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  الإهداء                

 الحمد لله رب العالمنٌ والصلاة والسلام على خاتم الأنبياء والمرسلنٌ

 اىدي ثمرة  ىذا العمل إلى:

 قمر الزمان، وزىور المرجان نبع الحنان ،عبنً الجنان

من في وصفها يعجز اللسان من كافح من اجلي ليلا ونهار  

اليكربتني وإنارت دربي بالصلاة والدعوات   

*أمي الحبيبة *  

 إلى والدي مع التقدير والاحترام .

 **إلى جدتي  العزيزة**

 وإلى أخواتي

العائلة أفرادوجميع   

نرجس ،وفطيمة ** وإلى من عمل معي بكد بغية إتمام ىدا العمل إلى صديقاتي  

بعيد أووإلى كل من ساعد في ىدا العمل من قريب   

. 9102أساتذة الدفعة وإلى دفعة إدارة أعمال والى جميع   

                                         رانيـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــا  
 



 الإهداء                                                          
 الحمد لله الواحد الأحد الذي رزق الرزق ولم ينسى احد لو الحمد ولو الشكر

ثمرة جهدي إلى :اىدي   
لتي تذبل لاتفتح وتشقى لإسعادي الصدر الحنون الذي أوي إليو أيام خوفي إلى الشمعة التي احترقت لتضئ لي سبيلي ا

 إلى من كان دعاؤىا سر نجاحي .......إلى أمي الحبيبة حضها الله لي وسدد خطاىا.و 
...إلى لو أفنيت عمري كلو لرد جميلو علي فلن أوافيو حقو أبدا إلى رمز التضحية والآيثار ...إلى مثلي وقدوتي في الحياة كلها 

والدي الغالي .....أطال الله في عمره و أثابو خنًا في الدنيا والآخرة .    
إلى الذين أينما وليت وجهي أجدىم دائما دعما وسندا لي في أوقات اليسر والعسر، وىم فخري و اعتزازي إخوتي  

............وفقهم الله في حياتهم."منصف،وليد،احمد رامي" ...  
 إلى من لهن مكانة خاصة في قلبي لوحدىن ...إلى اللواتي منهن أكون كل شيء ...إلى من نصائحهن ضياء دربي أخوتي 

 "جميلة، لطيفة "....حقق الله أمانيهن واسعد قلوبهن ،ولا ننسى أزواجهم .
تفتحت براعمي للغد الكتكوتات "اشرف،أيوب،إسراء، بهاء الدين" أبناء إلى الوجوه المفعمة بالبراءة ولمحتهم أزىرت أيامي و 

 إخوتي. 
 إلى أخوالي وخالاتي وأعمامي وعماتي وكل أبنائهم .

 إلى رفقاء الدرب " مروة،نهى، فراح ،حميدة، سماح،عتيقة، مسعودة،كوثر، ىالة،سمر"أنار الله طريقهم.
وأخوتي "صفية،صابرين،وفاء،بريزة،مدينة،مباركة،نهلة،أمينة،إيمان،عبنً،   إلى من جمعتني بهم أحلى أيام الجامعة صديقاتي

 كريمة،مسعودة،وسام،صباح،خونية، مليكة، خديجة .....الخ.
 إلى من جمعني بهم ىذا العمل وتقاسمنا حلوة و مرة "نرجس،رانيا ".

9102إلى دفعة ماستر إدارة أعمال   
العمل                                                                            إلى كل من نسيو قلمي وتذكره قلبي اىديو ىذا

                                                       
 

                                                  Nفطيمــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة 



 الإهداء                         

مـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــان الرحيـــــــــــــــــــــم الله الرحمــــــــــــــــــــــــبس  

 )قل اعملوا فسنًى الله عملكم ورسولو و المؤمينون(

 صدق الله العظيم

عمل إلى :دي ثمرة ىذا الـــــــــــــــــــــــــــــــــــأى  

 من علمني معنى النجاح و الصبر في ىذه الدنيا الى من افتقدتو في مواجهة الصعاب ولم تمهلو الدنيا  لأرتوي من حنانو 

ي " رحمو الله.ــــــــــــاب"   

ة".ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــي الحبيبـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــإلى ينبوع الصبر والتفائل والأمل الى كل من في الوجود بعد الله ورسولو الكريم"أم  

 إلى من عرفت معهم معنى الحياة الأسرية إخوتي " فاروق ، أمال ، حيدر".

الغالي "صديق"زوجي إلى من شجعني وساعدني على مواصلة مسنًتي العلمية رفيق دربي   

"أحمد رامـــــــــــــــــي، محمد إيـــــــــــــــــــــــــــــــاد".الى قرة عيني كتكوتاتي  

خاصة "سميحة ، نور الهدى ،عبد الرزاق".زوجي  عائلتوالى   

، خاصة أبناء  العمة " ياسنٌ ، أسامة ، ألاء إلى أفراد أسرتي سندي في ىذه الدنيا "أخوالي وخالتي"،" أعمامي وعماتي "
".خديجة  

....الخ".، شروقدقاء رفقاء الدرب " رانيا، كوثر ، إبتسام ، إيمان ، دلال ، ميمونة،  شيماء ، صباح ،خونيةإلى كل الأص  

" .عيشوش عـــــــــــــــــــــواطف"  ةنا الفاضلتإلى مشرف  

. 9102ة ــــــــــــــــــــــــــــــال دفعــــــــــــــــــــــــــإلى كل زملائي وزميلاتي في الدراسة تخصص إدارة أعم  

.ة "ـــــــــــــــــــــــــا " و " فطيمـــــــــــــــــــــــــإلى من قسمت معهم روح الإخاء و العمل لنجني ثمرة جهدنا " راني  

                                             نرجــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــس   



 الشكر و عرفان
" زبً أًشعني أُ اشنس ّعَخل اىتي أّعَج عيً ًعيى ًاىدي ًاُ اعَو صالحا حسضاه ًأدخيني بسحمخل في عبادك 

 اىصالحين" صدق الله اىعظٌٍ.

 الحَد ً اىشنس لله حعالى المٌفق ىنو خير ًىادٌنا بنٌز اىعيٌ لإتماً ىرا اىعَو.     

ًاىصلاة ً اىسلاً عيى سٍد المسسيين اىسسٌه الأمسً ً اىنبي اىعظٌٍ عيٍو أشمى اىصيٌاث ً اىخسيٌٍ ًبأسمى ٍعاًّ 

اىشنس ًاىخقدٌس ىلأسخاذة المحترٍت  عٍشٌش عٌاطف اىتي حنسٍج بقبٌه الإشساف عيى ىره المرمسة ٌٍىٍت إٌاىا ٍنر 

 ٌٌا عيى انجاشىا.بداٌخيا حخى نهاٌخيا اىعناٌت ًاىخَاٍيا ماُ باعثا ق

 مَا ّخقدً باىشنس ًالاٍخناُ إلى أعضاء اىيجنت المناقشت بقبٌلهٌ ٍناقشت ىرا اىبحث.           

مَا ّخٌجو بخاىص اىشنس ً اىعسفاُ ىنو اىدماحسة اىرٌِ ماُ لهٌ اىطٍب في ٍسيرحنا اىعيٍَت إلى ٍؤسست حٌشٌع اىنيسباء ً 

 اىغاش المسَاة "سٌّيغاش" اىٌادي .

 فائق اىشنس ً اىخقدٌس إلى مو ٍِ قدً ىنا ّصٍحت ًٍدا ىنا ٌد اىعٌُ في انجاش ىرا اىبحث، فجصأمٌ الله خيرا.... أخيرا
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 ملخص الدراسة:

تعد ترقية سلوك العاملين من المفاىيم الجوىرية في المؤسسة نظرا لارتباطها بالانجازات المتميزة والعمل على      
لأجل ذلك تبدأ المؤسسة في تسييرىا لسلوك العاملين من التحفيز وتحاول جاىدة  .استمرارىا وتدعيمها

 لذا جاءت، لإيجاد الأساليب المناسبة التي تمكنها من فهمو وتحكم فيو حتى تتمكن من تفعيلو والاستثمار فيو
د على تقنية دراسة لإظهار مدى الاثر الذي  يحدثو  التحفيز في ترقية سلوك العاملين ، بالاعتماىذه الدراسة 

 .حول ىذا الموضوع ستبيان أدداة لجم  المعلوماتالا مستخدمينمديرية سنلغاز الوادي ،  الحالة

استخدم في التحليل الإحصائي للبيانات عدة أساليب إحصائية من بينها مقاييس الإحصاء الوصفي،    
في المؤسسة ياثران في ترقية سلوك العاملين، التدعيم والتوق   تحليل الانحدار...الخ. حيث أظهرت الدراسة بان 

مفاده وجود علاقة العدالة في المؤسسة لاتاثر في ترقية سلوك العاملين. ولقد خلصت الدراسة بنتيجة  أما
 التحفيز ترقية سلوك العاملين . إيجابية بين

 الكلمات المفتاحية:

 العاملين.سلوك ترقية التحفيز، التحفيز الايجابي، التحفيز السلبي، 

Résumé de l’étude  

     La promotion du comportement des employés est l’un des concepts 

fondamentaux de l’organisation en raison de son association avec les 

réalisations exceptionnelles, ainsi que de son maintien et de sa 

consolidation. Pour cette raison, l'institution commence à adopter le 

comportement des travailleurs motivés et s'efforce de trouver les méthodes 

appropriées leur permettant de comprendre et de contrôler afin de pouvoir 

l'activer et de l'investir. Cette étude visait donc à montrer l'ampleur de l'effet 

de la motivation sur la promotion du comportement des employés, Wadi, en 

utilisant le questionnaire comme outil de collecte d’informations sur le sujet. 
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      L'analyse statistique des données a utilisé plusieurs méthodes 

statistiques, notamment la statistique descriptive, l'analyse de régression, 

etc. Où l'étude a montré que le renforcement et l'attente dans l'institution 

Yathran dans la promotion du comportement des employés, mais la justice 

de l'institution n'affecte pas la promotion du comportement des travailleurs. 

L'étude a conclu à l'existence d'un lien positif entre la motivation et la 

promotion du comportement des employés. 

  Les mots clés: 

La stimulation، Stimulion positive، Stimulion négative، promouvoir le 

comportement des employés. 
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  د:ـــــــــــــــــتمهي

 التكنولوجية، الإبداعات وتيرة وتسارع العولدة لضو والتوجو الجديدة الاقتصادية الدتغيرات ظل في      
ذلك ظهور العديد من الدفاىيم وقد واكب  التغيير إحداث لضو متزايدة ضغوطا تواجو أصبحت الدؤسسات

 بمسيري الدؤسسات دفع ما التي تسعى لتطوير وتحسين الأداء، نتج عنها تغير في الفكر الإداري العالدي، ىذا
نتيجة للتفاعلات الحاصلة في بيئة الأعماؿ  بدراسة وتطبيق الدبادئ والدفاىيم الإدارية الحديثة، القرار وأصحاب

ورأسمالذا الحقيقي، ومن بين  غلبها على اعتبار الدورد البشري جوىر الدؤسسةإذ تقوـ ىذه الدفاىيم في أ
 سبيل في الدؤسسات تتبناىا التي الأساسية الأساليب الإدارية الدستخدمة يبرز مفهوـ التحفيز كأحد الخيارات

 عم التطوير لدافي د البديلة الدداخل من فعالية وأكثر أنو أسرع الدراسات أثبتت التنمية. حيث بركب اللحاؽ
 إلذ الدؤسسات من العديد اتجهت لو من تأثير في لستلف الدمارسات الإدارية بما في ذلك الإبداع، ولذذا فقد

 إحداث التغير وتحقيق الأداء الدتميز. ثم ومن والتوسع، للنمو كآلية   عملية التحفيز على الاعتماد

تحقيػق الأداء الدتميػز والمحافظة عليو، وىذا ما يدفعها إلذ لذا تسعى الدنظمة الحديثة وبصورة مستمرة إلذ       
قدرات  العمل باستمرار على تطوير وتحػديث أىػدافها وإسػتراتيجيتها، انطلاقا من ترقية سلوؾ العاملين لبنػاء

لضو تنافسية قادرة على مواجهة التقلبات العالدية ومواكبة التطورات، ولذذا فقد اتجهت العديد من الدنظمات 
الدنظمات وتوطيد صلتها بموردىا البشري، وجذبو والعمل على حثو  التحفيز باعتباره القوة دافعة في اتجاه تميز

وأفكاره لصالح تطوير الدؤسسة ولصاحها، حيث تعد عملية التحفيز من  وتشجيعو لتوظيف مهاراتو ومعارفو
قة من الفرد تتعلق بجوىره )الحاجات، أىم واعقد الدهاـ التي يصعب التحكم فيها فهي تمس أبعادا عمي

الراغبات، الطموحات، الآماؿ...(، وتبحث عن الدوافع التي تحرؾ حياتو الدهنية والشخصية، التي تنشطو 
وتدفعو للتعلم والحرص على استغلاؿ والرفع وترقية سلوكو للمساهمة في التجديد وصولا للإبداع التي تمهد لذا 

     ار والتميز.الطريق لضو النجاح والاستمر 

 إشكالية الدراسة:    - أ
عملية التحفيز داخل الدؤسسات الاقتصادية العمومية أمرا ضروريا، لأنها تعتبر المحرؾ لطاقات  تعتبر    

العديد من الدزايا الدادية والدعنوية، والانضباط والجدية في  ينداخل الدؤسسة، كونها توفر للعامل الكامنة للعاملين
 العمل وعليو من ىذا الدنطلق يمكن طرح الإشكالية التالية:

 تحفيز في ترقية سلوك العاملين بمؤسسة توزيع الكهرباء والغاز"سونلغاز"الوادي ؟ال ما اثر 
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 فيما يلي : وتندرج ضمن ىذه الإشكالية لرموعة  من الأسئلة الفرعية وتتمثل

 يؤثر التدعيم في ترقية سلوؾ العاملين بمؤسسة توزيع الكهرباء والغاز"سونلغاز" الوادي ؟ ىل 
 تؤثر العدالة في ترقية سلوؾ العاملين بمؤسسة توزيع الكهرباء والغاز "سونلغاز" الوادي ؟ ىل 
 سونلغاز" الوادي ؟التوقع في ترقية سلوؾ العاملين بمؤسسة توزيع الكهرباء والغاز  يؤثر ىل" 
 فرضيات الدراسة: - ب
 للوصوؿ إلذ إجابة للإشكالية العامة والأسئلة الفرعية تستند معالجة الدوضوع على الفرضيات التالية:   

 الرئيسية: فرضيات الفرعية
 تحفيز في ترقية سلوؾ العاملين بمؤسسة توزيع الكهرباء والغاز "سونلغاز"الواديلل يوجد اثر  
 الفرعية: اختبار فرضيات 
 لتدعيم في ترقية سلوؾ العاملين بمؤسسة توزيع الكهرباء والغاز "سونلغاز"الوادييوجد اثر ل  
 لعدالة في ترقية سلوؾ العاملين بمؤسسة توزيع الكهرباء والغاز "سونلغاز"الوادييوجد اثر ل  
 از"الواديلتوقع في ترقية سلوؾ العاملين بمؤسسة توزيع الكهرباء والغاز "سونلغيوجد اثر ل  
 أسباب اختيار الدوضوع: - ت

 : التاليةإف اختيارنا لذذا الدوضوع ليس من الصدفة، وإنما يعود لأسباب 
 مدى اقتناعنا باف العنصر البشري ىو أساس لصاح وفعالية الدؤسسة وبقائها ؛ -1
 في سلوؾ العنصر البشري؛ رقيةت -2
 الرغبة في معرفة أهمية التحفيز لدى العاملين؛ -3
 التي تهتم بدراسة سلوؾ العاملينقلة الدراجع  -4
 توافق البحث مع دوافع الدراسة؛ -5
 أهداف الدراسة: - ث

 نسعى من خلاؿ ىذه الدراسة إلذ تحقيق الأىداؼ التالية:
 ؛بالوادي بمؤسسة التوزيع للكهرباء والغاز العاملينإيجاد العلاقة بين التحفيز وسلوؾ    -1
 ؛العاملينالتعرؼ على الايجابيات الناتجة من التحفيز، والتأثيرات السلبية التي يمكن أف تظهر على  -2
 الدتبع من طرؼ الدؤسسة؛ سياسة التحفيزالتعرؼ على  -3
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سلوؾ العاملين من قبل الإدارة، من اجل التنبؤ بهذا السلوؾ ترقية تسليط الضوء على أهمية فهم  -4
 .في تحقيق الأىداؼ الدرجوةوتعديلو وتوجيهو بشكل يساىم 

 أهمية الدراسة: - ج
يعتبر موضوع التحفيز من أىم  الدواضيع في الدنظمات الحديثة حيث انو يكتسي أهمية كبيرة كونو عاملا     

مهما في تحديد سلوؾ الفرد في العمل، في اتجاه الذي يتوافق مع تحقيق أىداؼ الدنظمة، وعليو يمكن حصر 
 ي :أهمية الدراسة في ما يل

 تثمين العنصر البشري باعتباره الدورد الاستراتيجي للمؤسسة؛  -1
 التحفيز وسيلة حيوية لدا يمكن أف يلعبو من دور البالغ في لصاح الدؤسسة؛ -2
بما يحقق العمل الناجح،وتقليل من مشاكل الإهماؿ التي تعاني منها  العاملينسلوؾ  لترقيةالتحفيز وسيلة  -3

 .الدنظمات
 حدود الدراسة: - ح

 من اجل حصر إشكالية البحث وبلوغ الأىداؼ الدرجوة من الدراسة، يمكن حصرىا فيما يلي :    
  : لضاوؿ أف نتعرؼ من خلاؿ ىذه الدراسة على أىم الأفكار التي حاولت تحديد الإطار الدوضوعي

ير التحفيز في ترقية مفهوـ التحفيز وكيفية تأثيره على دوافع الأفراد، بالإضافة إلذ لزاولة التعرؼ على مدى تأث
 سلوؾ العاملين، ولضاوؿ نسقط بعض ما جاء في الجانب النظري على الجانب التطبيقي؛

 ؛يقتصر تطبيق الدراسة على مؤسسة توزيع الكهرباء والغاز" سونلغاز" الواديالإطار الدكاني :  -1
 .10/06/2012غاية  إلذ 01/03/2012من الدراسة  ألصزتالإطار الزماني :  -2
 الدراسة :منهج  - خ

 فرضت علينا طبيعة الدوضوع استخداـ الدناىج التالية:
  استعملنا في الجانب النظري كل من الدنهج الوصفي التحليلي، حيث سمح لنا الدنهج الوصفي عرض

لستلف التطورات الفكرية للتحفيز وأنواع الحوافز الدستعملة في الدؤسسات وغيرىا من الدفاىيم، ومن اجل 
أعمق استعملنا الدنهج التحليلي، وذلك لشرح ولزاولة تحليل بعض الأفكار، وتأثير التحفيز  الوصوؿ إلذ فهم

 على سلوؾ العاملين في الدؤسسة.
  أما الجانب التطبيقي فقد اعتمدنا على منهج دراسة حالة، من اجل تقريب وإسقاط الدراسة النظرية

 لكهرباء والغاز "سونلغاز " الوادي.توزيع ا على واقع الدؤسسات الجزائرية، وبتحديد في مؤسسة
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 تم الاعتماد على:في الجانب النظري:  -1
 الدسح الدكتبي لكل من الكتب والدذكرات ولستلف مصادر و الوثائق التي لذا صلة بالدوضوع. -
 انترنت باعتبارىا أىم وسيلة للحصوؿ على الدعلومات. -
 تم الاعتماد على:في الجانب التطبيقي:  -2
 التي تم من خلالذا جملة من الأسئلة الدرتبطة بموضوع الدراسة؛الاستبيانات  -
 الوثائق الخاصة بالدؤسسة لزل الدراسة؛ -
 الدقابلات الشخصية مع بعض الدوظفين والدسئولين، وذلك بطرح أسئلة عليهم. -
 صعوبات الدراسة: - د

يتحدى الصعاب و الدشاكل من خلاؿ الباحث الجيد أف يتسلح بالشجاعة و الإرادة والعزيمة، واف       
وتجاوز العقبات، فمن غير الدعقوؿ أف ينجز الباحث بحثو دوف مشاكل وعراقيل تواجهو، ومن بين أىم 

 الصعوبات والعراقيل التي واجهتنا في الدراسة:

 ة والتي كانت ضرورية صعوبة  قبولنا في مؤسسة لزل الدراسة بسبب عدـ منحنا اتفاقية من قبل الجامع
 ؛بصلبدا التر 

  ،صعوبة الدوضوع بحد ذاتو باعتباره يندرج ضمن الدواضيع ذات الطابع الاجتماعي التي تدرس سلوؾ الفرد
 لشا يجعل الدراسة فيو معقدة وتحتاج إلذ دراية كبيرة والإلداـ بهده العلوـ مثل علم الاجتماع.....الخ؛

 ،صعوبة التوفيق بين البحث والدراسة 
 وؾ العاملينقلة الدراجع التي تناولت سل. 
 
 الدراسات السابقة : - ذ

نظرا لأهمية الدراسات السابقة الدتمثلة في إثراء الإطار النظري بالدعلومات ،وربطو مع الجانب        
بالديداني،والإفادة منها في الدنهجية، وفي تطور وصياغة أداة الدراسة الحالية، حيث سيتم توضيح العناصر التي 

 تناولتها كل دراسة والنتائج الدتوصل إليها وكذلك أىدافها .
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الفرع الأول: دراسة نورة محبوب، اثر نظام الحوافز على تحسين أداء العاملين في الدؤسسات الصغيرة و 
 .2015" دراسة حالة مؤسسة سيفنكو لصناعة البيوت الصحراوية بتقرت"الدتوسطة 

ة و تناولت ىده الدراسة للبحث في مدى تأثير نظاـ الحوافز في تحسين أداء العاملين في الدؤسسات الصغير 
الدتوسطة، وقد قامت الباحثة بالدراسة الديدانية على مؤسسة سيفنكو لصناعة البيوت الصحراوية بتقرت  

، ودلك بهدؼ دراسة نظاـ الحوافز وتقييم مدى  فعاليتو وأثره 2015ولاية ورقلة، خلاؿ شهري افريل وماي 
 إليها ىي : عامل ،ومن أىم النتائج الدتوصل 30على الأداء، وقد شملت عينة على 

 وجود اثر ضعيف لفعالية نظاـ الحوافز و الدكافآت  ودوره في تحسين أداء العاملين بالدؤسسة؛ 
 نظاـ الحوافز غير فعاؿ ومتدني ،لا يساعد على تحسين الأداء؛ 
 نقص اىتماـ الدؤسسة بتطبيق نظاـ الحوافز الدادية و الدعنوية والاجتماعية؛ 
  مواردىا  البشرية على الخبرة بشكل كبير أكثر من اعتمادىا على تعتمد الدؤسسة في عملية تسيير

 مسيرين لستصين في لراؿ تسيير الدوارد البشرية.
  الفرع الثاني: دراسة العنقودي ، نظم الحوافز ودورها في رفع مستوى العاملين " دراسة ميدانية

 . 2006على العاملين بكليات العلوم التطبيقية بسلطنة عمان " 

ده الدراسة إلذ معرفة نظم الحوافز ودورىا في رفع مستوى العاملين من خلاؿ تحديد الدلامح ىدفت ى
الأساسية للحوافز الدطبقة في ىده الكليات، وكذلك التعرؼ على مدى رضا العاملين عن الحوافز الدقدمة 

عين للبحث، واىم وتحديد جوانب التطوير اللازـ إدخالذا على حوافز العمل من وجهة نظر العاملين الخاض
الدشكلات التي تمنع تطوير نظاـ الحوافز الفعاؿ، إضافة إلذ تقديم مقترحات لتحسين تطبيق نظاـ الحوافز 
بحيث تكوف أكثر ملائمة لطبيعة عمل ىده الكليات ، وقد استخدـ الدنهج الوصفي التحليلي، كما 

 راسة ،ومن أىم النتائج الدتوصل إليها :استخدـ الاستبانة كأداة لجمع الدعلومات اللازمة لاستكماؿ الد

  إف موظفي الكليات الدطبق عليهم الدراسة يحصلوف على العديد من الحوافز ودلك تطبيقا لقانوف
 الخدمة الددنية ولوائحها التنظيمية بهذا الخصوص؛

 عدـ الرضا عن بعض الحوافز ودلك لأنها لا توفر لذم الحد الدطلوب نتيجة ما قدموه من أعماؿ؛ 
 ظهور درجات متفاوتة في الرضا الوظيفي بين أفراد الدراسة؛ 
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 .ىناؾ رضا بالإجماع عن الحوافز الدعنوية الايجابية 

بعنوان آثار التحفيز على أداء العاملين "دراسة حالة شركة  gana .bababeالفرع الثالث: دراسة 
 .2011ميدد جوري لطحن الدقيق في ولاية بورنو ، نجيريا " 

الدراسة إلذ معرفة الآثار الدترتبة على أداء العاملين في مطاحن الدقيق في نيجيريا آدا ما تم ىده  تهدؼ
تحفيزىم ولتحقيق أغراض الدراسة بدؿ الباحثاف جهدا في تقييم العاملين الحالين في شركة مطاحن الدقيق، 

 النتائج الدتوصل لذا ىي: عاملا ،واىم 60بغية دراسة اثر التحفيز على أدائهم وتكونت عينة الدراسة من 

  معظم سياسات التحفيز في الشركة لد تكن كافية لتلبية احتياجات العماؿ، بل أنها لد تكن ذات صلة
 باحتياجاتهم؛

  أشارت النتائج إلذ انو لو تم تعديل الحوافز بحيث تلبي احتياجات العاملين لحقق الديزة التنافسية
 للمؤسسة. 

 العمل دراسة سلوكيات في وتأثيرها الأبوية القيادةاق،وهديل محمد، بعنوان دراسة علي رز الفرع الرابع: 
 .2016الأشرف، النجف محافظة في الأهلية الكليات من عينّة على تطبيقية

 ودلك من خلاؿ العاملين سلوكيات على الأبوية القيادة تأثير مدى عن ىده الدراسة إلذ الكشف تهدؼ
 أبعاد توافر مدى على التعرؼ إلذوتهدؼ  السلبية السلوكيات من والحد الايجابية السلوكيات تحسين

العمل الثلاثة )سلوؾ الدساعدة وصوت العاملين سلوؾ الدنحرؼ( وفقا لإجابات عينة البحث في  سلوكيات
 الكليات الدبحوثة، واىم النتائج الدتوصل لذا ىي:

 الأخلاقية والقيادة الاستبدادية القيادة(الثلاثة  بأبعادىا الأبوية بالقيادة يتعلق فيما الحالر البحث أظهر 
ة والقيادة  لدى الدنحرفة من السلوكيات والحد الايجابية تعزيز السلوكيات على مباشر لذا تأثيرا أف ) الخيرر

 الدبحوثة؛ الدنظمات في الدرؤوسين
  بشكل كبير على سلوكياتهم وتحقيق  تأثيرهلذا دور كبير في تحقيق رضا العاملين ومن ثم  الأخلاقيةالقيادة

 الدنظمة. أىداؼ
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الفرع الخامس:دراسة سماش نادية،بعنوان سلوك وتصرفات العمال الصناعيون في ظل التحولات 
فرع تريفيلور TPLالسوسيو اقتصادية"دراسة الديدانية بالدؤسسة الوطنية لتحويل الدنتوجات الطويلة 

 .2013/2014وهران" 

ىده الدراسة إلذ معرفة مدى تأثير المجتمع بقيمو ومتغيراتو الاجتماعية على اتجاىات الفاعلين داخل  تهدؼ 
معرفة مدى قدرة التنظيم في التأثير على المحيط  إلذوكذلك  بينهمالتنظيم وعلى شبكة العلاقات التي تربط 

 لاجتماعي.الاجتماعي ومدى تأثير القيم والثقافة في التنظيم على توجيو السلوؾ ا

  سلوؾ العاملين لزكم بتلبية رغباتو لدلك لابد من دراسة الكيفية التي من خلالذا تستطيع الدنظمة سد
 ىده الحاجات؛

  عنصر في الدؤسسة بحيث يؤثر سلوكو على كفاءة الدؤسسة؛ أىم الإنسافيعتبر 
  العماؿ يعملوف بدافع حصولذم على قوتهم اليومي وعملهم ليس غاية بحد ذاتهم وإنما وسيلة لتحقيق

 ىدؼ. 

 ،عنها ميزتنا التي والإضافة الحالية الدراسة أهمية مدى لنا تبين السابقة الدراسات على الإطلاع خلاؿ من
 على الضوء وسلطنا لستلفة، تعريفات خلاؿ من العاملين سلوؾو  التحفيز موضوع عاـ بشكل تناولت حيث

في ترقية سلوؾ  التحفيزاثر  دراسة لضاوؿ أننا وكما ،الحوافز على ركز الدراسات أغلب بينما كعملية التحفيز
 .الإبداع والتعلم والتجديد في السلوؾ إلذ للوصوؿ العاملين

 هيكلة الدراسة:  - ر
للإجابة على إشكالية البحث واختبار فرضياتو، تم تقسيم ىذا البحث إلذ ثلاثة فصوؿ سبقتهم مقدمة      

عامة وتليهم خاتمة عامة تحتوي على أىم النتائج الدتوصل إليها من الجانب النظري والتطبيقي وتقديم 
 التوصيات، بالإضافة اقتراح بعض الدواضيع لتكوف كأفاؽ للموضوع الددروس.

أما ماىية التحفيز، في الدبحث الأوؿ يهتم الفصل الأوؿ بدراسة الإطار النظري للتحفيز،حيث يتناوؿ     
 التحفيز.في حين الدبحث الثالث يتناوؿ سياسات التحفيز،  الدبحث الثاني مقومات
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حيث يتناوؿ  الدبحث الأوؿ ماىية سلوؾ  لسلوؾ العاملين نظريأما الفصل الثاني اىتم بدراسة الإطار ال     
العاملين، أما الدبحث الثاني مكونات سلوؾ العاملين، في حين الدبحث الثالث يتناوؿ التحفيز كآلية لترقية 

 سلوؾ العاملين.
في حين اىتم الفصل الثالث والأخير الذي خصصاه لدراسة حالة مؤسسة توزيع الكهرباء والغاز "سونلغاز" 

فة واقع التحفيز في الدؤسسة، إضافة إلذ دراسة مساهمة ىذه الدؤسسة في تحفيز أفرادىا، وذلك من الوادي لدعر 
 خلاؿ معرفة الحوافز التي تقدمها لإفرادىا وكيف تأثر على ترقية سلوكياتهم .

 نموذج الدراسة:   - ز

 

 تدعيم للتحفيز 

 العدالة في التحفيز

 التوقع للتحفيز 

 

        سلوك  ترقية
 لعاملينا

 

 

التحفيز
 

ترقية 
سلو 

ؾ 
العاملين
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 :د ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػتمهي

لاىتماـ أكثر بالدورد اإلذ  تسعى أي مؤسسة لتعظم إيراداتها بالإضافة إلذ النمو والبقاء في الدنافسة،      
ىدافها من خلبؿ التحفيز الذي قي  أالذي تعد الدورد الاستًاتيجي لذا، لذذا تعمل على توجهو لضو تح البشري
من الدواضيع المحورية في علم الإدارة والعمل، حيث أدركت الدؤسسة أهمية معرفة كيفية تنشيط الطاقات  أصبح

ذين قدموا وجهات لعديد من الباحثتُ الجلب اىتماـ ا، ىذا ما الأداء الدتميزالكامنة في أفرادىا لضو تحقي  
 نظر لستلفة حوؿ التحفيز سواء من حيث االدفهوـ آو الأسلوب. 

 الدبحث أمافي الدبحث الاوؿ  لتحفيز النظرية الدفاىيم بعض إبراز الفصل ىذا في سنحاوؿ ولتوضيح ذلك     
 تضمن على أىم  ركائز ومقومات وأما الدبحث الثالث فيشمل سياسة التحفيز واىم مبادئها ومتطلباتها. الثاني
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 الدبحث الاوؿ :ماىية التحفيز

ىا البشرية، والتي تعد الدورد الاستًاتيجي لذا، لذا حضي نظمات على مدة الاىتماـ بالدوارديتوقف لصاح م   
والدفكرين في لراؿ العلوـ الإنسانية والاجتماعية بصفة عامة،  باىتماـ العديد من الباحثتُ موضوع التحفيز

وبوجو اخص في حقل علم النفس وعلوـ الإدارة، وذلك لدا يتسم بو من أهمية بالغة في تحريك وتوجيو سلوؾ 
بعض الدفاىيم  العاملتُ لضو تحقي  أىداؼ الدنظمة، وسنحاوؿ من خلبؿ ىذا البحث تسليط الضوء على

 الأساسية لتحفيز.

 الدطلب الاوؿ : الاطار الدفاىيمي للتحفيز

يعد موضوع التحفيز لزوريا في عالد الإدارة نظرا لارتباطو بسلوؾ العاملتُ الذي يدثل الذدؼ والوسيلة وغاية 
 النتائج عن الصاز أي عمل كاف.

 مفهوـ التحفيز : الفرع الأوؿ

الكبتَ بموضوع التحفيز إلا أنو لد يتم الوصوؿ إلذ تعريف شامل وكامل لو، لاعتباره بالرغم من الاىتماـ     
مفهوـ يشتَ إلذ التعامل مع ظاىرة إنسانية بالغة الأهمية والتعقيد، حيث يصف علماء النفس ىذه الظاىرة 

 تحت تسمية "الدافعية" أما لدى علماء الإدارة فتستخدـ كعملية تحفيز وتأثتَ.

العملية التي تقوـ بها الدؤسسة من اجل توفتَ فرص ووسائل أماـ العاملتُ، لتثتَ بها رغباتهم وتخل   التحفيز ىو
لديهم دوافع من اجل السعي للحصوؿ عليها، وىذا عن طري  الجهد والعمل الدنتج والسلوؾ السليم، وذلك 

عن كل قوؿ أو فعل أو أفكار تؤدي ، كما أنها عبارة 1لإشباع حاجاتهم التي يشعروف بها، والتي تحتاج للئشباع
.ويقصد بو كذلك توجيو سلوؾ العاملتُ وتقويدو ومواصلتو في 2لسلوؾ ارقي وتجهلو يسعى للتميز في العمل

العمل لتحقي  أىداؼ مشتًكة، وذلك باستعماؿ الحوافز كوسائل للئشباع. كما يعتبر على أنو ما تقوـ بو 
ل والخطط التي من شانها إثارة الدزيد من اىتماـ الدوظف بعملو وأدائو  من الوسائ الدؤسسة من اجل توفتَ لرموعة

                                                           
 .803،ص6441دار الشروؽ، راـ الله،  ادارة الدوارد البشرية"ادارة الافراد"،مصطفي لصيب شاويش، 1
" مدخل استًاتيجي متكامل"، مؤسسة الوراف، الاردف، ادارة الدوارد البشريةيوسف حجيم الطائي، مؤيد عبد الحستُ الفضل و ىاشم فوزي العبادي،2

 .404،ص8001



 الإطار النظري للتحفيز                                                                                                                      الأولالفصل 
 

 

4 

. وعموما ىناؾ 1كما وكيفا، لشا يؤدي إلذ خفض تكاليف العمل، ومساعدة الإشراؼ ورفع معنويات العاملتُ
 عدة تعاريف لتحفيز بذكر منها5

 .2لتحقي  أىداؼ مشتًكة وتقويتو ومواصلتو توجيو سلوؾ العاملتُ بأنو :التحفيز العلاؽويعرؼ  -
"لرموعة من القوى التي تحرؾ العاملتُ لأف يتصرفوا  5على انو (Ameil& al) وآخروف أميلكما يعرؼ  -

 .3بطرؽ أو باتجاىات معينة، وىده القوة تحرؾ سلوؾ العاملتُ لضو تحقي  ىدؼ أو أىداؼ لزددة"
إثارة السلوؾ والاحتفاظ بو في ( على انو" عملية Greenberg &Baronالتحفيز) قربن وبرفويعرؼ  -

  ." 4ىذا السلوؾ حالة استمرار، كذلك ىي عملية تنظيم نمػط
إشباع  بأنو "المجهود الذي تبذلو الإدارة لحث العاملتُ على زيادة إنتاجهم، وذلك من خلبؿ الصريفيويضيف  -

شريطة أف تتميز حاجاتهم الحالية، وخل  حاجات جديدة لديهم، والسعي لضو إشباع تلك الحاجات 
 .5بالاستمرارية والتجديد

عملية تنظيمية قيادية تستهدؼ استثمار الدؤثر الخارجي بالدفع لضو تغيتَ السلوؾ  5بأف التحفيز الذيتيويرى  -
 . 6الغتَ مرغوب  فيو إلذ الافضل 

"ىو لشارسة إدارية للتأثتَ في العاملتُ من خلبؿ تحريك الدوافع  5باف التحفيز الغالبيو  ،العامريويرى  -
وجعلهم أكثر استعدادا لتقدنً أفضل ما عندىم بهدؼ تحقي  مستويات  ،والحاجات لغرض إشباعها ،والرغبات

 ".7من الأداء والإلصاز في الدنظمة عالية

والعمليات  ،لستلف الدمارسات ىو 5التحفيز تعريف شاملومن خلبؿ التعاريف السابقة يدكننا استخلبص 
والتي تؤثر في  ،والحاجات لدى العاملتُ ،والرغبات ،التي تقوـ بها الإدارة من اجل التأثتَ في لرموعة من الدوافع

وإبداع وأداء الأعماؿ من خلبؿ نظاـ معتُ يتلبءـ مع تركيبة  ،وتعلم وتفكتَ ،جميع نواحي السلوؾ من إدراؾ
 والتجديد. ،عة من الأدوات التي تضمن الاستمراريةالعاملتُ باستخداـ لرمو 

                                                           
 .404ص مرجع سب  دكره، ،وأخروفيوسف حجيم الطائي، 1
 . 413ص ، 8003 الأردف ، عماف، العلمية، اليازوري ، دارومفاىيم نظريات الحديثة الادارة ،العلبؽ بشت2َ

 

  3 - Ameil, M,Bonnet, F& Jacobs,J (1998),management de l administration, 2emeedition,De   Boeck,Bruxelles,p61.   

 
  4Greenberg, J. and Baron, R. (1995) Behavior in Organizations: Understanding & Managing The Human Side Of Work (5th ed).   

New Jersey: Prentice Hall 
  

5
  .27ص  8066، 06،العدد 82لرلة جامعة دمش  للعلوـ الاقتصادية والقانونية، المجلد  أثر سياسات التحفيز في الولاء التنظيمي بالدؤسسة العامة،سليماف الفارس،  
 .844،ص8004عماف،الاردف،، دار وائل للنشر، ،إدارة الدوارد البشريةخالد عبد الرحيم6
 4ص2007عماف ، الأردف، 1، دار وائل للنشر ، ط،  الإدارة و الأعماؿ :صالح مهدي لزسن العامري و طاىر منصور الغالبي 7
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عموما عملية التحفيز تتعل  بتحويل اتجاه حركة العاملتُ، وجعلهم يأخذوا بعتُ الاعتبار معطيات  و       
جديدة لتعديل سلوكهم أو جعلو يكتشف دوافع أخرى للعمل. فالذدؼ من ىذه العملية ىو تحقي  ذلك 

 أىداؼ العاملتُ وأىداؼ الدنظمة.التفاعل الايجابي بتُ 

أف عملية  أف سلوؾ الفرد يتحدد وف   دوافعو  فربط الحوافز بالدافع شيء أساسي لنجاحو لتحقي  غايتو ، بم
 التحفيز لاتتم إلا بواسطة حوافز و لا يدكن أف تتحق  إلا بدوافع لذلك وجب التفرقة بينهما كما يلي5

فيثتَ فيو الرغبة  في العمل فهو قوة داخلية تدفعو  ذاتويصدر من الفرد بحد  أف الدافع مؤثر داخلي الدافع:  -
وىذا ما  ؛1وسلوكاتو  في اتجاه ما يسعى لتحقيقو  ،وبالتالر تعمل على توجيو تصرفاتو ،للبحث عن شيء معتُ

 .عتُأكده دريفرفتَي بأنو عامل انفعالر داخلي للفرد، يعمل على توجيو سلوؾ الفرد لضو تحقي  ىدؼ م
حاجاتو التي  وسيلة تجدب الفرد لإشباع ،فهو مؤثر خارجي يصدر من البيئة المحيطة بالفرد فهي تعتبر الحافز: -

؛ وىذا ما أكده الطائي حتُ اعتبره بأنو لرموعة العوامل والأساليب التي تستخدمها الدؤسسة للتأثتَ في 2تحركو
 .3في عملهم وأدائهم كما ونوعا سلوؾ العاملتُ، لشا يجعلهم يبذلوف الدزيد من الجهود

 ثانيا : أهمية التحفيز  

 ومن ناحية ثانية ،الدنظمة أىداؼتحقي   إلذأف عملية التحفيز  ذات أهمية كبتَة  فهي تسعى من ناحية        
 54وتكمن أهميتو كالأتي ،حاجات العماؿ الدتنوعة إشباعإلذ  

 وسرعتو؛ ،زيادة كمية الإنتاج 
 وزيادة كمية الدبيعات؛ ،خفض التكاليف 
 المحافظة على جودة الإنتاج أو تحسينو؛ 
 وضع أساس متتُ للتحكم في الإنتاج والعمالة؛ 
 ووضع نسب لزددة لذا؛ ،والفائض في العمل ،لحد من التكاليف في الإنتاج 
 وذلك من خلبؿ قياس كفاءتهم الإنتاجية في أوقات لزددة؛ ،مراقبة العماؿ 
 وتحفيز العماؿ حسب جهدىم؛ ،ربط الأجر بالإنتاج 

                                                           

 .14،بدوف طبعة، ص8007دار المحمدية العامة ،الجزائر ،، إدارة الدوارد البشرية  والسلوؾ التنظيميدادي ناصر عدوف، ة  1
 .80، ص8064،  دار الاياـ للنشر والتوزيع، عماف، الاردف، الطبعة العربية، الحوافز واداء العاملين  في الدؤسسات الدين،ر نو بوالشرش 2
 .404يوسف حجيم الطائي واخروف، مرجع ساب ،ص  3
 .842،ص8062الجزائر ،، وىراف62لرلة اقتصاديات شماؿ افريقيا، العدد  علاقة التحفيز بمستوى اداء العاملين،، بلقايد إبراىيم 4
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 وصيانتها؛ ،المحافظة على الآلات 
 وإشباع حاجاتهم الضرورية والنفسية والاجتماعية ،تحقي  رضا العماؿ. 

