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ي في رأس المال البشر  باستبقاءتناولت ىذه الدراسة موضوع الحوافز وعلاقتيا   :ممخص
الحوافز بنوعييا المادية والمعنوية في  استخدامىدفت إلى إبراز أىمية و منظمات الأعمال، 

، من خلال عرض حالة شركة المراعي. حيث استعرضت مال البشريالمحافظة عمى رأس ال
الدراسة الإطار النظري المتعمق بالمتغيرات المدروسة، ثم تطرقت إلى واقع تبني الحوافز في 

أىميا: أن شركة  النتائجحل دراسة الحالة. وتوصمت الدراسة إلى مجموعة من المنظمة م
بتطبيقيا عمى أرض  المراعي تدرك مدى أىمية الحوافز بنوعييا المادية والمعنوية، وتمتزم
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Abstract: This study dealt with the issue of incentives (Material and 

Moral) as well as its relationship in order to preserve human capital in 

business organization. It's aimed to highlight the importance of using 

incentives in Almarai Company. Where the study reviewed the 

theoretical framework related to studied variables as well as to what 

extent is the company adopted these incentives on real. It's concluded 

that this company in question realizes the importance of incentives, 

both material and moral, and is committed to applying them on real. 
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 :مقدمة .1
إن نجاح منظمات الأعمال واستدامتيا وتميزىا في عالم الأعمال، مرتبط بالدرجة الأولى    

وبشكل كبير بنوعية مواردىا البشرية، حيث يحظى المورد البشري بمكانة كبيرة، ويعد من أىم 
درات، معارف، وق وأثمن موارد المنظمة وأصوليا غير الممموسة؛ فالأفراد بما يممكونو من

يشكمون رأس المال البشري الخاص بالمنظمة، والذي بدوره يشكل جوىر  ،وميارات، وخبرات
نجاحيا وأىم مصدر لخمق القيمة ليا. ويعد الاستثمار في رأس المال البشري من أىم 

ومن بين أىم مجالات الاستثمار في رأس المال  ،الاتجاىات المعاصرة لمنظمات الأعمال
الاىتمام  ، والمحافظة عمييا بتوفيرات والمواىب المتميزة، وتطويرىالكفاء، استقطاب االبشري

مداخل المحافظة عمى رأس المال البشري في منظمات  وتعد الحوافز من أىموالرعاية اللازمة. 
توجو لإثارة الدوافع لدى العاممين، والتي بدورىا تدفعيم لرفع أدائيم الوظيفي،  فييالأعمال، 

الوظيفي، مما يؤدي إلى زيادة ولائيم لممنظمة ورفع معنوياتيم من جية،  وتحقق ليم الرضا
وتحقيق الأىداف المنشودة لممنظمة من جية أخرى. وتعتمد منظمات الأعمال عمى أساليب 

عديدة ومتنوعة، قد تكون فردية أو جماعية، كما قد تكون إيجابية أو سمبية، وكميا  تحفيز
حوافز: مادية ومعنوية. ومن أجل ىذه الدراسة، وقع تندرج ضمن نوعين رئيسيين من ال

متعمقة المنتجات الالاختيار عمى شركة المراعي بالمممكة العربية السعودية، المختصة في 
 بتغذية الإنسان.

 الدراسة:إشكالية  .1.1

تتأسس إشكالية الدراسة من فكرة تنامي الاىتمام بدرجة كبيرة بقضايا المحافظة عمى      
في صراعيا من أجل البقاء  منظمات الأعمالبشري باعتباره أحد أىم أسمحة رأس المال ال

الحوافز التي ينظر إلييا كأحد أنجع ؛ وكذا من أىمية في بيئة أعماليا المعاصرة والتميز والنمو
دامتو . وفي ىذا السياق، يمكن صياغة الطرق والأساليب المستخدمة في المحافظة عميو وا 

 اؤل الرئيسي التالي:مشكمة الدراسة في التس
استخدام وتطبيق الحوافز في شركة المراعي بالمممكة العربية السعودية،  أهمية ما مدى

 البشري؟لممحافظة عمى رأس مالها 
 يمي: وتنبثق من التساؤل الرئيسي لمدراسة، مجموعة من الأسئمة الفرعية، تم صياغتيا كما

 ؟مية الحوافز المادية والمعنويةشركة المراعي بأى قبلمن  إدراك ووعي ىل ىناك -
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 البشري؟شركة المراعي بتوفير الحوافز لممحافظة عمى رأس ماليا  والتزامما مدى اىتمام  -
 ما درجة استخدام الحوافز المادية والمعنوية في شركة المراعي؟ -

 فرضيات الدراسة:  .2.1
بثقة عنو، تم صياغة للإجابة عمى التساؤل الرئيسي لمدراسة، والأسئمة الفرعية المن    

 الفرضيات التالية:
 بأىمية الحوافز المادية والمعنوية؛ المراعي،ىناك إدراك ووعي من طرف شركة  -
  ؛تمتزم شركة المراعي بتوفير الحوافز المادية، وتستخدميا لممحافظة عمى رأس ماليا البشري -
حافظة عمى رأس ماليا تمتزم شركة المراعي بتوفير الحوافز المعنوية، وتستخدميا لمم -

  .البشري
 أهداف الدراسة: .3.1

 تيدف ىذه الدراسة إلى تحقيق الأىداف التالية:
 الحوافز ورأس المال البشري؛ لماىيةتسميط الضوء عمى الأدبيات النظرية المختمفة  -
بتوفير  ،شركة المراعي بالمممكة العربية السعودية والتزام اىتمام مدى محاولة الكشف عن -

 ممحافظة عمى رأس ماليا البشري؛الحوافز ل
 والمعنوية في الشركة محل الدراسة.التعرف عمى مستوى استخدام الحوافز المادية  -

  منهج الدراسة: .4.1
تم الاعتماد في ىذه الدراسة عمى المنيج الوصفي التحميمي، وذلك من خلال طرح مضمون    

ثم  المحيطة بيا، م النظريةالمصطمحات التي تمثل متغيرات الدراسة، وتوصيف أىم المفاىي
المجوء إلى تحميل البيانات والمعمومات الرسمية المتاحة، والمستقاة من المنظمة محل الدراسة، 
 من خلال موقعيا الإلكتروني، ومختمف التقارير السنوية وتقارير الاستدامة لمسنوات الأخيرة. 

