
 
 

 العلوـــــي الثحــــث و العالـــــي التعلــين وصاسج

 -شجكـــــتس -خيضش هحوذ جاهــعح

 الاجتواعيح و الإنسانيح العلىم كليح

 العلىم الاجتواعيح :قســن

 واعتالاج علـنشعثح: 

 

 

 

 

 

 الاجتواع علن في هاستش شهادج لنيل هكولح هزكشج

 -وعول إداسج تخصص -

 

 تحـىسـحوادي ت                                   

 

 التنظيويحالحىافض ودوسها في تحقيق الفعاليح 

--تسكشج–النسيج والتجهيض توؤسسح هيذانيح دساسح

 

: 2102/2102 

 



 
 





 

 ش ـذيـش وتقــشك

 تنضيلال، والقبئل في محكن  نب شكش الله سجحبًه وتعبلى على فضله وتىفيقه لً

  َسَثُّكُنْ لَئيِ شَكَشْتُنْ لأَصيِذًََّكُنْ  َإرِْ تَأَرَّى....    :( سىسح إثشاهين07)الآيخ سقن 

 

الزي سهل لنـب طشيق  " حمبدي ثىستخ "  الأستبر المششف :الخبلص إلى ـش  كوب ًتقذم ثبلشك

ب حين الصىاة ، فكبى العول ولم يجخل علينب ثنصبئحه القيوـخ ، فىجهنب حين الخطـأ وشجعنـ

 ششف ًعن الم

 

انجبص هزا هي ثعيذ في  هي قشيت أو  ،و لا ًنسى أى ًتقذم ثكل  احتراهنب إلى هي سبعذًب 

 ، وهي شجعنب على طلت العلن  .المتىاضعالجحث 

 .والتىفيق فيه هزا العول  ءثإنهباًعن علينب وفي الأخيـش نحوذ الله جلا وعلا الزي 

 



 

 

3 إشكالٌة الدراسة -1

4 فرضٌات الدراسة -2

4 مبررات اختٌار الدراسة -3

5 أهداؾ الدراسة  -4

5 الدراسة همٌةأ -5

621 الدراسات السابقة  -6

 

24 تمهٌد

2528 للحوافزمفاهٌم أساسٌة2



 

 

2912 التطور التارٌخً للحوافز  -2

1217 نظرٌات الدوافع والحوافز -3

1718  أنواع الحوافز -4

1933 أهمٌة الحوافز وأهدافها  -5

3231 أسس منح الحوافز -6

3134 أنظمة الحوافز -7

3437 ط تصمٌم نظام الحوافزمراحل وشرو -8

38 خلبصة

43 تمهٌد

4243 مفاهٌم أساسٌة للفعالٌة التنظٌمٌة -1

المداخل النظرٌة لدراسة الفعالٌة التنظٌمٌة ومحددات اختٌار المدخل  -2

 المناسب لها 

4353

5352 عالٌة التنظٌمٌةالعوامل المإثرة فً الف -3

5255 معاٌٌر وأسالٌب قٌاس الفعالٌة التنظٌمٌة -4

5556 خصابص المنظمات الفعالة -5

5658 أهم متطلبات زٌادة الفعالٌة التنظٌمٌة -6



 

 

5862 العلبقة بٌن الحوافز وبعض مإشرات الفعالٌة التنظٌمٌة

 61

 

6465 مجالات الدراسة -1

6566 منهج الدراسة -2

6667 أداة جمع البٌانات  -3

6771 عٌنة الدراسة -4

7181 عرض وتحلٌل البٌانات -5

8385نتابج الدراسة -6

 

 

 

  

  

 

 



 

 

 فهرس الجداول والأشكال

الصفحة   العنوان  

وضح هرمٌة الحاجات لماسلوشكل ٌ  11 

 54 جدول ٌوضح أسالٌب قٌاس الفعالٌة التنظٌمٌة

 69 جذول يجيٍ رىسيغ انؼيُخ دظت انجُض

 73 جذول يجيٍ رىسيغ انؼيُخ دظت انظٍ

 73 جذول يجيٍ رىسيغ انؼيُخ دظت انًظزىي انزؼهيًي

 72 جذول يجيٍ رىسيغ انؼيُخ دظت انفئخ انًهُيخ

الحالة المدنٌة انؼيُخ دظتجذول يجيٍ رىسيغ   72 

 71 جدول ٌوضح مدى كفاٌة الأجر المقدم للعامل

 71 جدول ٌوضح مدى توافق الأجر مع الجهد المبذول

 73 جدول ٌوضح مدى تحصل العمال على المكافآت 

يظبهًخ انًكبفآد في رذظيٍ الإَزبج جدول ٌوضح مدى   73 

ً زٌادة الإنتاججدول ٌوضح مدى مساهمة الزٌادة فً الأجر ف  74 

 74 جدول ٌوضح مدى تحقٌق المإسسة للأرباح

 75 جدول ٌوضح مدى استفادة العمال من عائد الأرباح

 75 جدول ٌوضح مدى مساهمة المشاركة فً الأرباح فً زٌادة التعاون 

 76 جذول يىضخ يذي قيبو انًؤطظخ ثذفلاد ركزيًيخ 

زًبػيخجذول يىضخ يذي رقذيى انًؤطظخ نخذيبد اج  76 

 77 جذول يىضخ يذي يظبهًخ انًشايب انًقذيخ في انشؼىر ثبنزضب



 

 

 77 جذول يىضخ يذي انشؼىر ثبلادززاو وانزقذيز يٍ طزف انًظؤونيٍ

 78 جذول يىضخ يذي وجىد اػززاف يٍ انًظؤونيٍ ثبنجهذ انًجذول

انشؼىر ثبنزقذيز والاػززاف وانزفغ يٍ انزوح جذول يىضخ يذي 

بيمانًؼُىيخ نهؼ  
78 

رهقي انؼًبل نهزذريت جذول يىضخ يذي   79 

 83 جدول ٌوضح مدى إتاحة المإسسة لفرص المشاركة فً اتخاذ القرارات

قيبو انًؤطظخ ثئطُبد ثؼض انًظؤونيبد نهؼًبلجدول ٌوضح مدى   83 

جدول ٌوضح مدى مساهمة المإسسة فً تكوٌن علاقات طٌبة بٌن 
 العمال

82 

عمال بالعمل فً المإسسةجدول ٌوضح مدى رضا ال  82 

 81 جدول ٌوضح مدى الشعور بالارتباط بالمإسسة

جدول ٌوضح مدى مغادرة العمال للمإسسة فً وجود فرص عمل 
 خارجها

81 

 



 

 أ 
 

لقد شهدت الحقبة التارٌخٌة الحالٌة تؽٌرا فً قٌم المجتمع والتً انعكست على نظرة كل من 

المإسسات تجاه البعض فً العمل ، ومن أهم المإشرات التً عكست هذه  الأفراد و أصحاب

النظرٌة التطور العلمً والتكنولوجً السرٌع ، التؽٌرات القطاعٌة والقوانٌن الحكومٌة والضؽوط 

ذواق المستهلكٌن ، كل هذه العوامل فرضت على المإسسات تبنً سٌاسات السوقٌة ، وتؽٌر أ

د البشري الدعامة الأساسٌة للؤداء لمواجهة المنافسة الحادة التً دٌنامٌكٌة ٌكون فٌها المور

 تستوجب تعظٌم الإنتاجٌة ورضا المستهلك .

تلعبه فالموارد البشرٌة تعتبر أهم عنصر من عناصر الإنتاج وٌرجع ذلك لأهمٌة الدور الذي     

دة اهتماما كبٌرا من ، صحٌة ، خدمٌة ...، ٌولً المسإولٌن فٌها عا فً نجاح أي منظمة اقتصادٌة

خلبل البحث عن العوامل المإثرة فً إنتاجٌة وكفاءة العاملٌن سلبا أو إٌجابا ، وٌسعى المسإولون 

عن إدارة الأفراد فً المنظمات إلى أن ٌصل العاملون فً إنتاجٌتهم إلى أقصى كفاءة ممكنة ، 

المإهلة سواء عند اختٌارهم ولتحقٌق هذا الهدؾ تعمل هذه الإدارات على توفٌر العمالة الجٌدة 

لشؽل الوظابؾ أو الحرص على تدرٌبهم وإكسابهم المهارات المختلفة بعد تعٌٌنهم من أجل رفع 

القدرة على الأداء لدى العمال ، ولكن المقدرة وحدها ؼٌر كافٌة لكً ٌعمل الفرد بؤقصى كفاءة 

على عنصرٌن أساسٌٌن هما  ممكنة ، إذا لم ٌكن هناك دافع للعمل حٌث أن كفاءة الفرد تتوقؾ

القدرة على العمل والرؼبة فٌه ، وتتمثل القدرة على العمل فٌما ٌمتلكه الفرد من مهارات ومعارؾ 

وقدرات والتً ٌكتسبها الفرد بالتعلٌم والتدرٌب والخبرة العملٌة ، بالإضافة إلى الاستعداد 

ٌب ...، أمل الرؼبة فً العمل الشخصً للفرد والقدرات الشخصٌة التً ٌنمٌها التعلٌم والتدر

 فتمثلها الحوافز التً تدفع سلوكه فً الإتجاه الذي ٌحقق أهداؾ المنظمة .

والحوافز تتمثل فً العوامل والمإثرات والمؽرٌات الخارجٌة التً تشجع الفرد على الزٌادة فً     

ولاءه للمإسسة وبالتالً  أدابه ، وتقدم الحوافز نتٌجة الأداء المتفوق والمتمٌز ، وتإدي إلى زٌادة

 زٌادة إنتاجٌتها ومساهمته فً تحقٌق أهدافها التً أنشبت لأجلها .

فالحوافز توقظ الحماس والدافعٌة والرؼبة فً العمل لدى العامل مما ٌنعكس إٌجابا على الأداء     

دفع العاملٌن إلى العام وزٌادة الإنتاجٌة ، كما أنها تساعد على تحقٌق التفاعل بٌن الفرد والمنظمة وت

العمل بكل ما ٌملكوه من قوة لتحقٌق الأهداؾ المرسومة للمنظمة كما أن الحوافز تعمل على منع 

شعور الفرد بالإحباط وتدفع العامل إلى المثابرة فً عمله وتجعل كفاءته عالٌة ، وهذا ما ٌوضح 

 درجة أهمٌتها وتؤثٌرها المباشر وؼٌر المباشر على سلوك الأفراد .



 

 ب 
 

ونتناول فً هذا البحث دور الحوافز فً تحقٌق الفعالٌة التنظٌمٌة فً المجال الاقتصادي ،     

لذلك ، وقد جاءت هذه الدراسة  كنموذجوتقتصر دراستنا على مإسسة النسٌج والتجهٌز ببسكرة 

 فً ضوء الفصول النظرٌة التالٌة :

الدراسة وفرضٌاتها  إشكالٌةالفصل الأول : وٌتعلق بموضوع الدراسة والذي احتوى على     

وأهمٌتها ومبررات اختٌار الموضوع وكذا الهدؾ من الدراسة وصولا إلى التطرق لبعض 

 الدراسات السابقة التً لها علبقة بالدراسة .

الفصل الثانً والمتعلق بالدراسة النظرٌة للحوافز وتم التطرق فٌه إلى المفاهٌم الأساسٌة     

ارٌخً لها وأهم النظرٌات المتعلقة بالحوافز والدوافع وأنواع الحوافز للحوافز وعرض التطور الت

مرورا بالأهمٌة التً ٌكتسٌها التحفٌز وكذا أهدافه كما عرجنا على الأسس التً تمنح بناءا علٌها 

 الحوافز وأنظمتها والتطرق إلى مراحل وشروط تصمٌم النظام .

ٌة للفعالٌة التنظٌمٌة وتم التطرق فٌه إلى المفاهٌم أما الفصل الثالث والمتعلق بالدراسة النظر    

المدخل المناسب لها  اختٌارالأساسٌة للفعالٌة وتناولنا المداخل النظرٌة لدراسة الفعالٌة ومحددات 

كما تم التطرق إلى العوامل المإثرة فٌها وكذا معاٌٌر وأسالٌب قٌاسها وأخٌرا تم التعرؾ على 

لنصل إلى العلبقة بن أهم متطلبات زٌادة الفعالٌة التنظٌمٌة . وخصابص المنظمات الفعالة ، 

 الحوافز وبعض مإشرات الفعالٌة التنظٌمٌة .

وأخٌرا الفصل الرابع والمتعلق بالدراسة المٌدانٌة واشتمل على عرض لمجالات الدراسة     

استخلبص النتابج  والمنهج المستخدم فٌها وأداة جمع البٌانات وعرضها وتحلٌل بٌاناتها وصولا إلى

 النهابٌة للدراسة .
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1 

لمسٌرٌن االموارد البشرٌة فً الوقت الراهن إحدى الاهتمامات التً تشؽل بال المدٌرٌن وتعد     

 فً المنظمات، فً مختلؾ أنحاء العالم لمكانتها البارزة فً مجال الدراسات الاقتصادٌة

والاجتماعٌة والإدارٌة وؼٌرها، وبشكل خاص بعد ما تؤكدت أهمٌتها فً رفع كفاءة و فعالٌة 

مواجهة التحدٌات و المنافسة، دلك أن سر نجاح المنظمات فً تحقٌق أهدافها لم ٌعد  المنظمة على 

منحصرا فً مقدرتها على استخدام مواردها المادٌة فحسب بل ٌتعداه إلى استخدام أكفؤ الموارد 

 البشرٌة و حملها على اكتشاؾ و تفجٌر الطاقات الكامنة المبدعة لدٌها .

          وة ذات فعالٌة إلا بتحرٌكها و تطورها و تحفٌزها على البدل هده الأخٌرة لا تصبح ق     

        و العطاء، و دلك بتوفٌر جمٌع الوسابل الممكنة لتحقٌق رؼباتهم فؤصبحت أؼلب المنظمات 

و الدول على اختلبؾ أنظمتها تولً اهتماما خاصا بالمحفزات التً تدفع بالعامل إلى زٌادة فعالٌته 

به...، و الحوافز تعبر فً أبسط معانٌها عن ما ٌحصل علٌه الفرد من المنظمة مقابل و تحسٌن أدا

عمله فٌها كما تعتبر الحوافز مجموعة العوامل و المإثرات التً تدفع بالعامل نحو بدل جهد أكبر 

 فً عمله و الامتناع عن الخطؤ فٌه و الحافز الذي ٌتلقاه العامل فً المنظمة عامل مهم فً استمرار

رؼبته فً العمل، بل وفً زٌادتها و تحسٌن إنتاجٌته، و زٌادة الرؼبة فً العمل تعنً زٌادة انجاز 

و     المشارك فً وضع الأهداؾ   العامل،... ، الذي ٌعتبر المحرك الربٌسً لباقً وسابل الإنتاج

هدافها معا، انجاز الأعمال التً أنشبت لأجلها المنظمات فهً تبحث عن تحقٌق أهداؾ الأفراد و أ

بما ٌحقق لها الفعالٌة التً تعنً عمل الشًء الصحٌح وهدا لا ٌحدث إلا بتحقٌق أهداؾ أفرادها من 

خلبل إشباع رؼباتهم و دوافعهم المختلفة و تحقٌق رضاهم هدا بالاعتماد على وسابل مختلفة و 

 آلٌات متنوعة.

ز مثلب الذي تراه وسٌلة لتلبٌة حاجات فمن الآلٌات التً تلجؤ إلٌها المنظمات هً آلٌة التحفٌ    

الأفراد أولا و من ثم أهدافها ثانٌا،...، و الحوافز بمختلؾ أنواعها تهدؾ من وراء استعمالها إلى 

ربط حاجات الأفراد بحاجات المنظمة و ربط حاجات المنظمة بحاجات الأفراد بما ٌحقق أهدافهما 

 معا.

 مما سبق ٌمكن طرح السإال التالً:

 أن ندرج التساإلات الفرعٌة التالٌة: و تحته ٌمكن
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     وضع الفرضٌات التالٌة : انطلبقا من نتابج الدراسات السابقة للموضوع نخلص إلى

 الفرضٌة العامة : -

  

 الفرضٌات الفرعٌة :  -

 

3 

بب نجاح بعض المنظمات وفشل البعض الأخر منها وٌرجع لعلل كل شخص منا ٌتساءل عن س   

السبب فً ذلك إلى العنصر البشري الذي ٌعتبر الأداة الوحٌدة التً لها القدرة على التؽٌٌر 

 0والمنافسة والابتكار ولهذه الأسباب وؼٌرها اخترنا هذا الموضوع 

 معرفة أهمٌة الحوافز فً المنظمات . -

 مة وأساسٌة فً أي منظمة والحوافز لها تؤثٌر على سلوك الأفراد كون الموارد البشرٌة مه -

 معرفة أسباب ؼٌاب الولاء التنظٌمً وضعؾ الإنتاج فً المنظمات. -

 التعرؾ على الحوافز والفعالٌة التنظٌمٌة والعلبقة الموجودة بٌنهما. -

 التعرؾ على العوامل المإدٌة إلى زٌادة الفعالٌة التنظٌمٌة . -

 لمراجع اللبزمة للئحاطة بالموضوع من عدة جوانب .توفر ا -
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ٌعتبر موضوع الحوافز من المواضٌع المهمة المطروحة على ساحة النقاش الاقتصادي ، وقد     

اكتسب هذه الأهمٌة بسبب زٌادة المنافسة بٌن المنظمات فً ظل انفتاح السوق ، وتلبشً الحدود 

 دان .الجؽرافٌة بٌن البل

لدا انصبت أؼلب جهود إدارة الموارد البشرٌة على المورد البشري وكٌفٌة تحسٌن أدابه     

باعتباره الورقة الرابحة فً المنظمة وعنصر التمٌٌز فٌها وهذا عن طرٌق نظام الحوافز بصفة 

 خاصة ، ونظم التدرٌب والتؤهٌل والتطوٌر بصفة عامة . 

على أي منظمة أن تقوم باختٌار العمال الأكفاء وذوي  ومن هنا اتضح أنه من الضروري    

المهارات ولا تكتفً بهذا فقط بل تقوم بتدرٌبهم وتحفٌزهم للرفع من أدابهم وكسب ولابهم لتحقٌق 

 الرضا الوظٌفً بالنسبة للعمال والرضا عن الأداء بالنسبة للمنظمة بما ٌحقق أهدافهما معا .

 

منظم أهداؾ و أبعاد ٌسعى الباحث إلى تحقٌقها وبلوؼها بشتى أنواع الطرق إن لكل عمل  

 والوسابل ومن بٌن هذه الأهداؾ :  

 محاولة الكشؾ عن دور الحوافز فً تحقٌق الفعالٌة التنظٌمٌة  -

 إسقاط البحث النظري على أرض الواقع  -

 تحسٌس العاملٌن والإدارة على حد سواء بؤهمٌة الموضوع  -

 ولة إٌجاد الطرٌقة الناجحة لعملٌة تحفٌز الموارد البشرٌةمحا -

 البحث عن طرق ووسابل جدٌدة لتحقٌق أهداؾ المإسسات. -
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6

، إن أهمٌة عرض الدراسات السابقة تكمن فً تكوٌن خلفٌة نظرٌة عن موضوع البحث     

 1.  ؤخطابهموبالتالً الاستفادة من مجهودات الآخرٌن والتبصر ب

والدراسات السابقة إما أن تكون مطابقة ، وٌشترط فٌها اختلبؾ مٌدان الدراسة ، أو تكون     

 2. دراسات متشابهة وفٌها ٌدرس الباحث الجانب الذي ٌتناول بالدراسة

كما توفر الدراسات السابقة للباحث المعلومات النظرٌة والشواهد الواقعٌة والتارٌخٌة لتكون    

قة ٌبنى على أساسها الباحث أفكاره وٌطرح توجهاته كما تساعده فً جمٌع مراحل البحث ، انطلب

 كما ٌمكن مقارنة نتابجه بنتابج هذه الدراسات ومن بٌن هذه الدراسات السابقة ماٌلً:

 الدراسة الأولى :

دراسة وكانت بعنوان : الحوافز وأداء العاملٌن فً المإسسة الصحٌة العمومٌة الجزابرٌة ،    

مٌدانٌة بمستشفى الحكٌم ضربان عنابة ، من إعداد الطالب نور الدٌن الشرش ، وهً مذكرة مكملة 

لنٌل شهادة الماجستٌر فً علم الاجتماع تخصص تنمٌة الموارد البشرٌة ، جامعة محمد خٌضر 

 بسكرة ، تبحث فً إٌجابه عن التساإلات التالٌة : 

 * التساإل الربٌسً:

ن الحوافز بمختلؾ أنواعها ومستوى أداء العاملٌن فً المإسسة الصحٌة العمومٌة ما العلبقة بٌ -

 الجزابرٌة 

 * التساإلات الفرعٌة :

ما علبقة الحوافز المادٌة )الأجور، المكافآت( بؤداء العاملٌن فً المإسسة الصحٌة العمومٌة  -

 ؟الجزابرٌة

تصال( على رفع الروح المعنوٌة للعاملٌن ما علبقة الحوافز المعنوٌة )الترقٌة ، التدرٌب ، الا -

 واستقرارهم ؼً العمل ؟

                                                           
1
 . 44، ص  2222، دٌوان المطبوعات الجامعٌة ، الجزابر ،  دراسات فً المنهجٌةفضٌل دلٌو :   
 
2
، ص  2222، دار هومة ، الجزابر ،  البحث العلمً فً العلوم الاجتماعٌة: تدرٌبات على منهجٌة شٌد زرواتً ر 

91 . 
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تهدؾ هذه الدراسة إلى محاولة إبراز العلبقة الموجودة بٌن الحوافز بنوعٌها )المادٌة ،    

المعنوٌة( ومستوى أداء العاملٌن فً المإسسة الصحٌة العمومٌة الجزابرٌة ، خاصة فً ظل 

 صحة العمومٌة فً الجزابر حالٌا.الإصلبحات التً ٌشهدها قطاع ال

كما اعتمد الباحث ؼلى المنهج الوصفً بؽرض وصؾ الظاهرة مستخدما فً ذلك الملبحظة    

 والمقابلة والاستمارة لجمع المعلومات والبٌانات.

وقد طبق دراسته على عٌنة عشوابٌة حصصٌة وذلك لطبٌعة الدراسة وخصوصٌتها ، وتم    

لعاملٌن فً المإسسة مستخدما الأسالٌب التالٌة لتحلٌل البٌانات وتمثلت من مجموع ااختٌار

 فً :

 عرض البٌانات فً جداول بسٌطة  -

 وضع جداول مركبة لوصؾ العلبقات بٌن أكثر من متؽٌرٌن حسب الضرورة  -

ة باستؽلبل النسب المبوٌة فً الكشؾ من متؽٌرات الدراسة وذلك عن طرٌق إحصاء إجابات الف -

 حوثة )الأسلوب الكمً( المب

الاعتماد على الجانب النظري فً تحلٌل البٌانات عن طرٌق عرض النتابج وتفسٌرها )الأسلوب  -

 الكٌفً( 

 وبعد تطبٌق الأداة وتحلٌل البٌانات المتحصل علٌها ومناقشتها توصل الباحث إلى النتٌجة التالٌة:   

توى أداء العاملٌن فً المإسسة الصحٌة وأن هذه * إن للحوافز المادٌة والمعنوٌة علبقة كبٌرة بمس

الحوافز تلعب دور المحرك الأساسً لدافعٌة العاملٌن للعمل ، فانعدام الدافعٌة لدٌهم ناتج عن نقص 

أو اختلبل فً الحوافز بنوعٌها وهو ما ٌإكده التسبب والإهمال الناتج عن انخفاض الرضا 

دة النظر فً نظام الأجور والتحفٌزات المادٌة الوظٌفً فً محٌط العمل ، وٌستوجب ذلك إعا

والمعنوٌة المحددة بقوانٌن الوظٌؾ العمومً التً لا تتماشى ومتطلبات المعٌشة الحالٌة ، ومع 

خلق علبقات عملٌة وإنسانٌة أكثر انسجاما وتكاملب بٌن المدٌرٌن )المإطرٌن( والعاملٌن )المنفذٌن( 

لاتصالات واللقاءات الرسمٌة بؽرض توفٌر مناخ تنظٌمً ، ونشر الثقة والصراحة وإتاحة فرص ا

 مناسب للعاملٌن من أجل التعبٌر عن أرابهم ومشاكلهم ، وهو ما ٌإدي إلى الشعور 
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 3. بالانتماء والولاء للمإسسة

 الدراسة الثانٌة :

ة بمإسسة تناولت القٌم التنظٌمٌة وعلبقتها بفعالٌة التنظٌم ، دراسة لاتجاهات الإطارات المسإول   

صناعة الكوابل الكهربابٌة ببسكرة ، مقدمة من طرؾ الطالبة نجاة قرٌشً ، مذكرة مكملة لنٌل 

 2007،  2006شهادة الماجستٌر فً علم الاجتماع تخصص تنمٌة الموارد البشرٌة للسنة الجامعٌة 

 ، وتبحث عن إٌجابه لهذه الأسبلة .

التنظٌمٌة السابدة فً المنظمة والمتعلقة بؤسلوب  ما هً اتجاهات الإطارات المسإولة نحو القٌم -

 المهام ، إدارة العلبقات ، إدارة البٌبة  ؟  إدارة الإدارة إدارة

 ما هً اتجاهات الإطارات المسإولة نحو فعالٌة التنظٌم  -

ما هً طبٌعة العلبقة بٌن اتجاهات الإطارات المسإولة نحو هذه القٌم واتجاهات نحو فحالٌة  -

 م التنظٌ

 كما أن أهداؾ هذه الدراسة تعددت للئجابة على الأسبلة المطروحة وهذه الأهداؾ هً :   

التعرؾ على اتجاهات الإطارات المسإولة نحو القٌم التنظٌمٌة المتعلقة بؤسلوب إدارة الإدارة  -

 إدارة المهام ، إدارة العلبقات ، إدارة البٌبة فً المنظمة مجال الدراسة .

 اتجاهاتهم نحو فعالٌة التنظٌم من خلبل بعض المإشرات الداخلٌة والخارجٌة التعرؾ على -

معرفة ما إذا كانت علبقة بٌن اتجاهات الإطارات المسإولة نحو هذه القٌم واتجاهاتهم نحو  – 

 فعالٌة التنظٌم .

بم وللئجابة على التساإلات السابقة اعتمدت الباحثة فً دراستها على المنهج الوصفً الملب   

للدراسة مستخدمة أداة الاستبٌان لجمع البٌانات كما اعتمدت فً الاستبٌان على مقٌاس )لٌكرت( 

 المتدرج.

( إطارا مسإول بالمإسسة مستخدمة الأسالٌب 50طبقت الاستبٌان بطرٌقة المسح الشامل على )   

 الإحصابٌة التالٌة : 

                                                           
3
، مذكرة مكملة لنٌل  الحوافز وأداء العاملٌن فً المإسسة الصحٌة العمومٌة الجزابرٌةنور الدٌن بو الشرش :   

 . 2226، شهادة الماجستٌر علم الاجتماع تخصص  تنمٌة الموارد البشرٌة ، جامعة محمد خٌضر بسكرة 
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 الشخصٌة لمفردات الدراسة .حساب التكرارات والنسب المبوٌة للتعرؾ على الخصابص  -

حساب المتوسطات الحسابٌة للتعرؾ على اتجاهات الإطارات المسإولة نحو القٌم التنظٌمٌة  -

 المختلفة واتجاهاتهم نحو فعالٌة التنظٌم من خلبل بعض المإشرات الداخلٌة والخارجٌة .

