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أ

: مقدمــة

یعد العنصر البشري الأساس في تكوین المؤسسة فبعدما كانت المنظمة على اختلاف نشاطها تهتم 
وحدات من كونها مجرد المنظمات الیوم بالإنتاجیة على حساب الموارد البشریة فقد تحولت النظرة إلى 

اقتصادیة تركز على الإنتاج فقط إلى كونها وحدات اقتصادیة تركز أیضا على عملیة اكتساب المهارات 
والقدرات اللازمة لأداء الأفراد لعملهم، ولا یعني هذا عدم أهمیة الإنتاجیة أو الفعالیة، ولكن بدلا من ذلك 

ومعرفة واستعدادات، فالتركیز على یجب الإشارة إلى أهمیة رأس المال البشري بما لدیه من مهارات
بدرجة أكبر على منصبمحور تركیز المنظمات لذلك فإن اهتمامها یجب أن یكونالأفراد هومهارات

تطویر أسالیب التحفیز التي تدفع إلى تنمیة مهاراتهم وصقل معرفتهم وتقدیم أفضل لما لدیهم لمؤسساتهم، 
هو دائما محل اهتمام علماء السلوك والإداریین على اعتبار أن فتحفیز العاملین موضوع في غایة التعقید و 

الحوافز التي توفر للفرد في المنظمة یمكن تبنیها من خلال مراقبة سلوك العاملین ومدى التزامهم 
بسیاسات وأنظمة المنظمة ومعدلات الأداء التي یحققونها، فعلى المنظمة التعرف على حاجات العاملین 

باعها وذلك بتوفیر مختلف الحوافز المناسبة التي تكون دافعا وراء تحسین الأداء وزیادة لدیها ومحاولة إش
.الإبداع

س دور یخلال دراستنا الراهنة، معالجة ظاهرة تنظیمیة هامة في تدر من ومن هذا المنطلق نحاول 
هنة إلى ستة فصول نظام الحوافز في تنمیة الجانب المهاري للعاملین داخل المؤسسة، وتنقسم الدراسة الرا

نا رجدفصول أما الجانب المیداني للدراسة فینطوي تحته فصلین وقد أأربعةالجانب النظري تنطوي تحته 
: في هذه الفصول ما یلي

یتضمن الإطار المفاهیمي للموضوع، حیث تناول إشكالیة الدراسة، فرضیات : الفصل الأول
.الدراسة، تحدید المفاهیم، الدراسات السابقةالدراسة، أسباب اختیار الموضوع، أهمیة وأهداف 

نظام نظریات مداخل تضمن المقاربات النظریة لموضوع الدراسة، حیث تشمل : الفصل الثاني
ي النظریات الكلاسیكیة وتضمنت نظریة الإدارة  العلمیة، نظریة التقسیم الإداري، نظریة هفالحوافز

ریة الحاجات الإنسانیة، نظریة العاملین، نظریة الحاجة البیروقراطیة، النظریات السلوكیة وتضمنت نظ
ظریة التوقع، نظریة تدعیم السلوك، بالإضافة إلى للإنجاز، النظریات الحدیثة، وتضمنت نظریة العدالة، ن
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ب

نظریة التعلم في التدریب، مدخل لتنمیة الجانب المهاري وهي نظریة رأس المال البشري، مداخل نظریة
.الموارد البشریة

ویتضمن الإطار النظري لنظام الحوافز وقد تناول التطور التاریخي للحوافز، : الفصل الثالث
أهداف نظام الحوافز، أهمیة نظام الحوافز، أنواع نظم الحوافز، أساسیات نظام الحوافز، شروط نجاح 

رئیسیة لإعداد نظام الحوافز، المراحل الأساسیة لتصمیم نظام الحوافز، أسالیب التحفیز، المتطلبات ال
.وتنفیذ نظام الحوافز، تقییم نظام الحوافز

ضمن الإطار النظري لتنمیة الجانب المهاري وقد تناول خصائص المهارة، وت: الفصل الرابع
شروط اكتساب المهارة، مراحل تكوین المهارات، أنواع المهارات، كما تناول أهمیة الإبداع، دوافع 

.اع، العوامل المؤثرة في الإبداع، معوقات الإبداعومحفزات الإبداع، مستویات الإبد

تضمن الإجراءات المنهجیة للدراسة وهي مجالات الدراسة، المنهج المستخدم، : الفصل الخامس
.عینة الدراسة، أدوات جمع البیانات، أسالیب التحلیل

وتحلیل عرض:قشة نتائج الدراسة المیدانیة وتم فیهوتضمن عرض وتحلیل ومنا: الفصل السادس
والإستنتاجات الجزئیة للدراسة والإستنتاج العام للدراسة ونتائج الدراسة في ضوء وتفسیر بیانات الفرضیات

.الدراسات السابقة
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4

تمهید

إن الجانب النظري هو ركیزة أساسیة لا یمكن التخلي عنها أو إغفالها في أي بحث علمي، حیث یعتبر 
الإطار المرجعي للبحث السوسیولوجي ولقد حاولنا في هذا الفصل الذي یعتبر من أهم الفصول لأنه 

ة بالموضوع یساعد الباحث في تحدید إطار البحث الذي سیقوم به من خلال صیاغة الإشكالیة المتعلق
لنعرض بعدها أهم الأسباب الذاتیة والموضوعیة التي دفعت بنا إلى تبني هذا الموضوع وكذا أهمیة 

.وأهداف هذه الدراسة كما قمنا ي الأخیر بالإستعانة ببعض الدراسات السابقة المتعلقة بالموضوع
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5

:الإشكالیة: أولا

تحدیات كبرى نتیجة العولمة التي أعادت النظر في كل المفاهیم تواجه الكثیر من المنظمات الیوم 
والممارسات وخلقت جوا جدیدا وأوضاعا اقتصادیة واجتماعیة وتكنولوجیة وسیاسیة مختلفة تماما عما 
كانت علیه في السابق، حیث أن منظمات الأعمال هي من أكثر القطاعات تأثرا بتلك التحولات كون أن 

الرفع من معدلات الأداء من أجل تعزیز مركزها التنافسي وانفتاحها على الأسواق اهتمامها منصبا على
العالمیة، وبهذا فتحقیق أي منظمة لأهدافها وضمان بقائها أصبح مرهونا بمدى قدرتها على التكیف 

عتبر ومواجهة هذه المنافسة وتحقیق الفعالیة و اعتمادها بالدرجة الأولى على كفاءة العنصر البشري، إذ ی
المتغیر المحوري والعنصر الحیوي في جمیع المنظمات، فالفرد العامل هو المسئول عن تحویل الموارد 
المادیة إلى إنتاج بأحسن كفاءة ممكنة وهو العنصر الذي یمكن للمؤسسة الصناعیة من بلوغ أهدافها 

ذلك، فقد اهتم أغلب الاقتصادیة والاجتماعیة ویضمن لها البقاء والاستمرار في السوق وقصد تحقیق
الباحثین والممارسین في مجال الإدارة في البحث عن كیفیة تعظیم الاستفادة من هذه الموارد ولعل من 
أبرز الأسالیب المتبعة خصیصا نجد أسالیب التحفیز التي تبدأ دراستها بمعرفة أهم دوافع الفرد ونوعیة 

اخل المؤسسة وهي تستدعي الفهم الدقیق للاحتیاجات المكافآت الملائمة، ولهذا فالتحفیز عملیة ضروریة د
العاملین وإشباعها من خلال مختلف أشكالها المادیة والمعنویة، فكلما عملت المؤسسة على تهیئة 
الظروف المادیة والاجتماعیة في بیئة العمل وعلى تحقیق رغبات وحاجات العاملین كلما استطاعت تولید 

تحسین أدائهم في عملیة الإنتاج وتنمیة القدرات الإبداعیة التي تمكنها رغبتهم في العمل وتحفیزهم على
.من تطویر وخلق حلول وأفكار للوضعیة التي تعیشها وللمشاكل التي تواجهها

ومن دون شك یعد التحفیز الدافع وراء تطویر الجانب المهاري للعامل هذه الأخیرة التي تعتبر 
اختیار الموارد إلى غایة تحقیق الهدف من خلال ضرورة توافر الدّرایات حقیقة دینامیكیة تنطلق من كیفیة 

.النظریة والعملیة والسلوكیة

ولهذا لا بد أن یكون لتطویر الجانب المهاري صیغة عملیة عامة تضعها كل مؤسسة هدفا أسمى 
ذي یؤدي بالمؤسسات من أهدافها لأن المهارة والإبداع لكل عامل أداة لتعزیز النجاح والأداء العالي ال

.بمختلف أشكالها إلى تحقیق البقاء والاستمرار والتصدر في عالم التمیز والمنافسة
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ومما سبق وانطلاقا من دراستنا الاستطلاعیة التي أجریناها حول الحوافز والمهارات نتج عنه 
:تساؤلا رئیسیا مفاده

في المؤسسة الصناعیة؟هل یساهم نظام الحوافز في تنمیة الجانب المهاري للعمال*

:ویندرج تحت هذا التساؤل التساؤلات الفرعیة التالیة

.هل تؤدي الحوافز المادیة إلى تنمیة المهارات الفنیة للعامل داخل المؤسسة الصناعیة؟-1

.هل  تؤدي الحوافز المعنویة إلى تنمیة المهارات السلوكیة للعامل داخل المؤسسة الصناعیة؟-2

.دمات الإجتماعیة في تحسین المهارات العملیة للعمال داخل المؤسسة الصناعیة؟هل تساهم الخ-3

: فرضیات الدراسة: ثانیا

أساسا لابد منه للإنطلاق في كل بحث علمي لما تتضمنه من أهمیة حیث أن تعتبر الفرضیة 
التي یتوصل عبرها الباحث إلى نتائج مهمة تثري الرصید الفرضیة باعتبارها مجموعة من الإحتمالات

المعرفي من جهة والرصید العلمي من جهة أخرى، حیث یعرفها ربحي مصطفى علیها وعثمان محمد 
على أنها تخمین ذكي وتفسیر محتمل یتم بواسطته ربط الأسباب بالمسببات كتفسیر مؤقت للمشكلة : "غنیم

)1(".أو الظاهرة المدروسة

عبارة عن إجابة احتمالیة للسؤال المطروح في إشكالیة البحث : "ا عرفها رشید زرواتي بأنهاكم
)2(".ویخضع الإختیار سواء عن طریق الدراسة النظریة أو عن طریق الدراسة المیدانیة

: ومنه فقد قمنا بصیاغة الفرضیة الرئیسیة لدراستنا على النحو الآتي

.لجانب المهاري للعمال في المؤسسة الصناعیةیساهم نظام الحوافز في تنمیة ا- 
: واندرجت تحت هذه الفرضیة الرئیسیة ثلاث فرضیات فرعیة

تؤدي الحوافز المادیة إلى تنمیة المهارات الفنیة للعمال في المؤسسة الصناعیة

، 1، دار الصفاء للنشر والتوزیع، ط)النظریة والتطبیق(مناهج وأسالیب البحث العلمي : ربحي ، عثمان محمد غنیمعلیان مصطفى)1(
.69،  ص2000الأردن، 

، ص 2008، الجزائر، 1، دار الهدى للنشر والتوزیع، طتدریبات على منهجیة البحث العلمي في العلوم الإجتماعیة: رشید زرواتي)2(
175.
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تؤدي الحوافز المعنویة إلى تنمیة المهارات السلوكیة للعمال في المؤسسة الصناعیة
تساهم الخدمات الإجتماعیة في تنمیة المهارات العملیة للعمال في المؤسسة الصناعیة

:أسباب اختیار الموضوع: ثالثا

:هو موضوعيهو ذاتي ومنها ماهناك مجموعة من الأسباب التي جعلتنا نختار هذا الموضوع منها ما

:الأسباب الذاتیة-

من أجل اكتشاف طریقة المؤسسات الجزائریة في تحفیز المیل والرغبة في دراسة  مثل هذا الموضوع -1
.الموارد البشریة

الرغبة في التركیز على دراسة أهم جانب محرك لسلوك العاملین ودروه في تنمیة جوانب المهارة -2
.والإبداع لدیهم والمتمثل في الحوافز

.یة في جلب الموارد البشریةالرغبة في معرفة الأسالیب والأنظمة التي تستعملها المؤسسة الجزائر -4

.التطرق إلى بحث جدید لم تكن لدیه دراسات سابقة كثیرة-5

:أسباب الموضوعیة-

.الرغبة في تعمیق المعارف في هذا الموضوع باعتباره یندرج ضمن مجال تخصصنا-1

.محاولة التعرف على   نظام الحوافز المتبع في المؤسسة محل الدراسة-2

.لحوافز في تطویر وتنمیة الجانب المهاري للمورد البشري في محیط عملهإبراز أهمیة ا-3

الدور الكبیر الذي تلعبه الحوافز في تحسین أداء العاملین وإظهار مدى رضا العاملین عن الحوافز -4
.المقدمة لهم في المؤسسة

اع والابتكار نتیجة إبراز مدى عدالة المؤسسة في منح الحوافز ودورها في زیادة القدرة على الإبد-5
.إحساس العامل بالعدل داخل المؤسسة التي یعمل بها
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اختبار مدى اهتمام المؤسسات الجزائریة بمواردها البشریة من خلال وضع نظام للحوافز یضمن لهم -6
.تلبیة احتیاجاتهم المعیشیة وتحقیق أمالهم وتطلعاتهم وأهدافهم على الصعید الشخصي والمهني

وع خاصة في وقتنا الحالي، حیث أصبح یشكل استثمارا حقیقیا للمؤسسات التي تولي له أهمیة الموض-7
.قدر كبیر من الأهمیة

كون أن دراسة نظام الحوافز والجانب المهاري للعمال یشهد اهتماما متزایدا من طرف الباحثین على -8
.مستوى المؤسسات

:أهداف الدراسة: رابعا

:إن أي بحث علمي له أهداف یسعى إلى تحقیقها ولعل من أبرز أهداف بحثنا هذا نجد مایلي

.هدف مطلبي كون المذكرة مكملة لنیل شهادة الماستر/ 1

.اختبار الفروض میدانیا واكتشاف العلاقة بین المتغیرین/ 2

.للعمال داخل المؤسسةإیضاح دور نظام الحوافز في تنمیة الجانب المهاري/3

.الإلمام والإحاطة بالمفاهیم والجوانب المتعلقة بالحوافز وتنمیة المهارات/4

.التعرف على أهم المحفزات التي تمنحها المؤسسة لتشجیع العمال ومساهمتهم في تحقیق التمنیة/ 5

یحقق أهداف التعرف على مدى مساهمة نظام الحوافز في تحدید سلوك الفرد في الاتجاه الذي/6
.المنظمة

.معرفة الحوافز الأكثر تأثیرا على تنمیة مهارات العاملین في المؤسسة محل الدراسة/7

.محاولة معرفة أنواع الحوافز المقدمة للعمال في المؤسسة محل الدراسة/8
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:أهمیة الدراسة: خامسا

تتأكد أهمیة الموضوع العلمیة من خلال الجهود التي بذلت من طرف العدید من الباحثین 
والمفكرین عبر سنوات كثیرة، في محاولات وضع نظام جدید وفعال تعتمد علیه الإدارة في تعاملها مع 

راسة الحالیة الأفراد والتحكم في سلوكهم، باعتبارهم المحرك الأساسي للعملیة الإنتاجیة، وتكمن أهمیة الد
في معرفة أنظمة الحوافز التي تساهم في تنمیة الجانب المهاري للعاملین وإثارة القدرات الإبداعیة الكامنة 
لدیهم من أجل الارتقاء بمستوى الأداء وتنمیة روح الإبداع، والانجاز المتمیز للأفراد العاملین، من خلال 

كل الذي یضمن تحسین صورة المؤسسة وضمان نموها جذب المهارات والكفاءات المتمیزة للعمل، وبالش
.واستمرارها وتحقیق أهدافها

كما تبرز أهمیتها أیضا في كونها تمهیدا لدراسات لاحقة أكثر عمقا وتخصصا في مجال إدارة الموارد 
.البشریة

:تحدید المفاهیم: سادسا

لأنها تشتمل على عملیة بالنسبة للباحثتعتبر المفاهیم عنصر البحث وهي بمثابة الواجهة
اكتشاف بین الموضوعات، والمفهوم هو تصور ذهني عام ومجرد لظاهرة أو أكثر والعلاقة الموجودة 

.بینهما وتنطوي هذه الدراسة على مفاهیم

وهو مؤسس نظریة النظام وقد عبر عن مضامین نظریته "Ludweg Bertalenffy"ویعرفه : النظام- 
نظام الإنتاج، نظام الأفراد، نظام (أجزاء وكل جزء عبارة عن نظام فرعي مثلالنظام یتكون من:"بالقول أن

)إلخ......التسویق، نظام المالیة

وتعمل هذه الأنظمة معتمدة على بعضها بشكل متكامل من أجل تحقیق الهدف الكلي الذي یسعى 
)1(.نظام المنشأة إلى تحقیقه

.65، ص2009، عمان، 1، دار المسیرة للنشر والتوزیع، طأساسیات علم الإدارة: علي عباس)1(
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عبارة عن مجموعة مترابطة من الأجزاء الفرعیة المعتمدة على البیئة الخارجیة :"ویعرّف أیضا بأنه
المدخلات والعملیات : لإنجاز أهدافها بفاعلیة وكفاءة، ویتكون هذا النموذج من العناصر الأساسیة التالیة

)1(."والمخرجات

لمتفاعلة ومجموعة من الوحدات المتعاونة مجموعة المتداخلة والعناصر ا:"كذلك یعرف النظام بأنه
)2(".والتي تفوق مخرجاتها مخرجات الوحدات والوحدات المتفرقة بكثیر 

النظام هو عبارة عن مجموعة من العناصر المرتبطة فیما بینها وذلك من أجل : التعریف الإجرائي*
.تحقیق أهداف معینة

:الحوافز

:لغة

بمعنى حث وجد وأسرع، وتهیأ للمضيّ، واستعد ومنه فالتحفیز كلمة تحفیز مشتقة من كلمة حفز،
)3(.هو تعبیر عن تلك العوامل والمؤشرات التي تدفع وتحث على الحركة والعمل

:اصطلاحا

مجموعة الوسائل التي تتیحها المنظمة أمام المشرف المباشر لاستخدامها في استمالة "تعرف بأنها
عمل كوسیلة لاشباع حاجات الموظفین الشخصیة سواء المادیة أو وحث العاملین للإنجاز أهداف ال

)4(.المعنویة منها

.165، ص 2006، عمان، 1، دار أسامة للنشر والتوزیع، طالإداريالتنظیم : زید منیر عبودي)1(
.129، ص2007، عمان، 1، دار المسیرة للنشر والتوزیع والطباعة، طالتدریب الاداري المعاصر: حسن أحمد الطعاني)2(
صحراوي وآخرون، متابعة مصطفى ماضي، دار ترجمة بوزیدمنهجیة البحث العلمي في العلوم الاجتماعي،: موریس أنجرس)3(

.158، ص 2009القصبة للنشر والتوزیع، الجزائر، 
.86، ص1997، لبنان، 1، مكتبة لبنان ناشرون، طمعجم إدارة الموارد البشریة وشؤون العاملین: حبیب الصحاف)4(
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ممارسة المدیر لوظیفة التأثیر  في مجموعة الدوافع والرغبات : بأنه" برلسونو ستانیر"ویعرفها 
والقوى المماثلة لدى المرؤوسین لغرض إشباعها وبدرجات معینة، ودفع الأفراد من والحاجات والتنمیات

)1(."خلال ذلك الإشباع إلى المشاركة في أعمال المؤسسة وتحقیق الانجاز بمستوى أعلى من الأداء

الحوافز مجموعة من العوامل والمؤثرات الخارجیة"الهیثيعبد الرحیم مطر"وفي تعریف آخر یعرفها  - 
التي تثیر الفرد  وتدفعه لأداء الأعمال الموكلة إلیه على خیر وجه عن طریق إشباع حاجاته ورغباته 

)2(".المادیة والمعنویة

مجموعة العوامل أو الأسالیب التي تحفز العاملین على بدل الجهد "على  أنها"خیري خلیل"ویعرفها - 
ن نحو المزید من كفاءة الأداء اتجاه أعمالهم الأكبر والعمل بصورة أفضل فهي تحرك قدرات العاملی

)3(.للأهداف رسالة المنظمات التابعین لهاتحقیقا

فرص أو وسائل توفرها إدارة المؤسسة أمام الأفراد العاملین لتثیر بها :"أیضا على أنهاوتعرف
منتج والسلوك رغباتهم وتخلق لدیهم الدافع من أجل السعي للحصول علیها عن طریق الجهد والعمل ال

)4(".وذلك للإشباع حاجاتهم التي یحسون ویشعرون بها والتي تحتاج إلى إشباع. السلیم

الحوافز هو مجموعة العوامل والوسائل المادیة والمعنویة كالترقیة، الأجر، العلاوات : التعریف الإجرائي
م ورغباتهم ودفعهم لبذل مزید من وغیرها التي تمنحها المؤسسة للأفراد العاملین بها، بهدف إشباع حاجاته
.الجهد من أجل تحقیق مستوى عالي من الأداء وبالتالي تحقیق الأهداف

:نظام الحوافز

نظم الثواب والعقاب الرسمیة التي تتبناها الجماعة الرسمیة من " یعرف نظام الحوافز على أنه
خلال المنظمة ونظم الثواب والعقاب غیر الرسمیة التي تتبناها الجماعات غیر الرسمیة داخل التنظیم، 

.274، ص 2005، عمان، 2، دار المسیرة للنشر والتوزیع، طنظریة المنظمة: خلیل محمد حسن الشماع)1(
.255، ص 2003، عمان، 1، دار وائل للنشر والتوزیع، طإدارة الموارد البشریة: خالد عبد الرحیم مطر الهیثي)2(
، 1998، المكتب الجامعي الحدیث، الإسكندریة، )عالبناء الاجتماعي للمجتم(التنمیة الإداریة في الخدمة الاجتماعیة: خیري خلیل)3(

.22ص 
.208، ص  2005، عمان، 3، دار الشروق للنشر والتوزیع، ط)إدارة الأفراد(إدارة الموارد البشریة: مصطفى نجیب شاویش)4(
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ة عن عملیة والتي یكون هدفها ضبط سلوك العاملین الإنتاجي ومختلف العملیات الاجتماعیة الناتج
)1(".التفاعل

ویعرف أیضا على أنه إدراك واستقبال للمؤثر الخارجي نحو عملیة الدفع الایجابي والسلبي 
".اعتمادا على طبیعة الإدراك والفهم لطبیعة المؤثر الخارجي من ناحیة الفرد

فع نحو سلوك وهو أیضا عملیة تنظیمیة قیادیة تستهدف استثمار المؤثر الخارجي الایجابي بالد
)2(".أفضل وأداء أعلى، أو أنها استثمار المؤثر الخارجي بالدفع نحو تغییر السلوك غي المرغوب

نظام الحوافز هو عملیة إداریة تنظیمیة تقوم بها إدارة المؤسسة التي تضم نظم الثواب : التعریف الإجرائي
ل سلوك العاملین والحصول على سلوك والعقاب الرسمیة وغیر الرسمیة، حیث تهدف من خلالها إلى تعدی

.أفضل وأداء أعلى

:تعرف على أنها: التنمیة- 

)3(".هي بناء القدرات البشریة لتحسین مستوى الصحة والمعرفة والمهارات"

عملیة ارتقاء بالإنسان لیحقق له التحرر من عجزه عن إشباع حاجاته "كما تعرف على أنها 
)4(.العقل والإبداعالأساسیة لینطلق لإشباع حاجات 

عملیة دینامیكیة تتكون من سلسلة من التغیرات الوظیفیة في المجتمع وتحدث ":وتعرف أیضا بأنها
عن طریق التدخل الإداري، والتوجیه لطاقات المجتمع البشریة لتفاعلها مع عوامل البیئة بهدف زیادة قدرة 

)5(".المجتمع على البقاء والنمو

.123، ص2011، دیوان المطبوعات الجامعیة، الجزائر، دلیل مصطلحات علم الاجتماع تنظیم وعمل: ناصر قاسیمي)1(
.219، ص 2007، الاسكندریة، 1ر الوفاء للنشر والتوزیع، ط، داإدارة الموارد البشریة: محمد حافظ حجازي)2(
.128، ص2007، الأردن، 1، دار وائل للنشر والتوزیع، طنظریات وسیاسات وموضوعات(التنمیة الاقتصادیة: مدحت القریشي)3(
135، ص2007الأردن، ،1، دار  أسامة للنشر والتوزیع، طالثقافة التربویة، التربیة مبادئ وأصول: فایز محمد الحریري)4(
، ص 2006، المكتب الجامعي الحدیث، دور السیاحة في التنمیة الاجتماعیة، دراسة تقویمیة للقرى السیاحیة: وفاء زكي ابراهیم)5(

330.
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تطویر المهارات العامة للعاملین في مؤسسة ما لیكونوا أكثر تهیؤا :لتنمیة هيوفي تعریف آخر ل
)1(.لقبول تحدیات مهام جدیدة أوكلت لهم

عملیة دینامیكیة تطویریة تسعى إلى الارتقاء بالقدرات البشریة للوقوف على "التنمیة هي: التعریف الإجرائي
".الاستمرار والنموتحدیات المهام الجدیدة وزیادة القدرة على 

:المهارات- 

القدرة على الإنجاز والأداء واستخلاص النتائج وحل المشاكل ومواجهة :"تعرف المهارة على أنها- 
)2(".المواقف بأكبر قدر من الفعالیة والكفاءة

ما القدرة على أداء عمل ما باستخدام أسالیب تسهم بالكفاءة والتمیز ب:"كما عرفها على السلمي بأنها- 
)3(".یحقق نتائج أعلى وأفضل مما استخدم في الأداء من موارد وإمكانات

بأنها القدرة على القیام بالأعمال الأدائیة المعقدة بسهولة ودقة : وتعرف كذلك من حیث أنها عملیة- 
وإتقان وفق سلسلة من الحركات أو الإجراءات التي یمكن ملاحظتها بصورة مباشرة أو غیر مباشرة، والتي 

معین أو أداء مهمة یقوم بها شخص معین أو عدد من الأشخاص في أثناء سعیهم لتحقیق هدف أو نتاج 
.)4("ما

)5(".هي القدرة الأداء بدرجة كبیرة من الكفایة والدقة والسرعة:وفي تعریف آخر المهارة- 

القدرة على تعبئة، مزج وتنسیق الموارد ضمن عملیة محددة بغرض بلوغ :"بأنهاG.leBoterfویعرفها- 
)6(".تكون فردیة أو جماعیةنتیجة معینة وتكون معترف بها وقابلة للتقییم كما یمكن أن

.301، ص 2007، عمان، 1، دار وائل للنشر والتوزیع، طإدارة الموارد البشریة: فیصل حسونة)1(
، عمان، 1، دار المناهج للنشر والتوزیع، ط)الأصول والأسالیب العلمیة(مبادئ الإدارة: ، عبد الوهاب بن بریكةعلي فلاح الزعبي)2(

.75، ص2013
.23، ص1999، دار غریب للنشر والتوزیع، القاهرة، المهارات الإداریة القیادیة للمدیر المتفوق: علي السلمي)3(
.17، ص2009، عمان، 1، دار المسیرة للنشر والتوزیع، طتفكیر الإبداعيأسئلة ال: یوسف قطامي، ریاض الشدیفات)4(
2007ا، دار الحامد للنشر والتوزیع، عمان، أطفالنا وكیفیة رعیاتهم عقلیا، اجتماعیا نفسیا جسدی: عبد اللطیف حسین فر ج)5(

.139ص
.81، ص2013، عمان، 1دار  أسامة للنشر، طت،تسییر الموارد البشریة من خلال المهارا: اسماعیل حجازي، معالیم سعاد)6(
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المهارات هي القدرة على إنجاز الأعمال بسهولة وإتقان باستخدام أسالیب ذات كفاءة : التعریف الإجرائي
.وفعالیة من قبل الأفراد العاملین داخل المؤسسة لتحقیق أهداف ونتائج معینة

:تنمیة المهارات- 

: السابقة للتنمیة والمهارات نستنتج التعریف التالي لتنمیة المهارات بأنهاومن خلال التعاریف
عبارة عن تطور ودعم السلوكیات والكفاءات والقدرات المختلفة المیدانیة للعمال حسب طبیعة المهام "

المكلف بها، وذلك عن طریق مختلف الحوافز الممنوحة لهم أثناء العمل بغرض بلوغ أهداف ونتائج 
".معینة

: الإبداع

مفهوم الإبداع

إن أصل كلمة إبداع في اللغة العربیة مأخوذ من بدع الشيء أو ابتدعه أي أنشأه وبدأه وبدعه بدع : لغة
)1(".أي أنشأ على غیر مثال أي صیاغة غیر مسبوقة

أنه قدرة عقلیة فردیة أو جماعیة تمر من خلال مراحل متعددة یتم من ": "وكنغ"أندرسون "عرفه 
خلالها اكتشاف علاقات أو مكونات جدیدة ینتج عنها فكر وعمل جدیدان یتمیزان بقدرة من الطلاقة 
والمرونة والأصالة والحساسیة للمشكلات هذه القدرة الإبداعیة من الممكن تنمیتها وتطویرها حسب قدرات 

)2(".وإمكانیات الأفراد والجماعیة والمنظمات 

أن الإبداع یتضمن عدة سمات عقلیة أهمها ا لطلاقة والمرونة الأصالة وإعادة جیلفوردیرى 
)3(".تعریف المشكلة وإیضاحها بالتفصیلات والإسهاب

.16، ص 2011، دار المسیرة للنشر والتوزیع والطباعة، الأردن، الإبداع الإداري: بلال خلف السكارنة)1(
.5،  ص2005، المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة، مصر، إدارة الإبداع التنظیمي: رفعت عبد الحلیم الفاعوري)2(
.27، ص2007دار الفجر للنشر والتوزیع، القاهرة، ،والتمیز الإداريالطریق إلى الإبداع : العتیبيمحمد زوید)3(
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قدرة الفرد على تجنب الروتین العادي والطرق التقلیدیة في التفكیر مع : "یعرف الإبداع بأنه" ایلین برس"
)1(".إنتاج أصیل جدید یمكن تنفیذه وتحقیقه

: التعریف الإجرائي

الإبداع هو مجموعة من القدرات والسمات العقلیة التي یتمتع بها الفرد المبدع یمكن أن تؤدي إلى 
.نتائج أصلیة مفیدة له أو للمؤسسة أو للمجتمع

:هناك عدة تعاریف لمفهوم العامل ومن بینها نذكر ما یلي: العامل- 

ذكر وأنثى یؤدیان أعمال یدویة أو غیر یدویة لقاء أجر على أنه كل": أحمد زكي بدوي"تعریف 
)2(".مهما كان نوعه في خدمة صاحب العمل وتحت سلطته وإشرافه

بأنه كل شخص طبیعي یعمل لقاء أجر لدى صاحب العمل تحت إشرافه " عوض حسني"ویعرفه 
)3(".وإدارته

: على ما یلي11/90من قانون العملأما في تشریع العمل الجزائري فقد نصت المادة الثانیة 
العمال هم الأشخاص الذین یؤدون عملا یدویا أو فكریا مقابل راتب في إطار التنظیم لحساب شخص "

)4(".آخر طبیعي أو معنوي عمومي أو خاص یدعى المستخدم

یا العامل هو كل شخص یقوم بأداء مهمة أو عمل معین سواء كان عضلیا أو فكر :التعریف الإجرائي
.داخل المؤسسة مقابل أجر یتلقاه

، 1، دار حامد للنشر والتوزیع، طالسلوك التنظیمي والتحدیات المستقبلیة في المؤسسات التربویة: محمد حسن محمد حمادات)1(
.305، ص 2008عمان، 

.130، ص 1993مكتبة لبنان بیروت، مصطلحات العلوم الاجتماعیة،معجم: أحمد زكي بدوي)2(
.35، ص 2003، دار المطبوعات الجامعیة، مصر، الوجیز في شرح قانون العمل الجدید: علي عوض حسني)3(
.32، ص1992، مطبعة قالمة،  الجزائر، تشریع العمل في الجزائر: محمد الصغیر بعلي)4(
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:المؤسسة- 

بأنها الوحدة الاقتصادیة التي تتجمع فیها الموارد البشریة والمادیة :"المؤسسة" عمر صخري"عرف 
)1(".اللازمة للإنتاج الاقتصادي

وحدة اجتماعیة تقام وفقا لنموذج بیاني معین لكي تحقق أهداف :بأنها ":"بارسونز"وعرفها 
)2(.محددة

)3(.كل وحدة اجتماعیة تقام بطرق مقصودة لتحقیق أهداف محددة: على أنها:"سكوت"ویعرفها

المؤسسة هي جمیع أشكال المنظمات الاقتصادیة المستقلة مالیا، هدفها توفیر :"وفي تعریف آخر
)4(."الإنتاج لغرض التسویق، وهي منظمة ومجهزة بكیفیة توزع فیها المهام والمسؤولیات

المؤسسة هي عبارة عن وحدة اجتماعیة واقتصادیة تظم مجموعة من الموارد البشریة :التعریف الإجرائي
.والمادیة تقام بطریقة مقصودة ومنظمة لتحقیق أهداف معینة

:المفاهیم ذات الصلة بالموضوع

: الحوافز المادیة

الحوافز التي تقدم للعاملین بصیغة بأنها تضم مجامیع من " صلاح عبد القادر النعیمي"عرفها 
أشیاء ملموسة، وتشمل الحوافز المادیة مثل الرواتب والأجور الإضافیة والمكافئات والعلاوات أو 
تخصیص نسبة من الأرباح السنویة وكذلك الحوافز العینیة مثل الهدایا أو منح العامل منتجات الشركة 

)5(.مجانا أو بمقابل أجور رمزیة

.24، ص 2003، الجزائر، 3، دیوان المطبوعات الجامعیة، طالمؤسسةاقتصاد : عمر صخري)1(
.16، ص 1999، دار المعرفة الجامعیة، مصر، علم الاجتماع التنظیمي: علي عبد الرزاق جبلي)2(
.09، ص 1993، مكتبة غریب، مصر، مدخل إلى علم الاجتماع التنظیمي: طلعتابراهیم )3(
.15، ص 3، موفم للنشر، ط)دینانیكیة الهیاكل-أهمیة التنظیم(یر المؤسسةاقتصاد وتسی: اسماعیل عرباجي)4(
.221، ص 2008، دار الیازوري العلمیة، عمان، الإدارة: صلاح عبد القادر النعیمي)5(
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تلك الحوافز التي ترضى الحاجات الذاتیة للإنسان إلى جانب إشباعها : "تعرف بأنها:المعنویةالحوافز 
للحاجات الاجتماعیة والتي تزید من تماسك العاملین وشدهم نحو العمل، ومن أبرز أشكالها إتاحة فرص 

الخاصة بإدارة العمل، التقدم أمام الأفراد وإتاحة الفرصة لهم لمشاركة في رسم السیاسات واتخاذ القرارات 
ومنح الأوسمة والشهادات، وإعطاء الألقاب ونشر أسماء المبدعین والبارزین عن طریق وسائل الإعلام 

)1(.وسائل التكریم للمبدعینوإتباعالمختلفة 

:رات الفنیةاالمه-

المعرفة المتخصصة في فرع من فروع العلم والكفاءة في استخدام هذه "بالمهارات الفنیةیقصد
)2(".المعرفة أفضل استخدام في أداء العمل بالشكل الذي یكفل تحقیق الهدف

:المهارات السلوكیة- 

تتعلق بالمستوى الأعلى حیث تبین مستوى مهارات تتمیز "تعرف المهارات السلوكیة على أنها 
)3(".لقدرة على التواصل وفهم مواقف الآخرینبا

