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 الفصل الخامس 

 

 ترحات والخلاصة مناقشة النتائج والمق

 

 التمهيد   1،5

اهتم هذا الفتخخخخخخخل بمناقشخخخخخخخة أهم النتاحج التي توصخخخخخخخلت إليها الدراسخخخخخخخة ومقارنتها مع ما جاا  بو  

اندبيا  السابقة، كما استعرض أهم التوصيا  والمقترحا  وا سهاما  العلمية والعملية والمنهجية، بلاية  

انبحاث الخاصخخة حوه موضخخوع كفااع أداا العاملين  اسخختقلا  ملقص شخخامل أمل أن يسخخهم في تحسخخين 

 للمنظما  والمؤسسا  الحكومية.

 

 مناقشة نتائج اختبار مقياس الحوافز كمتغير مستقل في نموذ  الدراسة.   2،5

 انة سخخخخختب(  EFA-CFAدلت نتاحج التحليل العاملي ا سخخخخختكشخخخخخافي والتحليل العاملي التوكيدي  

عخامخل ثلاثخة ابعخاد    عخاملين رحيسخخخخخخخخخخخخخخيين همخا  الحوافز المخاليخة والحوافز غر المخاليخة( ولكخلالحوافز بأنخو ا تزه في  

رحيسخخخخية فسخخخخرتو وتميلت في انبعاد التي ي ا عتماد عليها في قياس المتلار المسخخخختقل انوه  الحوافز المالية( في 

في ا بعخخاد   المكخخافخخآ ، البخخد  ، انجور(، بينمخخا تميخخل العخخامخخل اليخخا   الحوافز غر المخخاليخخة(ا بعخخاد انتيخخة:  

لعخدالة الإجراحيخة، ا حترام والتقخدير(، كمخا أكد  نتخاحج التحليخل بتقنيخة العخاملي العخدالة التوكيعيخة، االآتيخة :  

ا سخخخخخخخخخخخختكشخخخخخخخخخخخخافي والعاملي التوكيدي أيضخخخخخخخخخخخخاو على أن متلار الحوافز  المالية وغر المالية( قد تميز بمعاير أدلة 

وأبعاد قياسخخخخخخخخخو  ( حيث دلت نتاحج التقديرا  المعلمية بين المتلار  Construct Validityالتخخخخخخخخخدي البناحي  

على وجود ارتباط قوي بينهما، كما توصلت نتاحج التحليل بأن نتاحج التباين المستقلتة بين البعد 
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ومؤشخراتو كانت ذا  د    معنوية وتوكد على وجود ارتباط وأ ا قد فسخر  البعد نفسخو وللتالي يمكننا  

لمالية( وأبعاده المفسخخخخخخخخخخخرع اا والبيا   المجمعة من القوه بأن هنالك ت ابقاو بين مقياس الحوافز  المالية وغر ا

 بيئة الدراسة. 

للنظر إلى ما اعتمد  عليو الدراسا  السابقة في قياس الحوافز  المالية وغر المالية(، فقد اتفقت 

نتاحج ا تبار المقياس وت ابقها مع اندبيا  والدراسخخخخخخخخا  السخخخخخخخخابقة والتي اعتمد  عليها الدراسخخخخخخخخة الحالية 

( في 2017( ودراسخخخخخخة سخخخخخخوالمة ودبك  2017ر رحيسخخخخخخي في تتخخخخخخميم أداتها انولية أمياه الزهرا  كمتخخخخخخد 

كمخخا ي ا عتمخخاد على   اعتمخخادهخخا على تفسخخخخخخخخخخخخخخر متلار الحوافز من  لاه  البعخخد المخخالي والبعخخد غر المخخالي(،

ه في ا عتماد اسخخخخخختقدام هذا النموذج في الكير من تلك الدراسخخخخخخا  لقياس متلار الحوافز وقد أثبت جدوا

  عليو في دراسة العلاقا  ا رتباطية وعلاقا  انثر مع متلارا  أ رد.

يعتبر تحديد أثر الحوافز  المالية وغر المالية( على أداا الموظفين مؤشخخخخخخخخخخخخخخراو للمجا   انكير أهمية  

ا  في شخكلها البشخرية من  لاه تتخميم بعض السخياسخ  المواردوالمجا   التي تحتاج إلى معالجة ضخعف أداا  

المالي وغر المالي والتي حاولت الدراسخة الحالية أن تكون شخاملة لكافة تلك ا بعاد والتي أن توفر  بشخكل  

عاده سخخخخخختسخخخخخخهم في تحقيق ا داا كفااع أداا العاملين من  لاه ا هتمام بتلك الجوانب في شخخخخخخكلها المالي 

 نظما  و سيما الحكومية منها. وغر المالي، ومحاولة اقتناع المسئولين بأهميتها في الم

 مناقشة نتائج اختبار مقياس كفاءة أداء العاملين كمتغير تابع في نموذ  الدراسة.  1،2،5

أشخخخخار  نتاحج التحليل العاملي والتحليل العاملي التوكيدي لمقياس كفااع أداا العاملين أنو ا تزه  

عمخاه، البعخد اليخا : كفخااع تخ يط ا عمخاه، البعخد في أربعخة أبعخاد رحيسخخخخخخخخخخخخخخيخة: البعخد انوه: كفخااع تنفيخذ ان

أكخد  نتخاحج التحليخل أن مقيخاس كفخااع    اليخالخث الإبخداع وا بتكخار، وأ راو البعخد الرابع الجهخد المبخذوه، كمخا

يمكن القوه بأن هنخاك    وعليخو(،  Construct Validityقخد امتخاك بمعخاير التخخخخخخخخخخخخخخخدي البنخاحي  أداا العخاملين  
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والبيخخخا   المجمعخخخة من عينخخخة    كفخخخااع أداا العخخخاملين ذا  انبعخخخاد انربعخخخة والمخخخذكرع آنفخخخاو س  ت خخخابقخخخاو بين مقيخخخا

