على التقدم والتطور )  2

كمؤشرات  متقییم برامج وسیاسات إدارة الموارد البشریة كون نتائج العملیة یمكن أن تستخد)  3

  .للحكم على دقة ھذه السیاسات 

  ) 91. ( . ساعدة المنظمة على وضع معدلات أداء معیاریة دقیقة م)  4

  :على مستوى المدیرین ) ب 

تطویر العلاقات الجیدة مع العاملین والتقرب إلیھم للتعرف على مشكلاتھم والصعوبات التي )  1

  .تواجھھم في العمل 

التوصل إلى تقویم سلیم  دفع المدیرین إلى تنمیة مھاراتھم وإمكانیاتھم الفكریة حتى یمكنھم)  2

  .وموضوعي لأداء تابعیھم 

  :على مستوى الفرد العامل ) ج 

دفع العاملین إلى العمل باجتھاد وجدیة وإخلاص حتى یتمكنوا من الحصول على احترام وتقدیر )  1

  .رؤسائھم 



     ) 92. (  .شعور العاملین بالعدالة وبأن جھودھم المبذول تأخذ بعین الاعتبار )  2

  :متطلبات نجاح عملیة تقییم الأداء  7 – 4 – 2
التنسیق والتعاون بین مختلف المستویات الإداریة في المنظمة لدى اختیار طریقة التقییم المناسبة )  1

  . والمعاییر المناسبة والمقاییس المناسبة لتلك الطریقة 

لأفراد وخلق الحوافز لدیھم أن تكون معدلات أو معاییر الأداء أدوات تساعد في إثارة دافعیة ا)  2

  .لتحسین وزیادة إنتاجیتھم 

معالجة أخطاء التقییم المعروفة كأخطاء عدم الدقة الناجمة عن مؤثرات العوامل الفنیة والتنظیمیة )  3

والبیئیة على كمیة وجودة نتائج الأداء والأخطاء الناشئة بسبب تحیز المقیمین والأخطاء الناشئة من 

  . لمقیمین كالشدة واللین الصفات الشخصیة ل

  .الدقة في اختیار المواصفات )  4

  .وضع معدلات الأداء في ضوء الخبرات السابقة أو من الواقع الفعلي في المنظمات المماثلة )  5

تحدید نماذج واستمارات التقییم وما تنطوي علیھ من معلومات بصورة واضحة تمكن المشرف )  6

  .وسھولة  أو المقیم من استخدامھا بیسر

  .أن یتولى عملیة تقییم الأفراد المشرف المباشر )  7

  .أن یخضع جمیع العاملین في المنظمة لعملیة التقییم الأداء ومھما كانت مستویاتھم الوظیفیة )  8

أخبار العاملین بنتائج التقییم ومناقشتھم بذلك وإتاحة الفرص الممكنة للتعبیر عن أرائھم بحریة )  9

  ) 93. ( . توجیھم نحو تنمیة قدراتھم ومواھبھم لمساعدتھم و

  

  : العلاقة بین الحوافز والدوافع  5 – 2
عبارة عن قوى محركة : ھناك فرق واضح بین دوافع وحوافز العمل فدوافع العمل ھي               

في داخل الفرد تثیر الرغبة لدیھ نحو العمل وتعبر عن حاجاتھ وتظھر على شكل سلوك وتصرف 

  .جھ نحو تحقیق طموحاتھ یت

المحیطة بالعمل والتي  ةأما الحوافز فھي العوامل أو المؤثرات المحركة الموجودة في البیئ             

توفرھا الإدارات من أجل إثارة القوى المحركة الداخلیة للإفراد وتحریك قدراتھم الإنسانیة لرفع 

  ) 94. ( . جات وطموحات الأفراد الكفاءة الإنتاجیة من جھة ومن جھة أخرى تحقیق حا



ومن جھة أخرى فالدوافع التي تعتمل في نفس العامل ھي عبارة عن درجة النقص في                

الإشباع أو مدى حاجاتھ غیر المشبعة والحوافز المحیطة بالشخص ھي عبارة عن الإمكانیات المتاحة 

  .ستخدامھا لتعویض النقص في إشباع حاجاتھ في البیئة المحیطة بھ والتي یمكنھ الحصول علیھا وا

وحیث أن الفرد تعتمل في نفسھ دوافع مختلفة النوع والقوة في وقت واحد كما أنھ یوجد في            

المجتمع الذي یعیش فیھ إمكانیات ووسائل مختلفة لإشباع رغباتھ وتخفیض درجة النقص التي یحسھا 

ر السلوك ودرجة الاستمرار فیھ تتوقف إذن على مدى التقابل في نواحي الإشباع المختلفة فإن اختیا

والتجانس بین الدوافع والحوافز من ناحیة وعلى الأھمیة النسبیة للدوافع المختلفة وطبیعة الأھداف 

التي یسعى لھا الشخص من ناحیة أخرى فالإنسان یحاول إشباع رغباتھ الأكثر إلحاحاً  أولاً  بالاتجاه 

  ) 95. ( . ذي یحقق أقصى إشباع ممكن ناحیة الحافز ال

العلاقة بین الدوافع والحوافز وثیقة للغایة ، فالحافز لھ علاقة قویة بالأداء فھو یعمل                  

ً  لدوافعھ والتي تعتبر بمثابة القوى الداخلیة  ً  وفقا على دعمھ والرقى بھ  فسلوك الفرد یتحدد أساسا

ھ في حین أن الحوافز والتي تعتبر بمثابة أشیاء خارجیة في البیئة المعبرة عن أھدافھ أو حاجات

المحیطة ھي التي تقدم لھ الفرص المختلفة لإشباع ھذه الدوافع وعلیھ فإن سلوك الفرد یتحدد لیس وفقا 

  ) 96. ( . ً لما ھو متاح من حوافز ولكن وفقاً  لدوافعھ الشخصیة 

بین دوافع العمل وحوافز العمل إلا أنھ یجب أن یكون ھناك  وبالرغم من وجود الفرق                 

نوع من الترابط والتوافق بینھما فحوافز العمل یجب أن تتوافق مع دوافع العمل بحیث تحقق ما 

یحتاجھ الفرد العامل وإلا فما فائدة الحوافز التي لا تحقق للفرد ما یصبو إلیھ من حاجات ورغبات 

ا یؤدى إلى انعدام فعالیة الحوافز وبالتالي من الخطأ أن نطلق علیھا حوافز وأن انعدام التوافق بینھم

وھناك أمثلة كثیرة على فشل أنظمة الحوافز من الناحیة العلمیة بسبب إھمالھا لفھم حاجات الأفراد 

    ) 97. (  .وتنوعھا واختلافھا 
  

  

 

 

 

 

 



  

  

  

  

  

  

 
  

  

  

  

  

  

  

  

 
 
 
 

ى إلى رفع المستوى المطلوب                        إدراك حوافز جدیدة یؤد  
 

) 9 – 2( الشكل    
 

 علاقة الدوافع بالحوافز
.على السلمى ، السلوك التنظیمي : المصدر   

 
  

  :العلاقة بین الحوافز والأداء   6 – 2
م على حیث أن الإدارة تھتم برفع كفاءة العاملین وزیادة مستوى إنتاجیتھم والحصول منھ           

  :أقصى ما یستطیعون بذلھ من طاقات وجھود لخدمة أھداف الإنتاج فإن أمامھا سبیلین لذلك 

عملیات بحث 
عن وسائل 
تعویض النقص 
 في الإشباع 

شعور بنقص الإشباع 
 في نواحي معینة 

المستوى المطلوب 
من الإشباع 
 للرغبات 

سلوك أو تصرف 
من أجل الحصول 
 على الحافز 

حوافز أو وسائل 
 إشباع للحاجات 

لفعلي المستوى ا
 من الإشباع 



  .زیادة قدرات ومھارات الأفراد عن طریق حسن الاختیار والتدریب والإشراف المستمر : الأول 

ة مساھمتھم خلق المناخ المناسب للعمل والإنتاج الذي یحفز الأفراد على تحسین الأداء وزیاد: الثاني 

  .في تحقیق أھداف الإدارة 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

    

  

   

  

  

                                               

  ) 10 – 2(الشكل                                                     

  علاقة الحوافز بالأداء                                               

أندرودى  سیزلاقى ، مارك جى  والاس ، السلوك التنظیمي والأداء ، ترجمة جعفر أبو :  المصدر

  .القاسم أحمد 

وقد تبینت الإدارة أن من أھم الأدوات التي یمكن استخدامھا في محاولة دفع العاملین إلى            

  .مزید من الجھد والإنتاج ھو تطبیق ما یسمى بالحوافز 

جموعة المغریات التي تقدمھا الإدارة لعاملین في مقابل بذل المزید من الجھد والحوافز إذن ھي م

