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  آله وصحبه أجمعین ، وبعد ،،،
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  . جزاه كل الخیراالله من أمثاله و 

كر والعرفــان إلــى جمیــع العــاملین فــي الجامعــة الإســلامیة وخاصــة ویســرني أن أتقــدم بالشــ
ــــة العــــاملین فــــي وحــــدة البحــــوث و  علــــى مــــا قــــدموه لــــي مــــن مســــاعدة فــــي توزیــــع الدراســــات التجاری

  وجمع البیانات أثناء الدراسة ، جزاهم االله عني كل الخیر . تالاستبیانا
خـــرى فـــي غــزة جامعـــة الأزهـــر كمــا وأتقـــدم بالشـــكر للعــاملین فـــي الجامعـــات الفلســطینیة الأ

وجامعــة القــدس المفتوحــة وجامعــة الأقصــى علــى حســن تعــاونهم معــي فــي الحصــول علــى البیانــات 
  والمعلومات المطلوبة مما كان له الفضل في الوصول إلى نتائج هذه الدراسة .

وأخیــراً فكثیــرون هــم الــذین یســتحقون الشــكر والتقــدیر منــي ، فكــل الشــكر لكــل مــن قــدم لــي 
اعدة وأبـــدى رأیـــاً ســـاهم فـــي إنجـــاز هـــذا البحـــث ، وأخـــص بالـــذكر أســـاتذتي الكـــرام ، وأخـــواتي المســـ

  زمیلات الدراسة الموقرات .
لجمیع هؤلاء كل الشكر والمحبـة وعظـیم الامتنـان ، وأدعـو االله العلـي القـدیر أن أكـون مـن 

  العارفین للناس فضلهم ، وجزاهم االله جمیعاً عني كل الخیر .
  والهادي إلى سواء السبیل . واالله الموفق
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    قائمة الجداول  

  رقم الجدول  عنوان الجدول  الصفحة

٦  
كـــادیمیین فـــي الجامعـــات الفلســـطینیة فـــي توزیـــع عینـــة الدارســـة علـــى عـــدد العـــاملین الأ

  ١  قطا  غزة .

توزیع عینة الدراسـة علـى عـدد العـاملین الإداریـین فـي الجامعـات الفلسـطینیة فـي قطـاع   ٦
  ٢  غزة .

  ٣  توزیع الجامعات الفلسطینیة حسب مكان تواجدها وجهة الإشراف التابعة لها .  ٥٤
  ٤  . عدد فقرات الاستبانة حسب كل مجال من مجالاتها  ٨٣

معامـــل ارتبـــاط كـــل فقـــرة مـــن فقـــرات المجـــال الأول " الظـــروف الملائمـــة للعمـــل " مـــع   ٨٤
  الدرجة الكلیة للمجال .

٥  

٨٥  
معامـل ارتبــاط كـل فقــرة مـن فقــرات المجـال الثــاني " الأمـان والاســتقرار فـي العمــل " مــع 

  ٦  الدرجة الكلیة للمجال .

ث " العلاقـة بـین الرؤسـاء والمرؤوسـین " معامل ارتباط كل فقـرة مـن فقـرات المجـال الثالـ  ٨٦
  ٧  مع الدرجة الكلیة للمجال .

٨٧  
معـالم ارتبــاط كــل فقــرة مــن فقــرات المجــال الرابــع " الراتــب والحــوافز " مــع الدرجــة الكلیــة 

  ٨  للمجال .

  ٩  معاملات ارتباط كل مجال من مجالات الاستبانة مع الدرجة الكلیة .  ٨٨

كل مجال مـن مجـالات الاسـتبانة وكـذلك الاسـتبانة ككـل معاملات الارتباط بین نصفي   ٩٠
  ١٠  قبل التعدیل ومعامل الثبات بعد التعدیل .

  ١١  معاملات ألفا كرونباخ لكل مجال من مجالات الاستبانة ككل .  ٩٠
  ١٢  توزیع أفراد العینة لفئات الدراسة حسب الجنس .  ٩١
  ١٣  توزیع أفراد العینة لفئات الدراسة حسب العمر .  ٩١
  ١٤  زیع أفراد العینة لفئات الدراسة حسب الحالة الاجتماعیة .تو   ٩٢
  ١٥  توزیع أفراد العینة لفئات الدراسة حسب عدد الأبناء .  ٩٢
  ١٦  توزیع أفراد العینة لفئات الدراسة حسب مكان العمل .  ٩٣
  ١٧  توزیع أفراد العینة لفئات الدراسة حسب طبیعة العمل .  ٩٣
  ١٨  اسة حسب المؤهل العلمي .توزیع أفراد العینة لفئات الدر   ٩٤
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  ١٩  توزیع أفراد العینة لفئات الدراسة حسب سنوات الخدمة .  ٩٤

التكرارات والمتوسطات والانحرافات المعیاریة والـوزن النسـبي لكـل فقـرة مـن فقـرات المجـال   ٩٦
  ٢٠  الأول وكذلك ترتیبها في المجال والاستبانة .

یة والـوزن النسـبي لكـل فقـرة مـن فقـرات المجـال التكرارات والمتوسطات والانحرافات المعیار   ٩٧
  الثاني وكذلك ترتیبها في المجال والاستبانة .

٢١  

التكرارات والمتوسطات والانحرافات المعیاریة والـوزن النسـبي لكـل فقـرة مـن فقـرات المجـال   ٩٩
  ٢٢  الثالث وكذلك ترتیبها في المجال والاستبانة .

المعیاریة والـوزن النسـبي لكـل فقـرة مـن فقـرات المجـال التكرارات والمتوسطات والانحرافات   ١٠٢
  الرابع وكذلك ترتیبها في المجال والاستبانة .

٢٣  

الاســــتجابات والمتوســــطات والانحــــراف المعیــــاري لأفــــراد العینــــة لترتیــــب عناصــــر الرضــــا   ١٠٦
  ٢٤  الوظیفي .

  ٢٥  ترتیب.مجموع الاستجابات والمتوسطات والانحرافات المعیاریة والوزن النسبي وال  ١١١

ـــدى   ١١٤ ـــوظیفي ل المتوســـطات والانحرافـــات المعیاریـــة وقیمـــة " ت " لاســـتبانة درجـــة الرضـــا ال
  موظفي الجامعات الفلسطینیة في محافظات غزة تعزي لمتغیر الجنس .

٢٦  

ــــة ومتوســــط المربعــــات وقیمــــة " ف"   ١١٥ ــــاین ومجمــــوع المربعــــات ودرجــــات الحری مصــــدر التب
  ٢٧  مر .ومستوى الدلالة تعزي لمتغیر الع

نتـائج اختبــار شــیفیه للتعـرف إلــى اتجــاه الفـروق ودلالتهــا فــي الدرجـة الكلیــة تعــزي لمتغیــر   ١١٦
  ٢٨  العمر .

ــــة ومتوســــط المربعــــات وقیمــــة " ف"   ١١٧ ــــاین ومجمــــوع المربعــــات ودرجــــات الحری مصــــدر التب
  ومستوى الدلالة تعزي لمتغیر الحالة الاجتماعیة .

٢٩  

لــــى اتجـــاه الفــــروق ودلالتهـــا فــــي البعـــد الأول " الظــــروف نتـــائج اختبـــار شــــیفیه للتعـــرف إ  ١١٨
  ٣٠  الملائمة للعمل " تعزي لمتغیر الحالة الاجتماعیة .

ــــة ومتوســــط المربعــــات وقیمــــة " ف"   ١١٩ ــــاین ومجمــــوع المربعــــات ودرجــــات الحری مصــــدر التب
  ومستوى الدلالة تعزي لمتغیر عدد الأبناء .

٣١  

الفـروق ودلالتهــا فــي الدرجـة الكلیــة تعــزي لمتغیــر  نتـائج اختبــار شــیفیه للتعـرف إلــى اتجــاه  ١٢٠
  ٣٢  عدد الأبناء.

ــــة ومتوســــط المربعــــات وقیمــــة " ف"   ١٢١ ــــاین ومجمــــوع المربعــــات ودرجــــات الحری مصــــدر التب
  ومستوى الدلالة تعزي لمتغیر مكان العمل .

٣٣  

 نتـــائج اختبـــار شــــیفیه للتعـــرف إلــــى اتجـــاه الفــــروق ودلالتهـــا فــــي البعـــد الأول " الظــــروف  ١٢٢
  ٣٤  الملائمة للعمل " تعزي لمتغیر مكان العمل .
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نتــائج اختبــار شــیفیه للتعــرف إلــى اتجــاه الفــروق ودلالتهــا فــي البعــد الثــاني " الاســتقرار   ١٢٣
  والأمن في العمل " تعزي لمتغیر مكان العمل .

٣٥  

بـین نتائج اختبار شـیفیه للتعـرف إلـى اتجـاه الفـروق ودلالتهـا فـي البعـد الثالـث " العلاقـة   ١٢٤
  ٣٦  الرؤساء والمرؤوسین " تعزي لمتغیر مكان العمل .

نتـــائج اختبــــار شـــیفیه للتعــــرف إلـــى اتجــــاه الفــــروق ودلالتهـــا فــــي البعـــد الرابــــع " الراتــــب   ١٢٥
  والحوافز " تعزي لمتغیر مكان العمل .

٣٧  

نتائج اختبار شیفیه للتعرف إلى اتجاه الفروق ودلالتهـا فـي الدرجـة الكلیـة تعـزي لمتغیـر   ١٢٦
  ٣٨  مكان العمل .

مصـــدر التبـــاین ومجمـــوع المربعـــات ودرجـــات الحریـــة ومتوســـط المربعـــات وقیمـــة " ف"   ١٢٧
  ومستوى الدلالة تعزي لمتغیر طبیعة العمل .

٣٩  

نتائج اختبار شیفیه للتعرف إلى اتجاه الفروق ودلالتهـا فـي الدرجـة الكلیـة تعـزي لمتغیـر   ١٢٨
  ٤٠  طبیعة العمل .

المربعـــات ودرجـــات الحریـــة ومتوســـط المربعـــات وقیمـــة " ف"  مصـــدر التبـــاین ومجمـــوع  ١٢٨
  ومستوى الدلالة تعزي لمتغیر المؤهل العلمي.

٤١  

١٢٩  
نتائج اختبار شیفیه للتعرف إلى اتجاه الفروق ودلالتهـا فـي الدرجـة الكلیـة تعـزي لمتغیـر 

  ٤٢  المؤهل العلمي .

بعـــات وقیمـــة " ف" مصـــدر التبیـــان ومجمـــوع المربعـــات ودرجـــات الحریـــة ومتوســـط المر   ١٢٩
  ومستوى الدلالة تعزي لمتغیر سنوات الخبرة.

٤٣  

١٣٠  
نتائج اختبار شیفیه للتعرف إلى اتجاه الفروق ودلالتهـا فـي الدرجـة الكلیـة تعـزي لمتغیـر 

  ٤٤  سنوات الخبرة .

مصـــدر التبـــاین ومجمـــوع المربعـــات ودرجـــات الحریـــة ومتوســـط المربعـــات وقیمـــة " ف"   ١٣١
  )٣١٤متغیر طبیعة العمل (ن = ومستوى الدلالة تعزي ل

٤٥  

١٣٢  
نتائج اختبار شیفیة للتعرف إلى اتجاه الفروق ودلالتهـا فـي الدرجـة الكلیـة تعـزي لمتغیـر 

  ٤٦  طبیعة العمل .
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  قائمة الأشكال
  

  رقم الشكل  عنوان الشكل  الصفحة
  ١  هرم ماسلو للحاجات الإنسانیة .  ١٤
  ٢  العوامل الوقائیة والعوامل الدافعیة .  ١٧
  ٣  نظریة التوقع .  ١٨
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  ملخص البحث
  

تهــدف هــذه الدراســة إلــى التعــرف علــى اتجاهــات العــاملین فــي الجامعــات الفلســطینیة فــي 
فـــي  الرضـــا الــوظیفي للعـــاملین مســتوى قطــاع غـــزة نحــو عملهـــم ، وذلــك مـــن خـــلال تحلیــل وقیـــاس

في ، العلاقـــة بـــین الجامعـــات مـــن خـــلال المتغیـــرات التالیـــة : ( ظـــروف العمـــل ، الاســـتقرار الـــوظی
الرؤسـاء والمرؤوسـین ، الراتــب والحـوافز ) وذلــك طبقـاً لمتغیــرات شخصـیة كــالجنس والعمـر والحالــة 

  الاجتماعیة وعدد الأبناء وسنوات الخبرة ومتغیرات بیئیة كمكان العمل وطبیعة العمل.

ــــة فــــي  ن مجتمــــع الدراســــة مــــن العــــاملین فــــي جامعــــات محافظــــات غــــزة والمتمثل وقــــد تكــــوَّ
الجامعــة الإســلامیة ، جامعــة الأزهــر ، جامعــة القــدس المفتوحــة ، جامعــة الأقصــى) حیــث اشــتمل (

) موظفــاً وموظفــة ١٦٧٣علــى العــاملین الأكــادیمیین والإداریــین ، وقــد بلــغ مجتمــع البحــث حــوالي (
% مـن مجتمـع الدراسـة ٢٠) مفـردة ، أي حـوالي ٣٢٥بلغت ( عشوائیةحیث تم اختیار عینة طبقیة 

أجــزاء : الجــزء  ٣طــورت الباحثـة أداة لجمــع البیانــات (اسـتبانة الدراســة) تكونــت مـن  حیــثالأصـلي 
الأول : معلومات شخصیة عـن الموظـف ، الجـزء الثـاني : أسـئلة الرضـا الـوظیفي ، والجـزء الثالـث 
: تحدیــد عناصــر الرضــا الــوظیفي ، وقــد تــم توزیـــع الاســتبانات وجمــع البیانــات حیــث كانــت نســـبة 

ولتحلیل البیانات ، تم اسـتخدام أسـالیب إحصـائیة مثـل التكـرارات ، والنسـب  %) .٩٦.٧(الاسترداد 
كمـــا تــم اســـتخدام  ) ، وأســلوب تحلیـــل التبــاین الأحــادي .T-testالمئویــة والمتوســطات ، واختبـــار (

اختبـار شـیفیه للمقارنـات المتعـددة وذلـك للتعـرف علـى اتجـاه الفـروق ذات الدلالـة الإحصـائیة ، وقــد 
  ) .٠.٠٥مستوى الدلالة عند مستوى ( أخذ

لــــدى العــــاملین فــــي  مســــتوى متوســــط مــــن الرضــــا أن هنــــاك وقــــد أظهــــرت نتــــائج الدراســــة 
ـــ فـــي جمیـــع مجـــالات الرضـــا التـــي  %)57.8ه (ـالجامعـــات الفلســـطینیة فـــي قطـــاع غـــزة بلغـــت نسبت

تحقیـق الرضـا الدارسة إلـى أن أكثـر عناصـر الرضـا أهمیـة فـي  نتائج ، كما أشارت حددتها الدراسة
یلیهــــا فــــي ذلــــك "الراتــــب  " الشــــعور بــــالأمن والاســــتقرار الــــوظیفيالــــوظیفي لهــــؤلاء العــــاملین هــــي " 

وأشـارت النتـائج أیضـاً بعـدم  " ظـروف العمـل" . يـوأن أقلها أهمیـة فـي تحقیـق الرضـا هـالشهري "  
مــل ، المؤهــل وجــود فــروق ذات دلالــة إحصــائیة تعــزي لمتغیــر (العمــر ، عــدد الأبنــاء ، طبیعــة الع

العلمــي ، ســنوات الخبــرة) فــي حــین أظهــرت النتــائج وجــود فــروق ذات دلالــة إحصــائیة فــي مســتوى 
الرضــا الــوظیفي للعــاملین تعــزي للمتغیــرات التالیــة : (الجــنس لصــالح الــذكور ، والحالــة الاجتماعیــة 

  لصالح المتزوجین ، ومكان العمل لصالح الجامعة الإسلامیة) .
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إدارة الجامعــات بعــدة توصــیات مــن بینهــا العمــل علــى تفعیــل نظـــام  وقــد أوصــت  الباحثــة
الحـــوافز الموجـــود مـــن خـــلال زیـــادة الاهتمـــام بـــالحوافز المادیـــة والمعنویـــة ، كـــذلك تحســـین مســـتوى 
الرواتــــب بحیــــث تتفــــق مــــع متطلبــــات الحیـــــاة المعیشــــیة ، كمــــا توصــــي الباحثــــة باهتمـــــام الإدارات 

أنظمـة التعویضـات فـي الجامعـات الفلسـطینیة فـي قطـاع غـزة والجهات المختصة بإعادة النظر فـي 
وخاصة نظام الضمان الاجتماعي من حیث التقاعـد والادخـار والمعاشـات ، و العمـل علـى تطبیـق 
قــانون الخدمــة المدنیــة علــى العــاملین فــي تلــك الجامعــات أســوة بــزملائهم العــاملین فــي المؤسســات 

  الحكومیة الأخرى.
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ABSTRACT 
 

This study aims to explore employees’ of Gaza Strip Universities  

attitudes toward their jobs, and then to analyze and measure their 

satisfaction level according to the variables such as : ( work environments 

, job security , relationship between supervisors & subordinates , salary & 

incentives ) so with respect to some independent personal variables as : 
(gender, age, martial status, number of kids, years of experience) and to 

some organizational environment variables as : (job location, nature of 

work) . The population of the study consisted of the academic and 

administrative employees who are working in Gaza Strip Universities 

which are : (Islamic University , Al-Azhar University , Alquds Open 

University and Al-Aqsa University ). The population was about (1673) 
employees and a random sample of (325) employees was selected which 

was about 20% of the main population. The research instrument which 

was developed by the researcher consisted of three parts: personal 

information, job satisfaction questions and identification of the 

satisfaction elements. 

To analyze the data of the study, frequencies, percentages, means, 
T-test and one-way analysis of variance were used. The level of 

significance was set at 0.05. A sheefe method of multiple comparison was 

used to follow-up investigation. The results of the study showed that the 

general level of job satisfaction among employees of Gaza Strip 

Universities was about (57.8%) , and showed that the source of their least 

satisfaction was “ job security “ then “ salary and incentives “ and the 
sources of their major satisfaction was “ work environment” . The results 

of the study indicated that there were no significant differences regarding 

to: (age, number of kids, nature of work, qualification and years of 

experience). Significant differences were found with regard to gender, 

marital status and work location. The researcher presented several 
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recommendations of which the most important is to reactivate the 

incentive system through giving more attention to the tangible and moral 

incentives and also improving the level of salaries , so that they full inline 

with the life requirements. The researcher recommended also the 
administrations and the concerned authorities to review up  the 

compensation system in the universities , particularly the  social  

insurance such as retirement , pension and stipend .Then trying to apply 

civil service law for the employees of these universities as it is for the 

employees of the other governmental organizations.      
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  الجامعة الإسلامیة ـ غزة
  اــعمادة الدراسات العلی

  كلیـــة التجــــارة
  MPAال ــإدارة الأعم

 
 
 
  

  الرضا الوظیفي  مستوى قیاس
  لدى العاملین في الجامعات الفلسطینیة في قطاع غزة

  
  

  
  إعداد 

  نجوى نعیم أبو رمضان:  الطالبة
  

  
  إشراف 

  سامي علي أبو الروس:  الدكتور
  
  

ى درجة الماجستیر في إدارة الأعمال بكلیة قدمت هذه الرسالة استكمالاً لمتطلبات الحصول عل
  غزة –ریة في الجامعة الإسلامیة التجا

  
  
  

٢٠٠٤ 
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  الفصل الأول
  نهجیة البحثم

  
  مقدمة:

البـاحثین والدارسیــن فـي  یعد الرضا الوظیفي من أهم الموضوعات التـي اسـتحوذت اهتمـام
مجــال الإدارة الصــناعیة والتجاریــة وعلــم الــنفس التنظیمــي لمــا لهــذا الموضــوع مــن أثــر فعـــال علــى 

مـن المتغیـرات إنتاجیة العمل وتطوره . والرضا الوظیفي عبارة عـن شـعور یحمـل تعبیـرا عـن جملـة 
المكونة والمحیطة ببیئـة العمـل التـي یعمـل بهـا الفـرد فـي المنظمـة ، لـذلك أصـبح الاهتمـام بالرضـا 
الــوظیفي للعــاملین مــن الاتجاهــات الحدیثــة لقیــاس اتجاهــاتهم وردود أفعــالهم تجــاه أعمــالهم . ویعــد 

ال إدارة الأفــراد بحیــث اهتمــام المــدراء بالجوانــب النفســیة للعــاملین مــن التحــولات الأساســیة فــي مجــ
أعطي موضوع الرضـا الـوظیفي اهتمامـاً خاصـاً باعتبـاره عنصـراً أساسـیاً مـن عناصـر التحفیـز فـي 
العمــل لمــا فــي ذلــك مــن علاقــة إیجابیــة فــي حفــز العــاملین ودفعهــم لمزیــد مــن الأداء والإنجــاز فــي 

  العمل .  

عــالي مــا حظــي بــه مــن ولــم یحــظ الرضــا الــوظیفي لــدى العــاملین فــي مؤسســات التعلــیم ال
اهتمـــام البـــاحثین فـــي مجـــالات العمـــل الأخـــرى . ولكـــن فـــي الســـنوات الأخیـــرة بـــدأ الاهتمـــام یتزایـــد 
بدراسة موضوعات تتعلق بالرضا الوظیفي لدى العـاملین فـي مؤسسـات التعلـیم العـالي كالجامعـات 

لــى ســبیل المثــال والمعاهــد العلیــا انطلاقــا مــن أهمیــة تلــك المؤسســات فــي رســم سیاســة المســتقبل ع
، أبـو   ٢٠٠٠ Murray،  ١٩٩٥، الزغبـي  ١٩٩٤، العمـري  ١٩٨٧دراسة كـل مـن : ( لیسـتر 

  ). Moguerou 2002،   ٢٠٠٠مرق والجرجاوي 

وفي فلسطین في قطاع غزة على وجه التحدید لوحظ وجود فراغ لمـا أجـري مـن دراسـات  
ــــى العــــاملین فــــي مؤسســــات التعلــــیم العــــالي خاصــــة فیمــــا یتعلــــ ق بالرضــــا الــــوظیفي فــــي تلــــك عل

المؤسســات ، علمــاً بــأن رفــع ســویة التعلــیم والنهــوض بــه فــي مؤسســات التعلــیم الجــامعي لایــتم إلا 
من خلال تكاتف العاملین فیها وذلـك مـن أجـل تحقیـق مسـتوى مناسـب مـن الرضـا عـن العمـل فـي 

البحــث والدراســة تلــك المؤسســات . وفــي هــذا الإطــار رأت الباحثــة أن الأمــر یســتدعي المزیــد مــن 
للتعـرف علـى مسـتوى رضـا العـاملین فـي الجامعـات الفلسـطینیة فـي قطـاع غـزة فـي محاولـة لتـوفیر 

  المعلومات اللازمة عن واقع الجامعات المحلیة في قطاع غزة في فلسطین.
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  مشكلة البحث :
تتمثل مشكلة البحث بمدى الرضـا الـوظیفي لـدى العـاملین فـي مؤسسـات التعلـیم الجـامعي 

ع غــزة وجملـة العوامــل المـؤثرة فیــه ، وذلـك مــن خـلال تحلیــل وقیـاس  مســتوى هـذا الرضــا مــن قطـا
حیــث المجــالات التــي حــددتها الدراســة وهــي : (ظــروف العمــل ، الاســتقرار الــوظیفي، العلاقــة بــین 
الرؤســــاء والمرؤوســــین ، الراتــــب أو الحــــوافز) ، وعلیــــه فإنــــه یمكــــن صــــیاغة مشــــكلة الدراســــة فــــي 

  تیة :التساؤلات الآ
  هل یوجد رضا وظیفي لدى العاملین في الجامعات الفلسطینیة في قطاع غزة . - ١
  ما هو مستوى الرضا الوظیفي لدى العاملین في الجامعات الفلسطینیة في قطاع غزة . - ٢
مــا هــي العوامــل والمتغیــرات المــؤثرة علــى مســتوى هــذا الرضــا وذلــك مــن خــلال تحلیــل وقیــاس  - ٣

  الات التي حددتها الدراسة . مستوى الرضا الوظیفي في المج
مـــا هـــي عناصـــر الرضـــا الـــوظیفي الأكثـــر أهمیـــة فـــي تحقیـــق هـــذا الرضـــا للعـــاملین فـــي تلـــك  - ٤

  الجامعات.
  

