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   الدراسةملخص
  
  

، س اط الإداری ین  إن دراسة تأثیر الحوافز علي أداء الأفراد لا یزال حدیث متجدد ف ي أو    
و لازال الجذب والاحتفاظ بالأفراد ذوي الكفاءة والتمیز ھو أحد الأمور شدیدة الأھمی ة        
الت ي یتوج ب أن ت شغل ب ال الم دراء و أص  حاب الأعم ال  عل ي م ستوي الع الم باعتب  ار          

  .الأفراد الأكفاء أھم أصول المنظمة
  

وافز وأداء الم وظفین لعملھ م   ولقد ھدفت ھذه الدراسة إلي التعرف علي العلاقة بین الح     
و ذل ك م ن خ لال تحلی ل العلاق ات الترابطی ة ب ین مج الات         ، ببلدیات قطاع غزة الكبرى  

الح  وافز و م   ستوي الأداء و اس   تخدام الق   درات و التن   افس ب   ین الم   وظفین و الح   وافز   
  . المفضلة

  
یشغلون و یضم مجتمع الدراسة موظفي البلدیات الأربع الكبرى في قطاع غزة و الذین  

 ال ذین  مركز وظیفي یتراوح بین رئیس قسم و حتى مدیر إدارة و بعض رؤساء الشعب      
  لم   ن ھ   م ف   ي م   ستوي ھ   ذه الفئ   ات م   ن   بالإض   افةیقوم   ون بأعم   ال إش   رافیة حقیقی   ة 

بینم  ا كان  ت عین  ة   ،  ش  خص 283 اليبح  والمست  شارین و الم  ساعدین و یق  در ع  ددھم    
  . شخص228الدراسة 

  
، تأثیر الحوافز المادی ة عل ي م ستوى أداء الم وظفین ض عیف     أظھرت نتائج الدراسة أن     

بینم  ا ك  ان المع  دل الن  سبي  ، % 46.89حی  ث بل  غ المع  دل الن  سبي لاس  تجابة الم  وظفین   
تأثیر الحوافز المادیة و المعنویة ككل عل ي م ستوي        و أن ، %68.35للحوافز المعنویة   

 أنظم  ة للح  وافز مرتبط  ة  الأداء متوس  ط  و أن الح  وافز المادی  ة غی  ر كافی  ة و لا توج  د  
بأھداف أو مستویات أداء مقررة مسبقا وأن الحوافز المتوفرة لا ت شجع الم وظفین عل ي        

و أنھ   م ی   ستخدمون ،    %57التن   افس ف   ي تح   سین الأداء حی   ث بل   غ المع   دل الن   سبي  
حی  ث بل  غ المع  دل الن  سبي لمج  ال اس  تخدام ، ف  ي تأدی  ة وظ  ائفھم ق دراتھم ب  شكل متوس  ط 

  . %63.74القدرات 
و أظھرت الدراسة وجود فروق ذات دلالة إحصائیة في درجة الرض ا ال وظیفي تع زى       

وأن الرض  ا ال  وظیفي یزی  د بزی  ادة  ، إل  ي متغی  رات المؤھ  ل العلم  ي والم  ستوي الإداري 
  .المؤھل العلمي و بزیادة المستوي الإداري

 وأن  خل  صت الدراس  ة إل  ي أن ك  ل الح  وافز ت  ؤثر إیجابی  ا عل  ي أداء الم  وظفین لعملھ  م      
  .مستوي الأداء یزید بزیادة الحوافز

  
أشارت الدراسة إل ي أن أھ م الح وافز م ن وجھ ة نظ ر الم وظفین الرات ب ال شھري یلی ھ                   
الشعور بالاستقرار و الأمن الوظیفي ثم طبیعة الوظیفة من حی ث ال صلاحیات وطریق ة      

مكافآت المالیة الإشراف والمسئولیة و تتساوي تقریبا  في الأھمیة كلا من الترقیات و ال     
  .و التأمین و المعاشات و العلاقة الجیدة مع الرؤساء والزملاء

  
أوص  ي الباح  ث بزی  ادة الح  وافز المادی  ة وخ  صوصا ع  لاوة الزوج  ة و الأبن  اء ورب  ط        
الرات  ب بج  دول غ  لاء المعی  شة و بن  اء نظ  ام ح  وافز للقطاع  ات الھام  ة ی  شمل تحدی  د           

كون المكاف آت ذات قیم ة واس تخدام نظ ام     مستویات للإنجاز و مستویات للمكافآت وأن ت 
تقییم الأداء للغرض ال ذي وض ع م ن أجل ھ ف ي تطبی ق سیاس ة الث واب و العق اب و م نح                 
الترقی ات عل  ي أس  س ومع  اییر موض  وعیة س  لیمة وت  وفیر المع  دات المناس  بة للم  وظفین   

ط  لتأدیة وظائفھم والاھتمام بالاحتیاجات التدریبیة لكافة قطاعات الم وظفین ض من خط            
البل  دیات وم  شاركة الع  املین ف  ي الخط  ط و الق  رارات و ك  ذلك م  نح مكاف  آت للم  وظفین    

  .الذین حققوا إنجازات ملموسة في عملھم لكي تحتفظ بھم البلدیات مستقبلا 
  



ل  

  
  

Abstract  
 

        The study  of  incentives effectiveness is still one of the 
important issues among managers and professionals. Attracting and 
maintaining competent people is one of the most important issues, 
that must occupies the concern of managers and businessmen all 
over the world as well as the competent people are considered  one 
of the most important asset in the organizations. 
 
         This study aimed to identify the relation between incentives 
and performance of employees in the large municipalities of Gaza 
Strip. This was conducted through analyzing relations between 
incentives and performance, usage of abilities, competition between 
employees, and preferable incentives. The study also aimed to 
identify the effect of personal qualities on job satisfaction which are: 
academic qualification, managerial level and years of experience. 
 
         The population of the study comprises the employees who 
occupy the managerial levels from heads of departments to 
managers, managers assistants, deputies and some heads of units 
who are in charge of other employees, the total number was 283 
person, however the sample of study was 228 person. 
 
        The results indicated that the effect of the available financial 
incentives on employees performance was weak. The average 
percentage of financial incentives is low 46.89%, and 68.35% for 
non financial incentives. The effect of both financial and non-
financial (moral) incentives on employees performance was 
moderate. The financial incentives are not sufficient and of low 
value. The incentives are not linked with goals achievement or 
performance level. The available incentives does not encourage 
employees competition to improve their performance with average 
percentage 57%, and %63.74 for the usage of their abilities in the 
work. 
 The study shows difference in job satisfaction due to the 
dissimilarity of academic qualification and managerial level. The 
most important incentives are salary, the feeling of job security and 
stability and finally the job authorities and responsibilities. 

      The study recommends to improve financial rewards, 
identifying levels of performance that deserve rewards, set standards 
for promotions, reward excellent employees to retain them, apply 
corrective measures according to appraisal of performance and 
increase the participation of employees in formulation of plans and 
decisions.
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  الفصل الأول

  

  الإطار العام للدراسة
  

  مقدمة: أولا

ل دیات الأرب ع الكب رى ف ي قط اع           یوجد في قطاع غزة خم سة و ع شرین بلدی ة و أھمھ ا الب        

 غ  زة و خ  انیونس و رف  ح و جبالی  ا و الت  ي تق  دم خ  دماتھا طبق  ا للجھ  از       ات بل  دی:غ  زة و ھ  ي 

أھ م  م ن  م ن س كان قط اع غ زة و     % 80لما یزید عن    ) 2004(المركزي الفلسطیني للإحصاء    

  :ما یليت التي تقدمھا البلدیات لخدماا

  

اه وص  رف وص  حي و جم  ع ومعالج  ة النفای  ات    ومی   م  ن ط  رق إقام  ة م  شاریع البنی  ة التحتی  ة  

و ت   رخیص الح   رف و الأراض   ي ال   صلبة و تنظ   یم الط   رق و الأبنی   ة و تحدی   د اس   تخدامات  

 بالإض  افة إل  ى ت  شجیع الاس  تثمارات و الاھتم  ام  ذب  ح الحیوان  اتال  صناعات و الإش  راف عل  ى 

  .بالنواحي الثقافیة و التربویة و الصحیة لسكان المدینة

، لبل  دیات ثلاث  ة آلاف ش  خص تقریب  ا بح  سب م  صادر وزارة الحك  م المحل  ي  و یعم  ل ف  ي ھ  ذه ا

ومن ھنا فإن الاھتمام بالفرد الذي یعمل بالبلدیة و تحفیزه بطریق ة س لیمة ش يء ض روري ولا           

یقل إن لم یزد عنھ في أي مؤسسة أخرى و خاص ة أن عم ل البلدی ة م رتبط مباش رة ب المجتمع            

  .)2006، مقابلة: مشتھي (الذي تخدمھ البلدیة

 تقییم فعالیة أنظمة الحوافز في البلدیات ومدى تأثیرھ ا عل ى أداء   تمت بغرضإن ھذه الدراسة    

 معرف  ة ك  ذلك ی  ؤثر أدائھ  م مباش  رة عل  ى المجتم  ع ال  ذي تعم  ل فی  ھ البلدی  ة و   ال  ذینالع  املین و 

ت السلبیات والایجابیات و كیف یمكن تطویر ھذه الأنظم ة بحی ث تتكام ل م ع مركب ات العملی ا          

الإداریة الأخرى في جعل الأفراد یقدمون أفضل ما لدیھم لتحقیق أھداف البلدیة و أولھا تنمی ة        

  .المجتمع المحلي

  

      یعتبر العنصر الإنساني من أھم العناصر التي تعتمد علیھا المؤسسات ف ي تنفی ذ أن شطتھا        

 ھ  ذا العن  صر   المؤس  سات تبح  ث كی  ف تجع  ل   إداراتو برامجھ  ا و تحقی  ق أھ  دافھا ولا ت  زال  

 بم ا ی ؤدي إل ى تحقی ق أھ داف المؤس سات ف ي        ،الإنساني یقدم أفضل ما لدی ھ ل صالح المؤس سة     

النمو و التطور و زیادة الإنتاجیة و تحقیق الأرب اح أو تق دیم الخ دمات بكف اءة حی ث أن أف ضل             

اس  تغلال لعناص  ر الإنت  اج أو الم  دخلات یعتم   د ب  صورة أساس  یة عل  ى العن  صر الب   شري أو         

  ).1995،المغربي(، لین في المؤسسةالعام
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و الحوافز من الوسائل التي تجعل العاملین یقدمون أفضل ما لدیھم لتحقیق أھداف المؤس سة و   

لك  ن الح  وافز لی  ست العن  صر الوحی  د ب  ل ھ  ي عن  صر متكام  ل و متن  اغم م  ع ب  اقي العناص  ر        

لح وافز لزی ادة إنت اجیتھم    الإداریة فلا یمكن مثلا تعیین ذوي الكفاءة المتدنیة و الاعتم اد عل ى ا       

  ولعلھ من المفید 

تذكر ھذه البدیھة وھي أن تعیین ذوي الكف اءة م ع نظ ام الح وافز یع ود عل ى المؤس سة بالفائ دة              

  .بشكل أكبر من تعیین الأفراد قلیلي الكفاءة مع نظام الحوافز

  

   مشكلة الدراسة: ثانیا

م وظفین ل دى إدارات البل دیات أو      تتضح مشكلة الدراسة من خلال غموض عملیة التحفی ز لل      

 فل یس م ن الواض ح م ا ال ذي یج ب       ،وعدم وضوح مدى فعالیة الحوافز الحالیة     ، بین الموظفین 

على الموظف أن یفعلھ حتى ینال المكافأة و ما ھي ال سیاسات و الق رارات الواج ب اتخاذھ ا و           

تعط  ى بع  ض كم  ا أن بع  ض الح  وافز  ،  الم  وظفین تحفی  زالظ  روف الت  ي ی  ساعد توفیرھ  ا ف  ي  

الم وظفین و لع ل ھ ذا یعن ي أن المب ادرة الذاتی ة م ن        ع ض   م ن جان ب ب     والإب داع ظھور التفوق   

جانب الموظف جعلتھ یحصل على المكافأة و ھذه المكافأة لم یتم وض ع مق اییس لھ ا و إنم ا ت م              

تقدیرھا من جانب المسئول أو المسئولین و كذلك یشعر بعض الموظفین بعدم تق دیر لجھ ودھم     

ن الغم  وض المح  یط بعملی  ة  إالعم  ل و ع  دم الاعت  راف بالإنج  از ال  ذي یحققون  ھ و ھك  ذا ف     ف  ي 

 أو بعضھا من الظھور و ھذا بذات ھ   الموظفین طاقات  إبداعات و  التحفیز لربما حجب كثیر من    

  ).2005،مقابلة: برھوم( لیس من مصلحة المؤسسة

  :بحث كالآتي ل صیاغة مشكلة اتم قدو

ی ؤثر ایجابی ا عل ى أداء الم وظفین ف ي البل دیات الكب رى و        ، وافزھل یوجد نظ ام مناس ب للح        

  .یؤدي إلى زیادة إنتاجیتھم؟

  

  الدراسة یاتضفر: ثالثا

  : الفرضیة الأولي

 وم دى  وم ستوي أداء الم وظفین لعملھ م    الح وافز  نظ ام توجد علاقة ذات دلال ة إح صائیة  ب ین         

  .استخدامھم لقدراتھم

  : الفرضیة الثانیة

لتن افس ب ین الم وظفین عل ى تط ویر و      اوم الح وافز  ات دلالة إح صائیة  ب ین نظ    توجد علاقة ذا 

 .الأداءمستوي تحسین 

   :الفرضیة الثالثة



 4

 یع زي إل ي اخ تلاف     ل دي الم وظفین  المف ضلة توجد فروق ذات دلالة إح صائیة ح ول الح وافز         

  .المستویات الإداریة

  :الفرضیة الرابعة

اخ تلاف  یع زي إل ي    نظ ام الح وافز   نالم وظفین ع   توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین رض ا      

  .المؤھل العلمي

  :الفرضیة الخامسة

اخ تلاف  یع زي إل ي    نظ ام الح وافز   نتوجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین رض ا الم وظفین ع        

  .المستوي الإداري

   :الفرضیة السادسة

خ تلاف  ایع زي إل ي    نظ ام الح وافز   نتوجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین رض ا الم وظفین ع        

  .عدد سنوات الخبرة

  :الفرضیة السابعة

 اخ تلاف یع زي إل ي    نظ ام الح وافز   نتوجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین رض ا الم وظفین ع        

  .مكان العمل

  

  متغیرات الدراسة: رابعا

متغیرات الدراسة ھي العوامل التي م ن خلالھ ا ی تم رب ط العلاق ات لإثب ات فرض یات الدراس ة           

  :یق أھداف البحث وھي كالتاليوالخروج بما یؤدي لتحق

  

   المتغیرات المتعلقة بنظام الحوافز ومستوى الأداء -1

  

 :المتغیرات المستقلة  -أ 

    الحوافز المادیة-

  . الحوافز المعنویة-

  

 :المتغیرات التابعة  -ب  

   مستوي أداء الموظفین -

   استخدام القدرات -

  . التنافس بین الموظفین-
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   ت الشخصیة المتغیرات المتعلقة بالسما-2

  

  : المتغیرات المستقلة-ا

    المؤھل العلمي -

   المستوى الإداري -

   سنوات الخبرة -

  . مكان العمل -

  

  :  المتغیرات التابعة-ب

    الحوافز المادیة-

   الحوافز المعنویة -

  . الحوافز المفضلة-

  

  دراسةأھداف ال: خامسا

  

 ف ي البل دیات الكب رى ف ي     الی ا تحدید نق اط الق وة وال ضعف ف ي نظ ام الح وافز المتب ع ح           .1

  .قطاع غزة من حیث التنظیم و التطبیق

 .التعرف علي مدي الترابط بین أداء الموظفین والحوافز .2

 . التعرف علي مدي تأثیر نظام تقییم الأداء علي تحفیز العاملین .3

 .التعرف علي مدي مساھمة الحوافز في تشجیع الموظفین علي العمل و الإبداع .4

 أو الموج ود  ضغوط الت ي یتع رض لھ ا الع املین ب سبب نظ ام الح وافز          ال   التعرف على  .5

 . وكیفیة التعامل مع ھذه الضغوط وتقلیصھا بسبب طبیعة عملھم بالبلدیات

 .التعرف على الحوافز التي یفضل الأفراد الحصول علیھا  .6

 .  زمة لإقامة نظام فعال للحوافزلاالخروج بالتوصیات ال .7
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  ة دراسأھمیة ال: ساساد

العن  صر الب  شري یفی  د إدارات     بتحفی  زإن موض  وع الدراس  ة والق  ائم عل  ى الاھتم  ام     .1

البلدیات في تصمیم نظام حوافز ملائ م ی ساعدھا عل ى الاس تفادة م ن طاق ات موظفیھ ا         

 .تالي تقل التكالیف وتزید الكفاءةفتتحسن إنتاجیتھم وبال

دى ت  أثیر الأن  واع   توجھ  ات الع  املین بالن  سبة للح  وافز وم     ت  ساعد ف  ي التع  رف عل  ي   .2

 .المختلفة من الحوافز على أدائھم

حی ث یعم  ل الباح ث م دیرا ل لإدارة الفنی ة ببلدی ة خ  ان       ، البح ث یفی د الباح ث ف ي عمل ھ      .3

 البح ث والت أثیر    نت ائج دارات البلدی ة الت ي یعم ل بھ ا عل ى     لإ من خ لال اطلاع ھ      یونس

ح   ث المعرف   ة علیھ   ا لت   صمیم وتنفی   ذ نظ   ام فع   ال للح   وافز وم   ن خ   لال إعط   اء البا   

المتخص  صة ف  ي الاس  تفادة م  ن طاق  ات الأف  راد ال  ذین یعمل  ون تح  ت إدارت  ھ حالی  ا            

 .مستقبلا و

الخاص ف ي وض ع أنظم ة الح وافز      مؤسسات القطاع العام و القطاع      البحث یفید أیضا   .4

ومعرفة الخلل في نظم الح وافز الموج ودة س واءا ك ان ف ي بنیتھ ا أو ف ي        ، الخاصة بھا 

 .تطبیقھا

البح  ث آفاق  ا للب  احثین الج  دد ال  راغبین ف  ي التعم  ق ف  ي موض  وع الح  وافز      یف  تح ھ  ذا   .5

 .وعلاقتھا بإدارة الموارد البشریة وقیامھم ببحوث جدیدة أكثر تخصصا

یعتب   ر البح   ث إض   افة للمكتب   ة العربی   ة ف   ي موض   وع الح   وافز والاھتم   ام بالعن   صر   .6

 .والنھوض لمجتمعاتنا العربیة لخدمة عملیة التنمیة البشري 

 

  دراسةمنھج ال: عاساب

دراس ة الظ واھر الاجتماعی ة و    ل الدراسة على المنھج لوص في التحلیل ي لملائمت ھ            اعتمدت     

الإن سانیة حی ث ت  م دراس ة موض وع الح  وافز و التعوی ضات كم  ا ھ و مطب ق ف  ي الواق ع داخ  ل         

ت  م اس  تخدام البل  دیات للح  صول عل  ى معلوم  ات واقعی  ة ش  املة  ت  صف الم  شكلة وص  فا دقیق  ا و  

  :الآتيو الأولیة لتغطیة ھذه الدراسة و تشمل المصادر الثانویة صادر الثانویة الم

الاجتماع ات و التق اریر والأبح اث و    و المق الات و الق رارات و محاض ر و   الكتب و ال دوریات    

  .الرسائل السابقة التي تتعلق بموضوع البحث

 و تحلیل  ھ م  ن راس  ة المیدانی  ةف  ي الدالاس  تبیان  فق  د ت  م اس تخدام  أم ا بالن  سبة للم  صادر الأولی  ة  

  الشخ صیة  الإحصائي والمقابل ة  SPSSخلال العملیات الإحصائیة المناسبة باستخدام برنامج 

  . بعض المدراء في البلدیات الكبرىمع

  . المصادرصادر معینة بأسماء ھذهتم ذكر المعلومات الواردة في البحث من م 
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  حدود الدراسة: ثامنا

كزة بشكل أساسي لدراسة تأثیر الحوافز الموج ودة بالبل دیات عل ي أداء       إن ھذه الدراسة مر    -1

الموظفین و قدرتھا علي خلق روح التنافس بین الم وظفین لاس تخدام ق دراتھم و تطویرھ ا ف ي         

تأدیة وظائفھم و كذلك وبنفس القدر تقریبا علي قیاس رضا وقناعة الم وظفین م ن فئ ات م دیر          

  .افز المادیة و المعنویة المتوفرة بالبلدیاتو رئیس قسم ورئیس شعبة عن الحو

 یفی د ف ي ح صر     في بعض الوظائف الإداریة و بعض البل دیات لأن ذل ك     تركیز الدراسة  تم   -2

و ت م  ، مفرداتھا و سھولة التعامل معھ ا و ك ذلك ال سھولة ن سبیا ف ي الح صول عل ى المعلوم ات          

تأھیلا و الأكث ر خب رة بالعم ل و لأن    اختیار ھذه العینة من موظفي البلدیة بسبب كونھم الأكثر      

 فھ م  بالت الي عملھم یشمل الم سئولیة المباش رة ع ن توجی ھ وإدارة ب اقي الأف راد ف ي البل دیات و                 

  .الأكثر إدراكا لسلوك الموظفین ومدى حماسھم للعمل و مدى اجتھادھم لتأدیة وظائفھم

 ھ  ي بل  دیات غ  زة و   ھ  ي البل  دیات الأرب  ع الكب  رى ف  ي قط  اع غ  زة و      : البل  دیات الكب  رى  -3

  . رفح و جبالیاخانیونس و

 الت   ي الوس   ائل المادی   ة والمعنوی   ةھ   و مجم   وع : )نظ   ام الح   وافز الح   الي(نظ   ام الح   وافز -4

  . في العمل للتأثیر ایجابیا على سلوك الفرد حالیاتستخدمھا إحدى البلدیات

عتبارھ ا البل دیات   با،  تم تطبی ق ھ ذه الدراس ة عل ي البل دیات الكب رى الم ذكورة ف ي المقدم ة               -5

م ن س كان قط اع    % 80 یق ارب م ن   قط اع غ زة و الت ي تق دم خ دماتھا لم ا      الأھم  و الأق دم ف ي       

  ). 2005،مقابلة :غنیم (،بلدیة تقدم خدماتھا لباقي السكان 21و البلدیات الباقیة و عددھا ، غزة

  .2006عام من ال،  تم تطبیق الدراسة المیدانیة في الفترة أكتوبر و نوفمبر و دیسمبر-7

  

  ھیكل الدراسة: تاسعا

  :تم تقسیم ھذه الدراسة إلي سبعة فصول وھي علي النحو التالي

، ف  روض الدراس  ة ، وم  شكلة الدراس  ة ،  الإط  ار الع  ام للدراس  ة و ی  شمل مقدم  ة    :الف  صل الأول

وھیك ل  ، ح دود الدراس ة  ، م نھج الدراس ة  ، أھمی ة الدراس ة   ، أھداف الدراسة ، متغیرات الدراسة 

  .الدراسة
  

  : الدوافع والحوافز و یشمل ستة مباحث و ھي:الفصل الثاني

  الدوافع: المبحث الأول -

 ضغوط العمل: المبحث الثاني -

 الحوافز: المبحث الثالث -

 الرضا الوظیفي والحوافز: المبحث الرابع -
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 خطط الحوافز: المبحث الخامس -

 الحوافز من منظور إسلامي: المبحث السادس -

 

  : قطاع غزة و یشمل مبحثین وھما البلدیات في:الفصل الثالث

  أھداف ومزایا الھیئات المحلیة: المبحث الأول -

 بعض خصائص البلدیات الكبرى في قطاع غزة: المبحث الثاني -

 

  : و یشمل مبحثین وھما:الفصل الرابع

  الدراسات العربیة: المبحث الأول -

 الدراسات الأجنبیة: المبحث الثاني -

 

، أدوات الدراس  ة، اءات و ی  شمل مجتم  ع الدراس  ة و العین  ة المنھجی  ة و الإج  ر: الف  صل الخ  امس

والأس الیب  ، تفریغ الاستبانة وتفسیر النتائج، توزیع وجمع الاستبانة ، اختبار الاستبانة خطوات  

  .الإحصائیة المستخدمة في الدراسة

  

 الدراس   ة و اختب   ار  مج   الاتتحلی   ل و مناق   شة  ( الإط   ار العمل   ي للدراس   ة   :الف   صل ال   سادس 

  :و یشمل ثلاثة مباحث         )الفرضیات

  تحلیل خصائص العینة: المبحث الأول -

  الدراسةمجالاتتحلیل ومناقشة : المبحث الثاني -

 المبحث الثالث اختبار فرضیات الدراسة -

  

    :الفصل السابع

  مقدمة -

 نتائج الدراسة:  المبحث الأول -

 التوصیات: المبحث الثاني -
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  الفصل الثاني

  

   الدوافع و الحوافز

  
v مقدمة  

  

v الدوافع 

  

v ضغوط العمل 

  

v الحوافز 

  

v الرضا الوظیفي و الحوافز 

  

v خطط الحوافز 

  

v الحوافز من منظور إسلامي  
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  الفصل الثاني

  

  الدوافع و الحوافز 

  
  :مقدمة

یھدف ھذا الفصل إلى التعرف على المفاھیم العام ة والنظری ات المختلف ة الت ي تتعل ق بال دوافع          

إن التع رف عل  ى مختل ف المف  اھیم   . لوق وف عل  ى أھ م العناص ر المتعلق  ة بھ ا    لوذل ك  والحوافز،

. والأبع  اد المتعلق  ة بال  دوافع والح  وافز ی  ساعد ف  ي تط  ویر متغی  رات الدراس  ة ب  صورة أش  مل      

 ض غوط  :و المبح ث الث اني   ال دوافع  :المبح ث الأول :  مباحث وھيستةویتكون ھذا الفصل من   

و المبح  ث   الرض  ا ال  وظیفي والح  وافز : المبح  ث الراب  ع  و الح  وافز:و المبح  ث الثال  ث  العم  ل

  .الحوافز من منظور إسلامي:  والمبحث السادسخطط الحوافز :الخامس

  الدوافع:  المبحث الأول

  

یربط علماء السلوك بین الدافعیة و الحوافز فلكي یكون ھناك أثر للحوافز على الفرد یج ب أن    

ق الھ دف م ن الح افز و ال ذي ب دوره یحت اج        تحق كيل  الأقل  على ھاحدتخاطب دوافع الفرد أو أ    

إلى قیاس فإذا ك ان الح افز لا یحق ق الھ دف ال ذي وض ع م ن أجل ھ ف إن الح افز ھن ا لا قیم ة ل ھ                

   .)1998، العدیلي( إضافة للمال ویدخل في باب تضییع الوقت والجھد

 النظری ات  موضوع الدافعیة من حی ث المفھ وم و أھ م   یتم التطرق قي ھذا المبحث إلى  وسوف  

   .التي اھتمت بدراسة موضوع الدافعیة

  

  :تعریف الدافعیة: أولا

بأنھ  ا  البواع  ث الأولی  ة ل  سلوك   ) 1985، س  ند(  ھن  اك ع  دة تعریف  ات للدافعی  ة منھ  ا تعری  ف    

بأنھا  قوة داخلی ة ت ستثیر حم اس الف رد و تن شط س لوكھ        ) 1997،حریم  ( و عرفھا    ،الأشخاص

   .لإشباع حاجة فسیولوجیة أو نفسیةباتجاه ھدف أو نتیجة أو منفعة 

ل سلوك الإن ساني والمحافظ ة    لعملیة إث ارة     الدافعیة بأنھا ) 2005 (بارون و برجن عرف جری   و

الدوافع بأنھا الرغبات و الحاجات و أي ق وي م شابھة ت سیر      ) 2002(و عرف شاویش      .علیھ

  .و توجھ السلوك الإنساني نحو أھداف معینة

نظم ة و ل ھ رغب ات مح ددة و یتمن ى أن یم ده التنظ یم بم ا ی شبع رغبات ھ             الفرد یأتي إل ى الم     إن  

   .وحاجاتھ
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لأف راد بم ا ی ؤدي لتحقی ق     ا  ل دوافع و الغرض من الاھتمام بدوافع العمل ھو معرفة كیفیة الاس تخدام الأمث ل       

رش ید  باعتبار أن ھناك مكاسب كثیرة جدا یمك ن الح صول علیھ ا نتیج ة ذل ك الاس تخدام ال          ، أھداف المنظمة 

  ).2002، شاویش (للعاملین

  : وھيأقسام المتعددة للدافع تحت ثلاث وضع التعریفاتیمكن و

  .یعرف فیھ الدافع على أنھ مسبب للسلوك الذي یقوم بھ الفرد - 1

 .یعرف فیھ الدافع على أنھ حاجة غیر مشبعة - 2

ھ و تح دد  تثی ر س لوكھ وتحرك ھ و توجھ     ، یعرف فیھ الدافع على أنھ قوة داخلیة تضغط عل ى الف رد           - 3

 .شدتھ

   :)2002،  ؛ شاویش2000، جواد( ما یلي و فھم الدوافع لدي العاملین یتطلب

 .فھم ودراسة السلوك الإنساني  - 1

 . ضرورة التوصل إلى معرفة وتحدید حاجات الإنسان ورغباتھ و میولھ و أھدافھ و تطلعاتھ - 2

 لتنفیذ واجباتھم فإن الدافعیة ھي الت ي    وإذا كانت أھم ركائز نجاح العمل ھي رغبة العاملین في بذل الجھد   

  .تقوم بدور أساسي في دعم ھذه الرغبة و تنمیتھا

  : من خلال مجموعة من الحقائق)2002،  ؛ شاویش2006 ،العریمي (یمكن تفسیر نشأة الدوافعو

  .كل فرد لھ حاجات بیولوجیة واجتماعیة و نفسیة یسعى لإشباعھا .1

 .ین من الإشباع لحاجاتھى مستوى معیتوقع كل فرد أن یحصل عل .2

ی  درك الف  رد م  ن خ  لال تفاعل  ھ م  ع البیئ  ة المحیط  ة م  ستوى الإش  باع الفعل  ي و یق  ارن بین  ھ و ب  ین      .3

م  ستوى الإش  باع المطل  وب وتمث  ل الفج  وة بینھم  ا حاج  ة غی  ر م  شبعة و تتح  دد درج  ة الرض  ا ع  ن   

 .الإشباع الفعلي في ضوء حجم ھذه الفجوة

ت ال دوافع المعاص رة تمی ل إل ي أن لك ل ف رد حاجات ھ الت ي تمی زه          أن معظ م نظری ا  ) 1998(و یري ھیجان    

و أنھ بالإضافة إلي تباین الحاجات فان الأفراد متباینون فیما یتعل ق باتجاھ اتھم و شخ صیاتھم و     ، عن غیره 

 .الظروف الاجتماعیة التي یعیشونھا خارج بیئة العمل و بسبب كل ذلك و غیره تختلف دوافع الأفراد

 ال دافع ق وة داخلی ة تن تج م ن نق ص الإش باع ف ي حاج ات الف رد و تحث ھ لتحقی ق             مك ن الق ول أن    یو على ھ ذا     

  .وتر الذي یشعر بھ الفردتأھداف محددة تقلل حدة ال

 ومن خلال ما سبق نجد بأن جمیع التعریفات السابقة تتفق ف ي أن ال دوافع ت سبب ال سلوك س واء كان ت               

  .لحالتین تسبب السلوك التاقوة داخلیة أو حاجة غیر مشبعة ففي ك

 تعریف الدافع أنھ ق وة داخلی ة تنبع ث م ن داخ ل الإن سان تح رك ال سلوك باتج اه               یمكن تلخیص إذن  

معین  وذلك من أجل تحقیق ھدف معین و بقوة معین ة و لم دة زمنی ة معین ة تط ول أو تق صر حت ى          

  . بع الحاجةشت

  

  



 12

   الدوافع دراسةأھمیة: ثانیا

  

 ؛2005، جرینبرج و بارون؛2000العمیان؛ ؛1997، ریمح(تتضح أھمیة الدافعیة ) 1

Buchanan, 2001( من خلال ما یلي:  

  :    أنھا تساعد في تفسیر مجموعة من الخصائص السلوكیة مثل

دة  و رفكلما كان الفرد یشعر بنقص ف ي الإش باع ی زداد حماس ھ      :  شدة السلوك و فاعلیتھ    -

   فعلھ للمثیر الذي یلبي ھذه الحاجة

 تو یعن  ي أن الف  رد ی  ستجیب ل  بعض الم  ؤثرا    :  تأكی  د ت  دعیم ال  سلوك  و ال  سلوك  اتج  اه–

ب صورة أكب ر م ن غیرھ ا فق د ی ستجیب لح  افز الترقی ة رغ م الزی ادة ال ضئیلة إل ي المرت  ب            

ن لأأكبر من الزیادة المقطوعة للراتب و لو كانت أكبر م ن الزی ادة الممنوح ة م ع الترقی ة          

  .مالحاجة إلي التقدیر لدیھ ھي الأھ

و تظھر من خلال عدم اھتمام الفرد بما یعتبر فرص ة متاح ة   :  ضعف و تخاذل السلوك    – 

أمامھ مثل فرص ة العم ل الإض افي لزی ادة دخل ھ أو ع دم اكتراث ھ ب بعض الح وافز الممك ن               

  . نظرهمن وجھةالحصول علیھا  لعدم تلبیتھا لحاجاتھ أو لتدني قیمتھا 

ساعد الم  دیرین ف  ي القی ام بوظ  ائفھم م  ن خ  لال   ك ذلك تت  ضح أھمی  ة ال دوافع ف  ي أنھ  ا ت    )2

  .الاستخدام الأمثل للأفراد والعاملین

أن إجم  الي العوام ل الت  ي تك  ون  )  Northcraft, 1990 ؛ 2000، عب  د الوھ اب (وی رى  

  :دوافع العاملین ما یلي 

 .التكوین النفسي للفرد وخصائصھ الشخصیة - 1

 .ثقافة المجتمع وما یؤمن بھ من قیم وأفكار - 2

 .وف الاقتصادیة و السیاسیة  في المجتمعالظر - 3

 .مستوى التعلیم - 4

 .خبرة الفرد في الحیاة العملیة - 5

 .تأثیر المتبادل بین العوامل السابقةال - 6

 .التغیر الذي یطرأ على أحد أو بعض العوامل السابقة - 7

  

  نظریات الدوافع: ثالثا

  

 أح  د ھ  ذه النظری  ات لا ت  سلم نظری  ة م  ن نظری  ات ال  دوافع م  ن النق  د ولا یوج  د اتف  اق عل  ى أن  

  .لأھم نظریات الدوافعوفیما یلي استعراض ). 2002،العمیان (تعطي تفسیرا كاملا للدوافع
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  )2005، بارونو  رجینبجر(   الحاجاتإشباعنظریات ) 1

  

 :نظریة ماسلو في تدرج الحاجات  ) أ

م ن أف ضل النظری ات المعروف ة     ) 2005، ب ارون و  ب رج نجری(یعتبرھا بعض الكتاب و منھم    

ي دراسة حاجات الإنسان ولقد قدم ماسلو ھذه النظریة في ضوء ملاحظات ھ للمرض ى لفت رة        ف

طویلة باعتب اره متخص صا ف ي عل م ال نفس التحلیل ي و الافت راض الرئی سي لھ ذه النظری ة أن                 

 أن یك  ون أق  ل ق  درة عل  ى التكی  ف   الف  رد إذا ن  شأ ف  ي بیئ  ة لا ت  شبع حاجات  ھ فإن  ھ م  ن المحتم  ل  

 خم سة أن واع تن تظم ف ي م درج      إلى وقد قسم ماسلو الحاجات الإنسانیة   ،غیر صحیح وظیفیا  و

 وت  شمل الأن  واع   ،ھرم  ي بحی  ث یب  دأ الإن  سان بإش  باع حاجات  ھ ال  دنیا ث  م الت  ي تعلوھ  ا وھك  ذا     

  :الخمسة للحاجات ما یأتي 

  

  ):Physiological Needs( الحاجات الفسیولوجیة . 1

 الطع ام والھ واء والم اء و الم أوى وھ ي أدن ى       وھي حاج ات البق اء الأساس یة مث ل الحاج ة إل ى         

  .الحاجات مرتبة

  ):Security or Safety Needs( حاجات الأمن و الحمایة . 2

و ھي المستوى الثاني في مدرج ماسلو وینشط ھذا النوع بعد إش باع الحاج ات الف سیولوجیة و          

مادی ة و النف سیة و   تشیر حاجات الأمن إلى حاج ة الف رد إل ى بیئ ة عم ل خالی ة م ن الأض رار ال             

تشمل حمایة الإنسان لذاتھ و ممتلكاتھ و تستطیع منظمات الأعمال أن تفعل الكثیر لإشباع ھذه      

، ت أمین الحی اة   ، التأمین ال صحي ، تزوید العاملین بمعدات الوقایة من الأخطار (الحاجات مثل  

  ). وغیر ذلكلمعاملةالمساواة في ا وعقود عمل دائمة توفر الأمن النفسي للعاملین و العدالة

  

  :(Social Needs)الحاجات الاجتماعیة . 3

و تنشط  بعد أن یتم إشباع حاجات الأمن إشباعا مناسبا و ھي تضمن حاجة الفرد إلى الانتماء       

مث  ل تك  وین ال  صداقات و القب  ول الاجتم  اعي م  ن الآخ  رین و ت  ستطیع المنظم  ات إش  باع ھ  ذه     

عق د  ، إن شاء الن وادي الاجتماعی ة    ، الاجتماعی ة  الحاجات ع ن طری ق الم شاركة ف ي الأح داث         

  .المسابقات الریاضیة

 Deficiencyوق د س مى ماس لو الحاج  ات الثلاث ة ال سابقة بأنھ  ا حاج ات ال نقص أو الق  صور        

Needs ،      بمعنى أن عدم إشباع ھذه الحاجات یؤدي إلى عدم نمو الفرد بشكل صحي  ب دنیا و

  .نفسیا

 وأن Growth Needsین اللتین في قمة الھ رم حاج ات النم و    وأطلق على المجموعتین التالیت

  .إشباعھا یساعد في نمو الفرد و بلوغھ مستوى الكمال
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  :(Esteem and Ego Needs)حاجات التقدیر و الاحترام . 4

وتتضمن  حاجة الفرد لتنمی ة احت رام ال ذات والح صول عل ى قب ول الآخ رین ل ھ و الرغب ة ف ي            

رة ب  ین الن  اس و ت  ستطیع المنظم  ات  ل  ى مكان  ة مرموق  ة و ال  شھ تحقی  ق النج  اح و الح  صول ع 

الح وافز  ، إشباع ھذه الحاجات بعدة وس ائل منھ ا عم ل ج وائز للأعم ال و الانج ازات المتمی زة         

  .الخ...النشر عن قصص النجاح و التمیز، شھادات التفوق، المالیة

  

  (Self- Actualization Needs )الحاجة إلى تأكید الذات  .4

 وھي تنشط فقط بعد أن یتم إشباع باقي الحاجات الدنیا وھ ي  ھرم الحاجاتأتي في قمة  وت      

تشیر إلى حاجة الفرد إلى توافر الظروف  التي ت ساعد عل ى إب راز قدرات ھ عل ى الابتك ار وان          

  .یعطي أفضل ما عنده حتى یستطیع أن یشعر بكیانھ الخاص وتحقیق أقصى الطموح 

اجات التقدیر والاحترام تظھ ر عن د الم دیرین ب شكل أق وى مم ا          أن ح ) 2003( ویرى العمیان   

  .لذلك تعطى أھمیة في مجال تحفیز الإداریین ،لدى المرؤوسین

  

وتشیر بعض الدراسات إلى أن الترتیب الھرمي للحاجات عن د ماس لو ھ و ترتی ب  اص طناعي          

بینم ا أش ارت   ، د إذ أن جمیع الحاجات متداخلة ومتفاعلة مع بعضھا ال بعض ل دى الف رد الواح          

دراسات أخرى أن تطبیق نظری ة ماس لو و الاخ تلاف ف ي ترتی ب الحاج ات مرھ ون بالعوام ل            

  .)2002، العمیان( البیئیة والاختلافات الثقافیة

وحاج ة  ، ویعیب المفكرون المسلمون علي نظریة ماسلو تجاھلھ ا لعوام ل الإیم ان ب االله الواح د       

، ب در (، ي حی اة الف رد وت أثیره عل ي العم ل ال ذي بق وم ب ھ          وأھمیة دور الإیمان ف   ، الفرد للإیمان 

1982.(  

  

   Alderfer's E.R.G Theoryنظریة ألدرفز ) ب

و ھي أبسط من نظریة ماسلو حیث تم تصنیف الحاجات في ثلاث مجموعات فقط ولم تشترط    

الت  درج ف  ي إش  باع ھ  ذه الحاج  ات و أي حاج  ة م  ن الممك  ن أن تن  شط ف  ي أي وق  ت و ت  شمل         

  :  التالیةات الثلاث للحاجاتالمجموع

  Existence Needsحاجــات البقـــاء    . 1

  Relatedness Needsحاجات الانتماء    .  2

      Growth Needsحاجــات النمــو . 3

وتقابل حاجات البقاء الحاجات الفسیولوجیة في نظریة ماسلو أم ا حاج ات الانتم اء فإنھ ا تقاب ل           

  . حاجات النمو فتقابل حاجات التقدیر وتأكید الذاتالحاجات الاجتماعیة وأخیرا 
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  )2005،وعبد المجید فلیھ ( نظریات الدافعیة من خلال مراعاة العدالة)2

 :Adam's Equity Theoryنظریة العدالة   ) أ

  

 و م  ضمون ھ  ذه النظری  ة أن الف  رد یك  ون م  دفوعا      1965  وق  د ق  دم آدم ھ  ذه النظری  ة ع  ام     

ووفق ا لھ ذه    .لمقارنة مع الآخ رین و تجن ب العلاق ة الغی ر عادل ة      للمحافظة على علاقة عادلة با    

النظریة فإن الفرد یقیس درجة العدالة بمقارنة نفسھ بالغیر في ضوء متغی رین ھم ا الن واتج أو          

  Inputs.  والثاني  المدخلات Outcomesالمخرجات 

، مؤھلات ھ ، مب ذول مق دار الجھ د ال  ، وقت العمل: و المدخلات ھي ما یعطیھ الفرد للمنظمة مثل        

 والمخرجات ھي ما یحصل علیھ الفرد من عملھ كالأجر والمزای ا الإض افیة والمكان ة         . خبراتھ

  ).2002، العمیان(

 ھ  ذا الإدراك ك  انأ  واءس  ونظری  ة العدال  ة تھ  تم بالم  دخلات و المخرج  ات كم  ا ی  دركھا الف  رد   

  .وثیقا أم غیر وثیق

ھ ف  ي ش  كل ن  سبة و یقارنھ  ا بن  سبة ال  شخص  و عن  د المقارن  ة ی  ضع الف  رد مدخلات  ھ و مخرجات   

و ینتج م ن ھ ذه المقارن ة    ) أمثالھ من العاملین في الوظائف الشبیھة و بنفس الظروف( الآخر    

أو ، فیول د ل ھ ش عور بالغ ضب    ) ع دم عدال ة  ( أن ن سبتھ أعل ى م ن غی ره         : ثلاثة حالات مختلف ة   

و ك لا  ) عدال ة (أو نسبتھ م ساویة  ، فیولد شعورا بالذنب) عدم عدالة أیضا(نسبتھ أقل من غیره   

  .الشعورین بالغضب و الذنب مشاعر سلبیة

 أن یقلل  وا  ق  د یتجھ  ون إل  ي  ف  الأفراد ال  ذین ی  شعرون ب  أن م  ا یح  صلون علی  ھ أق  ل مم  ا یج  ب       

 الح ضور   الت أخر ف ي  تقلیل المدخلات یك ون ع ن طری ق   تھم أو یحاولوا زیادة نواتجھم و  مدخلا

 أو بع ضا م ن ھ ذه     إنج از عم ل أق ل أو بج ودة أق ل      أو،وع د الانصراف قبل المأو ،  العمل   إلي

  . وفي حالة أكثر تطرفا ممكن ترك العمل كلیةالأعمال

  . أخذ ممتلكات المؤسسة إلى المنزل او،أما زیادة النواتج فیمكن أن یتم من خلال طلب ترقیة

 الموق  ف م  ن الناحی  ة العملی  ة أن الن  اس قلم  ا یغی  رون س  لوكیاتھم لی  صبح ) 2005،فلی  ھ(وی  رى 

عادلا بل  یحاولون تغیی ر الموق ف م ن خ لال ال سلوك والإدراك فق د یقن ع الف رد ال ذي یح صل                 

على أقل ما یستحق نفسھ بأن مدخلات ال شخص الآخ ر أعل ى لأن ھ أكث ر ت أھیلاً و ك ذلك ال ذي             

  .یحصل على أعلى مما یستحق یحاول أن یقنع نفسھ بأنھ أفضل فعلا من الشخص الآخر

أن تتجن ب دف ع أج ورا أق ل مم ا      من نظری ة العدال ة ف ي الدافعی ة      الإدارة لكي تستفید ویرى الباحث أن 

ك ذلك ع دم دف ع    ، العاملون عن استیائھم بأحد الطرق المذكورة س ابقا یجب لأن ذلك یؤدي إلى أن یعبر  
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أج  ور أعل  ى مم  ا یج  ب لأن  ھ م  ع م  رور الوق  ت ق  د یعتق  د الع  املون أن م  ا یح  صلون علی  ھ ھ  و م  ا      

  .بالتالي قد یخفضون إنتاجھم إلى المستوى العاديیستحقونھ و 

  

  )1982،  الغمري(  الدافعیة بتعدیل التوقعات)3

  

   Expectancy Theoryنظریة التوقع ) أ

 

وفقا لھذه النظریة فإن الفرد سیكون لھ دافع قوي للعمل إذا توقع أنھ سیحصل م ن العم ل عل ى        

جب أن یفعلھ حتى یكافأ والعناصر الأساس یة  ما یرید و أن الإنسان مخلوق رشید یفكر في ما ی      

  :لھذه النظریة

  التوقع  .1

 الفرد بأن ما یبذلھ من جھد س ینعكس عل ى الأداء و أن الجھ د الكبی ر ی ؤدي        عتقادا  في و یتمثل 

إلى انجاز عالي  و قد یعتقد الفرد أن جھده لن ینعكس على مستوى أدائھ لعدم ملائمة الأدوات 

  .والمعدات

  الوسیلة  .2

لق باعتقاد الفرد بأن ما حققھ من أداء س وف یك ون الوس یلة للح صول عل ى الم ردود وإذا               وتتع

  .وجد الفرد أن المردود غیر مناسب فإن دافعھ للعمل سوف ینخفض

  

  قیمة المكافأة بالنسبة للفرد .3

قد یعتقد الفرد أن م ا بذل ھ م ن جھ د انعك س عل ى م ستوى الأداء و ح صل عل ى مكاف أة و لك ن                 

  .للعمل منخفضة إذا كانت المكافأة مادیة أو معنویة قلیلة القیمة بالنسبة لھتبقى دوافعھ 

  

یعب  ر ع  ن نظری  ة التوق  ع م  ن حی  ث تسل  سل الأفك  ار والنت  ائج الت  ي      ) 1(و ال  شكل الت  الي رق  م  

  .یتوقعھا الفرد في عملھ انتھاءا بتولد دافعیة معینة لدیھ
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  وقعیعبر عن نظریة الت)   1(شكل رقم 

            تؤدي إلي

  

  

                                    فتؤدي إلى               

  

             و ھذه تقرر                 

      

  

   

   فتحدد                                                    

  

  

  



كان الرضا و القیمة متدنیةإذا كان الرضا و القیمة عالیة                       إذا 

  

  
جمھوریة ،  القاھرة،دار الجامعات المصریة، "الإدارة دراسة نظریة و تطبیقیة" ، )1982(إبراھیم الغمري : المصدر .1

  .العربیة  مصر

                                                                       

ف رص ف ي م ستوى أداء الف رد  و لك ن ق د یك ون        ویرى الباحث أن ھذه النظری ة أب رزت دور ال   

  .أداء أفضل الأشخاص منخفضا إذا كانت الفرص المتاحة أمامھ محدودة

  

  

  

  

  

  :اعتقادات الفرد
 أي أن زیادة الجھد المبذول

احتساب (درجة رضا الفرد 
 )القیمة

حصول الفرد على فوائد أو 
 نتائج معینة

 زیادة الإنجاز والأداء

 تتولد دافعیة متدنیة

 درجة دافعیة الفرد

 تتولد دافعیة عالیة
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   )2000، أبو شیخة(  الدافعیة من خلال تصمیم الوظائف لجعلھا مثیرة)4

  

فری  دریك ھرزب  رج فك  رة إع  ادة ت  صمیم الوظ  ائف و جعلھ  ا مثی  رة م  ن خ  لال     وق  د اس  تخلص

  :  الیةنظریتھ الت

  )فریدریك ھرزبرج(نظریة ذات العاملین  

  

و نشرھا في كتابھ " فریدریك ھرزبرج"      نتجت ھذه النظریة و تطورت عن دراسة قام 

  . مھندس و محاسبي و ركزت على معرفة الدوافع وإشباع الحاجات لدى مائت1959عام 

عدم توافر  نما ینتج عن   وجد ھرزبرج أن نعاسة الفرد و عدم رضائھ في معظم الأحیان إ

عندما یشعر الفرد بالرضا عن عملھ فإن ھذا الرضا ، ومن ناحیة أخرى. بیئة العمل المناسبة

أن العوامل المؤثرة في بیئة العمل " ھرزبرج"و بالتالي فقد رأى . إنما یعود إلى العمل ذاتھ

  :  تتوزع تحت مجموعتین ھما 

  

  :العوامل الوقائیة) 1

في حین لا یؤدي وجودھا ، و توافر ھذه العوامل إلى حالة من عدم الرضا یؤدي عدم وجود أ

و یشیر ھرزبرج إلى أن المدیرین یمیلون إلى . عدم  الرضا  بل تمنع حالة، إلى حفز الأفراد

و . مشیرا إلى الضرب كوسیلة لدفع العاملین نحو العمل" الكیتا" تحفیز العاملین بما أسماه بـ 

أو سالبة نفسیة تعتمد التوبیخ و ، ن سالبة حسیة تعتمد الضرب أسلوبا إما أن تكو" الكیتا"

و یؤكد . وإما أن تكون موجبة تعتمد أسلوب العطاء و المنح لقاء انجاز العمل. التجاھل

و ھي عوامل وقائیة لا تحقق ، عوامل تحفیز" الكیتا"ھرزبرج على أن كلا النوعین من 

  .وامل لا اشباعیةلذا یدعوھا ع، الإشباع لدى العاملین

  :     تتمثل العوامل الوقائیة في الآتي 

 .سلوكیات الشركة و إداراتھا .1

 .نمط الإشراف .2

 .العلاقات بین الأفراد .3

 .ظروف العمل المادیة .4

 .الراتب و المركز الاجتماعي و الأمن الوظیفي .5
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  :العوامل الحافزة) ب

عمل على بناء درجة عالیة من        ثمة عوامل مرتبطة بالعمل تعمل في حالة وجودھا ت

أو " العوامل الحافزة"و قد أطلق ھرزبرج على ھذه العوامل . الرضا و الحفز عند الأفراد