 معامل الارتباط )بٌرسون( للدرجات الخام بالطرٌقة العامة . -

تطبٌق الاستبٌان وتحلٌل البٌانات المتحصل علٌها ومناقشتها توصلت الباحثة إلى النتابج وبعد    

 التالٌة : 

وجود اتجاهات إٌجابٌة بشكل عام على مستوى مفردات الدراسة نحو القٌم التنظٌمٌة بؤبعادها  -

 الإدارٌة الأربعة والتً جاءت مرتبة حسب أوساطها الحسابٌة كماٌلً :

 ، إدارة العلبقات ، إدارة البٌبة ، إدارة الإدارة .إدارة المهام 

وجود اتجاهات إٌجابٌة بشكل عام على مستوى مفردات الدراسة نحو الفعالٌة التنظٌمٌة بؤبعادها  -

 الأربعة والتً جاءت مرتبة حسب أوساطها الحسابٌة بالشكل التالً :

 المخرجات ، البٌبة ، المدخلبت ، العملٌات .

طردٌة موجبة بٌن اتجاهات الإطارات المسإولة نحو القٌم التنظٌمٌة السابدة وجود علبقة  -

 4بؤبعادها الإدارٌة الأربعة واتجاهاتهم نحو فعالٌة التنظٌم .

 الدراسة الثالثة :

تناولت الفعالٌة التنظٌمٌة تحدٌد المحتوى والقٌاس بؤسلوب لوحة القٌادة ، دراسة مٌدانٌة بمدٌرٌة    

ر العاصمة ، وهً رسالة مقدمة من طرؾ الطالب عبد الوهاب سوٌسً للحصول البرٌد بالجزاب

بالجزابر تبحث فً  2004على درجة دكتورا دولة فً العلوم الاقتصادٌة تخصص تسٌٌر سنة 

 إثبات الفرضٌات التالٌة : 

 ٌمكن اعتبار أن الفعالٌة التنظٌمٌة مفهوم مرن  -

 ر الفلسفً للبناء التنظٌمً السابد ٌتؤثر قٌاس الفعالٌة التنظٌمٌة بالإطا -

                                                           
، دراسة اتجاهات الإطارات المسإولة بمإسسة صناعة  القٌم التنظٌمٌة وعلبقتها بفعالٌة التنظٌمنجاة قرٌشً :  4

الكوابل الكهربابٌة بسكرة ، مذكرة مكملة لنٌل شهادة الماجستٌر تخصص علم الاجتماع جامعة محمد خٌضر 

 . 2227بسكرة ، 
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 تشكل لوحة القٌادة الوسٌلة الأكثر ملببمة لقٌاس الفعالٌة التنظٌمٌة  -

اعتمد فً هذه الدراسة الباحث على المنهج الاستنباطً والمنهج الاستقرابً فالأول لتوضٌح    

تماده على المعلومات وتفسٌر الحقابق العلمٌة فً مجال نظرٌة التنظٌم والإدارة أما الثانً باع

والبٌانات التً تم الحصول علٌها من خلبل استقراء مختلؾ نظرٌات التنظٌم لبناء نموذج منهجً 

ٌسمح بالتفكٌر حول أبعاد الفعالٌة التنظٌمٌة وإمكانٌة قٌاسها ، كما اعتمد على المسح الشامل وذلك 

هداؾ ومقارنتها مع الأهداؾ باعتماده على أسلوب لوحة القٌادة من خلبل وضع مجموعة من الأ

 المحققة أثناء الدراسة المٌدانٌة من طرؾ العٌنة المبحوثة .

 وتوصل الباحث إلى النتابج التالٌة :   

ترتبط الفعالٌة التنظٌمٌة بمدى تحقٌق الأهداؾ فً نفس الوقت تنطلق من عدم وجود رشادة    

 مطلقة فالمإسسة ؼٌر مثالٌة فً اتخاذ القرار بحكم : 

المعوقات البٌبٌة سواء كانت مفروضة فً شكل تشرٌعات ومواقؾ اقتصادٌة أو مقاٌضة فً  -

 شكل اتفاقات وضؽوط تنافسٌة ، أو مكتشفة فً شكل ضؽوط ؼٌر متوقعة .

تسعى المإسسة لتحقٌق تولٌفة من الأهداؾ المتعددة والمتناقضة ، بسبب تعدد الأطراؾ التً لها  -

ساهمٌن ، مسٌرٌن( والإطار الزمنً للؤهداؾ )قصٌرة ، متوسطة علبقة بالمإسسة )زبابن ، م

 وطوٌلة الأجل( .

تشكل الفعالٌة التنظٌمٌة ظاهرة بؤوجه متعددة وهذا ما ٌإكد على الحكم الكبٌر من المعاٌٌر  -

 المقترحة لقٌاسها .

لفعالٌة فً  كما أنها ظاهرة متعددة المجالات بمعنى أن الفعالٌة التنظٌمٌة فً مجال لا تعنً ا -

 مجال أخر 

 *  تؤخذ الفعالٌة التنظٌمٌة صورا مختلفة قد : 

ترتبط بالأهداؾ فً شكل تعظٌم الأرباح أو زٌادة الحصة السوقٌة كما ٌمكن الحدٌث عن فعالٌة  -

 تنظٌمٌة متمٌزة حسب الأطراؾ ، هذا الطرح ٌقدم صورة مختزلة تؤخذ الترجمة المالٌة 

لبقاء فً البٌبة وتظهر فً شكل حصول المإسسة على مختلؾ أو ترتبط بالقدرة على ا -

مستلزماتها وتحوٌلها ، أو بمعنى أخر استؽلبل البٌبة الخارجٌة ، هذا التصور ٌطرح مشكلة طبٌعة 

العلبقة بٌن البٌبة والمإسسة وطرٌقة معالجة مختلؾ المدخلبت ، ومنه تقٌٌم الفعالٌة التنظٌمٌة 
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على التكٌؾ ودرجة المرونة التً تمٌز الهٌكل التنظٌمً لٌستجٌب ٌركز بشكل كبٌر على القدرة 

 لمختلؾ التؽٌرات التً تحدث على مستوى البٌبة الخارجٌة .

أو ترتبط بجودة العملٌات الداخلٌة ، وذلك بالتركٌز على السلوكٌات الداخلٌة كالقٌادة والاتصال  -

وٌواجه هذا الطرح صعوبات ترتبط والمشاركة وإدارة الصراعات وطبٌعة المناخ التنظٌمً ، 

 بالبعد ؼٌر الموضوعً خاصة فٌما ٌتعلق بتفسٌر السلوكٌات التنظٌمٌة وبذلك لترشٌد الفعالٌة : 

 ركز على البعد المادي وعنصر العمل كمتؽٌر أساسً لقٌاس الفعالٌة التنظٌمٌة  -

من ظروؾ خاصة  ركز على العنصر البشري بتفاعلبته وما ٌتخللها من مشاكل وما ٌتطلب -

 ٌشكل فٌها التحفٌز حجز الزاوٌة وعامل من عوامل تحقٌق الفعالٌة التنظٌمٌة 

ركز على البناء التنظٌمً من منظور نظامً ، حٌث تتلخص الهٌكلة فً عملٌتً التماٌز والتكامل -

 وتتحقق الفعالٌة التنظٌمٌة من خلبل القدرة على التكٌؾ 

لب الأحٌان على أساس مجموعة الخصابص التً ٌجب أن تتوفر تفسر الفعالٌة التنظٌمٌة فً ؼا -

فً الهٌكل التنظٌمً للمإسسة، والمتمثلة فً نطاق الإشراؾ وعدد المستوٌات التنظٌمٌة والمركزٌة 

واللبمركزٌة ودرجة الرسمٌة...، وعلٌه ٌجب أن تتفاعل هذه الخصابص بشكل جٌد وضمان 

 مقبول . الانسجام بٌنها لكً ٌتحقق مستوى فعالٌة

ترتبط الفعالٌة التنظٌمٌة أكثر بالمتؽٌرات النوعٌة ذات العلبقة المباشرة بالعنصر البشري ومنه  -

بؤنظمة القٌم السابدة فً المإسسة هذا ٌعنً أن الفعالٌة التنظٌمٌة هً مفهوم اجتماعً النشؤة والبناء 

 5. ومنه سٌطرة الجوانب ؼٌر الموضوعٌة أكثر من الجوانب الموضوعٌة

 لاستفادة من الدراسات السابقة :ا

 تتمثل جوانب الاستفادة من الدراسات السابقة فٌما ٌلً:    

ـ من الدراسات من وجهت نظرنا إلى أن دراسة الفعالٌة تتطلب نظرة شمولٌة تشمل جمٌع الأبعاد 

 التنظٌمٌة)مدخلبت، عملٌات، مخرجات، بٌبة(، و عدم الاعتماد على بعد واحد.

                                                           
5
، رسالة مقدمة لنٌل التنظٌمٌة تحدٌد المحتوى والقٌاس بؤسلوب لوحة القٌادة،الفعالٌة عبد الوهاب السوٌسً :   

 . 2224درجة دكتورا دولة فً العلوم الاقتصادٌة )غٌر منشورة( ، قسم التسٌٌر ، جامعة الجزائر ، 
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تنا فً اختٌار المنهج المناسب لدراسـة موضـوع فعالٌـة التنظٌم و تكوٌن خلفٌة نظرٌة ـ كما أفاد

 حول موضوع البحث.

 ـ كذلك أفادت الدراسات الثلبث فً طرٌقة تصمٌم أداة الدراسة و الجوانب التً تضمنها كل منهما.

 ق من الفرضٌات .ـ كما استفدنا من نتابج الدراسات السابقة فً تحلٌل بٌانات الدراسة والتحق
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تستعمل الحوافز للتؤثٌر على القوى الدافعة الموجودة داخل الإنسان، و توجٌهها بشكل ٌسمح    

قا من باستمرار نشاطه بطرٌقة و بوتٌرة معٌنة ، وكذلك لتحقٌق أهداؾ تحددها المإسسة انطلب

         ارتباطها بؤهداؾ الشخص من خلبل سلوكه الفردي و فً مجموعته أ محٌطه الاجتماعً 

والمادي، و تلعب كل العناصر المإثرة فً السلوك أدوارا مختلفة فً قوة تؤثٌرها و توجٌهها 

 لسلوك الفرد فً ظروفه داخل المإسسة،و سنتناول فً هذا الفصل الحوافز بشكل من التفصٌل .
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تعتبر المفاهٌم مصطلحات تشٌر إلى طبٌعة الموضوعات و الظواهر التً ٌقوم الباحث    

 1اللؽة العلمٌة التً ٌتناولها المتخصص فً فرع من فروع المعرفة.  مبدراستها، كما تعتبر المفاهٌ

 الحوافز : -1

ات فً العلوم الاجتماعٌة على أنها:الأسباب الحقٌقٌة للسلوك * تعرؾ الحوافز فً معجم المصطلح

الإنسانً التً توجه سلوك الناس و تحدد اتجاههم ، و تختلؾ الحوافز شدة أو ضعفا ، شمولا أو 

حصرا ، وجودا أو عدما باختلبؾ السن و الجنس و التربٌة و المزاج و المكانة الاجتماعٌة بل 

 2فردونوع الحضارة التً شب فٌها ال

   * كما تعرؾ على أنها : مجموعة العوامل و الأسالٌب التً تحفز العاملٌن إلى بذل الجهد الأكبر 

والعمل بصورة أفضل ، فهً تحرك قدرات العاملٌن نحو مزٌد من كفاءة الأداء تجاه أعمالهم 

 3تحقٌق لأهداؾ رسالة المنظمات التابعة لها

ٌب التً تمثل الصور التً ٌتجلى فٌها تحفٌز العمال إلى ركز هذا التعرٌؾ عن العوامل و الأسال -

 بذل الجهود لتحقٌق أهداؾ المنظمات .

* كما تعرؾ على أنها : مجموعة العوامل التً تعمل على إثارة تلك القوى الحركٌة فً الإنسان 

 4التً تإثر على سلوكه و تصرفاته

لى التحرك و التً تحرك أثار سلوكه ، ما هذا التعرٌؾ ٌعطً الأهمٌة للقوى التً تدفع الإنسان إ -

 ٌقوله وما ٌفعله. 

 

                                                           

ص ،  2225مصر ،   الإسكندرٌة ،، مإسسة شباب الجامعة ، أصول البحث العلمًحسٌن عبد الحمٌد رشوان :  1 

215.  
 
 . 21، ص  1981، لبنان ،  معجم المصطلحات فً العلوم الاجتماعٌةأحمد زكً بدوي :  2

  

، البناء الاجتماعً للمجتمع ، المكتب الجامعً  التنمٌة الإدارٌة فً الخدمة الاجتماعٌةخٌري خلٌل ألجمٌلً :  3 

 . 122، ص  1998الحدٌث ، الإسكندرٌة ، مصر ، 

 

 . 29،ص  2226، دار الكتاب الحدٌث ، القاهرة ،  ظمات الأعمال الحوافز و المكافآتمنداوود معمر :   4
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       * كما ٌمكن أن تعرؾ الحوافز على أنها : الإمكانٌات المتاحة فً البٌبة المحٌطة بالشخص ،

 1والتً ٌمكن الحصول علٌها و استخدامها لتعوٌض النقص فً حاجاته

حصل علٌه المرء من البٌبة سواء كان مادٌا أو إن هذا التعرٌؾ ٌإكد على العلبقة القابمة بٌن م ٌ -

 ؼٌر ذلك و إشباع الحاجات .

 2* كما ٌمكن تعرٌفها بؤنها : عبارة عن مجموعة الدوافع التً تدفع الشخص لعمل شًء ما .

إن هذا التعرٌؾ ربط الحوافز فً شكل مجموعة الدوافع التً توجه و تدفع الأفراد إلى القٌام  -

 بؤعمال مختلفة.

ٌعرفها أخر بؤنها : مجموعة المإثرات التً تدفع العاملٌن أي كان موقعهم نحو بذل جهد أكبر * و

 3للئقبال على تنفٌذ مهامهم بجد و كفاءة لرفع مستوى العمل كما و نوعا. 

     أشار هذا التعرٌؾ إلى الهدؾ ، أو النتٌجة التً تسعى إلٌها المنظمات أي الهدؾ من الحوافز -

 ا .ومن استعماله

* كما ٌرى آخرون أن الحوافز هً : تلك المزاٌا المادٌة أو المعنوٌة التً  ٌحصل علٌها العامل من 

 4الشركة التً ٌعمل بها لقاء أداءه عمل إضافً منتج عنها .

إن هذا التعرٌؾ تناول أنواع الحوافز التً ٌحصل علٌها الأفراد من منظماتهم جراء القٌام  -

 بؤعمال إضافٌة .

 

 

 

                                                           

 . 364)ب،س( ، ص  ، دار المعارؾ ، القاهرة ، إدارة الأفراد لرفع الكفاٌة الإنتاجٌةعلً السلمً :  1  

 

،                ار الدولٌة ، عمان، ترجمة : زكً مجٌد حسن ، بٌت الأفك فن تحفٌز العاملٌنبروس أن و بٌبتونً جٌمس :   2 

 . 15)الأردن( ، )ب ، س ( ، ص 
 
 . 25، ص  2225، المنظمة العربٌة للعلوم الإدارٌة ، دمشق ،  الحوافزعادل الجودة :  3
 
 . 122، ص  2229، دار النهج ، عمان ، )الأردن( ،  علم النفس الإداريأنس شكشك  :   4
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 خلبل ما سبق من تعرٌفات و تنوعها نستدرج التعرٌؾ الإجرابً للحوافز :   من

 

 

 

 

  الدوافع : 2

خلٌة التً توجه و تنسق تصرفات الفرد * تعرؾ الدوافع بؤنها : القوى أو الطاقات النفسٌة الدا

 1 هوسلوكه أثناء استجابته للموقؾ و المإثرات البٌبٌة المحٌطة ب

* كما تعرؾ الدوافع على أنها : عبارة عن العوامل التً تشجع الفرد للقٌام بعمل معٌن و بجهد 

ات الإنسانٌة أكبر و مثابرة اعلً و رؼبة مخلصة ، و الدوافع عبارة عن القوى الكامنة فً الذ

 2وؼالبا ما تدعوها إلى الأداء أو الانجاز المعٌن وأكثر فاعلٌة وكفاءة 

 مأي أن الدوافع عبارة عن قوى أو طاقات داخلٌة نفسٌة و التً توجه تصرفات الأفراد وسلوكاته -

ى أثناء استجابتهم للمواقؾ و المإثرات المحٌطة بهم وتتمثل فً رؼبات الإنسان وحاجاته التً ٌسع

 دابما إلى إشباعها و تحقٌقها لتحقٌق التوازن فً نفسه و تقاس بدرجة إشباع الحاجات .

 

 

                                                           
،  2222، دار المسٌرة ،عمان ، )الأردن( ،  الإدارة علم و تطبٌقجاد الله :  محمد رسلبن الجٌوسً ، جمٌلة  1

 . 76ص 
 . 63، ص  2222، دار الصفاء ، عمان )الأردن( ، السلوك التنظٌمًخضٌر كاظم حمود :   2
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* و فً تعرٌؾ أخر للدوافع نجد بؤنها مجموعة القوى الداخلٌة التً توجه الإنسان للقٌان بنشاط ما 

  1أو بذل مزٌد من الجهد و العمل لتحقٌق هدؾ معٌن

بالإنسان إلى القٌام بعمل ما لإشباع حاجة و لتحقٌق هدؾ  أي أن الدوافع هً قوى داخلٌة تدفع -

 معٌن.

و مما سبق ٌتضح أن الدوافع هً عبارة عن محركات داخلٌة لسلوك الأفراد أو قوى داخلٌة لدفعهم 

 للقٌام بنشاطات لإشباع حاجاتهم و لبذل أقصى ما لدٌهم من جهود لتحقٌق أهدافه.

   الفرق بٌن الدوافع و الحوافز : - 3

من خلبل التطرق لمفهومً الحوافز و الدوافع ٌتضح أنهما متباٌنان إذ أن الدوافع قوى داخلٌة    

تنسق و توجه سلوك الأفراد لإشباع حاجاتهم ، فً حٌن أن الحوافز مثٌر خارجً القصد منه هو 

 إثارة الدوافع الكامنة لدى الفرد 

ختلؾ عن الحوافز.التً تعتبر عوامل * فالدوافع هً محركات داخلٌة للسلوك و هً بالتالً ت

خارجٌة ، و تشٌر إلى المكافآت التً ٌتوقعها الأفراد العاملٌن من أدابهم  للعمل و التً ٌمكن أن 

 2تكون حوافز مادٌة تتصل بالمنافع المادٌة أو حوافز معنوٌة.

فعٌة للفرد حٌث * كما تعتبر الحوافز بؤنها مجموعة المإثرات التً ٌجرى استخدامها فً أثارة الدا

أنها مإثرات خارجٌة من شؤنها أن تحرك السلوك الذاتً باتجاه إشباع حاجات معٌنة ٌرؼب 

الحصول علٌها ، و من هنا ٌتضح التباٌن بٌن الدوافع و الحوافز إذ أن الدوافع قوى داخلٌة تإثر 

، أما رخص لساخفً توجٌه السلوك الإنسانً نحو إشباع حاجات معنٌة و تتباٌن هذه الدوافع من ش

الحوافز فهً مإثر خارجً ٌستهدؾ إثارة الدوافع الكامنة لدى الفرد و تلعب البٌبة الخارجٌة دورا 

 3ربٌسٌا فً هذا الشؤن .

                                                           
 . 83، ص  2222، عمان ، )الأردن( ،  العلوم السلوكٌة فً مجال الإدارة و الإنتاجأرمضان محمد القذافً :   1
 
 . 16، ص  2222، دار هومة ، الجزابر ،  السلوك التنظٌمً و التطوٌر الإداريجمال الدٌن لعوٌسات :   2

 
 . 124، ص  2223، مكتب إثراء ، الأردن ،  السلوك التنظٌمًخضٌر كاظم حمود الفرٌجات و آخرون :   3
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لقد مرت الحوافز كؽٌرها من الوظابؾ الأخرى بتطورات عبر الحقب التارٌخٌة المختلفة وطبقا    

لفلسفة الفكرٌة لهذه المدرسة أو تلك إلا أنها باتت من أكثر الوظابؾ الإدارٌة تؤثٌرا على لطبٌعة ا

السلوك الإنسانً فً تحقٌق أهداؾ المنظمة ، ومن الناحٌة التارٌخٌة ٌوجد هناك ثلبثة مراحل 

 ل: سابدة بالنسبة لزٌادة الحوافز فً المإسسات الصناعٌة و الشركات وفٌما ٌؤتً شرح لهذه المراح

 المرحلة الأولى )المدرسة التقلٌدٌة( :

تمثل هذه المرحلة المدرسة التقلٌدٌة فً الإدارة التً ترى أن المنظمة وحدة اقتصادٌة مثالٌة لا    

علبقة لها مع البٌبة الخارجٌة و هدفها تعظٌم الأرباح فقط ، و تمثلت فً بداٌة الثورة الصناعٌة 

نع و المدٌرون المهنٌون على وضع سٌاساتها بؤن العامل بؤوربا ، حٌث رأى أصحاب هذه المصا

كسول و لا ٌحب العمل ، و العمل شاق ، و العمل ؼٌر طموح ، و أنه دابما ٌتجنب المسإولٌة 

والعامل ٌحب الإشراؾ المباشر الذي ٌعفٌه من المسابلة و بناءا على ذلك فإن ما ٌبذله من طاقة 

لأجرة ، و فً نهاٌة الأمر ، كلما ارتفع الأجر قل الحافز جهد ٌرتبط ارتباطا سلبٌا مع مستوى ا

على العمل و بالعكس ، و قد بنو رأٌهم هذا على أساس أن العلبقة بٌن الأجر و الجهد المبذول 

تكون موجبة ، أي كلما زاد الجهد حتى ٌصل العامل بالإنتاج إلى حد معٌن ٌرى العامل أنه بعد 

الدخل تعادل ما ٌبذله من جهد فً ساعات إضافٌة أخرى بعد هذا  هذا الحد لا تكون هناك منفعة فً

الحد و المقصود بذلك أنه بعد هذا الحد تصبح العلبقة بٌن الأجر و الجهد الذي ٌبذله العامل علبقة 

سلبٌة ، و معنى ذلك أن ارتفاع الأجر بعد هذا الحد ٌصاحبه زٌادة فً تفضٌل العامل لوقت الفراغ 

، ووفقا لهذه المرحلة تقوم الإدارة فً الإنفراد بالقرارات دون الرجوع إلى  على الجهد المبذول

أحد و تهٌمن على سٌر العمل ، و كل خطوة تتم فً العمل تحت إشرافها و لا تثق إلا بنفسها ، 

وتسعى الإدارة لتحقٌق أهدافها بكل الوسابل و لا تقبل كلمة نقد توجه إلٌها ، لذلك اقتصرت 

المرحلة على الأمور المادٌة فقط ، مثل الأجور وملحقاته من المكافآت والعلبوات  الحوافز فً هذه

 النقدٌة .

 المرحلة الثانٌة )المدرسة الإنسانٌة( :

نظرت هذه المرحلة للعامل على أساس أنه مخلوق اقتصادي و أنه ٌستمتع بالعمل و تحقٌق    

مون بطبٌعتهم كما أنهم مبدعون فً حٌن إنجاز عامل مهم كالأجر تماما للعامل ، و العمال ملتز

 توفر الفرصة المناسبة ، و علٌه فإن الإدارة ٌكون عملها كالآتً:  
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حٌث تكون القرارات بالتشاور مع العاملٌن و تشعر العاملٌن بالانتماء للعمل ، كما تساعدهم    

لجهد المبذول ، على التطور وتشجعهم على العمل الجماعً ، كما حددت العلبقة بٌن الأجر و ا

ومن الواضح أن المدرسة التقلٌدٌة ركزت على الحوافز المادٌة فقط ، وأهملت الحوافز المعنوٌة ، 

لذلك نجد أن الإدارة فً المرحلة الثانٌة تقدم حوافز منوعة فإلى جانب الحوافز المادٌة هناك 

 الحوافز المعنوٌة كالتقدٌر و الاحترام .

 لمعاصرة( :المرحلة الثالثة )المدرسة ا

وتجسد هذه المرحلة الفكر الإداري السابد حالٌا ، حٌث تطورت النظرة إلى المنظمة و الفرد    

والحوافز إلى حد بعٌد ، و أصبحت تعكس الواقع بشكل أكثر من السابق فالمنظمة فً هذه المرحلة 

جوهر المنظمة ،  أصبحت مفتوحة تإثر و تتؤثر بالمجتمع التً تعٌش فٌه ، و الفرد أو الموظؾ هو

وركٌزتها الأساسٌة فً تحقٌق مختلؾ أهدافها نظرا لتمتعه بطاقات إبداعٌة منوعة ، و لأنه إنسان 

ناضج فإن الإدارة تتوقع منه أن ٌكون رقٌبا على نفسه دون الحاجب إلى رقٌب خارجً ، والأفراد 

لك لا بد من الوقوؾ علٌها بعد ذلك متباٌنون فً خصابصهم و دوافعهم و حاجاتهم و إبداعاتهم ، لذ

بالدراسة العلمٌة المٌدانٌة لؽرض استخدامها و تطوٌرها و توجٌهها نحو الاتجاه السلٌم ، إن  

الحوافز فً هذه المرحلة المعاصرة متنوعة و متباٌنة و مقترنة بؤداء الفرد و مدى تحقٌقه للؤهداؾ 

 المنوطة به .

بر هذه المراحل الثلبث فهً فً النظرٌات التقلٌدٌة هذا وقد تباٌنت معاٌٌر تقدٌم الحوافز ع   

والإنسانٌة سرٌة للؽاٌة ، ومن حق الإدارة العلٌا )الرشٌدة( الاحتفاظ بها و عدم الإفصاح عنها إلا 

مختلفة تماما فً النظرٌات الإدارٌة المعاصرة  -أي المعاٌٌر –فً أضٌق الحدود ، بٌنما نجدها 

ؼالبا ما تقدم فً صٌػ كمٌة و ٌساهم الأفراد فً تحدٌدها ،  فهً واضحة و أكثر موضوعٌة ، و

 لذلك تعمل كوسٌلة مباشرة على تشجٌع الإبداع والتجدٌد .                      

وأخٌرا إذا أخذنا دور إدارة الموارد البشرٌة فً كل مرحلة من هذه المراحل سنجد انحصار    

مسك السجلبت و توفٌر البٌانات اللبزمة عن دورها فً المرحلة الأولى ، و اقتصاره على 

 العاملٌن ، وتتبع حركتهم الوظٌفٌة و ترقٌاتهم و حصولهم على الحوافز . 

أما فً المرحلة الراهنة فقد أخذت الإدارة دورا فاعلب و مهما إذ أصبحت عضوا فعالا ٌدخل    

القدرات والمإهلبت  ضمن مسإولٌاتها التؤكد من توفر الأفراد الملببمٌن للمنظمة من حٌث
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واستكشاؾ مٌولهم و طموحاتهم و مدى رؼبتهم فً العطاء و الابتكار ، و كذلك بحث الطرق 

  1الملببمة لترؼٌبهم فً العمل و تحفٌزهم على زٌادة الإنتاج .

  

ضها ٌركز على الحوافز لكون عملٌة التحفٌز معقدة وضعت نظرٌات كثٌرة فً التحفٌز ، بع   

 الجوانب المالٌة و المعنوٌة معا و من أهمها ما ٌلً :  ىالمالٌة )المادٌة( و البعض الأخر ٌركز عل

 نظرٌة هرمٌة الحاجات لماسلو :  -1

ٌرتب ماسلو الحاجات الإنسانٌة بهرم ٌبدأ بقمة و ٌنتهً بقاعدة حٌث تقع حاجات إشباع الذات    

ع الحاجات الفٌزٌولوجٌة فً قاعدة الهرم ، و ٌتشكل هذا الهرم وفق المنظور فً قمة الهرم بٌنما تق

 التالً : 

: متمثلة فً الطعام و المسكن و الجنس ، و هً حاجات أساسٌة لضمان 

بقاء الحٌاة ٌتساوى بها الأفراد بؽض النظر عن أعمارهم أو أجناسهم و لكن ٌتباٌنون فً درجة 

، وهً حاجات بالؽة الأهمٌة فالإنسان ٌعٌش بالخبز و إن لم ٌجد الخبز فلب ٌفكر فً ؼٌره  الإشباع

. 