 1 5وىناؾ من يحدد فوائد التحفيز حسب مستويات التنظيمية
  5على مستوى الدؤسسة وتتمثل في 

 والتطوير التنظيمي؛يعمل التحفيز على توفتَ فرص اكثر لنمو الدؤسسة  -
 زيادة التنافس في الدستويات التنظيمية الدختلفة؛ -
 زيادة الإنتاجية؛ -
 زيادة قدرة الدؤسسة على الاستجابة للتغتَات البيئية؛ -
 إنشاء مؤسسة دائمة التعلم؛ -
 .الحصوؿ على أفضل نتائج نهائية للؤداء -
 5على مستوى فرؽ العمل تتمثل في 

 بناء فري  قوامو الثقة؛ -
 قدرة الفري  على الابداع والدخاطرة؛زيادة  -
 معرفهم؛ وإثراءمساعدة الفري  على اكتساب مهارات جديدة  -
 الدؤسسة؛  لأعماؿالحصوؿ على عاملتُ يحققوف الفائدة  -
 .يعتبر التحفيز من اقوى الاساليب الدستخدمة لزيادة مشاركة العماؿ -
 5على مستوى الافراد وتتمثل في 

 مة التى تعمل على تنمية قدرات العاملتُ؛يعتبر من اىم الدراحل الداع -
 زيادة انتماء العاملتُ لعملهم، وجذب عماؿ جدد؛ -
 زيادة الرضا الوظيفي؛ -
 زيادة الدعلومات و الدخزوف الدعرفي للعاملتُ؛ -
 تقليل من مقاومة التغيتَ، -
 حاجات العاملتُ، ورفع روحهم الدعنوية، إشباعالدساهمة في  -
 وتعزيز قدراتهم للتكيف معها؛ ،الدؤسسة لأىداؼالدساهمة في تعزيز العاملتُ  -
 وتعزيزه وتوجيهو؛ ،الدساهمة في التحكم في سلوؾ الافراد بما يضمن تحريك ىذا السلوؾ -

                                                           
1-Daft, R.(2001), Organization Théory and Design ,south-western, college publishing, usa , p 502.   
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 تنمية عادات او قيم سلوكية جديدة تسعى الدؤسسة الذ ايجادىا؛ -
 .الدؤسسة وتفوقها ر، بما يضمن ازدىاالإبداعيةتنمية الطاقات  -

   : أىداؼ التحفيز ثالثا

  51منها نذكر قبل الدنظمة ىناؾ أىدؼ لابد من مراعاتها من لتحفيز العاملتُ 

 تحستُ أداء العاملتُ؛ -6
 رفع الروح الدعنوية للعاملتُ؛ -8
 الاحتفاظ بالعاملتُ الدميزين؛ -7
 تشجيع على التعلم، الإبداع والتجديد؛ -4
واستخداـ عناصر الانتاج بأفضل استخداـ  التي تحقي  الاىداؼ الاقتصادية من خلبؿ زيادة انتاجيتها  -4

 تعود على الدؤسسة والعاملتُ  بالفائدة؛
 .زيادة اىتماـ العاملتُ بالآلة والدعدات والتجهيزات، لشا يؤدي إلذ المحافظة عليها وزيادة عمرىا -1

  وأسس استخدامها: أساليب التحفيز  الدطلب الثاني

 أساليب التحفيز أولا

وذلك لكي يكوف لديها نظاما متكاملب  ،التحفيز أساليبوليفة الدثالية من أف تختار الت يجب على أي منظمة
والدستخدمة  في شتى  منظمات الاعماؿ    ،التحفيز أساليبيحفز العاملتُ  على الاداء الدتميز وىناؾ العديد من 

 52كما أف ىناؾ أدوات عديدة  كما يوضحو الشكل التالر

 

 

                                                           
الاردف،رسالة لاستكماؿ متطلبات ماجستتَفي إدارة الاعماؿ، كلية  ،ـأثر الحوافز في تحسين الاداء لدى العاملين في الدؤسسات قطاع غزة العا ،غازي حسن عودة الحلببية1

 . 70،ص8067الاعماؿ ،جامعة الشرؽ الاوسط، 
جامعة  تدقي  مراقبة التسيتَ، ،ماستر مدكرة ( ENSPتقييم أثر نظاـ الحوافز على اداء العاملين دراسة عينة الدؤسسة الوطنية للخدمات في الابار)زراري، 2

 .4 ص ، 8062،ورقلة
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 يدثل أساليب  التحفيز(: 10)الشكل رقم                                      

 

 

 

 

 

 

 

 ماستً، مذكرة ( ENSP)الآباردراسة عينة الدؤسسة الوطنية للخدمات في  العاملين أداءتقييم أثر نظاـ الحوافز على 5 زراري، الدصدر 
 . 4 ص ، 8062 غزة، جامعة ورقلة ، تدقي  مراقبة التسيتَ،

يرتبط لصاح الدؤسسات وتقدمها وإبداعها على أساليب التحفيز التي تعتمدىا بناءا على إمكانياتها وفلسفتها، 
 إف أساليب التحفيز متعددة ومتنوعة  والتي من أشهرىا ما يلي5

وذلك باستخداـ أدوات التحفيز  ،أسلوب جذب العاملتُ لضو سلوؾ إيجابيوىو  :الإيجابيالتحفيز  – 0
، ومن بتُ أدوات 1وحثهم أكثر على إحداث السلوؾ الدرغوب  ،والدعنوي بهدؼ تشجيع العماؿ ،الدادي

 التحفيز الايجابي 

 أدوات الدادية :  . أ
ىي تلك الحوافز الدادية الدلموسة التي تقدـ للعاملتُ مقابل جهد معتُ  أو اقتًاح معتُ  أو اختًاع ما وعادة ما  

  ،الدعيشة لدقابلة الزيادة في نفقات الأجروالزيادات في ، السنويةوالعلبوات  اؿ نقدية  مثل الأجرتكوف أمو 
 . 2والدكافأة والدشاركة في الارباح

                                                           
1
 . 83-82، ص ص6438الجامعية،  الدطبوعات ديواف ،الجزائر الصناعة، في الإنتاج حوافز بيومي، صلبح 
 . 744،ص8000والنشر، للطباعة الجامعة الدار الإسكندرية، ،الإداري والإصلاح الوظيفية و الإدارية العملية العامة، الإدارة ،المجذوب طارؽ 2

 التحفيز السلبي

 ت معنوية :اأدو 

 توجيو ،تنبيو . -
 تأنيب الدوظف  . -
 . توجيو إنذار -

 : مادية أدوات

 تنزيل الدرجة  الوظيفية . -
توقيف العلبوات  -

 الدورية.

 ساليب التحفيزأ

 الايجابي التحفيز

 أدوات مادية :

 الأجور . -

 التعويضات . -

 . الدشاركة في الأرباح -

 :  أدوات معنوية

 تفويض الصلبحيات. -
 . إشراؾ العاملتُ  في الإدارة -
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السنة  إضافة إلذ زيادات  ة الدالية تتشكل  من الأجر على أساس الساعة أو اليوـ  أو الأسبوع أوفالحوافز الدادي
، ونظاـ الإجازات والتقاعد ،الدزايا مثل التامتُ  الصحي والدشاركة بالأرباح وكذلك،  الأداءبالدفع على أساس 

 منها 5 نذكرالحوافز الدادية  عدة أشكاؿ  وتأخذ

  ويعكس  ، في عملية  الإنتاج الدبذوؿبأنو عبارة عن الدردودية الدادية  للعمل  الاجرالاجور 5 يعرؼ
 مساهمة العامل في العملية الإنتاجية .

 والدنح وطبيعة  ،التعويضات 5 تدثل التعويضات حافزا إضافيا لبدؿ الدزيد من الجهود ومنها 5 العلبوات
 العمل  وتعويضات التخصص .

  5 العلبوات 
وىي تدنح ، الفرد  في عملو إنتاجيةعلى  فاءة 5  ىي عبارة  عن زيادة في الاجر  أو الدرتب  بناءاعلبوة الك -

 بعدة فتًة سنة  تقريبا وحيث يثبت الفرد إنتاجية العالية .
 وتعبتَا عن إخلبصو لددة سنة .، علبوة الأقدمية 5 ىي تعويض كامل عن عضوية الفرد في الدنظمة -
 ولرهود لشيز يستلزـ التعويض الاستثنائي . ،5 تدنح بسب وجود أداء استثنائيةعلبوة  -

 أو اتخاذالجانب الدعنوي انطلبقا من التًقية والدساهمات في التسيتَ  ذاتىي كل المحفزات أدوات الدعنوية : . ب
 .1والبرامج ،الخطط إعدادمنها الدشاركة في الحوار في  ،القرارات بواسطة طرؽ لستلفة

 52الحوافز مايليأىم ىده  

 :الوظيفة الدلائمة  . أ

لاف  ،ورغبات  وطموحات الفرد ،ومهارات ،وخبرات ،وإمكانيات ،وأعبائها لقدرات ،وطبيعتها، ملبئمة الوظيفة
والرغبة لديو في الصاز مهاـ وظيفة على  أعلى مستوى لشا يجعلو يحق  مستوى عاؿ من  ،ملبئمتها تنمي ولاء

 . وضع الرجل الدناسب في الدكاف الدناسب ،و يقصد بها، الالصاز

 الدشاركة في إتحاد القرارات :  . ب

والتي ركزت على  مشاركة الدرؤوستُ   ،اعتمدتو نظريات التحفيز الحديثة الذي ىو أسلوب من أساليب التحفيز
كي يتستٌ للعاملتُ الدشاركتُ التعبتَ بحرية عن مساهماتهم في حل مشكلبت العمل ،  لرؤسائهم  في سلطة  القرار

                                                           
 .22ناصر دادي عدوف،مرجع ساب  ،ص 1
  163 .-162ص ص نشر تاريخ دوف ،الحديث الجامعي الدكتب ،الإسكندرية ،التنظيمي السلوؾ في مقدمةة،عطي العزـ أبو كامل مصطفى 2               
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القرارات  اتخاذفي  ودلك إف العاملتُ  أنفسهم ىم الأقدار ،وتسريع تطوير قدرات أداء ىدا العمل ،العمل
والدناقشة  ، وارفعندما يقوـ العاملوف بالح، وتفاعلهم مع الدشكلبت اليومية ،بسبب احتكاكهم الدباشرة بالعمل

وبالتالر شعوره ، والعامللشا ينعكس إيجابا على كل منظمة مع رؤسائهم يتم الوصوؿ إلذ أصوب القرارات 
 ،بالرضا يكوف أعلى  ومستوى الاداء والالصاز يكوف مرتفعا بسبب تطبي  القرارات التي شارؾ في اتخاذىا

 ويكوف دلك حريصا على أدائها  بكرامة ودقة.

 الترقية  : . ت

وتكمن فاعلية  ىده الاختَة  كحافز  على العمل  ، قد تلجأ الدنظمة لشغل الدناصب الشاغرة عن طري  التًقية
 وكلما كانت ،وكفاءتو في الدفاضلة  بتُ العاملتُ  ومستحقي التًقية ،إنتاجية  العامل أساسلاعتمادىا على 

 ،جانب إلذوالتقييم للتًقية  على أسس موضوعية بعيدا عن الديوؿ  والتحيز  ،التًقيات لدستوى أعلى مفتوحة
والوصوؿ إليو سهل ومتاح للجميع ،خاصة الدين  يستوفوف ىده الشروط أدى دلك  ،ةوضوح الشروط للتًقي

 إلذ زيادة  إنتاجية  الدنظمات 

 التدريب:  . ث

، والاتجاىات أو تزويده بها أو تطويرىا لديو ،توالدعلوما، يعتبر التدريب عملية حصوؿ العامل على الدهارات
ومهاراتهم في لرالات عملهم تنمية   ،حيث أنو يهدؼ إلذ تنمية  قدرة العاملتُ ،يؤدي إلذ تغيتَ سلوكو وأدائو

وتحستُ    ،الإنتاجيةوزيادة الكفاءة   ،خاصة في لراؿ  علبقات  العمل اتجاىاتهموتغيتَ  ،تكاملية مهنية
 . أسلوب  الاداء

 الاعتراؼ بجهود العاملين :  . ج

يعطي الكثتَ من العاملتُ أهمية  كبتَة للبعتًاؼ  بجهودىم ويعتبروف دلك  حافز  مهما لذم لبدؿ جهود إضافية 
على التطبيقات الدمكنة لذدا الاسلوب التحفيزي إعطاء حوافز معنوية  مثل  تسمية   الأمثلةومن  في العمل،

أو تقدنً  رموز معنوية  أخرى كإقامة  الاحتفالات  أو إعطاء  الصازات  مدفوعة  الأجر أو  ،الدوظف الدثالر
 .إعطاء كتب شكر 
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وىو أسلوب رادع يدفع العاملتُ لتجنب الوقوع في الخطأ أو تكرارىا مرة أخرى خوفا  التحفيز السلبي : -8
ومن أىم  ،1ويعتبر ىذا الأسلوب ىادؼ توجيهو وتربوية أكثر منو عدائي أو إحباطي ،من التعرض لعقوبات

 5أدواتو

 :أدوات مادية  . أ

 2 في مايلي5 الأدوات ىده تتمثل

   أو الدستحقة، والعزؿ الدؤقت  ،أو العمل على توقيف علبوتو الدورية ،جة الدوظفتتمثل في تنزيل در
 ؛كليا حسم الراتب  أو التعويضات  جزئيا  أو  ،للموظف

  ؛، الدناقلبت  أو تجميدىا  مؤقتا التًفيعوقف التًقية  أو 
 ؛كليا إنزاؿ الرتبة أو سحب الصلبحيات جزئيا  أو 
  ؛النقدية مؤقتا الدكافآتوقف 

 ادوات معنوية: . ب
  3 مايلي5 في معنوية الأدوات ىذه تتمثل

اسمو على لوحة الشرؼ في الدنظمة ، أو توجيو تنبيػو للمقصر في عملو ، العمل على حرماف الشخص من نشر  
 ونشره على لوحة الإعلبنات تأنيب الدوظف .

 ؛الشفهي  أو الخطي التنبيو 
 ؛الشفهي أو الخطي الإنذار 

 اسس استخداـ ادوات التحفيز:  ثانيا

 يرتكز من معنوية، فمنهم أو مادية كانت سواء الحوافز، تقدنً بغية الدعايتَ من لرموعة إلذ التحفيز نظاـ يرتكز
 ومعايتَ والابتكار الإبداع على معيار يعتمدوف وآخروف السلوكية الاتجاىات على يرتكز من ومنهم الأداء، على

 54يلي كما إظهارىا ويدكن والدهارات الكفاءات
 

                                                           
1
 . 624،ص8004،لبناف والتوزيع، والنشر للدراسات الجامعية الدؤسسة ،الدمارسة – الوظائف – الدبادئ الدعاصرة الإدارة ،خليل موسى 
 .83-82ص ،ص6438، الجزائر، ديواف الدطبوعات  الجامعية، حوافز الإنتاج في الصناعةصلبح بيومي،  2
 .607، الدؤسسة الجامعية للدراسات والنشر والتوزيع، لبناف، الطبعة الثانية، صإدارة الدوارد البشرية وكفاءة الاداء التنظيميكامل بربر،   3
4
 .872،ص6443السادسة، الطبعة الإسكندرية، والتوزيع، والنشر للطبع الجامعية الدار ،الدهارات بناء مدخل التنظيمي السلوؾ ماىر، أحمد  
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 :الأداء معيار .0
 لكل للقياس قابلة لزددة وضع تم ومن الأداء تحليل يتم اذ الدنظمة، في التحفيز عملية في الدعايتَ أىم من يعتبر
 51لصد الدعايتَ ىذه ومن وظيفة

 :الدتميز الأداء - أ
 النمطي، الدعدؿ بزيادة ذلك و العمل تقدنً في يساىم عامل لأنو الدتميز الالصاز أو الأداء اثر الحافز تقدنً يتم

 لا الذي الدميز الأداء على يكرـ فالعامل العمل، وتكاليف الوقت من أو الجودة أو الكمية حيث من سواء
 .لستلفة أشكالا يأخذ أف للحافز يدكن و تحقيقو للآخرين يصعب أو الصازه قبل تخيلو يدكن

 : الانجاز في الأفضل على التصويت - ب
 الدوكلة والأعماؿ الدهاـ أدائو تجاوز لشن الأداء أو الالصاز في الأفضل على التصويت أسلوب إلذ الدنظمة تلجأ
 .الدنظمة إدارة قبل من الأداء تقسيم معايتَ وتطبي  اللبزمة الرسمية التقسيمات إجراء بعد وتكرمو إليو،

 :العمل كمية
 ذوي الأشخاص وتكرـ موضوعي، بشكل المحددة الإنتاجية معايتَ وف  الأعلى الإنتاج أصحاب الدنظمة تختار

 .العالر الإنتاج
 :الأىداؼ تحقيق درجة - د

 من الوصفية أوالرقمية  الدؤشرات وف ، لو المحددة الأىداؼ حق  الذي الفرد أو الأفراد أو الفري  الدنظمة تختار
 ذكر طري  عن معنويا أو وغتَىا والعلبوات الدكافآت طري  عن ماديا ذلك ويكوف ذلك، على وتكرمهم الإدارة
 .وغتَىا للؤىداؼ تحقيقهم نسبة وذكر خاصة لوحة في والأشخاص الفري  أسماء
 :هودلمجا معيار   .8
 الخدمات وظائف ءأدا في كما وواضح ملموس غتَ يكوف عندما وخاصة العمل ناتج قياس أحيانا يصعب 

 أو أسلوب أو الجهود مكافأة الحسباف في تأخذ ذابهو  بالنتيجة، وليس بالمحاولة يعتبر من ىناؾ أف إلذ بالإضافة
  2:الطري  عن هودلمجا بمعيار الأخذ ويدكن والأداء، النتائج إلذ للوصوؿ الفرد استخدمها التي الوسيلة

 الرسمي، الدواـ خارج أكثر اوقاتا يدضوف الذين الأفراد الدنظمات تختار :الدنظمة في دواما الأكثر اختيار  .أ
 طوعا أعمالذم التنفيذ في استمرارىم على تكريدا ومعنوية مادية حوافز وتدنحهم الصعبة مهامهم إتداـ بقصد
 .الصازىا بقصد

                                                           
1
 .43،ص8007، منشورات الدنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاىرة، ،التحفيز الدعنوي وكيفية تفعيلو في القطاع العاـ العربيمرعي محمد مرعي 
 .43ص،مرجع سبق دكره،مرعي محمد مرعي 2
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 هوداتلمجا اكتشاؼ في تعتمد أف للمنظمة يدكن :والقوانتُ للؤوامر امتثالا الأكثر اختيار  .ب
 .العمل بشأف الصادرة والقوانتُ والتعليمات للؤوامر امتثالذم خلبؿ من العاملتُ طرؼ من الدبذولة

 معايتَ وف  وىذا لدستحقيها تقدـ حوافز الجيدة السلوكية الاتجاىات تتبع :السلوكية الاتجاىات معيار .7
 1 :منها معينة

 كقدوة اختيارىم على الدنظمة تعمل العمل، في مثالية سلوكات الأفراد يؤدي حتُ :الدثالي الدوظف  . أ
 إلذ استناد الدواـ، بأوقات التزاما والأكثر الأفراد اختيار ويتم ،"الدثاليتُ الدوظفتُ" تسميتهم مثلب أو سلوكية

 على تكرمهم ذابهو  الدثالر، العامل أو الدوظف مؤشرات من وغتَىا العمل في انضباط والأكثر الدواـ سجلبت
 .الدناسبة الحوافز وتدنحهم دوامهم في التزامهم

 تكوف عادة معينة زمنية مدة كل موظف الآراء للبستقصاء تبعا الدنظمة تختار :شعبية الأكثر الدوظف . ب
 الودية علبقاتو أو الايجابي لسلوكو نظرا الدنظمة في العاملتُ الأفراد معظم شعبيتو على يجمع لشن شهر لددة

 . اللبزمة الحوافز وتدنحو وغتَىا، الواسعة
 تشتَ والتي الدنظمة في العامل قضاىا التي الددة اختيار في يأخذ الاستخداـ، شائع معيار ىو :الأقدمية  . ت
 .ذلك في متنوعة حوافز الدنظمة وتستعمل الانتماء، و الولاء إلذ
 من والدستفيدين، اتهلدنتجا الخارجتُ الزبائن مع العلبقات عبر الدنظمة تنتقي :الزبائن خدمة في التميز . ث

 ىؤلاء أراء أخد خلبؿ من ويتم الحسنة متهسلوكا خلبؿ من وذلك الزبائن خدمة في يتميزوف أفراد ،تهاخدما
 .معهم العامل معاملبت حوؿ الزبائن

 :والدهارة والابتكار الإبداع معيار .4
 الحوافز ومنح التحفيز عملية تنفيذ اجل من والدهارة والابتكار الإبداع معيار على تعتمد أف للمنظمة يدكن

 52يلي كما ذلك ويظهر الدناسبة
 الأفكار تلك وتعتبر ، الجديدة والأفكار الدقتًحات يقدموف الذين الأشخاص الدنظمة تختار : الدقترحات .6

 تحستُ الدنتج، أو الخدمة جودة تحستُ النفقات، تقليل بشاف الدوضوعات ببعض لارتباطها نظرا الجديدة
 :مثل عديدة وسائل خلبؿ من أو الدشرؼ إلذ مباشرة بالتوجيو ذلك ويتم وغتَىا الدنتجات تصميم
 .اللبزمة الحوافز تقدنً يتم وبعدىا وتقسيمها فحصها يتم حيث الاقتًاحات، صنادي 

                                                           
 . 208ص، ،  2004الجزائر، قالدة، لجامعة النشر مديرية ،البشرية الدوارد إدارة ،حمداوي وسيلة1 
 . 52ص ساب  مرجع ، العربي العاـ القطاع في تفعيلو وكيفية الدعنوي التحفيز ، مرعى محمد مرعى2 
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 متعلقة حلوؿ لإيجاد أو معينة موضوعات حوؿ مسابقات برنامج الدنظمة تحدد :الدسابقات معيار .8
 .ذلك على الفرد وتحفيز بالدشكلبت،

 شهادات من عليو يحصل ما على الفرد تحفز الدنظمات بعض :الشخصية والدهارات الكفاءات معيار .7
 الكفاءات من الدزيد متلبؾإ اجل من الدعيار ىذا استعماؿ ويدكن تكوينو، أدوات أو براءات أو ارخص أو أعلى

 الضرورية الكفاءات من لائحة تعد ، الدعيار ىذا الدنظمات تستعمل ولكي للفرد والفنية الإدارية والدهارات
 ستقوـ توفرت فإذا للئعماؿ، الكفاءات مطابقة مدى من التحق  يتم تم الخطط، ونشاطات مهاـ لتنفيذ
 ، وتطويرىا الكفاءات ىذه في النقص لتعويض الدنظمة تتصرؼ تتوفر لد واف الخطط، لتنفيذ بتحفيزىا الدنظمة
 وحق  عملو ميادين في واستخدمها كفاءاتو في تطويرا الفرد حق  ما وإذا والتكوين، التعلم خلبؿ من وىذا

 وىذا الدذكورة، الدعايتَ من عدد على تعتمد أف للمنظمة ويدكنتحفيزه  عندئذ يستوجب والخطط الالصازات
 .الحوافز من تختارىا التي التوليفات وحسب تهاوتوجها أىدافها حسب

 نظريات التحفيز  الدطلب الثالث:

 على الرغم من أف عملية التحفيز ليس من الدفاىيم الحديثة، إذ يعود لراؿ استعمالو إلذ الددرسة
خاصة بو  ومدرسة العلبقات الإنسانية، إلا أف الآراء قد تعددت حوؿ مفهومو، فلكل وجهة نظر الكلبسيكية

 معينة. زاويةتدكنو من معالجتو من 

 :الكلاسيكية النظرية .0

العلمية التي  الإنسانيةفيها فريديريك تايلور  التي طب العلمية  الإداريةنظرية فلريدريك تايلور 5 وىي الددرسة 
وبجهد معقوؿ مع تجاىل أدمية الفرد  وأساسها، وقد بنيت ىده  ،في زمن أقل  الإنتاجدة ساعدت على زيا

 النظرية على فرضيتتُ اساسيتن هما 5

 ؛إف تطبي  الاساليب العلمية في العمل قد تؤدي الذ الكفاية في الانتاج -
  ؛إف تطبي  الحوافز  النقدية يؤدي الذ زيادة  الانتاج -



 الإطار النظري للتحفيز                                                                                                                      الأولالفصل 
 

 

05 

إدا تم تجاوز الدعيار المحدد،  الإنتاجحدات بزيادة الاجر الكامل على كافة و  ونادت الإنتاجلدلك وضعت معايتَ 
تحدده الدؤسسة فلب لراؿ لزيادة  أجرىم أو تقدير حافز  الذييتجاوز إنتاجهم الدستوى  لا الذيأما العاملوف 

 .1معتُ لذم

 نظرية العلاقات الانسانية : .2

 ،الإنتاجفي عناصر  الأىمىو العنصر  الإنسانيعلى أف العنصر  أساساإلتوف مايو 5ترتكز ىده النظرية  نظرية
  2 نادت بو النظرية حيث ركزت على مايلي5 وىدا ما ،الإداريةوىو لزو العملية 

  ؛همية العامل الانساني في الدؤسسةأ -
 ؛جو عمل يحفزىم على الاداء الجيد  وإيجادالتنسي  بتُ جهود العاملتُ  الدختلفتُ  في الدؤسسة  -
 ؛والتعاوف الدستمر في سبيل الحصوؿ على نتائج  أفضل  -
والاجتماعية  والنفسية، وتحقي  أىداؼ الادارة  في زيادة  ،السعي الذ تحقي   حاجات العاملتُ الاقتصادية -

  ؛العاملتُالانتاج  والربح ويعتمد تحقي  تلك الاىداؼ  على طبيعة العلبقة بتُ الادارة  و 
على اختلبؼ  مستوياتهم  الأفرادبتُ العلبقات  وأنماطفي التنظيم  الإنسانيضرورة التعرؼ على اساليب السلوؾ  -

 ؛الإنتاجيةوتأثتَ تلك  العلبقات على 
 نظرية سلم الحاجات: .7

في  الذات إشباعوينتهي بقاعدة حيث تقع حاجات  ،بهرـ يبدأ بقمة الإنسانية يرتب ماسلو الحاجات      
 3 :والشكل التالر بتُ ىده الحاجات ،قمة الذرـ بينما تقع الحاجات  الفيزلوجية  في قاعدتو

 

 

 

 
                                                           

 .60، ص 8061فيفتَي  ،،الجزائر 61العدد ، والاجتماعية الإنسانية، لرلة جيل العلوـ البشرية، نظريات تحفيز الدوارد مراد بلختَي1
  .44، الطبعة الأولذ ،ص8068، دار الخلدونية ،الجزائر ، ادارة الدنظمات في الاتجاىات الحديثة،زايد مراد  2
 .44، الطبعة الاولذ، ص8068الجزائر ،، دار الخلدونية،  ادارة الدنظماتفي الاتجاىات الحديثة، زايد مراد3
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        يدثل سلم )ىرـ ( ماسلو للحاجات :(2الشكل رقم )                     

  
 
 
 
 
 

 .44صمرجع سب  ذكره ،،  الدنظمات إدارةالاتجاىات الحديثة في زايد مراد ،

 عن بقاء الأفراد، و تتمثل  الدسؤولةيدكن القوؿ أف ىذه الحاجات تعد أساسية   : الحاجات الفيزيولوجية
 . ىذه الحاجات في الدأكل و الدشرب و الدأوى و النوـ و الدلبس.. الخ

 : تتمثل حاجة في حاجة الفرد الذ الامن والحماية بما في دلك  حماية نفسو من الاخطار  حاجات الأمن
 . العملفي  والحوادث الإصاباتالتي تهدد حياتو أو مستقبلو الحماية من 

  و ما يصحب ذلك  ،للفرد في لرالو الدهتٍ الاجتماعيةترتبط ىذه الحاجات بالحياة  :الاجتماعيةالحاجات
و تحقي   ،للجماعات الانتماءو الديل إلذ  ،و التعارؼ بتُ الأفراد ،من ربط لدختلف علبقات الصداقة
 .الشعور بالقبوؿ و الحب فيما بينهم

 الانساف دائما يبحث دائما عن الاحتًاـ والتقدير من الاخرين فهو على :حاجات الاحتراـ و التقدير
 .بلوغ مكانة اجتماعية مرموقة الدواـ يسعى لكسب التفوؽ و 

 حيث يسعى الفرد لاستغلبؿ قدراتو ومواىبو وتحقي  النجاح والوصوؿ الذ أعلى   :حاجات تحقيق الذات
 الدراتب ودلك يعود عليو بالرضا والسعادة .

 :Alderferسلم الحاجات ؿ نظرية .4
ىده النظرية فأف الحاجات  ، نظرية لستصرة لنظرية ماسلو الخماسية، فحسب  ERDنظرية ثلبثية الحاجات

 1 الانسانية تنقسم الذ ثلبثة لرموعات تتمثل في5

                                                           
مدكرة ماجستتَ  في علوـ التسيتَ، كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ، أكلي لزند أولحاج،  ،مساهمة الاتصاؿ الداخلي في تحفيز العاملين، سبتي دىبية1

 .47-48ص ص 8064البويرة،

 اجة للامن والسلاـ ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػالح

 ـــــاجة إلى تحقيق الدات الحــ

 ػػػػا جة الى التقديرػػػػػػػحػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػال

 ولوجيةػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػاجة الفسيػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػالحػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ

 ػػا جة الاجتماعيةػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػالحػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ
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 ،الأجركالطعاـ،   الأساسيةالحاجات  إلذ5تشتَ ىده الحاجات  Existentielحاجات الوجود أو البقاء  .6
وف  سلم ماسلو حيث تعبر ىده  ،وبعض من حاجات الأماف ،وتجمع ىده الفئة  بتُ الحاجات الفيزيولوجية

 الحاجات على وجود الانساف وبقائو .
5 تعبر ىده الحاجات عن تلك التي لد يتم إشباعها عن طري  العلبقات Relationalحاجات الارتباط  .8

، الآخرينويتوقف ىدا النوع من الحاجات على عملية تبادؿ الدشاعر مع ، الأشخاصوتلك بتُ  ،الاجتماعية
وف  سلم   الذاتلفئة بعض حاجات الاماف  والحاجات الاجتماعية وبعض حاجات التقدير وتقابل ىده ا

 .ماسلو
5تعبر  عن الاحتياجات التي يحاوؿ من خلبلذا الفرد تعظيم قدراتو  Developpemenntحاجات النمو  .7

تتطلب  هاـ  لامثلب، وينتج إشباع حاجات التطور في تولر الفرد لد  الإبداعويظهر دلك  من خلبؿ  ،ومهاراتو
، وىي تقابل حاجات تقدير طلب أيضا تطوير قدرات جديدة لديوفقط  استخدامو لقدراتو بالكامل، بل قد تت

 لدى ماسلو .  الذاتوبعض حاجات تحقي   ،الذات

 وتظهر ىده الحاجات كما في الشكل التالر 5                                    

 ىرـ الحاجات عند ألدفر ( :3الشكل  رقم )                                  

 

 
 
 

والتجارية وعلوـ في علوـ التسيتَ، كلية العلوـ الاقتصادية  ماجستتَ مذكرة، ، مساهمة الاتصاؿ الداخلي في تحفيز العاملينذىبيةسبتي الدصدر :
 . 47ص 8064التسيتَ، أكلي لزند أولحاج، البويرة،

 

 :  F. Herzbergنظرية ذات العاملين فريدريك ىيرزبرغ  .4

أو استيائهم مرىوف بمجموعتتُ من  الأفراد لقد طور فريدريك  ىتَزبرغ نظريتو للحوافز التي تفتًض أف رضا   
 51يلي العوامل تم تصنيفهما كما

                                                           
 . 866-860، ص ص8002دار الفجر للنشر والتوزيع، مصر،  ،تنمية الدوارد البشرية علي غربي وأخروف،1

 الحاجة إلى النمو    

 الحاجة إلى الارتباط      

 الحاجة إلى  الوجود             
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  الرضا، بينما عدـ حالة إلذ يؤدي وجودىا عدـ لأف ،اللبشباعية بالعوامل أحيانا وتدعى الوقائية :العوامل 
في المجالات التالية  مثل سياسات الدنظمة وإدارتها ،نمط  ويحددىا الأفراد، تحفيز إلذ يؤدي لا وتوافرىا وجودىا

 والدركز الاجتماعي .، ظروؼ العمل الدادية،الراتب الأفرادالإشراؼ،العلبقات بتُ 
 :  تلك الدرتبطة بالعمل وتعمل في حالة وجودىا على  الوهميويطل  عليها أيضا أسم العوامل الحافزة

 الإدراؾبناء درجة عالية من الرضا والحفز لدى الدوارد البشرية،  وتتمثل في الشعور بالالصاز في العمل، 
الوظيفة ولزتواىا، الدسؤولية،فرض التقدـ نتجة لإتقاف العمل، طبيعة  الشخصي لقيمة عملو

 والتنمية،نمو الشخصية وتطورىا .
والعوامل المحيطة بالعمل  ،وىي التي تتعل  أساسا بالظروؼ ،وخلبصة القوؿ أف العوامل الوقائية عند ىتَزبرغ    

ودىا،بينما تسبب درجة عالية من عدـ الرضا عندما لاتكوف موجودة، لكنها لا تؤدي إلذ التحفيز لدى وج
يحصل عليو من خلبؿ  الذيالعمل والاعتًاؼ  لدلكوإلصاز الفرد ، والدتعلقة بمحتوى العمل ،الحافزة العوامل

تسبب الكثتَ من عدـ الرضا عند  تأديتو لدلك العمل فإنها عند توافرىا تؤدي إلذ التحفيز والرضا ولكنها لا
 لر 5ويدكن عرض وتوضيح النظرية وف  للشكل الدوا، غيابها

 مبادئ نظرية ىتَزبرغ )العاملتُ( 5(4الشكل رقم)                         
 
 
 
 
 
 

 . 414، ص8002 الأردفدار وائل للنشر والتوزيع،  ،والأعماؿالادارة ، وآخروفصالح مهدي لزسن العامري،  الدصدر :

 
 
 

 
 
 

 عدم الرضا الرضا الوظيفي

 الوظٌفً 

 تتأثر بالعوامل الدافعة أو المحفزة

 الالصاز  -

 الاعتًاؼ والاشادة بالالصاز -

 الدسؤولية  -

  لزتوى العمل -

 تتأثر  بالعوامل الصحية 

 ظروؼ العمل  -

 العلبقات مع زملبء العمل  -

 السياسات وقواعد العمل  -

  نوعية الدشرفتُ - 

تحستُ العوامل المحفزة يزيد من الرضا 
 الوظيفي 

تحستُ العوامل الصحية يقلل من عدـ 
 الرضا الوظيفي 
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 ومات التحفيز ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػالدبحث الثاني :مق
ولدعرفة لستلف تعقيدات التحفيز لابد من دراستو وتحليلو حسب لستلف الشروط للحصوؿ على تصرؼ موجو 

من خلبؿ ىذا  نتعرؼ عنهاتحديد ركائز الأساسية للتحفيز والتي سوؼ  لضو الأداء الدطلوب وذلك من خلبؿ
 الدبحث.

 التعزيز أو: التدعيم الأوؿالدطلب 

ىو القاعدة الأساسية لدبدأ الدافع للسلوؾ الفعاؿ، حيث أف كل تصرؼ يثتَ نتيجة ايجابية للفرد يديل إلذ      
 .1إذا تم وقف الدكافئة انطفئيالتدعيم أو على العكس من ذلك يتوقف إذا كانت النتيجة سلبية أو أختَا 

مثتَاتٍ  بإضافة وذلك، الدستقبل في احتمالات تكراره زيادة أو، الدناسب السلوؾ تثبيت عملية ىو فالتعزيز
 في السلوؾ تكرار زيادة احتمالات على التعزيز وظيفة تتوقف ولا ،حدوثو بعد سلبية إزالة مثتَات أو إيجابية،
 . 2 أيضاً  الانفعالية من الناحية إيجابي أثر ذو فهو ، الدستقبل

وف   الدعززات أنواعاف التعزيز مرتبط ارتباطا وثيقا بالسلوؾ الانساني ،فعليو تتنوع  بم: التعزيز أنواع -6
 35العمل  دافعية في تعديل لإجراء للمدير بالنسبة للتعزيز أنواع أربعة ، وىناؾالإنسانيالسلوؾ 

 5  التعزيز الايجابي . أ
 من يزيد لشا معينة استجابة بعد فيو مثتَ مرغوب تقدنً بأنو الإيجابي التعزيز تعريف إلى القطامي وذىب 

مثلًب ؛ ابتسامة الددير إشارة الرضاء ،  الدوقف يضاؼ إلذ أمرٌ  ذاً ،إ الدستقبل في ىذه الاستجابة ظهور احتمالية
الددير بالثناء على العامل بل يوصي بزيادة في راتبو  جراء ادائو الجيد فكل دلك  ولا يكتفيوالاستحساف  

 مثتَات معززة تضاؼ الذ الدوقف بعد صدور السلوؾ والدي يقوي التعزيز.
 ، فيو الدرغوب السلوؾ حدوث احتماؿ الوحيدة لزيادة الطريقة ىو : الإيجابي التعزيز يعتٍ أف   لا ىذا لكن  

مباشرة  فيو الدرغوب السلوؾ حدوث سيء بعد مثتَ خلبؿ إزالة من السلوؾ تقوية نعمل على أف فباستطاعتنا
 يسمى بالتعزيز السلبي . الإجراءوىدا 

                                                           
1George R. Terry Stephen G Franklin . « Les principe du management . »8 ème édition .édition économisa paris .1982 p360 

  . 66، الطبعة الاولذ، ص8064القاىرة، -، شركة اماف للنشر والتوزيع، مصرالتعزيز  في الفكر التربوي الحديثعناية حسن القبلي،  1
 .64.-62عناية حسن القبلي، مرجع سب  دكره، ص ص 7
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 5او التجنب التعزيز السلبي . ب
السلبي  التعزيز على والأمثلة ،مرغوب فيو غتَ مؤلد أو مثتَ خلبؿ إزالة من يكوف :السلبي التعزيز سكينر يعرؼ

 إلذفالدرة القادمة يحاوؿ تقليص فتًة تناوؿ الوجبة   ، من ساعة في تناوؿ وجبة غداء أكثرمثلب عامل ياخد 
 ودلك لتجنب انتقادات الدشرؼ .  ،ساعة

ومثلما يقوي د،  5يستخدـ لتقليل احتماؿ تكرار سلوؾ او استجابة غتَ مرغوب فيها من جانب الفر  العقاب  . أ
 سلوكا بعينو يضعف العقاب دلك السلوؾ . التعزيز الايجابي

 5الانهاء  أو التوقف  . ب
 وباستمرار عدـ الساب ، في مقبولا كاف سلوؾ أو استجابة عن الإيجابي التعزيز حجب ىو التوقف أو فالإنهاء
 النهاية .  في تلقائيا الاستجابة ستختفي الزمن ، من لفتًة التعزيز

 :العوامل الدؤثرة في  فعالية التعزيز   -8
يقدـ  الذي الوقت يبقى ولكن ،أدائو تحستُ كبتَ في أثرٌ  ولو ،العاملتُ سلوؾ تقونً في مهم عاملٌ  التعزيز إف  

 1 5عاليتوف في كبتٌَ  أثرٌ  لذا عوامل أخرى وعدة ،التعزيز فيو
 : فأف ، السلوؾ حدوث بعد تقديدو مباشرة ىو، التعزيز فعالية من تزيد التي العوامل أىم أحد إف فورية التعزيز

اقل فعالية  من اف نقوؿ لو مباشرة عملب ، رائعا في الدساء أداؤؾكاف ؛نقوؿ للعامل  الصز عملب  بطريقة لشتازة 
 سلوكو . تأديةرائع  بعد 

 التي الدتغتَات من ىاماً  متغتَاً  شكل ت يعززىا الدثتَ الذي وتقدنً ،الاستجابة بتُ تفصل التي الزمنية الفتًة إف  
 .فعالية التعزيز في تؤثر

 : ثبات التعزيز 
 العلبج برنامج بتنفيذ البدء قبل يتم تحديدىا معينة لقوانتُ وفقاً  منظم،  لضو على التعزيز استخداـ يجب

 بالعشوائية يتصف التعزيز يجب ألا إنما و السلوؾ حدوث بعد مباشرة الدعزز أف نعطي يكفي فلب ، السلوكي
 على المحافظة مرحلة في أي ذلك وبعد  ،السلوؾ اكتساب في مرحلة ليتواصل السلوؾ تعزيز الدهم من إنوف

 بجداوؿ يسمى ما النفس علماء من العديد أوجد وىنا  ،الدتقطع التعزيز إلذ ننتقل السلوؾ فإننا استمرارية
 إلذ وقسموىا  تعزيزىا أي الاستجابات سيتم وتحديد ،التعزيز تقدنً مواعيد تنظيم فيها إلذ التعزيز وسعَوا

 قسمت5ُ

                                                           
1
 .44 -74عناية حسن القبلي، مرجع سب  دكره، ص ص  
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 .الدتقطعة التعزيز الدتواصلة ، والثاني جداوؿ التعزيز الأوؿ جداوؿ    
 مقابل سلوؾ الدوظفتُ . الدكافآت5 ىي اسلوب يتبع في منح النتائج  أو  جداوؿ التعزيز 
ستهدؼ السلوؾ فيها مرة يحدث كل في الدعزز تقدنً تعتٍ : الدتواصلة التعزيز فجداوؿ -

ُ
 ، )فيو الدرغوب( الد

 على اكتساب سلوكيات الفرد مساعدة ىو الذدؼ يكوف عندما ،الدناسب الجدوؿ ىنا ىو التعزيز وجدوؿ
 .لديو موجودة ليست جديدة

 بعد كل وليس مرات  عدة للموظف سلوؾ حدوث بعد التعزيزات تدنح عندما فيحدث الدتقطع : التعزيز أما -
 1وىي أربع أنواع5 فيها يحدث مرة
زمنية5 يتطلب ىذا الجدوؿ مرور فتًة زمنية ثابتة، قبل تقدنً التدعيمات، وابسط مثاؿ على ذلك  جداوؿ -

 نظاـ الرواتب أو الأجور، وتأثتَىا الدافعي الضعيف.
جداوؿ الاستجابة الثابتة5 يتعل  بتقدنً التدعيمات بعد حدوث عدد معتُ من الأنماط السلوكية الدطلوبة،   -

 العمل بالقطعة، ىذا النوع من الجداوؿ تأثتَىا الدافعي متوسط.كما ىو الحاؿ في نظاـ 
جداوؿ زمنية متغتَة5 يعطى التدعيم فيها بعد كل فتًة زمنية متغتَة، مثل التًقيات التي تكوف لستلفة  -

 الحدوث بتُ الأفراد، وىذه الجداوؿ تأثتَىا الدافعي قوي.
بعد عدد متغتَ من الاستجابات، وىذه الجداوؿ  جداوؿ معدؿ الاستجابات الدتغتَة5 يعطي التدعيم فيها -

 تأثتَىا الدافعي عالر جدا.
 : كمية التعزيز 
 بازدياد تزداد الارتباط قوة أف   يعُتقد إذ متغتَات التعزيز،  من ىاماً  متغتَاً  ) الإثابة ( الدعزز الدثتَ كمية تعتبر
 ضمن التعزيز كمية دامت ما ، أكثر التعزيز فعالية كانت التعزيز أكبر كمية كانت فكلما، الدعزز الدثتَ حجم

ا(( رائع  قولنا )) من فعالية أقل قد يكوف جيد لعامل فقولنا ،  مثلبً  الثناء ىو الدعزز كاف حدود فإذا ))  ،جدًّ
 لشا الإشباع يؤدي إلذ قد ،قصتَة زمنية فتًة في الدعزز من جداً  كبتَة كمية أف إعطاء إلا ،(( فعلٍ  بكل فرح إنتٍ

 واحد . معزز لا لستلفة استخداـ معززات علينا لذذا  قيمتو الدعزز فقداف إلذ يؤدي 
  : ىو مستوى الحرماف أي  الاشباع لدى الفرد ، من العوامل التي تؤثر فعالية التعزيزمستوى الحرماف

( اكبر كاف الدعزز اكثر   الدعززاتفكلما كاف حرماف الفرد ) أي الفتًة  التي مرت عليو دوف الحصوؿ على) 
 فعالية .