  :و ھي، الإشباعیة 

 .الشعور بالانجاز في العمل .1

 .الإدراك الشخصي لقیمة عملھ نتیجة لإتقانھ العمل .2

 .طبیعة الوظیفة و محتواھا .3

 .المسؤولیة .4

 .فرص التقدم والتنمیة .5

 .نمو الشخصیة و تطورھا .6

  

    إن العوامل الوقائیة في رأي ھرزبرج تسبب درجة عالیة من عدم الرضا عندما لا تكون 

ولكنھا لا تسبب الكثیر من عدم ، لكنھا لا تؤدي إلى الحفز و الرضا عند توافرھا، موجودة

  .الرضا عند عدم توافرھا

، ھرزبرج تركز على محتوى العمل     نلاحظ مما سبق أن العوامل الحافزة في نظریة 

و الاعتراف الذي یحصل علیھ ، بمعنى أنھا تتعلق بماھیة العمل و انجاز الفرد لذلك العمل

في حین أن العوامل الوقائیة لا تعود إلى محتوى العمل بل . الفرد من خلال تأدیتھ لذلك العمل

  . تتعلق بالظروف و العوامل المحیطة بالعمل

  :ل طبیعة الوظیفة ومحتواھا وضع صاحب النظریة الأسلوبین التالیینو في معالجتھ لعام

  

  Job Enlargement & Job Enrichmentالتوسع الأفقي و الرأسي للوظیفة  - 1

  التوسع الأفقي -أ

و التوسع الأفقي للوظیف ة یعن ي إع ادة ت صمیم العم ل ب شكل یجع ل الوظیف ة تت ضمن مجموع ة                 

و ھ ذا لا یحت اج م ن الف رد أن یكت سب مھ ارات جدی دة        جدیدة من الواجبات من نفس الم ستوى       

حیث أظھ رت الدراس ات أن ھ ذا الأس لوب یجع ل      ، كما أنھ لا یتحمل مسئولیات مستوى أعلى     

  .الأفراد أكثر رضا عن العمل

  رأسيالتوسع ال -ب

 ع  دد أكب  ر م  ن  أم  ا التوس  ع الرأس  ي للوظیف  ة فإن  ھ یت  یح للم  سئول ع  ن العم  ل فرص  ة اتخ  اذ         

 الرجوع  إلى رئیسھ المباشر و ھذا الأسلوب یتطلب من الفرد مھارات إض افیة    القرارات دون 

  .و یحملھ مزید من المسئولیة
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وقد لاقى ھذا الأسلوب نجاحا في بعض الشركات و ھذا یعن ي أن ھ ذا الأس لوب یمك ن تطبیق ھ       

  .في بعض المؤسسات دون غیرھا

د بع ض الأف  راد باعتب  ار أن ھ  ذا  و ی رى الباح  ث أن ھ  ذا الأس  لوب یمك ن أن یزی  د الدافعی  ة عن    

الأمر یعطي قیمة أكبر لما یفعلونھ وأنھ من الممكن أن یساعدھم في الحصول عل ى ترقی ة ف ي         

  .المنظمة أو وظیفة أفضل داخل المنظمة أو في سوق العمل

  

ف ي    ت ساھم  أخیرا یرى الباح ث أن ھ ذه النظری ات تتكام ل م ع بع ضھا ال بعض و أن ك ل منھ ا               

 دوافع الفرد و أن المدراء أو المنظمات یجب أن تستفید منھا في تفھم دواف ع       يإلقاء الضوء عل  

  .الأفراد و ھذا یساعد في تصمیم الحوافز المتناغمة مع ھذه الدوافع بقدر الإمكان
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  ضغوط العمل : ثانيالمبحث ال

  

  تعریف ضغوط العمل: أولا

  

ن ھ نم ط معق د م ن حال ة عاطفی ة و وجدانی ة و         ض غوط العم ل بأ  )(Monday   2005 فع ر 

ردود فعل فسیولوجیة اس تجابة لمجموع ة م ن ال ضواغط أم ا الانفع ال فھ و الت أثیر الن اتج ع ن                

الضغوط ویتمث ل ب شكل رئی سي ف ي الانح راف ع ن الحال ة المعت ادة ب سب التع رض للح وادث                  

وا ضغط العم ل بأن ھ    وآخرون عرفCaplanأن ) 2002،العمیان(            الضاغطة و ذكر   

( أن الكاتب ان  ) 2001( أي خصائص موجودة في بیئة العمل تخلق تھدی دا للف رد و ذك ر ح ریم       

ق  د عرف  ا ض غط العم  ل عل  ى أن  ھ اس تجابة متكیف  ة تع  دلھا و تتوس  طھا    ) ماتی سون و ایف  انوفیتش 

خصائص الشخص أو عملیاتھ النفسیة التي تنشأ نتیجة عمل أو ظرف أو حدث خ ارجي ی ضع    

  العم  ل ض  غطGibson (2001)لب  ات خاص  ة بدنی  ة أو نف  سیة عل  ى ال  شخص و ع  رف   متط

ب  نفس التعری  ف ال  سابق وی  رى بع  ض الكت  اب أن ش  یوع  مفھ  وم ض  غط العم  ل أو ال  ضغوط         

( الوظیفی ة ق د أدى إل ى ظھ ور بع ض الأفك ار الت  ي لا تعب ر ع ن فھ م ص حیح ل ضغوط العم  ل            

  :و منھا ) ؛ 2001، ؛ حریم2002 ،العمیان

ط العمل لیست مج رد ت وتر ع صبي فح سب لأن الت وتر الع صبي ربم ا ین شأ             أن ضغو  - 1

  .لدى الفرد نتیجة تعرضھ للضغوط من خارج عملھ

 .إن ضغط العمل لیس مرادفا للقلق لأن القلق ھو أحد أشكال رد الفعل - 2

ض  غوط العم  ل ل  یس م  ن ال  ضروري أن تك  ون ض  ارة ب  ل یمك  ن أن تك  ون لھ  ا نت  ائج      - 3

 .أو مقبولةایجابیة إذا كانت معتدلة 

الضغوط لیس حادثا أو ظرفا لكنھا استجابة لھذا الح ادث أو الظ رف إذ أن الحادث ة أو       - 4

 .لضغوط تعتبر استجابةواالظرف تمثل مثیرا 

 ب سبب   أن تح دث إن  الضغوط لا تحدث دائما نتیج ة الاس تثارة الزائ دة و م ن الممك ن            - 5

 .غیاب المطالب أو عدم كفایتھا

  

  العملنماذج دراسة ضغوط : ثانیا

  

رائ  د المفھ  وم الح  دیث لل  ضغوط و اقت  رح أن اس  تجابة الف  رد     ) Hans seyle(یعتب  ر الع  الم  

  :للضغوط تمر بثلاثة مراحل وھي 

  :الإنذار - 2
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و في ھذه المرحلة یتم استثارة وسائل الدفاع لمواجھة ال ضغط مث ل زی ادة ض ربات القل ب              

  .و ارتفاع معدلات التنفس

  : المقاومة-2

  .العضو أو النظام المناسب لمواجھة الضغط و یسمى التكیفحیث یستدعي الجسم 

  : الاستنزاف-3

ی  ستنزف الف  رد ، م  ع اس  تمرار ال  ضغوط وع  دم تمك  ن الف  رد م  ن التكی  ف و التغل  ب علیھ  ا   

  .طاقاتھ وقدراتھ في التغلب على الضغوط وتنھار نظم ووسائل التكیف

ة ض  غوط العم  ل وم  ن  و بع  د س  یلي ظھ  رت العدی  د م  ن النم  اذج والأط  ر الفكری  ة لدراس      

 حیث یوضح النم وذج م صادر   Gibson, Ivanovich and Donnellyأشھرھا نموذج 

الضغوط الوظیفیة المختلفة و مستوى ال ضغط ال ذي ی شعر ب ھ الف رد و ال ذي یتوق ف عل ى          

  .)2001، حریم (مدى إدراكھ لھذه الضغوط ونتائج وآثار الضغط

ارھ ا عل ي الف رد ف ي عمل ھ و عل ي       یلخص مصادر ال ضغوط وبع ض آث    ) 2(و الشكل رقم    

  .صحتھ النفسیة والجسمیة
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  نموذج جیبسون وزملائھ لدراسة ضغوط العمل   :)2( شكل رقم        

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
، مانع، زھران للنشر و التوزیع  دار،"سلوك الأفراد في المنظمات: السلوك التنظیمي"،)2001(ریم  ححسین :المصدر

 .الأردن

  

  

  مصادر و مسببات الضغوط: ثالثا

  

منھا ما یتعل ق بالعم ل و    ف)1998،ھیجان(تتعدد مصادر الضغوط التي یتعرض لھا الفرد         

 و لا علاق ة لھ ا بالمنظم ة الت ي      الت ي یع یش بھ ا الف رد       منھا ما یتعل ق ب الظروف الخارجی ة       

 یمك ن  لفرد في المنظم ة و ناتجة عن عمل ایعمل بھا  وسوف یتم التركیز على الضغوط ال        

   -:تقسیم أسباب الضغوط كما یلي

  

  : أسباب تتعلق بعمل الفرد-أ

  الضغوط الوظیفیة
، الإضاءة: البیئة المادیة •

 .التلوث، الحرارة
صراع : على مستوى الفرد •

، غموض الدور، الدور
، فقدان السیطرة

ظروف ، المسئولیة
 .العمل

: على مستوى الجماعة •
ت ضعیفة مع الزملاء علاقا

 . و الرؤساءنالمرؤوسی
بناء : على مستوى المنظمة •

عدم ، تنظیمي غیر سلیم
 .وجود سیاسات واضحة

  :النتائج
، اللامبالاة، القلق: آثار ذاتیة
  .العدائیة، الإحباط

، الإدمان: آثار سلوكیة
  .الحوادث، المخدرات

عدم ، تركیز ضعیف: آثار ذھنیة
  .القدرة على اتخاذ القرارات

: آثار فسیولوجیة و صحیة
زیادة ، زیادة ضربات القلب

زیادة ، زیادة ضغط الدم، التنفس
، جفاف الحلق ، سكر في الدمال

  .التعرق
، إنتاجیة أقل : آثار تنظیمیة

عدم الرضا ، دعاوي،تغیب 
 .الوظیفي

  الضغوط
  عملیة التقویم

و كیف یدرك الفرد الضغوط 
 الوظیفیة

         الفروق الفردیة
  دیموغرافیة/       بیولوجیةعاطفیة/معرفیة

  نمط الشخصیة        العمر
                 الجنس الجرأة   

  الدعم الاجتماعي     المھنة
                            العرق
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من الممكن أن یك ون عم ل الف رد بالمنظم ة أو بع ض جوانب ھ م صدرا لل ضغوط الوظیفی ة                

علیھ و ھذا یتوقف على مدى إدراك الفرد للظروف و أھ م م سببات ال ضغوط الناش ئة م ن         

  :عمل الفرد

 . كثیرا أو القلیل جداًعبء العمل الزائد •

 .وجوب إنجاز أعمال و مھمات ضمن فترة زمنیة محددة •

 . التفاعل معھممع عدم القدرة عليالمسئولیة عن الآخرین  •

 .مناخ عمل غیر آمن •

 .عدم التمتع بسلطات تتناسب مع المسئولیات •

 .غموض و تنازع في الدور الذي یؤدیھ الفرد •

 أن الف رد   Mondy (2005 )أی ضا ی رى  وعدم توافق قیم الفرد م ع ق یم المنظم ة     •

 .الذي لا تتوافق قیمھ مع قیم المنظمة غالبا ما یفقد فرصة البقاء فیھا

الوظیفة بطبیعتھا تحمل ضغوطا عالی ة مث ل القائ د الع سكري و رج ل المط افئ و              •

 .)2005، جرینبرج و بارون (الطیار

  

  : أسباب ناتجة عن جماعة العمل-ب

  

لھ في المنظمة ضمن جماع ة عم ل و ق د تك ون ھ ذه الجماع ة م صدرا        غالبا ما یؤدي الفرد عم  

  :للضغوط التي یتعرض لھا الفرد ومن أھم ھذه الضغوط

 . تماسك الجماعةإلىالافتقار  •

 .التنازع و الصراع بین أفراد الجماعیة •

التوجی  ھ غی  ر  ، دور الم  شرف أو الم  دیر و م  ا ین  تج عن  ھ م  ن ع  دم الاھتم  ام ب  الفرد         •

ز عل ى ال سلبیات و إغف ال الأداء الجی د و ال سعي لإیج اد بیئ ة عالی ة         المناسب و التركی   

 .الإنتاجیة

فق  د یك  ون الف  رد متحم  سا للعم  ل الج  اد و لك  ن   ، اخ  تلاف ق  یم الف  رد ع  ن ق  یم المنظم  ة  •

الجماع  ة الت  ي یعم  ل معھ  ا تنظ  ر للعم  ل الج  اد عل  ي أن  ھ تھدی  د لوض  عھا و مكانتھ  ا و    

و ك ذلك عن دما یلاح ظ الف رد أن     ، لق رارات بخاصة إذا تعودت علي التكاسل و تأخیر ا   

 ،ھیج ان (، بینما تصرفاتھا بعكس م ا ت دعو إلی ھ   ، المنظمة تدعو للالتزام بقواعد معینة  

1998.( 

  : الضغوط التي تسببھا المنظمة-ج

  

  :و یمكن إجمال ھذه الأسباب على النحو التالي
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 .عوامل تتعلق بسیاسات المنظمة و تتضمن-1

 .املین في الرواتب و الحوافزعدم المساواة بین الع •

 .تقییم أداء العاملین بشكل ارتجالي و غیر منصف •

 .قواعد العمل لا تتصف بالمرونة •

 .تنقلات متكررة للعاملین و لمواقع مختلفة •

 .)2001، حریم( ، واجبات وظیفیة غیر واقعیة •

  : الھیكل التنظیمي و یتضمن العوامل التالیة-2

 .تخاذ القراراتالمركزیة و عدم المشاركة في ا •

 .فرص محدودة في الترقیة و التقدم •

 .درجة عالیة من الرسمیة و التخصص الوظیفي •

 ).1998،ھیجان(النزاع بین التنفیذیین و الاستشاریین •

  : ظروف العمل وتشمل-3

 .الازدحام و عدم الخصوصیة للموظفین و سوء الإضاءة •

 .الضوضاء و الحرارة أو البرودة الشدیدة •

 .ةوجود مواد خطر •

   .)George, 1990(، تلوث الھواء •

العملی  ات و تت  ضمن ض   عف الات  صالات و غم   وض و ت  ضارب الأھ   داف و ع  دم ت   وفیر      -4

إل ى أن ال ضغوط ع ادة    George)  ( 1990 یر عادلة و یشیرغمعلومات مناسبة و نظم رقابة 

  .كلما واجھت المنظمة منافسة شدیدةكذلك ة و ظمما تزید كلما زاد حجم المن

  

  :ات الضغوط خارج المنظمة مسبب-د

  

و ھذه لی ست لھ ا علاق ة بعم ل الف رد أو الجماع ة أو المنظم ة و تتعل ق بحی اة الف رد الخاص ة و                 

وال زواج و الم رض و تغیی ر مك ان الإقام ة      ، أحداث الحیاة الیومیة و من ھذه الأحداث الطلاق 

  ).2001، حریم( ، و المشاكل مع الجیران
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   ملإدارة ضغوط الع: ثالثا

  

یقصد بإدارة ضغوط العمل معالجة و تخفیف تلك الضغوطات التي تؤثر سلبیا على أداء الفرد      

  .ھا لتحقیق أھداف المنظمةیفوط إذا ما كانت خفیفة جدا و توظو تنشیط الضغ

  .و تصنف طرق و وسائل معالجة الضغوط إلى فردیة و تنظیمیة

  

  -:الآتي الوسائل التنظیمیة لعلاج ضغوط العمل و تشمل -أ

  

 تحلی  ل أدوار الأف  راد و توض  یحھا بحی  ث یع  رف ك  ل ف  رد بوض  وح م  سئولیاتھ و مھام  ھ و   -1

  . و الحوافز المتاحة أمامھسلطاتھ و التوقعات المنتظرة منھ و من الآخرین

من خلال توفیر المزید من الم سئولیة و الاس تقلالیة و   وذلك  إعادة النظر في تصمیم العمل    -2

  .تقدمالاعتراف و فرص ال

بحیث یتیح للأفراد قدرا أكبر من الات صالات و الانفت اح و   ،  إعادة تصمیم الھیكل التنظیمي  -3

  .المشاركة و تفویض السلطة و المرونة

مثل ورش تدریب الموظفین على الن واحي ال سلوكیة و الت دریبات         ، برامج ترقیة الموظفین   -4

  .(Buchanan, 2001)اعیة البدنیة و الاحتفالات في المناسبات و الرحلات الجم

  

  العلاقة بین الحوافز و ضغوط العمل: رابعا

  

من خلال الاستعراض لضغوط العمل یري الباحث أن ھذه الضغوط داخل المنظمة قد تعبر عن    

غی  اب البیئ  ة الت  ي تحف  ز الع  املین داخ  ل المنظم  ة و أن ع  دم كفای  ة الح  وافز بنوعیھ  ا المادی  ة            

 التي یمكن أن یتعرض لھا الف رد داخ ل المنظم ة و أن ھ كلم ا      والمعنویة من أھم مصادر الضغوط 

تزای  دت ض  غوط العم  ل أكث  ر و أكث  ر فإنھ  ا ق  د ت  ؤدي إل  ي ت  دني م  ستوي أداء الع  املین و تبدی  د      

فبدلا من توجیھ الطاقات نح و العم ل و الإنت اج و الإب داع ی تم اس تھلاكھا أو ج زء منھ ا          ، طاقاتھم

ي أن ت  ؤدي إل  ي اس  تنزاف طاق  ة الف  رد فی  صبح قلی  ل     ف  ي مقاوم  ة ال  ضغوط و التكی  ف معھ  ا إل     

  . الاكتراث بمصالح المنظمة أو ینتھي الأمر بخروجھ منھا

إل ي أن م وظفي البل دیات    ) 2006: مقابل ة (أما بالنسبة لضغوط العم ل ف ي البل دیات فق د أش ار برھ وم         

ة الت ي یعی شون   یتعرضون لضغوط خاصة بھم و ذلك لأنھم یعملون باستمرار في المجتم ع أو المدین     

 م  ع كثی  ر م  ن أف  راد  ةفیھ  ا و تن  شأ ھ  ذه ال  ضغوط ب  سبب علاق  تھم الشخ  صیة و الأس  ریة والاجتماعی    
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 من ناحیة و القیام بتطبیق إج راءات البلدی ة ض د المخ الفین م نھم م ن ناحی ة        مالمجتمع و تلبیة مطالبھ  

  .أخري

املین ف ي بع ض مؤس سات    ع  إل ي ال  النظ رة ال سلبیة   من الجمھور ھ و الضغوط  بعض    یكون منشأ  وقد

 ف  ي نظ  رة لأم  رھ  ذا اإل  ي ) Dur.Robert) 2006ق  د أش  ار  والقط  اع الع  ام و بال  ذات ف  ي البل  دیات  

سلبیة للع املین ف ي البل دیات و القط اع الع ام ف ي ھولن دا و أن الجمھ ور یعتق د أن الحكوم ة           بالجمھور  

بمصالحھم أكثر م ن اھتم امھم   غالبا ما تكون مأوي للموظفین الكسالى وان ھؤلاء الموظفین یھتمون    

  .بالعمل

إل ي أن م  وظفي البلدی ة و بع ضھم بال  ذات یع انون م  ن     ) 2006: مقابل  ة(م ن جان ب آخ  ر أش ار حل س     

الضغوط و التھدید المباشر من الجمھور ف ي الفت رة الحالی ة و ال سنوات الأرب ع الأخی رة ب سبب حال ة               

، ائم م ن بع ض الن اس أثن اء ت أدیتھم لعملھ م      الفلتان الأمني و یتعرضون حتى للتھدی د بال سلاح و ال شت         

وھذا ما یراه الباحث یحدث لكثیر من الموظفین من ح ین لآخ ر كم ا أن م شكلة ع دم تلق ي الم وظفین          

لمرتب اتھم من ذ ش  ھور تعتب ر م ن ال  ضغوط الت ي یتع رض لھ  ا م وظفي البل دیات بال  ذات ف ي ال  سنوات          

  . بالإحباطالأخیرة و ینشأ عنھا تدني الروح المعنویة و الشعور
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  الحوافز :لثالمبحث الثا  

  

  مفھوم الحوافز : أولا

 

 2003( عرف البعض الحافز بمثابة وسیلة إشباع الحاجات و منھا تعریف  الغمري

             : حیث عرف الحافز على أنھ)86:م

 ف  كریسوعر. "الوسیلة أو الشيء الذي یمكن عن طریقھ إشباع الحاجات الإنسانیة" 

و عرف آخرین "إشباع حاجات العامل أو رغباتھ و أمنیاتھ وآمالھ " الحوافز بأنھا ) 1994(

 المؤثرالحافز ھو ) " 279: م، 1994(شریف  الحافز كوسیلة لدفع العاملین ومنھا تعریف

".دفع الإنسان لیؤدي عملا معینا في وقت معین و بكمیة معینةی الذي  

مختلف المغریات التي تقدمھا الإدارة "  بأنھ الحافز) 213:م، 2001 (و عرفھ السلمي

".للعاملین لحثھم على أداء عمل معین  

بأن ) 161:م،2000 ( حسنو منھم  من عرف الحافز كمؤثر و محرك للسلوك و منھا تعریف

الحافز ھو القوة التي تحرك الفرد و توجھھ في اتجاه معین و ھي الوسائل أو العوامل التي "

."ك الإنسان إلى ناحیة معینةتوجھ سلو  

ي الإمكانیات المتاحة في البیئة المحیطة بالإنسان ھبأنھا افز و الح)1985(   العدیليو عرف

و التي یمكنھ الحصول علیھا و استخدامھا لتحریك دوافعھ نحو سلوك معین وأدائھ أنشطة 

. الذي یشبع حاجاتھ و توقعاتھ و یحقق أھدافھبمحدودة بالشكل و الأسلو   

:ومن خلال التعریفات السابقة نجد ما یلي  

  .أنھا تتفق في أن الحوافز وسائل أو أسالیب أو مغریات أو قوى - 1

 .أنھا توقظ أو تحرك أو تنمي أو تحث أو توجھ السلوك و الأداء الإنساني - 2

أنھا تھدف لتحریك القدرات الإن سانیة لتحقی ق أھ داف المنظم ة و ب ذل الجھ د ف ي أداء             - 3

 .العمل

لوس  یلة الت  ي یمك  ن اس  تخدامھا لإش  باع الحاج  ات الإن  سانیة و تحقی  ق رغب  ات         أنھ  ا ا - 4

 .الأفراد

 

  :و یرى الباحث أنھ یمكن تبني التعریف التالي للحوافز 

الحوافز ھي مجموعة الوسائل أو المغریات التي ت ستخدمھا الإدارة لتحری ك و إث ارة و توجی ھ             

وی  ساعد ف  ي ل  ى تح  سین أدائھ  م ف  ي العم  ل س  لوك الع  املین للاس  تفادة م  ن ق  دراتھم بم  ا ی  ؤدي إ 

  . أھداف المنظمة و تحقیق رغباتھم أو بعضھاقیحقت
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   الحوافز  أھداف:ثانیا

  

ح  و الاس  تفادة م  ن طاق  ات الأف  راد ف  ي تنفی  ذ الأعم  ال الت  ي  نلا ی  زال اھتم  ام الإداری  ین موجھ  ا 

 طاق  ة الع  املین  أھ  م الوس  ائل لاس  تخراج  أح  دی  ضطلع الإداری  ین بالم  سؤولیة عنھ  ا والح  وافز  

   .وتوجیھھا نحو تحقیق أھداف المنظمة

ان  ھ یتح  تم عل  ى الإداری  ین فھ  م كیفی  ة تحفی  ز ت  ابعیھم وأھمی  ة      ) Armstrong) 2001 وی  رى

الحوافز بالنسبة للمدراء ترجع إلى أن أداء المدیرین یعتمد  على أداء تابعیھم وتحفیز الع املین   

راد نح و تحقی ق أھ داف المنظم ة بكف اءة وفعالی ة         توجی ھ جھ ود الأف      : یحقق ھدفین وھما الأول     

  . بین المرؤوسینالوظیفيتحقیق العدالة و الرضا : والثاني 

 ؛ عب   د 2003،العم   ري(  الح   وافز ف   ي النق   اط الآتی   ة م   نة المرج   وفتحدی   د الأھ   داویمك   ن 

  ) : Appelbaum,1996؛1999، عساف  ؛2001،الوھاب

لین ورف ع روحھ م المعنوی ة بم ا یحق ق ھ دفا       المساھمة في إشباع حاجات الأفراد الع ام   - 1

إنسانیا مھما في حد ذات ھ وغرض ا رئی سیا ل ھ انعكاس اتھ عل ى زی ادة الإنتاجی ة لھ ؤلاء              

  .الأفراد وتعزیز انتمائھم وعلاقاتھم مع المنظمة وإداراتھا ومع أنفسھم وزملائھم

 .تنمیة الطاقات الإبداعیة للمنظمة  بما یضمن ازدھار المنظمة وتفوقھا  - 2

 .تجذب الكفاءات للالتحاق بالمنظمةالحوافز عوامل  - 3

 .الحوافز تساعد الأفراد في تحدید توجھاتھم وغایاتھم ضمن العمل الذي یقومون بھ - 4

  أن الح  وافز تع  د مقوم  ا أساس  یا ف  ي المنظم  ات المبدع  ة حی  ث یعتب  ر الإب  داع ھ  دف      - 5

 الع املین  متجدد ومطلوب وتؤصل ذلك من خلال حوافز وأسالیب ونظ م تعم ق إیم ان        

 :بھذه المبادئ وتشترك المنظمات المبدعة في عدد من القیم والمبادئ منھا 

  .  الرغبة في الانجاز و إعطاء أسبقیة دائما للفعل والأداء -أ  

  .  تأصیل مفھوم الإنتاجیة وتنمیة قدرات العاملین ومشاركتھم في النتائج -ب

  .املین للأداء المتمیز  إعطاء أسبقیة متمیزة لتنمیة قدرات وحفز الع-ج

الم  ساھمة ف  ي إع  ادة تنظ  یم منظوم  ة احتیاج  ات الأف  راد والع  املین وتن  سیق أولویاتھ  ا     - 6

 تلبی  ة مطال  ب وتعزی  ز التناس  ق بینھ  ا بم  ا ین  سجم م  ع أھ  داف المنظم  ة وق  دراتھا عل  ى  

   .العاملین وأھدافھم

   

   الحوافزمزایا و عیوب: ثالثا

)Applebum,2000 ؛1982،الغم        ري ؛ Martin,1999  ؛London,1997؛ 

Takahashi,2006 (   
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  الحوافز المادیة مزایا  -ا

  

 الحافز المالي یعتبر الأساس اللازم لأي نظام متكامل للحوافز وإذا لم تبذل جھود        أن  -1

لوض   ع ھ   ذا الأس   اس ال   سلیم ف   ان نظ  م الح   وافز الأخ   رى ل   ن ت   ؤتي ثمارھ   ا         كافی  ة  

 .المطلوبة

التخلص من مضایقات الإشراف المباشر و ی دخل ف ي   لي یساعد في بعض الأعمال ع    - 2

 .باب تحسین الظروف التي یؤدي فیھا العمل و یزید من رضا العاملین

ق دم عن د تحقی ق أھ داف المنظم ة ب شكل یف وق الم ستوى           تإن الحوافز النقدیة یج ب أن        - 3

 .المطلوب أو المرغوب بواسطة المنظمة

ابھا أو تقییمیھ  ا و قیم  ة ال  شخص ال  ذي ة ف  ي المنظم  ة لھ  ا قیم  ة یمك  ن  ح  س أن الوظیف   - 4

 .یؤدي ھذه الوظیفة في المنظمة تساوي قیمة الوظیفیة

 .إن خطط الحوافز تقوم على أن المكافأة تتناسب مع قیمة الجھد المبذول - 5

یشتمل الحافز المادي علي عدة معان نف سیة و اجتماعی ة نتیج ة لم ا ت وفره للف رد م ن            - 6  

  .صول علي السلع و الخدمات التي یریدھاقدرة شرائیة تمكنھ من الح

 

  یةد عیوب الحوافز الما-ب

ی رى أن الح وافز المادی ة یتن اقص تأثیرھ ا بم رور       " براون"أن ) 1982(الغمري   ذكر -1

الزمن وأن قانون تناقض الغلة ینطبق عل ى الح وافز المادی ة بمعن ى ان ھ كلم ا تزای دت             

  .المزید منھا  إلى أن تنعدم الرغبةالمكافئة كلما تناقصت الرغبة في الحصول على 

أن النقود قد نق صت أھمیتھ ا ع ن    ب     ویشیر إلى أن علماء النفس الصناعي یجتمع رأیھم    

ذي قبل كحافز على العمل عدا حالات الانخفاض ال شدید للأج ور أو فت رات الت ضخم           

  .المالي وأن تعمیم مفھوم المشاركة في إدارة المشروع من أھم وسائل التحفیز

إن تأثیر النقود في غای ة التعقی د و إنف اق أي مب الغ نقدی ة ض من نظ م الح وافز لا ی ؤتي              -2

  .العائد المطلوب مباشرة

إن الح  وافز النقدی  ة لا یمك  ن بحثھ  ا دون النظ  ر إل  ى حاج  ات العام  ل الأخ  رى وی  رى       -3

  .تعتبر من أھم الأدوات التحفیزیة قد السلطةأن " وایت"

 العمل المضني و الشاق الذي غالب ا م ا ی ؤثر عل ي ص حتھم      إليمال تدفع الع  أحیانا أنھا -4

  .الجسدیة أو حالتھم النفسیة مستقبلا و بعد فترة طویلة من العمل الشاق

الحوافز المادیة ضعیفة الأثر بعد حد الإش باع المناس ب و ل ذلك ق د لا ی سعي الأف راد                -5

  .لزیادة الإنتاج للحصول علي مكاسب مادیة إضافیة



 31

أحیانا تؤدي إلي حدوث مشاكل بین العاملین الذین ل م یح صلوا علیھ ا وزملائھ م ال ذین           -6

تكمنوا من تحصیل المزایا المادیة و قد تؤدي إل ي تحط یم روح الفری ق و ت دھور م ستوي           

  .التعاون بین العاملین

  

   الحوافز المعنویة مزایا-ج

  

  .لمعنويان الحافز المادي لا یحقق الھدف منھ ما لم یقترن با - 1

 .أنھ یوفر الطمأنینة للعاملین و یحافظ علي معنویاتھم - 2

 م صدرھا حیات  ھ   ق د یك ون   ال تخلص م ن متاعب ھ الشخ صیة و الت ي     عل ي ی ساعد الف رد    - 3

 .الخاصة

 . و یزید رغبتھم بزیادة مھاراتھم و النمو داخل المنظمةیزید ثقة الأفراد بأنفسھم - 4

 . عور بالرضایمنح الأفراد الإحساس بالاعتزاز بالعمل و الش - 5

 

  أنواع الحوافز: رابعا

  

 و ھم  ا  ط ریقتین لوص  ف أن واع الح  وافز   و ت م اختی  ار أن  واعیمك ن وض  ع الح وافز تح  ت ع دة    

 كم ا ت م تلخی صھا ف ي ال شكل رق م       الح وافز ب شكل ع ام و الح وافز م ن حی ث طبیعتھ ا و قیمتھ ا        

ؤس  سة بح  سب  و یمك  ن الق  ول ب  أن ھ  ذه الح  وافز أو بع  ضھا أو غیرھ  ا ت  ستخدمھا ك  ل م    ، )3(

  .خطتھا

   بشكل عام زالحواف) ا

  : أن الحوافز یمكن تقسیمھا إلى الأنواع التالیة)1980(جاویش یرى 

 .حوافز ایجابیة - 1

  .حوافز سلبیة  - 2

 حوافز مادیة - 3

 .معنویةحوافز   - 4

 . و نوعیةحوافز فردیة - 5

 .جماعیةافز وح - 6

 .حوافز ضروریة و مساعدة - 7

  .حوافز حقیقیة - 8

للحوافز إلا أنھا متداخلة فقد یكون الحافز مادی ا ایجابی ا فردی ا و     لأنواع اتعدد ھذه بالرغم من   و

  . وھكذامعنویا
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  : سابقة الذكر الحوافزلأنواعو فیما یلي تعریف 

تل  ك الت  ي ی  ساعد اس  تخدامھا عل  ى ت  شجیع الع  املین عل  ى الإنج  از  : الح  وافز الایجابی  ة - 1

 . توفیر جو طیب للعملفيوتساعد 

 .لى إشباع حاجات الفرد عند الحصول علیھاالتي تمیل إ: الحوافز الحقیقیة - 2

بدل طبیع ة العم ل   (تعني الأجر الخاص بالوظیفة و ملحقاتھ مثل      : الحوافز الضروریة  - 3

 ). الوقت الإضافي– العلاوات –

ت شجیع  لجمیع الحوافز الأخرى بخلاف الأجر التي تقرھا المنظمة   : الحوافز المساعدة  - 4

 .العاملین و حثھم على زیادة الإنتاجیة

 . الإنتاجیة الفردیة مادیا ومعنویافئ تكاالتي : الحوافز الفردیة - 5

تل  ك الت  ي ت  ؤثر ف  ي الق  وة الذاتی  ة للعن  صر الب  شري وت  ساعد ف  ي   :  الح  وافز المعنوی  ة  - 6

 مث  ل الاعت  راف ب  المجھود و اس  تخدام التكنولوجی  ا الحدیث  ة ف  ي   ت  وفیر البیئ  ة المناس  بة

 .العمل و خلافھ

 .بطریقة فردیة و یختلف نوعھا حسب الفردالتي تقدم : الحوافز النوعیة - 7

التي تعطى لمجموعة من العاملین المسئولین بشكل تضامني عن : الحوافز الجماعیة - 8

 .العملإنجاز 

 ملائم ة ف ي   (Brown,1995 ;Hoffman,1996) تصبح خطط الحوافز الجماعیة وقد

تق دیر  الظروف التي یكون فیھا الإش راف المباش ر غی ر ذي ج دوى و ی صعب قی اس أو            

جھد كل شخص بشكل منفرد و عندما تقتضي طبیعة العم ل أن تك ون روح الفری ق ھ ي        

  . الأساس في النجاح

  :  كالآتيBrown,1995 ;Hoffman,1996)(ة و مزایا الحوافز الجماعی

لا تعتم  د عل  ى الأداء الف  ردي و ی  تم وض  عھا بالتع  اون و الم  شاركة ب  ین الإدارة   •

 .والعاملین

من المدیر و حت ى أص غر   ) القوة العاملة(د من فریق العمل أنھا تؤثر في كل فر    •

 .الموظفین

 .أنھا تساعد أو تؤدي إلى تحمل المسئولیة المشتركة عن المشاكل •

 .تعاظم الارتباط بین ربحیة المنظمة و المكافآت المالیة للأفراد •

 .ة أنواع العقوبات المختلفجمیعھي تلك الروادع التي تشمل : الحوافز السلبیة -11

  :لحوافز السلبیةل من التفصیل یتم التطرق بشئو سوف 

الح وافز ال سلبیة بأنھ ا العقوب ات والإج راءات الت ي تتخ ذ لح ث         ) 1980 (عرف  ال سلمي حیث  

   بالسلوك الوظیفي القویم و یترتب على تلك العقوبات  و الالتزامالفرد العامل على بذل الجھد
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قتة أو نھائی ة م ن بع ض أو ك ل الحق وق و المزای ا       والإجراءات غالبا حرمان الفرد بصورة مؤ    

الوظیفی  ة الت  ي یتمت  ع بھ  ا و تأخ  ذ ال  روادع ع  دة أش  كال ومنھ  ا الحرم  ان م  ن الع  لاوة و إیق  اف   

  .الترقیة و الخصم من المرتب والإیقاف المؤقت عن العمل إلى الفصل النھائي من العمل

ئ دة م ن معاقب ة ال سلوك غی ر      أن مكاف أة ال سلوك المناس ب أكث ر فا        ) 2005(و یري ھاییس    

المناس ب وأن العقوب ة ل ن ت  ساعد ف ي تغیی ر الأداء ال رديء إذا ك  ان الف رد لا یع رف كی  ف         

  .تؤدي المھمة بصوره صحیحة

أن ھ لك ي یك ون التطبی ق فع الا لل روادع ف لا ب د أن یم ر          ) 2000 (   عبد الوھ اب  بینما یري 

  :بمرحلتین

  :مرحلة الوقایة:  الأولى

  :ة أسالیب منھا و تعتمد على عد

  ).ممارسة العاملین بأنفسھم الضغط على المخالفین (  استخدام الضغط الجماعي §

 ). القیادة الكفؤة تخفف الحاجة إلى العقاب(التوجیھ والإشراف الجید  §

 .تدعیم القیم الدینیة والأخلاقیة وتعزیز الانضباط الذاتي §

لعمل واكتشاف الأخط اء الت ي   اكتشاف وسائل الإصلاح لدفع ا   (الدور الایجابي للرقابة   §

 ).من الممكن حدوثھا

و الإص لاحات  ) تق سیم العم ل  ، وضوح السلطة (وسائل أخرى كالإصلاحات التنظیمیة    §

 ).إصلاح نظام المرتبات والأجور، حسن الاختیار( الوظیفیة 

  

  : مرحلة العلاج:الثانیة

  :و تعتمد فاعلیة العقاب على ما یلي

  .فوریة العقاب §

 .ع المخالفة والإھمالتناسب العقاب م §

 .الحق في التظلم من العقاب §

 ).لتحقیق العدالة( ، ثبات العقوبة لنفس المخالفة §

 تطبی ق العق اب   –مقابلت ھ  (الاستمرار في انضباط العلاقة بین القائ د والعام ل المعاق ب       §

  ). تناسي المخالفة بعد العقاب–بھدوء 

عقوب  ات غی  ر ملائ  م ل  ذلك یقت  رح الباح  ث أن   وی  رى الباح  ث أن إط  لاق اس  م الح  وافز ال  سلبیة عل  ى ال  

یُستخدم مصطلح الحوافز للوسائل ذات الأثر الایجابي والتي تعطي الع املین می زة ایجابی ة وم صطلح       

  كذلك یرى الباحث انھ یجب عدم التسرع في تطبیق . العقوبات أو الروادع للإجراءات التأدیبیة
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ف أو العام ل عل ى تجن ب الوق وع ف ي الخط أ       العقوبات على العاملین  بل یجب م ساعدة الموظ    

  . ابتدءا ثم التدرج في توقیع العقاب المناسب

  

  

  الحوافز من حیث طبیعتھا أو قیمتھا  ) ب

  

  أنواع الحوافز من حیث طبیعتھا أو قیمتھا) 3 ( رقمشكل

  

   

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  

  

 

مركز تطویر ،"متطلبات التحدیث المستمر، السلوك الإنساني   إدارة ")2002(محمد عبد الغني حسن  :المصدر .2

  .جمھوریة مصر العربیة، القاھرة، الأداء

  

  

 الحوافز

 مادیة

 غیر مباشرة مباشرة تتعلق ببیئة العمل

 الأجر -
 الإضافي -
 العلاوات -
 المكافآت -
  البدلات -
 الأرباح -

  الإسكان -
 التغذیة -
 المواصلات -
 التدریب -
 الترویح -
 الریاضة -
 القروض -
 الإعانات -
 التسھیلات -
 العلاج -
 التخفیضات -
  
  
  
  
  

  الإشراف -
 القیادة -
 الزمالة -
ظروف  -

 العمل
 إضاءة  -
 تھویة -
 ضوضاء -
 دیكور -
 العلاقة بین -

 الزملاء
المشاركة  -

 مع الإدارة
اللوائح  -

 والنظم

  الخصائص -
 التعقید -
 التكرار -
 التنوع -
 الاستقلالیة -
 السلطة -
 المسئولیة -
 الأداء -
 المعلومات -
 الفاعلیة -
 التبسیط -
 الإكراه -
 النتائج -

 تتعلق بالعمل نفسھ

 معنویة
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  الإنتاجیة والحوافزالعلاقة بین الدوافع و: خامسا

  

   الدوافع و الحوافز-ا

  

           ب  ین المثی  ر و الاس  تجابة ل  ھ   كالعلاق  ة   ال  دافع  الح  افز و ب  ینس  بق الإش  ارة إل  ي أن العلاق  ة   

  .)2001، حریم(

الدافع و ق د یخاط ب الح افز    ببط تو الحافز لا یستثیر الدافع فقط بل یوقظ معھ المشاعر التي تر 

أكثر من داف ع فم ثلا إذا كان ت الترقی ة تعتب ر ح افزا عل ى العم ل فھ ي لی ست ح افزا مادی ا فق ط                  

ن ال   دوافع یخاط   ب دواف   ع البق   اء ب   ل تعتب   ر ح   افزا أدبی   ا و نف   سیا و معنوی   ا ی   وقظ الكثی   ر م    

  .الاجتماعیة

و یمكن الحكم على الحافز بمدى قوة إغرائھ و إثارتھ للدوافع و كلما خاطب الحافز عددا أكبر    

  .من الدوافع في نفس الوقت فإن تأثیره قد یكون أكبر

   

و یرى الباحث أن الدافع كموجھ ومحرك للسلوك یجب تحدیده أولا حتى یمكن تحدید الح وافز   

  .دوافع و أن الدوافع تختلف بتنوع فئات العاملینالملائمة لھذه ال

 

  علاقة الحافز بالدوافع والإنتاجیة -2

  

الإنتاجی  ة ھ  ي الھ  دف المرغ  وب وتوظی  ف الح  وافز وال  دوافع لھ  ذا الھ  دف ھ  و مح  ل اھتم  ام       

 لا ی ستثیر ال دوافع فق ط     أن الحافز)2005( فلیھویرى ،  والعلاقة بینھما علاقة وثیقة    الإداریین

  .  معھ المشاعر التي قد تصاحب إرضاء الدافعبل یوقظ 

ویمكن أن ن ستنتج ان ھ إذا أرادت الإدارة أن ت دفع الع املین نح و زی ادة الإنت اج وتح سین الأداء           

والجودة علیھا أن تبحث عن الحوافز التي تحرك تلك الدوافع الكامنة للعمل  و ح سن الأداء و          

  . إذا ما توافقت الحوافز مع دوافع العملزیادة الإنتاج حیث یتم إثارة السلوك المطلوب

  :أنھ مما یساعد على توافق الحوافز و دوافع العمل ثلاثة أشیاء ھي  ) 1985 ،لسلميا(ویرى 

 .حالة الفرد المعنویة •

 .درجة رضا الفرد عن عملھ •

 ).بفرض توفر عامل القدرة( إنتاجیتھ  •
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أن الإنتاجی  ة كم  ا و  ) 1995( ى ال  سلميأم  ا بالن  سبة لعلاق  ة الإنتاجی  ة ب  الحوافز وال  دوافع فی  ر 

وعوام ل فنی ة م ن حی ث التنظ یم و        ) الم واد ، الآلات، رأس المال ( نوعا تتأثر بالعوامل المالیة     

 أنھا تساعد ف ي تح سین الإنتاجی ة بف رض ثواب ت      من الأمور و لكن دور الحوافز ھنا    غیر ذلك   

  .العوامل الأخرى

 ت  ؤدي الح  وافز دورھ  ا ف  ي رف  ع الكفای  ة    ي أنمم  ا ی  ساعد عل   أن  ھ ) 2005، ال  دروبي(وی  رى 

  :الإنتاجیة لابد من توافر العوامل التالیة

  .تھیئة الظروف الملائمة للعمل الجماعي - 1

 .اعتراف الإدارة بجھد الأفراد - 2

 .وضوح أھداف المنشأة - 3

 .مناسبة الھیكل التنظیمي - 4

 .تناسب الحوافز مع القیم الاجتماعیة - 5

 .املینبث روح التحدي و التنافس بین الع - 6

 .تحسین ظروف العمل و تفادي الإشراف المباشر باستمرار - 7

 . قدر الإمكانالإنتاج بمعدل منتظم - 8

لباح  ث أن  ھ لك  ي ت  ؤدي الح  وافز دورھ  ا ف  ي رف  ع الكفای  ة  و بالإض  افة إل  ى م  ا س  بق ی  رى ا 

 ةم سئولیات الوظیفی ة و قیم    الواجب ات و  الالإنتاجیة یجب منح الحوافز بحی ث تتناس ب م ع      

  . على معدلات أداء موضوعةاناءة و بالوظیف

  العلاقة بین انخفاض الإنتاجیة وتحفیز العاملین  -3

نظام الحوافز السائد في المنظمة الأھ داف المرغوب ة أو الإنتاجی ة الم راد تحقیقھ ا        یحقققد لا   

 ویمك   ن أن نع   زو أس    باب ع   دم فعالی    ة الح   وافز ف   ي زی    ادة الإنتاجی   ة إل    ى النق   اط التالی    ة       

  :) 2001،توفیق(

عدم جاذبیة الحوافز التي توفرھا المنظمة للع املین بحی ث أن المنظم ة ت رى أن ت أثیر             - 1

الحوافز على جمیع العاملین متساوي بینما قد یرغب بعضھم في حافز مادي وآخرین      

 وإذا ل م یك ن الح افز ف ي     ،الترقی ة ، تن وع العم ل    ،  الت دریب    :في حافز غیر مادي مثل    

  .ن تأثیره قد یكون ضئیلا دائرة اھتمام شاغر الوظیفة فا

ربط الحافز بالإنتاج غالبا ما یصلح لأعمال یصلح قیاسھا بعدد الوحدات أو ال ساعات           - 2

 . وبالتالي یتم إھمال الإنتاج النوعي أو الإبداعي أو ذا الجودة العالیة

ع  دم وف  اء الإدارة بإعط  اء الح  وافز ل  لأداء الجی  د مم  ا ین  تج عن  ھ غی  اب الثق  ة ف  ي أي     - 3

 .ز أو مجرد وعود بتقدیم حوافز مستقبلابرامج حواف

ھ  ا بحی   ث أنھ  ا لا تعط  ي العام  ل فرص  ة اس   تغلال      ؤمحدودی  ة الوظیف  ة أو ع  دم إثرا    - 4

  .مھاراتھ
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 .ي نوعیة الأعمال التي یقومون بھاضعف اشتراك العاملین أو اخذ رأیھم ف - 5

 أن بعض الأبحاث الحدیثة أظھ رت اختلاف ا ب ین الم دراء و    ) Graeme )1999 و قد ذكر

فبینما كان رأي المدراء أن المال ھو العنصر الأھم لتحفی ز    ، العاملین في نظرتھم للحوافز   

فإن رأي العاملین أن المال یقع في المركز الخامس من الح وافز المرغوب ة وأن           ، العاملین

  .المركز الأول یعود لتقدیر جھودھم كحافز في العمل

 

  أنواع الحوافز الموجودة بالبلدیات: سادسا

  

و الت  ي ت  سمح بھ  ا )  2006 ،مقابل  ة: عاش  ور(ق  دم البل  دیات مجموع  ة م  ن الح  وافز و المزای  ا  ت

  :أنظمة و قوانین البلدیات بالإضافة للمرتب الشھري و ھي

  

  حوافز مادیة) 1     

  .الترقیات الاستثنائیة-1

  . العلاوات الاستثنائیة-2

  . فرصة زیادة الدخل من العمل الإضافي-3

  .ف بمزاولة عمل آخر بعد الدوام بإذن خاص السماح للموظ-4

  . مكافأة نھایة الخدمة-5

  . مكافأة نھایة الخدمة من العمل الیومي-6

  . المكافآت المالیة-7

   العلاوة السنویة-8

  

 حوافز معنویة) 2

  

  .الدورات التدریبیة .1

 .تفویض مزید من الصلاحیات .2

 .الترقیات الاستثنائیة .3

 .شھادات التقدیر .4

 .تماعیةالمؤازرة الاج .5

 .المشاركة في النوادي و الرحلات الترفیھیة .6

  

  



 38

  

 المزایا و الخدمات) 3

  

  .التأمین الصحي للموظف و أسرتھ - 1

 .التأمین و المعاشات - 2

 .تأمین ضد إصابات العمل - 3

 .الإجازات المرضیة - 4

 ). یوم30(الإجازات السنویة  - 5

 ).یوم70(إجازة میلاد للنساء  - 6

 .ضاعة لمدة سنة في فترة الر للنساءتخفیف ساعات العمل - 7

 .منح سلفھ بدون فوائد لتكملة التعلیم الجامعي أو للزواج - 8

  .إجازة حج لمرة واحدة - 9
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  الحوافزالرضا الوظیفي و : رابعالمبحث ال

  مقدمة

عادة ما یعمل الفرد في مؤسسة مع مجموعة من العاملین و یقوم بدور محدد لھ و یق وم بعمل ھ         

 الم شاعر الداخلی ة تعط  ي ص ورة واض حة ع ن الرض ا ع ن العم  ل        و ھ و یحم ل مجموع ة م ن    

ى إل  ی  ؤدي ب  ھ ع  ادة  ق  د ال  ذي یق  وم ب  ھ و تحقی  ق الف  رد لأھداف  ھ الواقعی  ة و المعقول  ة ف  ي عمل  ھ  

  .السعادة و الاستقرار و الرضا

أن الرض  ا ال  وظیفي ھ  و أح  د المكون  ات  الثلاث  ة ف  ي الت  أثیر عل  ى إنت  اج  ) 2005( وی  رى  فلی  ھ

 التحفی  ز و الرض  ا ال  وظیفي و م  ستوى الأداء وأن  ھ یمك  ن رف  ع كف  اءة ال  سلوك       العام  ل و ھ  ي 

  .التنظیمي بزیادة العلاقة الطردیة بین ھذه الثلاثیة

و الرضا عن العم ل لا یعن ي قناع ة الف رد ع ن وج ھ واح د أو جان ب واح د م ن جوان ب العم ل               

 قیاس  ھا و تحلیلھ  ا وإنم ا یك  ون الرض  ا حال  ة معب رة ع  ن جمی  ع الأوج  ھ و الجوان ب الت  ي یمك  ن    

أن ھن  اك خم  سة جوان  ب أساس  یة یمك  ن م  ن    ) 2000،ج  واد(لإق  رار م  ستوى الرض  ا و ی  رى   

  .رقیةتخلالھا قیاس الرضا وھي محتوى العمل و العمال الآخرون و الإشراف و الأجر و ال

  

  مفھوم الرضا عن العمل وأھمیتھ: أولا

  

 تج  اه وظیفت  ھ و الن  اتج ع  ن  الرض  ا ع  ن العم  ل عل  ى أن  ھ م  شاعر الف  رد  ) 2005 (ع  رف فلی  ھ

الإدراك الحالي لما تقدمھ الوظیفة لھ و إدراكھ أیضا عما یجب أن یحصل علیھ من الوظیف ة و     

لحاج ات الأساس یة    على أنھ قدرة عم ل الف رد عل ى إش باع ا      )2005(جرینبرج و بارون    عرفھ  

 الوظیفي ھو أن الرضا) 1996( شاویش وعرفھ، نھا أن تشعره بتحقیق ذاتھ   ألدیھ والتي من ش   

الشعور النفسي بالقناع ة و الارتی اح أو ال سعادة بإش باع الحاج ات و الرغب ات و التوقع ات م ن             

 ( العم  ل نف  سھ و محت  وى بیئ  ة العم  ل و م  ع الثق  ة و ال  ولاء والانتم  اء للعم  ل وعرف  ھ عاش  ور      

