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مكلاتي    الدكتورة القديرةالأستاذة    نتقدم بجزيل الشكر ووافر العرفـان إلى

لقبولها الإشراف على مذكرتنا والمساعدة التي قدمتها لنا   فـاطمة الزهراء
والتوجيهات الجليلة التي أنارت دربنا في إنجاز هذه الدراسة فـلكي منا  

  .فـاضلة فـائق عبارات الشكر والتقدير والاحترامأستاذتنا ال

وفي الأخير نتوجه بالشكر والعرفـان إلى كل من قدم لنا يد العون من قريب  
  .أو بعيد

  
  



 
  بسم االله الرحمان الرحيم

  و صلى االله على صاحب الشفـاعة سيدنا محمد النبي الكريم ،
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  أستاذتي الكريمة  –إلى من لم يبخل علي ولو بأنمولة  

  إلى من هم إنطلاقة الماضي و عون الحاضر و سندي المستقبلي العضد و الساعد أخي و أخواتي

ن أثبتوا أن الأخوة ليست فقط في الرحم و زملاء الدراسة أزف لكم  إلى إخوتي و رفقـاء دربي الذي
إهدائي حبا و رفعا و كرامة و إلى من كان لهم أثر على حياتي، وإلى كل من أحبهم قـلبي  

  .ونسيهم قـلمي  

  أرجوا أن يكون بحثنا هذا خالصا لوجه االله و أن تكون فيه الفـائدة،

  ما وفقنا إليه و يعلمناو أن يغفر لنا زلاتنا فيه و يثبتنا على  

  .و يكتبنا مع طلبة العلم اتباعا لسنة نبيه الكريم عليه أفضل الصلاة و السلام  
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   :مقدمة

تعتبر الحوافز المعنویة وتمكین المورد البشري من أهم المواضیع المطروحة التي 
م الإداریة وذلك بما یحتویه الحوافز المعنویة من جلبت إنتباه الكثیر من الباحثین في العلو 

 )ترقیة، تكوین تدریب، المشاركة في إتخاذ القرارات والعلاقات الإجتماعیة وغیرها (مجالات
ال وأهداف المؤسسة فهي ممارسة ووسیلة لتحقیق النتائج التي تقاس متمس إمكانیات الع

فاءة الأداء وتحقیق تمكین العاملین على أساسها الأعمال وتطورها كما تتمیز المنظمة بك
ومن أجل نجاح هذا البحث والإجابة عن  ،وكذا كسب ولائهم وزیادة إنتمائهم للمنظمة

  :فصول حسب الخطة البحثیة التالیة 05الإشكالیة، تم تقسیمه إلى 

الذي تم فیه تحدید الإشكالیة وفرضیات البحث ” الإطار العام للدراسة”بعنوان  :الفصل الأول
الموضوع،  وتحدید مفاهیم الدراسة  اختیاروأهمیة البحث وأسباب  أهدافالتعرف على و 

 .وعرض الدراسات السابقة

الذي یشمل الحوافز الذي تم التطرق فیه ” الجانب النظري للدراسة”بعنوان  :الفصل الثاني
 وأهمیة إلى التطور التاریخي للحوافز، أنواع الحوافز وشروط إنجاح عملیة التحفیز، أهداف

 .الحوافز، أسالیب ومبادئ التحفیز

الذي تم التطرق فیه إلى أهمیة وأهداف التمكین مبادئ  التمكینیشمل  :الفصل الثالث
التمكین آلیات وخطوات التمكین، أسالیب وأبعاد التمكین، مستویات التمكین، نظریات 

 .ومعیقات التمكین

، رض من خلاله إلى مجالات الدراسةوتم التع الجانب المنهجي للدراسة :الفصل الرابع
المكاني والمجال الزماني ثم المنهج المستخدم، وأدوات جمع البیانات ومجتمع الدراسة المجال 

 .وأسالیب تحلیل النتائج

تم  'عرض وتحلیل ومناقشة نتائج البحث'والأخیر جاء بعنوان  :أما الفصل الخامس
الفرضیات ثم مناقشتها في البحث في ضوء التعرض فیه الى عرض وتحلیل النتائج ومناقشة 

 .ضوء الدراسات السابقة



 

 

 

 

 الإشكالية: أولا

 الفرضيات: ثانيا

 أسباب إختيار الموضوع: ثالثا

 أهمية الدراسة: رابعا

 سةأهداف الدرا: خامسا

  تحديد مفـاهيم الدراسة: سادسا

 الدراسات السابقة: سابعا

 المقـاربة النظرية للدراسة: ثامنا

 خلاصة
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  :الإشكالیة: أولا

تهتم المؤسسات مهما كان نوعها سواء الخدماتیة أو الصناعیة وغیرها بالمواد البشري 
اهتمام بالغ الأهمیة، وهذا من خلال البحث عن كل العوامل التي تؤثر في كفاءة وتمكینه 

الإنتاجیة لذلك نجد أن قادة المؤسسات یعملون جاهدین على توفیر ومنه في القدرة 
  .واستقطاب المورد البشري الكفء والفعال

وعلیه نجد أنه لتمكین هذا المورد البشري لابد من وجود دوافع قوي یدفعه للعمل 
والعطاء أكثر في منصب عمله وكل حسب رتبته وتخصصه، لذلك نجد أن كفاءة العامل 

املین أساسین هما القدرة على العمل والرغبة فیه وتشمل القدرة على العمل كل تتوقف على ع
ما یملكه العامل من مهارات ومعارف وقدرات عملیة وعقلیة وحتى جسدیة، بالإضافة إلى 
استعداده الشخصي للقیام وتحمل أعبائه، أما للرغبة في العمل فهي تتمثل في التحضیر الذي 

  .حتى یستطیع أن یؤدي واجبه ویحقق أهدافه وأهداف المؤسسة یدفعه في الاتجاه الصحیح

وتتمثل عملیة التحضیر في العوامل الخارجیة التي تشجعه على زیادة مهاراته وأدائه   
  .وبالتالي تمكینه الوظیفي

أو ما یسمیه  قیمتهبإلى أن یشعر  أو المورد البشري یحتاج الإنسانفحسب ماسلو   
قویا محترما والتأثیر في جماعته وأنه یستحق بشكل  كعضواجوده بو وان یحس ، بتقدیر الذات

كامل الفرص المتاحة أمامه والمتعلقة بمواهبه وقدراته ویشعر كذلك بأن له رسالة في الحیاة 
مما وهو في ذلك یسعى إلى البحث عن المهام ذات الطبیعة المتحدیة لمهاراته وقدراته وهو 

  .وزیادة دافعیته للعمل كاریةمن مقدرته الإبداعیة والإبت یزید

وهذا ما وصل إلیه إلتون مایو من خلال تجاربه الشهیرة حول العمال، أین وجد أن 
للحوافز دور مهم في دافعیة العمال نحو العمل ولیس الحوافز المادیة فقط بل حتى الحوافز 

نجاز ویظهر المعنویة، التي كان لها الأثر الإیجابي على نفسیة العمال ودافعیتهم نحو الإ
ذلك بوضوح من خلال المدح، والإشادة والتكریم بكل السلوكیات والأعمال التي یقومون بها 
هذا ما یترك فیهم الأثر الجید على نفسیتهم وعلى أدائهم الوظیفي، وبالتالي ویظهر التمكین 

نجاز الأعمال والوظائف المسندة لهم بطریقة جی ٕ دة لدى المورد البشري من خلال إتمام وا
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وفعالة وهذا ما یعكس درجة الإشباع الذي یحصل علیه هذا العامل من خلال الحوافز التي 
تلقاها سواء كانت مادیة أو معنویة لما لها من أثر واضح على سلوكیات العمال هذا ما 

  :جعلنا نطرح التساؤل المركزي التالي

 ما علاقة الحوافز المعنویة بتمكین المورد البشري؟  

  :لسؤال المركزي التساؤلات الفرعیة التالیةویتفرع عن ا

 هل تعدد الحوافز المعنویة یؤثر على التمكین المورد البشري؟ .1
 هل إشباع حاجیات العمال المعنویة یؤثر على تمكین المورد البشري؟ .2

  :الفرضیات: ثانیا

 .كلما تعددت الحوافز المعنویة سهل ذلك من تمكین المورد البشري .1
لحاجیات العمال المعنویة كلما ساعد ذلك من تمكین المورد  كلما كان هناك إشباع .2

 .البشري

 أسباب إختیار الموضوع: ثالثا

ختیاره كانت لأسباب ودوافع أدت إلى التطرق إلیه أهمها ٕ   :إن دراسة هذا الموضوع وا

الرغبة الذاتیة في معالجة هذا الموضوع وذلك بالتعرف على ما هو جدید واكتشاف  -
 .المجهول

 .لموضوع وجدتهحداثة ا -
إن مفهوم الحوافز المعنویة والتمكین من المفاهیم الخاصة المرتبطة بمجال تخصصي  -

في مجال تنظیم وعمل ما أثار انتباهي عند دراسته خلال مسیرتنا لما له من أهمیة 
 .قصوى للمنظمات الجزائریة في وقتنا الراهن والحاجة إلیه

 .حوافز المعنویةوالنجاح الذي حققته المنظمات باعتماد ال -
أهمیة الحوافز المعنویة في نجاح أو فشل أي منظمة وأثرهم على تحقیق تمكین  -

 .المورد البشري
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اتساع موضوع الدراسة مما دفعنا إلى التعرف أكثر وزیادة الخبرة وتزوید الموظفین  -
 .من معلومات جدیدة

مؤسسة الوطنیة ولوج العدید من المؤسسات إلى استخدام الحوافز المعنویة ومنها ال -
 .ةللملاحة الجویة تبس

  أهمیة الدراسة: رابعا

تتمثل أهمیة هذه الدراسة في إثراء المعرفة العلمیة حول الحوافز المعنویة وتمكین   
المورد البشري في المؤسسة الجزائریة وهذا بالرغم من تزاید الدراسات المشابهة في الآونة 

كانت متباینة ومختلفة وهذا یرجع أساسا لظروف  الأخیرة حول هذا الموضوع إلا أن النتائج
  . وبیئة كل منظمة ومجال نشاطها وأهدافها

 من الناحیة العلمیة:  
 .محاولة التعرف على طبیعة ونوعیة الحوافز المعنویة المقدمة للعاملین -
 .محاولة إستطلاع مستوى تمكین العاملین في مجال عملهم بصفة خاصة -
ي لفئة معینة من المجتمع والمتمثلة في العاملین في التعرف على السلوك الإجتماع -

مجال هام هو المجال الصناعي وتأثیر الحوافز سلوكهم واستقرارهم وعلاقتهم واشبع 
 .رغباتهم والنفسیة والاجتماعیة وبالتالي التأثیر على أدائهم وتمكینهم بعملهم

 ومن الناحیة العملیة تكمن أھمیة ھذه الدراسة في:  
 .حث التعرف میدانیا على متغیرات العمل الإداري امبریقیامحاولة البا -
 .امل الباحث ان تسهم نتائج هذه الدراسة في تمكین العاملین في المؤسسة -
وبالتالي التقلیل ) المورد البشري(محاولة الرفع من الروح المعنویة وتمكین العاملین  -

 .سسيمن الاستیاء وهذا مما ینعكس ایجابا على تحسین الاداء المؤ 
  :أهداف الدراسة: خامسا

إن الأهداف عبارة عن انعكاس للتساؤلات في جمیع الدراسات وأن لكل بحث علمي 
  .أهداف مسطرة یسعى إلى تحقیقها من خلال النتائج المتحصل علیها في نهایة الدراسة

 .محاولة التعرف على تعدد الحوافز المعنویة سهل ذلك من تمكین المورد البشري  -1
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 .إشباع لحاجیات العمال المعنویة ساعد ذلك من تمكین المورد البشري الكشف عن -2

  تحدید مفاهیم الدراسة :سادسا

 :الحوافز .1
نقول حفز حفزا حثه وحركه ومنه یتضح أن التحفیز یدل على تلك العوامل : لغة  . أ

  .1)تهیأ للمضي فیه –تحفز (الخارجیة التي تدفع الفرد إلى الحركة والقیام بعمل ما 
  :إصطلاحا  . ب

مجموعة العوامل التي تهیئها الإدارة للعاملین لتحریك "تعرف الحوافز على أنها 
قدراتهم الإنسانیة، بما یزید من كفاءة أدائهم لأعمالهم على نحو أكبر وأفضل وذلك بالشكل 

  . 2"الذي یحقق لهم حاجاتهم وأهدافهم ورغباتهم
ج بأقل التكالیف وبأقل أي أن الإدارة تهدف إلى تحقیق أكبر قدر ممكن من الإنتا

وقت ممكن، وهذا لا یكون إلا بتحسین أداء العامل ورفع كفاءته وتحسینها عن طریق توفیر 
  . مجموعة من العوامل المادیة والمعنویة وتهیئة ظروف العمل الملائمة

مجموعة العوامل والأسالیب التي تحفز العاملین إلى بذل " وكما تعرف كذلك بأنها 
والعمل بصورة أفضل، فهي تحرك قدرات العاملین نحو مزید من كفاءة الأداء الجهد الأكبر 

  . 3اتجاه أعمالهم تحقیقا لأهداف رسالة المنظمات التابعة لها
أي أن الإدارة تهدف إلى إشباع حاجات ورغبات العمال وذلك لإخراج وتحریك الطاقة 

یادة الإنتاج وهو الهدف الأسمى الكاملة للعمال وزیادة الكفاءة في إنجاز العمل وبالتالي ز 
  . والأهم للمنظمة

  

                              
 .3، ص2000 ،بیروت ،38الطبعة  ، دار المشر العربي،المنجد في اللغة والإعلام - 1
 .20ص  1979، دار النهضة مصر، الحوافر في قوانین العاملین والقطاع العالم: سیل أرسلان - 2
، المكتب الحدیث، ة، البناء الاجتماعي للمجتمعالتنمیة الإداریة في الخدمة الاجتماعی: الجمليري خلیل یخ - 3

 .122 ص، 1998الإسكندریة، 
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مجموعة العوامل والمؤثرات التي تدفع العاملین أیا كان " ویعرفها عادل الجودة بأنها 
موقعهم نحو بذل جهد أكبر للإقبال على تنفیذ مهامهم بجد وكفاءة لرفع مستوى العمل كما 

  . 1"ونوعا 
ه العائد الذي یحصل علیه الفرد كنتیجة بأن"ویذهب أحمد ماهر في تعریف الحافر 

للتمیز في الأداءه إذا كان الأجر أو المرتب هو المقابل الذي یحصل علیه كقیمة للوظیفة 
  .  2"التي یشغلها 

شيء خارجي یوجد في المجتمع أو البیئة " أما علي السلمي فیعرف الحوافز على أنها 
  . 3"سائل الإشباع حاجاته التي یشعر بها المحیطة بالشخص تجذب إلیها الفرد باعتبارها و 

مجموعة القیم المادیة والمعنویة " في حین یعرف صلاح الشنواني الحوافز بأنها 
الممنوحة للأفراد العاملین في قطاع معین والتي تشبع لدیهم حاجة وتدفعهم إلى سلوك 

  .  4"معین
كل الوسائل " وفي السیاق نفسه یضیف محمد عبد الفتاح یاغي أن الحوافز هي 

المتاحة في البیئة المحیطة بالفرد والتي تمكن من توجیه سلوكه واستثارة رغبته نحو القیام 
بعمل محدد، أو الابتعاد عن فعل معین وذلك بعرض اشباع حاجاته أو تجنب ضرر ما 

  . 5حتى یتم تحقیق أهداف المنظمة ورفع مستوى ادائها
  : غة التعریف الإجرائي التاليوعلى ضوء التعاریف السابقة نستطیع صیا

الحوافز هي مجموعة العوامل التي تؤدي إلى إثارة الفرد من أجل بذل جهد یفضي "
إلى تنفیذ مهام محددة تؤدي إلى رفع مستوى العامل والتمیز في الأداء ویكون بذلك قد حقق 

ها كالأجور إشباع حاجاته أو بعضها، وهي تمثل مختلف الوسائل التشجیعیة سواء المادیة من

                              
  .14، ص 2000العربیة الإداریة، دمشق، ، المنظمة الحوافز ،عادل الجودة - 1
  .56، ص1985ریة، ند، مركز التنمیة الإداریة، الإسكإدارة الموارد البشریة: حمد ماهرأ - 2
  .214، ص 1985 ،، مكتبة غریب، القاهرةالإنتاجیةة ءالكفاد و افر إدارة الأ: على السلمي - 3
  .420 ص،  القاهرة ،صریةمدار الجامعات ال ،ادارة الافراد والعلاقات الانسانیة ،صلاح الشنواني - 4
، دةج ،، مكتبة دار زمول للنشر والتوزیعدراسة تحلیلیة للوظائف والقرارات الإداري الإدارة، ،محمد عبد الفتاح باهي - 5

 .510 ص، 1993
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والمكافآت والخدمات الاجتماعیة وغیرها، أو المعنویة كالترقیة والتدریب والمشاركة في اتخاذ 
  ". القرار وغیرها، التي تمنح للعاملین في المؤسسة

 : التمكین .2
  .هو منح السلطة والقوة الشرعیة أو القانونیة :لغة  . أ

  :تعددت آراء تعاریف التمكین بحیث أنه: إصطلاحا  . ب
  بأنع العملیة التي یتم فیها تمكین شخص ما لتولى القیام ) مورال وموردیث ( عرفه

  .1بمسؤولیات أكبر من خلال التدریب والثقة والدعم العاطفي 
  كما عرف بأنه عندما یقوم كل من المدیرین والموظفین بحل مشاكل كانت تقلیدیا

  . 2مقصورة على المستویات العلیا في المنظمة 
قول أن التمكین هو إعطاء الأفراد سلطة أوسع في ممارسة الرقابة ومما سبق یمكن ال

  . وتحمل المسؤولة وفي استخدام قدراتهم، ومن خلال تشجیعهم لإتخاذ القرار بمعناه الواسع
بأنه استخدام القوى العاملة داخل ) SIKULA.A(یعرفه : مفهوم المورد البشري .3

خطیط القوى العاملة بالمؤسسة، المؤسسة أو بواسطة المؤسسة ویشمل ذلك عملیة ت
الاختیار والتصنیف، تقییم الأداء، التدریب والتنمیة، التعویض والمرتبات، العلاقات 

 . 3الصناعیة، تقدیم الخدمات الاجتماعیة والصحیة للعاملین، وأخیرا بحوث الأفراد
طار تنسیقي وعقلاني بین مجموعة من : مفهوم المؤسسة .4 ٕ هي نظام اجتماعي نسبي وا

لناس تربطهم علاقات مترابطة ومتداخلة، یتوجهون نحو تحقیق أهداف مشتركة ا
 . 4وتنظمهم علاقات بهیكلة محددة

  
  

                              
  .20م، ص  2006، دار الرایة للنشر والتوزیع، التمكین الذاتي خطوة نحو التمكین المؤسسي: مازن عبد العزیز - 1
  .2م، ص  2013، مصر، مكتبة المنصورة، الإداري على الرضاء الوظیفي :صفاء جواد عبد الحسین - 2
، الدار الجامعیة للنشر والتوزیع، ة في إدارة الموارد البشریةالاتجاهات الحدیث: صلاح الدین محمد عبد الباقي - 3

 .16، ص 2002د ط،  الإسكندریة، مصر،
 24: ، ص1993، 2، دیوان المطبوعات الجامعیة، الجزائر، ط اقتصاد المؤسسة: عمر صخري - 4
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  الدراسات السابقة: سابعا

تكتسي الدراسات السابقة أهمیة بالغة في تدعیم أي باحث لأنها توفر الكثیر من 
وفا عند أهم ومختلف المعلومات إبتداءا من الإطار النظري مرورا لمناهج الدراسة وق

الصعوبات التي تعتري البحث، كما أن الدراسات السابقة یمكن أن تكون كمنطلقات حقیقیة 
لدراسات أخرى، تعتبر تلك النتائج في مجالات زمانیة ومكانیة مغایرة وتشكل في مجموعها 

  .تراكما معرفیا یفید البحث العلمي عموما
لتي سبقت موضوعنا وتم عرضها في ما لهذا سنحاول التطرق في لبعض الدراسات ا

  :یلي
  :الدراسات المحلیة. 1

  :الدراسة الأولى
دور الحوافز في تنمیة الموارد البشریة دراسة میدانیة ''بعنوان  بوترعة موسىدراسة  -

رسالة ماجستیر في علم الاجتماع  -باتنة–بالمؤسسة الاستشفائیة العمومیة بنقاوس
منطلق  20121-2011: تبسة، السنة الجامعیة تخصص علم اجتماع التنمیة جامعة

  إلى أي حد یؤثر نظام الحوافز على أداء الموارد البشریة الاستشفائیة؟: من الإشكالیة

  :كما اعتمد على الفرضیات التالیة

إشباع الحاجات الأساسیة للأفراد العاملین یكفي لتطور وتنمیة طاقاتهم ومهاراتهم في  -
  .العمل

 .المقدمة للمستخدمین بالمؤسسات الاستشفائیةالحوافز والمكافآت  -
  :المنهج والأدوات المستخدمة في البحث

  .استخدم الباحث المنهج الوصفي والتحلیلي باعتباره المنهج المناسب لهذه الدراسة

                              
ة الاستشفائیة العمومیة دور الحوافز في تنمیة الموارد البشریة دراسة میدانیة بالمؤسس، دراسة بوترعة موسى - 1

- 2011،جامعة تبسة، السنة الجامعیة  ،رسالة ماجستیر في علم الاجتماع تخصص علم اجتماع التنمیة -باتنة–بنقاوس
2012. 
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  :عینة الدراسة

اعتمد الباحث على العینة الطبقیة بطریقة مقصودة وقد تم اختیار العینة البحث على أساس 
  :همافئتین 

 فئة الأطباء -
 فئة الشبه طبیین -

  :جمع الدراسة .1

  :لقد استخدم الباحث الأدوات التالیة

  الملاحظة، المقابلة، صحیفة الاستبیان، الوثائق والسجلات
  :نتائج الدراسة

الحوافز والمكافآت المقدمة للمستخدمین تؤثر على سلوكهم وأدائهم في العمل 
بصورة نسبیة حیث تبین من خلال نتائج البحث بخصوص هذه الفرضیة یؤكد البحث قبولها 

المیداني أن نظام الحوافز له تأثیر جوهري على أداء العاملین بالمستشفى ومن المؤشرات 
الإیجابیة على ذلك أن أغلبیة أفراد العینة على درایة بالحوافز والمكافآت المقدمة بالمستشفى 

عیة والترفهیة تعد من الحوافز التي لا تقل كما أن الترقیة والتدریب وتقدیم الخدمات الاجتما
تأثیرا، فهي تعتبر حقا للعاملین، ومن خلال دراسته وجد أن المستشفى یولى اهتماما لهذا 

عاملا  55النوع من الحوافز ولو كان ذلك بصفة متفاوتة وهذا ما عرضناه في الترقیة بلغ 
ات والمناصب ویقابل هذا النوع هي نسبة عالیة وقد تبین أن معظم الترقیات تمت في الدرج

من الترقیة زیادة في الأجر، كما أن للخدمات دورا كبیرا لأنها تخلق جوا نفسیا ملائما للعامل 
  .من خلال توفیرها

 :الدراسة الثانیة

دراسة میدانیة بالمؤسسة '' التحفیز وأداء الممرضین''دراسة الطاهر الوافي بعنوان  -
بمدینة تبسة رسالة ماجستیر، في علم  -صالحعالیا  -العمومیة الإستشفائیة
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منطلق من  20131-2012السنة الجامعیة '' 02''الاجتماع، جامعة قسنطینة 
  :التساؤل المركزي التالي

ما العلاقة بین الحوافز المقدمة للمرضین ومستوى أدائهم في المؤسسة العمومیة 
  :یة التالیةالاستشفائیة؟ ویتفرع من السؤال المركزي التساؤلات الفرع

بمستوى أداء ) الأجر، المكافآت والخدمات الاجتماعیة(ما علاقة الحوافز المادیة  -
  الممرضین في المؤسسة العمومیة الإستشفائیة؟

الترقیة، المشاركة في اتخاذ القرار والتدریب بمستوى رضا (ما علاقة الحوافز المعنویة  -
  الممرضین واستقرارهم؟

  : كما اعتمد على الفرضیات
  :الفرضیة الرئیسیة

هناك علاقة ذات دلالة إحصائیة یبن طبیعة الحوافز التي تقدمها المؤسسة ومستوى 
  :أداء الممرضین والتي اشتقت منها الفرضیتین الجزئیتین التالیتین

إلى زیادة مستوى ) الأجر، المكافآت والخدمات الاجتماعیة(تؤدي الحوافز المادیة  .1
 .سسة العمومیة الاستشفائیةالأداء لدى الممرضین في المؤ 

الترقیة، المشاركة في اتخاذ القرار والتدریب في رفع مستوى (تساهم الحوافز المعنویة  .2
  .رضا الممرضین واستقرارهم

  اعتمد المنهج الوصفي  :المنهج والأدوات المستخدمة في البحث
  عینة طبقیة عشوائیة :عینة الدراسة

  )أدوات جمع البیانات(أدوات الدراسة 
  .الملاحظة، المقابلة، الاستمارة، الوثائق والسجلات

  
  

                              
بمدینة  -عالیا صالح -دراسة میدانیة بالمؤسسة العمومیة الإستشفائیة ،التحفیز وأداء الممرضین :دراسة الطاهر الوافي - 1

 .2013- 2012السنة الجامعیة '' 02''اجستیر، في علم الاجتماع، جامعة قسنطینة تبسة رسالة م
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  :نتائج الدراسة
  :النتائج الخاصة بالفرضیة الأولى

إلى زیادة مستوى ) الأجر المكافآت، الخدمات الاجتماعي( تؤدي الحوافز المادیة
 الأداء بالنظر إلى البیانات المتعلقة بهذه الفرضیة خاصة فیما یتعلق بالأجر، فإن الممرضین
بالمؤسسة الاستشفائیة العمومیة یعیشون ظروفا غیر مریحة نظرا لانخفاض أجورهم وعدم 

من المبعوثین بالإضافة إلى عدم  %61،84كفایتها لمتطلباتهم الیومیة وهذا ما تقدره نسبة 
من %92.30مواكبتها لأسعار السوق، والتي مع الجهد المبذول في العمل حیث عبرت نسبة 

الذي یجعلهم عاجزین عن تلبیة حاجیات أسرهم، وبالتالي انخفاض مستوى المبحوثین الشيء 
معیتهم تدریجیا أما التزاید المستمر لأسعار السوق وارتفاع نفقات المعیشة إن هذه الوضعیة 
ناتجة عن عدم وجود نظام مرن للأجور والمكافآت یراعي الأعباء الوظیفیة ومتطلبات الحیاة 

بصفة عامة وهذا راجع إلى المركزیة الشدیدة لنظام الأجور في الیومیة للممرضین والعمل 
  القطاع العمومي بصفة عامة قطاع الصحة العمومیة بصفة خاصة

كما أن نظام المكافآت غیر فعال ولا یستجیب لتطلعات العاملین في القطاع الصحي  -
  .العمومي

ساهم في رفع إن المكافآت تشبع الحاجات النفسیة والمادیة للممرضین وبالتالي ت -
معنویاتهم داخل المؤسسة إضافة إلى أنه كلما كانت المكافآت موضوعیة زادت ثقة 
الممرضین بمؤسستهم وساهمت بشكل مباشر في مضاعفة مجهوداتهم وبالتالي رفع 

  .مستوى الأداء في العمل
مما سبق یمكن الاجابة على التساؤل الفرعي الأول حول علاقة الحوافز المادیة  -

بأداء الممرضین في المؤسسة العمومیة ) المكافآت، الخدمات الاجتماعیة الأجر،(
  :الاستشفائیة على الشكل التالي

لقد ثبت من خلال تحلیل البیانات الخاصة بالأجر والمكافآت والخدمات الاجتماعیة 
  .إن لهذه الحوافز المادیة علاقة كبیرة بأداء الممرضین
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العمومیة وعدم فعالیة نظام المكافآت  والذي فانخفاض الأجور في المؤسسة الصحیة  -
لا یستجیب لتطلعات الممرضي هذه الوضعیة أدت إلى انخفاض دافعتیهم للعمل 

 .وكثرة التغیبات والاحتجاجات وأحیانا الإضرابات مم انعكس على أدائهم للعمل سلبا

 :النتائج الخاصة بالفرضیة الثانیة

تخاذ القرار ـ الترقیة، التدریب في زیادة الشعور تساهم الحوافز المعنویة المشاركة في ا
  .بالرضى والاستقرار

یتضح من خلال الدراسة المیدانیة أنها تلعب دورا هاما في تحقیق الاستقرار داخل 
المؤسسة وزیادة مستوى الشعور بالرضى لدى الممرضین فعلما تحصل  الممرض على هذه 

جهودات أكبر في العمل ویخلف لدیه الرضى الحوافز المعنویة كلما شجعه ذلك على بذل م
عن الوظیفة مما یدفعه لزیادة انتاجیته وتحسن أدائه في العمل وهذا بمشاركة الممرضین في 
اتخاذ القرارات المتعلقة بالعمل، أن المشاركة في اتخاذ القرار ترفع مستوى الرضا والاستقرار 

باط وعدم استقرار الممرضین في عملهم لدیهم كما أن الاختلال في نظام الترقیة یولد الإح
عن عدم رضاهم عن كیفیة تطبیق نظام الترقیة العاملین على أنه غیر عادل مما سبق یمكن 
الإجابة على التساؤل الفرعي الثاني ما علاقة الحوافز المعنویة المشاركة في اتخاذ القرارات 