                                                           
 .614، ص6444" منظور كلي مقارف"،معهد الإدارة العامة، الرياض، السلوؾ الإنساني والتنظيميناصر محمد العديلي،  1
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 : السلوؾ درجة تعقيد فهو , التعزيز فعالية في يؤثر الذي الخامس العامل أما درجة صعوبة السلوؾ 
ستهدؼ

ُ
 السلوؾ يكوف عندما فعالاً  يكوف لا قد بسيط الفرد لسلوؾ تأدية عند البالغ الأثر ذو فالدعزز ، الد

 كل ما ىو الخصوص في ىذا يواجهنا الذي العاـ والدبدأ ، كبتَاً  جهداً  يتطلب أو معقداً  الدستهدؼ سلوكاً 
 .أكثر التعزيز من كبتَة كمية أصبحت الحاجة إلذ ، السلوؾ تعقيد درجة ازدادت
  فاستخداـ كذلك واحد، معزز استخداـ من فعالية أكثر ؛ متنوعة معززات استخداـ إف 5التنويع 

 إلذ الانتباه ىو الدعزز كاف فإذا  منو، واحد شكل استخداـ من فعالية أكثر نفسو الدعزز من لستلفة أشكاؿ
 . الخ .... ، بجانبو وقف لو، وابتسم  أحسنت لو قل ولكن جيد ، جيد جيد، أخرى بعد مرة تقل فلب العامل 
  : لررد كوف الشيء جديدا يكسبو خاصية التعزيز احيانا لدلك  ينصح باستخداـ اشياء غتَ  أفالجدة

 مألوفة  قدر الامكاف .
 : الإنصاؼ أوالدطلب الثاني: العدالة 

الفكرة الاساسية التي تقوـ عليها ىو توفر نوع من الانصاؼ عند منح الحوافز لاف درجة الانصاؼ التي يدركها 
 والرضا عنو. وأدائوالفرد ىي المحدد الرئيسي لجهود العمل 

ن والذي يتحدد بمقارنة الفرد لدساهماتو التي يقدمها، مقابل ما يتحصل عليو م ،الفرد  للعدالة إدراؾيقصد بها 
الدؤسسة، كما يقارف نفسو مع عامل أخر لشاثل لو في الظروؼ سوء كاف في لرموعتو أو في لرموعة 

ونتيجة للمقارنة التي يضعها الفرد في ذىنو مع اقرأنو فانو يتخذ لرموعة من القرارات تجعلو يعمل بجهد ،أخرى
 .1مساهماتو والدقابل الذي يحصل عليوأكثر من اجل الوصوؿ إلذ العدالة أو العكس وىذا الحكم في التوازف بتُ 

 ابعاد  العدالة : .0
 2 5ابعاد ثلبثةوتشمل العدالة على 

والدوارد بتُ العاملتُ في الدؤسسة، كما تتعل  بادراؾ  الدكافآتانها تدثل العدالة في التوزيع  عدالة التوزيع : -
 .التي يحصلوف عليها والتي تشمل التًقية والحوافز الدكافآتالعاملتُ للعدالة  في تخصيص 

                                                           
، 8064كلية التجارة، جامعة الاسلبمية غزة،   -رسالة ماجستتَ ،محددات  العدالة التنظمية وعلاقتها بسلوؾ الدوطنة التنظميةمحمد ناصر راشد ابو سمعاف،  1

 .67ص
عينة مؤسسات ولاية البويرة،  المجلة  حالة استطلبعية علىدراسة  العدالة التنظمية وأثرىا على التمكين الاداري في مؤسسات الجزائرية، عيسات فطيمة الزىراء 2

 . 702- 701،ص ص8061الجزائر،–،البويرة  02الجزائرية للعولدة والسياسات الاقتصادية،العدد
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الدخرجات ، كما  أووالعمليات الدستخدمة لتحديد النتائج  والآليات بالأساليبتهتم : الإجراءاتعدالة  -
 .تخصيص موارد الدنظمة قراراتالعاملتُ لعدالة العمليات الدستخدمة في صنع  إدراؾتدثل 
 الإجراءاتبشأف الدعاملة التي يتلقونها خلبؿ تطبي  تصورات العاملتُ  إلذتشتَ عدالة التفاعلية  : -

والدلتقى من خلبؿ عملية  والاحتًاـ بتُ الدصدرتركز عموما على مفاىيم العدالة  أنها بالإضافةالتنظيمية  
 .الاتصاؿ

  الدطلب الثالث :التوقع 

اعتقاد الشخص بأنو سيحصل على النتيجة الدنتظرة والدرغوب فيها من لرهداتو ويدثل ترقب أو  5 ىولتوقع ا 
 الأداء وبتُ يبذلو الذي المجهود بتُ العلبقة لقوة الشخص تقدير ىو)نتيجة جهد ،(انتظار الفرد للعلبقة 

 .1إليو الوصوؿ الدطلوب

 5 انواع التوقع

 5ىناؾ نوعاف من التوقع حسب فروـ  وهما 

يؤدي الذ نتيجة  معينة كالدوظف  واعتقاده  باف القياـ بسلوؾ معتُ  ،قناعة الشخص إلذالتوقع الاوؿ 5 يرجع  . أ
   .حاوؿ دلكآدا وقادر  على الالصاز  ،يعتقد انو عامل جيد الذي

 عملية الالصاز إتداـالتوقع الثاني 5 وىو حساب النتائج الدتوقعة  لدلك السلوؾ وىي ، مادا سيحصل بعد  . ب

 يوضح انواع التوقع لفروـ 5(5الشكل رقم )                          

 

 

 

      

 . 84،ص8004الأولذ، الطبعة الأردف، والتوزيع، للنشر المجدلاوى دار ،والتطبيقات الأصوؿ :الدعاصرة الإدارة ،الدوسوي سناف :الدصدر

 أقصىأف الفرد يبدؿ  وىدا يعتٍىدا التوقع يوضح العلبقة بتُ إتداـ الالصاز والدكافأة التي سيحصل عليها الفرد، 
ومستوى الصازه يرتبطاف بشكل اساسي  توقعو الايجابي  لنتائج دلك الجهد أي أف أداء الفرد إطارجهده في 

                                                           
1
 . 22سوي، الادارة المعاصرة،مرج سبق دكره،صوسنان الم 

  جهد الفرد انجاز الفرد المكافأة

 2التوقع  0التوقع 

 تحقٌق رضا الفرد
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عمل معتُ  لأداءوعلى ىدا  الاساس يدكن اعتباره تحفيز الفرد  ،لسلوؾ معتُ تأديتوبقيمة العوائد الدتوقعة من  
 وشهوره واعتقاده بإمكانية الوصوؿ إلذ ىده العوائد. ،عليها ومنافعها لديو لىي لزصلة العوائد التي سيحص

 الدبحث الثالث: سياسات التحفيز

علقة بأنواع، وكميات الدكافآت، والطرؽ التي توزع بها في الدنظمات كما تعد الدنحتٌ ىي السياسة التنظيمية الدت
لستلف لأنواع الحوافز سواء كانت  باستعماؿالبشرية  التنظيمي الخاص بالدؤسسة في كيفية التأثتَ على مواردىا

 .أدائو حتى تتحق  أىداؼ الدؤسسة حوافز مادية أو معنوية الخاصة بها لغرض تحقي  أىداؼ العامل وتفعيل

 سياسة التحفيز  ومبادئ متطلبات:  الاوؿالدطلب 

 سياسة التحفيز  متطلبات أولا

  51حتى تعمل الادارة على تحفيز العاملتُ تحتاج إلذ

 مسؤوليتها، من وىي الفرد، بأداء الدؤثرة العوامل كل بتوفر تتعل  ناضجة إدارية 5 لشارساتأولا
 أراد؛ إذا الأفضل الأداء ويحق  بعملو يتحكم أف للفرد يدكن وبحيث

 فهم يحركهم؟، وماذا يعملوف؟ لداذا تحديد أي لديها، للعاملتُ العمل ودوافع حاجات تحديد :ثانياً 
 العاملتُ؛ ونوع نشاطها بنوع يرتبط وىذا ؟..التقدـ أـ فقط؟، الداؿ أجل من يعملوف

 توفتَىا؛ وتستطيع استخدامها تقرر التي الحوافز قائمة تحديد :ثالثاً 
 ولأداء إليها للبنتماء لديها العاملتُ يدفع لدا نظريتها أي العمل، لدوافع "نظريتها" تحديد :رابعاً 

 العلمية النظريات من استفادت كلما وعلمية، ووعيا نضجا أكثر كانت وكلما إليهم، الدسندة الأعماؿ
 لديها؛ العاملتُ تحفيز في منها والاستفادة حالياً  الدتوفرة
 وإدارتو، الحوافز نظاـ تصميم وفي والدزايا الأجور أنظمة تصميم في ذلك واعتماد وضع :خامساً 
 العاملتُ؛ لرموع تحفيز في الددراء يعتمدىا واعية ترتيبات إلذ تحتاج فهي

وللموظفتُ  للخبراء عنو يختلف الددراء فتحفيز :العاملتُ من الدختلفة للفئات ذلك بكل القياـ :سادساً 
 .الأنظمة من عدد إلذ الكبتَة الأعماؿ من الكثتَ تحتاج ولذذا الاعتياديتُ،

                                                           
ركات الاتصالات الفلسطنية من وجهة نظر العاملتُ، رسالة  ، الوظيفي في شالأداءتقييم اثر الحوافز على مستوى شرخ،  أبونادر حامد عبد الرزاؽ  1

 . 66-60،ص ص8060، الإداريةبغزة كلية الاقتصاد والعلوـ   الأزىرماجستتَ،جامعة 
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 ثانيا: مبادئ سياسة التحفيز

 51ىده الدبادئ  أىم نذكرىناؾ عدة مبادئ  التي تساىم  بفعالية في بناء  سياسة التحفيز  
 يكوف الافراد العاملتُ على دراية ومعرفة  بالسلوكيات  التي سيتم مكأفاتهم عليها؛ أفيجب  الوعي: .6
يجب أف تكوف سياسة التحفيز ثابتة عبر الزمن وبتُ الافراد العاملتُ  مثلب فعلى الدشرؼ أف يكافئ   الثبات: .8

 عيار الحافزي؛فلبد من توحيد الد  الأشياءعلى نفس  الدكافآتلنفس الشيء واف تقدـ    الدرؤوستُكل 
نسبيا، وفقا لتباين الظروؼ المحيطة كنوع وحجم الجهد  الدبذوؿحجم الحافز المجهود  والالصاز   يوازي الحجم : .7

 والدوقع الجغرافي للمؤسسة وىيكلها الوظيفي  وغتَىا؛ والأفرادوطبيعة، 
 على السلوؾ  الدرغوب فيو؛  ضرورة  أف يكوف  الحافز  تابعا، أي معتمدا إلذيشتَ ىدا الدبدأ  الاعتمادية : .4
 تأجل وأداالعمل عموما بفتًات قصتَة، فالحوافز تتبع  السلوؾ بسرعة،  أثناء الأفراديتحدد سلوؾ  التوقيت : .4

 صرفها في فتًات  متقاربة؛و أ إقرارىاتقديدها فإف الرابطة بتُ السلوؾ والحافز تتلبشي، لدا لابد من  أو تأخر
العاملتُ على الدهاـ التي ينجزونها، ومدى  تحكمهم في  مكونات   الأفرادوتعتٍ  سيطرة  كاملة من  السيطرة:  .6

 أدائهم ومن ثم يدكن مكافأتهم؛ إلذظروؼ أدائهم  وظروؼ حياتهم، حتى يتم إرجاع النتائج 
 لسياسة التحفيز:  الأساسيةالدراحل  الدطلب الثاني:

 5 2لتي تظهر على الشكل كالتالرتدر سياسة التحفيز عبر مراحل ا    
 مراحل سياسة التحفيز 5(6الشكل رقم)                                    

 
 

 إعداد الباحثات . :الدصدر

 والإدارية الإنسانية العوامل من لمجموعة تفصيلية دراسة بإجراء الإدارات تقوـ 5حيث الإعدادمرحلة الدراسة و  .6
 والتعليمات والقوانتُ السابقة الحوافز نظم وكذلك الأفراد وحاجات ودوافع العاملتُ، الأفراد تركيب حيث من

 .لذا الدنظمة

                                                           
 . 644-643،ص ص8003،الأردف، الطبعة الثالثة، دار الراية،عماف،للموارد البشرية الحديثة الإدارة بشار يزيد الواليد، 1
 . 842،ص8004،مصر،، الإسكندريةوالتوزيع، الطبعة الثانية ،الدار الجامعية للنشرإدارة الدوارد البشريةأحمد ماىر، 2

 

 

 

 التنفٌذ والمتابعة وضع الخطة تجرٌب الخطة الدراسة والإعداد
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 الإدارات لدى تجمعت التي البيانات وتحليل وتبويب تصنيف وتعتٍ :الخطة وضع مرحلة مرحلة وضع الخطة : .8
 أف يجب التي الحوافز بنظاـ الخاصة الخطة بوضع البدء ثم وأبعادىا، دلالاتها استيعاب بقصد الأولذ، الدرحلة في

 :الآتية الخطوات حسب تستَ
 ؛تحديد الذدؼ من نظاـ الحوافز ونشره بتُ العاملتُ جميعا 
 ؛الدنظمة في بو الدعموؿ والأجور الرواتب سلم ضوء في الوظيفة لأجر الأدنى الحد تحديد 
 ؛تحديد معدلات الاداء للوظيفة على اساس فردي او جماعي  
 ؛تحديد معدلات الحوافز في ضوء طبيعة العمل في الدنظمة  
 تحديد اطار لعملية تغيتَ الحوافز بما يتماشى وتطورات الدنظمة. 

 مرحلة تجريب الخطة : .3
 تعقد لتطبيقها،كأف الدناسب الدناخ بتهيئة تقوـ أف البشرية، الدوارد إدارة على التحفيز خطة ملبمح تحديد بعد

 وضع وقبل ،وموضوعيتها أهميتها ومدى التحفيز نظاـ خطة شرح أجل من العاملتُ مع لقاءات أو جلسات
 لرموعة أو الدؤسسة، أقساـ أحد باختيار وىذا بتجريبو تقوـ أف الإدارة على التنفيذ، موضع ،الحوافز نظاـ خطة
 . للنظاـ استجابتهم ومدى أفعالذم ردود على التعرؼ على والحرص ،الدوظفتُ من صغتَة
 . الدؤسسة في للتطبي  وملبئمتو التحفيز نظاـ خطة سلبمة من التأكد في الدرحلة ىذه أهمية وتكمن

 والدتابعة : التنفيذمرحلة  .4
 من بعض النقائص تخللتو إذا عليو اللبزمة التعديلبت إدخاؿ من البشرية الدوارد إدارة تقوـ النظاـ، تجريب بعد
 متابعة عملية التحفيز، نظاـ تنفيذ عملية وتلبزـ وشامل صحيح بشكل وتنفيذه النظاـ لصاح ضماف أجل

 الوقت في الدناسبة التدابتَ اتخاذ بهدؼ وىذا ذلك، وأسباب، تعثره أو النظاـ لصاح مدى على للوقوؼ، التنفيذ
 .مستقبلب لصاحو النظاـ واستمرار سلبمة الإدارة تضمن وبهذا الدناسب،

 الدطلب الثالث:شروط نجاح سياسة التحفيز
  51نظاـ الحوافز بفعالية تحقي  العديد من الشروط أهمها وتنفيذيتطلب تصميم         

 وصياغتو؛ بنوده في وذلك ومفهوما وواضحا لستصرا النظاـ يكوف أف ىذا ويعتٍ :البساطة  -
 معتُ؛ حافز على الحصوؿ إلذ تؤدي لرهوداتو بأف الفرد شعور :بالأداء الحوافز ربط -

                                                           
1
-الجزائر 62، العددإفريقيا، لرلة اقتصاديات شماؿ ، دراسة ميدانية بالدؤسسة الوصية للدىن لوحدة وىرافالعاملين أداءعلاقة التحفيز بمستوى بلقيد إبراىيم،  

 . 843، ص8062وىراف،
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 الدمنوح؛ الحافز اختلبؼ إلذ سيؤدي الأداء اختلبؼ معناه :التفاوت -
 الحوافز؛ نظاـ وضع في العماؿ وأفكار بآراء الأخذ الإدارة على أي :الدشاركة -
 الحوافز؛ من لستلفة أنواعا الدؤسسة تطب  أف ىو :التنويع -
 الإنتاج؛ كرفعا  معين ىدفا للحافز يكوف أف :الذدؼ -
 وىو إعلبف الجزاء ايجابيا أـ سلبيا على كافة العاملتُ؛ العلانية : -
 النظاـ؛ إجراءات على الدسؤولتُ بتدريب وذلك :الدشرفين تدريب -
 وظيفتهم؛ حسب وذلك الدؤسسة عماؿ الحوافز كل نظاـ يشمل أف بمعتٌ :الشمولية -
 .الأفراد من فئة كل حاجات مع متناسبا الحافز يكوف أف بمعتٌ :مناسبا يكوف أف -
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 خلاصة الفصل 
يلعب التحفيز دور مهم في توجيو سلوؾ العاملتُ لضو تحقي  اىداؼ الدؤسسة، لذلك قاـ العديد من       

سلوؾ العاملتُ وكيفية الباحثتُ والدفكرين بعدة دراسات وأبحاث لدراسة العوامل المحفزة التي تؤثر على 
استخدامها لاطلبؽ طاقاتهم لضو الالصاز والاداء الدتميز ولضو تحقي  اىداؼ الدنظمات بكفاءة وفعالية،  فالدورد 
البشري يعتبر من اىم موارد الدؤسسة كونو المحرؾ الاساسي لكل نشاطات الدؤسسة وقد اضحى يدثل الديزة 

تفوؽ والفارؽ، ولذذا يجب الاىتماـ بو وتوفتَ الظروؼ الدلبئمة لعملو التنافسية الاكثر حسما فو الدي يصنع ال
وتحفيزه لدساعدتو على استثمار قدراتهم في تحقي  أىداؼ الدؤسسة، فبقاء او تدىور أي مؤسسة يعتمد على 
ـ مواردىا البشرية وطريقة التعامل معها وعلى قدرة تلك الدؤسسة على تحفيز تلك الدورد من اجل اداء الدها

التي يدثلها التحفيز بشتى انواعو بالنسبة للعاملتُ جعلت الدؤسسات  للؤهميةالدطلوبة على افضل شكل، ونظرا 
تبحث عن اىم الاساليب وطرؽ التي تحفز بها عمالذا حتي تضمن الاداء الدتميز انطلبقا من توجيو ورفع 

 سلوكهم.
 
 
 
 

 
 
 
 

 



 

 الفصل الثاني
 الإطار النظري لسلوك العاملين
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    :دــــــــــــــتمهي

 بزتلف دراسة السلوؾ الإنساني بصفة عامة عن دراسة السلوؾ الإنساني داخل الدنظمة أي سلوؾ       
 العامة والخاصة. أما السلوؾالعاملنٌ بصفتها أعم وأشمل وتتكوف من كافة أنواع سلوؾ الإنساف في حیاتو 

 داخل الدنظمة فهو عنواف شامل لسلوكیات كافة أعضاء الدنظمة والعاملنٌ فیها عبر كل الدستویات والأقساـ
كما يعتبر الإنساف العنصر الوحید الذي لا لؽكن السیطرة على سلوكو وإلظا لؽكن مراقبتو .والوحدات

لظاط السلوكیة لأففراد واجمماعات وف  للمتينًات الي  تتككم وتوجیهو فقط. وىذا راجع إلى تباين طبیعة الأ
بصور أدائهم والصازىم لأىدافهم، ومن ىذا الدنطل  حاولنا تقسیم ىذا الفصل إلى ثلاثة مباحث، الدبكث 
الأوؿ سنكاوؿ معرفة مفهوـ سلوؾ العاملنٌ وذلك من خلاؿ التفرقة بینو وبنٌ السلوؾ التنظیمي والسلوؾ 

ما الدبكث الثاني سوؼ نتعرؼ على مكونات سلوؾ العاملنٌ وبالنسبة للمبكث الثالث علاقة الدهني ، أ
  التكفیز بسلوؾ العاملنٌ.
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 : ماىية سلوك العاملينالأولالدبحث 

 الأنشطةعامل ىاـ في برريك  لأنو، الإدارةاحد الددخلات الرئیسیة في نظاـ  لعاملنٌابر سلوؾ تيع     
 للإنسافالدعاصر  الإداريفاف رؤية الفكر  أخرى، ومن جهة الإدارةوبرديد ناتج عمل  الإداريةوالاستجابات 

ىو الذدؼ  للإدارةبالنسبة  لعاملنٌافسلوؾ اجمماعة.  إلىالفرد  من ومتكاملة تتجاوزىي رؤية شاملة  الإدارةفي 
العاملنٌ والدتعاملنٌ معها تعمل على تينً سلوؾ  الإدارةووسیلة في نفس الوقت، فمن حیث ىو ىدؼ لصد 

                                                                                       ىذا التيینً. إحداثفي  الأساسیة الإدارةالدختارة، فمن حنٌ الوسیلة فهو وسیلة  أىدافهاحتى برق  

                                                                                                      الدطب الأول: مفهوم سلوك العاملين                    

سلوؾ العاملنٌ، الذي  إف الاىتماـ بدراسة السلوؾ الإنساني في لراؿ الأعماؿ يبرز من خلاؿ ضرورة فهػم
حاجاتهم وبرقی   لإشباع العملیة حیاتهم أثناءالي  يقوـ بها العاملنٌ  الأنشطةلستلف  إلىيشنً عموما 

لتكلیل تصرفات وتوجهات  الأساسيالتكدي ىذا يعد  ،الدختلفةالعمل مع متطلبات  والتكیف أىدافهم
 العامل أفينشئ من العدـ، بل ىناؾ عوامل عديدة بردده وتوجهو، وبدا  فالسلوؾ لا .1العاملنٌ في الدؤسسة

 ضروریا لتوجیو سلوكو لضو الذدؼ الدرغوب. أمرافاف فهم ىذه المحددات يعد  الآخرينيعیش بدعزؿ عن  لا

 سلوك العاملينتعريف  :أولا

أصل سلوؾ العاملنٌ يكمن سلوؾ العاملنٌ يتمیز بالتعقید، حیث تشترؾ لرموعة من العوامل في تشكیلو، و 
الكثنً من الباحثنٌ  ىتماـولذلك فقد أثار ىذا الدوضوع إفي وجود حاجات يسعى العاملنٌ لإشباعها، 

الدعرفة الإنسانیة حیث بات كموضوع معتمد في شتى دراساتهم وىذا لدا  والدتخصصنٌ في لستلف حقوؿ
  .2في الدؤسسةبر أحد المحددات الأساسیة للسلوؾ التنظیمي لأنو يعت يتسم بو من ألعیة

                                                           
1
 .254ص  ،2005، الأردف"، الطبعة الثانیة، دار وائل، الدوارد البشرية " مدخل استراتيجي إدارةخالد عبد الربضاف مراد الذیي ،   

, p31.  eFranc, d’organisation, fondements de la performance humaine dans l’entreprise), Bosquet, R.(1989 
2
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معنٌ، ودراسة أثر  في وضع تنظیمييتعل  بدراسة ابذاىات وأداء العاملنٌ وعلیو فسلوؾ العاملنٌ     
العاملنٌ بها وأىدافها،  علىالدنظمة الدنظمة واجمماعة على إدراؾ ومشاعر وتصرفات العاملنٌ وتأثنًات البیئة 

 أثناء أفكار فیها عبر كل الدستویات والأقساـ من تصرفات أفعاؿ وأقواؿ أو العاملنٌبو  أي دراسة ما يقوـ
ة الي  تستهدؼ تيینً الأساسی علم يعبر عن لرموعة من الدبادئ والدفاىیم ىوسلوؾ العاملنٌ ف  .معمله

 .1ناحیة معینة بدلا من الابذاه الدتوقع ، ويضع أسس التنبؤ والسیطرة علیها، بدعنى توجیههاىذه الأفعاؿ

هو برلیل لدينامیكیة معینة تعمل على تسینً نشاط ف، لعاملنٌأساس التفاعل بنٌ ا لعاملنٌسلوؾ ا     
سلسلة متعاقبة ومستمرة من الأفعاؿ وردود الأفعاؿ الي  لا تنتهي، والي  تعد أساس  والي  تتمثل في العاملنٌ
 مالدتطورة والدتينًة، وكذا برقی  توافقه مرغباته وإشباع ملتكقی  أىدافه م، في لزاولة منهالاجتماعي التفاعل
، فأية خبرة، موالمحیط به مومقتضیات الإطار البیئي الذي يعیش داخله ممع مقومات وجودىهم یفأو تكی

سواء كاف ىذا الرد بالقبوؿ أو الرفض أو  عاملنٌأية تعلیمات، أي تينً لو رد فعل على ال حادثة، أي نظاـ،
 .الحیاد 

العاملنٌ بعد احتكاكهم باف السلوؾ ىو الاستجابات الي  يصدرىا " (wicker)حیث يرى ويكر    
بآخرين أو اتصالذم بالبیئة الخارجیة المحیطة بهم لشا يوجد درجة من التوتر تدفع إلى سلوؾ معنٌ، بابذاه برقی  

 فبأ حنٌ اعتبر ماىر ىذا ما أكدهو  ".2الذي يشبع الحاجة بشكل يؤدي إلى التخفیف من التوتر الذدؼ
 مأو نتیجة لاتصالذ مبينًى منتیجة احتكاكه لعاملنٌعن اىو الاستجابات الي  تصدر العاملنٌ  سلوؾ

من عمل حركي أو  لعاملنٌالدعنى كل ما يصدر عن ا . و يتضمن السلوؾ بهذامبالبیئة الخارجیة من حولذ
      .3أو انفعالات أو إدراؾ تفكنً أو سلوؾ ليوي أو مشاعر

ىو  عاملنٌالسلوؾ  فبأ "wodarski & Dzielewski))ودرسكي و دزلوسك كل من   كما يعتقد   
والتفاعلات الي  يقوـ بها الفرد لتكقی  غایات معینة، فتكوف بعض ىذه اليایات  الأنشطةعبارة عن 

لؽكن ملاحظتو بواسطة الحواس  نٌعاملمقصودة ولسططة، وبعضها بسیط وغنً شعوري، واف سلوؾ ال

                                                           
1
، ھ   8.1، ص2008لاؿ، بنًوت، لذدار ومكتبة ا،سيكولوجية الإدارةشاـ محمد نور بصجوـ

2
 Hanna, V., Backhouse, C.J., Burns, N.D.( 2004), Linking employee behavior to external customer satisfaction usingquality 

function deployment, Journal of Engineering Manufacture, 218(9), pp 1167-1177. 
3
 .22، ص1995"، مركز التنمیة الإدارية، مصر،مدخل بناء الدهاراتأبضد ماىر، السلوؾ التنظیمي "  
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يعتبر كنشاط موجو ومقصود لتكقی  غایات لزددة، وىو مرتبط بقدرة  عاملنٌالسلوؾ ال أف أي ".الخمس
  وتفهمو لدعنى السلوؾ والنتائج الدرتبطة بو. عاملال

 ولػق  حاجاتو حیاتو لیشبع أثناء الإنساف بها يقوـ الي  النشاطات كل كما يعرفو العديلي:بأنو" 
 لقدرات وفقاً  البیئیة،وذلك الشخصیة والعوامل العوامل بنٌ التفاعل لزصلة ىي النشاطات وىذه"أىدافو
 أف ومدفوع،أي وىادؼ مسبب عدـ،فهو من يظهر أنو لا الإنساني السلوؾ لؽیز وما .إدراكو وطريقة الفرد
 1.معنٌ ىدؼ لتكقی  والتوقعات،موجو الرغبات والحاجات في تتمثل دوافع وراءه

يفكر  أويقولو أو ىو أي شيء يفعلو ولؽكننا من خلاؿ التعاريف السابقة تقدنً تعريف شامل كما يلي: 
وغالبا ما يكوف نتیجة للمثنًات داخلیة أو خارجیة ويتجو العامل سلوكو وجهة معینة أملا أف فیو العامل، 

 يوصلو إلى ىدفو أو يقربو منو.

 يم الأخرىعلاقة سلوك العاملين ببعض الدفاىثانيا: 

ىناؾ بعض الدفاىیم ذات صلة وثیقة بسلوؾ العاملنٌ وىذا ما قد يؤدي إلى تباينها وتداخل فیما بنٌ 
 معانیها، ومن أبرزىا ما يلي:

 : الأداء .1

 كمیة من حیث بعملو قیامو عند العامل الفرد لػققو الذي بأنو "الدستوى الأداء وسيلة حمداويعرفت     
 مديرين منظمنٌ، من يعمل بالدؤسسة من كل يبذلو الذي المجهود ،فهو طرفو من الدقدـ العمل وجودة

بو  يقوـ الذي النشاط ىو ،فالسلوؾ السلوؾ نتاج ىو الأداء باف F.w.nickols ويرى  ،"2ومهندسنٌ

                                                           
 1 بوبكر منصور، الثقافة التنظيمية وعلاقتها بسوء السلوك التنظيمي في الإدارة العمومية الجزااررية، مذكرة مكملة لنیل شهادة الداجستنً، جامعة  قسنطینة، 

68، ص 2006/2007  
 

 123 ص ،  2004قالدة،اجمزائر، جامعة النشر، مديرية ،  1945ماي  8جامعة ،البشرية الدوارد إدارة وسیلة، بضداوي 2
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 لستلفة النهائیة أو المحصلة البیئة لغعل لشا السلوؾ عن بسخضت الي  النتائج فهي السلوؾ نتاجات أما الأفراد
جزء من سلوؾ  الأداءلشا ينتج عنو علاقة اجمزء بالكل أي 1.السلوؾ ذلك قبل من علیو كانت عما

لزددة وبرقی  منفعة  أىداؼتج عن السلوؾ الذي يقوـ بو العاملنٌ لتكقی  نا الأداء أفحیث   ،العاملنٌ
  الدهاـ الدكونة لوظیفة العامل.  إبساـالدبذولة من اجل توجیو جهودىم  إلىعامة يدركها العاملنٌ،لشا تؤدي 

  : السلوك التنظيمي .2

السلوؾ التنظیمي بأنو لراؿ يهتم بدعرفة كل  (Greenberg &Baron) قرنبرق و برون عرؼ كلا من
جوانب السلوؾ الإنساني في الدنظمات، وذلك من خلاؿ الدراسة النظامیة للفرد، واجمماعة، والعملیات 

فهو مفهوـ  .2التنظیمیة، وأف الذدؼ الأساسي لذذه الدعرفة ىو زیادة الفعالیة التنظیمیة وزیادة رفاىیة الفرد
يقتصر فقط على دراسة سلوؾ الأفراد واجمماعات في  فهو لاالعاملنٌ ولا من السلوؾ أكثر شمولا وأوسع مدل

بدعنى التوصل إلى إحداث تيینً فعاؿ   بل يعكس الدناخ التنظیمي في الدنظمة  إطار التنظیمات الدختلفة.
وناجع قصد الحصوؿ على مناخ تنظیمي مناسب تسوده علاقات عمل الغابیة، فبقدر ما تستطیع 
الدؤسسات برقی  ىذا الذدؼ فإنها ستوفر عندئذ الدناخ التنظیمي الذي لؽكن معو التوقع باف يبذؿ العاملنٌ 

 نٌحیث يدركها العاملالخاصة بحاجاتهم ومصالحهم،قصارى جهدىم لتكقی  الدنفعة العامة للعمل و 
تعتبر من أنها . كما 3ويفهمونها وتنعكس على ابذاىاتهم وقیمهم وتدفع العاملنٌ إلى تبني ألظاط سلوكیة معینة

 .4لزددات السلوؾ التنظیمياحد 

 

  السلوك الدهني : .3
                                                           

1الدوارية الصناعات شركات في البشرية الدوارد أداء على والتبادلية التحويلية القيادتين أثر مرعي، فواز 1
 درجة على الحصوؿ لدتطلبات استكمالا  مقدمة أطروحة ،الأردنية  

  10 ص ، 2008 الأردف، العلیا، للدراسات العربیة عماف جامعة الإدارة، في الفلسفة دكتوراه

Behavior in Organizations: Understanding & Managing the Human Greenberg, J. & Baron, R. (1995),  
2

, 5th ed, Prentice Hall, New Jersey, p32.Side of Work 
3
 .149-148صص ، 2003"، الطبعة الثالثة، دار الشروؽ، عماف، دراسة السلوك الإنساني الفردي والجماعي في الدنظمات الدختلفةمحمد القريوتي، السلوؾ التنظیمي"  
4
شركة كهرباء لزافظة اريد، كلیة الاقتصاد العلوـ  : دراسة میدانیة علىالإبداعيقياس اتجاىات العاملين لاثر الدناخ التنظيمي في تبني السلوك خالد يوسف الزعبي اخروف،  

  .40،ص 2005الادراية، جامعة مؤتة، 
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قیاـ الدوظف بأداء واجباتو الوظیفیة بأمانة ونزاىة وموضوعیة، والعمل باستمرار  بأنو"  :تعرفو نجود دحمان
على برقی  أىداؼ اجمهة الي  يعمل بها، واف تكوف لشارستو في حدود الصلاحیات الدخولة لو، واف يؤدي 

عامة، عملو بحسن نیة، متجردا من سوء القصد أو الإلعاؿ أو الدخالفة القانوف، أو الضرر بالدصلكة ال
ىو الدبادئ والدعاينً الي  تعتبر أساسا لسلوؾ أفراد الدهنة الدستكب و 1."لتكقی  مصلكة خاصة لو أو للينً

فالسلوؾ الدهني يكوف في بیئة لزددة، وىي بیئة  والي  يتعهدوف بالتزامو ومراعاتو وعدـ الخروج عن أحكامو.
وىذا يدفعهم إلى العمل على إشباع حاجاتهم  وإثارة  بسلوؾ العاملنٌ  لشا تربطهم علاقة متكاملةالعمل 

ذا السلوؾ سوؼ يؤدي إلى ترشید سلوكهم من خلاؿ  دافع التنمیة الذاتیة عند العاملنٌ حیث إف إدراكهم لذ
 كفاءة الصاز مهاـ وظیفتهم لشا تنعكس على ابذاىاتهم وقیمهم وتدفعهم إلى برقی  الرضا الوظیفي. 

 ملين:سلوك العا خصارصثالثا: 
 يعتبر العاملنٌ الركیزة الأساسیة في أي نشاط إنتاجي أو اقتصادي، ولذلك فإنو لغب الاىتماـ بدعرفة
 الخصائص والسمات الرئیسیة الي  بسیز سلوؾ العاملنٌ وذلك نظرا لألعیة الدور الذي يلعبو ىذا العنصر

ىم الخصائص والسمات الي  يتسم بها ولؽكن إلغاز أ. البشري بسلوكو وتصرفاتو في لصاح الدؤسسة وازدىارىا
 2:سلوؾ العاملنٌ فیما يلي

 أف سلوؾ العاملنٌ إلظا ىو نتیجة لبعض الدؤثرات وعلى ذلك فإف العاملنٌ لؼتلفوف  :إنو سلوك مسبب
الدؤثرات ويتوقف ذلك على خصائصهم البیولوجیة وخصائصهم  في سلوكهم تبعا لتصورىم أو تفسنًىم لذذه

 ينتموف إلیها والظروؼ الدوجودة في الدوقف الذي يتصرفوف فیو. تعلیمهم والثقافة الي الشخصیة ومستویات 
وقد تكوف أسباب السلوؾ جسمانیة أو مادية أو معنوية أو إجتماعیة، كما قد تكوف ىذه الأسباب 

 يريد الفرد أو لرهولة، فقد يكوف السبب موجودا في العقل الباطن ولكن الفرد لا يعرفو أو لا معروفة لدى
یث يتخیل الفرد أنو يعرؼ تكوف أسباب السلوؾ أسباب حقیقیة أو أسباب ولعیة ح أف يعرفو. وقد

تصرؼ أو سلوؾ معنٌ ولكنو قد يكوف لسطئا في ذلك حیث أنو قد لؼتل  سببا  وراء إحداث الأسباب
 ولعیا ولیس سببا حقیقیا.

                                                           
  1 لصود دبضاف ، ولاء شوؾ،السلوك الدهني، لرلة رؤية،ص 25

Service The , ), Employee behavior and relationship quality: impact on customersBeatson, A., Lings, I., Gudergan, S.( 2008 
2

Industries Journal, 28(2), pp 211-223. 
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 معنٌ وىو  يتم لتكقی  ىدؼ أي أنو لیس بسلوؾ عشوائي ولكنو سلوؾ ىدفي :إنو سلوك موجو
وقد يتمثل الذدؼ من السلوؾ برقی   .لزاولة إشباع أي من رغبات وحاجات العاملنٌ وبرقی  التوازف لذم

اجموانب السلبیة(. وقد تكوف ىذه الأىداؼ  میزة معینة) أي برقی  بعض اجموانب الإلغابیة أو تفادي بعض
قد تكوف ىذه الأىداؼ أىداؼ  اجتماعیة، كذلك أىداؼ ذاتیة مثل برقی  احتراـ الذات أو أىداؼ

 حقیقیة أو أىداؼ خیالیة.
 أي أف ىناؾ دافع معنٌ وراء ابذاه ىذا السلوؾ لضو وجهة معینة دوف أخرى ىذا  :نو سلوك مدفوعإ 

 الدافع قد يؤدي بهذا السلوؾ إلى أف يكوف قویا أو إلى أف يكوف ضعیفا في ابذاىو لضو ىدؼ معنٌ.
  فالعاملنٌ بقدر ما يتأثروا بالعوامل والدؤثرات غنً الدقصودة الي   :قابل للحفزا والتعديلإنو سلوك مرن
من حولذم في بیئتهم العامة، فیتأثروا بها، ويعملوا على تعديل استجاباتهم وسلوكیاتهم وقناعاتهم  تتولد

رة دوافع تعمل على تعديل أو وخبراتهم حولذا، بقدر ما يتأثروا بالعوامل والدؤثرات الدقصودة الي  تستهدؼ إثا
 واستجاباتهم وخبراتهم، أو لتزويدىم بسلوكیات وخبرات جديدة. تيینً سلوكیاتهم

 بدعنى أف السلوؾ يظهر في صور متعددة ومتنوعة حتى لؽكن أف يتواءـ ويتواف  مع :إنو سلوك متنوع 
 ادى نتیجة لتدخل خصائصالدواقف الي  تواجههم فإذا كاف ىناؾ اختلاؼ في السلوؾ بنٌ العاملنٌ فر 

شخصیتهم، فإنو لؽكن أف برصل نفس الاستجابة من العاملنٌ لستلفنٌ ومن أسباب ومواقف لستلفة. 
آخر لؽكن أف برصل سلوكیات أو استجابات لستلفة لنفس الدوقف أو السبب الدؤثر على عدد من  وبشكل
وجود العاملنٌ بصاعة أو بصاعات، فإف الدنفصلنٌ. ىذا في حالة السلوؾ الفردي، أما في حالة  العاملنٌ
 .سوؼ تتخذ ابذاىات أخرى، يتأثر سلوؾ كل منهم ويؤثر في سلوؾ الآخرين سلوكیاتهم

 

 

 

 



 الإطار النظري لســــــــــلوك العاملــــــــــــــــــين                             الفصل الثاني   
 

 36 

 سلوك العامليندراسة  وىدف: أهمية  الدطلب الثاني

  .برتل دراسة سلوؾ العاملنٌ ألعیة بالية في الدؤسسات،  ولو عدد من الأىداؼ تسعى إلى برقیقها 

 سلوك العامليندراسة أهمية  .1
 1:بالية بالنسبة لكل من ألعیةدراسة سلوؾ العاملنٌ في الدؤسسة لو 

 لفرد والجماعةا: 
  الدؤسسة؛الكشف عن الفروؽ الفردية بنٌ العاملنٌ في 
  سسة؛ؤ الدالكشف عن أوجو التشابو بنٌ العاملنٌ في 
  الدؤسسة؛معرفة الحاجات الدادية و النفسیة و الاجتماعیة للعاملنٌ في 
 ؛معرفة الدوافع العقلیة والعاطفیة الي  تدفع العاملنٌ لأنواع السلوؾ الدختلفة 
   ؛ةؤسسالإلداـ بابذاىات واعتقادات العاملنٌ بالد 
 برديد سمات الشخصیة للعاملنٌ بالدؤسسة؛ 
 تفهم اجمماعات والسلوؾ الصادر منها وتكوينها و تطوريها؛ 
  التعرض لدستوى  أوالخاطئ للمواقف الي  تشوه عملیة الاتصاؿ  الإدراؾ إلىبذنب العوامل الي  تؤدي

 ؛ والإدارةعدـ التفاعل والاستجابة غنً الصكیكة للزملاء  أوغنً ملائم من الضيوط 
  التخفیف من حدتها؛ أوالتوتر والقل  الي  بردث للعاملنٌ ولزاولة التصدي لدنعها  أسبابمعرفة 
  للعاملنٌ أو ما يعرؼ بدبدأ السلوؾ الالغابي.تعزيز السلوؾ الدستهدؼ 
 بالنسبة للمنظمة: 
    الإجابة عن كثنً من التساؤلات حوؿ السلوؾ الفردي واجمماعي داخل الدنظمات ومعرفة مصادر 

 ؛التأثنً في ىذا السلوؾ بيرض توجیهو إلى الأفضل
  ً؛أكبر عند كل مستوى إداريمعرفة الحوافز الدادية أو الدعنوية الي  لؽكن أف يكوف لذا تأثن 
  ؛ةؤسستوجیو الصراعات الداخلیة واستثمارىا لخدمة أىداؼ الد 

                                                           
، 2002الدار اجمامعیة، الإسكندرية ، "،السلوك التنظيمي" نظریات و نماذج و تطبيق عملي لإدارة السلوك في الدنظمةبصاؿ الدين محمد الدرسي، ثابت عبد الربضن إدريس،  1

 4.ص 
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  ٌ؛توجیو القیادة إلى النمط الأكثر جاذبیة وتأثنًا على العاملن 
  ؛وضع إستراتیجیة مستقبلیة لتنمیة وتطوير سلوؾ الأفراد و اجمماعات 
  ؛فهات وبرقی  أىداؤسسامعرفة الأسباب وراء لصاح الد 
  ٌمعرفة كیفیة الاستفادة من التأثنًات الإلغابیة للتنظیمات غنً الرسمیة على العاملن. 
 بالنسبة للبيئة: 
  على  في التعرؼ بشكل أكثر دقة وشمولا على البیئة المحیطة لشا يساعد سلوؾ العاملنٌتساىم دراسة

 ؛ةؤسستتعارض مع مصالح الدتدعیم التفاعل الإلغابي لذا من خلاؿ الاستجابة لدطالبها الي  لا 
 ؛تساعد في بذنب الآثار الضارة على البیئة المحیطة سواء كانت مباشرة أو غنً مباشرة 
  ة وما تقدمو من فرص وما تضعوؤسسالوقوؼ بشكل أكبر وأعم  لدتطلبات البیئة وتأثنًاتها على الد 

 ؛من قیود
 ٌمعرفة العوامل البیئیة الدؤثرة في سلوؾ العاملن. 
 . العاملينالذدف من دراسة سلوك  .2

ذلك أصبح الدشكلة الرئیسیة للإدارة في أي لة أو فشلها، ؤسسفي لصاح الد دورا ىاما سلوؾ العاملنٌ يلعب 
وضع الخطط ل وبرديد الأسباب الي  بركم ىذا السلوؾ العاملنٌة تتمثل في لزاولة فهم وتفسنً سلوؾ ؤسسم

ة المحددة و ىذا السلوؾ لضو برقی  أىداؼ الدؤسس تكفل توجیالإجراءات الي  ورسم السیاسات وبرديد
 1 :فيسلوؾ العاملنٌ دراسة  من ولؽكن الذدؼوالدرجوة. 