أن الرضا عن العمل ھو محصلة عناصر الرضا التي یتصور الفرد أن یحصل علیھا       ) 1982

  . ملھ في صورة أكثر تحدیدامن ع

بع  ض  التعریف  ات ال  سابقة نج  د  ف  ي   و م  ن خ  لال اس  تعراض معن  ى رض  ا الف  رد ع  ن العم  ل   

 ب ان  ن ستنتج یمك ن أن    في المكونات الأساسیة التي ت سبب رض ا الف رد ع ن عمل ھ و     الاختلاف  

  :رضا الفرد عن عملھ یتحقق عندما

  .یتم إشباع حاجات الفرد من خلال العمل - 1

 .د بالدور الذي یرغبھ في عملھیقوم الفر - 2

 .یحقق الفرد مستوى الإبداع الذي یتمناه في عملھ - 3
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  عوامل الرضا عن العمل: ثانیا

  

 یمكن القول أن الرضا عن العمل ھو محصلة المشاعر المختلفة الت ي تكون ت ل دى الف رد ع ن            

 عمل  ھ و الرض  ا یمك  ن ان یك  ون عل  ى ع  دة درج  ات او م  ستویات و درج  ة الرض  ا تعب  ر ع  ن     

 یق وم بھ ا و ھ و یمث ل الإش باع     درجات رضا الفرد عن مختلف جوانب العمل أو الوظیف ة الت ي      

  ی شغلھا  الت ي الفرد من المصادر المختلف ة الت ي ت رتبط ف ي ت صوره للوظیف ة        یحصل علیھ ذيال

  ).2005،فلیھ(

  :وأھم عوامل الرضا ھي 

 :الأجر - 1

 یسبب الرض ا وال سعادة ولك ن یمن ع     الأجر لا یمثل مصدر إشباع إلا للحاجات الدنیا وتوفره لا        

  ).2003،عباس(مشاعر الاستیاء من السیطرة على الفرد 

  :محتوى العمل - 2

تعتب  ر المتغی   رات المت   صلة بمحت  وى العم   ل مث   ل الم   سئولیة الت  ي یحتویھ   ا العم   ل و طبیع   ة     

الأنشطة و فرص الانجاز التي یوفرھا ودرجة التنوع في مھ ام العم ل والحری ة المتاح ة للف رد       

ي اختیار طرق أو أداء العمل واس تغلال الف رد لقدرات ھ م ن أھ م الأش یاء الت ي ت سبب م شاعر              ف

  ) 2005 ،الدروبي(الرضا للفرد عن العمل 

  فرص الترقیة  - 3

كلما كان طموح الفرد أو توقعات الترقیة لدیھ ملائمة لما ھو متاح كلما زاد رض اه ع ن العم ل     

د  تحدث لھ حالة من الاستیاء الشدیكان یتوقعھا والعكس كما أن عدم حصول الفرد على ترقیة      

  ).2000 ،جواد(

  نمط الإشراف - 4

یتوق  ف ت  أثیر الم  دیر عل  ى رض  ا الأف  راد ع  ن عملھ  م بمق  دار س  یطرتھ عل  ى الح  وافز ووس  ائل  

الإشباع التي یعتمد علیھا مرؤوسیھ فم ثلا بع ض المرؤوس ین یف ضلون الاس تقلالیة ف ي العم ل                

ذا فوض ھم الم دیر س لطة وحری ة واس عة ی زداد رض اھم ولك ن إذا           ویتمتعون بق درات عالی ة وإ     

فوض المدیر تل ك الحری ات الواس عة لأف راد یف ضلون الم سؤولیة المح ددة وبق درات منخف ضة               

جرینب   رج و   (فھ   و یخل   ق ارتباك   ا وت   وتر ل   دى المرؤوس   ین ویثی   ر اس   تیائھم تج   اه العم   ل         

  .  )2005،بارون

  

  جماعة العمل  - 5
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 ف  ي العم  ل ب  شكل یحق  ق تب  ادل للمن  افع بین  ھ وبی  نھم مث  ل الحاج  ة إل  ى  تفاع ل الف  رد م  ع زملائ  ھ 

الانتماء یزید رضا الفرد عن العمل أما إذا كان تفاعل الف رد م ع جماع ة العم ل یع وق إش باعھ             

  .)2002،العمیان (لحاجاتھ ووصولھ لأھدافھ فان ذلك یسبب استیاء من العمل

لف رد  للانتم اء ض عیفة ف ان اث ر التعام ل م ع        انھ إذا كان ت الحاج ة ا      ) 2005( ،ویرى  الدروبي  

أن اكب ر أس باب   ) 2005( ی رى دی سلر  بینما ، ل یكون ضعیفا على الرضا الوظیفي جماعة العم 

ترك الأفراد لعملھم لا یعود إلى تدني الكفاءة الفنیة للفرد ولكن إلى المشاكل والصعوبات الت ي      

  .یواجھھا الفرد مع جماعة العمل 

  ساعات العمل  - 6

 الرضا عن العمل إذا توفر للعامل حریة استخدام وقت الراحة و كلم ا زادت كثاف ة الجھ د     یزید

،                 ام  ل وزاد اس  تیاء الف  رد م  ن العم  ل  المب  ذول ف  ي ال  ساعة الواح  دة كلم  ا زاد الإجھ  اد عل  ى الع   

  .)1995،المیر( 

  ظروف العمل المادیة  - 7

ة والرطوب ة وال ضوضاء والنظاف ة ووض ع     وتشمل ھذه الظروف   الإضاءة والحرارة والتھوی    

  .  الفرد أثناء تأدیة العمل 

  عوامل فرعیة أخرى  - 8

وت  شمل العوام  ل الشخ  صیة للف  رد مث  ل الج  نس وس  نوات الخب  رة والمؤھ  ل العلم  ي والدرج  ة        

  .)2004، محیسن(الوظیفیة والعمر 

لآخ ر  ویرى الباحث أن ھذه العوامل تختلف من شخص لآخر ومن بیئة لأخ رى وم ن مجتم ع      

  .في تأثیرھا على الرضا الوظیفي 

  عوامل الرضا عن العمل) 4(شكل رقم 

  الرضا عن العمل

  

  

  
            الرضا عن  الرضا عن       الرضا عن     الرضا عن        الرضا عن       الرضا عن         الرضا عن    

                         عوامل   

اعات           جماعة            الإشراف           فرص              محتوى            الأجر             ظروف             س

  رضا   

العمل                العمل             العمل                                   الترقي              العمل                                 

  فرعیة

  
دار المسیرة للنشر و ، "السلوك التنظیمي في ادارة المؤسسات التعلیمیة"، )2005(،  فاروق فلیھ والسید عبد المجید:لمصدرا 

  .الأردن، عمان، التوزیع و الطباعة
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  اثر الحوافز في الرضا عن العمل : ثالثا

  

امل ھ و  یتضح من ما سبق أن ھناك عدة عوامل تؤثر في رضا الفرد عن عملھ واحد ھذه العو  

 ،فلی  ھ( أن نب  ین العلاق  ة ب  ین الح  وافز و الرض  ا ال  وظیفي   الح  وافز  الت  ي تق  دم للف  رد و یمك  ن  

   ؛2005، و ب  ارون، ؛ جرینب  رج 1992 ،عب  د ال  رحمن  ؛ 2005،عب  د الحمی  د    ؛2005

London, 1997؛ Sigler, 1999 كما یلي  )2005، ؛ دیسلر :  

ى ال وظیفي للف  رد زاد رض  اه ال  وظیفي   بع ض الدراس  ات بین  ت ان ھ كلم  ا ارتف  ع الم  ستو  -1

 الوظائف العلیا من إشباع  لمختلف حاجات الفرد بینما تلع ب  ھنظرا              لما تتضمن     

ر أھمی  ة ف  ي تحدی  د الرض   ا    ب   الحاج  ات المادی  ة ف  ي الم  ستویات الوظیفی  ة ال  دنیا دورا أك      

  .الوظیفي

  . توجد علاقة طردیة بین التحفیز والرضا الوظیفي - 3

 .قة طردیة بین التحفیز و مستوى الأداءتوجد علا - 4

 .توجد علاقة طردیة بین الرضا الوظیفي و مستوى الأداء - 5

الرضا الوظیفي یزید بارتفاع مستوى المؤھل العملي وذلك بسبب ارتفاع الرض ا ع ن         - 6

المزای  ا العینی  ة والح  وافز ، سیاس  ات الت  دریب، الات  صالات، ك  ل م  ن الأم  ان ال  وظیفي

 .جماعة العملو، الأجر ، لمادیةظروف العمل ا، المادیة

 -الأج  ر: و أھمھ  اإن رغب  ة بع  ض الع  املین ف  ي ت  رك العم  ل تع  ود لأس  باب متع  ددة        - 7

 - ع دم تناس  ب الوظیف ة م  ع الم ؤھلات و الخب  رة   – اكت  ساب مھ ارات جدی  دة  –الترقی ة  

 .العلاقات مع الأفراد و الرؤساء

 و لا یعك س الأداء الجی د أو   ا مرتفع   )2005، جرینبرج و بارون (و قد یكون الرضا الوظیفي 

 مزای  ا العم  ل  المختلف  ة ومنھ  ا الح  وافز و لك  ن ل  یس م  ن   وإنم  ا یع  ود إل  ي ،المرتف  ع ف  ي العم  ل

الضروري أن یكون الأداء في أفضل مستویاتھ وھ ذا یعك س خل لا داخ ل المؤس سة وأن ھن اك            

  .ھدرا لبعض موارد المؤسسة

 الرضا عن العمل لوح ده لا یعن ي بال ضرورة    أنھ من المعلوم لدى الدارسین أن و ذكر ماكلاند  

تح  سن وزی  ادة م  ستوى الأداء لك  ن العك  س ق  د یك  ون أكث  ر واقعی  ة و ھ  و مكاف  أة الع  املین ع  ن   

فالرض ا ال وظیفي    ،و ھذا قد ی ؤدي عل ى تح سین م ستویات الرض ا ع ن العم ل        ، مستوى الأداء 

  جی دة داخ ل المؤس سة   المرتبط بالحوافز المختلف ة و م ستوى الأداء المرغ وب ق د یعك س حال ة          

(Mccausland, 2005).    

مما سبق یتبین وجود عدة عوامل تؤثر في الرضا الوظیفي و الحوافز بأنواعھا المادیة و المعنوی ة   

الرض  ا ال  وظیفي المرغ  وب ھ  و الرض  ا    أن ت  ؤثر عل  ى م  ستوى الرض  ا ال  وظیفي و ی  رى الباح  ث  

أن ھ كلم ا تح سن م ستوى     ون ف ي آن مع ا    تحقی ق أھ داف المؤس سة و الع املی    منالوظیفي الذي ینتج   
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الرض  ا ال  وظیفي الن  اتج ع  ن سیاس  ة الح  وافز داخ  ل المؤس  سة تزی  د إنتاجی  ة الف  رد و ی  رتبط الف  رد     

بالمؤس  سة ب  شكل أكب  ر و یزی  د لدی  ھ م  ستوى الالت  زام التنظیم  ي و یق  ل دوران العم  ل بالمؤس  سة و   

  . الحوادث و معدلات الغیاب وتحتفظ المؤسسة بالأفراد ذوي الكفاءة العالیة وتقل الشكاوي

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 44

  

  خطط الحوافز : المبحث الخامس

  

  مقدمة

یتوقف نجاح نظام الحوافز عل ى م دى م ا ت وفره إدارة الم شروع أو المنظم ة م ن ض مانات أو          

فتصحیح أي نظام للحوافز من الناحیة النظریة قد یكون س ھلا  ، اشتراطات في مرحلة التطبیق 

یسرا و لكن یبدو أن المشاكل تظھر عند التطبیق و لھذا یجب بذل العنای ة اللازم ة لتطبی ق          و م 

النظ ام بحی  ث ی ؤدي الغ  رض ال ذي وض  ع م ن أجل  ھ ألا وھ و تحفی  ز الع املین و الاس  تفادة م  ن        

  ).1982،الغمري (  قدراتھم في تحسین الإنتاجیة و تحقیق أھداف المنظمة

 أن ت  أثیر الح  وافز س  واء ك  ان ایجابی  ا أو س  لبیا      )1995، ك  وھین ( ی  رى بع  ض الكت  اب  بینم  ا

  الأم ور  بع ض   ی ضع )1982،الغم ري    ( بعض الكتابیتناقص بمرور الزمن و ھذا ما جعل       

  :لحوافز و ھي لنظام لأخذھا بعین الاعتبار عند وضع 

 .أنھ لا یوجد نظام مثالي للحوافز فھي تختلف من دولة إلى أخرى ومن فرد لآخر .1

فم ثلا ت ؤدي زی ادة الإنت اج     ، لحوافز المادیة م ع بع ض الح وافز الأخ رى    قد تتعارض ا  .2

 .إلي زیادة الدخل و لكن قد تؤدي أیضا إلي تقلیص عدد العاملین في بعض الحالات

 . قلت أھمیتھا عن ذي قبل قدبعض علماء النفس الصناعي یرون أن النقود .3

 .یمكن تطبیق قانون تناقص الغلة على الحوافز المادیة .4

الأول  أن الحافز ،  أن الشرطین الأساسیین لفاعلیة أي حافز ھما)1998  ( السلميي و یر

، مرتبط بالإنتاج أو الأداء الشخصي والثاني أن یكون الفرد راغبا بالحصول علي ذلك الحافز

  :و أشار إلي انھ یجب أخذ   الأمور التالیة عند وضع خطط الحوافز و ھي

.با لھا ضرورة ولا بد من وجودھا  إن كل أنواع الحوافز تقری- 1  

  أن الحوافز تختلف باختلاف الحاجات و الرغبات الإنسانیة و بالتالي لیس ھناك حافز - 2

.  یصلح لإشباع جمیع حاجات الإنسانواحد  

  أن الحافز الواحد قد لا یؤدي نفس الدور في حفز الأفراد المختلفین نحو زیادة الإنتاج أو - 3

ة فقد یكون الحافز المادي أبلغ أثرا على بعض العاملین من الحافز تحقیق أھداف المنظم

علاقات طیبة مع الزملاء والرؤساء ، إضاءة، تھویة(  توفیر بیئة عمل مریحة مثلالمعنوي 

).وغیرھا  

  .  أن لكل منظمة نظام حوافز یلائمھا-4

مجتم ع الاقت صادیة و    أن نظام الحوافز ف ي أي دول ة أو مجتم ع یت أثر بظ روف ھ ذا ال      و یري الباحث  

 و بالنسبة لموضوع تعارض الحوافز المادیة مع الحوافز الأخ رى  ،الاجتماعیة و السیاسیة و الثقافیة   

فإن ھذا یعود إلى كفاءة الإدارة في دراسة احتیاجات العاملین و ودوافعھم و وسائل تحفیزھم  و م ن          
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و ت  ستخرج الت  ي تح  ثھم عل  ى العم  ل    م  ن الح  وافزث  مَّ وض  ع نظ  ام للح  وافز ی  شمل الأن  واع المختلف  ة 

  . أو أكثرغیر مشبعة بحیث أن كل حافز یشبع حاجةطاقاتھم 

 لا یمك ن تطبی ق ق انون تن اقص الغل ة      النق ود فھ ي تختل ف م ن ش خص لآخ ر و       وبالنسبة لأھمیة 

غالب ا م ا   ازدیاد م ستمر و  لأن أسعار المواد و الخدمات في ، على الحوافز المادیة   بشكل مطلق 

  .لین بزیادة الأجور و الحوافز المادیةیطالب العام

  

   النجاح بین الفشل ونظام الحوافز: أولا

  

 الصعوبات والعوائق التي تحول دون نجاح نظام الحوافز  ) أ

  

، حریم ؛ 1998،  السلمي(یمكن تلخیص الأسباب التي تعرقل نجاح نظام الحوافز 

؛ 2001 ،عبد الوھاب ؛1995،؛ كوھین2005،  ؛الدروبي2002، ؛العمیان1997

   : فیما یلي) Bowey, 1989؛ 2005،جرینبرج و بارون

  .عدم وضوح الھدف من نظام الحوافز بالمنسبة للمدراء والعاملین  - 1

 ف  ي ع  دد كبی  ر م  ن المنظم  ات بغ  ض النظ  ر ع  ن    نف  س النظ  امتطبی  ق نظ  م نمطی  ة أو - 2

اختلاف خ صائص ك ل منظم ة م ن حی ث طبیع ة الن شاط والھیك ل التنظیم ي وتركی ب               

 .عاملة والإمكانات المتوفرة القوى ال

عدم وجود أو قلة الدراسات والبحوث المتعلقة بدوافع الع املین واتجاھ اتھم والعوام ل             - 3

 .ظمة والظروف البیئیة المحیطة بھاالتنظیمیة والفنیة والمادیة للمن

فق د یح صل ع دد    ، عدم التحدید الدقیق لمعدلات الأداء التي تمنح الحوافز بناءا علیھ ا       - 4

 .  العاملین على نفس الحوافز رغم اختلاف المھارات ومستویات الأداءكبیر من

ع  دم دق  ة تقی  یم أداء الأف  راد ووج  ود أخط  اء ف  ي التق  اریر الدوری  ة وع  دم دق  ة البن  ود       - 5

 . ومیلھا إلى العمومیة

ذھ اب الح وافز لغی ر    م ن   م ا ین تج عن ھ    ،تدخل العوامل الشخصیة في تقی یم الم وظفین        - 6

  .مستحقیھا

م  واد القانونی  ة الت  ي تتعل  ق ب  الحوافز ومیلھ  ا إل  ى التعم  یم واخ  تلاف   غم  وض بع  ض ال - 7

 . تفسیر الجھات المعنیة لھا

فق د ی ستخدمھا بع ضھم ف ي تخوی ف      ، سوء استخدام الحوافز من جانب بع ض الم دراء    - 8

العاملین أو یقومون بإخفاء معاییر الح وافز ع ن مرؤوس یھم  وھ ذا ی ؤدي إل ى إص ابة              

وسوء الظن والعدائیة وھو ما ینتج عنھ الإھمال وعدم تحقی ق  العاملین بالتوتر والحدة   

 .النتائج المطلوبة



 46

ع  دم الق  درة عل  ى تحدی  د ال  سبب ف  ي زی  ادة الإنتاجی  ة وھ  ل ھ  ي ب  سبب إدخ  ال نظ  م           - 9

 .تكنولوجیة حدیثة أو بسبب الحوافز

ة وم  ن ث  م انتف  اء ال  صفة   تح  ول الح  وافز إل  ى ج  زء م  ن المرت  ب أو إض  افة م  ضمون      - 10

 .التحفیزیة

 .لحوافز تؤثر على العمل بشكل مؤقتأن ا - 11

ق  صور المتابع  ة و الرقاب  ة عل  ى الح  وافز وذل  ك م  ن حی  ث فعالیتھ  ا  والن  واحي الت  ي        - 12

 .تتطلب تعدیلا وعلاجا

  

  الناجح الحوافزالتي یقوم علیھا نظامسس الأأھم   ) ب

  

  ؛2002، ؛ السالم و صالح2001،عبد الوھاب  ؛2005،  ؛ الدروبي2000العمیان؛(

Hoffman,1998 ؛  Merchant,2003:(  

  .أن ترتبط الحوافز بأھداف العاملین و الإدارة معا - 1

 . أن تحرص المنظمة على استمراریة تطبیق نظام الحوافز - 2

أن تتناسب الحوافز طردیا مع الجھود التي یب ذلھا الع املون لت ؤدي دورھ ا ف ي تحفی ز            - 3

 . العاملین على الإبداع والابتكارالأفراد وتشجیع

 . ن العامل العلاقة العضویة بین الأداء الجید والحصول على الحافزأن تنمي في ذھ - 4

أن ی  درك الأف  راد  ال  سیاسة الت  ي ت  نظم الح  وافز وان ھ  ذه ال  سیاسة تت  صف بالعدال  ة         - 5

 . والمساواة والكفاءة

أن ت ستخدم الإدارة اكب ر ق در ممك ن م ن الح وافز المتنوع ة لمقابل ة حاج ات ورغب ات            - 6

 . وأھداف العاملین المتنوعة

 .تحدید مجال السلوك أو الأداء المستھدف بالتحفیز  - 7

ن الم  رؤوس ی  ستطیع القی  ام بالعم  ل المطل  وب ولا توج  د معوق  ات       أالثق  ة و التأك  د ب     - 8

 .خارجة عن سیطرتھ

 .إعطاء المرؤوس الحوافز الایجابیة التي یستحقھا فور انجازه العمل المطلوب - 9

 . العاملینالحوافز التي تقدمھا المنظمة تقع في دائرة اھتمام - 10

أن تكون المكافأة المالیة ذات قیم ة معقول ة و إلا ف إن الف رد س وف یف سرھا كن وع م ن               - 11

 .عدم التقدیر و الاھتمام
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  الأجور و المكافآت المالیة: ثانیا

  

سیتم تفصیل بعض الجوانب المادیة في مكافأة العاملین و بعض أنواع المكافآت المالیة التي 

العاملین وأنظمة الأجر المشروط ومنھا الأجر المعتمد علي الأداء یمكن استخدامھا في تحفیز 

( أو  و الأجر المعتمد علي مساھمة الفرد في المنظمة) الدفع المرتبط بمستوي الأداء( أو 

  ).الدفع المرتبط بمساھمة الفرد في المنظمة

  

  :  تعریف نظام المكافآت للأفراد-1      

  

 أو العملیات لمكافأة العاملین تن السیاسات أو الممارسا ھو عبارة عن  مجموعة متكاملة م

طبقا لمساھماتھم و خبراتھم و كفاءاتھم و قیمتھم العملیة أو السوقیة و تظھر من خلال 

 و الإجراءات و التي من خلالھا یتم تقدیم مستویات وأنواع من المكافآت ةالھیاكل التنظیمی

  ,Bowey).   (1989كافآت المالیة و المنافع وأي أشكال أخرى من الم

و منافع أو خدمات للعاملین و التي ) و متغیرة، ثابتة(یتكون نظام المكافآت من مكافآت مالیة 

تشكل في مجموعھا مجموع التعویضات التي یحصلون علیھا ونظام المكافآت یشمل أیضا 

 و المسئولیة و مكافآت غیر مالیة مثل الاعتراف بالمجھود وقیمة الوظیفة و الثناء و الانجاز

  ).2006، كشواي( النمو الوظیفي و غیر ذلك 

  

  )المدفوعات الأساسیة(  الراتب الأساسي - 2

  

و یعتبر القاعدة التي یتم الاعتماد .        و ھو الراتب الثابت أو الأجر المقرر لوظیفة معینة

رتبطة بالأداء و علیھا في حساب و تقدیر المدفوعات أو الأجور الإضافیة لھذه الوظیفة و الم

الكفاءة و الخبرات و المدفوعات الأساسیة للوظیفة تعكس الجوانب الداخلیة والخارجیة 

  .لأھمیة الوظیفة

و غالبا ما یرتبط الراتب الحقیقي للوظیفة بمتطلبات تعیین الموظفین و الاحتفاظ بھم في المؤسسة 

  .(Armstrong, 2001)بھا و كذلك العوامل الاقتصادیة والمھارات و الخبرات التي تتطل
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  المدفوعات الإضافیة للراتب - 3

  

       و تسمى ھذه بالمدفوعات المتغیرة كونھا غیر مدمجة مع الراتب و سماھا 

Armstrong   (2001) Pay at riskوعرفھ )  الغیر ثابت( أي الأجر المعرض للخطر

  . ز شيء معینبأنھ الأجر أو دفع المال المعلق على شرط و الشرط ھو انجا

  :و فیما یلي تعریف بعض أنواع المكافآت الغیر ثابتة

أو دفع المال المرتبط : Performance Related Payالأجر المرتبط بالأداء  .1

بالأداء للفرد و ھذا یشمل زیادة للراتب الأساسي أو علاوة للأداء المرتفع عن فترة 

 .معینة 

لغ مقطوع و تدفع للفرد أو فریق و تعطى نظیر انجاز معین  كمب: Bonusالمنح  .2

 .العمل 

و تعطى للإنجاز المقرر مسبقا و المحدد : Incentives Payالمدفوعات التحفیزیة  .3

 .كھدف و الذي تم تصمیمھ لحث الأفراد على إنجاز مستوى أعلى منھ 

و تقدم عادة لموظفي المبیعات حسب النسبة المئویة : Commissionsالعمولات  .4

 .للمبیعات

و ھذا یعتمد : Service Related Payالمرتبط بالخدمات ) الدفع(بل المالي المقا .5

على مستوى الخدمة في الوظیفة ومستوى التقدم في الأداء طبقا لمقیاس رقمي محدد 

 .مسبقا

و یتم تقدیم مقابل مالي طبقا للمھارات التي : Skill Based Payالمكافأة للمھارات  .6

 .ملیحققھا أو یمتلكھا الفرد في الع

وھذا یتغیر طبقا للكفاءة التي : Competence Related Payالمكافأة للكفاءة  .7

 .یظھرھا الفرد في العمل

و تقدم في حالة الوقت الإضافي أو الفترة التي یعمل بھا لیلا أو نھارا : البدلات .8

 .والعمل الخارجي مثل التكلیف بالعمل في مدینة أخرى

وھذا المقابل المالي یقدم : Contribution Related Payالمقابل للمشاركة  .9

للموظف الذي لعملھ دور في تحقیق أھداف المنظمة و ھذا غیر دوره في انجاز 

 . ( Armstrong,2001)وظیفتھ في حدود عملھ فقط

  

  الدخل الكلي - 4

  

  .و یشمل الراتب الأساسي وأي مدفوعات نقدیة مالیة إضافیة
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   المكافآت  أسس إستراتیجیات- 5

  

ف الداخلي بین العاملین قد لا یمكن تحقیقھ بسبب ضغط السوق أي بسبب الطلب الإنصا

 الزائد على نوع معین من الأفراد الذین یحملون مؤھلات و خبرات معینة و یري

Armstrong   (2001) من التكلفة الكلیة لعملیات عدد كبیر من المنظمات %  70 أن

 یوجب  على المنظمة أن تستلھم إستراتیجیة عبارة عن رواتب و نفقات علي الموظفین و ھذا

ملائمة وأن تختار اتجاھا استراتیجیا لنظام المكافآت بحیث تتأكد أن ھناك قیمة مضافة 

  (للمنظمة من أي استثمار وأموال تنفقھا على الموظفین و الإستراتیجیة الفعالة للمكافآت 

Hoffman,1998 ؛  Merchant,2003( تشمل :  

 . قیم أو معتقدات المؤسسةأنھا قائمة على .1

 .تنبثق من إستراتجیة الأعمال و تساھم فیھا .2

 .مشتقة من احتیاجات العمل و تناسبھا .3

 .تصطف مع كفاءة المنظمة وكفاءة الأفراد .4

 .تتكامل مع استراتیجیات تطویر الأفراد وتطویر المؤسسة  .5

 للمنظمة و تقدیم المكافآت حسب النتائج و السلوك و تتلاءم مع الأھداف الرئیسیة .6

 .تدعم السلوكیات المرغوبة

 .عملیة و یمكن تطبیقھا  .7

تم تطویرھا بالتعاون مع جمیع الأطراف و أخذ وجھات نظرھم بعین الاعتبار وما  .8

 . و في النھایة الھدف ھو  تحسین الأداء الكلي للمنظمة، ھو الأفضل لھم

  

  المكافآتالتي تقوم علیھا سیاسات  ال- 6

  ؛ Hoffman,1998  (لمكافآت على مجموعة من المبادئ        تبنى سیاسات ا

Merchant,2003 (وھي :  

  الأجر المنافس/ التعویض .1

و یعني إلى أي مدى تنوي المنظمة أن تكون قائدة للسوق في دفع الأجور للعاملین و 

النسبة بین مستویات مكافأة الموظفین في المنظمة و ما تدفعھ المنظمات الأخرى 

  . ق العمللموظفیھا في سو

 الإنصاف الداخلي  .2



 50

و تعني وضع راتب لكل وظیفة طبقا لقیمتھا وإلى أي مدى تتغیر المكافآت المالیة طبقا 

للأداء و ما ھي الظروف التنافسیة التي تجعلھا تتخلى عن ھذا المبدأ عندما یزید الطلب 

  .على بعض الموظفین الذین یحملون مؤھلات معینة من المنافسین في السوق

  قابل المالي المتلائم الم .3

  .   وتعني إلى أي مدى یتغیر الراتب و المكافآت المالیة طبقا للأداء و الكفاءة و الخبرة 

  مكافأة الفرد و الفریق .4

  .أي أن المكافآت تقدم طبقة للأداء الفردي أو الأداء الجماعي 

  مزایا الموظفین .5

 و مدى حریة الموظفین في و تشمل نوع و مستوى المزایا و الخدمات المقدمة للموظفین

  .اختیار المزایا التي یفضلونھا 

أولویات المكافآت                                                                                          .6

حیث تختار المنظمة تقدیم مكافآت لعدد محدود من الموظفین الأساسیین الذین 

ھا تعترف بالحاجة إلى تقدیم مكافآت التي تدعم تعتمد علیھم في العمل أو أن

 .التحسن المطرد لعدد أكبر من الموظفین

الاختلاف في المكافآت                                                                                      .7

 .أي ما ھو الفرق بین أعلى مكافأة و بین المتوسط و الأدنى 

                                                                                                  المرونة        .8

و تعني المرونة في منح المكافآت و مدى التفویض الممنوح للمدراء في تقدیر و 

 .اتخاذ القرار بمنح المكافأة للموظفین

                                                            المراقبة                                          .9

على تطبیق ) أو من المركز( مقدار المراقبة المفروضة من إدارة المؤسسة 

 .سیاسات المكافآت 

المشاركة                                                                                                     .10

 .عني مدى مشاركة الموظفین في كیفیة و نوعیة المكافآت المرغوبة منھمو ت

الشفافیة                                                                                                     .11

ما تقرر المنظمة نشره عن سیاسات المكافآت و عن الممارسات التي حظیت 

  . بالمكافآت

 إلي تغیر في القیم وفي النظرة إلي  نظام المكافآت بین Armstrong (2001)ار وقد أش

   - ):1(الحاضر و الماضي وأن أھم ھذه التغیرات یمكن تلخیصھا في الجدول رقم 
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  مقارنة بین معاییر المكافآت بین الماضي و الحاضر:) 1(جدول رقم 

  دــــــــــدیـــالج  مـــــــــدیـــالق

  ى العائد الماليالتركیز عل §

  دفع المال على أساس رد الفعل §

  المكافآت تتم من خلال نظام بیروقراطي §

  نظام ثابت §

  ملتزم بالسلم الوظیفي §

  الأجر المرتبط بالأداء الفردي  §

 الأولویة للإنصاف الداخلي §

  

  مركز على الوظیفة §

  دتحت سیطرة إدارة الأفرا §

  

  التركیز على العائد الكلي §

  ستراتیجيتقدیم المال على أساس إ §

  الأجر مستمد من إدارة الأعمال §

  المكافآت تتم من خلا ل نظام مرن §

  نظام متكامل مع إدارة الموارد البشریة §

  یركز على التطویر المستمر  §

الأجر المرتبط بالأداء والمشاركة في  §

  تحقیق أھداف المنظمة 

  مشتق من سوق العمل  §

مركز على الأفراد وتحت سیطرة مدراء  §

  خطوط الإنتاج 

   
 Michel Armstrong (2001)," Human recourses Management Practice", 8th edition, Kogan: المصدر

page limited, London, UK.   

  

  )الأجر المشروط ( بعض الاستراتیجیات الحدیثة في مكافأة العاملین : ثالثا

  

  الأجر المشروط  تعریف - 1

  

أو بالمساھمة الكلیة للفرد في المنظمة ) رد في وظیفتھالف(و ھو الأجر المرتبط بالأداء الفردي 

  .أو المرتبط بالكفاءة أو المھارة أو المرتبط بالفریق أو بالأداء الكلي للمنظمة

أي أثر ، یجب التمییز ھنا بین الأداء الفردي و ما أنجزه الفرد في وظیفتھ و بین مساھمة الفرد

  .الأداء الكلي للمنظمة عمل الفرد في المنظمة وعلى أداء الفریق أو 

و مساھمة الأفراد في المنظمة تعتمد بالطبع على الكفاءة و المھارة التي یمتلكھا و مقدار 

   . (Merchant,2003)التحفیز للأفراد و الفرص المتاحة أمامھم لیظھروا كفاءتھم
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  المعاییر التي یقوم علیھا الأجر المشروط - 2

  

و التي تقوم على أن العاملین یجب أن یكون لدیھم معرفة ) لرلو(       تلعب نظریة التوقع 

وأن التحفیز یحدث ، واضحة  عن ما یجب أن یعملوه و المقابل الذي سوف یحصلون علیھ

عندما یتوقع العاملین بأنھم سوف یحصلون على شيء لھ قیمة أو مكافأة تستحق الذكر مقابل 

  إلي خطورة توسیع المكافآت و Merchant  (2003)مجھودھم و مساھمتھم وقد نبھ 

مساواة العاملین الذین لھم الدور الأبرز في تحقیق الربح أو أھداف المنظمة مع العادیین أو 

أن عدم ) 1997(و ذكر حنفي ، قلیلي الكفاءة لأنھم سوف یفقدون الحماس و یتركون العمل

لتسیب و التراخي الذي تصمیم و تنفیذ الحوافز المشروطة والمرتبطة بالأداء قد أدي إلي ا

  .یملأ حیاتنا العملیة وأنھ یجب التفریق بین الحوافز وإعانات غلاء المعیشة

الدخل /و بالإضافة إلى نظریة التوقع توجد خمس قواعد ذھبیة لنجاح نظام أو مشروع الأجر

 -:المشروط وھي

اسي یجب أن یكون واضحا لدى الأفراد و فرق العمل الأھداف و مستوى الأداء القی  -أ 

 .المطلوب

یجب أن یكون لدي الأفراد تأثیر على مستوى الأداء من خلا ل الحریة في تغییر السلوك   -ب 

 .و القرارات

 . یجب أن یكون لھا معنى بشكل كافي لكي تجعل بذل الجھد المطلوب مقبولاتالمكافآ  -ج 

 .معادلة منح الحافز أو المكافأة یجب أن تكون واضحة و سھلة الفھم  -د 

  . (Armstrong, 2001)عد الإنجاز بأكبر سرعة ممكنةالمكافأة تمنح ب  - ه 

  

  )الدخل المشروط(  الأجر المشروط  استخدامأسباب - 3

  

                                                                                                        :التحفیز  .1

لعاملین على تحقیق معدلات عالیة الدخل المالي المرتبط بالكفاءة أو المھارة یحث ا

 .من الأداء و یزید نطاق و عمق المھارات

یبعث أو یؤدي رسالة أن المنظمة تحترم و تقدر الأداء و الكفاءة و المھارة : الرسالة .2

ھذا ما نتوقعھ منك أن تقدمھ و ھذه ھي الكیفیة التي ( ، و المساھمة وتعطیھا أھمیة

، احي في الأداء لھا أھمیة خاصة مثل الجودة و أن ھناك قیم و نو) سنكافئك بھا

 .روح الفریق، القیادة، خدمة العملاء

حیث من المنطق أن یكون الدخل مرتبطا بكفاءة الأفراد ومساھمتھم و الدخل : المساواة .3

 ).2006،  كشواي (المشروط یدعم العملیات الإداریة و القیادیة ولیس بدیلا عنھا
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  لمنظمةأثر الأجر المشروط على ا - 4

  

 .یقیم علاقة واضحة بین دخل الفرد و أداءه و كفاءتھ  .أ 

 .قائم على أن الأداء و الانجاز یتم تقدیره بشكل ملموس  .ب 

 .یعزز ثقافة التركیز على أداء الفرد في العمل  .ج 

 .یظھر اھتمام الإدارة بأھمیة تطویر المھارات والقدرات   .د 

 .یكافئ و یعزز الأداء الفردي و الجماعي  .ه 

 .لى الأولویات و یوضح المسائل محل الاھتمامیركز الجھد ع  .و 

یجذب الأفراد المؤھلین الذین یثقون بقدراتھم على إحراز النتائج المرغوبة و   .ز 

 .یتوقعون أن یتم مكافأتھم علیھا ویحتفظ بھم في المؤسسة

 .(Armstrong, 2001)یعزز الالتزام التنظیمي ومشاركة الأفراد في النجاح   .ح 

 

  لمشروطأنواع الأجر ا: رابعا

  

و سیتم تفصیل نوعین من الأجر المشروط و ھما الأجر المرتبط بالأداء و الأجر 

  .المرتبط بالمساھمة

  

  الأجر المرتبط بالأداء - 1

  

بتزاید ) بعد الراتب الأساسي(المرتبط بالأداء ھو أن دفع المال للموظف یتزاید ) الدفع(الأجر 

ین دخل الفرد وأداءه  في العمل و قد شاع أي أن ھناك علاقة سببیة ب، تقدیر أداء الفرد

 و یشھد تراجعا في الفترة الحالیة بسبب 1995استخدام الأجر المرتبط بالأداء بالفترة قبل 

  ).2006، كشواي(،              عدم الفاعلیة

في دراستھ لھذا النظام بإحدى المنظمات إلي وجود علاقة )  Belfield) 2003وقد أشار 

أداء المنظمة و بین ربط الأجر بالأداء والي وجود تحسن بأداء المنظمة و لكن إرتباطیة بین 

  . وجد أیضا علاقة قویة بین نزول الجودة و نظام الدفع مقابل الأداء

أما عیوب ھذا الأسلوب فیمكن ، الأجر المشروط وتشبھ مزایا الأجر مقابل الأداء مزایا

  :تلخیصھا في ما یلي

 .د تكون معاییر الدفع عالیة و صعب الوصول لھا فق، انھ حافز غیر مضمون .1
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و قد یصعب وضع قیاس واقعي ، )وفي العادة وضع درجات(یقوم على تقدیر الأداء  .2

 .للأداء و بالتالي یكون المقیاس غیر عادل و غیر موضوعي 

و بالتالي تتحمل المنظمة ، )انحراف(قد یتزاید دفع المال أكثر من التزاید في الأداء .3

 .الیةتكلفة ع

 . صعوبة إدارة النظام وتعتمد علي فعالیة الإدارة و ھو ما تفتقده كثیر من المنظمات .4

 .قد یعرقل عمل الفریق لطبیعتھ الفردیة .5

قد یؤدي إلى التركیز على النتائج في المدى القصیر ویغفل الانتباه عن الانجازات  .6

 .على المدى الطویل وتحقیق الأھداف الإستراتیجیة

الأداء لیس حلا عالمیا فقد یصلح في أماكن ولا یصلح في أخرى ویحتمل الدفع مقابل  .7

أن یعمل بشكل جید في البیئة التي تتوفر بھا ثقافة المشاركة وثقافة المبادرة ویتم فیھا 

والمتغیرات المتعلقة بالثقافة و الإدارة  وطبیعة الأفراد ، قیاس الأداء بشكل حقیقي

ر التي تعتبر من المحددات الأساسیة في نجاح و والتكنولوجیا وغیر ذلك من الأمو

 . فشل النظام 

 .  (Martin, 1999)المال لا یحفز جمیع الناس على الأقل بشكل متساوي .8

  

   معاییر استخدام نظام الأجر مقابل الأداء -  ا

  

      قبل أن تبدأ المنظمة في استخدام ھذا النظام یجب أن تجیب عن مجموعة من الأسئلة 

  -:وھي 

  . ھل النظام الموجود حالیا یحفز الأفراد )1

 .ھل من الممكن توفر طرق و أسالیب داخل المنظمة لقیاس الأداء )2

ھل لدیھا إدارة فعالة لتقدیر الأداء قائمة على قیاس الأداء ومقارنتھ بالأھداف  )3

 )Standard Performance(الموضوعة والأداء القیاسي 

 . الة ولدیھم التزام بالمبادئھل المدراء مدربون لتقدیر الأداء بعد )4

 ).2006،  كشواي (ھل تتوفر أموال كافیة لإعطاء مكافئات لھا قیمة )5

 

  الأجر المرتبط بالمساھمة في العمل  - 2

  
      بینما الأداء یعبر عن الانجاز فان الكفاءة تبین كیف تم ھذا الانجاز والمزج بین الاثنین 

ور الفرد في إحراز النتائج المرجوة منھ یسمى بالمساھمة في العمل وھو یعبر عن د

  .(Armstrong, 2001)ومساھمتھ الكلیة في تحقیق أھداف المؤسسة 
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  -:وتقدیر الأجر مقابل المساھمة یتطلب تقریر الأمور الآتیة 

  . معرفة اثر دور الفرد في عملھ على الفریق أو القسم أو المنظمة - 1

 . لدورمقدار الكفاءة التي یتمتع بھا للقیام بھذا ا - 2

  . مدى المساھمة في النتائج النھائیة - 3

وبذلك یمكن تعریف الأجر المرتبط بالمساھمة بأنھ عملیة اتخاذ قرار بدفع المال أو تقدیم 

وتحدد  .مكافأة مالیة علي قاعدة تقریر نتائج عمل الفرد و الكفاءة و المھارة التي یتمتع بھا

ات أو النتائج المطلوبة و الكیفیة التي مستویات الأجر من خلال وضع عدة معاییر للإنجاز

  ،تمت بھا

(Armstrong, 2001).  

و فیما یلي مقارنة بین نظام الأجر المرتبط بالأداء و الأجر المرتبط بالمساھمة في الجدول 

  ).2(رقم 
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  الأجر المرتبط بالأداء و الأجر المرتبط بالمساھمة مقارنة بین): 2(جدول رقم 

  

                الأجر المرتبط بالأداء            لنظاما

Performance Related Pay   

(PRP)                                                                                                                                                                  

     تبط بالمساھمةالأجر المر

Contribution Related 

Pay 

الفكرة 

  الأساسیة

 یزداد الراتب الأساسي بناءا علي -

  تقدیر أو تقییم الأداء

 یزداد الراتب الأساسي بناءا -

علي الكفاءة و النتائج و 

  المساھمة الإیجابیة في المنظمة

  قد یحفز الأفراد-  المزایا

آت و  یكافئ الإنجاز و یربط بین المكاف-

  الأھداف

 یقدم رسالة مفادھا أن الأداء الجید مھم -

  و یتم مكافأتھ

یكافئ الأفراد لیس فقط بسبب ما 

أحرزوه من نتائج و لكن أیضا 

علي الكیفیة التي تم إحراز 

  النتائج بھا

   قد لا یحفز الأفراد-  العیوب

 یعتمد علي الحكم علي الأداء و قد -

  یكون غیر موضوعي

   یجحف بالفریق-

   یركز علي النتائج و لیس علي الجودة-

   نجاحھ یعتمد علي إدارة جیدة -

 قد یصعب تقدیر المساھمة -

  بدقة

متى یكون 

  ملائما

    للأفراد الذین یحفزھم المال-

  للمنظمات التي تقوم ثقافتھا علي -

 الأداء

    عندما یمكن قیاس الأداء بفعالیة-

عندما توجد معاییر تحدد 

سلیم أو المساھمات بشكل 

  مقبول

  

  
Michel Armstrong (2001)," Human recourses Management Practice",  8th edition, Kogan page 

 .limited, London, UK المصدر:
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  بناء نظام الحوافز: خامسا

 

أن بناء خطة فعالة للحوافز یمر بثلاث ة مراح ل و ھ ي الدراس ة و      ) 2001 (عبد الوھاب اعتبر  

  .یبین محتویات ھذه المراحل) 3(والجدول رقم ، ثم وضع الخطة ثم التنفیذ و المتابعةالإعداد 

  

  مراحل بناء خطة الحوافز): 3(جدول رقم 

  المتابعةالتنفیذ و) 3(  وضع الخطة )2(  الإعدادالدراسة و) 1(

   الاحتیاطات-   تحدید الأھداف-  داخل الجھاز

   لقاءات-  یفة الحد الأدنى لأجر الوظ-   الجانب الفني-

   وعي الأفراد-   معدلات الأداء-   الجانب الإنساني-

   الإمكانات-   معدلات الحوافز-   الجانب التنظیمي-

       الجانب الإداري-

   نظم المعلومات-   إطار تغییر المعدلات-  خارج الجھاز

   تجربة الخطة-     الجانب القانوني-

   رصد النتائج-     الجانب الاقتصادي-

   المراجعة و التعدیل-    انب الاجتماعي الج-

  
جمھوریة مصر ، القاھرة،  مكتبة عین شمس، "العلاقات الإنسانیة في الإنتاج والخدمات"، )2001( علي عبد الوھاب :المصدر

 .العربیة

  

  الدراسة و الإعداد: المرحلة الأولي

  

ح  ث و التحلی  ل و أھ  م    البإمكان  اتو تق  وم بھ  ذه المرحل  ة اح  دي الإدارات الت  ي تت  وفر ل  دیھا       

  :الجوانب الواجب دراستھا ھي

  داخل الجھاز) 1(

  

  الجانب الفني) ا

س الیب الم ستخدمة    طبیعة نشاط الجھاز و التطور الذي حدث في ھذا الن شاط و الط رق و الأ      -

  . الأعمالأداءفي 
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  .عمال و مدي حداثتھا و ملائمتھا الآلات و المعدات المستخدمة في الأ-

  

  التنظیميالجانب ) ب

  . و الأقسام و الفروع التي یتكون منھاالإدارات شكل الھیكل التنظیمي للجھاز و -

 م  دي و  طبیع  ة العلاق  ات ب  ین الإدارات و الأق  سام و الأف  راد و قن  وات الات  صال الرس  میة و   -

  .الاتصالات التي یستخدمھا و تأثیره علي التنظیم الرسميجود التنظیم غیر الرسمي و

  

  لإنسانيالجانب ا) ج

 تركی   ب الق   وي العامل   ة م   ن حی   ث الع   دد و الج   نس و الم   ؤھلات و الخب   رات و المناص   ب   -

  .الوظیفیة

  . دوافع و حاجات الأفراد و التغیرات التي طرأت علیھا و طبیعة ھذه التغیرات و اتجاھاتھا-

و  وجھات نظر الأفراد نحو الح وافز الت ي یق دمھا الجھ از و آرائھ م ح ول أس الیب الإش راف                 -

  . الخ...داء و اللوائحلأتقویم ا

  .ن علاجھاأ أھم المشكلات التحفیزیة و مقترحات الأفراد بش-

  

  الجانب الإداري) د

ة ل لأداء و التغی رات الت ي ط رأت علیھ ا م ؤخرا و درج ة ملائمتھ ا         رر المعدلات الحالی ة المق      -

  .للعمل الحالي

  .السلبیة عنھا و أسباب ھذه الانحرافات المعدلات الفعلیة للأداء و الانحرافات الایجابیة و -

  . نظم الحوافز السابقة و التغیرات التي طرأت علیھا و النتائج المحققة-

 الل  وائح و التعلیم  ات الت  ي ت  نظم الح  وافز و م  دي ملائمتھ  ا للظ  روف الحالی  ة و التغی  رات          -

  .الواجب إجراؤھا

و التغیرات التي طرأت علیھا و ....) .الاختیار و التعیین و التدریب (  سیاسات إدارة الأفراد     -

  .التعدیلات المطلوبة

  . ھذه الخططومتطلبات الخطط المستقبلیة للإدارة و التغیرات التنظیمیة و الفنیة و الإنسانیة -

  

  خارج الجھاز) 2(

  

  الجانب القانوني ) ا
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یة و ق  وانین و نظ  م الخدم  ة المدنی  ة المتعلق  ة ب  الحوافز و الل  وائح و الم  ذكرات التف  سیر  •

  .مذكرات الأجھزة المركزیة للتنظیم و الإدارة

الدراسات و التقاریر السابقة التي أعدت بمعرفة ھ ذه الجھ ات الرس میة ع ن م شكلات         •

  .الحوافز  والمداخل المختلفة لعلاجھا

  

  :الجانب الاقتصادي) ب

م   ستوى المعی   شة ال   سائد و التغی   رات الت   ي ط   رأت علی   ھ و التغی   رات المحتمل   ة و        •

 . الدخول و الأسعاراتجاھات

وك  ذلك ، الح  وافز الت  ي تق  دمھا الأجھ  زة و الم  صالح الأخ  رى المت  شابھة والمتناف  سة       •

ا ش ركات القط اع الخ اص    م ا تقدم ھ أی ض   و، لخ دمات الت ي توفرھ ا لعاملیھ ا       المزایا وا 

  .مزایامن حوافز و

 و اتجاھ ات الھج رة  . داخل  الدولة وخارجھ ا ، فرص العمالة المتوفرة في سوق العمل    •

عوامل الجذب الت ي تتمت ع بھ ا المؤس سات الأخ رى أو ال بلاد الت ي            مة  و  المؤقتة والدائ 

 .تھاجر العمالة إلیھا

  

  :الجانب الاجتماعي) ج

ال سلبیة الت ي تط رأ عل ى     و التغی رات  الایجابی ة و  ، الجھ از قیم المجتمع الذي یوجد ب ھ        •

 .ھذه القیم و اتجاه ھذه المتغیرات

. و الحق وق و الواجب ات  ، و مفھوم الأخذ والعطاء، للحوافزتوقعات الأفراد و نظرتھم     •

تعاون في بناء مجتمعھم عن طریق الأداء ع الكبیر الومدى استعداد الأفراد في المجتم

 .الجید لأدوارھم في الأجھزة التي یعملون بھا

والم دلولات المادی ة   ، ع الت ي یقب ل علیھ ا أف راد المجتم ع     ونوع السل، أنماط الاستھلاك   •

كالح  صول عل  ى  ، معنوی  ة لھ  ا والطری  ق الت  ي ی  سلكھا الأف  راد ل  شراء ھ  ذه ال  سلع     وال

 .وظیفة إضافیة مثلا وأداء بعض الأعمال الحرة
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  وضع الخطة –المرحلة الثانیة 

  

بعد أن تجم ع الإدارة ھ ذه البیان ات الأولی ة الت ي تتطل ب بحوث ا میدانی ة لجمعھ ا م ن م صادرھا              

 تق  وم بت  صنیفھا أنوج  د ب  سجلات المنظم  ة والأجھ  زة الأخ  رى وبع  د   والثانوی  ة الت  ي تالأولی  ة 

وتبویبھا وتحلیلھا وفھم مدلولھا ومؤشراتھا تبدأ في وضع خطة متكامل ة للح وافز ت سیر ح سب      

  :الخطوات الآتیة 

ویج  ب أن یك  ون معلوم  ا  ل  لإدارة والع  املین عل  ى  . تحدی  د الھ  دف م  ن نظ  ام الح  وافز  - 1

و إذك اء روح   ، للعم ل الممت از   تن شیط دواف ع الأف راد      أن الھدف من الح وافز    ، السواء  

وتكیی  ف الف  رص لإش  باع بع  ض حاج  اتھم المادی  ة والمعنوی  ة   ،المناف  سة البن  اءة بی  نھم  

مث ل  ، ویستطیع كل جھاز أن یأخذ من ھذا الھدف العریض أھدافا محددة بشكل أدق         ،

لي بمواص  فات تحقی  ق زی  ادة ف  ي مع  دلات الأداء بمق  دار الثل  ث م  ع نھای  ة الع  ام الح  ا      

 أن المھ  م ،والح  صول عل ى ن  سبة ك ذا م  ن المرت  ب عن دما یتحق  ق ھ ذا المع  دل    ، معین ة 