  :الترقیة، التدریب بالرضا والاستقرار على النحو التالي

إن عدم اهتمام المؤسسة الصحیة بعملیة التدریب أثر بدوره على كفاءة العاملین وبالتالي  -
انعكس سلبا على مردودیتهم في العمل واستقرارهم  فیهن وذلك ما تشیر إلیه معطیات كما أن 
بالنسبة للمشاركة في اتخاذ القرار حیث تبین أن مركزیة القرار تؤثر بصفة سلبیة على أداء 

  .ین وتعد من طموحهم في الوصول إلى مستویات متمیزة من الآراءالممرض

  :نتائج الدراسة على ضوء الفرضیة العامة

یتضح من خلال نتائج الدراسة في ضوء الفرضیتین الجزئیتین أن الفرضیة العامة 
محققة إلى درجة كبیرة من خلال ما تبینه الشواهد الكمیة والبیانات الإحصائیة الموجودة 

لفرضیة العامة وجود علاقة ذات الدلالة الاحصائیة ونشر الثقة عن طریق المشاركة تحقق ا
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في القرارات المصیریة التي تتحكم في مصیر الممرضین سواء ما تعلق بعملهم الیومي أو 
بداء الرأي في مختلف  ٕ المرتبطة بمسارهم الوظیفي بصفة عامة وتوفیر حق مناسب للتعبیر وا

  1.سسةالقضایا المصیریة للمؤ 

  :الدراسة الثالثة

رسالة دكتوراه، كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر،  مرزوق سارةدراسة  -
بعنوان دراسة أثر التمحین في تحقیق  2017الحمید مهري قسنطینة   جامعة عبد

  .2بسكرة –دراسة حالة مجمع عموري  –الاندماج الوظیفي للعاملین 

  : كالیة الدراسة بصیاغة التساؤل الرئیسي التاليانطلق الباحث من خلال إش

ما مدى تأثیر تمكین الموظفین على مستوى اندماجهم في الوظیفة؟ وتنبثق من السؤال 
  الرئیسي عدة تساؤلات فرعیة، هي

  ما مستوى التمكین في مجمع عموري من وجهة نظر الموظفین فیها؟ .1
  وجهة نظر الموظفین فیها؟ ما مستوى اندماج الموظفین بالمجمع مع وظائفهم من .2
ما أثر أبعاد التمكین المقترحة في مستوى اندماج الموظفین بوظائفهم في المجمع  .3

  المدروس؟

  :كما اعتمد غلى الفرضیات الدراسة وهي الفرضیة الرئیسیة

یوجد علاقة ذلت دلالة إحصائیة للتمكین بأبعاده المقترحة على مستوى الاندماج 
  )a<0.05(عرة عند مستوى دلالة الوظیفي بمجمع عموري بس

  

                              
بمدینة  -دراسة میدانیة بالمؤسسة العمومیة الاستشفائیة عالیا صالح'' التحفیز وأداء الممرضین : الطاهر الوافي - 1

  .2012/2013 ،''02''جامعة قسنطینة  ،رسالة ماجستیر في علم اجتماع ،-تبسة
رسالة دكتوراه، كلیة العلوم الاقتصادیة  ،دراسة أثر التمحین في تحقیق الاندماج الوظیفي للعاملینوق سارة، مرز  - 2

 .2017، دراسة حالة مجمع عموري بسكرة – والتجاریة وعلوم التسییر، جامعة عبد الحمید مهري قسنطینة
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  :أداة البحث

استخدم الباحث الاستبیان كأداة للبحث حیث جزء إلى قسمین أساسیین الأول تعلق 
سؤال موزعین على  38بالمتغیرات الشخصیة والوظیفیة للمبحوثین والقسم الثاني احتوى على 
عینة البحث ثم استرجاع  محورین أساسیین كل محور یتعلق بمتغیر الدراسة بعد توزیعها على

استبیان صالح للدراسة والتقییم حیث اعتمد على مقیاس لیكرت الثلاثي، وصدق وثبات  37
  .الاستبیان

  :نتائج الدراسة

  :توصل الباحث في نهایة بحثه للنتائج التالیة

وجود علاقة ارتباطیة ایجابیة معنویة بین التمكین واندماج الموظفین في المجمع  -
  .یؤكد على توجه المجمع نحو تطبیق المحاورات التي یتضمنها التمكین المبحوث مما

وجود تأثیر معنوي ذو دلالة إحصائیة لتمكین الموظفین على مستوى اندماجهم  -
بوظائفهم في المجمع المبحوث أي یسمح توفیر المجمع للموظفین أسالیب وأدوات 

  .التمكین برفع مستوى شعورهم بالاندماج في وظائفهم

  :تراحاتالاق

  توفیر مصلحة مختصة بتتبع ودعم عملیة اندماج الموظف في وظیفته
تخصیص إستراتیجیة معدة مسبقا وواضحة المعالم تخص تمكین الموظفین من جهة  -

 1.وأهم المداخل التي تحقق اندماجهم بوظائفهم من جهة أخرى

  

 

                              
 - دراسة حالة مجمع عموري'' وظیفي للعاملینأثر التمكین في تحقیق الاندماج ال''مرزوق سارة وبوعشبة مبارك، - 1

، '''02''بسكرة، رسالة دكتوراه، كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، جامعة عبد الحمید مهري، قسنطینة 
2017.  
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  :الدراسة الرابعة

اسة حالة لشركة الاسمنت بسور در '' تمكین العاملین''دراسة كرمیة توفیق بعنوان  -
 2007/2008رسالة ما جستیر جامعة الجزائر، السنة الجامعیة  -SCSEG -الغزلان

هل مزایدا من التمكین یؤدي إلى مزید من : منطلق من الإشكالیة أو التساؤل الرئیسي التالي
  .النجاح الإداري؟ ولكن بشروط لابد من توافرها

  :ساؤلات تتمثل فيمن السؤال الرئیسي تنبثق عدة ت

  هل فكر التمكین ظهر بشكل مفاجئ؟ أو تطور بالتدرج التاریخي للفكر الإداري؟ .1
  ما هو تعریف القیادة وعلاقتها بالتمكین؟ .2
  ماهو المدیر؟ وما مكانته في المؤسسة؟ .3
هل التمكین أسلوب تحفیزي یستخدمه المدیر لمرؤوسه لحقهم على العمل أكثر  .4

  إنتاجیة ممكنة؟ ویحصل منهم على أقصى كفایة
  هل التمكین أصبح ضرورة للمنظمات؟ .5
  هل یجب توفر مناخ مناسب لنجاح التمكین؟ .6
هل تمكین العاملین یساهم في الحفاظ على الأفراد وزیادة مردودیتهم؟ ویعطي لهم  .7

  الولاء والانتماء للمنظمة؟

    :فرضیات البحث

  ؟القائد الحقیقي هو من یكسب ثقة المرؤوسین من خلال تمكینهم .1
  التمكین مكون هام في الفعالیة التنظیمیة والإداریة .2
تمكین العاملین یعطي لهم المزید من المسؤولیات والسلطات وأصبحت المناداة بهذا  .3

  .خطوة لا مفر منها للحفاظ على بقاء المنظمة واستمرارها
  .التمكین یمكن أن یلعب دورا حیویا في تطور مجموعة العمل والحفاظ علیها .4
سمنت بسور الغزلان تسعى لتحسین أدائها باستمرار اعتمادا على نتائج مؤسسة الا .5

تقیمیة، وللمورد البشریة دور فعال في ذلك وان تطبیق التمكین یعطي لها میزة 
  .تنافسیة أكثر
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  :المنهج والأدوات المستخدمة في البحث
  .اعتمد الباحث على المنهج الوصفي التحلیلي وكذلك أسلوب دراسة الحالة

عینة عشوائیة، تم التركیز في هذه العینة على الإطارات الموجودة على : الدراسة عینة
  .مستوى المؤسسة وعدد الإطارات في المؤسسة

  .اعتمد الباحث على المقابلة المباشرة والملاحظة والاستبیان :أدوات جمع البیانات
باح المؤسسات: نتائج الدراسة أي أن التمكین  إن برامج التمكین لم تساهم في تحسین أٍ

یساهم في خلق سلوكیات وممارسات لدى العاملین في المنظمة تزید وتنمي تحقیق أهداف 
  .المنظمة

إن التمكین بشكله المعاصر لم یتبلور إلا في الوقت المتأخر في الوقت القریب مما 
  .یعني أن التمكین هو ناتج تراكمي وتطوري لما تمخضت عنه النظریات المختلفة

دة دور مهم في مواجهة التحدیات وفي إحداث التنمیة المستدامة في منظمات إن للقیا -
الأعمال وغیرها من المنظمات ولها القرار والدعم والتحفیز والتشجیع من أجل التغییر 

 1.والتطویر
  :المنهج والأدوات المستخدمة في البحث
  :استخدم الباحث المنهج الوصفي التعلیلي

  ینة العشوائیة الطبقیةاستخدم الع :عینة الدراسة
  اعتمد على الاستبانة :أداة الدراسة

  :نتائج الدراسة
بینت النتائج أنه یسود التقدیر والاحترام المتبادل بین الزملاء في العمل والعاملین مما  -

یساهم في تحسین مستویات الأداء الوظیفي بشكل عام وأن السیاسات والتوجیهات في 
مل على تعزیز مبادئ الإخاء والتعاونیة بین موظفیها وتشجیع على الإدارات العلیا للشركة تع

                              
رسالة ماجستیر، ،  - SCSEG –دراسة حالة شركة الاسمنت بسور الغزلان '' تمكین العاملین'' : كرمیة توفیق - 1

  .2008- 2007جامعة الجزائر، السنة الجامعیة 
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تنمیة وتهیئة عمل یسودها روح الفریق الواحد من خلال الاهتمام بالنواحي الاجتماعیة 
  .لا أنها  لا تتیح لموظفیها فرص مناسبة للمشاركة في اتخاذ القرارات’لموظفیها 

لحوافز المعنویة وأداء الموظفین كما أظهرت أظهرت النتائج وجود علاقة ذات دلالة بین ا -
  .وجود علاقة ذات دلالة إحصائیة بین الإنصاف في منح الحوافز والمكافآت وأداء الموظفین

  :بناءا على نتائج الدراسة ثم الخروج بالتوصیات التالیة :التوصیات

) لرسمیةالرسمیة وغیر ا(ضرورة دعم وتعزیز علاقات العمل الایجابیة بین الموظفین  -
  .وتوجیهها بشكل ینسجم مع أهداف الشركة

ضرورة ترسیخ ثقافة العمل بروح الفریق الواحد كحافز معنوي للوصول لمستویات الأداء  -
  1.المخططة

  :الدراسات العربیة
  : الدراسة الأولى

تأثیر إستراتیجیة تمكن الموارد البشریة في ''بعنوان الغانمي  عبد الرضا أفراح خضیردراسة 
، دراسة استطلاعیة تحلیلیة لأراء عینة من القیادات الإداریة في ''حقیق الآراء المتمیزت

، 2015المدیریة العامة لتربیة محافظة كربلاء المقدسة ودائرة صحة محافظة كربلاء سنة 
یؤدي تحسین أداء العاملین في القطاع الحزمي دورا ''حیث انطلق الباحث من مشكلة الدراسة 

حقیق الأهداف الإستراتیجیة المطلوبة التي یمكن تحقیقها من خلال الموارد أساسیا في ت
البشریة مع امتلاك القرارات والمهارات التي تعد الثروة الحقیقیة التي یمتلكها القطاع الحزمي 
فتكمن العاملین هو أداة فاعلة لتطویر الأداء وتحسینه لتحقیق الأهداف الإستراتیجیة ومن 

  : لدراسة تجسدت في التساؤلات التالیةهنا فان مشكلة ا

 هل یدرك العاملون في المنظمتین أبعاد إستراتیجیة التمكین والأداء المتمیز؟ -1

                              
في شركة الاتصالات '' تقییم أثر الحوافز على مستوى الآداء الوظیفي'' أبو شرخ  :نادر حامد عبد الرزاق - 1

  .2010السنة الجامعیة،  -بغزة - ، رسالة ماجستیر جامعة الأزهرالفلسطینیة من وجهة نظر العاملین
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 هل توجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنویة بین إستراتیجیة التمكین والأداء المتمیز؟ -2
المتمیز ما طبیعة علاقة الارتباط والتأثیر بین أبعاد إستراتیجیة التمكین والأداء  -3

 بأبعاده؟
 هل یتأثر الأداء المتمیز بأبعاد إستراتیجیة التمكین؟ -4
هل هناك تباین في مستوى تبني المنظمتین لأبعاد إستراتیجیة التمكین والأداء  -5

 المتمیز؟ 

  :بحیث تمخض عن هذه الأسئلة الفرعیة مجموعة فرضیات متمثلة في

 ة التمكین؛یدرك العاملون في المنظمتین أهمیة أبعاد إستراتیجی -1
 یدرك العاملون في المنظمتین أهمیة أبعاد الأداء المتمیز؛ -2
 توجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنویة بین إستراتیجیة التمكین والأداء والمتمیز؛ -3
 توجد علاقة تأثیر ذات دلالة معنویة في تبین إستراتیجیة التمكین والأداء؛ -4
 إستراتیجیة التمكین بأبعادها؛ یوجد تباین ذو دلالة معنویة في تبني المنظمتین -5
 .یوجد تباین ذو دلالة معنویة في تبني المنظمتین الأداء المتمیز بأبعاده -6

  .اعتمدت الدراسة على منهج المسحي:منهج الدراسة

جرى اختیار مجمع الدراسة المتمثل بالمدیریة العامة لتربیة محافظة كربلاء : عینة الدراسة
  .كربلاء لتحقیق أهداف الدراسةالمقدسة ودائرة الصحة محافظة 

  .اعتمد الباحث على استمارة الإستبانة: أدوات جمع البیانات

  :نتائــــــــــــج الدراســـــــــة

یمتلك العاملون في دائرة محافظة كربلاء إدراك عالي بأبعاد الأداء المتمیز باستثناء  -1
خرین لأداء عمل عدم رغبة العاملین في التدخل على نحو هادف مع الأشخاص الآ

 .ما وعدم الاعتماد على الفوائد بوصفها حافز للبقاء في الدائرة
اهتمام الإدارتین بترسیخ القیم الأخلاقیة في العمل من خلال عقد الاجتماعات  -2

الدوریة لترسیخ الإحساس بممارسة الرقابة الذاتیة والقدرة على اتخاذ القرارات وحریة 
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الطارئة لاعتمادهما على سیاسات وبرامج  التصرف السریع لمعالجة الحالات
جراءات واضحة بنسب متقاربة ٕ  .وا

تشجع الإدارتین للمنظمتین العاملین المترددین أو غیر المنفتحین في المنظمة لإبداء  -3
أرائهم حول تجریب طرائق أكثر فاعلیة ومبتكرة لانجاز عملهم من خلال توافر 

لدورات التدریبیة ووجود تنسیق بین القدرات والمهارات اللازمة والمكتسبة من ا
 1.المستویات الإداریة المختلفة، مما یساعد على إتباع القواعد التنظیمیة بشكل واع

  :الدراسة الثانیة

أثر التمكین الإداري في  :2الطراونة بعنوان ومحمد أحمد محمد ذیب المبیضیندراسة  
حیث  2011، لتجاریة الأردنیةالسلوك الإبداعي، دراسة میدانیة للعاملین في البنوك ا

وضع الباحثان إشكالیتهم والتي جاءت متضمنة عدة تساؤلات فرعیة لهدف معرفة أثر 
  :التمكین الإداري في حفز وتعزیز السلوك الإبداعي لدى العاملین والتي تمثلت في

 ما مستوى التمكین الإبداعي لدى العاملین في البنوك التجاریة الأردنیة؟ -1
 لوك الإبداعي لدى العاملین في البنوك التجاریة الأردنیة؟ما مستوى الس -2
 ما المعوقات التي تواجه التمكین الإداري لدى العاملین في البنوك التجاریة الأردنیة؟ -3
تفویض السلطة، المشاركة في تدریب (ما أثر أبعاد التمكین الإداري المتمثلة في  -4

ة الداعمة للعاملین، تدریب العاملین القرارات وتطبیق إدارة عمل الفریق، إیجاد الثقاف
ثراء العمل ٕ في السلوك الإبداعي لدى العاملین في البنوك التجاریة ) وتعلیمهم وا

 الأردنیة؟

                              
تأثیر إستراتیجیة تمكین الموارد البشریة في تحقیق الأداء المتمیز دراسة : غانميأفراح خضیر عبد الرضا ال -1

استطلاعیة تحلیلیة لأراء عینة من القیادات الإداریة في المدیریة العامة لتربیة محافظة كربلاء المقدسة ودائرة صحة 
  .2015، ، رسالة ماجستیر في علوم إدارة الأعمال، جامعة كربلاء العراقمحافظة كربلاء

، دراسة میدانیة للعاملین في أثر التمكین الإداري في السلوك الإبداعي :محمد ذیب المبیضین ومحمد أحمد الطراونة - 2
 .2011البنوك التجاریة الأردنیة، 
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هل هناك فروق ذات دلالة إحصائیة في اثر التمكین الإداري على السلوك الإبداعي  -5
ة لمفردات لدى العاملین في البنوك التجاریة تبعا للمتغیرات الشخصیة والوظیفی

 الدراسة؟

  :الفرضیة الرئیسیة الأولى*
لا یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة لتفویض الصلاحیات في السلوك الإبداعي لدى  -

  العاملین في البنوك التجاریة الأردنیة؛
لا یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة للمشاركة في اتخاذ القرارات على السلوك الإبداعي لدى  -

  ؛ریة الأردنیةالعاملین في البنوك التجا
لا یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة لتطبیق إدارة فریق العمل في السلوك الإبداعي لدى  -

 ؛العاملین في البنوك التجاریة الأردنیة
لا یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة لإیجاد الثقافة الداعمة للعاملین في السلوك الإبداعي  -

 ؛لدى العاملین في البنوك التجاریة الأردنیة
د أثر ذو دلالة إحصائیة لتدریب وتعلیم العاملین في السلوك الإبداعي لدى لا یوج -

 ؛العاملین في البنوك التجاریة الأردنیة
لا یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة لإثراء العمل في السلوك الإبداعي لدى العاملین في  -

 . البنوك التجاریة الأردنیة

  : الفرضیة الرئیسیة الثانیة*

دلالة إحصائیة لأثر التمكین الإداري في السلوك الإبداعي لدى لا یوجد فروق ذات 
العاملین في البنوك التجاریة الأردنیة باختلاف المتغیرات الشخصیة والوظیفیة، ویتفرع عن 

  : هذه الفرضیات الفرعیة التالیة

لا یوجد فروق ذات دلالة إحصائیة لأثر التمكین الإداري في السلوك الإبداعي لدى  -1
  ؛في البنوك التجاریة الأردنیة لمتغیر الجنس العاملین

لا یوجد فروق ذات دلالة إحصائیة لأثر التمكین الإداري في السلوك الإبداعي لدى  -2
  ؛العاملین في البنوك التجاریة الأردنیة لمتغیر العمر
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لا یوجد فروق ذات دلالة إحصائیة لأثر التمكین الإداري في السلوك الإبداعي لدى  -3
  ؛البنوك التجاریة الأردنیة لمتغیر المؤهل العلمالعاملین في 

لا یوجد فروق ذات دلالة إحصائیة لأثر التمكین الإداري في السلوك الإبداعي لدى  -4
  ؛العاملین في البنوك التجاریة الأردنیة لمتغیر الخبرة الوظیفیة

 لا یوجد فروق ذات دلالة إحصائیة لأثر التمكین الإداري في السلوك الإبداعي لدى -5
 ؛العاملین في البنوك التجاریة الأردنیة لمتغیر المستوى الإداري

  حیث اعتمد الباحثان على المنهج الوصفي الذي یتضمن الأسلوب المیداني في جمع
البیانات بواسطة الاستمارة حیث قامة باختیار العینة بطریقة عشوائیة طبقیة تناسبیة 

ـــــ) %3(من العاملین في البنوك التجاریة الأردنیة   391من مجمع الدراسة یقدر بــــ
موظف من مختلف الأقسام والمستویات الإداریة وحیث اعتمد على استخدام المسح 

 .المكتبي والحاسوبي واستخدم الأسالیب الإحصائیة

  : نتائج الدراسة*

تعویض الصلاحیات، المشاركة في اتخاذ القرارات، تطبیق (یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة  -1
على السلوك ) ة عمل الفریق، إیجاد الثقافة الداعمة للعاملین، تدریب وتعلیم العاملینإدار 

  .الإبداعي لدى العاملین في البنوك التجاریة الأردنیة

لا یوجد فروق ذات دلالة إحصائیة لأثر التمكین الإداري في السلوك الإبداعي لدى  -2
الجنس، العمر، المؤهل العلمي، الخبرة (رات العاملین في البنوك التجاریة الأردنیة تعزى لمتغی

  ).الوظیفیة، المستوى الإداري
لا یوجد أثر ذات دلالة إحصائیة لأثر العمل في السلوك الإبداعي لدى العاملین في  -4

 1.البنوك التجاریة الأردنیة

  

                              
أثر التمكین الإداري في السلوك الإبداعي لدى العاملین في البنوك : محمد ذیب المبیضین محمد أحمد الطراونة - 1
  .2011، 2، العدد38ردنیة، دراسات العلوم الإداریة، المجلة الأ
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  :الدراسة الثالثة

رفع مستوى دور الحوافز المادیة والمعنویة في ''بعنوان  عبد الرحمن الوابلدراسة 
تناولت هذه  1،أداء العاملین من وجهة نظر ضباط الأمن العام المشاركین في موسم الحج

الحوافز بمختلف أنواعها على أداء ضباط الأمن العام المشاركین في موسم ''الدارسة تأثیر 
  :الحج والتي تمكن تلخیصها في التساؤل المركزي التالي

في رفع أداء ضباط الأمن العام المشاركین في موسم ما دور الحوافز المادیة والمعنویة 
  الحج؟

قد اعتمدت هذه الدراسة على المنهج الوصفي التحلیلي بحیث اشتمل مجتمع الدراسة  -
هـ، والبالغ 1425على جمیع ضباط الأمن العام الذین شاكوا في موسم الحج لعام 

من مجتمع  %25 تقریبا، قام الباحث باختیار عینة عشوائیة قوامها 1200عددهم 
ضابط اعتمد الباحث في جمع البیانات على  300الدراسة وبذلك فقد بلغت العینة 

 .الاستمارة

 : توصل الباحث من خلال دراسة إلى النتائج التالیة :نتائج الدراسة

 .عدم وجود معاییر للحوافز التي یتم إعطاؤها للضباط العاملین في موسم الحج -
 .في موسم الحج عالیة درجة رضا الضباط المشاركین -
 2 .وأظهرت أیضا أن الحوافز دورا كبیرا في رفع مستوى الأداء -

  

 
                              

دور الحوافز المادیة والمعنویة في رفع مستوى أداء العاملین من وجهة نظر ضباط ''دراسة عبد الرحمن الوابل بعنوان  - 1
 .2004 الأمن العام المشاركین في موسم الحج،

المعنویة في رفع مستوى أداء العاملین من وجهة نظر ضباط الأمن دور الحوافز المادیة و '': الوابل، عبد الرحمن - 2
، الریاض) قسم العلوم الإداریة(رسالة ماجیستر جامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة ''العام المشاركین في موسم الحج 

  .2005السعودیة، 
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  : الرابعة ةالدراس

م أثر الحوافر على مستوى یتقی''بعنوان  نادر حامد عبد الرزاق أبو شرخدراسة 
في شركة الاتصالات الفلسطینیة من وجهة نظر العاملین، رسالة ماجیستیر '' الأداء الوظیفي

  2010.1عة الأزهر غزة، السنة الجامعیة جام

قام الباحث بتقیم أثر الحوافز على مستوى الأداء الوظیفي في شركة الاتصالات الفلسطینیة 
وتأثیرها على أداء العاملین ومعرفة السلبیات والایجابیات المرتبطة بالأنظمة والحوافز وكیفیة 

  :ي التاليتطویرها منطلق من مشغلة الدراسة في السؤال الرئیس

ما هو أثر الحوافز على مستوى الأداء الوظیفي في شركة الاتصالات الفلسطینیة من 
  وجهة نظر العاملین فیها في محافظة قطاع غزة؟ 

  :اعتمد الباحث على الفرضیة الرئیسیة

یبین وجود نظام حوافز ) a 0.05(توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى 
  .ین في شركة الاتصالات الفلسطینیةفعال ومستوى أداء الموظف

  :وینبثق من التساؤل الرئیسي السابق للفرضیات الفرعیة التالیة

یبین وجود نظام حوافز مادیة ) a 0.05(توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى  -1
  .ومستوى أداء الموظفین في شركة الاتصالات الفلسطینیة

یبین وجود نظام حوافز ) a 0.05( توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى -2
  .معنویة ومستوى أداء الموظفین في شركة الاتصالات الفلسطینیة

 استخدام الشركة للترقیات یبین) a 0.05(توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى  -3
  .ومستوى أداء الموظفین في شركة الاتصالات الفلسطینیة

                              
في شركة الاتصالات '' داء الوظیفيتقییم أثر الحوافر على مستوى الأ: نادر حامد عبد الرزاق أبو شرخ بعنوان - 1

 .2010جامعة الأزهر غزة، السنة الجامعیة ،رسالة ماجیستیر  الفلسطینیة من وجهة نظر العاملین،
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یبین الإنصاف في منح ) a  0.05(توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى  -4
  .الحوافز ومكافآت  ومستوى أداء الموظفین في شركة الاتصالات الفلسطینیة

توجد فروقات ذات دلالة إحصائیة في استجابة أفراد العینة حول أثر الحوافز على  -5
مستوى الأداء الوظیفي في شركة الاتصالات الفلسطینیة من وجهة نظر العاملین فیها، 

الدرجة الوظیفیة، الجنس، العمر، الخبرة، المؤهل العلمي، (ات الدیموغرافیة للمتغیر 
 ). الدائرة

  :أوجه التشابه و الاختلاف بین الدراسة الحالیة والدراسات السابقة
الاستبانة  وأداةتتشابه الدراسات السابقة مع الدراسات الراهنة في المنهج الوصفي 

  .لجمع البیانات 
السابقة مع الدراسة الراهنة في المكان والزمان كما تختلف في  كما تختلف الدراسات

 .كیفیة اختیار العینة وتختلف بعض الدراسات في المنهج 
تختلف الدراسات السابقة مع الدراسة الراهنة في التخصص فبعضه متخصصة في علوم 

  .لتسییروكذلك العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم ا الإداریةوالعلوم  الإعمال إدارة
  :مدى الاستفادة من الدراسات السابقة

الحوافز المعنویة ” جمعناها حولمن خلال إستعراض الدراسات السابقة التي 
تم الإستفادة منها في بناء الإشكالیة واستفدنا منها في الجانب النظرى ووضع خطة  ”والتمكین

  .  البحث وكذلك تصمیم الاستمارة ،وكذا الاستفادة من منهج الدراسة
  .و تم الاستفادة منها في تحلیل النتائج على ضوئها

  النظریة للدراسةالمقاربة : ثامنا
ظهرت العدید من المداخل النظریة المفسرة لاهمیة التحفیز على الموارد البشریة من مختلف 
الباحثین و المنظرین في علم الادارة كان أهمها النظریة الكلاسیكیة و التي كانت تعتبر 

كائن إقتصادي یتم تحفیزه على اساس مادي كون هذا الاخیر یسعى لزیادة فوائده العامل 
أن الحوافز المادیة فقط  الىالتي تشیر  العلاقات الإنسانیةالاقتصادیة غیر أن ظهور نظریة 

 ، بل یجب أن تستعمل حوافز أخرى معنویة حیثاداء العاملین تحسین لن تؤدي وحدها إلى
الأشیاء المادیة بل تتعداها إلى حاجات  في حاجات الفردلا تنحصر  أنه تفترض هذه النظریة
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 ونیتأثر  كما أن الافراد بطبیعته نشیط و یحب العمل وطموح، كما و أنهنفسیة واجتماعیة 
، و یزید اهتمامهم بالعلاقات الاجتماعیة في سلوكهم داخل العمل باحتیاجاتهم الاجتماعیة

 .بینهم و بین زملائهم
من أكثر النظریات شیوعا وقدرة على " إبراهام ماسلو"هذه النظریة  اعتبر مؤسس

تفسیر السلوك الإنساني في سعیه لإشباع حاجاته المختلفة وتركز هذه النظریة على ضرورة 
التعامل مع الحاجات والدوافع المختلفة الكامنة في ذات الفرد حیث أن التعرف الدقیق على 

نظم ي یمكن الإدارة وأصحاب القرار من وضع وتطبیق هذه الاحتیاجات والدوافع هو الذ
   :في المنظمات وتقوم هذه النظریة على مبدأین أساسین هما الحوافز

 أن حاجات الفرد مرتبة تصاعدیا على شكل سلم بحسب أولویاتها للفرد ووفقا لهرم -
  .الحاجة إلى تحقیق الذات "ماسلو"
  الحاجة إلى التقدیر -
  الحاجات الاجتماعیة -
  حاجات الأمن والسلامة -
  الحاجات الفسیولوجیة -

إن الحاجات غیر المشبعة هي التي تؤثر على سلوك الفرد وبالتالي ینتهي دورها في 
  .عملیة التحفیز
ثل قاعدته الحاجات رتب الحاجات الإنسانیة على شكل هرم تم" ماسلو"ویلاحظ أن 

الفسیولوجیة الأساسیة وتندرج تلك الحاجات ارتفاعا حتى تصل إلى قمة الهرم حیث حاجات 
تحقیق الذات، فالحاجات الفسیولوجیة هي عبارة عن الحاجات الأساسیة لبقاء حیاة الإنسان 