:المهارات العملیة-

تعرف المهارة العملیة بأنها نمط من الأداء المتقن الموجه نحو إنجاز عمل من الأعمال أو وجهة 
)4(".معینة بسیطة كانت أم معقدة

: الاجتماعیةحوافز الخدمات 

على أنها الحوافز غیر المباشرة أو بالتعویضات وهي تلك التي تشبع حاجات ذاتیة لدى تعرف
)5(العاملین وتشعرهم أن الإدارة تقدر وترعى مصالحهم الشخصیة وتعتني بمعالجة مشاكلهم الخاصة

.300، ص 2011، 1، دار الفكر للنشر والتوزیع، طاستراتیجیات إدارة الموارد البشریة: سامح عبد المطلب عامر)1(
.327، ص 2006، عمان، 1، دار الثقافة للنشر والتوزیع، طالقایدة الإداریة: نواف كنعان)2(
.94مرجع سابق، ص: اسماعیل حجازي، معالیم سعاد)3(
.18مرجع سابق، ص : یوسف قطامي، ریاض الشدیفات)4(
، 2012، دار الیازوري للنشر والتوزیع، عمان، التخطیط في الموارد البشریة: صفوان محمد المبیضین، عائض بن شافي الأكلبي)5(

.144ص
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:الدراسات السابقة: سابعا

:الدراسات المتعلقة بمتغیر نظام الحوافز- 1

:الجزائریةالدراسة- 1- 1

تحت عنوان الحوافز والرضى الوظیفي : "میلاط نظیرة"دراسة- 

لنیل شهادة الماجستیر في علم الإجتماع تنمیة وتسییر "میلاط نظیرة"أجریت هذه الدراسة من قبل 
وأجریت هذه الدراسة بجامعة منتوري بقسنطینة2006- 2005الموارد البشریة وكان ذلك في عام 

.المیدانیة بمركز توزیع الكهرباء والغاز بمؤسسات سونلغاز جیجل

: تناولت هذه الدراسة تأثیر الحوافز والذي یمكن إیضاحها فیما یلي: إشكالیة الدراسة

إلى أي مدى یؤثر الأجر في الروح المعنویة لدى العامل؟- 
الشعور بالرضى الوظیفي؟إلى أي مدى یساهم الإحترام والتقدیر في تحقیق - 

تضمنت الدراسة فرضیة رئیسیة وأخرى فرعیة فالفرضیة الرئیسیة تكمن في أن هناك :الدراسةضفرو 
.علاقة بین الحوافز والرضى الوظیفي

: أما الفرضیات الفرعیة فتتمثل فیما یلي

.یؤثر الأجر على الروح المعنویة- 
.الإنتماء والولاء للمؤسسةالمشاركة في الأرباح تزید من شعور العمال ب- 
.الإحترام والتقدیر یقوي الرضى الوظیفي- 
.تؤثر الظروف الفیزیقیة على استقرار العمال- 

وقد استخدمت الباحثة في دراستها منهج المسح بالعینة، كما استخدمت أدوات جمع البیانات 
.والمتمثلة في الملاحظة، المقابلة، الإستمارة والسجلات والوثائق

: لقد توصلت الباحثة من خلال دراستها إلى مجموعة من النتائج نذكر منها: الدراسةنتائج
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النسبي للأجر الذي یتقاضاه العمال إلا أنهم یرون أنه غیر كافي لتلبیة حاجاتهم بالرغم من الإرتفاع
المختلفة، ولا یكافئ المجهود المبذول من قبلهم مما أدى إلى انخفاض الروح المعنویة لدیهم وجعلهم 

.غیر راضین عن عملهم
 تفاع روحهم المعنویة لقد أدى تنمیة قدرات العمال المهنیة وترقیاتهم في السلم الوظیفي إلى ار

.واستقرارهم في العمل
 لقد أدى تحقیق المؤسسة لأرباح كبیرة سنویا، مع إعطاء العامل جزء ضئیل جدا منها إلى تنمیة

.الشعور لدیهم بعدم الإستقرار والولاء للمؤسسة وعدم الشعور بالإنتماء إلیها
سة تؤدي إلى زیادة الشعور بعدم لقد اتضح جلیا أن عدم مشاركة العمال في اتخاذ قرارات المؤس

.الإنتماء إلیها
 لقد أدى احترام العامل بالمؤسسة وتقدیره والإعتراف بمهاراته وكفاءته في العمل إلى الإرتیاح وتعزیز

.رضاه الوظیفي

وعلیه فإنه توجد علاقة تبادلیة بین الحوافز والرضى الوظیفي، حیث أن المؤسسة التي توفر 
لمعنویة بشكل ضئیل تؤدي إلى عدم ارتیاح العامل وعدم رضاه الوظیفي، في حین أن الحوافز المادیة وا

كثیرة وحوافز كبیرة بأنواعها المختلفة یخلق نوعا من الإلتحام بین العمال والمؤسسة وتجعله غریاتتواجد م
.)1(الدائم بالرضى الوظیفيوشعوره لا یفكر في مغادرتها الأمر الذي یؤدي إلى استقراره 

: العربیةةالدراس- 2- 1

نظام الحوافز والمكافآت وتأثیره في تحسین الأداء : "تحت عنوان" علاء خلیل محمد العكش"دراسة - 
الوظیفي في وزارات السلطة الفلسطینیة في قطاع غزة لنیل شهادة الماجستیر قسم إدارة الأعمال بكلیة 

: لالها إلى، والتي كان یهدف من خ2007التجارة بالجامعة الإسلامیة 
.تقییم ومعرفة نظام الحوافز ودوره في تطویر وتحسین الأداء-1
الوقوف على مزایا نظم الحوافز والمكافآت ومدى فعالیتها وتحدید العیوب والقصور فیها للوصول إلى -2

.نظم حوافز كفؤة

.2006، رسالة ماجستیر، جامعة منتوري، قسنطینة،  الحوافز والرضى الوظیفي: طنضیرة میلا)1(
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لال قیاس مدى ملاءمة نظم الحوافز والمكافآت في نظام العمل في مؤسسات القطاع الحكومي من خ-3
.الدراسة

التعرف على واقع الموظف العام والمشاكل التي تتعلق بانخفاض الأداء، وقد انطلق الباحث من -4
: التساؤل الرئیسي التالي

ما هو تأثیر نظام الحوافز على رفع مستوى أداء العاملین في وزارات السلطة الفلسطینیة؟

: من الفروض والمتمثلة فیما یليوقد وضع الباحث مجموعة

.توجد علاقة دلالة إحصائیة بین وجود نظام حوافز فعال ومستوى أداء العاملین- 
.توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین ربط نتائج تقییم الأداء ومستوى أداء العاملین- 
المرؤوسین من قبل الرؤساء ومستوى أداء توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین التقدیر والإحترام- 

.العاملین
الجنس، المؤهل العلمي، سنوات (توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في استجابة المبحوثین للمتغیرات - 

).الخبرة، المستوى التعلیمي

لقد اعتمد على المنهج الوصفي التحلیلي من خلال تطبیق الإستبیان في جمع البیانات من مجتمع 
.ة وتحلیلها وتفسیرهاالدراس

: لقد خلص الباحث من خلال الدراسة المیدانیة التي أجراها إلى النتائج التالیة: نتائج الدراسة

.هناك أثر ضعیف لفاعلیة نظام الحوافز- 
أن نظام الرواتب والمزایا الإضافیة لا تسوده العدالة بصفة عامة وأن الوزارات لا تستخدم أسالیب - 

.ة الوظیفیةالمنافسة في الترقی
كما یرى معظم أفراد العینة عدم كفایة ومناسبة المكافآت كحافز تحسین الأداء وضعف اِستخدامها، - 

المؤهل (كما أظهرت النتائج وجود فروق ذات دلالة إحصائیة للإستجابات أفردا العینة تعزى للمتغیرات 
.)1()العلمي، الخبرة، نوع العمل، الجنس

، رسالة ماجستیر غیر منشورة، الجامعة نظام الحوافز والمكافآت وتأثیره في تحسین الأداء الوظیفي: شخلیل علاء محمد العك)1(
.2007الإسلامیة، غزة، 
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: الأجنبیةةالدراس- 3- 1

: "فریدیریك تایلور"دراسة - 

أي كان یشغل منصب مهندس مستشار في إدارة عمل " برثاهم للصلب"قام بهذه الدراسة بمصنع 
طن من السبائك الحدیدیة، وبعد 12.5شاحني قضبان الحدید، أین كان كل عامل ینقل ما متوسطه 

ن الحوافز التي تمنحها الإدارة من خلال هذه الدراسة أن یعرف أي نوع م" تایلور"الملاحظة بدقة قرر 
ویقبلها ویرضى بها العامل، فأوضح أن الحوافز المادیة هي التي تأتي في الدرجة الأولى من اِهتمامات 

هولندي الجنسیة یحب عمله بأنه سیرفع له " سمیت"أحد العمال اسمه " تایلور"الفرد العامل، ولهذا أقنع 
م بعمله بالطریقة المحددة له سلفا بعد دراسة كل حركات العمل علاوة على أجره السابق إذا قا%60أجره 

واستطاع من )1(.والوقت التي تستغرقه تلك الحركات حتى یتمكن من تحقیق العمل في أقصر الوقت
خلال ذلك أن یخفض عدد العمال مع زیادة الدخل الیومي له، مما وفر أموالا كثیرة للشركة، وأهم ما 
توصلت إلیه هذه الدراسة هو النظر إلى العامل على أنه یحفز بالمكاسب المادیة فقط، وإیمانا بهذا 

هذا النظام على حصول العامل على ، وینطوي"المعدل المتغیر للقطعة"بخلق نظام " تایلور"المفهوم قام 
)2(.معدل أعلى من الدوافع لكل قطعة أنتجها وفق المعیار المحدد للإنتاج الیومي

ومما سبق نلاحظ أن تایلور یرى بأن العامل یحفز دائما بالمكاسب المادیة فقط كالأجور 
ه، ومن ثم ینعكس ذلك على الخ، التي تدفعه إلى تحسین أدائه وزیادة إنتاجیت...والمكافآت والعلاوات

.شعوره بالراحة ورفع روحه المعنویة وتحقیق الإستقرار الوظیفي والرضى عن العمل

:الدراسات المتعلقة بمتغیر تنمیة الجانب المهاري- 2

: الدراسة الجزائریة- 1- 2

دور تسییر المهارات في تحسین الأداء البشري بالمؤسسة "تحت عنوان " شنوفي نوال"دراسة - 
، لنیل شهادة الدكتوراه قسم - بسكرة- فرع جنرال كابل-دراسة حالة مؤسسة صناعة الكوابل- الصناعیة

.17، ص 1999، المكتب الجامعي، الإسكندریة، إدارة الموارد البشریة: راویةمحمد الحسن )1(
.12، ص 1998، مطبعة الإشعاع، مصر، وظائف الإدارة: محمود حنفي سلیمان)2(
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والتي كانت تهدف من خلالها 2015علوم التسییر بكلیة العلوم الإقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر 
: إلى

 الخلفیة النظریة لكل من تسییر المهارات والأداء البشريمعرفة.
بسكرة- التعرف على أنواع المهارات السائدة في مؤسسة صناعة الكوابل فرع جنرال كابل.
بسكرة-التعرف على مستوى تسییر المهارات في مؤسسة صناعة الكوابل فرع جنرال كابل.
حل الدراسةالتعرف على مستوى المهارات السائدة في المؤسسة م.
 فرع جنرال كابل بسكرة–التعرف على مستوى الأداء البشري في مؤسسة صناعة الكوابل.
تسلیط الضوء على كیفیات تحسین الأداء البشري بالمؤسسة محل الدراسة.
الكشف عن طبیعة العلاقة بین تسییر المهارات والأداء البشري.
من تطویر المهارات في دعم وتعزیز القدرة التنافسیة للمؤسسةالتعرف على مستوى الإستفادة.

: وقد انطلقت الباحثة من التساؤل الرئیسي التالي

بسكرة؟-ما دور تسییر المهارات في تحسین الأداء البشري بمؤسسة صناعة الكوابل فرع جنرال كابل

: وعلیه تفرعت التساؤلات الفرعیة التالیة

ن تسییر المهارات بأبعادها المختلفة والأداء البشري بمؤسسة صناعة ما هي طبیعة العلاقة بی- 
بسكرة؟- فرع جنرال كابل-الكوابل

بسكرة؟- ما هو مستوى تسییر المهارات بمؤسسة صناعة الكوابل فرع جنرال كابل- 
بسكرة؟-هل لتحدید المهارات دور في تحسین الأداء البشري بمؤسسة صناعة الكوابل فرع جنرال كابل- 
بسكرة؟- لتطویر المهارات دور في تحسین الأداء البشري بمؤسسة صناعة الكوابل فرع جنرال كابلهل - 
.بسكرة-هل لتقییم المهارات دور في تحسین الأداء البشري بمؤسسة صناعة الكوابل فرع جنرال كابل- 

لها وقد اعتمدت الباحثة على المقابلة والإستبیان في جمع البیانات من مجتمع الدراسة وتحلی
.وتفسیرها، كما اعتمدت على المنهج الوصفي التحلیلي
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تم اختیار إطارات المؤسسة كمجتمع الدراسة :العینة

: لقد خلصت الباحثة من خلال الدراسة المیدانیة إلى النتائج التالیة:نتائج الدراسة

وجود دور معنوي لتسییر المهارات بمختلف أبعاده في تحسین الأداء البشري بمؤسسة صناعة - 
.بسكرة- فرع جنرال كابل-الكوابل

فرع جنرال - وجود دور معنوي لتحدید المهارات في تحسین الأداء البشري بمؤسسة صناعة الكوابل- 
.بسكرة-كابل

فرع جنرال - وجود دور معنوي لتطویر المهارات في تحسین الأداء البشري بمؤسسة صناعة الكوابل- 
.بسكرة-كابل

فرع جنرال - وجود دور معنوي لتقییم المهارات في تحسین الأداء البشري بمؤسسة صناعة الكوابل- 
.بسكرة-كابل

تسییر المهارات بمؤسسة عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة في تصورات المبحوثین حول مستوى 
.)1(بكسرة-فرع جنرال كابل-صناعة الكوابل

: الدراسة العربیة- 2- 2

دور التدریب أثناء العمل في تنمیة مهارات الأفراد بدوریات "بعنوان "فیصل بن محمد المطیري"دراسة - 
لنیل شهادة ماجستیر تخصص علوم إداریة بجامعة الریاض بالسعودیة سنة " الأمن بمحافظة جدة

: والتي كان یهدف من خلالها إلى2010
الأمن بدوریات الأمن إیضاح الدور الذي یحققه التدریب أثناء العمل في تنمیة المهارات الفنیة لرجل

.بمحافظة جدة
 معرفة الدور الذي یحققه التدریب أثناء العمل في اكتساب المهارة السلوكیة لرجل الأمن بدوریات

.الأمن بمحافظة جدة
 التعرف على مدى وجود فروق ذات دلالة إحصائیة في أراء المبحوثین وفقا لمتغیراتهم الشخصیة

.والوظیفیة

، رسالة دكتوراه، جامعة محمد خیضر، بسكرة، دور تسییر المهارات في تحسین الأداء البشري بالمؤسسة الصناعة: شنوفينوال )1(
2015.
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ما دور التدریب أثناء العمل في تنمیة مهارات الأفراد "ن التساؤل الرئیسي وقد انطلق الباحث م
؟"العاملین بدوریات الأمن بمحافظة جدة

: وعلیه تفرعت التساؤلات الفرعیة التالیة

لأمن؟رجل ة التي یحتاجها الأمن في دوریات ما المهارات الفنیة والسلوكی-1
ي تنمیة المهارات الفنیة لرجل الأمن بدوریات الأمن ما الدور الذي یحققه التدریب أثناء العمل ف-2

بمحافظة جدة؟
ما الدور الذي یحققه التدریب أثناء العمل في اِكتساب المهارات السلوكیة لرجل الأمن بمحافظة جدة؟-3
هل هناك فروق ذات إحصائیة في آراء المبحوثین عن دور التدریب أثناء العمل وفقا لمتغیراتهم -4

والوظیفیة في تنمیة مهارات الأفراد العاملین بدوریات الأمن بمحافظة جدة؟الشخصیة 
بمحافظة جدة والذین یمارسون الأعمال المیدانیة خلال الأمنجمیع الأفراد العاملین بدوریات : العینة

ألف فرد، وقد استخدم الباحث المنهج الوصفي بمدخل المسح 28فترة إجراء الدراسة البالغ عددهم
تماعي لملائمته لطبیعة الدراسة والأهداف التي تسعى لتحقیقها، وبناءا على طبیعة البیانات التي الاج

یراد جمعها وعلى المنهج المتبع في الدراسة والوقت المسموح له، وجد الباحث أن الأداة الأكثر 
.ملاءمة لتحقیق أهداف هذه الدراسة هي الإستبانة

:من خلال دراسته إلى النتائج التالیةلقد توصل الباحث : نتائج الدراسة
أن أفراد مجتمع الدراسة موافقون بشدة على المهارات الفنیة والسلوكیة التي یحتاجها رجل الأمن في -1

.دوریات الأمن
أن أفراد مجتمع الدراسة موافقون بشدة على الدور الذي یحققه التدریب في تنمیة المهارات الفنیة لرجل -2

.بمحافظة جدةالأمن بدوریات الأمن
أن أفراد مجتمع الدراسة موافقون بشدة على دور التدریب أثناء العمل في اكتساب المهارات السلوكیة -3

.لرجل الأمن بدوریات الأمن بمحافظة جدة
إن التدریب أثناء العمل یحسن من مهارات الأفراد العاملین بدوریات الأمن الذي یعزز من قدراته -4

.)1(على فهم حاجات العمل

رسالة دور التدریب أثناء العمل في تنمیة مهارات الأفراد العاملین بدوریات الأمن بمحافظة جدة،: فیصل بن محمد المطیري)1(
.2010ماجستیر، جامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة، الریاض، 
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بعنوان تقییم البیئة الإبداعیة للعمل : 1996أمابیلي وآخروندراسة - 

: هدفت الدراسة إلى: أهداف الدراسة

.تقییم للأوجه مفاهیم بیئة العمل لنظام ما، والتي قد تؤثر في نشوء ونمو الأفكار الإبداعیة- 
.تحدید القوة النسبیة للأبعاد المختلفة لبیئة العمل- 
جدیدة تقیم المناخ الإبداعي وتسمى مفاتیح الإبداع، وتقیس  المحفزات وعوائق تصمیم أداة قیاس - 

.الإبداع ضمن بیئات العمل بالمؤسسات

وهي شركة high-tech Electronique internationalتم إجراء الدراسة على شركة : عینة الدراسة
.موظف30.000أمریكیة یعمل بها 

ن تشجیع انتشار وتطویر الأفكار الجدیدة یعمل وفقا لثلاثة مستویات خلصت الدراسة إلى أ: نتائج الدراسة
رئیسیة داخل المؤسسات، في مقدمتها التشجیع على نطاق المؤسسة وهو الأكثر انتشارا ویلیه التشجیع 

: الإشرافي وتشجیع مجموعة وذلك كما یلي

.التشجیع على نطاق المؤسسة مثل المكافأة والإهتمام الخاص بالإبداع- 
.التشجیع الإشراف مثل الدعم الإشرافي لعمل وأفكار الفریق- 
أوضحت الدراسات أن تشجیع الإبداع یمكن أن یتم داخل مجموعة العمل : التشجیع مجموعة العمل- 

نفسها، من خلال التنوع في خلفیات أعضاء الفریق والإنفتاح المتبادل على الأفكار والتحدي البناء 
)1(.والإلتزام المشترك بالمشروع

: السابقةاتالتعقیب على الدراس

لقد تناولنا في عرضنا السابق مجموعة من الدراسات السابقة منها الجزائریة والعربیة والأجنبیة 
والتي تناولت نظام الحوافز وتنمیة الجانب المهاري للعاملین حیث اعتمدت على المنهج الوصفي باستخدام 

كما اعتمدت على المقابلة والإستمارة كأداة رئیسیة لجمع البیانات أما المسح بالعینة والمسح الإجتماعي
.فیما یخص میدان البحث أو الدراسة فقد لاحظنا أنها أجریت في قطاعات أمنیة واقتصادیة مختلفة

، مذكرة مكملة لنیل درجة الماجستیر، الإبداع ومعوقاته لدى مدیرات المدارس بمدینة الریاضواقع: العسافوفاء بنت عبد العزیز )1(
.2004كلیة التجارة، جامعة الملك سعود، الریاض، 
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وقد تمت الإستفادة من الدراسات السابقة في بناء الإطار النظري للدراسة الحالیة، وكذلك في 
الملائمة لجمع البیانات واختیار المنهج المناسب بالإضافة إلى كیفیة اختیار العینة اِختیار الأدوات

.الملائمة لدراستنا الحالیة

كما أفادتنا أیضا في تحدید مشكلة بحثنا وصیاغة تساؤلات وفرضیات الدراسة وكذلك استخراج 
.المؤشرات التي تساعدنا في صیاغة أسئلة الإستمارة

یة مع الدراسات السابقة في الإعتماد على نفس المنهج وأداة جمع البیانات وهي تتفق دراستنا الحال
الإستمارة كما تتفق معها في مكان إجراء الدراسة حیث أجریت الدراسة الحالیة في مؤسسة اقتصادیة 

: صناعیة، في حین تختلف عنها في النقاط التالیة

.عدم وجود دراسات سابقة مشابهة لموضوع دراستنا- 
تبار هذه الدراسة من أولى الدراسات التي تناولت موضوع نظام الحوافز وتنمیة الجانب المهاري اع- 

.للعاملین
توجد بعض الدراسات التي تطرقت لنظام الحوافز في جوانب مختلفة كما أنه توجد دراسات في جانب - 

.تنمیة المهارات ولكنها لم تكن مربوطة بمتغیر نظام الحوافز
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: فصلالخلاصة 

من خلال عرضنا لمختلف عناصر الفصل الأول وتحدیده تحدیدا دقیقا اتضحت لنا الرؤیة حول 
مصادر المعلومات التي تعتمد علیها والمناسبة لدراسة موضوع نظام الحوافز وتنمیة الجانب المهاري 

.للعامل وذلك من خلال عرض مختلف المفاهیم المتعلقة بالموضوع



المقاربات النظریة المفسرة للدراسة: الفصل الثاني
تمهید

مدخل نظریات نظام الحوافز: أولا

النظریة الكلاسیكیة- 1

نظریة الإدارة العلمیة- 1- 1

نظریة التقسیم الإداري- 2- 1

راطیةقنظریة البیرو - 3- 1

النظریات السلوكیة- 2
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:تمهید

أدت إلى مهاريلقد أجرى العدید من العلماء دراسات مختلفة حول نظام الحوافز وتنمیة الجانب ال
، حیثالجانب المهاريبلورة عدد من النظریات سعت إلى تحلیل وتفسیر العلاقة بین نظام الحوافز وتنمیة 

ة فیتعد النظریة جانبا هاما من الدراسة لأنها تساعد الباحث على تبني بعض الأطر النظریة التي تعتبر خل
.ینطلق منها الباحث وتكوین أهم الأفكار عن الموضوعنظریة 
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: لحوافزمداخل نظریة نظام ا: أولا
: المداخل الكلاسیكیة-1

: لفریدیریك تایلورنظریة الإدارة العلمیة -1- 1

مؤسس حركة الإدارة العلمیة أول من طبق الأسالیب العلمیة التي " فریدیریك تایلور"یعتبر 
أول من تطرق إلى التحفیز عام " تایلور"ساعدت الإدارة على زیادة الإنتاج في أقل زمن محدود كما یعد 

. الحوافز المادیة لزیادة إنتاجیة العمالحیث ركز على أهمیة" مبادئ الإدارة العلمیة"م في كتابه 1911
واِفترض أن الموظفین كسالى ولا یمكن تحفیزهم، لا من خلال الرواتب والحوافز المادیة فقط، وللوصول 
إلى نظام عادل للرواتب والحوافز، واِقترح تایلور مجموعة من المبادئ تقوم علیها هذه النظریة تتمثل فیما 

: یلي

)1(.الإشراف المباشر على العمال وتدریبهم لیقوموا بعملهم على أحسن وجه- 

.اِستخدام الأسلوب العلمي لحل المشاكل الإداریة واِتخاذ القرار- 
.تحدید الوقت المناسب الذي تتطلبه أیة حركة أو وحدة إنتاجیة- 
والزمن بهدف التوصل إلى دراسة الحركة والأدوات والآلات المستخدمة التي سمیت فیها بدراسة الحركة- 

.أقل عدد ممكن من الحركات التي یؤدیها العامل حتى ینجز أعماله بأقل وقت وجهد ممكن
)2(.تطبیق مبدأ المكافأة على الوحدة الإنتاجیة حیث یبرز كفاءة العامل ویزید مدخوله بالنسبة نفسها- 

: إن نظریة الإدارة العلمیة تركز على مجموعة من الخصائص أهمها

.العمل- 
.التخصص وتقسیم العمل- 
.هیكل التنظیم والتسلسل الرئاسي- 
.الرتبة في العمل والإدارة- 

.107، منشورات مطبعة منتوري، الجزائر، ص تنمیة الموارد البشریة: علي غربي)1(
، بیروت، 1، مجد المؤسسة الجامعیة للدراسات والنشر والتوزیع، ط)الممارسةالمبادئ، الوظائف، (الإدارة المعاصرة : موسى خلیل)2(

.87، ص 2005
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)1(.استخدام الحوافز الإقتصادیة لتشجیع الأفراد على العمل- 

تایلور یؤدي إلى زیادة الإنتاج بمجهود وزمن معقولین وهي إن تطبیق الحوافز المادیة كما نادى
الأساس لحفز الأفراد وزیادة الإنتاج وقد أثبت تایلور أنه یمكن زیادة الحافز والتحكم فیه من خلال نظام 
الأجر فكل زیادة في الأجر یصاحبها زیادة في الإنتاجیة، وكل إنتاجیة أعلى یقابلها أجر أعلى، ولا تمنح 

ز المادیة إلا للعامل الممتاز والمتمیز في أدائه الذي یحقق مستویات محددة للإنتاج أو یزید علیه الحواف
أما الفرد المنخفض أدائه الذي لا یصل إنتاجه إلى المستوى المطلوب أو أكثر فعلى الإدارة تدریبه أو نقله 

)2(.أو فصله

):Hinry Fayol) "1918" "هنري فایول "نظریة التقسیم الإداري - 2- 1

حیث اعتبر من أبرز مفكري مدرسة وظائف " هنري فایول"أول من أشار إلى الإدارة الوظیفیة هو 
وقد دعت هذه النظریة إلى تطبیق عدد من "ولندال أوریك وجیمس موني" لوثر جولیك"الإدارة إلى جانب 

المبادئ الإداریة كوسیلة مضمونة لتحقیق أهداف المنظمة وتمثل هذه المبادئ خلاصة تجارب ناجحة 
هي " هنري فایول"للمدیرین حیث حصلوا على فوائد كثیرة من تطبیقها، ومن أهم المبادئ التي اقترحها 

: يالأربعة عشرة مبدأ والتي نذكرها فیما یل

تقسیم العمل، السلطة والمسؤولیة، الإنضباط، وحدة التوجیه، وحدة الأمر، خضوع المصلحة الفردیة - 
للمصلحة المشتركة، تعویض الموظفین، التدرج في السلطة، النظام والعدالة، الإستقرار، المبادرة، روح 

.الجماعة، المركزیة
التي تكون في أعلى المستویات الإداریة عكس كما ركزت هذه النظریة على المدیرین بالذات ووظائفهم - 
)3(.الذي ركز في أبحاثه على العمال" تایلور"

فمن خلال نظریة التقسیم الإداري یتضح أنه لم یتم إهمال عنصر مكافأة الأفراد كما أنها لم تهمل فكرة - 
نصر روح الجماعة التي ممكن أن تعزز من خلال إتباع نظام مكافآت جماعي، أضف إلى ذلك ع

.108مرجع سابق، ص : علي غربي)1(
.89-80، ص 2001، عمان، 1، دار لحاه للنشر والتوزیع، طالإدارة، المبادئ، النظریات: موفق صدید محمد)2(
، رسالة ماجستیر، جامعة محمد الصدیق بن یحي، جیجل، المكافآت بالمؤسسةتقییم الآثار التحفیزیة لنظام : بوخلوطصوریة )3(

.16، ص 2007
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المساواة والإنصاف الذي یستدعي أكبر عدالة في تصمیم أنظمة المكافآت وهذا یؤدي إلى الإحساس 
.بالوحدة وخلق روح الفریق و كذا أخلق الإستقرار للقوى العاملة داخل المؤسسة

": ماكس فیبر"نظریة البیروقراطیة - 3- 1

البدایة لنظریة التنظیم ) 1920- 1864(" ماكس فیبر"تعتبر نظریة البیروقراطیة كما وصفها 
إلى وصف الجهاز الإداري للتنظیمات وكیفیة التأثیر على الأداء والسلوك " فیبر"العلمیة، حیث هدف 

التنظیمي، وقصد من البیروقراطیة وصف النموذج المثالي الذي هو عبارة عن تشیید عقلي أو أنه فكرة 
)1(.مثالا في الحیاة الواقعیةشیدت بطریقة عقلیة خالصة یصعب أن نجد لها

من وراء هذا النموذج أن یكشف عن نوع من البناء التنظیمي بصفة خاصة "ماكس فیبر"وأراد 
التنظیم العقلاني الرشید باعتباره الخط الفاصل لمعرفة العناصر البعیدة عن الكفاءة والفعالیة والنموذج 

على أسس معینة لتحقیق أهداف محددة، كما أنه یتكون من المثالي في نظریته یشیر إلى التنظیم القائم 
أشخاص وإمكانیات مختلفة وطرق مرسومة لأداء فعال، فالإدارة البیروقراطیة مثلا تعني ممارسة التحكم 

)2(.والرقابة على أساس المعرفة، وهذا هو جانب البیروقراطیة الرشیدة

: دئ نذكر منهاوتركز النظریة البیروقراطیة على مجموعة من المبا

.اختیار العاملین وترقیتهم یعتمد على الجدارة الفنیة في العمل- 
.التخصص وتقسیم العمل على أساس الأداء الناجح للأعمال والوظائف- 
.التسلسل الرئاسي ضروري لتحدید العلاقات بین الرؤساء والمرؤوسین- 
.بهالفصل بین الأعمال الرسمیة للموظف والأعمال الشخصیة الخاصة - 
تعتمد الإدارة بالتنظیم البیروقراطي في إنتاجها على الأسلوب الأسمى في التعامل مع الأفراد العاملین - 

.بها عن الوثائق والسجلات والمستندات
)3(.تطبیق الإدارة البیروقراطیة لقواعد وتعلیمات العمل تتسم بالشمول والعمومیة والثبات النسبي- 

.337، ص 2003، دار المعرفة الجامعیة، مصر، علم اجتماع التنظیم: عبد االله محمد عبد الرحمان وآخرون)1(
.198القاهرة، ص ،2، مكتبة الأنجلو المصریة، طأصول الإدارة العامة: عبد الكریم درویش، لیلى تكلا)2(
.43، ص 2005، عمان، 3، دار وائل للنشر والتوزیع، طالسلوك التنظیمي في منظمات الأعمال: محمود سلمان العمیان)3(
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ریة البیروقراطیة ركزت على مسألة جوهریة وهي اِرتباط الفرد العامل ومنه یمكن القول على النظ
بالوظیفة التي تحقق له ما یطمح إلیه من خلال اِلتزامه بقواعد وتعلیمات معینة واِلتزامات محددة مقابل 

.ضمان العمل والإستقرار المهني والأمن الوظیفي باعتبارها عملیة تبادل بین التنظیم والفرد

:ات السلوكیةالنظری-2

: نظریة الحاجات لإبراهام ماسلو- 1- 2

هي من أهم النظریات التي تناولت تفسیر الإحتیاجات الإنسانیة التي تقود السلوكیات البشریة، 
توضح هذه النظریة أن على الأفراد أن یحصلوا على أقصى إشباعات ممكنة لكافة احتیاجاتهم كي یعملوا 

.هي التي تتحكم بسلوكیاتهمبفعالیة وهذه الإشباعات

توصل ماسلو بنظریته إلى أن الإحتیاجات الإنسانیة یمكن ترتیبها بالتدرج حسب أهمیتها وتأثیراتها على 
)1(:سلوك الأفراد وفقا للهرم التالي

.291، ص 2006، بیروت، 1، دار المنهل اللبناني، طالإتجاهات الحدیثة في الإدارة وتحدیات المدیرین: كامل بربر)1(
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هرم ماسلو للحاجات الإنسانیةیوضح : 01رقمالشكل 

.200، ص 2003، الجامعة المفتوحة، طرابلس، مبادئ إدارة الأعمال: مهدي طاهر غنیة:المصدر

: وتتمثل الحاجات حسب ماسلو فیما یلي

وهي الحاجات المرتبطة بضرورات بقاء الفرد على قید الحیاة وتشمل الطعام، :الحاجات الفزیولوجیة
، إن مصدر إشباع هذه الحاجات في العمل هو المال أو الأجر الذي من ...الشراب، الملبس، المسكن

.خلاله یحصل الفرد على احتیاجاته الفسیولوجیة
ئة مستقرة توفر له الطمأنینة في الحاضر إن لدى الفرد میل بالغریزة نحو العمل في بی: حاجات الأمن

والمستقبل، فالتأمینات المختلفة كأسلوب من أسالیب حمایة الفرد اقتصادیا أصبحت تشكل حاجة أساسیة 
في المؤسسات المختلفة، إن استقرار التنظیم الداخلي للمؤسسة یولد شعورًا لكافة أفراد التنظیم بحصانة ولا 

)1(.دى الفرد وبالتالي تزید قناعته بالبقاء في المؤسسةتخلق شعورا بالقلق النفسي ل

حاجة تقدیر الذات، احترام وتقدیر الآخرین، الثقة بالنفس، المعرفة، :حاجات التقدیر والإحترام
.الإستقلالیة، الكفاءة، الشهرة، القوة، التمیز، المكانة، والمركز الإجتماعي

.292بق، ص كامل بربر، المرجع السا)1(

تحقیق حاجات 
الذات 

حاجات الإحترام 

الحاجات الإجتماعیة 

حاجات الأمان

الحاجات الإنسانیة  

دفع العلاوات لذوي التمیز 
وإتاحة الفرصة للإبتكار والتقدم 

إیجاد بیئة عمل آمنة مرتبات تتزاید 
مقابل التضخم المستمر، مساعدات 

إجتماعیة، ضمانات، تأمینات، معاشات

فرصة للتعرف على الآخرین 
من خلال إقامة رحلات، 

حفلات، فرق ریاضیة، نوادي

مرتبات عادلة إعطاء
ومناسبة، بیئة عمل 
مریحة، فترات راحة

تنمیة المهارات للعاملین وإعطائهم 
فرص الإبتكار والترقیة والإنجاز
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صداقة والحب والعاطفة والشعور والوجدان والقبول الحاجة إلى الإنتماء وال:حاجات اِجتماعیة
.الإجتماعي من قبل الآخرین

وتمثل حاجة ما یستطیعه الفرد أن یكون وتشمل حاجة تطویر قدرات الفرد :حاجات تقدیر الذات
)1(.الكامنة، المعرفة، المهارة، الإبداع، الخلق والإبتكار، تحقیق أقصى الطموح

.فإن الحاجات مرتبطة مع بعضها البعض ومرتبطة تصاعدیا حسب الأهمیةوبناء على هذه النظریة 

