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 ʝʳمل  

نʱاج لا تقʛʸʱ على تʨفʛʽ الآلات والʺعʙات الʱي ʱʴǽاجها العامل في عʺله، بل ʖʳǽ أǽʹا الاهʱʺام زȄادة الإإن 
اعʻʱى الʺʨʸʱʵن في قʙ لǼالعʛʸʻ الȑʛʷॼ مʧ أجل ʖʶؗ ثقʱه ورضاه وذلʥ عȘȄʛʡ ʧ الʴʱفʜʽ الʺادȑ والʺعȑʨʻ، و 

Ǽ ʝفʻال ʦعل ʨʴع الʨضʨʺ يʻضا الʺهʛالǼ هʱوعلاق ʜة افʙʴʱʺات الǽلاʨن الʺاضي وخاصة في الʛة القǽاʙب ʚʻم
ʜ تایلʨر  على الʨʴافʜ الʺادǽة وهʨ ما عʛف ॽʶǼاسة الأجǼ ʛالقʢعة، أما إلʨʱن مایTaylor  ʨالأمॽȞȄʛة وأورȃا، إذ رؗ

Elton Mayo  ʨʻالʺع ʜافʨʴرن إلى أن الʨانع الهاوثʸثه في مʨʴǼ خلال ʧصل مʨت ʙة لها دور فعال في فقȄ ادةȄز
        جʱʺاॽɺة الʙʽʳة بʧʽ العʺال والإدارة. الإنʱاج وخاصة العلاقات الا

 ʜافʨʴلاف الʱاخǼ يʻضا الʺهʛال ʛتأث Ȑʙم ȑأ ،ʜافʨʴي والʻضا الʺهʛال ʧʽق بʛفة الفʛراسة معʙه الʚا في هʻحاول ʙوق
لॽʁاس درجة رضا الأفʛاد في ؗل مMinnesota  ʧا الʨʴافʜ الʺعȄʨʻة. وقʙ اعʙʺʱنا على اخॼʱار مʨʶʻتو الʺادǽة 

ʛاف، الأجʛعة الإشॽʰʡ ،وف العʺل، زملاء العʺلʛʣ :ةॽالʱعاد الǼلف و  .الأʱʵǽ يʻضا الʺهʛا إلى أن الʻصلʨت
ʛعة الأجॽʰʡ لافʱاخȃلاف زملاء العʺل وʱاخǼʧʽعة  ، في حॽʰʡ اʚ أنه لا ʱʵǽلف Ǽاخʱلاف ʛʣوف العʺل وؗ

  الإشʛاف. 

  

Abstract 

       The increase in production is not limited to the provision of machinery and 
equipment needed by the worker in his work, but giving importance to the human 
element also in order to gain his confidence and satisfaction through material and 
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moral stimulation. And specialists in psychology took care of incentives topic and its 
relation with job satisfaction since the beginning of the last century, especially in the 
United States and Europe. Taylor focused on material incentives which are known as 
piecework wage policy; while Elton Mayo has come through his research in 
Hawthorne factories that moral incentives have been instrumental in increasing 
production and particularly good social relations between workers and 
administration. 

         And we have tried in this study to know the difference between job satisfaction 
and incentives, namely the vulnerability of job satisfaction according to material 
incentives and moral incentives. We have relied on the Minnesota test to measure the 
level of satisfaction of individuals in each of the following dimensions: working 
conditions, work colleagues, the nature of supervision, remuneration. And we 
determined that job satisfaction varies with co-workers and depending on the nature 
of remuneration, while it does not vary according to working conditions, as well as 
the nature of the supervision. 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  ةــʗمــمق

هʨ  الإنʶانلقʙ تʨصلʗ معʦʤ الʨʴॼث والʙراسات الʙʴیʲة في الʺʳال الʻʸاعي والʙʵماتي إلى حॽʁقة مفادها أن 
العامل الأساسي في مʱʵلف القʢاعات وهʚا ما أدȐ إلى زȄادة الاهʱʺام Ǽه مʧ مʱʵلف الʨʻاحي بهʙف الʨصʨل إلى 
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لى الॽʁام Ǽه على أحʧʶ وجه، وهʚا ما یʕثʛ بʙوره إʳǽابॽا رضاه الʺهʻي، ॽɾʺارس عʺله وهʨ جʙ راض Ǽه مʢʱلعا إ
  على الʺʤʻʺة بȄʜادة ؗʺॽة الإنʱاج ونʨعʱʽه.

 العامل هي نʤام الʨʴافʜ،إن مʧ بʧʽ أهʦ العʻاصʛ الʱي اهʦʱ بها الॼاحʨʲن مʧ أجل الʨصʨل إلى رضا 
على الأداء الȑʚ في الʱأثʛʽ عاملا هاماً  فالʨʴافʜ تقʨم بʥȄʛʴʱ دوافع الفʛد ورॼɼاته، فʥȄʛʴʱ الʙوافع والॼɼʛات ʲʺǽل

ه على أحʧʶ وجه وفي أقʛʸ مʙة، عʺللؔي یʕدȑ یǽʙʰه هʚا الفʛد في العʺل، فهʨ القʨة الʱي تʛʴك وتʛʽʶ الفʛد 
ؗلʺا ؗانʗ الʨʴافʜ أكʛʲ مʨائʺة مع دوافع الفʛد ورॼɼاته، ؗلʺا ساعʙ ذلʥ على تʥȄʛʴ هʚه الʙوافع بهʙف بʚل جهʙ و 

   .)١(مʹاعف

الʱي لا ǽقʙر على تॽʁʴقها بʻفʶه ؗالاحॽʱاجات الأساسॽة و  للفʛد ʴقȘ العʙیʙ مʧ الاحॽʱاجاتنʤام الʨʴافǽ ʜ إن
مʸʱلة ȐʙʺǼ الʺعȄʨʻة مʧ مأكل ومʛʷب، ؗʺا أن نʤام الʨʴافʜ یʕدȑ إلى زȄادة الʛوح الʺعȄʨʻة للعامل، إذ أن الʛوح 

   )٢( إشॼاع الʴاجات الأساسॽة للفʛد.

ʤعʺل نʱاس ʧر وأول مʨتایل ʨالعʺل ه ʝفʻال ʦار علʡفي إ ʜافʨʴام الTaylor قةॽʁʴǼ ʧمʕر یʨإذ ؗان تایل ،
 ʜافʨʴام الʤأن ن Ȑʛان ی مفادها أن الʨʴافʜ الʺادǽة لها أهʺॽة Ǽالغة في تॽʳʷع العʺال وفʱح Ǽاب الʛʱقي أمامهʦ، وؗ

الʛضا الʺهʻي للعامل هʨ غاǽة ، ف، وذلʥ لأنه ʴǽقȘ لهʺا الʛضا)٣(هʨ في مʸلʴة  ؗل مʧ العامل وصاحʖ العʺل
إن لʙارسة الʛضا الʺهʻي أهʺॽة اسʱقʛار العʺال. و  Ȅʜؗادة الإنʱاجالʺʤʻʺة لʺا ॽɾه مʧ نʱائج إʳǽابॽة على الʺʤʻʺة 

 ʦولائه Ȑʙوم ʧʽامل لأداء العاملʷال ʦȄʨقʱاسا للॽʁم ʛʰʱعǽ ةʻʽة معʺʤʻه في مʱة، إذ أن دراسʺʤʻʺة للॼʶʻالǼ ةʛʽʰك
  . )٤(، وعلى ضʨء ذلʥ یʦʱ الʱغʛʽʽ الʺʢلʨب للʨصʨل إلى الʛضا الʺʨʷʻدوحʰهʦ لهʚا العʺل

 ʜافʨʴي والʻضا الʺهʛال ʧʽة بʙʽʡʨا للعلاقة الʛʤن ʙاج، فقʱة الإنॽɺʨة ونॽʺؗ ه علىʛʽاعي وتأثʻʸان الʙʽʺفي ال
ة نافʢالعʺʙنا إلى دراسʱهʺا  ʛؗلة في شʲʺʱʺة والॽʻʡʨات ال ʛؗʷال ʦأه ʙأح Ȑʨʱʶعلى م  ʛأجل مع ʧم Ȑʙفة ما م

  .الʨʱافȘ الʺʨجʨد بʧʽ الʨʴافʜ الʺادǽة والʺعȄʨʻة والʛضا الʺهʻي

  شȜالॻةالإ .١

إن الʨʱسع العلʺي في العʛʸ الʙʴیʘ وʱʻʺॽʂه على مʱʵلف جʨانʖ حॽاة الفʛد قʙ أوجʙ للإنʶان ثʺارا سهلة الʺʻال 
ت ووسائل الإنʱاج، أما في العʙیʙ مʧ الʺʳالات، فʛʽجع Ǽعʹهʦ سʖʰ ذلʥ إلى الʺʻʻȞة وتʨʢر الآلا تاوتʨʢر 

 ȑʛʷॼالعامل ال ʨر هʨʢʱا الʚفي ه ʖʰʶأن ال Ȑʛʽف ʛالأخ ʠعॼه الʶع نفॽʢʱʶونه لا نʙب ȑʚال ʛʽا الأخʚه ،ʛʽʽʶت 
، فإذا أردنا الʨʢʱر أكʖʳǽ ʛʲ علʻʽا العʺل على إرضاء هʚا العامل وهʚا ما یʕدȑ فʹلا عʧ صʻاعʱهاهʚه الآلات 

  إلى زȄادة الإنʱاج.