 داخل بیئات العمل في لعاملنٌوصف كیفیة تصرؼ اسلوؾ العاملنٌ  تتیح دراسة  :الوصف السلوكي 
الوصف إلى الترتیب والتسلسل، ومن ثم التصنیف وأحیانا الارتباط. ولا  ظل ظروؼ متنوعة، فقد يقود

 للوصوؿأو الرصد لكنو يتجاوز ذلك بربطو بالداضي وما سب  من أحداث  بالوصف لررد التسجیل يقصد
يظل الوصف كشفا  دا لأفىداؼ الأخرى اللاحقة، ولكنتتعدى ما تم وصفو بالحاضر لشه باستنتاجات

  .تفسنًهؼ يتیح للمديرين من فهم السلوؾ و بالدعطیات الحسیة، وبرقی  ىذا الذد للظواىر الدلاحظة

                                                           
1
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 وذلك للتوصل  ،يوضكاف كیفیة حدوثو ولداذا حدث تفهم السلوؾ وتفسنًه :تفهم وتفسیر السلوك
وردود الأفعاؿ الي  تصدر من العاملنٌ داخل بیئة العمل  لأفسباب الي  من أجلها تقع الظواىر والتصرفات

الي  تساىم في وقوعها وحدوثها. مع ملاحظة أف تفسنً السلوؾ  لضو معنٌ، مع البكث عن الظروؼعلى 
 :الوصف السلوكي والأىداؼ الأخرى وذلك لأفسباب التالیة يعد أكثر صعوبة وتعقیدا من

مثاؿ ذلك ىؤلاء العاملوف اللذين يستقلوف  عامل، أومن سبب  أكثرأي سلوؾ ينطوي عادة على  إف -
بسبب التمییز وعدـ العدالة  أوبسب عدـ الشعور بالرضا الوظیفي،  إمامن وظائفهم في الدنظمات، وذلك 

بسبب  أوبسبب تعارض مصالحهم واىتماماتهم الشخصیة مع مصالح واىتمامات الدنظمة،  أوفي الدعاملة 
 ؛التنظیمیة الأزمات حدلأفشلهم في الاستجابة بطريقة فعالة 

إف السلوؾ الدعني قد يتضمن العديد من الأسباب وكل سبب من ىذه الأسباب قد يتطلب نوعا معینا  -
 ؛الحل أو العلاج من
 .إف الأسباب الي  تفسر سلوؾ معنٌ تتينً من وقت لآخر -
 ضوء حدوثو في علىإف التنبؤ بالسلوؾ يعني القدرة على معرفة حدوثو في الدستقبل  :التنبؤ بالسلوك 

 الحاضر سواء كاف سلوكا إلغابیا أو سلبیا. إلا أف التنبؤ غنً الددروس الذي لا يعتمد على أسالیب علمیة
یب الأسس والأساليقوـ على دقیقة يصبح غنً دقی ، ويصعب الاعتماد علیو. لذلك فإف علم السلوؾ 

وبالأحداث التنظیمیة  في الدنظمات، لعاملنٌالعلمیة والدنهجیة الي  تساعدىم على التنبؤ الدقی  بسلوؾ ا
 .الدرتبطة بذلك

 تسجیل السلوؾ ووصفو وبیاف أسبابو وآثاره وأعراضو لؽكن من الوقايةإف  :إدارة السلوك وتوجيهو 
. لو أو برديد الكیفیة أو الدرجة الدلائمة إلغابيدعمو إف كاف و  إف كاف سلبی، أو الحث على وقوعو منو
السلوؾ تنطوي على التصرفات والقرارات. وفي  إدارةو ينطوي على التكلیل،  العاملنٌسلوؾ التفسنً التنبؤ و ف

الدديرين في الدنظمات أنهم يسعوف إلى التوصل  ضوء ذلك فإنو من الأخطاء الشائعة من جانب الكثنً من
أو برلیل، ومن ثم فإنو ينبيي السعي إلى برديد الدشكلة  اكل سلوكیة معینة دوف دراسةإلى حلوؿ سريعة لدش

الدراسة والدعرفة بالسلوؾ لتفسنً الدشكلة ثم ابزاذ  من خلاؿ الأسالیب العلمیة والدنهجیة الدبنیة على
یة كبنًة لكل من ذلك بدراسة وتشخیص دوافع العمل الي  تعد ذات ألع ويكوف .القرارات الدناسبة لدعاجمتها

 1:العاملنٌ والدنظمة، ولؽكن أف تتضح في ما يلي
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 ؛برريك السلوؾ: من دوافع العاملنٌ الدختلفة فهي بسثل القوى لسلوكهم وىي مواجهة لذذا السلوؾ -

برديد شدة السلوؾ: فدوافع العاملنٌ بردد على أساسها شدة السلوؾ وفاعلیتو، فعندما تكوف احد  -
مثل الدافع لتقدير الذات والاحتراـ فاف ىذا الدستوى من التكفیز لػدد مستوى شدة دوافع العاملنٌ ملكة 

 ؛سلوؾ العاملنٌ بهدؼ برقی  ىذا الدافع

، فكل سلوؾ لو عاملنٌكبنً من دورىا في توجیو سلوؾ ال  ألعیة تكفیزالدوافع توجو السلوؾ: تستمد ال -
ىي الي  توجو السلوؾ لضو برقی  ىدؼ  لعاملنٌابرقی  ىذا الذدؼ، ودوافع  إلىفانو يوجو  ىدؼ وبالتالي

 ؛معنٌ 

في فترات زمنیة عاملنٌ معینة من السلوؾ يتكرر حدوثها من ال أنواعاىناؾ  إفودعم السلوؾ:  تأكید -
مواقف معینة سب   مواجهته إذانفس السلوؾ  إلى والستلفة حنٌ يواجو بظروؼ ومواقف متشابهة، وقد يعمد

 م:دوافعه إشباعساعد على  حیالذا سلوؾ واسلك أف ملذ

في تفسنً السلوؾ الضعیف والذي لػدث نتیجة الطفاض قوة  التكفیزضعف وبزاذؿ السلوؾ: يساعد  -
 .العاملنٌالدافع لدى 

 أنواع سلوك العاملينثانيا: 
 1:على النكو التالي ؤسسةفي الد تصنیف سلوؾ العاملنٌلؽكن 

العاملنٌ لضو القیاـ بنشاط عملهم وأداءىم مهامهم ىو السلوؾ الذي يتخذه سلوك أداء العمل:  -
الدرتبطة بهم. ولؽكن قیاس ىذا السلوؾ ومعرفة ابذاىو وبسییزه باجمودة أو الرداءة. فبقدر اجمهد  الدختلفة
وبفعالیتو في الوقت والدكاف المحدد وبالتمییز في الأداء بنٌ السرعة والبطء وباستخداـ أفضل السبل  الدبذوؿ
 .أدقها لؽكن الحكم على نوعیة الأداء وقیاسو وتفضیلو من عدموو  وأجودىا

في عملهم. ولا يقصد بو  العاملنٌويقصد بو درجة الاستیعاب الي  لػققها  :سلوك الرضا عن العمل -
 لعاملنٌرضاءىم عن رواتبهم، وإلظا لؽثل الرضا عن النواحي الدادية والنواحي النفسیة الي  لػققها العمل ل فقط
 .إلى آخر ودرجة مشاعرىم عاملخلاؿ ىذا العمل. والرضا قد يكوف كلیا أو جزئیا وىذا لؼتلف من  من

 والإحساس بالرضا والسعادة وما شابهها قد يكوف ظاىرا لزسوسا وقد يكوف خفیا وضمنیا. والشعور بالرضا
 كاف، وقد يظهر ىذاالنفسي تتينً حسب تينً الفرد وحسب الزماف والد الانفعاؿوالاستیاء لعا حالة من 
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 في وجهو وحركتو ومعاملتو و تصرفاتو، كما قد يظهر في انتظامو في عملو وبرمسو لو الشعور على العامل
في حالة عامل واجتهاده وتفانیو فیو وبذؿ كل ما لؽكنو لینجح، ىذا في حالة الرضا. أما عندما يكوف ال

د يظهر علیو قنوطا يدفعو إلى الذروب من عملو من العمل فسوؼ يظهر علیو سلوكا عدوانیا، وق الاستیاء
الراضي عن عملو أكثر ارتباطا بالعمل وأكثر حرصا على التواجد فیو، حیث عامل عن آخر. إف ال والبكث
الي  يعطیها العمل  خنً نتیجة لالطفاض الإشباعغنً الراضي. فهذا الأ العمل إشباع أكبر من العامل يعطیو

مل وأقل حرصا علیو والتواجد فیو. إف الابذاه النفسي للعاملنٌ أو رضاىم عن يكوف أقل ارتباطا بالع لو
يؤثر على أدائهم، وكذلك على جوانب أخرى من سلوكهم في العمل. إف الفرد الذي يزداد رضاه عن  العمل
 .لي يزداد أداءهيزداد بالتالي بضاسو لو ويزداد إقبالو والدباشرة علیو ويزداد تعلقو وامتنانو لوظیفتو وبالتا عملو

 الدنخفض الرضا عن عملو يقل بضاسو ويقل إقبالو وتقل مشاعره بالتعل  والولاء عاملوالعكس صكیح فال
 .لوظیفتو وبالتالي يقل أداءه

 إما في ابذاه الأنظمة والقواننٌ عاملىو ذلك السلوؾ الذي يدفع ال :سلوك قبول الإشراف والرقابة -
 إلى الطري  الدعاكس، فیخالف كل الأنظمة ولا يتبع أي قانوف. وىو مكملالخاصة بالدنظمة وإما يدفعو 

 إتباعىو  أف متطلبات العملو والسعادة والقیاـ بو وبكل متطلباتو. لوؾ الرضا عن العمل والتفاني فیو لس
رض شخصیتو وف لضو الإشراؼ وقبولو يتأثر بالقائد وقوة عامللقوانینو وأنظمتو وتعالیمو. وسلوؾ ال عاملال

يتأثر بحالة  للإشراؼ وسلوكو لضوه والتقدير والإقناع. كذلك تقبل العامل نفسو على الدرؤوسنٌ بالاحتراـ
 .نفسو وقت الإشراؼ علیو وطريقة الإشراؼ وأسلوبو ولظطو العامل

 احتراـ الدشرؼ والدشرؼ علیوبنٌ لضو الدشرؼ لو تأثنً كبنً على الأداء. فعندما يكوف  عاملوأف سلوؾ ال 
والتقدير ينتج عنو  وأدائو. والعكس بالعكس ففقد الود والاحتراـ وثناء فأف ذلك ينعكس على جهد العامل

قبوؿ الإشراؼ  أداء سيء، كذلك لظط الإشراؼ وأسلوبو ودقتو ونظمو وقواعده كل ذلك يؤثر على سلوؾ
 .عاملمن ال

الكبنً على  لتجديد التأثنًأف لأسلوب ولزتویات برامج عملیات ا: رسلوك قبول التجديد والتطوي -
جتماعا للوقت وا تضیععملیة  طويرأف الت عامللضو ىذه العملیات، فمتى شعر الالعاملنٌ  ردود فعل

حاضرا أو مستقبلا  تویات برامج التدريب لا بستت  إلى عملو بصلة لابالأصدقاء، أو متى شعر العامل أف لز
متى شعر بذلك فإف العائد فشعور عدـ الرضا والارتیاح،   العوامل النفسیة الي  بزل  في العامل وغنًىا من

إف صیاغة وإعداد برامج وأىداؼ التدريب والتجديد لغب ف .يكوف الرفض عاملسیكوف سیئا، وأف سلوؾ ال
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 تؤتي بشارىا وأىدافها يقبلها اجممیع بسلوؾ الرضا وحتى حتى العاملنٌأف تكوف نابعة من اشتراؾ الدنظمة و 
ا ومشاركتهم في البرامج التدريبیة والتطويرية. إلا أف ىذا عمالذ الدرجوة. كما أنو على الدنظمة أف تراعي شعور

الدورات والوسائل التدريبیة الدستخدمة وفرص التدريب  واجتهاده وأسلوب مواد عامللا يكفي، فذكاء ال
للتدريب  وعلیو، فإف تهیئة الفرص للعاملنٌ .الدتدرب على سلوؾ والحوافز التشجیعیة، كلها عوامل مؤثرة

 .الدنظمة والتطوير والثقافة الذاتیة لو أثره الفعاؿ في الأداء وبرقی  أىداؼ
 اجمماعة ىي تنظیم اجتماعي معنٌ وف  مزایا ومیوؿ مشتركة، ىي البیئة :سلوك قبول الجماعة -

بطبعو لػب الاختلاط ولا لػب العزلة. وسلوؾ  عاملسواء داخل العمل أو خارجو فال عاملالمحیطة بال
وحبو للانتماء من عدمو يتوقف على  رفضلضو ىذه اجمماعات بالإلغاب والسلب أي القبوؿ وال عاملال

و ىذه الطمأنینة والإحساس بالأمن والراحة والرضا الذي لغده عند ىذه اجمماعات. وكذلك لدا تتكِن   مستوى
فالأىداؼ الدشتركة الي  تربط ىذه  لو من مودة واحتراـ وتقدير وما تتقدمو لو من رعاية وعطف.  اجمماعات

 المجموعة ىي الأساس في بساسك اجمماعة وتوثی  العلاقات بنٌ أعضائهاػ فالعلاقات الي  تسودىا رغبة
 والمحافظة على شعور الآخرين والقیمالدعلومات  شاعتالانتماء، اجمدية والتفاىم وتقدير الدسؤولیة وإ 

أف الأنانیة وحب الذات ونظرة الدنفعة كما  .والدبادئ، كل ذلك لو إلغابیاتو في القبوؿ من اجمماعة أو لا
بي في أفراد التضكیة، كل ذلك لو تأثنًه السل واستمالة الدراكز العلیا ونسب اجمهد للذات فقط وعدـ

الفرد لذا يؤثر على سلوؾ وردود أفعالو، فإذا  والقبوؿ لدى اجمماعة وقبوؿواستمرارىا. اجمماعة لضو بساسكها 
الثقة بینهم فإف السلوؾ العاـ للجماعة لا شك  تآلفت روح المحبة بنٌ الفرد وبنٌ زملائو في العمل، وشاعت

أنها اجمماعة وفقدت روح التعاوف فالنتیجة  أنو سوؼ يؤدي إلى أداء حسن ونتائج أفضل. أما إذا تنافرت
إلى حد كبنً بدا يقوـ بو الآخروف أمامو، أو بقوة  ضرر وضیاع اجمهد. فسلوؾ الفرد في أي موقف يتأثر

الأداء وبرقی  الأىداؼ لابد من العمل مع  الأسلوب الذي يستخدـ معو للقیاـ بالعمل الدطلوب. ولنمو
 .اجمماعة ولابد أف يكوف القبوؿ من الطرفنٌ

ثلاثة  من وجهة نظر الدنظمة واحتمالات تأثنًه على كفاءتها إلى أقساـ العاملنٌوىناؾ من يصنف سلوؾ 
 1:وىي

 وىو السلوؾ الدفضل من جانب الدنظمة، ولذلك فهي تعمل على تشجیعو وبرفیزه :السلوك الدعاون -
 جهود من أجل بها من منظمة ما لؽارسو الدديروف والعاملنٌعلى الاستمرار. والدثاؿ على السلوؾ الدعاوف لل

                                                           
1
 .41-42صص ،  1988، دار غريب، القاىرة، السلوك التنظيميعلي السلمي،   
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 .ما يعترضها من عقبات وتطوير عملیاتها والتيلب على ط والبرامج الدوضوعةتنفیذ الخط
أو  وىو السلوؾ الذي براربو الدنظمة، وتتمثل أشكاؿ السلوؾ الدناقض في التكاسل :السلوك الدناقض -

الدنظمة  عالة في حل مشاكلالتباطؤ في العمل، أو الامتناع عن بذؿ كل اجمهد الدمكن أو بذنب الدشاركة الف
 وابتكار أسالیب متطورة للمساعدة في التيلب على ما قد تعانیو من اختناؽ. والسلوؾ الدناقض لیس
 بالضرورة سلوكا معادیا بشكل ظاىر للمنظمة، بل قد يتخذ شكل الامتناع عن تقدنً الخبرة العالیة والدهارة

امة ومفیدة عن إدارة الدنظمة. ومثاؿ ذلك حنٌ لؽتنع أو حجب معلومات ى الفائقة الي  لؽتلكها العامل
نقابة عمالیة عن سداد الاشتراكات الدفروضة علیهم أو يقاطعوف أنواع النشاط الاجتماعي أو  أعضاء

 .تنظمها النقابة الثقافي الي 
 بالدنظمة أو وىو ذلك النمط من الأفعاؿ والتصرفات الي  لا تسبب ضررا واضكا :السلوك الحيادي -

 .أىدافها وفي نفس الوقت لا تقدـ فیو معونة إلغابیة ذات قیمة لذا
 :1حیث لصد باف الدؤسسات الحديثة تواجو في تعاملها مع سلوؾ العاملنٌ عدة بردیات نوردىا في التالي    
 براوؿ الدنظمة تأكید وتدعیم ألظاط السلوؾ الدعاوف وحفز مصادره الفردية أو اجمماعیة على1.

 في نفس الابذاه الإلغابي لأىدافها وسیاساتها؛الاستمرار 
 براوؿ الدنظمة استقطاب المحايدين وبرويلهم إلى متعاوننٌ بدعنى أنها براوؿ إقناع أصكاب السلوؾ2.

 السلبي غنً الدؤثر بالدشاركة في نشاطاتها والإسهاـ من أجل برقی  أىدافها. وإف فشلت في استقطاب
 حتفاظ بحیاد ىذه الفئة من أف يتكوؿ سلوكها إلى سلوؾ مناقض لذا أو معوؽتعاونهم الإلغابي تتجو لضو الا

 لأىدافها؛
على السلوؾ  وأف التيلب ويلو إلى سلوؾ لزايد أو معاوف.وبر وؿ الدنظمة تعديل السلوؾ الدناقضبرا3.

 الدعادي للمنظمة وبرويلو إلى سلوؾ إلغابي يعمل من أجل برقی  أىدافها ىو من الأمور
 الي  تتطلب التعامل مع عدد كبنً من العوامل والدتينًات. كما أنو يستيرؽ وقتا طويلا، إذ غالبا ما الصعبة

تكوف أسباب ودوافع السلوؾ الدتناقض كامنة وغنً واضكة حتى بالنسبة للشخص الصادر منو السلوؾ 
 .ذاتو
 
 

                                                           
1
 43.مرجع ساب ، ص  ،السلوك التنظيمي علي السلمي، 
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 سلوك العاملين ونماذج : مقارباتلثالدطلب الثا
 العاملينأولا: مقاربات سلوك 

ظهور بعض النماذج الافتراضیة حوؿ سلوؾ العاملنٌ  إلىبالضرورة  أدىفي التنظیم  العاملنٌ ألعیة إف
 Douglas Mac)ماكر لغوروالتنظیم لدى الددير سواء بوعي منو أو بدوف وعي، وقد عبر دوقلاس 

Gregor وتكوف  ،كل مدير لو فلسفتو الخاصة الي  تؤثر علیو وتصبغ تصرفاتو بصبية معینة  أف(، بقولو
 وبالتالي التنظیمي. الإداريفي برديد سلوكو  أساسیاعاملا 

 1:مايلي العاملنٌالنظریات الي  اىتمت بتفسنً السلوؾ  أىممن و 
نوعنٌ ولعا غريزة  إلى لعاملنٌا: يصنف فرويد السلوؾ الفطري لدى يدلفرو نظرية التحليل النفسي  . أ

، واستمراريتهاثل المحافظة على الحیاة الالغابیة والبناءة، م بالأفعاؿالحیاة وغريزة الدوت، فيريزة الحیاة تتمثل 
حیاتو  يبدأ عاملفالالتخريبیة والعدوانیة على ذاتو وعلى الآخرين،  عاملال بأعماؿتتمثل غريزة الدوت  إما

لعامل ا باقناعيقوـ  تمع نفسوا فالمجومبادئه اوقیمه لسلطة الدنظمةبعد تدرلغیا بيريزة الدوت الي  بزضع فیما 
 .  العمل یئةوتكییفو لیصبح مقبولا في ب

تفرضها نتیجة الضوابط والحواجز الي  –الدوافع الدكبوتة  تذىبويتكدث فرويد عن اللاشعور، حیث     
تزوؿ بل  أنها أيالنفس فتترسب في اللاوعي،  أعماؽ إلى -حاجاتو وإشباع تقف بنٌ العاملي ذيلا الدنظمة

 غنً مباشرة مثل التفكنً بصوت مرتفع. وأشكاؿتظهر في الشعور الواقعي بصورة 
راشدا  العامل: وىي مستمدة من النظرية الاقتصادية الي  تعتبر الدنفعة مبدأأو  الإنسانينظرية الرشد  . ب

موارده ولشتلكاتو، وفي اختیار مهنتو والبكث عن برقی  صرؼ في استخداـ وعاقلا، وبالتالي فهو حر الت
، فعندما يعمل لدصلكتو لغند كل طاقاتو آخرشخص  أييعرؼ مصلكتو أكثر من  لأنومكاسب نفعیة لو،

 .آخريعمل لدصلكة طرؼ  أفمن  أعلىلتكقیقها، كفاءاتو تكوف  وإبداعو
لحاجاتو  إشباع أدنىمردود على استثماراتو أو  أدنىسعى من اجل برقی   إذايكوف رشیدا  لا عاملفال

 .العاديةورغباتو في ظل الظروؼ 
، الدنظمةباحثا عن معنى وجوده في ىذه من وجهة نظر ىذه النظرية  العامل: يعتبر النظرية الوجودية . ت

الي  بذبره تقیید حريتو  إلىفي تيینً مستمر يؤدي بدوره  العاملفالظروؼ الاجتماعیة والوظیفیة الي  لؽر بها 
، الدنظمةيفقد قیمتو أو ىدفو في  أفعلى البكث عن وسائلو الخاصة الي  يستطیع التكیف بواسطتها دوف 

                                                           
 سماش نادية، سلوك وتصرفات العمال الصناعيون في ظل التحولات السوسيو اقتصادية، رسالة دكتوراه في علم اجتماع، جامعة وىراف،2014.2013،ص 69

1
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بردد سلامة  أخرىىناؾ عوامل  أفنتائجها، حیث  أساستبرر على  لا الأفعاؿ أفوتؤكد ىذه النظرية على 
ذاتیة بعیدة عن نتائجو، فهذه القیم  قیم ، فالفعل لػتوي ضمنیا علىالأخلاقیةمن الناحیة  أو عدموالقرار 

 Emmanuel Kantذلك الفعل،وقد جاءت نظریات الؽانويل كانط  إلى أدىترتكز على الحافز الذي 
  الدنفعة. إنتاجي ولیس في البديهة أو الضمنً أو نً العلمتوجد في التفك لأفخلاؽاجموىرية  الأسسلتؤكد باف 

وبسلوكو لدرجة   العاملفي  التأثنً إمكانیةعلى افتراض مؤداه : تقوـ ىذه النظرية النظرية السلوكية . ث
نتیجة لدوافع داخلیة بل ىو نتیجة  يأتي لاالعامل كبنًة لؽكن معها التنبؤ بو والاعتماد علیو، فسلوؾ 

صبیا ، فهذه النظرية تفسر السلوؾ تفسنًا عالدنعكسة الأفعاؿلدنبهات حسیة وحركیة تثنً سلسلة من 
مناصري ىذه  أشهرتعتبر مشتقة حسب  فإنهاكالدوافع الاجتماعیة،   الأخرىالدوافع  وأما، فسیولوجیا

عن طري  التعلم، ومن  العاملنٌ، ويتعلمها ( من الحاجات الفیسیولوجیةThorndikالنظرية ثورندايك )
السیطرة  إلىوالاستقرار أو الحاجة  بالأمنالشعور  إلىالاجتماعي والحاجة  التقدير إلىالحاجة  الأمثلة

 .والتككم في الآخرين

 نماذج سلوك العاملين: ثانيا 

وتفسر لنا من خلاؿ الدبادئ كیفیة التعرؼ على الفرد وسلوكو، من خلاؿ تفسنً إف ىذه النماذج توضح 
 العلاقات الدختلفة الي  يتعرض لذا الإنساف، وىي ثلاثة لظاذج أساسیة وىي:

 .السلوك الفردي: نموذج أولا

 1:ويفسر ىذا النموذج سلوؾ العامل من خلاؿ ثلاثة مبادئ وىي

سلوؾ العامل ىو سلوؾ مسبب، فلكل سلوؾ  أف: ترتكز فكرة أو مبدأ السببیة على مبدأ السببية .1
ىذا السلوؾ، وتنتج ىذه  أسبابسبب، ولذلك لكي تستطیع تفسنً سلوؾ العامل لابد من البكث وراء 

 ولذلك العوامل الوراثیة الخاصة بو. ،الإنسافالعوامل البیئیة الي  يعیش فیها  نًتأثمن  الأسباب
                                                           

1 سماش نادية، سلوك وتصرفات العمال الصناعيون في ظل التحولات السوسيو اقتصادية، مرجع سب  ذكره، ص 81.
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: بجانب وجود أسباب لزددة للسلوؾ، ىناؾ حاجات أو رغبات أو دوافع مبدأ الحاجة أو الدافع .2
 أو لزرؾ لذدا السلوؾ.

 : ويقصد بذلك أف الفرد يسلك سلوكا معینا لتكقی  ىدؼ معنٌ.مبدأ الذدف .3
سلوؾ العامل نشاط مستمر يبدأ بوجود سبب ثم وجود دافع، وينتهي بتكقی  ىدؼ،  أف إلىولؽكن النظر 

فكینما يشعر الفرد بأنو جائع، فاف ىذا الشعور باجموع ينشأ بسبب خلو ولؽكن توضیح ذلك بدثاؿ بسیط:
صوؿ الفرد على الدعدة من الطعاـ، وىذا السبب لؼل  الحاجة أو الشعور باجموع، ويتكق  الذدؼ بح

لؽكن توضیح ، و الطعاـ وينتهي السبب بامتلاء الدعدة بالطعاـ إلىالطعاـ، وىنا يتوقف الشعور بالحاجة 
 ذلك بالنموذج التالي:

 النموذج الأساسي لسلوؾ العاملنٌ (:07الشكل رقم )                                     

 
 

 السلوك                                                                     
 تغذية عكسية                                        

 
 12، معهد الإدارة العامة، ص السلوك الإنساني والتنظيمي في الإدارةناصر محمد العديلي،  الدصدر:        

 .نموذج السلوك بين فردين . أ
بالمحیط  يتأثرويبنٌ لنا باف المحدد الرئیسي للسلوؾ،  لأنوالدتينًات الخاصة بالعامل  الأوؿيلخص النموذج 

 بشكل كبنً على سلوكو.العوامل في الأخنً تؤثر الخارجي لو وعلاقتو وتعاملو مع العاملنٌ، وىذه 
ويلخص الشكل التالي باف سلوؾ الفرد الأوؿ يؤثر على سلوؾ الفرد الثاني، فسلوؾ الفرد الثاني لا يتكدد 
فقط على ظروؼ الفرد، ولكنو يتأثر بسلوؾ الفرد الأخر الذي يتعامل معو، ومثاؿ ذلك إذا تأثر الفرد 

 السلوؾ.الأوؿ بسلوؾ معاكس فاف الفرد الثاني يتأثر بنفس 
 
 

حاجات، رغبات، دوافع) حالة توتر أو 

 عدم الراحة(
 المثيرات ) الأسباب(

 

الهدف       
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 يوضح السلوؾ بنٌ فردين( :08رقم )الشكل 

 
 السلوؾ                                الدؤشر                                              

 
               

 الدؤشر                               السلوؾ                                               
 

  37، مدخل تطبیقي معاصر، مرجع سب  ذكره، صالسلوك التنظيميصلاح عبد الباقي،  الدصدر:               

 نموذج سلوك الجماعة.  . ج
في اجمماعة يتفاعل مع باقي أعضائها، ويتفاعل السلوؾ الفردي بسلوؾ كل فرد   أفىذا النموذج يركز على 

 اجمماعة لتكقی  الفوائد لنفسو.
 ونستخلص باف سلوؾ الفرد وفقا لذذا النموذج يتكوف من العناصر التالیة:

 اجمماعة. .1
 الدنظمة الي  توجد بها اجمماعة. .2
 الدناخ والظروؼ الاجتماعیة. .3

 ونتیجة للتفاعل بنٌ ىذه العناصر يتكدد سلوؾ اجمماعة ككل كما ىو موضح في الشكل التالي:
 .يوضح لظوذج سلوؾ اجمماعة (:09رقم )الشكل                               

 
 
 
 
 

                                                                                                                                                               
 

 38مدخل تطبیقي معاصر، مرجع سب  ذكره، ص ،السلوك التنظيمي: صلاح عبد الباقي، الدصدر

 

الفرد الأول      

الفرد الثاني    

مناخ 

 اجتماعي

 الجماعة

 التنظيم

نتائج سلوك 

 الجماعة
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 .العاملينمكونات سلوك  الدبحث الثاني:

العاملنٌ ىو سلوؾ معقد ومتشابك فهو حصیلة التفاعل بنٌ العديد من الدتينًات، فسلوؾ  سلوؾ إف   
العامل في أي منظمة يتأثر بدجموعة من الدفاىیم منها الشخصیة، وإدراكو لأفمور، وابذاىاتو.ولذذا الصدد 

 لؽكن استعراض مكونات سلوؾ العاملنٌ والدتمثلة في مايلي:

 الإدراك.: الأولالدطلب 

 في الدنظمات. لعاملنٌأوجو سلوؾ ا من د الإدراؾ وجو ىاـيع

 تعريف الإدراك: . أ
  1:ىناؾ عدة تعريفات للإدراؾ نذكر منها مايلي

يعطوا  أفانطباعاتهم الحسیة من اجل  الأفراد:"ىو العملیة الي  من خلالذا ينظم ويترجم روبينس(يعرؼ) -
 لدا يدور داخل بیئتهم"لذا معنى 

 لػیط بنا" :" ىو عملیة ذىنیة تساعدنا في تفسنً وفهم ما( Kinicki)يعرؼ  -

 " الإدراؾ عملیة تنظیم الدعلومات الواردة من البیئة بحیث تؤدي إلى معنى"(:Gibson)ويعرؼ  -

ما يقوـ بو الفرد من تنظیم وخبرات الي  لؽر بها، وكذلك تفسنًاتو وابذاىاتو  الإدراؾ "سيفن"وفي نظر  -
 وتعاملو من خلاؿ ما لػملو من معلومات وخبرات لسزنة في ذاكرتو.

                                                           
 

1
، 2013.2012الدسیلة، ، مذكرة مكملة لنیل شهادة الداجستنً في علم الاجتماع، جامعة دور الثقافة التنظيمية في ضبط سلوك العامل داخل الدنظمةضنبري لصیة،  
 .55ص
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بوجود مثنًات ومؤثرات من حولنا، وما نراه لیس حقیقة، بل انو  الإدراؾعادة  يبدأب.خطوات الإدراك: 
نقوـ بعملیة تنظیم لذذه الدعلومات الي  استقبلناىا من خلاؿ الحواس،  وأيضا، إلیولكي تنتبو بدا لطتاره  متأثر

 نشرح ىذه الخطوات فیما يلي: أفسلوؾ معنٌ، ولؽكن  إلىثم نقوـ بتفسنً ىده الددركات لكي يؤدي ذلك 

حیث يتعرض الفرد لدثنًات عديدة من حولو فانو يستخدـ واحدة أو بالدثیرات المحيطة:  الإحساس. 1
أكثر من حواسو الخمس مثل: البصر واللمس والسمع والتذوؽ والشم. ويلعب اجمهاز العصبي الدركزي 

 .إدراكهاالدخ لكي لؽكن  إلىدورا رئیسیا في عملیة برويل الدعلومات من الحواس  للإنساف

بشكل لانهائي من حولنا فالشخص فاقد البصر قد تكوف عینیو مفتوحة لكنو لا  تتوافر الدثنًاتالانتباه: .2
 يرى شیئا. فإذا أراد الفرد يتلقى ما حولو من مثنًات فهو يوجو حواسو وينبهها لكي تستقبل ىذه الدثنًات.

لالتقاط جزء وىنا لؽكن القوؿ بأننا لا ندرؾ كل ماىو حولنا من مثنًات، وإلظا نوجو حواسنا  ر:الاختيا. 3
 لزدود للمثنًات، وعادة ما نقوـ باختیار تلك الدثنًات الي  تهمنا، ىكذا ندرؾ فقط ما يهمنا من مثنًات.

يقصد بذلك باف يقوـ الفرد باختیار الدثنًات في وحدات مستقلة بارزة سواء كاف ذلك على التنظيم: .4
 .سبیل التشابو، أو التقارب، أو التكامل لكي نقدـ معنى لزدد

معاني، فنكن نسمع  إلىقوـ بتكويل ىذه الددركات بعد قیاـ الفرد باختیار الدثنًات وتنظیمها ي التفسیر:.5
فنستدؿ علیها، وعندما لصد  أخرى أشیاءفنعرفها، ونشم  أشیاءعلى  أيديناصواتا ونعطیها معاني، وبسر أ

 بأنهامبتسمة فنستدؿ على ذلك  امرأةيريح بدنو، ولصد  أفرجلا مسترخیا فمعنى ذلك انو متعب ويود 
 راضیة.

مدلولات وتفسنًات تساعده على  وإعطائواكتشاؼ الفرد لدعاني الدثنًات من حولو  إفالسلوك: .6
تسرى عنو، والشخص الدبتسم قد  أفالتصرؼ وتوجیو سلوكو في ابذاه معنٌ، والشخص العابس ربدا براوؿ 

  احة.تشاركو اللكظة السعیدة، والشخص الدتعب قد تهیئ لو قدرا من الر  أفبراوؿ 
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 الإدراؾيوضح لنا خطوات  ( :10رقم )الشكل 

 

 .55ص مدخل تطبیقي معاصر.، السلوك التنظيمي، صلاح عبد الباقي الدصدر:                       

بعوامل لستلفة ومتعددة، ولؽكن تصنیف ىذه العوامل  الإدراؾعملیة  تتأثرج. العوامل الدؤثرة في الإدراك: 
 1لرموعتنٌ:  إلى
 "لرموعة العوامل الدتعلقة بالخصائص الذاتیة و الذیكلیة الشيء الددرؾstimulus." 
  بالإدراؾلرموعة العوامل الدتعلقة بالخصائص الفردية للشخص الذي يقوـ"perceiver." 

 : العوامل الدتعلقة بالخصارص الذاتية و الذيكلية الشيء الددرك:أولا      

اكبر،  إدراكوكلما كاف الشيء الدثنً الخارجي قویا، كلما كانت فرصة الددركة:  الأشياءشدة أو قوة  (1
من  كانت ىناؾ فوضى فاف الشخص بطبیعة الحاؿ سوؼ يدركها الشخص بدرجة اكبر  إذا :مثاؿ ذلك

 الصوت الناعم.
اكبر، فمثاؿ  إدراكوكلما كانت فرصة  كلما كاف الشيء الددرؾ كبنً الحجم،الددركة:  الأشياءحجم  (2

جودة سوؼ تظهر للمشتري من حیث اللوف  الأكثرفاف الدلابس  لأفلبسةعند زیادة سوؽ ضخم  :ذلك
 والنوع.

التناقض باف الدثنً الخارجي الذي يكوف ضد  مبدأيقضي الددركة:  الأشياءالتناقض و الاختلاف في  (3
 الدألوفة أو الدتوقعة سوؼ يناؿ درجة اكبر من الانتباه. الأشیاء

بدرجة اكبر  إدراكولانتباه ويتم تكرار الدثنً الخارجي سوؼ لغذب ا أف أيتكرار الدثیرات الخارجية:  (4
 أفكما   للإدراؾعملیة التكرار تتیح أكثر من فرصة  أفوتفسنً ذلك من ذلك الذي لػدث مرة واحدة 

 تكرارية الدثنً تزيد من درجة حساسیتنا ابذاه ىذا الدثنً.
                                                           

1صلاح عبد الباقي، السلوك التنظيمي، مدخل تطبیقي معاصر.ص 23
  

ثیر              الانتباه          الاختيار          التنظيم            التفسیر          السلوك    الد         
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 لأفشیاءينتابهم شعور ويعنًوف انتباىهم بدرجة اكبر  الأشخاص أف أيالحركة والثبات للمثیرات الخارجية:  (5
الشيء الدتكرؾ والناط  أكثر جاذبیة من  :الثابتة. ومن مثاؿ ذلك الأشیاءالدتكركة ويرونها بدرجة اكبر من 

 الثابتة والصامتة. الأشیاء
الي  الدألوفة اجمديدة أو  فالأشیاءتعتبر من عوامل جذب الانتباه،  الددركة:  للأشياءالجدة والتآلف  (6

وظیفة جديدة تزيد من  إلى. مثاؿ ذلك: نقل الدوظف إدراكهاتعرض بطريقة جديدة سوؼ تزيد من فرصة 
 واجباتو. لأداءفرص انتباىو 

 ثانيا: العوامل الدتعلقة بالخصارص الفردية للشخص الذي يقوم بالإدراك:

ومن  الإدراؾتتعل  بالشخص الذي يقوـ بعملیة  أخرىعوامل بدجموعة  تأثر الإدراؾكما لصداف لعملیة 
 :1ىذه العوامل نذكر منها أىم

حاجات فسیولوجیة ونفسیة  إلىىي متينًة ومتجددة دوما، وتنقسم حاجات ودوافع الفرد:  .1
الشخص الذي ينقصو  الفرد. مثاؿ ذلك: إدراؾواجتماعیة وبرقی  الذات، ىذه الحاجات لذا اثر على 

 لكسب اجر اكبر. أخرىيرى فرصة عمل  الأجر
بطريقة اقل  الأشیاء إدراؾ إلىبضيط العمل، لؽیلوف  يتأثروفالذين  فالأفرادالضغوط الشخصية:  .2

 الذين لا يتعرضوف لذذه الضيوط. أولئكموضوعیة من 
، فنجد انو عن طري  التعلم يتكدد والإدراؾتوجد علاقة كبنًة بنٌ التعلم التعلم والخبرات السابقة:  .3

في المجتمع وعلاقتو مع الآخرين. و مثاؿ ذلك: الطفل حديث الولادة يكوف لرالو الإدراكي  دور الفرد
تقريبا، و لكن مع لظو الطفل، وزیادة اتصالو وتعاملو مع الآخرين تزيد  منعدمة الإدراكیةلزدود وتكوف قدرتو 

 بدقة. الأشیاء إدراؾقدرتو على 
الشخص أو  ألعیة، ىو الإدراؾلصده بأنو احد العوامل الدؤثرة في الشخص أو الشيء الددرك:  أهمية .4

كاف ىذا الشخص يشبع حاجاتنا الاجتماعیة كالصدي  أو إذا  . و مثاؿ ذلك: الإدراؾالشيء موضوع 

                                                           

  1صلاح عبد الباقي، السلوك التنظيمي، مرجع سب  ذكره، ص24 
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نعرؼ عنو الكثنً ولصمع عنو اكبر قدر من  أفسوؼ نهتم بدرجة اكبر بهذا الشخص ولضاوؿ  الأـأو  الأب
 الدعلومات.

 الشخصية: الثاني:الدطلب 
 تعريف الشخصية:  . أ

نقطة البداية لدراسة سلوؾ الفرد ىو برلیل الشخصیة الإنسانیة، فالشخصیة ىي احد الدقايیس  إف   
التنظیمیة للعاملنٌ والدوظفنٌ بدختلف  السلوكیاتلقیاس  كمكددوالدعاينً السیكولوجیة الي  تؤخذ  

نطل   أفالعاملنٌ في الدنظمة، ولؽكن  لأففرادالسلوكیة  الألظاطالدنظمات، وىذا بدوره سیؤدي إلى تباين في 
 1:عدة تعريفات للشخصیة ومن ألعها

 (: " شخصیة الفرد ىي ذلك النموذج الفريد الذي تتكوف منو سماتو"جيلفوردتعريف ) -

حد ما لطباع الفرد ومزاجو  إلى" الشخصیة ىي ذلك التنظیم الثابت والدائم  (:Eysenckيعرفها ) -
 .وعقلو وبنیة جسمو والذي لػدد توافقو الفريد لبیئتو"

بسیزه  بردد للنظم اجمسمیة والنفسیة الي  بأنها:" التنظیم الدينامیكي الدتكرؾ داخل الفرد )ألبرت(يعرفها  -
 .وفرديتو في تأقلمو مع البیئة"

 بدا سیفعلو الفرد في موقف معنٌ" بأنها: " ذلك الشيء الذي يسمح بالتنبؤ (Cattell)ويعرؼ  -

من الصفات والتركیبات اجمسمیة والعقلیة والانفعالیة والاجتماعیة  ذلك التنظیم الدتكامل"وعرفت بأنها:  -
 .الي  تظهر في العلاقات الدختلفة للفرد عن غنًه"

 
                                                           

  1 بوبكر منصور، الثقافة التنظيمية وعلاقتها بسوء السلوك التنظيمي في الإدارة العمومية الجزااررية، مرجع سب  ذكره، ص72
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 :مكونات وجوانب الشخصيةب . 

قد لؼتلف علماء النفس في تعريف معنى الشخصیة، ومراحل نضجها، ولكن عادة لا لؼتلفوف على      
الدكونات الي  تشكل الشخصیة، فإذا كانت خصائص النضج الذي الي  أشار إلیها الكثنً من العلماء بسثل 

لا فإف ىذه الخصائص ماىي إأسلوبا لقیاس أو وصف النمط العاـ للسلوؾ الخارجي للشخصیة، 
 انعكاسات لدكونات معینة لذذه الشخصیة، وفیما يلي ىذه الدكونات:

تشنً القیم إلى ذلك الذیكل الدثالي من الدبادئ الي  ينظر من خلالذا الفرد إلى ما لغب أف يكوف القيم:  .1
ة  علیو سلوكو وسلوؾ الآخرين، وتنعكس القیم على السلوؾ الخارجي للفرد، والناس تنظر إلى الأشیاء التالی

كقیم أساسیة: الأمانة، الصراحة الصادقة، وفي نظرتهم إلى ىذه القیم لؼتلفوف في معناىا وفي طريقة تطبیقها 
  ؛عملیا

البعض  والحالة الدزاجیة للفرد، فمن الدشاىد نرى الإثارةخصائص  إلىتشنً الانفعالات  الانفعالات: .2
سريع الإثارة والبعض الآخر بطیئا في انفعالاتهم، كذا الحاؿ فهناؾ من ىو ىوائي وىناؾ من يأخذ الأمور 
بدكمل اجمد، كما أف ىناؾ من ىو حاد الطباع والخامل، وىذا باختلاؼ الطبیعة البشرية وغنًىا من 

 ؛الخصائص الدزاجیة والانفعالات
لعوز لشيء معنٌ كالحاجة لشيء ما، واف ىذا النقص أو ىي تلك الشعور بالنقص أو ا الحاجات: .3

 ؛العوز يدفع الفرد لاف يسلك مسلكا لػاوؿ من خلالو سد ىذا النقص أو إشباع الحاجة.
 أنهاشخصیة الآخرين على اعتبار  إلىالناس ىو نظرتهم  إلیوأوؿ ما ينظر  القدرات والاستعدادات: .4

و القدرات العالیة و الدتناسبة مع متطلبات العمل الذي لرموعة من القدرات والاستعدادات، والشخص ذ
 يشيلو لؽكنو من أداء العمل بصورة عالیة وىناؾ ثلاثة أنواع من القدرات والاستعدادات وىي:

  :بالذكاء وىو يتكوف من القدرات الليوية والعددية، القدرات  أحیانا إلیوويشار القدرات العقلية
 البصرية، و الفهم والتكلیل والتصور والاستنباط والاستقراء، والقدرة على التطبی  العملي.

  :وىي تشنً إلى فهم العلاقات الدیكانیكیة والدساحیة، والقدرة على النظر إلى القدرات الديكانيكية
 الأشیاء.
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 والقدرات العضلیة،  الأصابعمثل: مهارة  ىي كل تلك الدهارات العضلیة والحواسیةة: القدرات الحركي
 ؛والحركیة والتوازف

میوؿ سلوكو لضو مواقف  إلىىي نظاـ الدعتقدات والدفاىیم والدشاعر الي  تؤدي الاتجاىات النفسية:  .5
 ؛وأسبابهمللفرد في قضایا مفاىیمیة. وقد لؼتلف الناس في آرائهم،  الإداريذلك الرأي  أنهامعینة، أو 

" أو عدـ الرغبة" والكراىیة" لشيء معنٌ، والدیوؿ الرغبة والحب إلىتشنً  الديول والاىتمامات: .6
والاىتمامات عبارة عن مشاعر ويشنً واقع الأمور إلى أننا لستلفوف في میولنا، فهذا لػب العمل الدتنوع، 

  العمل الروتیني، وذلك لػب العمل التكلیلي، وآخر لػب العمل الفني وغنًىا. وذلك لػب

 :الشخصيةج. العوامل الدؤثرة في تكوين 

من خلاؿ مكونات الشخصیة الي  اشرنا إلیها سابقا تشنً إلى أف المحددات والعوامل الدؤثرة في تكوين     
وتشكیل ىذه الدكونات عديدة جدا، ولكن للتبسیط فإنو لؽكن القوؿ أف العوامل الدؤثرة في تكوين 

  1:الشخصیة لؽكن إبصالذا في الأتي

 .العوامل اجمسمانیة 
  التعلیم.عوامل الأسرة و 
 .عوامل البیئة 

 .: العوامل الجسمانيةأولا

والشكل ، الذرموناتاليدد من  وإفرازاتعنصر الوراثة والذكاء  تأثنًتركز على العديد من الاعتبارات منها 
 الخارجي للجسم وسنتناوؿ بعض ىذه العوامل بشرح بسیط فیما يلي: 

                                                           
  2قسنطینة جامعة ،الاجتماعیة والبكوث اساتدر ال لرلة ، التنظيمي العمال سلوك وتشكيل قياس في الدستخدمة سوسيولوجية- السيكو المحددات أىم يوسف، ناجي،1

 137ص
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ى درجة )الدخ( ، عل أنواعهابدختلف  والأعصاب: يؤثر اجمهاز العصبي الدركزي الدخ والجهاز العصبي .1
بسرعة الاستثارة،  الأخرالاستثارة في شخصیة الفرد، فیتمیز بعض الناس ببطء الاستثارة ويتمیز البعض 

 ؛الدوروثة الأمورويعد الدخ واجمهاز العصبي من 
یة فهناؾ من خلاؿ ارتفاع القدرات العقلیة لدى الفرد بحیث يؤثر على مكونات الشخص :الذكاء .2

مرتفعي الذكاء يتمیزوف بالحدة في الطباع والسرعة في الاستجابة والاستثارة، بینما يتمیز  أف إلى إشارات
  ؛في الاستجابة، وعدـ الاستثارة والخموؿ ذوي الذكاء الدنخفض بالتبلد والبطء الأشخاص

ظائفها فاليدة الدرقیة تفرز اليدد الصماء ىرمونات عديدة، وبزتلف اليدد الصماء في و  :الذرمونات .3
لذا تأثنً على سرعة النمو والنضج والبنكریاس لو تأثنً على الذضم والشعور بالتعب والقل  وغنًىا من اليدد 

 ؛الأخرى
بسیز اجمسم بالطوؿ أو القصر، والسمنة أو النكافة، واجمماؿ أو  إف :الشكل الخارجي للجسم .4

الدمامة، والبیاض أو السواد لو تأثنً على مدى شعور الفرد واحترامو وإدراكو لذاتو ولو التأثنً على التعامل 
 مع الآخرين. 