  ) 98. ( . وإعطاء المزید من الطاقة الإنتاجیة 

 الدافعیة
 إشباع الحاجات
 الاحتیاجات

 نظام الحوافز

 الرضا

 السلوك الفردي
 والجماعي
 والتنظیمي

 تقویم الأداء

 
 

 الفردي
 الجماعي
 التنظیمي

 الأداء



حیث یقوم الاعتقاد بأن الحوافز تدفع للأداء وتقلل دوران العمل والغیاب وتجذب العناصر المؤھلة 

  .یة الموظف بصورة یمكن التنبؤ بھا على الافتراض بأن الحوافز في حد ذاتھا تؤثر في دافع

ویمكننا القول بوجھ عام إن الناس یتجھون إلى المسلك الذي تكافئھم علیھ المنظمة فمن              

الممكن إذن أن یكون توقع المكافآت حافزاً  قویاً  لإثارة السلوك والأداء الوظیفي أو یدفع إلى اختیار 

ادة على ذلك فللحوافز أھمیتھا بالنسبة للأفراد لأنھا تسد حاجات منظمة من المنظمات كمكان للعمل زی

  ) 99. ( . تتعلق بالعمل
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  الثالثالفصل 

  المیدانیة الدراسة 

  الدراسة الاستطلاعیة:أولاً 

  

  

  

  

 

  

  

  

  

  

  

 

  



  مقدمة   1 – 3
بعد أن تم استعراض  الجزء النظري المتعلق بھذه الدراسة فإن ھذا الفصل یتم التركیز فیھ          

ة لاستمارة الاستبیان من حیث تعدیل بعض فقراتھا أو لفرصعیة لإعطاء اعلى الدراسة الاستطلا

  . التحقق من الأھداف والفرضیات التي قامت الدراسة من أجلھا  ىتبقى كما ھي ومن ثم یساعد عل

  : خطوات اختیار العینة الاستطلاعیة  2 – 3
بھا وھى  والالتزام إتباعھاد من قبل البدء في استخراج عینة الدراسة ھناك بعض الخطوات لاب         

تحدید وحدة الدراسة ثم تحدید المجتمع الذي سیتم فیھ الدراسة یلي ذلك تحدید حجم عینة الدراسة 

  .ونوعھا 

  : وحدة الدراسة  1 – 2 – 3
الإدارات التابعة لشركة الخلیج العربي عمل في أحد ی الذي اللیبي ھو الموظفوحدة الدراسة        

ماجستیر ، دبلوم عالي ، بكالوریوس ،  أقل من الثانویة، الثانویة( تحصل على مؤھل علمي الم للنفط 

  ) . ، دكتوراه

  : مجتمع الدراسة وحدوده  2 – 2 – 3
إجراء الدراسة المیدانیة بشركة الخلیج العربي للنفط باعتبارھا من أكبر الشركات العاملة  تم         

وھو للدخل فى لیبیا  ھم فى ھذا المجال لكونھا تھتم بالمورد الرئیسيفى محال النفط فى لیبیا وھى الأ

  ـ:الشركة عدداً من الإدارات وھى  ضم ھذهالنفط وت

  .                                              ون الإداریة ؤإدارة الش)  1

  .ون المالیةؤإدارة الش) 2

  .إدارة الھندسة والإنشاءات )   3

  .ة المكامن إدارة ھندس)  4

  .إدارة الحفر )  5

  .إدارة المعلومات )  6

  .إدارة الجیولوجیا )  7

  .إدارة الصیانة )  8

  .إدارة الاتصالات )  9

  .إدارة الإمداد )  10



  .التدریب  إدارة ) 11

  .ون القانونیة ؤالش )12

  .إدارة المراجعة ) 13

  .إدارة الخدمات ) 14

  .إدارة منع الخسائر ) 15

  .ھندسة الإنتاج  إدارة) 16

  .إدارة المصافي ) 17

  .إدارة التخطیط والمتابعة ) 18

  .إدارة الجیوفیزیا) 19

  .إدارة الحاسب الآلي ) 20

  .إدارة النقل ) 21

بھدف الحصول على  ون الإداریةؤالشصال بإدارة تولغرض تحدید حجم ھذا المجتمع تم الا          

وتم  التابعة لشركة الخلیج العربي للنفط بمدینة بنغازي  الإداراتبھذه  ینالعامل یناللیبی وظفینعدد الم

محل  الشركةفي  اًموظف) 1810(حیث بلغ مجتمع الدراسة وظفینالحصول بالفعل على عدد الم

محل  فى الإدارات الموظفین اللیبیینیوضح التوزیع الإجمالي لعدد )  1 – 3( الدراسة والجدول 

 . الدراسة 

  ) 1 – 3( جدول 

  الإداراتعلى مختلف  یناللیبی وظفینلتوزیع الإجمالي لعدد الما

  

 عدد الموظفین دارةالإ

 150 . ون الإداریة ؤإدارة الش)  1

 183 .ون المالیةؤإدارة الش) 2

 179 .إدارة الھندسة والإنشاءات )   3

 50 إدارة ھندسة المكامن)  4

 80 .إدارة الحفر )  5

 60 .إدارة المعلومات )  6



 65 .إدارة الجیولوجیا )  7

 116 .إدارة الصیانة )  8

 61 .إدارة الاتصالات )  9

 73 .إدارة الإمداد )  10

 78 .إدارة التدریب  ) 11

 33 .ون القانونیة ؤالش)12

 85 .إدارة المراجعة ) 13

 90 .إدارة الخدمات ) 14

 200 .إدارة منع الخسائر ) 15

 39 .ج إدارة ھندسة الإنتا) 16

 46 .إدارة المصافي ) 17

 15 .إدارة التخطیط والمتابعة ) 18

 38 .        إدارة الجیوفیزیا) 19

 68 .إدارة الحاسب الآلي ) 20

 113 .إدارة النقل ) 21

 1810 المجموع

  

  : تحدید حجم العینة الاستطلاعیة ونوعھا   3 – 2 –3
مجموعة من العوامل منھا ھدف الدراسة ونوع البیانات یتأثر تحدید الحجم الأفضل للعینة ب       

المطلوبة وتوفر الإمكانیات المادیة والزمنیة لدى الباحث وبما أننا الآن نشرع في اختیار عینة 

استطلاعیة بھدف التحقق من إمكانیة إجراء الدراسة من عدمھا ومدى وضوح العبارات الواردة في 

 یشترط فیھ حجم معین حسب علم الباحثة فقد ة الاستطلاعیة لاأن حجم العین مقاییس الدراسة وحیث

.                                                  من عینة مجتمع الدراسة %  16آي ما یعادل وظف م 50 بـحدید حجم العینة تم ت

  : كیفیة اختیار العینة الاستطلاعیة   4 – 2 – 3
الاستطلاعیة ونوعھا تأتى مرحلة كیفیة اختیار العینة حیث تم تحدید  بعد أن تم تحدید العینة          

لاختیار العینة بالطریقة العشوائیة  المرحلة الأولى أجریتو اًوظفم 50حجم العینة الاستطلاعیة بعدد 



ً متسلسلة والمرحلة الثانیة ھي اختیار  موإعطائھ وظفینإعداد قائمة بأسماء الم عن طریق أرقاما

ینة بواسطة القرعة حیث تم كتابة جمیع الأرقام المتسلسلة على قصاصات من الورق مفردات الع

  بحیث 

 موتم توزیع الاستمارات علیھ اًوظفم 50واحد تم اختیار كل قصاصة تحمل رقماً  معیناً  لموظف  إن

للتحقق من وضوح عبارات الاستبیان وتوضیح أي غموض بھذه  معن طریق الاتصال الشخصي بھ

  . ت العبارا

  : وصف مقاییس الدراسة   3 – 3
أجزاء  ثلاثة تم جمع بیانات الدراسة الاستطلاعیة عن طریق استمارة الاستبیان التي تكونت من       

حیث كان الجزء الأول یتعلق بمعلومات عامة عن مالئ الاستبیان والجزء الثاني معلومات عامة عن 

  .  والجزء الثالث یتعلق بمقیاس الأداءالحوافز 

  : معلومات عن مالئي الاستبیان  1- 3 – 3
مي ، الحالة یعلتال ستوى، العمر ، الم الموظف وھى النوعتوجد بالاستبیان معلومات عامة عن        

  . الخبرة  ، المسمى الوظیفي ، سنواتالاجتماعیة 

  :   حوافزالمقیاس معلومات عن   2 – 3 – 3
عبارات مقاسة على مقیاس  توتتكون من س وظفینا بأداء الممحتمل علاقتھ خمسة حوافزھناك        

درجات وھذا یعنى أن كل عبارة في استمارة الاستبیان مقاسة  خمسي المكون من خماسلیكرت ال

درجات إلى درجة واحدة وقد تم صیاغة العبارات بشكل  خمسبدائل للإجابة وتتراوح مابین  خمسةب

عندما یكون  اً یكون المبحوث موافقاً  وتعطى الدرجة واحدعندما  خمسةإیجابي حیث تعطى الدرجة 

