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  أهدي هذا العمل

  إلى روح والدتي الطاهرة التي فارقتنا قبل أشهر

  "رحمها االله وأسكنها الغرفة بما صبرت و سهرت من أجلنا حتى بلغنا أشدنا"
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  "أطال االله في عمره و ثبته على القول الثابت في الحياة الدنيا و يوم القيامة"

  وأخواتي اخوتي: لتي تروي حياتي إلى الينابيع ا

  صديقاتي و زميلاتي من الطفولة إلى الجامعة, إلى كل رفيقات دربي

 لعلم أينما كان وأينما وجدللب اإلى كل ط

 

 

 

 

 

 



 

 

 

  
 

  اللهم أسألك أن تلهمني شكر نعمك و تجعل علمي مخلصا لوجهك
  فالحمد و الشكر لجلالك وعظيم سلطانك

  آية »  عليه توآلت وإليه أنيبومـا توفيـقي إلا باالله «
  :قال رسول االله صلى االله عليه و سلم 

  »فإن لم تستطيعوا فادعوا له , ومن أسدى إليكم معروفا فكافئوه, من لم يشكر الناس لم يشكر االله«
  :وإقتداء بهذا الحديث الشريف اوجه شكري

  :لعــائلتي
  ,العمل و شجعتني لمواصلة هذا, التي حفزتني بالنفس والنفيس" 

  "وفاة والدتي رحمها االله " بعد هول الفاجعة التي ألمت بنا 

  :إلى الأستاذ المشرف الدكتور علي زيان
  "وخاصة دعمه وتفهمه الكبيرين, الذي غمرني بكرمه ونصائحه وتوجيهاته"

  :إلى كل أساتذتي الكرام من جامعة بومرداس
  "همالذين لم يبخلوا عنا بمعلوماتهم وإرشاداتهم ونصائح"

  إلى كل زملائي و زميلاتي
  في قسم ماجيستر تسيير المنظمات وقسم ماجستر التسيير التسويقي

  ,(GCB)إلى كل عمال وموظفي الشركة الوطنية للهندسة المدنية و البناء 
  إلى كل من ساعدني وأعانني من قريب أو من بعيدو

  .نصيحة أو دعاء, ولو بكلمة
 .تقديرلكل هؤلاء لهم مني جزيل الشكر وال
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  :المقدمة العامة
  

  :إشكالية البحث
بهرت اليابان العالم كله بقوتها الاقتصادية، بالرغم من عدم امتلاكها موارد طبيعية، حيث كانت تتعلم      

يكية في الماضي عسكريا فاحتلتها حاليا من الصين فأصبحت معلمة لها، واحتلتها الولايات المتحدة الأمر
اقتصاديا، إذ استطاعت أن تغزوا العالم بصناعاتها؛ والسر في ذلك يعود لإيمانها الكبير بأهمية المورد 
البشري، أين نجد منظماتها تسعى إلى كسب ثقة أفرادها قبل كل شيء، وذلك من خلال اعتمادها على 

وهذا ما أكسبها مناعة لكل القوى الخارجية المتعاظمة للتنافس  سياسات تحفيزية أوصلتها إلى أفرادها،
  .الدولي
مرتبط بمدى نجاح تعاملها مع أفرادها، من  –بما فيها المنظمات اليابانية  –فنجاح المنظمات الحديثة      

خلال عمليات التحفيز التي تقوم بها لكسب ولاءهم؛ ذلك لأن الاستيعاب بكون كل منظمة عبارة عن 
موعة من الأفراد يشتركون ويتعاونون لتحقيق أهدافها، وأنه بدون العطاء والعمل الجاد ورضا الفرد عن مج

فإذا كانت المنظمة تعي حقيقة أن الأفراد يمثلون . منظمته ووظيفته، ستتعثر هذه الأهداف، هو مفتاح نجاحها
التي تتعامل بها معهم، وأن توجد التوازن أهم الموارد المتاحة لها، فعليها أن تفكر بجدية وبعمق في الكيفية 

العادل بين الأهداف التي تسعى إليها وتلك التي تمس مصالح هؤلاء الأفراد، حيث أن انضمامهم إلى 
منظمات معينة ليس لتحقيق أهداف هذه الأخيرة فقط، ولكن أيضا لأن لديهم رغبات وحاجات مختلفة يودون 

التأثير على اتجاهاتهم وإثارة دوافعهم وتوجيه سلوكهم في الاتجاه إشباعها لتحقيق أهدافهم، ولهذا فان 
المطلوب يعتبر التحدي الأساسي نحو بناء الأفراد في المنظمات الحديثة؛ وهذا ما نبهها إلى ضرورة دراسة 
وفهم طبيعة الفرد، وذلك لفهم حاجاته ورغباته وتطلعاته، بغرض تحقيق التوافق والتقارب بين أهدافه 

  .فهاوأهدا
ونظرا لما يتسم به موضوع التحفيز من أهمية في توجيه السلوك الإنساني نحو تحقيق أهداف المنظمات      

، فلقد حظي باهتمام كبير من العديد من المفكرين والباحثين والاختصاصيين في مختلف حقول المعرفة 
التي لها تأثير على سلوك الأفراد،  الإنسانية؛ فعلى مدى قرن كامل، قام العلماء بدراسة العوامل المحفزة

فالبحث عن الحوافز التي تثير الأفراد، . وكيفية استخدامها لإطلاق طاقاتهم نحو الانجاز والأداء الناجع
وانتهاج الأساليب الفعالة لهذه الحوافز، أصبح الشغل الشاغل لعلماء السلوك والإداريين، إذ نجد المنظمات 

ت السابقة فحسب، وإنما تحاول أن تضع نظام تحفيز خاص بها، يتماشى مع الحديثة لا تقف على الدراسا
  .تركيبة أفرادها

فالتحفيز أصبح يشكل اليوم أحد الوسائل الهامة في استراتيجية تسيير المنظمات وإدارة الموارد      
في كل البشرية، لاسيما بعد أن أثبتت التجارب والدراسات أن المورد البشري هو المحرك الرئيسي 

  المنظمات على اختلاف أنشطتها وأهدافها؛ إذ يعتبر التحفيز أداة فعالة لها في سبيل الحصول على 



أفضل الكفاءات وتنميتها، والعمل على بقاءها بنفس مستويات الأداء المطلوبة، بالإضافة إلى الاحتفاظ بها 
دارة أن نجاحها يعتمد على مدى كيفية وكسب ثقتها، لضمان استمرارها وولاءها لها، ولذلك لابد أن تدرك الا

التعامل مع الأفراد لإخراج أفضل ما لديهم نحو العمل المناط إليهم، وهذا من خلال اهتمامهم بالعامل 
وإشعاره بأنه جزء لا يتجزأ من المنظمة، مما يعني أن نجاحها نجاح له وفشلها فشل له، وبأنه عضو مهم 

. لتحسين أدائه، بل سيزيد إصرارا على الابتكار في كيفية أدائه لذلك العملفيها، وهذا ما يعطيه دافعا كبيرا 
فإذا استطاعت الادارة أن توصل تلك المفاهيم إلى العاملين، فإنها ستكون قد وضعت يدها على أكبر ضمان 

  .لتحقيق أهدافها
ظمات الجزائرية، ويعتبر هذا الموضوع ضروري جدا في دراسة مشكل تراجع وتدهور الأداء في المن     

إذ نجد أنه بالرغم من امتلاك معظمها موارد مالية ومادية هامة، إلا أنها تعاني من تراجع أداء أفرادها؛ ومع 
دخول الجزائر إلى اقتصاد السوق والاحتكاك مع المنظمات الأجنبية، أصبح من اللازم على المنظمات 

المظاهر السلبية في الادارة كالتأخر، التغيب، الجزائرية الشروع لتحسين الأداء، والتخفيف من بعض 
الإهمال واللامبالاة، وعدم الجودة في العمل، وهذه المظاهر يمكن محاربتها من خلال انتهاج تحفيز فعال 

  .مرتكز على مبادئ سليمة، تتوافق مع تركيبة العاملين الجزائريين
التحفيز "ضوع، الذي أردناه أن يكون بعنوان وضمن هذا الإطار الفكري والعلمي تظهر أهمية هذا المو     

، مع دراسة تطبيقية للتعرف على واقع التحفيز في المنظمات "ودوره في تفعيل أداء الفرد في المنظمة
  :ومن خلال العرض السابق تظهر ملامح إشكالية هذا البحث، والتي يمكن صياغتها كمايلي. الجزائرية

تأثير فعالة على سلوك الأفراد ودفعهم نحو تحقيق الأداء الناجع كيف يمكن للتحفيز أن يكون قوة     
  للمنظمة؟

  :وتندرج تحت هذه الإشكالية مجموعة من الأسئلة الفرعية، وتتمثل في     
 أين تكمن العلاقة بين التحفيز والدافعية؟ -

 كيف نظر وفسر المفكرين الإداريين التحفيز؟ -

 هي النواتج المترتبة عنها؟ما هي ملامح التحفيز الفعال، وما  -

 ما هو واقع التحفيز في المنظمات الجزائرية؟ -

  
 
 
 
 
 
 
 
  
  



  :فرضيات البحث
  :للوصول إلى إجابة للإشكالية العامة والأسئلة الفرعية، تستند معالجة الموضوع على الفرضيات التالية    

 تحفيز الأفراد هي مهمة المنظمة كنظام متكامل؛ -

فعالية في المنظمة،يمكن لهذه الأخيرة أن تحافظ عليه وتستعمله بنفس عندما يكون التحفيز ذات -
 الطريقة لمدة زمنية طويلة؛ 

 .يرتبط استقرار الفرد في المنظمة بمدى فعالية نظام التحفيز -

 .لا تعتبر المنظمات الجزائرية تحفيز الأفراد ذات دور مهم في تحقيق أهدافها -
 

  :حدود الدراسة
صر في هذه الدراسة للتعرف على أهم الأفكار والنظريات التي حاولت تحديد مفهوم نحاول أن نقت     

التحفيز وكيفية تأثيره على دوافع الأفراد ليكون أكثر فعالية؛ بالإضافة لمحاولة التعرف على مدى تأثير 
دات دوافعه، التحفيز في تحقيق الأداء الناجع للأفراد، دون الغوص في الجانب النفسي للعامل، لمعرفة محد

وكذلك دون التركيز على آثار الحوافز في قيم وشخصية الفرد؛ إضافة إلى ذلك نحاول أن نسقط بعض ما 
  .جاء في الجانب النظري على الجانب التطبيقي

  
  :أهمية البحث

يمكن أن يستمد هذا الموضوع أهميته انطلاقا من مجموعة من العناصر المتعلقة بالجانب العلمي       
  :ليوالعم
  :الأهمية العلمية -1
يعتبر هذا الموضوع من المواضيع الهامة التي  تحتاج لدراسات متعددة وأبحاث مستمرة، نظرا   -

 لارتباطه بحاجات ودوافع الفرد التي تتغير من وقت لآخر، ومن فرد لآخر؛

 وتحسين أدائه؛ الدراسات المتوفرة في مجال التحفيز تناقش الدور الذي يلعبه في تنمية المورد البشري -

تساعد كثرة الأبحاث حوله في تقليل عدم اهتمام المنظمات الجزائرية به، وذلك من خلال إبراز  -
 .أهميته

  :الأهمية العملية -2
يكتسي موضوع التحفيز أهمية متزايدة في المنظمات الحديثة، لأنه يعتبر كنوع من الاستثمار في      

سلوك الفرد في الاتجاه الذي يتوافق مع تحقيق أهداف المنظمة، حيث  الموارد البشرية، فمن خلاله يتم توجيه
يعتبر كوسيلة بيد الادارة لإثارة أفرادها، بما يحقق الأداء الناجع؛ ذلك لأنه ينمي قدرات الفرد، ويخلق في 

مل ذهنه العلاقة العضوية بين الأداء المتميز وحصوله على الحوافز؛ فكل فرد يصبح لديه الاستعداد الكا
لتقديم أفضل ما لديه، لغرض الوصول إلى أهدافه المتمثلة في تلبية وإشباع حاجاته؛ بالإضافة إلى كل هذا 



يعتبر كحل للتقليل من عدة مظاهر سلبية في المنظمات، كالتأخر والتغيب، واللامبالاة في العمل وغيرها، 
  .نجاح المنظماتوبهذا فالتحفيز وسيلة حيوية لما يمكن أن يلعبه من دور بالغ في 

  
  :أهداف البحث

  :تهدف دراسة هذا الموضوع تحقيق جملة من الأهداف ، نذكر منها     
إبراز الدور الذي أصبح يحتله التحفيز في المنظمة، والتعرف إلى ما وصل إليه في الوقت الحالي،  -

 الذي عرف تطورا سريعا في ميدان تسيير المنظمات؛

 ز في التأثير على أداء العاملين لتحقيق أهداف المنظمة؛معرفة مدى قدرة التحفي -    

 التعرف على مدى مساهمة التحفيز في تطوير وتنمية الفرد وتحقيق رضاه؛ -

تسليط الضوء على أهمية فهم سلوك العاملين من قبل الادارة، من أجل التنبؤ بهذا السلوك وتعديله  -
 .وتوجيهه بشكل يساهم في تحقيق الأهداف

  
  :اختيار الموضوعأسباب 

  :يرجع اختيارنا لهذا الموضوع لأسباب ذاتية وأخرى موضوعية، وتظهر كمايلي     
  :الأسباب الذاتية -1
ضعف التحفيز في قطاع التعليم بصفة عامة والجامعة بصفة خاصة، من قبل الإدارة اتجاه الطلبة  -

على معدل الانتقال، دون الاكتراث المتفوقين، مما يتولد لديهم فكرة موحدة تتمثل في اكتفاء حصولهم 
 بالتميز؛

محاولة تقديم بحث أكاديمي يتلاءم مع التخصص الذي زاولناه في دراستنا ما بعد التدرج، بالإضافة  -
 للرغبة في الإلمام أكثر بهذا الجانب الذي يعتبر شيقا وجدير بالبحث والدراسة؛

دراسات والأبحاث المفيدة والواقعية من أجل محاولة إفادة المنظمات الجزائرية بأكبر قدر من ال -
 .التحسين، ولفت انتباهها أنه لا يمكن تحقيق أهدافها دون اهتمامها بالمورد البشري

  :الأسباب الموضوعية -2
التحفيز يعتبر نقطة الارتكاز لتوجيه الفرد في المنظمة، والأساس الذي يستند عليه لتحقيق الأهداف  -

 التنظيمية؛

التي تعتبر مشكلة تعيشها العديد من المنظمات الجزائرية، باعتبارها تعاني , ات الأداءتدهور مستوي -
 من فجوات بين أهدافها وأهداف وطموحات العاملين فيها؛

تحسيس المنظمات الجزائرية بالدور الحيوي الذي يؤديه المورد البشري في تحقيق أهدافها، وبالتالي  -
 .رد الاعتبار له والعمل عل تحفيزه

 
  



  :صعوبات البحث
لا يتجرد أي عمل نقوم به من صعوبات وعوائق، ومن بين أهم هذه الصعوبات التي واجهتنا في فترة      

  :انجاز هذا البحث تتمثل في
ارتباط مفهوم الحوافز بالحاجات والدوافع المرتبطة بالأفراد، والذي يعتبر جانب سيكولوجي يصعب  -

لاطلاع على بعض الجوانب المرتبطة بعلم النفس البشرية، من أجل فهمه، وهذا ما جعلنا نغوص في ا
 فهم بعض المصطلحات المرتبطة بالتحفيز؛

قلة المراجع الجزائرية المتخصصة في تسيير المنظمات بصفة عامة والتحفيز بصفة خاصة، وهذا من  -
 أجل معرفة واقع التحفيز في المنظمات الجزائرية؛

ت الجزائرية، وخاصة في المواضيع الخاصة بالتسيير، هذا ما صعب نقص المؤطرين في المنظما -
 .توجيهنا للحصول على المعلومات المطلوبة للدراسة

  
  :المنهج المتبع ووسائل وأدوات الدراسة

  :فرضت علينا طبيعة الموضوع استخدام المناهج التالية      
ي، حيث سمح لنا المنهج الوصفي استعملنا في الجانب النظري كل من المنهج الوصفي والتحليل -

عرض مختلف التطورات الفكرية للتحفيز وأنواع الحوافز المستعملة في المنظمات وغيرها من المفاهيم؛ 
ومن أجل الوصول إلى فهم أعمق استعملنا المنهج التحليلي، وذلك لشرح ومحاولة تحليل بعض الأفكار، 

 ؛ وتأثير التحفيز على مستويات الأداء في المنظمة

أما الجانب التطبيقي فقد اعتمدنا على منهج دراسة الحالة، من أجل تقريب وإسقاط الدراسة النظرية  -
 ).GCB(على واقع المنظمات الجزائرية، وبالتحديد في الشركة الوطنية للهندسة المدنية والبناء 

  :واعتمدنا في ذلك على مجموعة من الوسائل تتمثل في
  :الاعتماد علىتم : في الجانب النظري-1 

المسح المكتبي لكل من الكتب والمجلات والمذكرات ومختلف المصادر والوثائق التي لها صلة -
 بالموضوع؛

 .الانترنيت باعتباره وسيلة مهمة في الحصول على المعلومات-

  
  
  :تم الاعتماد على :في الجانب التطبيقي-2 

أو سلبية بين الأفراد، إضافة إلى  الملاحظات الشخصية لاكتشاف مدى وجود علاقات ايجابية-
 الظروف المادية للعمل؛

 المقابلات الشخصية مع بعض الموظفين والمسؤولين، وذلك بطرح أسئلة عليهم؛-

 الاستبيانات التي تم من خلالها طرح جملة من الأسئلة المرتبطة بموضوع الدراسة؛-



 .الوثائق والمنشورات الخاصة بالمؤسسة-

  :من الأدوات المتمثلة فيولقد وظفنا مجموعة 
 الجداول لعرض بعض المتغيرات وتفريغ بيانات الاستبيانات الموزعة على أفراد العينة؛-  

 الأشكال والتوزيعات النسبية والتكرارية، التي تفيد في استخلاص النتائج؛-  

  .إحصاءات وأرقام خاصة بالمؤسسة محل الدراسة من خلال الوثائق المتحصل عليها-  
  

  :مصطلحات المفتاحية الواردة في البحثال
لغرض إزالة أي غموض أو التباس في استخدام بعض المصطلحات المهمة في هذا البحث قمنا بشرحها     

  :، مع إظهار بعض المصطلحات كمرادفات، وأهمها تتمثل في
يته       يطلق مصطلح منظمة على أي تنظيم مهما كانت طبيعته، نشاطه، حجمه ونوع :المنظمة-    

( عوض مؤسسة  ) Organisation(ولهذا استعملنا مفهوم المنظمة . سواء كانت إنتاجية، تجارية أو خدمية
Entreprise(كون مفهوم المنظمة أوسع من مفهوم مؤسسة ،. 

هي دراسة سلوك الفرد في المنظمة، وذلك عن طريق معرفة كيفية أداء وتنفيذ  :الادارة أو المناجمنت-   
بطريقة صحيحة، وفهم سلوك الأفراد والجماعات داخل المنظمة، وكيفية التعامل معهم وتحفيزهم العمل 

 .للعمل بطريقة تحقق أهداف المنظمة وأهدافهم، وبهذا فالمناجمنت تهتم بالأفراد والوسائل في نفس الوقت

 .ي حياته اليوميةهو عبارة عن مجموعة من النشاطات والتصرفات التي يقوم بها كل فرد ف :السلوك-   

هو المجال الذي يحاول فهم سلوك العاملين في المنظمة، سواء كانوا أفرارا أو  :السلوك التنظيمي-   
جماعات، وذلك من خلال ما يحملونه من مشاعر واتجاهات ومواقف ودوافع وتوقعات وجهود وقدرات، 

 .يةبمعنى آخر، هو تفاعل المتغيرات الإنسانية مع المتغيرات التنظيم

 .هو مجموعة من العناصر المتفاعلة فيما بينها لتحقيق هدف معين :النظام-   

هي عملية تحليل الأنشطة وتحديد الوظائف وتقسيم العمل وتحديد علاقات السلطة والمسؤولية، :التنظيم-   
 .وتجميع الوحدات في هيكل تنظيمي واختيار الأفراد، مع مراعاة الجانب السلوكي

 .هي ما تسعى المنظمة للوصول إليه: التنظيميةالأهداف -   

 .تعني الاستغلال الأمثل للموارد المتاحة): efficience(الكفاءة أو الفاعلية-   

تعني قدرة المنظمة على تحقيق الأهداف التي أنشأت من أجلها نظرا للموارد ): efficacité(الفعالية -   
 .المتاحة

 .لة ما بين الفاعلية والفعاليةهي محص): performance(الأداء -   

جاء مرادف لكلمة رئيس، مشرف، مسير، إذ لابد أن يكون المدير على علم بميكانيزمات : المدير-   
 .التسيير، ويتمتع بالقدرة على الاقتناع والاستماع، وهذا من أجل أن يدير العمل في المنظمة أو جزء منها

، الذي يعملون في قسم واحد أو وحدة واحدة، والتي تجمعهم تعبر عن مجموعة من العاملين: الجماعة-   
 .خصائص معينة، وقد تكون الجماعة رسمية، فتسمى الفريق، أو جماعة غير رسمية



هو ذلك الشعور النفسي بالقناعة والارتياح أو السعادة لإشباع الحاجات والرغبات : الرضى الوظيفي-   
مع الثقة والولاء والانتماء للعمل التي تعتبر كمخرجات للرضى والتوقعات من العمل نفسه وبيئة العمل، 

 .الوظيفي

أتى مرادف للتشجيع، ونعني بها العملية التي تقوم بها الادارة لاثارة دوافع الفرد، نحو السلوك : التحفيز-   
 .المرغوب فيه، لتحقيق أهداف المنظمة

 .الحاجات والدوافع والحوافز؛ بين أطراف النزاعهي حالة ذهنية من المقاومة، سببها تباين : الصراع-   

عبارة عن مجموعة من المعتقدات والتوقعات والقيم، التي يتقاسمها أعضاء المنظمة : ثقافة المنظمة-   
 .وتنتقل من جيل لآخر

  
  :هيكل البحث

تم تقسيم بغية بحث ودراسة هذا الموضوع، وبغرض الإجابة على إشكالية البحث واختبار الفرضيات،      
هذه الدراسة إلى ثلاث فصول، سبقتهم مقدمة عامة، وتلتهم خاتمة عامة تحوي ملخصا عاما حول البحث، 
متبوعا بأهم النتائج المتوصل إليها من الجانب النظري والتطبيقي، بالإضافة إلى اقتراح بعض المواضيع 

  .لتكون كآفاق للموضوع المدروس
طورات الفكرية للتحفيز في المنظمة، حيث يتناول كل من الأفكار الأولية يهتم الفصل الأول بدراسة الت     

  .في التحفيز، ونظريات المحتوى والنظريات العملية، ومساهمة كل منها في مجال التحفيز
؛ أنواع الحوافز "فاعلية نظام التحفيز في المنظمة"في حين تناول الفصل الثاني؛ الذي جاء تحت عنوان      

ا المنظمة لأفرادها، المتمثلة في الحوافز الايجابية؛ المادية والمعنوية؛ والحوافز السلبية، إضافة التي تقدمه
إلى أسس منح الحوافز والقوى المؤثرة في تفعيله وأهميته في المنظمة، إلى جانب تسيير نظام التحفيز في 

  .المنظمة، من خلال تصميمه وتطبيقه وتحديد معايير الحكم على فعاليته
أما الفصل الثالث والأخير، فخصصناه لدراسة حالة الشركة الوطنية للهندسة المدنية والبناء، لمعرفة      

واقع التحفيز في هذه المنظمة، أين تناولنا فيه التعريف بالمؤسسة محل الدراسة مع عرض منهجية دراسة 
من خلال معرفة الحوافز التي  الحالة، إضافة إلى دراسة مساهمة هذه المؤسسة في تحفيز أفرادها، وذلك

توفرها لأفرادها و المجهودات التي تقوم بها لتكون أكثر فعالية؛ لنقوم في الأخير بإظهار مدى رضى الأفراد 
 .العاملين بالمؤسسة عن الحوافز المقدمة إليهم، ومظاهر هذا الرضى

  
  
   
 
 
 
 
 



 
 
 
 
 
  
 

 
 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 
  التطورات الفكرية لمفهوم التحفيز: الفصل الأول 

   :تمهيد 
دافرلال الأـ، الذي يتحقق من ختصاد التنافسي على الأداء الناجعتتوقف مقدرة المنظمة في الاق        

عاملين فيها، حيث كانوا ولا يزالون أهم مورد إنتاجي والمحرك الأساسي للمنظمة ككل، إذ تتوقف عليهم ال
اءة الأداء والسيطرة على المتغيرات الموقفية المختلفة، لأنهم من يخلقون الحركة ويبعثون فيها مظاهر كف

العمل، وبهذا نجد أن كل منظمة تحاول أن تجمع أحسن الأيدي العاملة، ثم تقوم بتوجيههم نحو في النشاط 
.تحقيق أهدافها، وذلك من خلال التحفيز  

في علم الإدارة والعمل، لأنه يمس صميم  ةالمحوري عيعد من المواضيوبهذا نجد موضوع التحفيز      
الذي يتصف بالتعقيد، بما يحمله من حاجيات ورغبات وتطلعات مختلفة يودون إشباعها عامل البشري ال

ولقد أدركت المنظمة أهمية معرفة الدافعية الإنسانية للتوصل إلى كيفية تنشيط الطاقات الكامنة فيهم . بالمقابل
نحو تحقيق أهدافها، وبهذا حظي التحفيز و الدافعية باهتمام العديد من الباحثين ، الذين قدموا  وجهات نظر 

وما نهدف توضيحه من خلال هذا الفصل هو . مختلفة على التحفيز سواء من حيث المفهوم و الأسلوب
اتجاهاتها الفكرية، والتي  معرفة وعرض التطورات الفكرية لمفهوم التحفيز من خلال النظريات المختلفة،

تتمثل في اتجاهين، الأول هي نظريات المحتوى، والاتجاه الثاني هي النظريات العملية، حيث ظهرا بعد 
.أفكار الكلاسيكية ومدرسة العلاقات الإنسانية التي تعتبر كأفكار متقدمة في التحفيز والدافعية  

تطرق إلى الأفكار الأولى في التحفيز والدافعية هذا ما نهدف توضيحه في هذا الفصل من خلال ال     
.وعرض نظريات المحتوى والنظريات العملية  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



  الأفكار الأولى في التحفيز: لأولالمبحث ا
في المنظمة، حيث تعتبر مساهمة المدرسة العلمية في " التحفيز" تعددت وجهات النظر حول موضوع      

اهتمام المنظمات به، وبروز أفكار أخرى تثريه وتطوره وتفسره من زوايا  هذا المجال كانطلاقة لبداية
بجانب المدرسة ؛  ي ظهرت كانتقاد لها، والتي تعتبرأخرى ، منها أفكار مدرسة العلاقات الإنسانية الت

ولتوضيح معنى . من الأوائل في هذا المجال و المدرسة الكلاسيكية بصفة عامة؛ العلمية بصفة خاصة
:ز نبدأ بإبراز مدخل عام حوله و عرض تلك الأفكار الأولية ، وذلك وفق ما يليالتحفي  

 مدخل عام حول التحفيز؛ -
في التحفيز؛ نأفكار الكلاسيكيي -  

.في التحفيز" ماجريجور"و" ون مايوإلت" مساهمة -  
 

مدخل عام حول التحفيز: ب الأول المطل    
فيز ، لا بد من فهم معنى التحفيز، الذي يقتضي فهمه قبل البدء بشرح و عرض الأفكار الأولى حول التح    

:المرور بإدراك معنى الدافعية ، ويمكن إظهار هذه المفاهيم كما يلي  
:مفهوم الدوافع، أهميتها ودورة نشؤها: الفرع الأول      
ا، إذ و النفسية و غيره ةيتفاعل الفرد بصفة دائمة مع بيئته، وذلك حول جوهر من الحاجات البيولوجي    

السلوك الذي يحقق دافعية الفرد نحو  ع لتحقيق هذه الحاجات، وبذلك تبرزيحاول إشباعها و بهذا تنشأ الدواف
وهكذا تعتبر معرفة الدوافع ذات أهمية كبيرة للمنظمة لمعرفة  السلوكات الصادرة من  له ذلك الإشباع؛

:أفرادها ، ويمكن توضيح كل ذلك كما يلي  
:مفهوم الدوافع-1      

تعتبر الدوافع  إحدى مجالات وميادين البحث الرئيسية، وبما أن الفرد يتميز بالتعقد نجد أراء كثيرة في         
فرد واختلافها من  تنوعها ، والتي تعرف بتعددها ولي دافعية الفرد لسلوك سلوك معينتعريف الدوافع، وبالتا

:لآخر، ويمكن إظهار ذلك كما يلي  
:افع و الدافعيةوللد يةلتاال و الخصائص يمكن إظهار التعاريف :افع وخصائصهاتعريف الدو:1-1       

النظريات في تعريف الدوافع، ويمكن حصر اختلفت وتعددت الكتابات و :تعريف الدافع و الدافعية -أ      
:أهم هذه التعاريف فيما يلي  

، يعمل على عامل انفعالي داخلي للفردها ، الذي اعتبر الدوافع بأن"دريفرفيري" يمكن البدء في تعريف       
  1.توجيه سلوك الفرد نحو تحقيق هدف معين
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ى الفرد، التي تتسبب في تحريكه ؛ أي دافعيته؛ الغرائز الداخلية لدوتعرف بأنها الحاجات والرغبات و     
2.، سواء كان ذلك بوعي تام أو لاشعورينحو الهدف المحدد  

، هذا النقص الذي يصبح الإنسان في بعض حاجاته الأساسية ا النقص الذي يشعر بهوهناك من يرى أنه    
3 .كقوة محركة وشعور داخلي يثير سلوكه نحو غاياته المعينة وهي إشباع حاجياته  

كما يقصد بها بأنها القوى أو الطاقات النفسية التي توجه وتنسق تصرفات الفرد وسلوكه، أثناء استجابته و    
4.تحقيقها ليعيد التوازن لنفسهما لإشباعها والتي يسعى دائتوقعاته   

يبديه الفرد وجاء في تعريف آخر بأنها عامل هام يتفاعل مع قدرات الفرد ليؤثر على سلوك الأداء الذي     
عكس في كثافة الجهد الذي يبذله التي تنو, التي تحرك الفرد لكي يؤدي العمل في العمل، وهي تمثل القوة

 يوالذ, ومهارات في العمل اء لتقديم أفضل ما عنده من قدراتفي الأد ة مثابرته واستمرارهوفي درج
  5.ينعكس على دافعيته نحو العمل

لال ، الذي يظهر من خمن أجلها يقوم الفرد بسلوك معين و يمكن القول أن الدوافع تشير للأسباب التي     
فالدوافع هي وبهذا  , رد معينـلدى ف مقدار الحماس الموجود فعية بأنهاوهكذا تعتبر الدا دافعيته للقيام به؛

انت توتره قبل ذلك، أما توجه سلوك الفرد بهدف إشباع حاجة معينة كوى ومحركات داخلية تحرك النفس وق
.هي العملية النفسية التي تستجيب للدافع الدافعية  

 ,تنشأ من جرائها، وهي الدافعيةة التي وظهر من خلال هذه التعاريف المتعددة للدوافع و فهم العملي    
.، نظرا لارتباطها بالحاجات الفرديةوجود عدة سمات للدوافع الإنسانية  

، أن لها والدافعية يلاحظ من خلال التعاريف المختلفة للدوافع :الدافعيةخصائص الدوافع و -ب     
6: خصائص و مميزات كثيرة من أهمها  

ذا لأن دافعية الفرد تمثل خياره للسلوك الذي يسلكه، وبهذا يمكن القول لدافعية ذات توجه مقصود، ها - 
؛انعكاسا لدوافعه أن أفكار الفرد و سلوكه يمثلان  

، بل يمكن استنتاجها، و للإنسان معقدة بسبب أنها لا يمكن رؤيتها تعتبر الدافع و الدافعية عملية - 
، بالإضافة إلى وجود دوافع شعورية و تعقدها رة باستمرار، وهو ما يفسرحاجات كثيرة متعددة ومتغي

؛أخرى لاشعورية من أجل إشباع الحاجات المتنوعة  
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الفرد،  الخارجية المؤثرة فيع ليست سلوكا ولا أداء بحد ذاته، فهي ترتبط بالعوامل الداخلية والدواف -
ك ولوك وليست السلالس سلوك معين، وبهذا فهي مسبباتتؤثر في اختياره لو اوالتي تتسبب في ظهوره

لان هذا الأخير متعلق بالدافعية؛ ذاته،د بح   
متداخلة فيما بينها قت واحد، وقد تكون متشابكة وسلوك الفرد قد يتم تحريكه دافع أو عدة دوافع في و -

؛ويؤثر بعضها بالبعض  
كانت درجة  ادافعية، أي أن قوة الدافعية تزداد كلمقوة الشباع الحاجات هي التي تحدد نمط ودرجة إ -

؛إشباع الحاجات أقل من المطلوب  
المختلفة  ، كما يمكن أن تعبر الدوافعالأفراد بأداء سلوكات مختلفة لهمبر الدوافع المتشابهة لدى قد تع -

؛متشابهة للأفراد بينهم عن أداء وسلوكات  
بع ويش ميز بخصائص منفردة عن غيره،، لأن كل عامل يتختلف الدوافع حسب أنماط العاملينت -

؛حاجاته بطرق مختلفة  
رغب فـي الوصول إليه   دفا يـفي اتجاه محدد، قد يكون ه سـلوك موجهللفرد  لقـالدوافع تخ -

ية وخارجية تزيد من درجة حاجة غير مشبعة يريد إشباعها، وذلك بوجود مثيرات داخلوتحقيقه، أو 
 الحماس؛

.السلوك للفردوتثبيت أو تعديل  ,تساهم الدوافع في تنشيط، توجيه -  
وهذا ما سنراه في العنصر  متنوعة،لدى الفرد و يظهر من خلال هذه الخصائص أن الدوافع متعددة    

.الموالي  
تكمن صعوبة دراسة وتحديد الدوافع في أنها عوامل داخلية، لا يمكن  :أنواع الدوافع لدى الفرد -ج     
ن خلال الآثار المترتبة عن السلوك الإنساني، ويمكن إنما يمكن قياسها ما أو رؤيتها بشكل مباشر، وقياسه

7:، فيما يليد لأداء أي عمل مهما كانت طبيعتهالتي تحرك الفر *ذكر أهم الدوافع  
التي كانت تستخدم في السابق، حيث يتمثل ذلك  يعتبر دافع الخوف من أقدم الدوافع :دوافع الخوف -      

.أن يتخلف عنه مهما كان عذره لخوفه من العقابالدافع كمن يعمل عمل شاق و لا يستطيع   
تتمثل هذه الدوافع بحاجة الفرد للمال مثلا، و الذي يستطيع من خلاله الإنسان  :الدافع الاقتصادي -     

إشباع الكثير من الحاجات مع وجود هذا المال، والذي يلعب دورا أساسيا في حياة الإنسان الاقتصادية 
.الخ...الاجتماعيةو  
لكن ه لا يقصد به الطمع المذموم فقط، والدافع السابق إلا أنالطمع دافع يشبه هذا : دافع الطمع -     

المعنوي كهدف أساسي فقط،  مالدع ة في الحصول على الأجر المادي أوالعمل رغب هو المقصد منه  
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ا عرض للعامل عملا ولكن إذ، معنويالى ذلك العمل والذي يرضيه ماديا وفالعامل يربطه بعمله الحاجة إ
يد دون تفكير، لأن ذلك يعكس تحول الفرد إلى العمل الجد ,أوفر أجرا أو أعلى مكانة أو أكثر راحة مثلا

.، وهنا يكمن الاختلاف مع الدوافع الاقتصاديةهدفه  
خلص ييعمل بجدية ويتمتع بولاء عالي و العامل في المنظمة الدوافع الذاتية على أن برعت :دافع ذاتي -     

 والبروز ورـب الظهأو حـ,عن العمل والإيمان به الرضاـع الحب للمنظمة وبداف ,لها و يتفانى في عمله
.هركدافع ذاتي يح فرد لكلأن  لهذا نقوبمثل رؤساء الأندية و الجمعيات، و  

إيمانا ول الأفراد على أنشطة معينة حبا يمكن التعبير عن هذه الدوافع عندما يقب :دوافع اجتماعية -     
.الخ...بالظهور في المجتمع، مثل البحث عن الاحترام و المكانة الاجتماعية  

     ، نظرا لاختلاف فراد، الذين تختلف دوافعهم للعملويجب التأكد هنا بأن كل الأعمال عمادها الأ     
ته، ومنهم من  يحب ، ومنهم من يريد زيادة راتبه ومكافآلبطالةلخوفه من اجاتهم، فمنهم من يعمل باجتهاد حا

العمل ويحب المنظمة التي يعمل فيها ويفكر في كيفية نجاحها، ومما لا شك فيه بأن كل الدوافع تحدد سلوك 
الفرد نحو أداء عمل معين، وهكذا فإن معرفتها من قبل المنظمة يعتبر ذات أهمية كبيرة للمنظمات من أجل 

.التعرف على توجهات العاملين وفهم سلوكهم  
تعتبر دراسة وتشخيص دوافع العمل ذات أهمية : أهمية التعرف على دوافع الأفراد في المنظمة :1-2   

ا، مالمنظمة، ويظهر ذلك من خلال فوائدها ووظائفها المختلفة لكل منهكبيرة لكل من الأفراد العاملين و
  8:ويمكن توضيح ذلك من خلال النقاط التالية

الدوافع تجعل الفرد يستجيب لبعض نوع النشاط وتحديده، فالميول ور الدوافع بوظيفة اختيا متقو -   
يظهر مدى  المواقف و يهمل بعضها الآخر، كما أنها تحدد بدرجة كبيرة الكيفية التي يستجيب بها وهنا

   أغراض معينةتحقيق أهداف و بتوجيه السلوك من أجل ؛التي تقوم بها الدوافع ارتباط وظيفة الاختيار؛
؛أعمالهمو من حيرة وارتباك العاملين، نظرا لوضوح اختصاصاتهالتقليص مو  

قوة الدافع زادت فعالية التعلم ، إذ أنه كلما زادت فع شرط ضروري لحدوث عملية التعلموجود الدوا -   
إتقانه لما يتعلمه، واستخدامه في مواقف جديدة، واهتمامه واستمراره ومثابرة الفرد على مواصلة الجهد و

طرف الأفراد العاملين في المنظمة؛يؤدي إلى زيادة الإبداع في العمل من وهذا ما   
على حصر  فهو يزيد من يقظة الفرد و قدرته الملل، وبذلكيؤخر الدافع القوي،عموما، ظهور التعب و -   

؛الانتباه و مقاومة التشتت الذهني  
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من أجل الإدارة، نفسهم، وبين الأفراد والأفراد أ تؤدي الدوافع الإيجابية إلى زيادة التعاون بين -  
؛، وتساعد على تقليص الصراعات بين الأفراد و المجموعات داخل المنظمةالوصول إلى الهدف المنشود  

، لأنها عوامل هامة في ضبط السلوك، هذا لأن نمو في التدريب الأخلاقي*تساهم الدوافع الاجتماعية -  
؛لى النمو الأخلاقي للفردإالضبط الذاتي، مما يؤدي ية وافع تؤدي إلى الأفعال الإرادهذه الدو  

؛تساعد الدوافع في تحديد التوجهات الإستراتجية للمنظمات -    
 هاأهمية كبيرة للمنظمة في إعداد وتصميم البرامج التدريبية المؤثرة في تيعد تشخيص الدافع ذا -  

؛شريةوتنميتها، وكذا تصميم أنظمة مختلفة متعلقة بالموارد الب  
تشخيص دوافع الأفراد لمؤثرة على أداء الفرد، فتحليل ونظرا لكون الدوافع تمثل عاملا من العوامل ا -  

؛يساعد المنظمة على تحديد الوسائل المناسبة التي تدفع هؤلاء الأفراد   
عدها في وهذا يسا مسبباته،السلوك الإنساني وعن طريق معرفة دوافع العاملين، يمكن للإدارة معرفة  -  

إنجاز الأهداف التي أنشأت من أجلها على أكمل ه وتوجيهه لتحقيق نجاح المنظمة والتحكم فيالتنبؤ مسبقا و
.وجه، وذلك لتقريب أهدافهم وأهداف المنظمة  

  عن الكيفية التي لبحث لالذي يدفع الباحثين والمنظمات ضرورة التعرف على الدوافع هو إن أهمية و
.غوبرالم السلوكوتوجيهه نحو  لعملنحو ا ية الفرددافع وزربتؤثر بها ل  

ـديم بصورة محددة ووثيقة ن السهل تقـليس م: رها على السلوكـع وتأثيـكيفية ظهور الدواف :1-3    
ونهائية الكيفية التي تعمل بها دوافع الفرد، سواء في محيط عمله أو خارجه، وذلك نظرا للتعقيد الذي يميز 

مل على أساس أنها عملية مرحلية ومتعددة، تمر بعدة مكن النظر لدوافع العاملين في العالطبيعة البشرية، وي
:ي لتالا كلشلما يوضحه ا الرضا، وهذا خطوات، قبل أن تصل إلى الإشباع و  

كيفية عمل دافعية الفرد): 01(الشكل رقم   
 
 
 
 
 

مدخل لتحقيق الميزة التنافسية لمنظمة القرن الواحد  :الإدارة الإستراتيجية للموارد البشريةجمال محمد المرسي، : المصدر
.471:، ص2003، الدار الجامعية، الإسكندرية، والعشرين  

9:يظهر الشكل أن الدافعية تمر بالمراحل التالية      
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 انخفاض التوتر إشباع الحاجة بذل المجهود زيادة التوتر حاجة غير مشبعة

ية 
خل
 دا
ت
را
مثي

رد
للف

ية 
رج
خا
 و

الحرمان          توازن إيجابي  
 أو سلبي

 حالة السكون تحقيق الأهداف سلوك خارجي



التي تعبر عن كل ما يرغب فيه الفرد من الحاجات المحروم الدوافع بوجود حاجة غير مشبعة و تنشأ -     
ت، سواء كانت داخلية أو خارجية؛منبهاهر هذه الأخيرة من خلال مثيرات ومنها، وتظ  

لذي يحاول تخفيفه عن طريق حالة عدم التوازن و التوتر في داخل الفرد، وا تؤدي إثارة الحاجة إلى -     
كية ا ويقود إلى أنماط سلو، ولكن عندما يصبح التوتر زائدا عن الحد المناسب، فإن ذلك يولد ضغوطالسلوك
 سلبية؛
في تغيير ذلك الوضع، وهذا  ، بافتراض أنه يملك الرغبةعمله لأداءللفرد  يمنح هذا التوتر الطاقة -     
رجي إلى إظهار سلوك معين، وهذا السلوك يظهر عن طريق الجهد المبذول، الذي يعتبر كتصرف خا يدفعه

 موجه اتجاه تحقيق أهداف محدد؛
تحقيق الأهداف، فهذا يعني التمكن من إشباع الحاجة، وهذا الأمر يؤدي  في حالة نجاح الجهود في -     

ان، الذي يواجه الفرد في البداية؛في النهاية للحد من الشعور بالحرم  
من النهاية إلى حالة  ، وهذا ما يقود فيدي إلى تقليل التوتر المصاحب لهاإشباع الحاجة يؤ -     

.، مما يتسبب في إعادة الحلقةغير مشبعة ى أن تظهر حاجات جديدةإل ,الاستقرار  
وبهذا يمكن القول أن لأداء سلوك معين، بوجود الدوافع،  وكل هذه المراحل تفسر عملية دافعية الفرد      

بالتالي يمكن للإدارة أن تقوم بتوجيه هذه عدة مثيرات و وجود وافع هي قوى داخلية تظهر من خلالالد
ك ما حصولها على السلوك الذي تنتظره، ويمكن أن تستعمل في ذلا، وذلك ليلاءم أهدافهالدوافع حسب ما 

.التي تقوم بها يدعى بالحوافز، وهذا من خلال عملية التحفيز  
ةمفهوم التحفيز وعلاقته بالدافعي: الفرع الثاني     

التي تؤطرها، وهذا  المقدمة لها والعملية تعددت التعاريفلحوافز بالدوافع الداخلية للفرد نظرا لارتباط ا    
:علاقته بالدافعية كما يليويمكن توضيح معنى التحفيز و. فردحسب الرؤية الموجهة لل  

  :معنى التحفيز والحوافز-1     
.تحديد تعريف دقيق للتحفيز ونظام التحفيزفهم الحوافز وهذا لأولا  بيجحفيز من أجل فهم معنى الت     

لتعاريف المقدمة للحوافز من أجل التوصل لتعريف العملية التي تعددت ا: تعريف الحوافز :1-1       
  :يلييظهر ذلك كماتنظمها، و

     وجد  ، وهي بمعنى دفعه من خلفهفي اللغة" حفز" تعود كلمة الحوافز إلى مادة أو أصل كلمة     
  10؛ دفع إليه؛ أي بمعنى حثه واستعدوأسرع للمضي فيه و

 ،عناها الاصطلاحي إلى الإمكانات المتاحة التي توفرها البيئة المحيطة بالفردوتشير كلمة الحوافز في م     
ئه لنشاط أو مجموعة نشاطات وأدا هنحو سلوك عليها واستخدامها لتحريك دوافعه والتي يمكن الحصول

11؛يحقق أهدافهسلوب الذي يشبع رغباته وحاجاته أو توقعاته وبالشكل أو الأ, معينة  
    

                                                 
  .212: ، ص2005، ة، الإسكندريلموارد البشرية، دار الوفاء لدنيا الطباعة و النشرإدارة امحمد حافظ حجازي،  10
 .151: ناصر محمد العديلي ، المرجع السابق، ص 11



مشابه، بأن الحافز مؤثر خارجي، يحرك شعور الإنسان، ويجعله يسلك سلوكا عريف آخر وجاء في ت     
12؛معينا لتحقيق الهدف المطلوب  

أو إغرائه به، توليد  الذي يترتب على تقديمه للفرد  كما جاء في تعريف آخر بأنها الشيء الخارجي،     
13؛الدافع أو إثارته لديه لكي يفعل أولا يفعل شيئا معينا  

ون تشبع رغبات الأفراد التي يسعوف التي تتوفر في جو العمل لوعرفت كذلك بأنها مجموعة الظر     
بكل قواهم لتحقيق  لهي العوامل التي تدفع العاملين في المنظمة إلى العملإشباعها عن طريق العمل، أي 

14؛الأهداف المرسومة   
ليب التي تستخدمها المنظمة للتأثير في سلوك ويمكن تعريفها كذلك بأنها مجموعة العوامل و الأسا     

15؛عملهم و أدائهم كما ونوعايجعلهم يبذلون المزيد من الجهود في الأفراد العاملين لديها، مما   
المؤثرات التي تثير الفرد وتدفعه لأداء  وافز ما هي إلا مجموعة العوامل ووبهذا يمكن القول أن الح     

.ل وجه، وبالتالي تظهر أهمية تنظيمها وفق عملية التحفيزالمهام الموكلة إليه على أكم  
هي العملية التي  من خلال التعاريف المختلفة للحوافز يظهر أن التحفيز: تعريف عملية التحفيز :1-2    

:من خلال التعاريف التالية تؤطرها وتنظمها، ويظهر ذلك  
، ص ووسائل أمام الأفراد العاملينأجل توفير فر من لعملية التي تقوم بها إدارة المنظمةالتحفيز هي ا     

صول عليها، وهذا عن طريق الجهد والعمل المنتج افع من أجل السعي للحودتثير بها رغباتهم وتخلق لديهم ل
16؛يشعرون بها ، والتي تحتاج للإشباعم التي يحسون والسلوك السليم ، وذلك لإشباع حاجاتهو  

في  للاستمراره يسعى  لللفرد وتجع سلوك أفضلل و فعل  أو أفكار تؤديارة عن كل قول أكما أنها عب     
17.هلعم  

لتحقيق أهداف مشتركة، وذلك  لعملفي ا مواصلتهتوجيه سلوك الأفراد و تقويمه و لكذويقصد به ك     
18 باستعمال الحوافز كوسائل للإشباع؛  

التي من شأنها  الخطط  وعة من الوسائل وكما تعتبر على أنها ما تقوم به الإدارة من أجل توفير مجم     
ومساعدة  خفض تكاليف العمل، ىلمما يؤدي إإثارة المزيد من اهتمام الموظف بعمله وأدائه كما وكيفا، 

أن التحفيز في  ، أي أننا يمكن أن نقولوترتبط كلمة خطط بالنظام. موظفينرفع معنويات الالإشراف و
19.ي ينظم هذه العمليةيستند إلى نظام للحوافز الذ المنظمة  

    
:التحفيز يمكن الخروج بهذا التعريف الشامل لكل منهاهذه التعاريف المختلفة للحوافز وومن خلال       
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التحفيز هي ممارسة الإدارة لمهمة التأثير في مجموعة من الدوافع و الرغبات و الحاجات والقوى لدى "     
جموعة من ، وذلك باستعمال ميبة الأفراد العاملين في المنظمةتركالعاملين، وهذا وفق نظام معين يتلاءم مع 

."المعنوية المؤثرة فيهم ، أي استعمال ما يدعى بالحوافزالوسائل المادية و  
دمها وتوفرها الذي نعني به بأنه توليفة من الحوافز التي تستخلتحفيز ينظم وفق نظام للحوافز، وفا    

أهداف المنظمة  من أجل إثارة دوافعهم بشكل يجعل, وقدرتهماتهم بغرع م لتي تتفاعلالمنظمة للأفراد وا
.متوافقة مع أهداف العاملين  

   :العلاقة بين الحوافز والدوافع -2
ا، ولكنهما مفهومان مرتبطان، مبأنه يوجد فرق بينهالدوافع ويظهر من خلال التعاريف السابقة للحوافز     

، حيث في إثارة دافعية الفرد لتستعمز على أنها مجموعة المؤثرات التي ذلك لأنه يمكن تحديد مفهوم الحواف
أنها مؤثرات خارجية من شأنها أن تحرك السلوك الذاتي باتجاه إشباع حاجات معينة يرغب في الحصول 

جود حاجة غير مشبعة فالدافع يعتبر كامن في الفرد، ناتج عن الشعور الذي يشعر به الفرد نتيجة لو20.عليها
داخلي يشعر به الفرد ، وبهذا نقول أن الدافع ذلك الذي يقدم لإشباع هذه الحاجة، أما الحافز هو د إشباعهايري

محيط ويوجه السلوك غلى اتجاه معين، فهو ينبع من البيئة ويشكل سلوكه، والحافز خارجي يخاطب الدافع و
السلوك المرغوب فيه من قبل مل وللعالتي تحث الفرد  ة حاجاتهم ودوافعهمالعمل اتجاه العاملين لإثار

21.، وبالتالي إشباع حاجاتهمللحصول على الحافز المتاح, الإدارة  
تعكس حافزه لإنجاز هدف، لأن دافعية الفرد تحدث حين ترى  وبهذا يمكن القول بأن دوافع الشخص    

ز، فهذا يؤدي إلى حدوث ، وإذا وجد عائق بين الفرد و الحافأة يمكن أن تشبع بها حاجة ناشئةحافزا أو مكاف
: وهذا ما يوضحه الشكل التالي22؛الإحباط  

العلاقة بين الدافعية والتحفيز ):02(الشكل رقم            
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؛ وبين وسائل إشباع تلك الحاجات؛ دافع العمل؛ات التي يشعر بها الفرد فالتوافق بين الحاجات والرغب     
وتزداد ؛ درجة رضاه عن عمله وإنتاجيته؛ يؤدي إلى تحديد حالة الفرد المعنوية؛ الحوافز التي تهيئها المنظمة

23.الحافزالتوافق والانسجام بين الدافع وفاعلية الحوافز في إثارة السلوك المطلوب كلما زاد هذا   
كانت ، ووفقا لجميع الظروف ، سواء ز موظفيها على أساس دوافعهم على جميع المستوياتفالإدارة تحف     

الفرد يجب أن  أو ظروف بيئية إدارية وفنية للمنظمة، أي أن ،اقتصادية للعامل ،اجتماعيةظروف نفسية، 
، والفهم الكافي الحماسالدافـعية وبمعنى أن تكون لديه  ،ـا في استخدام مواهبهراغبيكون مستعدا، مهيئا و

حثهم على على سبل الاستفادة من الأفراد و والمنظمة تكون قادرة على تشجيع مثل هذه الدوافع، وتعمل
تحاول المنظمة تحقيق ذلك،  ، بمعنى أنه من أجل أن  تستطيعهداف المرسومة لهاالسير قدما نحو تحقيق الأ

24.اليةعإلى سبل دفعهم للقيام بالعمل بف ن تفهم دوافع الأفراد من أجل التوصلأ  
لتحفيز على الدوافع والدافعية ، استندوا في تعاريفهم لويمكن القول أن معظم الباحثين في هذا المجال    

.بالتالي اختلاف أساليبهم في ذلكياهم نحو تعريفهم لها، ونظرا لتعقدها كان هناك اختلاف في رؤو  
يكيينأفكار الكلاس: مطلب الثانيال    

" ويعتبر مؤسسها   25؛تعد مدرسة الإدارة العلمية الأولى التي تناولت موضوع الحوافز ودوافع العمل      
FREDERIQUE TAYLORفريديريك تايلور  من أهم الرواد الذين برزوا وتحدثوا في هذا المجال " 

ينتمي إلى المدرسة العلمية ، منهم من "تايلور" ين حاولوا تطوير أفكار إلى إسهامات رواد آخر ةبالإضاف
حول التحفيز  مكن توضيح ما جاء به الكلاسيكيين، ويلمدرسة التنظيمية والبيروقراطيةومنهم من ينتمي إلى ا

:كما يلي  
فكار المدرسة العلمية في التحفيزأ: الفرع الأول     

كيفية تحفيز الأفراد للعمل في الذي قدم أفكارا حول  *"فريديريك تايلور" تقترن الإدارة العلمية بمؤسسها     
، رون من نفس المدرسة تطوير أفكاره، وبعدها حاول مفكرون آخمة، والتي تتمثل في الأجر الماديالمنظ

:ويمكن إظهار ذلك وفق ما يلي  
      

 
فريديريك تايلور" أفكار -1  . TAYLOR   "F :في التحفيز   

 ه أنـ، إذ تبين لالثغرات العديدة في عمل الإدارة تعرف علىال"تايلور"ً أتاحت الحياة العملية التي عاشها    
 ،لم يكن هناك معايير لأداء العمل لم يكن لديها فكرة واضحة عن مسؤولية إدارة وتوجيه العمل، كما الإدارة
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ل ك أدى لقيام النزاع بين العماذلل ، وكرة لهم عليها ولا رغبة لهم فيهالا قدوأن العمال يكلفون بأداء أعمال 
26.في تخفيض التكاليف في مطالبة العمال بزيادة الأجور، أمام محاولات الإدارة ، الذي انعكسوالإدارة  

    ,1912النظرية في عام  ابسلسلة من الدراسات التي أرسى قواعده" تايلور" في سبيل ذلك قام و     
*تنصب في تحسين كل من الإنتاجية و الكفاءة و ، وتحديد لاقة بين الإدارة والعماليم الع، بدءا بتحسين وتنظ

بتقسيم " تايلور"لإنتاجية تقاس بشكل انطباعي عام، وبهذا قام  ، بعد أن كانت االمقدار الذي سينتجه العامل
، وهكذا ها الأداء، ومعرفة توقيت كل منها، أي إلى مجموعة الحركات التي يقتضيمكوناته لىالواحد إالعمل 

، أين ربط طريقة جديدة للدفع" تايلور "قدم ومن خلال ذلك . ة العامل في اليومتوصل إلى تحديد معدل إنتاجي
المنتجة، أحدهما مرتفع والآخر  ، وذلك بتعيين معدلين للقطعة الواحدةكاسب العامل بمعايير أدائه للعملم

، في مدروسإنتاجيته معدل الإنتاجية التتعدى  إذا لم ، بحيث يدفع المعدل المنخفض للقطعة الواحدةمنخفض
 .ل على ارتباط الأجر بالإنتاجية، وهو ما يدالأجر بالقطعة**حين يدفع المعدل المرتفع إذا تعدى ذلك 
27.بالإضافة إلى اهتمامه بالظروف المادية  

, ع الاقتصاديةدوافالدوافع الأساسية للعامل في عمله و المتمثلة في ال" تايلور "ومن خلال ذلك أبرز     
ل عمله، ذلك لأنه ، حيث اعتبر الأجر هو العائد المهم الذي يسعى الإنسان لتحقيقه من خلايةالمادية و المال
، الذي يحقق له أكبر العوائد الممكنة جراء قلاني الرشيد، ويسلك  في حقول عمله السلوك العكائن اقتصادي

28.أدائه  
29:في التحفيز كما يلي" تايلور "به  وعموما يمكن أن نلخص أهم ما جاء      
ج، أي له علاقة طردية مع الإنتاج؛حافز الأجر بالقطعة يزيد من الإنتا -     
الاهتمام بظروف العمل المادية التي تشمل درجة الحرارة، الرطوبة، الإضاءة، فترات ة رورض -   

  أي أنه اهتم بالعامل المادي؛الخ، ...الراحة
، يتم معالجة الخلل بنقلهم لأعمال رين أقل كفاءةم وآخهناك عمال أكفاء يعملون على زيادة إنتاجيته -   

.أخرى أو فصلهم  
     
ي نظرته البسيطة للعنصر البشري ودوافعه عن التحفيز تتمثل ف"تايلور "ا يمكن القول أن أفكار و بهذ    

.يتحرك فقط بالمادة ياجاته، ومن ثم أساليب تحفيزه واعتقاده أن الفرد يدفع واحتو  
   :رة العملية في التحفيزتطور الإدا -2    
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نظرا للمشاكل الكثيرة التي واجهتها المنظمات، في ذلك الوقت، حول تحقيق الكفاءة، قام عدة مفكرين     
:، وذلك من خلال الحوافز، وفيما يلي بعض هؤلاءلتوصل إليهابجهود كبيرة في سبيل ا  

الربع الأول من والقرن التاسع عشر في أواخر  "هنري تاون"تعتبر مساهمة :* "هنري تاون :"2-1     
في مجال التحفيز، غير واضحة بشكل تام، إلا أنه ربط الأجر بالإنتاجية  للحصول على  القرن العشرين

بذلك نظاما للأجور، يقوم على احتساب نسبة " تاون" اقترح . من قبل الأفراد العاملينكفاءة أداء عالية 
لذي يعمل فيه وهذا حسب جدارته من القطاع ا العائد الذي يحققه مقررة من الأجر لكل عامل، يضاف إليها

30.، على أن يوزع هذا العائد مناصفة بين العمال وصاحب العملفوق المعدل المحدد عمليا  
في تطبيقه لنظام الأجر " تايلور"نظرا للصعوبات التي اعترضت طريق :**"هنري لورنس جانت:" 2-2     

فقد  المواد والاختلافات في الإنتاج،انخفاض مستوى جودة طل الآلات والتشجيعي، والمتمثلة في تع
والتي تعتبر الأساس , ل ما أسماه بخطة العمل المكافئة، علاجها من خلا 1916-1861ما بين " جانت"حاول

, المكافآتـور وهذه الخطة عبارة عن نظام خاص بالأج 31.الذي قامت عليه الكثير من نظم الحـوافز اليوم
ين ينتجون أقل من المعدل ، أما الذد على تقديم مكافآت للعمال الذين ينتجون أكثر من المعدل المطلوبيعتم

نوعا من " جانت "وبهذا قدم  ،، فكان يعطى لهم أجر اليوم العادي الضروري لتوفير حياة كريمة لهمالمطلوب
الذي نصح بدفع " تايلور " عنللعمال مهما كان مستواهم الإنتاجي؛ وقد اختلف في هذا  الضمان المادي
امل  تبعا لرغبته الأكيدة في ، إذ ناد أن تكون مكافأة العساس القطع المنتجة من طرف العاملالأجور على أ

32.كما ناد لضرورة تدريب العمال من أجل رفع مستواهم ذلك؛  

" روا اء الذين عاصمن العلم" ليليان جلبرتفرانك و" كل منيعتبر:*** "فرانك و ليليان جلبرت:"2-3     
حفيز تتمثل في تقديم نظام البطاقات ، ـا في مجال التموقد كانت مساهمته 33,)1924- 1868"(تايلور   

 
 

، والذي يستخدم لتحديد ء العمال المجدين من أجل تكريمهم، التي تدون فيها أسماالقائمة البيضاءأو ما يدعى ب
34.أنظمة الحوافز فيما بعد  

، تدور أهم إسهاماته "تايلور"من دعاة ) 1931- 1853( "إيمرسون" كان :*"ميرسونهارنجتون إ:"2-4     
ربط  هاومن بين "مبادئ الكفاءة الإثني عشر"اها عدد من المبادئ سم 1919، وقدم في عام حول الكفاءة

                                                 
ضرورة " تايلور"هو الذي أوحى ل"المهندس آرجل اقتصادي"هذا لأنه البحث الذي أاقاه بعنوان,يرى بعض الكتاب أنه رائد الإدارة العلمية":هنري تاون*"

  .التحفيز المادي
  65- 64: منصور ، المرجع السابق ،صعلي محمود  30

اهتم بجدولة العمل ، بهذا ارتبط اسمه بخريطة جانت الزمنية ، التي لازالت مستعملة إلى يومنا هذا ، التي تبين العلاقة بين ": هنري لوراس جانت**" 
 .مخطط العمل  و الجزء المنفذ منه  و بين الوقت

 .12:حنفي محمود سليمان ، المرجع السابق ،ص  31
  .25- 24:،ص 1987، دار النهضة العربية ، بيروت، التنظيم و الإدارة الحديثة، الأصول العلمية و العمليةحمدي فؤاد علي،   32

ريع  بنظام يسمى  النظام الس" ليليان"فرانك  أحد المهندسين  الذين ساهموا  في الإدارة العلمية ، اشتهر هو وزوجته " آان ":  فرانك و ليليان جلبرت*** "
  .الذي يدرس الحرآة  لمحاولة إيجاد الوسيلة الأفضل للأداء

 .39: ص,2003/2004,الإسكندرية,،الدار الجامعيةأساسيات تنظيم و إدارة الأعمال, عبد الغفار حنفي،عبد السلام أبو قحف   33
  .64: علي الشرقاوي، المرجع السابق ،ص  34



لمهمة حه في تنفيذ اعن طريق مكافأة العامل على نجا ، بحيث تتحقق الرقابة على الكفاءةالمكافأة بالكفاءة
35.، كما اهتم بضرورة وجود العدالة والمساواة بين الأشخاص داخل المنظمةالموكلة إليه  

، وإنما حاولوا في مجال التحفيز" تايلور"أفكار يتضح من هؤلاء المفكرين أنهم لم يكونوا متعارضين مع      
هم من فكرة التحفيز المكافآت، وهذا ما يدل على عدم خروجتعديلات حول طريقة دفع الأجور وتقديم 
.المادي  

:والمدرسة البيروقراطية في التحفيز مساهمة مدرسة الإدارة التنظيمية :الفرع الثاني      
، رافقتها ودعمتها جهود أخرى من الإدارة العلمية في مجال التحفيزإن الجهود التي بدأت بها مدرسة     

ن لم تتطرقا للموضوع بصفة لرغم من أن كلتا المدرستيفبا ،المدرسة البيروقراطيةمدرسة الإدارة التنظيمية و
:، ويظهر ذلك كما يليمن خلال مشاهير روادها ، إلا أنها قدمتا أفكارا حوله،مباشرة  

مدرسة الإدارة التنظيمية-1      ∗∗   36: و التحفيز
، حيث اتجه من خلال ∗∗∗"HENRY FAYOL هنري فايول"بـاقترنت مدرسة الإدارة التنظيمية     

يعتمد عليها المدراء  للعمليات الإدارية، وضع مبادئ و قواعد تعد بمثابة مرتكزات رئيسية اسة وتحليلهدر
.1916، وهذا عام في أعمالهم  

تقدم أفكارا **** وبالرغم من عدم استهدافه لموضوع التحفيز من خلال دراساته، إلا أن بعض مبادئه    
، واعتبر أن المكافأة عن العمل للمرؤوسين يجب أن كافأة الأفرادأن من بينها مبدأ م، إذ نجد حول الموضوع

لك من خلال  دفع أجور عادلة، تتناسب مع ، ويتحقق ذتكون عادلة، ترضي كل من العاملين والمنظمة
أين يرى ضرورة تعامل   وهو مبدأ المساواة ؛ وهناك مبدأ آخر جهده ومستواه التنظيميمهارات الفرد و

ى أداء واجباتهم بكل ، لكي يتم تشجيعهم علؤوسين على أساس العدل والصداقة والعطفن مع المرالمديري
اعة راد كجمـأو روح الجماعة، وهو يرى أن يعمل الأف روح التعاون وتحدث عن مبدأ. ولاء وحماس

  ، إضافة إلى مبدأ واحدة لأن الانسجام والتفـاهم يولد الحماس والقـوة
 

يتصرفون بحذر  لتأديب، وذلك من خلال  وضع نظام للتأديب ، يجعل الأفرادالانضباط أو ضبط السلوك و ا
ضرورة أن يكون الإشراف فعالا من قبل  لىالإضافة إلى هذه  المبادئ، ناد إب .القواعدمع كل التعليمات و

ن ون ذا معرفة واسعة بالعاملين معه، ويكويجب أن يك من أجل تمكنه من تشجيع المرؤوسين، ولهذا، المدير
، حيث العقاب، أما بالنسبة للرقابة فتستخدم نظاما للثواب وقدوة حسنة لهم، ويشجعهم على تحمل المسؤولية

.يكافئ المجدين ويعاقب المخطئين بفرض غرامات مالية   

                                                 
 ".تايلور" د مشاآل الإدارة ، وهو آان  آذلك من دعاة اهتم بمبادئ الكفاية لح"  هارجتون إيمرسون* " 

  .67-65: علي محمد منصور ، المرجع السابق ، ص  35
وتسمى آذلك بمدرسة التقسيمات الإدارية ن وللمزيد من المعلومات  حول هذه المدرسة بالتفصيل ارجع إلى خليل محمد حسن : مدرسة الإدارة التنظيمية** 

  .، المرجع السابق الشماع خضير آاظم محمود
   .73-68: علي الشرقاوي ، المرجع السابق نفسه ص  36

آما حدد ,وهو الذي حدد وظائف الإدارة التي مازالت تمارس حتى الآن,)1925- 1841(وذلك بين,هو رواد مدرسة الإدارة التنظيمية"هنري فايول***"
  .بالاضافة  إلىالمبادئ الإدارية,وظائف وأنشطة المنظمة

، الدار الجامعية للطبع والنشر والتوزيع، الاسكندرية،  ادارة الأعمالمحمد فريد الصحن ، سعيد محمد المصري، : فة آل هذه المبادئ ارجع إلىلمعر**** 
 .46- 40: ، ص1998



:و التحفيز *المدرسة البيروقراطية -2      
ويبرماكس " نظرية البيروقراطية بالمفكرال ترتبط     MAX WEBER ، فعلى الرغم من )1920 - 1964" (

، تطرق إلى ضرورة البيروقراطي نه عندما حدد خصائص التنظيمام هذا الأخير بالتحفيز، إلا أعدم اهتم
الفنية في النشاطات الخبرة عاملين في المنظمة البيروقراطية على حسب مقدرتهم وكفاءتهم وتعيين الأفراد ال

، كما رأى أن المنظمة البيروقراطية تؤدي إلى بمهامهم يسهل على الأفراد قيامهم، هذا ما التي يؤدونها
ى إيجاد إجراءات ثابتة للترقية العمل علمن خلال التقاعد وزيادة الرواتب و تحقيق الأمن الوظيفي لأفرادها

، ورفع ذلك من خلال زيادة حماس الأفراد و إخلاصهموذلك وفق مبدأ الأقدمية فقط، ويأتي  التقدم المهنيو
37.فنيةكفاءتهم ال  

آلة، وأغفل الجوانب الإنسانية اعتبر الفرد على أنه " فايول"و" تايلور "مثله مثل  "ماكس ويبر" و    
نتائج غير متوقعة في ، كل ذلك يؤدي لحدوث مد على مبدأ الأقدمية في الترقية، كما أنه اعتوالاجتماعية

.الأداء  
وأهملوا الجانب الإنساني،  مادي كعنصر أساسيإلى التحفيز الوبهذا يظهر أن الكلاسيكيين ينظرون     

 تحفيز والدافعية، ويمكن أن نخرجوبالرغم من هذا فإن أفكارهم كانت مفيدة جدا للبحث أكثر في مجال ال
هو أنه ما تقدمه المنظمة من أجور ومكافآت مادية للأفراد بهدف وبالتعريف التالي للتحفيز لدى الكلاسيكيين، 

، جعلتهم العامليناتجاه  نفالنظرة الاقتصادية للكلاسيكيي. لتالي الرفع من الإنتاجيةم وباالرفع من جهوده
.فقط يتصورون أن أهداف الأفراد في العمل كانت للحصول على الأموال  
في التحفيز "ماجريجور" و" إلتون مايو" مساهمة: المطلب الثالث      

السبب في  ظهور ية؛ من خلال نظرتهم الجامدة للفرد؛ للمدرسة الكلاسيكتعتبر كثرة الانتقادات الموجهة     
"إلتون مايو" مدرسة العلاقات الإنسانية لمفكرها ∗∗ وأعطى  ,، الذي حاول أن ينظر للفرد من وجهة أخرى

ما قام به  وتظهر هذه الإضافات بصفة أكثر وضوحا من خلال. بذلك إضافات مهمة في مجال التحفيز
ةـوأفكار مدرس"  ×نظرية "  ل من الكلاسيكيين، التي سماهاذي جمع أفكار كال "ماجريجور"   
 
 

" بنظريةالعلاقات الإنسانية وسماها  y                                   :يليويمكن توضيح ذلك وفق ما".  
ودوره في التحفيز  "إلتون مايو" :الفرع الأول   

" إلتون مايو"اعتمد     ELTON MAYO وات الكثيرة في أفكار الكلاسيكيين حول خلال دراسته على الهف "
ع بذلك تقديم إضافات استطاو روبرت أوينبينهم  من إلى دراسات بعض الباحثين ة، بالإضافةالطبيعة البشري
:، ويمكن توضيح ذلك كما يليحول التحفيز  

" : إلتون مايو "مرتكزات أفكار -1       
                                                 

  .المرجع السابق,سعيد محمد المصري,محمد فريد الصحن - :للتعمق أآثر للتعرف أآثر على هذه المدرسة عد إلى*
  .36-33: ل حسن الشماع، خضير آاظم محمود، المرجع أعلاه ،صمحمد خلي  37 

  .1922ثم هاجر إلى الولايات المتحدة الأمريكية في ,في أستراليا1880ولد سنة ,هو مؤسس مدرسة العلاقات الإنسانية"Elton Mayoإلتون مايو* *"
 



الذي "  رتايلو" ، ولاسيما  الكثيرة الموجهة للكلاسيكيين داتأفكاره من خلال الانتقا" إلتون مايو " بنى    
"     ، وأهمل في العمل، ذلك لأنه كائن اقتصادياعتبر المكافأة المادية أفضل ما يمكن أن يدفع الفرد 

، إذ وضع الجانب الإنساني، وذلك لافتراضات غير كاملة وغير دقيقة حول الدوافع الإنسانية" تايلور
.، والتي تعتبر هذه العلاقة علاقة أجر وإنتاجيةالإنسان الفرد وعلاقته بالمنظمة عنافتراضات قاسية   

روبرت أوين"كذلك على دراسات قديمة، من بينها دراسات" إلتون مايو" واعتمد     Robert Owin ( بين*"
ئة جدا، المعيشة للعاملين سيالعمل و، في الوقت الذي كانت ظروف ، الذي كان مديرا ناجحا) 1858و 1771

استخدام الصبية دون سن العاشرة للعمل  وساعات العمل في حدود ثلاث عشر ساعة ونصف في اليوم، مع
فبدأ بتحسين ظروف العمل وبناء مساكن أفضل للعاملين ومتجر لبيع السلع لهم بأثمان . في المصانع

الصبية  دون  فض تشغيلر رخيصة، كما خفضت ساعات العمل إلى عشر ساعات ونصف في اليوم، مع 
، ة، ففي الوقت الذي كان فيه زملاؤه المدراء يستثمرون أموالهم في إجراء التحسينات التكنولوجيسن العاشرة

س أن توفير ظروف عمل مناسبة لهم ، على أسان يعتبر أن الاهتمام بالعاملين هو أفضل استثمار للمديركا
يتها والاحتفاظ ، وهذا ما يؤدي إلى زيادة إنتاجصيانتهالات والاهتمام بهم يؤدي إلى زيادة المحافظة على الآو

38.من خلال ذلك الحصول على عوائد عالية" أوين" بها لمدة أطول، واستطاع   
: حول التحفيز" إلتون مايو" دراسات  -2     

ت قيامه بدراساحيث ساعدته عند " إلتون مايو" بكر لتجارب مبمثابة الإنذار ال" أوين" تعتبر إسهامات    
:، بالإضافة إلى كثرة الانتقادات الموجهة للكلاسيكيين، ويمكن إظهار دراساته كما يليحول موضوع التحفيز  

ة مشكلة دراس" إلتون مايو" لـ عهد 39:في مجال التحفيز "إلتون مايو" ـلالدراسة الأولى : 2-1     
ل مرتفع في قسم الغزل، ، أين كان هذا المعدارتفاع معدل دوران العمل، في مصنع للغزل والنسيج  

 
باستخدام خطة  د المكاتب الاستشارية قد درس المشكل وأوصىوكان أح. بينما منخفض في الأقسام الأخرى

ي يمكنهم من الحصول على للحوافز المادية ورغم ذلك لم يكن هناك عمال يرغبون في إنتاج القدر الذ
.، وظل الوضع كما هو عليهالعملالخطة في تخفيض معدل دوران ، وبهذا لم تفلح المكافآت  

للتوتر نتيجة   انخفاض الروع المعنوية للعاملين؛هذه المشكلة توصل إلى أن " إلتون مايو" وعند تبني     
فبدأت    . هو مصدر الإشكال ساعات العمل الطويلة دون راحة؛ بسبب ،والمتاعب النفسية التي يعيشونها

 عمل اليومي في قسم الغزل، ومناقشة المشكل مع العاملين لإعطائهمخلال ال الدراسة بتقديم فترات الراحة
برنامج العمل وأن آراءهم هي محل اعتبار الإدارة، بالإضافة إلى العلاقات انطباعا بأنهم جزء لا يتجزأ من 

ظهرت نتائج فترات الراحة بطريقة فورية، ليس فقط على العمال الذين طبقت  .الودية من طرف المدير

                                                 
 .آانت أبحاثه من بين المدعمات التي أدت لظهور العلاقات الإنسانية في العملآان من الباحثين الذين  تطرقوا لضرورة الاهتمام بالعامل، و: روبرت أوين* 
  .51- 50: محمد فريد الصحن، سعيد محمد المصري ، المرجع السابق، ص  38
  :عد إلى   39

  .52: محمد فريد الصحن، سعيد محمد المصري،  المرجع السابق ، ص -     
 .78-75: علي الشرقاوي ، المرجع السابق ، ص -       



وبهذا استطاع العمال تحقيق  ,وهذا نظرا لمشاركتهم في مناقشة المشكلةالتجربة ولكن مع باقي العمال  عليهم
.لهمالحصول على زيادة  دخمستوى من الإنتاج الذي يسمح لهم ب  

أنه لا يتحرك فقط ، ومهم جدااجتماعي الاهتمام بالفرد على أنه كيان  أن وهكذا أظهرت الدراسة    
وفي اتخاذ القرارات  مشاركتهم في بحث المشكلاتساعد تقديم فترات الراحة للفرد وية، إذ الماديبالحوافز 

. على إثارة دوافعهم نحو تحقيق أهداف المنظمة  
على الجانب  ؛)1932 – 1927(بين ركزت هذه الدراسات؛:"لإلتون مايو" *ونثتجارب هاو :2-2    

كتهم في تجارب ذات أهمية أنهم يعرفون بمشار أين كان العمال موضع التجارب فضلا على الإنساني
:وقد مرت هذه الدراسات عبر المراحل التالية 40للإدارة ؛  

ى مجموعتين، إل وبهذا تم تقسيم العمالبدأت الدراسات بدراسة أثر الإضاءة على إنتاجية العمال،  -    
وف الإضاءة يير ظر، وقد تم تغخرى تظل تعمل في الظروف العاديةالأالأولى تخضع للدراسة، و

، ولكن ما هو غير نتاجيتهم مع كل زيادة في الإضاءة، فقد زادت إللمجموعة محل الدراسة، وكما هو متوقع
بقي إنتاج المجموعتين ضوء، فتدريجي للض يخفلمجموعة الثانية، وقام بعد ذلك بتمتوقع هو ارتفاع إنتاجية ا

41؛بالتناقص محل الدراسةبدأت إنتاجية المجموعة ف ى وصل الضوء إلى درجة ضعيفة جدا، حتفي الزيادة  
بعد ذلك قام بدراسة مدى تأثير ظروف العمل المادية في الإنتاجية، حيث أجريت عمليات التغيير  -    

الحوافز المادية ام العمل وتقديم بعض المرطبات والأكل وعلى ظروف العمل من حيث فترات الراحة وأي
وتم بهذا زيادة الإنتاج، بزيادة كل من الظروف  أثر الإجهاد على الإنتاجيةللجماعة، وذلك من أجل تحديد 

42 ؛، بالرغم من ذلك ظل الإنتاج مرتفعارة تم الرجوع إلى الظروف السابقة، وبعد فتالمادية  
 

، اللذان تطرقا إليهما في أقوى من الظروف الفنية والماديةبعدها تم دراسة العامل الإنساني بصفته  -    
 ن الإنتاجية ارتبطت في زيادتها وانخفاضها بتطور اجتماعي غير رسميرحلتين السابقتين، واتضح أالم