: و ما إن ٌتم الإنسان إشباع الحاجات الأساسٌة حتى تلٌها الحاجة التً 

، فوقها فً سلم الحاجات و هً حاجات الأمان ، حاجة تتمثل بطمؤنٌنة الفرد على أهله و نفسه 

وتؤمٌنه دخلب مستمرا ، وهً حاجة أن تحقق الفرد حاجاته الأساسٌة ، وتصبح مسٌطرة على 

 سلوكه دافعا له ما دامت لم تشبع .

: وهً حاجة الانتماء وهً أن ٌكون الفرد محبوبا و ٌلقى اهتماما كبٌرا 

 من الآخرٌن وأن ٌكون عضوا فً جماعة.

من قبل  ه: وتعنً هذه الحاجة حصول الفرد على الاحترام و الاعتراؾ ب

 الآخرٌن ، وإشعاره من قبل الإدارة بقٌمة عمله و الشعور بالثقة وأنه مهم للمإسسة والمجتمع .

: وهً قٌمة الحاجات وهً الحاجة إلى الاستقلبل والحاجة لتحقٌق  

 2ن الذات .الطموحات و التعبٌر ع

                  و من مضامٌن هذه النظرٌة : 

                                                           
 ، الوراق ، عمان ، )الأردن( اتٌجً متكاملالبشرٌة ، مدخل استرإدارة الموارد ٌوسؾ حجٌم الطابً وآخرون :   1

 . 427،  423، ص ص  2226، 
 . 179،  178، ص ص  2223، دار صفاء ، عمان ، )الأردن( ،  إدارة الأفرادمهدي حسن زوٌلؾ :  2
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أن الإنسان ما أن ٌشبع حاجة حتى تحل محلها الحاجة التً تلٌها فً سلم الحاجات فتصبح دافعا  -

 لسلوكه.

ٌدعو ماسلو الإدارات إلى الاعتراؾ بالحاجات العلٌا والاستفادة منها فً إنجاح المإسسة وعدم  -

إدارتها فٌه تنمٌة التنظٌم ، كما أن تشجٌع حاجة  ةحاجات وأن معرفة كٌفٌالتخوؾ من هذه ال

الانتماء ، وعدم مقارنة التجمعات ؼٌر الرسمٌة داخل التنظٌم فٌه مصلحة الإدارة وإرضاء لتحقٌق 

 الذات معا .

ى إن الحرمان من إشباع الحاجات الدنٌا معناه الفناء أما الحرمان من الحاجات العلٌا ٌإدي إل -

 أمراض سٌكولوجٌة .

إن الأفراد ٌتباٌنون فً وسابل الإشباع لهذه الحاجات وبالتالً فان سلوكهم متؽٌر تبعا لذلك  -

 التباٌن .

  1: ووٌمثل الشكل التالً بنٌة هرم الحاجات لماسل

  

 ٌوضح هرمٌة الحاجات لماسلو . (21شكل رقم )

 

 

 

 

                                                           
ردن( ، دار الٌازوري العلمٌة ، عمان ، )الأ الاتجاهات الحدٌثة فً إدارة الموارد البشرٌةطاهر محمود الكلبلدة :  1

 . 122، ص 2221، 

 

 تحقٌق الذات 

 الحاجة الى التقدٌر 

 الحاجة الاجتماعٌة 

 الحاجة للامان 

 الحاجة الاساسٌة 
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1 

غ العوامل المإثرة على العامل فً المإسسة إلى مجموعتٌن وهً عوامل وقابٌة ٌقسم هٌرزبر   

 وعوامل دافعة.

ترتبط بطبٌعة العمل ومستواه وبٌبته ، وتعمل على وقاٌة العاملٌن من عدم * فالعوامل الوقابٌة : 

ت الرضا عنة أعمالهم ، وتتمثل هذه العوامل فً السٌاسات الإدارٌة والنظام الداخلً وعلبقا

الاتصال مع الرإساء والزملبء والمرإوسٌن والشعور بالأمان وأسالٌب الاستقرار فً العمل 

 والعدالة فً المعاملبت والأجرة ...الخ.

وٌزٌد رضا العامل فً المإسسة بارتٌاحه إلى هذه الجوانب وشعوره بقبول أحسن أو متوازي    

أٌضا العلبقات الحسنة التً ٌمكن أن مقارنة إلى ما فً مإسسات أخرى ، كما تساهم فً ذلك ، 

 ٌستفٌد منها مع الؽٌر فً محٌط العمل .

والمحفزة فتتمثل فً حب الانجاز و الاحترام والمسإولٌة والتقدٌر  * أما العوامل الدافعة :

ووجود فرص التقدم فً الحٌاة العملٌة ...الخ وهً عوامل مرتبطة بالوظٌفة واستمرارها ومدى 

 العامل ودوره فً المإسسة . الاهتمام بمستقبل

ما ٌإثر إٌجابا  وبإشراك النوعٌن من العوامل تسهل عملٌة تحفٌز الفرد وتحقٌق رضا أعلى وهو   

على عمله ، وٌرى هرزبرغ أن إذا استطاعت المإسسة توفٌر هذه العوامل من المسإولٌة وفرص 

  1. ةل وبالتالً أكثر مرد ودٌالترقٌة والانجاز وؼٌرها ، فان العامل سٌإدي نشاطاته بشكل أفض

 نظرٌة الحاجة إلى الانجاز : – 3

 –الحاجة إلى القوة -وهً نظرٌة العالم " ّْمكلٌلبند" حٌث درس ثلبث حاجات لدى الفرد وهً :    

الحاجة إلى الانجاز ، ووجد أن المحرك الأساسً لدى الفرد هو الحاجة إلى  –الحاجة إلى الانتماء 

باع هذه الحاجة ٌقود إلى سلوك مرؼوب أولا وأداء ثانٌا وحدد خصابص الانجاز ، إذ أن إش

 الانجاز العالً بالأمور التالٌة : 

المٌل إلى الوضعٌات والمواقؾ التً ٌتمكنون فٌها من المسإولٌة الشخصٌة فً تحلٌل المشاكل  -

 وإٌجاد الحلول لها 

 منخفضةالمٌل إلى المخاطر المتوسطة ولا إلى العلٌا منها أو ال -

 الرؼبة فً التؽذٌة العكسٌة لانجازاتهم ومراقبتها لٌكونوا على علم بمستوى انجازهم . -

                                                           
،  2223، الدار المحمدٌة العامة ، الجزابر ،  إدارة الموارد البشرٌة و السلوك التنظٌمًناصر دادي عدون :  1

 . 82ص 
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وأخذ مكلٌلبند ٌعمل على تنمٌة دوافع الانجاز لدى الأفراد واقترح لتحقٌق ذلك أربع خطوات    

 وهً :

رد والارتقاء العمل على الحصول على التؽذٌة العكسٌة وذلك من أجل متابعة وتعزٌز نجاح الف -

 نحو الأمن.

 اختٌار الفرد للؤشخاص الذٌن عرفوا بانجازاتهم ومحاولة الاقتداء بهم  -

أن ٌسعى الفرد إلى تعدٌل انطباعه عن نفسه من خلبل تصور ٌضع فٌه نفسه مكان شخص  -

 أخر بحاجة للنجاح 

 . 1ٌة أن ٌحاول التحكم فً أحلبم الٌقظة وأن ٌتحدث مع نفسه بصورة    اٌجاب -

 :  نظرٌة التوقع لفروم – 4

تعتبر هذه النظرٌة الصٌؽة الصحٌحة والتكوٌن الصحٌح للدافعٌة التً تؤخذ فً اعتبارها الفر    

الفردٌة ، فهً النظرٌة التً قدمها "فٌكتور فروم " ، وتركز على الافتراض بؤن الدافعٌة تبدأ  توقا

 ا أو معنوٌا .برؼبة الفرد للحصول على شًء ما سواء كان مادٌ

والإنسان عند التحاقه بالعمل ٌتوقع أن ٌحصل على إٌراد مادي أو معنوي ٌشجع حاجاته مقابل    

ما ٌقدمه للمإسسة وما ٌطلب منه لبذل جهود لانجاز عمله فٌها ، وٌرى أن العلبقة بٌن أهداؾ 

 الفرد وأهداؾ المإسسة تقوم على الفرضٌات التالٌة : 

 دافه الفردٌة وأهداؾ المإسسة تتحدد وفق ثلبث متؽٌرات ربٌسٌة :أن العلبقة بٌن أه

 الجهد الذي ٌبذله الفرد وٌتمثل بحجم أو ساعات العمل مثلب  -1

 مستوى الأداء الناتج عن الجهد المبذول وٌتمثل بكمٌة الإنتاج أو الإنتاجٌة مثلب  -2

ى تحقٌق هذا المستوى من الأداء المردود المادي أو المعنوي سلبا أو إٌجابا الذي ٌترتب عل -3

 وٌتمثل بالأجر وتقدٌر الزملبء والرإساء وبالمكافآت والترقٌة أو الحوافز فً مختلؾ أشكالها 

 إن قوة الدافع للقٌام بالعمل هً نتٌجة العوامل الثلبث التالٌة : -

الجهد إن لم ٌكن درجة الارتباط بٌن مستوى الأداء المحقق والجهد الذي ٌبذله الفرد ، فزٌادة  -1

موجها التوجٌه الصحٌح لا ٌإدي إلى مستوى الأداء المرؼوب وقد أطلق على اسم هذه العلبقة 

 التوقع 

درجة الارتباط بٌن مستوى الأداء المحقق والإٌراد الذي ٌحصل علٌه الفرد من العمل وٌطلق  -2

 علٌه اسم التكافإ وتتحدد درجة التكافإ نتٌجة تفاعل عنصرٌن : 

                                                           
 . 366، ص  2224( ،  الأردن)عمان ، ، دار وابل ،  2، ط إدارة الموارد البشرٌة:  ًسعاد ناٌؾ برنو ط  1
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 ى منفعة هذا الإٌراد للشخص ، فكلما لبى حاجات أكثر قٌمة أو منفعة لدٌه زادت قٌمته مد -

احتمال تحقٌق الشخص هذا الإٌراد نتٌجة عمله ، وتزداد درجة الاحتمال كلما كان العمل هو  -

 الطرٌق الوحٌد للحصول على الإٌراد

مطلوب تحقٌقه وٌطلق علٌه اسم العلبقة التً ٌدركها الفرد لملببمة العمل عند الأداء وال -3 

الوسٌلة أو الأداة ، وهذا ٌعنً تقدٌر مدى احتمالٌة جدوى العمل بعد القٌام به كوسٌلة للحصول 

 على الهدؾ المرؼوب .

ونلبحظ حسب هذه العناصر أن العدٌد من الجوانب التً جاءت فٌها كانت اقترحت من طرؾ 

  1الباحثٌن فً الإدارة التقلٌدٌة أو الحدٌثة.

 5 - نظرٌة  ( y و x ) لماجرٌجور:  

تعتبر نظرٌة ماجرٌجور أولا وقبل كل شًء فرضٌات عن نظرٌة المسإول لعماله ، وكذا    

 الإدارة ، وقد كانت هذه الفرضٌات سببا فً ظهور أنماط التسٌٌر المختلفة .

(y) 1 نظرٌة

عمال الوصول إلى أهدافهم لتحقٌق إن المبدأ الأساسً فً هذه النظرٌة هو خلق شروط تسمح لل    

حاجاتهم من : منح ، مكافآت ، حاجات نفسٌة ، كما هو ممثل عند ماسلو ، وٌكون ذلك بمساهمة 

العمال فً التنظٌم داخل المإسسة ومن بٌن الوسابل التً ٌنصح بها ماجرٌجور هو دمج العمال فً 

بإشراكهم فً اتخاذ القرارات ،  العمل ودفعهم إلى رفع وتحسٌن الإنتاج كما ونوعا وتحفٌزهم

ترقٌتهم ، وخلق جو من الثقة فً العمل ونوعا من الاحترام المتبادل ، لأنه فً هذه الفرضٌة ٌرى 

بؤن العامل كؾء وذو مسإولٌة ، واستنبط نظرٌته من إٌمانه من حتمٌة الإدارة  فً تفهم حقٌقة 

 العاملٌن والنظر إلٌهم نظرة متفابلة .

 (x) 2 نظرٌة  

إن هذه الأخٌرة تختلؾ عن سابقتها تماما فهً ترى أن العامل لا ٌحب العمل وٌعمل جاهدا على    

تفادٌه وكونه لا ٌحب العمل فهو لا ٌبذل جهدا ٌسمح فٌه للمإسسة تحقٌق أهدافها إلا إذا كان مجبرا 

ه ٌخاؾ على ذلك وتحت المراقبة والتسٌٌر ومهددا بالتوبٌخ لأنه ٌفضل أن ٌكون مسٌرا كون

القوة ، وهذا ما ٌسمى  لالمسإولٌة ومهمة الإدارة هنا هً الرقابة والتوجٌه مع التهدٌد واستعما

 بفلسفة الضؽط .

                                                           
 . 83،  82بق ، ص ص ناصر دادي عدون : مرجع سا 1
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وٌلبحظ أن افتراضات النظرٌتٌن مختلفة تماما وأن واقع الحٌاة عكس ذلك فلب بد وأن توجد    

إلى الفرضٌة الأولى أو إلى  منطقة وسط بٌن الفبتٌن ، لأننا قد نجد أفرادا ٌمٌلون بعض الشًء

1الفرضٌة الثانٌة ولكن لٌس بالضرورة مٌلهم إلى إحدى هاتٌن الفرضٌتٌن .  

نظرٌة العدالة : -6

هً صٌؽة معدلة للنظرٌة الاقتصادٌة فهً تركز على الحاجات الاقتصادٌة ولكنها تهتم بالتحلٌل    

، وتقوم هذه النظرٌة على  الذي ٌحصل فً عقل الإنسان قبل ؟أن ٌستجٌب للحافز المادي

 افتراضات نلخصها فً النقاط التالٌة : 

إذا تعرض فردا ما إلى حافز مادي معٌن لا ٌندفع نحوه الحافز حالا بل ٌقوم بتقٌٌم مبلػ المكافؤة  -

وعدالته وهو ٌحكم على عدالة المبلػ بمقارنة ما سٌقدم من جهد مع ما سٌؤخذه وكذلك بمقارنة مع 

 لمنظمة للآخرٌن لنفس الجهد. ما قد تعطٌه ا

إذا شعر بؤن هذا المبلػ هو عادل فهذا ٌولد لدٌه صراع ذاتً وعدم الارتٌاح وهو ٌشعر بذلك  -

 حتى إذا كان الفرد سٌحصل على أكثر مما ٌعتبره عادلا .

إذا شعر بؤن الحافز ؼٌر عادل فسٌوجه نشاطه حسب خصابصه وطبٌعة الموقؾ فقد ٌوجه كل  -

النظام لجعله أكثر عدالة أو للشكوى والتقدٌر والتحرٌض عن المنظمة أو لزٌادة جهده  جهوده لؽٌر

إذا اعتبر حصوله على أكثر من آخرٌن نوعا من التقدٌر الخاص ، أو إلى تقلٌل عطاءه وأحٌانا 

 التخرٌب إذا وجد أنه مظلوما أي أن التحفٌز ٌإدي إلى نشاط ولكن لٌس لانجاز عمل مطلوب .

ذه العملٌة ٌحكم على العدالة كما ٌدركها ولٌس كما هً موضوعٌا وهذا ٌتؤثر بإدراكه فً كل ه -

لأهمٌة جهده والمنفعة التً ٌقارن نفسه معها ، فمثلب لأن النساء العاملبت ٌشعرن بان جهودهن 

ؼٌر ذات قٌمة ، فؽالبا ما ٌشعرن بان الحافز الذي ٌقدم لهن عادل فً حٌن هو ؼٌر ذلك ،وعندما 

ن موظؾ ما الحافز الذي ٌحصل علٌه مع ما ٌقدم لمجموعة أخرى ٌعرفها قد ٌعتبر الحافز ٌقار

عادلا فً حٌن لو عرؾ بما ٌقدمه الآخرٌن ، قد ٌصل إلى نتٌجة مؽاٌرة ، أي أن الحافز قد ٌكزن 

ؼٌر عادل ولكن العاملٌن ٌدركونه كعادل حسب سرٌة نظام الحوافز أو بسبب عزل الأفراد عن 

 صلون عن مكافآت مالٌة أو ؼٌرها . آخرٌن ٌح

 * عواقب نظرٌة العدالة لنظام الحوافز : 

تإكد هذه النظرٌة أن المهم فً الحوافز هو لٌس مبالؽها فقط وإنما العدالة التً ٌتسم بها نظام  -

 الحوافز فً مكافؤته للؤفراد الآخرٌن والذٌن هم فً مجال المقارنة 

                                                           
 . 54،  53داوود معمر : مرجع سابق ، ص ص   1
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ظام حوافز هو التعرٌؾ والإعلبم به وضرورة تؤكد الإدارة من أن كما تبٌن بؤن بعدا مهما لأي ن -

 الأفراد المختلفٌن ٌدركونه كنظام عادل . 

وهذا هو سبب قٌام الكثٌر من المنظمات بجعل أنظمة المكافآت "سرٌة " لتحد من المقارنات التً  -

 1تكشؾ عن عدم العدالة .

 ك ٌمكن تصنٌفها إلى حوافز فردٌة لى حوافز مادٌة و حوافز معنوٌة وكذلٌمكن تقسٌم الحوافز إ

 أخرى جماعٌة، وسوؾ نتطرق لكل نوع من أنواع الحوافز بشًء من التوضٌح.

 أ : تصنٌؾ الحوافز من حٌث طبٌعتها:

 تقسم الحوافز هنا إلى حوافز مادٌة و حوافز معنوٌة و حوافز مادٌة و معنوٌة فً آن واحد 

 وافز المادٌة :الح - 1

ٌؤخذ هذا النوع من الحوافز صورا كثٌرة ابتداء من المكافآت المالٌة و المشاركة فً الأرباح إلى  

مختلؾ أنواع الاستفادة من التقاعد و التؤمٌن و العطل المدفوعة الأجر وإذا كان الربح كمحرك 

فً المإسسة لٌشمل حتى أساسً للمإسسة ، فإن هدا المحرك قد عمل فً دول عدٌدة على انتشاره 

العمال ، و لا ٌبقى فقط حكرا على أصحاب المإسسة أو مالكٌها ، وهو ما أصبح ٌطلق علٌه " 

 ربح العمال " أو المشاركة فً الأرباح...الخ .

وهدا تسمح به التقنٌات المتطورة فً التكالٌؾ مثل الموازنات التقدٌرٌة و ما تستعمل فٌه من    

راقبة المر دودٌة و كفاءة المصالح و العمال فً المإسسات ، كما أن هناك تحدٌد الفر وقات و م

أنواع أخرى من المحفزات ذات الجانب المالً مثل مساهمة الأفراد فً رأس المال للمإسسة و ما 

ٌصل لها من تحسن فً التسٌٌر بمشاركة العمال ، وما له من أثر فً مردودٌة المإسسة رؼم 

اع و ؼٌرها قد طبقت منذ عقود مضت فً مجتمعات مثل فرنسا و بلجٌكا محدودٌته ، وهذه الأنو

 وؼٌرها .

هً كل المحفزات ذات الجانب المعنوي ، انطلبقا من الترقٌة والمساهمة الحوافز المعنوٌة :  -2

فً التسٌٌر أو اتخاذ القرارات بواسطة طرق مختلفة منها المشاركة فً الحوافز فً إعداد الخطط 

                                                           
 . 372،  369: مرجع سابق ، ص ص  ًسعاد ناٌؾ برنوط  1
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هً أكثر الطرق التً تتجه إلٌها المإسسات منذ وقت لضمان انضمام العمال إلى  و البرامج و

الأهداؾ العامة للمإسسة ، كما ٌمكن أن تكون الحوافز المعنوٌة على شكل كتب ثناء و شكر أو 

على شكل شهادات تقدٌرٌة أو على شكل نقل العمال إلى مراكزهم ، وقد تكون أٌضا على شكل 

أو منح العامل لقب معٌن . أوسمة أو مٌدالٌات 

هناك بعض الحوافز التً تكون مادٌة و معنوٌة بآن الحوافز المادٌة والمعنوٌة بآن واحد : -3

واحد و الترقٌة هً واحدة ، من الأمثلة على هذا النوع من الحوافز ، فمن المعروؾ أن الترقٌة 

لترقٌة بزٌادة الأجر أصبحت تنطوي عادة على زٌادة فً الراتب أو الأجر، حٌث إذا اقترنت ا

حافزا مادٌا و معنوٌا ، وقد ٌكون النقل إلى وظٌفة أهم إذا اقترنت زٌادة الأجر حافزا مادٌا و 

 1معنوٌا بآن واحد .

 ب : تصنٌؾ الحوافز من حٌث شمولٌتها :

 و تقسم الحوافز هنا إلى حوافز فردٌة و حوافز جماعٌة :     

وافز التً ٌقصد بها فردا معٌنا أو عددا معٌنا من الأفراد، و لكنها لا وهً الحالحوافز الفردٌة :  -1

تشمل كافة العاملٌن ومن الأمثلة على هذا النوع هو تقدٌم حافز للعمال ذوي الإنجاز أو الأداء 

الأفضل ، او كتقدٌم حافز لأفضل أستاذ فً الكلٌة ، وٌرى الكثٌرون بؤن الحوافز الفردٌة لها بعض 

لبٌة لأنها قد لا تإدي إلى التعاون و التنسٌق ٌن العاملٌن ، وقد تإدي إلى ؼٌاب روح الجوانب الس

 العمل .

وهً الحوافز التً تقدم إلى كافة أفراد المإسسة أو لكافة العاملٌن فً الحوافز الجماعٌة : -2

ربح ٪ من الأرباح لمختلؾ العاملٌن إذا زاد 5قسم معٌن من أقسام المإسسة ، حٌث تخصص نسبة 

٪ و هذا حسب القانون المعمول به فً المإسسة، أو إذا 16المإسسة عن العام الماضً بمقدار

وصلت أرباح المإسسة إلى مقدار معٌن ، ومن الأمثلة أٌضا تقدٌم جابزة لأفضل قسم من أقسام 

املٌن إدارة الإنتاج أو لأفضل كلٌة فً جامعة ما ، وهكذا فالحوافز الجماعٌة تمتاز بؤنها تإدي الع

 1إلى العمل و تإدي إلى إٌجاد التعاون و التنسٌق داخل المإسسة الواحدة أو داخل القسم الواحد .

 

                                                           
، ص  2223، دار المحمدٌة العامة ، الجزابر ، إدارة الموارد البشرٌة والسلوك التنظٌمً ناصر دادي عدون :  1

 . 77،  76ص 
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 أهمٌة الحوافز : - 1

تعتبر الحوافز من بٌن الوسابل السهلة للقٌادٌٌن و الإدارٌٌن و المشرفٌن عن العمل فً أي    

ة ، وهً تنظٌم سلوك العاملٌن نحو أنفسهم و نحو ؼٌرهم و نحو المنظمة منظمة تإدي فً وظٌف

 وأهدافها وطموحاتها و نحو الإنتاجٌة ...، ومن أهم ما نقوم به .

 المساهمة فً إشباع حاجات الأفراد العاملٌن ورفع روحهم المعنوٌة  -

 ق أولوٌاتهم المساهمة فً إعادة تنظٌم منظومة الاحتٌاجات للؤفراد العاملٌن وتنسٌ -

المساهمة فً التحكم فً سلوك العاملٌن بما ٌضمن تحرٌك هذا السلوك وتعزٌزه أو تعدٌله أو  -

 1تؽٌٌره أو إلؽاإه ، ...

 تنمٌة عادات أو قٌم سلوكٌة جدٌدة تسعى المنظمة إلى وجودها بٌن صفوؾ العاملٌن  -

عزٌز قدراتهم ومٌولاتهم لأن المساهمة فً تعزٌز العاملٌن لأهداؾ المنظمة أو سٌاستها وت -

العاملٌن كثٌرا ما ٌسٌبون فهم الإدارة وٌخضعون ممارساتها إلى تفسٌرات كثٌرة عادة ما تكون 

خاطبة مما ٌولد مناخا ملٌبا بسوء الفهم والعداوة السلبٌة بٌن الطرفٌن وتنعكس سلبا على المنظمة 

  2والعاملٌن بها .

 رٌة لدى العاملٌن مما ٌضمن ازدهار المنظمة وتفوقها تنمٌة الطاقات الإبداعٌة والابتكا -

المساهمة فً تحقٌق أٌة أعمال أو أنشطة تسعى المنظمة فً إنشابها وتجد المنظمة أن ذلك  -

 ٌفترض مشاركة فعالة من قبل العاملٌن 

 تحرٌك دافعٌة الفرد نحو العمل  -

 3الحرص على تكوٌن وتعزٌز السلوك الإٌجابً ومنع السلبً . -

 

                                                           
 .  86، ص  1999، )ب د( ، عمان ، )الأردن( ،  لوك الإداريالسعبد المعطً محمد عساؾ :  1
 .  163، ص  2227، دار المسٌرة ، عمان ، )الأردن( ،  أساسٌات علم الإدارةعلً عباس :  2
 . 88، ص  2228، دار أسامة ، عمان ، )الأردن( ،  السلوك التنظٌمً الإداريعامر عوض :  3
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 أهداؾ الحوافز :  - 2

 إن عملٌة التحفٌز فً أي منظمة لها أهداؾ عدٌدة ، ومن بٌن تلك الأهداؾ ما ٌلً : 

ربط أهداؾ المإسسة بؤهداؾ العاملٌن فٌها : فبٌنما تسعى المإسسة إلى تحقٌق أفضل الإنتاج كما  -

ة أثرا طٌبا على رفع مستوى ونوعا وتقدٌم أفضل الخدمات لموظفٌها فإن الحوافز المادٌة الإٌجابٌ

معٌشة العامل وزٌادة دخله إذ أنها تمكنه من الوفاء ببعض التزاماته المادٌة ، كما ٌإدي استخدام 

الحوافز المعنوٌة الإٌجابٌة إلى رفع الروح المعنوٌة للعاملٌن ودفعهم للعمل بإخلبص والتفانً فً 

 خدمة المإسسة 

بؤهداؾ المجتمع : فمن النتابج التً تترتب على استخدام  ربط أهداؾ المإسسة والعاملٌن فٌها -

أسلوب الحوافز دفع العاملٌن للعمل وترؼٌبهم فٌه بحٌث ٌإدي ذلك إلى إنتاج أكثر كمٌة وأفضل 

نوعٌة ، سواء من السلع أو الخدمات وتوفٌرها لأفراد المجتمع فً الزمان والمكان المناسبٌن ، هذا 

ة المإسسة فً أوساط المجتمع الذي تعمل فٌه فٌدفع أفراد هذا بدوره ٌنعكس إٌجابا على سمع

 1المجتمع للتعامل مع المإسسة وتفضٌلها على ؼٌرها .

 الارتباط والانسجام والتوافق الجماعً . -

 الملببمة مع ظروؾ العمل . -

 2الشعور بالتضامن والتكافل الجماعً . -

الٌؾ وتخفٌض كمٌات الخدمات وتخفٌض الفاقد تخفٌض الفاقد فً العمل ومن أمثلته تخفٌض التك -

 فً الموارد البشرٌة والموارد الأخرى . 

إشباع احتٌاجات العاملٌن بشتى أنواعها وعلى الأخص بما ٌسمى التقدٌر والاحترام والشعور  -

 بالمكانة .

 إشعار العاملٌن بروح العدالة داخل المنظمة . -

 لولاء والانتماء .جذب العاملٌن إلى المنظمة ورفع روح ا -

 

                                                           
 . 122، ص  2224، دار الحامد ، عمان ، )الأردن( ،  بشرٌةإدارة الموارد المحمد فاتح صالح :  1
 . 78ناصر دادي عدون : مرجع سابق ، ص   2
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 1تحسٌن صورة المشروع أمام المجتمع . -

 انخفاض معدل دوران العمل . -

 تكسب العاملٌن سلوكا إٌجابٌا أفضل . -

 ٌهدؾ إلى انخفاض نسبة تؽٌب العامل فً المنظمة وتؤخره عن العمل . -

 تحقٌق الأهداؾ التً خطط لها العامل أو ربٌسه أو الدابرة ككل .  -

    2والجودة فً الإنتاج ، أي مقارنة مخرجات العمل الٌومً إلى مدخلبتها قدر الإمكان . الطاقة -

زٌادة اهتمام العاملٌن بالآلات والمعدات والتجهٌزات مما ٌإدي إلى المحافظة علٌها وزٌادة  -

 عمرها .