و أن یكون واض حا ومتفق ا   ، یكون الھدف موضوعا في صورة كمیة وزمنیة ونوعیة  

  .علیھ

و حسبما ، وحسبما یوضح سلم الرواتب والأجور   ، تحدید الحد الأدنى لأجر الوظیفة       - 2

عى عند تحدید الح د  اویجب ھنا أن یر. دنیة للعاملین بالدولة تقضي قوانین الخدمة الم   

بحی ث ی وفر ھ ذا الح د م ستوى معق ولا و       ، الم ستوى المعی شي ال سائد       ، الأدنى للأج ر  

 .لائقا للحیاة

أي للأعم ال الت ي   . وذلك على أساس فردي و جم اعي ، تحدید معدلات الأداء للوظیفة   - 3

، طل ب ت  ضافر جھ ود ع دد م ن الأف  راد     و الأعم ال الت ي تت  ، یق وم بھ ا الموظ ف وح  ده   

، وتستخدم في تحدید ھذه المع دلات أس س عملی ة دقیق ة مث ل دراس ة الحرك ة وال زمن           

 .إلى جانب الحكم والتقدیر والخبرات السابقة

ویعن   ي ذل   ك أن ت   ضع الإدارة مع   دلات لم   ا س   تدفعھ م   ن  ، تحدی   د مع   دلات الح   وافز - 4

 ، انج از ع دد اكب ر م ن المع املات     مث ل : مقابل تحقیق شيء  م ا     ،إضافات أو علاوات    

اختصار الإجراءات ، توفیر التكالیف ، شيء معین  المستھلك في تأدیة  اختصار الوقت   

. الوص ول إل  ى أفك ار جدی  دة    ،تح سین ج  ودة الإنت اج  ، زی ادة المبیع  ات ،  الم ستندات أو

ح سب  ،وم ن م صلحة لأخ رى    ،وتختلف ھذه المع دلات ب الطبع م ن جھ از إل ى جھ از         

 . و إمكاناتھا الفنیة والمادیة والبشریة  طبیعة عملھا

وذلك م ثلا عن د إن شاء توس عات جدی دة أو      ، تحدید إطار لعملیة تغییر معدلات الحوافز   - 5

إدخال الآلات حدیثة أو تغی ر ط رق العم ل أو تق دیم خ ط إنت اج جدی د أو خدم ة جدی دة                  

 .لجمھور المستھلكین 
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واخ ذ  ، الوضوح والشمول والمرون ة  مثل ،  تتوفر في خطة الحوافز عدة خصائص  أنویجب  

وان تك ون  ، والتناس ب م ع الإمكان ات المتاح ة    ، المستقبل القریب والأجل الطویل في الح سبان     

  . والرؤساء والأفرادراء المد إليوان تبلغ، مكتوبة بالتفصیل 

  

   التنفیذ– المرحلة الثالثة 

  

  :بعض الاحتیاطات - 1

فتعق د ل ذلك   ،  ب الترویج لھ ا  رةب أن تق وم الإدا قبل أن توضع خط ة الح وافز موض ع التنفی ذ یج         

و م ن الأھمی ة   . لقاءات ب ین الأف راد و رؤس ائھم ی ستطلع فیھ ا آراؤھ م و یتب ادلون المعلوم ات             

فتؤك د خ لال ھ ذه اللق اءات مفھ وم      . بمكان أن تعمق الإدارة وعي أفرادھا تج اه عملی ة التحفی ز         

  .تركة بین الجھاز والأفرادالأخذ و العطاء و تبادل المصالح و المنفعة المش

 كم ا یج ب عل ى الإدارة أی ضا أن تتأك د م ن س لامة ال سیاسات الأخ رى الم صاحبة للح  وافز و           

وأن تتأك  د م  ن ملائم  ة   .  كالاختی  ار و الت  دریب وتق  ویم الأداء   –الم  ؤثرة بھ  ا و المت  أثرة بھ  ا    

 ھن  اك نظ  ام س  لیم  ث  م لاب  د أن یك  ون . الإمكان  ات المت  وفرة و ص  لاحیتھا لتنفی  ذ خط  ة الح  وافز   

ی  وفر البیان  ات و الحق  ائق و المؤش  رات اللازم  ة بالكمی  ة الملائم  ة و ف  ي الوق  ت      ، للمعلوم  ات

  .المناسب

  

  :تجربة الخطة - 2

حتى تتأكد م ن  ، وذلك على نطاق ضیق،  أن تجرب الحوافز التي وضعتھا  ربما ترى الإدارة  

  .ملائمتھا للتطبیق على نطاق واسع بعد ذلك  سلامتھا و

أو ، أو في ق سم م ن الأق سام   ، الموظفین ترى أن تطبق الحوافز الجدیدة على مجموعة من      فقد

على نوعیة من الموظفین الذین یقومون بأعمال معینة وترصد الإدارة النتائج التي تحققھا م ن       

كما ت ستطیع  ع ن طری ق الم شرفین والرؤس اء المباش رین أن تتع رف عل ى رد             . ھذه التجربة   

ه ھ  ذه الح وافز و اس تجابتھم لھ ا و رغبتھ  ا ف ي الح صول علیھ ا و اس  تعدادھم       فع ل الأف راد تج ا   

  . للتعاون على إنجاحھا

  

  :التنفیذ و المتابعة - 3

ت  ستطیع الإدارة أن تب  دأ ف  ي تعم  یم خطتھ  ا  ،   عل  ى ض  وء المعلوم  ات المجمع  ة حت  ى ھ  ذه الخط  وة   

 عل ى م دى نجاحھ ا أو تعثرھ ا     تتعرف الحوافز و خطةن تتابع الإدارة تنفیذ   یجب أ  و الجدیدة للحوافز   

ویج  ب أن تك  ون الإدارة بكاف  ة طاقمھ  ا  م  ن  . و أس  باب ذل  ك  حت  ى یمكنھ  ا أن تتخ  ذ الع  لاج الملائ  م  

ومواجھ ة العقب ات والم شكلات    ، مدیرین ومشرفین على استعداد لتحمل مسئولیة تنفیذ نظام الح وافز         
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عادھ  ا وأس  بابھا و إع  داد أس  لوب   مث  ل اعتراض  ات الع  املین و الإحاط  ة بأب  ، الت  ي یمك  ن أن ت  ستجد  

  .لمواجھتھا

، و تعید النظر فیھا من وقت لآخر ، ثم أن من الأھمیة بمكان أن تراجع الإدارة خطة الحوافز 

 –و خاص ة عن دما ت ستحدث تغی رات جدی دة      . حتى تتأكد م ن س لامتھا و اس تمرار ص لاحیتھا         

  .ویر ما یلاءم ھذه التغیراتو التطو ذلك حتى تتخذ من التعدیلات أ، فنیة أو تنظیمیة 
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  الحوافز من منظور إسلامي :المبحث السادس

  

  :مقدمة

      سوف نتطرق في ھذا المبحث بإذن االله إل ى الح وافز المرتبط ة بتأدی ة الإن سان لعمل ھ ف ي          

لعم ل وعل ى ال سعي    فإن االله سبحانھ وتعالى قد حث المؤمنین عل ى ا ، حیاتھ الدنیا بقدر الإمكان 

  . لكسب الرزق

وإذا كان علم دراسة ال سلوك ق د حل ل الأس باب الت ي ت دفع الإن سان للعم ل م ن خ لال نظری ات                

الدوافع و ربط الإداری ون ب ین الح وافز  و ال دوافع ف إن االله س بحانھ وتع الى ق د أش ار إل ى ھ ذه              

مَ الُ وَالْبَنُ ونَ زِینَ ةُ الْحَیَ اةِ     الْ {المعاني بصورة مجملة ف ي الق رآن الك ریم فق ال س بحانھ وتع الى        

  .46الكهف}الدُّنْیَا وَالْبَاقِیَاتُ الصَّالِحَاتُ خَیْرٌ عِندَ رَبِّكَ ثَوَاباً وَخَیْرٌ أَمَلاً 

فبینم  ا یؤك  د الفك  ر الغرب  ي أن إش  باع  ، و یختل  ف الفك  ر الإداري الغرب  ي ع  ن الفك  ر الإس  لامي 

نواعھا یھدف في النھایة إلي الاستفادة  من طاقات حاجات الإنسان و منحھ الحوافز باختلاف أ   

نج د أن ھ ف ي    ، وقدرات الإنسان لم صلحة العم ل بالمنظم ة وأی ضا أن ی ستفید الف رد م ن قدرات ھ             

أراد االله سبحانھ وتعالى أن تسخر ھذه المزایا التي ح صل علیھ ا       ، الإسلام وبالإضافة لما سبق   

ق  ال ،   ولتك  ون و ھ  و الأھ  م ف  ي س  بیل االله)1982، ب  در( الإن سان لتك  ون ف  ي خدم  ة المجتم  ع  

وَابْتَغِ فِیمَا آتَاكَ اللَّھُ الدَّارَ الْآخِرَةَ وَلَا تَ نسَ نَ صِیبَكَ مِ نَ ال دُّنْیَا وَأَحْ سِن كَمَ ا أَحْ سَنَ اللَّ ھُ               {تعالى  

وق  د أش  ار بع  ض  ، 77لق  صصا }إِلَیْ  كَ وَلَ  ا تَبْ  غِ الْفَ  سَادَ فِ  ي الْ  أَرْضِ إِنَّ اللَّ  ھَ لَ  ا یُحِ  بُّ الْمُفْ  سِدِینَ    

المفكرین الغربیین إلي أن الإنسان في الحضارة الغربیة یعم ل و مح ور عمل ھ الح صول عل ى          

بینما الإنسان في الإسلام یعم ل و  ، )1998، الأشقر(أو الامتیازات ذات الطابع المادي   ، المال

ول على الم ال و  یحصل على المال لكي یستخدمھ في مرضاة االله سبحانھ وتعالى بل إن الحص 

على المزید منھ لیس ھدفا بحد ذاتھ لأن ھدف المؤمن الأول مرضاة االله سبحانھ و تعالي و أن   

  .یلاقي ربھ و ھو راض عنھ

  الحاجات الإنسانیة: أولا

  

     ترك   ز نظری   ات ال   دوافع عل   ى الحاج   ات الإن   سانیة ودواف   ع الأف   راد وكیفی   ة إش   باعھا          

 أن الإنسان بطبعھ یحتاج إلى الإیمان قبل ك ل ھ ذه الحاج ات    واستخدامھا  و لكن الإسلام یؤكد    

فھو أول الحاجات لأن الإیم ان یحق ق الأم ن النف سي للإن سان وال ذي ل م تتح دث عن ھ نظری ات              

الَّذِینَ آمَنُواْ وَلَ مْ   { الدوافع و یظھر ذلك الأمن في قلوب المؤمنین في قول الحق تبارك وتعالى     

  .82الأنعام}ظُلْمٍ أُوْلَـئِكَ لَھُمُ الأَمْنُ وَھُم مُّھْتَدُونَ یَلْبِسُواْ إِیمَانَھُم بِ



 64

و الإیمان محرك مستدیم للسلوك لأن الحاجة للإیمان لا یمكن إشباعھا و كلما زاد الإیمان ف ي     

و ب  افتراض أن الحاج  ات غی  ر الم  شبعة ت  ستمر   . قل  ب الف  رد زاد ش  وق الف  رد للاس  تزادة من  ھ   

 الإیم  ان دائ  م التحری  ك ل  سلوك الأف  راد و موجھ  ا لھ  م و زی  ادة  فب  ذلك یك  ون، محرك  ة لل  سلوك 

إِنَّ الَّ   ذِینَ آمَنُ   وا وَعَمِلُ   وا {الإیم   ان مقترن   ة بزی   ادة العم   ل ال   صالح و یق   ول س   بحانھ وتع   الى  

  .107الكهف}الصَّالِحَاتِ كَانَتْ لَھُمْ جَنَّاتُ الْفِرْدَوْسِ نُزُلاً 

ؤمن المرتبط  ة بالمحافظ  ة عل  ي أبن  اء مجتمع  ھ و  ومم  ا ورد ف  ي ال  سنة النبوی  ة ف  ي ص  فات الم   

المؤمن من أمنھ المؤمنون عل ى أنف سھم    (( قولھ ، أموالھم و إنصاف الناس و أداء الحقوق      

من واسى الفقیر من مالھ و أنصف الناس من نفسھ ف ذلك الم ؤمن   (( و قولھ أیضا   )) و أموالھم 

الإس  لامي ال  ذي یمك  ن قیاس  ھ و    و م  ن ھن  ا یج  ب علین  ا كم  سلمین أن نأخ  ذ ال  سلوك       ، ))حق  ا

و یج ب أن ت شمل الح وافز بع ض المكاف آت      ، ملاحظتھ في المنظم ة كأح د عوام ل تقی یم الأداء       

  ).الخ....منحة رسوم عمرة، إجازة حج أو عمرة، كتب( ذات التوجیھ الدیني 

ون رى كی ف یتعام ل    ،  و سوف یتم التطرق فیما یلي إلى بعض الحاج ات كم ا ف ي ھ رم ماس لو       

  :م معھا الإسلا

   الحاجات الاجتماعیة-1

  

لم یتم التطرق إلي الحاجات الفسیولوجیة و حاجات الأمن باعتب ار أن ھ ذه الحاج ات الأساس یة      

یجب توفیرھا لعموم المسلمین الذین لا یستطیعون توفیرھا لأنفسھم من مجھودھم الذاتي و ق د      

ل ال  رزق وق  ال رس  ول االله  أم  ر االله س  بحانھ و تع  الي الم  ؤمنین بال  سعي ف  ي الأرض و تح  صی   

 "        ما أكل أحد طعاما قط خیرا من أن یأكل من عمل ی ده وإن نب ي االله داوود ك ان یأك ل م ن

  ".عمل یده

  

 إن رابطة الإیمان بین الأفراد تلبي الحاجات الاجتماعیة الت ي یحتاجھ ا الإن سان و كلم ا كان ت        

املین و یق   ول االله تع   الى جماع   ات العم   ل محبب   ة ل   دى الأف   راد كلم   ا ارتفع   ت معنوی   ات الع      

وَالْمُؤْمِنُ   ونَ وَالْمُؤْمِنَ   اتُ بَعْ   ضُھُمْ أَوْلِیَ   اء بَعْ   ضٍ یَ   أْمُرُونَ بِ   الْمَعْرُوفِ وَیَنْھَ   وْنَ عَ   نِ الْمُنكَ   رِ   {

 إِنَّ اللّ ھَ عَزِی زٌ   وَیُقِیمُونَ الصَّلاَةَ وَیُؤْتُونَ الزَّكَاةَ وَیُطِیعُ ونَ اللّ ھَ وَرَسُ ولَھُ أُوْلَ ـئِكَ سَ یَرْحَمُھُمُ اللّ ھُ        

ت رى الم ؤمنین ف ي ت وادھم و تع اطفھم كمث ل الج سد         (( ویق ول رس ول االله     ، 71التوبـة }حَكِیمٌ  

فالإیم ان  . رواه البخ اري )) الواحد إذا اشتكى منھ عضو تداعى سائر الج سد بال سھر و الحم ى         

م سجد أو العائل ة   یوفر للمؤمن جماعة ینتمي إلیھا في مكان العمل و في  أي مكان آخ ر مث ل ال       

  ) .2000، أبو شیخة(أو منطقة سكنھ و غیر ذلك 
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  حاجات الاحترام و تحقیق الذات -2

  

و تتمثل ھذه الحاج ات ف ي حاج ة الف رد أن ی شعر بأن ھ ی ؤدي عم لا ذا قیم ة وفائ دة للغی ر وان ھ               

ى قادر على تحمل الم سؤولیة وحاج ة الف رد للاس تقلال والتط ور والنم و وال شھرة والت أثیر عل            

  . الغیر

وكل ھذا مقبول في إطار المنھج الإسلامي ولكن یجب أن یكون مرتبطا بالإیمان وان یستخدم         

قُلْ إِنَّ {الإنسان كل ھذه المزایا التي حصل علیھا لتكون في سبیل االله أو في السبل المشروعة    

و أن لا ی تم اس تخدام  ھ  ذه   ،  162،عــامالأن}صَ لاَتِي وَنُ سُكِي وَمَحْیَ ايَ وَمَمَ  اتِي لِلّ ھِ رَبِّ الْعَ الَمِینَ      

المزایا التي حصل الف رد علیھ ا ف ي التكب ر والتع الي والاختی ال والفخ ر ب ل تك ون ھ ذه المزای ا                

  .لزیادة احترام الفرد ولكن في تواضع وإیمان 

لَّ  ھِ الْعِ  زَّةُ وَلِ{و یق  ول 13الحج  رات }إِنَّ أَكْ  رَمَكُمْ عِن  دَ اللَّ ھِ أَتْقَ  اكُمْ {ویق ول االله س  بحانھ وتع  الى   

یَرْفَ عِ اللَّ ھُ الَّ ذِینَ    { و قول ھ س بحانھ   ،  8 المنـافقون }وَلِرَسُولِھِ وَلِلْمُؤْمِنِینَ وَلَكِنَّ الْمُنَافِقِینَ لَ ا یَعْلَمُ ونَ        

 ف الفرد ال ذي یحم ل     ،11 اادلـة }آمَنُوا مِنكُمْ وَالَّذِینَ أُوتُوا الْعِلْمَ دَرَجَاتٍ وَاللَّ ھُ بِمَ ا تَعْمَلُ ونَ خَبِی رٌ         

العلم و الإیمان یرفعھ االله و یكرمھ و لن یضیع أجره في الدنیا والآخ رة وس یجزیھ عل ي عمل ھ         

  .و یظھره علي غیره من الناس

  

  تقدیر مجھود الأفراد وتحفیزھم في الإسلام : ثانیا

  

   تقدیر قیمة العمل وسیاسة الثواب و العقاب-1

دم الإجحاف بحقوق الن اس و أن لا ی تم التھ وین م ن قیم ة م ا                 أمر االله سبحانھ وتعالى بع    

وَلاَ تَبْخَ سُواْ النَّ اسَ   {یقدمونھ أو یملكونھ أو تقدیر الشيء بأقل من قیمتھ فق ال س بحانھ و تع الى         

 وأشیائھم  في الآیة السابقة تعن ي أي ش يء م ادي أو معن وي یملك ھ أو         ،85، الأعراف }أَشْیَاءھُمْ

ومن یجتھد ویجید ف ي عمل ھ ل یس كغی ر المجتھ د و      ،  یعمل لیس كمن یعملیقدمھ الفرد فمن لا   

وم ن الآی ات الت ي تؤك د ھ ذه المع اني قول ھ        ، ب ل ك ل یكاف أ ویج ازي بم ا ی ستحق         ، قلیل الإج ادة  

وال  ذین آمن  وا وعمل  وا ال  صالحات ولا   ،  و م  ا ی  ستوي الأعم  ى و الب  صیر  {س  بحانھ و تع  الي  

 ھ  ل ج  زاء الإح  سان إلا  { و قول  ھ س  بحانھ و تع  الي58،  غ  افر}قل  یلا م  ا ت  ذكرون، الم  سيء

 فم ن یعم ل مثق ال ذرة خی را ی ره و م ن یعم ل مثق ال          {و قولھ تعالي    . 60،  الرحمن }الإحسان

   .8 و 7 ،الزلزلة }ذرة شرا یره

و فیما یخص معاقبة المسیئین و المستھترین فقد ورد كثیر من الآیات حول ھذا المعني و منھ ا قول ھ     

 أم حسب الذین اجترحوا السیئات أن نجعلھ م كال ذین آمن وا و عمل وا ال صالحات        {عالي  سبحانھ و ت  
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 و خل ق ال سموات و الأرض   {و قول ھ أی ضا   . 21 ،الجاثيـة  }س اء م ا یحكم ون   ، سواء محیاھم ومماتھم  

  . 22 ،الجاثية }ولتجزي كل نفس بما كسبت و ھم لا یظلمون، بالحق

 معاقب  ة الم سيء و المق  صر ھ  ي م  ن ض  من الأم  ور  إن مكاف أة المح  سن و المجی  د ف  ي عمل  ھ و 

المشروعة و المقررة ف ي ال شرع و الأخ ذ بھ ا م ن الواجب ات وك ل ش خص م سئول ع ن عم ل                 

وی  دیر الأف  راد مكل  ف بوض  ع ال  سبل و الإج  راءات و ابتك  ار الأفك  ار الت  ي تتف  ق م  ع الم  نھج        

تھ د ومعاقب ة المق صر    الإسلامي ووضع الدرجات والمعاییر المناسبة  في ثواب المجی د و المج    

  ).2000، أبو شیخة(و المسيء بما یحقق مصلحة العمل و مصلحة الأفراد

  

   الكفاءة ھي المعیار الأول في العمل-2

أو اح  تلال من  صب مع  ین و القی  ام ب  ھ ھ  و ،   إن ال شخص الأق  در عل  ى ت  ولي م  سئولیة أم  ر م  ا 

إن خی ر  ، ا ی ا أب ت اس تأجره   قال ت إح داھم  {الأولى بتقلد ھذا المنصب فورد ف ي الق رآن الك ریم       

م  ن وُل  يَ م  ن أم  ر  (( فیق  ول علی  ھ ال  صلاة وال  سلام   ، 26القــصص ) م  ن اس  تأجرت الق  وي الأم  ین

وق ال أی ضا    ))  المسلمین شیئا فولى رجلا و ھو یجد من ھو أصلح منھ فق د خ ان االله و رس ولھ      

و ، ))لأمر لغی ر أھل ھ  إذا وسد ا: قال، قیل و ما إضاعتھا، إذا ضیعت الأمانة فانتظر الساعة   (( 

وم ن  )) المؤمن القوي خیر و أحب إلي االله من المؤمن الضعیف و ف ي ك ل خی ر   (( قولھ أیضا   

ق   درة الف   رد عل   ي القی   ام بالأعم   ال و امتلاك   ھ الق   درات العقلی   ة    ، مع   اني الق   وة ف   ي الح   دیث 

  .والجسمانیة والخبرات العملیة بالإضافة للشجاعة في مواجھة المواقف الصعبة

مظل   ة ھ   ذه المب   ادئ العام   ة یمك   ن اس   تخدام النظری   ات الإداری   ة و العل   وم الإن   سانیة     تح   ت 

والأبح   اث ف   ي تحفی   ز الأف   راد و اس   تخدام طاق   اتھم و ق   دراتھم لخدم   ة أھ   داف المنظم   ات         

، ب در (والمؤسسات الت ي یتك ون منھ ا المجتم ع و بالت الي تع ود المنفع ة عل ي جم وع الم سلمین                

1982.(  

یلیھ ا  ، یمان أول الشروط التي یجب توفرھا في الحك م عل ي كف اءة الف رد     ونفھم مما سبق أن الإ    

امتلاك الفرد للقدرات المناسبة بأنواعھا من حی ث الم ؤھلات و الخب رات و الق درات العقلی ة و         

  .التحلیلیة و البدنیة المناسبة لكل نوع من الوظائف

  

  لعمل نفس الأجر أن تأخذ الوظائف التي تستلزم نفس المؤھلات و نفس ظروف ا-3

وَلِكُلٍّ دَرَجَاتٌ مِّمَّ ا عَمِلُ وا    {: إن تحقیق العدل في دفع الأجور مفھوم إسلامي فیقول سبحانھ و تعالى     

الأعراف  }وَلاَ تَبْخَسُواْ النَّاسَ أَشْیَاءھُمْ:  و یقول أیضا ،19،الأحقاف}وَلِیُوَفِّیَھُمْ أَعْمَالَھُمْ وَھُمْ لَا یُظْلَمُونَ     

وقولھ سبحانھ  ،185،عمـران  آل }أَنِّي لاَ أُضِیعُ عَمَلَ عَامِلٍ مِّنكُم مِّن ذَكَرٍ أَوْ أُنثَى {: ولھ أیضا و ق 85،
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ثُمَّ یُجْزَاهُ الْجَ زَاء  } 40{وَأَنَّ سَعْیَھُ سَوْفَ یُرَى} 39{وَأَن لَّیْسَ لِلْإِنسَانِ إِلَّا مَا سَعَى   {و تعالى أیضا    

ث  لاث أن  ا ث  لاث أن  ا خ  صمھم ی  وم القی  ام وم  نھم رج  ل   ((  ویق  ول ،41-39الــنجم  }}41{ الْ  أَوْفَى

  )).استأجر أجیرا فاستوفى منھ ولم یعطھ أجره

ونفھم من الآیات والحدیث الشریف أن كل عمل یحب أن یقدر بم ا ی ستحق وحت ى ل نفس الفئ ة              

ھود و من الوظائف یجب ان یكون المقابل أو العائد علي الموظف متناسبا مع ما یقدمھ من مج  

  .تطویر و قیمة مضافة للمنظمة

 

   دفع الأجر بأسرع ما یمكن-4

یج  ب أن لا یك  ون ف  ارق زمن  ي كبی  ر ب  ین أداء العام  ل لعمل  ھ و ب  ین ح  صولھ عل  ى الأج  ر أو      

المقاب  ل لأن ذل  ك ی  نعكس عل  ى نف  سیة العام  ل ب  صورة إیجابی  ة وھ  ذا تؤی  ده أبح  اث س  كنر ف  ي     

أع طِ  ((   حی ث ق ال   وأمر ب ھ رس ول االله  ، )1982، الھیتي( نظریة تعدیل السلوك التنظیمي  

 وكم  ا أن  ھ م  ن طبیع  ة الب  شر العجل  ة ف  ي الح  صول عل  ي   ))الأجی  ر أج  ره قب  ل أن یج  ف عرق  ھ 

  .37 ، الأنبياء، }خلق الإنسان من عجل {  المنفعة ویؤید ذلك ما ورد في القرآن  الكریم

  .وافزیوضح المفھوم الإسلامي للدوافع و الح) 4(و الشكل التالي رقم 
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  )4(شكل رقم 

  نموذج مقترح للمفھوم الإسلامي

  لتظام الدوافع والحوافز

  معلومات مرتدة

  
 قدرات الفرد

سلوك معین 
 )مجھود(

مستوى أداء 
 معین

  حوافز
  . حوافز الإیمان -1
 حوافز للحاجات  -2

الفسیولوجیة و 
 حاجات الأمن

 حوافز للحاجات  -3
 الاجتماعیة

و حاجات احترام 
 وتحقیق الذات

 رغبات العاملین في تأخذ
 تحدیدھا

إنتاجیة 
  عالیة

  و
رضا 

 العاملین

سرعة دفع 
 الحوافز

 العدالة

ان
یم

الإ
ت 

جا
حا

 

حاجات 
  فسیولوجیة

  
حاجات 
  الأمن
  

حاجات 
  احترام الذات

  
حاجات 

الإدارة تسھل للأفراد 
 تحقیق مستوى الأداء

إدراك الأفراد بأن الأداء 
 یؤدي إلى  الحصول

  حوافز مرغوبةعلى

تؤدي 
 إلى
 

 .، مؤسسة المسلم  المعاصر ، بیروت، لبنان)31العدد(، مجلة المسلم المعاصر " اتجاه إسلامي لدوافع وحوافز العاملین"، )1982(حامد بدر : المصدر. 1
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  الفصل الثالث

  

  البلدیات في قطاع غزة

  

  
v مقدمة  

  

v أھداف و مزایا الھیئات المحلیة  

  

v بعض خصائص البلدیات الكبرى في قطاع غزة  

  

v بلدیة خان یونس  

  

v زةبلدیة غ  

  

v بلدیة رفح  

  

v بلدیة جبالیا  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 70

  

  

  الفصل الثالث

  

  البلدیات في قطاع غزة

  
  :مقدمة

یھدف ھذا الفصل إلي توضیح الدور الذي تقوم بھ البلدیات في خدمة و تنمیة المجتمع المحل ي      

و إلقاء بعض الضوء علي ال صلاحیات الت ي تتمت ع بھ ا و الواجب ات الملق اة علیھ ا و المزای ا و                 

  .فات الموجودة بالبلدیات و التي تمیزھا عن مؤسسات القطاعین العام و الخاصالاختلا

  سیتم التركیز بشيء من التفصیل علي بلدیات قطاع غزة الكبرى و التي ھي محل الدراسة و

  :یتكون ھذا الفصل من مبحثین و ھما

  .أھداف ومزایا الھیئات المحلیة:  المبحث الأول

یات الكبرى في قطاع غزة م ع التركی ز ب شكل اكب ر عل ي بلدی ة            خصائص البلد : المبحث الثاني 

خان یونس و ذل ك لأنھ ا البلدی ة الت ي یعم ل فیھ ا الباح ث م ن جان ب و ل سھولة الح صول عل ي              

بع ض المعلوم  ات م ن جان  ب آخ  ر و لأن الھیاك ل الإداری  ة مت شابھة إل  ي ح  د م ا ب  ین البل  دیات       

  .الكبرى
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  أھداف ومزایا الھیئات المحلیة : المبحث الأول

  

   تعریف الإدارة المحلیة: أولا

  

 أس لوب أو م نھج م ن    الإدارة المحلیة علي أنھ ا ) 1995(و أبو عمارة   ) 1996 (ھيعرف مشت 

أسالیب الإدارة بمقتضاھا تقسم الدولة إلى وحدات ذات مفھوم محلي تتمتع بشخ صیة اعتباری ة    

أبنائھا لإدارة مصالحھا تحت إش راف ورقاب ة الحكوم ة    و یمثلھا مجالس منتخبة أو مستقلة من      

  .المركزیة

فھ و أن البلدی ة ھ ي    1994أما تعری ف البلدی ة ح سب الم ادة الثالث ة م ن الق انون الفل سطیني لع ام           

ھیئة محلیة لھا شخصیة اعتباریة ذات استقلال مالي تحدد وظائفھ ا وس لطاتھا وتع ین ح دودھا          

ر البلدیة شخصا معنویا لھ أن یتقاضي طبقا لھذه ال صفة أو  بمقتضي أحكام القانون و علیھ تعتب   

  .أن یرفع القضایا باسمھ أو توكیل من ینوب عنھ لمثل ھذه الإجراءات القضائیة

یتولي إدارة البلدیة مجلس بلدي منتخب لا یقل عدد أعضائھ عن سبعة أع ضاء و لا یزی د ع ن      

المجل  س البل  دي و م  صادقة وزی  ر خم سة ع  شر و تح  دد ح  دود البلدی  ة و توس  عاتھا بق  رار م  ن   

  .الحكم المحلي علیھ

  :و یؤخذ من ھذا التعریف أن ھناك ثلاثة عناصر تعتبر أساسا للإدارة المحلیة وھي

 .الاعتراف بمصالح محلیة متمیزة و إضفاء الشخصیة المعنویة - 1

 .أن یعھد بالإشراف على ھذه المصالح إلى مجالس محلیة منتخبة أو مستقلة - 2

 .اریةالوصایة الإد - 3

  

  أھداف الھیئات المحلیة: ثانیا

  

ینظر إلى البلدیات على أنھا إدارة محلیة تعتني بالشئون الحیاتیة و التنمویة التي تم س مباش رةً    

حی  اة ال  سكان و توثی  ق التع  اون ب  ین الجھ  ود الحكومی  ة وال  شعبیة ف  ي تق  دیم الخ  دمات والمن  افع   

  .)1991،علام (دارة المحلیة أو البلدیاتأھم الأسس لوجود الإمن  یعتبر  وھذااللازمة للناس

  
 أن ھن اك ع دة أھ داف یرج ى تحقیقھ ا م ن وراء       )2002،  ؛ محم د 1995 ،أبو عمارة (  ویرى

  :الھیئات المحلیة وھي بین الھیئات المركزیة ومركزي اللاتوزیع السلطة في النظام 

  

   الأھداف السیاسیة)ا

 .تحقیق دیمقراطیة الإدارة - 1
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 .ن یحكم نفسھ بنفسھتدریب الشعب على أ - 2

لإدارة المحلی ة ھ و درع ح صین تج اه الأزم  ات ال سیاسیة الت ي تم ر بھ ا الدول  ة         انظ ام   - 3

 .مثل الحروب و الثورات و الانقلابات

لأن النظ  ام المرك  زي یتعط  ل ف  ي مث  ل ھ  ذه الأح  وال و تخت  ل الإدارة و یتوق  ف الن  شاط و تع  م   

  ،الفوضى

  .اتھالإدارة المحلیة فتستمر في تقدیم خدماأما 

 حی ث كان ت البلدی ة ھ ي     )2006،مقابل ة : برھ وم  (قد ظھر ھ ذا جلی ا ف ي انتفاض ة الأق صى           ل و  

رف ح ف ي انتفاض ة    أول من یتوجھ لإغاثة السكان بعد الاجتیاحات من الع دو ال صھیوني لمدین ة     

  . و كذلك الحال في بلدیات القطاع الأخرىالأقصى الحالیة

  

  :الأھداف الإداریة و الاقتصادیة) ب

  .حقیق الكفاءة الإداریة والقضاء على البیروقراطیةت - 1

دفع الجھود الشعبیة إلى جانب الجھود الحكومیة للعم ل س ویاً ف ي الن شاطات المختلف ة             - 2

 و مراع  اة اخ  تلاف الأم  اكن و اخ  تلاف ال  سكان    م  عالھادف  ة لتنمی  ة المجتم  ع المحل  ي 

ح  دة المحلی  ة یزی  د ف  ي إدارة الو  كم  ا أن إش  راك ال  سكانبالت  الي اخ  تلاف الاحتیاج  ات

الإح   ساس بالم   سئولیة و بالت   الي التع   اون لإنج   اح الم   شروعات و تحقی   ق الأھ   داف    

المطلوب   ة و انتق   ال الم   سئولیة إل   ى الإدارة المحلی   ة یقل   ل م   ستویات و قن   وات ص   نع   

  .القرار

  : مجموعة الأھداف الاجتماعیة)ج

  الإدارة المحلیة تستجیب للفطرة الطبیعیة - 1

ؤكد أن الجماعات الصغیرة أسبق بحیاتھا الاجتماعی ة م ن الدول ة و كان ت     لأن تاریخ الإنسان ی  

  .تدیر نفسھا بنفسھا

  تحقیق العدالة الاجتماعیة - 2

م  ن خ  لال اقت  سام ال  سلطة م  ع الحكوم  ة و ع  ودة م  ردود الرس  وم و ال  ضرائب المحلی  ة إل  ى         

  .المرافق المحلیة و بالتالي الانتفاع المباشر من ھذه الأموال المحصلة

  .رة المحلیة المنتخبة بمثابة العقل من الجسمالإدا - 3

لأنھا تنظم حركة الوحدة و تدیر النشاطات و تحقق المصالح المرجوة و ھ ي وس یلة رب ط ب ین         

  .القاعدة والقمة

  إطلاق روح المنافسة  - 4

و ذل  ك ب  ین الوح  دات المحلی  ة المختلف  ة و اس  تعلاء ھم  م الأف  راد و تكثی  ف الجھ  ود لإنج  اح           

  . المختلفة المشروعات المحلیة
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 .تخفیف الضغط على الحكومة فیما یتعلق بالشئون المحلیة - 5

  

  المزایا و الاختلافات بین البلدیات و مؤسسات القطاعین العام والخاص: ثالثا

  

 ولا ا طابع ا خاص    مجموعة من المزایا و الخصائص التي تمیزھ ا و تعطیھ ا  بتختص البلدیات   

 ھ  ذه الخ  صائص ف  ي وض  ع و توض  یح یمك  ن توج  د ف  ي أي م  ن القط  اعین الع  ام و الخ  اص و 

  -:كالآتي) 2006( كما ذكرھا  الأعرجمجالات أو محاور و ھي أربعة 

  

   من حیث الھیكل الإداري -1

  

 أنتتك ون إدارة البل  دیات م  ن ج  سمین الأول و یتمث  ل ب  المجلس البل  دي و ال  ذي م  ن المفت  رض   

  :ي ذلك ما یليیكون منتخبا من المواطنین ضمن الھیئة المحلیة و یترتب عل

  . المرجعیة لھذا الجسم المنتخب ھو الشعبأن  -أ 

 .أن لھذا الجسم صفة التمثیل و لیس التعیین  -ب 

 . سنواتأربعأن لھذا الجسم مدة زمنیة محددة لا تزید عن   -ج 

 . علي أساس تطوعيیعملونمعظم أعضاء الجسم المنتخب   -د 

ئر التنفیذی  ة و ط  اقم الم  وظفین أم  ا الج  سم الث  اني ال  ذي تت  شكل من  ھ إدارة البلدی  ة فیتمث  ل بال  دوا 

ال  ذي ھ  و مع  ین بن  اءا عل  ي النظ  ام الموج  ود و یق  وم بتنفی  ذ خط  ط و سیاس  ات الھیئ  ة المحلی  ة   و

  .بغرض تحقیق الأھداف المرجوة

  

   و الاختصاصاتالوظائف من حیث -2

  

تختل ف الأعب اء الملق  اة عل ى كاھ ل المجل  س البل دي أو المجل س الق  روي ع ن م ا ھ  و علی ھ ف  ي          

 عام   ة أو خاص   ة أخ   رى  حی   ث تتمث   ل ھ   ذه الوظ   ائف وبالت   الي ال   صلاحیات بم   ا   مؤس   سات

  :)2006، الأعرج(یلي

  

  :وظائف تنفیذیة -ا

من خلال ما یقوم بھ المجلس البلدي من وظ ائف الإدارة م ن تخط یط وتنظ یم وتوجی ھ ورقاب ة            

 التموی ل  على المستوى الأعلى للبلدیة وكذلك م ا یترت ب عل یھم م ن وظ ائف للبلدی ة م ن ت وفیر            

  .والكادر البشري وتقدیم الخدمات والعلاقات العامة وربط البلدیة بالمجتمع 
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  : وظائف تشریعیة -ب

لقد منح المشرع الفلسطیني المجالس البلدیة سلطة إق رار أنظم ة وإج راءات ووض ع م سودات          

د م ن  قوانین خاص ة بأعم ال البل دیات وب ذلك ف ان عم ل المج الس البلدی ة یحت اج إل ى نم ط جدی              

  .1997من  قانون الھیئات المحلیة لعام ) 15(الإدارة حسب المادة 

  : وظائف قضائیة -ج 

حیث أن للمجالس البلدیة صلاحیة القیام بحل قضایا خاص ة فیم ا یتعل ق بالجبای ة ح سب الم ادة            

  1997من قانون الھیئات المحلیة لعام ) 27(

  

 من حیث مجال العمل - 3

  

   :أھم جوانب ھذا المجال درجة كبیرة من الأھمیة ومن إن البلدیات تعمل في مجال على

م  ا یتعل  ق باس  تخدام الأرض س  واء م  ن تخط  یط عمران  ي وتنظ  یم الم  دن والق  رى وك  ذلك     . أ

ون المتعلق ة بالبن اء والتنظ یم  وھ  ذا    ئاس تقطاعات واس تملاك الأراض ي و غیرھ ا م ن ال ش      

  .مواطنینأمر یھم المواطن كونھ یتعلق بمصیر ومستقبل أراضي وممتلكات ال

فرض الرسوم والغرامات على المواطنین وما یتعلق بالضرائب المحلیة وھذا أی ضا أم ر         . ب

 .یھم الموطن ودافع الضریبة المحلیة

 .إدارة الخدمات الأساسیة للمواطنین من میاه وكھرباء وصحة عامة وخدمات أخرى   . ت

 ةی  الرفاھمرافق حیاتیة أخرى تطورت م ع تط ور وظیف ة  الدول ة ووص ولھا إل ى مرحل ة              . ث

 .مثل المراكز الثقافیة و المكتبات

 .للبلدیات مواقف سیاسیة تھم المواطن بحاجة إلى أن یبدي المجلس البلدي رأیھ فیھا  . ج

  

 من حیث المسائلة والمرجعیة  - 4

  

  :تتمثل المسائلة والمرجعیة لإدارة البلدیات في مجالین

ث  ل وزارة الحك  م المحل  ي او    ة معنی   المج  ال الأول ال  سلطة المركزی  ة ممثل  ة ب  الوزارات الم     .ا

  . الداخلیة في بلدان أخرى

بط توھنا غالب ا م ا تك ون م ن المجتم ع المحل ي ال ذي ی ر            ) المجتمعیة  (المسائلة الجماھیریة   . ب

  .علاقات أسریة واجتماعیةبعضو البلدیة أو الرئیس فیھا 
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وممی  ز  تفحص للمج  الات أع  لاه ی  رى بوض  وح أن إدارة البل  دیات لھ  ا ط  ابع خ  اص        م   الإن

ك ذلك أن إدارة  .وبحاجة  لدرایة ومعرفة خاصة كونھا تجمع م ا ب ین ال سیاسة العام ة والتنفی ذ       

البلدیات لا تتوقف عند حد الخ دمات التقلیدی ة ب ل تتع داھا إل ى الخ دمات الإض افیة وتمت د إل ى               

یعیة بلورة مواقف سیاسیة أیضا وان إدارة البلدیات تتمثل فیھا ثلاث سلطات التنفیذی ة والت شر          

  فالمجلس البل دي مم ثلا برئی سھ وأع ضائھ لھ م ص فات تنفیذی ة وف ي          ، واحد آنوالقضائیة في   

ن ھ  ذا الم  زج ق  د لا یوج  د ف  ي  وأنف  س الوق  ت ص  فات ت  شریعیة وأی  ضا  یأخ  ذوا دور الق  ضاة  

  .مؤسسات عامة او خاصة  غیر البلدیات

یق ال ذي ھ و المدین ة أو    و من المھم أن یذكر أن عضو البلدیة یعیش في المجتمع المحلي الض     

وھ ذا یحت اج إل ى     القریة أو الحي و ھو المكان الذي یرتبط فیھ م ن الناحی ة الأس ریة والعائلی ة        

  .مھارات إداریة في تعاملھ وھذه النقطة لھا آثار سلبیة وایجابیة  في نفس الوقت

 م ن بع ض   و یري الباحث أن بعض موظفي البلدیة یعانون من الآثار ال سلبیة الم شار إلیھ ا و           

الضغوط  وذلك لأنھم یعملون في المجتمع الذي یعیشون فیھ و لھم ارتباطات عائلی ة وأس ریة    

  .و لأن طبیعة عملھم تمس الكثیر من السكان بشكل عام أو خاص

  

  الصعوبات التي تواجھ أعضاء الھیئة المحلیة: رابعا

  

،  مقابل  ة:م وم  شتھي برھ  و ( رئ  یس البلدی  ة أو م  ن ال  صعوبات الت  ي تواج  ھ ع  ضو البلدی  ة    إن

  : ما یلي )2006

أن مج    ال العم    ل لإدارة البلدی    ة مت    شابك ومعق    د وفی    ھ م    ن الت    داخلات ال    سیاسیة    - 1

 .والاجتماعیة والاقتصادیة

 بالن سبة لأع ضاء المجل س    أن مجال العمل في إدارة البلدیات لھ صفة العمل التطوعي  - 2

 .  حیث یصعب تحدید المسائلة في كثیر من الأحیان،البلدي

خاص  ة ف  ي المجتمع  ات النامی  ة ینظ ر إل  ى البل  دیات وإدارتھ  ا والعم  ل بھ  ا   وي الع  ادة ف   - 3

 .  ن الثقافة ما زالت في بدایتھاإعلى أنھا لیست من الدرجة المفضل العمل بھا نتیجة 

 .ضعف الموارد المالیة مما یضع الكثیر من القیود على العمل ومدى نجاحھ - 4

 .اءات للعمل فیھاعدم قدرة البلدیات على جذب أفضل الكف - 5

التداخلات والصراعات الحزبیة تظھر في إدارة البلدیات عند الانتخاب ات كون ھ ینظ ر       - 6

 .إلیھا كمؤشر للانتخابات على المستوى الوطني
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عدم القدرة على إحداث توازن بین كون إدارة البلدیة تتمثل فیھا السلطات الثلاث مم ا        - 7

 . و أو رئیس البلدیةقد یؤدي إلى نوع من الصراع الذاتي لدى العض

ال   صراع والتن   افس ح   اد ج   دا ف   ي الع   ادة عل   ى الانتخاب   ات المحلی   ة أكث   ر من   ھ ف   ي     - 8

 .الانتخابات الوطنیة مما یشكل درجة عالیة من التفاعلات 

ون في العادة مرتفعة واكب ر م ن إمكانی ات      كالتوقعات المطلوبة من المجالس البلدیة ت      -10

 .رة البلدیة والمواطنینصراع بین إداالالبلدیات مما یسبب 

  .ینظر في الغالب إلى البلدیة كمؤسسة اجتماعیة أكثر من كونھا مؤسسة اقتصادیة -11
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   الكبرى في قطاع غزةخصائص البلدیاتبعض :  المبحث الثاني

  

 یب ین  )4(الت الي رق م    و الج دول   و أھمھا البلدیات الكب رى  بلدیة25اع غزة حالیا    یوجد في قط  

   .اسم البلدیة و عدد أعضاء المجلس البلدي و عدد الموظفین فیھا

  

  البلدیات الكبرى في قطاع غزة): 4(جدول رقم 

  عدد الموظفینع      دد أع      ضاء المجل      س   اسم البلدیة  الرقم
  446  14  بلدیة خانیونس  1
  1769  10  بلدیة غزة   2
  335  11  بلدیة جبالیا  3
  332  3  بلدیة رفح  4

  .2006 ،وزارة الحكم المحلي: المصدر

  البلدیات بشيء من التفصیل ھذه   بعض خصائصو سوف یتم تناول

  

  بلدیة خانیونس :أولا

  

  مقدمة - 1

  خ ان  كما و تعتبر مدینة، د بلدیة غزة بلدیة خان یونس ھي ثاني أكبر بلدیة في قطاع غزة بع   

ساحة الأرض الت ي تتب ع بلدی ة    ی ونس القل ب الاقت صادي و التج اري لمحافظ ة خ ان ی ونس وم         

ویبل غ ع دد ال سكان    ،  وھي أكبر م ن الم ساحة التابع ة لإدارة بلدی ة غ زة       2  كم  54خان یونس   

 ح  والي 2005ف  ي مدین  ة خ  ان ی  ونس لوح  دھا طبق  اَ للمرك  ز الفل  سطیني للإح  صاء ف  ي الع  ام     

  . نسمة185,000

محافظ  ة ، ة غ زة محافظ  ، محافظ  ة ال شمال ( یتك ون قط اع غ زة م  ن خم سة محافظ ات و ھ ي       

  ).محافظة خان یونس و محافظة رفح،الوسطى

،  و ك ان مجل س إدارتھ ا یتك ون م ن رئ یس وع ضوین        1917تم تأسیس بلدیة خان یونس عام       

 بع  د إن  شاء ال  سلطة الوطنی  ة الفل  سطینیة وھ  و  1996 وت  م تعی  ین المجل  س البل  دي الح  الي ع  ام 

  .المجلس التاسع للبلدیة منذ إنشائھا

 -: إدارات رئی  سیة وھ  ي 6 موظف  اَ ویق  وم الھیك  ل التنظیم  ي عل  ى    446ین یبل  غ ع  دد الم  وظف  

إدارة المی   اه وال   صرف  ، الإدارة الإداری   ة، الإدارة القانونی   ة، الإدارة المالی   ة، الإدارة الفنی   ة

  .إدارة الصحة والبیئة بالإضافة إلى بعض الأقسام التي تتبع رئیس البلدیة مباشرة، الصحي

  

  ھا البلدیة الخدمات التي تقدم - 2
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تقدم البلدیة عدة خدمات أساسیة لسكان المدینة وھي تشمل تزوید السكان بمیاه الشرب و 

الإشراف الصحي على ذبح الحیوانات في ، والخدمات الصحیة مثل جمع النفایات ومعالجتھا

رعایة الحدائق والمتنزھات ، التفتیش الصحي على الحرف والمھن،المسلخ المركزي 

و  وتنظیم استخدامات الأراضي التخطیط الھیكلي ،  ترخیص و تنظیم الحرفبالإضافة إلى

، میاه، طرق( تنظیم وترخیص الأبنیة وإنارة الطرق و إنشاء و صیانة مشاریع البنیة التحتیة 

  .)إنشاءات، صرف صحي

  

  البنیة الإداریة لبلدیة خان یونس - 3

  

 6 للبلدیة من )إعداد ھیكل تنظیمي جدیدیجري حالیا  ( كما ذكر سابقا یتكون الھیكل التنظیمي

إدارات رئیسیة و یتم من خلالھا تنفیذ الأعمال و النشاطات المختلفة و الھادفة إلي تقدیم 

  :الخدمات للمواطنین و سوف نتكلم عن كل إدارة علي حده

  

   الإدارة الفنیة-ا

م المشاریع و قسم قس:  موظفاً وھي65 أقسام و التي یعمل بھا 6تتكون الإدارة الفنیة من 

التنظیم و قسم التخطیط الحضري و قسم المساحة وقسم الصیانة و قسم التفتیش و المتابعة و 

الأعمال التي تقوم بھا تشمل إعداد الخطة التطویریة و تصمیم و تنفیذ وصیانة مشاریع البنیة 

ضافة إلي التخطیط التحتیة و التنسیق مع الدول المانحة من خلال البرامج الداعمة للبلدیة بالإ

  .الحضري للمدینة وتنظیم الطرق و المواصلات و تنظیم وترخیص الأبنیة

  

   إدارة المیاه و الصرف الصحي-ب

و تتكون من قسمین و ھما قسم المیاه و قسم الصرف الصحي و یضم كلا القسمین عدد من 

 بالمیاه الصالحة  موظفا و یقوم عملھا علي تزوید المواطنین125الوحدات و یعمل بالدائرة 

 و شبكات المیاه و إدارة الصرف التحلیةللشرب و إدارة و صیانة آبار المیاه و محطات 

  . الصحي

   الدائرة المالیة-  ج

تتكون الدائرة المالیة من ستة أقسام وھي قسم الحسابات وقسم المشتریات وقسم الجبایة وقسم 

  . الحاسوب وقسم التدقیق والمراجعةالمخازن وقسم

 محاسبین وتقوم الدائرة بمعالجة كافة العملیات المالیة في 8 موظف منھم 38عمل بالدائرة وی

موازنة ـ میزانیة ـ إدارة الأموال في البنك ـ التدقیق ـ الإدارة المالیة للأموال الواردة ( البلدیة 

  .)الخ ....  الجبایة- البلدیة من الدوال المانحة ـ إجراء عملیات القبض و الصرفإلي
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   الدائرة القانونیة - د

 8 أقسام وھي قسم المحكمة وقسم النیابة وقسم الإیجارات ویعمل بالدائرة 3وتتكون من 

متابعة الإیجارات ( موظفین وتقوم الدائرة بمعالجة كافة النواحي القانونیة في البلدیة مثل 

دیة طرفا فیھا مع الخاصة بأملاك وعقارات البلدیة ومتابعة كافة القضایا التي تكون البل

وصیاغة العقود والاتفاقیات بین ) الخ ...... بناء بدون ترخیص وسرقة میاه ( المواطنین مثل 

  .البلدیة والجھات الأخرى والمشاركة في لجان المناقصات وتمثیل البلدیة أمام المحاكم

  

   الدائرة الإداریة - ه

الموظفین وقسم الورش والآلیات تتكون الدائرة الإداریة من ثلاث أقسام وھي قسم شئون 

   موظف32وقسم العلاقات العامة ویعمل بھا 

وتقوم بكل ما یتعلق بإدارة الأفراد في البلدیة من حیث التعیین والتثبیت والأجازات وخلافھ 

وكذلك صیانة آلیات البلدیة ومراقبة حركتھا وسجلاتھا وإدارة المخزون وقطع الغیار 

  .صات لشراء ما یلزم البلدیة من آلیات أو قطع غیار وصرف الوقود وإعداد المناق

كذلك تقوم بتنظیم استقبال الزوار والوفود الصحفیة ونشر الإعلانات وعمل الندوات وورش 

  .العمل مع المختصین ومع الجمھور بالمدینة

  

  إدارة الصحة البیئیة  -و 

 ، و الصحة العامة،لمتنزھات و الحدائق و ا،تتكون ھذه الدائرة من أربعة أقسام و ھي النظافة

  . موظف136 و یعمل فیھا ،و الحرف و الصناعات

ویقع تحت مسئولیتھا تنظیف شوارع المدینة و المراقبة الصحیة للبائعین و ترخیص الحرف 

و الصناعات و رعایة الحدائق و المتنزھات و مكافحة الحشرات و القوارض و إدارة المسلخ 

  .مة اللحوم و الأسماكو الإشراف علي الذبحیات و سلا

  

  تصنیف العاملین في البلدیة - 4

  

أھم المؤھلات للعاملین في البلدیة ھي في فئات المھندسون و المحاسبون و الأطباء 

داب و غیرھا من المعاھد العلیا  من خریجي كلیات التجارة و الآالإداریونالبیطریون و 

 المؤھلات لموظفي البلدیة كما ھي توضح أھم الوظائف و)  6(و رقم  )  5(الجداول رقمو

  .أھم المراكز الإداریة بالبلدیة) 7(فیما یبین الجدول رقم ، 2005 لعامموجودة في نھایة ا
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  2005عام لل  خان یونس في بلدیةتصنیف الموظفین: )5(جدول رقم 

موظف    قانوني  محاسب  مھندس

  إداري

طبیب 

  صحة

عمال   حرفیون  فنیون

  عادیین

30  12  2   75  3  26  159  139  

المجموع 

  =الكلي

        446      

   عبر مراجعة سجلات البلدیة بقسم المستخدمینجرد بواسطة الباحث: المصدر

  

  2005عام لل  خان یونسمؤھلات موظفي بلدیة: )6(جدول رقم 

الدرجة 

  العلمیة

  بكالوریوس  ماجستیر

  أو ما یعادلھ

ثانویة   دبلوم

  عامة

أقل من 

  ثانویة

  281  55  41  65  4  العدد

 المجموع

  الكلي

    446      

   عبر مراجعة سجلات البلدیة بقسم المستخدمینجرد بواسطة الباحث: المصدر

  

  2005عام لل حصر للمراكز الإداریة في بلدیة خان یونس): 7(جدول رقم 

  العدد  المركز الوظیفي

  8  مدیر

  25  رئیس قسم

  11  رئیس شعبة

سكرتیر رئیس ، ب رئیس قسمنائ، نائب مدیر، مدیر عام بلدیة( غیر ذلك 

  ) بلدیة

8  

  52  المجموع
   عبر مراجعة سجلات البلدیة بقسم المستخدمینجرد بواسطة الباحث: المصدر

  

و ما یجدر ذكره أن ھناك أعداد أخري یتم تشغیلھا و الاستفادة منھا جزئیا علي برامج البطالة الممولة      

 بعض المھندسین و الفنیین ال ذین ی تم ت شغیلھم    إلي بالإضافةمن الدول المانحة خلال فترة الانتفاضة     

   الإشرافم ـع یتـك بعض المشاریــ علي تنفیذ بعض المشاریع و كذلالإشرافلمدد محدودة في 
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 علیھا بواسطة المكاتب الاستشاریة مثل مشروع صرف میاه الأمط ار و م شروع مبن ي البلدی ة الجدی د      

  ).ة، بیانات غیر منشور2006بلدیة خان یونس، (

.  