 نموذج الدراسة: .5.1
 نموذج الدراسة :01الشكل 

 
 بالإعتماد عمى الدراسات السابقةداد الباحثان : من إعالمصدر
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 الدراسات السابقة: .6.1

نمط القيادة عمى إمكانية  انعكاسات( بعنوان: 2020دراسة )بن طاجين وبوعصيدة، 
 قالمة–المحافظة عمى رأس المال البشري: دراسة حالة مركب سيكما 

تي يمكن أن يشكميا نمط ىدفت ىذه الدراسة إلى توعية شركة سيكما بقالمة بالخطورة ال    
، ولتحقيق أىداف الدراسة تم تصميم المحافظة عمى رأس المال البشري القيادة عمى إمكانية

، وخمصت الدراسة إلى مجموعة من النتائج فردا 04يعيا عمى عينة مكونة من استبانة وتوز 
 أىميا: 

  مى قيد الحياة؛أن الدعم الخارجي لممنظمة محل الدراسة كان لو الفضل في إبقائيا ع -
منظمة سيكما لم تبحث في الأسباب الحقيقية وراء فقدانيا لكفاءاتيا، ولم تكن ذات وعي أن  -

  ؛كاف بأىمية ىذه الأخيرة، متجاىمة أن فقدان رأس ماليا البشري من شأنو أن يفقدىا حياتيا
دارية، ما يمنعيم من ثقة القادة في قدرات وميارات العاممين الجدد سواء الفنية أو الإ انعدام -

 ؛المشاركة في اتخاذ القرار
 .أن السموكيات الاستبدادية ليا تّأثيرات سمبية عمى المنظمات -

( بعنوان: الحوافز وأهميتها في الاستقرار المهني لمموارد 2013دراسة )ليازيد وهيبة، 
 البشرية بالمؤسسة: دراسة حالة المجمع الصناعي لإنتاج الألبان بتممسان

ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرف عمى الحوافز المادية والمعنوية التي يوفرىا المجمع    
براز تأثير الحوافز عمى الرضا الوظيفي لدى العاممين  الصناعي لإنتاج الألبان بتممسان، وا 
بمختمف مستوياتيم الإدارية، وكذا التعرف عمى تأثير الحوافز عمى رغبة العاممين في 

بالمجمع الصناعي. ولتحقيق أىداف الدراسة، تم الاعتماد عمى استبانة الاستمرار بالعمل 
 وتوصمت الدراسة إلى أىم النتائج التالية: عامل، 861شممت جميع العاممين والمقدر عددىم بـ 

أن الحوافز و  أن أفراد عينة الدراسة يولون أىمية كبيرة لحافز الأجر والعلاوات والمكافآت؛ - 
 ية أقل لدى العاممين؛ ة حظيت بأىمالمعنوي

ستمرار في العمل الحوافز تأثر بنسبة كبيرة عمى الرضا الوظيفي لمعاممين ورغبتيم في الا أن -
 بالمجمع الصناعي؛

 The effect of financial and non": بعنوان( Erbasi et Arat, 2012) دراسة

financial incentives on job satisfaction: an examination of food 

chain premises in turkey" 
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ىدفت ىذه الدراسة إلى تبيين تأثير الحوافز المالية وغير المالية عمى الرضا الوظيفي    
لمعاممين، والتي تستخدم في المؤسسات الغذائية عمى مستوى منطقة الأناضول الوسطى 

في إحدى عشرة  عاملا 034ولتحقيق أىداف الدراسة، تم إعداد استبانة وزعت عمى  بتركيا،
الدراسة ( منظمة تنشط في القطاع الغذائي في المنطقة المبحوث عنيا. وتوصمت ىذه 88)

  إلى جممة من النتائج، أىميا:
 الغذائية وجود علاقة قوية بين الحوافز المالية وغير المالية ورضا العاممين في المؤسسات -

  لحوافز المالية؛محل الدراسة، وأن اجابات العاممين اتجيت أكثر نحو ا
المبحوث عنيا تجاه  ةتم تحديد اختلاف كبير في مواقف العاممين في المؤسسات الغذائي -

الحوافز المالية من حيث الجنس، حيث وفقا لمنتائج المتوصل إلييا، تبين أن مواقف الذكور 
من حيث  فروقات توجدأنو  كما ،تجاه الحوافز المالية كانت أكثر إيجابية من مواقف الإناث

 مين تجاه مستويات الرضا الوظيفي.في مواقف العام والدخل الجنس
  :موقع الدراسة من الدراسات السابقة 

تختمف الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة من حيث متغيرات الدراسة، حيث كل    
أي أىمية  الدراسات السابقة التي تم تقديميا، لم تتناول متغيرات الدراسة الحالية بشكل مباشر،

أن معظم الدراسات السابقة التي تم البحث  كماالحوافز في المحافظة عمى رأس المال البشري، 
عنيا، تناولت موضوع الحوافز وعلاقتو بالرضا الوظيفي أو بأداء العاممين. وتقترب الدراسة 

الاستقرار ( التي جاءت بعنوان: "الحوافز وأىميتيا في 4483الحالية من دراسة )ليازيد وىيبة، 
 الميني لمموارد البشرية في المؤسسة".