مقابلات  إذ تم إجراء, الملاحظينبطهم ببعضهم البعض، وبالمشرفين ولجماعة العمل، وذلك بقياس مدى ترا
سس واضحة التي تضع أما يسمى بمجموعة العمل،  مع العاملين ليصلوا إلى أن هناك بشكل واسع

43؛، أو ما يسمى بإنتاج اليوم العادلللإنتاجية  

امل أخرى غير ظروف أن هناك عو وزملاءه" إلتون مايو" اتضحت من هذه الدراسات التي قام بها    
فمعرفة . نفسية بطبيعتهاالعوامل بأنها عوامل اجتماعية و ، وقد عرفت هذهالعمل المادية تؤثر على الإنتاجية

هم استجابوا للتأثير الحماس، ولهذا فأهمية للإدارة خلق فيهم الدافع وم في تجارب ذات العمال بمشاركته
.ليس للتغييرات التجريبيةالاجتماعي و  

:في التحفيز "إلتون مايو "نتائج دراسات-3      
                                                 

التحق مايو بعد التجربة السابقة بجامعة هارفرد الأمريكية ، آمدير لقسم البحوث الصناعية ، وقاد سلسلة الدراسات حول مصانع :  تجارب هاوثون* 
  .وتعتبر هذه الدراسات بداية ظهور مدرسة العلاقات الإنسانية  "western  electric"لشرآة " هاوثون
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44:في التحفيز مكملة لأفكار الكلاسيكيين، ويظهر ذلك وفق النتائج التالية"إلتون مايو"كانت أفكار      
الاقتصادية، المادية، العوامل الوحيدة التي يستجيب لها الفرد في حقول العملية لا تعد الحوافز  -    

 العقاب غير المادي يلعب دورا مركزيا في تحديد الدوافع اتضح أن المكافآت غير المادية و الإنتاجية، إذ
؛رضا الأفراد في التنظيمو  

الروح المعنوية لقرارات مهم جدا في رفع الحماس وشاركة في اتخاذ االاهتمام بالقيادة الجماعية و الم -    
فراد من أجل تحقيق أهداف المنظمة؛للأ  

تؤثر كثيرا في بواعث السلوك الفردي جماعات العمل ذات أهمية كبيرة في رفع معنويات الأفراد و -    
؛للعاملين في المنظمة  

نوي مهم، يخلق جوا مريحا للعمل ويدفع فيهم الحماس ععامل مالانسجام بين العاملين التوافق و -    
 *هناك علاقة طردية بين الروح المعنويةوجد أن وبهذا . الإنتاجيةوالرغبة في أدائه، وهذا ما يؤثر في 

بأهمية هم إشعارلأفراد، من خلال احترام أحاسيسهم ومشاعرهم ووالإنتاجية، ولذا يستوجب معاملة إنسانية ل
.نهمهما قل شأ معمله  
وبالتالي يمكن القول أن المحرك الأساسي لحوافز العمل مبنية على أساس العلاقات الإنسانية، التي تنادي     

بين الإدارة لتحقيق باتهم، لخلق تعاون مشترك بينهم وميولهم ورغة تفهم طبائع وتصرفات العاملين وبضرور
.أهداف مشتركة  

  
ببا هو ما تقوم به الإدارة لجعل المنظمة مكانا اجتماعيا مح"ايوإلتون م"ـوهكذا فإن التحفيز بالنسبة ل   

.وهذا من أجل دفعهم لتحقيق أهداف المنظمةلى توفير ظروف مادية ملائمة لهم، بالإضافة إللأفراد،   
نظرية : الفرع الثاني     "X" "و  y   "ماجريجور"ل  " 

MAGREGOR* ماجريجور "قام      ريبوضع نظ "  "X" " و "Y خلال جمعه و مقارنته بين وذلك من  
:، ويمكن شرح نظريته كما يليإلتون مايوأسلوب الكلاسيكيين في التحفيز وأسلوب   

: مبدأ فكرة ماجريجور-1      
العديد من أنماط القيادة الإدارية، من خلال اتصاله بعدد كبير من المدراء، في محاولة  "ماجريجور"درس    

ومن خلال البحوث التي أجراها فقد استخلص أن هناك 45؛تويات الإنتاجيةلفهم الأساليب التي أدت لزيادة مس
:عوامل تؤثر على النمط القيادي، تتمثل في  
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إلى أن أي عمل من الأعمال يتضمن  "ماجريجور"توصل  46:أنواع الموظفين في المنظمة :1-1     
بالتالي تحقيق الإنتاجية ، ومثل النوع الأول لديهم استعداد لتحمل مستويات العمل، و ؛نوعين من الموظفين

يتصفون بالكسل وإنتاجيتهم  هم وتوزيع مسؤوليات العمل عليهم؛ أما النوع الثانيهذا النوع يمكن الثقة في
 عتبراف  ؛ضعيفة دائما، ومثل هؤلاء لا يمكن الثقة فيهم، وبالتالي فهم يحتاجون إلى إشراف مباشر

، التي يمكن ان تطبق عوامل التأثير في أساليب القيادةاملا من يعتبر ع معرفة نوع الموظف أن "ماجريجور"
.في المنظمة  

أن يستنتج " ماجريجور" استطاع ,لال اتصاله بعدد كبير من المدراءمن خ:طبيعة المدراء :1-2     
في ، فكل مدير يستند رية تختلفأساليبهم في التعامل مع العاملين، ذلك أن وجهة نظر المدراء للكائنات البش

 ويمكن47.رؤيته للعاملين على مجموعة معينة من الافتراضات التي تؤثر في تشكيل سلوكهم نحو العمل
 القول أن الأفراد يستجيبون للبيئة التي يعملون فيها، وأن الجزء الأكبر من هذه البيئة ما هو إلا نمط من

يتأثر بشكل عام بطبيعة ذا لأنه ه ,، فالموظف يتجاوب مع مسلمات مديرهأنماط القيادة التي يتعرضون لها
48 .المدير هذا الفلسفة التي يؤمن بها  

لها المدراء حول الطبيعة من الافتراضات المتناقضة التي يحم بوصف مجموعتين" ماجريجور"ا قام وبهذ    
 ، وقد عبر عن هاتينالبشرية، والتي تستخدم في تحفيز الأفراد اتجاه العمل، وهذا من أجل رفع إنتاجيتهم

" على واحدة ونظرية     "X"المجموعتين بإطلاق نظرية "Y 49.على الأخرى   
 
 

عرض نظرية  -2   "X" : 
الأسلوب القيادي لنظرية " جريجورما"وضح      "x" مستندا على عدد كبير من الافتراضات حول طبيعة

:السلوك البشري، مبينا أثرها في مجال التحفيز ويظهر ذلك كما يلي  
نظرية  افتراضات :2-1    "x" تستند نظرية :  "x" على عدد من الافتراضات حول طبيعة السلوك

50:الإنساني، من أهمها  
، ويظهر ذلك ول، ولا يحب العمل، ويحاول دائما تجنبه في المنظمة قدر الإمكانالإنسان بطبيعته كس -    

؛قيقية في الأداءمن خلال تجنبه الأعمال الجديدة، وتنفيذ العملية الإنتاجية بأقل من طاقته الح  
ه بالأوامر أخذالأداء ، والسيطرة عليه، ونتيجة لكراهية العامل للعمل، فإنه ينبغي إجباره على  -    

؛العقاب، من أجل تحقيق أهداف المنظمةالصارمة أو التهديد و  
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طموحه  ، ذلك لأن نه يحاول تجنب المسؤولية، لأة أن يوجه بواسطة رئيسه باستمراريفضل الفرد عاد -    
، تشرف وتوجه نشاط الفردلذا فإنه لابد من وجود إدارة قوية  اية، وهدفه الوحيد تحقيق الأمان،محدود للغ

؛بهدف الوصول إلى مستوى إنتاجية عالية للمنظمة، وتحقيق أهدافها  
.والمزايا المادية الأخرى من أهم حوافز العمل يعتبر الأجر -     

ضح ملامح عملية التحفيز من خلال تطبيق أسلوب نظرية فمن خلال هذه الافتراضات تت     "x"  .  
التحفيز بأسلوب نظرية :2-2     "x" وفق منطق نظرية  : "x" ل غير مرغوب فيه من التي تعتبر العم, 

القوة تصبح   أي أن السلطة، فان استخدام القوة والإجبار يعتبر الوسيلة لفرض الطاعة، طرف الأفراد
ويكون صنع القرار متمركز في القمة، في حين . لين نحو تحقيق الأهداف التنظيميةامالمحفزة التي توجه الع

يكتفي العمال بتلقي الأوامر من طرف المشرف الذي تكون مهمته نقل السلطة إلى المستوى الأدنى في 
حتى  العمل ورقابتهموذلك بإجبارهم على , التنظيم، وبالتالي فهو يركز جهوده نحو تحقيق أهداف المنظمة

مهمة العاملين في أداء وظائفهم، من أجل الكسب  حين تنحصرفي  ؛الضروري لإنجاز الأهداف يبذلوا الجهد
فهم مجرد تابعين لمشرفهم ، دوافع ذاتية عالية لتطوير أنفسهم أو إحداث تقدم في العملالمادي، إذ ليست لهم 

51.، وليسوا أعضاء في جماعةالمباشر  
اقاته لتوجيه ط, لذي يقتضي التدخل من طرف الإدارةالفرد في المنظمة هو ا ويمكن القول أن طبيعة    

والرقابة على أعماله، وتغيير سلوكه بما يتوافق مع حاجات المنظمة، وإلا سوف يسوده نوع من  وتحفيزه
د، الأفرا التشدد لمواجهة سلوكهذا تعمل الإدارة بأسلوب القوة ووب ,مع أهداف المنظمة التعارضالتراخي و

فنظرية  وأدوات الإدارة في ذلك هي الإشراف والرقابة المباشرة؛ "x" ي ، التهي فلسفة العصا والجزرة 
ظروف قامت عليها النظرية الكلاسيكية، لأنها توفر الأجور وملحقـاتها و  

 
 

حول هذه في الأداء ي ليه مقابل أدائه، وفي المقابل فان التراخيالتي يسعى العامل الحصول ع ,الماديةالعمل 
52.الوسائل إلى عقاب وتهديد من أجل الضغط على الأفراد  

يعتقد أن ولكن " ماجريجور"لوك الإنساني منتشرة لدى المدراء، كما ظن إن هذه الأفكار عن طبيعة الس    
ذلك لأنها غير كافية من أجل الاستفادة الكاملة لطاقات  التحكم هي نظرة فاشلةنظرتهم للإدارة والأفراد و

يحقق الأهداف المطلوبة، فبافتراضات نظرية وأكد أن التنظيم الرسمي لوحده لا , فراد العاملينالأ "x" لا  
53. يمكن تحفيز الأفراد نحو الأداء الأفضل  

"  عرض نظرية -3     y :"لماجريجور "   
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، هذا أن هناك مدراء يستعملون أسلوب آخر في تعاملهم مع الأفراد "ماجريجور"من خلال دراسته وجد    
" الأسلوب سماه  بنظرية  y "x" نظريةالذي يعتمد على افتراضات مخالفة ل ," التي وصفت البشر بصفات  

" ويمكن توضيح نظرية ناست دوافع العاملين نحو العمل؛ وت كرت للجانب الإنساني في الإنتاجتن ظالمة y  " 
.ل التحفيزمن خلال الافتراضات التي تقوم عليها، ومن ثم توضيح أهميتها في مجا  

"  افتراضات نظرية: 3-1     y تقوم نظرية  :"  y" 54:على الافتراضات التالية"   
والإنسان  ،الراحةل أمرا طبيعيا، مثله مثل اللعب ويعتبر بذل الجهد العضلي أو الذهني في العم -    

العمل ذاتها في العادي لا يكره العمل بطبعه، إنما تتوقف هذه الكراهية في عوامل خارجية تسببها ظروف 
، نجد أن الفرد يقدم على العمل من تلقاء نفسه، أما إذا كان العكس لمنظمة، فإذا كان العمل مصدر رضاا

؛فإنه يحاول تجنبه كلما أمكنه ذلك  
الوسيلة الوحيدة للحفز نحو تحقيق أهداف التنظيم، إذ أن  لا تشكل الرقابة الخارجية أو التهديد بالعقاب -    
، فهذا يدفعه لمراقبة نفسه اقتنع الفرد بالعمل وانسجم معه ، خصوصا إذاذاتية للفرد هي أكثر تأثيرابة الالرقا

؛الالتزام بهامة الأهداف التي شارك في وضعها ومن أجل خد  
وتفاديها و  ,المسؤولية فحسب بل يبحث عنها  في ظل الظروف العادية، فإن الإنسان العادي لا يقبل -    

معاملة آلية، في ضوء خبرته إليه من  هي أثار عامة لما قد تعرضلتركيز على الأمان قص الطموح وان
؛السابقة التي يكتسبها، وليست طبيعة إنسانية  

ديهم هو نتيجة الحوافز المرتبطة بانجازاتهم، وأكثر هذه الحوافز أهمية ل يكون التزام الأفراد بالأهداف -    
  ؛باع احتياجات تحقيق الذات، أي إشهي الاعتراف بتحقيق الإنجاز

   
 

الإبداع لحل رسة درجة عالية من التخيل والابتكار ويتمتع الكثير من الأفراد بالقدرة على مما -    
؛المشاكل التنظيمية  

لا يقع عليه، بل يقع على ، فاللوم يستخدم الإنسان العادي إمكاناته وطاقاته الذهنية في العمل إذا لم -    
  .ي لم تعرف كيف تفجر لديه هذه الطاقات، وتزرع فيه حب الابتكار و المبادأة، التالمنظمة

" حسب نظرية  فالفرد      y لا يكره العمل، بل يحبه، لأنه مصدر رضا وسعادة له، ويسعى إلى تحقيق " 
لتي أهداف المنظمة لأنها مصدر إشباع رغباته وتحقيق أهدافه، ويمارس الرقابة الذاتية لتحقيق الأهداف ا

.التزم بها، بعد أن شارك في اختيارها، وهذا ما يبعد الرقابة الخارجية  
y " التحفيز بأسلوب نظرية -3-2     " لنظرية  التنظيميةتظهر الخصائص الإدارية و :"  y التي لها و " 

اقتناع، وهو المرؤوسين للسلطة يكون عن رغبة و، أين نجد أن قبول خلال السلطة أثر في التحفيز، من
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يء مهم في استخدام السلطة الرسمية، فطاعة المرؤوسين الناتجة عن الخوف من العقاب هي طاعة غير ش
الحوافز المعنوية الأخرى، والاعتماد على المشاركة و, التوجيهلاعتماد الديمقراطي في الإدارة وحقيقية، أما ا

، نجد أن جميع العاملين، في جميع أما فيما يخص مسألة اتخاذ القرار .و الذي يولد الطاعة الحقيقية لهمه
ية، ، بما في ذلك تلك المتعلقة بالأهداف التنظيمية وحل المشاكل التنظيممستويات الإدارية، يساهمون فيهاال

لبعض بعلاقات رسمية وغير كجماعة من الأفراد مرتبطون مع بعضهم ا وبهذا يعمل كل من في المنظمة
، بسبب تبر نفسه فرد من جماعة غير رسميةعلى المشرف أن يعف ,أما بالنسبة لأسلوب القيادة .رسمية

. يوجه جهودهاويشرف و يرأسها اعتمادهم على بعضهم البعض، وبهذا فهو يلعب دور قائد لجماعة عمل
الحاجة لتعظيم مساهمة كل عامل في أداء المجموعة التي ينتمي إليها، ما بالنسبة للفرد، فالنظرية تبرز أ

وهو ما يحقق التحفيز , ةاركة واستبدال الرقابة الخارجية و الإجبار بالرقابة الذاتيوذلك من خلال المش
55.ن طريق هذه المشاركة سوف تصبح أهداف الفرد وأهداف المنظمة متكاملةالمعنوي، فع  

 ترض المدير في تعامله مع الموظفين أنهمـتقد أنه إذا افـيع" ماجريجور" دم فإن ـوفي ضوء ما تق    
وهذا حسب نظرية  ينقصهم الشعور بالمسؤولية؛كسالى و x" التي  ؛ فان ذلك سينعكس على نتائج عملهم " 

ضرورة التوجه من  ولهذا يرى فالنتائج ستكون إيجابيةعكس ذلك،  المدير إذا افترض ستكون سلبية، أما
"x افتراضات نظرية y "إلى افتراضات نظرية "   ". 56   

ي ومن خلال ما جاء به في نظريت     x" و"  y" في مجال التحفيز، واقتصرت  نجد أنه لم يأت بالجديد" 
إلتون "ما جاء به أبحاثه في جمع كل ما جاء به الكلاسيكيين في التحفيز ونظرتهم الجامدة للفرد، و

" إظهار أهمية نظريةالاجتماعية للفرد، وهذا من أجل إبراز الفروق في الأسلوبين و ونظرته"مايو y ؛      " 
، واعتباره أن يعتمـد على التحفيز بأسلوب واحد ، ألا وهو الأسلوب المـادي " تايلور "كان  فبعد أن   
 

عتبار إلى الأخذ بعين الا" إلتون مايو"  التحفيز كل ما تقدمه المنظمة من حوافز مادية لرفع الإنتاجية، توجه
لى أنه الضمان المادي للعاملين فيز عالنظرة الاجتماعية لهم، وبالتالي نظره للتحالفروق الفردية للعاملين و

.التعاون بينهملمحافظة على البناء الاجتماعي واو  
مهد الطريق لإضافات مفكرين آخرين يز بعيدا عن النظرة الاقتصادية والتحف" يوما" وهكذا حرك    

 إذ نجد من فسر التحفيز من خلال البحث عن. وظهور نظريات متنوعة عالجت التحفيز بطرق مختلفة
الحاجات الأساسية والحوافز المقابلة لها، وهذا التوجه النظري يعرف بنظريات المحتوى؛ وهناك من يبحث 
عن الأسلوب الذي من خلاله يمكن للإدارة توجيه سلوك الفرد، وهذا التوجه يعرف بالنظريات العملية، وهو 

.ما سنوضحه في المبحثين الموالين  
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  نظريات المحتوىالتحفيز من خلال  :المبحث الثاني
، وتنبه تركز نظريات المحتوى على مثيرات السلوك، أي البحث عما يثير أو يحرك أو يطلق السلوك    

الفرصة تقدم لهم فهذه النظريات أن الأفراد المستخدمين يختلفون في حاجاتهم، اعتراف المديرين بحقيقة 
د التي تجعله يسلك سلوكا لإشباعها، ونجاح أهداف الفرعلى تفهم السلوك والأداء، وذلك بتحديد حاجات و

سبة الدوافع لكي تقوم بتوفير الحوافز المناالحاجات والمنظمة في تحفيز أفرادها متوقف على مدى فهم هذه 
:، نوردها في المطالب التاليةلإشباعها، وأهم هذه النظريات  

؛"لماسلو" نظرية ترتيب الحاجات  -     
؛"لماكليلاند " الحاجات المكتسبة  ةونظري"  ألدفير" نظرية  -     
.المركزة على طبيعة العمل"  هيزبرغ"  نظرية -     
نظرية ترتيب الحاجات لماسلو: وللمطلب الأا     

ماسلوم ابراها"قام " ماجريجور"و" مايو"في إطار تمديد أعمال كل من     IBRAHAM MASLOW   "* 

  57.عملـلإنساني في الم السلوك اـبتحليل الحاجات الإنسانية من أجل فه
حيث  ,1943عام" مقدمة في نظرية الدوافع"كتابه  ، والتي وردت فيوبهذا وضع نظريته في الدوافع    

 استند في نظريته على أن الأفراد لديهم مجموعة معقدة من الحاجات التي يمكن ترتيبها في شكل هرمي،
إيجاد الحوافز هذه الأخيرة من أجل تمكن  ة لتصرفات العاملين في المنظمة،وهذا باعتماد فروض معين

:ويمكن توضيح ذلك وفق العناصر التالية58؛ المقابلة لها  
     
 

عرض نظرية ترتيب الحاجات: الأول الفرع     
هي التي تعمل كمحرك  ودافع  أن وجود مجموعة من الحاجات، التي يشعر بها الفرد" ماسلو"اعتبر     

هرم، ة، وحدد الحاجات الإنسانية وفق ضع افتراضات تقوم عليها النظريفمن أجل توضيح ذلك، و ,للسلوك
:ويظهر ذلك كما يلي  

    -1 :فروض نظرية ترتيب الحاجات لماسلو  
59: على الفروض التالية" ماسلو" تعتمد نظرية       
يعة عينة، تتولد حاجة أخرى غير مشالمشبعة لا تؤثر في السلوك، فبمجرد إشباع حاجة م الحاجة -    

، الذي يحاول التخلص منه من خلال قيامه بمجهودات من أجل إشباعها، وبالتالي فإن تتسبب في تأثر الفرد
لتي تؤثر وتحرك السلوك الإنساني؛الحاجة غير المشبعة هي ا  

؛كل فرد يحمل شبكة حاجات معقدة ومترابطة -      
                                                 

 .، حصل على دآتوراه  في علم النفس، ويعتبر من أشهر علماء النفس في القرن العشرين1908، ولد عام نهو من الرواد السلوآيي:  إبراهام ماسلو* 
57 Jean Michel Plane, Management des organisations : théories, concepts, cas, Dunod, Paris, 2003, P:84.  
58  John. R. Cehermrhorn , James.G.Nurt,  Comportement humain et organisation, Village mondial , Canada, 2éme  
ed ,2002, P:137. 
59  Michel Truchan Saporta et autre , Management des organisations, De Boeck Wesmacl, Bruxelles, 1992, P162.  

  



اع بالانتقال ثم يصعد سلالم الإشب ؛الأولية ؛ةيتقدم الفرد في إشباعه للحاجات بدءا بالحاجات الأساسي -    
 إلى الحاجات الأعلى؛

.وسائل إشباع حاجات المستوى الأول أكثرا توفرا من وسائل إشباع حاجات المستوى الأعلى -      
يندفعون إلى العمل برغبتهم في  ,، في مقر أعمالهمترض أن الناستف" ماسلو" وبهذا نقول أن نظرية     

.ة من الاحتياجات المتدرجةإشباع مجموع  
":ترتيب الحاجات لماسلو -2      
الحاجات : ، ومقسمة إلى خمس مستويات ألا وهين الحاجات الإنسانية منظمة هرمياأ" ماسلو" اقترح    
حاجات تحقيق و, قدير والاحترامحاجات الت ,الحاجات الاجتماعية, حاجات الأمان, المادية ةيولوجيالفيز
:وضيح هذه الحاجات و فق الشكل التاليويمكن ت. الذات  

"ماسلو" ترتيب الحاجات ل: )  03(الشكل رقم                
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:ولتوضيح أكثر لهذه الحاجات نشرح كل منها كمايلي      
، وهي عبارة عن حاجات لوجية في أدنى السلمتقع الحاجات الفيزيو :الحاجات الفيزيولوجية:2-1    

وتتمثل هذه الحاجات في ؛ الشراب والمأوى والتخلص من الألم أو تجنبهد، مثل الحاجة للطعام وأساسية للفر
مكان العمل في الاهتمام بالأجر وظروف العمل الأساسية كالتدفئة، النظافة، الأثاث وخدمات الأكل 

ت الفيزيولوجية في العمل تشبع بواسطة تصرفات الفرد الاقتصادية، حيث ويمكن القول أن الحاجا60.وغيرها
61.من أجل الحصول على الأجرالفرد مثلا يعمل   
المتمثل في  فيزيولوجية، فإن المستوى الثانيعند تحقق أدنى إشباع للحاجات ال:حاجات الأمان :2-2    
ات في محاولة تأمين حياة الفرد هذه الحاج وتتمثل62؛وضعها في الأهمية كدوافع للعمل ات الأمن تأخذحاج

ففي مجال العمل يمكن إشباع حاجات الأمان من خلال . قد تحدق بحياتهأخطار أو حوادث  وحمايته من أي  
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 حاجات
تحقيق الذات   

 حاجات  تقدير الذات
 الحاجات  الاجتماعية

 حاجات  الأمان

 الحاجات  الفيزيولوجية



 
، في الأجور والزيادات لال ظروف عمل آمنةـوأيضا من خـي والسلامة المهنية،ن الصناعـأنظمة الأم

63.أنظمة المعاشاةوالرعاية وينات الاجتماعية وأيضا من خلال التأمومزايا العاملين،   
حاجات الأمان، نى من إشباع الحاجات الفزيولوجية وعندما يتحقق الحد الأد:الحاجات الاجتماعية:2-3   

الدافعة للسلوك، وتتمثل هذه الحاجات في رغبة الفرد في إقامة ح الحاجات الاجتماعية هي السائدة وتصب
وتترجم هذه الحاجات في المنظمات  والتفاعلات المرضية مع الآخرين؛ تماءنوإحساسه بالا علاقة صداقة

 اللجان وتمثل        64؛الإشراف المهتم بالعاملينلتفاعل المتكرر مع زملاء العمل وباالادارة هتمام إلى ا
سيادة  ، كما أنلحاجاته الاجتماعيةيمكن من خلالها إشباع الفرد  ت والأقسام والاجتماعات وسيلةالجماعاو

الحفلات و وأنظمة إدارية تهتم بنظم الاقتراحاتالجيد الإشراف ماط القيادة والروح المعنوية الطيبة وأن
65.الرحلات يمكنها أن تشبع هذه الحاجاتو  

هنا يتم التركيز على حاجات الفرد إلى المكانة الاجتماعية المرموقة،  :الاحترامحاجات التقدير و:2-4   
وحاجته إلى إحساسه بالثقة في النفس والقوة والمقدرة والكفاءة، ويمكن , ام الآخرين لهوأيضا الشعور باحتر

، كما أن الشكر في حالة ا هاما في إشباع حاجات التقدير والاحترامأن تلعب الترقيات والألقاب البراقة دور
66.ى إشباعهاخطابات الثناء يمكنها أن تكون من الحوافز المؤدية إلهام خاصة والتقدير وإنجاز م  

تمثل هذه الحاجات أعلى مستوى في ترتيب الحاجات، هنا يحاول الفرد  :الحاجة إلى تحقيق الذات :2-5   
من خلال تعظيم استخدام قدراته ومهاراته الحالية و المحتملة في محاولة تحقيق  ,حقق ذاتهـأن ي  

 
 

إلى البحث عن  حاجة تأكيد الذات ين تسيطر عليهمويسعى الأشخاص الذ, أكبر قدر ممكن من الإنجازات
ة، وتوفر لهم فرص ابتكارياعية واستخدام أساليب إبدومهاراتهم، وتسمح لهم بالتطور ومهام تتحدى قدراتهم 

  67 .النمو الذاتيالتقدم العام و
دنيا، التي تعتبر ال في فئتين، وهي حاجات المستويات" سلوما" هذه التقسيمات الخمسة للحاجات صنفها    

؛ وكل من الحاجات وحاجات الأمان ة، وتتمثل في الحاجات الفيزيولوجيأولية للفرداجات أساسية وح
تعتبر ارة عن حاجات إنمائية تطويرية الاحترام وحاجات تحقيق الذات هي عبالاجتماعية، حاجات التقدير و

عوامل خارجة عن الفرد ها تشبع ىثانوية للفرد، ولكن غالبا ما يؤدي كبتها إلى أمراض نفسية له، فالأول
  68.أما الأخرى فهي أكثر تأصلا و عمقا في داخلية الفرد ,و البيئة الآمنة كالطعام
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  لإدارة و الانتقادات الموجهة لهافي ا" ماسلو"تطبيق نظرية : الفرع الثاني   
ك الفرد ل المؤثرة في سلومن طرف العديد من المدراء، وهذا لكشف العوام "ماسلو" طبقت نظرية    

ن هذا لا يمنع وجود انتقاد ، ولكتوفير الحوافز المناسبة لإشباعها، وذلك بمعرفة حاجاته من أجل ودوافعه
:ويمكن إظهار كل ذلك وفق ما يلي. حولها  
:تطبيق نظرية ماسلو في الإدارة  -1      

و أ         لمدراء إلى التعرف من قبل ا، "ماسلول" يحتاج التطبيق الإداري لنظرية تدرج الحاجات    
، بغرض توجيه السلوك لمصلحة المنظمة، وهذا باستعمال المشرفين على تلك الاحتياجات غير المشبعة

الية ، كما أن على الإداريين التعرف على شريحة العاملين من الدرجة التتشبع هذه الحاجاتالحوافز التي 
  69.من العاملين ، وربط إشباعها بأداء مطلوبمن سلم الحاجات غير المشبعة

لهذه الحاجات وفق الجدول ن المنظمة عليها أن تستجيب لسلم الحاجات المعروضة سابقا، فا اووفق    
:الموافق  
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"ماسلو " أساليب استجابة المنظمة للحاجات المحددة في سلم ): 01(الجدول  
رقم 

الرؤية العامة الحاجةالحاجة
التطبيق في المجال العلمي

 أمثلة عن وسائل التحفيزالعوامل التنظيمية
-1-  الفيزيولوجية 

)المادية(   
الهواء ؛ -
الغذاء ؛  -

...المأوى   -

ظروف العمل ؛-
الراتب الأساسي ؛ -
.التدفئة و التكييف -

برنامج التغذية -  والإطعام؛ 
أنظمة الدفع و الأجور؛ -  
.برامج وخدمات الإسكان-  

ة ؛السلام- الأمان-2-
الأمن ؛ –
الكفاية ؛ -
...الاستقرار -

ظروف عمل آمنة؛-
مزايا إضافية؛ -
زيادات عامة في الرواتب؛ -
.خدمات بع التقاعد -

خطط الفوائد والمزايا العينية؛ -  
برامج العناية بالأطفال؛-  
البرامج الصحية؛ -  
. الرواتب التقاعدية -  

الرفقة؛- الاجتماعية-3-
الصداقة؛ -
الوجدان؛ -
...الانتماء -

الإشراف؛-
مجموعة عمل متوافقة؛ -
.علاقة مهنية -

من أجل (فترات الاستراحة -
؛)بناء صداقات  

الفرق الرياضية؛ -  
السفرات العائلية؛ -  
.فرق العمل -  

التقدير  -4-
 والاحترام

المكانة الاجتماعية -
؛)المركز( المرموقة

الاحترام؛ -
...التقدير -

ى الوظيفة؛مسم-
المسؤولية؛  -
التقدير من الزملاء  –

والمشرفين؛
.طبيعة العمل نفسه -

الاستقلالية والمسؤولية؛ -  
علاوات الجدارة؛ -  
الدفع كرمز للموقع؛ -  
.نوعية المكتب وتأثيثه –  

النمو؛- تحقيق الذات-5-
التقدم؛ -
.الإنجاز -

التقدم -القيادية؛المواقع )المهارات العلمية(يفة المتحديةالوظ
. الصلاحيات و الاستقلالية- الإبداع والابتكار - الإنجاز في العملو

:بالاعتماد على بعض المراجع منها :المصدر  
-MicheL Amiel, Bonnet Françoic, Jacolis Josphi, Management de l'administration, De Boeck 

Wesmael, Bruxelles, 1993,p:70. 
.170-169س، المرجع السابق، ص سهيلة محمد عبا -  

       
يظهر الجدول بعض الحوافز التي يمكن أن تستعملها المنظمات لمقابلة احتياجات العاملين، ولكن التعرف     

، ولهذا تعرضت هذه النظرية لعدة ا جد معقدلكل فرد في المنظمة يعتبر أمركل هذه الاحتياجات وعلى 
.انتقادات  

 
 
 
 



":ماسلو"الموجهة لنظرية الانتقادات -2      
" حتى أن ، نجد أن نتائج البحوث لم تدعمها وعموميتها" ماسلو" لاقتها نظريةبالرغم من الشهرة التي     

، بل طورها اعتمادا على الملاحظات التي قام بها كعالم يذ أي تجارب لاختبار هذه النظريةلم يقم بتنف "ماسلو
70.نفس ممارس  

ات الدائمة في ، دون النظر للتغيرنها ساوت بين الأفراد في حاجاتهمرية كوويعاب على هذه النظ    
، هذا لأنه قد يصر ها لم تنظر لتباين الأفراد ذاتهمكما أن71.السياسيةالظروف الاقتصادية والاجتماعية و

لنظرية ، وهذا خلافا لما تفرضه امعينة، بالرغم من إشباعها بالفعلالأفراد على المزيد من الإشباع لحاجة 
بأنه حال إشباع حاجة معينة يتم الانتقال إلى إشباع حاجة أعلى منها مباشرة، فهي لم تحدد حجم الإشباع 

كما يرى أن  ، مع العلم أن حجم الإشباع يختلف من فرد لآخر،للانتقال إلى الحاجة الأعلى منهااللازم 
 72 .، وهي فرضية يمكن أن تكون خاطئةالحاجة المشبعة ليست عامل دفع

، وبالنسبة لجميع الأفراد في مهمة المنظمة للتعرف على كل منهاإن تشابك وتعقد حاجات كل فرد يجعل     
، فقد يمكن التعرف على بعض الحاجات، لكن من ية، ويمكن أن نقول بأنها مستحيلةالمنظمة صعبة للغا

.تحفيزية المقابلة لهاالصعب التعرف على أهميتها ووزنها بالنسبة لكل فرد من أجل وضع الخطط ال  
واضحة تصلح إلى حد كبير بسيطة و" ماسلو" تظل نظرية و بالرغم من الانتقادات الكثيرة الموجهة لها،    

تنظر " ماسلو"رية وهكذا فإن نظ اجات التي تحرك السلوك الإنساني،تفسير ظاهرة الدافعية، بتحديدها الح
، التي تجعلهم يندفعون لأداء السلوكات، ومقابلة هذه د العاملينا دراسة لحاجات الأفراعلى أنهلعملية التحفيز 

.، وهذا بالترتيب الهرمي لحاجات كل فردة على السلوكالحاجات بالحوافز اللازمة لإشباعها للمحافظ  
" ماسلو" عديد من الباحثين بتطوير أفكارنظرا لأهمية دراسة الحاجات لكشف دوافع السلوك، قام الو    
.هذه الدراسات في المطلب الموالي تعديلات لما توصل إليه، ويمكن إظهار عمل، وحاولوا وضعها في الحول  

" لماكليلاند" ونظرية الحاجات المكتسبة "  ألدفير" نظرية: الثانيالمطلب     
معتمدون في ذلك نظرا لأهمية الحاجات و علاقتها بالسلوك التنظيمي، كثف الباحثون اهتمامهم بها،      

شرح دافعية الأفراد  اعتبر عدة باحثين أن. ول الحاجاتفي نظريته ح" ماسلو" توصل إليها  لنتائج التيعلى ا
ويمكن توضيح كل من النظريتين اللتين "  ماكليلاند" و " ألدفير" بينهم من نحو العمل مرتبط بالحاجات، ونجد

:أتيا بهما كما يلي  
 
 

ي التحفيزفودورها " ألدفير" نظرية :  الفرع الأول      

ألدفيركلايتون " تقدم " ماسلو"استجابة للنقد الموجه  لنظرية      CLAYTON ALDEFER  " 1972، عام ،
سماها بنظرية  التي تمثل تطويرا لها بعرض نظريته ERD  "ماسلو"إعادة العمل بهرم  ألدفيرحاول  ؛
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ات  إلى ثلاث مستويات  وهذا وبهذا أعاد تنظيم هذه الحاج73. للحاجات بربطه أكثر بالبحوث الميدانية
:اعتمادا على فروض معينة  

: ترتيب الحاجات لدى ألدفير -1      
على نظريته اسم " ألدفير" أطلق      ERD تصنيفه للحاجات المتعددة للأفراد  وهي  حاجات  ،وهذا حسب 

(الوجود  Existentiel ( ، الارتباط) Relational (والنمو, ) Développement اجات التي جاء ، حيث وضع الح)
  74:، بدلا من خمسة، وهيفي ثلاث مجموعات" ماسلو" بها 
، ظروف ، كالطعام، الأجرذه الحاجات إلى الحاجات الأساسيةتشير ه :حاجات الوجود أو البقاء:1-1    

وفق سلم لأمان وبعض من حاجات ا ةه الفئة بين الحاجات الفيزيولوجيوتجمع هذ العمل التي يجب إشباعها،
.ر هذه الحاجات على وجود الإنسان وبقائه، حيث تعب"وماسل"  

تعبر هذه الحاجات عن تلك التي يتم إشباعها عن طريق العلاقات الاجتماعية  :حاجات الارتباط:  1-2    
، ويتوقف هذا النوع من الحاجات على عملية تبادل المشاعر مع الآخرين للحصول ي بين الأشخاصوتلك الت

، وبعض من حاجات تقدير الذات الحاجات الاجتماعيةهذه الفئة بعض حاجات الأمان وقابل على الرضا، وت
" .ماسلو" وفق سلم  

تعبر عن الاحتياجات التي يحاول من خلالها الفرد تعظيم قدراته ومهاراته ،  :حاجات النمو:1-3    
هام لا تتطلب فقط ويظهر ذلك من خلال الإبداع مثلا، وينتج إشباع حاجات التطور في تولي الفرد لم

 الذات ديرحاجات تق لديه، وهي تقابل ، بل قد تتطلب أيضا تطوير قدرات جديدةه لقدراته بالكاملاستخدام
".ماسلو" لدى  حاجات تحقيق الذات وبعض  

:وفق الشكل التالي" ماسلو" ومقارنتها بحاجات" ألدفير" إظهار الحاجات لدى ويمكن      
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"ماسلو"بحاجات " ألدفير"مقارنة حاجات  ):04(الشكل رقم   
رألدفيترتيب الحاجات عند                           ماسلوترتيب الحاجات عند        

 
 
 
 
 
 

.103: سيزلاقي أندرودي، المرجع السابق، ص: بالاعتماد على: المصدر         
: فروض نظرية ألدفير -2      

ـهر كذلك أظه قد ، نجد أنبثلاث حاجات" لماسلو" ت الخمسة الحاجا" رـألدفي" ـويضبالإضافة إلى تع     
أن الفرد يمكن ، إذ يرى ، لكن تقع في مستوى واحد، وعلى خط مستقيمالحاجات ليست منظمة هرميا أن هذه

في كيفية تحرك الفرد وانتقاله " ماسلو"  ، أي أنه اختلف عنإلى أسفل على سلم الحاجاتأن ينتقل إلى أعلى و
75.وهذا ما وضحه الشكل فئة إلى أخرى من  

، الأولى هي أن "ماسلو" عالج مشكلتين رئيسيتين في نظرية " ألدفير" وعموما  يمكن أن نقول أن      
الطريقة التي ب م، على السلأي عدم تحرك الأفراد بصفة دائمة ،وك غير متدرج لدوافع بعض الأفرادالسل

جمود الأفراد في مراحل معينة، إذ قال أن ظاهرة الجشع المادي مثلا، الثانية عن أسباب و" ماسلو" اقترحها 
لا ينتقلون إلى مرحلة أعلى من و, فراد يستقرون ضمن مرحلة معينة ولفترة طويلةتنبه إلى أن بعض الأ

.السلم  
ذي ال ، فإضافة إلى عملية الإشباع"ماسلو" كما يرى بأن هذه المستويات تختلف عن تلك التي يقدمها      

الشخص في  يقترح عملية الإحباط ، فعندما يخفق" ألدفير "ن ث عن طريق التعاقب في الحاجات، فاحدت
76.فإن احتياجاته للارتباط تتطور لتصبح هي الدافع للسلوك إشباع احتياجاته للنمو مثلا  

ا تم إشباع كلموع أي حاجة، تزداد الرغبة فيها، كذلك أنه كلما انخفضت درجة إشبا" ألدفير " استنتج    
بأن هناك  ألدفير" لعليا، وقد نوه ، اتجهت الرغبة إلى طلب حاجات المستويات احاجات المستوى الأدنى

أولوية إشباعها من بيئة إلى ية لهذه الحاجات والنسبت عدة يمكن أن تؤثر على الأهمية متغيرا
:ويمكن توضيح كل ذلك وفق  الشكل التالي77.أخرى  

             
        

                                                 
75  Claude  Levy Leboyer, La motivation dans l’entreprise, models et stratégies, édition d'organisation , Paris, 2ème 
ed, 2003, P:41-42.  
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 تحقيق الذات

 تقدير الذات والاحترام

 الحاجات الاجتماعية

 حاجات الأمان
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 حاجات البقاء



نظرية البقاء والانتماء والتطور ):05(الشكل رقم   
 
 
 
 
 
 
 
 

. 101: سيرلازي أندرودي، المرجع السابق، ص -بالاعتماد على  : المصدر  
Michel Truchan et autre , op . cit, p : 166.                         –  

  
المحتوى وتتعامل ن عملية متكاملة من حيث ، فأن عملية الدفع يجب أن تكو"ألدفر"واستنادا إلى مداخل      

فإنه لم يتم اختيار " ماسلو" عليه الحال بالنسبة لنظرية  نوكما كا؛ مع جميع الحاجات الإنسانية بنفس الأهمية
لاقته حول العلاقة بين الحاجة  يد الذيفبالرغم من التأي 78.ريقة تجريبية كافية لإثبات صحتهاالنظرية بط

، إلا أنه لم يوضح الارتباط بين الأنواع التي لا يتم إشباعها  تزداد قوة كد أن الحاجة، التي تؤوالإحباط
. المختلفة للحاجات  

، كما "ماسلو"ة  للدافعية عن نظرية بالرغم من هذه الانتقادات الموجهة لها، فإنها تقدم أسلوبا أكثر واقعي     
 - الرضا (أوضح، وذلك لشمولها على عنصري  أنها تساعد على فهم السلوك البشري في المنظمات بصورة

وبهذا نقول أن هذه النظرية لا تقدم للمدير أنواع الحاجات فقط، بل تحدد أيضا  ,)كوصالن -الإحباط(و) التقدم
79.الإحباطوهي إشباع الحاجة، قوة الرغبة وثلاث مكونات للحاجة،   

التي يفسرها من  ,"ماسلو"رؤيته للتحفيز عن  فيلا يختلف كثيرا " ألدفير" وعموما، يمكن أن نقول أن      
من الإدارة، وهكذا نجد أنه يقر على تنوع الحاجات لدى خلال الحاجات المختلفة للأفراد ومحاولة إشباعها 

.، التي يمكن أن تحدث أثرها في وقت واحدالفرد  
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 إشباع حاجات التقدم أهمية حاجات التقدم الفشل في إشباع حاجات التقدم

 إشباع حاجات الانتماء والارتباط أهمية حاجات الانتماء الفشل في إشباع حاجات الانتماء

ت البقاءأهمية حاجا الفشل في إشباع حاجات البقاء  إشباع حاجات البقاء 

التقدم -علاقة الرضى  النكوص -علاقة إحباط   



"لماكليلاند" ية الحاجات المكتسبة نظر: الفرع الثاني     
فيد ماكليلاند اد" كان        DAVID MACKLELAND من الذين تحدثوا عن التحفيز من منظور الحاجات "

، عرف ، نظرية في الدوافع و الحوافز سماها نظرية الإنجاز1968، عام الإنسانية في العمل، وبهذا اقترح
ل ويمكن توضيح هذه النظرية من خلا 80."ماسلو" أعماله حول الاحتياجات العليا في سلم  من خلال

:العناصر الآتية  
: أنواع الحاجات عند ماكليلاند -1      

، التي لها لوجود ثلاث حاجاتفقد توصل " ماكليلاند" نتيجة الأبحاث  التنظيمية المتعددة التي أجراها      
81:أثر في تحريك سلوك العاملين في المنظمات، تتمثل هذه الحاجات فيما يلي  

الحاجة إلى الإنجاز  :1-1      Le besoin d'accomplissement ق هي الرغبة و القوة المحركة لتحقي :
.، اعتمادا على عدد من المعاييرالتفوق و النجاح في أداء العمل  

besoin de pouvoir Le الحاجة للقوة:1-2      و تعتبر الحاجة للقوة في رغبة الفرد للتحكم والسيطرة :  
السيطرة على ما في  الفرد أن يكون لديه المقدرة والقوة بة، بمعنى رغالإشراف و التأثير على الآخرين

.أشخاصيحيط به من أحداث وأشياء و  
الحاجة للانتماء  :1-3      Le besoin d'affiliation التفاعل مع ي الرغبة في بناء علاقات الصداقة وه :

المصدر الهام لإشباع و عة من الناس أو من وحدة اجتماعية؛من جما خرين، فالفرد بحاجة أن يكون جزءاالآ
.، أما نبذ الآخرين له هو المصدر الرئيسي للإحباطهذه الحاجة هو القبول من الآخرين  

جات متفاوتة، ورأى أن كل إنسان يملك هذه الحاجات في مجال العمل، ولكن بدر" ماكليلاند" واعتقد      
على حفز  الأفراد  يساعد مل هام ، ذلك لأن إدراكها يعتبر عاضرورة فهمها وإدراكها من قبل كل إدارة

82.لتحقيق أهداف المنظمة  
، إلا أن أكثر را من البحوث حول كل هذه الحاجاتقد أجرى قدرا كبي "ماكليلاند"غم من أن ربال     

، وبهذا نجد أن هذه النظرية تسمى عند بعض الكتاب باسم نظرية تماماته كانت حول الحاجة للإنجازاه
.الإنجاز  

: الإنجاز و دوره في التحفيز دافع -2      
، ل تجاربه أن هناك أفرادا ذوي ميل ورغبة إلى إتمام العمل بصورة جيدةمن خلا" ماكليلاند" توصل      

أطلق عليهم ذوي الإنجاز العالي، وبهذا استنبط من هذه الدراسات أن هناك دافع متميز، وهو دافع 
83.الإنجاز  
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عامل يجذب الانتباه أكثر من غيره لوجود مستويين لأداء الفرد، وهما الإنجاز أن دافع " ماكليلاند" اعتبر    
مستوى طموحه ، فالخبرات فالفرد يضع لنفسه نقطة ليصل إليها  وى الطموح ومستوى الأداء الفعلي؛مست

، وضع مستوى أعلى للطموح مستقبلا هي التي تحفز الفرد علىالسابقة سواء كانت ناجحة أو فاشلة 
هذا لاعتباره من  ات الفردية الموروثة أو المكتسبة تعتبر من العوامل المؤثرة على مستوى طموحهوالقدر

84.الدوافع المتعلمة، أي رجوعه إلى خبرات الشخص ورصيد ما تعلمه  
الفرد ذو الحاجات المرتفعة للإنجاز يفضل المهام التي يتمكن من خلالها تحمل  أن "ماكليلاند  "ويرى     

ذلك يواجه مخاطر ، وبحلول لها، كما يضع أهدافا معتدلةإيجاد خصية في تحليل المشاكل ومسؤولية ش
كن من المعلومات عن ، كما يميل إلى المهام التي تعطيه أكبر قدر مممعتدلة ومحسوبة تتناسب مع قدراته

يرغب في تميزه أن الفرد ذو الأداء العالي  "ماكليلاند" وجد  و85.مدى تحقيقه لهذه الأهدافمدى إنجازه و
ب الحصول يحبتقديره من طرف المسؤولين، إذ وجد بأنه  ، ويرغب، وذلك بعمل أو أداء أفضلنعن الآخري

على أموال وعوائد مادية مرتفعة لشعوره بأنها المقياس الذي يمكن استخدامه للتقدير على مدى نجاحه في 
لذي هذا الفرد بحبه للعمل ا للعمل كما يتميز ؛أي مقياس للمعلومات التي تمده عن مدى تحقيقه ؛أدائه للعمل

ل أو التوقف حتى ويعمل بمثابرة لا يعرف المليقوم به، إذ يصبح هذا العمل مسيطرا على مشاعره وحواسه، 
86.، فهو يعمل جاهدا لإيجاد الحلول لهاولو ظهرت مشاكل  

أكثر من اعتماده  ثيرات ذاتية داخلية،يحرك ويدفع الأفراد إلى الأداء بناءا على م وبما أن دافع الإنجاز     
هتمام في مجال  التطبيق الإداري، لأنه إذا كان لاا محوريمثل فانه على عوامل دافعة مفروضة من الخارج، 

رفع الإنجاز، من مكنها ة تصميم بعض برامج التدريب التي تيمكن للمنظم فع الإنجاز من الدوافع المتعلمةدا
ها عيمة التي يمكن تطثناء تصميم برامج التدريب العاديلدى المتدربين، أو أنه أعن طريق إثارة هذه الحاجة 

عمل تشابه الإنجاز العالي في هذه الدورات التدريبية؛ كما أن توفير ظروف  تسهل للمتدربينوفر وبعناصر ت
افع تمكن من مساعدة ذوي د، تلك الخصائص التي أشرنا إليها سابقا مثل درجة متوسطة من المخاطرة 

فة بالإضا؛ و يفيدهم شخصياخبراتهم بالشكل الذي يفيد العمل  الإنجاز العالي من إبراز طاقاتهم و استغلال
في أداء تقدمهم في الإنجاز أو  المنظمة لأفرادها، من وقت لآخر بمعلومات عن مدىلى ذلك فإن تزويد إ

87.يؤثر في هؤلاء الأفراد العمل، يعتبر عاملا هاما  
اء تمكنوا من فضل وسيلة لتحفيز حاجة الإنجاز يتمثل في تدريب العاملين، هذا لأن الخبروعموما أ     

هم ـالنجاح ومن ثم مساعدتتحقيق نتائج جيدة في تعليـم الأفراد للتفكيـر فيما يتعلق بالإنجاز والربح و  
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سؤولية الشخصية  للعمل بأسلوب الحاجة العالية للإنجاز عن طريق تفضيل المواقف التي تكون فيها الم
88.العالية  
 ت واستعدادات واتجاهات الإنجازوهكذا يمكننا القول أن هذه النظرية تستفيد منها المنظمة لتنمية المهارا     

لدى العاملين، من خلال حثهم على الارتفاع بمستوى أدائهم، وذلك بوضع نظام موضوعي  لقياس كفاءة 
تنميتهم من أجل رفع مستوى الأداء الفعلي لهم، يهم، ثم تدريبهم وعف المختلفة لدالأداء، لمعرفة أوجه الض

بما يمكن من الارتفاع بمستوى  ,عند نقاط أعلى مناسبة لهم لوضع مستويات طموحهمويخلق الفرصة ال
89.الأداء وتحقيق الأهداف  

تختلفان كثيرا عن ، نجد أنهما لا "ماكليلاند" و" ألدفير" قول أنه من خلال عرض كل من نظرية ويمكن ال    
، ز على دراسة حاجات الفرد المختلفةتشترك في أمر واحد وهو التركي ها، ذلك لأن كل من"ماسلو" نظرية 

. الطاقة المنبعثة نحو أداء أعلى لى كيفية حث حاجات الفرد وتوجيهوبالتالي التركيز ع  
نظرية  هيرزبرغ المركزة على طبيعة العمل : المطلب الثالث    

Fredirick Herzberg فريديرك هيرزبرغ" ج عال     ، 1959التحفيز بطريقة جديدة، عام  موضوع" 
أو   ، حيث توجه من دراسة الفرد إلى دراسة طبيعة العمل، وذلك دون الإنقاصبمساعدة من بعض زملائه

أو عدم      والتي يؤدي إشباعها شعور الأفراد بالرضا من أهمية الفرد وما يحمله من حاجات مختلفة التقليل
على  يسيطرـذا لأن المدير يراقب والرضا في العمل، وتركز هذه النظرية على الدوافع الخارجية، ه

.وحتى تتضح لنا النظرية أكثر نعرضها بشيء من التفصيل 90.عدمه في العملالعوامل التي تولد الرضا أو   
  و عوامل التحفيز" هيرزبرغ" جربة ت: الفرع الأول    

، وتمكن من خلالها استنتاج نوعين من العوامل المؤثرة حول التحفيز و الدافعيةبدراسته  "رزبرغهي"قام    
: في الدافعية، ويمكن توضيح ذلك وفق ما  يلي  

                                                                                    :تجربة هيرزبرغ-1   
                     

، لمائتين مهندس الشخصية عن طريق المقابلاتوبعض زملائه بدراسة استطلاعية،  هيرزبرغقام     
أجريت  91؛، محاولا فهم وتفسير شعورهم حول العمل الذي يقومون بهمختلفةمن تسعة مصانع اسب ومح

السؤال الأول ، والتي تمحورت في سؤالين رئيسيين، وقد طلب في الدراسة بأسلوب التوجيه المباشر للأسئلة
  رـكان يشع اب التي عندهاـالأسبصف المقابل معه بالتفصيل الحالات والظروف وأن ي
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بعدم الرضا عن الوظيفة التي يشغلها، أما السؤال الثاني كان يطلب فيه من المقابل معه، أن يصف 
92.بالتفصيل متى كان يشعر بالرضا حول وظيفته  

، التقدير، وية للرضا عن العمل، وهي الإنجازك خمس عوامل قواتضح من تحليل الإجابات أن هنا    
أما العوامل التي أدت إلى عدم  ؛النمو، التي تعتبر عوامل داخلية في الفرد، والتقدم والعمل نفسه، المسؤولية

حيطة بالعمل وهي سياسات مالرضا عن العمل، فهي مختلفة تماما عن المذكورة سابقا، وتتعلق  بالعوامل ال
ظمة، الإشراف، الأجور، العلاقات الشخصية المتبادلة، ظروف العمل وغيرها، وعلى هذا فإن الدراسة المن

لمجموعة الأخرى مرتبطة بالمحيط تبين أن هناك مجموعة من العوامل تصف علاقة الفرد بما يعمله، أما ا
93.البيئة التي يعمل فيهاو  

.لعواملالذي يوضح هذه ا 06: وهذا ما يظهره الشكل رقم       
:عوامل التحفيز لدى هيرزبرغ -2      

ماها التي سلنوع الأول متعلق بعوامل الرضا و، اوامللوجود نوعين متميزين من العهيرزبرغ توصل      
 لالعواما والتي سميت بعوامل الصيانة         أوعوامل عدم الرضبالعوامل الدافعة، والنوع الثاني هي 

:ا يليالوقائية، ونوضح كل منها كم  
ة لأنها ترتبط ببيئة العمل داخل المنظمة، هذه ييمكن تسميتها بالعوامل الخارج :العوامل الوقائية :2-1    

سياسات المنظمة و  و تتمثل في" ماسلو" والاجتماعية في هرم الأمان تقابل الحاجات الفيزيولوجية،العوامل 
ن فيما بينهم وغيرها، بين المرؤوسيالمرؤوسين وأسلوب إدارتها، أسلوب الإشراف، العلاقات بين المشرف و

الأمن ن إضاءة وتهوئة وحرارة، المركز و، ظروف العمل المادية مالأجور والرواتب والمزايا الإضافية
كل هذه العوامل مرتبطة ببيئة العمل ولا تساعد على زيادة الإنتاج، بل تحافظ على الدوافع ؛ الوظيفي

، وتقود العامل للاستقرار بالعمل، هذا لأنه إذا شعر أن الدوافع السلبيةهي، وتمنع حدوث  والسلوك كما
فإنه لا يصل إلى مستوى  ،سياسات المنظمة متوازنة، وأن الأجور عادلة، وأن علاقاته  طيبة مع الآخرين

94.تحفزه على مستوى أعلى من الإنجازير كافية لتحوز على رضا العامل وعدم الرضا ولكنها غ  
وجود هذه العوامل يسبب الشعور بعدم الرضا، ولكن وجوده لا يشكل بالضرورة إحساسا إن عدم     

تؤدي إلى ، فإنها سإذا كانت هذه العوامل غير متوفرةبالرضا، وإنما يمنع حالات عدم الرضا، بمعنى أنه 
.زيادة إنتاجيتهمعدم الرضا لدى العاملين، ولكن توفرها لا يؤدي إلى حفزهم و  

نفسه، وهي عبارة عن عوامل ، ترتبط بالعمل هذه العوامل هي عوامل حافزة :امل الدافعةالعو :2-2    
ر، ، التقديتشمل هذه العوامل كل من  الإنجاز 95."ماسلو" ، تقابل الحاجات العليا من هرم داخلية  
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؛التطور الذاتيمهام العمل نفسه، المسؤولية، التقدم في الوظيفة، النمو و العوامل، تؤدي في حالة توفر هذه  
، والحماس لبذل المزيد من الجهد والطاقةبالدافعية  ى شعور العاملين بالرضا عن العمل، وبالتالي تزويدهمإل

.96أما في حالة غيابها لا يؤدي إلى خلق حالة من عدم الرضا لدى العاملين  
:في الشكل التاليهيزبرغ ويمكن إظهار كل هذه العوامل، من خلال نتائج تجربة       

لإظهار عوامل التحفيز "هيرزبرغ"نتائج دراسة  ):06(الشكل رقم   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source: James Stoner, Edward Fraedman, Management, Prentia-Hall international,edition, 
London, 14ème ed, 1989, P; 438. 

    
م، وتحقيق أداء متميز، مما يساعد على وزيادة نشاطه فرادهذه العوامل تعمل على تحريك جهود الأ    

ي دفع الفرد إلى تحقيق أهداف المنظمة، ومن ثمة فإن توافر هذه المعلومات يحقق للمنظمة أثرا إيجابيا ف
97.تحقيق الأهدافالأداء الصحيح و  
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هيرزبرغ والنقد الموجه إليها أهمية نظرية:  الفرع الثاني     
 ائصـها لا تخلو كذلك من النقـ، غير أنمن الباحثين والمدراء كبيراقبولا  "هيرزبرغ" لاقت نظرية    

:، وهذا ما سندرجه في العناصر التاليةوالاعتراضات من باحثين آخرين  
:" هيرزبرغ" أهمية نظرية -1      

، واكتشف أن العوامل الوقائية والعوامل الدافعة: لا وهيالعوامل أ وجود نوعين من " هيرزبرغ" ذكر    
" لتي أدت إلى عدم الرضا عن العمل؛ وتوصلوامل التي تولد الرضا مستقلة ومنفصلة عن العوامل االع

إلى أنه في حالة توافر العوامل الوقائية فإن مشاعر عدم الرضا تنعدم أو تقترب من الانعدام، " هيرزبرغ
ى أنه في حالة توافر بالتالي يتحفز العامل، بمعنرصة مناسبة لظهور مشاعر الرضا ووبهذا تكون هناك ف

تعد العوامل الوقائية شرط  الممكن للعوامل الدافعة بالظهور، وبالتاليالعوامل الوقائية بصورة جيدة فمن 
  98.ظهور الدافعيةأساسي ل

:ويمكن توضيح ذلك وفق  الشكل التالي      
في الرضى الوظيفي "  هيرزبرغ" أثر عوامل  ):07(الشكل رقم   

 
 
 
 
 
 
 
 
 

.161بالتصرف  بالاعتماد على ناصر محمد العديلي، المرجع السابق، ص: رالمصد      
 

يصل فيها هذا الشعور إلى  أنفعندما تزداد درجة إشباع العوامل الوقائية يقل الشعور بعدم الرضا، إلى     
ر ، فإن الشعولعوامل الدافعة، أما عندما تزداد درجة إشباع االصفر، والتي تسمى بدرجة الحياد درجة

.بالرضا يزداد  
 لى معالجة انخفاض الروح المعنوية، تصب جل اهتمامها عة قبل ظهور هذه النظريةلقد كانت الإدار    

، من خلال زيادة أجورهم أو تحسين ظروف العمل، أي اهتمامها بالعوامل الوقائية، غير أن ذلك لدى الأفراد
رية استطاعت الإدارة لم يحقق لها الأهداف التي سطرتها، وبعد ظهور هذه النظ  
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ففي حالة قيام الإدارة  99.العوامل الدافعة ي تحقيق أهدافها من خلال التركيز علىأن تلعب دورا أوسع ف
بالتركيز على العوامل الوقائية فقط يجعلها عاجزة عن دفع العاملين بالمنظمة على بذل الجهد اللازم للقيام 

، وبالتالي فالعوامل الدافعة أكثر رورية لظهور الدافعيةالوقت هي ض بالعمل على أكمل وجه، وفي نفس
هي التي تهيئ  خيرةالضمان في العمل، بالرغم من أن هذه الأمن العوامل الوقائية، كالأجور، وفاعلية 

.الظروف الملائمة لظهور العوامل الدافعة  
تصميم الوظائف بالشكل الذي ظهور فكرة الإثراء الوظيفي، وذلك بإعادة "  هيرزبرغ"ومن نتائج نظرية      

لالية والمسؤولية وذلك من خلال منح المزيد من الاستق, يؤدي إلى غرس العوامل الدافعة في محتوى الوظيفة
بأن ما ينجزه مهم،  عمليات فقط؛ وإعطاء عمل ذي معنى  يشعر فيه الموظفلا بزيادة ال والصلاحيات؛

التعلم والتقدم وى له فرصة  تحقيق الذات عطالغير، وتتحدي والتقدير من جانب وبالتالي يحمل طابع ال
إلى  فإثراء العمل يعني السعي. الرقابيةالأنشطة التخطيطية والتنظيمية وعدد من  والنمو، ويسمح له بمزاولة

، ولكن يتطلب ذلك أولا توفير العوامل الوقائية عند مستوى مرتفع بغرض تزويد الأعمال بعوامل دافعة
"  هيرزبرغ"وبهذا وضع 100.ا، فبدون ذلك يصبح أقل استجابة لمحاولة المنشأة لإثراء العملتحييد عدم الرض

الجوانب التحفيزية المتعلقة بها، والتي تظهر في الجدول لمبادئ لتحقيق الإثراء الوظيفي ومجموعة من ا
:التالي  

لتحقيق الإثراء الوظيفي و جوانبها التحفيزية" هيرزبرغ"مبادئ ) :  02( جدول   
 العامل التحفيزي في الوظيفةمبادئ الإثراء الوظيفي

لرقابية على وظيفة أو عمل الفرد ؛إزالة بعض النواحي ا - 1  
زيادة مسؤولية الفرد في عمله؛ - 2  
ية متكاملة من العمل؛إعطاء الفرد وحدة طبيع - 3  
در إضافي من السلطة والاستقلالية؛ضمان ق - 4  
امل ورية مباشرة يمكن للعجعل المعلومات و التقارير الد - 5

 الحصول عليها بدلا من المشرف؛
صعوبة؛تقديم مهام وظيفية جديدة وأكثر تنوعا و  - 6  
للتجديد من خلال مهام نوعية   إعطاء الفرصة  - 7
.متخصصة للأفراد، تمكنهم من أن يصبحوا خبراءأو  

.المسؤولية و الإنجاز الشخصي -  
.المسؤولية والاعتراف -  
.والإنجاز  والاعترافالمسؤولية  -  
.المسؤولية والإنجاز  والاعتراف -  
.الاعتراف -  
 

.النمو والتعلم -  
.المسؤولية و الإنجاز  و الاعتراف -  

.495: جمال الدين محمد المرسي، المرجع السابق نفسه، ص :المصدر  
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إنجاز المهام الوظيفية وتحقيق ، يساعد في لوظيفة بالشكل الذي يحقق الإثراءوبهذا يتضح أن تصميم ا    
 ث عن طريق توفر العوامل الدافعيةالإثراء الوظيفي يحدف, دافعية الأداءظيفي ولرضا الولمستويات أعلى 

فإنه كلما زادت مستويات الإثراء الوظيفي، كلما زادت الإنتاجية والرضا  بوجود العوامل الوقائية، وبالمقابل
.دوران العملل نسبة الغياب وتقل ,ما أنهواكتساب مهارات جديدة كالوظيفي،   

لمعالجة مشكلة  هو أنه أعطى شيء ملموس لما يعملون به" هيرزبرغ"أعظم قيمة لما جاء به ولعل     
يرون أن العمل يجب أن يكون له مغزى وفائدة  يفة نفسها؛ فالداعين إلى الإثراء الوظيفيالوظ وهي، التحفيز

101.مهام أو تدويرها لتجنب المللوليس كافيا أن نقوم  بتضخيم ال  
برنامج إعداد الوظائف قبولا ونجاحا كبيرا من قبل بعض الشركات  أدى" هيرزبرغ"ففي ظل نظرية      

: ََمثل شركة AMERICAN TELEPHON AND TELEGRAPHE إلى ، حيث أدى اعتمادها لهذا البرنامج 
بعد إثراء الوظائف، بجانب شهر الأولى  )18( رات مالية ضخمة خلالفإلى وارتفاع الرضا لدى العاملين و

، تحسين الخدمة، تحسين أسلوب لفوائد أخرى مثل تحسين الإنتاجيةمعدل دوران العمالة، بالإضافة  انخفاض
لنظرية من طرف الكثير من الشركات وبالرغم من قبول هذه ا 102.المقابلة وتعامل الموظفين مع الغير

.لانتقاداتأنها لا تخلو من ا إلا، والباحثين  
:" هيرزبرغ" النقد الموجه لنظرية  -2     

ن حيث الأسلوب أو من حيث ، سواء م، مثل غيرها من النظريات للنقد"هيرزبرغ" تعرضت نظرية    
103:، ويمكن تلخيصها فيما يليالنتائج  
ة، مهندس ومحاسب، في جميع مراحل إجراء النظري 200، قوامها عينة صغيرة" هيزربرغ"استخدم  -    

، وبالتالي من الممكن أن تكون هذه صحيحة فقط من الأعمال التي يجب أن تدرسفهي تمثل عينة صغيرة 
؛بالنسبة لهذه الفئة فقط  

"            إلى أن ةوصلت عدد الأماكن التي جمعت منها البيانات إلى تسعة مصانع فقط، بالإضاف -    
التي  ااهل الاختلاف في الظروف ومستوى التكنولوجيالأماكن مجموعة واحدة، وتج اعتبر هذه" هيرزبرغ

  ؛يعملون بها، وبالتالي يكون من الخطأ تعميم ما توصل إليه من نتائج على جميع الظروف
لتي حققت لهم ، انة على طريقة ذكر الأحداث المهمةفي المقابلة مع أفراد العي" هيزربرغ"اعتمد  -    

، فبطبيعة الحال سيميل فراد إلى أنفسهم على أساس ماضيهمنظر الأ، وهي تتطلب أن يالرضا أو عدم الرضا
ماضية اهل أو إضعاف أثر الأحداث اله لتج، وبالتالي فهي تتجى ذكر الأحداث والمواقف الحديثةالأفراد إل

العوامل  اء اللوم علىـول بأن الأفراد يميلون إلى إلقـالمنطلق يقو. التي يمكن أن تكون مهمة  
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الرضا إلى يرجعون النجاح في العمل وحيطة كالإدارة والمشرفين مثلا، كسبب لفشلهم، بينما البيئية الم
؛إنجازهم الشخصي  

بحثت الإنتاجية، ولكن منهجية البحث التي استخدمها وجود علاقة بين الرضا و" هيزربرغ" يفترض  -    
لأن هناك من لديه رضا وظيفي ، ولكن هذا الافتراض قد لا يكون صحيحا، في الرضا فقط دون الإنتاجية

؛مرتفع و لكن إنتاجيتهم منخفضة و العكس صحيح  
لم يستخدم أي مقياس للتفرقة بين الشعور بالرضا التام والشعور بالاستياء، بل اعتمد على التقرير  -    

عتبر الشخصي للفرد موضع البحث، إذ اعتبر ما يقوله أفراد العينة مقياسا للرضا و الاستياء، وهو ما ي
؛مرفوض من الناحية العلمية  

من اهتمامها بموضوع الدافعية  والتحفيز  ، أكثرظرية على موضوع الرضا وعدم الرضاركزت الن -    
؛الأداءو  

أن " هيزربرغ"تبار الفروق الفردية بين الأفراد، إذ يفترض تعجز النظرية أن تأخذ في عين الاع -    
بيئة العمل، فيما يكشف التقصي الدقيق للأفراد أن هناك من يندفع من خلال العاملين يتماثلون في استجاباتهم ل

ما أن الرضا الأمان الوظيفي، أي بالعوامل الوقائية ، كوهناك من يندفع عن طريق المال و العوامل الدافعة،
؛، قد يرجع لعوامل أخرى كالعمر أو المستوى الوظيفي للفردأو عدم الرضا  

ع العاملين ، وبينت المكافآت التي تعتبر مهمة في دفارا هاما ومفيدا لحاجات متنوعةطنظرية إالقدمت  -    
، كونها لم تقدم نموذجا حقيقيا كعملية تبين كيفية تأثير هذه الحاجات على  سلوك للعمل، إلا أنها فشلت

.العاملين و انجازهم  
إنكار الإضافات التي أتت بها ، فبعد أن على الرغم من الانتقادات الموجهة لهذه النظرية فإنه لا يمكن     
، الذين ومختلف نظريات الحاجة" مايو" ن قياسه، وكاينادي بضرورة تعريف المهمة والعمل و" ورتايل" كان 

" هيزريرغ"ينظرون إلى ضرورة إنجاز العمل والمهام في جو اجتماعي، فإن  كتبوا عن العلاقات الإنسانية 
العمل ذات معنى، وإن لم يكن كذلك، فإن المدير لن يتمكن من بلوغ تحفيز  يرى ضرورة أن تكون المهمة أو

.العاملين  
تدفع تبطة بالوظيفة والتي يرين معرفة أفضل للعوامل المردوبهذا نجد أن نظريات المحتوى توفر للم     

اس لنمط ن المعرفة عن سبب اختيار النم، ومن جهة أخرى توفر قدرا محدودا رغوبالعاملين للسلوك الم
ين من السلوك لتحقيق أهداف العمل؛ وهذا ما سيظهر في النظريات العملية التي سنوردها في المبحث  مع

.الموالي  
 
 
 
 
 



ية في الدافعية و التحفيزملالنظريات الع: المبحث الثالث  
أي فرد، دوافع  تستدعي فيها أو تستحدث من خلالهاتم التعرف في نظريات المحتوى على الكيفية التي     

عملية ولكن لم يتم التطرق إلى كيفية ترجمة هذه الدوافع إلى سلوك فعلي، والتعرف على ذلك يتطلب تحليلا ل
وتختلف هذه النظريات في , الوسائل التي تدفع الأفراد اختيار الدافع، التي ترتكز على كيفية حصول الدافع و
:ي المطالب التاليةنهجها اتجاه الدوافع، ومن أهم هذه النظريات ندرجها ف  

؛نظرية التوقع و أثرها على التحفيز في المنظمة -     
؛نظرية تحديد الأهداف و نظرية العدالة -     

Z "نظرية التعزيز ونظرية  -     . "  
في المنظمة التحفيز علىنظرية التوقع و أثرها : المطلب الأول    

Victor Vroom فكتور فروم" عرض       إذ كان من الأوائل الذين  ته في الدافعية،، نظري1964عام "  
تختص بتفسير الكيفية التي يمكن بها تنشيط سلوك الفرد وتسييره , حدثوا عن الدافعية على أساس عمليت
.104  

 "و" بوتر"  ، والذي طور فيما بعد من طرفن قدم نموذجا للدافعية، أي"بنظرية التوقع" سمى نظريته      
:لنظرية وفق العناصر التاليةويمكن توضيح هذه ا "لولر  
خصائص نظرية التوقع و عناصرها: الفرع الأول     

                    ,أن لدى الفرد توقعا أو ترقبا بأن أي سلوك ستتبعه نتيجة معينة" فروم" تنص نظرية     
:العناصر التي سنعرضها كما يليو واعتمد لشرح ذلك من خلال الخصائص         

:" لفروم" نظرية التوقع   خصائص -1      
تقوم هذه النظرية على مسلمة أساسية، وهي أن سلوك أداء الفرد تسبقه عملية الاختيار بين عدة بدائل،      

فقبل تبني الفرد , قد تتمثل في القيام بالسلوك أو عدم القيام به، والمفاضلة بين بدائل السلوك المتعلقة بالأداء 
105.ويختار منها تلك التي يتوقع منها المنافع المناسبة لهج المحتملة ن، يأخذ بالنتائلسلوك معي  

:ولتوضيح أكثر لها، نورد الخصائص التالية      
106:قامت النظرية على الفروض التالية -     

   • لقوى التي تنبع من الفرد والبيئة؛سلوك الفرد تحدده ا    
   • ظهاره في المنظمة، بالرغم من وجود قيود حول الأفراد يتخذون قراراتهم بشأن السلوك الذي يجب إ 

المستعملة، المعايير الرقابية على جماعات  االقواعد، نوع التسيير، التكنولوجي: السلوك مثل هذا
و البقاء في العمل  ذون نوعين من القرارات، الأول يتمثل في قرارـالخ، فأغلب الأفراد يتخ...العمل  

 
 

يتعلق بمقدار العمل والإنتاجية؛ ، والقرار الثانينظمة أخرىنفس المنظمة أو الانتقال إلى م  
                                                 
104   Jean Michel Plane, op-cit,P: 89. 
105 John .R Cherhorn .James  G.Nurt. Op-Cit .P143-144. 
106 Michel Truchan Saporta et autres.Op-Cit P176- 177. 



     • ونه من المنظمة التي يعملون يختلف الأفراد في حاجاتهم وأهدافهم، ومن ثم فهم يختلفون حول ما يريد
 فيها؛

الأفراد يختارون بين العديد من الاحتمالات حول الطريقة التي تجعل سلوك معين يعطي النتائج •   
.وةالمرج  

107؛يميل الفرد على الاختيار بين بدائل عديدة للسلوك، و أن السلوك الذي يختاره يعظم به عوائده -    
عمل معين محصلة العلاقات المدركة بين الجهد والأداء والحافز المستلزم  مقابل لتعتبر دافعية الفرد  -  

108:، بمعنى إدراكها كل منالتنظيمية التي تحكمهادية وأي العلاقة بين الأهداف الفر, الأداء  
  • رد أن جهوده ستؤدي إلى أداء معين؛توقع الف: العلاقة بين الجهد والأداء  

   • من الحصول على   العوائد  معرفة الفرد أن الأداء هو الوسيلة التي تمكنه: العلاقة بين الأداء والمكافأة 
 المرغوبة؛

    • .ل في قوة جاذبية العائد الذي يحصل عليه الفردتتمث: العلاقة بين المكافآت والأهداف الشخصية  

ه باختلاف الأفراد تمثل العلاقات بين كل من الجهد والأداء والحافز عملية تقدير شخصي للفرد، وأن -  
109.ما يشعر به فرد معين يختلف عما يشعر به فرد آخر يأ، يختلف التقدير  

ين، سيقوم بالبحث في نفسه وذاته ل قيامه بسلوك مع، قبظرية تفترض أن الفردوبهذا يمكن القول أن الن    
عن ترجمة مقدار كل من الجهد المبذول لأداء عمل معين للحصول على العوائد التي يراها مهمة له، وعليه 

.يستوجب الاهتمام بهذه المتغيرات المؤثرة في سلوك الفرد  
: وتفاعلها" فروم" عناصر نظرية  -2      
من من الحاجات، أو من خلال مجموعة  ال لا يكون من خلال مجموعة ثابتةع الفعأن الدف" فروم"يرى     

 الحافزهداف الشخصية للفرد و، وإنما يكون من خلال عوامل معينة تنتج عن الجهد والأالدوافع الخارجية
:، ويظهر ذلك كما يليالمقابل للأداء  

وهناك مستويين من النتائج، نتائج  ،يجة النهائية لتصرف أو سلوك معينهو النت110: النائج:2-1    
أداء المهمة التي يعهد بها الفرد وتقاس بالإنتاجية، معدل دوران العمل، المستوى الأول التي تشير إلى نتائج 

أما نتائج  ؛عن التوقع الأول ، ويمكن أن نقول عنها أنها ناتجة، وتأخر العاملين ونوعية العمل وغيرهاالغياب
المستوى الأول، وتتمثل في ، هي التي يتوقع أن تؤدي إليها نتائج جابية أو السلبيةوى الثاني، الإيالمست

.*، الترقية أمن العامل و غيرهاالأجور  
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(التوقع:2-2     L'expectation الفرد التوقع هو تقدير الشخص لقوة العلاقة بين المجهود الذي يبذله  : )
. من الجهد بمستوى مماثل من الأداءأن يتبع مستوى معين أي احتمال  ؛بين الأداء المطلوب الوصول إليهو

داء الأ؛ فإن العلاقة بين الجهد والتوقع سيميل إلى صفر ؛ونشاطه سيضيع سدى فإذا شعر الفرد أن مجهوده
، فهنا العلاقة ستكون قوية بينهما، أي أن ستكون ضعيفة، أما إذا أحسن ان مجهوده سيؤدي إلى أداء مرتفع

  111.إلى الواحدالتوقع يقترب 
(ليةالروابط الوسي: 2-3     L'instrumentalité الروابط الوسيلية هي مقياس قوة العلاقة بين الأداء : ) 

ومحتواه مع إمكانية الحصول على حوافز معينة، فمثلا قد يعتقد الفرد أن أداءه العالي هو الوسيلة التي تمكنه 
ين الاثنين ويستوي بذلك البعض أنه ليس هناك علاقة ب من الحصول على حوافز مالية عالية، في حين يشعر

ومن لا يعمل، وبهذا فكلما كان هناك تأكد بوجود علاقة بين الأداء والعوائد، كلما زادت دافعية  من يعمل
، ويتضح أنها فالروابط الوسيلة تعرف العلاقة بين الجهد المبذول ونتائج المستوى الثاني 112.الفرد للأداء

ومن أجل أن تكون العلاقة قوية يجب على الفرد أن يربط . مال يتراوح بين الصفر والواحدعن احت عبارة
الأداء الناجح الذي  مـ، وأن يكون قادرا على تقيي بين العمل و الحوافز التي يمكن الحصول عليها مقابل ذلك

للمرؤوسين من أجل  ، ومن أجل ذلك فعلى المشرف توضيح هذه العلاقةققه ليحصل على المكافأة المستحقةح
  113.تمكنهم من رفع دافعيتهم نحو الأداء

:)La Valence  (جاذبية و قوة العوائد :2-4     تدعى كذلك  بمتغيرة التكافؤ ، ونعني بها التفضيل الذي   
يشير هذا العنصر إلى القيمة التي تعود على الفرد من و 114.يظهره الفرد حول بعض نتائج المستوى الثاني

فرد لهذه العوائد فقيم العوائد تختلف من فرد لآخر، لأنها قيمة ذاتية يعطيها ال ص عليه،ريح عائد معين
يعتبرون الأجر الأفراد مما يؤدي إلى اختلاف تأثيرها كدافع للأفراد، وبهذا نجد أن بعض حسب اهتمامه لها 

وهناك من يهتم  ,بالترقياتوالبعض الآخر يهتمون همية كبيرة بالنسبة لهم عن باقي العوائد الأخرى، ذو أ
وبالتالي درجة جاذبية العوائد تتحدد من خلال 115.بالتقدير وتحقيق الذات في العمل أكثر من العوامل الأخرى

حاجات هامة أكثر للفرد كلما زادت قيمتها، وتتحد كذلك للفرد، فكلما لبت المنظمة  مدى منفعة هذه العوائد
الاحتمال كلما كان العمل هو الطريق الوحيد  حيث تزداد درجةيق تلك العوائد ، من خلال احتمال تحق

116).1(+و) 1-(لجاذبية العوائد قيمة محددة بين  وتعطى.  للحصول عليها  
:ويمكن توضيح العناصر الثلاث الأخيرة من خلال الشكل التالي      

        
"فروم"عناصر نظرية  ):08(الشكل رقم   
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                      Source: Nicole Aubert. Op-cit, p:38. 
  

