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 ق ال تعالى

 > ولئن شكرتم لازيدنكم <

مصدق الله العظي  
حمد المولى عز وجلى على توفيقه لنا في انجاز هذا العمل  ن  

 حمدا يليق بجلاله و عظمته

 ف الحمد و الشكر لله الواحد الاحد اولا واخيرا

تقدم بجزيل الشكر الى الاستاذ المشرف مجيدر بلال على حسن اشرافه توجيهاته  ن  

التي كانت مفتاح العمل الناجح القيمة  

ومية  وكما نتوجه بالشكر الخالص لعمال و عاملات المؤسسة الخاصة للاشغال العم  

حداد   ETRHB  

واخير نتقدم بالشكر الى كل من ساهم من قريب و من بعيد           

 في انجاز هذا العمل.

 

 



 
 
 
 
 

 

 الى ...من انارو لي دربي...

تحترق لتظيئ لي  طريقيفكانو كالشمعة التي    

 الى من كنت اجد لديهم الدعم والتشجيع

 الدائم في مواصلة علمي

 الى

امي اطال الله عمرها    

 وابي سكنه الله جنات عالية  

و الى الزهرة التي شاركتني    واخواتي وجميع اصدق ائي  

 هذا العمل الناجح
 والى  

 زوجي

  

 



 
 
 
 
 

 

 

:أهدي ثمرة عملي إلى  

 أعز إنسانة

الغالية أطال الله في عمرك.   أمي"   وينبوع الرحمة والحنان أنت"  في حياتي  

حفظه الله" أبي" وإلى سند حياتي  

وإلى أختي الكبرى الحنونة عزيزة التي أعتبرها كأمي لي والتي لم تبخل في مساعدتي ماديا  
عزا   ومعنويا وزوجها عبد الق ادر وأولادهم صارة،أناييس،يانيس   وإلى كل إخوتي وأخواتي الأ

وإلى كمال وزوجته صونية وابنهما أدام وإلى رشيد وزوجته نورة وبنتهما ثزيري وإلى  
 ناصر،رابح،عبدالق ادر،سوفيان ، وإلى وردية،روزة،وإلى أختي الصغيرة كريمة.

حسنوالى المرحوم اخي    

. إلى صديق اتي :سامية،صونية  

عائلتها الكريمة.  وإلى التي شاركتني هذا العمل الأخت والصديقة ليلة وإلى كل  

" دون أن أنسى الغالية سميرة الله يرحمها،3وإلى جميع صديق اتي في الإق امة الجامعية "تامدة  

.         وإلى كل من تذكرهم ق لبي ونسيهم ق لمي  
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 ملخص الدراسة 

الكشف عن العلاقة بين الحوافز و الفعالية التنظيمية لدى عمال المؤسسة الخاصة  إلىتهدف دراستنا 

 حداد بولاية تيزي وزو.  ETRHBالعمومية و البناء  للأشغال

 ولاختبار صحة الفرضيات المتمثمة في :

 هناك علاقة ذات  دلالة إحصائية بين الحوافز و الفعالية التنظيمية.  -

 و الفعالية التنظيمية. المادية هناك علاقة ذات  دلالة إحصائية بين الحوافز -

 و الفعالية التنظيمية.المعنوية هناك علاقة ذات  دلالة إحصائية بين الحوافز  -

و انطلاقا من كون الدراسة التي نقوم بها ذات طبيعة ترابطية تهدف لمكشف عن العلاقة بين متغيرين هما 

الحوافز و الفعالية التنظيمية  فقد قمنا باستخدام المنهج الوصفي  لتحميل المعمومات و المعطيات الدراسة 

قمنا  إذ ( عامل.660كون )( عاملا من المجتمع أصمي مت06أجريناها عمى عينة يبمغ عددها )حيث 

 ( محاور : 6ثلاثة)  إلىبتصميم الاستبيان لمتغيري الحوافز والفعالية التنظيمية  وهو  مقسم 

بنود و  60و المحور الثاني الحوافز المعنوية يحتوي عمى  بنود، 06محور الحوافز المادية الذي عمى

 بند. 06المحور الثالث يحتوي عمى 

و باستخدام الوسائل  إحصائيا( عاملا وبعد استرجاعه كمه قمنا بتحميمه 06حيث قمنا بتوزيعه عمى )

وقد  .SPSSبرنامج  إلى الإحصائية إضافةالأساليب الإحصائية واختبار الفرضيات باستخدام الوسائل 

 النتائج التالية: إلىتوصمت دراستنا 

 بين الحوافز و الفعالية التنظيمية . إحصائيةتوجد علاقة ذات دلالة  -

 .بين الحوافز المادية و الفعالية التنظيمية إحصائيةتوجد علاقة ذات دلالة  -

 .بين الحوافز المعنوية و الفعالية التنظيمية إحصائيةتوجد علاقة ذات دلالة  -

 



 

Résumé  
Le but de notre recherche actuelle, c’est de mettre l’accent sur un thème 

important dans notre entreprise algérienne, afin de découvrir la relation existent 

entre les variables de la recherche intitulée de thème << la relation entre la 

motivation et l’efficacité organisationnel>>, a cette effet nous avons accéder a 

la formulation d’un questionnaire  qui compose a 03  chapitre démontres 

comme suis: -  Motivation matérielle qui contient 10 étames 

                   -  Motivation morale qui contient 07 étames. 

                  - L efficacités organisationnelles qui contient 13 étames    

En premier lien nous avons distribuée le questionnaire sur un échantillons de 

60 travailleurs,  avoir récupérer les copies du questionnaire, nous avons 

analyser les réponse des travailleur a laide des programmes appropries a 

l’étude, qu’on site comme suis :- la corrélation de Person et le programme 

SPSS qui a permette a la  afin de l’étude de prendre un jugement  final para 

port a nos epothèse  partielle  et générale.  

1- Existe une relation entre les motivations et l’efficacité organisationnelle. 
2-    Existe une relation entre les motivations matérielles  et l’efficacité 

organisationnelle. 
3-  Existe une relation entre les motivations morales et l’efficacité 

organisationnelle. 



 

 
 ‌أ

 :مقدمة

 في الباحثين و المفكرين من الكثير لدى اليوم الشاغل الشغل أن قمنا إذا مبالغين نكون لا    

 الأدوات و الوسائل مختمف عن البحث ىو الاجتماعية الدراسات و الإنسانية العموم مجال

تحفيزىم  عوامل عن البحث و المينية كفاءاتيم و الأفراد قدرات تطور أن شأنيا من التي

 بيذا المتزايد الاىتمام لعل و ،  الكفاءات و اتيالإمكان لتمك الأمثل الاستغلال تحقيق بغرض

 من كثير نظرة تحول لتفسير كاف مبرر المجال ىذا في كثرتيا و الدراسات تنوع و الموضوع

 . البشرية الموارد مفيوم إلى الاقتصادية المنظمات و المؤسسات

 تنمية كل في فعالة أداة الاقتصادي أو الاجتماعي موقعو كان أينما اليوم الفرد أصبح لقد

 من بالكثير دفع الفرد إلى النظرة في النوعي التحول ىذا إن اجتماعية. و و اقتصادية

 بو والاىتمام الفرد دراسة إلى البشرية الموارد تسيير و إدارة مجال في المختصين و الباحثين

 الحوافز موضوع لعل و .. غيرىا و الإبداعية و النفسية قدراتو و إمكاناتو في الاستثمار و

 علاقة لو أن و لاسيما الاىتمام، و البحث من السياق ىذا ضمن يندرج التنظيمية الفعالية و

 الإطارات إعداد فإن فيو لاشك مما و  .البشريةالموارد  تسيير و التنمية بموضوع مباشرة

 تأطير و الكفاءات لرفع السميمة العمل محددات و نماذج تصميم عمى القادرة الإدارية

 و الاستقطاب فإن ىكذا و اليام الاستراتيجي التوجو ىذا ضمن يندرج توجيييا و الإمكانات

 بيا يحظى التي الفعالية و الأداء تقييم و الرقابة و التوجيو و التنظيم و والتوظيف الاختيار

 تحفيز إلى تيدف و الاتجاه ىذا في تصب عوامل كميا ، التحفيز عمميات مختمف و العامل



 

 
‌ب  

 من نحاول الاعتبارات ىذه من وانطلاقا المؤسسة . داخل التنظيمية فعاليتو تحقيق و الفرد

 لظاىرة الواقعية المحددات عمى الأضواء بعض نمقي أن أيدينا بين التي الدراسة خلال

 العوامل أبرز من أنيا الاعتبار بعين المؤسسة آخذين داخل الفرد سموك عمى أثرىا و الحوافز

 القيام منا ذلك التنظيم. ولقد تطمب فعالية عمى مباشر و فعال تأثير ذات و للأفراد المحركة

 التنمية مسار عمى الواضح التأثير ذات الاقتصادية المؤسسات إحدى في ميدانية بدراسة

الخاصة التي أخذت تطورا سريعا منذ نشأتيا إلى   المؤسسة وىي ألا ، بلادنا في الاقتصادية

 تيزي وزو.حداد   ETRHBبولاية للأشغال العمومية  و البناء مؤسسة  اليوم 

 منيجية بطريقة دراستو تنظيم الباحث من تتطمب عممية دراسة أي أن فيو لاشك مما و 

 ، قسمين عمى موزعة فصول عدة عمى بتقسيم البحث قمنا ، الأجزاء مترابطة المعالم واضحة

 ، التطبيقي الميداني لمجانب مخصص والآخر الدراسة من النظري لمجانب مخصص أحدىما

 تسييل إلى نيدف فإننا الإجراء بيذا نقوم إذ ونحن . الدراسات ىذه مثل في العادة جرت كما

 إلا و ، يسر و سيولة بكل معو التعاطي و تناولو يسيل منيجيا عرضا الدراسة نتائج عرض

 أن رأينا فقد السياق ىذا ضمن و  التجزيء تقبل لا متكاممة وحدة ىي عممية دراسة كل فإن

 خمسة فصول ألا وىي: إلى الراىنة الدراسة نقسم

 و البحث مشكمة لمبحث وعرضنا فيو النظريجانب ي يتناول الالذ الأول الفصل  -

 الدراسة. مفاىيم تحديد الدراسة، ثم أىداف الموضوع، اختيار أسباب فروضيا



 

 
‌ت  

الذي يتناول موضوع الحوافز وعرضنا فيو تعريف الحوافز، مكونات  الفصل الثاني -

 عمميات الحوافز، مصادر و العوامل والأىمية والنظريات...الخ.

حيث التعريف و  من التنظيمية،  الفعالية موضوع ضمناه الثالث فقد الفصل أما -

 .التنظيمية الفعالية قياس أساليب و لمموضوع النظرية و المداخل فييا المؤثرة العوامل

 مجالات فيو بينا قد و لمدراسة المنيجية للإجراءات خصص الرابع فقد الفصل أما -

 البحث تقنيات و العينة طبيعة و المستخدم المنيج و الفروض متغيرات الدراسة و

 الميداني.

 .السابقة الدراسات و فروضيا ضوء في النتائج الأخير والخامس لمناقشة الفصلأما  -
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 6الإشكالية-1

 مجالات شتى في الباحثين و العمماء اىتمام محور تزال لا و كانت الحوافز مسألة أن شك لا     

 لقد  .بحوثيم و دراساتيم في حاسما منعرجا البشرية شكمتتسيير الموارد  في لكنيا  العممية، المعرفة

 ، العامل و الفرد سموك تحريك في الفعال دورىا عمى لتؤكد الحوافز موضوع تناولت التي الدراسات جاءت

 في تؤثر الحوافز أن الدراسات تمك خلال من فعلا تبين قد و . تحقيقو المراد الاتجاه في توجييو تم من و

 . التنظيمية فعاليتو كذلك و أدائو و مردوده عمى إيجابا ينعكس الذي الأمر ، لمعامل المعنوية الروح

 في تؤكد "تايمور فريدريك " بيا قام التي التجارب و العممية الإدارة اتجاه تتبنى التي الكلاسيكية فالمدرسة

 من الرغم عمى و  التنظيم داخل الفرد وسموك خاصة المادية الحوافز بين الترابطية الدلالة عمى مجمميا

 بأخرى أو بطريقة يستجيب العامل أن كشفت أنيا إلا لمحوافز المادية الجوانب عمى المدرسة ىذه تركيز

 .(11،ص1993فهمي،منصور ) . المادية الحوافز زيادة بمدى يرتبط الجيد زيادة أن كما ، لو يقدم تحفيز لكل

 سموك لدفع بالحوافز تيتم كانت إن و " مايو لتن.إ " يتزعميا التي الإنسانية العلاقات مدرسة أن إلا 

 بطبيعة المادية الحوافز جانب إلى ، المعنوية الحوافز دور عمى تؤِكد أنيا إلا ، محدد اتجاه في الأفراد

 الروح ارتفاع عمى ومباشر فعال تأثير ذات كميا قدراتو و بجيده الاعتراف و العامل فتقدير ، الحال

 فقد ىكذا و (. 014ص ،1998)صلاح الشنواني،.لديو المرودية زيادة و العمل إلى الدافع و لديو المعنوية

 مختمف في الدراسات باىتمام تحظى التي الموضوعات أكثر من الاحتياجات و الرغبات أصبحت

 أو سموك اتخاذ إلى تدفعو و الفرد تقود التي بالحوافز لارتباطيا نظرا ، الاجتماعية العموم تخصصات

 عمى بعضيا يركز  اتجاىات عدة إلى النظرية التصورات انقسمت  المنطمق ىذا من و .معين تصرف

 إلى ذلك أدى الاقتصادية،كمما الحوافز زادت كمما9 مفادىا فرضية إلى تستند التي الاقتصادية الجوانب

 (111،ص1444عادل الجودة،). منهم المطموب العمل في إنتاجيتهم و الأفراد جهود زيادة
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 الشعور ، العمل طبيعة مثل المتغيرات من عدد ضوء في الحوافز مسألة فيتناولون الأخر البعض أما 

 السياق ىذا ضمن  الخ ..التقدم و الترقية فرص ، الفرد عمل بأىمية الاعتراف والمسؤولية، بالإنجاز

 في المشاركةوة، العلا  ،الراتب مثل المادية الحوافز بين القائمة الارتباطات تقصي الراىنة الدراسة تحاول

 ، الإنتاجية و الإنتاج زيادة ، الأىداف بتحقيق يرتبط تابع كمتغير التنظيمية الفعالية و  ،ناحية من الأرباح

 تتوقف لن و .أخرى ناحية من الأنشطة و الأقسام في التوسع ، التجارية الصفقات عقد الأرباح، تحقيق

 الإشباع: بمتغيراتيا المعنوية الحوافز بين الموجودة العلاقة طبيعة فيم تحاول بل الحد، ىذا عند الدراسة

 . التنظيمية والفعالية ، الرضا المعنوية، الروح ، الوظيفي

 المتعمقة الحوافز من عدد تحقيق إلى الأفراد ميل أن في تتجمى الراىنة البحثية المشكمة معالم فإن ثم من و

 ، الآخرين احترام عمى الحصول ، العمل في إنجاز مرموق، وظيفي لقب 9أفضل دخل عمى بالحصول

 المرتبطة المعنوية و المادية بالإنجازات اقترنت التي التنظيمية بالفعالية ينفصل لا نحو عمى يرتبط

 ن .معي بأسموب و المطموبة بالكميات و المحدد وقتيا في إنجازىا إلى المؤسسة تسعى التي بالغايات

 ومطالبيم الأفراد لاحتياجات أولويات إعطاء حول الميدانية الأبحاث و النظريات اختلاف إلى بالنظر و

 ىي و ألا الجزائرية المؤسسة تشيده التي التحول سياق في بحثية قضية إثارة نحاول لمعمل تدفعيم التي

 حال أية عمى و . التنظيمية الفعالية عمى وتأثيرىا (والحافز المعنوي المادي، الحافز( الحوافز أىم تحديد

 9ىي ىامة ثلاثة أبعادا الفعالية و الحوافز دراسة قضية تتضمن

 و لاستثمار تحفيزىا أساليب بعد ، والأىداف إنجاز في محورية أىمية من تمثمو بما البشرية الطاقات بعد

 المادية الحوافز ضوء في البشرية الطاقات صيانة و استثمار و تنمية بعد ، وطاقاتيا و جيودىا استخدام

 . لأفرادىا المؤسسة توفرىا التي والمعنوية

 في تضع فإنيا ، الاقتصادية المؤسسة في الفعالية و التحفيز جانب عمى تركز الدراسة كانت إذا و

 البيئة بين و بينيا المتبادلة التأثيرات كذلك و ، المؤسسة ىذه أجزاء بين التبادلية العلاقات اعتبارىا
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ى أخر  ناحية من التابع و المستقل المتغيرين من كل مكونات و عناصر بين و ناحية من الخارجية

  .(111نفس المرجع السابق،ص  )عادل الجودة ،

في تساؤل توضح العلاقة بين الحوافز والفعالية التنظيمية ، وليذا عمى ىذا تنبثق مشكمة دراستنا 

 نطرح التساؤل التالي9

 التنظيمية ؟ىل ىناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين الحوافز والفعالية 

 فرضيات الدراسة6 -1

 : العامة الفرضية

 الفعالية معدل بين والمؤسسة  توفرها التي الحوافز بين إحصائية دلالة ذات علاقة هناك -

 بولايةحداد  ETRHBلدى عمال المؤسسة الخاصة للأشغال العمومية والبناء  التنظيمية

 .تيزي وزو

 6الإجرائية الفرضيات

لدى عمال المؤسسة  بين الحوافز المادية و الفعالية التنظيمية إحصائيةة لدلا هناك علاقة  ذات  -1

 .حداد بولاية تيزي وزو ETRHBالخاصة للأشغال العمومية والبناء 

لدى عمال  بين الحوافز المعنوية و الفعالية التنظيمية إحصائيةة لهناك علاقة  ذات دلا  -1

 .حداد بولاية تيزي وزو ETRHBالمؤسسة الخاصة للأشغال العمومية والبناء 
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 6الموضوع اختيار أسباب  -3

 دراستو و بحثو لموضوع الباحث اختيار أن العممية البحوث مجال في الجدل تقبل لا التي القضايا من    

 وثيق يكون ما بقدر العفوية أو التمقائية أو الصدفة ضروب من ضرب لأي الإطلاق وجو عمى يخضع لا

 .لو المتجددة و المتعددة حاجاتو و المجتمع ظروف و ذاتو الباحث بظروف الصمة

 من الكثير وجود من بناء التنظيمية الفعالية عمى أثرىا و الحوافز موضوع عمى اختيارنا قع و قدو 

 أىمية عمى يدل مما الفرد نشاط عمى وتأثيرىا الحوافز موضوع حول النظرية و الميدانية الدراسات

 يشيدىا التي الكبرى التغيرات ظل في الاقتصادية مؤسساتنا واقع في بدراستو جدير بالفعل أنو و الموضوع

 رئيسية 9  نقطتين في الموضوعية المبررات و الدوافع إجمال يمكننا و .  الحياة مناحي كل في العالم

 الأفراد فعالية عمى تأثيرىا و الحوافز موضوع حول الميدانية و النظرية الدراسات من كبير عدد وجود  -1

 تنشيط في أىميتيا و الحوافز دور عمى التأكيد في كميا تشترك أنيا إلا نتائجيا تباين رغم التي و

 أدائو. فعالية منيا و المختمفة الفرد قدرات

 التي الكيفية عمى بحث و الحوافز نظام عمى التعرف و الجزائرية المؤسسة من أكثر التقرب في الرغبة -2

  أخرى جية من المنشودة الأىداف لتحقيق استثمارىا كيفية و ، جية من الحوافز إلى ينظر بواسطتيا

 سيطرة ظل في الغير عمى أكثر الانفتاح و التنمية مجال في جذرية تحولات نعيش نحن و خاصة

 دراستنا فإن عميو و . اقتصادية أو سياسية حدود لا و جغرافية بحدود يعترف لا عالمي نظام وىيمنة

 المساىمة ربما و التنظيمية بالفعالية الحوافز لعلاقة تقريبي تصور لتكون متواضعة مساىمة ىي ىذه

 .الحوافز نظام تطبيق في التدبير سوء عن الناجمة المشكلات لبعض الحمول بعض في
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 الدراسة6  أهمية -0

ومازالت تحظى باىتمام العمماء ولعمى السبب في  وع الحوافز من الموضوعات التي حضتموض أن  

ىو أن الحوافز تعتبر من المتغيرات اليامة لمدافعية عند العمال و تجعميم يعممون بكفاءة أداء عالية ذالك 

ويحققون أىداف العمل بدرجة كبيرة من الفعالية، ومن ىنا أن أىمية الدراسة تنبع من أىمية موضوع 

 الفعالية داخل التنظيم . الحوافز ودوره من تحقيق

 9 الدراسة أهداف -1

 كانت سواء محددة أىداف تحقيق إلى الأمر نياية في تسعى عممية دراسة أي أن فيو شك لا مما  

 حمول إيجاد كمحاولة تطبيقية أىداف كانت أو اجتماعية ظاىرة تفسير أو فيم لمحاولة نظريو أىداف

 تحقيق إلى تسعى ىذه  دراستنا فإن وعميو ، محددة إجراءات أو معينة بتطبيقات ترتبط ميدانية لمشكلات

 9 التالية الأىداف

 . الاقتصادية مؤسساتنا في بو المعمول الحوافز نظام حقيقة عمى التعرف -1

 . المعنوية و المادية الحوافز من كل مكونات و عناصر تحديد -2

 .التنظيمية الفعالية و المادية الحوافز بين العلاقة طبيعة فيم -3

 .التنظيمية الفعالية و المعنوية الحوافز بين العلاقة طبيعة فيم -4
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  إجرائيا6مفاهيم تحديد ال -2

 الإنسانية قدراتيم لتحريك لمعاممين الإدارة تييئيا التي العوامل مجموعةىي  :  إجرائيا افزو الح  2-1

 وأىدافيم حاجاتيم ليم يحقق الذي بالشكل وذلك, أفضل نحو عمى لأعماليم أدائيم كفاءة من يزيد بما

 فييا يعمل التي المؤسسة أىداف أيضا يحقق وبما ورغباتيم

 ETRHBالتي تقدميا المؤسسة  الممموسة المادية الحوافز تمك ىي 6ةافز الماديو الح 2-1-1

 اتئكافموال الراتب مثل نقدية أموال تكون ما وعادة معين اقتراح أو معين جيد مقابل لمعاممين

 .المالية والدرجات والعلاوات التشجيعية

 عبارة وىي ETRHBالتي تقدميا المؤسسة  المعنوية الحوافز ىي الحوافز المعنوية6 2-1-1

 التعبير وفرص والثناء, والترقيات الوظيفي لمجيد والتقدير الشكر مثل نقدية غير حوافز عن

 .والاجتماعات الفعاليات في والمشاركة القرارات اتخاذ في والمشاركة الذات عن

 إجرائيا6 التنظيمية الفعالية 2-1

 ىي تحقيق الأىداف المسطرة و الاستغلال الأمثل لمموارد المتاحة حاليا.الفعالية6  2-1-1

ىي قدرة المنظمة عمى تحقيق الأىداف الطويمة و القصيرة الفعالية التنظيمية6  2-1-1

ذات التأثير و مصالح الجيات المعنية بالتقييم و المدى و التي تعكس موازين القوى لمجيات 

 مرحمة النمو أو التطور الذي يمر بيا التنظيم.
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  الدراسات السابقة6 -3

 أي إجراء عند، الاستفادة خلاليا من يمكن التي المعمومات ادرمص أىم من تعتبر السابقة الدراسات إن  

 النظري الماضي استعراض من بد لا انو وجد الباحث فأن ذلك ومن , الموضوع بنفس متعمقة تكون دراسة

 حاولن سوف ما وىذا , لو أتيحت التي الدراسات بعض فيو الفعالية التنظيمية  الحوافز موضوع حول

 :التالي النحو عمى عرضيا

 9الدراسات المعنية بالحوافز 3-1

 الدراسات العربية6 6-1-1

 السعودية العربية المممكة في الحوافز انيعنوا (15416) الوهاب عبد عمي أجراها دراسة 

 التي الحوافز وأنواع الأداء فاعمية في المؤثرة الوظيفية العوامل عمى التعرف إلى الدراسة ىذه وىدفت

 أىم عمى والتعرف الإدارة ليم تقدميا التي بالحوافز انييرو التي والمشكلات والمزايا الأفراد يفضميا

 الكفاءة وزيادة الأفراد رضا وىي المطموبة النتائج عمى منيا والحصول الحوافز نظم لتحسين السبل

 شاغمي من الحوافز عن رضا أكثر الإشرافية الوظائف شاغمي إن إلى حثاالب توصل كما ،الإنتاجية

 .الإشرافية غير الوظائف

 الوظيفة أىمية في المتمثمة الحيوية الوظيفية العوامل مجموعةأن نلاحظ وحسب دراسة عبد الوىاب 

 الإنتاجية.للأفراد و زيادة الكفاءة  الوظيفي الرضا يحقق الاقتراحات سماع وفرص الترقية وفرص والراتب

 (14،ص1532منصور احمد منصور،(

 ىدفت التيريب مكافحة في الحوافز دور ىو انيوعنوا (15516  )الغنام أجراها دراسة وفي 

 التي السمبيات عمى والوقوف الأداء عمى الجمارك مصمحة في الحوافز نظام أثر معرفة إلى الدراسة

 إلييا يتطمع التي الحوافز معرفة إلى الدراسة ىدفت كما لمحوافز فعال نظام وجود عدم عن نتجت

 الفئات مختمف تمثل عشوائية عينة عمى ىذه دراستو تطبيق تم وقد الجمارك جياز في الموظفون
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 . السعودية العربية المممكة أنحاء في السعودية بالجمارك الوظيفية والدرجات

 تشمل عمى مختمف الفئات و الدرجات التيفي دراستو عمى العينة العشوائية  الباحث اعتمدنلاحظ أن 

 .في دراستو عمى اثر نظام  الحوافز الوظيفية 

 الحدود سلاح ضباط أداء في الحوافز أثر ىو انيعنوا(6 1553) العتري أجراها دراسة وفي 

 ومعرفة الحدود سلاح ضباط أداء عمى الحوافز أثر مدى معرفة إلى الدراسة ىدفت الرياض، بمدينة

 .كيمإدرا من ليم المقدمة الحوافز حيال آرائيم

 لبقاء كبير تفضيل يوجد وأنو ومعنويًا ماديًا محفزون الضباط أن منيا نتائج عدة إلى الباحث توصل وقد

 .(31،ص1441عبد الرحمان بن العمي،. ) . بوظائفيم الضباط

 ومناسبة ملائمة الضباط عمييا يحصل التي والمعنوية المادية الحوافزنلاحظ أن  حسب دراسة العتري 

 .يرضييم الذي يطبق عندىم مقبول إلى حد الحوافز نظام و  عامة بصفة

 بالرياض الحدود حرس أفراد أداء عمى الحوافز أثر انيوعنوا(15516) الظرف دراسة وفي 

 الحدود حرس أفراد أداء عمى وأثرىا الحوافز أىمية عمى التعرف إلى الدراسة ىذه ىدفت

 . الرياض بمنطقة

 أىم من تعد الفنية والعلاوات الدورية والعلاوات الترقيات أن عمى الدراسة عينة اتفاق إلىتوصل الباحث 

 (رقيب وكيل ، رقيب ، أول رقيب ، رقبا رئيس) العميا الرتب ذوي الأفرادو أن  العمل مجال في الحوافز

 الرتب ذوي اىتمام يزداد بينما العمل عن رضاىم ويزداد لمعمل المتاحة الحوافز لأنواع تحديدًا أكثر ىم

 .المادية بالحوافز (جندي ، عريف  )الدنيا

 المادية بالحوافز اىتمامًا أكثر عائميا يجعل الأسرة أفراد عدد زيادة إن البحث عينة أوضحت وأخيرًا

 .الفنية والعلاوة الدورية العلاوة خصوصًا
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 في الحوافز أىم من تعد الفنية والعلاوات الدورية والعلاوات الترقيات أنوحسب دراسة الباحث نلاحظ 

ولكن  تتاح  بنسبة كبيرة لي ذوي الرتب العميا أكثر ذوي الرتب الدنيا.وان من ذوي الرتب  العمل مجال

 .الدنيا يممون أكثر إلى الحوافز المادية 

 ضباط إنتاجية عمى والمعنوية المادية الحوافز أثر انيوعنوا (15526) القرني دراسة 

 سرعة في والمعنوية المادية الحوافز تأثير مدى عمى التعرف إلى الدراسة وىدفت الشرطة في التحقيق

 . لمتحقيق الشرطة ضباط إنجاز

 في للاجتياد الفرد يدفع واضحًا تأثيرًا العمل إنجاز في تؤثر المادية المكافئات أن إلى الباحث توصل وقد

ن إنتاجيتو فتزداد العمل  تحسين عمى تساعد ( الشكر وخطابات التقدير شيادات ) المعنوية الحوافز وا 

ن المسئولين بتقدير يشعرون الضباط وتجعل الأداء  لا التدريبية الدورات في المتمثمة المعنوية الحوافز وا 

 .التحقيق مجال في بالإنجاز ترتبط

 من أكثر الضباط لدى الوظيفي الرضا زيادة في تسيم المعنوية الحوافزوحسب دراسة القرني نلاحظ  

 .المادية الحوافز

 و معممات لدى   ومجلاتياالروح المعنوية مستواىا مصادرىا  بعنوان الدراسة (14436) دراسة عساف

وقد ىدفت الدراسة في ضوء المتغيرات  إلى الكشف  في مدينة نابمس )فمسطين( الأساسيةالمرحمة 

عمى مستوى الروح المعنوية و مصادرىا لدى معممي و معممات المرحمة الأساسية في مدينة نابمس 

 أما(معمما ومعممة 162مجتمع الدراسة )  متغير الجنس وىذه المتغيرات، وتكون )فمسطين( في ضوء

 الوصفي المسحي .( فردا و اتبعت الدراسة المنيج 212عينة الدراسة فكانت )

المعمم حيث  متغيري جنسبين في الروح المعنوية  إحصائيةوكانت ابرز نتائجيا وجود فروق ذات دلالة   

لدى المعممين الروح المعنوية أعمى من المعممات بينما لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في  أنتبين 

 .(93، ص 8002 بن سعيد لعميري،حيد ).الروح المعنوية لممتغيرات الأخرى
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 القيادية و السمات الشخصية لمديري المدارس و علاقتيا  الأنماط( بعنوان 91444)دراسة العتبي

 بالروح المعنوية لممعممين في محافظة الطائف التعميمية.

 6 الأهداف -

 يري المدارس المتوسطة بمحافظة الطائف.دالقيادة وتوزيع السمات الشخصية لم الأنماطعرف عمى تال 

  المرحمة المتوسطة بمحافظة الطائف.التعرف عمى مستوى الروح المعنوية لدى المعممين في 

معمم واستخدم  344ة بمغتيئامعمما، واختار الباحث عينة عشو  1133وقد يكون مجتمع الدراسة 

 الباحث المنيج الوصفي المسحي و المنيج التحميمي في دراستو.

 النتائج6 -

   أفرادبين متوسطات استجابات    4.441لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 

حول أبعاد الأنماط القيادية و السمات الشخصية و الروح المعنوية وفق لممتغيرات )العمر العينة 

 وسنوات الخبرة و المؤىل العممي و نوع الوظيفة و الحالة الاجتماعية.

  ين الروح المعنوية.و السمات الشخصية و ب الأنماط القياديةموجبة قوية بين  ارتباطيووجود علاقة 

وية موضوع الروح المعن دراسةفي  (1444العتبي)تتشابو مع دراسة  (1443العساف)  أما في دراسة   

في الرفع من الروح المعنوية لدى معممي  فحسب دراسة العساف  إلييا اوتختمف في النتائج التي توصمو 

وجود فروق ذات دلالة النتائج التي توصل إلييا العساف إلى  أننلاحظ  و ومعممات المرحمة الأساسية 

إحصائية في الروح المعنوية بين متغيري  جنس المعمم حيث تبين أن لدى المعممين الروح المعنوية أعمى 

من المعممات بينما لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في الروح المعنوية لممتغيرات الأخرى.أما  دراسة  

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى  الروح المعنوية في الأنماط القيادية لعتبيا في دراسة

بين متوسطات استجابات   أفراد العينة حول أبعاد الأنماط القيادية و السمات الشخصية  4....الدلالة  

فة و الحالة و الروح المعنوية وفق لممتغيرات )العمر وسنوات الخبرة و المؤىل العممي و نوع الوظي
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بينما وجود علاقة ارتباطيو موجبة قوية بين الأنماط القيادية و السمات الشخصية و بين  الاجتماعية.(

 الروح المعنوية.

