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 شكر وعرفان:  

 ناكون قد وفقنرجو أن نفً إتمام هذا العمل الذي  ناشكر المولى عز وجل على توفٌقه لن بداٌة

 الرضا فما كان شًء بعدفٌه، فٌا ربً لك الحمد حتى ترضى ولك الحمد إذا رضٌت ولك الحمد 

 فً ملكه ا لا بمشٌئته عز شأنه وجل ثناؤه. ٌجرى  أن

 "زلاقً وهٌبة الدكتورة "تقدم بخالص عبارات الشكر والامتنان إلى نأن  اوفً الأخٌر ٌسعدن

 الأثر اوإرشادات بالإضافة إلى الدعم المعنوي حٌث كان له توجٌهات ونصائحمن  تهلما قدم

 . الله خٌر جزاء االكبٌر فً إنجاز هذا البحث فجزاه

وإلى كل من قدم لً ٌد العون من  علم الاجتماعتقدم بجزٌل الشكر إلى جمٌع أساتذة قسم نكما 
 قرٌب أو من بعٌد لجمٌع هؤلاء كل الشكر والتحٌة والامتنان

 

 



 الإىــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــداء                           
 و إلــــــــــــــــــى من اشتاقت عيناه لرؤية حممي يغدو حقيقة الى من دفعني إلــــــــــــــــــى العمـــــــــــــــم 

 . سمو ازداد افتخاراإب
عممـــــــــــــــــــــــــــــــني أن صعود سمم المجد يحتاج إلى الجد والعـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــزيمة إلـــــــــــــــــــى من 

والمثـــــــــــــــــــــــابرة  إلــــــــــــــــــى  من تجرع كأس الشقاء مرا ليسقيني حنانا الى صاحب الجميل 
ل اليك والدي الحبيب سائل الله ان يديم نبضك الغــــــــــــــــــــــــــــــالي صاحب كل جمي يرد...يا الذي لا

 ويديم عميك العــــــــــــــــــــافية ويبعد عنك كل مكروه 
*** 

إلـــــــــــــــــــى امي بصمت ....لأن الصمت ابمغ من ضجيج الكممات أمام بحر فضميا, فقوامسنا لا 
تحمل كممة تقدير عما في القمب ... ولكن لعل دعوتي تطرق ابواب السماء فتكون ابمغ من 

كل  كمماتي التائية في ىذه المحظة ... اليك امي العزيزة سائمة المولى ان يجازييا خيرا عن
 تنييدة كانت لأجمي ...

*** 
الحياة رى أبعد الله سبحانو وتعالى ... الى من زوجتي  إلـــــــــــــــــــى سندي وملاذي ومصدر قوتي

ـم الله في حفظو ــــــواتي ادامكـــــــــــــــى من أتذوق معيم اجمل المحظات اليكم اخــبعيونيم إلـــــــــــ
 ـايتوورعـــــــــ
*** 

 متنانإ ومؤيد إلـــــــــــــــــــى كتاكيت العائمة التي تحمى البسمة بوجودىم 
*** 

وتميزوا بالعطاء والوفاء الى ينابيع  ءخاإلـــــــــــــــــــى اخوتي لم تمدىم امي إلـــــــــــــــــــى من تحمو بالإ
 الصدق الصافي إلى اصدقائي 

 
 

*** 
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 :مقدمة
يرتكز نجاح أو فشل المنظمات المعاصرة عمى مدى تحكميا واىتماميا وتأطيرىا الصحيح لأىم 

ىا كما ر مورد تممكو وىو العنصر البشري والذي يعتبر الثروة النادرة التي تتسابق المنظمات لتوفي
الذي يزيد من فعاليتيا حيث تسعى إلى الوصول إلى أىدافيا من خلبل توظيف لشكل باونوعا 

الجيود والإمكانات المتاحة كافة، ويبقى الفرد ىو محور النجاح والتقدم، والعنصر المتغير دوما 
 والذي يعول عميو الكثير في المنافسة والنجاح لممنظمات.

في ظل المنافسة، ومن بين العوامل التي  فالمنظمات تحاول تعظيم أرباحيا والبقاء في السوق 
تحقق ذلك دراسة سموك العاممين وكيفية التأثير عمى نفسيتيم بالشكل الذي يزيد من ولائيم 

ورضاىم، وىذا من خلبل إشباع حاجياتيم وتحقيق رغباتيم بما يضمن توجيو جيودىم لخدمة 
 .أىداف المنظمة بحيث لا يتعارض مع رغباتيم وأىدافيم الشخصية

نظام الحوافز الذي بواسطتو  استعمالل الوحيد لموصول إلى أداء عال وراقي ىو يالسب ىولعم  
 دوافع العاممين والتأثير عمييا بما يخدم مصالح العمال. استثارةيمكن 

ان الحوافز عالم واسع من القيم المادية والمعنوية ومحور مركزي لفعاليات ونشاطات المنظمات 
لعمل، فيي تغيرات لاحتياجات الفرد، لذا فيي تمثل بالنسبة لو دوافع شخصية المعاصر في بيئة ا

دارية  داخمية، كما تنظر الاتجاىات السموكية في الإدارة إلى ىذه الدوافع بوصفيا مشكمة تنظيمية وا 
بالدرجة الأولى، فكمما اختمفت عن دوافع الأفراد ورغباتيم في بيئة المنظمة، تصبح قضية تحفيزىم 

العمل داخل المنظمة عممية معقدة، لذا يمكن القول أن اليدف من التحفيز ىو توجيو سموك عمى 
الأفراد وتقويتو ومواصمتو لتحقيق الأىداف المشتركة، وبناء عمى ذلك فإن الحوافز ماىي إلا وسيمة 

 لإشباع حاجات الأفراد داخل المؤسسة.
ما يطمق عمييا بأنظمة التعويضات المباشرة فالحوافز متعددة ومتنوعة منيا الحوافز المادية وىى 

مثل الرواتب والأجور والعلبوات ومنيا المعنوية أو ما يطمق عمييا بأنظمة التعويضات الغير 
مباشرة فيي تتعمق بالأمن والرضى الوظيفي مثل استقرار العمل المشاركة في صنع القرار الالتزام 

 ذا ما يؤدي إلى تعزيز الثقافة التنظيمية.والانتماء والترفيو وتقدير جيود العاممين وى
كما ان الثقافة التنظيمية في المؤسسات تتطور مع الوقت، وتتكون من التفاعل الاجتماعي والتضامن 
بين العاممين فييا، والقوة النسبية ليذا التفاعل والتضامن ىي التي تحدد نوع الثقافة الموجودة، فيي 

 مق اليوية وتولد تستمد من المعتقدات والقيم المشتركة بين العاممين في المؤسسة، وىي التي تخ
 الإحساس باليدف والمعنى، وتجعل العاممين في المؤسسة يشعرون أنيم جزء من الكل.



وتمك الثقافة تيسر اندماج العاممين الجدد في المؤسسة، وتعزز التزاميم والتزام كل من ينتمي إلييا 
كقوة مرشدة جامعة  بقيميا وأىدافيا، كما أنيا تجعل عمل المؤسسة ورسالتيا أمرا ذا معنى، وتعمل

توجو كل العاممين فييا، لذا فينبغي أن تكون الثقافة التنظيمية في المؤسسة متطابقة مع رسالتيا 
وبيئتيا، مما يدفع العاممين لإظيار المزيد من الاىتمام بالعمل الذي يقومون بو لموصول واستخدام 

م والكم، ويحسن من خدماتيا أفضل لطاقتيم وقدراتيم مما يزيد من إنتاجية المؤسسة في الحج
وعطاءاتيا في النوع، الأمر الذي تنعكس آثاره الإيجابية عمى زيادة دخل العاممين، وأيضا زيادة 

 إيرادات المؤسسة في نفس الوقت.
ومن ىنا اتضح أن المؤسسة الجزائرية تمجأ إلى التحفيز من أجل تعزيز الثقافة التنظيمية داخل 

 رفع الإنتاجية وتحقيق أىدافيا ومصالحيا المرجوة، والاستمرارية والبقاء فيالمؤسسة، بالإضافة إلى 
 المستقبل.

ولذلك فقد قسم البحث إلى قسمين أساسيين: قسم نظري وآخر ميداني وقد شمل القسم النظري 
 فصول. ثلبث

خاص بالإطار العام لمدراسة؛ تم فيو صياغة الإشكالية وأسباب وأىمية وأىداف  : الفصل الأول
الدراسة، كما شمل ىذا الفصل عمى أىم مفاىيم الدراسة )الدور ، التحفيز ، الثقافة التنظيمية، 
المؤسسة الاقتصادية(، بالإضافة الى تعرضنا لمدراسات السابقة المفسرة ليذا الموضوع، وأىم 

 تي فسرت التحفيز والثقافة التنظيمية داخل المؤسسة الجزائرية الاقتصادية.النظريات ال
أما الفصل الثاني : فقد تم تخصيصو لممتغير الأول )التحفيز(؛ حيث تناولنا فيو خصائص نظام 

، مشكلبتو  الحوافز الفعال ،أنواعو، أىميتو، أىدافو، مبادئو، أسسو ومقوماتو، ثم تطرقنا الى مراحمو
 وفي الأخير إلى شروطو ومتطمباتو. وأسبابو

أما الفصل الثالث: تطرق لأسس الثقافة التنظيمية وأثرىا عمى المؤسسة، وقد تناولنا فيو عناصرىا 
وظائفيا والعوامل المؤثرة  إلى،أنواعيا ، وكما أشرنا  أبعادىاخصائصيا ، أىميتيا مستوياتيا،  و

 ارىا عمى المؤسسة.آث إلىفييا، طرق تقويتيا وآلياتيا، بالإضافة 
حيث قمنا بالتعريف  ،أما الفصل الرابع: تحدثنا فيو عن الإجراءات المنيجية لمدراسة الميدانية

وذكرنا المنيج الذي اعتمدنا عميو، وحدد مجتمع وعينة الدراسة  مديرية المجاىدينبالمؤسسة أي 
ت وحممناىا عمى ضوء وذكرنا الأدوات المستخدمة وبعد جمع المعمومات قمنا بتفريغ البيانا

 فرضيات الدراسة، وأنيينا بجممة من النتائج وأخيرا عرضنا خاتمة ىذه الدراسة.
 

 

 



 الإطار العام لمدراسة                                                                                                  الفصل الأول

 الإشكالية:

  الاستمرار في تنفيذ الأىداف؛ لذلك فإن نجاح المؤسسة متوقف عمى إن غاية كل تنظيم ىي
العنصر البشري فكونو اليدف الأساسي لمتحرك الاقتصادي والاجتماعي من جية واعتبار 

فالمؤسسة تمثل المجتمع  جتماعيا ومركز إشعاع من جية أخرى المؤسسة التي تنتمي إلييا نظاما ا
يقوم بدور حاسم في تنمية المجتمع المحمي ثم المجتمع  ر الذيالصغير المتفرع عن المجتمع الكبي

 ككل.
 ،إن المؤسسة ىي كيان اجتماعي وتنظيمي يتكون من ىياكل مادية متمثمة في رأس المال الآلات
مة المعدات والتكنولوجيا وأخرى متمثمة في العنصر البشري الذي يعتبر الثروة الأساسية في أي منظ

وىذه الفاعمية لا تكون إلا من  ،فالمورد البشري أساس تطور المؤسسة ،إنتاجية كانت خدماتية أو ءسوا
تعتمدىا المؤسسة لمكشف عن القدرات والنواحي التي يمكن لمعامل أن  ،خلبل ممارسات واستراتيجيات

 يساىم فييا ومن أىم ىذه الاستراتيجيات تقديم الحوافز. 
 ،م العمماء والباحثين في شتى مجالات المعرفة العمميةتزال محور اىتما إن الحوافز مسألة كانت ولا

وفي عمم الاجتماع التنظيم والعمل شكمت ميدانا خصبا ومميما في دراساتيم وبحوثيم؛ فقد أكدت كثير 
من الدراسات عمى أىمية الدور الفعال لمحوافز سواء كانت مادية أو معنوية في تحريك سموك الفرد 

يجابا عمى اعتبار أن الحوافز توقظ الحماس والدافع عمى العمل لدى العامل؛ سمبا أو ا ،العامل وتوجييو
كما أن الحوافز تساعد عمى تحقيق التفاعل بين  ،مما ينعكس إيجابيا عمى الأداء العام وزيادة الإنتاجية

نظمة؛ لتحقيق الأىداف المرسومة لمم ،الفرد والمنظمة وتدفع العاممين إلى العمل بكل ما يممكونو من قوة
كما أن الحوافز تعمل عمى منع شعور الفرد بالإحباط وتدفع العامل لممثابرة في عممو وتجعل كفاءتو 

 عالية.
ويؤدي ىذا إلى  ،فنظام الحوافز يساىم في تفجير قدرات العاممين وطاقاتيم واستخداميا أفضل استخدام

توجيو الطاقات البشرية الفائضة إلى ؛ ويؤدي كذلك إلى إمكانية ص التكاليف التي تتحمميا المؤسسةتقمي
 1.وكذلك تحقيق حالة الرضا لدى الأفراد العاممين قص في حجم العملوظائف أخرى قد تعاني من ن
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 .351ص  ،1966ت أحمد زكي صالح؛ دار المعارف؛. مصر  ،ميادين عمم النفس النظري والتطبيقي، غيمفورد وآخرون  
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يحصمون عميو من حوافز وىذا بدوره يساعد في حل الكثير من المشاكل التي تواجييا الإدارات لما 
 1.العمل والنزاعات العمالية وغيرىانخفاض قدرات الإنتاج والمعدلات العالية لدوران إالمختمفة ك

زادت فكمما  ونظرا لأىمية التحفيز ظيرت عدة اتجاىات؛ يركز بعضيا عمى الجوانب الاقتصادية
الحوافز لقد أصبحت الحوافز أىم مبدأ من مبادئ الإدارة المعاصرة من أجل الدخول إلى السوق 

وليذا جاءت ىذه الفمسفة الإدارية الحديثة لتشمل جميع الفاعمين الاجتماعيين داخل  ،العالمية
ن وتحقيق وفرض نفسيا كعامل من عوامل إرضاء الزبائ ،وخارج المؤسسة؛ لتعزيز الثقافة التنظيمية

 ولائيم وكسب المزيد من الحصص السوقية.
تمكنيا من  ،ىذا الأمر دفع بالمؤسسة الجزائرية للبىتمام بالحوافز ومحاولة امتلبك إستراتيجية فعالة

وذلك عن طريق توفير ثقافة تنظيمية مناسبة لتطبيقيا  ،البقاء والاستمرار في مواجية التحديات
واستمراريتو في مستوى عال من الأداء وتحقيق الإبداع  وكذلك من أجل تحقيق رضا العامل

ليذا فقد أصبحت الحوافز حتمية اقتصادية من اجل البقاء وتحقيق المؤسسة  ،والابتكار والتميز
 2لأىدافيا.