  الفرضیات :
  للإجابة على تساؤلات الدراسة السابقة ، قامت الباحثة بصیاغة الفرضیات التالیة:

ات الفلسـطینیة فـي قطـاع هناك مستوى متوسط من الرضا الـوظیفي لـدى العـاملین فـي الجامعـ - ١
غـــزة تبعــــاً للمتغیـــرات (ظــــروف العمـــل ، الاســــتقرار الـــوظیفي، علاقــــة الرؤســـاء بالمرؤوســــین، 

  الراتب والحوافز) وذلك عند مستوى دلالة إحصائیة.
) فــي مســتوى الرضــا ٠.٠٥ ∝ ≤توجــد فــروق ذات دلالــة إحصــائیة عنــد مســتوى الدلالــة (  - ٢

فلســطینیة فـي قطــاع غـزة تعــزى للمتغیـرات الشخصــیة الـوظیفي لــدى العـاملین فــي الجامعـات ال
  التالیة :

  الجنس.  -أ 
  العمر.  - ب 
  الحالة الاجتماعیة.  -ج 
  عدد الأبناء.  - د 
  المؤهل العلمي.  - ه 
  سنوات الخبرة.  -و 
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) مســــتوى الرضــــا ٠.٠٥ ∝ ≤توجــــد فــــروق ذات دلالــــة إحصــــائیة عنــــد مســــتوى الدلالــــة (  - ٣
عــزى لمتغیـرات بیئـة العمــل الـوظیفي لـدى العـاملین فــي الجامعـات الفلسـطینیة فــي قطـاع غـزة ت

  التالیة :
  مكان العمل.  -أ 
  طبیعة العمل. - ب 

  
  أهداف البحث :

تتمثــل أهـــداف البحـــث فـــي محاولـــة الارتقـــاء بمســتوى الرضـــا الـــوظیفي لـــدى العـــاملین فـــي 
  الجامعات الفلسطینیة في قطاع غزة من خلال مایلي :

  التعرف على اتجاهات العاملین نحو عملهم . - ١
  لرضا الوظیفي لدى العاملین ومن ثم تحدید هذا المستوى .التعرف على مستویات ا - ٢
التعــــرف علــــى طبیعــــة العلاقــــة بــــین بعــــض الســــمات الشخصــــیة لأفــــراد العینــــة وبــــین الرضــــا  - ٣

  الوظیفي.
  التعرف على أهم العناصر التي تحقق الرضا الوظیفي. - ٤
مــل علــى التعــرف علــى المجــالات الأكثــر إثــارة للقلــق وعــدم الرضــا بــین العــاملین مــن أجــل الع - ٥

  علاجها.
تزویــد صـــانعي القــرار بالمعلومـــات المفیــدة حـــول المــوظفین حتـــى یمكــن إیجـــاد المواءمــة بـــین  - ٦

  الفرد ووظیفته . 
  المساهمة في التطویر الإداري بالجامعات الفلسطینیة في قطاع غزة . - ٧
  

  أهمیة البحث :
ین فـــي تنبـــع أهمیـــة البحـــث مـــن أهمیـــة التعـــرف علـــى مســـتوى الرضـــا الـــوظیفي لـــدى العـــامل

الجامعات الفلسطینیة في قطاع غزة وضرورة التعرف على العوامل المؤثرة في تحدید هذا المستوى ، 
وذلك من أجل تحسین مستوى الرضا بین العاملین في تلك الجامعات . كما تنبع أهمیة هذه الدراسة 

أداء العـاملین  من خلال إمكانیة الاستفادة منها في رسم الخطـط والسیاسـات التـي تسـاعد فـي تطـویر
في الجامعات الفلسطینیة في قطاع غزة وحفزهم لتحسین مسـتوى أدائهـم فـي العمـل وتعزیـز ارتبـاطهم 

  بمؤسساتهم وانتمائهم إلیها.
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  تعریف مصطلحات الدراسة :
شــعور یحملـه الفــرد نحــو وظیفتــه أو حالــة نفسـیة نحــو العمــل فــي الوظیفــة الرضــا الــوظیفي :  •

ن مــــن الجوانـــب التالیــــة ( ظـــروف العمــــل ، الاســـتقرار الــــوظیفي ، التـــي یؤدیهـــا الفــــرد ویتكـــو 
  علاقة الرؤساء بالمرؤوسین ، الراتب والحوافز ).

هي درجة الاطمئنان والراحة النفسیة أو المعنویة التي تحدد مـن خـلال الاستقرار الوظیفي :  •
  شعور العامل بدوره وقیمته من خلال مهنة معینة .

عة الفرص التي توفرها الجامعـة للمـوظفین والعـاملین فـي الجامعـة مجمو الحوافز والترقیات :  •
لتشــــجعهم علــــى العمــــل والعطــــاء والانتمــــاء مــــن خــــلال الزیــــادات الســــنویة أو الــــدعم المــــالي 

  والمباشر أو كتب وشهادات التقدیر .
  مجموعة الظروف المادیة والمعنویة والبیئیة المحیطة بالعامل .ظروف العمل :  •
هــم جمیــع المــوظفین العــاملین فــي الجامعــة مــن مــوظفین إداریــین جامعــات : العــاملین فــي ال •

  وأكادیمیین من أعضاء الهیئة التدریسیة .
  

  : منهج الدراسة
قامـــت الباحثـــة بعمـــل دراســـة میدانیـــة لقیـــاس مســـتوى الرضـــا الـــوظیفي لـــدى العـــاملین فـــي 

علــى المــنهج الوصــفي  الجامعــات الفلســطینیة فــي قطــاع غــزة ، وقــد اعتمــدت الباحثــة فــي دراســتها
التحلیلـي لمــا لهـذا المــنهج مـن خصــائص تناسـب طبیعــة البحـث  الــذي یعتمـد علــى دراسـة وتحلیــل 

  الواقع بشكل دقیق ، كما یعتمد على وصف الظاهرة موضوع البحث .
  

  مجتمع الدراسة :
–٢٠٠٣مجتمع الدراسة من العاملین في الجامعات الفلسطینیة في قطاع غزة للعـام ( یتكون

) والمتمثلـــة فــــي (الجامعـــة الإســــلامیة ، جامعـــة الأزهــــر ، جامعـــة القــــدس المفتوحـــة، جامعــــة ٢٠٠٤
الأقصــى)  وذلـــك مـــن العـــاملین الـــذین یحملـــون شـــهادة الثانویـــة العامـــة كحـــد أدنـــى فمـــا فـــوق والبـــالغ 

شــــاملا فــــي ذلــــك أعضــــاء ،  )٨: ص  ٢٠٠٣(وزارة التعلــــیم العــــالي ، ) عــــاملا وعاملــــة 1673عـــددهم (
ئـــة التدریســـیة مــــن حملـــة الــــدكتوراه والماجســـتیر والبكــــالوریوس وكـــذلك العــــاملین الإداریـــین ممــــن الهی

یشــغلون الوظــائف التالیــة : (مــدیر، مســاعد مــدیر، رئــیس قســم ، إداري، ســكرتیر) ، بالإضــافة إلــى 
داریین معاً كالعمداء ونوابهم . ٕ   العاملین الذین یعملون كأكادمیین وا
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  عینة الدراسة :
الدراســة علــى اختیـار عینــة طبقیــة عشــوائیة مـن العــاملین بالجامعــات الفلســطینیة  اعتمـدت

% مــن المجتمــع الأصــلي للدراســة ،  ٢٠فــي قطــاع غــزة وذلــك مــن الأكــادیمیین والإداریــین بنســبة 
  ) موظفاً وموظفة .٣٢٥حیث اشتملت العینة على (

د العــاملین الإداریــین ) تبــین توزیــع عینــة الدراســة علــى عــد٢) ، ورقــم (١والجــداول رقــم (
  والأكادیمیین في الجامعات الفلسطینیة في قطاع غزة.

  )١( جدول رقم
  (توزیع عینة الدراسة على عدد العاملین الأكادیمیین في الجامعات الفلسطینیة  قطاع غزة)

   

  اسم الجامعة
العدد   بكالوریوس  ماجستیر  دكتوراه

  الكلي
العینة 
  العینة  العدد  ینةالع  العدد  العینة  العدد  الكلیة

  76  382  22  110  20  100  34  172  الجامعة الإسلامیة
  61  302  10  48  19  96  32  158  جامعة الأزهر

  38  183  8  39  11  52  19  92  جامعة الأقصى
  12  58  0  0  6  28  6  30  جامعة القدس المفتوحة

  187  925  40  197  56  276  91  452  إجمالي
  )٦/١٠/٢٠٠٣جامعة من الجامعات المشار إلیها في الجدول، (المصدر: قسم شؤون الموظفین في كل

  
  )٢جدول رقم (

  توزیع عینة الدراسة على عدد العاملین الإداریین في الجامعات الفلسطینیة في قطاع غزة)(
  

  اسم الجامعة
  العدد  سكرتیر  إداري  رئیس قسم  مساعد مدیر  مدیر

  الكلي
العینة 
  عینة  عدد  عینة  عدد  عینة  عدد  عینة  عدد  عینة  عدد  الكلیة

  60  296  12  59  40  195  2  12  3  14  3  16  الجامعة الإسلامیة
  36  178  6  30  17  85  5  23  4  20  4  20  جامعة الأزهر

  22  104  5  24  9  45  4  19  2  8  2  8  جامعة الأقصى
  26  122  2  9  20  99  1  4  1  3  2  7  جامعة القدس المفتوحة

  144  700  25  122  86  427  12  55  10  45  11  51  إجمالي

  ).٦/١٠/٢٠٠٣(المصدر: قسم شؤون الموظفین في كل جامعة من الجامعات المشار الیها في الجدول،
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  مصادر البیانات :
اســتندت الباحثــة فــي جمـــع بیانــات الدراســة إلــى نـــوعین مــن المصــادر ، مصــادر بیانـــات 

  ثانویة ومصادر أولیة .
  

  أولاً : مصادر البیانات الثانویة :
طـلاع علـى الدراسـات السـابقة التـي قـدمت فـي مجـال الرضـا الـوظیفي وذلك مـن خـلال الا

والموجــودة فــي الكتــب والــدوریات والمجــلات والنشــرات والتــي لهــا علاقــة بموضــوع البحــث ، حیــث 
ــــة مثــــل ( هیئــــة الاســــتعلامات الفلســــطینیة ، جمعیــــة الأســــاتذة  ــــارة بعــــض المراكــــز البحثی تمــــت زی

طــویر التنمـــوي )،كــذلك زیـــارة بعــض المواقـــع المتخصصـــة الجــامعیین ، مركـــز القطــان للبحـــث والت
  على شبكة الإنترنت سواء العربیة أو الأجنبیة .

  
  ثانیاً : مصادر البیانات الأولیة :

تم جمع البیانات الأولیة اللازمـة للدراسـة مـن خـلال تصـمیم أداة (اسـتبانه) لقیـاس مسـتوى 
لفلســطینیة فــي قطــاع غــزة مســتندة فــي ذلــك الرضــا الــوظیفي وأبعــاده لــدى العــاملین فــي الجامعــات ا

  إلى الدراسات السابقة والأدب الإداري في مجال الرضا الوظیفي.
  

  أدوات جمع البیانات :
قامـــت الباحثـــة بإعـــداد اســـتبانه كـــأداة أساســـیة لجمـــع البیانـــات الأولیـــة ، وقـــد روعـــي فـــي تصـــمیم  

الأسـئلة حیـث تـم عرضـها علـى لجنـة  الاستبانة الدقة واتباع الأصول والقواعد اللازمة في صـیاغة
تحكیم مكونـة مـن مجموعـة مـن الأسـاتذة والمتخصصـین فـي مجـال العلـوم الإداریـة وتنمیـة المـوارد 
البشریة ومجال التربیة وعلم النفس ، وذلك للتأكد من صـحة صـیاغة عبـارات الاسـتبانة واسـتیفائها 

م عــرض الاســـتبانة علــى مجموعـــة مـــن للشــروط والمعـــاییر الأكادیمیــة والمهنیـــة الملائمــة ، كمـــا تـــ
الإحصـــائیین المتخصصــــین وذلــــك للتأكـــد مــــن صــــحة صــــیاغتها إحصـــائیا وانســــجامها مــــع نظــــام 

  الإدخال للبرنامج الإحصائي المستخدم في معالجة بیانات الدراسة .  
وقد تكونت استبانة الدراسـة التـي تـم توزیعهـا علـى أفـراد العینـة مـن ثلاثـة أقسـام هـي علـى 

  لتالي: النحو ا
  معلومات عامة عن أفراد العینة .القسم الأول : 
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: أسئلة الرضا الوظیفي والتي اشـتملت علـى مجـالات الرضـا الـوظیفي والمتمثلـة فـي القسم الثاني 
(ظروف العمل ، الاسـتقرار الـوظیفي ، العلاقـة بـین الرؤسـاء والمرؤوسـین ، والراتـب 

  وأنظمة الحوافز). 
صـر الرضـا الـوظیفي حسـب أهمیـة كـل عنصـر یحقـق الرضـا الـوظیفي : ترتیـب عناالقسم الثالـث 

  للعاملین .
  

  توزیع الاستبیانات :
قامـــت الباحثـــة بتوزیـــع الاســـتبیانات علـــى عینـــة الدراســـة حیـــث قـــام بمســـاعدتها فـــي توزیـــع 
الاســتبیانات فریــق عمــل تــم تشــكیله مــن طــلاب وحــدة البحــوث والدراســات التجاریــة فــي الجامعـــة 

) اســتبیان علــى ٣٢٥تـم تــدریبهم وتعـریفهم بمحتویــات الاســتبانة ، وقـد تــم توزیـع ( الإسـلامیة حیــث
العــاملین فــي الجامعــات الفلســطینیة فــي محافظــات غــزة مــن الأكــادیمیین والإداریــین فــي حــین تــم 

) استبیان حیث اعتبر هذا العدد هـو العینـة الفعلیـة التـي تـم إدخالهـا إلـى الحاسـوب ٣١٤استرداد (
. ٩٦.٦اتها ، وعلیه فقد كانت نسبة الاسترداد ومعالجة بیان   % وهي نسبة عالیة جداً

  
  أسلوب تحلیل البیانات :

، حیــث تمــت معالجــة   SPSSتــم تحلیــل البیانــات باســتخدام برنــامج التحلیــل الإحصــائي 
  البیانات باستخدام الأسالیب الإحصائیة التالیة :

ــــالتكــــرارات والمتوســــطات الحســــابیة والنســــب المئویــــة و  - ١ لإثبــــات  كالانحرافــــات المعیاریــــة ، وذل
  صحة الفرضیات.

ـــــین   ANOVAأســـــلوب تحلیـــــل التبـــــاین الأحـــــادي - ٢ وذلـــــك لإیجـــــاد الفـــــروق الإحصـــــائیة ب
  المتوسطات الحسابیة .

  معامل ارتباط بیرسون لإیجاد صدق الاتساق الداخلي للاستبانة. - ٣
قــة التجزئــة النصــفیة، ) أي طریsplit-halfمعامــل ارتبــاط ســبیرمان باســتخدام معادلــة جتمــان ( - ٤

  ) كرونباخ وذلك لفحص ثبات الاستبانة .Alphaكذلك تم استخدام معامل الثبات الكلي  (
) واختبار شـیفیه البعـدي وذلـك للتعـرف  T- testتم استخدام اختبارات إحصائیة مثل اختبار ( - ٥

  على اتجاه الفروق ذات الدلالة الإحصائیة .
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) ، حیــث اســتخدمت ٠.٠٥ α≤لالــة الإحصــائیة (هــذا وقــد اســتخدمت الباحثــة مســتوى الد
% فـي اختبـار الفـروض الإحصـائیة للدراسـة ، بمعنـى أن احتمـال الخطـأ یسـاوي   95درجـة الثقـة 

  % وهي نسبة مناسبة لطبیعة البحث موضوع الدراسة . 5
  

  حدود الدراسة :
یـة ، وذلـك تم إجـراء الدراسـة علـى الجامعـات الفلسـطینیة فـي قطـاع غـزة دون الضـفة الغرب  

بســبب صــعوبة التنقــل بــین أرجــاء الــوطن فــي ظــل الإغلاقــات المســتمرة للطــرق والمعــابر 
  الفلسطینیة التي تفرضها سلطات الاحتلال الإسرائیلي .

تــم إجـــراء الدراســـة علـــى العـــاملین فـــي الجامعـــات الفلســـطینیة مـــن الأكـــادیمیین والإداریـــین   
یـــین معـــاً كالعمـــداء ونـــوابهم ورؤســـاء أقســـام شـــاملاً فـــي ذلـــك العـــاملین الأكـــادیمیین والإدار 

الكلیــات المختلفــة ، وقــد اســتثنت الباحثــة العــاملین فــي إدارة الخــدمات وذلــك لعــدم تجــانس 
أفــراد مجتمـــع الدراســـة واختلافـــه فـــي بعــض المتغیـــرات كالمؤهـــل العلمـــي والراتـــب وطبیعـــة 

  العمل .
سـتقرار الـوظیفي ، العلاقـة تم تحدید الدراسة فـي أربـع متغیـرات هـي ( ظـروف العمـل ، الا  

بـــین الرؤســـاء والمرؤوســـین ، الراتـــب والحـــوافز ) ، وقـــد حـــددت الباحثـــة الدراســـة فـــي ظـــل 
المتغیـــرات الســـابقة وذلـــك نظـــراً لأهمیتهـــا فــــي تحقیـــق الرضـــا الـــوظیفي مـــن وجهـــة نظــــر 

  الباحثة .
  

  صعوبات الدراسة :
انتظــــام حضــــور العــــاملین الإغلاقــــات المســــتمرة للطــــرق المؤدیــــة لجنــــوب قطــــاع غــــزة وعــــدم  - ١

  القادمین من الجنوب مما أدى إلى عدم القدرة على استرجاع بعض الاستبیانات .
التعلیــــق المتكــــرر للدراســــة فـــــي بعــــض الجامعــــات ممــــا أعـــــاق مــــن عملیــــة توزیــــع واســـــترداد  - ٢

  الاستبیانات .
 عدم وجود الوعي الكافي بأهمیة البحـث العلمـي لـدى بعـض العـاملین ظهـر مـن خـلال تهـاون - ٣

الــبعض مــنهم فــي تعبئــة الاســتبیانات ورفــض بعضــهم الآخــر فــي تعبئتهــا وذلــك بحجــة عــدم 
  وجود وقت كافي أو متسع من الوقت لدیهم لتعبئة هذه الاستبیانات .

ولكــن بــالرغم مــن هــذه الصــعوبات إلا أنــه تــم بحمــد االله الحصــول علــى البیانــات المطلوبــة 
  والكافیة لإتمام هذا البحث .
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  ة :هیكلیة الدراس
مقدمة عامـة عـن منهجیـة الفصل الأول : تم تقسیم الدراسة إلى ستة فصول بحیث یشمل 

الإطــار النظــري للــدوافع والرضــا الــوظیفي حیــث تكــون مــن ثلاثــة  الفصــل الثــانيالبحــث ، ویشــمل 
 الفصـل الثالـث :) ، ویشـمل نظریات الدوافع ، الحوافز وأنواعها ، الرضا الوظیفيمباحث هـي ( 

 الفصـل الرابـععات الفلسطینیة وتقدیم نبذة مختصرة عـن جامعـات قطـاع غـزة ، ویشـمل واقع الجام
: الدراسـات الســابقة حیــث تضــم بعــض الدراسـات المحلیــة والعربیــة والدراســات الأجنبیــة ، و یشــمل 

: تحلیـــل البیانـــات والمعالجـــات الإحصـــائیة المختلفـــة لبیانـــات الدراســـة ، وأخیـــراً الفصـــل الخـــامس
  مناقشة النتائج والتوصیات التي تم وضعها في ضوء تحلیل البیانات . لسادس :الفصل ایشمل 
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  الفصل الثاني
  الدوافع والرضا الوظیفي

  
  

  مقدمه •
  

 نظریات الدوافع •
  

  الحوافز وأنواعها  •
  

  الرضا الوظیفي  •
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  الفصل الثاني
  الدوافع والرضا الوظیفي

 
  : مقدمة

أظهــرت دراســات العلــوم الســلوكیة فــي العشــرینات مــن هــذا القــرن أهمیــة موضــوع الــدوافع 
ظیفي لـــدى الفـــرد العامـــل فـــي المنظمـــة ، حیـــث یرتكـــز هـــذا نســـانیة ومـــدى علاقتهـــا بالرضـــا الـــو الإ

نســـان العامـــل وســـلوكه بهـــدف التعـــرف علـــى حاجاتـــه ومـــن ثـــم الموضـــوع علـــى دراســـة طبیعـــة الإ
ـــة إشـــباع هـــذه الحاجـــات لتحقیـــق أهـــداف المنظمـــة ، وهـــذا یعنـــي إشـــباع حاجـــات العـــاملین  محاول

خدمـة الأهـداف. ولاشـك أن نظریـات وتحقیق رغباتهم بالأسلوب الذي یحـرك قـدراتهم ویضـعها فـي 
الـــدوافع الإنســـانیة تـــرتبط بـــبعض المفـــاهیم والمصـــطلحات الهامـــة مثـــل: الـــدوافع والحـــوافز والرضـــا 

  :يالوظیفي نوضحها فیما یل
هي تلك القـوى الداخلیـة التـي تـدفع الإنسـان للسـلوك فـي اتجـاه یحقـق لـه رغبـة غیـر  الدوافع : - ١

هــي " الرغبــات الإنســانیة لرســالة  بــدوافع العمــلقصــد ، وی )٢٤٨: ص ١٩٨٨(الســلمي ، مشــبعة 
المنظمــة وأهــدافها " ، أي أنهــا ترغیــب العــاملین فــي العمــل والاســتمرار فیــه بشــكل یحقــق لهــم 

 . ) ١٣٥: ص  ٢٠٠٠،  ة(أبو شیخرغباتهم ویشبع حاجاتهم وبالتالي یحقق رضاهم الوظیفي 

ن نحوهــا ، وهــي بــذلك جــزء مــن بیئــة هــي تلــك القــوى الخارجیــة التــي تجــذب الإنســا: الحــوافز  - ٢
 )٢١٠: ص ١٩٨٦(بـدوي ، العمل التي تضعها المنظمـة لتشـجع موظفیهـا علـى القیـام بأعمـالهم 

للقیــام بســلوك معــین بغــرض  ه، فهــي إذن قــوى محركــة ومــؤثرات خارجیــة تحــرك الفــرد وتدفعــ
 )٢٧٨: ص ١٩٩٥(المـدهون والجـزراوي ، تحقیق أهداف وحاجات خاصة من البیئـة المحیطـة بـه 

. 

یشــیر مفهــوم الرضــا الـــوظیفي إلــى مواقــف الفــرد واتجاهاتــه حــول جوانـــب  :الرضــا الــوظیفي  - ٣
عملـه المتنوعـة ، أي أن الرضــا طبقـاً لهــذا المفهـوم یعبــر عـن الموقــف الـذي یتبنــاه الفـرد تجــاه 
عملــه علــى نحــو یعكــس نظرتــه وتقییمــه لعنصــر أو أكثــر مــن العناصــر الموجــودة فــي محــیط 

  ) ٢٢١: ص ٢٠٠٣فرج ، (. عمله 
  وفي هذا الإطار رأت الباحثة تقسیم هذا الفصل إلى ثلاثة مباحث هي على النحو التالي:

  نظریات الدوافع .  : المبحث الأول  
  الحوافز وأنواعها .  المبحث الثاني :  
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  الرضا الوظیفي.المبحث الثالث : 
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  المبحث الأول 
   نظریات الدوافع

  مقدمة:
اث والدراســــات حـــــول دوافـــــع العـــــاملین إلــــى ضـــــرورة فهـــــم العملیـــــات تشــــیر أغلـــــب الأبحـــــ

والتفــاعلات الداخلیــة للأفــراد مـــن خــلال بعــض المــداخل الرئیســـیة ، وهنــاك مــدخلین فــي نظریـــات 
الـــدوافع ، المـــدخل الأول یركـــز علـــى الحاجـــات الإنســـانیة ، والمـــدخل الثـــاني یركـــز علـــى عملیـــات 

د ، وعلیــــه فإنـــه یمكــــن تصـــنیف نظریــــات الـــدوافع إلــــى المعرفـــة والإدراك التــــي تحـــدث داخــــل الفـــر 
  صنفین هما : نظریات الحاجات ونظریات المعرفة والإدراك.

  : نظریات الحاجات )أ
تعتمد  هذه النظریات في مفهومها على الحاجات الإنسانیة ، ومن أهم هذه النظریات:   

لاند ، ونظریة هیرزبرغ ، نظریة ماسلو للحاجات الإنسانیة ، ونظریة ألدرفر ، ونظریة ماكلی
  ونظریة التكیف الوظیفي ، ونظریة عملیة المقاومة عند لاندي.

 : نظریة  ماسلو للحاجات الإنسانیة -١

طور هذه النظریة أبراهام ماسلو في الأربعینات من هذا القرن ، مشیراً إلى أن الحاجات 
 عات على النحو التالي:الإنسانیة یمكن ترتیبها في سلم هرمي حسب الأهمیة في خمس مجمو 

وهي الحاجات الأساسیة لحیاة الإنسان كالمأكل والمشرب  الحاجات الفسیولوجیة : •
 وتمثل هذه الحاجات بدایة القاعدة في السلم الهرمي. والهواء ،

: وتمثل حاجات الأمن المادیة والأمن النفساني وتشمل  حاجات الأمن والحمایة •
في المجال التنظیمي فإن الأمن والحمایة یأخذ و  .حمایة الإنسان لذاته وممتلكاته 

بالرغم من الاعتمادیة المتبادلة و شكل الأمن الوظیفي وضمان بیئة تنظیمیة آمنة، 
 ةأهداف كل منهما إلا أن العاملین أكثر اعتمادی بین المنظمة والعاملین في تحقیق

للتنبؤ اجة على المنظمة في إشباع حاجاتهم ، وهذه الاعتمادیة تجعل الأفراد بح
التنظیمیة فیما یتعلق بكثیر من الأمور مثل الأمن الوظیفي ، الترقیة، بالبیئة 

 )٢٨٢: ص ٢٠٠٢(العمیان، . العدالة والمساواة في المعاملة............الخ

وهي حاجة الانتماء للجماعة لأن یكون الفرد عضواً في  حاجات اجتماعیة  : •
ن معه ، كذلك الحاجة إلى الصداقة والحب الجماعة یتفاعل معهم ویتفاعلو 

 والعاطفة والقبول الاجتماعي من الآخرین.
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وهي حاجة الإنسان لأن یكون مقدراً بین الأفراد ، وأن  حاجات التقدیر والاحترام: •
 یحترمه الآخرین ، كذلك ثقته بنفسه وقدراته وتقدیر الآخرین له.