 ʛع الʨضʨإن مʻيضا الʺه ʧʽʲاحॼال ʧا مʛʽʰؗ الاॼʀن الʺاضي ا فʺ ،لاقى إʛالق ʧات مॽʻʽلاثʲال ʚʻ ن فيʨʲاحॼال ʦʱه
الʶلʥ الॽʤʻʱʺي عامة وفي علʦ الʻفʝ خاصة في أمȞȄʛا وأوروȃا الغॽȃʛة بʙراسʱه، فقʙ درس علʺاء الʻفʣ ʝاهʛة 

ة على الʺʨاقف والʺʨʽل الʚاتॽة أو على الʛضا عʧ العʺل في الʺʕسʶات واسʙʵʱمʨا ॼɺارة "الʛضا الॽʣʨفي" للʙلال
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ʦائفهʣفي و ʧʽفʣʨʺال ʦتأقل Ȑʙة الأولى في )٥(مॽاحʻال ʗلʲʺإذ ت ،ʧʽʱʽناح ʧي مʻضا الʺهʛع الʨضʨدراسة م ʦت ʙلق .
 ʨلف سلʱʵفي م ʛثʕقل یʱʶم ʛʽغʱʺؗ هʱالادراس ،ʖʽغʱاد ؗالأداء والʛؗات الأف ʧسʺي، ومʛال ʛʽسʺي وغʛال الʸت

ʦ دراسة مʨضʨع الʛضا الʺهʻي Ǽاعॼʱاره مʱغʛʽ تاǼع یʱأثȞǼ ʛل مʧ الأجʛ، الʺȞافآت، Ȟॽʂل ناحॽة أخȐʛ فقʙ ت
  . )٦(الʶلʢة...الخ

Ǽاعॼʱاره مʱغʛʽا تاǼعا یʱأثʱʵʺǼ ʛلف أشȞال الʨʴافʜ الʺادǽة وفي دراسʻʱا هʚه تʛʢقʻا إلى مʨضʨع الʛضا الʺهʻي 
  والʺعȄʨʻة، وذلʥ مʧ خلال ʛʡح الإشȞالॽة الʱالॽة:

ʱʵǽ تا" هلʨʶʻالعʺل لـ "م ʧضا عʛار الॼʱه اخʶॽʁǽ اʺؗ ȑʨʻوالʺع ȑالʺاد ʜʽفʴʱعة الॽʰʡ لافʱاخǼ يʻضا الʺهʛلف ال
  ؟. 

  وتʙʻرج تʗʴ هʚه الإشȞالॽة العامة مʨʺʳعة مʧ الʶʱاؤلات الفॽɺʛة هي ؗالأتي:

 اعǼ وف العʺلʛʣ لافʱاخǼ يʻضا الʺهʛلف الʱʵǽ ةهلȄʨʻالʺع ʜافʨʴال ʧم ʜارها حافॼʱ؟ 
 ʱʵǽ ة؟هلȄʨʻالʺع ʜافʨʴال ʧم ʜارها حافॼʱاعǼ عة زملاء العʺلॽʰʡ لافʱاخǼ يʻضا الʺهʛلف ال  
 اǼ افʛعة الإشॽʰʡ لافʱاخǼ يʻضا الʺهʛلف الʱʵǽ ةهلȄʨʻالʺع ʜافʨʴال ʧم ʜاره حافॼʱ؟ع  
  لافʱاخǼ يʻضا الʺهʛلف الʱʵǽ عة هلॽʰʡǼ ʛةالأجǽالʺاد ʜافʨʴال ʧم ʜاره حافॼʱ؟اع 

  الفʙضॻات .٢
  ʶʱاؤلات الʺʛʢوحة في الإشȞالॽة تʦ تʙʴیʙ الفʛضॽات الʱالॽة:للإجاǼة على ال

ʜʽفʴʱعة الॽʰʡ لافʱاخǼ يʻضا الʺهʛلف الʱʵǽ  و ȑالʺاد. ȑʨʻالʺع  

  وتʙʻرج تʗʴ هʚه الفʛضॽة الفʛضॽات الʜʳئॽة الآتॽة:

 .ةȄʨʻالʺع ʜافʨʴال ʧم ʜارها حافॼʱاعǼ وف العʺلʛʣ لافʱاخǼ يʻضا الʺهʛلف الʱʵǽ  
 يʻضا الʺهʛلف الʱʵǽ  لافʱاخǼ عةॽʰʡ.ةȄʨʻالʺع ʜافʨʴال ʧم ʜارها حافॼʱاعǼ زملاء العʺل  
 يʻضا الʺهʛلف الʱʵǽ ارهॼʱاعǼ افʛعة الإشॽʰʡ لافʱاخǼ  .ةȄʨʻالʺع ʜافʨʴال ʧم ʜحاف  
 ضا الʺهʛلف الʱʵǽارهॼʱاعǼ ʛعة الأجॽʰʡ لافʱاخǼ يʻ .ةǽالʺاد ʜافʨʴال ʧم ʜحاف  

  أهʗاف الʗراسة .٣
سة هʨ معʛفة ما مȐʙ تأثʛ الʛضا الʺهʻي ॽʰʢǼعة الʨʴافʜ الʺادǽة والʺعȄʨʻة وذلʥ إن الهʙف الأساسي مʧ هʚه الʙرا

ʚا  ॽʰʡعة مʧ خلال مʧ خلال ॽʰʡعة ʛʣوف العʺل، زملاء العʺل وॽʰʡعة الإشʛاف Ǽاعॼʱارها حʨافʜ معȄʨʻة، وؗ
  الأجǼ ʛاعॼʱاره حافʜ مʧ الʨʴافʜ الʺادǽة.

  تʲʺʱل أهʺॽة هʚه الʙراسة في: أهॻʸة الʗراسة: .٤
- ʶة.تॽʻʡʨات الʺʤʻʺال Ȑʨʱʶي على مʻضا الʺهʛلة الȞʷء على مʨʹال Ȍॽل 
-  ʜافʨʴضا والʛمي الʨح مفهॽضʨت.(ةॽɺʨʱال) ةॽʺقة علȄʛʢǼ ةʺʤʻʺلل 
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مʴاولة الʱعʛف على مʱʵلف الʺʷاكل الʱي تʺʝ الʺʤʻʺات الॽʻʡʨة والʱي لها علاقة Ǽعȑʛʸʻ الʛضا  -
.ʜافʨʴوال 

   مʠʶلʲات الʗراسة .٥
ʚافʦʲال )incentives(:  ة فيॽ ʛؗʴال Ȑʨي تعʺل على إثارة القʱامل الʨعة العʨʺʳم ʧارة عॼɺ هي

ه وتʛʸفاتهو الإنʶان،  ʨؗعلى سل ʛثʕي تʱف على أنها، )٧(الʛف  ؗʺا تعʙي تهʱامل الʨة في إالعʻالؔام Ȑʨلى إثارة الق
وسʽلة  يه، )٨(نʶانॽةعȘȄʛʡ ʧ إشॼاع ؗافة احॽʱاجاته الإالفʛد، والʱي تʙʴد نʺȌ الʶلʨك أو الʛʸʱف الʺʢلʨب 

   .)٩(إشॼاع مʱʶعʺلة لʨʱجॽه سلʨك العʺال

العلاوات ومʱʵلف الإʛʡاءات، الʱي تʺʴʻها الʺʤʻʺة للفʛد، أو لʳʺاعة تلʥ الॽʳʷʱعات، ونقǼ ʙʸالʨʴافʜ في دراسʻʱا 
ات مʙʴدة سلفا. ʨؗلʶǼ امॽʁد إلى الʛف دفع الفʙاد بهʛالأف  

ȏادʸال ʚʻفʲʯال )material incentives(:  هيʥي  تلʱان، والʶها الإنʽل علʸʴʱي یʱة الǽافآت الʺادȞʺال
ȑʙقʻال ʜافʴمها الʙقʱا ما یॼ١٠(غال( .  

والʺʲʺʱل في  الʛاǼعؗل ما ʶॽʁǽه اخॼʱار الʛضا عʧ العʺل "مʨʶʻتا" في Ǽعʙه  في هʚه الʙراسة Ǽالʴʱفʜʽ الʺادȑنعʻي  
.ʛالأج  

 ȏʦʹعʸال ʚʻفʲʯال )moral incentives(:  ʨʻالʺع ʜافʨʴالǼ ʙʸقǽة تلȄعلى الʺال في الإ ʙʺʱي لا تعʱال ʥ ثارة
حʛʱام العʛʸʻ الȑʛʷॼ الȑʚ هʨ ؗائʧ حي له أساسها اعلى العʺل، بل تعʙʺʱ على وسائل معȄʨʻة  لاʺوتʴفʜʽ الع

    .)١١(أحاسʝॽ وتʢلعات اجʱʺاॽɺة ʶǽعى إلى تॽʁʴقها مʧ خلال عʺله في الʺʷʻأة

 ȑʨʻالʺع ʜʽفʴʱالǼ يʻراسة نعʙه الʚفي ه ǽ عاده ؗل ماǼأ ʧتا" في ؗل مʨʶʻالعʺل" م ʧضا عʛار الॼʱه اخʶॽʁ الأول
  .الإشʛاف ،وزملاء العʺل الʲاني والʲالʘ والʺʲʺʱلة في ʛʣوف العʺل،و 

هʨ مʨʺʳعة مʧ الʺʷاعʛ الʨجʙانॽة ʷǽعʛ بها الفʛد نʨʴ عʺله، وهʚه  :)job satisfaction( الʙضا الʸهʹي
عʛʰ عʧ مȐʙ الإشॼاع الȑʚ یʨʸʱر الفʛد Ǽأنه تʴقȘ له مʧ هʚا الʺʷاعʛ قʙ تʨؔن سلॽʰة أو اʳǽابॽة، و هي ت

   )١٢(العʺل.

تقʰل العامل لعʺله ॽʺʳǼع شʛوʡه ونʨاحॽه والʺʲʺʱلة في تقʰله للعʺل في حʙ ذاته ونقǼ ʙʸالʛضا الʺهʻي في دراسʻʱا 
ʶه اخॼʱار" ॽʁǽوتقʰل جʜئॽات هʚا العʺل مʧ أجʛ وʛʣوف هʚا العامل وزملائه في العʺل وॽʰʡعة الإشʛاف ؗʺا 

  مʨʶʻتا" للʛضا الʺهʻي.

٦. ʚافʦʲال    

١.٦ .ʚافʦʲم الʦمفه :   
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) ففي تعȄʛفه للʨʴافǽ ʜقʨل: "هي ॼɺارة عʧ مʨʺʳعة العʨامل الʱي ١٢٥:  ǽ١٩٧٦عʛفها مʨʸʻر فهʺي ( 
ه وتʛʸفاته". ʨؗعلى سل ʛثʕي تʱان، الʶة في الإنॽ ʛؗʴال Ȑʨ١٣(تعʺل على إثارة الق(  

 )ʛȄʛفها ؗامل بʛعȄد، ١٠٢: ١٩٩٧وʛة في الفʻالؔام Ȑʨف الى إثارة القʙي تهʱامل الʨالع ʙیʙʴʱالǼ هي" :(
  )١٤(والʱي تʙʴد نʺȌ الʶلʨك أو الʛʸʱف الʺʢلʨب عȘȄʛʡ ʧ إشॼاع ؗافة احॽʱاجاته الانʶانॽة ".