كما اتفقت هذه النتيجة مع ما  لتخخخخخخت إليو الدراسخخخخخخة من اندبيا  السخخخخخخابقة و التي اعتمد  الدراسخخخخخخة،  

اندبيا     هذه(  2017على قياس كفااع انداا  لدد العاملين دا ل بيئة الدراسخخة أمياه دراسخخة ال بولي  

كمخا ي ا عتمخاد على   التي اعتمخد  على تفسخخخخخخخخخخخخخخر متلار كفخااع أداا العخاملين من  لاه انبعخاد انربعخة،

في قياسها للمتلار الكامن كفااع أداا العاملين، والذي حقق صدقاو بناحياو في تفسره   بعض تلك الدراسا 

ا دلت النتاحج أيضخخخا بأن المؤشخخخرا  التي ي ا عتماد وتقاربياو بين المتلار وأبعاده انربعة الرحيسخخخة لقياسخخخو، كم

كما    %70عليها لقياس تلك انبعاد انربعة قد فسخخر  البعد تفسخخراو جيداو وبنسخخب تباينية مشخخروحاو فاقت  

 هو موضح بنتاحج التحليل ا ستكشافي للفتل السابق.

 

 ملخص ومناقشة نتائج التحليل الإحصائ  لفرضيات نموذ  الدراسة   3،5

 مناقشخخخة نتاحج التحليل الإحتخخخاحي الخا  للتحقق من أدلة التخخخدي البناحي لمقاييس المتلارا   ي 

  المسخخخخخخخخخخختقدمة في الدراسخخخخخخخخخخخة  الحوافز ببعديها المالي وغر المالي( كمتلارا  مسخخخخخخخخخخختقلة، ومتلار  أداا الموظفين 

بأبعاده انربعة المفسخخخرع لو( كمتلارا  تابعة بنموذج الدراسخخخة، ومناقشخخختها مع بعض الدراسخخخا  السخخخابقة في 

قياس عوامل الدراسخخخخخخة الحالية  المقاييس(، سخخخخخخوف يتم في هذا القسخخخخخخم مناقشخخخخخخة نتاحج التحليل الإحتخخخخخخاحي 

إليها الدراسخخخخخة ومقارنتها  الخا  بنتاحج فرضخخخخخيا  الدراسخخخخخة الرحيسخخخخخية مع تفسخخخخخر تلك النتاحج التي توصخخخخخلت 

للدراسخخخخخخخخخا  السخخخخخخخخخابقة للكشخخخخخخخخخف عن أوجو التشخخخخخخخخخابو وا  تلافا  فيما بينها، ومن ثُ عرض أهم النتاحج  

النهاحية للدراسخخخخخخة الحالية في شخخخخخخكل نقاط رحيسخخخخخخة، مع تقديم مجموعة من التوصخخخخخخيا  والمقترحا  التي يراها  

 الباحث ضرورية وفقاو لنتاحج الدراسة الحالية.
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 مناقشة الفرضية الرئيسة الأولى 1،3،5

توجخد علاقخة ذا  د لخة معنويخة وإبخابيخة التخأثر للحوافز المخاليخة على أبعخاد أداا الموظفين    نتخخخخخخخخخخخخخخخت على  

   بمكتب  حب رحيس بلدية ظفار بسل نة عُمان .

ملين،  توصخخلت الفرضخخية انولى والتي  قشخخت علاقة انثر بين الحوافز المالية وتحقيق كفااع أداا العا

المسار أو التقديرا  المعيارية  معنوية الد لة وإبابية   قيمةإلى وجود انثر الإبابي فيما بينها، حيث كانت  

تؤكخخد على أن كيادع (. كخخل تلخخك التقخخديرا   0.05انثر وا تجخخاه( عنخخد مسخخخخخخخخخخخخخختود د لخخة معنويخخة أقخخل من  

د   وانجور، سخخخخخخخيسخخخخخخخهم بشخخخخخخخكل إبابي في تحقيق بمنح الحوافز المالية والمتميلة في المكافآ  والبا هتمام  

كما أن اهتمام الإدارع العليا لتباع سخخخياسخخخا  تشخخخجيعية  معنوية( سخخختزيد من فر   ،  كفااع أداا العاملين  

الرفع من أداا الكوادر الإدارية من  لاه اتباع سياسا  تحفيزية متميلة في سياسا  منح المكافآ  المادية  

عمخخل، وللتخخالي سخخخخخخخخخخخخخخينعكس على مهخخاراتهم وقخخدراتهم الوظيفيخخة اثنخخاا العمخخل، وهخخذا  والبخخد   وانجور في ال

سخيحفز  لتحقيق أهداف المنظمة المنشخودع، ومن وجهة نظر الباحث حوه ما توصخلت إليو الفرضخية انولى 

م في اهتما  والمتميلبأ ا نتيجة جلية وواضخخخخخخخخخخخخحة، فعندما يعرف المرؤوسخخخخخخخخخخخخين أن نتيجة عملهم الجاد والميالي 

أدارتهم للسخخخخخخخخياسخخخخخخخخا  والممارسخخخخخخخخا  التحفيزية سخخخخخخخخييمر ويمنح ام الرضخخخخخخخخا عن أداا أعماام، فالممارسخخخخخخخخا   

والسخخياسخخا  المالية في أجور مناسخخبة تتوافق وظروف المعيشخخة ومنح أجور إضخخافية عند التكليف بمهام  ارج  

ها، ومنح بد   ن اي العمل انصخخخخخخخخخخلي والمحافظة على دوريا  اسخخخخخخخخخختحقاي العلاوا  السخخخخخخخخخخنوية في موعد 

ومكافآ  تشخخجيعية، وتامينا طبياو يكفل للموظفين حياع صخخحيو آمنة، سخخينمي لديهم الشخخعور للرضخخا عن 

 إدارتهم وللتالي تحقيق أكبر قدر من الدقة والإنجاك في عملهم، وتولد لديهم حباو للعمل وتفانياو في أداحو.