 الأدبيات النظرية المتعمقة بكل من الحوافز ورأس المال البشري: .2

 . الإطار النظري المتعمق بالحوافز:1.2
 . مفهوم الحوافز:1.1.2

لقد أورد الباحثون العديد من التعريفات لمحوافز، حيث عرفت الحوافز بأنيا "مجموعة    
لمؤثرات الخارجية التي تثير الفرد وتدفعو لأداء الأعمال الموكمة إليو عمى خير وجو، العوامل وا

كما عرفت  .(Maher, 2005, p. 204) عن طريق إشباع حاجاتو ورغباتو المادية والمعنوية''
 ,Zeidan, 2010)  الحوافز بأنيا "قوى خارجية تؤثر بشكل أو بآخر في السموك الإنساني"

p.87). أداة ىامة وفعالة في أيدي القيادات الإدارية "يرى بأن الحوافز ىي  وىناك من
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، والمشرفين الإداريين في أي منظمة، والتي يمكن استخداميا لتنظيم وتوجيو سموك العاممين
 "OSTROFF"كما يرى . (Al Sharaa, 2014, p.157) بيدف تحقيق أىدافيا وطموحاتيا"

تتوفر في بيئة العمل، وتشبع رغبات الأفراد الذين  بأن الحوافز ''ىي مجموعة الظروف التي
 الأفراد إلى تحقيق أىداف المنظمة" كيسعون لإشباعيا بالعمل، أي انيا قوة دفع توجو سمو 

(Ostroff, 1992, p. 969). 
 . أهمية الحوافز:2.1.2 

  : (Safi & Khaither, 2020, p.510) يمي تتمثل أىمية الحوافز أساسا فيما   
 مة في إشباع رغبات العاممين ورفع روحيم المعنوية؛المساى -
المساىمة في التحكم في سموك العاممين، بما يضمن تحريك وتوجيو وتعديل ىذا السموك،  -

 حسب المصمحة المشتركة بين المنظمة والعاممين؛
 المساىمة في تعزيز العاممين لأىداف المنظمة أو سياساتيا، وتعزيز قدراتيم وميوليم؛  -

 بما يضمن ازدىار المنظمة وتفوقيا.الطاقات الإبداعية لدى العاممين تنمية  -
 معايير وأسس منح الحوافز:. 3.1.2

 : (karnane, 2017,pp. 98-99) يمي تتمثل ىذه المعايير أساسا فيما   
تعتبر الحوافز بمثابة المقابل للأداء المتميز، والذي يعني تميز العامل أو  معيار الأداء: -

يجابيا عمى النتائج التي تحققيا  الفرد في تفكيره وأداءه وسموكو، وانعكاس ذلك عمميا وا 
المنظمة؛ فكمما تضمن الأداء الوظيفي قدرا من الابتكار والإبداع، كمما اتجيت المنظمة إلى 

 تقديم حوافز أكثر كما ونوعا.
، والقدرة عمى تنفيذ تشمل الميارة المعرفة والخبرة اللازمة لإنجاز عمل معينمعيار المهارة:  -

 .Ukenna, Ijeoma, & Anionwu, 2010, p) أىداف محددة مسبقا بأقل وقت وجيد

79).  

: ويقصد بو مقدار الجيد البدني أو الذىني الذي يبذلو العامل في إطار أداء معيار المجهود -
 ميامو وتحقيق النتائج المرجوة.

لتي قضاىا الفرد في العمل، وىي تشير إلى : والتي يقصد بيا طول الفترة امعيار الأقدمية -
  ما إلى الولاء والانتماء لممنظمة.حد 
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 . أنواع الحوافز:4.1.2
ومتنوعة إن التصنيفات التي تطرح عند البحث عن أنواع الحوافز بشكل عام، متعددة    

 حيث تعددت اتجاىات الباحثين في تقسيم الحوافز تبعا لأسس ومتداخمة مع بعضيا البعض،
مختمفة، فمنيم من قسميا إلى حوافز مادية وحوافز معنوية تبعا لطبيعتيا، ومنيم من قسميا 
من حيث تأثيرىا إلى حوافز إيجابية تعزز السموك الإيجابي لمفرد وتطبق مبدأ الثواب، وحوافز 

يا إلى حوافز فردية سمبية تحد من السموك السمبي وتطبق مبدأ العقاب. وىناك من يقسم
ويعتبر تصنيف الحوافز من حيث طبيعتيا من أكثر التصنيفات تداولا، ولذا  ماعية. وحوافز ج

 ستعتمد ىذه الدراسة عمى ىذا التصنيف، أي الحوافز المادية والحوافز المعنوية.
: تعد من أكثر الحوافز شيوعا، وىي تمك التي تشبع حاجات الفرد المادية، الحوافز المادية -

. وتدخل (Ataya, 2016, p.64) الحوافزيدخل ضمن ىذا النوع من فكل حافز يقوم بالمادة 
ضمن ىذه الحوافز: الأجور والرواتب، العلاوات والمنح بمختمف أشكاليا، كل المزايا ذات 

، القروض لسكن والمواصلات، التأمين الصحيالقيمة النقدية، المشاركة في الأرباح، ا
 الوظيفية، المساىمة في أسيم المنظمة.

: وىي التي تشبع الحاجات الذاتية والوجدانية التي تتشكل لدى الفرد من وافز المعنويةالح -
وتمخص  جانب إشباعيا لمحاجات الاجتماعية،مشاعر، وعواطف، وانفعالات، وتصورات، إلى 

الحوافز المعنوية بما يسمى بالروح المعنوية لمعاممين، وتعتمد عمى إثارة وتحفيز العاممين عمى 
. ويأخذ ىذا النوع من (karnane, 2017, p.101) سيا احترام العنصر البشريوسائل أسا

الحوافز عدة أشكال مثل: الثناء والمدح وتقدير الجيود المبذولة، التينئة بالمناسبات الخاصة، 
 زالترقية، الجوائ، الاستقرار الوظيفي، مناخ العمل المناسب، المشاركة في اتخاذ القرارات

 التقديرية.
 الإطار النظري لرأس المال البشري:. 2.2

 . مفهوم رأس المال البشري:1.2.2
يقصد برأس المال البشري، "القيمة المتراكمة لمقدرات، والمعارف، والميارات، والخبرات،     

ويمثل رأس المال  ،(Mathis & Jackson, 2011, p. 5)والحافز التنظيمي لمقوى العاممة"
 ,Allegre & Andreassian, 2008) اليا غير الممموسالبشري العنصر الأول من رأسم

pp. 8-9)  كما يطمق مصطمح رأس البشري كذلك عمى "المعرفة المحفوظة في ذىن الأفراد .
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العاممين، والتي لا تممكيا المنظمة، بل ىي مرتبطة بالفرد شخصيا، وتتمثل في الميارات 
 .(Jankeer, 2018, p.119) والإبداع والخبرات"