حاجات إذ تتوقف نشاطاته وحیویته علیها كما تعتبر نقطة البدایة في الوصول إلى إشباع ال
فإن العمل الذي یخدم تحقیق ) الطعام والشراب والنوم(الأخرى، والحاجات الفسیولوجیة مثل 

هذه الحاجات إلى قدر معین سیكون موضوع قبول أو رضا بالنسبة للعاملین، أما الحاجة إلى 
ن وصول  ٕ الأمن تأتي في الدرجة الثانیة بعد تحقیق الإشباع من الحاجات الفسیولوجیة وا

ن إلى هذه الحاجة هو مطلب یسعى إلیه كل فرد فالإنسان یرید تحقیق نوع من الأمن، الإنسا
سواء من ناحیة تأمین الدخل المستمر الذي یحصل علیه لتأمین حیاة معیشیة ملائمة له 
ولأسرته أو في حمایته من الأخطار التي یمكن أن تحدث له نتیجة للعمل الذي یزاوله فإن 
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سیخلق نوعا من الاضطراب النفسي للعامل مما ینعكس سلبا على عدم تحقیق هذه الحاجة 
العمل الذي یقوم به، أما الحاجات الاجتماعیة فهي تظهر من طبیعة التكوین البشري 
فالإنسان مخلوق اجتماعي یرغب أن یكون محبوبا ویحظى بالتقدیر من الآخرین وذلك عن 

  1.ئم على المحبة والألفةطریق انتمائه للآخرین وتحقیق نوع من التعایش القا
ولقد أوضحت كثیر من الدراسات أن جو العمل الذي لا یشبع هذه الحاجات 
الاجتماعیة یؤدي إلى اختلال التوازن النفسي لدى العامل وبالتالي یؤدي إلى مشكلات من 
شأنها أن تؤدي إلى ارتفاع معدلات الغیاب ونقص الإنتاجیة وترك العمل، أما حاجات 

لإنسان بعد تحقیقه لحاجاته الاجتماعیة یبحث عن الحاجة إلى التقدیر والتي تعطیه التقدیر فا
الشعور بالثقة والجدارة وأنه جزء مفید في المجتمع الذي یعیش فیه بالإضافة إلى الحصول 
حساسه بمكانته وهیبته، ویساعد على تحقیق الطموحات  ٕ على التقدیر والاحترام من الآخرین وا

أن یكون الإنسان ما یرید أن یصل إلیه وهي المرحلة التي یصل فیها الإنسان  العلیا للفرد في
إلى درجة ممیزة عن غیره ویصبح له كیان مستقل علما بأن الحاجة إلى الاستقلال من أهم 
مكونات الحاجة إلى تحقیق الذات، وعلى الإدارة أن تحقق ذلك بتعویض السلطات 

قامة الفرصة في المشار  ٕ   .كة في وضع وتحدید الأهدافوالصلاحیات وا
لا شك أن نظریة الحاجات تعد مرتكز أساسي في فهم دافعیة الإنسان في العمل 

في نظریته أن درجات الحاجات " ماسلو" اجاته المختلفة ولقد وضع وسعیه لإشباع ح
الإنسانیة وأولویة إشباعها تتسم بطابع العمومیة والشمول حیث افترض وجودها لدى أي فرد 

لحاحها على الفردكما  ٕ   أن عدم إشباع الحاجة یلعب دورا في تحدید مدى أهمیتها وسیطرتها وا
  
  
  
  

                              
 .282ص مرجع سابق، ،الإدارة المتمیزة للموارد البشریة :عبد العزیز علي حسن- 1
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 :خلاصة

إن ما تعرضنا إلیه سابقا من دراسات ومفاهیم حول الموضوع تدل على أن هذه 
الدراسة كانت محل إهتمام باحثین ومتخصصین وستبقى محل إهتمام وتقصي من قبل 

أن هذا الموضوع أخذ مكانته في التوسع والانتشار في مختلف الباحثین المقبلین بإعتبار 
دراجها من  ٕ البیئات التنظیمیة وهذا ما یدفعنا في الفصول الموالیة إلى تحلیل مفاهیم الدراسة وا

 .الأطر المعرفیة والنظریة للتعمق فیها أكثر
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  : تمهید
عام في تقدیم المكافئات  هي النظام الذي تتبعه الإدارة العلیا والرؤساء بشكل الحوافز

  . والوصول إلى أقصى إنتاجیة ممكنة والتشجیع العاملین بهدف تحفیزهم نحو تفعیل أدائهم
رد كما تعد الحوافز مجموعة من العوامل والمؤشرات والأدوات والوسائل التي تدفع الف

بة على هذا یجابیة المترت، رغبة في الحصول على النتائج الاوتحفزه للإقبال على سلوك معین
، فالعامل یسعى لأداء عمله بكفاءة وفعالیة للحصول على حافز مادي أو معنوي، السلوك

، وان أنواع الحوافز متعددة فمنها یه إشباع حاجة نفسیة أو اجتماعیةوالحافز بدوره یترتب عل
، القراراتجور والمشاركة في اتخاذ ، زیادة الألسلبیة، فالایجابیة مثل الترقیةالایجابیة ومنها ا

ومنها السلبیة التي تعمل على تجنب التصرفات التي تتعارض مع التشریعات السائدة تفادیا 
، كما أن شعور العاملین بموضوعیة نظام الإنذار والخصم من الراتب الشهري: للعقوبة مثل

 الحوافز وارتباطها بمعدلات الأداء یعمق في نفوسهم الثقة والانتماء لعملهم ویشجع جهودهم
  . ویشجعهم كذلك على تحمل المسؤولیةالمبدعة ویحد من سلوكیاتهم السلبیة 

وافز وشروط في هذا الفصل إلى التطور التاریخي للحوافز وأهداف وأهمیة الح ناوتطرق
  .وأسالیب ومبادئ التحفیز إنجاح عملیة التحفیز
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  التطور التاریخي للحوافز : أولا

راحل تاریخیة أساسیة مرافقا بذلك التطور الحاصل في مفهوم لقد مر مفهوم الحوافز بم
  1:تسییر الموارد البشریة والسلوك الإداري داخل التنظیمات ویمكن تقسیم هذه المراحل الى

 المرحلة الأولى :  

وتتمثل في المدرسة التقلیدیة وهي ترى هذه المدرسة أن المؤسسة هي تنظیم مغلق لا 
ادل معه أي طاقة، حیث ترى هذه المدرسة أن الإنسان هو كسول تأثیر للخارج علیه ولا یتب

بطبعه لا یحب العمل، یرغب دائما في الإشراف علیه، لا یتحمل المسؤولیة كما أنه یحفز 
فقط بالجانب المالي، حیث برى العامل ان للعمال أهمیة بالغة في إشباع حاجاته ویرتبط 

لما زاد الأجر زاد الجهد إلى ان یصل الذي الأجر بالجهد المبذول في علاقة موجبة أي ك
یتقاضاه العامل إلى حد معین بحیث یصبح یرى ان مهما كان الجهد المبذول فإنه سوف لن 
یجد مقابل مالي له، ومن ثم یصبح الجهد المبذول له ارتباط سلبي مع مستوى الجرة، 

وع إلى أحد وتهیمن على سیر وتمیزت هذه المرحلة بانفراد الإدارة في اتخاذ القرارات دون الرج
العمل وكل خطوة في العمل تحت إشرافها ولا تثق إلا بنفسها وتسعى الإدارة لتحقیق أهدافها 
بكل الوسائل لذا تمیزت هذه المرحلة باقتصار الحوافز الممنوحة على المادیة منها فقط واهم 

، فایول، ماکس فیبر 1911ة فریدیریك تایلور نظریة الإدارة العلمیة سن: رواد هذه المرحلة هم
  . وغیرهم

 المرحلة الثانیة :  

وتتمثل في مدرسة العلاقات الإنسانیة والتي ترى أن المنظمة عبارة عن نظام معقد 
وكبیر كما انه یتشكل من أجزاء متباینة ویشكل العنصر الإنساني في الأداء أهمها، كما أنها 

ر هذه المدرسة إلى أن الإدارة یجب ان تكون وحدة اجتماعیة فنیة متفاعلة في ما بینها، وتنظ
قراراتها بالتشاور مع العاملین وتشعر العاملین بالإنتماء للعمل كما تساعدهم على التطور 

                              
، مؤسسة الوراق للنشر و التوزیع ، عمان تراتیجيمدخل اس: إدارة الموارد البشریة : یوسف حجیم الطافي و آخرون  - 1

   .34ص، 2006، 1الأردن ، ط
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ویعمل داخل  وأحاسیسوتشجعهم على العمل الجماعي حیث أن هذا العامل له مشاعر 
نسبة له، وبالتالي برزت ، أي أن هذا الإنسان لیس التحفیز المالي وحده كافي بال1جماعات

خلال هذه المرحلة الدعوة إلى تطویر النظرة إلى الإنسان والطریقة التي تتعامل بها معه، 
  .لذلك دعت هذه المدرسة إلى تنویع الحوافز الممنوحة للعاملین ما بین المادیة والمعنویة

 المرحلة الثالثة:   

دارة بالأهداف ونظریة النظم وتتمثل في المدارس والنظریات المعاصرة مثل نظریة الإ
وغیرها حیث أصبحت في هذه المرحلة المنظمة تدرس على انها نظام مفتوح یستمد طاقة 
استمراریة من المحیط الخارجي في تفاعل مستمر، كما ان النظرة إلى العامل قد أصبحت 
تراعي مشاعره وكذلك أهدافه وطموحاته من جهة وأهداف وطموحات المؤسسة من جهة 

رى حیث تمت الدعوة من خلال هذه المرحلة إلى ربط الحوافز بالنتائج المحققة، كما نادت أخ
بضرورة اختلاف ما یحصل علیه العاملون من حوافز سواء كانت مادیة أو معنویة وذلك 
بحیث مستویات الداء وكذلك من وجهة نظر هذه المرحلة ضرورة اشتراك العاملین مع الإدارة 

  . زفي وضع خطط الحواف

لقد اختلفت المعاییر التي اعتمدتها الإدارة في وضع أنظمة الحوافز وكیفیات منحها 
عبر مختلف المراحل التاریخیة التي سبق أكرها، حیث ان تقدیم الحوافز حسب النظریات 
التقلیدیة والإنسانیة سریة للغایة، ومن حق الإدارة العلیا الرشیدة الاحتفاظ بها وعدم الإفصاح 

 في أضیق الحدود، بینما نجدها أي المعاییر مختلفة تماما في النظریات الإداریة عنها إلا
المعاصرة فهي واضحة واكثر موضوعیة وغالبا ما تقدم ما تقدم في صیغ كمیة ویساهم 

  .الأفراد في تحدیدها العاملین مع الإدارة في وضع خطط الحوافز

  

  

                              
  .406، ص المرجع السابق ،آخرونو یوسف حجیم  - 1
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  أنواع الحوافـز : ثانیا

  ) قیمتها(عتها الحوافز من حیث طبی .1

  : 1هي الحوافز التي تنمي روح الإبداع والتجدید وتنقسم إلى

وعرفها بأنها الاجر والعلاوات السنویة والزیادات في الجر لمقابلة  الحوافز المادیة.1.1
الزیادة في نفقات المعیشة، والمكافئات والمشاركة في الأرباح، ویذكرلیوبولد، ان الحوافز 

شكل من الجر على أساس الساعة أو الأسبوع أو الیوم أو السنة، إضافة المادیة المالیة تت
لزیادات بالدفع على أساس الداء، وكذلك المزایا مثل التامین الصحي والمشاركة بالریاح 
وبرامج العنایة بالطفولة ونظام الإجازات والتقاعد، ویأخذ التحفیز المادي عدة اشكال یذكر 

  : اليمني أهمها الت) 2003مرعي، (
یعتبر الأجر من أهم الحوافز المادیة التي تحث الأشخاص لبذل : الأجور والمرتبات.1.1.1

الجهد والعمل لا، إذ انه كلما زاد الأجر زاد حافز العامل على بذل الجهد وتحسین مستوى 
 . الداء
 تمثل التعویضات حافزا إضافیا لبذل المزید من الجهود، ومنها العلاوات : التعویضات

 . إلخ... 2لمنح والبدلات وطبیعة العمل، وتعویضات التخصصوا
 وتكون على عدة اشكال منها الأجهزة وبطاقات السفر : المزایا العینیة ذات القیمة المادیة

 .التي تمنح للموظفین في كثیر من المناسبات... والغذاء والحافلات ومهمات السفر
 مادیة المحیطة بعمل الأفرد مثل تشكل الظروف ال: ظروف العمل ومتطلباته المادیة

عاملا مؤثرا على أدائهم في ) الآلات التجهیزات ومكان العمل ومحیطه الفیزیائي المتنوع(
 . العمل ورغباتهم به، فكلما زادت وتحسنت ظروف العمل كان استعداد الفرد للعمل أكثر

                              
، 2003، مصر، دون طبعة، التحفیز المعنوي وكیفیة تفعیله، نشر المنظمة العربیة الإداریة: محمد مرعي مرعي - 1

  .29ص
  .29، ص المرجع نفسه: محمد مرعي مرعي -2



 الفصل الثاني الحوافز المعنوية
 

  
34 

 
  

 ویكون أساس وتكون حافزا على أساس ربطها بالإنتاجیة والأداء، : الزیادات الدوریة
 .منحها هو كفاءة الفرد في عمله 

 ویكثر استخدام حافز المشاركة في الأرباح في القطاع الخاص،  :المشاركة في الأرباح
من خلال ربط ما تدفعه المنظمة من أجور وحوافز فیما تحققه من مستویات في الربحیة، 

 .الربحیة بهدف دفع العاملین لتحسین أدائهم، وبالتالي زیادة الإنتاجیة و 
 الحوافز المعنویة:   

شباع لحاجاته      ٕ تعتبر الحوافز المعنویة مكملة للحوافز المادیة في إثارة العامل وا
النفسیة والاجتماعیة حیث أن حاجات الإنسان متعددة ومن ثم فإن إشباعها یكون إما مادي 

  . أو معنوي، كما أن بعض الحاجات الإنسانیة لا یمكن إشباعها إلا معنویا

وتتمثل الحوافز المعنویة التي تقدمها المؤسسة إلى العاملین فیها من أشكال التقدیر     
المشاركة في اتخاذ : والتكریم المختلفة، التي تخاطب الجانب الإنساني في شخصیاتهم مثل

   1.القرارات، الخدمات الترفیهیة النشاطات الاجتماعیة، الترقیات الوظیفیة والتدریب المهني

وافز المعنویة لا تقل أهمیة عن الحوافز المادیة، وتختلف طرق منحها إن الح    
باختلاف الظروف التي تمر بها المؤسسة وكذلك العمال وتهدف إلى إشباع حاجة أو أكثر 

  . من الحاجات الاجتماعیة أو الذاتیة للفرد العامل

 الخدمات الاجتماعیة : 

العمال مهما كانت درجتهم ومواقعهم  یقدم هذا الشكل من الحافز بنفس الكمیة ولكافة    
السوسیومهمنیة، وبالنسبة للمؤسسة الجزائریة فإن هذا الشكل من الحافز تحكمه قوانین 

 18بتاریخ  20عدد رقم : الجریدة الرسمیة للجمهوریة الجزائریة 1982/1792صدرت سنة 
، حیث یلجا وكذلك مهما كان أدائهم او نتائج عملهم 1982/179، مرسوم رقم 1982مایو 

                              
  .31، ص سابقمرجع : محمد مرعي مرعي - 1
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إلى هذا الشكل من الحوافز لإشباع حاجات شخصیة للعامل أو أسرته آو ذوي حقوقه، 
  : وتكون هذه الخدمات مقدمة في المؤسسة نفسها اوخارج المؤسسة كما یلي

  التأمین الصحي من خلال وجود مركز صحي یقدم خدمات للعمال وأسرهم وتسدید
  . بعض نفقات العلاج

 ة لوفاة سواء العامل من خلال تقدیم المنحة لعائلته أو وفاة أحد المنح المقدمة نتیج
  . أفراد عائلة العامل

 التي تقدم خدمات بیع السلع والأدوات والمواد : خدمات الجمعیات الاستهلاكیة
المتنوعة للأشخاص العاملین في المؤسسة داخل موقع العمل وبأسعار التكلفة دون 

  . فوائد
 عید الأضحى، عید الفطر، عید (ناسبات الاجتماعیة منح العاملین أثناء الم

  ... ). ختان، مولود، زواج،( والوقائع العائلیة .....) العمال
  المطاعم الخاصة بالعمال حیث تقدم الأطعمة والمشروبات والقهوة وغیرها للعمال

  . أثناء فترات الراحة وبأسعار لا تفوق التكلفة
 ذویهم الفرق الریاضیة والترفیه للعمال أو .  
  خدمات النقل للعمال حیث تقوم وسائل النقل سواء التابعة للمؤسسة أو المستأجرة بنقل

 . العمال من وعلى المؤسسة
 الإعتراف بالجهود المبذولة :  

إن اعتراف المؤسسة بجهود العاملین المبذولة من طرفهم یكتسي أهمیة بالغة بالنسبة 
زا مهما بالنسبة لهم للقیام بجهود إضافیة أثناء للكثیر منهم حیث یمثل ذلك الإعتراف حاف

اعتراف الإدارة بما بذله الشخص من جهود أنت " العمل، ویكون هذا الإعتراف من خلال 
، وعملیا 1"على نتائج ممیزة، التحدث عن الإنجازات المحققة أمام الآخرین لتعزیز أهمیتها
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، القیام باحتفالات بالعمال تسمیة الموظف المثالي: یمكن تطبیق ذلك من خلال مثلا
  .الممیزین، إعطاء إجازات استجمام مدفوعة الأجر، منح أوسمة، وغیرها

 المشاركة في اتخاذ القرارات:   

یعطي العمال أهمیة بالغة عندما تطلب منهم المؤسسة الإشتراك في رسم السیاسات     
ین لأهمیة هذا الشعور ومناقشتها والأهداف التي تسعى على تحقیقها، إذ ان إدراك المسؤول

والنظر إل الطرق الممكن اتباعها لإشباع هذه الرغبة التي تساهم إذا تحققت  1لدى العاملین
مرجع سبق ذكره، هذا یحفز العمال : محمد قاسم القریوتي"  2في زیادة الدافعیة لدى العاملین

أهداف  على بذل جهد اكبر ویساهم في تحقیق نوع من الرضا الوظیفي ومن ثم تحقیق
المؤسسة، كما یجب التذكیر بأن نوع وطبیعة المشاركة في اتخاذ القرارات تختلف من مؤسسة 
لأخرى ومن بلد لأخر حسب طبیعة النظام السیاسي والاقتصادي القائم في ذلك البد وكذلك 
حسب طبیعة المؤسسة ونوعیة الإنتاج وهیكلتها وحجمها، ان الهدف من المشاركة بحسب 

لباحثین والمفكرین یصب في اتجاه زیادة ولاء العاملین وبذل أقصى الجهود من الكثیر من ا
  . قبلهم لتحقیق أهداف المؤسسة

 التدریب:   

إن أي مؤسسة تسعى إلى تحسین نتائجها وأهدافها واستمراریتها في السوق، وذلك من     
العمل خلال الرفع من الإنتاج وتحسین الجودة وتخفیض التكلفة والقضاء على حوادث 

وتحسین صورتها في المجتمع، أن هذه الأهداف تتحقق بواسطة رفع مستوى المعارف لدى 
مختلف الفاعلین في المؤسسة مع تمكینهم من التحكم في التقنیات الحدیثة والمستجدة 
وتطویر القدرات والسلوكیات لترقى المؤسسة على مستوى التنافس والتواجد في السوق، إن 

من خلال سیاسة تدریب واضحة المعالم ومدروسة بشكل علمي ومنظم هذا لا یتحقق إلا 
حیث أن أغلب العاملین في المؤسسات یسعون إلى الرفع من مستوى دخلهم وكذلك 

                              
  .72، ص 2009، 5، دار وائل، عمان، الأردن، ط السلوك التنطیمي: محمد قاسم العریوني - 1
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مسؤولیاتهم وهذا بهدف إشباع حاجیاتهم المختلفة إذ یلعب التدریب دورا حساسا في الترقیة 
  . وحسن تسییر الموارد البشریة

ن الحاجة إلى     ٕ التدریب یمكن استخلاصها من خلال الفارق الموجود بین القدرات  وا
والسلوكیات لأداء مهمة أو التحكم في منصب، وبین القدرات والسلوكیات الفعلیة التي 

تستند المؤسسات الحدیثة خاصة " یمتلكها الفرد الذي یعمل في هذا المنصب في فترة معینة 
وتعتبره ركیزة سیاسیة في تحدید مدى تواجد وبقاء  الصناعیة منها إلى سلوك ووظیفة التدریب

المؤسسة وهو عموما یتمیز بمزایا وفوائد كثیرة تعود على المؤسسة من خلال زیادة الإنتاج 
وتحسن نوعه وتخفیض التكالیف والنفقات، كما أن المؤسسة تستفید من عملیة التدریب من 

واستعمال الآلات والإسراف في خلال تقلیل الخسائر التي تحدث نتیجة سوء استغلال 
  . استخدام المواد الخام، كما یقلل التدریب من عدد حوادث العمل

  : للتدریب فوائد كثیرة تعود على العامل والمؤسسة یمكن ذكر بعضها كما یلي    

إن رفع مستوى الإنتاجیة للمؤسسة من حیث الكمیة والكیفیة التي تنجز بها الأعمال، هذا  -
عادة النظر في سلم الأجور من خلال زیادتها سواء في نفس منصب یسمح للمؤسسة بإ

  . العامل أو ترقیته إلى رتبة أعلى
حساس العامل بالرضا عن عمله وذلك نظرا لأن إتقان العامل لعمله یجعله  - ٕ شعور وا

  . یشعر بالنجاح هذا ما یزیده ثقة في نفسه وتقدیره واحترامه لها
جاءت نتیجة تلقیهتدریبات، هذا یؤدي به الى ارتفاع  عن إتاحة للعامل فرص الترقي التي -

  . روحه المعنویة وشعوره بان المؤسسة التي یعمل بها تهتم بأمره وهو جزء منها
  " 1. إن اهتمام العامل بعمله ورضاه عنه، یؤخر ظهور التعب والمال لدیه بدرجة ملحوظة -
ما تمحنه من أسالیب تخفیض عملیة التدریب وتقلل الكثیر من حوادث العمل نتیجة  -

إلى استمراریة التنظیم واستقراره " وكیفیات أداء جدیدة للعمل، كما ان التدریب یؤدي 

                              
، 2001، المكتب الجامعي الحدیث، الإسكندریة، مصر دون طبعة، علم النفس الصناعي: أشرف محمد عبد الغني - 1
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وبالتالي قدرته على الحفاظ على فاعلیته ومن الضروري أیضا أن یصحب فترة التدریب 
المهني مكافئات تشجیعیة مادیة أو معنویة تجعل العاملین یشعرون فعلا بأهمیة 

   1.التدریب

درات نوعیة لأداء العمل في أحسن قكما یهدف التدریب إلى كسب العامل مهارات و     
وجه، ووضع العامل على معرفة مستمرة ودائمة بكافة التغیرات التي طرأت على طریقة أداء 
العمل الأسلوب المتبع والتكنولوجیا التي أدخلت إلى الألاءات وفي المصانع كذلك انخراط 

من حیث استراتیجیتها وخططها وأهدافها وأسالیب عملها  لمؤسسةالعامل في ثقافة ا
ومنتجاتها، كذلك فإن التدریب یهدف إلى تكوین اتجاهات نفسیه سلیمة لدى العمال أو تغییر 

  2. "ما لدیهم من اتجاهات غیر مرغوبة لرفع روحهم المعنویة

 الترقیـة:   

ة في الأعباء والمسؤولیات وتأكید تعتبر الترقیة حافز معنوي إدا كانت تحمل معها زیاد    
الذات وهي من أكثر الحوافز أهمیة للعمال، ومن خلال تحكم إدارة المؤسسة في أنظمة 
وعملیات الترقیة هذا یجعلها دلیل على توجهات وأهداف الإدارة، حیث یمنح العمال قیمة 

لإنجاز، حیث ووزنا أعلى للترقیة في العمل بسبب أنها تحقق حاجات الأمان والتقدیر وا
یصاحبها غالبا زیادة في الأجر من جهة والوصول إلى مستوى إداري أعلى أو الحصول 
على منصب جدید داخل نفس المؤسسة أو في مؤسسة مشابهة، كما یصاحب عملیة الترقیة 

   3.في غالب الأحیان تزاید في السلطة والنفوذ

                              
، رسالة ماجستیر غیر منشورة في علم الاجتماع، الحوافز وأداء العاملین في المؤسسة الصحیة: ننور الدین بوالشرس - 1

  .44، جامعة سكرة، الجزائر، ص 2006- 2005
  .  173، صمرجع سبق ذكره: أشرف محمد عبد الغني - 2
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لمؤسسة إلى تحقیق مردودیة أعلى أن ارتباط الترقیة بنوعیة الأداء والكفاءة، یؤدي با    
ونسبة نمو اكبر وأرباح وفیرة، خلافا لاعتماد الترقیة معاییر الصداقة والمحاباة والعلاقات 

  .العائلیة الشيء الذي یجعل المؤسسة في خلال بحثها عن المردودیة والإنتاجیة

 : أهمیة الترقیة -

المؤسسة من خلال نظام تمثل الترقیة أهمیة كبرى للمؤسسة والعمال، حیث تسعى     
الترقیة إلى تحقیق جملة من الأهداف، تحرك من خلالها دافعیة العمال وتحفزهم للوصول 

 : بهم إلى الرضا الوظیفي وذلك كما یلي

  . زیادة الروح المعنویة للعاملین الحالیین -
من خلال عملیة الترقیة تكون المؤسسة قد وفرت الحوافز لأصحاب الكفاءات  -

  . ن أجل زیادة الإنتاج والتمیز والجودة في العملوالمهارات م
  . ضمان استقرار العمالة واستمرار أصحاب الكفاءات في العمل بالمنظمة -
  . خفض الدوران الوظیفي والمحافظة على الخبرات داخل المنظمة -
 . زیادة الاستقرار والأمن الوظیفي للعاملین -
 : أسس وأسالیب الترقیة -

لترقیة في الوظائف والناصب داخل المؤسسة، بأنها عملیة تتمیز عملیة الاختیار ل
دقیقة وصعبة یواجهها المسؤولین الذین لهم صلاحیة الترقیة نظرا لعدد من الصعوبات من 
أهمها المعاییر المحددة للكفء الذي من حقه الترقیة وكذلك محدودیة المناصب المعروضة 

  . للترقیة
   )فاعلیتها(الحوافز من حیث أثرها  -2

  1"حوافز إیجابیة :  

وهي تلك الحوافز التي تحمل مبدأ الثواب للعاملین وتلبي حاجاتهم بهدف الإنتاج 
وتحسین نوعیته كما تعتبر أنها الحوافز التي تجذب الأفراد نحو سلوك إیجابي معي، كما 
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 یجب على المؤسسة تحدید السلوك الإیجابي الذي تبحث عنه وتریده ومن ثم تحدد له الحافز
المادي أو المعنوي الذي تكافئه به المؤسسة للعامل، حیث تدخل في الحوافز الإیجابیة كافة 

  . المغریات التي تسمح بتحریك الدافعیة لدى الأفراد للقیام بأعمالهم على أكمل وجه

ویهدف هذا النوع من الحوافز إلى تشجیع الأفراد العاملین ودفعهم على السلوك 
للمؤسسة ان تتبع هذا النوع من الحوافز باعتماد المعاییر والصیغ  المرغوب فیه، حیث یمكن

  : التالیة

  . عدالة الرواتب التي یتقاضاها العمل -
  . منح العمال ذوي الكفاءة والمهارة علاوات استثنائیة -
  . إحساس العامل بإستقرار والأمن في الوظیفة وعلى الوظیفة -

وفعال عندما یتم ربط الحافز بأداء  إن الحوافز الإیجابیة یكون لها تأثیر ملموس
المتمیز من طرف العامل بتحقیقه لا نجاز متمیز وقیامه بالسلوك والتصرف المطلوبین مع 

كذلك فإن الحوافز الإیجابیة تنمي روح الإبداع .مكافأته في حینها، بما هو مقرر مسبقا
عض النتائج الإیجابیة والتجدید لدى العاملین لأنها تتلاءم ورغبات العاملین بحیث تترك ب

على مجریات العمل مثل حافز المكافأة النقدیة التي تمنح للعامل مقابل قیامه بعمل یستدعي 
  . التقدیر

وتهدف الحوافز الإیجابیة إلى رفع الكفایة الإنتاجیة بتركیزها على تثبیت السلوك 
  : المرغوب فیه من طرف المؤسسة، وتتمثل الحوافز الإیجابیة في

  . الأجرعدالة  -
  . أن یكون الأجر حافزا لرفع الكفایة الإنتاجیة -
  . التعامل بعدالة وموضوعیة بین العاملین -
  . وضوح أسالیب الترقیة وشفافیة تسییر ملفها -
  . إشعار العمال بالأمن والاستقرار الوظیفي -
  . شكر وتقدیر للعاملین عند الإنجازات الممیزة -
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  . بأهمیة آرائهم إشراك العمال في بعض القرارات وتحسیسهم -
  . إرسال العمال في دورات تدریبیة -
  . توفیر كافة الوسائل الفیزیقیة والمساعدة على الإنجاز -
 1حوافز سلبیة : 

وتتواجد في المؤسسة بنفس كیفیة تواجد الحوافز الإیجابیة وتهدف خاصة إلى وقف 
یث تسعى من كل ما یؤثر على الأداء السلبي والسلوك الغیر مرغوب فیه بمناخ العمل ح

