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 الإسـتـــــــــھلال
  
  
  

  :قال الله تعالى في محكم تنزیلھ
  
  

  
ۖ  اأَمْثَالِهَ عَشْرُ فَلَهُ بِالْحَسَنَةِ جَاءَ مَنْ  بِالسَّيِّئَةِ جَاءَ وَمَنْ ◌

ٰ يُجْزَى فَلَا   ﴾١٦٠﴿ وَهُمْ لَا يُظْلَمُونَ امِثْلَهَ إِلَّا ◌

  
  )160(یة نعام الآسورة الأ

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  

  
  



II 
 

  إھــــــــداء
  
  

 إلى من یسعد قلبي بلقیاھا
 تنبت أزكى الأزھار إلى روضة الحب التي
 أمي
 

 إلى رمز الرجولة والتضحیة
  دفعني إلى العلم وبھ ازدادافتخارإلى من 

 )رحمھ الله(أبي 
 

ّ من روحي  إلى من ھم اقرب ألي
  إلى من شاركني حضن ألام وبھم استمد عزیمتى وإصراري

 اخوتي
 

 إلى من آنسني في دراستي وشاركني ھمومي
وًتقدیراً   تذكارا

 أصدقائي
 
  

 
 
 
 
 
 



III 
 

 شكروتقدیر
 
 
 

ّ علي بإتمام ھذا العمل المتواضع مع رجائي أن یتقبلھ مني ویجعلھ  أشكرالله مولاي وخالقي الذي من
ً لوجھھ الكریم  .خالصا

  كما أتقدم بالشكر والتقدیر لجامعة السودان للعلوم والتكنولجیا التي وفرت لنا مناخآ دراسیآ ممیزآ
ً ومدرسین الذین كان لھم فضل التدریس في  ً وأساتذة وشكري موصول لعمادة التطویروالجودة عمیدا

  .ستیرالماج
  .كما أشكر موظفي المكتبة على مساعدتھم لنا وتزویدنا بكل مانحتاجھ بتعاون تام وأمانة وإخلاص

وإیمانآ بفضل الاعتراف بالجمیل وتقدیم الشكروالامتنان لأصحاب المعروف فإني أتقدمب 
في الشكرالجزیل والثناء العظیم لكل من ساعد في إنجاح ھذه الرسالة وأخص بالذكر أستاذي ومشر

الفاضل الدكتور مھند حسن حفظھ الله على قبولھ الإشراف على ھذا البحث ومتابعتھ لھ منذ 
الخطوات الأولى وعلى ما منحنى من صدر واسع ونصح وإرشاد ساعد على إخراج ھذا العمل 

 .بھذه الصورة أسأل الله أن یجزیھ عني خیرالجزاء
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  مستخلص البحث
  

الدراسة إلى التعرف على أنواع الحوافز المادیة والمعنویة المقدمة للعاملین في سلطة ذه ھدفت ھ
الطیران المدنى ومعرفة مدى رضا العاملین ، وكذلك معرفة العلاقة بین نظم الحوافز المطبقة على 

  .العاملین في منشآت ذلك القطاع 
 

تم اختیار عینة . ولایة الخرطوم  وتمثل مجتمع الدراسة فى العاملین بسلطة الطیران المدنى فى
من العاملین بسلطة الطیران المدنى، استخدمت الاستبانة ) 85(عشوائیة من مجتمع الدراسة بلغ 

كادأة لجمع البیانات وتم تحلیل البیانات باستخدام برنامج الحزم الاحصائیة للعلوم الاجتماعیة 
SPSS.  

  
وجد أن الحوافز المادیة تقدم غالبآ للعاملین بھیئة توصلت الدراسة لعدد من النتائج الھامة، فقد 

أفراد عینة الدراسة راضون عن بیئة العمل .الطیران المدنى أما الحوافز المعنویة فتقدم لھم احیانآ
إلى حد ما و أن ھنالك علاقة طردیة ذات دلالة إحصائیة بین تطبیق الحوافز المادیة والمعنویة وبین 

  .الرضا الوظیفي
  

الدراسة بمجموعة من التوصیات اھمھا الإھتمام بالحوافز المادیة والمعنویة بصورة عامة اختتمت 
، وضرورة الإھتمام بصفة خاصة بتلك الأنواع من الحوافز التي حصلت على رتب متدنیة في 
الاستبیانكالقروض والسلفیات، والترشیح للدورات الداخلیة والخارجیة ، وإمتیاز نقلالموظف الى 

  .فضل ، وعدالة فرص الترقى وظیفة ا
 
ذلك توصى الدراسة بأن یتم تقدیم الحوافز على حسب المسؤلیات والواجبات التى یقوم بھا ك

  .العاملین بسلطة الطیران المدنى 
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Abstract 
 
this study aimed to identify the types of material and moral incentives 
offered to employees in the civil aviation authority and staff satisfaction, 
and learn the relationship between incentives applicable to employees in 
that sector. 
 The study represents the Civil Aviation Authority staff in Khartoum. A 
random sample was selected from the community study report (85) from 
the civil aviation authority, the questionnaire was used as a tool for data 
collection and data were analyzed using statistical package for the social 
sciences SPSS.  
 The Study get a number of important results, it was found that often 
provide material incentives for workers in the civil aviation authority of 
moral incentives it offered sometimes supported them. Study sample 
members are satisfied with the work environment to some extent and 
that statistically significant correlation between the application of material 
and moral incentives and job satisfaction.  
The study concluded with a set of recommendations mainly concern with 
material and moral incentives in General, and  concern especially in need 
of those kinds of incentives that got low grades in the questionnaire as 
loans and advances, filtering for internal and external courses, and a 
franchise move to a better job, and fair opportunities for promotion. 
 The study also recommends that incentives are offered depending on the 
responsibilities and duties performed by employees of the civil aviation 
authority. 
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ــــل الأول  الفصــــــ

 ةـــــــــللدراس الإطـــــــــار العـــــــــام

  
  
  مقدمــة ال1.1

ً بالعنصر البشري الذي یمثل الركیزه الاساسیة في تحقیق  یھتم علم الجـوده الحدیث إھتماما كبیرا
  .المؤسسات المختلفةأھداف 

  
السعي والعمل بان یصل العاملین بأنتاجیتھم الي اقصي كفاءة ممكنھ  من اھم اھدافھا وكل مؤسسة

  .ولذلك یتم تدریبھم وأكسابھم المھارات المختلفة من اجل رفع كفاءتھم وقدراتھم في الاداء والعمل
أداء الفرد وكفاءتھ تتوقف علي عنصرین اساسین ھما المقدره علي العمل والرغبة فیھ ، وتتمثل 

لمقدره علي العمل فیما یمتلكھ الفرد من قدرات التي یتحصل علیھا بالتعلیم والتدریب ، اما الرغبھ ا
  . في العمل تتمثل في الحوافز التي تدفع سلوكـھ في الاتجاه الذي یحقق اھداف المؤسسة

  
العلاقات ثم مرحلة ) الحوافز المادیة(فنجد أن الحوافز مرت بمراحل تطور بدأت بالمرحلة التقلیدیھ 

الإنسانیة التي اھتمت بالحوافز المعنویة بجانب المادیة حتى جاءت المرحلة الحدیثة التي ربطت 
وكما حفل مفھوم التحفیز . والأداء والإنتاجیة والرضاء الوظیفي ) مادیة ومعنویة (مابین الحوافز 

  .بالكثیر من النظریات المختلفة والمتنوعة 
  
وقد تباینت وجھات نظر الباحثین والمسئولین في المنظمات نحو الحوافز وأھمیتھا وتأثیرھا  

المباشر وغیر المباشر في دفع سلوك الأفراد والحوافز الملائمة لجمیع فئات العاملین والأسس التي 
المادیة بموجبھا یتم وضع أنظمة فعالة للحوافز وكیفیة التغلب على معوقات تطبیق أنظمة الحوافز 

  . منھا والمعنویة 
  

ً في علم ا وقد اصبح رضا العاملین ةلجودونظرآ لأھمیة موضوع التحفیز والذي أصبح محوریا
 TOTAL QUALITY)  ( الشاملة ةالاساسیھ فى ادارة الجودالمبادئ احد

MANAGEMENT  
حیث , ھامة تناول ھذا البحث أثر التحفیز في تحقیق الرضاء الوظیفي الذي یتضمن المتغیرات ال

  .یشیر إلى شعور الفرد بالسعادة والارتیاح أثناء أدائھ لعملھ
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  مشكلة الدراسة2.1
فھم اھمیة دور الحوافز وعلاقتھ لاحظ وجود قصور فى ال الطیران من خلال عمل الباحث في مج

بالرضا الوظیفي لدى العاملین للوصول الى ولاء العاملین لمؤسساتھم وذلك یظھر فى كثرة 
ً وجود قصور فى نظم واسالیب الحوافز المطبقھ على العاملین فیما یتعلق  الاستقالات، أیضا

   .بالحوافز المادیھ و المعنویھ والذي ینعكس سلبآ على رضا العاملین
لذا رأي الباحث أھمیة إجراء ھذا البحث لمساعدة  القیادة العلیا للتشخیص المحكم والموضوعي 

  .لأداء منسوبیھم وإدارة الموارد البشریة بكفاءة و اقتدار وتحقیق أھداف الطیران المدنى العلیا 
  :وتتمثل مشكلة الدراسة فى الاجابة على السؤال الرئیسى التالى 

  تحقیق الرضا الوظیفى للعاملین فى سلطة الطیران المدنى ؟  الحوافز فىما أثر 
  

  أھداف الدراسة3.1
 الطیران المدنى ومدي تأثیرھا سلطة التعرف علي الحوافز التي یتلقاھا منسوبي1-

  علي مستوي الرضا الوظیفي
تحسین أدائھم في  منمنسوبي الطیران المدنى تعرف علي أھم الحوافز التي تدفع ال -2

  .العمل
التعرف علي مستوي الرضا الوظیفي الحالي لدى منسوبي الطیران المدنى  - 3 

  .وإمكانیة الارتقاء بھ لمستوي أفضل
المتبع فى سلطة الطیران المدنى التعرف علي نقاط القوة والضعف في نظام الحوافز 4-

.  
ان تقدم لمنسوبى سلطة الطیر لتطویر أنظمة الحوافز التيتقدیم التوصیات اللازمة 5- 

  .المدنى لتحسین مستوى الرضا الوظیفى 
  

  أھمیة الدراسة4.1
  : تتمحور اھمیة الدراسة فى الاتى

فى تطبیق انظمة الجودة التى تعطى اھتمام بالفرد وبیئة العمل الطیران المدنى  سلطةتوجھ  - 1

  .والسعي المتواصل لتحقیق الرضا الوظیفي والارتقاء بالأداء العام

والمعنویة لھا أثر كبیر علي نفسیة العامل ومدي رضاه عن عملھ ومن ثم قناعتھ الحوافز المادیة 2-

          .لاستعداد ببذل اقصى جھد فیھفیھ وإستمراریتھ بالعمل وا

الطیران سلطة وضع نظام تحفیزي فعال یساھم في تشجیع منسوبي مساعدة المسئولینعلى  -3

  .حدیثة ومتطورةالمدنى فى الابتكار والتجدید لتحقیق ألاھداف بطرق 

سسات التى تعمل فى الطیران المدنى والمؤسلطة الدراسة قیادة  نتائج یأمل الباحث أن تزود4- 

ومتخذي القرارات بمعلومات عن نوعیة الحوافز مما یساعدھم بالارتقاء بمستوي مجال الطیران 

  .لمنسوبیھمالرضا والأداء 
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  فرضیات البحث 5.1
الطیران  سلطةذاتدلالة إحصائیة في انواع الحوافز المادیة المقدمة في ھنالك فروق 1- 

 .المدني
الطیران  سلطةالمعنویة المقدمة في دلالة إحصائیة في انواع الحوافز ذات  ھنالك فروق2-

 .المدني
 .الطیران المدني عن بیئة العمل الوظیفیة سلطةھنالك درجة من رضا العاملین في 3-
سلطة ھنالك علاقة ذات دلالة احصائیة بین الحافز المادي المطبق على العاملین في 4- 

 .وبین الرضا الوظیفىالطیران المدنى 
 سلطةالمطبق على العاملین في  المعنوىقة ذات دلالة احصائیة بین الحافزھنالك علا5- 

  .الرضا الوظیفي المدني وبینالطیران 
  

  حدود الدراسة6.1
  ولایة الخرطوم - سلطة الطیران المدنى : المكانیةالحدود 

  2016- 2015العام : الحدود الزمانیة 
  معرفة أنواع الحوافز و درجة الرضا الوظیفى للعاملین بسلطة الطیران المدنى: الحدود الموضوعیة

 الموظفین و العاملین بسلطة الطیران المدنى : الحدود البشریة 
 

  الدراسة مصطلحات7.1
 

جھ وتولتي تشجع اة لعملیاوھ): Stimulus(زلتحفیا1- 
  .1) ص،1998رت،یجإ(وكلسلا

ع لمتاحة لإشباایة ولمعنوایة دلمااسائل ولاھي :)Incentives(زفوالحا2- 
  301)ص  ،2004،نيویرلقا(رادیة للأفولمعنوایة دلمات اغبارلت والحاجاا

ح تیارلادة وابالسعارد لفور اشعو ھ ):JobSatisfaction(یفيوظلاضا رلا3- 
ما یحصل علیھ فعلاً ورد لفاقعھ وما یتن بیق فوابالتك لق ذیتحقوئھ لعملھ ء أداثناأ

لعمل الى رد إلفافع دتي تلت اناولمكایفي یتمثل في وظلاضا رلوأن ا, لعملذا افي ھ
 .)ص ،2001،لفالحا(جلإنتاوا

 4-الدافع (Motive )مثیرداخلییحركسلوكالفردویوجھھللوصولإلԩھدفمعین
    .2000)قطامیوقطامي ،(
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  الفصـــــــــل الثانـــــى
  

  والدراســـات الســـابقة ــــرىالنظـــار ــــــــطالإ
  
  

  الحوافز:ث الاول ــــــالمبح1.2
  

  تعریف الحوافز1.1.2
  :اللغويالمفھوم 

نقول حفز حفزآ  حثھ  وحر كھ  ومنھ یتضح  أن التحفیز  یدل  على تلك  العوامل  الخارجیة  التي  
المنجد في اللغة ) ( تھیأ للمضي فیھ  –تحفز .( تدفع الفرد  إلى  الحركة  والقیام  بعمل ما

  )1991،والإعلام
  : المفھوم الاصطلاحي

شعوره نحو فالفرد یعبر عن . ث أو المنبھ إلى السلوك ویقصد بكلمة الحافز في علم النفس الباع
  Incentives.حافز معین ومنھ الحواف

كرت عن الحوافز في الأدب النظري  ُ ومن حیث الاصطلاح فقد تعددت وتنوعت التعریفات التي ذ
ً لاختلاف وتباین منطلقات وجھات نظر الباحثین والعلماء, المنشور    . وذلك تبعا

أنھا مجموعة العوامل التي تھیئھا الإدارة والتي تھدف من خلالھا تحریك  فعرفت الحوافز على
اثارة قواھا الكامنة مما یزید من كفاءة أدائھ لأعمالھ على نحو أكبر وأفضل  ٕ قدرات  الفرد الإنسانیة و

اشباع كافة إحتیاجاتھ الإنسانیة ورغباتھ  ٕ   )7،ص 1998،بربر(وھذا بالشكل الذي یحقق أھدافھ و
عرفت الحوافز بأنھا مجموعة العوامل التي تعمل على إثارة القوى الحركیة والذھنیة في الإنسان  وُ

  )214ص ،1984 ،السلمي( والتي تؤثر على سلوكھ وتصرفاتھ  
الحوافز بأنھا عبارة عن مجموعة من المتغیرات الخارجیة في بیئة )  638ص ،1990(عرف كیث 

كما .لمنظمة في محاولة للتأثیر على الرغبات والإحتیاجات  العمل أو المجتمع التي تستخدم من قبل ا
ُعرف الحوافز بأنھا شيء خارجي موجود في البیئة توفره المنشأة للعاملین فیھا لإثارة حاجاتھم , ت

وھو تعبیر عن حاجة ما یحثھ على العمل , والدافع شيء داخلي نابع من داخل الفرد, ودوافعھم 
.( شباع حاجتھ وبالتالي إ, إدارة المنشأة للحصول على الحافز  والسلوك المرغوب فیھ من قبل

  )208، ص   1996شاویش، 
الحوافز بأنھا العوامل والمؤثرات  والمغریات الخارجیة التي تشجع الفرد على ( وفي تعریف أخر

الي زیادة أداؤه ویقوم نتیجھ لأدائھ المتفوق والمتمیز وتؤدي لزیادة رضائھ وولائھ للمؤسسة  وبالت
  .)133ص  ، 2006 ،أبو الكشك ( )الى زیادة أدائھ مره أخرى

بأن التحفیز یشجع الأفراد ویعمل على إستنھاضھم لكي ینشطوا في ) 1995 ،الطیب (  ویرى 
وأن المؤسسة  تقوم بالتأثیر على الفرد من الناحیة الخارجیة , العمل من أجل تحقیق أھداف المنظمة 

كما یمكن التأثیر علیھ من الناحیة النفسیة , كأن یعرض علیھ أجر مرتفع أو أرباح في أواخر السنة 
والملاحظ أن جمیع ھذه التعریفات متقاربة من حیث . جمیع الظروف المساعدة على العمل بتوفیر 

دلالتھا وتشیر في مجملھا إلى أن الحوافز ھي مجموعة المؤثرات  الخارجیة التي تعدھا الإدارة 
انتاجیتھم من خلال إشباع الرغبات  ٕ بھدف التأثیر على سلوك العاملین لدیھا من أجل رفع كفاءتھم و
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) داخلى(والدافع )  خارجى( وبھذا المفھوم یجب أن نفرق بین الحافز والدافع  فالحافز . والحاجات
  .ینبع من داخل الإنسان ولكن الحوافز یمكن أن تحرك وتوقظ ھذه الدوافع

  
ً على ما تقدم نجد أن التوافق بین الحاجات  التي تحرك الفرد وبین وسائل إشباع )الدوافع (وبناءا

  : ات ھو الذي یحددتلك الحاج
  الحاجة المعنویة للأفراد-ا

  درجة رضا الفرد عن عملھ-ب
  استقرار الفرد في المنظمة - ج 
انتاجیتھ -د ٕ   جودة أداء الفرد و
  كفاءة الأداء التنظیمي -ه 

  -:ومن ھنا تظھر في المنظمة قضایا عدیدة ھامة حول الحوافز والأفراد  نؤجزھا في الأتي
معینة لأسباب عدیدة ومختلفة وقلیل من الموظفین یلتحقون یعمل الناس في وظائف   - أ

بالعمل بسبب واحد یسیطر علیھم ویختلف كل منھم عن الآخرین في الأسباب التي 
  . تدعوه للعمل

من النادر أن یكون المال ھو الحافز الوحید الذي یبحث عنھ الناس عن طریق العمل   - ب
تأتي بعد الإعتبارات الأخرى الأكثر  وقد یكون للمال في بعض الحالات أھمیة  ثانویة

  . أھمیة
من الممكن أن یتغیر ما یسعى إلیھ العاملون كحافز بمرور الزمن مع التغیرات التي   - ج

 . تحدث فى مواقف الشخص واھتماماتھ ومیولھ
 

ـــــــــــورھامفھـــــــــوم 2.1.2   الحــــــــوافز وتط
  المرحلة التقلیدیة:اولآ 

ففي أواخر القرن , الإدارة العلمیة بموضوع الحوافز اھتماما كبیرآ  ومبكرآ لقد اھتمت حركة 
نظام جدید لرفع الأجور على اساس ) فریدریك تایلور (التاسع عشروضع المھندس الأمریكي 

الإنتاج ( القطعة المنتجة وھو من أقدم أنظمة الحوافز ویقترح ھذا النظام وجود معدلین من الاجور 
  )بالقطعة

مرتفع إذا تمكن العامل من الإنتھاء من القطعة في الوقت المحدد والثاني منخفض إذا كان  الأول
أحد تلامیذ ) جانت( وجاء بعد ذلك . إنتاج القطعة في وقت أطول من الوقت المحدد لھا 

تایلوروأستبدل المعدل المنخفض لأجر القطعة بأجر مضمون للعامل حتى ولو لم یستطیع العامل 
ً على ) أمیرسون(أما . تاج المطلوب فإنھ یحصل على أجر مضمون تحقیق الإن فقد وضع نظاما

ھذا النظام , أساسھ یتم تحدید أجر العامل حسب درجة كفایة الإنتاجیة التي یتم حسابھا أسبوعیا 
ومما لاشك فیھ ھو إعتماد تایلور . یعمل على مقارنة الكفایة الإنتاجیة للعامل من أسبوع لأخر 

على وضع نظام للأجور والمكافآت على أساس الإنتاج بشرط أن لا یكون على حساب  وتلامیذه
ً على العامل  كما كانت ھنالك أنظمة أخرى للحوافز أساسھا الوقت الذى .الجودة والكفایة أو عبئا

والذي من خلال نظامھ ) فریردیرك ھالس( یوفره العامل خلال قیامھ بالعملیة الإنتاجیة فھنالك 
ً على إنتاج الوحدة في وقت اقل من المقرر لإنتاجھا  حاول إغ  ، 1995 ،عاشور (راء العامل  مادیا

  ).151ص 
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  درسة العلاقات الإنسانیةم:ثانیآ
وتتمثل وجھة نظر مدرسة العلاقات الإنسانیة في أن المنظمة نظام كبیر ومعقد التكوین حیث یتكون 

نساني والفني وھذه المدرسة تنظر للإنسان بإعتبار من أجزاء  متباینة في الأداء وأھمھا الجانب الإ
أن لھ مشاعر وأحاسیس ویعمل في داخل جماعات وبالتالي نرى بوضوح التطور في النظرة إلى 
الإنسان وكیفیة التعامل معھ بإعتبار أن المنظمة بجانب أنھا وحدة إقتصادیة فھي وحدة اجتماعیة 

ً في منح الحوافز مابین ال   . مادیة والمعنویةلذلك نجد تنوعا
  المرحلة الحدیثة:ثالثآ

وحاولت ھذه المرحلة تجنب ) نظریة الإدارة ونظریة النظم ( وتمثلھا نظریات الإدارة الحدیثة مثل
ز على أنھ ربھا وتنظر ھذه المرحلة إلى الحوافأخطاء النظریات والمراحل السابقة مستفیدة من تجا

ً كما كانت ترى ال وقد دعت المدارس الحدیثة إلى ربط . مدارس التقلیدیة نظام مفتوح ولیس مغلقا
الحوافز بالنتائج المحققة ونادت بضرورة إختلاف ما یحصل علیھ العاملون من حوافز سوى كانت 

  . مادیة أو معنویة وذلك وذلك حسب مستویات الأداء
اشتراك العاملین مع ومن وجھة  نظر ھذه المرحلة ضرورة الربط بین الحوافز المادیة والمعنویة  ٕ و

  . الإدارة في وضع خطط التحفیز
  

  عنـــاصـــــــــــر الحــــــوافز3.1.2
ھنالك ثلاثة عناصر أساسیة في عملیة التحفیز وتعتبر بمثابة المتغیرات التي تحدد قیمة دالة 

  : وھي, التحفیز 
فالشخص المؤھل والقادر على القیام بعمل معین یمكن تحسین أدائھ عن طریق التحفیز  :القدرة 

  . بخلاف الشخص العاجز غیر المدرب أو غیر المؤھل أصلاً 
الذي یشیر إلي الطاقة والوقت اللازمین لتحقیق ھدف معین حیث أن مجرد وجود القدرة  :الجھد 

ً یجب أ, وحدھا لا یكفي  ً لیفھم طبیعة الحالة التي فالطبیب المؤھل فعلا ً وینفق وقتا ن یبذل جھدا
  . یعالجھا
إذا لم تكن الرغبة موجودة فإن فرصة الوصول إلى النجاح في أداء العمل تقل حتى ولو تم  :الرغبة 

 ً   أداؤه فعلا
  

  أھـــــداف التحفـــــــــیز 4.1.2
مؤسسة عند وضعھا لنظام لوضع أي نظام فلابد من أن یكون ھنالك ھدف لھ وبالتالي فإن أي 

  : الحوافز لابد لھا أن تأخذ بعین الإعتبار الھدفین الرئیسیین التالیین
ً ھي الھدف الرئیسي لان الاھتمام موجھ نحو :  الھدف الاقتصادي ً ونوعا وتعتبر زیادة الإنتاج كما

الي تھدف إلى تشجیع زیادة المبیعات وذلك لأنھ یعود بالفائدة على المؤسسة والعاملین بھا وبالت
  . تنویع منتجاتھا وخدماتھا إلى جانب تحسین الجودة والنوعیة

وذلك لأنھ یعتبر العنصر المھم , وھو الھدف المتعلق بالعنصر البشري مباشرة:  الھدف المعنوي
  . وھو المستھدف من وضع نظام الحوافز, من عناصر الإنتاج والتحكم في العملیة الإنتاجیة 

اختیار  وتجدر الإشارة إلى ٕ أن الرغبة في وضع نظام للحوافز یقودنا إلى تحلیل واقع المؤسسة و
ٍ واحد   . النظام المناسب لھا والذي یعود بالفائدة على العاملین والمؤسسة في آن
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  أھمیــــــــــة الحـــــــوافز5.1.2
ً كبیرآ بین الأداء للفرد المحفز وعن  یعتبر التحفیز شيء لا غنى عنھ في المؤسسات لأن ھنالك فارقا

فإذا , أدائھ عندما لا یكون محفزآ فالحوافز ذات أھمیة كبرى وتأثیر فعال في تسییر العملیة الإنتاجیة 
ما استخدمت بطریقة عقلانیة فھذا لا یؤدي إلى رفع الكفایة الإنتاجیة فحسب بل سیترتب على ذلك 

ً فعملیة التحفیز ذات. إشباع حاجات العاملین المختلفة أھمیة مزدوجة فھي تسعى من جھة الى  إذن
ومن جھة أخرى یھدف الى إشباع , تحقیق أھداف المؤسسة واستغلال العنصر البشري بعدالة

  ).161ص ،م  1997 ،الزغبي و عبیدات(حاجات الفرد المختلفة 
  : وبوجھ عام فإن أھمیة الحوافز تكمن في الأتي

ً ونوعآ،تقدیم خدمھ  -ا   .ممتازه زیادة الإنتاج كما
اشباع حاجاتھم الضروریة والنفسیة والإجتماعیة ورفع  -ب ٕ تحقیق رضا العاملین و

  .روحھم المعنویھ
المساھمة في التحكم في سلوك العاملین بما یضمن تحریك ھذا السلوك وتوجیھھ  -ج

  . وتعزیزه وتعدیلھ حسب المصلحة المشتركة بین المنظمة والعاملین
املین لأھداف المنظمة وسیاساتھا وقدرتھا التنافسیة وتعزیز المساھمة في تعزیز الع -د

  .قدرات العاملین ومیولھم وطاقاتھم الإبداعیة بما یضمن إزدھار المنظمة وتفوقھا
ً في نفس الوقت فتؤدي لزیادة الناتج الوطني  -ه اجتماعیا ٕ ً و ً إقتصادیا تلعب الحوافز دورآ

 . توى أفضل للمعیشة والرفاھیةالقومي للمجتمع وزیادة دخل الفرد لتحقیق مس
  

  أنواع الحوافز6.1.2
توجد عدة تصنیفات للحوافز وھي متنوعة ومتداخلة مع بعضھا البعض ، حیث تعددت تقسیمات 
الباحثین في مجال الحوافز لوسائل وأسالیب یمكن للإدارة استخدامھا للحصول على أقصى كفاءة 

  :ھذه التقسیمات ممكنھ من الأداء الإنساني للعاملین ، وأھمھا
  :قسمت الحوافز من حیث طبیعتھا أو قیمتھا إلى :اولا

   : FINANCIAL INCENTIVES حوافز مادیة:أ
) ٣٣٥ص  ،م  ١٩٨٢ ،فھمي ( الحافز المادي ھو الحافز ذو الطابع المالي أو النقدي أو الاقتصادي 

و ھي التي تقوم بإشباع حاجات الإنسان الأساسیة فتشجع العاملین على بذل قصارى جھدھم في 
العمل ، وتجنید ما لدیھم من قدرات، والارتفاع بمستوى كفایتھم ، ومن ھذه الحوافز الراتب 

اللوزي ، (والمكافئات التشجیعیة والعلاوات ، والمشاركة في الأرباح ، والمكافئات عن الاقتراحات 
  .)٣٧٦م ، ص  ١٩٩٥

وبصفة عامھ یمكن القول بأن الحوافز المادیة تعتبر من أھم العوامل وأكثرھا تأثیرآ في اندفاع الفرد 
اخلاص للعمل ، متى كانت تلك الأجور مناسبة وكفیلھ بإشباع متطلبات الفرد ، وعلى  ٕ برغبة و

المبذولة للعمل ، الذي لایلبي مطالب العكس من ذلك فإن الأجر المتدني وغیر المكافئ للجھود 
م ،  ١٩٩٩الحارثي ، ( العامل وحاجاتھ عامل ھام في إھمال العامل لعملھ وتدني كفاءتھ الانتاجیھ 

  ).٣٧ص 
احساس الفرد بالنتیجة  ٕ وتعد الحوافز المادیة من أقدم أنواع الحوافز وتتمیز بالسرعة والفوریة و

إیجابیھ كمنح المكافئات والمساعدات أو إعطاء العلاوات ، وقد المباشرة والحوافز المادیة قد تكون 
  .تكون سلبیھ كالحرمان من المكافئات أو العلاوات أو تخفیض الراتب
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وكذلك یمكن إن تكون حوافز مادیة مباشره مثل الأجر الإضافي ، العلاوات ، المكافئات ، البدلات 
ذیة ، الإسكان ، المواصلات ، القروض ، ،الأرباح ، أو حوافز مادیھ غیر مباشره مثل ، التغ