يمخا  وأكير سخخخخخخخخخخخخخخعيخاو لتحقيق انهخداف التي من  حيخة أ رد تجعلهم أكير تقيخداو للتعل          

تضخخخعها الإدارع العليا للمنظمة، وأما انثر المعنوي لتلك الممارسخخخا  سخخختشخخخعر الموظف بقيمتو ومكانتو لدد  
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المنظمة التي يعمل بها، فهو يحفزه للعمل الجاد والميالي، والتمسخك بمنظمتو مهما مر  بظروف سخواا كانت  

نعكس على تحقيق رضخخخخخخخخخا وظيفي حقيقي ام، ومن الجانب النظري فلقد حسخخخخخخخخخنة أو متقلبة، وللتالي سخخخخخخخخخت

اتفقت نتيجة هذه العلاقة الإبابية بين الحوافز المالية وكفااع أداا العاملين مع بعض الدراسخخخخخخخخا  السخخخخخخخخابقة 

من  الفرعيةبشخخخي أكير تفتخخخيلاو دلت نتاحج الفرضخخخيا    (2016( و أبو علان ،2020أمياه  أبو حميد ،

يسخخي انوه على وجود انثر الإبابي والمباشخخر لسخخياسخخا  الحوافز المالية وتحقيق أبعاد كفااع أداا  الفرض الرح

العخاملين المتميلخة في:  كفخااع تنفيخذ انعمخاه، كفخااع تخ يط انعمخاه، الإبخداع وا بتكخار، الجهخد المبخذوه(،  

(  C.Rيمة النسخخخب الحرجة   حيث كانت نتاحج الفروض الفرعية ذا  د لة معنوية إحتخخخاحية وذلك نن ق

( وذا  د لة 0.001  تسخخاوي (P( وكذلك قيمة مسخختود الد لة  1.964وهي أعلى من المحك المعيار  

والبد  ،  الحوافز المالية: انجور شخخخخخمل( ت0.05معنوية إحتخخخخخاحية وأقل من المحك المعيار للد لة المعنوية  

 العمل والفر  المتاحة وبيئة العمل، وقد  ونوع للقيادع الإدارية المتبعةذلك   كل وعلاقة والمكافآ  المادية

 انداا، عالية من درجة يحقق قد  فذنو للفرد مناسخخخخخبا كان  إذا المالي الد ل أن  والبحوث الدراسخخخخخا  أكد 

 نمط إلى للترقي للإضخخخخخخخخخخخخافة فر  بو ويوجد  النمو لو يتيح الذي المركز ذلك التنظيمي الفرد مركز وكذلك

الفرد من  لاه مناقشخخة الفرضخخية   يمارسخخها التي النشخخاط أوجو على تفرض التي الرقابة ودرجة السخخاحد  الإشخخراف

الرحيسخخية وما توصخخلت إليو من النتاحج الموضخخحة للفتخخل الرابع من هذه الدراسخخة والتي اتضخخح لنا فيها جلياو 

بين ت بيق الحوافز المالية وتحقيق فأقل    0.05بأن هنالك علاقة طردية ذا  د لة إحتخخخخخخاحية عند مسخخخخخختود 

انداا الوظيفي والمتميلة في الرضخخخا عن  كفااع تنفيذ انعماه، كفااع تخ يط انعماه، الإبداع وا بتكار،  

الجهخد المبخذوه( ممخا يخده على أنخو كلمخا كاد ت بيق الحوافز المخاليخة كلمخا كاد  فر  تحقيق  كفخااع أداا اعلى  

  (.  2016جة مع الدراسا  السابقة أمياه  أبو علان ،للعاملين واتفقت هذه النتي
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 مناقشة الفرضية الرئيسة الثانية  2،3،5

نتت  هذه الفرضية على   توجد علاقة ذا  د لة معنوية وإبابية التأثر للحوافز غر المالية 

ة اليانية والتي أكد  الفرضي   على أبعاد كفااع أداا العاملين بمكتب  حب رحيس بلدية ظفار بسل نة عُمان، 

 قشت علاقة انثر بين الحوافز غر المالية وتحقيق انداا الوظيفي على وجود التأثر الإبابي والمباشر لدور 

الوظيفي   انداا  وتحقيق  المالية  عُمان محل الحوافز غر  بسل نة  ظفار  بلدية  رحيس  بمكتب  العاملين  لدد 

ثر ا بابي والمباشر، كما حققت الفرضية ا تبار الد لة ، وتوصلت نتاحج التحليل إلى وجود انالدراسة

النسب الحرجة  0.000   ( عند مستودPالمعنوية   أيضاو بأن قيمة  ( أعلى من المحك C.R(، وأظهر  

( وفي من قة قبوه الفرضية، وكانت قيمة معامل المسار أو التقديرا  المعيارية ذا  اتجاه 1.964المعيار   

لة، وانمر الذي يؤكد على أن كيادع الحوافز المعنوية يؤدي إلى التأثر على تحقيق كفااع إبابي ومعنوي الد 

واتفقت نتيجة الفرضية اليانية  أداا العاملين لدد موظفي مكتب  حب رحيس بلدية ظفار بسل نة عهمان،  

هنالك علاقة إبابية بين   أكد  بأن   ( والتي  2019مع الدراسا  السابقة أمياه دراسة ماجد سليمان   

الحوافز غر المالية وتحقيق انداا الوظيفي، وبشكل أكير تفتيلاو في تفسر ومناقشة العلاقة السببية بين  

المتلارين الرحيسيين  الحوافز غر المالية وكفااع أداا العاملين( فرد الباحث بنااو على ما جاا  بو الفرضية 

الإدارع العليا ببيئة الدراسة والجوانب المادية المتميلة في توكيع عاده للحوافز  من نتاحج إبابية بأن اهتمام  

الممنوحة ام وإحساس الموظفين بأهميتهم من  لاه احترامهم وتقديرهم، سوف ينعكس ذلك إبالو على 

ي سيزرع في تحقيق ا داا الوظيفي، فذن ا هتمام للجوانب غر المادية سيشعر الموظف بأهميتو وقيمتو والذ 

أعماه وللتالي ستضمن المؤسسة بإن أهدافو سيتم تحقيقها على الوجو   مندا لو حباو ورضاو عما يقوم بو  

 انميل.