٢.٦.  : ʚافʦʲة الॻʸأه  

  أهॻʸة الʦʲافǺ ʚالʹॺʴة للفʙد: .١.٢.٦

Ș العʙیʙ مʧ الاحॽʱاجات الʱي لا ǽقʙر الفʛد فʛد، وذلʥ لأنها تʴقǼالॼʶʻة لل تعʛʰʱ الʨʴافʜ عʛʸʻ جʙ هام
زȄادة الʛوح الʺعȄʨʻة للعامل، حʘʽ أن الʛوح حॽʱاجات الأساسॽة مʧ مأكل ومʛʷب. تॽʁʴقها بʻفʶه، وذلʥ مʲل الا

لʴاجات الʺعȄʨʻة مʧ خلال الʺفهʨم الفʛدȑ مʸʱلة بʧʽ عʛʸʻ الʛوح الʺعȄʨʻة للفʛد واحॽʱاجاته، أȑ مȐʙ إشॼاع ا
 )١٥( الأساسॽة للفʛد، وهʨ الǽ ȑʚعʻʽʢا درجة الʛوح الʺعȄʨʻة وʧʽȃ مȐʨʱʶ تʅॽؔ الفʛد مع الʯʽʰة والعʺل.

  أهॻʸة الʦʲافǺ ʚالʹॺʴة للʸʢʹʸة:  .٢.٢.٦

 ʧة مʺʤʻʺف الʙته ʘʽان، حॽالأح ʖة في غالʹʴة مǽة مادॽʺة، فهي أهʺʤʻʺة للॼʶʻالǼ ʜافʨʴة الॽʺأما أه
لʨʴافʜ إلى رفع الإنʱاج ؗʺاً ونʨعاً، وهʚا ما یʙȄʜ مʧ أرȃاح الʺʤʻʺة، فʨʻʱع الʨʴافʜ واسʙʵʱامها خلال تॽʰʢقها لʤʻام ا

 ʧر مʙق ʛʰل أكʚب ʨʴن ʦاتهॼɼور ʦدوافعه ʥȄʛʴإلى ت ȑدʕاد یʛات الأفॼɼحاجات ور Șة، ووفʺॽلʶاهج الʻʺال Șوف
ن تʥȄʛʴ الʙوافع والॼɼʛات ʲʺǽل عاملا "إ )١٩٩٣الʳهʙ، لȄʜادة الإنʱاج، حǽ ʘʽقʨل في هʚا الʙʸد أحʺʡʛʡ ʙار (

هاماً یʱفاعل مع قʙرات الفʛد،  لʕʽثʛ على سلʨك الأداء الȑʚ یǽʙʰه في العʺل، فهʨ القʨة الʱي تʛʴك وتʛʽʶ الفʛد 
لؔي یʕدȑ العʺل، أȑ قʨة الʴʺاس أو الॼɼʛة في الॽʁام Ǽʺهام العʺل، الʱي تʻعʝȞ في ʲؗافة الʳهʙ الȑʚ یʚʰله الفʛد، 

مʲابʛته واسʛʺʱاره في الأداء ومȐʙ تقǽʙʺه لأفʹل ما عʙʻه مʧ قʙرات ومهارات في العʺل. Ǽʺعʻى أن هʚه  وفي درجة
القʨة هي الʱي تʙʴد مȐʙ الاسʱفادة مʧ قʙرات الفʛد في العʺل، ॼɾقʙر زȄادتها یʜداد اسʱغلال تلʥ القʙرات في الأداء 

.")١٦(  

وافع الفʛد ورॼɼاته، ؗلʺا ساعʙ ذلʥ على تʥȄʛʴ هʚه وȃʺعʻى آخʛ، ؗلʺا ؗانʗ الʨʴافʜ أكʛʲ مʨائʺة مع د
  الʙوافع بهʙف بʚل جهʙ مʹاعف.

وȂضافة إلى زȄادة الإنʱاج، فإن أهʺॽة الʨʴافʜ تʳʱلى في عʛʸʻ آخʛ جʙ مهǼ ʦالॼʶʻة للʺʤʻʺة، والȑʚ یʲʺʱل 
لʖ واسʱقʢاب الʙʽ في الʺʴافʤة على الʙʽ العاملة الʺʕهلة، ولʝॽ هʚا فʖʶʴ، فأهʺॽة الʨʴافʜ تؔʺʧ أǽʹا في ج

العاملة الʺʕهلة، هʚه الأخʛʽة الʱي أصʗʴॼ سلعة مهʺة تʵʹع لقانʨن العʛض والʢلʖ، فالأجʨر والʛواتʖ الʱي 
شॼاع للʴاجات الأساسॽة للفʛد، قʙ خʹعʗ للعʙیʙ عʙیʙ مʧ الʺʤʻʺات، لʺا تʴققه مʧ إتعʛʰʱ مʧ أهʦ الʨʴافʜ في ال

   الʱالॽة: تʴقȘʽ الأهʙاف مʧ الʱغʛʽات والʱعǽʙلات، وذلʥ ؗله مʧ أجل
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  ةॽɺاʻʸات الʺʤʻʺلف الʱʵم ʧʽة بʶافʻʺد الʨوخاصة في حالة وج ،ʧʽهلʕʺاد الʛب الأفʚج
  والʙʵماتॽة.

  ارهʛʺʱة اسʺʤʻʺال ʧʺʹى تʱاللازم للعامل ح ʛالأج ʛʽفʨʱب ʥة دوران العʺل، وذلʛاهʣ القʹاء على
  في العʺل. 

  أن ʖʳǽ ʛأن الأج ʘʽب، حʨغʛʺك الʨلʶال ʜʽفʴتʶزات للʜالʺع ʛʰأك ʧن مʨȞǽ ابي داخلʳǽك الاʨل
  )١٧( .الʺʤʻʺة

٣.٦. :ʚافʦʲفات الॻʹʶت  

 ʧها مʛʽة...الخ، إلى غȄʨʻة فالʺعǽالʺاد ʜافʨʴال ʧاءً مʙʱال، ابȞة أشʙدها عʨوج ʚʻم ʜافʨʴت الʚʵات ʙلق
  ʚه الॽʻʸʱفات نʛؗʚ:الأشȞال، ونʛʤاً لʱعʙد أشȞال الʨʴافʜ، فقʙ صʻفʗ الى العʙیʙ مʧ الॽʻʸʱفات، ومʧ بʧʽ ه

 : مʥ حʖʻ الʦʸضʦع. ١.٣.٦

 : ةǻادʸال ʚافʦʲال  

الʨʴافʜ الʺادǽة وتʱʵلف مʧ تʦॽʤʻ إلى آخʛ، فهي إذاً تʲʺʱل في مʱʵلف الʺȞافآت الʺادǽة الʱي  تʱعʙد 
  )١٨(ʜ.الإشॼاع الʴǽ ȑʚققه هʚا الʴاف یʸʴʱل علʽها الإنʶان، والʱي غالॼا ما یʱقʙمها الʴافʜ الʻقȑʙ، وȄعʨد ذلʥ إلى

والʴافʜ الʺادʧȞʺǽ ȑ الفʛد مʧ الʨʸʴل على حاجॽاته الॽɻॽʰʢة الأساسॽة مʧ مأكل ومʛʷب،      
  وملʝॼ...الخ، ؗʺا أن ارتفاع الʙخل یʧʽʰ أهʺॽة الفʛد وʛʰȄر مȞانʱه في الʺʤʻʺة.

  :ةȂʦʹعʸال ʚافʦʲال  

ʜʽفʴعلى الʺال في الاثارة وت ʙʺʱي لا تعʱال ʥة تلȄʨʻالʺع ʜافʨʴالǼ ʙʸقǽ"  ʙʺʱعلى العʺل، بل تع ʧʽالعامل
على وسائل معȄʨʻة اساسها إحʛʱام العʛʸʻ الȑʛʷॼ الȑʚ هʨ ؗائʧ حي له أحاسʝॽ وتʢلعات اجʱʺاॽɺة ʶǽعى إلى 

ʴأة "تʷʻʺخلال عʺله في ال ʧقها مॽʁ . ،ةॽʀʛʱص الʛفي ف ʜافʨʴه الʚل هʲʺʱفي الإعادة  ما ت ʧʽاك العاملʛدارة، إش
  )١٩( .ʺلهʦضʺان اسʱقʛار العʺال في ع

٢.٣.٦ .:ʙالأث ʖʻح ʥم  

:ʧʽعʨها الى نʛأث ʘʽح ʧم ʜافʨʴال ʦʶقʻت  

 ةॻابʱǻالإ ʚافʦʲال:  



8 
 

هي مʱʵلف الʨʴافʜ ذات الʱأثʛʽ الاʳǽابي، خاصة إذا أشॼعʗ حاجات معʻʽة لȐʙ الفʛد، الاʳǽابॽة  ن الʨʴافʜإ
بॽا وجʚاǼا، أȑ بهʚا الʱأثʛʽ تʜداد قʨة سʨاء ؗانʗ هʚه الʴاجات مادǽة أو معȄʨʻة،  لȋʛʷǼ ʧؔ أن ʨȞǽن تأثʛʽها إʳǽا

  )٢٠( دافॽɻة الفʛد للॽʁام Ǽالأعʺال الʱي تʳلʖ له هʚا الʱأثʛʽ الاʳǽابي.