  .)١٦٢م ، ص  ٢٠٠٢حسن ، ( الإعانات والتسھیلات ، العلاج ، التخفیضات
وقد أجمعت التجارب والبحوث العلمیة على أن الحوافز المادیة وحدھا لیست كافیة مالم تساعدھا 

  . أنواع أخرى من الحوافز
  :وتكون الحوافز المادیة على أشكال مختلفة منھا

ویعد من أھم الحوافز المادیة وكلما كان كبیرآ كان لھ دور كبیر في إشباع أكبر قدر من : رالأج1- 
  الحاجات مما یعطي رضا وظیفي أكبر

  . التي یتقاضاھا بعض العاملین لقاء أعمال غیر عادیة یقومون بھا:المكافآت2-
من الساعات المعتادة مما بعض الأعمال فیھا أوقات العمل أكثر : مكافئات العمل الإضافي3-

  یستدعي إعطاء حافز مادي للعمل الإضافي
ا في شركاتھا لتحفیز :المشاركة في الأرباح4-  ً حیث تقوم بعض الإدارات بإعطاء عاملیھا أسھم

  العاملین
حیث لھا دور كبیر في حفز العاملین وتعد حافزآ مادیاً لأنھا غالباً ما تتضمن زیادة : الترقیة5- 

  یمكن أن تكون حافز معنوي إذ یترتب علیھا وظیفة ذات مستویات أكبرالأجر كما 
یعتبر من الحوافز التي تقدمھا بعض المؤسسات لعاملیھا وأسرھم ویعتبر : التأمین الصحي -6

  .تخفیف للأعباء المالیة
  أفضلوھي من الحوافز المادیة الجیدة التي تحفز العاملین لأداء :العلاوات الدوریة والاستثنائیة7- 

  .حیث یعتبر في نظر العاملین حافزآ جیدًا  فیھ من تخفیف لعبئ النفقات: السكن والمواصلات -8
زاد الإنتاج وذلك لإیجاد علاقة طردیھ بین كل من الأجر والإنتاج فكلما ذاد: ربط الأجر بالإنتاج9- 

  دخل العامل
وھو ضمان المستقبل بعد بلوغ سن التقاعد أو للظروف ): مكافأة الخدمة( :الضمان الاجتماعي10- 

ًا مادیاً لحیاة كریمة   الصحیة التي قد توقفھ عن العمل وفي الحالتین یوفر الضمان الاجتماعي ضمان
  :وللحافز المادیھ مزایا رئیسیة ھي

  .السرعة والفوریة والأثر المباشر الذي یلمسھ الفرد لجھده- ا
  .الأداء بشكل دوري ومنتظم تحسین- ب
  . اشتمالھ على معاني نفسیھ واجتماعیة- ج

  :وللحافز المادي بعض العیوب ھي
انھا تدفع العمال إلى العمل الشاق والمضني الذي غالباً ما یؤثر على صحتھم الجسدیة أو حالتھم - ا

  .النفسیة مستقبلاً 
أساسا لتحدید المقابل المالي لكثیر من أن ھذا الأسلوب المادي في تقییم الحوافز لا یصلح - ب

الأعمال التي لا یحدد الأجر فیھا على أساس الإنتاج مثل أعمال الخدمات والإشراف اوكذلك أعمال 
  )٣٥م،ص  ١٩٩٩العنقري، (البحث العلمي 
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أن الحوافز المادیة ھي الحوافز التي تتخذ صورآ مادیة ) 135ص ،م 2006 ،أبو الكشك (  ویرى 
تقدم إلى المرؤوسین أو للمرؤوس نتیجة لأدائھ المتمیز والمتفوق ، أو نتیجة لفوزه بالدرجة ملموسة 

ً متعددة ومن أمثلتھا   :الأولى في المسابقات وتتخذ ھذه الحوافز المادیة أشكالا
  التحسین في ظروف العمل المادیة1- 

  .تخصیص نسبة من الوفورات الناتجة من تقلیل تكلفھ الإنتاج -2
  ر إضافیةأجو3- 
  نسبة من المبیعات أو عمولة المبیعات4- 
  الأجر حسب عدد الوحدات المنتجة5- 
  تقاسم الأرباح نتیجة لزیادة الإنتاجي6- 
  التأمین على الحوادث7- 
  الإسكان8- 
  القروض التي تعطي للموظف9- 

  خصم على منتجات المؤسسة10- 
  الراتب11- 
  في الراتبالعلاوة لأنھا الغالب علیھا زیادة 12- 

  
  : NON FINANCIAL (MORAL) INCENTIVES حوافز معنویة -ب

الحوافز المعنویة ھي الحوافز التي تساعد الإنسان وتحقق لھ إشباع حاجاتھ الأخرى النفسیة 
والاجتماعیة ، فتزید من شعور العامل بالرقي في عملھ وولائھ لھ ،وتحقیق التعاون بین زملائھ 

  .)٣٧٧م ، ص  ١٩٩٥اللوزي ، (
والحوافز المعنویة لا تقل أھمیھ عن الحوافز المادیة بل أن المادي منھا لا یتحقق مالم یقترن بحوافز 
ا للظروف التي تمر بھا المنظمة ، لھذا فإن لھا أن  ً معنویة ، وتختلف أھمیة الحوافز المعنویة وفق

ھي التي تشبع حاجة أكثر من  تختار ما بین الحوافز المعنویة ما یلاءم  ظروفھا ، والحوافز المعنویة
الحاجات الاجتماعیة أو الذاتیة للفرد العامل كالحاجة للتقدیر أو تحقیق الذات أو الاحترام أوالقبول 

  )٣٨م ، ص  ١٩٩٩الحارثي ، ( الاجتماعي 
وكذلك الحوافز المعنویة یمكن أن تكون حوافز معنویة إیجابیة ویقصد بھا كل ما ترتب علیة من 

لمعنویة لدى الأفراد مثل الإجازات ، الوظیفة المناسبة ، المشاركة في اتخاذ القرارات رفع الروح ا
، الترقیة، الإعلام في لوحة الشرف  ویمكن أن تكون حوافز معنویة سلبیة ، وھي كل ما یترتب 

ا ولابد أن یتم استخدام النوعین معً . علیھ من ردع المھمل أو المقصر مثل اللوم والتوبیخ وغیر ذلك 
  . بشكل متوازن
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  : مثل) ٣٦م ، ص  ١٩٨٢عبد الوھاب (وھنالك أنواع متعددة من الحوافز المعنویة 
حیث تنبع أھمیتھا من أنھا تجعل الطریق ممھدا للموظف لكي یبرز طاقاتھ :الوظیفة المناسبة-1

امكاناتھ ٕ   .و
واجبات الوظیفة ومسئولیتھم وأسلوب الإثراء الوظیفي یعمل على تنویع : الإثراء الوظیفي-2

والتجدید في أعبائھا بالشكل الذي یھیئ لشاغلھا أن یجدد قدراتھ ویطور مھارتھ بمقابلھ ھذه الأعباء 
  .والمسئولیات

ویعني ذلك إشراك الموظفین أو العاملین عند اتخاذ القرارات التي :المشاركة في اتخاذ القرارت -3
  .لھا علاقة بأعمال العاملین

حیث تعتبر حافز معنوي إلى جانب كونھا حافز مادي ، إذ أنھا تحمل معھا زیادة في : یةالترق-4
  .الأعباء والمسئولیة وتأكید الذات

  ویدخل ضمن الحوافز المعنویة التي تقدم لإشباع حاجات تأكید الذات:الباب المفتوح-5
ات والآراء التي یرونھا واحترام الآخرین ویعني الباب المفتوح السماح للعاملین بتقدیم المقترح

  .مباشره إلى رؤسائھم
ویعني ذلك إدراج أسماء المتمیزین في العمل في لوحات الشرف داخل المنظمة :لوحات الشرف-6

  .مما یزید ولائھم ویدفعھم للمزید من الجھد
ا للانتاجیھ العالیة كتقدیر العاملین الذین یحققون ا: أنواط الجدارة-7 ً بتكارات ویعني ذلك تقدیم أنواط

  داخل العمل
ًا تعد حافزآ ایجابیاً وتمثل :المركز الاجتماعي-8 فالوظیفة التي تحقق للإنسان مركزآ اجتماعیا مرموق

ا لحاجات الإنسان والمركز الاجتماعي من الأمور التي یسعى الفرد إلى اكتسابھا والحفاظ  إشباعً
  .علیھا

نت خدماتھ كبیره أو جلیلة ویعد ھذا الحافز وھذا الحافز الإیجابي یعطي لمن كا: تسلم الأوسمة-9
ا للعاملین لإبراز قدراتھم وأحقیتھم بالتقدیر والاحترام   .دافعً

  :الحوافز المعنویة إلى الأقسام التالیة ) ١٤٠ – ١٣٧م ،ص ٢٠٠٦أبو الكشك ، ( كما قسم 
  شھادات التقدیر1- 
  الاعتراف بالكفاءة وبجھود المرؤوسین2- 

  الأوسمة -3
  حفل على شرف المرؤوسعمل  -4

  تحسین لقب المرؤوس أو الإداري5- 
  الترقیة الوظیفیة شریطھ أن لا یرافقھا زیادة في الراتب6- 
  إشراك المرؤوسین في اتخاذ القرارات الإداریة7- 
  امتیازات نقل الموظف8- 
  امتیازات الإعارات9- 

  منح المرؤوس الأقدمیة10- 
  تسمیة الموظف المثالي11- 
  إعطاء إجازة استجمام12- 
  خطاب شكر13- 
  إشراك ممثلین عن المرؤوسین في مجلس الإدارة14- 
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  إتباع أسلوب القیادة التشاركیھ15- 
  كلمات الشكر والمدیح والثناء الشفوي16- 
  كلمات الشكر والمدیح المكتوبة17- 
  الدروع18- 
  الكؤوس19- 
  المیدالیات20- 
ا من مھماتھ لمرؤوسیھ الثقة بالمرؤوسین وتفویض المدیر21-  ً   جزء
  تخصیص یوم احتفال بالموظف أو المرؤوس22- 
  وضع أسماء المتفوقین في لوحة شرف على الحائط أو مطویة أو نشرھا في مجلة23- 
  ترشیح الموظف المتمیز لدورة فیھا تمیز24- 
  ترشیح الموظف لدراسات علیا25- 
  تكلیف الموظف بعمل قیادي26- 
  قابة المباشرة والثقة بالمرؤوسین وتنمیة الرقابة الذاتیةالتقلیل من الر27- 

ونستطیع أن نقول إجمالاً بأن فاعلیة الحافز وقدرتھ على إثارة أنواع السلوك المطلوب تتوقف 
  : على الخواص الثلاث التالیة

 القوه    (INTENSITY )  
 الاتجاه  (DIRECTION )   
 الاستمرار(DURATION )  
  

  :من حیث أثرھا أو فاعلیتھا إلىقسمت الحوافز : ثانیا
  :حوافز إیجابیة- أ 

وھي تمثل تلك الحوافز التي تحمل مبدأ الثواب للعاملین والتي تلبي حاجاتھم ودوافعھم لزیادة 
الإنتاج وتحسین نوعیتھ وتقدیم المقترحات والأفكار البناءة ، وتھدف الحوافز الإیجابیة إلى تحسین 

م ،  ١٩٨٧عبد الرازق وآخرون، (التشجیع بسلوك ما یؤدي إلى ذلك  الأداء في العمل من خلال 
  )٢١٥ص 

والھدف الرئیسي لھذا النوع من الحوافز ھو تشجیع الأفراد والعاملین وحثھم على إحداث السلوك 
  :المرغوب فیھ وخیر مثال على ھذا النوع من الحوافز ھو

  عدالة الأجور الأساسیة-
  استثنائیةمنح الأكفاء علاوات - 
  )٢٧م،ص  ١٩٨٦،  یاغي(ثبات العمل واستقرار الفرد في عملھ- 

وھذه الحوافز تكون فعالة ومؤثرة عندما تستخدم فور قیام العامل بالتصرف المطلوب ، فالمكافأة 
  :على سبیل المثال لا تكون قادرة على التأثیر الإیجابي في السلوك ما لم یتوفر شرطان ھما

 روطة ومتوقفة على معدل الأداء الكمي ومستواه النوعي، فكلما كان أن تكون الحوافز مش
ا لذلك حجم الحافز   .الإنتاج عالیاً وجیدًا یزداد تبعً

  أن تؤدي الحوافز إلى إشباع حاجة معینة یشعر العامل بضرورة إشباعھا ، فإذا لم یستطع
زیة وتكون الفائدة شبھ الحافز إشباع الحاجات والرغبة لدى العاملین فإنھ یفقد قدرتھ التحفی

  .منعدمة
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وتھدف الحوافز الإیجابیة إلى رفع الكفایة الإنتاجیة وھي تركز على إحداث السلوك المرغوب فیھ 
  :    في)  287، ص  1980ھاشم ، ( وتتمثل الحوافز الإیجابیة 

  أن یكون الأجر مناسباً وعادلاً - 
  أن یكون الأجر حافزآ لرفع الكفایة الإنتاجیة- 
  عار الفرد بإنجازهإش- 
  العدالة والموضوعیة في معاملة العاملین- 

  بدلات خاصة مرتبطة بطبیعة العمل - 
  شكر العاملین على ما حققوه من نجاحات في عملھم- 
  استقرار العامل في عملھ- 
  توفیر فرص الترقیة الاستثنائیة أمام العاملین-
  الاعتراف بكفاءة الفرد في عملھ-
  یبیة داخلیة أو خارجیةإیجاد دورات تدر-
  إشعار العاملین بأھمیة آ رائھم ومقترحاتھم-
  توفیر الأجواء المناسبة للعمل مثل الإضاءة الجیدة والتھویة وتوفیر المعاملة المناسبة-

  :حوافز سلبیة- ب 
ھي الحوافز المستخدمة لمنع السلوك السلبي من الحدوث أو التكرار وتقویمھ والحد منھ ومن أمثلة 
السلوك السلبي التكاسل والتساھل والإھمال وعدم الشعور بالمسئولیة وعدم الانصیاع للتوجیھات 
والأوامر والتعلیمات ، مما یدفع الإدارة إلى القیام بتطبیق الحوافز السلبیة ، والحوافز السلبیة 

المنشود  تستخدم العقاب كمدخل لتغییر سلوك الأفراد نحو تحسین الأداء والوصول بھ إلى الھدف
  )٢٨٧م، ص  ١٩٨٠ھاشم، ( والمرغوب بھ 

ا من العقاب ، وھذا العقاب یجعل الشخص یخشى تكرار الخطأ حتى  فالحافز السلبي یتضمن نوعً
یتجنب العقوبة حافزآ  لعدم الوقوع في الخطأ والمخالفة ، ومن الناحیة العملیة فإن الحافز السلبي لا 

انما ھو یح ٕ انما یعُلم كیف یتجنب یحفز العامل إلى العمل و ٕ ذر ولا یدفع للتعاون ولا یعُلم الأداء و
العقاب، وكیف یتحاشى العامل المواقف التي توقع في العقاب دون الامتناع عن العمل ، فالخوف 
ً وسیلة رقابة وتحكم غیر سلبیة من الناحیة السیكولوجیة ولا تؤدي إلى أقصى  من الفصل مثلا

والحوافز السلبیة .ة ما یؤدي العمل بالدرجة التي لاتعرضھ للفصل الطاقات لدى الفرد الذي عادً 
ًا في عملیة التحفیز فھي تذكر العاملین بأنھم مثلما یثابون على الأداء الممتاز ، فإن ھم  تحدث توازن

  .یعاقبون على الأداء الضعیف فتحفظ الاداره بذلك رھبتھا وتضمن جدیة العاملین
  :حیث الأطراف ذات العلاقة أو المستفیدون إلىقسمت الحوافز من  : ثالثا

  :حوافز فردیة- أ 
وھي تتمثل في كافة الحوافز المادیة أو المعنویة والایجابیة أو السلبیة الموجھة لموظف معین دون 
غیره وذلك لتصرف أو سلوك معین كالإنذار والمكافئة والحسم وغیر ذلك ، وتختص ھذه الحوافز 

ً أن تمنح مكافئة مالیة لأفضل موظف أو بالمجھود الفردي للأفرا د أي لا تشمل الجماعات مثلا
  .عامل

  :فالحوافز الفردیة ھي ما یحصل علیھ الفرد وحده نتیجة إنجاز عمل معین ومن أمثلتھا
  الترقیات -
  المكافآت -
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  العلاوات التشجیعیة -
  تخصیص مكافئة للموظف الذي ینتج أفضل إنتاج -
  ف في المنظمةتخصیص جائزة لأفضل موظ -
  إ عطاء ھدیة لأفضل موظف في القسم-

ویمكن أن نخلص إلى أن الحوافز الفردیة ھي الحوافز المتنوعة السابقة الإیجابیة أو السلبیة المادیة 
أوالمعنویة التي قد توجھ لفرد واحد بسبب أداءه المنخفض أو إھمالھ عندما یكون الحافز سلبیاً 

  )١٤م ، ص  ٢٠٠٦أبوالكشك، (
  :حوافز جماعیة- ب 

ھذه الحوافز تركز على العمل الجماعي والتعاون بین العاملین ومن أمثلتھا المزایا العینیة ، 
والرعایة الصحیة ، والرعایة الاجتماعیة التي قد توجھ إلى مجموعة من الافراد العاملین في وحدة 

اءة الإدارة والإنتاجیة ، وقد إداریة ، أو قسم واحد ، أو إدارة واحدة لتحفیزھم على تحسین ورفع كف
  )٢٩، ص  ١٩٨٦یاغي ، (تكون الحوافز الجماعیة إیجابیة أو سلبیة ، مادیة أو معنویة

ا بعمل مشترك، وھنا توزع  فقد تصرف المكافئة التشجیعیة لفریق من العاملین مقابل قیامھم جمیعً
ا لدرجھ مساھمھ كل منھم في تحقیق  ً الھدف والحوافز الجماعیة المكافئة علیھم بنسب معینھ طبق

ًا ھامھ    )٤٨ - ٤٧م ، ص  ١٩٨٢عبد الوھاب ، (تحقق أھداف
  . إشباع حاجة الانتماء والولاء -
  . زیادة التعاون بین الافراد -
  .تقویة الروابط بین أعضاء الجماعة الواحدة -
  .إ ثارة المنافسة والرغبة في تحقیق المصلحة العامة -
  .رةتقریب التنظیم غیر الرسمي من الإدا -

  :قسمت الحوافز من حیث ارتباطھا إلى:رابعا
  :حوافز داخلیة- أ 

وھي الحوافز التي ترتبط بالعمل نفسھ ، وتشمل الإحساس بمسئولیة الفرد تجاه جزء ذو مغذى من 
العمل ونتائجھ وتتیح ھذه العوامل للفرد استخدام مھاراتھ وقدراتھ في التطویر والتقدیر كما توفر لھ 

  )٧٩- ٧٥م ، ص  ١٩٩٦عاشور ، ( المرتدة عن أداءه المعلومات 
  :وكذلك فإن الحوافز الداخلیة ھي الحوافز التي تتحقق من خلال العمل ذاتھ ومنھا

  .الاستقلالیة في العمل/١
  .استخدام مھارات متنوعة/٢
  .القیام بأداء عمل مھم/٣
  .الحصول على معلومات مرتدة من العمل ذاتھ/٤

الداخلیة من وظیفة لأخرى ویكون تأثیرھا غالباً في الأداء وفي الرضا ھذا وتتفاوت الحوافز 
  )٥٤ – ٥٠م ،ص  ١٩٩٧السید ، (الوظیفي وتحددھا العوامل الخمسة التالیة 

  تنوع مھارات العمل -
  طبیعة العمل -
  أھمیة العمل -
  المعلومات المرتدة من العمل -
  الاستقل الیة بالعمل -
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  : حوافز خارجیة- ب 
ترتبط بالعمل نفسھ بل تعود على الفرد من مصادر أخرى في المنظمة وتتمثل الحوافز وھي لا 

الخارجیة في الحوافز المادیة و المزایاء الإضافیة والمشاركة في الأرباح والحوافز التشجیعیة 
  )٣١٧م، ص  ١٩٧٥ھاشم ، (وتقدیر زملاء العمل والمھنة والترقیات والتعویضات المؤجلة 

  :رجیة ھي الحوافز التي تقدمھا إدارة المنظمة وتقع خارج نطاق العمل ذاتھ ومنھاوالحوافز الخا
 الأجر النقدي.  
 الأجازات.  
 التأمین.  
 الوجبات المجانیة.  
 العلاج.  
 الخصومات الممنوحة على منتجات الشركة أو المؤسسة.  

رئیسیة للحوافز الخارجیة وغالباً ما یكون تأثیرھا أقل من تأثیر الحوافز الداخلیة وتوجد ثلاثة أنماط 
  ) :٥٤ -٥٠م ،ص  ١٩٩٧السید ، (المتاحة أمام إدارة المنظمة ھي 

 الأجر والمكافئات المالیة الأخرى .  
 الترقیھ .  
 التقدیر والثناء من جانب المشرفین والزملاء.  

والجدیر بالذكر إلى أن علماء كثیرون أشاروا إلى أن الحوافز الداخلیة أكثر فاعلیة من الحوافز 
الخارجیة من حیث التأثیر على السلوك والأداء ، وقد نشأ ھذا الاعتقاد جدل كبیر في مجال بحوث 

عل مع بعضھا السلوك التنظیمي فیما یتجھ الفكر المعاصر إلى أن الحوافز الداخلیة و الخارجیة تتفا
  ) ٨٨م،ص  ١٩٩٦عاشور، (بصورة معقده في تأثیرھا على الأداء

  
  الدوافع وعلاقتھا بالحــــــوافز7.1.2

  :تعریف الدوافع: اولآ
وھي عبارة عن الرغبات والحاجات وأي قوى مشابھھ تسیر ( MOTIVATIONS) الدوافع

وتستثیر الفرد لكي یؤدي العمل وتوجھ السلوك نحو أھداف معینة وھي تمثل القوة التي تحرك 
وأن من أكثر الأمور أھمیة في دراسة السلوك الإنساني موضوع )86ص , م  1985عاشور (

فسلوك الإنسان  MOTIVATIONS & HUMAN NEEDS الدافعیة والحاجات الإنسانیة
  :بكافة أنواعھ یتمیز بمبادي عامة ثلاث تنطبق على جمیع أنواع السلوك البشري وھي

   . أي أن ھنالك سبب خلقھ  PRINCIPLE OF CAUSATION ك مسببسلو1- 
 -2 ً ً معینا    PRINCIBLE OF MOTIVATION ان وراء السلوك دافعا
  GOAL DIRECTION وأن السلوك یوجھ تجاه تحقیق ھدف محدد3- 

التي تدفعھ للقیام بسلوك معین یسعى إلى تحقیق ھدف NEED  وكذلك یستخدم الدافع بمفھوم الحاجھ
معین یساھم في إشباع ھذه الحاجة وینقل الفرد من حالة عدم التوازن أو حالة عدم الرضاءالتي 

ومن الأمثلة التقلیدیة للسلوك الدال على عدم , یشعر بھا إلى حالة التوازن أو الرضاء مره أخرى 
  : التوازن

  التغییر المستمر للعمل-
  الغیاب وترك مكان العمل- 
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  تباهالمبالغة في جذب الإن- 
  الشكوى المستمرة- 
  التفاخر و التباھي- 
  )46، ص 1996شاویش ،(الكذب - 

  : أھم خصائص الـــــــــدوافع: ثانیآ
  -:الدوافع عملیة معقدة التركیب للأسباب التالیة

  ً   . لا لمعلل یمكن رؤیة الدافع بل یمكن إستنباطھ إستنباطا
  للإنسان حاجات أو توقعات متعددة تتغیر باستمرار ً   وقد تتضارب معا
  ً   . یشبع الافراد حاجاتھم بطرق مختلفة مما یزید العملیة تعقیدا
 ان اشباع ما لانسان ما تؤدي لزیادة مدة تلك الحاجھ و لیس اطفائھا .  
 ما نجد دوافع وحاجات منفصلة بل كثیرا ما تكون مجموعة دوافع وحاجات ٍ   . من النادر

ال حاجات الإنسان فكثیر ما تحدث تحولات وعقبات إن السلوك الھادف لا یشبع في جمیع الأحو
  . تؤدي لسلوك أخر

  الدافعیة ظاھرة متمیزة1- 
  ذات توجھ أو طابع قصدي2- 
  عدةومظاھر للدوافع وجوه3- 
  )47ص  م 1996شاوي(ثمة نظریات عدة تفسر الدوافع وھدفھا النھائي التنبؤ بسلوك الإنسان4- 

  
ـــافز والحاجـــــاتالعلاقة بین الــــــدافع 8.1.2   والحــ

ادراكھ الأمور والأشیاء  ٕ كما إنھا توجھ , إن دوافع السلوك ما ھي إلا قوى تؤثر في تفكیر الفرد و
وأن الحاجة تؤدي الى إستثارة الدافع  . السلوك الإنساني نحو الھدف الذي یشبع حاجاتھ ورغباتھ 

ً من النشاط والدافع شكل من أشكال الإ) .3 -1ص ,م 1982, بیومي ( ستثارة الملحة التي تخلق نوعا
  .(PATRI&GOVERN,2004). والفاعلیة

ھو الموضوع الخارجي الذي یحفز الفرد للقیام بسلوك التخلص من حالة )الحافز( وبما أن الباعث
ً عنھ لإشباع حاجة أو تجنب أذى  ویمكن تمثیل , التوتر والدافع ما یوجھ سلوك الفرد نحوه أو بعیدا

  )م 2000قطامي وقطامي :(تي ذلك كالأ
  وھو موجود في البیئة –الطعام حافز -
  وھو مثیر داخلي –الجوع دافع -

فالموظف أو العامل )الحوافز( و الحاجات المكتسبة تشبع عن طریق الحصول على أشیاء معینة 
  . یطمئن عندما یحصل على الترقیة التي ینتظرھا

كالجوع ) الأولیة( لحاجات الإنسان الضروریة ونستخلص من ذلك أن الحوافز ھي مشبعات 
  . كالأمن والتقدیر) الثانویة( أو المكتسبة , والعطش 

فالحافز لایثیر الدافع , إذن فالصلة بین الدافع والحافز صلة وثیقة كالتي تربط بین المثیر والإستجابة 
  . وحسب بل یثیر معھ كل المشاعر والأحاسیس

فكلما خاطب الحافز عدد أكبر من , فز بمدى قوة اغرائھ  للدوافع ونستطیع الحكم على قوة الحا
  . الدوافع في نفس الوقت كلما  زادت قوتھ ومدى تأثیره
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ــــواعھا9.1.2   نظریـــــــات التحفـــــیز وأنـ
  لماذا توجد العدید من نظریات التحفیز المختلفة ؟ ویجیب على ھذا السؤال عالم النفس في الإدارة

  :بالأتي)  6ص ، 1998 (إیجرت . ماكس إیھ
  صناعي لذا لیست ھنالك طریقة شاملة لفحصھالتحفیز ھو بناء • 
  الھدف المنفرد یمكن تحقیقھ عن طریق عدد من الطرق المختلفة أو المحفزات• 
  ھدف منفرد یمكن أن یشبع مجموعة كبیرة كاملة من الإحتیاجات و المحفزات• 
  وبالتالي تختلف و محفزاتھمالناس یختلفون فى إحتیاجاتھم • 
احتیاجاتھم•  ٕ ومن ,تختلف طرق تحفیزھم في كل موقف وھكذا, الناس كثیرا ما یغیرون طموحاتھم و

ثم تم وضع العدید من نظریات التحفیز لتفسیر جوانب مختلفة من مفھوم التحفیزونظرا لأھمیة ھذه 
  راسة سنقوم بإستعراض أھم ھذه النظریاتوفائدة الد النظریات

  ) :فریدیریك تایلور(النظریة الكلاسیكي : أولاً 
وھي نظریة مدرسة الإدارة العلمیة التي طبق فیھا فریدیریك تایلور الإنسانیة العلمیة التي ساعدت 

  .الإدارة على زیادة الإنتاج في زمن أقل وبجھد معقول مع تجاھل آدمیة الفرد 
ایجاد مقاییس ومعاییر دقیقة لتأدیة یؤدي تطبیق الأسالیب العلمیة في العمل إلى  ٕ الكفایة في الإنتاج و

وتنفیذ العمل في زمن أقل وجھد محدود عن طریق استخدام الزمن والحركة في تحدید مستویات 
  .العمل

ان الحوافز ٕ المادیة  إن تطبیق الحوافز النقدیة یؤدي إلى زیادة الإنتاج بمجھود وزمن معقولین و
  ).103ص  ،1997 ،بریر(وزیادة الانتاج ھي الاساس لحفز الأفراد 

ولقد أثبت تایلور أنھ یمكن زیادة الحافز على الإنتاج والتحكم فیھ من خلال نظام الأجور، فكل زیادة 
في الأجر یصاحبھا زیادة في الإنتاجیة، وكل إنتاجیة أعلى یصاحبھا أو یقابلھا أجر أعلى وھكذا، 

ممتاز الذي یحقق المستویات المحددة للإنتاج أو یزید علیھا، أما ولا تمنح الحوافز المادیة إلا للفرد ال
الفرد المنخفض الأداء الذي لا یصل إنتاجھ إلى المستوى فعلى الإدارة تدریبھ أو نقلھ أو فصلھ، 
وأثناء دراستھ قام بدراسة دقیقة للعمل الصناعي في كل مرحلة من مراحلھ، ذلك بتحلیل العمل إلى 

لأولیة، ثم استبعاد الحركات الزائدة والغیر ضروریة ثم تقدیر الزمن الذي یلزم حركاتھ وعملیاتھ ا
لكل حركة من الحركات الضروریة تقدیرا دقیقا بواسطة الكرونومتر، ثم التألیف بین الحركات 
الأولیة الضروریة في مجموعات تكون أفضل طریقة وأسرعھا في أداء العمل وتكون ھذه الطریقة 

راستھ ھذه باسم دراسة الحركة تبعھا العامل في عملھ وقد عرفت دالتي یجب أن ی المثلى الوحیدة
إلا إذا   وتفترض النظریة أن الفرد بطبیعتھ لا یحب العمل)  491ص ، 1987, الشنواني(والزمن 