 ثانيا: الأسرة والتعليم.

 الأولىالشخصیة الي  تتكوف من السننٌ  أسس أفبالغ في تشكیل شخصیة الطفل،  تأثنً لأفسرة إف       
على صفات  التأثنًلذا دور كبنً في  فالأـمن حیاتو تبقى لسنوات طويلة ويصعب تعديلها أو تيینًىا، 

 شخص يرعى الطفل جسمانیا ونفسیا واجتماعیا. أوؿ لأنهاالتطبیع و التكییف الاجتماعي، ذلك 

كبنً على   تأثنًعلى وجو الخصوص لذا  فالأـدات بالوالدين، تشكیل القیم والابذاىات والدعتق ويتأثر      
 كبنً على الولد.  تأثنًلو  والأبالبنت، 

الاقتصادية والاجتماعیة والثقافیة والانفعالیة الي  بریط بالطفل في تكوين  الأسرةلظروؼ  أفكما لصد       
الددرسة يعني  إلىطفل من الدنزؿ في شخصیة الفرد .مثاؿ ذلك: انتقاؿ ال أيضاشخصیتو، ويؤثر التعلیم 
بیئة  إلىواعقد، ويضكى الطفل بكثنً من راحتو واستقراره الدنزلي  أوسعلرتمع  إلىانتقالو من لرتمع لزدود 
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لرموعة من الدعلومات جديدة من السلوؾ بانتقالو عبر مراحل التعلیم بتكصیل الفرد على  ألظاطاتلزـ علیو 
، والي  تساعد في تكوين  1ومشاعره. أفكاره والعلوـ

 .ثالثا: البيئة

 تأثنًالبیئة ىي تلك الدتينًات الصعبة والصفات المحیطة بالفرد والي  لػتك بها، فالصفات اجميرافیة لذا        
للدين واللية  أفالشخص، كما لصد  إلیوعلى تشكیل السلوؾ. مثاؿ ذلك: الدوقع اجميرافي الذي ينتمي 

والنظاـ السیاسي والاقتصادي قیم الزواج و الطلاؽ العلاقات الاجتماعیة دورا باليا في تشكیل الشخصیة 
ومتطلباتو الي  والعمل يعتبر جزءا ىاما من البیئة الي  تؤثر في تشكیل شخصیة الفرد فلكل عمل شروطو 

ددة، والى ضرورة اكتساب معارؼ وقدرات فكرية تلزـ العاملنٌ فیها بضرورة الامتثاؿ إلى ألظاط سلوكیة لز
 2وحركیة لازمة لأداء العمل.

 الاتجاىات:  الدطلب الثالث:

الابذاىات ىي احد المحددات والدقايیس النفسیة الي  تفسر وتتككم في بناء وتشكل السلوؾ للعماؿ 
  3:يليوالدوظفنٌ داخل حیز الدنظمات. ومن ىنا لؽكن تقدنً تعاريف للابذاىات كما 

 تأثنًا: " الابذاىات حالة استعداد عقلي منظمة من خلاؿ الخبرة الفردية وتؤثر (Allport)ويعرؼ  -
  .استجابة الفرد بذاه بصیع الدوضوعات وكذلك الدواف  الي  ترتبط بها"فعالا على 

لظاذج سلوكیة علنیة، ولؽكن برريكها  إلى: الابذاىات استجابة ضمنیة متوقعة ومؤدية (Doob) أما -
 أخرىبالعديد من الدثنًات النابذة عن التعلم والقدرة على التجمیع والتمییز، والي  تعتبر مثنًا لاستجابات 

 .ولزركا للسلوؾ في نفس الوقت، والي  تعتبر ىامة في المجتمع الذي يعیش فیو الفرد"
                                                           

.16ص  يوسف، ناجي، مرجع سب  ذكره 1  
26سعیداف زكریا، روابح الأخضر، مرجع سب  ذكره، ص  2  

 .15ذكره، ص يوسف، ناجي ، مرجع سب   1
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فردي لتقییم أي موضوع أو فعل أو موقف بطريقة : "الابذاىات استعداد (Chein)كما يعرفها  -
 .معینة"

الابذاىات ىي فكرة مشبعة بالعاطفة، بسیل إلى برريك النماذج الدختلفة من  (:"Triandis) أما -
السلوؾ كل موقف أو موضوع معنٌ"، وتتكوف الابذاىات من ثلاث مكونات وىي: الدكوف الفكري، 

 یل السلوكي.الدكوف الشعوري أو العاطفي مكوف الد

الدسبقة  والأحكاـ والإقناع(:" ىي تركیب معقد من الدشاعر والرغبات والدخاوؼ Chave) العالم أما -
 بسب الخبرات الدتفاوتة.استعداد لتصرؼ الفرد  إلى، والي  تؤدي أخرىونزاعات 

 مكونات الاتجاىات: .1
 1:الأتيىناؾ ثلاثة مكونات أساسیة في الدفهوـ الحديث للابذاىات تتمثل في 

  الإدراكي أولا:الدكون 
يتعل  ىذا البعد للابذاىات بصفة عامة بدا يتوفر لدى الفرد من معلومات عن الشيء أو الفرد، أو الدكاف، 

 أو الدوقف موضع الابذاىات.
  ثانيا: الدكون العاطفي 

مواتیة بذاه الشيء  يتعل  ىذا البعد للابذاىات بالعواطف، والدشاعر والي  يتم عادة التعبنً عنها في صورة
 موضع الابذاىات.

 ثالثا: الدكون الخاص بالديل السلوكي 
، أو الأفرادأو  الأشیاءىذا البعد يعكس التوقعات أو الاستعدادات أو النزاعات السلوكیة للفرد بذاه 

الثلاثة الأماكن. وعلیو فاف كل تصرؼ أو سلوؾ في الواقع العملي يتضمن مزيج من الدكونات أو  الأحداث
 السابقة للابذاىات.

 
 

                                                           
 . 25.26، ص ص 2016، مذكرة تكمیلیة لنیل درجة الداجستنً، جامعة السوداف للدراسات العلیا، إدارة السلوك التنظيمي وتقويم الأداء الوظيفيرأفت سمنً مسعد،  1
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 :قياس الاتجاىات .2
من ظاىرة الابذاىات في تفسنً السلوؾ الإنساني والتنبؤ بو، ومن ثم لزاولات السیطرة علیو،  للإفادة      

ضروریا. ونظرا لاف الابذاىات تكوف كامنة في الفرد ولا  أمرايصبح قیاس الابذاىات أو )التعرؼ علیها( 
ل ظاىر، فاف قیاسها يتم بالتعرؼ على نتائجها ) بتكلیل السلوؾ ولزاولة استنتاج لؽكن ملاحظتها بشك

   1الابذاىات الي  سالعت في تكوينو ( أو بدكاولة استخراجها من الفرد بطريقة غنً مباشرة.
 .لؽثل طرؽ قیاس الابذاىات: (11رقم) الشكل                        

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 . 175، دار غريب للطباعة و النشر والتوزيع، القاىرة، ص إدارة السلوك الإنساني، علي السلمي: الدصدر         

 وتقاس الابذاىات بنوعنٌ من الدقايیس:
 يتكوف من عبارات تلمس النواحي الفكرية والدشاعر في الابذاىات لدى الشخص.الأول : 
 تتعل  بددى استعداد الفرد لابزاذ سلوؾ معنٌ بذاه الدوضوع لزل البكث.: يتكوف من عبارات الثاني 

                                                           
 . 176.175، دار غريب للطباعة و النشر والتوزيع، القاىرة، ص ص إدارة السلوك الإنسانيعلي السلمي،  1

 

 طرق قياس الاتجاىات

السلوؾ الفعلي ملاحظة 
للفرد وتتبع أطواره الدختلفة، 
ولزاولة استنتاج الابذاىات 

 من برلیل السلوؾ ذاتو.

وذلك بتوجیو أسئلة إلى الفرد 
تتیح لو الفرصة للتعبنً عن 
ابذاىاتو في شكل إجابات 
عن أشیاء افتراضیة أو حتى 
 تتعل  بأشخاص آخرين.

 طريقة غیر مباشرة طريقة مباشرة
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 .ترقية سلوك العاملينل كآليةالتحفيزا   الدبحث الثالث:

موردا نادرا تسعى الدؤسسة  محالیا مكانة ىامة في الدراسات الاقتصادية، باعتبارى نٌلعامللػتل ا      
كمكاولة توجیهو لتكقی  أىدافها من خلاؿ تقدنً حوافز ،  مكالاستفادة من كفاءة أدائه ملتنمیته

لتكقی  لصاح  العاملنٌ سلوؾالدنطل  لتوجیو التكفیز  أفباعتبار  والانتماء لذا. بالرضي موتعويضات تشعرى
والاجتماعیة بصفة عامة،  الإنسانیةعلى اىتماـ العديد من الباحثنٌ في لراؿ العلوـ  لذا حاز برفیزالدؤسسة.
 ، فكاف نتاج ذلك الكثنً من البكوث والنظریات، خاصة الإدارةص في حقل علم النفس وعلوـ وبوجو اخ

 لا نٌالعامل أفينشئ من العدـ، بل ىناؾ عوامل عديدة بردده وتوجهو، وبدا  سلوؾ العاملنٌ لاواف 
ضروریا لتوجیو سلوكهم لضو الذدؼ الدرغوب،  امرأفاف فهم ىذه المحددات يعد  الآخرينبدعزؿ عن  وفيعیش

وىو ما يعرؼ  نٌفانو ينبع من داخل العامل الأوؿالعامل أساسنٌ وعموما يتكدد ىذا السلوؾ وف  عاملنٌ 
 ماستجابته أثناء لسوؾ العاملنٌبالدوافع والي  بسثل لرموعة العوامل الداخلیة النشطة والقوى الدوجهة 

قوى مشابهة تسنً وتوجو السلوؾ  وأيةتلك الرغبات والحاجات فهي  ،المحیطة بوللمواقف والدؤثرات البیئة 
ويرى دينس ويتلي في كتابو سیكولوجیة الدوافع فهي تتككم قوة رغباتنا في حیث  .معینة أىداؼلضو 

يكفي لتكديد لظط سلوكو  لكن الاعتماد على فهم دوافع العامل وحدىا لادوافعنا وبالتالي في تصرفاتنا 
مكملة لتكديده، وىذا ما يشنً  أخرىالذي تطلب البكث عن عوامل  الأمروتوجیهو كما ىو لسطط لو، 

 الي  ما العامل الثاني الدتمثل في الدؤثرات الخارجیة المحیطة بالعامل والدوجة لسلوكو والي  تعرؼ بالحوافز إلیو
عرفت  الأساسجیو السلوؾ لضو برقی  ىدؼ ما، وعلى ىذا الوسائل الدعتمدة في تو  إلى إشارة إلاىي 

القوة الكامنة في العامل والمحددة لنمط السلوؾ الدطلوب منو،  إثارة إلىلرموعة العوامل الذادفة  بأنهاالحوافز 
لسلوكو  الأساسيبصیع احتیاجاتو باعتبارىا الدصدر الرئیسي لدوافع العامل والدوجو  إشباعوذلك عن طري  

 . ؤسسةفي الد
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وحتى تتمكن الدؤسسة من ترقیة سلوؾ العاملنٌ لديها علیها أف تقوـ بتكريك المحرؾ الداخلي للعاملنٌ 
والذي نقصد بو تلك الشكنة الانفعالیة الدركزة الي  تدفع العاملنٌ وبرثهم على السعي لضو ابذاه الالغابي 

. لذا يتعنٌ على الدؤسسة أف تسعى أولا إلى 1دعم بالحوافزال، من خلاؿ إثارة الدوافع و لتكقی  ىدؼ لزدد
مكونات السلوؾ والدتمثلة في الإدراؾ، الشخصیة والابذاىات الي  من خلاؿ التأثنً على  العاملنٌفهم عم  

 .2بداعالإتعلم و اللتجديد،  وصولابصیع نواحي سلوكهم  ترقیةلؽتلكها العاملنٌ حتى تتمكن من 

 بترقية سلوك العاملينالدطلب الأول: علاقة التدعيم 

تكريك ب العاملنٌ بشكل الغابي سلوؾعلى تدعیم ال أف سلوؾ العاملنٌ عادة مرىوف بنتائجو،  وقد يؤثر     
يساىم التدعیم في ترقیة سلوؾ العاملنٌ من خلاؿ إدراؾ ، حیث لضو الأداء الدتمیز  وتوجهو المحرؾ الداخلي

ا يشعرىم بالرضاء عن اجمهد الدبذوؿ  لشا ينعكس على نتائج العاملنٌ باف التدعیم يشبع حاجاتهم فاف ىذ
ستقبل، أي إف إدراؾ العاملنٌ بأف السلوؾ الالغابي يدعم في الديتوقف علیها سلوؾ كما ىذا السلوؾ  

بالدكافأة يستمر ويتكرر، لذا إف كانت النتائج السلوؾ الغابیة تقود للكصوؿ على مكافأة فسیكدث تثبیتا 
ىذا ما لػث العاملنٌ  وإشباع لستلف حاجاتو الينً مشبعة استمرار يتولسلوؾ ولؽكن ضماف وتأكیدا لذذا ا

عندما قاؿ باف بذديد الدائم في (Brown)   براوف سلوكیاتهم، وىذا مانوه إلیو على العمل على بذديد 
أف  أي. 3بأخرىسلوؾ الذي ينتج عن الخبرة الدكتسبة من التجارب السابقة، والي  يتم تدعیمها بصورة أو 
 .العاملنٌ كلما اكتسبوا خػبرة وبذربػة أكثر، كلما أدى ذلك إلى التجديد في لظط سلوكهم 

ىذا ما  نتائج السلوؾ سلبیة لا تؤدي للكصوؿ على مكافأة فالنتیجة عدـ التشجیع والتكرار أفكما  
لتفاديها ت تأثنً الخبرة الدكتسبة من أخطائهم والتينً في الدیل للاستجابة بريوجو العاملنٌ لمحاولة التعلم 

يكوف من خلاؿ العاملنٌ سلوؾ حنٌ اعتبر باف رفع  (Guilford) وىذا ما أشار إلیو جلفورد مستقبلا.
 .4التعلم من التجارب السابقة والذي ينتج عن وجود تدعیم

                                                           
1
 Aubert N. (1997), Diriger et Motiver : Secrets et pratique, Editions d'Organisation, Paris, p42. 

2
 Benoit, CH.;(2002), Motiver par l'enthousiasme, d'organisation, paris, p 54. 

22.23.ed, ppFrancisco State Universiy,4th . San Principles Language Learning And Teaching, (2000),,H. Douglas ,Brown 
3

 
4
 .50، ص 2003دار اجمامعة اجمديدة، الإسكندرية ،  ،مدخل تطبيقي معاصر، السلوك التنظيميصلاح الباقي،   
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أف الاستجابات الي  تصاحبها أو تتبعها مباشرة راحة أو رضاء سوؼ تتكرر أما الاستجابات الي  من  
يصاحبها الشعور بعدـ الراحة أو عدـ الرضا لشا لغعل العاملنٌ لؽیلوا إلى زیادة  الدتوقع أف لا تتكرر ىي الي 

حنٌ )  (George&al وآخروفقیورؽ  إلیو أشاروىذا ما   بداع فیها،الإوالعمل على  لرهداتهموتطوير 
 إلىيتناسب مع مقدار الالصازات المحققة يدفع العاملنٌ  أفعند وجود عامل التدعیم الذي لغب  بأنواعتبروا 

  . 1أسالیب سلوكیة جديدة وإبداععمل على تطوير للالسعي الدائم 

 الدطلب الثاني:علاقة العدالة بترقية سلوك العاملين

عملهم والدخرجات الي   إلىلػصل ما بنٌ الددخلات الي  لػملها معهم العاملنٌ  أفالتوازف الذي لغب      
وىذا ما عند منح التكفیز خاصة نوع من العدالة  ىا علىتوفر  لغب أف لػصلوا علیها من الوظیفة بالدقابل 

وعدالة في  إنصاؼمن خلاؿ شعور وإدراؾ العاملنٌ باف ىناؾ ف .يساىم فعلیا في ترقیة سلوؾ العاملنٌ
العاملنٌ فالمحدد الرئیسي جمهودىم في العمل وأدائهم والرضا عنو، تعد هي فالتكفیزات الدمنوح في الوظیفة 

لتكديد مدى العدالة المحققة في عملهم على صعید  الآخرينوبنٌ  ممقارنات بینه بإجراءعلى الدواـ يقوموا 
، فكلما ، التعويضات الدتنوعة(الدكافآتالعمل )الدؤىلات، الدهارات، اجمهود...( والدخرجاتو ) مدخلات

ىناؾ عدالة بینهم يشعرىم ذلك بالرضا لشا يدفعهم لمحاولة إثبات وجودىم من خلاؿ بذديد  أف أدركوا
 اعتبر باف العدالة بلوط حنٌ إلیو نوهوىذا ما  ،وتطوير سلوكاتهم لیزيدوا من جهودىم ولػسنوا من أدائهم

 .2برق  الاندماج في العمل وبزل  لدى العاملنٌ الطموح لتجديد وتيینً سلوكهم حتى يشعروا بالراحة

 أو، الآخرينمقابل يقل عن  يأخذوا بأنهمانطباع العاملنٌ الناتج عن السلبي بعدـ العدالة و  الشعور أفكما 
من الآخرين  أكثرمقابل  يأخذوا بأنهمالعاملنٌ  بإحساسينتج الشعور الالغابي بعدـ العدالة الذي يكوف 

وفي الحالتنٌ فاف العاملنٌ سیينًوا من سلوكهم من خلاؿ التعلم من حالة عدـ العدالة انطلاقا من الدقارنة 
 إلى والسعيالدوضوعة وذلك بدكاولة اكتشاؼ الفجوة لتيطیاتها أو المحافظة على الدستوى الذي ىم فیو 

عندما قاؿ باف العاملنٌ يتعلموا من   (Faber)وىذا ما دؿ علیو فابر  الشعور الالغابي،ة تطويره في حال

                                                           
 ,dE  ème8  ,. Franklin, (1982),  Les Principes du managementGeorge R.Terry , Stephen GGeorge R. Terry Stephen G Franklin  

1

édition économisa, Paris, p360. 
2
 .388، ص  2005، لبناف،دار النهضة العربیة، الطبعة الأولى الدبادئ والاتجاىات الحديثة فإدارة الدؤسسات،حسن إبراىیم بلوط،  
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ا لشرجاتهم نٌ مدخلاتهم ولساالدعدلات النسبیة ب أساسخلاؿ عملیة الدقارنة الذىنیة الي  يقوموا بها على 
 .1يدفعهم لیيینً سلوكهم

لنٌ يدركوا باف الالصازات في العمل ىي الدعیار كما أف الشعور بالارتیاح عند توزيع التكفیز لغعل العام
لرفع من سلوكها والوصوؿ الى التمیز  الإبداعالحقیقي الدعتمد ىذا ما لؼل  دافعا قویا لديهم ويشجعهم على 

برقی   إلىالتوزيع العادؿ في التكفیز يدفع العاملنٌ باف    (Gilbert& al)وىذا ما يراه جلبرت وآخروف 
 .2الإبداع إلىوالذي قد يؤدي  سلوكیاتهمفي  البناءالدزيد من الفاعلیة والالصاز والتككم 

 الدطلب الثالث: علاقة التوقع بترقية سلوك العاملين

إف العاملنٌ قبل إف يقدموا على أداء معنٌ فإنهم يقوموا بعملیة عقلیة متمثلة في الدفاضلة بنٌ البدائل      
من ألظاط السلوؾ واجمهد. ىذا ما لغعل التوقع يساىم في ترقیة سلوؾ العاملنٌ من خلاؿ  الدتاحة أمامهم

ا ما يدفعهم ذادارؾ العاملنٌ بأنهم سوؼ لػصلوا على العوائد الي  تثنً جاذبیتهم وبرق  الإشباع لحاجاتهم ى
باف  حنٌ وضح (Bergeron& al)، وىذا ما أشار إلیو برقروف وآخروف لتجديد وتطوير سلوكم

العاملنٌ عندما يدركوا باف العائد الدرغوب بو من الالصاز الذي قاموا بو قد تم الحصوؿ علیو يدفعهم ذلك 
 .3أدائهملتجديد 

عندما يشعر العاملنٌ باف قدرتهم على القیاـ بذلك السلوؾ سیؤدي إلى نتیجة معینة ذات ألعیة  وكما ان
الدرغوبة والي  بدورىا تشبع حاجتهم وبالتالي برق  لذم الرضا  الدكافأةبالنسبة لذم، واف الالصاز الدطلوب سیكق  

باف ارتفاع الدافع يعتمد  أكدانوري وكورتل عندما  إلیو أشاراجمید وىذا ما  الأداءيدفعهم ذلك لتعلم من اجل 

                                                           
Thèse de doctorat  même et l'organisation-: un processus à gérer pour soi PME de dirigeantdu  motivationLa  (2000), Faber, P. 

1

abec, p 90.en Gestion,  
2
 Gilbert, P, Guérin, F., Pigeyre, F. (2005), organisation et comportement nouvelles proche nouveaux enjeux  ،édition Dunod, 

France, p 101. 
  
3
 Bergeron, J.L.,  Coté Léger, N., Bélanger, L., Jacque,.J,  (1982), les aspects humaines de l’organisation,  édition Gaëtan Morin, 5 éme 

impression, France, p 122. 
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تعلم الأداء  م باف ىذا اجمهد سیؤدي إلىوتوقعه معلى درجة العلاقة الالغابیة بنٌ اجمهود الدبذولة من قبله
 .1اجمید

كما انو عندما يدرؾ العاملوف الدنفعة المحققة من خلاؿ الالصازات والعوائد الدنتظرة والي  تتناسب مع  
 برقروف وآخروف أكدهالدتمیز وىذا ما  الأداء إلىجهدىم للوصوؿ  أقصيسوؼ يبذؿ  فأنهماحتیاجاتهم 

(Bergeron& al)  توقعهم الالغابي لنتائج ذلك اجمهد وىذا  إطارجهودىم في  أقصىف العاملنٌ يبذؿ با
 .2لتكقی  ذاتهم أدائهمفي  الإبداع إلىما قد يدفعهم 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1
 .281، ص2011، مكتبة اجممع العربي، الأردف، إدارة الدوارد البشريةمننً نوري، فريد كورتل،  

2
 Bergeron et autre, op.cit., p 126. 
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  خلاصة الفصل     

يرجع إلى الوعي التاـ بخطورة الدشاكل نستخلص من كل ما سب  أف الاىتماـ بدراسة سلوؾ العاملنٌ      
حیث أصبح البكث عن السلوؾ  .في تفسنًه وعلاجو وإدرؾ ألعیة دراستو ،السلوكیة الي  بردث في بیئة العمل

الأفضل والعمل على تطويره ورفعو بشكل مستمر من متطلبات العصر، وذلك بساشیا مع التينً الدتسارع في بیئة 
الي   أصبكت  الأعماؿ وازدیاد وتنًة التقدـ العلمي، وىذا ما يتربصو الابذاه الدتزايد لضو ترقیة سلوؾ العاملنٌ

 برتل مكانة ىامة في الدؤسسة باعتبارىا مؤشر مهم لأفداء الدتمیز.

بحیث صار من الضروري أف بذعل الدؤسسة من ترقیة سلوؾ العاملنٌ عامل أساسي للنجاح، إذ أصبكت     
 ذلك انطلاقا منالدراىنة علیو لحیازة القدرات التنافسیة اللازمة، وبلوغ مستویات عالیة من الإبداع. حیث يتم 

إحداث شكنة انفعالیة للعاملنٌ الي  بزل  استجابة بشكل أسرع وأكثر فعالیة لشا يدفعهم للمبادرة وتفعیل 
 دوافعهم الكامنة بشكل مستمر وصولا لتجديد، التعلم والإبداع.

ز في ترقیة سلوؾ تم التعبنً عن كل ىذه الأفكار في لرموعة من الفرضیات الي  تعبر عن كیفیة تأثنً التكفی    
 العاملنٌ. ىذه الفرضیات لیست إلا اقتراحات سیكوف تأكیدىا لزل دراسة الفصل الثالث.
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 :دــــــــــــــــــــــــــــــتمهي

في التحفيز وسلوك العاملين  والدتمثلة الدراسة لدتغيرات النظري الإطار السابقين الفصلين في تناولنا بعدما      
 ارض على الدراسة متغيري بين العلاقة دراسة الفصل في ىذا سنحاول ، نظريا بينهما العلاقة إلذ التطرق وكذا

 الدراسة تقدنً ميدان  إلذ أولا سنتطرق بدؤسسة توزيع الكهرباء و الغاز"سونلغاز الوادي. حيث نياوميدا الواقع
تقدنً عام حول مؤسسة وتقدنً مؤسسة التوزيع بالوادي من ثم دراسة واقع التحفيز وسلوك العاملين  حيث من

                                                        .الأول الدبحث خلال في مؤسسة لزل الدراسة من

الذي يتضمن برديد منهج  الطريقة والإجراءات الدتبعة في الدراسة الديدانية فيو فسنتعرف الثاني أما الدبحث     
 والوسائل وثباتها صدقها اختبار ثم وعينتها،أداة الدراسة الدراسة ، لرتمعجمع الدعلومات وأدواتالدراسة 

 نتائج وتفسير برليل واختبار فرضيات إلذ فخصصناه بينما الدبحث الثالث، لكذ في الدستخدمة الإحصائية
 . الديدانية الدراسة
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 الدبحث الأول : تقديم ميدان الدراسة

سنقوم في ىذا الدبحث بتوضيح الطريقة الدتبعة في الدراسة الديدانية التي قمنا بها، وبرديد الدنهج والأدوات     
وكذا متغيرات الدراسة للإجابة على الإشكالية الدطروحة، والتحقق من صحة أو عدم صحة  الدستخدمة فيها،

الفرضيات الدطروحة، ولذذا قمنا بالدراسة الديدانية، وذلك من اجل إسقاط الجانب النظري من الدراسة على 
 الوادي."سونلغاز  "الدؤسسة الوطنية للكهرباء و الغاز

 الدؤسسة الوطنية للكهرباء والغاز  الدطلب الأول : تقديم عام حول

إن التغيرات الاقتصادية النابذة عن ىذا القانون مكنت سونلغاز من التحول إلذ لرمع يتكون من         
  2006في جانفي  -ش ت و -شركات تتخصص في عدة مهن. نشأ فرع سونلغاز توزيع وسط، بإيجاز 

ا الاجتماعي في شارع محمد بوضياف بالبليدة، وىذا كشركة ذات أسهم تابعة لمجمع سونلغاز الواقع مقرى
آخر لزطة في مسار  2009يدخل في إطار سياسة التفرع التي انتهجها لرمع سونلغاز. كان شهر أفريل 

وتسمية الشركة، حيث أصبحت برمل   إعادة ىيكلة لرمع سونلغاز حيث بسثلت في تغيير شارة )علامة(
ىي  الدؤسسة الوطنية للكهرباء و الغاز، و" .ت. للوسط" بإيجاز"ش اسم "شركة توزيع الكهرباء و الغاز

مؤسسة عمومية جزائرية لرال نشاطها توزيع الطاقة الكهربائية و الغاز عبر القنوات، وقانونها الأساسي 
الجديد يسمح لذا بإمكانية التدخل في قطاعات أخرى من قطاعات الأنشطة ذات الأهمية بالنسبة إلذ 

عرفت سونلغاز عدة  2002ومنذ سنة  1سيما في ميدان تسويق الكهرباء والغاز لضو الخارج.الدؤسسة ولا
برولات لإعادة ىيكلة الشركة وبرسين مردوديتها وتسييرىا ، فمرت بعدة مراحل من التجديد حتى 

لكل شركة استقلاليتها الدادية والدعنوية وتعمل بشكل  شركة 26أصبحت اليوم لرمع يضم أكثر من 
 امل حول الدهام الأساسية للمجمع .متك

نوات عبر تتكفل مؤسسة سونلغاز بضمان بسوين الجزائيين بطاقتين أساسيتين هما الكهرباء والغاز عبر الق
 :فروع المجمع الدتعددة

  إنتاج الكهرباء SPE.   
   نقل الكهرباءGRTE . 

                                                           
1
 ، الدتضمن القانون الأساسي للشركة الجزائرية للكهرباء و الغاز الدسماة  " سونلغاز"2002أول يونيو سنة الدؤرخ في  02-195الدرسوم الرئاسي رقم  
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  نقل الغاز عبر القنواتGRTG   . 
 د توزيع الكهرباء والغاز بشرق البلاSDE . 
  توزيع الكهرباء والغاز بشرق البلادSDE. 
  توزيع الكهرباء والغاز بالجزائر العاصمةSDA . 
  توزيع الكهرباء والغاز بغرب البلادSDO. 
  توزيع الكهرباء والغاز بوسط البلادSDC . 

 بالواديالكهرباء والغاز التوزيع ؤسسة تقديم م الثاني :الدطلب 

الوادي أول ما أنشئت كانت عبارة عن مندوبية تابعة  سونلغاز –لكهرباء و الغاز الدؤسسة الوطنية ل       
لدركز التوزيع بولاية بسكرة، وفي أواخر الثمانيات ومع ازدياد الكثافة السكانية بالوادي تم إنشاء مركز 

وفي سنة  . تم برولت التسمية إلذ مديرية الجهوية بالوادي،2006للتوزيع تابع لولاية ورقلة حتى سنة 
 برولت التسمية إلذ مديرية التوزيع بالوادي.2010

 فرع الأول: التعريف بالدؤسسة ومهامها :

 أولا: التعريف بالدؤسسة :

ومديرية الوطنية لتوزيع الكهرباء والغاز بالوادي ىي إحدى الدديريات التابعة لشركة توزيع            
 2002فيفري 05الدؤرخ في  01/02تطبيقا لأحكام  الكهرباء والغاز للوسط بالبليدة والتي أنشئت
الدؤرخ في أول يونيو  02-195بدوجب الدرسوم الرئاسي رقم الدتعلق بالكهرباء وتوزيع الغاز عبر القنوات. و 

برولت  -سونلغاز –، الدتضمن القانون الأساسي للشركة الجزائرية للكهرباء و الغاز الدسماة 2002سنة 
  ية ذات طابع صناعي وبذاري إلذ شركة مساهمة بروز الدولة رأسمالذاسونلغاز من مؤسسة عموم

شركة ذات  " و .ت.ش  SDC " حيث أنشئت الشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء والغاز     
 .مليار دينار 64برأس مال يفوق  04/04/2017 بتاريخ أسهم

بلدية حيث بستلك:  30قليميا  تغطي إ شارع محمد خميستي  الوادي مقرىاديرية التوزيع بالوادي م  

، الدبيلة، تغزوت، حاسي خليفة ، جامعة ،  2، الوادي1)الوادي  07عدد الوكالات التجارية:  
 (الدغير
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 156177  :عدد الزبائن الدوصولون بالكهرباء 

 :21400 عدد الزبائن الدوصولون بالغاز  

   :2709 التغطية بالكهرباء 

  :1363  التغطية بالغاز 

 ثانيا : مهامها:

  :1مهام مؤسسة سونلغاز موجهة لضو

 برسين التأطير وأداء الدستخدمين:  .1
 توظيف أعوان بذاريين وتكوينهم تكوينا متخصصا؛ 
 توظيف أعوان التدخل وتكوينهم تكوينا متخصصا؛ 
 فتح بورصة عمل لدناصب الدسؤولية؛ 
 برسين الخدمات الدقدمة للزبائن:  .2
  فتح الدزيد من الوكالات التجارية(؛توسيع الشبكة التجارية( 
 تطوير وسائل الدفع ؛ 
 مضاعفة الاستثمارات في لرال إنتاج ونقل الكهرباء؛ 
 تطوير وبذديد الشبكات؛ 
 تقدنً تسهيلات للربط بشبكة توزيع الكهرباء. 
 برسين الاتصال:  .3
 تطوير قنوات الاتصال )فتح مواقع الكتًونية، ...(؛ 
 ستوى كل وحدات بالإضافة الدديريات العامة؛تعيين مكلف بالاتصال على م 
 ن مضاعفة الأنشطة الجوارية، تنظيم الأبواب الدفتوحة القيام بالحملات التحسيسية قصد الوقاية م

 .الحوادث وترشيد استعمال الطاقة

 

 

                                                           
1
  .وثائق مقدمة من طرف الدؤسسة 
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 التكفل الأحسن بتعويض الزبائن:  .4
 ويض الزبائن الدتضررين فتح الدنافسة بين شركات التامين لضمان أحسن الخدمات، فيما يخص تع

 )نتيجة للتذبذب في شدة التيار(؛
 مرافقة مقاولات الدناولة وبرسين أدائها:  .5
 تطوير مفهوم الشراكة بذاه مقاولات الدناولة؛ 
 ضمان الشفافية في التعامل مع مقاولات الدناولة؛ 
 تقليص آجال تسديد مستحقاتها. 

 فرع الثاني: أهداف مؤسسة سونلغاز

سونلغاز من خلال الدهام التي بسارسها إلذ برقيق لرموعة من الأىداف  والنتائج ولقد  تسعى مؤسسة    
 :1حددت سونلغاز أىداف تسعى إلذ بلوغها وىي كما يلي

 التحكم مع الاستعمال الأمثل للوسائل والتقنيات تهدف التًقية و التحسن الدائم لصورة علامتها؛ 
  اعد الصناعية وتوزيع منتجاتها؛توصيل التكامل الوطني بتقوية الدعم للقو 
 الدشاركة في الصازات الصناعية و التجارية في الخارج حتى تكون بأقرب من الزبون النهائي؛ 
 استقلالية التسيير وإدخال قواعد ذات طابع بذاري؛ 
 الحصول على حصة السوق العالدي؛ 
 بون"؛ز  -فصل الأنشطة التقنية على الأنشطة التجارية قصد تطوير مفهوم "مورد 
  إعادة رسكلة الأعوان القدامى ورفع مستواىم قصد الاستفادة من الخبرة وإدماجهم في برقيق

 .ؤسسة بدنحهم حلقات دراسية مكثفةالأىداف الدسطرة قامت الد
وعموما فان ىدفها ىو أن تصبح أكثر تنافسية والتمكن من مواجهة الدنافسة المحتملة في       

سونلغاز من أحسن خمس مؤسسات الكهرباء و الغاز في حوض البحر  الدستقبل، حيث تعتبر مؤسسة
 الأبيض الدتوسط ومن أىداف مؤسسة سونلغاز ذات أسهم ىي :

 إنتاج الكهرباء سواء في داخل البلاد أو خارجها وتوزيعو وتسويقو؛ 
 نقل الغاز لتلبية السوق الوطنية؛ 
 ها وتسويقو؛توزيع الغاز عن طريق القنوات سواء في الجزائر أو خارج 
 تطوير وتقدنً الخدمات الطاقوية وترقيتها وتنميتها؛ 

                                                           
1
 الدتضمن برويل الطبيعة القانونية ذات الطابع الصناعي والتجاري سونلغاز. 11/12/1991الدؤرخ في  91/475الدرسوم التنفيذي رقم   
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 نشاط  تطوير كل نشاط لو علاقة مباشرة أو غير مباشرة بالصناعات الكهربائية والغازية، وكل
 .يدكن أن تتًتب عليو فائدة 

 الوادي "سونلغازتوزيع الكهرباء والغاز "الذيكل التنظيمي لدؤسسة الدطلب الثالث :

ف الدؤسسات من حيث الذياكل التنظيمية التي تعتمدىا، فليس ىناك نموذج معين للهياكل التنظيمية بزتل   
تصلح للتطبيق من قبل جميع الدؤسسات، ذلك يعود إلذ أن لكل مؤسسة مهام وأىداف وظروف خاصة بها، 

 :1يتشكل الذيكل التنظيمي لدؤسسة سونلغاز من أربعة مستويات وتتمثل فيما يلي

  ويتمثل دور الددير في الإشراف على جميع العمليات التي يقوم بها ى الأول: الددير العامالدستو :
الفرع و الدصادقة عليها، ويقوم بدراسة جميع التقارير وبرليلها، وتقدنً نسخ منها للسلطات العليا، 

 ويتمثل دورة كذلك في مراقبة أداء العمال لعملهم .
 :رئيسية التالية ويضم الدصالح ال الدستوى الثاني: 

 يتم على مستواىا تنظيم العلاقات بين الدديرية و الفروع.:  أمانة العلاقات .1
وكان عبارة عن قسم تابع لقسم الوسائل ثم تغير وأصبح قسم مستقل يعمل : الدكلف بالشؤون القانونية .2

 على حل الخلافات ويتمثل في :
 ؛مساعدة الذياكل في إدارة الدشاكل القانونية للمؤسسة 
 متابعة تنفيذ قرارات المحاكم؛ 
 استًداد الديون من جميع الأنواع ابزاذ تدابير لضمان. 

 ومن أىم مهامو في مايلي :: مهندس امن  .3
 جعل جدول زمني للزيارات مع برنامج التوعية؛ 
 تنفيذ جميع الدبادئ التوجيهية ومتطلبات السلامة؛ 
 وضع برنامج سنوي من الإجراءات. 

        

 

 

 

                                                           
 .من وثاثق الدؤسسة الوطنية لتوزيع الكهرباء و الغاز الوادي 1
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 ويتمثل ذكر أىم مهامو في ما يلي : : بالاتصال الدكلف  .4
  تطوير وتنظيم الدعلومات للجمهور و العملاء الذين يستخدمون وسائل الإعلام الدناسبة )النشرات

 الدلصقات، والصحافة والإذاعة المحلية.....(، استنادا إلذ سياسات التي وضعتها الدؤسسة؛
 شاركة مع الإدارة العليا للمؤسسةالد. 

 ويتمثل مهامو في مايلي : : لف بالأمن الداخليالدك .5
 إتباع جميع جوانب إدارة السلامة الداخلية لتوزيع الكهرباء والغاز بشكل دائم؛ 
 ق مع الدكلف بالأمن إعداد التقارير التفصيلية في حالة وجود حوادث خاصة بالأمن الداخلي بالتنسي

 .للفرع المحلي
 : ية:لصد الأقسام التال الدستوى الثالث 

 قسم استغلال الكهرباء :   .1
 يقوم باستغلال الشبكات، وتسيير الأعمال؛ 
 وصيانة شبكات الطاقة الكهربائية تسيير المحولات الكهربائية وتطوير. 

 ويهتم باستغلال شبكات الغاز، وتسيير الأشغال وتطوير وصيانة الشبكات.قسم استغلال الغاز:  .2
 قسم الدراسات وتنفيذ الأشغال:   .3

 لبات الزبائن الجدد؛دراسة ط 
 شغال والصاز الدنشتت الكهربائيةمتابعة الأ. 

ويضم مصلحة التقنيات التجارية والأنشطة التجارية وتطوير الدبيعات ومصلحة قسم العلاقات التجارية : .4
 التسويق ومصلحو الخاصة بالعملاء ومن مهامها:

 ربط الزبائن الجدد والصاز عقود الاشتًاك؛ 
 لية ) تشغيل الدنشاة الكهربائية(ئن من وصولذا إلذ نهاية العممتابعة طلبات الزبا. 

 قسم تسيير أنظمة الإعلام الآلي:   .5
 ،معالجة الدعلومات ووضع القوانين الخاصة بالطاقة الكهربائية 
 إعداد البرامج و الإحصائيات والدتابعة الدستمرة لدلفات الدشتًكين؛ 
 دات الدتعلقة بالكهرباء و الغازاصيانة وبرلرة ومعالجة النصوص الخاصة بالعد. 

 يعتبر ىذا القسم أساس الدؤسسة حيث ينقسم إلذ ثلاث أقسام وىي :قسم الدالية والمحاسبة :  .6
 : مصلحة الدالية 
 ضمان التنظيمات اللامركزية؛ 
 البريدي؛ متابعة حسابات الخزينة ومراقبة الحساب الجاري البنكي والحساب الجاري 
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  قصيرة الددى؛إعداد تقديرات الخزينة 
 البنكي و الحساب الجاري البريدي الصاز التقديرات حساب. 
 : )مصلحة استغلال )الاستثمار 
 تفتيش ومراقبة ولزاسبة العمليات؛ ضمان 
 مقارنة وتبرير وضمان تطهير الحسابات؛ 
 ضمان التواصل مع الدراكز المحاسبية ومقر الدسير العام بالدديرية؛ 
 زن، الاستثمارات ،الزبائن ...الخلخارجية ( لستلف الجرد )الدخاالإشراف )الوسائل الخاصة وا. 
 : مصلحة الديزانية و مراقبة التسيير 
 ( إعداد الديزانية السنوية لDR؛) 
 ( إعداد جدول الدعطيات وحصيلة النشاط لDR؛) 
 ديرية أو الدنطقة الدتعلقة بها(برليل لستلف مراكز الدنطقة وتسير خزينة الدنطقة )الد. 

 ىو قسم خاص بالدوظفين العاملين في سونلغاز ومن مهامو ما يلي :الدوارد البشرية : قسم  .7
 متابعة تكوين العمال، التًبصات، الأيام الدراسية؛ 
 متابعة حوادث العمل؛ 
 برليل الوثائق الإدارية وحفظ التوازن في ملفات العمل؛ 
 متابعة حالة شهرية لتغيبات وساعات العمل الإضافية. 