 :ةॻʮلʴال ʚافʦʲال  

 ʖʽلف أسالʱʵة العقاب، ومॽناح ʧات وأفعال العʺال، م ʨؗفي سل ʛʽأثʱم على الʨي تقʱال ʜافʨʴال ʥهي تل
غʛʽها مʧ الʨʴافʜ الاʳǽابॽة ف هي تʺʝ الʳانʧʽʰ الʺادȑ والʺعȑʨʻ، فقʙ تʚʵʱ الʨʴافʜ الʶلॽʰة في الʳانʖ الʅȄʨʵʱ، وؗ

 ʧة عॽɾة الإضاǽالʺاد ʜافʨʴلف الʱʵالعلاوات وم ʧمان مʛʴال ،ʛالأج ʧم ʦʸʵال ؗالȞالأش ʧم ʙیʙالع ȑالʺاد
 .ʛالأج  

راج اسʦ العامل أما مʧ الʳانʖ الʺعȑʨʻ فʲʺʱʱل الʨʴافʜ الʶلॽʰة في الʛʴمان مʧ الॽʀʛʱة والॽȃʨʱخ ، أو إد
الʺهʺل في قائʺة تʛʷʻ على العʺال في الʺʤʻʺة، إلى غʛʽ ذلʥ مʧ مʱʵلف أسالʖʽ العقاب الʱي تʕثʛ معȄʨʻا على 

  )٢١( العʺال.

  مʥ حʖʻ الȜʵل:. ٣.٣.٦

ǽقǼ ʙʸالȞʷل، الȄʛʢقة الʱي تقʙم بها الʨʴافʜ، فهي تقʙم ȞʷǼل فʛدȑ أȑ لعامل واحʙ، ؗʺا تقʙم ȞʷǼل 
  لي:جʺاعي وهي ؗʺا ی

 : ةǻدʙالف ʚافʦʲال  

ن الʴافʜ الفʛدȑ ذو فعالॽة أكʛʰ عʙʻما ʨȞǽن العʺال في اسʱقلال تامٍ عǼ ʧعʹهʦ الॼعʠ، خاصة إذا إ    
  كانʗ وʣائفهʦ مʻفʸلة عǼ ʧعʹها، أȑ ؗل وॽʣفة مʻعʜلة عʧ الأخȐʛ، ؗالأعʺال الʺॽʰʱȞة.

Ȟʺة والȄʨʻافأة الʺعȞʺال ʧʽة بǽدʛالف ʜافʨʴافأة في الȞʺلف الʱʵة. وتǽافأة الʺاد  

أما الʺȞافأة الʺعȄʨʻة فغالॼا ما تʲʺʱل في الإʛʡاء، في حʧʽ أن الʺȞافأة الʺادǽة غالॼا ما تʙʶʳʱ في الʻقʨد أو 
    )٢٢( غʛʽها مʧ الهʙاǽا والأوسʺة الॽɻॽʳʷʱة.

 :ةॻɸاʸʱال ʚافʦʲال  

للفʛد Ǽاعॼʱاره ؗائʻا  ن الʨʴافʜ الʳʺاॽɺة هي: "تلʥ الʨʴافʜ الʱي تقʙم للعاملʨʺʳʺؗ ʧʽعة عامة، ولʝॽإ
  )٢٣(مʱʶقلا، مʳازاتٍ لهʦ على بلʨغ حʦʳ معʧʽ مʧ الإنʱاج، أو تʴقȘʽ أعʺال ومهام مʙʴدة ".
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ومهʺا اخʱلفʗ تॽʻʸفات الʨʴافʜ مǼ ʧاحʘ لآخʛ، فإن هʙفها یॼقى واضʴا  والʺʲʺʱل في زȄادة إنʱاجॽة  
عʧ مʨʱʶاهʦ، وȄفʱح لهʦ الʺʳال للʨصʨل إلى أعلى الأفʛاد داخل الʺʤʻʺة، وهʚا ما یʕدȑ إلى رضا الأفʛاد عʻها و 

.ʦاتهʺʤʻرجات في مʙال  

  الʙضا الʸهʹي .٧

  مفهʦم الʙضا الʸهʹي: . ١.٧ 

ǽ العʺل ʧاعة مʻعادة أو القʶاح أو الॽالارتǼ يʶفʻر الʨعʷال ʨفي هॽʣʨضا الʛیلي "الʙمحمد الع ʛناص ʅȄʛع
شارة إلى الॽʣʨفة الʺʙʴدة وȂنʺا ʛʽʷǽ إلى الأداء الȑʚ الȑʚ یʕدǽه الإنʶان، وهʚا الʱعʅȄʛ لا ʴǽʺل في معʻاه الإ

  )٢٤(ǽعʛʰʱ جʜءا مʧ الॽʣʨفة، أو غʛʽها مʧ الأعʺال الʱي یʕدیها الإنʶان".

  عʦامل الʙضا الʸهʹي: . ٢.٧

مʧ الʺعʛوف أن الʛضا الʺهʻي هʨ مʧ أشʙ الʺفاʦॽʂ تعقʙʽاً، وȄعʨد ذلʥ إلى تʙاخل واخʱلاف جʺلة العʨامل 
ʺʧ هʚه العʨامل ما هʨ نفʶي وذاتي مʱعلॽʸʵʷǼ Șة الفʛد، ومʻها ما هʨ مʱعلǼ Șالʺهʻة في حʙ ذاتها الʺʨȞنة له: ف

مʧ ناحॽة صعʱȃʨها وجاذبʱʽها، ومȐʙ تʨافقها مع قʙرات شاغلʽها، ومʻها ما هʨ مʱعلʱʵʺǼ Șلف العʨامل الॽʯʽʰة 
  الʺʢॽʴة Ǽالعʺل والفʛد على حʙ سʨاء مʛʣ ʧوف العʺل وسॽاسات الʺʤʻʺة.

نʛʤاً لʱعʙد الʙراسات في مʳال الʛضا الʺهʻي فقʙ أجʺلʗ معʤʺها أهʦ العʨامل الʺʙʴدة له مʧ خلال ما و 
  یلي:

  : الʙضا عʥ الॻʡʦفة. ١.٢.٧

إن رضا الفʛد عʧ وॽʣفʱه ǽعʛʰʱ مʧ أكʛʰ عʨامل الʛضا، وذلʥ لأنه ʝʺǽ عʧȄʛʸʻ هامʧʽ یʱعلȘ بهʺا 
 ʨذاته أو ال ʙضا: أولاهʺا العʺل في حʛع الʨضʨي مʢأع ʙة، وقʺʤʻʺفي ال ʛʸʻع ʦأه ʛʰʱعǽ ȑʚد الʛها الفʽفة وثانॽʣ

  مفهʨم جʙ واسع حʨل هʚیʧ العʧȄʛʸʻ والʺʲʺʱل في "الʨʱافȘ الʺهʻي".

 ʛها الأثʸائʸة، وخʻات الʺهॼلʢʱاداته ومʙعʱد واسʛرات الفʙق ʧʽب Șافʨʱرجة الʙح أن لʹʱی ʥخلال ذل ʧوم
ʧȞʺǽ اʺʻʽي، بʻضا الʺهʛل الʨʸالغ في حॼال .Șافʨʱا الʚه ʟاقʻي ؗلʺا تʻضا الʺهʛل أدنى درجات الʳʶت  

٢.٢.٧.  :ʙالأج ʥضا عʙال  

ن نʤام الأجʨر ǽعʛʰʱ مʧ أهʦ العʻاصʛ الʱي تʶاعʙ على اسʱقʛار الفʛد في عʺله، وانʙماجه ॽɾه ʴॽɾقȘ بʚلʥ إ
رة الأجʨر لॽʁʴʱقها نʛؗʚ أعلى درجات الإنʱاجॽة والʛضا عʧ العʺل، ولʚلʥ فإن مʧ بʧʽ أهʦ الأهʙاف الʱي تʶعى إدا

  ما یلي: 
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 .ةॽالʺهارات العال ȑوذو ʧʽهلʕʺاد الʛاب الأفʶʱاك  
 .ةʺʤʻʺفعلا في ال ʧدیʨجʨʺاد الʛقاء على الأفǼالإ 
 .فعʙالة في الʙالع ʛʽفʨت 
 .العʺال ȋها في أوساʽب فʨغʛʺات ال ʨؗلʶلف الʱʵم ʜʽفʴت 
 .ةʺʤʻʺالعʺل وال ʧاد عʛادة رضا الأفȄز 
 .ةȄʨʻوح الʺعʛرفع ال 
 .اتʺʤʻʺها الʻي تعاني مʱاكل الʷʺلف الʱʵوم ،ʖʽغʱ٢٥( القʹاء على دوران العʺل وال( 

  

  الʙضا عʥ أسلʦب الإشʙاف: . ٣.٢.٧

ʨʱقف على نʨع الإشʛاف أو الإدارة الʱي ʵǽʹع لها العامل، فالإدارة الʱي تعʙʺʱ على ؗʺॽة الإنʱاج ت نإ
ى القʹاء على روح الʱعاون بʧʽ ؗل مʧ الإدارة وأفʛادها. والʨاقع أن ؗل مʛʷف الʶلʢة أكʛʲ مʧ الॽʁادة تʕدȑ إل

ʴǽاول أن ʻʸǽع مʻاخا نفॽʶا یʱفȘ مع شʱʽʸʵه ومʱʵلف ʛʡقه وأسالॼʽه الʵاصة، فقʙ تʨؔن إما دʱȞǽاتʨرȄة مʢلقة، 
   وȂما تعاون وتʷاور ودʨʺǽقʛاॽʡة.

 ʨʳد الʙʴي تʱف هي الʛʷʺة الʢح أن سلʹʱا یʚخلال ه ʧعله ومʳة تȄرʨاتʱȞǽʙة الʢلʶة، فالʺʤʻʺهائي للʻال
الʨʳ مʨʱتʛا، فʕʽثʛ ذلʥ سلॽʰا على أفʛادها وʕȄدȑ إلى ʛʲؗة الʱؔʱلات ॽɾʺا بʧʽ العʺال ضʙ الإدارة، أما الʶلʢة 

ʘʽ یʱʺʱع ؗل عʹʨ بʲقة الʨʺǽʙقʛاॽʡة فʺॽʰʡ ʧعʱها الʱلاؤم والاسʱقʛار، وهʚا ما ʳǽعل الʨʳ مʛحا وهادئا، ح
   )٢٦(.زملائه

  الʙضا عʥ مʦʸʱعة العʸل: . ٤.٢.٧

"نلاحȎ أن الʤاهʛتʧʽ الأساسʧʽʱʽ اللʧʽʱ تʙʴدان العلاقة بʧʽ العامل ) ǽ١٩٨٥قʨل ॼɺاس مʨʺʴد عʨض (
وزملائه داخل الʺʤʻʺة هʺا: الʱعاون والʺʻافʶة ولهʚا تلʳأ أغلʖ الʺʕسʶات الʻʸاॽɺة إلى اسʙʵʱام عامل 

  )٢٧(الʺʻافʶة".