كما أن الفرد ینقصھ الذكاء ومن ثم فإنھ لا یجب تحمل . مزایا مادیةراى فیھ وسیلة لتحقیق 
ضل أن یتبع التعلیمات الواضحة، ولذلك لاترى  النظریة تناقضا بین أھداف ومصالح المسؤولیة ویف

بل یرى أن مصالحھا مشتركة وذلك بإعطاء أجور . الأفراد الشخصیة وأھداف ومصالح المؤسسة
  .عالیة للعمال والتي تمكن من تحقیق أرباح مرتفعة لأصحاب راس المال

یز العاملین ھي مجرد تحدید السلوك والعمل الذي تریده ثم ھذه النظریة تجعل مھمة الإدارة في تحف
  .تحدید مبلغ الحافز المادي لأداء ھذا العمل

لذلك تسمى ھذه النظریة بالنظریة الكلاسیكیة لكونھا اعتبرت الإنسان یعمل فقط لأسباب اقتصادیة 
الإنسان  وككائن اقتصادي یسعى لتعظیم المنفعة ومن أھم جوانب الخلل في النظریة ھي أن

المعاصر لا یعمل من أجل الدخل على الرغم من أھمیتھ وأنھ لا یستجیب دائما لمبلغھ وحتى بالنسبة 
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للحافز الاقتصادي فھو لا یستجیب لھ كما ھو بل غالبا ما یستخدم عقلھ في الحكم علیھ وقد یقوم 
  .بفعل غیر ما ترید الإدارة

  
  :للنظریة عدة انتقادات منھا  ولكن رغم كل ھذه الدراسھ لم یمنع من أن توجھ

لقد حدد تایلور الأداء النمطي على أساس أكفأ عامل وفرض على باقي العمال بأن یصلوا   - أ
إلیھ على ما بینھم من فروق في القدرة والقوة ودرجة الاحتمال و إلا كان مصیرھم الطرد 

المتوسط  في حین أنھ كان من المفروض أن یقاس ھذا الأداء النمطي على أساس العامل
وبذلك یكون تایلور قد استخدم في سبیل وصولھ إلى الأداء النمطي الضغط والرقابة 

الصارمة مما خلق جوا من التناقض بین العمال وھذا ما أدى إلى توتر علاقات العمل 
  )15ص ،  1999 ،نورة(

  
العمال لم تھتم النظریة الكلاسیكیة بالمتغیرات النفسیة الاجتماعیة وتأثیرھا على سلوك   - ب

ومعاملتھم كالآلات بحیث على الفرد تنفیذ وتمثیل ما یطلب منھ من عمل مھما كان غیر 
  .عادل أو كانت شروطھ غبر مناسبة

  
  تجاھل تایلور وجود الحوافز المعنویة وأثرھا في زیادة جھد العاملین وبالتالي الارتفاع -ج

  العاملالوحید ھو الأجر ما دام بمعدلات الأداء وتحقیق رضاھم عن العمل واعتبر أن الحافز 
زیادة  یة كما اتخذ قادة الإدارة العلمیمتجھا نحومخلوق اقتصادي تنحصر حاجاتھ في الأشیاء الماد

  .راسات أخرىاكل سیكولوجیة فتحت المجال إلى دالإنتاج مما أوجد مش
  

  ) :التون مایو(نظریة العلاقات الإنسانیة : ثانیاً 
ً كان  جاءات ھذه النظریة كرد فعل للنظریة الكلاسیكیة وتقوم ھذه النظریة على أھمیة فھم الأفراد أیا
مستواھم لبعضھم البعض من حیث سلوكھم وتصرفاتھم ومیولھم ورغباتھم حتى یمكن خلق جو من 

"  مایو التون"التفاھم المتبادل والتعاون المشترك والمشاركة الجماعیة، وصاحب ھذه النظریة ھو 
حیث تري ھذه النظریة . وزملائھ في مصانع ھاوتورن بمدینة شیكاغو بالولایات المتحدة الأمریكیة

أن الحوافز المادیة فقط لن تؤدي وحدھا إلى رفع معدلات الأداء بل یجب أن نستعمل حوافز أخرى 
تنحصر  حیث تفترض ھذه النظریة أن الفرد بطبیعتھ نشیط، ویحب العمل وطموح ولا. معنویة

م  2000 ،البرنوطي (حاجاتھ في الأشیاء المادیة والأمان بل تتعداھا إلى حاجات نفسیة واجتماعیة 
  )412ص ،

واثر اختبارات ھاوتورن الشھیرة التي قام بھا التون مایو وزملائھ، حیث كانت مصانع ھاوتورن 
ین الإنتاجیة وظروف تعاني من ظاھرة خطیرة وھي تقیید العمال لإنتاجھم وعند بحث العلاقة ب

الأجور، الإضاءة التھویة، فترات الراحة، الرطوبة، النظافة والضوضاء على : العمل المادیة مثل
  :أداء العمل لوحظ

أن كل فتاة من الفتیات اللاتي كن موضوع الدراسة كانت تتبع في عملھا أسلوبا خاصا بھا وكانت  "
تتجنب الرقابة المؤدیة إلى الملل، كما لوحظ أنھ  تلجأ بین وقت وآخر إلى تغییر ھذا الأسلوب حتى

كلما كانت الفتاة أكثر ذكاء كلما زاد التغییر في أسلوب عملھا وھذه نتیجة لھا أھمیتھا بالنسبة 
لمھندسین وخبراء الزمن والحركة الذین یھدفون إلى تنمیط الحركات التي یؤدیھا العامل متجاھلین 
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م، 1987الشنواني ،( خلھا الفرد وأھمیتھا في أسلوب عملھ مثل ھذه اللمسات الخاصة التي ید
كما توصلت ھذه الأبحاث إلى أن العامل في المؤسسة یعمل داخل جماعة لھا عاداتھا , ) 491ص

وتقالیدھا وھي غالبا ما تنشأ دون اعتراف أو تقدیر من الإدارة ویطلق على ھذا النوع من الجماعات 
  .ي مقاومة القواعد والتشریعات الصارمة من قبل الإدارة وتتمثل أھدافھا ف. الغیر رسمیة

ومع تطور الفكر ظھرت عدة محاولات لتطویر مفاھیم ھذه النظریة بجعلھا أكثر شمولا وعمقا في 
  .ماسلو، لیكارت، ھرزبورغ، ماكللاند ومتسبورغ : فھم وتفسیر سلوك الأفراد ومن أمثلة ھؤلاء

  
  الرضا الوظیفي: المبحـــــــث الثــــانى2.2 

  
  نظرة تاریخیة حول الرضا الوظیفي 1.2.2

تعود بدایات الاھتمام بموضوع الرضا الوظیفي وتأثیره على سلوك الأفراد إلى بدایات القرن 
العشرین، وكانت أولى المحاولات ھي محاولة تایلور صاحب نظریة الإدارة العلمیة  إن أصحاب 

ً ف ي تفسیر سلوك العامل في المنظمة وفي كیفیة حفزه من أجل ھذه النظریة ھم أول من فكروا عملیا
ولكن منطلقھم لم یكن البحث في تحسین أحوال الفرد الاجتماعیة وزیادة . المزید من العطاء والبذل

راتبھ وتوفیر حریتھ الفردیة ودیمقراطیة الإدارة في المنظمة، وإنما كان منطلقھم مناقشة مشكلات 
ولقد أدت نظرتھم نحو زیادة الإنتاج إلى اعتبار العامل . تاجیة الفرد العاملالإنتاجیة وكیفیة رفع إن

أداة من أدوات الإنتاج، وعلیھ فلكي یتمكن الفرد من إعطاء أقصى طاقتھ الإنتاجیة فلابد أن تھتم 
ً ومعاقبتھ إذا قصر في  الإدارة بتدریبھ على العمل وأن تراقبھ بواسطة المشرفین مع حفزه مادیا

  ). ٣٨ م، ص٢٠٠٥العمیان، (الكمیة المطلوبة منھ  إنتاج 
وقد قام فردریك تایلور  بوضع نظریة الإدارة العلمیة في بدایة القرن العشرین كطریقة لجعل إدارة 
أنشطة العمل أكثر كفاءة، والافتراض الرئیس للدوافع حسب ھذه الطریقة ھو أن الأفراد العاملین 

على المكافآت المالیة فالعاملین  یعطون الحوافز المادیة  مستعدون للعمل بجد من أجل الحصول
ولكن لم تستطع ھذه الإدارة تحقیق الرضا المطلوب ) . ٣٢م، ص١٩٨١ ،العدیلي(أھمیة كبرى

للعمال وكان یؤخذ علیھا إھمالھا للجوانب الإنسانیة في حیاة العمال إلا أنھا لفتت الانتباه للعنصر 
  .م وتأھیلھم وتحفیزھم للعملالبشري في العمل وإلى قدراتھ

وإذا كان موضوع الرضا الوظیفي قد ظھر أصلاً في المجال الصناعي إلا أنھ اكتسب أھمیة خاصة 
في المجال التربوي باعتبار أن البشر ھم أھم مدخلاتھ، وھم كذلك أھم مخرجاتھ بل إنھ یمكن تقویم 

ة، والرضا الوظیفي للمعلم محرك كل مخرجات العملیة التربویة في المجال التربوي بصورة عام
  .العملیة التربویة بصورة خاصة

وخلال ھذه الفترة ظھرت حركة العلاقات الإنسانیة التي اھتمت بالجانب الإنساني ومن رواد ھذه 
  :الحركة التون مایو وزملاؤه وقد تضمنت ھذه الحركة عدة أفكار أھمھا

في تحفیز الأفراد وشعورھم بالرضا، وأن  إن المكافآت والحوافز غیر المادیة تلعب دور رئیس
حجم العمل الذي یؤدیھ الفرد ومستوى كفایتھ الإنتاجیة لا یتحدد بطاقتھ الفسیولوجیة فحسب، وإنما 

وقد شخصت ھذه المدرسة ما لمعنویات العاملین  . تحدده إرادة الجماعة وخلفیتھ الاجتماعیة
  )٢١، ص٢٠٠٥بن طالب،  ،الحیدر(وعلاقات العمل من أثر على إنتاجیتھم 

وھذه النظریة  ھي التي  تنادي بضرورة تفھم طبائع وتصرف العاملین ومیولھم ورغباتھم  لخلق  
  .ق أھداف مشتركة تعاون مشترك بینھم  وبین  الإدارة لتحقی
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قام ھوبوك بدراسة الرضا الوظیفي لدى عمال مصنع صغیر، بقریة بولایة  ١٩٣٥وفي عام 
ت المتحدة حیث قام بقیاس رضا العاملین عن العمل، وفحص العوامل المؤثرة في بنسلفانیا بالولایا

ً أسلوب الاستقصاء   .الرضا الوظیفي مثل أوضاع العمل، الإشراف والإنجاز مستخدما
وقد ذكر كشرود أن ھذه الدراسة تعد أول دراسة مركزة للرضا الوظیفي، ونقطة الانطلاق لجمیع 

  )٢٢،ص٢٠٠٥ ،بن طالب ،الحیدر(لوظیفي الدراسات المتعلقة بالرضا ا
  

  (Job Satisfaction) مفھوم الرضا الوظیفي2.2.2
إن مفھوم الرضا قدیم وبخاصة في تراثنا الإسلامي، حیث أشیر إلیھ في القرآن الكریم والأحادیث 

( وحول مفھوم الرضا في التراث یذكر . النبویة الشریفة وكتابات المسلمین فیما بعد
أن الرضا ثمرة الجھد في الدنیا وغایة الحیاة، وھو من أعلى مقامات ).  ٢٧ ،ص١٤١٣،المشعان

المقربین ومنتھى الإحسان في العمل والمكافآت، والرضا المتبادل بین الخالق والمخلوق ھو الفوز 
العظیم وھما لیسا أمرین متضادین أو منفصلین، وإنما تقوم العلاقة بینھما على أساس أن أحدھما 

  .وتحقیقھما قمة المقاماتب للآخر موج
: رآه لھ أھلا ، ورضي عنھ:  ضد السخط، وارتضا ه: والرضا كما تشیر بعض المعاجم اللغویة ھو

  .)١٩٥٤ابن منظور، (أحبھ وأقبل علیھ 
  

وھناك العدید من المصطلحات الشائعة الاستخدام للتعبیر عن المشاعر النفسیة التي یشعر بھا الفرد 
  Morale ھناك مصطلح الروح المعنویةتجاه عملھ، ف

  Attitude toward the job وھناك اصطلاح الاتجاه النفسي نحو العمل
  Job Satisfactionومصطلح الرضا الوظیفي

  
ویمكن القول أن ھذه المصطلحات تعددت في اللفظ واختلفت في تفصیلات مدلولاتھا إلا أنھا تشیر 

ً وھذه بصفة عامة إلى مجموع المشاعر  الوجدانیة التي یشعر بھا الفرد نحو العمل الذي یشغلھ حالیا
المشاعر قد تكون إیجابیة أو سلبیة، وھي تعبر عن الإشباع الذي یتصور الفرد أنھ یحققھا من عملھ، 
ً لحاجاتھ كلما كانت مشاعره نحو عملھ  ً كبیرا فكلما كان تصور الفرد أن عملھ یحقق لھ إشباعا

  .حیحإیجابیة والعكس ص
ً ما یختلط مفھوم الرضا الوظیفي بمفھوم الروح المعنویة والذي یجب أن نؤكده ھنا، أن  وكثیرا
مفھوم الروح المعنویة مرتبط بالجماعة، فالروح المعنویة ولاء یربط أفراد الجماعة ویدفعھا إلى 

الة یصل فیھا إنجاز عملھا على أكمل وجھ، بینما مفھوم الرضا الوظیفي أمر یتعلق بالفرد ، فھو ح
الفرد إلى التكامل مع عملھ من خلال طموحھ الوظیفي ورغبتھ في النمو والتقدم وتحقیق أھدافھ من 

  . خلال تحقیق أھداف العمل ذاتھ
  

إن مفھوم الرضا الوظیفي متعدد الجوانب والأبعاد، ویتأثر بعوامل یعود بعضھا إلى العمل ذاتھ بینما 
وبیئة العمل المحیطة، ومن الخطأ الاعتقاد أنھ إذا زاد رضا  یتعلق بعضھا الآخر بجماعة العمل

الفرد عن جانب معین في عملھ فإن ذلك یعني أنھ راض بالضرورة عن بقیة جوانب الوظیفة 
ً عن الراتب أو ظروف  ً عن العلاقة مع الزملاء ولیس راضیا وأبعادھا، حیث قد نجد أحدھم راضیا

لة نسبیة ولیست مطلقة، إذ لیس ھناك حد أعلى أو حد أدنى والرضا الوظیفي مسأ. العمل أو غیرھا
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ً في موقف  لھ، والشعور بالرضا ھو حصیلة التفاعل بین ما یرید الفرد وبین ما یحصل علیھ فعلا
  ) .٢٠٠٥،٢٥بن طالب،  ،الحیدر(معین 

  
ً، وھو یعني بكل وضوح أن الرضا نابع  ً أكثر دقة واستخداما من ویعتبر الرضا الوظیفي مفھوما

ً أن التغیرات یمكن أن تحدث من خلال  العمل نفسھ، ولیس من أي مصدر آخر، ویعني أیضا
  .الوظیفة وأن درجة التحسن التي تطرأ یمكن أن یتم قیاسھا

  
وقد بین فردریك ھیرزبیرج أن مصطلح الرضا الوظیفي لا یعني أنھ یقابل مصطلح على النقیض لھ 

الوظیفي وھذه ھي النظرة التقلیدیة، بینما یرى  على الطرف الآخر وھو مصطلح عدم الرضا
الرضا ( وأن كل من الرضا الوظیفي. ھیرزبیرج أنھما مفھومان مختلفان ویتأثران بعوامل مختلفة

ھما جانبان یمكن أن یتم قیاسھما بشكل ) الاستیاء العام( وعدم الرضا الوظیفي)العام عن العمل
ً وغیر راض في العمل في نفس الوقت حیث  وبعبارة أخرى یمكن لموظف أن یكون. مستقل راضیا

أن العوامل التي تسبب الشعور بالرضا التام عن العمل لا تسبب الاستیاء الشدید منھ والعكس 
، أما ) العوامل الدافعة(صحیح؛ لأن العوامل التي تسبب الشعور بالرضا العام عن العمل ھي  

وعندما تزداد ) . العوامل الصحیة(ن العمل فھي  العوامل التي تسبب الشعور بالاستیاء الشدید م
درجة إشباع العوامل الصحیة یقل الشعور بالاستیاء إلى النقطة التي یصل فیھا ھذا الشعور إلى 
درجة الحیاد أو الصفر، وعندما تزداد درجة إشباع العوامل الدافعة یزداد الشعور بالرضا لیصل 

, والحیدر؛بن طالب:  ٩،ص١٤١٤و آل ناجي، : ١٩٤،ص١٤٠٨جراي، (إلى حالة الرضا التام  
٢٠٠٥,٦٣(.  

  
  ة التقلیدیة للرضا الوظیفیو بین رأي ھیرزبیرجیالمقارنة بین النظر): 2-1(شكل رقم

  
  النظرة التقلیدیة

  عدم رضا وظیفي_________________ _______   رضا وظیفي 
  الرضا الوظیفي

  مرتفع_________________________   منخفض   
  عدم الرضا الوظیفي

  مرتفع_________________________    منخفض   
  
  

أن عبارة الرضا الوظیفي ١٩٨٠عام  (Trumbo) وترامبو (Landy) وقد أشار كل من لاندي
 (Lock)  ویرى لوك) .١٤ ،ص١٩٨١العدیلي، (تستخدم للدلالة على مشاعر العاملین تجاه العمل 

الوظیفي ھي محصلة  ما یراه المرء من علاقة بین الشيء الذي أن مسألة الرضا أو عدم الرضا 
یرید تحقیقھ من واقع وظیفتھ التي یشغلھا وبین الشيء الذي یعتقد حصولھ علیھ من ھذه الوظیفة 

  ً   .)١٦ ،ص١٩٨١،العدیلى(فعلا
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إلى أن مسألة الرضا الوظیفي عبارة عن مجموعة من  الاھتمامات  (Hoppoc) ویشیر ھوبوك
"  إننى راض في وظیفتي" ف النفسیة والمادیة والبیئیة التي تحمل المرء على القول بصدق بالظرو

  .)١٥ ،ص١٩٨١العدیلي، (
  

ً   ١٩٨٦وقد ذكر عاشور  ً أو مستترا ً ضمنیا أن درجة الرضا عن العمل بالمعنى السابق تمثل سلوكا
تظھر في سلوكھ الخارجي یكمن في وجدان الفرد وقد تظل ھذه المشاعر كامنة في نفس الفرد وقد 

ویتفاوت الأفراد في الدرجة التي تنعكس فیھا اتجاھاتھم النفسیة الكامنة على سلوكھم . الظاھر
  .)١١١،ص٢٠٠٤شاویش، (الخارجي 

  
ویرى عبد الخالق أن الرضا الوظیفي ھو تعبیر العاملین تجاه أعمالھم، وھذه المشاعرتعتمد على 

  :بعدین أساسین ھما
  .العاملون بأن العمل یتجھ بھم إلى ما ھو كائنما یعتقده 1- 
  ).٧٥،ص١٤١٣ النمر،( لون إلى تحقیقھ من وظائفھمما یتطلع العام2-
  

ذكرھا كتاب مختلفون في أبحاثھم ) الرضا الوظیفي(وھناك تعریفات كثیرة لرضاء العاملین 
  :ودراساتھم، والذي منھا على سبیل المثال ما یأتي

إن رضا العاملین عبارة عن مشاعر العاملین تجاه أعمالھم وأنھ ینتج )  ١٩٨٩( تعریف أبو ھنطش 
عن إدراكھم لما تقدمھ الوظیفة لھم، ولما ینبغي أن یحصلوا علیھ من وظائفھم، وعلیھ كلما قلت 

  )١١٠،ص٢٠٠٤شاویش، (الفجوة بین الإدراكیین كلما زاد رضاء العاملین 
  

نھ یعكس مستوى الاتزان في المشاعر الإیجابیة الرضا الوظیفي بأ)  ٢٠٠٢( ویعرف الأغبري 
, والسلبیة نحو العمل بمختلف أبعاده كالراتب وظروف العمل والعلاقة مع الرؤساء والزملاء

  .وفرص الترقي الوظیفي والنمو المھني
  

ویتبین من التعریفات السابقة اختلاف الباحثین على تحدید مفھوم الرضا الوظیفي ویمكن تلخیص 
حیث یؤدي الرضا إلى شعور الفرد ) وظیفتھ(مشاعر واتجاھات الفرد نحو عملھ : "ھوم بأنھھذا المف

  ."بالسعادة ویؤدي عدم الرضا إلى نقص الرغبة في العمل
  

أما فیما یتعلق بالعناصر المتعلقة بالعمل في المنشأة والتي یعتبر رضا العاملین فیھا محصلة 
  :ر، فیمكن إجمالھا فیما یأتيللاتجاھات الخاصة نحو مختلف ھذه العناص

  سیاسة الإدارة في تنظیم العمل وتوفیر ظروفھ الملائمة1- 
  نوعیة الإشراف والعلاقات مع الرؤساء المباشرین2- 
  العلاقة مع العاملین3- 
  الراتب أو الأجر4 -
  فرص الترقیة والتقدم في العمل5- 

  مزایا العمل في المنشأة -6
  والاستقرار في العملالأمن والسلامة  -7
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  .مسئولیات العمل وإنجازه -8
  .المكانة الوظیفیة والاعتراف بھ وتقدیره -9

  .ساعات العمل وجماعة العمل -10
  .ظروف العمل المادیة -11

ولا شك أن دراسة المدیر للرضا الوظیفي عند موظفیھ ھي عملیة تقویم شاملة تغطي جمیع جوانب 
ھا على نفسھا فتنكشف لھا الإیجابیات والسلبیات والتي یمكن في العمل وتتعرف الإدارة من خلال

ضوئھا أن یتم التطویر ورسم السیاسات المستقبلیة للإدارة، وقد توصل المھتمون والباحثون في ھذا 
ً بین علوم الإدارة من ناحیة  ً مشتركا الشأن إلى أن السلوك الإنساني داخل المؤسسات یمثل اھتماما

ة من ناحیة أخرى، وأصبح الحوار المتصل بین الطرفین بأن التركیز لجانب واحد والعلوم الإنسانی
لا یكفي لفھم السلوك الإنساني ومعرفة مدى الرضا الوظیفي، وإذا كانت الدول المتقدمة قد اھتمت 
 ً ً نظرا وما تزال تھتم بالبحث عن الرضا الوظیفي فیجب على الدول النامیة أن تكون أكثر اھتماما

فالرضا الوظیفي ما ھو إلا تجمیع للظروف النفسیة . ه المباشر على تقدم المجتمع وتطورهلتأثیر
والفسیولوجیة والبیئیة التي تحیط علاقة الموظف بزملائھ ورؤسائھ وتتوافق مع شخصیتھ والتي 

  )٢٠٠٦البدیوي، (تجعلھ یقول بصدق أنا سعید بعملي 
  

  أھمیة الرضا الوظیفي3.2.2
البشري من أھم العناصر المؤثرة في إنتاجیة العمل فھو دعامة الإنتاج وتحدد مھارتھ یعتبر العنصر 

مدى كفایة التنظیم وكفاءتھ، وقد ترتب على إھمال العنصر البشري في بعض المجتمعات 
والمؤسسات أن تخلفت ونقصت إنتاجیتھا وھذا مما یدعو إلى دراسة الرضا الوظیفي لما لھ من 

  .یةأھمیة تطبیقیة وعمل
 ً ولقد تبین من الدراسات العدیدة في مجال الرضا الوظیفي أن الرضا المھني المرتفع للعاملین غالبا
ما یزید الإنتاجیة ویقلل معدل دوران العمل، ویخفض نسبة الغیاب ویرفع معنویات العاملین، 

  )12،ص1413 ،المشعان(ویجعل الحیاة ذات معنى أفضل عند الافراد 
  

ً )  ٢٠٠٠( يوقد تطرقت الحنیط الأسبابالتي منإلى توضیح أھمیة الرضا الوظیفي حیث حددت عددا
  :تدعو إلى الاھتمام بالرضا الوظیفي وھي على النحو التالي

ى العاملین في المؤسسات إن ارتفاع درجة الرضا الوظیفي یؤدي إلى ارتفاع درجة الطموح لد1- 
  المختلفة

إن ارتفاع مستوى الرضا الوظیفي یؤدي إلى انخفاض نسبة غیاب العاملین في المؤسسات 2- 
  المختلفةالمھنیة 

إن الفرد ذو درجات الرضا الوظیفي المرتفع یكون أكثر رضا عن وقت فراغھ وخاصة مع 3- 
  لك أكثر رضا عن الحیاة بصفة عامةعائلتھ، وكذ

  ون أقل عرضة لحوادث العملإن العاملین الأكثر رضا عن عملھم، یكون4- 
ھناك علاقة وثیقة ما بین الرضا الوظیفي والإنتاجیة في العمل، فكلما كان ھناك درجة عالیة من 5-

  )٣٥- ٣٦  ،ص١٤٢٧البدراني، (الرضا الوظیفي أدى ذلك إلى زیادة الإنتاج 
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یرة بالنسبة إلى أن دراسة الرضا الوظیفي ذو أھمیة كب) ٣٢ ،ص ١٤٢٣، سعاد السلوم( وقد أشارت
واتجاھاتھم المتعددة نحو ادالوظیفي تتعرف على مشاعر الأفرللإدارة فعن طریق دراسة الرضا 

ویتم . مختلف جوانب العملیة الإداریة، ویتم بذلك التعرف على جوانب القصور ومحاولة تلافیھا
ً معرفة المشكلات التي تھم العاملین لوضع الحلول المناسبة التي تكف ظمة التقدم وزیادة ل للمنأیضا

من الموضوعات التي ینبغي أن )  ٢٠٠٦( ویعد الرضا الوظیفي أو المھني كما ذكر البدیوي الإنتاج
ً للبحث والدراسة بین فترة وأخرى عند القادة ومشرفي الإدارات والمھتمین بالتطویر  تظل موضعا

 ً قد لا یرضیھ مستقبلاً، وأیضا الإداري في العمل، وذلك لأسباب متعددة فما یرضى عنھ الفرد حالیا
ً في المستقبل ً قد یكون مرضیا   .لتأثر رضا الفرد بالتغیر في مراحل حیاتھ فما لا یعد مرضیا حالیا

  
ویعتبر الرضا الوظیفي أحد العناصر المھمة في تحقیق الأمن والاستقرار النفسي والفكري 

ً إلى زیادة الإنتاج وھو والوظیفي للأفراد العاملین بمختلف المستویات الإداریة،  حیث یدفعھم طوعا
  .)١٧٠ ص، ٢٠٠٢الأغبري، (في نھایة المطاف ما تنشده المنظمة بغض النظر عن طبیعة نشاطھا

  
  نظـــــریــــات الرضــــا الوظیــــفى4.2.2

ھناك العدید من النظریات التي تفسر ظاھرة الرضا أو عدم الرضا الوظیفي، وتعد النظریات التي 
)  ١٤٠٦العدیلي،(تناولت موضوع الدافعیة والحوافز نظریات مفسرة للرضا الوظیفي حیث یوضح 

ً من الرضا الوظیفي والدوافع والحوافز تعتبر عملیة )  ٣٣ ،ص١٤٢٣السلوم،(كما ورد في  أن كلا
ً بمشاعر الموظف ومیولھ وتوقعاتھ، ومن أھم ھذه  واحدة متداخلة الأبعاد لارتباطھا جمیعا

  :یاتالنظر
 Maslow:)١٩٥٤- ١٩٤٣( ةنظریة ماسلو ذات التــــــدرج الھـــرمي للحاجات الإنسانی-أ

Hierarchical Needs :  
بتفسیر سلوك الإنسان على أساس حاجاتھالإنسانیة  (A.Maslow)قام عالم النفس أبراھام ماسلو

ً لھذه النظریة فإن الحاجات غیر المشبعة تصبح المحدد الرئیس  للسلوك الفردي لحین وطبقا
إشباعھا، فھي تؤدي إلى عدم اتزان الفرد وتدفعھ إلى الإتیان بسلوك یؤدي إلى خفض حالة التوتر 

 .ھذه وإعادة حالة التوازن الداخلي والفسیولوجیة ولا یزول التوتر إلا بإشباع الحاجة 
 یستطیع أحد ت غیر المشبعة ولاوالحاجات المھمة في أي وقت من الأوقات تكون تلك الحاجا

ً ع الحاجات الأھم، ثم الأقل أھمیةیرقى لإشباع حاجة من الحاجات الأخرى إلا عن طریق إشباأن وفقا
العلیا حتى یولوجیة یجعلھا الأھم من الحاجاتللتسلسل الھرمي فمثلاً عدم إشباع الحاجات الدنیا الفس

ً لتسلسلھا  یتم إشباعھا ثم یرتقي الفرد على درجات سلم الحاجات لیشبع الحاج المشعان، (ات تبعا
١٩٩٣:٥٨(.  