 لأنيا تمعب دورا ىاما في صياغة ،إن الاىتمام بالحوافز أدى إلى خمق ثقافة تنظيمية معينة للؤفراد
وفي بناء اليياكل التنظيمية وفي تشكل اتجاىات  ،ظمات وأشكاليا المختمفةاستراتيجيات المن

العاممين في المنظمات وىويتيم ومواقفيم؛ زيادة في كونيا تعطي المنظمة ميزة خاصة بيا تساىم 
وتعتبر  ،في تحقيق أىدافيا كما شكل إطارا مرجعيا وسموكيا مرشدا ييتدي بو العاممون في المنظمة

ظيمية من المحددات الرئيسية لنجاح المنظمات أو فشميا عمى افتراض وجود علبقة الثقافة التن
ارتباطية بين نجاح المنظمة وتركيزىا عمى القيم والمفاىيم التي تدفع أعضاءىا إلى الالتزام والعمل 

 الجاد والابتكار والمشاركة في اتخاذ القرارات داخل المؤسسة.
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  .19ص 2013 ،عمان الأردن ،دار الابتكار لمنشر والتوزيع ،منير بن أحمد بن دريدي إستراتيجية إدارة الموارد البشرية 
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 ،ديوان المطبوعات الجامعية ،تيسير محمد الثقافة والتسيير في الجزائر بحث في تفاعل الثقافة التقميدية والثقافة الصناعية 

 .07؛ ص2007الجزائر 
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 معو فالثقافة التنظيمية تؤثر وتسيطر عمى سموك من ينتمون إلييا وتتحكم في رؤيتيم لمعالم وتفاعميم
 تعرف كيف فالمؤسسة الناجحة ىي تمك المؤسسة التي ،وتفسر كل الغموض الموجود في المؤسسة ،
 الفعالة لممؤسسة وقيام الإدارة باختيار العناصر ،تشغل القدرات والكفاءات المينية للؤفراد العاممين 
ويزيططد مططن ولائيططم  ،وربططأ أىططدافيا بالأىططداف الشخصططية لمعططاممين ممططا يططنعكس إيجابيططا عمططى أدائيططم 

التنظيمية ىي مجموعة مطن  والبقاء والاستمرارية. والثقافة عمى الربحوانتماءىم لممؤسسة ومساعدتيا 
القططيم والمعتقططدات تكمططن ميمتيططا فططي التططأثير عمططى طريقططة التفكيططر وسططموك المططوظفين فططي العمططل ىططي 

 1.عمل كنظام رقابة في تعديل السموكعادة ما تمنح للؤفراد حسن التعريف ولاءىم وتعزيز قيميم وال
ادية الجزائريطططة ليطططا العديطططد مطططن الخصوصطططيات مطططن بينيطططا الشخصطططية القانونيطططة إن المؤسسطططة الاقتصططط

المسطتقمة مططن حيططث امتلبكيططا لمحقططوق والصططلبحيات؛ أو مططن حيططث واجباتيططا ومسططؤوليتيا كمططا ان ليططا 
القططدرة عمططى الإنتططاج وأداء الوظيفططة التططي وجططدت مططن اجميططا وىططي تسططعى إلططى ملبءمططة المحططيأ الططذي 

لأنيا لا تعيش منعزلة عن محيطيا الخطارجي فطإذا كانطت متأقممطة مطع ذلطك وتستجيب لو  ،وجدت فيو
بالإضططافة إلطططى اعتمادىططا عمططى أسطططموب  ،”المحططيأ فإنيططا تسطططتطيع أداء مياميططا فططي أحسطططن الظططروف

لمطا لطو مطن أىميطة فطي تعزيطز الثقافطة  ،التحفيز الذي يعد أحطد أىطم الركطائز التطي تقطوم عمييطا المؤسسطة
مطططن اجطططل ضطططمان اسطططتمراريتيا وتحقيطططق الأربطططاح ورفطططع  ،لعمطططال والمطططوظفينالتنظيميطططة وكسطططب رضطططا ا

 2الأجور.
 من خلبل ما سبق من طرح نصل إلى صياغة التساؤل الرئيسي التالي:

 ما ىو دور الحوافز في تعزيز الثقافة التنظيمية في المؤسسة ؟
 وتتفرع عنو الأسئمة الجزئية التالية:

 المسؤولين لأىمية ودور منظومة الحوافز في المؤسسة ؟ كيف ينظر. 1
 . ماىي أىم مكونات منظومة الحوافز في المؤسسة ؟2
 

                                                             

1
 كمية العموم ،جامعة البميدة ،مداخمة ضمن الممتقى الأول حول الاقتصاد الجزائري في الألفية الثالثة ،عمي عبد الله؛ التحولات وثقافة المؤسسة 

 3ص .2002ماي  20-21يومي ، الاقتصادية

2
 156ص ، 1993 ،الجزائر ،ديوان المطبوعات الجامعية ،اقتصاد المؤسسة،عمر صخري  
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 والمشكلبت أثناء تطبيق نظام الحوافز في تعزيز الثقافة التنظيمية في. ماىي أىم العراقيل 3
 ؟ المؤسسة

 . ماىي متطمبات وشروط نجاح دور منظومة الحوافز في تعزيز الثقافة التنظيمية؟4
 فرضيات الدراسة: -اولا 
في  التنظيمية يعد نظام الحوافز المنتظم والموضوعي أساس تعزيز الثقافة  " الفرضية الرئيسية: -

  المؤسسة "
 الفرضيات الفرعية: -
 يدرك المسؤولون في المؤسسة أىمية دور نظام الحوافز. - 1
والعلبوات  ، المنحالمشاركة في التسيير ،الترقية ،ؤسسة من: الأجريتكون نظام الحوافز في الم -2

 العدالة التنظيمية. ،عمى المردود القيادة الديمقراطية
 العراقيل أمام تطبيق نظام الحوافز في تعزيز الثقافة التنظيمية في المؤسسة ىي: أىم -3

 غياب المعايير الموضوعية؛ عدم الانتظام في منح الحوافز. ،نقص وسائل النقل
 والعمال إن متطمبات نجاح منظومة الحوافز في تعزيز الثقافة التنظيمية: وحدة أىداف المؤسسة -4
 ؛ المادي والمعنوي. 
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 أسباب اختيار الموضوع:-ثانيا

 من بين الأسباب التي دفعتني الى اختيار الموضوع ما يمي:
 سواء بين العمال والإدارة أو بين العمال أنفسيم ،المشاكل الحاصمة في المؤسسات الجزائرية *
 وسياسة التحفيز. ،نتيجة نقص وضعف التأىيل والتدريب   
 معرفة مدى الاقتناع بأن العنصر البشري ىو أساس نجاح وفعالية المؤسسة وبقائيا. *
 ة الجزائرية.الرغبة في معرفة أىمية التحفيز في المؤسس *
  وامتلبكيا معرفة دور الحوافز في المحافظة عمى الكفاءات البشرية في المؤسسة الجزائرية *

 الميزة التنافسية.
 أىمية موضوع الدراسة:-ثالثا

 إن موضوع الحوافز من أىم الأنظمة التي تساىم في رقي المؤسسة وزيادة فعالية عماليا وبقاءىا
، وىذا في ظل الدور اليام الذي تمعبو  تمثل أولوية أي مؤسسة إضافة إلى أن الحوافز أصبحت

وتعد ىذه الدراسة محاولة لموقوف عمى مدى  ، سواء بالنسبة لمعامل وحقوقو أو بالنسبة لممؤسسة
 أىمية ودور وفعالية الحوافز المقدمة من قبل المؤسسة في تعزيز الثقافة التنظيمية.

 أىداف الدراسة:-رابعا
 تبيان تأثير نظام التحفيز عمى تحسين أداء العاممين. *
 التعرف عمى مدى نجاح نظام التحفيز داخل المؤسسة. *
 التعرف عمى مدى مساىمة الحوافز في تحقيق ثقافة تنظيمية داخل المؤسسة. *
 تساعد في تطوير المجتمع إنياباعتبار  ،إثراء المعرفة العممية في مجال موضوع الحوافز *
 وذلك باعتبار أنو لا نجاح لمؤسسة دون توفير الحوافز. ،وتحقيق الرفاىية والرقي   
 أىمية الحوافز في تحقيق الثقافة التنظيمية داخل المؤسسة. إبراز *
 التعرف عمى مدى مساىمة الثقافة التنظيمية في تحسين أداء العاممين. *
 التعرف عمى مدى تبني المنظمات لسياسة الحوافز. *
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 تحديد المفاىيم:  خامسا
 المفاىيم الأساسية:- 1

نقصد بتحديد مفاىيم الكممات المفتاحية المتضمنة في البحث والتي تظير في إشكالية البحث 
المتشكمة بواسطة الملبحظة المباشرة  والإدراكيةويعرفيا معين خميل عمر بأنيا الصورة الذىنية 

 1. واحد من واقع ميدان البحث لأكثر من مؤشر
 مفيوم الدور:-أ

 2الدور ىو النوبة أو المناوبة التي يقوم بيا الفرد. ،أدورة ،أدوار ،ديارات ،دار يدور دوران لغة:
ينتسب مفيوم الدور من الناحية السوسيولوجية عادة إلى رالف لنتون إذ يذىب إلى  أما اصطلاحا:

ويفترض بالأشخاص القائمين بيا الخضوع ليا  ،القول أن كل تنظيم يتضمن مجموعة من الأدوار
ىذا الدور يتكون من  ،3ويحدد الدور بجممة من الواجبات التي يستطيع بتنفيذىا كل فرد في التنظيم

متطمبات تتمثل في توقعات الآخرين بشان أداء شخص ما لدور معين في موقع ماء كما قد يكون 
 4.مى عممتطمبات دوره وقد لا يكون عالفاعل عمى عمم بم

وتبدو ملبئمة لشخص يشغل مكانة  أنماط سموكية تكون وحدة ذات معنىكما يعرف أيضا أنو 
 أو يشغل مركزا محددا في علبقات شخصية متبادلة مثل القائد. ،معينة في المجتمع

فرغم أن الدور يعد عملب فرديا يقوم بو الفرد إلا أن أعمال جماعة تحدث دائما عن طريق مجموعة 
دوار المترابطة؛ فيتغير سموك الفرد في موقف جماعي أو ىو عبارة عن مجموعة من من الأ

أن  إذ ،التوقعات التي تنتظرىا جماعة من جماعة ما أو من أحد أعضائيا الشاغمين لمكانة معينة
 الدور في أغمب الحالات يرتبأ بالمركز الاجتماعي.

 

                                                             

1
الجزائر  ،جامعة منتوري قسنطينة ،مخبر عمم الاجتماع والاتصال ،أبجديات المنيجية في كتابو الرسائل الجامعية ،اعمي غربي 

  .42-46ص 

2
 .132؛ ص1996 ،الجزائر ،أدرار ،2دار الأئمة ط،قاموس عربي أبجدي مبسأ  ،وآخرون المفتاح ،بوعلبم بن حمودة 
 
3

 .288ص  ،دار المعارف لمنشر القاىرة ،ترجمة سميم حداد ،المعجم النقدي لعمم الاجتماع ،بودون ف بوريكو وآخرون  

4
 .392ص 1995دار المعرفة الجامعية القاىرة،  ،قاموس عمم الاجتماع ،محمد عاطف غيث وآخرون  
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عضو في الجماعة بالجزء الذي ينبغي أن يمعبو  إفياموعميو يمكن القول بأن الدور: ىو توجيو أو 
 في التنظيم وىذا الدور يتضمن فئتين:

 من التوقعات ويسمى بالدور المتوقع. يتكون الدور من نسق -
يتكون الدور من أنماط سموكية واضحة يسمكيا الشخص الشاغل لممركز عندما يتفاعل مع  -

 1شاغل مركز آخر ويسمى الدور الممارس.
 ىو كل سموك أو فعل يقوم بو الشخص من أجل خدمة العاممين وتحقيق غايات المؤسسة. إجرائيا:

 الحوافز:-ب 
يحفز فيو حافز والمفعول محفوز: حفز الشيء أي دفعو من خمفو، حفزه إلى الأمر حفز.  لغة:

 عمى الأمر حثو عميو وحركو؛ دفعو إليو.
ىي تمك القواعد التي يتحصل عمييا الفرد في المنظمة كنتيجة لتميز في أداء  أما اصطلاحا:

 الآخرين.
 المنظمة أي تحقيق رسالتيا وأىدافيا.الحوافز ىي الرغبة الإنسانية في الاستجابة إلى متطمبات  -
الحوافز ىي العوامل التي تجعل الإفراد ينيضون بعمميم عمى نحو أفضل ويبذلون معو جيدا  -

 أكبرا.
الحوافز ىي مجموعة العوامل التي تعمل عمى إثارة القوى المحركة في الإنسان والتي تؤثر عمى  -

 2.وتصرفاتسموكو و 
أو سموك  ،بأنيا شعور داخمي لدى الفرد يولد فيو الرغبة لاتخاذ نشاط وقد عرفيا برسمون وستاير

 3.تحقيق أىداف محددة إلىييدف منو الوصول  ،معين
والتي تحدد نمأ السموك أو التصرف  ردالقوى الكامنة في الف إثارةبأنيا  وقد عرفيا الربادى:
 كافة احتياجاتو الإنسانية. إشباعالمطموب عن طريق 

                                                             

1
  .122ص  1989 ،جامعة حموان ،كمية الخدمة الاجتماعية ،تنظيم المجتمعنماذج ونظريات في  ،عبد الحميم عبد العال 

2
  .522ص  2006،القاىرة ، 1أحمد مختار معجم المغة العربية المعاصرة، المجمد الأول عالم الكتاب لمنشر والتوزيع ط 

3
 .50ص  ،2006 ،الأردن ،عمان ،دار جرير لمنشر والتوزيع ،الإدارة المدرسية المعاصرة،محمد نايف  ،أبو كشك 
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تمك القوى الحركية  إثارةبأنيا مجموعة العوامل التي تعمل عمى  وقد عرفيا أيضا السممي:
 والتي تؤثر عمى سموكو وتصرفاتو. ،للئنسان

مجموعة العوامل والمؤثرات الخارجية التي تثير الفرد وتدفعو لأداء الأعمال كما عرفيا بأنيا 
 1اتو ورغباتو المادية والمعنوية.الموكمة إليو عمى خير وجو؛ عن طريق إتباع حاج

يعرف ماىر الحوافز بأنيا المقابل المادي والمعنوي الذي يقدم للؤفراد كتعويض عن أدائيم 
 المتميز.

لحوافز عمى أنيا المقابل للؤداء المتميز ويفترض أن الأجر أو الراتب قادرا أما العاني فيعرف ا
وطبيعة  ، عمى الوفاء بقيمة الوظيفة وبالتعبئة القادرة عمى الوفاء بالمتطمبات الأساسية لمحياة

 2 المنصب.وقيمة  ، الوظيفة
والإسيام  ،الحوافز ىي مثيرات تساىم في إشباع حاجات العاممين ورفع روحيم المعنوية إجرائيا:

بما  ،وتنسيق أولوياتيا والتحكم في سموك العاممين ،في إعادة تنظيم منظومة احتياجات العاممين
سسة بين المؤ  صمحة المشتركةسب المح و ،وتوجييو وتعديم زيزه ،وتعيضمن تحريك ىذا السموك 

 . مينوالعام
 الثقافة:-ج

وتشير  ،وىي مشتقة من مصدر الفعل ثقف بمعنى فيم« لغة: كممة ثقافة ىي كممة عربية الأصل
 3كممة ثقافة إلى عدد من المعاني منيا: الحذق والفيم والفطنة والتيذيب.