المبحوث غیر موافق وتقع مابین الدرجة ثلاثة والدرجة واحد الدرجة اثنان وتعطى عندما یكون 

  ) 2 – 3( جدول      .یوضح ذلك محاید والجدول  المبحوث 

  المحتمل علاقتھا بالأداء الحوافزتوزیع عبارات 

 أرقام العبارات التي تقیسھا قتھا بالأداءالمحتمل علا الحوافز

 28،  23،  20،  9،  2، 1 نظام حوافز فعال

  24،  19،  15، 10،  8،  3 الإنصاف في منح الحوافز 

  30،  27،  16،  13،  7،  4 التقدیر والاحترام لجھود المرؤوسین من قبل الرؤساء 

  29،  26،  22،  18،  12،  6 آلیات الترقیة في نظام الحوافز



  25،  21،  17،  14،  11،  5 رضا العاملین عن نظام الحوافز

  

  : مقیاس الأداء   3 - 3 –3
والثانیة لقیاس درجة   العمل داءتحقیق الجودة في أالأولى لقیاس درجة  نیتكون من عبارتی       

  . لغرض لھذا ا )  1987( القطان وقد استخدم مقیاس  تحقیق الموظف لأھداف وظیفتھ

  : ثبات مقاییس الدراسة  4 – 3
عنى أن تعطى أداة جمع البیانات نفس النتائج إذا ما تم استخدامھا أو إعادتھا مرة أخرى یالثبات         

الدرجات التي تم الحصول علیھا من جراء  ویعرف الثبات بأنھ اتساق  ) 1( تحت ظروف مماثلة 

  ) 2( قیاس إذا ما أعید تطبیقھ على نفس الأفراد تطبیق أداة ما إلى مدى اتساق درجات الم

، الذي یُعد واحداً من الاختبارات   Cronbach's  Alpha  Testوقد تم استخدام اختبار ألفا كرونباخ

الإحصائیة المھمة لتحلیل بیانات العینة الاستطلاعیة، والذي یشیر إلى ثبات النتائج التي یمكن أن 

  .  طبیقھا تسفر عنھا أداة البحث عند ت

  

  

  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

  

    معادلة كرونباخ  - * 
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a   = مقیاس لمعامل الثبات.  

  .مقدار ثابت =  1

N  =عدد الفقرات أو الأسئلة.  

q   .تباین كل سؤال = 26

t   . التباین بعد جمع الدرجات =  26

  

  



    

  

نجد أن المقاییس لدیھا معاملات ثبات عالیة مما یجعل استمارة الاستبیان )  3ـ  3( من خلال الجدول 

  .للدراسة  اللازمةمقبولة كأداة لجمع البیانات 

  )3 -  3(الجدول 

  قیم معامل الثبات لمحاور الدراسة    

  

 عامل الثباتم عدد الفقرات المحاور

 0.83 6 حوافز النظام فاعلیة 

 0.91 6 الإنصاف في منح الحوافز 

التقدیر والاحترام لجھود المرؤوسین من قبل 

 الرؤساء 

6 
0.74 

 0.75 6 آلیات الترقیة في نظام الحوافز

 0.72 6 رضا العاملین عن نظام الحوافز

 0.78 2 محور مستوي الأداء

  

  : سة صدق مقاییس الدرا 5 – 3
ما وضعھ الباحث لإثبات صدق الاختبار بوصفھ وسیلة لاختبار فعلى ویعرف الصدق بأنھ          

ویعرف الصدق بأنھ صدق الدرجات التجریبیة بالنسبة للدرجات الحقیقیة وتصبح ) 3( صادقة للقیاس 

  )4( . ة للمقیاس ھي المیزان الذي ینسب إلیھ صدق المقاییس یبذلك الدرجات الحقیق

  حیث تم حساب للتحقق من صدق مقاییس الدراسة قام الباحث باستخدام طریقة الصدق الإحصائي     

معامل الصدق الإحصائي باستخدام الجذر ألتربیعي لمعامل الثبات ، وقام الباحث باستخدام الدالة  

رة لحساب معاملات الصدق لمتغیرات الدراسة، والتي اتضح أنھا معاملات صدق عالیة تعكس قد

  . المقیاس على قیاس ما صمم لأجلھ



یوضح معاملات الصدق المستخرجة من دالة الجذر ألتربیعي، وھى  )  4 -3( والجدول         

ن أسئلة المقیاس تقیس ما أوھذا یبرر صدق المقاییس لھذه الدراسة، و) 0.95 –0.85(تتراوح ما بین 

  أعدت لقیاسھ  

  

  

  ) 4 – 3(الجدول 

  لمحاور الدراسةقیم معامل الصدق 

  

 معامل الصدق عدد الفقرات المحاور

 0.91 6 حوافز النظام فاعلیة 

 0.95 6 الإنصاف في منح الحوافز 

 0.86 6 التقدیر والاحترام لجھود المرؤوسین من قبل الرؤساء 

 0.87 6 آلیات الترقیة في نظام الحوافز

 0.85 6 رضا العاملین عن نظام الحوافز

 0.88 2 داءمحور مستوي الأ
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  مقدمة   1 – 4
ماضي تبین من خلال الدراسة الاستطلاعیة إمكانیة تطبیق مقاییس الدراسة على في الفصل ال          

العینة المختارة ومدى وضوح المقاییس وأنھ یمكن الاعتماد علیھا في إجراء الدراسة وذلك بعد قیاس 

  معدلات ثبات وصدق مرتفعة وعلیھ تم إجراء الدراسة الأصلیة حیث یتم في ھذا الفصل عرض عینة 

ً مجموعة من الالدراسة  الموجودة وكذلك تحلیل بیانات حوافز الأصلیة وتحلیل خصائصھا وأیضا

  . حصائیة الإسالیب الأالدراسة وذلك لاختبار الفرضیات باستخدام 

  :  مجتمع وعینة الدراسة الأصلیة   2 – 4
 ىدحإعلى  ینموزع اًوظفم)  1810( ب سابق تم تحدید مجتمع الدراسة في الفصل ال          

   وبالاستناد إلى جدول كل من داخل نطاق شركة الخلیج العربي للنفط بمدینة بنغازي ین إدارة عشرو

and Morgan 1970  )  ( Krejcie  العینة تم تحدیده بعدد حجم فإن)وقد تم اختیار  اًوظفم) 320

ارة وعدد استم)295(وبلغ عدد الاستمارات المستلمة  النسبیةھذه العینة بالطریقة العشوائیة 

من العدد الكلى الموزع وھى صالحة %)92(أن نسبة المستلم  يأاستمارة  )25(رات المفقودة الاستما

عدد ) 1 – 4(والأبحاث العلمیة ویبین الجدول للتحلیل وھذه نسبة تعتبر مقبولة في مجال الدراسات 

  . لمفقودةتلم منھا وعدد الاستمارات االاستمارات الموزعة ونسبة المس

  ) 1 – 4( ل جدو

  المفقودةعدد الاستمارات الموزعة ونسبة المستلم منھا وعدد الاستمارات 

  

  

 دارةالإ

  استمارات

  استبیان

 موزعة

  استمارات

  استبیان

 مستلمة

  استمارات

  استبیان

 مفقودة

  

 نسبة الاستلام

 %92 2 23 25 . ون الإداریة ؤإدارة الش)  1

 %88 4 28 32 .ون المالیةؤإدارة الش) 2

 %90 3 28 31 .إدارة الھندسة والإنشاءات) 3

 %100 ـ 10 10 إدارة ھندسة المكامن)  4

 %93 1 13 14 .إدارة الحفر )  5

 %100 ـ 10 10 .إدارة المعلومات )  6



 %100 ـ 12 12 .إدارة الجیولوجیا )  7

 %85 3 17 20 .إدارة الصیانة )  8

 %100 ـ 11 11 . الاتصالاتإدارة )  9

 %100 ـ 13 13 .إدارة الإمداد   )10

 %93 1 13 14 . بإدارة التدری ) 11

 %100 ـ 6 6 .ون القانونیة ؤالش)12

 %100 ـ 15 15 .إدارة المراجعة ) 13

 %94 1 15 16 .إدارة الخدمات ) 14

 %83 6 29 35 .إدارة منع الخسائر ) 15

 %100 ـ 7 7 .إدارة ھندسة الإنتاج ) 16

 %100 ـ 8 8 .صافي إدارة الم) 17

 %100 ـ 3 3 إدارة التخطیط والمتابعة ) 18

 %100 ـ 7 7 .إدارة الجیوفیزیا) 19

 %100 ـ 12 12 .إدارة الحاسب الآلي ) 20

 %79 4 15 19 .إدارة النقل ) 21

 %92 25 295 320 المجموع

  

  : تحلیل الخصائص العامة لعینة الدراسة   3 – 4

معلومات خاصة عن المبحوثین في الدراسة من حیث الدرجة الوظیفیة والحالة یشمل ھذا الجزء        