  :وقسم ماسلو الحاجات الإنسانیة إلى خمسة مستویات ووزعھا على النحو التالي
ً الفسیولوجیة أو الطبیعیةوتسمى ( physiology Needs ):الحاجات الأساسیة1-  العضویة أحیانا

  .الإنسانیةكحاجات المأكل والمشرب والسكن والراحة، وھي أدنى تنظیم للحاجات 
وھي الحاجات التي تتعلق بحمایةالفرد من  ( Safety Needs ):مانالحاجة إلى الأمن والض2- 

  .الأذى الجسدي والنفسي أو ضمان الدخل والمحافظة على مستوى معیشي لائق
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  :ویرى البعض أن ھناك دعامات ثلاث یقوم علیھا شعور العاملین بالأمن ھي
ن واتجاھاتھم النفسیة نحوھم فالفرد لا یشعر بالأمن موقف الرؤساء من العاملی -ا

  .إن لمتقابل جھوده ونشاطھ بالاستحسان من رؤسائھ والمشرفین علیھ
كمعرفتھ للانظمة واللوائح التي تخص المنظمة ,معرفة الفرد لما یراد منھ  -ب

وفرص التقدم في عملھ ودرجة  قبول عملھ ولذا فإن تنمیة ذلك یتم عن طریق 
الإختصاصات والواجبات لیتعرف الفرد لما یراد منھ بدلا من ان یترك تحدید 

  . عرضة للغموض والابھام
  .م الثواب والعقاب ثبات نظ -ج

لمشاركة وتمثل الحاجة(Belonging Needs):الاحتیاجات الاجتماعیة أو الحاجة إلى الانتماء3- 
من الآخرین، وتعتبر عطف والقبوللى الصداقة والحب والالآخرین والتفاعل الاجتماعي والحاجة إ

  .الحاجات الأولیةعنالحاجات الاجتماعیة نقطة الانطلاق نحو حاجات أعلى وبعیدة 
  كالحاجة إلى الاحترام (Esteem Needs) الحاجة إلى الاحترام وتقدیر الذات4- 

  والتقدیر من الآخرین والتمیز عنھم، ویقول ماسلو بأن ھذه الحاجة تأتي عقب إشباع
  .الحاجات الثلاث السابقة

تحقیق لحاجة إلԩوتمثل ا (Self _ Actualization Needs):الحاجة إلى تحقیق الذات5- 
مستوى في تنظیم ماسلو في الحیاة، وتعد ھذه الحاجة أعلԩالأھداف والطموحات التي یرغبھا الفرد 

  .)٣٢- ٣٤ ، ص ١٩٨١العدیلي، (و) ٢٨٥-  ٢٨٢،ص ٢٠٠٥العمیان، ) (الھرمي للحاجات
  :وتستند ھذه الھرمیة أو تدرج الحاجات إلى افتراضین أساسیین ھما

 أن الحاجة غیر المشبعة ھي التي تدفع السلوك.  
  وعندما یتم إشباع الحاجة فإنھا لن تعود دافعة للسلوك، ولھذا فإن الحاجات العلیا

ً بالمقارنة مع الحاجات الدنیا  عندغالبیة الناس تكون ھي الأقل إشباعا
 ).2003:34سلامة،(

  ھرم ماسلو للحاجات الإنسانیة)2-2(شكل رقم 
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عند الفرد وإنما یعتمد على ) الدوافع(إن جوھر نظریة ماسلو لا یعتمد على تصنیفھ لأنواع الحاجات 
وعلى الرغم من أن ھذه النظریة لا تفسر بشكل . ترتیب ھذه الحاجات بحسب أولویتھا لذلك الفرد

الإنساني إلا أن مساھمتھا واضحة وأساسیة وتعتبر نقطة البدایة في فھم الحفز واضح وكلي الحفز 
  .عند الأفراد

في سلم ماسلو تظھر متأخرة في حیاة الفرد، ) حاجات المستویات الثلاثة الأخیرة(والحاجات العلیا 
لعلیا كما أن الحاجات الدنیا ھي حاجات ضروریة للمحافظة على بقاء الفرد في حین أن الحاجات ا

ً یؤدي كبتھا إلى أمراض نفسیة كما أن طرق إشباع  ھي حاجات لازمة لسعادة الفرد وأمنھ وغالبا
زویلف، (ھا طرق شتى لإشباعھاالحاجات الدنیا محددة أما الحاجات العلیا على خلافھا ل

  .)٢٣١،ص١٤١٩
  
  :(erzberg Two Factor Theory) ١٩٥٩نظریة ذات العاملین لھیرزبیرج عام -ب

  تسمى ھذه النظریة بنظریة العاملین وتعد محاولة للتعرف على المؤثرات المحفزة للعمل
تبني الأفراد لسلوكیات معینة تدفعھم إلى إشباعأعلى : وتستند ھذه النظریة إلى عدة افتراضات أھمھا

یطلق على لحاجات فإن مستوى الحاجات السفلیمستویات الحاجات، وبالرجوع إلى نظریة ماسلو ل
مستویات الثلاثة الأول والثاني والثالث أي الحاجات الأساسیة وحاجة الأمن والحاجات الاجتماعیة ال

المستوى العلوي (لدى ھیرزبیرج، أما لصحیة أو الوقائیةابل العوامل امن ھرم ماسلو وھذا یق
لو رم ماسویضم حاجات تقدیر الذات وتحقیقالذات أي المستویین الرابع والخامس من ھ) للحاجات

  Factors .لدى ھیرزبیرجفیقابل العوامل الدافعة
وتعد ھذه النظریة من أھم النظریات التي عالجت موضوع الدافعیة وأثره في الرضا الوظیفي، فقد 

   . أسھمت بشكل فعال في توضیح العلاقة بین الرضا عن العمل والإنتاجیة
ن والمحاسبین في الولایات من المھندسی)  ٢٠٠( حیث أجرى ھیرزبیرج ورفاقھ دراستھم على 

المتحدة الأمریكیة، للتعرف على دوافع العاملین ودرجة رضاھم الوظیفي تجاه الأعمال التي 
  .یقومون بھا

فزات أو العوامل الدافعة وھي إن تحقیق الرضا الوظیفي وعدم تحقیقھ للعاملین یرتبط بالمح
ذا فإن وجودھا في المنظمة لھ لنشاط ولالحاجات التي تدفع الفرد لتقدیم المزید من العطاء واتلك
الإنجاز والتقدیر من الزملاء والرؤساء : إیجابي كاعتراف الإدارة بالعمل الجید ومثلأثر

الفرد تجاه عملھ، وفي  والمسئولیةوفرص النمو والترقي الوظیفي، وھذه العوامل تزید من دافعیة
ضا ولكنھا لا تؤدي إلى شعور قل من الربعض ھذه العوامل السابقة یشعر الفرد بدرجة أحالة غیاب

  .)٢٨٧- ٢٠٠٥:٢٨٦العمیان، (الرضا أي تمنع حالات عدم الرضا بعدم
وظروفھ العملأما العوامل الخارجیة الأخرى فقد أطلقوا علیھا العوامل الوقائیة حیث ترتبط ببیئة 

والأمن الوظیفي لعمل،ساء والراتب والضمانات في اوالحالة الاجتماعیة والعلاقة مع الزملاء والرؤ
الوظیفي للفرد، توفر ھذه العوامل یسبب عدم الرضاوأسلوب الإشراف والمركز الوظیفي وعدم 

زویلف، (تذمر العاملین ضمن عدم الاستیاء في العمل وتمنعولكن إذا تم توفرھا بشكل معقول فإنھا ت
  .)٢٢٨،ص١٤١٩

استخدامھا اد العائد إلى طبیعة العینة التیالانتقولقد وجھت عدة انتقادات إلى نظریة ھیرزبیرج أھمھا 
  .الإداریةرین ولم تكن شاملة لكل المستویاتفي أبحاثھ بحیث اقتصرت على طبقة المدی
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أو نظریة  McClelland‘s Needs Theory نظریة مكلیلاند في الحاجات-ج
  : Achievement Theoryالإنجاز

ویعود أساسھا إلى علم  ١٩٦٧عام  (David McClelland)وضع ھذه النظریة دیفید مكلیلاند
وقد جرى تطبیقھا في مجال الإدارة والتنمیة ( Clinical Psycholog )النفس السریري

وقد أجرى مكلیلاند وجماعتھ دراسات على عدة ثقافات شملت الولایات المتحدة، . الاقتصادیة 
لتحدید سمات ( Projective Techniques)تنبؤوقد تم استخدام أسالیب . إیطالیا، بولندا والھند 

  .الإنجاز والقوة والانتماء: الأفراد الذین لدیھم ا لحاجات الثلاث
  :Need for Achievement:الحاجة إلى الإنجاز - 1

وھي الدافع للتفوق وتحقیق الإنجاز وفق مجموعة من المعاییر، وترى ھذه النظریة أن الأفراد الذین 
لإنجاز یكون لدیھم دافع التفوق والكفاح من أجل النجاح وذلك لمجرد تحقیق لدیھم حاجة شدیدة ل

  .النجاح دون اعتبار إلى المردود المادي ما لم ینظر إلیھ على أنھ مؤشر للنجاح
ً بإنجاز الأعمال بصورة أفضل وتطویر العمل والرغبة في  وھذه الفئة من الأفراد مھتمة نفسیا

  .أجل تحقیق الأھداف المطلوبة التحدي والقیام بمھام صعبة من
لتحدي منظمة فرصة لحل مشاكلاأما الأفراد ذو الحاجة الشدیدة للإنجاز فإنھم یرون في الالتحاق بال

ً من ممارسة المھن فلقد وجد أن رجال الأعمال یملكون  والتفوق ویتجھون نحو الأعمال الحرة بدلا
ً كما  یحتاجون القوة مع انخفاض في منسوب الحاجة إلى خاصیة الحاجة إلى الإنجاز بشكل قوي جدا

  .الانتماء
    :Need for Power  الحاجة إلى القوة2- 

القوة والسیطرة والإشراف على الآخرین حاجة اجتماعیة تجعل الفرد یسلك الطریق الذي یوفر لھ 
لى القوة یرون الفرصة لكسب القوة والتأثیر على سلوك الآخرین والأفراد الذین لدیھم حاجة شدیدة إ

 French and Raven في المنظمة فرصة للوصول إلى المركز وامتلاك السلطة كما جاء في
إلى وجود خمس )  ٢٩١،ص٢٠٠٥العمیان، (وممارسة الرقابة والتأثیر على الآخرین ویشیر 

  :مصادر للقوة وھي
  .قوة منح المكافأة وھي القدرة على مكافأة الآخرین/ أ

وھي القدرة على معاقبة الآخرین بسبب عدم امتثالھم للأوامر أو الفشل في إنجاز القوة القسریة / ب
  .ما ھو مطلوب منھم

  .القوة الشرعیة وھي السلطة القانونیة في تحدید السلوك الواجب إتباعھ من قبل الآخرین/ ج
  .قوة الإعجاب وھذه مبنیة على توفر سمات شخصیة لدى الشخص الذي یمتلك القوة/ د
  .الخبرة الفنیة وھذه مبنیة على امتلاك معرفة خاصة في مجال أو موضوع معین قوة/ ه

  :Need for Affiliation الحاجة إلى الانتماء3- 
وھي الرغبة في بناء علاقات الصداقة والتفاعل مع الآخرین، ویشبع الأفراد ھذھالحاجة من خلال 

والأفراد الذین لدیھم حاجة . اصلمعھمالصداقة والحب وإقامة علاقات اجتماعیة مع الآخرین والتو
شدیدة إلى الانتماء یرون في المنظمة فرصة لإشباععلاقات صداقة جدیدة، كما أنھم یندفعون وراء 

  )٥٥٩،ص١٩٨١علاقي، (المھام الجماعیة والتي تتطلب المشاركةمع زملاء العمل 
   The Expectancy  Theory: نظریة التوقع -د

وتفسر قیام الفرد  باختیار سلوك  ١٩٦٤عام  (Victor Vroom) فرومطور ھذه النظریة فكتور 
وترى أن دافعیة الفرد للقیام بسلوك معین تتحدد باعتقاد الفردبأن لدیھ القدرة على . معین دون غیره
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القیام بذلك السلوك، وأن القیام بذلك السلوك سیؤدي إلى نتیجة معینة وأن ھذه النتیجة ذات أھمیة 
  :یعني أن حفز الفرد یعتمد على توقعاتھ كما یليللفرد، وھذا 
  .إن الجھد المبذول سیؤدي إلى الإنجاز المطلوب: التوقع الأول
  إن الإنجاز المطلوب سیحقق المكافأة المرغوبة من قبل الفرد والتي: التوقع الثاني

  )٣(بدورھا تشبع حاجتھ وبالتالي تحقق الرضا لھ كما یظھر في الشكل رقم
  

  
  نموذج التوقع) 2-3(شكل رقم 

  )2(توقع )                ١(توقع 
  

  الرضا/ لمكافأة المرغوبة الإشباعاالجھدالمبذول    الإنجاز المطلوب          
  

  
  

ً یتوقع أن نتیجتھ ستكو ً وھذا یعني أن الفرد لن یسلك سلوكا یحقق ن منخفضة، وكذلك لن یختار سلوكا
كما یظھر وقعحفز الفرد للقیام بعمل ما یعتمد على قوة الرغبة والت لھذا فإن. مكافأة لا تشبع حاجاتھ

  :في المعادلة التالیة
  قوة رغبة الفرد×التوقع =  الدافعیة 

قوة الحفز ویشیر إلى أن. ة التوقع عند فرومبصورة مبسطة جوھر نظری) ٣( ویوضح الشكل رقم 
بالوصول إلى ذلك دى توقعھ في النجاح، یعتمد على معند الفرد لبذل الجھد اللازم لإنجاز عمل ما
إنجازه فھل سیكافأ وأضاف فروم بأنھ إذا حقق الفرد. الإنجاز وھذا التوقع الأول في نظریة فروم

  :التوقع وھمافھناك نوعان من. الثاني عند فرومعلى ھذا الإنجاز أم لا؟ وھذا ھو التوقع 
قیام بسلوك معین سیؤدي إلى ال ویرجع إلى قناعة الشخص واعتقاده بأن:  التوقع الأول/أ 

  .معینةنتیجة
عملیة السلوك وھي ماذا سیحصل بعد إتماموھو حساب النتائج المتوقعة لذلك :  التوقع الثاني/ ب

  .الإنجاز
ً على ھذه النظریة فإن الأفراد یتعلمون من تجاربھم التي بأن من خلالھا یتكون لدیھم احتمالا وبناء

ً من السلوك  ً معینا   .سیؤدي إلى تحقیق نتائج معینةنوعا
التوقع بأن لعمل بطریقة معینة یعتمد على قوةجوھر نظریة التوقع یشیر إلى أن الرغبة أو المیل ل

ً على رغبة الفرد في تلكذلك العمل أو التصرف سیتبعھ نتائج معینة كما یع  . النتائجتمد أیضا
ً بحد نتیجة التي حصل علیھ د نجد أن الوتعتبر نظریة التوقع وسیلة لتحقیق غایة، فق الفرد لیست ھدفا

ً لت یرغب الفرد في الترقیة حقیق نتیجة أخرى مرغوب فیھا، كأنذاتھا وإنما تكون وسیلة أو وسیطا
ھي السبیل لتحقیق حاجة سبب إدراكھ واعتقاده بأن الترقیةفي وظیفتھ لیس بھدف الترقیة وإنما ب

  .مردود المادي الحصول على الالتقدیر والاحترام والتمیز و
  :ولقد تعرضت النظریة لعدة انتقادات منھا

  .لم توضح النظریة كیفیة اختلاف الأفراد في تقدیرھم للتوقعات وأھمیة تلك التوقعات /ا
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ي یسعون إلى تحقیقھا قبل تجاھلھا اختلاف الأفراد في تقریر عدد ونوعیة النتائج الت /ب
  .للقراراتاتخاذھم

الإحساس لفرد كمیو ل الفرد أو تصرفھ كدورنفسیة لھا علاقة بسلوك ا تجاھلت النظریة عوامل /ج
  .والعواطف في تحریك سلوك الفرد مقابل الحصول على المكاسب

علاقي، (راد في الإقدام على تصرفات معینةتجاھلت تأثیر العقل الباطن في تحفیز الأف /د
  .)٥٦٤- ٥٦٣،ص١٩٨١

  
  :نموذج بورتر ولولر-ه

طور بورتر ولولربكل من  (Porter & Lawler) وقد ربط الرضا نموذج فروم ١٩٦٨عام 
في الشكل جاز والرضا وھي العوائد كما یظھرفھم یضعون حلقة وسیطة بین الإن. الإنجاز والعائد

العوائد التي یعتقد د بمدى تقارب العوائد الفعلیة معوبموجب ھذا النموذج یتحدد رضا الفر) ٤( رقم 
الفعلیة لقاء الإنجاز فإذا ما كانت العوائد. د المبذولمة مع الإنجاز أو الجھالفرد بأنھا عادلة ومنسج

سیدفع الفرد إلى تكرار د بأنھا عادلة فإن الرضا المتحققتعادل أو تزید على العوائد التي یعتقد الفر
عیة حالة عدم رضا ویوقف الدافیعتقد الفرد أنھ یستحقھ، فستحدث أما إذا قلت ھذه العوائد عما. الجھد

  .للاستمرار في الجھد
فروم ھو المفھوم الذي یشتمل لذلك فإن أبرز ما أضافھ نموذج بورتر ولولر إلى نظریة 

ورضاه، وأن القناعة والرضا نموذجھما بأن استمراریة الأداء تعتمد على قناعة العامل علیھ
  .لفردبمدى التقارب بین العوائد الفعلیة التي تم الحصول علیھا وما یعتقده اتتحدد

  :وقد بین بورتر ولولر أن ھناك نوعین من العوائد
وھي التي یشعر بھا الفرد عندما یحقق الإنجاز المرتفع، وھذه تشبعالحاجات العلیا عند : عوائد ذاتیة

  .الفرد
وھي التي یحصل علیھا الفرد من المنظمة لإشباع حاجاتھ الدنیا كالترقیةوالأجور : عوائد خارجیة

  .والأمن الوظیفي
  

  نموذج بورتر ولولر) 2-4( شكل رقم 
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 الإنجاز

 ذاتیة ذاتیة  عوائد

عدالةالعوائدكمایدركھا
 الفرد

 عوائدخارجیة

ءالرضا  



أنھ نجاز والإشباع والرضا وھذا یعنیویوضح نموذج بورتر ولولر التداخل بین عملیة الحفز والا
مع المرؤوسین متوسطة الصعوبة ومتفقةیتعین على الإداریین ضرورة إدراك أن تكون أھداف 

  .قدراتھم ومھاراتھم، وربط نظام الحفز مع الحاجات الفعلیة للمرؤوسین والعمل على إشباعھا
  
  ::Alderfer‘s Theory نظریة الدرفر - و

تتماثل في المحصلة النھائیة مع تلك التي بتقلیص الحاجات إلى ثلاث مجموعات  (Alderfer)قام
 & Landy(وقد لخص ھذه النظریة لاندي وترامبو) ٥( جاء بھا ماسلو كما یظھر في الشكل رقم

Trumbo ( المعروفة بالرموز  ١٩٨٠عامE.R.G  والتي یعتقد فیھا أن الأفراد لدیھم ثلاث حاجات
  :أساسیة وھي

  :Existence حاجة الوجود /ا
التي یتم إشباعھا بواسطة الماء والغذاء والأجور وظروف العمل وتماثل الحاجات وھي الحاجات 

  .الفسیولوجیة والأمن عند ماسلو
  :Related Needs حاجة الارتباط /ب

ویتم إشباعھا بواسطة العلاقات الاجتماعیة التبادلیة مع الآخرین، وتشبھ الحاجات الاجتماعیة عند 
  .ماسلو

  :Growth حاجة النمو /ج
ركز على تطویر قدرات وإمكانیات الفرد والرغبة في النمو الشخصي، ویتم إشباعھا من خلال ت

  .القیام بعمل منتج أو إبداعي، وھذه تماثل حاجات التقدیر والاحترام وتحقیق الذات عند ماسلو
  

  (Alderfer)سلم الحاجات عند) 5-2(شكل رقم 
  
  
  
  
  
  
  
  
  

ً من  لقد اتفق الدرفر وماسلو على وجود سلم للحاجات، وأن الفرد یتحرك على ھذا السلم تدریجیا
كما اتفقا على أن الحاجات غیر المشبعة ھي التي تحفز الفرد، وأن الحاجات . أسفل إلى أعلى

المشبعة تصبح أقل أھمیة ولكن تختلف نظریة الدرفر عن نظریة ماسلو في كیفیة تحرك الفرد 
لدرفر أن الفرد یتحرك إلى أعلى وإلى أسفل على سلم وانتقالھ من فئة إلى أخرى، إذ یرى ا

الحاجات، أي أنھ في حالة إخفاق الفرد في محاولتھ لإشباع حاجات النمو تبرز حاجات الارتباط قوة 
  ١٣١ ،ص١٩٩٧حریم،(دافعیة رئیسة تجعل الفرد یعید توجیھ جھوده لإشباع حاجات المرتبة الدنیا

-١٣٢(.  
  

 

 



32 
 

  Reinforcement Theory:السلوكنظریة التعزیز وتدعیم  - ز
ومحور ھذھالنظریة  (Skinner)من أھم رواد ھذه النظریة في مجال السلوك التنظیمي سكنر

. وترى أن سلوك الإنسان على نحو معین ھو استجابة لمثیر خارجي. العلاقة بین المثیر والاستجابة
ك الذي لا یعزز رر، بینما السلووالفرد یستجیب للعوائد والسلوك الذي یعزز بالمكافأة یستمر ویتك

ند الأفراد حسب عدد وتتفاوت فاعلیة المثیر في إحداث السلوك المرغوب فیھ عسیتوقف ولا یتكرر
التي تصاحب ذلك السلوك، وعلى قوة التأثیر الذي یتركھ وعلى اقتران التعزیز مرات التعزیز

  .بالاستجابة
ومن وجھة نظر سكنر فإن  Rewards ھي المعززات التي تھدف إلى استمرار إثارة

ً لفرد قد یكون غیر ذلك لفرد آخرالمكافآت   .السلوك الإیجابي عند الأفراد، ولكن ما یعتبر معززا
یرتكز على واعتمد سكنر على أسلوب تعدیل السلوك التنظیمي في نظریة التعزیز والذي 

  :التالیةالمبادئ
  .بھم إلى تحقیق مكاسب شخصیةإن الأفراد یسلكون الطرق التي یرون أنھا تؤدي  /ا

  .إن السلوك الإنساني یمكن تشكیلھ وتحدیده من خلال التحكم بالمكاسب والعوائد /ب
مثیرات أن السلوك الإنساني یحدد من قبل ومن أھم الانتقادات الموجھة إلى نظریة التعزیز ھو اعتبار

العمیان، (لیة التحفیزخارجیة وتجاھل دور الحاجات الداخلیة وقیم الفرد واتجاھاتھ في عم
  .)٢٩٨- ٢٩٧،ص٢٠٠٥

  
تدور ھذه النظریة حول العلاقة بین الرضا الوظیفي ::Equity Theory نظریة عدالة العائد -ح

للفرد والعدالة وتفترض أن درجةشعور العامل بعدالة ما یحصل علیھ من مكافأة وحافز من عملھ 
  .إنتاجیتھ وأدائھبالرضا مما یؤثر على مستوى درجة كبیرة شعورھتحدد ب

یقیس إلى أن الفرد ١٩٦٣عام  (Stacey Adams)وتستند ھذه النظریة التي وضعھا ستاسي آدمز
العوائد في عملھ إلԩ) المدخلات (ي یبذلھادرجة العدالة من خلال مقارنتھ النسبیة للجھود الت

وبنفس بیھةالھ العاملین في الوظائف الشالتي یحصل علیھا مع تلك النسبة لأمث) المخرجات(
بالرضا، بتان تكون النتیجة ھي شعور الفردالظروف فإذا كانت نتیجة المقارنة عادلة وتساوت النس

  :التاليدم الرضا عن عملھ وذلك على النحوأما إذا كان العكس فإن النتیجة ھي شعور الفرد بع
  

  توضیح نظریة عدالة العائد) 6-2(شكل رقم 
  مقـــــارنة                     عوائد الأخرین       عوائد الفرد                    

  مدخلات الفرد                      مقــــــارنة                     مدخلات الآخرین
  
  

التقییم، المقارنة والسلوكویتضمن التقییم : وتشتمل نظریة العدالة على ثلاث خطوات أساسیة ھي 
في العمل ونحو م، المھارة، مقدار الجھد المبذولوى التعلیجدارة الشخص، مست(قیاس المدخلات

أما )والاحترام وغیر ذلكلاھتمام الذاتي، التمیز والتقدیرالعوائد المالیة، الترقیة، ا(والمخرجات ) ذلك
السلوك فھو عملیة إدراك العلاقة بین التقییم والمقارنة فعندما یدرك الشخص بأنالوضع یتسم بالعدالة 

غیر عادل، فإنھ یعمل على العكس من ذلك إذا شعر بأن الوضع وعلى. بشكل إیجابي فإنھ یستجیب
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لتفسیر دافعیة العمل، وتتناسب قوة ذا السعي لإعادة المساواة یستخدموھ. إعادة المساواة بین النسبتین
ً مع حجم المساواة المدرك  . الدافعیة طردا

  :بالمساواةوتقترح النظریةالطرق التالیة لإعادة الشعور 
  .تقلیل الجھد المبذول في العمل /ا

  .المطالبة بزیادة في الأجر /ب
  .تغییر في عوائد الشخص الآخر الذي تمت المقارنة بھ/ ج

في تقدیر جھودھم التي  ومن الانتقادات الموجھة لھذه النظریة میل الناس إلى المبالغة
عن ذلك میل الأفراد والمبالغة في تقدیر العوائد التي یحصل علیھا الآخرون، فینشأ یبذلونھا،

وفي المقابل تمتاز ھذه النظریة بأنھا تھتم بالجماعة وتأثیراتھا، وفھم الفرد . المساواةبالشعور بعدم
الة وإدراكھللآخرین، كذلك تدعو إلى إیجاد الطرق والوسائل المختلفة التي تجعل الفرد یشعر بعد

ً لسھولة قیاسھا والإحساس بھا وإدراك أھمیتھا  الإدارةمعھ كما تركز على الحوافز النقدیة نظرا
  )٣٠٠،ص٢٠٠٥العمیان (وربطھابالعدالة 

  
  ::Theory of Work Adjustmentنظریة التكیف الوظیفي -ط

الوظیفي اس مینیسوتا للرضا ثمة نظریات أخرى للرضا الوظیفي تم تطویرھا باستخدام مقی
 Graen, Dawis and)نظریة التكیف الوظیفي حیث قام كل من جرین، داوس وویزومنھا

Weiss) ضا الوظیفي ھو محصلة التو افق بعرض ھذه النظریة حیث أفادوا بأن الر)  ١٩٦٨( عام
  .العمللحاجة لتحقیق الذات في إطار نظامالتكیف الفعال ما بین حاجات الفرد التي تعززھا دوافع اأو

التوافق وظف مع وظیفتھ من خلال معرفة مدԩویعتقد ھؤلاء بأن بالإمكان الاستدلال على تأقلم الم
  )٣٧ ،ص١٩٨١العدیلي، (بین شخصیة الموظف في عملھ وبیئة العمل 

  
  ::Steers and Porter Model نموذج ستیرز وبورتر- ى

وسلوك العمل" في كتابھما)  ١٩٧٩( عام  (Steers and Porter )اقترح ستیرز وبورتر ٍ " الدوافع
ً للدوافع حیث افترضا بأن ال ً متكاملا خلال ھیكل متعدد دوافع ظاھرة معقدة یمكن فھمھا مننموذجا

تكون قابلة للتطبیق العملي لھا أنویرى الباحثان أن أي نظریة متكاملة في الدوافع إذا أرید . الجوانب
متغیراتالمھمة التي تشكل موقف العمل في فإنھا ینبغي أن تعنى بثلاث مجموعات على الأقل من ال

  :الوظیفة وھي
  :صفات وممیزات الفرد /ا

وھي الفروق الفردیة التي یحملھا الموظف معھ إلى العمل الذي یؤدیھ مثل المصالح أوالرغبات 
توجھ انتباه ن أن المصالح أو الرغبات ھي التیوالاتجاھات أو المواقف والحاجات وقد بین المؤلفا

ً في دفعھمویعتقدان بأن اتجاھات الموظفین أو اعتقاداتالفرد،  ً مھما   .إلى الأداءھم قد تلعب دورا
  :صفات وممیزات العمل /ب

وھذه تشمل العوامل ذات العلاقة بتوزیع عمل الفرد على نشاطات مختلفة والمھام ونوعالتغذیة 
  .العكسیة التي یتلقاھا من إنجازات العمل

  :خصائص بیئة العمل /ج
عُنى بطبیعة البیئة العملیة أو التنظیمیة فعوامل بیئة العمل یمكن تقسیمھا إلԩمجموعتین ھما وھذه   :ت

  .ترتبط مع بیئة العمل المباشرة مثل جماعة العاملین: الأولى
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العدیلي، (ترتبط بالمشكلات الأوسع على نطاق المنظمة مثل نظام المكافآت والحوافز: الثانیة
  )٥٣-٥٢،ص١٩٨١

  
  :ReferenceTheory :الجماعة المرجعیةنظریة -ك

وتفترض ھذه النظریةأن )  ١٩٦٨( ھذه النظریة عام Hulin & Blood) قدم ھولین وبلود
 ً ً ھاما لدیھ، فالفرد في تفھم أبعاد الرضا الوظیفی الجماعة المرجعیة التي ینتمي إلیھا الفرد تشكل عاملا

یحظى بھا أفراد ى نفس الممیزات التیل ھو یحصل علیقارن نفسھ بجماعتھ المرجعیة وینظر ھ
الرضا ومما یؤخذ على ماعتھ المرجعیة تكون النتیجة عدمجماعتھ أم لا؟ فإن كان الفرد أقل من ج

جماعتھ المرجعیة ولم تحدد على أساسھا الفرد ھذه النظریة أنھا لم توضح الكیفیة التي یختار
اختیار جماعتھ المرجعیة وفي لفرد فیة وھذا یحتم تدخل شخصیة االممیزات التي تصلح للمقارن

  .)١٩،ص١٤٢١القوس، (كیفیة مقارنة نفسھ بھا 
  
  
  :Value Theory نظریة القیمة- ل

ً لنظریة لوك فیالرضا ١٩٨٠عام  ( Landy and Trumbo )ي  قدم لاندي وترمبو شرحا
إدراك الفرد وظیفي حالة عاطفیة سارة ناتجة عنالوظیفي، ویرى لوك في ھذه النظریة أن الرضا ال
منسجمة مع المھمة في نظره، وتكون ھذه القیمبأن عملھ یتیح لھ تحقیق ممارسة القیم الوظیفیة 