 الدراسات المعنية بالفعالية التنظيمية6  2-1

 الدراسات العربية6 2-1-1

 ستراتيجية البيئي التأكد عدم بين العلاقة رسةابد ياسين آل قام(9 1991 ياسين ) آل دراسة  التكامل وا 

 دراسة د ، وىي)والأداء والقمق، المعنوية، الروح( أبعاد خلال من المنظمة فعالية في وأثرىا والتميز

 ا.مدير  ) 56 ( ضمت قياالعر  المختمط الصناعي القطاع من شركة (21( في ميدانية

 :التالية النقاط في النتائج تمخيص ويمكن

 دلالة ذو ارتباط معامل 31 ىناك أن ظير ارتباط، معامل 55 بين ما الإرتباط علاقة سةادر  خلال من -

 .معنوية

 سةاالدر  يراتمتغ بين التأثير يقيس انحدار معامل) 12 بين) من أنو اتضح الانحدار معامل سةابدر  و -

 .معنوية دلالو ذات فقط انحدار معاملات) 7) ظير

، وكما  المتغيرينبين  في دراستو عمى العلاقة الترابطيةو في دراسة ال ياسين نلاحظ عمى انو اعتمد 

شركة من القطاع الصناعي  21مديرا في دراسة ميدانية  في  .5عمى العينة القصدية وىي اعتمد 

معامل ارتباط ذو دلالة معنوية وبدراسة معامل الانحدار ظير    31ىناك أن فتوصل إلى  المختمط 

 . متغيرات الدراسة التأثيرينمعامل انحدار يقيس  12معنوية من بين معاملات انحدار فقط ذات دلالة 7

 من كل و البيئة بين العلاقة 8771 العاني تناول فقد سةاالدر  ىذه خلال من (:1991 العاني ) دراسة 

 عن التعبير تم العلاقة تمك ولقياس التنظيمية الفعالية عمى أثرىما و التنظيمي، الييكل و القيادة نمط

 ،المركزية الرسمية( بأبعاد التنظيمي الييكل وعن  )والاعتمادية البيئي التأكد عدم( بخاصيتين البيئة

 والميتم بالإنتاج الميتم القيادي السموك( ىما باتجاىين القيادي السموك نمط وعن ) والتخصص
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 و .الاقتصادية تاوالمؤشر  السموكية تابالمؤشر  عنيا التعبير فتم المنظمة لفعالية وبالنسبة  )بالعاممين

 الصناعي لمقطاع تابعة مؤسسة 25 عمى يتوزعون امدير  45 في تتمثل سةالمدر  المكونة العينة كانت

 .المختمط و العام

 :منيا والعممي النظري بالجانب المتعمقة الاستنتاجات من عدد إلى سةار دال وتوصمت   

 .القيادة ونمط التنظيمي الييكل من كل في البيئة لخاصيتي معنوي تأثير وجود  -

 .المنظمة فعالية في القيادي السموك ونمط التنظيمي الييكل من لكل معنوي تأثير وجود  -

 ( 100،102ص، ص،1410)كربوش محمد،

 المتغيريننلاحظ عمى انو اعتمد في دراستو عمى العلاقة الترابطية بين   العاني دراسة نفس الشيء مع

، وكما اعتمد عمى  التنظيمية الفعالية عمى أثرىما و التنظيمي، الييكل و القيادة نمط من كل و البيئة بين

 .المختمط و العام الصناعي لمقطاع تابعة مؤسسة 25 عمى يتوزعون امدير  45العينة القصدية وىي 

 :منيا والعممي النظري بالجانب المتعمقة الاستنتاجات من عدد إلى سةار دال وتوصمت

 .القيادة ونمط التنظيمي الييكل من كل في البيئة لخاصيتي معنوي تأثير وجود  -

 .المنظمة فعالية في القيادي السموك ونمط التنظيمي الييكل من لكل معنوي تأثير وجود  -

 6الأجنبية ساتاالدر   2-1-1

 ةسار د Miller & Friesenبين العلاقة عن بالبحث سةاالدر  ىذه قامت6(1543) ميمر و فريزن 

 عبر التنظيمي الأداء و ) راراتالق اتخاذ طرق و المعمومات نظم (في المتمثمة التنظيمية الخصائص

 النتيجتين الى وتوصمت صناعية منظمة (25راسة )الد ىذه شممت قد و المنظمة حياة دورة حلامر 

 .المنظمة حياة دورة حلار مو  التنظيمية الخصائص بعض بين علاقة ىناك - 9التاليتين

  .والأداء المنظمة حياة دورة حلار م بين علاقة ىناك -          
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منظمة  25نلاحظ عمى انو اعتمد في دراستو عمى العلاقة الترابطية بين المتغيرين في دراسة شممت 

 الأداء. التنظيمية والدراسة التي تقول العلاقة بين الخصائص  نلاحظ تحققتصناعية وفي الأخير 

 رسةاد Quinn & Cameron   الممتدة الفترة خلال سةاالدر  ىذه تمت6(1543كميرون) كين و 

 سة،االدر  ىذه خلال من اليدف كان و الأمريكية الصحية المنظمات من عدد في 2865- 2863من

 كبيرة بصورة ركزت وقد المنظمة حياة دورة حلاومر  الفعالية قياس تامؤشر  بين العلاقات سةادر  ىو

 :يأتي ما إلييا توصمت التي النتائج ومن ،المؤسسة نمو حلامر  من الأولى المرحمة عمى

 المنظمة حياة دورةمراحل  و التنظيمية الفعالية قياس تامؤشر  بين علاقة وجود -

 .المنظمة حياة دورة حلامر  من مرحمة كل تميز التي التنظيمية الخصائص تشخيص و تصنيف -

 .سابقة نماذج  تسع عمى عمى بالاعتماد ذلك و المنظمة حياة لدورة جديد نموذج تقديم -

  سةادر  Vargasالتوجو ىما و متغيرين بين بالعلاقة سةار دال ىذه اىتمت (2003) : فركاس 

 :ىي محاور أربع عمى وركزت التنظيمية، الفعالية و تيجياالإستر 

 .المنظمة فيو تتنافس الذي الأعمال قطاع  -

  Miles & Snow, 1978  تيجياتااستر   -

 Portes, 1980  تيجياتار تاس  -

 .(020،021،ص،ص،4102كربوش محمد،) .وتسويقية مالية تاومؤشر  بالحجم متمثمة المنظمة خصائص  - 

 وجود إلى توصمت نلاحظ أن الدراسةو  في دراستو عمى العلاقة الترابطية بين المتغيرين الباحث اعتمد

 .والتسويقية المالية النشاطات في والمحممين المنقبينالإستراتيجية  انعكاسات
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 تمييد:

 ،الأداء المطموبلتحديد دوافع سموكو كما ىو مخطط لو لتحقيق  إطلبقاتحديد دوافع الفرد لا تكفي  إن  
البحث عن شيء ما يمكن من خلبلو تحديد نمط السموك المطموب من كل فرد، وىو ما  الأمرلذا يتطمب 

 .يعرف بالحوافز

فييتم موضوع الحوافز ببحث ودراسة أسباب قيام الفرد بعمل ما بحماس و اندفاع، بينما لا يتوافر مثل ىذا 
الاختلبف السموكي  الحماس والاندفاع عند شخص أخر، أو الشخص ذاتو في أزمة مختمفة، فتفسير ىذا

 عند الأفراد في العمل لو علبقة بالحوافز التي تقدميا المؤسسة للؤفراد العاممين بيا.

فنتعرف عمى ىذا الفصل عمى عممية التحفيز التي تتحكم في جيود المؤسسة في التأثير في العاممين 
 لمحصول عمى السموك الذي تريده.
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 الحوافز: مفيوم -1

 المغة: حيث من 1-1 
 أي متحفزًا ورأيتو يسوقو أي النيار يحفز والميل . الخمف من دفعو ، حفزه إلى الحوافز مصطمح يشير   

 .(32،ص 1591) رضا احمد، .الأرض في جموسو يمكن لا مستعجل مستفزًا
 الاصطلاح: حيث من أما 1-3

 العمماء نظر وجيات منطمقات وتباين لاختلبف تبعًا التعريفات وذلك وتنوعت تعددت فقد -
 عرفت: والباحثين  حيث

 تؤثر والتي الإنسان في والذىنية الحركية القوى إثارة عمى تعمل التي العوامل مجموعة انيبأ الحوافز -
. العمل عمى العاممين لحث المستخدمة الأساليب كل  وتصرفاتو بحيث  تشمل عمى سموكو عمى

 .(312،ص1553)السممي عمي،
 المنظمة قبل من تستخدم والتي العمل بيئة من الخارجية المتغيرات من مجموعة عن عبارة الحوافز  -

 .(12،ص1551)كيث ديفيز،. والاحتياجات الرغبات عمى لمتأثير محاولة في
 بما الإنسانيةتيم قدرا لتحريك لمعاممين الإدارة تييئياالتي  والمزايا العوامل مجموعة انيأيضا بأ وتعرف -

 تيم حاجا ليم يحقق الذي بالشكل وذلك وأفضل اكبر نحو عمى لأعماليم أدائيم كفاءة من يزيد
 .(115،ص3111)علاقي مدني،. أيضًا المنظمة أىداف يحقق وبما تيم ورغبا وأىدافيم

 سمبية أو إيجابية بطرق  الموظفين الأفراد واقع تنشيط عممية انيبأ الحوافز عرفت آخر تعريف وفي -
 .(31،ص1591)محمد عبد الفتاح ياغي،. الأداء وتحسين الإنتاج معدلة زيادةتيدف إلى 

  أداءه زيادة عمى الفرد تشجع التي الخارجية والمغريات والمؤثرات العوامل تعريف أخر ىي  وفي -
 زيادة إلى وبالتالي لممؤسسة وولاءه رضائو زيادة إلى وتؤدي ، والمتميز المتفوق لأدائو نتيجة وتقدم
نتاجو أداءه  .(115،ص3111)الطخيس عبد الله،. أخرى مره وا 

الخارجية وتسمى المتغيرات ومن وجية أخرى فالحوافز ىي تمك المتغيرات التي تقع في بيئة الإنسان    
 تعمل عمى المستحثات أنيافالحوافز والمنبيات تختمف عن الدوافع في التي بيئتو الداخمية )ذاتو(منبيات، 

 .(99،ص1555)عبد الجيد معطى عساف،.بينما تمثل الدوافع الطاقة المتحكمة في السموكلمدوافع والسموك، 

 : ح ىذه العلبقة بالمعادلة التاليةوانو يمكن توضي
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 (1)شكل رقم :
 منبيات    الداخمية  البيئة

 
 سموك إجرائي دوافع حاجات معينة                              

 
 الأىداف  حوافز الخارجيةالبيئة 

 
 .(99، ص1555النشر،عبد المجيد معطى عساف، ( المصدر:

 من متقاربة انيأ الحوافز عن والباحثون العمماء ذكرىا التي التعريفات مجموع أن نلبحظ سبق مما    
 الخارجية والمؤثرات العوامل مجموعة عن عبارة ىي الحوافز أن إلى تشير مجمميا وفي دلالتيا حيث
نتاجيتيم متيكفاء رفع أجل من لدييا العاممين سموك عمى دف لمتأثيرتيالإدارة و التي  تعدىا التي  .وا 

 مكونات عمميات التحفيز: -3
يوجد عدد من المكونات المؤثرة في أي مدخل معين من التحفيز ونظرا لمتداخل بين ىذه المكونات، فان 

ما المكونات الرئيسية لعممية التحفيز ىي ثلبث: االتحفيز وظيفة اعقد مما كان يتصور في الماضي، 
 .موقف العمل/ الوظيفة/الفرد

 كما في الشكل التالي:
 :مكونات منظومة التحفيزيوضح  (:3شكل رقم)

 
 
 
 

  
 ).322ص 1555خميل محمد شمان، ( المصدر:

 موقف العمل

 الفرد الوظيفة
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وغير مدراء في الذكاء و القابمية و الاتجاىات و يتفاوت أعضاء المنظمة من مدراء الفرد:  3-1
الحاجات، ولذالك من غير المحتمل أن تكون ردود أفعاليم موحدة ومتشابية اتجاه أي قوة تحفيز 

 معينة.
يؤثر تصميم الوظيفة إلى مستوى التحفيز،فبعض الأفراد يندفعون بدرجة عالية بسبب  الوظيفة: 3-3

رون الوظائف الرتيبة )الروتينية( و الميمات المييكمة الميمات وتحدياتيا، فحين يفضل الآخ
 ولذالك يترتب عمى المدراء التوفيق بين الفرد و الميمة بطريقة تؤدي إلى أفضل أداء ممكن.

 نا العمل، إذا كان ىناك العديد مأما المكون الثالث ىو البيئة التي يتم فيي موقف العمل:  3-2
وف، فالعلبقات مع بقية أعضاء جماعة العمل تبعا خصائص موقف العمل التي تبدو ميمة لمظر 

لمظروف، قد تشجع أو تعوق الأداء بسبب معايير الجماعة أو استحسان الأفراد وكما يرتبط السموك 
 بطبيعة معايير العمل وتنظيمية و توزيع الكفاءات.

ستمالة التحفيز ويؤدي تفاعل المكونات الثلبث أعلبه: الفرد و الوظيفة وموقف العمل إلى تحديد ا  
لأعضاء المنظمة، كما أن ىذه المكونات قابمة لمتجزئة إلى مكونات فرعية أدق مما يمقي الأضواء عمى 

 .(329،ص1555)محمد شمان ،. درجة التعقيد التي يتسم  بيا  التحفيز

 عمميات التحفيز: -2
 عمميات الحفز عند الأفراد:يوضح (: 2)شكل رقم -
 
 

 
 

 
 
 

 .)291ص3111رضا صاحب أبو حمد،سنان كاظم ( المصدر:

 الشعور بالحاجة

الموقف و البحث عن تقييم 
 حاجات جديدة.

البحث عن إشباع الحاجة 
 عن طريق السموك

 إشباع الحاجة
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إن الحاجات الغير المشبعة تؤدي إلي الضغط و الضجر عند الفرد وىذا ما يدفعو إلى البحث عن   
السموك الملبئم لإشباع ىذه الحاجات،  وتجدر الإشارة ىنا إلى انو ليس بالضرورة القول بان كل سموك 

ا ما  يبرر الفرد أو يقوم بو الفرد ينتيي بإشباع حاجة كما انو قد لا يكون ىناك إشباع كمي و تام و ىذ
 يدفعو لانتقال لمبحث عن حاجات أخرى و إشباعيا.

 مصادر نظام الحوافز و العوامل المؤثرة فيو: -2
 قسمين: إليتنقسم مصادر الحوافز التي يحصل عمييا العامل في العمل : مصادر الحوافز 4-1
أداؤه في حوافز ذاتية  كامنة في أداء العمل: ويكون مصدرىا ذاتي ناتج عن طبيعة النشاط المطموب  - أ

العمل كمثال عمى ىذا الشخص الذي يعمل في قسم الياتف ويجب التعامل مع الناس ونظرا لان 
عن  وظيفتو تتطمب الاتصال الدائم بالناس فيو يجد في أداءه ليذا العمل مصدرا لمسعادة و الرضا

 النفس.
حوافز خارجية كامنة في بيئة عمل: تتمثل في الظروف المحيطة بأداء العمل كالأجور، المكافآت،  - ب

 .(23،ص1593صلاح بيومي، (الترقية ،القيادة ، والعلبقة مع الزملبء.

 العوامل المؤثرة في نظام الحوافز: 2-3 
تحيط بو عوامل كثيرة تؤثر فيو، منيا ما يدخل في إطار المؤسسة و منيا  التحفيز سياسة اتخاذ قرار إن  

 .(1599،113)حسن الجيلاني،.يتصل بالسياسة العامة بالدولة
 ىنا تتأثر بعاممين اثنين:  عمى مستوى الدولة:أولا: 

من خلبل تعمل المؤسسة  سياسة الدولة الاقتصادية و الاجتماعية: وتظير غالبا عمى شكل قوانين - أ
عمى تطبيقيا، وبالتالي تشكل الإطار الخارجي الذي يحتوي معالجة كل المشاكل الناجمة عن  إدارتيا

 التطبيق.
والذي يؤثر بشكل واضح عمى أفراد المجتمع ويحدد  القيم الاجتماعية والنظام الاجتماعي السائد: - ب

يم تحدد نظرة أفراده لممنافع وكذا رغباتيم و حاجاتيم، و الأولويات في ذالك فكل مجتمع لو عادات و ق
 .السبل الموصمة إلى تحقيقيا 
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 : حيث يتأثر بالعوامل التاليةعمى مستوى المؤسسة: : ثانيا
وقدرة إدارتو عمى اختيار نظام الحوافز، فنظام الحوافز يتحدد نوع الجياز الإداري و إمكاناتو وتنظيمو  -1

اختيار النظام الأمثل المطبق لكل من تطمعات العمال وفقا لإمكانات المؤسسة وكفاءة الإدارة في 
 وقيود وأىداف المؤسسة.

الوطني أي كمما كانت شاطيا و مردودىا بالنسبة لاقتصاد اقتصاديات المؤسسة نفسيا و مدى فعالية ن -2
ى الفرد نظام تحفيزي فعال يعود بالنجاح عمى مستو  إقامةفعالة اقتصاديا كمما زاد ذالك من فرص 

 والمؤسسة.
نوع القوى العاممة وتركيبيا الميني والاجتماعي و الثقافي وىنا يتحدد مدى انسجام برؤية العامل و  -3

فعمى الفرد أن لا يتناقض في تطمعاتو مع حدود المؤسسة المالية، وكذا عميو  برؤية المؤسسة الأمور،
 أن يكون واعيا بالدور المنشود إليو.

ية التي تنطمق منيا لفيم العوامل المؤثرة في السموك تشمل عمى ثلبث و بالإضافة إلى ذالك فان أرض
( 3مجاميع من العوامل:الاختلبفات الفردية، خصائص العمل و الممارسات التنظيمية، فالشكل رقم )

يصور لنا الترابط بين العوامل الثلبث، وينبغي عمى المدراء فحص ودراسة شكل وطبيعة الترابط بين 
حقيق فعالية برنامج التحفيز اخذين بعين الاعتبار وقوع بعض العوامل خارج نطاق ىذه العوامل لت
 .(211،ص3111)شوقي نادي جواد، سيطرة المدراء.

 .العلبقة التفاعمية بين متغيرات التحفيزيوضح  :(2شكل رقم ) -
 
 
 
 
 

 
 

 ).211، ص 3111، شوقي نادي جواد(المصدر: 
 
 

 

 التحفيز
 خصائص العمل: 

 المهارات. -

 مغزى العمل. -

 هوية العمل. -

 الاختلافات الفردية: 

 الحاجات. -

 الاتجاهات. -

الممارسات  

 .التنظيمية 

 نظام التكريم. -

 القواعد. -
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   الاختلافات الفردية: 

الناس كميم متشابيون لكنيم مختمفون، إذ يمثل كل شخص حالة مستقمة، ويمكن الاختلبف في تركيبة   
فمثلب يسعى احدىم  والاتجاىات و الراغبات التي يحمميا الفرد الواحد في بيئة العمل.الحاجات و القيم 

القميل الذي  بالأجر الأخرالعالي ويسد حاجتو المادية، بينما يقبل  الأجرلمحصول عمى عمل يوفر لو 
الذي يزيد ويبقى النوع الثالث وىم الأفراد الذين يبحثون عن العمل القدر الكافي من الطمأنينة، يوفر 

خبراتيم ويطور قابميتيم، وخير مثال ىو ىجرة البعض لمعمل في بمدان لا يندفع إلييا الجميع بنفس مستوى 
 اندفاع بعض المنظمات لاقتحام أسواق جديدة خارج الحدود.

 خصائص العمل: 
ايز من تحديات حتى تجعمو يختمف و يتم يتضمنوالتي تقرر حدود و مسارات عمل و ما  الأبعادىي   

، وتتضمن الخصائص تشكيمة الميارات المطموبة، و المؤىل العممي، و الخبرة، وكل ما  أخرعن عمل 
 يؤىل الفرد لجعمو قادرا عمى القيام بالعمل.

 الممارسات التنظيمية:  
بما فييا نظم التكريم المعتمدة في المنظمة  الإداريةت و السياسات و التطبيقات االاجرءىي القواعد و    

العمل و  إجازاتالمؤثرة في عممية التحفيز مثل التعويض النقدي في  الإداريةالواحدة. وىي الممارسات 
ت المالية، ....الخ ومثل ىذه الممارسات تجذب الفرد العامل لمعمل في ائ، المكافالإنسانيةالتامين، الرعاية 

وىي في نفس الوقت تعمل لممحافظة عمى قوة العمل الحالية في المنظمة، و إذا ما المنظمة دون غيرىا، 
أرادت إدارة ىذه المنظمة الاستفادة من ىذه الممارسات في الجذب او الحفاظ عمى قوة العمل عمييا إجراء 

تحقاق تعديل في أعمال تقديم و إتاحة مزايا ىذه الممارسات عمى الجميع دون استثناء ووفق برنامج اس
 سميم واعتماد عمى نظام تقييم الأداء كذالك.

 :التفاعل بين العوامل 
( فان العوامل السابقة الذكر تتفاعل فيما بينيا بشكل ينتج عنو اثر ممحوظ 3وكما ىو مبين في الشكل رقم)

 عمى تحفيز الأفراد في منظمة الأعمال، وعموما فمثل ىذا التفاعل يتضمن: 
 التي يحمميا الفرد و تؤىمو لمعمل .الخصائص و المؤىلبت  -1
 الفعاليات و الأنشطة التي يؤدييا الفرد في مواقع العمل. -2
و المنظمة في حالة نظامية كاممة.  نظم العمل التنظيمية التي تتبناىا إدارة المنظمة لجعل الفرد -3

 .(213،ص3111)شوقي نادي جواد،
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 أىمية الحوافز:5 - 

 الدراسات و التجارب بإجراء الصناعي النفس عمم رجال اىتمام منذ الحوافز بموضوع الاىتمام ظير   

 ذلك، عمى ىنا كحافز يكن لم ما وفاعمية بكفاءة العمل عمى الفرد حث يمكن لا أنو عن أسفرت التي

 عمى بالأعمال تمقائيًا سيقومون الأفراد أن نفترض أن معناه ليس للؤعمال السميم والتنظيم الجيدة فالخطط

 مدخل خلبل من فقط تعالج كبيرة مشكمة ىي وحماس رغبة عن يعممون الأفراد فجعل ، وبكفاءة وجو خير

 لأداء متحمسًا يكون أن يمزمو عممو  مجالو كان العامل أيًا أن في تكمن الحوافز أىمية و أن .التحفيز

 والرغبة والدافعية الحماس توقظ أن يمكن انيأ حيث الحوافز باستخدام إلا يتأتى لا وىذا فيو وراغبًا العمل

 تحقيق عمى تساعد اكمو  ،الإنتاجية وزيادة العام الأداء عمى إيجابًا ينعكس مما العامل لدى العمل في

 المرسومة الأىداف لتحقيق قوة من مكيمما  بكل العمل إلى العاممين وتدفع والمنظمة الفرد بين التفاعل

 أو مادية كانت سواء المناسبة الأجواء يئةتي أن إذ بالإحباط الإنسان شعور منع عمى تعمل  ولممنظمة.

 (.31،ص1591)محمد عبد الفتاح، عالية. وبكفاءة عممو في المثابرة إلى العامل  بدفع كفيمة انيفإ معنوية

 :الآتي في تكمن الحوافز أىمية فإن عام وبوجو    

 . المعنوية روحيم ورفع العاممين إشباع في المساىمة -1

 . اتيأولويا وتنسيق العاممين احتياجات منظومة تنظيم إعادة في المساىمة -2

 وتعديمو وتوجييو وتعزيزه السموك ىذا تحريك يضمن بما العاممين سموك في التحكم في المساىمة -3

 . والعاممين المنظمة بين المشتركة المصمحة حسب

 العاممين بين وجودىا إلى المنظمة تسعى جديدة سموكية وقيم عادات تنمية -4

 .وميوليم تيمقدرا وتعزيز سياساتيم أو المنظمة لأىداف العاممين تعزيز في المساىمة -5

 .وتفوقيا المنظمة ازدىار يضمن بما العاممين لدى الإبداعية الطاقات تنمية -6

 .(1591،33،عبد الفتاح   محمد)
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والأىداف،  الجيود، بذل :عناصر بثلبثة أساسا تتعمق عممية ىو التحفيز أن و في الأخير نرى    

 لا الجيد ىذا ولكن الجيد، من المزيد لبذل مستعدا يكون فإنو الفرد، تحفيز تم فإذا .الأفراد واحتياجات

 عممية تستمر فمكي وأخيرا المؤسسة، أىداف لخدمة كيفا و كما توجييو تم إذا إلا فعالا و إيجابيا يكون

 .الفرد لدى الاحتياجات بعض بإشباع ترتبط أن فيجب التحفيز،

 خصائص الحوافز: 6

 يتسم ببعض الخصائص وىي: أنحتى يكون نظام الحوافز فعالا و يحقق أىداف المؤسسة يجب 

يجب أن تكون السموكيات و التصرفات والانجاز الذي يتم تحفيزه في شكل  القابمية لمقياس: 6-1

 تقديري  ويمكن قياس أبعاده.

يشير ىذا إلى تحري الواقعية و الموضوعية عند تحديد معايير الحوافز بلب : إمكانية التطبيق 6-2

 مبالغة في تقدير الكميات الو الأوقات أو الأرقام.

مكانية فيمو و استيعاب أسموبو  :الوضوح والبساطة 6-3 لابد من وضوح نظام الحوافز وا 

 والاستفادة منو وذالك من حيث إجراء تطبيقو و حسابو.

يجب أن يتسم نظام الحوافز بإثارة الأفراد وحثيم عمى التأثير عمى دوافعيم لزيادة  :التحفيز 6-4

 إقباليم وتعديل السموك و تحقيق الأداء المنشود.

يفضل أن يشارك العاممين في وضع نظام الحوافز الذي سيطبق عمييم مما  :المشاركة 6-5

 (.112،ص1592اشور،)احمد صقرع يؤدي لتبنييم لو وتحميسيم لو وزيادة اقتناعيم لو.

يعتمد نظام الحوافز عمى معدلات جوىرية، واضحة وموضوعية  :تحديد معدلات الأداء 6-6

للؤداء فيجب أن يشعر الأفراد بان مجيداتيم المتميزة تؤدي لمحصول عمى الحافز من 

 خلبل تحقيقيم لتمك المعدلات.
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دين منو، و إلا فقد أىميتو يتسم نظام العام لمحوافز بقبولو من طرف الأفراد المستفي القبول: 6-7

 . وتأثيره لتحقيق أىدافو المنشودة

: تفقد الحوافز أىميتيا إذا حصل جميع العاممين عمى نفس المقدار منيا، إذ يجب  الملائمة 6-8

أن تعتمد مداخميا و طرقيا عمى مراعاة الاختلبف في المستويات الإدارية، الأعمار 

 جودة والتميز في الأداء.السنية، الحاجات الإنسانية، الكميات، ال

: يجب أن يتسم نظام الحوافز بالاستقرار و الانتظام، إلا أن ذالك لا ينفي إمكانية المرونة 6-9

 تطويره أو تعديل بعض معاييره إذا استدعى الأمر ذالك.

: تتعمق فعالية تقديم الحوافز بالتوقيت، فالثواب الذي يتبع السموك بسرعة التوقيت المناسب 6-10

  الذي يتم بعد فترة طويمة من حدوث الفعل أو التصرف.أفضل من 

 (119، ص1592،عاشور )احمد صقر 

 أىداف الحوافز: 7

 ما لابد من الأخذ بعين الاعتبار أن عند وضع نظام لمحوافز في منظمة( 3111يرى جودة )      

 اليدفين الرئيسين:

أن يعود بالفائدة عمى حيث أن وضع نظام لمحوافز في منظمة ما يجب اليدف الاقتصادي:  7-1

المنظمة والعاممين لدييا وذالك عن طريق الاستخدام الأفضل لعناصر الإنتاج التي تيدف لزيادة 

 الإنتاجية وتحسين منتجاتيا ونوعيتيا.

وىو المتعمق بالعامل مباشرة حيث انو العنصر الأىم من عناصر الإنتاج و اليدف المعنوي:  7-3

عقميا المؤثر وىو المستيدف من وضع نظام الحوافز، ولابد من المتحكم في العممية الإنتاجية و 
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 ىذا النظام من إشباع بعض رغباتو وأحاسيسو واحتياجاتو التي لابد من فيميا ولمتعامل معو.

 .(19،ص3111)عادل جودة،

 الحوافز و أنواعيا:  8  

 مخطط لأنواع الحوافز: يوضح ( :1) رقم شكل -
  

 الحوافز

 
 

 

 

 

 

 (219ص،3111، عادل الجودة ):لمصدرا

 الباحثين تقسيمات تعددت حيث البعض، بعضيا مع ومتداخمة لمحوافز، ومتنوعة متعددة تصنيفات توجد 

 الأداء من ممكنة كفاءة أقصى عمى لمحصول استخداميا للئدارة يمكن وأساليب لوسائل الحوافز مجال في

 :التقسيمات ىذه وأىميا لمعاممين، الإنساني

 

 

 

 فردية سمبية ايجابية معنوية مادية

من حيث  حسب طبيعتيا
 المستفيدين منيا

 حسب أثارىا

 

 جماعية
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 :الحوافز من حيث طبيعتيا أو قيمتيا  1-8

.معنويةوأخرى  ماديةوتنقسم إلى نوعين:   

 الحوافز المادية:  1-1-8 

 .(221،ص3111)يونس عادل، الاقتصادي أو النقدي أو المالي الطابع ذو الحافز ىو المادي والحافز

 في جيدىم قصارى بذل عمى العاممين فتشجع الأساسية الإنسان حاجات بإشباع تقوم والحوافز المادية   

 والمكافئات الراتب الحوافز ىذه ومن ، كفايتيم بمستوى والارتفاع ، قدرات من لدييم ما وتجنيد ، العمل

 الطرق كل تشمل وكما أنيا الاقتراحات عن والمكافئات ، الأرباح في والمشاركة ، والعلبوات التشجيعية

 وعمى  النوع، حيث من تحسينو أو الكم حيث من لزيادتو الإنتاج أساس عمى مادي مقابل بدفع المتعمقة

 في التقصير إن حين في ، أكبر كسب عمى تحصل كمما أفضل أو أكثر أنتج كمما العامل فإن ذلك

 .(91،ص 1591جاد الله فؤاد،. )الكمي أو الجزئي بالحرمان يصيبو كيفا أو كما الإنتاج

 :منيا مختمفة أشكال عمى المادية الحوافز وتكون

 إشباع في كبير دور لو كان كان الأجر كبيرًا وكمما المادية الحوافز أىم من ويعد :الأجر 9-1-1

 أكبر. وظيفي رضا يعطي مما من الحاجات قدر ممكن أكبر

 العوامل: من العديد تفاعل محصمة العامل عميو يحصل الذي الأجر ويعتبر 

 .وأىميتو صعوبتو ودرجة نفسو العمل طبيعة - 

 .العاممة القوى من والطمب العرض -

 .العامل أقدميو -

 .لمعامل الفردي الأداء مستوى -
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 الأجور دفع عممية تنظم التي العامة القانونية القواعد -

 .بيايقومون  عادية غير أعمال لقاء العاممين بعض يتقاضاىا التي :المكافآت 9-1-3

مما  المعتادة الساعات من أكثر العمل أوقات فييا الأعمال بعض الإضافي: العمل مكافئات  9-1-2

 .الإضافي لمعمل مادي حافز إعطاء يستدعي

 لتحفيز تياشركا في أسيمًا عاممييا بإعطاء الإدارات بعض تقوم حيث :الأرباح في المشاركة 9-1-2

 . العاممين

زيادة  تتضمن ما غالبًا انيلأ ماديًا حافزًا وتعد العاممين حفز في كبير دور ليا حيث :الترقية 9-1-9

 .أكبر مستويات ذات وظيفة عمييا يترتب إذ معنوي حافز تكون أن يمكن كما الأجر

ويعتبر  وأسرىم لعاممييا المؤسسات بعض تقدميا التي الحوافز من يعتبر الصحي: التأمين 9-1-1

 .المالية للؤعباء تخفيف

لأداء  العاممين تحفز التي الجيدة المادية الحوافز من وىي :والاستثنائية الدورية العلاوات 9-1-7

 أفضل.