  . الاجتماعیة والعمر والمستوى التعلیمي والخبرة الوظیفیة 

  :  النوع العینة حسب 1 – 3 – 4

 دفین بالدراسة و تم طرح بیاناتھاللمبحوثین المستھالنوع تم استقصاء بیانات متغیر              

من %) 64.4(للمبحوثین بالدراسة حیث إن ما نسبتھ النوع  متغیرالذي یبین )  2 – 4( بالجدول 

ن م% )  35.6(وأن ما نسبتھ  من الذكور ما یعني أن غالبیة المبحوثینھم من الذكور  المبحوثین

  % ) . 28.80(  نسبىي أن نسبة الذكور أكثر من الإناث بفارق أ ھن إناث المبحوثین

  



  )  2 – 4(  جدول

  النوع لمتغیر المئویة والنسبة لتكراراتا

 النوع
  
  العدد
 

  
  % النسبة
 

 64.4 190 ذكور

 35.6 105 إناث

 100 295 المجموع

  

  : العینة حسب العمر   2 – 3 – 4

 3 – 4( تم استقصاء بیانات متغیر العمر لدى المستھدفین بالدراسة و تم طرح بیاناتھا بالجدول        

سنة وأقل  31من المبحوثین تتراوح أعمارھم مابین  % ) 568.( ن ما نسبتھ من الجدول یتضح أ) 

  .سنة وأما الفئات الأخرى فإن نسبھا قلیلة كما یتضح من الجدول  51من 

  ) 3 – 4(جدول                                                  

  العمر لمتغیر المئویة والنسب التكرارات 

 العدد العمر
  
  % النسبة
 

 13.6 40 سنة31من اقل إلي 20من

 32.2 95 سنة41من اقل الي31من
 36.3 107 سنة51 من اقل الي41من

 18.0 53 فأكثر سنة51من

 100 295 المجموع

  

  : علیمي  تالستوى العینة حسب الم  3 – 3 – 4

ولقد تم  یھاعل ویقصد بالمؤھل العلمي الشھادات العلمیة التي حصل أفراد عینة الدراسة          

من الجدول یتضح )  4 – 4(  بالجدول استقصاء بیانات متغیر المؤھل العلمي للمبحوثین و تم طرحھا

من المبحوثین یحملون مؤھلات علیا مابین دبلوم عالٍ وماجستیر وأما فئة أقل من % )  78.2(أن 

  . الثانویة العامة فھم قلة لا تذكر وكذلك ذوى شھادة الدكتوراه 



                                       

  ) 4 – 4( دولج                                                   

  التعلیمي المستوى لمتغیر المئویة والنسب التكرارات 
  

  

  : العینة حسب الحالة الاجتماعیة  4 – 3 – 4

الذي یوضح  أن ما  )  5 – 4(  تم استقصاء بیانات الحالة الاجتماعیة للمبحوثین  كما بالجدول        

من المبحوثین %) 56.6(ن ما نسبتھ أو نوالمبحوثین ھم من غیر المتزوج من%) 26.8(نسبتھ 

  % ) . 7.1% ) (  9.5( ن  أما نسبة المطلقین والأرامل فكانت على التوالي ومتزوج

  ) 5 – 4( جدول

  الاجتماعیة الحالة لمتغیر المئویة والنسب التكرارات

 الاجتماعیة الحالة
  
  العدد
 

  
  % النسبة

 
 26.8 79 اعزب

 56.6 167 متزوج
 9.5 28 مطلق
 7.1 21 أرمل

 100 295 لمجموعا

  

 

 التعلیمي المستوي
 
  العدد
 

 
  % النسبة
 

 8.8 26 الثانوي من اقل

 8.5 25 الثانویة
 27.1 80 عالي دبلوم

 34.2 101 بكالوریوس
 16.9 50 ماجستیر
 4.4 13 دكتوراه

 100 295 المجموع



  : الوظیفيمسمى العینة حسب ال 5 – 3 – 4

للمبحوثین المستھدفین بالدراسة و تم طرح بیاناتھا  لوظیفيا ىمتغیر المسمتم استقصاء بیانات         

%) 61.7(للمبحوثین بالدراسة حیث إن ما نسبتھ  الوظیفي المسمىالذي یبین أن )  6 – 4( بالجدول 

ھم رؤساء  من المبحوثین%) 14.9(وأن ما نسبتھ على المسمى الوظیفي غیر ذلك ھم  من المبحوثین

  . أقسام

  ) 6 – 4 ( جدول

  الوظیفي المسمى لمتغیر المئویة والنسب التكرارات

 الوظیفي المسمى
  
  العدد
 

  
  % النسبة
 

 5.4 16 إدارة مدیر

 4.1 12 إدارة مدیر نائب
 14.9 44  قسم رئیس

 5.8 17 قسم رئیس نائب
 8.1 24 وحدة رئیس
 61.7 182 ذلك غیر

 100 295 المجموع

  

  : العینة حسب الخبرة الوظیفیة      6 – 3 –4 

  الوارد أدناه) 7 – 4( لقد تم استقصاء بیانات الخبرة الوظیفیة الحالیة للمبحوثین كما بالجدول           

من المبحوثین تقل % )  12.5(ا نسبتھ الخبرة الوظیفیة الحالیة للمبحوثین حیث إن م نأالذي یوضح 

سنوات  5 (من المبحوثین تتراوح خبرتھم ما بین %) 26.1(خبرتھم عن خمس سنوات وأن ما نسبتھ 

 )ةسن 16أقل من سنة إلى  11(تتراوح خبرتھم بین %) 19.3(ما نسبتھ  أنو) سنة11أقل من  إلى

  . ذوى خبرة یة المبحوثینما یعني أن غالبسنة فأكثر  16من % )  42(وأن ما نسبتھ 

  

  

    

  



  ) 7 – 4(جدول
  

  الخبرة سنوات لمتغیر المئویة والنسب التكرارات 
  العدد الخبرة سنوات

 
  % النسبة
 

 12.6 37 سنوات5من اقل
 26.1 77 سنة11 من اقل إلي 5من
 19.3 57 سنة16 من اقل إلي 11من

 42.0 124 فأكثر سنة16من
 100 295 المجموع

  

  :ار فرضیات الدراسة    اختب  4 – 4
في ھذا الجزء یتم تحلیل بیانات الدراسة وذلك لاختبار الفرضیات وقد تم استخدام أداة           

  الاستبیان 

كوسیلة لجمع البیانات اللازمة للإجابة على فرضیات الدراسة وقد اشتملت استمارة الاستبیان على 

  ثلاثة 

  : أقسام موزعة على النحو التالي 

  : محل الدراسة  الحوافزتحلیل   1 -4 – 4
محل الدراسة وعلاقتھا بمستوى الأداء حیث یحتوى على  حوافزیحتوى على معلومات عن ال       

من الفقرات التي تم صیاغتھا  اًفقرة مقسمة إلى خمسة محاور رئیسیة وكل محور یحوى عدد )30(

دراسة وفقاً  لتدرج إجابات المشاركین في یوافق المشاركون في ال مدى یوافق أو لا أيلمعرفة إلى 

 5حیث إن إجابة موافق بشدة تعطى درجات  الخمسالإحصائي ذي  الدراسة باستخدام المقیاس

درجات ومحاید ثلاثة درجات أما الموافق وغیر الموافق بشدة فیعطى  4درجات بینما موافق تعطى 

  ) . 8 – 4( ح في الجدول لھما درجتان ودرجة واحدة على التوالي وذلك كما ھو موض

  ) 8 – 4( جدول 

  توزیع الدرجات على بنود الإجابة

غیر موافق  غیر موافق محاید موافق       موافق بشدة



 بشدة

5 4 3 2 1 

  
الحدود (خلایا مقیاس لیكرت الخماسي  یوضح التصمیم المنبثق من طول)  9 – 4( التالي  والجدول

ومن ) 4= 1-5(ب المدى بطرح اكبر قیمة للمقیاس من اقل قیمة وذلك عن طریق حسا) الدنیا والعلیا

ثم نضیف ھذه القیمة إلى اقل قیمة ) 0.80=  5÷  4(ثم تقسیم المدى على أكبر قیمة في المقیاس

  :للمقیاس للحصول على طول الخلیة والجدول التالي یوضح ذلك

  ) 9 – 4( جدول رقم 

  المستوى طول الخلیة و

  

  : فاعلیة نظام الحوافز 1 – 1 -4 – 4
  

 وعند الحوافز نظام فاعلیة حول الموظفین أراء لمعرفة فقرات ست الاستبیان استمارة تضمنت

 الموضحة الفقرات تلك عن للإجابة النسبیة والأھمیة المعیاریة والانحرافات المتوسطات باحتسا

 وباعتماد الحوافز نظامفاعلیة  حول الموظفین أراء على التعرف أمكن ) 10 -4(        بالجدول