 نخلص من مما سبق، عند عرضنا ومناقشتنا للعلاقة السببية بين الحوافز المالية وغر المالية وتحقيق 
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سخخخخخخل نة عهمان بأ ا أثبتت وجود العلاقة الإبابية انداا الوظيفي لموظفي مكتب  حب رحيس بلدية ظفار ب

والمعنوية وأن حاه توفر تلك الحوافز سخخخخخخخخخخخيتحقق أداا وظيفي لدد العاملين، وهذا ما اهتمت بو الدراسخخخخخخخخخخخة 

الحالية بشخخخخخيا أكير تفتخخخخخيلاو دلت عليو نتاحج الفروض الفرعية من الفرضخخخخخية الرحيسخخخخخة اليانية على إنوُ يوجد  

لسخخخياسخخخا  الحوافز غر المالية وتحقيق أبعاد كفااع أداا العاملين المتميلة في الرضخخخا عن: تأثر ابابي ومباشخخخر 

حيخث كخانخت نتخاحج   كفخااع تنفيخذ انعمخاه، كفخااع تخ يط انعمخاه، الإبخداع وا بتكخار، الجهخد المبخذوه(،  

المعيخار  ( وهي أعلى من المحخك C.Rالفرضخخخخخخخخخخخخخخيخة الفرعيخة ذا  د لخة معنويخة إحتخخخخخخخخخخخخخخخاحيخة، وذلخك نن قيمخة  

( وذا  د لة معنوية إحتخخخاحية وأقل من 0.000  تسخخخاوي (P(، وكذلك قيمة مسخخختود الد لة  1.964 

(، لتخأثر الحوافز غر المخاليخة على أبعخاد كفخااع أداا العخاملين والمتميلخة في 0.05المحخك المعيخار للخد لخة المعنويخة  

، وعخدم وجود تلخك الخد لخة المعنويخة بين الحوافز غر انبعخاد التخاليخة : كفخااع تنفيخذ انعمخاه، الجهخد المبخذوه(

إن    المخاليخة : كفخااع تخ يط انعمخاه، الإبخداع وا بتكخار(، ويعزو البخاحخث في عخدم مخدلوليخو تلخك العلاقخة إلى

رضخا الفرد عن شخيا   يميل ذلك دليلاو كافياو على رضخاه عن العناصخر ان رد، كما أن ما قد يؤدي لرضخا 

لضخخرورع أن يفعل ذلك عند الآ ر وإن فعلو ليس للضخخرورع أن يكون لو نفس قوه التأثر، فرد معين ليس ل

وذلخخك نتيجخخة   تلاف حخخاجخخا  انفراد وتوقعخخاتهم، ومن العوامخخل التي تلعخخب دورا مهمخخاو في تحخخديخخد انداا  

النسخخخق الذي الوظيفي كفااع التق يط والإبداع وا بتكار وطبيعة الوظيفة نفسخخخها من حيث النوع والمهام و 

تسخخر علية فبعض انعماه تحتاج إلى الدقة والسخخرعة في التنفيذ فربما يكون مسخختود الكفااع فيها منقفضخخاو  

وللتخالي ينعخدم ا بخداع وا بتكخار بهخا مقخارنخة لنعمخاه التي يمكن للعخامخل أن يقوم فيهخا بمهخام متعخددع ويوجخد  

لوب يتوافق مع مخا يمتلخك من قخدرا  وإمكخا   أو مخا فيهخا إثراا وظيفيخاو تمكنخو من انداا ب ريقخة أو أسخخخخخخخخخخخخخخ

تتيحو لو من فر  يمكن أن يظهر فيها قدراتو وإمكانياتو و براتو وإبداعاتو، كل ذلك ينعكس في شخخخخخخخخكل  

 بره وظيفية عالية، حتى وإن توفر  الحوافز المشخخجعة لو في أداا أعماه قد يرد نفسخخو غر كفر بها أو أن  
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لميخخخة   تتوافق ومحتود الوظيفخخخة التي يقوم بهخخخا، حيخخخث إن إنجخخخاك انعمخخخاه   يعني قخخخدراتخخخو المهنيخخخة أو التع

للضخخخخخخخخرورع الرضخخخخخخخخا عنها، فأحيا و نقوم بعمل نسخخخخخخخخت يع اسخخخخخخخختحسخخخخخخخخانو فننجزه، ولكن إذا أحببنا ما نقوم بو  

 فالنتيجة تكون الإبداع والرضا عنو وإتمامو بشكل أفضل.

 مناقشة الفرضية الرئيسة الثالثة  3،3،5

يسهم تعدد أنماط القيادع الإدارية في بيئة الدراسة في وجود فروي في قيم التقديرا     نتت على   

المعلمية بين المتلارا  المستقلة  الحوافز المالية، الحوافز غر المالية( وأبعاد كفااع أداا العاملين، لتالح النمط 

 الديموقراطي. 