خلالها الإدارة إلى تأثیر في سلوك العاملین من خلال مدخل العقاب والردع والتخویف، أي 
بمباشرة العمل التأدیبي المتمثل في الجزاءات المادیة كالخصم أو الحرمان من العلاوة، او 

  . الحرمان من الترقیة

ى صورة المؤسسة في وهذا كله من أجل تحقیق الإنتاجیة والمردود العالي والحفاظ عل
السوق كما ان لجوء المؤسسة إلى هذا النوع من الحافز والذي یتضمن العقاب مما یجعل 
العامل یخشى تكرار نفس الأخطاء وبالتالي یتجنب العقوبة ویصبح كحافز لعدم الوقوع في 
 الخطأ والمخالفة، وفي الجانب التطبیقي العملي فأن الحافز السلبي لا یحفز العامل على
نما هو یجعله یتجنب العقاب ویتحاشى المواقف التي توقعه في  ٕ الأداء الجید والفعالیة وا

  . العقاب

كما أن الحوافز السلبیة تعتبر عامل توازن في عملیة التحفیز، فكما أن العامل یعلم 
بأنه إذا ما قام بمجهود جید وبرهن على حسن أدائه وكفاءته فأن سوف یلقى مقابل لذلك 

ومكافآت مجزیة ومنح المادیة منها والمعنویة، فأنه یدرك جیدا أنه إذا ما تهاون تعویضات 
في أداء المهام والأنشطة المكلف بها وعدم قدرته على تحقیق المردودیة والإنتاجیة بكفاءة 
فأنه سوف یلاقي مقابل ذلك جزاءات نظیر عدم تمكنه من الإیفاء بالمهام الموكلة له من 

  .قیف عن العمل، عدم إدراجه في سلم الترقیات وغیرها من العقوباتخصومات الراتب، تو 

                              
  .220، ص2007، القاهرة، مصر، ،  دار وائل1، طتنمیة الموارد البشریة: علي عربي وآخرون -1
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إن هذا الأسلوب في التحفیز قد یترك آثار سلبیة على السلوك والأداء التنظیمي 
  : للعاملین ومنها

  أن عدم توضیح أسباب فرض العقاب قد یجعل العامل دائما في حالة توتر  -
متعاونین وعدم مبادرتهم خشیة الوقوع  إن الإكثار من العقوبات یجعل العاملین غیر -

  . في الخطأ
  شعور العامل بعد القدرة على تحمل المسؤولیة في العمل مخافة الوقوع في الخطأ  -

تختلف وجهات نظر الإداریین والباحثین بخصوص مدى أهمیة الحوافز السلبیة، إذ 
طاعة والولاء من قبل یرى الكثیر منهم بأن العقاب أو التهدید به، أداة فعالة لتحقیق ال

العاملین، وقد یكون مفیدا أكثر من غیره من الوسائل وحافزا قویا لتقویم الفرد لسلوكه، ولكن 
قد یكون العقاب أو التهدید سببا الفرد بدرجة لا یمكنه الاستجابة بطریقة إیجابیة للتعلیمات 

  . والمقترحات وتنمو لدیه اتجاهات غیر ملائمة عن العمل

  : 1"بین الحوافز السلبیة والحوافز الإیجابیة وللمقارنة 

 لا شك ان الحوافز سلبیة كانت أم إیجابیة تعمل وفق نظام ومحددات في طرق
استعمالها، لدفع العاملین نحو تحسین أدائهم الوظیفي، وحسب الداء المتوقع مسبقا، لكیفیة 

ل من المستحب تطویر تنفیذ الموظفین للمهام الموكلة إلیهم، ولما یكون هناك قصور، فه
وتحسین الداء بتعزیز سلوك الموظف بحوافز إیجابیة سواء أكانت مادیة أو معنویة، او 
جباره على تحسین أداءه من خلال استخدام الحوافز السلبیة كأداة لتقویم  ٕ ترهیب الموظف وا

  . السلوك الوظیفي

أنواع الحوافز ویذكر الشماع وحمود، أن العدید من الدراسات والبحوث أجریت حول 
وفیما یتعلق بالثواب والعقاب وأثره، ویرى أن الحوافز المالیة من أسالیب التحفیز المهمة، لاو 

                              
  .2006،  عمان، الأردن، 2، مدخل استراتیجي، ط الإدارة الموارد البشریة: سهیلة محمد عباس - 1
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لكن أهمیتها كحافز إیجابي تضعف إذا منحت بغض النظر عن مستوى الداء المتحقق في 
  . ءالمنظمة، مثل منح العلاوات السنویة للعاملین دون التمییز بین الأداء الجید والردي

ومما لا شك انه تفضل الحوافز الإیجابیة لقوة أثرها على الفرد من حیث تحقیق 
مستوى الداء المطلوب مقارنة بالحوافز السلبیة، وتأتي أسبقیة الحوافز الإیجابیة على السلبیة 

من الحوافز غالبا ما تؤدي إلى ردود أفعال انتقامیة من ) إثارة الاندفاع نحو الداء الفضل(في 
ین، وتتمثل في سلوك غیر مرغوب، مثل تخفیض نوعیة وجودة المنتج، وعدم الاكتراث عامل

  . وضعف روح المبادرة، وعدم تحمل نخاطر اتخاذ القرار، وانعدام الأمانة في العمل

لذلك على المدیر أو المسؤول الموازنة في استخدام منح الحوافز الإیجابیة والسلبیة 
دارتها بشكل یحقق أداء أفضل ٕ   . وا

تتمیز الحوافز بعدة خصائص لتجعلها أكثر فعالیة وكفاءة في لإشباع حاجات ورغبات الفرد، 
  : 1وتختلف الحوافز في نواحي ثلاث یذكرها على النحو التالي

 ویقصد هنا إتجاهات الحافز وطبیعته سالبا او موجبا، مادیا او معنویا،  :الإتجاه
  وطرق 

 ا، ویقصد هنا مدى الأثر الذي تركه الحافز أو قد یكون الحافز قویا أو ضعیف :القوة
  . المردود المتوقع منه. توجیهه ومدی مناسبته

 استمراریة اثر الحافز لفترة طویلة أو قصیرة، وهل حقق الهدف المطلوب :الإستمرار .  

ویمكن القول بأن كفاءة وفعالیة الحافز وقدرته على إثارة أنواع السلوك المطلوب 
  .تلك النواحيتتوقف على تفاعل 

إن تلك الخصائص أو النواحي تجتمع معا بمعاییر محددة حسب الحالة، لتكفل 
تحقیق الهدف من استخدام حافز من عدمه، وما مقدار قوته دون الإفراط أو النقصان، 

  . وصولا للاستمراریة الفاعلة التي تتركها الحافز
                              

  .220، ص2007، دار الفجر، القاهرة مصر، 1، ط تنمیة الموارد البشریة: أعلي غربي وآخرون -1
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  شروط فعالة الحوافز المعنویة: ثالثا
ء والسلوك الوظیفي التي تقود إلى الحصول على التحفیز توضیح جوانب الأدا - 

  .المعنوي لكافة الموظفین
  .الاهتمام بالجوانب الإیجابیة للأداء والسلوك الوظیفي لدى العاملین وتعزیزها بالحوافز - 
  .تقدیم الحوافز المناسبة  في الوقت المناسب - 
  .ة الأداء والسلوك الجیدتقدیم الحوافز خلال فترات متتالیة لتحقیق دیمومة واستمراری - 
  .تقدیم الحوافز فور الحصول على النتائج المرغوبة - 
تنویع الحوافز المعنویة المقدمة والابتعاد عن الروتین ومحاولة مواكبة تطلعات  - 

  .الموظفین وطموحاتهم
  .أن ترتبط الحوافز بأهداف الأدارة والعاملین معا - 
  فاءة أن تتصف عملة التحفیز بالعدالة والمساواة والك - 
أن تنمي الحافز في ذهن العامل العلاقة الوطیدة بین الأداء والحصول على  - 

 .1الحوافز
  :العوامل المؤثرة على أنظمة الحوافز المعنویة: رابعا
نظام وضع الحوافز في أي دائرة من الدوائر یتأثر بعدد من العوامل التي یجب  -

 .مراعاتها قبل وأثناء التخطیط لأنظمة الحوافز
توى الدولة تتأثر الحوافز بعاملین أولهما سیاسة الدولة الاقتصادیة والاجتماعیة على مس -

والتي تمثلها القوانین التي تطبقها إدارات الدوائر وثانیهما القیم الاجتماعیة والنظام 
 .الاجتماعي السائد والذي یتأثر به أفراد المجتمع ویحدد رغباتهم وحاجاتهم وأولویاتهم

ة یتأثر نظام الحوافز بثلاثة عوامل أولهما نوع الجهاز الإداري على مستوى المنظم -
مكاناته وتنظیمه وثانیهما نوع العاملین بالدائرة ومدى تـأهیلهم ومهاراتهم وتركیبهم  ٕ وا
الاجتماعي والثقافي وثالثهما حجم الدائرة ونوع النشاط وفاعلیتها ومروده بالنسبة 

 .للاقتصاد الوطني
                              

1 - ،القاهرةدار الناشر-ز الوظیفيأسالیب التحفی -الإدارة بالحوافز:محمد مدحت أبو النصر - 
  .147،ص1،2009مصر،ط
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الأسلوب الإشرافي الذي یتبعه القائد في قیادته للموظفین معه  إن :الأسلوب الإشرافي
وتوجیههم یؤثر تأثیرا كبیرا في عملیة التحفیز فالقیادة الحافزة هي التي تستمد سلطتها من 
القدرة على التأثیر بسلوك العاملین وحثهم على حسن أداء العمل وتنفیذ الأوامر برضا 

  .1وارتیاح ولیس عن خوف من العقاب

  :أهداف الحوافز المعنویة :خامسا

   :هداف الحوافز على المستوى الفرديأ .1
شباع حاجاته للتقدیر طالما أن العمل السیئ سریعا ما  - ٕ الاعتراف بقیمة ما ینجزه الفرد وا

ینال صاحبه العقاب والجزاء من تأدیب وتوبیخ والفصل أحیانا من العمل ویجب إتقان 
  . وحثه على الاستمرار الأداء والإخلاص في العمل بتشجیعه

فالتعویض المالي یحتل مكانة في العمل حتى ، الدعم المادي أو المالي له أهمیة كبیرة -
  . یتمكن الأفراد من إشباع حاجاتهم المادیة

تحمیل المسؤولیة فالالتزام عنصر جوهري من عناصر تكوین الشخصیة والأفراد  -
ضحة دون تحمل لها متغیرة لا تبدو وایبحثون عن المكانة الاجتماعیة والدور الفعال وك

 . 2المسؤولیة
  : هداف الحوافز على مستوى الجماعاتأ .2
إذ تهدف الحوافز الجماعیة ذوي المهارات : تنمیة المهارات فیما بین أفراد الجماعة -

  . ؤدي إلى فرص التنمیة أثناء العملالعلیا من نقل المهارات إلى زملائهم مما ی
فالحوافز الجماعیة تؤدي إلى تكاثف الجماعة لتحقیق : عاونتنمیة روح المشاركة والت -

المعاییر المطلوبة الحصول علیها وتسمح بمشاركة أفراد الجماعة في اتخاذ القرارات 
 . وتفاعلهم لتنفیذها لإقناع الإدارة بآرائهم 

  

                              
 .176، ص2003،الدار الجامعیة، مصر، دط،الادارة الاستراتیجیة للموارد البشریة: جمال الدین محمد مرسي- 1
 ،إدارة الموارد البشریة الأسس العلمیة والاتجاهات المستقبلیة: عبد الحمید عبد الفتاح المغربي، عبد المحسن جودة  - 2

 . 294: ، ص .س.كلیة التجارة، جامعة المنصورة، د، ط، د
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  : أهداف الحوافز على مستوى المنظمة .3
في الاستجابة لتأثیر التكیف  متطلبات البیئة الداخلیة والخارجیة تسهم الحوافز -

سین الضغوط المحیطة بالمنظمة مما یتطلب من المنظمة ابتكار الطرق الحدیثة لتح
  .إنتاجها والحفاظ على مكانتها

التكامل والترابط بین نشاط التحفیز وأنشطة الموارد البشریة المختلفة وهي تخطیط  -
ر والتعبین والتدریب والتنمیة تحلیل الوظائف والاستقطاب والاختیا، الموارد البشریة

  . وتقییم الأداء والأجور والترقیات وكل هذه الأنشطة تؤثر على مستوى المنظمة
تهدف الحوافز إلى تحقیق جو من الرضا عن العمل : تهیئة المناخ التنظیمي المناسب -

  .مما یدفعهم إلى السعي إلى زیادة الإنتاجیة وتحقیق أهداف المنظمة، لدى الأفراد

  أهمیة الحوافز المعنویة :دساسا 

للحوافز المعنویة أهمیة كبیرة وآثار عمیقة في سلوكیات الأفراد فهي التي توجهها، 
وباختلاف الحوافز تختلف الأهداف وتختلف العادات والسلوكیات في مجالات الحیاة بما فیها 

ق نظام كفء مجالات النشاط الاقتصادیة والانتاجیة، والجوانب التالیة توضح وضع وتطبی
  :1للحوافز

یحقق نظام الحوافز الفعال زیادة في العوائد للمؤسسة من خلال رفع الكفاءة للأفراد  .1
العاملین فالإختیار الصحیح والدقیق للحافز یؤدي إلى دفع العمال إلى زیادة الأداء 

  .وتحسین نوعیته
ها بافضل تساهم الحوافز المعنویة في تفجیر قدرات العاملین وطاقاتهم واستخدام .2

الطرق وهذا یؤدي إلى تقسیم حجم قوة العمل المطلوبة من المؤسسة وبالتالي تقلیل 
مما ینجر عن ذلك إمكانیة توجیه الطاقات البشریة  التكالیف التي تتحملها المؤسسة،

  .الفائضة إلى الأقسام الأخرى التي قد تعاني نقص من حجم القوى العاملة

                              
  .288،ص1991عمان، ،مؤسسة زهران للنشر إدارة الموارد البشریة، :عمر وصفي عقلي- 1
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ي للفرد وتحقیق الربط بین المصالح الذاتیة للفرد تحسین الوضع الاجتماعي والنفس .3
  .ومصالح المؤسسة

تقلیل تكالیف الانتاج نتیجة لما تحققه نظم الحوافز المطبقة من دفع الأفراد العاملین  .4
باتجاه ابتكار وتطویر واعتماد أسالیب عمل حدیثة من شأنها أن تقلص من الوقت 

  .والمواد الأولیة المصروفة في الإنتاج
یق حالة من الرضا لدى الأفراد العاملین وهذا ما یساعد على حل الكثیر من تحق .5

المشاكل التي تواجهها الإدارات كإنخفاض قدرات الإنتاج وارتفاع التكالیف  والنزاعات 
  .العمالیة وغیرها

  أسالیب التحفیز: سابعا
اج دفع الكثیر إن الاهتمام بزیادة الإنتاج الكلي وزیادة مساهمة العاملین في ذلك الإنت

من الباحثین إلى تبني بعض الأسالیب الجدیدة في الحفز والتي تقوم على زیادة مشاورة مبنیة 
  . دعم القرارات التي یشاركون بوضعهعلى الفكرة القاتلة الأفراد یمیلون عادة إلى 

   أسلوب الثواب والعقاب .1

، ویقوم هذا تحفیزدم الأسالیب المعروفة في الیعتبر أسلوب الثواب والعقاب من أق
عقابهم عن طریق الأسلوب التقلیدي على أساس مكافأة الأفراد أما بالترقیة أو زیادة الراتب أو 

  . التوبیخ أو الطرد
وینطلق هذا الأسلوب في تنمیة الدافعیة للعمل من الفرض بأن الإنسان لا یعمل كل 

إن إنتاجه وأدائه الفعلي لا ولذا ف، طاقاته إنما یمیل دائما إلى بذل مجهود أقل مما یملك
یتكافأ مع طاقاته أو قدراته الكامنة وعلى ذلك یصبح دور الإدارة هو حث العاملین على 
الارتفاع بمستوى أدائهم إلى مستوى طاقاتهم وذلك بوعدهم في حال حققوا ذلك بإشباع 

دهم في حال لم أو تهدی، حاجاتهم الملحة عن طریق الحوافز الایجابیة المادیة منها والمعنویة
یحققوا ذلك بإنقاص إشباع هذه الحاجات عن طریق الردع أو العقوبات المادیة أو المعنویة 
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ولذا یرى أنصار هذا الأسلوب أن رغبة الموظف في الحصول على الآفات وخوفه من 
  .1لقیام بسلوك ایجابي لتحسین أدائهالعقاب كفیلان بخلق الدافع لدیه ل

 : أسلوب توسیع العمل  .2
قوم هذا الأسلوب على توسیع المهام من حیث محتواها الفني مع مراعاة أن یكون ی

من مستوى تلك التي كان یقوم بها، ویهدف هذا الأسلوب بصرة  مستوى هذه المهام قریب
 اختصاصات متعددة مما یساعده على إلى إتاحة الفرصة للموظف أن یمارس أساسیة

هة أخرى مرونة أكبر للانتقال من وحدة إداریة إلى التخفیف من رتابة العمل ویوفر له من ج
  : العمل الإداري ثلاثة طرق أساسیة وحدة أخرى ویتخذ أسلوب توسیع المهام في مجال

التناوب على الوظائف بحیث یمكن للموظف أن یعاقب مثلا وعلى فترات محددة بین  -
عمل یتطلب الدقة،  عمل، وظیفتین تتصفان بخصائص متعاكسة مثل عمل ثقیل

  . یتطلب السرعة
ة من وظیفة تبدیل الوظیفة بحیث یمكن للموظف أن ینتقل في نهایة مدة زمنیة معین -

  . إلى أخرى مختلفة عنها
تجمیع مهام متجانسة وذات مستوى متماثل وتكلیف الموظف بها وذلك لعدم تكالیفه  -

  . ومكررةعلى مهمة واحدة محدودة 
 أسلوب إثراء مهام العمال:   

إثراء العمل إعطاء العاملین فرص أكثر وحریة أوسع في تخطیط وتنظیم  یقصد بمبدأ
ومراقبة أعمالهم وهذا یعني زیادة التوسع العمودي في الأعمال بینما أسلوب توسیع العمل 

یقوم هذا الأسلوب على اعتناء الفرد یمهم هامة ، یعطي زیادة التوسع الأفقي في الأعمال
یشكل بحد ذاته ، أكبر هذا باعتبار أن العمل القیم أو إلهاموذلك بإعطائه فرصا أكثر وحریة 

  : مصدرا من أهم المصادر الدافعة للعمل لذلك یتطلب إثراء مهام العمل شروطا أهمها 
  . ة بحیث یؤدي حقیقة إلى شعور كاملأن یشكل هذا العمل وحدة متكاملة غیر مجزأ -

                              
 41: ، ص ص1989، 1، المستقبل للنشر والتوزیع، عمان، ط المفاهیم الإداریة الحدیثة: فؤاد الشیخ سالم وآخرون  - 1
-42.  
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في مواجهة هذا التحدي ولاسیما  أن یمتلك القائم بهذا العمل استقلالیة واسعة للتصرف -
  . القدرة على اتخاذ القرارات 

 أن یكون المكلف بهذا العمل شخص مسؤول عن تحقق أهداف هذا العمل وان یكون -
  . 1لدیه الوسائل لبلوغ هذه الأهداف

 أسلوب تحسین المستوى الاجتماعي للعمل   
بعض المهام من یقوم هذا الأسلوب على نقل السلطات واتخاذ القرارات الخاصة ب

القمة إلى القاعدة ومن الفرد إلى الجماعة ویحتاج هذا الأسلوب إلى بناء التنظیم الاجتماعي 
للعمل على أساس جماعات العمل التي یوكل كل منها بمهام محددة ویكون لها في الوقت 

لي نفسه أوسع المسؤولیات فیما یتعلق بأسالیب أعمالها ومستویات إنتاجها والتوزیع الداخ
التخفیف من رتابة العمل ویوفر له من جهة أخرى مرونة أكبر للانتقال من وحدة لمهامها 

العمل الإداري ثلاثة طرق  إداریة إلى وحدة أخرى ویتخذ أسلوب توسیع المهام في مجال
  : أساسیة

التناوب على الوظائف بحیث یمكن للموظف أن یعاقب مثلا وعلى فترات محددة بین  -
، عمل عمل یتطلب الدقة، بخصائص متعاكسة مثل عمل ثقیل وظیفتین تتصفان

  . یتطلب السرعة
ة من وظیفة تبدیل الوظیفة بحیث یمكن للموظف أن ینتقل في نهایة مدة زمنیة معین -

  . إلى أخرى مختلفة عنها
فه تجمیع مهام متجانسة وذات مستوى متماثل وتكلیف الموظف بها وذلك لعدم تكالی -

  . ة ومكررةعلى مهمة واحدة محدود
وحتى في اختیار رؤسائها وتؤدي زیادة مسؤولیة الجماعات في اتخاذ القرارات الخاصة 

  . ا إلى تنمیة الشعور بالاستقلالیةبالمهام الموكل إلیه
  

                              
  .74-73، ص ص 1976 د ن،  ،1، فلسطین، ط مناهج التدریب والقیادة والإدارة: سطیني الفریق الفل - 1
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  أسلوب الإدارة بالأهداف  

یرمي هذا الأسلوب إلى زیادة دافعیة الأفراد للعمل من خلال اشتراك المرؤوسین مع 
ید الأهداف التي یمكن للمرؤوسین تحقیقها خلال فترة زمنیة محددة وكذلك الرؤساء في تحد

من خلال زیادة رقابة المرؤوس على عمله وهذا یعني زیادة مشاركة المرؤوس في اتخاذ 
شارك القرارات التي یقوم بتنفیذها مما یؤدي إلى تقویة میله إلى دعم هذه القرارات التي 

  . بوضعها واندفاعه في تنفیذها
یعتبر أسلوب الإدارة بالأهداف من أكثر الأسالیب شیوعا واستعمالا في السنوات 

مل باستمرار كأسلوب الأخیرة بالإضافة إلى أهمیته كأسلوب من أسالیب التحفیز فإنه یستع
  .تقییم الأداء

  أسالیب أخرى في التحفیز  

  : الروح المعنویة العاملین عن طریقوذلك بالاهتمام ب
رفة آراء واتجاهات العاملین تجاه المنشاة وضع نظام صندوق الاقتراحات مسح إحصائي لمع
  . لتعبیر عن مشاكله وأرائه وأفكارهلكي یستطیع الفرد ا

  . سیاسة الباب المفتوح من قبل المدیر مع مرؤوسیه 
  وضع نظام فعال لحل الشكاوي والنزاعات التي تنشا داخل المنشأة بین العاملین فیها

  التحفیزمبادئ  :ثامنا

هناك أربعة عشر مبدأ في التحفیز وهي بمثابة مرشد نحو الطرق العلمیة الواجب 
  : لوك الآخرین وهي على النحو الآتيالتأكید علیها لتعزیز س

  . تطابق مع مهام التنظیم وواجباتهمجعل حاجات الأفراد ت -
  . د والجماعة والذي یدعمها التنظیممكافاة سلوك الفر  -
مع مهمة التنظیم ومهامه لأفراد الذین یتصرفون بطریقة تتعارض إرشاد أو معاقبة ا -

 . ومقاییسه
  . لیة في عمل الأشیاءالمثا -
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 . ل كبیر بنظام التحفیز في التنظیمتطویر معنویات تتأثر بشك -
   .جعل التابعین في تحدي مستمر مع المشاكل الصعبة -
  . ة في التخطیط للحوادث المستقبلیةالسماح بالمشارك -
من أسباب الاهتمامات الشخصیة للرؤساء لكي یستطیع المرؤوسین التركیز التخفیف  -

  . مالهمعلى أع
الأدوات التي تساعدهم جعل المرؤوسین متأكدین بأنهم موضع عنایة وأنهم یملكون  -

  . 1تبلیغ العاملین بالمهام على النجاح
  . الیب ضغط ایجابیة باتجاه التنظیماستخدام أس -
كوسیلة رئیسة في تقییم التنظیم وتحفیز التابعین جعل  الإحصائیاتتجنب استخدام  -

ثارة وذات معنى قدر الإمكان عدم تحكم أو تقبل  ٕ وظائف التابعین على شكل تحدي وا
  أي شكل لحكم مسبق بالحدیث أو السلوك 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                              
 .161 – 160 ص ، ص1996،ة 1، دار المعرفة، الإسكندریة، مصر، ط الموارد البشریة، إدارة أحمد ماهر - 1
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  :خلاصة
 من خلال ما تطرقنا إلیه یمكن أن نقول أن من أكثر العملیات التي تقوم بها إدارة  

من العوامل والمؤشرات والأدوات والوسائل التي  تعتمد على مجموعةأنها الموارد البشریة 
تدفع الفرد وتحفزه للإقبال على سلوك معین، رغبة في الحصول على النتائج الایجابیة 

  .المترتبة على هذا السلوك
  



 

 

  

 تمهيد

 أهمية وأهداف التمكين  - أولا  

 مبادئ التمكين: ثانيا

  التمكينآليات  : ثالثا

  أساليب التمكين  : رابعا

  أبعاد التمكين  : خامسا

 مستويات التمكين: سادسا

 النظريات المفسرة للتمكين: سابعا

  معوقـات التمكين الإداري: ثامنا

 خلاصة الفصل
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  : تمهید

ممارسات المؤسسیة الحدیثة یعزى تمیز أي نظام في المنظمات إلى درجة تكیفه مع ال      
ومنذ بدایة الثمانینات ومن أجل تخفیض التدرج البیروقراطي التقلیدي ظهر إتجاه قوي نحو 
ضرورة تسطیح الهیاكل التنظیمیة ویعتبر التمكین المؤسسي من مقومات النجاح وتمیز 

العاملین المنظمات عن بعضها البعض والذي یقوم على أساس الثقة المتبادلة بین الإدارة و 
ومشاركتهم في اتخاذ القرار وتحسین الإتصالات، وتعزیز الإنتماء ویقصد تحمل العاملین 
المسؤولیة، وللتمكین الوظیفي مستلزمات من أهمها إیجاد المناخ التنظیمي الملائم والذي 

  . یحقق بیئة مناسبة
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  : أهمیة وأهداف التمكین - أولا 
  :أهمیة التمكین -1

كبیر من الباحثین إلى أهمیة التمكین بالنسبة للمؤسسات، ففي ظل المنافسة  عددطرق ت 
الحادة والبیئة المتزایدة التعقید، یعتبر التمكین الإداري استراتیجیة جدیدة تساعد المؤسسات 
على التغیر باتجاه المستقبل لمواكبة التطورات المستقبلیة، والمحافظة على موقعها في 

  1:میة التمكین الإداري فیما یليالسوق، حیث تبرز أه

 یعد التمكین استراتیجیة حتمیة وملحة للمؤسسات لتحسین منتجاتها من السلع والخدمات؛ -
تبني التمكین من قبل المؤسسات الرائدة أدى إلى تحقیق نتائج إیجابیة مما شجع  -

 المؤسسات الأخرى على اعتماده وتبنیه؛
قامة مؤسسة متعلمة  - ٕ تتمیز بقدرات أداء ) Learning Organization(من أجل إنشاء وا

 عالیة؛
توافر الموارد البشریة التي تمتاز بالخبرات العالیة والمهارات الفائقة التي یمكن الاستعانة  -

 بها بشكل فاعل لتحقیق أهداف المؤسسات؛
 زیادة الدافعیة لتقلیل الأخطاء وذلك لتحمل الأفراد مسؤولیة أكبر من أعمالهم؛ -
 بداع والابتكار؛زیادة فرص الإ -
 دعم التحسینات المستمرة للعملیات والمنتجات؛ -
 زیادة رضى العاملین تجاه عملهم ومنظماتهم مما یجعلهم أفضل أداء؛ -
 .تعزیز روح التغییر بین أعضاء المؤسسة والمتعاملین معها من أصحاب المصالح -

تماد على العنصر تسعى المؤسسات لتعزیز إمكانیة تطبیق التمكین الإداري، وذلك بالاع 
البشري من خلال المشاركة في اتخاذ القرارات، وبالتالي خلق فرص للإبداع والابتكار 
وتطویر القدرات، وتنمیة الخبرات والمهارات مما یساهم ذلك وبدرجة كبیرة في تحقیق 

  . الأهداف
                              

، دار صفاء مي تحلیليالاستشراف ومستوى التمكین التنظیمي أسلوب ك: عادل هادي البغدادي، رافد حمید الحداوي -1
 .151- 149، ص ص 2013للنشر والتوزیع، عمان، 



 الفصل الثالث التمكين
 

  
56 

 
  

  أهداف التمكین  -2
لمشكلات، یساهم التمكین في تحقیق مجموعة من الأهداف التي تساعد على حل ا

  .وتحسین أداء العامل
  1:وذلك من خلال

 زیادة ربحیة المؤسسة، وزیادة المبیعات فیها، ومن ثم تحقیق النمو؛ -
زیادة الدافع لدى العامل للتقلیل من الأخطاء، وجعله یتحمل مسؤولیة أكبر للأعمال  -

 التي ینجزها؛
ثم تحقیق أفضل  جعل العاملین یتمتعون برضا أعلى اتجاه وظائفهم ومؤسساتهم، ومن -