 أما اصطلاحا:
 والفن والأخلبقتعريف تايمور: الثقافة ىي ذلك الكل المركب الذي يشتمل عمى المعرفة والمعتقدات 

 بصفتو عضوا في المجتمع. الإنسانوالقانون والعادات؛ أو أي قدرات أخرى وعادات يكتسبيا 

                                                             

1
  .120ص 2002 ،الإسكندرية ،مطابع كمية التجارة ، جامعة الإسكندرية مبادئ الإحصاء،  ال محمد وآخرون تثحسن ام 

2
 لبنان ،بيروت ،منشورات الحمبي الحقوقية لوظيفية العامة والإصلبح الإداري وا الإداريةالإدارة العامة العممية  ،وب فاروق ذالمج 
  .70ص  2

3
 .321ص ،  2002،لبنان ،8ط ،مكتب لبنان القاموس المدرسي ،إبراىيم بخار 
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لمادية واللبمادية التي يخمقيا الإنسان في سياق تطوره الثقافة تشمل القيم ا تعريف كوفيرون:
الاجتماعي وتجربتو التاريخية: وىي تعبر عن مستوى التقدم التكنولوجي والإنتاج الفكري والمادي 

المجتمع في مرحمة معينة من مراحل نموه  إليوالذي وصل  ،والتعميم والعمم والأدب والفن
 الاجتماعي والاقتصادي.

الثقافة عمى أنيا طرق أو أنماط الحياة يتم بناءىا وتطويرىا من  :Randomيعرف قاموس  كما
 1جيل. قبل جماعة من الناس ويتم توارثيا من جيل إلى

 ،: الثقافة ىي الخبرة التي يكتسبيا الأفراد نتيجة تفاعميم المستمر مع البيئة التي تحيأ بيمإجرائيا
 خارجية. أوسواء كانت بيئة داخمية 

 مفيوم الثقافة التنظيمية: -د
عرفت الثقافة التنظيمية عمى أنيا: مجموعة القيم والمعتقدات التي يمتمكيا أعضاء التنظيم نحو 

وقد تكون غير مكتوبة ويتم الشعور بيا ويشارك  ،الغايات الأساسية وأساليب تحقيق تمك الغايات
 2المنظمة.ميميا للؤفراد الجدد في كل فرد في تكوينيا ويتم تع

بأنيا مجموعة القيم والأنماط السموكية التي يتقاسميا الأفراد والجماعات  كما يعرفيا كيرت لوين
 3داخل المنظمة.

وفي نفس السياق نجد موسى سلبمة الموزي يرى أن الثقافة التنظيمية ىي القيم والمعتقدات التي 
راد أو المنظمات الأخرى وبذلك تعتبر يمتزم بيا تختمف القيم الثقافية لمتنظيم عن قيم بعض الأف

خاصية تميز المنظمة عن غيرىا من المنظمات. والثقافة التنظيمية تعتبر مكممة لمرسمية المتمثمة 
 في الإجراءات.

                                                             

1
 .41ص ،  2007 دمشق سوريا ،ر الفكر أفاق معرفة متجددةدا ،الثقافة والمجتمع سمير إبراىيم حسن، خضر زكريا 

2
 .331. ص 2011 ،دار المسيرة لمنشر والتوزيع؛ عمان ،الإداري  الإبداعمف السكارنو؛ خبلبل  

3
 ،العدد الأول ،13المجمد ،البصائر ،الأدويةدراسة تطبيقية في شركات  ،الإبداعأثر الثقافة التنظيمية في ، حسني عمى الزغبي 

 .175: ص2009 ،عمان؛ الأردن
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والتعميمات وليس بداية ليا. من خلبل ىذه التعريف نستنتج ان ىذه الثقافة التنظيمية تتكون من 
 1تنظيمية تتمثل في:عناصر 

 تتشكل ثقافة المؤسسة من مجموعة القيم والأفكار والمبادئ التي تتبمور لدى الأفراد. -
 الثقافة ىي التي تكسب المؤسسة خاصية معينة. -
 عامل لمتماسك والتمايز.الثقافة  -

 الثقافة التنظيمية: ىي تمك القيم والعادات والتقاليد والمعايير التي تحدد سموك الأفراد داخل إجرائيا:
 المنظمة بغية تحقيق أىدافيا.

 المؤسسة الاقتصادية:-ه
تعرف عمى انيا "اندماج عدة عوامل بيدف انتاج او تبادل سمع وخدمات مع أعوان اقتصاديين 

ونوع النشاط الذي تقوم بوء ويتم ىذا الاندماج لعوامل انتاج بواسطة تدفقات نقدية حقيقية  ،آخرين
 وأخرى معنوية وكل منيا يرتبأ ارتباطا وثيقا بالأفراد.

وتتمثل الأولى في الوسائل والمواد المستعممة في نشاط المؤسسة: أما الثانية فتتمثل في الطرق 
وتعرف كذلك عمى أنيا شكل ، 2 تعممة في تسيير ومراقبة الأولىوالكيفيات والمعمومات المس

اقتصادي ونفسي وقانوني واجتماعي لتنظيم العمل المشترك لمعاممين فييا وتشغيل أدوات الإنتاج 
وفق أسموب محدد لقيم العمل الاجتماعي بيدف انتاج سمع أو رسائل الإنتاج أو تقديم خدمات 

 3متنوعة.
 
 
 
 
 

                                                             

1
 ،2008 الفجر لمنشر والتوزيع؛ القاىرة مصردار  ،التنظيم الحديث لممؤسسة التصور والمفيوم ،بمقاسم سلبطنية قيرة إسماعيل و 

 .35,36ص

2
 .8ص ،1998؛ 2ط ،الجزائر ،ناصر دادي عدون اقتصاد المؤسسة:ء دار المحمدية العامة 

3
 .10ص ،المرجع نفسو 
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كما تعرف أنيا مجموعة من الطاقات البشرية والموارد المادية )طبيعية كانت أو مادية أو غيرىا( 

بيا  المنوطقصد انجاز أو أداء الميام « والتي تشغل فيما بينيا وفق تركيب معين وتوليفة محددة
 1 من طرف المجتمع.

مادية وبشرية تساعد في دعم المؤسسة الاقتصادية ىي وحدة اقتصادية تحتوي عمى موارد  إجرائيا:
 في بيئة العمل. الأفرادمن خلبل توزيع المسؤوليات والميام بين  ،العممية الإنتاجية

 الدراسات السابقة:-سادسا
 الدراسة الأولى:-1

 2 ' جاءت ىذه الدراسة بعنوان: 'الحوافز المادية والمعنوية وأثرىا عمى الروح المعنوية
 ،الاستمارة ،المقابمة ،الوصفي معتمدا في دراستو عمى الملبحظةولقد استعمل الباحث المنيج 

ولقد قام بدراسة في المؤسسة الصناعية لمسميد والدقيق  ،تحميل البيانات التقنياتالوثائق والسجلبت 
ما  338من مجموع  68بولاية سطيف ولقد أجريت دراستو عمى عينة عددىا -السمباك-والعجائن 

جممة من النتائج  إلىتوصمت الدراسة  ،مصمحة وىي عينة عشوائية 16موزعين عمى  %20 يقابل
 وىي:

 .الأجرأن الأجور التي يتقاضاىا العمال غير كافية بالإضافة الى أن الجيد المبذول أكثر من  *
 تعتمد المؤسسة عمى التحفيز السمبي المتمثل في العقاب والتيديد لتحقيق أىدافيا ومصالحيا. *
 الإدارة جيدا كبيرا من أجل الحفاظ عمى مناصب العمال من خلبل إبقاء المؤسسة عمى تبذل *

 بيعيا وىذا ما يشكل دعما معنويا لمعامل ويرفع معنوياتو. أوعدم خصوصيتيا  حاليا و
 لم تستفد ىذه الييئة من عمميات تكوينية وىذا ما يقمل الروح المعنوية. *
يم الحاجات المعيشية فقأ وبذلك فيم مرتبطون بمؤسستيم ل يحققبو العمل الذي يقومون  إن *

 عن طريق علبقة مادية فقأ نتيجة عدم تحقيق الحاجات.

                                                             

1
 .15ص،  1999،ديوان المطبوعات الجامعية  ،تقنيات العامة في المؤسسة ،أحمد طرطار 

2
 ،مذكرة ماجستير غير منشورة في عمم النفس العمل والتنظيم ،نويةالحوافز المادية والمعنوية وأثرىا عمى الروح المع ، جوادي حمزة 

 7ص،2005 -2006 ،، الجزائرف سطي جامعة
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 الدراسة الثانية:-2

 الدراسة بعنوان: 'تقييم أثر الحوافز عمى مستوى الأداء الوظيفي في شركة الاتصالاتجاءت ىذه 
 1 الفمسطينية من وجية نظر العاممين".

 ىدفت إلى تقييم أثر الحوافز عمى مستوى الأداء الوظيفي في شركة الاتصالات الفمسطينية من
فردا من العاممين في شركة الاتصالات  110حيث بمغت عينة الدراسة  ،وجية نظر العاممين

واستخدام  ،ولتحقيق أغراض الدراسة تم الاعتماد عمى المنيج الوصفي التحميمي ،الفمسطينية
حيث أظيرت النتائج وجود علبقة ذات دلالة إحصائية بين فاعمية نظام الحوافز وأداء  ستبانةالإ

 : وأظيرت النتائج ، وبين نظام الحوافز المادية والمعنوية والاجتماعية وأداء الموظفين ، الموظفين
 عدم وجود ظروف ذات دلالة إحصائية إلىمستوى الحوافز المادية والمعنوية بالإضافة  نخفاضا

والمؤىل العممي  ، في استجابات المبحوثين في جميع المجالات تعزى لمتغيرات العمر والخبرة
ت أيضا إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائية في استجابات المبحوثين في جميع المجالات وأظير 

، وبذلك  تعزى لمتغير الجنس ولصالح الذكور، ولمتغير المسمى الوظيفي ولصالح رئيس القسم
، وخصوصا فيما  والإنصافأولت الدراسة في ضوء النتائج بضرورة العمل عمى ترسيخ العدالة 

القضاء عمى المحاباة والمحسوبية منحيا، بما يكفل العدالة في  أوافز والمكافآت، يختص بمنح الحو 
 بيئة العمل لممساىمة في رفع مستوى الأداء.

 الدراسة الثالثة:-3
 جاءت ىذه الدراسة بعنوان: أثر الحوافز المادية والمعنوية في تحسين أداء العاممين في وزارة التربية

 والتعميم بسمطنة عمان.
 ت الى دراسة أثر الحوافز المادية والمعنوية عمى أداء العاممين سواء بشكل إيجابي أو سمبيىدف

وزارة التربية والتعميم في سمطنة عمان ولتحقيق أغراض الدراسة قام الباحث باستخدام المنيج 
 الوصفي

 
                                                             

1
تقييم أثر الحوافز عمى مستوى الأداء الوظيفي في شركة الاتصالات الفمسطينية من وجية  ،نادر حامد عبد الرزاق ، أبو شرخ 

 15ص ،2010فمسطين؛  ،غزة الأزىرغير منشور جامعة  ،الأعمالرسالة ماجستير في إدارة  ،نظر العاممين
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شفى نابمس التخصصي ستىدفت الدراسة إلى التعرف عمى نوعية الحوافز المقدمة لمعاممين بم

عمى العلبقة بين نظام  التعرف إلىكما ىدفت  ،رضا العاممين عن نظام الحوافز المتبع ومدى
دراسة أىمية تجديد نظام الحوافز من أجل رفع مستوى أداء  إلىإضافة  ،رضا العاممين و الحوافز
ولتحقيق أغراض الدراسة قام الباحثان باستخدام المنيج الوصفي من اجل التعرف عمى  ،العاممين

وزعت  استبانوتأثير الحوافز عمى العاممين في مشفى نابمس التخصصي كما استخدم الباحثان 
 عاملب حيث أشارت النتائج إلى: 75عمى عينة قدرىا 

وجد ارتباط ذو دلالة إحصائية بين متغيرات كما أنو لا ي ،تدني مستوى الحوافز المادية والمعنوية
شفى نابمس ستالدراسة المستقمة )الحوافز المادية والحوافز المعنوية( وأداء العاممين في م

  1التخصصي.
 :الرابعةالدراسة -6

جاءت الدراسة بعنوان: آثار التحفيز عمى أداء العاممين دراسة حالة شركة ميد جوري لطحن 
  و/نيجيريا.الدقيق في ولاية بورن

 ما تم إذامعرفة الآثار المترتبة عمى أداء العاممين في مطاحن الدقيق في نيجيريا  إلىىدفت 
ولتحقيق أغراض الدراسة بذل الباحثان جيدا في تقسيم العاممين الحاليين في شركة  ،تحفيزىم

مطاحن الدقيق ميد جوري بغية دراسة أثر التحفيز عمى أدائيم وتحديد ىوية المتغير فيما اذا كان 
عامل  60وتكونت عينة الدراسة من  ،مسؤولا بشكل مباشر أو غير مباشر عمى أداء العاممين

نتائج الدراسة إلى أن معظم سياسات التحفيز في الشركة لم تكون كافية لتمبية حيث أشارت 
انو فيما لو تم  إلىالنتائج  أشارتكما  ،احتياجات العمال بل أنيا لم تكن ذات صمة باحتياجاتيم

وأوصت  ،تعديل الحوافز بحيث تمبي احتياجات العاممين فانو سيلبحظ تحسن كبير في أدائيم
 احتياجات العاممين. تعديل الحوافز بحيث تمبي الدراسة بضرورة

 

                                                             

1
 ،الوطنية شفى نابمس التخصصي رسالة ماجستير جامعة النجاحستتأثير الحوافز عمى العاممين في م ،2011بكر  ،عودة محمود وعواد 

 6، صفمسطين ،نابمس
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 خامسة:"الدراسة ال - 7

نظام الحوافز في تحسين أداء المؤسسة العمومية دراسة حالة  جاءت ىذه الدراسة تحت عنوان دور
 مديرية المجاىدين لولاية المسيمة.

تم الاعتماد في ىذه الدراسة عمى المنيج الوصفي ومن الأدوات التي اعتمدت عمييا الملبحظة؛ 
بمغ  الدراسة عمى عينة عشوائية عقدية الاستمارة؛ أما مجتمع البحث فمقد أجريت ىذه ،المقابمة
 فرد. 30عددىا 

 توصمت ىذه الدراسة الى جممة من النتائج وىي:
 المشرفون يعترفون بمجيود العاممين.