 ي ا عتماد في ت ويرهاالعلمية للدراسة الحالية حيث  في انصل تعتبر هذه الفرضية بميابة المساهمة  

على نظريا  أنماط القيادع، حيث يميل الفرد الى النمط الديموقراطي القاحم على المشاركة وأ ذ الراي ومنح 

تشاركي  نمط  وجد  فذن  أفضل،  بشكل  انعماه  إنجاك  على  قادرو  بعلو  مما  العمل،  دا ل  التلاحيا  

الدافعية لديو، والعكس عند شعوره بعدم المشاركة ديموقراطي، سرتفع مس العمل، وتزداد  تود انداا في 

وفرض القيود دا ل العمل سينعكس ذلك على عدم رضاه وللتالي سوف لن يبالي بتلك الحوافز ولن 

تسهم في الرفع من أداحو، بل ستنعكس على سلوكو بشكل سلبي وينتج عن ذلك اللاياب، والتأ ر عن 

 تقليل الجهد المبذوه، وقد يستقيل بحيا عن وظيفة في مؤسسا  أ رد. العمل، أو  

بنااو على ما سخخخخخخخبق فذن الدراسخخخخخخخة الحالية توصخخخخخخخلت إلى وجود فروي ذا  د لة معنوية نثر المتلار 

الموظفين، حيخث أشخخخخخخخخخخخخخخار  النتخاحج    وأدااالمعخده للنمط القيخادي على العلاقخة بين الحوافز المخاليخة وغر المخاليخة 

بإن لنوع النمط دور غخايخة في انهميخة في تحقيق التواكن بين الحوافز وتحقيق أداا الموظفين، وبشخخخخخخخخخخخخخخكخل أكير 

تفتيل قد دلت نتاحج الفروقا  في قيم التقديرا  المعلمية بين الحوافز المالية وتحقيق انداا الوظيفي لتالح  

يادع الديموقراطية متميلة في مشخخخخخاركة القيادع للموظفين ومنحهم صخخخخخلاحيا  العينة القابعة تحت إشخخخخخراف الق
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أكبر بما يناسخخخخخب وانداا الوظيفي، فضخخخخخلاو عن مسخخخخخاهمة الموظفين في تنفيذ الخ ط والإسخخخخخهام في وضخخخخخعها، 

ومنح السخخخخخخخخخخخخخخل خا  ام، كمخا تراعي الإدارع عنخد ت بيقهخا التعليمخا  واننظمخة واللواحح على  يع الموظفين  

اسخخخخخخخخخخخخخختينخاا، مع احتفخاظ الموظفين بحق ا عتراض أو ا سخخخخخخخخخخخخخختئنخاف حوه القرارا  التي تتقخذهخا الإدارع  دون  

دا ل العمل، وللنظر إلى ما جاا  بو الآداب السخابقة من نتاحج اتفقت تماماو مع نتاحج بعض الدراسخا  

مار  ( كرد ع2017( ودراسخخخخخخخخخة كل من  معاذ لبيب سخخخخخخخخخليمان  2016أمياه دراسخخخخخخخخخة فرحا  إحسخخخخخخخخخان  

 (.2018( و  شريفة ،2019( بوثينة عويس  2015( راقية محبوب  2017( كوثر ومو ي  2015 

للإ اه فذن نتاحج التحليل الإحتخخخخخاحي جاا  داعمة ومتوافقة مع فرضخخخخخيا  الدراسخخخخخة الرحيسخخخخخية  

ية وغر المالية وكفااع  والتي تفيد بوجود العلاقة الإبابية والمباشرع بين متلارا  الدراسة الرحيسية  الحوافز المال

أداا العاملين(، وكذلك الفرضخخخخخيا  التي أفاد  بوجود دور إبابي للنمط الديموقراطي في تحقيق التواكن بين  

الحوافز المالية وغر المالية وتحقيق انداا الوظيفي، وتعتبر هذه النتاحج من أهم انهداف التي سعت الدراسة 

الإسخخخخخخخهاما  والآثار والتخخخخخخخعول    أهمه الدراسخخخخخخخة وعليو يمكن أباك  في الوصخخخخخخخوه إليها من وراا إجراا هذ 

 المترتبة على الدراسة في النقاط الآتية.

 

 الإسهامات والآثار والصعوبات والمقترحات المترتبة على نتائج الدراسة.   4،5

 المساهمة العلمية والآثار المترتبة على الدراسة.   1،4،5

وضخخخخخخخخخخخخخخوعخا  التي حظيخت لهتمخام الكير من علمخاا الإدارع  يعتبر كفخااع انداا الوظيفي إحخدد الم

وذلك نن معظم انفراد يقضخخون جزاا كبرا من حياتهم في العمل وللتالي من انهمية بمكان أن يبحيوا عن 

انداا الوظيفي ودوه في الحيخاع الشخخخخخخخخخخخخخخقتخخخخخخخخخخخخخخيخة والمهنيخة، كمخا أن هنخالخك وجهخة نظر مفخادهخا أن كفخااع أداا  

لي كيادع الإنتاجية ويترتب علية الفاحدع للنسخخبة للمؤسخخسخخا  والعاملين مما كاد من أهمية العاملين قد يؤدي إ
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دراسخخة هذا الموضخخوع، وعليو فأن الآثار وا سخخهاما  العلمية اذه الدراسخخة تكمن في محاولة تسخخليط الضخخوا 

وتحقيق انداا الوظيفي   على عنتخر هو غاية في انهمية ولو دوره مهم في تحقيق التواكن بين الحوافز الممنوحة

أ  وهو  النمط الإشخخخخرافي والقيادي المتبع(، وذلك بلاية فهم العلاقا  وتبيان مدد مسخخخخاهمة ذلك العنتخخخخر 

في تحقيق التواكن والتأثر بين العلاقا  السخخخخخببية للحوافز المالية وغر المالية، وتحقيق انداا الوظيفي، وما أن  

ان اعتباره عاملاو مهماو وضخخخخخخخرورياو لتحقيق رضخخخخخخخا وظيفي حقيقي تتحقق اللااية من ذلك سخخخخخخخيتخخخخخخخبح للإمك

وواقعي ويمكن ا عتماد عليو في المجاه الت بيقي، وسخيتخبح ضخرورع من ضخرورا  وجوده نهمية الدور الذي 

يلعبو كمتلار معده في نموذج الدراسخخخخخخخخخخخخخخة، انمر الذي دفع الباحث إلى تناوه هذا المتلار  النمط القيادي( 

كل يختلف عن ما ي دراسخخختو في اندب السخخخابق بداية من صخخخياغة إشخخخكالية الدراسخخخة وحتى بناا  وتناولو بشخخخ