 وبانحراف)  3.67(  فعال حوافز لنظام الحسابي المتوسط أن وجد للاستبیان كمقیاس درجات خمس

 یعني وھذا.  الموافق الاتجاه في المبحوثین إجابات من%) 73.4( نسبتھ ما نأو)  0.65( یاريمع

  . حوافزال نظام فاعلیة جانب في الفقرات ھذه احتوتھ ما  على المبحوثین موافقة

 مستوى ال طول الخلیة

 منخفض جداً 1.80 -1

 منخفض  2.60 -1.80مناكبر

 متوسط   3.40 -2.60مناكبر

 مرتفع 4.20 - 3.40من  اكبر

 جداً مرتفع 5.00 -4.20 نم اكبر



) 3.68( و) 3.55( التوالي على بلغ الذي) 2(و) 1( للفقرة الحسابي وسطمتال أن الجدول ویبین       

 أن على یوافقون المبحوثین من%)  71( نسبتھ ما نأو) 1.07(و) 1.17( معیاري رافوبانح

 أن یجدون المبحوثین من%) 73.6( نسبتھ ما أنو منظمة وضوابط ومعاییر أسس وفق تقدم الحوافز

  .   الأساسیة حاجاتھم یسد وملحقاتھ الراتب

 وبانحراف) 3.71( و) 3.99( يالتوال على الحسابي وسطمتال بلغ فقد) 20(و) 9( الفقرة وأما

 والاستقرار بالأمان رونشعی المبحوثین من%) 79.8( نسبتھ ما نأو) 1.18( و) 1.04( معیاري

 الموظفین لدى الوظیفي الاستقرار زیادة إلى یؤدى مما)  الخدمة نھایة(  التقاعد نظام لوجود نظراً

 المقدمة الحوافز أن یرون المبحوثین من%) 64.2( نسبتھ ما وأن العمل في مأدائھ على ینعكس ومما

 جید الحوافز نظام أن یعتقدون المبحوثین من%)74.2( نسبتھ ما نأو المبذول الجھد مع تتناسب

  . الموظفین أداء تحسین على ویعمل

 وبانحراف) 3.93( و) 3.71( التوالي على الحسابي وسطمتال بلغ فقد) 28(و) 23( الفقرة وأما

 جید الحوافز نظام أن یعتقدون المبحوثین من%) 74.2( نسبتھ ما ناو) 0.65( و) 1.09( معیاري

 المقابل الراتب أن یجدون المبحوثین من%) 78.6( نسبتھ ما وأن الموظفین أداء تحسین على ویعمل

  . الوظیفي أدائھم لتحسین یدفعھم لجھودھم

  

  )  10 – 4(جدول

  حوافز نظام فاعلیة لمحور المعیاري افوالانحر الحسابي وسطمتوال والتكرارات النسب       

وت بشدة موافق موافق محايد موافق غير بشدة موافق غير الفقرة رقم لح سط
ا

راسا
ح لم ف
ا

ميعيا
لأه

ا
سبي ة
الن  ة



  

  الإنصاف في منح الحوافز   2 – 1 -4 – 4
  

 وعند الحوافز منح في نصافلإا حول الموظفین أراء لمعرفة فقرات ست الاستبیان استمارة تضمنت

 ةالموضح الفقرات تلك عن للإجابة النسبیة والأھمیة المعیاریة والانحرافات المتوسطات احتساب

 أن وجد الحوافز منح في نصافلإا حول الموظفین أراء على التعرف أمكن ) 11 -4(  بالجدول

 نسبتھ ما أنو)  0.88(   معیاري وبانحراف)  3.19(  الحوافز منح في نصافلإ الحسابي المتوسط

 توتھاح ما  على المبحوثین موافقة یعني وھذا.  الموافق الاتجاه في المبحوثین إجابات من%) 63.8(

  . الحوافز منح في نصافالإ جانب في الفقرات ھذه

 و) 3.06( التوالي على بلغ والذي) 8(و) 3( للفقرة الحسابي وسطمتال أن الجدول ویبین       

 أن یشعرون المبحوثین من%)  61.2( نسبتھ ما نأو) 1.22(و) 1.23( معیاري وبانحراف) 3.15(

 تمنح الشركة أن یرون المبحوثین من%) 63( نسبتھ ما نأو والمكافآت الحوافز نظام تسود العدالة

    .المتمیز الأداء لذوى والترقیات الدرجات

) 3.12( و) 3.72( التوالي على للفقرات الحسابي وسطمتال بلغ فقد) 15(و) 10( الفقرة وأما 

 مدرجتھ عن راضون المبحوثین من%) 74.4( نسبتھ ما نأو) 1.17( و) 1.13( معیاري وبانحراف

 أن یرون المبحوثین من%)62.4( نسبتھ ما نأو أفضل بشكل العمل أداء على یشجعھم مما الوظیفیة

  . یستحق لمن غالباً تمنح الدرجات

 وبانحراف) 3.05( و) 3.05( التوالي على لھا الحسابي وسطمتال بلغ فقد) 24(و) 19( الفقرة وأما

 منح في ظلم یوجد لا أنھ یجدون بحوثینالم من%) 61( نسبتھ ما نأو) 1.20( و) 1.22( معیاري

 حسب
  الأستبانة

 % العدد % العدد % العدد % العدد % العدد

1 23 7.8 35 11.9 55 18.6 120 40.7 62 21.0 3.55 1.17 71% 
2 13 4.4 36 12.2 48 16.3 134 45.4 64 21.7 3.68 1.07 73.6% 
9 12 4.1 16 5.4 42 14.2 119 40.3 106 35.9 3.99 1.04 79.8% 
20 26 8.8 57 19.3 86 29.2 80 27.1 46 15.6 3.21 1.18 64.2% 
23 10 3.4 37 12.5 61 20.7 109 36.9 78 26.4 3.71 1.09 74.2% 
28 7 2.4 9 3.1 58 19.7 144 48.8 77 26.1 3.93 0.83 78.6% 



 خلال من ترقوا ولینؤوالمس المدراء معظم أن یعتقدون المبحوثین من%)61( نسبتھ ما نأو المكافآت

    . ونزیھة عادلة آلیات

  ) 11 – 4(دولج

  الحوافز منح في نصافالإ لمحور المعیاري والانحراف الحسابي وسطمتوال والتكرارات النسب 

 

 

  :التقدیر والاحترام لجھود المرؤوسین من قبل الرؤساء   3 – 1 -4 –4
 لجھود  والاحترام  التقدیر  عن  الموظفین  أراء لمعرفة  فقرات ست الاستبیان استمارة تضمنت         

 والانحرافات  المتوسطات  احتساب  وعند   الدراسة  محل  المؤسسة  فى  الرؤساء  قبل من المرؤوسین

 التعرف  أمكن  )  12 – 4(  بالجدول  الموضحة  الأسئلة  تلك  عن للإجابة النسبیة والأھمیة المعیاریة

 المتوسط أن وجد  الرؤساء  قبل  من  المرؤوسین  لجھود والاحترام  التقدیر  عن  الموظفین  أراء على 

 وبـانحراف )  3.87(  بلـغ  و الرؤسـاء  قبل من المرؤوسين لجهود والاحترام للتقدير سابيحال

 یعني  وھذا .  الموافق  الاتجاه في المبحوثین إجابات من%) 77.4( نسبتھ ما أنو)  0.70(  معياري

 مـن  المرؤوسين لجهود والاحترام التقدير جانب في الفقرات ھذه احتوتھ ما  على المبحوثین موافقة

  . الرؤساء قبل

 و) 3.72( التوالي على بلغ والذي) 7(و) 4( للفقرة الحسابي وسطمتال أن الجدول ویبین         

 أنھ  یجدون  المبحوثین  من %)  74.4( نسبتھ  ما نأو) 0.99(و) 1.03( معیاري وبانحراف) 4.05(

 الفقرة رقم
 حسب

 الإستبانة

ال بشدة موافق موافق محايد موافق غير بشدة موافق غير
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 % العدد % العدد % العدد % العدد % العدد

3 33 11.2 73 24.7 75 25.4 70 23.7 44 14.9 3.06 1.23 61.2% 
8 35 11.9 55 18.6 75 25.4 90 30.5 40 13.6 3.15 1.22 63% 
10 17 5.8 31 10.5 47 15.9 124 42.0 76 25.8 3.72 1.13 74.4% 
15 32 10.8 54 18.3 92 31.2 80 27.1 37 12.5 3.12 1.17 62.4% 
19 37 12.5 63 21.4 80 27.1 77 26.1 38 12.9 3.05 1.22 61% 
24 32 10.8 66 22.4 81 27.5 76 25.8 40 13.6 3.05 1.20 61% 



 المبحوثین  من %) 81( نسبتھ  ما  نأو الفریق  وروح التعاون  العمل  في  زملائھم بین یسود ما ً غالبا