(ومن خلال هذه العناصر يمكن القول أن قوة الدافع       M (للقيام بالعمل هي حصيلة كل من التوقع )   E ( ،
(الروابط الوسيلية  I (وجاذبية قوة  العوائد  ،) V  ة لدى الفرد، لابد لهذه العوامل، فمن أجل عمل الدافعي)

في حالة غياب أو انعدام أ لأنهتعمل مجتمعة، الثلاث أن  حد   ، فإن الدافعية ستذهب للانعدام، وعليه يمكن ها
  117: أن نقول أن الدافعية تحسب وفق ما يلي

 
 

ولهذا تدعى هذه النظرية بنظام    V.I.E .ة للإدارةيعتبر ذات أهمي" فروم"،نموذج ، ومن خلال ما سبق     
وتطورها  "لفروم" أهمية نظرية التوقع : الفرع الثاني     

 م أهداف الفرد، وبهذا قدم نموذجاأهمية نظريته في توجيه السلوك في المنظمة وذلك بفه" فروم" وضح    
" .ولولر ترربو" طور فيما بعد من قبلة التي يتم بها التوجيه، والذي جديدا يوضح فيه الكيفي  

: أهمية نظرية التوقع لفروم -1      
في العمل تعرف من خلال معتقدات  أن الدافعية" فروم" ر نظريةوعناصيتضح من خلال خصائص      

، ومن جهة أخرى توقع مختلف نتائج العمل بين الجهود ونوعية الأداء من جهةالأفراد، فيما يخص العلاقات 
لفرد في الأداء تعتمد على وبهذا فإن نموذج  فروم يعتبر أن رغبة ا؛ في مستويات مختلفة من نوعية الأداء

، ويمكن للعمل كوسيلة لتحقيق هذه الأهداف، وعلى إدراكه للقيمة النسبية الخاصة التي يسعى لتحقيقها أهدافه
:توضيح ذلك وفق الشكل التالي   

                
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
  .234: لطان ، المرجع السابق ، صمحمد صالح الحناوي، محمد سعيد س  117

 

 الدافعية
M) ( 

(جاذبية العوائد  V( 

(الروابط الوسيلية  I(  التوقع) E( 

.قوة وجاذبية العوائد ×الروابط الوسيلية× التوقع  =الدافعية        M=  E× I × V   



العناصر الدالة لنظرية التوقع وتطبيقها الإداري ):09(الشكل رقم   

Source:  John. R. Schermerhorn, Op-cit, p: 144.                     
 

مدى لبذل الجهد اللازم لإنجاز عمل معين، يعتمد على  ,عند الفرد قوة الدافعيةأن  ويشير هذا الشكل إلى    
صل على العوائد تحتوقعه في النجاح بالوصول إلى ذلك الإنجاز، وإذا حقق إنجازه فهو سيتساءل إن كان سي

ناسبة، وإن حصل على هذه العوائد فهو سيرى إن كانت تشبع حاجاته، وإن حدث ذلك فهو الملائمة والم
امة لدفع أو حفز الأفراد، بأنه لا توجد طريقة واحدة أو ع" فروم" وبهذا تقترح نظرية  118.سيحقق أهدافه

عالي سيؤدي ال ، لا يعني أن هذا العامل مدرك أن مستوى الأداءلتي يحاول العامل إشباعهاالحاجات ا فمعرفة
 النموذج على أن العوائد التي توفرها المنظمة هذا وعلى ذلك الأساس ركز  119.بالضرورة إلى إشباعها

ومعرفة  تمام بجاذبيتها، والتي تتطلب فهمتتناسب مع ما يريده العامل، كما ركز على ضرورة الاه يجب أن
التي تمثل  بالأشياءلى الإدارة أن تكافئ الفرد القيمة التي يعطيها الفرد لهذه العوائد، لأنه من المفروض ع
معرفة ما الذي  ام به من قبل الفرد، فعلى العاملقيمة موجبة بالنسبة له، ويبرز النموذج السلوك المتوقع القي

120.يجب فعله لكي يحصل على تلك العوائد  
دارة اختيار العمال ، يستوجب على الإوضح أنه من أجل التحكم في التوقع" فروم" وعليه، نجد أن     

في حين من أجل التحكم في  ؛إليه لتحقيق أهدافهم عطائهم التكوين اللازم وتزويدهم بما يحتاجونالمؤهلين وإ
هذا الارتباط بينهما بمكافأة الذين  دالمكافأة وتأكيرورة توضيح العلاقة بين الأداء و، يرى ضالروابط الوسيلية

حاجات لكل تقييم ال العوائد، فعليها بالبحث حول طرق تسيير قوة جاذبيةمن أجل  ؛ أمااستطاعوا تحقيق الأداء
  121.بالعوائد اللازمة لإشباعها  فرد، ومقابلة كل حاجة

, ية النموذج للإدارة، الذي يساعدها للقيام بمعرفة الحاجات التي يرغبها الأفرادـويتضح من ذلك أهم    
بين الحاجات التي يسعى الفرد لعوائد المتاحة و د التناسب بين اوهذا من خلال محاولتها لإيجا  
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)الأداء(الانجاز المطلوب  الجهد  
Performance

 العوائد المرتبطة بنتائج
 الأداء

(التوقعات  E( 
اختيѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧار العمѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧال  -

المѧѧѧѧѧѧѧؤهلين وتكѧѧѧѧѧѧѧوينهم 
وتزويѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧد المنظمѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧة  
.بالموارد الضرورية  

وضع أهداف واضحة -  

(الروابط الوسيلية  I( 
عѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧرض بصѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧفة  -

واضѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧحة العوائѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧد 
.المرتبطة بالأداء  

ربط العوائѧد بمسѧتوى    -
 الأداء

(جاذبية وقوة العوائد  V( 
.تقييم حاجات العمال -  

ربѧѧѧѧѧѧط العوائѧѧѧѧѧѧد بدالѧѧѧѧѧѧة    -
 الحاجات

من قبل 
 والحصول على الوصول إلى

 ناتج المستوى الثاني ناتج المستوى الأول



في وضع نظام للأجور، الترقيات،  هذا النموذج كما يساعدها122.لإشباعها، والتي تمنح على أساس فردي
، التقدير وتحقيق الذات وغيرها، والتي يكون تحقيقها مشروط بمستوى تكوين علاقات طيبة مع العاملين

وينتهي  امل الذي يبدأ بالجهد الذي يبذلهسهل ويوضح للإدارة تحديد مسار العيوبهذا فهو  ؛معين من الأداء
يساعدها في تحديد مستوى الأداء في حدود إمكانيات  بإشباع حاجاته وتحقيق أهدافه، بالإضافة إلى هذا فإنه

بقدراتهم لذي يجعلهم على دراية والتوجيه الفني ا د العاملين بالمعلومات والمعارف، وإمداوقدرات الشخص
123. إمكانياتهمو  

: ها كانت عرضة لعدد من الانتقادات، من بينهاوبالرغم من أن البحوث التجريبية أعطت دعما لها إلا أن     
ية وائد والروابط الوسيلعافتراضها بأن الفرد يقدر بعقلانية كاملة كل جهد يبذله، باستخدام قوة جاذبة ال

124.ن أن تثير الفرد في بعض الأوقاترية التي يمكجاهلت الدوافع اللاشعوتالتوقع، كما و  
، الذين حاولوا تطويرها  من ر من الباحثين، إلا أنها كانت محل اهتمام الكثيوبالرغم من هذه الانتقادات    

".لولر" و" بورتر" بينهم   
":بورترلولر" من قبل " فروم" تطوير نموذج  -2     

Porter بورتر" قام      Lawler لولر" و"  " وتكميلا لما جاء به  ، يعتبر توسيعا1968نموذج، عام بإعداد" 
125.وتحفيز المنظمة لأفرادها من أجل إعطاء رؤية أكثر شمولية لعملية الدافعية"  فروم  
ليست معلومة واضحة وثابتة،  عية، ووضحا أن الدافالرضاو عانطلقا بتوضيح العلاقة بين الأداء الناج    

تعددة للأفراد في العمل وظروف التسيير المتغيرة؛ وبهذا اهتما في دراستهما  لكن ناتجة عن تفاعلات م
، فانطلقا من الفكرة القائلة بأن الدوافع التي تترجم وافع والأداء بالعلاقة الموجودة بينهما وبين الرضاللد

ليست كما جاء  وعلاقاتها ببعضها البعض ؛، واعتبراها متغيرات مختلفةالأداءبالجهود لا تساوي الرضا أو 
ا يوضح أن الجهد ، التي ترى أن الرضا يقود إلى الأداء والإنتاجية ، فنموذجهم*نظريات السابقةالفي 

(العوائد  المدفوع بجاذبية V (والروابط الوسيلية  ) I (والتوقعات )  E بد من ، لأنه لالا يقود مباشرة إلى الأداء) 
126.إدراك الأدوار المطلوبةتوفر القدرات الشخصية و  

لأداء الفعلي للمهمة هذا النموذج عن الدوافع هو ما يحدث بعد الأداء الوظيفي، إذ يؤدي ا فيفما يهم      
عندما وهي معنوية ذاتية بالنسبة للفرد العامل، يشعر بها  ، الأولى داخلية**من الجزاءات تحقيق نوعين

فرد من المنظمة لإشباع أما الثانية خارجية، يحصل عليها ال ؛الإنجاز المرتفع يحقق مثلا  
 

                                                 
  .237: لحناوي، محمد سعيد سلطان، المرجع السابق نفسه، صمحمد صالح ا  122
  : عد إلى  123

  .145: مصطفى آامل أبو العزم عطية،  المرجع السابق، ص - 
 .84: علي محمد ربابعة،،  المرجع السابق ، ص - 

 .145: مصطفى آامل أبو العزم عطية، المرجع أعلاه نفسه، ص  124
125  Frederique Alexander , Bailly Denis Bourgoris , op .cit.. ,p: 155. 
   

                                .                                                                                                                            خاصة نظرية هيرزبرغ  *
126 Jean Michel Plane ,op-cit ,p :90. 

 .المكافئات و العوائد,عن الحوافز بالجزاءات " لولر وبورتر" آل منعبر ** 



هذه يؤمنان بقيمة " بورتر ولولر" من أن  فبالرغم 127.حاجاته الدنيا، كالترقية ، الأجور، الأمن الوظيفي
أكثر  الوظيفي، فإنهما يعتبران الجزاءات الداخلية لها علاقة بالرضى الأداء والرضاالمكافآت في الدوافع و

ما  ؛ مقابل، سواء جزاءات داخلية أو خارجية ن بين ما يحصل عليهأن الفرد يوازكما  ؛من علاقتها بالأداء
 ,وعليه اعتبرا أن الأداء يؤدي إلى تحقيق جزاءات وعوائد ,ديبذله من جهد، أي مدى اعتقاده بعدالة العوائ

أو حد المتغيرات الناتجة عن مدى فشل التي تؤدي بدورها لتحقيق الرضا الوظيفي للأفراد، الذي يعتبر أ
وهكذا يكون تقييم المكافآت    128.إدراك الشخص لعدالة مستوى الجزاءالجزاءات الفعلية على مقابلة   نجاح

الفعلية ومدى جاذبيتها هي أحد العوامل التي تدفع الفرد للقيام بالجهد المطلوب، ويمكن توضيح كل ذلك على 
:الشكل التالي  

(الشكل رقم  10 نموذج بورتر ولولر في التوقع ):  
 
 
 
 
 
 
 

Source: Frederique Alexandre , Bailly Denis Bourgris, Op-cit, P: 156. 
  

يظهر مما      ذلك من يختلف عن النظرة التقليدية و" بورتر ولولر" الوظيفي بمفهوم  أن الرضاسبق  
نبغي يعلى شعوره بما الفعلية التي تم الحصول عليها و ناحيتين، الأولى أن الرضا يمكن تحديده بالمكافأة

الثانية أن الرضا يعتمد على الأداء أكثر من اعتماد الأداء على لأداء المنجز، وله مقابل ا للمنظمة أن تقدمه
129.الرضا، بمعنى أن الأداء هو الذي يقود إلى الرضا  

اغة نظام التحفيز ، إلا أنه يؤكد على دور المدير في صيالنموذج أعقد من سابقهعلى الرغم من أن هذا      
، ومتفقة مع قدراتهم ومهاراتهمأهداف المرؤوسين متوسطة الصعوبة ، وإدراكه أن تكون كل المكافآتوهي

تفاعل عملية ل، ويوجه النموذج المدراء الفعلية لهم و العمل على إشباعهاوربط نظام التحفيز مع الحاجات 
  130.نظيم ورقابةت ،بقية الوظائف الإدارية من تخطيط عمالتحفيز التي تنتمي لوظيفة التوجيه 
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ال عدالة مكافأةإدراك

 الرضى

الجزاءات 
الداخلية

الجزاءات 
الخارجية

)الانجاز(الأداء   

الشخصية القدرات

الحوار إدارات

 الجهد

العوائد (جاذبية V(

الوسيلية (الروابط I( 



استمرارية الأداء وفعالية الدافع تعتمد أن أكدوا على " لولر" و" بورتر" م، فرو" وبهذا نجد أن كل من     
ت التي يحصل عليها وبين على قناعة الفرد ورضاه، وهي محصلة إدراكه بمدى العلاقة الإيجابية بين المكافآ

.ويعتقد أنه يستحقه ما يدرك  
نظرية تحديد الأهداف ونظرية العدالة: انيالمطلب الث    

 " تأخذ نظرية تحديد الهدف مدخلا أدائيا، تفترض أن أغراض الفرد توجه أفعاله، وتعود هذه النظرية     
مختلفة إزاء المعطيات تحاول التركيز على العلاقة بين الاتجاهات ال" لأدمز"ونجد نظرية العدالة ؛"لإدوين لوك

:وضيح كل منها كما يلي، ويمكن توالمكافآت  
:نظرية تحديد الأهداف: الفرع الأول     

Edwin Locke بإدوين لوك" ترتبط هذه النظرية      ، تفسر هذه النظرية 1968الذي وضع معالمها عام " 
في نظريته أن سلوك الفرد محكوم في أغلب " لوك" يعتقد ؛ بالعلاقة بين الأهداف المقصودة و أداء المهام

ويمكن توضيح هذه النظرية وإظهار أهميتها  131.وما يعطيها من أهمية الأهداف التي يسعى إليهالأحيان با
:كما يلي  

: شرح نظرية تحديد الأهداف -1      
توجه سلوك  هؤلاء هي ترشد و، وبالتالي فر مهم، لأنها تمثل طموحات الأداءإن وجود الأهداف هو أم    

واقع الأمر تحدد مسارات السلوك وتكون دافعا للفرد لتحقيقها، ها في حقيق هذه الطموحات، كما أنالأفراد لت
وبالتالي فالأهداف ما هي إلا الطموحات أو النوايا التي يسعى الفرد لتحقيقها، والتي تعتبر محصلة لقيم 

132.ومعتقدات الفرد من ناحية ورغباته وعواطفه من ناحية أخرى  
ية تحديد وكه في العمل، وبالتالي فلا بد من أن تكون عملفالأهداف المدركة للعامل تؤثر على سل    

:، وللتفصيل أكثر ندرج ما يليقابلة للتحقيقو الأهداف دقيقة، من أجل أن نخرج بأهداف متميزة  
:المبينة في الشكلتتضمن نظرية تحديد الأهداف الخطوات  :خطوات نظرية تحديد الأهداف:1-1      

(الشكل رقم  1 حديد الأهدافمراحل نظرية ت): 1  
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 البيئة 
النتѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧائج الكليѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧة  -

 المتوقعة
الحѧѧѧѧوافز المتѧѧѧѧوافرة  -

 لتحقيق الأهداف

 الظروف
المشارآة في تحديѧد   -

.الأهداف  
الوضѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧوح،  -

الصѧѧѧѧعوبة، التحѧѧѧѧدي،  
تنافس الزملاء

 الدوافع
.القبول -  
.الالتزام -  

النوايا -  

 النتائج
.أداء المهام -  

.الرضى -  



133:ونوضح هذه المراحل كمايلي      
وتوضح  ،تتضمن هذه الخطوة عموما تحديد ما تريد المنظمة عمله، أي النتائج المستهدفة :البيئة -أ     

.يمكن تحقيقه من أهداف التي ترتبط بما ؛ سواء المادية أو المعنوية؛الحوافز  
بعد تقديرات البيئة، يتم تحديد خصائص الأهداف المقررة، من حيث الوضوح ، درجة : الظروف -ب     

، ونقصد بذلك الأهدافومن حيث الطريقة التي يتم بموجبها وضع  ؛الصعوبة، التحدي والتنافس بين الزملاء
قيام الرئيس والمرؤوسين باتخاذ القرارات بصورة  عملية المشاركة في تحديد الأهداف، ويتضمن ذلك عادة

افعل ما في "اه واحد من الرئيس إلى المرؤوسين، أو تكون بوسيلة ، أو تكون العملية ذات اتجمشتركة
".وسعك  
الدافع في نظرية تحديد الأهداف تتمثل في نوايا العامل وعزمه على أداء العمل الذي  :الدوافع -ج     

وهنا يظهر الأثر المباشر للحوافز على الدوافع، والذي يعتبر تقويما للموظف لقيمة  يحقق هذه الأهداف،
.الحافز ومدى إشباع الحاجة وارتباطها بتحقيق الأهداف  

.تشمل نتائج تحديد الأهداف جوانب مثل أداء المهام و الرضا :النتائج أو المخرجات  -د       
ى الأهداف أن تكون ذات مواصفات معينة، وهذا ما سيظهره ومن أجل فاعلية التأثير الدافعي ، فعل     

.العنوان الموالي  
وضعت النظرية خصائص معينة عند تحديد الأهداف، والتي تعتبر : خصائص الأهداف المحددة: 1-2   

134:بمثابة فروض وتنبؤات حولها، وتتمثل هذه الخصائص فيما يلي  
؛لأهداف الأقل صعوبةالأهداف الصعبة تقود إلى أداء عال أكثر من ا-  

الأهداف المحددة تقود إلى أداء عال أكثر من الأهداف العامة، لأن الأهداف المحددة تعمل كمحفز -   
؛داخلي  

؛الأهداف المقبولة من طرف الأفراد تدفعهم إلى أداء عال وتحقيق أعلى و أفضل نتيجة-  

وإلى أداء أعلى، خاصة عندما  يتم تزويد هؤلاء  دافعية الأفراد ف القابلة للقياس تؤدي إلى زيادةالأهدا-    
تم إنجازه وما يرغبون في  ، التي تساعدهم في تحديد الاختلافات بين ماعن أدائهمالأفراد بالمعلومات 

؛، وهو ما نقصده بالتغذية العكسيةإنجازه  

فرصة للعامل ، ذلك لأنه كلما توفرت المشاركة في تحديد الأهداف تزيد من الولاء والقبولال -    
، كلما زاد  قبوله للهدف، والمقاومة تكون أكبر مقارنة فيما إذا تم المشاركة في تحديد أهدافه الخاصةب

وبذلك فإن المشاركة في تحديد الأهداف  ساء، لأنهم يصبحون أكثر التزاما بتحقيقها،تحديدها من قبل الرؤ
.هاتؤدي لزيادة احتمال قبول أهداف أصعب و العمل على تحقيق  

    
 

                                                 
 .128-127:سيزلاقي اندرودي، المرجع السابق، ص 133
  .125- 124: ماجدة عطية، المرجع السابق، ص  134



على الأهداف تؤدي إلى زيادة التأثير الدافعي  لتحقيقها ، كما " لوك" فكل هذه الخصائص التي فرضها     
من  زادت الدافعية للعمل ة الرضا، وكلما زادت هذه الأخيرةزادت درج ه كلما زاد الإنجاز لهذه الأهدافنأ

امل المؤثرة على العلاقة بين الأهداف و إضافة أن هذه الخصائص تحدد العوأجل إنجاز أهداف جديدة؛ 
.الأداء  
135: تشمل هذه العوامل كل من :العوامل المؤثرة على علاقة الأهداف بالأداء: 1-3      

 ,هعدم تخفيض أو إهمال الهدف يزداد حينما يتم الإعلان عنالعزم على أي أن  :الالتزام بالهدف-أ      
ون عملية تحديد الهدف قد تمت من قبل الفرد وليست مفروضة مركز تحكم داخلي، وحين تكبوعندما يكون 

.عليه  
لما نعني بها اعتقاد الفرد أنه قادر على أداء العمل، فكلما كانت القدرة الذاتية أكبر، ك: القوة الذاتية -ب     

عبة نجد أن وبذلك فإنه في المواقف الص ،وفي إنجاز العمل القابلية في النجاح كان الفرد أكثر ثقة بامتلاكه
أو الامتناع عن بذل الجهد، بينما نجد أن  فضة أكثر احتمالا في تقليل جهدهمالأفراد ذوي القدرة الذاتية المنخ

.على التحدي قدرة عالية يحاولون أكثر للسيطرةلديهم  هؤلاء الذين  

في  يمتساو تشير نتائج البحوث أن نظرية تحديد الهدف لا تظهر نتائجها بشكل: خصائص المهمة-ج     
كل المهام، وتفترض المؤشرات أنه يظهر للأهداف تأثير أكبر على الأداء حينما تكون المهام  بسيطة لا 

.معقدة، متعلمة ليست جديدة، مستقلة لا معتمدة، إذ تفضل الأهداف الجماعية في المهام المعتمدة   
:أهمية نظرية تحقيق الأهداف -2      
، أين يتطلب ذلك أن يقوم ظرية تحديد الأهداف بمصطلح الإدارة بالأهدافتطبيق العلمي لنيعرف ال     

صادقة مءوسيه، فيما يكون على الإدارة العليا حق المرالمدير أو المشرف بوضع أهداف إدارته بنفسه مع 
Peter Druker بيتر دركر" عليها أو رفضها ، ويشير جع على الإدارة بالأهداف هو نظام يش أنإلى * "

136.، وبالتالي فهي تعتبر كدوافع  ذاتية للأفرادة الإدارية الذاتيةالرقاب  
لال يوفر إمكانية اتفاق الرئيس مع مرؤوسيه، من خ ى وجود نظامعلويعتمد أسلوب الإدارة بالأهداف      

التفاوض ، على أساس أن تكون هذه الأهداف مكتوبة ومحددة رسميا، وأن التفاوض على وضع هذه الأهداف
، وعلى أساس أن تحقيق هذه الأهداف عادة ما يؤدي إلى الحصول على الحوافز، ثم ول هذه الدوافعيضمن قب

 ؛متابعة ، تشير إلى مدى التقدم في الإنجازاليتم تقديم تقارير  هيلي ذلك قيام المرؤوسين بالتنفيذ، وأثناء
، كثيرا في إشباع حاجات الأفرادا أن تساهم ، يمكنهمن تقارير مدى التقدم في الإنجازفالمعلومات المشتقة 

، كما أنها تعتبر  كذلك وسيلة رقابية لتحسين الأداء، وعادة يتضمن يحاولون مقارنة الأهداف بالإنجازعندما 
نظام الإدارة بالأهداف نظاما للحوافز يشير إلى أنه كلما أمكن الوصول إلى تحقيق الأهداف، حصل العاملون 

 زالمعنوية المقترنة بالإنجالال برنامج شامل للحوافز المادية ووذلك من خ على حوافز بمقدار هذا الأداء،
نجد مثلا في مرحلة التشخيص،  ،وعند تفحص المراحل التي تمر بها الإدارة بالأهداف137.المستهدف
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الالتزام بتدريب يقومون بالبحث عن الحاجات المختلفة للعاملين، وفي مرحلة التخطيط، تحاول الإدارة 
، كما نجد في مرحلة وضع الأهداف وتقويمها إشراك العامل في إعطاء أرائه ومقترحاته، العاملينوتنمية 

إثارة اف تستعمل لتوضيح وظيفة العامل وفالإدارة بالأهد ؛وبهذا يتم تحديد كل من الحوافز اللازمة لهم
138. الدافعية لديه  

   ،تحسن ملموس في الإدارة لإحرازت ضمان أكيد ذا ية هذا الأسلوب، لا يعتبربالرغم من أهم     
مها إلا ذاتيا، كما أن فالبرنامج يركز كثيرا في النتائج الكمية ويغفل بعض الجوانب الهامة التي لا يمكن تقوي

الأفراد، وبالتالي فهذا البرنامج يستخدم  التي تمنح للأداء الجيد لا تعادل ما يجب أن يحصل عليه المكافآت
، يق على مستوى الفردمنهم، بالإضافة إلى كونه برنامج معقد التطب هلأداء ما تريد ينعاملكأداة قهر لدفع ال

139.الجماعة و المنظمة  
مشاركة الأفراد في د الأهداف ترى أن وضوح الأهداف ووهكذا يمكن التوصل إلى أن نظرية تحدي    

.اتحديدها، من بين العوامل التحفيزية الرئيسية التي تدفع الفرد نحو تحقيقه  
نظرية العدالة: الفرع الثاني     

، وبهذا تكون نوع من العدالة عند منح الحوافز ، ضرورة توفرالتحفيزأضافت نظرية العدالة لموضوع     
James Adams جيمس آدمز" هي الفكرة الأساسية التي قامت عليها النظرية، التي قام بها  ، 1963عام " 

والرضا  أدائهـرد في الوظيفة هي المحدد الرئيسي لجهود العمل والعدالة التي يدركها الف ذلك لأن درجة
:ندرج العناصر التالية ولتوضيح هذه النظرية وإظهار أهميتها للمنظمة 140.عنه  
:عرض مفاهيم نظرية العدالة -1      

تحديد الإطار المرجعي ظريته على شرح مدخلات ومخرجات الفرد ومقارنتها وفي ن "آدمز" يعتمد      
:ويمكن شرح كل ذلك كما يلي ؛ي يستند إليها في المقارنةالذ  

مدخلات ومخرجات الفرد، فاعتبر أن المدخلات هو  "أدمز"  وضح141:مدخلات ومخرجات الفرد: 1-1    
 ؛الخ...ه، المستوى التعليمي، المهارة،، خبراتمبذولة من قبلهما يقدمه الفرد للمنظمة، وتتمثل في الجهود ال

، مسؤوليات، رضاه اتجاه الأوامر، رفي شكل أجو ا يجنيه مقابل ما قدمه، وتقدم لهي مأما المخرجات فه
المدخلات والمخرجات تتم عملية المقارنة، التي تعتبر الفكرة التي تقوم فمن خلال كل من  .الخ... الترقيات

.عليها النظرية  
 

خلاته دبمقارنة م ؛ن واعيحتى ولو لم يك يقوم كل فرد؛ :مقارنة المدخلات و المخرجات :1-2    
ن، الأولى تتمثل في زاويتيمن والمقارنة  تكون ؛ )المخرجات/المدخلات(علاقة  ومخرجاته، وذلك من خلال
وبين ما يقدم له،  خلال تقرير ما يقوم به من مجهود مخرجاته، وذلك منو مقارنة ذاتية لمدخلات الفرد
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تمثل مقارنة  ؛ أما الثانيةالية للفرد مع النسب الماضية وتكون كذلك بمقارنة نسبة المدخلات للمخرجات الح
مخرجات الغيرومخرجاته مع نسبة مدخلات و الفرد لنسبة مدخلاته . :ويمكن توضيح ذلك كما يلي142  

"آدمز" بين المدخلات والمخرجات حسب  أسس المقارنة ):12( الشكل رقم                
 
 
 
 

                     Source : Nicole Aubert, Op.Cit., p: 34. 
 

ار مرجعي تتم على أساسه المقارنة، والذي يصنف إلى تعتمد النظرية على إط :الإطار المرجعي :3-1    
ن يعملون في وظائف مماثلة أفرادا آخري تشمل مجموعة الغير. الذاتثلاث مجموعات وهي الغير، النظام و

شرة ن وغيرهم بناءا على المعلومات التي يتلقاها الفرد مبا، الجيرافي نفس المنظمة بالإضافة إلى الأصدقاء
وتشمل مجموعة النظام على سياسات الدفع المعلنة أو  ؛أجهزة الإعلامأو عن طريق الجرائد والمجلات و

، فكل الشخص الذي يقارن نفسه مع الغير الضمنية على مستوى كل منظمة، أما مجموعة الذات تشير إلى
الأفراد ) الذات( وباختيار الفرد. ملائمة للمقارنة معهمينة التي يراها مناسبة وجموعة معفرد يختار م

  143.، ومعرفته للنظام يكون قد حدد الأطر المرجعية المناسبة له)الغير(المقارنين معه 
:شرح نظرية العدالة و أهميتها للإدارة -2      

ي تعتبر ذات أهمية كبيرة في المنظمة، ويظهر ذلك مهدت المفاهيم السابقة، تحديد معالم نظرية العدالة الت    
:كما يلي  

سواء كانت مقارنة  ؛التي يقوم بها الفرد  يترتب على المقارنة :نموذج نظرية العدالة و الدافعية: 2-1    
ر حكم عليهما أنهما متكافئتان سيشع ، فإذاالنسبتين متكافئتان أو مختلفتان ، حكمه أنالغير ذاتية أو مقارنة مع

لمنظمة، أما إذا كان ا في سلوكه وأوضاعه وبهذا لن تتوفر له دافعية لتغيير، بالعدالة  
 

ففي حالة  144؛نتيجة غياب العدالة بتين، فهذا سيؤدي لشعوره بالتوترتقديره هو شعور بعدم التوازن بين النس
ن وضعيته الحالية أسوأ عدم وجود عدالة هناك احتمالين، إما أن يقدر أن وضعه أسوأ من وضع الغير أو أ

من السابق، وإما أن يقدر أن وضعه أحسن من وضع الغير وأن وضعيته الحالية أحسن من وضعيته في 
145.السابق  
والتوتر سيدفعه لتغيير سلوكه داخل المنظمة لإزالة عدم وجود عدالة، ويمكن توضيح ذلك وفق الشكل      
:التالي  

                                                 
142 Michel Truchan Saporta  et autres, op-cit, p181-182. 
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 مدخلات مخرجات

 الذات في الحاضر الذات في الماضي الذات الغير

 تنظيم



الدافعية من خلال عدم وجود عدالة ):13(الشكل رقم                           
 
 
 
 

Source: Michel Truchan Saporta, Op-cit, P: 18. 
 

146:من أجل إزالة حالة التوتر التي تنجم عن تقديره، فإن أمامه عدة بدائل منها      
ن الإنتاجية و الذي يبذله في عمله مثلا، وبالتالي التقليل م تغيير مدخلاتهم، وذلك بتقليل مستوى الجهد -    

؛الخ...إنقاص ساعات العمل، الغياب  
الرفع من الأجور أو عدد ساعات عن ذلك، طلب تحسين ظروف العمل و ، وأمثلةتغيير مخرجاتهم -    

عدد القطع المنتجة يمكنهم زيادة أجورهم عن لذين يستلمون أجورهم اعتمادا على العمل، كما أن الأفراد ا
؛وحدات وبنوعية أقلطريق إنتاج عدد أكبر من ال  

؛تغيير أفراد المقارنة، أي تغيير الفرد المرجعي، وبهذا يعيد النظر في أقرانه -  
كالتأثير مثلا على الأفراد كالمشرف مثلا لكي يقلل من ) الغير( الضغط لتقليل مخرجات الفرد الآخر -    

؛تقديره للفرد الآخر  
، وتغيير إدراكه الذاتي، وذلك بتغيير تقديراته التي تنجم مخرجاتهه عن أهمية مدخلاته وتغيير مدركات-    

؛عنها بعض الشكوك في دقتها  
.ترك المنظمة أو طلب تحويله، وهذا من أجل إيجاد التوازن في ظل الظروف الجديدة -      

  ر، التي تقدم على أساس القطعة      ولقد تم إجراء العديد من البحوث التي كانت منصبة على الأجو    
:التالي الشكلوهذا ما يوضحه  بأجر ثابت، وقد توصلت النظرية لأربع حالاتأو   

         
تأثير دافع العدالة على أداء الأفراد):14(الشكل رقم   

    أعلى                       
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147: ونشرح هذه الحالات المبينة في الشكل كمايلي  
، فإن إنتاجيته رد يشعر بان عوائد المخرجات أعلىعندما يكون الدفع على أساس القطعة، وكان الف -   

؛لةستكون أقل و بنوعية أعلى، وبهذا ستقل العوائد المادية، ويزيد التقدير الذاتي له، وهكذا يصل الفرد للعدا  
، فإن محاولته لإزالة عدم وكان الفرد يشعر أن العوائد أقل ،على أساس القطعةعندما يكون الدفع  -    

التوازن ستؤدي إلى أن يزيد كمية الإنتاج حتى ولو كان ذلك على حساب الجودة، رغبة منه في تحسين 
؛عوائده   

أعلى، هنا الفرد يحاول أن يرفع إذا كان الدفع على أساس أجر ثابت، والفرد يشعر بأن عوائده  -
؛مدخلاته سواء من حيث الكمية أو جودة العمل  

إذا كان الدفع على أساس أجر ثابت، و الفرد يشعر بأن عوائده أقل، فهنا الفرد يحاول أن يؤثر على  -
.مدخلاته، وذلك بتقليل الكمية و الجودة أو أحدهما  

.طار عام لكيفية تأثير دافع العدالة على سلوك الأفرادوبهذا يمكن أن نقول أن النظرية مفيدة كإ       
ذات أهمية، لأنها توضح  هاتبين من سردنا للنظرية أن :والإدارة أهمية نظرية العدالة في التحفيز: 2-2    

المشرفين ضرورة تقديم أنظمة حوافز عادلة، وهذا بربطها بما يقدمه الأفراد من أداء، وهكذا ين وللمدير
فالعدالة في تقديم .ية وجود أنظمة تقيس ما يقدمه الأفراد كأنظمة عادلة لقياس فعالية الأداءتفرض النظر

 أن الحوافز، سواء المادية أو المعنوية، يمكنها أن تؤدي لمشاعر الرضا، بالرغم من أن النظرية تشير إلى
سلوك الموجه لإنهاء حالة ، إلا أننا قد رأينا أن الهو الذي يدفع الأفراد في سلوكهم شيء من عدم الرضا

إنهاء التوتر اللازم لذلك قد يؤدي إلى تخفيض مستوى عدم العدالة و  
 
 

المعلومات للمرؤوسين بالقدر الذي المسيرين توفير قدرات المقارنة و، لذلك على المنظمات وعلى الأداء
148.يتيح لهم المقارنة مع الآخرين  

إدراكه للآخرين، كما تدعوا إلى إيجاد وتأثيراتها وفهم الفرد و ةوتمتاز هذه النظرية بأنها تهتم بالجماع     
وهكذا يترتب على هذه  149.الطرق والوسائل المختلفة التي تجعل الفرد يشعر بالعدالة في معاملة الإدارة له

 يؤديس النظرية توفير الحوافز المعنوية كذلك، لأنه إذا أدرك العامل عدم العدالة في معاملته بالنسبة للآخرين
  150.ذلك لانخفاض الإنتاجية، ارتفاع معدل الغياب، ارتفاع معدل ترك العمل و غيرها

فالنظرية مفيدة جدا في الإدارة، لأنها تمثل الإطار لكيفية تأثير العدالة على سلوك الأفراد، إلا أنها تمتاز      
 أجريت حولها كانت مركزة على التيالبحوث  قارنات بين الأفراد، كما أن معظمبدرجة تعقيد كبيرة في الم
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الأجر بوصفه النتيجة الأساسية للعمل، ولم يتم إدخال النتائج الأخرى للعمل، التي يمكن أن تكون كمخرجات 
151.للفرد  
وبهذا أضافت كل من نظرية تحديد الأهداف و نظرية العدالة جوانب هامة في التحفيز، تتمثل في أهمية      

حقيق العدالة عند منح الحوافز على الترتيب، وهو ما يؤدي إلى تحقيق فاعلية تحديد الأفراد لأهدافهم وت
.التحفيز  

" نظرية التعزيز ونظرية: المطلب الثالث   Z" 
" ونظرية " رلسكين" تعتبر نظرية التعزيز       z ، من أهم نظريات التحفيز والأكثر قبولا" لويليام أوشي " "

" وخاصة نظرية  z :حسب ثقافة كل بلد، ويمكن إظهار ذلك كما يلي التي تفسر التحفيز"   
" رلسكين" نظرية التعزيز : الفرع الأول     

B.F Skinner ف سكينر.ب" قيت نظرية التعزيز شهرة بعد أعمال ل     تدعى نظرية  1969.152عام " 
ر من توجه قدرا أكب أن معظم نظريات التحفيز" سكينر "يرى  إذ. لتعزيز كذلك بنظرية تدعيم السلوكا

، وبهذا توجه مل كالحاجات والدوافع والرغبات، وما يتعلق بها من عوا"اخليمل الداالع" الاهتمام إلى 
ولتوضيح هذه  153.وبالتالي فالتفاعلات الداخلية ليست موضع اهتمامه للتركيز على الظواهر القابلة للملاحظة

:النظرية ندرج العناصر التالية  
:التنظيمينظرية التعزيز والسلوك  -1      

، فالعامل ينجز وقف عليها ممارسة تكرار التصرفاتأكدت نظرية تدعيم السلوك، أن نتائج السلوك يت     
لسلوك المدعم والمعزز فا ،عمله من أجل حصوله على الحوافز، أو من أجل تجنب العقاب  

 
 

 تالي فالمنظمة تحدد السلوكيالا يتكرر، بالتما السلوك الذي لا يعزز سيتوقف و، بينبالمكافأة يستمر ويتكرر
:ويظهر ذلك كما يلي154. تضع بالمقابل جداول لتدعيمهااللازمة وغير اللازمة و  

من أجل التأثير على السلوك، يمكن للمشرف أن يستعمل التعزيزات التالية : أنواع التعزيزات: 1-1    
155:لإجراء تعديل في دافعية العمل  

تعزيز الإيجابي بالدعم، وهو أي فعل خارجي يزيد من الاستجابة ويشجع يسمى ال :التعزيز الإيجابي -أ     
.معنويةيم حوافز إيجابية، مادية كانت أوتكرار السلوك الذي سبق من قبل الفرد، وهي تمثل تقد  

من جانب الفرد، فمثلما  يستخدم العقاب لتقليل احتمال تكرار سلوك غير مرغوب فيه: العقاب -ب     
.لإيجابي سلوكا معينا، فإن العقاب يضعف ذلك السلوكالتعزيز اى يقو  
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هو نوع من أنواع التعزيز الذي تستخدمه المنظمة لتقوية السلوك المطلوب، فهو يشبه : التجنب -ج     
.الدعم، إلا أنه يستخدم ليدفع الفرد إلى تجنب نتائج غير مرغوب فيها من قبل المنظمة  

، فاستمرارية عدم دعم ئيةدعم السلوك، مما يؤدي إلى إيقافه بصفة نهاهو عدم : الإنهاء أو التوقف -د     
.السلوك سيؤدي إلى تلاشي الاستجابة أو ممارسة هذا السلوك  

سلوك الفرد، بما يتلاءم مع المنظمة، ومن اجل التحكم في  ات الأربعة هو تعديلوالهدف من هذه التعزيز    
.زهذه السلوكات ، تضع المنظمة جداول للتعزي  

يعرف الأسلوب الذي يتبع في منح الحوافز مقابل سلوك العاملين بجداول  :جداول التعزيز :1-2    
  156:وهي نوعان ,التعزيز

حدث السلوك يتم  ، أي كلماها يتم إعطاء المدعمات بصورة دائمةوفي: جداول التعزيز المستمرة  -أ     
.قاب، سواء كانت إيجابية أو سلبية كالعتعزيزه بالحوافز  

للموظف، وليس بعد  بصفة متقطعةتمنح التعزيزات، وفق هذا الجدول،  :جداول التعزيز المتقطع -ب     
:كل مرة يحدث فيها، وهي أربع أنواع  

، وأبسط مثال ذا الجدول مرور فترة زمنية ثابتة، قبل تقديم التعزيزاتيتطلب ه: جداول زمنية ثابتة -     
.وتأثيرها الدافعي الضعيف ،جورعلى ذلك نظام الرواتب أو الأ  

ين من الأنماط السلوكية يتعلق بتقديم التعزيزات بعد حدوث عدد مع :جداول الاستجابة الثابتة -     
.، هذا النوع من الجداول تأثيرها الدافعي متوسطهو الحال في نظام العمل بالقطعة ، كماالمطلوبة  

متغيرة، مثل الترقيات التي تكون  بعد كل فترة زمنية التدعيم فيها يعطى: جداول زمنية متغيرة -    
.وهذه الجداول تأثيرها الدافعي قوي ؛مختلفة الحدوث بين الأفراد   

   
 

يعطى التدعيم فيها بعد عدد متغير من الاستجابات، وهذه الجداول : جداول معدل الاستجابات المتغيرة -    
.تأثيرها الدافعي عالي جدا  

ع يتضح أن التعزيزات التي يمكن أن تستعملها المنظمة كثيرة ومتنوعة، فهناك انوالأ هومن خلال هذ     
من  عوحوافز تعتمد على وجود نو ؛المكافآت الماليةر، ظروف العمل، الأمن الوظيفي، وحوافز مادية كالأج

وهناك  ؛سلطةالـوذ و، جماعة العمل، الإشراف، المكانة والنفمع الآخرين كالاهتمام والرعاية العلاقات
157.واجباتها وغيرهاوضوح مسؤولياتها وحوافز تهتم بجوهر الوظيفة من حيث   

فمن خلال تطبيق نظرية التعزيز تتمكن المنظمة من تقديم حوافز متنوعة تلاءم السلوكات المتواجدة      
. فيها، كما تتمكن من تحديد السلوكات المرغوبة وغير المرغوبة  

: ة التعزيز و أهميته في المنظمةبرنامج تطبيق نظري -2     
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، الذي يقدم للمنظمة برنامجا واضحا وسهلا، "بتعديل السلوك" يسمى أحد الأساليب لتطبيق نظرية التعزيز    
:وهذا ما يقودنا للقول أن لنظرية التعزيز أهمية كبيرة في المنظمة، ويظهر ذلك كما يلي  

158:ديل السلوك بالمراحل التاليةيمر برنامج تع :برنامج تعديل السلوك :2-1      
يتضمن تعريف متطلبات الوظيفة وحدود المسؤولية أو السلطة المرتبطة بها وغير : تحليل الوظيفة -أ     
.ذلك   
تجة، يتضمن تحديد وسائل قياس الأداء الوظيفي، مثل عدد الوحدات المن: ر الأداءيتحديد معاي -ب      

.الآخرين وغيرها مسايرةدرجة التعاون والقدرة على   

.يتضمن تحديد السلوك المطلوب أو غير المطلوب من العامل كالتقليل من التغيب :وضع الأهداف-ج       
.يمكن أن يتم ذلك عن طريق المشاهدة أو حفظ سجلات العمل اليومي: قياس السلوك الفعلي -د       

.وبو غير المرغأيتوقف على سلوك الموظف المرغوب : التعزيز -ه       
يتم استعمال جداول التعزيز، سواء كانت مستمرة أو منقطعة او كلاهما، وهذا  :جداول التعزيز -و     

.حسب أنواع السلوك و أنواع التعزيزات  
.إذا كان البرنامج غير ناجح، يجب إعادة النظر فيه او في أحد مراحله: مراجعة و تقويم البرنامج -ي       
:فق الشكل التاليويمكن إظهار كل ذلك و       
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برنامج تعديل السلوك ):15(الشكل رقم   
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:أهمية نظرية التعزيز في المنظمة: 2-2   159   إن التطبيقات العملية لنظرية التعزيز سهلة وواضحة 
 ، وتعطي المدعمات الأداءالأجور بعو لضرورة قيام المنظمة بربط أنظمة الحوافز و، فهي تدوممكنة

الحوافز السلبية  وترمي لضرورة الاستخدام المثالي لكل من الحوافز الإيجابية و الحوافز بصورة فورية،و
أو  تسابعلى اكواستخدامها و إدارتها بالأسلوب المناسب حتى يتمكـن أخذ تأثير قوي  بالصورة السليمة

 تتجعل المنظمة مهتمة بتحديد السلوك المرغوب فيه بدقة، والمكافآ فنظرية التعزيز .إطفاء السلوك
.تعزيزلالحوافز التي تعززه وتدعمه ، وكذا اختيار الأسلوب الأفضل لو  

 إلا أنها تعرضت لانتقادات كثيرة، كغيرها من النظريات ،من أهمية النظرية في المنظمة ، بالرغم     
ة الفرد ، وإنما تعمل على أساس أن السلوك دافعي يفرض على ادوتتمثل هذه الانتقادات في أنها لا تهتم بإر

الفرد، وأنها لا تهتم بالحاجات الدافعية للفرد بقدر ما تهتم بالحوافز الخارجية، كما تركزت معظم البحوث 
.لأهداف المحددة فقطعلى برامج ذات طبيعة تشغيلية مثل الصيانة،وعلى البرامج ذات ا  
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ومادام ربط الحوافز بالأداء يعتبر من الأساليب الفعالة في حفز العاملين، فإنه لا يمكن التنكر لأهميتها، وهذا 
بدعم السلوك المرغوب من المنظمة، وربطه بحوافز مجزية، وربط السلوك الذي لا ترغب فيه المنظمة 

.بالحوافز السلبية  
ل أن نظرية التعزيز تركز على بيئة العمل، وتعتبر الأولى التي تحدثت عن التحفيز وعموما يمكن القو     

.من خلال النظام المفتوح الذي يتأثر ويؤثر  
" نظرية : الفرع الثاني    z " لوليام أوشي" "   

William  Ouchi وليام أوشي" توصل     "نظرية  التحفيز سماهإلى نموذج جديد في الإدارة و *" z التي  " 
نظرية " رحها في كتابه ش z استمدت  ,1981عام،الذي صدر "التحديات اليابانية  كيف يقابل الأمريكيون: 

"نظرية  z الثقافي للمجتمع ودور البناء الاجتماعي ومقوماتها الفلسفية والفكرية من التجربة اليابانية " 
ل، حيث لاحظ أن قضية إنتاجية ضرورة الاهتمام بالجانب الإنساني في العم" أوشي" وبذلك أكد 160.الياباني

لأنه لا يكفي لوحده دون تعلم كيفية إدارة الأفراد وير، التطخلال الاستثمار في البحوث و العامل لن تحل من
هذه النظرية إلى  وبهذا استند في وضع معالم 161.العاملين بطريقة تجعلهم يشعون بروح الجماعة بفعالية

إبراز  ، التي توحي لطرق تحفيز العاملين، ويمكنلمنظمة اليابانيةجل تحديد سمات ا، من أمرتكزات أساسية
:كل ذلك على الوجه الآتي  

"مرتكزات نظرية -1     Z " :  
"تقوم نظرية       Z 162:، وتتمثل فيلتي تعتبر ضرورية في الأداء، اعلى ثلاث مرتكزات"   

فالمنظمات اليابانية التجارية تعتمد الثقة هما شيء واحد، لا يمكن أن يفترقا، الإنتاجية و :الثقة :1-1    
.في تعاملها على النظام الإداري الموسع، الذي يؤكد على جو الثقة بين العاملين في المنظمة  

حدة الذهن، أي بالحذق     و ـة والتهذيبلإدارة بالدقفي ام الممارسة اليابانية ـتتس :المهارة :1-2    
.الممارسة الطويلة للوظيفة يتم إلا بعد الخبرة والتجربة وأن هذا لا ولاشك في ،المهارة في التعاملو  

المودة، وما ينطوي عليها ي الحياة اليابانية على الألفة وتعتمد الرابطة المشتركة ف: المودةالألفة و: 1-3    
، وما يترتب عن ذلك من عيش أو حياة ـر النظام وعدم الأنانيةم الآخرين، ومن مشاعـمن اهتمام ودع

.ة واهتمام ودعم الأفراد الآخرين، وإقامة علاقات اجتماعية متينة وصداقات حميدة معهممطمئن  
:مبادئ المنظمة اليابانية ومعالم التحفيز -2      

بشرح السمات الأساسية التي تقوم عليها  فلسفة  "أوشي"، يقومضوء الخصائص الثلاث المشار إليهاعلى      
:، ويمكن  إظهارها كالآتيقة بتحفيز الموظفينوالتي لها علاالإدارة اليابانية،   
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أهم ما تتميز به المنظمة اليابانية هو توظيف الأفراد مدى الحياة، وتعد قاعدة : التوظيف الدائم :2-1    
فبمجرد تعيين الموظف الجديد،  163.مرغوبة من قبل العاملين، وتساهم في عملية الاستقرار و الأمن الوظيفي

الخمسون من العمر، ولا يتم فصله إلا لسبب التقاعد الإجباري، في الخامسة و وظيفته حتى سن فإنه يبقى في
جوهري، ذلك لأن الطرد من الوظيفة يعد عقابا قاسيا، لأن العامل الذي يتم طرده لا يستطيع الحصول على 

ع بضمانات أقل من وظيفة مشابهة، لذا يبحث عن العمل في منظمة صغيرة ، تدفع له أجور متواضعة، ويتمت
وعند التقاعد يحصل جراء ذلك على مكافأة نهاية  خدمة مقطوعة، تبلغ في الظروف العادية ما  .السابق

يعادل راتب خمسة أو ستة أعوام، على أن لا تدفع له رواتب تقاعدية أو ضمانات اجتماعية بعد ذلك، كما 
التي تصل إلى ما يعادل والعادة كل ستة أشهر تقدم لعمالها بالإضافة للرواتب الشهرية مكافآت تدفع في 

ويتضح أن سياسة  .راتب خمسة أو ستة أشهر من كل عام، والتي تدفع على أساس المستوى العام للمنظمة
، وتعميق روح المودة و الولاء للأفراد العاملين اتجاه منظماتهمائم تساهم بتنمية أواصر الثقة والتوظيف الد

164.بداع الخلاقالإبالمبادرة التعاون و  
يتم تقويم وترقية الموظفين خلال فترة طويلة، تبلغ حوالي عشر  :الترقية البطيئةالتقويم و: 2-2    

على الموظف أن يخوضها أثناء المبادرة التي يتوجب لية الإبداع وويرجع السبب في ذلك إلى أن عم، سنوات
، كما أن الموظف الذي يترقى لوظيفة أعلى ينبغي ةلنتائج إلا بعد فترة زمنية معين، غالبا ما لا تظهر اعمله

أن يمر بسلسلة من الجهود الجدية التي يبذلها لتطوير المنظمة وتحقيق الأهداف، وبهذا فإن البطء في التقويم 
165.والترقية يجعل المنظمة أكثر قدرة على تحقيق الأهداف  

م التخصص الدقيق في المهنة، فالموظف تفضل المنظمات اليابانية عد: عدم التخصص في المهنة :2-3    
، وهذا ستفادة منه في خدمة جميع الأقسامالعامل يمارس أكثر من مهنة وينتقل من قسم إلى آخر، وذلك للا

فالدوران الوظيفي يقود إلى  166؛التنقل بين الأقسام يكسب العامل تجربة ثرية، الأمر الذي يجعله معد للترقية
167.ور بالالتزام إضافة إلى توسيع وتنمية القدرات الإبداعيةتطوير المهارات وتنمية الشع  

المفاهيم الضمنية المنظمات اليابانية على الحذق و تعتمد الرقابة في: عملية المراقبة الضمنية : 2-4    
إدراكهم لأهمية الأهداف إن الثقافة المشتركة والثقة المتبادلة بين الإدارة والعاملين و. 168الأمور الداخليةو

، يعد أساسا مركزيا في تحقيق الرقابة الإدارية الضمنية على أداء الأفراد وعاملا رئيسيا في حددة للمنظمةالم
169.تحقيق الأهداف  

    

                                                 
163  Wiliam Ouchi, op-cit, p:28. 

  . 108- 107: خليل محمد حسن الشماع، خضير آاظم محمود، المرجع السابق نفسه، ص 164
165 Wiliam Ouchi, op .cit.., p:37. 
166 Idem, p:40. 
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  .176- 175: ق ، صناصر محمد العديلي، المرجع الساب 168
 .109: خليل محمد حسن الشماع، خضير آاظم محمود، المرجع السابق نفسه، ص 169



تعتمد المنظمات اليابانية على القرار الجماعي المشترك، فعندما يراد  :اتخاذ القرارات الجماعية :2-5    
، وعند تعديله أثناء سيتأثرون بهذ القرار عند اتخاذه م اشراك كل الذيناتخاذ قرار مهم في منظمة يابانية، يت

170.التنفيذ، بغض النظر عن نوع القرار، وهذا سيدفع العاملين إلى الإنتاجية ويشعرهم بالأهمية  
نظرا لانتقال الأفراد للعمل في المصانع المستحدثة، من قراهم التي  :الاهتمام الشامل بالعاملين:2-6    

أن تكون بعيدة ، فقد كان لزاما على الإدارات السعي جديا لتوفير مستلزمات السكن والغذاء الصحي  يمكن
بالإضافة إلى دعوة الأهل في الاحتفالات، وقد جعلت هذه الأوضاع العلاقة بين الأفراد العاملين وإدارة 

171.دة والثقة بينهمتنمو وتترعرع مشاعر الألفة و المو و المصنع هي علاقة مشتركة، وبهذا تسود  
الشعور الجماعي و المسؤولية الجماعية من يعد الاهتمام بالقيم الجماعية و :المسؤولية الجماعية: 2-7    

172.السمات المميزة للمنظمات اليابانية وأكثر ما يقود لتحقيق الأهداف  
من أهم مميزات *تعتبر حلقات الجودة :الاهتمام بالسيطرة النوعية من خلال حلقات الجودة :2-8    

عينة في حقول الإدارة اليابانية، وهي عبارة عن مجموعة من العاملين يعملون طواعية في تحمل مسؤولية م
أو الخدمي، يلتقون أسبوعيا لمناقشة وتحليل واقتراح الحلول الملائمة لمجابهة مشكلات اختصاصهم الإنتاجي 

عينون بالخبرات الإدارية و الفنية في المنظمة لوضع النوعية في مجالات أعمالهم المختلفة، كما أنهم يست
الاستراتيجية الشاملة لمعالجة المشاكل الحاصلة في النوعية، كما أنهم يمارسون دورهم في تقييم الأداء 

و لكنه في  النوعي للإنجازات التي تحققت بجهودهم، ورئيس حلقة الجودة يعمل على أساس كونه مشرف،
تتحدد اللقاءات بين أعضائها حسب إرادتهم، وذلك أثناء ساعات الدوام أو قبله  ؛حلقةالواقع مجرد فرد في ال

موافقة  وبصفة منتظمة، وتتم هذه اللقاءات بمعرفة و أو بعده، وعادة يدوم اللقاء لمدة ساعة وهذا كل أسبوع
الابتكارات ار الفعالة والنقابية في المنظمة من تدعيم وتشجيع الأدو المنظمة بصفة رسمية، تتمكن بذلك اللجنة

مرتين سنويا، بهذه الحلقاتلعليا تلتقي مرة أوداخل الحلقة، أما الإدارة ا ، للإطلاع على التقدم الذي أحرزته ∗∗
وقد أدت هذه الحلقات إلى الارتفاع . في ميادين عملها النوعي، بغية تدعيم أنشطتها وبرامجها المستقبلية

، اعات و الابتكاراتالإنتاجية للعاملين، وإطلاق الإبدتطوير الكفاءات يابانية، وإلى بمستوى المنتجات ال
173.وتجسيد المشاركة في الجماعات الصغيرة المهتمة بالنوعية  

      
"تعتبر هذه المبادئ بمثابة منهجية جديدة للانتقال من حالة نظرية      X "و"  Y "إلى نموذج "  z  174.المستقبلية" 

رة كية خاصة، تهتم بالتوظيف لفترة قصيرة، وتقويم وترقية سريعة، وضروفبعد أن كانت المنظمات الأمري
تحاول ، أصبحت فردية و اهتمام جزئي بالعاملين تواضحة، وقرارا التخصص في المهنة ووجود رقابة

                                                 
 .176- 175: ناصر محمد العديلي، المرجع أعلاه نفسه، ص 170
 .110: خليل محمد حسن الشماع، خضير آاظم محمود، المرجع أعلاه نفسه، ص 171
 .111: نفس المرجع، ص 172

أعضاء يعملون ضمن قسم إنتاجي واحد، غير أنه قد تتطلب الحاجة في قسم إنتاجي واحد، وجود اآثر من حلقة واحدة،  10إلى  5تتكون حلقة الجودة من  *
 .وذلك حسب حجم القسم وطبيعة عملياته

 .غالبا ما تستدعي الإدارة العليا مشرفي الحلقات ∗∗
  . 112- 111: خليل محمد حسن الشماع، خضير آاظم محمود، المرجع السابق، ص 173

174 Wiliam OuchI, op-cit, p:08 



"تطبيق نموذج نظرية  z " ويمكن إظهار تطبيق نظرية 175.بمبادئها وخطواتها"  z ت سواء في المنظما" 
يكية كمااليابانية و الأمر  

تطبيق نظرية  ):16(الشكل رقم  Z لأوشي   
 

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
.177، صالمرجع السابق  ناصر محمد العديلي،: المصدر   

     
" أن تطبيق نظرية" أوشي" ويعتقد     z ينتج  في المنظمات، سواء في المنظمات الأمريكية أو اليابانية سوف" 

التعاون في اء، التي تتمثل في زيادة الثقة والألفة ود سوحى أهداف المنظمة علعنه تحقيق أهداف الأفراد و
ة إلى حصولهم على ـل، زيادة الرضا الوظيفي، زيادة الاستقلالية و الحرية، وزيادة الانتاجية بالإضافـالعم

.، تم ذكرها سابقافآت أو معنوية وهي كثيرة ومتنوعةكانت مادية كالمكاـثيرة ومتنوعة سواء حوافز ك  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
  .176: ناصر محمد العديلي، المرجع السابق، ص 175

 إلزام حضاري

الحوافز، وظيفة 
 مدى الحياة

 قرار إداري

ابتكار : فلسفة مشترآة
 جماعة صناعية

وظيفة طويلة : الحوافز
...المدة  

 جماعة عمل

، تفاعل، )مودة(ألفة 
تعاون، تقارب

 ثقة

رضى وظيفي وأهمية 
الاستقلال والحرية

 زيادة الإنتاجية

 الجزء الأمريكي الجزء الياباني



:خلاصةال  
 

ممارسة المنظمة لمهمة التأثير في مجموعة الدوافع، التي تعتبر أنها  ،تمثل عملية التحفيز، بصفة عامة     
.القوى أو الطاقات النفسية التي توجه تصرفات الفرد، وهذا لتحقيق أهداف مشتركة بينهما  

السلوك ، نجد أن العلماء و الباحثين قد اختلفوا في وجهات نظرهم ة وظرا لارتباط التحفيز بالدافعيون     
وزملائه " تايلور" لتحقيق الأداء الناجع، فبعد أن كان  التعامل مع الفرد، من أجل تحفيزهحول أسلوب 

 تمن مدرسة العلاقا" إلتون مايو" في توجيه الأفراد، ناد  الكلاسيكيون يعطون أهمية كبيرة  للعامل المادي
تصرفات العاملين لخلق تعاون مشترك بينهم وبين المنظمة، وسانده في ذلك الإنسانية لضرورة تفهم طبائع و

"من خلال عرض نظرية " ماجريجور"  X" و " Y " إلتون مايو" و نييكوبهذا كانت أفكار كل من الكلاسي" 
.فت إلى اتجاهينصنوالتي والدافعية، ز نظريات كثيرة في مجال التحفيز بمثابة منطلقات لبرو  

يتمثل الاتجاه الأول في نظريات المحتوى التي توفر للمدراء معرفة أفضل للعوامل المرتبطة بالوظيفة،      
" ماكليلاند" ونظرية " ألدفير" ونظرية " ماسلو" والتي تدفع للسلوك المطلوب، ونجد في هذا الصدد نظرية 

فراد  يختلفون في حاجاتهم التي تجعلهم يسلكون سلوكا للحاجات، التي تركز كل منها على حقيقة  أن الأ
" بالإضافة إلى نظرية  ؛لإشباعها، وبالتالي محاولة الإدارة التعرف على حاجات كل فرد ومحاولة إشباعها له

بالفرد، والعوامل التي التي ترتبط ذات العاملين، التي ترمي لمعرفة العوامل التي تثير الدافعية " هيرزبرغ
وبهذا فنظريات  .المعنوية التي توفرها المنظمةالتي تتمثل في الظروف المادية و لى إثارة الدافعيةتساعد ع

.المحتوى تبحث عن الحوافز التي تشبع حاجات الأفراد  
الأسلوب الذي تتخذه المنظمة في في حين اتجه الاتجاه الثاني المتمثل في النظريات العملية إلى تحديد      

التي توفر فرص الاختيار في رات الرئيسية التي تفسر السلوك والمتغيذلك من خلال تحفيز الأفراد و
لإثارة الدافعية ما يؤدي السلوكات المدفوعة، ونجد في هذا الصدد نظرية التوقع التي أكدت على أن أهم 

رية تحديد يتمثل في الحوافز، وبينت كيفية تفاعلها مع العوامل الأخرى للدافعية نحو الأداء، في حين نظ
الأهداف ترمي لتوزيع الحوافز على العاملين في ضوء الإنجاز المحقق من هذه الأهداف، مع إشتراط 

المقابل الذي يحصل عليه الفرد، أما نظرية العدالة تبرز أهمية وجود العدالة عن  ؛وضوح هذه الأخيرة
بالإضافة إلى  ؛تي تعززه و تدعمهتبرز نظرية التعزيز أهمية تحديد السلوك المرغوب بدقة و الحوافز الو

"نظرية  z ا كل النظريات، و أظهرت أن التحفيز في المنظمة تت بهالتي جمعت بين كل المزايا التي أ" 
.نمطي، يرتبط بثقافة الأفراد العاملين و ثقافة كل منظمة  

المنظمة مع مل  وبهذا نجد أن كل هذه النظريات أعطت صورة واضحة و معالم بارزة في كيفية تعا     
.، وتحفيزهم نحو الأهداف المسطرةالأفراد العاملين  

 
 
 
 
 
 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 



 
 
 

فاعلية التحفيز في المنظمة : الفصل الثاني  
:تمهيد   

مستمرة ـد دافعية لها لنظام تحفيز فعال، يوـيتوقف نجاح المنظمة في وصولها للأداء الناجع على تبني     
.لدى العاملين لبذل ما بوسعهم في سبيل تحقيق أهداف المنظمة  

سلوك والطرق التي تساعد على توجيه الل, علاقات الإنسانية الدراسات التي أجريت في ال ئفالأخذ بمباد     
تجويده وإيجاد الحوافز المختلفة المناسبة لأفرادها العاملين،تحسين العمل و يات أولية ضرورية تعتبر كمعط 

فقد تتنافس المنظمات في سبيل الحصول على لكل منظمة لاستيعاب الكيفية التي يمكنها أن تحفز بها أفرادها؛
العمل على بقاءها بنفس مستويات الأداء المطلوبة، لذلك لابد أن فضل الكفاءات وتنميتها والمحافظة عليها وأ

تعامل مع الأفراد لإخراج أفضل ما لديهم نحو العمل المناط إليهم تدرك الإدارة أن نجاحها يعتمد على كيفية ال
فهم  لم العمل والممارسة الإدارية، وعن طريق التحفيز، ولذلك ينبغي عليها منحه المكانة التي يستحق في عا

ة التطبيق الفعال عن طريق القاددوره الفعال في تحقيق الأهداف المسطرة للمنظمة، وذلك بالتصميم الجيد و 
.المشرفين لنظام التحفيزو  

على أننا سنحاول توضيح مختلف أنواع الحوافز التي يمكن للمنظمة أن تستعملها من أجل بلوغ      
التطبيق، وهذا من خلال التطرق للمباحث وذلك من خلال نظام جيد للتصميم ومستويات الفعالية المطلوبة، 

:التالية  
 أنواع الحوافز في المنظمة؛ -
القوى المؤثرة في تفعيله وأهميته في المنظمة؛حوافز وأسس منح ال -  
.تسيير نظام التحفيز في المنظمة -  

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



أنواع الحوافز في المنظمة : المبحث الأول   
أظهرت الدراسات المختلفة في مجال التحفيز ضرورة تنوع الحوافز نظرا لتنوع الحاجات المرتبطة     

ية والتي تتفرع إلى حوافز مادية ملموسة وحوافز معنوية، وهناك حوافز سلبية بالأفراد، فهناك حوافز إيجاب
:التي تحتوي على أشكال مادية ومعنوية كذلك، ويمكن إظهار كل هذه الحوافز كما يلي   

الحوافز الإيجابية المادية ؛-  
الحوافز الإيجابية المعنوية ؛-  
.الحوافز السلبية -  
جابية المادية الحوافز الإي: المطلب الأول     

الحوافز المادية هي مثيرات ملموسة تعمل على إشباع حاجات أفراد التنظيم المادية، وتعتبر من أهم     
  176 .الحوافز خاصة بالنسبة للفرد في المستويات الدنيا في المنظمة

سواء  ,والمأوى وغيرها الشربوتعبر الحوافز المادية عن حاجات الإنسان الأولية مثل الأكل       
وتختلف صورها  تتعدد أشكال هذه الحوافز177.بالحصول عليها مباشرة أو عن طريق الحصول على المال

:من منظمة إلى أخرى، ويمكن إظهار أهمها كما يلي   
الأجر و ملحقاته : الفرع الأول      
سواء من  ,أول ما يمكن أن يؤثر في الفرد ويجذبه إلى المنظمة هو مقدار ما يحصل عليه من مال     

: من علاوات ومكافآت وغيرها، ويمكن توضيح هذه الحوافز وفق ما يلي  هالأجر الأساسي أو من ملحقات  
: الأجر  -1      

تنبع أهميته كحافز على الإنتاج لأنه  178,الأجر هو مبلغ من المال يقبضه العامل لقاء ما يقوم به من عمل    
لية والأساسية كالمأكل والمشرب والملبس، وشراء كل ما تشتهيه يتيح للفرد تحقيق الكثير من الحاجات الأو

حيث يمكن عن طريقها استقطاب , الأجور من أهم حوافز العمل في مختلف المجتمعات وبهذا تعتبر نفسه،
179.العمالة الجيدة للعمل في المنظمة ورفع الإنتاج عن طريق ربطه بالإنتاجية وجذب  
180:أي فرد محصلة تفاعل عدد كبير من العوامل منها يعد الأجر الذي يحصل عليه و       

؛ت ياأهميته وذلك من حيث حجم الواجبات والمسؤول طبيعة العمل نفسه ودرجة صعوبته أو -     
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التنظيم المالي في القطاعات والمنظمات الأخرى، حيث تعمل المنظمة على تحديد مستويات الأجور  -   
ات الأخرى وهذا لضمان اجتذاب الكفاءات للالتحاق بالمنظمة والاحتفاظ بالمقارنة مع الأجور في المنظم

؛ *بها  
عادة في تحديد الأجور فرص الترقي أو  مراعاة يتم فرص الترقي للوظيفة التي يشغلها العامل، حيث -   

فغالبا ما تمنح الأجور المرتفعة للوظائف التي تنعدم فيها فرص الترقي؛  ,انعدامها  
العامل ومستوى الأداء الفردي ؛ أقدمية  -     
والتي تسمح لسياسة الأجور أن تكون على أساس , القواعد القانونية العامة التي تنظم عملية دفع الأجور -   

 واضح ومحدد بحيث يتمكن الأفراد من الاقتناع والتفاعل مع هذه السياسة ؛
كانيات الحد الأدنى من المعيشة بحيث تتناسب مراعاة ظروف المعيشة، إذ لابد من أن تتوافر للعامل إم -    

.الأجور مع تكاليف المعيشة للحفاظ على صفتها التحفيزية   
:ومنها , وكل منها لها أثرها على حفزه ودفعه للعمل, على العامل بطرق عديدة ويوزع هذا الأجر      

لا تعطي الفرصة للعمال المهرة يتمثل في أنها  يوجه لطريقة الأجر باليومية عيب:الأجر باليومية:1-1    
إلا أنه بالرغم  ,لإدراكهم بأنهم يتساوون من حيث الأجر مع غيرهم من العمال غير الأكفاء, لبذل جهد أعلى

181.من ذلك تعطي الفرصة للعامل ليصل إلى مستوى رفيع لإنتاجـه بصرف النظر عن الوقت   
كمية الإنتاج الذي ينتجه العامل، وهذه الطريقة تعطي يرتبط الأجر في هذه الحالة ب :الأجر بالقطعة :1-2    

نتاج المنتجات و الخدمات التي يمكن تحديد الإنتاج الفردي إفرصة لظهور الفروق الفردية ، تطبق عادة في 
كما تعطي إحساسا بعدم الأمن لغير  ,جودة المنتجات تدني ومن عيوب هذه الطريقة هو احتمال, فيها بسهولة

182.عمالالأكفاء من ال  
يكمن   ,كلما كانت خبرة العامل كبيرة كلما كان الأجر عاليا: الأجر حسب الخبرة في العمل: 1-3    

183.المعيار في ذلك عادة في عدد السنوات التي قضاها في العمل أي الأقدمية  
184.أسرته يزداد أجر الفرد كلما ازدادت احتياجاته ومع زيادة أفراد :الفرد احتياجاتالأجر حسب  :1-4      
 ,على الأسلوب الذي يضمن تحقيق أكبر قدر من الرضى والإشباع لدى الفرد بناءا عموما تدفع الأجور    
الأجور  ة في الحصول علىـبغار الأجر حافز للأفراد إذا توفرت لديه الرـذا يمكن اعتبـوهك  

 
 
 

أن  يتعين على المنظمة حيث ,روريـاظ عليه هو شيء ضـكما أن استمرارية الأجر والحف رتفعة،ـالم
  185.تضع لكل فرد أجر شهري محدد وهذا من أجل توفير الأمن لهم 
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: ملحقات الأجور  -2      
بمبالغ مالية تضاف أو تدمج مع الأجر الأساسي  ىتدخل ضمن نطاق ومفهوم الأجر، الحوافز التي تعط    

:وأهمها  ,لموظفل  
:العلاوات :2-1     وتعبر عن كل ما زاد على أجر العامل، تمنح  ,افز الماليةتنتمي العلاوات إلى الحو 

وفي حالة  ,للعاملين عادة بموجب النظام الذي يطبق عليهم، ويكون على شكل مبلغ مقطوع وبدفعة واحدة
وبالإمكان تقديمها للعاملين الذين ينجزون  ,تعرض المنظمة للمخاطر فإنها غير ملزمة باستمرارية دفعها

وفي حال منحت حسب الأقدمية فإنها ستفقد  186؛ادية وخارجة عن مسؤولياتهم المحددةإنجازات غير اعتي
187.أهميتها على إثارة الرغبة في العمل  

والعلاقة التي  ,الجهد المبذول بطريقة مباشرة ويعرف عن العلاوات أنها غير مرتبطة بإنتاجية العامل أو    
 ,ر الرئيس أوالمشرفـل تتمثل في تقديـمجهوده في العمقد يراها العامل بين تلك الزيادة في الأجر وبين 

وبهذا يعرف  ,العلاقات الشخصية مثلاأو  وبالتالي قد يعود تحصل الفرد عليها إلى العلاقات مع الرؤساء
أسلوب منح العلاوات نقص في الموضوعية بالإضافة إلى كونها لا تتصل مباشرة بالإنتاج أو تحسين 

: ما يليفي لعلاواتاذه ه همونورد أ 188.مستوى الكفاءة  
فعلى سبيل المثال عندما  تمنح للعامل علاوة نتيجة للكفاءة الأدائية خلال السنة،: علاوة الكفاءة-أ     

أو , الحالية أو الحصول على درجة علمية أعلى من درجته, يتحصل العامل على تقرير كفاءة بمرتبة ممتاز
وتمنح هذه العلاوات بصفة دورية وذلك 189.رق العمل وغيرهاتقديم مقترحات وبحوث تساعد على تحسين ط

190.كل سنة تقريبا   
تستحق للعامل بصفة دورية ومستمرة، حتى بلوغ العامل نهاية الخدمة وتستحق  :العلاوة الدورية-ب     

 تمنح ,وبهذا فهي علاوة عضوية الفرد في المنظمة, بتحقق سببها وهو شغل الوظيفة وتلتحق بالأجر الأصلي
191.تعبيرا عن إخلاصه لمدة عام   

وبالتالي فهي تستحق على  ,يعد الاستثناء ما خرج عن قاعدة عامة أو حكم عام: علاوة استثنائية -ج     
  192.ما خرج من القاعدة والحكم العام، أي تمنح بسبب وجود أداء وجهود متميز وخارق تستلزم التعويض

 
لاء المعيشة مثلا وهذا ـل المنظمة لرفع سلم الأجور لمواجهة غتعم: الزيادة العامة في الأجور : 2-2    

وهي غير مرتبطة بمقدار أوبجودة  الحافز ليس له تأثير على الأداء، يستفيد الجميع منه في نفس الوقت
193.العمل، وما يمكن أن يقدمه هذا الحافز هو شعور الأفراد بالعرفان والشكر للمنظمة  
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 ,كافآت والمنح النقدية حافزا رئيسيا للعامل على أداء عمله وزيادة إنتاجيتهتشكل الم :المكافآت :2-3    
وذلك بناء , داريةلإتقدم عادة لكبار المتخصصين أو الفئات او 194؛وتمنح لمن يقوم بأداء العمل بشكل مميز

بالأرباح عادة  على الأداء العام للمنظمة ككل أو لأداء إدارتهم التي يشرفون عليها ، ويقاس هذا الأداء العام
كما لا توجد قاعدة معينة لتحديد المكافآت وإنما تقوم كل منظمة بتحديد  195.أو بكميات الإنتاج أو المبيعات

لأن , ومتباينة من فرد لأخر كلما أحدثت وأنتجت ثمارها النظام المناسب لها، وكلما كانت المكافآت متغيرة
196 .صفة الحافزيةال عنها تنتفيـوف المكافآت الثابتة و التي تكتسب صفة الدورية سـ  

ويسود  تتمثل العمولات في نسبة مئوية من القيمة المحققة التي تحددها المنظمة، 197:العمـولات :2-4    
وظائف الإنتاج وبعض الوظائف الإدارية الكبيرة إذا  هذا النظام في وظائف متعددة مثل الوظائف البيعية،

ب أن يكون هناك أجر ثابت للعامل ثم تحسب العمولة بنسبة معينة ويفضل في الغال ,حققت صفقات معينة
إذا قام أحد عمال البيع ببيع عشرة آلاف متر من النسيج وكانت العمولة بنسبة  :عن الأداء المحدد، فمثلا

وبهذا  ,متر)5000(عن كل متر بعد  )%03(وبنسبة  متر، )5000(متر و )1000(عن كل متر بين)02%(
وبهذا فإن , )%03 (متر بعمولة) 5000(و)%02(متر بعمولة)4000(متر، حيث )9000(تحسب العمولة ل

.العمولة تجعل الفرد على استعداد دائم لبذل المزيد من الجهد   
ة مئوية من الأرباح ـالأرباح بأنها نسب يمكن تعريف المشاركة في :المشاركة في الأرباح :2-5    

 وتعتبر حافزا للموظف لزيادة الإنتاجية، 198؛في ذلك الأجور والضرائبالسنوية، بعد دفع جميع التكاليف بما 
حيث يتوقف حصولهم على تلك الأرباح على مدى , أملا منه في الحصول على نصيب أكبر من الأرباح

على فترات  يتم كان  توزيعها ارة في السنة وتكون أكثر فاعلية إذـفه، تدفع مـزيادة الإنتاج وخفض تكالي
ي هذا الحافز مشاعر ـينم  199.ويستفيد منها جميع العاملين في المنظمة  ,ل ثلاث أشهر مثلامتقاربة، ك

200.الانتماء للمنظمة وترفع الدوافع الأدائية، كما تعمل على تنمية المزيد من التعاون   
    
   

ذله في عمله، اشرة بمجهود العامل الذي يبـأما فيما يخص المساوئ الناتجة عنها نجد أنها لا ترتبط مب    
 ,الأداء ولكن يتساوون في هذه الأرباح مع ذوي الأداء الفائض افي فيـفقد لا يساهم الأفراد بالشكل الك

وأيضا ما يقلل من فعاليتها كحافز على زيادة الإنتاج أنها تدفع مرة في كل سنة وبالتالي تفقد الصلة بينها 
  201.وبين إنتاجية الفرد المتحصل عليها
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تمنح مساعدات مالية من قبل المنظمة لتشجيع الجماعات : ساعدات المالية لجماعات العملالم: 2-6   
      202.الرسمية وغير الرسمية في المنظمة، مما يؤدي لزيادة إنتاجيتهم وتعاونهم لتحقيق أهداف المنظمة

الترقية و الحوافز المادية : الفرع الثـاني  
, والخدمات الاجتماعية التي توفرها المنظمة حوافز مادية للعمل ةالمادي ظروفتعتبر كل من الترقية وال    