سيحقق للموظفين شعوراو للسعادع وا رتيال النموذج النظري اا، بهدف الوصوه إلى نموذج علمي وواقعي  

ار ما سخخخختسخخخهم  ، وفي ذلك تكمن الإسخخخخهاما  العلمية للدراسخخخخة الحالية في مقد تجاه ما يقومون بو من عمل

بو في عملية الفهم والتفسخخخخخخخخر ومن ثُ الت وير، ومن  لاه ما سخخخخخخخخختضخخخخخخخخخيفو إلى اندب المعرفي بشخخخخخخخخخكل عام  

واندب الإداري بشخخخخخخخخكل  ا ، انمر الذي يعد موضخخخخخخخخوع تركيز وأهمية في بيئة انعماه العمانية، لكو ا 

تلارا  الدراسخخخخة الرحيسخخخخية والذي من علمية تبني علاقة تكاملية لم إضخخخخافةسخخخختقدم تقييماو ووصخخخخفاو علمياو عن 

شخخخأنو أن يسخخخاعد كيراو من المؤسخخخسخخخا  في معرفة أهمية ذلك الدور الذي سخخختقدمو أنماط القيادع الإدارية في 

تحقيق التواكن بين منح تلك الحوافز وتحقيق أداا العاملين، وبذلك سخخخيضخخخيف قيمة إضخخخافية للدراسخخخة الحالية 

 دراسا  وأبحاث مستقبلية ذا  علاقة بموضوع الدراسة الحالية.وبعلها مرجعاو ورافداو لإجراا 

 المساهمة العملية والآثار المترتبة على الدراسة   2،4،5

على اعتبخخار أن تحقيق انداا قخخد يؤدي إلى كيادع الإنتخخاجيخخة، انمر الخخذي سخخخخخخخخخخخخخخيترتخخب عليخخة فخخاحخخدع  

ل عام، مما سخيزيد من فر   ومنفعة على مسختود الق اع بشخكل  ا ، وعلى دعم ا قتتخاد الوطني بشخك
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نجخال الخ ط التنمويخة للخدولخة العمخانيخة في شخخخخخخخخخخخخخختى المجخا   المقتلفخة، هخذا فضخخخخخخخخخخخخخخلاو عن ارتبخاط انداا للموارد  

كوادر بشخخخخخخخرية  البشخخخخخخخرية التي تميل أهم ركاحز النجال للدوه، انمر الذي بعل منو موضخخخخخخخوعاو مهماو في توفر  

أثناا تأديتهم للأعماه الموكلة إليهم، والتي هي بميابة الم لب انوه وفكرية تمتلك الشخعور للراحة والسخعادع  

والرحيسخخخخخي في تحقيق الخ ط التنموية لبيئة الدراسخخخخخة، لذلك ركز  الدراسخخخخخة على أثر النمط القيادي كمتلار  

حسخخخاسخخخاو  معده على العلاقة السخخخببية بين توفر الحوافز المالية وغر المالية وتحقيق انداا الوظيفي للموظفين إ

من الباحث للمسئولية المشتركة اتجاه بلده في المساعدع على تقديم نتاحج قد تدعم الرؤية الشاملة للدولة في 

 تحقيق أهدافها ومت لبا  التنمية الشاملة.

 المساهمة المنهجية والآثار المترتبة على الدراسة   3،4،5

المنهجيا  في الدراسا  السابقة؛   إن منهجية الدراسة الحالية ا تلفت جزحياو على ما جاا  بو 

حيث انفرد  الدراسة في بعض الجزحيا  التي   تت ري اا الدراسا  السابقة، فالدراسة الحالية اعتمد  

في بناا نموذجها النظري على استراتيجية الت وير، وذلك من  لاه تسليط الضوا على دور وأهمية النمط 

الحوافز المالية وغر المالية وتحقيق أبعاد ا داا الوظيفي مستقدمةو القيادي كمتلار معده على العلاقة بين  

التحليل الإحتاحي   المتعددع من  لاه بر مج  البناحية  النماذج  العلاقا  ذا   -SEM)في ذلك تحليل 

AMOS)  أموس، واعتماد طريقة المجموعا  المتعددع(، وذلك نظراو  -والذي يعرف بنمذجة المعادلة البناحية

لعلاقا  السببية المباشرع واللار مباشره في نموذجها النظري فضلاو عن دراسة العلاقا  الجزحية بين لتعدد ا

الحوافز المالية وغر المالية وتحقيق أبعاد انداا الوظيفي، وهذا ما يضيف إسهاما  منهجية مقارنة للدراسا  

صة القوه يمكن لنا أن نوجز بأن و لا–في حدود علم الباحث    – ذا  العلاقة بموضوع الدراسة الحالية  

الدراسة الحالية ا تلفت في تتميم منهجيتها عن الدراسا  السابقة في مخ ط نموذجها النظري وصياغة 

 تساؤ تها وفرضياتها وأسلوب تحليل بيا تها. 
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 النتائج   5،5

 بنااو على ما توصلت إليو الدراسة يمكن استقلا  النتاحج الآتية:

 ية الد لة وإبابية انثر بين الحوافز المالية وبعد كفااع تنفيذ انعماه. . وجود علاقة معنو 1

 . وجود علاقة معنوية الد لة وإبابية انثر بين الحوافز المالية وبعد كفااع تخ يط انعماه.2

 . وجود علاقة معنوية الد لة وإبابية انثر بين الحوافز المالية وبعد الإبداع وا بتكار. 3

 علاقة معنوية الد لة وإبابية انثر بين الحوافز المالية وبعد الجهد المبذوه.  .وجود4

 . وجود علاقة معنوية الد لة وإبابية انثر بين الحوافز غر المالية وبعد كفااع تنفيذ انعماه.5

 . عدم وجود العلاقة المعنوية بين الحوافز غر المالية وبعد كفااع تخ يط انعماه. 6

 وجود العلاقة المعنوية بين الحوافز غر المالية وبعد الإبداع وا بتكار.  . عدم7

 . وجود علاقة معنوية الد لة وإبابية انثر بين الحوافز غر المالية وبعد الجهد المبذوه. 8

العاملين   . وجود فروي في قيم التقديرا  المعلمية ذا  د لة معنوية بين الحوافز المالية وأبعاد كفااع    أداا9  

 لتالح العينة تحت إشراف النمط الديموقراطي.