  . ءالزملا قبل من الحسنة للمعاملة أدائھم في الأفضل لتقدیم ًمستعدون دائما أنھم یشعرون

 وبانحراف) 3.72( و) 4.02( التوالي على الحسابي وسطمتال بلغ فقد) 16(و) 13( الفقرة وأما

 علاقات تسود أنھ على یوافقون المبحوثین من%) 80.4( نسبتھ ما أنو) 1.15( و) 0.88( معیاري

 من%)74.4( نسبتھ ما نأو العمل في والمرؤوسین الرؤساء بین المتبادل والاحترام التقدیر

  . أدائھم تطویر على یساعدھم العمل ومحیط الإدارة تعاون أن یرون لمبحوثینا

) 3.78( و) 3.99( التوالي على لھا الحسابي وسطمتال بلغ فقد) 30(و) 27( الفقرة وأما      

 بالتقدیر یشعرون المبحوثین من%) 79.8( نسبتھ ما أنو) 1.05( و) 0.99( معیاري وبانحراف

 مدیرھم أن یجدون المبحوثین من%)75.6( نسبتھ ما نأو فیھ یعملون الذي المكان في والاحترام

    . العمل في ومثابرتھم جھودھم یقدر المباشر

 

 

 

 

 

 

  )12 – 4(جدول                                                     

 لجھود راموالاحت التقدیر للمحور المعیاري والانحراف الحسابي وسطمتوال والتكرارات النسب

  الرؤساء قبل من المرؤوسین

  

  

 الفقرة رقم
 حسب

وت بشدة موافق موافق محايد موافق غير بشدة موافق غير لح سط
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  آلیات الترقیة في نظام الحوافز   4 – 1 -4 – 4
 نظام في الترقیة آلیات حول الموظفین أراء لمعرفة فقرات ست الاستبیان استمارة تضمنت         

 الفقرات تلك نع للإجابة النسبیة والأھمیة المعیاریة والانحرافات المتوسطات احتساب وعند الحوافز

 نظام في الترقية آليات الموظفين أراء على التعرف أمكن ) 13 – 4(  بالجدول موضحكما ھو 

 في الترقية آليات سابيحال المتوسط أن وجد للاستبيان كمقياس درجات خمس وباعتماد الحوافز

 تإجابا من%) 68.6( نسبتھ ما نأو)  0.76(  معياري وبانحراف)  3.43( الحوافز نظام

 جانب في الفقرات ھذه احتوتھ ما  ىعل المبحوثین موافقة یعني وھذا.  الموافق الاتجاه في المبحوثین

  . الحوافز نظام في الترقية آليات

 و) 3.29( التوالي على بلغ الذي) 12(و) 6( للفقرة الحسابي وسطمتال أن الجدول ویبین       

 یعتقدون المبحوثین من%)  65.8( نسبتھ ما نأو ،) 1.16(و) 1.12( معیاري وبانحراف) 3.73(

 ھناك أن یجدون المبحوثین من%) 74.6( نسبتھ ما أنو ملائمة الحوافز نظام في الترقية آليات

   .    الوظیفیة ودرجتھم وخبراتھم الوظیفي مؤھلھم بین اًتناسب

 وبانحراف) 3.28( و) 3.18( التوالي على الحسابي وسطمتال بلغ فقد) 22(و) 18( الفقرة وأما

 الترقیات معظم أن یعتقدون المبحوثین من%) 63.6( نسبتھ ما نأو) 1.108( و) 1.19( معیاري

 أن یرون المبحوثین من%) 65.6( نسبتھ ما وأن العمل في والمثابرة الجدارة على بناءً تمنح

   .الشركة في المطبق الترقیات نظام في دور لھا الاختبارات

 وبانحراف) 3.84( و) 3.27( التوالي على الحسابي وسطمتال بلغ فقد )29(و) 26( الفقرة وأما

 استناداً تمنح الترقیات أن یرون المبحوثین من%) 65.4( نسبتھ ما نأو) 1.04( و) 1.17( معیاري

 % العدد % العدد % العدد % العدد % العدد

4 13 4.4 20 6.8 73 24.7 121 41.0 68 23.1 3.72 1.03 74.4% 
7 7 2.4 18 6.1 42 14.2 115 39.0 113 38.3 4.05 0.99 81% 
13 5 1.7 10 3.4 53 18.0 134 45.4 93 31.5 4.02 0.88 80.4% 
16 17 5.8 29 9.8 60 20.3 103 34.9 86 29.2 3.72 1.15 74.4% 
27 8 2.7 19 6.4 41 13.9 127 43.1 100 33.9 3.99 0.99 79.8% 
30 11 3.7 23 7.8 68 23.1 110 37.3 83 28.1 3.78 1.05 75.6% 



 الوظیفیة الترقیات منح أن یرون المبحوثین من%) 76.8( نسبتھ ما وأن  واضحة إداریة لمعاییر

  . الوظیفي لأداءا على ص إیجابیا یؤثر

  

  ) 13 – 4(جدول

  زالحواف نظام في الترقیة آلیات لمحور المعیاري والانحراف الحسابي وسطمتوال والتكرارات النسب
  

    

  افزرضا الموظفین عن نظام الحو 5 – 1 -4 – 4
 فزالحوا عن الموظفين رضا حول الموظفين أراء لمعرفة قراتف ست الاستبيان استمارة تضمنت

حسب  الفقرات تلك عن للإجابة النسبية والأهمية المعيارية والانحرافات المتوسطات احتساب وعند

 وجد الحوافز عن الموظفين رضا حول الموظفين أراء على التعرف أمكن)  14 – 4( الجدول 

 وان)  0.76(   معياري وبانحراف)  3.45(  الحوافز عن الموظفين رضا سابيحال المتوسط أن

 ما  على المبحوثین موافقة یعني وھذا.  الموافق الاتجاه في المبحوثین إجابات من%) 69( نسبتھ ما

   .رضا الموظفين عن نظام الحوافز  جانب في الفقرات ھذه احتوتھ

 و) 3.18( التوالي على بلغ والذي) 11(و) 5( للفقرة الحسابي وسطمتال أن الجدول ویبین       

 یجدون المبحوثین من%)  63.6( نسبتھ ما أنو) 0.99(و) 1.20( معیاري وبانحراف) 3.97(

 المبحوثین من%) 79.4( نسبتھ ما أنو الأداء ومستوى المقدمة الحوافز عن الرضا بین تناسب

  . للعمل أدائھم مستوى على بالرضا یشعرون

 الفقرة رقم
 حسب

 الإستبانة
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 % العدد % العدد % العدد % دالعد % العدد

6 20 6.8 55 18.6 79 26.8 102 34.6 39 13.2 3.29 1.12 65.8% 
12 14 4.7 43 14.6 37 15.5 116 39.3 85 28.8 3.73 1.16 74.6% 
18 32 10.8 50 16.9 87 29.5 85 28.8 41 13.9 3.18 1.19 63.6% 
22 19 6.4 46 15.6 102 34.6 89 30.2 39 13.2 3.28 1.08 65.6% 
26 24 8.1 58 19.7 71 24.1 97 32.9 45 15.3 3.27 1.17 65.4% 
29 8 2.7 28 9.5 57 19.3 112 38.0 90 30.5 3.84 1.04 76.8% 



) 3.78( و) 3.28( التوالي على للفقرات الحسابي وسطمتال بلغ فقد) 17(و) 14( الفقرة وأما

 عن بالرضا یشعرون المبحوثین من%) 65.6( نسبتھ ما نأو) 1.04( و) 1.09( معیاري وبانحراف

 المبحوثین من%)75.6( نسبتھ ما نأو الوظیفي الأداء یناسب بما والمكافآت الحوافز منح طرق

  . المطلوبة المھام لإنجاز العمل في رئیسھم وبین بینھم والانسجام بالرضا یشعرون

 وبانحراف) 3.33( و) 3.18( التوالي على لھا الحسابي وسطمتال بلغ فقد) 25(و) 21( فقرةال وأما

ً تحسن یجدون المبحوثین من%) 63.6( نسبتھ ما نأو) 1.17( و) 1.14( معیاري ً مستمر ا  في ا

 عن راضون المبحوثین من%)66.6( نسبتھ ما أنو المقدمة الحوافز عن العاملین لرضا ً نظرا العمل

  .  المتبع الحوافز نظام

  )  14  - 4(جدول

 نظام عن الموظفین رضا لمحور المعیاري والانحراف لحسابي وسطمتوال والتكرارات النسب

  الحوافز

  
 

 

        :موظفین بالنسبة للتحلیل أھم الحوافز المؤثرة     2 – 4  - 4
     نسبتھ بیانات ھذه الدراسة أن ما محاور واتضح بعد القیام بتحلیل ةتضمن محاور الدراسة خمس   

%)  63.8( ن ما نسبتھ أحوافز والنظام  فاعلیة فى من المبحوثین یرون أن ھناك%)  73.4(  