  .حاجات الفرد
ویعني ذلك أن لوك قد میز بین القیمة والحاجة، واعتبر الحاجات كعناصر تضمناستمراریة حیاة 

منعزل عن رغبات بشكل موضوعیتبرھا موجودة بذاتھا الفرد من الناحیة البیولوجیة كما أنھ اع
بمستوى الوعي أو مثل ما یرغبھ الفرد سواء كان ذلكبینما القیم تتصف بالذاتیة حیث ت. الفرد

  )٤٩،ص١٩٨١العدیلي، (اللاوعي 
  
  :: Opponent Theory نظریة المقاومة -م

، وعرفت بنظریة المقاومة وترԩھذه النظریة أن ١٩٧٨بتقدیم ھذه النظریة عام  (Landy)قام لاندي
فرضا . التي یعمل بھاالزمن على الرغم من ثبات الوظیفةالرضا الوظیفي لدى الفرد یتغیر بمرور 

 ً ً فشیئا ً في بدایة التحاقھ بوظیفتھ ثم یضعف شیئا   .الفرد یكون عالیا
في إطار المشاعر العاطفیة وأن ھناك عواملتؤدي بالفرد  ویعتبر لاندي أن الرضا الوظیفي یدخل

ً وھذا یؤدي بالفرد إلԩإلى مقاومة المشاعر العاطفیة لدیة وذلك لحفظ التو تحقیق الرضا عن ازن ذاتیا
بحفظ التوازن عن طریق لاندي أن ھذا العامل الذاتي یقومویبین . طریق مقاومة مشاعر عدم الرضا

تعتبر حالة غیر طبیعیة قد واء كانت سلبیة أم إیجابیة لأنھاة المفرطة سالمقاومة للمشاعر العاطفی
كما وأن . المركزیة للجھاز العصبيذا العامل الذاتي یعد من الوظائفویؤكد لاندي أن ھ. تؤذي الفرد

الحربي، (الرضا الوظیفي بین الأفراد ه تعتبر مسؤولة عن تفاوت مستویاتوظیفة الحمایة ھذ
  .)٢٨،ص١٤١٥
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  :: Lawler Model نموذج لولر -ن
ً سیة التي تحدد رضا الفرد في عملھأن العملیات النف) ١٩٧٣( عام  (Lawler )یرى لولر تقریبا

  واحدة وذات علاقة بثلاثة أبعاد بالنسبة للعمل الوظیفي وھذه الأبعاد الثلاثة تتدرج كما
  :یلي

  .الراتب /ا
  )القیادیةالمدیرین وعلاقاتھم وأنماطھم (الإشراف / ب
 ١٤١٥الحربي،(والمسؤولیات والصلاحیات الرضا عن العمل ومحتوى الوظیفة كالإنجاز  /ج

  )٢٧،ص
  

  :: Z نظریة -ص
الإنساني للاھتمام بالجانب) ١٩٨١( عام  ( Ouchi )أسست ھذه النظریة من قبل العالم أوشي

التطویر، فھذه أو بعملیةتحل من خلال بذل المال للعامل، حیث لاحظ أن قضیة إنتاجیة العامل لن 
الجماعة والأسس التي املین بطریقة تجعلھم یشعرون بروحأمور لا تكفي دون تعلم إدارة الأفراد الع

  : (Z) تقوم علیھا نظریة ثلاثة ھي
  فالمؤسسات الیابانیة تؤكد على جو الثقة بین العاملین بھ:Trustالثقة /ا

  ذھن والمھارة في التعاملأي الدقة وحدة ال :Sutlety الحذق والمھارة /ب
وصداقات ین وتكوین علاقات اجتماعیة متینةوھي الاھتمام بالآخر :Intimacyالألفة والمودة /ج

  )المشعان(بین الأفراد تشعرھم بالأمن والأمان 
  
  : : Dogulas McGregor لدوغلاس مایكرویجور (Y)ونظریة (X)نظریة -ع

 ً ً بماسلو كتابلقد نشر مایكرویجور الذي كان متأثرا  ١٩٦٠( عام man Side of The Hu كثیرا
   :وضمنھ ھاتین النظریتین) 

  :على الافتراضات التالیة (X)تقوم نظریة
  .إن معظم الناس لا یحبون العمل ویتجنبونھ كلما استطاعوا ذلك /ا

  إن معظم الناس لا یعملون إلا إذا أجبروا على ذلك وتحت المراقبة /ب
  .والتھدید والعقاب

  إن معظم الناس یرغبون في أن یكونوا موجھین، ولا یتحملون المسئولیة /ج
  .وقلیلي الطموح ویھتمون بالأمن إلى حد بعید

  :فتقوم على الافتراضات التالیة (Y)أما نظریة
إن معظم الناس یوجھون أنفسھم لإنجاز الأھداف التي التزموا بتحقیقھا،وإن ھذا الالتزام یزداد مع  /ا

  .مصاحبة لإنجاز ھذه الأھدافالمكافأة ال
  .إن معظم الناس یمكن أن یتعلموا البحث عن تحمل المسئولیة ولیسقبولھا فقط /ب
ً  /ج   .إن معظم الناس مبدعون في العمل ولكن طاقتھم الخلاقة في أغلبالمؤسسات مستمرة جزئیا
  

ً وأنھم لا ً وذاتیا ً طبیعیا یعملون لتجنبالعقاب ولكن  وتعتبر ھذه النظریة العمل بالنسبة للأفراد أمرا
النظریة الأھمیة ذه الافتراضات ھي التي أكسبت ھذھوھ. لإنجاز شيء ذي قیمة ومعنى بالنسبة لھم
وھكذا تعبر )٦٥- ٦٤ ،ص١٤٢٦بن طالب،  ،الحیدر( في البحوث السلوكیة المتعلقة بالعمل
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السلوك الإنساني تعددة لأصحابھا، وھي تحاول تفسیرالنظریات السابقة عن وجھات النظر الم
: ویمكن القول بشكل عام. ودافعیتھ ورضاه وطرق تحفیزه للوصول إلى أداء سلیم وإنتاجیة مرضیة

عدة نظریات تمثل وجھات میع حالات الرضا أو عدمھ بل توجدإنھ لا توجد نظریة واحدة تفسر ج"
  ."نظر متباینة

  
  العوامـــل المـــؤثرة على الرضـــا الوظیــــفي5.2.2

  :العوامل التي أثبتت الدراسات أن لھا تأثیرھا على درجة رضا الأفراد العواملالآتیةمن 
بالنسبة للعامل والمستوى مثل السن، مستوى التعلیم، أھمیة العمل  :عوامل شخصیة /ا

العوامل جمیعھا ذات أثر بالغ للوظیفة والحالة الصحیة والمزاجیة والسمات الشخصیة وھذه الإداری
ԩالفردرفع رضا عل.  
وظیفتھ أو مھنتھ كعمل روتیني  مثل نوع العمل، وطبیعة :عوامل متعلقة بظروف العمل/ ب
متنوع، ابتكاري أو عادي، والأمن، والتقدم في العمل، الأجر والراتب والرئیس وزملاء أو

  .العملوساعات العمل
  :وفیما یلي توضیح لتأثیر بعض ھذه العوامل على الرضا الوظیفي

ض الدراسات أنھ توجد علاقة ارتباطیة موجبة بین السن وبین درجةالرضا الوظیفي، لقد أظھرت بع
  .إذ أنھ كلما زاد عمر الفرد كلما زادت درجة رضائھ عن العمل، وكلماتمسك بھ واستقر فیھ

 ً أما بالنسبة لمستوى التعلیم وتأثیره على رضا الفرد فقد بینت بعض البحوث أن العاملالأكثر تعلما
ً حیث تكون طموحاتالأول مرتفعة عن الآخر الذي  یكون أقل رضا عن عملھ من العامل الأقل تعلما

ً بھ ً بعملھ راضیا  .یكون في العادة قانعا
  

ناصبإداریة مرتفعة اسات أن العاملین الذین یحتلون مبالنسبة للمستوى الإداري وجد من خلال الدر
أما من حیث . منھم في المستوԩالإداريیكون رضاھم الوظیفي أعلى من ھؤلاء الذین ھم أقل 

المستوى الوظیفي فتشیر الدراسات إلى أنھ كلما ارتفع المستوԩالوظیفي للفرد زاد رضاه الوظیفي، 
ً لما تتضمنھ الوظائف العلیا من إشباع لمختلفحاجات الفرد، بینما في المستویات الوظیفیة الدنیا  نظرا

ً أكثرأھمیة    .)١٢٨،ص١٩٩٩سلامة، (في تحدید الرضا الوظیفيتلعب الحاجات المادیة دورا
ً  Central life interest كذلك وجد أنھ كلما كان العمل ھو مركز حیاة العامل أي أنھمھم جدا

بالنسبة لھ من أجل معیشتھ ومعیشة أسرتھ، كلما كانت درجة الرضا لھذا العاملعن العمل أكثر من 
ً درجة رضا العامل الذي یعتبر مركز حیاتھ في  أشیاء خارج العمل،أي أن ھذا العمل لا یعتبر مھما

  .بالنسبة لھ
  

   : وھناك عوامل مھنیة ترتبط بالرضا الوظیفي، والعوامل الغالبة في ھذه الناحیة ھي
مل ویلاحظ أنھ یصعب على الإدارة التحكم في العوا)زملاء العمل، نوع العمل والترقيالأجر، (

ԩعلى  أما بالنسبة لتأثیر ظروف العمل. ا الوظیفي للأفرادالرضالشخصیة في محاولة لرفع مستو
الدراسات وجود علاقة طردیة قویة موجبة بین الراتب رضا العاملین فقد أظھرت بعض

كلما زاد الرضا للأفراد كذلك بین العلاقات بالرئیس الوظیفي أي أنھ كلما زاد الراتبوالرضا
كانت العلاقة جیدة كلما ارتفع مستوى الرضا والزملاء والمشرفین وبین الرضا الوظیفي فكلما 
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ً في تعدیل ھذه العوامل أو بعضھ ًمھما ا من أجل رفع درجة للفرد، وعلیھ یمكن للإدارة أن تلعب دورا
  .)١١٤ ،ص٢٠٠٤شاویش، (للعاملینالرضا الوظیفی

  
  :العوامل التي ترتبط بالرضا الوظیفي على النحو التالي) ١٤٠٦( وقد حدد عبد الخالق

  .تتعلق بقدرات ومؤھلات ومھارات العاملین: عوامل ذاتیة /ا
  .تتعلق بسیاسة التعلیم وظروف وشروط العمل: عوامل تنظیمیة /ب
  )الرویلي، (تتعلق بالظروف البیئیة المؤثرة على العمل والعامل : عوامل بیئیة /ج
  

  :إلى أھم العوامل التي تؤدي إلى الرضا عن العمل وھي كالآتي) ٨ ٥ ،ص١٩٩٣النمر، (وقد أشار
  .الراتب /ا

  .الترقیة /ب
  .الأمن /ج
  .الاحترام والتقدیر /د
  .جماعات العمل /ه
  .نمط الإشراف /و
  .الحریة المتاحة في العمل /ز
  .العلاوات والبدلات والمكافآت /ك
  

  :الرضا إلى عدة عوامل وھي فقد قسما عوامل)  ١٩٩٣( أما عبد الوھاب وخطاب 
  العوامل الداخلیة أو الخاصة بالفرد: أولاً 

  :حاجات الفرد/ا
من د حاجات تختلف درجة الإشباع فیھاإن للفرد حاجات یتم إشباعھا من خلال العمل، ولكل فر

ً لنوع الحاجة التي تتوفر من خلال العمل فكلما كان ھناك توف الحاجات ر لھذھشخص لآخر وتبعا
  .مناسب للفرد كلما ارتفعت لدیھ نسبة الرضا عن العمل وإشباع

  :اتفاق العمل مع قیم الفرد /ب
  ھناك العدید من القیم التي لدى الفرد رغبة في تحقیقھا عن طریق العمل ومنھا الابتكار

  والإبداع، والقیادة وإتقان العمل وغیرھا، فإذا كانت ھذه القیم متوفرة وأمكن للفرد العامل
  .رتفع الرضا الوظیفي لدیھتحقیقھا ا

  :الشعور باحترام الذات /ج
وظیفتھ بسبب المركز الذي یشغلھ أو طبیعةإن توفر احترام الذات للفرد من خلال عملھ سواء كان 

إلى رضاه عن و المنظمة الذي ینتمي إلیھا یؤدیوجھة عملھ ومعرفة أفراد المجتمع لھذه المكانة أ
  .العمل
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  :الفرد وظروفھخصائص شخصیة / د
والقدرة والتي منھا التفاؤل والمرونة(مل إن الصفات الفردیة المتسمة بالتفاعل الإیجابي مع بیئة الع

المعیشیة العائلیة ستقرار النفسي والعاطفي والظروفعلى التفاعل مع الآخرین، وكذلك وجود الا
  .تنعكس على الرضا عن العمل والقدرة على التكیف مع ظروفھ) الجیدة

  محتوى الوظیفة: ثانیاً 
ً مھما ً في تحدید الرضاالوظیفي وذلك  إن محتوى الوظیفة وظروفھا من العوامل التي تلعب دورا
من حیث نوع مھام العمل ونمطھ وكذلك بما تتیحھ الوظیفة من إمكانیة الفردلإظھار قدراتھ 

إلԩوجود فرص في النمو وإبداعاتھ وخبراتھ وإمكانیاتھ مما یؤدي إلى تحقیق رضا عالي بالإضافة 
  .والتقدم في الوظائف

  عوامل خاصة بالأداء: ثالثاُ 
  :یتحقق الرضا عن العمل نتیجة إدراك الفرد العوامل التالیة بالنسبة للأداء وذلك كما یلي

ارتباط الأداء بمكافآت العمل وحوافز العمل، وشعور الفرد بأن قدراتھ تساعده علԩتحقیق الأداء 1- 
  .تواءم مع الأھداف المحددةالمطلوب بما ی

التوزیع بالنسبة لھ، وإدراكھ بالعدالة فیإدراك الفرد بأن حوافز ومكافآت العمل ذات أھمیة وقیمة 2- 
  .بالنسبة للعوائد ومكافآت العمل أي أنھ یتناسب مع ما یقدمھ من عمل للمنظمة

  مستوى الإنجاز الذي یحققھ الفرد: رابعاً 
ي بأداء العمل فقط ولكن قد یكون لدیھ رغبة في إنجاز أعمالتتفق مع إن بعض الأفراد قد لا یكتف

أھداف معینة، فكلما كانت درجة الطموح مساویة أو قریبة من الأھداف التي تمتحقیقھا كلما كان 
  .الرضا أكبر

  العوامل التنظیمیة: خامساً 
ت الخاصةبالأمن ویقصد بھا سیاسة المنظمة من حیث نظام الأجور والترقیة والنقل والإجراءا

الرویلي، (الوظیفي وأسالیب الاتصالات واتخاذ القرارات ونوع القیادة والإشراف والرقابة
  .)٢١-٢٠،ص١٤٢٣

یتعلق ضا الوظیفي كثیرة ومتنوعة، بعضھاوعلى الرغم من اقتناعنا بأن العوامل التي تؤثر في الر
یختص ودوافعھ، وبعضھاق بشخصیة العامل بمستوى العمل ومتطلباتھ، وبعضھا الآخر یتعل

الأخرى المرتبطة ات بین الزملاء والرؤساء والظروفبالجوانب الاجتماعیة للمھنة، كذلك نظام العلاق
رضا العامل ننا من أن نحسن فیھا بما یرفع منبالعمل فإن معرفة بعض ھذه العوامل تمك

  )١٥،ص١٤١٣المشعان، (المھني
  

زملاء النفسي في بیئة العمل، سواء كانموجھ نحو تیاحبما أن الرضا الوظیفي ھو ذلك الشعور بالار
ً ھناك اختلافات في درجةالعمل أو محتوى العمل أو ظروف العمل، وبما  الرضا الوظیفي أنھ أیضا

ً لاعتباراتخلال الحیاة الوظیفیة، فإنھ یمكننا تقسیم الرض   :معینة كالتاليا إلى عدة أقسام وفقا
  :شمولیتھأنواع الرضا الوظیفي باعتبار /١
الاعتراف والتقدیرالقبول، : للموظف مثل) الذاتیة(ویتعلق بالجوانب : الرضا الوظیفي الداخلي/ ا

  .الشعور بالتمكن والإنجاز والتعبیر عن الذات
: مثلللموظف في محیط العمل) البیئیة( ویتعلق بالجوانب الخارجیة: الرضا الوظیفي الخارجي/ ب

  .مط العملالمدیر، زملاء العمل وطبیعة ون
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 ً   .الرضا الكلي العام وھو مجمل الشعور بالرضا الوظیفي تجاه الأبعاد الداخلیة والخارجیة معا
  :أنواع الرضا الوظیفي باعتبار زمنھ /٢
ویشعر الموظف بھذا النوع من خلال عملیة الأداء الوظیفي إذا : الرضا الوظیفي المتوقع/ ا

ً أن ما یبذلھ من جھد بتناسب مع   .ھدف المھمة كانمتوقعا
یشعر الموظف بھذا النوع من الرضا بعد مرحلة الرضا : الرضا الوظیفي الفعلي/ ب

  )١٨،ص١٤٢٢الرویلي، (الوظیفیالمتوقع، عندما یحقق الھدف فیشعر حینھا بالرضا الوظیفي 
ً للرضا الوظیفي فقد افترض كل من فری ً مھما عام د لاندر ومورجیولسویعتبر مناخ العمل محددا

ً للرضاالوظیفي مع اعتبار القیم بمثابة مؤثرات تلطیف  ١٩٦٩ ً أولیا بأن مناخ العمل یعتبر محددا
  )٤٣،ص١٩٨١العدیلي، (علاقة بین المناخ والرضا الوظیفيلل

ولا تخفى علینا أھمیة المكانة الاجتماعیة والاقتصادیة للوظیفة كمحدد مھم للرضاالوظیفي، وھذا 
ً التي تحتلاعمل، ومن ایرجع لثقافة المجتمع وتقدیره لل لصدارة للرضا لمحددات الرئیسة أیضا

والعلوم الإنسانیة أن ھناك ي العمل، فقد حدد علماء الإد ارةالوظیفي نمط الإشراف أو نوع القیادة ف
والرضا ) فوضوي _ دیكتاتوري _ دیمقراطي (علاقة قویة بین النمط السائد للقیادة أو الإشراف

كما أن العلاقات الاجتماعیة في محیط العمل . العلاقة علاقةطردیة قویةالوظیفي عند الفرد وھذه 
أحد محددات الرضا الوظیفیوالمھمة في حیاة الفرد فھذه العلاقات تشعره بالانتماء والرضا داخل 
المؤسسة وخارجھا،فكلما كان في حاجة للانتماء كان أثر جماعة العمل على الرضا الوظیفي لدى 

 ً   .)٢٠٠٦یوي، البد(الفرد كبیرا
أما من حیث الجنس فقد أظھرت بعض الدراسات أن مصدر الرضا الوظیفي یختلف عندالرجال 

بالتحدي ل إثبات الذات من خلال عمل یتمیزعنھ عند النساء، فمصدره لدى الرجال یتركز حو
طیبة علاقات عمل شباع الحاجات الاجتماعیة من خلالأما مصدره لدى النساء فیأتي نتیجة إ. والتنوع

  )١٢٨ ،ص١٩٩٩سلامة، (
  

  قیـــاس الرضــــا الوظیـــفي6.2.2
بما أن الرضا الوظیفي یمثل مشاعر وأحاسیس غیر محسوسة فإن القدرة على التعرفعلیھا 

التقدم الذي حدث لرضا الوظیفي منولقد استفادت مقاییس ا. والوصول إلیھا یعتبر عملیة لیست سھلة
. وغیرھا من الجوانب النفسیةالیبھ لدراسة الشخصیة والاتجاھاتفي مجال علم النفس من حیث أس

وتحدید أسبابھ، حیث تختلف في مدى تلفة لقیاس مستوى الرضا الوظیفیوھناك طرق ومقاییس مخ
  .)٢٢ ،ص١٤٢٣الرویلي، (والشمول بالنسبة للبیانات ما توفره تلك المقاییس من الدقة فاعلیتھا على

  :قاییس وأسالیب قیاس الرضا الوظیفيیلي عرض لأھم أنواع موفیما 
  أنواع مقاییس الرضا الوظیفي: أولاً 

  :ھناك نوعان من مقاییس الرضا الوظیفي وھما
  :المقاییس الموضوعیة/ أ 

ھذا النوع یقیس الرضا من خلال الآثار السلوكیة لھ مثل الغیاب وترك الخدمة، وھذاالنوع من 
. تستخدم وحدات قیاس موضوعیةلرصد السلوك فیھ المقاییس یغلب علیھ الطابع الموضوعي حیث

ولكنھا لا توفر بیانات ھ بالمشكلات الخاصة برضا الأفرادویتمیز ھذا النوع بأنھ یفید في التنبی
  .العلاج الممكنةیبتفصیلیة تتیح التعرف على أسباب ھذه المشكلات أو تشیر إلى أسال
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  :المقاییس الذاتیة/ ب
شرة لكن بأسالیب تقدیریة ذاتیة وذلك بسؤال الأفراد عنمشاعرھم تجاه ویقیس ھذا النوع الرضا مبا

وھذا النوع من المقاییس .الجوانب المختلفة للعمل، أو عن مدى ما یوفره العمل من إشباع لحاجاتھم
 .یعتبر أكثر فائدة في تشخیص أسباب الرضا أو عدم الرضا

  .مقیاس رسم الوجھ، وھو من أقدم الأسالیب1- 
  .الملاحظة المباشرة لسلوك الموظفین طریقة2- 
  .طریقة المقابلات الشخصیة3- 
طریقة تحلیل الظواھر وتتمیز بإمكانیة التنبؤ بالعوامل التي تدفع الموظف إلԩالاستمرار في عملھ 4- 

  .أو تركھ، ویعاب علیھا إغفال بعض الظواھر التي لا یمكنقیاسھا كأثر سلوكي كالدافعیة
قصاء وتعتمد ھذه الطریقة على إجابات المفحوصین علԩاستقصاءات أعدت طریقة قوائم الاست5- 

بدقة لقیاس الرضا الوظیفي ومن أشھر قوائم الاستقصاء حولالرضا الوظیفي مقیاس تكساس لقیاس 
 ،ص١٤٢٧البدراني، (الرضا الوظیفي، ومقیاس مینیسوتا للرضاالوظیفي وقائمة وصف الوظیفة 

٤١- ٤٢(  
  

  رضا الوظیفي والأداءالعلاقة بین ال7.2.2
  :)156ص  ، 1995 ،بدر . ( توجد ثلاثة اتجاھات بخصوص ھذه العلاقة

في الثلاثینات حیث تم " ناھوثور"ھذا الاتجاه ظھر نتیجة تجارب وأبحاث : الاتجاه الأول
ماع شكواھم وحل مشكلاتھم د الاھتمام بالعاملین من خلال سازعلى العلاقات الإنسانیة والتركیز
اشباع ٕ دارة، وكان الھدف من ذلك حاجاتھم المادیة والمعنویة وثم تشجیع العاملین للمشاركة في الإو

ظھرت نتائج التجارب أن روحھم المعنویة التي بدورھا تؤدي إلى زیادة الإنتاجیة وقد أھو رفع
 ،ربد( ارتفعت وأن العوامل التي تم إدخالھا في العمل أدت إلى زیادة الدافعیة للعمل، الإنتاجیة

  156)ص ، 1995
قدمت مت بھا مدرسة العلاقات الإنسانیةوھذه العلاقة السببیة بین الرضا عن العمل والأداء التي أسھ

مثل ن وھذه الأسالیبأسالیب متعددة للعلاقات الإنسانیة بھدف زیادة الرضا الوظیفي لدى العاملی
  .ف المتساھل والنصح والإرشادارالمشاركة في الإدارة والإش

داء حیث أكدت نتائج بعض فیؤكد أنھ لا توجد علاقة مباشرة بین الرضا والأ: الاتجاه الثاني
لعاملون على درجة كبیرة من في الخمسینات والستینات أن ثمة حالات ومواقف یكون فیھا االأبحاث
 ذلك حیث یكون العاملون على المعنویة غیر أنھم یكونوا أقل إنتاجا كما ظھرت مواقف عكسالروح
كد أنھ یمكن زیادة إنتاجیة منخفضة من الروح المعنویة غیر أن إنتاجیتھم تكون عالیة وأدرجة
بالضغط أو استخدام الأسلوب الدكتاتوري بالإدارة وبذلك یكون الإنتاج مرتفع والرضا الفرد

  .)52ص  ،م  2005 ،الحیدر وطالب(.الوظیفي متدني
  

مثل ) حوافز(الأداء العالي القبول بعوائد إیجابیة یرى أن الرضا الوظیفي یحقق: الاتجاه الثالث
ك العامل أن ھذه العوائد مرھونة بمستوى معین من ارة والعلاقات الطیبة في حالة إدالأجروالترقی

ذلك ینعكس على سلوكھ فیقل  ضي عن عملھ فإناروعموما عندما یكون الموظف غیر.الأداء
تج عن ذلك انسحاب الموظف مة التي یعمل بھا فینبالعمل الذي یؤدیھ ویضعف ولاءه للمنظامھزالت

مبكرآ العمل والخروج و ینسحب جسمیا من خلال التأخر عننفسیا من خلال شرود الذھن أمن عملھ
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ضي إلى ارتعطیل العمل وقد یصل سلوك الموظفالغیرحات والغیاب وارید أوقات الاستأو تمد
  .محاولة الانتقام من المنظمة

من رضا الوظیفي، ولما للرضا الوظیفیبیانھ من تأثیر نظم الحوافز على الوعلى ضوء ما سبق 
الأخرى، انعكاساتھ الإیجابیةأھمیة في تنمیة وتطویر أداء العاملین والارتقاء بسلوكیاتھم فضلا عن 

والمفكرین موضوعات التي شغلت أذھان العلماءاللى الاھتمام بالرضا الوظیفي كأحدفكل ذلك دعا إ
ً ارظم الأفم النفس والإدارة ، وھذا الاھتمام یعود إلى أن معفي مجال عل ً كبیرا من د یقضون جزءا

الوظیفي لنسبة لھؤلاء أن یبحثوا عن الرضاحیاتھم في شغل الوظائف ،وبالتالي من الأھمیة بمكان با
ً عن أن  زیادة زیادة الرضا الوظیفي قد تؤدي إلԩودوره في حیاتھم الشخصیة والمھنیة ، فضلا

  .نتاجیة مما یعود بالنفع للمنظمة والعاملینالإ
لتنمیة املسة الرضا تسھم في ازدیاد المشاعر الإنسانیة الإیجابیة وتعتبر من أھم العواركما أن د

یعزز ذي یتطلب رضا الموظف وقناعتھ حتԩالموارد البشریة وخصوصا في مجال عمل المنظمة ال
  .والتجدیدالرضا إلى الإبداع والعمل الخلاقما یؤدي لدیھ الولاء والانتماء والشعور بالمسؤولیة، ك

النظري، لمستوԩوعلى ضوء ذلك، یمكن القول بوجود ارتباط بین الحوافز والرضا الوظیفي على ا
والرغبات رتیاح والسعادة لإشباعھا الحاجاتفالحوافز تساعد على إیجاد الشعور النفسي بالقناعة والا

یة الثقة والولاء للمنظمة وتحقیقالتكیف مع بیئتھ والعمل على تنموالتوقعات مع محتوى العمل نفسھ و
  .بالرضابالعمل مما یؤدي إلى الإحساست البیئیة الداخلیة والخارجیة المحیطة ارالعوامل والمؤث

 

 سلطة الطیران المدني السوداني:المبحث الثالث 3.2 

  التعریف و النشأة1.3.2
م وكانت تتمثل في مكتب یتبع للسكرتیر الإداري 1936نشأت سلطة الطیران المدني في عام 

البریطاني أثناء الاستعمار الانجلیزي للسودان ویتمثل نشاطھ في مباشرة مھام و تصریفات العبور 
والھبوط للطائرات وكانت الخدمات الفنیة تدار بواسطة شركات انجلیزیة حتى استغلال السودان 

  .م 1956عام 

ظام العمل من نظام الشركات إلى قطاع حكومي فأنشئت مصلحة الطیران وتمت السودانیة وتبدل ن
المدني تحت أشراف وزارة النقل والمواصلات والسیاحة وانضمت في نفس العام لمنظمة الطیران 

  ) .ICAO(المدني الدولیة 

ل صدر قانون الطیران المدني السودان واللوائح الصادرة بموجبھ لتنظیم حركة النق 1960وفى عام 
  في عام.الجوى بأجواء البلاد على المستوى الداخلي والعالمي 

  .م تم ضم المصلحة لوزارة الدفاع فأصبحت تقوم بجمیع المھام الخاصة بھا 1960

م صدر قرار جمھوري بتحویل مصلحة الطیران إلى ھیئة باسم الھیئة 1985وفى أكتوبر عام 
  .العامة للطیران المدني تحت رعایة وزیر الدفاع 

وأخیرا تم فصل المساحة لتضم وزارة الطیران .م أنشئت وزارة الطیران والمساحة 1995في عام 
ومن مھام الھیئة . الھیئة العامة للطیران المدني وھیئة الأرصاد الجویة وشركات الخطوط السودانیة

في مجال العامة للطیران المدني توفیر السلامة للطائرات وتشیید المطارات وتقدیم أفضل الخدمات 
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النقل الجوى وتلتزم الھیئة بكل ما سبق ذكره وفق قانون الطیران المدني الذي تم تجدیده وإجازتھ 
  ) . ICAO( م مع التزامھا بما صدر من منظمة الطیران المدني 1999عام 

ویضم قانون الھیئة الجدید كل التشریعات السابقة لتعمل على ملائمتھا مع المتطلبات الحدیثة 
المدني التي تشمل كل المسئولیات الخاصة ببناء وتشغیل المطارات والرقابة علیھا  للطیران

والترخیص للخطوط الناقلة للمسافرین والشحن الجوى وإجازات التدریب والتأھیل للطیارین 
والمھندسین وكل العاملین في نطاق خدمات النقل الجوى فھذا القانون یحكم كل منشط وعلاقات 

  .الھیئة محلیا وإقلیمیا وعالمیا  ومھام ومسئولیات

  سلطة الطیران المدني السودانيھداف ا 2.3.2
  - :ومن أھم أھداف سلطة الطیران المدني الآتي 

تطویر وتقدیم خدمات الطیران بما یكفل ازدھار وتنشیط النقل الجوى التجاري والاستراتیجي . 1
  .وتأمین سلامة الأجواء والمطارات والمھابط السودانیة 

إبراز دور السودان في المحافل الدولیة والإقلیمیة وذلك بالمشاركة الفاعلة في حقل الطیران . 2
  .المدني والنقل الجوى 

تنمیة الطیران المدني وإدارتھ ورفع مستوى النقل الجوى الداخلي والعالمي وتأمین سلامتھ من . 3
  . النواحي الفنیة والاقتصادیة وتشجیعھ لخدمة المصالح القومیة

  .إجراء الدراسات والبحوث ووضع الخطط لتكملة خدمات الطیران المدني وتطویرھا وتنفیذھا . 4
توفیر أجود المطارات ومنشاتھا وأحسن أسالیب النقل الجوى الداخلي والعالمي وفقا للمتطلبات . 5

  .والمستویات العالمیة 

میة والمختصة كما تمثلھا فى اللجان وتمثل الھیئة جمھوریة السودان في المنظمات العالمیة والإقلی
تقوم الھیئة العامة للطیران المدني بالتنسیق الكامل مع . الوزاریة والمحلیة ذات الصلة بالطیران 

  .الجھات المختصة بتنفیذ أغراضھا وتطبیق قانون الطیران السوداني 

  سلطة الطیران المدني السوداني لیاتؤومس3.3.2
  -:یران المدني الاتى من ابرز مسئولیات سلطة الط

  .تقدیم خدمات الحركة الجویة بما فیھا الاستطلاع الجوى والاتصالات اللاسلكیة . 1
  .التنظیم الاقتصادي والفني لصناعة الطیران . 2
السلامة الجویة بما فیھا صلاحیة الطائرات للطیران والعملیات الجویة التي تشمل الترخیص . 3

  .سي الطائرات الترخیص لشركات الطیران والطائرات لطاقم الطائرة الترخیص لمھند

عقد الاتفاقیات الدولیة التي تتیح لشركات الطیران ربط البلاد مع بلدان العالم الأخرى وتمكین . 4
  .الطیران الأجنبي والداخلي من الاستفادة من الخدمات الجویة و الأرضیة بالسودان 

الأجھزة والمعدات الملاحیة وشبكات الاتصال ووسائل بناء المطارات وصیانتھا وإدارة وصیانة . 5
  .الإطفاء على المستوى الدولي الموصى بھ من قبل المنظمة العالمیة للطیران المدني 
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 سلطة الطیران المدني السوداني رؤیة4.3.2 
أن تكون صناعةالطیران في السودان مزدھرة تساھم بصورة كبیرة فیالناتج 

  المطاراتالسودانیةمطاراتمحوریةالإجمالیالوطني،وأنتصبح
  

  سلطة الطیران المدني السودانيستراتیجیة ا5.3.2
 :وسائل٣تتمثل الاستراتیجیة الثلاثیة لدى سلطة الطیران المدنى فى  تحقیقالنموعبر 

 . تعزیزالسلامة  .١
 . التحریر  .٢
٣. 