:ويمكن توضيحها كما يلي   
  :فرص التقدم و الترقية   -1   

بشعورهم بالتقدم والمكانة العالية إلا  بالرغم من الآثار المعنوية التي تتركها الترقية في العاملين وذلك    
أو ترقية ويمكن  يمكن أن تكون نقل للحصول على أجور أعلى،أنها ذات طبيعة مادية هذا لأنها تقود 

:توضيحها كما يلي   
تنشأ الحاجة إلى ذلك في حالة إلغاء الوظيفة بحد  ,يعني النقل التغيير من مهام العاملين: النقل  :1-1    

التغيرات في و سب ذاتها، طلب التغيير من قبل العاملين، اعتقاد الإدارة أن العامل لم يوضع في المكان المنا
وهي لا تعتبر ترقية وإنما تغيير في الوظائف، ويمكن أن تكون كذلك تغيير  ؛الحاجة لبعض أنواع الوظائف

من قبل العاملين، إذا وجدت فيه امتيازات أكثر  به فالنقل يمكن أن يكون مرحب. من مكان لأخر للمنظمة
  203.معنويات الفرد أكثر مما كانت عليه في السابق وقد تهدف من خلاله المنظمة رفع , من الوظيفة السابقة

 من خلال ,يقصد بالترقية صعود العامل إلى وظيفة ذات واجبات ومسؤوليات أكبر: الترقية :1-2    
من بينها أسلوب الأقدمية  ,وتعتمد برامج الترقيات أساليب معينة .حصوله على درجة أعلى أو أجر أكبر

ف العاملين و نقابات العمال، هذا لأنه أسلوب موضوعي وعادل، ذلك الذي يعتبر أسلوب محبذ من طر
لا  كما أن معظم الأفراد يفضلون هذا الأسلوب لأنه ,لاعتقادهم أن الفرد الأقدم في المنظمة هو الأكثر خبرة

يقتل روح المنافسة  ويؤخذ عن هذا الأسلوب أنه, يجعل الأحدث سنا يشرف على من هم أقدم منه في العمل
وهناك أسلوب آخر وهو أسلوب ؛ الكفاءة ويقضي على دوافع تنمية الشخصية  ويثبطلمبادأة بين العاملين وا

رفين أو ـبالإضافة إلى تقديرات المش ,الذي يضع حد أدنى للمؤهلات اللازمة لكي يتم ترقية العامل ,الجدارة
إلى  بالإضافة, الامتحانات الخاصة والمقابلات الشخصية  

 
بسبب تدخل العامل الشخصي ,ؤخذ على هذا الأسلوب تسرب الشك إلى العاملين في سلامتهاالتكوين ،وي

ف الأقدمية عن جدارة شوبهذا نجد أن الاعتماد على كلا الأسلوبين أفضل بحيث يجب أن تك,فيها
وعموما يمكن القول أن أسلوب الأقدمية يصبح فعال فقط في حالة تكافؤ و تساوي أداء الأفراد 204.صاحبها

وبالتالي التساوي في المهارات والقدرات، وهو نادر الحدوث وبالتالي تعتمد فاعلية الترقية كحافز على العمل 
205.كذلكإذا ارتبط بالكفاءة والإنتاجية   
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  :حوافز الخدمات الاجتماعية  -2   
سبب أن ب, التعويضات أو الحوافز غير المباشرة اسميطلق البعض على حوافز الخدمات الاجتماعية     

وتقدم لجميع العاملين , وذلك لعدم ارتباطها بمستوى الأداء, الأفراد يحصلون عليها عن طريق غير العمل
دى العاملين وتشعرهم أن ـتشبع هذه الحوافز حاجات ذاتية ل ؛بغض النظر عن مقدار نشاطهم وإنجازهم

الانتماء إلى المنظمة وتشعرهم و وتمثل هذه الحوافز مقابل للعضوية 206.الإدارة ترعى مصالحهم الشخصية
وبالتالي , لمنظمة في رعاية أفرادهالوذلك بالاعتراف بالمسؤولية الاجتماعية  بالأمان والاستقرار الوظيفي،

    207.تقوية العلاقات بينهما
:وتتمثل أهمها في  ,تقدم هذه الحوافز بشكل مجاني أو بسعر التكلفة لكافة الأفراد       
208:من أهم هذه المساعدات :الاجتماعية المساعدات: 2-1      
يمكن للعاملين , في المنظمة استهلاكيةعن طريق إنشاء جمعية تعاونية ,توفير مستلزمات المعيشة -    

 شراء احتياجاتهم اليومية منها ؛
و تأجيرها للعاملين أوذلك عن طريق بناء مساكن خاصة  ,يجاد المسكن الملائمإ مساعدة العاملين في -    

شراء أو إقامة مساكن خاصة بهم ؛ علىبأجور زهيدة، أو تقديم سلف مالية تساعدهم   
يساهم فيه العاملين والمنظمة، يقوم بمنح قروض وإعانات للعاملين في  للادخارإنشاء صندوق  -    

وغيرها ؛ الزواج، الولادة،: متعددة مثل اجتماعيةمناسبات   
وكذلك          ,والعلمية شاء مكتبة تضم مجموعة من الكتب الثقافيةعن طريق إن,تقديم خدمات ثقافية -     

 المساهمة بجزء من النفقات الدراسية للعاملين الذين لديهم الرغبة في التحصيل العلمي ؛
يجتمعون فيه أيام العطل وفي أوقات الفراغ للاستجمام والراحة و , إنشاء ناد للعاملين وأفراد أسرهم -     

وهي ما تسمى بالأندية الترفيهية ؛ ة بعض الهوايات الرياضية مثلا،كذلك لممارس  
وذلك في أوقات الأكل و , تقدم المأكولات والمشروبات الباردة والساخنة إنشاء المطاعم والكافيتريات -     

ذلك ؛لو في حالة عدم توفر مطعم يجب منح العامل مقابل مالي ؛ أثناء الاستراحة  
      

 أو  وذلك من خلال وسائل نقل تملكها المنظمة , نقل العاملين من أماكن سكنهم إلى المنظمةالقيام ب -   
.مقابل مالي مخصص لتنقل الأفراد إلى العمل لهم وإن لم توفر ذلك تمنح , تستأجرها  

:يمكن إظهارها كما يلي  : التأمينات والمنح المختلفة:  2-2      
  209:أمينات فيما يليتتمثل أهم الت: التأمينات  -أ      
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يغطي نفقات العلاج والاستشفاء  كليا أو جزئيا للشخص العامل  التأمين الصحي :التأمين الصحي -     
ولأفراد أسرته، أو يقدم خدمات العلاج في مركز صحي داخل المنظمة أو من خلال التعاقد مع بعض 

.المستشفيات   
.مضا مناسبا للأفراد حين حدوث ظروف ينجم عنها تسريحهتقدم المنظمة تعوي: التأمين ضد البطالة -       
وهنا تظهر أهمية منح التقاعد التي تعتبر  :صابات العمل والأمراض المهنيةإالتأمين ضد العجز و -     

تأمين للموظف في حصوله على دخل منظم عند تقاعده من العمل، كما تمنح المنظمة للعامل مساعدات في 
بالإضافة إلى حصول العامل على عوائد لدى الإصابة بالعجز , وفاة أحد أفراد عائلته حالة وفاة الموظف أو

.أو التعويض لأمراض مهنية   
210:تمنح للعاملين في المنظمة منح تمثل بمثابة إعانات لهم ومن أهمها :المنح المختلفة -ب       

   .لمرة الأولى تعطى منح الزواج إلى المنتسب عن زواجه الحاصل ل: منح الزواج -     
.تعطى عن كل مولود حيا كان أو ميتا منحة بقيمة معينة : منح الولادة -       

.وفقا لنسب محددة  المتمدرسين كل أولادهلللعامل منحة تعليم  ىيعط: منح التعليم -       
: الظروف المادية للعمل و الجوائز العينية  -3     

:فيما يلي أهمها تتمثل       
تلعب الظروف المادية المحيطة بعمل الفرد دورا أساسيا في التأثير على  :لظروف المادية للعملا :3-1    

لذا يجب تهيئة هذه الظروف لخلق مناخ يحقق التوازن بين حاجة الفرد والحافز الذي يقدمه هذا  ,تهكفاء
نظام المكان ونظافته،  التهوية، الإنارة، وتتمثل هذه الظروف في الآلات، المعدات، مكان العمل،؛ المناخ

ما كانت تلك الظروف مهيأة أحسن كان لالضوضاء وما إلى ذلك من الظروف التي تسود جو العمل؛ فك
   211. فضلاستعداد الأفراد للعمل أ

تمنح هذه الجوائز بشكل مادي وليس نقديا، ومثال على هذه الحوافز إهداء المنظمة : الجوائز: 3-2    
, ترخيص الدخول إلى السينما أو المسرح لمدة سنة ,معدات كهربائية ,سيارة, منزليللأفراد المبدعين أثاث 

212.أو السفرات السياحية المدفوعة وغيرها   
 

يتسلم العاملون نصيبهم من الأرباح في شكل حصص جراء استثمار  :المشاركة في الملكية: 3-3    
فراد العاملين بالمنظمة على استثمار مدخراتهم ويهدف هذا الحافز إلى تشجيع الأ, أموالهم في أسهم المنظمة

نجد  وبالتالي ,وتحقق هذه الطريقة توفير مشاعر الملكية للأفراد, وذلك بنسب محدودة في رأس مال المنظمة
 .أنهم يعملون بجد من أجل الحفاظ على ممتلكاتهم وتحقيق أرباح لتعود إليهم من خلال حصصهم من الأسهم

213 
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ة كثيرة ومتنوعة؛ إذ تطرقنا لأهمها؛ويمكن القول من خلال ما سبق أنها  تعمل على الحوافز المادي    
بالإضافة إلى أنها تعطي لهم نوع من الاستقرار , تحقيق إشباع الحاجات الأساسية المختلفة للعاملين

, كانة المهمةحتى أن الأجر المرتفع مثلا يشعر الفرد بالم, وبهذا فهي ترفع من معنويات الأفراد, والطمأنينة
.وبالتالي يمكن اعتبار أن لها دور محفزات معنوية كذلك  

الحوافز الإيجابية المعنوية: المطلب الثاني     
و الاجتماعية  الحوافز المعنوية هي حوافز لا تعتمد على المال، تعمل على إشباع الحاجات الذاتية    

وتشجيع التنافس , بين العاملين عن الأداء الأفضل وتهدف المنظمة من تقديمها إلى تحقيق التمييز ,للعاملين
 .بينهم ورفع مستوياتهم وتوليد مستمر لدوافع الانتماء والولاء للمنظمة وزيادة علاقات التعاون بين الأفراد

:ويمكن إظهار أهمها فيما يلي , وهناك عدة أنواع من هذه الحوافز  
ظيفة نفسها الحوافز المعنوية المرتبطة بالو: الفرع الأول      

:فيما يلي  الحوافز المعنوية المرتبطة بالوظيفة نبرز أهم       
: الوظيفة استقرار و ضمان -1      

يعتبر الضمان والاستقرار في العمل الذي توفره الإدارة للعاملين حافزا له تأثير كبير على     
ن دخلا ثابتا للفرد يعيش به مع أفراد لأن العمل المستقر والدائم يضم, وبالتالي على إنتاجيتهم,معنوياتهم

ويكون أفضل من حيث قدرته على العمل والعطاء دون خوف من الغد، أي بمعزل , أسرته براحة و اطمئنان
214.عن الخوف والاضطراب مما يتيح له المجال على أداء عمله بطريقة أفضل وبكفاءة أعلى  

التي يتبلور عملها عادة , عاملين في المستويات العلياذلك الضمان والاستقرار لدى ال توفير تبرز أهميةو    
ولا شك أن انعدام الشعور بالاستقرار هي من أهم عوامل انخفاض  ؛في القرارات ورسم السياسات العامة

وهذا ما يؤدي لانشغالهم بالسعي لتوفير الضمانات اللازمة , كفاءة العمل لدى أعداد كبيرة من العاملين
وينبغي أن يتم , وذلك على حساب كفاءة الإنتاج وجودته, التي تنقصهم ستقرارلااوالحصول على عوامل 

ويوفر هذا الحافز الطمأنينة  لبقاء فاعليته كحافز، طالعمل واستمراره بالإنتاج كشر ربط عنصر استقرار
  215.جادة في العمللإالإنتاج وا الفرد من والاستقرار اللازمين لكي يستطيع

  
    

:و إثراء الوظائف توسيع  -2      
معطيات نظرية             مع وهو مدخل ينسجم, يعد إثراء الوظائف من الأساليب الحديثة في التحفيز     
 الاعتراف بالأهمية والإنجاز ووخاصة التحدي , التي أكدت على عوامل محتوى الوظيفة"هيرزبرغ " 

    216.والمسؤوليات، باعتبارها حوافز أساسية
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ثراء الوظائف عن توسيعها، حيث يقصد بتوسيع الوظيفة إضافة واجبات ومهام جديدة للعمل ويختلف إ    
جبات افإضافة الو, الذي يقوم به الفرد ضمن نطاق تخصصه الأصلي وعلى نفس مستواه الإداري

بة في العمل ويقضي على الملل والروتين، غوالمسؤوليات الجديدة إلى العمل الأصلي للموظف يزيد من الر
217.وبالتالي يزيد من حفز الأفراد على أداء أعمالهم   

 اتخاذكإشراكه في , الفرد لاختصاصأما إثراء الوظيفة يشير إلى ضرورة إضافة مهام جديدة قريبة     
ويمكن تحقيق الإثراء عن طريق إعطاء حرية أوسع للعاملين , القرارات المتعلقة بعمله مع رئيسه المباشر

وجعلهم يشعرون  ,وتشجعهم على المشاركة والتفاعل بينهم, أن أساليب العمل وتعاقبهاالقرارات بش اتخاذفي 
وكذلك مدهم  ,وتحسيسهم بمدى إسهام أعمالهم في تحقيق أهداف المنظمة, بالمسؤولية اتجاه أعمالهم

لى من ويؤدي تطبيق أسلوب إثراء الوظيفة إلى تحقيق مستويات أع؛ بالمعلومات باستمرار عن نتائج أعمالهم
218.الأداء و الإنتاجية   

  :المهنة أو الوظيفة الملائمة  -3    
بيعتها طأي ملائمة المهنة و,يقصد بحافز الوظيفة الملائمة وضع الشخص المناسب في المكان المناسب    

لأن ملاءمتها له ينمي ولاءه  ,وإمكانيات وخبرات ومهارات ورغبات وطموحات الفرد اتقدرلوأعباءها 
219.ويدفعه أكثر للإنجاز والأداء الأعلى  لعمله،ومحبته   

:الإجازات وتنظيم ساعات العمل  -4      
:يمكن توضيحها كما يلي        
وهذا , تجيز نظم العاملين تغيبهم وانقطاعهم من أعمالهم لمدة محددة :جازات بأنواعها الإ :4-1    

وهي عبارة , منها العادية التي تعتبر مشروعةوهناك عدة أنواع من الإجازات ف؛ لاعتبارات إنسانية معينة
عن إجازة دورية مثل إجازات نهاية الأسبوع، الإجازات السنوية والأعياد، وتوجد إجازات أخرى مثل 

  220.في حالة الوفاة، إجازات الأمومة وغيرها  الإجازات, الإجازات المرضية
ولهذا فمهمة , للعمل فرادعمل يحفز الأهناك مستوى معقول من ساعات ال: تنظيم ساعات العمل:4-2    

كما أن تنظيم ساعات العمل التي تتخللها فترات للراحة , عطي أقصى كفاءة إنتاجيةتي تال المدةالإدارة تحديد 
الإنتاجية، فإدخال فترات للراحة  اءة الأفراد وـيعتبر من العوامل الهامة والمؤثرة في كف  

 
يحقق بناء صداقات بين بالإضافة إلى أنه , عتبر عامل معنوي مهميحتى يسترد الأفراد قوتهم ونشاطهم 

221.العاملين   
حوافز معنوية أخرى : الفرع الثاني      
  :بالإضافة إلى الحوافز المعنوية المرتبطة بالوظيفة، هناك حوافز معنوية أخرى متنوعة، نذكر أهمها   
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:القرار  اتخاذالمشاركة في  -1      
دارة للمنظمة أو يكون لهم ممثلين القرارات، أن يكونوا في مجلس الإ اتخاذلعاملين في يقصد بإشراك ا     

قراراتها،  واتخاذعن طريق الاشتراك في رسم سياستها , فيها، يساهمون بآرائهم وأفكارهم في إدارة المنظمة
القرارات التي شاركوا ويؤدي لاندفاع الأفراد لتنفيذ , القرارات اتخاذيترتب على هذا الحافز ترشيد عملية 

وتزيد من خبراتهم الميدانية وترفع من شعورهم باعتراف المنظمة بمكانتهم وأهميتهم , فيها بشكل أو بآخر
فيها وبالتالي تقوية الانتماء لها، ويهدف هذا الحافز كذلك إلى تقليص فرص التنافس غير الشريف وإزالة 

  222.التي تكون سببا في عدم فعالية المنظمة  ملين من هذه الظواهراالأحقاد وتنقية صفوف الع
:جماعات العمل  -2      

لأن تقسيم العمال , تلعب جماعات العمل سواء الرسمية أو غير الرسمية دور مهم للفرد داخل المنظمة    
, مفي جماعات متجانسة يحقق لهم التوافق والتناسق بين أعضاء الجماعة الواحدة وتبادل القيم الإيجابية بينه

ومن 223.ويرفع تعاونهم في تحقيق أهدافها, وهو ما يؤدي لشعورهم بالانتماء إليها وبالتالي إلى المنظمة ككل
وتقلل , وتحقق نتائج طيبة بفعل التعاون ,بين أحدث الجماعات نجد حلقات الجودة التي تعتمد على الاجتماع

ل وترسخ فكرة ثقافة العمل كاوتعطي الفرصة لحل المش وبين الإدارة، الأفراد الصراعات بين
وبهذا فضمان إيجاد التماسك و التجانس بين العاملين سوف يضمن تحريك الجماعة كفريق 224.الجماعي
دارة على المشاكل الإنسانية بين هذه الجماعات وعلى مستوى كل وهو ما يزيد من سيطرة الإ, متعاون

  225.واحدة منها
:الاتصالات كحافز للعاملين  -3      
نظام الاتصالات الفعالة تلعب دور مهم في تحفيز الأفراد، فهو يزودهم بكل أنظمة المنظمة  إن    

وسياساتها وإجراءات التشغيل فيها وخططها المستقبلية، كما يتمكن المشرفين والأطر العليا من فهم أهداف 
ة إلى المعلومات المرتدة فبالإضاف226؛وذلك من الطرفين وهو ما نسميه بالمعلومات المرتدة, الأفراد وأفكارهم

: ناك وسائل اتصال كثيرة تحفز الأفراد من بينها هف  
 

تعتبر الاجتماعات من بين أهم وسائل الاتصال التي تحفز الأفراد  :الاجتماعات بمختلف أنواعها  :3-1    
والقوة  لأنها تزيد من حماسهم وتنمي روح العمل الفريقي وهي وسيلة للتعرف على نقاط الضعف, وتدفعهم

227.للمشاركين   
 العاملين بوظائفهم اهتماميعتبر نظام الاقتراحات من الأساليب الحديثة لإثارة :نظام الاقتراحات  :3-2    

وتشجيعهم لتقديم أفكار بناءة بشأن تنظيم العمل وتبسيط إجراءاته وتقديم , وسير العمل في المنظمة
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ق عديدة في ذلك منها صناديق الاقتراحات، لجان ، وتستخدم طراعادة كتابي التي تكون الاقتراحات
وعند تقييم الاقتراحات يتم مكافأة الأفكار المقبولة ؛ ويعتبر هذا النظام وسيلة ديمقراطية واعية, الاقتراحات

228.معنويا وذلك بالتقدير والثناء وأحيانا يتم مكافأتها ماديا   
لأصحاب  ان يوفر صالة الصور التي تضم صوريمكن لنظام الاتصال أ :صالات وألبومات الصور:3-3    

؛ إليها زوار المنظمة وأعضائها للتعرف على المتميزين في الأداء ىويستدع, الأداء المتميز والإنجاز الكبير
بإنشاء مجموعة ألبومات الصور التي تحمل صور لكل الأفراد الذين قدموا إنجازات متميزة  ويكون كذلك

229 .وملخصا عن تلك الإنجازات  
من أجل أن يسمع به , يتم إعلان أسماء المجدين في العمل في لوحات الإعلان:لوحة الإعلانات :3-4    

230.وهو حافز مهم جدا في رفع الروح المعنوية للأفراد , كل الأفراد في المنظمة  
تضع  ,يمكن للمنظمة أن تصدر كتيبات وصحف خاصة بالمنظمة :الكتيبات وصحيفة المنظمة : 3-5    

وتذكر أدائهم المتميز وغيرها من الأمور التي تحفز الأفراد وتحسسهم , يها أسماء المجدين وصورهمف
231.هم بباهتمام المنظمة   

لتحسين صورة المنظمة دورا هاما في رفع شهارية لعب الإعلانات الإت: الاتصال الخارجي:  3-6    
  232 .مةللمنظ الروح المعنوية للعاملين وحافز لجذب العمال المهرة

  .الأفراد نحو العملوعموما يمكن اعتبار أن كل وسائل الاتصال تدخل في إطار التحفيز واندفاع     
233:التكوين  -4     
وذلك عن طريق عقد الدورات، , يلعب التكوين دورا هاما وحيويا في المنظمة ويخدم أهم أهداف الإدارة    

 ويؤدي ذلك إلى تنمية ,التقدم الحادث على مستوى العالمايرة لمسالندوات التثقيفية و إرسال البعثات للخارج 
, وتطوير أدائهم وسلوكهم ,وإمكانيات والنهوض بما لديهم من قدرات, مهارات العاملين بالمنظمة وصقل

ويعد التكوين حافزا ذات فاعلية  ؛وتغيير اتجاهاتهم وتنميتها وتحسين مستوى الأداء  
 

ذا كان مبني على أسس وقواعد مدروسة عن طريق مراعاة احتياجات إ وخاصة للعاملين في المنظمة،
.العاملين التكوينية بصور أكثر دقة   

  234:توفير جو من التنافس بين العاملين  -5   
مع زملائه،  ,تستخدم المنافسة كحافز للحث عن السلوك المرغوب، حيث يمكن أن يتنافس الفرد مع ذاته    

عة تتنافس مع جماعات أخرى، فالمنافسة تدفع الفرد لتحسين مستوى أدائه و أو باعتباره أحد أعضاء جما
.بالتالي إحساسه بالرضى   
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:الثقة و التفويض  -6     
ويحرص على أن يقوم بكل الأعمال ويستمر في مراجعة , المدير الذي لا يثق في قدرات مرءوسيه    

ولكن عندما يثق , لعملا في والحماس للرغبة قدسوف يكون لديه فريق عمل يفت, أعمالهم وتوجيه النقد لهم
235.المدير أو المشرف في مرءوسيه ويجعلهم يشعرون بالحرية، فالنتيجة ستكون إيجابية في الأداء  

, لأن ذلك يساعد على تنمية مهاراتهم وقدراتهم, ويمكن إظهار هذه الثقة عن طريق تفويض المهام لهم    
منظمة سويسرية الذي أنقذ منظمته من الإفلاس، أن الطريقة المعتمدة وفي هذا الصدد صرح أحد المدراء ل

   236.في ذلك هو وضع الثقة لدى العمال الذي فتح المجال لتبادل الأفكار
:المدح، استعمال الألقاب وتبادل الأدوار -7     

  :ويمكن توضيح كل منها كما يلي     
ثناء عند قيام الأفراد بأداء الأعمال الصحيحة، ويجب أن يوجه المدح وال: المدح والثناء والتقدير :7-1    

دون مناسبة يفقد  استخدامهلأن , يحتفظ به المشرف أو المدير للحظة المناسبة التي يجب أن يوجه للفرد ذلك
ويتم  237.أو مكافآت الزيادة في الأجر : دير الملموس مثلـادة ما يصحب هذا التحفيز بالتقـوع ؛مغزاه

والتقدير مباشرة أو عن طريق مكالمات هاتفية خاصة مع صاحب الإنجاز المتميز على خط  المدح والثناء
238.أو عن طريق خطابات المدير لمدح المتميزين, هاتفه في مكتبه أو خط هاتف بيته  

الإدارة ألقاب معينة لأصحاب الأداء و الإنجاز المتميز وتعلنه على  طلقت :استعمال الألقاب  :7-2    
سم سكرتيرة هيئة الموظفين إلى مساعدة هيئة امثلا تغيير  ,ليشكل حافزا لهم في المستقبلالآخرين 
  239.الموظفين

   
   

بيوم تبادل " ويسمى , يستعمل أسلوب تبادل الأدوار لمدة معينة عادة ما يكون يوم :تبادل الأدوار :7-3    
والهدف من هذا الحافز هو إتاحة , ن الزملاءأو بي ويكون هذا التبادل إما بين الرئيس والمرؤوس ,"دوارالأ

ة بين المرؤوس والرئيس، ويمكن ـد الثقـوبالتالي تولي, كسر الحاجز الهرمي فرص الاتصال بين الأفراد و
مدير مستشفى يأخذ دور ممرض لعدد من :أن يكون الهدف منه هو تفقد أحوال العمل من قبل الرئيس، فمثلا 

أو يقوم أحد المدراء بدور خباز في مطعم المنظمة، في حين يشتغل , ىالأيام لتفقد أحوال المستشف
  240 .السكريتاريين وظائف في المديرية المالية والهدف في هذه الحالة هو تعزيز روح الفريق

: المهارات السلوكية للمشرف أو المدير  -8      
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ما يحفز العامل هو سلوك  يمكن للمشرف أن يستعمل مهارات خاصة بالتعامل مع العاملين، فأهم    
قيقة دوالحركات والتصرفات تكون تحت الملاحظة ال فكل من طريقة الكلام، الاستماع ، ؛المشرف أو المدير

ولهذا يستحسن للمدراء والمشرفين الاحتفاظ بالابتسامة وكذلك  ونقد من طرف العاملين، وموضع تحليل
أو مديره   هم في شعور الفرد بالاهتمام لأن رئيسه الإنصات لهم، حتى أن دعوتهم بأسمائهم الأولى يسا

  241 .بالإضافة إلى عدم تحيز المدير لأشخاص على حساب آخرين وغيرها من السلوكات ,سمهايتذكر 
: المكافئة المعنوية  -9      

: مهاومن أه, مكافآت معنوية التي لها قيمة ربما أكثر من المكافئات المادية متحرص المنظمات على تقدي    
الشهادات التقديرية، الميداليات، بطاقات الجدية في العمل، كأس الإنجازات الذي يبقى مع الذي قام بالإنجاز 

  242.وبعدها ينقل إلى أشخاص آخرين حققوا الإنجاز العالي , لمدة زمنية محددة
فكل ما يحيط , أخرى ولكن هذا لا يعني أنه لا توجد حوافز معنوية أهم الحوافز المعنوية،وبهذا قدمنا     

، كما يرها هي دعم معنوي للعاملينغبالمنظمة من أسلوب التسيير والمعلومات والاتصالات و السلوكات و
.منح الحوافز المادية والمعنوية الإيجابية من قبيل العقاب وبالتالي هي حوافز سلبية  منع يعتبر  

 
 

الحوافز السلبية في المنظمة : المطلب الثالث     
 كما ،عيمكن للإدارة أن تستعمل حوافز إيجابية مادية ومعنوية من أجل تحفيز ودفع العاملين للأداء الناج    

وبطبيعة الحال هذه الحوافز لها , يمكنها كذلك أن تستعمل حوافز سلبية من أجل التأثير على سلوكهم
:وفق ما يلي ويمكن إظهار ذلك , كما أنها تتنوع بتنوع الحوافز الإيجابية, أغراضها  

مفهوم الحوافز السلبية وفعاليتها  : الفرع الأول      
تتعدد وجهات النظر للحوافز السلبية، حسب نظرتهم للأغراض التي تقوم بها ودرجة أهميتها ويمكن     

: إظهار وذلك كما يلي   
: وأغراضها كما يلي يمكن إبراز مفهوم الحوافز السلبية من خلال تعريفها  :مفهوم الحوافز السلبية-1      

الحوافز السلبية مفهوم شائع يتلخص بإيقاع العقوبات بالعاملين الذين  :تعريف الحوافز السلبية:1-1     
 عندما يقل يكونووالتي يعبر التقيد بها على مستوى الانضباط في المنظمة، , و التعليمات يخالفون القواعد

لمطلوب، ويمكن القول أن الحوافز السلبية هي الإجراءات ن المستوى اعمستوى أدائهم نوعا وكما وجودة 
اءات والعقوبات زهذه الحوافز المتمثلة في الج243 .الرادعة التي تتخذها المنظمة بحق من يقصر في عمله

, والذي يطبق على العاملين الذين يخالفون قواعد العمل أو السلوك, العقوبات نظام يتضمنها نظام يسمى
244.يعتبر من قبيل العقاب الحوافز الإيجابية اب أي عدم منحالثو وبهذا فإيقاف  
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تسعى الحوافز السلبية إلى التأثير في سلوك العاملين من خلال مدخل  :أغراض الحوافز السلبية  :1-2    
العقاب والتأديب، إذ أن الهدف من استخدامها هو التلويح بالعقاب كوسيلة لمنع العاملين من أن يسلكوا سلوكا 

يعتبر وجود حوافز سلبية أمر ضروري، إذ لا توجد  .ا، أو أن يقوموا بتكراره، أو مخالفة قواعد العملمعيب
والغرض من ذلك هو تنظيم سير العمل بالمنظمة وضمان المحافظة على , منظمة إلا وفيها نظام تأديبي

ود المنظمة جوا من وليس المقصود من وجودها أن يس, ممتلكاتها من الهدر والإساءة من قبل العاملين
وإنما تستخدم بهدف منع حدوث  ,الخوف والرعب من خلال العقوبات والجزاءات التي تفرض بحق العاملين

ويمكن للنظام التأديبي أن يساعد على التحكم في أنماط سلوكية معينة 245.السلوك المعيب أو تكرار حدوثه
وعموما 246 ؛يد بقواعد السلامة والشجار وغيرهاالتغيب، التأخير، السرقة، تزوير السجلات وعدم التق: مثل

  247:يمكن أن نوضح الأغراض التالية للحوافز السلبية 
التنبيه إلى ضرورة أداء الواجبات الأساسية المفروضة على العاملين وعدم الاستمرار في الخطأ؛ -     
مما  ,لعقوبات المفروضة عليهحتى لا يتأثر العامل بتعدد ا, التنبيه إلى تحسين السلوك ومستوى الأداء -   

 قد يعوق عليه التمتع بالحوافز الإيجابية، المادية والمعنوية ؛
 

وا أو سلكوا سلوكا غير ملائم فإنهم يلقون رتخويف العاملين الآخرين بحيث يشعرون بأنهم إذا ما قص -   
.المصير نفسه، وحفزهم في الوقت نفسه على الانضباط وتحسين مستوى الأداء   

هي منع و بل هو وسيلة لتحقيق غاية ,يفهم من ذلك أن استخدام الحوافز السلبية ليس هدفا بحد ذاته    
يجب على المنظمات و وذلك من خلال الفهم و التقدير السليم للأمور، ،هحدوث السلوك المعيب أو منع تكرار

مه سيؤدي إلى إضعاف الروح المختلفة أن تستخدم الحوافز السلبية بمنطق وبحكمة لأن الإفراط في استخدا
.المعنوية لدى العاملين   

: وقت استعمال العقاب و فعاليته  -2      
ينبغي على المنظمة أن تعرف الأوقات التي يجب أن تستعمل فيها الحوافز السلبية ،وهذا من أجل أن     

:تحتفظ على صفتها التحفيزية نحو تحقيق أهداف المنظمة   
ون القواعد ـاب في المواقف التي يعرف فيها العاملـيستخدم العق248:لعقابوقت استعمال ا :2-1    
وتحت هذه الظروف سيكون للعقاب تأثيرات سلبية قليلة ،ولكن في  ولكن يختارون مخالفاتها، ات،ليموالتع

, ن ذلك قد يتسبب في تأثيرات سلبيةإحالة إحساسهم بأنهم وقعوا ضحية لشيء ما، أو أن الموقف غير عادل ف
ب الأخطاء جهلا دون قصد ـوعادة يحذر من استخدام العقاب مع العاملين الجدد، فخلال فعاليات التعلم ترتك

كما يؤكد على , وبيئة التعلم يجب أن تكون إيجابية، حتى تشجع العاملين على تجريب الأفكار المبتكرة ,منهم
 لسلوك غير المرغوب فيه عند حدوثه،تجنب العقاب في المواقف الانفعالية، فعلى المشرف أن يشير إلى ا

حتى يعيد التفكير في الموضوع بشكل عقلاني، وبشكل عام  وقريب ويؤجل تطبيق العقاب إلى وقت لاحق
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ينبغي أن لا يستعمل العقاب بشكل جماعي عكس الثواب، لأن معاقبة الفرد أمام الآخرين يمكن أن يخلق 
.حتقار من الغير، أو ردود أفعال سلبية من جماعته الارتباك، الا: عددا من المشاعر السلبية مثل  

ير المرغوب فيه، غلابد أن يتم العقاب بأسرع وقت ممكن، بعد حدوث السلوك  :فعالية العقاب :2-2    
كما , لا يأخذ طابع شخصي, باستثناء المواقف الانفعالية، كما ذكرنا في الأعلى، والعقاب يكون على العمل

ويمكن للمنظمة أن تستعمل بعض , ب بحد ذاته وإنما يوفر خبرات تعليمية للعاملأنه لا يستهدف العقا
لاحظت أنك جئت اليوم في : "العبارات قبل الشروع في الحوافز السلبية الملموسة خاصة، مثلا يقول للعامل

ه وأن وبهذا يشعر الفرد بتقصير ,، وهو ما يدل على أن العامل كان يتأخر عادة"وهذا شيء طيب الميعاد،
عكس عمل أمس الذي لو  , هذا العمل لا يوجد فيه غلطة واحدة:"أفعاله وتصرفاته ملحوظة، أو يقول له

249" .فل صغير لأنجزه أحسن طوجهته ل  
لاعتبارهم أن العقاب ليس له تأثير مستمر على  ,بالرغم من تشكك الكثيرين في صلاحية الحوافز السلبية    
ي ـوأنه غير أخلاق ير مرغوب فيها،غفية جانبية طرات عاـيلوك و يصاحب استخدامه تأثـالس  

 
إلا أنه لا توجد منظمة لا تستخدم بصفة مطلقة أسلوب العقاب  ؛مع المفاهيم الإدارية الحديثة  ضويتناق

لأن الاختيار الأساسي للتحفيز الفعال يتأكد بالنتائج العملية لأسلوب , والردع وذلك من خلال الحوافز السلبية
ودلت التجارب التي أجريت في هذا المجال على أن الحافز السلبي يؤدي إلى . حفيز الإيجابي والسلبي معاالت

وما ينتج عن ذلك من  لكن يصاحبها انخفاض في الروح المعنوية للعاملين, إنتاجية أعلى في المدى القصير
من العمل وكثرة الشكاوي، وهذا  ارتفاع في معدل الغياب ودوران العمل، بالإضافة إلى شيوع روح الاستياء

ضرورة الاستعمال العقلاني لهذه من خلال ذلك يتضح نخفاض إنتاجيتهم في المدى الطويل، ولا ؤديما ي
معينة مثل  وذلك من أجل التحكم في أنماط الحوافز وعدم الإفراط في استعمالها إلا للضرورة القصوى،

250.رهاالشجار وغي, التزوير, السرقة, التأخر, التغيب  
أنواع الحوافز السلبية : الفرع الثاني      
ومنها الحوافز السلبية  ،ماديةتتعدد الحوافز السلبية بتعدد الحوافز الإيجابية فمنها الحوافز السلبية ال    

المعنوية، ويمكن تقسيمها إلى عقوبات بسيطة وأخرى قاسية، وهذا حسب نوع وجسامة الخطأ المرتكب أو 
:فيه العامل ويمكن إظهارها كما يلي الجرم الذي وقع   

  :الحوافز السلبية البسيطة -1    
:يلي  ها مامنالحوافز السلبية البسيطة هي عقوبات على بعض التجاوزات من العاملين ونجد       
:تتمثل أهمها في  :الحوافز السلبية البسيطة المادية : 1-1      

تستعمل الخصم من الأجر كأداة لتحفيز الأفراد على الأداء يمكن للمنظمة أن  251:الخصم من الأجر -أ     
ويتم ذلك بوضع بعض القوانين والقواعد التي تبين هذه  لحدود التي سطرتها،لوالحد من التجاوزات  عالناج
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وبالتالي تفادي الوقوع في هذه , التجاوزات والعقاب المصاحب لها، وهذا من أجل أن يتعرف عليها العامل
.ف تجنب الخصم الأخطاء بهد  

يعتبر الحرمان من العلاوات 252:الحرمان من العلاوات و المكافآت أو تأجيل استحقاقها  -ب     
ويرتبط استعمالها  ,تستعملها المنظمة لتخويف العاملين ,والمكافآت من الحوافز السلبية المادية البسيطة

كما يمكن للمنظمة أن تأجل , ات معينةبقوانين وقواعد تبين حرمان العامل منها إن وقع في خطأ وتجاوز
وهذا من أجل أن تحسس العامل بخطئه وبعدها تمنحه إياها، وهو ما قد يشعره بكرم وتسامح  استحقاقها

.الإدارة معه   
  .يمكن للمنظمة أن تحرم العامل من الأجر، لشهر أو لعدد من الأشهر 253:الحرمان من الأجر -ج     
يصاحب تجاوز جماعات العمل للحدود المعلومة بها في : لية لجماعات العملقطع المساعدات الما -د     

.المنظمة قطع المساعدات التي تقدمها لها هذه الأخيرة   
  

تستعمل المنظمة حوافز سلبية بسيطة معنوية وهذا عند  :الحوافز السلبية البسيطة المعنوية: 1-2    
:ومن أمثلة ذلك  الضرورة القصوى،  

يمكن للمشرف أو المدير أن يوجه إنذار للأفراد الذين أخلوا بواجباتهم 254:نذار والتنبيه واللومالإ -أ     
ويفضل أن يكون ذلك دون حضور الآخرين، وخاصة في المرة الأولى، كما يمكن أن ,وتجاوزوا حدودهم

 ,لقاء اللومإة إلى ينبههم ويذكرهم بالعقوبات التي تصاحب الفرد الذي يخالف القواعد المعمول بها، بالإضاف
لا ":أو قوله ،"لقد أصبحت المنظمة بالنسبة لك وكالة للشؤون الاجتماعية ":ومثال ذلك قول المشرف للعامل

. من العبارات ،وغيرها"أعرف ماذا أفعل معك  
يمكن للمشرف أن يعزل الفرد الذي لم يقم  :القرارات واتخاذعدم مشاركة العامل في الاقتراحات  -ب     

القرارات، وهو حافز معنوي  اتخاذلوك المطلوب، أو الذي يتخطى الحدود المسطرة، عن المشاركة في بالس
در منه من با يدفعه لعدم تكرار ما مممؤثر في الفرد وخاصة إذا أشرك الجميع إلا هو، هذا ما يؤثر فيه 

وبالتالي يحرمه من  كما يمكن للمشرف أن يحرمه من المشاركة في نظام الاقتراحات،, أخطاء وتجاوزات
.إمكانيته للحصول على المكافآت المادية أو المعنوية   

وذلك عن  ,يحجب الفرد من التكوين كعقاب لما بدر منه من تجاوزات :الحرمان من التكوين -ج     
 ,عدم حصوله على بعثة من البعثات للخارجوريق منعه من المشاركة في الدورات والندوات التثقيفية ط

.المزيد من الخبرات والمهارات التي تمكنه من التقدم في الوظيفة  لاكتساب  
يمكن للمنظمة نشر أسماء المهملين والمقصرين في  : نشر أسماء المقصرين في لوحة الإعلانات -د     

.  هملوحة الإعلانات من أجل أن يعتبر منها الآخرين، وبهدف تأديب  
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مة أن تحجب على العامل فرص الترقية نظرا لصدور بعض يمكن للمنظ :الحرمان من الترقية -هـ     
.الأفعال المشينة منه   

  255:الحوافز السلبية القاسية -2   
لا بد وأن يكون  ,عندما يكون الجرم والخطأ كبيرا وذو أضرار واسعة كما حددته القوانين واللوائح    

:ادية ومعنوية للفرد ويمكن إبرازها كما يلي الجزاء مناسبا له، ولهذا فإن هناك عقوبات قاسية تحدث أثارا م  
: ويمكن أن نذكر أهم هذه الحوافز  :الحوافز السلبية القاسية المادية :2-1      

يعرف التنزيل بأنه عملية إعادة تخصيص الفرد ليشغل وظيفة ذات أجر ومكانة :التنزيل  -أ     
املين، الأمر الذي يجعل المنظمات تستعملها ولهذا الحافز آثار نفسية خطيرة على الع ومسؤوليات أقل،

. ، مع توفر كافة الأركان القانونية لاستخدامها فقط للضرورة القصوى  
  

   
يشير الاستغناء في معناه الاصطلاحي العام إلى عملية إسقاط الفرد من قوائم الأجور  :الاستغناء  -ب     

   ،ص من الأفراد غير المرغوب في سلوكهموقد تستخدمها المنظمة كوسيلة للتخل لأسباب معينة،
نه يمكن الاستعانة بهم مرة أخرى عند إويختلف الاستغناء عن الفصل، لأن الفصل نهائي، أما الاستغناء ف    

. نزول الأسباب سواء لاستدعائهم لذات الوظائف أو لوظائف أقل   
ب مخالفات وسلوكات مادية ملموسة غير ية بسبئيعتبر الفصل من العمل عملية استبعاد نها :الفصل -ج     

وهذا الأسلوب من أصعب الأساليب عند , مما يضر بالمصالح العامة للمنظمة, من العامل مرغوب فيها
لا أن إ ,تستعملها إلا نادرالا فبالرغم من أن المنظمة . ، ذلك لأن القانون يحمي العامل عادة من الفصلتنفيذه

. ا يدفعهم لتجنب الأفعال والسلوكات التي تؤدي إليها معرفة العاملين بإمكانية حدوثه  
ترك كل من الفصل والاستغناء أو التنزيل أثارا معنوية ي :الحوافز السلبية القاسية المعنوية  :2-2    

 أخري حوافز معنوية ويوجد إلي جانبهابالإضافة إلى الضرر المادي الذي تلحقه،  في نفوس العاملين، عميقة
: همها من أ, قاسية  

ل وظيفة أخرى لا تختلف عن الوظيفة السابقة من حيث الأجور غهي تخصيص الفرد ليش :النقل  -أ     
كما رأينا في السابق يمكن استخدام النقل و وبهذا فالنقل هو حركة أفقية من وظيفة لأخرى،, والمسؤوليات

من المكان الذي ألفه وتعود عليه إلى ولكن يمكن استعماله كعقاب وذلك بتحويل العامل دون إرادته , كجزاء
.يكون بمناطق أخرى نائية قد مكان آخر لا يعرف فيه أحد، و  

يمكن للمنظمة أن تحول العامل الذي تشتبه فيه بأداء : التحويل إلى التحقيق وإلى مجلس التأديب  -ب     
 يؤثر في معنويات الأفراد، لتأديب وهو مااغير مشروع إلى التحقيق، وإذا ثبت فيه ذلك تحوله إلى مجلس 

كما يمكن للمنظمة أن ترفع دعوى مدنية أو دعوى جنائية ضد العامل وهذا إذا تضمن فعله خسارة كبيرة 
.للمنظمة أو احتوى سلوكه على فعل إجرامي طبقا للقوانين المعمول بها   
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ر ضد مصلحة تستطيع المنظمة أن تفك جماعة عمل عملت على التآم :فك جماعات العمل  -ج     
.وذلك عقابا له لما بدر منه  المنظمة ككل، كما يمكن للجماعة أن توقف أحد أعضائها من انتماءه لها،  

ويتضح أن المنظمة بإمكانها استعمال العديد من الحوافز سواء الإيجابية والسلبية ولكن أهم ما يؤدي إلى     
التوليفة التي تتناسب مع احتياجات الأفراد في المنظمة  تحقيق فاعليتها هي قدرة القائد أو المدير على اختيار

   .وهذا من أجل أن تظهر انعكاسات إيجابية على المنظمة و الطريقة التي يستعملها،
 
 

أسس منح الحوافز و القوى المؤثرة في تفعيله وأهميته في المنظمة : المبحث الثاني   
افز المتوافقة مع حاجات أفرادها على أسس معينة، سواء من الحو اختياريمكن للمنظمة أن تعتمد عند     

ونجاح القائد  ,وتتأثر عملية الاختيار بقوى كثيرة حيث معايير منح الحوافز أومن خلال أنواع نظم التحفيز،
:ويظهر ذلك من خلال المطالب التالية  أو المدير في ذلك ينعكس إيجابيا على المنظمة،  

المنظمة ؛أسس منح الحوافز في  -    
القوى المؤثرة في تفعيل الحوافز ؛ -    
.انعكاسات التحفيز على المناخ التنظيمي للمنظمة  -    
أسس منح الحوافز في المنظمة : المطلب الأول     

ويمكن  ,يستند نظام التحفيز في المنظمة إلى مجموعة من المعايير، ومن خلال نظم تحفيز متعددة     
: إظهارها كما يلي   

معايير منح الحوافز : الفرع الأول      
فمنهم  ,أو معنويةة سواء كانت مادي يرتكز نظام التحفيز إلى مجموعة من المعايير بغية تقديم الحوافز،    

ن يعتمدون على معيار الإبداع ووآخر, ومنهم من يرتكز على الاتجاهات السلوكية, من يرتكز على الأداء
:  ويمكن إظهارها كما يلي , مهاراتوالابتكار ومعيار الكفاءات وال  

:معيار الأداء  -1      
إذ يتم تحليل الأداء ومن ثم وضع معايير  ,يعتبر الأداء من أهم المعايير في عملية التحفيز في المنظمة    

: ومن هذه المعايير نجد  256؛محددة قابلة للقياس بالنسبة لكل وظيفة   
ثر الأداء أو الإنجاز المتميز لأنه عامل يساهم في تقدم العمل إلحافز يتم تقديم ا :الأداء المتميز :1-1    

فالعامل      257 .سواء من حيث الكمية أو الجودة أو وفر لوقت وتكاليف العمل وذلك بزيادة المعدل النمطي،
يأخذ يكرم على الأداء المميز الذي لا يمكن تخيله قبل إنجازه أو يصعب للآخرين تحقيقه، ويمكن للحافز أن 

258.أشكالا مختلفة   
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تلجأ المنظمة إلى أسلوب التصويت على الأفضل في الإنجاز  :التصويت على الأفضل في الإنجاز :1-2    
, وتكرمه بعد إجراء التقييمات الرسمية اللازمة ,أو الأداء ممن تجاوز أدائه المهام والأعمال الموكلة إليه

  259.لمنظمةوتطبيق معايير تقييم الأداء من قبل إدارة ا
تختار المنظمة أصحاب الإنتاج الأعلى وفق معايير الإنتاجية المحددة بشكل  :كمية العمل :1-3    

260.موضوعي، وتكرم الأشخاص ذوي الإنتاج العالي   
  
 

تختار المنظمة الفريق أو الأفراد أو الفرد الذي حقق الأهداف المحددة : درجة تحقيق الأهداف  :1-4    
ويكون ذلك ماديا عن طريق 261؛رات الرقمية أو الوصفية من الإدارة وتكرمهم على ذلكوفق المؤش له،

المكافآت والعلاوات وغيرها أو معنويا عن طريق ذكر أسماء أعضاء الفريق والأشخاص في لوحة خاصة 
.لأهداف وغيرهالوذكر نسبة تحقيقهم   

:  معيار المجهود  -2      
غير ملموس وواضح، كما في أداء وظائف خاصة عندما يكون يصعب أحيانا قياس ناتج العمل و    

أة الجهود ـوبهذا يأخذ في الحسبان مكاف الخدمات بالإضافة إلى أن هناك من يعتبر بالمحاولة وليس بالنتيجة،
ويمكن الأخذ بمعيار المجهود  262والأداء؛ الوسيلة التي استخدمها الفرد للوصول إلى النتائج أو الأسلوب أو

263:  عن طريق  
تختار المنظمات الأفراد الذين يمضون أوقاتا أكثر خارج الدوام : اختيار الأكثر دواما في المنظمة :2-1    

بقصد إتمام مهامهم الصعبة وتمنحهم حوافز مادية ومعنوية تكريما على استمرارهم في تنفيذ  ,الرسمي
.أعمالهم طوعا بقصد إنجازها  

يمكن للمنظمة أن تعتمد في اكتشاف المجهودات المبذولة  :وامر والقوانيناختيار الأكثر امتثالا للأ :2-2    
.من طرف العاملين من خلال امتثالهم للأوامر والتعليمات والقوانين الصادرة بشأن العمل   

  :معيار الاتجاهات السلوكية  -3    
264:ير معينة منها وهذا وفق معاي, تتبع الاتجاهات السلوكية الجيدة حوافز تقدم لمستحقيها      

حين يؤدي الأفراد سلوكات مثالية في العمل، تعمل المنظمة على اختيارهم :الموظف المثالي : 3-1    
استنادا ، ، ويتم اختيار الأفراد الأكثر التزاما بأوقات الدوام"الموظفين المثاليين"كقدوة سلوكية أو مثلا تسميهم 

وبهذا  ,الموظف أو العامل المثالي اتيرها من مؤشرغمل وإلى سجلات الدوام والأكثر انضباطا في الع
.دوامهم وتمنحهم الحوافز المناسبة فيتكرمهم على التزامهم   
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تختار المنظمة تبعا لاستقصاء الآراء موظفا كل مدة زمنية معينة ، عادة :الموظف الأكثر شعبية :3-2    
لين في المنظمة، نظرا لسلوكه الإيجابي أو الأفراد العامعظم تكون لمدة شهر ممن يجمع على شعبيته م

.وتمنحه الحوافز اللازمة , ته الودية الواسعة وغيرهااعلاق  
يأخذ في الاعتبار المدة التي قضاها العامل في المنظمة  ,هو معيار شائع الاستخدام :الأقدميـة :3-3    

. ي ذلك وتستعمل المنظمة حوافز متنوعة ف, والتي تشير إلى الولاء والانتماء  
   
   

عبر علاقاتها مع الزبائن الخارجيين لمنتجاتها , تنتقي المنظمة : التميز في خدمة الزبائن :3-4    
ويتم ذلك من  ,دين من خدماتها، أفرادا يتميزون في خدمة الزبائن وذلك من خلال سلوكاتهم الحسنةيوالمستف

.خلال أخذ آراء هؤلاء الزبائن حول معاملات العامل معهم  
:  معيار الإبداع و الابتكار والمهارة  -4      

يمكن للمنظمة أن تعتمد على معيار الإبداع والابتكار والمهارة من أجل تنفيذ عملية التحفيز ومنح     
:ويظهر ذلك كما يلي  ,الحوافز المناسبة  

وتعتبر تلك  ,جديدةتختار المنظمة الأشخاص الذين يقدمون المقترحات والأفكار ال :المقترحات :4-1    
المنتج،  ة أوـببعض الموضوعات بشأن تقليل النفقات، تحسين جودة الخدم لارتباطهاكار جديدة نظرا ـالأف

وسائل عديدة  رة إلى المشرف أو من خلالـويتم ذلك بالتوجه مباش265؛تحسين تصميم المنتجات وغيرها
  266.م تقديم الحوافز اللازمةحيث يتم فحصها وتقييمها وبعدها يت, مثل صناديق الاقتراحات

تحدد المنظمة برنامج مسابقات حول موضوعات معينة أو لإيجاد حلول متعلقة : معيار المسابقات :4-2    
  267.وتحفز الفرد على ذلك  ,بالمشكلات

بعض المنظمات تحفز الفرد على ما يحصل عليه من  :معيار الكفاءات والمهارات الشخصية:4-3    
رخص أو براءات أو أدوات تكوينية، ويمكن استعمال هذا المعيار من أجل امتلاك المزيد  شهادات أعلى أو

ولكي تستعمل المنظمات هذا المعيار، تعد لائحة من 268؛من الكفاءات والمهارات الإدارية والفنية للفرد
لأعمال، فإذا ثم يتم التحقق من مدى مطابقة الكفاءات ل ,الكفاءات الضرورية لتنفيذ مهام ونشاطات الخطط

وإن لم تتوفر تتصرف المنظمة لتعويض النقص في هذه , توفرت ستقوم المنظمة بتحفيزها لتنفيذ الخطط
ته واستخدامها اتطويرا في كفاء هذا الفرد وإذا ما حقق وهذا من خلال التعلم والتكوين، الكفاءات وتطويرها،

269.يزه في ميادين عمله وحقق الإنجازات والخطط يستوجب عندئذ تحف  
وهذا حسب أهدافها وتوجهاتها وحسب , ويمكن للمنظمة أن تعتمد على عدد من المعايير المذكورة    

.التوليفات التي تختارها من الحوافز   
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أنواع نظم التحفيز : الفرع الثاني      
وذلك لكي  ,اسب وأهدافهاتختار كل منظمة التوليفة أو مجموعة التوليفات المثالية لأنواع الحوافز التي تتن    

وأمام المنظمة خيارات كثيرة لتحديد أنواع  ؛يكون لديها نظام متكامل يحفز العاملين على أدائهم المتميز
التنظيمية، أو  أو    و الجماعيةأفتستعمل بذلك نظم الحوافز الفردية  ,الحوافز التي تعكس تطلعات أفرادها

ويمكن شرح نظم الحوافز التي يمكن أن تستعملها المنظمة كما  تستعملها مجتمعة لمعالجة مواقف مختلفة،
270:يلي   

: حوافز على مستوى الفرد  -1      
ونعني بذلك الحوافز التي تقدمها المنظمة للعاملين  ,يمكن للمنظمة أن تقدم حوافز بصفة فردية للعاملين    

ة أو سلبية، حيث تقدم حوافز إيجابية في والتي تجعلهم متميزين عن الآخرين سواء كانت هذه الحوافز إيجابي
وتكون هذه الحوافز مادية كتقديم ؛ وحوافز سلبية في حال وقوعهم في أخطاء وتجاوزات حالة أدائهم المتميز،

كما يمكن أن تكون معنوية كالشكر ؛هذه المزايا عند العقاب بالعمولات والمكافآت، الترقيات وغيرها أو حج
  .رد في لوحة الإعلانات وغيرهاوالتقدير، إعلان اسم الف

: حوافز على مستوى جماعات العمل  -2      
مستعملة في ذلك حوافز إيجابية في حال أدائهم ,يمكن للمنظمة أن تستخدم حوافز لجماعات العمل    

وتكون هذه الحوافز مادية ؛ وحوافز سلبية في حال تجاوزاتهم واختراقهم للحدود المعمول بها المتميز،
 أو      سواء كانت وحدة أو قسم أو دائرة , في منح المنظمة حوافز للمجموعة مثلوية، فالمادية تتومعن
بناء  ,ويقسم على أعضاء الجماعة بالتساوي تقريبا، أي أن كل فرد يحصل على نصيبه من الحافز فرع،

سواء كان  ،لك الجماعة مثلاوالحوافز المعنوية تتمثل في تقديم الشكر والتقدير لت ؛على إنتاجية الجماعة ككل
.مثلا، أو بذكر أعمالها في لوحة الشرف وغيرهاقسم، فرع   

وأهم هذه الأسباب  وهناك العديد من الأسباب التي تشجع المنظمة على استخدام طرق التحفيز الجماعية،    
ه يتأثر أو أن إنتاج وذلك لأن عمله جزء من عمل المجموعة،, هي صعوبة قياس أداء العامل منفردا

ويظهر عند استخدام هذا النظام التعاون والترابط بين الأفراد في تحقيق أهداف  بمساهمات وجهود زملائه،
ويأخذ  ومحاولة حلها وتنفيذ الحلول، وذلك من خلال بحثهم عن المشاكل المختلفة في أساليب العمل, المنظمة

وكلها تعتمد على  اج، ومن أشهرها حلقات الجودة،هذا التعاون أشكالا منها اجتماعات الإنتاجية، لجان الإنت
.وجود اجتماعات يشترك فيها العاملون لبحث المشاكل وعرض الحلول   

: حوافز على مستوى المنظمة  -3      
وهذا  ,ض النظر عما قاموا به من عمل وأداءغب يمكن للمنظمة أن تقدم حوافر لكل أعضاءها وأفرادها،     

المشاركة في الأرباح، : ونجد في ذلك مثلا  في المنظمة وتحسيسهم باهتمامها بهم،لتشجيعهم على البقاء 
.خطط، الاقتراحات، ملكية الأسهم وغيرها   
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القوى المؤثرة في تفعيل التحفيز : المطلب الثاني     
يرتبط وتقود إلى تفعيلها، ومن بين هذه القوى ما  توجد مؤثرات وقوى فاعلة تؤثر في التحفيز والعمل،    

: ظهار هذه القوى وفق الفروع التالية إ، ويمكن وما يرتبط بالمنظمة ومحيطهابالفرد نفسه   
المؤثرات المرتبطة بالفرد وبالمنظمة : الفرع الأول      

ذلك  إظهارويمكن , تعتبر عملية التحفيز حساسة لكل ما يرتبط بالفرد وبقوى وعوامل كثيرة في المنظمة    
: كما يلي   

:    المؤثرات المرتبطة بالفرد  -1      
: يلي  نجد ماالمرتبطة بالفرد من بين أهم المؤثرات       
التحفيز  تظهر تركيبة الفرد الداخلية من خلال شخصيته التي تؤثر في أسلوب: شخصية الفرد :  1-1    

التي تحدد ولها وتتحكم في شخصية الفرد عوامل كثيرة من أهمها مجموعة القيم التي يحم .في المنظمة
الانضباط والصرامة والجدية في العمل، هذا لأن طبيعة المجهود الذي يبذله في عمله هو نتيجة تفاعلات بين 

كما يدخل ضمن هذه العوامل عمر الفرد الذي يؤثر في  271.وبهذا يصبح لازما تأثر التحفيز بها قيمه وبيئته،
ر ـاجات كلما تقدم الفرد في السن وهو ما يفسر تغيحيث تتطور الح, ومن ثم في أسلوب تحفيزه دافعيته،

بالنفس من أهم ما يشكل شخصية الفرد  كما أن درجة الثقة272.الأفراد أنواع الحاجات ودرجة قوتها لدى
لا يتردد في , ة بنفسهيوالتي تؤثر بشكل مباشر على العمل، حيث نجد الشخص الذي تكون لديه ثقة عال

أما الشخص الذي تكون ثقته بنفسه ضعيفة فهو يتخوف من ذلك , وبتهخوض العمل مهما كانت درجة صع
وربما ما يؤثر في درجة الثقة هي القدرات والكفاءات التي يمتلكها والمهارات  العمل حتى ولو كان سهلا،

والتي تعد من بين العوامل المؤثرة في الشخصية بالإضافة إلى المعرفة والمستوى التعليمي  التي يتحلى بها،
273.لذي وصل إليه الفرد ا  

فنمط شخصية الفرد ومدى توجهها نحو المبادرة والعطاء والمجازفة وكيفية إدراكه ورؤيته للأمور تؤثر     
كل شخص مطالب مختلفة ويعبر لويساهم في فاعليته ،هذا لأن , في أسلوب التحفيز المستعمل في المنظمة

  274.ر في دوافعه وفي قدراته وبالتالي في حوافزهرد عن الآخـعن حاجات متباينة، وبهذا يختلف كل ف
تشير دراسة سلوك العاملين وجود اختلافات وفروق في العمل، وبهذا نجد  :الفروق الفردية :  1-2    

فالأداء مرتبط بمدى إمكانية الفرد في تحديد ؛ وهذا حسب أدائهم ودوافعهم أصناف كثيرة من العاملين،
لمواجهة المواقف  هاالإدارية المفيدة للمنظمة وانتقاء أنسب طالخط من عددبوضع ,المشكلات التي تواجهه

وبالجانب  ,للآخرين والمصلحة العامة الفرد أما قوة الدافعية مرتبطة بمدى حب؛ العملية  
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وتندرج أهم أصناف العاملين 275.النوعي في الإنتاجية وبمقدار الجهد والوقت المخصص في خدمة المنظمة
  :الي مع خصائص كل صنف وأسلوب تحفيزهفي الجدول الت

أصناف العاملين حسب أدائهم في العمل :)03(الجدول   
أسلوب التحفيز المناسب معه الخصائص التي يتميز بهاصنف العامل 

   
عالي الأداء     

عالي الفعالية

لديه رغبة في تطوير مستواه ومستوى -
 مرءوسيه وزملائه ؛

ة الزملاء لتحقيق لديه رغبة في مساعد -
 أهداف المهنة ؛

يقدم أفكار وأنشطة بلا حدود؛ -  
.  يطبق أفكاره في الواقع العملي  -  

الإشراف غير مباشر      

عالي الأداء
منخفض الفعالية 

يملك خاصية الذكاء ؛ -  
يدرك ما يجري حوله جيدا ؛ -  
لديه أفكار عملية ؛ -  
.ي لا يوظف أفكاره في الواقع العمل -  

 
يالإشراف التشارك

منخفض الأداء   
عالي الدافعية  

لا يملك الحماس و الجهد والاهتمام ؛ -  
ليس لديه الرغبة في تحسين مستواه؛ -  
لديه الرغبة في تحسين مستوى مرءوسيه  -  
.ممارسة العمل مضطربة وغير واقعية  -  

          
   الإشراف التشاركي        

لأداءمنخفض ا   
منخفض الدافعية 

الاهتمام؛ولا يملك الحماس و الجهد -  
ليس لديه الرغبة في تحسين مستواه؛ -  
ليس لديه الرغبة في تحسين مستوى  -

 مرءوسيه أو زملائه ؛
ير واقعية ولا غممارسته للعمل مضطربة و -

. يفكر في التغيير   

الإشراف المباشر       

   : سابق ، ص المرجع ال، وآخرونيوسف حجيم الطائي  :المصدر 
 

 غالبا مايرها، فغالاختلاف في السن والجنس والنوع و:فالفروق الفردية تكون نتيجة لعدة عوامل مثلا    
وأوضحت , نجد الفروق الدافعية بين الرجل والمرأة، حيث يهتم الرجال بالعمل بشكل أساسي أكثر من النساء

وهذا لاعتقادهن أن الترقية , ن النساء يتجاهلن تقدمهن في الوظيفةنتائج بعض الدراسات أن عدد كبير م
كما أكدت الدراسات أنهن عادة , سيترتب عليها إضافة مسؤوليات جديدة، كما أن معظمهن يعملن بسبب المال

أضف إلى كل ذلك فأن الرجال لا يحبذون أن يكون  ,يفصلن بين أهدافهن الشخصية وأهداف العمل لا ما
يهم امرأة، فمعرفة الفروق الفردية وجوانب سلوك كل فرد من المشرف عل  
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أو , خلال صفاته تمكن من اختيار الأسلوب أو نوع التحفيز الذي يناسبه سواء عن طريق الترغيب والثناء
276.عن طريق الترهيب والسعي لوقوفه على مستواه الحقيقي   

: المؤثرات المرتبطة بالمنظمة  -2      
:كثيرة ترتبط بالمنظمة ووظائفها ويمكن إظهار أهمها كما يلي هناك مؤثرات       

يعد القائد أو المدير ناجحا عندما يسعى باستمرار إلى تحفيز العاملين  :أسلوب القيادة الإدارية  :2-1    
ته مهما كان اكذلك يجب فهم أسلوب التحفيز وممارس,من أجل تحقيق النتائج المستهدفة في وقتها المحدد, معه

277:ويظهر ذلك كما يلي , أسلوب القيادة الذي يتبعه  
ويستعمل القائد  وتنفيذه، اتخاذهالتي يتحكم فيها القيادي بالقرار وبآليات :القيادة البيروقراطية  -أ     

. )المكافآت(والجزرة  )العقوبات(البيروقراطي أسلوب العصا   
الذي يراعي فيها العمل ويوجهه تبعا للظروف ؛بإذا استخدم القائد هذا الأسلو:القيادة الأبوية -ب     

  .والعطاءات المادية فإنه يستخدم التوبيخ والرعاية؛ ويرعى المرءوسين لديه ,والضغوط التي يواجهها
الذي يعتبر فيها جميع العاملين فريقا يشارك ؛ إذا استخدم القائد هذا الأسلوب :القيادة الديمقراطية -ج     

أو سحب كل ذلك في حالة , السلطات والصلاحيات والتفويضات يقوم بمنحفأنه س ؛القرارات اتخاذفي 
.العقوبات   

ويناقشهم في  القائد هنا يشارك ويستشير وفقها العاملين لديه :القيادة الاستشارية التشاركية  -د     
 المشاركة في وبهذا فهو يستعمل أسلوب وبعد ذلك يتخذ القرار،, المشكلات ويصل معهم إلى حلول محددة

.                                               القرار والاهتمام بالآراء والمقترحات المقدمة وتطبيقها  اتخاذ
                               

وبهذا نقول أنه يوجد علاقة بين نمط القيادة ورضى العاملين، فالقائد البيروقراطي يؤدي إلى تنمية     
لإيجابية نحو العمل والمنظمة لدى الأفراد العاملين، حيث يشعرون أنهم مركز اهتمام قائدهم، المشاعر ا

  278.لدى الأفراد مشاعر الاستياء وعدم الرضىولد والعكس في ظل القائد البيروقراطي الذي ي
يرها غلقرارات وا اتخاذوبهذا نقول أن القائد الفظ و المتسلط يعتبر أن الاهتمام بالعاملين وإشراكهم في     

ولكن على المدى  ,وهذا القائد يحصل على نتائج مرضية لبعض الوقت سيفقدهم السيطرة على زمام الأمور،
إذ يعتقدون , لموظفين الجدد فقطباالطويل سيفشل، كما أن الكثير من المدراء لديهم فكرة أن الاهتمام يكون 

لأن ذلك قد يخلق مشاكل من  ,المرضي وهذا خطأمستوى الأداء لأنه يمكن إغفال شأن الموظف الذي وصل 
  279.كما أن العامل ذات الأداء المتميز إن أهمل سيستاء لما يتلقاه من تجاهل, طرف الموظفين القدامى

  .لأسلوب المتبع من قبل المشرف أو القائد أو المدير يؤثر على أسلوب التحفيز الذي يتبعهاوبهذا ف    
تتأثر عملية التحفيز بمستويات الأطر الإدارية والبنى :  الهياكل التنظيمية البنى الوظيفية و: 2-2    

والأطر العليا عن تلك  الوظيفية، من حيث درجة تعقيدها وتعدد حلقاتها، حيث تختلف الحوافز المقدمة للقادة
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يكل المنظمة فنقول أن درجة فاعلية التنظيم وكفاءة عملياته ونوع ه 280.المقدمة للمنفذين والمرءوسين عامة
في  التي لكتبحيث يختلف أسلوب التحفيز في المنظمات الهرمية عن , التنظيمي يؤثر على أسلوب التحفيز

281.المنظمات العضوية مثلا   
بالإضافة  ,يمكن اعتبار معظم وسائل الاتصال كوسائل تحفيزية فعالة :نظام الاتصالات الداخلية  :2-3    

تفعيل التحفيز أو فشله لأنه يوفر للعامل جميع النظم والمعلومات التي لها  إلى ذلك يساهم نظام الاتصال في
لأنه بمجرد هفوة في تقديم المعلومات , تؤثر في فاعلية التحفيزفطريقة إيصال المعلومة  ؛علاقة بالعمل

وبالتالي قوة أو ضعف أنظمة الاتصالات الداخلية في المنظمة هي من بين , عدم الرضىل ذلكتؤدي س
. عوامل التي تتحكم في فاعلية التحفيز ال  

النقابات :2-4     ∗ تركز النقابات والاتحادات  282:والاتحادات والجماعات الموجودة في المنظمة
فهي تهتم بحقوق وظروف العمل وتحقيق الأمن , والجماعات في المنظمة عل تحقيق التقدم للعاملين

وتفعل ذلك  ,معنوية حفيز المقدمة لهم، سواء كانت مادية أووالاستقرار للعامل وبالتالي تؤثر على أنظمة الت
كما يمكن للنقابة أن تواجه الإدارة إزاء محاولتها لحفز العمال على المزيد . من أجل كسب إخلاص العامل

من الإنتاج باستعمال حوافز مالية مثلا أو معنوية كالمنافسة، فطالما أن أحد الأهداف الأولية لها هو حماية 
وبذلك فدرجة التوافق بين الإدارة وبين هذه النقابات و الجماعات و , مل فهي تسارع في معارضة الإدارةالعا

.الاتحادات تساهم في تحريك دافعية العاملين وتؤثر على نظام التحفيز المطبق   
 لب يتأثروفي الغا ,الية للمنظمةميتأثر نظام التحفيز بالوضعية ال :ة المالية للمنظمة ضعيالو :2-5    

وفي هذه  ,والعكس إن كانت وضعيتها ضعيفة, التحفيز المادي بالإيجاب إذا كانت الوضعية المالية جيدة
.الحالة يمكن تعزيز نظام التحفيز بالحوافز المعنوية   

يمكن أن يساهم رضى الزبائن والموردين الذين يتعاملون مع المنظمة  :رضى الزبائن والموردين :2-6    
وهذا ما يؤدي إلى تحسين الوضعية  زانيتها بإيرادات مستمرة أو تخفيض التكاليف من الموردين،في رفع مي
283.ويؤدي ذلك التأثير في الحوافز المادية  المالية لها،  

يبرز دور منظومة التكنولوجيا في موقف معين ، بحيث أن تطويرها : التكنولوجيا المستخدمة :2-7    
وبهذا ؛ وهذا ما يؤدي لتحفيز أصحاب الأداء المتميز داء الأجود،يعتبر حاسما في خلق فرص الأ

ورة تؤدي ـفالتكنولوجيا المستخدمة قد تؤثر سلبا أو إيجابا على التحفيز، ومن جهة أخرى فالتكنولوجيا المتط
ه تزداد نظرا لمتابعة عدد ـولكن مسؤوليات لخفض دور العامل من الناحية التشغيلية،  
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 كما أن درجة تقبل الفرد للتغيير يؤثر في دوافعه وبالتالي في درجة رضاه، بالإضافة إلىأكبر من الأجهزة ،
 وبهذا نقول أن, التكنولوجيا المستعملة تخفض في عبء العمل الأسبوعي للفرد وتخفيض ساعات العمل أن

284.درجة التقدم التكنولوجي يساهم في تفعيل التحفيز  
 

ثرات الخارجية في تفعيل التحفيز دور القوى والمؤ: الفرع الثاني      
:توجد عوامل وقوى خارجية عن المنظمة يمكن أن تؤثر في تفعيل التحفيز من بين أهمها       

:الظروف والأحوال الاقتصادية للدولة التي تنتمي إليها المنظمة  -1      
الوظيفي وغيرها، على تحقيق الاستقرار  تتوقف مقدرة الإدارة على إعداد أنظمة التحفيز من أجور،    

حقق العمال : فخلال فترات الكساد في الثلاثينات مثلا ؛الظروف والأحوال الاقتصادية للدولة التي تنتمي إليها
وعندما تكون الظروف الاقتصادية للدولة ؛ يعملون لساعات طويلة وبأدنى أجر إذ ,أقصى مستويات الأداء

كما  ة تصبح مرتفعة، ويبحث الأفراد على الحوافز المعنوية،في حالة رواج وانتعاش، فإن المحفزات المالي
ال التغيير السائدة في الوضع الاقتصادي والسياسي والاجتماعي تعزز العمل وتطور ـأشك أن التحولات و

  285.المنظمات أو تضعها عرضة للخسائر
:النظام التربوي والتعليمي الموجود في الدولة  -2      
يزود المنظمات بالموارد  ,جية المؤثرة في التحفيز هو توفر نظام تربوي تعليميمن بين القوى الخار    

البشرية المؤهلة لمواكبة مستجدات العمل، وتحقيق طموحات المنظمة وخططها التنفيذية، فبوجود نظام 
وبوجود , والعكس صحيح ,لمنظمة من حصولها على أفراد ذات كفاءات ومهارات عاليةلتربوي متين يمكن 

. ه الأصناف من العاملين يتأثر التحفيز في المنظمة هذ  
:تأثير المجتمع و الثقافة السائدة  -3      

تشكل الثقافة الموجودة في المجتمع الذي ينتمي إليها الأفراد العاملين إحدى القوى المؤثرة في التحفيز،     
وهي  هم طرق تفكير خاصة وغيرها،ول ذلك لأن ثقافة أي مجتمع تتكون من عادات وتقاليد وقيم خاصة بهم،

عوامل كلها تؤثر في أسلوب التحفيز المتبع، فمثلا تمتاز ثقافة المجتمع العربي بوجود عادات وتقاليد و قيم 
خاصة به، إذ نجد قيم دينية تهتم بإتباع التعاليم والأخلاق الدينية التي تؤدي لوجود قيم اجتماعية تتمثل في 

286.فراد وهذه العوامل تؤثر في الاتجاهات التسييرية واتجاهات الجماعات التضامن والتكافل بين الأ  
وأقرب  ,فالمجتمع الذي ينتمي إليه الفرد العامل يمكن أن يؤثر فيه وفي أفكاره و اتجاهاته إزاء العمل    

حيث أن حدود استجاباته للمحفزات التي تستخدمها المنظمة , رته وأصدقائهـمجتمع له هو أس  
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وبالتالي فنظرة الأسرة اتجاه المنظمة , على الطريقة التي تتأثر بها اتجاهاته بأفكار أسرته وأصدقائهتتوقف 
يأتي دور الاتصال الخارجي في التأثير على تحسين  هناووظيفة الفرد تساهم في تفعيل التحفيز أو فشله، و

.صورة المنظمة   
: القوى المرتبطة بسوق العمل  -4      

287:وامل ترتبط بسوق العمل من أهمها هناك عدة ع      
التشريعات والقوانين المنظمة لإجراءات التحفيز والأجور على مستوى الدولة ومدى استجابتها  -    

 للسياسات التحفيزية المعتمدة في المنظمة ؛
ت ومدى اعتمادها لسياسات تحفيز فعالة، تزيد عن معدلا السوق التنافسية في المنظمات الأخرى، -    

.التحفيز المعتمدة في المنظمة   
: العولمة ومنظمة التجارة الدولية  -5      

أصبحت العولمة تتردد في جميع المجالس باعتبارها مصطلح ساد المرحلة المعاصرة، في جوانبها     
ويسعى  ,المختلفة الاقتصادية، الثقافية والسياسية وغيرها، كما تعد منظمة التجارة الدولية أحد أهم أركانها

تيار العولمة من خلال منظمة التجارة الدولية إلى تكريس نهجه، وذلك من خلال مبادئ تحكم العلاقات 
وهو ما يدفع إلى اشتداد المنافسة بين المنظمات  ,التجارية العالمية والتي تسهل حركة الأشخاص والخدمات

ة للتمكن من مواجهة المنافسة وحسن وهذا بموجب سياسات وإستراتيجيات فعالة وواضح الوطنية والدولية،
استثمار الموارد والوسائل المتعددة وتحقيق أهداف المنظمة، إذ يعد التحفيز الذي يحرك الموارد البشرية 

وبهذا فتحديات العولمة ومنظمة التجارة الدولية تساهم في درجة فعالية  ,إحدى تلك الوسائل الفعالة
  288.التحفيز

:قوى أخرى  -6      
289:  الإضافة إلى المؤثرات السابقة هناك مؤثرات أخرى كثيرة منهاب      

وسائل الإعلام التي تعزز أهمية التحفيز ودوره في التطوير والتنمية والتقدم على كافة الأصعدة ؛ -     
وتعميم   ,وتشجيعه وتعزيزه في كافة المنظمات, الدور الاستشاري للمختصين في موضوعات التحفيز -   

.وأبحاث ليصبح نشاطا مألوفا واعتياديا لدى الجميع دراسات   
.كل هذه القوى تؤثر على فاعلية التحفيز التي تظهر كانعكاسات إيجابية أو سلبية على المنظمة       
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انعكاسات التحفيز على المناخ التنظيمي للمنظمة: المطلب الثالث     
صعيد   على  منظمة سواء على صعيد الأفراد العاملين أوينعكس التحفيز المادي والمعنوي على فعالية ال    

ويمكن إظهار هذه الأهمية وفق انعكاساتها  ,وكذلك فهو يحظى باهتمام كبير من قبل المنظمة المنظمات،
:التالية   

انعكاسات التحفيز على صعيد الأفراد العاملين : الفرع الأول     
سواء كانوا قادة،  ؛ثير على أداء الأفراد العاملين في مستوياتهميساهم تطبيق التحفيز بصفة فعالة في التأ    

:يلي  وفي فاعلياتهم وأدوارهم بشكل إيجابي وفق ما ؛مديرون، مشرفون، عاملون  
    : إشباع حاجات العاملين وتحقيق رضاهم  -1    
لائمة من الحوافز المادية يؤدي التحفيز الفعال إلى إشباع احتياجات العاملين وذلك بتوفير التركيبة الم    

والمعنوية والتي تتوافق مع أغلبية العاملين وبالتالي تحقيق أهدافهم، ومن خلال إشباع حاجاتهم يتحقق 
290.رضاهم   

:التأثير على سلوك العاملين ورفع ولائهم للمنظمة  -2      
ة جديدة، تسعى المنظمة إلى إذ يؤدي لتنمية عاداتهم وخلق قيم سلوكي,يؤثر التحفيز على سلوك العاملين    

 وجودها في العاملين، حيث يصبح كل عامل أكثر حبا وانسجاما مع بيئة العمل مما يجعل سلوكهم أفضل،
يصبح العمال أكثر تبسما وأكثر تماسكا ببعضهم : فعلى سبيل المثال؛ ويظهر ذلك من خلال تصرفاتهم

أسلوبهم في التعامل فيما بينهم ومع العملاء  وهذا ينعكس على وخاصة إذا كان التحفيز عادلا، البعض،
حيث يكون الفرد المحفز أكثر حيوية ونشاطا , بالإضافة إلى أن التحفيز يعد المولد الرئيسي للطاقة. أيضا

وما يزيد من هذه الطاقة هو شعور العامل  291.وأكثر قدرة على الإنتاج والمساهمة لتحقيق الأهداف المنشودة
ويتجنب  ه لتحقيق أهدافها فقط بل تحرص على إرضاءه وبهذا يصبح أكثر تطلعا للعمل،غلستأن المنظمة لا ت

لا في حالة الطوارئ القصوى وعندما يجد العاملين التحفيز الكافي، فإنهم سيميلون إ بذلك التأخير والتغيب،
  292.ولاء والانتماء للمنظمةـي رفع روح الأللاستمرار والاستقرار في عملهم 

293:ة صلاحيات الأفرادزياد -3      
وهو ما يؤدي إلى , يؤدي التحفيز الفعال إلى إغناء محتوى الوظائف وزيادة الصلاحيات للأفراد العاملين    

يؤدي إلى إثارة روح التحدي وتنفيذ المهام  امتعددة، كمشعورهم بالأهمية حين إنجازهم أعمالا ومهاما 
بالإضافة إلى زيادة  ,تنفيذ العمل المتنوع والموسع الصعبة و المتنوعة وتطوير مهاراتهم للتمكن من

.المشاركةالإحساس بالمسؤولية وتوسيع دائرة   
 

يدفع التحفيز إلى ذلك  من  ثحي, القرارات اتخاذويدخل في إطار الصلاحيات مشاركة العاملين في     
الإضافة إلى الإسهام في حل خلال زيادة المسؤوليات الممنوحة لهم في عملهم من خلال الأداء الناجع لهم، ب
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والذي يؤدي إلى رفع الروح المعنوية لهم بعد إشراكهم في التخطيط للعمل , المشاكل التي تواجه المنظمة
.وتنفيذه وتقييمه   

    :الابتكارتشجيع الإبداع و  -4    
المنظمة  دهارازيساهم التحفيز في تنمية الطاقات الإبداعية والابتكارية لدى العاملين بما يضمن     

ويتم ذلك من خلال تشجيع التنافس بين العاملين خلال العمل من أجل الحصول على الحوافز  294؛وتفوقها
 295.وربط ذلك بالحوافز المناسبة تهم ومهاراتهم وتوفير مناخ التطوير والابتكار لجميع الأفراد،اوتطوير كفاء

وذلك من خلال   ,تساب المزيد من الكفاءاتوبهذا يمكن القول أن الحوافز تزيد من اندفاع الفرد لاك
  296.التعويضات المادية المختلفة أو من خلال التكوين

:ويمكن إظهار هذا الأثر من خلال العلاقة الطردية بينهما من خلال الشكل التالي       
تأثير الحوافز على بروز الكفاءات:   )17(الشكل رقم                          

 
 
 
 
 
 
 
 
 
  

 
Source : Nicole Aubert, op-cit,p :252. 