ʚا قʙرات أفʛادها، فالʺʻافʶة الʱي تʨؔن ف ي حʙود العʺل تʶاهʦ مʶاهʺة جʙ فعالة في تॽʺʻة الʺʤʻʺة، وؗ
وذلǼ ʥالʱعاون الʺʛʺʱʶ، حʘʽ أن العʺل ǽعʛʰʱ مʨقفا اجʱʺاॽɺا دیʻامॽȞॽا إذ أن العامل في الʺʤʻʺة لا ॽʢʱʶǽع العʺل 

  فʛد مع زملائه في العʺل. Ǽʺعʜل عʧ غʛʽه، بل ǽعʺل وفȘ جʺاعʱه، لʚلʥ فالʛضا مʛتǼ Ȍॼالعلاقة الʱي ʨȞǽنها ال

وتʕثʛ جʺاعة العʺل على رضا الفʛد Ǽقʙر ما تقʙمه مʧ مʻفعة، فؔلʺا ؗان تفاعل الفʛد مع زملائه في العʺل 
  كلʺا ؗان هʻاك تॼادل للʺʻافع ॽɾʺا بʻʽهʦ، وȃالʱالي تʜداد  درجة الʛضا عʧ العʺل.
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، ʨصفي Ǽاعॼʱاره الʺʻهج الأفʹل لʨصف الʤاهʛةلقʙ اعʙʺʱنا في هʚه الʙراسة على الʺʻهج ال مʹهج الʗراسة: .٨
الǽ ȑʚقʨم بʙراسʱه، وهʚا ما یʕدǼ ȑه للʱعʛف على جʺॽع جʨانॼه  كʺا ǽقʨم ॽɾه الॼاحǼ ʘإجʛاء فʟʴ دقȘʽ للʺȞʷل

   . )٢٨(وعلاقاته

، د) فʛ ٩٦) فʛدا قʺʻا Ǽاخॽʱارهʦ عʨʷائॽا مʧ الʺʱʳʺع الأصلي (٢٦تʨؔʱن عʻʽة الʙراسة مʧ ( عʻʹة الʗراسة: .٩
 ʦॽʤʻʱالعʺل وال ʝفʻال ʦا، علॽجʨلʨʽن، بʨقان ʟʸʵʱؗ ةॽɻعلى شهادات جام ʧʽلʸʴʱة مʻʽاد العʛأن جل أف ʘʽح

  .إضافة إلى تقʧʽʽʻ سامʧʽ في تʛʽʽʶ الʺʨارد الȄʛʷॼة

  اسʱعʺلʻا اخॼʱار الʛضا الʺهʻي. :الاسʗʳʯام أدوات .١٠
س الʶʴاسॽة وأǼقʻʽا على ؗل مʧ الʺقایʝॽ الʱالॽة: قʙ قʺʻا Ǽإجʛاء تغʛʽʽات على هʚا الاخॼʱار، وذلʚʴǼ ʥف مॽʁال

، ( supervision)، الإشʛاف( co-worker) لزملاء العʺ، ʛʣ (working condition )وف العʺل

ʛالأج(componsation).    

، وقʙ ١٩٦٢وضع اخॼʱار الʛضا عʧ العʺل لʅॽɿ مʧ أساتʚة جامعة "مʨʶʻتا" في عام  الʗʶق والॺʰات:.١.١٠
حʘʽ ، حʘʽ أعاد حʶاب صʙق الاخॼʱار وثॼاته في بʯʽة عॽȃʛة، )٢٩(مʛʡ ʧف "ॼɺاس مʨʺʴد عʨض" أعʙʽ صॽاغʱه

   كانʗ نʱائʳه ؗالآتي:

  ) نʱائج ثॼات الاخॼʱار.٠١الʙʳول رقʦ ( نʯائج ثॺات الاخॺʯار:  -

) :ʤول رقʗالعʺل) ٠١ج ʧضا عʛار الॼʱات اخॼمعامل ث  

ʛॻقایʸال  ʛॻقایʸفي الʶن ʥʻب ȉاॺات  معاملات الارتॺʰمعاملات ال  

  الʙضا العام
  ʙʡوف العʸل

  الإشʙاف
ʙالأج  

  زملاء العʸل

٠.٧٤٥  
٠.٥٢٨  
٠.٨٧٩  
٠.٥٥٧  
٠.٤١٢  

٠.٥٨٤  
٠.٦٩١  
٠.٩٣٦  
٠.٧١٦  
٠.٥٨٣  

  یʧʽʰ الʙʳول معاملات الارتॼاȋ بʧʽ نʸفي مقایʝॽ اخॼʱار الʛضا عʧ العʺل، ومعاملات ثॼاتها.

  :نʯائج صʗق الاخॺʯار -

)، الʨʸǽ ȑʚر ٠٢حʨʸل الॼاحʘ مʧ خلال تȃʛʳة الʙʸق على الʙʳول رقʦ (ر في تʺʲلʗ نʱائج صʙق الاخॼʱا 
.(ʦرؤساؤه ʦاها لهʢي أعʱرجات الʙال ȑأ) ارجيʵال ʥʴʺة في الʻʽاد العʛدرجات أف  
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 ) :ʤول رقʗʱالعʺل.  )٢ال ʧضا عʛار الॼʱفي اخ ʦارجي ودرجاتهʵال ʥʴʺة في الʻʽاد العʛدرجات أف ʧʽالعلاقة ب  

ʣʲم  
  
ॺʯارالاخ  

٤  
غʙʻ راض عʥ عʸله

٧  
مʦʯسȊ الʙضا عʥ عʸله

١٢  
  راض جʗ عʸله

  
  الʦʸʱʸع

١٩٠  
٢٢٠  
٢٥٠  
٢٨٠  
٣١٠  
٣٤٠  

٢  
٣  
٤  
١  
١  
١  

٦  
١٨  
٢٩  
٣٤  
٧  
٥  
  

١  
٣  
٣  
٢  
٠  
٠  

٩  
٢٤  
٣٦  
٣٧  
٨  
٦  

  ١٢٠  ٠٩  ٩٩  ١٢  الʦʸʱʸع

ا عʧ العʺل، یʨضح الʙʳول العلاقة بʧʽ الʙرجات الʱي حʸل علʽها أفʛاد العʻʽة الʱي Șʰʡ علʽهʦ اخॼʱار الʛض
 ʦودرجاته) ʥʴʺاد الʛأف ʧها مʽا علʨلʸي حʱال ʧیʙاعʶʺؤساء و الʛال.(…  

  .)٣٠( ) ٠.٨٩٢( ʶǽاوȑ  صʙق الʨʸʴل على معاملولقʙ أمʧȞ مʧ هʚا   

  لقʙ قʺʻا Ǽاسʱعʺال معامل الفʛق (ت)  حʘʽ ت تʶاوȑ:أسلʦب الʲʯلʻل الإحʶائي للʗراسة:  .١١

  

  ت= 

  

  

  

  Ȍ الʶʴابي لʦॽʁ أفʛاد العʻʽة الأولى.  = الʺʨʱس  ١م

  = الʺʨʱسȌ الʶʴابي لʦॽʁ أفʛاد العʻʽة الʲانॽة.  ٢م

  = عʙد أفʛاد العʻʽة الأولى. ١ن

  = عʙد أفʛاد العʻʽة الʲانॽة. ٢ن

٢ع ١ن
٢ع ٢+ ن ١

١          ١                ٢     

٢ن         ١ن                ٢ – ٢+ ن ١ن       

 

٢م – ١م  

+ 



13 
 

  = الانʛʴاف الʺॽɻارȑ للعʻʽة الأولي. ١ع

  = الانʛʴاف الʺॽɻارȑ للعʻʽة الʲانॽة. ٢ع

  ) قʺʻا Ǽʺا یلي:أما في تʴلʽلʻا لʺعامل الفʛق (ت 

  على ʙعǼ ى لؔل عامل في ؗلʺʤة العǽهاʻاب الʶاحʙح .  
  عʜنʘالʲاح الʛʱات على الاقǼؗل الإجا .(ʙأكʱم ʛʽغ ) ʨوه  
 )مة علىʨʶى مقʺʤة العǽهاʻل في الʲʺت ȑʚوال Ȍسʨʱʺاب الʶ٢ح.(  

هʦ الأفʛاد وعلى هʚا الأساس قʺʻا بʱقʦॽʶ مʨʺʳعة الʘʴॼ إلى قʧʽʺʶ، الʺʨʺʳعة الʛاضॽة عʧ العʺل و  
 ȑأ ʦعʺله ʧع ʧʽʽاضʛال ʛʽاد غʛفي الأف ʗلʲʺʱة فॽانʲعة الʨʺʳʺق أما الʨفʺا ف Ȍسʨʱʺا على الʨلʸʴت ʧیʚال

. Ȍسʨʱʺال ʧا على درجات أقل مʨلʸʴت ʧیʚال  

 .(ت) قʛعʺال معامل الفʱاسǼ ةॽئʜʳات الॽضʛالف Șوف ʥوذل ʧʽʱعʨʺʳʺال ʧʽا بʺॽɾ قʛاب الفʶح  

  الʹʯائج ومʹاقʵة عʙض .١٢

للإشـȞالॽة قʙ تʨصلʻا مʧ خلال ʻʲʴǼا هʚا إلى مʨʺʳعة مʧ الʱʻـائج الʱـي مـا هـي فـي الॽʁʴقـة إلا إجاǼـات ل
  .والʶʱاؤلات الفॽɺʛة

ʱʵǽلـــف الʛضـــا الʺهʻـــي Ǽـــاخʱلاف ʣـــʛوف العʺـــل Ǽاعॼʱارهـــا حـــافʜ مـــʧ الفʙضـــॻة الʚʱئॻـــة الأولـــى:  .١.١٢
  الʨʴافʜ الʺعȄʨʻة. 