 . الأفراد غير راضين عن توزيع الترقيات.
اغمب الأفراد راضين عن مشاركتيم؛ في اتخاذ القرارات لأنيا تحفزىم وتزودىم بالحماس. أفراد 

 واعتبرت العينة. ، وحرارة وتيوية مل من إضاءةالعينة غير راضين عمى كل متطمبات الع
 إن العمل الجماعي يشعر الفرد بالراحة النفسية.* 
 نظام الحوافز المطبق في المؤسسة يرفع من الروح المعنوية لمعاممين.* 
 نظام الحوافز جيد ويعمل عمى تحسين أداء العاممين.* 
 عمال.منح الحوافز غالبا ما يؤثر عمى الأداء الوظيفي لم* 

المؤسسة التي  أنحيث  ،ونستنتج مما سبق وجود علبقة تبادلية بين الحوافز والثقافة التنظيمية
ارتياح العامل وعدم رضاه لأداء  عدم إلىتوفر الحوافز المادية والمعنوية بشكل ضئيل تؤدي 

في حين ان تواجد مغريات كثيرة وحوافز كثيرة بأنواعيا المختمفة يخمق نوع من الالتحام بين  ،العمل
 . العمال والمؤسسة
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 المفسرة لموضوع الدراسة: سابعا: أىم النظريات
 نظرية الكلاسيكية:ال -أ

 نبعت ىذه النظرية أساسا من التطور الطبيعي لمبادئ الإدارة العامة التي نادى بيا فريديريك
وترتكز ىذه النظرية أساسا في مجال الحوافز عمى أن  ،تايمور الذي يعتبر مؤسس ىذه النظرية

 النفوذ ىي خير دافع لمعمل في المؤسسات وأن العامل بطبيعتو يسعى دائما لزيادة أجره.
وتطبيقا ليذا الاتجاه فانو يجب ربأ الأجر بإنتاجية العمل بمعنى أنو كمما زاد الانسان في انتاجيتو 

 زاد أجره.
ية لتطور مفاىيم وأسس الإدارة وكانت مساىماتيا ثورة عمى بعض المفاىيم وتعتبر نظرية تايمور بدا

 السائدة وانطلبقة نحو المزيد من الدفع لمحركة الإنتاجية في المؤسسات المختمفة.
 مية للؤفراد عمى فرضيتين أساسيتين ىما:ديريك تايمور نظرية الإدارة العموقد أنشأ فري

 العمل يؤدي الى الكفاية في الإنتاج. أن تطبيق الأساليب العممية في - 1
 ان تطبيق الحوافز النقدية يؤدي الى زيادة الإنتاج. -2

يعتقد البعض ان النظرية الكلبسيكية نظرية متشائمة تعتمد عمى ان العاممين كسالى بطبعيم لا 
 يرغبون في العمل ويتميزون بالأنانية والسمبية وطموحاتيم ضئيمة ويفضمون الانقياد.

وافز التي تقدميا ىذه النظرية لا تخرج عن كونيا حوافز مادية باعتبار أن العامل مخموق والح
 اقتصادي تنحصر حاجاتو في الأشياء المادية والأمان.

وعميو فان الانتقادات الأساسية التي توجو ليذه النظرية ىي انيا تتجاىل آدمية  نقد ىذه النظرية:
ومعاممتو كالآلة من خلبل تركيزىا عمى الحافز المادي حيث يرى ان بزيادتو تزيد  ، الإنسان

 1.ل المعنوية والنفسية والاجتماعيةالعوام الإنتاجية متجاىمة

 

 

                                                             

1
 . 111ص  ،مرجع سابق ،  إسماعيل قيرة ، سلبطنية بمقاسم  
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 نظرية العلاقات الإنسانية:-ب

وقد جاءت ىذه النظرية كردة فعل لمنظرية الكلبسيكية حيث وجيت ىذه النظرية اىتماماتيا لمعنصر 
 مع رؤسائيم وجماعة العمل في داخل المؤسسة. الأفرادالبشري وعلبقات 

وترى ىذه النظرية أن العامل لو حاجات ودوافع لا تنحصر فقأ في الحاجات الجسمية وحاجات 
الأمان ولكن ىناك حاجات نفسية واجتماعية عند العاممين أىميا احترام النفس وتأكيد الذات 
 واحترام الآخرين لذا فان الحوافز التي تقدميا الإدارة يجب ألا تقتصر عمى الحوافز المادية فحسب

 الحوافز المعنوية. إلىبل تتعدى 
 التون مايو" وتميزت ىذه النظرية بعدد من القواعد ساىم في ىذه النظرية عدد من عمماء الإدارة "

والأساليب التي أعدت لمساعدة المديرين في دفع العاممين وتحفيزىم وتركيز مجموعة الأساليب ىذه 
 عمى ثلبثة أنشطة إدارية رئيسية ىي:

 العاممين عمى المشاركة في القرارات الإدارية.تشجيع  -
 إعادة تصميم الوظائف بطريقة توفير قدر أكبر من التحدي لقدرات العاممين ومن المشاركة في -

 نشاطات المؤسسة.
 1تحسين تدفق الاتصال بين الرئيس والمرؤوس. -
 نظرية الحاجات الإنسانية )نظرية ماسمو(:-ج

و أن ىناك خمسة احتياجات إنسانية أساسية تدفع البشر لمعمل أشار مؤسس ىذه النظرية ماسم
 وىذه الاحتياجات موضحة في الشكل التالي: ،والتعامل معا كمجموعة مشتركة متعاونة

 

 

 

 

                                                             

1
 .130ص 1970 القاىرة ،ية؛ دار النيضة العربيةإدارة الأفراد والعلبقات الإنسان ،محمد عبيد 
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                                                الحاجة لتحقيق الذات            حل المشاكل
 تقبل الحقائق

 
                                         الحاجة لمتقدير               تقدير الذات ، الثقة ، الانجازات

 احترام الأخرين ، الاحترام من الأخرين
 

                                   الحاجات الاجتماعية         الصداقة ، العلبقة الأسرية ، الألفة الجنسية
 
                                  حاجات الأمان                    الأمن الوظيفي ة ، يالسلبمة الجسد

   
                الحاجات الفسيولوجية            التنفس ، الطعام ، الماء، النوم ، الجنس ، التوازن ، الإخراج

حتياجات الانسانيةىرم ماسمو للإ   
 تمثل قاعدتو الحاجات مى أساس حاجات رتبيا عمى شكل ىرموقد قام ماسمو بوضع الاحتياجات ع

 الفيسيولوجية الأساسية وتندرج تمك الحاجات ارتفاعا حتى تصل الى قمة اليرم حيث حاجات تحقيق
 فالحاجات الفيسيولوجية ىي عبارة عن الحاجات الأساسية لبقاء حياة الانسان اذ تتوقف نشاطاتو ،الذات

 لحاجات الفيسيولوجيةوا ،وحيويتو عمييا كما يعتبر نقطة البداية في الوصول الى اتباع الحاجات الأخرى 
 مثل )الطعام والشراب والنوم( حيث انو من المعموم أن العمل الذي يخدم تحقيق ىذه الحاجات الى قدر

 أما الحاجة إلى الأمن تأتي في الدرجة الثانية بعد ،معين سيكون موضع قبول أو رضا بالنسبة لمعاممين
الإنسان إلى ىذه الحاجة ىو مطمب يسعى إليو تحقيق الإشباع من الحاجات الفيسيولوجية وان وصول 

كل فرد فالإنسان يريد تحقيق نوع من الأمن سواء من ناحية تأمين الدخل المستمر الذي يحصل عميو 
لتأمين حياة ملبئمة لو ولأسرتو أو في حمايتو من الأخطار التي يمكن أن تحدث لو نتيجة لمعمل الذي 

خمق نوعا من الاضطراب النفسي لمعامل معا ينعكس سمبا عمى يزاولو فان عدم تحقيق ىذه الحاجة سي
أما الحاجات الاجتماعية فيي تظير من طبيعة التكوين البشري فالإنسان مخموق  ، العمل الذي يقوم بو

يكون محبوبا ويحظى بالتقدير من الآخرين وذلك عن طريق انتمائو للآخرين وتحقيق  أناجتماعي في 
 ىناك من الناس من يبحث عن المزيد من خلبل  أن إلا والألفة ،تعايش القائم عمى المحبة نوع من ال

مراحل من العمم والمعرفة أو أن يصبح شخصا مشيورا في  إلىإشباع مرحمة تحقيق الذات كأن يصل 
 1المجتمع.

                                                             

1
 .44ص  ،1978القاىرة  ،دار النيضة العربية ،الحوافز في قوانين العاممين بالحكومة والقطاع العام ،أنبيل رسلبن 
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 وأوضحت كثير من الدراسات أن جو العمل الذي لا يشجع ىذه الحاجات الاجتماعية يؤدي الى اختلبل
 مشكلبت من شأنيا أن تؤدي الى ارتفاع معدلات القباب إلىالتوازن النفسي لدى العامل وبالتالي يؤدي 

 التقدير إلىفالإنسان بعد تحقيقو لحاجاتو الاجتماعية يبحث عن الحاجة  ، ونقص الإنتاجية وترك العمل
 الحصول إلىوالتي تعطيو الشعور بالثقة والجدارة وأنو جزء مفيد في المجتمع الذي يعيش فيو بالإضافة 

حساسو بمكانتو وأىميتو د ويساعد عمى تحقيق الطموحات العميا لمفر  ،عمى التقدير والاحترام من الآخرين وا 
درجة مميزة من  إلى الإنسانوىي المرحمة التي يصل فييا  إليويصل  نأما يريد  الإنسانيكون  أنفي 

 ،تحقيق الذات إلىالاستقلبل من أىم مكونات الحاجة  إلىغيره ويصبح لو كيان مستقل عمما بأن الحاجة 
قامة الفرصة في ال أن الإدارةوعمى  مشاركة في وضع تحقق ذلك بتفويض السمطات والصلبحيات وا 

 1وتحديد الأىداف.

 في العمل وسعيو لإشباع حاجاتو الإنساننظرية الحاجات تعد مرتكز أساسي في فيم دافعية  أنولا شك 
تتسم بطابع  إتباعيا وأولويةدرجات الحاجات الإنسانية  أنالمختمفة ولقد وضع ماسمو في نظريتو 

الحاجة يمعب دورا في تحديد  إتباععدم  أنالعمومية والشمول حيث افترض وجودىا لدى أي فرد كما 
لحاحيامدى أىميتيا وسيطرتيا   2عمى الفرد. وا 

 نظرية العاممين )نظرية ىيزربيرج(:-د
 رج وزملبئوالعالم فريديريك ىيزربي إلىويرجع الفضل في تأسيسيا  1959عام  إلىتعود ىذه النظرية 

 أنعدم رضاىم ووجدوا  أوالرضا لدى العاممين  إلىحيث قاموا بدراسة الخصائص الوظيفية التي تؤدي 
 والعوامل الدافعية ، العوامل الوقائية أوالرضا والدافعية تتأثر بنوعين من العوامل وىي العوامل الصحية 

يؤثران عمى سموك  وأنيمامجموعتين مختمفتين من الاحتياجات الإنسانية  إنسانلكل  أن إلىوتوصموا 
استياء الفرد ينتج عن عدم توفر بيئة صالحة ومناسبة لمعمل كما  أنالفرد بطرق متباينة وقد وجدوا 

لن يشعر  الإنسان أنالعمل ويرى فريديريك'  إلىيعود  إنمارضا الفرد عن عمل ما  أن إلىتوصلب 
  الإشباعوىذا  ،المختمفة من عوامل صحية وبيئية ومادية الإشباعتحققت لو جميع وسائل  ذاإ إلابالرضا 

                                                             

1
  .123ص 2011 1ط ،الجزائر الأمة،دار  ،البشريةإدارة الموارد  ،نور الدين حروش 

2
 .302ص ،  2005 1ط ،الأردن ،دار وائل ، اىد محمد ديري إدارة الموارد البشريةز  
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 1ومحددات الرضا التي اصطمح عمى تسميتيا. ،يمنع الاستياء وشعور العامل بالتعاسة

 ىي الإنجاز والاعتراف والتقدير وطبيعة العمل والترقية وزيادة المسؤوليات وىذه العوامل ، العوامل الحافزة
 وزيادة نشاطيم وتحقيق أداء جيد ينعكس إيجابيا عمى تحقيق الأفرادالحافزة تعمل عمى تحريك جيود 

 محددات عدم الرضا اصطمح عمى تسميتيا بالعوامل الوقائية وىي سياسة الإدارة أماأىداف المؤسسة؛ 
وى تالوظيفي والمس والأمنظروف العمل و  الأجر أووالعلبقات الشخصية والراتب  والإشراف
وتعمل ىذه العوامل الوقائية عمى مساعدة الفرد عمى الانتماء لعممو وان ىذه العوامل  الاجتماعي

 2النفسي السوي الذي يساىم بدوره في تحقيق الرضا الوظيفي. تساعد عمى النمو
الرضا وعدم الرضا والتي حددىا ىيرزبيرج في نظريتو  إلىوىنا تأتي الى شرح العوامل التي يؤدي 

 وىي كما يمي:
ىي العوامل المرتبطة بمحتوى العمل الذي بو تحدي وصلبحية ومسؤولية  العوامل الدافعية:-1

وعميو فان التحفيز يجب  العاممين وتدفعيم نحو أداء أفضل تؤثر عمى معنوية وجودىا والتي عند
وىذا يعني ان المؤسسة التي تريد ان تنجح  لكي يكون ناجحا وفعالامحتوى العمل  ينصب عمى أن

 فييا. الأعماليمكن ان تركز عمى تصميم وا عادة تصميم  في جيودىا التحفيزية
العوامل التي ترتبأ بيئة العمل داخل المؤسسة كالراتب وىي  العوامل الصحية الوقائية:-2

والاشراف وظروف العمل والمركز الذي يشغمو الفرد وضمانات العمل؛ واعتبر  والعلبقات
بالعوامل الوقائية التي ان توفرت في المؤسسة فإنما تمنع من تشكي الفرد  'ىيزربيرج' ىذه العوامل

 تبر معطيات أساسية.العامل ولكنيا لا تحسن آدائو لأنيا تع
فقد أشار الى ان العامل  ،ويشير ىيثم الفقياء في دراستو الى ىاتين المجموعتين من العوامل

وجوده يزيد من رضا الفرد لكن انعدامو لا يؤثر سمبيا عمى رضا الفرد وسمي ىذا العامل  الأولى
 المجموعة الثانية من العوامل التي يمنع وجودىا حالة عدم الرضا ولكنيا لا  أما بالعوامل الدافعة

                                                             

1
 .113ص 1997مصر  ، الإسكندريةالمكتب العربي الحديث  ، الإدارة نظريات التنظيم و ،عبد الغفور يونس 

 
2

 .300ص 2011 ، عمان؛ الأردن ، إدارة المنظمات. دار الصفاء لمنشر والتوزيع ،علبء الدين العاني محمود 
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ذا وجدت ىذه العوامل سميت بالعوامل الوقائي ة أي ان مجموعة العوامل تزيد من رضا الفرد وا 

مجموعة العوامل الصحية )الثانية( مرتبطة ببيئة  إماالعمل نفسو  الدافعة )الأولى( مرتبطة بطبيعة
فطبيعة ىذه العلبقة بين المجموعتين من العوامل تمثل جوىر ىذه النظرية ولذلك سميت  ،العمل

 1بنظرية العاممين.
 نقد ىذه النظرية:

 مصطنعة بين مجموعتين من العوامل المؤثرة عمى الأداء الإنساني للؤفرادانيا أدت الى تفرقة  -
 وحوافزىم.