 
.تزداد دافعية  الأفراد لاكتساب الكفاءات  المقدمة ويظهر الشكل أنه بزيادة الحوافز  
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 كثافة الحوافز 
 وتطور الكفاءات

 الكفاءات

 

بداية العمل   الوقت 

 الحوافز الممنوحة للأفراد



:إحلال فرق العمل بدلا من العمل الفردي  -5      
العمل  يشجع التحفيز الفعال على تنمية روح العمل الجماعي خلال تنفيذ العمل، وتشجيع ممارسات    

بالإضافة إلى تسهيل الوصول إلى , التعاوني يؤدي إلى الإحساس بالمسؤولية الجماعية والفردية اتجاه عملهم
297.إنجاز المهام الصعبة نتيجة لتضافر أعمال أعضاء الفريق  

:التأثير على نمط القيادة  -6      
بنقل أعضاء الإدارة العليا من ممارسة ؛وافزالذي يوفر للأفراد التركيبة الملائمة للح؛يساهم التحفيز الفعال    

وتكريس أهمية الرقابة الذاتية  ,وذلك بتعميق الإحساس بالمسؤولية القيادية وظيفة المدير إلى وظيفة القيادي،
بالإضافة إلى تحويل  ,وترسيخ قيم التعاون والعمل الإيجابي ,خلال ممارسة العمل من العاملين في المنظمة

بة غوتشجيعهم وتنميتهم للر ,ن إلى موجهين عبر تعزيز التفاعل بينهم وبين العاملينمن مشرفي ؤساءالر
      298.وتطوير الكفاءات الفردية والجماعية في المنظمة وتوظيفها لصالحها ,للإنجاز لدى جميع العاملين

 
انعكاسات التحفيز على فعالية المنظمة : الفرع الثاني      

إذ يساهم تطبيق  ,التي يخلفها التحفيز على الفرد لانعكاسات على المنظمة ككل تؤدي الآثار والانعكاسات    
التحفيز الفعال إلى تحقيق نتائج إيجابية في المنظمة ككل، بما فيهم الأفراد الذين يعتبرون المحرك الأساسي 

: وتظهر الانعكاسات على مستوى المنظمة كما يلي  للمنظمة،  
:لمنظمة ل الإداريةالوظائف  التأثير على -1      
ظهار ذلك من خلال إويمكن  ,ينعكس التحفيز على وظائف المنظمة من تخطيط وتنظيم وتوجيه ورقابة    

299:يلي  ما  
يحقق التحفيز الفعال نقل الهيكل التنظيمي من الشكل الهرمي إلى  :التأثير على الهيكل التنظيمي : 1-1    

ادة بناء الهياكل التنظيمية وآليات عملها لتصبح شبكة تسهل حيث يدفع نحو إع الشكل العضوي والشبكي،
كما يساهم ؛ من خلال العلاقات الصاعدة، النازلة، الأفقية والشبكية بين الأعضاء كافة,التواصل بين الأفراد

بالإضافة إلى أنه , التحفيز في تحسين مستوى فاعلية التنظيم وكفاءته عبر تسريع العمل والتواصل داخله
   .وذلك من خلال إغناء محتوى العمل إدماج الوظائف المتعددة في مركز عمل واحد،يحقق 

من خلال منح الإدارة تفويضات  ,التحفيز الفعال إلى تقليل المركزية ليعم :التقليل من المركزية  :1-2    
وضع  لىمرتكز ع وبهذا يبقى اهتمام الإدارة المركزية وصلاحيات إعداد الخطط وتنفيذها وتطويرها،

  .والابتعاد عن إجراءات العمل التنفيذية, السياسات العامة
  

يؤدي التحفيز الفعال إلى تحسين آليات الرقابة والمتابعة والتدقيق ، باستخدام  :فعالية الرقابة :1-3    
خلي الطرق البعدية ذات التأثير الفعال، دون أن تمس مشاعر الشخص وإحساسه بأهميته، بمعنى أنه يقود للت
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القادة والعاملين على حد سواء، وذلك بتقليص  ىويشجع تحمل المسؤوليات لد ,ةعن أسلوب الرقابة السلطوي
.إجراءات الرقابة وتعزيز مفهوم الشفافية والوضوح في إنجاز العمل  

:العملالتأثير على  -2      
:ر ذلك كما يلي ينعكس التحفيز على طرق العمل من خلال إجراءاته ومساراته وغيرها ويظه      
 وذلك من خلال رغبة العاملين يسرع التحفيز إجراءات العمل ويبسط عملياته، :إجراءات العمل  :2-1    
دد مسار العمليات وتفعيلها ـكما يسهل تع نجاز العمل بأسهل طريقة وبأسرع وقت وبجودة عالية،إ في

بالإضافة إلى تسريع الإنجاز وتنفيذ العمل  ,،وذلك بإقرار آليات عمل جديدة وسهلة تحقق النتائج المحددة
.وتحقيق النتائج   

يسهم التحفيز بنقل  :نقل تركيز المنظمة من الاهتمام بالنشاطات والمهام إلى النتائج والإنجازات:  2-2    
 وذلك من خلال تعزيز ,تركيز المنظمة من الاهتمام بالنشاطات والمهام إلى التركيز على النتائج والإنجازات

من خلال تشجيع الأفكار الجديدة وطرحها , التنافس بين الأفراد للوصول إلى نتائج أعلى وإنجازات أكثر
وكذلك من خلال تحقيق العدالة في تقييم الأداء المرتكز على النتائج الفعلية , لتقديم حلول لمشاكل المنظمة
.300وليس على الجهود الصورية  

التي يمكن  يحقق التحفيز الفعال تقليل ارتكاب الأخطاء :التكاليفتقليل ارتكاب الأخطاء وخفض : 2-3    
كما يحقق خفض في تكاليف العمل ؛وخاصة إن كان هذا العمل جماعي, أن تحصل في حال تنفيذ العمل

خلال انخفاض معدل دوران العمل ومن  ,وتقليص الهدر جراء دمج وظائف متعددة في مركز عمل واحد
ة في حال ارتفاعه، وكذلك بانخفاض نسبة التغيب التي تتسبب في تدهور الذي يتسبب بتكاليف كبير

301.الإنتاج  
إن الهدف الرئيسي الذي يوجه كل منظمة هو تحقيق أفضل أداء من  :تحسين أداء العاملين :  2-4    

ما ونوعا لأن ذلك ما يجعلها تستمر وتزدهر، فالتحفيز الفعال يؤدي إلى تحسين أداء العامل ك, العاملين لديها
مما يؤدي إلى رفع  ,من خلال ربط الحوافز بالأداء سواء حوافز مادية كالأجر أو معنوية كفرص التكوين

العامل لمستوى أدائه على أساس توقع الحصول على الحوافز التي يرتقبها، بمعنى أن التحفيز يحقق زيادة 
ول أن التحفيز ـوبهذا يمكن الق ؛رباحالأمبيعات وال في نواتج العمل في شكل كميات إنتاج،جودة المنتجات،

يعملون بحماس لتحقيقها  فراديؤدي إلى تحقيق أهداف المنظمة لأنه يجعل الأ  
 
 

أحد   وبهذا يعد التحفيز .أيضا ماديا ومعنويا سيستفيدوننجاح المنظمة بلأنه , لشعورهم بأنها أهدافهم أيضا
.أهم عوامل تحقيق أهداف المنظمة  
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تسيير نظام التحفيز في المنظمة: المبحث الثالث   
ينبغي على هذه الأخيرة تسييره بشكل  ,نظرا لأهمية التحفيز وما يخلفه من انعكاسات إيجابية في المنظمة    

خذ بعين الاعتبار مقومات الأوخاصة أنه يتأثر بقوى عديدة مع  ,وذلك عند تصميم نظامه وتطبيقه جيد،
:مكن إظهار ذلك وفق المطالب التالي وي ,تقويتهال تازكتركمعديدة تمثل   

تصميم نظام التحفيز في المنظمة ؛ -     
تطبيق نظام التحفيز في المنظمة ؛ -     
.معايير الحكم على فعالية التحفيز في المنظمة  -     
    
تصميم نظام التحفيز في المنظمة  : المطلب الأول     

برز ذلك يو, متطلبات معينة تساعدها في كامل مراحله تعتمد المنظمة عند تصميم نظام حوافزها على    
:وفق الفروع التالية  

متطلبات تصميم نظام التحفيز : الفرع الأول      
تعتبر عملية إعداد نظام التحفيز     ∗ من مهام إدارة الموارد البشرية التي تتفاعل مع كل من النظام المالي  

ويمكن إظهار المتطلبات الرئيسة لإعداد وتنفيذ نظام 302؛مرجوةالاقتصادي والنظام الفني لتحقيق النتائج ال
  303:الحوافز في 

:متطلبات البنية الأساسية لنظام التحفيز  -1      
تتمثل البنية الأساسية لنظام التحفيز في مجموعة من النظم الفرعية لكل من النظام المالي الاقتصادي     

:لركائز الأساسية لنظام التحفيز وهي وهي تشكل ا والنظام الفني والنظام البشري،  
يحدد الهيكل التنظيمي العلاقات الرسمية والأدوار المختلفة  :الهيكل التنظيمي وهيكل العمال :1-1    

ويفيد تحليل هيكل القوى العاملة في تحديد مدى الخلل  لشاغلي الوظائف ومستوى التفاعل بين العاملين،
وتأثير ذلك على نظم الحوافز  ,تعرف على الخصائص النوعية للعاملينوالتوازن في الهيكل التنظيمي وال

.المطبقة   
 ويعكس هيكل الأجور يتم تحديد نظام الأجر الأساسي على أساس تقييم الوظائف، :نظام الأجور : 1-2    

لب في سوق طفاعل بين العرض والـذلك التـف داخل المنظمة وكئفي المنظمة الفروق في خصائص الوظا
.عمل ال  
  
ف إلى توفير البيانات الأساسية عن الوظائف من خلال ئيهدف توصيف الوظا :وصف الوظائف :1-3    

بيان مكتوب، يعرف باسم بطاقة الوصف الوظيفي، والتي تحدد واجبات شاغل الوظيفة والظروف التي 
.يمارس فيها وظيفته والمؤهلات والخبرات المطلوبة ومعايير أداء الوظيفة   
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وذلك  ,يجب توفر نظام خاص للتعرف على إنتاجية الفرد وسلوكه الوظيفي :نظام تقييم الأداء :1-4    
.بتحديد الأداء المستهدف أو المعياري وهذا بغية مقارنته بالأداء الفعلي   

تعرف والذي يفيد في ال, يتعلق النظام الفني بالأساليب الإنتاجية المطبقة في الصناعة :النظام الفني :1-5    
رق وإجراءات العمل وتدفق العمليات من خلال دراسة الزمن والحركة، حيث أن ذلك له علاقة طعلى 

.باختيار نظام الحوافز المناسب للتكنولوجيا المستخدمة   
:متطلبات تنفيذ نظام التحفيز  -2      

:يتطلب تنفيذ نظام التحفيز عدة عناصر منها       
باستخدام معايير  ,عد بكيفية ربط الأداء بالحوافز المادية والمعنوية المتوقعةتتعلق القوا :القواعد: 2-1    

.معينة   
تشمل النماذج مجموعة السجلات المتعلقة بأداء الأفراد العاملين ومعدلات الأداء  :النماذج :2-2    

.المخططة  
   طوات المنطقيةواعد من خلال مجموعة من الخـة تطبيق القـلق بكيفيـتتع : الإجراءات :2-3    

.والمتتابعة الخاصة بمنح الحوافز للأفراد   
تعتبر كل هذه المتطلبات بمثابة الأدوات التي تستعملها وتساعدها في تصميم نظام الحوافز وفي بعض     

.الأحيان في تطبيقه   
 

مراحل تصميم نظام الحوافز: الفرع الثاني      
:لتي تظهر على الشكل التالي يمر تصميم نظام التحفيز عبر المراحل ا      

مراحل تصميم نظام التحفيز ):18(الشكل رقم   
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أو ,ر الموارد البشرية ولجنة من المديرينـسواء مستشار خارجي أو مدي؛ يأخذ مصمم نظام التحفيز    

الأساسية  بعين الاعتبار عند تصميمه له المقومات ؛لعاملين والمشرفينلجنة من المديرين وا  
 
 

ويمكن 304؛والتي تعتبر كمتطلبات لإدارة النظام التي سنتطرق إليها في المطلب الموالي، ,لكفاءة التحفيز
:وات تصميم نظام التحفيز كما يلي طشرح خ  
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:تحديد هدف نظام التحفيز  -1      
وعلى من يقوم بوضع نظام التحفيز أن يدرس  أهداف عامة وإستراتيجيات محددة،تسعى المنظمات إلى     

وقد يكون هدف النظام هو تعظيم الأرباح أو  ,ويحاول بعد ذلك ترجمته في شكل هدف لهذا النظام, هذا جيدا
 نأو للزيادة م,تشجيع الأفكار الجديدة لغرض وأ ,تخفيض التكاليف من أجل رفع المبيعات، أو قد يكون

305.الكميات المنتجة أو تحسين الجودة وغيرها من الأهداف  
فإنه يجب تقسيمه إلى أهداف جزئية بحسب  ,سواء للمنظمة أو لنظام التحفيز ,ولتحقيق هذا الهدف العام    

فالاختلاف الكائن بين هذه  ؛قطاعات، إدارات، مصانع، مراكز، فروع وأقسام, وحدات التنظيم من أنشطة
ولكن تنعكس كلها لتحقيق  ,وقد تكون مختلفة في طبيعتها أن يكون هناك أهداف خاصة بها، رالوحدات يبر

وكذلك فإن نظام التحفيز الشامل يمكن أن يتضمن عدة أنظمة فرعية بداخله،  الهدف العام لنظام التحفيز،
فعلى النظام أن  فمثلا يوجد نظام جزئي لموظفي البيع وآخر خاص بالإدارة العليا وأخر للمنفذين وغيرها،

  306.يغطي كل المستويات وكل الوحدات بقدر الإمكان
وذلك داخل وحدة , وتقسيم الهدف العام إلى أهداف جزئية يعني ضرورة التسلسل من أعلى إلى أسفل    

انتقالا من الإدارات العامة إلى الإدارات والأقسام وصولا إلى المساهمة الفردية لكل شخص في , تنظيمية
  307.وضعها وتصميمهامع مراعاة مبدأ مشاركة العاملين بمختلف مستوياتهم التنظيمية في  ,تحقيقها

  :دراسة مكونات الأداء  -2    
تسعى هذه الخطوة إلى تحديد وتوصيف الأداء المطلوب كما تسعى إلى تحديد طريقة قياس الأداء     

 ,والمتغيرة فيها والجوانب الثابتة ،وذلك بهدف تكوين فكرة واضحة وسليمة عن نشاطات العمل الفعلي،
وعليه  ,ومعرفة العلاقات فيما بينها والمواصفات المطلوبة في كل فرد عامل، حتى ينسق مع النشاطات

309:وعموما يستدعي تحديد وتوصيف الأداء المطلوب ما يلي 308.تحديد كيفية القياس الفعلي للأداء  
فلا  ,ومفهومة المعالم واضحة، تكون الوظيفة محددة، نقصد أن :وجود وظائف ذات تصميم سليم  :2-1    

.المهام أكثر ولا أقل مما يجب   
 
 
 

فلا الأعداد أكثر ولا هي أقل، إذ يجب أن يتوافق عدد العاملين مع  :وجود عدد سليم للعاملين :2-2    
ثلا إذا كان العاملين فم ,وتحديد وقت استخدام الحوافز الفردية والجماعية الوظائف والمهام الموكلة إليهم،

.يؤدون وظائف متتابعة ومتكاملة، فيجب أن يكون النظام جماعيا   
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وذلك  ,يأخذ المصمم بعين الاعتبار ظروف العمل التي تسهل الأداء :وجود ظروف عمل ملائمة :2-3    
.الإضاءة، الحرارة، التهوية وغيرها من حيث التجهيزات، الأدوات،  

إذ لا  ,يتفقد مصمم النظام إمكانية سيطرة الفرد على العمل :ة للفرد على العملوجود سيطرة كامل :2-4    
يمكن محاسبة الفرد على عمل ليس له أي سيطرة عليه، أو أن هناك ظروف تتدخل لتحديد شكل نواتج 

وهي قد تأخذ شكل كمية العمل  ,ويفضل التعبير عن الأداء في شكل معدلات أداء أو مؤشرات إنجاز؛ العمل
وذلك من خلال , ثل عدد الوحدات المنتجة أو عدد الفواتير التي تم مراجعتها أو المبالغ التي تم تحصيلهام

ديد عدد ـويمكن أن تأخذ شكل جودة العمل بتح؛ وغيرها فترة زمنية معينة، قد تكون ساعة، يوم، شهر
. ب كل التدريج والترتيـكما يمكن أن يأخذ ش ؛ة والسليمة مثلاـالوحدات المعيب  

ع نماذج ـويتحدد ذلك بوض ,لي للأداءـطوة تحديد كيف يتم القياس الفعـويتم من خلال هذه الخ    
ثم يتحدد فيها أماكن للتسجيل اليومي أو  ,وسجلات يتم فيها تحديد معدلات الأداء الزمنية بالشكل المطلوب

. فعلي ضمان للصدق والثباتالأسبوعي، أو الشهري أو سنوي، وبهذا يعتبر القياس السليم للأداء ال  
:تحديد ميزانية الحوافز  -3      

وعند التقدير تدعى بموازنة  310,يقصد بميزانية الحوافز ذلك المبلغ الإجمالي المتاح لنظام التحفيز    
وقد تستخدم في ذلك الموازنة الثابتة ذات المبلغ الثابت المحدد سلفا، أو الموازنة التي تنسق وتتغير  التحفيز،

312:التالية  وعموما ينبغي أن يغطي المبلغ المحدد البنود 311؛حسب التغيرات الحاصلة  
 ,يمثل المبلغ المخصص للحوافز الغالبية العظمى لميزانية الحوافز :قيمة الحوافز والجوائز :3-1    

لتكوين مصاريف ا الرحلات، الهدايا المادية والمعنوية، وتتضمن بنودا جزئية مثل المكافآت والعلاوات،
.وغيرها   

الاحتفاظ  ,تعديله تغطي التكاليف الإدارية كل من تكاليف تصميم النظام،: التكاليف الإدارية:3-2    
.وتدريب المديرين والمشرفين عليه وغيرها  بسجلاته، الاجتماعات الخاصة به،  

تعريفية، الملصقات النشرات، الكتيبات ال: بنودا مثل تغطي تكاليف الترويج :تكاليف الترويج:3-2    
.الدعائية، المراسلات، خطابات الشكر، الحفلات وغيرها   

: وضع إجراءات النظام  -4      
313:يلي  يضع مصمم نظام التحفيز مجموعة من الإجراءات تتضمن ما      

 
تحديد وقت تقديم الحوافز ؛ -   
تحديد نوعية الحوافز التي ستقدم ؛ -   
ييم ،وكيفية إجراء التقييم ؛تحديد دور كل مسؤول عن التق -   
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دارتها ؛إتحديد مواعيد الاجتماعات الدورية بين المسؤولين على نظام التحفيز وكيفية  -   
تحديد موعد الاجتماع النهائي للجنة الحوافز ؛ -   
إذا ستقدم للفرد لوحده من خلال  فيما وذلك بوضع كيفية منح هذه الحوافز تحديد شكل تقديم الحوافز، - 

فه أم سيتم عبر حفل عام على مستوى المنظمة ؛مشر  
.الوثائق الأدائية المطلوبة  استخدام -   

.وبهذا فوجود نظام حوافز مصمم بشكل جيد يسهل للقادة تطبيقه وتنفيذه بفاعلية       
 

تطبيق نظام التحفيز في المنظمة: المطلب الثاني     
وذلك مع الأخذ بعين الاعتبار بعض المقومات التي , يةتعتمد المنظمة عند تطبيق التحفيز لخطوات منهج    

:ترفع من فاعليتها ويمكن إظهار كل هذا من خلال العناصر التالية   
المراحل المنهجية لتطبيق التحفيز : الفرع الأول      

بشكل تزداد فاعلية التحفيز في المنظمة وتتحقق الخطوات التنفيذية لتطبيقه، إذا كانت ممارسة المراحل     
:يلي  منهجي وهذا وفق ما  

:مرحلة الاعتراف  -1      
التي تؤدي إلى شعور الشخص العامل بأنه  ,تدل هذه المرحلة على كافة الإشارات والممارسات الدالة    
بمعنى  ,المحور الرئيسي لنجاحها أنهو ,والاعتراف بأنه جزء من المنظمة وذو قيمة مما يزيد من تفاءله نافع

ويتم  وذلك بتحديد مساهمتهم فيها وذكر درجة حماسهم واندفاعهم، ,ة المورد البشري في المنظمةتأكيد أهمي
يقدمون باستمرار الأفكار يبذلون جهود  كبيرة و دارة بصفة عامة أو المشرف أنهمذلك من خلال اعتراف الإ

  314.ينفذون مهامهم بكفاءة وأنهم يعملون جيدا و ,والمقترحات ويستجيبون دوما بشكل إيجابي للمهام الجديدة
وتقوم  ,ومن خلال ذلك تقرر المنظمة ضرورة وضع نظام للتحفيز يقابل اعترافها بأهمية المورد البشري    

ية تامة بقواعده اوهذا من أجل أن يكونوا على در بتكوين القادة والمشرفين العاملين على هذا النظام،
بالإضافة إلى اكتساب مهارات التعامل مع السلوكات  الأجور،دارة إوبسياسات المنظمة الخاصة بالمكافآت و

315.المختلفة للأفراد  
 

:توضيح نظام التحفيز وتوصيله للعاملين  -2      
إلى توضيح وتوصيل العلاقة بين الإنجاز أو  ,ومشرفيها امدرائهمن خلال إداراتها أو  ,تسعى المنظمة    

وبهذا تقوم  ,يفهم العاملين أسباب حصولهم وحصول الآخرين عليهاالأداء وتقديم الحوافز، ذلك لأنه يجب أن 
 ؛هو متوقع منهم المنظمة بتوصيل المعايير التي تعتمدها في منح الحوافز، وهذا من أجل أن يدركوا ما

316.فالمنظمة تعلم الأفراد بالأهداف المحددة وتعلن عن نظام التحفيز لكافة أفراد التنظيم وتتأكد من فلسفته   
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:مرحلة تنفيذ التحفيز و فلسفته  -3      
لا يكفي إقامة برامج التحفيز وتوفير المخصصات المالية لها، بل يجب وضع هذا البرنامج موضع     

إذ يبحث عن كل مناسبة لتعزيز , ويظهر هنا دور القائد أو المشرف عند منح الحوافز وكفاءته التنفيذ،
نظمة إلى تشجيع العاملين لرفع مستوى أدائهم وزيادة فاعليتهم وبهذا يتجه فعل الم .السلوكات الإيجابية

وإنتاجيتهم وتحسين جودة أعمالهم وسلوكهم وتطوير مسارهم المهني، ذلك لأنه عندما يعتقد الفرد بأن 
ويعتبر تقديم الشكر  ؛نه يشعر بحوافز غير كافية في عملهإف المنظمة تضع عوائق أمام تطوره وتحقيق ذاته،

وتقدم التهاني عبر  ,ا من أجل إعطاءه وزنايمراحل الدعم، ويتم تحريره كتاب لىاء الناجع للعامل أولقاء الأد
317.الاجتماعات المخصصة لذلك أو الاحتفالات   

: مرحلة التطوير والتحسين المستمر  -4      
حافظ عليه يجب أن ت ,الأفراد من خلال برامج التحفيز اندفاعإذا نجحت المنظمة في زيادة مستوى     

ذلك لأن المنظمة باعتبارها نظام مفتوح على المحيط فأن ظروف العمل تصبح متغيرة  وتطوره باستمرار،
وهذا  ,كافة أعضاء المنظمة في مسار العمل انخراطوبهذا فالمنظمة تبحث باستمرار عن طرق  ,باستمرار

إلى  بالإضافة ,سة غير محفزةالإصلاح وطرق التطوير والتحسين، وبتصحيح كل ممار اتمن خلال ممارس
 318.كون التطوير والتحسين عامل يرفع من الروح المعنوية للأفراد حتى ولو كان النظام فعال في أصله

والمواقف  اتتغيرمالجديدة للأفراد، فال للاحتياجاتفالتعديل في النظام يقتل شعور الفرد بالروتين ويتنبه 
وهذا نظرا لعدم إمكانية عزله من ضغوط المناخ السائد في , معهاالجديدة تستدعي تعديل النظام بما يتناسب 

319.المنظمة أو خارجه   
  .ردها في العنصر المواليويستوجب نجاح تطبيق هذه الخطوات بكفاءة بعض المقومات التي سن و    

المقومات الأساسية لكفاءة التحفيز في المنظمة : الفرع الثاني      
يم وتنفيذ أنظمة التحفيز على مجموعة من المقومات والمبادئ الأساسية التي تعتمد المنظمة عند تصم    

: تعتبر كشروط لنجاح عملية التحفيز وتتمثل هذه المقومات فيما يلي   
   
:دراسة الاحتياجات ودوافع الأفراد -1      

أولويات الدوافع  يجب على المنظمة قبل وضع نظام التحفيز أن تتعرف على دوافع الأفراد للعمل وتحدد    
ومعرفة أن كل فرد احتياجات  ,من وجهة نظرهم، كما تعمل للتعرف على الاختلافات بين هؤلاء العاملين

ذلك لأن التحفيز الفعال يتطلب فهما لماهية الاحتياجات التي تجعل الفرد يبذل جهودا مميزة  ,خاصة به
320.الحوافز المتوافقة مع دوافع العاملينوبهذا تتمكن المنظمة من تحديد واختيار أنواع  ؛لتحقيقها  

: بساطة ووضوح نظام التحفيز -2      
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كلما ساعد على ؛ وذلك في بنوده وصياغته وحساباته ؛واضحا ومفهوما كلما كان نظام التحفيز مختصرا،    
الشرح ذا تم تحديد أنواع السلوك والأداء الذي سيتم تحفيزه بإوخاصة  ,نجاح عملية التحفيز في المنظمة

ومن هنا تظهر ضرورة 321.والعاملين التفصيلي لها، وهو ما يجعله مفهوما من طرف المنفذين والمسؤولين
من أجل فهم السياسات والإجراءات التي تقررها  ,لجميع أعضاء المنظمة عنه التعريف بالنظام والإعلان

أي مواصفات الأداء أو السلوك وكذلك فهم معايير وشروط منح الحوافز  المنظمة أثناء تقريرها للحوافز،
322.الذي تمنح الحوافز بسببه  

:تباعية وتناسب الحوافز للأداء  -3      
والأداء المرغوب  وذلك بتوضيح العلاقة بين السلوك ,يرتبط إشباع الاحتياجات بسلوك معين من الأفراد    

بالرضى على الحوافز يجب وقصد أن يشعر الفرد  323؛من المنظمة وبين حوافز معينة يمكن الحصول عليها
وبهذا لا يمكن أن  ,جهودهم معكما يجب أن تتناسب وتتوافق  لعمل قدر المستطاع،باأن تكون تابعة مباشرة 

فالتوافق بين ؛ يحصل العاملون على نفس القدر من الحوافز وإنما يجب أن تتناسب حسب قدراتهم وجهودهم
هذا من  حوافزهم وذلك حسب مقدار كل فرد من الأداء،الحافز والأداء يعني ضرورة تفاوت العاملين في 

324.أجل أن لا تفقد صفتها التحفيزية  
: شمولية التحفيز  -4      
يجب على نظام التحفيز أن يغطي كافة الجهود التي يبذلها الأفراد، إذ يجب أن تأخذ المنظمة بعين     

الإضافة إلى عدم تشجيع الحلول السريعة  على ب ,الاعتبار الجهود الإضافية وعدم اعتبارها جزء من الوظيفة
ويجب أن لا تعمل المنظمة  .نات طويلة الأجل، ذلك لأنه يؤدي إلى انحراف في نظام العمليحساب التحس

 لأن ذلك يدفع الأفراد إلى التركيز على النتائج بدلا من تحسين عمليات الأداء مثلا،, على مكافأة النتائج فقط
مة أن لا تقدم حوافز مقابل النتائج فقط بل أيضا مقابل جودة ولهذا يجب على المنظ  

 
 

لأن , ر شأنهاغوبهذا فعلى المنظمة تقدير الإنجازات مهما ص وكذلك الجهود وغيرها، ,وكفاءة عمليات الأداء
325.كل تحسين مهما قل يعتبر تقدم في الاتجاه الصحيح  

:وعي الأفراد بنظام الحوافز وإمكانية تحقيقه  -5      
بالإضافة  ,ينبغي أن يعرف العاملون السلوكات الأدائية التي سيتم مكافأتهم عليها وإدراكهم لسبب حفزهم    

ما و ,التصرفات هو أمر وارد ذهوأن مكافئة المنظمة له ,لتيقنهم بارتفاع احتمال التوصل إليها وتحقيقها
326.ضع أهداف قابلة للتحقيقو وهلك على ذيساعد   

:لملائم التوقيت ا -6      
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فإذا قام العامل بالأداء  ,لفرد وحصوله على الحافزل المحقق داءالأيتم مراعاة قصر الفترة ما بين     
المطلوب وقدم له الحافز بعد سنة تلاشت الرابطة المطلوبة بين السلوك والحافز وعليه على الحافز أن يتبع 

الوقت المناسب والشخص المناسب اختيار بالإضافة إلى ضرورة *327؛الأداء بسرعة دون تأجيل أو تعطيل
328. للفرد الحافز هذا الذي سيقدم  

:الثبات والاستمرار والاستقرار  -7      
على نظام التحفيز أن يكون ثابتا عبر الوقت وبين الأفراد، بمعنى أنه على المشرف أن يكافئ كل     

ي تقديم حوافز على نفس سواء كان أداء أو مجهود أو سلوك معين أ العاملين لنفس التصرف،
أو أنها تتعرض لتغيير , فإذا كانت المنظمة كثيرا ما تغير الأسلوب الذي تتبعه في الإدارة 329؛التصرفات

مما يؤدي إلى  ,فإن هذا يتسبب بالشعور بعدم الاستقرار أو أن المشرف متقلب السلوك،, مستمر لسياساتها
  330.رار الحوافز يخلق الشعور بالطمأنينة لدى الأفرادوبالتالي فضمان ثبات واستم ؛عدم تحفيز الأفراد

:عدالة النظام  -8      
وعدم تحقيق هذه العدالة يؤدي  ,يجب أن تتناسب حوافز الفرد إلى أدائه مع حوافز الآخرين إلى أدائهم    

يجب ,هاوإن كانت هناك عدالة في توزيع الحوافز وشعر بعض الأفراد بانعدام؛ إلى شعور الفرد بالاستياء
ومقارنة أدائهم مع ,على المشرف أو المدير أن يوضح لهم السلوك المناسب الذي يمكنهم من الحصول عليها

    331.وذلك باقتناعهم بعدالة أوضاعهم حتى يؤدي إلى استقرار دافعيتهم ,أداء الأفراد المحفزين
 

    9 :تميز النظام  -   
و تطبيقه على  ب نظام معين ناجح في منظمة ما من بلد مابمعنى لا يمكن جذ ,ياطنظام التحفيز ليس نم    

كما  ,ىخرمختلفة عن الأ ةذلك لأن ظروف كل واحد المنظمة حتى ولو كانت تشابهها من حيث النشاط،
تختلف طبيعة الأفراد واحتياجاتهم الحقيقية من منظمة لأخرى، بالإضافة لتباين قيم وثقافة المنظمين وأفراد 

أنواع العاملين الموجودين في المنظمة وأنواع  حسبيجب أن يكون نظام التحفيز مصمم وبهذا  ,كل منهما
  332.الأهداف التي تسعى إليها وغيرها من أسباب التميز

: التنويع في الحوافز  -10      
إذ لا يمكن  ,على الحوافز أن تكون متنوعة حسب تنوع حاجات أفراد التنظيم وتغيرها من وقت لأخر    

وبهذا على المنظمة أن تستعمل نظم حوافز متنوعة تتضمن  ,أن الناس تعمل من أجل المال فقط افتراض
بالإضافة  333؛ذ تزداد فاعلية الحوافز المادية إذا أتبعت بالحوافز المعنوية اللازمةإالحوافز المادية والمعنوية، 
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ال الحوافز السلبية ،واعتمادها على مع مراعاة الحذر في استعم ,إلى التنوع بين الحوافز السلبية والإيجابية
334.أنظمة الحوافز الفردية في مواقف معينة وعلى أنظمة الحوافز الجماعية في مواقف أخرى  

: الاستخدام المتقطع للحوافز  -11      
ن إتاحة الحافز ذ أإ يعتبر التحفيز المتقطع أكثر فعالية من التحفيز المستمر للحفاظ على السلوك الإيجابي،    

 كما يجعل رد فعل الأفراد قويا عندما يتم منعه لسبب أو لأخر، كثير من جاذبيته،البشكل مستمر تجعله يفقد 
فإذا أخذنا العلاوات الدورية التي تمنح  ,لأن الحافز المستمر يصبح كنوع من الحقوق الواجب منحها لهم
335.ن الفرد يعتبرها كجزء من الأجرلأ, بصفة مستمرة لكل الأفراد كمثال نجد أنها تفقد صفتها التحفيزية  

:استمرارية المعلومات المرتدة  -12      
نظرا لتوقع  ,إن توفر المعلومات عن الأداء بشكل منتظم ترفع معنويات العاملين في حال ارتفاع الأداء    

مستوى حتى يتوافق مستوى الأداء الفعلي مع ال, كما أنها تفيد في تعديل سلوك البعض الآخر المكافآت،
336.الذي يسمح بالحصول على الحوافزوالمتوقع   

:المرونة  -13      
يجب أن يكون نظام التحفيز مرنا يتغير حسب تطور أوضاع العاملين وبتغير وتطور حاجاتهم ورغباتهم     

.وحسب تغير ظروف المنظمة والظروف المحيطة بها كذلك , ودوافعهم  
الحوافز وسيؤدي إلى تحقيق الأهداف نظام مات سيؤدي إلى نجاح فالأخذ بعين الاعتبار كل هذه المقو    

. منه المرجوة  
   

لية التحفيزعمعايير الحكم على فا: المطلب الثالث     
المؤشرات التي تظهر ذلك بصفة  بعض يمكن للمنظمة التعرف على مستوى فاعلية التحفيز من خلال    

ونبرز ذلك كما  ,معدل دوران العمل والغياب وغيرها والرضى من خلال ,واضحة والتي تتمثل في الأداء
:يلي   

التحفيز و الأداء: الفرع الأول      
يمكن استخدام الأداء كمعيار أساسي لتقييم فاعلية أنظمة التحفيز في المنظمة وذلك بمعرفة الأداء المحقق     

.ومعرفة العلاقة بينه وبين الأهداف التنظيمية  ,نتيجة هذا النظام  
إذ ترجع ؛ وتشير الدراسات أن الأداء هي الرغبة في العمل والقدرة عليه مع إتاحة الفرصة أمام الفرد    

إلا ؛ والتنمية  القدرة وإتاحة الفرصة من خلال الاختيار السليم لأعضاء المنظمة من خلال برامج التدريب
، فالمنظمة تستطيع أن تحرك أنه ما يؤثر على خلق الرغبة في العمل هو ما تقدمه الإدارات من حوافز

ذلك  عن طريق إرضاء حاجاته، ولكن لابد أن يتم ذلك بإدراك العلاقة بين الحاجات ذاتها، بة في الفرد،غالر
ومن ثم المؤشر الفعال على  ,لأنه قد تعجز الحاجة المشبعة من أن تكون الدافع الحقيقي للسلوك الإنساني
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أهمية إدارة الأفراد الحديثة كإدارة فعالة في توجيه الأفراد للعمل لميول وبهذا برزت  كفاءة الإنتاجية والأداء،
ومعرفتها بملائمة نوع العمل لميول العاملين  ,وذلك بدراسة ما يؤدي إلى تنمية رغبات الأفراد ,وزيادة أدائهم

  337.واتجاهاتهم
ي يؤديها الأفراد العاملون فيها وتسعى المنظمة لإنجاز أهدافها من خلال الأدوار والمهام والواجبات الت    

على مختلف مستوياتهم الوظيفية، والعاملون ينشدون لإشباع حاجاتهم ورغباتهم وتوقعاتهم وطموحاتهم من 
وتنجح المنظمة عندما تزاوج بين متطلبات أدوارها التي حددتها ورسمتها وبين  ,خلال عملهم الوظيفي

املون بأداء مهامهم فإن جهودهم يجب توجيهها نحو غاية وعندما يقوم الع 338؛حاجات وتوقعات الأفراد 
ا يمتلك العاملون حاجات مفمثل, محددة وهي تحقيق الأهداف التنظيمية التي تتحقق من خلال الأداء المناسب

 فإن المنظمات تمتلك حاجات غير مشبعة هي الأخرى، ,غير مشبعة والتي تجعلهم يتصرفون بطريقة معينة
 إلا أن هذه الاحتياجات لن تتحقق إلا من خلال جهود العاملين وأدائهم، ,ف يتعين تحقيقهافي أهدا ةتمثلالمو

 فإنها سوف تكون أقل مقدرة على مكافئة العاملين، فإذا كان أداء الفرد غير كاف لتحقيق أهداف المنظمة،
وبالتالي تحقيق  ,من الأداء بشكل جيد  همبالإضافة إلى أن المنظمة تشبع حاجات الأفراد من أجل تمكن

ذلك لأنه يمكنه  وبهذا يمكن اعتبار التحفيز كطاقة مستعملة من طرف العامل في عمله، 339؛أهداف المنظمة
ر عنه المنظمة ـهذا الأداء الذي تعب 340؛وبهذا فالحوافز تدفع للأداء تلبية الحاجة عن طريق القيام بالعمل،

دة ـودة، أو بتخفيض تكاليف الوحـبكميات الإنتاج، الج  
 

و تقليل الأخطاء وغيرها ويمكن توضيح كل ذلك من خلال الشكل التالي  المعابةالإنتاجية أو بتقليل الوحدات 
: 

تأثير التحفيز في تحقيق أداء الأفراد وأهداف المنظمة:  )19(الشكل رقم  
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ل أن حاجات الفرد تدفعه إلى الجهد من أجل تحقيق مستويات الأداء المحددة بواسطة يتضح من الشك    

وهو بذلك يساهم في تحقيق أهداف المنظمة، وتقوم هذه الأخيرة من جانبها بإعطاء الفرد الحوافز  ,المنظمة
ى الجودة مقابل الإنجازات التي حققها، فمثلا إذا شاءت المنظمة زيادة الإنتاج مع الحفاظ على مستو

عليها أن تحفز العاملين على ذلك من أجل استخراج طاقاتهم الكامنة والمهم هو اكتشاف هذه فالمطلوب، 
341.الطاقات وإيجاد الحوافز لإطلاقها أو وضعها في خدمة العمل  

وبهذا فعدم تحقيق الفرد لمستويات الأداء المحددة بواسطة المنظمة سوف يؤثر سلبا على مستويات     
المنظمة لأهدافها، كما أن فشل المنظمة في إعطاء الفرد الحوافز المناسبة سوف يؤثر سلبا على  تحقيق

ويعتبر التأثير السلبي على مستويات تحقيق ؛ وهذا ما يؤثر على أدائهم وهكذا ,مستويات إشباع الفرد لحاجاته
مما يؤثر على احتمالات  ,باحوانخفاضا لمستويات الأر أهداف المنظمة انخفاضا لكفاءة وفاعلية المنظمة،

  .استمرارية وبقاء المنظمة وهو أمر ليس في صالح الأفراد العاملين فيها
 
 

ويتم ذلك عن طريق  ,ونستخلص من كل هذا أنه يمكن الحكم على فاعلية التحفيز من خلال الأداء    
حيث كلما زادت الحوافز المقدمة  ,وذلك بالاعتماد على معايير معينة معدلات الإنتاجية أي الكميات المنتجة،

كما يتم الحكم عليه عن طريق جودة المنتجات وذلك من خلال عدد الوحدات المعيبة  ؛تزداد الكميات المنتجة
ويمكن كذلك ؛ الخدمة أو       ديد في المنتج ـأو من خلال إضفاء نوع من التج, أو الأخطاء المرتكبة ,مثلا

منظمة من خلال قياس التكاليف الوحدوية، فكلما قام العامل بأداء مهامه أن يتم الحكم على التحفيز في ال
بالإضافة إلى قياس فاعلية التحفيز من خلال معدلات تحقيق  ,بتكاليف أقل كلما عملت المنظمة على مكافأته

  342.الأهداف الفرعية أو العامة للمنظمة
تقييم التحفيز من خلال الرضى الوظيفي : الفرع الثاني      

ومدى تناسب  ,يعتبر رضى الأفراد العاملين أحد المعايير الهامة لمعرفة مدى فعالية أنظمة التحفيز    
وتوضيح مظاهر الرضا , ويمكن إظهار ذلك من خلال توضيح علاقة الرضا بالتحفيز 343؛الحافز مع الأداء

.للحكم على أنظمة التحفيز في المنظمة   
:علاقة التحفيز بالرضا  -1      

التي تعتبر محصلة  ,جاء تعريف الرضا الوظيفي أنه عبارة عن شعور الفرد بالقناعة من خلال عمله    
وبالتالي هو إشباع حاجات الأفراد من  344؛العلاقة بين ما يتوقعه الموظف من عمله وبين ما يحصل عليه
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ثقة كبيرة بالمنظمة  ويكون الشخص الذي يتوفر لديه هذا الرضا أجل أن تتحقق لديهم القناعة والاطمئنان،
ويحقق ذلك المزيد من الولاء لها مقابل  ,ويفخر بانتمائه إليها ويعتبر أن أهدافه جزء من أهداف المنظمة

وهي أمور تساهم كلها  ,إضافة إلى المعنويات العالية وعلاقات العمل الجيدة دوران أقل والتزام بالدوام أكثر،
ومع الزملاء المناسبين من حيث  ,لوظيفة التي يفضلهافوجود الشخص في ا 345.في الرفع من الأداء

يرها، غو التهوية ,وكذلك جودة ظروف العمل كالإضاءة ,انسجامهم في الميول وتقاربهم في المؤهلات
والنمط القيادي الذي  ,وإجراءات الأمن والمكافآت المادية والمعنوية ومزايا الخدمات التي يحصل عليها

.بالرضا  هو ما يشعر الفرد ,يتبعه  
وبما  ؛وبهذا يعبر الرضا الوظيفي عن مشاعر السعادة الناتجة عن تصور الفرد في العمل وما يحيط به    

فإن هناك تباينا في اتجاهاتهم نحو أي القيم ذات أهمية بالنسبة إليهم ، فالبعض  ,أن رغبات الأفراد مختلفة
يعطي البعض الآخر أهمية أكبر للاستقرار  يعطي قيمة أكبر للأجور قياسا بالعوامل الأخرى، في حين

ومن أجل ذلك فأن الرضا الوظيفي هو التعبير عن مدركات الأفراد للموقف الحالي  ,الوظيفي وغير ذلك
وهذا يعني أن الفرد يحصل على الرضا عندما يدرك بأن الوظيفة التي يؤديها  مقارنة بالقيمة التفضيلية،

تحقيق الرضا الوظيفي يكون بفضل عملية التحفيز ف تحقق القيم المهمة بالنسبة له،  
 

بالإضافة إلى أن أسباب  ,في المنظمة، التي تضع عددا من العوامل للتأثير على درجة تحققه لدى الفرد
  346.الرضا تختلف من فرد لآخر

من  ويمكن أن تحكم المنظمة على نظام تحفيزها ,وعليه التحفيز الفعال يضمن ارتفاع الرضا الوظيفي    
  .اليمووذلك بالحكم على بعض المظاهر في المنظمة، ويمكن إظهارها في العنوان ال ,خلال الرضا

:مظاهر الرضا للحكم على التحفيز  -2      
إلا أن له عددا من الإيجابيات  ,على الرغم من أن الرضا الوظيفي قد يؤدي إلى تشجيع الأداء الناجع    

الذي نقصد به ؛  وط بانخفاض الانسحاب الوظيفيـالإيجابية للأفراد ترتب فالاتجاهات ,الأخرى التي يحققها
مجموعة من السلوكيات المؤدية إلى عدم رضا الأفراد والمتمثلة في درجة دوران العمل، نسبة التغيب، 

 هوبهذا يمكن قياس فاعلية التحفيز من خلال مظاهر الانسحاب الوظيفي أي قياس ؛معدلات الشكاوي وغيرها
:ويمكن إظهار ذلك من خلال ما يلي  ,ايير عدم الرضا لمعرفة قوته وضعفهبمع  
وبالتالي إمكانية  ؛يمكن التعرف على درجة الرضا لدى الأفراد : 347معدلات الشكاوي والصراعات:2-1    

من خلال مراجعة الشكاوي والتظلمات والنزاعات الرسمية وغير الرسمية التي  ؛الحكم على عملية التحفيز
ما يتسبب بوجود  هذاو ,وذلك في محاولة للفرد لتغيير الظروف المؤدية إلى عدم الرضا ,دث في المنظمةتح

أو النقابات والاتحادات المهنية  ينالإداري ينلمسؤوللاوي وتظلمات ـلتتطور إلى شك ,ات ومواجهاتـصراع
.التي ينضم إليها العامل  
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 ,مل ظاهرة مكلفة ومشكلة كبيرة بالنسبة لأي منظمةيشكل دوران الع:معدلات دوران العمل :  2-2    
وتدل الإحصائيات في بعض الدول المتطورة ؛ تخفيض الإنتاجيةل تؤدي وبالتالي ,جداول العمل تربك لأنها

على أن تبديل عامل بعامل آخر يكلف مبلغا من المال يساوي قيمة أجر العامل  ,الولايات المتحدة الأمريكيةك
 يذلك لأن هناك تكاليف الاستقطاب وتكاليف لجان الاختيار والتوظيف والأعباء الت, كاملالجديد خلال عام 

؛ البيئة والظروف السائدة اختلافبسبب  ؛حتى ولو كان مؤهلا ومكونا من قبل ,تنجم عن دمج العامل لعمله
انشغاله بتلقي قديم البيانات والمعلومات أو في ـل ضمن هذه الأعباء قيمة الوقت الضائع في تـكما تدخ

يعمل في وبهذا فإن أي موظف  ,كل ذلك إضافة إلى نقص الإنتاج عند توظيفه ,عابهايالمعلومات واست
وينه ودمجه في كلأنها تكلفت من أجل إيصاله إلى مستواه مبالغ كبيرة من خلال ت ,ا لهايمثل استثمار المنظمة

دوران العمل يكلف المنظمة ماديا ويجعلها تفقد وبالتالي ف ,وإطلاعه على ظروفها وأحوالها أهداف المنظمة
 ما وهو ,بالإضافة إلى سيادة جو القلق بين العاملين الآخرين نظرا لنقص الثقة بالمنظمة ,عناصرها الجيدة

348.الأداء  في سلبية يخلق أثارا  
 
 

وذلك بتوفير  ,يمكن تجنبها بتخفيض درجة دوران العمل ,قد تخسرها المنظمة التي فكل تلك التكاليف    
قرارهم بالاستمرارية  علىوهو ما يؤثر  ,الظروف الملائمة والحوافز اللازمة التي ستشعر الأفراد بالرضا

 ,وبهذا يمكن الحكم على فاعلية التحفيز من خلال دراسة معدلات دوران العمل في المنظمة ؛في المنظمة
ه المعدلات مرتفعة يمكن ذأنه إذا كانت ه حيث ,عملية التحفيز لتحديد نجاح أو فشل والتي تعتبر كمؤشر

.ونجاعته أما إذا انخفضت فهذا يدل على كفاءته , الحكم على نظام التحفيز بالفشل  
تعتبر ظاهرة التغيب مثل دوران العمل مكلفة جدا للمنظمة وتحدث خللا في  349:معدلات التغيب :  3-2    

 ,داءانخفاض مستوى الأب ذلكتغيير السلوك و خلال الذي يظهر من تبدأ نتيجة عدم رضا الأفراد ؛الأداء
قرار باتخاذ وقد ينتهي الأمر  ,وبعد ذلك يحدث التغيب ليوم أو لأيام ,تأخر عن العملالوبعدها يبدأ العامل في 

لكن قبل الوصول إلى ذلك يمكن للإدارة توفير تطبيقات تعيد من خلالها ثقة الأفراد  ,ترك العمل نهائيا
بل  ,ويمكن القول أن أغلب قرارات الفرد للتغيب ليست تلقائية ؛التالي تخفيض معدلات الغيابوب ,بالمنظمة

وبهذا يمكن الحكم على فاعلية التحفيز  ,تنتج عن تراكم الشعور بعدم الرضا اتجاه الوظائف والحوافز المقدمة
ه ذات فاعلية و العكس فإذا كانت منخفضة يمكن أن نقول عليه أن ,في المنظمة من خلال معدلات الغياب

.صحيح   
تظهر نجاعة عملية التحفيز من خلال درجة  350:الانسحاب النفسي ودرجة التوتر في العمل :  4-2    

والتي تظهر من خلال درجة الاندماج الوظيفي للأفراد الذي يحصل عندما يعتبر  ,الانسحاب النفسي للعامل
بالإضافة إلى معاملاته التي تعبر عن اندماجه  ,نتيجة أدائهالعامل عمله ذات أهمية في حياته ويشعر بالفخر 
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كما يمكن اعتبار الالتزام التنظيمي من بين مظاهر الانسحاب النفسي والذي  ؛بين العاملين في المنظمة
عن  انوالالتزام التنظيمي للفرد يعبر فكل من الاندماج الوظيفي ,يستعمل كمقياس للحكم على نظام التحفيز

.الحوافز المقدمة من طرف المنظمة  حولاد رضا الأفر  
بعض المشاكل  مدى نجاح التحفيز على على للحكم يمكن الاعتماد ,بالإضافة إلى الانسحاب الوظيفي    

عدم  مع والذي يحصل بسبب وجود الفرد في موقف غير مرض ,النفسية من بينها القلق والتوتر في العمل
حكم على التحفيز في المنظمة من خلال التأكد من وجود أو عدم وجود وبهذا يمكن ال ,إمكانيته في تغييره

. التوترات في العمل الناتجة عن عدم رضي العاملين   
 

:  خلاصة   
.من خلال النظام الذي يحكمه ويسيره  ,أهداف العاملين بفاعلية التحفيزويرتبط تكامل أهداف المنظمة       
على توفير أنواع متعددة من الحوافز ؛ رة حكومية أو غير حكوميةصغيرة أو كبي ؛وبهذا تعمل المنظمة    

حيث تتضمن الحوافز الإيجابية حوافز مادية التي تعمل على إشباع حاجات أفراد  ,سواء الإيجابية أو السلبية
 الأجر وملحقاته كالعلاوات والمكافآت والمشاركة في الأرباح وغيرها،: وتتمثل أهمها في ,التنظيم المادية

كما تتضمن حوافز معنوية تعمل على إشباع الحاجات  ؛المختلفة الاجتماعيةوالجوائز والترقية والخدمات 
، الإجازاتتوسيع وإثراء الوظائف ، من أهمها ضمان واستقرار الوظيفة، ,الذاتية والاجتماعية للعاملين

تتمثل في إيقاع العقوبات  المشاركة في اتخاذ القرارات، جماعات العمل وغيرها، أما الحوافز السلبية
الحرمان من الحوافز المادية أو المعنوية،  ,والتعليمات، كالإنذار والتنبيه بالعاملين الذين يخالفون القواعد

.                                                                                    التنزيل و غيرها   
تلفة من الحوافز يأتي دور القائد أو المشرف الذي يحدد التوليفة المناسبة لكل المخ الأنواع وأمام هذه    

لإبراز بعض  ,لك حسب أهدافها، سواء كانت متجهة نحو الأداءوذ, فرد، ويعمل على منحها وفق أسس معينة
 ؛عيةية وجمادأو تشجيعها على الإبداع، وذلك وفق نظم متنوعة فر ,امتلاك مهارات ,السلوكات الإيجابية

 هذاوكل  وفي طبيعة الحال يأخذ هذا القائد بعين الاعتبار القوى التي تؤثر في اختياره للتركيبة الملائمة؛
.  سينعكس إيجابيا على المنظمة   

وبهدف الوصول إلى فاعلية التحفيز تعمل الإدارة على تصميم النظام الذي يحكمه بدقة من خلال تحديد     
وهذا ما يسهل  للازمة لذلك وإجراءات وضعه،اظام وتحديد الأداء والميزانية الهدف الذي يرمي إليه الن

.تطبيقه وتنفيذه بفاعلية  
, ومن خلال ما سبق

التي تأخذ , يتضح أن التحفيز يمكن اعتباره ذات فعالية إذا كانت المنظمة تسير بالأساليب الحديثة للمناجمنت
, خارجية؛ وبهذا فكل ما يحيط بالمنظمة من تنظيمبعين الاعتبار كل متغيرات البيئة الداخلية وال

. يساهم في نجاح المنظمة لتحفيز أفرادها, علاقات وغيرها,إشراف  
 
 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 المدنية اسة حالة الشركة الوطنية للهندسةواقع التحفيز في المنظمة الجزائرية، در:  الفصل الثالث
  والبناء

    :تمهيد 
تبين من الدراسة النظرية أن التحفيز في وقتنا الحالي لم يعد مجرد توفير مجموعة من الحوافز المادية     

والمعنوية للأفراد العاملين في المنظمة، وإنما تعدى ذلك ليصبح يعادل ويضاهي مفهوم المناجمنت وما 
صال والتنظيم وغيرها، التي يمكن أن تؤثر جميعها في اندفاع وصل إليه، من خلال أساليب القيادة والات

  .الأفراد للعمل
ونظرا لوجود ظاهرة العولمة التي تسببت في اشتداد التنافس بين المنظمات المحلية والدولية، أصبح     

ية وبغ ؛عن الأساليب المثلى لتحفيز الأفراد من ضروريات وأساسيات نجاح هذه المنظماتالبحث المستمر 
 بالشركة الوطنية للهندسة والبناء التعرف على مدى اهتمام المنظمات الجزائرية في تحفيز أفرادها امتثلنا

حول التحفيز وتفعيل أداء ، بالاستناد إلى المعطيات النظرية ك بعرض وتحليل معطيات هذه الشركةوذل
ولهذا . ى واقع التحفيز في منظماتنا، التي شكلت لنا قاعدة البحث الميداني، وذلك بهدف التعرف علالأفراد

قمنا بتقسيم الفصل إلى ثلاث مباحث رئيسية، تناولنا في المبحث الأول التعريف بالشركة، وقمنا في المبحث 
على الأفراد في  هفي مجال التحفيز، لنقوم في المبحث الأخير بدراسة انعكاساتمساهمتها  الثاني بدراسة

  .الشركة من خلال درجة رضاهم
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



  المؤسسة الوطنية للهندسة المعمارية والبناء تقديم عام حول: المبحث الأول
لمؤسسة الوطنية للهندسة المعمارية على اتم اختيارنا لدراسة واقع التحفيز في المنظمات الجزائرية     

جتماعية والنفسية والبناء، وهذا بهدف معرفة بوادر الاهتمام بمثل هذه المواضيع التي ترتبط بالنواحي الا
بجمع من أجل ذلك قمنا للأفراد، ومعرفة كيفية التأثير عليهم ودفعهم وتوجيههم نحو أهداف المؤسسة، و

، وذلك بالاعتماد عه هذه المؤسسة في تحفيز أفرادهاالبيانات والمعلومات المختلفة حول الأسلوب الذي تتب
  :ويمكن تبسيط كل ذلك عبر المطالب التالية. اتعلى الوسائل والتقنيات المختلفة لجمع وتحليل المعطي

 منهجية دراسة الحالة؛ -

 لمحة تاريخية عن المؤسسة وأهدافها وإمكانياتها؛ -

 .نشاطات المؤسسة وهيكلها التنظيمي -

  منهجية دراسة الحالة: المطلب الأول  
ة الوطنية للهندسة المعمارية لمؤسسالبدء في عرض وتحليل المعلومات المرتبطة بواقع التحفيز في ا قبل    

  : حيث اعتمدنا على الخطوات التالية,ظهر من المهم التطرق للمنهجية المتبعة في الدراسة الميدانية,والبناء
  حدود الدراسة وأهم الدراسات السابقة: الفرع الأول   
ماد على بعض هذه الدراسة في إطار وحدود زمنية ومكانية وبشرية معينة، وذلك بالاعتتمت لقد     

  :يلي الدراسات السابقة، ويمكن إظهار ذلك وفق ما
  :مجال وحدود الدراسة -1    
  :ت هذه الدراسة في الحدود الزمنية والمكانية والبشرية التي تظهر فيما يليكان    
الباحث الحصول على  ذي يبحث عنهفرضت الظروف وطبيعة الموضوع ال :ود الزمنيةالحد:1-1    

والبيانات الخاصة بالخمس السنوات الأخيرة من حياة المؤسسة، أي تلك التي تخص السنوات ما المعلومات 
 فقط لأشهر القليلة السابقةلقة بامتعبيانات  الحصول علىتم ؛ وفي بعض الحالات 2006إلى  2002بين 

  .2007المرتبطة بسنة 
لتحقيق هذه  ظمات الجزائرية، اخترنابهدف التعرف على واقع التحفيز في المن: الحدود المكانية:1-2    

والتي يقع مقرها بامتداد نهج التحرير ) ب.م.هـ(المؤسسة الوطنية للهندسة المدنية والبناء  الدراسة الميدانية
  .الوطني بمدينة بومرداس

ة لهندسة المدنيشملت دراستنا عينة من الأفراد العاملين في المؤسسة الوطنية ل: الحدود البشرية :1-3    
  .، مع التركيز على العاملين في وحدة بومراس، الذين يتمثل أغلبهم في إطارات)ب.م.هـ(والبناء 

  
  : الدراسات السابقة -2    
لقد اعتمدنا في دراستنا الميدانية على بعض الدراسات والأبحاث السابقة، التي تناولت دراسات ميدانية     

  .لينماقتها بقيم العمشابهة، وتتضمن مؤشرات التحفيز للعمل وعلا
  أدوات الدراسة: الفرع الثاني    



اقتضت طبيعة وخصوصية موضوع البحث، المتعلق بالتحفيز ودوره في تفعيل أداء الأفراد؛ التعامل مع     
المتمثلة في الأرقام والإحصائيات , للقيام بعرض وتحليل القوائم المتعلقة بالمؤسسة التحليليو المنهج الوصفي

الذي استوجب منا اللجوء لتقنيات جمع وتحليل معطيات الدراسة، المتمثلة في المعاينة، المقابلة، و, المختلفة
  :يلي الاستمارة؛ والتي يمكن توضيحها كما

 : المعاينة-1    

تعتبر المعاينة من أهم الأدوات والتقنيات لجمع البيانات والمعطيات لدراسة الأفراد، حيث يتم من خلالها     
جزء من مجتمع الدراسة، تمثله من  "عينة الدراسة، التي تعتبر من الخطوات الهامة لأي بحث؛ وهي تحديد

وفي دراستنا قمنا باختيار العينة الملائمة لموضوع البحث، وتتمثل في موظفي  1"حيث الخصائص والصفات
ف تصنيفاتها المهنية، في وحدة بومرداس، على اختلا) ب.م.هـ(المؤسسة الوطنية للهندسة المدنية والبناء 

مع التركيز أكثر على فئة الإطارات، وذلك نظرا لطبيعة الموضوع الذي يرتبط بالمناجمنت، والتي تحمل في 
أن الإطارات هم أكثر  وكونطياتها مصطلحات ثقيلة وغير معروفة بشكل جيد لدى الموظف العادي، 

بالإضافة إلى أنهم أغلب من يتواجد في ادها،العناصر المؤهلة لمعرفة مدى اهتمام المؤسسة بتحفيز أفر
  .مفردة 60وقد كانت العينة المدروسة متكونة من  الإدارة العامة؛

 :المقابلة-2    

السلوك الإنساني، وتعرف تعد المقابلة من الوسائل الهامة لجمع البيانات والمعلومات في دراسة الأفراد و    
تهدف جمع الحقائق للاستفادة منها في التوجيه والتشخيص محادثة في حدود غرض البحث تس" على أنها
فة وكانت المقابلة مع الإطارات في مديريات مختلفة، شملت مديرية الموارد البشرية بص .2" والعلاج

قسم  التسيير والمراقبة، قسم علاقات العمل،م أقسامها المتمثلة في قسم أساسية، التي كانت من خلال معظ
وهذا من أجل جمع  ,النقابة أخرى كمديرية المالية، وجهات مع مديريات كانت كما ؛ظيم، قسم التنالتطوير

المعلومات اللازمة لإتمام البحث؛ بالإضافة إلى مقابلات تمت مع أفراد العينة المختارة من مجتمع الدراسة، 
و تخوف من وذلك من أجل إعطاء فكرة أولية وشرح مختصر عن هدف الاستبيان وإزالة أي سوء تفاهم أ

  .الإجابة
   

  .55:ص,1998,الأردن,دار الفكر للطباعة والنشر والتوزيع,منهجية البحث العلمي,تحسين الطراونة,مهدي حسن زويلف1  
  .39:ص,2000,الإسكندرية,المكتب العربي الحديث,آيفية آتابة الأبحاث والاعداد للمذآرات,محي محمد مسعد 2

  
  : الاستبيان-3    
استمارة تحتوي على "ت فعالية وشيوعا، وهي عبارة عن ستبيان من أكثر وسائل جمع البيانايعتبر الا    

وقد اعتمدنا . 1"كل مشارك في العينة عنها بنفسه مجموعة من الفقرات المصاغة صياغة استفهامية، يجيب 
لكونها غير عليها في البحث لأنها تتيح للمبحوثين فرصة الإجابة بنوع من المصداقية والوضوح، نظرا 

ما يبعد  الآخرين، وهو لعدم معرفة كل فرد لإجابات لكونها سرية وهذا مرتبطة تماما بالعمل، بالإضافة
وقد حاولنا في هذا الاستبيان التقيد بموضوع البحث، وتم . الخوف من المبحوث للإجابة بمصداقية تامة



رف على مام بالموضوع المدروس، والتعلوالإ، بغرض التعرف نهائيتوزيعه على أفراد العينة في شكله ال
سؤالا، موزعين على خمس محاور  )45(قد احتوت الاستمارة النهائية علىو مدى استجابة المبحوثين له؛

  :رئيسية هي
  ترتيب الحاجات لدى أفراد العينة؛ -    
  ؛)ب.م.هـ(رضى أفراد العينة عن الحوافز المادية المتوفرة في مؤسسة  -    
  ؛)ب.م.هـ(راد العينة عن الحوافز المعنوية المتوفرة في مؤسسة رضى أف -    
  ).ب.م.هـ(مظاهر رضي أفراد العينة عن التحفيز في مؤسسة-    
  :في الاستمارة فهي تأما فيما يخص نوع الأسئلة التي وضع    
يسهل وتكون الأسئلة المغلقة بهدف الحصول على إجابات واضحة ومحددة  :الأسئلة المغلقة:3-1    

  .تبويبها وجمعها في جداول إحصائية لتحليلها
الغرض من الأسئلة المفتوحة هو الاستفادة من آراء المبحوثين حول الظاهرة  :الأسئلة المفتوحة :3-2    

  .المدروسة والإدلاء بها بكل حرية ودون تقيد
همية النسبية لدى المبحوثين ويكون الغرض من الأسئلة الترتيبية التعرف على الأ: أسئلة ترتيبية: 3-3    

  .لبعض العناصر المتعلقة بالظاهرة المدروسة
لإعطاء الوقت الكافي للإجابة،  ,أيام) 10(إلى يومينوقد تم جمع الاستمارات بعد مدة تتراوح ما بين     

حيث كانت ثلاث منها بسبب كثرة العمل في استمارات لم ترد ، )05(استمارة تم تسجيل ) 60(ومن بين
والاثنتين المتبقيتين لم ترد بسبب نسيانهما لها بالرغم من تذكيرنا المستمر , فترة التي منحت فيه الاستمارةال

وبعدها قمنا بتحليل محتويات الاستمارات وترميزها ليسهل وضعها في جداول وتفسيرها للوصول إلى  لهما؛
  .النتائج النهائية للدراسة الميدانية

  
  

  79:ص,المرجع السابق,الطراونة تحسين,مهدي حسن زويلف1
  
 
 
 
  
  
  التعريف بالمؤسسة الوطنية للهندسة المدنية والبناء: ثانيال المطلب  

لمحة تاريخية  من خلال, التعرف عليها، لابد من رفة واقع التحفيز في هذه المؤسسةقبل الشروع في مع    
وما يساعد أكثر في التعرف عليها هو ع بها، أهدافها المختلفة والإمكانيات التي تتمتووبدايتها  هاعن إنشاء

  :ذلك كما يلييظهر كل و, هيكلها التنظيمي ونتائج أداءها
  لمحة تاريخية عن المؤسسة وأهدافها وإمكانياتها: الفرع الأول   



  1:يمكن إظهار ذلك وفق ما يلي    

  :لمحة تاريخية عن المؤسسة - 1    

 La Société Nationale de)) ب.م.هـ(دنية والبناء المختصرة فيدسة المتأسست الشركة الوطنية للهن    

Génie Civile et Bâtiment)  في إطار ، 1981سنةالمؤرخ في الفاتح من أوت  173-81بموجب المرسوم
، ولم تكن الانطلاقة الفعلية للشركة بعد انفصالها )SONATRACH(إعادة هيكلة الشركة الأم سوناطراك 

جويلية  12إلى شركة ذات أسهم في ) ب.م.هـ(، بعدها تحولت 1983جويلية  عن سوناطراك إلا في
مليار دج  2، وهذا عن طريق هيكلتها وتشكيلها من خلال قدراتها الخاصة برأسمال يقدر بـ 1998

  .مسيرة ومملوكة كليا من قبل شركة سوناطراك ) 2000.000.000(
جالات البناء والهندسة المدنية، وتمكنت بفضل سنة خبرة في مختلف م 30وتمتلك الشركة حوالي      

ها، وتوفير الخدمات قدراتها توفير مستويات الجودة المناسبة وتحقيق المقاييس المطلوبة من طرف زبائن
م النشاطات وكذلك النتائج القياسية التي ظناتج عن النجاح الذي حققته بتحكمها في مع اووجوده ,المختلفة لهم

والمقاولة، لهذا فهي تعتبر رائدة في مجال الهندسة المدنية والبناء، وتتواجد عبر كامل حققتها في الإنجاز 
التراب الوطني في المشاريع الكبرى الخاصة بقطاع المحروقات، وتعتمد أغلب استثماراتها على طاقاتها 

نشاطاتها كونها البشرية، ومعدات الإنتاج الضخمة ذات التكنولوجيا الحديثة التي تمتلكها، وتتميز أغلب 
  .مشاريع محددة بفترات زمنية وموارد مالية وبشرية معينة

وفي بداية انطلاقها كانت استثماراتها موزعة ما بين نشاطات البناء والهندسة المدنية، ولكنها بعد ذلك،     
اد حدة واشتد ,ونظرا لانفتاح الأسواق المحلية على الخارج، ودخول المؤسسات الأجنبية في قطاع البناء

المنافسة بالخصوص مع الشركات الآسيوية التي تتميز باليد العاملة الرخيصة، أصبح قطاع البناء يشكل عبئا 
كبيرا على كاهل المؤسسة، مما أدى إلى تركيز الاهتمام والنشاط في مشاريع الهندسة المدنية، والتي حققت 

  .فيه نجاحات معتبرة
   
  
  
  
  سسة وخاصة التقارير السنوية بالإضافة للمقابلات مع بعض المسؤولينمؤمأخوذة من وثائق ال معلومات1
  
 
  

   المؤسسة ونشاطات أهداف وإمكانيات -2    
  .تسعى الشركة إلى تحقيق مجموعة من الأهداف التي تتوافر مع إمكانياتها وقدراتها    

تصب في مجملها  التيسة إلى تحقيق مجموعة من الأهداف، ترمي المؤس:أهداف المؤسسة:  2-1    
  :وهي تعمل في إطار تحقيق هذه الغاياتالجودة لكسب رضا الزبائن،  لتحقيق المستويات المطلوبة من

 إرضاء الزبائن وكسب ثقتهم؛-    



 رفع سمعة الشركة إلى أعلى المستويات؛-

 المبادرة، الوقاية، المراقبة، التقييم والتصحيح والاستفادة من التجارب؛-

 خصيص من أجل التلبية السديدة للحاجات؛التنظيم والت-

 الإصغاء إلى متطلبات المحيط؛-

 خلق ديناميكية داخل الشركة باشتراك كل الفاعلين؛-

 .تحسين، تكوين وتحفيز الأفراد -

وانطلاقا من هذه الأهداف تتطلع المؤسسة إلى الرفع من حصتها السوقية وغزو الأسواق الدولية، كما     
معة الشركة عن طريق إرضاء الزبائن، وضمان المستويات الملائمة من الجودة تعمل على ترقية س

  .المطلوبة
ومن أجل تحقيق كل تلك الأهداف السابقة تسخر المؤسسة  :ونشاطاتها إمكانيات المؤسسة:2-2    

ن يتوزعون ما بي ,عامل في المتوسط)7000(شرية والمادية؛ حيث تضم ما يقاربمجموعة من الإمكانيات الب
، وتسعى المؤسسة مهندس في جميع أنشطة البناء)180(من بينهم ,ارات وأعوان للتحكم وأعوان تنفيذإط

دائما لوضع برامج لتكوينهم وتطوير مهاراتهم من أجل الرفع من قدراتهم على التحكم في التقنيات الجديدة 
ومعدات ,آلة ثقيلة)1400(بأكثر من  )parking(للإدارة وتسيير المعدات الضخمة، حيث تملك حظيرة 

وتمنح , وفي كل الأماكن العمل على أحسن وجه في كل الظروفإستراتيجية بتطورات متزايدة تسمح لها ب
الهياكل القاعدية اللازمة لإقامة ) ب.م.هـ(كما تمتلك بيرة من الاستقلالية في التسيير،لها أيضا درجة ك

الورشات المهيأة لاحتواء واستقبال أكثر ية، ووالقواعد الصناع) les bases de vie( قواعد الحياة
غرف الشاليهات، الاستوديوهات، : مثل) les sites de projet(عامل في مختلف مواقع المشاريع )5000(من

  :الاجتماعية أو المهنية في وتتمركز أغلب هياكلها سواء الإدارية منها أو. وغيرها, السكن، مطاعم
 ؛)واد السمار –لحراش المنطقة الصناعية ا( الجزائر- 

 ؛)المنطقة الصناعية آرزيو( آرزيو - 

 ؛)المديرية المركزية بومرداس ومكتب الدراسات التقنية ببودواو( بومرداس -     

 ؛)المنطقة الصناعية شمال حاسي مسعود وأدرار( حاسي مسعود -    

 حاسي الرمل؛-     

 عين آميناس؛-    

 أدرار؛-    

 ؛)RHOURD NOUSS(رهورد النوس -    

    - TFT تين فو تبركورت.  
  :تتمثل مختلف مهام ونشاطات المؤسسة عموما فيما يلي     
 أعمال الهندسة المدنية وبناء المنشآت الصناعية لتكرير البترول والغاز؛-

 ؛)VRD(البناء والطرق والشبكات المختلفة -



 أعمال الهندسة لقنوات نقل البترول والغاز؛-

 لضخمة المتعلقة بالحفر والردم؛الأعمال ا-

إنجاز مختلف الأعمال المتعلقة بالميدان البترولي بما في ذلك الطرق المؤدية إلى ورشات البناء -
 والإنتاج؛

 ، والدراسات الهندسية والمعمارية والمتابعة؛القيام ببناء العمارات الصناعية والإدارية-

 البناء بالهياكل الحديدية والخفيفة؛-

 ).تم تسليم أول مشروع 2003(مؤخرا  ,منشآت الري وبناء السدود انجاز-

النشاطات التي تندرج كلها ضمن نشاطها للهندسة المدنية والبناء،  كل هذه) ب.م.هـ(تؤدي مؤسسة إذ     
تسخير كل طاقاتها المادية والبشرية، كما أنها تحرص من خلال من أجل إتمام مهامها وتحقيق أهدافها ذلك و

  .حداث التغيرات الملائمة على هياكلها التنظيمية واستراتيجياتها بما يتوافق مع تحقيق تلك الأهدافعلى إ
  و مؤشرات أدائها)ب.م.هـ(الهيكل التنظيمي لمؤسسة :الفرع الثاني    

  :كما يلي وأداءها لمؤسسةل الهيكل التنظيمييظهر كل من     
   1:لها التنظيميوهيك) ب.م.هـ(الوحدات المشكلة لمؤسسة  -1    
رياتي مراد ز(،)PDG(عضاء برئاسة الرئيس المدير العامأ 07رأس المؤسسة مجلس إدارة متكون مني    
  ).PG( رئيس مجلس الإدارة والمدير العام ، )2007ا لأنه تم تغييره في سنة سابق
دة منها بالقدرات المادية والإدارية ، تتمتع كل واحموعة من المديريات الفرعيةوتتكون المؤسسة من مج    

  :اللازمة لتلبية ومواجهة احتياجات زبائنها المختلفة، وتتمثل أهم هذه الوحدات في 
  :لمديرية العامةا:1-1    
  :مديريات مركزية) 10(وتتشكل من     

  ؛) EDS(مديرية الدراسات والتنمية  -
  

  ..خلية التنظيم والتنسيق ةبالإعتماد على وثائق داخلية للمؤسس1
     

 
 
 
 
  

 ؛)FIN( مديرية المالية -    

 ؛)RSH( مديرية الموارد البشرية -

 ؛) LOG(مديرية الامداد -

 ؛) DMQ( مديرية ادارة الجودة -

 ؛) AUD(مديرية الرقابة -



 ؛) COM( المديرية التجارية -

 ؛)DGAT(المديرية العامة للمساعدة التقنية -

 ؛) DMG(ائل العامة مديرية الوس-

 ) .DAS(مديرية الشؤون الاجتماعية -

  :مديريات) 04(وهي تتكون من  :المديريات الجهوية:1-2    
 ؛) DSE(مديرية الجنوب الشرقي -

 ؛) DSO(مديرية الجنوب الغربي -

 ؛)DSI(مديرية جنوب عين أميناس -

 :لاث وحدات جهوية، وقد تم تقسيمها مؤخرا إلى ث)DRN(المديرية الجهوية للشمال -

 مديرية الجهة الشمالية؛ •

 مديرية الجهة الغربية؛ •

 .مديرية الجهة الوسطى •

  :وهي وحدتان رئيسيان :وحدات الإنتاج:1-3    
 ؛)BET(وحدة الدراسات التقنية -  

  ).UCM(وحدة الهياكل الحديدية -  
والبيئة؛ مساعد ي الصحة، الأمن مساعد ف: م، وهممساعدين لرئيس المدير العا) 04(هذا بالإضافة إلى     

  .مكلف بالأمن الداخلي؛ مساعد في الشؤون القانونية؛ مساعد في الاتصال
خصوصية ى هيكلها التنظيمي بما يتناسب مع تدخل تغيرات دائمة عل) ب.م.هـ(وتجدر الإشارة إلى أن     

اء الفعال، وإحداث التوافق نشاطها وحجمها وطبيعة السوق الذي تنشط فيه، وهذا بهدف ضمان تحقيق الأد
، وضمان درجة عالية من المرونة وأكبر دليل على ذلك يات الموضوعة والأهداف التنفيذيةبين الاستراتيج