ذاته ورسالته في الوجود وأن وهي حاجة الإنسان لتأكید  حاجات تحقیق الذات: •
یستفید من طاقاته وقدراته في تحقیق أهدافه ، وهذه الحاجات تأتي في المستوى 

 )١٦٠:ص١٩٨٩(القریوني، .الأعلى من الحاجات الإنسانیة وذلك حسب سلم ماسلو

  
  ) هرم ماسلو للحاجات الانسانیة١شكل (

  
  

  حاجات تقدیر 
  الذات

  حاجات الاحترام 
  والتقدیر

  

  اجات الاجتماعیةالح
  

  حاجا ت الأمان
  

  الحاجات الفسیولوجیة
  
  

  . ١٥٠جامعة الزقازیق بنها : ص "،رؤیة معاصرة-"إدارة السلوك التنظیمي ٢٠٠٠مصطفى، أحمد سید  :المصدر
  

نسان نسانیة فإن هذه الحاجات  تشكل أساساً لدافعیة الإووفق نظریة ماسلو للحاجات الإ
ففي المستوى الأول یتطلب من الفرد أن یشبع  سیة للهرم ،حیث تقع في خمس مستویات أسا

حاجاته من قبل أن یتطلع إلى المستوى الثاني من الحاجات ،وهكذا حتى یشبع الفرد جمیع 
نتقل إلى احاجاته ، ومما هو جدیر بالذكر أنه كلما أشبع الفرد حاجاته من مستوى معین 

  )٢٨٩ص: ١٩٩٥(المدهون والجزراوي ، . المستوى الآخر 

وعلیه فإن الحاجات غیر المشبعة عند الناس تولد نوعاً من التوتر أوحالة من عدم 
. التوازن الداخلي ، الأمر الذي یقودهم إلى ممارسة سلوك یهدف إلى خفض حالة التوازن هذه

  )١٥٠: ص ٢٠٠٠(مصطفى ، 
  

 نظریة ألدرفر : -٢
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ة ماسلو ، حیث تدور ) هي صیغة معدلة لنظری Alderferنظریة كلیتون الدرفر (
النظریة حول حاجات العمل بحیث تنظم هذه الحاجات في ثلاث مجموعات ولیس خمسة كما 

  جاءت في نظریة ماسلو وهذه الحاجات هي:
  : اساسها الحاجات الفسیولوجیة وحاجات الأمان في سلم ماسلو.حاجات الوجود •
 تماعیة في سلم ماسلو.: والتي تشمل حاجات الانتماء والمكانة الاجحاجات الانتماء •

 : والتي أساسها الحاجات الذاتیة الخاصة بالفرد ونموه. حاجات النمو •

  
 : نظریة میكلیلاند (الحاجة للإنجاز) -٣

ناقش میكلیلاند في نظریته الحاجات الأساسیة التي یطورها الفرد ، وهذه الحاجات من 
  وجهة نظره هي:

  (Need of Acheivement)  الحاجة للإنجاز •
 (Need of Power)حاجة للقوة ال •

  Need of Afflialation  )     (الحاجة للإنتماء •
ویرى میكلیلاند في نظریته أن كل فرد یتأثر من وقت لآخر بحاجة واحدة من بین تلك 
الحاجات ، وأن قوة تاثیر هذه الحاجات تختلف باختلاف الظرف الذي یعیشه الفرد على الرغم 

شباع حاجة واحدة من الحاجات الثلاث السابقة أكثر من الأخرى من أن الفرد یكون میالاً لإ
شباع إبسبب خبراته ووضعه الاجتماعي ، بمعنى أن الفرد قد یكون میالاً وبشكل واضح نحو 

نتماء، نجاز أو الحاجة للاشباع الحاجة للإإحاجة القوة على سبیل المثال أكثر من توجهه نحو 
حاجة للقوة أكبر دافع یدفع المدیر أو الفرد . وقد أكد میكلیلاند مع العلم بأن میكلیلاند اعتبر ال

في نظریته أن الفرد یمكن أن یتعلم كیفیة إشباع حاجة معینة عبر البرامج التدریبیة حیث من 
الممكن أن تكون هذه البرامج أداة لزیادة الدافعیة لدى الفرد نحو الإنجاز ، والجانب المهم في 

 ١٩٩٥(المدهون والجزراوي ، . برت الدافعیة عاملاً تابعاً ولیس عاملاً مستقلاً هذه النظریة أنها اعت
  )٣٠١: ص

  
 :نظریة العامل المزدوج (هیرزبرج) -٤

، ویشیر هیرزبرغ  ١٩٥٩طور هذه النظریة " فردریك هیرزبرج " حیث نشرها في كتابه عام 
فرد وتسبب له الرضا الوظیفي ، في نظریته  أن هناك مجموعتان من العوامل التي تحرك دافعیة ال

وقد سمى المجموعة الأولى بالعوامل الدافعة ، والمجموعة الثانیة بالعوامل الوقائیة ، واعتبر أن 
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العوامل الدافعة هي عوامل داخلیة ترتبط بمكونات الوظیفة نفسها ، أما العوامل الوقائیة والتي أطلق 
  ف وبیئة العمل.علیها العوامل الصحیة فهي خارجیة ترتبط بظرو 

  ومجموعة العوامل الدافعة (الداخلیة) تشمل :
  أهمیة العمل بالنسبة للفرد •
 التقدیر والاحترام نتیجة الإنجاز. •

 احتمالیة التقدم في الوظیفة ، والترقي في السلم الوظیفي. •

 طبیعة العمل ومحتواه. •

بالرضا ویؤدي وجود مثل هذه العوامل في موقف العمل وبشكل ملائم إلى الشعور 
  إلى شعور بعدم الرضا. يوالقناعة لدى العاملین ، ولكن غیابها لا یؤد

  أما المجموعة الثانیة فهي العوامل الوقائیة (الصحیة) وتشمل:
 سیاسة المنظمة. •

 العلاقة المتبادلة بین المشرفین والزملاء. •

 الراتب المناسب. •

 الأمن الوظیفي. •

 رة.ظروف العمل المادیة من إضاءة وتهویة وحرا •

إن عدم وجود مثل هذه العوامل یسبب شعوراً بعدم الرضا ، ولكن وجودها لایشكل 
بالضرورة إحساساً أو شعوراً بالرضى إنما یمنع حالات عدم الرضا ، بمعنى أنه إذا كانت هذه 
العوامل غیر متوفرة فإنها ستؤدي حتماً إلى عدم رضا العاملین ، ولكن توفرها في نفس الوقت 

  )٢٨٧،  ٢٠٠٢(العمیان ، . نتاجیة حفز الأفراد وزیـادة الإ لایؤدي إلى
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  ) العوامل الوقائیة والعوامل الدافعیة٢شكل (
  

  عوامل وقائیة                               عوامل دافعیة                      
  
  

  ارض یوجد              مجال عدم الرضا         لا یوجد رضا         مجال الرضا
    

 " ، دار " السلوك التنظیمي ـ مفاهیم وأسس سلوك الفرد والجماعة في التنظیمالمغربي ، كامل محمد ،  المصدر :
  . ١٢٨، ص  ١٩٩٥الفكر للنشر والتوزیع ، عمان : 

  
 :التكیف الوظیفي  نظریة -٥

في تطویرها باستخدام استفتاء مینسوتا للرضا الوظی تمنظریة أخرى للرضا الوظیفي  ثمة  
هذه  بعرض )١٩٦٨ Green, Daawis , Weiss( ووایز، حیث قام كل من جرین ، وداوس ، 

بین حاجات  ماالنظریة حیث أفادوا بأن الرضا الوظیفي هو محصلة التوافق أو التكیف الفعال 
هؤلاء موضحین  شرحالفرد التي تعززها دوافع الحاجة لتحقیق الذات في إطار نظام العمل ، وقد 

العمل نفسه ،  وبیئةالنظریة تقوم على الانسجام مابین الشخصیة اللازمة للعمل بأن هذه 
بیئة العمل كما یتضح  معواعتبار هذا الانسجام هو العامل الرئیسي في تفسیر وتأقلم الموظف 

  ذلك من شعوره بالقناعة والرضا والاستقرار في الوظیفة .
  
  عملیة المقاومة عند لاندي:  نظریة -٦
الوظیفي تدعى نظریة عملیة المقاومـة والتي  الرضا) طریقة لقیاس ١٩٧٨ندي (لا قدم   

رغم " مع مرور الزمن  منتظمةالفرد عن مكافأة محددة سوف یتغیر بطریقة  رضا  أنتعني : " 
متعة في الأسبوع الأول أكثر منها  أكثرأن هذه المكافأة نفسها تبقى ثابتة ، فمثلاً تكون الوظیفة 

ویعتقد لاندي بأن هناك بعض العوامل الآلیة  ،من ممارسة هذه الوظیفة ذاتها بعد ست سنوات 
التوازن في حالته العاطفیة، ولأنه ینظر إلى الرضا  علىفي تكوین الفرد تساعده على المحافظة 

، فإن عوامل التوازن العاطفي هذه لابد أن  جزئیا على الأقل ولوعلى أنه من الظواهر العاطفیة 
الوظیفي.وتفترض نظریة لاندي هذه بأن الحالات العاطفیة  الرضاها في تحقیق تلعب دور 

سلبیة تؤذي الفرد، ولكن ذلك العامل ذاتي التوازن یحاول أن  أوالمفرطة سواء كانت إیجابیة 
المفرطة. ویرى لاندي بأن وظیفة الحمایة هذه هي المسؤولة عن  الحالاتیحمي الفرد من تلك 
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) بأن نظریة عملیة ١٩٨٠مستویات الرضا الوظیفي، وأوضح لاندي و ترمبو( فياختلاف الأفراد 
ویصعب الحكم علیها إن كانت جیدة أو غیر جیدة ، على أنهما أكدا بأنها تمثل  حدیثةالمقاومة 

  )٣٧: ص  ١٩٨١(العدیلي ،جدیدة یستعان بها في تكوین فكرة أوضح عن الرضا الوظیفي .  طریقة
  

  المعرفة :نظریات الإدراك و  )ب
دراك ما  ٕ تعتمد هذه النظریات في مفهومها على قدرة الفرد على التعلم واكتساب المعرفة وا
یجري حوله من مؤثرات ومثیرات ، ومن هذه النظریات: نظریة التوقع ، نظریة العدالة ، ونموذج 

  بورتر ولولر ، نظریة الهدف ، نظریة التعزیز الإجرائي ، ونظریة القیمة للوك.
 ریة التوقع :نظ -١

، وتعتبر من النظریات  ١٩٦٤طور هذه النظریة فیكتور فروم في أبحاثه المنشورة عام 
المهمة في تفسیر الحفز عند الأفراد . ویشیر جوهر النظریة الى أن الرغبة القویة أو المیل 

ة، كما للعمل بطریقة معینة یعتمد على قوة التوقع بأن ذلك العمل أو التصرف ستتبعه نتائج معین
یعتمد على رغبة الفرد في الوصول إلى تلك النتائج على النحو الذي یظهر في نموذج التوقع 

  التالي:
  

  ): نظریة التوقع٣شكل(
  

  )٢)                    توقع (١توقع (                           
  
  

 تحقیق أهداف الفرد      المكافأة                         انجاز الفرد             جهد الفرد  

     Effect                    Perform       Reward            الرضى Satisfaction 

   
  .١٥٠، ص ١عمان: ط دار صفاء للنشر والتوزیع، ،"إدارة الموارد البشریة" ، ٢٠٠٠، نادر أحمد ةأبو شیخ :المصدر

  
تعتمد  الجهد اللازم لانجاز عمل مایشیر النموذج إلى أن قوة الحفز عند الفرد لبذل 

على مدى توقعه للوصول إلى ذلك الانجاز وهذا التوقع الأول في نظریة فروم ، وأضاف فروم 
أنه إذا حقق الفرد انجازه فهل سیكافأ على هذا الانجاز أم لا؟ وهذا هو التوقع الآخر في النظریة 

  )١٥٠: ص  ٢٠٠٠،  (أبوشیخة.  نفسها
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  م في نظریته أن الدافعیة لدى الفرد تحصل نتیجة ثلاث عناصر هي:ویبین فیكتور فرو 
 كمیة أو حجم المكافأة التي یتطلع إلیها الفرد . •

 تقدیر الفرد في احتمال نجاح عمله لو قام بمجهود ما. •

 تقدیر الفرد في حصوله على مكافأة مجزیة بعد قیامه بالعمل . •

لبدائل المختلفة في أدائه ، والموازنة بین الكلفة أي أن سلوك الفرد مبني على تصوراته وتحلیله ل
والفائدة المتوقعة لكل بدیل من تلك البدائل ، إذ یسلك الفرد السلوك الذي یتوقع أن یحقق له 
الفائدة الأكبر ویجنبه الصعوبات ، لذلك فإن هذه النظریة تؤكد على أن ارتفاع الدافع یعتمد 

 ىود المبذولة من قبله وتوقعه بأن هذا الجهد سیؤدي إلدرجة العلاقة الایجابیة بین الجه ىعل
ن هذه المخرجات المتمثلة بالأداء ستؤدي إلى المكافأة إمخرجات متمثلة بتحسین الأداء ، 

  )١٧٤: ص ٢٠٠٣(عباس ، . المرغوبة من قبل الفرد 
  

 في التوزیع(هومانز) : نظریة العدالة -٢

وشعوره بعدالة المقابل الذي یستلمه كحافز  توضح هذه النظریة العلاقة بین أداء الفرد
للأداء ، ویمیل الفرد إلى مقارنة أدائه بأداء غیره من الزملاء والحافز الذي یستلمه زملاؤه ، فإذا 

رضاه عن العمل سیرتفع وتزداد دافعیته ، والعكس  ىوجد أن هناك عدالة في الحوافز فإن مستو 
یؤدي إلى تبني سلوكیات معینة  ممار الفرد بالغبن یحدث عندما لاتكون هناك عدالة ، إذ یشع

 ىمنها تقلیل الجهود المبذولة من قبله أو التفریط في نوعیة المنتج الذي ینتج ، أو تغییر مستو 
الانسحاب من المنظمة والبحث عن مكان آخر یحقق له الشعور بالعدالة والرضا  ىأدائه أو حت

  )١٧٣: ص  ٢٠٠٣(عباس ، . 

العدالة  صیغة معدلة للنظریة الاقتصادیة حیث تركز على الحاجات  وتعتبر نظریة
الاقتصادیة ، لكنها تهتم بالتحلیل الذي یحصل في عقل الانسان قبل أن یستجیب للحافز 
المادي. وتقوم هذه النظریة على افتراض انه إذا تعرض فرد ما إلى حافز مادي معین، لایندفع 

، بل یقوم بتقیی م مبلغ المكافأة وعدالته (وهذه عملیة عقلیة) ، فهو یحكم على نحو الحافز حالاً
عدالة المبلغ بمقارنة ما سیقدم من جهد مقارنة مع ما سیأخذه ، وكذلك مقارنة ما قد تعطیه 

  )٣٦٩،  ٢٠٠١(برنوطي ، . بنفس الجهد  واالمنظمة لآخرین لو قام
  
 بورتر ولولر: نموذج -٣
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ربطا الرضا بكل من الإنجاز والعائد. فهم  فقدفروم نموذج  ١٩٦٨بورتر و لولر عام  طور
العوائد ، وبموجب هذا النموذج یتحدد رضا الفرد  وهيیضعون حلقة وسیطة بین الإنجاز والرضا 

یعتقد الفرد بأنها عادلة ومنسجمة مع الإنجاز أو الجهد  التيبمدى تقارب العوائد الفعلیة مع العوائد 
الفعلیة لقاء الإنجاز تعادل أو تزید على العوائد التي یعتقد الفرد بأنها  العوائدالمبذول فإذا ما كانت 

  فإن الرضا المتحقق سیدفع الفرد إلى تكرار الجهد. عادلة،

/الرضا. وهذا یتعین على  والإشباعالنموذج التداخل بین عملیة الحفز والإنجاز  ویوضح
الصعوبة ومتفقة مع قدراتهم  متوسطةالإداریین ضرورة إدراك أن تكون أهداف المرؤوسین 

  )٢٩٤ص: ،  ٢٠٠٢(العمیان، ومهاراتهم . 
  

  نظریة الهدف : -٤
قام بوضع هذه النظریة العالم إدوین لوك حیث تقوم فكرتها على أن وضع الأهداف 
یشكل سببا مهما في زیادة الأداء ، أي أن أهداف الفرد التي یتم تحدیدها بشكل واضح ویتم 

الأساس المهم لتحدید مقدار ودرجة الدافعیة نحو إنجاز المهام ، وذلك إدراكها بوضوح تعد 
  بسبب أن الأهداف هي التي تواجه أفكار العاملین وأعمالهم. ومن افتراضات النظریة :

  أهداف محددة تعمل كحافز ومثیر داخلي. •
 كلما كانت الأهداف أصعب كلما كان هناك أداء أعلى. •

 لابد من وجود تغذیة راجعة. •

 غذیة الراجعة تعمل على توجیه السلوك.الت •

فعندما یشارك الموظفین في وضع أهداف المؤسسة ، سوف یكون هناك قبول لهذه 
ظریة الهدف من النظریات التي شرحت الرضا الوظیفي نالأهداف حتى الصعب منها. وتعتبر 

  )Robbins , 1998 : P 40( . وفسرته ، كذلك فسرت معدلات الغیاب ودوران العمل

  ویمكن تقسیم هذه الأهداف إلى قسمین:
: تلعب دورا كبیرا في تولید دافعیة الفرد لبذل جهود أكبر في هذا المجال  أهداف محددةأ) 

  مقارنة مع الأهداف العامة والغیر محددة.
: یكون أداء العاملین لانجازها أفضل نتیجة لدافعیتهم نحو أدائها عند أهداف صعبة ومقبولةب) 

(المدهون والجزراوي . أداء العاملین الذین یعملون على انجاز أهداف أقل صعوبة  مقارنتها مع
 ،٣٠٩،  ١٩٩٥(  

  نظریة التعزیز : -٥



 -٢٢-

) حیث یدور محور النظریة حول العلاقة Skinnerمن أهم رواد هذه النظریة العالم (
ثیر خارجي بین المثیر والاستجابة بحیث ترى أن سلوك الإنسان على نحو معین هو استجابة لم

 رسیتوقف ولا یتكر  زتكرر ، بینما السلوك الذي لا یعز ی، والسلوك الذي یعزز بالمكافأة یستمر و 
. وعلیه فإن فاعلیة المثیر تتفاوت في إحداث السلوك المرغوب فیه عند الأفراد حسب مرات 

،  ٢٠٠٢،  (العمیانالتعزیز التي تصاحب ذلك السلوك وحسب التأثیر الذي یتركه ذلك التعزیز . 
  )٢٩٨ص: 

ونظریة تعزیز السلوك تقترح على المدیر أنه إذا أراد أن یحافظ على سلوك تنظیمي 
علیه أن یؤثر ویتحكم بشكل فعال بنتائج هذا السلوك ، وأن التعزیز الایجابي هو مرغوب فیه 

ه النظریة أكثر الاستراتیجیات فعالیة في عملیة المحافظة على السلوك أو تعدیله ، كما وأن هذ
ثابته إأي أن الأداء العالي الذي تم ، تفید المدیر في مجال تفسیر العلاقة بین الرضا  والأداء 

. وتعزیزه بشكل كاف یؤدي إلى رضا عال والذي بدوره یقوم بالمحافظة على الأداء الجید 
  )٣١٣،  ١٩٩٥،  ي(المدهون والجز راو 

  
  : نظریة القیمة للوك -٦

أن المسببات الرئیسیة للرضا حیث یرى فیها  )١٩٧٦ظریة عام (بوضع هذه الن لوك قام
 عن العمل هي قدرة ذلك العمل على توفیر العوائد ذات القیمة والمنفعة العالیة لكل فرد على حدة
، وأنه كلما استطاع العمل توفیر العوائد ذات القیمة للفرد كلما كان راضیا عن العمل . وأن 

نما ٕ  لیست تماماً هي الموجودة في نظریة تدرج الحاجات لماسلو، و  العوائد التي یرغبها الفرد
تناسب  أنهاوشعور كل فرد على حدة بما یوده من عوائد یرى  إدراكتعتمد بالدرجة الأولى على 

وظیفته ومستواه الوظیفي والاجتماعي، وتناسب رغباته وأسلوبه في الحیاة. فأحد كبار المدیرین 
أن یسعى إلى التقدیر وتحقیق الذات، بینما وفقاً لنظریة القیمة فإن  وفقاً لنظریة ماسلو، یجب

عوائد أخرى یراها مناسبة .  وأيالعوائد التي یرغبها المدیر قد تتضمن العوائد المادیة، والأمان، 
  )٢٤١: ص ٢٠٠٢(ماهر ، 
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  المبحث الثاني
  الحوافز وأنواعها

  
:   مقدمة

جــزء  وأنهــا الحـوافز وقلنــا أنهــا مــؤثرات خارجیــةإلــى مفهــوم تطرقنـا  فــي بدایــة هــذا الفصــل 
وعلیـه فـإن الحـوافز  ،دارة لتشـجیع المـوظفین علـى القیـام بأعمـالهم لإمن بیئة العمل التي تضـعها ا

دارة فــي لإا فأســلوب . إنتاجــهلكــي یزیــد الموظــف مــن  الإدارةالطــرق والأســالیب التــي تتبعهــا  يهــ
یجــادتعاملهــا مــع الأفــراد  ٕ وتحقیــق رغبــاتهم تــدفعهم  حاجــاتهملــة والضــروریة لإشــباع الوســائل الفعا وا

التـي تســعى إلــى  المنظمــة فعلـى . المنظمــةوتحقیــق أهـداف  الإنتــاجلبـذل المزیــد مـن الجهــد لزیـادة 
ــــة  بالاهتمــــامأن تقــــوم  إنتــــاجیتهمرضــــا العــــاملین وتحســــین أدائهــــم ورفــــع  بحاجــــات الأفــــراد ومحاول

    .ة من خلال تقدیم الحوافز المختلف إشباعها

وتعتبر الحوافز أحد أهم الوسائل التي تستخدمها الإدارة لرفع كفاءة الموارد البشریة في 
  المنظمة حیث تكمن أهمیتها  في النقاط التالیة :

 الزیادة في أرباح المنظمة من خلال زیادة الإنتاجیة. - ١

 زیادة مدخولات العاملین وخلق الشعور بالاستقرار والولاء للمنظمة. - ٢

تقلیـل الهـدر  ىالعمل بالمنظمة من خلال زیـادة الاهتمـام بنوعیتـه والحـرص علـ ةفكلتتخفیض  - ٣
 بالوقت والمواد المستخدمة في الإنتاج.

تلافــــي الكثیـــــر مـــــن مشـــــاكل العمـــــل كالغیــــاب ودوران العمـــــل الســـــلبي وانخفـــــاض المعنویـــــات  - ٤
 الصراعات مما یقود إلى خلق استقرار أعلى في موارد المنظمة البشریة.و 

حــوافز أن تقــود إلــى تطــویر ســلوك العمــل فــي المنظمــة واســتقرار فــي قــیم العمــل التــي یمكــن لل - ٥
 تشكل النواة الرئیسیة لما یسمى بالثقافة التنظیمیة.

تلعــــب الحــــوافز دوراً أساســــیاً فــــي انتقــــاء العناصــــر الصــــالحة للعمــــل ووضــــعهم فــــي المكــــان  - ٦
 المناسب.