ان الرضا الوظيفي يمكن ان يكون عكس عدم الرضا لان اتباع الحاجات الفردية سواء العوامل  -
 أو العوامل الوقائية يؤدي الى الرضا الا ان عدم اتباعيا يؤدي الى عدم الرضاء الدافعة

 وقع )نظرية فروم(:نظرية الت-ه 
سميت ىذه النظرية فروم نظرا الى العالم فيكتور فروم الذي وضع مبادئيا ويرى ان ىذه النظرية 

افتراض ان سموك الفرد وأدائو تحكمو عممية مفاضمة بين بدائل القيام بفعل ينعكس  تقوم عمى
لعوائد التي يتوقع الحصول بالفعل؛ حيث أن دافعية الفرد محكومة بالمنافع او ا سموك او عدم القيام

 الاحتمال.،  المنفعة–عادلة الآنية: الدافعية ىذا التوقع وفق الم عمييا من الأداء ودرجة
 ويعتمد تطبيق ىذه النظرية عمى تحقيق الشروط الآتية:

    الشباب. وىذا ما يمكن ان يتحقق لدى الافراد العاممين ،أن يتوفر لدى الفرد اىتمام المحفزات المالية -
 اعتقاد الفرد بوجود ارتباط قوي بين الأداء والمردود؛ أي أن الأداء العالي يصاحبو مردود عالي. -
 2اعتقاد الفرد بأن ىناك احتمال قوي وكبير بأن الجيود التي يبذليا تعود الى أداء ناجح. -

وأثارىا في الأداء حيث أن  ،ويلبحظ من محتوى النظرية بأنيا الأكثر تركيزا عمى الحوافز المالية
 واعتماد  ،الشروط الوارد ذكرىا أعلبه يعين بأن الحوافز المالية مسؤولة مباشرة عمى الأداء تحقيق

                                                             

1
 224ص ، 2001 دار وائل لمنشر الأردن ،البشريةإدارة الموارد  ،برنوطي نائفسعاد  
 

2
 .131ص  ، دار الحامد لمنشر والتوزيع ، عمان ، الأردن ،مدخل تطبيقي ،إدارة الموارد البشرية،  ح صالحلمحمد فا 
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وان عممية  ،اعتماد الحوافز المالية كوسائل لتحسين الأداء إلىلنظرية توجو المؤسسات ا عميو فان

 ان تنجح إذا لم تركز عمى الجانب المالي في المحفزات. التحفيز لا يمكن
العوامل  إلىبالإضافة  الإنسانوترتكز ىذه النظرية عمى عامل التوقع كأساس في حاجات ودوافع 

وم عميو ىذه قكمحرك لمسموك الإنساني لذا فان عنصر الترقب والتوقع الذي توالخارجية  الداخمية
 في دفع الانسان الى اتخاذ سموك معين او الامتناع عنو فاذا توقععاملب قويا  النظرية يعتبر

اشباع معين خلبل فترة مستقبمية فانو سيضل يعمل حتى يحقق ىذه  انو سيحصل عمى الإنسان
المطموب من ىذا السموك لظروف معينة فان ذلك قد يؤدي الى  قع الاشباعالرغبة اما إذا لم يتو 

 1ىذا السموك والتوقف عنو. إلغاء
وتقوم نظرية التوقع عمى افتراض مفاده أن سموك الفرد يعتبر مؤشرا عمى الدرجة التي يتوقع فييا 

بأن السموك الحالي السموك سيوصمو الى الأىداف والنتائج في المستقبل فيي عممية توقعية  أن ىذا
نتيجة معينة في المستقبل فالدافع ىناك ليس نابعا من داخل الفرد او من بيئة  سيؤدي بو الى

 يكمن في النتائج المتوقعة في المستقبل. العمل المحيطة بو بل انو
 نقد ىذه النظرية:

لفحصيا ولقد واجيت ىذه النظرية عدة انتقادات حيث خضعت افتراضات 'فروم' لعدة محاولات 
التأكد من ثبوت صحتيا وقد أوضحت تمك الدراسات أن النظرية لازالت تواجو بعض  وامكانية

صعوبة قياس التوقع والمنفعة العائدة من السموك كما ان تعدد وتعقد  المشكلبت تتمثل في
 يجعل من الصعب دراستيا والتحكم بيا ومعرفة مدى العلبقة المتغيرات التي تشتمل عمييا النظرية

البعض مما يضع الصعوبات حول تعبير الدوافع الإنسانية  بين ىذه المتغيرات وتداخميا مع بعضيا
 2بطريقة واضحة ومحددة.

 نظرية الإنجاز )نظرية ماكيميلاند(: -و
الفضل في تأسيس ىذه النظرية يرجع الى العالم ديفيد ماكيميلبند؛ حيث تشير مفاىيمو  إن

     فطاقة  لإنسانية بطبعيا نسبية الاستقرارالنظرية الى ان الحاجات اوضعيا ليذه  الأساسية التي
                                                             

1
  .240ص 2001 مصر ،الإسكندرية إدارة الموارد البشرية؛ دار الجامعة الجديدة لمنشر عبد الغفار حنفي السموك التنظيمي 

2
 .242.241ص  المرجع نفسو 
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كيا او يثيرىا ويعبر عن ىذا تبقى ساكنة حتى يأتي مثير او عامل ما يحر  الانسان الداخمية الكامنة

الذي يعتبر ترجمة ليدف معين اذ ان تحقيق ىذا اليدف من قبل  العامل او المثير عادة بالحافز
1لديو وشكمت بالتالي دافعيتو. أثارىا الحاجة التي إشباعالفرد يؤدي الى 

  

 ،أقسامثلبثة  إلىالجد في العمل  إلىكما قسم ماكيميلبند الاحتياجات الإنسانية التي تدفع الناس 
فسيبذلون المزيد من  ،أكثر من ىذه الاحتياجات وفق فروقيم الفردية أوتوافرت ليم واحد  متى

 : أفضل في أعماليم والتقسيمات كالتالي الجيد نحو أداء
صلبحية أكثر يسعون لمتحكم في تصرفاتيم  إلىالذين يرغبون  الأفراد أندافعية القوة: حيث 

مثل الذين يبحثون عن المراكز القيادية في المؤسسة فتجدىم يشاركون  بشكل أفضل كياتيموسمو 
بداءالجماعي  في الحوار والعمل مكانياتيممقدراتيم  إبرازوالنقاش ولدييم إصرار عمى  الرأي وا   وا 

 وىو المكانة المركزية والقيادية. حافز معين إلىلموصول 
وأصحاب ىذه الدافعية يحبون التفاعل مع الجماعات ويشعرون بدافع قوي  الدافعية الاجتماعية:

فيؤلاء « مكانة مرموقة اجتماعيا بين الآخرين بحيث تجدىم يبحثون عن الانتماء والقبول لأخذ
إذا ما تحقق ذلك؛ يسعون سعيا حثيثا لمحفاظ عمى العلبقات الاجتماعية والعمل  يشعرون بالسعادة

كما انيم يقبمون عمى العمل في المؤسسات التي توفر ليم ىذا  قوي ليم عيعمى بناء دور اجتما
 2تؤخذ منيم. الجو من الدافعية ويرفضون ان

« دافعية الإنجاز: وتتمثل في شعور العاممين بأنيم قد أنجزوا أشياء ىامة في حياتيم وفي المؤسسة
 وىي كالتالي: أقسامأربعة  إلىقسميا ماكيميلبند  وقد
والذين لدييم ىذه الحاجة نجدىم يبحثون عن فرض كسب المركز والسمطة  القوة: إلىالحاجة  -

 يندفعون وراء الميام التي توفر ليم فرص كسب القوة. وىم

                                                             

1
،ص 1988السعودية،جيري جراي، الإشراف مدخل عمم السموك التطبيقي لإدارة الناس، معيد الإدارة العامة، المممكة العربية  
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2
 .645ص،  2002 ،الإسكندرية ،منشأ المعارف لمنشر والتوزيع ، الإدارة ،طارق طو 
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 وىؤلاء نجدىم يبحثون عن فرص حل مشكلبت التحدي والتفوق. الإنجاز: إلىالحاجة  -
وىم من يجدون في المؤسسة فرصة لتكوين علبقات صداقة جديدة  الانتماء: إلىالحاجة  -

 يندفعون وراء ميام التي يتطمب التفاعل المتكرر مع زملبء العمل. وىؤلاء
 الذين لدييم ىذه الحاجة يعطون قيمة وأىمية كبيرة لمحرية والاستقلبلية والأفراد الاستقلال: إلىالحاجة  -

 يعمموا في وظائف تحقق ليم أنفي العمل والسيطرة والتحكم بمصيرىم الشخصي وبالتالي ىم يفضمون 
 1.ذلك

 نظرية لا :-ز
تنطمق ىذه النظرية في جوىرىا من نظرة المديرين للؤفراد العاممين؛ حيث نظر بعض المديرين الى 
العامل عمى انو كسول متراخي يكره المسؤولية بطبعو وغير مبادرء بينما ينظر البعض الآخر من 

 2يتحمس لمقيادة.المديرين الى العامل عمى أساس انو كفؤ وقادر عمى العمل وراغبا ولا يكره المسؤولية بل 
 العامل نظرة إلىتنظر  Xمؤسس ىذه النظرية ان الفئة الأولى من المديرين  دوجلاس ماكريجورويرى 

 متشائمة سوداوية وغير إنسانية؛ حيث يرون في الأجور والمرتبات والحوافز أنيا لا تخرج من كونيا
 التي يسعى العامل لمحصول عمييا في مقابل أداءه( وبالتالي فان التواني في العمل يحول ىذه )الجزرة

 وعميو لكي تتمكن الإدارة من ،الوسائل الى )العصا( التي يمكن للئدارة استخداميا لمضغأ عمى العاممين
رقابة المحكمة؛ وىذه وال والإشرافالقيام بأعماليا يجب عمييا أن تتخذ وسائل العنف والتيديد المستمر 

( الذين يمثمون الفتة الثانية فتنظر الى العامل Yالديرين ) أما Xىي فمسفة الضغأ او ما يسمى بنظرية 
نسانية حيث يرون ضرورة تحرير الفرد العامل من الرقابة المباشرة   الحرية لتوجيو وا عطائونظرة متفائمة وا 

 دأ اللبمركزية وتعويض السمطات لممرؤوسين ومشاركةبمب الأخذوتحمل المسؤولية فيما تتطمب  أنشطتو
 الافراد في اتخاذ القرارات وىذا ىو جوىر الفمسفة .

 نقد النظرية:
 (.Y،Xومن الانتقادات التي وجيت ليذه النظرية انيا تجاىمت وجود منطقة وسطر ما بين )

  
 

                                                             

1
 .122ص ، 1996 بنغازي ليبيا ،ار الكتب الوطنيةد 1ط ،الإدارة التربوية إلىمدخل  ،عبد الله بمقاسم العريفي 

2
  .300ص 2009 مصر ،الإسكندرية ،لمنشرالجامعية محمد إبراىيم؛ إدارة الموارد البشرية؛ الدار  
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( كما تجاىمت ىذه النظرية أسموب Y( او )X)طل إما الأفرادحيث انو ليس بالضرورة ان ينتمي جميع 
القائد الفعال يستطيع ان يغير أسموبو القيادي بما يتوافق مع طبيعة المشكمة التي  أن إلا ،القيادة الفعالة

 1يواجييا.
 نظريات الثقافة التنظيمية:-ي 

 ذكر وصفي انو نتج عن دراسات العمماء عدد من النظريات والنماذج التي تفسر العلبقة بين الثقافة
 والجماعات؛ والتنظيم وىي: ،والأفراد

نما ،تكاممي واحد يسود الثقافة مبدأيرى أنصار ىذه النظرية ندرة وجود  نظرية القيم:-1  الثقافة الواحدة وا 
وان كل ثقافة توجد  ،والاتجاىات تشكل الواقع لدى الحاممين لتمك الثقافة ،يسودىا عدد محدود من القيم

وتحدد الكثير  ، فرادالأالجماعة عمى أىميتيا تسيطر عمى تفاعل  أفرادبيا مجموعة من القوى التي يؤكد 
 . من أنماطيم الثقافية

 تنطمق ىذه النظرية من أن كل ثقافة تنظيمية تتميز بروح معينة تتمثل في نظرية روح الثقافة:-2
 ، مجموعة من الخصائص والسمات المجردة التي يمكن استخلبصيا من تحميل المعطيات الثقافية

وتحديد أيضا النمو الثقافي  ان في المنظمة وعميو يمكننوتسيطر تمك الروح عمى شخصيات القادة والعاممي
الممكن تحقيقو من خلبل ثقافة المنظمة المستمدة أصلب من ثقافة المجتمع ... وىذا يجعل روح الثقافة 

 لأية منظمة إدارية تتمثل في جانبي الاستمرار والتطور.
 التنظيم مع من أفرادتي يتعامل بيا تعتمد ىذه النظرية عمى الطريقة ال نظرية التفاعل مع الحياة:-3

 والتي يؤدي القائد من خلبليا دورة في« حوليم والتي يعرف القائد بواسطتيا كل فرد في وحدتو القيادية
 الحياة يختمف عن إلىأسموب النظر  نإويتمثل جوىر ىذه النظرية في « التنظيم دون التصادم مع غيره

نما ،وعن الطابع القومي ،وعن أسموب التفكير ،روح الجماعة يمثل الصورة التي كونيا أعضاء التنظيم  وا 
وتعكس ىذه الصورة قيم  ،عن الاستياء الأشخاص الذين يؤدون أدوار ميمة في حياتيم الوظيفية

 2ودرجة تماسكيا وأسموب تعامميا مع القادة والزملبء داخل المنظمة. ،الجماعة
                                                             

1
  .200ص،  2000 مصر ،الإسكندرية ،الدار الجامعية لمنشر والتوزيع السموك التنظيمي ،احمد ماىر 

2
 ، الثقافة التنظيمية وعلبقتيا بالانتماء التنظيمي دراسة ميدانية عمى مستوى كمية الممك خالد العسكرية،  بن فرحات الشموي محمد 

 .40.38ص، الرياض السعودية  ،جامعة نايف لمعموم الأمنية ، ماجستير نسخة الكترونيةرسالة 
 

24 



 الإطار العام لمدراسة                                                                                          لفصل الأولا
 النظرية حول الخبرة المكتسبة التي يعطييا أعضاء التنظيم قيمة أفكار تتمحورنظرية سجية الثقافة: -4

وتعبر ىذه الخبرة عن الصيغة العاطفية لمسموك الذي يدور نمطو حول الحالة  ،معينة مشتركة
أو يعبر عن مجموعة المشاعر والعواطف نحو العالم التي تؤثر في معظم سموكيات أفراد  ،الاجتماعية
 المنظمة.
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 :ةخلاص
 العممي مما سبق عرضو يمكن القول ان تحديد إشكالية الدراسة تعتبر بمثابة الركن الأساسي لمبحث

 ، كما بموغيا من خلبل دراستنا ىذه إلىتحديد أىداف الأىمية والأسباب التي نسعى  إلىكما سعينا 
 تحديد وضبأ المفاىيم الأساسية من ثلبث جوانب من الناحية المغوية الاصطلبحية إلىكما سعينا 
 ،أىمية لممفاىيم التي تتداخل مع موضوعنا من اجل تسييل وفيم موضوع الدراسة أوليناكما  والإجرائية
 أو ،سواء المتغير المستقل الحوافز ،وضع بعض الدراسات التي تفسر متغيري الدراسة إلىوتطرقنا 

 المتغير التابع الثقافة التنظيمية؛ ومن خلبل مناقشتنا وتحميمنا لمنظريات السابقة الذكر اتضح لنا ان
 وتوصمت الدراسات السوسيولوجية ،العديد من الباحثين إليياإشكالية الحوافز لقيت قبولا حين تطرق 

 من العوامل الإنسانية والنفسية والقيم والعادات إننتيجة مفادىا  إلىالتنظيمية  افةثقوالالميتمة بالحوافز 
العوامططل  أىططموتعططد الحططوافز والثقافططة التنظيميططة  ،تططأديتيم لميططاميم أثنططاءوتصططرفاتيم  الأفططرادتططؤثر فططي سططموك 

 من أداء الأفراد في المؤسسة. التي ليا تأثير لتقوية ورفع
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 أساسيات واستراتيجيات نظام الحوافزالفصل الثاني : 