) ʤول رقʗي ): ٠٣جʻضا الʺهʛال ʧʽق بʛوف العʺل.الفʛʣ ʟʵǽ اʺॽɾ ضاʛم الʙوع  

   ʥضــــــا عــــــʙال
  العʸل

الʦʯʸســـــȊ   العʻʹة 
  الʴʲابي

الانʲـــــــʙاف 
 ȏارॻɹʸال  

ʸॻɾـــــة "ت" 
  الȁʦʴʲʸة

ʸॻɾـــة "ت" 
  الʗʱولॻة

 Ȏʦʯـــــــʴم
  الʗلالة

ʸل
الع

ف 
ʙو

ʡ
  

الʺʨʺʳعــــــــــــــــــة  
  الʛاضॽة

٢  ٥.٨٤  ٥١.٢  ١٠ 
 
 
 
  

٢.٠٦ 
  

غʻــــʙ دال 
 ʗـــــــــــــــــ عʹ
 Ȏʦʯـــــــʴم

٠.٠٥  
الʦʸʱʸعـــــــــــــة 

  غʙʻ الʙاضॻة
٤.٠٤  ٣٣.٦٢  ١٦  

یʨضح الʙʳول الفʛق بʧʽ الʛضا وعʙم الʛضا الʺهॽɾ ʧʽʽʻʺا ʟʵǽ حافʜ مـʧ الʴـʨافʜ الʺعȄʨʻـة، والʺʲʺʱـل 
 ȑـاوʶǽ ʧʽʽاضـʛعـة العʺـال الʨʺʳʺـابي لʶʴال Ȍسـʨʱʺول أن الʙـʳا الʻل ʛهʤȄُوف العʺل، وʛʣ اف  ٥١.٢فيʛʴـانǼ

  . Ǽ٤.٠٤انʛʴاف مॽɻارȑ قʙره  ٣٣.٦٢. بʻʽʺا الʺʨʺʳعة الʲانॽة مʨʱسʢها الʶʴابي ʶǽاوȑ  ٥.٨٤مॽɻارȑ قʙره 
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 ȑـــاوʶـــي تʱـــة "ت" الʺॽʀ ـــابʶح ʙـــʻهـــا بــــ "ت"  ٢وعʱولـــةومقارنʙʳʺلالـــة  الʙال Ȑʨʱـــʶم ʙـــʻ٠.٠٥ع  ȑـــاوʶت
  .الʺʙʳولةأن "ت" الʺȃʨʶʴة أصغʛ مʧ "ت" وجʙنا  ٢.٠٦

ــةإذًا Ǽʺــا أن "ت" الʺʶʴــȃʨة أصــغʛ مــʧ "ت"  ــا نــʛفʠ  الʺʙʳول ʻــه فإنॽا وعلॽــائʸدال إح ʛــʽق غʛفــإن الفــ
فʛضــॽة الʴॼـــʘ القائلـــة بʨجــʨد فـــʛق ॽɾʺـــا ʵǽــʟ الʛضـــا الʺهʻـــي Ǽــاخʱلاف ʣـــʛوف العʺـــل، ونقʰــل بـــʙلها الفʛضـــॽة 

وقـʙ أرجعʻـا ذلـʥ إلـى  الʸفȄʛة القائلة Ǽعʙم وجʨد فـʛق ॽɾʺـا ʵǽـʟ الʛضـا الʺهʻـي وذلـǼ ʥـاخʱلاف ʣـʛوف العʺـل.
د العʺال على بـʚل مʳهـʨد أكʰـʛ فـي ʣـʛوف العʺـل الʶـʯʽة، حʽـʘ لاحʻʤـا أن ُّʨتع  ʦعة رغـȄʛة سـʛʽتʨبـ ʛʽـʶǽ العʺـل

 مʧ وضॽɻة العʺل الʯʽʶة، والʺʲʺʱلة في ضȘʽ الʺȞاتʖ. مʱʶاءیʧأن ؗل العʺال 

ʱʵǽلف الʛضا الʺهʻي Ǽاخʱلاف زملاء العʺـل Ǽاعॼʱـاره حـافʜ مـʧ الʴـʨافʜ الفʙضॻة الʚʱئॻة الʰانॻة:  .٢.١٢ 
  الʺعȄʨʻة.

) ʤول رقʗ٠٤ج:( ॽɾ ضاʛم الʙي وعʻضا الʺهʛال ʧʽق بʛزملاء العʺل.الف ʟʵǽ اʺ 

   ʥضــــــــا عــــــــʙال
  العʸل

الʦʯʸســــȊ   العʻʹة 
  الʴʲابي

الانʲـــــــʙاف 
 ȏارॻɹʸال  

ʸॻɾـــــة "ت" 
  الȁʦʴʲʸة

ʸॻɾـــة "ت" 
  الʗʱولॻة

 Ȏʦʯــــــʴم
  الʗلالة

ʸل
الع

ء 
ملا

ز
  

الʺʨʺʳعـــــــــــــــــــــــــــة 
  الʛاضॽة

٢.٨٠  ٥.٤٦  ٨.٧٢  ٤٨.٢٢  ١٨   ʗدال عʹــــ
 Ȏʦʯــــــʴم

٠.٠١   ʙـʻعة غʦʸʱʸال
  الʙاضॻة

٤.٤٩  ٣٠.٢٥  ٨  

الفـــʛق بـــʧʽ الʛضـــا وعـــʙم الʛضـــا الʺهʽʻـــʧʽ، وذلـــॽɾ ʥʺـــا ʵǽـــʟ حـــافʜ مـــʧ الʴـــʨافʜ  یʨضـــح هـــʚا الʳـــʙول
ل الʛاضــʧʽ عــʧ ʺــاأن الʺʨʱســȌ الʶʴــابي لʺʨʺʳعــة العالʺعȄʨʻــة والʺʲʺʱــل فــي زمــلاء العʺــل، وʤȄهــʛ مــʧ الʳــʙول 

 ʦر بـــــ  ٤٨.٢٢عʺلهــــʙقــــǽ ȑــــارॽɻاف مʛʴــــانǼ٨.٧٢  ʨــــابي هــــʶʴها الʢســــʨʱــــة مॽانʲعــــة الʨʺʳʺــــا الʺʻʽ٣٠.٢٥، ب 
  . ʛʴ٤.٤٩اف مॽɻارǽ ȑقʙر بـ Ǽان

 ȑـاوʶي تʱة "ت" الʺॽʀ ابʶح ʙʻهـا بــ "ت" ٥.٤٦وعʱولـة، ومقارنʙʳʺلالـة  الʙال Ȑʨʱـʶم ʙـʻـي  ٠.٠١عʱوال
 ȑاوʶا أن  ٢.٨٠تʻʤت" لاح" ʧم ʛʰة أكȃʨʶʴʺولة"ت" الʙʳʺال.  

ضـॽة الʴॼـʘ فـان الفـʛق دال إحʸـائॽا وعلॽـه فإنʻـا نقʰـل فʛ  الʺʙʳولـةǼʺا أن "ت" الʺʶʴـȃʨة أكʰـʛ مـʧ "ت" 
ʱʵǽلــف Ǽــاخʱلاف القائلــة بʨجــʨد فــʛق ॽɾʺــا ʵǽــʟ الʛضــا الʺهʻــي Ǽــاخʱلاف زمــلاء العʺــل، أȑ أن الʛضــا الʺهʻــي 

جʱʺاॽɺــة الʶــائʙة بــʧʽ العʺــال، ونــʛفʠ الفʛضــॽة الʸــفȄʛة القائلــة Ǽعــʙم وجــʨد فــʛق ॽɾʺــا بــॽʰʡ ʧʽعــة العلاقــات الا
إلـى ॽʰʡعـة الʱـأثʛʽ الـʙʴǽ ȑʚثـه زمـلاء العʺـل علـى لʛضا الʺهʻي Ǽاخʱلاف زملاء العʺـل، وȄعـʨد الʶـʖʰ فـي ذلـʥ ا

الʴاجـات الاجʱʺاॽɺـة مـʧ أهـʦ  ت" والʱـي اعʰʱـMASLO ʛ –لʨ سʚا ما أوضʱʴه نȄʛʤة الʴاجات "لʺارضا الفʛد وه
 ʙاد للعʺـل، وقـʛالأفـ ʜʽفʴها في تʽعل ʜʽ ʛؗʱة الʺʤʻʺعلى ال ʖʳǽ يʱاجات الʴاجـات الʴه الʚهـ ʗلـʲʺت ʧفـي ؗـل مـ
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الʴاجة إلى جʺاعات العʺل غʽـʛ ، الآخʶʺʧȄʛاعʙة مʧ قʰل الʙعʦ و إلى الآخʧȄʛ، حاجة الفʛد للحاجة انʱʺاء الفʛد 
  .)٣١(الʛسʺॽة، ولʧؔ الاʳǽابॽة

ــة:  .٣.١٢ ʰالʰــة ال ॻئʚʱة الॻضــʙلاف الفʱــاخǼ ــيʻضــا الʺهʛلــف الʱʵǽ عــةॽʰʡ ʧمــ ʜــاره حــافॼʱاعǼ افʛالإشــ
  الʨʴافʜ الʺعȄʨʻة.

) ʤول رقʗ٠٥ج:( ʻضا الʺهʛال ʧʽق بʛاف.الفʛالإش ʟʵǽ اʺॽɾ ضاʛم الʙي وع  

   ʥضــــــا عــــــʙال
  العʸل

الʦʯʸســـــȊ   العʻʹة 
  الʴʲابي

الانʲـــــــʙاف 
 ȏارॻɹʸال  

ʸॻɾـــــة "ت" 
  الȁʦʴʲʸة

ʸॻɾـــة "ت" 
  الʗʱولॻة

 Ȏʦʯـــــــʴم
  الʗلالة

ف
شʙا

الإ
  

الʺʨʺʳعــــــــــــــــــــــة 
  الʛاضॽة

ــــʙ دال   ٢.٠٦  ١.٧٦  ٤.٨٧  ٤٤.٩٣  ١٦ ʻغ
 ʗـــــــــــــــــ عʹ
 Ȏʦʯـــــــʴم

٠.٠٥  
الʦʸʱʸعـــــــــــــة 

  غʙʻ الʙاضॻة
٦.٨٧  ٢٧.٢  ١٠  

الʙʳول الفʛق بʧʽ الʛضا وعʙم الʛضا الʺهॽɾ ʧʽʽʻʺا ʟʵǽ حافʜ مـʧ الʴـʨافʜ الʺعȄʨʻـة، والʺʲʺʱـل  یʨضح
 ʨهـــ ʦعʺلهـــ ʧعـــ ʧʽاضـــʛعـــة العʺـــال الʨʺʳʺـــابي لʶʴال Ȍســـʨʱʺول أن الʙـــʳال ʧمـــ ʛهـــʤȄاف، وʛ٤٤.٩٣فـــي الإشـــ 

ʛاف مॽɻـارǽ ȑقـʙر بــ Ǽـانʴ ٢٧.٢بʻʽʺا الʺʨʺʳعـة الʲانॽـة مʨʱسـʢها الʶʴـابي هـʨ   Ǽ٤.٨٧انʛʴاف مॽɻارǽ ȑقʙر بـ 
٦.٨٧ ȑـاوʶـي تʱة "ت" والʺॽʀ ابʶح ʙʻهـا بــ "ت"  ١.٧٦، وعʱولـةومقارنʙʳʺلالـة  الʙال Ȑʨʱـʶم ʙـʻـي  ٠.٠٥عʱوال

 ȑاوʶنا ٢.٠٦تʙت"  وج"ʧم ʛة أصغȃʨʶʴʺولةأن "ت" الʙʳʺال.  