من خلال ما سبق نرى أن نظریة ماسلو تبقى ذات أهمیة كبیرة لأنها ساعدت المنظمات على ترتیب 
.حاجیات الأفراد العالمین لدیها والسعي لتلبیتها وإشباعها قصد الرفع من مستوى أدائهم وزیادة إنتاجیتهم

):1959) (فریدیركهرزبرغ(یة العاملین نظر - 2- 2

قام فریدیركهرزبرغ بتطویر نظریة خاصة به استنادًا إلى دراسة إشباع الحاجات استنادًا لفلسفة 
" بیترسبورغ"ماسلو، حیث عاین التأثیر الدافعي لذلك الإشباع لدى مجموعة كبیرة من العاملین في مدینة 

مهندس ومحاسب لمعرفة الإتجاهات النفسیة لدیهم وأهم سؤالین طرحهما 200واشتملت العینة على 
)2(:فریدیركهزربرغ یتمثلان فیما یلي

في الفترة الماضیة خلال شهر، ) المتعلق بعملك(حاول أن تتذكر الأوقات التي تشعر فیها بالإستیاء- 
.ستة أشهر، وحدد الأسباب التي خلقت لدیك هذه المشاعر

، وصف ما ...ر، سنةهحاول أن تتذكر الأوقات التي شعرت فیها بالسعادة وذلك قبل شهر، ستة أش- 
حدث لك بالتفصیل في كرة مرة؟

فردیریكا حسب الجوانب التي تتلعق بهم تمكن وبجمع الوقائع التي أدلى بها الأفراد وتصنیفه
)3(: من معرفة نوعین من العوامل وهيهرزبرغ

: وتشمل ما یليMotioatingFactors: العوامل الدافعة

.فرص الشعور لإنجاز أي شعور الفرد بأنه نجح في إنجاز شيء-أ

.283مرجع سابق، ص : محمود سلمان العمیان)1(
.280، 279، مرجع سابق، ص ص 2000، نظریة المنظمة: خلیل محمد حسن الشماع وآخرون)2(
.121، ص 2001، مطبعة جامعة منتوري، قسنطینة، إدارة الموارد البشریة: عبد الفتاح بوخمخم) 3(
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.خصائص العمل نفسه كعمل مثري ینطوي على التحدي أو الإثارة-ب
.بالجهود المتحققةالإعتراف- ج
.المسؤولیة التي ترافق العمل-د
.فرص التقدم التي یوفرها الإنجاز المتمیز- ه

وهي ) بتطبیق ماسلو(هذه وغیرها من عوامل كلها تتعلق بالعمل والمسؤولیة، بل الحاجات الذاتیة 
.التي تدفع للأداء الأفضل

: فتشملHygienicfactorsالعوامل الصحیة 

.كفایته وعدالتهالراتب، من حیث-أ
)1(.السیاسات والأسالیب الإداریة-ب

.أسلوب الإشراف وسلوك المشرف في توجیه العاملین لتنفیذ العمل- ج
.العلاقات الإجتماعیة والإنسانیة مع المشرف وزملاء العمل-د
.الخ...الظروف المادیة للعمل، كالضوضاء، التكییف، النظافة- ه

)2(.أكثر هذه العوامل یتعلق بظروف العمل

وباشتراك النوعین من العوامل تسهل عملیة تحفیز الفرد وتحقیق رضا أعلى وهو ما یؤثر إیجابا 
أنه إذا استطاعت المؤسسة توفیر هذه العوامل من المسؤولیة وفرص الترقیة هرزبرغعلى عمله، ویرى 

)3(.یةوالإنجاز وغیرها فإن العامل سیؤدي نشاطاته بشكل أفضل، وبالتالي أكثر مردود

إذا تمعنا في نظریة العاملین وعن كیفیة توظیفها في المنظمة لحث الموارد البشریة على العمل فإننا نجدها 
.غیر بعیدة عن نظریة ماسلو وذلك من خلال المقارنة الواردة في الجدول

.365، ص 2004، عمان، 2، دار وائل، طالموارد البشریةإدارة : سعاد نائف البرنوطي)1(
.366المرجع السابق، ص : سعاد عاكف البرنوطي)2(
.81، 80، صص 2003، دار المحمدیة للنشر والتوزیع، الجزائر، إدارة الموارد البشریة والسلوك التنظیم: ناصر دادي عدون)3(
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المقارنة بین نظریة العاملین ونظریة ماسلویوضح : 01الجدول رقم 

ماسلونظریة نظریة هرزبرغ
حاجات تحقیق الذاتالإعتراف بالإنجازالعوامل الدافعة

حاجات التقدیرالمسؤولیة، العمل نفسه، التقدم، المركز
حاجات اجتماعیةسیاسة المنظمةالعوامل الصحیة

حاجات السلامةالإشراف، العلاقات بین الأفراد
حاجات فزیولوجیةظروف العمل، الأجر، الظروف الشخصیة

.122عبد الفتاح بوخمخم، مرجع سابق، ص :المصدر

أن الفرد في المجتمع المعاصر لا یبحث فقط على سد حاجیاته الفزیولوجیة هرزبرغ فردیریكأكد 
.وبالتالي لا تعتبر هذه الأخیرة أسبابا كافیة للتحفیز إذا ما تم توفیرها في المجتمع

ه المشرفین إلى عوامل أخرى غیر الراتب، ظروف العمل في توجیه انتباهرزبرغلقد ساهمت نظریة 
.والسیاسات، والتي یمكن أن تدفع العاملین للعمل

وجوهر نظریة العاملین یستند إلى ضرورة قیام المنظمة بإشباع العوامل الصحیة إلى المستوى الذي 
إشباع العوامل الدافعة، وهذه یزول فیه الشعور بحالة عدم الرضا، وبعدها تنتقل المنظمة إلى التركیز على

)1(.الأخیرة غیر قابلة للإشباع

.121سابق، ص المرجع العبد الفتاح بوخمخم، )1(
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یوضح نظریة هرزبرغ ذات العاملین: 02شكل رقم 

، دار في إدارة الموارد البشریةالوظائف الإستراتیجیة : نجم عبد االله العزاوي، عباس حسن جواد:المصدر
.341، ص 2013الیازوري للنشر والتوزیع، عمان، 

نظریة الإنجاز لدیفید ماكلیلاند :

وهو أستاذ في جامعة هارفارد الأمریكیة وقد طبقت هذه النظریة دیفید ماكلیلاندوضع هذه النظریة 
أ، إیطالیا، بولندا .م.عدة ثقافات شملت وفي مجال الإدارة والتنمیة الإقتصادیة، حیث أجرى دراسات على

)1(: حاجات تؤثر في سلوك الأفراد وهي كما یلي3والهند وقد توصلت إلى أن هناك 

AchievementUeed: الحاجة إلى الإنجاز- 1

إن الحاجة للإنجاز هي حاجة الفرد المتمكن من العمل الذي یؤدیه وكفاءته فیه، إضافة إلى بحثه 
المهام المتحدیة والصعبة، ولقد أشارت بعض الدراسات إلى أن هذه الحاجة یمكن تنمیتها المستمر عن 

)2(.من خلال البرامج التدریبیة

.291، ص 1993، الدار الجامعیة، مصر، إدارة الموارد البشریة: محمد السعید سلطان)1(
.293، ص 2010، دیوان المطبوعات الجامعیة، الجزائر، تسییر الموارد البشریة: نوريمنیر )2(

شعور عالي بالرضا    شعور طبیعي     

العوامل المحفزة

العوامل الصحیة       أو الوقائیة

شعور عالي
بعدم الرضا
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: وتتمیز ذوي الحاجة العالیة للإنجاز خصائص أهمها

.الرغبة في تحدید أهداف معتدلة ومتوازنة تنطوي على بعض التحدي- 
.والتحكم والسیطرة على أسالیب الأداء ووسائل تحقیق الأهدافالرغبة في الإستغلال- 
تفضیل العمل بصورة منفردة ومستقلة عن العمل في جماعة، حیث أنهم یبذلون جهدًا كبیرًا ویحققون - 

.إنجاز أفضل من الأفراد الذین ینخفض لدیهم مستوى الدافع للإنجاز
)1(.ومحددة حول مدى تقدمهم في العملالرغبة في الحصول على معلومات مرئیة وسریعة - 

تشیر الحاجة للإنتماء إلى رغبة الفرد في إقامة علاقات وتفاعلات اجتماعیة، : الحاجة للإنتماء-2
.حیث أن الفرد یبحث عن الوظائف المتضمنة اهذه العلاقات

ولیات والمهام فیشیر إلى رغبة الفرد في السیطرة والتحكم بالآخرین وتحمل المسؤ : الحاجة إلى السلطة-3
.المتحدیة، فهو أي فرد یمتلك القدرة على قیادة الآخرین والسیطرة علیهم

إن تشخیص هذه الحاجات الثلاث یتیح الفرصة للمنظمة لتمییز الأفراد وإتباع الأسالیب المختلفة 
ات عالیة، لإشباع حاجاتهم وفي الغالب یتمتع الأفراد الذین یمتلكون الحاجة للإنجاز بقدرات وقابلی

ویفضلون المهام المتحدیة في حین أن الذین تكون حاجاتهم الإجتماعیة واضحة غالبا ما یقیمون العلاقات 
)2(.الإنسانیة، كما أن الأفراد الذین لدیهم رغبة بالسلطة یتطلعون للمواقع الإداریة والقیادیة

الحاجات المؤثرة في سلوك الفرد، لذلك تعتبر نظریة الحاجة للإنجاز من أبرز النظریات التي تناولت أهم 
فهي مهمة جدا لتحفیز المدراء وكل فرد تریده المنظمة أن یقدم أداء متمیزا وحتى وإن لم یكن هناك من 

.یحثه ویحفزه على ذلك

:النظریات الحدیثة-3

: نظریة العدالة- 1- 3

ترتبط هذه النظریة بین درجة الدافعیة لدى الفرد وبین شعوره بعدالة نظام الحوافز المتبع في 
المؤسسة أو المنظمة التي یعمل بها، إذ یمیل الفرد إلى مقارنة أداءه بأداء غیره، ومقارنة الحوافز التي 

.90، ص2005، مصر، 1، دار الجامعة الجدیدة، طالسلوك التنظیمي لنظریة التطبیق: محمد إسماعیل بلال)1(
.293مرجع سابق، ص : نوريمنیر )2(
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افز والمكافآت أدرك أن یتلقاها غیره وفقا لمستوى الأداء، فإذا وجد الإنسان أن هناك عدالة في الحو 
هي الطریق السلیم الواجب علیه إتباعه، والعكس ) وهي الإستعداد لبذل أقصى الجهود في العمل(الدافعیة 

صحیح تمامًا، وعادة ما یعقد الموظف المقارنة على عدة مستویات، فهو یقارن مستویات الأداء الممكن له 
فیما لو عمل بین موقع وآخر داخل المنظمة كما یقارن عمله )1(.عملها والمكافآت التي یمكن أن یتلقاها

والعوائد المترتبة علیها لو كان یعمل في مكان آخر خارج التنظیم، كما یقارن عمله بعمله آخرین من الذین 
یعملون معه في نفس المنظمة أو القسم، كما یقارن العمل بمستویاته وعوائده بین المنظمة التي یعمل فیها 

.مات الأخرى التي سبق أن عمل فیهاوالمنظ

ویترتب على شعور الفرد بعدم العدالة تصرفات وسلوكات عدیدة تتراوح ما بین تقلیل الجهد 
المبذول، أو التفریط في نوعیة المنتج الذي ینتجه أو تغیر فهمه السابق ومستوى أداءه وأداء الآخرین، 

أفضل من أداء غیره، أو أن أداء الآخرین لیس جیدا فیصبح یرى أنه على عكس ما كان یظن فإن أداءه
والنقطة الرئیسیة هنا هي أن الأفراد لا یهتمون فقط . كما كان یعتقد، وقد ینتهي به الأمر إلى ترك العمل

یما یتقاضونه من أجور ومكافآت بشكل مطلق، بل إنهم یعقدون المقارنات مع ما یقدمه غیرهم من جهد 
.آتوما یتقاضونه من مكاف

ومن هنا فإن واجب الإدارة أن تهتم بتوفیر العدالة في تقییم الأداء وفي توزیع الحوافز والمكافآت، 
لأن العدالة تؤدي إلى تحفیز العاملین وإثارة دافعیتهم لمزید من العمل، عندما یعرفون أن العمل والإنجاز 

املین أن أسس التقییم والتحفیز غیر هما الطریق الصحیح للحصول على مكاسب أكثر، أما إذا ظهر الع
عادلة، فإن هذا یكون رسالة غیر مباشرة للعاملین أنه لا علاقة لنوعیة الأداء بالحوافز، وأن علیهم أن 

)2(.یتبعوا أسالیب أخرى للوصول إلى أهدافهم

تبین من سردنا لنظریة العدالة أن الفرد یشعر بالعدالة من جراء مقارنة ما یحصل علیه وما 
یقدمه، مع ما یحصل علیه الآخرون وما یقدمونه، لذلك یمكننا القول أنه على المدیرین وعلى المنظمات 

یحصل علیها الأفراد أن تقدم أنظمة حوافز عادلة، العدالة تشیر هنا إلى ضرورة ربط الحوافز بالعوائد التي

، دار وائل للنشر )دراسة السلوك الإنساني الفردي والجماعي في منظمات الأعمال(السلوك التنظیمي : محمد قاسم القریوتي)1(
.67، ص 2012، الأردن، 6والتوزیع، ط

.68المرجع السابق، ص )2(
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بما یقدمه هؤلاء الأفراد، وبالتالي فلا بد من وجود أنظمة تقیس ما یقدمه هؤلاء الأفراد، كأنظمة عادلة 
إن العدالة وعدم المحاباة في تقدیم الحوافز یمكنها أن تؤدي إلى مشاعر الرضا . لقیاس فاعلیة الأداء

یر إلى أن شيء من عدم الرضا سیدفع العاملین في سلوكهم والإرتیاح إلا أنه بالرغم من أن النظریة قد تش
إلا أننا قد رأینا أن السلوك الموجه للإنهاء حالة عدم العدالة، وللإنهاء التوتر اللازم لذلك قد یكون مؤدیا 
إلى تخفیض كمیة وجودة الإنتاج لذلك یجب أن یراعي المشرفون والمنظمات أن توفیر قدر من المقارنة 

للمرؤوسین بالقدر الذي یتیح لهم أن یقارنوا كیف أن الآخرین یحصلون على عوائد أداء أعلى والمعلومات
)1(.أو أقل بإسهامات أعلى أو أقل

: نظریة التوقع لفكتور فروم- 2- 3
الذي تفحص من خلال العلاقات التي تربط ما بین جهد فكتور فروم إن صاحب هذه النظریة هو 

الأداء (التي یحصلون علیها نتیجة ذلك وتخضع هذه النظریة لثلاثة شروط الجهد الأفراد والمكافآت 
)2(.، القیمة المحصلة)النتائج المتوقعة(، الأداء )التوقعي

كما تقوم هذه النظریة على أساس أن رغبة أومیل المرؤوس للعمل بشكل معین یعتمد على توقعه 
یترتب علیه نیل مكافأة وإلا فإنه سوف یوجه له عقوبة بأن إنجاز هذا العمل بالشكل المطلوب سوف 

)3(.والشكل التالي یوضح جوهر هذه النظریة

.166، ص 2002، الإسكندریة، 8، الدار الجامعیة، ط)مدخل بناء المهارات(السلوك التنظیم: أحمد ماهر)1(
.176مرجع سابق، ص : موسى خلیل)2(
.205، ص 2011، عمان، 1، دار المناهج للنشر والتوزیع، ط)من الألف إلى الیاء(مبادئ إدارة الأعمال :فیصل محمد الشواورة)3(
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3توقع 2توقع 1توقع  

وضح جوهر نظریة التوقعی:03رقمشكل 

.205، صالمرجع السابق: فیصل محمد الشواورة: المصدر

: عناصر نظریة التوقع

وهي تمثل قیم العوائد التي یود الفرد الحصول علیها مثل الترقیة والأجر، والحوافز :جاذبیة العوائد-1
والتقدیر وتحقیق الذات وغیرها وقیم هذه العوائد قد تختلف من فرد للآخر، فالبعض منها قد یكون له قیم 

یمكن أن ) یةالغا(عالیة وموجبة والبعض یرى أن هذه القیم بشكل سالب ولتوضیح أهمیة جاذبیة الحوافز 
:نورد الأسئلة التالیة للتوضیح

هل یشعر الفرد بأن الحوافز التي یحصل علیها ذات منفعة وجاذبیة له ؟- 
.وما هي درجة المنفعة والجاذبیة لكل حافز سیحصل علیها؟- 
وإمكانیة الحصول ) مثل كونه أداء عالي(وهو مقیاس یقیس قوة العلاقة بین الأداء ومحتواه :الوسیلة-2

حوافز معینة فمثلا قد یعتقد فرد أن أداءه العالي هو الوسیلة للحصول على حوافز أجریة عالیة، في على 
حین یشعر البعض الآخر أن الأداء المنخفض هو وسیلته في الحصول على وقت الفراغ وتحسن علاقاته 

: الإجتماعیة مع زملائه ولتوضیح الوسیلة نصوغ الأسئلة التالیة
الأداء المرتفع سیكون وسیلته في الحصول على الحوافز؟هل یشعر الفرد بأن- 
؟)1(ما مدى هذا الشعور؟ هل هو قوي یصل إلى درجة التأكد أم هو ضعیف یصل إلى عدم التأكد- 
هو مقیاس یمكن الفرد من قیاس قوة العلاقة بین المجهود والنشاط الذي سیبدله وبین مستوى :التوقع-3

ن جراء هذا المجهود والنشاط، وهنا یكون التقدیر شخصي، فقد یشعر الأداء الذي یمكن التوصل إلیه م

.272273، ص ص، 2003، دار الجامعة للنشر والتوزیع، الإسكندریة، البشریةإدارة الموارد: محمد سعید أنور سلطان)1(

الجھد

effort

الإنجاز

performan
ce

المكافأة

Reward

الھدف

Satisfacti
on
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البعض بأن مجهوده ونشاطه یضیع سدى وبالتالي فإن العلاقة بین هذین العاملین تكون حقیقیة، أما إذا 
شعر الفرد بأن مجهوده سیؤدي بطبیعة الحال إلى أداء مرتفع فهنا تكون العلاقة قویة بین هذین العاملین 

: یح أهمیة التوقع نورد الأسئلة التالیةولتوض
هل یشعر الفرد بأن المجهود الذي سیبدله سیؤدي إلى رفع أداءه في العمل؟- 
أم أن مجهوده سیضیع سدى وغیر معلوم تأثیره على الأداء ما مدى هذا الشعور؟- 
)1(هل هو شعور قوي یصل إلى درجة التأكد أم هو شعور ضعیف یصل إلى عدم التأكد؟- 

یوضح التطبیقات الإداریة لنظریة التوقع: 02الجدول رقم 

Expectangte
rm

The Individuals questionManagerial Implications

التوقع 
expectancy

.اختیار العاملین ذوي القدرة-الأداء المرغوب؟هل أستطیع أن أحقق مستوى
العاملین على استخدام قدراتهمتدریب-
: دعم القدرات من خلال-

الموارد التنظیمیة 
تحدید أهداف الأداء

الأدائیة 
Instrumental

ity

ما هي العوائد النتائج التي سوف تحدث كنتیجة 
للأداء؟

توصیل وتوضیح إمكانات الأداء -
.المكافأة للعاملین

تدعیم إمكانات الأداء المكافأة من -
خلال ربط المكافآت بمستوى الأداء

القیمة 
Valence

كیف یمكن أن تكون عوائد العمل ذات قیمة عالیة 
بالنسبة لي؟

.تحدید احتیاجات الأفراد أو النتائج-
العمل على إحداث توافق بین -

.المكافآت
والإحتیاجات) النتائج(

، عمان، 1، دار صفاء للنشر والتوزیع، طإدارة المنظمات: علاء الدین عبد الغني محمود: المصدر
.312، ص 2011

.273المرجع السابق، ص )1(



المقاربات النظریة المفسرة للدراسة......................................................:الفصل الثاني

44

من خلال ما سبق عرضه لنظریة التوقع فإننا نجد أن هذه النظریة مفیدة بحیث أنها تساعد الإدارة 
.على التنبؤ بأداء ومستوى رضا الفرد عن العمل

: نظریة تدعیم السلوك لفریدیریك سكنیر- 3- 3

والتعلم التي طورها عالم النفس تعتبر نظریة  تدعیم السلوك إحدى نظریات السلوك الإنساني 
، حیث  أكدت هذه النظریة أن رغبة الفرد في أداء العمل تتوقف على خبرات الثواب 1969عام ) سكنیر(

والعقاب التي حصل علیها في البنیة الخارجیة، كنتیجة للأداء فإذا قام الفرد بفعل معین واتبع هذا الأخیر 
عیما وتثبیتا لهذا الفعل أو السلوك وبالتالي استمراریته، أما إذا بمكافئة تحقق له إشباع معین، فیحدث تد

قام الفرد بفعل معین ولم یتبع هذا الفعل بأیة مكافأة أو اتبع بعقاب وبالتالي حرمانه من الحصول على 
إشباع معین

)1(.فالنتیجة هي الإحباط وعدم التشجیع وبالتالي عدم تكرار هذا السلوك

.35، ص 2011، دار الرایة للنشر والتوزیع، عمان، إتجاهات حدیثة في إدارة التغییر: سید سالم عرفة)1(
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المرؤوس   استراتیجیات التعزیز                                   نوع التعزیزسلوك 

نظریة التعزیزیوضح نموذج : 04شكل رقم 

، مكتبة المجتمع السلوك التنظیمي في المنظمات: عبد الرزاق الرحاحلة، زكریا أحمد العزام:المصدر
.193، ص 2009، عمان، 1العربي، ط

: من خلال هذا النموذج یمكن ملاحظة أربعة مبادئ أساسیة لنظریة تدعیم السلوك

إلى تكرار وتقویة السلوك عن طریق ربط السلوك والذي من شأنه أن یؤدي :مبدأ التعزیز الإیجابي-1
بنتائج إیجابیة أو مرغوبة، وأبسط مثال على ذلك المدیر الذي یشیر برأسه بالموافقة حین یقدم أحد 

.مرؤوسیه تعلیقا مفیدًا خلال أحد الإجتماعات

 امتداح أداء
المرؤوس 

 اقترح زیادة في
الأجر

 توقف عن لوم
المرؤوس في 

سلوكیات أخرى غیر 
مرغوبة

 تجنب امتداح
المرؤوس 

 لا تقترح زیادة
في الأجر

 وبخ المرؤوس
على أدائھ

 اقتراح حرمانھ من
العلاوة

حقق كمیة 
الإنتاج المطلوبة 
مع نسبة معیبات 

صفر

حقق كمیة الإنتاج 
المطلوبة مع نسبة 

معیب عالیة 

على ) أداء(إنتاج 
أعلى مستوى من 

الجودة

تعزیز 
سلبي

تعزیز 
سلبي

تعزیز 
التجاھل

عقاب
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والذي من شأنه أن یؤدي إلى تكرار وتقویة السلوك عن طریق ربط السلوك :مبدأ التعزیز السلبي-2
بتجنب تعریض المرؤوس لنتائج غیر مرغوب فیها وأبسط مثال على ذلك  التوقف عن توبیخ المرؤوس 

)1(.الذي عادة ما یصل للعمل متأخرا عندما یصل للعمل في الوقت المحدد

ى تخفیض تكرار السلوك غیر المرغوب فیه أو عدم حدوثه والذي من شأنه أن یؤدي إل:مبدأ العقاب-3
كلیة عن طریق ربط السلوك غیر المرغوب فیه بنتائج غیر مرغوب فیها من قبل المرؤوس وأبسط مثال 

.على ذلك حرمان الموظف الذي یحضر للعمل متأخرا بصفة متكررة من العلاوة المنسوبة
خفیض تكرار السلوك غیر المرغوب فیه أو عدم والذي من شأنه أن یؤدي إلى ت:مبدأ التجاهل-4

حدوثه كلیة عن طریق الربط بین السلوك غیر المرغوب فیه بالإمتناع عن تقدیم حافز إیجابي وبالتالي 
تجاهل السلوك غیر المرغوب فیه، وأبسط مثال على ذلك الإمتناع عن إمتداح المرؤوس أو عدم ترقیته 

)2(.بعندما یكون هذا المرؤوس دائم الغیا

تركزت نظریة تدعیم السلوك على ضرورة قیام الإدارة أو المنظمة على تعزیز كل سلوك مرغوب، وذلك 
من خلال عوامل خارجیة سوف تتحكم في توجیه سلوك كل فرد من علاوات ومكافآت بحیث أنها تساهم 

.المستقبلفي إبداع الفرد في مجال العمل، وتزید من احتمالات تكرار ه ذا السلوك في 

مداخل نظریة لتنمیة الجانب المهاري: ثانیا

نظریة رأس المال البشري-1

سیطرت خلال فترة الستینات نظریة رأس المال البشري على اقتصادیات التدریب فقد وجدت عدة 
المال ة العنصر البشري، تحدید ماهیة رأسمحاولات في هذه الفترة هدفت إلى جذب انتباه إلى أهمی

البشري، وإدخال مهارات الفرد كأحد مكوناته، والتركیز على الاستثمار البشري لتحسین مهارات وإنتاجیة 
یعد استثمار هام، ویظهر ذلك من خلال أهمیة الاستثمار الصحیح فرد، فهذه النظریة ترى بأن التدریبال

ع في استخدام نظم العمل وتغییر لتوسالاقتصادیة والتكنولوجیة وافي الموارد البشریة نتیجة التطورات 
بات الإلكترونیة في طرق وأسالیب الإنتاج، وبالتالي فالتدریب یعتبر سااهیم وأسالیب الإدارة وإدخال الحمف

لاتساع نشاطات المؤسسة، تعدد ار عود علیها بالفائدة، وأنه حتمیة نظبمثابة استثمار حقیقي للمؤسسة وی

.193المرجع السابق، ص : عبد الرزاق الرحاحلة، زكریا أحمد العزام)1(
.194المرجع السباق، ص )2(
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فسة هذا یؤدي إلي وجوب تخطیط الموارد البشریة وربطها باحتیاجات اختصاصاتها، وزیادة حدة المنا
وانخفاض نسبة التغیب ودوران العمل، وهذا كله یؤدي جازالمؤسسة وحسن توزیعها والتقلیل من مدة الإن
.إلى تحقیق فعالیة المنظمات وتحقیق الأهداف

یة رأس المال البشري سواء كان هذه النظریة أهمیة الدور الذي تلعبه المؤسسات في تنمأدركتلقد 
للعمال، ففي الماضي كانت هذه لتحفیز علیه أو عن طریق خلق الحوافزالمباشر من خلال الإنفاق ذلك 

ما یؤدي إلى ظهور مفهوم رأس المال ، هذا النفقات بمثابة تكالیف بدلا من اعتبارها استثمارات هامة
:البشري والذي یركز على الأبعاد التالیة

الاهتمام بعنصر العمل كعنصر من عناصر الإنتاج، وبكیفیة إعداد وتدریب الأفراد لأداء وظائف - 
.تحدد لهم من طرف المؤسسة

.تطور المهارات والقدرات وتوسیع نطاق خیارات الفرد في العمل- 
ى خلال نظریته نظرة جدیدة للتدریب باعتباره استثمار بدلا من كونه تكلفة عل" سروبنرو "لقد قدم - 

ا الإهتمام بتدریب ره یحتم علیهالحاصل واتساع نشاط المؤسسة وتطو المؤسسة، فالتطور التكنولوجي 
رات الحادثة على مستوى المؤسسة والسوق یستطیع مواكبة هذه التطورات والتغیأفرادها، حتى ت

)1(.الداخلیة والخارجیة، فالتدریب في هذه الحالة یدعم تحقیق النوعیة في الخدمات والإنتاج

:نظریة التعلم في التدریب-2

م، یب ما هي إلا تطبیق لنظریة التعلتعتبر نظریة التعلم بمثابة القلب لنظریة التدریب، فبرامج التدر 
والتي تنطوي على جهود واضعي ومصممي البرامج التدریبیة، الذین یعتقدون بان هذه البرامج ستكون 

إلى إغفال بعض مبادئ فعالة في تعلیم الأفراد، فإن لم یتعلم الفرد الموضوع تحت التدریب فذلك یرجع 
لعملیة التعلم، ومن أهم سیة برامج التدریب أهمیة كبیرة للمبادئ الأسانظریة التعلم، لذلك یعطي مسؤولوا 

:في التدریب ما یليمبادئ التعلم 

.الحافز- 
.قیاس مدى التقدم في التدریب- 

، دار الابتكار للنشر والتوزیع، "التدریب، الحوافز"استراتیجیة إدارة الموارد البشریة في المؤسسة العمومیة : بن دریديمنیر بن أحمد )1(
.79، 78، ص ص 2013، عمان، 1ط
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.إتاحة الفرصة للتطبیق العملي- 
.تعلم الكل دفعة واحدة مقابل تعلم الكل على أجزاء- 
.مالسرعة والدقة في عملیة التعل- 
.ضرورة التركیز- 
.الإستعاب والتذكیر- 
.بالتدریبأهمیة القائمین - 

من جهة أخرى ركزت هذه النظریة على إظهار الظروف الإیجابیة والسلبیة التي تؤثر على تطبیق 
.التعلم في التدریب

:م تتمثل فيتخلق من خلال التعلفالظروف الإیجابیة التي

.بط المعلومات الجدیدة بالقدیمة خلال تجربة المتدربر - 
.رف على الدوام مدى تقدمهتقدیم المؤشرات الكافیة تجعل المتدرب یع- 
الإعتراف بإحتیاجات المتدرب سواء كانت صحیحة أو خاطئة باعتبارها محاولات للتعلم، واتباعها - 

)1(.بالقبول بدلا من الرفض

: التدریب فتتمثل فيتؤثر فيأما الظروف السلبیة التي

.تسبب للمتدربین التوتر والخوفالظروف التي - 
.ط وتعیق رغبة المتدرب في التعلیمالظروف التي تسبب الإحبا- 
.الظروف التي تسبب التقلیل من احترام الذات لدى المتدرب، وتجعله یحس بالإهانة وعدم الإرتیاح- 

لما له من جعها على الظروف التي یجب أن تتم فیها التدریب یر إن تركیز هذه النظریة في محتوا
كون اد وآثاره على مردودیة العمل، فالتدریب حتى یخاصة في تعلیم الأفر الأفرادمكانة خاصة في تعلیم

.وشروط تدریبهم والوسائل اللازمة لذلكناجحا یجب الإهتمام بالمتدربین

.82، 81، 79المرجع السابق، ص، ص، ص )1(
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وعملیة التحفیز التي تدفع المتدربین بالاهتمام بالعمل وتنفیذه بسرعة ودفة حتى تتاح لهم الفرصة 
.)1(فعالیةلاكتساب الكفاءة والمهارة وتنفیذ مهامهم بأكثر 

:مدخل الموارد البشریة-3

یعتبر مدخل الموارد البشریة حدیث نسبیا في إدارة الأفراد، فقد بدأ استعماله مع مطلع السبعینات من 
القرن العشرین حیث أكدت البحوث والدراسات في مجال العلوم السلوكیة على اعتبار الأفكار كموارد 

ى أساس مشاعرهم وعواطفهم یمكن أن یحقق فوائد ومزایا تصرفون فقط علیتحركون ویولیس مجرد أناس 
: على ما یليةكثیرة لكل من المؤسسة والفرد على حد سواء، ویقوم مدخل الموارد البشری

.موتنمیتهمأن الأفراد هم عبارة عن استثمار إذا أحسنت إدارته- 
.لابد من توجیه السیاسات والبرامج والممارسات لإشباع الحاجات النفسیة العاطفیة والإقتصادیة للفرد- 
.لابد أن نهیأ بیئة العمل بحیث تشجع الأفراد على تنمیة واستغلال مهاراتهم لأقصى حد- 
فراد جات الأوتنفذ مراعیة تحقیق التوازن بین حابشریة یجب أو توضحبرامج وممارسات الموارد ال- 

ق هذه المهمة من خلال عملیة دائریة والتي تساعد فیها كل من المنظمة وأهداف المنظمة وتتحق
.)2(أهدافهمةوالأفراد بعضها البعض على مقابل

"مدخل الموارد البشریة"یوضح : 05شكل رقم 

.41ص ،المرجع السابق: علي غربي وآخرون:المصدر

.82المرجع السابق، ص )1(
.41، 40ص ص ،2002، 1، دار الهدى، الجزائر، طتنمیة الموارد البشریة: علي غربي وآخرون)2(

الفرد

دافعیة عالیة

المؤسسة 
المنظمة

جودة كبیرة

تقدیر عالي

إنتاجیة عالیة
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: هناك ما یمیز ثلاث مراحل رئیسیة لدراسة الموارد البشریة وهي

یركز هذا المدخل على دراسة العملیات الإداریة، حیث بدأ بالتعرض لأهداف التنظیم :المدخل الإداري-أ
وحفظ الموارد البشریة وعملیات الإستقطاب والاختیار والتعین وتحلیل الوظائف وتقییمها، هذا إلى جانب 

إلى بالإضافةبالأجهزة الأخرى في المنظمة،دراسة تنظیم الجهاز المعني بإدارة الموارد البشریة وعلاقته 
تخطیط المسار الوظیفي وتقییم الأداء وتحفیز العاملین وتحسین بیئة و تناول أنشطة تنمیة الموارد البشریة 

)1(.العمل

ارد البشریة مكانتها من خلال النظام العملي للمنظمة، ومن ثم فإن و تحتل الم:مدخل المنظمة- ب
لمنظمة، وفقا لهذا لمتها في تحقیق الأهداف العامة المجهودات البشریة یتم تقسیمها من خلال مدى مساه

یتم دراسة الموارد البشریة كنظام فرعي مفتوح، یؤثر بالمنظمة الفرعیة الأخرى مثل نظام الإنتاج والعملیات 
.للمنظمةالكليونظام التسویق وغیرها من النظم التي تتأثر في النظام البیئي

یركز هذا المدخل على دراسة وتحلیل أنشطة الموارد البشریة وربطها بغایات :المدخل الإستراتیجي-ج
وظل هذا المدخل یتم الربط بین جهود تخطیط الموارد البشریة والتوجیهات ،وأهداف وإستراتیجیات المنظمة

ضاع الاستراتیجیة للمنظمة، حیث یصبح العنصر البشري أحد الأسلحة لتحقیق المیزة التنافسیة وتحسین أو 
.المنظمة السوقیة ونتائج أعمالها

وینظر المعنیون دراسة الأفراد وفقا لهذا المدخل إلى أهمیة التركیز على إدارة العنصر البشري من 
یعتبر هذا المدخل أحد المداخل القیمة و . وتكامله واندماجه بالمنظمةووحدتهحیث أهمیته وحاجاته

تراف الإداري في الآونة الأخیرة بأهمیة العنصر البشري د الإعایوالمتكاملة في ذات الوقت، حیث تز 
باعتباره أحد العناصر الحاكمة في تحقیق النجاح للمنظمة المعاصرة، من خلال مساهمته في تحقیق 

)2(المیزة التنافسیة باستمرار

بالعنصر البشري باعتباره أهم المنطلقات الحدیثة نسبیا في قولبة الإهتمامكل هذا المدخل أهمیش
الموارد على غرار نظرة الإدارة العلمیة التي تعتبره عنصر من عناصر الإنتاج ونظرة العلاقات الإنسانیة 

فالنظرة إلى إدارة الأفراد كمورد یمكن أن یحقق فوائد .التي جسدته في كتلة من المشاعر والأحاسیس