 عمال العامة:فروع الأ  .8
 القيام بنظافة مقر الدديرية وإعداد الإحصائيات؛ 
 ؛والأرشفة تسيير حظيرة السيارات بالدديرية والقيام بالتوثيق 
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 يوضح الذيكل التنظيمي لدديرية توزيع الكهرباء والغاز الوادي( : 11الشكل رقم )

  
 

 

 

 
                                                                                                                                              

 
 

                                                                                                                                                                                    
    

 

 

 

 

 

 

 

               

 الدصلحة التجارية حاسي خليفة                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                   .مصلحة الدوارد البشرية سونلغاز الواديالدصدر:                                                    

 ير العاممد

 ساعد الأمن الداخليم

 كلف بالاتصالم

 س الأمنمهند

 القانونية مكلف بالشؤون

قسم 
الدوارد 
 البشرية

قسم 
تسيير 
أنظمة 
 إعلام
 الآلي

فروع 
الأعمال 

 العامة

قسم 
استغلال 

 الغاز

قسم 
استغلال 
 الكهرباء

قسم 
 العلاقات
 التجارية

قسم 
لزاسبة 

 والدالية

قسم 
دراسات 
وتنفيذ 
 أشغال

 1الدصلحة التجارية الوادي 

 1ة الوادي الدصلحة التجاري

 الدصلحة التجارية الدبيلة

 الدصلحة التجارية تغزوت

 الدصلحة التجارية الدغير

 الدصلحة التجارية جامعة

 الدصلحة  الدالية

 الدصلحة  الاستغلال

الدصلحة  الديزانية 
 ومراقبة التسيير

 أمانة العلاقات
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 : تم إنشاءه نظرا للزيادة في الكثافة السكانية، الذين ىم بحاجة للكهرباء والغاز،  مركز التوزيع الوادي
 ، حيث برولت من مندوبية تابعة لدنطقة ورقلة إلذ مركز التوزيع 01/01/1992وبدا العمل رسميا ابتداء من 
وىي عبارة عن خلايا مصغرة  لدغير( مقاطعات : مقاطعة الوادي ، الدبيلة، ا3بدوره ينقسم إلذ ثلاث )

للتوزيع من اجل ضمان إعطاء كشوفات، كما تهدف إلذ تلبية رغبات الزبائن من خلال الدعدات الحديثة 
للتقليل من الدخاطر وتزويد اكبر عدد لشكن من الدناطق في الولاية بالأنابيب الغاز وتدعيم الأحياء الجديدة 

 . بالأعمدة الكهربائية......الخ
 ؛سكن ، والطالب العربي 300دي :وكالة الزبائن اقاطعة الو م  .1
 ؛مقاطعة الدبيلة : وكالة الدبيلة ، وتغزوت  .2
 ؛مقاطعة الدغير : وكالة الدغير ، وجامعة  .3

  يدثل مقاطعات لدركز التوزيع بالوادي( : 13الشكل )

  

 

 الدغير                       الدبيلة              سكن                     300حي               

 جامعة                                   تغزوت                          لطالب العربيا              

 .    من إعداد الطلبة بالاعتماد على وثائق الدؤسسة الدصدر :

 لغاز الوادي     : واقع التحفيز وسلوك العاملين في مؤسسة توزيع الكهرباء وارابعالدطلب ال

في مؤسسة توزيع الكهرباء  سنحاول من خلال ىذا الدطلب لزاولة معرفة واقع التحفيز وترقية سلوك العاملين
 وذلك  كما يلي:والغاز الوادي  

   الفرع الأول: واقع التحفيز في مؤسسة توزيع الكهرباء والغاز الوادي

التحفيز الدتنوع سواء كانت ايجابية التي تدفع العاملين  تعمل الدؤسسة على توفير لرموعة من أساليب       
لأداء ناجع أو سلبية التي تؤدي لسيادة الانضباط العام في الدؤسسة، فهي تكتفي بتوفيرىا فقط ولا تعسى 
لتحقيق العدالة والدساواة في الحصول عليها خاصة وان ىذه الأساليب يحددىا القانون انطلاقا من الجريدة 

    ويتًك لذا مهمة توزيعها التي بردد أسسها وفقا لنظامها الداخلي.الرسمية، 

 مقاطعة الدغير مقاطعة الدبيلة مقاطعة الوادي
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 معاير منح التحفيز في الدؤسسة 

توزيع الكهرباء ولغاز )سونلغاز( تطبيق سياسة التحفيز لدفع العمال لتًقية سلوكهم، عرفت مؤسسة        
ا في منح الحوافز الدادية، بعد ما كانت الدؤسسة تعتمد في منح الحوافز على أسس معينة التي تستعمله

بالإضافة إلذ التدخل الذاتي في منح الحوافز كالتمييز العنصري من قبل الددراء والدسؤولين، فهي لا تهتم 
بالعدالة في توزيع الحوافز كما أن العاملين لد يتمكنوا من تقييم لرهوداتهم الفعلية وتوقع نتائجها وىذا ما 

ا ىي الآن في صدد إعداد خطة جديدة يتم من خلالذا تقييم العاملين، يخلق لذا العديد من الدشاكل، لذ
وىذا ما سيسهل عليها توضيح أسس منح الحوافز الدختلفة وجعلها أكثر موضوعية وفاعلية بالنسبة 

تستند إلذ لرموعة من الدعايير، سواء كانت مادية أو معنوية، وىذه الدعاير تتمثل في ما والذي للعاملين.
 يلي:

: يتم برليل الأداء الخاص بالعاملين ومن ثم وضع معايير لزددة قابلة للقياس بالنسبة لكل ر الأداءمعيا .1
وظيفة، يحث يعتبر التميز في الأداء الدعيار الأساسي و الأىم لحساب الحوافز في الدؤسسة. وىو يعني ما 

وفرة في وقت العمل أو وفرة في يزيد عن الدعدل النمطي للأداء سواء كان ذلك في الكمية، أو الجودة أو ال
 التكاليف .

يوجد بعض الوظائف التي يصعب فيها القياس الأداء كالخدمات، وذلك لان ناتج العمل معيار المجهود:  .1
غير ملموس بالإضافة إلذ أن ىناك العبرة في المحاولة وليس بالنتيجة.وبهذا تأخذ الدؤسسة في الحسبان 

سيلة التي استخدمها العامل لكي يصل إلذ النتائج والأداء. وىذا الدعيار مكافأة الجهود أو الأسلوب أو الو 
 بأقل أهمية من معيار أداء لصعوبة قياسو .

الدعيار الأكثر شيوعا،حيث يأخذ في الاعتبار الددة التي قضاىا العامل في الدؤسسة،  يعتبر معيار الاقدمية: .3
 حوافز متنوعة في ذلك. والتي تشير إلذ الولاء والانتماء ،وتستعمل الدؤسسة

تستعمل الدؤسسة ىذا الدعيار من اجل امتلاك الدزيد من معيار الكفاءات و الدهارات الشخصية:  .4
الكفاءات والدهارات الإدارية للعامل، حيث برفز العامل على ما يحصل عليو من شهادات أعلى أو رخص 

اءات الدناسبة تقوم بتطوير قدرات العاملين أو براءات أو أدوات تكوينية، وان لد تتوفر الدؤسسة على الكف
لتعوض النقص، وىذا من خلال التعلم والتكوين، وإذا حقق العامل تطويرا في كفاءاتو واستخدمها في 

 عملو وحقق الالصازات يستوجب على الدؤسسة بتحفيزه.
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 : أساليب التحفيز 

فيز لدفع العمال لتًقية سلوكهم، والذي عرفت مؤسسة  توزيع الكهرباء ولغاز )سونلغاز( تطبيق سياسة التح
يرتكز في الجانب الايجابي والسلبي، وذلك من خلال استعمال أساليب التحفيز والتي تتمثل في الحوافز 

 .الايجابية والسلبية

 أولا: الحوافز الايجابية

دية و الدعنوية، بهدف دفع تقدم في مؤسسة توزيع الكهرباء والغاز)سونلغاز( العديد من الحوافز الايجابية منها الدا
 العاملين لتًقية سلوكهم، وعليو سوف نقوم بعرض ىذه الحوافز في النقاط التالية:

 : الحوافز الايجابية الدادية 
يعتبر الأجر حق من حقوق العامل، وعندما يكون مرتفعا فانو يتحول إلذ حافز مادي، الأجر:  . أ

 .2010في الأجر القاعدي سنة  %20حيث استفاد العمال من زيادة في الأجور تقدر ب 
 و للمديرية سنة كل لخلا من المحققة دوديةالدر  إلذ بالنظر اعيةجم بصفة تقدم العلاوات : . ب

 درجة لأي تأديبية عقوبة إلذ العامل تعرض إذا وأن إلذ الإشارة مع ،أخرى إلذ سنة من تلفبز
 . وةالعلا من يحرم  وفإن

 (.للعمل الفعلية الددة( العمل في االأقدمية حسب للعامل مكتسب حق يى الديداليات: . ت
 .فعلية خدمة سنة 15 بعد: البرونزيةالديدالية  نحبس -
 .فعلية خدمة سنة 20 بعد:الفضيةالديدالية  نحبس -
 .فعلية خدمة سنة 25 بعد:بيةىالذ الديدالية نحبس -
 .فعلية خدمة سنة 30 بعد : القرمزيةالديدالية  نحبس -
 .فعلية خدمة سنة 35 بعد : شرف لوحة نحبس -
 . فعلية خدمة فوق ما و سنة 35 بعد : الشرفية الشهادة نحبس -

 .القاعدي نيالوط الأدنى بالأجر نسبتها سبلزددة بر قيمة ميدالية لكل

 : الحوافز الايجابية الدعنوية 
التفاني فيو، وىي ىي الجزاء الدعنوي والدادي على إبراز الكفاءة والقدرة على إتقان العمل و الترقية :  . أ

الاعتًاف الصريح على الجدارة ومهارة العامل في قيامو بعملو، والتشجيع الدستمر لو مواصلة بذل الجهد والرفع 
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من الدستوى و الدردودية الدرتفعة ومن الناحية العملية و الدهنية، ىي رفع الدستوى الدهني والوظيفي للعامل، من 
 سة توزيع الكهرباء والغاز )سونلغاز( ىناك نوعين من التًقية.درجة إلذ درجة أعلى منها، ففي مؤس

  :ويتمثل في نقل العامل من منصب عمل إلذ منصب عمل الترقية من منصب عمل إلى منصب أخر
أخر أعلى واىم من الدنصب الأول، حيث بزضع عملية التًقية في سونلغاز لدخططات تعد سنويا من طرف 

 19عامل من التًقية منها  38استفاد  2013من الأداء والأقدمية، وفي سنة  إدارة الدوارد البشرية على كل
 ترقية في الدرجة مقسمين كالأتي: 19ترقية في الرتبة و 

 عمال. 10بالنسبة للإطارات استفاد من التًقية   -
 عامل. 25بالنسبة لأعوان التحكم استفاد من التًقية  -
 1عمال. 3تًقية بالنسبة لأعوان التنفيذ استفاد من ال -
 
 : )فيتم ذلك بنقل العامل من درجة إلذ درجة ضمن السلم  الترقية في إطار السلم الوظيفي )الدرجة

الدهني الدصنف فيو، حيث كل منصب عمل مصنف ومرتب ضمن سلم مهني أو وظيفي،حيث يقسم كل 
اية الحياة الدهنية للعامل، سلم وظيفي إلذ لرموعة من الدرجات، ابتداء من درجة الالتحاق بالدنصب إلذ نه

 ويرشح العامل للتًقية بعد مرور خمسة سنوات من تعينو وتسمي بالتًقية العمودية.
 عامل من التًقية في الدرجة مقسمة كالأتي: 20استفاد  2012حيث في سنة

 عمال. 5بالنسبة للإطارات استفاد من التًقية  -
 عامل. 12بالنسبة لأعوان التحكم استفاد من التًقية  -
 عمال. 3بالنسبة لأعوان التنفيذ استفاد من التًقية  -
التكوين مكفول عند التوظيف وعلى مدى طول الحياة الدهنية بواسطة التدريب الدتخصص و  التكوين : . ب

برسين التأىيل في مؤسسات خارجية أو في مراكزىا التكوينية التابعة للمؤسسة، في " البليدة و عين مليلة" 
مقعد بيداغوجي في كل واحدة منها، وتقدم تكوينات تقنية ذات صلة بالكهرباء و  400 التي تستوعب

مقعد وىو متخصص في تعليم النظم  200الغاز، وكذا مراكز التكوين في "بن عكنون" الذي يستوعب 
 التسييرية الدلائمة لإجراءات الدعمول بها في الدؤسسة.

مات الاجتماعية من طرف الدستخدم طبقا للتنظيم يتم بسويل صندوق الخدالخدمات الاجتماعية :  . ت
الدعمول بو. بزصص الخدمات الاجتماعية لتحسين ظروف العمال الدادية والدعنوية وتشمل الديادين التالية: 

 الصحة، الرياضة، الثقافة والتًقية، السياحة العائلية، بسويل التقاعد الدسبق، القروض الاجتماعية ......الخ.

                                                           
.ز الواديمن وثائق الدؤسسة الوطنية لتوزيع الكهرباء والغا

1
  



 الدراسة الميدانيــــــــــــــــــــة                          الفصل الثالث        
 

 
66 

يشعر العامل بحافز قوي يدفعو للعمل أكثر إذا قام رئيسو الدباشر بددحو والثناء  ء والتقدير:الددح والثنا . ث
عليو وتقدير جهوده، كما يدكن أن تقوم الدؤسسة بتوجيو كتب شكر وتقدير للمبدعين من العاملين ونشر 

لأفضل.وعادة ما يصحب ىذه الكتب في قوائم يطلع عليها كافة العاملين، وبهذا تزيد روح الدنافسة لتقدنً ا
 ىذا التحفيز بالتقدير الدلموس الزيادة في الجر أو الدكافتت.

 ثانيا : الحوافز السلبية

تعتبر الحوافز السلبية أو ما يسمى بالأحكام العقابية أو التادبية، من الإجراءات الدتبعة في تسيير        
حجم العقوبات، ويعتبر خطا تأديبي كل تقصير  سونلغاز، وقد ورد النظام الداخلي في الباب الثامن تصنيف

في الالتزامات الدهنية الدنصوص عليها في القانون والنظام الداخلي يؤدي إلذ عقوبة تأديبية بزتلف درجتها 
حسب نوع الخطأ، حيث تعتبر عقوبة كل إجراء ما عدا الدلاحظات الشفوية والامتثال لأمر مكتوب من 

صرفات العامل الخاطئة، وتصنف الأخطاء الدهنية حسب جسامتها إلذ ثلاثة طرف السلطة السلمية نتيجة ت
 أصناف:

  الأخطاء الدهنية التي تتًتب عنها عقوبات من الدرجة الأولذ :  ىي التي بسس الانضباط العام والتسيير
 الحسن لدصالح الدؤسسة.

  الأفعال النابذة عن تهور أو الأخطاء الدهنية التي تتًتب عنها عقوبات من الدرجة الثانية : ىي تلك
 تقصير وكل تكرار لخطا من الدرجة الأولذ.

   الأخطاء الجسيمة الدعاقب عليها بالقانون الجزائي تعد أخطاء من الدرجة الثالثة : تلك الأفعال الدرتكبة
 من قبل العامل، والتي تؤدي إلذ أضرار خطيرة، أو النابذة عن تكرار عن أخطاء من الدرجة الثانية.

 :الحوافز السلبية الدادية 
تتمثل في لرموعة التادبية التي تطبقها الدؤسسة على العاملين الدقصرين وفق للنظام الداخلي وتضم العقوبات 

 :1التالية
ويتمثل في بزفيض الرتبة في إعادة ترتيب العامل في منصب عمل ذو مستوى تأىيل التخفيض في الرتبة:  . أ

ن رتبتو السابقة، وذلك من جراء تدابير تأديبية لزددة في عقوبات من الدرجة أدنى، والذي يخول لو رتبة اقل م
 الثالثة.

                                                           
.07/03/2019مقابلة مع رئيس الدوارد البشرية يوم  1  
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حرمان العامل من الحصول على الدردودية الشهرية في حالة العقوبات  الحرمان من الدردودية الشهرية: . ب
لتًقية خلال سنة من الدرجة الأولذ والثانية، وإلغاء منحة الدردودية الفردية خلال الشهر والشطب من جدول ا

 الدرجعية
ويتمثل في تسريع العامل بإشعار مسبق وتعويض أو بتسريح دون إشعار مسبق وبدون  عزل الدوظف: . ت

 تعويض في حالة ارتكاب عقوبات من الدرجة الثالثة.
 :الحوافز السلبية الدعنوية 

 :وىي العقوبات الدستخدمة داخل الدؤسسة دون أن يدس الجانب الدادي للعامل وتشمل
 وىو الاندار الذي يوجهو الرئيس للمرؤوس في حالة العقوبات من الدرجة الأولذ.الإنذار الشفوي:  . أ

وىو الاندار الذي يوجهو الرئيس للمرؤوس في حالة العقوبات من الدرجة الأولذ في  الاندار الكتابي: . ب
 حالة تكرار نفس الخطأ.

ديب من غير استشارة المجلس التادييبي ولكن بعد بدقرر معلل تصدره السلطة التي حق التأ ويوقعالتوبيخ:  . ت
 استدلاء بيانات الدعني بالأمر، وبرفظ ىده الوثيقة في السيرة الدهنية للعامل.

 الفرع الثاني: واقع ترقية سلوك العاملين في مؤسسة توزيع الكهرباء والغاز)سونلغاز(

تهتم بتجنب  سلوك العاملين بقدر ما تهتم بتًقية تركز الدؤسسة كل جهودىا على برسين الأداء فهي لا
 .تعديلو حتى تضمن الوصول إلذ الأداء الدطلوبعلى السلوك السلبي والعمل 

 أولا : أنواع السلوكيات في الدؤسسة

 : التالرك ىيالدؤسسة  أنواع السلوك الذي تهتم بو      

 :هم .فبقدر الجهد الدبذول ىو السلوك الذي يتخذه العاملين لضو القيام بنشاط عمل سلوك أداء العمل
وبفعاليتو في الوقت و الدكان المحدد وبالتميز في الأداء بين السرعة و البطء وباستخدام أفضل السبل وأجودىا 

 يدكن الحكم على نوعية الأداء .
 : وىي درجة استيعاب التي يحققها العاملين في عملهم.ويدثل الرضا عن النواحي  سلوك الرضا عن العمل

و النواحي النفسية التي يحققها العمل للعاملين من خلال ىذا العمل. ان الفرد الذي يزداد رضاه عن الدادية 
 عملو يزداد بالتالر حماسو لو ويزداد إقبالو والدباشرة عليو ويزداد تعلقو وامتنانو لوظيفتو وبالتالر يزداد أداءه.
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 :العمل أو خارجو، وسلوك العامل لضو ىذه ىي البيئة المحيطة بالعامل سواء داخل  سلوك قبول الجماعة
الجماعات يلقى قبول في الدؤسسة  وىذا يتوقف على مستوى الطمأنينة و الإحساس بالأمن والراحة والرضا 

 الذي يجده عند ىذه الجماعات. وكذلك لدا تكنو ىذه الجماعات لو من مودة واحتًام.
 ما تقسم الدؤسسة سلوك العاملين إلذ:ك

 ويتمثل في برسين الأداء، رفع الكفاءة الإنتاجية، رفع كفاءة العاملين، : سلوك ايجابي
 الدبادرة والدخاطرة إلذ جانب الإبداع؛

 ويتمثل في الشكاوي، الغياب، ترك العمل، التخريب، بزفيض الأداء: سلوك السلبي. 

 ثانيا : معاير تقيم السلوك 

 تقييم  تميي تهتم بنتيجة ىذا السلوك أكثر منو، حيث تقوم الدؤسسة بتقييم السلوك على انو اداء فه         
 الشخصي و الوظيفي السلوك رمعاي جمو تتً  والذي ومهام لصاز إ في العامل يؤدي الذي الدور السلوك 

 السلوكية الخاضعة يرمعاي إلذ يرتش عبارات جزء ذاى يتضمنأثناء قيامو بدوره أثناء أداء نشاطو،  للعامل
 الدلاحظة، وغالبا ما تتضمن على الدهارات التالية :و  القياس و للتقييم

 تشير إلذ القدرة على برليل كافة الدعلومات بشكل موضوعي، الفكريةو الدهارات  يرالتأط مهارات :
 ووضع الأحكام الدناسبة والدنطقية.

 لاحتًام الدتبادل وا مىي الدهارة التي ترمي إلذ خلق جو من الثقة والفه: مهارات إدارة العلاقات بين الأفراد
 . بين إدارة وأفراد القوى العاملة، بهدف برقيق أىداف بكفاءة وفعالية

  الدهارات الشخصية: ىي الدهارات التي من الدمكن الحصول عليها عند برديد نقاط القوة، وتنقسم
ل، والدهارات الدهارات الشخصية إلذ قسمين من الدهارات التقنية التي بزص بالدهام والنشاطات الخاصة بالعم

 الاجتماعية التي بزص بالدزايا منها الشخصية، والدشاعر وأساليب التواصل.

 و تتلاءم التي و القياس عناصر منمن الدهارات الدذكورة  نوع لكل السلوك تقييم استمارة حددت لقد     
 قياس اصرعن 10في لرموعها  يتعدى لا بحيث ،لتقييمالخاضع  العامل قبل منالدؤدى  العمل طبيعة

 . ثالثلا المجموعات

عند كل عنصر قياس ( xالتقييم  من قبل الدشرف الدلاحظ للسلوك بوضع علامة )  ذاى استعمال ويتم     
( والدفسرة وفق الجدول 1،2،3،4يتًجم مستوى برقيق الدهارات الدطلوبة عند الدرجة التي يقابل الدلائل )

 التالر:
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 لتي يرشد بها في تقدير درجة برقيق السلوكيوضح الدلائل ا(: 11الجدول رقم )

 

 

 

 
 من إعداد الطلبة بالاعتماد على وثائق الدؤسسة.الدصدر:                     

 ( لعدد من النقاط بدا تتناسب مع الجدول التالر:1،2،3،4ويتم التعبير عن تلك الدلائل )

 ددة لدرجات.يوضح ترجمة الدلائل إلذ عدد من النقاط المح(: 11الجدول رقم )

 

 

 

 
 من إعداد الطلبة بالاعتماد على وثائق الدؤسسة.الدصدر:                     

 .لوعم أداء في العامل مهارة يزبسي حظةللملا خاضعة سلوك حالة لكلالدناسبة  مةلاالع ديدبر يتم   

 النوع داى أنالدشرف  لاحظ ما إذا "الفريق بروح التعاون" قياس بعنصر الدتعلقة السلوك مهارة تقييم حالة مثلا 
 صفر مةعلا العنصرلذذا  فيمنح ،السنة في ينمرت من أكثر اىظهور  يتعدى لاسلوك العامل  فيالدهارات  من
 .غائبة كفاءة اىباعتبار ( 0)

 

 

 

 

      البيان                                                                           الدلائل  
                  كفاءة غائبة                                                           1
                         كفاءة يعمل على تطويرىا                                       2
                                               انهاإتقكفاءة يعمل على                    3
 كفاءة قد استوفاىا                     4

 

                                                  عدد النقاط                          الدلائل  
1                   0                                                                    
2                   3                                                                    
3                   6                                                                    
4                   10 
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 . الدبحث الثاني : الطريقة والإجراءات الدتبعة في الدراسة الديدانية

ديد الدنهج العلمي الدناسب لدراستنا الديدانية وفقا لطبيعة موضوع بحثنا،  نتناول في ىذا الدبحث بر سوف      
 كما سوف لضدد الأدوات الدستعملة والدساعدة على إتباع منهج الدراسة الدختار.

  الدطلب الأول: تحديد منهج الدراسة.

نتو، بالإضافة إلذ أداة يتناول ىذا الدطلب وصفا لدنهجية الدراسة، والأفراد لرتمع الدراسة وعي           
الدراسة الدستخدمة وطرق إعدادىا وبركيمها من وقبل لستصين في موضوع الدراسة، ومدى صدقها وثباتها،  
كما يتضمن ىذا الدطلب وصفا للإجراءات التي قام بها الطلبة في تقنين أدوات الدراسة وتطبيقها، وأخيرا 

 في برليل الدراسة.الدعالجات الإحصائية التي اعتمد الطلبة عليها 

 الفرع الأول: طريقة جمع البيانات 
تناولنا في ىذه الدراسة موضوع التحفيز الايجابي و السلبي في ترقية سلوك العاملين في مؤسسة توزيع     

 الكهرباء و الغاز )سونلغاز( الوادي.
 أولا: الدنهج الدتبع

تخدمها الطلبة لدراسة ظاىرة أو مشكلة وىو الوسيلة الدنهج العلمي ىو الطريقة العلمية الدنظمة التي يس      
التي يدكن من خلالذا الوصول إلذ الحقيقة، وبساشيا مع طبيعة ىذه الدراسة، ومن اجل برقيق أىداف الدراسة 
قمنا باستخدام الدنهج الوصفي التحليلي، والذي يعرف بأنو طريقة في البحث تتناول أحداث وظواىر 

للدراسة والقياس كما ىي دون التدخل في لررياتها، والتي نستطيع أن نتفاعل معها  ولشارسات موجودة متاحة
 1فنصفها ولضللها على ضوء الإشكالية ومدى صدق وصحة الفرضيات.

 ثانيا: لرتمع وعينة الدراسة
 لرتمع تقسيم من وقصدنا ، الدؤسسة ىذه موظفي من الدراسةتتكون ىذه العينة الدختارة من لرتمع       

 العشوائية العينة اختيار لضمان السابق النحو على لدراسةا
استمارة استبيان، وتم 60بحيث تم توزيع . النتائج أكثر دقة على والحصول الدراسة بدوضوع الدعرفة وذات 

 .غير صالحة للدراسة لأنهااستبانتين  استبعادمع  استبيان50استًداد 
 ثالثا : متغيرات الدراسة

ل إلذ نتائج الدراسة التطبيقية تم تصميم استبيان اعتمادا على الفرضيات الدراسة بحيث من اجل الوصو       
 شملت دراستنا على متغيرين:

                                                           
 .48، ص 2008إثراء للنشر والتوزيع، عمان، الاردن، ، منهجية البحث العلميبخضير كاظم حمود، موسى سلامة اللوزي،  1
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 .يتمثل في التحفيزالدتغير الدستقل:  .1
 .ويتمثل في سلوك العاملينالدتغير التابع:  .2

 أدوات جمع البيانات طلب الثاني:الد

لدتبع، والإمكانيات الدتاحة، واعتمادا على موضوع الدراسة، وأىدافها و نظرا لطبيعة الدراسة، والدنهج ا         
البيانات الدرغوب في الحصول عليها، حيث تم تصميم الاستبيان وإعداد الأسئلة التي توجو للإفراد لزل 

 الدراسة للحصول على بيانات عن الدوضوع الدراد دراستو.

 أولا: مصادر البيانات

أي منهج علمي الاستعانة بجملة من الأدوات والوسائل الدناسبة، التي بسكن الطلبة  يتطلب استخدام         
من الوصول إلذ البيانات اللازمة، حيث يستطيع من خلالذا معرفة واقع ميدان الدراسة، وقد تم جمع بيانات 

 الدراسة بناء على مايلي :

 البيانات الديدانية: .1
الاستبيان كأداة لإعداد البحث في الجانب الديداني بتوزيع استبيانات  اعتمدنا في جمع البيانات الديدانية على

لدراسة، وحصر وبذميع الدعلومات اللازمة في موضوع البحث، ومن ثم تفريغها وبرليلها باستخدام برنامج 
SPSS  ،الإحصائي، واستخدام الاختبارات الإحصائية الدناسبة بهدف الوصول لدلالات ذات قيمة

 موضوع الدراسة. ومؤشرات تدعم
 البيانات الدكتبية: .1

وتتمثل في الكتب العلمية والدراسات السابقة الدتعلقة بالدوضوع الدراسة، والتي تتطرق للتحفيز و سلوك 
العاملين، وكل الدراجع التي لذا علاقة بالدوضوع ويرى الطلبة أنها تسهم في إثراء الدراسة بشكل علمي، وينوي 

لمصادر الدكتبية في الدراسة، التعرف على الأسس والطرق العلمية السليمة في كتابة الطلبة من خلال اللجوء ل
 الدراسة.

 الدقابلة: .3
الإلدام بالدوضوع أكثر، اقتضت الضرورة لإجراء بعض الدقابلات مع بعض العاملين، حيث بست  لمحاولة

حفيز الدقدمة للعاملين وترقية الدقابلات من خلال أسئلة مفتوحة لاستكمال الدراسة، لمحاولة فهم واقع الت
 سلوكهم .
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 ثانيا : أدوات الدراسة

تم استخدام الاستبيان كأداة رئيسية في جمع البيانات اللازمة لدوضوع الدراسة، وقد تم إعداد الاستبيان على 
 النحو التالر:

 إعداد استبيان أولر من اجل استخدامو في جمع البيانات والدعلومات . .1
 ى الدشرف من اجل اختبار مدى ملائمتو لجمع البيانات .عرض الاستبيان عل .2
 تعديل الاستبيان بشكل أولر حسب ما يراه الدشرف . .3
تم عرض الاستبيان على لرموعة من المحكمين من ذوي الاختصاص في لرال التسيير و الاقتصاد والذين  .4

 قاموا بدورىم بتقدنً النصح و الإرشاد وتعديل وحذف ما يلزم حذفو.
 الاستبيان على أفراد العينة من اجل جمع البيانات اللازمة للدراسة.توزيع  .5

تضمن الاستبيان مقدمة تعريفية توضح للمبحوث الغرض من الدراسة، وتطمئنو على سرية الدعلومات 
سؤالا وقد تم توزيعو على العاملين  27واستخدامها لإغراض البحث العلمي فقط.واحتوى الاستبيان على

 ز الوادي، بحيث كانت الأسئلة مقسمة كالتالر:بدديرية سونلغا
  :أسئلة. 4يضم البيانات الشخصية ويتكون من الجزء الأول 
  :ويضم لزاور استبيان وىي كالأتي:الجزء الثاني 
 :يضم العبارات الدتعلقة بالتحفيز ويتكون من : المحور الأول 
 عبارات. 09التدعيم التحفيز: يحتوي على  . أ

 عبارات. 05يحتوي على : العدالة في التحفيز . ب
 عبارات. 05 : يحتوي علىالتحفيز التوقع . ت
  :اتعبار  08سلوك العاملين ويتكون منيضم العبارات الدتعلقة بالمحور الثاني. 

 وقد كانت إجابات كل فقرة وفق مقياس ليكارت الخماسي كالتالر:

 

 
                                                                                                                                                                                               

 .3، ص2010الدهند السبيعي، دليل تصميم الاستبيانات، الطبعة الثانية، ، : الدصدر

 العبارة     غير موافق بشدة    غير موافق      محايد      موافق        موافق بشدة

 6             6              7              7                  7التشفير           
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 ثالثا: صدق أداة الدراسة

 ت الاستبيان بطريقتين.قام الطلبة بالتأكد من صدق فقرا

 صدق المحكمين )صدق ظاهري( .1

عرض الاستبيان على لرموعة من المحكمين الدتخصصين في لرال، وقد تم الأخذ في الاعتبار لأراء       
ونصائح المحكمين، وتم التعديل في ضوء مقتًحاتهم بعد تسجيلها في نموذج تم إعداده، وىذا بدساعدة 

  إعداد الاستبيان في شكل نهائي ليتم توزيعو على العينة الاستطلاعية.الأستاذة الدؤطرة، وبذلك تم

 الاتساق الداخلي  .1

، وذلك بحساب معاملات اور الاستبيان على عينة الدراسةقد قام الطلبة بحساب الاتساق الداخلي لمح    
 ىو موضح في الجدول.، كما الارتباط بين كل فتًة والدرجة الكلية لعبارات المحور التي تنتمي إليو تلك العبارة

 معاملات ارتباط بين درجة كل عبارة والدرجة الكلية للبعد )التدعيم (لمحور التحفيز(: 13الجدول رقم )

 معامل الارتباط العبارات
 1.439 تعتقد بأن الدكافأة تشجعك على برسين أدائك لشا يجعلك تقدم أفضل ما عندك.

 1.343 م بها بسلوك جيد.تقدم لك مؤسستك حوافز في كل مرة تقو 
 1.758 التحفيز يعزز رغبتك في برمل الدسؤولية.

 1.135 إنزال العقوبات يجعل العاملين أكثر انضباط.
 1.351 بسنع عنك الحوافز إذ لد تستمر في السلوك الجيد.

 1.683 برتًم مؤسستك كل آرائك واقتًاحاتك.
 1.711 العملتشجعك الدؤسسة على حل الدشاكل التي تواجهك في 

 1.539 تنوع مؤسستك في التحفيزات الدقدمة في كل مرة.

 1.716 تعتًف مؤسستك بكفاءتك وبقدراتك في العمل.

  spss v21 من إعداد الطلبة بالاعتماد على لسرجاتالدصدر: 

 الأول عدللب الكلية بالدرجة ترتبط الأول المحور عبارات لكل الارتباط معاملات أن السابق الجدول من يتضح
 الصدق.  من جيدة بدرجة يتمتع التدعيم الأول البعد أن يؤكد وىذا ،0.05 دلالة مستوى عند
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 معاملات ارتباط بين درجة كل عبارة والدرجة الكلية للبعد العدالة لمحور التحفيز(: 14الجدول رقم )

 معامل الارتباط العبارات
 0.793 ج المحققة والدكافأة الدقدمة.تعتقد بأن لرهوداتك الدبذولة تتناسب مع النتائ

 0.770 تشعر بأن ىناك عدالة في توزيع الحوافز بين العاملين.
 0.685 الدمنوحة لك تتلاءم مع الجهود الدبذولة. ترى بأن التحفيزات

 0.607 تشعر بوجود بسييز بين العاملين.
 0.617 ترى بأن ىناك عاملين حصلوا على برفيزا وأنت أجدر منهم.

 spss v21 من إعداد الطلبة بالاعتماد على لسرجاتالدصدر: 

 ثانيال للبعد الكلية بالدرجة ترتبط الأول المحور عبارات لكل الارتباط معاملات أن السابق الجدول من يتضح
 الصدق.  من جيدة بدرجة يتمتع العدالة ثانيال البعد أن يؤكد وىذا ،0.05 دلالة مستوى عند

 عاملات ارتباط بين درجة كل عبارة والدرجة الكلية للبعد )التوقع( لمحور التحفيز(: م15الجدول رقم )

 معامل الارتباط العبارات
 0.637 برصل دائما على الحوافز الدنتظرة عند رفع من أدائك

 0.306 منحك للتحفيز الدتوقع يشعرك بددى أهميتك في الدؤسسة.
 0.608 حاجاتك قيمة الدكافأة الدقدمة لكل قادرة على إشباع

 0.712 كل جهد مبذول يكون متبوع بدكافأة غير متوقعة
 0.578 تنتظر أن تكافئ على كل تصرفاتك الدتميزة

 spss v21 من إعداد الطلبة بالاعتماد على لسرجاتالدصدر:         

 للبعد الكلية بالدرجة ترتبط الأول المحور عبارات لكل الارتباط معاملات أن السابق الجدول من يتضح    
 الصدق.  من جيدة بدرجة يتمتع التوقع ثالثال البعد أن يؤكد وىذا ،0.05 دلالة مستوى عند ثالثال

 معاملات ارتباط بين درجة كل عبارة والدرجة الكلية للبعد الرابع لمحور سلوك العاملين(: 16الجدول رقم )

 معامل الارتباط العبارات
 0.452 أفكار جديدة  الشعور بدعم مؤسستك يدفعك لطرح

 1 عند إدراك بان جهدك لو قيمة تعمل على تطويره
 0.446 عند معاقبتك تعمل على التعلم من الأخطاء

 0.468 الحوافز يجعلك تبدع الشعور بالعدالة في توزيع
 0.806 عند الشعور بالرضا على التحفيز الدقدم يدفعك إلذ تطوير وبذديد سلوكك

 0.689 يجعلك تطور من سلوكك التحفيز الغير متوقع
 0.134 منع التحفيز يجعلك تغير من ابذاىاتك لضو العمل

 0.152 التنويع في الدكافأة يدفعك للمبادرة والدخاطرة
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 رابعال للبعد الكلية بالدرجة ترتبط ثانيال المحور عبارات لكل الارتباط معاملات أن السابق الجدول من يتضح
 الصدق.  من جيدة بدرجة يتمتع رابع سلوك العاملينال البعد أن يؤكد ىذاو  ،0.05 دلالة مستوى عند

 الدراسة ةأدارابعا: ثبات 

 نفس التي تعطي ىي الثابتة فالأداة القياس، أداة في توفرىا يتوجب التي الدهمة الخصائص من الثبات يعتبر      
 لأن من الصدق، جزء ولثبات ا الظروف، نفس وبرت الأفراد نفس على تطبيقها تكرر ما إذا النتائج

 عام بشكل أداة القياس ثبات مدى ولدعرفة وثبات، بدقة لقياسو مايسعى يقيس الذي ىو الصادق الاختبار
 ىذه على ويطلق العينة الددروسة، أفراد من عليها برصلنا التي الدرجات بين الارتباط معامل باستخراج نقوم

 .1 إلذ -1بين قيمتو ونتك والذي الثبات معامل بدصطلح النتيجة

 أن الثبات وحيث معامل لحساب كرونباخ، ألفا طريقة بتطبيق الطلبة قام الدراسة أداة ثبات من وللتأكد      
 الارتباط إلذ قوة الطريقة ىذه وتشير أخرى، إلذ عبارة من الفرد أداء اتساق على تعتمد كرونباخ ألفا طريقة

 الجدول و مقدار الثبات برديد أجل من الدعامل، ىذا بحساب قومن حيث الدقياس، عبارات بين والتماسك
 .الدراسة أداة لمحاور كرونباخ ألفا معامل يوضح (07) رقم

  ألفا كرونباخ معامل يوضح :(17رقم) الجدول  

  

                                                                                                                                                    
                                                                                                                                                                                                                

 spssالطلبة بالاعتماد على لسرجات  إعدادمن  الدصدر :

الثبات  معاملارتفاع   على ذلك ويدل ،73676 يساوي الدراسة أداة ثبات معامل أن الجدول نتائج من يتضح
 وفاعلة مناسبة  قياس أداة لتكون يؤىلو لشا عالية، بدرجة ثابتة أنها كما الدراسة، أداة صدق مدى يؤكد وىذا
  ة.بثق تطبيقها ويدكن اسة،الدر  لذذه

 الأدوات الإحصائية الدستخدمة  طلب الثالث:الد

 إلذ الحاسب البيانات وإدخال بتًميز الطلبة قام بذميعها، تم التي البيانات وبرليل الدراسة، أىداف لتحقيق     
ساليب الأ من العديد باستخدام الطلبة قام كما ,spss v 21 الإحصائية  الحزمة باستخدام الآلر

البيانات  فحص أجل من واضحة صورة لإعطاء وذلك البرنامج، ىذا في الدوجودة الدناسبة الإحصائية
  :الدستخدمة الأساليب يلي وفيما الإحصائية،

 عدد العبارات                    معامل الثبات 
 

    27                            73676 
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للإجابات  وفقا مفرداتها، عدد وبيان الدراسة، عينة خصائص وصف في أستخدمت التي التكرارات : .1
 .الدراسة أداة منتهاتض التي الدراسة، وأبعاد لزاور بذاه

عينة  خصائص بوصف يتعلق فيما سواء التكرارات نسبة برديد في أستخدمت التي :الدئوية النسب .1
 .الاستمارة عبارات على العينة مفردات إجابات أو الدراسة،

الاستمارة،  عبارات من عبارة كل على الإجابة متوسط لحساب أستخدم والذي :الحسابي الدتوسط .3
 .الدراسة لزاور من لزور لكل الحسابي الدتوسط وكذلك

 عبارات أداة من عبارة لكل بذمعها مركز عن القراءات ابتعاد مدى لتحديد أستخدم :الدعياري الانحراف .4
 .لزاورىا من لزور وكل الدراسة،

 .الاستبيان فقرات ثبات لدعرفة :كرونباخ ألفا اختبار .5
 .التابع الدتغير على الدستقلة الدتغير تأثيرو الدراسة نموذج صلاحية لاختبار : الانحدار تحليل .6
 .التابع على الدستقلة الدتغيرات تأثير لاختبار : ANOVA WAY ONE  الأحادي التباين .7
 النموذج. صلاحية اختبار أجل منالطبيعي:  التوزيع اختبار .8
 .التابع بالدتغير الدستقل الدتغير ارتباط لدعرفة :الارتباط معامل  .9
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 النتائج ومناقشة تحليللثالث: ا الدبحث

ترقية سلوك العاملين،  و التحفيز في والدتمثلين دراستنا في الأساسيين الدتغيرين على الدراسة نتائج بسحورت      
تسمح باستمرارية  التي وفعاليتهما، والتنفيذ التسيير حيث في الدؤسسة، من مهمين عنصرين يدثلان واللذين

 البحث فرضيات مع وأعمدة بيانية نسبية ودوائر خلال جداول من النتائج ىذه مناقشة تم الدؤسسة، حيث
 للدراسة.

 النتائج تحليل :الأول الدطلب

الاستبيان،  على إجابتهم خلال من الدراسة، إليها وصلت ت التي النتائج على الدطلب ىذا يحتوي      
 النتائج. ىذه وتفسير لتحليل بالإضافة

 العينة بأفراد الدتعلقة الشخصية تالدعلوما :الأول الفرع

 أولا: توزيع أفراد العينة حسب الجنس

يدثل توزيع العمال حسب متغير :( 14شكل )       يدثل توزيع العمال حسب متغير الجنس:( 18جدول)
 الجنس

  spss v21 لسرجات على بالاعتماد الطلبة إعداد من : الدصدر
   

نسبة  بسثل حين في % 89.6 نسبة بسثل البحث عينة أفراد في الذكور نسبة (أن08) الجدول من يتضح       
يفضل  حيث ، الدنطقة لطبيعة نظرا الذكوري، الطابع العينة أفراد على يغلب وبذلك ،%10.4 الإناث
 .النشاط من النوع ىذا مثل في الدؤسسة خاصتا في العمل الذكور

 
 
 
 

                           الجنس                   التكرار             النسبة 
                                                 89.6              43ذكر                           
                                                10.4              05أنثى                           
                                                                                                                                                                                                                     100              48المجموع                        

 

 المجموع 

 

 

 االللاا
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 السن حسب العينة أفراد توزيع :ثانيا
 السن حسب العمال توزيع يدثل: (15)شكل          السن حسب العمال توزيع يدثل :(19جدول)

                                                                                                                                                                                                                                    
 spss v21 لسرجات على بالاعتماد الطلبة إعداد من : الدصدر

أن  النتائج وتوضح عمرية، فئات أربع حسب الدراسة عينة أفراد توزيع إلذ( 09رقم) الجدول بيانات تشير    
تليها  ، %56.3 بنسبة سنة 40الذ 31 بين عمارىمأ تتًاوح والتي الثانية العمرية الفئة في بسثلت نسبة أكبر
اقل  فئة في الأخير وتأتي ،% 12.5 بنسبة 50اكبر من  الفئة ثم ، % 27.1 بنسبة 50الذ 41 من الفئة
  الفئات ىم من بالدؤسسة العاملة الإطارات معظم أن الأرقام ىذه وتشير ،% 4.2  بنسبة سنة 30من 

الشباب  كون ،الشباب الدؤسسة بفئة اىتمام إلذ يعود وىذا سنة،40ح إلذ تتًاو   أعمارىم والذين ،الشبابية
 .دفعهم لتًقية سلوكياتهم أجل من الحوافز عن دوما يبحثون

 التعليمي الدستوى حسب العينة أفراد توزيع :ثالثا

 ميالتعلي الدستوى حسب العمال توزيع:(16شكل) التعليمي الدستوى حسب العمال توزيع يدثل :(11جدول)

                                           
                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                            spss v2 لسرجات على بالاعتماد الطلبة إعداد من : الدصدر 

                                                                   التكرار             النسبة       العمر                 
                                                             4.2             02                 سنة30اقل من 

                                 56.3           27               سنة 40-31من 
           27.1           13                سنة50-41من 

 12.5            06                سنة50اكبر من 

           100              48                        المجموع 

 جججمم

  

 

 

                                                                   التكرار             النسبة      لمستوى التعليمي   ا  
                   7637              77                  فأقل ثانوي

                                  6737              76                      جامعي
  7634              76                دراسات العليا

 637              76              شهادات أخرى

           100              48                      المجموع 

 جججمم
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من  %52.1إن الأفراد الذين يحملون شهادات الجامعية نسبتهم تعادل ( 10) رقم الجدول بيانات تشير   
، تم دراسات %25، يليهم الأفراد الذين يحملون شهادات الدستوى ثانوي فاقل بنسبة للعينة الإجمالرالحجم 

نة داخل الدؤسسة.وبدا أن من أفراد العي %8.3، وفي أخير لصد شهادات أخرى بنسبة %14.6العليا بنسبة 
الجامعين نظرا  علي تعيين لغازسونتركيز  إلذيعود  النسبة الغالبة على الدؤسسات ىي نسبة الجامعيين ىذا الأمر

 .بدا يسمح لذا بابزاذ القرارات السليمة معين علميلطبيعة نشاطها التي تتطلب مستوى 

 الوظيفي الدستوى حسب العينة أفراد توزيع :رابعا  

 الدستوى حسب العمال توزيع  :(17) شكل    فيالوظي الدستوى حسب العمال توزيع يدثل :(11) دولج
                                                                          الوظيفي

                                                                                                                                                                                                                                                      
           spss v2 لسرجات على بالاعتماد الطلبة إعداد من : لدصدرا

، ثم %37.5عون التحكم نسبتهم تقدر ب د الذين يشتغلون منصب را( نلاحظ إن أف11من الجدول )     
، تم تليهم إطارات سامية بنسبة %16.7، يليهم أعوان التنفيذ بنسبة %31.3يليهم إطارات بنسبة 

نشاط الدؤسسة وضمان استمرارىا، ولذذا نتوقع أن ينعكس ىذا طبيعة  أن إلذدلك  إرجاع،ويدكن  14.6%
 .ء الأفراد وتفاعلهم مع فقرات الاستبيانعلى إجابات ىؤلا إيجابا

 

 

 

 

 

النسبة التكرار                     لمستوى الوظيفيا

         31.3               15إطارات                        
            14.6              07إطارات سامية                  

       7636              76                  عون التحكم

                            7436             76أعوان التنفيذ                 

  100               48لمجموع                          
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 العمل في الخبرة حسب العينة أفراد توزيع :خامسا

 الخبرة حسب العمال توزيع يدثل :(18شكل )   العمل في الخبرة حسب العمال توزيع يدثل :(11جدول)

                                                           
     

                                                          
   spss v2 لسرجات على بالاعتماد الطلبة إعداد من : لدصدرا

الدؤسسة سونلغاز،   في الخبرة سنوات عدد حسب الدراسة عينة أفراد توزيع أن (12الجدول) بيانات تشير    
ثم تليها  %31.3حيث تقدر بنسبة سنوات 10الذ 05فئة كانت في  نسبة أكبر أن النتائج توضح حيث

، وأخيرا الفئة من %25سنة حيث تقدر بنسبة  15و فئة أكثر من  سنواتمن 5الفئتين الثانية والثالثة اقل 
عامل مهم ويؤكد النتائج السابقة فيما يخص الفئات العمرية وأن أغلب  وىذا.%18.8سنة بنسبة 15الذ 11

ىم من فئة الشباب، وىو ما يوضح   أن أغلبية إطارات مؤسسةيعنيا لش ،سنة31-40 الأعمار تتًاوح بين 
 الدؤسسة على توظيف الشباب الحاصلين على الشهادات الجامعية الدتخصصة، والذي يدعم إستًاتيجية سياسة

 .الدؤسسة لدواكبة التطورات التكنولوجية لضمان استمرارىا

 ليل نتائج لزاور الاستبيانتحالفرع الثاني: 

لمحاور  الإحصائي التحليل طريق عن وذلك الديدانية، الدراسة نتائج لتحليل الفرع ىذا خلال من نسعى    
 والالضراف الحسابي والدتوسط التكرارات باستخدام   spss v21برنامج  على بالاعتماد وذلك الاستبيان،
 الدعياري.