 زٌادة كم المبٌعات أو تقدٌم أفضل الخدمات . -

 3دات متوالٌة من الإنتاج .تخفٌض الوقت اللبزم باستمرار لزٌا -

إن أهم أساس )أو معٌار( على الإطلبق لمنح الحوافز هو التمٌز فً الأداء ولا ٌمنع الأمر من    

 استخدام معاٌٌر أخرى مثل المجهود ، والأقدمٌة ، وفٌما ٌلً  عرض لهذه الأسس .

ار الأساسً ، وربما الأوحد لدى البعض ، وفً بعض ٌعتبر التمٌٌز فً الأداء المعٌالأداء :  -1

الحالات ، وهو ٌعنً ما ٌزٌد عن المعدل النمطً للؤداء سواء كان ذلك فً الكمٌة ، أو الجودة ، أو 

وفر فً وقت العمل ، أو وفر قً التكالٌؾ ، أو وفر فً أي مورد أخر ، ٌعتبر الأداء فوق العادي 

 4عاٌٌر على الإطلبق لحساب الحوافز. أو الناتج النهابً للعمل أهم الم

ٌصعب أحٌانا قٌاس ناتج العمل ، وذلك لأنه ؼٌر ملموس وواضح ، كما فً أداء  المجهود : -2

وظابؾ الخدمات ، والأعمال الحكومٌة ، أو لأن الناتج شًء احتمالً الحدوث ، مثل الفوز بعرض 

أحٌانا بالمحاولة ولٌس بالنتٌجة ، أو قد فً احد ى المناقصات أو المسابقات وبالتالً فان العبرة 

                                                           
 . 349، ص  2227، الدار الجامعٌة ، الإسكندرٌة ، مصر ،  إدارة الموارد البشرٌةأحمد ماهر :   1
 . 145ٌوسؾ حجٌم الطابً وآخرون : مرجع سابق ، ص   2
 . 152ص رجع سابق ، منعٌمة شلبً الكعبً :   3
 . 99، ص  2228، دار أسامة ، )ب ، ب( ،  إدارة الموارد البشرٌةفٌصل حسونة :   4
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ٌمكن الأخذ فً الحسبان ومكافآت المجهود أو الأسلوب ، أو الوسٌلة التً استخدمها الفرد لكً 

 ٌصل إلى الناتج النهابً لصعوبة قٌاسه وعدم موضوعٌته فً كثٌر من الأحٌان .

إلى الولاء والانتماء والذي وٌقصد به طول الفترة التً قضاها الفرد فً العمل  الأقدمٌة : -3

ٌجب مكافؤته بشكل ما وتكون فً الؽالب على شكل علبوات وتظهر أهمٌة علبوات الأقدمٌة فً 

 الحكومة أكبر من القطاع الخاص .

هو معٌار مستخدم كثٌرا فً المنظمات الحدٌثة التً تشجع عمالها على تحقٌق الأهداؾ : -4

 1قا .انجاز الأهداؾ المسطرة والمحددة مسب

بعض المنظمات تعرض وتكافا الفرد على ما ٌحصل علٌه من شهادات أعلى أو  المهارة : -5

أعلى رخص أو إجراءات أو إٌجارات أو دورات تدرٌبٌة وكما ٌلبحظ فان نصٌب هذا المعٌار 

 2الأخٌر محدودا جدا ولا ٌساهم إلا بقدر ضبٌل فً حساب حوافز العاملٌن.

إن أنظمة الحوافز التً ٌتم إعدادها من قبل المنظمات تختلؾ باختلبؾ المنظمة لإمكانٌاتها     

المتاحة وكذلك فً ضوء نظرتها إلى الدافعٌة وأهمٌتها فً تحرٌك جهود العاملٌن نحو انجاز 

 الهدؾ المراد تحقٌقه 

 أنظمة الحوافز الفردٌة  -1

الدفع للؤداء الفردي وٌمكن الاعتماد على أنظمة الحوافز تقوم أنظمة الحوافز هذه على أساس    

الفردٌة حٌثما تتسم الأهداؾ بالوضوح ، وٌمكن تحدٌدها بدقة وقٌاسها بشكل سلٌم كما أن المهام 

التً تناط بالأفراد وتكون مستقلة عادة ، بمعنى ٌمكن للفرد العامل أن ٌقوم بؤدابها بمفرده دون أن 

رى للؤداء وان أكثر الحوافز الفردٌة شٌوعا هً خطط الدفع بالقطعة تقارن بمهام ونشاطات أخ

 وخطط الوقت المتوفر وكذلك العمولات . 

: وٌتم وفقها استلبم الفرد العامل حد أدنى من الأجر أو الراتب وفق 

نتاج المستوى القٌاسً الإنتاج القٌاسً للؤداء والمحدد مسبقا وفق معدلات طبٌعٌة ، أما إذا فاق الإ

للبنجاز فان العامل ٌستحق وفقا لذلك أجرا إضافٌا بموجب عدد أو كمٌة الوحدات الإنتاجٌة  

الإضافٌة ، وؼالبا ما ٌستخدم مثل هذا الأسلوب مع عمال تحمٌل وتفرٌػ البواخر حٌث ٌستلم 

ر التً ٌتم دفعها للعمال العامل بموجب هذه الطرٌقة الأجر الأساسً والذي ٌشكا الحد الأدنى للؤجو

                                                           
،  157، ص ص  2224، مدٌرٌة النشر لجامعة قالمة ، الجزابر ،  إدارة الموارد البشرٌةحمداوي وسٌلة :  1

158  . 
 . 237، ص  2223ر ، ، الدار الجامعٌة ، مص إدارة الموارد البشرٌةأحمد ماهر :  2
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بموجب الأداء القٌاسً له ، أما الأجر الأخر وهو أجر القطعة فتعطى له بموجب عدد أو كمٌة 

 1الوحدات الإضافٌة المنجزة فً العمل .

: إن أسلوب خطط الوقت المتوفر تعتمد على تحدٌد حد أدنى للؤجر 

حدد للبنجاز ، أما إذا تم الانجاز للمهام بؤقل من الوقت القٌاسً ٌدفع للعامل الفرد فً الوقت الم

 المحدد فان الفرد العامل ٌحصل على مكافؤة تعادل نسبة الوقت المتوفر للبنجاز .

: إن الخطط التً وردت أعلبه ؼالبا ما ٌتم تطبٌقها على 

كن أسلوب العمولات ؼالبا ما ٌتم استخدامه فً العاملٌن فً الحقول والأنشطة الإنتاجٌة ، ل

النشاطات التسوٌقٌة والبٌعٌة كمندوبً البٌع ومندوبً التؤمٌن وؼٌرها من الأنشطة الأخرى وعلى 

الرؼم من تنوع هذه الخطط إلا أن جمٌعها ٌعتمد ؼلى حجم المبٌعات بصورة كاملة أو جزبٌة كما 

 ٌلً : 

 مولات بصورة كاملة ٌحصل مندوبو البٌع على نظام الع -

 ٌعمل البعض بحصوله على أجر ثابت إضافة إلى نسبة معٌنة من العمولات  -

 قد ٌحصل البعض على مسحوبات شهرٌة تطرح بعد ذلك من العمولات التً ٌحققها رجل البٌع  -

* وتتمٌز خطط الحوافز على أساس العمولة بؤنها ترتبط مباشرة بٌن الأداء والمكافآت بحٌث أن 

ل البٌع ٌدرك تماما إذا لم ٌحقق مستوى معٌن من المبٌعات ، فانه لا ٌحصل على عمولته ، رج

وبالرؼم من مزاٌا ربط الحوافز بالأداء وفق هذه الطرٌقة ، لكن من عٌوبها أن هناك متؽٌرات 

بٌبٌة لا ٌستطٌع رجل البٌع التحكم بها كالمتؽٌرات التكنولوجٌة ، التضخم ، الكساد ، العوامل 

لمناخٌة ، الكوارث والحروب وؼٌرها من المإثرات التً تقع خارج قدرة رجل البٌع فً التحكم ا

 2بها .

  أنظمة الحوافز الجماعٌة : -2

تقوم أنظمة الحوافز الجماعٌة على عملٌة الدفع لمجموعة من الأفراد العاملٌن فً أنشطة    

ابطة مع بعضها بحٌث أن المهام وأعمال مشتركة ، وٌرتكز هذا الأسلوب على الأعمال المتر

والأنشطة التً ٌتم انجازها لا ٌمكن فصلها عن بعضها البعض ، لترابطها الدقٌق من جهة 

 متطلبات انجازها تستدعً جهدا جماعٌا مشتركا ولٌس فردٌا مستقلب .

فً  ةإن أنظمة الحوافز الجماعٌة تعانً مشكلة ربٌسٌة ، وهً عدم إمكانٌة تحدٌد المسإولٌ   

تحسٌن أو تردي الإنتاجٌة إذ أن السلوك الطاؼً على العمل الجماعً بصورة عامة بؤن الأفراد 

                                                           
)الأردن( ، ، ، دار المسٌرة ، عمان  إدارة الموارد البشرٌةخضٌر كاظم محمود ، ٌاسٌن كاسب الخرشة :  1
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ٌدعون مسإولٌة الانجاز إذا كان جٌدا و ٌحصلون عن مسإولٌة التردي فً الانجاز إذا كان متدنٌا 

 ، ولذا ٌتطلب الأمر أن تتفق جماعات العمل بروح الفرٌق الواحد والمسإولٌة المشتركة إزاء

مختلؾ جوانب الأداء وهذا بطبٌعته ٌرتبط بالقٌم الثقافٌة التً ٌنبؽً أن تسود جماعات أو فرق 

 العمل بشكل خاص .

  أنظمة الحوافز التنظٌمٌة : -3

إن أنظمة الحوافز التنظٌمٌة تربط بشكل وثٌق بمدى التعاون والترابط بٌن الإدارة بمختلؾ    

ظمة ، اذ أن سبل التعاون بٌن الطرفٌن من شؤنه أن ٌساهم فً مستوٌاتها والأفراد العاملٌن فً المن

تؤجٌج روح التفاعل البناء من أحل تحقٌق الفاعلٌة التنظٌمٌة بالصورة المستهدفة ، وان هذا النمط 

من الحوافز التنظٌمٌة ؼالبا ما ٌتٌح فرص الحصول علٌه من قبل جمٌع الأفراد العاملٌن فً 

فاض واضح فً التكالٌؾ الناجمة عن الأداء النمطً أو أن هناك المنظمة خصوصا أو تحقٌق انخ

أرباحا مجزٌة قد تم تحقٌقها من قبل الأفراد العاملٌن فً المنظمة ، وؼالبا ما ٌشبع استخدام العدٌد 

من الحوافز التنظٌمٌة بالمشاركة فً الأرباح أو المشاركة فً الأسهم للمنظمة وؼٌرها من 

 1وفة فً المنظمات المعاصرة .الأسالٌب التً أصبحت مؤل

:  

  مراحل تصمٌم نظام الحوافز : -1

: تسعى المنظمات إلى أهداؾ عامة واستراتٌجٌات محددة وعلى من تحدٌد هدؾ النظام  -أ 

ظام ٌقوم بوضع نظام الحوافز أن ٌدرس هذا جٌدا ، وٌحاول بعد ذلك ترجمته فً شكل هدؾ ن

 الحوافز .

وقد ٌكون هدؾ نظام الحوافز تعظٌم الأرباح أو رفع المبٌعات والإٌرادات ، وقد ٌكون تخفٌض    

التكالٌؾ أو التشجٌع على الأفكار الجدٌدة أو تشجٌع الكمٌات المنتجة أو تحسٌن الجودة أو ؼٌرها 

 من الأهداؾ .

الأداء المطلوب كما تسعى إلى  وتسعى هذه الخطوة إلى تحدٌد وتوصٌؾدراسة الأداء :  -ب 

 تحدٌد طرٌقة قٌاس الأداء الفعلً .

 إن تحدٌد وتوصٌؾ الأداء المطلوب ٌستدعً ما ٌلً : 

 وجود وظابؾ ذات تصمٌم سلٌم  -

 وجود عدد سلٌم من العاملٌن  -

 وجود ظروؾ عمل ملببمة  -
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 وجود سٌطرة كاملة للفرد على العمل  -

وٌقصد بها ذلك المبلػ الإجمالً المتاح لمدٌر نظام الحوافز لكً  تحدٌد مٌزانٌة الحوافز : -ج 

 ٌنفق على هذا النظام وٌجب أن ٌؽطً المبلػ الموجود فً مٌزانٌة الحوافز البنود التالٌة : 

: وهً تمثل الؽالبٌة العظمى لمٌزانٌة الحوافز ، وهً تتضمن بنودا  

 وات والرحلبت والهداٌا وؼٌرها . جزبٌة مثل المكافآت والعلب

: وهً تؽطً بنودا مثل تكالٌؾ تصمٌم النظام وتعدٌله والاحتفاظ بسجلبته 

 واجتماعات وتدرٌب المدٌرٌن على النظام .

: وهً تؽطً بنودا مثل النشرات والكتٌبات التعرٌفٌة والملصقات الدعابٌة 

 1وخطابات الشكر والحفلبت )متضمنة بنودا أخرى خاصة بها ( .والمراسلبت ، 

وهنا ٌتم ترجمة النظام فً شكل خطوات وإجراءات متسلسلة وضع إجراءات النظام :  -د 

وهً تعنى بتسجٌل الأداء وحساباته ونماذجه واجتماعاته وأدوار المشاركٌن فٌه وأنواع الحوافز 

 تتمثل فً : وتوقٌت تقدٌم الحوافز وأهم الإجراءات 

: وهنا ٌتم تحدٌد دور كل ربٌس فً ملبحظة سلوك مرإوسٌه وتسجٌل أنواع 

الأداء المتمٌز الذي ٌستحق الحافز واستخدام نماذج محددة لهذا الؽرض ، ورفع تقارٌر إلى جهات 

فقة على محددة مثل مدٌر نظام الحوافز أو إدارة الموارد البشرٌة لاعتماد أو إقرار الموا

 الاقتراحات الخاصة بتقدٌم الحوافز إلى أفراد معٌنٌن . 

: قد ٌحتاج الأمر إلى عقد اجتماعات خاصة بلجنة الحوافز أو قسم الحوافز أو بٌن 

 مدٌر الحوافز وؼٌره من المدٌرٌن وٌحتاج الأمر إلى تحدٌد من المجتمعٌن ودورٌة الانعقاد . 

: هل هً شهرٌة أو ربع شهرٌة أو نصؾ سنوٌة أم سنوٌة أم أنها تعطى 

 للؤداء المتمٌز مباشرة وهل تقوم فً مناسبات معٌنة مثل الأعٌاد ، دخول المدارس .

: هناك لابحة تحدد أنواع الحوافز لكل أنواع الأداء كما ٌجب أن ٌكون هناك 

 من ٌكلفها والقاعدة العامة تشٌر إلى مرونة تنوع الحوافز .  مرونة فً تفضٌل الحافز على احتٌاج

: وتشمل سجلبت قٌاس وتسجل الأداء الفعلً ونماذج اقتراح صرؾ وتقدٌم حوافز 

 2معٌنة .
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   شروط نجاح نظام الحوافز : -2

اؼاته : وٌعنً هذا أن ٌكون النظام مختصرا وواضحا ومفهومه وذلك فً بنوده وص2ٌ

 وحساباته .

: وٌقصد به أن تكون أنواع السلوك الذي ٌتم تحفٌزها مشروعة فلب ٌكفً أن نقول ، 1

ٌنتج أكثر ، أو تخفٌض التكالٌؾ ، أو تقلٌل الحوادث ، فٌجب أن ٌكون هذا أكثر وضوحا من خلبل 

 الشرح التفصٌلً لما هو متوقع من أنواع مختلفة من التصرؾ .

: ٌجب أن ٌكون احتمال التوصل الى تحقٌق التصرفات والسلوك التً سٌتم 3

 تحفٌزها أمرا واردا .

: ما لم ٌكن التعبٌر عن كٌفٌة ترجمة الأداء أو التصرفات التً ٌتم تحفٌزها فً 4

السلوك شكل مادي محدد لفشل النظام لأنه سٌكون مضٌعة للمال وعلٌه ٌجب أن تكون التصرفات و

 )الأهداؾ( والعوابد قابلة القٌاس بسهولة .

: وٌقصد بذلك أن ٌتم وضع معاٌٌر للؤداء والسلوك وأن ٌتم ذلك من خلبل 5

 دراسات تجعل هذه المعاٌٌر محددة وٌمكن تحقٌقها وقٌاسها .

حصول على الحوافز : لابد أن ٌشعر الأفراد بؤن مجهوداتهم تإدي إلى ال6

 1وأن تكون هذه العلبقة واضحة ومفهومة .

: لا ٌجب أن ٌحصل العاملون على نفس القدر من الحوافز وإلا فقدت قٌمتها الحافزة 7

 والاختلبؾ لابد أن ٌعتمد على مقدار الأداء الذي أنتجه الفرد .

افز الآخرٌن إلى أدابهم وعدم تحقٌق : ٌحب أن تناسب حوافز الفرد إلى أداء ه مع حو8

 هذه العدالة ٌإدي إلى الشعور الفرد بالأشٌاء .

: ٌجب أن ٌكون هناك أجر ٌكفً لاحتٌاجات العاملٌن وٌمثل نظام الحوافز زٌادة على 9

الأجر ، كما ٌجب أن ٌضمن النظام الجٌد للحوافز دخلب لا ٌقل عما كان ٌحصل علٌه العامل قبل 

 قه .تطبٌ

: وٌعنً سٌطرة كاملة على الأفراد على الأعمال التً ٌقومون بها والظروؾ  23

 المحٌطة والموارد التً ٌستخدمونها وذلك حتى ٌمكن حسابهم على ما ٌقومون به من أداء .:
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: و ٌعنً أن ٌشمل نظام الحوافز كل أنواع الإجادة فً الأداء من 22

ٌث زٌادة الكمٌة و الجودة و تخفٌض التكالٌؾ و تخفٌؾ الحوادث و فتح أسواق و عقد الصفقات ح

 و تمثٌل المنظمة و تقدٌم أفكار جدٌدة وؼٌرها من الأنواع المختلفة للؤداء .

 ه: إن مشاركة العاملٌن فً وضع نظام الحوافز ٌمكن ان ٌزٌد من اقتناعهم ب 21

 والمحافظة علٌه 

: ٌجب أن تكون الحوافز مختلفة فً نوعها حتى تكون مثٌرة و مرضٌة لكافة 23

 الاحتٌاجات 

: ٌجب أن ٌكون للنظام منفعة للمنظمة فً شكل زٌادة إجراءاتها أو نتابجها وٌتم  24

 التحقق من ذلك دون مقارنة المنظمة قبل و بعد تطبٌق النظام 

 أن ٌشمل النظام بوضعه الكامل كل العاملٌن فً المنظمة : ٌجب 25

: فقط الحوافز الكبٌرة والواضحة هً التً تكون ذات تؤثٌر اٌجابً وقد 26

 ٌحدث العكس عندما ٌكون مقدار الحافز قلٌلب .

لكن إذا : لا ٌجب تعدٌل النظام من فترة لأخرى حتى ٌفهمه العاملون و27

 استدعى الأمر لتؽٌٌر نظام العمل ووسابل الإنتاج ونوع الإنتاج مثلب وٌجب أن ٌتم تؽٌٌره .

: ٌجب أن ٌكون نظام الحوافز معلنا لكً ٌزٌد من ثقة العاملٌن فٌه وعدم جموح 28

 التوقعات بالنسبة للحوافز .

 29 -ابه دفعة قوٌة وعند عقد الحفلبت: وٌكون عند بداٌة النظام لإعط  

 وتنوٌع الحوافز والجوابز .

: لابد من تعلٌم وتدرٌب مدٌري إدارات ورإساء الأقسام والمشرفٌن  13

 والملبحظٌن على إجراءات النظام وكٌفٌة مساندة هذا النظام .

عارات قوٌة وبرامج دعابٌة وذلك بمساندة من الإدارة العلٌا واستخدام ش 12

 ومنشورات تروٌجٌة وانطلبقات قوٌة مع العمال .

: وٌتم ذلك بإدراج الحفلبت الخاصة بتوزٌع الجوابز والحوافز بشكل تمثٌلً ،  11

 1قوي ، وٌتضمن وجود فقرات وكلمات ومرطبات ومؤكولات ودعاٌة قوٌة وإخراج جٌد .
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ز ذلك الشًء المادي أو المعنوي الذي ٌإثر فً سلوك العاملٌن نحو تحقٌق هدؾ تعتبر الحواف   

معٌن، ولتحدٌد نوع الحوافز المناسبة لتحقٌق الهدؾ المحدد لابد من الفهم العمٌق للسلوك الإنسانً 

للؤفراد لكونه ٌختلؾ من فرد لأخر تبعا لعوامل عدٌدة منها : المنصب الوظٌفً ، المستوى العلمً 

 لمهنً للؤفراد ، والجنس ، والعمر ، بالإضافة إلى البٌبة ، طبٌعة العمل ...الخ .، وا

والإدارة الناجحة هً القادرة على تحدٌد ومعرفة نوع الحافز الممكن تقدٌمه من أجل التؤثٌر فً    

سلوك الأفراد وذلك لتحقٌق الأهداؾ المسطرة ، بكفاءة عالٌة مع مراعاة الإمكانٌات المتاحة 

داؾ العاملٌن والمإسسة معا ، وكلما كان الحافز مشبع لرؼبات وحاجات الأفراد كلما كان وأه

 تحقٌق الأهداؾ المرسومة أكثر .

ومما سبق ٌتضح مدى أهمٌة الحوافز باعتبارها واحدة من أهم المتؽٌرات المستؽلة الإٌجابٌة فً    

والمإسسة الصناعٌة بصفة خاصة الدافعٌة للعمل وكونها مقوم ربٌسً فً المإسسات بصفة عامة 

وكذلك ركٌزة أساسٌة ، ولا ٌقتصر الاهتمام فقط بمنح الحوافز وتقدٌمها ، بل لابد من ربطها 

بالأهداؾ المرجوة ولابد من تقدٌمها فً شكل عادل بحٌث تتبع معاٌٌر محددة عادلة وموضوعٌة 

 حتى تإدي الحوافز الؽرض المطلوب منها .

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 



 انخهفيخ انُظزيخ نهفؼبنيخ انزُظيًيخ       انفصم انثبنث                                          
 

- 42 - 
 

 

وهذا ما جعل ٌعتبر موضوع الفعالٌة التنظٌمٌة من المواضٌع المعقدة فً العصر الحالً     

مفهومها ٌختلؾ من باحث إلى أخر بالإضافة إلى الصعوبة فً تحدٌد مإشراتها وطرق قٌاسها 

وذلك راجع لتعدد واختلبؾ المداخل التً تناولتها وهذا نابع من اختلبؾ أصول الباحثٌن والمناهج 

والبحث فً طرق التً ٌتبعونها فً هذا المجال ، وعلٌه سنحاول فً هذا الفصل التعرٌؾ بالفاعلٌة 

 قٌاسها وتحدٌد مداخلها ومعرفة العوامل المإثرة فٌها .
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 تعرٌؾ الفعالٌة التنظٌمٌة :  -1

* تعرؾ الفعالٌة التنظٌمٌة بؤنها : مدى قدرة التنظٌم على تحقٌق أهدافه المحددة له ، دون أن 

  1المادٌة أو التنظٌمٌة المستقبلٌة للبستنزاؾ أو الخطر.ٌعرض موارده 

 2* وتعرؾ بؤنها : الدرجة التً تحقق بها الأهداؾ سلفا .

 3* وتعرؾ أٌضا : على أنها الدرجة التً تدرك فٌها أي منظمة أهدافها .

 4* كما تعرؾ الفعالٌة : فً مدى تحقٌق الأهداؾ المسطرة مقارنة بالأهداؾ المحققة .

ت هذه التعارٌؾ السابقة على الأهداؾ كمقٌاس لدرجة فعالٌة المنظمات ، وربط الفعالٌة ركز -

 بمدى تحقٌق المنظمات لأهدافها .

* وهناك من عرفها على أنها : قدرة المنظمة على التكٌؾ مع المعطٌات البٌبٌة المختلفة ، وكذلك 

الٌة بزٌادة قدرتها على التكٌؾ مع تحقٌق أهداؾ الأطراؾ المتعاملٌن معها ، أي تزداد درجة الفع

 5المتؽٌرات البٌبٌة التً تعمل فٌها .

 6* وتعرؾ على أنها : حالة الانسجام بٌن متؽٌرات الهٌكل التنظٌمً والبٌبٌة .

ركز هذٌن التعرٌفٌن على التكٌؾ والانسجام بٌن المنظمة والبٌبة الخارجٌة وعلى تحقٌق  -

 أهدافهما معا .

 

                                                           
 .199، ص  2223ار مدنً ، ، دقاموس مصطلحات علم الاجتماع فاروق مداس :   1
، ترجمة : خالد حسن رزوق ، حامد مروان  نظرٌة التنظٌم  منظور كلً للئدارةجاكسون وآخرون :  -جون ه   2

 . 54، ص  1998، معهد الإدارة العامة ، ، السعودٌة ،  3عطٌة ، ط
ٌد بن حامد الهاجري ، معهد ، ترجمة : سع المنظمات ، هٌاكلها ، عملٌاتها ، مخرجاتهاهال :  - رٌتشارد ه  3

 . 575، ص  2221الإدارة العامة ، السعودٌة ، 
 . 123، ص  2221، دٌوان المطبوعات الجامعٌة ، الجزابر ،  اقتصاد وتسٌٌر المإسسةتوفٌق بن حبٌب :   4
ندرٌة ، ، مإسسة شباب الجامعة ، الإسك أساسٌات الإدارة وبٌبة الأعمال عبد الؽفار حنفً وسمٌة ؼرباقص :  5

 . 155، ص  2223مصر ، 

 
،  63، مجلة الإدارة العامة ، الرٌاض ، السعودٌة ، عدد  اتخاذ القرار وفق النظرٌة الموقفٌةفلبح تاٌه النعٌمً :   6

 . 15، ص 1989
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أنها : القدرة  على البقاء والتكٌؾ والنمو بؽض النظر على الأهداؾ التً * وكما تعرؾ على 

 1تحققها .

حدد هذا التعرٌؾ نوع الهدؾ الذي تسعى المنظمة لتحقٌقه وهو البقاء والتكٌؾ والنمو بؽض  -

 النظر على الأهداؾ الأخرى .

ٌة بمفهوم النظام المفتوح * كما أنها : تشٌر إلى درجة تحقٌق المنظمة لأهدافها وترتبط تلك الفعال

حٌث ٌتم النظر فً الوقت المعاصر للمنظمات كنظم مفتوحة تسعى لتحقٌق أهداؾ محددة بفعالٌة 

 2وكفاءة .

ركز هذا التعرٌؾ على تحقٌق الهدؾ وعلى طبٌعة النظام واعتبر الفعالٌة التنظٌمٌة مرتبطة  -

 .بالنظام المفتوح على البٌبة التً تتعامل معها المنظمة 

* كما تعرؾ أٌضا على أنها : القدرة ؼلى تحقٌق أهدافها فً شكل زٌادة حجم المبٌعات والحصة 

 3السوقٌة ورضا الزبابن وتنمٌة الموارد البشرٌة وتحقٌق النمو .

وضح هذا التعرٌؾ الفعالٌة التنظٌمٌة فً زٌادة المبٌعات وتحقٌق رضا الزبابن والنمو والمنافسة  -

 شرٌة .وتنمٌة الموارد الب

 4* كما تعنً أٌضا عمل الأشٌاء الصحٌحة فً الزمن المناسب والطرٌقة الملببمة .