 أداء؛
 زیادة فرصة الإبداع والابتكار؛ -
 مشاركة العاملین في صیاغة وتحدید الأهداف؛ -
 توثیق علاقات العاملین من خلال العمل كفریق؛ -
 ابقاء المؤسسة في المقدمة دائما ورائدة في المجال التي تعمل فیه؛ -
 كفاءات العالیة؛یعد التمكین الإداري استراتیجیة معاصرة تستخدم للوصول إلى ال -
 یوفر التمكین الإداري المزید من الرضا الوظیفي، والتحفیز والانتماء؛ -
 تسریع عملیة اتخاذ القرارات الإداریة من خلال استثمار الوقت وتقلیله؛ -
 تعزیز سرعة الاستجابة لحاجات المستفیدین من خدمات المؤسسة؛ -
 .ارتفاع مستوى الثقة بالنفس لدى العامل -
إلى استخراج أقصى طاقات العاملین والحصول على أفضل  یسعى التمكین -

إبداعاتهم، وذلك باستغلال الكفاءات ذات المهارة العالیة، وتعزیز روح المشاركة 
والعمل كفریق نحو تحسین أداء المؤسسة وتحقیق أهدافها، حیث یعتبر مفتاح أساسي 

الرئیس والمرؤوسین،  لتنمیة هذه القدرات داخلها من خلال منح الثقة المتبادلة بین

                              
دار  إدارة التمكین واقتصادیات الثقة في منظمات أعمال الألفیة الثالثة،: زكریاء مطلك الدوري، احمد علي صالح -1

  .93، ص 2009الیازوري للنشر والتوزیع، الأردن، 
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بتوفیر برامج تدریبیة وأنظمة تحفیزیة تساهم في حل المشاكل والأزمات المتعلقة 
  .بالمؤسسة وتحقیق أهدافها

  مبادئ التمكین: ثانیا
تتكون سیاسات التمكین الإداري من سبعة مبادئ مستمدة من الأحرف الأولى لكلمة 

Empowre  1:من المبادئ وهيحیث یمثل كل حرف من هذه الكلمة مبدأ  
  )Education( تعلیم العاملین

إذ ینبغي تعلیم كل فرد في المؤسسة لأن التعلیم یؤدي إلى زیادة فاعلیة العاملین      
  فیها، الأمر الذي یؤدي بدوره إلى نجاحها؛

  ) Pur pose(الغرض 
 أن جهود التمكین الإداري لن یكتب لها النجاح مالم یكن لدى كل فرد في المؤسسة    

  الفهم الواضح والتصور التام لفلسفتها ومهمتها وأهدافها؛
  )Ownership( الملكیة

) 3As(تقدم معادلة للتمكین الإداري التي تتكون من ثلاثة أحرف، التي تسمى ب     
 الإنجاز=المساءلة+ السلطة : حیث تمثلت في الأحرف الأولى لعناصر المعادلة وهي

Authority + Accountability = Achievement  
  )Willingness to change(الرغبة في التغییر 

إن نتائج التمكین یمكن أن ترشد المؤسسة إلى الطرق الحدیثة في أداء مهامها، وأن      
البحث عن طرق عمل جدیدة وناجحة أصبحت الحقیقة الیومیة، وما لم تشجع الإدارة العلیا 

  ل؛والوسطى التغییر فإن وسائل الأداء ستؤدي إلى الفش
  )Ego Elimination(نكران الذات 

تقوم الإدارة في بعض الأحیان بإفشال برامج التمكین الإداري قبل البدء بتنفیذها، كما      
تباع النمط الإداري القدیم المتمثل بالسیطرة والسلطة،  ٕ یتصف بعض المدیرین بحب الذات وا

                              
، دار جلیس الزمان للنشر والتوزیع، الطبعة الأولى، فاعلیة المنظمة إثر تمكین العاملین على: عماد علي المهیرات -1

 .32-30، ص ص 2010الأردن، عمان، 
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تحسین مستوى التنافسیة وینظرون إلى التمكین الإداري على أنه تحدي لهم، لیس طریقا ل
والربحیة للمؤسسة، أو فرصة لنموهم شخصیا كمدیرین وكموجهین، ولذلك لابد أن یتمیز 

  المدیرون بنكران الذات؛

  )Respect(الاحترام 

إن دم الحیاة للتمكین الإداري هو الاعتقاد بأن كل عضو في المؤسسة قادر على      
وما لم یشكل احترام العاملین فلسفة جوهریة في  الإسهام فیها من خلال تطویر الإبداع فیها،

المؤسسة، فإن عملیة التمكین لن تقدم النتائج العلیا المرجوة، والاحترام یعني عدم التمییز بین 
  العاملین سبب من الأسباب، لأن عدم الاحترام یؤدي إلى إفشال كافة جهود التمكین؛

  )Motivation( الدافعیة

الداخلیة والخارجیة التي تحرك الفرد من أجل تحقیق حاجاته  یشیر إلى مجموعة الظروف 
عادة التوازن عندما یختل، فهي تقع على عاتق الإدارة التي علیها توعیة العاملین على  ٕ وا

  1.أهمیة دورهم في نجاح المؤسسات

  آلیات التمكین: ثالثا

داخل المؤسسة، یعد التمكین الإداري عامل مهم ومفتاح أساسي لتنمیة القدرات للعاملین 
نما تحتاج لبذل جهود كبیرة من  ٕ حیث یعتبرحالة ذهنیة إدراكیة لا تتم بشكل فوري وسریع وا
قبل المدیرین والموظفین على حد سواء، یجب أن ینفذ على عدة مراحل فالأسلوب التدریجي 
هو أفضل أسلوب لتمكین العاملین، من خلال تعهد المسؤولیة الذاتیة واتخاذ القرار 

  :، ویكمن تلخیص آلیات تطبیق المكین الإداري في الخطوات التالیةظفینللمو 

  

                              
مركز دیبونو وعلیم التفكیر، الطبعة الأولى، عمان،  الدافعیة العقلیة رؤیة جدیدة،: قیس محمد علي، ولید سالم حموك -1

 .45، ص 2014الأردن، 
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 تحدید أسباب الحاجة للتغییر: الخطوة الأولى

تعتبر الخطوة الأولى والمهمة هي أن یقرر المدیر لماذا یرید أن یتبنى برنامج للتمكین 
ع الإنتاجیة، أ، وتوضیح الأسباب من وراء تبنیه، فهل السبب هو تحسین خدمة العملاء أو رف

تنمیة قدرات المرؤوسین، أ، رفع مستوى الجودة، وأیا كان السبب فإن شرح ذلك للمرؤوسین 
یساعد في الحد من الغموض وعدم التأكد، ویجب على المدیرین شرح الهیئة والشكل الذي 

بد ویحتاج المدیرون لتقدیم أمثلة واضحة ومحددة للموظفین ولا. سیكون علیه التمكین الإداري
 1أن یحدد المدیر أیضا المسؤولیات التي ستعهد للموظفین من جراء التمكین بشكل دقیق؛

 التغییر في سلوك المدیرین: الخطوة الثانیة
إن من أحد التحدیات الهائلة التي یجب أن یتغلب علیها المدیرون هي إیجاد بیئة 

مدیرین قد أمضى سنوات عمل تتصل بتعلم كیفیة التخلي عن السلطة، حیث أن العدید من ال
عدیدة للحصول على القوة والسلطة وبالتالي، یجد المدیر صعوبة في التخلي عنها بسهولة، 

  .لذلك فإن تغییر سلوكیات المدراء للتخلي عن السلطة هي خطة جوهریة نحو التمكین
ویحتاج المدیر أیضا أن یلعب دور المسهل والمدرب للعاملین، حیث یساعد هم على 

والتطور والنمو، ومن أحد أدواره أیضا التأكد من أن الأشخاص لا یحصلون فقط على  التعلم
  .السلطة بل یمكنهم الوصول للمصادر المطلوبة لاتخاذ وتنفیذ القرار

 نوع السلطات التي سیفوضها المدیرون للمرؤوسین 

الوسائل  إن تحدید نوع القرارات التي سیتخلى عنها المدیرون للمرؤوسین تشكل أحد أفضل 
للتعرف على متطلبات التغییر في سلوكهم، فلیس من السهل علیهم التخلي عن سلطاتهم 

  ونفوذهم بسهولة؛
  
  

                              
 ة التمكین الإداري بالالتزام التنظیمي في المؤسسات الدولیة العاملة في قطاع غزة،علاق: أمل فوزي إبراهیم الحاج -1

 .21-19، ص ص 2015رسالة قدمت لنیل درجة الماجستیر في إدارة الأعمال، جامعة الأزهر، غزة، 
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 تكوین فرق عمل : الخطوة الرابعة

حیث لابد أن تتضمن جهود التمكین الإداري أسلوب فرق العمل، فالموظفون الذین 
لفرد الذي یعمل منفردا، وبما أن یعملون بشكل جماعي تكون قراراتهم وأفكارهم أفضل من ا

فرق العمل جزء أساسي من عملیة التمكین، فإن المؤسسة یجب أن تعمل على إعادة تصمیم 
  1.العمل حتى یمكن لفرق العمل إعادة تصمیمه وتبرز بشكل طبیعي

 المشاركة في المعلومات : الخطوة الخامسة

حیث كلما ازداد عدد  تؤدي عملیة المشاركة في المعلومات إلى مضاعفة قیمتها
الأشخاص الذین یستخدمونها، ازداد حجم المنافع الاقتصادیة، كذلك تساعد في اتخاذ قرارات 

  2.أفضل للمؤسسة فإنهم یحتاجون لمعلومات عن وظائفهم والمؤسسة ككل

 اختیار الأفراد المناسبین : الخطوة السادسة

مال وتوزیعها علیهم بما یتناسب مع یجب اختیار الأفراد العاملین المناسبین لأداء الأع 
  3.قدراتهم ومهاراتهم ومؤهلاتهم، تحقیقا لمبدأ وضع الفرد المناسب في المكان المناسب

 وضع برامج للمكافآت والتقدیر: الخطوة السابعة

لكي یكتب لجهود التمكین الإداري النجاح یجب أن یتم ربط المكافآت والتقدیر التي 
داف المؤسسة، حیث یجب أن تقوم المؤسسة بتصمیم نظام یحصل علیها الموظفون بأه

للمكافآت یتلاءم واتجاهها نحو تفضیل أداء العمل من خلال فرق العمل، فأحد عناصر 
الدعم الأساسیة للتمكین تتمثل في إیجاد مكافآت للعاملین للاعتراف بسلوكهم المهني، 

                              

  .21ص ، المرجع السابق: أمل فوزي إبراهیم الحاج 1 -
، دار المنهل للنشر، الطبعة الأولى، دعم واتخاذ القرار الاستراتیجي المعلومات ودورها في: السعید مبروك ابراهیم -2

 .42، ص 2015مصر، 
، ص 2012، دار زهران للنشر والتوزیع، عمان، علم النفس السیاحي مفاهیم وتطبیقات: نبیهة صالح السامرائي -3

209. 
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مهارات الأفراد وتقدیم حوافز لهم  فالمكافآت تعزز عملیة التمكین من خلال الاعتراف وتقدیر
  1.للمشاركة في تحقیق أهداف المؤسسة

 توضیح الأهداف التفصیلیة لتمكین العاملین: الخطوة الثامنة

یجب أن یتم شرح وتوضیح ما المقصود بالتمكین وماذا ممكن أن یعني التمكین للعاملین  
خطة عمل الإدارة وأداء  فیما یتعلق بالواجبات ومتطلبات وظائفهم، ویمكن أن تستخدم

العاملین كوسائل لتوصیل توقعات الإدارة للموظفین، حیث یحدد المدیرون للمرؤوسین أهداف 
  2.یجب تحقیقها كل سنة، وتلك الأهداف یمكن أن تتعلق بأداء العمل أو التعلم أو التطویر

 توفیر التدریب: الخطوة التاسعة

ة لجهود تمكین العاملین حیث یجب أن تتضمن حیث یعتبر التدریب أحد المكونات الأساسی 
جهود المؤسسة برامج تدریبیة كحل مشاكل الاتصال، إدارة الصراع، العمل مع فرق العمل، 

  3.التحفیز لرفع المستوى المهارة والفني للعاملین

  عدم استعجال النتائج : الخطوة العاشرة

الحذر من مقاومة التغییر حیث لا یمكن تغییر بیئة العمل في یوم ولیلة، كما أنه یجب  
سیقاوم الموظفون أي محاولة لإیجاد برنامج یمكن أن یضیف على عاتقهم مسؤولیات جدیدة، 
وبما أن تبني برنامج التمكین الإداري سیضم التغییر فالمتوقع أن تأخذ الإدارة والموظفون 

جال الإدارة على وقتهم لإیجاد المتطلبات الجدیدة لبرنامج التمكین وبالتالي عدم استع

                              
، المجموعة العربیة للنشر ات التدریبالمستقبل الوظیفي في ظل جدار : خبراء المجموعة العربیة للتدریب والنشر -1

 .42، ص 2013-2012والتدریب، 
 .21، ص مرجع سابقأمل فوزي ابراهیم الحاج،  2-

 .21:، صمرجع سابق: خبراء المجموعة العربیة للتدریب والنشر -3
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الحصول على نتائج سریعة فالتمكین عملیة شاملة وتأخذ وقتا وتتطلب جمیع الأطراف في 
  1.المؤسسة

  أسالیب التمكین : رابعا
یصاحب استراتیجیة التمكین الإداري العدید من التقنیات والأسالیب التي انتهجها عدد 

  :كبیر من الباحثین حیث تتمثل على النحو التالي
 وب القیادةأسل-1

زیادة فاعلیة التي تساهـم في یعـد تمكین المرؤوسین مـن الأسالیب القیادیة الحدیثة    
وأسلوب القیادة وهذا یقوم على دور القائد أو المدیر في تمكین الموظفین، لذا فإن الأسلوب 

بمعنى  ،نة هي تلك المؤسسة التي تتضمن نطاق إشراف واسعأن المؤسسة الممكّ یشیر إلى 
 ،المؤسسات التقلیدیة بالقیاس إلى هذه النسبة في نسبة عالیة یرینأن نسبة الموظفین إلى المد

وهذا الأسلوب  ،صلاحیات أكبر للمستویات الإداریة الدنیا في المؤسسة حوتتضمن أیضا من
 2.یركز بشكل خاص على تفویض الصلاحیات أو السلطات من أعلى إلى أسفل

 أسلوب تمكین الأفراد-2
ویبرز التمكین الإداري " تمكین الذات" حور هذا الأسلوب حول الفرد بما یسمى یتم

عندما تبدأ العوامل الإدراكیة للفرد بالتوجه نحو قبول المسؤولیة والاستقلالیة في اتخاذ القرار، 
إن الموظفین المتمكنین یمتلكون مستویات أكبر من السیطرة والتحكم في متطلبات الوظیفة، 

على استثمار المعلومات، والموارد على المستویات الفردیة، وعلى الرغم من أن  وقدرة أكبر
التمكین هنا ینظر له على أنه تجربة فردیة في التحكم والسیطرة وتحمل المسؤولیة، إلا أن 

  3.هنالك أسالیب أخرى تقوم على التمكین الجماعي وتمكین الفریق

                              
دریب والنشر، الطبعة ، المجموعة العربیة للتالرضا الوظیفي فن التعامل مع الرؤساء والمرؤوسین: منال احمد البارودي -1

 .144، ص 2015الأولى، القاهرة، 
، 2006المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة، الطبعة الثانیة، مصر،  التمكین مفهوم إداري معاصر،: یحي سلیم ملحم -2

 .40ص
، 2012، عمان، دار الحامد للنشر والتوزیع، الطبعة الأولى التمكین الإداري في العصر الحدیث،: محمود حسین الوادي -3

  .47-46ص ص 
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 أسلوب تمكین الفریق-3
كین الفردي قد یؤدي إلى تجاهل عمل الفریق، لذلك رأى بعض إن التركیز على التم 

الباحثین أهمیة التمكین كفریق لما له من فوائد تتجاوز العمل الفردي، وقد بدأت فكرة التمكین 
الجماعي مع مبادرات دوائر الجودة في السبعینات والثمانینات من القرن الماضي، والتمكین 

قوة وتطویرها وزیادتها من خلال التعاون الجماعي على هذا الأساس یقوم على بناء ال
والشراكة والعمل معا، فعمل الفریق یعد أسلوبا یستخدم لتمكین العاملین ومسوغا لتطویر 

  1.قدراتهم وتعزیز الأداء المؤسسي
  أبعاد التمكین  :خامسا

ها تعددت أبعاد التمكین الإداري من دراسة إلى أخرى لذا سیتم التطرق إلى مجموعة من
  :كالآتي

  
 مشاركة المعلومات  

وذلك من خلال مشاركة العاملین الذین عادة ما یكونون أكثر قدرة على تحدید المشكلات 
التي تواجههم في العمل، كما أن المشاركة والتحضیر الفعال یخلق جوا من القبول بین 

  2.العاملین وعدم مقاومة التغییر

  بناء فرق العمل  

ل المؤسسات الإداریة أحد متطلبات تطبیق التمكین الإداري یعد تشكیل فرق العمل داخ
یجاد الحلول، وذلك باستخدام ما یعرف بفریق العمل، فالتمكین  ٕ الهادف إلى حل المشكلات وا
الإداري یتطلب من الإدارة العلیا ضرورة العمل على تكوین فریق عمل من الأفراد الذین 

                              
دار الجنان  إدارة الموارد البشریة رؤیة استراتیجیة وتطبیقات عملیة حدیثة،: راشد الابوري بودبوس، سامي منصور -1

 .70، ص 2019للنشر والتوزیع، الطبعة الأولى، 
دار الحامد  معلومات الجامعیة،إدارة الجودة الشاملة في المكتبات ومراكز ال: محمد زاید الرقب، محمد عوض الترتوري -2

  .63، ص 2009للنشر والتوزیع، الطبعة الأولى، عمان، 
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ة المشاكل، وذلك بهدف تحسین نوعیة وجودة لدیهم المهارات والتقدیرات اللازمة لمعالج
  1.الخدمات والسلع المقدمة

  وضوح الهدف 
یتطلب وجود هدف مستقر وضوح الرؤیة التطبیقیة، ویكون الجمیع في المؤسسة على  

ن الأهداف المتضاربة تجعل علم به وأن یتم توجیه جمیع الجهود المبذولة نحو تحقیقه، لأ
  2.العمل غیر مناسب یتسم بالإحباط والتناقص والتضارب في الأعمال والقرارات

 التحفیز  
عبارة عن تنمیة الرغبة في بذل مستوى أعلى من الجهود نحو تحقیق أهداف المؤسسة 

فإنه  على أن تؤدي هذه الجهود إلى إشباع بعض احتیاجات لدى الأفراد، إذا تم تحفیز الفرد
یكون مستعدا لبذل المزید من الجهد، ولكن هذا الجهد لا یكون ایجابیا إلا إذا تم توجیهه كما 
وكیفا لخدمة أهداف المؤسسة، وأخیرا لكي تستمر عملیة التحفیز فیجب أن ترتبط بإشباع 

  3.احتیاجات الفرد
 تفویض السلطة  

نظام الإداري، وتحدید الوسیلة التي تستخدم لمنح سلطات معینة لمختلف مستویات ال
الإطار الذي یمكن لكل منهم العمل فیه، وذلك لتسییر عملیة اتخاذ القرار عند مستواه 
الأنسب، أي أنه یتضمن تعیین مهام للمرؤوسین ومنحهم السلطة اللازمة لممارسة هذه 

  4.المهام، مع استعداد المرؤوسین لتحمل تبعات المسؤولیة لأداء مقبول لهذه المهام

 دریبالت  

                              

، دار المأمون أثر السیاسات التنظیمیة على التمكین الوظیفي لدى العاملین في الدوائر الحكومیة: خالد سعید أبو هتلة 1-
  .38، ص 2010للنشر والتوزیع، الطبعة الثالثة، 

، ص 2006دار الشروق للنشر والتوزیع، الطبعة الأولى، إدارة الجودة في الخدمات، : حیاويقاسم نایف علوان الم -2
148. 

 .79، ص 2013، القاهرة، 1دار الكتب المصریة، ط مهارات بناء وتحفیز فرق العمل،: رضوان محمود عبد الفتاح -3
دار الفجر للنشر والتوزیع،  سیسیولوجي،الفعالیة الإداریة في المؤسسة مدخل : بلقاسم سلاطنیة، أسماء بن تركي -4

  .95، ص2013القاهرة، مصر، 
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یتطلب تمكین العاملین توفیر عملیة التدریب التي یمكن من خلالها مساعدة الأفراد 
المتدربین للحصول على خبرات كافیة سواء في عملهم الحالي، أو الذي ینتظر قیامهم به في 
المستقبل، وذلك عن طریق تكوین وتنمیة العادات المناسبة للتفكیر والعمل، واكتسابهم 

رفة التي تساعد على تغییر اتجاهاتهم في إطار أهداف ومصلحة المؤسسة المهارات والمع
  1.التي یعملون بها من جانب ومصلحة المجتمع من جانب آخر

 مستویات التمكین: سادسا

یسعى التمكین لإیجاد مستوى جدید داخل المنظمة، فهو جعل العاملین یفعلون ما هو       
بد من الإشارة إلى أن المدیرین على درایة بأن ضروري وتحتاجه فعلا للمنظمة، وهنا لا

عملیة إعادة الحیویة لمنظماتهم لابد من أن تحدث من أسفل إلى أعلى لكن عملیة إعادة 
البناء قد تشكل ضغوطا على العاملین تجعلهم أقل إنتاحیة ویمكن التخفیف من حدة هذه 

العالیا وقد تم تصنیف الكثیر الضغوط من خلال توفیر مستوى عال من الإنفتاح لدى الإدارة 
 : 2من المستویات من قبل الباحثین أهمها قدمت خمسة مستویات من خلال مراحل التمكین

یتخذ القرارات ویعلم الفریق من قبل المدیر وهذا یبدو واضحا وأساسیا ولكن  :المرحلة الأولى
اء یتخذون القرارات ولا في كثیر من الأحیان أن المرحلة السابقة على المستوى الأول أن المدر 

 .یهتمون لإبداع الفریق

في هذه المرحلة المدیر یطلب من الفریق تقدیم إقتراحات وتتخذ القرارات  :المرحلة الثانیة
  .بناءا على تلك الإقتراحات، ویعلم الفریق

یناقش المدیر والفریق الوضع بكامله وتطلب الإدارة من الفریق تقدیم  :المرحلة الثالثة
 . راحات والمداخلات وتتخذ القرارات ویعلم الفریقالإقت

                              
خبراء المجموعة العربیة للتدریب والنشر،  التمكین الإداري وصناعة المستقبل،: خبراء المجموعة العربیة للتدریب والنشر -1

 .36، ص 2014القاهرة، 
  .108، ص مرجع سابق: عادل هادي البغدادي - 2
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یستمر البناء على هذه العلاقة وعند هذه النقطة یتم إتخاذ القرارات بشكل : المرحلة الرابعة
 . تعاوني بین الإدارة وفریق العمل

تخاذ : المرحلة الخامسة ٕ المفوضین یتخذون القرار للفریق، الفریق یعمل بشكل مستقل تماما وا
 .ات الحاسمة حسب تقدیرهم ویتم إبلاغ الإدارةالقرار 

وذكره بدل التصنیفات الأخرى الغیر مذكورة أنه  Joan وقد تم التركیز على تصنیف
من أهم التصنیفات للمستویات وكذلك راجع لوجودها في العدید من المنظمات، وتم ربطه 

 .ووصله بمراحل التمكین كذلك

 النظریات المفسرة للتمكین: سابعا

أ مفهوم التمكین المعاصر یتبلور في الفكر الإداري بعد التسعینیات من القرن بد
نما ظهر نتیجة تطورات تراكمیة في الفكر الإداري بمفاهیمه  ٕ العشرین ولم یظهر فجأة، وا

 . المختلفة بشكل عام وبالمفاهیم التي تتعلق بإدارة الموارد البشریة بشكل خاص
لیس بهدف الإنسان وتلبیة (وانب الإنسانیة في العمل على الج 1970حیث التركیز عام  -

نما بهدف زیادة الكفاءة الإنتاجیة، ثم بدأت نظریات أخرى تركز على  ٕ رغباته وحل مشاكله، وا
حترامه" الجوانب المعنویة  ٕ  ". )المشاركة، الحریة، تقدیر الفرد وا

  : ومن أهم تلك النظریات ما یلي

 :النظریات الكلاسیكیة. 1

  ھاوثورن وحركة العلاقات الإنسانیةدراسات : 
افترضت نظریة العلاقات الإنسانیة أن الإنسان مخلوق إجتماعي یسعى إلى علاقات 
أفضل مع الآخرین وأن أفضل سمة إنسانیة جماعیة هي التعاون ولیس التنافس وبناءا علیه 

لخیص أهم إنعكس على كیفیة تفسیر السلوك الإنساني والتنبؤ به والتحكم فیه ویمكن ت
 :1المبادئ لنظریة العلاقات الإنسانیة في الآتي

                              
 .263، ص 2010دار قندیل للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، : إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانیة: محمد السیرفي- 1
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 هم داخل العمل بإحتیاجاتهم الاجتماعیة؛ وكیتأثر الناس في سل -
 یشعر الناس بأهمیتهم وذواتهم من خلال العلاقات الاجتماعیة بالآخرین؛ -
إن التخصص وتقسیم العمل والإتجاه إلى الألیة إلى العمل تفقد هذا العمل بجوانبه  -

 جتماعیة مما یأدي إلى الملل والسأم؛ الا
یتأثر الناس بعلاقاتهم الاجتماعیة وزملائهم في العمل أكثر من تأثرهم بنظم الرقابة  -

الإداریة والحوافز المادیة، ولقد تأثرت كثیر من السیاسات المنظمة بهذه الدراسة في 
لسیاسات أنظمة تكوینها للسیاسات التي تتعامل بها مع العاملین، ومن أمثلة هذه ا

المشاركة في إتخاذ القرارات وأنظمة الشكاوي ووضع أسس لحلها وأنظمة الإقتراحات 
 .والحفلات الاجتماعیة

 نظریة ماسلو للحاجات . 