لعبئ  تخفيف من فيو لما جيدًا حافزًا العاممين نظر في يعتبر حيث: والمواصلات السكن 9-1-9

 النفقات

 زاد الإنتاج فكمما والإنتاج الأجر من كل بين طردية علبقة لإيجاد وذلك : بالإنتاج الأجر ربط 9-1-5

 العامل. دخل زاد

 التي الصحية لمظروف أو التقاعد سن بموغ بعد المستقبل ضمان وىو :الاجتماعي الضمان 9-1-11

 .كريمة لحياة ماديًا ضمانًا الاجتماعي الضمان يوفر الحالتين وفي العمل عن توقفو قد

 (.219،ص ،3111)عادل الجودة،
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 :ىي رئيسية مزايا المادي ولمحافز

 .لجيده الفرد يممسو الذي المباشر والأثر والفورية السرعة -

 . ومنتظم دوري بشكل الأداء تحسين -

 .( 191 ،ص 1593، الوىاب عبد ) واجتماعية نفسيو معاني عمى اشتمالو -

 : ىي العيوب بعض المادي ولمحافز

 النفسية أو حالتيم الجسدية صحتيم عمى يؤثر ما غالبًا الذي الشاق العمل إلى العمال تدفع إنيا -

 . مستقبلب

 الأعمال لكثير من المالي المقابل لتحديد أساسا يصمح لا الحوافز تقييم في المادي الأسموب ىذا أن -

 وكذلك والقضاء والشرطة الخدمات والإشراف أعمال مثل الإنتاج أساس عمى فييا الأجر لا يحدد التي

 (.29،ص 1555 ،عبد الله العنقري )العممي البحث أعمال

 في تأثيرا وأكثرىا العوامل أىم من تعتبر المادية بما فييا الأجور  الحوافز بأن القول يمكن عامو وبصفة

خلبص بكل رغبة إلى العمل أكثر الفرد اندفاع  المكافئ وغير المتدني الأجر ذل فإن من العكس و ،  وا 

 العامل إىمال في ىام عامل وحاجاتو فيو يعتبر  العامل مطالب لا يمبي الذي ، لمعمل المبذولة لمجيود

 الإنتاجية. كفاءتو وتدني لعممو

 المعنوية:  الحوافز 9-1-3

 أن يمكن الحاجات بعض فيناك متعددة إشباع مصادر إلى تحتاج وبالتالي متعددة حاجات الإنسان إن   

 بالحوافز إلا إشباعيا يمكن لا الإنسان لدى حاجات ىنالك إذًا معنويًا يشبع الآخر والبعض ماديًا تشبع

 شعور من فتزيد ، والاجتماعية النفسية الأخرى حاجاتو إشباع لو وتحقق الإنسان تساعد المعنوية التي

 بالروح يسمى بما المعنوية الحوافز وتقمص زملبئو بين التعاون ،وتحقيق لو وولائو عممو في بالرقي العامل
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 أو المنظمة في مثالي كموظف المعنى العامل اختيار ، شكر خطاب توجيو مثل وذلك ، لمعاممين المعنوية

 .ذلك غير

 بحوافز يقترن ما لم يتحقق لا منيا المادي أن بل المادية الحوافز عن أىميو تقل لا المعنوية والحوافز

 تختار أن ليا فإن ليذا ، المنظمة ابيتمر  التي لمظروف وفقًا المعنوية الحوافز أىمية وتختمف ، معنوية

الحاجات  من أكثر  حاجة تشبع التي ىي المعنوية والحوافز ، ظروفيا يلبءم ما المعنوية الحوافز بين ما

 .الاجتماعي القبول أو الاحترام أو الذات تحقيق أ، لمتقدير كالحاجة العامل لمفرد الذاتية أو الاجتماعية

 .(97،ص 1591)جاد الله،

 ( إلى أنواع متعددة من الحوافز المعنوية:1982)ويشير عبد الوىاب 

طاقاتو  يبرز لكي لمموظف مميدا الطريق تجعل انيأ من أىميتيا تنبع حيث  :المناسبة الوظيفة 9-3-3

مكاناتو  . وا 

 توومسئوليا الوظيفة واجبات تنويع عمى يعمل الوظيفي الإثراء وأسموب : الوظيفي الإثراء 9-3-2

 ىذه بمقابمو ميارتو ويطور قدراتو يجدد أن لشاغميا يييئ الذي بالشكل أعبائيا في والتجديد

 . والمسئوليات الأعباء

  القرارات التي اتخاذ عند العاممين أو الموظفين إشراك ذلك ويعني  :القرارات اتخاذ في المشاركة 9-3-2

 .العاممين بأعمال علبقة ليا

 زيادة في معيا تحمل انيأ إذ ، مادي حافز انيكو جانب إلى معنوي حافز تعتبر حيث : الترقية  9-3-9

 . الذات وتأكيد والمسؤولية الأعباء

 الذات واحترام تأكيد حاجات لإشباع تقدم التي المعنوية الحوافز ضمن ويدخل :المفتوح الباب 9-3-1

 إلى ا مباشرهنييرو التي والآراء المقترحات بتقديم لمعاممين السماح المفتوح الباب ويعني الآخرين

 . رؤسائيم
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داخل  الشرف لوحات في العمل في المتميزين أسماء إدراج ذلك ويعني  :الشرف لوحات  9-3-7

 .الجيد من لممزيد ويدفعيم ولائيم يزيد مما المنظمة

 يحققون ابتكارات الذين العاممين كتقدير العالية للئنتاجية أنواطًا تقديم ذلك ويعني  :الجدارة أنواط 9-3-9

 .العمل داخل

ايجابيًا  حافزًا تعد مرموقًا اجتماعيا مركزًا للئنسان تحقق التي فالوظيفة  :الاجتماعي المركز 9-3-5

بيا اكتسا إلى الفرد يسعى التي الأمور من الاجتماعي والمركز الإنسان لحاجات إشباعًا وتمثل

 . عمييا والحفاظ

 ويعد جميمة أو كبيره خدماتو كانت لمن يعطي الإيجابي الحافز وىذا : الأوسمة تسميم 9-3-11

  والاحترام. بالتقدير وأحقيتيم تيمقدرا لإبراز لمعاممين دافعًا ىذا الحافز

 العنصر احترام أساسيا وسائل عمى العاممين وتحفيز إثارة المعنوية ىي أساس الحوافز ويمكن القول أن 

 في عممو خلبل من تحقيقيا إلى يسعى اجتماعية و التي  وتطمعات وآمال أحاسيس لديو الذي البشري

 (99، ،ص1591)جاد الله، :  المنظمة.

 الحوافز من حيث أثارىا أو فعاليتيا  8-2

 حوافز ايجابية:  9-2-1

 معظم في العاممين الأفراد تحريك في الأساليب أفضل من وتعتبر المغريات كافة فييا يدخل الحوافز وىذه

  المحيطة. العمل ظروف في مناسبا صحيًا مناخًا تشيع انيلأ الحالات

 المرغوب إحداث السموك عمى وحثيم والعاممين الأفراد تشجيع ىو الحوافز من النوع ليذا الرئيسي واليدف

 :ىو الحوافز من النوع ىذا عمى مثال وخير فيو

 . الأساسية الأجور عدالة -
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 . استثنائية علبوات الأكفاء منح -

 .... .عممو في الفرد واستقرار العمل ثبات -

 تترك بحيث العاممين ورغبات تتلبءم انيلأ العاممين لدى والتجديد الإبداع روح تنمي الإيجابية والحوافز  

 قيامو مقابل لمعامل تمنح التي النقدية المكافأة حافز مثل العمل مجريات عمى الإيجابية النتائج بعض

  .التقدير بعمل يستدعي

 يحقق عندما الحافز فاستخدام والأداء الحافز بين الرابط تقوية في الممموس أثرىا ليا الإيجابية فالحوافز 

 وىذه الأداء في الانجاز من مزيد تحقيق في الاستمرار إلى بالضرورة يؤدي وجيدًا متميزًا إنجازًا العامل

 سبيل عمى فالمكافأة ، المطموب بالتصرف العامل قيام فور تستخدم عندما ومؤثرة فعالة تكون الحوافز

 :ىما شرطان يتوفر لم ما السموك في الإيجابي التأثير عمى قادرة تكون لا المثال

 كان فكمما النوعي، ومستواه الكمي الأداء معدل عمى ومتوقفة مشروطة الحوافز تكون أن -1

 .الحافز حجم لذلك تبعًا يزداد وجيدًا عاليًا الإنتاج

 الحافز يستطع لم فإذا ، إشباعيا بضرورة العامل يشعر معينة حاجة إشباع إلى الحوافز تؤدي أن -2

 .منعدمة شبو الفائدة وتكون التحفيزية قدرتو يفقد فإنو العاممين لدى والرغبة الحاجات إشباع

 فيو المرغوب السموك إحداث عمى تركز وىي الإنتاجية الكفاية رفع إلى الإيجابية الحوافز دفتيو 

 : في الإيجابية الحوافز وتتمثل

 . وعادلا مناسبًا الأجر يكون أن -

 . الإنتاجية الكفاية لرفع حافزًا الأجر يكون أن -

 . بإنجازه الفرد شعار -

 . العاممين معاممة في والموضوعية العدالة -

 . العمل بطبيعة مرتبطة خاصة بدلات وضع -
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 . عمميم في نجاحات من حققوه ما عمى العاممين شكر -

 (219،ص 3111عادل الجودة،) . عممو في العامل استقرار -

 . العاممين أمام الاستثنائية الترقية فرص توفير -

 . عممو في الفرد بكفاءة الاعتراف -

 .خارجية أو داخمية تدريبية وبعثات دورات إيجاد -

 . تيمومقترحا آرائيم بأىمية العاممين إشعار -

 .المناسبة المعاممة وتوفير والتيوية الجيدة الإضاءة مثل لمعمل المناسبة الأجواء توفير -

 : السمبية الحوافز 9-2-3

 أمثمة ومن منو والحد وتقويمو التكرار أو الحدوث من السمبي السموك لمنع المستخدمة الحوافز ىي   

 والأوامر لمتوجييات الانصياع وعدم بالمسئولية الشعور وعدم والإىمال والتساىل التكاسل السمبي السموك

 لتغيير كمدخل العقاب تستخدم ، فيي  السمبية الحوافز بتطبيق القيام إلى الإدارة يدفع مما ، والتعميمات

 يجعل العقاب وىذا بو. والمرغوب المنشود اليدف إلى بو والوصول الأداء تحسين نحو الأفراد سموك

 الناحية ومن ، والمخالفة الخطأ في الوقوع لعدم حافزًا العقوبة يتجنب حتى الخطأ تكرار يخشى الشخص

نما العمل إلى العامل يحفز لا السمبي الحافز فإن العممية  الأداء يعمم ولا لمتعاون يدفع ولا يحذر ىو وا 

نما  عن الامتناع دون العقاب في توقع التي المواقف العامل يتحاشى وكيف العقاب، يتجنب كيف يعمم وا 

 إلى تؤدي ولا السيكولوجية الناحية من سمبية غير وتحكم رقابة وسيمة مثلب الفصل من فالخوف ، العمل

 السمبية والحوافز  لمفصل لا تعرضو التي بالدرجة العمل يؤدي ما عادًة الذي الفرد لدى الطاقات أقصى

 يعاقبون منيفإ ، الممتاز الأداء عمى يثابون مثمما منيبأ العاممين تذكر فيي التحفيز عممية في توازنًا تحدث

 . العاممين جدية وتضمن رىبتيا بذلك الإدارة فتحفظ الضعيف الأداء عمى
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 :  السمبية الحوافز أمثمة ومن

 .والردع الإنذار -

 . الراتب من الخصم -

 . العلبوة من الحرمان -

 ( 372 ص ، 1579 ،زكي محمود   )ىاشم . الترقية من الحرمان -

 وقد العاممين قبل من والولاء الطاعة لتحقيق فعالة أداة بو التيديد أو العقاب بأن الإداريين من كثير ويرى 

 أو العقاب يكون قد ولكن لسموكو، الفرد لتقويم قويًا وحافزًا الوسائل من غيره من أكثر مفيدًا ىذا يكون

 لديو وتنمو والمقترحات لمتعميمات إيجابية لطريقة للبستجابة يمكنو لا بدرجة الفرد لخوف سببًا التيديد

 .العمل عن ملبئمة غير اتجاىات

 :منيا والعقاب لمتخويف ضاره آثار وىناك

 شبح العقاب يضع مما الخوف لدييم يولد قد أسبابو توضيح دون العاممين عمى العقاب فرض إن -

 .دائمًا أماميم

 إنزال إن الخطأ في الوقوع من يخافون يجعميم وقد العاممين بين التعاون عدم إلى يؤدي قد العقاب إن -

 من مخافة في العمل المسئولية تحمل وعدم بالخوف يشعر أو متردد دائمًا يجعمو الفرد عمى العقاب

 (.95 ،ص1555 ، الحارثي ) الخطأ. في الوقوع

 إلى: المستفيدون أو العلاقة ذات الأطراف حيث من الحوافز قسمت  8-4

 :فردية حوافز 9-2-1

 غيره دون معين لموظف الموجية السمبية أو والايجابية المعنوية أو المادية الحوافز كافة في تتمثل وىي

 يودلمجبا الحوافز ىذه وتختص ، ذلك وغير والحسم والمكافئة كالإنذار معين سموك أو لتصرف وذلك

 أو  ،أفراد موظف ضباط لأفضل مالية مكافئة تمنح أن مثلب الجماعات تشمل لا أي للؤفراد الفردي
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 من جوًا يخمق الحوافز من النوع وىذا الأداء أو الإنتاج من عاليًا قدرًا حقق فرد لكل شكر خطاب بتوجيو

 .(72، 3112) المسمم،.الجيد الأداء من لممزيد يدفعيم مما موعةلمجا أفراد داخل التنافس

 :أمثمتيا ومن معين عمل إنجاز نتيجة وحده الفرد عميو يحصل ما ىي الفردية فالحوافز

 .الترقيات -

 .المكافآت -

 (.99، ،1591)جاد الله، .التشجيعية العلبوات -

 أداءه لزيادة وتغريو تشجعو واحد فرد إلى توجو التي ىي الفردية الحوافز أخرى رؤيا وفي

نتاجو  :أمثمتيا ومن وا 

 .إنتاج أفضل ينتج الذي لمموظف مكافئة تخصيص -

 . المنظمة في موظف لأفضل جائزة تخصيص -

 (291، ص3112،محمد قاسم )القريوتي.القسم في موظف لأفضل ىدية إعطاء -

 :جماعية حوافز 8-4-2

 والرعاية ، العينية المزايا أمثمتيا ومن العاممين بين والتعاون الجماعي، العمل عمى تركز الحوافز ىذه 

قسم  أو إدارية، وحدة في العاممين الأفراد من مجموعة إلى توجو قد التي الاجتماعية والرعاية الصحية،

 الجماعية الحوافز تكون وقد ، والإنتاجية الإدارة كفاءة ورفع تحسين عمى لحفزىم واحدة إدارة أو ، واحد

قياميم  مقابل العاممين من لفريق التشجيعية المكافئة تصرف فقد  معنوية أو مادية ، سمبية أو إيجابية

تحقيق  في منيم كل مساىمو لدرجو طبقًا معينو بنسب عمييم المكافئة توزع وىنا مشترك، بعمل جميعًا

 (.95ص ، 1591 ،عبد الفتاح  ياغي ). اليدف
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  ىامة. أىدافًا تحقق الجماعية والحوافز

 . والولاء الانتماء حاجة إشباع -

 . الأفراد بين التعاون زيادة -

 . الواحدة الجماعة أعضاء بين الروابط تقوية -

 . العامة المصمحة تحقيق في والرغبة المنافسة إثارة -

 (.27 ص ،1593 ، عمي محمد  الوىاب عبد) . الإدارة من الرسمي غير التنظيم تقريب -

 :إلى ارتباطيا حيث من الحوافز قسمت 8-4

 :داخمية حوافز  8-4-1

 العمل من مغزى ذي جزء تجاه الفرد بمسئولية الإحساس وتشمل نفسو، بالعمل ترتبط التي الحوافز وىي

 المعمومات لو توفر كما والتقدير التطوير في وقدراتو مياراتو استخدام لمفرد العوامل ىذه وتتيح ونتائجو

 .(79 ص ، 1552 ،عاشور ) أداءه. عن المرتدة

 :ومنيا ذاتو العمل خلال من تتحقق التي الحوافز ىي الداخمية الحوافز فإن أخرى رؤية وفي

 العمل في الاستقلبلية . 

 متنوعة ميارات استخدام. 

 ميم عمل بأداء القيام . 

 لأخرى وظيفة من الداخمية الحوافز وتتفاوت ىكذا ذاتو العمل من مرتدة معمومات عمى الحصول 

 التالية: الخمسة العوامل وتحددىا الوظيفي الرضا وفي الأداء في غالبًا تأثيرىا ويكون

 العمل ميارات تنوع . 

 العمل طبيعة. 

 (91  ، ص1557، إسماعيل ) السيد. .العمل أىمية 
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 العمل من المرتدة المعمومات . 

 بالعمل الاستغلبلية. 

 :خارجية حوافز  8-4-2

 الخارجية الحوافز وتتمثل المنظمة في أخرى مصادر من الفرد عمى تعود بل نفسو بالعمل ترتبط لا وىي

العمل  زملبء وتقدير التشجيعية والحوافز الأرباح في والمشاركة الإضافية والمزايا المادية الحوافز في

 . المؤجمة والتعويضات والترقيات والمينة

 نطاق خارج وتقع المنظمة إدارة تقدميا التي الحوافز ىي الخارجية ( أن  الحوافز1997ويرى السيد ،)

 : ومنيا ذاتو العمل

 .النقدي الأجر -

 . الأجازات -

 .التأمين -

 . الإنسانية الوجبات -

 .العلبج -

 . المؤسسة أو الشركة منتجات عمى الممنوحة الخصومات -

 الخارجية المتاحة لمحوافز رئيسية أنماط ثلبثة وتوجد الداخمية الحوافز تأثير من أقل تأثيرىا يكون ما وغالبًا

 ىي: المنظمة إدارة أمام

 .الأخرى المالية والمكافئات الأجر -

 .الترقية -

 فييا والتحكم الداخمية الحوافز توفير أن من الرغم وعمى  .والزملبء المشرفين جانب من والثناء التقدير -

 الحوافز أن إلى كثيرون عمماء أشار بينما الخارجية الحوافز توفير من لمقادة بالنسبة بكثير أصعب
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 ىذا نشأ وقد ، والأداء السموك عمى التأثير حيث من الخارجية الحوافز من فاعمية أكثر الداخمية

 الحوافز أن إلى المعاصر الفكر يتجو فيما التنظيمي السموك بحوث مجال في كبير جدل الاعتقاد

 .الأداء عمى تأثيرىا في معقده بصورة بعضيا مع تتفاعل والخارجية الداخمية

 (91،93،ص، ، ص1557، إسماعيل ) السيد

 تمعب انيفإ تياو إدار  تخطيطيا أحكم لو خارجية مثيرات عن عبارة ىي الحوافز جميع أن القول مجملو 

يقاظ إثارة في ميمًا دورًا  وتوجو سموكيم العاممين الأفراد  شعور وتوقظ تحرك انيأ كما الفرد دوافع وا 

 وبين إدارتو وبينو وعممو الفرد بين الصمة تدعم انيأ كما ، متيوطاقا متيلقدرا الأمثل للبستخدام وتعزييم

 الإنتاجية  داخل عالي بمستوى لمعمل أدائيم يكون أن العاممون يستطيع خلبليا من والتي فييا يعمل التي

  .وخارجيا متيإدار 

 : الحوافز لدراسة النظرية المداخل -5

 الكلاسيكية: النظريات 5-1
 الماركسية: النظرية 5-1-1

 فكرة عمى الإدارية التنظيمات داخل الأفراد سموك لفيم الفكرية مطمقاتيا في الماركسية النظرية تقوم

 من بين تناقض علبقة وجود إلى يشير النظرية ىذه عميو تبنى الذي الأساس ىذا أن شك لا و . الصراع

 كارل " ينظر و العامل ىو و العمل قوة يممك من بين و ، لو الممثمة الإدارة أو الإنتاج وسائل يممك

 إلى ينظر ، التنظيم اجتماع عمم قضايا و موضوعات تحميل في ساىمت التي كتاباتو خلبل من " ماركس

 الرسمي الطابع " : أن " ماركس " يرى . متناقضة طبقية أسس عمى يقوم محدد بناء أنو عمى المجتمع

 صورة لنفسيا اتخذت البيروقراطية التنظيمات لأن ، الواقعية الحقيقية طبيعتيا عن يعبر لا لمتنظيمات

 .(33،ص1599الحسيني، محمد .) السيدالإدارية الموائح و القانونية النصوص من مشتقة مزيفة
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 الإدارة و العمال بين الصراع عناصر بتحميل " ماركس " اىتمام مدى ىو غيره من أكثر ىنا يمناي الذي و

 و العمالية الطبقة تطمعات و مصالح بين التناقض إبراز عمى ركز حيث الإنتاج، وسائل لمالكي الممثمة

 و عمى القائمة للؤوضاع التغيير آليات من آلية "ماركس" عند الصراع أن شك ولا .الرأسمالية الطبقة

 البناء من جديدة بأشكال استبداليا و البيروقراطية الأبنية تدمير ىدفيا آليات ، جديدة بأنساق استبداليا

 إدارة و جية من العمال بين العادلة الاجتماعية العلبقات سيطرة ضرورة عمى يركز نجده لذلك . الإداري

 الأفكار بعض إبراز " الثورة و الدولة" كتابو خلبل من " لينين " حاول قد و .أخرى جية من التنظيم

 بإتباع عمييا القضاء و البيروقراطية مواجية إمكانية إلى أشار حيث الموضوع إلى "ماركس" لنظرة المكممة

 بعممو لمقيام موظف كل بو يحظى أن يجب الذي التأىيل المثال سبيل عمى منيا الناجعة الأساليب بعض

تمعب  أن ضرورة عمى التركيز مع العمال و المدنية الخدمة موظفي بيم الأجور في المساواة منيا و 

 (332ص ،1555جمبي، )عبد الرزاق.الأىداف ىذه تحقيق في الإيجابي و الفعال دورىا المحاسبة و الرقابة

 البيروقراطية: النظرية  5-1-3

 عمى نظرتو وتقوم. التنظيم في العممية لمنظرية المنظرين أول ( 1920  1864 )فيبر ماكس يعتبر    

 خالصة عقمية بطريقة بنيت فكرة أو عقمي بناء << عنو عبر حيث لمتنظيم الأمثل النموذج وصف

 المجتمع عرفو اجتماعي إنجاز أكبر أن إلى فيبر يذىب و>>الواقعية الحياة في مثالا ليا نجد أن يصعب

 أنو كما محددة أىداف لتحقيق معينة أسس عمى قائم تنظيم << وىي البيروقراطية في يتمثل البشري

ممارسة  تعني البيروقراطية فالإدارة الأفعال لأداء مرسومة طرق و مختمفة إمكانيات و أشخاص من يتكون

 ليمى و درويش الكريم ) عبد <<.الرشيدة البيروقراطية جانب ىو وىذا المعرفة أساس عمى والرقابة الحكم

 (159،ص1571،ىتكم

 :وىي النموذج ىذا بيا يتميز التي الخصائص أىم فيبر يعرض أكثر النموذج ولتوضيح

 العمل. وتقسيم التخصص مجالات توضح وقوانين قواعد مجموعة وظيفة لكل -
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 وظيفة. لكل وتحديدىا والسمطة الرسمية الواجبات توزيع -

 لمسمطة. اليرمي التسمسل بحسب الميام تحديد -

 . العميا الإدارية المستويات إلى الترقية كذلك و الموظفين اختيار عند الفنية المؤىلبت مراعاة -

 منظم. و صارم جزاء لنظام إخضاعيم و العمال لسموك المراقبة سموك اعتماد -

 خلبل من  .الخاصة الشخصية العلبقات سيطرة بدل العامة الرسمية العلبقات تسيطر أن عمى العمل -

 إلى نظرتو وضوح بكل نظرتو لنا تتجمى "فيبر ماكس " عنيا يتحدث التي الخصائص ىذه

 بالوظيفة ارتباطو دام ما الاجتماعية و النفسية و الإنسانية المكونات كل من العامل يتجرد حيث لعامل،ا

 .مسبقا المحددة الإجراءات و المفروضة الرسمية العلبقات من محدد إطار في -

 البيروقراطي: التنظيم مبادئ 

 محددة رسمية ومسؤوليات واجبات وموظف مدير لكل يكون بحيث لمتخصص وفقا العمل توزيع -

 الوظائف. بين تداخل يحدث لا بحيث وواضحة منفصمة

 ىو من وعمى سمطاتو حدود في الموظف يتصرف لمسمطة والوظائف،بحيث تنظيمي ىيكل يوضع -

 مرؤوسيو. ىم ومن رئيسو

جراءات قواعد تحدد -  المنظمة. داخل بينيم فيما الأفراد وتفاعل الأداء لتنظيم وا 

 لشغميا. جدارة أكثر ىو من الوظيفة في يعين -

 .والترقية والتدريب الخبرة خلبل من البيروقراطية داخل الميارات تكتسب -

 .حالة المعاش في والراتب الثابت التوظيف مميزات عمى البيروقراطية المنظمة في الموظف يحصل -

 المنظمة داخل ويبر السمطة ويصف ماكس الأعمال انجاز في رسمية ووثائق سجلبت استعمال -

 بيا يقبل رسمية إجراءات خلبل من مستمدة لأنيا شرعية أو قانونية سمطة بأنيا>> البيروقراطية

 (.199،ص1559آخرون، و )جاكسون  .الجميع<<
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 .أعمالو جميع في بيا والالتزام السرية عمى البيروقراطي التنظيم يقوم السرية  -

 فالتنظيم لذا.يمارسيا التي الوظيفة ولا المنظمة وسائل امتلبك لمفرد يحق لا الوظيفة عن الفرد فصل -

 .يمارسيا التي والوظيفة الفرد بين الفصل مبدأ يكرس البيروقراطي

 ميام إنياء من البيروقراطي لمتنظيم يسمح مما التقاعد، طريق عن الوظائف شغل يتم التقاعد حرية -

 .يشغمونيا التي المناصب من الاستقالة طمب في الحق ليم الأفراد الذين

 .والانضباط لمرقابة أعماليم، ممارسة أثناء الأفراد يخضع والانضباط الرقابة -

 المنظمات في السمطة أشكال: 

 يمي: فيما عمييا السمطة، نتعرف من أشكال ثلبثة بين فيبر يميز

 فيبر استخدم لمفرد،وقد الشخصية والصفات السمطة عمى تعتمد البطولية القيادة أو :الكارزماتية السمطة /أ

 شخصا تجعمو والتي العاديين الأفراد عن القائد تميز شخصية صفة أية بو اللبتيني شاريما ليعني المفظ

 حق لمقائد تعطي المتميزة الفذة الخاصية وىذه .الآخرين عن امتيازه من مألوف غير أو عادي غير

 بأسماء السمطة ىذه الاستخلبف، ترتبط لمشكمة المنظمة يعرض مما زوالو مع تزول فيي والقيادة السيطرة

 .قتز وبيل ميشلبن رونو، فورد،طويوطا، مثل المنظمات تاريخ في لامعة

 في العميا المناصب لشغل الرؤساء في المتبعة التقاليد عمى السمطة ىذه ترتكز :التقميدية السمطة /ب

 في والسيطرة السمطة أساس إن .العائمية المؤسسات في السمطة من الشكل ىذا نصادف ما كثيرا.المنظمة

 لو التابعين تأييد البطولي،ويصبح القائد حدده الذي السير بخط الجديد القائد التزام ىو التقميدي النموذج

 ما يؤدي إنما بأنو التقميدي القائد يرتكز بيا، والإقناع تصرفاتو عن الدفاع مجال وفي.الالتزام بيذا مرىونا

 القائد اتيام أىميا المشاكل من العديد إلى يؤدي التقميدي والنموذج.بالضبط السابق القائد يؤديو كان

 جماعات تتكون وعندئذ وضعو الذي النيج عن والانحراف البطولي القائد مبادئ عن بالخروج التقميدي

 الالتزام كذبا أو صدقا لنفسيا تدعي البطولي لمقائد مناىضة جماعات تتكون التقميدي لمقائد مناىضة
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 التنظيم بقاء تيدد قد التي الصراعات من نوع ذلك عمي ويترتب ومبادئو، البطولي القائد بفمسفة الكامل

 .نفسو

 الغالب ىو الرشيدة القانونية السيطرة وىو الثالث النوع إن ويبر ويري :القانونية العقلانية السمطة /ج

 بطريقة عنيا ومعبر مصممة فيو الوسائل لان رشيدا يدعي النوع وىذا .الحديثة لممجتمعات والمطموب

 من تمارس السمطة لان قانونيا يعتبر النموذج وىذا محددة أىداف انجاز ىو واضح ولغرض واضحة

 .معين وقت في الفرد يشغمو معين بمركز المرتبطة والإجراءات القواعد نظام خلبل

 لسموك استقرار عنو ينتج أن يمكن القواعد وتطبيق التامة والرقابة الدقيق الإشراف أن يري فيبر ماكس إن

مكان الأفراد  التنظيم في الجمود انتشار احتمال إلى يؤدي ذلك أن يري "مرتون" فان السموك بيذا التنبؤ وا 

 حد في والإجراءات بالقواعد الإيمان من نوع ىناك يصبح آخر وبمعني الغايات عمي الوسائل وتغميب

 (.195،ص1559آخرون، و )جاكسون   .التنظيم أىداف لتحقيق وسيمة باعتبارىا وليس ذاتيا

 العممية: الإدارة مدرسة 5-1-2

 تايمور افترض1911 عام في ذلك كان .التحفيز عن تحدثوا الذي الناس أوائل من كان تايمور فريدريك   

 لنظام ولموصول .المالية فقط والحوافز الرواتب خلبل من إلا تحفيزىم يمكن ولا كسالى، الموظفين أن

 دراسة ثم ومن صغيرة، إلى أجزاء الوظيفة أو العمل تجزيء يتم أن تايمور اقترح والحوافز، لمرواتب عادل

 ىذه .فعال بشكل ثانية الأجزاء دمج ىذه وأخيرا، وتنفيذىا، بيا لمقيام طريقة أفضل لإيجاد الأجزاء ىذه

 . والوقت الحركة دراسة" تسمى كانت العممية

 " تايمور فريدريك" أوضح ، 1911 سنة في ألفو الذي " العممية الإدارة مبادئ " كتابو من انطلبقا

 وفق يسير أن يجب تنظيم أي في العمل أسموب أن إلى مشيرا العمل بإدارة يتعمق فيما نظره وجية 

 : منيا محددة عممية مبادئ
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 كميا. تحديده و العمل تقسيم -1

 لمعمل من المباشرة المراقبة و الأداء في التنظيمية الفعالية لضمان الأشكال أبسط إلى العمل تجزئة -2

 المسيرين. و المشرفين قبل

 والإجراءات التعميمات و للؤوامر امتثاليم ضمان بغرض يومية نقدية مالية بمكافئات العمال تحفيز -3

 . العمل بأداء المتعمقة و المحددة

 عمى أىمية ركز عندما 1911 سنة ذلك كان ، التحفيز عن تحدثوا الذين الأوائل من "تايمور " يعتبر و

 و الرواتب خلبل من إلا تحفيزه يمكن لا و بطبعو كسول الموظف أو العامل أن افترض و المالية الحوافز

 إلى الوظيفة تجزئة "اقترح تايمور ، الحوافز و لمرواتب عادل لنظام إلى لموصول و . فقط المالية الحوافز

الأجزاء  ىذه دمج ثم تنفيذىا بياو لمقيام طريقة أفضل لإيجاد الأجزاء ىذه دراسة تم من و صغيرة أجزاء

 .الوقت و الحركة دراسة عمى تقوم الطريقة ىذه كنت قد و . فعال بشكل ثانية

 أجر إن زيادة<< نظره في لمعمل الوحيد الحافز لأنو بالأداء ربطو و الأجر عمى تايمور ركز فقد ىكذا و

 الإنتاج زيادة يؤدي إلى مما الأول من أكبر أجر عمى لمحصول الجيد ن المزيد بذل إلى بيم يؤدي العمال

 (32عبد الفتاح ياغي ،ص .)<<أرباح المؤسسة زيادة إلى يؤدي ىذا و الوحدة إنتاج تكاليف من يقمل و

 :منيا النظرية ليذه انتقادات عدة وجيت قد و

 والآلات البشر بين تايمور مساواة . 

 دقيق غير "بالمال إلا تحفيزىم يمكن لا الموظفين" أن تايمور افتراض . 