مؤسسة سونلغاز،  داخل ك العاملينوترقية سلو  التحفيز حول الدراسة لرتمع عينة أفراد إجابات الجداول توضح
 :يلي كما الحسابية الدتوسطات تصنيف كان وقد

 

                                                الخبرة في العمل           التكرار          النسبة 
          25              12سنوات                 5اقل من 

                 31.3             15سنوات             10الذ 5من 
                         18.8             09سنة              15الذ 11من 

               25.0            12سنة                 15أكثر من 
 100              48لمجموع                            
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 الحسابية الدتوسطات تصنيف :معيار( 13) رقم الجدول

 

 

1 -Marie- laure Gavard Perret, David Gotteland, Christophe Haon; Alain Jolibert,  

    Méthodologie de la recherche : réussir son mémoire ou sa thèse ensciences de 

gestion, Pearson Education France, Paris, 2008.        

 نحو لزور التحفيز الأفرادتحليل اتجاهات  - الأول: المحور أولا

 الدتعلقة بتدعيم )تعزيز( التحفيز الأولتحليل عبارات البعد  .1
                التالر: الجدول تدعيم التحفيز في بعد بعبارات الخاصة النتائج يلخص الطلبة

           الأول: تدعيم التحفيز البعد عبارات على الإجابة(:14) رقم الجدول

 التدعيم )التعزيز(

  التكرارات
 الوسط

 الحسابي

 الضراف

 الدعياري
 التًتيب

مستوى 
 القبول 

غير 
موافق 
 بشدة  

غير 
 موافق

 موافق لزايد
موافق 
 بشدة

1 
كافأة تشجعك على برسين أدائك لشا تعتقد بأن الد

 يجعلك تقدم أفضل ما عندك       
2 1 1 23 21 4.25 0.934 1 

موافق 
 بشدة

2 
تقددددم لدددك مؤسسدددتك حدددوافز في كدددل مدددرة تقدددوم بهدددا 

 بسلوك جيد                      
 لزايد 8 1.226 2.67 3 12 8 16 9

 موافق 2 1.010 3.85 11 27 4 4 2 التحفيز يعزز رغبتك في برمل الدسؤولية. 3
 موافق 3 1.031 3.46 7 19 12 9 1 إنزال العقوبات يجعل العاملين أكثر انضباط. 4
 لزايد 4 1.044 3.13 2 18 17 6 5 بسنع عنك الحوافز إذ لد تستمر في السلوك الجيد. 5
 لزايد 6 1.158 2.75 3 11 12 15 7 برتًم مؤسستك كل آرائك واقتًاحاتك. 6

                                                                                                                                                  6 -6377     6377 -7367       7367 -7347          7347 -7367          7367  -7المتوسط الحسابي      

 غير موافق           محايد                موافق              موافق بشدة    الدرجة                 غير موافق بشدة   
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 spss v21من إعداد الطلبة بالاعتماد على لسرجات الدصدر: 

 أن على متوسطة بدرجة موافقين الدؤسسة سونلغاز عينة أفراد بأن يتضح السابقمن خلال نتائج الجدول       
 قعي متوسط وىو العملية، ىذه على موافقتهم لددى 3.13 الكلي الحسابي الدتوسط بلغ حيث ،بالتدعيم تقوم

 إلذ تشير التي الفئة وىي( 3.40 إلذ 2.61 من( الخماسي ليكارت مقياس فئات من الرابعة الفئة ضمن
 عاما اتساقا ىناك أن الجدول نتائج من يتضح كما، "الثالث" للمستوى الدقابل الدراسة أداة في "لزايد"الخيار

 0.575ى الكل الالضراف بلغ حيث ،التدعيم على العينة أفراد حكم في

 من ،ؤسسةالد فيبالتدعيم  يقرونمؤسسة سونلغاز  عينة أفراد بأن القول يدكننا الجدول نتائج على وبناء     
 الدتوسط متساوية والعبارات( الحسابي متوسطها حسب تنازليا ترتيبا البعد لذذا التفصيلية العبارات ترتيب خلال
 :يلي كما وذلك ،)معياري الضراف أقل على بناء نرتبها

من حيث العبارة" تعتقد بأن الدكافأة تشجعك على برسين أدائك لشا يجعلك تقدم أفضل ما عندك"  تجاء
 4.25الأولذ بوسط حسابي قدره   الدرتبة تدعيم التحفيز في الدؤسسة فيساىم في توافر  اعتبارىا كعامل

الدكافتت اذبية جإجابات أفراد العينة حول  انسجامالذي يعكس بدوره مدى  0.934بالضراف معياري و 
 ،تشجع على برسين الأداء الدكافأةيوافقون على أن  (92%) بحيث بينت درجة الدوافقة بان  ما نسبتو  

( من أفراد العينة قرروا الحياد عن ىذه 2فقط لا يوافقون على ذلك في حين أن ما نسبتو )% (6مقابل  )%
التحفيز يعزز ثم تأتي العبارة " .ات الاستبيانعدم اىتمامهم بعبار  إلذ يكون سبب ذلك أنالعبارة، ويدكن 

 جاءت على التوالر في الدرتبة  " إنزال العقوبات يجعل العاملين أكثر انضباط" و "رغبتك في برمل الدسؤولية
بالضراف معياري و  3.46و 3.85بوسط حسابي قدره  على التوالر،بدستوى قبول موافق الثانية والثالثة 

7 

 

الدؤسسة على حل الدشاكل التي تواجهدك  تشجعك
 في العمل.

 لزايد 5 1.134 2.77 3 12 9 19 5

 9 1.088 2.58 3 7 11 21 6 تنوع مؤسستك في التحفيزات الدقدمة في كل مرة. 8
غير 
 موافق

9 
تعددددددددددتًف مؤسسددددددددددتك بكفاءتددددددددددك وبقدددددددددددراتك في   

 العمل.
 لزايد 7 1.106 2.73 3 8 17 13 7

 لزايد  0.575 3.13  البعد الأول
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وىذا يدفع العاملين لبذل في خلق الانضباط  التدعيم الايجابي والسلبيى أهمية نظرا لدد 1.031و 1.010
الخامسة، على التوالر العبارة  ، السادسة، السبعة والثامنةالخامسةالرابعة، وتأتي في الدرتبة  .من الجهد مزيد

تشجعك "، "السلوك الجيد بسنع عنك الحوافز إذ لد تستمر فيالسابعة، السادسة، التاسعة والثانية على التوالر" 
تعتًف " "،برتًم مؤسستك كل آرائك واقتًاحاتك"،" الدؤسسة على حل الدشاكل التي تواجهك في العمل

 ".تقدم لك مؤسستك حوافز في كل مرة تقوم بها بسلوك جيد "و"مؤسستك بكفاءتك وبقدراتك في العمل
 والضراف، 2.67، 2.73، 2.75، 2.77، 3.13وبوسط حسابي يقدر على التوالربدستوى قبول لزايد 

ويدكن  الدؤسسة، ىذا راجع لقوانين التي بركم وتنظم عمل، 1.106، 1.158، 1.134، 1.044 معياري
عبارات الاستبيان، لان الأغلبية موافقة على  أن يعود سبب ذلك إلذ عدم الاىتمام منهم، وعدم التًكيز في

"  تنوع مؤسستك في التحفيزات الدقدمة في كل مرة ارة الثامنة ". أما العبىذه العبارة ولا توجد أي عدم موافقة
 ،1.088وبالضراف معياري ، 2.58بوسط حسابي قدره  غير موافق بشدةبدستوى قبول  التاسعة الدرتبة في

تنوع في التحفيزات الدقدمة، في يوافقون على أن الدؤسسة  %(20.8بحيث بينت درجة الدوافقة بان ما نسبتو  )
للجريدة ىذا نتيجة لأنها بزضع لقوانين لزددة وفقا  %( لا يوافقون على ذلك.56.2)لصد ما نسبتو  الدقابل
من أفراد العينة قرروا الحياد عن ىذه  %(23في حين أن ما نسبتو  )ح الحوافز التي بردد أسس من الرسمية

إلا مع فئة لزددة بها، أو  يزلا تقوم بتنويع طرق التحفالعبارة، ويدكن أن يكون سبب ذلك إلذ أن الدؤسسة 
 .نتيجة اللامبالاة بالبحث وعدم الاىتمام بعباراتو

 التحفيزالعدالة في  الدتعلقة الثاني : تحليل عبارات البعد  .1

 التالر: الجدول التحفيز فيالعدالة في   بعد بعبارات الخاصة النتائج يلخص الطلبة

 التحفيزالعدالة في  :  ثانيال البعد عبارات على الإجابة(:15) رقم الجدول

 العدالة

  التكرارات
 طسالو 

 بيساالح

 الضراف

 الدعياري
 التًتيب

مستوى 
 القبول 

غير 
موافق 
 بشدة  

غير 
 موافق لزايد موافق

موافق 
 بشدة

1 
تعتقددد بأن لرهوداتددك الدبذولددة تتناسددب مددع 

 النتائج المحققة والدكافأة الدقدمة.
 يدلزاب 3 1.210 2.94 4 15 9 14 6
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 spss v21من إعداد الطلبة بالاعتماد على لسرجات الدصدر: 

 على متوسطة ةبدرج موافقين الدؤسسة سونلغاز عينة أفراد بأن يتضح السابقمن خلال نتائج الجدول        
 متوسط وىو العملية، ىذه على موافقتهم لددى 2.97الكلي الحسابي الدتوسط بلغ حيث ،عدالةبال تقوم أن

 إلذ تشير التي الفئة وىي(  3.40 إلذ 2.61 من( الخماسي ليكارت مقياس فئات من الرابعة الفئة ضمن يقع
 عاما اتساقا ىناك أن الجدول نتائج من يتضح كما، ""لزايد للمستوى الدقابل الدراسة أداة في "الثالث"الخيار

 0.774ى الكل الالضراف بلغ حيث ،العدالة على العينة أفراد حكم في

 من ،ؤسسةالد فيبالعدالة  يقرونمؤسسة سونلغاز  عينة أفراد بأن القول يدكننا الجدول نتائج على وبناء      
 الدتوسط متساوية والعبارات( الحسابي متوسطها حسب تنازليا ترتيبا البعد لذذا التفصيلية العبارات ترتيب خلال
 :يلي كما وذلك ،)معياري الضراف أقل على بناء نرتبها

الأولذ بوسط  الدرتبة في ترى بأن ىناك عاملين حصلوا على برفيزا وأنت أجدر منهم" العبارة" جاءت
نسجام إجابات أفراد العينة الذي يعكس بدوره مدى إ 1.101بالضراف معياري و  3.65حسابي قدره  

يوافقون على أن  58%بحيث بينت درجة الدوافقة بان  ما نسبتو   ،قلة العدالة في منح التحفيزاتحول 
فقط لا يوافقون على ذلك في حين أن ما نسبتو  (42مقابل  )% منح حوافز على اساس غير عادل،

یرجع سبب ذلك إلى أن أفراد عینة الدراسة لم  أنكن أفراد العينة قرروا الحياد عن ىذه العبارة، ويد ( من19)%

 ثم تأتي العبارة " .لعدم رضاهم عن هذه العملیة بالمؤسسة یمنحها البحث وعبارات الاستبیان الأهمیة الكافیة، أو نتیجة
بالضراف معياري و  3.54الثانية بوسط حسابي قدره   الدرتبة في جاءتالعاملين" تشعر بوجود بسييز بين 

تعتقد بأن  العبارة "الثالثة  الدرتبةثم تأتي في  العاملين. من وجهة نظر تمييز فعلي لوجود  نظرا  إلذ 1.148

2 
تشعر بأن ىناك عدالة في توزيع الحوافز بين 

 العاملين.
10 22 6 9 1 2.35 1.082 5 

غير 
 موافق

3 
الدمنوحدددة لدددك تدددتلاءم  تدددرى بأن التحفيدددزات
 مع الجهود الدبذولة.

10 19 10 9 0 2.38 1.024 4 
غير 
 موافق

 موافق 2 1.148 3.54 9 20 11 4 4 تشعر بوجود بسييز بين العاملين. 4

5 
تددرى بأن ىندداك عدداملين حصددلوا علددى برفيددزا 

 وأنت أجدر منهم.
 موافق 1 1.101 3.65 12 16 13 5 2

 موافق  0.774 2.97  ثانيالبعد ال
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بوسط حسابي قدره  و بدستوى قبول لزايد لرهوداتك الدبذولة تتناسب مع النتائج المحققة والدكافأة الدقدمة." 
، تم على أساسها توزيع الحوافزعدم وجود أسس واضحة يوىذا راجع  1.210بالضراف معياري و  2.94

وتاتي في الدرتبة الرابعة والخامسة على التوالر العبارة الثالثة، الثانية " ترى بأن التحفيزات الدمنوحة لك تتلاءم 
 مع الجهود الدبذولة" ، " تشعر بأن ىناك عدالة في توزيع الحوافز بين العاملين" بدستوى قبول غير موافق

أفراد ،حيث 1.024،1.082بالضراف معياري و   2.35، 2.38 التوالر علىقدره يبوسط حسابي 
 ويدكن أن يكون سبب ذلك يعود إلذ أن أفراد عينة الدراسة في ىذه، اتالعينة قرروا الحياد عن ىذه العبار 

 .الحالة ليسوا لشن تعتمد عليهم الدؤسسة 

 التحفيزتوقع الدتعلقة الثالث : تحليل عبارات البعد  .3

 التالر: الجدول التحفيز فيوقع ت بعد بعبارات الخاصة النتائج يلخص الطلبة

 التحفيزوقع : تثالث ال البعد عبارات على الإجابة(:16) رقم الجدول

 التوقع

  التكرارات
 الوسط

 الحسابي

 الضراف

 الدعياري
 التًتيب

مستوى 
 القبول 

غير 
موافق 
 بشدة  

غير 
 موافق

 موافق لزايد
موافق 
 بشدة

1 
دائمدا علدى الحدوافز الدنتظدرة عندد رفدع برصل 

 من أدائك.
13 18 9 7 1 2.27 1.086 4 

غير 
 موافق

2 
منحدددددددك للتحفيدددددددز الدتوقدددددددع يشدددددددعرك بدددددددددى 

 أهميتك في الدؤسسة.
 موافق 1 0.988 3.71 8 26 8 4 2

3 
قيمدددددة الدكافدددددأة الدقدمدددددة لكدددددل قدددددادرة علدددددى 

 إشباع حاجاتك.
8 15 20 3 2 2.50 0.989 3 

غير 
 موافق

4 
ل جهد مبذول يكون متبوع بدكافدأة غدير ك

 متوقعة.
11 22 9 5 1 2.23 0.994 5 

غير 
 موافق

5 
تنتظدددددددر أن تكدددددددافئ علدددددددى كدددددددل تصدددددددرفاتك 

 الدتميزة.
 موافق 2 1.217 2.92 4 13 14 9 8
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 spss v21من إعداد الطلبة بالاعتماد على لسرجات الدصدر: 

 على متوسطة بدرجة موافقين الدؤسسة سونلغاز عينة أفراد بأن يتضح السابقل نتائج الجدول من خلا       
 متوسط وىو العملية، ىذه على موافقتهم لددى 2.73 الكلي الحسابي الدتوسط بلغ حيث ،توقعبال تقوم أن

 إلذ تشير التي الفئة وىي( 3.40 إلذ2.61 من( الخماسي ليكارت مقياس فئات من الرابعة الفئة ضمن يقع
 عاما اتساقا ىناك أن الجدول نتائج من يتضح كما، "الثالث" للمستوى الدقابل الدراسة أداة في"لزايد"  الخيار

 0.602ى الكل الالضراف بلغ حيث ،التوقع على العينة أفراد حكم في

 من ،ؤسسةالد في لتوقعبا يقرونمؤسسة سونلغاز  عينة أفراد بأن القول يدكننا الجدول نتائج على وبناء      
 الدتوسط متساوية والعبارات( الحسابي متوسطها حسب تنازليا ترتيبا البعد لذذا التفصيلية العبارات ترتيب خلال
 :يلي كما وذلك معياري، الضراف أقل على بناء نرتبها

 املاعتبارىا كع" من حيث منحك للتحفيز الدتوقع يشعرك بددى أهميتك في الدؤسسة العبارة" جاءت
بالضراف معياري و  3.71الأولذ بوسط حسابي قدره   الدرتبة التحفيز في الدؤسسة فيتوقع ساىم في توافر 

بحيث ، التحفيز الدتوقع حصولوالذي يعكس بدوره مدى إنسجام إجابات أفراد العينة حول  0.988
 تهم في الدؤسسة،التحفيز يرفع من مكان يوافقون على أن 71%بينت درجة الدوافقة بان  ما نسبتو  

( من أفراد العينة قرروا 17فقط لا يوافقون على ذلك في حين أن ما نسبتو )% (12.5مقابل  )%
 ويدكن أن يعود سبب ذلك إلذ أن افراد عينة الدراسة لد يفهمواالحياد عن ىذه العبارة، 

تنتظر أن تكافئ على  "  ثم تأتي العبارة .الدقصود من العبارة، أو نتيجة عدم اىتمامهم بالبحث وعباراتو
يدكن  1.217 بالضراف معياري و  2.92الثانية بوسط حسابي قدره   الدرتبة في "كل تصرفاتك الدتميزة

 تتًاوح أعمارىم بين56.25%) ) يكون سبب ذلك إلذ أن غالبية أفراد العينة أن
بذعلهم يضعون التي  سنة، وىي نتيجة تعكس مستوى الشباب والحماس وروح الدنافسة بينهم31- 40 

قيمة الدكافأة و الرابعة والخامسة على التوالر العبارة " الثالثة  الدرتبة ، وتأتي، لشا قد يؤثر سلباتوقعات عالية
" ،  برصل دائما على الحوافز الدنتظرة عند رفع من أدائك"، "  الدقدمة لكل قادرة على إشباع حاجاتك

على  بوسط حسابي قدره" بدستوى غير موافق  قعةكل جهد مبذول يكون متبوع بدكافأة غير متو   "
أفراد العينة قرروا أن  0.994، 1.086، 0.989بالضراف معياري و 2.23،  2.27، 2.50  التوالر

  0.602 2.73  البعد الثالث
غير 
 موافق
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لا تقوم بتقدنً التحفيز كل مرة عند الحياد عن ىذه العبارة، ويدكن أن يكون سبب ذلك إلذ أن الدؤسسة 
 .لبحث وعدم الاىتمام بعباراتو، أو نتيجة اللامبالاة بارفع في أداء

 سلوك العامليننحو  الأفرادتحليل اتجاهات  -الثاني: المحور ثانيا

لزور سلوك  بعبارات الخاصة النتائج بتلخيص قمنا حيث وبرليلها الثاني المحور العبارات نتائج بعرض سنقول
 العاملين في الجدول التالر :

 الثاني متعلق بسلوك العاملين ورالمح عبارات على الإجابة (:17رقم ) الجدول

 spss v21لسرجات  على بالاعتماد الطلبة إعداد من : الدصدر

 أن على متوسطة بدرجة موافقين الدؤسسة سونلغاز عينة أفراد بأن يتضح السابقمن خلال نتائج الجدول      
 وىو العملية، ىذه على موافقتهم لددى 3.69 الكلي الحسابي الدتوسط بلغ حيث ،بالتًقية سلوك العاملين تقوم

 التي الفئة وىي( 4.20إلذ 3.41من( الخماسي ليكارت مقياس فئات من الرابعة الفئة ضمن يقع متوسط

 سلوك العاملين

  التكرارات
 الوسط

 الحسابي

 الضراف

 الدعياري
 التًتيب

مستوى 
 القبول 

غير 
موافق 
 بشدة  

غير 
 موافق

 موافق لزايد
موافق 
 بشدة

1 
الشدددددعور بددددددعم مؤسسدددددتك يددددددفعك لطدددددرح أفكدددددار 

 جديدة.
 موافق 7 1.148 3.46 6 25 6 7 4

 موافق 1 0.898 3.96 12 27 5 3 1 ن جهدك لو قيمة تعمل على تطويره.عند إدراك با 2
 موافق 6 1.110 3.46 6 23 10 5 4 عند معاقبتك تعمل على التعلم من الأخطاء. 3
 موافق 2 0.954 3.94 14 22 8 3 1 الشعور بالعدالة في توزيع الحوافز يجعلك تبدع. 4

5 
يدددفعك عنددد الشددعور بالرضددا علددى التحفيددز الدقدددم 

 إلذ تطوير وبذديد سلوكك.
 موافق 3 0.905 3.90 10 28 7 1 2

 موافق 4 1.051 3.79 13 20 8 6 1 التحفيز الغير متوقع يجعلك تطور من سلوكك. 6

7 
منددددددع التحفيددددددز يجعلددددددك تغددددددير مددددددن ابذاىاتددددددك لضددددددو 

 العمل.
 لزايد 8 1.198 3.40 8 18 12 5 5

 موافق 5 0.978 3.65 10 17 16 4 1 لدخاطرةالتنويع في الدكافأة يدفعك للمبادرة وا 8

 موافق  0.638 3.69  المحور الثاني 
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 كىنا أن الجدول نتائج من يتضح كما، ""الرابع للمستوى الدقابل الدراسة أداة في "موافق"الخيار إلذ تشير
 0.638ى الكل الالضراف بلغ حيث ،سلوك العاملين على العينة أفراد حكم في عاما اتساقا

 فيبتًقية سلوك العاملين  يقرونمؤسسة سونلغاز  عينة أفراد بأن القول يدكننا الجدول نتائج على وبناء     
 والعبارات( الحسابي وسطهامت حسب تنازليا ترتيبا البعد لذذا التفصيلية العبارات ترتيب خلال من ،ؤسسةالد

 :يلي كما وذلك ،)معياري الضراف أقل على بناء نرتبها الدتوسط متساوية

 " عند إدراك بان جهدك لو قيمة تعمل على تطويرهالعبارة "   جاءتترقية سلوك العاملين  ةيلعمل بالنسبة
كس بدوره مدى الذي يع 0.898بالضراف معياري و  3.96الأولذ بوسط حسابي قدره   الدرتبة في

بحيث بينت درجة الدوافقة بان  ما ، تطوير الجهد عندما يكون لو قيمةإنسجام إجابات أفراد العينة حول 
فقط لا يوافقون على ذلك في حين أن ما  (8مقابل  )% ،الأداءطوير تيوافقون على أن  81% نسبتو  

عدم  إلذ يكون سبب ذلك أنكن ( من أفراد العينة قرروا الحياد عن ىذه العبارة، ويد10نسبتو )%
تم تاتي العبارة الرابعة، الخامسة، السادسة، الثامنة، الثالثة، الاولذ على  .اىتمامهم بعبارات الاستبيان

عند الشعور بالرضا على التحفيز الدقدم " "، الشعور بالعدالة في توزيع الحوافز يجعلك تبدعالتوالر" 
التنويع في "  " ، التحفيز الغير متوقع يجعلك تطور من سلوكك" ،"  يدفعك إلذ تطوير وبذديد سلوكك
الشعور بدعم ، "  "عند معاقبتك تعمل على التعلم من الأخطاء "، " الدكافأة يدفعك للمبادرة والدخاطرة

 3.94قدره  بدستوى موافق بوسط حسابي على التوالر  " مؤسستك يدفعك لطرح أفكار جديدة
 0.978، 0.905،1.051 ،0.954بالضراف معياري و ،3.46، 3.46، 3.65،  3.90،3.79

لاستعداد العمال لتجديد والتعلم والإبداع مقابل تثمين وتقدير ،وىذا راجع 1.148، 1.110، 
 بدستوى لزايد الثامنة الدرتبة في "منع التحفيز يجعلك تغير من ابذاىاتك لضو العملعبارة" ال .امالرهوداتهم

لزايدون  25 %، بحيث درجة الحياد ما نسبتو  1.198راف معياري بالضو  3.40بوسط حسابي قدره 
يوافقون على ذلك. ىذا لا%( 21)على ان تغير ابذاىك عند منح الحوافز، في الدقابل لصد ما نسبتو 

عن ىذه وافقو من أفراد العينة  %(17في حين أن ما نسبتو  )عدم اىتمام عمال بهذا الجانب، نتيجة 
أو لا تقوم بالتًكيز على تغير ابذاىات في العمل  يكون سبب ذلك إلذ أن الدؤسسة العبارة، ويدكن أن 

 .نتيجة اللامبالاة
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 الدطلب الثاني: اختبار فرضيات الدراسة.

 استخدام قبل الإحصائية الاختبارات بعض وإجراء للدراسة، الرئيسة الفرضية باختبار الدطلب ىذا في الطلبة قام
  .الفرعية الفرضية نفي أو إثبات في الدعلمية الاختبارات

                  للبيانات الطبيعي التوزيع اختبار الأول: الفرع

-Kolmogorov الدطابقة جودة اختبار إلذ اللجؤ تم الطبيعي، التوزيع فرضية من التحقق أجل من

Smirnov اختبار في الدعلمية الإحصائية الأساليب أحد باعتباره الالضدار برليل أسلوب لاستخدام بسهيدا 
 spss برنامج خلال ومن طبيعيا. التوزيع يكون أن تشتًط الدعلمية الاختبارات لأن الدراسة، ىذه الفرضيات

 الاختبار. إجراء يدكن

 سميرنوف كولدوجروف اختبار :( 18رقم ) الجدول

 مستوى الدلالة Kolmogorov-Smirnova البيان
 0.204 1.068 سلوك العاملين 

 spss v21لسرجات  على بالاعتماد الطلبة إعداد من: الدصدر

 الجدول يختبر الفرضيتين التاليتين:

H0 .الفرضية العدمية : تتبع البيانات توزيع الطبيعي : 

H1 : .الفرضية البديلة: لأتتبع البيانات توزيع الطبيعي 

 التوزيع بيانات إتباع وبالتالر عدمال فرضية لقبول نايدعو  لشا 0.05 من أكبر للمحور ويةنالدع مستوىيلاحظ أن 
 النموذج. صلاحية اختبار الدعلمية اختبارات استخدام من يدككنا لشا وىذا الطبيعي،

 اختبار الفرضيات الفرعية  الفرع الثاني :

 الفرعية الفرضيات اختبار سيتم الالضدار، وأسلوب الدعلمية الاختبارات تطبيق إمكانية من التأكد بعد          
 .للدراسة الرئيسية الفرضية على الإجابة ذلك بعد ثم ولاأ
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 اختبار الفرضية الفرعية الأولىأولا: 

 من ذلك" و  % 05يؤثر التدعيم في ترقية سلوك العاملين عند مستوى معنوية  "التالية الفرضية بزتبر والتي
 علاقة دراسة يتم ذلك وقبل ،"العاملين ترقية سلوك"و "التدعيم"بين الالضدار خط تباين برليل دراسة خلال

 استخدام تم ذلك على وبناء .مؤسسة سونلغاز في العاملين قية سلوكبتً  التدعيم علاقة لدعرفة بينهما، الارتباط
 التابع والدتغير "دعيمالت"في والدتمثل الدستقل الدتغير بين الخطية العلاقة وابذاه قوة لقياس سبيرمان، الارتباط معامل
            على النتائج التالية :                                                                                                          spssونتحصل من خلال برنامج   "العاملين رقية سلوكت"في الدتمثل

 (: معامل الارتباط بين التدعيم وترقية سلوك العاملين19الجدول رقم )

 

                                                                                                                                                                             
 spss v21لسرجات  على بالاعتماد الطلبة اعداد من الدصدر :

 وىذا ، (5.3.0) ب قدر دعيمللت الخطي الارتباط معامل أن لاهأع الجدول خلال من ظنلاح كما     
(  %.1)  أن أي (5.1.5)ب قدر التحديد معامل أن الدتغيرين،كما بين موجب ارتباط وجود على يدل

 من ).1 (فسر دعيمالت أن يعني وىذا ،دعيمالت إلذ راجع ترقية سلوك العاملين في الحاصلة التغيرات من
 بساطة إلذ تشير( ..4.6البالغة ) للتقدير الدعياري الخطأ قيمة أماترقية سلوك العاملين.  في الحاصلة التغيرات
  ) قيمة معنوية عليو تدل ما وىو الانتشار شكل لنقاط الالضدار خط بسثيل جودة وبالتالرالعشوائية،  الأخطاء

(F). 

 سلوك العاملين: نتائج برليل تباين خط الالضدار للتدعيم و ترقية ( 11الجدول رقم )

  

Model لرموع الدربعات Dfالخطأ الدعياري للتقدير درجة الحرية Fقيمة Sigمستوى الدعنوية 

 

 009, 7,511 2,684 1 2,684 الالضدار
   357, 46 16,439 البواقي
    47 19,124 إجمالر

 spss v21 لسرجات على بالاعتماد الطلبة إعداد من : الدصدر

                                    Modèle         معامل الارتباط                            معامل التحديد
      141             .           375                      .     1 
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 (F) فيشر قيمة تظهر للتدعيم وترقية سلوك العاملين الالضدار خط تبايين برليل دولج خلال من       
 وبهذا (α =0.05) ) الدعتمد الدلالة(، اقل من مستوى 0.009( عند مستوى دلالة )7.511) المحسوبة
 على صلاحية النموذج لاختبار الفرضية. نستدل

 الدستقلة الدتغيرات اثر لاختبار الدتعدد الالضدار برليل ائجنت بجدول نستدل الأولذ الفرضية عن وللإجابة       
 جميع أن افتًاض ( على a1ار)الالضد خط ومقطع (b1) الديل قيم أولذا نتائج عدة يبين الذيفي إنتاج الدعرفة، 

 : يلي كما الفرضيات كانت بحيث الصفر، تساوي الأخرى الأبعاد

H0 :  لين عند مستوى معنوية يؤثر التدعيم في ترقية سلوك العاملا(α = 0.05)  عندما يكون(sig>α)  و
b1≠0 . 

  H1في ترقية سلوك العاملين عند مستوى معنوية  دعيم: يؤثر الت(α = 0.05)  عندما يكون(sig>α)  و
b1≠0 . 

 y=a1+b1x1يلي:    كما البسيط الالضدار خط لدعادلة العام الشكل يعد بحيث

 حيث يدثل :

Y سلوك العاملين(                       : الدتغير التابع (b1  :   ميل خط الالضدار بالنسبة للمتغير الدستقل 

a1 1                                                         : معلمية التقاطع x : .) الدتغير الدستقل )التدعيم 

 و الجدول الدوالر يلخص النتائج الدتحصل عليها:
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 معاملات نموذج الالضدار الخطي للتدعيم في ترقية سلوك العاملين(:11م )الجدول رق

Modèle     الدعاملات الدعيارية الدعاملات غير الدعيارية T مستوى الدعنوية. 

B الدعيارية الأخطاء Bêta 

 
       (Constante) 

1.391 .483 .. 4.955 .000 

 .119 1.741 375. 152. 416. التدعيم 

 spss v21من إعداد الطلبة بالاعتماد على لسرجات صدر: الد

  ىي رقية سلوك العاملينوت دعيمللت البسيط الالضدار خط معادلة فإن السابق الجدول نتائج على واعتمادا

  Y=2.391+0.416X1 كما يلي:

    ب يقدر وك العاملينترقية سل فان لدؤسسةا في دعيمالت غياب حالة في أنو القول يدكن الدعادلة ىذه من انطلاقا
ترقية سلوك  زيادة إلذ ؤديي  ىذا فان واحدة بوحدة دعيمالت ؤسسةالد استخدمت كلما أنو كما ،) 2.391 (

           الدعنوية مستوى ظهر حيث الدتغيرين بين ايجابية علاقة إلذ يشير لشا ) 0.416)ب تقدر في العاملين
 .الديل معلمية معنوية إلذ يريش لشا (α = 0.05) من قلأ وىي  (0.009 )

   من  أقل وىي (0.000)  معنوية مستوى برت (2.391) بلغت ) الثابت ( التقاطع معلمية إلذ بالنسبة أما

(α=  0.05) ج.النموذ  في الدتغير أهمية إلذ يشير لشا 

 بلغت )التدعيم( الأول الدستقل للمتغير الالضدار خط ميل فرضيات على (t) اختبار نتيجة أن كما
وعليو نرفض فرضية ( α= 0.05(، وىي اقل من مستوى الدلالة الدعتمد )0.009( بدستوى دلالة )2.741)

ونقبل الفرضية (α = 0.05): لا يؤثر التدعيم في ترقية سلوك العاملين عند مستوى معنوية ( القائلةH0العدم )
 .(H1البديلة )

 التي تنص على: الفرضية الفرعية الأولذقبول انطلاقا لشا سبق يتم 

 . (α = 0.05)يؤثر التدعيم في ترقية سلوك العاملين عند مستوى معنوية -
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 ثانيا: اختبار الفرضية الثانية:

 من وذلك".  % 05تؤثر العدالة في ترقية سلوك العاملين عند مستوى معنوية "  التالية الفرضية بزتبر والتي
 علاقة دراسة يتم ذلك وقبل ،"العاملين ترقية سلوك"و "لةالعدا"بين الالضدار خط تباين برليل دراسة خلال

 استخدام تم ذلك على وبناء .مؤسسة سونلغاز في العاملين قية سلوكبتً  العدالة علاقة لدعرفة بينهما، الارتباط
 التابع تغيروالد "عدالةال"في والدتمثل الدستقل الدتغير بين الخطية العلاقة وابذاه قوة لقياس سبيرمان، الارتباط معامل
 على النتائج التالية : spssونتحصل من خلال برنامج   "العاملين ترقية سلوك"في الدتمثل

  (: معامل الارتباط بين العدالة وترقية سلوك العاملين11الجدول رقم )

  

 

 spss v21 لسرجات على بالاعتماد الطلبة إعداد من : الدصدر   

 يدل وىذا ، (5.401) ب قدر عدالةلل الخطي الارتباط معامل أن أعلاه الجدول خلال من ظنلاح كما    
 من(  %6.3)  أن أي (5.563)ب قدر التحديد معامل أن الدتغيرين،كما بين موجب ارتباط وجود على

 التغيرات من )6.3 (فسر عدالةال أن يعني وىذا ،عدالةال إلذ راجع ترقية سلوك العاملين في الحاصلة التغيرات
 ترقية سلوك العاملين.  في الحاصلة

 للعدالة وترقية سلوك العاملين الالضدار خط تبايين برليل جدول:نتائج ( 13الجدول رقم )
Model لرموع الدربعات Dfالخطأ الدعياري للتقدير درجة الحرية Fقيمة Sigمستوى الدعنوية 

 
 086, 3,087 1,203 1 1,203 الالضدار
   390, 46 17,921 البواقي

    47 19,124 جمالرالإ
 spss v21 لسرجات على بالاعتماد الطلبة إعداد من : الدصدر             

 الدعياري الخطأ قيمة تظهر وترقية سلوك العاملين للعدالة الالضدار خط تبايين برليل جدول خلال من      
 لنقاط الالضدار خط بسثيل ةجود وبالتالرالعشوائية،  الأخطاء بساطة إلذ تشير( 1.453البالغة ) للتقدير
 .. ( F ) قيمة معنوية عليو تدل ما وىو الانتشار شكل

                                    Modèle         معامل الارتباط                            التحديد معامل
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 الدلالةمن مستوى  كبر(، ا 0.086( عند مستوى دلالة )3.087) المحسوبة (F) فيشر قيمةأما       
 .الثانية الفرضيةعدم ملائمة خط الضدار البيانات مع   (α =0.05) الدعتمد

 الدستقلة الدتغيرات اثر لاختبار الدتعدد الالضدار برليل نتائج بجدول نستدل لثانيةا يةالفرض عن وللإجابة      
 جميع أن افتًاض ( على a2ار)الالضد خط ومقطع  (b2)الديل قيم أولذا نتائج عدة يبين الذيفي إنتاج الدعرفة، 

 : يلي كما الفرضيات كانت بحيث الصفر، تساوي الأخرى الأبعاد

H0 : في ترقية سلوك العاملين عند مستوى معنوية عدالة لا تؤثر ال(α = 0.05)  عندما يكون(sig>α)  و
b2≠0 . 

  H1 :في ترقية سلوك العاملين عند مستوى معنوية  عدالةؤثر الت(α = 0.05)  عندما يكون(sig>α)  و
b2≠0 . 

 y=a2+b2x2يلي:    كما البسيط الالضدار خط لدعادلة العام الشكل يعد بحيث

 يدثل :حيث 

Y                       )الدتغير التابع ) سلوك العاملين :b2  :   ميل خط الالضدار بالنسبة للمتغير الدستقل 

a2 2                                                         : معلمية التقاطع x : (. عدالةالدتغير الدستقل )ال 

 حصل عليها:و الجدول الدوالر يلخص النتائج الدت
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 معاملات نموذج الالضدار الخطي للعدالة في ترقية سلوك العاملين(:14الجدول رقم )

Modèle  الدعاملات الدعيارية الدعاملات غير الدعيارية T مستوى الدعنوية. 

B الدعيارية الأخطاء Bêta 

 

       (Constante) 
3.179 .361 .. 8.531 .000 

 العدالة
.207 .118 .251 1.757 186. 

 spss v21من إعداد الطلبة بالاعتماد على لسرجات الدصدر: 

  ىي رقية سلوك العاملينوت عدالة لل البسيط الالضدار خط معادلة فإن السابق الجدول نتائج على واعتمادا      

 2Y=3.079+0.207X  كما يلي: 

 ترقية سلوك العاملين فان لدؤسسةا في عدالةال غياب حالة في أنو القول يدكن الدعادلة ىذه من انطلاقا      
ترقية  زيادة إلذ ؤديي  ىذا فان واحدة بوحدة عدالةال ؤسسةالد استخدمت كلما أنو كما ،) 3.079)ب يقدر

     الدعنوية مستوى ظهر حيث الدتغيرين بين ايجابية علاقة إلذ يشير لشا ) 0.207)ب تقدر في سلوك العاملين
 .الديل معلمية لا معنوية إلذ يشير لشا (α = 0.05) من كبرأ وىي ( 0.086 )

       منل أق وىي (0.000)  معنوية مستوى برت (3.079) بلغت ) الثابت ( التقاطع معلمية إلذ بالنسبة أما
(α=0.05 ) ج.النموذ  في الدتغير أهمية إلذ يشير لشا 

( 1.757) بلغت )العدالة( ثانيال الدستقل لمتغيرل الالضدار خط ميل فرضيات على (t) اختبار نتيجة أن كما
فرضية العدم  وعليو نقبل( α= 0.05(، وىي اكبر من مستوى الدلالة الدعتمد )0.086بدستوى دلالة )

(H0:القائلة )  لا تؤثر العدالة في ترقية سلوك العاملين عند مستوى معنوية (α= 0.05)  الفرضية ونرفض
 .(H1البديلة )

 التي تنص على:الثانية الفرضية الفرعية رفض بق يتم انطلاقا لشا س
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 (α = 0.05)في ترقية سلوك العاملين عند مستوى معنوية  عدالةؤثر الت-

 ثالثا: اختبار الفرضية الثالثة

 ". % 05يؤثر التوقع في ترقية سلوك العاملين عند مستوى معنوية  "التالية الفرضية بزتبر والتي

 دراسة يتم ذلك وقبل ،"العاملين ترقية سلوك"و "التوقع"بين الالضدار خط تباين يلبرل دراسة خلال من وذلك 
 تم ذلك على وبناء .مؤسسة سونلغاز في العاملين قية سلوكبتً  التوقع علاقة لدعرفة بينهما، الارتباط علاقة

 "توقعال"في والدتمثل قلالدست الدتغير بين الخطية العلاقة وابذاه قوة لقياس سبيرمان، الارتباط معامل استخدام
 على النتائج التالية : spssونتحصل من خلال برنامج   "العاملين ترقية سلوك"في الدتمثل التابع والدتغير

  (: معامل الارتباط بين التوقع وترقية سلوك العاملين15الجدول رقم )

 
 

 

 

 spss v21 لسرجات على بالاعتماد الطلبة إعداد من : الدصدر                 
 يدل وىذا ، (5.313) ب قدر وقعللت الخطي الارتباط معامل أن أعلاه الجدول خلال من ظنلاح كما     
 من(  %..8)  أن أي (.5.58)ب قدر التحديد معامل أن الدتغيرين،كما بين موجب ارتباط وجود على

 التغيرات من )..8 (فسر وقعالت أن يعني وىذا ،وقعالت إلذ راجع ترقية سلوك العاملين في الحاصلة التغيرات
 ترقية سلوك العاملين.  في الحاصلة

 

 للتوقع وترقية سلوك العاملين الالضدار خط تبايين برليل(:16الجدول رقم )

Model لرموع الدربعات Dfالخطا الدعياري للتقدير درجة الحرية Fقيمة Sigمستوى الدعنوية 

 
 030b, 4,993 1,873 1 1,873 الالضدار

   375, 46 17,251 بواقيال
    47 19,124 الإجمالر

     spss v21 لسرجات على بالاعتماد الطلبة إعداد من : الدصدر  

                                    Modèle         معامل الارتباط                            معامل التحديد
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 الدعياري الخطأ قيمة أما تظهر وترقية سلوك العاملين للتوقع الالضدار خط تبايين برليل جدول خلال من      
 لنقاط الالضدار خط بسثيل جودة وبالتالرالعشوائية،  الأخطاء بساطة إلذ تشير( 3...1البالغة ) للتقدير
 .. ( F ) قيمة معنوية عليو تدل ما وىو الانتشار شكل

 الدلالة(، اقل من مستوى 0.030( عند مستوى دلالة )4.993) المحسوبة (F) فيشر قيمة أما        
 على صلاحية النموذج لاختبار الفرضية. نستدل وبهذا (α =0.05) ) الدعتمد

 الدستقلة الدتغيرات اثر لاختبار الدتعدد الالضدار برليل نتائج بجدول نستدل ثالثةال الفرضية عن وللإجابة      
 جميع أن افتًاض ( على a3ار)الالضد خط ومقطع (b3) الديل قيم أولذا نتائج عدة يبين الذيفي إنتاج الدعرفة، 

 : يلي ماك الفرضيات كانت بحيث الصفر، تساوي الأخرى الأبعاد

H0 :  في ترقية سلوك العاملين عند مستوى معنوية لا يؤثر التوقع(α = 0.05)  عندما يكون(sig>α)  و
b3≠0 . 