أن هناك خمس فئات من الحاجات الإنسانیة طبقا لترتیب ) ماسلو(لقد إعتقد   
خرى التي لم یتم إشباعها وجودها علما بأنه إذا ما تم إشباع إحداها تظهر الحاجات الأ

  : وتشمل تلك الفئات ما یلي
وتتمثل في ضروریات بقاء الإنسان مثل المأكل، الملیس،  :الحاجات الفسیولوجیة -

المشرب ویمكن القول أن الفرد الذي قد عاني عدم إشباع هذه الحاجات فإنه یمیل في 
 . المستقبل إلى إشباع هذه الحاجات

تلك الحاجات بعد إشباع الحاجات الفسیولوجیة وهي تظهر  :الحاجة إلى الأمان -
 . تتضمن الحمایة من المخاطر المادیة والصحیة والتدهور الاقتصادي

حیث یرغب الفرد بأن یشعر بأنه عضو في الجماعة التي  :الحاجة إلى الإنتماء -
ینتمي إلیها وأن هناك أنواع من التفاعل الوجداني بینه وبین أفراد جماعته، ویلاحظ 
أن سیادة الروح المعنویة الطیبة وأنماط القیادة والإشراف ویمكنها أن تأثر على إشباع 

 .هذه الحاجات
یحتاج الإنسان إلى الشعور بالثقة والمركز الاجتماعي  :الحاجة إلى تحقیق الذات -

لى رؤیة ذلك في الإحترام  ٕ ویحتاج إلى أن یشعر بقیمته وكفاءته من ناحیة شخصیة وا
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عیون الآخرین كما یحتاج إلى إحساسه بالثقة في النفس القوة هذا والإعتراف في 
 . وتلعب الحوافز والألقاب البراقة دور هام في إشباع هذه الحاجات

یحتاج الإنسان إلى أن یشعر یقیمته، بوجوده عضوا قویا  :الحاجة إلى تقدیر الذات -
ة أمامه والمتعلقة محترما والتأثیر في جماعته وأنه یستحق بشكل كامل الفرص المتاح

بمواهبه وقدراته ویشعر كذلك بأن له رسالة في الحیاة وهو في ذلك یسعى إلى البحث 
عن المهام ذات الطبیعة المتحدیة لمهاراته وقدراته وهو یغور من مقدرته الإبداعیة 

 1. والإبتكاریة

إهتمت بدراسة قضایا خاصة أكثر تحدیدا تتعلق بمشاركة العاملین في إتخاذ   
لقرار وتحمل المسؤولیة وتدویر العمل وتفویض الصلاحیات وتوسیع العمل من خلال ا

  .الإشارة إلیها في الحاجات السالفة الذكر
  یوضح هرم ماسلو للإحتیاجات): 01(الشكل رقم 

  
  264، ص  المرجع السابق :محمد السیرفي :المصدر
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 نظریة X وY  1:لدوجلاس ماكویجور 

لى أساس إفتراض رئیسي وهو أن كل عمل أو تصرف تقوم نظریة ماكویجور ع  
إداري في التنظیم إنما یرتكز على نظریة معینة، أي أن لكل مدیر فلسفة الإداریة ونظریته 
الخاصة التي تؤثر على سلوكه وتصبح تصرفاته بطابع معین، وبناءا على ذلك یقدم 

وهي ما یطلق علیه إسم  ماكریجور تصوره للفروض التي تقوم علیها النظریات الكلاسیكیة
  "Y" ثم یقدم بعض الفروض لنظریة مضادة یطلق علیها نظریة  X  نظریة

 نظریة:X   تستند هذه الفرضیة إلى عدد من الفروض الأساسیة عن طبیعة السلوك
 :الإنساني هي

o  أن الإنسان العادي یتصف بالكراهیة إتجاه عمله ویتجنبه وهذا ما یؤكدونه بما یلاحظ
 . العمالفي تصرفات 

o   طبیعة الكراهیة ترجع إلى أنهم یجبروا على العمل ویجب أن یخضعوا للرقابة
 . والتوجیه والتهدید

o  ،فالإنسان العادي یفضل أن یلقى في التوجیه هو شخص آخر فهو یتجنب المسؤولیة
قلیل الطموح ویهدف إلى الأمن والإستقرار قبل أي شيء آخر وهذا راجع إلى الدوافع 

الإنسان یعمل لقاء الأجر فهذا یخلق موظفین سلبیین إعتمادیین ولا ینجزون مؤداه أن 
 . 2إلا ما طلب منهم

  : تقوم على الفروض الرئیسیة التالیة :"Y" نظریة
نما بذل الجهد المادي والذهني للعمل وهذا یشیر  - ٕ أن الإنسان لا یكره العمل بطبیعته وا

 .ف جو مناسب للعملإلى مسؤولیة الإدارة في تعمیم التنظیم وتكیی
 أن الإثبات یعتمد على الرقابة الذاتیة والتوجیه الذاتي بالنسبة للأهداف التي یقتنع بها  -
 . الإلتزام بالأهداف یرتبط بمدى الكفاءة والعائد المتوقع بعد تحقیقها -

                              
 .265، ص  المرجع السابق :محمد السیرفي 1
، ص 2003سكندریة، الدار الجامعیة للطبع والنشر والتوزیع، الإ ،)مدخل لبناء المهرات(السلوك التظمي : أحمد ماهر- 2

121. 
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فالمدیر یفترض أن المرؤوسین لدیهم قدرات خلاقة وحب العمل والمبادرة والتمیز فنزید       
  . لدیموقراطیة وحریة التصرف والمشاركة وبالتالي یخلق موظفین مبدعین ومتفوقینا

 : الشخصیة البالغة لدى كریس أر قریس -

یري كریس أنه لا بد من التعامل مع الناس على أنهم بالغون وناضجون دون الوصایة       
ة وتحمل علیهم وهذا ما یتحقق من خلال توسیع نطاق صلاحیاتهم ومنحهم حق المشارك

   .المسؤولیة في العمل وتحسین شكل العلاقات بینهم وبین الإدارة

ویقر بأن أسباب التغیب ودوران العمل والعمال والنفور من العمل راجع إلى ممارسات  
  .الإدارة التي أصبحت غیر صالحة في وقتنا الحاضر

 1: النظریات الحدیثة

العاملین إلى المؤسسة من النظرة الجزئیة  هذه النظریة ساهمت في تغییر نظرة :نظریة النظم
إلى النظرة الكلیة الشمولیة والأهداف المشتركة، فبدلا من أن یهتم العامل أو المدیر بشؤون 
وظیفته أصبح الاهتمام نحو الأهداف العامة للمؤسسة من خلال وظائف مترابطة ومتعاونة 

ترك من خلال الفریق المتعاون ومنتهیة مما كرست مبادئ التعاون والتنسیق والعمل المش
  .والعامل المؤهل والقادر على المساهمة الفاعلة

هذه النظریة مفیدة من ناحیة العصف الذهبي والتفكیر من قبل المؤسسة  :النظریة الظرفیة
قبل المبادرة بأي تطبیق فكرة إداریة جدیدة لمجرد أنها نجحت في مكان آخر وسرعان ما 

ا لظروف أو للثقافة والنظریة الظرفیة مجال مناسب ورحب للتفكیر تفشل نتیجة لعدم موائمته
الخلاق وعدم التسرع، وخاصة عندما تغفل المنظمة مبدأ المشاركة والتمكین وفرصة 

  . المشاركة في دراسة الأفكار قبل تطبیقها
لقد سعت الكثیر من المنظمات إلى العمل على تدریب العاملین  :حركة الجودة والإبتكار

ع قدراتهم وتشجیعهم على المشاركة وروح التعاون والمبادرة ذلك لأنه من أهم متطلبات ورف

                              
 .122، المرجع السابق :أحمد ماهر 1
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إدارة الجودة الشاملة هو مشاركة العامل في تحسین تلك الجودة من خلال جودة آدائه ومن 
خلال قدرته على المبادرة وتحمل المسؤولیة دون مراقبة من المدیر أو لتعلیقات محددة تصف 

  . وخاصة في قطاع خدماتلكل التفاصیل 
فركزت أدبیات الإدارة على موضوع التمكین بشكل واضح ومركز عند حدیث نحو 
جودة شاملة لأن المدیر لا یستطیع تحقیق الجودة دون دور الموظف المحوري والهام في تلك 

   .العملیة
 : الیابانیةZ نظریة  - 

لى طبیعة المجتمع والمتطلبات لقد إهتمت مراكز البحث بالتجربة الیابانیة وذلك راجع إ
الفكریة والتربویة التي كان لها أثر في الممارسات الإداریة بحیث ترى أن مسؤولیة الإدارة 
مساعدة الذات الداخلیة للعاملین، تدریب الشباب وتلقیهم القیم التي تعمل بها المؤسسة، أن 

ه الجوانب حتى یتفرغ للعمل لكل فرد حاجاته الاقتصادیة والنفسیة ولذا علیها الاهتمام بهذ
  .1الذي یكون في معظمه متمیز

  : منظمة التعلیم
  :وهي التي ترتكز على العناصر الآتیة

   ؛المعلومات وأھمیتھا في التعلم -
  ؛روح الفریق وأھمیتھ في التعلم الاجتماعي -

  ؛وهو الذي یحرر العامل من أي قیود تمنعه من التعلم والمشاركة: التمكین
  ؛ي هي جوهر عملیة التعلیم والتعلمالت: المشاركة

القیادة التي تحمل الرؤیة نحو مؤسسة متعلمة ومتطورة فهي حدیث الساعة في أدبیات الإدارة 
في الوقت الراهن لأنها تعزز موضوع التمكین وتستثمره من أجل التجدید المستمر والتطویر 

  .المستمر في المنظمة
  
  
  

                              
  .65، ص 1، ط2011، الجزائر، إدارة الموارد البشریة، مكتبة المجتمع العربي: منیر نوري، فرید كوتل - 1
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  معوقات التمكین الإداري: ثامنا
ملیة التمكین حالها كحال أي عملیة تطبیق داخل التنظیمات حیث تواجه جملة من إن ع

  : العقبات والتحدیات والتي إذا لم تواجهها الإدارة ستؤدي إلى فشل العملیة بكاملها ومنها
  ؛ضعف وقلة مهارات العاملین -
  ؛غیاب الثقة ما بین الإدارة العلیا والعاملین -
  ؛یة التمكینعدم قناعة الإدارة العلیا بأهم -
   ؛وجود نظام إتصال ضعیف وغیر فعال داخل المنظمة -
   ؛وجود نظام قیادة تقلیدیة بحیث یحد من دور العاملین -
   ؛العشوائیة وعدم العدالة في كل من نظام المكافآت ونظام الحوافز -
   ؛ضعف العلاقة ما بین العاملین -
  1.عدم وضوح الأهداف بالنسبة للعاملین -
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  : خلاصة

التمكین الوظیفي أصبح أحد المرتكزات الرئیسیة للمؤسسة في كیفیة تعاملها مع  إن
العاملین كونها تطمح إلى الاستغلال الأمثل لمواردها الفكریة، إذ أنه یرتبط ارتباطا وثیقا 
بالعامل، بمعنى أنه كلما ازداد مستوى التمكین یزداد الشعور بالمسؤولیة تجاه المؤسسة، 

أسلوب علمي متكامل یرمي إلى تحقیق أهداف المؤسسة من جهة وأهداف  حیث یعد التمكین
العاملین بها من جهة أخرى، لذلك فإن تطبیق التمكین له دور كبیر في تحسین وتطویر أداء 

       .المؤسسة والعاملین من خلال أبعاده



 

 

 

  
  :تمهيد

  مجالات الدراسة: أولا
   منهج الدراسة: ثانيا

  مجتمع البحث: ثالثا
  أدوات جمع البيانات: رابعا

 الاساليب الاحصائية: خامسا

  :خلاصة
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  :تمهید
والمرتبطة  بعد طرح مجموعة البحث في الفصول النظریة لأهم الجوانب المتعلقة  

بموضوع علاقة الحوافز المعنویة بتمكین المورد البشري سنحاول من خلال هذه الدراسة 
المیدانیة ترجمة هذه الحقائق إلى معطیات ملموسة من خلال إتباع منهجیة نحول المعطیات 
النظریة إلى حقائق واقعیة في ضوء البیانات والمعلومات التي تحصلنا علیها من المؤسسة 

وسنسعى من خلال هذا  -تبسة –یة للملاحة الجویة بمطار شیخ العربي التبسي الوطن
الفصل إلى توضیح الخطوات المنهجیة التي اعتمدنا من خلال التعرض إلى مجالات 
الدراسة الثلاث التي تتمثل في المجال الجغرافي والزماني والبشري ومن خلال التطرق إلى 

  .ا علیها في جمع البیانات بالإضافة إلى أسلوب تحلیلهامنهج الدراسة والأدوات التي اعتمدن
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  مجالات الدراسة: أولا
نقصد به المجال الجغرافي الذي طبقت فیه الدراسة، فقد تمت الدراسة : المجال المكاني -1

  .بمطار الشیخ العربي التبسي تبسة
 - میل 61.6كلم، 2.5-میل بحري  1.35هو مطار دولي جزائري یقع على بعد 

شمل مدینة تبسة، عاصمة ولایة تبسة شمال شرق الجزائر یدیر المطار شركة تسییر خدمات 
ومنشآت مطارات الجزائر التابعة لوزارة النقل الجزائري، ویحمل المطار رمز المنظمة الدولیة 

 TEE: ورمز الإتحاد الدولي للنقل الجوي إیاتا DABSللطیران المدني إیكاو 
  -تبسة–لشیخ العربي التبسي تاریخ مطار ا

یرجع تاریخ إنشاء مطار الشیخ العربي التبسي إلى أربعینات القرن العشرین، حیث 
كان خلال الحرب العالمیة الثانیة بإسم مطار تبسة، وكان یستخدم كقاعدة عسكریة لعملیات 

د قوات أفریكا القوات الجویة الثانیة عشرة التابعة لقوات الحلفاء خلال حملة شامل إفریقیا ض
التي حلقت من المطار  31كوبس الألمانیة وقد استخدم المطار من قبل المجموعة المقاتلة 

وكان أیضا مقر قیادة للوحدة المقاتلة الثانیة عشر من القوات  1943فبرایر  21و 17بین 
  م1943ینایر  12م 1942الجویة الأمریكیة بین دیسمبر 

ذ بدایة الثمانینات إلا أنه كثیرا ما عانا من عدم وقد حول المطار إلى مطار مدني من
لیه حتى یومنا هذا وبما أن المطار كالمؤسسة یحتوي على  ٕ إنتظام الرحلات المجدولة منه وا

  .عدة مؤسسات فرعیة قد تم توجیهنا من قبل المدیر إلى المؤسسة الوطنیة للملاحة الجویة
طبیعة صناعیة وتجاریة وتتمثل  هي مؤسسة عامة ذات طبیعة ENNAالتعریف بالمؤسسة 

مهمتها في ضمان الخدمة العامة لسلامة الملاحة الجویة في المجال الجوي الجزائري بإسم 
  .الدولة الجزائریة

تاریخ نشأتها منذ الإستغلال، كانت خمس منظمات مسؤولة عن إدارة وتشغیل 
من  .OGSA ،ONAM ،ENEMA،ENESA،ENNAوتطویر الملاحة الجویة في الجزائر 

                              
  - معلومات مقدمة من قبل مدیریة الموارد البشریة بالمؤسسة 
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وهي منظمة  OGSAكانت منظمة إدارة وسلامة الطیران  1968إلى عام  1962عام 
  .جزائریة فرنسیة، هي التي تدیر جمیع خدمات عملیات الطیران المدني في الجزائر

بمكتب الملاحة الجویة والأرصاد الجویة  OGSAتم إستبدال  1968ینایر  1في 
ONAM  ستقلال بال 1969ثم إستبدال الأخیرة في عام ٕ مؤسسة الوطنیة للأرصاد الجویة وا
  .1983والتي كانت تدیر الملاحة الجویة حتى عام  ENEMAالطیران 

تم نقل أنشطة الأرصاد الجویة إلى المكتب الوطني للأرصاد الذي تم  1975في عام 
  .في شكل مؤسسة عامة ذات طبیعة إداریة 1975أبریل  29إنشاؤه في 

 ENEMAترتیب هیاكل  07/05/1983الصادر في  83، 311أعاد المرسوم رقم 
  . وغیر إسمها

  : المجال الزماني-2

  :مرت الدراسة بالمرحلة التالیة
حیث تم الإستقرار على  2021وتمثل هذه المرحلة في شهر أكتوبر : المرحلة الأولى

ع موضوع الدراسة، أین بدأت بجمع المعلومات بمساعدة الأستاذة المشرفة والمتعلقة بالموضو 
  .من خلال الكتب المذكرات والرسائل الجامعیة

أین تم تقدیم العنوان كمشروع وتم قبوله من طرف اللجنة  15/11/2021: المرحلة الثاني
  العلمیة للكلیة وبذلك بدأت في البحث والتوسع في المعلومات حول موضوع الدراسة

ع لمكان الدراسة مؤسسة تمثلت هذه الفترة في زیادة إستطلا 09/01/2022: المرحلة الثالثة
الوطنیة للملاحة الجویة وذلك من أجل التوقیع على وثیقة إذن بالدخول وكذا من أجل قیامنا 

  .بالتعرف على الوضع داخل المؤسسة من حیث أداء المهام
تم ضبط الإشكالیة وتحدید نفاهیم الدراسة وتم جمع  15/02/2022: المرحلة الرابعة

  .طة أولیة للبحث إلى غایة نهایة شهر فیفريالدراسات السابقة ووضع خ
  :تم ضبط الإستمارة تحكیمها من طرف ثلاثة أستاذة 15/03/2022: المرحلة الخامسة
قمنا بالنزول إلى میدان من أجل تقدیم طلب المعلومات  17/03/2022: المرحلة السادسة

  .والمتمثل في التعریف بالمؤسسة والهیكل التنظیمي لها



  الرابع الفصل   ة  ـــي للدراســـــــار المهنجـــــالإط
 

  
78 

 
  

تم توزیع الإستمارات في شكلها النهائي إلى غایة  17/03/2022: بعةالمرحلة السا
30/03/2022.  

 05/04/2022وهي المرحلة الأخیرة حیث إنطلقنا في تفریغ البیانات یوم : المرحلة الثامنة
  .وقمنا بتحلیل البیانات والإجابات عن التساؤلات الإشكالیة إلى غایة أواخر شهر أفریل

   منهج الدراسة: ثانیا
إنطلاقا من الأهداف التي تم تحدیدها وطبیعة الدراسة التي یمكن إعتبارها أحد أهم 

  العوامل الأساسیة في تحدید المنهج في أي دراسةعلمیة
فن التنظیم الصحیح لسلسة من الأفكار العدیدة أما من أجل : على أنه المنهجویعرف 

نة علیها للآخرین، حین یكون الكشف عن الحقیقة حین یكون بها جاهلي أو من أجل البره
  1بها عارفین

وبناءا على هذه الأسس الموضوعیة تم التوصل إلى المنهج الملائم لدراستنا وهو 
المنهج الوصفي الذي یعرف بأنه أسلوب من أسالیب التحلیل الذي یعتم على معلومات كافیة 

ة وتفسیرها ورقیقة عن ظاهرة أو موضوع محدد وذلك من أجل الحصول على نتائج علمی
  2.بطریقة موضوعیة بما ینسجم مع المعطیات الفعلیة للظاهرة

  البحثمجتمع : ثالثا
عامل  32یتكون مجتمع البحث من جمیع العاملین في المؤسسة الوطنیة للملاحة الجویة 
  .وذلك إسنادا للوثائق الرسمیة التي تم أخذها من المؤسسة، حیث ینقسم عمالها إلى

 الإطارات؛ .1
 ؛المشرفین .2
 .العمال التنفیذیین .3

                              
، ص 2012، دار صفاء للنشر والتوزیع، عمان، 1، طمنهج البحث وتحقیق النصوص ونشرها: صباح نوري المرزك - 1

11. 
 .84، ص 2005، مطبعة سیرتاكوبي، قسنطینة، أبجدیات المنهجیة في كتابة الرسائل الجامعیة: علي غربي - 2
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ونظرا لقلة عدد العمال ومقارنته مع إمكانیاتنا أنه نستطیع أن نقوم بالدراسة على جمیع 
  . المبحوثین فاستخدمنا طریقة المسح الشامل لكل أعضاء المؤسسة محل الدراسة

 جمع البیانات أدوات: رابعا

داما في مختلف العلوم تعتبر من اكثر وسائل جمع البیانات شیوعاً واستخ: الاستمارة .1
الاداریة والاجتماعیة وغیرها من المجالات العلمیة الأخرى حیث قمنا باستخدام الإدارة 

 .كأداة اساسیة في موضوع بحثنا
عبارة عن استمارة تتضمن مجموعة معینة من الاسئلة المترابطة والمتعلقة  :الاستبیان .2

ینة یجري تحلیلها لاغراض بموضوع البحث یتم من خلالها الحصول على اجابات مع
 . 1البحث

كما تعرف على أنها أداة لجمع البیانات المتعلقة بموضوع البحث محدد عن طریق استمارة 
یجري تعبئتها من قبل المستحیل او المبحوث فهو یعبيء الاستمارة بكلماته وبخط یده 

 .2وبحسب فهمه للاسىلة ومدى رغبته للاستجابة
 :وفق المراحل التالیةوعلیه تم بناء الاستمارة 

 ؛بعد تحدید اهداف الدراسة تم ضبط محاور الاستبیان -
  ؛صیاغة اسئلة خاصة بكل محور وتتمثل في اسئلة مغلوقة -
 : محاور اساسیةثلاث تكون الاستبیان من  -

 .سئلةخمسة أ تضمن بیانات شخصیة تضم الأولالمحور  إنحیث 
الحوافز المعنویة سهل ذلك  تكلما تعدد حول محور سؤالا 14 تضمن فقد المحور الثانيأما 

 .من تمكین المورد البشري 
كلما كان هناك اشباع لحاجیات  حول محور سؤالا14 نالمحور الثالث تضمبینما تضمن 

  العمال المعنویة كلما ساعد ذلك من تمكین المورد البشري 

                              
، عمان، الأردن، 1ار النفائس، للنشر والتوزیع، طد أساسیات منهجیة البحث في العلوم الإنسانیة،: فهد خلیل زید- 1

 .126، ص 2008
 .146، ص 2008، القاهرة، 1، دار الكتاب الحدیث، طمنهجیة البحث العلمي وتنظیمه: فوقیة حسن رضوان- 2
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 الذین قاموا بتحكیم الاستمارة الأساتذةأسماء ): 01(جدول رقم 

 الرقم اسم واللقب الرتبة التحكیم تاریخ التخصص
علم اجتماع موارد 

 شریةب
 01 مالك محمد -أ -محاضر أستاذ 15/03/2022

 علم اجتماع تنمیة
 بشریة

 02 لطرش فیروز -أ -محاضر أستاذ 15/03/2022

  03  میهوب نور الدین  -ب– محاضر أستاذ 21/03/2022  علم النفس تنظیم وعمل

الاستمارة كأداة رئیسیة في هذه الدراسة حیث كانت تحتوي على لقد تم الاعتماد عل 
اسئلة اخذت عدة اشكال منها اسئلة مغلقة تحتمل الإجابة بنعم أولا ،واخرى اسئلة متعددة 
الخیارات ترك للمبحوث الإجابة بكل حریة وحسب وجهت نظره وكانت هناك اسئلة مفتوحة 

 .تترك للمبحوث للادلاء بأرائه في هذا النوع

  الاسالیب الاحصائیة:خامسا

 لقد تم استخدام الأسلوب الاحصائي عن طریق استعمال الحومة الاحصائیة الاستدلالیة  
Spss 26طبعة،Version 26..  
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  :خلاصة

 وذلك یتبعها أن علمي باحث كل على تتوجب التي المنهجیة إلى الفصل هذا في انتطرق
 البیانات جمع في المستخدمة الأدوات، الدراسة منهج، ومجمع البحث الدراسة بحدود بالتعریف
  .وتحلیلها



 

 

  
  

 تمهيد  
 عرض وتحليل بيانات الدراسة :أولا  
 مناقشة النتائج في ضوء الفرضيات :ثانيا
مناقشة النتائج في ضوء الدراسات  :ثالثا

  السابقة
 مناقشة النتائج على ضوء النظريات: رابعا
 استنتاج عام  : اخامس

 خاتمــة
 قـائمة المصادر والمراجع

 الملاحق
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  :تمهید
تساؤلات ول محددات الدراسة من إشكالیة وفرضیات و بعد ما تناولنا في الفصل الأ 
لثالث لكل ، في الفصل اثاني لكل ما یخص المتغیر المستقلإلخ، وفي الفصل ال.... وأهداف

لى كیفیة فصل الرابع إلى مجالات الدراسة و ا تعرضنا في البعدمما یخص المتغیر التابع، و  ٕ ا
سنقوم في هذا الفصل الأخیر من بحثنا . العینة وتحدید كیفیة جمع البیانات وتحلیلها یاراخت

هذا بتحلیل المعطیات التي تحصلنا علیها میدانیا من أجل تحدید دور المتغیر المستقل في 
الإجابة بشكل دقیق على الإشكالیة التي طأ الفرضیات و التأكد من صحة أو خالمتغیر التابع و 

  .قمنا بطرحها في البدایة
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  عرض وتحلیل بیانات الدراسة :أولا
  البیانات السوسیودیمغرافیة: المحور الأول

  یمثل توزیع أفراد العینة حسب متغیر الجنس: )02(الجدول رقم 
  

 النسبة المئویة التكرار 

 الجنس
 75.0 24 رذك

 25.0 8 أنثى
 100.0 32 المجموع

  
  
  
  
  
  
  

  یمثل توزیع أفراد العینة حسب متغیر الجنس: )02(تمثیل رقم 

یلاحظ من خلال نتائج الجدول أعلاه؛ أن نسبة الذكور أعلى بكثیر من نسبة الإناث، 
، %25.0هم من فئة الذكور، في حین قدرت نسبة الإناث بـ  %75.0حیث أن ما نسبتهم 

وهنا یمكن أن نستنتج أن أغلبیة الوظائف في الوحدة تتلاءم أكثر مع نوع الذكور، وهذا راجع 
  .لطبیعة العمل

  

  

  

ذكر
75%

أنثى
25%

الجنس

ذكر أنثى



  الخامس الفصل  عرض وتحليل ومناقشة نتائج  
 

  
85 

 
  

  یمثل توزیع أفراد العینة حسب متغیر السن: )03(الجدول رقم 
 
 النسبة المئویة التكرار 

 السن

 9.4 3 سنة 30 من أقل
 46.9 15 سنة 40 - 30 من
 25.0 8 سنة 50 – 40 من
 18.8 6 فأكثر 50 من

 100.0 32 المجموع
 

  
  

  یمثل توزیع أفراد العینة حسب متغیر السن: )03(تمثیل رقم 

إلى  30(یتبین من خلال نتائج الجدول أعلاه؛ أغلب أفراد العینة كانوا من ضمن فئة 
ئة لكل، واحتلت الف %46.9حیث قدرت نسبة عدد المشاهدات في هذا الخیار بـ ) سنة 40

أقل من (، واحتلت الفئة الثالثة %25.0المرتبة الثانیة بنسبة قدرت بـ ) سنة 50إلى  40من (
المرتبة الأخیرة بنسبة قدرت بـ )سنة فما فوق 50(، والفئة %9.4نسبة قدرت بـ ) سنة 30

، ومن هنا نستنتج أن المؤسسة تمتلك فئات شابة لهم القدرة على العمل، الدینامیكیة 18.8%
عمل، ویمتازون بروح العمل بالفریق، وتتوفر على تنوع مهم في الفئات العمریة، ما في ال

  .یساهم بشكل فعال في تعزیز وتطویر أداء المؤسسة
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  یمثل توزیع أفراد العینة حسب المستوى التعلیمي: )04(الجدول رقم 
 

 النسبة المئویة التكرار 

 المستوى التعلیمي

 9.4 3 إبتدائي
 3.1 1 متوسط
 18.8 6 ثانوي
 68.8 22 جامعي
 100.0 32 المجموع

  

 
  

  یمثل توزیع أفراد العینة حسب المستوى التعلیمي: )04(تمثیل رقم 
نلاحظ من خلال نتائج الجدول أعلاه؛ أن أغلبیة أفراد العینة كانوا من فئة 

لثانیة بنسبة في المرتبة ا) ثانوي(، وجاءت فئة المستوى %68.8بنسبة قدرت بـ ) الجامعیین(
وهي  %9.4في المرتبة الثالثة بنسبة ) إبتدائي(، وجاءت فئة المستوى %18.8قدرت بـ 

 %3.1نسبة منخفضة أیضا قدرت بـ ) متوسط(نسبة منخفضة، كما سجلت الفئة الأخرى 
احتلت بها المرتبة الأخیرة؛ ومنه یمكن القول أن المؤسسة تتوفر على كفاءات علمیة مهمة 

لف الوظائف التي یشغلونها، بمعنى أن الجزائر بذلت مجهودات كبیرة في تتطابق ومخت
التعلیم في كل مستویاته وبالمجان، بدءا من الإبتدائي إلى الجامعي؛ هذا ما كان من 
مخارجه ونتائجه ارتفاع المستوى التعلیمي للعمال، وأصبح لدینا الیوم أكثر من ملیون طالب 

0
10
20
30
40
50
60
70
80
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المستوى التعلیمي
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ن من المس ّ توى التعلیمي خاصة العالي وهذا ما یعود على الجزائر بالجامعة، هذا ما حس
  .والصناعة بالفائدة

  یمثل توزیع أفراد العینة حسب الأقدمیة في العمل: )05(الجدول رقم 
 

 النسبة المئویة التكرار 

 الأقدمیة في العمل

 18.8 6 سنوات 05 من أقل
 31.3 10 سنوات 10 - 05 من

 21.9 7 سنة 15 - 11 من
 28.1 9 أكثر 16 من

 100.0 32 المجموع
 

 
  یمثل توزیع أفراد العینة حسب الأقدمیة في العمل: )05(تمثیل رقم 

نلاحظ من خلال نتائج الجدول أعلاه؛ أن أغلب عینة الدراسة بالنسبة لمتغیر 
، %31.3بنسبة قدرت بـ ) سنوات 10إلى  5من (الأقدمیة في العمل كانوا من ضمن فئة 

، واحتلت المرتبة الثالثة %28.1بنسبة قدرت بـ ) سنة فأكثر 16من (تبة الثانیة واحتلت المر 
) سنوات 5أقل من (لتحتل في الأخیر فئة  %21.9بنسبة قدرت بـ ) سنة 15إلى  11من (

، ویمكن تفسیر هذه النتائج بالعودة للفئة العمریة %18.8بنسبة هي الأضعف والتي قدرت بـ 
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لوظیفي للوحدة، وهذا التفاوت في الأقدمیة یعد عامل مهم في وتدرج العمال في السلم ا
  .استفادة العمال من خبرات بعضهم وهو ما یعزز ویزید من فعالیة أداء المؤسسة

ومن هنا نرى بأن المؤسسة الوطنیة للملاحة الجویة تبسة تحتوي على مزیج من 
اب الخبرة الذین العمال، حیث تحتوي على كفاءات شابة ومؤهلة، بالإضافة إلى أصح

یقدمون النصائح والتوجیهات للكفاءات الشابة الجدیدة في المؤسسة، وهذا ما من شأنه أن 
  .یساعد المؤسسة في تحقیق أهدافها

  تحلیل بیانات الفرضیة الأولى: المحور الثاني
  أفراد العینة حسب أسالیب التحفیز في المؤسسة إجاباتیمثل : )06(الجدول رقم 

 
 نسبة المئویةال التكرار 

أسالیب التحفیز 
 في المؤسسة

 39.5 17 التدریب
 34.9 15 الترقیات

 4.7 2 الزیارات المیدانیة
 20.9 9 أخرى

 43 100.0 المجموع

یرون أن ) المبحوثین(یلاحظ من خلال نتائج الجدول أعلاه؛ أن أغلبیة عینة الدراسة 
نسبة هي ) التدریب(یث سجل خیار التدریب من أهم أسالیب التحفیز في المؤسسة، ح

هي أهم ) الترقیات(یرون أن  %34.9ونجد ما نسبتهم  %39.5الأعلى والتي قدرت بـ 
الزیارات المیدانیة قدرت بنسبة  %20.9أسالیب التحفیز في الوحدة؛ فیما یرى ما نسبتهم 

  . من عینة الدراسة 47%

                              
 ة إجابة لأن هناك بعض المبحوثین أجابوا بأكثر من إجاب 43تحصلنا على مجموع إجابات أفراد العینة والتي قدرت ب

 .واحدة
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النسبة بالنظر لما یلعبه  هناك أسالیب أخرى للتحفیز في الوحدة ویمكن تغیر هذه
من دور هام في تطویر مهارات العمال وبالتالي تحسین مستواهم الوظیفي ) التدریب(

  .والارتقاء في السلم الوظیفي للمؤسسة

وهذا یؤدي إلى تحسین أداء العامل وبالتالي تحسین وزیادة أداء المؤسسة بصفة 
  .عامة

حسب الإشتراك في صیاغة القرارات المتعلقة أفراد العینة  إجاباتیمثل : )07(الجدول رقم 
  بالعمل في المؤسسة