   بلدیة غزة:ثانیا

  

 ن سمة  یعی شون عل ي م ساحة     400,000 ح والي  2005یبلغ عدد السكان في مدینة غزة للع ام   

  .  2كم45

م وآخرھ ا و ال ذي لا ی زال موج ود و     1893تم تشكیل أول مجلس بلدي لإدارة بلدیة غزة سنة      

  .حل یاسر عرفات بأمر من الرئیس الرا1994حتى الآن المجلس البلدي الذي تم تشكیلھ عام 

 إدارة بالإض  افة إل  ي ثمانی  ة أق  سام و بع  ض الوح  دات 19یتك  ون الھیك  ل التنظیم  ي للبلدی  ة م  ن 

، ال  شئون القانونی  ة ، الإدارة المالی  ة: الت  ي تتب  ع رئ  یس البلدی  ة مباش  رة وأس  ماء الإدارات ھ  ي    

، يالمی اه و ال صرف ال صح   ، إع داد و تط ویر الم شاریع   ، خ دمات الجمھ ور  ، ش ئون الم وظفین  

التوری   دات  ، ال   صحة والبیئ   ة ، الك   راج والط   وارئ ، التنظ   یم و ت   راخیص الأبنی   ة و المھ   ن   

التفت    یش ، الكھرب    اء، الحاس    وب والمعلوم    ات، البیط    رة والم    سلخ، الإش    راف، والمخ    ازن

  .، التعاون الدولي والعلاقات العامة، الرقابة العامة، الطرق، والمتابعة

ورقم )  8(الجداول رقمو،  موظف1769 بلدیة غزة  فيویعمل،  قسم61وتضم ھذه الإدارات 

  نھایة العامتوضح أھم الوظائف و المؤھلات لموظفي البلدیة كما ھي موجودة في)  9(

، 2006، غزةبلدیة (أھم المراكز الإداریة بالبلدیة ) 10(فیما یبین الجدول رقم ، 2005

  ).بیانات غیر منشورة

  

  2005عام لل غزة یة في بلدتصنیف الموظفین:)8(جدول رقم 

  نوع

  الوظیفة

موظف   قانوني  محاسب  مھندس

  إداري

طبیب 

  صحة

عمال   حرفیون  فنیون

  عادیین

  584  68  494  3  470  6  46  98  العدد

 المجموع

  الكلي

1769                

   عبر مراجعة سجلات البلدیة بقسم المستخدمینجرد بواسطة الباحث: المصدر
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  2005عام لل  غزةیة مؤھلات موظفي بلد:)9(جدول رقم 

الدرجة 

  العلمیة

  بكالوریوس  ماجستیر  دكتوراه

  أو ما یعدلھ

ثانویة   دبلوم

  عامة

أقل من 

  ثانویة

  1074  272  175  230  16  2  العدد

 المجموع

  الكلي

1769            

   عبر مراجعة سجلات البلدیة بقسم المستخدمینجرد بواسطة الباحث: المصدر

  

  حصر للمراكز الإداریة في بلدیة غزة): 10(جدول رقم 

  العدد  المركز الوظیفي

  20  مدیر

  61  رئیس قسم

  47  رئیس شعبة

سكرتیر رئیس ، نائب رئیس قسم، نائب مدیر، مدیر عام بلدیة( غیر ذلك 

  ) بلدیة

24  

  152  المجموع
  تخدمین عبر مراجعة سجلات البلدیة بقسم المسجرد بواسطة الباحث: المصدر

  

   بلدیة جبالیا:ثالثا

  

 نسمة  یعیشون علي مساحة 135,000 حوالي 2005یبلغ عدد السكان في مدینة جبالیا للعام 

  .  2كم28

، القانونیة، الإداریة، الإدارة المالیة:  إدارات و ھي 7یتكون الھیكل التنظیمي للبلدیة من 

  .دائرة الحاسوب، الصحیة، المیاه و الصرف الصحي، الفنیة

و )  11(الجداول رقمو موظف  335و یعمل بالبلدیة ،  قسم15و تضم ھذه الإدارات 

    توضح أھم الوظائف و المؤھلات لموظفي البلدیة كما ھي موجودة في نھایة العام ) 12(رقم

  .أھم المراكز الإداریة بالبلدیة) 13(فیما یبین الجدول رقم ، 2005

  ).نشورة، بیانات غیر م2006، جبالیابلدیة  (

  

  

  



 83

  2005عام لل  جبالیابلدیةفي  تصنیف الموظفین:  )11(جدول رقم 

  

  نوع

  الوظیفة

موظف   قانوني  محاسب   مھندس

  إداري

طبیب 

  صحة

عمال   حرفیون  فنیون

  عادیین

  188  68  24  1  23  2  11  18  العدد

 المجموع

  الكلي

335                

  قسم المستخدمین عبر مراجعة سجلات البلدیة بجرد بواسطة الباحث: المصدر

  

  2005عام لل  جبالیابلدیةمؤھلات موظفي  : )12(جدول رقم 

  

الدرجة 

  العلمیة

  بكالوریوس  ماجستیر

  أو ما یعدلھ

ثانویة   دبلوم

  عامة

أقل من 

  ثانویة

  181  52  59  40  3  العدد

 المجموع

  الكلي

  

335  

        

  دمین عبر مراجعة سجلات البلدیة بقسم المستخجرد بواسطة الباحث: المصدر

  

  حصر للمراكز الإداریة في بلدیة جبالیا):  13(جدول رقم 

  

  العدد  المركز الوظیفي

  7  مدیر

  15  رئیس قسم

  7  رئیس شعبة

سكرتیر رئیس ، نائب رئیس قسم، نائب مدیر، مدیر عام بلدیة( غیر ذلك 

  ) بلدیة

5  

  34  المجموع
  سم المستخدمین عبر مراجعة سجلات البلدیة بقجرد بواسطة الباحث: المصدر
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   بلدیة رفح:رابعا

  

 نسمة  یعیشون علي مساحة 140,000 حوالي 2005یبلغ عدد السكان في مدینة رفح للعام 

    2كم32

، القانونیة، الإداریة، الإدارة المالیة:  إدارة و ھي 11یتكون الھیكل التنظیمي للبلدیة من 

، تنفیذ و متابعة المشاریع، یط الحضريالتخط، إعداد و تصمیم المشاریع، الھندسة و التنظیم

  .الصحة و البیئة، الصرف الصحي، المیاه، مشاریع المیاه و الصرف الصحي

و )  14(الجداول رقمو موظف  332و یعمل بالبلدیة ،  قسم26و تشمل ھذه الإدارات علي 

ایة توضح أھم الوظائف و المؤھلات لموظفي البلدیة في كما ھي موجودة في نھ)  15(رقم  

  .أھم المراكز الإداریة بالبلدیة) 16(فیما یبین الجدول رقم ، 2005    العام 

  ).، بیانات غیر منشورة2006، رفحبلدیة  (

  

  2005عام لل رفح  في بلدیةتصنیف الموظفین:  )14(جدول رقم 

  

  نوع

  الوظیفة

موظف   قانوني  محاسب  مھندس

  إداري

طبیب 

  صحة

عمال   حرفیون  فنیون

  عادیین

  188  68  24  1  23  2  11  18  العدد

 المجموع

  الكلي

335                

   عبر مراجعة سجلات البلدیة بقسم المستخدمینجرد بواسطة الباحث: المصدر

  

  2005عام لل  رفحبلدیةمؤھلات موظفي ): 15(جدول رقم

  

الدرجة 

  العلمیة

  بكالوریوس  ماجستیر

  أو ما یعدلھ

ثانویة   دبلوم

  عامة

أقل من 

  ثانویة

  218  30  35  48  4  العدد

 المجموع

  الكلي

    335      

   عبر مراجعة سجلات البلدیة بقسم المستخدمینجرد بواسطة الباحث: المصدر

  

  

  



 85

  حصر للمراكز الإداریة في بلدیة رفح):  16(جدول رقم 

  العدد  المركز الوظیفي

  10  مدیر

  20  رئیس قسم

  8   رئیس شعبة

سكرتیر رئیس ، یس قسمنائب رئ، نائب مدیر، مدیر عام بلدیة( غیر ذلك 

  ) بلدیة

7  

  45  المجموع
   عبر مراجعة سجلات البلدیة بقسم المستخدمینجرد بواسطة الباحث: المصدر
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  الفصل الرابع

  

  الدراسات السابقة
  

  الدراسات العربیة : ولالمبحث الأ

  

  )2005: الوابل( دراسة) 1

ر الح  وافز المادی  ة و المعنوی  ة ف  ي رف  ع م  ستوى أداء    ت م ف  ي ھ  ذه الدراس  ة التركی  ز عل  ى دو 

  .ضباط  الأمن المشاركین في موسم الحج بالمملكة العربیة السعودیة

ي الت أثیر عل ى الأداء  وم دى الرض ا     ف  و ھدفت الدراسة إلى معرفة أھمی ة الح وافز و ترتیبھ ا            

ر نظ ام الح وافز و   عن نظام الحوافز المعمول بھ في موس م الح ج و أھ م المعوق ات أم ام تط وی         

أث  ر الاخ  تلاف ف  ي الخ  صائص الشخ  صیة عل  ى الاتج  اه نح  و علاق  ة الح  وافز بتط  ویر الأداء      

  .الوظیفي

و قد بینت ھذه الدراسة عدم وجود معاییر للحوافز المعطاة للضباط ف ي موس م الح ج وان أھ م             

ع م ستوى  الحوافز من وجھة نظر الضباط ھي الحوافز المادیة وأن للحوافز دور كبیر ف ي رف       

  .الأداء و أن درجة رضا الضباط المشاركین في موسم الحج عالیة

أوصت الدراسة بعدم التأخر في إعطاء الحوافز عن وقتھ ا المق رر و أن تتناس ب الح وافز م ع              

  .مجھود كل فرد على حدة و حسب المنطقة التي یعمل بھا وصرف بدل عدوي للضباط

  

  )2005: الدالة(دراسة ) 2

راسة دراسة أثر الحوافز على أداء الأطباء السعودیین في مست شفى ق وى الأم ن        تم في ھذه الد   

  .بالریاض و أھم الحوافز وأكثرھا تأثیرا على أداء مفردات الدراسة

، الترقی  ات:  أھمی  ة ب  ین مف  ردات المجتم  ع ھ  ي مادی  ةوأھ  م نت  ائج الدراس  ة أن أكث  ر الح  وافز ال 

ت  راب و ب  دل الترحی  ل و أكث  ر الح  وافز     غالاالح  وافز الت  شجیعیة المتع  ددة وب  دل    ، الع  لاوات

اھتمام الإدارة تطبیق الجودة الشاملة و الثناء ال شفوي و خطاب ات ال شكر     : ھي  أھمیة  المعنویة  

  .و شھادات التقدیر

اھ ات الأطب اء نح و     وجود اختلافات دالة إحصائیا لبعض المتغی رات ب ین اتج     أظھرت الدراسة 

  . مر و الحالة الاجتماعیة و المؤھل العلمي إلى الجنس والعتعزيمحاور الدراسة 

 اھتم ام أكب ر م ن الإدارة إل ى الح وافز المف ضلة م ن الأطب اء س واء          توجیھو أھم توصیات الدراسة  

ح  وافز المقدم  ة للأطب  اء  الالمعنوی  ة أو المادی  ة ف  ي عملی  ة التخط  یط لنظ  ام ح  وافز فع  ال و تع  دیل     

وض ع س قف زمن ي نظ امي و     جھد الذي یبذلون ھ و  أعمالھم و الحیث تتناسب مع طبیعةبالسعودیین  
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مناسب للترقیة  وأوصى الباحث أن تھتم الإدارة بأخ ذ آراء الأطب اء الت ي تزی د خب رتھم ف ي العم ل           

  . في اختیار الحوافز المناسبة سنة11الحالي من 

  

  )2005: عادل(دراسة ) 3

ن ادق الأردنی ة و ش ملت    استھدفت الدراسة التعرف على واقع الرضا ال وظیفي للع املین ف ي الف      

 ثلاث وأرب ع وخم س نج وم الأردنی ة و لا تق ل خب رتھم        ذاتفنادقالعینة الدراسة العاملین في   

  .الفنادق عن سنة واحدةب العملفي 

خلصت الدراسة إلى أن مستوى الرضا العام للعاملین في الفنادق الأردنیة جاء متوس طا وأھ م           

الإدارة ،بیئ ة العم ل  ،أس لوب القی ادة  : بالترتی ب الت الي  العوامل المؤثرة في رضا الع املین كان ت        

  .نظام التعویضات الفندقي، تنظیم الفندق، الفندقیة

وأوصت الدراسة بوحدة القیادة والأوامر والبعد عن الازدواجیة في الإدارة الفندقیة والاھتم ام      

  .ا العاملینوبذل الإدارة مزید من الاھتمام و الرعایة بقضای، بنظام التعویضات الفندقي

وم  ن النت  ائج ان الح  وافز غی  ر المادی  ة لھ  ا أث  ر أكب  ر م  ن الح  وافز المادی  ة ف  ي رض  ا الع  املین    

الاھتمام بشكل أكبر بنظام التعویضات والرواتب لعدم وجود مستوى ك افي      ب أوصت الدراسة و

   .من الرضا حولھا

  )2005 :المطیري(دراسة ) 4

ش  رطة منطق  ة حائ  ل بال  سعودیة و ھ  دف   ض  ابط ام  ن ف  ي  1000أجری  ت ھ  ذه الدراس  ة عل  ي  

الدراسة التعرف علي مھارة القائد الأمني في استخدام الحوافز بأنواعھا في مكاف أة الع املین و     

رفع مستوي أدائھم و المعاییر التي یعتمد علیھ ا القائ د الأمن ي ف ي تق ویم الع املین لتحفی زھم و                

  .أكثر الحوافز استخداما

، لح وافز اس تخداما كان ت تلق ي الثن اء م ن ال رئیس عن د إج ادة العم ل           أھم النتائج ھي  أن أكثر ا      

یلیھا مساعدة المرؤوس في الأداء الجید و تشجیع القائد للمرؤوس وأخیرا المكاف آت المادی ة و           

أكثر الحوافز المادیة استخداما العلاوة الدوریة و العلاوة الفنی ة وان أھ م مع اییر م نح الح وافز       

نضباط و الطاعة یلیھ ا درج ة الان سجام م ع ال زملاء ف ي العم ل والتف وق         ھي إتقان العمل و الا   

  .في الدورات التدریبیة و أن الحوافز تتناسب غالبا مع الجھد المبذول

أوصت الدراسة بتق ویم مھ ارة الق ادة الأمنی ین ف ي اس تخدام الح وافز و مراع اة ظ روف العم ل            

فز المادی   ة و زی   ادة بن   د الح   وافز ف   ي  عن   د توقی   ع الج   زاء الت   أدیبي و زی   ادة اس   تخدام الح   وا 

  .  الموازنات
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  )2005: الحیدر(دراسة ) 5

أجری  ت ھ  ذه الدراس  ة عل  ي الع  املین ف  ي القط  اع ال  صحي بمنطق  ة الری  اض م  ن الأطب  اء و          

الممرض  ین بھ  دف معرف  ة م  دي الرض  ا ال  وظیفي بی  نھم و ت  أثیره عل  ي عملھ  م و ق  د أظھ  رت     

ف عن د إجادت ھ للعم ل و نظ رة المجتم ع الإیجابی ة للع املین          الدراسة أن الثناء الذي ینالھ الموظ     

أما الجانب الم ادي  ، بالقطاع الصحي و إمكانیة الظھور في المجتمع ھي أھم الحوافز المعنویة    

و أظھ رت الدراس ة أن الرض ا    ، فقد تمثل بالرضا عن الترقیة و توفر وظیفة دائم ة أو م ستقرة       

حمل  ون م  ؤھلات علمی  ة عالی  ة و أن الرض  ا ع  ن      ی  زداد ف  ي الغال  ب ب  ین الم  وظفین ال  ذین ی     

المكافآت المعنویة لدي العاملین السعودیین و العرب أعل ي من ھ ل دي الأوربی ین و الأمی ركیین            

و أن ال  ذكور أكث  ر رض  ا ع  ن ع  بء العم  ل م  ن الإن  اث  وان س  بب ت  دني الرض  ا ھ  و إمكانی  ة    

یعمل ون ف ي المناوب ات اللیلی ة     أوصت الدراسة بزیادة الحوافز المالی ة لل ذین       . التعرض للعدوى 

أو زیادة رصید إجازاتھم وتخفیف عمل الإن اث بالمناوب ات اللیلی ة و أن تتناس ب المرتب ات م ع           

  .كمیة العمل

  

  )2004: محیسن(دراسة ) 6

    ھدفت ھذه الدراسة إلى التعرف على مستوى رضا العاملین في وكالة الغوث الدولیة في 

 العمل في ظل الأنظمة التعویضیة المختلفة و ضم مجتمع قطاع غزة عن تعویضات و حوافز

 990الدراسة جمیع الموظفین ما بین الدرجة الخامسة والدرجة الثانیة عشر و البالغ عدھم 

  .موظف

 وكالة الغوث كانت متدنیة حیث  موظفيو لقد أظھرت الدراسة أن درجة رضا الوظیفي لدى

فروق في مستوى الرضا عن و أوضحت الدراسة وجود %) 58,82(وصلت إلى 

الحالة ، سنوات الخبرة ، العمر، الراتب( التعویضات و الحوافز تعزى إلى متغیرات 

  ).و مكان السكن، الاجتماعیة

المرتبة الأول ى  ) مكافأة نھایة الخدمة، الادخار(و قد احتلت المزایا المترتبة على إنھاء الخدمة   

، الادخ  ار الط  وعي ، الت  أمین( زای  ا الأخ  رى   الرض  ا ع  ن الح  وافز فیم  ا احتل  ت الم  سف  ي قی  ا 

المرتبة الثانیة و احتل الراتب المرتب ة الثالث ة ف ي ح ین احتل ت الترقی ة المرتب ة          ) التقاعد المبكر 

  .الأخیرة

و أوصت الدراسة بتح سین روات ب الم وظفین و توحی د الأنظم ة التعاقدی ة و إع ادة النظ ر ف ي                  

  .ث الدولیةنظام الترقیة المعمول بھ في وكالة الغو

  )2004: المرنخ(دراسة ) 7

ترك  زت ھ  ذه الدراس  ة عل  ى تقی  یم ت  أثیر بیئ  ة العم  ل عل  ى الرض  ا ال  وظیفي للع  املین وأدائھ  م       

  .منشأة) 258(لأعمالھم في منشآت القطاع الصناعي في قطاع غزة و شملت الدراسة 
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بیئة العمل ، الجنس، المؤھل العلمي(و لقد أظھرت الدراسة وجود علاقة بین المتغیرات 

و ، بعض عناصر قانون العمل الفلسطیني، بعض الحوافز المعنویة،نوع العمل، الداخلیة

  .لرضا الوظیفياو مستوى ) بعض عناصر البیئة الخارجیة

رفع مستوى الاھتمام بالعاملین و بمشاكلھم و تحسین البیئة المادیة لأماكن بأوصت الدراسة 

ھیئة الظروف الصحیة و المناسبة للعمل مثل درجة عملھم و ذلك بمنحھم أجورا عادلة و ت

  .الحرارة و التھویة و الإضاءة المناسبة

  

  )2003: المدلج(دراسة ) 8

رك زت الدراس  ة عل  ى دور البع د الم  الي و بیئ  ة العم  ل و العملی ة الإداری  ة و التط  ور ال  ذاتي و     

أھ م نت ائج الدراس ة     الوظیفي و علاقات العمل بمستوى الرض ا ال وظیفي ل دى الفئ ة المبحوث ة و          

 دی  وان ن إل  يھ  و ع  دم رض  ا أف  راد الدراس  ة نح  و نظ  ام الأج  ور و بال  ذات ل  دى الفنی  ین الت  ابعی  

  :الخدمة المدنیة وان العوامل المؤثرة على الرضا الوظیفي بالترتیب ھي

كفای  ة ، إتاح  ة الوق  ت الك  افي لإتم  ام العم  ل بكف  اءة   ، ملائم  ة الوظیف  ة الحالی  ة ل  سنوات الخب  رة   

 و الب  دلات الت  ي یح  صل علیھ  ا الموظ ف و ب  رامج الت  دریب ال  داخلي و ف  رص الترقی  ة   الرات ب 

  .المتاحة

و قد أوصت الدراس ة ب ربط ت دریب الع املین بم ستوى أدائھ م بحی ث یك ون الت دریب ن وع م ن                  

الح وافز و تنوی ع ال دورات التدریبی ة و الاھتم ام بنظ ام الح وافز و العوائ د الت ي یح صل علیھ  ا           

ص من وسائل الرقاب ة ال شدیدة و إعط اء الحری ة ف ي الأداء و الاھتم ام ب الحوافز            الفرد و التخل  

  .المعنویة و عدم قصر الاھتمام على الحوافز المادیة

  )2000: شرشیر( دراسة ) 9

ھدفت الدراسة إلي قیاس الرضا الوظیفي لدي مدراء الدوائر ف ي وزارات ال سلطة الفل سطینیة          

 م دیرا و م دیرة ف ي وزارات ال سلطة     185لت الدراس ة    وش م ، في محافظات شمال قطاع غ زة     

  .الفلسطینیة

من نتائج الدراسة أن درج ة الرض ا ال وظیفي كان ت متوس طة  وكان ت ادن ي درج ة رض ا ع ن               

أنظمة الترقیات و الحوافز و أنظمة الروات ب و أظھ رت الدراس ة أن ك لا م ن عم ر و س نوات             

بینم ا لا ت أثیر للمؤھ ل العلم ي عل ي      ، یفيخبرة الموظف یؤثر إیجابیا علي درجة الرض ا ال وظ          

  .درجة الرضا الوظیفي
  

  )2000: أبو السكر(دراسة ) 10

أجری  ت ھ  ذه الدراس  ة بغ  رض التع  رف عل  ي رض  ا الع  املین ف  ي الجامع  ات الحكومی  ة و الخاص  ة    

 421وق د ش ملت الدراس ة    ، بالأردن عن حوافز العمل وإجراء مقارنة بین مستوي رضا ك ل م نھم      

و أظھرت نتائج الدراس ة أن رض ا الع املین    ، ن علي الجامعات الحكومیة و الخاصة موظفا موزعی 
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والعك س  ، في الجامعات الخاصة عن الحوافز المعنویة و الإنسانیة أكبر من ھ ف ي الجامع ات العام ة     

و یت  أثر م  ستوي الرض  ا ل  دي الع  املین ف  ي الجامع  ات      ، بینھم  ا للح  وافز المادی  ة و ح  وافز الأم  ن   

، الم ستوي الإداري ، ع دد المع الین  ( اصة بمجموعة من العوام ل الشخ صیة و ھ ي    الحكومیة و الخ  

بینما لا یتأثر م ستوي الرض ا للعوام ل الشخ صیة الأخ رى مث ل        ، )الجامعة أو مكان العمل   ، الراتب

الج  نس و الحال  ة الاجتماعی  ة و المؤھ  ل العلم  ي و أوص  ت الدراس  ة ب  ضرورة الاھتم  ام ب  الحوافز      

  .قات الإنسانیةالمادیة و تنمیة العلا

  

  )1992:عبد الرحمن(دراسة ) 11

أجری  ت ھ  ذه الدراس  ة عل  ى الع  املین ف  ي قط  اع الم  ال والم  صارف وقط  اع الغ  زل والن  سیج         

والملابس للتعرف على مستوى الرضا الوظیفي العام ومحدداتھ واثر خصائص عینة الدراسة    

  . وعمل مقارنة بین القطاعینعلى كل منھما 

  : توصلت إلیھا الدراسة واھم النتائج التي 

ارتفاع مستوى الرض ا ال وظیفي ف ي قط اع الم ال والم صارف عن ھ ف ي قط اع الغ زل                    •

سیاس ة  ، الات صالات  ، الأمان ال وظیفي  ، مضمون الوظیفة  (والنسیج والملابس بسبب  

 ).ظروف العمل ،الحوافز المادیة ، المزایا العینیة ، سیاسات الترقي ،التدریب 

 آت الكبی   رة الحج   م عن   ھ ف   ي المن   شآت ال   وظیفي ف   ي المن   شارتف   اع م   ستوى الرض   ا •

 .المتوسطة والصغیرة الحجم 

جماع   ة العم   ل ، ال   ذكور أكث   ر رض   ا م   ن الإن   اث ع   ن ك   ل م   ن م   ضمون الوظیف   ة   •

  .والإشراف بینما كانت الإناث أكثر رضا من الذكور عن سیاسات التدریب والأجر

وى التعل  یم یع  ود إل  ى ارتف  اع   إن زی  ادة متوس  ط الرض  ا ال  وظیفي تبع  ا لارتف  اع م  ست     •

الأج ر والمزای ا العینی ة    ، الات صالات  ، مستوى الرض ا ع ن ك ل م ن الأم ان ال وظیفي        

   .والحوافز المادیة

إن رغبة بعض العاملین في ترك الوظیفة ترجع للأسباب الآتیة مرتبة ح سب أھمیتھ ا      •

تناسب الوظیفة عدم ،محتوى  الوظیفة ، اكتساب خبرة جدیدة    ، الترقیة  ،الأجر:وھي    

 . مع المؤھلات والخبرات  وسوء العلاقة مع الزملاء أو الإدارة 

  -:أما أھم التوصیات فھي 

یجب على قطاع الغزل والنسیج  أن یھتم بسیاسات الأجور على مستوى القطاع كك ل     •

  .وسیاسات التدریب والترقي للعاملین

وسیاس  ات الترق  ي  یج  ب عل  ى قط  اع الم  ال والم  صارف إن یھ  تم ب  سیاسات الأج  ور       •

  .وعنصر الاتصالات وسیاسات التدریب وتحسین المزایا العینیة والحوافز المادیة
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رفع أجور العاملین ذوي سنوات الخبرة الطویلة بما یقاس مع ثقافتھم والاس تغناء ع ن     •

 .ت عن مدة خدمتھمآذوي الكفاءة المتدنیة ومنحھم مكاف

كب  ر م  ن الإن  اث والاھتم  ام بت  دریب   الارتق  اء بم  ستوى الأج  ور ل  دى ال  ذكور ب  شكل ا    •

  .الإناث وخلق روح التعاون بینھم لانخفاض روح الفریق بین الإناث

 

  )    1985: العدیلي (دراسة ) 12

تم إجراء ھذه الدراسة بغرض التع رف عل ي دواف ع الم وظفین ال سعودیین ف ي القط اع الع ام و               

  .الحوافز التي یفضلونھا و اثر البیئة علیھم

 الدراسة أن أھم الحوافز التي یرغ ب الموظف ون بالح صول علیھ ا ھ ي الح وافز المادی ة و                أظھرت

ترتیبھا ھو الراتب والمكافأة و فرص الترقیة و الاستقرار الوظیفي ثم الح وافز المعنوی ة و ترتیبھ ا     

  . العلاقة مع الرؤساء و العلاقة مع الزملاء و مسئولیات الوظیفة و فرص الإنجاز الجیدة

م توصیات الدراسة ھي ربط حوافز الموظف بالمجھود و كمیة العمل و تحاش ي التخم ین    و أھ 

و الارتج  ال ف  ي م  نح الح  وافز و ت  وفیر ب  رامج تدریبی  ة ترف  ع م  ستوي أداء الم  وظفین و تزی  د    

رض  اھم ع  ن العم  ل و تح  سین الأجھ  زة الم  ستخدمة بالعم  ل و ت  شجیع الم  وظفین عل  ي إب  داء       

  .ت للمشاركة في اتخاذ القراراآرائھم وإعطاء فرص للموظفین

  

  )1980:جاویش(دراسة ) 13

كان ت م شكلة ھ ذا البح ث ت  تلخص ف ي ض عف نظ م الح  وافز المطبق ة ف ي ش ركات ال  صناعات           

 الم  اھرة وح  دوث خ  سائر مالی  ة كبی  رة نتیج  ة   العمال  ةالمعدنی  ة والت  ي تت  سبب ف  ي نق  ص أع  داد

  .انخفاض الإنتاج 

ھ م ف ي رأي غالبی ة الع املین بال صناعات      لمادی ة ھ ي الأ    الح وافز ا   أنومن نتائج ھ ذه الدراس ة       

 ال روادع ف ي كثی ر م ن  الأحی ان أدى أی ضا إل ى        أوالمعدنیة وان ع دم تطبی ق الح وافز ال سلبیة      

انخف  اض الإنتاجی  ة و ك  ذلك وج  ود خل  ل ف  ي ھیك  ل الأج  ور أدى إل  ى ض  عف نظ  ام الح  وافز و   

علیھ ا العام ل مم ا أدى إل ى إعاق ة       یح صل  أنكذلك وجود حد أقصى لقیمة الح افز الت ي یمك ن     

زی  ادة الإنت  اج و أن م  شكلة تق  ادم بع  ض أدوات و مع  دات الإنت  اج ف  ي بع  ض الأق  سام ح  رم           

  .العاملین فیھا من الحصول على الحوافز

  :و من النتائج و جود خلل كبیر في الحوافز و أھم مظاھر الخلل

 .لیس عادلاً ولا یتناسب مع الجھود المبذولة •

 .ستحق الحافز فعلا یحصل  علیھلا یجعل من ی •

 .یؤدي إلى تحسین الإنتاج وزیادتھ بدرجة متوسطة •

 .غیر واضح و معقد و لیس مفھوما لكثیر من العاملین •
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 .إنتاجھملا یشجع جمیع من یعملون على زیادة  •

 .لا یقوم على دراسة مسبقة تراعي رغبات العاملین ولا یتم  تقییمھ دوریاً •

 . منھ إلا بدرجة متوسطةلم یحقق الأھداف المرجوة •

  

  :أما أھم توصیات الدراسة فھي 

لبیئ ة الاجتماعی ة تت سم بانخف اض     ا بدراسة دواف ع العام ل الم صري حی ث أن             الاھتمام •

 م ستوى الأمی ة بم ا ی نعكس عل ى نوعی ة الحاج ات المطل وب             ارتفاعمستوى التعلیم و    

 و بالت الي إیج اد وس یلة     الحاجات الأساسیة و المادیة المرتب ة الأول ى  واحتلالإشباعھا  

 .الحفز المناسبة

شمول نظام الح وافز عل ى مختل ف أن واع الح وافز المادی ة و الغی ر مادی ة و الایجابی ة              •

 .والسلبیة والفردیة والجماعیة  مع إعطاء أھمیة أكبر للحوافز المادیة المباشرة

 .أداء تتخذ كأساس لمنح الحوافزوضع معدلات  •

جان  ب الح  وافز الایجابی  ة لتحقی  ق ت  وازن ب  ین الث  واب و       اس  تخدام الح  وافز ال  سلبیة ب   •

 .العقاب

 بیان  ات كافی  ة ع ن كمی  ة الإنت  اج و جودت  ھ   عل  ي نظ  ام للمعلوم  ات یحت وي إقام  ةیج ب   •

 : و یوفر معلومات عنورات في التكلفة والربحیةفالوو

 .معدلات الشكاوي بیانات التالف والعادم -

 .معدل الحوادث و إصابات العمل -

 .دوران العمل والإجازات والتحقیقاتمعدل  -

 .یجب تطبیق نظام للحوافز بشكل یشمل جمیع العاملین بالشركة •

و ض ع نظ  ام للح  وافز عل  ى أس  س موض وعیة بعی  دا ع  ن الاعتب  ارات الشخ  صیة مث  ل     •

  و تخ  صیص نظ  ام ح  وافز لم  عرب  ط الح  افز بالإنت  اج و مراع  اة طبیع  ة و ظ  روف ال 

یة قی اس أداء و إنت اج ك ل ف رد أو مجموع ة قیاس ا        فرعي لكل فئة من العاملین و إمكان      

 .كمیا قدر الإمكان و ضرورة توافر  نظام رقابي سلیم

  .لردعإعطاء الحافز في الوقت المناسب بدون تأخیر حتى لا یفقد معناه بالتشجیع أو ا •

  

  )1970:شوقي(دراسة ) 14

الم صریة العام ة   تم عمل ھ ذه الدراس ة عل ى عین ة م ن الع املین ف ي جمی ع ش ركات المؤس سة                 

  .للصناعات المعدنیة

المع اش  :واھم نتائج ھذه الدراسة أن أراء الإدارة والعاملین اتفقت على أن أھ م الح وافز المادی ة ھ ي      

حری  ة : المكافئ  ات الت  شجیعیة وان أھ  م الح  وافز المعنوی  ة ھ  ي    ، م  شاریع الإس  كان  ، عدال  ة الأج  ر ،
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ب ذول وت وافر علاق ات طیب ة ب ین ال زملاء وبع ضھم        التعبیر ع ن ال رأي واعت راف الإدارة بالجھ د الم          

  .وبین الرؤساء والمرؤوسین وتوفر ظروف عمل ملائمة 

  :ھي ف أھم عیوب نظام الحوافز المتبع أما

  .عدم انتظام صرف الأجور الحافزة أو مكافئات الإنتاج بالنسبة لجمیع الأقسام •

یمة المكافئة اكب ر ل بعض   حساب مكافأة الإنتاج على نھایة مربوط الدرجة مما یجعل ق     •

  .الأفراد لنفس العمل

  .ر مصالح العاملینضوضع حد أقصى للأجر الحافز لا یشجع على زیادة الإنتاج وی •

  .عدم عدالة تطبیق نظم الحوافز على كافة العاملین •

  . الإنتاجل الحافز بعماارتباط الأجر الحافز للعاملین بالخدمات مثل الصیانة بالأجر •

  .وافز المادیة والمعنویةقلة عدد الح •

  .تعقد نظم الحوافز المطبقة وصعوبة فھمھا من العاملین •

  :أما أھم توصیات ھذه الدراسة فھي 

حی  ث ات  ضح ع  دم اقتن  اع معظ  م     ، تح  سین الأج  ور الت  شجیعیة حت  ى تزی  د فعالیتھ  ا       •

  .العاملین بھا

 الع  املین ع  دم اقت  صار تق  دیم الق  روض والم  ساعدات المالی  ة عل  ى الفئ  ات ال  دنیا م  ن      •

 .ویجب تقدیمھا  إلى مختلف الفئات

تشكیل لجنة في كل شركة لبح ث تظلم ات الع املین م ن ت أثیر العوام ل الشخ صیة ف ي             •

 .تقدیر الحوافز التي یتم منحھا لھم 

  .استخدام العلاوات الاستثنائیة بشكل اكبر نظرا لأھمیتھا حیث لوحظ ندرة استخدامھا •

لبیة في حالة العقاب دون التأثیر على م ستوى معی شة   التدرج في استخدام الحوافز الس  •

 .العامل أو مستوى معیشة أسرتھ 

م ن أھ م عوام ل نج اح نظ ام       نظام الحوافز بدقة باعتبار ذل ك   تحدید الھدف من تطبیق    •

ر یوفت  ربط نظ ام الح وافز بزی ادة الإنت اج وج ودة الإنت اج وال       و الحوافز وزیادة فعالیتھا  

  .في استخدام المواد الخام

اخ  ذ رأي الع  املین ف  ي نظ  ام الح  وافز  والتع  رف عل  ى رغب  اتھم واحتیاج  اتھم حت  ى         •

ی  صبح النظ  ام أكث  ر ق  درة عل  ى إش  باع رغب  اتھم ومواجھ  ة احتیاج  اتھم ویجعلھ  م أكث  ر   

  .اقتناعا بالنظام

جعل عملیة الترقیة من درجة إلى أخرى بناءا على اختبار تشرف علی ھ لجن ة خاص ة           •

 .ن الترقیات لا تتم على أسس عادلةنظرا لشكوى العاملین با
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   الدراسات الأجنبیة:ثانيالمبحث ال

  

  )(Kiyoshi Takahashi:2006دراسة ) 1

    و غرض الدراسة معرف ة أث ر ح وافز الأج ور و الترقی ة عل ى رض ا الع املین و لأي م دى                

ون ف ي   م ستخدم یاب اني یعمل    1832تحثھم على العمل و الإنتاج و قد ت م إج راء الدراس ة عل ى      

 موظ ف إداري و أظھ رت النت ائج أن الترقی ة     928 فني و   818مجموعة شركات تویوتا منھم     

والأج  ور ت  ؤثر ف  ي دافعی  ة الم  وظفین للعم  ل وان الترقی  ات ال  سلیمة ت  ؤثر أكث  ر م  ن م  ستوى       

  .الأجور أو الزیادة في الأجور في حث الموظفین على القیام بأعمالھم

  

 (Toshiba HRD: 2006)دراسة ) 2

    تمت في ش ركة توش یبا و ق د ھ دفت إل ى معرف ة ت أثیر تجدی د الھیك ل التنظیم ي و الح وافز               

على إبداع العاملین و تقدیم الأفكار الخلاقة التي تساعد في تولی د الأرب اح و ت وفیر النفق ات  و       

قد وجدت الدراسة أن برامج الإبداع المستخدمة منذ ثلاث سنوات في شركة توشیبا قد وف رت       

رات الدولارات على الشركة  و قد تبین أن تحدید التحدیات و إعطاء المسئولیة للأف راد و          ملیا

 م ع رب ط ذل ك ب الحوافز أدي      الأف راد مب دعون   یك ون تشجیع الاتصالات الفعالة و تحدی د كی ف    

 و  الطوی ل  وأن الحوافز و الھیكل السلیم أھ م م ن النق اش    لتحقیق الأھداف التي ترغبھا الشركة    

  .ھنيالعصف الذ
  

 (Ing-chung huang :2006)دراسة ) 3

 و م دراء   ف ي ت ایوان   مستخدم تركوا إح دى ال شركات  180     قامت الدراسة على البحث في    

الموارد البشریة لمعرفة العوامل التي تجعل الفرد یبقى في الشركة لفترة من الزمن و قد وج د      

ت الاقت صادیة لھ ا أث ر كبی ر عل ى      أن المقابل المادي و سرعة الحصول على الترقی ة و ال دورا    

 ،بقاء الموظفین في  وظائفھم أما مستوى التعلیم و مستوى الأداء الفردي فك ان ت أثیره مح دودا    

  :ومن نتائج الدراسة 

  . تمیل الشركات للاحتفاظ بالأفراد المتزوجین أكثر من العازبین - 1

ف اض م ستوى   سبب انخب  ات الإن اث أكب ر م ن ال ذكور لربم ا       فرصة الاحتفاظ بالموظف     - 2

 .تعلیمھن عن الذكور

 لأن الأكث  ر تعلیم  ا و الأفراد الأق  ل تعلیم  ا أكب  ر م  ن الأكث  ر تعلیم  ا ب  فرص  ة الاحتف  اظ  - 3

 . أكثر إغراءا في سوق العمل الخارجيصتأھیلا یجدون فر

 .میل الأفراد للبقاء في أعمالھم في فترات الكساد و العكس في فترات الانتعاش الاقتصادي - 4

ع  ل ھ الأث ر   عل ى الإن صاف ف ي دف ع الأج ور یك افئ المتف وق و المب د        وجود نظام قائم     - 5

  .بالموظفین البالغ علي الاحتفاظ



 95

 (Y.V.S.S, Prasada Rao :2006)دراسة ) 904

      أجریت ھذه الدراسة على إحدى شركات صناعة الأسمدة الزراعیة في الھند حی ث كان ت     

 ت  م البح  ث ع  ن طریق  ة لتح  سین أداء    تع  اني م  ن م  شاكل مالی  ة  و قی  ود عل  ى أس  عار البی  ع و     

العاملین للتغلب على الصعوبات التي تواجھ الشركة و تم تصمیم نظام للحوافز و تطبیقھ عل ى    

  .العاملین و ھذا أدى إلى زیادة إنتاجیة العاملین

و النظ  ام ق  ائم عل  ى أم  رین و ھم  ا الإنتاجی  ة و اس  تھلاك الم  واد الخ  ام و الإنتاجی  ة ب  دورھا ت  م    

 حوافز مادیة تقوم على الإنت اج م ن ناحی ة و    منح وتماءا على الإنتاج و عدد الأفراد       حسابھا بن 

 ف  ي الم  واد الخ  ام  و الم  دخلات م  ن ناحی  ة و ت  دفع الح  وافز المادی  ة ض  من      الاس  تھلاكتقلی  ل 

  .الراتب الشھري
  

 (Gil s.Epstein &E ward :2006)دراسة ) 5  

 ف ي الجامع ات البریطانی ة عل ى مقاب ل      میینیدالأك ا الھدف من ھذه الدراسة معرفة اثر حصول     

لعملھم اقل من نظرائھم ال ذین یعمل ون ف ي القط اعین الع ام والخ اص وم دى إمكانی ة انخف اض           

  . تركھم العمل في الجامعات  إلى أماكن أخرى أكثر جاذبیة أوإنتاجیتھم على المدى الطویل 

  :ة جامعات بریطانیة وھي  في خمسالأكادیمیینوقد أجریت ھذه الدراسة على عینة من 

A berdeen , Dundee ,Glasgow , Heriot-watt and St Andrews 

س  نة 17 س  نة ومع  دل الخب  رة ح  والي 64 مم  ن أعم  ارھم اق  ل م  ن أكادیمی  ا 689والعین  ة ت  ضم 

یعتق دون أنھ م یتلق ون مرت ب     % 79منھم یعملون بعقود ثابتة وقد أظھ رت الدراس ة أن         %60و

میین الذین یعملون بعقود ثابت ة یمیل ون إل ى ب ذل مجھ ود اق ل       ین الاكاد أ اقل من ما یستحقون و    

ف  ي الت  ألیف أو الن  شر بم  ا یتناس  ب م  ع اعتق  ادھم ب  الفرق ب  ین م  ا یح  صلون علی  ھ فع  لا وم  ا           

  یستحقونھ من وجھة نظرھم 

 أن الفرصة حصولھم عل ى ترقی ة ب سبب الت ألیف والن شر كبی رة ف ان          الاكادمیینولكن إذا وجد    

  .لسلبي عن انخفاض دخلھم عن ما یرونھ انھ مستحق لھم سوف یكون قلیلا التأثیر ا

 الذین یعملون بعقود مؤقتة فقد وجدت الدراسة أن العلاقة غامضة ب ین      نللأكادیمییأما بالنسبة   

  .     انخفاض دخلھم عما یرونھ مستحقا لھم وبین ما ینتجونھ

  

   (Hannu Pie kkola :2005)دراسة ) 6

 تأثر الإنتاجی ة بنظ ام ال دفع مقاب ل الأداء أو الأداء المعتم د       مدىراسة ھو معرفة       ھدف الد 

 ف  ي س  وق العم  ل   (Performance Related Pay: PRP) عل  ى نظ  ام المقاب  ل الم  ادي  

 م  ستخدمة بیان  ات اتح  اد ال  صناعة الفنلن  دي و ق  د     2002-1996الفنلن  دي ف  ي الفت  رة م  ا ب  ین    

رف  ع الإنتاجی  ة و زاد الأرب  اح  ق  د  ،ل  ى المقاب  ل الم  ادي أظھ  رت الدراس  ة أن الأداء المعتم  د ع 

  .في المؤسسة سلیم رواتبي عن سلم الرواتب أو ھیكل و لكن النظام لا یغن% 6بنسبة 
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   (W.D. Mccausland :2005)دراسة ) 7

     ھ  دفت الدراس  ة إل  ى معرف  ة نظ  ام الأج  ور الم  رتبط ب  الأداء عل  ى الرض  ا ال  وظیفي ف  ي           

ف  رق ف  ي الرض  ا ال  وظیفي ب  ین الأف  راد ال  ذین یتلق  ون أج  ورھم مرتبط  ا   بریطانی  ا و ھ  ل ھن  اك 

بالأداء و الآخرین الذین یحصلون على تعویضات بنظام آخر أو تقلیدي وق د أجری ت الدراس ة        

 ش خص یعمل  ون ف  ي وظ ائف  مختلف  ة ب  دوام كام ل او جزئ  ي و لا تزی  د    10000عل ي ح  والي  

  . الذین یعملون في أعمال خاصة سنة و تم استثناء العسكریین و65 عن أعمارھم

و قد وجدت الدراسة أن الرضا الوظیفي للأفراد الذین یتلقون أجورھم طبق ا ل لأداء ف ي العم ل          

أقل من الآخرین الذین یعملون بالنظام العادي و لكن الموظفین المتفوقین الذین یحصلون على 

  .مقابل مادي كبیر یحظون برضا وظیفي كبیر

ب  اع ھ  ذا النظ  ام م  ن الح  وافز عل  ى الم  دى الطوی  ل س  یؤدي إل  ى نت  ائج  وخل  صت الدراس  ة أن إت

ج ور  عكس المطلوب من العاملین ال ذین یعمل ون ف ي وظ ائف أجورھ ا متدنی ة ب سبب ت دني الأ             

  .التي یحصلون علیھا

  

  )Appelbaum & Kamal : 2000 (دراسة) 8

ال شركات  ( ة أجریت ھذه الدراس ة  بغ رض معرف ة المتغی رات الت ي تجع ل ال شركات ال صغیر            

تمل ك المزای ا لك ي تج ذب و تح تفظ  ب الأفراد و ت ستفید م ن         ) التي یعمل بھا أقل م ن مائ ة ف رد      

قدراتھم  في مواجھ ة ال شركات ال ضخمة الت ي تناف سھا ف ي الح صول عل ي الأف راد الممت ازین                

إث  راء الوظیف  ة و تق  دیر الأداء و    : للعم  ل ل  دیھا و ق  د وج  دت الدراس  ة أن ھ  ذه العوام  ل ھ  ي       

لإنصاف في دف ع المقاب ل الم ادي و المھ ارات الإداری ة و  أن ھ ذه العوام ل ت ؤدي إل ي زی ادة                 ا

الإنتاجیة و تزید أیضا جاذبیة العمل للأفراد و أن الح وافز المادی ة ق د احتل ت المرتب ة الأخی رة        

  .بعد الحوافز الغیر مادیة

  

  (Kevin J. Sigler : 1999)دراسة ) 9

 الأس باب تكم ن   ت في الاحتفاظ بالعاملین الجیدین وأظھ رت أن       عرضت الدراسة للصعوبا  

 الموظفین الجدد و النقص في الحوافز للأداء المتمیز اءدأ عدم وجدود معلومات كافیة عن       في

وأوص ت باس تخدام   . و معاملة الموظفین ذوي الأداء المرتفع مثل أولئك ذوي الأداء المنخفض  

ائیة و م نح الأس ھم و تح سین الرض ا ال وظیفي م ن خ لال        الحوافز المادیة مثل الحوافز الاس تثن    

  .إعادة تصمیم الوظائف و جعلھا أكثر حیویة و أكثر تنوع
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 (Huddleston Patricia : 1999)دراسة ) 10

 لمعرف ة أكث ر الح وافز     شركة في كل من موس كو و وارس و  11    أجریت ھذه الدراسة على      

رت النتائج أن من أھم الحوافز ھي المقابل المادي و  و قد أظھ   ،أھمیة من وجھة نظر العاملین    

العمل في جو من ال صداقة م ع ال زملاء ف ي العم ل و تب ین أن الع املین یتلق ون مقاب ل أق ل م ن                  

المجھود ال ذي یبذلون ھ و أوص ت الدراس ة بزی ادة المقاب ل الم ادي للع املین و إلا ف إن الع املین              

  . العمل و تزید نسبة الدورانالمھرة  سوف یصبحوا غیر مبالین أو یتركوا

  

  )Hoffman, roglberg : 1998( دراسة) 11

 خل  صتوق  د ، أجری  ت ھ  ذه الدراس  ة بغ  رض التع  رف عل  ي ت  أثیر الح  وافز عل  ي ف  رق العم  ل   

:   أن ھناك عاملان أساسیان ی ؤثران ف ي فعالی ة نظ ام الح وافز لف رق العم ل وھم ا           إلي   الدراسة