ॽة فـإن الفـʛق غʽـʛ دال إحʸـائॽا وعلॽـه فإنʻـا نـʛفʠ فʛضـ الʺʙʳولةǼʺا أن "ت" الʺȃʨʶʴة أصغʛ مʧ"ت" 
الʴॼــʘ القائلــة بʨجــʨد فــʛق ॽɾʺــا ʵǽــʟ الʛضــا الʺهʻــي Ǽــاخʱلاف ॽʰʡعــة الإشــʛاف، ونقʰــل بــʙلها الفʛضــॽة الʸــفȄʛة 

هʻــي وذلــǼ ʥــاخʱلاف ॽʰʡعــة الإشــʛاف، وقــǽ ʙعــʨد الʶــʖʰ فــي ذلــʥ القائلــة Ǽعــʙم وجــʙود فــʛق ॽɾʺــا ʵǽــʟ الʛضــا الʺ
ة نفʢــال، حʽــʘ لاحʻʤــا أن ʛؗــة فــي شــʳهʱʻʺاف الʛعــة الإشــॽʰʡ العʺــال  أولا: إلــى ʧʽــة بــॽʺॽʺح ʙــاك علاقــة جــʻه

، أمـا الʶـʖʰ الʲـاني فقـǽ ʙعـʨد إلـى اسـʱقلالॽة ؗـل مـع مʶـʨʯلʽهʦورؤسائهʦ، وهـʚا مـا عـʨّدهʦ علـى الʷʱـاور والʱعـاون 
عامــل فــي مॼʱȞــه، أȑ أن رئʶॽــه الʺॼاشــʛ لا یʛاॼʀــه Ǽاســʛʺʱار إلا عʻــʙ الاسʷʱــارة، ؗʺــا أن الʴــʨافʜ الʺقʙمــة للعʺــال 

علـى ॽʰʡعـة  هʶǼʦـʛعة وفـي وقـʗ قʸـʛʽ جعلـʱهǽُ ʦؔـʙون فـي عʺلهـʦ، وهـʚا مـا أدȐ إلـى رضـاعʙʻ إنʳاز الأعʺال 
  الإشʛاف.

  الفʙضॻة الʚʱئॻة الʙاǺعة: .٤.١٢

  ʱʵǽلف الʛضا الʺهʻي Ǽاخʱلاف الأجǼ ʛاعॼʱاره حافʜ مʧ الʨʴافʜ الʺادǽة.
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) ʤول رقʗ٠٦ج:( .ʛالأج ʛʸʻع ʟʵǽ اʺॽɾ ضاʛم الʙي، وعʻضا الʺهʛال ʧʽق بʛالف  

لʙضــــا عــــʥ ا  
  العʸل

الʦʯʸســـــȊ   العʻʹة 
  الʴʲابي

الانʲـــــــʙاف 
 ȏارॻɹʸال  

ʸॻɾـــــة "ت" 
  الȁʦʴʲʸة

ʸॻɾـــة "ت" 
  الʗʱولॻة

 Ȏʦʯــــــــʴم
  الʗلالة

ʙجــ
الأ

  

الʺʨʺʳعـــــــــــــــة 
  الʛاضॽة

٢.٨٠  ٧.٤٥  ٦.٥  ١٩  ٩   ʗدال عʹــــــ
 Ȏʦʯــــــــʴم

الʦʸʱʸعـــــــــة   ٠.٠١
  غʙʻ الʙاضॻة

٣.٨٠  ٨.٤١  ١٧  

ʽـʽʻضـا الʺهʛم الʙضـا وعـʛال ʧʽق بـʛول الفـʙـʳضح الʨـل یʲʺʱʺـة والǽالʺاد ʜافʨـʴال ʧمـ ʜحـاف ʟـʵǽ ـاʺॽɾ ʧ
.ʛفــي الأجــ  ʨهــ ʦعʺلهــ ʧعــ ʧʽاضــʛعــة العʺــال الʨʺʳʺــابي لʶʴال Ȍســʨʱʺول أن الʙــʳال ʧمــ ʛهــʤȄاف  ١٩وʛʴــانǼ

  . Ǽ٣.٨٠انʛʴاف مॽɻارǽ ȑقʙر بـ  ٨.٤١، بʻʽʺا الʺʨʺʳعة الʲانॽة فʺʨʱسʢها الʶʴابي هʨ ٦.٥مॽɻارǽ ȑقʙر بـ 

ـــ ʱـــة "ت" والʺॽʀ ـــابʶح ʙـــʻوع ȑـــاوʶــــ "ت"  ٧.٤٥ي ت ـــةومقارنʱهـــا ب ـــة  الʺʙʳول . ٠.٠١عʻـــʙ مʶـــȐʨʱ الʙلال
 ȑاوʶنا  ٢.٨٠تʙت" وج" ʧم ʛʰة أكȃʨʶʴʺولةأن "ت" الʙʳʺال.  

فـإن الفـʛق دال إحʸـائॽا وعلॽـه فإنʻـا نقʰـل فʛضـॽة الʴॼـʘ  الʺʙʳولـةǼʺا أن "ت" الʺʶʴـȃʨة أكʰـʛ مـʧ "ت" 
 ʥــي، وذلــʻضــا الʺهʛال ʟــʵǽ ــاʺॽɾ قʛد فــʨجــʨم القائلــة بʙعــǼ ة القائلــةȄʛــفʸة الॽضــʛالف ʠفʛونــ ،ʛلاف الأجــʱــاخǼ

ʺهʻـــي Ǽـــاخʱلاف الأجـــʛ، وهـــʚا مـــا یʨضـــح لʻـــا أن هʻـــاك ســـʖʰ أساســـي وراء هـــʚا، وجـــʨد فـــʛق ॽɾʺـــا بـــʧʽ الʛضـــا ال
والʺʲʺʱــل فــي أن الأجــʛ هــʨ مــʧ أهــʦ أنــʨاع الʴــʨافʜ الʺادǽــة، وهــʲʺǽ ʨــل الʶــʖʰ الʛئʶॽــي لॼقــاء الفــʛد فــي العʺــل، 

 مʸـʢفى وقـʙ أكـʙ هـʚایʛضى العامل عʧ عʺله إذا نقॽʀ ʗʸʺة هʚا الأجʛ، والعʝȞ صـॽʴح.  ॽʰʢॼɾعة الʴال لا
ʞȄشاو ʖʽʳله نʨقǼ: ـةǽʙقʻال ʜافʨـʴالإدارة  أن ال Ȑʨʱـʶاد فـي مʛة للأفـॼـʶʻالǼ خاصـة ،ʜافʨـʴاع الʨأنـ ʦأهـ ʧمـ ʛـʰʱتع

   .)٣٢(الʙنॽا في الʺʷʻأة"

 Ȑʛمي كʺا یʨʽأجل صلاح ب ʧم مʙʵʱʶة تॽالʺال ʜافʨʴفع  أن الʙت ʘʽاج، حʱادة الإنȄالعʺال على ز ʘح
لهʦ هʚه الʨʴافʜ على شȞل نقʨد أو مال ǽقʙم للعامل زȄادةً على أجʛه العادȑ، وهʚا ؗله مʧ أجل زȄادة معʙلات 

   .)٣٣(الإنʱاج، أو مʧ أجل رفع وتʧʽʶʴ جʨدته
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  ةــʸــخات

والʺॽـــادیʧ، إلا أن هـــʚا الʨʱســـع  رغـــʦ الʨʱســـع العلʺـــي والʢʱـــʨر الʨʻؔʱلـــʨجي الـــȑʚ مـــʝ مʱʵلـــف الʺʳـــالات
 ʧالؔـائ ʥذلـ ʛـʽا الأخʚقـي هـǼ ʘـʽـان، حʶالإنǼ علقـةʱʺـالات الʳʺلقـة علـى الʢʺته الفعالـة والʛʢॽسـ ʦـȞʴǽ ʦالعلʺي لـ

تॽؔفـه  الȑʚ تʱʳʺع العʙیʙ مʧ العʨامل في تʻȄʨؔه، ʘʽʴǼ لا ʧȞʺǽ عʜل أȑ عامل مـʧ هـʚه العʨامـل وذلـʥ لʹـʺان
الـʦȞʴʱ فــي الإنʶـان وȂن ؗـان نʶــॽʰا إلا أنـه ذو فعالॽــة فائقـة إن تــʦ دراسـة ؗــل  هــʚا مـع مʢॽʴـه الʵــارجي، غʽـʛ أن

، وذلǼ ʥʺعʛفة مʱʵلف هʚه العʨامل الʺʕثʛة ॽɾـه، ومعʛفـة مـȐʙ درجـة تـأثʛʽ ؗـل مʻهـا. وȃʺـا أن نʤـام حʙافʛد على 
ضـــا الʺهʻـــي الʛ  إلـــىالʴـــʨافǽ ʜعʰʱـــʛ مـــʧ أهـــʦ الأنʤʺـــة الʱـــي تعʱʺـــʙ علʽهـــا العʙیـــʙ مـــʧ الʺʤʻʺـــات بهـــʙف الʨصـــʨل 