 أهمية رأس المال البشري: .2.2.2
      لمنظمات الأعمال أساسا في مايمي تتجمى أىمية رأس المال البشري بالنسبة   

(Khalaf, 2007, p.82) : 
 من شأنيا أن ترفع الأداء وتميزه؛زيادة قدرات وخبرات رأس المال البشري في المنظمة،  أن -
المال البشري، والمتمثمة في فئة  سالخبرات والميارات التي تمتمكيا فئة معينة من رأ أن -

 س إيجابا عمى المنظمة ومنتجاتيا؛النجوم، تمكنيا من إنتاج أفكار جديدة تنعك
دارتو  - يعد رأس المال البشري في المنظمات رىانا كبيرا لممسيرين الذين يمكنيم استثماره وا 

 بـأحسن الطرق، لزيادة قيمتو الانتاجية كأىم مصدر لخمق القيمة؛ 
أس المال البشري تقنيات متقدمة في مختمف المجالات، والتي يتطمبيا ويتضمنيا يضمن ر  -

 نيات المعمومات والاتصال الحديثة.المعرفة، والارتباط مع تق اقتصاد
 . مكونات رأس المال البشري:3.2.2

المكونات الأكثر اتفاقا من قبل أغمب الباحثين في أربعة مكونات أو أبعاد وىي: تتمثل    
 فة، الميارة، القدرة، الخبرة.المعر 

: تعرف المعرفة بأنيا: "المعمومات التي يمتمكيا عقل الفرد: إنيا المعمومات المعرفة -
الشخصية )التي قد تكون أو لا تكون جديدة، فريدة، مفيدة، أو دقيقة( تتعمق بالحقائق 

 ,johan & Chao, 2013) والإجراءات والمفاىيم والتفسيرات والأفكار والملاحظات والأحكام"

p. 4) . 
: تعرف الميارة بأنيا: "موىبة طبيعية أو مكتسبة، تنمو بالمعرفة والتعميم، وتصقل المهارة -

 (Jawad & Riad, 2016, p.77)"بالتدريب، وتجعل الفرد قادرا عمى الأداء جسمانيا وذىنيا
 رد، نتيجة عوامل داخمية: تعرف القدرة عمى أنيا: "طاقة واستعداد عام يتكون عند الفالقدرة  -

 . (Talal, 2015, p. 33) تمك المقدرة" اكتسابوأخرى خارجية، تييئ لو 
: يمكن تعريفيا بأنيا المستوى الذي يتمتع بو العاممون من المعارف والتجارب الخبرة -

 .المتراكمة من الوظيفة الحالية، ومن الوظائف السابقة، ومن أمور الحياة بشكل عام
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 اخل المحافظة عمى رأس المال البشري:. مد4.2.2
يقصد بالمحافظة عمى رأس المال البشري، قدرة المنظمة عمى الإحتفاظ بمواردىا البشرية     

. وتعتبر عممية المحافظة (Najm, 2010, p. 145) النادرة والقادرة عمى إنتاج منتجات جديدة
لمنظمات لتسيير التي تستخدميا ا عمى رأس المال البشري لاسيما المتميز، من بين الممارسات

فالإحتفاظ بالأفراد المتميزين أصبحت من أولويات اىتمام المنظمات، حيث  ،رأس ماليا البشري
أخذت ىذه العممية نطاقا واسعا تجاوز الحوافز النقدية، إذ تتعمق ىذه العممية باستبقاء العاممين 

يزين لسنوات طويمة، والإىتمام بالأفراد عمى مستوى المنظمة من خلال الإحتفاظ بالأفراد المتم
؛ كما يتطمب عنصر المحافظة الانسجام بين العاممين ذوي التخصصات الفريدة، وبناء جو من

عمى رأس المال البشري أيضا، وجود أنظمة لمكافأة العاممين المتميزين، ومعاممتيم كعملاء 
وىناك عدة مداخل  .(Kouadria, 2016, p. 45) بيدف تقديم خدمات ذات جودة عالية ليم

عمى رأس المال البشري في المنظمة أىميا: تمكين العاممين من خلال إشراكيم في  لممحافظة
 من خلال رعاية العاممين والصحة والسلامة المينية، اتخاذ القرارات؛ وتوفير الأمن الوظيفي
ب الوظيفي؛ وتحقيق وتقميل فرص الاغترا ؛والأخطار وتأمين بيئة العمل والوقاية من الحوادث

 والتحفيز. العدالة التنظيمية؛
من أىم الأدوات التي تستخدميا المنظمة لممحافظة عمى رأس ماليا  حيث تعد الحوافز   

البشري، وبالتالي يستوجب عمى مختمف منظمات الأعمال الاىتمام بالتحفيز كأساس لجذب 
كون ذلك بالتركيز عمى نوع الحوافز، وتطوير واستبقاء الموظفين المتميزين من فئة النجوم، وي

 منحيا. وكيفية تقديميا، ومراعاة المساواة في
 . واقع تبني الحوافز في شركة المراعي بالمممكة العربية السعودية:3

 . تقديم شركة المراعي:1.3  
 . نبذة عامة عن شركة المراعي بالمممكة العربية السعودية:1.1.3

، وتعد أكبر شركة ألبان متكاممة رأسيا في العالم، وكذلك م8711 سنةتأسست المراعي في    
ويقع أكبر شركة لإنتاج وتوزيع الأغذية والمشروبات عمى مستوى المنطقة التي تنشط فييا. 