 قي.منط ليس "العمل لأداء طريقة أفضل" وجود افتراض 
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 كلاسيكية: النيو النظريات 9-2

 : الإنسانية العلاقات حركة 5-3-1

 عمى تركز الإنسانية العلبقات حركة تسمى جديدة حركة ظيرت الماضي، القرن من العشرينات في  

تاحة عمييم، والمشرفين الموظفين بين الاتصال تحسين مثل العمل، بيئة في العلبقات تحسن أىمية  وا 

بداء لمتحاور أكبر مجال  بعد في الإنتاجية30%بمقدار زيادة أظير دراسة عمى مبنية النظرية ىذه.الآراء وا 

 مثمى كطريقة فقط واحدة طريقة عمى ركزت لأنيا انتقدت النظرية ىذه أن إلا، المذكورة التغييرات تطبيق

 .لمتحفيز

 مصنع التابع وفي 1924 عام ففي .المذىب ىذا في الرئيسية الدراسات إحدى ىاوثورن دراسة كانت

 ظروف في لكن كيربائية أدوات لإنتاج خاصة غرفة في ووضعيم النساء من مجموعة عزل تم  لشركة

و  أكثر راحة وفترات أقل، عمل وساعات مجانية، غداء وجبات بتقديم الباحثون عام حيث .جديدة عمل

 الحوافز نظام في لتغيير بالإضافة صغيرة مجموعات شكل عمى بالعمل بالقيام لمموظفين السماح تم كما

اجتماعيين  المشرفون أصبح حيث الإدارة نظام في تغييرات تمت "المادية" التغييرات ىذه بجانب المالية

  أن الأولي الاستنتاج وكان  التغييرات ىذه بعد زادت قد الإنتاجية أن الدارسون تفيما. ولاحظ وأكثر

 الغرفة حرارة درجة زيادة أو الإضاءة كتقميل سمبية، تغييرات عمل بعد لكن السبب ىي "المادية التغييرات

 زيادة سبب أن الباحثون استنتج ذلك من ارتفاع في تزال لا الإنتاجية كانت فيو، العمل يصعب لحد

نما العمل، بيئة في التغييرات ليست الإنتاجية  الروح الاجتماعية زادت فكمما .العاممين إدارة طريقة في وا 

 .(31،ص  الفتاح ياغي، )عبد .إنتاجيتو زادت الموظفين، بين
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 :ماغريغور لدوغلاس الإدارية الفمسفة نظرية 9-2-2

 (X) و (Y) بنظرية دوغلبس ماغريغور  يعرف بات ما نجد الحوافز تناولت التي النظريات بين من  

 نظرية مبادئ ويمكن تمخيص لمدافعية محدد مفيوم عمى قائمة معينة إدارية فمسفة منيما كل تعكس حيث

(X)  التالية النقاط في :  

 وحاجات يتوقف بما سموكيم وتفسير أعماليم عمى والرقابة وحفزىم طاقتيم توجيو البشر إدارة تتطمب -

 .المؤسسة

 لما يعمموا نظرا لن الأفراد فإن الإدارة قبل من -والرقابة والتوجيو الحفز - النشط التدخل ىذا و بدون -

 . المؤسسة لأىداف المعارضة وربما.تراخي من يسودىم

 العاممين عمى التأثير يمكن لا حيث - الاقتصادي الرجل - منطق عمى تقوم النظرية فإن وعميو -

 . والعقاب الإثابة أنظمة إدارة خلبل من إلا العمل، عمى وحفزىم

 توفير في ضرورة أساسا تتمثل إنما الإدارة وظيفة أن مؤداىا أساسية فمسفة عمى تقوم فإنيا Y نظرية أما

 فأن أخر بمعنى لنفسو، و بنفسو حاجاتو إشباع عمى العامل الفرد تساعد التي المناسبة العمل ظروف

 التي الملبئمة الظروف تمك تقدم أن تستطيع ولكنيا مبتكرا، إنسانا ما فرد من تجعل أن تستطيع لا الإدارة

 :التالية النقاط في النظرية ىذه مبادئ وتتمخص كذلك، يصبح أن عمى تساعد

 الأىداف الاقتصادية لتحقيق وتوجيييا الإنتاج عناصر جميع تنظيم في الإدارة مسؤولية تنحصر -

 .لممنظمة

 نتيجة ولكنيا البشر طبيعة من معارضتيا أو المنظمة أىداف تحقيق في التراخي يعتبر لا -

 (35،ص )عبد الفتاح ياغي، .ذاتيا المؤسسة داخل السابقة لخبراتيم منطقية
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 طبيعة من لا يتجزأ جزءا المؤسسة أىداف لتحقيق والاستعداد المسؤولية تحمل عمى والقدرة الدافعية تعتبر

 تنميتيا عمى تدفعيم وأن إلى وجودىا الأفراد تنبو أن الإدارة عمى يجب فإنو وبالتالي ، البشرية الخصائص

 .بأنفسيم

  (Y) نظرية حين في ,الفرد عمى المفروضة الرقابة فكرة عمى تقوم (X)نظرية  بأن لنا يتضح تقدم مما

 "ركز قد و . كبالغين  ومعاممتيم كأطفال البشر معاممة بين الفرق ىو وىذا الذاتية الرقابة فكرة عمىتقوم 

 عمى نظريتو بني وقد البشرية، الطبيعة وفمسفة الدافعية بين العلبقة فيم أىمية عمى "ماكجروجر دوجلبس

 لدفعيم المناسب الأسموب واختيار معيم، العاممين عن الافتراضات وضع إلى يميمون المديرين معظم أن

 عمييم أطمق مجموعتين إلى العاممين " ماكجروجر " قسم فقد الافتراضات ىذه عمىىا وبناء خلبليا، من

  .متساىلب أو متشددا أو رديئا أو جيدا كان إذا المضمون  "عمى يحكم لا حتى (x,y) الرمزين

 :الحديثة النظريات 5-2

 :الإنسانية الحاجات نظريات 5-2-1

 عمى تفسير وقدرة شيوعا النظريات أكثر من وىي " ماسمو أبراىام " ىو النظرية ىذه مؤسس يعتبر

مع  التعامل ضرورة عمى النظرية ىذه وتركز المختمفة حاجاتو لإشباع سعيو في الإنساني السموك

والدوافع  الاحتياجات ليذه الدقيق التعرف أن حيث الفرد ذات في الكامنة المختمفة والدوافع الحاجات

 .المنظمة  أو المؤسسة لدى الحفز نظم وتطبيق وضع من القرار وأصحاب الإدارة يمكن الذي ىو
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 :ىما أساسيين مبدأين عمي النظرية ىذه وتقوم

 في كما ماسمو" ليرم وفقا لمفرد اتيأولويا بحسب سمم شكل عمى تصاعديا ترتيبا مرتبو الفرد حاجات أن /أ

 :أدناه الشكل

 

 حاجات تحقيق الذات

 حاجات التقدير والإحترام

 الحاجات الإجتماعية

 حاجات الأمن والسلبمة

 الحاجات الفسيولوجية

 

 ماسمو يراىا كما الإنسانية لمحاجات اليرمي التدرج يوضح(  7الشكل رقم)

 .الحفز عممية في دورىا ينتيي وبالتالي الفرد سموك عمى تؤثر التي ىي المشبعة غير الحاجات إن /ب

 الفسيولوجية الحاجات قاعدتو تمثل ىرم شكل عمى الإنسانية الحاجات رتب " ماسمو " أن ويلبحظ

 فالحاجات ، الذات تحقيق حاجات حيث اليرم قمة إلي تصل حتى ارتفاعا الحاجات تمك وتتدرج الأساسية

 كما عمييا وحيويتو نشاطاتو تتوقف إذ الإنسان حياه لبقاء الأساسية الحاجات عن عبارة ىي الفسيولوجية

 و الطعام ) مثل الفسيولوجية ، والحاجات الأخرى الحاجات إشباع إلى الوصول في البداية نقطة تعتبر

 ورضا قبول موضع سيكون معين قدر إلى الحاجات ىذه تحقيق يخدم الذي العمل فإن النوم( و الشراب
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 الحاجات من الإشباع تحقيق بعد الثانية الدرجة في تأتي الأمن إلى الحاجة أما لمعاممين، بالنسبة

ن الفسيولوجية  نوع تحقيق يريد فالإنسان فرد كل إليو يسعى مطمب ىو الحاجة ىذه إلى الإنسان وصول وا 

 معيشية حياة لتأمين عميو يحصل الذي المستمر الدخل تأمين ناحية من سوي فيو يعمل الذي الأمن من

 عدم فإن يزاولو الذي لمعمل نتيجة لو تحدث أن يمكن التي الأخطار من حمايتو في أو ولأسرتو لو ملبئمة

 بو يقوم الذي العمل عمى سمبا ينعكس مما لمعامل النفسي الاضطراب من نوعا سيخمق الحاجة ىذه تحقيق

 في يرغب اجتماعي مخموق فالإنسان البشري التكوين طبيعة من تظير فيي الاجتماعية الحاجات أما ،

 التعايش من نوع وتحقيق للآخرين انتمائو طريق عن وذلك الآخرين من ويحظى التقدير محبوبا يكون أن

 (.352،ص3119،العميان  )محمود سميمان. والألفة المحبة عمى القائم

 اختلبل إلى يؤدي الاجتماعية الحاجات ىذه يشبع لا الذي العمل جو أن الدراسات من كثير أوضحت ولقد

 الغياب معدلات ارتفاع إلى تؤدي أن انيشأ من مشكلبت إلى يؤدي وبالتالي العامل لدى النفسي التوازن

 عن يبحث الاجتماعية لحاجاتو تحقيقو بعد فالإنسان التقدير حاجات أما ، العمل وترك الإنتاجية ونقص

 فيو يعيش الذي تمعمجلا في مفيد جزء وأنو والجدارة بالثقة الشعور عمى تشتمل والتي التقدير إلى الحاجة

حساسو الآخرين من والاحترام التقدير عمى الحصول إلى بالإضافة  عمى ويساعد ، وىيبتو بمكانتو وا 

 الذات تحقيق إلى الحاجة أما ، وقدرات إمكانات من لدية ما وقيمة بأىمية الفرد إشعار الحاجة ىذه تحقيق

 وىي إليو يصل أن يريد ما الإنسان يكون أن في لمفرد العميا الطموحات تحقيق إلى الحاجة تعني فيي

 إلى الحاجة بأن عمما مستقل كيان لو ويصبح غيرة عن مميزة درجة إلى الإنسان فييا يصل التي المرحمة

 السمطات بتعويض ذلك تحقق أن الإدارة وعمى ، الذات تحقيق إلى الحاجة مكونات أىم من الاستقلبل

تاحة والصلبحيات  تعد الحاجات نظرية أن لاشك . الأىداف وتحديد وضع في المشاركة في الفرصة وا 

 في ماسمو وضح ولقد المختمفة حاجاتو لإشباع وسعيو العمل في الإنسان دافعية فيم في أساسي مرتكز

 افترض حيث والشمول العمومية بطابع تتسم إشباعيا وأولوية الإنسانية الحاجات درجات أن نظريتو
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لحاحيا اتيوسيطر  أىميتيا مدى تحديد في دورا يمعب الحاجة إشباع عدم أن كما فرد أي لدى وجودىا  وا 

 . الفرد عمى

 :الإنصاف نموذج 5-2-3

 الأفراد أن إلى تشير حيث 1963 آدمز الأول دىا رائ يد عمى وتطورت النظرية ىذه ظيرت  

 الذي الانجاز مقابل يياعم الحصول يتقوقعون التي المكافآت في الاجتماعية العدالة بتحقيق يحفزون"

 عدم فإن صحيح، والعكس بإنصاف معاممتيم تم إن أفضل بشكل تحفيزىم يمكن الناس أن أي يقومون

 عمى مثال .عادل بشكل الجميع معاممة يعني والإنصاف .تثبيطيم إلى سيؤدي معاممتيم في الإنصاف

 العمل بنفس قاموا الذي الآخرين بالموظفين مقارنة بشكل يكافأ لم أنو ما موظف أحس إذا :ذلك

 الضروري من .والإنجاز لمعمل حافزيتو وتقل سيثبط الموظف فيذا أفضل، مكافآت عمى وحصموا

 عدم ذلك يعني قد متساوي بشكل الجميع يعامل فعندما  .المساواة تعني لا الإنصاف أن ملبحظة

 معاممة أو مكافآت يستحقون وبالتالي غيرىم من أفضل بعمل قاموا الذين العاممين بعض إنصاف

نصاف التوزيع، في إنصاف :نوعين إلى الإنصاف النظرية ىذه وتقسم .أفضل  .الإجراءات في وا 

 الإجراءات في الإنصاف أما بالأداء،  المتعمقة لممكافآت العادل بالتوزيع يتعمق التوزيع في الإنصاف

جراءات بسياسات فيتعمق  الموظفين وتقييم والعقوبات، كالترقيات، الشركة وا 

 الذين الموظفون ل ىم الأو  النوع .الموظفين من أنواع ثلبثة وجود يفترض النظرية، ىذه تطبيق عند  

 منيأ يظنون الذية ىم الثاني والصنف .لمعمل متحفزون مفي وبالتالي بإنصاف، يعاممونىم   أن يظنون

 منيأ يظنون ثالث وصنف .المبذول جيدال بتقميل ىؤلاء سيقوم وبالتالي يستحقون، مما أقل عمى يحصمون

 الشعور ىذا  نتيجة جيودىم من ويزيدون بالذنب، سيشعرون وبالتالي يستحقون، مما أكثر عمى يحصمون

ن حتى عادة جيودىم بزيادة الكل يقوم ولا بالذنب، دائما سيشعر الكل ليس لكن .بالذنب  يحصمون كانوا وا 
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 مع سيانف ويقارن المستوى بنفس أداءه عمى الشخص يبقي أن لسيال فمن ، يستحقون مما أكثر عمى

 (.359،ص3119،العميان  )محمود سميمان .المكافآت أو الراتب نفس عمى يحصل آخر موظف

 مع مقارنة ،ليا المنظمة معاممة في الإنصاف و بالعدالة الفرد شعور مدى عمى أساسا تقوم ىذه النظرية 

 تعني ىنا العدالة و .واحدة عمل جماعة إلى ينتمون الذين أولئك خاصة ، آخرين لأفراد معاملبتيا

أن  ذلك يعني لا متساوي، بشكل الأفراد يعامل فعندما المساواة، بالضرورة يعني لا الأخير ىذا و  الإنصاف

 .ىمغير  من أفضل بعمل يقومون الذين العاممين بعض إنصاف عدم يتضمن قد لأنيا تحققت العدالة

 التي و الموالية الخطوات خلبل من الآخرين الأفراد بين و بينيا  لمقارنة الفرد عقد طريقة شرح يمكن و

 :الفرد لدى العدالة مدركات الحقيقة في تمثل

 ليا.  المنظمة معاممة طريقة الفرد يقيم  :أولا

 أو العمل جماعة في فرد تكون أن يمكن التي و مقارنة لمجموعة المنظمة معاممة كيفية الفرد يقيّم :ثانيا

 .أخرى أماكن في موجودين آخرين أفراد أو المنظمة، من آخر جزء في آخر فرد

 .الآخرين بموقف موقفو بمقارنة الفرد يقوم الآخرين، ومعاممة نفسيا الفرد معاممة تقييم بعد  :ثالثا

 

 

 

 

 

 

 

 



الحوافز                                                              الفصل الثاني                           
 

 
67 

 العدالة: تشكيل إدراكات يوضح  (7الشكل رقم )

 من ا لمنظمة ميياع حصلت التي النواتج و المنظمة إلى مداخلاتو أساس عمى الشخصي لموقفو  الفرد تقييم

 

 (. 123ص1559 ،حسن محمد راوي  :)المصدر

 يقدميا  ما بين و عمميا في نواتج من عميو يحصل ما الفرد مقارنة عمى ىنا المقارنة عممية تتمحور و

 .نواتج من عمييا يحصمون ما و الآخرون يقدميا  ما مع مداخلبت من العمل لذلك

 كما و مخرجات الآخرين، و مداخلبت نسبة مع تيامخرجا مداخلبتيا إلى نسبة بين يقارن الفرد أن أي

 النسبة تكون أن تتطمب إنما و متساوية المداخلبت و النواتج تكون أنىنا  العدالة تتطمب لا آنفا أشرنا

 .المتساوية ىي

   :الأىداف نظرية 5-2-2

 العاممين مشاركة حول يدور النظرية ومحور 1979 . عام في ولوك ليثام من كل النظرية ىذه أسس   

 يحفّزىم ذلك فإن وضعيا في بالمشاركة قاموا محددة أىداف لمموظفين كانت فإن .الأىداف وضع في

 المسار في الموظف بقاء في يساعد الأداء حول مستمرة راجعة تغذية وجود فإن ذلك، إلى إضافة .لمعمل

 يحفز و يوجو اليدف أن فييا قرر التي و الأىداف، وضع نظرية برودو وتر جين وضع قد و .الصحيح

 وىو بدقة، محددة الأىداف تكون أن يجب بل يمكنو ما أقصي فعل إلى دفعو لتحفيزه يكفي لا وأنو الفرد،

كحافز،  ذاتو حد في يعمل فإنو بو، اقتناعو و الشخص من قبولو عند المحدد، الطموح اليدف أن يري

 منيا نواتجيا و المنظمة إلى مدخلاتيم عمى أساس للآخرين الاجتماعية المقارنات يقيم

 المخرجات و لممدخلات النسبية المعدلات أساس عمى الآخرين مع نفسو و الفرد مقارنة
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 وتساعده الحافز تقوي المرتدة التغذية أن يري كما المحددة، غير أو السيمة الأىداف تفعمو مما أفضل

 و ، باليدف الالتزام و الاقتناع :كحافز اليدف تأثير لزيادة العوامل أىم من أن يري وىو .الاستمرار عمي

 وأن الفرد، ويحفز يوجو التدعيم أن التدعيم نظرية مؤيدو يري بينما ،بو القيام عمي بالقدرة الاقتناع

 الأداء ومستوي بو قام الذي لمتصرف الفرد تكرار احتمال في تؤثر الإنساني لمتصرف التالية الإجراءات

 كان فإذا الآخرين، من مرتدة تغذية أو فعل رد يتوقع فإنو عملب الفرد أتم فإذا .التالية المرات في المتوقع

 الفعل، رد مدي حسب أفضل بصورة أو مماثمة، بصورة الفعل تكرار إلى يميل الفرد فإن إيجابيا الفعل رد

 .(311،ص3115كريم ناصر عمي،).الفعل عن الامتناع إلى ىذا يؤدي فربما سمبيا، الفعل رد كان إذا أما

 فروم: التوقعات نظرية 5-2-2

 بورتر من كل قام سنوات، بأربع ذلك بعد  1964 عام في التوقعات مفيوم عن تحدث من أول فروم كان 

 .النظرية بتعديل "ولاولر

 أو الحوافز قيمة :ىما أساسيين عاممين عمى تعتمد لمعمل التحفيز درجة أن التوقعات نظرية ترى و

 نجاحو عند الرد عميو يحصل ما ىي الحوافز .والحوافز الجيد حول توقعاتو و لمموظف، بالنسبة أىميتيا

 الراتب في كزيادة الفرد، حاجات تشبع بحيث إيجابية، الحوافز تكون قد .معينة ميمة إنجاز في فشمو أو

 مرة الخطأ نفس في الوقوع من الموقع لمنع وذلك سمبية، الحوافز تكون وقد .اجتماعيا أوسع قبول أو

 من مختمفة ستكون الحافز فأىمية مختمفة، احتياجات لدييم الناس أن وبما  .الراتب في كخصم أخرى،

 أو الإنجاز أن آخرون يرى بينما ليعمل، لو حافز أىم المال أن البعض يرى قد مثلب، .لآخر شخص

 ىذا.والحوافز الجيد حول التوقعات ىو التحفيز مستوى يحدد الذي الثاني العامل .أىم المجتمع في القبول

 :أمرين من يتشكل العامل
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 التي الحوافز حول الفرد توقعات :والثاني بذلو، يجب الذي الأداء مستوى حول الفرد معتقدات :الأول

 الأداء من مستوى أقصى حول توقعاتو أي نفسو في وثقتو الفرد بقدرات يتعمق الأول الجزء .سيناليا

 .تحقيقو بإمكانو

ن بالمنظمة يتعمق  :الثاني  .لا أم يستحقيا التي الحوافز ستعطيو كانت وا 

 :مثل أخرى عوامل توجد حيث الأداء، مستوى لتحديد الوحيد العامل ليس الميمة لإنجاز المبذول الجيد إن

 المعدات وتوفر الأىداف، لتحقيق المطموبة والميارات المعمومات توفر ومفيومة، واضحة أىداف وجود

 المحفزات من نوعين عمى الحصول يمكن و، الميمة لتنفيذ المطموبة الأخرى الموارد وكل الخام والمواد

 (.19،15،ص، ص3113)حضير كاظم حمود،.وخارجية داخمية، :الميمة تنفيذ بعد

 الشعور مثل لمميمة إنجازه إثر الفرد عمييا يحصل التي المشجعة الأمور الداخمية، بالمحفزات يقصد 

 والقبول الراتب في كزيادة لمشخص الموظفين أو المنظمة تقدميا التي فيي الخارجية المحفزات أما .بالفخر

 .الميمة إنجاز بعد تمقائيا  الداخمية بالحوافز أنفسيم بمكافأة عادة الموظفون يقوم حيث الاجتماعي،

 القيام عند أما .مرة لأول بالأعمال قياميم عند لممحفزات الأفراد استجابة كيفية توضح السابقة الخطوات

 المنظمة، تقدميا التي الحوافز حول معمومات لمموظف فسيتوفر مرة، من لأكثر العمل أو الميمة بنفس

 الشكل و .لدييم الحوافز قيمة وحول والحوافز الجيد حول الأفراد توقعات عمى ستؤثر المعمومات وىذه

 . التوقع نظرية عناصر تفاعل يوضح التالي
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 التوقع نظرية عناصر تفاعل يوضح (:9شكل)

 
 (.19،15،ص، ص3113حضير كاظم حمود،المصدر: )

 :لييرزبيرج العاممَين نموذج 5-2-9

 بغرض العاممين من مجموعة مع مقابلبت قام أن بعد 1957 عام في "العاممَين" نموذج ىيرزبيرج طور  

 داخمية، محفزات خلبل من تحفيزىم يمكن الموظفين أن فوجد .الوظيفي الرضا وعدم الرضا أسباب تحديد

 .والإنجاز المسؤولية، نفسو، العمل أو الوظيفة في توجد أمور ىي الداخمية المحفزات .الأول العامل وىو

نما الوظيفي، الرضا من تزيد لا المحفزات ىذه أن إلا .الخارجية المحفزات فيو الآخر العامل أما  وا 

 ، الإشراف أسموب ، الإدارة المحفزات) سياسة ىذه عمى أمثمةو  .الرضا عدم يمنع زيادتيا أو وجودىا

 ظروف و الوظيفي السمم في الفرد مكانة أي الاجتماعية الحالة ، الأمان و الأمن ، المكافئات و الأجر

 (thietart Raymond 1977,p 36) .العمل

 . عنو الرضا و العمل في رغبة الفرد لدى يولد الوقائية العوامل توفير أن إلى" زبيرج ىير " خمص قد و

 تسمى و بالاستياء شعور فييا يوجد لا التي الدرجة ىي و الصفر درجة إلى الشعور ىذا فييا يصل التي
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 إلى يزداد بالرضا الشعور فإن الدافعة العوامل إشباع درجة تزداد عندما أما ،الحيادية النقطة أو بالدرجة

 .التام الرضا حالة إلى يصل أن

 الوظيفي المرضى بين العلبقة وتقييم معرفة يحاول لم كونو ىيرزبيرج، نظرية ينتقدون الأكاديميين أن إلا

 سيمة لكونيا بالإضافة .حقيقية عمل بيئة من استنُتجت لأنيا كثيرا، انتشرت النظرية ىذه أن إلا .والأداء

 تزداد عندما أما الحيادية، النقطة إلى بالاستياء الشعور يقل العوامل ىذه إشباع درجة تزداد فعندما.الفيم

 الدافعة العوامل إشباع درجة

 نظرية ينتقدون الأكاديميين أن إلا .<< التام الرضا حالة إلى يصل أن إلى يزداد بالرضا الشعور فإن

 انتشرت النظرية ىذه أن إلا .والأداء الوظيفي المرضى بين العلبقة وتقييم معرفة يحاول لم كونو ىيرزبيرج،

  .الفيم سيمة لكونيا بالإضافة .حقيقية عمل بيئة من استنُتجت لأنيا كثيرا،

 الإنجاز: نظرية 5-2-1

 و الفرد سموك في تتحكم و غيرىا من أكثر الانتباه تجمب التي الحوافز بين من أن"ماكميلبند دافبد " لاحظ

 : ىما للؤداء مستويين وجود إلى بالنظر ذلك و. "الإنجاز حافز ، أدائو

 الطموح مستوى. 

 الإنجاز الفعمي الأداء مستوى 

 عمى الفرد تحفز التي ىي الفشل أو النجاح خبرات أن و لطموحو سقفا يحدد الأحيان أغمب في الفرد إن  

 و المكتسبة. أو الموروثة الفردية بالقدرات الطموح مستوى يتأثر و .مستقبلب لطموحو أعمى مستوى وضع

 التربية أسموب و الاجتماعية الطبقات و المجتمعات حسب الفرد لدى الإنجاز حافز تطوير و تنمية يمكن

 أدائيم مستوى رفع عمى العاممين ودفع حث عمى الإداريين المشرف تمكن النظرية ىذه إن .الصغر مند

 أوجو عمى التعرف من ذلك يمكنيم حيث الأداء كفاءة لقياس موضوعي نظام بوضع ذلك و الإنساني

 و الأداء بمستوى الارتفاع و النقص ذلك لجبر تكوينيم و تدريبيم عمى العمل ثم من و المختمفة الضعف
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 أنواع لثلبثة تحديده في تتمخص الإنساني الحفز فيم عممية في مكميلبند مساىمة إن . العامل لدى الفعالية

 و ، الانتماء إلى الحاجة ، السمطة إلى الحاجة ىي و الحفز عمى تؤثر التي الأساسية الحاجات من

 . التحصيل إلى الحاجة

 السمطة إلى الحاجة :  

 القوية الرقابة و التأثير لممارسة دائما يميمون و السمطة عمى لمحصول دائناً  يسعون الأفراد من النمط ىذا

 .(31،ص1593ناصر محمد العديمي،) .قيادية مناصب عمى لمحصول الأشخاص ىؤلاء مثل يسعى عادة و

 للانتماء الحاجة : 

 شعروا ما إذا و الآخرين قبل من محبوبين يكونون عندما البيجة و بالسرور تشعر الناس من الفئة ىذه 

 بناء إلى الأشخاص ىؤلاء يميل و كبير بألم يشعرون فإنيم المجتمع في معزولون أنيم

 . الآخرين مع اجتماعية علبقات

  : للإنجاز الحاجة -1

 لكنيم و النجاح تحقيق في الرغبة أيضاً  لدييم تتوفر للئنجاز القوية حاجتيم يظيرون الذين الأفراد إن

 لقناعتيم التحدي في يرغبون و الصعبة الطرق يسمكون و يختارون ما عادة و الفشل يخافون

 . اليدف إلى الوصول في

 أعماليا تنظيم تستطيع حتى الاقتصادية المنشآت في للئدارة ميم إدراكيا و الثلبث الحاجات ىذه فيم إن

 أىداف لتحقيق معا تعمل الأفراد من مجموعات تمثل إدارية وحدة أو منشأة أي لأن جيدة بطريقة لتعمل

 ىذه لتحقيق الأفراد حفز عمى المساعدة في ىام عامل الثلبث العوامل ىذه لإدراك فإن لذلك و معينة

 (.31، ص ، 1982ألعديمي  محمد ) ناصر .الأىداف
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 :  1969 لسكينز التعزيز نظرية 5-2-7

 عمم مبادئ عمى وبالاعتماد الإنساني السمك تحدد التي الخارجية البيئية العوامل عمى النظرية ىذه اعتمدت

 فيو يعمل أن يجب الذي لممحيط لائق تصور عن البحث ىي سكينز عند الدافعية ركيزة أن كماو . النفس

 الذي السموك تحدد التي ىي والرغبات الاحتياجات وليس الخارجي المحيط بأن سكينز يقول حيث العامل

 : وىما الدافعية من جانبين عن أطروحتو في سكينز ويتحدث .انتياجو يجب

 اليدف نحو التوجو إلى الشخص يدفع الذي والمشجع الحافز ىو العامل ىذا :الإيجابي التدعيم عامل -1

 .دائما تجديده عمى العمل يجب الذي الإطار أو لمعامل سواء

 . القرار اتخاذ في المشاركة -

 .الإيجابي التدعيم من تزيد أن شأنيا من عديدة أخرى عوامل إلى المجوء -

 الغير السموك تشجيع عدم إلى سكينز ييدف الدافعية نموذج في : السمبي التدعيم عامل -2

 .. فيو المرغوب السموك وتشجيع فيو مرغوب

 لموصول بأنو أظيرت مايو إلتون و تايمور دراسة مثل الدراسات بعض ،لكن العمل مصمحة عند وينتيي

 : التالية الخطوات إتباع يجب إيجابية نتائج إلى

 . لمعامل الأجر نفس إعطاء عدم -

 .ينبغي كما الإنجازات ومتابعة الأىداف و القواعد تحديد أي,العمل أداء بكيفية العمال إعلبم -

 . المؤسسة داخل والفوضى الغموض يخمق سبب بدون التشجيعات إلغاء -

 :أوشي لوليم Zنظرية  5-2-9

ي إل راجع اليابانية الإدارة نجاح سر أن حول يدور النظرية ومحور أوشي يدعى رجل النظرية أسس

 وقيمية ثقافية متغيرات أدخمت حيثقيا تحقي عمى لسيروابأىدافيم  تمامىإلا ليا ومياراتيم وبعما اىتماميا 

 يكون أن التنظيمية التقاليد من أصبح وقد البمد ي ىذاف التنظيم ونمط التسيير طرق عمى الياباني لممجتمع
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 مسؤولين يكونوا أن لمبعض يمكن حيث والتسيير التقييم طرق يخص فيما وكذا,الحياة مدى عمى العمل

 القرارات اتخاذ جماعية عمى الاعتماد إلى إضافة,التنظيمي يكلليا في رتبة أو سمطة ليم تكون أن دون

 عمى اعتمدت اليابانية فالإدارة وبالتالي العمل جماعات عمى والتركيز والاجتماع التشاور طريق عن

 : التالية الاعتبارات عمى وذلك الإدارة أسموب في السميمة الإنسانية العلبقات مبادئ تطبيق

 .الاجتماعي عالوض و الشخصية تكوين حيث من :العامل العضو 1-

 .المؤسسة ىدافأ لتحقيق الإداريين سموك كيفية وىي :الإدارة أسموب 2-

 .للؤفراد المميزة القراراتوىي  ميارات:ال 3-

 والتي سواء حد عمى المؤسسة ىدافوأ العاممين الأفرادىداف أ بتحقيق يعود مما :المرؤوسين ىدافأ 4-

 : يمي فيما تتمثل

 .العمل في والتعاون والمودة الثقة زيادة -

 . الوظيفي الرضا زيادة -

 .والفعالية الإنتاجية زيادة لمعاممين والاستقلبلية الحرية زيادة -

 (119ص3111)محمد رسلان الجيوسي وجميمة جاد الله،    

 :النظريات وتشابو اختلاف أوجو  -11

 ىذا في و ، إلييا استندت التي المرتكزات أىم عمى نقف أن نحاول النظريات من لمجموعة عرضنا بعد  

 العمل إلى الفرد دفع في الحوافز أىمية عمى ركزت كميا نقل لم إن النظريات ىذه جل إلى نشير الصدد

 ، استجابة و مثير بين تصرف بأنو الفرد سموك تقسي حاولت ثم من و ، المؤسسة أىداف تحقيق بغية

 ما أقصى بذل إلى تدفعيم و الأفراد سموك تستثير أن يمكن التي الوسائل كل في البحث حاولت لذلك

 في تصنيفيا تم التي النظريات حث نقول للئشارة و. إنجازه منيم المطموب لإنجاز طاقة من يممكون
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 المؤسسة توفرىا التي الحوافز دور إبراز ىو الأساسي منطمقيا كان النيوكلبسيكية أو الكلبسيكية النظريات

  . التنظيمية الفعالية زيادة و المعنوية الروح رفع أجل من لمعامل

 أن حاولت جميعانيا أ إلا والباطن رھالظا الإنسان سموك تفسير إلى تطرقت التي النظرات اختمفت مامي

 ىو النظريات بين البسيط الاختلبف يكون ربما و . الفرد طاقة من يمكن ما أقصى استغلبل عمى تعمل

 و المادية الحوافز دور أبرزت نظريات كىنا أن أي ، التحفيز عناية وىر ج في يؤثر لا نوعي اختلبف

 في الأساس العنصر وھ الرضا في ترى النظريات بعض ناكفي ، المعنوية الحوافز عمى أكدت أخرى

  حين في  لماسمو الحاجات نظرية و ، العاممين ذات نظرية في السابقة الخبرات في رأينا كما التحفيز

 . التحفيز عناية في فعالا أساسا العقاب و الثواب إل ينظر من كىنا

 عمم و النفس عمم في الباحثين جيد من كبيرا حيزا أخذ الدافعية و التحفيز موضوع فإن العموم عمى و

 التي البشرية الموارد إلى المشرفين نظرة في استراتيجي توجو ىناك أن يعني مما ، التنظيم اجتماع

 . تنمية كل في الأساسي المدخل تشكل أصبحت

 إلى و استطاعت إلييا الإشارة تم التي تقريبا النظريات جل أن ىو الصدد ىذا في إليو الإشارة تجدر ما و

 .مشكل من عنو ترتب ما و الصناعية الثورة ظيور صاحبت التي المشكلبت و الظروف تحميل بعيد حد

 النظريات ىذه إلييا تطرقت التي الجوانب من الكثير في واضحا الاختلبف كان فقد ذلك من الرغم عمى و

 نموذج و الماركسي النموذج نظر جيتي و في مثلب واضح ىو كما المنطمقات اختلبف عمى راجع ذلك و

 الإنسان من جعمت الكلبسيكية النظريات بعض أن ىو الصدد ىذا في تسجيمو يمكن ما و . فيبر ماكس

 ظير قد و .ذاتو العامل من أىم أنيا أساس عمى الآلة إلى نظرت ربما و أىمية الإنتاجية العناصر أقل

 (.151،151ص ، ،ص2006  نوار بن صالح)   .الخصوص وجو عمى – تايمور – نظرة في ذلك
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 :الحوافز نجاح تعترض التي الصعوبات  -11

 المنشود اليدف تحقيق أمام وعقبات عوائق تشكل أن يمكن التي والصعوبات المشكلبت بعض ىنالك

 :ومنيا الحوافز من

 الحوافز نظام من اليدف وضوح عدم . 