.52، ص 2003، الدار الجامعیة، مصر، الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة: جمال الدین المرسي)1(
.53المرجع السابق، ص )2(
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ار النظرة التكاملیة التي تعتمد على الأهداف التنظیمیة في إطمعاومزایا لكل من المؤسسة والفرد
:والحاجات الفردیة معا لتطویر إدارة الموارد البشریة، وذلك انطلاقا من نقاط أساسیة تبلورت في

یمكن أن یحقق مكافآت طویلة الأجل للمنظمة و ، وتنمیتهن الأفراد أهم استثمار إذا أحسن إدارتهأ- 
.دالنفسیة والإقتصادیة للفر 

.السیاسیات والبرامج لابد أن تخلق إشباع الحاجات واستغلال مهاراتهم لأقصى حد- 
بیئة العمل لا بد أن تشجع الأفراد على تنمیة وتوضیح مراعیة تحقیق التوازن بین حاجیات الأفراد - 

.والأهداف وبرامج وممارسات الموارد البشریة في المنظمة

وارد البشریة تتناول قضایا استثمار الموارد البشریة من لقد تكاملت مفاهیم حدیثة في إدارة الم
: تجددة مستمدة منضافات الإیجابیة لتیارات فكریة ممنظور شامل ومتكامل یعكس كل الإسهالات والإ

.نظریة النظم، مدخل إدارة الجودة الشاملة–بحوث ومداخل التطویر التنظیمي - العلوم السلوكیة 

:)1(الفلسفة القدیمة والجدیدة الإدارة الموارد البشریة من خلال الجدول التاليویمكن أن نوضح الفرق بین 

یوضح الفرق بین الفلسفة القدیمة والجدیدة لإدارة الموارد البشریة): 03(جدول رقم 

الجدیدةالفلسفةالفلسفة القدیمة
تهتم بعقل الإنسان وقدراته الذهنیة، إمكانیته في 

والإبداع والمشاركة في حل التفكیر والإبتكار
.المشاكل والتجدید والتطویر

للإنسان وقدراته البدنیة اهتمت بالقوة العضلیة
)البناء الجسمي(والمادیة

تمیل إلى الإهتمام بمحتوى العمل وما یثیره من 
طاقات الفرد الذهنیة وما یمثله من تحدیات تسفر 

.بفكر الإنسان وعقله

ركزت على الجوانب المادیة في العمل، الأجور، 
.المكافآت، مكان وبیئة العامل المادیة

التنمیة البشریة هي أساس شحن قدرات الإنسان 
.الفكریة وتوظیفها في العمل

اتخذت التنمیة البشریة أساس شكل التدریب المهني 
.لزیادة المهارات المیكانیكیة للإنسان

.53سابق، صن، مرجع علي غربي وآخرو : لمصدرا

.52سابق، ص المرجع ال: علي غربي وآخرون)1(
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: خلاصة الفصل

الجانب المهاري وتنمیة الحوافز لقد قمنا في هذا الفصل بتقدیم أهم النظریات التي تناولت موضوع 
العمال، وهي ذات أهمیة كبیرة للموضوع الذي بصدد دراسته فقد ساعدت في صیاغة أبعاد الدراسة لدى 

.واختلافها
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:تمهید

نجاح أي مؤسسة مهما كان نوع نشاطها لابد أن تعتمد على حوافز فعالة تعمل على خلق إن 
روح الدافعیة لدى العمال وزیادة الإنتاجیة، فإدارة الموارد البشریة تعني تحفیز العاملین عن طریق تصمیم 
نظام للحوافز یتماشى مع ما تریده المنظمة والعمال، وقد تطرقنا في هذا الفصل إلى عدة عناصر نعتمد 
علیها في فهم هذه العملیة، ومن بینها التطور التاریخي  للحوافز، أهداف نظام الحوافز، أهمیته، أنواعه، 

.تقییم نظام الحوافزالأسس التي یبنى علیها وكذا مراحل تصمیم نظام الحوافز بالإضافة إلى 
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ماهیة نظام الحوافز: أولا

:التطور التاریخي للحوافز- 1

لقد مرت الحوافز كغیرها من الوظائف الأخرى بتطورات عبر الحقب التاریخیة المختلفة وطبقا 
تأثیرا على السلوك لطبیعة الفلسفة الفكریة لهذه المدرسة أو تلك إلا أنها باتت من أكثر الوظائف الإداریة 

ومن الناحیة التاریخیة یوجد هناك ثلاث مراحل سائدة بالنسبة . الإنساني في تحقیق أهداف المؤسسة
:لزیادة الحوافز في المؤسسات الصناعیة والشركات وفیما یلي شرح لهذه المراحل

):المدرسة التقلیدیة(المرحلة الأولى-أ

في الإدارة التي ترى أن المؤسسة وحدة اقتصادیة مثالیة لا تمثل هذه المرحلة المدرسة التقلیدیة 
حیث ،علاقة لها مع البیئة الخارجیة وهدفها تعظیم الأرباح فقط وتمثل في بدایة الثورة الصناعیة بأوروبا

رأى أصحاب هذه المصانع والمدیرون المهنیون على وضع سیاساتها بأن العامل كسول ولا یحب العمل، 
والعامل غیر طوح وأنه یتجنب دائما المسؤولیة، والعامل یحب الإشراف المباشر الذي یعفیه من المساءلة 

الأجرة، وفي نهایة الأمر. ىرتبط ارتباطا سلبیا مع مستو وبناء على ذلك فإن ما یبذله من طاقة وجهد ی
رأیهم هذا على أساس أن العلاقة بین الأجر افز على العمل وبالعكس، وقد بنو كلما ارتفع الأجر قلّ الح

حتى یصل العامل بالإنتاج إلى حد معین، یرى العامل والجهد المبذول تكون موجبة أي كلما زاد الأجر
أخرى بعدخل تعادل ما یبذله من جهد في ساعات إضافیة لا تكون هناك منفعة في الدأنه بعد هذا الحد

هذا الحد، والمقصود بذلك أنه بعد أنه هذا الحد تصبح العلاقة بین الأجر والجهد الذي یبذله العامل 
ه زیادة في تفضیل العامل لوقت الفراغ بذلك أن ارتفاع الأجر بعد هذا الحد یصحنىعلاقة سلبیة، ومع

قا لهذه المرحلة تقوم الإدارة في الإنفراد بالقرارات دون الرجوع إلى أحد وتهیمن على الجهد المبذول ووف
على سیر العمل وكل خطوة تتم في العمل تحت إشرافها ولا تثق إلا بنفسها وتسعى الإدارة لتحقیق أهدافها 

مور المادیة ت لحوافز في هذه المرحلة على الأكلمة نقد توجه إلیها، لذلك اقتصر بكل الوسائل ولا تقبل
)1(.فقط مثل الأجور وملحقاتها من المكافآت والعلاوات النقدیة

، ص 2006، مؤسسة الوراق للنشر والتوزیع، عمان،)مدخل استراتیجي متكامل(إدارة الموارد البشریة: یوسف حجیم الطائي وآخرون)1(
.406- 405ص
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):الإنسانیةالمدرسة (المرحلة الثانیة- ب

متع بالعمل وتحقیق إنجاز نظرت هذه المرحلة للعامل على أساس أنه مخلوق اقتصادي وأنه یست
،ر الفرصة المناسبةحین توفما للعامل، والعمال ملتزمون بطبیعتهم كما أنهم مبدعون تمامهم كالأجر

ین حیث تكون القرارات بالتشاور  مع العاملین وتشعر العامل: كالآتيیكون عملها وعلیه فإن الإدارة
ن العلاقة بی، كما حددتبالانتماء للعمل كما تساعدهم على التطور وتشجعهم  على العمل الجماعي

أي كلما زاد الأجر زاد الجهد المبذول، ومن مبذول في شكل علاقة موجبة مستقیمةالأجر والجهد ال
الواضح أن المدرسة التقلیدیة ركزت على الحوافز المادیة فقط، وأهملت الحوافز المعنویة لذلك نجد أن 

ناك الحوافز المعنویة كالتقدیر الإدارة في المرحلة الثانیة تقدم حوافز منوعة فإلى جانب الحوافز المالیة ه
.والاحترام

):المدرسة المعاصرة(المرحلة الثالثة-ج

الفكر الإداري السائد حالیا، حیث تطورت النظرة إلى المؤسسة والفرد في هذه المرحلة توتجسد
كثر من السابق فالمؤسسة في هذه المرحلة أصبحتواقع بشكل أوالحوافز إلى حد بعید وأصبحت تعكس ال

المؤسسة وركیزتها الأساسیةروالفرد أو الموظف هو جوه،مفتوحة تؤثر وتتأثر بالمجتمع الذي نعیش فیه
.ة متنوعةیبطاقات إبداعتحقیق مختلف أهدافها نظرا للتمتعهفي

ولأنه إنسان ناضج فإن الإدارة تتوقع منه أنه یكون رقیبا على نفسه دون الحاجة إلى رقیب خارجي-
في خصائصهم ودوافعهم وحاجاتهم وإبداعاتهم لذلك لا بد من الوقوف علیها ذلك متباینون والأفراد بعد 

بالدراسة العلمیة المیدانیة لغرض استخدامها وتطویرها وتوجیهها نحو الاتجاه السلیم، إن الحوافز في هذه 
)1(.المنوطة بهالمرحلة المعاصرة متنوعة ومتباینة ومقترنة بأداء الفرد ومدى تحقیقه للأهداف 

من خلال المراحل الثلاث السابقة یتضح أن معاییر تقدیم الحوافز قد تباینت من مرحلة لأخرى، 
فهي في النظریات التقلیدیة والإنسانیة سریة للغایة ومن حق الإدارة العلیا الإحتفاظ بها وعدم الإفصاح 

الإداریة المعاصرة فهي واضحة وأكثر مختلفة تماما في النظریات - أي المعاییر- بینما نجدهاعنها، 
.موضوعیة وغالبا ما یساهم الأفراد في تحدیدها، لذلك فهي تعمل كوسیلة لتشجیع الإبداع والإبتكار

.406المرجع السابق ص )1(
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:أهمیة نظام الحوافز- 2

:یؤكد المختصون والقادة الإداریون المسیرون على أهمیة التحفیز في مسار العمل لأنه

.المستمرة والإبداع المتجددالسبیل إلى المبادرة - 

.طریق المقترحات الخلاقة التي تعالج جوانب القصور الحاصل في العمل- 

أداة التغییر والتطویر والتصحیح عبر إدخال عناصر فعالة وجدیدة في مواقف العمل تزید من حیویتها- 

.ام وحیویة تطوریةیؤدي إلى تحقیق التوازن الحیوي الذي یجعل عناصر نظام العمل تتحرك بانسج- 

)1(.یحدث رد فعل قوي في بیئة العمل الداخلیة والخارجیة تؤثر بفاعلیة على التنفیذ والمتابعة- 

.تحسین الوضع المادي والنفسي والاجتماعي للفرد العامل وربط مصالح الفرد بمصالح المنظمة- 

واستخدامها أفضل استخدام یؤدي هذا الاختزال تساهم نظم الحوافز في تفجیر قدرات العاملین وطاقاتهم - 
في القوى العاملة المطلوبة وتسخیر الفائض منها إلى منظمات أخرى قد تعاني من نقص في القوى 

)2(.العاملة

:أهداف نظام الحوافز- 3

لاستخدام نظام الحوافز في المؤسسات، المادیة منها والمعنویة، والایجابیة أو السلبیة أهداف 
:ى المؤسسات إلى تحقیقها أهمها ما یليتسع

فبینما تسعى المؤسسة إلى تحقیق أفضل الانتاج كما : ربط أهداف المؤسسة بأهداف العاملین فیها-أ
على رفع مستوى معیشة وافز المادیة الایجابیة أثرا جیدالحفإن للموظفیهاونوعا وتقدیم أفضل الخدمات 

العامل وزیادة دخله إذ أنها تمكنه من الوفاء ببعض إلتزاماته المادیة، كما یؤدي استخدام الحوافز المعنویة 
.الایجابیة إلى رفع الروح المعنویة للعاملین ودفعهم للعمل بإخلاص وتفاني في خدمة المؤسسة

، منشورات المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة، التحفیز المعنوي وكیفیة تفعیله في القطاع العام الحكومي العربي: محمد مرعي مرعي)1(
.7، ص2003القاهرة، 

.230، ص2006، عمان، 1، دار مجدلاوي للنشر والتوزیع، طإدارة الموارد البشریة وتأثیرات العولمة علیها: سنان الموسوي)2(
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فمن النتائج التي تترتب على استخدام : معربط أهداف المؤسسة والعاملین فیها بأهداف المجت-ب
أكبر كمیة وأفضل نوعیة، إنتاجذلك إلى أسلوب الحوافز دفع العاملین للعمل وترغیبهم فیه بحیث یؤدي

سواء من السلع أو الخدمات، وتوفیرها لأفراد المجتمع في الزمان والمكان المناسبین، هذا بدوره ینعكس 
ساط المجتمع الذي تعمل فیه، فیدفع أفراد هذا المجتمع للتعامل مع إیجابا على سمعة المؤسسة في أو 

)1(.المؤسسة وتفضیلها على غیرها

:إلى أهداف أخرى هذه الأهداف هناك أهداف أخرى نذكر منها ما یليبالإضافة

إشباع احتیاجات العاملین بشتى أنواعها، وعلى الأخص بالإحساس بالتقدیر والاحترام والشعور - 
.بالمكانة

.إشعار العاملین بروح العدالة داخل المنظمة- 

.تنمیة روح التعاون بین العاملین وتنمیة روح الفریق- 

)2(.جذب العاملین إلى المنظمة، ورفع روح الولاء والانتماء- 

:أنواع نظم الحوافز- 4

المنظمة وإمكاناتها إن أنظمة الحوافز التي یتم إعدادها من قبل المنظمات تختلف باختلاف 
لهدف المتاحة وكذلك في ضوء  نظرتها إلى الدافعیة وأهمیتها في تحریك جهود العاملین نحو إنجاز ا

)3(:صورا مختلفة فمن  حیث نوعیتها تقسم إلىوالحوافز تأخذالمراد تحقیقه، 

ذلك أنها تساهم في تعتبر الحوافز المادیة من أهم مثیرات الدافعیة لدى العمال : حوافز مادیة-4-1
فلا بد من تقدیم حوافز مادیة في كل مؤسسة ،تلبیة حاجاتهم الاقتصادیة والنفسیة غیر المشبعة لدیهم

.لضمان استمراریة بذل العامل لمجهود أكبر وتحسین مستوى أدائه

.122، ص 2004، عمان، والتوزیع، دار الحامد للنشرإدارة الموارد البشریة: محمد فالح صالح)1(
، 2012، عمان، والتوزیع، دار كنوز المعرفة للنشر)دلیل علمي(إدارة الموارد البشریة: رولا نایف المعایطة وصالح سلیم الحموري)2(

.136ص 
.186، ص 2007، عمان، 1، دار المسیرة للنشر والتوزیع، طإدارة الموارد البشریة: خیضر كاظم حمود ویاسین كاسب الخرشة)3(
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جاتهم من إن الحوافز المادیة هي مجموعة الخدمات والوسائل التي تقدمها المؤسسة للعمال بغیة إشباع حا
، ویمكننا استعراض هذا النوع من الإنتاجالناحیة المادیة، كما تستخدم في حثهم وتشجیعهم على زیادة 

:الحوافز كما یلي

یعرف الأجر في النظام الرأسمالي على أنه الثمن الذي یحصل علیه العامل نظر المجهود :الأجر-
من أنه یتیح للفرد الكثیر من الإنتاجر كحافز على وتتبع أهمیة هذا الأخی. العضلي الذي یبذله في العمل

أن الحاجات الأولیة والأساسیة فهو أول الأهداف التي یسعى العامل إلى تحقیقها من وراء عمله، ذلك
.تلبیة حاجاته الطبیعیة الأساسیةمن المال الذي یحصل علیه یمكنّه

ما كجزء  للعمل إلى الأجر المقتاد لخدمة تؤدي إبالإضافةي مبالغ من النقود تدفع ه: المكافآت- 
نوعیته أو كمیته، ویكون إعطاء هذه المكافآت من خلال التقویم غیر المنتظم أو المتفوق في الإضافي

.یةنمیة وفموارد البشریة المبني على أسس علالمستمر لأداء ال

:والمكافآت قد تكون

.الفردي، حسب مجهود كل فردوتدفع على أساس : مكافآت المردود الفردي-

.وتدفع على أساس المجهود الجماعي: مكافآت المردود الجماعي-

النفقات التي یتحملها صاحب العمل لحساب العامل حیث ضوهي عبارة عن بع:المكافآت العینیة- 
بالإیجار أو وسیلة ن السكن أو التكفل مكالاستفادة،یمكنه بواسطتها الاستفادة من بعض المزایا المادیة

.نقل خاصة أو اللباس أو بعض المواد أو الخدمات الأخرى المشابهة

:وتمنح المكافآت في ظروف عدیدة منها

.والإبداع، الجودة، السرعة، الابتكار الإنتاجمكافآت - 

.مكافآت الأقدمیة النهائیة- 

.)1(مكافآت التدریب- 

.137، 136صص، مرجع سابق: منیر  بن أحمد بن دریدي)1(
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، وتقلیل الإنتاجیةوهي تركز على الزیادة في أرباح المنظمة الناتجة عن زیادة :المشاركة في الأرباح-
.التكالیف، وتوزیع نسبة من الأرباح تخصص للموظفین

بتملیك جزء من أسهم المنظمة للعاملین كحافز على وتشمل عملیة توزیع الأرباح:متلاك الأسهما-
)1(.لموظفین بالمنظمة لیس فقط كعاملین ولكن كشركاءالأداء للعمال، ومن أهم أهداف ذلك زیادة ولاء ا

عبارة عن حوافز غیر مادیة ترتبط بشكل مباشر بالحاجات الاجتماعیة والذاتیة :حوافز معنویة- 2- 4
للإنسان، فهي لا تعتمد على المال في إثارة وتحفیز العاملین على العمل بل تعتمد على وسائل معنویة 
أساسها احترام العنصر البشري الذي له أحاسیس وتطلعات اجتماعیة یسعى إلى تحقیقها من خلال عمله 

:یليي المؤسسة وأهم الحوافز المعنویة ماف

والدقة في الإنتاجیةیعتبر التدریب والتكوین من أقدم الوسائل وأحسنها في رفع :التكوین والتدریب- 
العمل لأنه یسمح للعامل باستخدام الوسائل العلمیة في إنجاز عمله، فالتدریب الذي یخطط وینفذ بشكل 

یحقق فائدتین رئیسیتین بآن واحد فهو سلیم أداة فعالة في تحسین مهارة الأفراد عند أدائهم لأعمالهم، فهو 
ومن جهة أخرى یرفع الروح المعنویة للعاملین یزید إنتاجیة المؤسسة ویساعد في تحقیق أهدافها من جهة 

.هم بأبعاد عملهم وزیادة دخلهم على أساس وجود علاقة بین الإنتاج والدخلموذلك نتیجة إلها

:ومن أهم الأهداف التي یحققها التدریب

.كما ونوعاالإنتاجیةزیادة - 

التي یحددها الرؤساء الأداءضمان أداء العمل بفاعلیة وسرعة وسد الثغرات التي توجد بین معاییر - 
.وبین الأداء الفعلي

.ادوقدرات وكفاءات الأفر زیادة مهارات - 

)2(خفض معدلات دوران العمل والتقلیل من حوادث العمل- 

دلیل عملي ربط تخطیط الموارد البشریة بالتخطیط الاستراتیجي (تنمیة مهارات تخطیط الموارد البشریة: بسیوني محمد البرادعي)1(
.57ص .2005، مصر، 1، دار ایتراك للنشر والتوزیع، ط)للمنظمة

.139مرجع سابق، ص: منیر بن أحمد بن دریدي)2(
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والمقصود بها شغل الموظف المرقى وظیفة أخرى ذات مستوى أعلى من حیث الصعوبة :الترقیة-
فوق وظیفته الحالیة، كما أن الترقیة هي أن یشغل العامل وظیفة تكون والمسؤولیة والسلطة ولمركز ی

درجتها  أعلى من درجة الوظیفة  التي كان یشغلها من قبل ویترتب على ذلك زیادة في المزایا المادیة
. والمعنویة للعامل

فإذا كان لدى العاملین والإنتاجما إذا ربطت بالكفاءة یتعتمد فاعلیة الترقیة كحافز على العمل ف
في هذه الحالة ستكون الترقیة حافزا يدافع لشغل منصب وظیفي أعلى من منصبهم الحالأورغبة 

)1(.والإنتاجمشجعا على العمل 

تعني ظروف العمل بصفة عامة كل ما یحیط بالفرد من عمله ویؤثر على : الظروف الفیزیقیة للعمل- 
ملزمة بتوفیر السلامة للموارد فالإدارةلذلك سلوكه وأدائه ومیوله اتجاه عمله والمجموعة التي یعمل فیها، 

البشریة بتصمیم ووضع برامج فنیة إداریة مشتركة عالیة المستوى من أجل حمایة هذه الأخیرة من 
دث الطبیعیة، والعمل على التقلیل من آثار الحوادث غیر الطبیعیة، وما یترتب علیهما من إصابات الحوا
.العمل

ة سحیث للعمال ممثلون في مجلس الإدارة یساهمون في إدارة المؤس:إشراك العاملین في الإدارة-
قراراتها والهدف من ة واتخاذ مساهمة حقیقیة عن طریق الاشتراك في رسم سیاسات واستراتیجیات المؤسس

هو حفز العمال عن طریق إشعارهم بأهمیتهم وأن لهم صوتا في مجلس إدارة المؤسسة وكذلك تنمیة ذلك،
)2(.الشعور بالمسؤولیة لدى الأفراد

وتمثل الحوافز التي تجذب الأفراد العاملین نحو إنجاز عمل معین تستهدفه :الحوافز الإیجابیة- 3- 4
.إلخ....مادیة والمعنویةالمنظمة كالحوافز ال

وتمثل الحوافز التي تدفع العاملین نحو تجنب سلوك معین لا ترغبه المنظمة : الحوافز السلبیة- 4- 4
.وأیضا تتضمن الحوافز المادیة والمعنویة التي تنطوي على العقاب عند حصول موقف معین

.139ص : المرجع السابق)1(
.141، 140ص ص :المرجع السابق)2(



نظام الحوافز............................................................................الفصل الثالث

62

للأداء الفردي  ویمكن الاعتماد تقوم أنظمة الفردیة على أساس الدفع: أنظمة الحوافز الفردیة- 5- 4
على أنظمة الحوافز الفردیة حیثما تتسم الأهداف بالوضوح ویمكن تحدیدها بدقة وقیاسها بشكل سلیم كما 
أن المهام التي تناط بالأفراد تكون مستقلة عادة، بمعنى یمكن للفرد العامل أن یقوم بأدائها بمفرده، دون 

)1(:اء، وأن أكثر الحوافز الفردیة شیوعا هيأن تقترن بمهام ونشاطات أخرى للأد

لام الفرد العامل حد أدنى من الأجر أو یالدفع بالقطعة  استویتم وفقا لخطط : خطط الدفع  بالقطعة-أ
المستوى الإنتاجإذا فاق  أماالقیاسي للأداء والمحدد مستبدا وفق معدلات طبیعیة، الإنتاجالراتب  وفق 

الإنتاجیةسي للإنجاز فإن العامل یستحق وفقا لذلك أجرا إضافیا بموجب عدد أو كمیة الوحدات یاالق
مثل هذا الأسلوب مع عمال تحمیل وتفریغ البواخر حیث یستلم العامل وغالبا ما یستخدمالإضافیة

ل بموجب شكل الحد الأدنى للأجور التي یتم دفعها للعامي یوالذالأساسيبموجب هذه الطریقة الأجر 
الإضافیةو كمیة الوحدات أعدد القیاسي له، أما الأجر الآخر وهو أجر القطعة فیعطى له بموجب الأداء

:المنجزة من قبله في العمل، ومن أكثر خطط الأجر بالقطعة استخداما هي
للوقت  جب دراسته ویر  خطة الدفع للفرد العامل بمو بتط"فریدیریك تایلور"لقد قام : خطة تایلور- أ-أ

لعامل الذي ینجز الأداء ن للأجر المستوى المرتفع للأجر لوالحركة  وقد حدد تایلور بموجب ذلك مستویی
للإنجاز القیاسيالعمل بأعلى  من الوقت ، وأجر منخفض للعامل الذي العمل الذي ینجز القیاسيبالوقت 

بالجودة والنوعیة المطلوبة یدفع له بحیث أن العامل الذي ینتج،المتحققالإنتاجوقد راعى تایلور جودة 
أجرا على نظیره ذو الجودة المتدنیة وهكذا أرسى فریدریك تایلور أسلوبا للدفع ینسجم مع كمیة ونوعیة 

.من قبل العامل ذاته ووفقا لمتطلبات الانجاز السلیم للأداءالمتحققالأداء 

دفع جر یعلى تحدید حد أدنى للأإن أسلوب خطط الوقت المتوفر تعتمد: خطط الوقت المتوفر-ب
المحدد فإن الفرد العامل یحصل القیاسيللعامل الفرد في الوقت المحدد للإنجاز  للمهام بأقل من الوقت 

:في هذا المجال ما یليللإنجاز، ومن الأسالیب الشائعةعلى مكافأة تعادل نسبة الوقت المتوفر
ن ومؤكد لساعة العمل، إضافة لنسبة مئویة من ویتم بموجبها دفع أجر مضمو : خطة هالسي- ب-ب

كمیة معینة خلال ساعة واحدة وقد قام الفرد للإنتاجالوقت المعیاري للإنجاز، فلو كان الوقت المعیاري 

.186ص بق،امرجع س: خیضر كاظم حمود ویاسین كاسب الخرشة)1(
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لذلك  بالإضافةویستحق دقیقة فإنه یتقاضى أجره وفق معدل الأجر للساعة، 40بإنجاز العملیة خلال 
.)1(تم توفیرها أثناء إنجاز العملدقیقة20ة من قیمة نسبة ثابت

أن الخطط التي وردت أعلاه غالبا ما یتم تطبیقها على العاملین في : خطط على أساس العمولات- ج
شاطات التسویقیة  والبیعیة في النالأنشطة الإنتاجیة، لكن أسلوب العمولات غالبا ما یتم استخدامه

)2(.الأخرىالبیع ومندوبي التأمین وغیرها من الأنشطة كمندوبي

:أنظمة الحوافز الجماعیة- 6- 4
عندما یصعب تحدید الأداء الفردي نظرا للتداخل في العمل، فإنه یكون من المناسب اتباع نظام 

فمثلا یكون العامل الذي یعمل على خط تجمیع مضطرا للعمل . ملائم للحوافز ینهض على أساس جماعي
حوافز بالسرعة التي تتبعها الجماعة، لأن عمله یعتمد على عمل الآخرین، ولهذا یحصل الجمیع على

نظام الحوافز الجماعیة لتشجیع الأفراد على ممارسة نوع من الضغط على زملائهم من أجل إتباعویحبذ 
.)3(تحقیق أداء أفضل

:أنظمة الحوافز التنظیمیة- 7- 4
تمنح الحوافز لجمیع العاملین في المنظمة اعتمادا على أداء المنظمة، فالبرامج التي تعتمد على الأداء 

:نح الحوافز تسمى المشاركة بالمكسب ومن أهم هذه الأنظمة ما یليمفي التنظیمي
:خطة سكانلون-أ

العلیا، الإداراتیحدد الحافز وفق هذه الخطة من قبل الكل من العاملین وقادة النقابات ومدیري 
حیث تتم مناقشة الأسالیب المناسبة لتوفیر العمل من قبل هذه اللجنة، وبعد تنفیذ الأعمال وانتهاء السنة 

روقات إلى الناحیة الإیجابیة فالتكلفة الحقیقیة ومقارنتها بالكلف المتوقعة فإذا أشارت العادة یتم احتساب
من الكلف التي %25وإن %75هناك توفیرا في الكلف، فإن التوفیر یوزع على العاملین بنسبة أنأي 

.)4(على الإدارةتوزع على الإدارةتم توفیرها

.189-187المرجع السابق، ص ص )1(
.311، ص2005، الدار الجامعیة، الإسكندریة، )رؤیة مستقبلیة(إدارة الموارد البشریة: راویةحسن )2(
.221، ص2007، القاهرة، 1الفجر للنشر والتوزیع، ط، دارتنمیة الموارد البشریة: علي غربي وآخرون)3(
، 254، ص ص 2006، عمان ، 2، دار وائل للنشر والتوزیع، ط)ل استراتیجيمدخ(إدارة الموارد البشریة: سهیلة محمد عباس)4(

246.
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التكالیف جماليلإإن الاختلاف بین هذه الخطة وخطة سكانلون فقط احتسابها : خطة روكر- ب
.أي لیس فقط التركیز على تكالیف العملالإنتاجیةویضمنها تكالیف العمالیات 

إن التوفیر في إجمالي التكالیف یوزع على العاملین والإدارة، وفي الغالب بنفس النسبة الواردة في خطة 
)1(سكانلون

ومرتكزات نظام الحوافزأساسیات : ثانیا

: أساسیات نظام الحوافز- 1
: هناك عدة مكونات رئیسیة لنظام الحوافز هي كما یلي

یختلف أعضاء المؤسسة من مدراء وإداریین في مختلف الأقسام الوظیفیة الأخرى من حیث : الفرد.أ
كون موحدة ومتشابهة فإن ردود أفعالهم ومواقفهم لن تالقدرات والمهارات العلمیة والشخصیة والفنیة ولذلك

.معینة ولهذا فوجود برامج تحفیزیة مختلفة هو الشكل المناسب في التنظیماتلإیجاد أي قوة تحفیزیة 
یؤثر تصمیم الوظیفة على مستوى التحفیز فنجد بعض الأفراد یفضلون المهام الجدیدة : الوظیفة.ب

والمتغیرة وتحدیاتها في حین یفضل الآخرین المهام الروتینیة والمهام الهیكلیة لذلك یترتب على المدراء 
.فیق بین الفرد والمهام الموكلة إلیه بطریقة تسمح له بأداء وإنجاز أفضلالتو 

هو البیئة التي یتم فیها العمل فهناك العدید من الممیزات والخصائص لموقف العمل تشجع : موقف العمل
)2(بسبب معاییر الجماعة والسلوك الإشرافيالأداءوتعمل على رفع 

یوضح مكونات منظومة التحفیز: 06الشكل رقم 

، 1، طوالتوزیع، دار المسیرة للنشرنظریة المنظمة: محمد حسن الشماع ومحمد خیضر كاظم: المصدر
.133، ص 2000عمان، 

.247، 246ص ص: المرجع السابق)1(
.133ص مرجع سابق، : خلیل محمد حسن الشماع ومحمد خیضر كاظم)2(

موقف العمل

الوظیفةالفرد
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: أسس منح الحوافز- 2

إن تعدد واِختلاف أنواع الحوافز، فمنها المادیة ومنها المعنویة، الإیجابیة والسلبیة، الفردیة 
والجماعیة، تدعو إلى ضرورة اِختیار نوع آخر بحیث لا یمكن الجمع بین كل هذه الحوافز، لذلك فإن 

على الإطلاق الإختیار بلا شك لا یكون عشوائیا بل تحكمه معاییر وأسس، ونجد منها كأحسن معیار 
: الجهود، الأقدمیة وفیما یلي عوض لأهم الأسس: الأداء، ولا مانع من اِستخدام معاییر أخرى مثل

یعتبر التمییز في الأداء المعیار الأساسي، وربما الأوحد لدى البعض وفي بعض الحالات، : الأداء-أ
الكمیة أو الجودة، أو وفر في وقت وهو یعني ما یزید عن المعدل النمطي للأداء سواء كان ذلك في 

.العمل، أو وفر في التكالیف أو  وفر في أي مورد آخر

أو الناتج النهائي للعمل أهم المعاییر على ) أو التمییز في الأداء(ویعتبر الأداء فوق العادي 
)1(.الإطلاق لحساب الحوافز

، وذلك لأنه غیر ملموس وواضح كما من الصعب أحیانا أن نجري قیاسا على ناتج العمل: المجهود- ب
هو في أداء وظائف الخدمات وبعض الأعمال الحكومیة ولأن الناتج شيء اِحتمالي الحدوث، أو غیر 

الفوز بعرض إحدى المناقصات أو المسابقات، وبالتالي فإن العبرة أحیانا بالمحاولة : ممكن القیاس مثل
أو الأسلوب أو الوسیلة التي اِستخدمها الفرد لكي یصل ولیس بالنتیجة أو قد یؤخذ في الحسبان المجهود

إلى الناتج والأداء، ویجب الإقرار بأن هذا المعیار أقل أهمیة من الأداء لصعوبة قیاسه وعدم  موضوعیته 
)2(.في كثیر من الأحیان

ونعني بها الفترة الطویلة التي قضاها العامل ونشیر إلى الولاء والإنتماء وتأتي الحوافز :الأقدمیة-ج
المقدمة في شكل علاوات في أغلب الأحیان، وتظهر أهمیة علاوات الأقدمیة في العمل، وفي الحكومة 

.بشكل أكبر من العمل في القطاع الخاص

.99، ص 2008، الأردن، 1، دار أسامة للنشر والتوزیع، طإدارة الموارد البشریةفیصل حسونة، )1(
.237، ص 1999، الإسكندریة، 1، الدار الجامعیة للطباعة والنشر والتوزیع، ط، إدارة الموارد البشریةأحمد ماهر)2(
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على ما یحصل علیه من شهادات أعلى أو إجازات بعض المنظمات تعمل على مكافأة الفرد:المهارة-د
)1(.أو دورات تدریبیة فقط

: شروط نجاح الحوافز- 3

یمكن أن تصبح عنوانا آخر لذلك وهو إدارة نظام الحوافز حیث الفعالیة في كل الأحوال بذلك 
المبادئ أو المقومات التي یجب على إدارة المنظمة أن تأخذها في المباني عند التصمیم وتنفیذ أنظمة 

: الحوافز كما یلي

.ده وصیاغه وحساباتهوفیه یجب أن یكون النظام مختصر واضح مفهوم وذلك في بنو : البساطة-
ویقصد به إذ یكون أنواع السلوك الذي یتم تحفیزها مشروحة فیجب أن تكون هذا أكثر :التحدید-

.وضوحا من خلال شرح تفصیلي لما هو متوقع من أنواع مختلفة من التصرف
یادة وجود أجر یكفي احتیاجات العاملین ومتطلباتهم ویمثل ذلك زیادة على نظام الحوافز ز : الكفایة-

.على الأجر
ویعني ذلك أن یشمل نظام الحوافز كل أنواع الإجادة في الأداء من حیث : التغطیة الكاملة للأداء-

زیادة الكمیة، الجودة، تخفیض التكالیف، تخفیض الحوادث، فتح الأسواق، عقد النفقات، تمثیل المنظمة، 
.تقدیم أفكار جدیرة وغیرها من أنواع مختلفة للأداء

یجب تعدیل النظام من فترة لأخرى حتى یفهمه العاملون ولكن إذا استدعت : ر والمرونةالإستقرا-
.الأمر وجب أن یتم تغیره

لابد من تعلیم وتدریب مدیري الإدارات ورؤساء الأقسام والمشرفین والملاحظین : تدریب المشرفین-
.على إجراء النظام

وذلك لمساندة الإدارة العلیا واستخدام شعارات قویة وبرامج عالیة ومنشورات ترویجیة :بدایة قویة-
.واتصالات قویة مع العمال وذلك لإعطاء الدفعة القویة للنظام

ویتم ذلك بإخراج الحفلات الخاصة بتوزیع الجوائز والحوافز بشكل تمثیلي قوي :النهایة قویة-
)2(.ومأكولات ورعایة قویة وإخراج جیدویتضمن وجود فقرات وكلمات ومرطبات