 : تمييد

 خصائص نظام الحوافز الفعال. -أولا

 أنواع الحوافز -ثانيا

 أىمية وأىداف الحوافز -ثالثا

 مبادئ نظم الحوافز الفعالة -رابعا

 أسس ومقومات نظام الحوافز -خامسا 

 مراحل تصميم نظام الحوافز -سادسا 

 مشكلات وأسباب فشل أنظمة الحوافز-سابع 

 شروط ومتطمبات نجاح تطبيق نظام الحوافز-ثامنا

 



 أساسيات واستراتيجيات نظام الحوافز                                             الفصل الثاني

 تمييد:
 ،جاىدة لموصول إلى أىدافيا من خلبل توظيف الجيود والإمكانات المتاحة كافةتعمل الإدارة 

ويبقى الفرد ىو محور النجاح والتقدم؛ والعنصر المتغير دوما والذي يعول عميو الكثير في المنافسة 
لممنظمات فيو يعتبر ركيزة من الركائز التي تبني المنظمة استراتيجيتيا عميو؛ حيث أن  والنجاح
إذ أحس بالولاء  ،الثمين القدرة عمى تطوير والسعي إلى تحقيق أىداف المنظمة العنصرليذا 

وذلك  ،مصالحيا وىي بدورىا تحقق لو الجو الملبئم للبستفادة من كفاءتو والانتماء والحرص عمى
يعتبر كمحرك أساسي يوقظ الحماس والدافع والرغبة في العمل لدى  باستعمال التحفيز الفعال الذي

كما أن الحوافز تساعد عمى تحقيق  ،الأداء العام والزيادة الإنتاجية العمال؛ مما ينعكس إيجابا عمى
لتحقيق عمل مثمر  ،العاممين إلى العمل بكل ما يممكونو من قوة التفاعل بين الفرد والمنظمة وتدفع

وفي ىذا السياق يتم مما يؤدي بيا إلى البقاء والاستمرارية في المستقبل.  ،وتحقيق أىداف المؤسسة
 التطرق في ىذا الفصل إلى:

ومقوماتو. ثم تطرقنا إلى  مبادئو أسسو ،أىميتو وأىدافو ،أنواعو ،خصائص نظام الحوافز الفعال
 وفي الأخير إلى شروطو ومتطمباتو. ،مشكلبتو وأسبابو ، مراحمو
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 أساسيات واستراتيجيات نظام الحوافز                                             الفصل الثاني

 خصائص نظام الحوافز الفعال: -أولا 
 يجب عمى نظام الحوافز أن يتسم ببعض الخصائص من أىميا:

يجب ان نترجم السموكيات والتصرفات والانجاز الذي سيتم تحفيزه في شكل  القابمية لمقياس:-1
 تقديره وقياس أبعاده. يمكن

ويشير ىذا الى تحري الواقعية والموضوعية عند تحديد معايير الحوافز بلب  إمكانية التطبيق:-2
 الأرقام... أوالأوقات  أوفي تقدير الكميات  مبالغة

مكانية فيمو واستيعاب الأسموب والاستفادة  الوضوح والبساطة:-3 لابد من وضوح نظام الحوافز وا 
 وحسابو.وذلك من خلبل إجراءات تطبيقيو  منو
وحثيم عمى العمل والتأثير عمى  الأفراديتسم نظام الحوافز بإثارة ىمم  نأ: يجب التحفيز-4

 عمى تعديل السموك وتدقيق الأداء المنشود. إقباليم دوافعيم لزيادة
 يشارك العاممين في نظام الحوافز الذي سيطبق عمييم مما يؤدي لتثبيتيم أنيفضل  المشاركة:-5

 والدفاع عنو.  وتحمسيم وزيادة اقتناعيم بو
 يعتمد نظام الحوافز بصورة جوىرية عمى وجود معدلات محددة وواضحة تحديد معدلات الأداء:-6

 بأن مجيوداتيم تؤدي لمحصول عمى الحوافز من خلبل الأفراديشعر  أنويجب  ،بموضوعية للؤداء
 تحقيقيم لتمك المعدلات.

لا المستفيدين منو الأفرادمن جانب  يتسم النظام الفعال لمحوافز بقبولو القبول:-7 فقد أىميتو  وا 
 لتحقيق أىدافو المنشودة. وتأثيره

 والحاجات الإنسانية والأعمالفي مداخميا وطرقيا عمى مراعاة الاختلبفات في المستويات الإدارية 
 1ار الحوافز.من معايير تحديد مقد والكميات والأرقام والجودة وغيرىا

 

                                                             

1
 . 92ص ،2011 ،1ط ،عمان ،دراسة أسامة ،إدارة الموارد البشرية ، فيصل حسونة 
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 أساسيات واستراتيجيات نظام الحوافز                           ي                  الفصل الثان

ذلك لا ينفي إمكانية تطويره  أن إلايجب ان يتسم نظام الحوافز بالاستقرار والانتظام  المرونة: -9
 او تعديل بعض معاييره إذا استدعى الامر ذلك.

 وأرباحيايجب ان يكون لمنظام منفعة لممنظمة في شكل زيادة إيراداتيا  التنظيمية:الجدوى  -10
 او نتائج اعماليا ويتم ذلك بمقارنة نتائج أعمال المنظمة قبل وبعد النظام.

تتعمق فعالية تقديم الحوافز بالتوقيت؛ فالثواب الذي يتبع السموك بسرعة  التوقيت المناسب: -11
 1أفضل من ذلك الذي يتم بعد فترة طويمة من حدوث الفعل والتصرف.

 : أنواع الحوافز -ثانيا
 ىناك تقسيمات متعددة لمحوافز فيمكن تقسيميا من حيث مستوى الحوافز الى حوافز مادية وحوافز

وأيضا يمكن تقسيميا من  ،حوافز فردية وجماعية إلىيمكن تقسيميا من حيث التطبيق  ، معنوية
وفيما يمي نعطي فكرة موجزة عن كل نوع من  ،حوافز إيجابية وحوافز سمبية إلىحيث الفمسفة 
 الأنواع السابقة:

 من حيث المحتوى: -1
شكل نقدي وتتمثل في  في إشباعووىي تمثل متطمبات الدافع الواجب  الحوافز المادية: 1-1

والمشاركة في أرباح وبدل انتقالات وصرف الوجبات الغذائية المجانية  ،الاجر والمكافآت المالية
وحوافز مادية  الأجرحوافز مادية مباشرة وىي تعني  إلىويمكن تقسيم الحوافز المادية  ،...الخ

 غير مباشرة مثل وجبات التغذية والسكن...الخ.
وتعتبر الحوافز المعنوية من أنواع الحوافز التي تمثل النقود العامل  الحوافز المعنوية: 1-2

المعنوية في عبارات الثناء والتعاطف مع الآخرين والرضا النفسي  الأساسي فييا وتتمثل الحوافز
ي والحصول عمى أنواط ونياشين التفوق وتنتم ،الذي يبذلو الزملبء كما أحرزه الفرد من منجزات

يستجيبون لعدد كبير من المحفزات التي  الأفرادالحوافز المعنوية عمى أساس الحقيقة الخاصة بأن 
 2لا يتم التعبير عنيا في صورة مالية.

                                                             

1
 .93المرجع السابق ص 

2
 . 335،ص3، ط1982 فيمي منصور، إدارة الموارد البشرية، دار النيضة العربية،القاىرة 
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فعمى -الحوافز المادية والحوافز المعنوية-تأخذ الشكمين معا ويلبحظ ان ىناك الكثير من الحوافز 
المثال نجد ان الترقية يمكن النظر الييا عمى انيا نوع من الحافز غير المادي )المعنوي(  سبيل

ومن ناحية نجد أن  عيالمكافأة ىنا او الحوافز في مزيد من السمطة والمركز الاجتما حيث تتمثل
ي العادة وبالتالي فالمكافآت ىنا تتضمن عائدا ماديا أيضاء وعمى ىذا الترقية تتضمن أجر أعمى ف

 يسعون لمترقية لأنيا تحقق ليم حافز مادي ومعنوي. الأفراد أنالأساس يمكن القول 
 من حيث الفمسفة: -2
تيدف الحوافز الإيجابية الى رفع الكفاءة الإنتاجية وتحسين الأداء من الحوافز الإيجابية:  -.2

خلبل مدخل التشجيع والذي يشجع الفرد عمى ان يسمك سموكا معينا ترغبو الإدارة وعن طريق 
 للؤداء الجيد. والأدبيتوفير فرص التقدم والمكسب المادي 

 من خلبل العقاب والردع الأفرادي سموك التأثير ف إلىتسعى الحوافز السمبية  الحوافز السمبية: -2
الحرمان من  أووالتخويف، أي من خلبل العمل التأديبي الذي يتمثل في جزاءات مادية كالخصم 

 أواو قد يكون الجزاء غير مادي كأن يدرج اسم الشخص الميمل  ، المكافآت والعلبوة او الترقية
 1المشروع.المقصر في عممو في قائمة خاصة تنشر عمى العاممين ب

 :نوعين إلىوتنقسم من حيث التطبيق:  -3
 الحوافز الفردية: -1.3

ويطبق ىذا النوع من  ، وتوجو لمفرد بغية مكافأتو عمى مجيوداتو وسموكياتو الجيدة لإنجاز العمل
ولا يعتمد بصورة  ،الحوافز بزيادة معدلات الإنتاج وخاصة إذا كان العمل يأخذ الأقسام بالمؤسسة

 . مباشرة عمى قسم
 

 
 

                                                             

1
 .336ص ،المرجع السابق 
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أو أقسام أخرى ، حيث يكون ليا تأثير عندما لا يستطيع العمال أن يعمموا في استقلبل عن 
 .1بعضيم البعض

المكافأة التشجيعية والترقية والتي عبر عنيا  ، بالإنتاج الأجرىذه الحوافز الفردية ربأ  أمثمةومن 
 2قانون العامل بالمردود الفردي.

وعمى  ،انو من أبرز دفع الحوافز الفردية تكمن في طريقة الحافز النقدي الفردي إلىوتجدر الإشارة 
عمى قدر  إذ ، لزيادة إنتاجية العامل كل حال فان طريقة الحافز الفردي تمتاز بكونيا حافزا

 تحدد مكافأتو. إنتاجياتو
 الحوافز الجماعية: -2.3

حفز  إلىىي الحوافز التي تقدم لمعاممين كمجموعة وليس لمفرد باعتباره كائنا مستقلب والتي تيدف 
 3وتشجيع العمل الجماعي وكذلك زيادة إنتاجية ومستوى كفاءة أداء العاممين كمجموعة.

 ز الحوافز الجماعية بما يمي:وتتمي
 يرتكز حول ىدفو الفردي. أنكل فرد في ىدف المنظمة المشترك بدلا من  إدماج -

 سمبية. أوإيجابية  ، معنوية أوعن كونيا حوافز مادية 
التعاون بين  إلىتعمل عمى غرس القيم الروحية وتشجيع الاتصال المباشر والمستمر وتدفع  -

 ،ىذه الحوافز الجماعية مشاركة العمال في الإدارة وتحسين ظروف العمل أمثمةومن  4.الأفراد
 وكذلك الأجور لتشجيعية الجماعية كمكافأة لممردود الجماعي. ،تضم المشاركة في الأرباح

 

 
 
 

                                                             

1
 .12ص 1982ديوان المطبوعات الجامعية؛ الجزائر  ،صلبح البيومي حوافز الإنتاج في الصناعة 

2
 .104: ص1998 ،حسان الجيلبني؛ التنظيم غير الرسمي في المؤسسات الصناعية؛ ديوان المطبوعات الجامعية؛ الجزائر 

3
  .306ص ،1981 ،دار النيضة العربية لمنشر لبنان الأفرادمذكرات في إدارة  ،احمد عادل راشد 

4
 .30ص ،مرجع سابق ،حسان الجيلبني 
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 :إلىتنقسم الحوافز من حيث آثارىا حيث فعاليتيا:  من -4
 ز الإيجابية:فالحوا -1.4

وىي تمك الحوافز التي تستخدم لتشجيع العمال عمى القيام بأعماليم او ىي الوسائل التي تعمل 
شبعت حاجات معينة  إذاوكفاءتيم وىي ذات تأثير إيجابي  إنتاجيمالعاممين عمى زيادة  إغراءعمى 

عمل معين يرضي لدييم بعض  إلىلدى الفرد ومن ثم تؤدي الى الرضاء فالعاممين ينجذبون 
الدوافع لذلك فيم يتجيون نحو الحوافز الإيجابية ويبتعدون عن السمبية وىم يقومون بعمل ما لكي 

 يحصمون عمى الجزاء والمكافأة:
فالعمال الذين يقومون بإنجاز عمميم بمستوى يفوق زملبئيم ليم الحق في التمتع بالحوافز الإيجابية 

الأجر وتحقق لدييم الشعور بالفخر ومن أىم ىذه الحوافز « التي تجعميم بمستوى اعمى من زملبئيم
 المكافأة الترقية والمشاركة في الأرباح.... وغيرىا.

 الحوافز السمبية:-2.4
بارة عن وسائل تستخدم لردع العاممين من القيام بأعمال أو تصرفات معينة لضمان حسن وىي ع

سير الإنتاج وأداء الإنتاج وأداء العمل بالشكل الطبيعي المعتاد؛ وىذه الوسائل تعتبر من المعوقات 
 التي توقع عمى العاممين الذين يؤدون عمميم بمستوى اقل مما ىو مقدر ومتوقع منو ونستطيع ان

 نذكر عدد من الحوافز السمبية في النقاط التالية:
 الخصم من المرتب او خفضو.* 

 * تأخير الترقية وعدم تسميم درجات عالية.
 التوبيخ. أوتوجيو الإنذار  *
 الحرمان من الامتيازات التي تمنح لمعاممين. *
 1الحرمان من النشاط الاجتماعي او الاقتصادي.*
 

                                                             

1
 .35ص ،مرجع سابق ،صلبح البيومي 
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 منيا: عميقة في سموكيات الافراد التي توجييا نذكر وأثارلمحوافز أىمية كبيرة  أىمية الحوافز:-ثالثا
 المجتمع. أمامتحسين صورة المؤسسة  .1
 تسمية روح التعاون بين العاممين. .2
 حيث يتم تقديرىم ماديا ومعنويا من اجل تحقيق التميز في الأداء. ،بالعدالةتحسين العاممين  .3
خاصة ما يمس التقدير والاحترام والشعور  احتياجات العاممين بشتى أنواعيا اشباع .4

 1.بالمكانة
يحقق نظام الحوافز الفعال زيادة في العوائد المتحققة لممؤسسة من خلبل رفع الكفاءة  .5

 عاممين.الإنتاجية للؤفراد ال
 من دفع الافراد العاممين باتجاه ،تقميل تكاليف الإنتاج نتيجة لما تحققو نظم الحوافز المطبقة. 6    

 2.ةثر وتطوير واعتماد أساليب عمل حديابتكا      
 وىذا يساعد عمى حل الكثير من المشاكل التي ،تحقيق حالة من الرضا لدى العاممين .7
 تواجو الإدارة.    
 وربأ مصالح الفرد لمصالح المنظمة. ،تحسين الوضع المادي والنفسي والاجتماعي للؤفراد. 8   
 3تحقيق نظم الحوافز زيادة في أرباح المنظمة من خلبل رفع الكفاءة والإنتاجية لمعاممين.. 9   