لأفʛادهــا، فقــʙ لاقــʗ هــʚه الʴــʨافʜ أهʺॽــة Ǽالغــة مــʧ قʰــل الॼــاحʧʽʲ، وهــʚا مــا اتʹــح فــي تعــʙد أســالʖʽ تʽʰʢــȘ هــʚه 
خʱلاف كʺا تʱʵلف درجة الʛضا Ǽـا الأفʛاد، أن لؔل شȞل درجة في الʱأثʛʽ على  رضا إذالʨʴافʜ، وتعʙد أشȞالها، 

هـا، فʜ لـʝॽ نʤامـا ʶǼـʢॽا بـʻفʝ الʶॼـاʡة الʱـي ʤǽهـʛ علʽیʨضـح أن نʤـام الʴـʨا وهʚا مـا ى حʙاॽʰʡعة ؗل فʛد عل
اءات عالॽـة، ʶǽـʢʱعʨن تʶـʛʽʽ هـʚا الʤʻـام وفـȘ مʱʵلـف العʨامـل الʱـي تـʕثʛ فـي بل ʱʴǽاج إلـى أخʸـائʧʽʽ ذوو ؗفـ

الॽʶاسॽة ...الخ، أو عʨامـل العʨامل الʙیॽʻة والʲقاॽɾة و ؗؗانʗ هʚه العʨامل خارجة عʧ نʢاق الʺʤʻʺة  سʨاءالأفʛاد 
 ، الأجـــʛالʺʤʻʺـــة، أȞʺǽ ȑـــʧ لهـــʚه الأخʽـــʛة الـــʦȞʴʱ فʽهـــا ʤؗـــʛوف العʺـــل، زمـــلاء العʺـــل، ॽʰʡعـــة الإشـــʛافداخـــل 

لʥ أن ʴǽـʙد العʨامـل الʺـʕثʛة فـي ي لʺʱʵلف هʚه العʨامل، ʶǽـॽʢʱع بـʚ...الخ . وʛʳʺȃد معʛفة الॼاحʘ أو الأخʸائ
جʱهـاد فـي وضـع ع العقائـʙ الʙیॽʻـة والاة تʨʱافـȘ مـالفʛد اʳǽابॽا وॽȞȄفهـا مـع أهـʙاف الʺʤʻʺـة، ʨؗضـع أنʤʺـة تʴفȄʜʽـ

عॼʱـار خʨʸصـॽات وॽʰʡعـة ؗـل مʻهـا Ǽالʶʻـॼة للفـʛد، وॼȄعـʙ خاصة ȞǼل مʤʻʺة مع الأخـǼ ʚعـʧʽ الاأنʤʺة تʴفȄʜʽة 
یــʕثॽʰʢǼ ʛعــة الʴــال علــى مــʛدودهʦ  الʺــʕثʛة ســلॽʰا علــى رضــا الأفــʛاد، وهــʚا مــا العʨامــل قــʙر الʺʶــʢʱاع مʱʵلــف

  الʺهʻي.      

   ـــــــعاجـــــــــــــــʸة الʙʸ ــائـــق

للʢاقات الإنʱاجॽة في الʺʕسʶة،دیʨان الʺʨʰʢعات الʳامॽɻة، الʜʳائʛ، قʸʱادȑ أحʺʡʛʡ ʙار، الʛʱشʙʽ الا .١

١٩٩٣  .  

٢. ȑʙالله الغام ʙʰع ʧسلʺان ب ʧان بʙʺك، دراسة حʨʰة تʻیʙم ʧʳفي س ʧʽالعامل Ȑʙفي لॽʣʨضا الʛال ،

الʺاجʛʽʱʶ في العلʨم الاجʱʺاॽɺة، الȄʛاض، الʺʺلؔة  مقʙمة اسʱؔʺالا لʺʢʱلॼات الʨʸʴل على درجة

   . ٢٠٠٦العॽȃʛة الʶعʨدǽة، 

عʙʰ العʜȄʜ صالح بʧ حʨʱʰر، أصʨل و مॼادȏ الإدارة العامة، الʙار العلʺॽة الʙولॽة للʛʷʻ و الʨʱزȄع،  .٣

  . ٢٠٠٠عʺان، الأردن، 

  .٤٣٥ص ،١٩٩٥، كʛʷود عʺاد الʙیʧ، علʦ الʻفʝ الॽʤʻʱʺي الʙʴیʘ، بʻغازȑ مʨʷʻرات، لॽʰʽا .٤

٥. ȑʙالله الغام ʙʰع ʧسلʺان ب ʧان بʙʺ٢٠٠٦( ح(Șجع سابʛم ،.   
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٦.  ،ʛائʜʳاب، الʱؔة للॽʻʡʨة الʶسʕʺي، الʺॽʤʻʱاعي والʻʸال ʝفʻال ʦعل ʝأس ،ȑʨʷفى عʢʸ١٩٩٢م.  
  .١٢٥ص، ١٩٧٦مʨʸʻر فهʺي، إدارة الأفʛاد و العلاقات الإنʶانॽة، دار الʷعʖ، القاهʛة،  .٧

٨. ʛȄʛار كامل بʨʺإدارة ال ، ،ʛʷʻراسات والʙة للॽɻامʳة الʶسʕʺي، الʺॽʤʻʱفاءة الأداء ال د الȄʛʷॼة وؗ

  .١٠٢ص ،١٩٩٧،

٩.  ،ʛائʜʳة، الʻʽʢʻʶة، قȄʨهʳعة الॼʢʺة، الॽɻامʳعات الʨʰʢʺان الʨة، دیȄʛʷॼارد الʨʺلة، إدارة الʽوس ȑاوʙʺح

  .١٥٧ص، ٢٠٠٤

ʻهʹة العॽȃʛة للʛʷʻ والॼʢاعة، مʨʺʴد الʙʽʶ أبʨ الʽʻل، علʦ الʻفʝ الʻʸاعي، ʨʴǼث عॽȃʛة وعالʺॽة، ال  .١٠

  .  ١٩٨٥بʛʽوت، لʻʰان، 

، عʺان، الʨʱزȄعارة الأفʛاد، دار الʛʷوق للʛʷʻ و إد –مʢʸفى نʖʽʳ شاوʞȄ، إدارة الʺʨارد الȄʛʷॼة   .١١

  .  ٢١٠ص، ١، ٢٠٠٧ȋالأردن، 

، الإسʙʻȞرȄة، مʛʸ، دار الʺعʛفة الʳامॽɻةأحʺʙ صقʛ عاشʨر، الʶلʨك الإنʶاني في الʺʤʻʺات،   .١٢

 .٤٢ص، ١٩٨٥

 )، إدارة الأفʛاد والعلاقات الإنʶانॽة، (دون ॼʡعة)، دار الʷعʖ القاهʛة، مʛʸ.١٩٧٦مʨʸʻر فهʺي( .١٣

١٤. ʛȄʛ١٠٢ ،)١٩٩٧( كامل ب.Șجع سابʛم ، 

١٥. ȑʙالله الغام ʙʰع ʧسلʺان ب ʧان بʙʺ٢٠٠٦( ح(.Șجع سابʛم ، 

 ، مʛجع سابȘ.)١٩٩٣( أحʺʡʛʡ ʙار .١٦

رة الʺʨارد الȄʛʷॼة، الॼʢعة الأولى، دار وائل للʛʷʻ و )، إدا١٩٩٩سهʽلة محمد ॼɺاس، علي حʧʽʶ علي ( .١٧
 الॼʢاعة، عʺان، الأردن.  

 ، مʛجع سابȘ.)١٩٩٥( مʨʺʴد الʙʽʶ أبʨ الʽʻل .١٨
١٩. ʞȄشاو ʖʽʳفى نʢʸ٢١٠، )٢٠٠٧( م.Șجع سابʛم ،  
 ، مʛجع سابȘ.)١٩٨٢صلاح بʨʽمي ( .٢٠
٢١. ) ʞȄشاو ʖʽʳفى نʢʸ٢٠٠٧م(.Șجع سابʛم ، 

 .١٩٨٢لʻʸاعة، دیʨان الʺʨʰʢعات الʳامॽɻة، الʜʳائʛ، صلاح بʨʽمي، حʨافʜ الإنʱاج في ا .٢٢

 ، مʛجع سابȘ.٩١ )،١٩٩٣( محمد ʡʛʡارأ .٢٣

٢٤. ȑʙالله الغام ʙʰع ʧسلʺان ب ʧب ʙʺ٢٠٠٦( أح( .Șجع سابʛم 
 مʛجع سابȘ. )١٩٩٩( علي حʧʽʶ عليو سهʽلة محمد ॼɺاس،  .٢٥
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٢٦. ) ȑʨʶॽɻحʺان محمد الʛال ʙʰدار الف٢٠٠٣ع ،(عةॼʡ دون) ،اعيʻʸال ʝفʻال ʦة )، علʶسʕي مȃʛالع ʛؔ
.ʛʸة، مʛع، القاهȄزʨʱوال ʛʷʻاعة والॼʢة للॽɾثقا 

)، دراسات في علʦ الʻفʝ الʻʸاعي و الʺهʻي، (دون ॼʡعة)، دار ॼɺ١٩٨٥اس مʨʺʴد عʨض ( .٢٧
.ʛʸة، مȄرʙʻȞة، الإسॽɻامʳفة الʛالʺع 

ي، دراسات في مʻاهج الʘʴॼ العلʺي، درا الʨفاء لʙنॽا الॼʢاعة والʛʷʻ، إ .٢٨ ʛؗمحمد ت ʦॽʂاʛة، بȄرʙʻȞالاس
 ،ʛʸ٢٠٠٦م.  

، رȄة، الإسʙʻȞدار الʺعʛفة الʳامॽɻة الʨ،Șʽʰʢʱض، الॽʁاس الʻفʶي بʧʽ الȄʛʤʻة و ॼɺاس مʨʺʴد ع  .٢٩

 ،ʛʸ١٩٩٨م.  

  مʛجع سابȘ. )،١٩٩٨( ॼɺاس مʨʺʴد عʨض .٣٠
  مʛجع سابȘ. )،١٩٩٧( بʛȄʛ كامل .٣١

٣٢.  ʞȄشاو ʖʽʳفى نʢʸ٢٠٠٧( م،(  ،Șجع سابʛ٢٠٩صم .  

 Ș.جع سابمʛ  ،)١٩٨٢( صلاح بʨʽمي  .٣٣