مرات آخرها الظاهر في الشكل رقم ) 03( 2005في سنة ) ب.م.هـ(تغيير الهيكل التنظيمي للمؤسسة 
)20.(  

             
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  



  
  

  ظيمي للشركة الوطنية للهندسة المدنية والبناءالهيكل التن) : 20(الشكل رقم
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  .وثائق داخلية في المؤسسة:المصدر                          
  
  
  
  
 
  
  

 الرئيس المدير العام

لمساعدينا المدير العام المساعد التقني  

 مديرية الرقابة مديرية إدارة الجودة

مديرية الموارد 
 البشرية

المديرية  مديرية المالية
 التجارية

مديرية الدراسات 
 والتنمية

الهياآل  وحدة مديرية الإمداد
 الحديدية

مديرية الشؤون 
 الاجتماعية

مكتب الدراسات 
 التقنية

مديرية الوسائل 
 المشترآة

مديرية الناحية 
 الشرقية

مديرية جنوب 
 ان امناس

مديرية   
شرق -جنوب  

مديرية  
غرب -جنوب  

مديرية الناحية 
 الوسطى

مديرية الناحية 
 الغربية



  1): هـ م ب(مؤشرات و نتائج أداء المؤسسة  -2   
ذلـك  رقم الأعمال، النتيجة الصافية، ودرجة التحكم في التكاليف، وتظهر نتائج أداء المؤسسة من خلال     

  : حسب ما يلي
ارتفاعا مستمرا من سنة ) هـ م ب(عرف رقم أعمال مؤسسة  ):هـ م ب(رقم أعمال مؤسسة  :2-1    

  : يظهر هذا الارتفاع في الجدول التالي، و2005إلى غاية سنة  2002
  الوحدة مليون دج              ) هـ م ب(مال مؤسسة تطور رقم أع): 04(  الجدول رقم     

  2005  2004  2003 2002  السنوات         
  10358  10658  8677  8172  )رأم( رقم الأعمال المحقق

  10810  8952  7313  7463  رقم الأعمال المستهدف 
  95.82  119.66  118.66  109.49 %قم الأعمالنسبة تحقيق ر

  2005 لسنة) هـ م ب(وي لمؤسسة التقرير السن: المصدر     
  :ولتوضيح أكثر ندرج الشكل التالي    

  )هـ م ب(تطور رقم الأعمال لمؤسسة ): 21(الشكل رقم 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
   

   .بالاعتماد على الجدول السابق: المصدر         
راجـع  هـذا  ، و2002تدريجيا انطلاقا من سـنة  ارتفاعا جدول أن رقم الأعمال شهد تحسنا ويظهر الو    

  ؛ إضافة إلى أن المؤسسة تحقق نسب تفوق في معظـم الأحيـان النسـب المتوقعـة     لارتفاع الإنتاج المباع،
بالرغم من أن رقم الأعمال يظهر تطورا من سنة لأخرى، إلا أنه لا يمكن أن يمثل معيار حقيقـي للحكـم   و

  .على مدى فعالية أداء المؤسسة
  

  .2005إلى  2002من سنة ,ؤسسة والتقارير السنوية بالم بالاعتماد على وثائق خاصة1
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  : يظهر كما يليافية بمدى التحكم في التكاليف، وترتبط النتيجة الص: النتيجة الصافية :2-2    
  )هـ م ب(تطور النتيجة الصافية لـ ):  05(الجدول رقم 

  2005  2004 2003 2002  السنوات     
ــافية   ــة الص النتيج

  )مليون دج(
608  120  178  126  

  .2005لسنة ) هـ م ب(التقرير السنوي لمؤسسة : المصدر              
  :وتظهر هذه النتائج أكثر في الشكل التالي    

  تطور النتيجة الصافية للمؤسسة: )22(الشكل رقم 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  .بالاعتماد على نتائج الجدول السابق :المصدر                    
   

 2002في سـنة   )مليون دج 608(جة الصافية عموما في حالة تدهور، حيث ظهرت بنتيجة تظهر النتي    
 تمثلت أهم الأسباب في ذلك مواجهة المؤسسـة لتكـاليف  ، و2003في سنة ) مليون دج 120(ى لتنخفض إل

من أجل تحـديث أدوات   (GPAO)تجهيزات الخاصة ببرامج الكمبيوترالإضافية كانت بسبب الاستثمارات و
  . 2003في سنة ) % 10(زيادة الأجور بنسبةظام إدارة الجودة، ويير، بالإضافة لانتهاج نالتس

تكاليف الناتج عن نقـص  عموما تعترف المؤسسة أن سبب تدني النتيجة الصافية يعود لعدم تحكمها بالو    
            .la gestion des chargesالأعباء لتسيير التكاليف والمؤهلات البشرية اللازمة الكفاءات و

  : تظهر هذه التكاليف كما يليو    
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  )هـ م ب(تطور تكاليف مؤسسة ):  06( الجدول رقم 
  2005  2004 2003 2002  السنوات

  10330  10305  8683  7816  )مليون دج(التكاليف 
   .ة للمؤسسةوثائق المؤسسة و خاصة التقارير السنوي: المصدر                  

  تطور تكاليف المؤسسة ): 23(الشكل رقم                      
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

   .بالاعتماد على الجدول السابق: المصدر                      
     

يظهر ذلك من خلال ارتفاعها من سنة لأخرى، المؤسسة لا تتحكم في التكاليف، وبهذا يمكن القول أن و    
اللوازم بما يتناسب و ا من الموادوترشيد استهلاكهعدم تشجيعها على حسن تسيير الأعباء السبب يتمثل في و

تحقيقها لكل سنة نتيجـة  بالرغم من ارتفاع رقم الأعمال و أنه, ونستنتج مما سبق .مع كميات الإنتاج المحققة
  . التكاليفذلك نظرا لعدم تحكمها في و, كل سنةصافية موجبة إلا أن هذه الأخيرة تعرف تذبذبا 

  )هـ م ب(الطاقة البشرية في مؤسسة : المطلب الثالث  
ا تعتبـره مصـدر النجـاح    لأنه, ها على المورد البشري بصفة أساسيةتعتمد المؤسسة في كامل مشاريع    

  .تسييره بالشكل الذي يحقق لها هذا النجاح، ولهذا فهي تعمل على تنظيمه والتطورو
  : رية في المؤسسة ندرج الفروع التاليةلمعرفة واقع الموارد البش    
  ) هـ م ب(تطور الطاقة البشرية في مؤسسة : الفرع الأول   

  1: درج العناصر التاليةن) هـ م ب(الطاقة البشرية لمؤسسة لمعرفة تطور     

  

  ). 01( أنظر الملحق رقم1 
  
 
  

0

2000

4000

6000

8000

10000

12000

1 2 3 4

 

      التكاليف م د ج

2002          2003        2004   2005السنوات



  :) هـ م ب(عدد العاملين في مؤسسة -1    
الـذي يتميـز   ,تذبذبا في مواردها البشرية، وهذا يعود لطبيعة نشاط المؤسسة) هـ م ب(تعرف مؤسسة     

لتوضيح هذا التذبذب ندرج الجدول التالي، الـذي يبـين   و, مشاريع ذات فترات زمنية محدودة اأغلبه بكونه
  . ]2006 – 2002[من الفترة) هـ م ب(تطور المستخدمين في مؤسسة 

  )هـ م ب(شرية في مؤسسة تطور الموارد الب): 07(الجدول رقم 
  2006  2005  2004 2003 2002  السنوات           

  7049  لمؤسسة امجموع العاملين في 
  

6961  6317  6550  5822  

   .)  01(  انظر الملحق رقم : المصدر         
  )هـ م ب(تطور الموارد البشرية في مؤسسة ) : 24(الشكل رقم             

            
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  .بالاعتماد على نتائج الجدول السابق: المصدر       
       
هـذا راجـع   الشكل أن هناك انخفاض تدريجي للمستخدمين من سنة إلى أخرى، ونلاحظ من الجدول و     

عدد المشاريع التي تتولى المؤسسة إنجازها، حيث تقوم المؤسسة بتوظيف العاملين انطلاقـا مـن   لطبيعة و
 ـفـي نهايتـه،    الفرد عملا، وبانتهاء المشروع يصبح عقد شاريع التي تنجزهاحتياجاتها في الم يـؤدي   امم

ما سيظهره المتعاقدين، وهو ارتفاع نسبة هذا التراجع هو  ما يفسر أكثرالضرورة لانخفاض اليد العاملة، وب
   .العنصر الموالي

  ):   هـ م ب(المداومين في مؤسسة المقارنة بين المتعاقدين و -2    
  : يظهر ذلك كما يليو    
  
 
  

         2002               2003              2004                 2005                2006 السنوات  

 عدد العمال
  بالمئات    

          -70   

          -60  

          -50  

          -40     

          -30  

          -20     

          -10 



  )هـ م ب(عدد المداومين في مؤسسة مقارنة بين عدد المتعاقدين و):   08( الجدول رقم 
  السنوات 

  
  المجموع  الأفراد المتعاقدين الأفراد المداومين

 %النسبة  العدد %النسبة العدد %النسبة  العدد
2002  1874  27  5175  73  7049  100  
2003  1566  22  5395  78  6961  100  
2004  1451  23  4866  77  6317  100  
2005  1348  21  5202  79  6550  100  
2006  1189  20  4633  80  5822  100  
   .)  01( بالاعتماد على وثائق المؤسسة و الملحق  رقم : المصدر

عـدد  و بهذا يظهر أن عدد العمال المتعاقدين أكبر بكثير من عدد العمال المداومين، كما نلاحظ تناقص     
طبيعة المشاريع، أما تذبذب العمال ب العمال المتعاقدين لاحتياجات وكل منهما من سنة لأخرى، إذ يعود تذبذ

لتقاعد، الفصل، إهمال الوظيفـة  المداومين يعود لأسباب أخرى ترتبط بالأفراد العاملين أنفسهم كالاستقالة، ا
  . غيرهاو

  : نيتطور الموارد البشرية حسب التصنيف المه -3    
ان التنفيذ في الإطارات، حيث يتمثل أغلب أعووان التنفيذ، أعوان التنسيق وتتنوع الطاقة البشرية بين أع    

  : يظهر ذلك كما يليفئة المتعاقدين، و
  )هـ م ب(التصنيف المهني للمواد البشرية في مؤسسة ): 09(الجدول رقم 

 التصنيف       
 المهني         

  
  السنوات 

  أعوان التنفيذ  أعوان التنسيق تالإطارا

ن 
قدي

تعا
الم

ن   
ومي

مدا
ال

  

وع
جم

الم
ن   

قدي
تعا

الم
ن   

ومي
مدا

ال
  

وع
جم

الم
ن   

قدي
تعا

الم
ن   

ومي
مدا

ال
  

وع
جم

الم
  

2002  84 495 579 536 1159 1695  4555  220  4775  
2003  137 441 578 687 990 1677  4571  135  4706  
2004  202 421 623 823 919 1742  3841  111  3952  
2005  256 448 704 976 836 1812  3970  64  4034  
2006  267 423 690 1056 725 1781  3310  41  3351  

  .)   01( بالاعتماد على الملحق رقم : المصدر      
فرد فقط يعتبـرون  ) 41(بهذا يظهر بأن معظم أعوان التنفيذ يمثلون فئة المتعاقدين، حيث نجد أن عدد و    

أما أعوان التنسيق فعدد المتعاقـدين   .2006هذا في سنة من المتعاقدين، و فرد) 3310(، وينمن فئة المداوم
فيما يتعلق بالإطارات نجـد أن عـدد   المداومين انخفاضا من سنة لأخرى؛ و يعرف عددوفي تزايد مستمر، 

هذا نجـد أن  بو. بالمقابل نجد عدد المتعاقدين في ارتفاعو المداومين يعرف كذلك انخفاضا من سنة لأخرى،
ارد البشرية هم أعـوان التنفيــذ،   أغلب الأفراد الذين يرتبط تشغيلهم بطبيعة واحتياجات المؤسسة من المو

   يـقابل يظهر أن المؤسسة تعتمد فـلكن بالمولهذا فأغلبهم مـتعاقدين، و
  



هذا يظهر مع ، ون وظائف إدارية دائمة للمؤسسةالتوظيف على أسلوب التعاقد حتى مع العاملين الذين يشغلو
  . الإطارات خاصة

  إدارة الموارد البشرية : الفرع الثاني   
أساسـي  مقـوم  عتبر المحرك الرئيسي لنشـاطاتها و يمثل المورد البشري من أهم موارد المؤسسة، إذ ي    

شـرية، تهـتم مـن    لموارد البلنجاحها وتحقيق الأداء التنظيمي المطلوب، بهذا فالمؤسسة تخصص مديرية ل
التعرف على مختلف ولإبراز مهامها و. تنظيمهم، حيث يتم ذلك من خلال مختلف أقسامهالها بتسييرهم وخلا

  : العناصر التالية درجأقسامها، ن
  :  مهام إدارة الموارد البشرية -1    
  1:تقوم إدارة الموارد البشرية بعدة مهام، تتمثل أهمها في ما يلي    

 ار عمليات تسيير الموارد البشرية؛عن طريق قيادة مس,ام إدارة الجودةالسهر على السير الجيد لنظ-    

  بما يخدم الأهداف العامة للشركة؛ اارد البشرية في تحديد إستراتيجيتهتساهم إدارة المو-   

توظيـف، تسـيير   و إجراءات تسيير الموارد البشرية، من تنظيم، تحديدإعداد أنظمة، طرق، مناهج و -   
، تقييم أداء الموظفين ونظام الترقية، تسـيير التقـديرات   كوين المتواصل، الرسكلة، التعويضاتالكفاءات، الت

 د وعلاقات العمل؛تسيير الرصيد العملي للأفرا

السهر على إعداد ميزان تحليلي لتسـيير   ءات ونظم تسيير الموارد البشرية،وتحديد آليات تطبيق إجرا -  
 ت لأجل اتخاذ التدابير التصحيحية؛االموارد البشرية على جميع المستوي

مهـام  (أنشطة تسيير الموارد البشرية وضع وإعداد وتطبيق ومراقبة نظام وطرق وإجراءات وقواعد و -    
 ؛)أو الانضباط عبر جميع المواقع/الرقابة و

 ؛ممارسة الحوار الاجتماعي لدى المؤسسةتغذية و -   

  .م تسيير الموارد البشرية لدى المؤسسةـضمان تقسيو ،السهر على تطبيق النصوص التشريعية  -   
  . تسهر عليها الأقسام المشكلة لمديرية الموارد البشرية ,وغيرها كل هذه المهام المذكورةو    
   :تنظيم مديرية الموارد البشرية -2    
ث أقسام، بالإضافة إلى م تقسيمها إلى ثلابة على مديرية الموارد البشرية، تمن أجل القيام بالمهام المترت    

  2:تتمثل هذه الأقسام فيلية إدارة الجودة وخلية التنظيم وخ

    
   .بالاعتماد على إدارة  الجودة  للمؤسسة 1

  .لمديرية الموارد البشرية وثائق داخلية لخلية التنظيم2
  
  
 
 
  



 département de gestion et contrôle desressourcesمراقبة الموارد البشـرية قسم تسيير و :2-1    

humaines :مراقبة الموارد البشرية إلى مصلحتين تتمثلان فيينقسم قسم تسيير و :        
 Service planification et contrôle des ressourcesالعـاملين مصـلحة التخطـيط ومراقبـة    -أ     

humaines :لها يتم تحديد احتياجات من خلااستراتيجية الموارد البشرية، و تخطيطعلى  تسهر هذه المصلحة
حوادث العمل وغيرها، , حيث الغيابات سواء منة بالإضافة إلى مراقبة العاملين،المؤسسة من الموارد البشري

  .التي تعتبر كتغذية عكسية لعملية التخطيطو
يتم من خـلال  : Service rémunération et contrôle paieمراقبة الأجور مصلحة التعويضات و -ب     
  . التأكد من صحتها و سلامتهابتتبع كامل مراحل التعويضات والمصلحة الاهتمام هذه 
يحتوي هذا القسم على :  Département : Développement des RHالبشريةقسم تطوير الموارد  :2-2    

  : مصلحتين تتمثلان في
م تهـت :   Service  Gestion des compétences et des carrièresالمهنمصلحة تسيير الكفاءات و -أ     

  . غيرهاوالتوظيف ييم أداء العاملين، كما تهتم بالترقية وذلك بتقهذه المصلحة بتسيير الكفاءات و
ذلـك  صلحة بالتكوين المتواصل لأفرادهـا و تهتم هذه الم: Service formationمصلحة التكوين  -ب     

  . بتحديد الاحتياجات التكوينية
  : في نيتفرع هذا القسم لمصلحتين تتمثلا :relation de travail Départementلقسم علاقات العم:2-3    

تهتم   : Service réglementation et traitement des requêtesمعالجة الشكاويمصلحة تنظيم و -أ     
  .معالجتها، سواء بالإيجاب أو السلبلصادرة عن الأفراد، للنظر فيها وبجمع الشكاوي ا

الجهـة  تحاول حل النزاع بين الفرد و:  Service médiation et contentieuxة النزاعات مصلح -ب     
  . ا تفشل في ذلك تحول القضية للمحكمةمبعد، والمعنية

       بينهـا، مـن أجـل السـير الحسـن      ومتناسق فيمـا  بهذا فكل الأقسام المذكورة تعمل بشكل متناسبو    
ولتوضـيح تنظـيم مديريـة    , للسهر على راحتهم في المؤسسة الإضافةب, التنظيم المحكم للموارد البشريةو

  : درج الشكل الموالينبشكل أكثر وضوحا،  الموارد البشرية
  
  
  
  
  
 
 
 
  
  



  التنظيم الهيكلي لمديرية الموارد البشرية): 25(الشكل رقم 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

   .يقمعطيات خلية التنظيم و التنس :المصدر                            
    

لأقسام تساهم في تفعيل الأفراد وجعلهم أكثر مثابرة من خلال هذا التنظيم، يظهر أن كل قسم من هذه او    
  . ذلك باستعمال أساليب متعددة لتحفيزهمفي أداءهم، و

  
  
  
  
  
 
  
  
  
  
  
  
  

مديرية الموارد
 البشرية

 خلية مراقبة الجودة 

       خلية التنظيم
و التنسيق    

قسم تطوير الموارد  قسم علاقات العمل 
 البشرية 

قسم التسيير و 
مراقبة الموارد 

مصلحة 
تنظيم و 

عالجة م
 الشكاوي 

مصلحة 
 النزاعات 

مصلحة 
 تسيير
 الكفاءات

و المهن    

مصلحة 
 التكوين 

مصلحة 
التخطيط 
و مراقبة 
 العاملين 

مصلحة 
التعويض 
و مراقبة 
 الأجور 

 تبادل المعلومات    



  في تحفيز أفرادها ) هـ م ب(مساهمة مؤسسة : المبحث الثاني
سواء كانت إيجابية التي تدفع الأفـراد لأداء   ؛ة من الحوافز المتنوعةتعمل المؤسسة على توفير مجموع    

إنمـا تخطـط   ؛ ولا تكتفي بتوفيرها فقـط و تؤدي لسيادة الانضباط العام في المؤسسة التي ناجع، أو سلبية
  : لتطوير أساليب تقديمها و يمكن إظهار ذلك و فق ما يلي

   ؛)هـ م ب(الحوافز المادية المقدمة للأفراد في مؤسسة -  
 ؛) هـ م ب(مختلف العقوبات في مؤسسة الحوافز المعنوية و-  

  .تطوير التحفيزلتفعيل و) هـ م ب(مشروع مؤسسة -  

  ) هـ م ب(الحوافز المادية المقدمة للأفراد في مؤسسة : المطلب الأول  
 ـ  م ة المدنية والبناء حـوافز ماديـة  تقدم المؤسسة الوطنية للهندس     ن خـلال الأجـر         ختلفـة، تظهـر م

  : ها فيما يليازربيمكن إالإضافة لحوافز أخرى، والخدمات الاجتماعية المختلفة بو
   *ملحقاتهالأجر و: الفرع الأول   

إلـى   2004تمثل الكتلة الأجرية نسبة كبيرة من رقم الأعمال في المؤسسة، فمثلا وصـلت فـي سـنة        
أي مـا   )% 27.87(في حين مثلت نسـبة  من رقم الأعمال،  )% 26.22(أي ما يعادل  ،)دج 2794528000(

   1.)دج 2886884000(يقابل 
الاجتماعيـة والضـريبية، ويمكـن     الأعباء، المنح والمكافآت، وتتكون هذه الكتلة من الأجر القاعديو    

  2:توضيحها كما يلي

  : الأجر القاعدي -1    
 )22(ساعة التي تقابـل  )173.33(معدلبيظهر ري، ومقابل مالي لوقت العمل الشهالأجر القاعدي هو     

) هــ م ب (يتم تقدير الأجور القاعدية على مستوى مؤسسة            . يوم مفتوح من العمل خلال الشهر
ج فيـه  مستوى، يتدر 20كل صنف يحتوي على صنف، و) 14(أساس التصنيف السلمي الذي يحتوي على

  : يظهر هذا السلم كما يليات التي سيكتسبها فيما بعد، وهارمستوى المالعامل حسب درجة الكفاءة و
بمسـتويات  )  10(إلـى  ) 07(التصنيف السلمي لأعوان التنفيذ هو من : بالنسبة لأعوان التنفيذ: 1-1    
  ). جد 20201(إلى ) دج 1074(عموما تكون الأجور منحصرة بين لكل صنف، و) 20(لىإ) 1(من
     

  
  .إلخ ... لمرتبطة بالأجر آمستحقات الصندوق الوطني للضمان الاجتماعي قبل التقاعد، التأمينات تخصم آافة الأعباء ا   ∗-

  . 2004بالاعتماد على التقدير السنوي العام  -  1
  .وثائق داخلية لمصلحة التعويضات و مراقبة الأجور و, ) 02(  بالاعتماد على الملحق رقم   -  2

  
  
  



بمسـتويات  ) 14(إلى ) 11(التصنيف السلمي لأعوان التنسيق هو من : قبالنسبة لأعوان التنسي:1-2    
كأعلى ) دج 26310(كحد أدنى و)دج 13516(ور تكون محصورة بينالأجلكل صنف، و) 20(إلى) 01(من 

 . مستوى

) 20(له  لكل صنف, )20(و) 15(سلمي لهذا الصنف يكون بين التصنيف ال: بالنسبة للإطارات:1-3    
                             .كأعلى حد) دج50412(كأدنى حد و) دج 182380(ور القاعدية تكون بين الأجو, مستوى

     1:المنح المقدمة للأفراد-2    
ا صفة تعويضية لأعباء الأفراد، منها ما لهمتنوعة، منها ما ترتبط بالعمل، وتقدم المؤسسة للعاملين منح     

  : يمكن إظهارها كما يليو
منح أو علاوات بسبب أقدمية العامل، الساعات ) هـ م ب(مؤسسة تمنح : المنح المرتبطة بالعمل :2-1    

ومنطقـة العمـل،    خطر المهنة كعمـل الليـل  , )لاستكمال عمل مستعجل(الإضافية، عمل التناوب بالفرق 
  : يمكن إظهار أهم هذه المنح في ما يليوغيرها، و

ــرة المهنيــة   -أ      ــة الخب ــدم مؤسســة   : Indemnité d’ancienté professionnelleمنح           تق
هذه المنحـة أو  رد في المؤسسة أو خارج المؤسسة وهذا حسب أقدمية الفلخبرة المهنية، ومنحة ا) هـ م ب(

 ـ 35التي لا يجـب أن تتعـدى   مدة التي قضاها الفرد في العمل والعلاوة تحسب من الأجر القاعدي لل نة، س
  : إظهارها كما يلي يمكنو

  )هـ م ب(نسب منحة الخبرة المهنية في مؤسسة ): 10(الجدول رقم 
 مكان العمل                

  عدد سنوات العمل 
  خارج المؤسسة  داخل المؤسسة

 % 1 % 2  سنوات  6 -1

 % 0.9 % 1.8  سنة  11 -7

 % 0.7 % 1.45  سنة 35 -12

  .من مصلحة التعويضات و مراقبة الأجور بالاعتماد على وثائق المؤسسة: المصدر
     

مثلها كمثل كل مؤسسة تشجع أفرادها للبقاء في المؤسسة بمنحة الخبـرة المهنيـة   ) هـ م ب(مؤسسة و    
سـنوات   6أقدميـة  سنوات خارج المؤسسة و 6ثلا خبرة التي تكون بعدد سنوات العمل، فإذا كانت للعامل م

سنة مثلا داخـل  11لمدة إذا عمل و) % 1+  % 2(على علاوة بنسبة فإن العامل سيحصل  ،داخل المؤسسة
بالإضافة للعلاوة التي سيحصل عليها فـي حـال   ) % 1.8+  % 2(المؤسسة سيحصل على علاوة بنسبة 

  . غيرها من الأمثلةو, خارج المؤسسة خبرته
    
 
  



  .أفرادها للبقاء في المؤسسة تشجعلديها، وبهذا سنستنتج أن المؤسسة تشجع الأفراد الخارجين للعمل و    
علاوة مقابل السـاعات  تعطي المؤسسة لأفرادها فرصة الحصول على : منح الساعات الإضـافية  -ب     

 ساعة في الشهر، وهـي )  36(ما يعادل  أي,ساعات في الأسبوع على الأكثر)  9(حددتها بـ الإضافية، و
  : كما يلي

  : يليتكون كما و: في أيام العمل المفتوحة-    
   ؛من أجر الساعة العادية) % 50(الساعات الإضافية في النهار، تحسب بـ •
   .من أجر الساعات العادية % 100الساعات الإضافية في الليل تحسب بـ  •

  : تكون كما يليو: ام الأعياد و العطل الأسبوعيةفي أي -   
   ؛من أجر الساعات العادية % 75الساعات الإضافية في النهار تحسب بـ  •
   .من أجر الساعات العادية % 125، وتحسب بـ الساعات الإضافية في الليل •
            تتبـع مؤسسـة  :  Indemnité de travail postéعلاوة عمل التنـاوب الفريقـي لإتمـام العمـل     -ج     

 ـ  و عند وجود أعمال مستعجلة أسلوب العمل بالتناوب الفريقي للعمل ليلا)هـ م ب( ل نهارا فـي أيـام العم
نتيجة لاستعمالها لهذا الأسلوب تقدم للأفراد الخاضعين له عـلاوة مقابـل   أيام العطل والأعياد، وو المفتوحة

  .   ذلك
الذين يشغلون وظـائف  تقدم هذه العلاوة للأفراد : Indemnité de nuisance علاوة المهنة الصعبة -د     

المنطقة التـي يعمـل    كذا حسبال الليل، وهريا وتمنح عادة لعمهي تقدم شتحمل مخاطر وأضرار صحية،و
في مناطق معزولة بية الذين يعملون في ظروف خاصة وفمثلا تمنح للعاملين في المناطق الجنوفيها العامل، 

نصيبها يحسـب  و, Indemnité de zone et de condition de viesعلاوة المنطقة وظروف الحياة في العمل 
  . ذلك المكان بعدد الأيام التي قضاها الفرد في

يدخل في هذا الإطار كـل مهمـة    : Indemnité des frais de mission منحة أو تكاليف المهام -هـ     
هذا في إطار مكان عمله لمدة لا تتعدى شهر، و من) كلم 50(جاوزموكلة تستلزم تنقل الفرد العامل لأماكن تت

في حال كانـت المهمـة   و السكن،ليف الإطعام وطي هذه العلاوة تكاتغ ؛أمر بمهمة من المديرية أو الوحدة
، لأنه سـتعطى لـه   من قيمة هذه العلاوة)  % 25(الموكلة من الشمال إلى الجنوب، فإن الفرد يستفيد من 

يمكن إظهار علاوة تكاليف ؛ ومن قيمتها )% 75(بنسبة  (IZCV)ظروف الحياة في العمل علاوة المنطقة و
  : المهام كما يلي

  
 
 
 
 
 
  
  



  
  )هـ م ب(في مؤسسة قيمة منحة تكاليف المهام ):  11 (جدول رقم 

التصنيف  
  المهني

 بدون ضرورة تبرير التكاليف
  

  التكاليف بضرورة تبرير

قيمة علاوة
  المطعم

قيمة علاوة
  الإيواء

قيمة علاوة  المجموع
  المطعم

قيمة علاوة 
  الإيواء

  المجموع

ــوان  أعـــ
ــيق و  التنسـ
  أعوان التنفيذ 

دج300
  للوجبة

 دج1000
  لكل ليلة

دج  550 دج1600
  للوجبة

دج  1000
  لكل ليلة

  دج 2100

دج400  الإطارات 
  للوجبة

دج1300
  لكل ليلة

دج  700 دج2100
  للوجبة

دج  1350
  لكل ليلة

  دج 2750

  DRH indemnité de frais de mission2007بالاعتماد على وثيقة المؤسسة المتمثلة : المصدر
 

 حيـث , حسب التصنيف المهنيالتي تختلف , يستفيد من علاوة تكاليف المهام ن أنيمك يظهر أن العامل    
أما الإطارات فتتراوح قيمتها  ,)دج 2100(و) دج 1600(بين وأعوان التنسيق تتراوح بالنسبة لأعوان التنفيذ

  .)دج 2750 (و )دج 2100(بين
علاوة تنقل الفـرد لمقابلـة تكـاليف    تقدم :  Indemnité de déplacementالتحويلعلاوة التنقل و -و     

يكون كلم، و 50ن العمل، يبعد أكثر من الإطعام والسكن الناتجة عن تنقل الفرد بسبب مهني يلزمه تغيير مكا
  : تكون هذه العلاوة حسب ما يليه، ومكانأمر يحدد مدته و بواسطة هذا التنقل

  قيمة علاوة التحويل التنقل): 12(الجدول رقم 
  التكاليف             

  التصنيف المهني
  مجموع التكاليف في كل يوم  تكاليف الإيواء تكاليف المطعم

أعــوان التنفيــذ و أعــوان
  التنسيق 

  دج 780  دج لليلية 560 دج للوجبة220

  دج 900  دج لليلة 600 دج للوجبة300  الإطارات
   .DRH indemnité de frais de déplacement 2007ى وثيقة داخلية للمؤسسة تتمثل فيبالاعتماد عل: المصدر

 
المؤسسة تهتم بكل التكاليف المرتبطة بتحويل العامل للقيام بمهام معينة، و  ويظهر من خلال الجدول أن    

  . هذا من أجل إشعار العامل بنوع من الارتياح عند قيامه بالمهام الموكلة إليه
تدخل ضمن هذه العلاوات كل من علاوة الوجبـة  : دالمنح التي لها صفة تعويضية لأعباء الأفرا :2-2    

  : غيرها ويمكن توضيح أهمها فيما يلية النقل، علاوة اهتلاك السيارة والغذائية، علاوة القفة، علاو
 
 



في اليوم، تقدم لكل عامل مـن   )دج 230 ( تقدر علاوة الوجبة الغذائية بـ :علاوة الوجبة الغذائية -أ     
هـذه  ل عدم وجود مطعم خاص بالمؤسسة، وهذا في حاساعات في اليوم، و) 06( المؤسسة عمل أكثر من

  . العلاوة لا تمنح خلال شهر رمضان
لكل عامل من  ,في اليوم) دج 20(بـ  (pp)حددت علاوة القفة : Prime de panierعلاوة القفة  -ب     

  . مطعمالاستفاد من خدمات و ساعات 6المؤسسة عمل لأكثر من 
 ـ  المؤسسة تمنح:  Indemnité de transport نحة النقلم -ج      ل فـرد  للأفراد العاملين منحة لتنقـل ك

يد من خدمات النقـل فـي   لا يستفكلم على الأقل و 2بـ  هذلك إذا كان يبعد عنلمكان العمل بصفة يومية، و
  : ك كما يليتمنح علاوة النقل حسب بعد مقر سكن العامل عن مكان العمل، ويمكن إظهار ذلالمؤسسة، و

  )هـ م ب(في مؤسسة قيمة علاوة النقل): 13(الجدول رقم 
  قيمة العلاوة خلال الشهر  بعد العامل عن مكان العمل

  دج450 كلم5كلم إلى 2من
  دج650 كلم10كلم إلى5بأكثر من
  دج850 كلم15كلم إلى10بأكثر من
  دج 1050 كلم20كلم إلى15بأكثر من
  دج 1250 كلم25كلم إلى20بأكثر من
  دج 1500 كلم25بأكثر من

  :بالاعتماد على الوثيقة التالية من مصلحة التعويضات و مراقبة الأجور: المصدر                   

DRH- convention d’indemnité de transport, GCB 2007-09-01                   -  
لعمل بسيارته الخاصة فإنه يمكن أن يستغني عن منحة النقل للاسـتفادة  وفي حال حضور الفرد لمكان ا    
  : هذا كما يليمنحة أو علاوة اهتلاك السيارة و من

  )هـ م ب(منحة قيمة اهتلاك السيارة في ): 14(الجدول رقم 
 التصنيف المهني            

  المسافة 
  إطارات أعوان التنسيق أعوان التنفيذ

  دج  2700  دج  2200 دج2000  كلم  25أقل من 
  دج 3000  دج 2700 دج2200 كلم70كلم إلى  25من 

   . مراقبة الأجورئق المؤسسة من مصلحة التعويضات وبالاعتماد على وثا ةمن إعداد الطالب: المصدر
   

لم كلم تحسب المؤسسة المسافة بعدد الكيلومترات، حيث يقابل لكل ك 70في حال وجود مسافة أكثر من و    
هذا الحق يستفيد منه الأشخاص العـاملين فـي   كلم شهريا، و 2500تجاوز المسافة دج، بشرط أن لا ت 3.3

 .الشمال

  
  



  ):هـ م ب(مؤسسة  هاالمكافآت التي تقدم -3    
من مكافئات كثيرة ومتنوعة لمقابلة إنتاجية العامل والنتائج المحققة من قبله، و) هـ م ب(تمنح مؤسسة     

   1:بينها نجد
الأداء النـاجع المتعلـق بالوظيفـة    تقابل هـذه المكافـأة   : Prime de fonction المكافأة المهنية 3-1    

تظهـر قيمتهـا    ؛هي تستحق للإطارات نتيجة تحقيق الأهداف المسـطرة من الفرد، والمجهودات المبذولة و
المحققـة،  على تقدير الأهداف  المستحقة للأفراد عن طريق التقييم الذي تقوم به كل ثلاث أشهر، بالاعتماد

  : يمكن إظهار ذلك كما يلي؛ وتمنح حسب التنقيط الذي يحصل عليه الفردو
  جدول منح المكافأة المهنية): 15(الجدول رقم 

  المعدل المستحق من المكافأة المحددة التنقيط الأداء الناجع لتحقيق الأهداف
أو/أو نقص في الانضـباط و/ الأهداف غير محققة و 

  نقص المثابرة و الاجتهاد 
  لا تمنح له مكافأة على الوظيفة  0

  من قيمة المكافأة على الوظيفة  % 25 1 أو عجز في التحقيق/ الأهداف غير محققة و 
  من قيمة المكافأة المحددة  % 50 2  الأهداف غير محققة 

  المكافأة المحددة من قيمة  % 75 3 أو النتائج إيجابية/ الأهداف قابلة للمناقشة و 
  من قيمة المكافأة المحددة  % 100 4 الأهداف محققة و السلوك مثالي

  .بالاعتماد على وثائق المؤسسة من مصلحة التعويضات مراقبة الأجور ةمن إعداد الطالب: المصدر
يكـون  و الأهداف وسلوك الفرد في العمـل،  يظهر الجدول أن المكافأة المهنية تقدم حسب درجة تحقيق    

المدير العام، أما الإطـارات تكـون مـن    من مديره المباشر، مدير الوحدة والتقييم بالنسبة للإطارات العليا 
  . اشهر 3تمنح هذه المكافأة شهريا، يعاد تعديلها كل ، والمسؤول المباشر في البداية لتدقق من مديره

ما أن الأسلوب الذي تعتمده في التقييم فعال إذا مثل هذه المكافأة تعتبر جد محفزة على الأداء الناجع، كو    
  . ما استخدم بموضوعية

 La prime de rendement individuel الجماعيةالفردية و)المردودية (المكافأة على الإنتاجية  :3-2    

et collectif   :تظهر كل منها كما يلي :  
ذلك بشهادة مـن  لمردودية الفرد العامل، وة نظرا تمنح هذه المكافأ: المكافأة على المردودية الفردية-أ     

مـن   )%10(ومعدل هذه المكافأة تصل إلى , اعدة التنقيط من قبل هذا المسؤولتكون بقالمباشر، و مسئوله
  . الأجر القاعدي

تمنح هذه المكافأة نظرا لمردودية مجموعة من العاملين الذين : ة على المردودية الجماعيةئالمكاف-ب     
 . من الأجر القاعدي كحد أعلى)% 30(يمكن أن يصل معدلهالأهداف وون في ايشترك

   
  .بالاعتماد على وثائق داخلية لمصلحة التعويضات و مراقبة الأجور  - 1  

  



 Prime deresponsabilité et: الأداءوعلاوة المسؤولية والخضوع و مكافأة المسؤولية والأداء :3-3    

de performance PRP ;et prime de responsabilité, de sujétion et de performance PRSP   : 
مـن طرفـه لتحقيقـه    المبذولـة   والجهود تمنح نتيجة الأداء الناجع الذي نتج عن الوظيفة التي شغلها الفرد

يستفيد منها تقييم شهري، مركز على تقدير الأهداف المحققة من طرف الأفراد،  عن طريقتقدم للأهداف، و
  : يمكن إظهار ذلك كما يليو, تكون قيمتها مختلفةو, طاراتالإ

  )هـ م ب(في مؤسسة  PRSPو   PRPقيمة ): 16(الجدول رقم 
 مستويات التنقيط                         

  المسؤوليات 
  حسب درجة تحقيق الأهدافPRSPو   PRPقيمة

  دج: بـ 
1 2  3  4  

  18000  14000 12000 10000 المساعدون   -المدراء  -
 رئيس قسم –رئيس قطاع  -
  رئيس مشروع  –مدير مشروع  -

8000 10000 12000  14000  

  12000  10000  8000 6000 رئيس مصلحة –رئيس مشروع مساعد -
 رئيس ورشة –القائم بالمشروع -
  رئيس مشروع الإعلام الآلي -

2500 3000  4000  6000  

               DRH, le guide de la gestion paie, GCB, 2006, op-cit, p 1 : من وثائق المؤسسة المتمثلة :المصدر
تكون حسب مسؤولية كل فرد من جهة، وحسـب   (PRSP)و (PRP)يظهر الجدول أن قيمة كل من و      

تمـنح هـذه   الأفراد على العمل أكثر، وهو ما يشجع مستويات، و 4درجة تحقيق الأهداف، والتي تكون بـ 
  .ريا حسب الأيام التي يشغلها الفرد في الشهرالمكافأة شه

  . المكافآت للتشجيع على الأداء الناجعفر للأفراد عدة أنواع من المنح ويمكن القول أن المؤسسة توو    
  حوافز مادية أخرى الخدمات الاجتماعية و: رع الثانيالف   

  : كل منها كما يلي زنبر    
  1) :هـ م ب(لأفراد في مؤسسة الخدمات الاجتماعية المقدمة ل-1    

ى المعيشي للعـاملين ن المستوممن خلال الخدمات الاجتماعية، إلى الرفع ، )هـ م ب(تهدف المؤسسة     
   ؛ رفاهية العاملينراحة و ر ـاول من خلالها توفيـأسرهم، إذ تحفي المؤسسة والمتقاعدين و

  
  

  

  : بالاعتماد على وثائق داخلية للمؤسسة مثل  -1
- Comité de participation, programme d’action annuel, GCB, 2007-09-01                                                                        

- Direction affaires sociales, activité œuvres sociales GCB, 2007 .                
  
  

 ـهم، وكملة للتعويضات المقدمة لهي كت؛ وسواء الجسدية أو الذهنية كن، تتضمن كافة الجوانب، كالصحة، الس
  : يمكن إدراج أهمها في ما يليالثقافة، الترفيه، السياحة وغيرها، و



  : نجد هاهي متنوعة من أهمو: الخدمات الاجتماعية التي تأتي في شكل منح :1-1    
كل طفل ل) دج 3000(العاملين نفقة مدرسية بقيمة  لأبناء ) هـ م ب(مؤسسة تقدم : النفقة المدرسية -أ     

هم في الطور الثانوي، لا بد لهم الذين تجاوزوا هذا السن وسنة، أما الأبناء 17سنوات و  6يتراوح سنه بين 
 )دج 4000 000(     تصرف المؤسسة في هذا المجـال حـوالي  ضار شهادة مدرسة تبين تمدرسهم، ومن إح
  . سنويا
هذا في حالة رغبة العامل في البنـاء،  تقدم المؤسسة قروض اجتماعية، و: وض اجتماعيةتقديم قر -ب     

أبنـاء العـاملين، أو   شراء منزل أو ارض للبناء، ترميم منزل أو تهيئته، زواج عامل أعزب، أو زواج أحد 
  . سنويا)دج 100000(هذا القرض يمكن أن يصل علاج مكلف، و

هـذا  و) دج 30000( تمنح المؤسسة مساعدة مالية مقدرة بـ:المستعجلةنفقة الجنازة أو المساعدة -ج     
ر محدد بالنسبة السن غيسنة، و18زوجته أو أحد أبناءه الذكور الذي لا يتجاوز سنه في حالة وفاة العامل أو 

  ). دج 500000دج و 400000(تصل هذه النفقة سنويا بين للبنات العازبات، و
، فـي  تقدم مساعدة مالية سنوية لكل أرملة عامل متوفى: العمال المتوفون مساعدات مقدمة لأرامل -د     

  ). دج 10000(تقدر هذه المساعدة بـ مناسبة عيد الأضحى، و
متمـدرس  لكل يتيم ) دج  5000 ( تقدم المؤسسة مساعدة مالية تقدر بـ: مساعدات مقدمة للأيتـام  هـ     

مـن المسـاعدات المقدمـة     ووصلت كل. سبة عيد الفطرهذا في مناوسنة  21سنوات و 6يتراوح سنه بين 
  ).دج 500000(الأيتام سنويا ما يقارب للأرامل و

  . دج لكل طفل مقبل على الختان)1000(تمنح المؤسسة نفقة تقدر بـ: نفقة الختان -و     
لا يقمن بأي ن وتي لا يشتغلتقدم المؤسسة أجرة لأزواج العاملين اللوا: أجرة تقدم لأزواج العاملين -ي     
  . دج لكل شهر)800(تقدر بـ، ونشاط
  : في أهمها منح أخرى تتمثلتمنح المؤسسة كذلك :منح أخرى -ن     
خدمة بالإضافة لضمان أجر شـهري  تمنح لكل عامل عند إحالته للتقاعد منحة تعتبر كهدية نهاية ال -     

  له؛

شهادة مجاهد، منحة شهرية تحسب بعـدد السـنوات   له مل شارك في الثورة التحريرية وتمنح لكل عا-     
  دج؛10ـط الفرد لتحسب كل نقطة بـ تنقي للحصول علي) 10(التي جاهد فيها العامل مضروب في 

 .هبة اجتماعية-     

  
  

من أهم الخـدمات التـي تقـدمها     :ي تأتي في شكل توفير خدمة مقدمةالخدمات الاجتماعية الت :1-2    
  : عاملين و أسرهم نجدالمؤسسة للأفراد ال



يستفيد منهـا حـوالي   يا، وتنظم المؤسسة أربع مراكز للمخيمات الصيفية سنو: المخيمات الصيفية -أ     
 (تنفق بهذا الخصوص حـوالي ، وذلك في موسم الاصطيافو, طفل من أبناء العاملين في المؤسسة)  900(

  . دج سنويا) 8000000
للاستجمام فـي   ,موسم الاصطياففي , يوما 15لين الاستفادة من مدة يمكن للعام: إقامات عائلية -ب     

 ـ و, ل سنة من انضمامه للمؤسسـة المركبات السياحية، شرط أن يكون لهذا العامل على الأق اليف ذلـك بتك
  .مليون سنتيم سنويا )1800( هذا الخصوص حواليرمزية فقط، وتنفق المؤسسة في 

بالنسـبة   ؛ة رحلات متنوعة داخل وخارج الوطن للعـاملين فيهـا  تنظم المؤسس: تنظيم الرحلات -ج     
تكـون  و تختار المؤسسة كل سنة بلد أو أكثر من أجل أن يتسنى للعاملين الاختيار، ,للرحلات خارج الوطن

يستفيد مـن  غالب ما تنظم في موسم الاصطياف وفي الفقط، و) % 30(التكاليف التي يتحملها الأفراد بنسبة 
عامل سنويا، بشرط أن تكون للعامل أقدمية لمدة عامين على الأقل، بالإضـافة  ) 200(حوالي هذه الرحلات 

يسـتفيد  و, لرحلات لأداء العمرة للعاملين الذين تتجاوز أقدميتهم أربع سنوات أو المتقاعدين من المؤسسـة 
 ـتنفق المؤسسة بهذا الخصوص و ,)% 30(ومتقاعد بتكاليف رمزية تقدر بـ عامل)150(منها  )200(واليح

في حال ذهاب أحد العاملين لأداء فريضة الحج فالمؤسسة تقدم له مساعدة مالية تقـدر  و, سنويا مليون سنتيم
  .تمنح للعاملين مرة واحدة فقطمليون سنتيم، و) 10 (بـ

فهي ترمي لاستفادة العاملين وأزواجهم من رحلـة لمـدة    ,أما بالنسبة للرحلات التي تكون داخل الوطن    
سنوات فـي  3يام في مركب سياحي من الوطن من اختيار العامل، بشرط أن تكون لديه أقدمية تتجاوز ا10

مليون ) 800(تنفق المؤسسة في هذا الخصوص حوالي متقاعدين الاستفادة منها أيضا، والمؤسسة، ويمكن لل
  .سنويا سنتيم
من خدمات روضة  ،سنوات5و 3هم بين، الذين تتراوح أعماريستفيد أبناء العاملين: روضة الأطفال -د     

دج في )8000(داس بالنسبة للعاملين في الإدارة العامة، وهذا بتكلفة رمزية تقدر بـالأطفال المتواجدة ببومر
  ). دج 700000(المؤسسة سنويا بهذا الخصوص  السنة لكل طفل، وتنفق

للمعالجة مـن مـرض   أو   , شفىدخوله المست عند تمنح المؤسسة لكل عامل: ائيالجهاز الاستشف هـ     
يحتوي على حقيبة مجهزة بكل الأدوات الضرورية التي يسـتعملها   ,جهاز استشفائي ,إصابة في حادث عمل

مليـون   )10(تصرف المؤسسة بهذا الخصوص قيمـة   ؛غيرهات النوم، ولاذفي المستشفى من منشفات، ب
  . سنتيم سنويا تقريبا

تنظم المؤسسة نشاطات رياضية في كامـل وحـدات المؤسسـة،    : يةالثقافالنشاطات الرياضية و -و     
  ؛  غيرهاية كعيد الاستقلال، عيد العمال والـبالإضافة إلى تنظيم مهرجانات ثقافية في المناسبات الاحتف

  
  . مليون سنتيم سنويا )200(تنفق المؤسسة في هذا الإطار حوالي يتم ذلك خاصة في وحدات الجنوب، وو



تنظم المؤسسة رحلات في العطل المدرسية للأطفال الذين تتراوح أعمـارهم  : ت المدرسيةالرحلا -ي     
) 20( تنفق المؤسسة في هذا الخصـوص حـوالي  و, لأماكن السياحية والتاريخيةذلك لو, سنة15 و 13بين 

  . سنويا مليون سنتيم
  : ن نذكر حوافز أخرى تتمثل فييمكن أافة إلى كل تلك الحوافز المادية، بالإض: حوافز مادية أخرى -2    
الوسائل التي تسـاعد العامـل لأداء   ز وتوفر المؤسسة كل أدوات الإنجا: الظروف المادية للعمل :2-1    

جهاز ثقيل وأدوات عصرية، يحتاجها العامل فـي إنجـاز و    1400حيث تملك ما يزيد عن  ،عمله بنجاعة
 ،لوسائل التي تقي الأفراد من مخاطر الحـوادث المختلفـة  تنفيذ الأعمال، كما تضع في متناول الأفراد كل ا

  . الأمانوكذا استعمال وسائل الحماية و, موبهذا تفرض لكل عامل ارتداء ملابس خاصة بما يتلاءم ونشاطاته
وأجهـزة   فالمؤسسة توفر لكل موظف تجهيزات حديثة، مـن مكاتـب  ,الإداراتأما بالنسبة للمديريات و    

ذلك من خلال خضوع أماكن و, هوائية، وتحرص على توفير الضوء في كل مكتب فاتمكيالإعلام الآلي و
  .غيرهادورية لتفحص الضوء والمكيفات و العمل لمعاينة

غيرها من الوسـائل  سرير، بالإضافة لشاليهات و) 5180(أما فيما يخص وسائل الإيواء تملك المؤسسة    
  . المادية التي تساعد على العمل

حسـب الخبـرة   يتهم وعلى ترقية الأفراد حسب أقدم) هـ م ب(غالبا ما تعتمد مؤسسة : قيةالتر: 2-2    
الذي من خلاله سيتم ترقية بإعداد مشروع لتقييم الكفاءات و المكتسبة، ولكن هذا الأسلوب مؤقت، لأنها تقوم

  . العاملين
        ) هـ م ب(مختلف العقوبات المقدمة في مؤسسة الحوافز المعنوية و: مطلب الثانيلا  

  : فيما يلي) هـ م ب(العقوبات المقدمة من مؤسسة تظهر كل من الحوافز المعنوية و    
  للأفراد العاملين) هـ م ب(الحوافز المعنوية المقدمة من قبل مؤسسة : الفرع الأول   

 ـ  حوافز معنوية متعددة تشجعمؤسسة إلى جانب الحوافز المادية، توفر ال     راد العـاملين  من خلالهـا الأف
ت العمـل، العطـل   الصحة، تنظيم ساعاالتكوين، الاتصال، الأمن و: نجد من أهمها، وتبرز كفاءتهمللعمل و

  : يمكن إظهارها كما يليوفترات الراحة وغيرها، و
       
  1):هـ م ب(تكوين الموارد البشرية في مؤسسة -1    
في هذا الإطار يمكـن القـول   مارا في مواردها البشرية، واستث تهتم المؤسسة ببرامج التكوين، لأنها تعد    

رفع من مستويات أداء موظفيها عن طريـق تحسـين   اما ملحوظا به، وهي تهدف بذلك للأنها قد أولت اهتم
  : تتبع المؤسسة في هذا المجال ثلاث أنواع من التكوينكفاءاتهم المختلفة، و

لذي يهدف إلى تحسين أداء العامـل للاسـتجابة لمهمـة    يقصد به التكوين ا: صير المدىتكوين ق:1-1     
  . هو يتم إما داخل أو خارج الوطن، و)يوم 30(مدته لا تتجاوز شهر معينة، و

شهر، يتمثل عادة فـي تربصـات    12يستغرق مدة تتراوح بين شهر إلى : تكوين متوسط المدى:1-2    
 . أو خارج الوطن ذلك داخلو, )stage de perfectionnement (تحسين الكفاءات



  .ذلك داخل أو خارج الوطنشهر، و 12كوين الذي تتجاوز مدته هو التو: تكوين طويل المدى:1-3    
بين الأنواع الثلاث، أما التكوين خارج الوطن فعادة ما تركز المؤسسة على  داخل الوطن يتنوع التكوين    

مجموع المستفيدين والذي يقتصر فقط على  من)% 2(إلى  )% 1(الذي يكون بمعدل جل والتكوين قصير الأ
مصـادر   5مـن   تنبعالتكوين لدى الأفراد، ونوع التكوين حسب احتياجات الإطارات، ويتم اختيار طبيعة و

 : رئيسية

  ؛احتياجات ناتجة عن تقييم الكفاءات-     

تـوفر كفـاءات   تطلـب  التي تو, المحددة من الإدارة العامةمرسومة واحتياجات ناتجة عن الأهداف ال-     
 ومهارات معينة؛

 لبلوغ الأهداف الفرعية لكل هيكل؛ احتياجات تطالب بها الهياكل، و هذا-     

ذلك لأن المؤسسة تعيش وسط محيط يفرض عليهـا  طة بتهديدات داخلية أو خارجية، واحتياجات مرتب-
لرفع من مهـاراتهم، لمواجهـة   اظهور احتياجات لتكوين الموظفين ومجموعة من التهديدات التي تؤدي إلى 

 ت والتطورات التي يفرضها المحيط؛مختلف التغيرا

  .ى أكمل وجه، وهذا بطلب من الفرداحتياجات فردية بهدف رفع الكفاءة في أداء الوظيفة عل-   

ئمة الأفـراد  من خلال هذه الاحتياجات تنطلق المؤسسة في مشروع إعداد برامج التكوين، الذي يظم قاو    
ومهـاراتهم،  تهم اهذا حتى يتسنى لها تحسين كفاءات المعنية والمسؤولة عن ذلك، والهيئعنيين بالتكوين والم
بهذا يمكن القول أن المؤسسة تولي اهتمامـا ملحوظـا   والأهداف الاستراتيجية للمؤسسة؛ و جعلها تتماشىو

  . 2002منذ سنة ) بهـ م (بتكوين موظفيها، حيث يلخص الجدول الموالي تطور التكوين في مؤسسة 
  
  ).04(و) 03(للملحق رقم بالإضافة,لقسم تطوير الموارد البشريةبالاعتماد على وثائق داخلية للمؤسسة من مصلحة تسيير الكفاءات   -  1
  

  )هـ م ب(تطور التكوين في مؤسسة ): 17(رقم  جدول
  2006  2005 2004  2003 2002  السنة

  555  444 430  410 356 عدد الموظفين المستفيدين
 دج310ميزانية التكوين 

  2100  2163  3284  31713  40320  

  ).04(و) 03(من بينها الملحق رقم,من إعداد الطالبة بالاعتماد على وثائق المؤسسة: المصدر 
    

ويتضح من الجدول أن عدد الأفراد المستفيدين من التكوين فـي تزايـد مسـتمر، كمـا أن الميزانيـة          
حسـب  ذلـك  ؛ وأغلب من يستفيد من التكـوين هـم الإطـارات   كذلك، و ي ارتفاع مستمرالمخصصة لها ف

تشجيعهم ي تساعد في التعامل مع الأفراد والتسييرية التام الإدارة بالكفاءات القيادية وكذا اهتمالاحتياجات، و
   . للعمل



ذا يعكس جهـود  هأخرى، و من التكوين في تزايد من سنة إلى أن عدد المستفيدين هذه النتائج يتأكد من    
كمـا أن الميزانيـة    ,الابتكاريـة نمية قـدراتهم الإبداعيـة و  رفع كفاءات العاملين و تالمؤسسة في تحسين و

هذا مـا يـدل علـى اهتمـام المؤسسـة      وتفوق القيمة القانونية المحددة، و في تزايد مستمر االمخصصة له
  . بكفاءة عاليةبالاستثمار في الطاقة البشرية من أجل تحقيق الأهداف 

   ):م ب هـ(الاتصال في مؤسسة  -2    
لهـذا فهـي   ي للنجاح في كل مراحل الإنجاز، وعامل الرئيسأن الاتصال هو ال)هـ م ب(مؤسسةتعتبر     

فـق خطـة   وذلـك و , محيطهاومات العامة المختلفة بالمؤسسة والمعلمعرفة و تنظم الاتصال بهدف  تخطط
  1:تاليةالاتصال التي تلم بالأهداف ال

هـذا  و جل تبادل كل المعلومات المتعلقة بالمؤسسة مع كامل الأفـراد أالاهتمام بالاتصال الداخلي من  -    
توكيل العاملين لمتابعـة  الأهداف للوصول للأداء الناجع، وذلك من خلال إبلاغ واتباع ولكي يسهل لهم فهم 

هو مـا يـدفع الأفـراد لأداء    يتخلله أي غموض، وجو متفتح، لا  المهام الموكلة إليهم، بالإضافة إلى توفير
  ؛أفضل
، تمويـل عـدة فـرق    المشاركة في المعارض الدولية خلال ذلك منبالاتصال الخارجي، والاهتمام  -    

  ؛غيرهارياضية و
  .هذا لضمان استمراريتها في المحيط العامتحسين و تطوير صورة المؤسسة، و -    

  
  . 2005 التقرير السنوي لسنة 1

  
  
  

خاصة الاتصال الداخلي الذي يسهل إنجاز الأعمال، تدعوا المؤسسـة جميـع   ونظرا لأهمية الاتصال، و    
في كل أعمال وقرارات هذا من أجل ضمان الشفافية الكلية ساهمة في تطوير سياسة الاتصال، والعاملين للم
    1:جد عدة قنوات اتصال من أهمهالهذا نك التساؤلات المرتبطة بالتنظيم ونشاط المؤسسة، وكذلالتسيير، و

 ؛للمسارات  لقاءات تقييمية للمديرية و −

 ؛لقاءات لجنة القيادة  −

الاجتماعات الدورية من طرف المديريات بمبادرة الرئيس المدير العام أو المـدراء، مثـل مجلـس     −
 مؤسسة، لجنة خطة الوحدة وغيرها؛مديرية المؤسسة، مجلس مديرية الوحدة، لجنة خطة ال

   ؛لخاص بالمؤسسةاالشبكة الداخلية، موقع الانترنيت , مذكرات إعلامية -     
   .يوزع كل المعلومات المهمة عن المؤسسةي وصحمساعد الاتصال الذي ي-     
الخ، التي تضم كل ... بالإضافة إلى كل هذا تقوم المؤسسة بإعداد كتيبات، أرشيف، جرائد، مطبوعات     

ذلك مـن  و مؤسسة لكي يتسنى للأفراد الاطلاع عليها، كما تشجع من خلالها الأفرادالمعلومات المرتبطة بال



 ؛خاصة الاتصال الـداخلي بهذا فاهتمام المؤسسة بالاتصال؛ وو. همخلال ذكر أهم الأعمال المحققة من طرف
  . يسمح للأفراد بالقيام بأعمالهم  دون غموض، وهو ما يحقق الأداء الناجع

   1:لين في اتخاذ القراراتاشتراك العام -3    
علـى ضـرورة اشـتراك     -خاصة–لجنة القيادة يحرص الرئيس المدير العام وكل المديريات الفرعية و   

معـايير الصـناعة   وإجـراءات  وسياستها عند وضع الاستراتيجيات الفرعية والعامة للمؤسسة والعاملين، 
التخطـيط  الشاملة التي تنادي بالمسؤولية وجودة عند خضوعها لمقاييس ال أكثر زاد اهتمامها بذلكالعمل، وو

  . المشترك للعاملين
  2):هـ م ب(تنظيم ساعات العمل في مؤسسة – 4    

تتحدد بعد إشعار لجنـة   ط المتوقع لها؛أوقات العمل محددة عن طريق  وثيقة من القسم، معلنة في المحي    
سـاعات العمـل    تتحددو من قبل جميع العاملين، هذه الأوقات يجب أن تحترمشاركة بالموافقة عليها، والم

من قسم يجعلها مختلفة من وحدة لأخرى، و هذا ماع النشاط الذي يقوم به العامل، ونوحسب طبيعة المحيط و
بطبيعـة الحـال   و. الطبيعية لآخر، فمثلا عمال وحدات الجنوب خاضعين لنظام عمل خاص نظرا للظروف

ا تـنظم العمـل بـالفرق    لهذو, المستعجلةوالخدمات الضرورية و نتاجيةتتأثر ساعات العمل بالاحتياجات الإ
  كما تلجأ لأسلوب الساعات الإضافية، التي لا  ه،ذلك للإسراع فيالمتنـاوبة و

  
 .37، 45المؤسسة الوطنية للهندسة المدنية و البناء، ص ) هت م ب(مديرية إدارة الجودة لمؤسسة  وثائق من -1
  .انون الداخلي للمؤسسةبالاعتماد على الق -2

  
  

للراحة والاستراحة القانونية، يتخلل وقت العمل فترات من الوقت القانوني المحدد و) % 20(يجب أن تتجاوز
  . هذا في الإدارة العامةالواحدة زوالا، و دقيقة إلى غاية الساعة 30و 11ين الساعة تكون في الغالب بو

     :ضمان و استقرار الوظيفة -5    
نجد ثير من نسبة الأفراد المداومين وهر من خلال المبحث السابق أن نسبة الأفراد المتعاقدين أكبر بكظ    

العاملين ينقصهم الشعور بضـمان   هذا ما يدفعنا للقول أن الأفرادفي تزايد مستمر، و أن الأفراد المتعاقدين
لهذا السبب شرعت بمعالجـة  ، ودةهذا المشكل كان محل اهتمام المؤسسة لسنوات عديو. استقرار الوظيفةو

فهـذا  , 2007ذلك في أواخر شهر جوان لعام تم و الوضع، بدءا بالإطارات، الذين عملوا لسنة على الأقل،
   لترسم دف الآنـبالإطارات ته المشروع ما زال في طور الإنجاز، فبعد البدء

  .ر وظائف الأفراد، و بهذا سوف تضمن استقراكل فئات العاملين من منفذين وأعوان تنسيق 
    1:المدح و الثناء -6    
لـذي يصـدر كـل عـام لجميـع      يقوم الرئيس المدير العام بنشر رسالة من خلال التقرير السـنوي ا     

تحتـل  " :من خلالها العاملين في المؤسسة، ويحثهم على العمل أكثر، وأمثلـة ذلـك قولـه    يشجعالعاملين،
والبشرية المتـوفرة  القدرات التقنية دي، وهذا راجع للمؤهلات وقع مرموق في المجال الاقتصاالمؤسسة مو



والتسيير المحكم، وهذا راجع لجدية تطور المؤشرات المالية هو نتيجة مجموع المجهودات المنجزة و... لدينا
وبهذا نهنئ كل العاملين والعاملات على النتـائج الجيـدة   ... ة الأفراد لأداء مهامهم بجدارة كفاءوصرامة و

   .وهذا قد يشجعهم على الرفع من الأداء."متوصل إليهاال
   2:الصحةالأمن و -7    
الصحة للعاملين، إذ تضع في متناولهم كل الوسائل التي تقـيهم مـن   تعمل المؤسسة على توفير الأمن و    

فير مخاطر الحوادث المختلفة، ولهذا تفرض على كل عامل ارتداء ملابس خاصة للحماية، بالإضافة إلى تو
بأنفسهم على حماية أماكن العمل ومحـيط  طبيب في مكان العمل، كما تعمل على ترشيد العاملين للمساهمة 

  .هتمامهم بنظافة وصحة مكان العملحيث تحسسهم بأهمية االمؤسسة بصفة عامة، 
ومطعم تحرص على توفير كل هذا في مسكن الصحة خلال القيام بالعمل، إنما ولا تكتفي بتوفير الأمن و    

العمـل تحـت إطـار    ل المطاعم بارتداء ملابس خاصة، ونقل الأفراد، ويظهر ذلك من خلال إجبار عماو
ى توفير طبيـب فـي مكـان    النظافة، كما يظهر ذلك في تزويد الغرف بأحسن ظروف الصحة، بالإضافة إل

  ملين فيلفـحص الطبي للعاأكثر ما يوضح اهتمام المؤسسة بأمن و صحة العمال هو او. إقامتهم
  
  .بالاعتماد على التقارير السنوية للمؤسسة -1  
  بالاعتماد على القانون الداخلي للمؤسسة   -2  

  
  
من قبل القسم المكلف بـالأمن والصـحة بـالتحقق    من خلال طبيب العمل، كما تظهر المجهودات كل سنة  
  . المحافظة على أمن و سلامة العاملينو

   1:اتالإجازالعطل الشرعية و -8    
للعامل  كنـيم، ووية مدفوعة من قبل المؤسسة لمدة شهرـتجيز المؤسسة لكل عامل حق في إجازة سن    

أن يستفيد من هذه الإجازة دفعة واحدة، أو أن يأخذها مجزأة بشرط أن يكون الجزء الأول يساوي أو يفـوق  
حـال   فيالسنوية، و دة الإجازةالتي لا يمكن أن تتعدى مأخذ إجازة مرضية، كما يحق للعامل . نصف شهر

ذلك بعد إحالته لمراقبة الاستفادة من الإجازة المرضية و لغرض وقفها يمكنهمرضه خلال الإجازة السنوية، 
  . طبية
أسبوع متتابعة،  14أما بالنسبة للعاملات المتزوجات، فكل عاملة تستفيد في حالة حملها، من إجازة لمدة     

هي كلها أشهر لإرضاع مولودها، و 6ا لمدة هذكل يوم بعد رجوعها للعمل، وساعة بالإضافة إلى منحها 
  . مدفوعة

الأحداث  ذلك بسبب، وهي مدفوعة وأيام من أيام العمل المفتوحة 3للعامل الحق في إجازة خاصة لمدة و    
ات تعطى هذا النوع من الإجازساعة بسبب مشاكل الطريق و 48بـ  يمكن أن ترفعالمحتسبة من القانون، و

بالإضافة إلى أن للعامـل  .ون مبررا بتقديم الوثائق الخاصةالذي يكو, خلال الأسبوع الذي يكون فيه الحدث



فـي حالـة الظـروف     الحق في حصوله على ترخيص للغياب لمدة نصف يوم أو ليوم كامل غير مـدفوع 
  . كتابي من العامل المعنيهذه الغيابات لا تحتاج إلا لطلب يوم في السنة، و 12الملحة، وذلك في حدود 

هـذا  شعرهم بنوع من الراحة النفسية، وتتعطي دعم معنوي قوي للأفراد، و اتزالإجافكل هذه العطل و    
  . للمؤسسة همانتماءهم وما يعزز ولاء

يظهر من خلال هذه الحوافز اهتمام المؤسسة بموظفيها، سواء لغرض تطوير قدراتهم عـن طريـق   و    
هـذا  مدى أهميتهم بالنسبة للمؤسسة، و لعمل، رفع انتماءهم وولاءهم للمنظمة، أو لإظهارالتكوين، تسهيل ا

  . كله يشجع الأفراد على أداء عملهم بكفاءة و نجاعة
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  كوسيلة للتحفيز   ) هـ م ب(العقاب في مؤسسة : الفرع الثاني   
، إلى جانب الحـوافز الإيجابيـة، حـوافز    )هـ م ب(البناء سسة الوطنية للهندسة المدنية ومؤتستعمل ال    

الانضباط في المؤسسة، حيث حـددت الإدارة  والتي هي بمثابة الضمان والمحافظة على سير العمل و, سلبية
لعقوبـات  اضرر، ويمكن إظهار هذه الأخطـاء و التي تقدم حسب درجة العقوبات لكافة الأخطاء المهنية، و

   1:المصاحبة لها كما يلي
  : )هـ م ب(الأخطاء المهنية المعاقب عليها في مؤسسة  -1    
يمكـن  و, مستويات ثلاثحسب الضرر الذي تخلفه إلى  )هـ م ب(تصنف الأخطاء المهنية في مؤسسة     

  : إدراجها كما يلي
ولى كل الأفعال التي تؤدي لخلل تصنف الأخطاء ذات الدرجة الأ: الأخطاء من الدرجة الأولى :1-1    

  : الانضباط العام مثل
     ؛الامتناع عن التسجيل أو التوقيع في رزنامة الحضور -     
  ؛عدم احترام التسلسل الهرمي -     
د داخل المؤسسةافرلأل وعدم احترامه قاحة العامل اتجاه مسئولهو -       
     ؛نقص مثابرة الأفراد في إنجاز مهامهم -     
؛  الانتقال بين المكاتب دون سبب من القسم الذي يعمل فيه العامل -       
  ؛خاصة بإحضار شخص خارجي عن المؤسسةفي أماكن العمل دون ترخيص مسبق، و التنقل -     
؛الغياب غير المبرر لمدة يومينو ساعات في الشهر 4التأخرات المتكررة التي تتجاوز  -       
؛لعمل دون ترخيص الخروج من ا -       
    ؛المحافظة على السيارات المخصصة للقسمعدم الصيانة و -     
  ؛رفض التوجه للفحص الطبي السنوي -     
  .ة العاملرفض الإبلاغ عن التغيير الاجتماعي أو العائلي خلال مدة شهر كوفاة أحد أفراد أسر -     
  : خطاء من الدرجة الثانية فيما يليتتمثل الأ: الأخطاء من الدرجة  الثانية :1-2    

   ؛تكرار الأخطاء من الدرجة الأولى المعاقب عليها -     
ذلك بهدف التحريض ضـد  أماكن العمل دون تراخيص خاصة، و التجمعات فيماعات وتنظيم الاجت -     

  ؛المؤسسة
  ؛الغياب غير المبرر لمدة يومين أو ثلاث أيام  -     
دي لإحداث خلل في أمـن الأفـراد   أو   التهاون الذي يؤفات الطائشة، أو الإهمال وفعال والتصرالأ -     

   ؛المؤسسة
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  ؛إلا في حالة قوة قاهرة  ,)permanence(رفض عمل الدوامو عمل ساعات إضافيةرفض -     



   ؛الأمن رفض الامتثال للرقابة التي ينفذها أفراد -     
  ؛التي ليست لها علاقة مع نشاط المؤسسة علان المستندات غير المرخصة، ونشر و إ -     
  ؛تجاهل التعليمات العامة عن الصحة والأمن في المؤسسة  -     
  ؛الفحوصات أو الاختبارات المهنية رفض إجراء -     
  ؛عاقب من المؤسسةسوء معاملة الشخص المو تهديد و إهانة عامل من المؤسسة -     
  ؛أدوات العمل المكتبيةتلف وسائل و -     
والتي تؤدي لإحداث ضرر وخلـل فـي   , ، سواء في النهار أو في الليلث الضجة والضوضاءإحدا -     

   ؛راحة العاملينصحة و
   .الدخول للمؤسسة في حالة ثمل أو تحت تأثير مخدر -     
   : دخل ضمن الأخطاء من الدرجة الثالثة كل منت :الأخطاء من الدرجة الثالثة :1-3    
  ؛تكرار الأخطاء من الدرجة الثانية المعاقب عليها  -   
   ؛عدم معالجته لهغ العامل عن مرض معدي مصاب به وعدم إبلا -   
   ؛استعمال واستهلاك الحاجات الكحولية أو المخدرات في مكان العمل -   
  ؛التزويرالتزييف و -   
   ؛عدم الانضباطالتحريض على الفوضى ويع والتشج -   
  ؛المشاجرة العنيفة أو النزاع الكلامي في مكان العمل-   
   ؛العادات الاجتماعيةالإخلال من الآداب والأخلاق و -   
  ؛الوقوع في أخطاء خطيرة عند تنفيذ المهنة  -   
  ؛المستندات اختلاس أو إتلاف وسائل العمل، السلع، أو   -   
   ؛ساعة على سرقة أو إتلاف لكل ما يتعلق بالمؤسسة 24دم التبليغ خلال ع -   
  ؛إفشاء أسرار المهنة  -   
   ؛لة الإفسادوأو محا هانحرافه، وكذا إفسادرد الفرد وتم -   
   ؛ضياع العامل لمستندات أو لوسائل المؤسسةو إهمال الوظيفة -   
) 21/12/1991( 91 -29تلك التي جاءت في قانون  الأخطاء المعلن عنها في تشريع العمل، خاصة -   

  ؛المتعلقة بعلاقات العمل
القيـام بأعمـال   و, التي ترتبط بواجباته المهنية) التوجيهات(الرفض دون سبب مقنع تنفيذ التعليمات  -     

  ؛سلطة  خاصة إذا كانت صادرة من عامل صاحبفاسدة و
  ؛ر القدرات رفض متابعة دورة التكوين لتحسين أو لتطوي -  
  
  ؛إيداع أجر أكثر مما يستحق العامل قانونا  -  
  ؛رفض تحرير وثيقة تنفيذ لمهمة مطلوبة  -  



  .استعمال لعب الحظ في محيط العمل  -     
 مـا  هذاو, وضعت المؤسسة لكل صنف من هذه الأخطاء العقوبات المناسبة لدرجة الضرر الذي تخلفه    

  .  ظهر في العنصر الموالينس
   ):هـ م ب(العقوبات المقدمة للأفراد في مؤسسة  -2    
بالأفراد العاملين فيها حسـب  و تختلف العقوبات المقدمة للأفراد الذين وقعوا في أخطاء تضر بالمؤسسة    

  : يمكن ذكر أهم العقوبات الموجهة للمخطئين فيما يليا، ودرجة الضرر الذي تخلفه
في أخطاء ذات وقع  د الذيتبلغ العقوبة على الفر: طاء من الدرجة الأولىالعقوبات المقابلة للأخ :2-1     

ؤول مؤهل في المؤسسـة،  الذي يكون في رتبة إطار أو مس لهالدرجة الأولى من طرف المسؤول المباشر 
تحذير كتـابي فـي    ،تحذير شفويوذلك ب, هذلك من أجل أن تسلط إليه العقوبة الموافقة للضرر الذي يخلفو

   .خصم أجر يوم إلى ثلاث أيام، أو التوبيخ ،ملف خاص
يتم إشعار الأفراد الذين وقعوا في أخطاء من الدرجة : العقوبات على الأخطاء من الدرجة الثانية :2-2    

 مدير المشـروع علـى الأقـل، عـن طريـق     الثانية بالعقوبات المسلطة إليهم من طرف مدير الوحدة، أو 
يته من طرف لجنة الانضـباط للوحـدة؛   تزكلفرد المعني، بعد تفحصه ول المباشر ليصدر من المسؤو∗ملف

  . أيام 8إلى  4تكون هذه العقوبات عادة بخصم أجر تتم من طرف هيكل تسيير العمال، وتنفيذ العقوبة و
تشعر الأخطاء من الدرجة الثالثة على الأقـل  تعلن و: العقوبات على الأخطاء من الدرجة الثالثة:2-3    

تنفذ العقوبة من هيكل تسـيير  و, تزكيهة الانضباط للوحدة، التي تفحصه ور، بعد المرور على لجنمن المدي
  : بأحد الأساليب التاليةتكون و, العمال بعد أن يصل إليها الملف والإشعار بالعقوبة

   ؛لى وظيفة ذات مستوى اقلتنزيل الفرد من وظيفته إ -    
  ؛يتم بإشعاره بالعقوبةستحقات العامل، ومع تقديم كافة مالفصل من العمل  -    
  .دون إشعاره بالعقوبةتقديم كافة مستحقات العامل، والفصل من العمل دون  -    

العامـل  و يوم بعد إثبات الخطأ، إذ أن المقابلة بين المسؤول 90ذ بعد كل خطأ مرتكب قابل لعقوبة تنف     
في حالة خطأ جسيم يمكن أن يقود للطـرد،  لعقوبة، وة، هو شيء ضروري قبل اتخاذ قرار االمعني بالعقوب

أيام مـن   8التي لا تتجاوز في انتظار النظر لحالته في الآجال ،يمنع ذلك الفرد من أداء مهامه بوثيقة كتابية
  . يوم منعه بهذه الوثيقة

  
  .مع اقتراح العقوبات, الملف يتضمن تقرير أو تقارير مفصلة عن تسلسل سلطة الفرد ∗
  

, أيام المقدمـة إليـه   4خلال  من حق كل عامل يحال إلى عقوبة تأديبية من الدرجة الأولى أو الثانية،و    
مرور عام من تنفيذ الحكم، إذا كان سـلوك  بو. بعد تقديم وثيقة العقوبة وهذا اللجنة التأديبية العليا للطعن أمام

من الثانية يوضح انضباطه، يعفى العامل  و مردود العامل المعني الذي وقع في أخطاء من الدرجة الأولى أو
  . د عليه كتابيارذلك بعد التماس يقوم به الفرد أمام مسئوله الذي يذلك الخطأ، و



 ـ ,و حوافز سلبية متنوعة ةوبهذا يمكن القول أن المؤسسة تستعمل حوافز إيجابي     د أكثـر علـى   إذ تعتم
  . تسييرهالك من خلال أساليب منحها ووذ, تفعيلهاالحوافز الإيجابية، وتعمل على تطويرها و

  
  لتفعيل و تطوير التحفيز ) هـ م ب(مشروع مؤسسة : المطلب الثالث  

جودة، ولـذلك فهـي   زاد اهتمامها به أكثر منذ تبني نظام الالمؤسسة بأهمية المورد البشري، وتعترف     
من و. فعاليةبتحقيق الأهداف بكفاءة و يساعدهاكفاءته بالشكل الذي تعمل دائما للاستثمار والرفع من طاقته و

تحفيزهم لـلأداء  راتيجية تطوير الموارد البشرية وستلمستمر للتقنيات التي تتضمنها اأجل ضمان التحسين ا
خلالـه تقـديم   تحضير مشروع لتقييم موردها البشري، التي سيتم من الناجع، شرعت المؤسسة في إعداد و

يمكن و. ساري المفعولتعديله قبل أن يصبح ، والذي تقوم بدراسته و2003الحوافز المختلفة، وذلك منذ سنة 
أسلوب و (projet de gestion des compétences)إبراز هذا المشروع، الذي يدعى بمشروع تسيير الكفاءات 

  1:عمله وفق ما يلي

  أهمية مشروع تسيير الكفاءات : الفرع الأول   
لحوافز على أسس معينة، كالأقدمية التي تسـتعملها فـي مـنح    بعد أن كانت المؤسسة تعتمد في منح ا    

غيرها، بالإضافة إلى التدخل الذاتي في مـنح الحـوافز، كـالتمييز    كالمكافآت والترقيات و: الحوافز المادية
يتم من خلالها تقييم الأفـراد،   هي الآن في صدد إعداد خطة جديدة مسؤولين؛المدراء والعنصري من قبل ال

. ضوعية وفاعلية بالنسبة للأفرادجعلها أكثر مووهل عليها توضيح أسس منح الحوافز المختلفة هذا ما سيسو
يمكن القول أن هذا المشروع سيسمح بالحصول على جرد حول الكفاءات المتوفرة لدى المؤسسة، و هـذا  و