یشعرون بالتقدیر  من المبحوثین% )  77.4( نسبتھ  نصاف في منح الحوافز وأن مالإیشعرون با

الفریق وتنمیة العمل الجماعي مما والاحترام لجھودھم من قبل الرؤساء مما یؤدى إلى خلق روح 

 الفقرة رقم
 حسب

 الإستبانة

ال بشدة موافق موافق محايد موافق غير بشدة موافق غير
مت

سط
و
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 % العدد % العدد % العدد % العدد % العدد

5 28 9.5 62 21.0 78 26.4 83 28.1 44 14.9 3.18 1.20 63.6% 
11 9 3.1 16 5.4 48 16.3 124 42.0 98 33.2 3.97 0.99 79.4% 
14 18 6.1 55 18.6 85 28.8 99 33.6 38 12.9 3.28 1.09 65.6% 
17 12 4.1 22 7.5 62 21.0 123 41.7 76 25.8 3.78 1.04 75.6% 
21 22 7.5 62 21.0 92 31.2 78 26.4 41 13.9 3.18 1.14 63.6% 
25 23 7.8 48 16.3 87 29.5 83 28.1 54 18.3 3.33 1.17 66.6% 



لترقیة في نظام الحوافز للیات آیجدون أن ھناك % ) 68.6( نسبتھ  على الأداء وان ما ایجابیًإینعكس 

  .المبحوثین یشعرون بالرضا عن نظام الحوافز من %)  69(       نسبتھ ن ماأو

  
  ) 15 – 4( جدول 

  للموظفین ةأھم الحوافز المؤثرة بالنسب

 الأھمیة النسبیة رالمحاو

 % 73.4 نظام حوافز فاعلیة 

 %63.8 الإنصاف في منح الحوافز 

 %77.4 التقدیر والاحترام لجھود المرؤوسین من قبل الرؤساء 

 %68.6 آلیات الترقیة في نظام الحوافز

 %69 رضا العاملین عن نظام الحوافز

  

  : تحلیل مستوى الأداء      3– 4 – 4

محور الأداء معلومات عن الأداء ویتضمن جانبین الجانب الأول لقیاس درجة تحقیق یتضمن          

              الجودة في أداء العمل والجانب الثاني لقیاس درجة تحقیق الموظف لأھداف وظیفتھ والجدول

  .یبین ذلك  )  16 – 4( 

  

  

  

  

  ) 16 – 4( جدول 

  مستوى الأداء 

  العدد  محور الأداء
  أقل

  حد

  أعلى

  حد

وسط متال

النظري 

وسط متال

  العیني

الانحراف 

  المعیاري
  النتیجة



  للمقیاس

  مرتفع 1.312 5.04  4 7 1 295  درجة تحقیق الجودة في أدائك 

درجة تحقیقك لأھداف 

  وظیفتك 
  مرتفع 1.402 4.90  4 7 1 295

  مرتفع 1.264 4.9729  4 7 1 295  مستوى الأداء 

    

یتبین أن ) 16 - 4(الجودة في أداء العمل ومن خلال الجدول فیما یتعلق بدرجة تحقیق         

( وعند مستوى معنویة ) 4.97(وسط النظري للمقیاس متمقارنة بال) 5.04(وسط الحسابي للعینة متال

مما یدل على أن مستوى الأداء مرتفع من )  5.285ــ  4.428( وھو یقع في طول الخلیة )  0.05

  .ن المبحوثین لدیھم الاستعداد للعطاء وبذل مزید من الجھد إول وجھة نظر المبحوثین ویمكن الق

مقارنة ) 4.90(وسط الحسابي العیني متتحقیق لأھداف الوظیفة فان الالأما فیما یتعلق بدرجة          

 ) 0.05( وعند مستوى معنویة ) 4.  97(  النظريوسط متمقارنة بال) 4.90(وسط النظري متبال

مما یعكس حرص غالبیة المبحوثین على أداء عملھم )  5.285ــ  4.428( یة وھو یقع في طول الخل

  .  بالشكل المناسب 

  :التصمیم الاحصائي

مقیاس إحصائي لتحلیل المتوسطات الحسابیة، وھذا التصمیم منبثق من طول خلایا مقیاس لیكرت 

مة للمقیاس من اقل قیمة وذلك عن طریق حساب المدى بطرح اكبر قی) الحدود الدنیا والعلیا( السباعى

ثم نضیف ھذه القیمة ) 0.857= 7÷  6(ومن ثم تقسیم المدى على أكبر قیمة في المقیاس) 6= 7-1(

  : یوضح ذلك)  17- 4( رقم إلى اقل قیمة للمقیاس للحصول على طول الخلیة والجدول التالي 

  

  

  

  )17 - 4(جدول 

  الأداءمستوي طول الخلیة و



 ءالأدامستوى  طول الخلیة

 منخفض جداً 1.857 -1

 منخفض قلیلاً 2.714 -1.857مناكبر

 منخفض  3.571-2.741مناكبر

 متوسط 4.428 -3.571مناكبر

 مرتفع 5.285 -4.428مناكبر

 مرتفع قلیلاً 6.142 -5.285مناكبر

 مرتفع جداً 6.999-6.142مناكبر

  

  : علاقة الأداء بمتغیرات الدراسة      4 – 4 – 4
  :یمكن الإجابة على فرضیات الدراسة  )  18 – 4( من خلال الجدول           

  : الفرضیة الأولى

نظام حوافز ومستوى أداء  فاعلیة لا یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة بین:الفرض الصفري )  1

  .موظفینال

  .ن نظام حوافز ومستوى أداء الموظفی فاعلیة یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة بین:  الفرض البدیل )  2

وھى أقل من مستوى دلالة       ) 0.000( أن القیمة الاحتمالیة ھي )  18 -4( یتبین من خلال الجدول 

علیھ یمكن رفض الفرض الصفري وقبول الفرض البدیل أي أنھ یمكن القول بأنھ توجد ) 0.01( 

وھى ذات دلالة ) 0.213( وقوة ھذه العلاقة  موظفینمستوى أداء العلاقة بین فاعلیة نظام الحوافز و

إحصائیة عالیة جداً ما یعنى وجود أثر لفاعلیة نظام الحوافز على مستوى الأداء مما یدل على  أن 

الشركة تعطى اھتماما للحوافز وتسعى لتقدیم الأفضل للموظفین من أجل الحصول على مستوى أداء 

  .أفضل 

  : الفرضیة الثانیة 

  إحصائیة بین الإنصاف في منح الحوافز ومستوى أداء لا یوجد أثر ذو دلالة : الفرض الصفري )  1

  .الموظفین

یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة بین الإنصاف في منح الحوافز ومستوى أداء : الفرض البدیل )  2

  .الموظفین 



وھى أقل من مستوى دلالة        ) 0.000( أن القیمة الاحتمالیة ھي )   18 - 4( یتبین من خلال الجدول

لیھ یمكن رفض الفرض الصفري وقبول الفرض البدیل أي أنھ یمكن القول بأنھ توجد ع) 0.01( 

وھى ذات )0.217(وقوة ھذه العلاقة بین الإنصاف في منح الحوافز ومستوى أداء الموظفین علاقة 

مما  الحوافز ومستوى أداء الموظفین  الإنصاف في منحدلالة إحصائیة مرتفعة مما یعنى وجود  أثر 

المبحوثین لدیھم شعور بالمساواة والعدالة في منح الحوافز مما یشجعھم على تقدیم أفضل ما یعنى أن 

  .لدیھم من أداء 

  :الفرضیة  الثالثة 

لا یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة بین التقدیر والاحترام لجھود المرؤوسین من : الفرض الصفري )  1

  .قبل الرؤساء  ومستوى أداء الموظفین

یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة بین التقدیر والاحترام لجھود المرؤوسین من قبل : دیل الفرض الب)  2

  .الرؤساء ومستوى أداء الموظفین

وھى أقل من مستوى دلالة        ) 0.000( أن القیمة الاحتمالیة ھي )  18 -4( یتبین من خلال الجدول 

بین ي أنھ یمكن القول بأنھ علاقة علیھ یمكن رفض الفرض الصفري وقبول الفرض البدیل أ) 0.01( 

وقوة ھذه العلاقة  التقدیر والاحترام لجھود المرؤوسین من قبل الرؤساء ومستوى أداء الموظفین

مما یعنى وجود أثر للتقدیر والاحترام لجھود المرؤوسین من قبل الرؤساء  مما یعزز مبادئ )0.256(

ى توطید روح الجماعة للوصول لمستوى أداء الإخاء وروح التعاون بین موظفیھا فالشركة تعمل عل

  . جماعي یسوده الاحترام المتبادل 

  : الفرضیة الرابعة 

لا یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة بین آلیات الترقیة في نظام الحوافز ومستوى : الفرض الصفري )  1

  .أداء الموظفین

یة في نظام الحوافز ومستوى أداء یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة بین آلیات الترق: الفرض البدیل )  2 