یــــادة دافعیـــة الأفـــراد العـــاملین فــــي تشـــیر الكثیـــر مـــن الدراســــات أن للحـــوافز دور كبیـــر فـــي ز  - ٧
 )٢٥٢: ص ٢٠٠٣(الهیتي ، . المنظمة وضمان درجة استقرارهم فیها 
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  أنواع الحوافز :
  یمكن تصنیف الحوافز إلى عدة تصنیفات من أهمها:

  الحوافز الإیجابیة والحوافز السلبیة : : ولاً 
 الحوافز الإیجابیة :) ١

ض أنــــواع الســــلوك والتصــــرفات ، وللحــــوافز وهــــي الحــــوافز التــــي تعمــــل علــــى تعزیــــز بعــــ
 الإیجابیة ثلاثة أنواع رئیسیة هي :

    : الحوافز المادیة -أ
تعرف الحوافز المادیة علـى أنهـا " مجموعـة الحـوافز التـي تشـبع حاجـات الإنسـان المادیـة 

ص  : ١٩٩٧(بربـر ،  فقط دون غیرها ، ویحتاج الفرد لمثل تلك الحوافز لتـأمین حاجاتـه الأساسـیة ،
١١٤( 

  ومن الأمثلة على الحوافز المادیة :
: تنبع أهمیة الأجر والراتـب كحـافز علـى الإنتـاج أنـه یتـیح للفـرد تحقیـق الكثیـر  الأجر والراتب - ١

 وتفیــد. )٢٠٩:ص٢٠٠٠(الشــاویش، مــن حاجاتــه الأولیــة والأساســیة كالمأكــل والملــبس والمســكن
 هـوالحاجات ، وقلیل مـن هـذه الحاجـات  في علم النفس أن الأفراد لدیهم العدید من الدراسات

 والحاجــةمــن خــلال النقــود ، أمــا الحاجــات الأخــرى مثــل الحاجــة للإنجــاز  إشــباعهالــذي یــتم 
معــین ،  سـلوكللأمـن والحاجـة للانتمـاء والحاجـة لتأكیـد الـذات نجــدها تحفـز الفـرد علـى اتبـاع 

أسـالیب  تنـوعبـالرغم مـن فإنـه  هوبنـاء علیـلذا فهي تشبع بشـكل غیـر مباشـر مـن خـلال النقـود 
(دیسـلر ، ز . ـالحوافـ أهـمالتحفیز الحدیثة كأسلوب الإثراء الوظیفي ، إلا أن النقود لا تزال مـن 

 )٣٧٨ : ص ٢٠٠٣

 إضـــافةمبـــالغ نقدیـــة تـــدفع للعـــاملین كـــل فتـــرة زمنیـــة  وتمثـــل العـــلاوات الدوریـــة: أو الزیـــادات - ٢
 م فــي العمــل ، والعــلاوة هــي مبلــغ نقــدي أقــدمیتهم وكفــاءته مقابــلالأساســیة ، وذلــك  لــرواتبهم 

للموظف كـل فتـره تكـون عـادة سـنه، ولـذلك تعـرف بالزیـادة  الأساسيمعین یضاف إلى الأجر 
 بناءا على ما یلي : العلاوةویتم منح  السنویة ،

جهــد وكفــاءة  لبــذلالموظــف فــي عملــه وبــذلك تعتبــر العــلاوة حــافزا یــدفع الشــخص  كفـاـءة •
  أكبر في أداء عمله.

  الوظیفة. أعباءمدة خبرة الموظف في وظیفته مما یجعله مؤهلا لممارسة  دةزیا •
علــى العمــل إلا إذا  حــافزأنــه لا یمكــن القــول بــأن الزیــادات الســنویة علــى الراتــب هــي  إلا

. أمـــا إذا الفـــردربطــت بالإنتـــاج . أي یكـــون أســـاس منحهـــا كفـــاءة ونشـــاط وتحســـن إنتاجیـــة 
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الرغبــة فــي العمــل  إثــارةهــذا الحــافز ســیفقد أهمیتــه علــى اعتمــد مــنح الزیــادة بالأقدمیــة فــإن 
  )٢١٧: ص  ٢٠٠٠(شاویش ، والإنتاج . 

هــي مبلــغ مــن المــال یعطــى للفــرد العامــل لقــاء قیامــه بعمــل متمیــز ، أو تحقیــق المكافــآت :  - ٣
تحقیقــه وفــراً فــي مجــال مــا ، أو قــد تكــون علــى شــكل  بأو بســب. مســتوى معــین مــن الإنتــاج 

مــة ، ومــا ینطبــق علــى الزیــادات الســنویة ونجاحهــا كحــافز ، ینطبــق أیضــاً مكافــأة نهایــة الخد
 على المكافآت .

یمكـن تعریـف المشـاركة فـي الأربـاح بأنهـا " نسـبة مئویـة مـن الأربـاح المشاركة فـي الأربـاح :  - ٤
الســنویة تحــددها إدارة المؤسســة یــتم توزیعهــا علــى العــاملین"، وبــذلك یمكــن اعتبــار المشــاركة 

 )٢١٠: ص٢٠٠٠(الشاویش، .  حافزاً نقدیاً إیجابیاً یعمل على زیادة الإنتاجفي الأرباح 

 وهــي الأجــور التــي تقــوم المنظمــة بــدفعها للعــاملین مقابــل ســاعات العمــل: الإضــافیةالأجــور  - ٥
 ، وكــــذلك مقابــــل الإجــــازات المدفوعــــة الأجــــر، وتعمــــل الأجــــور الإضــــافیة كحــــافز الإضــــافي

 لعاملین ویشجعهم على الاستمرار في العمل.إیجابي یزید من الروح المعنویة ل

ــة :  - ٦ ،  ةحالیــإلــى وظیفــة ذات مرتبــة أعلــى مــن مرتبتــه ال الفــردإعــادة تعیــین یقصــد بهــا الترقی
وتبعـــاً لـــذلك یـــتم تحدیـــد وواجبـــات ومســـؤولیات الفـــرد ، ویـــتم تصـــنیف الترقیـــة ضـــمن الحـــوافز 

ه بسـبب ترقیتـه إلـى الوظیفـة الجدیـدة راتبـ دالمادیة لأن الموظف الذي تتم ترقیته غالباً مـا یـزدا
  ، هذا ویتم تصنیفها أیضاً ضمن الحوافز المعنویة.

    
  : مادیة)الویة (غیر عنالحوافز الم -ب

الاجتماعیـــة  الإنســـانالحـــوافز التـــي تشـــبع حاجـــات  تلـــك المعنویـــة بأنهـــا " الحـــوافز تعـــرف
 العـــاملین، إلا أنهـــا تثیـــر  ، وعـــادة مـــا تكـــون الحـــوافز المعنویـــة فـــي صـــورة غیـــر ملموســـة والذاتیـــة

رفـع ا ـروح  الإدارة  تسـتطیعخـلال الحـوافز المعنویـة  ومنوتعمل على تحفیزهم على أداء عملهم " 
 مــنو  )٣٠٣ ، ١٩٨٥(الســلمي ، الفــرد وزیــادة فعالیتــه  إنتاجیــةلــدى العــاملین وبالتــالي رفــع  المعنویــة
  على الحوافز المعنویة : الأمثلة

الترقیـة كحـافز علـى العمـل فیمـا إذا ربطـت بالكفـاءة الإنتاجیـة  ، فــإذا  تعتمـد فاعلیـة:  لترقیـةا - ١
كان لدى العاملین رغبة أو دافع لشغل مراكز وظیفیة أعلى من مراكزهم الحالیـة وذلـك تحقیقـاً 
ـــدیهم وهـــي المكانـــة الوظیفیـــة وبالتـــالي مركـــز اجتمـــاعي أعلـــى ، ففـــي هـــذه  لرغبـــة أو حاجـــة ل

مشـجعاً للعـاملین علـى العمـل والإنتـاج كـي یظفـروا بالترقیـة ، أمـا  الحالة سـتكون الترقیـة حـافزاً 
ـــإن الترقیـــة فـــي هـــذه الحـــال كحـــافز ســـیفقد أثـــره فـــي التحفیـــز  إذا ربطـــت الترقیـــة بالأقدمیـــة ، ف
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بســبب أن المســاواة فــي هـــذه الحــال بــین الفــرد المنـــتج والعــادي . أي أن الترقیــة علــى أســـاس 
لـروح المعنویـة للعـاملین بسـبب بعـدها عـن أي اعتبــارات الكفاءة أفضل لأنها تعمل على رفـع ا

 )٢١٠: ص   ٢٠٠٠(الشاویش ،  . أخرى 

، علـى  بجهـودهم للاعتـرافوذلك عن طریق إعطاء العـاملین أهمیـة  تقدیر جهود العاملین : - ٢
، ومـن صـور هـذا  العمـلأساس أن هذا الاعتراف یمثل حـافزاً مهمـاً لبـذل جهـوداً إضـافیة فـي 

  المعنویة : وافزالح النوع من
  جوائز معنویة للعاملین مثل (تسمیة الموظف المثالي). إعطاء •
  الأجر. مدفوعةرموز معنویة كعمل احتفالات أو إعطاء إجازات استجمام  تقدیم •
  كتاب شكر أو تقدیر أو تقدیم أوسمة. تقدیم •
 أسماء العاملین الأكفاء على لوحة الشرف بالمنشأة. عرض •

للعــاملین یعتبــر حــافزاً لــه  الإدارةالاســتقرار فــي العمــل الــذي تــوفره  نإ : العمــلفــي  الاســتقرار - ٣
دخـلاً  یضـمنعلـى معنویـاتهم وعلـى أدائهـم ، وذلـك لأن العمـل المسـتمر والـدائم  إیجابیـا تـأثیراً 

یهــدده فــي  خــوفثابتــاً للعامــل یســتطیع بــه العــیش مــع أفــراد أســرته بأمــان واســتقرار دون أي 
 )٢١٠ : ص ١٩٩٦(الشاویش ، المستقبل . 

للعـــاملین فـــي  الإدارةعـــن طریـــق الـــدور الفاعـــل الـــذي تعطیـــه  وذلـــك:  الإدارةفـــي  المشـــاركة - ٤
إدراك أهمیـــة هـــذا  المســـؤولینمناقشـــة السیاســـات والأهـــداف والبـــرامج المزمـــع تنفیـــذها ، فعلـــى 

هذه الرغبـة التـي تسـاهم فـي  لإشباعالطرق الممكن اتباعها  إلىالشعور لدى العاملین والنظر 
فــي تشــجیع المــوظفین  الإدارةأن أســلوب  كمــازیــادة الدافعیــة لــدى الأفــراد إذا مــا تــم تحقیقهــا . 
زیــادة ولاء العــاملین للمنظمــة وبــذل أقصــى  فــيعلــى تقــدیم الاقتراحــات لتطــویر العمــل یســاهم 

  )٥٥: ص  ٢٠٠١(القریوني ، الجهود في العمل . 
یقــوم بــه الفــرد  الــذيم جدیــدة للعمــل مهــا إضــافةبتوســیع العمــل هــو "  یقصــدالعمــل :  توســیع - ٥

إضـــافة  ریــقط عــنوذلـــك  ، " الإداريضــمن نطــاق تخصصــه الأصـــلي وعلــى نفــس مســتواه 
فـــي العمـــل  الجدیـــدةإلـــى الواجبـــات والمســـؤولیات  بالإضـــافةأنشـــطة جدیـــدة أو تنویـــع المهـــام 

الــدوافع السـلوكیة فــي مجـال الرضـا الــوظیفي أو تلـك المرتبطــة بفهـم  الدراســات وتشـیرالجدیـد. 
بــین رضــا الفـــرد وبــین درجـــة تنــوع المهــام أو تكرارهـــا، لأن إضــافة أنشـــطة  علاقـــة إلــى وجــود

علـــى رضـــا العـــاملین لأنهـــا تقلـــل مـــن الملـــل والضـــجر  إیجابیـــامتنوعـــة یـــنعكس  ومهـــامجدیـــدة 
  )١٧٩ :ص١٩٨٨(السلمي،الذي ینشأ عن تكرار العمل وأداء المهمة مرات عدیدة.  والروتین
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یشـیر إثـراء العمـل إلـى ضـرورة إضـافة مهـام جدیـدة قریبـة لاختصـاص الفـرد ، : إثراء العمل   - ٦
كإشــراكه فــي اتخــاذ القــرارات المتعلقــة بعملــه مــع رئیســه المباشــر ، حیــث یمكــن اعتبــار إثــراء 

 العمل حافزاً معنویاً مهماً تلجأ المنشآت إلى استخدامه في مجال التحفیز الإنساني للعمل .

المناسـب فـي بیئـة  الصـحيذلك عـن طریـق تـوفیر المنـاخ  یتممل : تحسین ظروف ومناخ الع - ٧
العمـل ، وغیـر ذلـك  أثنـاءأوقـات الراحـة  وتـوفیرالجیـدة والتهویـة المناسـبة   كالإضاءةالعمل ، 

 ىوعلــى مســتو الرضــا الــوظیفي للعــاملین  مســتوى ىتــؤثر علــالمادیــة التــي  ةالبیئــعناصــر  مــن
 )٢١٠ ص:  ١٩٩٦(الشاویش ،  لأعمالهم . أدائهم

ــدریب - ٨ مــنظم یهــدف إلــى إكســاب شــخص مــا معــارف  نشــاطالتــدریب علــى أنــه "  یعــرف:  الت
تحسـین المعلومــات والمهـارات التــي تســتخدمها  أیضــاو أداء عمــل معـین "  مـنومهـارات تمكنــه 

فــي اتجاهــات ذلــك الشــخص نحــو العمــل وأفــراد المؤسســة  إیجــابيفــي إحــداث تغییــر  المنظمــة
هــو عبــارة عــن عملیــة تعلــم منظمــة تهــدف إلــى  إذن فالتــدریب . )١٦٩ : ص ٢٠٠١،  شــقبوعة(

إیجابیـة ، المنظمة بعد إكسابه مهـارات ومواقـف  أهدافالتغییر في سلوك الفرد وتوجیهه نحو 
التـــدریب فـــي كونـــه أحـــد الأنشـــطة الأساســـیة التـــي تمارســـها إدارة المـــوارد  أهمیـــة تكمـــنحیـــث 

علــى لــه الق ـدرة  میــاً ، فهـو جــزء مــن بیئــة العمــللاغنــى عنــه حتــى للمــؤهلین عل وأنــهالبشـریة ، 
الفــرد ثقــة بنفســه وقــدرة علــى  یكســب، كمـا  العــاملین مهــارات ومعــارف وخبــرات جدیــدة إكسـاب

  )٣٢١ : ص ١٩٩١عقیلي ، (.  المعنویةالعمل ویرفع من روحه 
  
  : حوافز الخدمات الاجتماعیة -ج

والمزایــا التـي تقـدمها المنظمــة  ویطلـق علیهـا الــبعض اسـم التعویضـات وتتمثــل فـي المنـافع
للعــاملین لمجــرد كــونهم أعضــاء فــي المنظمــة ، فعلــى العكــس مــن الأجــور والرواتــب ، فــإن المزایــا 

مكانیاتهـــا حیـــث تعـــرف حـــوافز  طوالمنـــافع لا تـــرتب ٕ نمـــا تـــرتبط بقـــدرات المنظمـــة وا ٕ بـــأداء الفـــرد ، وا
بع حاجــات ذاتیــة لــدى العــاملین الخــدمات الاجتماعیــة  بشــكل عــام بأنهــا " تلــك الحــوافز التــي تشــ

وتشعرهم بأن الإدارة ترعى مصالحهم الشخصیة وتساعدهم علـى حـل مشـاكلهم الخاصـة " وتشـمل 
حــوافز الخــدمات الاجتماعیــة المزایــا والمنــافع التــي تقــدمها المنشــأة للعــاملین دون مقابــل أو بمقابــل 

  بسیط ومن أهم هذه المزایا :
إذ یهــدف  ، للعــاملینأمینیــة أحــد الأشــكال الأخــرى لمــنح المزایــا المزایــا الت تعــد تأمینیــة: مزایــا - ١

المزایـا العلاجیـة  تقـدیمإلـى  بالإضافةتعویض العاملین إلى ضمان الحصول على دخل فوري 
  لمن أصیب أثناء العمل أو ذویه بغض النظر عن أسباب الحادث.
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  نوعان (الضمان الاجتماعي والمعاشات) : وهي :التقاعد مزایا - ٢
، ولكن یشمل أیضا المزایا  فقط المزایا المرتبطة بالتقاعد یغطى لا :الاجتماعي الضمان •

  العجز لدى العاملین. حالات بإعانةالخاصة 
، وخطـــــط  المؤجلـــــة الأربـــــاح، والمشـــــاركة فـــــي  الخطـــــط الجماعیـــــة وتشـــــمل :المعاشـــــات •

هــــي قضــــیة  المعاشــــاتومــــن أهــــم القضــــایا المتعلقــــة بتخطــــیط  ، المــــدخرات أو الوفــــورات
. المعاشـاتاستثمار الأموال التي یضعها كل من العامل وصـاحب العمـل داخـل صـندوق 

  )٤٧٧،  ٢٠٠٣(دیسلر، 
تقــــدم العدیــــد مــــن المؤسســــات بعــــض المزایــــا تتمثــــل علــــى شــــكل خــــدمات  :مزایــــا خدماتیــــة  - ٣

  ،  وتقدمها للعاملین دون مقابل أو بمقابل بسیط ومن أهم هذه الخدمات : للموظفین
  ونیة استهلاكیة في المؤسسة لتوفیر مستلزمات المعیشة .إنشاء جمعیة تعا •
مســاعدة العــاملین فــي إیجــاد الســكن الملائــم ، عــن طریــق بنــاء مســاكن خاصــة وتأجیرهــا  •

 للعاملین بأجور زهیدة .

تقــدیم خـــدمات طبیـــة للعـــاملین عـــن طریـــق إنشـــاء مركـــز صـــحي یقـــدم الخـــدمات الصـــحیة  •
  العلاجیة. تلتقدیم الخدما المستعجلة ، والتعاقد مع بعض المستشفیات

  تقدیم خدمات ثقافیة عن طریق إنشاء مكتبة تضم مجموعة من الكتب الثقافیة والعلمیة.  •
  إنشاء نادي للعاملین وأفراد أسرهم.  •
إنشــاء كافتیریــا تقــدم المــأكولات الخفیفــة والمشــروبات البــاردة والســاخنة وذلــك فــي أوقــات   •

  الاستراحة أثناء العمل.
  فالات في المناسبات الرسمیة ، وتنظیم الرحلات السیاحیة للعاملین .إقامة الاحت  •
  توفیر المواصلات المناسبة لنقل العاملین إلى المؤسسة ومنها إلى أماكن سكنهم .  •

یمكــن القــول أن تقــدیم مثــل هــذه الحــوافز الإیجابیــة ســواء كانــت مادیــة ومعنویــة  قممــا ســب
ــا علــى العــاملین فــي حفــزه ً قوی م للعمــل والإنتــاج ، وذلــك مــن خــلال التــأثیر علــى حــالتهم لهــا تــأثیرا ً

المعنویة الأمر الذي یزید من حبهم وولائهم وارتباطهم بالمنشـأة ، وكـل ذلـك یـؤدي فـي النهایـة إلـى 
  )٢١٣:  ٢٠٠٠(الشاویش ، . زیادة الإنتاج 

  

  الحوافز السلبیة : )٢
تجــاه المرغــوب مــن خــلال وتتضــمن العقــاب أو التهدیــد كمــدخل لتغییــر ســلوك الفــرد فــي الا

  العمل التأدیبي الذي یتمثل في عدد من الجزاءات یمكن حصرها في نوعین هما :
    جزاءات مادیة : -أ
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تتمثل في الخصم من الراتب والحرمان من العلاوة أو الترقیة أو حتى اقتطاع جزء من أجـر 
مخالفـة التــي ارتكبهـا، أو حتــى العامـل أو راتبـه باعتبــار أن هـذا الاقتطــاع یمثـل عقوبــة للعامـل عــن ال

الوقــف عـــن العمـــل لمـــدة محـــددة أو الفصـــل مـــن المنظمــة ، والهـــدف مـــن ذلـــك هـــو التلـــویح بالعقـــاب 
  كوسیلة لمنع العاملین من أن یسلكوا سلوكاً معیباً أو یقوموا بتكراره.

  

  :   جزاءات معنویة -ب
كذلك یمكن إجراء العقوبة عن تتمثل في التأنیب والتوبیخ ، أو الإنذار الشفهي أو الكتابي ، 

  طریق عقد مجلس تأدیبي أو النقل إلى قسم آخر .
مما سبق یتبین أن استخدام الحـوافز السـلبیة لـیس هـدفا بحـد ذاتـه ، بـل هـو وسـیلة لتحقیـق  

غایــة هــي منــع حــدوث الســلوك المعیــب أو منــع تكــرار هــذا الســلوك وذلــك مــن خــلال الفهــم والتقــدیر 
یجب على المنشآت المختلفة أن تستخدم الحوافز السلبیة بمنطق وحكمة، لأن السلیم للأمور ، لذلك 

المغـــالاة فـــي اســـتخدامها ســـیؤدي إلـــى إضـــعاف الـــروح المعنویـــة للعـــاملین ، وهـــذا یـــؤثر ســـلباُ علـــى 
  )٢٢١: ص  ٢٠٠٠(الشاویش ، إنتاجیتهم ، وبالتالي على أهداف المنشأة . 

هدیــد یعتبــر أداة فعالــة لتحقیــق الطاعــة والــولاء ، ویــرى الكثیــر مــن المشــرفین أن العقــاب والت
الاستجابة بطریقة إیجابیة للتعلیمـات وبالتـالي تنمـو  هولكنه قد یكون سببا لخوف الفرد بدرجة لا یمكن

  )١٣٤: ص  ١٩٩٥(المغربي ، . لدیه اتجاهات غیر ملائمة نحو العمل 
ـــإن الاتجـــاه الحـــدیث فـــي المجـــال الإداري یشـــیر إلـــى التز  ـــذلك ف ـــد فـــي اســـتخدام الحـــوافز ل ای

الإیجابیـــة مـــع تنـــاقص تـــدریجي فـــي اســـتخدام الحـــوافز الســـلبیة ، وهـــذا الاتجـــاه جـــاء نتیجـــة لأبحـــاث 
ودراسات كثیـرة أجریـت فـي هـذا المجـال وبرهنـت علـى المزایـا العدیـدة التـي تحققهـا الحـوافز الإیجابیـة 

  )٢٢١: ص  ٢٠٠٠(الشاویش ، في تحفیز العاملین . 
  

  حوافز الفردیة والحوافز الجماعیة :ال :ثانیاً 
تخصــیص مكافــأة  مثــل،  الإنتــاجبهــا تشــجیع أو حفــز أفـراد معینــین لزیــادة  ویقصــد فردیــة: حــوافز -أ

الفردیـة موجهـة  فـالحوافز، أو تخصیص جائزة لأفضـل أسـتاذ ،  إنتاجللموظف الذي ینتج أفضل 
الأفـراد ســعیا للوصـول إلــى  بــین ابيالإیجـ، ولــیس للجماعـة ومــن شـأنها زیــادة التنـافس  للفـ د فقـط

روح الفریــق التــي هــي جــوهر العملیــة  علــىأداء وانتــاج أفضــل، وقــد تــؤثر الحــوافز الفردیــة ســلبیا 
  الحوافز الجماعیة. أسلوبمما ینبه إلى ضرورة اللجوء إلى  الإداریة

 ینبــــالحــــوافز الجماعیــــة إلـــى تشــــجیع روح الفریــــق وتعزیـــز التعــــاون  تهـــدفجماعیــــة:  حــــوافز -ب
 النـوعالعاملین بحیث یحرص كل منهم على أن لا یتعارض عمله مع عمل الزملاء، ویـدخل هـذا 
أو  فـرعمن الحوافز تخصیص جائزة لأحسن شـعبة فـي وزارة مـثلا، أو أحسـن قسـم فـي جامعـة أو 
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بدل  العاملین، وروح التعاون بین  روح الفریق إشاعةشركة أو بنك. فمن شأن الحوافز الجماعیة 
  )٥٢: ص٢٠٠٠ي، ن(القریو  لتنافس الذي یصل إلى حد التناقص أحیانا .ر ح ا

مــن العــرض الســابق لأنــواع الحـوافز أهمیــة عملیــة الــربط بــین الــدوافع والحــوافز ،  لنــا یتضـح
 یــتمفــي تحقیــق الأهــداف، بحیــث  الإنســانيالأهمیــة تكمــن فــي التعــرف علــى حقیقــة الــدافع  هـذـهوأن 

مـن قبـل  المسـتخدمتوقعات الفرد وحاجاته ، وأیاً كان نظـام الحـوافز وضع واختیار نظام حوافز یلائم 
ســیحدد مــدى نجـــاح  أدائهــمإدارة القــوى البشــریة فــي تحریــك دوافــع العــاملین وتوجیـــه ســلوكهم ، فــإن 

لإدارة المـــوارد البشـــریة اســـتخدام أنـــواع  ویمكـــن هــذـا الحـــافز أو فشـــله فـــي تحقیـــق أهـــداف المنظمـــة .
الأداء وتحقیــق الرضــا الــوظیفي ، ویمكــن لــلإدارة أن  لتحســینتبارهــا أساســاً مختلفــة مــن الحــوافز باع

یقافهلاستخدام هذه الحوافز في تنشیط سلوك الفرد  وفاعلةتضع خططاً ووسائل منظمة  ٕ ، أو تعدیله وا
ویتطلب نظام الحوافز الفعال مجموعـة مـن المقومـات الأساسـیة التـي تكفـل أن یسـهم هـذا النظـام فـي 

  ن عن أعمالهم ، وزیادة إنتاجیتهم  وولائهم للمنظمة ، وتتمثل هذه المقومات في التالي :رضا العاملی
  للعاملین (شخصیاتهم ومشكلاتهم الاجتماعیة والعملیة) الإدارة دراسة •
  مزیج الحوافز المناسبة والفاعلة. اختیار •
  نظام الحوافز بشكل واضح للعاملین واقناعهم بمزایاه. تقدیم •
 الإدارةر للنظــام بمــا یضــمن تقدیمــه لــنفس المســتوى مــن المزایــا لكــل مــن المســتم التقیــیم •

  )٤٠١،  ٢٠٠٠(مصطفى ،  . والعاملین

وأخیراً یبقى القول بأن وسائل التحفیز تتنوع وتتجاوب مع التغییرات في الاحتیاجات والدوافع 
اللجـوء لأسـالیب  أن یكـون ن، ومع المستوى الإداري للعاملین ، فعلى سبیل المثال لیس من المضمو 

مــن قلــة الرواتــب ، إذ تعطــي هــذه الفئــة مــن النــاس  نالتحفیــز المادیــة مناســباً لاستشــاریین لا یشــكو 
أهمیة كبرى للحوافز المعنویة المتمثلة بنوعیة العمل ووجود درجة من التحدي فیه تنشیط الفكـر ، أو 

، فقــد یكــون مناســباً لهــم تحســین أن وســائل التحفیــز لفئــات العــاملین فــي الأعمــال البســیطة المتكــررة 
ظروف العمل وتحسین أسالیب الإشـراف وتـوفیر فـرص لتكـوین العلاقـات فـي العمـل ، وكلمـا تنوعـت 
القــــوى العاملــــة كلمــــا كــــان ضــــروریاً الاجتهــــاد فــــي تنویــــع أســــالیب التحفیــــز لتتناســــب مــــع مختلــــف 

  )٥٧: ص ٢٠٠٠(القریوني ، . الاحتیاجات والرغبات 
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  المبحث الثالث
  لرضا الوظیفيا

  
 :مقدمة 
تــــؤثر الــــدوافع علــــى العدیــــد مــــن الظــــواهر الإنســــانیة فــــي المنظمــــة ، إذ أن عــــدم اهتمــــام   

المنظمـــة بتنمیـــة الـــدوافع الإیجابیـــة نحـــو العمـــل یـــؤدي إلـــى بـــروز بعـــض الظـــواهر الســـلبیة لــــدى 
د العدیـد العاملین ، ولعل من أهم هذه الظواهر هي ظاهرة الرضا الوظیفي . فعلـى الـرغم مـن وجـو 

ــإن الرضــا الــوظیفي أهــم ظــاهرة نالــت اهتمامــاً كبیــراً مــن قبــل  مــن الاتجاهــات الخاصــة بالعمــل ، ف
  ) .١٧٥: ص ٢٠٠٣(عباس ،  الباحثین والعلمـاء السلوكیین 

  
  مفھوم الرضا الوظیفي :

مفهوم متعدد الأبعاد یتمثل فـي الرضـا الكلـي الـذي یسـتمده الموظـف مـن وظیفتـه،  الرضا الوظیفي
 ةجماعــة العمــل التــي یعمــل معهــا ، ورؤســائه الــذین یخضــع لإشــرافهم وكــذلك مــن المنظمــة والبیئــو 

   ) .٧٤: ص ١٩٩٢(عبد الخالق ،  التي یعمل فیهما 
  ولقد أورد الباحثون والعلماء السلوكیین تعریفات عدیدة للرضا الوظیفي من أهمها :  

فهم "، حیـــث تتولـــد هـــذه المشـــاعر عـــن عـــن مشـــاعر العـــاملین تجـــاه وظـــائ ةعبـــار  الرضـــا الـــوظیفي"  
إدراكهـم لمــا تقدمـه هــذه الوظـائف ولمــا ینبغـي أن یحصــلوا علیـه منهــا ، فكلمـا كــان هنـاك تقــارب بــین 

  )١١٠: ص١٩٩٦(شاویش،  . الادراكین كلما ارتفعت درجة الرضا

ویرى البعض الآخر أن الرضا عن العمل هو محصلة عناصر یتصـور الفـرد أن یحصـل 
له في صورة أكثر تحدیداً ، ویعبر عن عناصر الرضـا الـوظیفي فـي المعادلـة التالیـة علیها من عم

:  

الرضا عن الأجر + الرضا عن محتوى العمـل + الرضـا عـن فـرص  الرضا عن العمل =
الترقـــي + الرضـــا عـــن الإشـــراف + الرضـــا عـــن جماعـــة العمـــل + الرضـــا عـــن ســـاعات العمـــل + 

  الرضا عن ظروف العمل .