إلԩقاعدةأساسیةللسنواتوتحتاجھذھالأھداف٣تطویرالمطاراتوادارتھاعلԩأسسإقتصادیةوذلكخلال
  .تنفیذتتمثلفیإعادةالھیكلةالمؤسسیة

  الرؤاللایةال
  المعایر الوطنیة للتمیز6.3.2

 .القیادة .١
 .السیاسة والاستراتیجیة .٢
 .العملاء داخل المؤسسة .٣
 .الشراكة والموارد .٤
 .الإجراءات .٥
 .نتائج العملاءخارج المؤسسة .٦
 نتائج العملاء داخل المؤسسة .٧
 .نتائج المجتمع .٨
 ونتائج الأدءالأساسى .٩

 :بالإضافةل
 ).الایكاو(معاییروأنظمة منظمةالطیران المدني الدولي  - أ

 .ووضع مقاییس لأفضل الممارسات  - ب
  

 المطارات7.3.2
 ١٠١العددالكلي للمطارات والمھابط في السودان  - أ

 .مطار مجھز بمدرج مسفلت١٦منھا  - ب
ومطارات أخرى تستخدم لخدمات ھناك مھابط بالمجلدوعدارییل وأریاب  -ج

  .البترول وأغراض خاصة أخرى
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  الدراسات السابقة: المبحث الرابع4.2

  تمھید
ففیھا تجنیب الباحث للتكرار , یعتبر إستعراض الدراسات السابقة مسألة مھمة من عدة نواحي 

اضاعة الجھد وفیھا من ناحیة أخرى وضع للبحث في إطاره الصحیح وموقعة  ٕ المناسب من و
البحوث الأخرى والتي توصلھ إلى فھم أعمق لمشكلة بحثھ من الوقوف على طبیعة الداسات السابقة 
من حیث الموضوع والھدف وأھم النتائج التي توصلت لھا والتي تعین الباحث بصورة مباشرة في 

ول الباحث وعلیھ سیتنا. مناقشة واستیعاب النتائج التي یتوصل إلیھا في بحثھ موضع الدراسة
  .الدراسات السابقة التي تحصلنا عیھا 

  
 الدراسات المحلیة1.4.2

دراسة حالة "نظم الحوافز وأثرھا على الرضا الوظیفي"بعنوان ): 2003(دراسة إبراھیم -  
  التجارة جامعة النیلین  الموظفین غیر الأكادیمیینالعاملین بكلیة

والخروج , درجة الرضا الوظیفي للموظفین  یھدف ھذا البحث إلى توضیح اثر نظم الحوافز على
بمقترحات وتوصیات تساھم في وضع نظام للحوافز ینال رضا الموظفین في الجامعة ، استخدم 
الباحث المنھج الوصفي التحلیلي لإجراء الدراسة، وتم جمع البیانات بواسطة الإستبانة والمقابلة من 

  : سة إلى النتائج الآتیة ارتوصلت الد .مدیر إدارة) 13(و  موظف) 120(عینة تكونت من 
غلبیة عن نظام الحوافز ضین بالأار لیة التجارة بجامعة النیلین غیرإن الموظفین العاملین في ك1- 

  الجامعةالمطبق فی
إجماع الموظفین على أن ھناك عدید من السلبیات في نظام الحوافز المطبق في الجامعة مثل 2- 

عدم تطبیق الحوافز , عدم وجود معاییر ثابتة لتقییم أداء الموظفین , الشعور بعدم وجود حوافز (
ومن النتائج أیضا أن غالبیة الموظفین یرون أن ) وجود عوامل شخصیة في تطبیق الحوافز, بالعدل 

, الحوافز الممنوحة لھم غیر كافیة وان ھناك أنواعا أخرى من الحوافز یجب أن یحصلوا علیھا 
, أن الحرمان من الحافز یؤدى إلى التأثیر على درجة التعاون بین الزملاء لذلك توصل البحث إلى 

  .التأثیر على درجة الولاء للجامعة وعلى درجةالإستقرار فیھا, زیادة حدة الصراع داخل الجامعة 
  
دراسة حالة مشروع  "اثر الحوافز على اداء العاملین"بعنوان ):م 2010(ابراھیم دراسة  -

  الجزیرة
ھدفت الدراسة الى التعرف على اثر الحوافز على اداء العاملین فى مشروع الجزیرة و اعتمدت 

  الدراسة بصورة اساسیة على استمارة الاستبیان تم تحلیل الاستبیان احصائیآ بواسطة برنامج 
(SPSS) كما اشتملت العینةالعاملینفى مشروع الجزیرة خلصت الدراسة الى اھم النتائج وھى:  

 وافز و الاداء وجود علاقة ذات دلالة احصائیة بین الح1- 
الحوافز المختلفة مما یعمل  ھتمام الكافى فیما یتعلق بانواعالالا تعطى ادارة المشروع 2- 

  على تدنى الاداء و روح الابتكار
  ت المخصصة لمقابلة عملیة التحفیزضعف المیزانیا3- 
غیاب التقییم العلمى السلیم و المتمثل فى وجود خلل فى تطبیق نظم الحوافز من حیث 4- 

 لمعیاریة و العدالة و الموضوعیة غیاب ا
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عدم الاستفادة من المزایا الایجابیة السائدة فى المشروع مثل روح التعاون و الانسجام 5- 
ھا بما یخدم تطور و وعلاقة الثقة و الاحترام بین الرؤساء و المرؤسیین و غیرھا و توجیھ

  نھضة المشروع
  

دراسة " اثر الرضا الوظیفى على اداء العاملین "بعنوان ): م2015(دراسة بشیر  -
  حالةالاكادیمین والموظفین فى كلیة الامارات للعلوم والتكنولجیا

ھدفت الدراسة الى التعرف على مفھوم الرضا الوظیفى والوقوف على مسبباتھ واھم العوامل 
العامھ والخاصھ ،وتوضیح اھمیة الحوافز ودورھا فى المؤثره على اداء العاملین فى المؤسسات 

تحقیق الرضا الوظیفى ورفع مستوى الاداء ،استخدم الباحث المنھج الوصفي التحلیلي لإجراء 
الدراسة  عن طریق توزیع الاستبیان وتكون مجتمع الدراسھ من جمیع الاكادیمین و الموظفین فى 

فرد وتحصل الباحث على ) 110(یع الاستبیان على عدد كلیة الامارات للعلوم والتكنولجیا وتم توز
  :فرد ، توصلت الدراسھ الى النتائج الاتیة ) 81(

 وجود علاقھ طردیھ بین الرضا الوظیفى والاداء 1- 
 وجود علاقھ احصائیھ بین الرضا الوظیفى و الاداء  -2

  لیس ھناك نظام حوافز عادل بین الموظفین3- 
  

  عربیةالدراسات ال2.4.2
  
دراسة " أثر الحوافز على فاعلیة الأداء والرضا الوظیفي  "بعنوان):م 1999( دراسة الوذناني  -

  حالةإدارة جوازات الریاض
 ԩعلى فاعلیة الأداء والرضا الوھدفت الدراسة إل ً ظیفي للعاملین من تحدید أكثر أنماط الحوافز تاثیرا

ً بین . إدارة الجوازات بمدینة الریاضضباط وافراد فی وأظھرت النتائج إلى إن أكثر الحوافز إنتشارا
ضباط وافراد  إدارة الجوازات في منطقة الریاض من حیث الأھمیة والتأثیر على فاعلیة الأداء 

الترقیات ، العلاوات ، الإجازات ، بدل العلاج ، المشاركة في ( والرضا الوظیفي ھي على الترتیب
ً من حیث الأھمیة والتأثیر على فعالیة الأداء والرضا وأن أقل الحوافز ) اتخاذ القرارات  إنتشارا

وأن الأفراد في ) الثناء الشفوي، خطابات الشكر،بدل المناطق النائیة ( الوظیفي ھي على الترتیب 
ت منطقة الریاض اتجھوا إلى اختیار معظم الحوافز المادیة باعتبارھا أكثر الحوافز اإدارة جواز

ً إن الضباط أعطوا أھمیة انتشارآ وأھمیة في تأ ثیرھا على فعالیة الأداء والرضا الوظیفي وأخیرا
  . كبیرة لتأثیر الحوافز المعنویة على فعالیة الأداء والرضا الوظیفي

  
دراسة " الأداءاثرالحوافزعلԩ"بعنوان :  (2000 ) دراسة العائد -

  المنشآتالعامةللصناعاتالقطنیةفیالعراقحالة
ԩمعرفةمدԩالأداءفي ھدفتإلԩمستوԩتأثیرالحوافزعل

قطاعصناعةالغزلوالنسیجفیالعراق،وتحدیدالعواملالتیتؤثرفیاندفاعالعاملیننحوالعمل،وذلكلمساعدةصان
عي القرارتفیھذاالقطاعإلԩوضعخطةلرفعمستویات الإنتاجیةفیظلالظروفالاقتصادیةالحالیة، و قد 

  :قطاع الغزل و النسیج وأظھرتنتائج الدراسة الاتى  شملت عینة الدراسة العاملین فى
 لإجمالیةوجودتذبذبفیإنتاجیةالعملا1- 
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 -2ԩالأداءوجودعلاقةإیجابیةبینالحوافزالمادیة ومستو 
 -3ԩالأداءوجودعلاقةطردیةبیننظامالأجور ومستو 
 الأداءجودعلاقةمعنویةبینالمكافآتالمالیة ومستوԩو4- 
 الأداءالترقیة المناسبومستوԩظامننوجودعلاقةمعنویةبی5- 
 -6ԩالأداءوجودعلاقةایجابیةبیناستعمال نظمالحوافزومستو  

  
" بعنوان اثر الحوافز المادیة على الرضا الوظیفى لدى العاملین): "2013(دراسة موسى  -

  دراسة حالة العاملین  فى مؤسسة الضمان الاجتماعى الاردنیة 
المادیةفیالرضاالوظیفیلدԩالعاملینفیمؤسسةالضمانالاجتماعیالأردنیھدفتھذھالدراسةإلԩمعرفةأثرالحوافز

 ( 511 ) ة ، تكونتعینةالدراسةمن
ًوموظفةفیمؤسسةالضمانالاجتماعیالأردنیة،ولتحقیقالغرضمنھذھالدراسة  موظفا

 ( 13 ) فقرة،منھا ( 26 ) طورتاستبانةمكونةمن
تحقق فقرةتقیسالرضاالوظیفي،وتمال)13(فقرةتقیسالحوافزالمادیة،

  :مندلالاتصدقالاستبانةوثباتھا،وأظھرتنتائجالدراسةالاتى 
أنمستوԩالحوافزالمادیةفیمایتعلقبنظامالأجورفیمؤسسة 1- 

ًفیمایتعلق   لمكافآتا بمنحالضمانالاجتماعیالأردنیةمرتفع،فیحینكانمتوسطا
 أنمستوԩالرضاالوظیفیلدى العاملینمتوسط2- 
ائیةلنظامالأجورولمنحالمكافآتفیالرضاالوظیفیلدى كمابینتالنتائجكذلكوجودأثرذیدلالةإحص3- 

  العاملین 
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  الفصل الثالث
  اجراءات الدراسة المیدانیة
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  الفصل الثالث

  اجراءات الدراسة المیدانیة
  

  تمھید

ومن ذلك تعریف ، ت التي اتبعھا الباحث في تنفیذ الدراسةءاارللإجًمفصلاًوصفال ھذا الفصل یتناو
) الاستبانة(ة ـداد أداة الدراسـوإع، ةـة الدراسـوتحدید عین، ووصف مجتمع الدراسة، منھج الدراسة

ي استخدمت في ـصائیةالتـالیب الإحـوالأس، ت الدراسةاءاوبیان إجر، من صدقھا وثباتھاكد والتأ، 
  .معالجة النتائج

  منھج الدراسة 1.3

الوظیفي الرضا ى مستوى ـوافز علـصف و تقییم اثر الحلولیلي منھج الوصفي التحاستخدم الباحث ال
نھج الوصفي التحلیليأن یقارن ـالمل اوـویحمن وجھة نظر العاملین الطیران المدنى   سلطةفي 

وقد , ویقیم املا في التوصل الى تعمیمات ذات معنى یزید بھا رصید المعرفة عن الموضوعویفسر
صممت خصیصا , الاستبانة كأداة رئیسیة للبحث الأولیة من خلاللجأ الباحث الى جمع البیانات 

 .لھذا الغرض

  مجتمع الدراسة 2.3
فرد  400الطیران المدنى السودانى البالغ عددھم اكثر من  سلطةلعاملین فى مجتمع الدراسة ال شم

  .موزعین على ولایات السودان المختلفة  2016فى عام 
  

  عینة الدراسة  3.3
ستبانة على إ 85تم توزیع الاستبانة على العاملین المتاحین فى ولایة الخرظوم وقد تم توزیع 

  .الاقسام للعاملین فى الطیران المدنى مختلف التخصصات و
  

  التوزیع التكراري والنسبي لمتغیر الجنس)3-1(رقم  جدول
  النسبة المئویة  التكرارات      الجنس

  %54.1  46  ذكر
  %45.9  39  انثى

 %100.0  85  المجموع
  2016اعداد الباحث بالاعتماد على بیانات الدراسة المیدانیة : المصدر



التوزیع التكراري والنسبي لمتغیر الجنس)3-1(شكل رقم 

 
  
  

وانثى %)  54.1(ذكر بنسبة : كالاتي یتبین من الجدول اعلاه ان التوزیع النسبي لمتغیر الجنس
  .%)445.9(بنسبة 

 .ذلك لطبیعة العملان نسبة الزكور أعلى من الاناث و یعزى اعلاه نلاحظ  والشكل من الجدول

  التوزیع التكراري والنسبي لمتغیر سنوات الخبرةیوضح -)3-2(جدول رقم 
  النسبة المئویة  التكرارات      سنوات الخبرة

  %11.8  10  سنوات 5- 1
  %27.1  23  سنوات 10- 6

  %7.1  6  سنة 15- 11
  %54.1  46  سنة 15اكثر من 
 %100.0  85  المجموع
  2016اعداد الباحث بالاعتماد على بیانات الدراسة المیدانیة : المصدر

  
  التوزیع النسبي لمتغیر سنوات الخبرة) 3-2(شكل رقم 
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سنوات بنسبة  5-1من : كالاتي یتبین من الجدول اعلاه ان التوزیع النسبي لمتغیر سنوات الخبرة
 15واكثر من %) 7.1(بنسبة سنة  15- 11ومن %) 27.1(سنوات بنسبة  10- 6ومن %) 11.8(

  %) 54.1(سنة بنسبة 

سنة یمثلون الاغلبیة  15نلاحظ من الجدول و الشكل اعلاه ان اصحاب الخبرات الكبیره اكثر من 
  .فى سلطة الطیران المدنى

 

  التوزیع التكراري والنسبي لمتغیر المؤھل العلميیوضح ) 3-3(جدول رقم 
  النسبة المئویة  التكرارات      المؤھل العلمي
  %36.5  31  دراسات علیا

  %38.8  33  بكلاریوس
  %16.5  14  دبلوم

  %8.2  7  اخرى
 100.0%  85  المجموع
  2016اعداد الباحث بالاعتماد على بیانات الدراسة المیدانیة : المصدر

  
  

  
  التوزیع النسبي لمتغیر المؤھل العلمى)3-3(شكل رقم 

  
  

بنسبة دراسات علیا : كالاتي یتبین من الجدول اعلاه ان التوزیع النسبي لمتغیر المؤھل العلمى
  %) 8.2(واخرى بنسبة %) 16.5(دبلوم بنسبة و%) 38.8(بنسبة  بكلاریوسو%) 36.5(
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  الحالة الاجتماعیةالتوزیع التكراري والنسبي لمتغیر یوضح ) 4-3(جدول رقم 
  النسبة المئویة  التكرارات      الحالة الاجتماعیة

  %69.4  59    متزوج
  %30.6  26  غیر متزوج

 %100.0  85  المجموع
  2016اعداد الباحث بالاعتماد على بیانات الدراسة المیدانیة : المصدر

  
 

  التوزیع النسبي لمتغیر الحالة الاجتماعیة)  4-3(شكل رقم 

  
  

متزوج بنسبة : كالاتي الجدول اعلاه ان التوزیع النسبي لمتغیر الحالة الاجتماعیةیتبین من 
  %).30.6(بنسبة  غیرمتزوجو%)69.4(

 

  التوزیع التكراري والنسبي لمتغیر الدرجة الوظیفیةیوضح ) 5-3(جدول رقم 
  النسبة المئویة  التكرارات      الدرجة الوظیفیة

  %16.5  14  مدیر ادارة
  %49.4  42  رئیس قسم

  %34.1  29  موظف
 %100.0  85  المجموع

      
  2016اعداد الباحث بالاعتماد على بیانات الدراسة المیدانیة : المصدر
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  التوزیع النسبي لمتغیر الدرجة الوظیفیة 5)-3(شكل رقم 

  
 

  
  

بنسبة  مدیر ادارة: كالاتي یتبین من الجدول اعلاه ان التوزیع النسبي لمتغیر الدرجة الوظیفیة
  %) 34.1(وموظف بنسبة %)49.4(بنسبة  رئیس قسمو%) 16.5(

یلاحظ ان نسبة رؤوساء الاقسام اكبر من نسبة الموظفین و ذلك لتدرج اصحاب الخبرات العالیة و 
  .ھم اغلبیة فى السلم الوظیفى و عدم وجود توازن فى الھیكل الوظیفى 

  

  : 1تحدید حجم العینة

݊ = ഀ
మ∗୮∗୮
ఘమ

 

   n = బ
ଵାబಿ

 

384.16=  ଵ.ଽమ∗.ହ∗.ହ
.ହమ

=  ݊ 

85=  ଷ଼ସ.ଵ
ଵାయఴర.భల

భబవ

n =  
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النسبة المكملة  qتمثل النسبة  pتمثل حجم المجتمع و  Nتمثل حجم العینة المختارة وان  nحیث ان 
  .لھا 

 اداة واجراءات جمع البیانات 4.3

من عینة الدراسة حیث قام بتصمیم الاستبانة من  استخدم الباحث اداة الاستبانة لجمع البیانات الاولیة
 .العینة مثل الجنس والمؤھل العلميجزء الاول من البیانات العامة عنجزئین رئسین یتكون ال

والدرجة الوظیفیة  والخبرة والحالة الاجتماعیة ویتكون الجزء الثاني من البیانات الاساسیة مقسمة 
  .و الرضا الوظیفى، الحوافز المعنویة ، افز المادیة علي محاور الدراسة الرئیسیة وھى الحو

عبارة للثلاثة محاور على المبحوثین 30عبارات بمجموع 10لكل محور من محاور الاستبانة عدد 
الاجابة علیھا وعرض الاستبانة بعد تصحیحھ على المشرف وعلى عدد من المحكمین للتاكد من 

دیل البحث وتوافق الباحث بالملاحظات التي ابرزھا وتعدقة العبارات وصلاحیتھا لتحقیق اھداف 
ً او اضافة     ).1ملحق رقم (ومن ثم اصبحت الاستبانة في شكلھا النھائي بعض العبارات حزفا

  صدق وثبات الاستبانة 5.3

یمیة دلأكاالجھة الیة على ولأاتھا ورفي ص "لاستبانھ ا "ث لبحرض أداة ابعث لباحم اقاد لق
ت فة في مجالارلمعرة والخبم والعلن ذوي امن لى محكمیإبالإضافة , ث لبحافة على رلمشا
م تنولمحكمیاعلیھا ق تفث إحی, علیھا م للحكن ھلیؤلمن الیولمسئن امم ھرلعلمي باعتباث البحا
 .لنھائیةافي صیاغتھا ون لتكم اتھظلعمل بملاحا

ان تعطي الاستبانة نتائج متقاربة او نفس النتائج اذا اعید تطبیقھا اكثر من مرة في نفس  الثبات یعني
استمارة لعینة استطلاعیة عن طریق الاتساق الداخلي ) 20(الظروف وللتحقق من ذلك تم توزیع 

وھو معامل ثبات عال یدل على ثبات ) 0.94= (ولقد كان معامل ألفا كرونباخ )  الفاكرونباخ(
یاس وصلاحیتھ للدراسة ومعامل الصدق ھو الجزر التربیعي لمعامل الثبات فابالتالي ھو المق

وھذا یدل على ان ھنالك صدق عال للمقیاس وصالح للدراسة مما یؤكد دقة الاستبانة ) 0.97(
  .وتمتعھا بالثقة والقبول لما ستخرج بھ ھذه الدراسة من نتائج

  :طریقة ألفا كرونباخ 
  :ات باستخدام معادلة ألفا كرونباخ الموضحة فیما یليحیث تم حساب الثب

  )مجموع تباینات الأسئلة  – 1( ن        * =      معامل الثبات
  تباین الدرجات الكلیة            1  -ن                    

  .عدد عبارات القائمة= ن    حیث                           
  ) 120 ص 2011 –وب ذعزالدین ابراھیم مج.د –الاحصاء في التربیة وعلم النفس  (:المصدر
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 معامل الفاكرنوباخ للثبات والصدق لكل محور) 3-6(جدول رقم 
  الصدق  الثبات  عدد الفقرات  المحور  الرقم

  0.93  0.87  10  الحوافز المادیة  1
  0.95  0.90  10  الحوافز المعنویة  2
  0.94  0.89  10  الرضا الوظیفي  3

  0.97  0.94  30  الاستبانة
  2016اعداد الباحث بالاعتماد على بیانات الدراسة المیدانیة : المصدر

  
  

  الطرق الاحصائیة المستخدمة في الدراسة 6.3
ب لأسالین امد یدلعدام اخستم إتد جمعھا فقم لتي تت البیانااتحلیل ث ولبحداف اھق ألتحقیو
 StatisticalPackagfor(لإجتماعیة وم الإحصائیة للعلزم الحادام لمناسبة بإستخالإحصائیةا

Social Sciences ( ز مرلھا بالز مرلتي یوا( SPSS ) یة ولمئب النسرارات والتكب احساو
  :مھادابإستخث لباحم التي قاالتالیة الإحصائیة ر المعاییافیما یلي و، 

 الجداول التكراریة  )1
  .النسب المئویة )2
 .الأشكال البیانیة )3
 الوسیط )4
 اختبار مربع كاي )5
 معامل الفاكرونباخ )6
  حجم العینة )7
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  الفصل الرابع
  تحلیلھاالبیانات و عرض

  و مناقشتھا
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  الفصل الرابع 

  تحلیلھا و مناقشتھاالبیانات و  عرض

  عرض وتحلیل البیانات1.4

) SPSS(البرنامج الجاھز للتحلیل الاحصائي لتحلیل البیانات الخاصة بالاستبانة استخدم الباحث 
)Statistical Package for Social Science ( الحزمة الإحصائیة للعلوم الاجتماعیة، وقد قام

الباحث باستعراض كل عبارة أو مجموعة عبارات في جدول یوضح عدد الاستجابات والنسب 
  .المئویة لكل إجابة لتحلیل إجابات الاستبانة

  محور الحوافز المادیة 1.1.4

ولتحلیل المعلومات والبیانات التي حصلت علیھا الدراسة من خلال الاستبانة تم إدخال ھذه البیانات 
في جھاز الحاسب الآلي ثم طبقت علیھا مجموعة من المعالجات الإحصائیة وحسب ما توضحھ 

  .الجداول التالیة

  تغیر محور الحوافر المادیةالتوزیع التكراري والنسبي لمیوضح )1-4(جدول رقم 

ً   العبارة  الرقم ُ   دائما ُ   غالبا لاتستخدم   قلیلاُ   احیانا
 ً   اطلاقا

1  
  )الراتب(الاجر

55 21 1 7 1 
64.7 24.7 1.2 8.2 1.2 

2  
 توفر سكن او بدل سكن

36 17 3 8 21 
42.4 20.0 3.5 9.4 24.7 

3  
 توفر ترحیل او بدل ترحیل

37 22 5 10 11 
43.5 25.9 5.9 11.8 12.9 

منح علاوة فنیة او علاوة    4
 بیغة عمل 

35 12 9 17 12 
41.2 14.1 10.6 20.0 14.1 

تعوویض مادي عن   5
 الاجازات

26 11 11 12 25 
30.6 12.9 12.9 14.1 29.4 

منح حوافز او مكافأت   6
 استثنایة

14 15 16 16 24 
16.5 17.6 18.8 18.8 28.2 

7  
 السنویةالمكافاة 

40 10 7 14 14 
47.1 11.8 8.2 16.5 16.5 

8  
 التامین الصحي

44 12 4 11 14 
51.8 14.1 4.7 12.9 16.5 

9  
 الترقیة والتدرج الوظیفي

29 14 12 14 16 
34.1 16.5 14.1 16.5 18.8 

10  
 القروض والسلفیات

15 9 17 15 29 
17.6 10.6 20.0 17.6 34.1 
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ان التوزیع التكراري والنسبي لأجابات أفراد عینة الدراسة فیما یخص ) 47-(الجدول رقم یتبین من 
  :اعلاه مایليمحور ال

ً وبنسبة ) 55(تبین ان ) الراتب(الاجر ً اجابوا %) 64.7(فردا ً وبنسبة ) 21(، بینما دائما فردا
ً اجابوا %) 24.7( ً وبنسبة ) 1(وغالبا ً، بینما اجابوا %) 1.2(فردا ً وبنسبة  )7(أحیانا %) 8.2(فردا

ً وبنسبة ) 1(اجابوا قلیلاً و ً %) 1.2(فردا   .اجابوا لا تستخدم احیانا

ً وبنسبة ) 36(تبین ان توفر سكن او بدل سكن ً اجابوا %) 42.4(فردا ً وبنسبة ) 17(، بینما دائما فردا
ً اجابوا %) 20.0( ً وبنسبة ) 3(وغالبا ً، بینما اجابوا %) 3.5(فردا ً وبنسبة فرد) 8(أحیانا %) 9.4(ا

ً و ً وبنسبة ) 21(اجابوا قلیلا ً %) 24.7(فردا   .اجابوا لا تستخدم احیانا

ً وبنسبة ) 37(تبین ان توفر ترحیل او بدل ترحیل ً اجابوا %) 43.5(فردا ً ) 22(، بینما دائما فردا
ً اجابوا %) 25.9(وبنسبة  ً وبنسبة ) 5(وغالبا ً، بینما اجابوا %) 5.9(فردا ً وبنسبة ) 10(أحیانا فردا