الضـرورية   المطلوبة، من أجل وضع الإجراءاتلموجودة بين الكفاءات المتوفرة وللتعرف على الفوارق ا
  : يمكن إظهار أهمية هذا المشروع من خلال؛ والأداء الفردي معالجة النقص بالإضافة إلى تحسيناللازمة و

  : ملائمة الوظيفة -1    
متطلبـات المناصـب التـي    ى تناسب كفاءات المـوظفين و لإتسعى المؤسسة من خلال هذا المشروع     

  كد من أن الموظف يملككان المناسب، إذ تتأـالمدف لوضع الشخص المناسب في ـيشغلونها، أي ته
  

  ,بالاعتماد على وثائق داخلية خاصة بقسم تطوير الموارد البشرية  -1
  
  
كما ستستعمله عند التوظيف، بعـد   لوبة لإتمام وظيفته على أكمل وجه؛المطالكفاءات والمهارات اللازمة و 

  . رة المهنية دون النظر للمهارات الفرديةأن كانت تعتمد على الشهادات المتحصل عليها مع الخب
  :      تقديم الحوافز المالية على أساس الكفاءات -2    
غيرها، بعد أن و العلاواتمنح الحوافز المالية كالمكافآت ويسمح المشروع بالاعتماد على الكفاءات عند     

بعض المظاهر الذاتية للمشرفين  ىكانت تعتمد خاصة على أسلوب أقدمية العامل في المؤسسة، بالإضافة إل
  . المدراء في منح الحوافز المرتبطة بالأداءو



   :التكوين على أساس هذا المشروع -3    
هذا و, يكون التكوين من خلال هذا المشروع حسب الفوارق الموجودة بين الكفاءات المتوفرة والمطلوبة    

ج التكوين، بعد أن كان الأسلوب السابق يشـعر  خطة براميشعر الأفراد بالرضى حول طريقة والأسلوب س
  . هم بأنه يتم بطريقة التمييز الموجود داخل المؤسسةنالعديد م

  :الترقية على أساس هذا المشروع -4    
للأفراد الذين ليست لديهم أقدمية كبيرة في المؤسسة للترقي فـي وظـائفهم،    صريعطي هذا المشروع ف    

د على أسلوب الأقدمية لترقية أفرادها، سيصبح الأمر بتقييم الكفاءات، فإن كانت فبعد أن كانت المؤسسة تعتم
مـع قدراتـه،   ومهام أكبر تتوافق  للفرد كفاءات تفوق منصبه الحالي ستمنح له منصب آخر ذات مسؤوليات

  . يشجعهم للعطاء أكثراد المؤسسة بالتدرج في وظائفهم وبهذا فالأسلوب يسمح لجميع أفرو
    :مية المهارات السلوكية للأفرادتن -5    
هذا ما سيجعلهم مهتمين بتنمية السلوكي للأفراد عند تقييمهم، و يأخذ هذا المشروع بعين الاعتبار الجانب    

  .المهارات السلوكية لديهم
من خلال كل ما سبق يظهر أن هذا المشروع موضوعي في تقييم المـوارد البشـرية، إذ يقـدم كـل     و    

عدالة في توزيع مختلف الحـوافز،  تحقق للأفراد الوكذا نقاط القوة لديهم، وبهذا تتي يحملها الفرد، النقائص ال
من أجل كل هذا فالمؤسسة تبذل كل جهودها لجعل هذا المشروع موضع التنفيـذ انطلاقـا مـن سـبتمبر     و

2007 .  
  سير عملية تقييم الكفاءات : الفرع الثاني   
بالاعتماد  ,م تطوير الموارد البشرية في إدارة الموارد البشرية، بتقييم الأفرادتقوم المؤسسة من خلال قس    

ين يتم تحديد الفوارق، من خلال هاتين الوثيقتين تتمثلان في مرجعية الكفاءات ومعجم الكفاءات، وعلى وثيقت
  : يمكن إظهار ذلك كما يليو

  :  وسائل عملية تقييم الكفاءات -1    
  : في هذا المشروع علىتعتمد المؤسسة     

  
مرجعية الكفاءات هي وثيقة تبين مجموع الكفاءات المطلوبة لتولي مختلـف  : مرجعية الكفاءات -1-1     

المهام و المسؤوليات المتعلقة بمنصب العمل، يتم عرضها على شكل مصفوفة تربط بين المجالات و الأنواع 
المستوى المطلوب من كل نوع من جهة أخرى و ذلـك   المختلفة للكفاءات المطلوبة في العامل من جهة، و

  1.مستويات 5من خلال 

  : و نجد في هذه الوثيقة ثلاث أنواع من الكفاءات    

اءات التقنية عـن مجمـل الكفـاءات    تعبر الكف:  Les compétences techniques الكفاءات التقنية -أ     
تقنية الخاصـة بتجهيـزات الإنتـاج    المعارف ال: لكل ذامثلمرتبطة بمنصب أو وظيفة معينة، والمهارات او

  . الأدوات الخاصة بالوظيفةوالوسائل و



هي تعبـر عـن قـدرات الفـرد     و:   Les compétences organisationnelles الكفاءات التنظيمية -ب     
... للوقـت،   المرتبطة ببرمجة وقت العمل، استغلال أوقات الفراغ، تنظيم العمل، المرونة أو التسيير المحكم

أمـاكن  أو نشاطات شخص آخر فـي أوقـات و   هبالتالي فهي تمثل كل قدرات الفرد في تنظيم نشاطات، والخ
  .العمل
تعبر الكفاءات السلوكية على كـل  :   Les compétences comportementalesالكفاءات السلوكية  -ج     

سلوكاته مـع التغيـرات   تكييف تصرفاته و ثل في قدرته علىتتمط بالسلوكات الصادرة من الفرد، وما يرتب
النزاهة، الأمانة، التعاون، روح الفريق، الابتكار، التعامـل مـع   : من أمثلتهافي وضعه المهني، و الحاصلة

  . الخ... الآخرين، 
معجم الكفاءات هي وثيقة تعدها المؤسسـة،  :  Le glossaire des compétences تكفاءامعجم ال :1-2    

عليها من قبـل مـديريات   تلف التعاريف المرتبطة بالكفاءات المطلوبة، حسب كيفية الاتفاق تحتوي على مخ
هذه الوثيقة هي مكملـة  ت السابقة والمجالات المهنية، ومصنفة حسب أنواع الكفاءاالمؤسسة، وتكون مرتبة و

  2.للوثيقة الأولى لأنها تساعد إتمام عملية التقييم 

  . قتين ستقوم المؤسسة بالتقييمبالاعتماد على كل من الوثي    
  :  نتائج التقييم -2    
تبدأ المؤسسة بتقييم كفاءات أفرادها وفق مجموعة من الخطوات والمراحل، لتنتهـي بإعـداد مخطـط        

المسـجلة  المعلومات الخاصة بالفوارق ، يضم النتائج المتحصل عليها و(plan des compétences)للكفاءات 
  : هذه النتائج تكون كما يلي، والكفاءات المطلوبةفرة وبين الكفاءات المتو

  : يوجد نوعان وهنا :Ecart négatif فارق سلبي :2-1    
  

  ). 05(انظر الملحق  رقم   -1
  ). 07(انظر الملحق رقم   -2

 يمكن معالجته عـن ، و)5-(و) 3 -(ينحصر هذا الفارق بين:  Ecart significatifفارق سلبي معتبر -أ    
 . réorientation professionnelleالتوجيه المهني أو الرسكلة، أو إعادة الإشراف و طريق برامج التكوين،

، تقوم المؤسسة )2-(و) 1-(ينحصر هذا الفارق بين : Ecart négatif faible فارق سلبي ضعيف -ب     
  . الخ... مقابلات تحفيزية، بمعالجة عن طريق حملات تحسيسية لتوعية العمال، و

الوظيفـة   في هذه الحالة مهارات الفرد توافق المهارات المطلوبة لأداء: Ecart nul فارق معدوم -2-2    
  .معنوياخلال هذا مكافأة العامل ماديا و يمكن منالتي يشغلها، و

، يعبر عن وجود )5(+و) 1(+يكون الفارق الموجب محصور بين  :Ecart positif فارق موجب -2-3    
قيـة الفـرد لمنصـب يكـافئ     من خلال هذا يمكن ترأكثر ما يتطلبه المنصب المقلد، وي المهارات فائض ف

  . قدراته، بالإضافة لمكافآت مالية تمنح لهمهاراته و
وبهذا يعتبر هذا المشروع محل اهتمام المؤسسة لأنه يحدد احتياجات موظفيها من التكوين كمـا يشـجع       

  . المسؤولينالذاتي للمشرفين وافة إلى كونه موضوعي لا يعتمد على التقييم الأفراد على العمل أكثر، بالإض



يمكن القول أنه بالإضافة إلى الحوافز المختلفة التي تقدمها المؤسسة للأفراد فإنها بصدد إعداد بـرامج  و    
أجـل  ذلـك مـن   نح على أساسها هذه الحـوافز، و متتقييم، يتم من خلاله تحديد الأسس الموضوعية التي س

  . أدائهممن الوصول لرضى الأفراد بهدف الرفع 
  

  رضى الأفراد عن الحوافز المقدمة لهم و مظاهره : المبحث الثاني
من أجل معرفة مدى نجاح المؤسسة في تفعيل أفرادها من خلال تقديم هـذه الحـوافز، نعتمـد علـى         

، للتعرف على مـدى رضـاهم عـن    )ب هـ م(الاستبيانات المقدمة لعينة من الأفراد العاملين في مؤسسة 
  : و لتوضيح كل ذلك سنتطرق إلى،المعنوية التي تظهر أكثر من خلال بعض المظاهرالحوافز المادية و

   ؛خصائص أفراد العينة المدروسة -
  ؛)هـ م ب(رضى الأفراد عن الحوافز المادية المقدمة في مؤسسة  -

  ؛)هـ م ب( رضى الأفراد عن الحوافز المعنوية المقدمة في مؤسسة -

 .)هـ م ب(مظاهر الرضى عن التحفيز في مؤسسة  -

  خصائص أفراد العينة المسحوبة : المطلب الأول  
صـية  تحليل المعلومات الشخسحوبة، نقوم في البداية بتفريغ ومن أجل معرفة خصائص أفراد العينة الم    

لحاجات الأساسية لأفراد العينة ومدى لقة بامن ثم تفريغ و تحيلي البيانات المتعالمتعلقة بكل فرد من العينة، و
  : يظهر ذلك كما يليو, )هـ م ب(توفرها في مؤسسة 

   
  تحليل البيانات الخاصة بالمعلومات الشخصية لأفراد العينة تفريغ و: الفرع الأول   

تتميـز   من خلال المعلومات المتحصل عليها من الاستبيانات يمكن أن نقول أن أفراد العينـة المختـارة      
  : بالصفات التالية

  : الجنس-1    
  : أجاب على السؤال كل أفراد العينة، و ظهرت النتائج كما يلي    

توزيع الأفراد حسب طبيعة                      ):26(الشكل رقم              توزيع أفراد العينة):  18( الجدول رقم 
  الجنس                                   طبيعة الجنس      حسب       

 %النسبة المؤية التكرار   الجنس 

  ذكر 
  

  أنثى 

34  

  

21  

61.82  

  

38.13  

  100  55 المجموع 
  .مقابلبالاعتماد على الجدول ال: المصدر .                      الاستبيانات الموجهة لأفراد العينة: المصدر

 % 38.18إناث  % 61.82  ذآور



أكبـر مـن نسـبة     )% 61.82 ( المتمثلة فيالذكور المشكلة لأفراد العينة و ن الجدول أن نسبةيظهر م    
المؤسسة ككل، حيث تشكل مستوى وهذا راجع لقلة العنصر النسوي على , ) % 38.13(الإناث المتمثلة بـ 

هذا راجـع  و  ،التي تتمركز في الإدارةمن مجموع الموارد البشرية و) % 2.5(نسبة الإناث عموما حوالي 
  . طبيعة عمل العنصر الأنثويمؤسسة الذي لا يتوافق مع خصائص ولطبيعة نشاط ال

 
  : لعمرا-2  

 : كانوا موزعين حسب السن، كما يليفرد، و )55( بين فرد من)  41(أجاب على هذا السؤال     

  لأفراد حسبتوزيع ا ):27(الشكل رقم              توزيع أفراد حسب ): 19( الجدول رقم    
  العمر                                                   العمر                        

التكرا  فئات العمر 
  ر 

ية النسبة المئو
% 

)20-30(  
)31- 41 (  
)42- 52(  
)53 – 63 ( 

23  
7  
9  
2  

56.1  
17.07  
21.95  

4.88  

  100  41  المجموع 
 . بالاعتماد على الجدول المقابل:المصدر                     .وجهة لأفراد العينةالاستبيانات الم: المصدر     

  
 56.1( ذلـك بنسـبة   سنة، و) 30و 20(يظهر من الجدول أن أغلب أفراد العينة تتراوح أعمارهم بين     
ي الفئـة  سنة، في حين تأت)  52و 42(تمثل الأفراد الذي تتراوح أعمارهم بين )  % 21.95(أما نسبة  ,)%

هذه الفئة قريبة في السن من الفئة الأولـى  و, ) % 17.07(سنة بنسبة ) 41و 31(العمرية المحصورة بين 
 53(لأنه يمكن اعتبارها من فئة الشباب، لتأتي في الأخير النسبة التي تضم الفئة العمرية المحصورة بـين  

تمثل  ضعيفةذلك بنسبة من سن التقاعد، و تقترب أعمارهم الذينوأغلبهم من العمال المداومين و, سنة) 63و
4.88 %   
هذا ما و, ويمكن القول من هذه النتائج أن سن أفراد العينة متقارب، حيث تمثل فئة الشباب أكبر نسبة    

 . سبي لحاجاتهمنيؤدي إلى تشابه 
 
 
 
 
 
 
  

0

5

10

15

20

25

[20-30] [31-41] [42-52] [53-63]

 التكرار

الفئات



  : الحالة العائلية -3    
  : حسب الحالة العائلية كما يليتوزعوا فرد، و 55فرد من بين )  53(سؤال أجاب على هذا ال    

  توزيع الأفراد حسب الحالة العائلية):28(الشكل رقم       توزيع الأفراد حسب): 20( الجدول رقم 
      الحالة العائلية            

ية النسبة المئو  التكرار   الإجابة
% 

  أعزب
  

  متزوج

30  

  

23  

56.60  

  

43.40  

  100  53المجموع 
  .لمقابلبالاعتماد على الجدول ا: المصدر .               بيانات الموجهة لأفراد العينةالاست: المصدر   
أمـا نسـبة   , ) %56.6(ذلك بنسـبة  ة العزاب، ونلاحظ من خلال الجدول أن أغلب أفراد العينة من فئ     

غلـبهم غيـر   بمـا أن أ و. موافق للبيانات المتعلقة بالسنوهذا تعبير صادق و, )% 43.4 ( المتزوجين هو
  . متزوجين فهذا سيؤثر على نوع احتياجاتهم

  :   التصنيف المهني -4    
  : أجاب على السؤال المتعلق بالتصنيف المهني كل أفراد العينة، وكان توزيعهم كما يلي    

  
  
  
  
  

  توزيع الأفراد حسب التصنيف ): 29(شكل رقم      توزيع الأفراد حسب ):  21( الجدول رقم 
   المهني                                               تصنيفهم المهني            

يـةئوالنسبة المالتكرار   الإجابة
% 

  إطار
عون تنسيق 

  عون تنفيذ

45  
8  
2  

81.82 
14.55  

3.64  

 100  55  المجموع 
  .الاستبيانات الموجهة لأفراد العينة: المصدر

، ثم تأتي فئة أعوان )% 81.82(ذلك بنسبة فراد العينة من فئة الإطارات، وأيتبين من الجدول أن أغلب      
يعود ذلك لكون طبيعة و, )% 3.64( لتأتي في الأخير فئة أعوان التنفيذ بنسبة ,) % 14.55(التنسيق بنسبة 

%  % 43.40  متزوج56,60أعزب

 إطار% 81.82
  عون تنسيق14.55%

 
 عون تنفيذ3.64%     

  .بالاعتماد على الجدول المقابل: لمصدرا



هـة  يانات هو نشاط إداري يتطلب إلى خدمات الإطارات، هذا مـن ج نشاط المكان الذي تم فيه توزيع الاستب
   ∗.من جهة أخرى لكون فئة الإطارات هم الأكثر استيعابا لأسئلة الاستبيانو

  : المستوى التعليمي -5    
  : توزعوا حسب المستوى التعليمي كما يلي، و)55(أجاب على هذا السؤال كل أفراد العينة     

  لتعليمي لأفراد المستوى ا: ) 30(الشكل رقم            المستوى التعليمي ):  22(الجدول رقم 
  العينة                                          لأفراد العينة              
النسبة المؤيـة    التكرار   الإجابة  

% 
  الابتدائي 
  المتوسط
  الثانوي 

  الجامعي 

0  
2  
8  

45  

0  
3.64  

14.54  
81.82  

  100  55  المجموع 
   .ة للأفرادبالاعتماد على الاستبيانات الموجه :المصدر

  
أما بالنسبة لأفراد ذات المستوى الثانوي ,)% 81.82(ظهرت نسبة الأفراد ذوي المستوى الجامعي بـ     

  ,) % 3.64(ت نسبة الأفراد ذات المستوى المتوسط بـ ـ، في حين أت) %14.54(تتمثل بـ 
  
  .التنفيذ في المؤسسة، و لكن تهربوا من ذلك، و هذا بسبب المؤهلات العلميةلقد حاولنا إعطاء عدد آبير من الاستبيانات لأعوان التنسيق و أعوان   -*
  
  
السبب يعود إلى طبيعة الأعمال التي تتم في مستوى لأفراد ذات المستوى الابتدائي، ولم نسجل أي نسبة لو 

الإطارات  نسبة ع نتائج التصنيف المهني، حيث ظهرتهذه النتائج أتت متوافقة مو. رة العامة للمؤسسةالإدا
الفرد المناسب في  ذا يدل على أن المؤسسة تتبع أسلوبهالأفراد ذات المستوى الجامعي، و بنفس نسبة

بين الحوافز المعنوية ن هذا الأمر يعد مامل يوظف حسب مؤهلاته العلمية، والمكان المناسب، أي كل ع
  . المهمة للأفراد في المؤسسة

  :أقدمية العامل في المؤسسة -6    
 : يتوزعون حسب الأقدمية كما يليفرد، و) 55(فرد من مجموع ) 45(ب أجاب بخصوص هذا الجان    
 
 
 
 
 

.بالاعتماد على الجدول المقابل:  لمصدرا  

 % 81.82 الجامعي

 % 14.54 الثانوي
 % 3.64المتوسط



  
  توزيع الأفراد حسب أقدميتهم في العمل    ):  23(الجدول رقم          

 %ية ئوالنسبة الم  التكرار  الإجابة

  سنوات 5إلى من سنة - 1
  سنوات 10إلى  6من - 2
  سنة 15إلى  11من - 3
  سمة 20ى إل 16من - 4
  سنة فما فوق  21من  - 5

30  
7  
3  
3  
2  

66.67  
15.55  
6.67  
6.67  
4.44  

  100  45  المجموع
   .الاستبيانات الموجهة لأفراد العينة: المصدر                        

  توزيع الأفراد حسب أقدميتهم في العمل):  31( الشكل رقم 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

سـنوات  ) 5و 1(م في المؤسسة بـين  أفراد العينة تنحصر مدة تواجدهيظهر من الجدول أن أكبر عدد     
 15.55(   سـنوات بنسـبة  ) 10و 6(ثم تأتي الفئة التي تتراوح مدة أقدميتهم بين ,)% 66.67(ذلك بنسبة و

و  16(بين الفئة التي تتراوح أقدميتها سنة و) 15و 11(وح أقدميتها بين ثم تليها كل من الفئة التي تترا ,)%
). % 4.44(سنة بنسبة  21في الأخير تأتي الفئة التي تفوق أقدميتها و, ) % 6.67(ذلك بنسبة سنة، و )20

سنوات نظرا لطبيعة علاقة العمل التي تربط الأفـراد  )  5و 1(ة أقدمية العاملين بين يعود سبب بروز نسبو
  . بالمنظمة، إذ يعتبر أغلبهم متعاقدين

  .هذا عامل مهم في تحديد حاجاتهمئة فتية بالنظر لأقدميتهم، ونة فعموما يعتبر أفراد العيو    
      ):هـ م ب(الخبرة المهنية للأفراد خارج مؤسسة  -7    
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, ، استفسرنا حول عدد المناصب المقلدة خارج المؤسسة)هـ م ب(لإظهار خبرة الأفراد خارج مؤسسة     
  : ظهرت بذلك النتائج التاليةو

                        المناصب المقلدة للأفراد خارج ): 32(الشكل رقم        ناصب المقلدةالم):  24( الجدول رقم 
  )هـ م ب(مؤسسة                                )هـ م ب(للأفراد خارج مؤسسة  

المناصب 
  المقلدة

ــبة النالتكرار  سـ
 %ية ئوالم

0 
  

ــى  ــب عل منص
  الأقل  

   بدون إجابة

18  
  

27  
  

10  
  

32.73  
  

49.09  
  

18.18  
  

  100  55  المجموع 
  .بالاعتماد على الجدول المقابل: المصدر .                الاستبيانات الموجهة للأفراد :المصدر

  
هذا لا يعني أنهـم  في جهات أخرى، ولم يشغلوا وظائف من الأفراد العينة ) % 32.73(تبين النتائج أن     

أفـراد لـديهم أقدميـة فـي     ) 8(فرد هناك ) 18(من ذوي المتحصلين على وظائف حديثة، إذ نجد أن بين 
  . سنوات 10المؤسسة تفوق 

كبـرى، مثـل    اتذلك في مؤسسحتلوا مناصب مهمة خارج المؤسسة ومنهم ا )% 49.09(كما نجد أن     
وا تلك المناصـب المهمـة وانظمـوا    غيرها، إلا أنهم تركو PEPSIامعة، ، الج CANGAZ,وزارة المالية

  . يمكن إرجاع ذلك للسمعة الطيبة للمؤسسة، و)هـ م ب(لمؤسسة 
  
  

هو عامـل مهـم فـي    راد لديهم تجارب خارج المؤسسة، وعموما يمكن القول أن نسبة كبيرة من الأفو    
  . لتي ستقارن مع تلك المقدمة سابقارضى الأفراد حول الحاجات التي توفرها المؤسسة، ا

تضح من تحليل المعلومات الشخصية الخاصة بأفراد العينة المسحوبة، أن أغلبهم متقاربون، سواء فـي  ي    
لقـول  لهذا ما يمكننا و غيرها من الصفات،التصنيف المهني لهم و, حالة العائلية، المستوى التعليميالسن، ال

  . هذا ما سيظهره العنصر المواليتهم، وسيكون هناك تشابه في حاجا أنه
  )هـ م ب(مدى توفرها في مؤسسة رتيب الحاجات عند أفراد العينة وت: الفرع الثاني   

  :     يظهر كل ذلك كما يلي    
  :  ترتيب الحاجات لدى أفراد العينة -1    
  : يتضح الترتيب التالي للحاجاتبعد تفريغ البيانات الخاصة بترتيب الحوافز حسب أهميتها لدى الأفراد،     

 %49.09  منصب على الأقل

  صفر  منصب 
32.73 % 

 % 18.18 بدون إجابة



  ترتيب الحاجات حسب أهميتها لدى أفراد العينة):   25( الجدول رقم 
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1  2  3 4 5 6 7 8  9  10  11  12  

   .لبيانات الموجودة في الاستبيانات الموجهة لأفراد العينة: المصدر
   

أفراد العينة، يظهر من خلال الجدول أن معظم المزايا المادية تحتل المراتب الأولى حسب أهميتها لدى     
بما في ذلك الأجر المغري الذي يحتل المرتبة الأولى، ظروف العمل المادية التي تحتـل المرتبـة الثالثـة،    

المزايا المالية في المرتبة الخامسة، فيما تحتل الخدمات الرابعة، والمكافآت و فرص الترقية التي أتت فالمرتبة
لا  هذا راجع لكون أغلب أفراد العينة من فئة العـزاب الـذين  ، و)12المرتبة (الاجتماعية المرتبة الأخيرة 

همهم الأكبر الحصول على أكبر قدر ممكن من المال الذي سيساعدهم على بنـاء   نلأيرون أهمية كبيرة لها 
عـد  الثانية بكما لا حظنا أن الاستقرار الذي ينتمي إلى الحوافز المعنوية يحتل المرتبة و. حياتهم الاجتماعية

التالي الشـعور بالأمـان فـي    بالعمل يضمن لهم مصدر معيشتهم، و المغري ذلك لأن الاستقرار في الأجر
في وراءها الحاجات التكوينية، و  المشرفين في المرتبة السادسة، لتأتيبين الزملاء وتأتي العلاقات و, العمل
فـي  توسيع المسؤوليات، لتأتي  بعدها الإشراف الجيد، ثمة الثامنة تأتي حاجات الاعتراف والتقدير، والمرتب

  . كل هذه الحاجات هي حاجات معنويةوضوح الأهداف، و) 11(المرحلة 
فمن خلال معالجة الاستبيانات، توصلنا لمدى اهتمام أغلب أفراد العينة بـالحوافز الماديـة أي إشـباع        

وفرص التكوين التي تعتبر  تقرار في الوظيفةخاصة الاس، دون إهمال الحاجات المعنوية، والحاجات المادية
بعة حسب أهميتهـا لـدى   شلا يمكن القول أن هذه الحاجات م؛ ومهمة لهم، ولكن بعد الحوافز المادية كذلك

  .وهذا ما سيظهره العنصر المواليالأفراد في المؤسسة، 
  : مدى توفير المؤسسة للحاجات المختلفة حسب رأي الأفراد -2    
فرد من بين 47إجابة و) هـ ب م(عروضة سابقا في مؤسسة وفير الحوافز المتبين من سؤالنا عن مدى ت    
 : فرد من العينة، وتوزعت الإجابات كما يلي 55

 
 
 
  



  مدى توفر الحاجات :)33(الشكل رقم               مدى توفر الحاجات):  26( الجدول رقم 
  )هـ م ب(ة في مؤسس                       )        هـ م ب(في مؤسسة          

                                                              
%النسبة المؤية التكرار   الإجابة  

 نعم 
  لا

  إجابة أخرى
  بدون إجابة 

08  
37  
02  
08  

14.55 
67.27  
3.64  

14.55  

 100  55  المجموع
  .مقابلبالاعتماد على الجدول ال: المصدر  .             الاستبيانات الموجهة لأفراد العينة: المصدر

             
، في حين بلغـت نسـبة   "لا"راد العينة كانت إجاباتهم ب من أف) % 67.27(يظهر من الجدول أن نسبة     

كان رأيهـم  من الأفراد أجابوا إجابة أخرى، و)  % 3.64 ( بالإضافة إلى ,)% 14.55(" نعم"المجيبين بـ 
 % 14.55(، أمـا نسـبة   "تقريبـا "ذلك من خلال إجابة ة بشكل نسبي في المؤسسة وز متوفرأن هذه الحواف

باع الحاجات التـي يرغبـون   بهذا تبين أن أغلب أفراد العينة يشعرون بنقص في إشو. امتنعت عن الإجابة)
  . هو دليل لعدم رضاهم عما تقدمه المؤسسة لهمفيها، و

ذلك مـن  و ية من طرف المؤسسة في الجدول اللاحق،الحاجات غير المشبعة بصفة مرضتظهر أكثر و    
فما هي الحوافز التي لا تتوفر تمامـا أو لا تتـوفر بصـفة    : إذا كانت الإجابة بـ لا: " خلال العبارة التالية

  " مرضية في المؤسسة
  
  
  

  الحوافز غير المتوفرة في المؤسسة   أكثر):  27( الجدول رقم 
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ترتيــب 
  الحاجات 

1  2  3  4  5  6  7  8  9  10  11  12  

   .بالاعتماد على الاستبيانات الموجهة لأفراد العينة: المصدر
الارتياح لعلاقات العمـل،  لأفراد يشعرون بنوع من الإشباع وئج الجدول، يظهر أن ابنظرة عكسية لنتاو    

 حمـا يخـص الإشـراف، وضـو    ات وظروف العمل المادية، أما فيالخدمات الاجتماعية، توسيع المسؤولي

 % 67.27 :لا

 % 14.55 :نعم
 %14.55: جابةبدون إ

إجابة 
  :أخرى 
3.64 % 



فـي  ، كبيرةيشعرون بالرضى عليها بنسبة لا  التقدير، فهم، المكافآت والمزايا المادية، والاعتراف والأهداف
حين يشعرون بعدم الرضى في كل ما يتعلق بالأجر المغري، الاستقرار في الوظيفة، وفـرص التكـوين و   

  .الواجباتوأضاف بعض الأفراد لعدم وجود مساواة في الحقوق ، و∗الترقية
التـي  التي تمثلت في الحاجات الماديـة، و أظهرت كل هذه النتائج أن هناك تشابه في حاجات الأفراد، و    
ية بالنسبة همبر غير مشبعة بدرجة كبيرة من طرف المؤسسة، أما فيما يخص الحاجات المعنوية فأكثرها أتعت

  . للأفراد هي الاستقرار في الوظيفة التي تعتبر أكثرها نقصا في المؤسسة
  

  )    هـ م ب(رضى الأفراد عن الحوافز المادية المقدمة في مؤسسة : المطلب الثاني  
الذي تمثل بعدم رضاهم يمكـن  رأي الأفراد بالحوافز المادية، وتوصلنا إليه سابقا حول  ما بالإضافة إلى    

  :تأكيد ذلك كما يلي
  رضى الأفراد حول الأجر وملحقاته : الفرع الأول   

يظهر رأي الأفراد حول الأجر وملحقاته من خلال معرفة درجة رضاهم بها ومعرفـة علاقـة منحهـا        
  :لك كما يليوذ, بالأداء المنجز

  : ملحقاتهدرجة رضى الأفراد بالأجر و -1    
  : ملحقاته من خلال العبارات التاليةقصاء عن رضى الأفراد حول الأجر وتم الاست    

عويضات التي تحصلون عليهـا مـن أجـر وعلاقـات     هل أنتم راضون عن الت: "لعبارة الأولىا:1-1    
  :ليةوتحصلنا بذلك على النتائج التا؛ "؟غيرهاو

  
  
  

  لأجر     رضى الأفراد عن ا): 34(الشكل رقم     رضى الأفراد عن الأجر  ): 28(الجدول رقم 
             و ملحقاته                                       و ملحقاته                  

النسبة المؤيـة  التكرار   الإجابة  
% 

  نعم  
  لا

  إجابة أخرى
  بدون إجابة 

08  
40  
07  
00  

14.54  
72.73  
12.73  

0  

  100  55  المجموع 
  .بالاعتماد على الجدول السابق :المصدر        .بالاعتماد على الاستبيانات المقدمة لأفراد العينة: المصدر   

      

%72.73 :لا 

 جابةإ:% 14.54
 أخرى

 نعم:% 12.73



ملحقاته فيما نجد أن راد العينة غير راضين عن الأجر ومن أف)  % 72.79(يظهر من الجدول أن نسبة     
إجابات أخـرى   راد كانت لهمـمن الأف) % 12.73( نسبةو)  % 14.94 (الأفراد الراضين تقدر بـ نسبة
  ).نوعا ما(ذلك بالإجابة بـ تي تمثلت في رضاهم النسبي حولها، ووال

  : كانت النتائج كما يليو,  "هذه التعويضات في مستوى سوق العمل": العبارة الثانية:1-2    
الأفـراد              تعويضـات   ىمسـتو ):  35(الشكل رقـم                   ى تعويضاتمستو):  29(الجدول رقم 

  الأفراد بالنسبة لسوق العمل                                    بالنسبة لسوق العمل   
  

  .مقابلبالاعتماد على نتائج الجدول ال: المصدر .                              بالاعتماد على الاستبيانات: المصدر
      
ملحقاته الذي يتمثل فـي عـدم تكـافؤ    الأجر ويوضح الجدول سبب من أسباب عدم رضى الأفراد عن     

ذلك بأنها أقل من مستوى سوق العمل، وعمل، حيث ظهرت أغلب الإجابات لويضات في سوق امستوى التع
  من الأفراد، أما نسبة الأفراد الذين أجابوا بأنها بنفس  )% 78.18 ( من خلال إجابة نسبة

ا وعموم          .من أفراد العينة )% 7.73(في حين امتنع عن الإجابة نسبة , ) % 14.44(المستوى هي 
  . معظم أفراد العينةيعتبر مستوى الأجر و ملحقاته أقل من مستوى سوق العمل حسب رأي 

الذين يشغلون وظـائف مشـابهة معكـم فـي     المقارنة الأفراد الذين تعرفهم وب: " العبارة الثالثة -1-3    
  :، وظهرت النتائج كما يلي"للعمليحفزكم خرى، هل تعتقدون أن أجركم مرضي ومؤسسات أ

  مقارنة الأجر مع الأصدقاء): 36(الشكل رقم            مقارنة الأجر مع الأصدقاء): 30(ول الجد
                                      من خارج المؤسسة                                من خارج المؤسسة          

 %النسبة المؤية  التكرار  الإجابة 
 نعم 

  لا
  إجابة أخرى
  بدون إجابة 

07  
43  
01  
04  

12.73 
78.78  
1.82  
7.27  

 100  55  المجموع
  .بالاعتماد على الجدول المقابل: المصدر .                          بالاعتماد على الاستبيانات: المصدر

     

ــبة التكرار  الإجابة   النســ
 %المؤية 

  أقل -
  بنفس المستوى-
  إجابة أخرى-
  بدون إجابة -

43 
08  
0  

04  

78.18 
14.54  

0  
7.73  

 100 55  المجموع 

 

لا  78.78%

: % 7.27 نعم:12.73%
 بدون جابة

1.82% 
 إجابة أخرى

  أقل : % 78.18
 

14.54 % :
 ب إ: % 7.73 نفس المستوى



نت إجابتهم بانخفاض مستوى أجورهم على كا) % 78.18(يظهر من الجدول أن نسبة كبيرة من الأفراد     
هذا ما يؤكد صدق الأفراد في و, مستوى أجور الأفراد الذين يشغلون وظائف مشابهة في مؤسسات أخرى

  . الأجر المقدم على مستوى المؤسسةعن إجاباتهم حول رضاهم 
ى غير راضيين عن مسـتو تؤكد على أن أغلب أفراد العينة  ,فكل البيانات التي أتت في العبارات الثلاث    

ذلك التي تضم كل من الأجر، العلاوات والمكافآت وغيرها، و، و)م ب هـ(التعويضات المقدمة في مؤسسة 
 ما يبقى هو معرفة رضى الأفراد عن الأسـلوب لأجور في سوق العمل بصفة عامة، ومقارنة مع مستوى ا
  . هذا ما سيظهر في العنصر المواليالمعتمد في منحها، و

  : علاقة التعويضات بالأداء حسب رأي أفراد العينة -2    
قمنا بتوضـيح   ,المكافآت التي يحصل عليها الأفراد بالأداء المقدم من قبلهمبهدف معرفة علاقة الأجر و    

  :  ذلك من خلال الاستبيانات بالعبارات التالية
   :ى ما يلييانات الاستبيانات تحصلنا علبتفريغ ب, "أجركم يعكس أداءكم في العمل: "العبارة الأولى :2-1    

 
  مدى انعكاس الأجر على الأداء ):37(الشكل رقم       مدى انعكاس الأجر):  31(الجدول رقم 

               حسب رأي الأفراد                         حسب رأي الأفرادعلى الأداء      
 %النسبة المئوية  التكرار  الإجابة 

  نعم
  لا
ــة - إجابــ

  أخرى
بدون إجابة -

10  

42  

01  

  

02  

18.18  

76.36  

1.82  

  

3.64      

  

  100  55  المجموع

  .بالاعتماد على الجدول المقابل:المصدر  .                الاستبيانات الموجهة لأفراد العينة:  المصدر
     

الأجـر  دم وجود علاقـة بـين الأداء و  ابوا بعمن الأفراد قد أج )%76.36(تبين نتائج الجدول أن نسبة     
اعتبارهما متكافئان، في حين أجاب فرد واحد بنسبة أجابوا بوجود هذه العلاقة و) % 18.18(و نسبة ,المقدم

، أما نسبة الممتنعين عن الإجابـة تمثلـت بــ    فراد أن هناك تكافؤ نسبي بينهمامن مجموع الأ )% 1.82(
)3.64 %( .  

إذ يعتبـرون أنهـم    ,فراد لا يعتقدون بأن هناك تكافؤ بين الأجر المقدم وأدائهمهنا يتضح أن أغلب الأو    
  . يبذلون جهود أكبر بكثير من الأجر المقابل لأدائهم

اتضح من تفريغ بيانـات هـذا   , "أداء العملهناك ارتباط واضح بين المكافآت و: "العبارة الثانية :2-2    
  :الاستقصاء ما يلي

 لا : % 76.36

 إ أ : % 1.82  ب إ:  % 3.64 نعم: % 18.18



  مدى ارتباط المكافآت و أداء ): 38(الشكل رقم     مدى ارتباط المكافآت ) :32( الجدول رقم 
  العمل                             و أداء العمل                        

يةالنسبة المئو التكرار  الإجابة
% 

 نعم 
  لا

  إجابة أخرى
  بدون إجابة 

14  
36  
01  
04  

25.45 
65.46  
1.82  
7.27  

 100  55  المجموع
  .ابلقمبالاعتماد على نتائج الجدول ال: المصدر.           لاستبيانات الموجهة لأفراد العينةا:  المصدر

     
  

أن هناك وضوحا في أسلوب  ترىلا  )% 65.46(المتمثلة بـ جدول أن نسبة كبيرة من الأفراد ويظهر ال    
بأن هناك ارتباط  في حين أجاب فرد واحد, ) % 25.45 ( ذلك بعكس الأقلية التي تمثل نسبة، ومنح المكافآت

  .  )% 7.27 ( امتنع عن الإجابة نسبةنسبي بينهما، و
المكافآت لا يرتبطان بمستوى الأداء، إذ يتفق أغلبية أفـراد العينـة أن   وبهذا يتضح أن كل من الأجر و    

سسـة لا تقـدم لهـم مكافـآت كافيـة      مستوى أدائهم في العمل يفوق بكثير الأجر المقدم لهم، كما أن المؤ
  . كل ذلك يظهر عدم رضاهم عنهادات الإضافية التي يقومون بها، وللمجهو

  رضى الأفراد عن الحوافز المادية الأخرى: الفرع الثاني   
  : كما يلي التعويضاتيمكن إظهار مدى رضى الأفراد عن الحوافز المادية المختلفة على غرار     
  :ية للعملالظروف الماد-1    
الكافية من أجل قيامكم تضع مؤسستكم وتوفر كل الوسائل المهمة و: "ية من الاستبيانبتفريغ العبارة التال    

  : رضى الأفراد عن الظروف المادية للعمل كما يلي ظهرت نتائج" بعملكم
  روف رضى الأفراد عن الظ): 39(الأفراد                 الشكل رقمرضى ):  33( الجدول رقم 

                   المادية                                     عن الظروف المادية         
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
                        .مقابلبالاعتماد على نتائج الجدول ال: المصدر                           .تستبيانابالاعتماد على الا:صدرمال  

 %يةالنسبة المئوالتكرار  الإجابة  

  نعم  
  لا

  إجابة أخرى
 بدون إجابة 

30 
24  
00  
01  

54.55 
43.63  
0.00  
1.82  

 100 55  المجموع 
 

  لا:% 43.63 نعم:54.55%
  ب إ :1.82%

نعم: ب إ:%25.45 إ أ:  %7.27 %1.82 

%65.46 
لا



من الأفراد يعتبرون راضيين عن الوسائل المادية للعمل، أمـا   )% 54.55(يظهر من الجدول أن نسبة     
المتمثلـة بــ   والنسبة المتبقيـة و )  % 43.63(بالنسبة للأفراد الذين أظهروا عدم رضاهم عنها كانت بـ 

  .التي تقابل فرد واحد امتنع عن الإجابةو) % 1.82(
راضيين عن الظـروف الماديـة   ) هـ م ب(من خلال هذه النتائج يتضح أن أغلب الأفراد في مؤسسة و    

    .∗للعمل التي توفرها المؤسسة
  : الخدمات الاجتماعية -2    
  ماذا تقولون عن نظام الخدمات الاجتماعية : "ات المتعلقة بالعبارة التاليةنتائج تفريغ البيانأظهرت     

  
  .تساعد الفرد على العمل يتظهر هذه النتائج أن هناك مصداقية في الإجابة ذلك لأنه حقيقة توفر المؤسسة آل الوسائل المادية الت -∗
  
  

  : ، النتائج التالية"؟...من علاج، تأمينات، 
  رضى الأفراد عن): 40( الشكل رقم            رضى الأفراد عن ):34(الجدول رقم 

                                     الخدمات الاجتماعية                              الخدمات الاجتماعية         
 %يةالنسبة المئو  التكرار  الإجابة 

 نعم 
  لا

  إجابة أخرى
  بدون إجابة 

21  
33  
00  
01  

38.18 
60  
0  

1.82  

 100  55 المجموع
  .بالاعتماد على نتائج الجدول المقابل :المصدر.              الاستبيانات الموجهة لأفراد العينة: المصدر  
  

مـن  ) % 60(و من أفراد العينة راضيين عن الخدمات الاجتماعيـة، )  % 38.18(يوضح الجدول أن     
التي تمثل شخص واحد امتنع عن و)  % 1.82 ( أما النسبة المتبقية بـالأفراد أظهروا عدم رضاهم عنها، 

  . الإجابة
جـدنا أن  ، وفعند ما تعمقنا في الأسـباب  ؛فهذا التباين في الرضى يرتبط بالحاجات التي يحملها كل فرد    

افز بدرجة لمثل هذه الحوأغلب الأفراد الذين عبروا عن رضاهم عنها هم من فئة العزاب الذين لا يحتاجون 
بالتالي كانت إجابتهم عشوائية حسب قناعتهم بها، في حين نجد فئة المتزوجين الذين يعتبرون الأكثر كبيرة، و

  . التي تساهم في رفاهية أسرهم، هم الأكثر إجابة بعدم رضاهم عنهاتياجا لهذه الحوافز واح
اد أكثر استفادة من هذه الحوافز، يمكن الاستنبهذا يمكن القول بأنه ما دام الأفراد المتزوجين هم الأكثر و     

 17(فرد متزوج هنـاك )  23(من خلال ذلك وجدنا في هذا الخصوص أن من بين إلى إجابات هذه الفئة، و
هذا ما يدفعنا للحكم على أنها غير مشبعة بدرجة كبيـرة مـن   ير راض عن الخدمات الاجتماعية، وفرد غ)

  . فراد بهاذلك بين عدم رضى الأو ،طرف المؤسسة

نعم: ب إ:%38.18 لا: %1.82 %60 



  :)هـ م ب(رأي الأفراد على فرص الترقية في مؤسسة  -3    
بـين الحـوافز    مـن  تعتبرميتها لأفراد العينة المسحوبة، وتحتل فرص الترقية المرتبة الرابعة حسب أه   

ي ، و للتأكد أكثر من هذه النتائج، قمنا بالاستقصاء حول عدد الترقيات الت)هـ م ب(المهملة من قبل مؤسسة 
  . الأسلوب المتبع من قبل المؤسسة في ترقية أفرادهاعليها الأفراد خلال مدة عملهم و تحصل

هل حصلتم خلال المـدة التـي   : "بالاعتماد على السؤال التالي: درجة استفادة الأفراد من الترقية:3-1   
 : توصلنا إلى ما يلي" عملتم بالمؤسسة على الترقية؟

  
  استفادة أفراد العينة):  41(الشكل رقم         ستفادة أفرادمدى ا):  35(  الجدول رقم 

                                            من فرص الترقية                          العينة من فرص الترقية        
 %ية نسبة المئوالالتكرار   الإجابة  

  نعم  
  لا

  إجابة أخرى
  بدون إجابة 

17  
35  

1  
2  

30.90  
63.64  

1.82  
3.64  

  100  55  المجموع 
   .بالاعتماد على نتائج الجدول المقابل: المصدر              .الاستبيانات الموجهة لأفراد العينة: المصدر 

من أفراد العينة استفادوا من الترقية في حين حجبت  )% 30.90 ( بالنظر لنتائج الجدول يظهر أن نسبة    
  ). % 3.64( امتنع شخصين عن الإجابة، أي ما يعادلو, من الأفراد) % 63.64(لىع

  . هذه النتائج هي كدليل أول على صدق الأفراد في تعبيرهم عن الحوافز غير المشبعة في المؤسسةو    
  : الأداءارتباط الترقيات بالكفاءات و: 2-3    

: قمنا بإعطاء العبـارة التاليـة   ،اء الناجع للأفرادالأدت بالكفاءات ولغرض معرفة مدى ارتباط الترقيا
  : تم التوصل إلى ما يلي، و"ون الترقيات على أساس الكفاءات والأداء الجيدتك"

  مدى ارتباط الترقيات): 42(الشكل رقم        مدى ارتباط الترقيات):   36( الجدول رقم 
                                      بالكفاءات و الأداء                                بالكفاءات و الأداء             

 %ية النسبة المئوالتكرار   الإجابة  

  نعم  
  لا

  إجابة أخرى
  بدون إجابة 

14  
37  

1  
3  

25.45  
67.27  

1.82  
5.45  

  100  55  المجموع 

 نعم: % 25.45
  إ أ: % 1.82 ب إ:% 5.45

  
   لا:  67.27%      

نعم: ب إ: %30.90 إ أ: %3.64 %1.82 

لا: %63.64 



                             .بالاعتماد على الجدول المقابل: لمصدر .            ةالاستبيانات الموجهة لأفراد العين: المصدر 
عـدم ارتبـاط الترقيـات    على  ,من مجموع أفراد العينة )% 67.27(و ذلك بـ  ,أجاب أغلب الأفراد    

  ذلك و  بالعكس، فيما أجاب فرد واحد) % 25.45( حين أجابت نسبة في ,الأداءبالكفاءات و
 )% 5.45 (المتمثلـة فـي  الحالات، أما النسبة المتبقيـة و  على أن ذلك لا يكون في جميع) % 1.82(بنسبة

  . امتنعت عن الإجابة
بهدف التعرف و من خلالها الترقية، تتم هذه النتائج تدل على أن الأفراد يعتقدون بوجود أساليب أخرىو    

فرد، المجيبين بـ ) 37(إجابات زها، وظهرت أغلب من إبرا" لا "على هذه الأساليب طلبنا من المجيبين بـ 
  : كما يلي" لا"

   ؛ل جهات أخرىدختتم على أساس البيروقراطية السلبية و  ت -    
   ،تتم على أساس العلاقات الشخصية و النقابة التي تستعمل نفوذها لأغراضها الشخصية -    
   ،السلطةذ وب النفوعن طريق الوساطة، الجهوية و التودد لأصحا -    
جدنا أن أغلب المستفيدين بالترقيات هم الأفراد الذين لديهم أقدميـة فـي   وعند تفحص إجابات الأفراد، و    

  : المؤسسة، و يمكن إظهار ذلك كما يلي
  )هـ م ب(علاقة الترقيات بأقدمية الأفراد في مؤسسة ):   37( لجدول رقم ا

  عدد الترقيات               
   أقدمية العامل

0 1  2  3 

  سنوات  5من سنة إلى 
  سنوات 10إلى  6من 
  سنة 15إلى  11من 
  سنة 20إلى  16من 
  فما فوق  21

32 
1  
1  
1  
0  

2  
7  
0  
1  
2  

0  
1  
1  
1  
1  

0  
0  
0  
1  
0  

  1  4  12 35  المجموع 

  .الاستبيانات الموجهة لأفراد العينة: المصدر             
فرد من الفئة التي تتراوح أقدميتهم من سـنة  )  35 ( وعفرد من مجم )32(يظهر من خلال الجدول أن     
ا الثلاث أفراد المتبقية فبالرغم مـن  وإنما لا حظنا و جود حالات نقل، أم, سنوات لم تستفد من الترقية 5إلى 

جدنا أن السـبب  ، عند فحص استبياناتهم وإلا أنهم لم يستفيدوا من الترقية ،سنة 20و 6 أقدميتهم تتراوح بين
  . إلى طبيعة عملهميعود 
كان أغلبهم حصلوا فرد، و 17حظنا هو أما بالنسبة لعدد الأفراد الذين استفادوا من فرص الترقية كما لا    

سنوات، في حين أغلـب مـن    10و  6على ترقية واحدة، التي تركزت في الفئة التي تتراوح أقدميتهم بن 
أفـراد   4هذا من خلال استفادة و,سنة 11أقدمية تفوق استفاد على عدد ترقيات تفوق الواحد هم الذين لديهم 

  . أفراد تحصلوا على أكثر من ترقية5من بين 
من خلال ذلك يمكن القول أن الترقيات تتم على أساس أقدمية الأفراد في المؤسسة، بالإضافة إلى تلـك  و    

  .الآفات التي ذكرها الأفراد حول الترقية



  
      ):هـ م ب(المادي في مؤسسة رأي الأفراد حول العقاب  -4    
اعتمدنا على العبارة التالية فـي الاسـتبيان   ) هـ م ب(لمعرفة واقع العقاب المادي كحافز في مؤسسة     

حصلنا و, " هل يستعمل مشرفك أسلوب الخصم من الأجور، في حال وقوعكم في أخطاء؟: "الموجهة للأفراد
  : المقابلة في الجدول التالي على الإجابات
  مدى استعمال أسلوب الخصم):  43(الشكل رقم      مدى استعمال أسلوب ):   38( الجدول رقم 

  من الأجور في حال وقوع أخطاء                الخصم من الأجور في حال وقوع أخطاء           
 %يةالنسبة المئو  التكرار  الإجابة 

 نعم 
  لا

  إجابة أخرى
  بدون إجابة 

  

21  
31  
00  
03  

38.18 
56.36  

0  
5.45  

 100  55  المجموع

  .مقابلبالاعتماد على نتائج الجدول ال: المصدر .               الاستبيانات الموجهة لأفراد العينة:  المصدر
  

أخطـاء،   ظهر من الجدول أن المؤسسة تستعمل أسلوب الخصم من الأجور في حال وقوع الأفراد فـي      
  . من الأفراد)  % 38.18 ( يظهر ذلك من خلال إجابةو

باسـتثناء   ,نجد الأفراد غير راضين عن الحوافز المادية المقدمـة لهـم   ,السابقة وانطلاقا من كل النتائج    
عـدم  عد الأفراد على القيـام بعملهـم، و  المعدات التي تساة للعمل المتمثلة في التجهيزات والظروف المادي

إنما وصل لرفضهم للأساليب التي تستعملها المؤسسـة  وتهم فقط رضاهم عنها لا يقتصر على مقدار استفاد
  . عند منح هذه الحوافز

  ) هـ م ب(رضى الأفراد عن الحوافز المعنوية المقدمة من مؤسسة : الثالث المطلب  
نظهر من خلال هذا المطلب رضى الأفراد عن مجموعة من الحوافز المعنوية التي ظهرت في المبحث     

  : يظهر ذلك كما يليالحوافز المعنوية التي لم نستطع إبراز وجودها أو عدم وجودها، و بعض السابق و
  رضى الأفراد عن الحوافز المعنوية المذكورة من قبل المؤسسة: الفرع الأول    
  :المبحث السابق كما يلي في يمكن التعبير عن مدى رضى الأفراد عن الحوافز المعنوية المذكورة    
   ):هـ م ب(لأفراد عن التكوين في مؤسسة رضى ا -1    
ظهر ذلك من خلال ترتيب الحاجات حسب أهميتها بالنسبة لهم، أمـا عـن   يهتم أفراد العينة بالتكوين، و     

  مدى اهتمام المؤسسة بتوفيرها لهم فكان رأي الأفراد بذلك هو أن هذه الأخيرة غير مهتمة 
  
  

 نعم: 38.18%
 ب إ: % 5.45

  لا: 56.36%



تهتم المؤسسـة كثيـرا بتكـوين    : "ةمن خلال إدراج العبارة التالييظهر ذلك أكثر و .بتوفيرها بدرجة كبيرة
  : بعد تفريغ البيانات توصلنا إلى التوزيع التالي، و"وتطوير قدرات العاملين

  عن رضى الأفراد): 44(الشكل رقم              رضى الأفراد عن):   39( الجدول رقم 
                                    التكوين في المؤسسة                                التكوين في المؤسسة         

 %النسبة المؤيةالتكرار   الإجابة  

  نعم 
  لا

  إجابة أخرى
  بدون إجابة 

21  
31  
02  
01  
  

38.18 
56.36  
3.64  
1.82  

 100  55  المجموع 
     .بالاعتماد على الجدول المقابل: المصدر .                    الاستبيانات الموجهة لأفراد العينة:  المصدر

  
العكس غير راضين عن التكوين في المؤسسة ومن الأفراد  )% 56.36( حسب الجدول نلاحظ أن نسبة    

كانت إجابتهم و, ) % 3.6(في حين وصلت نسبة المجيبين بإجابة أخرى إلى, منهم) % 38.38(بالنسبة لـ 
ة، أما النسبة المتبقية كانت لأحد الأشخاص الذي امتنع عن الإجابة و بأن التكوين يتم بطريقة غير منتظم

  ). % 1.82 ( ذلك بنسبة
هذا ما بينته النتائج السـابقة  التكوين الذي يتم في المؤسسة، و وتبين النتائج أن الأفراد غير راضين عن     

عند تعمقنا أكثـر فـي   ذلك، و ن حيث نقص إشباعها في المؤسسة، وبالرغم منأين احتلت المرتبة الرابعة م
هذه الاستبيانات، وجدنا من خلال سؤالنا عن عدد التربصات التكوينية التي يستفيد منها الأفراد في السنة أن 

بهذا يمكن القـول أن  ، وخبرة كبيرة في المؤسسةلأفراد الذين ليس لديهم أقدمية وأغلب من يستفيد منها هم ا
كذا حسب الاحتياجات التـي تقتضـيها   فراد الذين تنقصهم المهارات وللأهذه الأخيرة تعطي فرص التكوين 

  . الأهداف المسطرة
    ):هـ م ب(رضى الأفراد عن الاستقرار في مؤسسة  -2    
 ـ      راد العينـة المسـحوبة   لمعرفة مدى استقرار الأفراد في العمل قمنا بالبحث عن طبيعة عقد عمل الأف

  : يكانت النتائج كما يلبالمؤسسة، و
  
  
 
 
 
 
 
  

 لا: % 56.36
 نعم: % 38.18

 ب إ: % 1.82 إ أ: % 3.64



  مدى شعور الأفراد): 45( الشكل رقم                مدى شعور الأفراد):   40( الجدول رقم 
                         بالاستقرار في لمؤسسة                                    بالاستقرار في المؤسسة   

النسبة   التكرار  الإجابة  
 %ية المئو

  متعاقد 
  مداوم 

41  
14  

74.55  
25.45  

  100  55المجموع 
  .بالاعتماد على الجدول المقابل: المصدر .                     الاستبيانات الموجهة لأفراد العينة:  المصدر
قدون، فيما نجـد نسـبة   هم متعا ) % 74.55(نسبة بذلك ن الجدول أن أغلب أفراد العينة ويظهر م       

د ا الصدد نجد أن نسبة المتعاقدين للعينة المسحوبة متقاربة مع نسبة الأفرافي هذ ). % 25.45( المداومين 
من مجموع الطاقة البشرية، وهو أمر )  % 79.5(التي تمثلت بـ 2006المتعاقدين في المؤسسة ككل لسنة 

غيـر  أي يؤكد عدم ضمان الاستقرار من طرف المؤسسة حتى بالنسبة للأفراد الذين يعملون فـي الإدارة،  
  . هذا كله يدل على إهمال المؤسسة لهذا الحافز؛ و∗مرتبطين أساسا باحتياجات طبيعة نشاط المؤسسةال

  : رضى الأفراد عن الاتصال الداخلي في المؤسسة -3   
هل ":ا العبارة التالية في الاستبيانمن أجل معرفة مدى رضى الأفراد عن نظام الاتصال الداخلي، وضعن    

كانت نتـائج تفريـغ   و" ؟تصال الداخلي فعال لدرجة أنه يساعدكم في أداء عملكم بكفاءة تعتقدون أن نظام الا
  : البيانات كما يلي

  رضى الأفراد عن الاتصال): 46(الشكل رقم    رضى الأفراد عن         ):   41( الجدول رقم 
  لداخلي في المؤسسةا                     الاتصال الداخلي في المؤسسة 

 %يةالنسبة المئو  التكرار  ة الإجاب

 نعم 
  لا

  إجابة أخرى
  بدون إجابة 

13  
38  
3  

01  

23.64 
69.09  
5.45  
1.82  

 100  55  المجموع
  .مقابلبالاعتماد على نتائج الجدول ال: المصدر .              الاستبيانات الموجهة لأفراد العينة: المصدر

  
  
البشرية التي تتغير مѧن سѧنة لأخѧرى حسѧب       أغلبهم سياسة العمل بالتعاقد، و هذا راجع لاحتياجات المؤسسة من المواد  بالنسبة لأعوان التنفيذ تنتهج مع -*

  .عدد المشاريع التي تكون بحوزتها
   

  

 مداوم: % 25.45 متعاقد: % 74.55

 لا:% 69.09
 نعم :% 23.64

 % 1.82 إ  أ: % 5.45
 ب إ



من أفراد العينة غير راضين عن نظام الاتصال الداخلي في المؤسسـة،   )% 69.09(يبين الجدول أن      
 ـ, وا أنه فعال بين الزملاء فقطأجاب )% 5.45(أما , هم عن رضاهم بهمن )% 23.64 ( فيما عبر  مـا  ووه

  . المرؤوسينيؤكد ضعف الاتصال بين المدراء و
  . كل هذه النتائج تبين أن معظم أفراد العينة المسحوبة غير راضين عن الاتصال الداخلي في المؤسسة    
  :راترضي الأفراد عن مدى اشتراكهم في اتخاذ القرا -4    
بغرض معرفة مدى استعمال المؤسسة لأسلوب المشاركة في اتخاذ القرارات اعتمدنا على العبارة التالية     

". يتم اشتراك العاملين في اتخاذ القرارات التي فهـا علاقـة بـوظيفتكم   : " في الاستبيانات الموجهة للأفراد
  : وكانت الإجابات موزعة بالشكل التالي

  مدى شعور الأفراد): 47(الشكل رقم                 دى شعور الأفرادم): 42( الجدول رقم 
                         بمشاركتهم في القرارات                                 بمشاركتهم في القرارات  

 %   النسبة المئوية  التكرار الإجابة

 نعم
  لا

  إجابة أخرى
  بدون إجابة

14  
20  
20  
1  

25.45 
36.36  
36.36  
1.82  

 100  55  المجموع

  .مقابلبالاعتماد على نتائج الجدول ال: المصدر                    .بالاعتماد على الاستبيانات: المصدر   
      
راك العاملين عنـد اتخـاذ   من الأفراد يؤمنون بأنه يتم اش)  %25.45(يعبر الجدول على وجود نسبة      

منهم إجابة أخري والتي ) %36.36(منهم بالعكس، في حين أجاب ) %36.36(القرارات، كما أجابت نسبة 
وتدفعنا هذه  .وهذا يدل على شعورهم بوجود هذا الحافز في بعض الأحيان" أحيانا" انحصرت كلها في كلمة 

 النتائج للقول أن أغلب الأفراد راضيين بنسبة معتبرة عن مشاركتهم في اتخاذ القرارات المتعلقة بـوظيفتهم 
راك العاملين هذا يمكن القول أنه حقيقة يتم إشوب؛)%61.81(بنسبة " بنعم وأحيانا" وذلك من خلال المجيبين 

بالنسـبة للأفـراد، الـذين     يفي اتخاذ القرارات وهو ما يؤكد ما تنادي به المؤسسة، وهذا يعتبر شيء ايجاب
  .للأداء اندفاعهم أهمية كبيرة في حافزمن المجموع أفراد العينة بأن لهذا ال )%87(يعتبر أغلبهم بنسبة 

  
 
 
 
 
 
 
 
 

 إ أ: 36.36%

 نعم: % 36.36
 نعم :% 25.45 ب إ: % 1.82



 
  
  

  . رضي الأفراد عن الحوافز المعنوية التي تظهر من خلال المعاملات المختلفة: الفرع الثاني   
  : رضي الأفراد عن المعاملات المختلفة في المؤسسة كما يلي يظهر    
  :المشرفين و الثقة بين الزملاء-1    
  :فيما يلي )هـ م ب(لأفراد وتظهر هذه الثقة في مؤسسةهم في تحفيز اتعتبر الثقة عامل معنوي م    

لمعرفة مدى وجود الثقة بين العامل وزملاءه اعتمدنا على الاستبيانات  :الثقة بين العامل وزملاءه 1-1    
  :كما يليوتوزعت الإجابات " هناك ثقة بينكم وبين الزملاء: " المقدمة للأفراد، وذلك من خلال العبارة التالية

                      مدى وجود الثقة بين الأفراد): 48( الشكل رقم     مدى وجود الثقة بين الأفراد)43(:الجدول رقم
النسبة المئويـة    التكرار  الإجابة

%  
  نعم
  لا

  إجابة أخرى
  بدون إجابة

36  
15  

2  
2  

65.45  
27.27  

3.64  
3.64  

  100  55  المجموع
  .بالاعتماد على الجدول المقابل: المصدر                         .بالاعتماد على الاستبيانات :المصدر   
       

بين زملائهم في العمل، و يقرون بوجود ثقة متبادلة بينهم ومن أفراد العينة  )% 65.45(تبين النتائج أن     
التي تنص على كإجابة أخرى و)  % 3.64 ( دت نسبةمنهم، في حين و ج) % 27.27(العكس بالنسبة لـ 

هكذا يمكن الحكم علـى أن أغلـب   من الأفراد، و)  % 3.64(توتر هذه الثقة، بينما امتنع عن الإجابة نسبة 
  . أفراد العينة تجمعهم الثقة المتبادلة

   المشرفالثقة بين العامل و: 1-2    
هناك ثقة متبادلة بينكم و : "والمشرفين، استندنا للعبارة التالية للتوصل إلى إدراك مدى الثقة بين العاملين    

  :وتحصلنا على التوزيع التالي " بين المشرفين
   
  
  
  
  

نعم: إ أ: %65.45 ب إ: %3.64 %3.64 

لا: %27.27 



  
  مدى وجود الثقة):  49(الشكل رقم              مدى وجود الثقة بين): 44( الجدول رقم  

              بين العامل و المشرف                                   العامل و المشرف             
 %النسبة المئوية   التكرار  الاجابة

  نعم
  لا

  إجابة أخرى
  بدون إجابة

36  
18  

0  
1  

65.45  
32.73  

0  
1.82  

  100  55  المجموع
  .لمقابلبالاعتماد على نتائج الجدول ا: المصدر .                         بالاعتماد على الاستبيانات: المصدر  

  
يظهر من الجدول أن أغلب الإجابات تؤكد وجود ثقة بيـنهم وبـين المشـرفين وظهـر ذلـك بنسـبة           
تبين أنه توصلنا لنفس النتائج السابقة المتعلقة بالثقـة  ومنهم، ) %32.73(، والعكس بالنسبة لـ )65.45%(

  .بين العامل وزملاء تقريبا
الزملاء أو مع المشرفين، وهذا يعتبر حافز معنوي ومن خلال ذلك يمكن القول أن هناك ثقة، سواء بين     

  .وبالتالي تحقيق أداء ناجع ،مهم يدفع الأفراد لحب وظائفهم
  :لعمل في إطار التعاون الجماعي والفريق المتكاملا-2    

بهدف التعرف على مدى التعاون بين الأفراد وعملهم ضمن فريق متكامل، قمنا من خلال الاسـتبيانات      
  ".هل تحسون أنكم تعملون ضمن فريق متكامل وسيادة روح التعاون في المؤسسة؟: "ةلعبارة التاليإدراج ا

  :لنتائج التاليةلوتوصلنا من خلال تفريغ بيانات الاستبيانات     
  مدى عمل الأفراد ضمن): 50(لشكل رقم ا        مدى عمل الأفراد ضمن)  45(الجدول رقم 

  فريق متكامل                                      لفريق متكام                
 %النسبة المئوية   التكرار  الإجابة

  نعم
  لا

  إجابة أخرى
  بدون إجابة

33  
21  

1  
0  

60  
38.18  

1.82  
0  

  %100  55  المجموع
  .ابلمقبالاعتماد على نتائج الجدول ال: المصدر                      .بالاعتماد على الاستبيانات :المصدر

                              
  

 نعم :65.45%

 ب إ: % 1.82 لا: % 32.73

 لا: % 38.18 نعم: % 60
 إ أ % 1.82



يتفق أغلبية الأفراد على وجود روح التعاون الفريقي، وكذا العمل في إطار فريق متكامل وذلك بنسـبة      
)  %1.82(من أفراد العينة المسحوبة، بالإضافة لإجابة أخرى مثلت ) %38.18(، والعكس بالنسبة )60%(

متمثلة في عدم إحساسهم بروح التعاون الفريقي والعمل في إطار فريـق  من مجموع العينة، وهذا بإجابتهم ال
وعلى العموم يمكن القول أن الأفراد راضيين وبنسبة كبيرة عن العمـل فـي إطـار     .متكامل بصفة دائمة

  .ساهم في تحفيز العاملينيالتعاون والفريق المتكامل، وهذا حافز معنوي آخر 
  ):م ب هـ(أسلوب الإشراف في مؤسسة -3    
يعد أسلوب الإشراف في المؤسسة من بين أهم الوسائل التي تؤدي لرفع أداء الأفراد في العمل، وذلـك      

ومن أجل معرفة مدى نجاح أسلوب الإشراف  ,من خلال المهارات السلوكية للمشرف في تعامله مع الأفراد
رفهم المباشر، وكذلك التعرف ارتكزنا على معرفة مدى رضي الأفراد عنه وعن مش) هـ م ب(في مؤسسة 

  : ، ويظهر ذلك كما يلينتجعلهم محفزي لتي اعلى أهم الصفات التي يحملها مشرفي أفراد العينة و
ك من خلال الاعتمـاد علـى   يمكن توضيح ذل:  رضي الأفراد عن أسلوب الإشراف والمشرفين: 3-1    

  :التالية في الاستبيانات العبارات
توصلنا عند تفريغ بيانات الاستبيانات إلى و "هل أنتم راضون عن مشرفكم المباشر؟":العبارة الأولى -أ     

  : ما يلي
  عن العينة  أفراد رضى ): 51(الشكل رقم          عن العينة أفرادرضي ): 46( الجدول رقم 

                        المباشر مشرفهم                                    المباشر مشرفهم            
 %النسبة المئوية   التكرار  الإجابة

  نعم
  لا

  إجابة أخرى
  بدون إجابة

33  
17  

3  
2  

60  
38.91  

5.45  
3.64  

  100  55  المجموع
                          .الاعتماد على نتائج الجدول المقابلب: المصدر                      .بالاعتماد على الاستبيانات: المصدر      

     
" نعمة"بـ ركز أغلب الأفراد على رضاهم حول مشرفهم المباشر وهذا يظهر من خلال نسبة المجيبين ي    

بالإضـافة لإجابـات أخـرى    , ) %30.91(التي تمثـل  " لا"بالمقارنة مع المجيبين بـ) % 60(التي مثلت
لنتائج تدعم تلـك  ، وهذه ا"تقريبا"من مجموع أفراد العينة والتي كانت إجابتها على ذلك ب ) % 5.45(مثلت

  .المتوصل إليها بخصوص علاقة الأفراد بالمشرفين
وظهـرت  ,"ما رأيكم بصفة عامة في أسلوب الإشراف على مسـتوى المؤسسـة؟  : "العبارة الثانية -ب     

 :الإجابات كما يلي

  

 لا :% 38.91 نعم :% 60

 إ أ: % 5.45
 ب إ: % 3.64



  رضى الأفراد عن أسلوب): 52(الشكل رقم         رضى الأفراد عن أسلوب ) 47( الجدول رقم 
                      )هـ م ب(مؤسسةالإشراف في                            )هـم ب(الإشراف في مؤسسة       
 %النسبة المئوية   التكرار  الإجابة

  مرضية
  غير مرضية
  إجابة أخرى
  بدون إجابة

12  
37  

3  
3  

21.82  
67.27  

5.45  
5.45  

  100  55  المجموع

  .مقابلبالاعتماد على الجدول ال: المصدر                                  .بالاعتماد على الاستبيانات: المصدر
  

حول رضي الأفراد ) 46( أظهرت بيانات الجدول نتائج عكسية بالمقارنة مع نتائج الجدول السابق رقم     
 عن أسلوب الإشراف في المؤسسة، الرضى من الأفراد بعدم) %67.27(عن المشرف المباشر، حيث أجاب 

إجابة أخرى كانت لثلاث أفراد، عبروا عن أسلوب ) %5.45(بالرضي، في حين مثلت ) %21.82(بنسبة و
الإشراف يختلف حسب المشرف، ومنهم من عبـر عنهـا أنهـا     اف بطرق مختلفة، فمنهم من أكد أنالإشر

  .متذبذبة حسب مزاج المشرف
في حين , ن أسلوب الإشراف في المؤسسةراضين عويمكن القول أن أغلب أفراد العينة المسحوبة غير     

مشرفهم المباشر، ويمكن إرجاع هذا للصفات التي يتميزون بهـا، وهـذا مـا    نجد أن أغلبهم راضيين عن 
  .سنظهره في العنصر الموالي

في البداية حاولنـا أن نعـرف   : الصفات التي يتميز بها المشرفين المباشرين حسب رأي الأفراد:3-2    
والسلبية  ةالمباشر على تنمية روح الفريق وبعدها أردنا أن نبرز أهم الصفات الإيجابي مدى حرص المشرف

  :له، وذلك من خلال ما يلي
 تبين من تفريغ بيانات استبيانات الأفراد":  رفكم يحرص على تنمية روح الفريقمش: "العبارة الأولى -أ     

  :  ما يلي حول هذه العبارة
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

67.27 %  
 غ مرضية

 ب إ:% 5.45إ أ: % 5.45 مرضية 21.82%



  مدى حرص المشرف): 53(الشكل رقم       حرص المشرف  مدى)  48(الجدول رقم
         .على تنمية روح الفريق.                                   عن تنمية روح الفريق

النســــبة   التكرار  الإجابة
 %المئوية 

  نعم 
  لا

  إجابة أخرى
  بدون إجابة

34  
15  

3  
3  

61.82  
27.28  

5.45  
5.45  

  100  55  المجموع
  .المقابل بالاعتماد على نتائج الجدول: المصدر       .العينة ستبيانات أفرادا بالاعتماد على: رالمصد
مشرفهم المباشر يحرص على  أن من أفراد العينة يجمعون على) %61.82(يظهر من الجدول أن نسبة     

م من أن ذلك يتم منه) %5.45(فيما تمثلت إجابة ,ون عكس ذلك ير) %27.28(تنمية روح الفريق، ونسبة 
  .من الأفراد عن الإجابة) %5.45(في بعض الأحيان وبالتالي مصادقة نسبية لهذه الصفة، وامتنعت نسبة 

تنمية  ومن خلال هذه النتائج يتضح أن أغلب أفراد العينة اتفقوا على مدى حرص مشرفهم المباشر على    
  .وبالتالي عامل مهم في تحفيز العاملين ،قبله فعال للإشراف الجيد من روح الفريق، وهذا مؤشر جد

؛و " ما هي الصفات التي ترونها جيدة في مشرفكم المباشر والتي جعلتكم محفزين؟: "العبارة الثانية -ب     
، تي يمكن أن تكون موجودة فـي المشـرف  لتسهيل الإجابة على هذا السؤال قدمنا مجموعة من الصفات ال

قيد باختيار صفة واحدة فقط وإنما تركنا المجال مفتوحـا لإضـافة صـفات    ولهذا لم نشترط على الأفراد الت
  :أخرى إن وجدت، وعلى هذا الأساس تحصلنا على النتائج التالية

  للمشرف ةالصفات الإيجابي)  49(الجدول رقم 
  المجموع  غير المجيبين عنها عنهانالمجيبي  الإجابة

 %النسبة  التكرار %النسبة التكرار
 %100  55  36.36 20 63.64 35  في العملتهاونه

وضع الاعتبارات الهرمية بينه وبين
  مرؤوسيه

20 36.36 35 63.64  55  100% 

  %100  55  72.73 45 27.27 15 عدم اشتراك العاملين في القرارات
  %100  55  34.55 19 65.45 36  إجابة أخرى

  .ةبالاعتماد على الاستبيانات لموجهة لأفراد العين: المصدر
  

يظهر من الجدول أن أكثر الصفات الإيجابية التي يتميز بها المشرف حسب رأي الأفراد هـو نشـاطه       
ولكـن الصـفات الأخـرى     ,من الأفراد عليها) %63.64(وحيويته والتزامه في العمل، وظهر ذلك بإجابة 

 

نعم: 61.82%
 لا: % 27.28

 إ أ :% 5.45 ب إ % 5.45



العمل مثلت على الترتيـب   المذكورة والمتمثلة في علاقاته الجيدة بمرؤوسيه واستشارته لهم واشتراكهم في
من مجموع أفـراد العينـة، ولهـذا لا يمكـن     ) %50( وهي نسبة لم تصل لـ, )%27.27(و) 36.36%(

الإضافة إلى هذه الصفات نجد أن أغلب الإجابات الأخرى تؤكـد  باعتبارها كصفات سائدة لدى المشرفين، ف
في العمل، وذلك بالتعبير على أنه محترم وله على وجود الصفة الأولى المتمثلة في نشاطه وحيويته والتزامه 

  .ته وانضباطه في العملادبالإضافة إلى دقته وإر مجالهروح معنوية عالية ومتمكن في 
  .ويظهر من هذه النتائج أن أغلب مشرفي العينة المسحوبة يتميزون بالنشاط والحيوية والالتزام في العمل    

 ":ت التي ترونها سلبية في مشرفكم المباشر والتي تجعلكـم محبطـين  ما هي الصفا":العبارة الثالثة -ج     
  :بتفريغ البيانات الواردة في الاستبيانات تحصلنا على ما يلي

  الصفات السلبية للمشرف)  50(الجدول رقم
  المجموع  غير المجيبين عنها عنهانالمجيبي  الإجابة

  %النسبة التكرار %النسبة التكرار
 %100  55  96.36 53 3.64 2  ملتهاونه في الع

وضع الاعتبارات الهرمية بينه وبين
  مرؤوسيه

13 23.64 42 76.36  55  100% 

  %100  55  49.09 27 50.91 38 عدم اشتراك العاملين في القرارات
  %100  55  45.45 25 54.54 30  إجابة أخرى

  .بالاعتماد على الاستبيانات لموجهة لأفراد العينة: المصدر
   

راكهم م إشلأفراد العينة هو عدالمباشرين يوضح الجدول أن الصفة السلبية الأكثر ترسخا في المشرفين     
وضعف نسبة الأفراد المجيبين عـن صـفة    ,من أفراد العينة) %50.91(في اتخاذ القرارات، وذلك بتأكيد 

العمل، أمـا بالنسـبة    ة فيالتهاون راجع لكون أغلب الأفراد أكدوا على أن مشرفهم يتميز بالنشاط والحيوي
  .لاعتبارات هرمية بينه وبين مرؤوسيه، فإنها تمثل صفة سلبية غير طاغية على المشرفين لوضع المشرف

راك العاملين في اتخاذ القرارات، بالإضافة إلـى  فيهم هي عدم إش وبهذا يمكن القول أن أهم صفة سلبية    
يضيف البعض أنهـم   احتكارهم وتخزينهم للمعلومات، إذأن أغلب ما جاء في الإجابات الأخرى هي طريقة 

  .يعتبرون كل شيء سري وهذا يرجع لضعف مهاراتهم الاتصالية
  

أهم الصفات التي تتوفر في المشرفين، حسب رأي أفراد العينة، والتي تجعلهم محفزين  أن وبهذا نتوصل    
هم والتزامهم في العمل، أما فيما يخص هي حرصهم على تنمية روح الفريق، بالإضافة إلى نشاطهم وحيويت

 ـك العاملين في اتخاذ القرارات، أرال في عدم إشالصفات السلبية التي تؤدي لإحباطهم في العمل تتمث  فض
  .إلى ذلك ضعف مهاراتهم الاتصالية مع الأفراد واحتكارهم للمعلومات التي تساعد وتسهل إنجاز العمل

لب الأفراد أظهروا رضاهم على مشرفهم المباشر الذي يـرون فيـه   وعلى العموم يمكن أن نقول أن أغ    
النشاط والحيوية وحب العمل الفريقي، بالرغم من وجود بعض الصفات السلبية كاحتكار المعلومات، ولكـن  



لا يعني رضاهم عن أسلوب الإشراف بصفة عامة، و يرجع أغلـبهم   تبين أن رضاهم عن مشرفهم المباشر
  .ف في الإستراتيجية المتبعةهو ضع إلى أن السبب

  :الاعتراف والتقدير و الاحترام-4    
في العمل، اعتمدنا  لاحترام اب مدى شعور الفرد من أجل معرفة :في العمل مشعور الفرد بالاحترا 4-1     

توصلنا إلى وعند تفريغ بيانات الاستبيانات  ,"أثناء العمل يتم معاملة الموظفين بالاحترام" :على العبارة التالية
  :ما يلي

                مدى شعور الأفراد بالاحترام ):54(الشكل الرقم   مدى شعور الأفراد بالاحترام   )51(الجدول رقم
 %النسبة المئوية  التكرار الإجابة

 نعم
  لا

  إجابة أخرى
  بدون إجابة

34  
16  
05  
0  

61.82 
29.01  
9.09  

0  

 100  55  المجموع

  .مقابلبالاعتماد على نتائج الجدول ال: المصدر.              بالاعتماد على الاستبيانات الموجهة للأفراد: المصدر
                                                       

مـنهم  ) %29.09(أمـا   من أفراد العينة على أنهم يعاملون باحترام في عملهـم، ) %61.82(لقد أجاب     
  .بأن ذلك يتم في بعض الأحيان) %9.09(أجابوا بالعكس، فيما أجابت النسبة المتبقية والمتمثلة في 