رض الســابق أن الرضــا عــن العمـل یمثــل الإشــباعات التــي یحصــل علیهــا ویلاحـظ مــن الفــ
الفــرد مــن المصــادر المختلفــة التــي تــرتبط فــي تصــوره بالوظیفــة التــي یشــغلها ، وبالتــالي فبقــدر مــا 

رضــاه عــن هــذه الوظیفــة ،  دتمثــل هــذه الوظیفــة مصــدر إشــباعات أو منــافع كبیــرة لــه بقــدر مــا یزیــ
  ) ٢١٠: ص ٢٠٠١( عبد الباقي ،  ویزداد بالتالي ارتباطه بها.
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وفــي تعریــف آخــر للرضــا الــوظیفي أنــه عبــارة عــن " الاتجــاه العــام للفــرد نحــو وظیفتــه " ، 
نظـــام المكافـــآت فـــي المنظمـــة علـــى مســـتوى شـــعور الفـــرد بالرضـــا ، ویكـــون الفـــرد  روعـــادة مـــا یـــؤث

والأجــور والترقیــات راضــیاً بــدرجات متفاوتــة عــن الجوانــب المختلفــة فــي عملــه مثــل : العمــل ذاتــه 
  )٢٦١: ص ٢٠٠٢(حسن ، . وظروف وشروط العمل وسیاسات المنظمة 

وهناك مـن یعبـر عـن الرضـا الـوظیفي مـن زاویـة أخـرى بأنـه عبـارة عـن " مشـاعر السـعادة 
الناتجة عن تصور الفرد تجـاه الوظیفـة " ، إذ أن هـذه المشـاعر تعطـي للوظیفـة قیمـة مهمـة تتمثـل 

وما یحیط به . وحیث أن الأفراد مختلفون في رغبـاتهم فـإن هنـاك تباینـاً فـي برغبة الفرد في العمل 
ـــذلك فـــإن الرضـــا الـــوظیفي هـــو عبـــارة عـــن  اتجاهـــاتهم نحـــو أي القـــیم ذات أهمیـــة بالنســـبة لهـــم ، ل
مـــدركات الأفـــراد للموقـــف الحـــالي مقارنـــة بالقیمـــة التفضـــیلیة . وهـــذا یعنـــي أن الرضـــا یحـــدث لـــدى 

: ص  ٢٠٠٣(عبـاس ، . الوظیفة التـي یؤدیهـا تحقـق القـیم المهمـة بالنسـبة لـه الفرد عندما یدرك بأن 
١٧٥(  

وعلــى الــرغم مــن اخــتلاف البــاحثین فــي تحدیــد مفهــوم الرضــا الــوظیفي تحدیــداً دقیقــاً ، إلا 
أنه أمكن تحدید هذا المفهـوم علـى أنـه " درجـة إشـباع حاجـات الفـرد " ، ویتحقـق هـذا الإشـباع مـن 

ما یتعلـق بـالفرد ذاتـه ، ومنهـا مـا یتعلـق ببیئـة العمـل ، وبعضـها الآخـر یتعلـق  عوامل متعددة منها
بالمنظمة " ، وهذه العوامل تجعل الفـرد راضـیاً عـن عملـه ومحققـاً لطموحاتـه ورغباتـه ومتناسـباً مـع 

:  ٢٠٠٤(عبـد البـاقي ، . ما یریده الفرد من عمله وبین ما یحصل علیه فـي الواقـع أو یفـوق توقعاتـه 
  )١٧٣ص

  وبشكل عام ینقسم الرضا عن العمل إلى نوعین هما : 
ویعرف بأنه الاتجاه العام للفرد نحو عمله ككل فهل هو راضي أم  الرضا العام عن العمل : - ١

هذا المؤشر بتحدید الجوانب النوعیة التي  حغیر راضي هكذا  على الإطلاق ، ولا یسم
 ىفضلا عن الجوانب التي لا یرضمقدار ذلك ،  یرضى عنها العامل أكثر من غیرها ولا

، بید أنه یفید في إلقاء نظرة عامة على موقف العامل إزاء عمله.   عنها أصلاً
ویشیر إلى رضا الفرد عن كل جانب من جوانب عمله كل على حدة ،  الرضا النوعي: - ٢

الجوانب: سیاسة المنظمة ، الأجور ، الإشراف ، فرص الترقي ، الرعایة  وتتضمن تلك
، أسالیب الاتصال داخل المنظمة والعلاقات مع   الاجتماعیة ، ظروف العملالصحیة و 

هذه الجوانب في أنها تمكن الباحث من أن  الزملاء. وتتمثل الفائدة في إلقاء الضوء على
 )٢٢١: ص  ٢٠٠٣(فرج ،. تسهم في خفض الرضا أو زیادته يیضع یده على المصادر الت
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  كیفیة حدوث الرضا الوظیفي :
النــاس لكــي یصـلوا إلــى أهــداف معینــة وینشـطون فــي أعمــالهم لاعتقــادهم أن الأداء   یعمـل  

سـیحقق لهـم هــذه الأهـداف ، ومـن ثــم فـإن بلـوغهم إیاهــا سـیجعلهم أكثـر رضــا عمـا هـم علیــه ، أي 
أن الأداء ســـیؤدي للرضـــا . وحـــین ننظـــر للرضـــا كنتیجـــة للكشـــف عـــن الكیفیـــة التـــي یتحقـــق بهـــا 

عـــد مســئولة عــن  حدوثـــه ، ســنجد أن تلــك العوامــل تنـــتظم فــي نســق مـــن والعوامــل التــي تســبقه وت
  التفاعلات یتم على النحو التالي:

ویعــد العمــل أكثــر مصــادر هــذا ، : لكــل فــرد حاجــات یریــد أن یســعى إلــى إشــباعها الحاجــات - ١
  الإشباع  إتاحة.

 متوقــعتولــد الحاجــات قــدرا مــن الدافعیــة تحــث الفــرد علــى التوجــه نحــو المصــادر ال الدافعیــة : - ٢
  إشباع تلك الحاجات من خلالها.

٣ - : تتحـــول الدافعیـــة إلـــى أداء نشـــط للفـــرد وبوجـــه خـــاص فـــي عملـــه اعتقـــادا منـــه أن هـــذا   الأداء
  الأداء وسیلة لإشباع حاجات الفرد.

  : یؤدي الأداء الفعال إلى إشباع حاجات الفرد.الإشباع - ٤
في عمله یجعله راضیا عن إن بلوغ الفرد مرحلة الإشباع من خلال الأداء الكفء  الرضا : - ٥

  )٢٢٠،  ٢٠٠٢(فرج ، .  العمل باعتباره الوسیلة التي تسنى من خلالها إشباع حاجاته

  
  العوامل المؤثرة على الرضا الوظیفي :

هناك العدید من العوامل المؤثرة على الرضا الوظیفي والتي تسهم إسهاما مباشراً وغیر 
  ه ، ویمكن تصنیف هذه العوامل إلى نوعین هما :مباشراً في خلق الرضا الوظیفي وتحدید مدا

  عوامل ذاتیة (شخصیة) تتعلق بالعاملین أنفسهم . - ١
  عوامل تنظیمیة (مؤسساتیة) ترتبط بالتنظیم داخل المؤسسة. - ٢
  

  مجموعة العوامل الشخصیة : :أولا 
هناك العدید من العوامل الشخصیة والتي تؤثر على مستوى الرضا الوظیفي للعاملین 

  مؤسسة والتي ترجع إلى الشخص نفسه ، ومن هذه العوامل :ال في
وتشمل المتغیرات التي یمكن تعریفها والحصول علیها ببساطة من  الخصائص البیوغرافیة : -١

  مثل العمر والجنس والحالة الاجتماعیة ومدة الخدمة نوضحها فیما یلي: سجلات الأفراد
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طیه إیجابیة بین السن ودرجة الرضا الوظیفي، دلت الأبحاث عن وجود علاقة ارتبا العمر :أ) 
فكلما زاد عمر الفرد كلما زادت درجة رضاه عن العمل ، ویرى البعض أن السبب في ذلك ربما 

في أ لب  ایكون في أن طموحات الموظف في بدایة عمره تكون مرتفعة ، وبالتالي لا یقابله
ویتسبب ذلك في عدم الرضا الوظیفي ، الحالات الحاجات التي یسبقها الواقع الفعلي للوظیفة 

ولكن مع تقدم العمر یصبح الفرد أكثر واقعیة وتنخفض درجة طموحاته ویرضى بالواقع الفعلي 
  )١٧٤: ص ٢٠٠٤(عبد الباقي ،  .ویترتب على ذلك زیادة الرضا الوظیفي 

  

في نفس  : من أكثر القضایا المثیرة للجدل فیما إذا كان مستوى أداء النساء هوالجنس ب) 
مستوى أداء الرجال ، حیث تشیر الدراسات إلى أن هنالك القلیل من الاختلافات الفردیة بین 
النساء والرجال والمؤثرة على أداء العمل ، حیث توصلت الافتراضات بعدم وجود اختلافات 

ى دلائل تشیر إل دأساسیة في إنتاجیة العمل بین الرجال والنساء وبنفس الأسلوب فإنه لا توج
أن الجنس یؤثر على الرضا عن العمل ، ومن بین القضایا التي یظهر أنها تؤدي 
للاختلافات بین الجنسین بشكل خاص حینما یكون لدى العامل أطفال في سن الدخول 
للمدرسة ، هو تفضیلات جداول العمل ، حیث أن الأمهات العاملات یفضلن العمل الجزئي 

  )٤٤: ص ٢٠٠٣(العطیة ، باتهن العائلیة . وجداول عمل مرنة وذلك للقیام بواج
  

بالرغم من قلة الدراسات والاستنتاجات حول تأثیر الحالة الاجتماعیة  ج) الحالة الاجتماعیة :
على الرضا الوظیفي ، فقد أكدت بعضها بأن الموظفین المتزوجین هم أكثر رضاً عن العمل 

الأبناء فكلما زاد عدد الأبناء كلما مقارنة بزملائهم غیر المتزوجین ، بالإضافة إلى عدد 
زادت لدیهم المسؤولیات الأسریة مما یزید من أهمیة العمل بالنسبة لهم وبالتالي زیادة الرضا 
الوظیفي لدیهم ، وهناك عامل آخر یرتبط بهذا الموضوع هو أن الدراسات لم تتم فیما یتعلق 

مطلقین والأرامل یختلف أداؤهم بالحالات الأخرى إلى جانب العزوبیة والزواج فهل أن ال
  )٤٤: ص ٢٠٠٣(العطیة ، للعمل و تختلف درجة رضاهم الوظیفي ؟ . 

  

تعرف مدة الخدمة بأنها " الفترة الزمنیة للبقاء في عمل معین " ، وتشیر  د) مدة الخدمة :
نة الدلائل أن مدة الخدمة للموظف تعتبر العامل الأكثر ثباتاً في توقع الرضا عن العمل مقار 

  )٤٥: ص  ٢٠٠٣(العطیة ، بالعمر. 
 وهناك دلائل واضحة تشیر إلى وجود علاقة قویة موجبة بین الرضا  الوظیفي وسنوات

 , Robbins(. الخدمة بحیث كلما زاد عدد سنوات الخدمة زاد الرضـا الوظیفي عند الموظف 

1998 : P 45(  
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بقدرته على العمل ، وهذا یعني عدم تعلق ی: لكل فرد نقاط قوة ونقاط ضعف فیما  القـــدرة -٢
تساوي الأفراد في قدراتهم ، ویقصد بالقدرة هي " طاقة الفرد لإنجاز مهام مختلفة في العمل"، 

  وتشمل القدرة نوعان من القدرات وهي :
: وهي قدرات ترتبط بالقدرة على أداء مختلف المهام الذهنیة ، وتتفاوت  القدرات الذهنیةأ) 

القدرات باختلاف الوظائف خاصة بالنسبة لمستویات الإدارة العلیا التي الحاجة إلى هذه 
تتطلب اتخاذ قرارات تستند على تحلیل المعلومات والتفكیر بعنایة ، ومن هذه القدرات 

الذكاء   – ءالقدرة على الاستنتاج والقدرة على الاستقرا –القدرات اللفظیة والتعبیریة  –(
) –لحساب قابلیة ا –السرعة الإدراكیة    . الذاكرة

  

تشیر إلى القدرة على أداء المهام البدنیة المختلفة ومن أهم تلك القدرات القدرات البدنیة : ب) 
بالقوة أي القدرة على بذل قوة عضلیة في المهام المختلفة  طفي مجال الأداء في العمل ما یرتب

 –نیة مثل : (قوة التحمل بالمرونة وهي القدرة على الانهماك في المهام البد ط، وما یرتب
المرونة) وتلعب هذه القدرات دوراً رئیسیاً في كثیر من الوظائف  –التنسیق البدني  –التوازن 

  )١٠٩: ص  ٢٠٠٤(سلطان ، لذا یجب أخذها في اعتبار الأفراد والمنظمات . 
  

بها یمكن فهم الشخصیة الإنسانیة على أنها مجموعة الخصائص التي یتمیز  :الشخصیــة  -٣
الشخص ، وهي التي تحدد علاقة الفرد بكافة الأفراد المتعاملین معه ، وهي تحدد استجابته 
في المواقف التي تواجهه ، فكلما كانت استجابته لهذه المواقف عالیة ، كلما كانت درجة 

، وتعتبر الشخصیة من المتغیرات  )٨٠: ص  ٢٠٠٤(عبد الباقي ، رضاه الوظیفي كبیرة . 
متعلقة بالفرد ذاته والتي تؤثر في سلوك الفرد وتصرفاته . ویرى العلماء السلوكیین الذاتیة ال

بأن فهم الشخصیة الآدمیة أمر ضروري وحیوي لتفسیر سلوك الفرد والمساعدة على التنبؤ 
بهذا السلوك ، ومن هنا لابد أن یتوافر لدى المدیر تفهم واضح لشخصیات الأفراد الذین 

ن توجیههم وتحفیزهم وتشجیعهم والاستفادة منهم بكفاءة وفاعلیة في یعملون معه لیتمكن م
  )٤٩: ص  ٢٠٠٤(حریم ، تحقیق أهداف المنظمة . 

 

التعلم هو " أي تغییر نسبي في السلوك الذي یظهر نتیجة الخبرة " ، وبذلك یمكن  :التعــــلم  -٤
خر للتعلم على أنه القول بأن التغیرات في السلوك تشیر إلى التعلم ، وهناك تعریف آ

كتساب المعرفة وتكوین المفاهیم من أجل استخدامها في حل المشكلات العملیة التي ا"
تعترض الإنسان في حیاته " ، والتعلم عملیة على عكس التعلیم ، حیث أن التعلم هو عملیة 
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 مستمرة مدى حیاة الإنسان ، فالفرد یتغیر بصفة مستمرة ، ویكتسب مهارات ومعارف جدیدة
  )٢١٠: ص  ١٩٩٨(السلمي ، ومهارات متجددة . 

 توصلت عدة أبحاث إلى أن الفرد الأكثر تعلماً یكون أقل رضاً عن عمله من الفرد الأقل وقد
 تعلماً ، ویرجع ذلك إلى أن طموحات الفرد الأكثر تعلماً تكون مرتفعة مقارنة بطموحات الفرد

  )١٧٤: ص ٢٠٠٤(عبد الباقي ، . الأقل تعلماً 
 

 تلعب القیم دوراً أساسیاً في توجیه وتحدید السلوك الإنساني ، ویختلف الأفراد في القیــــم : -٥
القیم التي یؤمنون بها وفق العدید من المتغیرات ، فالبعض یعتقد بقیم المال ، والبعض یعتقد 

یعة بقیم المكانة الاجتماعیة والبعض الآخر یعتقد بقیم خدمة المجتمع والآخرین وهذا بطب
  )٨٥ص :  ٢٠٠٢(حمود، الحال یؤثر إلى حد كبیر على رضا الفرد عن العمل.

  

یمكن تحدید مفهوم الاتجاهات بأنها مشاعر الفرد نحو الأشیاء والحوادث  :الاتجاهـــات  -٦
والأشخاص ، ویمكن أن تكون تلك المشاعر ذات أبعاد سلبیة أو أبعاد إیجابیة نتیجة خبرات 

راته السابقة. وتلعب الاتجاهات دوراً أساسیاً في بنا السلوك التنظیمي للفرد الفرد المتراكمة وخب
والتأثیر علیه من أبعاده وصوره المختلفة ، ولعل الرضا عن العمل هو أحد صور اتجاهات الفرد 

  )٨٠:ص  ٢٠٠٢(حمود،نحو عمله في المنظمة التي یعمل فیها.
  
م المدیرین في المنظمات المختلفة والذین یسعون لاتزال الدافعیة محور اهتما: الدافعیـــة  -٧

وتقلیص معدل الدوران الوظیفي ومعدل وتحسین مستوى الأداء باستمرار لتحقیق إنتاجیة أعلى 
التغیب عن العمل . فكما هو معروف بأن الدافعیة عبارة عن قوة داخلیة تستثیر حماس الفرد 

باع حاجة معینة فسیولوجیة أو نفسیة ، فهكذا وتشكل سلوكه باتجاه معین لتحقیق هدف أو لإش
معینة ، وهذا یسبب حالة من التوتر  ةالدافعیة تمثل نقطة الانطلاق في الشعور بنقص أو حاج

والقلق وعدم الارتیاح لدى الفرد مما یحثه على الإقدام على سلوك معین لتخفیف حالة التوتر 
ٕ  حهذه ، فإذا ما نج ذا ما وقف عائق أمام تحقیق ذلك یصاب الفرد في ذلك زالت حالة التوتر، وا

لذلك تعتبر الدافعیة من أكثر العوامل  الرضا الوظیفي قبالإحباط وخیبة الأمل وبالتالي لا یتحق
   )١١٠: ص  ٢٠٠٤(حریم،  . الفردیة تأثیراً على مستوى الرضا الوظیفي للفرد

واستخدامها لتحسین  وبصفة عامة یلاحظ أنه من الصعب التحكم في العوامل الشخصیة
نما قد تكون ذات فائدة عند اختیار الفرد للوظیفة  ٕ (عبد الباقي ، . درجة الرضا الوظیفي للفرد ، وا

  )٨٠: ص ٢٠٠٤
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  عوامل تنظیمیة (مؤسساتیة):  :ثانیاً  
وتشمل مجموعة العوامل المرتبطة بظروف العمل داخل المنظمة ، كذلك العوامل 

  مي داخل التنظیم ، وفیما یلي هذه العوامل :المرتبطة بالمناخ التنظی
  عوامل مرتبطة بظروف العمل : -١

وهذه العوامل تتعلق بظروف العمل الطبیعیة أو المادیة داخل المنظمة التي یعمل بها 
" الظروف المادیة لبیئة العمل مثل الإضاءة  بظروف العمل الطبیعیة هيالفرد ، والمقصود 

یم المكتب وساعات العمل والتي لها تأثیراً مباشراً على رضا الفرد ودرجة الحرارة وطریقة تصم
عن وظیفته " ، ولقد استطاع الإنسان في العصر الحدیث أن یكیف البیئة التي یعیش ویعمل 

(هیجان ، . فیها وذلك من خلال جلب وتوفیر الوسائل التي تساعده في أداء عمله براحة وأمان 
١٩٨، ١٩٩٨(  

  وف مایلي :ومن أهم هذه الظر 
: إن الإضاءة المناسبة لبیئة العمل هي تلك الإضاءة التي تكون مناسبة في شدتها الإضاءة أ) 

لنوع العمل وقوة إبصار العامل نفسه ، وهي التي توزع مصادرها بشكل یقلل من انعكاسها 
جهاد عیون العاملین ، وبشكل یجعلها متجانسة على جمیع أجزاء بیئة العم ٕ ل على السطوح وا

، والإضاءة أیضاً هي تلك التي یكون لونها مقارباً للون الضوء الطبیعي للنهار، ولقد بینت 
الدراسات أن الإنتاج  یزداد مع شدة الإضاءة إلى حد معین ، فعلى سبیل المثال فقد أوضح 

)Luckiesh &Mosh أن زیادة شدة الإضاءة عما هي علیه ترفع الإنتاجیة في بعض (
،  ١٩٨٨(طه ،  . % ، لكن زیادة شدتها عن هذا الحد قد یقابلها عكس ذلك ٣٥الأعمال إلى 

٢٢٠(  
وتعتبر عملیة تحسین الإضاءة أحد العوامل المؤدیة إلى زیادة الإنتاجیة ورفع الروح المعنویة 

  للأفراد العاملین في المؤسسة .
  