.237المرجع السابق، ص )1(
.421یوسف حجیم الطائي، مرجع سابق، ص )2(
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.على الآداءم بها الأفراد وذلك للتمكن من تقیمهم أي السیطرة الكاملة على الأعمال التي یقو :السیطرة- 

یجب أن یكون التنویع في الحوافز المادیة والمعنویة، حتى تكون مثیرة ومرضیة لكافة :التنویع- 
.الاحتیاجات

.مما یزید من ثقة العاملین فیه وعدم جموح توقعات بنسبة للحوافز:نظام الحوافزالعلانیة في تطبیق - 

وأن یكون ذلك على أساس للعاملینأي التفاوت في الحصول على نفس القدر من الحوافز :التفاوت- 
.مقدار أداء الفرد

.)1(العدالة في منح الحوافز على الأفراد وأن یكون مناسبا لأدائهم دون التفریق:العدالة- 

لدى الأفراد بتوقع استمراریة قیام المنظمة بإشباع تلك الحاجات، الطمأنینةوذلك لخلق :الاستمراریة- 
.وضمان ذلك الإشباع مستقبلا

ه وقواعده وشروطه والعمل على المحافظة رك ویدرك العاملین نظام الحوافز ومساراتاأن یش:المشاركة- 
.علیه

لتؤدي دورها في تحفیز الأفراد وتقدیم المبذولةعضویا مع الجهود ارتباطاالحوافزأي أن یرتبط :الحجم- 
.المزید من الجهود وتشجیعهم على الإبداع والإبتكار

.التي تقررها الحوافزبالتزاماتهاأي ضمان الإدارة الوفاء :مساندة الإدارة العلیا- 

أن یكون الحافز مناسبا مع دوافع الفرد، وأن تكون الأداة المطلوبة لتخفیض النقص :أن تكون مناسبة- 
.)2(باعفي الإش

.246ص مرجع سابق،:صفوان محمد المبیضین، عائض بن شافي الأكلبي)1(
.266، 265، ص ص 2003، الإسكندریة، المكتب الجامعي الحدیث، أساسیات في علم الإدارة: منال طلعت محمود)2(
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:المتطلبات الرئیسیة لإعداد وتنفیذ نظم الحوافز-4
:تتمثل أهم المتطلبات الرئیسیة لإعداد وتصمیم الحافز في ثلاثة جوانب هي

:متطلبات البنیة الأساسیة لنظام الحوافز: أولا
تتمثل البنیة الأساسیة لنظام الحوافز في مجموعة من النظم الفرعیة والتي تشكل الركائز الأساسیة 

:لنظام الحوافز وهي
یحدد الهیكل التنظیمي العلاقات المختلفة لشاغلي الوظائف ومستوى : الهیكل التنظیمي وهیكل العمل-

ین العاملین ویفید تحلیل هیكل القوى العاملة في تجدید مدى الخلل أو التوازن في الهیكل التفاعل ب
.التنظیمي والتعرف على الخصائص النوعیة للعاملین وتأثیر ذلك على نظم الحوافز المطبقة

والمقصود به نظام الأجر الأساسي الذي یتم تحدیده على أساس تقییم :نظام الأجور والمرتبات-
ف ویعكس هیكل الأجور في المنظمة الفروق في خصائص الوظائف داخل المنظمة وكذلك الوظائ

.التفاعل بین العرض والطلب في سوق العمل
یهدف تقییم الأداء إلى التعرف على إنتاجیة الفرد وسلوكه  الوظیفي وذلك بمقارنة : نظام تقییم الأداء-

دم نتائج تقییم الأداء في عدة مجالات منها الترقیة  الأداء الفعلي بالأداء المستهدف أو المعیاري وتستخ
.والنقل والتحفیز المادي

یهدف توصیف الوظائف إلى توفیر البیانات الأساسیة عن الوظائف من خلال بیان : وصف الوظائف-
مكتوب یعرف باسم بطاقة الوصف الوظیفي والتي تحدد واجبات شاغل الوظیفة ومعاییر أداء الوظیفة 

.لوظروف العم

یتعلق بالأسالیب الإنتاجیة المطبقة في الصناعة والذي یفید في التعرف على طرق :النظام الفني
وإجراءات العمل وتدفق العملیات من خلال دراسة الزمن والحركة حیث أن ذلك له علاقة باختیار نظام 

)1(.الحوافز المناسبة للتكنولوجیا المستخدمة

.182، ص2011، عمان، 1دار المسیرة للنشر، طإدارة الموارد البشریة،: أنس عبد الباسط عباس)1(
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:الحوافزمتطلبات تنفیذ : ثانیا
:یتطلب تنفیذ نظام الحوافز عدة عناصر هي

والتي تتعلق بكیفیة ربط الأداء بالعائد المتوقع باستخدام معاییر معینة ومن هذه القواعد عللى : القواعد-
:سبیل المثال

.تحدید المبلغ الكلي للحافز على مستوى المنظمة- 
.التوزیع الداخلي للحافز على الأقسام والأفراد- 
.تحدید نصیب الأفراد من الحوافز- 

.وتشمل مجموعة من السجلات والنماذج المتعلقة بأداء العاملین ومعدلات الأداء المخططة:النماذج-

وتتعلق بكیفیة تطبیق القواعد من خلال مجموعة من الخطوات المنطقیة والمتتابعة :الإجراءات-
.  والخاصة بحساب وصرف الحافز لأفراد

:لبات إدارة نظام الحوافزمتط: ثالثا

وتتعلق هذه المتطلبات بالشروط العامة التي تساعد على تشغیل وإدارة النظام بطریقة فعالة ومن 
:أهم هذه المتطلبات

.وجود مناخ ملائم للعلاقة بین الإدارة والعاملین-
.عدالة الحافز وكفایته-
.وافزسهولة فهم السیاسة التي تحددها المنظمة في تقریرها للح-
ارتباطها ارتباطا وثیقا ومباشرا بالجهود الذهنیة أو البدنیة التي یبذلها العامل في تحقیق الحد الأمثل -

.للإنتاجیة
.إقرار صرفها أو أدائها للعاملین في مواعید محددة ومتقاربة-
.               ارتكاز الحافز على أساس أو مستویات مقبولة-
.نظام أدائهاأن تأخذ شكل الاستمرار في -
)1(.ارتباطها واتصالها اتصالا مباشرا بدوافع العامل وبواعثه-

.183، 182المرجع السابق، ص ص، )1(
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: المراحل الأساسیة لتصمیم نظام الحوافز- 5

لكي تتمكن الإدارة من تصمیم نظام جید للحوافز نقدم هنا دلیلا عملیا للخطوات التي یجب أن 
تمر بها، وبإمكان الإدارة أن تعدل في هذه الخطوات بالشكل الذي تراه مناسبا، وهذه الخطوات أو المراحل 

: هي كما یلي

دراسة تفصیلیة لمجموعة من العوامل حیث تقوم إدارة الموارد البشریة بإجراء: مرحلة الدراسة والإعداد-1
الإنسانیة والإداریة والإقتصادیة والقانونیة، من حیث تركیب القوى العاملة ودوافع وحاجات الأفراد 
والتغیرات التي طرأت علیها خلال الفترة السابقة واتجاهاتها، وكذلك المعدلات الحالیة للأداء، ونظم 

ت المنظمة لها، إلى جانب دراسة سیاسات الأفراد الأخرى كما یستلزم الحوافز السابقة والقوانین والتعلیما
الوقوف عند القیم الأساسیة السائدة في مجتمع المنظمة وتوقعات الأفراد ونظرهم إلى الحوافز ومفهوم 

.الحقوق والواجبات وهكذا
تي تجمعت لدیها تقوم إدارة الموارد البشریة بتصنیف وتبویب وتحلیل البیانات ال: مرحلة وضع الخطة-2

في المرحلة الأولى بقصد استیعاب دلالاتها وأبعادها ثم تبدأ بوضع الخطة الخاصة بنظام الحوافز التي 
: یجب أن تسیر حسب الخطوات التالیة

.تحدید الهدف من نظام الحوافز ونشره بین العاملین جمیعا-1
.لمعمول به في المنظمةتحدید الحد الأدنى لأجر الوظیفة في ضوء سلم الرواتب والأجور ا-2
.تحدید معدلات الأداء للوظیفة على أساس فردي أو جماعي-3
)1(.تحدید معدلات الحوافز في ضوء طبیعة العمل في المنظمة-4

لعملیة تغییر الحوافز بما یتماشى وتطورات المنظمة، ولابد أن تكون خطة نظام الحوافز إطارتحدید -5
.واضحة وشاملة ومرنة ولكي تستطیع مواجهة التغیرات المستقبلیة دون المساس بخطواتها الأساسیة

قبل وضع الخطة موضع التنفیذ لابد أن تقوم إدارة الموارد البشریة بتهیئة: مرحلة تجریب الخطة-3
المناخ المناسب لتطبیقها كأن تفقد لقاءات عدیدة بشأنها مع العاملین من أجل شرح الخطة لهم ومدى 
أهمیتها وموضوعیتها وننصح الإدارة بضرورة تجریب الخطة في هذه المرحلة على نطاق ضیق للتأكد من 

وعة صغیرة من للتطبیق في المنظمة، ویفضل اختیار أحد أقسام المنظمة أو مجموملاءتهاسلامتها 
.الموظفین من أجل التعرف على ردود أفعالهم اتجاه الخطة ومدى استجابتهم لها وحرصهم على نجاحها

، 2، جدار للكتاب العالمي للنشر والتوزیع، ط)مدخل استراتیجي(إدارة الموارد البشریة عادل حرحوش صالح، مؤید سعید السالم، )1(
.199، ص 2006عمان، 
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وعلى ضوء المعلومات التي تم الحصول علیها في المراحل السابقة تقوم الإدارة : مرحلة التنفیذ والمتابعة
الأخرى بما یضمن نجاح الخطة وتنفیذها بإجراء التعدیلات اللازمة على الخطة أو على باقي السیاسات

بشكل شامل، ویجب أن تتابع الإدارة عملیة تنفیذ خطة الحوافز للوقوف على مدى نجاحها أو تعثرها 
)1(.وأسباب ذلك لكي تتمكن من اتخاذ العلاج المناسب لتضمن سلامتها واستمرار نجاحها مستقبلا

:أسالیب التحفیز- 6

:ریق المشاركةأسالیب الحفز عن ط:أولا

وتعمیق، ولأنه للمنشأ التي یعملفي العملوالإبداعتوجد أسالیب عدیدة لحفز الفرد على الخلق 
بأوجه النشاط في الاضطلاعفیها، ومن هذه الأسالیب تلك المتعلقة بمشاركة الفرد في اتخاذ القرارات أو 

:الأسالیب هيالمنشأة وهذه

بدلا من أن یقتصر عمل الفرد على مجال متخصص أو محدود جدا فإن الفرد : أسلوب توسیع العمل
یمنح صلاحیات للأداء مهام أخرى على نفس المستوى الإداري، مثلا بدلا من أن یقتصر عمل مصمم 

بنشاطات ككل، أوبالإعلان، فإنه یعطى مهام إضافیة لها علقة الإعلانیةالرسالةالإعلان على تصمیم 
بر من مجرد تصمیم الإعلان، كأن یعطي مثلا دورا في اختیار الإعلان قبل نشره أو بثه، أو أو مهام أك

أو .... باختیار كفاءة الإعلان بعد النشر أو البثالقائم، أو الإعلانیةالقیام بواجبات تتعلق بتدشین الحملة 
في التنسیق مع لإعلانا، أو المشاركة مع مدیر ع میزانیة الإعلانفي وضالإعلانالمشاركة مع مدیر 

)2(.وهكذاالإعلانوكالة 

 العمل الكلي في دائرته إجراءاتأیضا في تمكین الفرد من الاطلاع على یفیدإن مثل هذا الأسلوب
المختصة مما یجعله في وضع شعر فیه أنه بالفعل جزء من هذه الدائرة وأنه فعلا شارك في نشاطاتها، 

أیضا یساهم هذا الأسلوب في القضاء على حالات الملل والرتابة . وئارك أیضا في اتخاذ القرارات اللازمة
.ا أو متخصص جدا ورتب جداحدود جدالتي قد تصیب الفرد من جراء قیامه بعمل م

.المرجع السابق)1(
.322، 321، ص ص 2008، دار الیازوري للنشر والتوزیع، عمان،)نظریات ومفاهیم(الحدیدثةالإدارة: بشیر العلاق)2(
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وهكذا یزداد ارتباط الفرد بالمنشأة، الأمر الذي یحسن معنویاته ویحفزه على المزید من الخلق 
والإبداع، وتشیر دراسات المشاركة أن الإحساس بالمشاركة یعطي الفرد شعورا بالمسؤولیة، وهذا الشعور 

الجدید الإضافيتائج التي یسفر عنها بالعمل عن النبالرضىروحه المعنویة كما أن الفرد یحس یرفع
الذي اشترك في تخطیطه أو تنظیمه أو توجیهه أو الرقابة علیه، كذلك فإن الفرد العامل إذا ما اشترك في 
الإدارة أحسن بشعور الاشتراك في ملكیة المنشأة أو المنظمة، فیحافظ على أصولها وحقوقها، ویغار على 

.اسه بأنه لبنة في بناءهامصلحتها ویدافع عنها لإحس

:أسلوب إثراء العمل- 1
بمبدأ إثراء العمل إعطاء العاملین فرصا أكثر وحریة أوسع في تخطیط وتنظیم وتوجیه یقصد

ومراقبة أعمالهم وهذا یعني زیادة التوسع العمودي في الأعمال بینما أسلوب توسیع العمل یعني زیادة 
.التوسع الأفقي في الأعمال

فالمخطط مثلا هو عضو في المنشأة ولا ضیر أبدا من تكلیفه بهاما تتعلق لیس فقط بمجال عمله 
كمخطط، وإنما أیا اشتراكه في نشاطات التنظیم والتنسیق والتوجیه والرقابة أولا ضیر من تكلیفه بنشاطات 

اتخاذ القرارات على المخطط في عملیةإشراكالتدریب أو التأهیل مادام هو مخطط جید، ولا ضیر أیا من 
.مستوى أعلى من مستواه، كأن تستثمر خبراته كمستشار تخطیط علاوة على وظیفته كمخطط

وهكذا یزداد ارتباط المرؤوس وولاءه للعمل كما یزید من إحساسه بالمشاركة والانجاز بشكل یؤدي حتما 
.إلى رفع درجة روحه المعنویة وبالتالي زیادة إنتاجیته وتعظیم أدائه

:أسلوب الإدارة بالأهداف- 2

كأحد أبرز أسالیب الحفز في وقتنا الحاضر، فإن هذا بالأهدافعلاوة على أهمیة أسلوب الإدارة 
)1(.الأسلوب یستخدم أیضا كأسلوب من أسالیب تقییم الأداء

لى درجات ه فلسفة إداریة تهدف إلى تحقیق أعهو أسلوب یمكن وصفه بأنبالأهدافإن الإدارة 
الحفز الداخلي للأفراد، من خلال آلیة اشتراك المرؤوس مع الرؤساء في تحدید الأهداف وزیادة رقابة 

زیادة المشاركة المرؤوس في اتخاذ القرارات التي تؤثر علیه بشكل وهذا یعنيالمرؤوس على عمله، 
ونالت الكثیر من التأكید في أوائل الخمسینات بالأهداففكرة الإدارة )P-Drucker(مباشر لقد وضع

.والاهتمام ووضعت موضع الاختبار والتمحیص من قبل كثیر من الباحثین

.322، 321، ص ص المرجع السابق)1(
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:فیما یليالإداریةوتتلخص العناصر الأساسیة لهذه الفلسفة *

یجتمع الرؤساء والمرؤوسون في كل وحدة إداریة لمناقشة الأهداف والنتائج المراد تحقیقها في -1
.عادة ضمن الإطار العام للأهداف المنشأةالمنشأة، والتي یكون 

یشترك الرؤساء والمرؤوسون في وضع وتحدید الأهداف التي یمكن للمرؤوسین تحقیقها خلال فترة -2
.زمنیة معینة، وهذه الأهداف یجب أن تكون واقعیة ویسهل قیاسها

لأهداف الموضوعیة یجتمع الرؤساء والمرؤوسون مرة ثانیة لدراسة مدى تحقیق المرؤوسین لتك ا-3
والنقطة الأساسیة في هذه المرحلة هي تزوید المرؤوسین بمعلومات عن عملیة التقییم لكي . وتقییمهم لها

یعرف المرؤوس أین یقف بالنسبة لمساهمته في هذه المرحلة لتحقیق هدف وحدته الإداریة وهدف المنشأة 
.العام

حي ضعیفة تتطلب التعدیل أو التصحیح، فیجب العمل إذا تبین من خلال عملیة التقییم أن هناك نوا-4
.على وضع الحلول لها كوضع برامج تدریبیة أو تأهیلیة للأفراد

وبالطبع فإن وضع الأهداف وكذلك طرق التقییم تتباین بین منشأة وأخرى وبین وحدة إداریة 
:)1(وأخرى، لكن النتائج المترتبة على ذلك یمكن إیجازها بالآتي

مشاركة الرؤساء في المنشأة، أي أن المرؤوس یمنح فرصة للمشاركة في عملیة اتخاذ القرار، تحسین -1
.الإداریةوفي تقییم أداء وحدته 

تحسین موقف الأفراد ودفع روحهم المعنویة تجاه الشركة أو المنشأة فالفرد یشعر أن المنشأة جزء -2
.ویحرص على تطورها ونموهامنه، وأنه مالكها، ولذلك فهو یتمسك بها ویدافع عنها 

تخفیض حالات القلق وعدم الاستقرار وعدم الراحة بالنسبة للمرؤوس فالمرؤوس یعرف بالضبط ما-3
.یریده رئیسه منه كما یعرف مدى تقییم الرئیس له

:بالأهداف یحتاج إلى توافر عدة شروط لضمان نجاحه ومن أبرز الشروط الآتيالإدارةلكن أسلوب 
.المدیرین نفسیا وعملیا قبل البدء بتنفیذ الأسلوبتهیئة -1
.تحسین نظام الاتصالات وتدفق المعلومات في المنشأة-2

.323، 321المرجع السابق، ص ص)1(
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.العلاقات الشخصیة ضمن الجماعات في المنشأةتحسین-3
)1(. مباركة ودعم الإدارة العلیا وتحمسها للأسلوب

:تقییم نظام الحوافز- 7
:إیجابیات الحوافز: أولا
.حققوه من نجاحات في  عملهمماشكر الموظفین على-1
.إشعار العاملین بأهمیة أرائهم ومقترحاتهم-2
.توفیر فرص الترقیة الاستثنائیة أمام الموظفین-3
.إشعار الفرد بإنجاز-4
.وضع بدلات خاصة مرتبطة بطبیعة العمل-5
.العدالة والموضوعیة في معاملة الموظفین-6
.إیجاد دورات وبعثات تدریبیة داخلیة أو خارجیة-7
.استقرار العامل في عمله-8
.وتوفیر المعاملة المناسبةوالتهویةالجیدة الإضاءةتوفیر الأجواء المناسبة للعمل مثل -9

الاعتراف بكفاءة الفرد في عمله- 10

:سلبیات الحوافز: ثانیا
إن الحافز السلبي یتضمن نوعا من العقاب وهذا العقاب یجعل الشخص یخشى تكرار الخطأ حتى 

عقوبة حافزا لعدم الوقوع في الخطأ والمخالفة، ومن الناحیة العملیة، فإن الحافز السلیب لا یحفز یتجنب ال
الموظف إلى العمل، وإنما هو یحذو ولا یدفع للتعاون ولا یعلم الأداء، وإنما یعلم كف یتجنب العقاب ومن 

)2(:السلبیات ما یلي

.الحرمان من الراتب-1
.الخصم من الترقیة-2
.الترقیةالحرمان من-3
)3(.الإنذار والردع-4

.324المرجع السابق، ص)1(
.121، 120ص، ص2011الأردن، ، 1، دار أسامة للنشر والتوزیع، طالتحفیز ومهارات تطویر الذات: فایز عبد الكریم)2(
.121المرجع السابق، ص )3(
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:املینتأثیر الحوافز على السلوك الإبداعي للع-8
إن الحوافز بمختلف أشكالها المادیة والمعنویة لها تأثیر كبیر على المورد البشري في خلق الدافعیة والرغبة 

المادیة، فالزیادة في العمل وتقدیم أفكار جدیدة، وهذا من خلال إعداد نظام جید في الحوافز خاصة منها
اد نحو أهداف معینة تسعى المؤسسة إلى تحقیقها ر في الأجور وتقدیم المكافئات مثلا یحرك جهود الأف

وتبث الحماس والإقدام في أعمالها، وتدفعهم إلى البحث عن طرق جدیدة وأسالیب مختلفة في الإنتاج، 
ه الجید وأدائه المتمیز كلما قدم المزید وعلى فالفرد كلما قدمت له مكافئة على عمل. وهو ما یسمى الإبداع

قارنة بزملائه في مسلبي من العقاب أو مكافئته بطریقة غیر عادلة و س من ذلك كلما مورس علیه نوع العك
بداعیة، في حین أن الحوافز المعنویة هي وأدى ذلك إلى الكبت من قدراته الإالعمل، كما أصیب بالإحباط 

تأثیر على السلوك الإبداعي للإفراد  العاملین داخل مؤسساتهم، وذلك من خلالكذلك لها دور كبیر في ال
في العمل عن طریق التقدیر والإحترام من طرف المبذولةداتهم حاجة الأفراد إلى الإعتراف بمجه

.المسؤولین المباشرین

یات واستراتیجیات كما تعتبر زرع الثقة في نفوس العاملین بإشراكهم في اتخاذ القرارات ورسم سیاس
المؤسسة یؤدي إلى رفع روحهم المعنویة وتنمیة فعالیة أدائهم الإبداعي، وزیادة فعالیتهم داخل المؤسسة 
مما یخلق جو من النظام والاستقرار یساعد على تنمیة روح الولاء والإنتماء والتكیف، ویسعون دوما إلى 

قي والتقدم والوصول إلى أهداف المؤسسة بدرجة عالیة تبني سلوكیات إبداعیة لتأدیة أعمالهم بما یحقق الر 
.من الكفاءة والفعالیة
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: خلاصة الفصل

لنا دور نظم الحوافز في تشكیل دافعیة الإنسان وتنمیة اتضحمن خلال هذا الفصل الذي قمنا به 
أدائه وإشباع حاجاته من خلال ما تم تناوله في التطور التاریخي للحوافز، أهداف نظم الحوافز، أهمیته، 

ولذلك فإن نجاح نظام الحوافز یتطلب توافر عدة مقومات . مراحله، والأسس التي یبنى علیها وكذا تقییمه
.ي تحسین الأداء وتنمیة الذاتأساسیة تسهم ف
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: تمهید

یعتبر تنمیة كفاءة الموارد البشریة أصل من أصول المنظمة لأنها ذات طبیعة تراكمیة من جهة، 
وصعبة التقلید من قبل المنافسین من جهة أخرى، فعند التعمق في تحلیل تنمیة الكفاءة نجدها مرتبطة 
بالمستوى الفردي والتنظیمي، حیث یلعب هذا الأخیر دور المنسق والمثمن للكفاءات الفردیة، أما على 
المستوى الفردي فقد تعددت الدراسات في تحلیل  كیفیة تشكل وتكوین الكفاءة، لیستخلصوا أن هناك ثلاث 

بارها خاصیة یصعب تقلیدها فهي أبعاد للكفاءة والمتمثلة في المعرفة، السلوك، المهارة، هذه الأخیرة وباعت
تتضمن إبداع الفرد وتمیزه وتنمیته لمواجهة تحدیات العصر المتنامیة، وهذا ما سنتناوله في هذا الفصل 

.الذي یتضمن تنمیة الجانب المهاري والإبداعي للعاملین
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ماهیة المهارات : أولا

: خصائص نذكر منهاتتمیز المهارة بمجموعة من ال: خصائص المهارة- 1

المهارة صفة مرتبطة بالأداء الفعلي ولیست مرتبطة بوجود القدرة ذاتها فلا معنى لتملكها وتركها - 
.خاملة راكدة لم تستثمر

.التدریب المقنن- المیل المهني- المهارة صفة تجمع بین القدرة الخاصة الفطریة- 
.المهارة هي حصیلة طاقة فطریة وأخرى مكتسبة- 
).الأداء(والممارسة ) المیل(الفعل والعاطفة تجمع بین - 
.المهارة صفة دینامیكیة متطورة إلى الأمام دائما وغیر قابلة للتراجع- 
.المهارة یمكن إخضاعها للقیاس الكمي والكیفي- 
.تتأثر سلبًا بالعوامل الإجتماعیة والنفسیة السلبیة- 
.هي صفة ترتبط بالكیف ولیس الكم- 
.ق والإبداعالمهارة سبیل إلى الخللا- 
).عند ظهور المیل المهني(تتحدد في مرحلة الشباب المبكر - 
)1(.كفاءتها رهن التدریب الكفئ والمستمر والمتكامل- 

: خصائص للمهارة وهي3خطایبة أنه هناك بالإضافة إلى هذه الخصائص یوضح عبد االله محمد محمد

یتضمن الأداء الماهر سلسلة من الإستجابات وعادة ما تكون هذه :سلاسل الإستجابة- 
الإستجابات من النوع الحركي وتختلف عن الإستجابات اللفظیة في  أنها حركات عضلیة وكل حركة 
یمكن اعتبارها ارتباطًا فردیًا بین مثیر وإستجابة، والمهارة هي سلسلة من الحركات كل منها یرتبط بوحدة 

ؤدي دور المثیر للوحدة التالیة، والإستثارة الخاصة بكل وحدة في سلسلة متتابعة في فردیة، بحیث ت
جوهرها نوع من الإحساس العضلي والحركي، وهي عبارة عن توتر عضلي داخلي، یشار إلیه عادة بعبارة 

.الشعور بالوضع الصحیح

یة للنشر ، المكتبة العصر -موجهات نظریة تطبیقات علمیة-الممارسة المهنیة لطریقة تنظیم المجتمع: عبد الخالق محمد عفیفي)1(
.314، ص 2007، مصر، 1والتوزیع، ط
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حركة وأعضاء الحس یتمیز سلوك الماهر أیضا بأنه تآزر بین أعضاء ال:التآزر الحسي الحركي- 
.لذلك كثیرًا ما تسمى المهارات الحركیة باسم المهارات الإدراكیة الحركیة

یعتبر السلوك الماهر تنظیما لسلاسل المثیرات والإستجابات في أنماط أكبر، :أنماط الإستجابة-
ي وهنا یجب تعلم الأعمال الفرعیة قبل أداء العمل الكلي للمهارة، فالمهارة هي النمط الكل

)1(.للإستجابة

: لابد من اكتساب المهارة توافر مجموعة من الشروط:شروط اكتساب المهارة-2
أن یكون لدى المتدرب القدرات المناسبة التي تحتاجها المهارة من أجل أداء العمل المطلوب.
أن یكون لدى المتدرب الرغبة والمیل والإستعداد لتعلم هذه المهارة.
 المهارة مع بعضها بعد أن یتم تحلیلها بحیث تنبئ استجابة ما باستجابة أخرى وذلك إقران وحدات

رب على قیادة ب الصحیح، فالمتدهارة وإلى توقیت مناسب وإلى الترتییحتاج إلى تآزر معین تتطلبه تلك الم
ة وذلك مد یده على القیر لكي یبدل سرعة المركببقدمیه على الكلتش ومن ثم یالسیارة علیه أن یضغط

عنصر ( خلال الوقت المناسب، والمهارة تتطلب تقلیل زمن الرجع لكي تحدث الإستجابة المتقنة
.والمهارة بهذا المعنى تتطلب قدرا من التتابع الزمني دون إبطاء).الزمن

 نمدجة المهارة من قبل المدرب بشكل كلي مع تقدیم شكل بسیط وغیر ممل لها وإذا تطلب الأمر بعض
لا مانع من ذلك، أي أن المدرب علیه أن یقدم عرضا توضیحیا ضمن وقت مقبول نسبیا للعمل التفصیل ف

.الكلي مع ضرورة تدریب المتدربین علیه، وقد تكون النمدجة بشكل جزئي
حیث یبدأ 1962عام "جلیرت"إلى دراسة قام بها "دي تشیكو"حیث یشیر : الطریقة الجزئیة المعكوسة

)2(.المتدرب بآخر عمل فرعي حتى یصل إلى أول عمل قام به

إن التمرین الموزع على تعلم المهارة یسهل على المتدرب استیعابها : التمرین الموزع والتمرین المركز
ورغبة، ر بالنجاح والتفوق وزیادة ثقته بنفسه وإقدامه على العمل بحماسعوإتقانها، الأمر الذي یجعله یش

.ویسهل علیه الأداء والتمرین المركز من ناحیة أخرى یجعله یتثبت من صحة أداءه ویحسن منه
في التدریب باستمرار ومعرفة نتائج إن معرفة المتدرب بأخطائه أو نقصه: التغذیة الراجعة الإیجابیة

.أداءه یحد من أخطائه ویشجعه على القیام بالأداء المطلوب

.68، ص 2011، عمان، 2، دار المسیرة للنشر والتوزیع والطباعة، طتعلیم العلوم للجمیع: خطایبةعبد االله محمد محمد)1(
.280، ص2006، عمان، 1، دار الثقافة للنشر والتوزیع، -تدریبات وتطبیقات عملیة- تعلیم التفكیر ومهاراته: سعید عبد العزیز)2(
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 ٕرشاده إلى طبیعة الأداء الجید، لا أحد یستطیع أن ینكر لما للتوجیه والإرشاد من دور توجیه المتدرب وا
ویتضمن ذلك الوصف اللفظي للمهارة أي إعطاء المتدرب تعلیمات لفظیة تتعلق ،في إكتساب المهارات

ویشمل التوجیه اللفظي الإرشادات الخاصة بطرق العمل ،بالمهارة بهدف وضع خطة للقیام بالمهمة
)1(.وتوجیه الإنتباه إلى الجوانب الهامة في العمل وإبراز الأخطاء مع أن یكون هذا التوجیه قصیرا نسبیًا

: یمكن أن نجد أربع مراحل لتكوین المهارات كما یبینه الشكل التالي:مراحل تكوین المهارات- 3

جودة التوجیه               جودة التصور             جودة الإنجاز         جودة مباشرة 
العمل

الأساسیةالمؤشرات الأساسیة     المؤشرات الأساسیة      المؤشرات المسیطرة        المؤشرات 

یوضح مراحل تكوین المهارات تبعا لمقاربة الجودة: 07شكل رقم 

.130ص مرجع سابق،:اسماعیل حجازي، سعاد معالیم:المصدر

: والمراحل السابقة یمكن أن نستعرضها بإیجاز

في هذه المرحلة یتم تعیین مجموعة الأطراف المعنیین بالتكوین بالإضافة إلى تحدید :المرحلة الأولى
الوسائل والإجراءات، القرارات، والعملیات الضروریة لتحدید توجه التكوین، وفیما یخص الأعوان فالأمر 

.یختلف من منظمة إلى أخرى، وبشكل عام تبقى هذه المرحلة هي المحددة لإستراتیجیات التكوین

أو مرحلة هندسة التكوین، وهي الأعمال المتناسقة المؤدیة إلى تصور وإنجاز أنظمة : المرحلة الثانیة
دفتر الشروط الذي یعتبر الترجمة العملیة : التكوین المعدة، وتتجلى هذه العملیة من خلال وثیقتین هما

.ة هي المحددة لجودة التكویناغوجیة، لذلك تعتبر هذه المرحلدم استثمار التكوین، الملفات البیلمفهو 

.281المرجع السابق، ص )1(

مرحلة 
السیاسة

مرحلة 
الھندسة

مرحلة العملمرحلة الإنجاز
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والتحضیر وذلك من خلال وضعیات أي مرحلة الإنجاز والتي من خلالها یتم التوجیه :المرحلة الثالثة
اغوجیة مختلفة، تلتقي في نقطة أساسیة هي أنها في كل الحالات تعتبر أزمنة یتمكن فیها المتعلم أو دبی

.المتكون من تحصیل المعارف الضروریة

كما هو الحال بالنسبة لمنتجات فإن تطبیق مبدأ الجودة یوجب ضرورة التأكد من أن : الرابعةالمرحلة
الخدمة المقدمة للزبون تتوفر على الجودة اللازمة، كذلك التكوین لا یخرج من هذا المبدأ، بحیث تصبح 

فرضه أیضا منهج محددات الجودة هي القادرة على إنتاج المهارات وتعبئتها في وضعیة العمل، وهو ما ی
)1(.المهارات التي من أسسها أنها لا تحقق إلا في وضعیات عمل حقیقیة

: أنواع المهارات- 4

: هناك عدة  تقسیمات للأنواع المهارات لعل أهمها ما یلي

: وتتمثل في:تقسیم المهارات حسب طبیعتها-4-1

وهي تلك المهارة التي یغلب علیها الطابع الفكري والنظري ویقل فیه الطابع الیدوي :المهارات الفكریة-1
والعضلي، وهذا النوع من المهارات یتطلب في الغالب إعدادا خاصًا، ولفترة طویلة خاصة في نظام التعلیم 

.لكالرسمي، مثال ذلك المهارات التي تتصل بالعمل في المحاماة والتشریع والإدارة وما إلى ذ
وهي تلك المهارات التي یغلب علیها الطابع الیدوي والعضلي تلك المهارات التي :المهارات الیدویة-2

تتصل بأداء العمال المهرة الذین یشتغلون في أعمال یغلب علیها الطابع الیدوي، ویقل فیها الطابع الفكري 
تطول وقد تقصر حسب طبیعة والنظري، وهذه المهارات یمكن أن تكتسب من خلال التدریب لفترات قد 

العمل الذي یتصل بهذا النوع من المهارات وأنها قد تكتسب من خلال ممارسة العمل لفترات قد تكون 
طویلة في الغالب، مثال ذلك العمل على الآلات والمكائن والمعدات المختلفة، ولا یتطلب هذا النوع من 

.طویلة في الغالبلفترات ت انخراط الفرد في التعلیم النظاميالمهارا
وهذا النوع من المهارات یمكن تكوینه من خلال التعلیم والتدریب أو من خلال :المهارات المركبة-3

التعلیم في الفصل والخبرة في العمل، ومثال هذا النوع من المهارات تلك التي تتصل بأعمال الطب 

.130، 129سابق، ص ص المرجع ال: اسماعیل حجازي، سعاد معالیم)1(
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التي یؤدیها ملاحظوا العمل والهندسة والخدمة الإجتماعیة وكذلك المهارات التي تتصل بالأعمال
.والمشرفون

: وتشمل ما یلي:تقسیم المهارات حسب شمولیتها- 2- 4

: مهارات عامة أو أساسیة- 1

ه العامة والتي غالبًا ما تكون فكریوهي تلك المهارات التي توفر للفرد قاعدة أساسیة من المعلومات 
عمله، مع بعض لتلائم احتیاجات في أدائه و ساس الذي یعتمد علیهونظریة، والتي یمكن أن تشكّل الأ

عمل أو أعمال معینة وقد تطول فترة التكیف أو تقصر حسب طول طبیعة المهارة العامة أو الأساسیة 
.م التعلیم وبخاصة التعلیم النظاميوارتباطها بنظا

: مهارات متخصصة- 2

احتیاجات طبیعة المهارات وهي تلك المهارات التي توفر معلومات متخصصة ونظریة وعملیة تلائم
المطلوبة لعمل أو أعمال بذاتها دون غیرها، وهذا النوع من المهارات المطلوبة لأداء أعمال أخرى، إذ قد 

.)1(یتطلب ذلك وقتا أطول وتكلفة وجهد أكبر

: دور تطویر المهارات في تفعیل التحفیز- 5

تكتسب المؤسسة المهارات حسب احتیاجاتها وما یفرضه المحیط من تطورات لمواكبته ومسایرته 
لیبقى أهم تحدي تواجهه هو الحفاظ علیها واستمرارها ونشر الدافع والطموح لدیها للعمل أكثر لیكون الحل 