 بعضھم البعض ومدى التداخل في العمل والثاني ن وع    الأول مدى اعتماد أعضاء الفریق على     

ف  إذا ك  ان الاعتم  اد كام  ل والم  ساھمة مت  ساویة فیج  ب   )    دوام كام  ل أو دوام جزئ  ي(الفری  ق 

إعطاء الحوافز وتوزیع المزای ا بالت ساوي عل ى الع املین أم ا إذا ك ان الت داخل ف ي العم ل غی ر                 

  . تساوي أفراد كل شریحةیث  على شرائح الفریق بحیحوافز العیكبیر فیجب توز

  

  (Wiley, Carolyin :1997 )دراسة) 12

    ھ دفت الدراس ة إل ى معرف  ة م دى التغی ر ف  ي س لوك الع املین نح  و العوام ل الح افزة للعم  ل          

أظھ رت الدراس ة    و 1996 و 1986و1976 و1946  أعواممقارنة بدراسات سابقة جرت في  

  .مور الجوھریة وان  بقیت من الأشیاء الھامة الأجور  لم تعد من الأالعوامل و ھي أھمأن 

الأج ور الجی دة   :  الدراسة ھ ي عل ى الترتی ب    اتفترل طبقاوأن الحوافز المرغوبة من العاملین     

 التقدم داخ ل المنظم ة وأخی را أن     ثم الأمن الوظیفي و الترقیاتثمو التقدیر و الاحترام لعملھم     

  .یكون العمل ممتعا

ل أنظمة التع ویض و الح وافز م ع ھ ذه الاحتیاج ات م ن الع املین و        وأوصت الدراسة أن تتعام 

  .كذلك إعادة تصمیم الوظائف بحیث تتلاءم مع العاملین قدر الإمكان

  

  (Catalina Raule :1997) دراسة) 13

 ال ذكور و  عل ي دیة اة المتنوعة و الفوائد الم لی     ھدفت الدراسة إلى اختبار تأثیر الحوافز الما      

و أظھرت النت ائج أن معظ م الأداء المرتف ع یعتم د عل ى      1998-1988لفترة ما بین الإناث في ا  

الحف  ز الم  ادي و ھ  ذا ف  ي الن  ساء أكث  ر من  ھ ف  ي الرج  ال و أن مخص  صات التقاع  د والت  أمین         

  .  الحوافز الھامة من قبل المبحوثین منالصحي ھي
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 )(Calvin London :1997 دراسة) 14

ت  م إجراؤھ  ا بواس  طة سل  سلة م  ن  و  البریطانی  ة ال  شركات     و ھ ذه دراس  ة حال  ة ف  ي إح  دى 

المقابلات الشخصیة مع عینة م ن مختل ف م ستویات الع املین  و تب ین م ن الدراس ة أن أنظم ة             

المكافأة و التق دیر للأف راد لا تعم ل بال شكل الفع ال و المطل وب ب سبب ع دم وج ود بیان ات ع ن              

افسة حالة صراع و أن نظام المكاف آت ق وض   الفوائد على المدى الطویل و أنھا جعلت من المن 

العمل الجماعي و التعاون بین الأف راد وأن ھ كاف أ الأف راد المحظ وظین  و تج اوز ع ن الأف راد                 

  . غیر المحظوظین و خلق موظفین ساخرین وآخرین خاسرین

  

  (Jo, Evans :1995)دراسة ) 15

عمال بأس ھم كبی رة ف ي ال شركة          في الشركات الكبرى لا یحتفظ المدراء المسئولون عن الأ   

 Agencyالت  ي یعمل  ون فیھ  ا و م  صالحھم مختلف  ة ع  ن م  صالح ال  شركة فیم  ا یع  رف بـ  ـ          

problemالأعم  ال و تنفی  ذ الخط  ط الت  ي تحق  ق أرب  اح   اختی  ار حی  ث أن الم  دراء یمیل  ون إل  ى 

التخطیط طوی  ل الم دى لبن اء ال شركة و ق  د و    اھتم امھم ب   س ریعة ف ي فت رات ق صیرة أكث  ر م ن      

 جدت الدراسة أن المراقبة لمدراء الأقسام و اس تخدام الح وافز والأج ور بح سب أداء ك ل ق سم           

 .ه أداء كل قسم على حد تحسنكان لھ أثر كبیر علىلوحده 
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  الخامسالفصل 

  

  المنھجیة و الإجراءات 

  

  
v  الدراسة و العینةمجتمع  

  

v أدوات الدراسة  

  

v ستبانة الاختبارخطوات ا  

  

v الیب الإحصائیة المستخدمة في الدراسةالأس  
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  الخامسالفصل 

  

  المنھجیة و الإجراءات 
  

  :مقدمة

یحت  وي ھ  ذا الف  صل عل  ي وص  ف ش  امل للمنھجی  ة و الإج  راءات الت  ي ق  ام بھ  ا الباح  ث وذل  ك    

، مجتمع الدراسة و العین ة : لإجراء الدراسة المیدانیة و یتكون من أربعة محاور رئیسیة و ھي        

  .و الأسالیب الإحصائیة المستخدمة في الدراسة، خطوات اختبار الاستبانة، أدوات الدراسة

و ق  د ت  م اس  تخدام الاس  تبانة ب  شكل رئی  سي والمقابل  ة الشخ  صیة لجم  ع المعلوم  ات م  ن مجتم  ع   

  .حیث أن المقابلة قد دعمت و أكدت النتائج التي تم الوصول إلیھا بعد تحلیل الاستبانة، البحث

 الباح  ث أی  ضا بأخ  ذ موافق  ة الجھ  ات المخت  صة بالبل  دیات الأرب  ع مح  ل الدراس  ة عل  ي    لق  د ق  ام

كم ا أن دراس ة   ، إجراء الدراسة وتوزیع الاستبانة علي الموظفین الذین یشكلون مجتمع البحث   

ھذه الفئات من الموظفین تعطي إلي حد كبی ر ص ورة ع ن ت أثیر الح وافز عل ي أداء الم وظفین           

  .و إن كانت ھذه الفئات تحتاج إلي دراسة منفصلة، بلدیاتمن الفئات الأخرى بال

  

  مجتمع الدراسة و العینة: أولا

     مجتمع الدراسة ھو موظفي بلدیات قط اع غ زة الكب رى وھ ي بل دیات غ زة و خ انیونس و              

 و بالذات الموظفین الذین یشغلون مركز وظیفي یتراوح بین رئیس ق سم و حت ى       االیجبرفح و   

 لم ن ھ م    بالإض افة  ال ذین یقوم ون بأعم ال إش رافیة حقیقی ة     عض رؤساء الشعبمدیر إدارة و ب  

ح  سب ،  ش  خص283 اليبح  والم  ساعدین و یق  در ع  ددھم   المست  شارین وف  ي م  ستواھم مث  ل 

وفیم  ا یل  ي ش  رح م  وجز ع  ن ھ  ذه  ، الح  صر ال  ذي ق  ام ب  ھ الباح  ث ف  ي البل  دیات مح  ل الدراس  ة 

  :المرحلة في إجراء الدراسة

   

  تطلاعیة  العینة الاس- 1

 43وقد تمكن الباحث من استرداد ،  مفردة من مجتمع البحث55تم توزیع الاستبانة علي 

من % 15وھذا العدد یمثل ما یقارب ،  استبان منھا صالحة للتحلیل41استبانة ووجد أن 

أو لتجنب عدم تحقق ، مجتمع البحث وھذا العدد كافي  لكي تتحقق الدلالة الإحصائیة للفقرات

  . الإحصائیة كما یحدث أحیانا في العینات الصغیرةالدلالة

لقد تم مراعاة أن تشمل العینة الاستطلاعیة جمیع مستویات مجتمع الدراسة بشكل یتناسب مع 

  %.74.6عدد كل فئة في مجتمع الدراسة بقدر الإمكان و كانت نسبة الاستجابة لعینة الدراسة 
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   عینة الدراسة- 2

تم تعدیل فقرات الاستبانة الغیر دالة ، ئیة المذكورة فیما بعدبعد عمل الاختبارات الإحصا

  .كما سیظھر لاحقا، إحصائیا

وھي ،  مفردة228لقد قام الباحث بنفسھ بتوزیع الاستبانة علي عینة الدراسة وعدد مفرداتھا 

وقد قدم رؤساء و مسئولي أقسام ، ما تبقى  من مجتمع الدراسة بعد العینة الاستطلاعیة

ین للباحث المساعدة الممكنة في توزیع الاستبانة وحث الموظفین علي تعبئتھا وھذا المستخدم

  .في البلدیات الأربع محل الدراسة

وبعد أن تم جمع مائة ، حاول الباحث شرح الاستبانة ومعاني بعض الفقرات للأخوة الموظفین

 بلدیة غزة لأنھا  غليتقام الباحث بنفسھ بزیارة البلدیات عدة مرات وبالذا، استبانة فقط

فیما رفض بعض الموظفین الذین التقي ، الأكبر لتشجیع بعض الموظفین علي تعبئة الاستبانة

بینما رفض البعض ، بھم الباحث تعبئة الاستبانة لعدم اقتناعھم أن ھناك حوافز في البلدیات

وبلغت نسبة  استبانة 158و في النھایة تم جمع ، الآخر تعبئة الاستبانة دون إبداء الأسباب

  %.65.8الاستجابة 

اس تبعادھا وھ ذا ی تلاءم م ع أس لوب العین ة        غی ر ص الحة للتحلی ل و ت م       تنااس تبیا  8و تبین أن    

  :التالیةوطبقا للمعادلة % 5العشوائیة الطبقیة بنسبة خطأ 

2 1
Nn

N α
=

+
  

  :        فإن حجم العینة یساويوبالتالي α =0.05 ،N= 228 حیث 

n= 228/228(.05)2+1= 145  

  
   مدة الدراسة- 3

استغرقت فترة توزیع الاستبانة وجمعھا للعینة الاستطلاعیة و عینة الدراسة أكثر من ثلاثة 

  .2006 دیسمبر 12 و حتى 2006 نوفمبر 20أسابیع وكانت في الفترة من

  

   الاعتبارات الأخلاقیة و الإداریة للدراسة- 4

الاستبانة حصل الباحث علي موافقة الجھات المختصة قبل إجراء الدراسة وقبل توزیع 

  . المدراء والمسئولین بالبلدیاتةوكذلك علي مقابل، بالبلدیات الكبرى علي إجراء الدراسة

 و يقام الباحث ب شرح أھ داف الدراس ة لع دد كبی ر م ن مف ردات مجتم ع الدراس ة و بع دھا الأخلاق                

  ا التزم الباحث بأخلاقیات البحث العلمي المعروفة كم، فائدتھا للبلدیات و الموظفین علي حد سواء
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  .و المنصوص علیھا في مناھج البحث العلمي

  تصنیف مجتمع الدراسة: )1(جدول رقم 

  العدد  المركز الوظیفي
  45  مدیر

  121  رئیس قسم
  73  رئیس شعبة

  44   *غیر ذلك
  283  المجموع

  )سكرتیر رئیس بلدیة، نائب رئیس قسم، نائب مدیر، مدیر عام بلدیة( *: 

  

   الدراسةتاوأد: ثانیا

  

 بالبل دیات و  ءتم استخدام الاستبانة في الدراسة بالإضافة للمقابل ة الشخ صیة م ع بع ض الم درا             

  .المذكورین بقائمة المراجع

  

   الاستبانة-1

  :وھي  من ثلاثة أقسامستبانةتكون الات و 

ات الشخ صیة ع ن أف راد العین ة مث ل      وھ و مك ون م ن ع دة أس ئلة تخ تص بالبیان             : القسم الأول 

و ، الرات ب ال شھري  ، المؤھل العلمي، عدد س نوات الخب رة  ، الجنس، العمر، الحالة الاجتماعیة 

  .المركز الوظیفي

 

  : فقرة موزعة علي ستة مجموعات كما في الجدول الآتي61  یتكون من :القسم الثاني

   لكل مجموعة أو مجالستبانةعدد فقرات الا:)2(جدول 

  عدد الفقرات  )المجال(المجموعة   رقمال
  10  الحوافز المادیة  1
  13  الحوافز المعنویة  2
  10  مستوي الأداء  3
  9  التنافس بین الموظفین  4
  9  الحوافز المفضلة  5
  10  استخدام القدرات  6
  61  المجموع  

  

  :اليالت حسب الجدول النسب المئویة لقیاس استجابة المبحوثینوقد تم استخدام 
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غی  ر مواف  ق    غیر موافق  محاید  موافق  موافق بشدة  الاستجابة
  بشدة

  0-20   21-40  41-60   61-80   81-100  الدرجة
  

  .وفى حال الأسئلة السالبة یتم عكس التدرج عند تقییم الاستبانة

  

ترتیب بعض الحوافز المادیة و المعنوی ة ح سب الأھمی ة الت ي یولیھ ا المبح وث           : القسم الثالث 

  . حوافز7 عددھا الكلي لكل منھا و

  

  ستبانة الاختبارخطوات ا: ثالثا

  

   :ستبانةصدق الا -1

  . بطریقتینستبانةقام الباحث بالتأكد من صدق الا

  

  .صدق المحكمین .ا

 عل ى مجموع ة م ن المحكم ین تألف ت م ن أربع ة أع ضاء م ن               ستبانة    عرض الباحث الا  

 عرض ھا عل ى   إل ى  إض افة  الإس لامیة    كلی ة التج ارة بالجامع ة      فيأعضاء الھیئة التدریسیة    

  .رفح وبلدیتي غزة و رئیس قسم المستخدمین في الي ببلدیة خان یونسالمالمدیر 

 ف ي وقد استجاب  الباحث  لآراء السادة المحكمین وقام بإجراء ما یلزم من ح ذف وتع دیل         

ا م رة   بعد تعدیلھ النھائیةاصورتھ في ستبانة الاتضوء المقترحات المقدمة ، وبذلك خرج 

  .ملحق الدراسةانظر - أخري بعد تحلیل العینة الاستطلاعیة

  

 :صدق المقیاس . ب   

 ارتب اط ستبانة وذلك من خ لال ح ساب معام ل    وقد قام الباحث بحساب الاتساق الداخلي للا 

 بین كل فقرة من فقرات مج الات الاس تبانة والدرج ة الكلی ة للمج ال نف سھ وك ذلك         بیرسون

لك ل مج ال م  ع   بیرس ون  ارتب  اط  وذل ك م  ن خ لال ح ساب معام ل     بن ائي بح ساب ال صدق ال  

  :  وھذا كما یلي، الدرجة الكلیة للاستبانة

  

   صدق الاتساق الداخلي)1

  .المجالیقصد بصدق الاتساق الداخلي قوة الارتباط بین درجات كل فقرة ودرجة 
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 اس تطلاعیة  جري التحقق من ص دق الات ساق ال داخلي للاس تبانة بتوزی ع الاس تبانة عل ي عین ة                

 تم ح ساب  منھا واستبانة 41  استعادةمفردة من مفردات مجتمع الدراسة و تم) 55(مكونة من   

  .مجال والدرجة الكلیة للمجال كل معامل الارتباط بین كل فقرة من فقرات

  :و فیما یلي الجداول التي توضح نتائج ھذه الاختبارات

  

  ) ز المادیةالحواف(  الأولفقرات المجال  بین كل فقرة من  بیرسونمعامل ارتباط )3(جدول 

  

معام                ل   الفقرة  الرقم 
  الارتباط

قیم              ة  
  الاحتمال

 **003. 427.  فرص الترقیة الاستثنائیة في العمل متاحة  1
 **000. 708.  .ما احصل علیھ من مقابل مادي یكفي حاجاتي  2
المكافآت المتوفرة بالبلدیة تشجعني علي ب ذل مزی د م ن الجھ د و         3

 **000. 638.  .ثابرة للحصول علیھاالم

 **000. 666.  .مناسبة)الزوجة و الأبناء(العلاوات الاجتماعیة   4
 **000. 791.  .یتناسب راتبي والدرجة العلمیة التي احملھا  5
 **000. 725.  .یوفر لي راتبي قدر مناسب من الرفاھیة  6
 **000. 662.  .أشعر بالرضا من بدل المواصلات الذي أحصل علیة  7
 **000. 645.  .أشعر بالرضا عن التأمین الصحي  8
 **000. 385.  .وجود نظام التامین المعاشات یدفعني للتمسك بالعمل في البلدیة  9

 *0.027. 301.  .لدي معرفة كافیة عن الحوافز والمكافآت المتاحة لي بالبلدیة  10
   ). α=0.01( عند مستوي دلالة إحصائیا الارتباط دال **

   ). α=0.05( عند مستوي دلالة إحصائیاالارتباط دال  *

  

، وال  ذي یب  ین أن الأولمعام  ل الارتب  اط ب  ین ك  ل فق  رة م  ن فق  رات المج  ال  )3(ج  دول یوض  ح 

 وب ذلك تعتب ر فق رات    ،α =0.01،)معنوی ة (  دلال ة معاملات الارتباط المبنیة دالة عن د م ستوي      

  .  لقیاسھالاستبانة صادقة لما وضعت
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)  الحوافز المعنویة(  المجال الثانيبین كل فقرة من فقرات بیرسون رتباطمعامل ا) 4(ل جدو  

معام                ل   الفقرة  الرقم
  الارتباط

قیم                ة 
  الاحتمال

  .عملي في البلدیة یوفر لي شعورا بالاستقرار والأمان  11
  .554 .000 ** 

م  ن المزای  ا الت  ي اح  صل علیھ  ا م  ن خ  لال عمل  ي ف  ي البلدی  ة         12
 ** 000. 525.  .في الدورات التدریبیةالمشاركة 

السلطة الممنوح ة ل ي ف ي عمل ي كافی ة و ت ساعدني عل ي القی ام               13
 ** 000. 697.  .بالأعمال الموكلة لي

 ** 002. 480.  .أشعر بالرضا عن الإجازات العادیة  14
 ** 000. 627.  .أشعر بالرضا عن الإجازات المرضیة  15
16  
  

ؤس  اء م  ن أھ  م الأم  ور الت  ي ت  دفعني  التق  دیر والاحت  رام م  ن الر
 ** 000. 722.  .للعمل

 ** 000. 396.  .احتفظ بعلاقات طیبة مع الزملاء في العمل  17
 ** 000. 536.  .احتفظ بعلاقات طیبة مع الرؤساء في العمل  18
 ** 000. 502.  .تتاح لي فرص مناسبة للمشاركة في اتخاذ القرارات  19
 ** 040. 287.  .أقوم بھأشعر بأھمیة العمل الذي   20
 ع ن  عملي في البلدی ة یعطین ي مق دار م ن التمی ز  ف ي المجتم ع               21

  055. 250.  . العاملین بأماكن العمل الأخرى

  197. 382.  .أتوقع مستقبلا وظیفیا أفضل في البلدیة  22
 *007. 385.  .الأجھزة و المعدات التي أستخدمھا في العمل جیدة و مناسبة  23

   ). α=0.01( عند مستوي دلالة إحصائیااط دال  الارتب**

   ). α=0.05( عند مستوي دلالة إحصائیا الارتباط دال *

  

عند كل ) α =0.01(معاملات الارتباط دالة عند مستوي معنویة نجد أن ) 4(من الجدول رقم 

م ا   وبذلك تعتبر فقرات الاستبانة ص ادقة لم ا وض عت لقیاس ھ     21،22الفقرات ما عدا الفقرتین   

تم إعادة صیاغتھما وبعد توزیع الاستبیان مرة ثانیة حصلنا على النتیجة  عدا تلك الفقرتین وقد   

  .التالیة

معام                ل   الفقرة  الرقم
  الارتباط

قیم                ة 
  الاحتمال

 ** 000. 572.  . عملي في البلدیة یعطیني مقدار من التمیز  في المجتمع  21
 ** 000. 690.  . المستقبلیةتتاح لي فرص مناسبة للمشاركة في وضع الخطط  22

  

 α =0.01م ستوي معنوی ة   واضح من الجدول أن كل من الفقرتین دال إح صائیاً عن د م ستوى     

  .صادقة لما وضعت لقیاسھوبذلك تصبح جمیع فقرات المجال الثاني 
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 )مستوي الأداء( بین كل فقرة من فقرات المجال الثالث  بیرسونرتباطامعامل ) 5(جدول 

معام                ل   فقرةال  الرقم 
  الارتباط

قیم                    ة 
  الاحتمال

 ** 000. 528.  .أنجز الأعمال المطلوبة مني في الوقت المحدد  24
 ** 000. 493.  أشعر بالرضا عن مستوى أدائي لعملي  25
 ** 000. 660.  .رئیسي المباشر راضي عن مستوى أدائي لعملي  26
 ** 000. 617.   یوجد تحسن مستمر لمستوى أدائي للعمل  27
 ** 000. 434.  . ألتزم في عملي بأوقات الدوام الرسمیة  28
یتم تطبیق العقوبات عل ي الم وظفین المق صرین ف ي عملھ م ب شكل               29

 ** 000. 308.  .مناسب

 ** 000. 556.  . أعرف الحد الأدنى لمستوي الأداء   المقبول في العمل  30
 ** 000. 731.   .اعرف مستوي الأداء الذي یمكني من الحصول علي مكافأة  31
 ** 040. 511.  .الأقدمیة ھي العنصر الأھم للترقي في البلدیة  32
تطب   ق الإدارة سیاس   ة الث   واب و   ، بن   اءا عل   ي نظ   ام تقی   یم الأداء    33

 ** 009. 371.  .العقاب
   ). α=0.01( عند مستوي دلالة إحصائیا الارتباط دال **

  

ثال  ث ین ك  ل فق  رة م  ن فق  رات المج  ال ال معام  ل الارتب  اط ب   یت  ضح أن ) 5 ( رق  مج  دول م  ن ال

وب  ذلك تعتب  ر فق  رات   ) α =0.01(دال  ة عن  د م  ستوي معنوی  ة     ،) الح  وافز و م  ستوي الأداء (

   . لقیاسھالاستبانة صادقة لما وضعت 

  

 التن  افس ب  ین  ( ب  ین ك  ل فق  رة م  ن فق  رات المج  ال الراب  ع     بیرس  ونرتب  اطامعام  ل )6(ج  دول 

) الموظفین   

معام        ل   الفقرة  الرقم 
  الارتباط

قیم              ة  
  الاحتمال

إذا بذلت أقصى جھد في العمل فإنھ من المؤكد أن أحصل على بعض المزایا   34
 ** 000. 804.  .مثل العلاوة الاستثنائیة

 ** 000. 790.  .الترقي في العمل یعتمد علي الكفاءة في معظم الأحوال  35
 ** 000. 495.  . قوم بھأحاول اكتساب مھارات جدیدة لتطویر و تحسین العمل الذي أ  36
 48. 003.  اكتساب المھارات الجدیدة یفید المؤسسة   37
 28. 095.  .اكتساب المھارات الجدیدة یعود علي أیضا بالفائدة  38
 ** 000. 549.  .أسعي جاھدا لتطویر قدراتي في العمل لنیل مزید من الصلاحیات في عملي  39
 ف ي  ةالی  العم ن خ لال الإنج ازات    أسعي جاھدا لكسب ثق ة رئی سي ف ي العم ل         40

 ** 000. 463.  .العمل

 ** 000. 838.  .عائد مناسب/ أشعر أن كل من یجتھد و یبدع في عملھ یحصل على مقابل  41
 ** 000. 428.  .كثیرا ما أتفق مع رئیسي في العمل علي إنجاز عمل في فترة محددة  42

   ). α=0.01( عند مستوي دلالة إحصائیا الارتباط دال **
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عند كل ) α =0.01(معاملات الارتباط دالة عند مستوي معنویة نجد أن ) 6(من الجدول رقم 

 م ا  وبذلك تعتبر فقرات الاستبانة ص ادقة لم ا وض عت لقیاس ھ     38،37الفقرات ما عدا الفقرتین   

جة تم إعادة صیاغتھما وبعد توزیع الاستبیان مرة ثانیة حصلنا على النتی عدا تلك الفقرتین وقد   

  .التالیة
  

 ** 000. 714.  . اكتسابي مھارات جدیدة یزید فرصتي في الترقي داخل المؤسسة  37
 ** 000. 227.  . یتم الحصول علي العلاوة السنویة بغض النظر عن أداء الموظف  38

  

 α =0.01م ستوي معنوی ة   واضح من الجدول أن كل من الفقرتین دال إح صائیاً عن د م ستوى     

  .صادقة لما وضعت لقیاسھفقرات المجال الثاني وبذلك تصبح جمیع 

  

الح   وافز ( ب   ین ك   ل فق   رة م   ن فق   رات المج   ال الخ   امس   بیرس   ونرتب   اطامعام   ل )7(ج   دول 

 ) المفضلة

معام          ل    الفقرة  الرقم 
  الارتباط

قیم              ة 
  الاحتمال

أفضل الحصول علي الترقیة بسبب الزیادة المالی ة ف ي الرات ب ول یس ب سبب             43
 270. 101.  .االقیمة المعنویة لھ

أفضل الحصول علي الترقیة بسبب القیمة المعنویة لھا و لیس بسبب الزی ادة        44
 ** 000. 491.  . في الراتبةالیالم

 ** 000. 565.  .ةالیالمكثیرا ما یكون تأثیر الثناء الشفوي أھم من المكافآت   45
 ** 000. 542.  .ي العملتمثیل البلدیة في الاجتماعات العامة من الأمور التي تشجعني عل  46
 ** 000. 557.  .تمثیل البلدیة أمام الجھات الرسمیة لھ قیمة كبیرة  47
 ** 000. 514.  .عملي في البلدیة یساعدني علي البروز في المجتمع  48
 ** 000. 615.  .أشعر أن الاحترام و  التقدیر من الرؤساء و الزملاء أھم من المزایا المادیة  49
دارة ب  المجھود م  ن خ  لال تف  ویض مزی  د م  ن ال  صلاحیات ل  ي      اعت  راف الإ  50

 ** 000. 624.  .ةالیمأفضل من مكافأة 

یجعلني ارفض العمل بمكان آخر بأجر  ، اعتراف المجتمع بدوري في عملي      51
 ** 000. 537.  . أكبر

   ). α=0.01( عند مستوي دلالة إحصائیا الارتباط دال **

  

المج    ال  الارتب    اط ب   ین ك    ل فق    رة م   ن فق    رات   تمع    املانج   د ان  ) 7 ( رق    مج    دولم   ن ال 

عن د ك ل الفق رات م ا ع دا      ) α =0.01( دالة عند مستوي معنوی ة    ،  )فضلةالحوافز الم (لخامسا

ت م   و،  م ا ع دا تل ك الفق رة    وبذلك تعتبر فقرات الاستبانة صادقة لم ا وض عت لقیاس ھ        43الفقرة  

  .ى النتیجة التالیةإعادة صیاغتھا وبعد توزیع الاستبیان مرة ثانیة حصلنا عل

 ** 001. 640.  .   للأداء المرتفع لھا قیمة كبیرة من وجھة نظريالمالیةالمكافآت   43

 α =0.01م ستوي معنوی ة   واضح من الج دول أن ك ل م ن الفق رة دال ة إح صائیاً عن د م ستوى             

  .صادقة لما وضعت لقیاسھوبذلك تصبح جمیع فقرات المجال الخامس 
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  اس تخدام الق درات  ( بین كل فقرة من فقرات المجال ال سادس    یرسون ب رتباطامعامل  )8(جدول  

  .والدرجة الكلیة للمجال السادس) 

معام           ل   الفقرة  الرقم 
  الارتباط

قیم              ة  
  الاحتمال

 ** 000. 313.  .لو أتیحت لي فرصة عمل في مكان آخر بأجر مماثل لن اترك العمل  52
 160. 159.    .أبذل كل جھدي لتنفیذ الأعمال التي أقوم بھا  53
 **002. 254.  .المقابل الذي احصل علیھ من عملي یدفعني لتحقیق أھداف البلدیة  54
 ** 000. 671.  .أحیانا أرفض تقدیم أفكار جدیدة لتحسین العمل بسبب عدم اھتمام المسئولین  55
 200. 465.  .أحیانا أرفض تقدیم أفكار جدیدة لتحسین العمل بسبب عدم فائدتھا لي  56
أحیان  ا أرف  ض اس  تخدام المعرف  ة الت  ي ح  صلت علیھ  ا م  ن ال  دورات التدریبی  ة     57

 ** 000. 645.  .بسبب اللامبالاة في البلدیة

 ** 000. 606.  .أحیانا أرفض التأخر بعد الدوام لتأدیة بعض المھام  58
نادرا ما یقول لي رئیسي في العمل إذا أنجزت كذا س وف تح صل عل ي مقاب ل           59

 ** 000. 436.  .كذا

زی  ادة أعب ائي ف ي العم  ل   ، أحیان ا تك ون نتیج  ة الانج از ال ذي أحقق  ھ ف ي العم ل        60
 ** 000. 585.  .فقط

غالب ا م ا یحاس  بني رئی سي ف  ي العم ل عل ي طریق  ة إنج از عم  ل مع ین و ل  یس          61
 ** 000. 556.  .علي إنجاز العمل نفسھ

   ). α=0.01( عند مستوي دلالة إحصائیا الارتباط دال **

   ). α=0.05( عند مستوي دلالة إحصائیارتباط دال  الا*

  

عند كل ) α =0.01(معاملات الارتباط دالة عند مستوي معنویة نجد أن ) 8(من الجدول رقم 

 م ا  وبذلك تعتبر فقرات الاستبانة صادقة لما وض عت لقیاس ھ    53،56الفقرات ما عدا الفقرتین  

توزیع الاستبیان مرة ثانیة حصلنا على النتیجة تم إعادة صیاغتھما وبعد  عدا تلك الفقرتین وقد   

  .التالیة
  

 *01. 189.  . أبذل  جھد مناسب لتنفیذ الأعمال المطلوبة مني  53
 ** 000. 640.  .أحیانا أرفض تقدیم أفكار جدیدة لتحسین العمل خوفا من توجیھ اللوم لي  56

  

 α =0.05ستوي معنوی ة  م  واضح من الجدول أن كل من الفقرتین دال إح صائیاً عن د م ستوى     

  .صادقة لما وضعت لقیاسھوبذلك تصبح جمیع فقرات المجال السادس 
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    الصدق البنائي )2

الدرج  ة  والاس  تبانةت  م ح  ساب معام  ل ارتب  اط س  بیرمان ب  ین درج  ات ك  ل مج  ال م  ن مج  الات   

  ).9( و النتائج كما ھي بالجدولستبانةالكلیة لفقرات الا

  

باط بین كل مجال و الدرجة الكلیة لفقرات الاستبانة للعینة معامل الارت) 9(الجدول 

  الاستطلاعیة

  قیمة الاحتمال  معامل الارتباط  لمجالا
 ** 000. 584.   الحوافز المادیة : الأول المجال
 ** 000. 801.   الحوافز المعنویة : الثاني المجال

 ** 000. 634.   مستوي الأداء:الثالث المجال 
 ** 000. 558.   التنافس بین الموظفین:بعالرا المجال
 ** 002. 459.     الحوافز المفضلة:الخامس المجال
   *018. 331.     استخدام القدرات:السادس المجال
   ). α=0.01( عند مستوي دلالة إحصائیا الارتباط دال **

   ). α=0.05( عند مستوي دلالة إحصائیا الارتباط دال *

  

  .وضح القیم للمجالات بعد توزیع الاستبانة علي العینة الاستطلاعیةی) 9(الجدول رقم 

معام  ل الارتب  اط ب  ین ك  ل مج  ال و الدرج  ة الكلی  ة لفق  رات   یب  ین ) 10(و الج  دول الت  الي  رق  م  

  .الاستبانة بعد توزیع الاستبانة علي مجتمع الدراسة

  

  الاستبانة لعینة الدراسةمعامل الارتباط بین كل مجال و الدرجة الكلیة لفقرات ) 10(الجدول 

  قیمة الاحتمال  معامل الارتباط  لمجالا
 ** 000. 584.   الحوافز المادیة : الأول المجال
 ** 000. 818.   الحوافز المعنویة : الثاني المجال

 ** 000. 759.   مستوي الأداء:الثالث المجال 
 ** 000. 789.   التنافس بین الموظفین:الرابع المجال
 ** 000. 649.     الحوافز المفضلة:الخامس الالمج

 ** 000. 579.     استخدام القدرات:السادس المجال
   ). α=0.01( عند مستوي دلالة إحصائیا الارتباط دال **

  

  :Reliabilityثبات الاستبانة  -2

ولق  د اج  ري الباح  ث خط  وات الثب  ات عل  ى العین  ة بط  ریقتین ھم  ا طریق  ة التجزئ  ة الن  صفیة          

  .مل ألفا كرونباخ ومعا

  

  : Split-Half Methodطریقة التجزئة النصفیة  -ا
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 الفردیة و الأسئلة الزوجیة لكل مج ال م ن   الأسئلةارتباط بیرسون بین معدل    وتم إیجاد معامل    

 -مج  الات الاس  تبانة وق  د ت  م ت  صحیح مع  املات الارتب  اط باس  تخدام معام  ل ارتب  اط س  بیرمان      

  : ة لیاحسب المعادلة الت) Spearman- Brown Coefficient(براون للتصحیح 

2=معامل الثبات 
1

r
r +

   معامل الارتباط r حیث أن  

   التجزئة النصفیة-) 11(جدول 

معامل الارتباط بین    لمجالا
  الأسئلة الفردیة والزوجیة

   براون- معامل ارتباط سبیرمان

   الحوافز المادیة:الأول المجال
  

.717 .835 

  یة الحوافز المعنو:الثاني المجال
 

.749  .857 

 461.  300. مستوي الأداء: الثالث المجال
  :الرابع المجال

 التنافس بین الموظفین
.700 .824 

   الحوافز المفضلة:الخامس المجال
 

.761 .865 

   استخدام القدرات:السادس المجال
 

.258 .410  

 820. 694.  المجالات معاً
 ھن  اك معام  ل ثب  ات كبی  ر ن  سبیاً ب  ین فق  رات    أن یتب  ین ) 11(ج  دول  ت  ائج ف  ي م  ن خ  لال النو

  . لكل المجالاتستبانةالا

  

  :Cronbach's Alpha Methodألفا   طریقة كرونباخ -ب

استخدم الباحث طریقة كرونباخ ألفا لقیاس ثب ات الاس تبانة كطریق ة ثانی ة لقی اس الثب ات ووج د         

 بع د تع دیل الفق رات الت ي ت م الإش ارة إلیھ ا،        903.حت قب ل التع دیل وأص ب     0.755أنھ ی ساوي    

و الج دول الت الي یب ین معام  ل كرونب اخ ألف ا لك ل مج  ال       ، ن معام ل الثب ات مرتف  ع  أھ ذا یعن ى   و

  .علي حده

  معامل كرونباخ ألفا لكل مجال من مجالات الاستبانة) 12(جدول 

   كرونباخ ألفامعامل  لمجالا
 808. الحوافز المادیة: الأول المجال
 795. الحوافز المعنویة: الثاني المجال
 366.  مستوي الأداء:الثالث المجال
 622.  التنافس بین الموظفین:الرابع المجال
 732.  الحوافز المفضلة:الخامس المجال
 485.  استخدام القدرات:السادس المجال

  .ة الاستبان من صدق وثباتكون الباحث قد تأكدی، )12(من خلال النتائج بالجدول و
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   الأسالیب الإحصائیة المستخدمة في الدراسة : رابعا

  

  Statisticalلقد قام الباحث بتفریغ وتحلیل الاستبانة من خلال برنامج التحلیل الإحصائي 

Package for the Social Sciences   (SPSS)    الإح صائیة وت م اس تخدام الاختب ارات 

  :ةالیالت

  . النسب المئویة والتكرارات .1

لقی  اس درج  ة ) Pearson Correlation Coefficient  (بیرس  ونمعام ل ارتب  اط   .2

 كل مج ال والدرج ة الكلی ة للمج ال نف سھ، وك ذلك ب ین ك ل مج ال               فقراتالارتباط بین   

 .ومجالات الاستبانة معاً

ثب ات فق رات   والتجزئ ة الن صفیة لقی اس    ) Cronbach's Alpha(ألفا كرونب اخ معامل  .3

  .الاستبانة

الحی اد  ن سبة   اختلف ت ع ن  لاس تجابة ق د    المع دل الن سبي ل  عرفة م ا إذا ك ان   لم Tاختبار .4

 . ودلالة المعدلات النسبیة وكذلك متوسطات المعدلات النسبیة%60ھي و

 لمعرف ة م ا إذا كان ت العین ات تتب ع التوزی ع       Shapiro- wilk،  ویل ك -اختبار ش ابیرو  .5

و ل م  ، )50أقل م ن  (الصغیرة ویستخدم ھذا الاختبار في حالة العینات  ، الطبیعي أم لا  

لأن  ھ ی  ستخدم للعین  ات الت  ي أكب  ر م  ن ذل  ك                      ) KS(ی  تم اس  تخدام اختب  ار س  یمانوف    

(carver&nash, 2005)  . 

ف   ي حال   ة الاختب   ارات المعلمی   ة  و اختب   ار    ) ANOVA(تحلی   ل التب   این الأح   ادي   .6

ارات غی  ر ف  ي حال  ة الاختب   ) ( Kruskal – Wallis Test والاس–ال ككروس  

الرض  ا  ف  ي م  دي  إح  صائیةلمعرف  ة م  ا إذا ك  ان ھن  اك فروق  ات ذات دلال  ة    المعلمی  ة 

  .عدد سنوات الخبرةو  التخصص العلمي، المسمي الوظیفي،إلي تعزي الوظیفي
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  الفصل السادس

  

  )تحلیل واختبار فرضیات الدراسة(الإطار العملي للدراسة 

  
  

v تحلیل خصائص العینة  

  

v ناقشة مجالات الدراسةتحلیل و م  

  

v اختبار فرضیات الدراسة  
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  الفصل السادس

  

  )تحلیل واختبار فرضیات الدراسة(الإطار العملي للدراسة 
  

  تحلیل خصائص العینة: المبحث الأول

   الجنس-ا

  الجنستصنیف ): 13(جدول 

  )%(النسبة المئویة  التكرار  الجنس
   90.70  136  ذكر
    9.30  14  أنثي

    100.00   150  المجموع
  

م  ن   %9.30م  ن عین ة الدراس یة م  ن ال ذكور و      %90.70أن م  ا ن سبتھ  ) 13(یب ین الج دول   

  . أن أغلبیة المدراء ورؤساء الأقسام من فئة الذكورإليیعزي ذلك والأثاث  

   العمر-2

   العمر تصنیف):14(جدول 

  )%(النسبة المئویة  التكرار  )سنة (العمر
   6.00  9  29أقل من 

    26.70  40  30 إلي 40  من 
   44.00  66  41  إلي 50من 

   23.30  35   فأكثر51
    100.00  150  المجموع

  

و س نة   30أق ل م ن   من عینة الدراسة من الفئ ة العمری ة    %6أن ما نسبتھ   ) 14( یبین الجدول   

م ن الفئ ة   % 44ھ ي  و ن سبة  كب ر  وأ)30 -40أق ل م ن      (م ن الفئ ة العمری ة      % 26.7ما ن سبتھ    

، وق  د یع  زى % 23.3 و ن  سبتھا  ف  أكثر50والفئ  ة الأخی  ر ) 40- 50أق  ل م  ن        (العمری  ة 

  والمتوسطة إلى أن أفراد العینة في الأغلب م ن الكبیرةالسبب في ارتفاع نسبة الفئات العمریة       

مالی ة  و ك ذلك لقل ة التعیین ات الجدی دة ب سبب الظ روف الاقت صادیة و ال        رؤساء الأقسام   المدراء

وذل  ك س  یتم توض  یحھ لاحق  ا ف  ي الج  زء الخ  اص بالم  سمى       ال  صعبة الت  ي تم  ر بھ  ا البل  دیات    

  .الوظیفي

  



 114

   المؤھل العلمي-3

   المؤھل العلميتصنیف): 15(جدول 

  )%(النسبة المئویة   العدد  المؤھل العلمي

  7.30  11  ثانویة عامة

  20.00  30  دبلوم متوسط

  64.00  96  بكالوریوس

  8.70  13  ماجستیر فأعلي

  100.00  150  المجموع

  

 فقط فقد تم عم ل فئ ة   2لأن عدد المبحوثین الذین یحملون درجة اعلي من ماجستیر ھما   نظرا  

  . مفردة13جدیدة للمؤھلات و ھي فئة ماجستیر فأعلي و عددھم كما في الجدول 

 % 64.0أن معظم عینة الدراسة من حملة درج ة البك الوریوس و ن سبتھم      ) 15(یبین الجدول   

تتطل ب ھ ذا الم ستوي     المراكز الوظیفیة لمعظم مفردات مجتم ع البح ث  وقد یعزي ذلك إلى أن   

  .من التأھیل

  

   الدرجة الوظیفیة-4

  الدرجة الوظیفیة): 16(جدول 

  )%(النسبة المئویة  التكرار  الدرجة
1/3  64  42.70    

   34.70  52   أو أقل2/4
D  11  7.30    
C  11  7.30    

A أو B  11  7.30    
  .  A 1  70أكثر من 

    100.00  150  مجموعال
  

   1/3یحمل  ون الدرج  ة الوظیفی  ةم  ن عین  ة الدراس  ة   % 42.7أن م  ا ن  سبتھ ) 16(یب  ین الج  دول

م  ن %  7.3 أو أق  ل و أن 2/4 عین  ة الدراس  ة یحمل  ون الدرج  ة الوظیفی  ة  م  ن% 34.7 ن  سبةو

  . D ,C,  A, B الدرجات الوظیفیة  عینة الدراسة  یحملون

وأن درج ة الم دیر لا تق ل     ،1/3ویعزي ذلك إلي أن الدرجة الوظیفیة لرئیس القسم لا تقل عن       

   أو اقل2/4أما الدرجة الوظیفیة لرئیس الشعبة فعادة ما تكون   ، Cعن 
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   المستوي الإداري-5

 )المستوي الإداري(المركز الوظیفي ): ا-  17(جدول 

  )%(النسبة المئویة  التكرار  المسمى الإداري
    1.30  2  مدیر عام
  16.70  25  مدیر

   14.70  22  نائب مدیر
   26.00  39  رئیس قسم

   3.30  5  رئیس قسمنائب 
   32.00  48  رئیس شعبة
  -مساعد إداري
   6.00  9  سكرتیر وخلافھ

    100.00  150  مجموعال
  

و ق د  )ا- 17(ج دول  من خلال تفریغ الاستبانة تم الحصول عل ي المراك ز الوظیفی ة كم ا ف ي  ال      

   تم  

حی ث ت م   ، ف ي الاس تبانة عل ي الم ستویات الإداری ة     ) غیر ذل ك (إعادة توزیع المبحوثین في فئة      

إضافة مركز مدیر عام إلي فئة مدیر ومركز نائب ومساعد مدیر و نائب رئ یس ق سم إل ي فئ ة        

رئیس ق سم و مرك ز س كرتیر رئ یس بلدی ة و رئ یس مرش دین إل ي فئ ة رئ یس ش عبھ و بالت الي                   

  .)ب -17(جدول بالجدول كما ھو ) المراكز الوظیفیة( توزیع المستویات الإداریة أصبح

  

  تصنیف المستوي الإداري :) ب-17(جدول 

  )%(النسبة المئویة  العدد  المستوي الإداري
  36.70  55  رئیس شعبة
  45.30  68  رئیس قسم
  18.00  27  مدیر

  100.00  150  المجموع
  

   الخبرة-6

  خبرةالتصنیف ): 18(جدول 

  )%(النسبة المئویة  التكرار  )سنة(الخبرة
    13.30  20  10 إلي 2من 
   46.00  69  20  إلي 11 من 
    35.30  53  30 إلي 21من

    5.30  8   فأكثر31
    100.00  150  المجموع
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 10 و 20ب ین  م ن عین ة الدارس ة خب رتھم ف ي العم ل          % 46أن م ا ن سبتھ      ) 18(یبین الجدول   

 سنة و ھ ذا یب ین ت وفر درج ة كبی رة م ن       30 و 20تتراوح خبرتھم بین    % 35.3سنوات وأن   

الخبرة في عین ة الدراس ة و أن معظ م الم وظفین ال ذین یعمل ون بالبل دیات ق د یبق ون فیھ ا و ق د                 

یك  ون م  ن ال  سبب ھ  و ع  دم ت  وفر ف  رص عم  ل خ  ارج البلدی  ة ب  سبب الأوض  اع الاقت  صادیة و    

   .السیاسیة التي تمر بھا البلاد

  تب الشھري الرا-7

 الراتب الشھري تصنیف ):19(جدول 

  )%(النسبة المئویة  التكرار  المصرف
   31.30  47  1500 إلي 2500  من 
  45.30  68  2501 إلي 3500  من 
   14.00  21  3501 إلي 4500  من 
    6.70  10  4501 إلي 5500  من 

    2.70  4  5500أكثر من 
    100.00  150  مجموعال

  

تت  راوح مرتب  اتھم ال  شھریة م  ن  م  ن عین  ة الدارس  ة % 45.3 أن م  ا ن  سبتھ )19(یب  ین الج  دول 

 ش یكل ھ و   4500وأن مجموع ن سب م ن یح صلون عل ي أكث ر م ن          ،  شیكل 3500 إلي   2500

  . و ھذا یعني أن مرتبات عینة الدراسة تتماشي مع المراكز الوظیفیة% 9.4

  

   ترتیب الحوافز من حیث الأھمیة-8

   حسب أھمیتھاترتیب الحوافز) 20: (جدول

  التكرار  الحافز  الرقم

  74  الراتب الشھري  الأول

  40  الشعور بالاستقرار و الأمن  الثاني

طبیعة الوظیفة من حیث السلطة و   الثالث

  المسئولیة وطریقة الإشراف

21  

العلاقة الجیدة مع الرؤساء   الرابع

  والزملاء

7  

  6  الترقیات  الخامس

  1  المكافآت المالیة  السادس

  1  التأمین والمعاشات  ابعالس

  150  المجموع  
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أن المبح وثین یول ون الأھمی ة الأكب ر للرات ب ال شھري یلی ھ ف ي            ) 20(یتضح من الجدول رق م      

الأھمیة من باقي الحوافز المادیة و المعنویة الشعور بالاستقرار و الأمن ثم طبیع ة الوظیف ة و           

أن السبب في وضع الراتب في المرك ز  تكاد تتساوي باقي الحوافز في الأھمیة و یري الباحث  

الأول ھو النقص في الإشباع الذي توفره العوائد المادیة للموظفین وك ذلك ع دم وج ود ف رص           

حیث انھ في الأوضاع الاقتصادیة المزدھ رة ن سبیا و كم ا ف ي كثی ر م ن       ، عمل بدیلة في البلاد   

حوافز الأخرى مثل دراس ة  الدراسات الأجنبیة یقع الراتب رغم أھمیتھ في مركز متأخر عن ال  

(Wiley,1997) ودراسة (Takahashi, 2006) .  
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  تحلیل ومناقشة مجالات الدراسة: المبحث الثاني

  

  :ملاحظة

وھ و كبی ر ن سبیا    ،  )n = 150(  المعلمي وذلك لأن حجم العینة Tتم استخدام اختبار  -

نھایة المركزیة والتي تنص علي أن توزیع ولأن البیانات رقمیة و بناءا علي نظریة ال      

 ، فأكثر30المعاینة للوسط الحسابي یقترب من التوزیع الطبیعي إذا كان حجم العینة 

 .(Carver & Nash, 2005)      

   

 موجبة فإن ھذا یعن ي أن المع دل   Tإذا كان المعدل النسبي دال إحصائیا و كانت قیمة       -

 .60النسبي أكبر من 

  

 س البة ف إن ھ ذا یعن ي أن المع دل      Tدل النسبي دال إحصائیا و كانت قیمة      إذا كان المع   -

 .60النسبي أقل من 

 

فإن ھذا یعني أن المعدل النسبي قریب م ن  ، إذا كان المعدل النسبي غیر دال إحصائیا       -

60. 

  

 المعلمي والدلالة الإحصائیة لكل مجال من مج الات  Tو فیما یلي المعدل النسبي واختبار    

  :الدراسة
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   الحوافز المادیة :  المجال الأول-1

  

   و الدلالة الإحصائیةTالمعدل النسبي وقیمة اختبار : )21(جدول 

  )الحوافز المادیة (لفقرات المجال الأول

   ). α=0.01( عند مستوي دلالة إحصائیا دال المعدل النسبي **

 

 جمیع فقرات ھذا المجال دالة إحصائیا  -

 المادیة و ق د یع ود   یتبین أن المبحوثین ینظرون بسلبیة إلي الحوافز  ) 21(من الجدول    -

حی ث  ، ذلك إلي  ضعف م ستوي الح وافز المادی ة المقدم ة م ن البل دیات إل ي موظفیھ ا                

وبم ستوي  ) -11.92( س البة  Tو قیم ة   % 46.89كان ت القیم ة الكلی ة للمع دل الن سبي     

 ).0.00(معنویة 

رة باستثناء الفق  ، یظھر أیضا من الجدول ضعف استجابة المبحوثین لكافة فقرات الاستبانة   -

حول نظام التأمین و المعاشات وھذا الموقف الإیجابي تجاه ھذه الفقرة یع ود لأن           ) 9(رقم

  

  الرقم
  

المعدل   الفقرة
  النسبي

قیمة   Tقیمة 
الاحتمال 

Sig. 