 المنظمات من كبير عدد في ونمطية واحده نظم تطبيق. 

 اتيمواتجاى العاممين بدوافع المتعمقة والبحوث الدراسات غياب. 

 ضوئيا في الحوافز تمنح التي الأداء لمعدلات الدقيق التحديد عدم. 

 الأفراد أداء تقويم دقة عدم. 

 بالحوافز تتعمق التي القانونية المواد بعض غموض. 

 المديرين بعض قبل من الحوافز استخدام سوء . 

 الحوافز تكاليف ارتفاع. 

 الحوافز من والعائد لمتكمفة دقيق مقياس وجود عدم . 

 فاعميتيا حيث من الحوافز عمي والرقابة المتابعة قصور 

 الحوافز في العطاء و الأخذ مفيوم فقدان . 

 . (213 ص ،1982 ، الوىاب )عبد .الحوافز تطبيق في المديرين لدي الميارة نقص

 

 

 

 

 



الحوافز                                                              الفصل الثاني                           
 

 
77 

 :الحوافز نجاح شروط  -12

 من تحقق أن أرادت إذا الاعتبار بعين تأخذىا أن للئدارة بد لا التي الأساسية الشروط من مجموعة ىناك

 : ومنيا العمل ونجاح بانجاز ترتبط فوائد الحوافز وراء

 معا والإدارة العاممين بأىداف الحوافز ترتبط أن. 

  واليدف الحوافز بين وثيقة صمة تخمق أن.  

 الحوافز فيو ستنفذ الذي الملبئم الوقت تحدد أن لممنظمة لابد. 

 الحوافز استمرارية ضمان .  

 العمل أداء مع زمنيا ومتناسبة ومتقاربة محددة مواعيد في لمعاممين منحيا. 

 الحوافز تقررىا التي تيمبالتزاما الوفاء الإدارة ضمان. 

 والكفاءة والمساواة بالعدل الحوافز نظام يتصف أن.  

 والبساطة بالوضوح يتصف وأن وشروطو وقواعده الحوافز نظام العاممون يدرك أن. 

 الأفراد تحفيز في دورىا لتؤدي المبذولة الجيود مع قويا ارتباطا الحوافز ترتبط أن 

 المكافئة عمي والحصول الجيد الأداء بين العضوية العلبقة الفرد ذىن في تنمي أن. 

 الفرد دوافع مع متناسبا الحافز يكون أن.  

 الأفراد حاجات في تؤثر قد والتي البمد بيا يمر التي والاقتصادية الاجتماعية المتغيرات تواكب أن -

 .(215، ،ص1593الوىاب، )عبد .تيموتوقعا ودوافعيم

 :الحوافز نجاح تيسر أن انيشأ من والتي التالية الشروط نضيف أن يمكن كما

 الحوافز تنظيم بموجبيا يتم التي بالسياسة المرؤوسين تعريف يجب. 

 لدييا المعتمدة الحوافز نظم تقرىا بالتزاماتيم التي الإيفاء المنظمة أو المؤسسة عمى يجب . 

 الصغير الحافز من أكبر أثر لو يكون الحجم الكبير الحافز أن إذ الحافز حجم. 
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 ومعنوية مادية حوافز إعطاء أي الحوافز في التنويع.  

 مقارنة وممموس كبير الحافز يكون أن فيجب والإنتاج الأداء مستوى مع الحافز حجم مناسبة 

  .الأجر أو بالراتب

 المادي الجانب ييميم أفراد ىنالك حيث وثقافتو الفرد شخصية طبيعة مع الحافز يتناسب أن يجب 

 . المعنوي الجانب ييميم وآخرين

 لمفرد الاجتماعي المستوى ومع التنظيم في الإداري المستوى مع الحافز يتناسب أن يجب 

 .المادية الحوافز تيميم المنخفضة الرواتب ذات التنفيذية الإدارية المستويات في الأفراد فغالبًا

 المتميز للؤداء تشجيعًا لمزملبء معمنة بصورة المرؤوس تحضير يفضل. 

  (.212 ،ص 1551 ،مدني عبد القادر علاقي) 
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 ل:الفصخلاصة 

عمى ما قدمناه سابقا فان جميع المؤسسات و في كل الأوقات تتخذ العديد من القرارات التي تتعمق  أساسا 

دخمو وبالتالي عمى مستوى معيشتو، وغالبا ما  عمى  بالحوافز ، مثل ىذه القرارات تيتم بالعامل لأنيا تؤثر

تؤثر أيضا عمى مقدرتو الذي يطمح إليو، وحاجاتو في احترام الذات و تحقيقيا، إما بالنسبة لصاحب 

 العمل فان ىذه القرارات التي تتعمق بالمكافئات تأثيرا مباشرا عمى زيادة الإنتاجية وتحقيق الأرباح.

ة أن لا تنظر إلى الحوافز عمى أساس مجرد تقديميا لمعاممين فقط بدون وخلبصة القول، فان عمى الإدار 

لدييا إستراتيجية وسياسة خاصة بيا، فالاتجاه الحديث ىو انس ينظر إلى الحوافز كأداة يجب أن يكون 

 استخداميا بفعالية لتحقيق الأىداف التي تطمح إلييا المؤسسات. 
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 تمهيد:

تنشأ أىمية دراسة الفعالية التنظيمية من جانب كل مجتمع والإدارة والباحثين و رجال الأعمال 

عمى مستوى أداء  حيث يحرص كل منيم لمتعريف ،ممن ترتبط مصالحيم بالمؤسسةوغيرىم 

فالمجتمع حريص عمى معرفة مستوى الفعالية في المؤسسات المشاركة في تطويره  .المؤسسة

كما تحتاج الإدارة إلى التعرف عمى ذلك بيدف العمل عمى رفع مستوى التسيير  ،وازدىاره

المؤسسة في حين أن العاممين  لاستمراريةوالتخطيط لإحداث التنمية التنظيمية المطموبة 

شباع بالمؤسسة ييتمون بدراسة ا لفعالية في مؤسساتيم لاطمئنان عمى مستقبميم الوظيفي فييا وا 

بين الباحثين والمفكرين في صورة الفعالية  الاختلافإلييا ومن ىنا ينشأ  للانتماءحاجاتيم 

التنظيمية كل حسب المدرسة التي ينتمي إلييا وىذا ما سنتناولو في ىذا الفصل المكون من 

والعوامل المؤثرة في الفعالية التنظيمية وكذا تحديد المداخل والأىمية والخصائص المفاىيم 

 والأبعاد ومؤشرات الفعالية التنظيمية ونختمو بالدور البشري في تحقيق الفعالية التنظيمية.
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 مفهوم الفعالية التنظيمية: -1

المنظمة إجماع حول تعريف عمى الرغم من أىمية الفعالية في حياة المنظمات إلا أنو لم يحقق 

من فيناك  ،يرى البعض أن فعالية المنظمات تتجدد بمدى قدرىا عمى تحقيق أىدافيا ،الفعالة

تحقيق وتعتمد ىذه القدرة والمعايير المستخدمة القدرة المنظمة عمى  :يعرف فعالية المنظمة بأنيا

 ( 84،ص  2006صالح نوار ، )  في قياسيا عمى النموذج المستخدم في دراسة المنظمات "

معتمدا عمى   ،أول من حاول أن يقدم تعريفا لمفعالية التنظيمية برنارد  ((barnard يعتبرو  -

حيث أعبر أن فعالية أي نشاط مقترنة بمدى النجاح عنصر اليدف كمؤشر رئيسي لمفعالية ،

     barnard ;1974 ;p55))   .في تحقيق اليدف الذي أقيم من أجمو ىذا النشاط

عبارة عن إصدار أحكام بأنيا " نارايانان و ناث( narayanan ;nath)كذلك عرفيا كل من -

عمى التنظيم فيما إذا كان التنظيم يعمل ويحقق أىدافو بطريقة مرضية أم لا ،بحيث تشكل 

ن الفعالية قرارات ييدف إحداث التغيير في حالة أ اتخاذىذه الأحكام قاعدة لأغراض 

                                        ( 535،ص 1995وآخرون ،)موسى توفيق  التنظيمية غير مرضية.

فيعرفيا بقولو:"ىي محصمة تفاعل مكونات الأداء الكمي لممؤسسة بما تحتويو  أبو قحفأما  -

فيو من متغيرات داخمية وخارجية لتحقيق ىدف أو من أنشطة فنية ووظيفية و ما يؤثر 

  (.    25،ص1955أبو قحف عبد السلام ،)من الأىداف خلال فترة معينة."  مجموعة

بأنيا قدرة المؤسسة عمى تحقيق الحد الأدنى من الإشباع لطموحات ميمز"  milsوقد عرفها  -

و تطمعات الجماعات الإستراتيجية التي تربط وتتعامل معيا و التي تظم الأفراد والأعضاء 

 (desreumeux,1992,p,133.)المؤسسين و المساىمون و المؤسسات المنافسة
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 أهمية الفعالية التنظيمية : -2

إلى  والاجتماعيةتحتاج الأنظمة الحديثة بمختمف أنواعيا ونظميا السياسية والاقتصادية    

ي نعجز عن تحقيقيا كأفراد لا تجمعنا مؤسسة واحدة المؤسسات تمكننا من تحقيق الأىداف الت

وتنموا لتأدية رسالة معينة و القيام بوظيفة محددة نيابة عن المجتمع الذي يولييا فالمؤسسات تنشأ 

في مقابل ىذا كل ما تحتاج إليو من دعم مادي وأدبي ومعنوي يبقى عمى حياتيا و يساعدىا 

فإذا ما عجزت تمك المؤسسات عن القيام لدورىا وأىممت رسالتيا وكانت فعاليتيا  ،عمى النمو

إذ أن فعالية المجتمع رىن فعالية المؤسسات  ،ك يؤثر بدوره عمى المجتمع ككلفإن ذل، منخفضة

 العاممة فيو .

المتجدد المحقق لأىدافو ومن ثم تعتبر الفعالية التنظيمية الصفة الأساسية لمتنظيم الحركي  -

وىي أخيرا معيار الحكم عمى وتطويره،  واستمرارهفعالية التنظيمية ىي مبرر وجود التنظيم فال

 ( 228،ص 1998)عمي سممي ، نجاحو.

تعتمد بعض  لممؤسسة، لذاكما يعتبر قياس الفعالية التنظيمية بمثابة تقييم للأداء الكمي  -

 أدائيا.المؤسسات عمى قياس فعاليتيا التنظيمية كوسيمة لتقييم 

 جميع مجالات نشاطيا وتفوقيا، فيوتعتبر أيضا بمثابة أداء لقياس مدى نجاح المؤسسة  -

                                                           خاصية كمية وشمولية تصف وتمخص الأبعاد المميزة لممؤسسة. فيي

 .(   399،ص1999)فريد النجار،
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 خصائص الفعالية التنظيمية : -3

 فيي ظاىرة مستمرة عمى مدى الزمن .  : الاستمرارية 3-1

 الثقافية......إلخ الاجتماعية، الاقتصاديةتتضمن العديد من الأبعاد والصور  : الشمولية 3-2

 . مجتمع،الأفراد ،المساىمينتفيد منيا جيات مختمفة ومتنوعة منيا :الحيث تس التنويع: 3-3

 لدييا علاقات غير واضحة الأبعاد. التعقيد:  3-4

حيث إن مفيوم مطمقة، يمكن إصدار حكم عمى فعالية مؤسسة ما بصورة  إذ لا النسبية: 3-5

من خدماتيا و الوقت  والمستفيدينالمؤسسة الفعالة يختمف باختلاف موقعيا وأىدافيا 

 .(  230،ص 1998)عمي السممي ،  .  .ي يتم فيو تقويم فعالية المؤسسة الذ

بحسب الأشياء الموصوفة ،فيي مركبة من معاني مختمفة وأبعاد متعددة الفعالية صفة تشكل  

 مما يجعل محاولة معالجتيا من مدخل واحد وذلك بمنيجية ومنطقية 

 العوامل المؤثرة في الفعالية التنظيمية : -4

يمكن أن نقدم مجموعة من العوامل أو الأقسام التي تزيد من فعالية المنظمة والقيام بدورىا عمى 

كمل وجو ،والمقصود بالفعالية ىنا ىو درجة نجاح المنظمة في تحقيق أىدافيا لذلك فيي مرتبطة أ

تي أنشأت ىذه المنظمة من أجميا .ويمكن من زاوية أخرى عن الغاية النيائية ال الاقتراببمدى 

 رئيسية:التعرف عمى مدى فعالية المنظمة في ضوء أربعة أقسام 

 

 

 



 الفصل الثالث                                                          الفعالية التنظيمية
 

 
85 

 النظام الإقتصادي: 4-1

جميع الأنشطة والأدوار و الوظائف التي تتولاىا عممية الإنتاج  الاقتصاديإن المقصود بالنظام 

ضح من خلال السمات أو فعالية المنظمة وفق ىذا القسم تت معاييروعميو فإن  في المنظمة،

 الخصائص التالية :

تكون أكثر فعالية إن المنظمات التي توجد بيا درجة عالية من المختصين في التقسيم الإداري 

 من تمك المنظمات التي توجد بيا درجة منخفضة من المتخصصين في مجال التقسيم.

 أكثر تكون L’automatisme)الآلية )  من عالية درجة عمى تحتوي التي المنظمات إن

 .ضعيفة آلية ذات تمك من فاعمية

 السياسي:النظم  4-2

 باتخاذ القرارات تقوم التي الوحدات تمك -ىنا- المنظمة داخل السياسي بالنظام ونعني

 المحيطة من البيئة ممموس واقع إلى ترجمتيا بغية المساندة عمى الحصول تحاول والتي

 بالصفات التي تتصف العالية ىي الفعالية ذات المنظمة أن نجد البعد ىذا ضوء في بيا،

 التالية :

 تمك فعالية  من أكثر لدييا تكون العاممين بحاجيات قراراتيا ترتبط التي المنظمات إن 

 عاممييا. رغبة قراراتيا تمثل لا التي المنظمات

 المنظمات أكثر فعاليتيا ومضبوطة تكون منطقية قراراتيا تكون التي المنظمات إن 

 (50ص 2002،2005)بن نوار صالح،    مشوىة. انفعالية منطمقات من قراراتيا تتخذ التي
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  التي تمك من فعالية أكثر الاستقلالية تكون من كبيرة بدرجة تتمتع التي المنظمات إن 

  .الحركة بحدودية تتصف

  طبيعة المنظمة من ونابعة ومحددة واضحة لإيديولوجية تخضع التي المنظمات إن 

 عالية. فعالية ذات تكون أن يمكنيا نفسيا،

  فعالية أكثر المنظمة جعل بإمكانيم مؤثرين، أعضاء بيا يوجد التي المنظمات إن. 

 الرقابي:النظام  4-3

 تدفع العاممين التي الإجراءات ىو الموضوع، ىذا في الرقابي لمنظام الخاص المعنى إن

 من المنظمة انطلاقا فعالية سمات تحديد ويمكن المنظمات، بأىداف والتمسك التوافق إلى

 :التالي النحو عمى المتغير ىذا

 فعالية أكثر تكون أن المحتمل من حازمة جزاءات أنظمة بيا توجد التي المنظمات إن 

 جية ومن لكن، ، بداخميا يحدث ما كل مع بالتساىل تتصف التي المنظمات من

 عكس فعالية أكثر متدرجة  تكون جزاءات بأنظمة تتصف التي المنظمات أخرى فإن

 .الأولى ولموىمة ردعية الجزاءات ىذه كانت إذا ما

  أن علاقات محددة والمرؤوسين الرئيس بين العلاقات فييا تكون التي المنظمات إن 

 لأىواء خاضعة ىذه العلاقات كانت لو فيما أكبر فعالية ذات يمكنيا تكون وموضوعية

 .الرئيس ومزاج

 كل الاتجاىات  وفي أعضائيا بين الاتصالات تكثر عندما فعالية أكثر المنظمة تكون

 (51ص 2002،2005)بن نوار صالح، .دائرية( )أفقية،
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 البيئي:النظام  4-4

 تكون محددات ومنو بالسكان والبيئة، تتعمق التي المحددات تمك البيئي، بالنظام ونقصد

 :التالي النحو عمى المنظمة فاعمية

 الحجم صغيرة المنظمات تمك من فعالية أكثر الحجم كبيرة المنظمات تعتبر. 

 تمك التي بمعنى اليادفة، السكانية الحركة عمى بالقدرة تتمتع التي المنظمات إن 

 كانت لو فعالية فيما أكثر تكون فيو، توجد الذي المحيط في الايجابي التأثير بإمكانيا

 يفترض الذي المحيط واجتماعي داخل طبيعي امتداد ليا يوجد ولا نفسيا عمى متقوقعة

  .منو جزءا تكون أن

 بتوفر ذلك ويمكن تحقيق والنمو، البقاء عمى يمكن التعبير عن الفعالية التنظيمية بقدرتيا

 المنظمة، داخل في المصالح التضارب عدم المثال، سبيل عمى منيا الآليات من جممة

 تكوين مع بأول، أولا ومواجية مشكلاتيا بداخميا التوتر نسبة من المستطاع قدر والتقميل

 من التي والقيم العلاقات ىذه طريقة تنمية أفرادىا عن بين وصريحة واضحة علاقات

 . (53ص 2002،2005)بن نوار صالح، .وتطورىا ونموىا بقائيا عمى المساعدة شأنيا
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 :التنظيمية لمفعالية الأساسية المداخل 5

 تعريف وضع عمى المتخصصين الباحثين قدرة وعدم الفعالية، موضوع صاحب الذي التعقيد إن

 وقياسيا دراستيا ىدفيا مختمفة مداخل ظيور إلى أدى التنظيمية، الفعالية لمعنى وجامع موحد

 مدخمين: إلى تطورىا حسب تصنيفيا ويمكن

 :رئيسيين

 .لمفعالية التقميدية المداخل 1-

 .لمفعالية المعاصرة المداخل 2-

 :التقميدية المداخل 5-1

 عمى تحصل فالمنظمة مختمفة، أجزاء عمى المنظمات داخل لمفعالية التقميدية المداخل ركزت لقد

 سمع()مخرجات إلى المدخلات)الموارد ىذه بتحويل تقوم ثم الخارجية، البيئة من مواردىا

 قياس ويمكن .المخرجات ىذه تعريف بيدف أخرى مرة الخارجية البيئة إلى تعود ثم وخدمات(،

 الحصول :الثلاثة العمميات بيذه القيام قدرتيا عمى مدى عمى التعرف خلال من المنظمات فعالية

عادة مخرجات، عمى والحصول الموارد ىذه تحويل الموارد، عمى  البيئة إلى المخرجات ىذه وا 

 :التالي النحو عمى وذلك تسويقيا، بيدف الخارجية

 النظم: مدخل 5-1-1

 تكون المنظمة أن يفترض فيو المنظمات فعالية تقييم في المدخلات بجانب النظم مدخل ييتم  

 ليذا التنظيمية الفعالية وتعرف موارد، من إليو تحتاج ما عمى تحصل أن استطاعت إذا فعالة

 الحصول في فييا تعمل التي البيئة استغلال عمى النسبية أو المطمقة المنظمة قدرة بأنيا خلدالم

  .قيمة وذات نادرة موارد من إلييا تحتاج ما عمى
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 مدى تعكس التي المؤشرات من مجموعة عمى المنظمات فعالية تحديد في المدخل ىذا ويعتمد

 :المؤشرات ىذه أىم ومن .موارد من إليو تحتاج ما توفير عمى المنظمة قدرة

 الأساسية. مواردىا عمى الحصول في لممنظمة التفاوضية القدرة 

  الخارجية البيئة في لمتغيرات الاستجابة المنظمة عمى قدرة. 

 المنظمة فييا تعمل التي البيئة خصائص فيم وتحميل عمى القرار أصحاب وقدرة. 

 (17 ،ص2002 مسمم، عبد الهادي )عمي

 في ممثمة المادية النتائج وخاصة فقط، بالنتائج الاىتمام أن إلى الدراسات من العديد أشارت وقد

ىمال والعوائد الأرباح  لا بالبيئة، المنظمة علاقة أو الكفاءة ومنيا المؤثرة، الأخرى العناصر وا 

 أخرى، عوامل الدراسات ىذه أضافت لذلك .المنظمة إدارة فعالية عن الواضحة الصورة يعطي

 الأمثل والاستغلال لمعاممين المعنوية والروح والتكامل والاستقرار التكيف عمى القدرة مثل

دخال لممنظمة الكمي الأداء إلى يحنين الاتجاه ىذا أن يعني وىذا .المتاحة والموارد لممصادر  وا 

 اعتباره في يأخذ النظام مدخل أن القول يمكن أخرى وبعبارة الفعالية، جانب إلى الكفاءة موضوع

 مدخلا يمثل فيو وبالتالي والاجتماعية الاقتصادية والخارجية، منيا الداخمية المؤثرة العناصر كافة

 .لمفعالية متكاملا

 وسائل ىي مؤشرات إلى المدخل ليذا وفقا إجرائيا التنظيمية الفعالية معايير ترجمة يمكن لذلك

 :ذلك ومن ذاتيا بحد غايات وليست

 وتصريف المدخلات عمى الحصول تكفل المحيطة البيئة مع طيبة علاقات إقامة عمى القدرة 

 .المخرجات

 البيئية المتغيرات مع التجاوب في المرونة.  

 التحويمية أو الإنتاجية العمميات كفاءة. 
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 الاتصالات خطوط وضوح 

  عمييا السيطرة يمكن التي الصراعات من مقبولة درجة. 

 الوظيفي الرضا من مقبول مستوى. 

  :الداخمية العمميات مدخل  5-1-2

 :مؤشرات نيايتو في التنظيمية الفعالية لتحديد النظم مدخل تضمن 

 منبعيا مؤشرات وكميا الوظيفي، الرضا وكذا الصراع وحتى المنافسة من مقبولة ودرجة الاتصال

 الذي الداخمية العمميات مدخل عمييا ركز التي المحاور وىي المنظمة، داخل المتفاعل الإنسان

 بين السائد النفسي المناخ وجودة المنظمة، في الداخمية التشغيمية العمميات كفاءة بمدى اىتم

 وعدم باليسر الداخمية عممياتيا اتصفت إذا المدخل ليذا وفقا فعالة المنظمة وتعتبر .فييا العاممين

 في اليام والعنصر  .عمميم عن العاممين رضا درجة وارتفعت درجة وارتفعت معوقات وجود

 تحديد مؤشرا ومن .موارد من لدييا توافر بما المنظمة تفعمو ما ىو المدخل ليذا وفقا الفعالية

 بين الجماعي والعمل الفريق روح وشيوع إيجابي مناخ وجود المدخل، ىذا خلال من الفعالية

 وولائيم دافعيتيم وارتفاع والعاممين، الإدارة بين فعالة اتصال وسائل ووجود المنظمة، أعضاء

 .الداخمية الاقتصادية الكفاءة ارتفاع إلى بالإضافة ىذا لممنظمة،

 باعتبارىا المنظمة داخل البشرية بالموارد باىتمامو الفعالية، في الداخمية العمميات مدخل ويتميز

 تجاىل المدخل ىذا قصور أوجو فمن .عيوب من يخمو لا فيو ذلك ورغم .ىاما استراتيجيا موردا

 عن أوضحنا فضلا الداخمية كما بالعمميات الاىتمام في والإفراط الخارجية بالبيئة المنظمة علاقة

 العوامل من بالعديد تتأثر لأنيا نسبية مسألة يعتبر العاممين ورضا النفسي المناخ قياس ذلك

 (91،ص2000 القريوتي، قاسم محمد) .والشخصية التنظيمية
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  :الأهداف تحقيق مدخل  5-1-3

 عمييا الإجابة تكون حيث الأسئمة، من جممة طرح يمكن المدخل ىذا من المغزى نوضح حتى

 :مثلا تسأل كأن الفعالية، مفيوم تحديد أشكال من شكل

 بالفعل؟ تحقيقو تم الذي وما تحقيقيا المراد الأىداف ىي ما -

دارة التخطيط كإدارة المنظمة، إدارات مختمف حققتيا التي الفعمية النتائج ىي ما -  الإنتاج، وا 

دارة  ؟...وغيرىا التسويق وا 

 .لممنظمة؟ النيائية المحصمة ىي ما وأخيرا العاممون؟ أنجز ماذا ثم -

 تعني ىنا فالفعالية. لممنظمة الأىداف مدخل يستخدم عندما إلييا ينظر التي الزوايا أىم ىي ىذه

 الذي ما عمى التركيز يجب وبالتالي مسبقا، تحديدىا يتم التي النتائج إلى والوصول اليدف تحقيق

 يتحقق وسيمة بالضرورة يكون لا الإدارة تفعمو ما لأن .الإدارة تفعمو الذي ما وليس الإدارة تحققو

 التي النيائية النقطة أو النتيجة عن عبارة ىو اليدف أن نقول عندما خاصة .المسطر اليدف بيا

 إلييا النظر يمكن والأىداف .خاصة وبمواصفات محدد وقت وفي معينة بكمية إلييا الوصول يراد

 شاممة وسياسات جوىرية بأمور تتعمق التي وىي الأجل، طويمة أو رئيسية أنيا أساس عمى

 جزئية، نواحي عمى تنصب التي وىي .الأجل قصيرة مرحمية أو فرعية أخرى وأىداف لممنظمة،

جراءات، سياسات من وأجزاء قسم أو كإدارة  دورية بصورة تحقيقيا يتم تشغيمية يومية وأىداف وا 

 (214،214ص،ص،،1998 الوهاب، عبد محمد عمي عامر، يس سعيد).  .منتظمة

 الأىداف تحقيق بدرجة التحديد وجو عمى ييتم لمفعالية الأىداف مدخل أن القول يمكن ىنا ومن

ذا ، فعالا كان منو المطموبة الوحدات عدد عامل أنتج فإذا .الموضوعة  تجارية منظمة حققت وا 

ذا .فعالة كانت للأرباح وضعتو الذي المعدل  سوق عمى الاستحواذ المبيعات مديرية حققت وا 

 التشغيمية الأىداف عمى الأىداف، مدخل يعتمد كما،  فعالة أيضا كانت سمعتيا وباعت جديدة



 الفصل الثالث                                                          الفعالية التنظيمية
 

 
92 

 لمقياس، قابمة وغير تجريدية تكون ما غالبا الرسمية فالأىداف .المنظمة فعالية لقياس كمؤشرات

 أكثرىا ومن لمقياس، قابل كمي بشكل عنيا التعبير يتم ما غالبا التشغيمية الأىداف أن حين في

 :نجد الاقتصادية منيا خاصة المنظمات فعالية قياس في شيوعا

 يواجييا موضوعية مشكلات ىناك أن الملاحظ لكن .السوق في المنظمة وحصة والنمو الربحية

 :أىميا لعل المنظمات فعالية قياس أثناء المدخل ىذا

 الخدمات بين تقديم التوفيق ذلك ومن تعارضيا، الأحيان بعض وفي التنظيمية الأىداف تعدد 

 ميم كلاىما المقبولة والكمفة فالجودة  مقبولة بكمفة يتم لا أن عمى عالية، بجودة السمعة أو

 غير يعتبر واحد مؤشر باستخدام الفعالية قياس مما يجعل  متعارضين الحالة ىذه في ولكن

 من العديد الحسبان في الأخذ الحالة، ىذه في المنظمات تقييم فعالية يتطمب إذ .مقبول

 ...الوقت التكمفة، الجودة، النوعية، :الوقت نفس في الأىداف

 لا التي بالنسبة لممنظمات خاصة كمي بشكل قياسيا يصعب التي الأىداف بعض وجود 

 استخدام إلى الحالات معظم يؤدي في الذي الأمر محددة، مادية أىداف تحقيق تيدف إلى

 سؤال ذلك مثال .تحقيقيا عمى المنظمة قدرة لقياس مدى موضوعية غير شخصية مؤشرات

ىذه  تحقيق عمى المنظمة قدرة في رأييم عن غيرىم أو...أو المتعاممين المديرين أو العمال

 .(124،ص2002 مسمم، الهادي عبد عمي)الأىداف

 ىناك أىدافا الافتراض أن التنظيمية، الفعالية بقياس القيام عند تبرز التي أيضا المشاكل من 

 مديرين من المركزية الإدارة ىم فئة الأىداف ىذه يحددون الذين وأن قياسيا، يمكن واضحة

 الأىداف صياغة في تشارك عديدة أطرافا أن ىناك ىو المعروف ولكن .ونوابيم عامين

 يمكن كيف :ىو إذا ىنا المطروح والسؤال .المركزيين الإداريين عمى فئة تقتصر ولا التنظيمية
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 واحد ينظر كل أن العمم مع - أىداف؟ من تحقيقو تم ما فعالية حول جميعيا توحيد الآراء

 الخاصة. زاويتو من تحقيقو تم ما إلى

 المعاصرة: المداخل 5-2

 مداخل تقديم إلى الحديثة الكتابات اتجيت التقميدية، المداخل منو تعاني الذي لمقصور نتيجة 

 وتعدد المنظمات أىداف بتعدد المداخل ىذه واعترفت .المنظمات فعالية لتحديد شمولية أكثر

 :يمي ما المداخل ىذه أىم ومن .معيا التعامل أطراف وتعدد عممياتيا

 :التنظيم عمى المؤثرة الإستراتيجية الجهات إرضاء عمى القدرة مدخل 5-2-1

 الفعالة المنظمة أن" صلا نسيك وجيرالد بفايفر جيفري :من كل رأي حسب المدخل ىذا يفترض

 منيا تأخذ التي الأطراف تمك بيئتيا، في الموجودة الأطراف أو الجيات طمبات ترضي التي ىي

 (54،ص2000 السالم، سعيد مؤيد) وجودىا. تواصل ضمان أجل من الدعم أو مواردىا

 عمى كلاىما يؤكد حيث قبل، من ناقشناه الذي النظم مدخل يشبو أنو المدخل ىذا عمى ويلاحظ

 كل مع التفاعل عمى يركز لا الإستراتيجي المدخل أن رغم .المحيطة البيئة مع التفاعل أىمية

نما البيئية، المتغيرات  تؤثر التي البيئية الأجزاء أو العناصر إرضاء عمى ينصب تركيزه وا 

 ىي المنظمات أن المدخل ىذا أصحاب يفترض كما .المنظمة عمل استمرار عمى استراتيجيا

 الموارد عمى لمحصول المختمفة المصالح أصحاب عمييا يتنافس سياسية منابر عن عبارة

 إرضاء في نجاحيا بمدى المنظمة فعالية تقاس التصور ليذا ووفقا .المختمفة والامتيازات

 ىنا، الرئيسية والمشكمة .المستقبل في ونجاحيا بقائيا في عمييم تعتمد التي الأساسية الأطراف

 إمكانية يجعل مما الأحيان أغمب في متعارضة وأىداف مصالح ذات المؤثرة الجيات أن ىي

 المنظمة فعالية فإن ولذا .الأىمية غاية في أمرا لبعضيا إزعاج أو تعارض حدوث دون تمبيتيا

 ومن .الخسائر وبأقل ممكن ربح بأكبر والخروج التناقضات إدارة عمى والقدرة الميارة في تتمثل



 الفصل الثالث                                                          الفعالية التنظيمية
 

 
94 

-إليو ما ذىب حسب منيا البعض نذكر واستمرارىا المنظمة عمى المؤثرة الإستراتيجية الجيات

الدائنون  الموردون، العملاء، الموظفون، أو العاممون لممنظمة، المالكون :وىم روبينس ستيفان

 المدخل ىذا استخدام في يرغب الذي فالمدير .الحكومية والجيات العمال، اتحادات البنوك،

 العناصر يحددوا لكي الفئات ىذه بسؤال أولا يبدأ أن بد لا المنظمة، فعالية عمى التعرف بيدف

 موحدة قائمة في العناصر ىذه بتجميع ذلك بعد يقوم ثم المنظمة، لبقاء حيوية يعتبرونيا التي

 المنظمة نحو يمتمكيا التي التوقعات تحديد ثم فييا، عنصر لكل النسبية الأىمية لتحديد تمييدا

 .تحقيقيا إلى يسعى خاصة أىداف لديو الإستراتيجية الجيات ىذه من واحد فكل .منيا يريد وماذا

 أىدافو؟ تحقق لكي المنظمة عمى لمضغط سيستخدميا التي الوسائل ىي وما

 تحديد صعوبة في، تتمثل المنظمة فعالية لتقييم الأسموب ىذا اعتماد عند الرئيسية المشكمة لكن

 أحق وأييما منيا، لكل النسبية القوة تحديد في وكذلك المنظمة عمى التأثير ذات الجيات كافة

 المزاج وفي الموازين وفي الظروف في المستمر لمتغير ذلك ويعود .الآخر؟ من أكثر بالاىتمام

 ىذا عمى الإجابة في المنظمة تساعد أن يمكن نماذج عدة المدخل ىذا قدم فقد ولذلك .العام