ریب الذي یثري التركیز على تطویرها واستعمال أسالیب مختلفة وطرق متنوعة لتطویر المهارات من تد
الموارد إلى التكوین الذي یصقل المهارات إلى التوجیه، المتابعة، دراسة الحالات، تصور وضعیات تعلم 

تصال، عقد اجتماعات دوریة، ملتقیات بیئة عمل ملاءمة، تطویر تقنیة الاحقیقیة، إثراء الوظائف، توفر 
ن، توفیر الإستقلالیة في العمل والإستفادة من دراسیة وفتح المجال أمام الأفراد للمشاركة، زیادة التمكی

رأسملة المعارف وتحلیل التطبیقات المهنیة، مكافأة المهارات والإعتراف بها وغیرها من كیفیات التطویر 
تساعد على زیادة معارف الأفراد، وتكسبهم مهارات جدیدة، زیادة فرص التعلیم الفردي الذي یمكن الفرد 

ت جدیدة أو التعلم الجماعي الذي یتم في فرق العمل وصولا إلى التعلم من اكتساب معارف ومهارا

.321، 320مرجع سابق، ص ص : عبد الخاق محمد عفیفي)1(
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التنظیمي الذي یتم فیه تبادل المعارف، الممارسات، الخبرات بین الأفراد في جمیع المستویات التنظیمیة 
والإبداع لتزید قدرتهم على التعامل بنجاح مع المواقف التي یمرون بها وتعمیق فهمهم وإدراكهم للمهام 
واستشعارهم بأهمیة الوظائف التي یقومون بها وهو ما یؤدي إلى تقلیل الغیابات عن العمل، تقویة جوانب 
الرضا، الإنتماء، الولاء وبالتالي تحقیق ذاتهم وشعورهم بأنهم محفزین ومدفوعین إلى العمل مما ینعكس 

التحفیز من خلال زیادة قدرات إیجابا على مستوى أدائهم، إذن فعملیة تطویر المهارات تساهم في تفعیل 
الأفراد وتثبیت معارفهم النظریة والعملیة والسلوكیة وتطویرها أكثر وزیادة قدرتهم على العمل والتحسن في 

.مسارهم الوظیفي

زیادة قابلیتهم للشغل وتطویر سلوكیاتهم من خلال تغییر في المفاهیم والقیم، وزیادة قدرتهم على 
اعي وإدراك أهمیة ما یقومون به، اكتساب اللیونة في التفكیر في كیفیات التحسین العمل في إیطار جم

المستمر في الأداء وغیرها من عوامل التحفیز تشبع حاجات الأفراد المختلفة من الحاجة إلى تحقیق 
)1(.االذات، الإنتماء، السلطة، المكانة، والتطور الشخصي، وهو ما یساعد المؤسسة على الإحتفاظ بخبراته

ماهیة الإبداع : ثانیا

: أهمیة الإبداع- 1

تكمن أهمیة الإبداع في قدرته على تمكین المنظمات من البقاء والإستمرار على المدى البعید، إن قدرة 
المنظمة على الإبداع  هو أمر ضروري جدا لبقائها في ظل منافسة شدیدة، وهذه تعتبر أحد أهم مصادر 

الإبداع أصبح جزءا لا یتجزأ من ثقافة أیة منظمة تسعى إلى النجاح كونه تهدید بقاء المنظمة، كما أن 
)2(.یحتل موقع القلب في ممارسة أنشطتها وعملیاتها

: وتتلخص أهمیة تبني الإبداع في النقاط التالیة

.إكساب الإدارة المزید من الثقة والإحترام من قبل العاملین- 
.الداخلي والخارجيزیادة مستوى قبول المنظمة لدى الجمهور - 
.إكساب المنظمة المزید من الأرباح المادیة والمعنویة- 
.تحسین الإنتاج والأداء- 

.182، 181مرجع سابق، ص ص : شنوفينوال )1(
.5، ص 2004للنشر والتوزیع، الأردن، ، دار وائل تطویر المنتجات الجدیدة: مأمون نذیم عكروش وسهیر ندیم عكروش)2(
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.یزید من مستوى الولاء الوظیفي والإنتماء المؤسسي- 
.المساعدة في التقلیل من دوران العمل ویحقق الإستقرار الوظیفي من الهجرات- 
.والإستمرارتمنح المنظمة المزید من قوة البقاء والدیمومة - 
)1(.تساعد في تحقق المیزة التنافسیة للمنظمة المبدعة- 

: دوافع ومحفزات الإبداع- 2

: تكمن دوافع الإبداع فیما یلي

: ومنها:الدوافع الذاتیة الداخلیة- 1- 2

.الحماس في تحقق الأهداف الشخصیة- 
.الحصول على رضا النفس- 
.الوصول إلى الأهداف والغایات بطریقة أسرع- 
.أكثر في مجال العملتجریب- 

: الدوافع البیئیة الخارجیة- 2- 2

.التصدي للمشكلات العامة والخاصة- 
.الحاجة إلى الحیویة والنمو- 
)2(.الحاجة إلى التقدم والإزدهار- 

: دوافع مادیة ومعنویة- 3- 2

.ربط الحوافز المادیة والمعنویة بالأداء ومستویات الإنجاز في العمل- 
.والتحدي بین العاملین وإزكاء الرغبة في التفوق والتمیز من خلال نظم الحوافزإثارة جو التنافس - 
.الشفافیة في الإعلان عن معاییر تقویم الأداء والمكافأة على الإنجاز- 

.43، ص 2010، دار الحامد للنشر والتوزیع، الأردن، إدارة الإبداع والإبتكار: عاكف لطفي خصاونة)1(
.44، ص 2012، دار الرایة للنشر والتوزیع، الأردن، إدارة الإبداع والإبتكارات: أسامة محمد خیري)2(
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: دوافع خاصة بالعمل الإبداعي- 4- 2

مسؤولیة تشجیع الأفراد على ممارسة التفكیر المنطلق بتقدیم الإقتراحات وتطویر الأسالیب وتحمل- 
.تحدیث ما یقومون به من عمل

.توفیر فرص التعلم والتدریب وتنمیة المعارف والقدرات الذهنیة- 
)1(.تنمیة الإتصالات وفتح مجالات التفاعل وتبادل الآراء- 

: مستویات الإبداع- 3

: یمكن التمییز بین ثلاث مستویات من الإبداع في المنظمات والمتمثلة فیما یلي

: الإبداع على مستوى الفرد- 1- 3

وهو الإبداع الذي یحققه الأفراد الذین یمتلكون قدرات وسمات إبداعیة، لقد كتب الكثیر عن 
الشخصیة المبدعة، وتناول كثیر من الكتاب والباحثین هذا الموضوع سعیا لتحدید السمات التي تمیز 

: مبدع ما یليخصائص الفرد الالشخصیة المبدعة عن غیرها ومن بین

.یبذل الفرد وقتا كبیرا لإتقان عمله: المعرفة- 
.والذي یؤكد على منطق یعیق الإبداع: التعلیم- 
الإنسان المبدع لیس بالضرورة عالي الذكاء ولكنه یتمتع بالقدرات التفكیریة على تكوین علاقات : الذكاء- 

.مرنة بین الأشیاء
ستقل ومثابر وعالي الدافعیة ومشكك ومتفتح على یحب الفرد المبدع روح المخاطرة وم: الشخصیة- 

.الآراء الجدیدة، وقادر على التسامح مع العزلة ولدیه إحساس كبیر بالفكاهة
الإنسان المبدع لیس منطویا على نفسه بل یمیل إلى التفاعل وتبادل الآراء مع : العادات الإجتماعیة- 

)2(.الآخرین

.216، 215ص، ص2008، دار أسامة للنشر، الأردن، يالإبداع الإدار : جمال خیر االله)1(
، ص 2004، دار الحامد للنشر والتوزیع، عمان، السلوك التنظیمي، سلوك الأفراد والجماعات في منظمات الأعمال: حسین حریم)2(

.351، 350ص
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: الإبداع على مستوى الجماعة- 2- 3

حیث تكون هناك جماعات محددة في العمل تتعاون فیما بینها لتطبیق الأفكار التي یحملونها، 
وقد توصلت الدراسات إلى النتائج )1(وتغییر الشيء نحو الأفضل كجماعة فنیة في قسم الإنتاج مثلا

.التالیة فیما یتعلق بإبداع الجماعة

.أحسن جودة من الجماعة أحادیة الجنسأن الجماعة المختلفة من حیث الجنس تنتج حلولا- 
أن الجماعة شدیدة التنوع تنتج حلولا أفضل وأن الحل الإبداعي للجماعة یتطلب أن تتكون من - 

.أشخاص لهم شخصیات مختلفة
.أن الجماعة المتماسكة أكثر إستعدادا أو حماسا ونشاطا للعمل من الجماعة الأقل تماسكا- 
.أكثر میلا للإبداع من الجماعة التي لیس بین أفرادها إنسجامأن أفراد الجماعة المنسجمة - 
)2(.إن الإبداع یزداد مع إزدیاد عدد أعضاء الجماعة حیث تتوسع القدرات والمعرفة والمهارات- 

: الإبداع على مستوى المنظمة- 3- 3

نموذجي فهناك منظمات متمیزة في مستوى أدائها وعملها وغالبا ما یكون عمل هذه المنظمات 
)3(.ومثالي للمنظمات الأخرى، وحتى تصل المنظمات إلى الإبداع لابد من وجود إبداع فردي وجماعي

وقد أشارت الدراسات والأبحاث حول الإبداع على مستوى المنظمة إلى أن المنظمات المبدعة 
: تتمیز بالصفات التالیة

.ستمرین رغم الفشلالإتجاه المیداني والمیل نحو الممارسة والتجریب الم- 
.تصال القوي مع حاجات ورغبات المستهلكینالا- 
.وجود أنصار ومؤیدین للإبداع یقومون بتشجیع المبدعین وتوجیههم- 
.الإنتاجیة من خلال مشاركة العاملین في تقدیم مقترحات وبدائل العمل- 
.تطبیقهاتطویر مبادئ وقیم وأخلاقیات للعمل یعرفها الجمیع، ویعملون على اِحترامها و - 
)4(.البساطة وعدم التعقید في الهیكل التنظیمي من حیث عدد المستویات والوحدات الإداریة- 

.55مرجع سابق، ص : أسامة محمد خیري)1(
.393مرجع سابق، ص : محمود سلمان العمیان) 2(
.55مرجع سابق، ص : أسامة محمد خیري)3(
.394مرجع سابق، ص : محمود سلمان العمیان)4(



تنمیة الجانب المھاري.....................................................................الرابعالفصل 

88

: العوامل المؤثرة في الإبداع- 4

استرشادًا بما ورد في العدید من الكتابات وعلى ضوء الممارسات العملیة لدى المنظمات بشأن محاولة 
الإبتكاري والجهد الإبداعي، نعرض فیما یلي عدد من خلق بیئة عمل ومناخ تنظیمي یشجع على التفكیر 

.المقومات التي یمكن أن تساهم بعمق في خلق بیئة عمل تشجع على الإبتكار والإبداع

تدعیم سلوك المواجهة مع القیود ونقاط الضعف والتعامل معها بحریة وتجربة البدائل الممكنة معها.
 وأدوات ومناهج جدیدة غیر مألوفة في العملتدعیم الحریة في تطبیق وتجربة أسالیب.
 تنمیة وعي الأفراد بحتمیة التنوع والتفاوت في قدرات الأفراد وإمكانیة الإستفادة من الفروق الجوهریة بین

.الأفراد
 تنمیة إدراك الأفراد بوجود درجة عالیة من الأمن والأمان في بیئة العمل بصفة عامة، وعند تقدیم أفكار

.سالیب غیر تقلیدیة لا تتفق مع ما هو مستقر في بیئة العملأو تطبیق أ
 وضع وتنفیذ حزمة متكاملة من البرامج التدریبیة لخلق وتنمیة التفكیر الإبتكاري وتعمیق الرغبة وتنمیة

.القدرة على العمل الإبداعي لدى الأفراد
 استثمار الوقت بصورة صحیحة في تنمیة مهارات الأفراد في الإدارة الفعالة للوقت حتى یتمكن الفرد في

.مراحل ومجالات التفكیر الإبتكاري والعمل الإبداعي
 تنمیة مهارات الأفراد وقدراتهم على معالجة حالات الصراع أو النزاع في العمل والمواجهة الفعالة

)1(.للمواقف التي تزكى هذا الصراع

م المبادرة لدیهم والشعور بالإستقلالیةتنمیة المهارات والإدارة الذاتیة لدى الأفراد من أجل دع.
التركیز على اِستراتیجیات التعلیم التقني من أجل تسهیل عملیة الأداء الإبداعي.
دعم وتشجیع التنافس والتحدي بین العاملین بخلق أفكار إبداعیة جدیدة.
 تبادل واِنتقال في تكوین فرق عمل تحتوي على أعضاء مختلفین في المهارات والخبرات والشفافیة

)2(.تصالات بینهم وكذلك المسؤولیة والإلتزام في العملالمعلومات والا

.193، ص 2004، الدار الجامعیة، الإسكندریة، )مدخل تحقیق المیزة التنافسیة(إدارة الموارد البشریة : مصطفى محمود أبو بكر)1(
.74، 73، 71ص صمرجع سابق، ص: عاكف لطفي خصاونة)2(
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: معوقات الإبداع- 5

یعتبر موضوع معوقات الإبداع واحدا من أكثر الموضوعات التي حظیت باهتمام الباحثین في 
العوامل التي من الممكن أن تعیق العملیة الإبداعیة، وفیما دمجال الإبداع، فقد ركزت على محاولة تحدی

: یلي توضیح لأهم معوقات الإبداع

المعوقات المادیة والتي تتعلق بإمكانات أو ممتلكات المنظمة المادیة، وعدم القدرة على الإبقاء - 
.بمتطلبات عملیة الإبداع من أسالیب وأماكن خاصة وحوافز مادیة إضافیة وغیرها

القوانین والأنظمة التي تعمل على الحد من الإبداع والمبادرة وتتعلق بمقاییس الأداء الإبداعي، وأنظمة - 
.الحوافز وأنظمة تقییم الأفكار الإبداعیة

.مقاومة التغییر من قبل الإدارة والعاملین والتمسك بالعادات والتقالید المألوفة- 
.ن والمدیرین، وكذلك بین العاملین أنفسهمالمناخ التنظیمي وطبیعة العلاقة بین العاملی- 
غیاب البرامج التدریبیة التي تهدف إلى تزوید الأفراد بالمهارات التي تمكنهم من تطبیق الأفكار - 

.والأسالیب الإبداعیة
)1(.الخوف من الخطأ والفشلغیاب التشجیع من المنظمة على تجریب الأشیاء الجدیدة وعدم -

.24، 23، ص ص 2005، المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة للنشر، القاهرة، إدارة الإبداع التنظیمي: رفعت عبد الحلیم الفاعوري)1(
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: الفصلخلاصة

في نهایة هذا الفصل نخلص إلى أن تنمیة المهارة والإبداع ضروري وحتمي لبقاء المنظمات 
واستمرارها في التطور والوصول إلى أعلى مستوى من الأداء من خلال فتح المجال للمشاركة والتغییر 

. وإبراز مهارات العاملین لمواكبة التطورات الحدیثة



للدراسة الإطار المنهجي : الفصل الخامس
تمهید 

مجالات الدراسة : أولا

منهج الدراسة : ثانیا

عینة الدراسة : ثالثا

أدوات جمع البیانات : رابعا

أسالیب تحلیل البیانات : خامسا

خلاصة 
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: تمهید

مهم في الربط بین إن تحدید الإجراءات المنهجیة للدراسة وخصوصا في الدراسات الإجتماعیة
جوانب الدراسة من أجل الوصول إلى نتائج دقیقة وموضوعیة، وعلیه فالجانب المیداني هو تدعیم للجانب 
النظري فأهمیة البحث الإجتماعي لا تكتمل إلا بربطه بواقع معین والتأكد من نتائجه من خلال جمع 

الإستعانة بأدوات منهجیة مناسبة وهنا تكمن إلا بي دلكالبیانات التي تحیط موضوع الدراسة ككل ولا یأت
.أهمیة منهج البحث وأدواته
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مجالات الدراسة: أولا

ة من أهم النقاط الأساسیة التي لا یمكن إغفالها في أي دراسة، وذلك لما الدراسیعد تحدید مجالات
یكسبه من أهمیة أثناء الدراسة المیدانیة، فمن خلالها یتم التعرف على المنطقة التي أجریت فیها الدراسة 

، وقد أجمع والأفراد المبحوثین، الذین تضمنهم البحث بالإضافة إلى الفترة الزمنیة التي أجریت فیها الدراسة
المجال الجغرافي، : الدارسون لمناهج البحث الإجتماعي بأنه لكل دراسة ثلاث مجالات رئیسیة وهي

. البشري، الزمني

:رافيغالمجال الج-1

La sarl S.I.B.L: وهي )€910000( دج86.591.000هي شركة الخشب والفلین یبلغ رأسمالها
كما تقع بالقرب من مطار - جیجل–تقع بالمنطقة الصناعیة المسماة أولاد صالح الأمیر عبد القادر 

.فرحات عباس ومیناء جن جن

.من العمال الدائمین48طن من الفلین الخام، مع 2000تحول سنویا متوسط  -

:المجال البشري-2

المجتمع الذي سیتعین به الباحث في المقصود بالمجال البشري مجتمع البحث محل الدراسة أي
جمع المعلومات لاختبار فرضیاته الإمبریقیة ومجتمع البحث في هذه الدراسة هم جمیع عمال المؤسسة 

.عاملا48صناعة الخشب والفلین والذي یبلغ عددهم الإجمالي 

:المجال الزمني-3

الزمنیة التي استغرقتها الدراسة المیدانیة بمؤسسة صناعة الخشب والفلین بالطاهیر، فقد المدة وهي 
تم تحدید موضوع الدراسة بالتشاور مع الأستاذ المشرف في صورة إشكالیة میدانیة لینطلق بذلك العمل في 

:الجانب النظري للموضوع، أما الجانب المیداني فقد قسم إلى قسمین أو مرحلتین هما
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:المرحلة الاستطلاعیة ومرحلة الاستبیان-

أین تمت الموافقة على 2017- 3-20ففي المرحلة الاستطلاعیة قمنا بزیارة المؤسسة وذلك یوم 
إجراء الدراسة المیدانیة فیها وإعداد برامج للولایات لإجراء الدراسة المیدانیة، كما قمنا بجولة استطلاعیة 

بالمؤسسة 

أین تم فیها صیاغة مبدئیة للاستمارة وتصحیحها 2017أفریل 6أت في أما مرحلة الاستبیان بد
من طرف الأستاذ المشرف، كما تم تحكیمها من طرف الأستاذة بغرض ضبط الأسئلة وقیاس صدقها 

ذ، 2017أفریل 27وثباتها لتوزیعها على المبحوثین، وقد تمت هذه العملیة في شكلها النهائي یوم 
م توزیع الاستمارة على المبحوثین لیتم سحبها في نفس الیوم لتبدأ بعد ذلك مرحلة ت2017ماي 2وبتاریخ 

.تفریغ البیانات وتحلیلها وتفسیرها

المنهج: ثانیا

لابد أن تستخدم منهج علمي معین تبنى علیه وتسیر وفقه هذه الدراسة میةحتى تكون الدراسة عل
أو الظاهرة المراد دراستها،أو البحث، ونوع المنهج یتحدد وفقا لنوع الدراسة أو المشكلة 

الأسلوب أو الطریقة التي یعتمد علیها الباحث قصد الوصول إلى المعلومات "تشیر إلى فكلمة منهج
)1(".بطریقة علمیة موضوعیة مناسبةوالحصول علیها وذلك 

عبارة عن مجموعة من العملیات والخطوات التي یتبعها الباحث بغیة "كما یعرف أیضا بأنه 
تحقیق بحثه، وبالتالي فالمنهج ضروري للبحث إذ هو الذي ینیر الطریق ویساعد الباحث في ضبط أبعاد 

)2(".ومساعي أسئلة وفرضیات البحث

وعنا والذي هو نظام الحوافز وتنمیة الجانب المهاري للعاملین بالمؤسسة من خلال طبیعة موض
الصناعیة، ووفق ما تقتضیه دراستنا الحالیة فقد استعملنا المنهج الوصفي التحلیلي باعتباره المنهج الذي 
یتناسب مع موضوع دراستنا وقد حاولنا الوقوف على الوصف الدقیق والتحلیل قصد التحقق من إثبات أو 

.23، ص 1994، 1، جامعة عمر المختار، لیبیا، ططرق البحث العلمي في العلوم الإجتماعیة: محجوب عطیة القائدي)1(
.176مرجع سابق،  ص: رشید زرواتي)2(
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نفي المشكلة باعتماد مجموعة من الأدوات لجمع أكبر عدد من المعلومات والتي تساعدنا في عملیة 
.التحلیل والوصول إلى نتائج أو تعمیمات عن الظاهرة محل البحث

عینة الدراسة: ثالثا

هي جزء من مجتمع البحث الأصلي یختارها الباحث بأسالیب مختلفة وبطریقة تمثل العینة
)1(.المجتمع الأصلي، وتحقق أغراض البحث وتقي الباحث من مشتقات دراسة المجتمع الأصلي

طریقة جمع البیانات والمعلومات من عناصر وحالات محددة یتم اختیارها "كما تعرف أیضا بأنها 
جمع عناصر مفردات ومجتمع الدراسة مما یخدم ویتناسب ویعمل على تحقیق بأسلوب معین مع 

)2(.الدراسة

ذلك الجزء من المجتمع التي یجري اختیارها وفق قواعد وطرق علمیة : "وتعرف العینة أیضا بأنها
)3(".تمثل المجتمع تمثیلا صحیحاحیثب

ذي أخذت منه، وهذا حتى یكون والعینة یجب أن تحمل الخصائص التي تمثل المجتمع الأصلي ال
نموذجا صحیحا للتوصل إلى المعلومات الكافیة، لإعداد الدراسة وقد اعتمدنا في دراستنا الراهنة على 
المسح الشامل لأن مجتمع الدراسة صغیر، فالمؤسسة محل الدراسة یوجد بها عدد قلیل من العمال حالي 

.عامل ولهذا قمنا بالمسح الشامل للعینة48

: أدوات جمع البیانات: رابعا

: الملاحظة-أ

تعد الملاحظة من أهم وسائل الدراسة التي یمكن للباحث أن یعتمد علیها في جمع البیانات 
.والمعلومات المتعلقة بالدراسة التي لا یمكن جمعها عن طریق الإستمارة أو المقابلة أو الوثائق والسجلات

.85، ص 2007الثقافة للنشر والتوزیع، عمان، ، دار أسالیب البحث العلمي: جودت عزة عطوي)1(
، 1، دار صفاء للنشر والتوزیع، ططرق جمع البیانات والمعلومات لأغراض البحث العلمي: ربحيمصطفى علیان )2(

.222، ص 2009الأردن، 
.139، ص 2009، دار الثقافة للنشر،  الأردن، أسالیب البحث العلمي في العلوم الإجتماعیة: كامل محمد المغربي)3(
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مكن تمن أدوات البحث تجمع بواسطتها المعلومات التي عن أداة "وتعرف الملاحظة بأنها عبارة 
ر فروضه، فهي تعني الإنتباه المقصود والموجه نحو سلوك باالباحث من الإجابة عن أسئلة البحث واخت

أو ،فردي وجماعي معین، بقصد متابعة ورصد تغیراته لیتمكن الباحث بذلك من وصف السلوك فقط
)1(".وصفه وتحلیله، أو وصفه وتقویته

بأنها عملیة مراقبة أو مشاهدة سلوك الظاهرة أو المشكلات والأحداث "كما أنها تعرف أیضا 
ومكوناتها المادیة والبیئیة ومتابعة سیرها واتجاهاتها وعلاقتها بالأسلوب العلمي المنظم والمخطط الهادف 

أغراض الإنسان وتلبیة بقصد تحدید العلاقة بین المتغیرات والتنبؤ بسلوك الظاهرة وتوجیهها لخدمة 
)2(".احتیاجاته

وقد اعتمدنا في دراستنا الحالیة على الملاحظة البسیطة والتي ساعدتنا كأداة بحث من خلال 
أن حیث لاحظناعملالالذهاب إلى مكان العمل وملاحظة طریقة سیر العمل داخل المؤسسة وظروف 

معهم كانت حسنة یسودها روح التعاون والتساند كیفیة تعامل العمال فیما بینهم وكذا تعامل المسؤولین 
أثار ووالشيء الذي لاحظناه، كل عامل یقوم بعمله دون كسل أو إهمالأنبالإضافة إلى ملاحظة

انتباهنا أیضا هو كثرة الضجیج بشكل كبیر نظرا لطبیعة النشاط الممارس داخل المؤسسة، كما حظینا 
لعمال والإدارة ومن ملاحظاتنا أیضا أن المكان كان نظیفا وهذا ما باستقبال كبیر ومعاملة حسنة من قبل ا

.یحفز العمال على العمل أكثر

: المقابلة- ب

فرد مع بهامتعتبر المقابلة وسیلة هامة من وسائل البحث العلمي باعتبارها محاولة موجهة یقو 
آخر أو مجموعة أفراد بهدف حصوله على أنواع من المعلومات لاستخدامها في بحث علمي، أو 

)3(".الإستعانة بها في عملیات التوجیه والتشخیص في العلاج

.74، ص 2010، عمان، 1، دار ھناء للنشر والتوزیع، طمناھج وطرق البحث العلمي: إبراھیم عبد العزیز الدعیلج)1(
.54، ص 2002، الجزائر، منھجیة البحث العلمي في العلوم الإجتماعیة: محمد عبیدات وآخرون)2(
، ص 2004، دار الھدى للنشر والتوزیع، الجزائر، تماعیةمنھجیة البحوث الإج: بلقاسم سلاطنیة، حسان الجیلالي)3(

308.
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أداة بحث مباشرة تستخدم في مساءلة الأشخاص المبحوثین فردیا أو "كما تعرف أیضا بأنها 
)1(".المعلومات الكیفیة ذات علاقة باستكشاف العلل العمیقة لدى الأفرادجماعیا قصد الحصول على 

العمال التي كان محتواها ما رئیس وقد استخدمنا هذه المقابلة من خلال طرح مجموعة من الأسئلة على 
: یلي

كم عدد العمال داخل المؤسسة؟- 
هل ظروف العمل ملاءمة؟- 
المعاملة التي تتلقوها داخل المؤسسة؟ما هي نوع- 
هي یتناسب أجركم مع ما تقدمونه من جهد؟- 
كیف ترون طریقة منح الحوافز المادیة في المؤسسة؟- 
هل الأجر الذي تقدمه المؤسسة رغبكم في الإلتحاق بها؟- 

: الإستمارة-ج

لإجتماعیة ویمكن تعتبر الإستمارة من أهم وأكثر أدوات جمع البیانات استخداما في البحوث ا
هي تقنیة مباشرة للتقصي العلمي، تستعمل إزاء أفراد وتسمح باستجوابهم : تعریفها على النحو التالي

)2(".بطریقة موجهة والقیام بالسحب الكمي بهدف إیجاد علاقات ریاضیة والقیام بمقارنات رقمیة

مجموعة من الأسئلة المقننة مغلقة أو مفتوحة توجه إلى مبحوثین من أجل "كما تعرف كذلك بأنها 
ومعلومات حول قضیة معینة واتجاه معین، حیث تدور الأسئلة حول موضوع بیاناتالحصول على 

: ، وقد تم وضع الإستمارة بعد المرور بعدة مراحل)3("الدراسة بصورة مباشرة أو غیر مباشرة 

تم صیاغة أسئلة الإستمارة ثم عرضها على الأستاذ المشرف الذي قدم لنا مجموعة ملاحظات -1
.واقتراحات، عدلنا من خلالها الإستمارة

.عرض الإستمارة على الأساتذة المحكمین والذین بدورهم قاموا بتقدیم النصح والإرشاد وتعدیل ما یلزم-2
.فرد15العینة وقدر عددهم بـ توزیع استمارة تجریبیة على عدد معین من أفراد-3
: التوصل أخیرا إلى وضع الإستمارة النهائیة حیث تضمنت أربع محاور رئیسیة وهي كالآتي-4

.184مرجع سابق، ص : موریس أنجرس)1(
.204المرجع السابق، ص )2(
.141، ص 2003، لیبیا، 1، منشورات جامعة قار یونس، طأسلوب البحث الإجتماعي وتقنیاتھ: عبد الله عامر العاملي)3(
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حول البیانات الشخصیة للمبحوثین حیث تنحصر أسئلتهم بین السؤال الأول والسؤال : المحور الأول
.الخامس

المادیة وتنمیة المهارات الفنیة وتتوزع الأسئلة من یضم مجموعة من الأسئلة حول الحوافز : المحور الثاني
.14إلى 06

یضم مجموعة من الأسئلة حول الحوافز المعنویة وتنمیة المهارات السلوكیة وتتوزع : المحور الثالث
.23إلى 15الأسئلة من 

وتتوزع یضم مجموعة من الأسئلة حول الخدمات الإجتماعیة وتحسین المهارات العملیة : المحور الرابع
.32إلى 24الأسئلة من 

توزیع الإستمارة على جمیع أفراد العینة لجمع البیانات والمعلومات اللازمة للدراسة

:حساب الشروط السیكومیتریة لاستمارة الدراسة

: حساب صدق الإستمارة- 1

حتى  تكون النتائج المتحصل علیها بواسطة أي أداة من أدوات جمع البیانات في الدراسة 
وعلیه قمنا ) الصدق والثبات(الإجتماعیة ذات فائدة، ینبغي التأكد من سلامة وصحة شروطها السیكومتریة 

بعرض الإستمارة على ثلاث محكمین من الأساتذة وذلك للتحقق من مدى صدق عبارات الإستمارة، 
لها، وبعد أسئلة قمنا بتعدیخمسوكانت معظم ملاحظاتهم لصالح الإستمارة فقد تم الإعتراض على 
.التحكیم تم حساب صدق الإستمارة بتطبیق معادلة لوشي لصدق المحتوى

N1-N2: معادلة لوشي

N1 : تقیس(عدد المحكمین الذین وافقوا على العبارة(

N2 : لا تقیس(عدد المحكمین الذین وافقوا على العبارة(

N : العدد الكلي للبنود

:وعلیه جاء صدق محتوى الإستمارة كالآتي
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. = 0.85

.إذ یمكن القول بأن الإستمارة صادقة0.60أكبر من 0.85ومنه 

: حساب الثبات- 2

: كرونباخ وصیغتها كالآتي∝من أجل حساب ثبات بنود استبیان هذه الدراسة قمنا بالإعتماد على معادلة 

=∝كرونباخ 1 −
مجموع تباین البنود والذي نحصل علیه بحساب تباین كل بند من بنود الإستبیان وفق : S2items: حیث

: المعادلة التالیة

52items=∑ -
(∑ )

N : في المعادلة حساب تباین البنود تمثل عدد أفراد العینة

N : كرونباخ تمثل عدد البنود∝في معادلة

S2 total :1ه بنفس المعادلة لحساب تباین البنود التباین الكلي للإختبار ویحصل علی − . . =.064

وعلیه 0.60وهي أكبر من 0.64وبتطبیق معادلة ألفا كرونباخ نحصل على قیمة ثبات متساویة 
.فإن الإستبیان ثابت

: السجلات والوثائق

تعتبر الوثائق والسجلات من أهم أدوات جمع البیانات التي تساعد الباحث في یجمع المعلومات 
والمعطیات التي تحتاجها الدراسة من مجتمع البحث فهي لا تقل أهمیة من الملاحظة والمقابلة والإستمارة، 

.حیث تمكننا من الإطلاع على القانون الداخلي للمؤسسة محل الدراسة

.ریخي لمؤسسة صناعة الخشب والفلین والمجال الجغرافي لهاالجانب التا- 
.الهیكل التنظیمي للمؤسسة- 
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.الإطلاع على أهم الأبحاث والمذكرات التي قام بها المبحوثین- 

: أسالیب تحلیل البیانات: خامسا

: لقد لجأنا في بحثنا هذا من أجل جمع البیانات أسلوبین هما

: الأسلوب الكمي- 1

هذا الأسلوب من خلال تكمیم المعطیات والأجوبة المتحصل علیها من خلال استمارة وقد استخدمنا 
.البحث، حیث تم حساب عدد الإجابات حسب الأسئلة ثم حساب نسبها المئویة المتمثلة في الجداول

: الأسلوب الكیفي- 2

ل استعملنا أسلوب التحلیل الكیفي من خلال محاولة ربط البیانات المتحصل علیها من خلا
استمارة البحث بالأطر النظریة المعرفیة حول الظاهرة موضوع الدراسة ومحاولة فهمها وتفسیرها والتعلیق 

.علیها في إطارها الإجتماعي
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: خلاصة الفصل

في الأخیر مكن القول بأن هذا الفصل جاء كتمهید لعرض الدراسة المیدانیة فقد تم التطرق من 
الدراسة، والمنهج المتبع فیها كذلك أدوات جمع البیانات، عینة الدراسة وأسلوب تحلیل خلاله إلى مجالات 

.البیانات المعتمد في تحلیل النتائج بغرض تسهیل تفسیرها وبالتالي اختیار صحة فرضیات الدراسة



عرض البیانات وتفسیر نتائج الدراسة : الفصل السادس
تمهید 

عرض وتحلیل البیانات الشخصیة : أولا

الأولى الجزئیة تحلیل بیانات الفرضیة : ثانیا

الثانیة الجزئیة تحلیل بیانات الفرضیة : ثالثا

الثالثة الجزئیة تحلیل بیانات الفرضیة : رابعا

مناقشة نتائج الدراسة في ضوء الفرضیات : خامسا

النتائج العامة للدراسة : سادسا

السابقةمناقشة نتائج الدراسة في ضوء الدراسات: سابعا

التوصیات والإقتراحات: ثامنا

خلاصة 
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:تمهید

سنتطرق في هذا الفصل إلى تحلیل وتفسیر البیانات المیدانیة للبحث اعتمادا على مختلف 
الإجابات التي تم الحصول علیها من العمال، كما سنقوم بعرض النتائج التي انتهى إلیها البحث بترجمة 

فصل المؤشرات، كل مؤشر، على حدا وصولا إلى النتیجة الخاصة بكل مؤشر، وقد حاولنا في هذا ال
تحلیل وتفسیر النتائج بكل موضوعیة وإعطاء الأهمیة القصوى لكل جانب أو رأي أبداه العمال وأخذناه 
بعین الاعتبار كتحلیل وتفسیر الجداول قصد الوصول إلى الحقیقة أو الهدف الذي بني على أساسه بحثنا، 

. ومن ثم استخلاص نتائج الدراسة في ضوء الفرضیات ثم الدراسات السابقة
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.تحلیل بیانات المحور الأول البیانات الشخصیة: أولا

.یوضح جنس العاملین: 04جدول رقم 

النسبة المئویةالتكرارالإحتمالات
%3777.08ذكور
%1122.91إناث

%48100المجموع
في حین نجد %77.08یتضح من خلال الجدول أن جنس أفراد العینة أغلبهم ذكور أي بنسبة 

ل الذي یلاءم عنصر الذكور أكثر عملعنصر الإناث، وهذا ما یعكس لنا طبیعة ال%22.91نسبة 
.من الإناث لأنه یتطلب جهد عضلي وبنیة جسمیة لأداءه على أكمل وجه