 
 النسبة المئویة التكرار 

الإشتراك في صیاغة 
 القرارات المتعلقة بالعمل

 65.6 21 نعم
 34.4 11 لا

 100.0 32 المجموع
 

یشتركون ) المبحوثین(یلاحظ من خلال نتائج الجدول أعلاه؛ أن أغلبیة عینة الدراسة 
غة القرارات المتعلقة بالعمل في المؤسسة، وهذا ما تؤكده نسبة الخیار نعم والتي في صیا

من أفراد مجتمع الدراسة یرون أنهم لا یشتركون في %34.4، بینما نسبة %65،5قدرت ب 
صیاغة القرارات المتعلقة بالمؤسسة، ویمكن تغییر هذه النتیجة بالنظر لدور عامل المشاركة 

سسة وضرورة أخذ رأي الجمیع في اتخاذ القرارات الهامة والمصیریة في تحسین مستوى المؤ 
التي تخدم مصلحة المؤسسة وهو ما یفرز الشعور بالتقدیر والرضا والإستقرار ومنه رفع 
الروح المعنویة للعمال ما یؤدي بشكل حتمي إلى تطویر وتحسین الأداء، بمعنى آخر یمكن 

  .في المؤسسة وهو القیادة الدیمقراطیة التشاوریة أن نرجع ذلك إلى أسلوب القیادة المتبع

  

  

  



  الخامس الفصل  عرض وتحليل ومناقشة نتائج  
 

  
90 

 
  

أفراد العینة حسب الإشتراك في صیاغة القرارات المتعلقة  إجاباتیمثل : )08(الجدول رقم 
  بالعمل في المؤسسة

 
 النسبة المئویة التكرار 

الإشتراك في 
صیاغة القرارات 
 المتعلقة بالعمل

 61.3 19 بالتقدیر الشعور
 16.1 5 المعنویة حالرو  إرتفاع
 22.6 7 والإستقرار بالرضا الشعور

 100.0 31 المجموع

یشتركون ) المبحوثین(نلاحظ من خلال نتائج الجدول أعلاه؛ أن أغلبیة عینة الدراسة 
 %61.3في صیاغة القرارات المتعلقة بالعمل، وهذا ما یؤكده الشعور بالتقدیر والتي قدرت بـ 

ثم تأتي ارتفاع الروح المعنویة  %22.6لإستقرار بنسبة قدرت بـ بینما الشعور بالرضى وا
، ویمكن تفسیر هذه النتیجة بالنظر لدور العامل المشاركة في %16.1بنسبة قدرت بـ 

صیاغة القرارات داخل المؤسسة وهو ما یعزز الشعور بالتقدیر والرضى والإستقرار، ومنه 
لتطویر، وهذا راجع إلى القیادة التشاركیة التي رفع الروح المعنویة للعمال فیؤدي بهم إلى ا

تعمل على إنجاز العمل بشكل تعاوني بإنخراط جمیع الموظفین في العمل الإداري واتخاذ 
القرار في كافة مجالاته، وكذلك إقامة علاقات إنسانیة مع جمیع الموظفین دون إستثناء مما 

ي العمل الإداري ّ   .یقو
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  أفراد العینة حسب حریة المشاركة في اتخاذ القرارات إجاباتثل یم: )09(الجدول رقم 
 

 النسبة المئویة التكرار 

حریة المشاركة في اتخاذ 
 القرارات

 96.9 31 نعم
 3.1 1 لا

 100.0 32 المجموع
 

یوافقون ) المبحوثین(یلاحظ من خلال نتائج الجدول أعلاه؛ أن أغلبیة عینة الدراسة 
طلقة للمشاركة في اتخاذ القرارات مما یسمح لهم بنقل تجاربهم وأفكارهم على أن هناك حریة م

یرون عكس %3.1، ونجد أن ما نسبتهم %96.9مع زملائهم بنسبة مرتفعة جدا قدرت بـ 
ذلك، ویمكن تفسیر هذه النتیجة كون حریة المشاركة في اتخاذ القرارات تسمح للموظفین بنقل 

ى مدرائهم، دون قیود لزملائهم وهو ما یمكنهم من الإستفادة تجاربهم وأفكارهم وانشغالاتهم إل
  .منها والعمل بها خاصة إذا كانت تخدم وظیفتهم بالمؤسسة

أفراد العینة حسب مساهمة المشاركة في اتخاذ القرار في  إجاباتیمثل : )10(الجدول رقم 
  تحقیق الأهداف

 
 النسبة المئویة التكرار 

مساهمة المشاركة في 
لقرار في تحقیق اتخاذ ا

 الأهداف

 71.9 23 نعم
 28.1 9 لا

 100.0 32 المجموع

یوافقون ) المبحوثین(یلاحظ من خلال نتائج الجدول أعلاه؛ أن أغلبیة عینة الدراسة 
على أن المشاركة في اتخاذ القرار تساهم فعلیا في تحقیق أهداف المؤسسة بنسبة مرتفعة 

  .یرون عكس ذلك %28.1 ، ونجد أن ما نسبتهم%71.9قدرت بـ 
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ویمكن تفسیر هذه النتیجة بالنظر إلى مشاركة العمال في عملیة اتخاذ القرار وجعل 
الإدارة تعلم بكل انشغالاتهم وتعمل على تلبیتها، وهذا ما سیؤدي حتما إلى تحقیق أهداف 

  .المؤسسة وأهداف العمال معا

  ول على الترقیة أثناء العملأفراد العینة حسب الحص إجاباتیمثل : )11(الجدول رقم 
 

 النسبة المئویة التكرار 

  الترقیة أثناء العمل
 

 71.9 23 نعم
 28.1 9 لا

 100.0 32 المجموع

تحصلوا ) المبحوثین(یلاحظ من خلال نتائج الجدول أعلاه؛ أن أغلبیة عینة الدراسة 
، ونجد أن نسبتهم %71.9على الترقیة أثناء عملهم بالمؤسسة، وهذا بنسبة مرتفعة جدا بـ 

یرون عكس ذلك؛ ویمكن تفسیر هذه النتیجة بالنظر إلى أن المؤسسة تعتمد في  28.1%
، المتعلق بأسالیب التحفیز في )06(أسلوبها للتحفیز على الترقیة وفقا لمعطیات الجدول رقم 

 مؤسستهم، بالإضافة أیضا إلى أن الترقیة ضروریة من أجل مواكبة التطورات التي تحدث
  .في مجال نشاط المؤسسة، والتي تكون بعد القیام بعملیات التدریب والتكوین
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  أفراد العینة حسب مرات الترقیة إجاباتیمثل : )12(الجدول رقم 
 

 النسبة المئویة التكرار 

 مرات الترقیة

 50.0 13 مرة
 23.1 6 مرتین

 26.9 7 مرات ثلاث
 26 100.0 المجموع

 

الذین تحصلوا على الترقیة ) المبحوثین(ل نتائج الجدول أعلاه؛ أن یلاحظ من خلا
، بینما في الدرجة %71.9أثناء عملهم بالمؤسسة في درجة أولى وهذا بنسبة مرتفعة قدرت بـ 

، ثم تلیها الأخیرة وقدرت بـ %26.9الثانیة الذین تحصلوا على الترقیة ثلاث مرات بنسبة 
23.1%.  

د مرات الترقیة في المؤسسة یرجع حسب الخبرة أو الشهادة ویمكن تفسیر ذلك بأن عد
  .أو الإختبار الداخلي للمؤسسة

  أفراد العینة حسب نوع الترقیة إجاباتیمثل : )13(الجدول رقم 
 

 النسبة المئویة التكرار 

 نوع الترقیة

 73.1 19 الدرجة في
 23.1 6 الفئة في

 3.8 1 أخرى
 100.0 26 المجموع

الذین ) المبحوثین(خلال نتائج الجدول أعلاه؛ أن أغلبیة عینة الدراسة نلاحظ من 
، ثم تلیها %73.1تحصلوا على الترقیة حسب النوع في الدرجة بنسبة مرتفعة، حیث قدرت بـ 

؛ ویمكن %3.8، وأخیرا الترقیات الأخرى بنسبة %23.1نوع الدرجة في الفئة بنسبة قدرت بـ 

                              
  إجابة لأن هناك بعض المبحوثین لم یجیبوا على التساؤل 26تحصنا على. 



  الخامس الفصل  عرض وتحليل ومناقشة نتائج  
 

  
94 

 
  

الترقیة تتم حسب النوع وذلك حسب الكفاءة المهنیة والجدارة أن نفسر هذه النتیجة على أن 
  .والإستحقاق

 أفراد العینة حسب أساس منح الترقیة في المؤسسة إجاباتیمثل : )14(الجدول رقم 
   

 النسبة المئویة التكرار 

 منح الترقیة في المؤسسة

 71.9 23 الأقدمیة
 28.1 9 الكفاءة
 00.0 0  أخرى

 100.0 32 المجموع
 

اتفقوا ) المبحوثین(نلاحظ من خلال نتائج الجدول أعلاه؛ أن أغلبیة عینة الدراسة 
، ثم تلیها %71.9على أن الترقیة في المؤسسة تكون من خلال الأقدمیة، وهذا بنسبة 

، ویمكن تفسیر هذه النتیجة بالنظر لكون الأقدمیة یتم من %28.1الكفاءة بنسبة قدرت بـ 
قیط من خلال مختلف الملفات التي توضع لتقییم العاملین، هذا الملف خلالها احتساب التن

المنجز یتم من خلاله ترقیة العمال الذین تدرجوا في السلم الهیكلي للمؤسسة، خاصة أولئك 
  .الذین استوفوا الشروط اللازمة والموضوعیة من قبل إدارة المؤسسة

اهمة امتیازات الترقیة على أفراد العینة حسب مس إجاباتیمثل : )15(الجدول رقم 
 استقرارك في عملك

 

 النسبة المئویة التكرار 

امتیازات الترقیة على استقرارك في 
 عملك

 

 93.8 30 نعم
 6.3 2 لا

 100.0 32 المجموع
یرون أن ) المبحوثین(یلاحظ من خلال نتائج الجدول أعلاه؛ أن أغلبیة عینة الدراسة 

تقرار عمال وحدة الملاحة الجویة تبسة، حیث سجل خیار نعم إمتیازات الترقیة تساهم في اس
على هذا  %6.3، ولم یوافق ما نسبتهم %93.8نسبة مرتفعة جدا قدرت بـ ) الموافقة(
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الخیار، ویمكن تفسیر هذه النتیجة بالنظر لكون إمتیازات الترقیة تعد كحافز مهم للعمال، ما 
بل الخدمات التي یقدمونها للمؤسسة، وهو ما یجعلهم یشعرون أن ترقیتهم تعد كاستحقاق مقا

  .یجعلهم یحسون بالإستقرار الدائم في العمل

 أفراد العینة حسب تنظیم المؤسسة دورات تكوینیة إجاباتیمثل : )16(الجدول رقم 
 

 النسبة المئویة التكرار 

 دورات تكوینیةلتنظیم المؤسسة 
 93.8 30 نعم
 6.3 2 لا

 100.0 32 المجموع
  

یرون أن ) المبحوثین(لاحظ من خلال نتائج الجدول أعلاه؛ أن أغلبیة عینة الدراسة ی
، بینما ما %93.8المؤسسة تقوم بتنظیم دورات تكوینیة لعمالها، بنسبة مرتفعة جدا قدرت بـ 

یرون أن المؤسسة لا تقوم بعملیة التكوین؛ ویمكن تفسیر هذه النتیجة بالنظر  %6.3نسبتهم 
عبه التكوین الذي یدخل ضمن استراتیجیة المؤسسة من أجل تطویر مستوى للدور الذي یل

أداء عمالها وفق متطلبات العمل، ومختلف المهام الجدیدة التي تطرأ على المؤسسة، ویرى 
العمال أن هناك دورات تكوینیة داخلیة وخارجیة، ومنه یمكن القول أن المؤسسة تنظم دورات 

اراتها، ودورات تكوینیة خارجیة تشرف علیها إطارات ومكونین  تكوینیة داخلیة یشرف علیها إط
  .من خارج المؤسسة
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 أفراد العینة حسب مكان تنظیم الدورات التكوینیة إجاباتیمثل : )17(الجدول رقم 
 

 النسبة المئویة التكرار 

مكان تنظیم الدورات 
 التكوینیة

 45.2 14 المؤسسة داخل
 54.8 17 المؤسسة خارج
 31 100.0 لمجموعا

تنظم ) المبحوثین(نلاحظ من خلال نتائج الجدول أعلاه؛ أن أفراد عینة الدراسة 
، أما تنظیم الدورات التكوینیة %54.8دورات تكوینیة خارج المؤسسة حیث قدرت بنسبة 

؛ وبقراءة هذه النتائج نلاحظ أن العمال یقومون بدورات %45.2داخل المؤسسة قدرت بـ 
رج المؤسسة وذلك للإستفادة من هذه الدورات لإكتساب الخبرات والمهارات من تكوینیة خا

  .المؤسسات الخارجیة الأخرى

 یمثل توزیع أفراد العینة حسب نظام التدریب وعلاقته بالترقیة: )18(الجدول رقم 

 النسبة المئویة التكرار 

نظام التدریب وعلاقته 
 بالترقیة

 81.3 26 نعم
 18.8 6 لا
 100.0 32 موعالمج

 
یرون ) المبحوثین(یلاحظ من خلال نتائج الجدول أعلاه؛ أن أغلبیة عینة الدراسة 

على أن التدریب له علاقة بالترقیة في المؤسسة الوطنیة للملاحة الجویة تبسة؛ بنسبة مرتفعة 
یرون أن نظام التدریب لیست له علاقة بالترقیة  %18.8، بینما ما نسبتهم %81.2قدرت بـ 

  .داخل المؤسسة

                              
  إجابة لأن هناك بعض المبحوثین لم یجیبوا على التساؤل 31تحصنا على 
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ویمكن تفسیر هذه النتیجة بالنظر للدور الذي یلعبه التدریب في حصول العاملین 
على الترقیة كون مختلف الدورات التدریبیة تتم من أجل تحسین مستوى العمال، وهو ما 

  .یؤدي حتما لترقیتهم لمناصب تتلاءم مع تكوینهم الجدید

ة حسب التقدیر والإعتراف بالجهود المبذولة من یمثل توزیع أفراد العین: )19(الجدول رقم 
 طرف المؤسسة

 النسبة المئویة التكرار 

التقدیر والإعتراف بالجهود 
 المبذولة من طرف المؤسسة

 

 93.8 30 نعم
 6.3 2 لا

 100.0 32 المجموع

یرون أن ) المبحوثین(یلاحظ من خلال نتائج الجدول أعلاه؛ أن أغلبیة عینة الدراسة 
دیر والاعتراف بمجهوداتهم المبذولة من طرف المؤسسة یجعلهم أكثر استغلالا للفرص التق

، أما أقلیة %93.8المتاحة لدیهم لتأدیة مهامهم بشكل أفضل،وهذا بنسبة مرتفعة قدرت بـ 
؛ وبقراءة هذه النتائج نلاحظ أن التقدیر %6.3المبحوثین یرون عكس ذلك وبنسبة 

بة في استغلال الفرص الموجودة في عملهم، ما یجعلهم والاعتراف یعطي للعاملین رغ
محفزین أكثر في تأدیة مهامهم، فالتحفیز المعنوي له أثر كبیر في صنع القرارات عند 
حساسه بمدى أهمیته في المؤسسة ومدى تقبل أفكاره  ٕ العمال؛ فالإعتراف بمجهوداته وا

فرصة تكون أماه حتى یثبت  ومبادراته تجعله محفز ومبتدع اتجاه عمله، بحیث یستغل أي
نفسه أكثر أمام زملائه وشركته، ویكون عامل ذو مكانة ممیزة ترجع إلیه المؤسسة إذا ما 
أرادت أن تستفید من الفرص والتغیرات التي تواجهه، فهي تعلم بأن هناك عامل مستعد لكي 

  .یستغل كل ما هو موجود بشكل أمثل
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  تحلیل بیانات الفرضیة الثانیــة

أفراد العینة حسب تقدیم المؤسسة خدمات إجتماعیة  إجاباتیمثل : )20(دول رقم الج
 للعمال

 النسبة المئویة التكرار 

تقدیم المؤسسة خدمات 
 إجتماعیة للعمال

 

 100.0 32 نعم
 00.0 0  لا

  100.0  32  المجموع

مؤسسة في ال) المبحوثین(نلاحظ من خلال نتائج الجدول أعلاه؛ أن كل عینة الدراسة 
؛ ویمكن تفسیر هذه )لا(بالمائة ومعدومة  100إستفادوا تقدم خدمات إجتماعیة وهذا بنسبة 

النتیجة بالنظر للمسؤولیة الاجتماعیة للمؤسسة، وبعدها الاجتماعي الذي یفرض علیها 
ضرورة التكفل الاجتماعي بعمالها ومرافقتهم سواء من خلال تأمینهم، أو تقدیم الرعایة 

ن خلال تنظیم رحلات للسفر والإستجمام وغیرها، وهذا لأن المؤسسة تسهر على المعنویة م
  .التوزیع العادل
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 أفراد العینة حسب الإستفادة من الخدمات المقدمة إجاباتیمثل : )21(الجدول رقم 

 النسبة المئویة التكرار 

الإستفادة من الخدمات 
 المقدمة

 78.1 25 نعم
 21.9 7 لا

 100.0 32 المجموع

یستفیدون ) المبحوثین(یلاحظ من خلال نتائج الجدول أعلاه؛ أن أغلبیة عینة الدراسة 
والتي قدرت ) نعم(من الخدمات الاجتماعیة التي تقدمها المؤسسة، وهذا ما توضحه نسبة 

یرون عكس ذلك؛ ویمكن تفسیر هذه  %21.9، بینما ما نسبتهم %78.1بـنسبة مرتفعة 
إلى أن العمال یستفیدون فعلا من الخدمات التي تقدمها المؤسسة والتي النتیجة بالنظر 

تهدف إلى وضعهم في أحسن الظروف الملائمة للعمل، والتي من شأنها زیادة وتحسین 
مستوى أدائهم، وبالتالي زیادة في أداء المؤسسة، وذلك بإشباع حاجات العمال في درجاتهم 

  .الشعور بالإرتیاح والإنتماء ومواقعهم السوسیومهنیة، مما یؤدي إلى

أفراد العینة حسب مساهمة الخدمات المقدمة في زیادة  إجاباتیمثل : )22(الجدول رقم 
 مثابرتك في الأداء

 النسبة المئویة التكرار 
مساهمة الخدمات المقدمة 

في زیادة مثابرتك في 
 الأداء

 65.6 21 نعم
 34.4 11 لا

 100.0 32 المجموع
  

ل أعلاه؛ أن أغلبیة المبحوثین یرون أن الخدمات نلاحظ من خ َ لال نتائج الجدو
، ونجد أن ما %65.5المقدمة تزید فعلا من مثابرتهم في الأداء وهذا بنسبة قدرت ب 

یرون عكس ذلك، ویمكن تفسیر هذه النتیجة باعتبار الخدمات الإجتماعیة  %34.4نسبتهم 
داء أفضل باعتبار ذلك امتیاز ومكافأة لهم، تعتبر كعامل تحفیز یستفید منها من یقدمون أ
  .  وهو ما یجعل العمال یثابرون في تحسین الأداء
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 یمثل إجابات أفراد العینة حسب نوعیة الخدمات الإجتماعیة: )23(الجدول رقم 
 

 النسبة المئویة التكرار 

نوعیة الخدمات 
 الإجتماعیة

 26.8 15 مرحلة إستجمام
 1.8 1 مطعم ونادي في المؤسسة

 35.7 20 مخیم صیفي
 25.0 14 رحلات ترفیهیة

 10.7 6 أخرى
 56 100.0 المجموع

ل أعلاه أن أغلبیة المبحوثین یرون أن الخدمات الإجتماعیة  َ نلاحظ من خلال الجدو
، لتلیها ثانیا %35.7التي تقدمها المؤسسة تتمثل أولا في المخیم الصیفي بنسبة قدرت ب 

، وبعدها نجد %25، ومن ثم تأتي الرحلات الترفیهیة بنسبة %26.8ة رحلة إستجمام بنسب
، نرى أن %26.8، وأخیرا نجد مطعم ونادي في المؤسسة %10.7الخدمات الأخرى 

المؤسسة تقدم خدمات مختلفة لعمالها، وهذا بهدف زیادة الروح المعنویة للعاملین، وزیادة 
وهذا ما سیجعل أداءهم یتطور وبالتالي  إنتمائهم وولائهم للمؤسسة وتشجیعهم وتحفیزهم،

  .  تحقیق أهداف المؤسسة

  

  

  

  

                              
 إجابة لأن هناك بعض المبحوثین أجابوا بأكثر من إجابة واحدة 56تحصلنا على إجابات أفراد العینة قدر ب . 
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أفراد العینة حسب تقدیم المؤسسة علاوات إجتماعیة عن  إجاباتیمثل : )24(الجدول رقم 
  الزوجة والأولاد

 
 النسبة المئویة التكرار 

تقدیم المؤسسة علاوات 
 إجتماعیة عن الزوجة والأولاد

 84.4 27 نعم
 15.6 5 لا

 100.0 32 المجموع
 

ل أعلاه أن أغلبیة المبحوثین یرون أن المؤسسة تقوم بتقدیم  َ نلاحظ من خلال الجدو
، بینما ما نسبتهم %84.4علاوات اجتماعیة عن الزوجة والأولاد بنسبة مرتفعة جدا قدرت بـ 

خل یرون عكس ذلك، ویمكن تفسیر هذه النتیجة بترسیخ روح التعاون والتضامن دا 15.6%
  .المؤسسة

أفراد العینة حسب تقدیم منح خاصة من طرف المؤسسة  إجاباتیمثل : )25(الجدول رقم 
 إذا احتاج ذلك

 النسبة المئویة التكرار 

تقدیم منح خاصة من طرف 
 المؤسسة إذا احتاج ذلك

 90.6 29 نعم
 9.4 3 لا

 100.0 32 المجموع

وثین یرون أن المؤسسة تقوم بتقدیم نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن أغلبیة المبح
، بینما ما نسبتهم %90.6منح خاصة إذا احتاج لذلك وهذا بنسبة مرتفعة جدا قدرت ب 

یرون عكس ذلك، ویمكن تفسیر هذه النتیجة بالنظر لما تخصصه المؤسسة من منح 9.4%
خول المدرسي، إمتیاز تقدمها لعمالها في الحالات الإستثنائیة كالمساعدات المالیة أثناء الد

تقوم المؤسسة بتقدیم منح للعمال لشراء الأدوات المدرسیة والكتب، وذلك یزید من شعورهم 
  .بالحماس والرغبة في العمل ورفع من روحهم المعنویة
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 أفراد العینة حسب نوع المنح بالنسبة للذین أجابوا بنعم إجاباتیمثل : )26(الجدول رقم 
 

 النسبة المئویة التكرار 

المنح بالنسبة للذین أجابوا نوع 
 بنعم

 41.4 12 ةفسل
 51.7 15 إعانة
 6.9 2 أخرى

 29 100.0 المجموع

نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن أغلبیة المبحوثین استفادوا من تقدیم مؤسستهم 
، ثم تلیها %51.7المنح والتي تمثلت بالدرجة الأولى في الإعانة وقدرت بنسبة مرتفعة 

، ویمكن %6.9، وأخیرا المساعدات الأخرى قدرت بنسبة %41.4لتي قدرت بنسبة السلفة وا
تفسیر هذه النتیجة أن أنواع هذه المنح الخاصة من الخدمات الاجتماعیة استفاد منها العمال 
سواء كانت إعانات مالیة أو سلفة أو مساعدات أخرى، بسبب الحالات الاجتماعیة هو البیع 

ل أو شراء سیارة أو شراء منزل؛ وهذا ما یزید في استقرار العامل بالتقسیط لتأثیث المنز 
  .وشعوره بالانتماء وتمثل مختلف هذه الوسائل التشجیعیة لإشباع حاجات العامل

  

  

  

  

  

  

                              
  إجابة لأن هناك بعض المبحوثین لم یجیبوا على التساؤل 29تحصنا على. 
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أفراد العینة حسب تقدیم مؤسستكم خدمات لكم أثناء  إجاباتیمثل : )27(الجدول رقم 
 المناسبات

 النسبة المئویة التكرار 

مؤسستكم خدمات لكم تقدیم 
 أثناء المناسبات

 93.8 30 نعم
 6.3 2 لا

 100.0 32 المجموع
نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن أغلبیة المبحوثین یرون أن المؤسسة تقوم بتقدیم 

، ونجد أن ما نسبتهم %93.8خدمات لهم أثناء المناسبات وهذا بنسبة مرتفعة قدرت ب 
  .، یرون عكس ذلك6.3%

لمناسبات الدینیة والوطنیة بعد ركوب لدى المجتمع الجزائري انطلاقا من حیث ان ا
بعده الاسلامي وهذا ما تركز علیه معظم المؤسسات وخاصة المؤسسة محل الدراسة في 
تقدیم بعض الخدمات سواء على شكل حوافز مادیة والتي من بینها تقدیم بعض المنح المالیة 

 .الیة في الدخول المدرسيفي الاعیاد الدینیة والاعانات الم
  .وعلى شكل تكریمات معنویة وشهادات تقدیریة تدخل ضمن نطاق التحفیز المعنوي
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 أفراد العینة حسب نوعها في حالة الإجابة بنعم إجاباتیمثل : )28(الجدول رقم 
 

 النسبة المئویة التكرار 

نوعها في حالة 
 الإجابة بنعم

 53.1 26 إجراء خدمات قرعة الحج
خدمات أو منح في _تقدیم

 الأعیاد
8 16.3 

 30.6 15 أخرى
 49 100.0 المجموع

 
نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن المبحوثین یرون أن المؤسسة تقوم بتقدیم خدمات 
أثناء المناسبات، وتمثلت نوع هذه الخدمات بالدرجة الأولى في عملیة إجراء قرعة الحج 

ثم تلیها في الدرجة الثانیة الخدمات الأخرى قدرت بنسبة  ،%53,1والتي قدرت بنسبة 
، ویمكن القول أن %16.3، وأخیرا تقدیم خدمات أو منح في الأعیاد قدرت بنسبة 30.6%

المؤسسة تقدم خدمات لعمالها أثناء المناسبات، والتي تمثلت أساسا في إجراء قرعة العمرة 
راد مجتمع الدراسة، وكذلك تقدیم خدمات أو والحج التي سجلت النسبة الأعلى من إجابات أف

  .منح في الأعیاد الدینیة وخدمات أخرى متنوعة مثل منح الزواج والوفاة والدراسة وغیرها

وهذا كله یؤدي إلى تحفیز العمال وبالتالي شعورهم بالرضى مما ینعكس إیجابا على 
  .أدائهم بصفة خاصة وعلى المؤسسة بصفة عامة

  

  

  

                              
  إجابة لأن هناك بعض المبحوثین أجابوا بأكثر من إجابة واحدة 49بـ تحصلنا على إجابات أفراد العینة قدر. 
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أفراد العینة حسب الرضا عن الخدمات المقدمة لك من  إجاباتیمثل : )29(الجدول رقم 
 طرف المؤسسة

 النسبة المئویة التكرار 

الرضا عن الخدمات 
 المقدمة

 50.0 16 نعم
 50.0 16 لا

 100.0 32 المجموع
 

راضین عن ) المبحوثین(یلاحظ من خلال نتائج الجدول أعلاه؛ أن عینة الدراسة 
، وهي نفس النسبة التي %50من طرف مؤسستهم، وهذا بنسبة قدرت بـ  الخدمات المقدمة

، ویمكن تفسیر هذه النتیجة بالنظر للخدمات الاجتماعیة الفعلیة التي تقدمها )لا(أجابت بـ 
المؤسسة لعمالها، وأن المؤسسة تقوم بالتوزیع العادل وبالتساوي، والتي سبق لنا تناولها في 

ضح الخدمات الاجتماعیة المقدمة لكم، وذلك من خلال تجاوب ؛ الذي یو )23(الجدول رقم 
العمال مع الخدمات المقدمة لهم، والتي أدت إلى إشباع حاجاتهم وبالتالي یتحقق الرضى 

  .الوظیفي ویؤدي إلى زیادة الإنتاجیة مما یعود بالنفع على المؤسسة والعاملین معا
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عینة حسب الحوافز المقدمة لك من طرف أفراد ال إجاباتیمثل : )30(الجدول رقم 
  مؤسستك

 
 النسبة المئویة التكرار 

الحوافز المقدمة لك من 
 طرف مؤسستك

 93.8 30 نعم
 6.3 2 لا

 100.0 32 المجموع

یرون أن ) المبحوثین(نلاحظ من خلال نتائج الجدول أعلاه؛ أن أغلبیة عینة الدراسة 
ف المؤسسة تجعلهم ملتزمین بمهامهم، وهذا بنسبة الحوافز المعنویة المقدمة لهم من طر 

یرون عكس ذلك؛ ویمكن تفسیر هذه  %6.3،بینما ما نسبتهم %93.8مرتفعة جدا قدرت بـ 
النتیجة بالنظر للدور الذي تلعبه الحوافز المعنویة، فالعمال یحتاجون للتفاعل الاجتماعي 

مما یجعلهم ملتزمین بمختلف داخل المؤسسة، وذلك لتحفیزهم وزیادة رضاهم عن عملهم، 
المهام المسندة لهم، فالحوافز تساعد على إیجاد الشعور النفسي بالقناعة والارتیاح والسعادة 
لإشباع الحاجات والرغبات والتوقعات في محتوى العمل نفسه وبیئته، والعمل على تنمیة الثقة 

خلیة والخارجیة المحیطة والالتزام للمؤسسة، وتحقیق التكیف مع العوامل والمؤثرات الدا
  .بالعمل
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أفراد العینة حسب الحوافز المعنویة الممنوحة من قبل  إجاباتیمثل : )31(الجدول رقم 
 المؤسسة