الدلالة 
  الإحصائیة

ف    رص الترقی    ة الاس    تثنائیة ف    ي    1
  .متاحةالعمل 

دال  **000.  4.824-  49.213
  إحصائیا

م ا اح صل علی ھ م ن مقاب ل م ادي         2
  .یكفي حاجاتي

دال   **000. 4.364-  51.713
  إحصائیا

المكاف       آت المت       وفرة بالبلدی       ة     3
ت   شجعني عل    ي ب   ذل مزی    د م    ن   
  .الجھد و المثابرة للحصول علیھا

دال   **000. 11.245-  36.5267
  إحصائیا

الزوج  ة و (ة الع لاوات الاجتماعی     4
  .مناسبة)الأبناء

دال   **000. 15.193-  31.467
  إحصائیا

یتناس  ب راتب  ي والدرج  ة العلمی  ة      5
  .التي احملھا

دال   **000. 6.236-  46.327
  إحصائیا

ی  وفر ل  ي راتب  ي ق  در مناس  ب م  ن   6
  .الرفاھیة

دال   **000. 12.382-  37.26
  إحصائیا

أش        عر بالرض        ا م        ن ب        دل    7
  .لیةالمواصلات الذي أحصل ع

دال   **000. 6.653- 45.767
  إحصائیا

أش      عر بالرض      ا ع      ن الت      أمین   8
  .الصحي

دال  **005. 3.519-  52.673
  إحصائیا

وج     ود نظ     ام الت     امین المعاش     ات    9
  .یدفعني للتمسك بالعمل في البلدیة

دال   **000.  5.782  70.580
  إحصائیا

ل  دي معرف  ة كافی  ة ع  ن الح  وافز       10
  .دیةوالمكافآت المتاحة لي بالبل

دال   **000. 5.691-  47.16
  إحصائیا

  

 11.92- 46.89 الأول لمجالالقیمة الإجمالیة ل
 

دال  **000.
  إحصائیا
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نظ ام الت  امین و المعاش  ات ی  وفر ال شعور بالأم  ان للع  املین ف  ي الم ستقبل بع  د ت  رك العم  ل     

بالبلدی  ة و ك   ذلك ب   سبب أن نظ   ام الت   أمین و المعاش   ات ش   امل یتمت   ع ب   ھ جمی   ع م   وظفي   

لع املون ف ي البل دیات و الحكوم ة ع ن الع املین ف ي القط اع الخ اص             الحكومة ویتمی ز ب ھ ا     

 ).2005قانون الخدمة المدنیة لعام (

أم  ا فیم  ا یتعل  ق بالعناص  ر الأخ  رى ف  ي ھ  ذا المج  ال فتؤش  ر عل  ي ض  رورة تح  سین         -

ھ و الأق ل   % 31.46فقد كان المعدل النسبي للفقرة الرابع ة     ، العوائد المادیة للموظفین  

أی ضا و أن  ) -15.193( س البة و ھ ي الأق ل    T المج ال و قیم ة      بین جمیع فق رات ھ ذا     

المبح  وثین یعتب  رون ان ع  لاوة الزوج  ة و الأبن  اء غی  ر كافی  ة و قلیل  ة و تلیھ  ا الفق  رة      

و أن رأي المبح   وثین ) -T) 12.382و قیم   ة %  37.26ال   سادسة و بمع   دل ن   سبي  

 .یتجھ إلي أن الراتب لا یوفر قدر مناسب من الرفاھیة

في عدم رضا المبح وثین ع ن الح وافز      ) 2005، عادل(ه النتیجة مع دراسة     وتتفق ھذ  -

الت ي أوض حت أن ت دني م ستوي الرض ا ال وظیفي           ) 2004:محی سن (المادیة و دراسة    

عن الحوافز و التعویضات ل دي م وظفي وكال ة الغ وث الدولی ة ف ي قط اع غ زة حی ث              

لح وافز الت ي یتلقاھ ا    ھ ذا م ع العل م أن التعوی ضات و ا       ، % 58.82بلغ الوزن الن سبي     

و ك ذلك تتف ق   ، موظفي وكالة الغوث الدولیة تف وق تل ك الت ي یتلقاھ ا م وظفي البل دیات          

في عدم رضا الموظفین عن نظام الأج ور و     ) 2005: المدلج(ھذه النتیجة مع دراسة     

 .بالذات للفئات الدنیا من الموظفین

لت ي توص لت أن درج ة    و ا) 2000: شرش یر (اختلفت نتائج الدراسة مع نت ائج دراس ة       -

الرض  ا ال  وظیفي ل  دي  م  دیري ال  دوائر ف  ي وزارات ال  سلطة الوطنی  ة ف  ي محافظ  ات    

 % . 68.35حیث بلغ الوزن النسبي ، شمال قطاع غزة كانت متوسطة

یظھ   ر ھ   ذا المج   ال ب   شكل خ   اص ت   دني ع   لاوة الزوج   ة والأولاد وخ   صوصا أن        -

ف   راد بالمقارن   ة م   ع بع   ض   مجتمعاتن   ا العربی   ة تتمی   ز الأس   رة فیھ   ا بكث   رة ع   دد الأ   

 .المجتمعات الأجنبیة

و ، )2006، مقابل ة : حل س (قدرة البل دیات عل ي تق دیم الح وافز المادی ة ض عیفة للغای ة              -

ذلك بسبب الظروف المالیة الشدیدة ال صعوبة ف ي الظ روف الحالی ة و الت ي ب دأت م ع             

ی ة الانتفاض ة   بدایة انتفاضة الأقصى و الم ستمرة حت ى الآن و تع اني البل دیات من ذ بدا       

م  ن قل  ة الم  دخولات و بالت  الي م  ن ع  دم الق  درة عل  ي دف  ع المرتب  ات ال  شھریة بانتظ  ام   

 .لموظفیھا
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    معنویةالحوافز ال:  المجال الثاني-2

  

   و الدلالة الإحصائیة لفقرات Tالمعدل النسبي وقیمة اختبار : )22(جدول 

  )الحوافز المعنویة (المجال الثاني
  

   ). α=0.01( عند مستوي دلالة إحصائیا دال المعدل النسبي **

   ). α=0.05( عند مستوي دلالة إحصائیا دال المعدل النسبي *

  

  الرقم
  

  الفقرة
المع          دل 

  النسبي
قیم                    ة   Tقیمة 

الاحتم         ال 
Sig.  

الدلال                ة 
  الإحصائیة

عمل    ي ف    ي البلدی    ة ی    وفر ل    ي    11
  .شعورا بالاستقرار والأمان

دال  **001.  3.089  65.433
  إحصائیا

م  ن المزای  ا الت  ي اح  صل علیھ  ا     12
م   ن خ   لال عمل   ي ف   ي البلدی   ة     
الم        شاركة ف        ي ال         دورات   

  .التدریبیة

دال   **000. 2.255-  55.507
  حصائیاإ

السلطة الممنوحة ل ي ف ي عمل ي       13
كافی   ة و ت   ساعدني عل   ي القی   ام   

  .بالأعمال الموكلة لي

دال   *013. 1.559  62.920
  إحصائیا

أش   عر بالرض   ا ع   ن الإج   ازات    14
  .العادیة

 لغی           ر دا  060. 4.773  68.207
  إحصائیا

أش   عر بالرض   ا ع   ن الإج   ازات    15
  .المرضیة

دال   **000. 6.077  69.673
  إحصائیا

16  
  

التق دیر والاحت  رام م ن الرؤس  اء   
م   ن أھ   م الأم   ور الت   ي ت   دفعني  

  .للعمل

دال   **000. 8.283  73.507
  إحصائیا

اح     تفظ بعلاق     ات طیب     ة م     ع      17
  .الزملاء في العمل

دال   **000. 26.914 86.213
  إحصائیا

اح     تفظ بعلاق     ات طیب     ة م     ع      18
  .الرؤساء في العمل

دال  **005. 18.230  81.953
  إحصائیا

تت       اح ل       ي ف       رص مناس       بة   19
  .للمشاركة في اتخاذ القرارات

غی           ر دال   415.  217.-  59.567
  إحصائیا

  دال إحصائیا  **000. 18.20  83.433  .أشعر بأھمیة العمل الذي أقوم بھ  20
عملي في البلدیة یعطین ي مق دار       21

  . من التمیز  في المجتمع
دال  **000. 11.207  74.753

  إحصائیا
 مناس       بة تت       اح ل       ي ف       رص  22

للم   شاركة ف   ي وض   ع الخط   ط    
  .المستقبلیة

دال  **000. 4.512-  49.580
  إحصائیا

الأجھ        زة و المع        دات الت        ي      23
أس     تخدمھا ف     ي العم     ل جی     دة و 

  .مناسبة

غی           ر دال  156. 1.202-  57.760
  إحصائیا

  

دال  **000. 8.698 68.35 ثاني اللمجالالقیمة الإجمالیة ل
  إحصائیا
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ارتف   اع اس  تجابة المبح   وثین ع   ن الح  وافز المعنوی   ة بالمقارن  ة م   ع الح   وافز    یلاح  ظ   -

موجب ة وبم ستوي   T و قیم ة  % 68.35حیث بلغ المعدل النسبي لھذا المج ال  ، المادیة

ق ع ف ي خان ة الموافق ة و یتج ھ رأي المبح وثین إل ي الرض ا الع  ام         و ی، )0.00(معنوی ة  

  .عن الحوافز المعنویة

 و التي تتعلق بالمشاركة في الخطط المستقبلیة حصلت علي أق ل      22یلاحظ ان الفقرة     -

 و یتج ھ ) -4.512(س البة  T و قیم ة  %  49.580معدل ن سبي ف ي ھ ذا المج ال بقیم ة      

و ، ي مشاركتھم في وض ع الخط ط الم ستقبلیة    عدم الرضا عن مد    إليالمبحوثین  رأي  

 ف ي البل دیات و أن الغم وض و    ا ض عیف   ق د یك ون    یري الباحث أن التخط یط الم ستقبلي      

 لا یوج د تع اون   ق د  و أن ھ ، عدم وضوح الرؤیا یكتنف كثیر م ن الق ضایا الإس تراتیجیة    

 . بین المبحوثین والمجالس البلدیة في وضع الخطط المستقبلیةكافي

 % 59.567 عن المشاركة في اتخاذ القرارات و الذي یبل غ   19سبي للفقرة   المعدل الن  -

و ھ  ذا یعب  ر ع  ن ، و ھ ذه الفق  رة غی  ر دال  ة إح صائیا  % 5و م ستوي الدلال  ة أكب  ر م  ن  

 .غموض أو حیرة المبحوثین في مدي مشاركتھم في اتخاذ القرارات

 و بمتوس ط  17 الرضا الأكبر ال ذي عب ر عن ھ المبح وثین ف ي ھ ذا المج ال ف ي الفق رة               -

و ھي عن الاحتفاظ بعلاقات طیبة  ) 26.914( موجبة   Tو قیمة    % 86.213حسابي  

 .مع الزملاء و یتجھ رأي المبحوثین إلي الرضا عن علاقتھم بزملائھم

و ھ ي ع ن    % 83.433 والمعدل الن سبي لھ ا   20یلي الفقرة السابقة في الرضا الفقرة       -

 یمی  ل بع  ض المبح  وثین إل  ي ش  يء م  ن   و ق  د، أھمی  ة العم  ل ال  ذي یق  وم ب  ھ المبح  وث  

 .المغالاة في تقدیر أھمیة عملھم باعتباره یعبر عن أھمیتھم في المؤسسة

أن بعض الأبحاث الحدیث ة أظھ رت اختلاف ا ب ین     ) Graeme )1999و یؤید ذلك ما ذكره 

فبینم ا ك ان رأي الم دراء أن الم ال ھ و العن صر       ، المدراء و العاملین في نظ رتھم للح وافز      

فإن رأي العاملین أن الم ال یق ع ف ي المرك ز الخ امس م ن الح وافز         ، م لتحفیز العاملین  الأھ

  . المرغوبة وأن المركز الأول یعود لتقدیر جھودھم كحافز في العمل

 الح وافز غی ر المادی ة لھ ا أث ر      أنف ي  ) 2005:ع ادل (وكذلك تتفق ھذه النتیجة م ع دراس ة       

ف ي أن  ) 2005: الحی در (و تتف ق م ع دراس ة    ، أكبر من الحوافز المادیة في رضا الع املین   

و ، الرض ا ع ن الح وافز المعنوی ة ل دي الع املین الع رب أكث ر من ھ ل دي الع املین الأجان  ب           

 ف  ي أن اس  تجابة الع  املین  (Apprlbaum& Kamal: 2000)تتف  ق أی  ضا م  ع دراس  ة  

ف  ة وتق  دیر  وبال  ذات لناحی  ة إث  راء الوظیللح  وافز غی  ر المادی  ة أكب  ر منھ  ا للح  وافز المادی  ة 

  .الأداء
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  مستوي الأداء:  المجال الثالث-3

  

   و الدلالة الإحصائیة لفقراتTالمعدل النسبي وقیمة اختبار : )23(جدول 

  )مستوي الأداء (المجال الثالث

   ). α=0.01( عند مستوي دلالة إحصائیا دال المعدل النسبي **

 Tو قیم     ة  % 68.23و المع     دل الن     سبي الكل     ي للمج     ال   إح     صائیاالمج     ال دال  -

ویعبر عن مستوي أداء أكثرمن متوس ط        ، )0.00(ة  وبمستوي معنوی ) 9.344(موجبة

  .من وجھة نظر المبحوثین

و ھ ذه الفق رات تتح دث ع ن     % 80 ع ن  28 إل ي    24زاد المعدل النسبي للفق رات م ن         -

ویري الباحث أن المبح وثین ق د یكون وا مب الغین     ، تقدیر المبحوث لمستوي أدائھ لعملھ    

 .ھم بالعملقلیلا في تقدیر مستوي أدائھم لعملھم و التزام

  

  الرقم
  

المع           دل   الفقرة
    النسبي

قیمة   Tقیمة 
الاحتمال 

Sig.  

الدلال                 ة 
  الإحصائیة

أنج  ز الأعم  ال المطلوب  ة من  ي    24
  . الوقت المحددفي

دال  **000.  27.726  85.107
  إحصائیا

أش   عر بالرض   ا ع   ن م   ستوى     25
  أدائي لعملي

دال   **000. 26.155  84.787 
  إحصائیا

رئی  سي المباش  ر راض  ي ع  ن      26
  .مستوى أدائي لعملي

دال   **000. 18.918  82.733
  إحصائیا

 یوجد تحسن م ستمر لم ستوى       27
  أدائي للعمل

دال   **000. 16.106  80.827
  إحصائیا

 ألتزم في عملي بأوقات الدوام   28
  .الرسمیة

دال   **000. 19.745  85.593
  إحصائیا

ی    تم تطبی    ق العقوب    ات عل    ي     29
ق     صرین ف     ي   الم     وظفین الم

  . بشكل مناسبعملھم

دال   **000.  6.740-  45.827
  إحصائیا

أع  رف الح  د الأدن  ى لم  ستوي     30
  . الأداء   المقبول في العمل

دال   **000. 10.532 74.460
  إحصائیا

اع   رف م   ستوي الأداء ال   ذي     31
یمكن    ي م    ن الح    صول عل    ي  

   .مكافأة

غی            ر دال  **007. 1.493  63.087
   إحصائیا

الأقدمی   ة ھ   ي العن   صر الأھ   م   32
  .للترقي في البلدیة

دال   **000.  7.793-  42.58
  إحصائیا

، بن  اءا عل  ي نظ  ام تقی  یم الأداء    33
تطبق الإدارة سیاسة الثواب و     

  .لعقابا

37.307  -
11.252 

 دال    **000.
  إحصائیا

  دال إحصائیا **000. 9.344 68.23 ثالثلمجال الالقیمة الإجمالیة ل  
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 63.09ومتوس  طھا الح  سابي %  7 غی  ر دال  ة إح  صائیا و قیم  ة المعنوی  ة 31  الفق  رة  -

و ھذا قد یعكس حالة م ن الغم وض لم ستوي التحفی ز بالمؤس سة و ع دم الوض وح           % 

 .الكافي للمبحوثین لما یجب أن یقوموا بھ للحصول علي مكافأة معنویة أو مادیة

 س البة  Tو قیم ة   % 37.307 و ھ و 33 الفق رة  المعدل النسبي الأدنى كان من ن صیب       -

و یتجھ رأي المبحوثین إلي رفض ھ ذه الفق رة و أن إدارة البلدی ة لا تطب ق        ) -9.344(

سیاس  ة الث  واب و العق  اب طبق  ا لنظ  ام تقی  یم الأداء وق  د تأك  د ھ  ذا للباح  ث ف  ي معظ  م        

لنظ ام تقی یم   و أن الموظفین ینظ رون   ، المقابلات التي أجراھا مع المدراء في البلدیات      

 .الأداء كشيء روتیني في معظم الأحوال

كذلك یتجھ رأي المبحوثین إلي أنھ لا یتم تطبیق العقوبات عل ي الم وظفین المق صرین      -

: مقابل ة ( وی ري أب و وردة   29في عملھم بشكل مناسب كما ھو ظاھر في تحلی ل الفق رة    

ن ذ ب دء الانتفاض ة    أن عدم قدرة البلدیة علي دفع مرتب ات الم وظفین بانتظ ام م    ) 2006

 ولمدة خمسة شھور یحد كثی را م ن   2006الحالیة والتأخر في دفعھا في السنة الحالیة       

توقی ع العقوب  ات المناس  بة وك  أن الم  وظفین بح  سب رأی  ھ مع  اقبین س  لفا ب  سبب انقط  اع   

 .المرتبات
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  التنافس بین الموظفین:  المجال الرابع-4

  

   و الدلالة الإحصائیة لفقراتTي وقیمة اختبار المعدل النسب: )24(جدول 

  )التنافس بین الموظفین (المجال الرابع

   ). α=0.01( عند مستوي دلالة إحصائیا دال المعدل النسبي **

حی ث كان ت القیم ة الكلی ة     ، یتبین ضعف مستوي التنافس ب ین المبح وثین  ) 24(من الجدول  -

وأن ،  )0.03(وبم  ستوي معنوی  ة) -2.783( س  البة Tو قیم  ة  % 57.00للمع  دل الن  سبي 

ف ي  ) م ن حی ث الوج ود أو التطبی ق    (رأي المبحوثین یتجھ إل ي ع دم ملائم ة نظ ام الح وافز         

وقد یعود ذلك إلي  ضعف مستوي الح وافز بنوعیھ ا   ، خلق جو من التنافس بین الموظفین     

فقد أكد ،وعدم ربط الحافز بالأداء، موظفیھاو بالذات المادیة منھا المقدمة من البلدیات إلي  

  

  الرقم
  

  الفقرة
المع          دل 

  النسبي
قیم                ة   Tقیمة 

الاحتم     ال 
Sig.  

الدلال            ة 
  الإحصائیة

إذا ب  ذلت أق  صى جھ  د ف  ي العم  ل      34
فإن  ھ م  ن المؤك  د أن أح  صل عل  ى  
بع      ض المزای      ا مث      ل الع      لاوة  

  .الاستثنائیة

دال  **000. 10.825-  38.060
  إحصائیا

الترق   ي ف   ي العم   ل یعتم   د عل   ي       35
  .الكفاءة في معظم الأحوال

دال   **000. 9.827-  38.800
  إحصائیا

أح   اول اكت   ساب مھ   ارات جدی   دة    36
لتط   ویر و تح   سین العم   ل ال   ذي    

  . أقوم بھ

دال   **000. 12.270  76.173
  إحصائیا

اكت    سابي مھ    ارات جدی    دة یزی    د    37
رق      ي داخ      ل فرص      تي ف      ي الت

   .المؤسسة

دال   **004. 2.689-  54.533
  إحصائیا

ی      تم الح      صول عل      ي الع      لاوة   38
ال   سنویة بغ   ض النظ   ر ع   ن أداء   

  . الموظف

دال   **000. 9.185  76.533
  إحصائیا

أسعي جاھ دا لتط ویر ق دراتي ف ي           39
العمل لنیل مزی د م ن ال صلاحیات     

  .في عملي

دال   **000. 12.027  76.600
  إحصائیا

ي جاھ  دا لك  سب ثق  ة رئی  سي   أس  ع  40
ف  ي العم  ل م  ن خ  لال الإنج  ازات   

  .ة في العملالیالع

دال   **000. 13.194 78.513
  إحصائیا

أش  عر أن ك  ل م  ن یجتھ  د و یب  دع      41
/ ف   ي عمل   ھ یح   صل عل   ى مقاب   ل  

  .عائد مناسب

دال  **000. 7.319-  43.767
  إحصائیا

كثی   را م   ا أتف   ق م   ع رئی   سي ف   ي     42
رة العمل عل ي إنج از عم ل ف ي فت           

  .محددة

دال   **000.  11.141  76.713
  إحصائیا

  

دال  **003. 2.783- 57.00 رابعلمجال الالقیمة الإجمالیة ل
  إحصائیا
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أن كل الموظفین یحصلون علي العلاوة السنویة وأنھا لم تحجب       ) 2006، مقابلة: برھوم(

ع  ن اح  د و ھ  ذا یب  ین ع  دم ت  أثیر الع  لاوة ال  سنویة ف  ي تحفی  ز الم  وظفین ب  سبب الح  صول    

  .  التلقائي علیھا

وب ذلك یتج ھ رأي   % 38ل یلا ع ن    یزی د ق 35 و 34یلاحظ أن المعدل النسبي للفقرات       -

المبحوثین إلي عدم الموافقة علي ھ اتین الفق رتین و ھم ا ع ن الح صول عل ي المكاف أة             

وھ ذا الأم ر ق د    ، عن طریق بذل المجھ ود وأن الترق ي ف ي العم ل یعتم د عل ي الكف اءة             

یعكس حالة خطیرة تجعل الموظفین لا یب ذلون جھ دھم  ف ي تأدی ة عملھ م وأن الكف اءة         

ل لا یتم تقدیرھا بالشكل المطلوب و غیاب تقدیر المجھ ود ف ي العم ل و ك ذلك     في العم 

عدم تقدیر كفاءة الأف راد یعن ي ع دم تطبی ق مع اییر س لیمة ف ي م نح الح وافز الملائم ة              

أن ) 2006: مقابل  ة(وق  د أك  د حل  س  ،  ھ  ذا المعن  ي41وتؤك  د نت  ائج الفق  رة   للم  وظفین

: مقابل  ة (فیم  ا ی  رى برھ  وم   ، م  وظفین الترقی  ات ھ  ي أكث  ر الأم  ور المرغوب  ة م  ن ال     

أن إعطاء ترقیات أثر علي الھیكل التنظیمي ومن الممكن ان ھ س بب ق در م ن             ) 2006

 . الخلل في الھیكل الإداري

معامل  ة الم  وظفین ذوي الأداء المرتف  ع مث  ل   ف  ي دراس  تھ أن(Kevin, 1999)ی ري   -

و ھ  و م  ا ،  للعم  ل ق  د أدي إل  ي ت  رك الم  وظفین الجی  دین أولئ  ك ذوي الأداء الم  نخفض

ی  ري الباح  ث أن  ھ م  ا ك  ان س  یحدث ل  ولا الظ  روف الاقت  صادیة ال  صعبة ف  ي المجتم  ع    

 . الفلسطیني و عدم وجود فرص عمل بدیلة

و ھي عن كسب ثق ة   % 78.513 وبلغ 40المعدل النسبي الأقصى من نصیب الفقرة    -

ل ي الموافق ة   و بھ ذا یتج ھ رأي المبح وثین إ   ، رئیس العمل من خلال الإنجازات العالیة    

 .بشكل ملحوظ علي ھذه الفقرة

ع  دم تطبی  ق الح  وافز   أن ف  ي ) 1980: ج  اویش(تتف  ق ھ  ذه النت  ائج م  ع نت  ائج دراس  ة   -

ت سبب   الروادع في كثیر من  الأحیان و كذلك وجود خلل في ھیكل الأجور   أوالسلبیة  

 .ةانخفاض الإنتاجیتدني مستوي الأداء وأدى أیضا إلى مما  ضعف نظام الحوافز في
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  المفضلةالحوافز :  المجال الخامس-5

  

   و الدلالة الإحصائیة لفقرات Tالمعدل النسبي وقیمة اختبار : )25(جدول 

  )الحوافز المفضلة (المجال الخامس

   ). α=0.01( عند مستوي دلالة إحصائیا دال المعدل النسبي **

  

 . المجال دالة إحصائیاجمیع فقرات ھذا -

یتب ین رغب ة المبح وثین ف ي الح صول عل ي الح وافز الم ذكورة ف ي          ) 25(من الج دول     -

حی  ث كان  ت القیم  ة الكلی  ة للمع  دل الن  سبي    ، المج  ال م  ع اخ  تلاف التف  ضیل لك  ل منھ  ا  

  ).0.00(وبمستوي معنویة ) 11.121( موجبة Tو قیمة % 74.26

  

 

  

  الرقم
  

  الفقرة
المع          دل 

  النسبي
قیم             ة   Tقیمة 

الاحتمال 
Sig.  

الدلال                ة 
  الإحصائیة

ة  ل  لأداء المرتف  ع الی  المكاف  آت الم  43
  . لھا قیمة كبیرة من وجھة نظري

دال  **000.  4.396  87.293
  إحصائیا

أف    ضل الح    صول عل    ي الترقی    ة   44
بسبب القیمة المعنوی ة لھ ا و ل یس          

  .ة في الراتبالیبسبب الزیادة الم

دال   **000. 10.456  76.933
  إحصائیا

 ءكثی    را م    ا یك    ون ت    أثیر الثن     ا      45
  .ةالیالشفوي أھم من المكافآت الم

دال   **000. 3.809  67.100
  إحصائیا

تمثی    ل البلدی    ة ف    ي الاجتماع    ات   46
العام ة م ن الأم ور الت ي ت شجعني      

  .علي العمل

دال   **000. 5.824  70.013
  إحصائیا

تمثی      ل البلدی      ة أم      ام الجھ      ات    47
  .الرسمیة لھ قیمة كبیرة

دال   **000. 9.900  75.867
  إحصائیا

 عل  ي يعمل  ي ف  ي البلدی  ة ی  ساعدن  48
  .المجتمعالبروز في 

دال   **000. 8.512  72.313
  إحصائیا

أشعر أن الاحت رام و  التق دیر م ن        49
الرؤس     اء و ال     زملاء أھ     م م     ن 

  .المزایا المادیة

دال   **000. 11.092 77.413
  إحصائیا

اعت    راف الإدارة ب    المجھود م    ن    50
خ       لال تف       ویض مزی       د م       ن   
الصلاحیات لي أفضل م ن مكاف أة     

  .ةالیم

دال  **000. 6.571  71.620
  إحصائیا

اعت    راف المجتم    ع ب    دوري ف    ي   51
یجعلن   ي ارف   ض العم   ل   ، عمل   ي

  . بمكان آخر بأجر أكبر

دال   **000.  4.850  69.780
  إحصائیا

  

دال  **000. 11.121 74.26  خامسلمجال الالقیمة الإجمالیة ل
  إحصائیا
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والتي تتعل ق بتق دیر    % 87.293 و ھو   علي أعلي متوسط حسابي    43حصلت الفقرة    -

قیمة المكافأة المالیة و یؤید ذلك ما ظھر في المج ال الأول م ن ع دم رض ا المبح وثین         

وزی  ادة ، ع  ن الح  وافز المادی  ة و أن المبح  وثین یرغب  ون بالمزی  د م  ن الح  وافز المالی  ة 

 .المقابل المادي لعملھم في البلدیات

وھ   ذا یعن   ي أن   % 67.100 وھ   ي 45  للوس   ط الح   سابي كان   ت للفق   رة   اق   ل قیم   ة  -

 .المبحوثین یولون الأھمیة الأقل للثناء الشفوي

حی ث أظھ رت نت ائج تل ك الدراس ة      ) 1985: الع دیلي (و تتفق ھذه النتیجة م ع دراس ة         -

أن أھم الحوافز الت ي یرغ ب الموظف ون بالح صول علیھ ا ھ ي الح وافز المادی ة و یق ع             

 .في المقام الأول الراتب والمكافأة

یما یتعلق بالحوافز المعنویة فقد أبدى المبحوثون الأھمیة الأكبر للتقدیر من الرؤساء         ف -

 ف ي دراس تھ أن تق دیر مجھ ود الع املین      Appelbaum) ،2000( و الزملاء و قد أكد  

 . من أھم الأمور التي تجعلھم یرغبون بالاستمرار في العمل بالمؤسسة
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  خدام القدراتاست:  المجال السادس-6

  

   و الدلالة الإحصائیة لفقراتTالمعدل النسبي وقیمة اختبار : )26(جدول 

  )استخدام القدرات (المجال السادس

 

   ). α=0.01( عند مستوي دلالة إحصائیا دال المعدل النسبي **

  

  

  الرقم
  

المع          دل   الفقرة
  النسبي

قیم             ة   Tقیمة 
الاحتمال 

Sig.  

الدلال                ة 
  الإحصائیة

ل  و أتیح  ت ل  ي فرص  ة عم  ل ف  ي       52
مكان آخ ر ب أجر مماث ل ل ن ات رك         

  .العمل

دال  **000.  9.805  78.633
  إحصائیا

أبذل  جھد مناسب لتنفی ذ الأعم ال          53
  . المطلوبة مني

دال   **000. 29.666  85.687
  إحصائیا

المقاب   ل ال   ذي اح   صل علی   ھ م   ن    54
عمل    ي ی    دفعني لتحقی    ق أھ    داف  

  .البلدیة

دال   **000. 8.092  72.433
  إحصائیا

أحیان  ا أرف  ض تق  دیم أفك  ار جدی  دة   55
 ع دم اھتم ام   لتحسین العمل ب سبب   

  .المسئولین

غی          ر دال    101. - 1.283  57.113
  إحصائیا

أحیان  ا أرف  ض تق  دیم أفك  ار جدی  دة   56
لتح  سین العم  ل خوف  ا م  ن توجی  ھ    

  .اللوم لي

دال   **000. 3.745  66.947
  إحصائیا

أحیان  ا أرف  ض اس  تخدام المعرف  ة       57
التي ح صلت علیھ ا م ن ال دورات         
التدریبی    ة ب    سبب اللامب    الاة ف    ي  

  .ةالبلدی

غی          ر دال    455. 0.113  60.240
  إحصائیا

أحیان  ا أرف  ض الت  أخر بع  د ال  دوام     58
  .لتأدیة بعض المھام

دال   **000. 4.121 68.273
  إحصائیا

ن   ادرا م   ا یق   ول ل   ي رئی   سي ف   ي    59
العم    ل إذا أنج    زت ك    ذا س    وف    

  .تحصل علي مقابل كذا

دال  **000. -5.343    46.653
  إحصائیا

نج  از ال  ذي أحیان ا تك  ون نتیج ة الا    60
زی  ادة أعب  ائي  ، أحقق  ھ ف  ي العم  ل  

  .في العمل فقط

دال   **000. 7.476-  43.720
  إحصائیا

غالب   ا م   ا یحاس   بني رئی   سي ف   ي      61
العم  ل عل  ي طریق  ة إنج  از عم  ل     
مع  ین و ل  یس عل  ي إنج  از العم  ل   

  .نفسھ

غی          ر دال   120. 1.192 -   57.667
  إحصائیا

  

دال  **000. 3.797 63.737  سادسلمجال الالقیمة الإجمالیة ل
  إحصائیا



 130

  

 . ھي للمعني العكسي لھا61 و حتى 55بیانات الفقرات من  -

یتب ین أن المبحوث ون یمیل ون إل ي الت ردد ف ي إجاب اتھم عل ي مجم ل          ) 26(من الج دول     -

و قیم ة   % 63.737ذا المج ال  لھ  ھذا المجال حیث كانت القیمة الكلیة للمعدل الن سبي    

T  و یظھ   ر م   ن ذل   ك أن الم    وظفین لا    ،  )0.00(وبم   ستوي معنوی   ة    3.797 ھ   ي

  .یستخدمون مھاراتھم بشكل جید في تأدیة عملھم

 . و ھي حول بذل جھد مناسب في العمل53المعدل النسبي الأكبر للفقرة  -

لا یشجع العاملین في أن نظام الحوافز ) 1980: جاویش(تتفق ھذه النتیجة مع دراسة       -

 علي زیادة إنتاجیتھم

  

  ستبانة إجمالي مجالات الا-7

  

  المعدل النسبي لمجالات الاستبانة) 27: (جدول

  

المعدل النسبي   لمجالا
%  

قیمة الاحتمال   Tقیمة 
Sig.  
  

  : الأول المجال
 **000. 11.92- 46.89 الحوافز المادیة

  :يالثان المجال
 **000. 8.698 68.35 الحوافز المعنویة

 الثالث المجال
 **000. 9.344 68.23 مستوي الأداء

  :الرابع المجال
 **003. 2.783- 57.00 التنافس بین الموظفین

  :الخامس المجال
 **000. 11.121 74.26 الحوافز المفضلة

  :السادس المجال
 **000. 3.797 63.74 اتاستخدام القدر

   ). α=0.01(لالة  عند مستوي دإحصائیا دال المعدل النسبي **

  

و الغ رض من ھ إظھ ار الاخ تلاف      ) T(یبین المعدل الن سبي لك ل مج ال و قیم ة       ) 27(الجدول  

  .و یلاحظ تقارب بیانات مجالي مستوى الأداء و الحوافز المعنویة، في القیم بین المجالات
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  اختبار فرضیات الدراسة: المبحث الثالث

  

  : الفرضیة الأولى -1

وم ستوي أداء الم وظفین لعملھ م وم دى      الح وافز  نظ ام دلال ة إح صائیة  ب ین      توجد علاقة ذات    

  .استخدامھم لقدراتھم

  

  نتائج الفرضیة الأولي: )28(جدول 

قیم    ة الاحتم    ال 

Sig.  

 ارتب       اط معام       ل

  بیرسون 
   مجال الاختبار 

  الرقم

.000** 0.553 
معدل الحوافز المادی ة و المعنوی ة م ع م ستوي        (

  )الأداء

1  

  2  )الحوافز المادیة مع مستوي الأداء (  0.358 **000.

  3  )الحوافز المعنویة مع مستوي الأداء (  0.580 **000.

.000** 0.572  
مع  دل الح  وافز المادی  ة و المعنوی  ة م  ع م  ستوي    

  )الأداء و استخدام القدرات

4  

.000** 0.379  
  الحوافز المادیة مع مستوي الأداء  (

  )واستخدام القدرات 

5  

.000** 0.594  
  الحوافز  المعنویة مع مستوي الأداء 

  )واستخدام القدرات

6  

   ).  α=0.01( الارتباط دال إحصائیا عند مستوي دلالة **

  

تم اختب ار العلاق ة ب ین الح وافز بنوعیھ ا م ع م ستوي الأداء و اس تخدام الق درات بع دة              -

ر ع ن م ستوي   باعتبار أن استخدام القدرات یعب، )28(أشكال كما بالجدول أعلاه رقم      

  الأداء بطریقة

  یتضح وجود علاقة ارتباطیھ بین مستوي الأداء للمبحوثین والحوافز ككل و بین مستوي الأداء       -

 0.572  و0.53واستخدام القدرات والحوافز ككل وبلغ معامل الارتباط في الحالتین علي الت والي        

س تخدام الق درات یزی د بزی ادة      وھ و دال إح صائیا وأن م ستوي الأداء وا      0.000عند مستوي دلالة    

 ب   ین الح   وافز المعنوی   ة وم   ستوي الأداء م   ن الج   دول أن العلاق   ة الارتباطی   ةالح   وافز وكم   ا یتب   ین 

 ومج     الي م     ستوي الأداء واس     تخدام  ب     ین الح     وافز المعنوی     ة    والعلاق     ة الارتباطی     ة ) 0.580(

ومج  الي  الح  وافز المادی ة و)0.358(أق  وي منھ ا ب  ین الح وافز المادی  ة وم ستوي الأداء   )0.594(الق درات 

  وم ن ذل ك یمك ن    ،0.00=د م ستوى دلال ة    ـوجمیعھ ا عن    )0.379(مستوي الأداء واس تخدام الق درات     
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أن نستنتج أن استجابة المبح وثین للح وافز المعنوی ة اكب ر منھ ا للح وافز المادی ة نظ را لع دم قناع ة                

ات و ھ ذا یع ود لأس باب منھ ا     الموظفین بالحوافز المادیة التي یحصلون علیھا من عملھم في البل دی     

أن المبحوثین یحتلون مناصب إداری ة علی ا ن سبیا وأن الح وافز المادی ة المتاح ة لی ست كبی رة رغ م            

أنھم یتقاضون مرتبات مرتفعة نسبیا  مقارن ة بب اقي فئ ات الع املین بالبل دیات وھ ذا ب سبب ظ روف              

) 2006، مقابل ة : برھ وم (ح دودة   مالی ة كبی رة م  ح وافز البلدیات حی ث إن ق درة البل دیات عل ي م نح       

  .وعدم وجود خطط تحفیز حقیقیة

      بل  غ المع  دل الن  سبي للمج  ال الأول و ال  ذي یق  یس اس  تجابة المبح  وثین للح  وافز المادی  ة       -

 وھذه النتیجة تدعم الفرضیة و أن استجابة المبح وثین للح وافز        T  -11.92وقیمة   % 46.89

 المالیة التي تعاني منھا البلدیات في التعلیق عل ي نت ائج   المادیة ضعیفة وقد تم التطرق للمشكلة    

  ).الحوافز المادیة(المجال الأول 

أن للح  وافز دور كبی  ر ف  ي رف  ع  ف  ي ) 2005: الواب  ل(تتف  ق ھ  ذه الدراس  ة م  ع دراس  ة   -

 في أن ربط الحوافز ب الأداء ق د   (Toshiba HRD: 2006)ودراسة ، مستوى الأداء

كم     ا تتف     ق م     ع دراس     ة  ، و تحقی     ق الأھ     دافأدى إل     ي ارتف     اع م     ستوي الأداء 

(CatalinaRaule: 1997)في أن الأداء المرتفع یتزاید بتزاید الحفز المادي  . 
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  :ةثانیالفرضیة ال -2

لتن  افس ب  ین الم  وظفین عل  ى تط  ویر  ام الح  وافز وایة  ب  ین نظ  توج  د علاق  ة ذات دلال  ة إح  صائ

  .الأداءمستوى تحسین و

  تائج الفرضیة الثانیةن: )29(جدول 

   مجال الاختبار   بیرسون للارتباطمعامل   .Sigقیمة الاحتمال 

.000** 0.604 
معدل الحوافز المادیة و المعنوی ة م ع التن افس      

  بین الموظفین 

.000* 0.638  
مع  دل الح  وافز المادی  ة والمعنوی  ة م  ع مع  دل     

  مجالي التنافس بین الموظفین ومستوى الأداء

   ).  α=0.01(ال إحصائیا عند مستوي دلالة  الارتباط د**

  

وجود علاقة ارتباطیھ بین تنافس المبح وثین عل ي تط ویر وتح سین        ) 29( یتضح من الجدول   -

 و ھ  و دال 0.000 عن  د م  ستوي دلال  ة  0.604الأداء والح  وافز كك  ل و بل  غ معام  ل الارتب  اط   

  .یادة الحوافزإحصائیا وأن تنافس المبحوثین علي تطویر وتحسین الأداء یزید بز

 لمعامل الارتب اط ب ین مع دل الح وافز المادی ة والمعنوی ة م ع مع دل مج الي           ةكذلك الأمر بالنسب  

وان ، 0.000عن د م ستوي دلال ة    ) 0.638(حی ث بل غ    ، التنافس بین الموظفین ومستوى الأداء    

  . افزمستوى الأداء و التنافس بین الموظفین علي تطویر و تحسین الأداء یتزاید بتزاید الحو

 یتضح أن المبحوثین یستجیبون للحوافز بأنواعھا في تطویر أدائھم وأن العلاقة تبدوا طردیة  -

  .و قویة وأن الحوافز تؤثر بشكل كبیر علي تطویر القدرات ومستوى الأداء

 بالرغم من النتائج أعلاه  إلا أن العلاقة بین الحوافز و الأداء في البلدیات غیر واضحة و لا      -

: أب و ش مالھ   (تویات مقررة مسبقا من الإنجاز یمنح بناءا علیھا الموظف ح افز مع ین        توجد مس 

بالإضافة إلي أن قدرة البلدیات علي منح الح وافز المادی ة ض عیفة كثی را وھ و            ) 2006، مقابلة

وھ ذا یب ین ض رورة الاھتم ام ب أن      ، ما تم الإشارة إلیھ سابقا في التعلیق عل ي الفرض یة الأول ي         

  .وافز بكل من مستوى الداء وتطویر الموظفین لأدائھم لقوة العلاقة بینھمیتم ربط الح
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  :ةثالثالفرضیة ال -3

المف   ضلة یع   زي إل   ي اخ   تلاف    ح   ول الح   وافز  توج   د ف   روق ذات دلال   ة إح   صائیة  

  .المستویات الإداریة

  اختبار التوزیع الطبیعي

 بواس  طة اختب  ار  الطبیع  ي فق  د ت  م عم  ل اختب  ار التوزی  ع   30نظ  را لأن فئ  ة م  دیر تق  ل ع  ن   

Shapiro - Wilkللمجال الخامس وكانت النتائج كما یلي   :  

  

  Shapiro - Wilkاختبار : )30(جدول 

  

  Shapiro - Wilk    المستوي الإداري  

  مستوي الدلالة العدد  قیمة الاختبار   

  0.748  55  0.986  رئیس شعبة

  0.287  68  0.978  رئیس قسم

  *0.000  27  0.674  مدیر

        توزیع البیانات لا یتبع التوزیع الطبیعي* 

  

 فإن توزیع بیانات فئة المدیر لا یتبع 0.05وحیث أن مستوي الدلالة یقل عن     ) 30(من جدول   

  . التوزیع الطبیعي

 لمعرف ة م ا إذا ك ان ھن اك     Kruskal-Wallis testوبن اءا عل ي ذل ك فق د ت م اس تخدام اختب ار        

الح  وافز المف  ضلة یع  زي إل  ي اخ  تلاف الم  ستوي الإداري    ف  روق ذات دلال  ة إح  صائیة ح  ول   

  ).31(والنتائج بالجدول 

  

  Kruskal-Wallis test اختبار: )31(جدول 

  

  متوسط الدرجات  العدد  المركز الوظیفي

  66.75  55  رئیس شعبة

  73.87  68  رئیس قسم

  97.44  27  مدیر

    150  المجموع
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  :داریة و الحوافز المفضلة كما في الجدول التاليوقد كانت قیمة مربع كاي بین المستویات الإ

  

   مربع كايقیمة: )32(جدول 

م            ستوي 
  الدلالة

درج              ة 
  الحریة

قیم  ة مرب  ع ك  اي   
   مجال الاختبار   )2كاي(

) المج ال الخ امس   (متوسط الح وافز المف ضلة       9.225  2 0.010
  مع المستوي الإداري 

  

 0.05م ستوي الدلال ة أق ل م ن      و أن 9.225  2أن قیمة كاى) 32(یتضح من الجدول    -

و ھ ذا یؤك  د أن  ھ یوج  د اخ تلاف ف  ي تف  ضیل الح  وافز ب ین الم  ستویات الإداری  ة و كم  ا     

أن المبح  وثین ی  ستجیبون لجمی  ع الح  وافز الم  ذكورة ف  ي ھ  ذا   ) 31(یتب  ین م  ن ج  دول  

المج ال و أنھ  م یرغب ون بالح  صول علیھ  ا و أن الاس تجابة لھ  ذه الح وافز تزی  د بزی  ادة     

  .داري المستوي الإ

وق  د یك  ون ال  سبب أن الم  دراء یرغب  ون ف  ي ت  وفیر المزی  د م  ن الح  وافز لك  ي یقوم  وا      -

كم ا أن المج ال الخ امس یحت وي عل ي كثی ر م ن الح وافز المعنوی ة          ، بتحفی ز م وظفیھم  

ولأنھم تمتعوا بالحصول علي ھذه الحوافز فھم  ، التي یرغب المدراء بالحصول علیھا    

م ن المع روف أن وظیف ة رئ یس ش عبة تعتب ر م ن         و  ، یقدرون قیمتھا أكثر من غی رھم     

الوظائف الإداریة الدنیا في ھذا البحث و استجابتھم للحوافز المعنویة أقل م ن رؤس اء    

 .الأقسام فضلا عن المدراء

ف  ي وج  ود ف  روق ف  ي الرض  ا     ) 2000: أب  و ال  سكر (تتف  ق ھ  ذه النتیج  ة م  ع دراس  ة      -

  .الوظیفي بسبب اختلاف المستوي الإداري
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  : ةرابعالفرضیة ال -4

اخ تلاف  إل ي   یع زي  نظ ام الح وافز   نتوجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین رض ا الم وظفین ع        

  .المؤھل العلمي

  

و حیث أن عدد أفراد العینة للثانویة العام ة و ماج ستیر ف اعلي أق ل      ) 15(بالرجوع إلي جدول    

ن تتب ع التوزی ع الطبیع ي و ذل ك     ل ذا یج ب اختب ار فیم ا إذا كان ت بیان ات ھ اتین الفئت ی           ، 30من  

حیث أنھ مناسب في حالة العینات الصغیرة و ق د تب ین م ن    Shapiro-Wilk باستخدام اختبار 

  . لھاتین الفئتین0.05أن مستوي الدلالة اكبر من ) 33(النتائج في الجدول 

  

   لاختلاف المؤھل العلميShapiro - Wilkاختبار : )33(جدول 

  Shapiro - Wilk    المؤھل العلمي  

قیم        ة الاحتم        ال   العدد  قیمة الاختبار 

)Sig(  

  0.667  11  0.952  ثانویة عامة

  0.408  13  0.936  ماجستیر فأعلي

   

وت  دل ھ  ذه النت  ائج عل  ي أن توزی  ع البیان  ات لفئ  ات الثانوی  ة العام  ة والماج  ستیر ف  أعلي تتب  ع          

التباین الأحادي لمعرفة م ا إذا  وبناءا علي ذلك فقد تم استخدام اختبار تحلیل  ، التوزیع الطبیعي 

ك  ان ھن  اك ف  روق ذات دلال  ة إح  صائیة ب  ین رض  ا الم  وظفین عل  ي نظ  ام الح  وافز یع  زي إل  ي    

 و بالت الي  Sig = 0.016 و قیم ة  F = (5.561(اختلاف المؤھ ل العلم ي و ق د وج د أن قیم ة           

ھ  ل فإن  ھ توج  د فروق  ات ذات دلال  ة إح  صائیة ب  ین رض  ا الم  وظفین تع  زي إل  ي اخ  تلاف المؤ     

  .0.05العلمي عند مستوي دلالة 

  

   المعیاري لمتوسط  المجالین الأول و الثانيفالمعدل النسبي و الانحرا: )34( جدول  

  الانحراف المعیاري  المعدل النسبي  العدد  المؤھل العلمي

  8.072  53.688  11  ثانویة عامة

  10.772  56.297  30  دبلوم متوسط

  10.566  59.533  96  بكالوریوس

  10.935  65.896  13  تیر فأعليماجس

  10.754  59.008  150  المجموع
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 للمقارن  ات المتع ددة فح  صلنا عل ي النت  ائج ف ي الج  دول    Post Hoc testوت م إج راء اختب  ار   

  التالي

  

   للمقارنات المتعددةPost Hoc testنتائج اختبار : )35(جدول 

  

  )Sig(قیمة الاحتمال   الفرق بین المعدلات النسبیة  المؤھل

  -اجستیر فأعلي م

                      ثانویة عامة 

12.209  0.048* 

                 -ماجستیر فأعلي 

                   دبلوم متوسط

9.599 0.059 

    -ماجستیر فأعلي 

                 بكالوریوس               

6.364 0.244 

  -بكالوریوس 

              ثانویة عامة

5.845  0.385  

  -بكالوریوس 

              دبلوم متوسط

3.235 0.539  

  -دبلوم متوسط 

                    ثانویة عامة

2.609 0.919  

  0.05الفرق بین المتوسطات دال إحصائیا عند مستوي * 

  

یتبین أن الفرق بین المتوسطات أعلي ما یكون بین فئتي  ) 35(من النتائج في الجدول      -

ثانوی  ة العام  ة ویلی  ھ ف  ي الترتی  ب فئ  ة ال  دبلوم ث  م أخی  را فئ  ة        الماج  ستیر   ف  أعلي وال 

 ب ین جمی ع الفئ ات ع دا فئ ة      0.05كذلك ف إن م ستوي الدلال ة یزی د ع ن          ، البكالوریوس

الماجستیر فأعلي و فئة الثانویة العامة و بالتالي یكون دال إحصائیا ب ین الماج ستیر و       

ر ف اعلي و بالت الي توج د ف روق ذات     الثانویة العامة و ھذا الفرق لصالح فئة الماج ستی    

دلالة إح صائیة ب ین رض ا الم وظفین ع ن نظ ام الح وافز یع زي إل ي اخ تلاف المؤھ ل              

العلمي بین ھاتین الفئتین فقط و لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة حول الرض ا ع ن        

  .الحوافز بین باقي الفئات

نجد أن رضا الفئات أعلي م ا  ) 34(خلال جدول المعدل النسبي لفئات المؤھل العلمي رقم من   -

و ھ ذا یع ود   ، ثم یتناقص إلي أقل قیمة في فئة الثانویة العامة  ، یكون لفئة الماجستیر فأعلي   
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إلي أن حملة ھذا المؤھل یحتلون ف ي الغال ب مراك ز وظیفی ة علی ا تحت وي عل ي كثی ر م ن             

 .ئة مرتفعاالمزایا المادیة و المعنویة و بالتالي یكون الرضا عن الحوافز لھذه الف

: الم  رنخ(و) 2000: أب  و ال  سكر(و ) 2004: محی  سن(تتف  ق ھ  ذه النتیج  ة م  ع دراس  ة ك  ل م  ن   

  .في وجود اختلاف في الرضا الوظیفي بسبب اختلاف المؤھل العلمي) 2003

ف  ي أن الرض  ا ی  زداد ب  ین الم  وظفین ال  ذین     ) 2005: الحی  در(   تتف  ق الدراس  ة م  ع دراس  ة   -

  .یحملون مؤھلات عالیة
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   :ةخامسالفرضیة ال -5

اخ تلاف   إل ي یع زي   نظ ام الح وافز   نتوجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین رض ا الم وظفین ع        

  .المستوي الإداري

  

  اختبار التوزیع الطبیعي

 بواس  طة اختب  ار   فق  د ت  م عم  ل اختب  ار التوزی  ع الطبیع  ي   30نظ  را لأن فئ  ة م  دیر تق  ل ع  ن   

Shapiro - Wilkالنتائج كما یلي وكانت  :  

  

   للمستوى الإداريShapiro - Wilkاختبار : )36(جدول 

  Shapiro - Wilk    المستوي الإداري  

قیم        ة الاحتم        ال   العدد  قیمة الاختبار    

)Sig(  

  0.16  55  0.969  رئیس شعبة

  0.290  68  0.979  رئیس قسم

  0.084  27  0.934  مدیر

  

 فإن توزیع بیانات ھ ذه الفئ ات تتب ع    0.05زید عن وحیث أن مستوي الدلالة ی    ) 36(من جدول   

  التوزیع الطبیعي 

وبناءا علي ذلك فقد تم استخدام اختبار تحلیل التباین الأحادي لمعرفة م ا إذا ك ان ھن اك ف روق      

الم  ستوي ذات دلال  ة إح  صائیة ب  ین رض  ا الم  وظفین عل  ي نظ  ام الح  وافز یع  زي إل  ي اخ  تلاف  

 و بالت   الي فإن   ھ توج   د   Sig = 0.001 و قیم   ة F = (7.283( و ق   د وج   د أن قیم   ة   الإداري

  .المستوي الإداريفروقات ذات دلالة إحصائیة بین رضا الموظفین تعزي إلي اختلاف 

 للمقارن  ات المتع ددة فح  صلنا عل ي النت  ائج ف ي الج  دول    Post Hoc testوت م إج راء اختب  ار   

  التالي
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  نات المتعددة للمقارPost Hoc testنتائج اختبار : )37(جدول 

  

  )Sig(قیمة الاحتمال   فرق المتوسطات  المستوي الإداري

 0.148  4.620  رئیس قسم....   مدیر  

   **0.001 9.030رئیس شعبھ         ...   مدیر  

رئ     یس ...    رئ     یس ق     سم  

شعبھ                                                   

4.412 0.066 

  0.01وسطات دال إحصائیا عند مستوي الفرق بین المت* *

  

یتب  ین أن الف  رق ب  ین المتوس  ط  الن  سبي لفئت  ي الم  دیر ورئ  یس  ) 37(وم ن النت  ائج ف  ي الج  دول  

و ھ ذا یعن ي أن ھ توج د ف روق ذات دلال ة        ،  α = 0.01شعبة دال إحصائیا عند م ستوي دلال ة  

 ب ین  وي الإداريالم ست إحصائیة بین رض ا الم وظفین ع ن نظ ام الح وافز یع زي إل ي اخ تلاف            

و ل صالح فئ ة الم دیر ولا توج د ف روق ذات دلال ة       ) المدیر و رئیس ال شعبة (ھاتین الفئتین فقط    

  .إحصائیة حول الرضا عن الحوافز بین باقي الفئات

نجد أن أكبر الفروق یقع بین فئة المدیر ) 37(و كذلك من خلال فرق المتوسطات في الجدول       