ان نظام الحوافز يحقق فوائد عديدة لمفرد والمنظمة عمى حد سواء وذلك عمى  يرى عمي حسين:
 و التالي:النح

 حاجات ورغبات العاممين بمختمف أنواعيا ومنيا الحاجة المادية لمنقود والحاجة المعنوية إشباع.  1 
 للبحترام والتقدير واثبات الذات.     
 . شعور العاممين بالعدالة والمساواة داخل المنظمة.2 

 المتميزة لمعمل بالمنظمة. والأدمغة. جذب الميارات والكفاءات 3

                                                             

1
 .115ص ،2011 ،الأردن ،دار أسامة لمنشر والتوزيع عمان 1لتحفيز وميارات تطوير الذات: ص ا،  فايز عبد الكريم الناطور 

2
  2014 منشورة جامعة محمد خيضر بسكرة مذكرة ماجستير غير ،الحوافز في رفع العدالة التنظيمية خضير بن زانة نوفل؛ دور 
 11ص  

3
 .201ص  ،2008 ،1ط ،عمان ،مكتب المجتمع العربي ،عمم النفس الإداري  ،ىادي مشعان ربيع 

33 
 



 أساسيات و استراتيجيات نظام الحوافز                                            الفصل الثاني
 العاممين كما وكيفا. إنتاجزيادة .  4
 . زيادة مستوى رضا العاممين نتيجة لإشباع حاجاتيم.5 

 . زيادة ولاء وانتماء العاممين لممنظمة.6
 معدلات الفاقد في العمل مثل تخفيض معدلات البطالة الفاقدة. تخفيض 7
 . تنمية روح التعاون بين العاممين داخل المنظمة.8
 1. تحسين صورة المنظمة أمام المجتمع.9

 يمي: تستخدم المؤسسة الحوافز من اجل تحقيق أىدافيا المرجوة والمتمثمة فيما أىداف الحوافز: -رابعا
 وجودة ومبيعات وأرباح. إنتاجزيادة نواتج العمل في شكل كميات  1
الأخص بما يسمى بالتقدير والاحترام والشعور  وعة وعمىناحتياجات العاممين المت إشباع. 2

 بالمكانة داخل المؤسسة.
 . تخفيض التكاليف وتخفيض كميات الخدمات.3
المنظمة وذلك من خلبل تحقيق العدالة والمساواة . اشعار العاممين بروح الانتماء والولاء داخل 4

 بينيم . فيما
 .وأيضا تحسين نوعيتو وجودتو ،تحسين صورة المشروع امام المجتمع. 5
 .التضامن تنمية روح التعاون بين العاممين وتنمية روح الفريق و. 6
 .جذب العاممين داخل المنظمة ورفع روح الولاء والانتماء. 7
 الابتكارات والاختراعات لدى العمال الممتازين. تشجيع. 8
 بعين الاعتبار الأىداف التالية: الأخذلدى وضع نظام لمحوافز في منظمة ما لابد من  أنويرى جودة  
حيث ان وضع نظام لمحوافز في منظمة ما يجب ان يعود بالفائدة عمى المنظمة  اليدف الاقتصادي:-أ

المنظمة عن طريق الاستخدام الأفضل لعناصر الإنتاج التي تيدف الى والعاممين لدييا حيث تسعى 
 2وكذلك عمى العاممين لدييا. د بالفائدة عمييا أولازيادة الإنتاجية وتحسين منتجاتيا ونوعيتيا التي تعو 

                                                             

 143,142ص  2010 ،عمان؛ الأردن ،البشرية؛ دار الراية لمنشر والتوزيعمفاىيم جديدة في إدارة الموارد ، عاطف زاىر عبد الرحيم 1
 
 2012،  1ط ، القاىرة، المجموعة العربية لمتدريب والنشر  ،الإدارة بالحوافز أساليب التحفيز الوظيفي ،مدحت محمد أبو النصر 2

 .178ص
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وىو المتعمق بالعامل مباشرة حيث أنو العنصر الأىم من عناصر الإنتاج  اليدف المعنوي:-ب
في العممية الإنتاجية وعقميا المؤثر وىو المستيدف من وضع نظام لمحوافز ولابد ليذا  والمتحكم

ومشاعره التي لابد من فيميا لمتعامل  وأحاسيسوبعض رغباتو  إشباعالمساىمة في  النظام من
 .معو

 بالإضافة الى كل ىذه الأىداف ىناك أىداف أخرى والمتمثمة في:
/ربأ أىداف المؤسسة بأىداف العاممين فييا فبينما تسعى المؤسسة الى تحقيق أفضل الإنتاج 1

طبيا عمى رفع  أثراكما ونوعا وتقديم أفضل الخدمات لموظفييا فان لمحوافز المادية الإيجابية 
كما يؤدي  ،تمكنو من الوفاء ببعض التزاماتو المادية أنيا إذدخمو  مستوى معيشة العامل وزيادة

رفع الروح المعنوية لمعاممين ودفعيم لمعمل بإخلبص  إلىاستخدام الحوافز المعنوية الإيجابية 
 والتفاني في خدمة المؤسسة.

تخدام فمن النتائج التي تترتب عمى اس ،المؤسسة والعاممين فييا بأىداف المجتمع أىداف/ربأ 2
سواء  ،أسموب الحوافز دفع العاممين وترغيبيم فيو بحيث يؤدي الى انتاج أكبر كمية وأفضل نوعية

ىذا بدوره ينعكس  ،من سمع او خدمات وتوفيرىا لأفراد المجتمع في الزمان والمكان المناسبين
ع لمتفاعل إيجابا عمى سمعة المؤسسة في أوساط المجتمع الذي تعمل فيو فيدفع أفراد ىذا المجتم

 1مع المؤسسة وتفضيميا عمى غيرىا.
 أسس ومقومات نظام الحوافز: -خامسا

حتى تكون الحوافز ذات فعالية لابد من توفر مجموعة من الأسس تعتمد عمييا الإدارة في منح 
 ىذه الحوافز ويمكن عرض ىذه الأسس كما يمي:

ر التميز في الأداء من أىم الأسس لمنح الحوافز في كمية المنتوج او وقت العمل بيعت الأداء:-1
وقت العمل والتكاليف  أوفي بعض المؤسسات؛ ويمكن ان نلبحظ ىذا التميز في كمية المنتوج 

 2التي يتم توفيرىا.
 

                                                             

1
 .151ص ، 1982دار التوزيع والنشر الإسلبمية؛  ،متميزحفيز الفعال نحو أداء بشري الت استراتيجية ،عمي محمد عبد الوىاب 

2
 .77ص 1995 عة والنشر والتوزيع؛ الإسكندريةالدار الجامعية لمطبا،  إدارة الموارد البشرية ،احمد ماىر 
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تمجأ المؤسسة لياذا الأسموب عندما يصعب قياس ناتج العمل كما ىو الحال في  الجيود:-2
 1لذلك تأخذ المؤسسة في الحسبان المجيود. ، الحكومية والأعمالالخدمات  وظائف

ويقصد بيا طول الفترة التي قضاىا الفرد في العمل وىي تشير الى الحد ما الى  :الأقدمية-3
 وتظير ىذه المكافأة عمى شكل علبوة وحوافز. ،الولاء والانتماء لممؤسسة لذلك يجب مكافأتو

ىي معظم الأحيان نجد بعض المؤسسات تعويض وتكافئ الفرد عمى ما يحصل عميو الميارة: -4
 .جازات او دورات تدريبيةمن شيادات عميا او ا

 مقومات نظام الحوافز: -سادسا
 دراسة الإدارة لمعاممين )شخصياتيم ومشكلبتيم الاجتماعية والعممية(- 1
 اختيار مزيج من الحوافز المناسبة والفاعمة-2
 تقديم نظام الحوافز بشكل واضح لمعاممين واقناعيم بمزاياه-3
 ديمو لنفس المستوى من المزايا لكل من الإدارة والعاممين.بما يضمن تق ،التقييم المستمر لمنظام-4

 مبادئ نظم الحوافز الفعالة: -سابعا
 2والتي تحقق الأىداف من تصميميا عمى عدة مبادئ أىميا: ،تعتمد أنظمة الحوافز الفعالة

: يشير ىذا المبدأ الى ان الحوافز بحيث ان يكون تابعا أي معتمدا عمى السموك الاعتمادية-1
 ويتجنبون الخبرات غير المجزية. ،الناس يشيدون الخبرات المجزية ليم أن إذالمرغوب فيو 

التي يستمر مكافأتيم عمييا سواء من  دائيةالأيعرف العاممون السموكيات  أن: ينبغي الوعي -2
 من المشرف بصفة خاصة. أو،  مةالمنظمة بصفة عا

 
 

                                                             

1
 .157ص 2004  قالمة ،مديرية النشر الجامعية ،ةإدارة الموارد البشري ،وسيمة حمداوي   

2
 .70ص 2003 ، الموارد البشرية والسموك التنظيمي؛ دار المحمدية إدارة ناصر دادي عدون   
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فاذا قام المرؤوس اليوم بسموك مطموب  ،يتحدد سموك الأداء العمل بفترات قصيرة التوقيت: -3
السموك والحافز وعميو فالحافز يتبع السموك  ة تلبشت الرابطة المطموبة بيننوقدم لو الحافز بعد س

 دون تأجيل أو تعطيل. ،بسرعة
بمعنى أن ىناك تباينا  ،وذلك نسبيا ،يوازي حجم الحافز، المجيود والانجاز الذي تمالحجم:  -4

والمنظمات  ،الأفرادوطبيعة  ،وحجم الجيد وتوعيتو ،بالضرورة وفقا لمظروف ولمييكل الوظيفي
 .ومكانيا الجغرافي

وبعبارة أخرى ينبغي  ،الأفرادضروري ان يكون نظام الحوافز ثابتا عبر الوقت وبين  الثبات: -5
عمى المشرف ان يكافئ المرؤوسين لنفس الشيء وتقديم المكافأة عمى نفس الأشياء وعميو ينبغي 

مما يبحث في النفس  ،توحيد المعيار الحافزي من ناحية وتوحيد المقياس الحافزي من ناحية أخرى 
 الطمأنينة بسبب العدالة المتوفرة في الثبات.

والظروف الحياتية حتى يتم  ،تحكم العامل في مكونات الأداء وفي ظروف الأداء السيطرة: -6
 ومن ثم يمكن مكافأتو. ،أدائو إلىالنتائج  إرجاع
 المراحل الأساسية لتصميم نظام الحوافز: -ثامنا

نقدم ىنا دليلب عمميا لمخطوات التي يجب أن  ،تصميم نظام جيد لمحوافز لكي تتمكن الإدارة من
 أوتمر بيا وبإمكان الإدارة أن تعدل في ىذه الخطوات بالشكل الذي تراه مناسبا وىذه الخطوات 

 يمي :المراحل ىي كما
 :والأعدادمرحمة الدراسة  - 1

 موعة من العوامل الإنسانية والإداريةحيث تقوم إدارة الموارد البشرية بإجراء دراسة تفصيمية لمج
والتغيرات التي  الأفرادودوافع وحاجات  ،من حيث تركيب القوى العاممة ،والاقتصادية والقانونية

طرأت عمييا خلبل الفترة السابقة واتجاىاتيا وكذلك المعدلات الحالية للؤداء ونظم الحوافز السابقة 
كما يستمزم الوقوف  ،الأخرى  الأفرادانب دراسة سياسات ج إلىوالقوانين والتعميمات المنظمة ليا 

الحوافز ومفيوم  إلىونظرتيم  الأفرادعند القيم الأساسية السائدة في مجتمع المنظمة وتوقعات 
 الحقوق والواجبات كذلك.
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 مرحمة وضع الخطة: -2 
تقوم إدارة الموارد البشرية بتصنيف وتبويب وتحميل البيانات التي جمعت لدييا في المرحمة الأولى 

ثم تبدأ بوضع الخطة الخاصة بنظام الحوافز التي يجب أن تسير  وأبعادىابقصد استيعاب دلالاتيا 
 حسب الخطوات التالية:

 تحديد اليدف من نظام الحوافز ونشره بين العاممين جميعا. *
 * تحديد الحد الأدنى لأجر الوظيفة في ضوء سمم الرواتب والأجور المعمول بو في المنظمة.

 ¹1.تحديد معدلات الأداء لموظيفة عمى أساس فردي او جماعي* 
 تحديد معدلات الحوافز في ضوء طبيعة العمل في المنظمة.* 

 إطار لعممية تغيير الحوافز بما يتماشى مع تطورات المنظمة.* تحديد 
 تكون خطة نظام الحوافز واضحة وشاممة ومرنة لكي تستطيع مواجية التغيرات أنولابد * 

 المستقبمية دون المساس بخطواتيا الأساسية.
 مرحمة تجريب الخطة: -3

شرية بتييئة المناخ المناسب قبل وضع الخطة موضع التنفيذ لابد ان تقومك إدارة الموارد الب
لتطبيقيا كأن تعقد لقاءات عديدة بشأنيا مع العاممين من أجل شرح الخطة ليم ومدى أىميتيا 

او مجموعة  ،قسم معين وموضوعيتيا ويفضل تجريب الخطة في ىذه المرحمة عمى نطاق ضيق )
 لمتطبيق في المنظمة. تياموملبءصغيرة من الموظفين( لمتأكيد من سلبمتيا 

 مرحمة التنفيذ والمتابعة: -4

وعمى ضوء المعمومات التي تم الحصول عمييا في المراحل السابقة تقوم الإدارة بإجراء التعديلبت 
اللبزمة عمى الخطة او عمى باقي السياسات الأخرى بما يضمن نجاح الخطة وتنفيذىا بشكل كامل 

خطة الحوافز لموقوف عمى مدى نجاحيا او تعثرىا وأسباب  تتابع الإدارة عممية تنفيذ أنويجب 
 2ذلك لكي تتمكن من اتخاذ العلبج المناسب لتضمن سلبمتيا واستمرار نجاحيا مستقبلب.

                                                             

1
 .336ص ،2009عمان الأردن  ،لمنشر إثراءإدارة الموارد البشرية مدخل استراتيجي تكاممي  ،مؤيد سعيد السالم 

2
 .337ص ،المرجع السابق 
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 وأسباب فشل أنظمة الحوافز: مشكلات-تاسعا 
العاممين ودوافعيم وتبدليا أو تغيرىا بين وقت وآخر تجعل مسألة  أىدافتعدد الحوافز وتباين  إن

وتزداد ىذه المشكمة عمقا في  ،اختيار الحافز مشكمة حقيقية أمام العاممين في إدارة الموارد البشرية
جانب  إلىبلبدنا العربية لان غالبية المؤسسات العاممة فييا تعاني من مشاكل عديدة بشأن الحوافز 

أكثر  أوضعف دور إدارة الموارد البشرية في ىذه المؤسسات نجدىا أي المؤسسات تعاني من واحدة 
 من المشاكل الآتية بخصوص الحوافز:

 .نظام الحوافز لكل من الإدارة والمستفيدينعدم وضوح أىداف * 
 غياب الدراسات العممية والبحوث الميدانية المتعمقة واتجاىات العاممين.* 
 حصول إلىعدم التحديد الدقيق لمعدلات الأداء لكي تمنح الحوافز بناءا عمييا وقد أدى ذلك * 
 مشابية بالرغم من وجود المفارقات الميارية أوأعداد كثيرة من العاممين عمى الحوافز واحدة    
 بينيم. والثقافية فيما   

 عدم دقة تقويم أداء العاممين وخضوع عممية التقسيم لمعوامل الشخصية في أغمب الأحيان.* 
 وتحفيز بعضيم وتدخل العوامل الشخصية في تطبيق ميارة المديرين في تطبيق الحوافزنقص * 
 الحوافز.   
 والعائد الأفرادالذي تتركو عمى  والأثربعة والرقابة عمى الحوافز من حيث فعاليتيا قصور المتا *

 والنواحي التي تحتاج لمتعديل وغياب الإحصاءات الدالة فيياالمتحقق منيا والنظرات التي توجد 
 1عمى ذلك.