ً وبنسبة ) 11(اجابوا قلیلاً و%) 11.8( ً %) 12.9(فردا   .اجابوا لا تستخدم احیانا

ً وبنسبة ) 14(تبین ان منح علاوة فنیة او علاوة  طبیعة عمل  ً اجابوا %) 16.5(فردا ، بینما دائما
ً وبنسبة ) 15( ً اجابوا %) 17.6(فردا ً وبنسبة ) 16(وغالبا ً، بینما أحیاناجابوا %) 18.8(فردا ا
ً وبنسبة ) 16( ً و%) 18.8(فردا ً وبنسبة ) 24(اجابوا قلیلا اجابوا لا تستخدم %) 28.2(فردا

 ً   .احیانا

ً وبنسبة ) 40(تبین ان تعوویض مادي عن الاجازات  ً اجابوا %) 47.1(فردا ) 10(، بینما دائما
ً وبنسبة  ً اجابوا %) 11.8(فردا ً وبنسبة ) 7(وغالبا ً، بینما أحیاجابوا %) 8.2(فردا ً ) 14(انا فردا

ً و%) 16.5(وبنسبة  ً وبنسبة ) 14(اجابوا قلیلا ً %) 16.5(فردا   .اجابوا لا تستخدم احیانا

ً وبنسبة ) 44(تبین ان منح حوافز او مكافأت استثنایة  ً اجابوا %) 51.8(فردا ) 12(، بینما دائما
ً وبنسبة  ً اجابوا %) 14.1(فردا ً وبنسبة ) 4(وغالبا ً، بینما بوا اجا%) 4.1(فردا ً ) 11(أحیانا فردا

ً وبنسبة ) 14(اجابوا قلیلاً و%) 12.9(وبنسبة  ً %) 16.5(فردا   .اجابوا لا تستخدم احیانا

ً وبنسبة ) 29(تبین ان المكافاة السنویة ً اجابوا %) 34.1(فردا ً وبنسبة ) 14(، بینما دائما فردا
ً اجابوا %) 16.5( ً وبنسبة ) 12(وغالبا ً، بینما اجابوا %) 14.1(فردا ً وبنسبة ) 14(أحیانا فردا
ً وبنسبة ) 16(اجابوا قلیلاً و%) 16.5( ً %) 18.8(فردا   .اجابوا لا تستخدم احیانا

ً وبنسبة ) 44(تبین ان التامین الصحي  ً اجابوا %) 51.8(فردا ً وبنسبة ) 12(، بینما دائما فردا
ً اجابوا %) 14.1( ً وبنسبة ) 4(وغالبا ً،اجابوا %) 4.7(فردا ً وبنسبة ) 11(بینما  أحیانا فردا
ً و%) 12.9( ً وبنسبة ) 14(اجابوا قلیلا ً %) 16.5(فردا   .اجابوا لا تستخدم احیانا

ً وبنسبة ) 29(تبین ان الترقیة والتدرج الوظیفي  ً اجابوا %) 34.1(فردا ً ) 14(، بینما دائما فردا
ً اجابوا %) 16.5(وبنسبة  ً وبنسبة ) 12(وغالبا ً، بینما اجابوا %) 14.1(فردا ً ) 14(أحیانا فردا
ً وبنسبة ) 16(اجابوا قلیلاً و%) 16.5(وبنسبة  ً %) 18.8(فردا   اجابوا لا تستخدم احیانا
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ً وبنسبة ) 15(تبین ان القروض والسلفیات  ً اجابوا %) 17.6(فردا ً وبنسبة ) 9(، بینما دائما فردا
ً اجابوا %) 10.6( ً وبنسبة ) 17(وغالبا ً، بینما أحیاناجابوا %) 20.0(فردا ً وبنسبة ) 15(ا فردا
ً و%) 16.7( ً وبنسبة ) 29(اجابوا قلیلا ً %) 34.1(فردا   .اجابوا لا تستخدم احیانا

  المادیة یس الاحصائیة لمتغیر محور الحوافزیوضح المقای )4-2(الجدول رقم 

درجات   مربع كاي  العبارة  الرقم
  الحریة

القیمة 
  المعنویة

درجة   الوسیط
  القیاس

ً   5.00 0.000  4  38.47  )الراتب(الاجر  1   دائما

ً   4.00 0.000  4  38.47 توفر سكن او بدل سكن  2  غالبا

ً   4.00 0.000  4  25.76 توفر ترحیل او بدل ترحیل  3  غالبا

مѧѧѧنح عѧѧѧلاوة فنیѧѧѧة او عѧѧѧلاوة    4
 طبیعة عمل

14.23  4  0.000 4.00   ً  غالبا

تعѧѧѧѧѧѧѧѧѧوویض مѧѧѧѧѧѧѧѧѧادي عѧѧѧѧѧѧѧѧѧن   5
ً   3.00 0.000  4  3.76 الاجازات  احیانا

مѧѧѧѧѧѧѧنح حѧѧѧѧѧѧѧوافز او مكافѧѧѧѧѧѧѧأت   6
 استثنایة

40.94  4  0.000 3.00   ً   احیانا

ً   4.00 0.000  4  56.94 المكافاة السنویة  7  غالبا

ً   5.00 0.000  4  11.05 التامین الصحي  8  دائما

ً   4.00 0.000  4  12.05 الترقیة والتدرج الوظیفي  9  غالبا

  قلیلاً  2.00 0.000  4  12.70 القروض والسلفیات  10

  

  :أعلاه یوضح نتیجة اختبار مربع كأي فبالنسبة للعبارة) 4-2(الجدول رقم

وھي قیمة ) 0.000(بقیمة احتمالیة ) 38.47(حیث بلغت قیمة اختبار مربع كأي ) الراتب(الاجر
ذات دلالة معنویة بمعني أنھ توجد فروق ذات دلالة احصائیة في أراء عینة الدراسة لصالح الذین 

 ً   .اجابوا دائما

وھي ) 0.000(بقیمة احتمالیة ) 38.47(حیث بلغت قیمة اختبار مربع كأي توفر سكن او بدل سكن 
قیمة ذات دلالة معنویة بمعني أنھ توجد فروق ذات دلالة احصائیة في أراء عینة الدراسة لصالح 

 ً   .الذین اجابوا غالبا
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) 0.000(قیمة احتمالیة ب) 25.76(حیث بلغت قیمة اختبار مربع كأي توفر ترحیل او بدل ترحیل 
وھي قیمة ذات دلالة معنویة بمعني أنھ توجد فروق ذات دلالة احصائیة في أراء عینة الدراسة 

 ً   .لصالح الذین اجابوا غالبا

بقیمة احتمالیة ) 14.23(حیث بلغت قیمة اختبار مربع كأي منح علاوة فنیة او علاوة طبیعة عمل 
معني أنھ توجد فروق ذات دلالة احصائیة في أراء عینة وھي قیمة ذات دلالة معنویة ب) 0.000(

 ً   .الدراسة لصالح الذین اجابوا غالبا

) 0.000(بقیمة احتمالیة ) 3.76(حیث بلغت قیمة اختبار مربع كأي تعوویض مادي عن الاجازات 
وھي قیمة ذات دلالة معنویة بمعني أنھ توجد فروق ذات دلالة احصائیة في أراء عینة الدراسة 

ً لص   .الح الذین اجابوا اخیانا

بقیمة احتمالیة ) 40.94(حیث بلغت قیمة اختبار مربع كأي منح حوافز او مكافأت استثنایة 
وھي قیمة ذات دلالة معنویة بمعني أنھ توجد فروق ذات دلالة احصائیة في أراء عینة ) 0.000(

 ً   .الدراسة لصالح الذین اجابوا احیانا

وھي قیمة ) 0.000(بقیمة احتمالیة ) 56.94(یمة اختبار مربع كأي حیث بلغت قالمكافاة السنویة 
ذات دلالة معنویة بمعني أنھ توجد فروق ذات دلالة احصائیة في أراء عینة الدراسة لصالح الذین 

 ً   .اجابوا غالبا

وھي قیمة ) 0.000(بقیمة احتمالیة ) 11.05(حیث بلغت قیمة اختبار مربع كأي التامین الصحي 
معنویة بمعني أنھ توجد فروق ذات دلالة احصائیة في أراء عینة الدراسة لصالح الذین  ذات دلالة

 ً   .اجابوا دائما

) 0.000(بقیمة احتمالیة ) 12.05(حیث بلغت قیمة اختبار مربع كأي الترقیة والتدرج الوظیفي 
الدراسة وھي قیمة ذات دلالة معنویة بمعني أنھ توجد فروق ذات دلالة احصائیة في أراء عینة 

 ً   .لصالح الذین اجابوا غالبا

وھي ) 0.000(بقیمة احتمالیة ) 12.70(حیث بلغت قیمة اختبار مربع كأي القروض والسلفیات 
قیمة ذات دلالة معنویة بمعني أنھ توجد فروق ذات دلالة احصائیة في أراء عینة الدراسة لصالح 

  .الذین اجابوا قلیلاً 
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  محور الحوافز المعنویة 2.1.4

  التوزیع التكراري والنسبي لمتغیر محور الحوافر المعنویةیوضح )4-3(جدول رقم 

ً   العبارة  الرقم ُ   دائما ُ   غالبا لاتستخدم   قلیلاُ   احیانا
 ً   اطلاقا

1  
  منح شھادات الثناء والتقدیر

15 9 17 15 29 
17.6 10.6 20.0 17.6 34.1 

2  
 المختلفةالمشارك في اللجان 

12 16 19 19 19 
14.1 18.8 22.4 22.4 22.4 

الدم والمساندة المعنویة عند     3
 الظروف الخاصة 

20 16 14 22 13 
23.5 18.8 16.5 25.9 15.3 

الحد من الرقابة المباشرة وتنمیة   4
 الرقابة الذاتیة

27 12 14 15 17 
31.8 14.1 16.5 17.6 20.0 

قیادي لاجل منح التكلیف بعممل   5
 مذید من الثقة

18 12 17 22  16 
21.2 14.1 20.0 25.9 18.8 

الترشیح للدورات التددریبیة    6
 الدااخلیة والخارجیة

20 12 18 17 18 
23.5 14.1 21.2 20.0 21.2 

ً على   7 منح الترقیات الاستثنائیة بناء
 الجدارةة والمثابرة فیالعمل

15 9 16 27 18 
17.6 10.6 18.8 31.8 21.2 

امتیاز نقل الموظف الي وظیفة   8
 افضل

11 8 10 14 42 
12.9 9.4 11.8 16.5 49.4 

یبدي المرؤسیین الاراء   9
 والمقترحات بكل سھولة وارییحیة

16 5 19 14 31 
18.8 5.9 22.4 16.5 36.5 

یقدر مدیري المباشر جھودي   10
 ومثابرتي فیي العمل 

19 19 18 12 17 
22.4 22.4 21.2 14.1 20.0 

  

ان التوزیع التكراري والنسبي لأجابات أفراد عینة الدراسة فیما یخص ) 4-3(یتبین من الجدول رقم 
  :اعلاه مایليمحور ال

ً وبنسبة ) 15(تبین ان منح شھادات الثناء والتقدیر ً اجابوا %) 17.6(فردا ً ) 9(، بینما دائما فردا
ً اجابوا %) 10.6(وبنسبة  ً وبنسبة ) 17(وغالبا ً، بینما اجابوا %) 20.0(فردا ً ) 15(أحیانا فردا
ً وبنسبة ) 29(اجابوا قلیلاً و%) 17.6(وبنسبة  ً %) 34.1(فردا   .اجابوا لا تستخدم احیانا

ً وبنسبة ) 12(تبین ان المشارك في اللجان المختلفة ً اجابوا %) 14.1(فردا ً ) 16(، بینما دائما فردا
ً جابوا ا%) 18.8(وبنسبة  ً وبنسبة ) 19(وغالبا ً، بینما اجابوا %) 22.4(فردا ً ) 19(أحیانا فردا
ً و%) 22.4(وبنسبة  ً وبنسبة ) 19(اجابوا قلیلا ً %) 22.4(فردا   .اجابوا لا تستخدم احیانا
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ً وبنسبة ) 20(تبین ان الدم والمساندة المعنویة عند الظروف الخاصة  ً اجابوا %) 23.5(فردا ، دائما
ً وبنسبة ) 16(بینما  ً اجابوا %) 18.8(فردا ً وبنسبة ) 14(وغالبا ً، بینما اجابوا %) 16.5(فردا أحیانا

ً وبنسبة ) 22( ً و%) 25.9(فردا ً وبنسبة ) 13(اجابوا قلیلا اجابوا لا تستخدم %) 15.3(فردا
 ً   .احیانا

ً وبنسبة ) 27(تبین ان الحد من الرقابة المباشرة وتنمیة الرقابة الذاتیة ً اجابوا  %)31.8(فردا ، دائما
ً وبنسبة ) 12(بینما  ً اجابوا %) 14.1(فردا ً وبنسبة ) 14(وغالبا ً، بینما اجابوا %) 16.5(فردا أحیانا

ً وبنسبة ) 15( ً و%) 17.6(فردا ً وبنسبة ) 17(اجابوا قلیلا اجابوا لا تستخدم %) 20.0(فردا
 ً   .احیانا

ً وبنسبة ) 18(ین ان بتالتكلیف بعممل قیادي لاجل منح مذید من الثقة ً اجابوا %) 21.2(فردا ، دائما
ً وبنسبة ) 12(بینما  ً اجابوا %) 14.1(فردا ً وبنسبة ) 17(وغالبا ً، بینما اجابوا %) 20.0(فردا أحیانا

ً وبنسبة ) 22( ً و%) 25.9(فردا ً وبنسبة ) 16(اجابوا قلیلا اجابوا لا تستخدم %) 18.8(فردا
 ً   .احیانا

ً وبنسبة ) 20(تبین ان بیة  الدااخلیة والخارجیةریتدالترشیح للدورات ال اجابوا %) 23.5(فردا
 ً ً وبنسبة ) 12(، بینما دائما ً اجابوا %) 14.1(فردا ً وبنسبة ) 18(وغالبا اجابوا %) 21.2(فردا

ً، بینما  ً وبنسبة ) 17(أحیانا ً و%) 20.0(فردا ً وبنسبة ) 18(اجابوا قلیلا اجابوا لا %) 21.2(فردا
ً تستخدم احیا   .نا

ً وبنسبة ) 15(تبین ان منح الترقیات الاستثنائیة بناءً على الجدارة والمثابرة في العمل  فردا
ً اجابوا %) 17.6( ً وبنسبة ) 9(، بینما دائما ً اجابوا %) 10.6(فردا ً وبنسبة ) 16(وغالبا فردا
ً، بینما اجابوا %) 18.8( ً وبنسبة ) 27(أحیانا ً و%) 31.8(فردا ً وبنسبة ف) 18(اجابوا قلیلا ردا
)21.2 (% ً   .اجابوا لا تستخدم احیانا

ً وبنسبة ) 11(تبین ان امتیاز نقل الموظف الي وظیفة افضل ً اجابوا %) 12.9(فردا ) 8(، بینما دائما
ً وبنسبة  ً اجابوا %) 9.4(فردا ً وبنسبة ) 10(وغالبا ً، بینما اجابوا %) 11.8(فردا ً ) 14(أحیانا فردا

ً وبنسبة ) 42( واجابوا قلیلاً %) 16.5(وبنسبة  ً %) 49.4(فردا   .اجابوا لا تستخدم احیانا

ً وبنسبة ) 16(تبین ان یبدي المرؤسیین الاراء والمقترحات بكل سھولة وارییحیة  %) 18.8(فردا
ً اجابوا  ً وبنسبة ) 5(، بینما دائما ً اجابوا %) 5.9(فردا ً وبنسبة ) 19(وغالبا اجابوا %) 22.4(فردا

ً، بینما  ً وبنسبة فر) 14(أحیانا ً وبنسبة ) 31(اجابوا قلیلاً و%) 16.5(دا اجابوا لا %) 36.5(فردا
 ً   .تستخدم احیانا

ً وبنسبة ) 19(تبین ان ي العمل مدیري المباشر جھودي ومثابرتي ف یقدر اجابوا %) 22.4(فردا
 ً ً وبنسبة ) 19(، بینما دائما ً اجابوا %) 22.4(فردا ً وبنسبة ) 18(وغالبا اجابوا %) 21.2(فردا

ً، بینما  ً وبنسبة ) 12(أحیانا ً وبنسبة ) 17(اجابوا قلیلاً و%) 14.1(فردا اجابوا لا %) 20.0(فردا
 ً   .تستخدم احیانا
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  یوضح المقاییس الاحصائیة لمتغیر محور الحوافر المعنویة) 4 -4(الجدول رقم 

درجات   مربع كاي  العبارة  الرقم
  الحریة

القیمة 
  المعنویة

درجة   الوسیط
  القیاس

ً   3.00 0.000  4  2.23  منح شھادات الثناء والتقدیر  1   احیانا

ً   3.00 0.000  4  3.52 المشاركھ في اللجان المختلفة  2  احیانا

الدعم والمساندة المعنویة عنѧد     3
 الظروف الخاصة

7.07  4  0.000 3.00   ً  احیانا

الحѧѧѧد مѧѧѧن الرقابѧѧѧة المباشѧѧѧѧرة   4
 الرقابة الذاتیة وتنمیة

2.54  4  0.000 3.00   ً  احیانا

التكلیѧѧف بعممѧѧل قیѧѧادي لاجѧѧل   5
ً   3.00 0.000  4  2.11 منح مذید من الثقة  احیانا

الترشѧѧیح للѧѧدورات التددریبیѧѧة    6
 الدااخلیة والخارجیة

  قلیلاً   2.00 0.000  4  10.00

7   ً منح الترقیات الاسѧتثنائیة بنѧاء
علѧѧى الجѧѧدارةة والمثѧѧابرة فѧѧي 

 العمل
 قلیلاً   2.00 0.000  4  47.05

امتیѧѧѧѧاز نقѧѧѧѧل الموظѧѧѧѧف الѧѧѧѧي   8
 وظیفة افضل

 قلیلاً   2.00 0.000  4  20.82

یبѧѧѧѧѧѧѧѧѧدي المرؤسѧѧѧѧѧѧѧѧѧیین الاراء   9
والمقترحѧѧѧѧѧات بكѧѧѧѧѧل سѧѧѧѧѧھولة 

 وارییحیة
2.00  4  0.000 3.00   ً  احیانا

یقدر مدیري المباشر جھѧودي   10
 ومثابرتي فیي العمل

5.05  4  0.000 3.00  ً   احیانا

  

  :أعلاه یوضح نتیجة اختبار مربع كأي فبالنسبة للعبارة) 4-4(الجدول رقم 

) 0.000(بقیمة احتمالیة ) 2.23(حیث بلغت قیمة اختبار مربع كأي منح شھادات الثناء والتقدیر 
وھي قیمة ذات دلالة معنویة بمعني أنھ توجد فروق ذات دلالة احصائیة في أراء عینة الدراسة 

ً  اجابوالصالح الذین    .احیانا

) 0.000(بقیمة احتمالیة ) 3.52(حیث بلغت قیمة اختبار مربع كأي المشارك في اللجان المختلفة 
وھي قیمة ذات دلالة معنویة بمعني أنھ توجد فروق ذات دلالة احصائیة في أراء عینة الدراسة 

ً  لصالح الذین اجابوا   .احیانا
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بقیمة ) 7.07(حیث بلغت قیمة اختبار مربع كأي ة الدم والمساندة المعنویة عند الظروف الخاص
وھي قیمة ذات دلالة معنویة بمعني أنھ توجد فروق ذات دلالة احصائیة في أراء ) 0.000(احتمالیة 

ً عینة الدراسة لصالح الذین اجابوا    .احیانا

بقیمة ) 2.54(حیث بلغت قیمة اختبار مربع كأي الحد من الرقابة المباشرة وتنمیة الرقابة الذاتیة 
وھي قیمة ذات دلالة معنویة بمعني أنھ توجد فروق ذات دلالة احصائیة في أراء ) 0.000(احتمالیة 

ً عینة الدراسة لصالح الذین اجابوا    .احیانا

بقیمة ) 2.11(حیث بلغت قیمة اختبار مربع كأي مل قیادي لاجل منح مذید من الثقة التكلیف بع
لالة معنویة بمعني أنھ توجد فروق ذات دلالة احصائیة في أراء وھي قیمة ذات د) 0.000(احتمالیة 

ً عینة الدراسة لصالح الذین اجابوا    .احیانا

بقیمة ) 10.00(حیث بلغت قیمة اختبار مربع كأي ریبیة  الدااخلیة والخارجیة رشیح للدورات التدالت
دلالة احصائیة في أراء  وھي قیمة ذات دلالة معنویة بمعني أنھ توجد فروق ذات) 0.000(احتمالیة 

  .عینة الدراسة لصالح الذین اجابوا قلیلاً 

حیث بلغت قیمة اختبار مربع كأي والمثابرة فیالعمل دارةمنح الترقیات الاستثنائیة بناءً على الج
وھي قیمة ذات دلالة معنویة بمعني أنھ توجد فروق ذات دلالة ) 0.000(بقیمة احتمالیة ) 47.05(

  .عینة الدراسة لصالح الذین اجابوا قلیلاً احصائیة في أراء 

بقیمة احتمالیة ) 20.82(حیث بلغت قیمة اختبار مربع كأي امتیاز نقل الموظف الي وظیفة افضل 
وھي قیمة ذات دلالة معنویة بمعني أنھ توجد فروق ذات دلالة احصائیة في أراء عینة ) 0.000(

  .الدراسة لصالح الذین اجابوا قلیلا

حیث بلغت قیمة اختبار مربع كأي یین الاراء والمقترحات بكل سھولة وارییحیة یبدي المرؤس
وھي قیمة ذات دلالة معنویة بمعني أنھ توجد فروق ذات دلالة ) 0.000(بقیمة احتمالیة ) 2.00(

ً احصائیة في أراء عینة الدراسة لصالح الذین اجابوا    .احیانا

بقیمة ) 5.05(حیث بلغت قیمة اختبار مربع كأي یقدر مدیري المباشر جھودي ومثابرتي فیي العمل 
وھي قیمة ذات دلالة معنویة بمعني أنھ توجد فروق ذات دلالة احصائیة في أراء ) 0.000(احتمالیة 

ً عینة الدراسة لصالح الذین اجابوا    .احیانا
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  محور الرضا الوظیفى 3.1.4

  یوضح التوزیع التكراري والنسبي لمتغیر الرضا الوظیفي) 4-5( جدول رقم

راضي   العبارة  الرقم
 ً   جدا

راضي   راضي
  الي حدما

غیر 
  ارضي

غیر ارضي 
على 

  الاطلاق

عن بیئة العمل ووسائل الامن   1
  والسلامة

13 22 21 23 6 
15.3 25.9 24.7 27.1 7.1 

عن توفیر الرعایة الصحیة لكل   2
 ولاسرتك

25 23 21 7 9 
29.4 27.1 24.7 8.2 10.6 

عن علاقات العمل والتقدیر   3
 والاحترام

15 25 25 14 6 
17.6 29.4 29.4 16.5 7.1 

4  
 عن توافر فرص التدریب التاھیل

9 21 25 21 9 
10.6 24.7 29.4 24.7 10.6 

عن عددالة فرص الترقي   5
 والامتیازات

9 13 19 33 11 
10.6 15.3 22.4 38.8 12.9 

عن الراتب والحوافز في مقابلة   6
 احیاجات الحیاة

8 18 22 22 15 
9.4 21.2 25.9 25.9 17.6 

عن اسلوبب الاشراف والقیادة في   7
 مجال العمل

6 17 27 27 8 
7.1 20.0 31.8 31.8 9.4 

8  
 عن سیاسات ولوائح العمل 

9 18 27 21 10 
10.6 21.2 31.8 24.7 11.8 

9  
 اداؤك الوظیفيعن 

24 32 19 7 3 
28.2 37.6 22.4 8.2 3.5 

10  
 الشعور بالاستقرار والامن الوظیفي

9 20 24 21 11 
10.6 23.5 28.2 24.7 12.9 

  

ان التوزیع التكراري والنسبي لأجابات أفراد عینة الدراسة فیما یخص ) 5-4(یتبین من الجدول رقم 
  :اعلاه مایليمحور ال

ً وبنسبة ) 13(تبین ان عن بیئة العمل ووسائل الامن والسلامة  ً اجابوا %) 15.3(فردا  راضي جدا
ً وبنسبة ) 22(، بینما  ً وبنسبة ) 21(وراضي اجابوا %) 25.9(فردا راضي اجابوا %) 24.7(فردا

ً وبنسبة ) 23(الي حدما، بینما  ً وبنسبة ) 6(اجابوا غیر راضي و%) 27.1(فردا %) 7.1(فردا
  .جابوا غیر راضي علي الاطلاقا
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ً وبنسبة ) 25(تبین ان عن توفیر الرعایة الصحیة لكل ولاسرتك  راضي اجابوا %) 29.4(فردا
 ً ً وبنسبة ) 23(، بینما  جدا ً وبنسبة ) 21(وراضي اجابوا %) 27.1(فردا اجابوا %) 47.7(فردا

ً وبنسبة ) 7(راضي الي حدما، بینما  ً وبنسبة ) 9(واجابوا غیر راضي %) 8.2(فردا فردا
  .اجابوا غیر راضي علي الاطلاق%) 10.6(

ً وبنسبة ) 15(تبین ان عن علاقات العمل والتقدیر والاحترام  ً اجابوا %) 17.6(فردا ،  راضي جدا
ً وبنسبة ) 25(بینما  ً وبنسبة ) 25(وراضي اجابوا %) 29.4(فردا راضي اجابوا %) 29.4(فردا

ً وبن) 14(الي حدما، بینما  ً وبنسبة ) 6(اجابوا غیر راضي و%) 16.5(سبة فردا %) 7.1(فردا
  .اجابوا غیر راضي علي الاطلاق

ً وبنسبة ) 9(تبین ان عن توافر فرص التدریب التاھیل  ً اجابوا %) 10.6(فردا ، بینما  راضي جدا
ً وبنسبة ) 21( ً وبنسبة ) 25(وراضي اجابوا %) 24.7(فردا راضي الي اجابوا %) 29.4(فردا

ً وبنسبة ) 21(بینما حدما،  ً وبنسبة ) 9(اجابوا غیر راضي و%) 24.7(فردا %) 10.6(فردا
  .اجابوا غیر راضي علي الاطلاق

ً وبنسبة ) 9(تبین ان عن عددالة فرص الترقي والامتیاز ً اجابوا %) 10.6(فردا ، بینما  راضي جدا
ً وبنسبة ) 13( ً وبنسبة ) 19(وراضي اجابوا %) 15.3(فردا راضي الي اجابوا %) 22.4(فردا

ً وبنسبة ) 33(حدما، بینما  ً وبنسبة ) 11(اجابوا غیر راضي و%) 38.8(فردا %) 12.9(فردا
  .اجابوا غیر راضي علي الاطلاق

ً وبنسبة ) 8(تبین ان عن الراتب والحوافز في مقابلة احیاجات الحیاة  راضي اجابوا %) 9.4(فردا
 ً ً وبنسبة ) 18(، بینما  جدا ً وبنسبة ) 22(وراضي بوا اجا%) 21.2(فردا اجابوا %) 25.9(فردا

ً وبنسبة ) 22(راضي الي حدما، بینما  ً وبنسبة ) 15(اجابوا غیر راضي و%) 25.9(فردا فردا
  .اجابوا غیر راضي علي الاطلاق%) 17.6(

ً وبنسبة ) 6(تبین ان عن اسلوبب الاشراف والقیادة في مجال العمل  راضي اجابوا %) 7.1(فردا
 ً ً وبنسبة ) 17(، بینما  جدا ً وبنسبة ) 27(وراضي اجابوا %) 20.0(فردا اجابوا %) 31.8(فردا

ً وبنسبة ) 27(راضي الي حدما، بینما  ً وبنسبة ) 8(اجابوا غیر راضي و%) 31.8(فردا فردا
  .اجابوا غیر راضي علي الاطلاق%) 9.4(

ً وبنسبة ) 9(تبین ان عن سیاسات ولوائح العمل  ً ابوا اج%) 10.6(فردا ) 18(، بینما  راضي جدا
ً وبنسبة  ً وبنسبة ) 27(وراضي اجابوا %) 21.2(فردا راضي الي حدما، اجابوا %) 31.8(فردا

ً وبنسبة ) 21(بینما  ً وبنسبة ) 10(اجابوا غیر راضي و%) 24.7(فردا اجابوا %) 11.8(فردا
  .غیر راضي علي الاطلاق

ً وبنسبة) 24(تبین ان عن اداؤك الوظیفي  ً اجابوا %) 28.2( فردا ً ) 32(، بینما  راضي جدا فردا
ً وبنسبة ) 19(وراضي اجابوا %) 37.6(وبنسبة  راضي الي حدما، بینما اجابوا %) 22.4(فردا

ً وبنسبة ) 7( ً وبنسبة ) 3(اجابوا غیر راضي و%) 8.2(فردا اجابوا غیر راضي %) 3.5(فردا
  .علي الاطلاق
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ً وبنسبة ) 9(ین ان تبالشعور بالاستقرار والامن الوظیفي  ً اجابوا %) 10.6(فردا ،  راضي جدا
ً وبنسبة ) 20(بینما  ً وبنسبة ) 24(وراضي اجابوا %) 23.5(فردا راضي اجابوا %) 28.2(فردا

ً وبنسبة ) 21(الي حدما، بینما  ً وبنسبة ) 11(اجابوا غیر راضي و%) 24.7(فردا %) 12.9(فردا
  .اجابوا غیر راضي علي الاطلاق

  

  یوضح المقاییس الاحصائیة لمتغیر محور الرضا الوظیفي) 6-4(قم الجدول ر

درجات   مربع كاي  العبارة  الرقم
  الحریة

القیمة 
  المعنویة

درجة   الوسیط
  القیاس

عѧѧѧѧن بیئѧѧѧѧة العمѧѧѧѧل ووسѧѧѧѧائل   1
  3.00 0.000  4  12.58  الامن والسلامة

راضي  
  الي حدما

عѧن تѧѧوفیر الرعایѧة الصѧѧحیة   2
 لكل ولاسرتك

 راضي  4.00 0.000  4  16.47

عن علاقѧات العمѧل والتقѧدیر   3
 والاحترام

15.41  4  0.000 3.00  
راضي  الي 

 حدما
عѧѧن تѧѧوافر فѧѧرص التѧѧدریب   4

 التاھیل
13.17  4  0.000 3.00  

راضي  الي 
 حدما

عѧѧѧن عددالѧѧѧة فѧѧѧرص الترقѧѧѧي   5
 غیر ارضي  2.00 0.000  4  22.11 والامتیازات

عѧѧѧن الراتѧѧѧب والحѧѧѧوافز فѧѧѧي   6
  3.00 0.000  4  18.00 الحیاةمقابلة احیاجات 