 

 النسبة المئویة التكرار 
الحوافز المعنویة 
الممنوحة من قبل 

 المؤسسة

 43.8 14 كافیة
 56.3 18 كافیة غیر

 100.0 32 المجموع
 

یرون أن ) المبحوثین(لال نتائج الجدول أعلاه؛ أن أغلبیة عینة الدراسة نلاحظ من خ
، بینما الذین یرون أن الحوافز %56.3الحوافز المعنویة غیر كافیة وهذا بنسبة قدرت بـ 

، ومنه یمكن القول أن عمال المؤسسة الوطنیة %43.8المعنویة كافیة قدرت نسبتهم بـ 
لدعم المعنوي الكافي، ومنه یستوجب على هذه المؤسسة للملاحة الجویة تبسة لا یتلقون ا

ضرورة تقدیم المزید من الدعم المعنوي لهم، وهذا لزیادة إلتزامهم داخل المؤسسة، مما ینعكس 
  .على تحسین مستوى الأداء
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أفراد العینة حسب الحوافز المعنویة الممنوحة من قبل  إجاباتیمثل : )32(الجدول رقم 
 المؤسسة

 
 النسبة المئویة التكرار 

الحوافز المعنویة 
الممنوحة من قبل 

 المؤسسة

 33.3 6 شهادات للتحفیز
 44.4 8 الأجور في  زیادة

 الإقتراحات باب فتح
 والمشاورات

3 16.7 

 5.6 1 الجدولة إعادة
 18 100.0 المجموع

  
یرون أن ) المبحوثین(راسة نلاحظ من خلال نتائج الجدول أعلاه؛ أن أغلبیة عینة الد       

، وفي المرتبة الثانیة %44.4الحوافز المعنویة تتمثل بالدرجة الأولى في زیادة الأجور بنسبة 
، ثم تلیها في المرتبة الثالثة فتح باب الإقتراحات والمشاورات %33.3شهادات التحفیز بنسبة 

  .%5.6، وفي المرتبة الأخیرة إعادة الجدولة بنسبة %16.7بنسبة 

ومنه یمكن القول أن الحوافز المعنویة وحدها غیر كافیة، لذلك لابد من تقدیم شهادات       
للتحفیز، وزیادة في الأجور لتحقیق رفع الروح المعنویة واستقرار العمال، فالحوافز المعنویة لا 

  .تكفي لإشباع حاجیاتهم

  

  

  

                              
  إجابة لأن هناك بعض المبحوثین لم یجیبوا على التساؤل 18تحصنا على 
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لمعنویة الممنوحة من قبل أفراد العینة حسب الحوافز ا إجاباتیمثل : )33(الجدول رقم 
 المؤسسة

 النسبة المئویة التكرار 

الحوافز المعنویة الممنوحة 
 من قبل المؤسسة

 87.5 28 نعم
 12.5 4 لا

 100.0 32 المجموع

نلاحظ من خلال نتائج الجدول أعلاه؛ أن الحوافز المعنویة المقدمة من طرف 
، أما من یرون %87.5وقدرت نسبتهم بـ ) نعم(المؤسسة أن أغلبیة المبحوثین الذین أجابوا بـ 

وهذا یفسر أن الحوافز المعنویة تتمیز بالفعالیة  %12.5عكس ذلك فقدرت نسبتهم بـ 
 .والكفاءة في إشباع حاجیات ورغبات الفرد
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  مناقشة النتائج في ضوء الفرضیات :ثانیا
لها نصل إلى تفسیر النتائج بعد جمع البیانات من المبحوثین وتبویبها وقراءتها وتحلی

  :في ضوء الفرضیات بالشكل التالي
  كلما تعددت الحوافز المعنویة سهل ذلك من تمكین المورد البشري: الفرضیة الأولى.1

وجدنا أن التدریب هو أهم أسلوب للتحفیز في المؤسسة هي الأعلى  06بالنسبة للسؤال
ي تطویر مهارات العمال وبالتالي وهذا ما یفسر أن التدریب له دور هام ف %39.5بنسبة 

  .تحسین مستواهم الوظیفي وتحسین أداء العامل

وجدنا أن المبحوثین یشتركون في صیاغة القرارات المتعلقة بالعمل في  07بالنسبة للسؤال 
وهذا ما یفسر أن للعامل  %65.3المؤسسة وهذا ما تؤكده نسبة الخیار بنعم والتي قدرت بـ 

المؤسسة وهو ما یعزز الشعور بالتقدیر والرضا والإستقرار ومنه رفع دور في تحسین مستوى 
  .الروح المعنویة للعمال

وجدنا أن المبحوثین حسب الإشتراك في صیاغة القرارات المتعلقة  08بالنسبة للسؤال 
ویمكن أن  %61.3بالعمل في المؤسسة وهذا ما یؤكده نسبة الشعور بالتقدیر التي قدرت بـ 

مل دور في المشاركة في صیاغة القرارات في المؤسسة فهو یعزز الشعور تفسر أن للعا
  .بالتقدیر والرضا والإستقرار ومنه رفع الروح المعنویة للعمال

أن هناك حریة مطلقة للمشاركة في اتخاذ القرارات مما یسمح لك بنقل  09بالنسبة للسؤال 
وهذا ما یفسر حریة  %96.9تجاربك وأفكارك مع زملائك؛ بنسبة مرتفعة جدا قدرت بـ 

  .المشاركة في اتخاذ القرارات تسمح للموظفین بنقل تجاربهم وأفكارهم إلى مدرائهم

إن المشاركة في اتخاذ القرار تساهم بشكل فعلي في تحقیق أهداف  10بالنسبة للسؤال 
ر وهذا ما یفسر أن مشاركة العمال في اتخاذ القرا %71.9المؤسسة، بنسبة مرتفعة قدرت بـ 

  .تجعل الإدارة تعلم بكل انشغالاتهم وتعمل على تلبیتها وبالتالي تحقیق أهداف المؤسسة
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وجدنا أن المبحوثین تحصلوا على ترقیة أثناء عملهم بالمؤسسة وهذا  11بالنسبة للسؤال 
وهذا ما یفسر أن المؤسسة تعتمد في أسلوبها للتحفیز على %71.9بنسبة مرتفعة قدرت بـ 

  .فة إلى أن الترقیة ضروریة من أجل مواكبة التطورات التي تحدثالترقیة بالإضا

وجدنا أن المبحوثین حسب مرات الترقیة مرتفعة حیث سجلت مرة  13–12بالنسبة للسؤال 
، وكذلك رأى المبحوثین الترقیة حسب نوعها فسجلت في الدرجة حیث قدرت بـ %50بنسبة 
وكذلك الترقیة حسب النوع بنسبة  وهذا ما یفسر أن الترقیة تكون حسب مرات 73.1%

  . مرتفعة في الدرجة وذلك حسب الكفاءة المهنیة والخبرة والجدارة والإستحقاق

وجدنا أن الترقیة في المؤسسة تكون من خلال الأقدمیة، وهذا بنسبة  14بالنسبة للسؤال 
ب وهذا ما یفسر أن الترقیة على أساس الأقدمیة یتم من خلال إحتسا %71.9قدرت بـ 

  .التنقیط من مختلف الملفات التي توضع لتقییم العاملین في السلم الهیكلي في المؤسسة

وجدنا أن امتیازات الترقیة تساهم في استقرار عمال وحدة الملاحة  15بالنسبة للسؤال 
، وهذا ما یفسر %93.8الجویة تبسة، حیث سجل خیار الموافقة نسبة مرتفعة جدا قدرت بـ 

رقیة تعد كحافز مهم للعمال ما یجعلهم یشعرون أن ترقیتهم تعد كاستحقاق كون امتیازات الت
  .مقابل الخدمات التي یقدمونها للمؤسسة

وجدنا أن المؤسسة تقوم بدورات تكوینیة لعمالها، بنسبة مرتفعة  17–16بالنسبة للسؤال 
سة من ، وهذا ما یفسر أن للتكوین دور مهم  ضمن استراتیجیة المؤس%93.8جدا قدرت بـ 

أجل تطویر مستوى أداء عمالها، كما أن الدورات التكوینیة خارج المؤسسة قدرت بـ 
، وذلك أن المؤسسة تقدم دورات تكوینیة داخلیة وخارجیة لاكتساب الخبرة والمهارات 54.8%

  .من المؤسسات الخارجیة الأخرى

یب له علاقة بالترقیة وجدنا أن أغلبیة المبحوثین یوافقون على أن التدر  18بالنسبة للسؤال 
، وهذا ما یفسر %81.3بنسبة مرتفعة قدرت بـ . في المؤسسة الوطنیة للملاحة الجویة تبسة

أن التدریب مهم في عملیة الترقیة للعمال، كون أن مختلف الدورات التدریبیة تحسن من 
  .مستوى العمال وتؤدي حتما إلى ترقیتهم لمناصب تتلاءم مع تكوینهم الجدید
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وجدنا أن التقدیر والاعتراف بمجهودات العمال المبذولة من طرف  19ة للسؤال بالنسب
المؤسسة یجعلهم أكثر استغلالا للفرص المتاحة لدیهم لتأدیة مهامهم بشكل أفضل وهذا 

، وهذا ما یفسر أن التحفیز المعنوي له أثر كبیر في صنع %93.8بنسبة مرتفعة قدرت بـ 
حساسه بمدى أهمیته في المؤسسة تجعله مبدع القرارات عند العمال؛ فالإعتر  ٕ اف بمجهوداته وا

  .ومتمكن اتجاه عمله

كلما تعددت الحوافز المعنویة : من خلال هذه المؤشرات نستنتج أن الفرضیة الأولى
سهل ذلك من تمكین المورد البشري، بأنها قد تحققت وذلك أن كل المؤشرات الخاصة 

ة بالتمكین قد تحققت فیما بینها وأكدت العلاقة الوطیدة بالحوافز المعنویة والمؤشرات الخاص
والإیجابیة التي تربطهم إذا ما توفروا في المؤسسة وفي العامل بحدّ ذاته، بحیث أن كل 
النسب المئویة مرتفعة فیما یخص بالقبول والإجابة بنعم في كل الأسئلة الموجودة بالإستمارة، 

  .حوافز المعنویة سهلت من تمكین المورد البشريوهذا ما یفسر الإرتباط الوثیق بین ال

كلما كان هناك إشباع لحاجیات العمال المعنویة كلما ساعد ذلك من : الفرضیة الثانیة .2
  تمكین المورد البشري

وجدنا أن المؤسسة تقدم خدمات اجتماعیة لعمالها وهذا بنسبة مرتفعة  20بالنسبة للسؤال 
المؤسسة تقوم بعملیة التكفل الاجتماعي بعمالها  ، وهذا ما یفسر أن%100جدا قدرت بـ 

  .ومرافقتهم سواء من خلال تأمینهم أو تقدیم الرعایة المعنویة لهم

نجد أن المبحوثین یستفیدون من الخدمات الاجتماعیة التي تقدمها  21بالنسبة للسؤال 
ما یفسر أن ، وهذا %78.1المؤسسة وهذا ما توضحه نسبة نعم والتي قدرت بنسبة مرتفعة بـ 

العمال یستفیدون فعلا من الخدمات التي تقدمها المؤسسة، والتي تهدف إلى وضعهم في 
أحسن الظروف الملائمة للعمل وذلك بإشباع حاجاتهم في مواقعهم السوسیو مهنیة مما یؤدي 

  .إلى الشعور بالإرتیاحوالإنتماء

 من مثابرتهم في الأداء، نجد أن الخدمات المقدمة للعمال تزید فعلا 22بالنسبة للسؤال 
، وهذا ما یفسر أن الخدمات الاجتماعیة تعتبر كعامل %65.6وهذا بنسبة مرتفعة قدرت بـ 
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تحفیز یستفید منها من یقدمون أداء أفضل باعتباره امتیاز ومكافأة لهم وهو ما یجعلهم 
  .یثابرون في تحسین أداء عملهم

  :ة التي تقدمها المؤسسة تتمثل فينجد أن الخدمات الاجتماعی 23بالنسبة للسؤال 

، وهذاما یفسر أن المؤسسة تقدم خدمات %35.7المخیم الصیفي، بنسبة قدرت بـ : أولا
مختلفة لعمالها وهذا راجع لزیادة الروح المعنویة وزیادة انتمائهم وولائهم للمؤسسة وتحقیق 

  .أهدافها

ماعیة عن الزوجة والأولاد نجد أن المؤسسة تقدم علاوات اجت 25 – 24بالنسبة للسؤال 
، وهي نسبة مرتفعة جدا وهذا ما یفسر أن المؤسسة ترسخ من روح %84.4قدرت بنسبة 

  .التعاون والتضامن داخل المؤسسة

، وهذا %90.6كما أنها تقدم منح خاصة إذا احتاج العمال لذلك، بنسبة مرتفعة قدرت بـ  -
ي الحالات الاستثنائیة، كالمساعدات ما یفسر أن المؤسسة تقدم امتیازات ومنح لعمالها ف

المالیة أثناء المناسبات، وهذا ما یزید من شعورهم بالانتماء والرغبة في العمل ویرفع من 
  .روحهم المعنویة

نجد أن العمال استفادوا من تقدیم المؤسسة للمنح والتي تمثلت بالدرجة  26بالنسبة للسؤال 
، وهذا ما یفسر أن المؤسسة %51.7جدا قدرت بـ  الأولى في الإعانة المالیة بنسبة مرتفعة

تحفز عمالها وتشجعهم وذلك بإشباع حاجاتهم مما یزید في استقرارهم وشعورهم بالانتماء 
  .للمؤسسة

نجد أن المبحوثین اتفقوا على أن المؤسسة تقوم بتقدیم خدمات  28 – 27بالنسبة للسؤال 
، وتمثلت هذه الخدمات بالدرجة الأولى %93.8لهم أثناء المناسبات وقدرت بنسبة مرتفعة 

، والتي قدرت بنسبة  ، وهذا ما یفسر أن المؤسسة تقدم %53.1في عملیة إجراء قرعة الحجّ
خدمات لعمالها أثناء المناسبات، وكذلك تقدیم خدمات أو منح في الأعیاد الدینیة وخدمات 

  .أخرى وذلك لإستقرار العمال ورضاهم في المؤسسة
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جد أن العمال راضون عن الخدمات المقدمة من طرف مؤسستهم وهذا  :29ال بالنسبة للسؤ 
، وهذا ما یفسر أن المؤسسة تقوم بالتوزیع العادل وبالتساوي، وذلك %50بنسبة قدرت بـ 

شباع حاجاتهم مما یؤدي بهم للعطاء أكثر في العمل وبالتالي  ٕ لإرضاء العمال وتحفیزهم وا
  .زیادة الإنتاجیة مما یعود بالنفع للمؤسسة والعاملینیتحقق الرضى الوظیفي ویؤدي إلى 

نجد أن الحوافز المعنویة المقدمة لهم من طرف المؤسسة تجعلهم  30بالنسبة للسؤال 
، وهذا ما یفسر أن الحوافز %93.8ملتزمین بمهامهم، وهذا بنسبة مرتفعة جدا قدرت بـ 

وبیئة العمل على تنمیة الثقة  تساعد في إشباع الحاجات والرغبات في محتوى العمل نفسه
  .والالتزام للمؤسسة

، وهذا %56.3نجد أن الحوافز المعنویة غیر كافیة وهذا بنسبة قدرت بـ  31بالنسبة للسؤال 
ما یفسر أن عمال المؤسسة الوطنیة للملاحة الجویة تبسة لا یتلقون الدعم المعنوي الكافي 

  .س على تحسین مستوى الأداءومنه یستوجب إلتزامهم داخل المؤسسة مما ینعك

نجد أن الحوافز المعنویة الممنوحة من قبل المؤسسة غیر كافیة، لذلك  32بالنسبة للسؤال 
وذلك یفسر أن الحوافز المعنویة  %44.4یقترح العمال الزیادة في الأجور حیث قدر بنسبة 

  .وحدها لا تكفي لإشباع حاجاتهم

نویة المقدمة من قبل المؤسسة تدفع بالعمال للعطاء نجد أن الحوافز المع 33بالنسبة للسؤال 
وهذا ما یفسر أن الحوافز المعنویة تتمیز %87.5أكثر في منصبهم، بنسبة مرتفعة قدرت بـ 

  .بالفعالیة والكفاءة في إشباع حاجات ورغبات الفرد

كلما كان هناك إشباع لحاجیات : من خلال هذه المؤشرات نستنتج أن الفرضیة الثانیة
مال المعنویة كلما ساعد ذلك من تمكین المورد البشري بأنها قد تحققت، وذلك لأن كل الع

قد .. المؤشرات المتعلقة بإشباع حاجیات العمال بكل أنواعها والمؤشرات الخاصة بتمكین
تحققت وأكدت العلاقة الإیجابیة بینهم، بحیث أن كل النسب المئویة مرتفعة فیما یخص 

عم حول الأسئلة المتعلقة بهذه الفرضیة، وهذا ما یفسر أنه هناك إشباع بالتأكید والإجابة بن
  .لحاجیات العمال المعنویة یساعد على تمكین المورد البشري
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وفي الأخیر إن تحقق الفرضیات بمؤشراتها تؤكد على أن الحوافز المعنویة تساعد من 
  .تمكین المورد البشري في المؤسسة الوطنیة للملاحة الجویة تبسة

 :مناقشة النتائج في ضوء الدراسات السابقة: ثانیا

في هذه الدراسة تناولنا بعض الدراسات التي تطرقت إلى موضوع الحوافز المعنویة 
وتمكین المورد البشري، سوف نحاول من خلال البیانات التي توصلنا إلیها في هذه الدراسة 

  :أن نفسر النتائج مقارنة مع الدراسات الأخرى

تتوافق مع دراسة الباحث محمد ذیب  هنةلك نجد أن نتائج الدراسة الراذومن خلال  -
، "أثر التمكین الإداري في السلوك الإبداعي: "ومحمد أحمد طروانة بعنوانالمبیضن 

في النتائج على أنه یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة لتطبیق إدارة عمل الفریق على 
 .جاریة الأردنیةالسلوك الإبداعي لدى العاملین في البنوك الت

شرخ تتفق نتائج هذه الدراسة الراهنة مع دراسة الباحث نادر حامد عبد الرزاق أبو  -
؛ أنه توجد علاقة ذات دلالة "تقییم أثر الحوافز على مستوى الأداء الوظیفي: "بعنوان

إحصائیة بین إستخدام الشركات للترقیات ومستوى أداء الموظفین في شركة 
 .ةالاتصالات الفلسطینی

وتتفق أیضا بوجود علاقة ذات دلالة إحصائیة بین الإنصاف في منح الحوافز 
  . والمكافآت ومستوة أداء الموظفین في شركة الاتصالات الفلسطینیة

تتفق نتائج هذه الدراسة الراهنة مع دراسة الباحثة أفراح خضیر عبد الرضا الغانمي  -
؛ في "ة في تحقیق الأداء المتمیزثتأثیر استراتیجیة تمكین الموارد البشری: بعنوان

النتائج تشجیع الإدارتین للمنظمتین العالمیتین المترددین أو غیر المنفتحین في 
المنظمة لإبداء آرائهم حول تجریب طرائق أكثر فاعلیة ومبتكرة لإنجاز عملهم، من 

نسیق خلال توافر القدرات والمهارات اللازمة والمكتسبة من الدورات التدریبیة ووجود ت
 .بین المستویات الإداریة المختلفة، مما ساعد على اتباع القواعد التنظیمیة بشكل واع

دور الحوافز : "تختلف نتائج الدراسة الراهنة مع دراسة الباحث بوترعة موسى بعنوان -
؛ في النتائج على توفیر الحاجات الأساسیة للأفراد العاملین "في تنمیة الموارد البشریة
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وتنمیة طاقاتهم ومهاراتهم وبخصوص هذه الفرضیة كما یؤكد البحث یكفي لتطویر 
 .المیداني عدم قبولها

دور الحوافز : "كما تتفق نتائج الدراسة الراهنة مع دراسة الباحث بوترعة موسى بعنوان
؛ في النتائج على الحوافز والمكافآت المقدمة للمستخدمین "في تنمیة الموارد البشریة

أدائهم في العمل، بخصوص هذه الفرضیة یؤكد البحث قبولها تؤثر على سلوكهم و 
  .بصورة نسبیة

التحفیز : "كما تتفق نتائج الدراسة الراهنة مع دراسة الباحث الطاهر الوافي بعنوان -
الأجر، المكافآت، الخدمات (؛ في النتائج تؤدي الحوافز المادیة "وأداء الممرضین

 .إلى زیادة مستوى الأداء) الاجتماعیة
المشاركة في اتخاذ القرار، (تتفق أیضا في النتائج في مساهمة الحوافز المعنویة و 

  .في زیادة الشعور بالرضى والإستقرار) الترقیة، التدریب
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  مناقشة النتائج على ضوء النظریات: ثالثا

د كلما تعددت الحوافز المعنویة سهل ذلك من تمكین المور تبین من خلال الدراسة أنه 
البشري، وأكدت العلاقة الوطیدة والإیجابیة التي تربطهم إذا ما توفروا في المؤسسة وفي 

  ، تمكین المورد البشريو العامل بحدّ ذاته، وهذا ما یفسر الإرتباط الوثیق بین الحوافز المعنویة 

كلما كان هناك إشباع لحاجیات العمال المعنویة كما تبین من خلال نتائج الدراسة أنه 
هناك إشباع لحاجیات العمال اذا كان  أي أنهما ساعد ذلك من تمكین المورد البشري كل

  .المعنویة یساعد على تمكین المورد البشري
الفرد للعمل، فتقدیر  في جذب الحوافزالى دور  التون مایووهو ما أشار الیه 

یساهم  ، الأمر الذيبجهوده واستخدامها لعبارات الشكر والثناء تشعره بأهمیته واعتراف الإدارة
وبالتالي یظهر التمكین عمله  في رفع معنویاته وبعث الحماس في نفسه لبذل أقصى جهد في

نجاز الأعمال والوظائف المسندة لهم ٕ  .لدى المورد البشري من خلال إتمام وا

للإدارة فرصة التعرف على مجمل  قدمتالتي  ماسلونظریة  كما أشارت  
لمغریات التحفیزیة اللازمة حتى تتمكن المؤسسة من التنسیق الحاجات ومحاولة إشباعها با

كمدخل أساسي لتنمیة العلاقات  للمؤسسة، فإنها تعتبر أهدافالخاصة بالأفراد  بین الأهداف
الروح المعنویة العالیة  العامة على مستوى النسق الداخلي للمؤسسة، وبالتالي یتم إشاعة

حلال مبدأ التعاون والرضا بین الأفر  ٕ   .التنظیمي للمؤسسة  اد مهما كان تمركزهم في الهرموا

أو ما یسمیه  إلى أن یشعر یقیمته او المورد البشري یحتاج الإنسان ماسلوفحسب 
عضوا قویا محترما والتأثیر في جماعته وأنه یستحق بشكل كبوجوده وان یحس ، بتقدیر الذات

شعر كذلك بأن له رسالة في الحیاة كامل الفرص المتاحة أمامه والمتعلقة بمواهبه وقدراته وی
مما وهو في ذلك یسعى إلى البحث عن المهام ذات الطبیعة المتحدیة لمهاراته وقدراته وهو 
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، وبالتالي الوصول الى التمكین داخل مؤسسته و داخل من مقدرته الإبداعیة والإبتكاریة یزید
  .محیطه العملي

  عامالستنتاج الا: رابعا

نتائج التي توصلت إلیها الدراسة الراهنة من خلال إختبار بعد مناقشة وتحلیل ال
فناها أول الدراسة یمكن إستخلاص نتیجة عامة مفادها أن هناك علاقة ظالفرضیتین التي و 

  :تربط بین الحوافز المعنویة وتمكین المورد البشري ویثبت ذلك من خلال النتائج التالیة

 ؛علىالأنسبیة هي الة أن التدریب هو أهم أسلوب للتحفیز في الوحد -
 ؛ارات المتعلقة بالعمل في المؤسسةون في صیاغة القر كأن أغلبیة المبحوثن یشتر  -
ك بنقل تجاربك وأفكارك أن هناك حریة مطلقة للمشاركة في إتخاذ القرار مما یسمح ذل -

 ؛مع زملائك
  ؛لى الترقیة أثناء عملهم بالمؤسسةأن أغلبیة المبحوثین تحصلوا ع -
 ؛وم بتنظیم دورات تكوینیة لعمالهالمؤسسة تقأن الترقیة با -
سسة الوطنیة أن أغلبیة المبحوثین یوافقون على أن التدریب له علاقة بالترقیة في المؤ  -

 ؛للملاحة الجویة تبسة
لالا غأن التقدیر والإعتراف بمجوداتهم المبذولة من طرف المؤسسة یجلعهم أكثر إست -

 ؛ضلل أفللفرص المتاحة لدیهم لتأدیة مهامهم بشك
 ؛سسة تقدم خدمات إجتماعیة لعمالهاأن المؤ  -
 ؛تزید فعلا من مثابرتهم في الأداءأن الخدمات المقدمة  -
 ؛أن المؤسسة تقوم بتقدیم منح خاصة إذا إحتجت لذلك -
 ؛الخدمات المقدمة من طرف مؤسستهم أن أغلبیة المبحوثین راضون عن -
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المؤسسة  مقدمة لهم من طرفأن أغلبیة المبحوثین یرون أن الحوافز المعنویة ال -
 ؛تجعلهم ملتزمین بمهامهم

 ؛ن أن الحوافز المعنویة غیر كافیةأن أغلبیة المبحوثین یرو  -
أن المبحوثین یرون أن الحوافز المعنویة المقدمة من طرف مؤسستهم لرفع العطاء  -

 .أكثر في منصبهم
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  : خاتمةال

الباحثین خاصة مع ما و  تمام العدید من المفكرینلقد حظي موضوع الحوافز باه
التي أدت في ، و تحولات في المجالات المختلفةو  راتیتغو  یشهده العالم الیوم من تطورات

أنشطتها إلى مفهوم و  التنظیمات على اختلاف أنواعهاجملها إلى تغییر نظرة المؤسسات و م
الأكثر تعقیدا ولا یمكن التنبؤ بكثیر ورغم أهمیة هذا العنصر إلا أنه یعتبر  ،ريالمورد البش

التأثیر علیه ایجابیا عن طریق تطبیق و  ومن ثم فإن فهم السلوك البشري ،من سلوكاته
صحیحة یسعى فیها الأفراد  مادیةو  أسالیب علمیة للتحفیز من شأنه توفیر بیئة عمل معنویة

   .نحو العمل بحماس وشعور بالمسؤولیة

تمكین المورد البشري دور الحوافز في و  على أهمیة من خلال البحث المقدم أكدنا
حاجاتهم ورغباتهم و  لتحفیز العاملین لا بد من فهم دوافعهم، و الرفع من أداء العاملینو 

 ،علاواتو  لذلك من منح سبومن ثم توفیر الحافز المنا ،الأساسیة التي یمكن التأثیر فیها
   .غیرهاو  ....فرص الترقیة إتاحة ،شعور الأفراد بالمسؤولیة ،خلق بیئة للعمل

یمكن تقدیم  ،البیانات السابقةو  تحلیل المعطیاتو  وانطلاقا من الحقائق الملموسة
عن طریق سیاسة  وتمكینه بعض المقترحات التي یمكن أن تساهم في تحسین أداء العامل

  : وهي كما یلي الحوافز

عاملین عن طریق فتح محاولة التعرف الدائم والمستمر على حاجات ورغبات الأفراد ال -
المجال للحوار والمشاركة بین إدارة المستشفى والعمال فیما یخص الحوافز التي ترقى 

  . لاهتمامات العاملین
  . ضرورة احتواء نظام الحوافز على كل أشكال المحفزات خاصة المعنویة منها -
 ضرورة تصمیم نظام تحضیري عادل مع محاولة تنویع الحوافز المقدمة وتحسینها -

  . لتنال رضا العاملین بالمستشفى، والاستناد في منحها على الأداء بشكل مباشر
تكثیف الدورات التكوینیة والتدریبیة لما لها من دور في مواكبة العاملین لمختلف  -

  . التطورات التكنولوجیة وكذا التحكیم في استعمال التقنیات الحدیثة في مجال الصحة
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  :ملخص الدراسة

ه الدراسة إلى محاولة معرفة علاقة الحوافز المعنویة بتمكین المورد البشري ذهدفت ه
بمؤسسة الوطنیة للملاحة الجویة بمطار تبسة، إعتمدت الدراسة على المنهج الوصفي وأداة 

مفردة، بحیث توصلت  32ستبیان بالمسح الشامل لمجتمع البحث المكون من استمارة الا
  :الدراسة إلى أن

  .أن التدریب هو أهم أسلوب للتحفیز في الوحدة النسبیة هي الأعلى-
  .أن أغلبیة المبحوثن یشتركون في صیاغة القرارات المتعلقة بالعمل في المؤسسة-
  .رقیة أثناء عملهم بالمؤسسةأن أغلبیة المبحوثین تحصلوا على الت-

  .الحوافز المعنویة، التمكین، المورد البشري: الكلمات المفتاحیة
  

Abstract : 

This study aimed at trying to learn about the relationship of moral 
incentives to the empowerment of the human resource with the National 
Aeronautics Foundation at Tibsa Airport, The study relied on the descriptive 
curriculum and questionnaire tool to comprehensively survey the research 
community of 32 individuals. 

- Training is the most important method of motivation in relative unity is 
the highest. 

- The majority of the researchers are involved in the drafting of decisions 
relating to employment in the enterprise. 

- The majority of researchers received promotion while working for the 
institution. 

Keywords: moral incentives, empowerment, human resource. 

 