، ويعود السبب في ذلك إلـى كـون   عرون بأنهم محترمون من قبل الآخرينوتبين النتائج أن أغلبهم يش    
ارية، وهو ما يبين تقارب مستوياتهم، وعموما معظم أفراد العينة من فئة الإطارات ومن ذوي الوظائف الإد

  .دارة العامة للمؤسسةن القول أنه يسود الاحترام في الإيمك
   
  

لمعرفة مدى اعتراف وتقدير المسؤولية بالمجهودات المبذولـة مـن طـرف     :الاعتراف والتقدير 4-2    
  :  الأفراد، اعتمدنا على ما يلي

ارتكزنا لمعرفة ذلك علـى العبـارة   ): هـ م ب(والتقدير في مؤسسة رأي الأفراد حول الاعتراف  -أ     
وعنـد تفريـغ       ,"هل يتم الاعتراف والتقدير من قبل المدراء أو المشرفين عند أداء عملهم بكفاءة؟":التالية

 : البيانات تحصلنا على ما يلي
 
 
 
 
 
  

نعم: %61.82
إ أ: لا: %9.09 %29.01 



  ور الأفرادمدى شع): 55(الشكل رقم           مدى شعور الأفراد):  52(  الجدول رقم 
                            بالاعتراف و التقدير                               بالاعتراف و التقدير         

 %النسبة المئوية  التكرار الإجابة

 نعم
  لا

  إجابة أخرى
  بدون إجابة

19  
31  
3  
2  

34.55 
56.36  
5.45  
3.64  

 100  55  المجموع
  .ابلقالم بالاعتماد على نتائج الجدول: المصدر            .للأفرادالاستبيانات الموجهة بالاعتماد على  :المصدر

       
لا يشعرون باعتراف وتقدير مـدراءهم أو  ) %56.36(بين الجدول أن معظم أفراد العينة والمتمثلة بـ     

من مجموع العينـة  ) %34.55(مشرفيهم عن الأداء المتميز الذي يقومون به، وهذا عكس الأقلية التي تمثل 
) %3.64 (       أجابت أن ذلك يتم في بعض الأحيان، والنسبة المتبقية والمتمثلة في) %5.45(أما بالنسبة 

  .امتنعت عن الإجابة
نتائج الجدول تبين بأن أغلبية أفراد العينة لا يشعرون بالاعتراف والتقدير من مديرهم أو مشرفهم، فـي      

أفراد العينة، وبالتالي فبالرغم  ء ومشرفيها موجودة حقا، وقد يعود ذلك لاختلاف مدراحين هناك من يرى أن
من أن أغلب المشرفين والمدراء لا يستعملون أسلوب الاعتراف والتقدير إلا أن هناك من يعمل بها لتشجيع 

  .الأفراد
م المدير العام بتقدير أفـراد  من أجل معرفة مدى اهتما:أساليب الاعتراف والتقدير من المدير العام -ب     

كيـف  :لهم،قمنا بإدراج السؤال التاليالعينة المسحوبة والأساليب التي يعبر من خلالها عن اعترافه وتقديره 
  : يلي وتحصلها على ما"لتقدير والشكر من المدير العام؟يتم الاعتراف وا

  
  أساليب الاعتراف :)56(لشكل رقم ا         أساليب الاعتراف والتقدير المعتمدة)53(الجدول رقم

                         و التقدير المعتمدة من المدير                                  من المدير العام لأفراد العينة
 %النسبة التكرار الإجابة

  استقبالكم في مكتبه-أ
  مكالمة هاتفيةإلى مكتبكم-ب
  زيارته إلى مكتبكم-ج
  إجابة أخرى-د

6 
2  
7  
16  

19.35 
6.45  
22.58  
51.61  

  100  31  المجموع
  .بالاعتماد على نتائج الجدول المقابل: المصدر              .بالاعتماد على الاستبيانات الموجهة للأفراد: المصدر

       

 لا: % 56.36

 نعم: 34.55%
 إ أ: % 5.45

 ب إ: % 3.64

 د:  % 51.61
  ج: % 22.58

  ب: % 6.45

 أ:% 19.35



 فرد، أن المدير العام) 31(يظهر من الجدول، ومن خلال المجيبين على السؤال الذي وصل عددهم إلى     
إلى مكتب الفرد ذات الأداء المتميز، ثم يأتي  تنظيم زيارة يستعمل كل الأساليب المذكورة، ولكن أكثرها هي

  : ، تتمثل أهمها فيأخرى استقبال الفرد في مكتبه، ولكن أغلب أفراد العينة، أجابوا إجابةوب بعدها أسل
  يتم الشكر و التقدير كتابيا؛ -   
  بإخبار المشرف بالأمر؛باشرة وذلك يتم بطريقة غير م -
ميز، ثم يشكر على العمل الذي يترك الشكر إلى غاية وجود عمل آخر يوكل به الفرد ذات الأداء المت -

 .سبق

بالأداء المنجز مـن   المدير العام لا يسمع أصلا ند العديد من الأفراد أإلى هذه الأساليب، يعتق ةبالإضاف    
  .راف من قبلهاعتفراد وبالتالي فليس هناك تقدير والأ

وتوصلنا مما سبق إلى أن هناك بعض المحاولات التي يقوم بها المدير لشكر وتقدير الأفراد والتي تجعله     
يتصف بصفات القائد إلا أنها قليلة وتقتصر على بعض الأفراد فقط، وهو مـا أدى لعـدم شـعور أغلـبهم     

  .بالرضى
 :لجديدةوالأفكار ا ترضى الأفراد عن تشجيع الاقتراحا-5   

بالاقتراحات الجديدة الصادرة من الأفراد، اعتمدنا على العبارة ) هـ م ب(لمعرفة مدى اهتمام مؤسسة      
، وتوصلنا عند تفريغ "تأخذ المؤسسة بعين الاعتبار الاقتراحات والأفكار الجديدة الصادرة من قبلكم: " التالية

  :بيانات الاستبيانات إلى ما يلي
  

  مدى اهتمام المؤسسة): 57(الشكل رقم       مدى اهتمام المؤسسة):  54(الجدول رقم
                                      بتشجيع الاقتراحات و الأفكار                بتشجيع الاقتراحات والأفكار الجديدة 

 %النسبة المئوية  التكرار الإجابة

 نعم
  لا

  رىإجابة أخ
  بدون إجابة

11  
39  
3  
2  

20 
70.91  
5.45  
3.64  

 100  55  المجموع
   .مقابلبالاعتماد على نتائج الجدول ال :المصدر         .لأفرادلبالاعتماد على الاستبيانات الموجهة : المصدر

  
 ـ) %70.91(توضح نتائج الجدول أن      ات و من أفراد العينة كانت إجابتهم بعدم تشجيع المؤسسة لاقتراح

منهم عبـروا  ) %5.45(منهم بوجودها وواقعيتها في المؤسسة أما ) %20(الأفكار الجديدة لهم، بينما أجاب 
  .عن الإجابة) %3.64(على أن ذلك يتم في بعض الأحيان، فيما امتنع 

70.91 %  
 لا       

 نعم: % 20
 

إ : %  5.45
 أ

ب :% 3.64        
 إ



ل غسـت الحافز، وبهذا يمكن القول أن المؤسسة لا تهذا  هذا يعني أن أغلب أفراد العينة غير راضين عن    
 بهـم  وهذا أحد العوامل التـي تـؤدي   ,كل الاقتراحات والأفكار والآراء المقدمة من طرف أفراد المؤسسة

  .في العمل للإحباط 
وعموما يمكن القول أن هناك بعض الحوافز المعنوية التي يشعر تجاهها معظم الأفراد بالرضـى، كمـا       

فرص التكـوين، ضـمان   هذه الأخيرة خاصة في يوجد بعض الحوافز المعنوية غير المرضية لهم، وتتمثل 
فـي  تتمثـل  ستقرار الوظيفة والاتصال الداخلي، أما الحوافز المعنوية التي يشعر معظم الأفراد بتوفرهـا  وا

  .مختلف المعاملات، سواء بين الأفراد أو مع المشرفين
أن الأفراد بصـفة عامـة   وبالنظر إلى مدى رضى الأفراد عن مجموع الحوافز المادية والمعنوية، نجد     

أو عدم الرضـي،  لال عدة مظاهر للرضي غير راضين عن نظام التحفيز في المؤسسة، ويظهر ذلك من خ
  .  وهذا ما سيظهر في المطلب الموالي

  
  ):هـ م ب(مظاهر الرضى عن التحفيز في مؤسسة : المطلب الرابع  

، وبالنظر للمؤشـر  دالوظيفي للأفرا رضىسة والتتمثل معايير الحكم على التحفيز في كل من أداء المؤس    
الذي ظهر من خلال المبحث الأول فبالرغم من أن كل المؤشرات من رقـم الأعمـال،    و هو الأداء الأول

النتيجة الصافية وغيرها تبين نتائج جيدة لأداء المؤسسة ككل، إلا أنه يصعب ربط هذه النتـائج بمسـاهمات   
  ى نتائج المشاريع المنجزة، ولهذه اط المؤسسة الذي يعتمد علالأفراد، وهذا راجع لطبيعة نش

  
  

الأسباب سنركز على مظاهر الرضى عن التحفيز من خلال الرضى الوظيفي للأفراد، الذي يتمثل في معدل 
  .دوران العمل ومعدلات التغيب، معدلات الشكاوي والصراعات وغيرها

  ): هـ م ب(اب في مؤسسة معدل دوران العمل ومعدلات الغي: الفرع الأول   
   1:)هـ م ب(معدل دوران العمل في مؤسسة  -1    
، ∗)%220(إلى  2006ارتفاعا كبير، وصل في سنة ) هـ م ب(يعرف معدل دوران العمل في لمؤسسة     

بيعة نشاطها، وبهذا لا  يمكن أن وذلك نظرا لاعتمادها على أسلوب التوظيف المؤقت، الذي يتوافق مع ط
    هجـن هذا المعدل يعبر عن مدى عدم رضى  الأفراد لأسلوب التحفيز المنتعتبر أن

نسبة الأفراد المداومين في المؤسسة؛ ويمكن إيجاد العلاقة بين معدل دوران العمل والتحفيز من خلال معرفة 
مـل،  مدى استعداد الأفـراد لتـرك الع  الذين يتركون العمل كل سنة، ومعرفة الأسباب بالإضافة إلى معرفة 

  :ويمكن إظهار ذلك كما يلي

  :الأفراد المداومين التاركين للعمل:1-1    
 2006فرد مداوم ترك وظيفة، فيما سجلت عـام  ) 122(عدد ) 2005(عام ) هـ م ب (سجلت مؤسسة     
سـنة   60لة في التقاعد بعد فرد، وذلك لأسباب متعددة، منها ما هي خارج نطاق الفرد، والمتمث) 169(عدد 



فرد، ومنها ما ينتج من قرار الفرد  30م بعدد 2006فرد وفي سنة ) 31(م 2005، والتي مثلت سنة فاةوالو
  :كالتقاعد المبكر، الاستقالة، إهمال الوظيفة والفصل، ويمكن إظهارها كما يلي

  )هـ م ب( أسباب ترك الأفراد المداومين لعملهم في مؤسسة)  55(الجدول رقم 
  فراد المداومين التاركين للعملعدد الأ أسباب ترك العمل

2005 2006 
  التقاعد المبكر -
  الاستقالة -
  إهمال الوظيفة -
  الفصل -

83 
6  
1  
1  

133 
31  
1  
1  

 138 91  المجموع

 1189 1345  عدد المداومين

العمال التاركين نسبة
  للعمل

6.75 11.61 

  . )11(و)10(والملحق رقم بالاعتماد على وثائق من المؤسسة: المصدر       

          
    ). 11( و ) 10( داخلية للمؤسسة و الملحق رقم  بالاعتماد على وثائق 1
  .وهذا راجع لأسلوب التعاقد, فرد في السنة 2.2يعنيأن آل وظيفة يشغلها∗
  
  

عرف ارتفاعا من سـنة  والذي ,سنة  60دون قبل وصولهم لـ يتضح من الجدول أن أغلب الأفراد يتقاع    
أفـراد  ) 6(، كما نجد أن هناك أفراد وصلوا إلى حد الاستقالة من العمل وذلك بعدد 2006سنة  م إلى2005

أحدهم فـي سـنة    ،ماإهمال فردين لوظائفه إلى ، بالإضافة2006أفراد في سنة ) 3(م مقابل 2005في سنة 
  .رتينفردين خلال السنتين المذكوفصل م، أما الفصل عن العمل فكان 2006م والأخر في سنة 2005

من مجموع المداومين ) %6.75(وبالرغم من أن نسبة الأفراد الذين تركوا العمل قليلة والتي قدرت بـ     
مـن مجمـوع   ) %11.61(والتي وصـلت إلـى    2006، إلا أنها عرفت ارتفاعا في سنة 2005في سنة 
  .المداومين

تبيانات، وهذا مـا سنوضـحه فـي    ومن أجل التأكد من درجة تمسك العامل بوظيفته اعتمدنا على الاس    
  .العنصر الموالي

  ): هـ م ب(مدى استعداد الأفراد لترك العمل من مؤسسة  1-2    
يمكن إظهار ولاء الأفراد من خلال مدى استعدادهم لترك العمل من خلال العبارة التي وضعناها فـي      

حال وجدتم وظيفة  رك عملكم بسهولة فيهل أنتم مستعدون لت:" يلي االاستبيانات الموجهة للأفراد، وهي كم
 : وكانت النتائج كما يلي."أخري مشابهة؟

 



  
   العينة أفرادمدى استعداد ): 58(الشكل رقم           العينة أفرادمدى استعداد ) 56(الجدول رقم 
                            )هـ م ب(من مؤسسة لترك العمل                       )هـ م ب(من مؤسسة لترك العمل

 %النسبة المئوية  التكرار الإجابة

 نعم
  لا

  إجابة أخرى
  بدون إجابة

37  
12  
1  
5  

67.27 
21.82  
1.82  
9.09  

 100  55  المجموع
                            .بالاعتماد على نتائج الجدول المقابل: المصدر                         .بالاعتماد على الاستبيانات: المصدر

   
يبدون استعدادهم لترك عملهم في حال وجـدوا  ) %67.27(يظهر الجدول أن أغلب أفراد العينة بنسبة     

  . عن الإجابة) %9.09(وامتنع  ,)%21.82(وظيفة مشابهة، والعكس بالنسبة للأقلية المتمثلة بـ 
مؤسسة نظرا للاستعداد أغلبهم لترك العمل في وبهذا يمكن الحكم أن معظم الأفراد لا يشعرون بالولاء لل    

  حال إيجاد وظيفة أخرى مشابهة، وأكثر ما يدفع الأفراد لترك العمل من خلال سؤالنا عن 
  
  

الأسباب، هي المزايا المادية غير المرضية، عدم الشعور بالاستقرار بالإضافة إلى عدم وجود عدالـة فـي   
  .المؤسسة

لاء الأفراد للمؤسسة ضعيف جدا، وهو ما يدل على عدم رضـاهم عـن   ويظهر من كل ما سبق أن و     
  .الحوافز المادية والمعنوية المقدمة، وهذا ما يدفعهم للتفكير بمغادرة المؤسسة في حال إيجاد وظيفة أخرى

  ):هـ م ب(معدل الغياب في مؤسسة -2    
إلـى   2005فـع فـي سـنة    وارت) %97.26(م بـ 2004يمثل معدل حضور الأفراد للعمل في سنة     

، وهو ما يدل أن نسبة الغياب لا تتعدى في كل مـرة  )%98.26(م بـ 2006وكانت في سنة , )97.83%(
  1.وأرجعت المؤسسة إلى أن معدل الغياب ضعيف نتيجة للقوانين الصارمة في هذا المجال ,3%

ما هو : "ينة من خلال العبارة التاليةتغيب الأفراد، قمنا باستقصاء أفراد العلولمعرفة الأسباب التي تؤدي     
 : وتوصلنا بذلك إلى ما يلي ,"م؟كسبب تغيب الموظفين عن أعمالهم حسب رأي

 
 
 
 
 
  

 نعم: % 67.27

 لا: % 21.82

 ب إ: % 9.09
 إ أ:% 1.82



  أسباب تغيب الموظفين ):59(الشكل رقم              أسباب تغيب الموظفين) 57(الجدول رقم 
)                              هـ م ب(ة في مؤسس        )                         هـ م ب(في مؤسسة           

 %النسبة المئوية التكرار الإجابة

  ظروف مفاجئة-أ
الاستراحة من مشاكل -ب

  العمل
  تجنب رؤية المشرف -ج
  أخرى إجابة-د

21  

  18      

  

0  

16  

38.18  

32.73  

  

0  

29.09  

 100 55  المجموع

  .لمقابلبالاعتماد على نتائج الجدول ا: المصدر                .بالاعتماد على استبيانات أفراد العينة: المصدر
                                                          

منهم  )%32.73(من الأفراد أن سبب غيابهم يعود إلى الظروف المفاجئة، فيما أجاب ) %38.18(أجاب     
ة لسبب تجنب رؤية المشرف فلم نسجل أي إجابة، كما مشاكل العمل، أما بالنسبمن  مأن السبب هو استراحته

إجابات متنوعة تركزت أغلبها على أن السبب هو كسر الملل والبحث عن عمل في جهة ) %29.09(كانت 
إجابة أخرى، فيما أرجـع الآخـرون أن    فرد أجاب) 16(أفراد من بين ) 10(أخرى، وذلك من خلال إجابة 

  .السبب يعود لمشاكل النقل
  

  .عتماد على وثائق داخلية للمؤسسةبالا1

  
  

مفاجئة   تبين النتائج أن أغلب الإجابات تركزت على أن الغياب في المؤسسة لا يتم إلا بحدوث ظروف   
عن هذا         ظرـتعيقهم عن العمل، وهذا ما يؤكد صرامة المؤسسة فيما يخص الغيابات؛ ولكن بغض الن

ضعف ولائهم و ما يدل على م للاستراحة من مشاكل العمل وههـفرد يرجعون غيابات) 18(السبب هناك
أفراد، )10(ر الملل والبحث عن عمل آخر وذلك من خلالكما نجد أن هناك من يغيب لكسللمؤسسة، 

  .من أفراد العينة) %50.91(فرد، أي بنسبة ) 28(وبالتالي يصبح عدد الأفراد الذين عبروا عن عدم ولائهم 
 ـإلا أن ذلك مؤشـر  ) %3(القول أنه بالرغم من أن معدل الغياب لا يفوق  ومن خلال ذلك يمكن     دى لم

صرامة المؤسسة حول الغيابات، وذلك من خلال العقوبات التي اتخذتها بهذا الشأن، وتبين أن أغلـب هـذه   
 .الغيابات هي هروبا من محيط العمل، وهذا ما يدل على عدم ولائهم للمؤسسة

 
 
 
  
  

ب : % 29.03  نعم: % 38.18

 لا:32.73%



  ):      هـ م ب(خرى لرضى الأفراد عن التحفيز في المؤسسة مظاهر أ:الفرع الثاني   
 يعتبر كل من درجة اندماج الأفراد، انتماءهم، وارتباطهم بوظائفهم، من بين مظاهر الرضى عن التحفيز    

التي تعبر عن درجة الانسحاب النفسي في العمل، بالإضافة إلى معدلات الشكاوي والصـراعات، ويمكـن   
  : ما يليإظهار كل منها ك

  : اندماج الفرد في العمل-1   
ندماجهم في المؤسسة بعـد  لا عرفة المدة التي أخذها الأفراد لم :مدة اندماج الفرد في محيط العمل1-1    

الزمنية، حسب ما هي المدة د التوظيف في المؤسسة عب: "لاستبيانهم، اعتمدنا على السؤال التالي في اتوظيف
  ".في المحيط الاجتماعي للمؤسسة؟رأيكم لكي يندمج العامل 

  :وبعد تفريغ بيانات الاستبيانات توصلنا إلى ما يلي    
  مدة اندماج الفرد في محيط عمل): 60(الشكل رقم      مدة اندماج الفرد في):  58(الجدول رقم 

                                    في محيط   لمؤسسة      )                   هـ م ب(محيط العمل في مؤسسة   
 النسبة التكرار الإجابة

  من اليوم الأول-أ
  بعد شهر-ب
  بعد أشهر-ج
  إجابة أخرى-د
  ون إجابةبد-ه

3  
5  

25  
22  
0  

5.45 
9.09  

45.46  
40  
0  

  100  555  المجموع
  .مقابلالجدول ال بالاعتماد على نتائج: المصدر                    .الاستبيانات بالاعتماد على: االمصدر

  
  

مـن  ) %5.45(اندمجت نسبة  تختلف، حيث) هـ م ب(راد في مؤسسة مدة اندماج الأفيبين الجدول أن     
) %45.46(اندمجت في مدة شهر، أما أكبر نسبة والمتمثلة بــ  ) %9.09(الأفراد منذ اليوم الأول، ونسبة 

منهم كانت إجابـاتهم مختلفـة   ) %40(نسبة  اندمجت بعد مرور عدة أشهر من بداية عملهم، بالإضافة إلى
ندماج يتم بعد أعوام عديدة، فيما أجاب البعض الآخر بأنه لا يمكن أن يندمجوا فـي  الاوأغلبها ترمي إلى أن 
  .محيط عملهم هذا أبدا

وبهذا فأغلب أفراد العينة أخذوا وقتا طويلا للاندماج، وهذا يدل على وجود عوامل تعيق ذلك، وأهمهـا      
  .دم رضاهم عن الحوافز المقدمة من طرف المؤسسةع

  :العوامل التي ساعدت الأفراد على الاندماج في المؤسسة:1-2    
يمكن إظهار العوامل التي ساعدت الأفراد على اندماجهم من خلال العبارة التي وضعناها في الاستبيان،     

  "ندماج؟ما هي العوامل التي ساعدتكم على الا:"والمتمثلة في ما يلي
  : وتحصلنا من خلال تفريغ الاستبيانات على التوزيع التالي للبيانات    

  ج: % 45.46
  

 د : % 40
 ب:% 9.09 

 أ:% 5.45



  العوامل المساعدة على اندماج أفراد  العينة  ): 59(الجدول رقم 
  المجموع  غير المجيبين  نالمجيبي  الإجابة

  النسبة  التكرار  %النسبة  التكرار  
الحوافز المادية وظـروف العمـل الماديـة    

  وغيرها
  سلوب وسلوك مشرفكم المباشرأ

  ملاقاتكم مع الزملاء والمشرفين
  إجابة أخرى

16  

  

17  

43  

20  

29.09  

  

30.91  

61.82  

36.36  

39  

  

38  

21  

35  

70.91  

  

69.09  

38.18  

63.63  

55  

  

55  

55  

55  

100  

 

100 

100 

100 

  .بالاعتماد على الاستبيانات لموجهة لأفراد العينة :المصدر
  

ندماج هي علاقاتهم مع الـزملاء  الامعظم الأفراد على  ساعدت العوامل التي يظهر من الجدول أنه من    
من الأفراد على هذا العامل، أما فيما يخص الحوافز المادية ) %61.82(والمشرفين، وذلك من خلال إجابة 

هم  وأسلوب التسيير في المؤسسة، يمكن اعتبارها من العوامل التي أعاقت اندماج الأفراد، خاصة وأن أغلـب 
أما ما جاء في الإجابات الأخرى فكانـت أكثـر العوامـل     ,غير راضين عنها، وهذا ما تبينه نتائج الجدول

استخدام الذكاء والحيلة في أغلب معاملاتهم من أجـل انـدماجهم، وعبـر    ,الاندماج ذكرا هي الوظيفة نفسها
  .د على الاستقالةالبعض أنه لا يوجد عوامل تساعد على الاندماج، وإنما توجد عوامل تساع

، حسـب رأي أفـراد   )هــ م ب (ومن خلال ما سبق يمكن القول أن درجة اندماج الأفراد في مؤسسة     
العينة المسحوبة، ضعيف جدا، وما يشعرهم بعد مرور وقت طويل من توظيفهم بنوع مـن الانـدماج هـي    

  .العلاقات الجيدة بين الزملاء والمشرفين
  

  : وأسبابه) هـ م ب(بالانتماء لمؤسسة مدى إحساس الأفراد  -2    
  : يمكن إظهار ذلك كما يلي    
هل تشعرون بأنكم : "استعملنا العبارة التالية في الاستبيان: مدى إحساس الفرد بالانتماء للمؤسسة :2-1    

  :وكانت الإجابة موضحة في الجدول التالي"جزء من هذه المؤسسة 
  العينة  أفراد مدى إحساس): 61(الشكل رقم              مدى إحساس أفراد): 60( الجدول رقم 

  بالانتماء للمؤسسة                               للمؤسسة بالانتماء العينة         
 %النسبة  التكرار  الإجابة

 نعم
  لا

  إجابة أخرى
  بدون إجابة

18  
36  
0  
1  

32.73 
65.45  

0  
1.82  

 100  55  المجموع
  .مقابلبالاعتماد على الجدول ال: المصدر.                أفراد العينة ستبياناتاد على ابالاعتم: المصدر

 نعم: %32.73 لا: % 65.45
 ب إ: % 1.82



      
بـالعكس، وامتنـع   ) %32.73(من الأفراد بأنهم جزء من هذه المؤسسة، فيما أجاب ) %65.45(أجاب     

  .ماء للمؤسسةمنهم، وهذه النتائج تدل على أن أغلب الأفراد لا يشعرون بالانت) %1.82(عن الإجابة 
 لمعرفة عوامل الشعور بالانتمـاء أو عـدم الانتمـاء   : عوامل الشعور بالانتماء أو عدم الانتماء: 2-2    

  "فلماذا؟: إذا كانت الإجابة بلا"و " فلماذا؟: إذا كانت الإجابة بنعم: "التاليتين ناعتمدنا على التساؤلا
  : وتوصلنا إلى ما يلي

  ور بالانتماء    عوامل الشع): 61( الجدول رقم
  المجموع  غير المجيبين نالمجيبي  الإجابات

  %النسبة  التكرار %النسبة التكرار
 100  18  22.22  4 77.78 14 شعوركم بالأمان والاستقرار فيها

 100  18  83.33  15 16.67 3  لوضعكم الجيد بها

  100  18  94.44  17 5.56 1  لمركزكم الجيد بها
كم فـيلشعوركم والاحترام وإشـراك

  القرارات
4 22.22 14  77.78  18  100  

  100  18  77.78  14 22.22 4  إجابة أخرى
  .بالاعتماد على الاستبيانات الموجهة للأفراد: المصدر

  
  

  عوامل الشعور بعدم الانتماء):  62(الجدول رقم
  المجموع  غير المجيبين نالمجيبي   الإجابات

  %النسبة التكرار %النسبة التكرار
م متعاقدون ولا يشـعرونلكونك

  بالاستقرار
35 97.22 1 2.78  36  100 

 100  36  86.11 31 13.89 5  لعدم ثقة المشرف بقدراتكم

لعــدم اشــتراككم فــي اتخــاذ
  القرارات  

7 19.44 29 80.56  36  100  

  100  36  88.89 31 11.11 4  إجابة أخرى
  .بالاعتماد على الاستبيانات الموجهة للأفراد:المصدر

  
أن من أهم عوامل الشعور بالانتماء للمؤسسـة هـي الشـعور بالأمـان     ) 61( يظهر من الجدول رقم    

فرد، والذين يمثلون الأفراد المـداومين، وذلـك   ) 18(فرد من بين ) 14(والاستقرار، وذلك من خلال إجابة 
المقابـل كـذلك أن   ب) 62(لانتماء، فيما أظهر الجدول رقـم  من الأفراد الذين يشعرون با) %77.78(بنسبة 



مـن الأشـخاص   ) %97.22(وذلك من خلال إجابة  ,انعدام الاستقرار في الوظيفة هي من بين أهم العوامل
  .الذين لا يشعرون بالانتماء

شعورهم بالانتماء، يرجعون أهم ن، سواء بالإيجاب أو السلب تجاه وبهذا يمكن أن نقول أن معظم المجيبي    
ر في العمل، وبما أن أغلب الأفراد متعاقدين في المؤسسة ظهرت درجة شـهور  عامل انتماءهم هو الاستقرا

  .الأفراد بالانتماء ضعيفة
  :ارتباط الفرد بالوظيفة -3    
من أجل معرفة مدى ارتباط الفرد بوظيفته، اعتمدنا في البداية على معرفة مدى قضاء الفـرد لأوقـات       

وتوصلنا إلى مـا  " هل تقضون أوقاتا إضافية في العمل؟:" لتاليةإضافية في العمل، وذلك من خلال العبارة ا
  : يلي
  

  العينة  د افراط أمدى ارتب): 62(الشكل رقم         دافرأمدى ارتباط ): 63( الجدول رقم 
                                         بالوظيفة                                         بالوظيفة العينة         
 %النسبة  التكرار  الإجابة

 نعم
  لا

  إجابة أخرى
  بدون إجابة

33  
17  
2  
3  

60 
20.91  
3.64  
5.45  

 100  55  المجموع
  .مقابلبالاعتماد على نتائج الجدول ال: المصدر    .   أفراد العينة الاعتماد على استبياناتب: المصدر

  
العينة يقضون أوقاتا إضافية في العمل، والعكس بالنسبة لـ من أفراد ) %60(تظهر نتائج الجدول أن     

)20.91%(.   
  : حصلنا على النتائج التالية ,"بنعم"ب قضاء وقت إضافي للمجيبين اومن أجل معرفة أسب    

  أسباب قضاء وقت إضافي في العمل                                                  ):  64(الجدول رقم
 النسبة  لتكرارا الإجابة

 لأنكم تحبون عملكم كثيرا-أ
  لأنكم مجبرون على ذلك لإتمام العمل  -ب
لأنكم ستحصلون على مقابل مادي أو معنوي مقابل ذلك  -ج
  إجابة أخرى  -د

10 
20  
1  
2  

30.30  

60.61  
3.03  
6.06  

  100 55 المجموع الأخر المجيبين بنعم
    .العينة ة لأفرادبالاعتماد على الاستبيانات الموجه: المصدر

  

نعم : % 60

 لا:% 20.9
 إ أ:% 3.64 ب إ:% 5.45



     أسباب قضاء وقت إضافي في العمل): 63(الشكل رقم                   
  
  
  
  
  
  
  

  .المقابلبالاعتماد على الجدول : لمصدرا                           
     
  

في العمـل  يظهر الجدول أن أكثر الأفراد المجيبين بنعم، قد أجابوا على أن سبب قضاء أوقات إضافية     
أجابوا ) %30.30(، أما نسبة )%60.61(يعود إلى أنهم مجبرون على ذلك لغرض إتمام عملكم، ذلك بنسبة 

  .بأن السبب يعود لحبهم لعملكم، وهذه العبارة هي التي تدل على الولاء
مل، وهـو  وبهذا يمكن القول أن أغلب الأفراد لم يجيبوا على أن قضاءهم لأوقات إضافية يعود لحبهم للع    

  .يفسر ضعف ولاءهم ما ما يدل على أن درجة ارتباط الأفراد بوظائفهم ضعيفة، وهو
  :معدلات الشكاوي والصراعات -4    
من بين أهم مظاهر الرضى عن التحفيز في المؤسسة هي معـدلات الشـكاوي والصـراعات داخـل         

  :كما يلي) هـ م ب(المؤسسة، ويظهر ذلك في مؤسسة 
تسجل المؤسسة شكاوي متعددة سواء من خـلال قسـم    ):هـ م ب(ي الأفراد في مؤسسة شكاو: 4-1    

  : العلاقات العمل، أو من خلال النقابة، ويظهر ذلك كما يلي
سجل قسم علاقات العمل من خلال مصلحة تنظيم ومعالجة الشكاوي  1:بالنسبة لقسم علاقات العمل -أ     
منهـا، أي نسـبة   ) 24(شكوى، أين تم معالجـة  ) 36(تصل لـ مجموعة من الشكاوي، والتي  2006لسنة 

وذلك من خلال البحث عن كل المعلومات المتعلقة بالشخص المعني ومقارنة الأدلة، وكانت هذه ) 66.67%(
  :الشكاوي حول ما يلي

  السنوية، المنح والمكافآت وغيرها؛دفع التعويضات من أجل الإجازة  -
 الفصل؛ -

 لتجديد عقد العمل؛ -

 .يةالترق -

 

60.61 % 

أ:30.30%
  ج:% 3.03 د: % 6.06

ب: %60.61 



شكاوي مبررة، والتي كانت حول دفع التعويضات، تسوية ) 08(المصلحة لـ  توخلال معالجتها توصل    
شكوى، وكانت حول الترقية، تحديد عقد العمـل،  ) 16(وضعية العمل، أما عن الشكاوي غير المبررة هي 

  .دفع الأجور
ما سيدفع الأفراد المعنيـين لإحالـة    وهنا يظهر أن أغلب الشكاوي غير مبررة من قبل المؤسسة، وهذا    

الشكوى لمصلحة النزاعات لقسم علاقات العمل التي ستحاول الإصلاح بين العاملين والجهة المعنيـة، وإن  
 بـين  ، حيث توجه قضايا كثيرة عالقة لها سنوات عديدة لم تحل بعد∗فشلت بذلك ستحال القضية إلى المحكمة

  .العاملين والمؤسسة
  
 
  .ية للمؤسسة من قسم علاقات العملوثائق داخل1
هѧѧذه  لو هѧѧذا راجѧѧع لسѧѧرية مثѧѧ,نѧѧا المقارنѧѧةهѧѧذا حتѧѧى يتسѧѧنى ل, لѧѧنقص المعلومѧѧات المتعلقѧѧة بالسѧѧنوات الأخѧѧرى ,لѧѧم نسѧѧتطع الحكѧѧم علѧѧى مѧѧدى وجѧѧود شѧѧكاوي ∗

   .المعلومات
  
  

مـن   ل عدد لا يحصىى المؤسسة أنها تستقبأكدت لنا النقابة المتواجدة على مستو :بالنسبة النقابة -ب     
الشكاوي، التي تتنوع مواضيعها، وأغلبها حول تسوية وضعية العمال من متعاقدين لمداومين، تجديـد عقـد   

ن مدى رضى الأفراد وثقـتهم بهـا،   عالشكاوي التي تتجه للنقابة  أن تعبر ويمكن. العمل، الترقية، وغيرها
  .والتي لها علاقة بالتحفيز هتمامات الحالية للنقابةالاولكن قبل ذلك لا بأس بذكر 

   1:الاهتمامات الحالية للنقابة -    
إليها نقابة المؤسسة هو معالجة المشاكل الرئيسية التـي يعـاني منهـا أفـراد      ترمي أهم الأهداف التي    

  : المؤسسة، وخاصة العاملين في المناطق العملية، وأهمها
بعد محـاولات  ف , Permanisation Laمداومين العمل على تحويل وضعية العمال من متعاقدين إلى  •

م حـين قـررت المؤسسـة    2007جوان من عديدة للنقابة، نجد أنها وصلت إلى نتيجة في أواخر شهر 
 .  تسوية وضعية العامين المتعاقدين، بدء بالإطارات

العمـال  قابة لأهمية هذا العامـل فـي تشـجيع    نتيجة لمعرفة الن: العمل على تحسين ظروف العمل •
  اتها، وترمي للتحسين المستمر لها؛خاصة في المناطق الجنوبية، فهي تضعه من أهم اهتمامو

  لأفراد وخاصة العاملين في الجنوب؛توفير عقود النقل الجوي ل •
 عاملين لتضحياتهم من أجل المؤسسة؛استفادة أبناء العاملين من التوظيف، وذلك لتكريم ال •

ة تتطلـب تكـوين   تكنولوجية والاقتصادية والاجتماعية والتنافسيترى النقابة أن التغيرات ال: التكوين •
شرائح العاملين منها دون اسـتثناء مـن إطـارات،     لضرورة استفادة كب مستمر للأفراد، إذ تطالب النقابة 

 .أعوان تنسيق وأعوان تنفيذ
 
 
 



  :ثقة الأفراد بالنقابة -    
بهـا، ويظهـر ذلـك     بد أن نعرف درجة ثقة الأفـراد لمعرفة الدور الذي تلعبه النقابة في المؤسسة، لا     

هل تحسن أن النقابة تعمل لمصلحة العاملين :" الاستبيانات، وذلك من خلال السؤال، التالي بالرجوع إلى قائمة
  :تفريغ البيانات على ما يلي دنعوتوصلنا , "فع عن حقوقهماوتد

  
  
  
  
  

2 :Syndicat national,Plan d’action,gcb, Janvier 2007  

  
  
  
  

  العينة  أفرادمدى ثقة ): 64(الشكل رقم            أفرادمدى ثقة ):  65(الجدول رقم
             بالنقابة                                         بالنقابة العينة        
 %النسبة  التكرار  الإجابة

 نعم
  لا

  إجابة أخرى
  بدون إجابة

6  
28  
17  
4  

10.91 
50.91  
30.91  
7.27  

 100  55  المجموع

  .بالاعتماد على الجدول المقابل: المصدر          .العينة استبيانات أفرادبالاعتماد على : المصدر
  

وذلك بنسـبة   ,أوضحت نتائج الجدول أن معظم أفراد العينة لا يحسون بأن النقابة تعمل لمصلحة العمال    
بأن ذلك يتم أحيان فقـط، فيمـا   ) %30.91(وكانت إجابة  منهم،) %10.91(والعكس بالنسبة لـ) 50.9%(

والمجيبين بــ  " نعم"النقابة كل من المجيبين بـ  دورب منهم من الإجابة، وبهذا نجد من يقر) %7.27(امتنع 
  ).%41.82( أي بنسبة" أحيانا"

  :ر فيبها، وكانت إجاباتهم تنحص قامت عن أهم الأعمال التي" بنعم وأحيانا"وسألنا المجيبين 
  الطلب في زيادة الأجور؛ •   
  الاهتمام بتكوين واستقرار العامل؛ •   
 جتماعية للعامل؛الاونية جتماعية، وذلك لتحسين الحياة المهتحسين الخدمات الا •   

 لا: % 50.91
 إ أ:% 30.91

 ب إ: % 7.27 نعم: % 10.91



  .وذلك بهدف المحافظة على مصالح العمال, التدخل في وضع النظام الداخلي للمؤسسة •   
القول أن الأفراد لا يثقون بالنقابة، لأنهم يعتبرونها لا تعمل لصالح العمـال،  من خلال كل ذلك يمكن و     

لا  كبيـر مـن الأفـراد    ع عن حقوق العمال، وبهذا هناك عددا تحت اسم الدفاع مصالحهوإنما تعمل لإشبا
 .هم للنقابةاويتجهون بشك

  :لمعرفة ذلك اعتمدنا على ما يلي): هـ م ب(الصراعات في مؤسسة :4-2    
 : هل هناك صراعات داخ المؤسسة؟ يظهر ذلك كما يلي: العبارة الأولى-أ     

  مدى وجود صراعات): 65(الشكل رقم        مدى وجود صراعات): 66( الجدول رقم
             في المؤسسة                                  في المؤسسة               

 %النسبة  التكرار الإجابة

 عمن
  لا

  إجابة أخرى
  بدون إجابة

38  
13  
0  
4  

69.09 
23.64  

0  
7.27  

 100  55  المجموع

  مقابلبالاعتماد على الجدول ال: المصدر             . لأفرادا استبياناتبالاعتماد على : المصدر
  "إذا كانت الإجابة بنعم فما سبب قيامها؟: "العبارة الثانية -ب    

                                                سبب قيام الصراعات حسب رأي الأفراد): 67( م الجدول رق              
ــبة  التكرار الإجابة النس

% 
عدم وجود عدالة بين الأفراد فـي مـنح الحـوافز الماديـة      -أ 

  والمعنوية
  تنافس الأفراد على المزايا المادية والمعنوية -ب
  إجابة أخرى -ج

32  
  
  
6  

  
0  

84.21  
  

  
15.79  

  
0  

  

  100  38 المجموع

                     .بالاعتماد على الاستبيانات : المصدر              
             

                       
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 لا:  %23.64 نعم: % 69.09
 ب إ: % 7.27



  سبب قيام الصراعات حسب رأي الأفراد): 66(الشكل رقم  
  

  
  
  
  
  
  

 
                                                            .الاعتماد على الجدول المقابلب: المصدر                                     

   
  

، يجمعون علـى وجـود   )%69.09(أن أغلب أفراد العينة، وذلك بنسبة ) 66(تظهر نتائج الجدول رقم     
ا يعـود لعـدم   أن أسباب قيامه) %84.21(يرجع أغلبهم بنسبة ) 67(صراعات، وحسب نتائج الجدول رقم 

وجود عدالة في منح الحوافز المادية والمعنوية، وذلك بسبب المحسوبية والجهوية وسياسية التفضـيل التـي   
يرجعون السبب إلى وجـود تنـافس   ) %15.79(يمارسها بعض المسؤولين، حسب قول هؤلاء الأفراد، أما 

ما يؤكد أن الحوافز لا تقـدم علـى    للحصول على هذه الحوافز وهي نسبة قليلة بالمقارنة مع الأولى، وهو
  .أساس الكفاءة من خلال تنافس الأفراد على ذلك

ونستنتج من هذه النتائج أن الأفراد يؤكدون على وجود صراعات التي تصدر أغلبها من عـدم وجـود       
  .عدالة في الحوافز المادية والمعنوية

ية، حيث توضح أن ولاء الأفراد للمؤسسـة  وعموما تظهر جميع مظاهر الرضى التي التطرق إليها سلب    
ضعيف وذلك من خلال استعدادهم لترك العمل بالإضافة لعدم شعورهم بالانتماء والاندماج في محيط العمل، 
وهذا كله يؤدي لكثرة الشكاوي والصراعات بين الأفراد، ويعود ذلك كله لعدم رضاهم عن الحوافز المقدمة 

 .  سه منح هذه الأخيرةلهم والأسلوب الذي يتم على أسا
 
 
  
 
 
 
  
  
  

  أ: % 84.21

 ب: % 19.79



  : الخلاصة 
أنه لا توجد منظمة , من خلال المؤسسة الوطنية للهندسة المدنية و البناء , تأكدنا من الدراسة الميدانية      

و لكن لا تنجح كل منظمة , وهذا مهما كان نشاطها ومستواها و ثقافتها, يمكنها أن تستغني عن تحفيز أفرادها
  .إذا كانت أساليبها منتهجة بشكل فعال في ذلك إلا 

توصلنا إلى أنها تستعمل عدة أنواع من الحـوافز؛ سـواء   , فعند دراستنا لواقع التحفيز في هذه المنظمة     
, ظـروف العمـل الماديـة   , مادية أو معنوية ؛إذ تتمثل أهم الحوافز المادية في المنح والمكافئات المتنوعة 

ا؛ أما حوافز المعنوية فهي تحاول دائما توفيرها للأفراد مـن خـلال التكـوين    الخدمات الاجتماعية وغيره
العطل , وكذلك من خلال نظام الاتصال الداخلي, خاصة والذي يتنوع بين القصير والمتوسط و طويل المدى

المدح والثنـاء فـي بعـض المواقـف     , محاولات إشراك العاملين في اتخاذ القرارات, والإجازات المتنوعة
  .يرها وغ
, باستثناء البعض منها, نجد أن أفرادها غير راضين عنها, و بالرغم من وجود عدة حوافز في المؤسسة    

مؤكدين أن الأساليب المتبعة في مـنح الحـوافز   , العلاقات مع الزملاء والمشرفين, كالظروف المادية للعمل
لدفعهم للعمل تتمثل في الأجر والاستقرار في غير فعالة؛ ومن أهم الحوافز التي يعتبرها الأفراد ذات أهمية 

ونتيجة لعدم رضاهم عـن الحـوافز   . اللذان يعتبرانها أكثر الحوافز المهضومة من طرف المؤسسة, العمل
بالإضافة إلى أنهـم لـم يـتمكن    , المقدمة لهم نجد أن ذلك انعكس سلبا على ولائهم لها وشعورهم بالانتماء 

أين أرجع معظمهم أن السبب الوحيد في شـعورهم بالانـدماج هـي    , العملأغلبهم من الاندماج في محيط 
ولكن هـذه  , الذي يعتبر أحد أهم الحوافز للأفراد للاستمرار في المؤسسة,علاقاتهم مع الزملاء و المشرفين

ويظهر ذلك من خلال معدل دوران العمل واستعداد أغلبهم لترك مناصبهم في , العلاقات غير كافية لتحفيزهم
إضافة إلى وجود عدة صراعات و شكاوي ناتجة عن إحساسـهم  , ال إيجاد وظائف أخرى خارج المؤسسةح

وبالتـالي علـى أداء   , بعدم وجود عدالة في منح الحوافز المختلفة؛ وكل هذا يؤثر بشكل سلبي على أدائهـم 
نظـرا لعـدم   , الذي يظهر من خلال نتائجها الصافية التي عرفت تذبذبا من سنة لأخـرى  , المؤسسة ككل

  . تحكمها في التكاليف 
إذ بـدأت تعمـل   , ونجد المؤسسة في الآونة الأخيرة قد تفطنت لوجود خلل في أساليب التحفيز المنتهجة    

والذي سـيعمل علـى   , على إعداد مشروع لتسيير الكفاءات الذي سيحل محل الأساليب الكلاسيكية كالأقدمية
البيروقراطية السلبية والمحسوبية ؛ كما أنها تيقنت بأهميـة تـوفير   ك, القضاء على بعض المظاهر الإدارية

وذلك من , تفبدأت بتسوية وضعيتهم بدءا بالإطارا, الاستقرار للأفراد وما يمكن أن يجره من اندفاعهم للعمل
  .خلال تحويلهم من متعاقدين إلى مداومين

الوطنية للهندسة المدنية والبناء وهو ما يعتبر  يعتبر غير فعال في المؤسسة, إلى حد الآن,ومنه فالتحفيز     
  .          الجزائرية تمن بين اكبر المشاكل التي تعاني منها المنظما

 
 
 
 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 
 
 

:الخاتمة العامة  
رتفعة مالية تتسم بالدافعية المتزايدت اعترافات المنظمات في الوقت الحالي بأهمية امتلاك قاعدة ع    

ذلك يصبح لازما فهم الدوافع وتصرفات وأنماط لأجل أعلى مستويات الأداء، ووالحماس والرغبة في تحقيق 
تحقيق أهداف المنظمة لغرض  ,السلوك ومداخل التأثير عليها، وبالتالي كيفية تحفيز الأفراد بطريقة فعالة

ذات الأهمية المستمرة والمتجددة في  ,التحفيز من المجالات الضروريةيعتبر مجال لهذا و .وأهدافهم الذاتية
التعامل مع الآخرين، إذ يتمثل في توفير الإمكانيات والظروف والإجراءات اللازمة للأفراد من قبل 

.المنظمة، بهدف الرفع من دافعيتهم نحو العمل كما ونوعا  
العديد من نجده محل بحث ودراسة ,ه من منافع للمنظمة وما يمكن أن يحمل, نظرا لأهمية تحفيز الأفرادو    

بشر وتصرفاتهم في العمل، واستنباط الأساليب للتعرف على الأسباب التي تحكم سلوك اوهذا ل, علماء الإدارة
التي تضبط من خلالها هذه السلوكات في إطار من الرضى والولاء للمنظمة، وصولا إلى تحقيق مزيد من 

إلى بروز العديد من النظريات الفكرية، التي تتيح للمنظمات  همدراساتو محاولاتهم د أدتوق ؛الأداء الناجع
وفقا للظروف التي تتناسب مع أوضاع ومواقف القوى الوظيفية  ,استخدامها في تحقيق الأهداف المرجوة

الذي يعتبر " لورتاي" مفكرهالكلاسيكيين، من خلال ى هذه الدراسات كانت لوأول ؛والمنظمة التي يعملون فيها
عملية التحفيز كل ما تقدمه المنظمة من حوافز مادية، لتأتي بعد ذلك مدرسة العلاقات الإنسانية، من خلال 

تماعي أهم ما يحفز الأفراد هو توفر جو اجف, ه إلى جانب العامل الماديليضيف أن ,"إلتون مايو"مفكرها 
توصلا إليها كمنطلقات استند إليها العديد من المفكرين  كانت النتائج التيو تسوده العلاقات الجيدة بينهم؛

.والتي أخذت اتجاهين, هم نظرياتلوضع   
ومقابلتها بالحوافز , على ضرورة التعرف على مختلف الحاجات المرتبطة بالأفراد كزالاتجاه الأول ير    

نظرية  ,"ماسلو"ظرية ن ثلم ,نظريات الحاجات؛ ومن أهمها نجد نظريات المحتوىب وتدعى ,التي تشبعها
أين  ،معين سلوكالمختلفة نحو  أن الفرد تحركه احتياجاته كلها على ، التي تقر"ماكليلاند"ونظرية " ألدفير"

من  المنظمة ومن خلالها تتمكن ,اختلف كل واحد منهم عن الآخر حول ترتيبه للحاجات وأهميتها للأفراد
ذات " هيرزبرغ"ضافة إلى نظريات الحاجات هناك نظرية بالإ .احتياجات الفرد التي تدفعه للعمل ةسادر

حوافز مادية وسياسات وأن ما تقوم به الإدارة من توفير الظروف الملائمة للعمل أضافت  العاملين التي
المنظمة وإدارتها والإشراف والعلاقات بين الأفراد وغيرها، هي عوامل تسبب في حال غيابها عدم الرضى، 

و بالتالي أضاف ضرورة التصميم الجيد , ي مرتبطة بالعمل الذي يؤديه الأفرادأما عوامل الرضى فه
.للوظائف  

الكيفية التي ستجعل مجموعة الحوافز التي تقدمها المنظمة ذات  على في بحثها كزأما الاتجاه الثاني تر    
من ؛ ولنظريات العمليةبا مثل هذه النظريات وتدعى, الأفراد نحو الأداء الناجع سلوكتأثير فعال في تنشيط 

تبين أن فعالية التحفيز يعتمد على مدى نجاح الإدارة في إيصال وإبراز  نظرية التوقع، التي نجد أهمها



 كما نجد نظرية العدالة التي يرى أصحابها أن العلاقة الموجودة بين كل من الجهد والأداء والحوافز المقدمة؛
  فأض المختلفة؛ عمللفي علاقات ا هو وجود عدالة يرشد عملية التحفيز ما أهم

وذلك بعد , المحققة ضرورة ربط منح الحوافز بالأهداف إلى ذلك نظرية تحديد الأهداف التي تركز على
وهذا حتى يتمكن الأفراد من السعي لتحقيقها من أجل حصولهم على , تحديد مساهمة  نصيب كل فرد فيها

عن طريق دعمها , د على تحديد ما ترغب الوصول إليهتعتموهناك نظرية التعزيز التي هذه الحوافز؛ 
مستعملة في الأولى الحوافز , أو من خلال تجنب تلك التي تعيقها على ذلك, كات المؤدية لأهدافهالسلول

"نظرية كما نجد . وفي الثانية الحوافز السلبية ةالإيجابي Z ه بغرس قيم واتجاهات مشتركة بين أكدت أن التي, "
لأن كسب ولاءهم وثقتهم وتحسيسهم بالاندماج والانتماء هو , مة هو أساس نجاح كل منهماالأفراد والمنظ

.أساس اندفاعهم للعمل  
التي يمكن تلك النظريات تكمل بعضها البعض، لتحيط بذلك على كل أنواع الحوافز  كل ونجد أن    

التحفيز في المنظمة يمكن تبنيها من  ففعالية المتبعة في منحها؛فع الأفراد، وأساليب للمنظمة أن تستعملها لد
خلال التعرف على حاجات العاملين لديها ومحاولة اشباعها، وذلك بتوفير التوليفة المناسبة من الحوافز التي 

الخدمات الاجتماعية ,الترقية, الظروف المادية للعمل, المكافآت, ؛ كالأجر المغريتأخذ شكل حوافز مادية
المشاركة في اتخاذ القرارات وتحديد , العلاقات المختلفة بين الأفراد,قرار؛ كالاستأو معنوية وغيرها؛
درجة فاعلية التحفيز بقوى متعددة، منها ما يرتبط بالفرد تتأثر و .أو كلاهما معا وغيرها؛, الأهداف

يكل الأساليب القيادية والهككشخصيته والفروق الفردية الموجودة بين الأفراد، ومنها ما يرتبط بالمنظمة 
مكوناتها المختلفة كالظروف بالمنظمة بالتنظيمي وفرق العمل وغيرها، ومنها ما يرتبط بالبيئة المحيطة 

يأخذ بعين , ولهذا يجب أن يكون التحفيز ديناميكي, الاقتصادية للدولة وسوق العمالة والقوانين وغيرها
ظمة يمكن أن يؤثر على درجة اندفاع لأن كل ما يحيط بالمن, الاعتبار كل المتغيرات الداخلية والخارجية

تعتمد كل منظمة عند منح الحوافز، سواء مادية أو معنوية، , من أجل تعظيم فعالية التحفيزو. الأفراد للعمل
وذلك من  ؛أو تشجيعا للإبداع والابتكار ,للأفراد على أسس معينة، يحددها الأداء أو الاتجاهات السلوكية

المبادئ بالاعتماد على بعض , بشكل فعال وإيجابي تحفيز الأفراد لإتباع خطوات منهجية تسهخلال 
وبالطبع ينجم عن تطبيق نظام  عدالتها وغير ذلك؛ها،جامانساتساقها و, تكاملها, الأساسية كتنويع الحوافز

ة ؛ من خلال إشباعهم للحاجات المختلفتحفيز فعال وإيجابي نتائج إيجابية عديدة، على صعيد الأفراد العاملين
.؛ وذلك من خلال كسب ثقة الأفراد الذين يعتبرون مفتاح نجاحهاوعلى صعيد المنظماتلديهم؛   
ويعتبر التحفيز في المنظمات الجزائرية غير مرضية للأفراد، وخاصة بالنسبة للحوافز المادية، التي       

ي الدراسة الميدانية التي كانت في وهذا ما التمسناه ف يعتبرها أغلبهم أنها أكثر ما يمكن أن تدفع الفرد للعمل،
(الشركة الوطنية للهندسة المدنية والبناء  GCB بالرغم من ظهور بعض بوادر الاهتمام الايجابية، التي ف ,)

نجد أن الأفراد مستاءون عنها وعن الأسلوب الذي  ،توفير مجموعة من الحوافز المادية والمعنوية تتمثل في
وهذا ما سبب عدم , ظمهم أنهم لا يستوعبونه لأنه لا يقوم على أساس منظمليؤكد مع, تعتمده في منحها لها

و قلل ولائهم لها وشعورهم بالانتماء إليها؛ أين نجد معظمهم مستعدين لتركها في ,تمكنهم من الاندماج فيها



الذي يظهر خاصة في عدم , حال وجدوا وظيفة أخرى؛ وكل هذه المظاهر تنعكس سلبا على أداء المؤسسة
محاولتها في والذي ظهر من خلال , ولكن مؤخرا نجد أن المؤسسة تفطنت لكل ذلك. حكمها في التكاليفت

وهذا بإعدادها لمشروع  نظم التقييم المتبعة لتعظيم أداء الأفراد وتحسين مستويات إنتاجيتهم،لإعادة النظر 
كما شرعت برد الاعتبار  ,نويةجديد لتقييم الكفاءات الذي سيكون الأساس في منح الحوافز المادة والمع

وهذا انطلاقا من اهتمامها ببرامج  ,تخطيط ورسم وتحديد الأهدافراكه في من خلال إش, للمورد البشري
التكوين والتطوير التي تنظمها المؤسسة بشكل دوري بهدف الرفع من كفاءات طاقاتها البشرية، بما يعود 

وذلك من خلال , بدءا بالإطارات, وفير الاستقرار لهمإضافة لشروعها في ت, على الفرد والمؤسسة ككل
.تسوية وضعية الأفراد بتحويلهم من متعاقدين إلى مداومين  

:ويستخلص من هذه الدراسة مجموعة من النتائج، يتم سردها فيما يلي      
:أهمهامن  ,العديد من النتائج ستنباطالتوصل في الجانب النظري لا تم       

ي نوع الحوافز التي تجذبهم ويختلفون في القدرات بسبب اختلاف الظروف التي عاشوها، يختلف الأفراد ف -
.سواء من المجتمع أو في ميادين العمل المكسبة للخبرة  

ما يتأثر بالبيئة الداخلية والخارجية للعمل، اتجاهات وثقافة الفرد والمجتمع، كيتأثر التحفيز بقيم و -
ظمة ما في منظمة أخرى من بلد  يمكن تطبيق نظام تحفيز ناجح لمنوبحضارة المجتمع ونظمه، ولهذا لا

لأن ذلك مرتبط بتركيبة الأفراد العاملين , بمعنى أنه لا يمكن تحديد بوجه عام الأسلوب الأمثل للتحفيز, آخر
 في كل منظمة؛

وتغيرها من  تعتبر عملية التحفيز من أهم المشاكل التي تواجهها المنظمات بسبب تنوع حاجات الأفراد -
ع كل حاجات العاملين في أي منظمة؛وقت لآخر، واستحالة إشبا  

، من خلال الأفراد مجموعة من الأهدافهدف أو اتها الخاصة المتمثلة في تحقيق لكل منظمة حاج -
نظرا للتغير العاملين، وهذا يتطلب تكامل حاجات كل من الفرد والمنظمة وعملية التكامل ظاهرة ديناميكية، 

الأفراد والمنظمة ير لأن حاجات فين تبني أسلوب موقفي في التحستمر للحاجات، ولذلك يتعين على الإداريالم
 مرهونة بالظروف؛

؛ مؤشرا لنجاح المنظمة منحه يعتبر بأسلو واختيار الملائم استخدام الحافز -  
يمكن للمنظمة أن يتغير أسلوب تحفيزها حسب الأهداف التي ترمي الوصول إليها؛ -  
في كل الاتجاهات الحديثة للإدارة، تأكيد دور الفرد في تحقيق أهداف  ,يعتبر واجب كل مدير أو مشرف -

المنظمة من خلال تطبيق العلاقة العضوية المتبادلة بينهما، ويعني ذلك أن إحدى مهام المدير هي تنمية 
؛مقدرة المرؤوسين وتحفيزهم للوصول إلى أفضل مستوى من الأداء  

فيز لم يعد مجرد توفير مجموعة من الحوافز المادية والمعنوية للفرد، وإنما تعدى ذلك ليصبح التح -  
لأن الفرد يتفاعل بشكل إيجابي مع كل ما يرتبط بالمنظمة من أساليب , لمفهوم المناجمنت الحديث امضاهي
.تنظيم وغيره , قيادية  



ة والاستبيانات الموزعة على الأفراد، الذين تم أما من الجانب التطبيقي سمحت لنا الدراسة الميداني     
اختيارهم في العينة، استنتاج مجموعة من النقاط التي تتميز بها المؤسسة الوطنية للهندسة المدنية والبناء، 

:ونذكر أهمها فيما يلي  
:تتمثل أهم نقاط القوة فيما يلي      

؛عور الموظفين بالراحة في العملوجود عمليات دورية لسبر الآراء بهدف التعرف على مدى ش -  
؛توفير وسائل وتقنيات عمل متطورة تستجيب لحاجات العمل والعمال -  
حرصها على توفير شروط الأمن والنظافة وضرورة تحقيق الانضباط في العمل ومحاولات الإدارة  -

؛لتحسين الأوضاع الاجتماعية للعمال  
؛ التي تساهم في اندفاع الأفراد نحو العملو, يميومرونة هيكلها التنظ للمنظمة التنظيم الجيد -  
و التي تعتبر عامل مهم لاندماج , لأفراد والعلاقات المهنية الجيدةتوفر جو من الاحترام المتبادل بين ا -

 الأفراد في محيط العمل؛
؛اهتمام الإدارة بتنظيم برامج تكوينية غنية ومتنوعة -  
لين والعمال، في بعض الأحيان، بقصد تشجيع مساهمتهم في اتخاذ تنظيم لقاءات واجتماعات بين المسؤو -

؛القرارات وتنفيذها  
والذي كان , من خلال تحويل الإطارات من متعاقدين إلى مداومين, بدء اهتمامها بضمان استقرار العاملين -

 من أهم ما يقلق الأفراد ويشعرهم بعدم الانتماء؛
.الذي سيمكنها من ترشيد عملية تحفيز أفرادها, لكفاءاتإعداد المنظمة لمشروع جديد لتقييم ا -  

:فيتتمثل نقاط الضعف الموجودة والتي تعيق الأفراد  أما أهم       
؛عدم الاعتراف بالكفاءات وضعف برامج التقييم، بالرغم من محاولتها المتجددة -  
لى العمال المداومين بصفة أساسية؛اقتصار برامج التكوين والتدريب ع -  
عدم رأسملة الخبرة وإهمالها؛ -  
ضعف برامج التحفيز المادي، كالأجور التي تعتبر أقل من مستوى سوق العمل، وكذلك انخفاضها مقارنة  -

؛بالمجهودات المبذولة والكفاءات المتوفرة  
.عاقدين مما يؤثر سلبا على مردوديهم، نظرا لكون أغلبهم متبالاستقرار شعور الأفراد عدم -  
شعور الأفراد عدم و, تنمية ولائهم التنظيميفي  لإطارات نتيجة لضعف عملية التحفيزلمر مست تسرب -

المساواة ، إضافة إلى وجود فوارق بين المداومين والمؤقتين، وبالتالي عدم الحفاظ على بوجود العدالة و
؛العمال الأكفاء والتخلي عنهم بسهولة  

؛ل، مما يؤثر على أدائهم لمهامهم بكفاءةضعف الخدمات المقدمة للعمال كالإطعام والنق -  
.التي يعتبرها أغلبهم أنها تعمل لمصالحها الخاصة, عدم ثقة الأفراد بالنقابة -  



أصبح يشكل أحد أهم , وخلاصة القول أن موضوع التحفيز ودوره في تفعيل أداء الأفراد في المنظمة    
م الإدارية الحديثة دون الاعتماد على تحفيز حيث يصعب تطبيق المفاهي, اهتمامات المنظمات المعاصرة

. الذي أصبح تقريبا مرادف لمفهوم المناجمنت الحديث, الأفراد  
, يمكن تناوله من عدة مداخل تبعا لأهداف كل باحث, وبما أن موضوع البحث  يرتبط بعدة جوانب      

، الإلمام بالجوانب المختلفة له حتى يمكن, ذلك لكون مجال الدراسة  يحتاج للمزيد من التعمق والمعالجة
.نورد البعض منها كاقتراحات لمن يهمه البحث في الموضوعو  
؛واقع التحفيز في القطاع الحكومي -  
لتحفيز في تقليص الانسحاب الوظيفي؛دور ا -  
دور القائد في تحفيز الأفراد في المنظمة؛ -  
.الجماعة ةأثر التحفيز في ديناميكي -  
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جــامعة – أمحمد بوقرة – بومرداس 
 

آلية العلوم الاقتصادية و علوم التسيير و العلوم التجارية

 
ماجستير مناجمنت  المنظمات  

 
 

سيدي (سيدتي) 

 

            في إطار البحث العلمي الخاص بإعداد رسالة الماجستير في تسيير 

سيادتكم الإجابة على آل المنظمات حول التحفيز لمؤسستكم المحترمة, نرجو من 

الأسئلة دون استثناء . 

 

          وثق(ي) سيدي (سيدتي) بأن الهدف من هذا البحث علمي , و هو مستقر عن

الإدارة , لهذا نرجو منكم الإجابة بكل صراحة و موضوعية حتى تكون النتائج 

صادقة و نافعة. 

و نشكرآم مسبقا على تعاونكم معنا.

إرشادات  

 

) x        سوف تقدم لكم مجموعة من العبارات ، و للإجابة ، عليكم وضع علامة  (

في الخانة المناسبة , أو بملء الفراغات مكان النقط , لا توجد إجابات صحيحة 

وأخرى خاطئة , بل اختر العبارات التي تعكس الحقيقة آما ترونها . 

 

 
  

 
 



 
 

  :معلومات خاصة بالمبحوث   - أ

.....................................: السن -2                  أنثى           -ذآر                          : الجنس -1  

: الحالة العائلية -4:                                                   المستوى التعليمي – 3  

:أعزب -:                                                                      ابتدائي -     

: متزوج -:                                                                     متوسط -     

: مطلق -:                                                                       ثانوي -     

: أرمل  -        :                                                              جامعي  -     

..............  :سنة الإنظمام للمؤسسة  -6التصنيف المهني                                                         -5   

..............:عدد التربصات التكوينية -7إطار                                                                       -     

عون تنسيق -   

عون تنفيذ                            -  

:المناصب المقلدة في الحياة المهنية -8  

..................في مؤسسة...........إلى ............ من سنة :.................. المنصب -  

..................في مؤسسة...........إلى ............ من سنة :.................. المنصب -  

..................في مؤسسة...........إلى ............ من سنة :.................. المنصب -  

..................في مؤسسة...........إلى ............ من سنة :.................. المنصب -  

 

II / استقصاء حول نظام التحفيز و رضى العاملين عنه في مؤسسة –  GCB: 

:رتب هذه الحواف حسب أهميتها في تحفيزك للعمل -1  

  )...........................................................................                                                 المرتفع(الأجر المغري   -

                                           

..........................................................                                                      ت والمميزات المالية المختلفة المكافآ -

                   

....                                                       ..................................................................................فرص الترقية -

                                                                 

...) ................................                            إضاءة، تكييف، تهوية( ظروف العمل والبيئة المادية  -  

......................................................................                                                 يات الوظيفةتوسيع مسؤول  -  

..............................................                        الاعتراف والتقدير من المديرين بالجهد المبذول -  

........................................................................                             اف الجيد من المشرفالإشر-  

.....................................................................................                وضوح الأهداف -  

.............................................................                                         مرارية في العملالاستقرار والاست -  

....................................                           الخدمات الاجتماعية من إطعام، نقل، تأمينات وغيرها -  

..................................................................                       المشرفينالعلاقة مع الزملاء و -  



..............................................................            فرص التكوين وتطوير المهارات -  

:جميع هذه الحوافز تتوفر في مؤسستكم بصفة مرضية -2  

لا  -نعم                                                    -  

 

 

:فما هي الحوافز التي لا تتوفر تماما أو لا تتوفر بصفة مرضية في المؤسسة: إذا آانت الإجابة بـ لا*  

-                        ......................................................-........................................................  

-                        ......................................................-........................................................  
-                        ......................................................-........................................................  
-                        ......................................................-........................................................  
-        ......................................................                -........................................................  

III :الحوافز المادية -   
  هل أنتم راضون عن التعويضات التي تحصلون عليها من أجر وعلاوات وغيرها؟ -1

نوعا ما    لا                               -نعم                                                   -  

:هذه التعويضات هي في مستوى سوق العمل  -2  

أعلى -نفس المستوى                           -أقل                                       -  

بالمقارنة مع الأفراد الذين تعرفهم، والذين يشغلون وظائف مشابهة معكم في مؤسسات أخرى، هل تعتقدون أن أجرآم  -3

ويحفزآم للعمل؟ مرضي،  

لا  -نعم                                  -  

:أجرآم يعكس أدائكم في العمل -4  

لا  -نعم                                  -  

:هناك ارتباط واضح بين المكافآت وأداء العمل -5  

لا  -نعم                                  -  

لكم بسهولة إذا وجدتم عملا أحسن وبأجر أعلى؟هل أنتم مستعدون لترك عم 7  

): .......................................السبب( التعليل  -لا                             -نعم                                  -  

.........................................................................................................................................  

:تضع مؤسستكم وتوفر آل الوسائل المهمة والكافية من أجل قيامكم بعملكم -8  

لا  -نعم                                  -  

إلخ. ......ماذا تقولون عن نظام الخدمات الاجتماعية من علاج، تقاعد، تأمينات، نقل، إطعام -9  

غير مرضية -مرضية                            -  

:يكون نظام الترقيات على أساس الكفاءات والأداء الجيد -10  

لا                             -نعم                                  -  

............................................................................فما هو الأساس في ذلك؟: إذا آانت الإجابة بـ لا*   

هل تحصلتم خلال المدة التي عملتم بالمؤسسة على الترقية؟ وآم عدد الترقيات؟ -11  

.....: ..........................................عدد الترقيات -لا                            -نعم                                -    



هل يستعمل مشرفك أسلوب الخصم من الأجور، في حال وقوعكم في أخطاء؟ -12  

لا    -نعم                                  -  

 

IV :الحوافز المعنوية -  

  :يتم إشراك العاملين في اتخاذ القرارات التي لها علاقة بوظيفتكم  -1

أحيانا   -                            لا      -نعم                                 -  

هل تعتقدون أن تلك المشارآة مهمة لدفع العامل نحو العمل؟*   

لا -نعم                                 -  

:تولي مؤسستكم اهتماما  آبيرا للأفكار والآراء الجديدة  -2  

لا -نعم                                 -  

:أراء العاملين واقتراحاتهم بعين الاعتبار تأخذ المؤسسة -3  

لا -نعم                                 -  

:هناك ثقة متبادلة بينكم وبين مشرفكم -4  

لا -نعم                                 -  

:هناك ثقة  متبادلة بينكم وبين الزملاء -5  

لا -نعم                                 -  

:يسود محيط العمل في مؤسستكم روح التعاون الفريقي -6  

لا -نعم                                 -  

:أثناء العمل يتم معاملة الموظفين باحترام -7  

لا -نعم                                 -  

:تشجع المؤسسة مشارآة الموظفين في تحديد الأهداف وتحقيقها -8  

لا -                       نعم          -  

:تهتم المؤسسة آثيرا بتكوين وتطوير قدرات العاملين -9  

لا -نعم                                 -  

هل تحسون أنكم تعملون ضمن فريق متكامل في مؤسستكم؟ -10  

لا -نعم                                 -  

؟هل أنتم راضين عن مشرفكم المباشر -11  

لا -نعم                                 -  

:مشرفكم يحرص على تنمية روح  الفريق -12  

لا   -نعم                                 -  

ما هي الصفات التي ترونها جيدة في مشرفكم المباشر والتي تجعلكم محفزين؟ -13  

استشارته لمرؤوسيه وإشراآكم في القرارات  -نشاطه وحيويته والتزامه في العمل                -  

: ...................................................إجابة أخرى -علاقاته الجيدة  بمرؤوسيه                           -  

ما هي الصفات التي ترونها سلبية في مشرفكم المباشر والتي تجعلكم محبطين؟ -14  

عدم إشراك العاملين في اتخاذ القرارات -                                      تهاونه في العمل     -  



: ..................................إجابة أخرى -وضع الاعتبارات الهرمية بينه وبين مرؤوسيه                  -  

ما رأيكم بصفة عامة في أسلوب الإشراف في مؤسستكم؟ -15  

:.............................إجابة أخرى -غير مرضية                        -                          مرضية          -  

 

هل تعتقدون أن نظام الاتصال الداخلي فعال لدرجة أنه يساعدآم في أداء عملكم بكفاءة؟ -16  

لا -نعم                                 -  

:قدير من قبل الرؤساء والمدراء عند أداء عملكم بكفاءةيتم تقديم الشكر والت -17  

لا -نعم                                 -  

هل يعترف مشرفكم أو مديرآم بالمجهودات التي تقومون بها؟  -18  

  لا -نعم                                 -

آيف يتم الاعتراف والتقدير والشكر من المدير العام؟ -19  

:...........................................إجابة أخرى -استقبالكم في مكتبه                                                     -  

....................مكالمة هاتفية الى مكتبكم                                                 - … .................................  

.........................................................زيارته إلى مكتبكم                                                        -  

:تقيم المؤسسة احتفالات خاصة لتكريم عمالها المتفوقين والمتميزين -20  

لا -نعم                                 -  

فكيف يتم التكريم والتقدير؟: لإجابة بـ لاإذا آانت ا*  

........................................................................................................................................  

V :مظاهر الرضى عن التحفيز -  

كي يندمج العامل في المحيط الاجتماعي للمؤسسة؟بعد التوظيف، ما هي المدة الزمنية، في رأيكم، ل -1  

:........................إجابة أخرى - بعد أشهر                 -بعد شهر                 -منذ اليوم الأول                 -  

ما هي العوامل التي ساعدتكم على الاندماج؟ -2  

غيرها  ظروف العمل آالإضاءة، التهوية، التجهيزات و  -  

أسلوب وسلوك مشرفكم المباشر -  

علاقاتكم مع الزملاء والمشرفين -  

.................................................إجابة أخرى -  

:وظيفتكم تعكس تطلعاتكم وطموحاتكم -3  

لا -نعم                                 -  

:متشغل المؤسسة آل طاقاتكم ومعارفكم في عملك -4  

لا -نعم                                 -  

إذا آانت الإجابة بنعم، فكيف يتم ذلك؟*   

اشتراآكم في اتخاذ القرارات -عن طريق توسيع مسؤولياتكم                               -  

لكم توآيل مهام جديدة -تكثيف التكوين                                                 -  

هل تقضون أوقاتا إضافية في العمل؟ -5  

لا -نعم                                 -  



إذا آانت الإجابة بنعم، فلماذا؟*   

لأنكم تحبون عملكم آثيرا           -  

لأنكم مجبرون على ذلك  -  

لأنكم ستحصلون على مقابل مادي أو معنوي مقابل ذلك -  

............................................................................................................: ...........إجابة أخرى -  

 

هل تشعرون بأنكم جزء من هذه المؤسسة؟ -6  

لا -نعم                                 -  

فلماذا؟: إذا آانت الإجابة ب لا*                    فلماذا؟                              : إذا آانت الإجابة بنعم *   

لكونكم متعاقدون ولا تشعرون بالاستقرار -لشعورآم بالأمان والاستقرار فيها                                         -  

ة المشرفين بقدراتكملعدم ثق -لوضعكم الجيد بها                                                             -  

لعدم إشراآكم في اتخاذ القرارات -لمرآزآم المتميز                                                              -  

: ................................إجابة أخرى -لشعورآم بالتقدير والاحترام وإشراآكم في القرارات                      -  

:............................................                          ................................................بة أخرىإجا -  

هل تحس أن النقابة تعمل لمصلحة العاملين وتدافع عن حقوقهم؟ -7  

أحيانا -            لا                          -نعم                                 -  

فماذا تذآرون عن أهم أعمالها؟: إذا آانت الإجابة بنعم*   

-  .......................................................................................................................................  

-  .......................................................................................................................................  

ما هو سبب تغيب الموظفين عن أعمالهم حسب رأيكم؟ -8  

تجنب رؤية المشرف  -ظروف مفاجئة                                             -  

: .....................................................إجابة أخرى -                         الاستراحة من مشاآل العمل     -  

هل هناك صراعات داخل المؤسسة؟ -9  

لا -نعم                                 -  

فما هو سبب قيام أغلبها؟: إذا آانت الإجابة بنعم*   

لحوافز المادية والمعنويةعدم وجود عدالة بين الأفراد في منح ا -  

تنافس الأفراد للحصول على المزايا المادية والمعنوية -  

.......................................................................................................................إجابة أخرى -  

ورئيسكم؟ هل تشعرون بالإحباط من وظيفتكم، محيط عملكم -10  

لا  -نعم                                 -  

هل أنتم مستعدون لترك عملكم بسهولة في حال وجدتم وظيفة أخرى مشابهة؟ -11  

لا -نعم                                 -  

:إذا آانت الإجابة بنعم، فما سبب ذلك*   

المزايا المادية غير المرضية -  

ي للمؤسسة من زملاء عمل والعلاقات الموجودة بينكمالمحيط الاجتماع -  



نظام التسيير ونمط القيادة  -  

عدم شعورآم بالاستقرار -  

 .......................................إجابة أخرى -
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



    الملخص 
منظمات الحديثة، لأنه يعتبر كنوع من الاستثمار في الموارد يكتسي موضوع التحفيز أهمية متزايدة في ال  

البشرية، فمن خلاله يتم توجيه سلوك الفرد في الاتجاه الذي يتوافق مع تحقيق أهداف المنظمة، حيث يعتبر 
كوسيلة بيد الادارة لإثارة أفرادها، بما يحقق الأداء الناجع؛ ذلك لأنه ينمي قدرات الفرد، ويخلق في ذهنه 

لاقة العضوية بين الأداء المتميز وحصوله على الحوافز؛ فكل فرد يصبح لديه الاستعداد الكامل لتقديم الع
أفضل ما لديه، لغرض الوصول إلى أهدافه المتمثلة في تلبية وإشباع حاجاته؛ بالإضافة إلى كل هذا يعتبر 

مبالاة في العمل وغيرها، وبهذا كحل للتقليل من عدة مظاهر سلبية في المنظمات، كالتأخر والتغيب، واللا
 .فالتحفيز وسيلة حيوية لما يمكن أن يلعبه من دور بالغ في نجاح المنظمات

Le résumé                                                                                                         
       

      Le sujet de motivation occupe une place importante dans les organisations modernes, puisque 
il est considéré comme un investissement des ressources humaines ; et à travers ce moyen on peut 
orienter le comportement des individus vers la réalisation des objectifs de l’organisation, or il est 
considéré comme un outil de management qui sert à influencer ces individus en développant leurs 
capacités, et en créant au fond d’eux la relation entre la performance et son obtention des 
stimulants. Dans ce cas tout individu ait la volonté de donner de son mieux pour atteindre  ces 
objectifs (satisfaire ces besoins).En plus c’est un moyen de minimiser les comportements  négatifs 
dans les organisations comme : les retards, l’absentéisme, la négligence, l’indifférence par 
conséquent, la motivation et un moyen « vivant » car il joue un grand rôle dans la réussite (le 

triomphe) des organisations.                                                                               
  

The summary  
 
   The topic of motivation occupies an important place in modern organizations, since it is 
considered as an investment in human resources, and through this means we can guide the 
behaviour of individuals towards achieving the objectives of the organization, or it is considered as 
a management tool used to influence these individuals in developing their capacities, and creating 
them at the bottom of the relationship between performance and achievement incentives. In this 
case everyone has the will to give its best to achieve these objectives (meet these needs). In 
addition it is a way to minimize the negative behaviors in organizations such as: delays, 
absenteeism, neglect, indifference therefore, motivation and a "living" as it plays an important role 
in the success (the triumph) organizations. 
 