 * مما سبق من تعارٌؾ نخلص إلى وضع تعرٌؾ إجرابً للفعالٌة التنظٌمٌة والتً تعنً :

 

 
                                                           

 . 327، ص  2222، دار المسٌرة ، عمان ،)الأردن( ،  نظرٌة المنظمةخلٌل محمد حسن الشماع :   1
، ص  2226، دار الفكر الجامعً ، الإسكندرٌة ، مصر ،  لتنظٌم )النظرٌة، الهٌاكل ، التطبٌقات(اطارق طه :   2

91 . 
 . 35، ص  2221، دار ؼرٌب ، مصر ،  فعالٌة الإدارةظرٌؾ شوقً :   3
 . 23، ص  2223، الدار الجامعٌة ، الإسكندرٌة ، مصر ،  الإدارة المعاصرةعلً الشرٌؾ :   4
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  تعرٌؾ الكفاءة : -2

* تشٌر الكفاءة أساسا إلى البعد الاقتصادي فً طرٌقة تحقٌق الأهداؾ وإلى نسبة المخرجات 

 1لبتخللمد

 2)الموارد( بالطرٌقة الصحٌحة .* وتعرؾ بؤنها : استخدام الأشٌاء  

* كما تعبر عن الاستخدام العقلبنً والرشٌد والمفاضلة بٌن البدابل واختٌار أفضلها الذي ٌقلل 

 3التكالٌؾ وٌعظم العابد ، وٌكون ذلك باختٌار أسلوب عملً معٌن للوصول إلى هدؾ معٌن .

ً المنظمة بدون تبذٌر فً * من خلبل التعارٌؾ السابقة للكفاءة هً شكل من أشكل العمل ف

 الموارد والاستؽلبل الأفضل لهذه الموارد .

لٌة تعنً عمل الأشٌاء بطرٌقة صحٌحة لتحقٌق أهداؾ المنظمة بٌنما تشٌر الكفاءة فعا* وعلٌه فال

 إلى كٌفٌة العمل بدون تبذٌر فً الموارد المتاحة .

لٌة ، إذن فالكفاءة بمستوى عالازم للفلٌة أعم وأشمل من الكفاءة ، والكفاءة تعتبر شرط فعاوال   

 ودرجة استخدام الموارد ، بٌنما الفعالٌة ترتبط بالنتابج المترتبة عن استخدام هذه الموارد .

 

 : المداخل النظرٌة لدراسة الفعالٌة التنظٌمٌة - 1

 ٌمكن أن نصنؾ المداخل النظرٌة للفعالٌة التنظٌمٌة إلى مدخلٌن ربٌسٌٌن هما :    

 صنفت هً كذلك إلى ثلبثة مداخل وهً :  وقد :المداخل التقلٌدٌة  -1

 مدخل موارد النظام : -أ

فً  المدخلبت ٌمثل هذا المدخل وجهة نظر المالكٌن أو المساهمٌن فً المإسسة وٌهتم بجانب     

ٌم فعالٌة المنظمات ، فهو ٌفترض أن المإسسة تكون فعالة إذا استطاعت أن تحصل على ما تقٌ

                                                           
 . 83، ص  2222، دار وابل ،عمان ، )الأردن( ،  نظرٌة المنظمة والتنظٌم:  لقرٌوتًمحمد قاسم ا  1
  22، ص  2224، الدار الجامعٌة ، الإسكندرٌة ، مصر ،  الإدارة )المبادئ والمهارات(أحمد ماهر :   2
 . 25، ص  1995، ، مكتبة الإشعاع ، القاهرة  إدارة الإنتاج والعملٌات مدخل لاتخاذ القرارمحمد توفٌق :   3
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ٌحتاج إلٌه من موارد ، وتعرؾ الفعالٌة التنظٌمٌة لهذا المدخل بؤنها : "قذرة المنظمة المختلفة أو 

ة وذات النسبٌة على استؽلبل البٌبة التً تعمل فٌها فً الحصول ؼلى ما تحتاج إلٌه من موارد نادر

 قٌمة .

وٌعتمد مدخل موارد النظام فً قٌاس فعالٌة المإسسة على مجموعة من المإشرات التً تعكس    

 مدى قدرة المإسسة على توفٌر ما تحتاج إلٌه من موارد ، ومن أهمها : 

 القدرة التفاوضٌة للمإسسة فً الحصول على مواردها الأساسٌة  -

 رات فً البٌبة الخارجٌة قدرة المإسسة على الاستجابة للتؽٌ -

 القدرة على فهم وتحلٌل خصابص البٌبة التً تعمل بٌنها المنظمة  -

وعٌوب هذا المدخل أنه ٌركز فقط على قدرة المنظمة فً الحصول على ما تحتاج إلٌه من    

 موارد 

 1وٌتجاهل كٌفٌة استخدام وتوظٌؾ هذه الموارد بعد الحصول علٌها .   

 الداخلٌة : مدخل العملٌات  - ب

ٌركز هذا المدخل فً قٌاس الفعالٌة التنظٌمٌة على كفاءة العملٌات التشؽٌلٌة الداخلٌة فً     

المإسسة ، وبمعنى أخر عملٌات التفاعل بٌن مختلؾ المدخلبت التً تحصل علٌها المإسسة تنظر 

وؾ على الفعالٌة من للتفاعل على انه عملٌة تقنٌة اجتماعٌة نفسٌة ، ووفقا لهذا المدخل ٌمكن الوق

خلبل تسلسل وانسٌاب العملٌات الداخلٌة دون عوابق تذكر ودرجة الرضا لدى العامل أو المناخ 

 التنظٌمً السابد ، ومن مإشرات قٌاس الفعالٌة التنظٌمٌة : 

وجود مناخ تنظٌمً ملببم والذي نقصد به : مجموعة العوامل والخصابص والقواعد والأسالٌب  -

 تً توجه وتحكم سلوك الأفراد داخل المإسسة وتمٌزه عن ؼٌره من المإسسات .والسٌاسات ال

 شٌوع روح الفرٌق والعمل الجماعً بٌن أعضاء المإسسة . -

 بناء شبكة اتصال تعمل فً جمٌع الاتجاهات بٌن مختلؾ الأطراؾ التً تتشكل منها المإسسة . -

 ارتفاع درجة الولاء ودافعٌة العمال فً المإسسة . -

                                                           
 . 171، الدار الجامعٌة ، مصر ، )ب س( ، ص  تحلٌل وتصمٌم المنظماتعلً عبد الهادي مسلم :   1
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، ركز بشكل أساسً على الموارد البشرٌة باعتبارها الموجه ا إلى أن هذا المدخل ونشٌر أٌض   

والمحدد لعملٌة التفاعل أو المعالجة بتعبٌر أخر أما ما ٌمكن تسجٌله من قصور فً هذا المدخل هو 

فإن قٌاس  تركٌزه على المإسسة باعتبارها نظام مؽلق وٌتجاهل دور وتؤثٌر البٌبة الخارجٌة ، ومنه

 1المناخ التنظٌمً ٌبقى مسؤلة تحكٌم تتؤثر بالعدٌد من العوامل التنظٌمٌة والشخصٌة .

  مدخل الأهداؾ : -ج 

ٌعتبر مدخل الهدؾ من أولى المداخل التً اهتمت بدراسة فعالٌة التنظٌمات ، وٌرى أصحاب    

اؾ : مثل القدرة على تحقٌق هذا المدخل أن فعالٌة التنظٌم تتحدد وفقا للقدرة على تحقٌق الأهد

 2أقصى ربح ممكن ، التؽلب على المنافسٌن ، التوسع والانتشار ...الخ .

ٌهتم مدخل الأهداؾ فً قٌاس الفعالٌة التنظٌمٌة بزاوٌة المخرجات بمعنى أخر التركٌز على    

ا كما الأهداؾ التنظٌمٌة المعلنة ، ثم قٌاس مدى إمكانٌة المإسسة ، تحقٌق مستوى مرضً منه

 ٌنطلق هذا المدخل على افتراضٌن أساسٌٌن : 

 لكل مإسسة هدؾ نهابً تسعى إلٌه . -

 إمكانٌة تحقٌق الهدؾ النهابً لكل مإسسة ومن ثم قٌاس مدى النجاح فً تحقٌقها  -

* فً هذا الإطار ٌمكن القول أن الاختلبؾ فً الأهداؾ بٌن المإسسات أمر حتمً إلا أن الباحث 

  . بصفة عامة بٌن ثلبثة مجموعات من الأهداؾ ٌمٌز"

 أهداؾ اقتصادٌة : خاصة بالمإسسات التً تنتج سلع وخدمات  -

 أهداؾ تتصل بالنظام والضبط : أي ضبط السلوك الإنحرافً كمإسسة السجن والصحة العقلٌة  -

لجامعات أهداؾ اجتماعٌة وثقافٌة : وتدخل فً هذه الخانة المإسسات التً ترعى القٌم كا -

 ومراكز البحث 

 

                                                           
، مجلة الدراسات للعلوم الإدارٌة ، الأردن ،  المناخ التنظٌمً وأثره على أداء العاملٌنمحمد محمود الذنٌبات ،   1

 . 37، ص  1999،  21العدد 
 . 88تً : مرجع سابق ، ص محمد قاسم القرٌو  2
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وعلٌه ٌمكن اعتبار مدخل الأهداؾ بسٌط ومعقد فً نفس الوقت ، فالبساطة تظهر فً تعرٌؾ    

الفعالٌة على أنها الدرجة التً تدرك فٌها المإسسة أهدافها ، بٌنما التعقٌد ٌبرز لما تدرك أن لمعظم 

 1المإسسات أهداؾ متعددة ومتضاربة .

 خل فرعٌة هً : ولمدخل الأهداؾ مدا   

وٌقصد به الهدؾ الرسمً المعلن مثل حجم الإنتاج فً المإسسة * مدخل الهدؾ السابد :

 الصناعٌة .

فً الكثٌر من الأحٌان تسعى المإسسة إلى تحقٌق أكثر من هدؾ فً * مدخل تعدد الأهداؾ : 

عالٌة من خلبل أكثر وقت واحد ، فإن حجم الإنتاج ؼٌر كامل لقٌاس الفعالٌة ، فإنه ٌمكن قٌاس الف

 من هدؾ مثل تحقٌق الأرباح ورضا العمال فً نفس الوقت .

ٌتم الاعتماد فً هذه الحالة على الأسلوب الاستقرابً فً قٌاس * مدخل الأهداؾ الوسطٌة : 

الفعالٌة أو فً هذه الحالة تستخدم مإشرات عامة للفعالٌة كالقدرة على الابتكار و الإبداع وكذلك 

 سة فً التنمٌة والتكوٌن .قدرات المإس

ٌنطلق هذا المدخل من فرضٌة وجود أهداؾ خاصة لكل مإسسة * مدخل  الأهداؾ المرحلٌة : 

تسعى إلى تحقٌقها ترتبط بالزمن )قصٌرة ومتوسطة وطوٌلة الأجل( وقٌاس الفعالٌة ٌتوقؾ على 

 مدى تحقٌق هذه الأهداؾ المرحلٌة .

 التنظٌمٌة حسب هذا المدخل :  ومن أبرز المعاٌٌر لقٌاس الفعالٌة   

 عدد الوحدات المنتجة فً فترة زمنٌة محددة  

 الروح المعنوٌة لدى الأفراد ودرجة الإقبال عن العمل  

 نسبة المخرجات من الوحدات المنتجة إلى عدد محدد من وحدات المدخلبت  

 

 

                                                           
، مجلة الإدارة العامة ، الرٌاض ، السعودٌة ،  مداخل ومشاكل قٌاس الفعالٌة التنظٌمٌةصلبح الدٌن عون الله :   1

 . 15،  14، ص ص  1987،  54العدد 
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 1وازن بٌن الإنتاج والتكلفة والظروؾ المحٌطة بهذه العملٌات .تقوم على الت 

  المداخل المعاصرة : -2

نتٌجة للقصور الذي تعانً منه المداخل التقلٌدٌة ، اتجهت الكتابات الحدٌثة إلى تقدٌم مداخل    

 أكثر شمولٌة لتحدٌد فعالٌة المإسسات ، ومن أهمها : 

 لتنظٌم : مدخل إرضاء الجهات المإثرة على ا -أ

وٌقوم هذا المدخل على قاعدة: كلما زادت القدرة على إرضاء الجهات كلما دل على فعالٌة    

المإسسة ، وٌذهب كل من "جٌفري بفاٌفر وجٌرالد صلب نسٌك " إلى أن" المنظمة الفعالة هً التً 

ا مواردها ترضً طلبات الجهات أو الأطراؾ الموجودة فً بٌبتها ، تلك الأطراؾ التً تؤخذ منه

 أو الدعم من أجل تواصل وجودها ." 

وإذا كان مدخل الجهات المإثرة ٌتقاطع مع مدخل النظم فً نقطة التفاعل مع البٌبة الخارجٌة ،    

إلا أن مدخل الجهات لا ٌركز على التفاعل مع كل التؽٌرات البٌبٌة ، وإنما تركٌزه ٌنصب على 

 تإثر استراتٌجٌا على استمرار عمل المنظمة . إرضاء العناصر أو الأجزاء البٌبٌة التً

إن تطبٌق هذا النموذج بهدؾ التعرؾ على فعالٌة المنظمة ٌقتضً بالضرورة تحدٌد أهم    

العناصر التً تعتبر فً نظر المنظمة حٌوٌة لبقاء المنظمة واستمرارها ، والتؤكد من الأهداؾ التً 

 وما هً الوسابل الكفٌلة لتحقٌق تلك الأهداؾ .تسعى مختلؾ الجهات الإستراتٌجٌة لتحقٌقها ، 

ولا شك أن مثل هذا العمل ٌتطلب عناٌة كبٌرة وجهدا لا ٌستهان به إذا ما أرٌد للتنظٌم أن ٌكون    

ً فعالا ، وهذا ما لٌس متاحا فً كل الأحوال ، لذلك ٌبقى هذا التحدي قابما أمام المنظمات الت

 2تستخدم مثل هذا المعٌار لقٌاس الفعالٌة التنظٌمٌة .

 وقد قدم هذا المدخل مجموعة نماذج تتناسب وظروؾ وطبٌعة عمل كل مإسسة وتتمثل فً:     

إعطاء ترجٌح نسبً لكل طرؾ من أطراؾ التعامل حتى تكون لهم نفس 

 الأهمٌة النسبٌة .

                                                           
 97ص ،  1993، المكتب العربً الحدٌث ، الإسكندرٌة ، مصر ،  اقتصادٌات الأعمال:  عبد السلبم أبو قحؾ  1
. 
 
، مخبر علم الاجتماع الاتصال للبحث والترجمة ،  فعالٌة التنظٌم فً المإسسات الاقتصادٌةصالح بن نوار :   2

 . 227، ص  2226قسنطٌنة ، الجزابر ، 
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الطرؾ الأقوى فً معادلة التعامل ومنه تحاول إشباع حاجاته باعتبار  ٌتم تحدٌد

 أن هذا الطرؾ ٌإثر بشكل مباشر على بقاء المإسسة .

هو عكس نموذج القوة بحٌث تسعى المإسسة إلى إشباع الطرؾ 

شكاوي تضمن رضا جمٌع الأقل رضا من خلبل الرد على تظلماته وشكاوٌه ، وبمعالجة أسباب ال

 الأطراؾ وتحقق الفعالٌة التنظٌمٌة .

حسب هذا النموذج تؤخذ المإسسة بعٌن الاعتبار عامل الزمن فً تعاملها 

مع مختلؾ الأطراؾ والتً ترتبط بدورة حٌاتها ، فعلى سبٌل المثال ٌكون المستهلك أهم طرؾ 

 . تتعامل معه المإسسة فً حالة النشؤة

وعلٌه تختار المإسسة النموذج الذي ٌتناسب مع ظروفها ، وتقاس الفعالٌة التنظٌمٌة فً هذه    

الحالة بمدى تحقٌقها لأهداؾ أي طرؾ ومدى إشباعها لحاجاته ، كذلك فإن أهم ما ٌمٌز هذا 

المدخل هو تركٌزه على مجموعة من المتؽٌرات الداخلٌة والخارجٌة والتً لها علبقة بنشاط 

 1مإسسة .ال

   مدخل القٌم المتنافسة : - ب 

ٌنطلق مإٌدو هذا المدخل من افتراض عدم وجود معٌار مثالً ووحٌد لقٌاس الفعالٌة بحٌث ٌتفق    

علٌه الجمٌع أنه لٌس هناك إجماع على الأهداؾ التً ٌسعى التنظٌم إلى تحقٌقها ولا على أولوٌة 

 بعضها على البعض الأخر .

 هذا المدخل بٌن نوعٌن من التوجهات هما : وقد مٌز مإٌدو    

وٌعنً اهتمام إدارة المنظمة برضا العاملٌن ورفاهٌتهم والعمل على زٌادة التوجه الداخلً :  -

 كفاءتهم ومهارتهم فً العمل .

وٌعنً اهتمام إدارة المإسسات بدعم مركز المإسسة فً معاملبتها مع التوجه الخارجً :  -

 لعمل على تنمٌة علبقات قوٌة مع أطراؾ التفاعل الخارجً .البٌبة الخارجٌة ، وا

وٌقدم مدخل القٌم المتنافسة بناءا على توجه الإدارة ونوع الهٌكل أربع نماذج مختلفة لقٌاس    

 الفعالٌة  وهً : 

                                                           
 . 175علً عبد الهادي مسلم : مرجع سابق ، ص   1
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وٌعكس التوجه الداخلً للئدارة مع استخدام هٌكل مرن ، وفٌه نموذج العلبقات الإنسانٌة :  -

دارة هو تنمٌة وتطوٌر العاملٌن ورفع رضاهم عن العمل ، وتكون وسٌلتهم فً ذلك ٌكون هدؾ الإ

 الاهتمام بتدرٌب العاملٌن وزٌادة عوابدهم المالٌة .

وٌعكس التوجه الداخلً للئدارة مع استخدام هٌكل مرن ، وتهدؾ نموذج النظام المفتوح :  -

لبزمة من البٌبة الخارجٌة وتسعى المنظمة فٌه إلى تحقٌق النمو والحصول على الموارد ال

المإسسة إلى تحقٌق هذه الأهداؾ من خلبل تنمٌة علبقات طٌبة مع أطراؾ التفاعل فً البٌبة 

 الخارجٌة .

وٌعكس التوجه الخارجً للئدارة مع استخدام هٌكل جامد ، وتهدؾ  نموذج الهدؾ الرشٌد  -

فاءة والربحٌة ، وتسعى ؼلى تحقٌق هذه المإسسة وفقا لهذا النموذج إلى زٌادة الإنتاجٌة والك

 الأهداؾ من خلبل وضع خطط واستراتٌجٌات لتحقٌق الأهداؾ .

وٌعكس التوجه الداخلً للئدارة مع استخدام هٌكل جامد ، وتهدؾ نموذج العملٌات الداخلٌة :  -

ؾ خلبل المإسسة وفقا لهذا النموذج إلى تحقٌق الاستقرار الداخلً ، وتسعى إلى تحقٌق هذا الهد

 وضع نظم جٌدة للبتصال والمعلومات وصنع القرارات .

* وتعكس النماذج الأربعة بهذه الصورة تعارض القٌم التنظٌمٌة ، وتمتد الفكرة الأساسٌة لهذا 

المدخل على أن المدٌر ٌجب أن ٌحتفظ لنفسه بمكانه وسط ، بٌن هذه النماذج المتعارضة ، كما 

هتمام بنموذج واحد فقط ، حٌث أنه قد ٌإدي إلى عدم فعالٌة ٌوضح أٌضا خطورة الإفراط فً الا

 1المإسسة .

 محددات اختٌار المدخل المناسب للفعالٌة التنظٌمٌة :  - 2

 ٌتوقؾ اختٌار المدخل المناسب لقٌاس الفعالٌة فً المنظمة على ثلبثة اعتبارات أساسٌة وهً :    

العلٌا هً المسبولة عن نتابج أعمال المنظمة ،  فالإدارة تفضٌلبت الإدارة العلٌا للمنظمة : -أ

وهً ؼالبا ما تمارس نفوذ فً وضع الأهداؾ التنظٌمٌة وتحدٌد المعاٌٌر التً ٌمكن من خلبلها 

 تقٌٌم فعالٌة المنظمة .

                                                           
، مذكرة مكملة لنٌل شهادة الماستر علم  التؽٌٌر التنظٌمً ودوره فً تحقٌق الفعالٌة التنظٌمٌة وفاء العمري :  1

 . 61،  62، ص ص  2212الاجتماع إدارة وعمل ، جامعة محمد خٌضر بسكرة ، 
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فكلما كانت الأهداؾ التنظٌمٌة قابلة للقٌاس الكمً مدى قابلٌة الأهداؾ للقٌاس الكمً :  -ب 

نت أكثر مناسبة لتقٌٌم فعالٌة المنظمة من خلبلها ، فهدؾ الربحٌة مثلب ٌعتبر والموضوعً كلما كا

من أكثر الأهداؾ استخداما فً قٌاس فعالٌة منظمات الأعمال وذلك لوجود مقاٌٌس مستقرة 

 ومتعارؾ علٌها لقٌاس مدى ربحٌة المنظمة وبالتالً الحكم على مدى فعالٌتها .

التً تواجه بٌبة تتصؾ بالندرة فً الموارد الأساسٌة اللبزمة فالمنظمات  الظروؾ البٌبٌة : -ج 

لها ؼالبا ما تتجه لقٌاس فعالٌتها باستخدام مدخل موارد النظام أو العملٌات الداخلٌة ، أما فً البٌبة 

المتؽٌرة والمعقدة فقد تصبح الكفاءة الداخلٌة أقل أهمٌة ، وتصبح المرونة والقدرة على التكٌؾ من 

 1لمناسبة لقٌاس الفعالٌة .المعاٌٌر ا

 

 :ًوه كل نظام ٌتؤثر بمجموعة من العوامل حسب أهدافه ٌمكن حصرها فً أربعة عناصر  

وتبدو أهمٌة هذا العامل فً قدرة المإسسة على ربط قراراتها بحاجات : النظام السٌاسً  -1

لما كان ذلك كما أشرنا دل على فعالٌة المإسسة ، كما تلعب العقلبنٌة فً اتخاذ العاملٌن لدٌها ، وك

القراران دورا محورٌا فً ارتفاع درجة الفعالٌة التنظٌمٌة للمإسسة ، كما أن الاستقلبلٌة هً 

 الأخرى أحد مإشرات العامل السٌاسً المساعدة على زٌادة درجة الفعالٌة .

لفعالٌة التنظٌمٌة بعامل الرقابة تؤثرا بالؽا حٌث أن المإسسة مقارنة تتؤثر ا :النظام الرقابً  -1

بتلك التً لا تتمتع بؤي نظام من هذا القبٌل ، وٌمكن أن تشٌر إلى أهمٌة الاتصال بٌن أعضاء 

 المإسسة ، وفً كل الاتجاهات وتؤثٌره على فعالٌة التنظٌم .

ر حجم المإسسة لأن ذلك ٌإثر إٌجابٌا على ٌمكن أن تشٌر هنا إلى أهمٌة كبالنظام الدٌنً  -3

 2فعالٌة التنظٌم .

 * وهناك عوامل أخرى لها تؤثٌر فً تحدٌد الفعالٌة التنظٌمٌة منها : 

 درجة التخصص وتقسٌم الأعمال المعتمدة فً المإسسة . -

 أسالٌب تكنولوجٌا الإنتاج كثٌفة رأس المال أو كثٌفة العمالة -

                                                           
 . 182،  181علً عبد الهادي مسلم : مرجع سابق ، ص ص   1
 . 222صالح نوار : مرجع سابق ، ص  2
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 ح والإجراءات التً تضبط الدرك التنظٌمًدرجة الالتزام باللواب -

 التنسٌق على المستوٌٌن الرأسً والأفقً -

 وحدة السلطة الآمرة و التً تإدي إلى عدم وجود مراكز قرار متعددة  -

 تفوٌض السلطة بشكل متوازن بٌن مختلؾ المستوٌات التنظٌمٌة  -

فراط أو تفرٌط ، فالمركزٌة تفٌد فً اعتماد المركزٌة واللبمركزٌة حسب الحاجة التنظٌمٌة دون إ -

 1كل ما هو استراتٌجً واللبمركزٌة مفٌدة فً كل ما هو روتٌنً .

 

 معاٌٌر قٌاس الفعالٌة التنظٌمٌة : -1

اد حوالً توصل الباحث "كامٌل " من خلبل دراسة لما كتب حول الفعالٌة التنظٌمٌة إلى إٌج    

 2ثلبثٌن معٌار استخدم لقٌاس الفعالٌة التنظٌمٌة ، وهذه المعاٌٌر هً : 

تتمثل فً مجموعة الآراء و الأحكام التً تحصل علٌها من الخبراء 2

 والمتخصصٌن والذٌن على علبقة بالمإسسة .

المإسسة وتقاس على المستوى  وتتمثل فً حجم الإنتاج أو الخدمات التً تقدمها1

 الفردي أو الجماعً لكل وحدة تنظٌمٌة لنفس المإسسة أو بٌن مإسسات تتشابه فً النشاط .

بٌن الحدات التنظٌمٌة لنفس المإسسة أو مإسسات تتشابه فً 3

 النشاط .

 لتكالٌؾ .وهً كمٌة الإٌراد من المبٌعات بعد حذؾ ا 4

 ترتبط بالمنتجات أو الخدمات التً تقدمها المإسسة للزبابن . 5

وتقاس بعدم تكرارها والزمن الذي ٌستؽرقه التعطٌل وما ٌنجز منه من 6

 خسابر مادٌة وبشرٌة .

                                                           
 . 236، ص  2222درٌة ، مصر ، ، الدار الجامعٌة ، الإسكنالتنظٌم والإدارة سعٌد محمد المصري :   1
،      ، دار الحامد  السكرتارٌا مهارات التعامل مع الآخرٌنمعن محمود عٌاصرة ، مروان محمد بن أحمد :   2

 . 145،  142، ص ص  2222)ب ب( ، 
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جم وتقؾ علٌه بواسطة حجم العملة أو الطاقة الإنتاجٌة القصوى للمإسسة وح 7

 المبٌعات وعدد الابتكارات .

 معدل التؽٌب : والذي ٌشٌر إلى الؽٌاب عن العمل دون مبرر . -8

دوران العمل : وٌشٌر إلى عدد الأفراد الذٌن تخلوا عن مناصب عملهم بمحض إرادتهم والذي  -9

 ٌإدي إلى عدم الاستقرار الوظٌفً .

 للعامل بحكم المناخ التنظٌمً الملببم وٌقاس بارتفاع الروح المعنوٌة 12

وتتمثل فً درجة استعداد الفرد ومساهمته الفعالة على تحقٌق الأهداؾ 22

 المسطرة .

ترتبط بالجماعة عكس التحفٌز ٌرتبط بالفرد ، وتتمثل فً مدى تفهم 12

 نتماء .الجماعة لمعاٌٌر المإسسة ومدى شعورهم بالا

 والتً تسمح بضبط وتوجٌه سلوكٌات الأفراد نحو تحقٌق الأهداؾ المسطرة . 23

والتقلٌل من الصراعات من خلبل تحقٌق التعاون والتنسٌق وتصمٌم شبكة 24

 اتصال فعالة .

على مستوى البٌبة : والتً تعنً إمكانٌة استٌعاب التؽٌرات التً تحدث  25

 بواسطة إعادة صٌاؼة الأهداؾ المسطرة بما ٌتوافق والظروؾ المستجدة .

التً تمٌز المإسسة وأهداؾ الأفراد العاملٌن فٌها من خلبل عملٌة 26

 التخطٌط .

ل وٌكون بٌن أهداؾ المإسسة وأهداؾ الأفراد العاملٌن فٌها من خلب27

 عملٌة التخطٌط .