راضي  
  الي حدما

عѧѧѧѧѧѧن اسѧѧѧѧѧѧلوبب الاشѧѧѧѧѧѧراف   7
 والقیادة في مجال العمل

23.64  4  0.000 3.00  
راضي  الي 

 حدما
 عن سیاسات ولوائح العمل  8

13.52  4  0.000 3.00  
راضي  الي 

 حدما
 راضي  4.00 0.000  4  33.76 عن اداؤك الوظیفي  9

الشѧѧعور بالاسѧѧتقرار والامѧѧن   10
 3.00 0.000  4  10.23 الوظیفي

راضي  
  الي حدما

  

عن بیئة العمل ووسائل :أعلاه یوضح نتیجة اختبار مربع كأي فبالنسبة للعبارة) 6-4(الجدول رقم 
وھي قیمة ) 0.000(بقیمة احتمالیة ) 12.58(حیث بلغت قیمة اختبار مربع كأي الامن والسلامة

ذات دلالة معنویة بمعني أنھ توجد فروق ذات دلالة احصائیة في أراء عینة الدراسة لصالح الذین 
  .راضي  الي حدمااجابوا 
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قیمة ب) 16.47(حیث بلغت قیمة اختبار مربع كأي عن توفیر الرعایة الصحیة لكل ولاسرتك 
وھي قیمة ذات دلالة معنویة بمعني أنھ توجد فروق ذات دلالة احصائیة في أراء ) 0.000(احتمالیة 

  .راضيعینة الدراسة لصالح الذین اجابوا 

بقیمة احتمالیة ) 15.41(حیث بلغت قیمة اختبار مربع كأي عن علاقات العمل والتقدیر والاحترام
ني أنھ توجد فروق ذات دلالة احصائیة في أراء عینة وھي قیمة ذات دلالة معنویة بمع) 0.000(

  .راضي  الي حدماالدراسة لصالح الذین اجابوا 

بقیمة احتمالیة ) 13.17(حیث بلغت قیمة اختبار مربع كأي التاھیل و عن توافر فرص التدریب
نة وھي قیمة ذات دلالة معنویة بمعني أنھ توجد فروق ذات دلالة احصائیة في أراء عی) 0.000(

  .راضي  الي حدماالدراسة لصالح الذین اجابوا 

بقیمة احتمالیة ) 22.11(حیث بلغت قیمة اختبار مربع كأي عن عدالة فرص الترقي والامتیاز
وھي قیمة ذات دلالة معنویة بمعني أنھ توجد فروق ذات دلالة احصائیة في أراء عینة ) 0.000(

  .الدراسة لصالح الذین اجابوا غیر راضي

بقیمة ) 18.00(حیث بلغت قیمة اختبار مربع كأي اتب والحوافز في مقابلة احیاجات الحیاةعن الر
وھي قیمة ذات دلالة معنویة بمعني أنھ توجد فروق ذات دلالة احصائیة في أراء ) 0.000(احتمالیة 

  .راضي  الي حدماعینة الدراسة لصالح الذین اجابوا 

بقیمة ) 23.64(حیث بلغت قیمة اختبار مربع كأي مل عن اسلوبب الاشراف والقیادة في مجال الع
وھي قیمة ذات دلالة معنویة بمعني أنھ توجد فروق ذات دلالة احصائیة في أراء ) 0.000(احتمالیة 

  .راضي  الي حدماعینة الدراسة لصالح الذین اجابوا 

) 0.000(لیة بقیمة احتما) 13.52(حیث بلغت قیمة اختبار مربع كأي عن سیاسات ولوائح العمل 
وھي قیمة ذات دلالة معنویة بمعني أنھ توجد فروق ذات دلالة احصائیة في أراء عینة الدراسة 

  .راضي  الي حدمالصالح الذین اجابوا 

وھي ) 0.000(بقیمة احتمالیة ) 33.76(حیث بلغت قیمة اختبار مربع كأي عن اداؤك الوظیفى 
ذات دلالة احصائیة في أراء عینة الدراسة لصالح قیمة ذات دلالة معنویة بمعني أنھ توجد فروق 

  .الذین اجابوا راضي

بقیمة احتمالیة ) 10.23(حیث بلغت قیمة اختبار مربع كأي الشعور بالاستقرار والامن الوظیفي 
وھي قیمة ذات دلالة معنویة بمعني أنھ توجد فروق ذات دلالة احصائیة في أراء عینة ) 0.000(

  .راضي  الي حدماجابوا الدراسة لصالح الذین ا

  

  

  

  



  إختبار الفروض الاحصائیة 2.4

  الفرضیة الاولى1.2.4

  الطیران المدني  سلطةھنالك فروق ذات دلالة إحصائیة في انواع الحوافز المادیة المقدمة في 

  النتائج المتعلقة بانواع الحوافز المادیة) 7-4(جدول رقم 

  النسبة المئویة  التكرارات  العبارة
 ً  %38.9 331  دائما
 ً  %16.8 143  غالبا
 ً  %10.0 85  أحیانا
 %14.6 124  قلیلاً 

 ً  %19.6 167  لا یستخدم اطلاقا
 %100.0 850  المجموع

  

  

  التوزیع التكراري والنسبي لمحور الحوافز المادیةیوضح ) 1-4(شكل رقم 

  
  

  إختبار مربع كاى  للحوافز المادیة) 8-4(جدول رقم 

  مربع كاي  الوسیط  الحجم
درجات 
  الحریة

القیمة 
  الاحتمالیة

  درجة القیاس

850  4.00  211.765  4  0.000  ً   غالبا
  

0.00%
5.00%

10.00%
15.00%
20.00%
25.00%
30.00%
35.00%
40.00%

 ً دائما غالباً  أحیاناً  قلیلاً  اطلاقاً یستخدملا

38.90%

16.80%

10.00%
14.60%

19.60%



وھي اقل ) 0.00(بقیمة احتمالیة ) 211.765(یتبین من الجدول اعلاه ان قیمة اختبار مربع كاي 
ھذا یعني انھ توجد فروق ذات دلالة إحصاءیة في انواع الحوافز المادیة ) 0.05(من القیمة المعنویة 

 ً   .المقدمة في ھیئة الطیران المدني  لصالح الذین اجابوا غالبا

  الفرضیة الثانیة  2.2.4

  الطیران المدني  سلطةھناك فروق ذات دلالة إحصائیة في انواع الحوافز المعنویة المقدمة في 

  النتائج المتعلقة بانواع الحوافز المعنویة) 9-4(جدول رقم 

  النسبة المئویة  التكرارات  العبارة
 ً  %20.4 173  دائما
 ً  %13.9 118  غالبا
 ً  %19.1 162  أحیانا
 %20.8 177  قلیلاً 

 ً  %25.9 220  لا یستخدم اطلاقا
  %100.0 850  المجموع

  

  

  التوزیع التكراري والنسبي لمحور الحوافز المعنویةیوضح ) 2-4(شكل رقم 

  

  

  إختبار مربع كاى لانواع الحوافز المعنویة) 10-4(جدول رقم 

  مربع كاي  الوسیط  الحجم
درجات 
  الحریة

القیمة 
  درجة القیاس  الاحتمالیة

850  3.00  31.329  4  0.000  ً   أحیانا
  

0.00%

5.00%

10.00%

15.00%

20.00%

25.00%

30.00%

 ً دائما غالباً  أحیاناً  قلیلاً  یستخدملا
اطلاقاً 

20.40%

13.90%

19.10% 20.80%

25.90%



وھي اقل من ) 0.00(بقیمة احتمالیة ) 31.329(یتبین من الجدول اعلاه ان قیمة اختبار مربع كاي 
انواع الحوافز المعنویة ھذا یعني انھ توجد فروق ذات دلالة إحصاءیة في ) 0.05(القیمة المعنویة 

 ً   .المقدمة في ھیئة الطیران المدني لصالح الذین اجابوا احیانا

  الفرضیة الثالثة 3.2.4

  الطیران المدني عن بیئة العمل الوظیفیة سلطةھنالك درجة من رضا العاملین في 

  النتائج المتعلقة بدرجة الرضا الوظیفى) 11-4(جدول رقم 

  المئویةالنسبة   التكرارات  العبارة
 ً  %14.9 127  راضي جدا

 %24.6 209  راضي
 %27.1 230  راضي الي حد ما

 %23.1 196  غیر اضي
 %10.3 88  غیر راضي على الاطلاق

  %100.0 850  المجموع
  

  التوزیع التكراري والنسبي لمحور الرضا الوظیفى للعاملینیوضح ) 3-4(شكل رقم 

  

  

  .إختبار مربع كاى لدرجة الرضا الوظیفى ) 12-4(جدول رقم 

  درجة القیاس  القیمة الاحتمالیة  درجات الحریة  مربع كاي  الوسیط  الحجم
  راضي الي حد ما 0.000  4  84.529  3.00  850

  

0.00%

5.00%

10.00%

15.00%

20.00%

25.00%

30.00%

جداً راضي راضي حداليراضي
ما

اضيغیر راضيغیر
الاطلاقعلى

14.90%

24.60%
27.10%

23.10%

10.30%



71 
 

وھي اقل من ) 0.00(بقیمة احتمالیة ) 84.529(یتبین من الجدول اعلاه ان قیمة اختبار مربع كاي 
ھذا یعني انھ توجد فروق ذات دلالة احصائیة في مدى رضا العاملین في ) 0.05(القیمة المعنویة 

  .ھیئة الطیران المدني وعن بیئة العمل الوظیفیة لصالح الذین اجابوا راضى الي حد ما

  

  الفرضیة الرابعة 4.2.4

الطیران  سلطةھل ھنالك علاقة ذات دلالة احصائیة بین الحافز المادي المطبق على العاملین في 
  .المدني  وبین الرضا الوظیفي

  نتائج العلاقة بین تطبیق الحوافز المادیة و الرضا الوظیفى للعاملین) 13-4(جدول رقم 

  مربع كاي  الوسیط  الحجم
درجات 
  الحریة

القیمة 
  الاحتمالیة

الدلالة 
  الاحصائیة

الحوافز 
  المادي

4.00  
52.388  16  0.00 

دالة 
الرضا   الاحصائیة

  الوظیفي
3.00  

  

وھي اقل من ) 0.00(بقیمة احتمالیة ) 52.388(یتبین من الجدول اعلاه ان قیمة اختبار مربع كاي 
ھذا یعني انھ توجد علاقة ذات دلالة احصائیة بین الحافز المادي المطبق ) 0.05(القیمة المعنویة 

  .على العاملین في ھیئة الطیران المدني وبین الرضا الوظیفي

  

  الفرضیة الخامسة 5.2.4

الطیران  سلطةھل ھنالك علاقة ذات دلالة احصائیة بین الحافز المعنوي المطبق على العاملین في 
  .المدني وبین الرضا الوظیفي

  نتائج العلاقة بین تطبیق الحوافز المعنویة و الرضا الوظیفى للعاملین) 14-4(جدول رقم 

  مربع كاي  الوسیط  الحجم
درجات 
  الحریة

القیمة 
  الاحتمالیة

الدلالة 
  الاحصائیة

الحوافز 
  المعنوي

3.00  
63.119  16  0.00 

دالة 
الرضا   الاحصائیة

  الوظیفي
3.00  
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وھي اقل من ) 0.00(بقیمة احتمالیة ) 63.119(یتبین من الجدول اعلاه ان قیمة اختبار مربع كاي 
ھذا یعني انھ توجد علاقة ذات دلالة احصائیة بین الحافز المعنوي المطبق ) 0.05(القیمة المعنویة 

  . وبین الرضا الوظیفي هالطیران المدني وشركاؤ سلطةعلى العاملین في 
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  الفصل الخامس
  التوصیات والمقترحاتو النتائج

  
  

  ج ـائــتنال1.5
سلطة توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في انواع الحوافز المادیة المقدمة في 1- 

ً لمدني لصالح الذین اجابوا الطیران ا  غالبا
 سلطةتوجد فروق ذات دلالة إحصائیة في انواع الحوافز المعنویة المقدمة في 2- 

 لمدنى لصالح الذین اجابوا احیانآالطیران ا
الطیران المدني  سلطة توجد فروق ذات دلالة احصائیة في مدى رضا العاملین في3- 
  الح الذین اجابوا راضى الي حد مالص
ائیة بین الحافز المادي المطبق على العاملین في توجد علاقة ذات دلالة احص4- 

  طیران المدني وبین الرضا الوظیفيالسلطة 
توجد علاقة ذات دلالة احصائیة بین الحافز المعنوى المطبق على العاملین في 5- 

  ا الوظیفيالطیران المدني وبین الرض سلطة
لحوافز المعنویة الاھتمام الطیران المدنى بالحوافز المادیة ولا تعطى ا سلطةتھتم 6- 

 الكافى
تظھر النتائج بانھنالك علاقةطردیھذاتدلالةإحصائیة 7- 

بینتطبیقالحوافزالمادیةوالمعنویةوالرضا الوظیفى ممایدلأنھكلمازادتطبیقالحوافزالمادیة 
  والمعنویةكلمازادرضاالعاملینوالعكسصحیح

  
  التوصیات2.5

ًمنالتوصیاتفیضوءالنتائجالت ان تفید المسؤولین و أصحاب  توصلإلیھاھذاالبحثعلԩأملي یقدمالباحثعددا
 : الطیران المدني وھي سلطة القرار في

 تعزیز استخدام الحوافزالمادیةوربطھابجدولغلاءالمعیشة1-
ًعلԩالكفاءةالمتوفرة2-  عند ضرورةإعادةصیاغةنظامومعاییرالترقیاتللموظفین،وأنتكونبناءا

 الفرد
تعلԩرتب للحوافزالمعنویةبصفةعامةوخاصةالتیحصضرورةالإھتمامبتطبیقوتفعیلا3- 

لنتائج ً  البحثمتدنیةوفقا
 .ضرورةدعموتعزیزعلاقاتالعملالإیجابیةبینالموظفینوتوجیھا بشكلینسجممعأھدافالشركة4-
تطویرنظامالحوافز،بحیثیوازنبینالحوافز 5- 

 یالمؤسسةنظاموصفوتوصیفالوظائففلاستناد إلԩالمقدمةوبینمسؤولیاتالعملوواجباتھمنخلالا
الاھتمامبتنمیةالتحفیزالذاتیللعاملینوخاصةالقیادیینمنھممنخلالتنمیةالرقابةالذاتیة 6- 

اشراكھمفیاتخاذالقرار ومنحھمالتفویضوالسلطاتاللازمةلأداءمھامھمبفعالیةومنحھم  ٕ و
  الشعوربالاحتراموتقدیرالذاتوتقیمجھودھموالثناءعلیھا

طریق الاھتمام الطیران المدنى وذلكعن طةسل رفعمستوԩالرضاالوظیفیلدԩالعاملینفي7- 
ر یقابل احتیاجات العاملین ویحقق رغباتھم الذاتیھ ، تطوی بوضع نظام حوافز عادل
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ایجاد بیئة عمل مریحة تسھم في تعزیز , اجراءات العمل و تبسیطھا وتدریب العاملین علیھا
  شعور العاملین الایجابي نحو المؤسسة

 
  المقترحات3.5

اجراء دراسات مستقبلیة تساعد فى تحسین نظام الاجور و الارتقاء بمستوى الرضا  یقترح الباحث
  :الوظیفى و ھى 

 ملین و ولائھم التنظیمى للمؤسسة تقییم اثر الحوافز على اداء العا1-
  الدول العربیة عمل مقارنة لنظام الحوافز و المكافأت مع ھیئة طیران مدنى فى احدى2- 
 ین منخلالمؤشراتالإنتاجیةوالرضاالوظیفيقیاسدرجةكفاءةالعامل3- 
 سھا تعطى المؤسسة حوافز العاملیناللوائح التى على اسااجعة المعایر ودراسة و مر4- 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 

  المراجعالمصادر و
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ر غین لعاملیدى ال, یفيوظلاضا رلاھا على رثز وأفوالحظم ان )"م(2003ن عثماد حمأ ،م ھیرابإ1-
  ".ودانلسا, ن لنیلیاجامعة , ر سالة ماجستیر, ن لنیلیابجامعة ن یمییدلأكاا

  
 (2000) أبوشیخة،نادرأحمد2- 

  "إدارةالمواردالبشریة،دارالصفاءللنشروالتوزیعالطبعةالاولى،عمان"
  

ودي  لسعص الخاع ااطلقافي ت لمبیعاابي دویفي لمنوظلاضا رلا) " م(2004سامي  ،ن لباحسیا3- 
, د یدلتجداع والإبدارة والإافي س لخاموي السنر اتمؤمة للمدنیة مقداسة میدرا, " قیةرلشاقة طلمنا

  ."رمص, لشیخ رم اش
  

  ".رةلقاھا, دةلمتحابیة رلعاكة رلشا, لأعمالت إدارة اساسیاأ ")م(2004ف ناید سعا ،يوطنرلبا4- 
 

التحفیز واثره فى تحقیق الرضا الوظیفى لدى العاملین فى )" 2010(التیجانى ،محمد الحسن  5-
  "،رسالة ماجستیر ،الاكادیمیة العربیة البریطانیةالقطاع الصناعى بمكة المكرمة 

  
ن لعاملیدي ایفي لوظلاضا رلا)"م٢٠٠٥(بالن طبر عمم ھیرابواصالح ٕن ب نلمحسد اعبدر،لحیا6- 
  "ضیارل، العامة دارة الإد امعھض ، یارلاینة دلصحي في ماع اطلقافي 

  
دار عالم الثقافة : عمان،  1ط، ت التحفیز عن طریق إدراك الذات(2006)" سلیمان ،الدروبي7- 

  ".للنشر والتوزیع
  
الرضا الوظیفي للعاملین في المكتبات مطبوعات مكتبة الملك فھد )"1997(سالم محمد ،السالم -8

  ".الریاض ،السلسلة الاولى ،الوطنیة
  

اب ـالم الكتـاستراتیجي عل مدخ: إدارة الموارد البشریة2002 )" ( لعاد، مؤید وصالح، لسالما9- 
  .الأردن، إربد، الحدیث للنشر والتوزیع

  
دار غریب : القاھرة،  2ط، ة إدارة الموارد البشریة الإستراتیجي(2001)" علي ، السلمي10- 

  ".ة والنشر والتوزیعـللطباع
  

  ."الحوافزوالدوافع،المنظمةالعربیةللعلومالإداریة،القاھرة" )م١٩٨٤(السلمي،علي11- 
 

  ."إدارةالأفرادوالعلاقاتالإنسانیة،الإسكندریة) "م١٩٩٢(الشنواني،صلاح12- 
  
  

دار الشروق للنشر ، والجماعةسلوك الفرد  - المنظمة سلوك (2003)"ماجدة ، العطیة 13- 
  "عمان، الطبعة الأولى، عـوالتوزی
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ي ـوظیفي فـنظام الحوافز والمكافآت وأثره في تحسین الأداء ال" (2007)علاء ،العكش14- 

  "غزة، الجامعة الإسلامیة، ة ماجستیرسالر، وزاراتالسلطة الفلسطینیة
  

  ."الأردن :السلوكالتنظیمي،مطبعةالبلاد،عمان)"م١٩٨٩(القریوتي،محمدقاسم،15- 
  

مطبعة : بغداد، 1ط، تطبیقيل إدارة الأفراد مدخ1990)"(،مؤید، والسامرائي، نعمة، الكعبي16- 
  ."المركزیةل اـالعم

  
، الطبعة الأولى، للنشر والتوزیعل دار وائ، "شریةـإدارة الموارد الب" (2003)خالد ، الھیتي17- 

  الأردن، انـعم

  ترجمةمكتبةجریروالریاض،التحفیز، ( 1998 ) ماكسإیھ،إیجرت18- 

  الأردن، للنشر عمانل دار وائ، دار الرائد إدارة الموارد البشریة(2001)سعاد ، برنوطي19- 

 
دار ـال، صرـم، تحقیق المیزة التنافسیةل مدخ"إدارة الموارد البشریة(2004)مصطفى ، بكربوا20- 

 ".الجامعیة

 حوافزفیرفعكفاءةالعاملین، الاردن،أثرال 1997،محمودجادالله،21- 

، دار الفاروق للنشر والتوزیع: القاھرة، لكیف تقیس رضا العمی(2003)، ریتشارد، جریسون22- 
 ترجمة خالد العامري

، رفاعي محمد رفاعي. ترجمة د، "السلوك في المنظمات إدارة"،) 2005(جیرالد، جرینبرج23- 
 لسعودیةا، ودار المریخ للنشر الریاض

لنھضة                             دار ا ،تیجيراستظور إمنن یة مرلبشوارد المإدارة ا،) م(2000م ھیراب، إنحس24- 
  نلبنا ،روت بی،بیة رلعا

 رضاعنالعمل ، الریاض،الانتماءالتنظیمیوال ١٩٩٨،خطاب،عایدة 25- 

: عمان، 1ط، تخصص نظم المعلومات الإداریة :إدارة الموارد البشریة(2003)، علي، ربایعة26- 
 .دار صفاء للنشر والتوزیع

دارالنھضة ,ینالعاملینبالحكومةوالقطاعالعامالحوافزفیقوان")1978(رسلان،نبیل27- 
  "العربیة،القاھرة

ى ـدراسة تطبیقیة عل" الإبداع الإداري وعلاقتھ بالأداء الوظیفي(2003)موسى ،رضا28- 
 ".زة الأمنیة بمطار الملك عبد العزیز الدولي بجدةـالأجھ

: انـعم،  1ط، سانیةـات الإنـإدارة الأفراد في منظور كمي والعلاق(2000)، مھدي، زویلف29- 
 .دار مجدلاوي
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وي ـأثر الحوافز علي أداء الأطباء السعودیین في مستشفي ق ")2005( سعودضیف الله، 30- 
المملكة العربیة ، أكادیمیة نایف العربیة للعلوم الأمنیة، رسالة ماجستیر منشورة، "نبالریاضـالأم

  السعودیة

 -  .الإسكندریة، دار الجامعة الجدیدة ، "السلوك التنظیمي2004)"(،محمد سعید أنور، سلطان31- 
  .،الدالة

تقییم أثر نظام الحوافز على مستوى أداء الموظفین في بلدیات قطاع (2007)باسم ، شراب32- 
  غزة الكبرى

ادارة الجودة الشاملة ودورھا في تحسین الانتاجیة في ) 2000(نبیل عبد الحافظ ،عبد الفتاح33- 
 .ایلول) 82(العدد ) 22(مجلة الاداري السنة - ملخص بحث مكتبي ،الاجھزة الحكومیة

تقییم نظام قیاس الأداء الوظیفي للعاملین في السلطة الفلسطینیة في قطاع 2007)(طارق، عواد34- 
  .الجامعة الإسلامیة، رسالة ماجستیرغزة 

, و ادارة السلوك التنظیمي"نظرة معاصرة لسلوك الناس في العمل)"2005(احمد،مصطفى 35- 
  .القاھرة

التحفیزالمعنویوكیفیةتفعیلھفیالقطاعالعامالحكومیالعربي،  جامعة ( 2003 ) مرعي،محمد36- 
  .یةالمعھدالعالیللتنمیةالإدار :دمشق

جامعة ,عمال ر إدارة أسالة ماجستیر, یا دمیوندة حوبز لتحفیا, ) م(1999،ب ید ،ورة ن37-
  .رئزالجا, وم لعلد امعھ, ینة طنطقس

و علاقتة بالالتزام التنظیمى لدى المشرفیین الرضا الوظیفى ) 2008(نواوى ، ایناس فؤاد 38- 
التربویین و المشرفات التربویات بادارة التربیة و التعلیم بمدینة مكة المكرمة ،رسالة ماجستیر ، 

  جامعة ام القرى

لصناعیة ت اماظلمنافي ن لعاملیداء اعلاقتھا بأز وفوالحظم اتحلیل ن) م2000(، ل دعا ،س نوی39- 
  سنویر جامعة قار ، سالة ماجستیزي ، ربنغاینة دللیبیة في ما

40- Agarwal, Robert (2007), "Role of managerial incentives and 
discretion in hedge fund performance.", Eight edition ,kogan page 
Limited,USA. 
 
41- Aggarwal ,S, (1993), a Quick Guide to Total Quality Management. 
 
42- BRUCE, ANNE, (2003) , How to Motivate Every Employee. 

43- Choe,Wayne (2006), "Managerial Power, Stock Based Incentives, 
and Firm Performance." University of New South Wales,New Jersey. 

44- www.alyaseer.net 
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45- www.ksu.edu.sa 

46- www.pmecegypt.com 
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 الملاحـــــــــــــــق
 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  قـــــــلاحـلما

 الإستبیــــــــــان
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الفاضـــلھ الزمیــــلھ / الزمیــل  

  ورحمة الله وبركاتھالسلام علیكم 

  

بغرض إستكمال متطلبات الحصول علي درجة الماجیستیر من جامعة الســودان للعلوم 
والتكنـولوجیا في تخصص إدارة الجـودة الشــاملة والإمتیـــاز فإنني أقــــوم بإجراء دراســھ 

  :تطبیقیــھ میـــدانیھ بعنــــوان 

  ) الوظیــفي الرضـــــا تحقیـــق في الحـــــوافز أثر(

ً من الله عز وجل أن أستطیـــع المساعده في تقدیم التوصیات المناسبة للدفع في إتجاه  تحسین  راجیا
 .المستـوي الوظیفي والأداء العام 

في ) (یرجي التكرم بقراءة كل عباره من عبارات الإستبیــان  قراءة  متأنیھ ووضع علامة 
 .توافق مع الواقع لكل شخــص الخانھ المناسبــھ التي ت

ً بأن إجابتكم ستعامل بسریــھ تامـھ وأنھا لـن تستــخدم الإ لأغراض البحـث العلمي فقــط  علما
 .وتتــوقف علي دقتھا صـحة النتــائج التي ستـتوصــل إلیھــــا الدراســـة 

  .شاكـــــرین حســـــن تعاونـكم 

  
  : البــــاحــث

  الشیــــخ یـــــوسفمحمـــد الرشیـــد 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  

  البیـــانات الشخصیــــھ

  :الجنـــــس / 1

  : :أنـــــــــــــــــــــــــثي:                                         ذكــــــــــــر   
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  :الخبــــــره / 2

  :سنوات  10 - 5:                      سنوات  5من  اقل 

  :سنــھ   15أكثر من :                      سنة   15  - 11

  :المــــؤھل العلمـــي / 3

  :بــكلا ریــــــوس :                        دراســات علیــا  

  :أخـــــــــــــري :                     دبلــــــــــــــــــــوم    

  :الحــــالھ الإجتماعیـــــھ / 4

  : غیر متزوج:                                متـــــزوج 

  :الدرجة الوظیفیة / 5

  :رئیس قسم:                                      مدیر إدارة 

  :موظـــــــــف 

  

  :المحــــور الأول 

  الحـــــوافز المادیـــــة

  مــــدي الإستخـــدام  عبارات الإستبیان  م
 ً ً   قلیلاً   غالبآ  دائما ً   أحیانا   لا تستخدم إطلاقا

            )الراتب (الآجر   1
            توفیر سكن او بدل سكن  2
            توفیر ترحیل أو بدل ترحیل  3
            منح علاوة فنیة أو علاوة طبیعة عمل  4
            تعویض مادي عن الإجازات  5
            منح حوافز أو مكافأت إستثنائیة  6
            المكافأت السنویة  7
            التأمین الصحى  8
            الترقیة والتدرج الوظیفى  9

            القروض والسلفیات  10
  

  

  :المحــــور الثانى 

  الحـــوافز المعنــــویة

  مــــدي الإستخـــدام  عبارات الإستبیان  م



83 
 

  دائمآ
  

ً   قلیلاً   غالبآ ً   أحیانا   لا تستخدم إطلاقا

            منح شھادات  الثناء والتقدیر  1
            المشاركھ في اللجان المختلفھ  2
            الدعم والمسانده المعنویھ عند الظروف الخاصھ  3
            الحد من الرقابھ المباشره  وتنمیة الرقابھ الذاتیھ  4
            التكلیف بعمل قیادي لأجل منح مزید من الثقھ  5
            الترشیح للدورات التدریبیھ الداخلیھ أو الخارجیھ  6
ً علي الجداره والمثابره في منح   7 الترقیات الإستثنائیھ بناء

  العمل
          

            امتیاز نقل الموظف الى وظیفة أفضل  8
یبدى المرؤوسین الأراء  والمقترحات  بكل سھولھ   9

  وأریحیھ
          

1
0  

            یقدر مدیري المباشر جھودي ومثابرتي في العمل

  

  :المحـــــور الـــثالث 

  )بیئة العمل الوظیفیة( الوظیــــفىالرضــا 

  عبارات الإستبیان  م
  مــــدي الإستخـــدام

راضي 
 ً   جدا

راضي   راضي
  إلي حد ما

غیر 
  راضي

غیر راضي علي 
  الإطلاق

            عن بیئة العمل ووسائل الأمن  والسلامھ  1
            عن  توفیر الرعایھ الصحیھ لك ولإسرتك  2
            والإحترامعن علاقات العمل  والتقدیر    3
            عن توافر فرص التدریب والتأھیل  4
            عن عدالة فرص الترقي والإمتیازات  5
عن الراتب والحوافز في مقابلة إحتیاجات   6

  الحیاه
          

عن إسلوب الإشراف والقیاده في مجال   7
  العمل

          

            عن سیاسات ولوائح العمل  8
            عن أداؤك الوظیفي  9

            الشعور بالإستقرار والأمن الوظیفي  10
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