  .الموظفین

وھى أقل من مستوى دلالة        ) 0.000( أن القیمة الاحتمالیة ھي )   18 - 4( یتبین من خلال الجدول

علیھ یمكن رفض الفرض الصفري وقبول الفرض البدیل أي أنھ یمكن القول بأنھ یوجد ) 0.01( 

وھى )  0.19( وقوة ھذه العلاقة  ومستوى أداء الموظفین بین آلیات الترقیة في نظام الحوافزعلاقة 

  .ذات دلالة إحصائیة مما یعنى أن ھنالك أثر لآلیات الترقیة في نظام الحوافز ومستوى أداء الموظفین 

  : لفرضیة الخامسة ا



عن نظام الحوافز   موظفینلا یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة بین رضا ال: الفرض الصفري )  1

  .اء الموظفین ومستوى أد

لحوافز  ومستوى عن نظام ا موظفینیوجد أثر ذو دلالة إحصائیة بین رضا ال: الفرض البدیل )  2 

وھى أقل من ) 0.000( أن القیمة الاحتمالیة ھي )   18 - 4( یتبین من خلال الجدولأداء الموظفین 

أي أنھ یمكن القول علیھ یمكن رفض الفرض الصفري وقبول الفرض البدیل ) 0.01( مستوى دلالة 

مما یساھم في تحفیز  ى أداء الموظفینومستو عن نظام الحوافز موظفینبین رضا البأنھ توجد علاقة  

  ) 18  - 4( جدول .الموظفین ویساعدھم على أداء عملھم المستوى المطلوب  

  العلاقة بین الأداء ومتغیرات الدراسة 

  

 1عند مستوى معنویة %                                                      **   5عند مستوى معنویة *

 %  

  

  

 الأداءتوى مس المتغیر التابع المعاملات المتغیر المستقل

  حوافز نظامفاعلیة 

 

R **0.213 

sig 0.000 

N 295 

 الحوافز منح في الإنصاف

R **0.217 

sig 0.000 

N 295 

 لجھود والاحترام التقدیر

 المرؤوسین

R **0.256 

sig 0.000 

N 295 

 الحوافز نظام في الترقیة آلیات

R **0.19 

sig 0.001 

N 295 

 الحوافز نظام نع العاملین رضا

R **0.249 

sig 0.000 

N 295 



  

  

  

  

  

  

  

 

  

  الخامسالفصل 

  النتائج والتوصیات

  
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



  مقدمة   1 – 5
ن النتائج التي تعبر عن أھداف الدراسة ومن ثم تقدیم بعض انتھت ھذه الدراسة إلى مجموعة م         

الموظفین اللیبیین في شركة الخلیج العربي التوصیات التي یأمل الباحث أن تساھم في تحسین أداء 

  .قید الدراسة  ةبمدینة بنغازي وأن تؤخذ في الاعتبار من قبل المؤسس للنفط 

  : نتائج الدراسة    2 – 5
حلیل الإحصائي لبیانات الدراسة انتھت الدراسة إلى عدد من النتائج یمكن ذكرھا من خلال الت      

  :  فیما یلي 

یدل على اھتمام  االوظیفي ممیساعد على تحسین الأداء ز بینت نتائج الدراسة أن نظام الحواف)  1

  .الشركة بالحوافز التي تقدمھا للموظفین مما یساھم في الرفع من مستوى أداء الموظفین 

لجھود المرؤوسین من قبل الرؤساء مما یساھم في تحسین  اًواحترام اًبینت النتائج أنھ ھناك تقدیر)  2

الإخاء والتعاون بین  مبادئمستویات الأداء الوظیفي وأن الإدارات العلیا للشركة تعمل على تعزیز 

  .موظفیھا وتشجع على تنمیة وتھیئة بیئة عمل یسودھا روح الفریق الواحد 

دلالة إحصائیة بین مستویات الأداء وكل من متغیرات ذي أظھرت نتائج الدراسة وجود أثر  ) 3

  .الدراسة

ً  فیما یخص منح الحوافز والحد أو )  4 ضرورة العمل على ترسیخ العدالة والإنصاف وخصوصا

فع مستوى بیئة العمل للمساھمة في ر ىالفضاء على المحاباة والمحسوبیة في منحھا بما یكفل العدالة ف

  .الأداء 

أظھرت الدراسة أن الأغلبیة العظمى لمفردات عینة الدراسة تعتقد بوجود نتائج إیجابیة بالنسبة )  5

  .لمستوى الأداء نتیجة للعمل بإخلاص وفاعلیة مما یساھم في رفع مستویات الأداء بشكل عام 

یمكن أن  والذيلمنح الحوافز  توصلت الدراسة إلى عدم ربط الأداء الكفؤ والعمل المتمیز أساس)  6

  .یساعد للوصول لأداء أفضل وممیز 

بینت الدراسة أن غالبیة عینة الدراسة تشعر بوجود آلیات ترقیة ملائمة وتتناسب مع نوعیة العمل )  7

  . والجھد المبذول 

  : التوصیات   3 – 5
  : كالتالي  بعد استعراض نتائج الدراسة لابد من تقدیم بعض التوصیات وھى          

  .  الموظفین لأعمالھم أداءب اللازم وربطھاالاھتمام  اوإعطائھ بالحوافزضرورة الاھتمام )  1



في الرفع من مستوي  حوافزالأھمیة بوتعمیق فھم المدیرین  حوافزتنمیة الوعي الإداري بأھمیة ال)  2

  . لأداء ا

  . مع أھداف الشركة  میھیھا بشكل ینسجبین الموظفین وتوج دعم وتعزیز علاقات العمل الإیجابیة ) 3

تقوم بھ الحوافز ومعرفة مدى تأثیرھا على الأداء للرفع من  الذيضرورة فھم وخطورة الدور )  4

  .مستوى الأداء الوظیفي للموظفین عموماً 

  .البعد عن الاعتبارات الشخصیة والمحاباة والمحسوبیة عند القیام أو تطبیق نظام الحوافز  ) 5

یكون  أنالنتائج مما یضمن  لكعلى ت ورة الربط بین نتائج تقییم الأداء ومنح الحوافز بناءضر)  6

  . تقییم الأداء ھو الأداة الرئیسیة في منج الحوافز 

على الكفاءة المتوفرة عند الفرد نتیجة  ءالعمل على تحسین فرص الترقیة للعاملین وأن یكون بنا)  7

  .  لأدائھ لعملھ 

  . نتائج مثل ھذه الدراسات من أجل الاستفادة منھا  ضرورة نشر)  8

  : اقتراحات لدراسات مستقبلیة    4 – 5
  . أخرى لنظام الحوافز المتبع في المنظمات اللیبیة الأخرى  اتیمكن إجراء دراس)  1
المؤسسات وبعینة أكبر من القیام بدراسات مستقبلیة في مجال الدراسة الحالیة على أكبر عدد من )  2

وكذلك القیام بنفس الدراسة على قطاعات أخرى مثل قطاع التعلیم ، قطاع المصارف ، الموظفین 

  . وكذلك القیام بدراسات أخرى تتناول علاقة متغیرات أخرى ومدى تأثیرھا على الأداء 

  . یمكن إجراء ھذه الدراسة في المنظمات اللیبیة الصناعیة )  3
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Abstract 

 
           The aim of this study is to identify a set of incentives and their impact 

on the performance of the personnel in Arabian Gulf Oil company in 

Benghazi, as well as to identify the views of staff about the incentives 

provided in order to propose ways to improve the incentive systems in order 

to increase their performance and to achieve the desired goals. 

            This study population consisted of ( 1810 ) employees and ( 320 ) 

questionnaire were distributed and only ( 295 ) of questionnaire were 

recovered. 

             The researcher used the questionnaire form in order to collect the 

related data and information to this study and she used the statistical 

program of ( SPSS ) for the analysis of data and information The study has 

revealed a number of results as the following :- 

 
1) There is a statistically significant relationship between incentives and 

performance of the staff.  

2) Respect and appreciation for the efforts of subordinates presidents 

followed the effectiveness of the system of incentives, followed by 

satisfaction of the employees were the most important incentives to 

affect the performance of staff to work.  

3) The company  did not work on development of its employees and 

encourage outstanding performance by the granting incentives.  

4) The lack of equal opportunities in the granting of incentives.  

5) The level of employees' performance is high.  

6) Mechanisms to upgrade the system of incentives is timely and 

appropriate.  



         The study also provided some recommendations  as follows:  

1) The company should work reconsider the incentive systems used.  

2) The company should work to strengthen relations between peers at 

work and focus on need to work as a team.  

3) The correction of the shortcomings to help the staff performance of 

their duties efficiently.  

4) The company should work to reconsider the granting of incentives and  

helping to establish justice and equity.  

5) The improvement of work  environment to enhance the working  

ability of the employees.  

6) The formulation of criteria of promotion of employees based on 

efficiency. 
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