 وذلك عمميا وطبيعة ظروفيا مع يتناسب الذي النموذج تختار أن المنظمة عمى ويجب .السؤال

 :كالآتي

 :النسبي النموذج -أ

 معيا، لمتعامل المختمفة للأطراف نسبيا متساوية أوزان إعطاء ضرورة النموذج ىذا أصحاب ويرى

 نفس ليم المختمفة المصالح أصحاب فكل وبالتالي .آخر عمى معينة مصمحة صاحب نفضل فلا

 (. 17-5176 صص ،2002 مسمم، الهادي عبد عمي) .النسبية الأىمية
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 :القوة نموذج -ب

 أن تحاول ثم معيا، التعامل أطراف أقوى تحدد أن يجب المنظمة أن جيتو من النموذج ىذا يرى

 عمى مباشر بشكل يؤثر الذي الطرف ىو التعامل أطراف وأقوى .أولا واحتياجاتو أىدافو تشبع

 الطرف ىذا إرضاء من بد لا وبالتالي -العمال اتحادات مثلا وليكن - المنظمة واستمرار بقاء

 .الأخرى الأطراف حساب عمى كان ولو حتى أولا

 :الاجتماعية العدالة نموذج -ج

 - رضا الأطراف أقل عن تبحث أن عمييا النموذج ليذا وفقا فالمنظمة القوة، نموذج عكس وىو

 .أولا واحتياجاتيم رغباتيم إشباع تحاول ثم -مثلا الموظفون وليكن

 أي ترد لم فإذا .لمتعامل المختمفة الأطراف رضا عدم من تقميل ىو النموذج ىذا من واليدف

 .بالمنظمة علاقتو عن راض الطرف ىذا أن يعني فيذا معين طرف من شكوى

 رضا تضمن حتى أولا الشكوى ىذه أسباب معالجة المنظمة فعمى شكوى أي ظيور حال في أما

 .الأطراف جميع

 :التطوري النموذج -د

 وأيضا الزمن، وبمرور باستمرار تتغير المختمفة التعامل أطراف أىمية أن النموذج ىذا يفترض

 يكون قد مثلا، النشأة مرحمة ففي .المنظمة حياة دورة من المختمفة المراحل خلال تتغير

 تستطيع أن إلى ليم خاصة عناية إعطاء من بد لا وبالتالي التعامل أطراف أىم ىم المستيمكون

 مجبرة نفسيا المنظمة تجد قد معينة فترة بعد .بيا المحيطة البيئة في وجودىا تؤكد أن المنظمة

 الأسيم بأصحاب أكثر الاىتمام عمى

 وىكذا لاحقة، أوقات في تواجدىا نطاق توسيع تستطيع حتى ليم مناسبة ربح معدلات وتحقيق

 فالمنظمة سبق، ما عمى وبناء .لأخرى زمنية فترة من التعامل أطراف أىمية اختلاف نلاحظ
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 فعاليتيا تقييم ثم الخاصة، ظروفيا حسب المناسب النموذج اختيار في توفق التي ىي الفعالة

 .لحاجاتو إشباعيا ومدى الطرف ىذا لأىداف تحقيقيا مدى حسب عمى

 العديد الاعتبار في ويأخذ الفعالية، لمفيوم بشمولية ينظر أنو ىو المدخل، ىذا يميز ما أىم ومن

 في يأخذ النموذج ىذا أن كما .المنظمة أداء عمى تؤثر التي والخارجية الداخمية العوامل من

 المداخل تجاىمتو الذي وىو الأمر .فيو تعمل الذي المجتمع اتجاه المنظمة مسؤولية الحسبان

 (178،ص2002 مسمم، الهادي عبد )عمي   .لمفعالية التقميدية

  :المتنافسة القيم مدخل 5-2-2

 بحيث الفعالية لقياس ووحيد مثالي معيار وجود عدم افتراض من المدخل ىذا مؤيدو ينطمق "

 عمى ولا تحقيقيا إلى التنظيم ييدف التي الأىداف عمى إجماع ىناك ليس إذ .الجميع عميو يتفق

 القيم عمى يعتمد شخصي معيار ىو الفعالية معيار لأن .الآخر البعض عمى بعضيا أولوية

 واحدة قائمة في وترتيبيا الأولويات كافة تحديد يتوجب ىنا من .التقييم بعممية لمقائم الشخصية

 -كتابو في عممو  طبيعة وفق ,. بمعنى أو وذلك تنظيم بكل خاصة معايير منيا تتشكل حيث

 ىذا عميو يقوم الذي الأساسي المبدأ أن ( -Stephen Robbins, 1993) -التنظيم نظرية

 من من، ينطمق فييا تعمل التي المنظمة فعالية قياس في تستخدمو الذي المعيار أن ىو المدخل،

 يقيم المنظمة صاحب رأيت لو غرابة فلا وعميو المفضمة؟ وقيمك رغباتك ىي وما أنت؟ تكون

 الحسابات، مدير قبل، من التقييم عممية بيا تتم التي الطريقة عن مختمفة بطريقة منظمتو فعالية

 ...العمال مدير أو التسويق مدير الإنتاج، مدير

 بمناظير الجميع طرف من تقييميا أو تحديدىا يمكن لا التنظيم فعالية أن إذن، ىذا من ويفيم

 .العمل من المراد بالضبط تحدد التي ىي الذاتية العوامل لأن متشابية،
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 من العديد في المديرين توجيات بدراسة -روراباغ و كوين-من كل قام فقد ثانية، جية من "

 :التوجيات من نوعين بين التمييز وأمكنتيما المنظمات

 :الداخمي التوجه  1-

 في ومياراتيم كفاءتيم زيادة عمى والعمل ورفاىيتيم، العاممين برضا المنظمة إدارة اىتمام ويعني

 .العمل

 :الخارجي التوجه 2-

 عمى والعمل الخارجية، البيئة مع تعاملاتيا في المنظمة مركز بدعم المنظمة إدارة اىتمام ويعني

 بين بالتمييز أخرى جية من الباحثان قام كما .الخارجي التعامل أطراف مع قوية علاقات تنمية

 :وىي للإدارة مختمفة أنماط تعكس التي التنظيمية اليياكل من نوعين

 الجامد الهيكل: 

 .العمل ونظم بإجراءات والالتزام أسفل، إلى أعمى من الرقابة بأحكام الإدارة اىتمام ويعكس

 المرن الهيكل: 

 ،البعدين ىذين عمى وبناء .لأخرى فترة من والتغير التكيف بعمميات الإدارة اىتمام ويعكس

 لقياس مختمفة نماذج أربعة المناسبة القيم مدخل قدم ، التنظيمي الييكل ونوع المديرين، توجيات

 :ىي والنماذج للإدارة مختمف وتركيز توجو منيا نموذج كل يعكس حيث التنظيمية، الفعالية

 الإنسانية العلاقات نموذج: 

 الإدارة، ىدف يكون وفيو .المرن الييكل استخدام مع للإدارة الداخمي التوجو النموذج، ىذا ويعكس

 بتدريب الاىتمام :ىي ذلك تحقيق في الوسيمة العمل، عن رضاىم ورفع العاممين وتطوير تنمية

 (180،ص2002)عبد الهادي مسمم،   .المالية عوائدىم وزيادة العاممين
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 المفتوح النظام نموذج: 

 خلالو من المنظمة وتيدف .أيضا المرن الييكل استخدام مع للإدارة، الخارجي التوجو ويعكس

 علاقات تنمية طريق عن الخارجية البيئة من اللازمة الموارد عمى والحصول النمو تحقيق إلى

 .الخارجية البيئة في التعامل أطراف مع طيبة

 الرشيد الهدف نموذج: 

 وفقا المنظمة وتيدف .الجامد الييكل استخدام مع للإدارة، الخارجي التوجو النموذج ىذا ويعكس

 الأىداف ىذه تحقيق إلى المنظمة وتسعى .والربحية والكفاءة الإنتاجية زيادة :إلى النموذج ليذا

 .الأىداف وتعظيم لتحقيق إستراتيجية خطط وضع من

 الداخمية العلاقات نموذج: 

 ليذا وفقا المنظمة وتيدف كذلك، الجامد الييكل استخدام مع للإدارة الداخمي التوجو ويعكس

 وضع خلال من اليدف ىذا تحقيق إلى المنظمة وتسعى .الداخمي الاستقرار تحقيق إلى النموذج

 يؤكد المتنافسة القيم مدخل أن إلى ونخمص .القرارات وصنع والمعمومات للاتصال جيدة نظم

 قد مثلا الييكل في المرونة درجة فزيادة .فقط واحد بنموذج الاىتمام في الإفراط خطورة عمى

 .داخمي وتصمب صرامة إلى تنقمب قد الرقابة بأحكام الاىتمام زيادة أن كما فوضى، إلى تنقمب

 اللامبالاة إلى تنقمب قد المزوم، عن الزائد بالعاممين والاىتمام الداخمي التوجو زيادة فإن وبالمثل

 قد الموارد عمى الحصول أجل من بالبيئة الاىتمام زيادة أن كما .معيم التعامل في والاستيتار

 الخارجية الأطراف مع الصراع في ورغبة عدواني سموك إلى ينقمب

 (   182، ص 2002 مسمم، الهادي عبد عمي ) 

 .المنظمة فعالية عدم إلى سيؤدي فقط واحد بنموذج الاىتمام في الإفراط بأن نستنتج وبالتالي
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 مختمف النماذج المتبعة في مدخل القيم المتنافسة لقياس الفعالية :( يبين 9) رقم شكل

 تنمية وتطوير الأفراد              مقياس الفعالية نموذج العلاقات الإنسانية

 رفع مستوى رضاىم                                             

 زيادة عوائدىم المالية                                             

 تحقيق النمو           مقياس الفعالية المفتوح  النظامنموذج 

  الأزمةالحصول عمى الموارد                                         

 تطوير علاقات طيبة                                       

 زيادة الإنتاجية والربحية  مقياس الفعالية  نموذج اليدف الرشيد

 زيادة الكفاءة                      

 وضع خطط إستراتيجية لتحقيق                                                    

 وتعظيم الأرباح 

 

 الداخمي  لاستقراراتحقيق             مقياس الفعالية نموذج العلاقات الداخمية 

  للاتصالوضع نظم جيدة                                              

وضع نظم جيدة لممعمومات                                                

 والقرارات 

 

 (54، ص2002،  مؤيد سعد السالم )مصدر: 
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 يقر أنمدخل القيم المتنافسة لأن         يؤدي إلى فعالية المؤسسة بنموذج واحد  لاىتمام

المعيار الذي تستخدمو في مقياس الفعالية بمؤسسة ينطمق من تساؤلين : من تكون أنت ؟ وما 

 ( 209،208ص،،ص  2002) مؤيد سعيد السالم،  ؟ىي رغبتك و قيمك المفضمة 

   :معه تتناسب التي والظروف التنظيمية الفعالية لقياس المختمفة الأساليب   -6

 الوراء إلى قميلا وبالعودة لأنو التنظيمية، الفعالية عن قيل ما كل يمثل لا سبق ما إن    

 قرن نصف يقارب ما ومنذ "بارسونز تالكوث" أن سنجد التنظيمي، الفكر لتراث وبتصفحنا

 إذا حميا المنظمة عمى يتوجب المشكلات من مجموعات أربع ىناك أن إلى نبو قد مضى،

 يعتبر والاستمرار البقاء ثم ومن المشكلات ىذه حل لأن أعماليا، في الاستمرار أرادت

 المادية بجوانبيا البيئة مع التكيف :في المشكلات ىذه وتتمخص .لمفعالية ومعيارا دليلا

قامة والاجتماعية  الأىداف بموغ أي والتحصيل، الإنجاز و  معيا وطيبة إيجابية علاقات وا 

  .المنظمة في العاممين الأفراد بين العلاقات توافق وىو التكامل، .لممنظمة المحددة

 ومن وأعماليا قيميا وتجديد وجودىا وتأكيد ىويتيا وصيانة المنظمة عمى الحفاظ وأخيرا

 يبدو حيث المنظمات  فعالية تقييم أساسو عمى يمكن نموذجا" كابلاو "أعطانا فقد جيتو،

 عناصر أربعة عمى النموذج ىذا ويرتكز -سابقا قدمتيا التي النماذج تمك عن تماما مختمفا

 :وىي

  .وأعماليا ىيكميا عمى الحفاظ عمى المنظمة قدرة يمثل الذي: الاستقرار 6-1

 من ليم توفره بما أفرادىا لبن النزاع تفادي عمى المنظمة قدرة ويعني:  التكامل 6-2

 .ببعض بعضيم ربط بغية وعلاقات اتصالات
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 في والمشاركة المنظمة خدمة في الاستمرار في إرادتيم تعني والتي :العاممين رغبة  6-3

 لحاجات المنظمة إشباع مدى العاممين، جانب من الرغبة ىذه وتعكس .أعماليا

 .العاممين ىؤلاء

 فقد "دوبرين" أما .أنشطتيا ومختمف المنظمة لأعمال النيائية النتيجة وىو التحصيل 6-4

 مفيوم بتعقد الكبير، العدد ىذا عمى مدللا .لمفعالية معيارا عشر أربعة عرض

 أو الاعتماد الصعب من يجعل مما كثيرة، عناصر عمى واحتوائو الفعالية

 الأرباح، تحقيق اليدف، بموغ :ىي المعايير وىذه.ليا واحد مقياس عمى الاقتصار

 السمعة إنتاج لمموارد، الكفء الاستخدام الاجتماعية، المسؤولية التكاليف، خفض

 الأداء في الرشد درجة المستيمكين، رضا درجة وأصنافيا، أعدادىا الخدمة، أو

 عمر العمالة، انتظام المنظمة، مع المتعاممين توقعات مقابمة مدى والإداري، الفني

 .العاممين جيود تكامل وأخيرا الأعمال استقرار المنظمة،

  (217،  ص1998 الوهاب، عبد ومحمد عامر يس سعيد )   

 إلا التنظيمية الفعالية لقياس ىاما أسموبا يكون أن يمكن معيارا يترك لم "دوبرين "أن يلاحظ

 لا عدد وضع في ليست الميتمين، كل وبإجماع الأمر حقيقة في المشكمة ولكن .وأحصاه

 يمكن حقيقي تقييم إلى الوصول كيفية في تتمخص المشكمة إن بل المعايير، ىذه من نيائي

 ثلاثة بتحديد يكتفي "سيمر siler" جعل ما ىذا ولعل.الفعالية لقياس كمي كمعيار اعتماده

 :وىي الفعالية لقياس فقط معايير
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 الكفء الاقتصادي بالشكل لممنظمة المتاحة العناصر استخدام تمثل التي الإنتاجية 

 .النيائي المنتوج إلى يؤدي الذي

 إلى الانتقال قبل العاممين، حاجات و رغبات إشباع عمى المؤسسة قدرة ويمثل: الرضا 

 بالذات المعيار ىذا حول نفسو يطرح ممحا سؤالا ىناك أن الموالي، ألاحظ المعيار

 العمم مع العاممين؟ لجميع الكمي الإشباع بالفعل حققنا أننا من التأكد يمكن كيف :وىو

 العسير من أنو عمى وأؤكد أقول لذلك .واحدة تكون أن يمكن لا ورغباتيم أىدافيم أن

 .المنظمة تطوير في الرضا فعالية قياس وبالتالي العاممين رضا قياس جدا

 كل يرى حين في .وقدراتيا بمياراتيا والرقي العاممة القوى تدريب في يتمثل: التطوير 

 ولكنيا فحسب، المخرجات عمى تقتصر لا المنظمة أىداف أن "وثاننباوم جورجو" من

 والمادية البشرية الموارد عمى والحفاظ التغيرات مقابمة عمى القدرة تتضمن

 (219،ص1998د يس عامر ومحمد عبد الوهاب،يسع).المتاحة

 :وىي لمفعالية أساسية مقاييس ثلاثة ىناك أن رأيا فقد ثم ومن 

 قبل من لو خططت ما كل إنتاج عمى المؤسسة قدرة مدى أيية: الإنتاج. 

 من محسوبا يكن لم جديد وضع أي مع والتأقمم مسايرة عمى قدرتيا أي: المرونة 

 .قبل

 يتعمق لأنو تحقيقيا، يصعب التي المعايير من أنو رغم: الداخمي النزاع غياب 

 مقبول بشكل تجميو أن إلا.المختمفة وطموحاتيم واتجاىاتيم الأفراد بعقميات مباشرة

 فيعتقد "بريس" وأما .المنظمة فعالية عمى مؤشرا يكون أن يمكن المنظمة داخل

 أن المنظمة تريد التي المخرجات إلى والوصول اليدف تحقيق تعني الفعالية
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 – الوسيطة العوامل -سماىا عوامل خمسة يضع الوقت نفس في ولكنو  .تنتجيا

 جادة مقومات العوامل ىذه وتعتبر .المنظمة ترغبيا التي النتيجة إلى تؤدي والتي

 :ىي العوامل وىذه ليا، مقاييس منيا أكثر لمفعالية

 المدخلات إلى المخرجات نسبة وتعني :الإنتاجية. 

 طاعتيم المنظمة تضعيا التي السموكية لمقواعد العاممين قبول أي: السموك اتساق  وا 

 .ليا

 العاممين دوافع إشباع مدى تعكس والتي: المعنوية الروح. 

 خاصة لمواجيتو تضعيا التي والسياسات لمتغير، المنظمة استجابة وىو: التكيف 

 .الخارجي ومحيطيا ببيئتيا المنظمة علاقات في المتغيرة الجوانب تمك منيا

 قراره ليا المجتمع قبول يعني وىذا: المنظمة استقرار  في ورغبتو لسياستيا وا 

 مقاييس المنظمات من لعدد الميدانية دراستو في "موث" استخدم كما .منتجاتيا

 :وىي مشابية

 ىي جوانب ثلاثة إلى قسميا والتي: الإنتاجية: 

  .محدد وقت في المنتجة الوحدات عدد وتعني المنتوج كمية -

  .المنتوج جودة أو الكيفية المواصفات عن عبارة وىي :المنتوج نوعية  -

  .الإنتاج في المقبولة لممعايير مطابقتيا مدى وتعني :بيا أنتج التي الكفاءة درجة -

 ليا، المرضية الحمول ووضع مبكر وقت في المشكلات توقع في ويتمثل :التكيف 

 العاممين قبول ومدى منيا، الاستفادة يمكن التي التكنولوجية التطورات وملاحقة

 التغيرات ىذه يتقبمون الذين ىؤلاء ونسبة المنظمة، إدارة تحدثيا التي لمتغيرات
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 التي الجديدة الأعباء وقبول الطوارئ مواقف في العاممين استعداد وتعني :المرونة 

 معايير" وموريس لورش"من كل استخدم فقد جيتيما ومن .المواقف ىذه تحمميا

 المصانع من مجموعة ففي .الفعالة وغير الفعالة المنظمات بين لممقارنة متنوعة

 في والكفاءة التكمفة وكذلك والكم، النوع حيث من الإنتاج، مقاييس طبقا فقد

 وفي .التسميم لمواعيد الإنتاج جداول مطابقة مدى وأيضا المتاحة، الموارد استخدام

 أخرى، معايير استخدما المنظمات من عدد في البحوث مختبرات من مجموعة

 بأىداف البحوث ىذه وعلاقة المختبر أخرجيا التي والكتب البحوث عدد في تمثمت

 إلى الأفكار نقل إمكانية ومدى والنمو، بالربح المتعمقة تمك منيا وخاصة المنظمة

 "ىنث "أما .البحوث ىذه بيا تتمتع التي والأصالة الجدة معيار وكذا عممي، واقع

 إلى المدخلات تحويميا في المنظمة فعالية تقيس أنيا اعتقد معايير أربعة وضع فقد

 وىذه ومعوقات، متاعب تتضمن التي البيئة من محيط في المخرجات

 :ىي المعايير

 وأي والكفاءة السوق ونصيب الربح :مثل المحددة الأىداف بموغ يعني والذي :التحصيل -

 .المخرجات يقيس آخر معيار

 .المتداخمة الأدوار من متكامل نظام في الأعضاء دمج عمى المنظمة قدرة وىو: التعاون -

 المنظمة لأداء سمبيا اتجاىا يمثل الذي الجماعي أو الفردي الأداء وىو :النزاع -

 .المستقبل أو الحاضر في الكمي

 وىما جزئيين معيارين من المعيار ىذا ويتكون :الحاجات إشباع: 
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ثبات  النفس احترام مثل الراقية، والاجتماعية النفسية الحاجات إشباع مدى -  الذات وا 

 .الاجتماعية والعلاقات

 ...الأمان وحاجات والصحية المادية ومنيا الأساسية، الحاجات إشباع مدى -

 والذي لمفعالية يصفونو الذي النموذج في الوقت عامل وزميلاه،" جيسون" ويضيف

 أن فيقولون .والبيئة المنظمة علاقة عمى ويركزون .النظم نظرية فيو يستخدمون

 ممارسة عمى القدرة أي .والبقاء الاستمرار ىو المنظمة لفعالية الأخير المقياس

 الأجل الطويل القياس ىذا ويكمل .الطويل المدى عمى ليا المجتمع وقبول أعماليا

 .الأجل ومتوسطة قصيرة أخرى مقاييس

 .والتطوير التكيف فيي :الثانية وأما.والرضا والكفاءة الإنتاج فيي  :الأولى أما       

 .(124،ص1998)سعيد يس عامر،ومحمد عبد الوهاب،     

 مؤشرات الفعالية التنظيمية : -7

أىدافيا  اتساع و يا وتعاظم دورىا ،إن التطور الكبير في عدد المؤسسات العامة ونوعيا وحجم

الدارسين وىي مسألة إيجاد مؤشرات يتطمب التأكد من فعاليتيا وىنا تبرز مشكمة رئيسية تواجو 

الذي يجمع لنا ىذه  كامبلوسنكتفي بما توصل إليو الباحث  عممية لقياس فعالية المؤسسة .

 :المؤشرات 

عمييا الخبراء  : تتمثل في مجموعة الآراء و الأحكام التي تحصلالفعالية العامة 7-1

 والمتخصصين والذين ليم علاقة بالمؤسسة.
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وتتمثل في حجم الإنتاج أو الخدمات التي تقدميا المؤسسة وتقاس عمى الفردي : الإنتاجية 7-2

 أو المستوى الجماعي لكل وحدة تنظيمية لنفس المؤسسة أو بين مؤسسات تتشابو في النشاط.

 قبل.لو من مدى قدرة المؤسسة عمى إنتاج ما خططت  -

مقارنة الإنتاجية أو التكاليف بين الوحدات التنظيمية لنفس المؤسسة أو مؤسسات تتشابو في  -

 النشاط .

 التكاليف.من المبيعات بعد حذف  ةالإراد وىي كمية :الربحية 7-3

 لمزبائن.وترتبط بالمنتجات أو الخدمات التي تقدميا المؤسسة  الجودة: 7-4

وتقاس بمدى تكرارىا والزمن الذي يستغرقو التعطيل وما ينجر عنو من  حوادث العمل : 7-5

 خسائر مادية وبشارية .

ويكون بواسطة حجم العمالة أو الطاقة الإنتاجية القصوى معدل النمو في المؤسسة :  7-6

 . راتاالابتكلممؤسسة وحجم المبيعات وعدد 

 مبرر.ن والذي يشير إلى الغياب عن العمل دو  معدل التغيب: 7-7

: ويشير إلى عدد الأفراد الذين تخموا عن مناصب عمميم بمحض إرادتيم دوران العمل  7-8

 .الوظيفي. الاستقراروالذي يؤدي إلى عدم 

لمعامل بحكم المناخ التنظيمي الملائم أي  الروح المعنوية بارتفاعويقاس الوظيفي:  الرضا 7-9 

  العاممين.قدرة المؤسسة عمى إشباع رغبات وحاجات الأفراد 

 ( 11،ص2004-2003)عبد الوهاب سوسي ،    
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الفرد ومساىمتو الفعالة عمى تحقيق  استعدادوتتمثل في درجة  التحفيز والدافعية : 7-10

 الأىداف المسطرة .

:ترتبط بالجماعة "عكس التحفيز يرتبط بالفرد "وتتمثل في مدى تفاىم الروح المعنوية  7-11

 . بالانتماءالجماعة لمعايير المؤسسة ومدى شعورىم 

 المسطرة.والتي تسمح بضبط وتوجيو سموكيات الأفراد نحو تحقيق الأىداف الرقابة: 7-12

والتنسيق وتصميم شبكة تحقيق التماسك والتقميل من الصراعات من خلال تحقيق التعاون  -

 إتصال فعالة .

:والتي تعني إمكانية إستعاب التغيرات التي تحدث عمى مستوى البيئة المرونة والتكيف  7-13

بواسطة إعادة صياغة للأىداف المسطرة بما يتوافق والظروف المستجدة أي استعداد الأفراد 

ة التطورات التكنولوجية ومدى قبول لمواجية  المواقف و الأعباء الجديدة ووضع حمول ليا ومواكب

 الأفراد لمتغيرات التي تحدثيا المؤسسة .

يمثل قدرة المنظمة عمى الحفاظ عمى ىيكميا وأعماليا ويشير إلى مدى :الاستقرار 7-14 

 ملائمة الظروف السائدة في الأنظمة الفرعية لمظروف السائدة في المؤسسة .

بين أىداف المؤسسة وبين أىداف الأفراد العاممين فييا من خلال  والتوافق: الإدماج 7-15

 عممية التخطيط .

 أي القبول من قبل المجتمع خلال القيم والثقافة السائدة وبالشرعية:تتمتع المؤسسة  7-16

 المجتمع.مع قيم  انسجاميا
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حول مجموعة من المسائل        الاتفاقفي الأدوار وقواعد السموك وتعني مدى  التطابق :  7-17

                                                                                        مثل : تفويض السمطة،توقعات الأداء ......الخ

 بين مختمف المداخلات الإيجابيوالتي تسمح بتحقيق التفاعل  :المهارات العممية لممدراء 7-18

 بباقي المؤسسات الأخرى بالاتصالوالتي تسمح  :ات العممية لدى إدارة التنظيمهار الم 7-19

المعمومات بين مختمف الوحدات  بانتقالوالتي ترتبط  والاتصالات:إدارة المعمومات  7-20

 ووضوح.التنظيمية والخصائص التي يجب أن تتوفر في المعمومة من دقة 

 الممموسة.لتحقيق الأىداف  الاستعداد: 7-21

الدائم وحصوليا عمى كل مالو علاقة بالفعالية  الإسماع:من خلال من البيئة  الاستفادة 7-22

 التنظيمية .

: والذي يمثل وجية نظر الأطراف الخارجية والأحكام التقييمية التي التقييم الخارجي  7-23

 تصدرىا بحم المصمحة التي تربطيم مع المؤسسة .

والتي تتمثل في النسبية بين مرتبات ومكفئات مختمف عناصر القوى  مصاريف الإدارة: 7-24

 العاممة مقابل ما يقومون من أعمال.

:أي مشاركة أعضاء المؤسسة في عممية إتخاذ القرار وخاصة التي تكون ذات المشاركة  7-25

 علاقة مباشرة .

رص لتنمية الموارد : وتمثل حجم الجيد المبذول بغرض توفير فبرامج التدريب والتطوير 6-26

 (   15،، 11،ص،ص ص2004-2003)عبد الوهاب سوسي ،.     البشرية المتاحة ليا.



 الفصل الثالث                                                          الفعالية التنظيمية
 

 
109 

: وىي الحاجات التي يسعى الفرد إلى تحقيقيا والتي تشكل إحدى التركيز عمى الإنجاز 7-27

 عناصر التحفيز الأساسية 

وتجدر الإشارة إلى أنو ليس بالضرورة قياس فعالية التنظيم من خلال ىذه المؤشرات فيي مجرد   

،حيث حوليا بين الكتاب والباحثين  اتفاقمؤشرات مقترحة نتيجة العديد من الدراسات وليس ىناك 

الرضا، ولا تزال عمى نطاق واسع أكثر من غيرىا مثل : الإنتاجية ، استخدمتىناك مؤشرات 

 خالربحية ، التكيف .....ال

 دور المورد البشري في تحقيق الفعالية التنظيمية : -8

النمو و ووجود  من عال معدل عمى تتطمب الفعالية في إدارة المنظمات لممحافظة   

التنظيم وخارجو وذلك من خلال كل المراحل والعمميات  داخل الأفراد بين طيبة علاقات

يتم  المنظمات في أداؤه يتم الذي العمل من عالية نسبة أن قمنا إذا نغالي لا فقد  الإنتاجية 

الأذىان.  إلى يتبادر قد كما المتطورة التكنولوجيا خلال من من خلال الجماعة وليس

 وظائفيا وكذا قدرتيا عمى حل ومختمف لعمميا الجماعة أداء في والكفاءة الفعالية فمقدار

 لتقدم ونجاح الأىمية من كبيرة درجة عمى يعتبر والمقبولة، المعقولة بالطرق مشاكميا

 المنشأة.

ذا  الحقيقية لنجاح المؤسسات اليابانية الأسباب عن يكتب ما نطالع ذلك، من التأكد أردنا وا 

ولعل أكبر دليل عمى ذلك ىو ما نلاحظو من نجاح وتقدم لممنشآت اليابانية نتيجة إدراكيم 

إتضح أن السبب في   انية لمشريكات اليابانيةلدور جماعات العمل فمن خلال دراسة ميد

 نجاح تمك الشركات لا يرجع إلى التكنولوجيا بقدر ما يرجع إلى أسموب العمل الجماعي .
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إن ىذا ليس غريبا عمى الإطلاق عمى ما نعرفو عمى الفرد الياباني حيث لا يساوم أبدا 

وينما حل  أتجوصاحبة لو أينما ( فيي م الاجتماعيةعمى عاداتو وقيمو المختمفة )الدينية و 

إلى حد التقديس بالإنسان المتفاني في عممو  الاعتراف، ومن بين ىذه القيم حبو لمعمل و 

 ياباني من محيط عممو لا يعبر عنوفقط أن تدبر ال التأكيدوعمى سبيل المثال من أجل 

نما كثيرا  ما يتجو إلى بالإضراب السمبي الذي يعني التوقف عن العمل وشل الإنتاج وا 

إغراق السوق بالسمع الزائدة  عن الطمب مما يسبب لصاحب العمل تضخم يصعب 

في صناعة ليست مجرد مطمب  إذن لا يمكن القول أن علاقات الإنسانيةتخفيضو .

 نتاج وتحسينو وبالتعاون والتوافقعاطفي ،إنما ىي شرط أساسي لموفرة في الإ وجداني

  .ق يمكن تحقيق الحد المطموب من الأىداف بأقل التكاليف والتفاىم  وبالتحمي بروح الفري

      .( 213،ص  2002)أحمد عرفة وسمية شبمي 

 العلاقة بين الفعالية التنظيمية والحوافز: -9

العلاقة التي تربط بين الحوافز والفعالية التنظيمية قدرا كبيرا من اىتمام الباحثين نظرا لما نالت 

، و التي تساىم بشكل العمال و موقفيم اتجاه مؤسساتيم سموك تسببو من أثار و نتائج عمى

إدراك العلاقة التي تربط بين العمال و  ي فقد يكون  مباشر في تعزيزه وتقويتو، و بالتال

 المنظمات من خلال الدور الذي يمعبو كل منيما في تحقيق أىداف المنظمة.