ك بحسب البیئات التي یختلف الأفراد في درجة تحملهم للحرارة والبرودة وذل درجة الحرارة :ب) 
یعیشون فیها ، وأیاً كان الأمر؛ فإن معظم الأعمال وبخاصة المكتبیة منها لاتستلزم من 
الموظفین العمل تحت درجات حرارة متباینة من حیث الحرارة أو البرودة ، على أن هناك 
بعض الأعمال التي تتطلب من الأشخاص أن یعملوا خارج المكاتب حیث تكون درجة 

رة إما عالیة أو منخفضة ، ویكون هذا التباین في درجة الحرارة له تأثیر على تركیز الحرا
العامل ومن ثم كفاءته في اتخاذ القرار السلیم ، إلى جانب إمكانیة تعرضه لبعض الأمراض 

. وتعتبر الحالة الحراریة لبیئة العمل من العوامل الهامة  )٢٠٠:ص  ١٩٩٨(هیجان ، والحوادث 
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على الإنتاج سواء تطلب هذا الإنتاج جهداً عضلیاً أو ذهنیاً ، وتشمل الحالة التي تؤثر 
الحراریة لیس فقط درجة الحرارة وحدها ، بل تشمل مستوى الرطوبة والتهویة، فإذا كانت 

غیر مناسبة فإنها تسبب للعاملین شعوراً بالضیق وعدم الرضا عن عملهم  ةالحالة الحراری
  )٢٢٨: ص  ١٩٨٨(طه ، . م في العمل وبالتالي تقلل من كفاءته

 

: إذا جاز لنا أن نصف بیئة العمل الیوم ، فهي في الحقیقة " بیئة المكتب"،  تصمیم المكتب ج)
حیث أن تصمیم المكتب سواء كان ذلك من حیث المساحة أو التأثیث أو التهویة أو 

رضا داخلي عن الإضاءة ؛ یعد من العوامل الأساسیة التي تساعد الموظف على تحقیق 
عمله ، بالإضافة إلى أن وضعیة المكان یمكن أن تحقق للإنسان واحدة أو أكثر من 

 الوظائف الستة التالیة:

 تقدیم الحمایة والأمان. •

 تحقیق الرضا الوظیفي. •

 تسهیل عملیة الاتصال الجماعي. •

 تمثل رمز الانتماء للمنظمة. •

 تعزیز أداء المهمة بطریقة عملیة. •

 نمو والتطور.التحفیز على ال •
 

أیاً من هذه الوظائف الست السابقة قد یكون مصدراً من  رلذا فإن المكتب الذي لا یوف
مصادر   الضغط النفسي للموظف ومصدراً لعدم الرضا الوظیفي ، وبالتالي تؤثر على 

فإن تصمیم المكتب یجب أن یتوفر فیه العامل الصحي بالنسبة  قإنتاجیته. إلى جانب ما سب
واء من حیث النظافة أو من حیث طریقة الجلوس ، وهناك نقطة أخرى یجب للفرد س

مراعاتها في تصمیم المكتب وهي ضرورة توفر عنصر العدالة فیما یتعلق بتماثل المكاتب 
بالنسبة للأشخاص ذوي المراتب المتساویة ، وذلك أن المكتب یمثل نوعاً من شخصیة الفرد 

اد في هذه الناحیة قد یتخذه البعض مؤشرا على عدم الرضا ، وبالتالي فإن التفریق بین الأفر 
 ةعن العمل ، مما قد ینعكس على تصرفاتهم ، حیث یكون مدعاة للشكوى والتذمر واللامبالا

  )٢٠١: ص ١٩٩٨(هیجان ، . 
  

  : لقد ركزت الدراسات التي تناولت ساعات العمل على ثلاث نواحي هي:د) ساعات العمل
 ساعات العمل. •

 لراحة.فترات ا •
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 مرونة اختیار ساعات العمل. •

فالدراسات التي أجریت من قبل مجلس البحث البریطاني أكدت أنه إذا زادت ساعات 
یزید شیئاً ، بل ربما ینقص عن  دالعمل   الأسبوعیة عن حد معین ، فإن الإنتاج الكلي لا یكا

  معدله ، إضافة إلى الزیادة في معدل الغیاب عن العمل.

 & Farmerلتأثیر فترات الراحة على الإنتاج فقد وجد كل من ( أما بالنسبة    

Bevington 1942من الإنتاج ، وذلك من خلال دراسة أجریت  ل) ، أن فترات الراحة لا تقل
على عمال بریطانیین بأن إعطاء العمال فترة راحة أثناء العمل له فائدتان : أولهما تقلیل فترات 

:  ١٩٨٨(طه ، . من وقت العمل ، وثانیهما زیادة سرعة العمل  الراحة التي قد یختلسها العمال
  )٢٢٨ص 

أما فیما یتعلق بمرونة اختیار ساعات العمل فهو أن یختار الموظف موعد ابتداء عمله 
وموعد انتهاء دوامه الیومي ضمن محددات معینة كأن یأخذ بعین الاعتبار مجموع ساعات 

الوقت المرن یعطي الموظفین استقلالیة أكبر في العمل الیومي ، وقد بینت الدراسات أن 
السیطرة على بیئة العمل وربما كانت الفائدة الرئیسیة من ذلك أن هذه الاستقلالیة تؤدي إلى 

 , K.Davis & JW.Newstrom( . رضا وظیفي أفضل وبالتالي إلى تحسین الأداء والإنتاجیة

1989 , P.344(  
   

  : يعوامل مرتبطة بالمناخ التنظیم -٢
یشیر المناخ التنظیمي إلى " البیئة الداخلیة للتنظیم التي یعمل الفرد في إطارها " ، أي 
أنه عبارة عن  البیئة الاجتماعیة أو النظام الاجتماعي الكلي لمجموعة العاملین في التنظیم 

  )٣٠٥: ص ٢٠٠٢(العمیان ،  . الواحد 
مات والخصائص التي تتسم بها وفي تعریف آخر للمناخ  التنظیمي بأنه " مجموعة الس

بیئة المنظمة والتي تؤثر في الأطر السلوكیة للأفراد والجماعات والمنظمات على حد سواء والتي 
یتحدد بقتضى تأثیرها تحقیق سبل التحفیز أو یعكسه على إمكانیة المنظمة في تحقیق أهدافها 

  )١٦: ص  ٢٠٠٢(حمود ،  .بكفاءة وفاعلیـة " 

ون بأن یكون المناخ داعماً لهم ویسهل لهم إشباع حاجاتهم النفسیة هذا ویأمل العامل
والاجتماعیة والاقتصادیة ، فهو یؤثر على العاملین في المنظمة ویؤدي إلى التحفیز والإحباط 

 )٣٠٥: ص  ٢٠٠٢(العمیان ، . لأنه یعمل كوسیط بین متطلبات الوظیفة وحاجات الفرد 
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ن وأدائهم یكون أعلى في بعض المناخات التنظیمیة وقد بینت الدراسات أن رضا العاملی
من غیرها ، فقد أوضحت دراسة عن عاملین انخرطوا في برنامج تدریبي ، أن نجاح هؤلاء 

نتاجیة المدیرین  إالمتدربین قد تأثر بعوامل داعمة في هذا المناخ . ووجدت دراسة أخرى  أن 
اري حیث كان هذا المناخ منسجما مع ما دارة الوسطى  كانت أعلى في مناخ ابتكفي طبقة الإ

أتیح لهم من استقلالیة وحریة التصرف ، أي أن المناخ التنظیمي یؤثر في السلوك  وأن العلاقة 
بین المناخ والسلوك هي علاقة تفاعل متبادل وعلیه كلما حسن المناخ التنظیمي أسهم ذلك في 

، وللمناخ التنظیمي أبعاداً كثیرة  )٤٠٨: ص ٢٠٠٠(مصطفى، بلوغ وتحسین الفاعلیـة التنظیمیة
  یدها من خلال عوامل البیئة الداخلیة التالیة : دیمكن تح
一( قدرة التنظیم على الاستجابة والتكیف والتأقلم مع متغیرات الظروف مرونة التنظیم :

  الداخلیة والخارجیة.
二( :م الإبداع، إن الأعمال الروتینیة والمتكررة تفضي إلى السأم والملل وعد طبیعة العمل

(العمیان ، .  بینما الأعمال الحیویة تثیر التحدي لدى الفرد وتدفعه للتفكیر والخلق والابتكار
 )٣٠٦: ص  ٢٠٠٢

三( : إن أسلوب الإدارة في التعامل مع العاملین وخلق  أسلوب التعامل مع العاملین
ات وتشجیعهم الأجواء الوظیفیة الهادفة من خلال المشاركة باتخاذ القرارات ورسم السیاس

(حمود . على تنمیة روح الولاء التنظیمي والإخلاص والصدق والحرص الدائم على المنظمة 
 )١٦٧: ص ٢٠٠٢، 
四( :سواء كانت مركزیة أو لامركزیة ، فالمركزیة تتسم بعدم المرونة والحد  أنماط السلطة

دفع ا إلي من الإبداع لدى المرؤوسین ، بینما اللامركزیة فیها نوع من تشتیت السلطة و 
المستویات الأدنى في السلم الإداري مما یتیح للمرؤوسین فرص الاجتهاد واقتراح الحلول 

 والمشاركة.

五( :ویعني منح الفرد وظیفة دائمة ومستقرة تمنحه  درجة الأمن والاستقرار الوظیفي
إلي تحسین الأداء وضمان  يالاستقرار الفكري وتجنبه القلق على مصیره الوظیفي مما یؤد

 )٣٠٤: ص ١٩٩٥(المغربي ، . لولاء ا

六( : إن أسلوب التحفیز الذي یعتمد مختلف صور الثواب والعقاب فإنه یشجع  أسلوب التحفیز
الأفراد غالباً إلى تكرار السلوك الذي ینطوي على تحقیق المنافع المتوقعة له ، إذ أن المكافأة 

داء بأسلوب ینسجم مع رغبة في ضوء الإنجاز والإبداع في الأداء تشجع على استمراریة الأ
:  ٢٠٠٢(حمود، . الفرد بالحصول على مستوى رضاً معین بین أقرانه ورؤسائه في العمل

  )١٦٨ص
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یتضح أهمیة المناخ التنظیمي وأهمیة دور الإدارة في خلق المناخ التنظیمي  قمما سب
یر كفاءة الأداء الملائم ، حیث یعتبر خلق هذا المناخ من أكثر العوامل أهمیة في تحسین وتطو 

للمنظمة ، وتستطیع الإدارة العلیا خلق المناخ التنظیمي الملائم من خلال التعامل مع العناصر 
  التالیة :

: وذلك بالتعدیل الدائم والمستمر للهیكل التنظیمي وتطویره من حیث تقسیم الهیكل التنظیمي - ١
العاملین وذلك بجعل  العمل واحداث الوحدات وتجمیع الوظائف بحیث تخدم كلا من أهداف

 .   الوظیفة أكثر معنى وتأثیراً
أن تبني الإدارة فلسفة إنسانیة الإنسان وذلك من خلال إشراكه في اتخاذ  نمط القیادة: - ٢

القرارات وحل مشاكل العمل الذي یقوم به حتى یشعر بقیمته وبإسهامه في تحقیق الأهداف 
 المطلوبة.

لإدارة تحرص علیه وتتمسك به لكفاءته وذلك عن أن یشعر العامل بأن ا تدریب العاملین : - ٣
طریق تدریبه المتكرر على ما هو جدید أو ضروري ، الأمر الذي یزید ثقته بنفسه 

یلعب التدریب دوراً أساسیاً في تنمیة المهارات ) . و٣٠٧: ص ١٩٩٥(المغربي ، . وبالمنشأة 
سیما وأن لا نجاز المستهدف البشریة التي تعتبر من أكثر الاستثمارات نجاحا في تحقیق الإ

إلا من خلال تشجیع الأفراد على اعتماد  قزیادة الكفاءة والفاعلیة لدى الأفراد لا تتحق
 )١٦٧: ص ٢٠٠٢(حمود ، البرامج التدریبیة والتطویریة ورفع الروح المعنویة لهم 

لأیة وذلك بوضع السیاسات التي تتسم بالمرونة ودرجة الاستجابة الكبیرة السیاسات :  - ٤
ظرفیة سواء في الإطار الخارجي أو الداخلي لبیئة العمل ؛ ویجب أن تتصف هذه 
السیاسات بالاستقرار والثبات النسبي لأن من شأنها تدعیم وتعزیز الثقة والارتیاح لدى 
العاملین ورفع الروح المعنویة لهم بالأداء . لذلك تعد هذه السیاسات من أكثر الأجواء 

 )١٧٣:  ٢٠٠٢(حمود، . ى الأفراد والجماعات والمنظمة على حد سواء التنظیمیة أثراً عل

وذلك عن طریق الاتصال ذو الاتجاهین الهابط والصاعد الذي یتیح للعاملین  نمط الاتصال : - ٥
 )٣٠٨: ص ٢٠٠٢(العمیان،  .فرص إبداء الرأي وتبادل الأفكار والآراء والمعلومات 

أنظمة عادلة وغیر منحازة للتعامل مع العاملین  یتوجب على الإدارة وضع عدالة التعامل : - ٦
من حیث المكافآت أو العقوبات أو الأجور أو الترقیات أو التدریب... الخ ، الأمر الذي یبعث 
الارتیاح في نفوس العاملین ویحفزهم إلى زیادة إنتاجیتهم ، وهذا یعني معاملة المرؤوسین 

 )٣٠٨: ص ١٩٩٥بي، (المغر  .بالعدل المبني على مبدأ سلیم وثابت 
فیه أن الرقابة هي إحدى الوظائف الإداریة الفعالة للتحقق من  كمما لاشأسالیب الرقابة :  - ٧

إنجاز الأهداف ، إلا أن الوسائل الرقابیة التقلیدیة غالباً ما تدفع العاملین لابتداع مختلف 
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لمفهوم الفكري والفلسفي الوسائل لاختراقها والحد من دورها ، لذلك فإن استخدام الرقابة وفقاً ل
المعاصر من شأنه أن یخلق مناخاً تنظیمیاً هادفاً في تحقیق متطلبات المنظمة والعاملین 

 )١٧٥: ص  ٢٠٠٢(حمود ،  فیها بالشكل الملائم

: إن المناخ التنظیمي الجید هو الذي یخلق لدى العامل حساسیة المسؤولیة الاجتماعیة  - ٨
فیه ، لذلك فإن إدارة المنشأة الواعیة هي التي تتحمل تجاه المجتمع الأكبر الذي یعیش 

مسؤولیاتها الاجتماعیة تجاه المنظمة ، وتخلق مناخاً یربط بین أهداف العامل والتنظیم من 
 )٣٠٨: ص ١٩٩٥(المغربي، . ناحیة وبین أهداف المجتمع من ناحیة أخرى 

 

  الرضا الوظیفي وعلاقته بالأداء الوظیفي :
هي  ي لأي دراسة في مجال الرضا الوظیفي هو السؤال التقلیدي " ماإن المحور الرئیس

  هي العلاقة بین هذین المتغیرین؟ العلاقة التي تربط كلا من الأداء بالرضا الوظیفي؟ " وما

لقد أظهرت بعض الدراسات أن ثمة علاقة موجبة بین الرضا الوظیفي والأداء ، وأظهرت 
.أ، وأظهر بعضها الآخر عدم وجود علاقة دراسات أخرى أن هذه العلاقة سالبة    ساساً

ولتوضیح ذلك فقد اعتمد العلماء السلوكیون لمدة طویلة من الزمن أن الرضا یقود إلى 
مستوى عال من الأداء للعمل ، وقد انحدر هذا الاعتقاد من تجارب هورثون ، إلا أنه في الآونة 

تراضات العلاقات العامة ، وأصبح الأخیرة أخذ البعض الآخر من هؤلاء العلماء یقلب اف
الافتراض یدل على أن أداء العمل هو الذي یقود إلى الرضا ، بمعنى أنه إذا قام الفرد بأداء 
عمله بصورة جیدة ، ثم كوفئ على ذلك فإن العمل حتماً سیؤدي إلى الرضا ، لذا فقد اعتبر 

  )١٣٠: ص  ١٩٩٥،  (المغربي. الرضا عاملا تابعاً بدلاً من كونه عاملا مستقلاً 

كثیر من الدراسات على وجود علاقة سببیة بـین الأداء والرضـا الـوظیفي النتائج  دلت قدو 
الرضـــا المرتفـــع ینـــتج عنـــه أداء مرتفـــع والعكـــس صـــحیح ، وســـبب ذلـــك أن الموظـــف  أن، بمعنـــى 

ع ، ویـنعكس ذلـك علـى ارتفـا ودرجـة ولائـه للمنظمـة تزداد درجة حماسه للعمـل العملالراضي عن 
 )٢١٦، ٢٠٠١(عبد الباقي ، .  وأدائه إنتاجیته

فــــي  خاصــــة الــــوظیفيأنــــه ینبغــــي عــــدم التعمــــیم حــــول علاقــــة الرضــــا بــــالأداء  علــــى
فیهــا یرتفــع  حــالات، فقــد نجــد  الأعمــال ذات الطــابع الــذهني والتــي تــنخفض درجــة الآلیــة فیهــا

  )٩ : ص١٩٩٢(عبد الخالق ،.  وینخفض الأداء االرض

والسـبب فـي ذلـك  والأداءبین الرضـا  ثابتة أو منتظمة  وجد علاقةیأنه لا الآمنة  والنتیجة  
  یرجع إلى الأسباب التالیة :
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یجبــر العــاملین علــى الالتــزام  بحیــث: بحیــث یفــرض علــى الفــرد أن یعمــل بجــد هیكــل العمــل - ١
  بالعمل.

ــة أســالیب - ٢ شــراف: بســبب اســتخدام أســالیب رقابــة مباشــرة الرقاب ٕ  دقیــق یجبــر العــاملین علــى وا
    .بكفاءةالأداء  

والــنمط  الإشــرافو  الرقابــةأخــرى مثــل  محكومــة بعناصــر علاقــة الرضــا بــالأداءنجــد أن  هـذـا وعلـىـ
لــلأداء مثــل التعــاون  مباشــرة. وبــالرغم مــن هـذا فالرضــا لــه علاقــة بأنمــاط غیـر  جي للعمــللـو التكنو 

  )٢٤٥ ، ٢٠٠٢،  (ماهر والحفاظ على مصلحة المنظمة وتحسین العلاقات الاجتماعیة

وعلیه فإن أداء الفرد في العمل هو الذي یسفر عن قدر محدد من الناتج في فترة زمنیة 
معینة ، أو ما یعبر عن إنتاجیته ، وتعد الدافعیة من العوامل الرئیسیة المهمة في تحدید مستوى 

ذلك فإن الأداء والإنتاجیة الإنسانیة، ویشترك معها في ذلك قدرات الفرد التي یوظفها في أدائه، ل
أداء الفرد في العمل یأتي كمحصلة لثلاثة عوامل هي (الرغبة والقدرة وبیئة العمل) وهذه العوامل 

  هي :
: وتشیر إلى الرغبة في العمل وهي تعبیر عن دافعیة الفرد لهذا العمل ، ویتجلى الرغبة  - ١

  دور الإدارة هنا في تنمیة رغبات الفرد للعمل .
وهي قدرة  لفرد على القدرة - ٢   الإنجاز ،  وهذه القدرة یمكن تحقیقها من خلال : : 

تحدید واجبات ومسؤولیات ونطاق الإشراف ونظم الاتصالات وسلطات الوظیفة (تحلیل  •
 الوظیفة) .

 بیان معلومات وقدرات ومهارات وخبرات الأفراد ( تحلیل شخصیة الفرد) •

جبات ومسؤولیات معلوماتهم وقدراتهم مع واو تعیین الأفراد الذین تتوافق خبراتهم  •
 الوظیفة.

 موالاة العاملین بالتدریب والتطویر. •

،  ة(أبو شیخ.  تنظیم جهود العاملین والرقابة على أدائهم وتقویمه بما یكفل أداء أفضل  •
 )١٣٨: ص ٢٠٠٠

وتتمثل واضحة في الملامح المادیة للبیئة مثل الإضاءة والتهویة ودرجات  بیئة العمل : - ٣
مثل ساعات العمل والعلاقات بالرؤساء وزملاء العمل وكذلك نمط  الحرارة ، وأخرى معنویة

  شراف.الإ
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مما تقدم فإن أي قصور في أحد هذه العوامل الثلاث السابقة سیؤثر سلباً على أداء 
 .الفرد، فعلى الإدارة الواعیة أن تهتم بتعزیز كل هذه العوامل سعیاً لبلوغ أهدافها

  ) .١٤٧:ص٢٠٠٠(مصطفى،
  

  :لوظیفيا الرضا قیاس
الخطـــوات اللازمـــة لزیـــادة  واتخـــاذقبـــل أن تشـــرع فـــي رســـم السیاســـات  الإدارةعلـــى  یتعـــین

والمعلومــات حــول مؤشــرات واتجاهــات  البیانــات، أن تجمــع  وتنمیــة الرضــا الــوظیفي بــین العــاملین
ومــن ثــم فـــإن القیــاس الــدقیق للرضــا الـــوظیفي  الموجــودة،ومحــددات هــذا الرضــا بــین قـــوى العمــل 

جـراءاتترتیبات  تخاذایتطلب  ٕ دارة بمعلومـات دقیقـة ومنتظمـة لإا إمـدادعلـى نحـو یكفـل  خاصـة، وا
وأعمــالهم والظــروف الســائدة فــي منظمــاتهم. ومــن هنــا یمكــن  وظــائفهمحــول شــعور العــاملین تجــاه 

أن تعـــد الدراســـات أو قیاســـات حـــول الرضـــا الـــوظیفي یشـــترك فیهـــا  الحكمـــةالقـــول بأنـــه لـــیس مـــن 
في هذه المنظمـة مسـتعدة لاتخـاذ ترتیبـات وخطـوات عملیـة  الإدارةمالم تكن  ظمةالمنالعاملون في 

، عبــد الخـــالق (هـــذا الرضــا، وتنفیـــذ مــا تخلـــص إلیــه هـــذه الدراســات مـــن توصــیات ونتـــائج.  لتحقیــق
  . )٧٧ : ص ١٩٩٢

  
  قیاس الرضا الوظیفي: طرق

ا مـــن القـــرارات الرضـــا الـــوظیفي یهـــم كـــلا مـــن علمـــاء الـــنفس والمـــدیرین ، فكثیـــر  قیـــاس إن
 قیـاسدرس حسب مدى تأثیرهـا علـى الرضـا الـوظیفي ، وعلیـه فقـد كـان تطـویر تفحص و ت الإداریة

الرضــا الــوظیفي هــدفا جوهریــا لبحــوث العلــوم الســلوكیة، أمــا المــدیرون فهــم یهتمــون بقیــاس الرضــا 
بمسـوحات  بعـض المؤسسـات التـي تقـوم وهنـاكالوظیفي لأنهم یعتبرونـه مؤشـرا للكفـاءة التنظیمیـة، 

 فـي بنـاء قراراتهـا الإداریـة وتطویرهـا ، المسـوحات هذهدوریة لقیاس الروح المعنویة وتستعمل نتائج 
الرضــا الــوظیفي لا یشــبه قیــاس خــط طــول أو عــرض مبنــى مــثلا، وذلــك لأن الرضــا یوجــد  قیــاسف

في الـــوظی الرضـــا كثـــر الطـــرق اســـتعمالا لقیـــاسأ، و  لا یمكـــن قیاســـه مباشـــرة الإنســـانرأس  داخـــل
 المقابلــةغیــر مباشــرة هــي الملاحظــة ، والمقابلــة، وقائمــة الاستقصــاء، ونظــراً لأن طریقتــي  بطریقــة

الرضــــا  لتقیــــیم، فــــإن الاســــتبیانات هــــي أكثــــر الطــــرق اســــتعمالا  والملاحظـــة تســــتنزفان وقتــــا كبیــــرا
هــا الآخــر قــد طور  الــبعضالــوظیفي. وبــالرغم مــن أن بعــض الاســتبیانات لا یعتمــد علیهــا ، إلا أن 
 الجزئــــي والكلــــي للرضــــاواعتنــــى بتصــــمیمها بحیــــث یمكــــن الاعتمــــاد علیهــــا كمقــــاییس ملائمــــة 

(D.J.cherrington, 1989,p.308)  ویمكــن حصــر الطــرق والأســالیب المســتخدمة فــي الوقــت
  المقاییس:في نوعین من  الحاضر



 -٤٥-

ن طریــق ، حیــث یمكــن قیــاس اتجاهــات العــاملین ورضــاهم عــ الموضــوعیة المقــاییس: الأول النــوع
، معــدل الحــوادث  ، معــدل تــرك الخدمــة : معــدل الغیــاب قیــاس معینــة مثــل أســالیباسـتخدام 
  ، ومستوى انتاج الموظف. معدل الشكاوي وكذلك،  في العمل

المقـــاییس التــي تعتمــد علــى جمــع المعلومـــات مــن العــاملین باســتخدام وســـائل  هــي :الثــاني النــوع
ن التــي تســتخدم مجموعــة مــن الأســئلة الخاصــة الاستقصــاء أو الاســتبیا صــحیفةمحــددة مثــل 

أو باســــتخدام طریقــــة المقــــابلات الشخصــــیة التــــي یجریهــــا البــــاحثون مــــع  الــــوظیفي،بالرضــــا 
  )٢١٦ص:  ٢٠٠١(عبد الباقي، المنظمة .  فيالعاملین 
، حیــث  فــي قیــاس الرضــا لــدى المــوظفین علــى أســلوب التقریــر الــذاتي البــاحثون ویعتمــد

 حـــول مشـــاعر هــذه الأســـئلة حیـــث تـــدوربمــن الأســـئلة كتابـــة أو شــفاهة  ةمجموعـــیقومــون بتوجیـــه 
  أسالیب متعددة لصیاغة تلك الأسئلة تتمثل في: وهناك،  عن جوانب عملهم المختلفة الموظفین

  .الإدارةما رأیك في سیاسة  مثل مفتوحة أسئلة - ١
  ...... الإدارةأن  تعتقدمتعدد مثل: هل  من الاختیار أسئلة - ٢

  بالعاملین في المقام الأول (   ) .* تهتم       
  فقط (   ) . بالإنتاج تهتم*       
  اهتماماً متوازناً لكلا العنصرین (    ) . تعطي*       

رقمیـاً علــى متصـل یبــدأ  الإجابــةتتحـدد  حیــث الشــدة: وتتمثــل فــي مقیـاس لیكــرت أسـئلة - ٣
  : على سبیل المثال مستوىأدنى  إلىمن أعلى مستوى من الشدة 

  تجاه العاملین جیدة : الإدارة سیاسة      
  ) معارض جداً ٤) غیر موافق        (٣(       موافق) ٢) موافق جداً        (١(      