.یوضح أفراد مجتمع الدراسة حسب السن: 05جدول رقم 

النسبة المئویةالتكرارالإحتمالات
%2536.25أقل من 

%30816.67إلى 25من 
%361122.91إلى 31من 
%421225إلى 37من 
%48510.41إلى 43من 

%48918.75أكثر من 
%48100المجموع

أن المؤسسة تعتمد على أغلب الفئات خاصة فئة الشباب 05یتضح لنا من خلال الجدول رقم 
في حین أن %22.91بنسبة 36إلى 31ثم تلیها الفئة من %25سنة والمقدرة نسبتهم 42إلى 37من 

30إلى 25للفئة من %16.67سنة، وكذلك ترجع نسبة 48فتعود للفئة الأكثر من %18.75نسبة 
على 10.41و6.25فهي الأقل نسبة بنسبة 48إلى 43سنة والفئة من 25سنة أما الفئة أقل من 

سسة تشغل جمیع الفئات تقریبا لكنها ركزت على فئة الشباب التوالي، ومن هذه النسب یتضح أن المؤ 
.والكهول لأنهم یمتلكون خبرة ویقومون بأداء جید
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.یوضح المستوى التعلیمي للعاملین: 06جدول رقم 

النسبة المئویةالتكرارالإحتمالات
%1735.41ابتدائي
%1735.41متوسط
%1122.91ثانوي
%36.25جامعي
%48100المجموع

%35.41یتضح من الجدول أن أكبر نسبة من العمال ذوي المستوى الإبتدائي والمتوسط بنسبة 
من العمال  ذوي المستوى الثانوي أما العمال الجامعیین فقد %22.91لكل منهما في حین نجد نسبة 

خلال هذه النسب نستنتج أن العمل لا یتطلب مهارات فكریة عالیة لأداء جید ومن%6.25قدرت نسبتهم 
.بل یتطلب جهد عضلي والتعاون بین العاملین لتحقیق أداء جید

.یوضح الأقدمیة في العمل: 07جدول رقم 

النسبة المئویةالتكرارالإحتمالات
%2654.17سنوات5أقل من 

%918.75سنوات10إلى 5من 
%1020.83سنة16إلى 11

%36.25سنة16أكثر من 
%48100المجموع

سنوات تمثل أعلى نسبة هي 5بأن المبحوثین الذین یملكون خبرة أقل من 07یبین الجدول رقم 
%20.83سنة والتي قدّرت بـ 16إلى 11تلیها نسبة العمال الذین تتراوح خبرتهم المهنیة من 54.17%

فهي تعود للفئة التي %6.25سنوات أما نسبة 10إلى 3العمال الذین تتراوح خبرتهم المهنیة من ثم
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سنة، ومن هذه النسب یتضح بأن أغلب المبحوثین لا یمتلكون 16تتراوح خبرتهم في العمل أكثر من 
.خبرة كبیرة في العمل

.یوضح الأجر الذي یتقاضاه العاملین: 08جدول رقم 

النسبة المئویةالتكرارالإحتمالات
%612.5دج20000أقل من 

%2858.33دج24000إلى 20000من 
%1327.09دج30000إلى 25000من 

%12.09دج30000أكثر من 
%48100المجموع

20000من العمال یتراوح أجرهم من %58.33یتضح لنا أن نسبة 8من خلال الجدول رقم 
دج، 30000إلى 25000من العمال یتراوح أجرهم من %27.09نسبة في حین أندج24000إلى 

%2.09دج، أما النسبة المتبقیة والمقدرة بـ 20000من فئة العمال أجرهم أقل من %12.5أما النسبة 
.دج3000من العمال فأجرهم أكثر من 

-الحوافز المادیة وتنمیة المهارات الفنیة- الفرضیة الجزئیة الأولىتحلیل بیانات: ثانیا

:یبین تقدیم المؤسسة تحفیزات مادیة: 09جدول رقم 

العینة
الإحتمالات

النسبة المئویةالتكرارفي حالة الإجابة بنعم

%2358.97منح نعم 
%1128.20علاوات
%0512.82مكافآت

%39100لنعمالجزئيالمجموع 
%3981.25مجموع تكرارات نعم

%918.75لا
%48100المجموع
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تعد الحوافز النقدیة من بین الحوافز التي تمنحها المؤسسة لعمالها، فقد تكون منح أو علاوات 
مادیة فقد بلغت ومكافآت وما نلاحظه عن أرقام الجدول أعلاه أن أغلب المبحوثین یتلقون تحفیزات

فسر لرأي نو %18.75في حین أن الذین لم یتلقون هذه التحفیزات فقد بلغت نسبتهم %81.25نسبتهم 
الأغلبیة أن المؤسسة  تقوم بتقدیم تحفیزات مادیة لعمالها أما بالنسبة للذین أجابوا بنعم فقد حددوا نوع 

الذین حصلوا على منح أما الذین حصلوا %58.97الحوافز المادیة المتحصلین علیها، حیث بلغت نسبة 
للعمال الذین تحصلوا على %12.82، فیما تمثل نسبة %28.20على العلاوات فقد بلغت نسبتهم 

.مكافآت

ومنه نستنتج أن المؤسسة تعتمد على سیاسة التحفیز المادیة والهدف منها تحسین مستوى أداء 
مما یعود بالفائدة على المؤسسة من خلال زیادة أرباحها العاملین، وبالتالي تشجیعهم على زیادة الإنتاج

وتحقیق أهدافها وهذا ما جاءت به النظریة التایلوریة حیث یرى تایلور أن تطبیق الحوافز المادیة یؤدي إلى 
.زیادة الإنتاج وهي كأساس لحفز الأفراد

.یبین حصول العاملین على مكافأة: 10جدول رقم 

العینة
الإحتمالات

النسبة المئویةالتكرارفي حالة الإجابة بنعم

%360نعم نعم 
%240لا

%5100لنعمالمجموعة الجزئي
%510.41مجموع تكرارت نعم 

%4389.58لا
%48100المجموع

یعتبر العامل إحدى ركائز المؤسسة من حیث أنه یساهم في تحقیق أهدافها وزیادة أرباحها، 
ه والتمیز فیه، ومن خلال ما ورد في جدول رقم على إنجاز عملوباعتباره عنصرا هاما لابد من مكافأته 

وذلك بنسبة المتعلق بحصول العاملین على مكافأة نلاحظ أن أغلبیة الأفراد المبحوثین أجابوا بلا 10
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ویفسر ذلك بأن أغلبیة العمال لم یتحصلوا على %10.41، تلیها الفئة التي أجابت بنعم بنسبة 89.58%
مكافأة في العمل، أما بالنسبة للذین أجابوا بنعم ویرون بأن المكافأة التي یحصلون علیها تدفعهم إلى 

رون بأن المكافأة التي یحصلون للذین ی%40في حین أن نسبة %60التمیز في العمل بلغت نسبتهم 
.علیها لا تدفعهم إلى التمیز في العمل

ومن خلال النسب المتحصل علیها نلاحظ أن المؤسسة لا تمنح فرصة لعمالها للحصول على 
المكافآت وهذا من شأنه أن یؤثر سلبا سواء من الناحیة الإنتاجیة أو من ناحیة أداء العمال وقدراتهم، 

لا یمكن الإستغناء عنه، وذلك لأنها عبارة عن تقویم مستثمر لأداء الموارد البشریة فالمكافأة جزء هام
ة وفنیة أي أنها عبارة عن مواكبة لتطور مهارات الفرد والتشجیع على الإبداع مما میالمبني على أسس عل

لإدارة العلمیة ینمي القدرات ویشجع الكفاءات ویرفع من مكانة المؤسسة، وهذا ما یتجلى في مبادئ نظریة ا
.لفریدیریك تایلو

.یبین إلى ما تدفع المنح والعلاوات الممنوحة للعاملین: 11جدول رقم 

العینة 
الإحتمالات

النسبة المئویةالتكرار

%510.41تحقیق جودة 
%1837.5التشجیع على المبادرة

%2552.08الإثنین معا
%48100المجمـــوع

ود المبذولة من طرف عمالها، هتعتمد المنح والعلاوات داخل المؤسسة من أجل التعبیر عن الج
ومن خلال المعطیات الموضحة في الجدول المتعلق إلى ماذا تدفع المنح والعلاوات الممنوحة یمكن القول 

تحقیق الجودة واعتمادا على إجابات العاملین فإن أكثر ما تدفع إلیه المنح والعلاوات الممنوحة هي
، ثم تلیها تحقیق %37.5تلیها التشجیع على المبادرة بنسبة %52.08والتشجیع على المبادرة معا بنسبة 

وبحسب الفئة المبحوثة نستنتج أن المنح والعلاوات الممنوحة من قبل المؤسسة %10.41جودة بنسبة 
یق الجودة في الإنتاج مع التشجیع على تؤثر إیجابا على أداء الأفراد العاملین من خلال دفعهم إلى تحق
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المبادرة أكثر في العمل، وزیادة أدائهم، مما ینعكس بصورة إیجابیة على المؤسسة، وهذا ما أكدت علیه 
نظریة التقسیم الإداري لهنري فایول حیث دعت إلى  تطبیق عدد من المبادئ الإداریة كوسیلة مضمونة 

.هداف مبدأ المبادرةلتحقیق أهداف المنظمة ومن بین هذه الأ

.یبین طریقة منح الحوافز المادیة في المؤسسة: 12جدول رقم 

العینة 
الإحتمالات

النسبة المئویةالتكرار

%510.42مناسبة جدا 
%3062.5مناسبة

%1327.08غیر مناسبة 
%48100المجمـــوع

تعتبر الحوافز المادیة من أهم مثیرات الدافعیة لدى العمال داخل المؤسسة، حیث تساهم في تلبیة 
مختلف احتیاجاتهم وإشباع رغباتهم، إلا أن طریقة منح هذه الحوافز داخل هذه المؤسسة یختلف العمال 

الموجودة فیه ومن خلال المعطیات 12في شأنها من حیث أنها مناسبة أو غیر مناسبة، فمن الجدول 
من العمال أجابوا بأن طریقة منح الحوافز المادیة مناسبة في المؤسسة في حین أن %62.5نلاحظ أن 

للذین یرون بأن طریقة منحها غیر مناسبة، أما الذین یرونها مناسبة جدا فقد بلغت %27.08نسبة 
.وهي أقل نسبة%10.42نسبتهم 

مال یرون بأن طریقة منح الحوافز المادیة داخل ونستخلص من هذه المعطیات أن أغلبیة الع
المؤسسة مناسبة، أي أن الأغلبیة راضون عن طریقة منحها بین العمال في حین نجد أقلیة ضئیلة لا 
تناسبهم طریقة منحها، وهذا راجع إلى أن هذه المؤسسة عند تقدیمها للحوافز المادیة تراعي مستوى أداء 

.ن خلال المقابلة التي أجریناها مع عمال المؤسسة الإنتاجیةكل عامل، وهذا ما تم تأكیده م
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.یبین الأجر الذي تقدمه المؤسسة رغّب في الإلتحاق والعمل فیها: 13جدول رقم 

العینة 
الإحتمالات

النسبة المئویةالتكرار

%2858.33نعم 
%2041.67لا

%48100المجمـــوع

كلما هیعتبر الأجر من أهم الحوافز المادیة التي تدفع الفرد إلى الإلتحاق بها والعمل فیها، حیث أن
كان الأجر كبیر كان له دور كبیر في جذب عدد أكبر من العمال وزیادة ترغیبهم في الإهتمام بالمؤسسة، 

ي تقدمه المؤسسة رغب المتعلق بالأجر الذ) 13(فمن خلال الشواهد الإحصائیة الموضحة في الجدول 
في حین %58.33في الإلتحاق والعمل فیها یتضح لنا أن نسبة الأفراد الذین أجابوا بنعم كانت نسبتهم 

من العمال یرون العكس وعلیه یمكن تفسیر هذه النتائج بالقول أن العمال اِلتحقوا %41.67أن نسبة 
معدل الأجر زاد الإستقطاب، وهذا ما  تم تأكیده بهذه المؤسسة لإرتفاع الأجر الممنوح حیث أنه كلما زاد 

.من خلال المقابلة التي أجریناها مع العمال

.یبین تناسب الأجر المتاقضى مقارنة بالجهد المبذول من طرف العمال: 14جدول رقم 

العینة 
الإحتمالات

النسبة المئویةالتكرار

%24.17مناسب جدا
%2041.67منالسب

%2654.17غیر مناسب
%48100المجمـــوع
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یرتبط الأجر الذي یتقاضاه كل عامل داخل المؤسسة غالبا بالجهود المبذولة في عمله، ولذلك 
یشعر العامل بضرورة ربط ما یتحصل علیه بما یقدمه في عمله، ویتضح من خلال معطیات الجدول أن 

العمال یرون أن الأجور التي یتقاضونها غیر مناسبة مقارنة بالجهد المبذول من من%54.17نسبة 
من العمال یرون أن الأجر الذي یتقاضوه مناسب مقارنة بجهدهم %41.67قبلهم في حین أن نسبة 

المبذول أما نسبة العمال الذین یرون بأن الأجر مناسب جدا مقارنة مع ما یقدمونه من جهد فقد بلغت 
.وهي نسبة ضئیلة جدا4.17%

وتفسر هذه النتائج أن أغلب العمال یرون أن الجهد الذي یبذلونه خلال أداء عملهم أكبر من 
الأجر الذي یحصلون علیه بالمقابل وهذا ما یؤدي إلى عدم رضا العمال عن الأجر المدفوع لهم، وهذا ما 

فقط بل یقارنون الجهد را یتقاضونه من أجأكدت علیه نظریة العدالة التي رأت بأن الأفراد لا یهتمون بم
المبذول مع ما یتقاضونه من أجور وعلیه یجب على الإدارة أن تعدل في تقییم الأداء وتوزیع الحوافز 

.والأجور

.یبین منح المؤسسة زیادات في الأجر: 15جدول رقم 

العینة 

الإحتمالات

في حالة 
الإجابة بنعم 

النسبة التكرارالمجموعالزیادات في الأجرترتیب إلى ما تدفع 
المئویة ك المرتبة الثالثة المرتبة الثانیةالمرتبة الأولى 

المعدلة
النسبة 
المئویة ك  التكرار

المعدلة
النسبة 
المئویة

ك  التكرار
المعدلة

النسبة 
المئویة

ك  التكرار
المعدلة

النسبة 
المئویة

قان في الإتنعم 
العمل 

133935.13
%

204054.05
%

4410.81
%

83100%3777.08
%

تشجیع 
الإبداع

113329.72
%

91824.32
%

171745.94
%

68100%

133935.13تطویر الأداء
%

81621.62
%

161643.24
%

71100%

1122.91لا
%

%48100المجموع

على الإنتاج لأنه یتیح للفرد تحقیق الكثیر من الحاجات الأولیة زتنبع أهمیة الأجر كحاف
على العمل وهي أساس إثارة الرغبة في العمل وتحقیق زوالأساسیة فالزیادة الدوریة على الراتب هي حاف

الكفاءة في الأداء، حیث یتضح من خلال الجدول أعلاه المتعلق بمنح المؤسسة زیادات في الأجر أن 
كانت إجاباتهم بنعم في حین نجد النسبة المتبقیة %77.08المبحوثة المقدرة نسبتهم بـ أغلبیة الفئة
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زیادات في الأجر تمنحأجابوا بلا وبالنظر إلى الفئة الغالبة والتي ترى بأن المؤسسة %22.91والمقدرة بـ 
بنعم، فقد أكدوا فإنه یتضح بأن أغلب العمال یحصلون على زیادات في الأجر، وبالنسبة للذین أجابوا 

على أن الزیادة في الأجر تؤدي إلى الإتقان في العمل وتطویر الأداء في المرحلة الأولى بنسبة 
: ومنه نفسر هذه النتائج%45.94في حین أن تشجیع الإبداع فقد احتل المرتبة الثالثة بنسبة 35.13%

المؤسسة عادلة في منح الزیادة في الأجر دون التفرقة بین العمال وهذا من شأنه أن یعزز بأن
.العلاقات وفرص التعاون بین عمالها، كما أنها وزیادة على ذلك دافع لتطویر الأداء وتشجیع الإبداع

.یبین المنافسة بین العاملین داخل المؤسسة تخضع إلى نظام المكافآت: 16جدول رقم 

ینةالع
الإحتمالات

النسبة المئویةالتكرار

%36.25نعم
%4593.75لا

%48100المجموع
إن المكافآت حافز هام لإثارة حماس الأفراد وتشجیع المنافسة بینهم كونها تساهم في إثبات ذاتهم 
وتفجیر مهاراتهم و قدراتهم حیث نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن أغلب المبحوثین یرون بأن المنافسة 

%93.75جابوا بلا بـ بین العاملین داخل المؤسسة لا تخضع إلى نظام المكافآت حیث بلغت نسبة الذین أ
.%6.25أما الذین أجابوا بنعم كانت نسبتهم 

وعلیه ومن خلال القیم المتحصل علیها نلاحظ أن المنافسة بین العاملین لا تخضع لنظام 
.المكافآت أي أن المؤسسة لا تعتمد نظام المكافآت من أجل خلق المنافسة بین العاملین
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.یبین مشاركة المؤسسة العمال في الأرباح : 17جدول رقم 

العینة

الإحتمالات

في حالة الإجابة بنعم
هل  تتناسب مع الجهود 

المبذولة من قبلكم

النسبة المئویةالتكرار

%1967.85نعمنعم
%932.14لا

%28100لنعمالمجموع الجزئي
%2858.33مجموع تكرارات نعم

%2041.67لا
%48100المجموع

حاجات الأفراد، وتشجیهم على اشباعیمثل المشاركة في الأرباح حافز مادي أساسي یساهم في 
.بدل جهد أكبر في العمل وتجنید ما لدیهم من قدرات ومهارات والرفع من مستوى كفاءتهم

خلال المعطیات التي تحصلنا علیها في الجدول یظهر لنا جلیا أن المؤسسة تشارك العمال فمن
أما الذین أجابوا بأن المؤسسة لا %58.33في الأرباح، حیث بلغت نسبة الأفراد الذین أجابوا بنعم 

سبة وبالنسبة للذین أجابوا بنعم فقد بلغت ن%41.67تشارك العمال في الأرباح فقد بلغت نسبتهم 
من قبلهم في حین بلغت المبدولبالنسبة للذین یرون بأن هذه المشاركة تتناسب مع المجهود67.85%

.للعمال الذین یرون بأنها لا تتناسب مع المجهود المبذول من قبلهم%32.14نسبة 

ومنه نستنتج بأن المؤسسة تقوم بإشراك العمال في أرباحهم من أجل تشجیعهم على العمل 
التي تقدمها المؤسسة وهذا من خلال الجداول في المنحالمشاركةهذهنلمساءهم ویمكن أن وتحسین أد

.الإحصائیة السابقة
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.الحوافز المعنویة وتنمیة المهارات السلوكیة: الفرضیة الجزئیة الثانیةتحلیل بیانات: ثالثا

المؤسسة لظروف العمل الملائمة یبین توفیر: 18جدول رقم

العینة
الإحتمالات

النسبة المئویةالتكرار

%4695.83نعم
%24.17لا

%48100المجموع

تمثل ظروف العمل كل ما یحیط بالفرد في عمله ویؤثر على أداءه وسلوكه فتوفیر السلامة 
والأمن والرعایة وغیرها كلها ملزمة بتوفیرها المؤسسة، وذلك لضمان سلامة مواردها البشریة، ومن خلال 
نتائج الجدول أعلاه نلاحظ أن أغلبیة العمال یرون بأن المؤسسة توفر الظروف الملائمة للعمل والتي 

هذه وتفسریرون العكس وهذه النسبة ضئیلة جدا، %4.17بینما نجد نسبة %95.83بلغت نسبتهم لـ 
النتائج على أن المؤسسة تهتم بعمالها وتعمل على توفیر الظروف الملائمة والمناسبة للرفع من معنویاتهم 
ودفعهم إلى الإتقان في العمل وزیادة الإبداع فیه، وهذا ما جاءت به نظریة الحاجات لإبراهام ماسلو التي 

.عمل مریحة ومناسبة للعملأعطت أولویة لإشباع الحاجات الإنسانیة من بینها توفیر بیئة

.في اتخاذ القرارات الخاصة العمالیبین إشراك المؤسسة : 19جدول رقم 

العینة 
الإحتمالات

النسبة المئویةالتكرار

%2654.17نعم
%2245.83لا

%48100المجموع
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یعتبر إشراك العمال في اتخاذ القرارات عن طریق إتاحة الفرصة لهم لتقدیم الإقتراحات والآراء في 
الأمور الخاصة بالعمل من أهم العوامل لحفزهم على العمل لأنها تشعرهم بأهمیتهم وتنمي لدیهم الشعور 

أفراد العینة من%54.17خلال الجدول الملاحظ أعلاه أن نسبة یتضح من بروح المسؤولیة، حیث 
یقرون بأن المؤسسة تشرك عمالها في اتخاذ القرارات الخاصة بالعمل، حیث أكدوا هذه المشاركة خاصة 
إذا ما كانت متعلقة بعملهم، لیؤكدوا كذلك على تقدیمهم لإقتراحات تم أخذها بعین الإعتبار كونها تسعى 

طرة من قبل المؤسسة، في حین ترى النسبة للرفع بمستوى الخدمة المقدمة وبالتالي تحقیق الأهداف المس
بأنه لا توجد مشاركة للعمال في اتخاذ القرارات مؤكدین على أن %45.83المتبقیة والتي قدرت بـ 

المسؤولین هم من یتمتعون بهذه السلطة وهم ما علیهم سوى التنفیذ وهذا من خلال المقابلات التي 
.أجریناها معهم أثناء ملء الإستمارة

.یبین تشجیع المؤسسة على العمل بروح الفریق: 20رقم جدول 

العینة 
الإحتمالات

النسبة المئویةالتكرارفي حالة الإجابة بنعم

%1330.23تكوین علاقات مع الآخریننعم
%2046.51زیادة الإندماج في العمل

%1023.25تكوین مهارات جدیدة في العمل
%43100لنعمجزئي المجموع ال

%4389.58مجموع تكرارات نعم
%0510.42لا

%48100المجموع
العمل دور مهما في الزیادة من دافعیة العمل لدى العمال بالأخص عندما یسودها فرقتلعب 

من%89.58التعاون والتفاهم في أداء مختلف الأعمال الموجهة إلیهم حیث یبین الجدول أعلاه أن نسبة 
یقرون %10.42المبحوثین یقرون بأن المؤسسة تشجع على العمل بروح الفریق، في حین أن نسبة 

للذین یرون بأن العمل بروح الفریق یساهم %46.51بالعكس، وبالنسبة للذین أجابوا بنعم فقد بلغت نسبة 
م في تكوین یرون بأنها تساه%30.23في زیادة الإندماج مع الزملاء في العمل في حین نجد نسبة 
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علاقات مع الآخرین أما الذین یرون بأنها تساهم في تكوین مهارات جدیدة في العمل فقد بلغت نسبتهم 
23.25%

ومنه تفسر هذه النتائج على أن المؤسسة تحرص على إعطاء أهمیة كبیرة للعمل الجماعي كونه یساهم 
.في تحقیق أهداف المؤسسة من خلال الزیادة في الإنتاجیةجدول 

.یبین إلى ما یؤدي تقدیر المؤسسة لجهود العاملین: 21جدول رقم

العینة 
الإحتمالات

النسبة المئویةالتكرار

%1429.17زیادة الإلتزام في العمل
%3470.83الإستقرار في العمل

%48100المجموع
تعتبر تقدیر الجهد من أهم المحفزات المعنویة التي تدفع الفرد إلى الإلتزام بعمله والإستقرار فیه 
كما أنها تنمي لدیه الولاء والإخلاص للمؤسسة التي یعمل فیها، حیث تبین المعطیات الكمیة في الجدول 

لإستقرار في العمل حیث بلغت أعلاه أن غالبیة الأفراد یرون أن تقدیر المؤسسة لجهود العمال یؤدي إلى ا
دة الإلتزام في ، تشیر إلى زیا%27.17، في حین نرى بأن النسبة المتبقیة والمقدرة بـ %70.83نسبتهم بـ 

، إشعارهم بأهمیتهم وقیمتهم المؤسسة تولد انطباع جید لدى عمالهائجه النتاهذیمكن تفسیرالعمل، وعلیه 
.ودوران العملالتغیبكان العمل، مما یقلل من داخل

الطریقة التي ترفع من رغبة العاملین في العمل بالمؤسسةحسبجدول رقم یبین ترتیب: 22جدول رقم

العینة 

الإحتمالات

المجموعالمرتبة الثانیة المرتبة الأولى
ك التكرار

المعدلة
النسبة 
المئویة

ك التكرار
المعدلة

النسبة 
المئویة

النسبة ك المعدلة
المئویة

306062.5الإحترام والتقدیر
%

181837.5
%

78100%

183637.5المعاملة الحسنة
%

303062.5
%

78100%
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إن من بین الحوافز المعنویة التي تزید من رغبة وحماس العاملین في العمل توفیر الأجواء 
المناسبة والمناخ الملائم للعمل، حیث یتضح من خلال الإحصائیات المبینة في الجدول أعلاه نجد أن 

التقدیر یأتي في ترتیب الطریقة التي ترفع من رغبة العاملین في العمل بالمؤسسة مرتبة على أن الإحترام و 
%62.5الثانیة بنسبة المرتبةفي حین تأتي المعاملة الحسنة في %62.5الأولى بنسبة المرتبة

واِنطلاقا من هذه النتائج الإحصائیة نفسر بأن العمال یربطون اِستمرارهم وبقاءهم داخل المؤسسة 
سنة كشرط لبقائهم واستمرارهم في بنوعیة التعامل معهم بحیث یشترطون الإحترام والتقدیر والمعاملة الح

.المؤسسة

.یبین توفیر المؤسسة لفرص الترقیة : 23جدول رقم 

العینة 

الإحتمالات

في حالة 
الإجابة 

بنعم 

النسبة التكرارالمجموعترتیب إلى ما تدفع الزیادات في الأجر
المئویة ك المرتبة الثالثة المرتبة الثانیةالمرتبة الأولى 

المعدلة
النسبة 
المئویة ك  التكرار

المعدلة
النسبة 
المئویة

ك  التكرار
المعدلة

النسبة 
المئویة

ك  التكرار
المعدلة

النسبة 
المئویة

ة زیادنعم 
الولاء 

للمؤسسة

2633.33
%

2433.33
%

2233.33
%

12100%
612.5

%
تعزیز 

الإنتماء
2633.33

%
2433.33

%
2233.33

%
12100%

زیادة 
الدافعیة 
في العمل

2633.33
%

2433.33
%

2233.33
%

12100%

%4287.5لا

%48100المجموع

على العمل من أجل تشجیع العاملین على العمل والإنتاج وذلك سعیا كحافزتعتمد فاعلیة الترقیة 
وراء تحقیق المكانة الإجتماعیة التي یطمحون الوصول إلیها داخل المؤسسة وتؤكد الشواهد الكمیة التي 

من العمال لم یحصلوا على فرص الترقیة، في حین نجد أن %87.5بأنه ) 23(الجدول رقم ضمنهایت
العمال تم حصولهم على الترقیة وهي نسبة ضئیلة مقارنة مع النسبة التي لم یحصلوا من %12.5نسبة 

علیها، وبالنسبة للذین أجابوا بنعم فقد أكدوا على أن الترقیة تؤدي إلى زیادة الولاء وتعزیز الإنتماء وكذلك 
.لكل منها%33.33زیادة الدافعیة في نفس الترتیب وذلك بنسبة 
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الترقیة في المؤسسة شبه منعدمة وهذا یدل على أن المؤسسة لا فرصونستنتج مما سبق بأن
على العمل وعلى تشجیع العمال في شغل وظیفة تكون أعلى درجة من الوظیفة كحافزتعتمد على الترقیة 

التي كان یشغلها وبالتالي عدم توفر فرص الترقیة داخل المؤسسة من شأنه أن یحبط العمال وجعلهم 
.لهم وبالتالي یحد من تحسین الكفاءة وزیادة الإنتاج في العملفي عمیتقاعسون

.یبین نوع المعاملة التي یتلقاها العمال في المؤسسة: 24جدول رقم 

العینة 

الإحتمالات

في كل الحالات تأثیر ذلك  على المهارات الخیالیة
المجموع غیر مؤثرمؤثرمؤثر جدا

النسبة التكرار
المئویة

النسبة التكرار
المئویة

النسبة التكرار
المئویة

النسبة التكرار
المئویة

%1735.41%0000%0635.29%1164.70جیدة 
%2960.41%0827.58%2068.96%13.44حسنة 
%24.16%150%150%0000سیئة

یلعب نوع المعاملة دور أساسي ومهم داخل المؤسسة لأنه كلما كانت المعاملة حسنة أو جیدة 
أدى ذلك إلى شعور العامل بالإرتیاح النفسي وارتفاع روحه المعنویة وإخلاصه وتعاونه الفعال في عمله 

و تكاسلهأما إذا كانت سیئة فیكون لها تأثیر سلبي حیث تؤدي إلى إحباط العامل 

من العمال أجابوا على %60.41التفاني في أداء عمله، حیث یبین الجدول أعلاه أن نسبة وعدم
أكدوا على المعاملة جیدة أما نسبة %35.41أن المعاملة حسنة داخل المؤسسة، في حین أن نسبة 

أجابوا بأن المعاملة سیئة، وبالنسبة لكل الحالات فقد حددت كل فئة تأثیر ذلك على للدین4.16%
من العمال یؤكدون على أنها مؤثرة %64.70المهارات الإتصالیة، فمن خلال المعاملة الجیدة نجد أن 

یرون بأنها مؤثر نوعا ما على المهارات %35.29جدا على المهارات الإتصالیة في حین نجد أن 
خلال المعاملة وهي منعدمة، ومن %0نسبتهمالإتصالیة، أما الذین یرون بأنها غیر مؤثرة تماما فكانت 

على أنها مؤثرة نوعا ما على المهارات الإتصالیة وجاءت نسبة %68.96الحسنة فقد أكدت نسبة 
من فئة العمال %3.44للفئة التي ترى بأنها غیر مؤثرة على المهارات الإتصالیة، أما نسبة 27.58%

من العمال على أنها مؤثرة %50بة فقد أكدوا على أنها مؤثرة جدا، وبالنسبة للمعاملة السیئة فقد أكدت نس
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على أنها غیر مؤثرة تماما في حین نجدها منعدمة %50على المهارات الإتصالیة، وكذلك تشیر نسبة 
عند الفئة التي ترى بأنها  غیر مؤثرة، وتفسر هذه النتائج على أن هذه المؤسسة یسودها جو من التفاهم 

ومردودیتهم من خلال شعور العامل بالرضى والرفع من والتعاون بین عمالها مما یؤثر على أدائهم 
.معنویاته وهذا ما لاحظناه من خلال الزیارة التي قمنا بها إلى المؤسسة

.یبین ترتیب حسب مساهمة الإتصال بین الزملاء: 25جدول رقم 

العینة 
الإحتمالات

المجموعالرابعة المرتبةالمرتبة الثالثةالمرتبة الثانیةالمرتبة الأولى
ك التكرار

المعدلة
النسبة 
المئویة

ك التكرار
المعدلة

النسبة 
المئویة

ك التكرار
المعدلة

النسبة 
المئویة

ك التكرار
المعدلة

النسبة 
المئویة

ك 
المعدلة 

النسبة 
المئویة

دعم 
التعاون 

والتفاهم في 
العمل

166433.33%154531.25%81616.67%9918.75%134100%

سرعة 
إنجاز 
العمل

218443.75%154531.25%112222.91%112.08%152100%

اكتساب 
معلومات 

جدیدة

83216.67%123625%142829.17%141429.17%110100%

تقدیم 
الخدمات 

بالمواصفات 
المطلوبة

4168.33%061812.5%142829.17%242450%86100%

داخل المؤسسة إحدى الأسالیب والوسائل التي یتم من خلالها تبادل الآراء الاتصالبعد 
والمعلومات بین الموجودین بها، لذلك فهو أداة ضروریة من أجل سیر العمل لما له من دور في تشكیل 

ل بین الإتصانجدالعلاقات وتحسین أداء العاملین ومن خلال الإحصائیات المبنیة في الجدول أعلاه
في المرتبة الأولى أما سرعة إنجاز %33.33الزملاء یؤدي إلى دعم التعاون والتفاهم في العمل سنة 

للإكتساب معلومات %29.17في المرتبة الثانیة، واحتلت النسبة %43.75العمل قد احتلت النسبة 
فيجدیدة في المرتبة الثالثة والرابعة 

.%50یحین أن تقدیم الخدمات بالمواصفات المطلوبة فقد جاءت في المرتبة الرابعة بنسبة 
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ومنه نفسر هذه النتائج على أن الإتصال بین الزملاء یساهم في دعم التعاون والتفاهم في العمل، 
وكذلك في سرعة إنجاز العمل أكثر من اكتساب معلومات جدیدة أو تقدیم الخدمات بالمواصفات 

.طلوبة، وهذا ما لاحظناه من خلال إجابات المبحوثینالم

.یبین اعتماد المؤسسة على برامج تدریبیة: 26جدول رقم 

العینة
الإحتمالات

النسبة المئویةالتكرارفي حالة الإجابة بنعم

%1947.5التقلیل من الأخطاء في العملنعم
%1537.5الدقة في أداء العمل

%0615خبرات جدیدةاكتساب
%40100لنعم المجموع الجزئي

%4083.33مجموع تكرارات نعم
%0816.67لا

%48100المجموع

البرامج فاعتمادیعرف التدریب على أنه أداة فعالة في تحسین مهارة الأفراد عند أدائهم لأعمالهم 
التدریبیة داخل المؤسسة یسمح في رفع إنتاجیتها وتحقیق أهدافها، ومن خلال المعطیات المذكورة في 
الجدول نلاحظ أن أغلب المبحوثین یتلقون التدریب أثناء دخولهم إلى المؤسسة، حیث بلغت نسبة الأفراد 

، وبالنسبة للذین أجابوا %16.67بـ ، أما الذین أجابوا بلا فقد بلغت نسبتهم%83.33الذین أجابوا بنعم 
للذین یرون بأن البرامج التدریبیة تساهم في التقلیل من الأخطاء في العمل، %47.5بنعم فقد بلغت نسبة 

للذین أجابوا بأن البرامج التدریبیة تساهم في الدقة في أداء العمل، وأما %37.5في یحین بلغت نسبة 
.البرامج التدریبیة تساهم في اكتساب خبرات جدیدةتعود للفئة التي ترى بأن%15نسبة 

من الأخطاء والخسائر التي قد والتقلیلومنه یمكن القول أن للبرامج التدریبیة دور في ترقیة العمل 
یدفع إلى الإبتكار والإبداع وإتاحة فرص لتنمیة المهارات و تنجم عنها، ترفع من قدرات الفرد العامل 

.ترفع من مكانة المؤسسة داخل السوق الإقتصادیةالشخصیة وإبرازها بطرق 
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.الخدمات الإجتماعیة وتنمیة المهارات العملیة: الثالثةالجزئیةبیانات الفرضیةتحلیل : رابعا

.یبین منح المؤسسة خدمات اجتماعیة: 27جدول رقم 

العینة 
الإحتمالات

النسبة المئویةالتكرارفي حالة الإجابة بنعم

%1021.73مناسبة جدانعم
%3576.08مناسبة 

%12.17غیر مناسبة
%46100لنعمالمجموع الجزئي

%4695.83مجموع تكرارات نعم
%024.16لا

%48100المجموع

من بین الحوافز غیر المباشرة التي تقوم المؤسسة بمنحها وبوجه  عام تمثل الخدمات الإجتماعیة
فهي تلك المزایا الإضافیة التي تشبع حاجات ذاتیة لدى العاملین وتشعرهم أن الإدارة ترعى مصالحهم 