ىتمام بتحفيز أفرادىا لتحقيق الدافعية وان ىذه الظروف السابقة الذكر تستدعي من المؤسسة الا

لدييم نحو العمل قصد تحسين أدائيم، لان عدم توفر حد معين من التحفيز قد يؤدي إلى نقص 

الرضا عن العمل ومما يؤدي سمبا عمى تحقيق الفعالية فييا. وعميو فان الحوافز ىي مجموعة 
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عمى تنفيذ مياميم بجد وكفاءة، و   اكبر بذل جيد  العوامل والمؤثرات التي تدفع العاممين إلى

بالتالي فالتحفيز يتطمب توفر حركية داخمية للأفراد من تكوين وترقية تستجيب لمتطمبات العمل 

وذالك من تجديد المعارف وتحسينيا، ومن جية أخرى فالجو الاجتماعي لمقيادة و الاتصال دوره 

قات اجتماعية تتميز بالديناميكية في التعامل و ضمان حد معين من التنسيق بين لافي خمق ع

 المؤسسة أىدافمختمف الوظائف و المستويات التنظيمية و تدعيم روح التعاون قصد تحقيق 

الإدارة ن ضبط تصور مصطمح الفعالية التنظيمية من المسائل الميمة في اوالعمال. ومما لاشك 

لتقييم النجاح و  الأساسية محاكاةبيرا من اىتمام الفكر التنظيمي باعتباره احد حيزا ك تأخذ فإنيا 

المسطرة التي تتبناىا المؤسسة و  الأىدافو الممارسات و  الأعمالالفشل في كل الوظائف و 

قدرة المؤسسة عمى البقاء و التميز و نجاحيا  ان الآنتحقيقيا. ومن المتعارف عميو  إلىتسعى 

الاستمرار،  أرادتما  إذاالتحديات التي تواجييا اليوم  أىمىو  للأداءقة فعالة في صياغة طري

ووجباتيم بكفاءة واستمتاع  أعماليميمارسون   الأفرادوتوفير المناخ التنظيمي الفعال الذي يجعل 

 و التطوير والتعمم المستمر. للإبداعو تحفيز اكبر 

في تحقيق الفعالية التنظيمية لما ليا من دور ىام  لحوافز اثر ىامافا وانطلاقا مما ذكرناه سابقا

يفضي إلى تنفيذ ميام محددة تؤدى إلى رفع مستوى العامل و  الفرد من اجل بذل جيد إثارةفي 

 التميز في الأداء بذالك يكون قد حقق إشباع حاجياتو و  يزيد من شعوره بالاستقرار و الارتباط 

 ى تحقيق أىدافيا المسطرة.ممؤسسة مما يؤدي إلل أكثرو الانتماء 
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 الخلاصة:

 التصورات وضع في وعمال وفنيون إداريون  التنظيم فعاليات جميع إشراكإن  
 موضع منيا الأىم ووضع المستقبل، في المنظمة عميو تكون أن يجب لما المختمفة
 جميع توفير إلى إضافة التصور، جية أو الآمرة الجية عن النظر بغض التنفيذ
  وكما لأنو ، المنظمة مع واستمرارىا الفعالية درجة في الزيادة شأنو من العمل، آليات
ىمال الرسمية  اجتيادات عمى فقط الاعتماد أن  الرسمية غير الجماعات تأثير وا 

 ظل في لغيرىا منافسة كقوة المنظمة استمرار يضمن أن يمكن لا العمل، إنجاح عمى
لغاء العالم عمى الانفتاح  المؤسسات تدفق عمى والأشكال الأنواع المختمفة الحواجز وا 

 .العالمية والشركات

 كان أيا مؤسسة أو تنظيم كل عمى نحكم عندما أبدا نبالغ لا أننا نقول ىنا من
 العمل يتم لم ما بالفشل، وراءىا تقف التي الجية قوة كانت وأيا نوعيا، أو حجميا

 مع فييا، واضح رأي لمجميع يكون التي المدروسة العممية لمتصورات وفقا فييا
 .الحديثة لمتكنولوجيا والناجح الأمثل الاستغلال
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 تمهيد:

 دراسة في المستخدمة الأدوات و الطرق و الأساليب مجموعة المنيجية بالإجراءات المقصود

 السابق النظري لمفصل امتداد ىي الخطوة ىذه أن القول يمكن و ، العممية المشكلات من مشكمة

 من تضمنتو ما و الراىنة دراستنا متعمقات تجسيد محاولة إلى البحث من المرحمة ىذه تقودنا و

 . إحصائيا تجسيدا قضايا
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 المنهج المستعمل: -1

يختمف المنيج من دراسة إلى أخرى عمى حسب طبيعة ومشكمة موضوع البحث وتبعا    

مكاناتيم ، ومنو فإن المنيج الوصفي ىو الأكثر كفاءة في الكشف  لاختلاف الباحثين وقدراتيم وا 

براز خصائصيا ، فعندما يريد الباحث أن يدرس ظاىرة ما فإن أول خطوة  عن حقيقة الظاىرة وا 

صف الظاىرة المراد دراستيا وجمع المعطيات والمعمومات الدقيقة عنيا كما توجد يقوم بيا ىي و 

 في الواقع ووصفيا وصفا دقيقا والتعبير عنيا تعبيرا كيفيا أو كميا.

فالمنيج الوصفي ىو مجموعة الإجراءات البحثية التي تتكامل لوصف الظاىرة ،اعتمادا عمى 

يا وتحميميا تحميلا كافيا ودقيقا ،وىذا لاستخلاص جمع الحقائق والبيانات وتصنيفيا ومعالجت

 دلالاتيا والوصول إلى نتائج وتعميمات عن الظاىرة أو موضوع محل الدراسة .

وانطلاقا من كون الدراسة التي نقوم بيا ذات طبيعة ترابطية تيدف لمكشف عن العلاقة بين 

 ستخدام ىذا المنيج الوصفي متغيرين ىما الحوافز والفعالية التنظيمية فيذا يدعونا إلى ا

 .(  95،ص 0222)بشير صاح الراشدي،

: 

تعد الدراسة الاستطلاعية من الخطوات الرئيسية التي يقوم بها الباحث أثناء دراسته لموضوع  

ما حيث تساعده على جمع المعلومات والحقائق التي تخص موضوع دراسته كما تحدد له 

الطرق العلمية التي يتم بواسطتها دراسة للموضوع،  وقد أجرينا هذه الدراسة على عينة أولية 

  وحدةمدير (عمال من مصلحة المستخدمين، وتضمنت هذه الدراسة مقابلة مع 01)تتكون من 

حداد للأشغال العمومية ،ومقابلات مع المشرفين وأيضا الذين تفترض أن يكون لديهم معلومات 

 هامة ذات صلة بموضوع دراستنا .

وعند عرض الاستبيان على مشرف مصلحة المستخدمين قام برفضه وإرجاعه لنا بحجة 

استبدال بعض المصطلحات وبعد ذالك قام بتصحيحه وتعديله لنا ثم قمنا بترجمته إلى اللغة 

 الفرنسية والسبب أن بعض العمال لا يفهمون بعض المصطلحات باللغة العربية.
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 وكان الهدف من هذه الدراسة الاستطلاعية:

 إختبار أداء الدراسة المتمثلة في الاستبيان . -

 أفراد الدراسة.كسر الحاجز النفسي مع  -

تجريب أداة الدراسة ومدى ملائمتها لقياس متغيرات الدراسة 

: 

حداد ،قمنا بتوزيع الإستبيان    ETRHBبعدمنا قمنا بالدراسة الاستطلاعية في المؤسسة الخاصة 

 عاملا .  01على عينة الدراسة يقدر حجمها ب 

 المكانية والزمنية:الحدود  -3

 المجال المكاني: 3-1

 :و البناء   العمومية للأشغال حداد   ETRHBمؤسسة تعريف 3-1-1

ثم شٌئا  فشٌئا أخذت المؤسسة طرٌقها    ازفون بمنطقة حداد عائمة من =<?7  عام في أنشأت    

 تحت  أسست شركة ذات مسؤولٌة محدودة بٌن الاخوة حداد  ;??7/;5/<8 وفي فً التطور 

 مؤسسة الأشغال الطريقية و الييدروليكية و العمارات والتي تحمل الموصفات التالية: اسم

 –إيجار الأجيزة  – Terrassementسدو  – Revêtementرفد  -فتح الطرق موضوعها: -

 وبيع مواد البناء.... –وعمارات  –أشغال الييدروليكية 

 .:8ازفون، بمدية ودائرة ازفون /ولاية تيزي وزو / طريق الوطني رقم  مقرها: -

 مقرىا  انتقال بعد ذالك وكان  SPA ETRHB HADDADأصبحت شركة ذات أسهم  :855وفي 

 اكبر عمى نشأتيا منذ وقعت وقد  . الوطني التراب أنحاء كل وشممت تفرعت ثم وزو تيزي  إلى

 اكبر من اليوم ىي  BTPH  <<  <<Bâtiment Travaux Publique Et Hydraulique مشاريع
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 أفضل و السجل ىذا في المصمحة أصحاب أىم بين ومن القطاع ىذا في منازع بلا و الرائدة الشركات

 الأنشطة و البناء و العامة العمومية الأشغال برامج تنفيذ مع عاما 85 منذ البلاد في أداء شريكات

 .الأخرى القطاعات في متزايدة أىمية ذات

 العالية المضافة والقيمة العالمية التكنولوجيا عمميات عمى تنميتيا فيETRHB   مجموعة وتتركز  

 جميع في والييدروليكي البحري والنقل النقل مجال في أنشطتيا خلال من التنويع إستراتجية وتواصل

 بحشد تسمح والتي النطاق واسعة عمميات عمى لممجموعة المختمفة اليياكل تتمثل حيث البلاد مناطق

 والتي الخبرة ذوي من فرق عمى تعتمد بحيث المعقدة المشاريع في التقنية الإدارية والميارات الخبرات

 .التنمية المعايير في والنظر المناسب الوقت في الابتكار بين تجمع التي الحمول لمعملاء تقدم

 : حداد  ETRHB  أنشطة 9-7-8

 السريعة والطرق الطرق  Les Routes Et Les Autoroutes : 

 الأساسية الأعمال من ىي السريعة والطرق الطرق أعمال تحقيق إن : الوطني النقل نظام تحديث   

 شيدت والتي السريعة والطرق الطرق طلاء عمل في المال رأس وتجربة  <<?7 عام منذ لممؤسسة

 تنفيذ من تمكنيا التي ومادية بشرية موارد لدييا أصبحت ،حيث الماضي العقد في سريعا تطور

 .غرب– شرق    السيار طرق ذلك في وبما والرئيسية السريعة والطرق الطرق مشاريع

 الحديدية السككLe Rail : 

 المناطق تنمية و للانفتاح كعامل حداد مجموعة طرف من الحديدية السكك شبكة تعزيز تم    

 .الوطنية الحديدية السكك شبكة وتحديث لتجديد الحكومة برنامج إطار في البلاد في النائية
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 الهيدروليكي العملL’hydraulique  : 

 تطوير خلال من الأخيرة السنوات في استثمرت حيث لممجموعة الميمة الأنشطة من واحدة   

 نحو عمى و تدريجيا لممساىمة ليا السماح و القطاع ىذا في العالمية الشريكات مع مختمفة شريكات

 .لمسكان صالحة مياه توفير و الدولة في الزراعية السياسات في فعال

 البناء أنشطة Les Activités De Construction  : 

 انًُٕ يٍ الاسزفبدح خلال يٍ ٔرانك  ، الإسكبٌ  انجُبء فٙ حداد مجموعة أنشطة أىم من تعتبر  

 أطهق انجضائشٚخ، انسهطبد أدخهزٓب انزٙ انجذٚذح الأحكبو يغ الإسكبٌ، قطبع ثٓب ًٚش انزٙ انٓبئم

 نزطٕٚش انكجشٖ انًشبسٚغ فٙ انًسبكٍ ثُبء:  انزبثؼخ ششكزٓب خلال يٍ حذاد يجًٕػخعلى 

  .انؼقبس٘

 البحرية الأنشطة:Les Activités Maritimes  

 والموانئ البحرية التحتية البنية وتطوير تحقيق  في النشاط متكاممة مجموعة  حداد مجموعة  

 في يعمل فإنو ، التآكل من الشواطئ وحماية

 التجارية والموانئ جديدة صيد موانئ تحقيق . 

 الصيد ميناء وممحقات مرافق عمميات . 

 حماية العمل مواقع وشواطئ الصيد موانئ . 
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 الرياضية لأنشطةLes Activités Sportives  : 

 الرياضة التحتية البنية تحقيق في نشاطيا مجالات في  المجال حداد ETRHB المجموعة وسعت    

 .  متخصصة وجيات شركات مع شراكة في

 : من تتكون التي المرفقات مع بوخالفة بمنطقة وزو تيزي في رياضي  ممعب تحقيق

 مغطى مقعدا 5; 000بسعة القدم لكرة ممعب. 

 مقعدا 55;> من القوى ألعاب ممعب .  

 الطبيعية والمناظر السيارات وقوف . 

 الفندقة و السياحة  Tourisme Et Hôtelleries  : 

 Marinو  Marin فنادقيا ىياكل خلال من  السياحة قطاع في موجود حداد ETRHB مجموعة   

Bis  المجموعةف  العاصمة الجزائر  عن شرقي كيمومترا 5>7 بعد عمى أزفون منتجع في تقع الذي 

 .الواعد القطاع ىذا في الاستثمار توقعات من كجزء التميز،  كبيرة سياحية  مشاريع تنفيذ وشك عمى

  :حداد ETRHB لمجموعة التابعة الشريكات 9-7-9

 BPH : Bitumes Et Pétroles Haddad . 

 BERTHO : Bureau D’études De La Réalisation De L’habitat  De Tizi –

Ouzou. 

  HOUSING CONSTRUCTION : Promotion Immobilier.   

 TOURISME ET HOTELERIE : Structures  Hôtelleries  
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  المجال الزمني: 3-0

انزٙ كبَذ ثًإسسخ   انًٛذاَٛخ انذساسخ ْزِ ئجشاء اسزغشقزّ انز٘ انٕقذ انضيُٙ ثبنًجبل ٚقصذ   

ETRHB   انذساسخ ئجشاء يذح ثهغذ حٛش  انؼًٕيٛخ ٔانجُبء فٙ ٔلاٚخ رٛض٘ ٔصٔ  حذاد نلأشغبل 

حٛش  رًذ   7102يب٘ 72ئنٗ غبٚخ  7102يبسط 72،ٔرنك ثذاٚخ يٍ شٓشٍٚٛ   حٕانٙ

 ًشاحم انزبنٛخ:ان ػجش  انًإسسخ ْزِ ئنٗ انضٚبساد

  :الأولى المرحلة 3-2-1

ئجشاء  ػهٗ انًٕافقخ رًذ أٍٚ ،7102يبسط 02 فٙ  ثذأد زطلاػٛخاس سحبلاد ػٍ ػجبسح

 انزسٓٛلاد نُب قذو انز٘ انجششٚخ انًٕاسد ثًذٚش الارصبل رى ٔقذ ثبنًإسسخ، انًٛذاَٛخ انذساسخ

 ثشَبيج ئػذاد ػهٗ انًسإٔنٍٛ يغ فٛٓب ارفقُب كًب انذساسخ، يجبل ػٍ انكبفٛخ ٔانًؼهٕيبد انلاصيخ

 لإجشاء انجحش. نهضٚبساد

  :الثبنٍة المرحلة 3-2-2

 انًلاحظبد ػٍ ثؼض ٔجًغ ،جٛبٌ الأٔنٙالاسز زٕصٚغث فٛٓب قًُب أسجٕع حٕانٙ اسزغشقذ ٔقذ

 انزؼشف ْٕ يُٓب انٓذف ٔكبٌ انشاحخ فزشاد ٔرٕصٚغ الأػًبل ٔطجٛؼخ انًإسسخ، فٙ انسبئذ انجٕ

 .ٔنٙالأ جٛبٌالاسز رضًُٓب انزٙ الأسئهخ نُٕع انًجحٕصٍٛ اسزٛؼبة يذٖ ػهٗ

  :الثبلثة المرحلة 3-2-3

 ثؼذ انُٓبئٙ شكهّ فٙجٛبٌ الاسز رطجٛق رى أٍٚ أفشٚم 29 اسزًشد ْزِ انًشحهخ ئنٗ غبٚخ  ٔقذ

 انؼُٛخ أفشاد أغهجٛخ ثًقبثهخ يقزشَب جٛبٌالاسز رٕصٚغ كبٌ ػهٗ الأسئهخ ٔ انزؼذٚلاد ثؼض ئدخبل

 انهغخ أٌ خصٕصب انًجحٕس، ٚفًّٓ لا سإال أ٘ ٔرٕضٛح انًجحٕصٍٛ ػهٗ انزؼشف نُب ٚزسُٗ حزٗ

انهغزٍٛ انؼشثٛخ  كهزب الاسزجٛبٌ ػهٗانفشَسٛخ ٔثزانك قًُب ثجُبء   انهغخ ْٙ انغبنت فٙ انًزذأنخ

 ٔانفشَسٛخ.
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 تحديد عينة الدراسة: -4

عينة الدراسة إختيارىا ضرورة حتمية لإجراء الدراسة ونضرا لطبيعة موضوع الدراسة التي قمنا  

بيا ،والذي يمثل في دراستو علاقة الحوافز بالفعالية التنظيمية أجرينا عمى عينة يبمغ عددىا 

 ( عامل.306عاملا من مجتمع أصمي متكون من )( 60)

ويقصد بالعينة مجموعة من الأفراد مشتقة من المجتمع الأصمي تمثمو تمثيلا صادقا واشتممت 

( عامل وعاممة من أفراد المجتمع الأصمي بعد حذف الأفراد الذين أجريت 60عينة الدراسة عمى )

موزعة  كما نوضح أيضا أن عينة الدراسة( عمال،10عمييم الدراسة الاستطلاعية المقدرة ب )

عمى مجموعة الفئات بمختمف الأعمار والرواتب )تنفيذ،تحكم،إطارات( التي تم اختيارىم بالطريقة 

 296إلى 1من خلال ترقيم قصاصات من   fisherوقد استعممنا طريقة فيشر العشوائية البسيطة،

صة متساوية لكل فردمن أفراد حث فر والتي"عن طريقيا يعطى البا .قصاصة 60ا نثم سحب

ويكون ىذا النوع من العينات مفيد ومؤثر عندما يكون  المجتمع بأن يكون ضمن العينة المختارة،

ىنالك تجانس وصفات مشتركة بين جميع أفراد المجتمع الأصمي المعني بالدراسة من حيث 

 (. 111،ص 1555) قنديمجي،   الخصائص المطموب دراستيا.
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 خصائص العينة: 1-1

 باستخدام التوزٌعات التكرارٌة والنسب المئوٌة للمتغٌرات الأولٌة :

 (1جدول رقم)

 الدراسة حسب الجنس: يوضح توزيع أفراد مجتمع

الجدول أن توزٌع أفراد المجتمع الدراسة وفقا للجنس حٌث ٌتضح من  (1)ٌوضع الجدول رقم   

من إجمالً أفراد مجتمع الدراسة، فً حٌن كان عدد  (56%)فردا وبنسبة ( 33)عدد الذكور بلغ 

من مجموع أفراد مجتمع الدراسة.  كما نلبحظ أن نسبة جنس  (36%)فردا بنسبة  (11)الإناث 

 اث.الذكور اكبر من نسبة جنس الإن

 (: 1جدول رقم ) -1

 :توزيع أفراد مجتمع الدراسة حسب الحالة العائلية

 % التكرار         الحالة العائلية     
 %97.99 ?7 أعزب

 %>>.7> =9 متزوج

 %;5 59 أرمل

 %>>.7 57 مطلق

 %166 56 مجموع
 

توزٌع أفراد مجتمع الدراسة وفقا للحالة العائلٌة و ٌظهر فً هذه  (1)ٌتضح من الجدول رقم

بٌنما بلغ عدد العزاب ب  ( ℅51.55)بنسبة  (33)الدراسة أن عدد المتزوجٌن بلغ عددهم 

          (%66)بنسبة  (63)أما فٌما ٌخص فئة الأرامل فعددهم ٌبلغ ( ℅31.33)بنسبة  (13)

 (. 1.55℅)بنسبة  (61)و مطلق واحد

 % التكرار الجنس

 %;> ?9 ذكر

 %;9 87 أنثى

 %166 56 المجموع
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:(3جدول رقم ) -3  

:توزيع افرد مجتمع الدراسة حسب عدد الأولاد   

 % التكرار عدد الأولاد

?7               بدون أولاد  97.<< 

7 – 9              8>  :<.<< 

: – <              78  85 

? – 75              57  7.<5 

55              فأكثر 75  55 

56              مجموع  166 

  

توزٌع أفراد مجتمع الدراسة حسب عدد الأولاد و ٌظهر فً هذه  (3)ٌتضح من الجدول رقم

والنسبة الثانٌة  (%65.55)بنسبة ( 3-1)الدراسة أن   أعلى نسبة لعدد الأولاد تعود إلى مابٌن 

بٌنما الذٌن  (31.55%)  بنسبة (13)تعود إلى العمال الذٌن لٌس لهم أولاد والذٌن بلغ عددهم 

 .(16%)بلغ عددهم بنسبة  (5 -6)ٌتراوح عدد أولادهم مابٌن 

(:66جدول رقم )  -6  

 توزيع أفراد المجتمع حسب السن :

 السن التكرار %

سنة 95 -سنة 85 77 99.<%7  

سنة 5: -سنة 97 85 %99.99  

سنة 5; -سنة 7: <7 %95  

سنة 5> -سنة 7; <5 %79.99  

سنة 5= -سنة 7> 59 ;%5  

 المجموع 56 %166

توزٌع أفراد مجتمع الدراسة تبعا لفئة العمر، ومن البٌانات الواردة فً ( 66)بٌن الجدول رقم ٌ

فردا ( 11)قد بلغ عددهم  سنة ( 36سنة إلى  16)من الجدول ٌتضح أن من كانت أعمارهم 

قدر   (سنة  5:سنة إلى  31)من  ،وان الذٌن كانت أعمارهم (℅13.33)وبنسبة قدرها 

فً حٌن من كانت أعمارهم ما بٌن                  ( ℅36)فردا فٌما بلغت نسبتهم  (16)عددهم ب 

، وأخٌرا من كانت (℅13.33)فردا ونسبتهم كانت  (63)بلغ عددهم  سنة( 56سنة إلى 61)

 . (℅66)فردا ونسبتهم  (63)بلغ عددهم  سنة( 36 إلىسنة 51)أعمارهم 
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حداد تعتمد فً   ETRHB سة الخاصة للؤشغال العمومٌة و البناءوهذا راجع إلى أن المؤس

 عمالها على فئة الشباب من أجل الرفع من مستوى المؤسسة والمحافظة على دوامها .

 (:6جدول رقم ) -6

 :توزيع أفراد مجتمع الدراسة حسب المستوى التعليمي

 % التكرار المستوى التعليمي

 %99.<7 77 ابتدائً

 %>>.>7 75 متوسط

 %>>.>8 >7 ثانوي

 %99.<9 89 ًجامع

 %166  56 المجموع

 

المتعلق بتوزٌع أفراد مجتمع الدراسة وفقا للمستوى التعلٌمً لدى أفراد  (6)الجدول رقم ٌوضح  

فردا ونسبتهم تقدر  (13)العمال فان عدد الحاصلٌن على المستوى الجامعً بمجموع 

فردا وتقدر نسبتهم  (15)المستوى الثانوي ب من مجموع الدراسة ٌلٌها ( ℅15.55)ب

أما الفئة الأخٌرة  (℅15.55)فردا بنسبة تقدر  (16)أما المستوى المتوسط ٌبلغ (℅15.55)ب

 . (℅13.33)فردا بنسبة  (11)فتمثل المستوى الابتدائً بمجموع 

  :(5جدول رقم )   -5

 :توزيع أفراد مجتمع الدراسة حسب نوع الوظيفة )المنصب(

 % التكرار الوظيفة نوع

 %>>.87 79 إطار

 %9.99: >8 تحكم

 %;9 87 تنفٌذ

 %166 56 المجموع

 

توزٌع أفراد مجتمع الدراسة حسب نوع الوظٌفة ومن بٌانات الجدول  (5)ٌبٌن الجدول رقم  

وبنسبة تقدر  (15)ٌلبحظ أن عدد الأفراد العاملٌن فً منصب تحكم تمثل أكثر فئة بحٌث تبلغ ب 

أما منصب إطار ( 36 ℅)فردا بنسبة (11)فٌما ٌلٌها منصب تنفٌذ الذي ٌبلغ (  ℅63.33)ب

 (.℅11.55)وبنسبة تقدر  (13)بلغ ب
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 (:63جدول رقم )  -3

 توزيع أفراد مجتمع الدراسة حسب الأقدمية :

 % التكرار الأقدمية

 %99.99 85 سنوات ;

; – 75 89 9>.99% 

77 - 7< 78 85% 

7= - 88 57 7.<5% 

 %>>.> :5 فأكثر 88

 %166 56 المجموع

 

توزٌع أفراد مجتمع الدراسة بحسب الأقدمٌة ومن بٌانات الجدول  (3)ٌوضح الجدول رقم  

فردا أي بنسبة  (13)ٌمثلون الأغلبٌة ب  (16الى سنوات6)من ٌلبحظ أن الذٌن ٌحوزون 

فردا أي بنسبة قدرها  (16سنوات( ) 6)من بٌنما بلغ عدد الأفراد الذٌن خبرتهم (  ℅33.33)

أفراد  (11)بمجموع سنة(  15الى 11)،تلٌها فئة من كانت خبرتهم تتراوح ما بٌن (℅33.33)

وفً  (℅65.55)أفراد ونسبة  (66)بمجموعفأكثر ( 11).فٌما تمثل فئة (℅16)ونسبة تساوي 

ونسبة تقدر  (61)بفرد واحد  سنة(11سنة إلى 13)الأخٌر فئة ممن ٌحوزون على خبرة من 

(1.55℅.) 

بعد أن تعرفنا على خصائص عٌنة البحث التً طبقنا علٌها الاستبٌان، وبعد جمع المعطٌات  -  

 تأتً مرحلة عرض النتائج و تحلٌل و مناقشة الفرضٌات . المختلفة لموضوع البحث،

ذه العلبقة لتحدٌد طبٌعة ه Pearsonللئجابة عن الفرضٌة تم استخدام معامل الارتباط برسن 

بٌن هذٌن المتغٌرٌن باعتباره ٌهدف إلى قٌاس قوة)حجم( العلبقة بٌن المتغٌرٌن أي انه كلما 

اقترن التغٌر فً متغٌر ما بالتغٌر فً متغٌر أخر فإن احد هذٌن المتغٌرٌن قد ٌكون سببا للآخر 

 بحٌث ٌترتب عنها علبقتٌن : 

غٌرٌن ٌصبحها نقص فً المتغٌر الثانً و علبقة عكسٌة )السالبة(تعنً الزٌادة فً احد المت -

 العكس صحٌح.

علبقة طردٌة )الموجبة( تعنً أن الزٌادة أو النقص فً درجات المتغٌر ما ٌقابلها زٌادة أو  -

 نقص فً درجات متغٌر أخر.
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 :أدوات جمع البيانات -9

 لمظواىر المعمق والتحميل الاضطلاع في كبير بقدر تساىم التي الأدوات من مجموعة ىي  

 من وكاف كبيرا عددا ويجمع يحصل أن استخداميا خلال من الباحث وتمكن المدروسة،

 (19،ص 1552)عمار بوحوش،.لمبحث العام التصور تشكل وىي الدراسة، موضوع حول المعمومات

 الإشارة تجدر وما عمييا، الدراسة نتائج جميع لتوقف نظرا خاصة بعناية الوسائل ىذه وتحظى

 طرف من مدروسة خطط وفق يتم ما بقدر عشوائية بطريقة يسير لا الأدوات استخدام أن ىو إليو

 ومجتمع الباحث بين ربط وسيمة ىي إذن فيو، والتغمغل بالميدان الاحتكاك محاولة عند الباحث

 .البحث

 فقد التنظيمية والفعالية بين الحوافز  العلاقة عن الكشف ىو الدراسة ىذه من الغرض كان ولما 

 يدلي بأن المختارة الوسيمة ىذه تسمح أن ىو البيانات جمع وسيمة إليو تستند الذي الأساس كان

 .وانتباه ودقة بموضوعية المعمومات جمع يتم وأن حرية، بكل بآرائيم العمال

 .الدراسة ىذه أثناء اللازمة العناية أوليتيا فقد المنطمق ىذا ومن

 :المستخدمة الأدوات بين ومن 

 من الأولى المرحمة ىي لأنيا الباحث يستخدمو ما أول ىي الأداة ىذه لعل و :الملاحظة 9-1  

 العموم في خاصة البيانات جمع في الطرق أقدم ىي ربما و التجريبي العممي المنيج مراحل

 أثناء واقعية ملاحظة الأفراد سموك ملاحظة في الطريقة ىذه تفيد و .الاجتماعية و الإنسانية

   .الاستمارة باستخدام بموغيا نستطيع لا التي المعمومات من الكثير تسجيل و المقابلات، إجراء

الفروع   جميع عمى بالتعرف الدراسة ميدان عمى قرب عن التعرف في الوسيمة ىذه ساعدتنا قد و

 مع المباشرة المقابلات إجراء عند خاصة الأداة ىذه استخدمنا أننا إلى نشير و و المصالح 
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 يجبششح صهخ نٓب ثًؼهٕيبد كضٛشا أفبدَٔب انزٍٚ انًسئٕنٍٛ ثؼض يغ حزٗ ٔ انؼُٛخ أفشاد يخزهف

 : انزبنٛخ انًجبلاد فٙ يٛذاَٛب انًلاحظخ اسزخذاو رى قذ ٔ ،  انذساسخ ثًٕضٕع

 . َشبطبرٓب يخزهف ػهٗ  الإطلاع ٔ انًصبنح ثؼض صٚبسح -

 .انجحش ػُٛخ رًضم انزٙ رهك خبصخ ٔ انؼًم جًبػبد ػهٗ انزؼشف -

  ًٚبسسَّٕ انز٘ انؼًم طجٛؼخ  يلاحظخ -

ىي وسيمة لجمع البيانات فيي تتضمن التفاعل المباشر بين الباحث والمستجيب،  :المقببلة 5-2

 انٓبيخ الأدٔاد يٍ ٔاحذح رؼجش ٔويمكن استخداميا مع أنواع مختمفة من المشكلات والأشخاص.

 نؼُٛخ كأفشاد اخزٛبسْى رى انزٍٚ انؼًبل فٙ يقبثهخ  الأداح ْزِ اسزخذيُب قذ ٔ ، انؼهًٙ انجحش فٙ

 . الاسزًبسح أسئهخ فٓى فٙ صؼٕثخ ٔجذد انزٙ انفئبد يغ خبصخ انجحش

 ( 02،ص 1552)عمار بوحوش،

 الاستبيان: 9-3

 الاجتماعية، البحوث في وشيوعا استخداما البيانات جمع أدوات أكثر الاستبيان من عتبري 

 سيولة أو أو التكمفة الجيد لاختصار بالنسبة الأداة ىذه تحققيا التي المميزات ذلك ويرجع

 من كبيرا عددا ورائيا تخفي الظاىرة السيولة وىذه الإحصائية، بالطرق بياناتيا معالجة

 بشكل البحث استمارة صياغة من الباحث يتمكن حتى مواجيتيا يتعين التي المنيجية الصعوبات

 .لمبحث الأساسية التساؤلات عمى الإجابة من ويمكنو الدراسة أىداف يحقق

 الحصول أجل من الأفراد إلى توجو الأسئمة من مجموعة يضم نموذج أنو عمىويعرف الاستبيان 

 ( 01،ص 1552)عمار بوحوش، .موقف أو مشكل أو موضوع حول معمومات عمى
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 :وصف الاستبيان 9-3-1

 النيائية مشتممة عمى ثلاثة أجزاء:صمم الباحث الاستبانة في صورتيا   

موزعة عمى البيانات الشخصية كالجنس، العمر، الحالة  فقرات (07 )ويشمل عمىالجزء الأول: 

 .نوع الوظيفةالاجتماعية، عدد الأبناء ، المؤىل العممي، سنوات الخبرة،

 محاور: 3بند لقياس مقسم إلى  30الجزء الثاني: ويشمل عمى 

 .بنود 10الحوافز المادية الذي عمى المحور الأول:  -1

 بنود. 07الحوافز المعنوية الذي يحتوي  المحور الثاني: -0

 د.بن 13التنظيمية الذي يحتوي عمى الفعاليةالمحور الثالث:  -3

قد تم استخدام ولقد بني الباحث الاستبيان عمى طريقة ليكرت الخماسي لتحديد درجة لكل عبارة ول

الجدول  يتلاءم مع صيغة الفقرات الاستبانة كما ىو موضح في جابات بماصيغة موحدة من الإ

 :التالي

 يوضح أوزان الفقرات (:21جدول رقم) -

 غير موافق جدا غير موافق محايد  موافق موافق جدا الإجابة
 01 02 03 04 05 الوزن

 

 : صدق الاستبيان 5-3-2

من خلبل عرضنا لاستبٌان الأول على مجموعة من الأساتذة المحكمٌن فً اختصاص تسٌٌر 

الموارد البشرٌة حٌث تم أعطائنا مجموعة من المقترحات و الملبحظات  التً أخذناها بعٌن 

من خلبل حذف العبارات التً لا تقٌس متغٌرات الاعتبار فً تصمٌم الاستبٌان فً شكله النهائً 

  .اضاحة  بنود أخرىالدراسة  و 
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 ( يبين أسماء الأساتذة المحكمين.20جدول) -

 الجامعة أسماء  الاساتذة
 قدور عثمان
 حديبي سمير
 بمعريبي عادل
 بن نابي حسان

 

 جامعة مولود معمري تيزي وز
 جامعة مولود معمري تيزي وز
 جامعة مولود معمري تيزي وز
 جامعة مولود معمري تيزي وز

 :(23جدول رقم ) -
 :ثبات الاستبيان 9-3-0

 معامل ألفاكرونباخ عدد البنود المحور
 2.830 12 الحوافز المادية
 2.002 20 الحوافز المعنوية
 2.0.0 10 استبيان الحوافز 
 .2.81 13 الفعالية التنظيمية

 :( نلاحظ أن معاملات الثبات ألفاكرونباخ مرتفعة بما يمي01من خلال الجدول رقم )

  0.832ألفاكرونباخ لمحور الحوافز المادية تقدر ب قيمة . 
  0.720قيمة ألفاكرونباخ لمحور الحوافز المعنوية تقدر ب . 
  0.767قيمة ألفاكرونباخ لمحور الإستبيان الكمي لمحوافز تقدر ب . 
 0.846قيمة ألفاكرونباخ لمحور الحوافز و الفعالية التنظيمية تقدر ب. 
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  :المستعملة فً تحلٍل النتبئجالأدوات الإحصبئٍة  -2

نلإجبثخ ػٍ رسبؤلاد انذساسخ رًذ انًؼبنجخ الإحصبئٛخ نهجٛبَبد، انزٙ رى جًؼٓب يٍ خلال     

ٔقذ اسزخذيذ SPSS) الاسزجٛبَبد، ثبسزخذاو ثشَبيج انحضو الإحصبئٛخ   نهؼهٕو الاجزًبػٛخ )

  الأسبنٛت الإحصبئٛخ  انزبنٛخ نلإجبثخ ػٍ رسبؤلاد انذساسخ.