منـه إكمالهـا، ویفتـرض فـي مثـل  ویطلـب: حیث تقدم جملة ناقصة للمبحوث الجمل تكملة - ٤
ه، ســیعكس رضــاه عــن عملــ الجملــةتلــك الحالــة أن طبیعــة المضــمون الــذي تســتكمل بــه 

  مسلي) أومثل: إن عملي .............. (قد یكتب العامل أنه ممل 
فرجسیاسة الشركة نحو العاملین: .................  أو   )٢٢٥ : ص٢٠٠١،  (

الـوظیفي إلـى ثلاثـة طـرق  الرضـا) طرق قیاس ١٩٩٢وقد صنف ( عبد الخالق،  هذا
  رئیسیة هي:

اس بســاطة وانتشــارا حیــث تعتمــد علــى طــرق القیــ أكثــر وهـيـ  ظــواهر الرضــا : تحلیــلطریقــة  -١
رضــا الموظــف ومشــاعره تجــاه عملــه ووظیفتــه،  درجــةتحلیــل عــدد مــن الظــواهر المعبــرة عــن 

الرضــا الــوظیفي ، معــدل دوران العمــل ،  درجــةومــن هــذه الظــواهر التــي تســاعد علــى تلمــس 
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عالیـة مـن أن الأفـراد الـذین یبـدون درجـة  الظـواهرالتغیب ، التمارض، وقد أظهـر تحلیـل هـذه 
ضـئیلة، فضـلا عـن انخفـاض معـدل دوران العمـل  نسـبةالرضا الوظیفي لا یتجاوز غیابهم إلا 

 درجة منخفضة من الرضا الوظیفي. یبدونبینهم بصورة لا نجدها بین الذین 

ـــة - ٢ هـــذه الطریقـــة علـــى أن یطلـــب مـــن مفـــردات العینـــة فـــي  تعتمـــد القصـــة (هیرزبـــرج): طریق
التـــي شـــعرت فیهـــا بأنهـــا كانـــت راضـــیة عـــن عملهـــا،  اتالأوقـــمقـــابلات شخصـــیة أن تتـــذكر 

الرضا ، ثم یطلـب مـن هـذه المفـردات أن تحـاول تـذكر  بعدموكذلك الأوقات التي شعرت فیها 
، وانعكاســـات هـــذا الشـــعور علـــى أدائهـــا  أو الاســـتیاء الرضـــاالأســـباب التـــي كانـــت وراء هـــذا 

نتیجـة هامـة وهـي أن العوامـل التـي  توصـلت هـذه الطریقـة إلـى ولقدـ،  أو سلبا إیجابالأعمالها 
الرضـا الـوظیفي لا یـؤدي غیابهـا سـلبا إلـى الاسـتیاء أو عـدم الرضـا  إلـى إیجابـایؤدي وجودها 

ـــإن  التـــي یـــؤدي وجودهـــا إلـــى الاســـتیاء وعـــدم الرضـــا لـــن یـــؤدي غیابهـــا  العوامـــل، وبالمثـــل ف
 الرضا الوظیفي. وجودبالضرورة إلى 

الطریقــة علــى استقصــاء آراء المفــردات المســتهدف قیــاس  هـذـه وتعتمــد: الاستقصــاءات طریقــة - ٣
الــرأي حیــث تصــاغ محتویاتهــا، وتصــمم عناصــرا  لاســتطلاعرضــاها الــوظیفي مــن خــلال نمــاذج 

،  ویــتلاءم مــع مســتویات الــذین یــتم اســتطلاع آرائهــم البــاحثین،علــى النحــو الــذي یخــدم أهــداف 
والوســیلة  حسـب الغــرض منهـا ها بعقیــدأو ت تهاوتتفـاوت ببسـاط عـدـةوتأخـذ هـذه النمــاذج أشـكالا 
بعـــض المنظمـــات  لأن ونظراالمحیطـــة بعملیـــة اســـتیفائها. والظـــروفالتـــي ســـتعالج بهـــا بیاناتهـــا 

الاستقصــــاء  یوفرهــــاتتطلـــع إلــــى معرفـــة بعــــض المعلومـــات ذات الطبیعــــة الخاصـــة التــــي قـــد لا 
 ةوتـرك الفرصــ صـاءالاستقالمسـتخدم، فإنـه یمكـن فــي هـذه الحالـة إضــافة بعـض البنـود إلـى هــذا 

  )٨٠ : ص ١٩٩٢، الخالق عبد(.  للعاملین للتعبیر في النهایة عما یریدون التعبیـر به

 الوظیفي هما : الرضا) فقد وضع طریقتان لقیاس ١٩٩٨أما (روبنس ، 

هــذه الطریقــة علــى  وتعتمــد  :(Single Global Rating) طریقــة المعــدل العــام للرضــا - ١
فـراد العـاملین فــي المنظمـة عـن أشـیاءهم راضـون عنهـا وغیــر للأ الأسـئلةتوجیـه مجموعـة مـن 
) ١بحیـــث یعطـــي الـــرقم ( ٥-١تتـــرواح مـــا بــــین  إجابـــةوزن لكـــل إعطـــاء راضـــون بحیـــث یـــتم 

( الرضادرجة عالیة من عدم    ) یعبر عن درجة عالیة من الرضا.٥والرقم
ع بعـض : تشـبه الطریقـة الأولـى مـ)Summation score( الرضا الكلي عـن العمـل طریقة - ٢

أســهل وتعطــي  الأولــى، وتعتبــر الطریقــة  الاخــتلاف فــي طریقــة حســاب الدرجــة الكلیــة للرضــا
 , Robbins)الـوظیفي رضـاهمعلـى الأسـئلة والتعبیـر عـن  الإجابةللعاملین صلاحیة أكبر في 

1998 : P 151 . (  
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) فقـد تحـدث عـن مقیـاس للرضـا عـن العمـل الهـدف منـه معرفـة رأي ١٩٩٩(مرسـي ،  أما
نمـا ٕ  و  ،في وظیفتهم ، ولـیس الهـدف منـه الحكـم علـى قـدرة العـاملین وكفـاءتهم فـي العمـل  ملینالعا

متاعـا راحـةهو لمعرفة ظـروف العمـل التـي یعمـل بهـا الأفـراد مـن أجـل تحسـینها ، وجعلهـا أكثـر  ٕ  وا
  لهم.ومن هنا كان رأي العاملین مهم جدا لتحقیق ذلك.

، للإجابـةسـؤال سـتة احتمـالات  كـلوتحت  هذا المقیاس من مجموعة من الأسئلة ویتكون
موظــف السـؤال ثــم الإجابـة علــى كــل  كـل، والمطلــوب أن یقــرأ  صــفر وخمسـة وتتـراوح أرقامهــا بـین

  یختارها. التيمن الست احتمالات  إجابةسؤال ویضع دائرة حول 
هذه الأسئلة إلى ست مجموعات كل منها تمثل جانبا من جوانب العمل على  وقسمت وقد

 وهذه المهني) النمو - بالعملالاهتمام  -مالتقد - الاعتبار والتقدیر -: (الإنجازالتاليالنحو 
  )٢٩٣: ص١٩٩٩(مرسي، .  هیرزبرج تقسیمالدوافع نحو العمل حسب  تمثل في مجملها المجموعات

الـــوظیفي مزایاهـــا وعیوبهـــا ،  الرضـــاتقـــدم ، یتبـــین أن لكـــل طریقـــة مـــن طـــرق قیـــاس  ممـــا
 : الأمور التالیة الاعتبارل بین هذه الطرق متخذا بعین وعلى الباحث أن یفاض

  لمجتمع البحث ومفردات العینة التي یود اختیارها. ملاءمتها - ١
  مكانات المتاحة له باستخدام كل طریقة.لإوا التسهیلات - ٢
، وطبیعــة المؤشــرات التــي یســعى للوصــول إلیهــا، هــل هــي  الدقــة التــي یتوخاهــا لنتائجــه درجــة - ٣

  وعیة.كمیة أم ن مؤشرات
 )٨٠: ص ١٩٩٢(عبد الخالق ،  نقاط القوة والضعف التي تنطوي علیها كل طریقة. - ٤

  لبنود أخذت من بعض الأدوات الأكثر استخداما لقیاس الرضا الوظیفي: نماذج وهناك
 )Brayfield-Roth Satisfaction Scale:  ( الرضا لبریفیلیدوروث قیاس - ١

 لي : بالنسبةإن عملي یشبه الهوایة  :مثال

 لاأوافق       لامتأكد         غیر        موافق        جدا موافق    
  جدا أوافق

 

 JDI  : (Job Description Index) فهرس وصف الوظیفة -٢

كنــت تصــف  إذا)  Y( حــولأي مــدى تصــف الأجــر الــذي تتقاضــاه، ضــع دائــرة  إلــى :مثــال
  تقرر.كنت لا تصفه، أو (؟) إذا كنت لا تستطیع أن  إذا)  Nأجرك أو (
  ؟     Y     Nأستحق   مماأقل  •
  ؟    Y     Nغیر مستقر       •
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 ؟     Y    Nعالي             •
 

 MSQ  :)Minnesota satisfaction استبانة مینوستا للرضا -٣

Questionnaire( 

  قدرتي على الانشغال به طول الوقت:  حولعملي الحالي هذا ما أشعره  في : مثال
  جدا راض          راض           محاید         راض  غیر          راض جداً  غیر

 (R.p.veccbio, 1991, p.120)  
      

  مقاییس الرضا الوظیفي : هدافأ
  یمكن تحدید أهداف مقاییس الرضا الوظیفي من خلال ما یلي :

ي فـ ةـالمختلفـ بین جماعات وأقسـام العمـل الوظیفي الرضا ومحددات مؤشرات اختلاف كیفیة معرفة - ١
مســـتویات وظیفیـــة أو ربمـــا جماعـــات مــــن  أو داراتإ إمــــا فقـــد تكـــون هـــذه الجماعـــات المنشـــأة،

  ، الحالة الاجتماعیة. النوع السن،العاملین ذوي خصائص وسمات مشتركة مثل 
الســــلوكیات  وبعــــضالرضــــا الــــوظیفي   مســــتوىلــــى دراســــة الارتبــــاط أو العلاقــــة بــــین إالحاجــــة  - ٢

 اخاصـة إذوالاسـتقالات ، السلوكیة الأخرى في أقسام المنشأة مثـل التغیـب والتمـارض  والظواهر
دارات المنشـــأة . ةأو إ ار تـــم القیـــاس علـــى مســـتوى كـــل جماعـــة  ٕ ـــد  مـــن جماعـــات وا ،  الخـــالق(عب

 )٨١: ص ١٩٩٢
معرفتها تتفاوت من مقیاس إلى  إلىعامة فإن النتائج التي تهدف مقاییس الرضا  وبصفة

  .تنظیم لآخر  آخر، ومن
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  الفصل الثالث
  واقع الجامعات الفلسطینیة

  
 مقدمة:

همیـة هـذا الجـزء مـن تمثل الجامعـات الفلسـطینیة قمـة نظـام التعلـیم العـالي ، حیـث تكمـن أ
التعلــیم فــي تشــكیل أفــراد المجتمــع للقیــام بالوظــائف المهنیــة العالیــة التــي یتطلبهــا المجتمــع ، حیــث 

  تسهم في تطوره وتنمیته من خلال تأثیرها الفكري والعلمي على اتجاهات العمل والإنتاج.

ح ٕ اطتهـا بكـل ولاشك أن نجاح هذا الدور یتوقف علـى تهیئـة الظـروف الملائمـة للجامعـة وا
مـدادها بمــا تحتـاج إلیــه مــن مـوارد ســواء بشـریة أو مادیــة. ومـن الأهــداف الرئیســیة  ٕ أنـواع الرعایــة وا
لمؤسسات التعلیم الجامعي في المجتمعات المعاصرة الاهتمام بجعل عملیة التعلـیم عملیـة إنتاجیـة 

، ومــن أهــم وذلــك عــن طریــق تحقیــق الأهــداف المرســومة والمحــددة فــي ضــوء المــدخلات المتاحــة 
هـذه المـدخلات الجهــاز الإداري لهـذه المؤسسـات ، وحتــى تتحقـق أهـداف هــذه الجامعـات لابـد مــن 

(صـــبح ، . نظـــام إداري فعـــال یســـعى للتنســـیق بـــین الجهـــود البشـــریة واســـتغلال الإمكانـــات المتاحـــة 
٤٨،  ١٩٩١(  

 و تتشــابه الجامعـــات المعاصــرة فـــي أهـــدافها ، وتبــرز خصوصـــیة كـــل جامعــة مـــن خـــلال
البیئة المحیطة بها كمؤسسة اجتماعیة المطلوب منها خدمة المجتمع وتلبیة احتیاجاتـه ، وأیـاً كـان 
المجتمــع الــذي تنتمــي إلیــه الجامعــة فــإن أهــداف هــذه الجامعــات ترتكــز علــى ثلاثــة ركــائز رئیســیة 

خدمــة المجتمــع) ، ویمكــن تلخــیص هــذه الأهــداف فــي  -البحــث العلمــي  -هــي : (التعلــیم العــالي 
  النقاط التالیة :

 إعداد الكفاءات المهنیة والكوادر القیادیة المتخصصة. - ١

 تنمیة الشخصیة المتكاملة للطالب الفلسطیني. - ٢

الارتقــــاء بمجــــال البحــــث العلمــــي وعمــــل البحــــوث التــــي تســــهم فــــي حــــل مشــــكلات المجتمــــع  - ٣
 الفلسطیني.

 إعداد الخطط الدراسیة وتطویر مقرراتها . - ٤

 التطور العلمي والتقدم التكنولوجي. جدید في مجال ومواكبة ما ه - ٥

 )٣٧، ص:٢٠٠٢وطفة، (أبو.المشاركة في خدمة المجتمع وتلبیة احتیاجاته ونشاطاته المختلفة - ٦
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  الجامعات الفلسطینیة بین الأمس والحاضر:
على الرغم من المسـیرة الشـاقة للتعلـیم العـالي فـي الأراضـي الفلسـطینیة المحتلـة وفـي ظـل 

إلا أن هـذا القطــاع اســتطاع بنـاء القاعــدة الأساســیة للتعلـیم العــالي والمتمثلــة  الاحـتلال الإســرائیلي،
فــي الجامعــات الفلســطینیة ، فلقــد شــهدت هــذه الجامعــات ظروفــا قاســیة وممارســات قمعیــة هــدفت 

  لتدمیر المؤسسات التربویة والتعلیمیة .
وكــل مــا  لــم یكــن هنــاك مؤسســات تعلــیم جــامعي فــي الأراضــي المحتلــة ، ١٩٦٧فقبــل عــام 

كان قائما، هو عبارة عن كلیات مجتمع تعني بدور المعلمـین ، نشـطت خلالـه دور المعلمـین التابعـة 
لوكالــة الغوث (الأونروا) وبعض الكلیات التـي أنشـأتها الحكومـة الأردنیـة إضـافة إلـى بعـض الكلیـات 

كلیـات كانـت قائمـة الخاصة: مثل كلیـة بیـر زیـت ، وكلیـة النجـاح فـي مدینـة نـابلس ، رغـم أن هنـاك 
كالكلیة العربیة في القدس، والتي  نمنذ عهد الانتداب البریطاني ، وتخرج منها العدید من الفلسطینیی

الاقتصادیة والتخطیط م .ت  (دائرة الشؤون.  الخارج القانون وأكملوا دراستهم في ة تخرج منها حملة شهاد
  )٧٢: ص ١٩٩٥. ف ،

نجازاتهــا لابــد مــن الإشــارة إلــى بعــض وعنــد الحــدیث عــن تطــور الجامعــات ال ٕ فلســطینیة وا
، )٢٤: ص ٢٠٠٢(أبـو وطفــة، بـین الجامعـات  التنسـیق وآلیــات المرسـومة السیاسـات فـي خاصـة الثغـرات

حیـــث واجهـــت هـــذه الجامعـــات عبـــر مســـیرتها فـــي ظـــل الاحـــتلال الإســـرائیلي مشـــاكل عـــدة یمكـــن 
  تصنیفها إلى نوعین وهما:

ت الذاتیـة فیهـا مثـل لایبة هذه المؤسسات وآلیـات عملهـا والاخـتلاناجمة عن ترك : مشاكل ذاتیة -١
المشــاكل الإداریــة والتنظیمیــة والفنیـــة والأكادیمیــة ، وبعــض هــذه المشـــاكل عامــة اشــتركت فیهـــا 
أغلب الجامعات الفلسطینیة مثل غیـاب فلسـفة واضـحة للتعلـیم العـالي وتعـدد جهـات الإشـراف ، 

 مؤسسات التعلیم الجامعي كل على حدة. وبعضها خاصة مرتبطة بكل مؤسسة من

وهــي المشــاكل التــي عانــت منهــا الجامعــات بفضــل وقوعهــا تحــت الاحــتلال  مشــاكل الاحــتلال : -٢
 الإسرائیلي والتي تمثلت في :

 عدم وجود سلطة مركزیة فلسطینیة. •

 الممارسات الإسرائیلیة ضد الجامعات الفلسطینیة. •

 الجامعات الفلسطینیة.الممارسات الإسرائیلیة تجاه العاملین ب •

 )٥٧،  ١٩٨٩(الزرو ،  . الممارسات الإسرائیلیة ضد طلبة الجامعات الفلسطینیة •
وفــي بحــث تخصصــي كشــف عــن وجـــود العدیــد مــن المشــكلات التــي تواجههــا جامعاتنـــا 
الفلسطینیة في الوقت الحاضر ، حیث كشف البحث عن أكثر مـن سـتین مشـكلة تعلیمیـة تواجههـا 
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وحتى لاینبري أحد لتبریر هـذه المشـكلات عـن طریـق ربطهـا بالشـح المـادي التـي هذه الجامعات ، 
بصدد التركیز على المشـكلات والقضـایا التـي لـیس لهـا علاقـة بالشـح  اتعاني منه البلاد ، فإننا هن

المـادي وضــعف الإمكانــات المادیـة . وممــا لاشــك فیــه بـأن وجــود مثــل هـذه المشــكلات یخلــق جــواً 
النفسـي داخـل الجامعـات ممـا قـد یتـرك أثـراً سـلبیاً علـى سـیر العملیـة التعلیمیـة  من التوتر والضـغط

وعلى عملیة الأداء والإنتاجیة بشكل مباشر ، وعلـى عملیـة تحقیـق الرضـا الـوظیفي لـدى العـاملین 
لا علــى ســـبیل  -بهــذه الجامعــات بشــكل غیــر مباشـــر ، و مــن هــذه المشــاكل علـــى ســبیل المثــال 

  : -الحصر 
    المعطاة لمجلس الطلبة في الجامعات الفلسطینیة . الصلاحیات - ١
  عدم وجود تخطیط كافي على المستوى الإداري والتنظیمي. - ٢
 غیاب التوصیف الوظیفي للعاملین في الجهاز الإداري. - ٣

 تداخل الاختصاصات والصلاحیات بین رؤساء الأقسام والعمداء ونواب الرئیس. - ٤

 سطینیة.قصور التنسیق والتعاون بین الجامعات الفل - ٥

 قصور أنظمة الترقیة في الجامعات الفلسطینیة. - ٦

 سوء المناخ الدراسي في الجامعات. - ٧

ضعف الأمـن والاسـتقرار الـوظیفي لـدى العـاملین فـي الجامعـات الفلسـطینیة الأمـر الـذي قـد  - ٨
 یؤدي إلى انخفاض مستوى الرضا الوظیفي.

لـى الحـواجز ، الأمـر الـذي الإغلاقات المستمرة للمعابر الفلسطینیة ووضـع نقـاط التفتـیش ع - ٩
 یؤدي إلى إعاقة حركة العاملین والطلاب ووصولهم إلى الجامعات.

 عدم وجود علاقة تفاعـل قویـة مباشـرة بـین الجامعـات الفلسـطینیة وبـین المجتمـع الفلسـطیني -١٠
، ص :  ١٩٩٦(أبوناهیــة والنابلســي ، .  المجتمـع والتـي هــي مطلـوب منهــا تلبیــة احتیاجـات هــذا

١٥٧(  

اءة نقدیـة لقـانون التعلـیم العـالي ومشـكلات الجامعـات الفلسـطینیة ، وبعـد الإطــلاع وفـ  قـر 
  على قانون التعلیم العالي تبین أن هناك نواقص في هذا القانون من بینها:
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 نواقص في مجال الأنظمة : : ولاً 

  تبین في هذا البند بأن هناك نواقص في مجال الأنظمة منها :
 الموحد على مستوى الجامعات الفلسطینیة بشكل عام.نظام الهیئة التدریسیة  - ١

 نظام مجلس الجامعات الموحد ، متضمناً كیفیة تشكیلها واختصاصاتها ووسائل عملها. - ٢

نظـــام مجلـــس التعلـــیم العــــالي ، أو المجلـــس الأعلـــى للجامعـــات بغــــض النظـــر عـــن التســــمیة  - ٣
 وكیفیة تشكیله وتحدید اختصاصاته وأهدافه ووسائل عمله.

  والمعاییر الموحدة التي تنظم ترخیص البرامج الأكادیمیة. اللوائح - ٤
  

  نواقص في مجال الأهداف العامة للتعلیم العالي : :ثانیاً 
  للتعلیم العالي تبین أن هناك نواقص في :وفي مجال الأهداف العامة 

  اتجاه الطالب الجامعي لمفهوم التعلیم الجامعي والتعلیم الذاتي . - ١
دیمقراطي والحریــة الفكریــة ، كــذلك مســافات التعلــیم الدیمقراطیــة وحقــوق المنــاخ الأكــادیمي والــ - ٢

  الإنسان .
السیاســـات وأســـالیب العمـــل فـــي مؤسســـات الســـلطة وأجهزتهـــا فـــي القطـــاعین العـــام والخـــاص  - ٣

  وتقدیم النماذج والتجارب المبتكرة لحل مشاكل المجتمع .
  تأهیل أثناء الخدمة .كفایة العاملین في المؤسسات الجامعیة وبرامج الإعداد وال - ٤
  سیاسة الإصلاح والتطویر الإداري في التعلیم العالي والتعلیم الجامعي . - ٥
  المعاییر الخاصة بتحقیق الجودة النوعیة في التعلیم العالي . - ٦
الإشــراف الشــامل والكامــل علــى التعلــیم العــالي ومؤسســاته مــن خــلال ســلطة قانونیــة لا ینبغــي  -٧

 ا .لأحد أن یغیبها أو یبرر غیابه
 

  نواقص في نظام الهیئة التدریسیة في الجامعات الفلسطینیة : :ثالثاً 
ــــاً فــــي  وحیــــث أن مــــن الأمــــور المســــتهجنة ألا یتضــــمن قــــانون التعلــــیم المعمــــول بــــه حالی
فلسطین نظاماً موحداً للهیئة التدریسیة في الجامعات الحكومیة منها والعامة یتم مـن خلالـه تحدیـد 

وانین تـنظم حقـوق أعضـاء الهیئـة التدریسـیة ، وبعـد الإطـلاع علـى قـانون وتوحید أحكام وقواعد وقـ
بشــأن التعلــیم العــالي  ١٩٩٨) لسـنة ١١التعلـیم المعمــول بــه حالیـاً فــي فلســطین وهـو القــانون رقــم (

/ ٢/١١والصادر عن رئیس اللجنة التنفیذیة ل م. ت . ف رئیس السـلطة الوطنیـة الفلسـطینیة فـي 
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 ك نظامــاً للهیئــة التدریســیة موحــداً فــي جامعــات فلســطین وذلــك مثــالاً لالابــد أن یكــون هنــا ١٩٩٨
  : حصراً 

  تحدید واجبات وحقوق عضو الهیئة التدریسیة في قانون التعلیم العالي في فلسطین. - ١
ـــیم العـــالي فـــي  -٢ تحدیـــد العـــبء التدریســـي الأســـبوعي بنظـــام الســـاعة المعتمـــدة فـــي قـــانون التعل

  فلسطین.
  اسة لعضو الهیئة التدریسیة في قانون التعلیم العالي الفلسطیني.تحدید عبء البحث والدر  -٣
  تحدید عبء الامتحانات لعضو الهیئة التدریسیة في قانون التعلیم العالي الفلسطیني. - ٤
  تحدید عبء تصحیح الأوراق الامتحانیة وأجورها في قانون التعلیم العالي في فلسطین. - ٥
  الهیئة التدریسیة في قانون التعلیم العالي. وضع نظام للمكافآت والعقوبات الخاصة لعضو -٦
إقــرار حـــق عضـــو الهیئـــة التدریســیة فـــي ســـكن ممیـــز ومؤثــث أو بـــدل عنهمـــا، أو بـــدل إیجـــار  - ٧

  عمله أو عند وفاته. شهري، حتى عند إصابة عضو الهیئة التدرسیة بعجز یحول دون أدائه
ن كـل شـهر إضـافي یكلـف إقرار حقه في العمل أثناء الإجـازات المقـررة لقـاء مقابـل مـالي عـ - ٨

  به في الجامعة.
إقرار حق المبتعث من أعضاء الهیئة التدریسیة إلى الخارج فـي الإعفـاء مـن الجمـارك لـدى  - ٩

عودته إلى الوطن وتغطیة مشاركته في المـؤتمرات والنـدوات العلمیـة وورش العمـل الداخلیـة 
  والخارجیة.