والقبول من قبل المجتمع من خلبل القٌم والثقافة السابدة بها  28

 وانسجامها مع قٌم المجتمع .

التطابق فً الأدوار : وتعنً مدى الاتفاق حول مجموعة من المسابل مثل تفوٌض السلطة ،  -29

 توقعات الأداء .
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 والتً تسمح بالاتصال بباقً المإسسات الأخرى 13

 والتً تسمح بتحقٌق التفاعل الإٌجابً بٌن مختلؾ المدخلبت .12

والتً ترتبط بانتقال المعلومات بٌن مختلؾ الوحدات 11

 أن تتوفر فً المعلومة بدقة ووضوح .التنظٌمٌة والخصابص التً ٌجب 

 : وٌكون لتحقٌق الأهداؾ الملموسة . 13

: من خلبل الاستماع الدابم وحصولها على كل ما له علبقة بالفعالة 14

 التنظٌمٌة .

ٌٌمٌة التً والذي ٌتمثل فً وجهة نظر الأطراؾ الخارجٌة والأحكام التق 15

 تصدرها بحكم المصلحة التً تر بطهم مع المإسسة .

وٌتمثل فً الاستعداد الدابم للمإسسة لصٌانة بنابها الوظٌفً وكذلك ضمان عملٌة  16

 الإمداد بكل مستلزماتها خاصة فً فترة الأزمات مخزون أمان لمواجهة الطوارئ.

سبة بٌن مرتبات ومكافآت مختلؾ عناصر القوى العاملة : والتً تتمثل فً الن17

 مقابل ما ٌقومون به من أعمال .

من قبل أعضاء المإسسة فً عملٌة اتخاذ القرار وخاصة التً تكون ذات  18

 علبقة مباشرة .

ى از : وهً الحاجات التً ٌسعى الفرد إلى تحقٌقها والتً تشمل إحد19

 عناصر التحفٌز الأساسٌة .

وتمثل حجم الجهد المبذول بؽرض توفٌر فرص لتنمٌة الموارد  33

 البشرٌة المتاحة لها .

من خلبل ما سبق من معاٌٌر ٌمكن القول أن الفعالٌة التنظٌمٌة ٌمكن النظر إلٌها بشكل مختلؾ ،    

على عدم وجود اتفاق حول تعرٌؾ محدد لها ، كذلك بالرؼم  كم ٌإكد هذا الكم الهابل من المعاٌٌر

من المهتمٌن بالتحلٌل التنظٌمً ٌعتبرونها نقطة الانطلبق ، إلا أن الدراسات الموجودة لا تشٌر 

 إلٌها بشكل مباشر وإنما تتعامل معها بطرٌقة ضمنٌة .
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 أسالٌب قٌاس الفعالٌة التنظٌمٌة : -2

عة من المداخل المتعلقة بتحدٌد الفعالٌة التنظٌمٌة ، وقد طرحت أشرنا فً ما مضى إلى مجمو    

المحكمات الذاتٌة والموضوعٌة لقٌاس الفعالٌة وبالنظر إلى تنوع هذه  نهذه المداخل جملة م

المحكمات نحاول هنا تبٌان الأسالٌب المختلفة لقٌلس الفعالٌة التنظٌمٌة والظروؾ المناسبة لها من 

 1خلبل الجدول التالً :

 ( ٌوضح أسالٌب قٌاس الفعالٌة التنظٌمٌة : 22جدول رقم )

 

 الظروؾ المناسبة

 الأسلوب

هذا الأسلوب ٌكون ملببما إذا كانت المإسسة قادرة على صٌاؼة أهداؾ 

 واضحة ومحددة وقابلة للقٌاس  

القدرة على تحقٌق 

 الأهداؾ 

 أسلوب النظم  ضحة بكون مناسبا عندما تكون العلبقة بٌن المدخلبت والمخرجات وا

ٌكون مناسبا عندما تكون القوة المإثرة قوٌة جدا وٌترتب على المإسسة 

 التجاوب مع طلباتها 

 أسلوب القوة المإثرة 

ٌكون مناسبا عندما لا ٌتضح للمإسسة على أي مجال ٌجب التركٌز علٌه 

 وعندما تتؽٌر المعاٌٌر من فترة لأخرى 

 أسلوب القٌم المتنافسة 

 

 مخطط ٌوضح أسالٌب قٌاس الفعالٌة التنظٌمٌة                     

فً هذا الإطار قدم "بارسونز" أربعة متطلبات وظٌفٌة ٌتعٌن على كل مإسسة مواجهتها إذا    

 أرادت البقاء وٌمكن تلخٌص هذه المتطلبات الأربعة فً : 

قات إٌجابٌة وطٌبة معها ، وٌعبر مع البٌبة بجوانبها المادٌة والاجتماعٌة وإقامة علبالتكٌؾ :  - أ

هذا العنصر عن مشكلة تدبٌر الموارد البشرٌة أو المادٌة الضرورٌة لتحقٌق أهداؾ المإسسة ، 

وحسب تعبٌر " بارسونز" فإنه ٌشٌر إلى الأنماط المعٌارٌة المنظمة لعملٌات التموٌل وضمان 

 الحصول على المهارات الضرورٌة وما تتطلبه المإسسة من مواد.
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وٌشٌر إلى حشد الموارد التنظٌمٌة من أجل تحقٌق أهداؾ الإنجاز أو تحقٌق الأهداؾ :  - ب 

المإسسة ، تلك الموارد التً أمكن تدبٌرها بتطبٌق مبدأ التكٌؾ ، ومن الواضح أن نجاح تحقٌق 

الأهداؾ ٌتوقؾ قبل كل شًء على ملببمة الوسابل للؽاٌات ، كما أن من الواضح أن "بارسونز" 

 أدخل فً نطاق هذا المطلب عملٌة اتخاذ القرار فً المإسسة والعملٌات المختلفة المنظمة لها . من

وهو توافق العلبقات بٌن الإفراد العاملٌن داخل المنظمة ، وخاصة تلك العلبقات التكامل  -ج 

 التً تضمن تحقٌق أعلى مستوى من التضامن والتماسك بٌن الأنظمة الفرعٌة .

الذي ٌمثل القدرة على الحفاظ على هٌكلها )المنظمة( وأعمالها ، ار أو الكمون : الاستقر -د 

وٌشٌر إلى مدى ملببمة الظروؾ السابدة فً الأنظمة الفرعٌة للظروؾ السابدة فً المإسسة ، 

ومطلب الكمون ٌرتبط أساسا بمشكلة الكامل الرأسً على العكس من مطلب التكامل الذي ٌشٌر 

 1الوحدات أو الأنظمة الفرعٌة المتساوٌة .إلى التماسك بٌن 

ٌمكن استعراض جملة من النقاط اعتبرها الباحثان "سعٌد بن عامر وعلً محمد عبد الوهاب"    

 بمثابة خصابص تتمٌز بها المنظمات الفعالة وهً:

توفٌر التوجٌهات اللبزمة للوصول وجود هدؾ محدد متفق علٌه ٌعرفه الأفراد والمدٌرون ، و -

 لهذا الهدؾ .

تعدد الخرٌطة التنظٌمٌة وطرق العمل وتوجٌه الموارد وتوزٌع مراكز القرار بناءا على معٌار  -

 موضوعً هو طبٌعة العمل ومتطلباته ، ولٌس رؼبات الأشخاص .

وؾ بمواقع توجد مراكز اتخاذ القرارات حٌث توجد المعلومات الملببمة ولا ترتبط الظر -

 الأشخاص على الهٌكل التنظٌمً .

هناك عابد لقاء العمل المنجز مع وجود توازن بٌن المكافآت المادٌة والمعنوٌة خاصة ما تعلق  -

 منها بطبٌعة العمل وحاجات الاحترام والاستقلبل وإثبات الذات .

وتؤكٌد مفهوم الوضعٌة النظرة الإٌجابٌة للؤفراد ، وحسن توجٌه طاقاتهم والتعرؾ على دوافعهم  -

 والالتزام .
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تشجٌع التعاون بٌن الأفراد والمنافسة البناءة لتحقٌق أهداؾ المنظمة والتصدي للنزاع والتطاحن  -

 واتخاذ العلبج الصحٌح .

القٌاس الدقٌق للئنجازات والتعرؾ على نواحً القوة والضعؾ وتحلٌل الأسباب وتطبٌق  -

 الإجراء المناسب .

فرص التحسٌن والبحث عن الجدٌد وتشجٌع المبادأة والابتكار وانتشار روح  التطلع على -

 1الاكتشاؾ والمؽامرة المحسوبة أو المخططة وتطبٌق الحلول ؼٌر التقلٌدٌة للمشكلبت .

 

لتطوٌر وقدر كبٌر من الخٌال إن تطبٌق المعارؾ الجدٌدة تتطلب سنوات من التحري والبحث وا   

المبدع من جانب الإدارة لكشؾ كٌؾ ٌمكن تطبٌق هذه المعرفة المناسبة لتنظٌم الجهود البشرٌة 

 داخل المنظمات وعلى كل فهناك عدة خطوات تستخدم من أجل زٌادة الفعالٌة التنظٌمٌة منها : 

لرقابة المشددة فً المإسسات وهما طرٌقتان لتحرٌر العاملٌن من االلبمركزٌة والتفوٌض :  -1

التقلٌدٌة ومنحهم درجة من الحرٌة فً توجٌه أنشطتهم الخاصة وتحمل المسإولٌة والأهم من ذلك 

إشباع حاجاتهم الاجتماعٌة والنفسٌة وفً هذا تقدم مإسستً  "سٌرزروٌك " وشركابهم مثالا مهما 

ٌراجعون المدٌر كً لا ٌبقى لدٌه فهما تفرضان الإدارة بالأهداؾ وتضخمان عدد العاملٌن الذٌن 

 وقت لمراجعتهم وتوجٌههم .

أم ودٌتروبت إدٌسون ، فهما تشجعان تقبل المسإولٌة -بً -رواده شركتً أيتوسٌع العمل :  -2

 لدى أدنى مستوٌات التنظٌم وٌوفر الفرصة لإشباع الحاجات الاجتماعٌة والنفسٌة.

ٌٌم الأداء تمٌل إلى معاملة الفرد وكؤنه منتج خاضع إن البرامج التقلٌدٌة لتقتقٌٌم الأداء :  -3

للتعاٌش والمراقبة بٌنما البرامج الحدٌثة تتبع مناهج تشرك الفرد فً وضع أهداؾ لنفسه وفً تقٌٌم 

 أدابه بشكل دوري .

توفر هذه الإدارة الظروؾ الملببمة لتشجٌع العاملٌن كً الإدارة بالاستشارة والمشاركة : -4

 جهودهم نحو تحقٌق أهداؾ المإسسة . ٌقوموا بتوجٌه

 ٌمكن القٌام بعدة إجراءات لتحسٌن الاتصالات داخل التنظٌم منها:زٌادة فعالٌة الاتصال :  -5
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 إنشاء قنوات إضافٌة لتسهٌل سٌولة المعلومات فً مختلؾ الاتجاهات والمستوٌات .  -

ٌات الهٌكل التنظٌمً إنشاء لحان مشتركة تضم عناصر وممثلٌن فً مختلؾ مصالح ومستو -

 لمناقشة مختلؾ الأفكار والتعلٌمات والقرارات وتسهل انتشارها .

تنظٌم جمعٌات عامة دورٌا ، تعقد كلما دعت الحاجة إلى ذلك وتناقش خلبلها قضاٌا التنظٌم التً  -

 شروحات وتوضٌحات . مٌسودها الؽموض وتقد ب

 . تً تعتمد فً تنفٌذها على الاتصالاالاعتماد على مسٌرٌن أكفاء فً مواقع العمل الت -

تسهٌل الحصول على التؽذٌة العكسٌة بالاهتمام بانشؽالات العمال والمنفذٌن الصاعدة أو  -

 1المشرفٌن أو المسإولٌن والعمل على تفهمها والاستجابة لها ما أمكن .

ت حٌث ٌبدوا * ومن جهة فقد أعطانا "كاٌلبو" نموذجا ٌمكن على أساسه تقٌٌم فعالٌة المنظما

 مختلفا عن النموذج السابق وٌرتكز على أربعة عناصر وهً : 

 الذي ٌمثل قدرة المنظمة على الحفاظ على هٌكلها وأعمالها  الاستقرار - أ

وٌعنً قدرة المنظمة على تفادي النزاع بٌن أفرادها بما توفره لهم من اتصالات التكامل :  - ب

 وعلبقات بؽٌة ربط بعضهم ببعض .

وتعنً إرادتهم فً الاستمرار فً خدمة المنظمة والمشاركة فً أعمالها ، رؼبة العاملٌن :  - ج

 وتعكس هذه الرؼبة من جانب العاملٌن مدى إشباع المنظمة لحاجاتهم .

 2النتٌجة النهابٌة لأعمال المنظمة ومختلؾ أنشطتها . التحصٌل : وهو - د

الٌة ، مدللب على هذا العدد الهابل بتعقد مفهوم * أما "دوبرٌن" فقد عرض مجموعة معاٌٌر للفع

الفعالٌة واحتوابه على عناصر كثٌرة مما ٌجعل من الصعب الاعتماد أو الاقتصار على مقٌاس 

  3واحد لها ومن هذه المعاٌٌر :

 بلوغ الهدؾ  -

                                                           
،  2213، دار الفجر ، القاهرة ،  الفعالٌة التنظٌمٌة فً المإسسة مدخل سوسٌولوجًسلبطنٌة وآخرون :  مبالقاس  1

 . 42،  42ص ص 
 . 211صالح بن نوار : مرجع سابق ، ص   2
، مركز واٌد  سرفٌس  2، ط المعاصر فً التنظٌم والإدارةالفكر سعد بن عامر وعلً محمد عبد الوهاب :   3

  . 21، ص  1998للبستشارات والتطوٌر الإداري ، مصر ، 
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 تحقٌق الأرباح  -

 خفض التكالٌؾ  -

 المسإولٌة الاجتماعٌة  -

 الاستخدام الكؾء للموارد  -

 إنتاج السلعة أو الخدمة  -

 أعدادها وأصنافها  -

 درجة رضا المستهلكٌن  -

 درجة الرشد فً الأداء الفنً والإداري  -

 مدى مقابلة توقعات المتعاملٌن مع المنظمة  -

 انتظام العمالة -

عمر المنظمة . -  

 

 1 - الأجر والروح المعنوٌة :

أجرى مدٌر مصنع الموارد الكٌماوٌة فً مدٌنة سول نٌون التً تقع جنوب موسكو بدراسة     

اعتمد فٌها على تطبٌق أسلوب التؤثٌر فً سلوك الأفراد أثناء أدائهم المهام والوطائف والواجبات 

السبب فً قٌام المدٌر بهذه المسندة إلٌهم من خلال الحوافز المادٌة بنوغٌها الإٌجابً والسلبً ، و

الدراسة هً الأوضاع المزرٌة التً آلت إلٌها وضعٌة هذا المصنع وذلك بسبب وجود عدد كبٌر 

من العمال وإنتاج قلٌل ، لهذا قد كلف مدٌر المصنع بقرار من الحكومة والحزب ، أن ٌعمل على 

منه التخلص من  التخلص من جمٌع المعوقات التً تعوق الإنتاج ، وتصعب الأمور وطلب

العاملٌن المتهاونٌن الكسالى وحتى ٌضمن زٌادة الإنتاج والإنتاجٌة وٌحقق الأهداف المرغوبة من 

 العمل ، وأسفرت الدراسة على مجموعة نتائج نلخصها فٌما ٌلً : 
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عامل من المصنع كانو ٌشكلون عبئا علٌه لأنهم ٌزٌدون من الحاجة  924فصل  -

% من عدد 13والأقسام ، وٌمثل هذا العدد نسبة وذلك من مختلف التخصصات 

 العمال ، 

ملٌون دولار133% وهو ما ٌعادل 83ارتفاع نسبة الإنتاج إلى  -  

ملٌون دولار 35إلى  15ارتفاع كمٌة الأرباح بدرجة من  -  

بعد تطبٌق هذا النطام وبعد النتائج الجٌدة المتحصل علٌها قامت إدارة المصنع بتقدٌم  -

ة للعمال الممتازٌن وذلك بغٌة زٌادة الإنتاج وتحقٌق الفعالٌة المطلوبة وهذا حوافز مالٌ

 بعد الرفع من الروح المعنوٌة للعاملٌن .

 2 - الحوافز والعلاقات الاجتماعٌة 

قام إلتون ماٌو بتجربة فً احدي الشركات التً تعانً من مشكلة انخفاض الإنتاج    

زاٌا الاجتماعٌة والصحٌة واستخدم ماٌو فً هذه على الرغم من تمتع العمال بكافة الم

الدراسة المنهج التجرٌبً حٌث أجرى هو وزملاإه العدٌد من التجارب التً من 

ضمنها تجارب الإضاءة وغٌرها وحاول ماٌو وزملاإه التعرف على الأسباب الكامنة 

نع ، وراء انخفاض الإنتاج رغم الظروف الاجتماعٌة والصحٌة التً ٌتمتع بها المص

أجرٌت هذه الدراسة على مجموعة فتٌات فسجل إنتاج الفتٌات قبل التجربة فكان عدد 

جهاز بواسطة ست فتٌات  2422الأجهزة التً جمعت فً الأسبوع السابق للتجربة 

 من اللاتً أجرٌت علٌهن التجربة .

ات نتٌجة التجربة التً قام بها ماٌو هً زٌادة الإنتاج بجعله بالقطعة وبإدخال فتر

الراحة عدة مرات زاد الإنتاج وبتقدٌم وجبة ساخنة وإنهاء العمل الساعة الرابعة 

والنصف بدلا من الخامسة زاد الإنتاج وقد اثبتت كل نتائج هذه التجربة والملاحظات 

التً أجرٌت على سلوك الفتٌات وأن إحساسهن بؤنهن ٌنتمٌن إلى جماعة هو الدافع 

اج .الرئٌسً والحافز لزٌادة الإنت  
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 الحوافز المادٌة وزٌادة الإنتاجٌة :  - 3

بمصنع برتلهام للصلب حٌث دعت الشركة إلى  "فرٌدرٌك تاٌلور"قام بهذه الدراسة 

إدخال طرق عمل جدٌدة لتحسٌن مستوى عمل شاحنً قضبان الحدٌد ، واستعمل 

ج إلى مابٌن تاٌلور أسلوب الملاحظة الدقٌقة للعملٌة الإنتاجٌة فقرر تاٌلور تحسٌن الإنتا

فبدأ تاٌلور بإجراء تجربته  "سمٌث"طنا ٌومٌا حٌث ساعده على ذلك العامل  48 -47

طنا  47أٌن طلب من المال تنفٌذ أوامره دون معارضة ، حٌث استطاع العامل جمل 

 علاوة على أجره السابق . 62وكان هذا لمدة ثلاث سنوات مقابل 

هو أحسن محفز للعامل وأن التحكم فً  توصل تاٌلور إلى نتائج مفادها أن المال -

الحركة والزمن عاملا رئٌسٌا فً تحسٌن أداء وإنتاج العامل .
1

 

 الحوافز والتعاون : -4

كتابه المعنون وظائف الرإساء الذي عد فتحا فً  1938أصدر شستر برنارد عام 

ه الفكر التنظٌمً ،اكد من خلاله على الجوانب النفسٌة فً المنظمات وعددت نظرت

للسلطة وتطفقها فً المنظمة انقلابا على المفهوم التقلٌدي للسلطة وٌرى ان السلطة 

تتدفق من الاسفل الى الاعلى ولٌس العكس كما تفترض النظرٌات التقلٌدٌة فالاساس 

فً السلطة هوقبولها قبل العامٌن ،وقد حاكى ذلك نظرٌة العقد الاجتماعً لجان جاك 

 و مصدر السلطات .روسو التً تفترض ان الشعب ه

ان الاساس الذي اعتمده برنارد هو ان الافراد ٌختلفون فً درجة اسهاماتهم فً 

المنظمة لبلوغ اهدافها،وبتالً فان على المنظمات ان تجد الطرق المناسبة التً تإمن 

من خلالها رغبة العاملٌن فً التعامل لانجاز اهداف المنظمة ،اذ ان التعاون هو اساس 

ن الحوافز المادٌة لٌست الطرٌقة الوحٌدة لضمان تحقٌق هذا التعاون ،فؤن التنظٌم وا

                                                           
،  44، ص ص  1982، دٌوان المطبوعات الجامعٌة ، الجزائر ،  حوافز الإنتاج فً الصناعة صلاح البٌومً :  1

46 . 
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فاعلٌة السلطة المستخدمة من قبل القائد تعتمد على مدى قبول تلك السلطة من قبل 

العاملٌن ومدى رغبتهم فً التعاون 
1
  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
مٌة الموارد البشرٌة ، جامعة ، مذكرة مكملة لنٌل شهادة ماجستٌر فً تن الحوافز والرضا الوظٌفًرة مٌلاط : ظن  1

 . 125، ص  2226منتوري قسنطٌنة ، 
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بعاد ، وتركز على تحقٌق الأهداؾ التً ٌتضح مما سبق أن الفعالٌة التنظٌمٌة مفهوم متعدد الأ    

أنشبت لأجلها المنظمات فهً ترتبط بالنتابج ومإشرات الفعالٌة تختلؾ من منظمة لأخرى وذلك 

راجع لتعدد المداخل التً تناولت الفعالٌة التنظٌمٌة فكل مدخل اهتم بالتركٌز على جانب تنظٌمً 

داخل دراسة الفعالٌة للخروج بمدخل ٌؤخذ فً معٌن ، وللوصول إلى نتابج إٌجابٌة تتطلب توحٌد م

الاعتبار جمٌع أبعاد الفعالٌة التنظٌمٌة )المدخلبت ، العملٌات ، المخرجات ، ومدى تفاعل المنظمة 

 مع البٌبة ...( . 
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هجالاخ 

 المجال المكانً : –أ    

أجرٌتتت الدراستتة المٌدانٌتتة بمإسستتة النستتٌج والتجهٌتتز ببستتكرة ، والتتتً تتتم انجازهتتا نهابٌتتا فتتً    

، وقد دخل هذا المركز فً  شهزا 40  ة ، مسجلة فً المخطط الرباعً الثانً فً مد1981سبتمبر 

، ورشةةخ  18هكتتتار وبتته  1225وهتتو متربتتع علتتى مستتاحة  11/04/1982 مرحلتتة الإنتتتاج فتتً 

 والمإسسة تنقسم إلى قسمٌن مخصصٌن هما : 

 قسم النسٌج وتحضٌر النسٌج  -

 قسم التجهٌز النهابً  -

كم وٌتربع  03رب المدٌنة على بعد وتقع مإسسة النسٌج والتجهٌز ببسكرة بالمنطقة الصناعٌة ؼ   

و 123364المركب على مساحة قدرها 
2

وتتمثل فً ورشتات وإدارات ومختازن ومخبتر ومستاحة  

مؽطتاة   %50تتمثتل فتً موقتؾ للستٌارات والحتافلبت وستاحة خضتراء منهتا  2م 842244225ة 

 تتمٌز بإنتاج القماش وكل أشكاله وخاصة الصوفً منه .

 المجال البشري :  -ب

عامل ٌتوزعون حسب الفبات  313تكون مجتمع الدراسة من جمٌع عمال المإسسة والبالػ عددهم ٌ

 التالٌة : 

 عامل  31الإطارات :  -

 عامل  63أعوان التحكم :  -

 عامل  219أعوان التنفٌذ :  -

 المجال الزمنً :  -ج 

نً لهتذه الدراستة بمإسستة المقصود بالمجال الزمنتً المتدة الزمنٌتة التتً استتؽرقها العمتل المٌتدا   

النسٌج ، حٌث نشٌر فً هتذا الصتدد إلتى أن المتدة التتً استتؽرقتها الدراستة المٌدانٌتة استتمرت فتً 

 هذه الفترة إلى ثلبث مراحل :  وتنقسم 05/05/2013إلى ؼاٌة  10/04/2013الفترة مابٌن 
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لمعلومتتات الأولٌتتة عتتن * المرحلتتة الأولتتى : مرحلتتة الدراستتة الاستتتطلبعٌة لمٌتتدان الدراستتة لأختتذ ا

إلتتتتى  10طبٌعتتتتة المإسستتتتة والتتتتتً تناولتتتتت التعرٌتتتتؾ بالمجتتتتال المكتتتتانً للدراستتتتة امتتتتتدت متتتتن 

15/04/20132 

* المرحلة الثانٌتة : وفٌهتا تتم بنتاء وصتٌاؼة استتمارة الاستتبٌان وتتم توزٌعهتا علتى المبحتوثٌن متن 

متن نفتس  25إلتى  15بٌن طرؾ الباحث كان هذا بعتد اختٌتار عٌنتة الدراستة واستتؽرقت الفتترة متا

 الشهر .

* المرحلة الثالثة : وفٌها تم جمع استمارات الاستبٌان المتعلقة بالمبحوثٌن وتفرٌؽها والتؽلٌق علٌها 

 وتحلٌلها ، وأخٌرا الخروج بالنتابج النهابٌة للدراسة المٌدانٌة .

 

فً معالجة موضوع البحث ، هتل ستٌقوم  ٌقصد به أن ٌحدد الباحث الطرٌقة التً سوؾ ٌسلكها    

بإجراء دراسة وصفٌة )مسح( أو سٌجري تجارب على أشخاص موضوع البحث أو سٌقوم بدراسة 

 حالات محدودة دراسة معمقة ؟ .

والمنهج هو الطرٌق المإدي إلى الحقٌقة فً العلوم بواسطة مجموعة من القواعتد العامتة تهتٌمن    

حتى ٌصل إلتى نتٌجتة معٌنتة ، بعبتارة أخترى المتنهج هتو الطرٌقتة  على سٌر العمل وتحدد عملٌاته

 1التً ٌسلكها الباحث فً الإجابة على الأسبلة التً تثٌرها مشكلة البحث .

إن طبٌعة الموضوع هً التتً تحتدد نتوع المتنهج المناستب للدراستة ونظترا لكتون هتذه الدراستة    

لفعالٌتة التنظٌمٌتة ، والاستتفادة متن الدراستات تسعى لمعرفة الدور الذي تلعبه الحتوافز فتً تحقٌتق ا

السابقة حول الموضوع والتً اتفقت على استخدام المنهج الوصفً التحلٌلً ، لذا فإن المنهج التذي 

ارتؤٌنتتاه مناستتبا لهتتذه الدراستتة هتتو المتتنهج الوصتتفً التتذي ٌعتترؾ ، علتتى أنتته أحتتد أشتتكال التحلٌتتل 

ها كمٌتا عتن طرٌتق جمتع المعلومتات والبٌانتات والتفسٌر العلمً المتنظم لوصتؾ ظتاهرة وتصتوٌر

 2وتصنٌفها وتحلٌلها نهابٌا لدراسة حقٌقٌة .

                                                           

عمان ، ، ، دار وائل  5، ط والإنسانٌة الاجتماعٌة: أسالٌب البحث العلمً فً العلوم  وآخرونفوزي غراٌبٌة   1

 . 32ص  2222)الأردن( ، 

 . 324، ص  2226، )الأردن( ، ، دار المسٌرة ، عمان  مناهج البحث فً التربٌة وعلم النفسسامً ملحم ،   2
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كمتتا ٌعتترؾ المتتنهج الوصتتفً بؤنتته مجموعتتة الإجتتراءات البحثٌتتة التتتً تتكامتتل لوصتتؾ الظتتاهرة    

اعتمادا على جمع الحقابق والبٌانات وتصنٌفها ومعالجتها وتحلٌلها تحلٌلب كافٌا ودقٌقتا لاستتخلبص 

 1لاتها والوصول إلى نتابج وتعلٌمات عن الظاهرة أو الموضوع محل البحث .دلا

 

تعتمتتتد الدراستتتات العلمٌتتتة علتتتى اختلبفهتتتا علتتتى أدوات ووستتتابل لجمتتتع المعلومتتتات والبٌانتتتات  

اإلات والوصول إلى الحقابق والتً ٌستعٌن بها الباحث فً البحث عن الإجابة على ما أثاره من تس

 والوصول إلى نتابج بصدد البحث عنها .