الأولى في الشرق الأوسط  ةالمرتبوتحتل الشركة ، مقرىا الرئيسي بالمممكة العربية السعودية
تيلاكية سريعة الحركة، وىي رائدة السوق الخميجية في وشمال إفريقيا، في إنتاج السمع الاس

 وتعمل كذلك في مصر والأردن ،خمسة منتجات الشركة . وتقدممعظم أصناف وفئات منتجاتيا
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وتتمثل رسالة الشركة في تقديم أطعمة ذات قيمة  .ات المتحدة الأمريكية والأرجنتينوالولاي
 Almarai, annual)  كل يوم لمستيمكينغذائية وجودة عالية تستحق الثقة وتثري حياة ا

report, 2019, p. 6). 
 . أرقام حول شركة المراعي:2.1.3

 سنة الجدول الموالي يعرض تطورات رأس مال شركة المراعي من :رأس مال الشركة -
 4487 غاية سنة إلى 4482

4487إلى  4482: تطور رأس مال المراعي من 01الجدول   
 2019 2018 2017 2016 2015 البيان

مميار 6 رأس المال  
 ريال سعودي

مميار 8  
 ريال سعودي

مميار 10  
 ريال سعودي

مميار 10  
 ريال سعودي

مميار 10  
 ريال سعودي

، 4481، 4486، 4482: من إعداد الباحثان بالإعتماد عمى التقارير المالية السنوية لمسنوات: المصدر
4481 ،4487 

ه، يلاحظ بأن رأس مال شركة المراعي، عرف من خلال قراءة معطيات الجدول أعلا   
 ريالمميار  4ادة سنوية قدرىا ي، بز 4481و 4486، 4482ارتفاعا ممحوظا خلال السنوات 

سعودي في السنة الواحدة، وىذا من أجل ملائمة رأس مال الشركة لأصوليا، ودعما لبرنامج 
. كما يلاحظ بأن رأس الإنتاجية القدراتالاستثمار الرأسمالي الطموح الرامي إلى رفع الطاقات و 

مميار ريال سعودي خلال السنوات الأخيرة  84مال الشركة استقر في حدود 
(4487،4481،4481.)   
 يمخص الجدول التالي تطور القوى العاممة لمشركة:: نظرة عامة عن القوى العاممة -

4487و 4481: تطور القوى العاممة خلال سنتي 02الجدول   
ـــــــــــــــــــانالبيـــــــــــ  2018 2019 

 40.869 42.086 الموظفون
 36.462 37.666 دول مجمس التعاون الخميجي

 3.224 3.138 مصر
 775 816 الأردن

 248 324 الولايات المتحدة الأمريكية
 160 142 الأرجنتين

اتـــــالموظف  885 929 
 769 750 دول مجمس التعاون الخميجي

 41 43 مصر
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ردنالأ   21 23 
 55 42 الولايات المتحدة الأمريكية

 41 29 الأرجنتين
 41.884 42.971 إجمالي موظفي الشركة تبعا لمموقع
 436 468 عدد الموظفين من ذوي الإعــاقــة

 14، ص 4487: شركة المراعي، تقرير الإستدامة المصدر
ن، كبير من الموظفيعدد  توظفيتبين من خلال الجدول أعلاه، بأن شركة المراعي    

، وىذا ما يعكس الحجم الكبير ليذه الشركة، من خلال تفرعيا موزعين عبر العديد من المناطق
حيث تحصمت المراعي عمى جائزة "لنكد إن"  ، وتخصصيا في عدة منتجات.دولفي عدة 

كما  الشركة الأكثر طمبا في التوظيف. باعتبارىا( 4481،4486،4482خلال السنوات )
ويتجمى من . يلاحظ كذلك بأن عدد الموظفون في المراعي أكبر بكثير من عدد الموظفات

الجدول أعلاه كذلك، بأن المراعي تعمل عمى توظيف الأشخاص ذوي الإعاقة والذي بمغ 
، وىذا سعيا منيا لمنح فرص متكافئة ليذه الفئة، 4487موظف في سنة  036عددىم 

المجتمع والاستفادة من مياراتيا؛ وفي ىذا الإطار تعد المراعي ومحاولة إدماج جزء منيا في 
تحصل عمى شيادة "مواءمة" التي تشيد بأنيا  التي شركة في المممكة العربية السعودية لأو 

 استوفت معايير المتطمبات الأساسية لاستيعاب الأشخاص ذوي الإعاقة في بيئة العمل
(Almarai, annual report, 2019, p.26) . 

 البشري في شركة المراعي: . واقع رأس المال2.3
تقرير  في حسب ما جاء من كافة الجنسيات ألف موظف 08أزيد من  حاليا تممك المراعي    

حيث تدرك الشركة أن قوتيا الحقيقية تنبع من قوة موظفييا  ،4487 الاستدامة لمشركة لسنة
الكفاءات، والمحافظة عمييا وكفاءاتيم، ولذا تعمل عمى اجتذاب واستقطاب المواىب و 

وتطويرىا، وتعمل عمى بناء علاقات طويمة الأمد مع موظفييا الذين ىم رأس ماليا الحقيقي. 
أفضل حيث تتحمل المراعي مسؤولية مباشرة تجاه جميع موظفييا لتمكينيم من الحصول عمى 

أساس نجاحيا . واعتقادا من الشركة بأن المورد البشري ىو النتائج من استثمار قدراتيم
واستدامتيا وازدىار المجتمع ككل، يقع رأس ماليا البشري في صميم التزاميا بدعم خطة 

للإصلاح الاقتصادي في السعودية، حيث تعمل المراعي بصفة دائمة عمى  4434الرؤية 
دارة الأعمال  جذب الخبرات والكفاءات السعودية والأجنبية المؤىمة لاسيما في مجال التسيير وا 

مجال قطاع الصناعات الغذائية وغيرىا. وفي ىذا الإطار، تمتمك المراعي طاقم إداري  وفي
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 Almarai, Senior) ذو كفاءة وخبرة ومستويات عالية جدا؛ وعمى سبيل المثال

Management, 2020)  يحمل المدير التنفيذي السابق لمشركة "جورجس شورديريت" شيادة
عيد الدولي لتطوير الادارة  بموزان سويسرا، وبرنامج الادارة الماجستير في إدارة الأعمال من الم

العميا العالمي من كمية ىارفارد للأعمال ببوسطن بالو.م.أ، كما يمتمك خبرة مينية ثرية من 
خلال تقمده لمناصب عميا في منظمات عالمية رائدة؛ كما يممك المدير التنفيذي الحالي "ماجد 