  إقرار حقه في الرعایة الطبیة له ولأسرته. -١٠
  في المعاش والتمتع بحقوق التقاعد ومزایاه. إقرار حقه -١١
(صـلاح ، إقرار حقه بالتمتع بجمیع أنواع الإجازات التي یحددها القانون واللـوائح والأنظمــة.  -١٢

www. Fateh.net(  

مما سبق یتبین  أنه على الرغم من الظروف الصعبة و المشكلات التي واجهتها 
مخلصة في مواجهة تلك الظروف اتسمت بالإصرار الجامعات الفلسطینیة إلا أنها  بذلت جهودا 

والتحدي ، حیث أن  الضرورة تقتضي العمل الجاد على الإقلاع نحو مرحلة جدیدة تتطلب 
نوعیة مختلفة ومتمیزة من الأداء والسیاسة والإدارة والمهارة والتعلیم حتى یتسنى لها القیام على 

یدة التي ینبغي للواقع الفلسطیني الجدید أن الدور المتوخي من وجودها ، استجابة للرؤى الجد
  ).٢٠٠٣، عثمان,www.pnic.gov.ps(  . یتسایر معها

) جامعة مابین حكومیة وعامة وخاصة ، و ١١وبهذا فقد بلغ عدد الجامعات الفلسطینیة (
لاجئین من حیث الإشراف ، وتمنح هذه الجامعات ) كلیات جامعیة تتبع لوكالة الغوث لتشغیل ال٣(

http://www.pnic.gov.ps
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درجة البكالوریوس في العدید من التخصصات الموزعة على الكلیات التالیة : (الصیدلة ، الطب ، 
العلوم ، الزراعة ، الاقتصاد والعلوم الإداریة ، التجارة ، التربیة ، الآداب ، الشریعة والقانون ، 

الدین ، الهندسة ، التمریض، إدارة الفنادق، تكنولوجیا المعلومات  العلوم المالیة والمصرفیة ، أصول
، المهن الصحیة ، الحقوق ، التنمیة الاجتماعیة والأسریة والفنون)، علماً بأن بعض هذه الجامعات 
. تمنح درجة الماجستیر والدبلوم العام ، وتمنح جامعة النجاح الوطنیة شهادة الدكتوراة في الكیمیاء 

و ارة ا   )٤: ص ٢٠٠١لتعلیم العالي، (
) یبین توزیع الجامعات الفلسطینیة حسب مكان تواجدها وجهة الإشراف ٣والجدول رقم (

  التابعة لها :
 

  ) ٣جدول رقم (
  توزیع الجامعات الفلسطینیة حسب مكان توجدها وجهة الإشراف التابعة لها

 الرقم اسم الجامعة المكان جهة الإشراف
 - ١ لجامعة الإسلامیةا غزة عامة ( أهلیة)
 - ٢ جامعة بیر زیت الضفة الغربیة عامة (أهلیة )
 - ٣ جامعة الأزهر غزة عامة ( أهلیة )
 - ٤ جامعة القدس القدس عامة ( أهلیة )
 - ٥ جامعة بیت لحم الضفة الغربیة عامة(أهلیة )
 - ٦ جامعة الخلیل الضفة الغربیة عامة (أهلیة )
 - ٧ جامعة النجاح الوطنیة ةالضفة الغربی عامة (أهلیة )

 - ٨ جامعة القدس المفتوحة القدس حكومیة
 - ٩ جامعة بولتكنیك الخلیل الضفة الغربیة عامة (أهلیة )

 -١٠ جامعة الأقصى غزة حكومیة
 -١١ الجامعة العربیة الأمریكیة جنین/ الضفة الغربیة خاصة

  -١٢  ویة / إناثكلیة العلوم الترب  رام االله/الضفة الغربیة  وكالة الغوث
  -١٣  كلیة العلوم التربویة / ذكور  رام االله/الضفة الغربیة  وكالة الغوث
  -١٤  كلیة الهندسة والتكنولوجیا  الخلیل /الضفة الغربیة  وكالة الغوث

  
رسالة  " ،" واقع النمو المهني لأعضاء هیئة التدریس في الجامعة الاسلامیة وطفة ، محمود ،  (أبوالمصدر: 
  ). ٢٠٠٢منشورة ، الجامعة الإسلامیة ، غزة :  ماجستیر
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ن المتتبــع لحركــة الجامعــات الفلســطینیة ومــا یجــر  ٕ داخــل مؤسســات التعلــیم العــالي فــي  يوا
(جامعـة بیـر  . له بوضوح بعـد تلـك المؤسسـات عـن الواقـع الفلسـطیني وحاجاتـه فلسطین فإنه یظهر

  )٤٨: ص  ١٩٨٥زیت ، 
العمل الیدوي ویوجه أجیاله المتعاقبة إلـى الابتعـاد عـن فمن الملاحظ أن مجتمعنا یأنف من 

ن كـان هــذا التخصـص لا یضـم ٕ لـه الحصــول  نالعمـل المهنـي والتوجـه للتخصــص الأكـادیمي حتـى وا
علــى وظیفــة یعتــاش منهــا ویخــدم المجتمــع مــن خلالهــا ، وقــد أدى هــذا التوجــه الخــاطئ وعلــى مــر 

فـي مجتمعنـا وشـحة فـي أعـداد المهنیـین مــن  نالوقـت لحـدوث تخمـة بأعـداد المتخصصـین الأكـادیمیی
الفنیین المهرة ، حیث أن أعداد الأطباء والمهندسین العاطلین عن العمل فـي تزایـد مضـطرد بینمـا لا 

  )٦٣ – ٦٢: ص  ١٩٨٦(الجرباوي ،  مجتمعنا بحاجة إلى المتخصصین من الفنیین والتقنیین . لیزا
وریـــة للفلســـطینیین تشـــیر إلـــى ضـــرورة وقـــد  كشـــفت بعـــض الدراســـات أن الاحتیاجـــات الف

عنایــة مؤسســـات التعلــیم الجـــامعي بتــدریب المـــوظفین الــذین یمكـــنهم إعــادة بنـــاء الأجهــزة الإداریـــة 
للاقتصــاد فــي مجــالات الهندســة والإدارة والنقــل والمواصــلات الســلكیة واللاســلكیة . فمــن  ةوالبنیویــ

عــــن الاحتیاجــــات إلــــى العمالــــة المـــــاهرة المفیــــد أن تشــــهد جامعاتنــــا الفلســــطینیة بدراســــات دقیقـــــة 
والاختصاصــــیین والفنیــــین مــــن مــــوظفي القطاعــــات التربویــــة والصــــناعیة والإنتاجیــــة والخدماتیــــة . 

  )٣٦ – ٣٣: ص  ١٩٨٤(یوسف ، 
  

  إدارة الجامعات الفلسطینیة:
تتمیــــز الجامعــــات الفلســـــطینیة باســــتقلالیة ذاتیـــــة إداریــــا ،  وبــــالرغم مـــــن ذلــــك فالجامعـــــات 

هـــذا وتـــدار ،  )٤: ص ٢٠٠١(وزارة التعلـــیم العـــالي،  نیة تخضـــع لإشـــراف وزارة التعلـــیم العـــاليالفلســـطی
  الجامعات في الضفة الغربیة وقطاع غزة من خلال عدة مجالس على مستویات مختلفـة منها :

  

  على مستوى الجامعات ككل : : ولاً 
فیما یلي نبذة مختصرة عن كل والمتمثلة في مجلس التعلیم العالي ووزارة التعلیم العالي ، و 

  منهما:
  

  : مجلس التعلیم العالي) ١
وكانـــت المؤسســـات الأعضـــاء فیـــه ذلـــك الوقـــت :  ١٩٧٧تـــم تأســـیس هـــذا المجلـــس عـــام 

 –جامعــة النجــاح –جامعــة الخلیــل –جامعــة بیــر زیــت  -جامعــة بیــت لحــم -(الجامعــة الإسلامیـــة
  )٧: ص  ١٩٨٥(مجلس التعلیم العالي ، المعهد الفني الهندسي) . 



 -٥٦-

ولقد تـم وضـع نظـام أساسـي لمجلـس التعلـیم العـالي یـنظم عملـه ویحـدد مهماتـه والتـي مـن 
  أهمها :

  التنسیق بین مؤسسات التعلیم الجامعي. - ١
العمــل علــى إنشــاء جامعــات ومعاهــد ومراكــز ومكتبــات حســب الحاجــة وفــي نطــاق الإمكانیــات  - ٢

 المتاحة.

 هدف الارتفاع بمستوى التعلیم والثقافة.إجراء الدراسات والبحوث والأنشطة التي تست - ٣

 تأمین الأموال اللازمة من الداخل والخارج لخدمة التعلیم وخدمة الجامعات. - ٤

 )١١: ص١٩٩١(خلف، في الجامعات. سإعداد الطاقات البشریة القادرة على التدری - ٥

ومــن الصــعب القــول بــأن مجلــس التعلــیم العــالي كــان قــد اســتطاع أن یعــوض مؤسســـات 
العــالي عــن غیــاب الســلطة المركزیـــة الفلســطینیة للصــعوبات والعوائــق التــي كــان یواجههـــا التعلــیم 

  ومن أهمها :
 عدم اعتراف السلطات الإسرائیلیة به. •

 عدم وجود مصدر دخل ثابت له. •

عــدم امــتلاك هــذا المجلــس لجهــاز تخطــیط وأنظمــة رقابیــة ومتابعــة فعالــة. الأمــر الــذي  •
علـــى العمـــل والتغییـــر والتـــأثیر علـــى مؤسســـات  أدى إلـــى الحـــد مـــن قـــدرة هـــذا المجلـــس

 )٥١: ص  ١٩٨٩(الزرو ، التعلیم العالي في فلسطین . 

  
  وزارة التعلیم العالي :) ٢

بهـدف الإشـراف علـى التعلـیم العـالي  ١٩٩٦تأسست وزارة التعلیم العالي في حزیـران عـام 
ي تســعى إلیهــا الــوزارة مــن وتنظیمــه وتطــویره ، وتشــیر نشــرة عــن التعلــیم العــالي إلــى الأهــداف التــ

  أجل تطویر مؤسسات التعلیم العالي والمتمثلة في :
  تحدید أعداد الطلبة لكل مؤسسة / كلیة / تخصص . - ١
 تحدید التخصصات لكل مؤسسة لمنع الازدواجیة. - ٢
 المؤسسات الجامعیة لمتابعة خریجیها ودراسة أوضاعهم ونسبة العاملین منهم. مع التنسیق - ٣

ــــى تــــوفیر عــــ - ٤ دد مــــن المــــنح الدراســــیة لاســــتكمال التحصــــیل العلمــــي للعــــاملین فــــي العمــــل عل
 مؤسسات التعلیم العالي.

تــوفیر الاحتیاجـــات الآنیـــة والمســتقبلیة لجمیـــع مؤسســـات التعلـــیم العــالي والتـــي تشـــمل العمالـــة  - ٥
 )٩٦: ص  ١٩٩٨(صافي ، والمباني والمختبرات . 



 -٥٧-

  على مستوى الجامعة الواحدة : : ثانیاً 
مجلـس  –المجلـس الأكـادیمي  –مجلس الجامعة  –: مجلس أمناء الجامعة والمتمثلة في 

/أ ، ٣٢مجلــس الــدائرة/ القســم . (النظــام الأساســي لمؤسســات التعلــیم العــالي ، مــادة رقــم  –الكلیــة 
هــذا ویتــولى إدارة كــل جامعــة مــن الجامعــات الفلســطینیة داخلیــاً مجموعــة مــن القیــادات ،  /ب)٣٢

لعمــــل فــــي الجامعــــة وفقــــاً لأحكــــام القــــوانین والأنظمــــة المعمــــول بهــــا فــــي الإداریــــة تقــــوم بتســــییر ا
  الجامعات ، وتتمثل هذه القیادات الإداریة في :

  رئیس الجامعة. - ١
 نائب الرئیس للشؤون الأكادیمیة. - ٢

 نائب الرئیس للشؤون الإداریة والمالیة. - ٣

 عمید التخطیط والتطویر . - ٤

 عمید الكلیة. - ٥

 عمید شؤون الطلبة. - ٦

 والتسجیل . عمید القبول - ٧

 عمید المكتبة . - ٨

ــــیم العــــالي ، مــــادة رقــــم  - ٩ ــــدوائر.(النظام الأساســــي لمؤسســــات التعل /أ ، ٢١رؤســــاء الأقســــام وال
 . /ب)٢٢

إلا أن هــذه المســتویات تختلـــف فــي تســـمیاتها وفــي الواجبــات والمهـــام والصــلاحیات التـــي 
  تقوم بها ، وذلك من جامعة إلى أخرى .

  
:الجامعات الفلسطینیة في قطاع    غزة

تعتبر الجامعات الفلسطینیة في قطاع غزة من الإنجازات العظیمة التـي جـاءت تلبیـة لسـد 
احتیاجــات المجتمــع الفلســطیني فــي قطــاع غــزة ، فلقــد تطــور التعلــیم الجــامعي فــي محافظــات غــزة 
كما التعلیم الجامعي في فلسطین ، وذلك من خلال التخطیط الذاتي ومـا رافـق ذلـك مـن مشـكلات 

مـا بعــد ، ولقـد عـانى هــذا القطـاع بشــكل عـام مـن صــعوبات جمـة أهمهـا التطــور فـي ظــل بـرزت فی
  حتلال حیث العراقیل المستمرة والمتمثلة في :الا

 الإغلاق المستمر للمعابر ووضع الحواجز ونقاط التفتیش . •

 عدم السماح بإدخال الأموال من الخارج لدعم الجامعات. •

 ) ٩٦: ص ٢٠٠١العیلة ، یة والعاملین والطلبة.( القیود المفروضة على الهیئة التدریس •



 -٥٨-

  ویبلغ عدد مؤسسات التعلیم الجامعي في قطاع غزة أربع جامعات هي على النحو التالي:
  الجامعة الإسلامیة           عامة (أهلیة) -١
  جامعة الأزهر               عامة (أهلیة) -٢
  جامعة القدس المفتوحة       حكومیة -٣
  الأقصى               حكومیةجامعة  -٤

وتمــــنح هــــذه الجامعــــات درجــــة البكــــالوریوس ، كمــــا تمــــنح درجــــة الماجســــتیر فــــي بعــــض 
ــــیم الجــــامعي فــــي  التخصصــــات كــــالإدارة والتربیــــة والهندســــة ، وفیمــــا یلــــي اســــتعراض لواقــــع التعل

  محافظات غزة من خلال تقدیم نبذة مختصرة عن كل جامعة من تلك الجامعات .
  سلامیة :جامعة الإال : ولاً 

) لتلبي حاجة أبناء قطاع غزة في ١٩٧٨الإسلامیة في محافظة غزة عام ( الجامعة تأسست
 ١٩٥٤ عـامالأكادیمیة اللازمة انبثاقا عن معهد فلسطین الدیني (الأزهر) الذي أنشئ  الكوادرتخریج 

الأزهـر ،  جامعـةت الجامعة الوحیـدة التـي تخـدم أبنـاء قطـاع غـزة حـین أنشـئ ١٩٩١وظلت  لى  لعام 
العالي إذ أنها لا تهدف  التعلیموتعتبر الجامعة الإسلامیة من الجامعات العامة حسب تصنیف وزارة 

مــن شخصــیات ذات مكانــة اجتماعیــة  مكــونإلــى الــربح فــي نشــاطها ، ویشــرف علیهــا مجلــس أمنــاء 
 ) ٥: ص  ١٩٩٢،  الإسلامیةدلیل الجامعة (  وأكادیمیة وسیاسیة في فلسطین .

أصـــول  -) ثمــاني كلیـــات هــي: (الشـــریعة٢٠٠٣ویبلــغ عـــدد كلیــات الجامعـــة الإســـلامیة (
الهندسة) ، وبلـغ عـدد الأقسـام الفرعیـة فـي  -التمریض -العلوم -التجارة -التربیة -الآداب -الدین

قســما مــوزعین علــى الكلیــات المختلفــة. وتمــنح الجامعــة درجــة الماجســتیر فــي العدیــد  ٣٨الجامعــة 
) العلوم ، أصول الـدین ، الشـریعة ، التربیـة ، التجـارة ، الهندسـة ، الآدابـات منها (من التخصصـ

، كما تضم الجامعة كلیة مجتمع العلـوم المهنیـة والتطبیقیـة التـي تمـنح درجـة الـدبلوم المتوسـط فـي 
  )٢،  ٢٠٠٤(دلیل الجامعة الإسلامیة ، . عدد من التخصصات 

ــــد بلــــغ عــــدد طــــلاب الجامعــــة الإســــلامی ) طالبــــا وطالبــــة مــــنهم ١٢٩٠٩( ٢٠٠٣ة عــــ م وق
ـــا ، و (٥٨١٩( ـــغ عـــدد العـــاملین فـــي الجامعـــة (٧٠٩٠) طالب ) عـــاملاً وعاملـــة ٨٣٨) طالبـــة كمـــا بل

موزعین ما بین أعضاء هیئة تدریسیة وعـاملین إداریـین متفـرغین وعـاملین فـي الخـدمات العامـة مـنهم 
  )٢٠: ص٢٠٠٣ت التعلیم العالي،حصائي لمؤسساالدلیل الإ(. ) موظفـة٨٢) موظفا و(٧٥٦(

  



 -٥٩-

  جامعة الأزهر : :ثانیا 
بقـــــرار مـــــن منظمـــــة التحریـــــر الفلســـــطینیة   ١٩٩١/ ٩/ ١أنشـــــئت جامعـــــة الأزهـــــر فـــــي 

كمؤسسة للتعلیم العـالي تلبـي طموحـات الشـعب الفلسـطیني، ویشـرف علیهـا مجلـس أمنـاء الجامعـة 
فـي القطـاع مـن حیـث التأسـیس بعـد الجامعـة  وهـي الجامعـة الثانیـة. )٩:  ١٩٩٧(وزارة التعلیم العـالي ، 

الطـب ) عشر كلیات هي على النحـو التـالي:٢٠٠٤الإسلامیة ویبلغ عدد الكلیات في الجامعة ( ) - 
الاقتصـــاد والعلـــوم  -المهــن الطبیـــة - العلــوم الزراعیـــة والبیئیـــة -تكنولوجیـــا المعلومـــات -الصــیدلة
معــة درجــة الماجســتیر فــي التخصصــات التالیــة: الحقــوق) وتمــنح الجا -الآداب -التربیــة -الإداریـة

  )٩: ص  ٢٠٠٣(وزارة التعلیم العالي والبحث العلمي، .  التربیة، العلوم، الآداب

ـــغ عـــدد الطـــلاب فـــي الجامعـــة فـــي العـــام (  ٦٥٠٤طالبـــا مـــنهم  ١٠٣٠٨) ٢٠٠٣وقـــد بل
موظفـة  ٤٤موظفـا، و  ٤٨٨طالبـة ، كمـا بلـغ عـدد العـاملین فـي جامعـة الأزهـر  ٣٨٠٤طالبـا، و 

(الـدلیل الاحصـائي لمؤسسـات التعلـیم العـالي، .  ما بین أعضاء هیئة تدریسیة وعاملین إداریـین متفـرغین
  )٢٠: ص  ٢٠٠٣

  

  جامعة القدس المفتوحة في غزة : : ثالثاً 
هـــي مؤسســـة وطنیــــة للتعلـــیم العـــالي مركزهــــا مدینـــة القـــدس الشــــریف، وتتمتـــع بشخصــــیة 

ي وفنــي، وتعمــل علــى تقــدیم خــدماتها التعلیمیــة باســتخدام نظــام اعتباریــة ذات اســتقلال إداري ومــال
  )٧: ص  ٢٠٠١(دلیل جامعة القدس المفتوحة، . التعلیم المفتوح والتعلیم عن بعد 

انطلاقا من احتیاجـات الشـعب  ١٩٧٥حیث بدأ التفكیر بإنشاء جامعة القدس المفتوحة عام 
الاجتماعیة والاقتصادیة السائدة في ذلك الوقـت. الفلسطیني للتعلیم العالي في ظل ظروفه السكانیة و 

وبطلـــب مـــن منظمـــة التحریـــر الفلســـطینیة قامـــت منظمـــة الیونســـكو بإعـــداد دراســـة الجـــدوى لمشـــروع 
  وأقرها المؤتمر العام للیونسكو. ١٩٨٠الجامعة والتي استكملت 

أقـــــر المجلـــــس الـــــوطني الفلســـــطیني مشـــــروع الجامعـــــة إلا أن الظـــــروف  ١٩٨١وفـــــي عـــــام 
حین افتتح مقر الجامعـة الرئیسـي  ١٩٨٥یاسیة آنذاك حالت دون المباشرة في تنفیذه حتى أواخر الس

نتــاج ٕ  علــى الأعــداد والتخطــیط و  ١٩٩١-١٩٨٥المؤقــت فــي عمــان، وتركــز العمــل خــلال الفتــرة بــین 
 ٢٠٠٣(الدلیل الاحصائي لمؤسسات التعلیم العالي، المواد التعلیمیة من مطبوعة ومرئیة ومسموعة. 

باشــرت الجامعـــة خـــدماتها التعلیمیـــة فـــي فلســـطین  ١٩٩١وفــي النصـــف الثـــاني مـــن عـــام  )٢٠:ص 
متخذة من القدس مقرا رئیسیا لها وأنشـأت عشـر منـاطق تعلیمیـة تضـم تسـعة عشـر مركـزا دراسـیا فـي 

  عدد من المدن والمناطق الفلسطینیة.



 -٦٠-

زة كفـرع لجامعـة وهـي تقـع فـي محافظـة غـ ١٩٩٢وفي غزة تأسست جامعة القـدس المفتوحـة 
القدس ، ویعتبر مركز غزة التعلیمي هو المركز الرئیسي ، حیث انبثق عنه عدة أفرع فـي محافظـات 

  خان یونس والوسطى ومنطقة الشمال في بیت لاهیا.

التنمیــــــة  -كلیــــــات مختلفــــــة هــــــي : (كلیــــــة التربیــــــة ٥وتشــــــمل جامعــــــة القــــــدس المفتوحــــــة 
(الــدلیل الاحصــائي لمؤسســات  والعلــوم التطبیقیــة . التكنولوجیــا-الإدارة والریــادة -الاجتماعیــة والأســریة

  )٢٧: ص ٢٠٠٠التعلیم العالي ،  

 ٩٦٦٠) ٢٠٠٣-٢٠٠٢هـذا وقـد بلـغ عـدد الطـلاب فــي جامعـة القـدس المفتوحـة فـي العــام (
ــدلیل  موظفــة. ١٣موظفــا و  ١٨٣طالبــة ، كــذلك بلــغ عــدد العــاملین  فــي الجامعــة  ٣٣٢٠طالبــاً و (ال

  )٢٠: ص  ٢٠٠٣سسات التعلیم العالي ، حصائي لمؤ الإ
  

  جامعة الأقصى: : رابعا
كمعهــد للمعلمــین  ١٩٥٥تأسســت جامعــة الأقصــى (كلیــة التربیــة الحكومیــة ســابقا) ، عــام 

تحـــت إدارة الحكومـــة المصـــریة ، وكـــان الهـــدف هـــو إعـــداد وتأهیـــل المعلمـــین مـــن حملـــة الـــدبلوم 
الحكومیــة والتــي هــدفت لتخــریج مدرســین بــاحثین المتوســط ، ثــم تطــویر المعهــد إلــى كلیــة التربیــة 

  )٤: ص  ٢٠٠١(دلیل الطالب ، جامعة الأقصى ، . ذوي كفاءة علمیة وتربیة عالیة 

 -اللغــــة الإنجلیزیــــة -وقـــد بــــدأت كلیـــة التربیــــة بأربعــــة تخصصـــات هــــي : (اللغــــة العربیـــة
) تخصصـــا ثـــم ١٩) أصـــبح فـــي الكلیـــة (١٩٩٨الكیمیـــاء والفیزیـــاء) ، وفـــي العـــام ( -الریاضـــیات

اســتحداثها بنــاءا علــى حاجــة المجتمــع الكلــي، كمــا یوجــد فــي كلیــة التربیــة برنــامج للدراســات العلیــا 
حصـائي لمؤسسـات التعلـیم العـالي (الـدلیل الإ. یمنح درجة الماجستیر والدكتوراة في تخصصات مختلفـة 

  ) ٢٩: ص  ٢٠٠٠، 
ــــة (الآداب،ا ــــة فــــي تخصصــــات مختلف ــــد تطــــورت وتوســــعت الكلی ــــة، العلــــوم وق ــــوم النوعی لعل

وافقــت وزارة التعلــیم العــالي والبحــث العلمــي علــى تحویــل الكلیــة إلــى  ١٩٩٩التربویــة) ، وفــي العــام 
وتضـم ثـلاث كلیـات هـي :  ٢٠٠١-٢٠٠٠جامعة الأقصى علـى أن یبـدأ العمـل بهـا مـع بدایـة العـام 

  )٩: ص  ٢٠٠١وزارة التعلیم العالي والبحث العلمي،( .العلوم  -الآداب -التربیة
ـــــا ٢٥٠٩( ٢٠٠٣وقـــــد بلـــــغ عـــــدد الطـــــلاب والطالبـــــات فـــــي جامعـــــة الأقصـــــى للعـــــام  ً ) طالب

ــــل . موظفـــة  ٦٠موظفـــا ، و  ٢٥٧) طالبـــة ، كـــذلك بلـــغ عـــدد العـــاملین فـــي الجامعـــة ٤٩١٦و( (الدلیـ
  )٢٠: ص ٢٠٠٣حصائي لمؤسسات التعلیم العالي ، الإ
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