بناءا على طبٌعة البٌانات التً ٌراد جمعها ، وعلى المنهج المتبتع فتً الدراستة والوقتت المحتدد     

 والإمكانٌات المتاحة ، وجدنا أن الأداة الأكثر ملببمة لتحقٌق أهداؾ هذه الدراسة هً الإستبانة .

بٌان كؤداة لجمع البٌانات الخاصة بموضتوع الدراستة والتتً تتتلبءم لقد تم استخدام استمارة الاست   

 والمنهج الوصفً التحلٌلً المعتمد .

ٌتم استخدام استمارة الاستبٌان كوسٌلة من وسابل جمع البٌانات متن ختلبل قٌتام الباحتث بتوجٌته    

ذلتك علتى أسبلة معٌنة للمستخدمٌن تتعلق بموضتوع البحتث المتراد إجتراءه والحصتول متن ختلب ل 

بٌانات ٌستخدمها الباحث فً إنجاز مهمة البحث ، واستمارة الاستبٌان عبارة عن استتمارة تتضتمن 

مجموعة معٌنة من الأستبلة المترابطتة والمتعلقتة بموضتوع البحتث ٌتتم متن خلبلهتا الحصتول علتى 

 2إجابات معٌنة ٌجري تحلٌلها لأؼراض البحث .

ستخدمة فً جمتع البٌانتات الخاصتة فتً العلتوم الاجتماعٌتة كما تعد الاستمارة من أكثر الأدوات الم

فهً عبارة عن مجموعة من الأسبلة التتً تعتد إعتدادا محتددا ترستل بواستطة البرٌتد أو تستلم علتى 

   3الأشخاص المختارٌن لتسجٌل إجاباتهم ثم إعادتها ثانٌا .

                                                           
 2222، دار الكتاب الحدٌث ، الكوٌت ،  ةٌة تطبٌقٌة مبسطإر –منهج البحث التربوي بشٌر صالح الرشٌدي :   1

 . 59، ص 

2 2 103، ص  2008،  خضٌر كاظم حمود ، موسى اللوزي : منهجٌة البحث العلمً ، إثراء للنشر ، الأردن    
، المكتب الجامعً الحدٌث ، )ب  ً )الخطوات المنهجٌة لإعداد البحوث الاجتماعٌة(البحث العلممحمد شفٌق :   3

 . 113، ص  2221، ب( ، 
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ي للدراستة وكتذا الدراستات وعلٌه قمنا بتصمٌم استمارة الاستبٌان بالاستتفادة متن الجانتب النظتر   

السابقة فً نفتس الستٌاق وبمراعتاة الهتدؾ متن الدراستة ، وانطلبقتا متن فرضتٌات الدراستة قستمت 

 الاستمارة إلى ثلبث محاور وكانت كالأتً : 

المحور الأول : كان للبٌانات الشخصٌة للمبحوثٌن من حٌث الجنس ، السن ، المستتوى التعلٌمتً  -

 ، الحالة العابلٌة .

 11المحور الثانً : وتعلق بمدى مساهمة الحوافز المادٌة فً تحقٌق الأهتداؾ التنظٌمٌتة وتنتاول  -

 عبارة تبحث فً قٌاس الفرضٌة الجزبٌة الأولى .

المحور الثالث : وتعلق بمدى مساهمة الحوافز المعنوٌتة فتً تحقٌتق الأهتداؾ التنظٌمٌتة وتنتاول  --

 فً قٌاس الفرضٌة الجزبٌة الثانٌة .هو الأخر نفس النصٌب من العبارات تبحث 

منهتا خصصتت للبٌانتات  04عبارة )فً شتكل ستإال(  26وبهذا ٌكون الاستبٌان قد اشتمل على    

 عبارة على المحورٌن الثانً والثالث وبنفس النصٌب . 22الشخصٌة للمبحوثٌن  بٌنما قسمت 

 

ة على استعمال العٌنتات بشتكل أساستً ، وٌرجتع ذلتك تعتمد معظم البحوث فً العلوم الاجتماعٌ   

إلى كزنها الطرٌقة الأكثر اقتصادا فتً تكتالٌؾ البحتث مقارنتة ذلتك بالاعتمتاد علتى المستح الشتامل 

 للمجتمع ككل .

وبالنستبة إلتى دراستتنا والتتً ٌتعتذر علٌنتا فٌهتا اعتمتاد المستح الشتامل للمجتمتع الأصتلً للبحتث    

نتتا بؤختتذ عٌنتتة متتن المجتمتتع الكلتتً للبحتتث وتمثلتتت فتتً العٌنتتة العشتتوابٌة ونظتترا لضتتٌق الوقتتت اكتفٌ

الطبقٌة ، وذلك كون مجتمع البحث ٌتمٌز بخصابص مختلفة وتوزعه على طبقات وجدنا أن العٌنتة 

الطبقٌة هً الأنسب لتمثٌل المجتمع بشكل دقٌق وللوصول إلى نتابج دقٌقتة وإمكانٌتة تعمٌمهتا علتى 

 المجتمع البحثً ككل .

وتعنً العٌنة الطبقٌة بذلك تقسٌم البحث إلى فبتات إذا كتان مجتمتع الدراستة لا ٌمتتاز بخصتابص    

متشابهة ، وقد ٌكون هذا التقسٌم استتنادا للستن أو الجتنس أو التدخل علتى ستبٌل المثتال ، حٌتث ٌتتم 

ٌمثتل جمٌتع  اختٌار عٌنة من كل فبة استنادا إلى التقسٌم وٌكون الاختٌار بالطرٌقة العشوابٌة بحٌتث

 فبات مجتمع الدراسة ؼٌر المتجانسة .
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فتتً كثٌتتر متتن الأحٌتتان ٌكتتون مجتمتتع البحتتث متباٌنتتا وؼٌتتر متجتتانس ، وفٌتته بعتتض متتن الستتمات    

والخصابص المختلفتة ، والتتً ٌحتتاج الباحتث أن ٌؽطٌهتا فتً بحثته ودراستته فقتد ٌستتخدم الباحتث 

ٌستتتتطٌع أن ٌؽطتتتً جمٌتتتع مفتتتردات بحثتتته  الطرٌقتتتة العشتتتوابٌة البستتتٌطة أو المنظمتتتة ، ولكنتتته لا

وخصابص مفرداته ، فٌضطر الباحث أن ٌلجؤ إلى استخدام العٌنة الطبقٌة إضافة إلى ذلك فإنته فتً 

كثٌر من الأحٌان ٌتعذر على الباحث الحصول على قوابم خاصة بمفردات العٌنتة فٌضتطر الباحتث 

الجمهتور الأصتلً إلتى درجتات أو فبتات  إلى استخدام العٌنة الطبقٌة التً ٌقسم الباحتث متن خلبلهتا

ومن ثم ٌتم الاختٌار العشوابً من بٌن هذه الفبات فهً من الممكن أن تكون فً كثٌر متن الأوقتات 

أكثر دقة من استخدام أسلوب العٌنة العشوابٌة البسٌطة أو المنتظمة وذلك لقدرتها على تمثٌل جمٌع 

 فبات الجمهور الأصلً للدراسة .

 ت اختٌار هذا النوع من العٌنات فً عدة خطوات وهً : تنحصر خطوا   

 تقسٌم المجتمع الأصلً إلى طبقات ومجتمعات صؽٌرة ؼٌر متداخلة . -

 تحدٌد نسبة أفراد العٌنة من كل طبقة وما ٌتناسب مع عددها الكلً . -

 اختٌار عشوابً لأفراد العٌنة من كل طبقة . -

 تقدٌر حجم العٌنة : أ 

عٌنة أن تكون ممثلة للمجتمع الأصلً للبحث حتى ٌتمكن الباحث من الوصتول إلتى ٌشترط فً ال   

% متتن المجتمتتع الكلتتً  15نتتتابج معبتترة عتتن حقٌقتتة الواقتتع ، وبنتتاءا علتتى هتتذا تتتم اختٌتتار نستتبة 

بالاستتتعانة بطرٌقتتة التوزٌتتع المتستتاوي ، وبمتتا أن المجتمتتع الأصتتلً للبحتتث عتتدد مفرداتتته  قتتدر ب 

 ثلبثة طبقات متباٌنة الحجم والخصابص متمثلة فً :  عامل ٌنقسم إلى 313

 31    : الإطارات -

 63أعوان التحكم:  -

  219أعوان التنفٌذ:  -

 

 

 

 



 انفصم انزاثغ                                                                      انجبَت انًيذاَي
 

- 69 - 
 

 وقد تم حساب العٌنة كما ٌلً :    

 %100 ػبيم   313

 %15 ص  

      
  47% = 46295=ص    

 * حجم العٌنة فً كل طبقة :

حجم العٌنة فً كل طبقة =
ٌنةالع  حجم الطبقة حجم 

 حجم المجتمع
 

 عٌنة الإطارات = - 
      

    
 ػبيم إطبر 05=  04265=  

ػيُخ أػىاٌ انزذكى :  -
      

    
 ػبيم رذكى  09= 09246=  

ػيُخ أػىاٌ انزُفيذ :  -
       

    
  ػبيم رُفيذ 33=  32288=  

 مفردة 44استمارات منها ملؽاة لٌتقلص العدد إلى وبعد جمع الاستمارات والتؤكد منها وجدنا ثلبث 

 خصابص العٌنة :ب 

 إن لكل عٌنة مجموعة من الخصابص تتمٌز بها والجداول التالٌة توضح ذلك :    

 ٌوضح توزٌع مفردات العٌنة حسب الجنس :  (03)الجدول رقم  -

 النسبة المبوٌة  التكرار الجنس

 65290 29 ذكر

 34210 15 أنثى

 100 44 وعالمجم

  كتور مقابتل \% متن مجمتوع المتوظفٌن  65290ٌتضتح متن ختلبل الجتدول أعتلبه أن نستبة     

% إناث ومن هذا تتضح طبٌعة العمل فً المإسسات الصناعٌة الذي ٌعتمد على جهد كبٌر  34210

 وٌقتصر العمل أكثر فً الورشتات وهتذا نظترا لطبٌعتة العمتل التذي ٌعتمتد أكثتر علتى القتوة البدنٌتة

وعلتتى العمتتل التنتتاوبً فتتً حتتٌن نجتتده لا ٌتناستتب متتع قتتدرات الإنتتاث والتتذي ٌقتصتتر عملهتتن علتتى 

 المناصب الإدارٌة فً الؽالب .
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 ( ٌوضح توزٌع مفردات العٌنة حسب السن :  )الجدول رقم  -

 %النسبة المبوٌة  التكرار الفبة العمرٌة

]25 - 35] 11 25 

]35 - 45] 06 13263 

]45 - 55] 23 52228 

]55 - 65] 04 09209 

 100 44 انًجًىع

من خلبل الشواهد والدلالات الإحصابٌة الواردة فً الجدول ٌتضح أن معظم أفراد العٌنة محتل     

وهتتً  %52228مفتتردة وبنستتبة  23وهتتذا بمجمتتوع  [55 - 45[الدراستتة تتتتراوح أعمتتارهم متتابٌن 

ع الموارد البشرٌة فً المإسستة والتذي ٌتدل أعلى نسبة مقارنة بالنسب الأخرى ، هذا ما ٌعكس واق

 [35 - 25[  يةخ علتى تتوفر عناصتر الخبترة و الأقدمٌتة والمهتارة فتً العمتل ، وتلٌهتا الفبتة العمتر

وإٌ دل فئًَب يذل ػهً رىاجذ يؼزجز نؼُصز انشجبة في انًؤطظخ ورهيهب انفئخ انؼًزيخ  %25وثُظجخ 

ة وأخيةزا فئةخ اجةبر انظةٍ انًُذصةزح فةي انفئةخ وهي رهذة  ثفئةخ انشةجب %13263ثُظجخ  [45 - 35[

% وهي الأقم رًثيلا نهًؤطظخ وهذا يةذل ػهةً اةىٌ أفةزاد انفئةخ 09209وثُظجخ  [65 - 55[انؼًزيخ 

 طُخ 2 60يشزفىٌ ػهً طٍ انزقبػذ وانًذذد ة 

 ٌوضح توزٌع مفردات العٌنة حسب المستوى التعلٌمً :  (05)الجدول رقم  -

 %النسبة المبوٌة  رارالتك المستوى التعلٌمً

 00200 _         دون تعلٌم

 06281 03 ابتدابً

 43218 19 متوسط

 29254 13 ثانوي

 20247 09 تعلٌم عالً

 100 44 المجموع

  متن الجتدول نجتد أن أكبتر نستبة مثتات الفبتة المبحوثتة هتً الفبتة ذات التعلتٌم المتوستط بنستبة    

، ٌرجتع تركتز العمتال فتً  %29254لتعلتٌم الثتانوي بنستبة % وتلٌها العٌنة ذات مستوى ا 43218

الفبتٌن السابقتٌن إلى كون الأعمال التً ٌقومون بها هً أعمال إنتاجٌة وتتطلب تكوٌن معٌن وجهد 

بهتتذه النستتبة متتن  فوجتتودهم% 20247عضتتلً أكثتتر أمتتا فبتتة مستتتوى التعلتتٌم العتتالً فكانتتت بنستتبة 

تعمال التقنٌتات المتنوعتة وجهتد فكتري أكثتر ، دون إؼفتال متطلبات العمل الإداري المتمثتل فتً است
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وهتذا نظترا لطبٌعتة  %06281 وجود نسبة من العمال ذوي المستوى الابتدابً والتً قتدرت بنستبة

بعض الأعمال التنفٌذٌة التً لا تحتاج إلى مهارات معٌنة أو مإهلبت علمٌة ، فً حتٌن انعتدام فبتة 

 مستوى دون تعلٌم .

 ( ٌوضح توزٌع مفردات العٌنة حسب الفبة المهنٌة : 06)الجدول رقم  -

 %النسبة المبوٌة  التكرار الفبة المهنٌة

 11236 05 إطارات

 20246 09 أعوان التحكم 

 68218 30 أعوان التنفٌذ

 100 44 المجموع

نسبة أعوان التنفٌذ وهم الأكثر وهذا راجع إلى كون المإسسة ذات طتابع  %68218تشكل نسبة    

نتاجً ٌحتاج إلى عمال تنفٌتذٌٌن أكثتر متن عمتال مستٌرٌن أمتا نستبة أعتوان التتحكم والمتمثلتة فتً إ

% والمتمثلة فً الإطارات ، كونها نسبة متقاربة بعض الشًء وهذا 11236وتلٌها نسبة % 20246

لاقتصار عملهم على الإشراؾ ومتابعة سٌر الأعمال وعلتى التنظتٌم أي تركتز عملهتم علتى العمتل 

 اري الذي ٌتطلب عمال ٌكتسبون مهارات معٌنة وٌشتؽلون فً مناصب وأماكن محددة .الإد

 ٌوضح توزٌع مفردات العٌنة حسب الحالة المدنٌة : (07)رقم جدول  -

 النسب المبوٌة % التكرار  الحالة المدنٌة

 18218 08 أعزب 

 75 33 متزوج

 04254 02 مطلق

 02228 01 أرمل

 100 44 المجموع

% وهتتذا 75تضتتح متتن ختتلبل الجتتدول أن أعلتتى نستتبة هتتً نستتبة المتتتزوجٌن والتتتً قتتدرت ب ٌ   

ستتنة  ، أمتتا العتتزاب فقتتد شتتكلوا نستتبة  44طبٌعتتً إذا نظرنتتا إلتتى متوستتط أعمتتارهم والمحتتدد ب 

% وذلك راجع لوجود نسبة من الموظفٌن لم تتح لهم فرص الزواج وأكثرهم الإناث حسب 18218

% وهتذا تتتحكم فٌته عوامتل 04254ابَةذ فً حٌن نجد أن نسبة المطلقٌن ما أكدته معطٌات العٌنة 

 % .02228أخرى أما نسبة الأرامل فكانت 
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المحور الأول : الحوافز المادٌة تساهم فً تحقٌق الأهداؾ -

 هل الأجر المقدم لك ٌكفً لسد حاجٌاتك ؟  - (05)السإال رقم  -

 (08)جدول رقم  -

 النسبة المبوٌة % التكرار البدابل 

 20254 08 نعم

 79246 35 لا

 100 44 المجموع

متتن المعطٌتتات التتواردة فتتً الجتتدول ٌتضتتح لنتتا أن نستتبة كبٌتترة متتن أفتتراد العٌنتتة والتتتً تقتتدر ب    

 مطالتبأكدوا عدم كفاٌة الأجر الذي ٌتقاضونه وذلتك راجتع إلتى ؼتلبء المعٌشتة وتزاٌتد % 79246

الأسر فترة بعد فترة والارتفاع فً الأسعار الذي تشهده الستوق فتً الآونتة الأخٌترة ...، ومتع ذلتك 

% أبدوا كفاٌة الأجتر وذلتك لكتون أسترهم صتؽٌرة 20254توجد نسبة من أفراد العٌنة والمقدرة ب 

 الحجم أو لدٌهم مراكز دخل أخرى .

 وافق والجهد الذي تبذله ؟هل الأجر الذي تتقاضاه ٌت  - (06)السإال رقم  -

 (09)جدول رقم  -

 النسبة المبوٌة% التكرار البدابل

 36237 16 نعم

 63263 28 لا

 100 44 المجموع

تبٌن المعطٌات الواردة فً الجدول أعتلبه انعتدام التوافتق بتٌن الجهتد التذي ٌبذلته العامتل والأجتر    

م التناستتب بتتٌن الأجتتر التتذي ٌتقاضتتونه متتن أفتتراد العٌنتتة علتتى عتتد 28التتذي ٌتقاضتتاه ، حٌتتث عبتتر 

% 36237عامل متن أفتراد العٌنتة بنستبة  16% فً حٌن عبر 63263والجهد المبذول وذلك بنسبة 

 ٌعة عمل كل فرد من أفراد العٌنة عن تناسب الجهد المبذول والأجر المقدم لهم وهذا راجع لطب
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 المإسسة ؟ هل حصلت على مكافبات منذ التحاقك ب - (07)السإال رقم  -

 (10)جدول رقم -

 النسبة المبوٌة% التكرار البدابل

 25 11 نعم

 75 33 لا

 100 44 المجموع

% من أفراد العٌنة على عدم تحصلهم على مكافبات من طرؾ المإسسة وذلتك 75 عبرت نسبة   

م وٌرجتع راجع لعدم إمكانٌة المإسسة من تقدٌم ذلك وذلك متا أفتاد بته أحتد المستإولٌن عنتد مقتابلته

% متن أفتراد العٌنتة تحصتلوا 25كذلك إلى الدٌون المتعلقة على عاتق المإسسة فً حٌن نجد نسبة 

 على مكافبات وإن كانت فهً فً مناصب أو لفبات معٌنة .

 هل تساهم المكافبات فً تحسٌن الأداء ؟ -( 08)السإال رقم  -

 (11رقى )جدول  -

 النسبة المبوٌة% التكرار البدابل 

 81221 36 نعم

 18219 08 لا

 100 44 المجموع

% متتن أفتتراد العٌنتتة أكتتدوا علتتى أن المكافبتتات 81281تبتتٌن المعطٌتتات التتواردة فتتً الجتتدول أن    

% على أن المكافبتات لا تستاهم فتً زٌتادة 18219تساهم فً تحسٌن الإنتاج وفً زٌادته بٌنما عبر 

رها المختلفة من شؤنها أن تحفتز العامتل لبتذل الإنتاج ، من ما سبق نإكد أن الحوافز المادٌة وبصو

مزٌتتد متتن الجهتتد وللتحستتٌن فتتً الأداء وبالتتتالً زٌتتادة الإنتتتاج وهتتو متتا أكدتتته النستتبة المرتفعتتة فتتً 

 الجدول أعلبه .

 

 

 

 



 انفصم انزاثغ                                                                      انجبَت انًيذاَي
 

- 74 - 
 

 هل الزٌادة فً الأجر تساهم فً زٌادة الإنتاج ؟ -( 09)السإال رقم  -

 (12)جدول رقم -

 وٌة%النسبة المب التكرار البدابل

 86237 38 نعم

 13263 06 لا

 100 44 المجموع

% من أفراد العٌنة أكدوا على أن الزٌادة فً الأجتر تقابلته الزٌتادة 86237ٌتضح من الجدول أن    

% علتى أن الزٌتادة فتً الأجتر لا تزٌتد 13263من أفراد العٌنة وبنسبة  06فً الإنتاج ، بٌنما عبر 

متة الحتافز المتادي التذي لته تتؤثٌر كبٌتر علتى أداء العامتل وأداء فً إنتتاج المإسستة وهتذا راجتع لقٌ

) الحتتوافز وأداء العتتاملٌن فتتً المإسستتة المإسستتة ككتتل وهتتذا متتا تدعمتته الدراستتة الستتابقة بعنتتوان 

 الصحٌة العمومٌة الجزابرٌة .

 هل تحقق المإسسة أرباحا ؟   - (10) السإال رقم -

 (13رقى )جدول  -

 %المبوٌة النسبة التكرار البدابل

 06201 03 نعم

 93219 41 لا

 100 44 المجموع

% علتتى أن المإسستتة لا تحقتتق أرباحتتا ، وهتتو متتا 93219متتن أفتتراد العٌنتتة وبنستتبة  41أجتتاب    

ٌوضح حالة المإسسة التً تعانً من انخفتاض الإنتتاج ونقتص إمكانٌاتهتا وعلتى عتدم تتوفر المتادة 

المإسستة عنتد قٌامنتا بالدراستة الاستتطلبعٌة فتً حتٌن  الخام فً بعض الأحٌان وهذا ما أكتده متدٌر

% على وجود أرباحا وإن كانت كتذلك فهتً لٌستت بالمستتوى المرجتو والتذي 06201عبرت نسبة 

 تسعى المإسسة الحصول علٌه .
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 هل ٌستفٌد العمال من الأرباح ؟  - (11)السإال رقم  -

 (14) الجدول رقم -

 %النسبة المبوٌة التكرار البدابل

 00 00 نعم

 100 44 لا

 100 44 المجموع 

أكد كل أفراد العٌنة على عدم استفادتهم من الأرباح وهذا راجع إلى عدم تمكن المإسستة متن       

% وهتتذا واقتتع المإسستتات 100ثُظةةجخ تحقٌتتق الأربتتاح فكٌتتؾ لهتتم أن ٌستتتفٌدا منهتتا ، وكتتان ذلتتك 

 الوطنٌة مثل المإسسة مجال الدراسة .

 هل المشاركة فً الأرباح تساهم فً زٌادة التعاون ؟  - (12)م السإال رق -

 (15)جدول رقم  -

 النسبة المبوٌة% التكرار البدابل

 79254 35 نعم

 28246 09 لا

 100 44 المجموع

% من أفتراد العٌنتة عبتروا عتن وجتود 79254تشٌر المعطٌات الواردة فً الجدول إلى أن نسبة    

الأرباح ومساهمتها فً زٌادة التعاون بٌن الإدارة والعمال من أجل تحقٌق علبقة بٌن المشاركة فً 

% متتن أفتتراد العٌنتتة علتتى عتتدم مستتاهمة 28246ػجةةز الأهتتداؾ المحتتددة لكتتل طتترؾ ، فتتً حتتٌن 

المشاركة فً الأرباح فً زٌتادة التعتاون ، وممتا لا شتك فٌته أن المشتاركة فتً الأربتاح مإشتر متن 

 التعاون لتحقٌق الأهداؾ . المإشرات الربٌسٌة الدالة على
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 هل تقوم المإسسة بحفلبت تكرٌمٌة للعمال ؟  - (13)السإال رقم  -

 (16)جدول رقم  -

 النسبة المبوٌة % التكرار البدابل 

 25 11 نعم

 75 33 لا

 100 44 المجموع

والستبب فتً % على أن المإسسة لا تقوم بحفلبت تكرٌمٌة 75من أفراد العٌنة وبنسبة  33أفاد     

ذلك راجع إلى الإمكانٌات المحتدودة للمإسستة وإلتى طبٌعتة القطتاع العتام ، فتً حتٌن عبترت نستبة 

% منهم على قٌام المإسسة بحفلبت تكرٌمٌة للعمال فً شكل اعتراؾ وشتكر وهتو ؼٌتر كتافً 25

 لتلبٌة حاجات العمال المادٌة وأن كانت فهً فً أٌام محدودة كعٌد العمال مثلب .

 هل تقدم المإسسة خدمات اجتماعٌة  كالنقل ، الأكل ، العلبج ...؟ - (14)رقى ل السإا -

 (17)جدول رقم -

 النسبة المبوٌة % التكرار البدابل

 52227 23 نعم

 47273 21 لا

 100 44 المجموع

% متن أفتراد العٌنتة أجابتت بوجتود ختدمات اجتماعٌتة 52227َظجخ ٌتضح من خلبل الجدول أن    

طرؾ المإسسة ، بٌنمتا لتم ٌعتترؾ بهتذه الختدمات نصتؾ أفتراد العٌنتة تقرٌبتا أي بنستبة مقدمة من 

% وذلك راجع لاقتصار الخدمات المقدمتة علتى النقتل فقتط لتبعض العمتال وذلتك متا أكتدوه 47273

عنتتد إجتتراء محادثتتات عنتتد توزٌتتع الاستتتمارات وعتتدم استتتفادتهم متتن هتتذه الخدمتتة لاعتمتتادهم علتتى 

 لك .وسابلهم الخاص فً ذ
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 هل تساهم المزاٌا المقدمة فً زٌادة الشعور بالرضا ؟  - (15)السإال رقم  -

 (18)جدول رقم  -

 النسبة المبوٌة % التكرار البدابل

 72272 32 نعم

 27228 12 لا

     100 44 المجموع

ى أن المزاٌتا % من أفراد العٌنة أكدوا علت72227َظجخ تشٌر البٌانات المتعلقة بالجدول أعلبه أن    

التً تقتدمها المإسستة وبصتورها المختلفتة تستاهم فتً شتعور الأفتراد بالرضتا وذلتك لكتون المزاٌتا 

% متتن أفتتراد العٌنتتة علتتى أن 27228المقدمتتة تمكتتنهم متتن تحقٌتتق حاجتتاتهم فتتً حتتٌن عبتترت نستتبة 

شتؤنها ولعتدم  المزاٌا المقدمة لا تساهم فً شعورهم بالرضا لكونهم لم ٌستتفٌدوا منهتا نهابٌتا أو لقلتة

 تؤثرهم بها وإن وجدت .

 هل تشعر بالاحترام والتقدٌر من طرؾ المسإولٌن ؟  -(16)السإال رقم  -

 (19)جدول رقم  -

 النسبة المبوٌة % التكرار البدابل

 65201 29 نعم

 34209 15 لا

 100 44 المجموع

% متن أفتراد العٌنتة ٌإكتدون علتى شتعورهم 65201جتدول أن نستبة تبٌن البٌانات المدونة فتً ال   

% متن أفتراد العٌنتة علتى 34209بالاحترام والتقدٌر من طرؾ المستإولٌن فتً حتٌن عبترت نستبة 

عتتدم شتتعورهم بتتذلك وهتتذا ٌعكتتس طبٌعتتة العلبقتتات القابمتتة بتتٌن العمتتال والمستتإولٌن علتتى عملهتتم 

هم ، ولذلك فإن الاحترام والتقدٌر ٌساعد كثٌترا العامتل علتى مواصتلة عملته ، وهتو والمشرفٌن علٌ

ٌشعر بؤنه فرد له مكانته وأنه محل تقدٌر واهتمام الأمر التذي ٌتنعكس إٌجابتا علتى مستتوى التروح 

 المعنوٌة لدٌه .
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 هل ٌوجد اعتراؾ من طرؾ المسإولٌن بالجهد الذي تبذله ؟ -(17)السإال رقم  -

 (20)رقمجدول  -

 النسبة المبوٌة % التكرار البدابل

 45246 20 نعم

 54254 24 لا

 100 44 المجموع

% من أفتراد العٌنتة ٌترون بعتدم وجتود 54256تشٌر المعطٌات الواردة فً هذا الجدول أن نسبة    

 اعتراؾ من طرؾ المسإولٌن بالجهد الذي ٌبذلونه وهذا ما ٌساهم فً تلبشً العلبقات الحسنة بٌن

% متتن المبحتتوثٌن علتتى وجتتود اعتتتراؾ بالجهتتد 45245الإدارة والعمتتال ، فتتً حتتٌن أكتتدت نستتبة 

المبذول وإن كان فهو موجود لدى فبتً أعتوان التتحكم والإطتارات وبنستب متفاوتتة ولاحظنتا ذلتك 

 فً إجابات المبحوثٌن .