وھ ذا یع ود   ، ي أقل قیمة بین رئیس قسم  وفئة رئیس ال شعبة  ثم یتناقص إل  ، و فئة رئیس شعبة   

لأن فئ ة الم دراء تح  صل عل ي رات ب اكب  ر م ن ب اقي الفئ  ات ف ي الغال ب كم  ا أنھ ا تتمت ع بحك  م           

مركزھ ا ال وظیفي ب صلاحیات و مزای ا معنوی ة أخ  ري أكث ر م ن ب اقي الفئ ات و بالت الي یك  ون           

  .فئاتالرضا عن الحوافز لھذه الفئة اكبر من باقي ال
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  :ةسادسالفرضیة ال -6

اخ تلاف  إل ي   یع زي  نظ ام الح وافز   نتوجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین رضا الموظفین ع      

  .عدد سنوات الخبرة

   

  اختبار التوزیع الطبیعي

 فق د ت م عم ل    30 س نة تق ل ع ن    30و حیث أن الخبرة  للفئة  أكثر م ن  ) 18( من الجدول رقم    

  : وكانت النتائج كما یليShapiro - Wilk بواسطة اختبار الطبیعياختبار التوزیع 

  

   لسنوات الخبرةShapiro - Wilkاختبار : )38(جدول 

  Shapiro-Wilk     سنة( الخبرةيمستو(  

قیم     ة الاحتم     ال   العدد  قیمة الاختبار 

)Sig(  

  0.899  20  0.978  2 إلي 10   من 

  0.482  69  0.983  11 إلى 20  من 

  0.761  53  0.985  21إلى  30  من 

  0.391  8  0.915   فأكبر30  

  

 ف  إن توزی  ع بیان  ات ھ  ذه الفئ  ات تتب  ع التوزی  ع     0.05  حی  ث أن م  ستوي الدلال  ة یزی  د ع  ن    - 

  . الطبیعي

وبناءا علي ذلك فقد تم استخدام اختبار تحلیل التباین الأحادي لمعرفة م ا إذا ك ان ھن اك ف روق      

ظفین عل  ي نظ  ام الح  وافز یع  زي إل  ي اخ  تلاف س  نوات    ذات دلال  ة إح  صائیة ب  ین رض  ا الم  و  

 و بالت   الي فإن   ھ لا توج   د Sig = 0.262 و قیم   ة F = (1.346(الخب   رة و ق   د وج   د أن قیم   ة 

 .فروقات ذات دلالة إحصائیة بین رضا الموظفین تعزي إلي اختلاف سنوات الخبرة

ة أن ق  د یك  ون ال  سبب ف  ي ع  دم وج  ود اخ  تلاف ف  ي الرض  ا ال  وظیفي ف  ي ھ  ذه الحال          -

مستویات الخبرة موزعة علي جمیع المراكز الوظیفیة وعلي جمیع المؤھلات العلمیة       

 سنة 30بشكل غیر منتظم فمثلا یوجد بعض رؤساء الشعب یتمتعون بخبرة تزید عن      

  .بالبلدیة و بعض رؤساء الأقسام لا تزید خبرتھم عن عشرة سنوات

والتي أك دت أن س نوات   ) 2004: محیسن(تختلف نتائج ھذه الدراسة مع نتائج دراسة    -

 .الخبرة تتناسب تناسبا طردیا مع المستوي العام للرضا الوظیفي
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  :الفرضیة السابعة

 اخ تلاف یع زي إل ي    نظ ام الح وافز   نتوجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین رض ا الم وظفین ع        

  .مكان العمل

  

فقد تم عم ل اختب ار   ، 30 و حیث أن العدد لبلدیتي جبالیا و رفح أقل من) 39(من الجدول رقم  

  : وكانت النتائج كما یليShapiro - Wilk بواسطة اختبار التوزیع الطبیعي

  

   لمكان العملShapiro - Wilkاختبار : )39(جدول 

  

  Shapiro-Wilk    مكان العمل   

قیم     ة الاحتم     ال   العدد  قیمة الاختبار 

)Sig(  

  0.782  66  0.978  بلدیة غزة

  0.546  31  0.983  بلدیة خان یونس

  0.671  28  0.985  بلدیة جبالیا

  0.482  25  0.915  بلدیة رفح

  

 ف  إن توزی  ع بیان  ات ھ  ذه الفئ  ات تتب  ع التوزی  ع     0.05  حی  ث أن م  ستوي الدلال  ة یزی  د ع  ن    - 

  . الطبیعي

وبناءا علي ذلك فقد تم استخدام اختبار تحلیل التباین الأحادي لمعرفة م ا إذا ك ان ھن اك ف روق      

ئیة ب  ین رض  ا الم  وظفین عل  ي نظ  ام الح  وافز یع  زي إل  ي اخ  تلاف س  نوات      ذات دلال  ة إح  صا 

 و بالت   الي فإن   ھ لا توج   د Sig = 0.190 و قیم   ة F = (1.346(الخب   رة و ق   د وج   د أن قیم   ة 

 .فروقات ذات دلالة إحصائیة بین رضا الموظفین تعزي إلي اختلاف مكان العمل

ي ف  ي ھ  ذه الحال  ة أن  ق  د یك  ون ال  سبب ف  ي ع  دم وج  ود اخ  تلاف ف  ي الرض  ا ال  وظیف      -

الح  وافز المادی  ة الت  ي تم  نح للم  وظفین تع  ود ل  نفس النظ  ام الحك  ومي وك  ذلك ت  شابھ         

بالإض افة إل ي ت شابھ ال نمط الإداري     ، الظروف المالیة الصعبة التي تم ر بھ ا البل دیات     

  .للمجالس البلدیة غیر المنتخبة التي تدیر البلدیات حالیا

والت  ي أك  دت ت  أثر   ) 2004: محی  سن( دراس  ة تختل  ف نت  ائج ھ  ذه الدراس  ة م  ع نت  ائج    -

الرضا الوظیفي بالمنطقة السكنیة و في ھذه الحالة مكان العمل وھو في الغال ب مك ان      

  .السكن لمعظم الموظفین
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  الفصل السابع

  

  النتائج و التوصیات
  مقدمة

مع ربطھا بالإطار النظ ري و  یسعى الباحث في ھذا الفصل إلى وضع ملخص لنتائج الدراسة         

دراس  ات ال  سابقة الت  ي تناول  ت العلاق  ة ب  ین الح  وافز و أداء الأف  راد لعملھ  م ف  ي المنظم  ات        ال

  .المختلفة و قد حرص الباحث على تناول الدراسات الحدیثة بقدر ما یستطیع في ھذه الدراسة

و بناءا على نتائج الدراسة تم وضع التوصیات التي یمك ن أن ت ساعد البل دیات الكب رى بال ذات        

من المؤسسات المھتمة بموضوع الحوافز لكي ت ستفید م ن طاق ات و ق درات الأف راد      و غیرھا   

و تحفی  زھم ب  الطرق المناس  بة مم  ا یع  ود عل  ى البل  دیات بالفائ  دة و ی  ؤدي إل  ي تح  سین العم  ل        

  .الإداري و رفع الكفاءة وفي النھایة یعود بالفائدة على المجتمع 

  

  :و یتكون ھذا الفصل من مبحثین

   نتائج الدراسة:المبحث الأول

  توصیات الدراسة: المبحث الثاني
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  :المبحث الأول

  

    نتائج الدراسة
  

من خلال التحلیل الإحصائي لإجابات المبحوثین ونتائج الدراس ات ال سابقة و الإط ار النظ ري        

  -:یمكن تلخیص أھم النتائج التي توصل إلیھا الباحث فیما یلي 

م رض ا المبح وثین ع  ن الح وافز المادی ة حی  ث بل غ المع دل الن  سبي        أظھ رت الدراس ة ع  د  :أولا

 وھ  ي دال  ة عن  د    0.000وقیم  ة الاحتم  ال   % 46.89لاس  تجابة المبح  وثین للح  وافز المادی  ة    

  مستوي الدلالة

 0.000 =α   وكانت T   وھذا یعني أن نظرة الم وظفین تج اه الح وافز    ، -11.92 سالبة وقیمتھا

العلم أن مجتم ع الدراس ة ھ و ال ذي یحظ ى ب أعلى ح وافز وأعل ي         المادیة تتجھ نحو السلبیة مع     

دخل من بین موظفي البل دیات و لع ل ھ ذا یعك س ع دم رض ا ب شكل أكب ر ب ین م وظفي الفئ ات               

  .الدنیا عن الحوافز المادیة أو العوائد المادیة التي یتلقونھا

  :و یعزو الباحث ھذه النتیجة إلى

  .بجدول غلاء المعیشةتدني مستوى المرتبات و عدم ارتباطھا  - 1

عدم قدرة البلدیات على تقدیم ح وافز مادی ة ب سبب الظ روف المالی ة البالغ ة ال صعوبة                 - 2

  .2000، التي تمر بھا منذ انتفاضة الأقصى و التي بدأت في سبتمبر

عدم وجود خطط لتحفیز الموظفین تھدف لإح راز نت ائج معین ة ی تم بن اءا علیھ ا تق دیم                 - 3

 .مكافآت مادیة

ز مادیة أحیانا في أضیق الحدود مثلا عندما یتم تح صیل ف واتیر قدیم ة م ن      تقدیم حواف  - 4

 .المواطنین بواسطة الموظف

البل   دیات ل   م تح   دد النت   ائج المطل   وب إحرازھ   ا ف   ي القطاع   ات الرئی   سیة و ال   سلوك    - 5

المرغ  وب م  ن الم  وظفین و ال  ذي یج  ب تحفی  زه والنت  ائج المطل  وب إحرازھ  ا و الت  ي ت  ستحق     

 .حوافز

 .وافز في كثیر من الأحیان علي الثناء الشفوياقتصار الح - 6

ف إن  ، حیث أن عدد أفراد الأسرة كبی ر ن سبیا ف ي مجتمعن ا الفل سطیني ف ي قط اع غ زة               - 7

العلاوات الاجتماعیة التي یتلقاھ ا الم وظفین قلیل ة للغای ة و لا تتناس ب م ع الاحتیاج ات الناش ئة          

لاس تجابة المبح وثین ع ن    % 31.47حی ث ك ان المع دل الن سبي     ، عن زیادة عدد أف راد الأس رة    

 .العلاوات الاجتماعیة  وھو الأدنى من بین جمیع الحوافز المادیة
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، أظھرت الدراسة ارتفاع استجابة الموظفین للح وافز المعنوی ة بالقی اس للح وافز المادی ة           :ثانیا

وم ن خ لال اس تجابة الم وظفین یتب ین أن أعلاھ ا كان ت          ، % 68.35حیث بل غ المع دل الن سبي        

لعلاق  ات الطیب  ة م  ع الرؤس  اء و ال  زملاء و أھمی  ة العم  ل ال  ذي یقوم  ون ب  ھ و أدناھ  ا كان  ت          ل

 و الت دریب و المع دات الم ستخدمة ف ي العم ل و      تللمشاركة في وضع الخطط و اتخاذ القرارا     

  :یعزو الباحث ھذه النتیجة إلي

 الإداریة في و عدم إشراك جمیع المستویات، عدم وجود تخطیط طویل المدى في البلدیات      -1

  .وضع تلك الخطط بشكل معقول

  . عدم تنظیم الاحتیاجات التدریبیة و قلة فرص التدریب لقطاعات معینة في البلدیات-2

 أف راد م ن الجمھ ور    ء تعرض عموم الموظفین لضغوط في عملھم بع ضھا ین تج ع ن اعت دا        -3

فین ال ذین یتع املون م ع    علیھم بالسباب أحیانا كثی رة وج سدیا ف ي أحی ان قلیل ة و بال ذات الم وظ             

  .قضایا ترخیص الأبنیة الجدیدة و مراقبي الأسواق وموظفي قسم الجبایة و غیرھم

 ارتباط عمل البلدیة بتقدیم كثیر م ن الخ دمات ف ي نف س المجتم ع ال ذي یع یش ف ي الع املون            -4

  .یفرض علیھم ضغوطا اجتماعیة

ب ل  ،  عملھم قدیمة أو غیر مناس بة  أحیانا تكون المعدات التي یستخدمھا بعض الموظفین في  -5

  .یعاني الموظفین أحیانا من عدم توفر القرطاسیة في الفترة الحالیة

  

 أظھرت الدراسة أن مستوي أداء الموظفین وإن ظھر أنھ مناسبا إلا أنھ ل م یك ن راقی ا أو     :ثالثا

 0.000=وقیم ة  % 68.23حیث بلغ المعدل النسبي لمجال مستوي الأداء    ، مرتفعا بشكل كبیر  

Sig ، حیث اتضح من خلال استجابة الموظفین ما یلي:  

 ارتفاع استجابة الموظفین للفقرات التي تتعلق بتقدیرھم لمستوي أدائھم للعمل و قد یكون ون   -1

  .مبالغین بعض الشيء في تقدیر مساھمتھم في العمل

 م ن خ لال    أنھ لا یتم تطبیق العقوبات علي الموظفین المق صرین ف ي عملھ م ب شكل مناس ب         -2

الإھمال غالبا ف ي تطبی ق العقوب ة المناس بة عل ي ال بعض والت سرع أحیان ا ف ي إن زال العقوب ات                  

  .علي بعضھم الآخر

 أن نظ  ام تقی  یم الأداء لا ی  تم الاس  تفادة من  ھ ف  ي م  نح المكاف  آت وإعط  اء المزای  ا للم  وظفین      -3

 عقوب ات عل ي الم وظفین    و أی ضا لا ی تم بن اءا علی ھ توقی ع     ، المجیدین ف ي عملھ م أو الممت ازین      

ویج  ري التعام  ل م  ع نم  وذج تقی  یم الأداء كعم  ل    ، المھمل  ین و المق  صرین ف  ي تأدی  ة وظ  ائفھم  

  . الإداریة تنص علیھةروتیني لأن الأنظم

  :          ویعزو الباحث ھذه النتائج إلي ما یلي

  . ضعف مستوي الحوافز المادیة الموجود بالبلدیات-1

  . الحوافز و مستوي الأداء عدم وضوح العلاقة بین-2
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  . ضعف الرقابة علي الأداء-3

 ع  دم وج  ود سیاس  ات معلن  ة للم  وظفین ع  ن الح  وافز الت  ي یمك  نھم الح  صول علیھ  ا مقاب  ل      -4

  .تحقیق نتائج مرغوبة

  . الذاتيم تحقیق بعض الموظفین انجازات عالیة في عملھم یعود لاجتھادھ-5

  

فین لمجال التنافس بین الم وظفین عل ي تط ویر و      أظھرت الدراسة تدني استجابة الموظ     :رابعا

و ھو أقل من م ستوي الحی اد     ، Sig =0.03و  % 57حیث بلغ المعدل النسبي     ، تحسین الأداء 

  .و یتجھ للناحیة السلبیة

 0.604و بلغ معامل الارتباط بین الحوافز ككل و المجال ال ذي یق یس التن افس ب ین الم وظفین        

  : استجابات الموظفین یتضح ما یليومن خلال تحلیل، Sig =0.00و 

 لا توجد قناعة لدي الموظفین بان ب ذل مجھ ود كبی ر ف ي العم ل ی ؤدي إل ي ح صولھم عل ي             -1

  .مزایا تذكر

 أن الح  صول عل  ي ترقی  ة ف  ي العم  ل لا ی  رتبط بالكف  اءة ف  ي معظ  م الأح  وال و أن معظ  م         -2

  .الترقیات تعطي لمن لا یستحقونھا

اكتسابھم لمھارات جدیدة یزید فرص تھم ف ي الترق ي أو الح صول      عدم قناعة الموظفین بأن   -3

  .علي مزایا في العمل

 أن الح صول عل  ي الع  لاوة ال سنویة غی  ر م  رتبط بم ستوي الأداء و أن ھ  ذه الع  لاوة تعط  ي     -4

تلقائیا  للموظفین مع بدایة كل سنة جدیدة و بالتالي فقدت قیمتھا كح افز و لا یوج د ارتب اط ف ي         

 الأداء و العلاوة السنویة و إنما ارتبط ت ف ي ذھن ھ كح ق مكت سب م ع بدای ة        ذھن الموظف بین 

  .كل سنة جدیدة

  

،  أظھرت الدراسة أن استجابة غالبیة الموظفین لمجال الح وافز المف ضلة كان ت عالی ة            :خامسا

فیم ا ك ان المع دل الن سبي     ، Sig=0.000و %  74.26حیث بل غ المع دل الن سبي لھ ذا المج ال          

و للم دراء  % 73.67و لرؤساء الأقسام % 66.75فین من فئة رؤساء الشعب  لاستجابة الموظ 

و بالتالي تزید استجابة الموظفین بزیادة المستوي الإداري و أن ھناك اختلاف في      %  79.44

درج ة تف ضیل الح وافز ب ین الم ستویات الإداری ة ب  ین فئ ة الم دراء و فئ ة رؤس اء ال شعب عن  د            

  : تحلیل استجابات الموظفین یتضح الآتيو من خلال ، 0.000مستوي دلالة 

  . أن أعلى الاستجابات كانت للمكافآت المالیة وھذا یتوافق مع النتائج السابقة-1

 أن الموظفین یقدرون قیمة الترقیة بسبب ما تحتویھ من صلاحیات و قیمة معنویة أكثر من  -2

  .الزیادة في الراتب الناشئة عنھا

  .وافز المعنویة بمختلف أنواعھا أن الموظفین یرغبون في الح-3
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 خل  صت الدراس  ة إل  ي أن الم  وظفین ی  ستخدمون ق  دراتھم ب  شكل متوس  ط حی  ث بل  غ        :سادس  ا

وم ن خ لال تحلی ل اس تجابات الم وظفین یت ضح م ا          %  63.740المعدل الن سبي لھ ذا المج ال        

  :یلي

  . تتجھ آراء معظم الموظفین للتمسك بعملھم في البلدیات-1

  .تخدمون قدراتھم بشكل متوسط في العمل أن الموظفین یس-2

  :و یعزو الباحث ھذه النتیجة إلي 

 ع   دم وج   ود ف   رص عم   ل بدیل   ة و یت   ساوي م   وظفي البل   دیات م   ع معظ   م الم   وظفین ف   ي     -

  .المؤسسات العامة و الخاصة في ھذا الأمر

م  الحوافز الممكن الحصول علیھا لا تغري الموظفین ببذل كل جھدھم و استخدام ك ل ق دراتھ   -

  .في العمل

  . ضعف الرقابة و عدم اتخاذ إجراءات فعالة ضد الموظفین المھملین في عملھم-

  

أظھ  رت الدراس  ة وج  ود اخ  تلاف ف  ي رض  ا الم  وظفین ع  ن الح  وافز ب  سبب اخ  تلاف      :س  ابعا

المؤھ ل العلم ي ب ین فئت  ي الماج ستیر ف أعلى و فئ  ة الثانوی ة العام ة و ك  ان الف رق ف ي  المع  دل          

 و لا یوج د ف روق ب ین ب اقي الفئ ات و       0.048= و قیم ة الاحتم ال    % 12.2ین  النسبي بین الفئت  

یعزو الباحث ذلك إلي أن أصحاب فئة الماجستیر فأعلى غالبا ما یحتلون مناصب علیا تحتوي     

  .علي كثیر من المزایا المادیة و المعنویة بعكس وظائف فئة الثانویة العامة

  

ض  ا الم  وظفین ع  ن الح  وافز ب  سبب اخ  تلاف     أظھ  رت الدراس  ة وج  ود اخ  تلاف ف  ي ر  :ثامن  ا

حی ث بل  غ الف رق ف ي المع دل الن  سبي     ، الم ستوي الإداري ب ین فئت ي الم  دراء و رؤس اء ال شعب     

 و لا یوج  د ف رق ب  ین ب اقي الفئ ات و یع  زو الباح ث ال  سبب     0.001= و قیم ة الاحتم ال  % 9.0

  .ف رؤساء الشعبإلي أن وظائف المدراء تحتوي علي مزایا مادیة و معنویة أكبر من وظائ

   

 خل  صت الدراس  ة إل  ي ع  دم وج  ود ف  رق ف  ي رض  ا الم  وظفین ب  سبب اخ  تلاف س  نوات   :تاس  عا

و یعزو الباحث ھذه النتائج إل ي أن س نوات   ، الخبرة و نفس النتیجة بسبب اختلاف مكان العمل 

الخب  رة موزع  ة عل  ي جمی  ع المراك  ز الوظیفی  ة و أن البل  دیات مح  ل الدراس  ة تع  یش ظروف  ا         

من جھة العجز المالي ومن جھة أن مجال سھا البلدی ة مؤقت ة و غی ر منتخب ة و بالت الي        متشابھة  

  .یسیطر علیھا تقریبا نمط إداري متشابھ
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  :المبحث الثاني

  

    التوصیات
  

ت م  ، بناءا علي نتائج الدراسة و المقابلات الشخ صیة الت ي أجراھ ا الباح ث و الإط ار النظ ري             

ن الممكن أن تستفید منھا البل دیات و المؤس سات الأخ رى    عمل ملخص لأھم التوصیات التي م  

و ، المھتمة بالموض وع لتح سین أداء الم وظفین م ن خ لال الاس تخدام الجی د للح وافز بأنواعھ ا           

  :ھي الآتي

  

الاھتمام بالحوافز المادیة و ربط الراتب بجدول غ لاء المعی شة و زی ادة ع لاوة الزوج ة و         - 1

ت الف   سیولوجیة وی   وفر ال   شعور ب   الأمن والاس   تقرار  لأن الرات   ب ی   شبع الحاج   ا، الأبن   اء

 .الوظیفي و یحسن الرضا الوظیفي

تحدی  د الجوان  ب أو القطاع  ات الت  ي یكف  ي فیھ  ا الأداء الع  ادي والت  ي یمك  ن أن یكتف  ي فیھ  ا    - 2

بمنح التعویضات العادیة و تلك ذات الأھمیة القصوى في عمل إدارات البلدیة و الأھ داف       

یات الانج  از العادی  ة وم  ستویات التف  وق و المكاف  آت المادی  ة و      تحقیقھ  ا و م  ستو والمرج  

 .المعنویة لكل مستوى

تحلیل جوانب أداء العمل في إدارات البلدیات وباشتراك الموظفین و معرفة مواطن الخلل      - 3

 .و التعرف علي توجھاتھم و أسبابھ

كف اءة المت وفرة   إعادة صیاغة نظام أو معاییر الترقیات للموظفین و أن تك ون بن اءا عل ي ال            - 4

في الفرد للوظیفة الجدیدة أولا و إذا تساوت الكفاءة ب ین أكث ر م ن شخ صین تك ون الترقی ة        

 :و یمكن وضع بعض الأمور لأخذھا بالاعتبار في منح الترقیات، من حق الأقدم بالبلدیة

  .مراعاة خبرة الموظف داخل البلدیة و خارجھا ووضع وزن نسبي لكل منھا -

 .یة وعادلة لقیاس كفاءة الموظفوضع معاییر موضوع -

 .عمل اختبارات لتحدید الموظف الأكفأ إذا لزم الأمر -

عدم التقید بم نح الأف راد م ن داخ ل البلدی ة وظ ائف علی ا إذا ل م تت وفر ف یھم الكف اءة وعم ل                    -

 .إعلان داخلي و خارجي عن حاجة البلدیة لتلك الوظیفة

ق  وا إنج  ازات ملموس  ة دون انتظ  ار   مكاف  أة الم  وظفین المجتھ  دین ف  ي عملھ  م و ال  ذین حق     - 5

ح  صولھم عل   ي مكاف  آت لك   ي ی  شعروا بتق   دیر المؤس  سة لعملھ   م واعترافھ  ا بم   ساھمتھم      

 .ولضمان استمرارھم في العمل مستقبلا
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الاھتمام بنظام تقییم الأداء من حی ث التطبی ق والرقاب ة و اتخ اذ الإج راءات المناس بة بن اءا          - 6

  و تطبی ق عقوب ة مناس بة بح ق المھمل ین والمق صرین      عل ي نت ائج التقی یم بمكاف أة المتف وقین     

 .والاھتمام بالإجراءات الرقابیة علي أداء الموظفین

حت ى یُ ستفاد   ، ربط العلاوة السنویة بم ستوي الأداء و ع دم منحھ ا تلقائی ا لجمی ع الم وظفین         - 7

 .منھا في تحفیز الموظفین

لأن ، حوافز لبعض الع املین عدم استخدام تصمیم الھیكل التنظیمي أو تغییره لمجرد تقدیم       - 8

ذل  ك یعق  د الھیك  ل التنظیم  ي وأن تق  دم المكاف  آت طبق  ا لم  ستویات الإنج  از وتغیی  ر الھیك  ل     

 .التنظیمي بناءا علي مقتضیات مصلحة العمل بالبلدیات

تح  سین الأدوات و الأجھ   زة الم  ستخدمة ف   ي العم  ل ض   من أولوی  ات موض   وعیة وطبق   ا      - 9

 .للإمكانیات

ل الم  دى و إش  راك جمی  ع الم  ستویات الإداری  ة ف  ي وض  ع       الاھتم  ام ب  التخطیط طوی     - 10

 .الخطط و كذلك في اتخاذ القرارات و تبني السیاسات

 .توفیر التدریب للموارد البشریة بناءا علي دراسة حقیقیة لاحتیاجات البلدیات - 11

  .بناءا علي معاییر موضوعیة وسلیمة منح العلاوة الاستثنائیة للموظفین - 12
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  حات لدراسات مستقبلیةمقتر

  
  :بناءا علي نتائج الدراسة یقترح الباحث أجراء الدراسات التالیة

  

 تقییم فعالیة الحوافز في مؤسسات ووزارات السلطة الوطنیة الفلسطینیة بقطاع غزة و - 1

  .الضفة العربیة

  . تقییم فعالیة الحوافز في بعض مؤسسات القطاع الخاص- 2

  

  .بیق في تطبیق الحوافز بالمؤسسات العامة و الخاصة دراسة أثر الخلل في تط- 3

  

 دراسة مقارنة بین مؤسسات القطاع العام والقطاع الخاص من حیث جاذبیة التعویضات و - 4

  .الحوافز للأفراد

  

  . دراسة نظم الترقیات بالبلدیات والمؤسسات الحكومیة- 5

  

  .حكومیة و البلدیات أثر تطبیق نظام تقییم الأداء علي العاملین بالمؤسسات ال- 6

  

  . الضغوط التي یتعرض لھا موظفي البلدیات في عملھم و أثرھا علي مستوي أدائھم- 7
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    عـــــــــــــــــــــالمراج
   

   المراجع العربیة:أولا

  

  الكتب   ) أ

دار ال صفاء للن شر والتوزی ع عم ان     ،"إدارة الموارد البشریة "،)2000(نادر ،أبوشیخة .1

 .الأردن

، "بح وث فقھی ة ف ي ق ضایا اقت صادیة معاص رة         " ،)1998(محم د و آخ رون      ، قرالأش .2

 .الأردن، عمان، دار النفائس

 .فلسطین، غزة، جامعة الأزھر، "القانون الإداري" ، )1996(محمد ، أبو عمارة .3

، "إدارة ال   سلوك ف   ي المنظم   ات " ، )2005(روب   رت ،جیرال   د وب   ارون، جرینب   رج .4

، دار الم   ریخ للن   شر ، )إس   ماعیل ب   سیوني .  درف   اعي محم   د رف   اعي و . د(ترجم   ة 

 .السعودیة، الریاض

، دار ومكتب   ة الحام   د للن   شر و التوزی   ع، "س   لوك تنظیم   ي"، )2000(ج   واد ش   وقي  .5

 . الأردن، عمان

، دار ع  الم الثقاف  ة ،"التحفی  ز ع  ن طری  ق إدراك ال  ذات"، )2005(س  لیمان ، ال  دروبي .6

 . الأردن، عمان

عب  د     محم  د س  ید  .د(ترجم  ة ، "لم  وارد الب  شریة إدارة ا)." 2003( ج  اري ،دی  سلر .7

  .السعودیة،الریاض،دار المریخ، )عبد المحسن جودة. المتعال و د

، )مكتب ة جری ر  (ترجم ة   ، "كی ف تھ تم بموظفی ك و تحف زھم        )." 1999(دونا  ، دیبروز .8

  .السعودیة ،الریاض ،مكتبة جریر

س  رور . د(ترجم  ة  ،"إس  تراتیجیة النج  اح، إدارة الفری  ق "، )2005(نیك  ي ، ھ  اریس .9

 .السعودیة، الریاض، دار المریخ للنشر،  )عبد المرضي عزام. علي سرور و د

، دار وائ  ل للن  شر،"م  دخل اس  تراتیجي،إدارة الم  واد الب  شریة"،)2003( خال  د ،الھیت  ي .10

 .الأردن، عمان 

ض   غوط العم   ل م   صادرھا و نتائجھ   ا و كیفی   ة     "، )1998(عب   د ال   رحمن  ، ھیج   ان .11

 .السعودیة ،الریاض ،دارة العامةمعھد الإ، "إدارتھا

، مكتب   ة ع   ین ش   مس، "الھیاك   ل و ال   سلوكیات و ال   نظم" ، )1986(س   ید ، الھ   واري .12

 .جمھوریة مصر العربیة، القاھرة
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  دار ،" وإدارة الم   وارد الب   شریةال   سلوك التنظیم   ي "، )2002(عب   د الغف   ار، حنف   ي .13

 .یةجمھوریة مصر العرب ،الإسكندریة،  للنشر ة الجدیدةالجامع

متطلب   ات ، لإن   سانيال   سلوك ا مھ   ارات إدارة"، )2002(محم   د عب   د الغن   ي ، ح   سن .14

 .جمھوریة مصر العربیة ،القاھرة، مركز تطویر الأداء والتنمیة  ،"التحدیث المستمر

 دار ،"س   لوك الأف   راد ف   ي المنظم   ات : ال   سلوك التنظیم   ي " ،)1997(ح   سین،ریمح    .15

 .الأردن، عمان، زھران للنشر و التوزیع 

،    دار الجامع   ات الم   صریة  ، "ال   سلوك التنظیم   ي  "، )1996( عب   د الغف   ار ،حنف   ي .16

 .جمھوریة مصر العربیة ،الإسكندریة

  دار الجامع    ات ،"إدارة الأف    راد والعلاق    ات الإن    سانیة   "،)1979(ع    ادل ، ح    سن .17

  .جمھوریة مصر العربیة ،الإسكندریة، المصریة

دار وائ  ل  ، "ك التنظیم  ي الادارة التربوی  ة و ال  سلو   "، )2001(ھ  اني  ، الطوی  ل   .18
  .الأردن، عمان، للنشر و التوزیع

ق   سم الترجم   ة ب   دار (ترجم   ة ، "إدارة الم   وارد الب   شریة"، )2006 (ب   اري، ك  شواي  .19

 . ع.م.ج ، القاھرة، دار الفاروق للنشر و التوزیع، )الفاروق

 ،دار المناھج للن شر و التوزی ع   ، "إدارة الأعمال الحكومیة    " ، )2002(موفق  ، محمد .20

 .الأردن، مانع

وزارة ، "البل دیات و المج الس القروی ة   " ، )1996(حجازي  ، نھاد والقرشلي ، مشتھي .21

 .فلسطین، غزة، الحكم المحلي

الجماع ة ف ي   مفاھیم وأسس س لوك الف رد و   :السلوك التنظیمي "،)1995(كامل،المغربي .22

 .الأردن، عمان،للنشر والتوزیعدار الفكر ،"التنظیم

، "تحلی   ل ال   سلوك التنظیم   ي" ، )1995(إب   راھیم ، موس   ي و الج   زراوي، الم   دھون .23

 .الأردن، عمان، المركز العربي للخدمات الطلابیة

، "م دخل اس تراتیجي   : إدارة الموارد الب شریة   "، )2002(عادل  ، مؤید وصالح ، السالم .24

 .الأردن، إربد، عالم الكتاب الحدیث للنشر والتوزیع

دار غری ب للطباع ة    ، "لإس تراتیجیة إدارة الموارد البشریة ا  "،)2001( علي،السلمي .25

 .جمھوریة مصر العربیة، القاھرة، والنشر و التوزیع

دار غریب للطباعة والنشر     ،"إدارة الأفراد والكفاءة الإنتاجیة   "،)1998(علي،السلمي .26

 .جمھوریة مصر العربیة، القاھرة، التوزیع و

، " الإدارةتطبیقھ   ا ف   ي عل   م  : مقدم   ة ف   ي العل   وم ال   سلوكیة  "،)1985(عرف   ة ، س   ند .27
 ).1985، القاھرة(

، عم  ان، دار ع  الم الثقاف  ة ، "البرمج  ة اللغوی  ة الع  صبیة  "، )2005(أیم  ن ، العریم  ي .28

 .الأردن
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دار وائ ل للن شر   ،"م دخل اس تراتیجي   ،إدارة الموارد البشریة  "،)2003(سھیلة  ، عباس .29

 .الأردن، عمان،والتوزیع

دار وائ ل للن شر    ،"عم ال السلوك التنظیمي في منظم ات الأ     "،)2002( محمود،العمیان .30

 .الأردن، عمان،والتوزیع

مكتبة عین ، "العلاقات الإنسانیة في الإنتاج والخدمات   "، )2001(علي  ، عبد الوھاب  .31

  .جمھوریة مصر العربیة، القاھرة،  شمس

ف   ي المنظم   ات   ) التنظیم   ي (ال   سلوك الإداري " ، )1999(عب   د المعط   ي   ، ع   ساف .32

 .الأردن، عمان، دار زھران، المعاصرة

، الق    اھرة، مكتب    ة الأنجل   و الم    صریة ، "تخط   یط الم    دن " ، )1991(أحم    د ، ع   لام  .33

 .جمھوریة مصر العربیة

، الق اھرة ، دار النھ ضة ، "السلوك الإنساني في المنظمات  " ، )1982(أحمد  ،  عاشور .34

 .جمھموریة مصر العربیة

 ال سلوك التنظیم ي ف ي ادارة المؤس سات      "، )2005(ال سید   ،فاروق وعب د المجی د     ،فلیھ .35

 .الأردن، عمان، دار المسیرة للنشر و التوزیع و الطباعة، "التعلیمیة

خال  د . د(ترجم  ة ، "كی  ف ت  ضع نظام  ا للح  وافز و المكاف  آت "، )2003(ج  ون ، فی  شر .36

 . ع.م.ج ، القاھرة، دار الفاروق للنشر و التوزیع، )العامري

، س كندریة   الإ ، دار الجامع ات الم صریة     ،"تحفیز الأفراد  "، )2001(مایكل  ، ریموند .37

 . العربیةمصرجمھوریة 

رفاعي محم د  . د(ترجمة ، "الإدارة المعاصرة" ، )2001(دافید و اخرون   ، راتشمان .38

 .السعودیة، الریاض، دار المریخ للنشر، )إسماعیل بسیوني. رفاعي و د

دار ، "وتطبیق  ات، وظ  ائف، مف  اھیم: الإدارة الحدیث  ة"، )2002(م  صطفي ، ش  اویش .39

 .ردنالأ، عمان، الفرقان

 ،دار الفك   ر العرب   ي ، "ال   سلوك الإن   ساني ف   ي التنظ   یم  " ، )1982(محم   د ، ش   ھیب .40

 .جمھوریة مصر العربیة ،القاھرة

مرك ز الخب رات المھنی ة    ، "الدافعی ة و ح وافز العم ل     "، )1999(عبد ال رحمن    ، توفیق .41

  . السعودیة، الریاض، للإدارة

دار الجامع   ات ، "قی   ةالإدارة دراس   ة نظری   ة و تطبی " ، )1982(إب   راھیم ، الغم   ري .42

 .جمھوریة مصر العربیة ،القاھرة ،المصریة

  

  

  أبحاث و رسائل الماجستیر)ب
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تقییم رضا العاملین في الجامع ات الحكومی ة و الخاص ة ف ي          " ،)2000(درویش  ، أبو السكر  .1

 .الأردن، عمان، الجامعة الأردنیة، رسالة ماجستیر، "الأردن عن حوافز العمل

 أث  ر الح  وافز المادی  ة عل  ي إنتاجی  ة العم  ال ف  ي الأق  سام      "، )1980(أحم  د ، ج  اویش .2

جامع  ة  ، رس  الة ماج  ستیر غی  ر من  شورة   ، "الإنتاجی  ة ف  ي قط  اع ال  صناعة المعدنی  ة    

 .جمھوریة مصر العربیة، القاھرة

أث  ر الح  وافز عل  ي أداء الأطب  اء ال  سعودیین ف  ي مست  شفي    " ، )2005(س  عود ، الدال  ة .3

أكادیمی  ة ن  ایف العربی  ة للعل  وم   ، من  شورةرس  الة ماج  ستیر  ، "ق  وي الأم  ن بالری  اض  

 . المملكة العربیة السعودیة،الأمنیة

، "العوام ل الم ؤثرة ف ي رض ا الع املین ف ي الفن ادق الأردنی ة        " ، )2005(ع ادل   ،ھمام .4

 .الأردن، جامعة الیرموك، بحث منشور

دور الحوافز المادیة و المعنویة في رفع مستوى أداء    "،)2005(عبد الرحمن   ، الوابل .5

، رس الة ماج ستیر من شورة   ، "العاملین من وجھة نظ ر ض باط الأم ن ف ي موس م الح ج          

 .المملكة العربیة السعودیة، أكادیمیة نایف العربیة للعلوم الأمنیة

الرضا الوظیفي ل دي الع املین ف ي القط اع ال صحي           " ،)2005(عبد المحسن   ، الحیدر .6

 .السعودیة، لریاضا، معھد الإدارة العامة، بحث میداني، "في مدینة الریاض

مھ ارة القائ د المن ي ف ي اس تخدام الح وافز لرف ع م ستوي              " ، )2005(جب ر   ، المطیري .7

 ،أكادیمی  ة ن  ایف العربی  ة للعل  وم الأمنی  ة    ، رس  الة ماج  ستیر من  شورة   ،"رج  ل الأم  ن 

 .المملكة العربیة السعودیة

مدى رضا الموظفین العاملین في مؤسسات وكالة الغ وث        "،)2004( وجدي ،محیسن .8

، رس  الة ماج  ستیر غی  ر من  شورة ،" التع  ویض و الح  وافزأنظم  ةي قط  اع غ  زة ع  ن  ف  

 .فلسطین ،غزة،الجامعة الإسلامیة

تقییم مدى تأثیر بیئة العمل عل ى الرض ا ال وظیفي للع املین        "،)2004( مرفت ،المرنخ .9

، "دراس  ة تطبیقی  ة :وأدائھ  م لأعم  الھم ف  ي من  شآت القط  اع ال  صناعي ف  ي قط  اع غ  زة    

 .فلسطین،غزة، الجامعة الإسلامیة، ر منشورةرسالة ماجستیر غی

قیاس مستوي الرضا الوظیفي ل دي الع املین الفنی ین ف ي         " ، )2003(عبد االله   ، المدلج .10

أكادیمی ة ن ایف العربی ة    ، رسالة ماج ستیر من شورة  ، "الخدمات الطبیة للقوات المسلحة   

 .المملكة العربیة السعودیة، للعلوم الأمنیة

مح ددات الرض  ا ال وظیفي ب التطبیق عل ي قط  اعي     " ، )1992(مج دي  ، عب د ال رحمن   .11
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  :ملحق الدراسة

  إ ســـــتــــــــــــــــبیــــــــــــــا ن
  

  تقییم فعالیة الحوافز على أداء الموظفین في بلدیات قطاع غزة الكبرى 
  
  

  الأخت الكریمة ....الأخ الكریم
  

 
 

أرجو  من حضرتكم الإجابة على أسئلة الاستبیان التي تم وضعھا لدراسة نظام  
ز الموجود بالبلدیات و تأثیره على أداء الموظفین في بلدیات قطاع غزة الحواف

  .الكبرى 
  

ستبانة ھي جزء من متطلبات الحصول على درجة الماجستیر في لا إن ھذه ا
 للجھد الذي تبذلونھ لمساعدة ،إدارة الأعمال و مساھمتكم ھي محل تقدیر واحترام
یة عن موضوع البحث وتشكل الباحث في الحصول على معلومات واقعیة وحقیق

  .دعما للبحث العلمي و لن تستخدم إجاباتكم لأي أغراض أخري إلا البحث العلمي
 بالبلدیات زمة لإقامة نظام فعال للحوافزلاالتوصیات التقدیم إن من أھم أھداف البحث 

یحقق   إنصاف العاملین ومكافأة الموظفین المجتھدین و یساعد البلدیات في 
  .ھاتحقیق أھداف

   
  وتفضلوا بقبول فائق الشكر والاحترام 

  
  
  

  :               الباحث                                                        
   باسم عبد القادر شراب                                                                 

   قسم إدارة الأعمال–                كلیة التجارة                                              
  غزة _   الجامعة الإسلامیة                                                                 

  
                             2006، دیسمبر:                                                                  في
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  البیانات الشخصیة :  القسم الأول
  

  في الخانة التي تنطبق علیك  ) \ (یرجى وضع إشارة 
  

  أنثى     ) (    ذكر (      )   الجنس-1
  

    العمر -2
   سنة......................................

  
  

الحالة  -3
  الاجتماعیة 

  غیر ذلك   )  (    أعزب   )  (    متزوج   )  (  
  

الدرجة  -4
  الوظیفیة 

   أو أقل2 /4   )  (  
  )  (   C 

  )  (   3/1  
  )  (   A أو  B 

  )  (   D  
 Aي من اعل   )  (  
  

  عامة  ثانویة    ) (     المؤھل العلمي -5
  

  ماجستیر    ) (  

  دبلوم متوسط    )  (  
  

   دكتوراه    ) (  

  سبكالوریو   )  (  
  
  

     سنوات الخبرة -6
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  سنة

  
  

    الشھريلراتب  ا-7
....................................   

  
  شیكل 

   
                     

  رئیس شعبة    ) (     المركز الوظیفي -8
  

  ................)حدد(غیر ذلك 

  مدیر     ) (    رئیس قسم    ) (  
  
  

  دیة غزة بل   ) (    مكان العمل -9
  

   بلدیة جبالیا   ) (  

   بلدیة رفح   ) (     بلدیة خان یونس   ) (  
  

  
  

: الاسم
...............................................................................................................  
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  القسم الثاني
 : طریقة الإجابة

  :مثال
عتقد  أن راتبك ذا أھمیة كبیرة بالنسبة لك فیجب أن تكون الإجابة في إذا كنت ت §

 رقم تختاره من أيمع وضع الرقم الذي تراه مناسبا و ھو ) موافق بشدة(خانة 
لكي تعبر بدقة عن رأیك و ھكذا ) 91( مثلا 100 و حتى  81الأرقام من 

  .حسب رأیك لباقي الفقرات
  

  الرقم
  

  الفقرة
  موافق بشدة

  
%100-81  

  موافق
  

%80-61  

  محاید
  

%60-41  

  غیر موافق
  

%40 -21  

غیر موافق 
  بشدة

%20- 0   

راتبي ھو أھم شيء أحصل علیھ    
  من عملي

91  
  

        
  

  
            

  
  الرقم

  
  الفقرة

  موافق بشدة
  

100-81  

  موافق
  
  

80-61  

  محاید
  
  

60-41  

  غیر موافق
  

40-21  

غیر موافق 
  بشدة

20- 0   

            ز المادیة الحواف: المجال الأول   
  

            فرص الترقیة الاستثنائیة في العمل متاحة  1
ما احصل علیھ من مقابل مادي یكفي   2

  .حاجاتي
          

المكافآت المتوفرة بالبلدیة تشجعني علي   3
بذل مزید من الجھد و المثابرة للحصول 

  .علیھا

    
  

      

الزوجة و (العلاوات الاجتماعیة   4
  .مناسبة)الأبناء

          

یتناسب راتبي والدرجة العلمیة التي   5
  .احملھا

          

            .یوفر لي راتبي قدر مناسب من الرفاھیة  6
أشعر بالرضا من بدل المواصلات الذي   7

  .أحصل علیة
          

            .أشعر بالرضا عن التأمین الصحي  8
وجود نظام التامین المعاشات یدفعني   9

  .للتمسك بالعمل في البلدیة
          

لدي معرفة كافیة عن الحوافز والمكافآت   10
  .المتاحة لي بالبلدیة

           

            الحوافز المعنویة : المجال الثاني  

عملي في البلدیة یوفر لي شعورا   11
  .بالاستقرار والأمان
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  الرقم

  
  الفقرة

  موافق بشدة
  

%100- 81  

  موافق
  

%80- 61   

  محاید
  

%60- 41  

  غیر موافق
  

%40 - 12   

غیر موافق 
  بشدة

%20- 0   

من المزایا التي احصل علیھا من خلال   12
عملي في البلدیة المشاركة في الدورات 

  .التدریبیة

          

السلطة الممنوحة لي في عملي كافیة و   13
  .تساعدني علي القیام بالأعمال الموكلة لي

          

            .أشعر بالرضا عن الإجازات العادیة  14
            .ضا عن الإجازات المرضیةأشعر بالر  15
16  

  
التقدیر والاحترام من الرؤساء من أھم 

  .الأمور التي تدفعني للعمل
          

احتفظ بعلاقات طیبة مع الزملاء في   17
  .العمل

          

احتفظ بعلاقات طیبة مع الرؤساء في   18
  .العمل

          

تتاح لي فرص مناسبة للمشاركة في اتخاذ   19
  .القرارات

          
  

             .أشعر بأھمیة العمل الذي أقوم بھ  20
عملي في البلدیة یعطیني مقدار من التمیز    21

  . في المجتمع
           

تتاح لي فرص مناسبة للمشاركة في   22
  .وضع الخطط المستقبلیة

           

الأجھزة و المعدات التي أستخدمھا في   23
  .العمل جیدة و مناسبة

          

            الأداءمستوي  :المجال الثالث  
أنجز الأعمال المطلوبة مني في الوقت   24

  .المحدد
          

            أشعر بالرضا عن مستوى أدائي لعملي  25
رئیسي المباشر راضي عن مستوى أدائي   26

  .لعملي
          

             یوجد تحسن مستمر لمستوى أدائي للعمل  27
            . ألتزم في عملي بأوقات الدوام الرسمیة  28
تطبیق العقوبات علي الموظفین یتم   29

  . بشكل مناسبقصرین في عملھمالم
           

أعرف الحد الأدنى لمستوي الأداء     30
  . المقبول في العمل

          

اعرف مستوي الأداء الذي یمكني من   31
   .الحصول علي مكافأة

          

الأقدمیة ھي العنصر الأھم للترقي في   32
  .البلدیة

           

تطبق الإدارة ، ام تقییم الأداءبناءا علي نظ  33
  .سیاسة الثواب و العقاب
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              بین الموظفینالتنافس: المجال الرابع  
  

  الرقم
  

  الفقرة
  موافق بشدة

  
%100- 
81  

  موافق
  

%80- 61   

  محاید
  

%60- 41  

  غیر موافق
  

%40 - 21   

غیر موافق 
  بشدة

%20- 0   

 إذا بذلت أقصى جھد في العمل فإنھ من  34
المؤكد أن أحصل على بعض المزایا مثل 

  .العلاوة الاستثنائیة

          

الترقي في العمل یعتمد علي الكفاءة في   35
  .معظم الأحوال

          

أحاول اكتساب مھارات جدیدة لتطویر و   36
  . تحسین العمل الذي أقوم بھ

           

اكتسابي مھارات جدیدة یزید فرصتي في   37
   .الترقي داخل المؤسسة

           

یتم الحصول علي العلاوة السنویة بغض   38
  . النظر عن أداء الموظف

           

أسعي جاھدا لتطویر قدراتي في العمل   39
  .لنیل مزید من الصلاحیات في عملي

          

أسعي جاھدا لكسب ثقة رئیسي في العمل   40
  .من خلال الإنجازات العالیة في العمل

          

دع في عملھ أشعر أن كل من یجتھد و یب  41
  .عائد مناسب/ یحصل على مقابل

          

كثیرا ما أتفق مع رئیسي في العمل علي   42
  .إنجاز عمل في فترة محددة

          

            الحوافز المفضلة :المجال الخامس  
المكافآت المالیة  للأداء المرتفع لھا قیمة   43

  . كبیرة من وجھة نظري
           

ب القیمة أفضل الحصول علي الترقیة بسب  44
المعنویة لھا و لیس بسبب الزیادة المالیة 

  .في الراتب

          

 الشفوي أھم ءكثیرا ما یكون تأثیر الثنا  45
  .من المكافآت المالیة

          

تمثیل البلدیة في الاجتماعات العامة من   46
  .الأمور التي تشجعني علي العمل

          

تمثیل البلدیة أمام الجھات الرسمیة لھ قیمة   47
  .كبیرة

          

 علي البروز يعملي في البلدیة یساعدن  48
  .في المجتمع

          

أشعر أن الاحترام و  التقدیر من الرؤساء   49
  .و الزملاء أھم من المزایا المادیة

          

اعتراف الإدارة بالمجھود من خلال   50
تفویض مزید من الصلاحیات لي أفضل 

  .من مكافأة مالیة

          

  ، مع بدوري في عملياعتراف المجت  51
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یجعلني ارفض العمل بمكان آخر بأجر 

  . أكبر
  

  الرقم
  

  الفقرة
  موافق بشدة

  
%100- 
81  

  موافق
  

%80- 61   

  محاید
  

%60- 41  

  غیر موافق
  

%40 - 21   

غیر موافق 
  بشدة

%20- 0   

    استخدام القدرات: المجال السادس   
  

           
  

 آخر لو أتیحت لي فرصة عمل في مكان  52
  .بأجر مماثل لن اترك العمل

          

أبذل  جھد مناسب لتنفیذ الأعمال   53
  . المطلوبة مني

           

المقابل الذي احصل علیھ من عملي   54
  .یدفعني لتحقیق أھداف البلدیة

          

أحیانا أرفض تقدیم أفكار جدیدة لتحسین   55
  .العمل بسبب عدم اھتمام المسئولین

          

تقدیم أفكار جدیدة لتحسین أحیانا أرفض   56
  .العمل خوفا من توجیھ اللوم لي

           

أحیانا أرفض استخدام المعرفة التي   57
حصلت علیھا من الدورات التدریبیة 

  .بسبب اللامبالاة في البلدیة

          

أحیانا أرفض التأخر بعد الدوام لتأدیة   58
  .بعض المھام

           

ل إذا نادرا ما یقول لي رئیسي في العم  59
  .أنجزت كذا سوف تحصل علي مقابل كذا

           

أحیانا تكون نتیجة الانجاز الذي أحققھ في   60
  .زیادة أعبائي في العمل فقط، العمل

          

غالبا ما یحاسبني رئیسي في العمل علي   61
طریقة إنجاز عمل معین و لیس علي 

  .إنجاز العمل نفسھ

          

  
  

  :القسم الثالث
واع من الحوافز المادیة و المعنویة  المطلوب ترتیبھا حسب الأھمیة  فیما یلي سبعة أن

للعنصر الأكثر أھمیة من و  ) 1( سیكون الرقم ، التي تولیھا لكل منھا) 7 إلي  1من (
  ....جھة نظرك و ھكذا

  الراتب الشھري (    ) 
  الترقیات(    ) 
  المكافآت المالیة(    ) 

  لسلطة طبیعة الوظیفة من حیث ا(    )   
        والمسئولیة و طریقة الإشراف                                                                                                                    

  الشعور بالاستقرار والأمن(    ) 
  العلاقة الجیدة مع الزملاء و الرؤساء  (    ) 
  اشاتالتأمین و المع(    ) 

 