. وجود فروي في قيم التقديرا  المعلمية وذا  د لة معنوية بين الحوافز غر المالية وابعاد كفااع أداا 10

 العاملين لتالح العينة تحت إشراف النمط الديموقراطي. 

 

 التوصيات   6،5

 للآتي:بنااو على ما توصلت إليو الدراسة توصي 

توجيخو القخادع نحو رؤيخة التنميخة المسخخخخخخخخخخخخخختخدامخة وتحقيق النجخال من  لاه المعرفخة الجيخدع للنتخاحج التنظيميخة،    .1

 حسن المعشر بين الموظف ورؤساحو، وكملاحو.وتكريس ثقافة 
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دعم الرغبة وا تجاه لدد المسخخخخخخخخخؤولين نحو صخخخخخخخخخنع القرارا  المبنية على إشخخخخخخخخخراك وانخراط العاملين وإع اا   .2

 صو  ام وتبني مقترحاتهم الإبابية في أماكن العمل يضمن التعاون وا نسجام بينهم.

إرشخخخخخخخخخخخخخاد العاملين على كافة المسخخخخخخخخخخخخختويا  الإدارية نحو اتجاها  وسخخخخخخخخخخخخخلوكيا  العمل الإبابية، وت بيق   .3

 جزااا  ا نحراف عن الواجب والمهام الوظيفية.

لخك من  لاه تحخديخد المعخاير وانسخخخخخخخخخخخخخخس العخادلخة التي يتم من  بين العخاملين، وذ تحقيق الميزع التنخافسخخخخخخخخخخخخخخيخة.  4

 لااا الترشخخخخخيح للوظاحف القيادية وا بتعاد عن المزاجية والمحسخخخخخوبية والعلاقا  الشخخخخخقتخخخخخية، والتي سخخخخخوف 

 دا ل المؤسسة. في تحقيق كفااا  أساسية للعاملين  تسهم  

الرول المعنوية للعماه وتشخخخعرهم بأهمية  الحوافز والمكافآ  كحوافز سخخختسخخخهم في رفع  . ا هتمام بسخخخياسخخخا 5

ما يقومون بو من عمل، وفق أسس ومعاير واضحة تحقق ام ا ستقرار الوظيفي وتع يهم مزيداو من الو ا 

 وا نتماا للمنظمة.

. ا بتعاد عن سخخخلوكيا  البحث عن اليلارا  والعيوب وكيرع النتخخخاحح والإرشخخخادا  بين الرحيس والمرؤوس  6

الرغبخة في العمخل والإنجخاك لخدد   العمخل والتي قخد تجعخل من بيئخة العمخل فخاشخخخخخخخخخخخخخخلخة، ن خا سخخخخخخخخخخخخخختفقخد وبين كملاا  

 الموظفين.

. التقرب من العاملين وذلك لسخخخختلالاه للمناسخخخخبا  الرسمية  ا حتفا   الوطنية، وانعياد( وغر الرسمية 7

م مردود إبابي على شخقتخيتو دا ل و ارج المؤسخسخة والتي سختشخبع حاجاتو ا جتماعية والنفسخية ويكون ا

 دا ل العمل.

العاملين والتواصخخخخل معهم وان ذ هراحهم للابتعاد تحسخخخخن ظروف العمل من حين لآ ر وذلك بمشخخخخاركة  .8

 عن ا نعزالية دا ل المنظمة.
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يسخاعد  .  لق منا  تنظيمي إبابي بين كافة العاملين، وذلك بتعزيز ا جتماعا  واللقااا  المفتوحة مما  9

  انتماا العاملين للمؤسسة.في

. النهوض بمسخخخخخختود العمل ووضخخخخخخع سخخخخخخياسخخخخخخة واضخخخخخخحة في بقاا القادع والمسخخخخخخؤولين على تلك المناصخخخخخخب  11

 وبفترا  محدودع.

 

 المقترحات   7،5

 . دراسة أبعاد أ رد مباشرع غر المدروسة وا تبار علاقتها مع أداا العاملين.1

 ياس أثرها على العلاقة غر المباشرع للدراسة.  . الكشف عن أبعاد أ رد للأنماط القيادية وق2

 . البحث عن واقع أداا العاملين في المؤسسا  والمنظما  الحكومية ان رد.3

. ت بيق عوامل هذه الدراسخخخة في بيئة ملاايرع غر بيئة الدراسخخخة الحالية ومقارنتها مع الدراسخخخة الحالية للبيئة  4

 العمانية.

الحوافز المالية . دراسة متلار معده أو وسيط أو متحكم أ ر قد يسهم في تحقيق وساطة غر مباشرع بين  5

 .وغر المالية وكفااع أداا العاملين 

 

  خلاصة الدراسة  8،5

تحليل الدور المعده ننماط القيادع الإدارية في العلاقة ي إجراا هذه الدراسة التي تميلت في دراسة  

، لتقديم صورع واضحة في بلدية ظفار بسل نة عمان   المالية وغر المالية وكفااع أداا العاملينبين الحوافز  

وشاملة بأهميتو ودور أنماط القيادع الإدارية في تحقيق ا عتداه بين الحوافز الممنوحة وكفااع أداا العاملين، 

انثر الناتج عنها، وذلك    وتحديد  ثر تعدد اننماط القيادية “كمتلارا  معدلةبحيث ي تسليط الضوا على أ
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لنظر من  لاه ا  بين الحوافز المالية وغر المالية وكفااع أداا العاملين  في تعزيز العلاقة   ا مدد مساهمته  لبيان 