) 27(الشخصیة، وتساعدهم على حل مشاكلهم الخاصة، حیث توضح الأرقام الموجودة في الجدول رقم 
بحوثین یوافقون على العبارة الموضحة حول توفیر المؤسسة لخدمات اجتماعیة حیث بلغت أن أغلبیة الم

للذین أجابوا بلا، وبالنسبة للذین أجابوا %4.16للذین أجابوا بنعم في حین كانت نسبة %95.83نسبة 
ن مناسبة في حین أالاجتماعیةمن فئة العمال على أن هذه الخدمات %76.08بنعم فقد أكدت نسبة 

فأجابوا بأنها غیر مناسبة أي ما یقابلها فرد %2.17یرون بأنها مناسبة جدا، أما نسبة %21.73نسبة 
.واحد

ویمكن القول في الأخیر أن توفیر المؤسسة لهذه الخدمات هو في الواقع حافز للعاملین على 
من حبهم وارتباطهم العمل والإنتاج، وذلك عن طریق التأثیر في حالتهم المعنویة، الأمر الذي یزید

.بالمؤسسة، وبالتالي غیرتهم على مصلحتها، وكل ذلك سیؤدي في النهایة إلى زیادة الإنتاج
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یبین مساهمة تقدیم التعویضات المالیة في زیادة الإنتاج : 28جدول رقم 

العینة 
الإحتمالات

النسبة المئویةالتكرار

%0714.58بشكل جید
%3266.67متوسطبشكل

%918.75بشكل صغیر
%48100المجموع

تعتبر التعویضات المالیة دافع مهم ورئیسي لدى الأفراد من أجل زیادة الإنتاج ورفع كفاءة الأداء 
من العمال یرون بأن تقدیم التعویضات المالیة%66.67حیث یتوضح من الجدول أعلاه أن نسبة 

یرون بأنها تساهم بشكل صغیر، أما %18.75في زیادة الإنتاج بشكل متوسط، ثم تلیها نسبة تساهم
من مجموع العمال، ومنه یمكن القول %14.58الذین یرون بأنها تساهم بشكل كبیر فقد بلغت نسبتهم 

.بأن التعویضات المالیة لیست بالضرورة تساهم بشكل كبیر في زیادة الإنتاج

.بین توفیر المؤسسة تأمینات صحیةی: 29جدول رقم 

العینة 
الإحتمالات

النسبة المئویةالتكرارفي حالة الإجابة بنعم

%4491.67نعم نعم
%48.33لا

%48100لنعمالمجموع الجزئي
%48100مجموع تكرارات نعم

%0000لا
%48100المجموع
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وتوفیر التأمینات الصحیة للعاملین من بین المستلزمات الضروریة طبیةیعتبر تقدیم الخدمات ال
داخل المؤسسة، فالكشف الطبي الدوري للعاملین، وإرشادهم على كیفیة العنایة بصحتهم والوقایة من 
الأمراض لها تأثیر على مستوى أداء العاملین وتوضح الأرقام الإحصائیة الموجودة في الجدول أعلاه أن 

عامل یؤكدون على توفیر المؤسسة للتأمینات الصحیة 48من العمال أي ما یعادل %100نسبة 
من العمال على أن توفیر التأمینات الصحیة یساهم %91.67وبالنسبة للذین أجابوا بنعم فقد أكدت نسبة 

أن فیرون بأن توفیر التأمینات الصحیة لیست من شأنها%8.33في الرفع من مستوى الأداء، أما نسبة 
.ترفع من مستوى الأداء

ومن هنا تفسر هذه النتائج على أن المؤسسة تعمل على توفیر تأمینات صحیة لعمالها وذلك من 
أجل توفیر جو من الأمان للعامل الذي یكون متأكد من التعویضات في حالة إصابته مستقبلا مما یزید 

دون ضغوط، وهذا ما أكدته نظریة الحاجات من كفاءته وفعالیته داخل المؤسسة ودفعه للإبداع والإبتكار
لأبراهام ماسلو من خلال التطرق إلى حاجات الأمان من مساعدات وضمانات وتأمینات تزید من فرص 

.الإبتكار والإبداع والأداء الجید لدى العامل

.یبین عند وقوع حاد أین یتم تقدیم الإسعافات الأولیة: 30جدول رقم 

العینة 
الإحتمالات

النسبة المئویةالتكرار

%1633.33داخل المؤسسة
%1735.41خارج المؤسسة

%1531.25الإثنین معا
%48100المجموع

تمثل تقدیم الإسعافات الأولیة من أهم حوافز الخدمات الإجتماعیة التي یجب توفرها في المؤسسة 
.والأمن والأمان في عملهلأنها تساهم في إشعار الفرد بالإطمئنان

أجابوا بأنه في من العمال%35.41فمن خلال البیانات الموجودة في الجدول نلاحظ أن نسبة 
یؤكدون على أنها تتم %33.33تم تقدیم الإسعافات خارج المؤسسة في حین أن نسبة یحالة وقوع حادث 

تم تقدیم الإسعافات داخل المؤسسة ثم یتم یأجابوا بأنه في حالة وقوع حادث داخل المؤسسة، أما الذین
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وهذا ما أكدته المقابلات التي أجریناها %31.25نقله إلى المستشفى أي الإثنین معا فقد بلغت نسبتهم 
العمال، وعلیه فإن المؤسسة تولي العمال اهتمام بالغ بتوفیر الإسعافات الأولیة على الصعیدین بعضمع 

.الإحساس بالأمان لدى العاملالداخلي والخارجي مما یزید من

.یبین توفیر المؤسسة وسائل النقل: 31جدول رقم 

العینة 
الإحتمالات

النسبة المئویةالتكرار

%3470.83نعم 
%1429.17لا 

%48100المجموع
یمثل توفیر وسائل النقل داخل المؤسسة من أهم الخدمات الضروریة التي ترغب العامل بوجودها 

حیث ،وتخفف من عبء النفقاتبالوقتویأمل بالحصول علیها لأنها تساعده في المواظبة والإلتزام
في حین من العمال یقرون بأن المؤسسة توفر وسائل النقل %70.83یوضح الجدول المبین أعلاه نسبة 

.من العمال یرون العكس من ذلك%29.17نسبة 

ومنه یمكن القول أن توفیر النقل من شأنه أن یساعد في كسب الوقت وتوفیر الراحة للعامل مما 
.یدفع إلى السیر الحسن للعمل

.ترتیب حسب أهمیة الخدمات التي تدفع العمال إلى الإستمرار في العمل وعدم التغیب:32جدول رقم 

العینة 
الإحتمالات

المجموعالمرتبة الثالثةالمرتبة الثانیةالمرتبة الأولى
النسبة ك المعدلةالتكرار

المئویة
ك التكرار

المعدلة
النسبة 
المئویة

ك التكرار
المعدلة

النسبة 
المئویة

النسبة ك المعدلة 
المئویة

%126100%000000%183637.5%309062.5توفیر النقل

%68100%313164.59%142829.17%396.25توفیر الإطعام

%94100%154531.25163233.33171735.41توفیر السكن
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الاستمراروالمستلزمات الضروریة داخل المؤسسة العاملین إلى الاجتماعیةیدفع توفیر الخدمات 
في العمل والتقلیل من ظاهرة التغیب فكل عامل لدیه مطالب یسعى إلى تحقیقها ویأمل في إشباعها، ومن 

في الاستمرارخلال المعطیات الموضحة في الجدول أعلاه الذي یبین أهم الخدمات التي تدفع العمال إلى 
الأولى في تبةفي المر %62.5العمل وعدم التغیب، نجد أن توفیر النقل یأتي في أولویة الخدمات بنسبة 

أما توفیر السكن فقد احتل المرتبة الثالثة %64.59بنسبة نیةحین أن توفیر الإطعام جاء في المرتبة الثا
.%35.41والأخیرة بنسبة 

في ضوء المعطیات السابقة یمكن القول أن توفیر النقل والسكن من بین الأولویات التي تدفع 
في العمل وعدم التغیب، ذلك أن توفیر النقل والسكن یعد من بین الوسائل العمال إلى الإستمرار

.والأسالیب في فهم دافعیة الإنسان في العمل وسعیه لإشباع حاجاته

.یبین إطلاع العمال على منح التقاعد: 33جدول رقم 

العینة 
الإحتمالات

النسبة المئویةالتكرارفي حالة الإجابة بنعم

%514.28الرفع من الأداءنعم
%2160الجدیة في العمل

%0925.71عدم التفكیر في تغییر العمل
%35100لنعمالمجموع  الجزئي

%3572.91مجموع تكرارات نعم
%1327.08لا

%48100المجموع

لما تمنحه من متحكم رئیسي في استمرار العامل داخل المؤسسةعن تعتبر منح التقاعد عبارة 
یتعلق بمستقبله حیث یكون على علم بوجود ضمان عند انتهاء مدة ماإحساس بالأمان لدى العامل فی

یطلعون على منح %72.91عمله حیث من خلال النسب الموضحة في الجدول أعلاه نلاحظ أن نسبة 
بالنسبة للذین أجابوا یقرون بأنهم لا یطلعون على هذه المنح، أما %27.08التقاعد في حین أن نسبة 
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في حین %60بنعم فقد بلغت نسبة الذین یرون بأن الإطلاع على منح التقاعد یزید من الجدیة في العمل 
فیقرون أن ذلك %4.28یرون أن ذلك ینقص ویضعف من فرص تغییر العمل أما نسبة %25.71أن 

ح التقاعد أهمیة بالغة في زیادة فعالیة یزید من الجدیة في العمل، وعلیه من خلال هذه النتائج نرى أن لمن
.ومهارة العامل وبقائه داخل المؤسسة وتنمیة روح الولاء والإنتماء بداخلها

یبین مساهمة الخدمات الإجتماعیة التي تقدمها المؤسسة في إشباع حاجات ورغبات : 34جدول رقم 
.العاملین فیها

العینة 
الإحتمالات

المئویةالنسبة التكرار

%2960.41نعم 
%1939.58لا 

%48100المجموع
ماء والولاء تتعمل الخدمات الإجتماعیة المقدمة من قبل المؤسسة على زیادة شعور العاملین بالإن

.واللذان یزیدان من دافعیتهم لتقدیم أفضل المجهودات والمبادرات التي تساهم في زیادة الإنتاج

من العمال یقرون بأن الخدمات %60.41حیث نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن نسبة 
رأت %39.58الإجتماعیة المقدمة من طرف المؤسسة تساهم في إشباع الحاجات والرغبات في حین أن 

ومنه یمكن القول بأن الخدمات الإجتماعیة ضروریة داخل المؤسسة لما ) بأنها لا تشبعها(غیر ذلك 
من أهمیة دافعة من أجل تحسین الأداء وزیادة المهارات لدى العامل، وهذا ما یتجلى من خلال تتضمنه

.نظریة الحاجات لماسلو

.یبین الخدمات الإضافیة التي تقدمها المؤسسة: 35جدول رقم 

العینة
الإحتمالات

النسبة المئویةالتكرار

%0000نعم 
%48100لا 

%48100المجموع 
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إلى جانب الخدمات الإجتماعیة التي تقدمها المؤسسة لعمالها، هناك خدمات إضافیة ممنوحة لهم 
أن ) 35(كإقامة الحفلات وتنظیم الرحلات، توفیر النوادي وغیرها، حیث نلاحظ من خلال الجدول رقم 

لمؤسسة، ومنه یمكن القول أن المؤسسة من العمال یرون بأنه لا توجد خدمات إضافیة في ا%100نسبة 
بغض النظر عن ...) النقل، الإطعام، التأمین(الخدمات الإجتماعیة بنظرة محدودة تتمثل في إلىتنظر

.أخرى لها أهمیة بالغة ترفع من مهارة العامل وتزید من كفاءته

.نتائج دراسة في ضوء الفرضیاتمناقشة: خامسا

:الدراسةنتائج طبیعة مجتمع-1
 من مجتمع الدراسة هم ذكور%77.08نجد أنّ ) 4(من الجدول رقم
سنة42سنة إلى 37من أفراد العینة یتراوح سنه ما بین %25یتضح أن ) 5(الجدول رقم من.
 أن أغلب أفراد العینة لهم مستوى ابتدائي ومتوسط)6(من الجدول رقم 35.41یمثل النسبة.
 سنوات5من أفراد العینة تتراوح أقدمیتهم أقل من %54.17أن نسبة )7(یتبین من الجدول رقم.
 إلى 20000یتراوح أجرهم من من أفراد العینة %58.33أن )8(یتبین من الجدول رقم

.دج24000

: النتیجة من طبیعة مجتمع الدراسة

غالبیة العمال ذكور وهذا یعود إلى طبیعة العمل.
 وكهول ولدیهم مستوى ابتدائي ومتوسطغالبیة أفراد العینة شباب.
 سنوات5غالبیة أفراد العینة لدیهم الخبرة أقل من.
 دج24000دج إلى 20000الأغلبیة من الأفراد یتقاضون أجر ما بین.
الحوافز المادیة وتنمیة المهارات الفنیة:الأولىالجزئیة نتائج الفرضیة-2
 على أن المؤسسة تقدم لهم تحفیزات )9(من العمال من الجدول رقم %81.25تؤكد النسبة

.مادیة
 نلاحظ أن أغلبیة العمال لم یحصلوا على مكافآت وذلك بنسبة )10(من خلال الجدول رقم

89.58%.
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والعلاوات الممنوحة المنحمن العمال یرون أن %52.08یتضح أن نسبة )11(ومن الجدول رقم
.الجودة وتشجیع المبادرة معالهم تدفع إلى تحقیق 

 من العمال أكدوا بأن طریقة منح الحوافز المادیة %62.5یتبین ان نسبة )12(من الجدول رقم
مناسبة 

 بأن العمال أكدوا على أن الأجر الذي تقدمه )13(من الجدول رقم %58.33تشیر النسبة
.المؤسسة رغبهم في الإلتحاق والعمل بهام

من أفراد العینة أكدوا على أن الأجر %54.17أن نسبة )14(رقم ویشیر أیضا الجدول
المتقاضي لا یتناسب مع الجهد الذي یبذلونه، حیث أقروا أنهم یعملون أكثر مما یتقاضون من 

.رأج
 أن المؤسسة منحت لهم زیادات في الأجر، حیث )15(من الجدول رقم %77.08تؤكد النسبة

من العمال یؤكدون أن هذه الزیادات تساهم في المرتبة الأولى في %35.13نجد أن نسبة 
.تحقیق الإتقان وتطویر الأداء

 من العمال أكدوا على أن المنافسة داخل %93.75نجد أن نسبة )16(من الجدول رقم
.المؤسسة لا تخضع إلى نظام المكافآت

 على أن المؤسسة تشاركهم في من العمال أكدوا %58.33نجد أن )17(ومن خلال الجدول رقم
.أرباحها

لقد اتضح لنا جلیا من خلال النتائج المتوصل إلیها عن صدق الفرضیة الأولى والتي مفادها 
الحوافز المادیة وتنمیة المهارات الفنیة للعاملین ذلك أن المؤسسة تمنح حوافز مادیة تتمثل في المنح 

یشاركون في أرباح المؤسسة وهذا ما یدفعهم إلى تطویر والعلاوات والزیادات في الأجور كما أن العمال
.أدائهم واتقانه وتحقیق الجودة وبالتالي تحقیق أهداف المؤسسة

.الحوافز المعنویة وتنمیة المهارات السلوكیة: الجزئیة الثانیةالفرضیة نتائج -3

 على أن العمال أكدوا على أن المؤسسة توفر لهم )18(من الجدول رقم %95.83تبین النسبة
.الظروف الملائمة للعمل

 من العمال على أن المؤسسة تشرك عمالها في اتخاذ القرارات الخاصة %54.18توضح نسبة
.)19(بالعمل وهذا من خلال الجدول رقم 
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 تشجعهم من العمال أكدوا على أن المؤسسة %89.58على أن نسبة )20(یشیر الجدول رقم
من العمال أكدوا على أن ذلك یساعدهم في %46.51على العمل بروح الفریق، حیث أن نسبة 

.زیادة الإندماج في العمل
 من العمال أكدوا على أن تقدیر المؤسسة %70.83أن نسبة )21(كما یشیر أیضا الجدول رقم

.لجهود العاملین یؤدي إلى الإستقرار في العمل
من أفراد العینة أكدوا على أن الطریقة التي ترفع %62.5یتبین أن )22(من خلال الجدول رقم

.من رغبتهم في العمل بالمؤسسة هي المعاملة الحسنة
 من أفراد العینة أكدوا  على %87.5أیضا تفسر نتائج الدراسة أن )23(ومن خلال الجدول رقم

.أن المؤسسة لا توفر لهم فرص الترقیة
 كما كشفت نتائج الدراسة أن غالبیة أفراد العینة أكدوا على أن المعاملة الحسنة تؤثر على

.)24(وهذا ما یوضحه الجدول رقم %68.96مهاراتهم الإتصالیة داخل المؤسسة وذلك بنسبة 
 یؤكدون على أن الإتصال )25(من أفراد العینة الموضحة في الجدول رقم %33.33نجد نسبة

.م یساهم في دعم التعاون والتفاهم في العملبین زملائه
 من أفراد العینة على أن المؤسسة تعتمد على برامج تدریبیة وهذا ما یؤدي %47.5تفسر النسبة

.)26(إلى التقلیل من الأخطاء في العمل وهذا ما نلاحظه في الجدول رقم 

ثانیة والتي مفادها تؤدي یتضح لنا جلیا من خلال النتائج المتوصل إلیها عن صدق الفرضیة ال
الحوافز المعنویة إلى تنمیة المهارات السلوكیة للعمال، ذلك أن المؤسسة توفر لعمالها الحوافز المعنویة 
اللازمة من خلال تقدیرهم والإعتراف بمجهوداتهم ومهاراتهم ومعاملتهم بطریقة حسنة وإشراكهم في اتخاذ 

سهولة الإتصال بین مشرفیهم وزملاءهم والرفع من مستوى القرارات، مما یزید من رغبتهم في العمل و 
.التفاهم والتعاون وزیادة الإندماج في العمل ومن ثم الإستقرار فیه

.الخدمات الإجتماعیة وتنمیة المهارات العملیة: الجزئیة الثالثةنتائج الفرضیة-4

 المؤسسة تمنحهم خدمات ن أ)27(من أفراد العینة من خلال الجدول رقم %95.83تؤكد النسبة
.من العمال أكدوا على أن هذه الخدمات مناسبة%77.08كما نجد أن ، اجتماعیة

 غالبیة أفراد العینة أكدوا على أن التعویضات المالیة المقدمة من قبل المؤسسة تساهم في زیادة
.)28(وهذا من خلال الجدول رقم %66.67الإنتاج بشكل متوسط بنسبة 
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من أفراد العینة أكدوا على أن المؤسسة توفر لهم تأمینات %100أن )29(الجدول رقم یوضح
.صحیة

 من أفراد العینة أكدوا على أنه عند وقوع حادث یتم %35.41نجد أن )30(ومن الجدول رقم
.تقدیم الإسعافات الأولیة خارج المؤسسة

 وا على أن المؤسسة توفر لهم من العمال أكد%70.83أن )31(وتوضح بیانات الجدول رقم
.وسائل النقل

 أن العمال أكدوا على أن الخدمات التي تدفعهم )32(من الجدول رقم %62.5النسبة ضح تو كما
.إلى الإستمرار في العمل هي توفیر وسائل النقل

 على أن العمال یؤكدون أنهم مطلعون على )33(من خلال الجدول رقم %72.91تبین النسبة
منهم أكدوا على أن ذلك یساهم في زیادة %60منح التقاعد الممنوحة لهم، حیث نجد أن نسبة 

.الجدیة في العمل
 من العمال أكدوا على أن الخدمات الإجتماعیة %60.41أن نسبة )34(كما تبین الجدول رقم

.اجات ورغبات العاملینالتي تقدمها المؤسسة تساهم في إشباع ح
 لتؤكد أن جمیع العمال أكدوا على أن %100جاءت النسبة )35(ومن خلال الجدول رقم

.المؤسسة لا تقدم خدمات إضافیة

من خلال النتائج المتوصل إلیها عن صدق الفرضیة الثالثة والتي مفادها تساهم لنا جلیایتضح 
یة للعمال وهذا ما ترجمته أجوبة أغلبیة العمال، فحسب الخدمات الإجتماعیة في تنمیة المهارات العمل

هؤلاء فإن توفیر المؤسسة للخدمات الإجتماعیة من تأمینات صحیة وتوفیر وسائل النقل وغیرها یؤدي إلى 
.زیادة الإنتاجیة والرفع من مستوى الأداء من خلال زیادة الجدیة في العمل وبدل مجهودات أكبر 

النتیجة العامة للدراسة : سادسا

من خلال النتائج التي تم التوصل إلیها والمتعلقة بالفرضیات المطروحة في هذه الدراسة توصلنا 
ل داخل اتنمیة الجانب المهاري للعمفي نظام الحوافزیساهم "إلى أن الفرضیة العامة والتي مفادها 

تنمیة إلى الحوافز المادیة تؤدي ولى المتعلقة في ضوء الفرضیة الأ، قد تحققت وهذا "المؤسسة الصناعیة
إلىتؤديالمهارات الفنیة للعمال بالمؤسسة، وكذا الفرضیة الثانیة التي أكدت على أن الحوافز المعنویة 
ومساهمتهاتنمیة المهارات السلوكیة للعمال، بالإضافة إلى الفرضیة الثالثة المتعلقة بالخدمات الإجتماعیة 
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ات العملیة للعمال، أي أن المؤسسة محل الدراسة كلما عملت على تهیئة الظروف المادیة في تنمیة المهار 
والمعنویة والإجتماعیة في بیئة العمل كلما أدى ذلك إلى تحفیز العمال على تحسین أدائهم في عملیة 

.الإنتاج وبالتالي تطویر الجانب المهاري لدیهم

: اسات السابقةنتائج الدراسة في ضوء الدر ناقشةم: سابعا

تطرقنا في القسم النظري إلى مجموعة من الدراسات التي تناولت موضوع بحثنا أو أحد متغیراته، 
" میلاط نضیرة"فاستنادا إلى هذه الأطر سنحاول مقارنة نتائج بحثنا مع نتائج الدراسات السابقة، حیث نجد 

لمؤسسة ز التوزیع للكهرباء والغاز التابع التي أجریت بمرك" للحوافز والرضى الوظیفي"من خلال دراستها 
: تتوافق مع دراستنا في بعض النقاط التالیة2006سونلغاز بجیجل سنة 

أن الأجر الذي یتقاضاه العمال لا یتناسب مع المجهود المبذول من قبلهم.
أن الإحترام وتقدیم جهود العمال یؤدي إلى الإستقرار في العمل والإرتیاح فیه.
 تنمیة قدرات ومهارات العمال یؤدي إلى ارتفاع روحهم المعنویة أن.

" نظیرةمیلاط أما الإختلاف الذي نلمسه بین الدراستین فنجده أنه یكمن من خلال أن دراسة 
توصلت إلى أن المؤسسة لا تمنح العمال فرصة المشاركة في اتخاذ القرارات وهذا ما یؤدي إلى زیادة 

لیها كما أنها تشارك العمال بجزء ضئیل من أرباحها مما ولد لدیهم الشعور بعدم شعورهم بعدم الإنتماء إ
الإستقرار في حین أن دراستنا أكدت على أن المؤسسة تشرك عمالها في اتخاذ القرار، كما تشاركهم في 

.الأرباح وهم راضون على هذه المشاركة

 أثناء العمل في تنمیة مهارات دور التدریب"بعنوان "فیصل بن محمد المطیري"وجاءت دراسة
: لتتفق مع دراستنا من حیث النتائج من خلال2010سنة " الأفراد بدوریات الأمن بمحافظة جدة 

.دور التدریب كحافز معنوي داخل المؤسسة في تنمیة المهارات السلوكیة والفنیة- 
اتهم ویساعدهم في أداء وكذلك التدریب أثناء العمل یحسن من مهارات الأفراد ویعزز قدراتهم وخبر - 

العمل، وتختلف دراستنا مع هذه الدراسة في كون أن هذه الدراسة ركزت على دور التدریب في تنمیة 
المهارات الفنیة والسلوكیة في حین أن دراستنا الراهنة ركزت على دور نظام الحوافز بنوعیها المادیة 

.نیة والسلوكیة والعملیةوالمعنویة والخدمات الإجتماعیة في تنمیة المهارات الف
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دراستنا في تتفق كدلك مع " 1996تقییم البیئة الإبداعیة للعمل سنة "بعنوان "أمابیلي وآخرون"أما دراسة 
: بعض النتائج المتوصل إلیها وهي

.ضرورة تشجیع العمال داخل المؤسسة ومكافأتهم- 
.الإهتمام بتشجیعهم على الإبداع- 
.جل تبادل الأفكار وزیادة الإندماج والإلتزام المشتركتشجیع العمل بروح الفریق من أ- 
في حین أن هذه الدراسة تختلف مع دراستنا من حیث أن هذه الدراسة جاءت لتقییم بیئة العمل من - 

حیث الإبداع، في حین أن دراستنا الراهنة ركزت على دور الحوافز المادیة والمعنویة في تحقیق 
داخل المؤسسة، كما ركزت دراستنا كذلك على دور الخدمات وتنمیة مهارات الأفراد العاملین

.الإجتماعیة في إشباع حاجات ورغبات العاملین بالمؤسسة وهو ما لم نجده في هذه الدراسة

: التوصیات والإقتراحات: ثامنا

.ضرورة توفیر بیئة عمل محفزة على الإبداع والتجدید لتفجیر الطاقات الإبداعیة والإبتكاریة- 
وخلق ثقافة العمل بروح الفریق لما یحققه من بناء جماعي للمهارات وتكوین علاقات مع تدعیم- 

.الآخرین
على المؤسسة أن تحرص على تشجیع الأفراد المبدعین فهذا كفیل بتطویر المؤسسة والرفع من - 

.مستوى أدائها ونوعیة إنتاجها
القرارات من أجل تنمیة الإحساس العمل على إعطاء فرصة أكبر للعمال للمشاركة في اتخاذ - 

.بالمسؤولیة
.یتهم بالجانب المهاري للعمال وتنمیته وتطویرهسمإنشاء ق- 
.العمل على تشجیع العمال المتمیزین في أدائهم من خلال تخصیص مكافآت مادیة- 
.ضرورة الحرص والإهتمام بالحوافز لضمان إحداث تغییرات داخل المؤسسة- 
العمال وما یتقاضونه من أجر، وذلك باعتماد نظام عادل في تقدیم الأجور ضرورة التفرقة بین جهود - 

.أي كل عامل حسب مجهوده
ضرورة إقناع المؤسسة بأهمیة تنمیة الجانب المهاري للعامل، كونه یلعب دورا هاما في تطویر - 

.المؤسسة والنهوض بها
.ین و صقلهاالعمل على تطویر البرامج التدریبیة من أجل تنمیة مهارات العامل- 
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: خلاصة الفصل

صمن خلال ما سبق قمنا بعرض البیانات وتحلیلها حسب كل فرضیة جزئیة، ثم قمنا باستخلا
النتائج التي توصلت إلیها دراستنا المبنیة على حقائق علمیة والمستقاة من الواقع المیداني وذلك بهدف 

.التحقق من صدق وتحقق الفرضیة العامة، ثم استنتجنا نتائج الدراسة الحالیة في ضوء الدراسات السابقة



خـــــــاتمـــة
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:خاتمة

لقد قمنا من خلال هذه الدراسة الراهنة بمناقشة موضوع نظام الحوافز وتنمیة الجانب 
المهاري للعاملین بالمؤسسة الصناعیة الجزائریة  الذي تم تطبیقه بشركة صناعة الخشب 

دراستنا هذه إلى الجانب النظري للموضوع والذي تعرضنا فیه والفلین، حیث تطرقنا في 
لمجموعة من العناصر التي نهدف من خلالها إلى تبیان العلاقة بین المتغیرین وهما نظام 
الحوافز وتنمیة الجانب المهاري، وذلك عن طریق الإلمام بمختلف المفاهیم الواردة فیها، 

وضوع ومختلف النظریات التي تطرقت إلیه، بالإضافة إلى الأسباب وأهداف اختیار الم
.ودعمناها بذكر بعض الدراسات السابقة

ومن خلال الأطروحات النظریة التي حاولنا فیها التعرف على الدور الذي تلعبه 
أنظمة الحوافز في تنمیة الجانب المهاري للعاملین لدى عمال مؤسسة صناعة الخشب 

دراسة على استراتیجیات منهجیة تستجیب لأهداف والفلین ببلدیة الطاهیر حیث اعتمدت ال
الدراسة المیدانیة التي أجریناها للتأكد من مدى الصدق الإمبریقي للفرضیة العامة التي 
جسدناها في ثلاث فرضیات جزئیة، وبناء على النتائج المتوصل إلیها تبین أن العمال 

ت مادیة كالزیادة في الأجر، یحفزون اعتمادا على نوع الحوافز المقدمة إلیهم، سواء كان
الخ، أو معنویة كتوفیر الظروف الملائمة للعمل وتوفیر جو ...مكافآت، المنح، والعلاوات

.الخ...مریح، المشاركة في اتخاذ القرارات، وكذلك تقدیر جهود العمال

بالإضافة إلى حوافز الخدمات الإجتماعیة كالتأمینات الصحیة، منح التقاعد، توفیر 
الخ، وهذا ما یدفعهم إلى التحسین والتمیز في الأداء، زیادة قدراتهم الإبداعیة ...لنقلوسائل ا

.وتطویرها، وتحریر طاقاتهم الإبتكاریة

ورغم ما توصلنا إلیه من نتائج، فإن دراستنا المتواضعة حول مساهمة نظام الحوافز 
یمكن أن تكون بها في تنمیة الجانب المهاري للعاملین، داخل المؤسسة تبقى غیر كافیة

.نقائص، ولهذا فإن نتائج هذه الدراسة یمكن أن تكون منطلقا لدراسات أخرى
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: ملخص الدراسة

استهدفت الدراسة الراهنة المتمثلة في مساهمة نظام الحوافز في تنمیة الجانب 
المهاري للعاملین دراسة میدانیة بمؤسسة صناعة الخشب والفلین بأولاد صالح بالطاهیر، 
حیث تعتبر الحوافز من أهم العوامل المؤثرة في سلوك وأداء الموارد البشریة من خلال 

دیهم بما یملكونه من مهارات وقدرات وما یتمتعون به من دوافع استظهار الطاقات الكامنة ل
للعمل كما تشكل دافعا مهما لتطویر الأداء والتمیز فیه، وبالتالي تنمیة الجانب المهاري 
للعمال في المؤسسة من أجل تحقیق فعالیتها والوصول إلى أعلى مستویات من الكفاءة، 

وقد انطلقنا في دراستنا من طرح التساؤل وخدمة الأهداف التي تطمح الوصول غلیها، 
هل یساهم نظام الحوافز في تنمیة الجانب المهاري للعمال في المؤسسة : الرئیسي التالي

الجزائریة؟ 

: وتندرج تحته التساؤلات الفرعیة الآتیة

هل یؤدي الحوافز المادیة إلى تنمیة المهارات الفنیة للعمال في المؤسسة الصناعیة -
الجزائریة؟

هل یؤدي الحوافز المعنویة إلى تنمیة المهارات السلوكیة للعمال في المؤسسة الصناعیة -
الجزائریة؟

هل تساهم الخدمات الإجتماعیة في تنمیة المهارات العملیة للعمال في المؤسسة الصناعیة -
الجزائریة؟

یة وقد هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على الدور الذي یلعبه نظام الحوافز في تنم
.الجانب المهاري للعمال في المؤسسة الصناعیة محل الدراسة
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كما تطرقنا في الجانب النظري إلى نظام الحوافز وتنمیة الجانب المهاري، والنظریات 
المرتبطة بنظام الحوافز وتنمیة الجانب المهاري، أما الجانب المیداني فقد قمنا بتحدید 

: ني، وصیاغة فروض الدراسة وهيمجالات الدراسة الجغرافي، البشري، والزم

.تؤدي الحوافز المادیة إلى تنمیة المهارات الفنیة للعمال في المؤسسة الصناعة الجزائریة-
تؤدي الحوافز المعنویة إلى تنمیة المهارات السلوكیة للعمال في المؤسسة الصناعیة -

.الجزائریة
مال في المؤسسة الصناعیة تساهم الخدمات الإجتماعیة في تنمیة المهارات العملیة للع-

.الجزائریة

لقد قمنا بجمع المعلومات والبیانات بالإعتماد على الإستمارة كأداة أساسیة إلى جانب 
الملاحظة أثناء تواجدنا في المؤسسة والمقابلة التي أجریناها مع العمال، وقد اِستخدمنا في 

معلومات، وطریقة المسح هذه الدراسة المنهج الوصفي التحلیلي لتحلیل ما جمعناه من 
.عامل48الشامل لتحدید مجتمع البحث والذي یتكون من 

: من أهم النتائج التي وصلنا إلیها في هذه الدراسة

.الحوافز المادیة من منح وعلاوات تساهم في تحقیق الجودة وتشجیع المبادرة-
.الزیادة في الأجر تؤدي إلى تحقیق الإتقان وتطویر الأداء-
.الفریق یساعد في زیادة الإندماج في العملالعمل بروح-
المعاملة الحسنة تؤثر على المهارات الإتصالیة للعامل داخل المؤسسة حیث تسهل علیه -

.عملیة الإتصال
.التعویضات المالیة تساهم في زیادة الإنتاج-
.منح التقاعد تساهم في زیادة الجدیة في العمل-
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الحوافز في تنمیة الجانب المهاري للعامل من خلال ما سبق تتضح لنا أهمیة نظام 
فالمؤسسة عندما تقوم بتوفیر الإمكانات اللازمة والدعم الكافي ونماذج للسلوك الإنساني 
وترك الحریة للأفراد وتشجیع الأفكار الجدیدة تعطي مجالا للفرد بأن یظهر مهاراته وقدراته 

.الكامنة



Abstract

Abstract :

The aim of this current study wich is about the motivation of workers
to study practically the company of wood and cork in Oualed Salah-
Tahir. To motivate workers is very important because it influences
positively on the workers disciplines (behaviours) and performances.
Thanks to motivation and rewards, the workers will like their work and
eager to develop their performance better results to the company. So, we
decide to make this study to show the impacts of rewords and motivation
or workers in the company. We have a main question :

- Do the aspects of motivation and rewards have a positive influence on
workrs to improve their skills in Algeria ?

 This question contains some sub-questions :
- Do the aspects of motivation improve the skills of workers in

Algeria ?
- Do rewards motivate workrs to develop their skills in Algeria ?

The aim of this study is to recognize the role and the importance of the
aspects of motivation and rewords for workers.

In our project, we orgnize our work to the oritical, in wichwe speak
about the aspects of motivation and rewords and practical, in wich we
take in consideration : place, workers and time.

 We have some hypothesis :
- The aspects of motivation and rewards may help to improve the skills

and performance of workers in the Algerian Comanies.
- The abstract motivation perhaps change positively the behavionrs and

dixiplines of workers in the Algerian companies.
 In this project, we collected the data (information) by using the

checklit and observation as priciple methods. We have done a
questionnaire with the workers usin the dexriptive analytic approach
to analyse the data collected from fourty eight (48) workers.

 The main results that we recognize in this study are :
- Motivation and rewards (like gifts-bonus…) are very important to

have a good quality and to encourage the participation of workers.
- The high income for workers lead to the mastery of work and the

development of performance.



Abstract

- The love of work contributes to the collective work.
- The good deal workers influences positively on workers in the

company wich facilitates the way of communication.
- The comonsation in creases the production.
- The retiry contributes in the mastery of the work.
 This study shows the importance of the aspects of motivation and

rewards for workers in the company.

These aspects encourage the workers to master his job and work for
the development of the company.
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