 لدٌك ؟ هل شعورك بالتقدٌر والاعتراؾ ٌرفع من الروح المعنوٌة  - (18)السإال رقم  -

(21)رقى جدول  -

 النسبة المبوٌة %  التكرار البدابل

 90291 40 نعم

 09209 04 لا

 100 44 المجموع

من ختلبل البٌانتات المدونتة فتً الجتدول والمتعلقتة بالشتعور بالتقتدٌر والاعتتراؾ فتً الرفتع متن    

م بالتقدٌر والاعتتراؾ % تقر بؤن شعوره90291وثُظجخ الروح المعنوٌة للعامل أؼلب أفراد العٌنة 

% متن المبحتوثٌن 09209ٌرفع من معنوٌاتهم وشعورهم بالرضا الوظٌفً ، فً حٌن عبرت نستبة 

على أن شعورهم بالتقدٌر والاعتراؾ لا ٌرفتع متن مستتوى التروح المعنوٌتة لتدٌهم لوجتود عوامتل 

الحتافز المعنتوي  أخرى لها تؤثٌر أكثر من التقدٌر والاعتراؾ على معنوٌاتهم ومن هنا ٌتضح قٌمة

 فً التؤثٌر على سلوكٌات الأفراد وأدابهم بشكل كبٌر .
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 هل تلقٌت تدرٌبا من طرؾ المإسسة ؟ - (19)رقى السإال  -

(22)جدول رقم  -

 النسبة المبوٌة % التكرار البدابل 

 22272 10 نعم

 77228 34 لا

 100 44 المجموع

ضتح عتدم تلقتً العمتال للتتدرٌب وذلتك متا تإكتده نستبة من خلبل البٌانات الواردة فً الجتدول ٌت   

% من المبحوثٌن مما ٌدل على أن المإسسة لا تقوم بدورات تدرٌبٌة ولتٌس لتدٌها برنامجتا 77228

% عن تلقٌهم تدرٌبا من المإسسة وإن كان فهو فً منا صتب 22272تدرٌبٌا فً حٌن أجابت نسبة 

 العمال بصفة عامة  محددة وفً وظابؾ دون أخرى مما لا ٌستفٌد منه

هل تساهم المإسسة فً التطتوٌر متن قتدراتك ستعٌا منهتا للتقلٌتل متن حتوادث  -(20)السإال رقم  -

 العمل  ؟

 (23)جدول رقم  -

 النسبة المبوٌة % التكرار البدابل 

 52228 23 نعم

 47272 21 لا

 100 44 المجموع

% متتن أفتتراد العٌنتتة ٌإكتتدون علتتى 52228تبتتٌن المعطٌتتات الإحصتتابٌة التتواردة فتتً الجتتدول أن    

% منهم 47272ػجز مساعدة المإسسة لهم فً التطوٌر من قدراتهم للتقلٌل من حوادث العمل بٌنما 

على أن المإسسة لا تساهم فً أي عمتل متن شتؤنه أن ٌتإدي إلتى تطتوٌر قتدرات العمتال ، وٌعتبتر 

ت للتقلٌل من ارتكاب الأخطاء فتً سعً المإسسة إلى تطوٌر قدرات العامل وتزوٌده بؤهم المعلوما

 مجال العمل من بٌن أهم العوامل المساعدة على استقرار العامل وارتباطه بالمإسسة .
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 هل تتٌح لك المإسسة فرص المشاركة فً اتخاذ القرارات ؟  - (21)السإال رقم  -

 (24)جدول رقم  -

 النسبة المبوٌة %  التكرار البدابل

 18219 08 نعم

 81281 36 لا

 100 44 المجموع

% من أفراد العٌنة أكدوا على أن المإسسة لا 81281َظجخ تإكد البٌانات المدونة فً الجدول أن    

تتٌح لهم فرص المشاركة فً اتختاذ أي قترار ٌتعلتق بالمإسستة وٌرجتع ذلتك إلتى درجتة المناصتب 

تتتٌح لهتم بعتض الفترص % متن أفتراد العٌنتة أن المإسستة 18219أشةبر التً ٌشؽلونها ، فً حتٌن 

للمشاركة فً اتخاذ القرارات وإن كانت فهً قرارات بسٌطة ولٌس لها تؤثٌر كبٌر على المإسسة ، 

وعلى هذا الأساس فإن شعور الفرد بالانتماء إلى المإسسة لا شتك أنته ستٌكون أقتل ممتا لتو شتارك 

 فً اتخاذ بعض القرارات وإن أتٌحت له .

 المإسسة بإسناد بعض المسإولٌات لك ؟ هل تقوم  - (22)السإال رقم  -

 (25)جدول رقم  -

 النسبة المبوٌة % التكرار البدابل

 54254 24 نعم

 45246 20 لا

 100 44 المجموع

متتن الأفتتراد المبحتتوثٌن ٌإكتتدون علتتى أن 54254َظةةجخ تشتتٌر المعطٌتتات فتتً هتتذا الجتتدول أن    

% متنهم علتى أن المإسستة لا 45246بتر المإسسة تكلؾ العمتال بالقٌتام بتبعض المهتام فتً حتٌن ع

تشارك العمال فً تحمتل المستإولٌة ، إن هتذا ٌتدل علتى أن المإسستة تترى ضترورة التخلتً علتى 

الأسالٌب التقلٌدٌة فتً التستٌٌر القابمتة علتى حصتر المستإولٌة فتً نطتاق ضتٌق ، وتقلتٌص فرصتة 

 تفوٌض السلطة والصلبحٌات .
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 سسة فً تكوٌن علبقات طٌبة مع الزملبء ؟هل تساهم المإ - (23)السإال رقم  -

 (26)جدول رقم  -

 النسبة المبوٌة % التكرار البدابل

 59210 26 نعم

 40290 18 لا

 100 44 المجموع

% من أفتراد عٌنتة البحتث أكتدوا علتى 59210أفادت البٌانات الواضحة فً هذا الجدول أن نسبة    

لزملبء فً مجال العمل ومداومته ، فً حٌن عبرت مساهمة المإسسة فً تكوٌن علبقات طٌبة مع ا

% أن المإسسة لا تساهم فً تكوٌن علبقات طٌبة مع الزملبء ولا تهتم بذلك مما ٌقلل 40290نسبة 

 نسبة التعاون بٌن الإدارة والعمال.

 هل أنت راض بالعمل فً هذه المإسسة لمكانتك فٌها ؟ -( 24)السإال رقم  -

 (27)جدول رقم  -

 النسبة المبوٌة % التكرار البدابل

 68219 30 نعم

 31281 14 لا

 100 44 المجموع

% متتن أفتتراد العٌنتتة 68219َظةةجخ متتن المعطٌتتات التتواردة فتتً هتتذا الجتتدول أفتتادت الدراستتة أن    

تعترؾ بوجود رضا عن العمل فتً هتذه المإسستة وذلتك راجتع لمكتانتهم والمراكتز التتً ٌشتتؽلون 

% منهم عن عدم رضهم بالعمتل فتً هتذه المإسستة وذلتك راجتع 31281َظجخ فٌها فً حٌن أجابت 

لكون المإسسة لا تشبع كل حاجاتهم المتزاٌدة وبالتؤكٌد ٌرجع ذلتك إلتى المنصتب التذي ٌشتتؽل فٌته 

 كل فرد منهم والمكانة التً ٌرتقون إلٌها .
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هل تشعر بالارتباط بالمإسسة ؟ - (25)السإال رقم  -

 (28)جدول رقم  -

 النسبة المبوٌة % التكرار بدابلال

 72272 32 نعم

 27228 12 لا

 100 44 المجموع

% متتن أفتتراد العٌنتتة فتتً 72272َظةةجخ تشتتٌر المعطٌتتات الإحصتتابٌة التتواردة فتتً هتتذا الجتتدول أن    

المإسسة ٌإكدون على أن لهتم ارتباطتا كبٌترا بالمإسستة ممتا ٌتدل علتى انتمتاءهم إلٌهتا ، فتً حتٌن 

% منهم على عتدم شتعورهم بالارتبتاط ولعتل هتذا الأخٌتر مإشتر اٌجتابً ٌتدل 27228عبرت نسبة 

 على الشعور بالاستقرار لدى العامل وهو عامل ٌساعد على تحقٌق أهداؾ المإسسة .

لتتو أتٌحتتت لتتك فتترص العمتتل فتً مإسستتة أختترى وبتتنفس الأجتتر هتتل تؽتتادر  - (26)الستإال رقتتم  -

 المإسسة ؟ 

 (29)جدول رقم  -

 النسبة المبوٌة % رارالتك البدابل

 31281 14 نعم

 68219 30 لا

 100 44 المجموع

% من أفتراد عٌنتة البحتث لا ٌترؼبن 68219تشٌر المعطٌات الواردة فً هذا الجدول أن نسبة      

% منهم على رؼبتهم فتً 36281فً مؽادرة المإسسة وأنهم متمسكون بالبقاء فٌها ، فً حٌن عبر 

عدم تمكنهم من إشتباع رؼبتاتهم وتحقٌتق أهتدافهم وربمتا لعوامتل أخترى ، مؽادرة المإسسة ولذلك ل

 مما تدل وتعنً هذه النسب على ولابهم وانتمابهم للمإسسة التً ٌعملون فٌها .
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 طبٌعة مجتمع الدراسة :  -أ 

 أسفرت نتابج الدراسة الراهنة على المعطٌات التالٌة : -

ٌنتتة البحتتث متتن التتذكور وهتتً فبتتة تتناستتب وطبٌعتتة العمتتل فتتً المإسستتة % متتن أفتتراد ع65290

 الاقتصادٌة .

 سنة ( 55 – 45)% من أفراد عٌنة البحث من الكهول الذٌن تتراوح أعمارهم ما بٌن 52228

متنهم متن ذوي % 29254من أفراد عٌنة البحث من ذوي المستتوى المتوستط وتلٌهتا نستبة  43218

% متتنهم متتن ذوي مستتتوى التعلتتٌم العتتالً ونجتتد نستتبة 20247د نستتبة المستتتوى الثتتانوي ، كمتتا نجتت

% منهم من ذوي المستوى الابتدابً فً حٌن انعدام نسبة دون تعلتٌم ، ممتا ٌعنتً أن أفتراد 06281

  البحث من ذوي المستوى التعلٌمً المقبول . 

 % من أفراد العٌنة متزوجٌن .75نسبة 

 من صدق الفرضٌات الفرعٌة واثبات الفرضٌة العامة : نحاول من خلبل هذه الدراسة التحقق    

 الفرضٌة الجزبٌة الأولى : -ب 

 الحوافز المادٌة تساهم فً تحقٌق الأهداؾ التنظٌمٌة . -

ذه الفرضتٌة ٌتضتح لنتا أن أؼلبٌتة من خلبل عرضتنا للجتداول الإحصتابٌة المتعلقتة بمإشترات هت   

اٌة الأجر نسبٌا لسد الحاجٌات الضرورٌة وأكدت % عبروا عن عدم كف79245أفراد العٌنة وبنسبة 

% منهم أن الأجر الذي ٌتقاضونه لا ٌتوافتق والجهتد المبتذول ، متن جهتة أخترى أفتاد 63263نسبة 

% على عدم تحصلهم على مكافبات منذ التحاقهم بالمإسستة ، وقتد 75من أفراد العٌنة وبنسبة  33

متن  35هم فتً تحستٌن وزٌتادة الإنتتاج كمتا عبتر % من أفراد العٌنة أن المكافبات تسا81281عبر 

% على أن مشاركة العمال فً الأرباح تساهم فً زٌادة التعاون بتٌن 79254أفراد العٌنة أي بنسبة 

% من أفتراد العٌنتة علتى مستاهمة المزاٌتا التتً تقتدمها 72272الإدارة والعمال وقد أكدت ما نسبته 

 ستقرار .المإسسة فً زٌادة شعور العامل بالرضا والا

فتتً ضتتوء هتتذه البٌانتتات ٌمكتتن القتتول أن هنتتاك علبقتتة بتتٌن الحتتوافز المادٌتتة وتحقٌتتق الأهتتداؾ    

التنظٌمٌة ، وأن الزٌادة فً الإنتاج وتحسٌنه وتحقٌق الرضتا لتدى الأفتراد وزٌتادة التعتاون وتحقٌتق 
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لأخٌرة له تؤثٌر كبٌر أهداؾ الأفراد والمإسسة ٌرتبط ارتباطا كبٌرا بالحوافز المادٌة ، فؽٌاب هذه ا

على أداء الأفراد واستقرارهم وبشكل عام على المإسسة ككل ، إذن فؽٌتاب الحتوافز المادٌتة ٌعٌتق 

 تحقٌق المإسسة لأهدافها .

 مما سبق ومن خلبل نتابج الدراسة نإكد تحقق الفرضٌة الجزبٌة الأولى والتً مفادها أن :   

 التنظٌمٌة . الحوافز المادٌة تساهم فً تحقٌق الأهداؾ

 الفرضٌة الجزبٌة الثانٌة : -ج 

 تساهم فً تحقٌق الأهداؾ التنظٌمٌة .الحوافز المعنوٌة  -

من % 65201من خلبل المعطٌات الإحصابٌة المتعلقة بمإشرات هذه الفرضٌة تبٌن لنا أن نسبة    

أفتراد العٌنتة عامتل متن  40أفراد العٌنة تشتعر بتالاحترام والتقتدٌر متن طترؾ المستإولٌن وقتد أكتد 

على أن الشعور بالتقدٌر والاعتراؾ ٌرفع من التروح المعنوٌتة لتدٌهم وأن نستبة % 90291وبنسبة 

وأن المإسسة تقوم بتكلٌفهم ببعض المسإولٌات وهتو متا ٌتتٌح لهتم فترص تحقٌتق التذات % 54254

ة متع من أفراد العٌنة على أن المإسستة تستاهم فتً تكتوٌن علبقتات طٌبت% 59210كما أكدت نسبة 

متن أفتراد العٌنتة وبنستبة  30الزملبء فٌما بٌنهم وبٌن الإدارة وهو ما ٌزٌد من تعاونهم ، وقد عبتر 

متنهم % 72272على أنهم راضون على عملهتم فتً هتذه المإسستة وهتو متا تؤكتده نستبة % 68219

علتتى تمستتكهم بالمإسستتة وعتتدم % 68219تشتتعر بالارتبتتاط بالمإسستتة ومتتا زاد علتتى تؤكٌتتده نستتبة 

 فكٌر فً مؽادرتها .الت

فً ضتوء هتذه البٌانتات ٌمكتن القتول أن هنتاك علبقتة بتٌن الحتوافز المعنوٌتة وتحقٌتق الأهتداؾ     

التنظٌمٌة ، فكلما كان هناك اعتراؾ واحترام وتقدٌر من قبل المشرفٌن أدى ذلك إلى ارتفاع الروح 

ر من قدرات الأفراد ومنحهم المعنوٌة لدى العمال كما أنه كلما كانت هناك فرص للتدرٌب والتطوٌ

قدرا من المسإولٌة من شؤنه أن ٌساعدهم على تحقٌق ذاتهم ، فرصا الأفراد وارتبتاطهم بالمإسستة 

وتمسكهم بها ٌزٌد من تعاونهم معها لتحقٌق أهدافها المتمثلة فً استقرار العمال والرفع متن التروح 

 المعنوٌة وزٌادة مستوى الرضا لدٌهم .

ا نإكد تحقق الفرضٌة الجزبٌة الثانٌة والتً مفادها أن الحوافز المعنوٌتة تستاهم من خلبل كل هذ   

 فً تحقٌق الأهداؾ التنظٌمٌة .
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 العامة للدراسة : النتٌجة -د 

على ضوء تحقق الفرضٌات الفرعٌة كمتا ستبق ذكتره نستتطٌع أن نإكتد صتدق الفرضتٌة العامتة    

 وهً أن : 

لٌة التنظٌمٌة ، وقد أبانت الدراسة الراهنة أن المإسسة لتم تحقتق الحوافز تساهم فً تحقٌق الفعا    

أهدافها المتمثلة فتً زٌتادة الإنتتاج وتحستٌنه وتحقٌتق النمتو وزٌتادة التعتاون وٌرجتع ذلتك إلتى عتدم 

 وجود الحوافز فً المإسسة وإلى عدم تشجٌع العمال علتى بتذل أقصتى متا لتدٌهم متن جهتود وعلتى

وزٌادة الإنتاج وٌرجع ذلك إلى نقص إمكانٌاتهتا وإلتى طبٌعتة القطتاع  تحسٌن أدابهم الإبداع وعلى 

 الذي تنتمً إلٌه .

فمتن ختلبل إجابتات المبحتوثٌن تؤكتد أن تتوفر المإسستتة علتى حتوافز مادٌتة ومعنوٌتة ٌتإدي إلتتى    

تحقٌتق فعالٌتة التنظتٌم متن ختلبل إشتباع رؼبتات الأفتراد وتحقٌتق أهتدافهم متا ٌزٌتد متن استتقرارهم 

الروح المعنوٌة لدٌهم وتعاونهم من أجل تحقٌق أهداؾ المإسسة التً ٌنتموا إلٌهتا ، الأمتر  وارتفاع

 الذي ٌنعكس إٌجابا على ارتباط العامل بالمإسسة وعدم التفكٌر فً مؽادرتها .

وقد أفادتنا الدراستة إلتى التوصتل إلتى النتٌجتة النهابٌتة التالٌتة والتتً ٌمكتن تناولهتا فتً الارتبتاط    

بً بٌن الحوافز بنوعٌها المادي والمعنوي وبٌن تحقٌق الأهداؾ التنظٌمٌة ، ولا شك أن الفرد الإٌجا

كل ما ٌحتاج إلٌه لكً ٌندفع عاملب و مبدعا وساعٌا لتحقٌق أهداؾ مإسسة ، أن ٌكون الأجر الذي 

لبل ٌتقاضاه كافٌا لسد حاجٌاته المتعددة و أن ٌشعر من جهة أخرى أنه عنصر فعال و مإثر من خ

إعطابه المكانة اللببقة به و إشراكه فً العملٌتة الإنتاجٌتة ... كتل ذلتك ٌستاعد بتلب شتك علتى إٌجتاد 

 .وبقاءه فٌها الحافز و الشعور بالاستقرار و هو الضمانة الوحٌدة لاستمرار المإسسة 

 

 

 

 

 



 

 

ٌه مناقشة موضوع إلى هنا نكون قد وصلنا إلى المرحلة الأخٌرة من البحث والذي حاولنا ف    

ذي تناولنا فٌه الحوافز ودورها فً تحقٌق الفعالٌة التنظٌمٌة ، بدءا بالإطار النظري للدراسة وال

الخطوط العرٌضة والمنهجٌة التً سار العمل على ضوبها ، وكانت محاولتنا التعرؾ على واقع 

ان ذلك من أجل التؤكد من الحوافز والفعالٌة التنظٌمٌة داخل مإسسة النسٌج والتجهٌز ببسكرة ، وك

مدى صدق الفرضٌة العامة والفرضٌات الفرعٌة للدراسة ، وقد فادتنا الدراسة إلى التوصل إلى 

وجود ارتباط إٌجابً بٌن الحوافز بنوعٌها المادي والمعنوي وبٌن الفعالٌة التنظٌمٌة من خلبل 

لمنظمات التً تعً كٌؾ تستعمل دراسة العلبقة بٌن مإشراتهما ... ، فالمنظمات الناجحة هً تلك ا

كفاءة وفعالٌة العاملٌن فٌها وذلك لن ٌكون إلا باختٌار العناصر الفعالة للمنظمة وربط أهدافها 

بالأهداؾ الشخصٌة للعاملٌن التً تنعكس على الأداء الكلً للمنظمة وٌمكن القول أن المنظمة 

فعال قادر على التؤثٌر بالإٌجاب على  الذكٌة والناجحة فً تحقٌق أهدافها تقوم بوضع نظام تحفٌز

سلوك العاملٌن بالشكل الذي ٌزٌد من أدابهم ومما ٌعزز ولاءهم للمنظمة ومساعدتها على تعظٌم 

 الربح والبقاء .

وأخٌرا فإن هذا البحث كان فرصة جٌدة ومفٌدة من الناحٌة المعرفٌة والعلمٌة والتعرؾ على    

سة الاقتصادٌة الجزابرٌة ومما لا شك فٌه أنه رؼم الجهد الواقع المٌدانً الذي تعٌشه المإس

المبذول فً إتمام هذا البحث إلا أن هذا الأخٌر لا ٌخلوا من النقابص ، وٌمكن أن ٌكون تمهٌدا 

 لمواضٌع ٌمكنها أن تكون إشكالٌات لأبحاث أخرى .
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 راسةملخص الد

جتتاءت هتتذه الدراستتة تهتتدؾ إلتتً التعتترؾ علتتى دور الحتتوافز بنوعٌهتتا المتتادي         

والمعنوي وبمختلؾ أشتكالها فتً تحقٌتق الفعالٌتة التنظٌمٌتة للمإسستة الصتناعٌة، ولهتذا 

اعتمدنا على جملة من الفصول، كتان الأول موضتوع الدراستة متن إشتكالٌة، فرضتٌات 

صتص للدراستة الحتوافز، والفصتل الثالتث لدراستة ؼٌرها، أما الفصتل الثتانً فكتان مخ

الفعالٌتتتتتة التنظٌمٌتتتتتة ، والفصتتتتتل الرابتتتتتع تناولنتتتتتا فٌتتتتته مجموعتتتتتة متتتتتن الإجتتتتتراءات 

المنهجٌة،وتطرقنا إلى تحلٌل و تفسٌر البٌانات، ومنها استخلبص النتابج، وهذا للئجابتة 

 على إشكالٌة الدراسة و المنطلقة من التساإل الربٌسً التالً:

 ز دور فً تحقٌق الفعالٌة التنظٌمٌة ؟هل للحواف

 و اندرج تحته التساإلات الفرعٌة التالٌة:

 هل الحوافز المادٌة تساهم فً تحقٌق الأهداؾ ؟

 هل الحوافز المعنوٌة تساهم فً تحقٌق الأهداؾ ؟

و للئجابة على هتذه التستاإلات تتم الاستتعانة بتالمنهج الوصتفً التحلٌلتً ،واعتمتدنا     

نتات علتى أداة الاستتمارة ، حٌتث تتم توزٌعهتا علتى عٌنتة عشتوابٌة طبقٌتة فً جمتع البٌا

 313مفردة، متؤخوذة متن مجتمتع أصتلً )عمتال المإسستة(، بلتػ عتدده  47متكونة من 

 منه . % 15عامل أي نسبة  

 ولتحلٌل البٌانات استخدمنا التكرار، والنسب المبوٌة،     

 كٌفٌا توصلنا إلى النتابج التالٌة:و من خلبل تحلٌل بٌانات الدراسة كمٌا و     

 للحوافز دور فً تحقٌق الفعالٌة التنظٌمٌة .  -

 الحوافز المادٌة تساهم فً تحقٌق الأهداؾ .  -

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

  -1-الملحق رقم 

 وصاسج التعليـن العـالي والثحـث العلوـي

 شجــــش تسكـذ خيضـاهعح هحوــــج

 ىم الإنسانيح و الاجتواعيحكليح الآداب و العل

 قسن علن الاجتواع

 استواسج استثياى

 

 

 

 

 

 الأستار : تىستح حواديإششاف إعذاد الطالة : تشيش غشتي              

 

نرجتتو متتن ستتٌادتكم التعتتاون متتع الباحتتث و الإجابتتة علتتى أستتتبلة  ملبحظتتة :

( فً الخانة التتً × الاستبٌان، بتحدٌد رأٌكم بالنسبة لكل عبارة و ذلك بوضع علبمة ) 

 تعبر عن مدى واقعٌة كل عبارة من وجهة نظركم.

و نحٌطكم علما بؤن المعلومتات التتً ستتدلون بهتا تبقتى فتً كنتؾ السترٌة و لتن 

 تستؽل إلا  لأؼراض البحث العلمً.  

                                              

                                                        

 2013/2012الموسم الجامعً 

 

 

 الحوافز ودورها فً تحقٌق الفعالٌة 

 -تسكشج–للصناعاخ النسيجيح الصىفيح  حدساسح هيذانيح تالوؤسسح الىطني

 



 

 

   (  ) أنثى     (  ) الجنس : ذكر   -

 . . . . السن  -

                (  ) أرمل     (  ) مطلق   (  ) متزوج    (  ) الحالة المدنٌة : أعزب  -

 (  ) جامعً      (  ) ثانوي     (  ) متوسط   (  ) ابتدابً    (  ) المستوى التعلٌمً :أمً 
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  (  )  لا   (  ) هل الأجر المقدم لك ٌكفً لسد حاجٌاتك                     نعم   -

  (  )  لا   (  ) هل الأجر الذي تتقاضاه ٌتوافق والجهد الذي تبذله         نعم   -

  (  )  لا   (  ) نعم    هل حصلت على مكافآت منذ التحاقك بالمإسسة -

                (  )  لا   (  ) هل تساهم المكافآت فً تحسٌن الإنتاج                      نعم   -

          (  )  لا   (  ) هل الزٌادة فً الأجر تساهم فً زٌادة الإنتاج             نعم   -

                           (  )  لا   (  ) هل تحقق المإسسة أرباحا                                  نعم   -

  (  )  لا   (  ) هل ٌستفٌد العمال من عابد الأرباح                        نعم   -

         (  )  لا   (  ) هل المشاركة فً الأرباح تساهم فً زٌادة التعاون       نعم   -

  (  )  لا   (  ) هل تقوم المإسسة بحفلبت تكرٌمٌة للعمال               نعم   -

  (  )  لا   (  ) ه هل تقدم المإسسة خدمات اجتماعٌة كالنقل ، الأكل ، العلبج . . . نعم  -

  (  )   لا  (  ) هل تساهم المزاٌا المقدمة فً زٌادة الشعور بالرضا     نعم   -
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  (  )  لا   (  ) نعم  هل تشعر بالاحترام والتقدٌر من طرؾ المسإولٌن                      -

  (  )  لا   (  ) نعم               جهد الذي تبذلههل ٌوجد اعتراؾ من طرؾ المسإولٌن بال -

  (  )  لا   (  ) نعم         هل شعورك بالتقدٌر والاعتراؾ ٌرفع من الروح المعنوٌة لدٌك  -

  (  )  لا   (  ) نعم  هل تلقٌت تدرٌبا من طرؾ المإسسة                                 -

 ا منها للتقلٌل من حوادث العمل ن قدراتك سعٌهل تساهم المإسسة فً التطوٌر م -

  (  )  لا   (  ) نعم      

  (  )  لا   (  ) نعم  هل تتٌح لك المإسسة فرص المشاركة فً اتخاذ القرارات               -



 

 

  (  )  لا   (  ) نعم          هل تقوم المإسسة بإسناد بعض المسإولٌات لك                 -

  (  )  لا   (  ) نعم  م المإسسة فً تكوٌن علبقات طٌبة مع الزملبء              هل تساه -

  (  )  لا   (  ) نعم  هل أنت راض بالعمل فً هذه المإسسة لمكانتك فٌها                   -

  (  )  لا   (  ) نعم  هل تشعر بالارتباط بالمإسسة                                          -

  لو أتٌحت لك فرص العمل خارج المإسسة وبنفس الأجر هل تؽادر المإسسة . -

 . (  )  لا   (  ) نعم    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

- 2-الملحق رقم 

 