خبرة مينية، حيث شغل العديد من المناصب  4444 ينفجانوفل" الذي عين مؤخرا في 
؛ ويحمل مد مناصب عميا عمى مستوى الشركةالتنفيذية العميا قبل الإلتحاق بالشركة، كما تق

لأعمال من الرئيس التنفيذي للإستراتيجية والتنفيذ "بول بارتيميدس" درجة الماجستير في إدارة ا
فيذي لممالية "دانكو ماراس" والذي التحق بالشركة في وأما الرئيس التن ؛جامعة إنسياد الفرنسية

، شغل بدوره عددا من المناصب الدولية الرفيعة في صناعة السمع سريعة 4444شير أفريل 
شركة يونيميفر البريطانية، وليف، وكموتيتا، وىو حاصل عمى شيادة نظام  ىالاستيلاك لد

عة ىارفارد، ويحمل أيضا درجة ممارسة التصنيع الجيد من كمية إدارة الأعمال بجام
من جامعة أوبسالا بالسويد. ويحوز الرئيس التنفيذي  والاقتصادالبكالوريوس في إدارة الأعمال 

لمموارد البشرية "فواز الجاسر" عمى دبموم دراسات عميا من جامعة ليستر بالمممكة المتحدة، 
دة والتنظيم والاستدامة وشغل عدة مناصب في الشركة، في حين يمتمك المدير العام لمجو 

وتقمد فييا  8770"ريتشارد ساليزبري" خبرة مينية ثرية في الشركة، فيو يشغل فييا منذ سنة 
مناصب مختمفة، وىو متخرج من كمية سيل ىاين الزراعية بالمممكة المتحدة. كما يحوز نائب 

جامعة سالفورد الرئيس لمشؤون المؤسسية "فيصل الفيادي" درجة الماجستير في التسويق من 
ببريطانيا، في حين يممك نائب الرئيس التنفيذي لقطاع الألبان والعصائر "عمر سالم" درجة 
الماجستير في اليندسة الصناعية من جامعة أوكلاىوما بالولايات المتحدة الأمريكية. كما يممك 

يات عالمية باقي أعضاء مجمس الإدارة والإدارة العميا لمشركة شيادات عميا من جامعات وكم
ومحمية )المممكة المتحدة، اسكتمندا، سويسرا، الو.م.أ، الأردن، السعودية...( ويتمتعون 

 بميارات وخبرات كل في مجال تخصصو.
التي ساىمت في  والمشاريع عدداً من المبادرات ،وأطمق قسم الموارد البشرية في المراعي   

وبرنامج المعيد ، المستقبل راعي لقادةالممنيا برنامج  وتدريبيا، استقطاب أفضل المواىب
 صنفت مجمة فوربس، شركة وقد. وأكاديمية المراعي لممبيعات ،التقني للألبان والأغذية
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 Almarai, Awards and)  الشركات توظيفا في العالم أفضل من المراعي

recognitions, 2020). 
ميز واستبقاء رأس . سياسة التحفيز عمى مستوى شركة المراعي وانعكاسها عمى ت3.3

 مالها البشري:
 . الحوافز المادية المقدمة من قبل شركة المراعي:1.3.3

تقدم شركة المراعي العديد والكثير من الحوافز المادية المغرية، سعيا منيا إلى استقطاب    
أفضل الكفاءات والمواىب واستبقائيم عمى مستوى الشركة، حيث تمتزم الشركة بإشباع رغبات 

، من خلال تقديم أجور عالية وتنافسية، تكون ، وتحقيق رضاىم الوظيفيموظفييات باومتطم
قابمة في بعض الأحيان لمتفاوض طبقا لعقد التوظيف المبرم مع المترشحين، لاسيما كبار 

بين البدلات مثل: بدل  تتراوحالمديرين التنفيذيين. كما تقدم الشركة مزايا ومنافع مادية إضافية 
لمواصلات، حيث يحصل الموظفون بدوام كامل عمى مكان للإقامة أو يحصمون الإسكان وا

الأداء والتقدير مثل جائزة الخدمة السنوية  مكافأةمثل  المكافآتعمى بدل لمسكن والنقل؛ إلى 
 Almarai, Sustainability)  ومنح المناسبات والأعياد الخاصة مثل اليوم الوطني

Report, 2019, p. 27)فيد جميع الموظفين من التأمين الطبي )ليشمل التأمين . كما يست
عمى الحياة بالنسبة للإدارة العميا(. علاوة عمى ىذه الحوافز والمزايا المادية، تبنت المراعي في 
السنوات الأخيرة برنامج خيارات الأسيم لمموظفين، حيث يتيح ىذا البرنامج لمجموعة منتقاة 

اء أسيم الشركة بسعر منخفض، بما يساىم في تقريب من الموظفين المتميزين، خيار شر 
من جية، وبذل الموظفين قصارى جيدىم للارتقاء بالشركة  مصالح مساىمي الشركة وموظفييا

أخرى، ويتوقف توفير ىذا الخيار عمى تمبية أو تجاوز أىداف الأداء  وتطويرىا من جية
اعتمدت كما . (Almarai, annual report, 2016, p. 33) السنوية وفقا لمخطة الخماسية

المراعي برنامج القروض السكنية، والذي ييدف إلى منح قروض سكنية لمموظفين السعوديين 
في إطار جذب الكفاءات السعودية المتميزة ذات الميارة العالية، حيث يساعد ىذا البرنامج 

الشركة بتوفير المواطنين السعوديين عمى تممك المنازل بتكمفة منخفضة، ما يعكس التزام 
 وظائف طويمة الأجل لمقوى العاممة في المممكة واستبقائيم في الشركة. 