  H1في ترقية سلوك العاملين عند مستوى معنوية  وقع: يؤثر الت(α = 0.05)  عندما يكون(sig>α)  و
b3≠0 . 

 y=a3+b3x3يلي:    كما البسيط الالضدار خط لدعادلة العام الشكل يعد بحيث

 حيث يدثل :

Y العاملين(                      : الدتغير التابع ) سلوكb3 :   ميل خط الالضدار بالنسبة للمتغير الدستقل 

a3 3                                                        : معلمية التقاطع  x : (. وقعالدتغير الدستقل )الت 

  يلخص النتائج الدتحصل عليها:و الجدول الدوالر
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 معاملات نموذج الالضدار الخطي للتوقع في ترقية سلوك العاملين(:17الجدول رقم )

Modèle 

 

 .مستوى الدعنوية T الدعاملات الدعيارية الدعاملات غير الدعيارية 

B الدعيارية الأخطاء Bêta 

 

       (Constante) 
2.789 .414 .. 6.733 .000 

 التوقع
.332 .148  .313 1.135 131. 

 spss v 21من إعداد الطلبة بالاعتماد على لسرجات  الدصدر :

  ىي رقية سلوك العاملينوت وقعللت البسيط الالضدار خط معادلة فإن السابق الجدول نتائج على واعتمادا

 Y=2.789+0.332X  3 كما يلي  : 

 ب يقدر ترقية سلوك العاملين فان لدؤسسةا في وقعالت غياب حالة في أنو القول يدكن الدعادلة ىذه من انطلاقا
زيادة ترقية سلوك  إلذ يؤدي  ىذا فان واحدة بوحدة التوقع الدؤسسة استخدمت كلما أنو كما ، 2.789
 الدعنوية مستوى ظهر حيث الدتغيرين بين ايجابية علاقة إلذ يشير لشا ) 0.332 ( ب تقدر في العاملين

 الديل. معنوية معلمية إلذ يشير لشا (α = 0.05) من قلأ وىي( 0.030)

          أقل وىي (0.000)  معنوية مستوى برت (2.789) بلغت ) الثابت ( التقاطع معلمية إلذ بالنسبة أما
 النموذج. في الدتغير أهمية إلذ يشير لشا (α= 0.05)من 

بلغت  )العدالة( الثالث الدستقل متغيرلل الالضدار خط ميل فرضيات على (t) اختبار نتيجة أن كما
 رفضوعليو ن( α= 0.05من مستوى الدلالة الدعتمد ) قل(، وىي ا0.030( بدستوى دلالة )2.235)

ونقبل  (α= 0.05)يؤثر التوقع في ترقية سلوك العاملين عند مستوى معنوية لا ( القائلة: H0فرضية العدم )
 .(H1الفرضية البديلة )

 الفرضية الفرعية الثالثة التي تنص على: قبولتم انطلاقا لشا سبق ي
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 (.α= 0.05)لتوقع في ترقية سلوك العاملين عند مستوى معنوية ل تأثريوجد  -

 الفرع الثالث: اختبار الفرضية الرئيسية

 من وذلك ،" 05%يؤثر التحفيز في ترقية سلوك العاملين عند مستوى معنوية "التالية الفرضية بزتبر والتي    
 علاقة دراسة يتم ذلك وقبل ،"العاملين سلوك"و "التحفيز" بين الالضدار خط تباين برليل دراسة لخلا

 نتائج برليل نلخص أنمؤسسة سونلغاز.ويدكن  في العاملين سلوك قيةبتً  التحفيز علاقة لدعرفة بينهما، الارتباط
 :التالر الجدول في spss برنامج من والدستخرجة للبحث الرئيسية بالفرضية الخاصة الالضدار

 الرئيسيةنتائج برليل الالضدار لاختبار الفرضية  :(18جدول رقم )

 

 

 spss v21 لسرجات على بالاعتماد الطلبة إعداد من : الدصدر

 يدل وىذا ، ( 0.395قدره) للتحفيز الخطي الارتباط معامل أن أعلاه الجدول خلال من نلاحظ  كما     
من  %) 15.6 ( أن يأ( 0.156ب) قدر التحديد معامل أن الدتغيرين،كما بين موجب ارتباط على وجود

 من)15.6 (فسر التحفيز أن يعني وىذا التحفيز، إلذ راجع ترقية السلوك العاملين في الحاصلة التغيرات
 ما وىو الانتشار شكل لنقاط الالضدار خط بسثيل جودة وبالتالر . ترقية سلوك العاملين في التغيرات الحاصلة

                                                                                 .((F  قيمة معنوية عليو تدل

  وترقية سلوك العاملين الالضدار للتحفيز خط تبايين برليل جدول:نتائج ( 19الجدول رقم )
Model لرموع الدربعات Dfالخطأ الدعياري للتقدير درجة الحرية Fقيمة Sigمستوى الدعنوية 

 
 0.005b   8.524 2.990 1 2.990 الالضدار
   351, 46 16.134 البواقي

    47 19,124 الإجمالر
 spss v21 لسرجات على بالاعتماد الطلبة إعداد من : الدصدر

       Modèle             الارتباط                  معامل             معامل التحديد
                                                .                                              

     .395a                                      .156                1 



 الدراسة الميدانيــــــــــــــــــــة                          الفصل الثالث        
 

 
777 

 (F) فيشر قيمة تظهروترقية سلوك العاملين  للتحفيز الالضدار خط تبايين برليل جدول خلال من    
 وبهذا (α =0.05) ) الدعتمد الدلالة مستوى من اقل ،) 0.005الدلالة ) مستوى عند (8.524لمحسوبة )ا

 .الرئيسية الفرضية لاختبار النموذج على صلاحية نستدل

الدستقلة  الدتغيرات أثر لاختبار الدتعدد الالضدار برليل نتائج بجدول نستدل الرئيسية الفرضية عن وللإجابة     
على  (a) الالضدار خط ومقطع (b) الديل قيم أولذا نتائج عدة يبين الذي الدعرفة، إنتاج في )لتحفيزا أبعاد(

 ، بحيث كانت الفرضية كما يلي:الصفر تساوي الأخرى الأبعاد جميع أن افتًاض

 H0 :  لا يؤثر التحفيز في ترقية سلوك العاملين عند مستوى معنوية(α = 0.05)  عندما يكون(sig>α)  و
b≠0 . 

  H1 يؤثر التحفيز في ترقية سلوك العاملين عند مستوى معنوية :(α = 0.05)  عندما يكون(sig>α)  و
b≠0 . 

 y=a+bxيلي:   كما البسيط الالضدار خط لدعادلة العام الشكل يعد بحيث

 يدثل :حيث 

Y                     )الدتغير التابع ) سلوك العاملين :b  :لنسبة للمتغير الدستقل   ميل خط الالضدار با 

a معلمية التقاطع :                                                          x : (الدتغير الدستقل )التحفيز 

 عليها: الدتحصل النتائج يلخص الدوالر والجدول
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 (: معاملات نموذج الالضدار الخطي للتحفيز في ترقية سلوك العاملين31الجدول رقم )

Modèle  الدعاملات الدعيارية الدعاملات غير الدعيارية T مستوى الدعنوية. 

B الدعيارية الأخطاء Bêta 

 

       1(Constante) 2.225 .510  4.365 .000 

 التحفيز 
4910. .169  395. 1.911 115. 

 spss v21من إعداد الطلبة بالاعتماد على لسرجات برنامج : الدصدر

      وترقية سلوك العاملين للتحفيز البسيط الالضدار خط معادلة فان السابق الجدول نتائج على ما يلي:ك  واعتمادا
  

Y=2.225+0.492X 

يقدر ب     ترقية سلوك العاملين فان الدؤسسة في التحفيز غياب حالة في أنو القول يدكن الدعادلة ىذه من انطلاقا
زيادة ترقية  إلذ يؤدي  ىذا فان واحدة بوحدة التحفيز ةالدؤسس استخدمت كلما أنو كما ،) 2.225) 

 الدعنوية ) مستوى ظهر حيث الدتغيرين بين ايجابية علاقة إلذ يشير لشا (،0.492)ب تقدر في سلوك العاملين
 الديل. معلمية معنوية إلذ يشير لشا (α = 0.05) من وىي أقل ( 0.005

   أقل وىي (0.001)  معنوية مستوى برت (2.225) بلغت ) الثابت ( التقاطع معلمية إلذ بالنسبة أما

 . النموذج في الدتغير أهمية إلذ يشير لشا (α= 0.05)من 

 ) التحفيز( الأول الدستقل للمتغير الالضدار خط ميل فرضيات على (t) اختبار نتيجة أن كما
 وعليو(  α = 0.05الدعتمد) الدلالة مستوى من أقل (، وىي0.005) دلالة ( بدستوى2.920بلغت)

 = α) معنوية مستوى عنديؤثر التحفيز في ترقية سلوك العاملين لا : القائلة (H0) العدم نرفض الفرضية
 . (H1) البديلة ونقبل الفرضية (0.05
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 انطلاقا لشا سبق يتم قبول الفرضية الرئيسية التي تنص على :

 (α = 0.05) نوية مع مستوى عندالتحفيز في ترقية سلوك العاملين  ثروجد تأي -

 الدطلب الثالث: تفسير نتائج الدراسة

 من كل مساهمة اختبار خلال من وذلك ،رقية سلوك العاملينت في التحفيز اثر على الدراسة ىذه كزتر      
 على طبقت التي الدراسة نتائج تفسير خلال من وسيتمالتدعيم والعدالة والتوقع في ترقية سلوك العاملين، 

 الكهرباء والغاز "سونلغاز" الوادي.مؤسسة توزيع 

 حيث أوضحت الدراسة العديد من النتائج، أهمها مايلي :

 اثر التدعيم في ترقية سلوك العاملينتفسير نتائج الفرع الأول: 

الأولذ  بناء على ما سبق، في اختبار فرضيات الدراسة من خلال الاستبيان، تم تأكيد صحة الفرضية الفرعية
وذلك  ،"يوجد اثر للتدعيم في ترقية السلوك العاملين، أي "التدعيم في ترقية سلوك العاملينبأثر الدتعلقة 

ترقية سلوك  في الحاصلة التغيرات من )14 (%فسر دعيموأن الت (0.375) بدعامل ارتباط إيجابي بلغ ب
 يؤثر في ترقية سلوك ازمديرية سونلغفي  التدعيم  لشا يعني بأن نتائج الفرضية الأولذ تشير إلذ أن، العاملين

برقيق أىدافها من  الدديرية ، الأمر الذي يسهل على التدعيم السلبي والايجابي وذلك من خلال  العاملين،
 .وتوجيهم بدا يخدم مصالحهالعاملين ا خلال تنمية وتطوير

المحددة في الجريدة الرسمية الدتبع تفرضو عليها القوانين  التدعيم أن إلا براول الدديرية ترقية سلوك العاملين لديها
 للتدعيم السلبي أكثر من التدعيم الايجابي.كبيرة   أهميةتعطي  والتي

ا بهدف برسين الأداء فهي تهتم بنتيجة ىذا السلوك أكثر من عمالذتدعيم قوم بت الدديريةبان ظ ومن ملاح
يدعم ايجابيا يستمر واخرون حين قال بان السلوك الذي  Georgeه وىذا ما أكدالسلوك في حد ذاتو  

ويتكرر وإذا ما كانت نتيجة السلوك تشكل خبرة للفرد زادت احتمالات رفع ىذا السلوك مستقبلا، لشا 
 .1يؤدي إلذ التميز في الأداء

 

                                                           
1
 George R. Terry Stephen G Franklin .op.cit p360   
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 اثر العدالة في ترقية سلوك العاملينتفسير نتائج الفرع الثاني: 

 الثانية صحة الفرضية الفرعية رفضيان، تم بناء على ما سبق، في اختبار فرضيات الدراسة من خلال الاستب
وذلك بدعامل  ،"في ترقية السلوك العاملين عدالةيوجد اثر لل، أي "في ترقية سلوك العاملين عدالةبأثر الالدتعلقة 

  ترقية سلوك العاملين في الحاصلة التغيرات من  (6.3%) فسرعدالة تالوأن  (5.401) ارتباط إيجابي بلغ ب

 العاملين، ؤثر في ترقية سلوكلا ت مديرية سونلغازفي  العدالة تشير إلذ أن الثانيةنتائج الفرضية لشا يعني بأن 
لفئة   أهميةتعطي  أنهاحيث راجع لان منح التحفيز في الدديرية يكون وفق القانون الداخلي للمؤسسة وذلك 

 العدالة.قيق بر الدديرية على  صعب، الأمر الذي  الفئات الاخريعلى معينة كالإطارات 

لذا براول الدديرية إيجاد سياسة برفيزية متكاملة تضمن لذا رضا عمالذا وإحساسهم بالعدالة ولو جزئيا وىذا ما 
حين اعتبر بان الشعور بالعدالة لايتطلب ان تكون النواتج والددخلات متساوية، وإنما  leboyerأشار إليو 

 .1نتيجة ىذه الدقارنة دافع لتًقية السلوكيتطلب فقط أن تكون النسب متساوية وبذلك يكون 

 اثر التوقع في ترقية سلوك العاملينتفسير نتائج الفرع الثالث: 

 الثالثة صحة الفرضية الفرعيةقبول بناء على ما سبق، في اختبار فرضيات الدراسة من خلال الاستبيان، تم 
وذلك بدعامل  ،"في ترقية السلوك العاملين توقعليوجد اثر ل، أي "في ترقية سلوك العاملين توقعبأثر الالدتعلقة 

  ترقية سلوك العاملين في الحاصلة التغيرات من  (98%) فسرت توقعالوأن  (5.313) ارتباط إيجابي بلغ ب
 ؤثر في ترقية سلوكت مديرية سونلغازفي العاملين  التوقع تشير إلذ أن الثالثةلشا يعني بأن نتائج الفرضية 

 ن خلال لزاولة الدديرية تفسير أسباب قيام العاملين برفع سلوك دون غيره . وىذا ما أكده موذلك  العاملين،

Faber  حين قال بان العامل يختار بعقلانية السلوكات التي يتوقع بأنها الأكثر ملائمة لتحقيق ىدفو ويعمل
 .2على تطويرىا والرفع منها

رفض تم و  والثالثة الأولىذه الدراسة تم إثبات الفرضية وانطلاقا لشا سبق، وبالاستناد عليو، يتضح بأنو في 
الدراسة، وذلك بدعامل  جوبذلك يدكننا القول بأنو ىناك قبول لإشكالية الدراسة، لأنو تم تثبت نموذ  الثانية،
، وبالتالر من ترقية سلوك العاملين  (15.6%)وأن التحفيز فسرت ما نسبتو  ) 0.395 )إيجابي بلغ ارتباط

 .إلذ الفرضية الايجابية تؤولالعلاقة 

حين  Aubert  وىي النتيجة التي تتوافق مع ما توصل إليوىناك اثر للتحفيز في ترقية سلوك العاملين  أن أين
توصلنا إلذ الطاقة الكامنة للتحفيز  إذانتحرر ونفتح الطريق للالصازات عملية جديدة،  أننستطيع  بأنوقال 

                                                           
1
 Claude Levy – leboyer .op.cit .p12 

2
 Pascal Faber .op.cit p92 
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بان العامل المحفز ينطلق من  حيث اعتبرت ا أكدت ذلك سندرا ميشالكم. 1الذي يصنع أرقاء السلوكيات
 .2ليصل إلذ أرقاء السلوكيات والتأثيراتالتجارب 

   

 

 

 

 

 

      

                                                                                          

 

 

 

 

 

 

                                                           
1
 Aubert N., op.cit,p55. 

2
 I bid,p 42. 
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 :الفصل خلاصة

عرض ميدان الدراسة، ومنهجية العمل وبرليل ومناقشة نتائج الدراسة التي تهدف  تناولنا في ىذا الفصل      
أساسا إلذ إبراز اثر التحفيز في ترقية سلوك العاملين في مؤسسة توزيع الكهرباء والغاز "سونلغاز" الوادي، 

اقع التحفيز فحاولنا من خلال برليل الاستبيان، باستعمال لرموعة من الأساليب الإحصائية للتعرف على و 
وتأثيره في ترقية سلوك العاملين في مؤسسة سونلغاز، ولقد أفرزت النتائج دراسة الاستبيان أن التحفيز يؤثر في 

ية الأولذ القائلة :يوجد اثر للتدعيم في ترقية سلوك ، ولقد تم قبول الفرضرقية سلوك العاملين بصورة جيدةت
ثر للتوقع في ترقية سلوك العاملين، ورفض الفرضية الثانية القائلة : يوجد العاملين ، وفرضية الثالثة القائلة :يوجد ا

 اثر للعدالة في ترقية سلوك العاملين.
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 الخاتمــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة:

 في الرغبة لو توفرت فإن عليو، إستراتيجيتها الدؤسسة تبني التي ركائز من ركيزة يعتبر البشري فالعنصر       
 وىذا ما عن العمل  الرضا من مستوى لديو توفر إذا إلا الرغبة لو تتوفر ولن تملكو حيوي مورد أىم يعتبر العمل
 العاملين سلوك للمحافظة ووقتها اىتمامها الإدارات من جل ركزت ىنا يحظى ومن التي الكبيرة الأهمية يفسر

 تحقيق أجل من مناسبة سياسة تحفيزية تبني على تعمل أن الدؤسسة ىذه على يتعين لذلك ،بل السعي لترقيتها
 .منظمة اتجاه فيهم والانتماء الولاء روح وزرع العاملين، أىداف

 وتحقيق معهم، وتحسين العلاقات الدنظمة، في ترقية سلوك العاملين بواسطتها يدكن التي الأداة ىو فالتحفيز
بموردىا البشري الدؤسسات وتوطيد صلتها  قوة دافعة في اتجاه تميزفهي ال  أىدافها، و أىدافهم بين تكامل
 .لصالح تطوير الدؤسسة ونجاحها موأفكارى مومعارفه ملتوظيف مهاراته موتشجيعه موالعمل على حثه موجذبه
وذلك من خلال تأثير   لذا جاءت ىذه بهدف الدراسة بهدف تحديد اثر التحفيز في ترقية سلوك العاملين،      

كل من التدعيم والعدالة والتوقع في ترقية سلوك العاملين في مؤسسة توزيع الكهرباء والغاز "سونلغار" الوادي،  
ومقوماتو  لتحفيز تهاحاج تشخيص جانب إلى ؤسسةالد في العاملين لآراء استطلاعية دراسة إجراءمن خلال 

 وترقية سلوك عامليها. 
 نتائج الدراسة:

 درجة إلى لزققة الرئيسية الفرضية أن ،عيةالفر  ضياتالفر  ضوء في الدراسة نتائج خلال من يتضح      
 التحفيز سياسة طبيعة إلى راجع وىذا ،الإحصائية والبيانات الكمية الشواىد تبينو ما خلال من متوسطة،

النظري و التطبيقي بالخروج بجملة من النتائج والتي يدكن  داخل الدؤسسة، وقد مكنتنا الدراسة بشقيها،
 تلخيصها في مايلي:

 :النتائج المستمدة من الجزء النظري 
 التحفيز في والدتمثلة الدارسة، في الأساسية الدتغيرات تشخيص إلى النظري الفصل في تطرقنابعدما         

 والعلاقة التي تجمع بين ىذه الدتغيرات الأساسية، ولقد توصلنا إلى :  وسلوك العاملين،
 التحفيز يثير الدوافع ويحرك الطاقات والقدرات الكامنة ويولد الرغبة والحماس في العمل؛ 
  تحفيز الأفراد يتطلب معرفة ودراسة سلوكيات وتصرفات ودوافع الأفراد وعليو فعملية التحفيز تأتي بعد

 وتحليل وتشخيص دقيق للعمل؛ تقيم أداء،
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  نحو الأداء الدتميزيؤثر التدعيم على سلوك العاملين بشكل ايجابي بتحريك المحرك الداخلي وتوجهو ،
وجود عامل التدعيم يدفع فالعاملين بان التدعيم يشبع حاجاتهم فان ىذا يشعرىم بالرضاء  من خلال إدراك

 .وإبداع أساليب سلوكية جديدةالعاملين إلى السعي الدائم للعمل على تطوير 
 أن ىناك  لعاملينا ،عندما إدراكيساىم فعليا في ترقية سلوك العاملين العدالة عند منح التحفيز وىذا ما

ليزيدوا  سلوكياتهمعدالة بينهم يشعرىم ذلك بالرضا مما يدفعهم لمحاولة إثبات وجودىم من خلال تجديد وتطوير 
 .من جهودىم ويحسنوا من أدائهم

 توقع يساىم في ترقية سلوك العاملين من خلال ادارك العاملين بأنهم سوف يحصلوا على العوائد التي ال
وتطوير  لتجديدو  ذلك لتعلم من اجل الأداء الجيد تثير جاذبيتهم وتحقق الإشباع لحاجاتهم ىذا ما يدفعهم

 .سلوكم
 التطبيقي: النتائج المستمدة من الجزء 

 إلى لرموعة من النتائج أهمها: خلصت ىذه الدراسة الديدانية
 أغلبية عاملي ىذه الدؤسسة ذوي مستوى عالي وتكوينات لا باس بها؛ 
 نظام الترقية الدطبق في الدؤسسة حسب الاقدمية والكفاءة ؛ 
 ؛ الدؤسسة ملائمجو العمل في 
 يع أبعادىا ظهر أن اتجاىات أفراد عينة الدراسة نحو أبعاد التحفيز كانت ايجابية، ولكن متوسطة في جم

 الثلاثة )التدعيم، العدالة، التوقع( الأمر الذي يشير إلى أهمية التحفيز بالنسبة لدؤسسة لزل الدراسة.
  ظهر أن اتجاىات أفراد عينة الدراسة نحو سلوك العاملين كانت ايجابية، ولكن متوسطة الأمر الذي

 سة؛ملين بالنسبة لدؤسسة لزل الدرايشير إلى أهمية ترقية سلوك العا
  ،أظهرت نتائج الانحدار البسيط أن ىناك تأثيرا ايجابيا لكل من التدعيم والتوقع في ترقية سلوك العاملين

 ة تؤثر على ترقية سلوك العاملين؛وبالتالي صحة الفرضيتين الفرعيتين خلاف الفرضية التي تنص عن العدال
  أظهرت نتائج الانحدار الدتعدد أن ىناك تأثيرا ايجابيا للتحفيز في ترقية سلوك العاملين، وبالتالي صحة

 الفرضية الرئيسية للدراسة.
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 الاقتراحات:
 انطلاقا من النتائج السابقة، يدكن تقديم الدقترحات التالية:   
 احترام مبدأ الإنصاف والعدالة في إعطاء التحفيز للعاملين؛ 
  تفعيل نظام الحوافز على أسس ومعايير معينة تتضمن التميز في السلوك ومكافأة الدتميزين في

 سلوكياتهم؛
  التحلي بثقافة التشجيع و التحفيز من خلال رفع معنويات الأفراد وتقديم الشكر والثناء عند تقديم

 سلوكيات راقية؛
 تشجيع روح الدبادرة والإبداع لدى العاملين؛ 
 ؛لعاملين للتطوير من خلال التعلمل إعطاء الفرصة 
 إعطاء أهمية اكبر لدراسة سلوك العاملين دون التركيز على نتائجو )الأداء( فقط؛ 
  في ظل تقدم العلمي السريع على الدؤسسة تركيز اىتمامها على ترقية سلوك العاملين حتي تتمكن من

 مواكبتو؛
 أمام ترقية سلوك العاملين وإيجاد الحلول لذا،  على مؤسسة سونلغاز القيام بدراسة الصعوبات التي تقف

من اجل فتح المجال للعاملين للوصول إلى التعلم والإبداع و التجديد في سلوكياتهم مما ينعكس بالإيجاب على 
 الدؤسسة والأفراد سواء.

 آفاق الدراسة:
ع الكهرباء والغاز الوادي، فيما مؤسسة توزي بحثنا والدتركزة على دراسة حالة بعد انتهينا من معالجة إشكالية   

يخص التحفيز وأثره على ترقية سلوك العاملين، ومن خلال الجانب النظري ظهرت لنا العديد من الجوانب 
 والإشكاليات الجديرة بمواصلة البحث فيها نظرا لأهميتها التطبيقية والنظرية نذكر منها :

 اثر التحفيز على الإبداع والابتكار في الدنظمة؛ 
  في تحقيق الديزة التنافسية؛دور ترقية سلوك العاملين 
 دور التحفيز في تقليص الانسحاب الوظيفي؛ 
 .تطوير سلوكيات الأفراد لحقيق الكفاءة 
 
 



ـــــــــــــــةــــــــــــــــــــــــــــــــالخاتمــــــــــ  

 

 
120 

وفي الأخير نقول : ىذا اجتهاد بشري وجهد إنساني يلازمو النقص ويحتاج للتصويب والتحسين، فالكمال     
.وفوق ذي كل علم عليم...."فان أصبنا فمن الله وحمده، وان أخطانا فمن لله تعالى ولقولو جلى وعلى: "...

 أنفسنا وحسبنا أننا اجتهدنا.
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 .2008،الأردنللموارد البشرية، الطبعة الثالثة، دار الراية،عمان، الحديثة الإدارةبشار يزيد الواليد، .6

  . 2008 الأردن ، عمان، العلمية، اليازوري دارومفاهيم،  تنظريا الحديثة الادارة العلاق، بشير .7
 عمان،للنشر والتوزيع، الأيامالعاملين  في الدؤسسات،  دار  وأداءالدين ،الحوافز ر بوالشرش نو  .8

 .2015، الطبعة العربية، الأردن

جمال الدين محمد الدرسي، ثابت عبد الرحمن إدريس، السلوك التنظيمي" نظريات و نماذج و تطبيق  .9
 .2002عملي لإدارة السلوك في الدنظمة"، الدار الجامعية، الإسكندرية ،

 .2004الجزائر  حمداوي  وسيلة، ادارة الدوارد البشرية، دار الدطبوعات الجامعية، .01

خالد عبد الرحمان مراد الذيتي، إدارة الدوارد البشرية " مدخل استراتيجي"، الطبعة الثانية، دار وائل،  .11
 .2005الأردن، 

 .2005،الأردنخالد عبد الرحيم،إدارة الدوارد البشرية، دار وائل للنشر، عمان، .12
دار المحمدية العامة ،الجزائر دادي ناصر عدون ،إدارة الدوارد البشرية  والسلوك التنظيمي ، .01

 .،بدون طبعة2003،

 ، الطبعة الأولى.2012 إدارة الدنظمات ، دار الخلدونية ،الجزائر ،في الاتجاهات الحديثة،زايد مراد  .14
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، دار وائل للنشر والأعمال الإدارةصالح مهدي لزسن العامري، طاهر لزسن منصور العالي،  .15
 .2007 ،الأردن الطبعة الأولى،والتوزيع،

عامر الكبيسي، التنظيم الإداري والحكومي بين التقليد والدعاصرة" السلوك التنظيمي"، دار الرضا،  .16
 .2005سوريا ، 

 .1988علي السلمي، السلوك التنظيمي، دار غريب، القاهرة،  .17
 .السلمي، إدارة السلوك الإنساني، دار غريب للطباعة و النشر والتوزيع، القاهرةعلي  .18

  .2007، دار الفجر للنشر والتوزيع، مصر، ة ، تنمية الدوارد البشريوآخرونعلي غربي  .19
 -عناية حسن القبلي، التعزيز  في الفكر التربوي الحديث، شركة أمان للنشر والتوزيع، مصر .22

 .، الطبعة الأولى2014القاهرة،
 الأردن، والتوزيع، للنشر المجدلاوى دار ،-والتطبيقات الأصول :الدعاصرة الإدارة ،الدوسويسنان  .21

 .الأولى الطبعة
، الدؤسسة الجامعية للدراسات والنشر التنظيمي الأداءإدارة الدوارد البشرية وكفاءة  ،ركامل برب .22

 والتوزيع، لبنان، الطبعة الثانية.
 والنشر للدراسات الجامعية الدؤسسة ،الدمارسة – الوظائف – الدبادئ الدعاصرة الإدارة ،خليل موسى .23

 .2005،لبنان والتوزيع،

 .2009، دار أسامة، الأردن، السلوك التنظيمي والنظريات الإدارية الحديثةسامر جلدة،  .24
 الدار الإسكندرية، الإداري، والإصلاح الوظيفية و الإدارية العملية العامة، الإدارة المجذوب، طارق .25

 .2000والنشر، للطباعة الجامعة
دراسة السلوك الإنساني الفردي والجماعي في الدنظمات الدختلفة"،  محمد القريوتي، السلوك التنظيمي" .26

 .2003طبعة الثالثة، دار الشروق، عمان،ال
 .2008دار ومكتبة الذلال، بيروت، سيكولوجية الإدارة،شام محمد نور جمجوم، ھ .27

 ثانيا: مذكرات 

مذكرة الثقافة التنظيمية وعلاقتها بسوء السلوك التنظيمي في الإدارة العمومية الجزائرية،  ور،بوبكر منص -1
 .2006/2007مكملة لنيل شهادة الداجستير، جامعة  قسنطينة، 
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قيــــاس اتجاهــــات العــــاملين لأثــــر الدنــــاخ التنظيمــــي في تبــــ   ،الــــزعس وحســــين محمد العــــزبخالـــــد يوســــف  -2
كليــة الاقتصــاد والعلــوم الإداريــة،   ،دراســة ميدانيــة علــى شــركة كهــررء لزافظــة إربــدالســلوك الإبــداعي: 

 .2005 ،جامعة مؤتة
رأفت سمير مسعد، إدارة السلوك التنظيمي وتقويم الأداء الوظيفي، مذكرة تكميلية لنيل درجة  -3

 .2016الداجستير، جامعة السودان للدراسات العليا، 
، رسالة ل الصناعيون في ظل التحولات السوسيو اقتصادية، سلوك وتصرفات العماسماش نادية -4

 .2014.2013دكتوراه في علم اجتماع، جامعة وهران،
ماجستير  في علوم التسيير، كلية  مذكرة، مساهمة الاتصال الداخلي في تحفيز العاملينسبتي دهبية،  -5

 . 2015ة،لحاج، البوير  العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، أكلي لزند أو
لدى العاملين في الدؤسسات قطاع غزة  الأداءغازي حسن عودة الحلابية ، أثر الحوافز في تحسين  -6

،جامعة الشرق  الأعمال، كلية الأعمالإدارة  ماجستير في،رسالة لاستكمال متطلبات الأردن ،العام
 .2013، الأوسط

مذكرة مكملة لنيل شهادة  دور الثقافة التنظيمية في ضبط سلوك العامل داخل الدنظمة،ضنبري نجية،  -7
 .2013.2012الداجستير في علم الاجتماع، جامعة الدسيلة، 

  الدوائية الصناعات شركات في البشرية الدوارد أداء على والتبادلية التحويلية القيادتين أثر ،مرعي فواز -8
 جامعة الإدارة، في الفلسفة دكتوراه درجة على الحصول لدتطلبات استكمالا  مقدمة أطروحة الأردنية،
 . 2008 الأردن، العليا، للدراسات العربية عمان

نادر حامد عبد الرزاق أبو شرخ، تقييم اثر الحوافز على مستوى الأداء، الوظيفي في شركات  -9
رسالة  ماجستير،جامعة الأزهر بغزة كلية الاقتصاد  الاتصالات الفلسطينية من وجهة نظر العاملين،

 .2010والعلوم  الإدارية، 
رسالة ، التنظيميةوعلاقتها بسلوك الدوطنة  التنظيميةلزددات العدالة سمعان،  أبومحمد ناصر راشد  -12

 .2015غزة،  الإسلاميةكلية التجارة، جامعة   -ماجستير
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 ثالثا: المجلات

، لرلة اقتصاديات شمال إفريقيا، العدد السابع فيز بمستوى أداء العاملينعلاقة التحبلقايد ابرهيم،  -1
 . 2017عشر، وهران، الجزائر، 

 قالدة،الجزائر، جامعة النشر، مديرية ، 1945 ماي 8 جامعة البشرية، الدوارد إدارة ،وسيلة حمداوي -2
2004 . 

العامة، لرلة جامعة دمشق سليمان الفارس، أثر سياسات التحفيز في الولاء التنظيمي رلدؤسسة  -3
 .2011،،العدد27ية والقانونية، المجلد للعلوم الاقتصاد

دراسة عينة الدؤسسة الوطنية للخدمات في  العاملين أداء، تقييم أثر نظام الحوافز على زراري -4
 . 2017 غزة، جامعة ورقلة ، تدقيق مراقبة التسيير، ماستر، مذكرة( ENSP)الآرر

 .1982،الجامعية الدطبوعات ديوان الجزائر، ،الصناعة في الإنتاج حوافز بيومي، صلاح -5

دراسة  في مؤسسات الجزائرية الإداريوأثرها على التمكين  التنظيميةالعدالة ، عيسات فطيمة الزهراء -6
المجلة الجزائرية للعولدة والسياسات على عينة مؤسسات ولاية البويرة، حالة استطلاعية 
 .2016الجزائر،–ويرة ،الب 07الاقتصادية،العدد

 16والاجتماعية ،العدد  الإنسانيةمراد بلخيري، نظريات تحفيز الدوارد البشرية، لرلة جيل العلوم  -7
 .2016 فيفري،الجزائر ، 

 الحديث الجامعي الدكتب ،الإسكندرية ، التنظيمي السلوك في مقدمةة،عطي العزم أبو كامل مصطفى -8
 .نشر تاريخ دون

 .2011، مكتبة الجمع العربي، الأردن، إدارة الدوارد البشريةكورتل، منير نوري، فريد   -9
 .معهد الإدارة العامة السلوك الإنساني والتنظيمي في الإدارة،ناصر محمد العديلي،  -12
 ، لرلة رؤية.،السلوك الده ، ولاء شوكنجود دحمان -11

 العمال سلوك وتشكيل قياس في الدستخدمة سوسيولوجية -السيكو المحددات أهم يوسف، ناجي، -12
 . 2 قسنطينة جامعة ،الاجتماعية والبحوث اساتدر ال لرلة ، التنظيمي

 : القوانينرابعا
، الدتضمن القانون الأساسي 2002أول يونيو سنة الدؤرخ في  02-195الدرسوم الرئاسي رقم  -1

 للشركة الجزائرية للكهررء و الغاز الدسماة  " سونلغاز"
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الدتضمن تحويل الطبيعة القانونية ذات  11/12/1991الدؤرخ في  91/475الدرسوم التنفيذي رقم  -2
 .الطابع الصناعي والتجاري سونلغاز

II. المراجع باللغة الأجنبية 
1- Ameil, M., Bonnet, F.& Jacobs, J.(1998), management de l 

administration, 2
eme

 édition, De Boeck, Bruxelles. 
2- Aubert N. (1997), Diriger et Motiver : Secrets et pratique, Editions 

d'Organisation, Paris. 

3- Beatson, A., Lings, I., Gudergan, S.( 2008), Employee behavior and 

relationship quality: impact on customers, The Service Service Industries 

Journal, 28(2 (.  

4- Benoit, CH.;(2002), Motiver par l'enthousiasme, d'organisation, paris. 

5- Bergeron, J.L.,  Coté Léger, N., Bélanger, L., Jacque,.J,  (1982), les 

aspects humaines de l’organisation,  édition Gaëtan Morin, 5 
éme

 

impression, France.  

6- Brown, H. Douglas,(2000), Principles Language Learning And Teaching, 

San. Francisco State Universiy,4th ed,. 

7- Bosquet, R.(1989), fondements de la performance humaine dans 

l’entreprise, d’organisation, France 

8- Daft, R.(2001), Organization Théory and Design ,south-western, college 

publishing, usa . 

9- Faber, P. (2000), La motivation du dirigeant de PME : un processus à 

gérer pour soi-même et l'organisation Thèse de doctorat en Gestion, abec. 

10- George R. Terry Stephen G Franklin George R.Terry , Stephen G. 

Franklin, (1982),  Les Principes du management, 8 
ème

  Ed, édition 

économisa, Paris. 

11- Gilbert, P, Guérin, F., Pigeyre, F. (2005), organisation et comportement 

nouvelles proche nouveaux enjeux  ،édition Dunod, France. 

12- Greenberg, J. & Baron, R. (1995), Behavior in Organizations: 

Understanding & Managing the Human Side of Work, 5th ed, Prentice 

Hall, New Jersey. 

13- Hanna, V., Backhouse, C.J., Burns, N.D.( 2004), Linking employee 

behavior to external customer satisfaction usingquality function 

deployment, Journal of Engineering Manufacture, 218(9)  

14- Marie- laure Gavard Perret, David Gotteland, Christophe Haon; Alain 

Jolibert,     Méthodologie de la recherche : réussir son mémoire ou sa 

thèse ensciences de gestion, Pearson Education France, Paris, 2008 



 

 الملاحق



 الملاحق
 

 

 

 استمارة استبيان موزعة عن عمال
 جامعة الشهيد حمة الأخضر بالوادي

 كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير

 قسم علوم التسيير

......وبعد :أخي العامل أختي العاملة تحية طيبة   

بعنوان: اثر التحفيز في ترقية سلوك  التسيير، تخصص إدارة أعمالالعلوم في أكاديمي ماستر شهادة لنيلفي إطار انجاز مذكرة تخرج 
 الاستمارة ىذه أيديكم بين نضع أن ويشرفنا لنا يطيب العاملين، دراسة حالة: مؤسسة توزيع الكهرباء و الغاز "سونلغاز" الوادي.

) علامة وضع خلال من الددرجة الأسئلة على والإجابة بملئها للتكرم (×  موضع ستبقى إجابتكم أن علما أحيطكم كما الدناسبة، الخانة في 

.العلمي البحث لغرض وستستخدم السرية  

  :البيانات الشخصية:الجزء الأول  

:   ذكر            أنثى الجنس  

سنة  03، اكبر من           سنة 03- 03 من        سنة  03-03، من سنة       03أقل من السن:  

 شهادات أخرى )التكوين، التمهين....(   دراسات العليا  جامعيوأقل         ثانوي: المؤهل العلمي

30أكثر من         سنوات30-33من         سنوات33-0من        سنوات0اقل من : سنوات الخبرة  

إطارات         إطارات سامية        عون التحكم         أعوان التنفيذ  :المستوى الوظيفة  

  محاور الاستبيانالثاني: الجزء 
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غير  غير موافق بشدة العبارات رقم
 موافق

موافق  موافق محايد
 بشدة

 التدعيم )التعزيز(
تعتقد بأن الدكافأة تشجعك على تحسين أدائك مما يجعلك تقدم أفضل  3

 ما عندك.
     

      تقدم لك مؤسستك حوافز في كل مرة تقوم بها بسلوك جيد. 2
      التحفيز يعزز رغبتك في تحمل الدسؤولية. 0
      إنزال العقوبات يجعل العاملين أكثر انضباط. 0
لم تستمر في السلوك الجيد. تدنع عنك الحوافز إذ 0       
      تحترم مؤسستك كل آرائك واقتراحاتك. 6
      تشجعك الدؤسسة على حل الدشاكل التي تواجهك في العمل 7
      تنوع مؤسستك في التحفيزات الدقدمة في كل مرة. 8
      تعترف مؤسستك بكفاءتك وبقدراتك في العمل. 9

 العدالة

بأن مجهوداتك الدبذولة تتناسب مع النتائج المحققة والدكافأة تعتقد  33
 الدقدمة.

     

      تشعر بأن ىناك عدالة في توزيع الحوافز بين العاملين. 33
      ترى بأن التحفيزات الدمنوحة لك تتلاءم مع الجهود الدبذولة. 32
      تشعر بوجود تدييز بين العاملين. 30
ىناك عاملين حصلوا على تحفيزا وأنت أجدر منهم.ترى بأن  30       

 التوقع

      تحصل دائما على الحوافز الدنتظرة عند رفع من أدائك 30
      منحك للتحفيز الدتوقع يشعرك بمدى أهميتك في الدؤسسة. 36
      قيمة الدكافأة الدقدمة لكل قادرة على إشباع حاجاتك 37
يكون متبوع بمكافأة غير متوقعةكل جهد مبذول  38       
      تنتظر أن تكافئ على كل تصرفاتك الدتميزة 39

 سلوك العاملين

      الشعور بدعم مؤسستك يدفعك لطرح أفكار جديدة  23
      عند إدراك بان جهدك لو قيمة تعمل على تطويره 23
      عند معاقبتك تعمل على التعلم من الأخطاء 22
      الشعور بالعدالة في توزيع الحوافز يجعلك تبدع 20
عند الشعور بالرضا على التحفيز الدقدم يدفعك إلى تطوير وتجديد  20

 سلوكك
     

      التحفيز الغير متوقع يجعلك تطور من سلوكك 20
      منع التحفيز يجعلك تغير من اتجاىاتك نحو العمل 26
يدفعك للمبادرة والدخاطرةالتنويع في الدكافأة  27       
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Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha 

N of Items 

.838 27 

 

 

Model Summary
b
 

Mod

el 

R R 

Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error 

of the 

Estimate 

Change Statistics 

R Square 

Change 

F 

Change 

df1 df2 Sig. F 

Change 

1 ,375
a
 ,140 ,122 ,59781 ,140 7,511 1 46 ,009 

a. Predictors: (Constant), التدعيم 

b. Dependent Variable: العاملين سلوك 

 

 

ANOVA
a
 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 

Regression 2,684 1 2,684 7,511 ,009
b
 

Residual 16,439 46 ,357   

Total 19,124 47    

a. Dependent Variable: العاملين سلوك 

b. Predictors: (Constant), التدعيم 

 

 

Coefficients
a
 

Model Unstandardized 

Coefficients 

Standardi

zed 

Coefficien

ts 

t Sig. Correlations Collinearity 

Statistics 

B Std. 

Error 

Beta Zero-

order 

Partia

l 

Part Tolera

nce 

VIF 

1 

(Const

ant) 

2,391 ,483  4,955 ,000      

لتدعيما  ,416 ,152 ,375 2,741 ,009 ,375 ,375 ,375 1,000 1,000 

a. Dependent Variable: العاملين سلوك 
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Model Summary
b
 

Mod

el 

R R 

Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of 

the 

Estimate 

Change Statistics 

R Square 

Change 

F 

Change 

df1 df2 Sig. F 

Change 

1 ,251
a
 ,063 ,043 ,62417 ,063 3,087 1 46 ,086 

a. Predictors: (Constant), العدالة 

b. Dependent Variable: العاملين سلوك 

 

 

ANOVA
a
 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 

Regression 1,203 1 1,203 3,087 ,086
b
 

Residual 17,921 46 ,390   

Total 19,124 47    

a. Dependent Variable: العاملين سلوك 

b. Predictors: (Constant), العدالة 

 

 

Coefficients
a
 

Model Unstandardized 

Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. Correlations Collinearity 

Statistics 

B Std. Error Beta Zero-

order 

Partial Part Toleranc

e 

VIF 

1 

(Consta

nt) 

3,079 ,361  8,532 ,000      

 1,000 1,000 251, 251, 251, 086, 1,757 251, 118, 207, العدالة

a. Dependent Variable: العاملين سلوك  

 

 

Model Summary
b
 

Mod

el 

R R 

Square 

Adjusted 

R Square 

Std. Error 

of the 

Estimate 

Change Statistics 

R Square 

Change 

F 

Chang

e 

df1 df2 Sig. F 

Change 

1 ,313
a
 ,098 ,078 ,61239 ,098 4,993 1 46 ,030 

a. Predictors: (Constant), التوقع 
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b. Dependent Variable: العاملين سلوك 

 

 

ANOVA
a
 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 

Regression 1,873 1 1,873 4,993 ,030
b
 

Residual 17,251 46 ,375   

Total 19,124 47    

a. Dependent Variable: العاملين سلوك 

b. Predictors: (Constant), التوقع 

 

 

 

Coefficients
a
 

Model Unstandardized 

Coefficients 

Standard

ized 

Coefficie

nts 

t Sig. Correlations Collinearity 

Statistics 

B Std. 

Error 

Beta Zero-

order 

Partia

l 

Part Tolera

nce 

VIF 

1 

(Const

ant) 

2,789 ,414  6,733 ,000      

 1,000 1,000 313, 313, 313, 030, 2,235 313, 148, 332, التوقع

a. Dependent Variable: العاملين سلوك 

 

 

Model Summary
b
 

Mod

el 

R R 

Square 

Adjusted 

R Square 

Std. Error 

of the 

Estimate 

Change Statistics 

R Square 

Change 

F 

Chang

e 

df1 df2 Sig. F 

Change 

1 .395
a
 .156 .138 .592 .156 8.524 1 46 .005 

a. Predictors: (Constant), التحفيز 

b. Dependent Variable: العاملين_سلوك 

 

 

 

 

 



 الملاحق
 

 

 

ANOVA
a
 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 

Regression 2.990 1 2.990 8.524 .005
b
 

Residual 16.134 46 .351   

Total 19.124 47    

a. Dependent Variable: العاملين_سلوك 

b. Predictors: (Constant), التحفيز 

 

 

Coefficients
a
 

Model Unstandardized 

Coefficients 

Standardiz

ed 

Coefficient

s 

t Sig. Correlations 

B Std. Error Beta Zero-

order 

Partial Part 

1 

(Consta

nt) 

2.225 .510  4.365 .000    

 395. 395. 395. 005. 2.920 395. 169. 492. التحفيز

a. Dependent Variable: العاملين_سلوك 
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المحكمين الأساتذةقائمة   

 

 الجامعة الدرجة المحكم الرقم
 جامعة حمه لخضر الوادي أستاذ محاضر أ مرزوقي مرزوقي   10
 جامعة حمه لخضر الوادي أستاذ محاضر أ احمد بن خليفة    10

 جامعة حمه لخضر الوادي أستاذ محاضر أ احمد تي   10

 جامعة حمه لخضر الوادي أستاذ محاضر أ محمد الباي    10

 

 

03الملحق رقم   
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