 يٍ انقبػذح انزبنٛخ : نحسبة خصبئص انؼُٛخ :النسب المئوٌة  6-1

 

 111×التكرار أي                            111×التكرار 

  ن        

 ػذد الأفشاد

 عمى يساعد ، الأفراد عدد عمى الأفراد درجات مجموع عن عبارة ىو :الحسابي المتوسط 6-2
 مجموعتين مقارنة في يفيد كما ، العينة أفراد سموكات أو صفات اعتدال أو تماثل مدى معرفة
باستعمال قمنا  حيث  المجموعتين عمى الاختبار نفس نجري عندما حسابيما متوسطي بمقارنة

 .الإحصاء الوصفي لفقرات الدراسة

 .                                                 نقٛبط انضجبد :  الفبكرونببخ  6-3

 PEARSON:معبمل بٍرسون 4  -6

 انشفض. نذساسخ انؼلاقخ انًٕجٕدح ثٍٛ يزغٛشاد انجحش ٔ انحكى ػهٗ انفشضٛبد ثبنقجٕل أٔ

 (179،ص1998عبٍدات وأخرون ،)
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 خلاصة الفصل:

 أثناء استخداميا تم التي و الضرورية المنيجية الإجراءات من مجموعة الفصل ىذا يتضمن و

 إلى بالإضافة . البشرية و الزمنية و الجغرافية الدراسة مجالات منيا ،الدراسة إنجاز مرحمة

 جمع مرحمة أثناء المستخدمة الأدوات مختمف و فييا المستخدم المنيج و الدراسة فروض

 البحث متطمبات ضوء عمى اختيارىا تم التي العينة كذا و ،الراىنة بالدراسة المتعمقة البيانات

 المناسب الكيفي و الكمي التحميل أسموب أخيرا و ،الميدانية طبيعتو و
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 تمهيد:

علاقة بين الحوافز و الفعالية التنظيمية من جية نظر ملتحقيق لأىداف الدراسة  إن  
 بإجراء دراستنا حداد قمنا العاممين في المؤسسة الخاصة للإشغال العمومية و البناء

للاستطلاع رؤية العاممين في المؤسسة، و يختص ىذا الفصل بعرض النتائج التي 
 توصمت إلييا وتحميميا و تفسيرىا.
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 الفرضية العامة : -1
  :(80جدول رقم ) -

 :علاقة الحوافز والفعالية التنظيمية 

 الارتباطمعامل  المتغيرين 
R)) 

 الإحصائيةالدالة  مستوى الدلالة 
        (p)      القرار 

 لحوافز     ا     
    الفعالية                 
 التنظيمية         

 
86..0 

 
8680 

 
 دالة  86888 

مستوى  > 1.111( تقدر ب pدالة لأن قيمة الدلالة الإحصائية ) 0...1قيمة بيرسون ىي 

بين الحوافز ارتباطيه وبالتالي تحققت الفرضية العامة القائلة بوجود علاقة  α = 0.0.الذلالة 

 .والفعالية التنظيمية 

 الفرضية الجزئية الأولى:  -1

 :(80جدول رقم )

 والفعالية التنظيمية : المادية علاقة الحوافز 

   ((R الارتباطمعامل  المتغيرين 
      

 الإحصائيةالدالة  مستوى الدلالة 
(p)                 القرار 

 لحوافز     ا  
    الفعالية المادية          

 التنظيمية            

 
86.00 

 
8680 

 
 دالة         86888

 

مستوى  > 1.111( تقدر ب pدالة لأن قيمة الدلالة الإحصائية ) 06..1قيمة بيرسون ىي 

 القائلة بوجود علاقة بين الحوافزجزئية الأولي وبالتالي تحققت الفرضية ال α = 0.0.الذلالة 

 . والفعالية التنظيمية  المادية 
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 الفرضية الجزئية الثانية:-2

 :(08جدول رقم )

 :علاقة الحوافز المعنوية والفعالية التنظيمية  

 معامل الإرتباط المتغيرين 
R)) 

مستوى 
 الدلالة 

 ئيةالدالة الإحصا
(p) القرار 

 لحوافز     ا  
    الفعالية المعنوية          

 التنظيمية              

 
860.8 

 
8680 

 
 دالة 86888 

 

مستوى  > 1.111( تقدر ب pدالة لأن قيمة الدلالة الإحصائية ) 1.071قيمة بيرسون ىي 

 القائلة بوجود علاقة بين الحوافزالثانية  جزئيةوبالتالي تحققت الفرضية ال α = 0.0.الذلالة 

 . والفعالية التنظيمية  المعنوية 

 نتائج الدراسة: وتفسٌر مناقشة  -0
 مناقشة نتائج الفرضية العامة:   0-0

(  0...1بيرسون ) الارتباطقيمة معامل  ( الذي يوضح أن 10رقم ) من خلال نتائج الجدول  
لأن قيمة الدلالة الإحصائية  بين الحوافز والفعالية التنظيمية وىذا يدل أنو توجد دلالة إحصائية

( وعميو  1.10( أصغر من مستوى الدلالة المعتمد في الدراسة المقدر ب ) 1.111)أن بحيث 
  يمكن أن نقول بأن الفرضية العامة قد تحققت.

 أداء في الحوافز أثر: (0000) العتري أجراها دراسةوىذه النتائج المتحصل عمييا تتفق مع 
 يحصل التي والمعنوية المادية الحوافزوتوصمت نتائج  الرياض، بمدينة الحدود سلاح ضباط
 .تزيد من فعاليتو  و عامة بصفة ومناسبة ملائمة الضباط عمييا

حداد   ETRHB للأشغال العمومية و البناء المؤسسة الخاصة وعميو يمكن القول أن إدارة 
باعتباره وسيمة قد تكون ىامة تحقيق رضا العاممين ومن رفع  لمحوافز  كبيرة يعطون أىمية

من الإسيام في تعظيم الرغبة  معنوياتيم و ىو الشيء الذي يخمق لدىم الدافعية نحو العمل أكثر 
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في المؤسسة مما يقمل من دوران  واندماجيمالروحي لمعاممين  الانتماءوسبل  لدييم  في الأداء
 .التي تسعى إلييا المؤسسة يؤدي إلى تحقيق الفعالية التنظيمية ما و  العمل والتغيب والشكاوي

 الجزئية الأولى:مناقشة نتائج الفرضية   0-2

 توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين الحوافز المادية و الفعالية التنظيمية6 -

(  06..1بيرسون )  قيمة معامل الإرتباط ( الذي يوضح أن 10رقم ) من خلال نتائج الجدول
لأن  بين الحوافز المادية و الفعالية التنظيمية  دلالة إحصائيةعلاقة ذات وىذا يدل أنو توجد 

معتمد في الدراسة ( أصغر من مستوى الدلالة ال 1.111)أن بحيث قيمة الدلالة الإحصائية 
وىذه النتائج  قد تحققت. لجزئية الأولى( وعميو يمكن أن نقول بأن الفرضية ا1.10المقدر ب )

 أفراد أداء عمى الحوافز أثر  (0000) الظرف المتحصل عمييا تتفق مع الدراسة التي أجراىا
 .بالرياض الحدود حرس
 الفنية والعلاوات الدورية والعلاوات الترقيات أن عمى الدراسة عينة اتفاق إلى الباحث توصل وقد
 لأنواع تحديدًا أكثر ىم الرتب ذوي الأفراد إن وكذلك العمل مجال في الحوافز أىم من تعد

 بالحوافز الدنيا الرتب ذوي اىتمام يزداد بينما العمل عن رضاىم ويزداد لمعمل المتاحة الحوافز
 .المادية
 بالحوافز اىتمامًا أكثر عائميا يجعل الأسرة أفراد عدد زيادة نأ البحث عينة أوضحت وأخيرًا
 .الفنية والعلاوة الدورية العلاوة خصوصًا المادية

 
ييتمون  حداد  ETRHBللأشغال العمومية والبناء المؤسسة الخاصة  وعميو يمكن القول أن إدارة 

بالنسبة لمعمال ، فالعامل في  بالجانب المادي الذي يعد من أىم الحوافز في مجال العمل
تحقيقيا ،ىذه  إلىالمؤسسة يقوم بواجباتو اتجاىيا وفي المقابل ينتظر تمبية حاجاتو التي يطمح 

 تؤثرفئات المادية احيث أن المك الحاجات تجعل المؤسسة في حركية دائمة و استقرار ايجابي 
رفع كفايتيم  من  وبالتالي مفي عممي للاجتياديدفع العمال  بحيث  في إنجاز العمل تأثيرا واضحا

 الإنتاجية ورفع من الفعالية التنظيمية من جية أخرى.
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 :ثانيةمناقشة نتائج الفرضية الجزئية ال  0-6

 و الفعالية التنظيمية: إحصائية بين الحوافز المعنوية توجد علاقة ذات دلالة  -

( وىذا  1.071بيرسون ) الارتباط ( الذي يوضح أن معامل 01من خلال نتائج الجدول رقم )
 أن  من بحيث ىناك علاقة بين الحوافز والفعالية التنظيمية ائيةيدل أنو لأن قيمة الدلالة الإحص

( وعميو يمكن أن  1.10مستوى الدلالة المعتمد في الدراسة المقدر ب )أن ( أصغر  1.111)
 قد تحققت.  نية الجزئية الثنقول بأن الفرضية ا

 المادية الحوافز أثر (:.000) القرني النتائج المتحصل عمييا تتفق مع الدراسة التي أجراىاوىذه 
 المادية المكافئات أن إلى الباحث توصل وقد الشرطة في التحقيق ضباط إنتاجية عمى والمعنوية

ن إنتاجيتو فتزداد العمل في للاجتياد الفرد يدفع واضحًا تأثيرًا العمل إنجاز في تؤثر  الحوافز وا 
 من أكثر الضباط لدى الوظيفي الرضا زيادة في تسيم و  أنالأداء  تحسين عمى تساعد المعنوية
 .المادية الحوافز

حداد يعطون أىمية   ETRHBالعمومية  للأشغالالمؤسسة الخاصة إدارة وعميو يمكن القول أن  
كبيرة لمجانب المعنوي الذي يشجعيم عمى أداء العمل حيث أن إشباع حاجات الأفراد وتحفيزىم 

 و التي  يحقق لمعاممين الرضا والشعور بالكرامة والراحة النفسية، ىذا مايرفع من روحيم المعنوية 
 والولاء لممؤسسة. والانتماءتولد الثقة 
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 خاتمة:
 كمفنا عمل ثمرة كان الذي و ،الدراسة مراحل من الأخيرة المرحمة عمى أتينا قد نكون ىنا إلى

 كما العممي البحث مقتضيات بكل أحطنا أننا نزعم لا و ،ثمينا وقتا منا أخذ و الجيد من الكثير
 أننا حسبنا لكن و ،و الاجتماعية الإنسانية العموم في خاصة المنال بعيد أمر ذلك لأن ينبغي

 كمال العمم في المنشود الكمال أن و بحث، أي في المطموبة القواعد و الشروط أىم استوفينا
 لاستكمال الباحثين من بعدنا من يأتي لمن متروكة فيي الثغرات أما ،العممي العمل بتراكم يتحقق
 . كذلك وسائمو و مستمر تطور في فالعمم النقص

 بدءا ،التنظيمية لفعاليةبا علاقتياو  الحوافز موضوع نناقش أن الدراسة ىذه في حاولنا قد و 
 ضوئيا عمى العمل سار التي المنيجيةالإجراءات  فيو تناولنا الذي و لمدراسة النظري بالإطار

  ذلك ساعدنا قد و بموضوعنا، الصمة ذات الدراسات و النظرية القضايا بعض إلى تطرقنا كما
 علاقاتيا في البحث متغيرات تناول من مكننا الدراسة موضوع حول واضح تصور تكوين في

 . لممؤسسة التنظيمي البناء متغيرات بمختمف
 المؤسسة داخل التنظيمية الفعالية و الحوافز واقع عمى التعرف إلى تيدف ىذه محاولتنا كانت و

 صدق مدى من التأكد أجل من كمو ذلك كان و ،حداد  ETRHBللأشغال العمومية والبناء
 الدراسة.

 الارتباط في حصرىا يمكن التي و النتائج بعض إلى التوصل إلى الدراسة ىذه قادتنا قد و
 من تحممو ما و التنظيمية الفعالية بين و المعنوي و المادي بنوعييا الحوافز بين الإيجابي
 و مبدعا و عاملا يندفع لكي إليو يحتاج ما كل الفرد أن شك لا و .متنوعة و متعددة مؤشرات
 و ، المتعددة حاجياتو لسد كافيا يتقاضاه الذي الأجر يكون أن ، المؤسسة أىداف لتحقيق ساعيا

 في إشراكو و بو اللائقة المكانة إعطائو خلال من فعال عنصر أنو أخرى جية من يشعر أن
 ىو و بالاستقرار الشعور و الحافز إيجاد عمى شك بلا يساعد ذلك كل . الإنتاجية العممية

 .المؤسسة لاستمرار الوحيدة الضمانة
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 : الدراسة توصيات -
 وفقاً  العاممين بين التمييز يتم بحيث الأداء بمستوى فعمياً  الحوافز صرف يرتبط أنيجب  -0

 أقصى بذل عمى الوظيفي مسماه كان ميما جميعا العاممين يشجع مما ، أدائيم لمستوى
 . أدائيم لتحسين جيد

العمومية و  الأشغالفي مؤسسة  لمعاممين والتأىيل التدريب فرص توفير في الاستمرار -2
 البناء حداد بولاية تيزي وزو.

 في تأثيرىا من يقمل الذي النحو عمى تأخيرىا وعدم وقتيا في الحوافز منح مواصمة  -6
 .منيا المنشود اليدف تحقيق

و  العمل في تخصصيم تناسب التي المجان وفي القرار اتخاذ عممية في العاممين إشراك -4
 حسب كل العمل بمجال تختص التي والمؤتمرات الندوات حضور عمىتشجيع العاممين 

 .تخصصو
 لجنة في المادية الحوافز دعم و العاممين أداء تحسين في والمعنوية المادية الحوافز أثر -0

 الكثير إيجاد في الحوافز من النوع ىذا بو يقوم الذي الكبير لمدور وذلك الرئيسية المكافأة
 في المؤسسة. العاممين تعترض قد التي والمادية الاجتماعية لممشاكل الحمول من

 تحسين في ودورىا بالحوافز المتعمقة المستقبمية والبحوث الدراسات من المزيد إجراء -.
و الفعالية التي  الأىدافتحقيق  و الوظيفي رضاىم مستوى رفع أو العاممين، أداء مستوى
 المؤسسة. إليياتصبو 
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 قائمة المراجع: -

 المراجع باللغة العربٌة: -
 ،التطبٌقً القوى العاملة: الأسس السلوكٌة و أدوات البحث إدارةاحمد صقر عاشور،  -1

 .3895بٌروت، دار النهضة العربٌة، 

مؤسسة شباب ، فعاليات التنظيم وتوحيد السموك الإنساني ،أحمد عرفة وسيمة شبمي -2

 .2112الجامعة، إسكندرية، مصر، 

، الكويت، دار الكاتب مناهج البحث التربوي، رؤية تطبيقية مبسطةبشير صالح الراشدي،  -3

 . 2111الحديث، 

 .3891، 24التنمٌة الإدارٌة، العدد  ،فً رفع كفاءة العاملٌناثر الحوافز جاد الله فؤاد،  -4

ترجمة خالد حسن زروق، معهد الإدارة العامة،  ،نظرٌة التنظٌم، جاكسون و آخرون  -5

 .3889السعودٌة، 

الجزائر، دوان  التنظٌم الغٌر الرسمً فً المؤسسات الصناعٌة،حسن الجٌلانً،  -6

 .3891المطبوعات الجامعٌة، 

، عمان دار المٌسر للنشر مبادئ الإدارة مع التركٌز على إدارة الأعمالخلٌل محمد شمان،   -7

 .3888و التوزٌع، 

 . 3881، المكتب الجامعً، الإسكندرٌة، السلوك فً المنظماتراوي محمد حسن،  -8

، دار النهضة العربٌة، الحوافز فً قوانٌن العاملٌن بالحكومة و القطاع العامرسلان نبٌل،   -9

 .3899القاهرة، 

، عمان، مؤسسة الإدارة، لمحات معاصرةرضا صاحب أبو حمد، سنان كاظم المسوي،  -11

 .4223الوراق، 

 .3815المنظمة العربٌة للعلوم الإدارٌة، القاهرة، ، الحوافز والدوافعلسلمً علً، ا -11

تدرٌبات وأنشطة،المنظمة العربٌة  ،تنمٌة المهارات القٌادٌة و السلوكٌةالسٌد اسماعٌل،  -12

 .3889للتنمٌة الإدارٌة، القاهرة، 

 3ط،تالسلوك الوظٌفً المهنً، منهج تطوٌر المهاراالمسلم سلمان بن ناصر،  -13

 .4225الرٌاض،

 .4221،فعالٌة التنظٌم فً المؤسسات الاقتصادٌةصالح بن نوار،  -14
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الاتصال  ،مخبر عمم الاجتماعفعالية التنظيم في المؤسسات الاقتصاديةصالح بن نوار،  -15

 . .211لمبحث والتجربة، قسنطينة،

 .3889القاهرة،  ،إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانٌةصلاح الشوانً،  -16

دوان المطبوعات الجامعٌة،  ،حوافز الإنتاج فً الصناعة، الجزائرصلاح بٌومً،  -17

3894. 
، 5ط ، العلاقات العامة و العلاقات الإنسانٌة،الطخٌس ابراهٌم عبد الرحمن، عماد -18

 .3884مطابع النشر الأوسط، الرٌاض، 

الرٌاض،المملكة ، دار ابن سنا للنشر و التوزٌع، الإدارة التربوٌةالطخٌس عبد الله،  -19

 .4223العربٌة،

 .4222المنظمة العربٌة للعلوم الإدارٌة، دمشق،   ،الحوافزعادل جودة، -21

إدارة الموارد البشرٌة، الأسس العلمٌة عبد الحمٌد فتاح المغربً، عبد المحسن جودة،  -21

 .4223جامعة المنصورة، كلٌة التجارة،  و الاتجاهات المستقبلٌة،

 .3888، دار المعرفة الجامعٌة، الإسكندرٌة، تماع الصناعةعلم اجعبد الرزاق جلبً،  -22

ديوان  الإحصاء المطبق في العموم الإجتماعية والإنسانية،عبد الكريم بوفحص،  -23

 . 2110المطبوعات الجامعية، بن عكنون، الجزائر، 

، مكتبة الانجلوسكونٌة، أصول الإدارة العامةعبد الكرٌم دروٌش ولٌلى تكلى،  -24

 .4،3891القاهرة،ط

عمان، ، التنظٌمً فً المنظمات المعاصرةالسلوك الإداري عبد المجٌد محمد عساف،  -25

 .3888دار زهران للطبع و النشر،

مكتبة  إدارة الأفراد و العلاقات الإنسانٌة،عبد الوهاب علً محمد و عٌاده سٌد خطاب،  -26

 .3885عٌن شمس، القاهرة، 

 .3894معهد الإدارة، الرٌاض، ، الحوافز فً المملكة العربٌةعبد الوهاب علً،  -27

 .3885،مكتبة دار زهران،  جدة، 3ط ،إدارة الموارد البشرٌة، علاقً مدنً عبد القادر -28

 .0000وكالة المطبوعات، الكويت،  ،تطور الفكر التنظيميعمي السممي، -29
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الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر، ، تحميل وتصميم المنظماتعمي عبد اليادي سمم،  -31

2112 . 

 0006، لبنان، بيروت، دار الجامعية،السموك الإنساني في المنظماتعاشور صقر، -31

 دليل الباحث في المنهجية وكتابة الرسائل الجامعية المؤسسة الوطنية ،عمار بوحوش -32

 .21،ص0001، 6لمكتاب، الجزائر طبعة 

، نظم الحوافز ودورها فً رفع مستوى أداء العاملٌنالعنقري عبد الله عبد العزٌز،  -33

 .3888دراسة مٌدانٌة على العاملٌن بالقارة بمنطقة الرٌاض، رسالة ماجستٌر غٌر منشورة، 

وكالة المطبوعات، الكويت، طبعة الثانية، ، النظم والعمميات الإداريةفريد النجار،  -34

0000. 

 .3898، مطبعة البلاد، عمان، السلوك التنظٌمًالقرٌوتً محمد قاسم،  -35

ً فً العمل، دراسة العلاقات الإنسانٌة و السلوك السلوك الإنسانكٌث دٌفٌز،  -36

 .3882، القاهرة، نهضة مصر للنشر و التوزٌع، 4ترجمة سٌد عبد الحمٌد، ط التنظٌمً،
دار ، السلوك التنظٌمً فً منظمات الأعمال، قسم إدارةالأعمالمحمد  سلمان العمٌان،  -37

 .4221، 5وائل للنشر و التوزٌع، عمان، ط

،دار السٌرة للنشر، الإدارة علم وتطبٌقً، و جمٌلة جاد الله، محمد رسلان الجٌوس -38

 .4222، 3عمان، الاردن، ط

المنظمة العربٌة  ،تقٌٌم الموظف العام للحوافز فً الأردن، محمد عبد الفتاح ٌاغً -39

 3814للعلوم الإدارٌة، الاردن، 

 .3885، القاهرة، دارة الأفراد والعلاقات الإنسانٌةإمنصور فهمً،  -41

، العربً التحفٌز المعنوي و كٌفٌة تفعٌله فً القطاع الحكومًمحمد مرعً مرعً،  -41

 .4225، 3القاهرة، ط

 .2112دار وائل لمنشر عمان،  نظرية المنظمة، الهيكل والتصميم،، مؤيد سعيد السالم -42

معهد  دوافع العاملٌن فً الأجهزة الحكومٌة العربٌة السعودٌة،ناصر محمد العدلً،  -43

 .3891العامة، الرٌاض، الإدارة 
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، دار الكتاب الجامعً، القاهرة، الاتجاهات الحدٌثة فً الإدارة، هاشم زكً محمود -44

3891. 
الصناعٌة  تحلٌل نظم الحوافز و علاقتها بأداء العاملٌن فً المنظمات ٌونس عادل، -45

 .4222اللٌبٌة، فً مدٌنة بنغازي، رسالة ماجستٌر غٌر منشورة، جامعة قارة ٌونس، 

مطبعة نهضة مصر، ،الحوافز والدوافع فً نظام إنتاجمنصور، وراحمدمنص -46

 .3891القاهرة،

 المراجع باللغة الفرنسٌة: -

1) thietart Raymond – Alain , la dynamique de l’homme au travail 

Les éditions de l’organisation Paris 1977 . 

/2003Puf Paris  gestionde  systèmeT Le 2) Orsoni .  

3- desreumaux,introduction a la gestion des entreprise ,amand colin,paris,1992. 

4-barnard,c, the fonctions of  the executive ,Cambridge,mass:Harvard 

university press, 1974 

 ميس:االقو  -

المجلد الثانً، منشورات دار  ،موسوعة لغوٌة حدٌثةرضا احمد، معجم متن اللغة،  -1

 .3811مكتبة الحٌاة بٌروت، 

 :الأطروحاتالرسائل و  -
 ، رسالة ماجستر2110،الحوافز المادية والمعنويةعبد الرحمان عيد العمي الوابل،دور  -0

 الفعالية التنظيمية، تحديد المحتوى والقياس بإستعمال أسموبعبد الوىاب سوسي،  -2

، فرع التسيير، جامعة الاقتصاديةأطروحة مقدمة لنيل دكتورا في العموم  ،لوحة القيادة

 . 2116،2114الجزائر، 

 إستراتيجية نمو المؤسسات الصغيرة و، لنيل دكتوراه أطروحةكربوش محمد،  -0

 .2104، جامعة تممسان،المتوسطة
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 مواقع الانترنت: -

 فن التحفيز،متاح عمى بدون اسم، -0

www.blagh.com/najah/vbox5q5s.htm 

 ثروة شبمي،آلية التفاعل بين الأداء و التحفيز متاح عمى: -2

www.kenanaonline.com 

 

http://www.blagh.com/najah/vbox5q5s.htm
http://www.blagh.com/najah/vbox5q5s.htm
http://www.kenanaonline.com/
http://www.kenanaonline.com/


 

 

 

 

 

 

 الملاحق
 

 



 (:1ملحق رقم) -

Université d’mouloud Mammeri tizi ouzou  

Faculté des science humaines et sociales 

 Département de psychologie   

 

 

 

Spécialité :   GESTION DES RESSOURE HUMAINES  

                                                                                                   MME /MELLE/MR 

   Dans le cadre d’une recherche pour l’obtention d’un diplôme 

de master 2en gestion de ressources humain, Nous vous prions de 

bien vouloir répondre aux questions suivantes. 

Nous vous informons que les questionnaires sont anonymes, et 

que nous recherchons votre avis /et ou votre appréciation sur la 

culture organisationnelle  

Remarque : de ce fait ; il n’ya pas de bonne et de mauvaise 

réponse .    

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 الجزء الأول: البٌانات الشخصٌة. -

 كما ٌلً :(أمام العبارة المناسبة لك وذالك حسب المطلوب ×الرجاء وضع علامة )

 

   : sexeالجنس  -1

 

 masculin ذكر -
     fémininأنثى  -

 

  situation familialeالحالة العائلٌة: -2

        célibataire    أعزب  -

 

          marie (e) متزوج -

 

          veuf/veuveأرمل -

 

        Divorcé (e) مطلق -

 

  nombre d’enfantsعدد الأولاد : -3

-      [3-1  ] 

 

 

- [ 6-4]   

 

- [ 10-9 ] 

 

 [فأكثر  10] -

 

 

 

 

 



  Ageالسن: -4

 المستوى التعلٌمً:   -5

              primaireابتدائً: -

 

            moyenمتوسط: -

 

 

              lycéeثانوي: -

 

          universitaire جامعً: -

 

  catégorie professionnel نوع الوظٌفة )المنصب(:  -6

              cadre:إطار -

  

          maitrise:تحكم -

 

 

          exécution:تنفٌذ  -

 

  expérience professionnelleالاقدمٌة:   -7

8-  
 ]سنوات5  [ -

 

- ]  5-01   [ 
 

 

- ]  00-06 [ 

 

- ]   07-22 [ 

 

 

 ] فأكثر 22 [ -



  motivation matérielle et motivation moraleثانٌا: الحوافز المادٌة و الحوافز المعنوٌة:

  motivation matérielleالحوافز المادٌة:/ 1

 الحوافز المادٌة 
Motivation matérielle  

 
 رقم

موافق 
 جدا

Très 
satisfait 

 موافق
satisfait 

 محاٌد
Sans 
avis 

غٌر 
 موافق
Pas 

satisfait  

غٌر 
موافق 

 جدا
Pas du 

tout 
satisfait  

 ٌكفً لسدهل ما تحصل علٌه من اجر  -
 جمٌع احتٌاجاتك.

- Votre salaire réponde    
 a vos besoins  

0 

     

 
هل ٌتناسب الأجر على ما تبذله من  -

 جهد.
- votre salaire correspond  

             a vos efforts . 

2 
 

     

تساهم الزٌادة فً الأجر فً زٌادة هل  -
 الإنتاج.

- l’augmentation de la 
production dépond de 
l’augmentation de salaire 

3   

     

 وجود مكافاءات تشجٌعٌة. -
- les rémunération  

sont motivantes 
4  

     

 علاوات دورٌة. -
- Existe-il des rémunérations 

motivants 
5 

 

     

 الترقٌة -
- promotion  

6 

     



 التامٌن الصحً. -
- assurance médicale 

7 

     

 تحسٌن ظروف العمل -
- amélioration des condition 

 de travail  
8 

     

 النقل -
- prime de transport 

9 

     

 القروض التً تقدم للعاملٌن -
- des crédits pour les  

employés 
01 

     

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



  motivation moraleالمعنوٌة:الحوافز / 2

غٌر 
موافق 
 تماما

Pas du 
tout 

satisfait  

غٌر 
 موافق
Pas 

satisfait 

 محاٌد
Sans 
avis 

 موافق
satisfait 

 موافق جدا
Très 

satisfait  

 الحوافز المعنوٌة
Motivation morale  

 رقم

 .تقدٌم عبارات الشكر و الثناء -     
- Présentation des 

remercîments    
 0       

      
 .منح شهادات التقدٌر -

- Offrir  des titres 
d’appréciation et 

 d’estimation  
2 

      

 .حفلات التكرٌم  إقامة -
 

- Organisé des réceptions 
 pour honorer  les employés 

3 

 .المشاركة فً اتخاذ القرارات -     

- participation dans la 

 prise   des  décisions  
4 

 لمشاركة فً الاجتماعات الدورٌة. -     
- participation dans des 

réunions périodiques    
5 

 .حضور المؤتمرات -     

-  participations a des 
colloque  

6 

      

 الترشح للدورات التدرٌبٌة -

- l’entreprise dispose 

 des formations de 
perfectionnement 



  efficacité Organisationnelلفعالٌة التنظٌمٌة:ا/3

 الفعالٌة التنظٌمٌة
Efficacité 

 organisationnelle 

 رقم 
 
 

 موافق جدا 
Très 

satisfait  
 

 موافق
satisfait 

 محاٌد
Sans 
avis  

 غٌر موافق
Pas  

satisfait 

غٌر موافق 
 تمام 

Pas du 
tout 

satisfait 

الحصول على الحوافز ٌزٌد فً  -
 النشاط الاقتصادي.

- Avoir des  
motivation aide  

a l’augmentation de  
l’activité économique de 
l’entreprise.  

0 

     

حققت المؤسسة أرباحا منذ  -
 نشأتها. 

- l’entreprise a 
concrétiser des 
bénéfices depuis sa 
création.  

2 

     

تقدم المؤسسة خدمات  -
 اجتماعٌة.

- l’entreprise offre  
des service sociaux pour 
les employés  

3 

     

تقرٌب العمال و مرؤوسهم  -
ٌؤدي إلى تحقٌق الفعالٌة 

 التنظٌمٌة.
Rapprochement des 

 employés de leurs  
hiérarchie   a l’efficacité 
organisationnelle  

4 

 
 
 

     



 هناك نزاهة و إنصاف بٌنكم. -

- ya-il une intégrité 
 entre vous. 

5 

     

 محٌط العمل مبنً على الثقة. -

- l’environnent  du 
 travail est basé sur la 
confiance 

6  

     

تقوم المؤسسة بتطبٌق القانون  -
 على الجمٌع.

- l’entreprise applique  
le règlement sur tous le 

monde. 
7 

     

تساعدك المؤسسة على تطوٌر  -
 قدراك.

- l’entreprise vous 
 aide a développer vos 
compétence 

8  

     

تشعر بالارتباط         -
 .بالمؤسسة

- le sentiment  
d’appartenance a 
l’entreprise  

9 

     

إذا أتٌحت لك فرصة العمل فً  -
مؤسسة أخرى هل ستترك 

 العمل فً هذه المؤسسة.

- Si une autre 
 occasion de travail se 
présente ace que  vous  
allés  quitter l’entreprise.   

01  

     

الوظٌفة التً تقوم بها ملائمة  -
 لك.

- Votre fonction est 
adéquate a votre 
 profile      00 

     



التنظٌم الفعال ٌرتبط مباشرة  -
 بالمستوٌات الإدارٌة العلٌا.

- L’efficacité 
organisationnelle est 
liée directement a 
l’administrations 
supérieure     

02 

     

ٌمكن أن ٌكون التكوٌن المستمر  -
للعمال له علاقة بالتأثٌر الجٌد 

 على الأداء العام للمؤسسة.

- La formation 
 continue pour les  
employé 

 peut avoir un effet positif 
 sur la performance 
 générale de l’entreprise  

03  

     

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 (2ملحق رقم) -

 : لممؤسسة التنظيمي الهيكل -

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .وزو-بولاية تيزي  حداد للأشغال العمومية و البناء ETRHBالخاصة الهٌكل التنظٌمً للمؤسسة 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 مدٌر  التقنً و التسوٌق مساعدة المدٌر مدٌر العام

مسؤول تسٌٌر  منسق المشارٌع

 الموارد البشرٌة

 مكتب الحسابات

 

مكتب تسٌٌر 

 الأجور و الرواتب
مصلحة تسٌٌر  رئٌس القاعدة المشارٌعئٌس ر

 الموظفٌن



 (: 3ملحق: )

 جدول ٌبٌن أسماء الأساتذة المحكمٌن:

 

 الجامعة أسماء الأساتذة

 قدور عثمان

 حدٌبً سمٌر

 بلعرٌبً عادل

 بن نابً حسان

 جامعة تٌزي وزو. -

 جامعة تٌزي وزو. -

 جامعة تٌزي وزو. -

 جامعة تٌزي وزو. -
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