والتعويضات المدفوعة )بالريال السعودي( لأعمى  المكافآتيمي، جدول يوضح مجموع  وفيما   
( مدراء تنفيذيين في شركة المراعي، بما فييم الرئيس التنفيذي والرئيس التنفيذي 2خمس )
 .(Almarai, annual report, 2018, p. 80) لممالية
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4481و 4481تنفيذيين خلال سنتي  2: المكافآة المدفوعة لأعمى 03الجدول   
 الإجمالـــي المزايا النوعية البدلات الراتب الأساسي 

 9.153.731 704.144 8.441.444 1.443.447 2018سنة 
 9.805.293 8.238.446 241.444 1.106.411 2017سنة 

 14، ص 4481: شركة المراعي، التقرير السنوي لسنة درالمص
من خلال قراءة بيانات الجدول أعلاه، تتضح مدى أىمية الأجور والبدلات والمزايا المادية    

محفزة ليم، للإرتقاء  مغرية وجدّ  بر جدّ تالتي تمنحيا شركة المراعي لممدراء التنفيذيين، والتي تع
 امة في نشاطيا.يق التميز والاستدبالشركة وتحق

 . الحوافز المعنوية المقدمة من قبل شركة المراعي:2.3.3
توفير  عمى غرار الحوافز المادية التي تقدميا الشركة إلى موظفييا، تسعى المراعي إلى    

، والمساىمة في تحسين حياة جميع الموظفين المتميزين الذين بيئة عمل ترقى إلى تطمعاتيم
حيث تتبنى الشركة العديد من  ،جاح الشركة وتميزىا واستدامتيايمثمون عنصرا أساسيا لن

الحوافز المعنوية التي من شأنيا أن تعزز الروح المعنوية وروح الانتماء لدى العاممين. 
ومنّ أىم الحوافز المعنوية التي تعتمد عمييا الشركة، إشراك الموظفين وتحفيزىم وترضيتيم 

ضا الوظيفي؛ وفي ىذا الإطار عمدت الشركة خلال سنة ، وذلك في سبيل تحقيق الر باستمرار
إلى التواصل مع مجموعة كبيرة من الموظفين والبحث عن الردود مجيولة اليوية  4481

لمعرفة مدى رضاىم وشعورىم بالمشاركة والارتباط بالعمل، وذلك بالاعتماد عمى استبيان وزع 
ناث( عمى جميع المستويات الوظيفية، وشمل جميع الموظفين  كل الجنسيات، وتمت و )ذكور وا 

تغطية المواقع الجغرافية التاليةّ: المممكة العربية السعودية، وعمان، والكويت، والبحرين، 
 84من أصل  1موظف، وبينت نتائج وآراء الاستبيان أن  3244والامارات؛ حيث تم مشاركة 

من العمل في الشركة، وأن  موظفين راضون عندما سئموا عن الخبرة الكمية التي تحصموا عمييا
من الردود إيجابية عند السؤال عما إذا كانوا سيوصون بشركة المراعي كجية عمل  14%

 موظفين يشعرون بالفخر تجاه العمل لدى المراعي 84أصل من  7لأصدقائيم وعائمتيم، وأن 
(Almarai, Sustainability Report, 2018, p. 45). 

ة أيضا، توفير الصحة والسلامة المينية، اعتقادا من الشركة بأن ومن بين الحوافز المعنوي    
موظفييا ىم رأس ماليا الأىم، وأن صحتيم وسلامتيم يجب أن تتصدر أولويات الشركة، حيث 
تحرص المراعي عمى حماية موظفييا من خلال تطبيق معايير الصحة والسلامة المينية 
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يدىم بالتدريب اللازم وتوعيتيم. وفي ىذا الدولية، ووضع سياسات لتحفيز مشاركتيم وتزو 
لأقسام والقطاعات لجميع ا ISO 45001الإطار تسعى الشركة إلى تحقيق الامتثال لمعيار 

كما تحرص المراعي عمى تشجيع تبني موظفييا لثقافة الصحة والسلامة  ،4442بحمول عام 
مانية، ودعم رفاىية كل يوم داخل وخارج أماكن العمل، سعيا منيا لتفادي الحوادث الجس

الموظفين دعما استباقيا من خلال الكشف المبكر عن المشاكل الصحية. حيث تم خلال 
منيم يعانون  %6موظف، وتم اكتشاف أن  244فحص أزيد من  4487الثلاثي الأول لسنة 

  ولى لمرضى السكري، وتبعا لذلك أسدت إلييم النصائح والرعاية اللازمةمن المراحل الأ
(Almarai, Sustainability Report, 2019, pp. 24-25) . 

عمى رفع الروح المعنوية لموظفييا، اتجيت الشركة نحو توفير  وحرصا من شركة المراعي    
ت قاعافرص لتدعيم الصحة والرفاىية لمفرد، من خلال منح خصومات عمى عضوية ال

 ,Almarai)  وعمى جميع الفعاليات داخل الشركة مثل دروس اليوجا ،الرياضية

Sustainability Report, 2018, p. 45) في مصنع الإنتاج  لموظفييا الشركة. كما توفر
  ماعي، من بينيا المرافق الرياضيةفي منطقة الخرج خيارات متنوعة للاسترخاء والتواصل الاجت

(Almarai, Sustainability Report, 2017, p. 53) بالإضافة إلى ذلك، تحرص .
تحسين فرص حصول الموظفين الوافدين من الشركة عمى رحلات الطيران لزيارة الشركة عمى 

أسرىم، وتوفر ليم ثلاثة خيارات، بحيث يمكنيم الاختيار من بين مجموعة واسعة من خيارات 
 .(Almarai, Sustainability Report, 2017, p. 54) الطيران

الميني، وتحقيق طموحاتيم في وتعزيز تطورىم  عمى الموظفين ولممحافظة أكثر فأكثر   
مجال الترقية، لجأت المراعي إلى إنشاء أكاديمية المراعي، التي توفر فرص التعمم والتطوير 

 . (Almarai, annual report, 2016, p. 32)، وتمكنيم من التفوق في أدوارىم لمموظفين
ائز التقديرية كل سنة ومن أىم الحوافز المعنوية التي تعتمدىا المراعي أيضا، تقديم الجو    

لمموظفين المتميزين، وتوجيو خطابات ورسائل عرفان من خلال التقارير السنوية، تعبر عن 
 . الثناء والشكر والتقدير لمموظفين