الحوافز المالية وغر  إلى اادف الرحيسي من وراا هذه الدراسة التي تمحور  حوه دراسة العلاقة المباشرع بين  

ودراسة العلاقة غر المباشرع نثر متلار أنماط القيادع الإدارية على العلاقة بين   اا العاملين،المالية وكفااع أد 

مرع أ رد، والتي سعت في الإجابة عن التساؤه الرحيسي اا   المالية وكفااع أداا العاملين وغر الحوافز المالية 

بين العلاقة  ا دارية في  القيادع  المعده ننماط  الدور  هو  ما  أداا    وهو:  المالية وكفااع  وغر  المالية  الحوافز 

 ؟ العاملين 

وإبراك  احتود   الدراسة،  الت ري إلى  لفية  المقدمة و  تها، ثُ  الدراسة على  الفتل انوه في 

وأهدافها   الدراسة  أسئلة  وعرض  السابقة،  والدراسا   التقارير  الدراسة وعرض  المن قية لمشكلة  انسس 

ي التعرف لفتل اليا   والفرضيا  وانهمية النظرية والعلمية والت بيقية التي تميل المساهمة البحيية لدراسة أما ا

على الإدارا  والتركيز على الإدارع الناجحة التي تكون قادرع على تحديد النمط القيادي في سبيل القدرع 

القيادع الإدارية  على تعديل سلوك ا فراد رغبو منها في تحقيق انهداف كما ي الت ري الى أنواع أنماط 

بين القيادع والإدارع ثُ معرفة القيادع الفعالة وما تت لب من مهارا  وتعريف القيادع الإدارية واهميتها والفري  

الإدارية  القيادع  عليها  تقوم  التي  والنظريا   المدا ل  واهم  الإداري  القاحد  بها  يتحلى  ان  وصفا   بد 

والختاحص التي يتتف بها كل نمط على حده ومزاياه ومآ ذه ثُ العوامل التي تؤثر على ا تيار النمط 

التي القي السابقة  الدراسا   الدراسة فيها كما احتود أيضا على  التي ي  التعريف للبيئة  ادي الى جانب 

 . اهتمت بهذا الموضوع وما توصلت اليو من نتاحج وتوصيا  وذلك للاستفادع منها

نهجية الدراسة بشكلها التفتيلي، وعلى المنهج المتبع، ونموذج الدراسة  ا تص الفتل اليالث بم

الدراسة وت وير   أداع  البيا   من  لاه تتميم  المستقدم في  ع  انسلوب  الت ري إلى  ثُ  فرضياتها، 

 استبانة( بعد التأكد من صدي المحتود بعرضها على مجموعة من انساتذع المتقتتين، وإجراا الدراسة 
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جراا الفروض ا ست لاعية على عينة من مجتمع الدراسة بهدف التأكد من صدي اليبا ، ثُ قام الباحث بإ

الإحتاحية العامة   تبار التوكيع ال بيعي للبيا  ، وصو و إلى تحديد أهم الإجرااا  والمؤشرا  الإحتاحية 

 (. SEMالتي سيستقدمها الباحث في ا تبار فرضيا  الدراسة لستقدام أسلوب نمذجة المعادلة البناحية  

ا ستكش العاملي  التحليل  تقنيا   الرابع  الفتل  بهدف  قش  التوكيدي  العاملي  والتحليل  افي 

الدراسة  أداع  وموثوقية  صحة  إلى  النتاحج  وتوصلت  الدراسة،  نداع  البناحي  التدي  أدلة  من  التحقق 

الفروض  نتاحج  الفرضيا  كما  قش  وا تبار  البيا    تحليل  في  عليها  ا عتماد  وإمكانية   ا ستبيان( 

النمذجة البناحية بأن كافة العلاقا  الخ ية والمباشرع كانت ذا    الإحتاحية ، واثبت تحليل البيا   ب ريقة

د لة معنوية وإبابية انثر وا تجاه، كما اعتمد  الدراسة على تقنية تحليل المجموعا  في ا تبار الفروض 

قة بين الإحتاحية غر المباشرع والمتعلقة للنموذج المعده لمتلار  النمط القيادي( كعامل اعتدالي على العلا

الحوافز المالية وغر المالية وأبعاد كفااع أداا العاملين ، ودلت كافة النتاحج بأن الفروقا  في القيم والتقديرا   

المعلمية  يعها جاا  لتالح المجموعة انولى  تحت إشراف النمط الديموقراطي في بيئة الدراسة( وعدم 

حج الدراسة ومقارنتها لندب السابق مع سرد الإسهاما  صلاحيتها للمجموعة اليانية، ومناقشة عامة لنتا

 الدراسةبحيث توصلت   العلمية اا واستنباط أهم التوصيا  والمقترحا  التي نرد أ ا ضرورية اذه الدراسة

  الحوافز المالية وغر المالية و إلى العديد من النتاحج أهمها: وجود علاقة إبابية ا تجاه ومعنوية الد لة بين  

العاملين أداا  والإبداع   كفااع  التق يط  وبعدي كفااع  المالية  الحوافز غر  بين  العلاقة  وجودها في  وعدم 

، كما أثبتت نتاحج التحليل وجود انثر لمتلار النمط القيادي وذلك من  لاه قيم الفروي في وا بتكار

راطي(، وفي ضوا تلك النتاحج أوصت التقديرا  المعلمية لتالح المجموعة انولى  تحت إشراف النمط الديموق

الدراسة بمجموعة من التوصيا  التي إذا ما طبقت ستسهم في تحقيق كفااع وظيفية فعالة للعاملين دا ل 

يمكن أن تكون هذه الدراسة مرحلة تمهيدية لمواضيع بحث مستقبلية في مجا   العلوم الإدارية بيئة الدراسة  
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الدراسة مكملة لما جاا  ، لذلك يمكن الإشارع إلى آفاي أ رد اذهالدراسا  العليا بحوث اصة مشاريع 

 فيها وإشكاليا  جديدع يمكن أن تكون محاور لبحوث مستقبلية قادمة. 

  