 . نتائج الدراسة:4

 تتمثل في:بناء عمى كل ما سبق، توصمت الدراسة الحالية إلى مجموعة من النتائج،    
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المراعي بخصوص أىمية توفير واستخدام الحوافز بشكل  ىناك إدراك ووعي لدى شركة -
 اليا البشري لاسيما المتميز منو؛فعال لممحافظة عمى رأس م

تمتزم شركة المراعي بتوفير واستخدام مختمف أشكال الحوافز المادية لممحافظة عمى رأس  -
أن  اعتبارماليا البشري، لاسيما الموظفين المتميزين الذين يحققون أداءا متميزا؛ فعمى 

الحوافز تعد بمثابة المقابل للأداء المتميز، قامت المراعي بتطبيق "عممية إدارة الأداء" التي 
صممت خصيصا لتحفيز الموظفين وفقا لمستوى الاداء الشخصي لكل موظف، وىذا ما 
يعزز ثقافة "الأجر مقابل الأداء" بين فريق عمل المنظمة، لترسيخ إحساس أقوى بالإعتراف، 

الوقت نفسو، يساعد المنظمة عمى تحقيق أىدافيا بكل فعالية. علاوة عمى ذلك، تستخدم  وفي
الشركة برنامج "الحوافز طويمة الأجل" والذي يسمح لمموظفين المتميزين ذوي الكفاءة العالية، 
بشراء وتممك أسيم الشركة بسعر منخفض، وكذا تممك سكنات بتكمفة منخفضة، مما يساىم 

 ؛واستبقائيمح مساىمي الشركة وموظفييا في تقريب مصال
تمتزم شركة المراعي بتوفير واستخدام مختمف أشكال الحوافز المعنوية لممحافظة عمى رأس  -

ماليا البشري، وذلك اعتقادا من الشركة بأن موظفييا ىم قوة وجوىر نجاحيا واستدامتيا 
مة في تحسين حياة جميع وتميزىا، حيث تتعيد الشركة برعاية رأس ماليا البشري، والمساى

الموظفين وتقدير إنجازاتيم؛ وفي ىذا الإطار تمتزم الشركة بتوفير بيئة عمل مناسبة وشاممة 
استبقائيم عمى مستوى وتيدف إلى لجميع الموظفين تمتد إلى الاشخاص ذوي الإعاقة، 

فة الشركة. وما يؤكد ذلك، تحصل الشركة من "لنكد إن" عمى جائزة "أفضل بيئة في ثقا
لشركة الأكثر طمبا السعادة"، وجائزة "أفضل بيئة في ثقافة التعمم"، كما تحصمت عمى جائزة "ا

 في التوظيف". 
 . الخاتمة:5

، بأىمية توفير واعتماد الحوافز شركة المراعيجاءت ىذه الدراسة لمكشف عن مدى إدراك     
ختمف أشكال الحوافز سواء واستخداميا لم التزاميالممحافظة عمى رأس ماليا البشري، ومدى 

كانت مادية أو معنوية في سبيل دفع الموظفين نحو التميز في أدائيم، ورعايتيم ماديا ومعنويا 
واجتماعيا. ومن خلال الإجابة عمى التساؤل الرئيسي لمدراسة، تم التوصل إلى أىم النتائج 

 التالية:
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عمال، نظرا لمدور الذي تمعبو تمثل الحوافز بمختمف أشكاليا أىمية بالغة في منظمات الأ -
 في استبقاء مختمف فئات الموظفين لاسيما الفئات المتميزة والتي تشمل المواىب والكفاءات؛

تدرك الشركة محل الدراسة، مدى أىمية الحوافز بنوعييا المادية والمعنوية، وتمتزم بتوفيرىا  -
 وتطبيقيا عمى أرض الواقع؛

والمتنوعة، في  م الحوافز المادية في صورىا المتعددةتمتزم الشركة محل الدراسة، باستخدا -
 سبيل المحافظة عمى رأس ماليا البشري، لاسيما المتميز منو؛

والمتنوعة، في  تمتزم الشركة محل الدراسة، باستخدام الحوافز المعنوية في صورىا المتعددة -
 اليا البشري، لاسيما المتميز منو.سبيل المحافظة عمى رأس م

 النتائج المتوصل إليها، توصي الدراسة بالإقتراحات التالية:وعمى ضوء  
 ؛بشركة المراعي المحافظة عمى رأس المال البشري في سبيلفي منح الحوافز  الاستمرار -
ا ونوعا بما يتناسب مع تطمعات الموظفين السعي وبشكل مستمر، لتوسيع الحوافز كمّ  -

مع  يتلاءممى تطوير نظام حوافز فعال واحتياجاتيم المادية والمعنوية وغيرىا، والعمل ع
 المتغيرات العالمية والممارسات المثمى في ىذا المجال؛

 المراجعة الدورية لسياسة التحفيز، وتقييم فعاليتيا في تحقيق أىدافيا؛ العمل عمى -
مراجعة المكافآت المالية لمرئيس التنفيذي لمشركة، بما في ذلك الحوافز طويمة وقصيرة  -

 افة إلى تحديد مستوى الأداء الذي يجب أن يحققو، وتقييم التوصيات بشأنيا؛الأجل، بالإض
تقديم التوصيات إلى مجمس الإدارة فيما يتعمق بمكافآت أعضائو ولجانو والمدراء التنفيذيين،  -
 ذلك من أجل تقييم مختمف الحوافز الممنوحة؛و 
 ؛عمى الآخرالاعتماد عمى الحوافز المادية والمعنوية معا، دون تفضيل نوع  -
مواصمة التواصل مع مختمف الموظفين في جميع المستويات وفي جميع المواقع، من خلال  -

اتباع طريقة صبر الآراء وبصفة مجيولة، لمسماح لمموظفين بتقدير آرائيم وملاحظاتيم 
 ؛لمحوافز المقدمة من طرف المنظمة وتقييميم

ادة من تجربة شركة المراعي في حث منظمات الأعمال، لاسيما الجزائرية منيا، بالاستف -
 مجال تبني الحوافز لممحافظة عمى رأس ماليا البشري وتحقيق النجاح والاستدامة والتميز. 
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