وان لم تستطع المنظمة ان  ،أنظمة الحوافز قد يعاب عمييا بأن ليا أعراض جانبية سيئة إن* 
ومن اىم أسباب فشل نظام  ،وان تداوييا فان ىذه الأعراض قد تفضح النظام الأعراضتدرس ىذه 

 الحوافز ما يمي:
 

                                                             

1
 .120ص،  2006الأردن الحديثارد البشرية؛ عالم الكتاب إدارة المو  ،عادل حرشوش صالح وآخرون  
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 الأنشطة والميام إلىتحميل العمل والتوصل  إلىذلك  عدم وجود أىداف ومعايير للؤداء ويرجع -1
 معايير الأداء. إلىالمكونة لمعمل والتي يتم ترجمتيا بعد ذلك 

 أنويرجع ىذا الخوف الى ظن العاممين من  ،خوف العاممين من رفع المعايير في المستقبل -2
كانت ىذه  فإذا ان العاممين قادرين عمى تحقيقيا ترفع معايير الأداء عمى خمفية أنالإدارة يمكن 

يقاف العاممين وأنيا تتسم بانيا مفيومة وبيا شيء  ،المعايير مبنية عمى دراسة لوصف الوظيفة وا 
 ترفعيا. إلامن التحدي فيجب عمى الإدارة 

في  وترجع الصعوبة عمى عدم إمكانية التعبير عن معايير الأداءصعوبة قياس معايير الأداء:  -3
 تسجيمو صعب او لعدم توافر الأشخاص التي تقوم بقياسو وتسجيمو. أن أوشكل كمي واضح 

عدم واقعية المعايير المطموبة  إلى أماويرجع ذلك عد سيطرة العاممين عمى تحقيق المعايير:  -4
دم او لعدم تدريب العاممين عمى أداء الأنشطة والميام الخاصة بالعملبء بع ،غير مفيومة أنيااو 

 قيام المنظمة بتوفير الموارد المطموبة لتحقيق العمل.
 الأفضل قد يؤدي الى الشعور بان أدائيم إبرازعمى  الأفرادان التنافس بين  الصراع والمناقشة: -5

 ييددون مصالحيم. الآخرين
وىو ما يؤدي الى وجود صراع بين  ،المعايير الخاصة بالأداء إلىفي إمكانية التوصل  -6

 العاممين.
تحدث مواجية بين العاممين المسؤولين عن تحقيق المعدلات  ،فقدان الثقة بين الإدارة والعاممين -7

 1والمعايير والذين يظنون ان الإدارة تقوم برفع المعايير وتغيرىا.
 شروط ومتطمبات نجاح نظام الحوافز: -عاشرا

الاستفادة من الحوافز  أرادتمن أخذىا بعين الاعتبار ان  الإداراتىناك شروط أساسية لابد من 
 في إنجاح العممية الإنتاجية وزيادة مردودىا وىي:

 يكون نظام مختصرا وواضحا ومفيوما في بنوده وصياغتو وحساباتو. أنوتعني  :البساطة-1
                                                             

1
 .90؛ ص2016 ،دار الجنان لمنشر والتوزيع؛ عمان؛ الأردن ،إدارة الموارد البشرية محمد بشير المغربي ،محمد الفاتح 
 

40 
 



 أساسيات و استراتيجيات نظام الحوافز                                            الفصل الثاني

يحدد مسار الحوافز بحيث تؤدي  أنان ترتبأ الحوافز بأىداف العاممين والإدارة معا اذ لابد  -2
 الى تحقيق العاممين والمؤسسة معا وىذا يتطمب إقامة جسور مشتركة بين أىداف العاممين والإدارة.

لا فائدة من تمك الحوافز التي لا تحرك الدوافع عند  إذان تخمق صمة بين الحافز واليدف  -3
 بالشكل الذي يدفعو لمتصرف ىادفا تحقيق رغباتو. الإنسان

كما لابد لممؤسسة ان تحدد الوقت الملبئم الذي يستخدم بو الحافز وخاصة الحوافز المادية  -4
 ة ومتقاربة.التي لابد ان تكون في مواعيد محدد

أن تضمن استمرارية الحوافز وذلك لخمق الشعور بالطمأنينة يتوقع استمرارية قيام المؤسسة  -5
 بإشباع تمك الحاجات وضمان ذلك مستقبلب وان تضمن الوفاء بالتزاميا التي تقررىا الحوافز.

 .أن تكون السياسة التي تنظم الحوافز تتصف بالعدالة والمساواة والكفاءة -6
 .أن ننمي في ذىن العامل العلبقة العضوية في الأداء الجيد والحصول عمى الحوافز -7
أن يتم وضع معايير للؤداء والسموك خلبل دراسات تجعل ىذه المعايير محددة ويمكن تحقيقيا  -8

 1.وقابمة لمقياس
كي أن تكون ىناك سيطرة كاممة عمى الأفراد والظروف المحيطة والمواد المستخدمة وذلك  -9

نحاسبيم عمى ما يقومون بو من أداء. وأن يشمل النظام النقطة الكاممة للؤداء من حيث زيادة 
 وتخفيض الحوادث وتقديم أفكار جديدة. ،وتخفيض التكاليف ، الكمية والجودة

 عميو. والمحافظةلو  وتحمسيممن قناعتيم بو  نظام الحوافز ليزيدفي وضع  العاممون أن يشارك  -10
 تكون بداية قوية لمنظام وذلك لمساندة الإدارة العميا واستخدام شعارات وبرامج دعائيةأن  -11

 2ومنشورات ترويجية وذلك لإعطائو الدفعة الأولى القوية.      
 واحد . الاستقرار والمرونة: لا يجب تعديل النظام بين فترة وأخرى ولكن يجب الاستقرار عمى نظام -12
 

                                                             

1
 .364ص 2007 مصر ،الدار الجامعية؛ الإسكندرية ،إدارة الموارد البشرية احمد ماىر 

2
 .17ص 1972 ،دمشق ،العربية لمعموم الإداريةعادل جودة، الحوافز المنظمة  
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 1.يجب تدريب المديرين ورؤساء الأقسام والملبحظين والمشرفين عمى إجراءات النظام :التدريب -13
 *متطمبات عممية التحفيز :

 حتى تقوم الإدارة بتحفيز العاممين تحتاج إلى ما يمي:
 وبحيث ناضجة: تتعمق بتوفر كل العوامل المؤثرة بأداء الفرد وىي من مسؤوليتياممارسة إدارية  -1

 يمكن لمفرد أن يتحكم بعممو ويحقق الأداء الأفضل إذا أراد. 
 يعممون  فيل ،تحديد حاجات ودوافع العمل لمعاممين لدييا: أي تحديد لماذا يعممون وماذا يحركيم -2
 ونضج وكذلك بمدى وعي« ذا يرتبأ بنوع نشاطيا ونوع العاممينمن أجل المال فقأ أم لمتقدم...وى    
 وعممية الإدارة.    
 تحديد قائمة الحوافز التي تقرر استخداميا وتستطيع توفيرىا. -3
 تحديد نظريتيا لدوافع العمل: أي نظريتيا لما يدفع العاممين لدييا للبنتماء إلييا ولأداء الأعمال -4
 كمما استفادت من النظريات العممية ،كانت أكثر نضجا ووعيا وعمميةوكمما  ،المسند إلييم    

 المتوفرة حاليا والاستفادة منيا في تحفيز العاممين لدييا.    
دارتووضع اعتماد ذلك في تصميم أنظمة الأجور والمزايا وفي تصميم نظاما لمحوافز  -5  فيي ،وا 
 مجموع العاممين. تحتاج ترتيبات واعية يعتمدىا المدراء في تحفيز    
 القيام بكل ذلك لمفئات المختمفة من العاممين: فتحفيز المدراء يختمف عنو لمخبراء ولمموظفين -6

 2.وليذا تحتاج الكثير من الأعمال الكبيرة إلى عدد الأنظمة ،الاعتياديين    
 
 
 

                                                             

1
  الدراسة،رسالة ماجستير غير منشورة ،أثر الحوافز المادية والمعنوية في تحسين أداء العاممين ، ساسيجعبد الله حمد محمد ال 

  .56.55 ، ص 2011 ،سمطنة عمان ،العربية البريطانية لمتعميم العالي الأكاديمية

2
 .204ص 1: ط2013ازوري يدار ال ،المفيوم والوظائف والاستراتيجيات ،إدارة الموارد البشرية، وفاء برىان برقاوي  
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 :خلاصة
مطططططن خطططططلبل مطططططا تطططططم ذكطططططره مطططططن خصطططططائص يظيطططططر أن الحطططططوافز ليطططططا أىميطططططة بالغطططططة بالنسطططططبة لإدارة 

القطططططوى  إثطططططارةالبشطططططرية فيطططططي وسطططططيمة أساسطططططية لرفطططططع الكفطططططاءة الإنتاجيطططططة كمطططططا تعمطططططل عمطططططى  المطططططوارد
الحركيططططططة والذىنيططططططة ممططططططا يزيططططططد مططططططن كفططططططاءة أدائيططططططم لأعمططططططاليم عمططططططى نحططططططو أكبططططططر وأفضططططططل وذلططططططك 

 . بالشكل الذي يحقق ليم حاجاتيم وأىدافيم ورغباتيم وبما يحقق أىداف المنظمة
فعمميطططططة التحفيطططططز تسطططططمح بتحقيطططططق التقطططططدم والنجطططططاح لمفطططططرد والمنظمطططططة معطططططا فطططططي سطططططبيل الاسططططططتجابة 

وذلطططططك مطططططن خطططططلبل التسطططططيير الفعطططططال والاسطططططتثمار  ،ات الحاصطططططمة اليطططططومظطططططل التغيطططططر  التنافسطططططية فطططططي
 الدائم في رأس المال البشري.
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 الفصل الثالث: أسس الثقافة التنظيمية وأثرىا عمى المؤسسة.
 أولا: عناصر الثقافة التنظيمية وخصائصيا.

 ثانيا: أىمية الثقافة التنظيمية.
 الثقافة التنظيمية. ثالثا: مصادر

 رابعا: مستويات وابعاد الثقافة التنظيمية.
 خامسا: أنواع الثقافة التنظيمية.

 سادسا: مراحل تطور الثقافة التنظيمية.
 سابعا: وظائف الثقافة التنظيمية.

 ثامنا: العوامل المؤثرة في الثقافة التنظيمية.
 تاسعا: طرق وآليات الثقافة التنظيمية.

 فة التنظيمية وأثرىا عمى المؤسسة.عاشرا: الثقا
 .ةالخلبص
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 تمييد:
لقد حضي موضوع الثقافة التنظيمية في الآونة الأخيرة باىتمام كل من منظوري الإدارة 

دارة الموارد ا  لبشرية وكذا عمم اجتماع المنظماتالاستراتيجية والسموك التنظيمي لممؤسسة وا 
خاصة في الوقت الحالي  ،الأعمالباعتبارىا أحد العوامل الأساسية المحددة لنجاح وتفوق منظمات 

وتحقيق مى أداء المؤسسات شأنيا التأثير عبتغيرات سريعة من  الأعمالالذي تتميز فيو بيئة 
زام وقوية تمكن أعضاءىا من الالت فيويتكيفالمؤسسات الاقتصادية التي تممك ثقافة  أىدافيا

ناصر الثقافة : عإلىوفي ىذا السياق سيتم التطرق في ىذا الفصل  والانضباط والانتماء لممؤسسة
، تطورىا  مراحل،  أنواعيا،  ، وأبعادىامستوياتيا ، ىا مصادر ،  أىميتيا، التنظيمية وخصائصيا

 أثرىا عمى المؤسسة. إلىالتطرق و  طرق وآلياتيا إلىبالإضافة  العوامل المؤثرة فييا ،وظائفيا
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ثقافتيا مشابية لثقافة مؤسسة أخرى حتى ولو  ةلا توجد مؤسس خصائص الثقافة التنظيمية:اولا 

ومن جوانب الاختلبف  ،كانت في نفس القطاع؛ فيناك جوانب عديدة تختمف فييا ثقافة المؤسسات
جراءاتوعمر المؤسسة وأنماط اتصالاتيا  وعممية ممارسة السمطة وأسموب القيادة والقيم  وا 

 1فة المنظمة فيما يمي:الخصائص التي تتميز بيا ثقا أىموالمعتقدات وتكمين 
حيث تتكون من عدد من المكونات او العناصر الفرعية التي تتفاعل مع  الثقافة نظام مركب:-1

 بعضيا البعض في تشكيل ثقافة المجتمع او المنظمة او المديرين.
 وتشمل الثقافة كنظام مركب العناصر الثلبثة التالية:

 والمعتقدات والأفكار. والأخلبقالجانب المعنوي: النسق المتكامل من القيم -
 الجانب السموكي: عادات وتقاليد أفراد المجتمع؛ الآداب والفنون والممارسات العممية المختمفة.-
 الجانب المادي: كل ما ينتجو أعضاء المجتمع من أشياء ممموسة كالمباني والأدوات والمعدات-

 والأطعمة.
خمق الانسجام بين  إلىفيي بكونيا )كل مركب( تتجو باستمرار  الثقافة نظام متكامل:-2

عناصرىا المختمفة ومن ثم فأي تغير يطرأ عمى أحد جوانب نمأ الحياة لا يمبث أن ينعكس أثره 
 عمى باقي مكونات النمأ الثقافي.

حيث يعمل كل جيل من أجيال المنظمة عمى تسميميا  الثقافة نظام تراكمي متصل ومستمر:-3
وتتزايد الثقافة من خلبل  ،جيال اللبحقة ويتم تعمميا وتوريثيا عبر الأجيال عن طريق التعمم والمحاكاةللؤ

مكوناتيا من عناصر وخصائص وطرق انتظام وتفاعل ىذه العناصر  إلىما تضيفو الأجيال 
 والخصائص.

فاستمرارية الثقافة لا تعني تناقميا عبر الأجيال كما ىي  الثقافة نظام يكتسب متغير ومتطور:-4
حيث تدخل عمييا ملبمح جديدة وتفقد  في تغيير مستمر إنيابل  ،غريزية تنتقل بطريقة عمييا ولا

 ملبمح قديمة.
 

                                                             

1
 77ص ،2008الإسكندرية  ،الدار الجامعية ،تحقيق الميزة التنافسيةفي الموارد البشرية مدخل  إثارة ،مصطفى محمود أبو بكر 
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 . استجابة لمطالبمية بالمرونة والقدرة عمى التكيف: تتصف الثقافة التنظيالثقافة ليا خاصية التكيف-5

 وتطور الثقافات المحيطة بالفرد من ،ولكي تكون ملبئمة لمبيئة الجغرافية« الانسان البيولوجية والنفسية
 واستجابة لخصائص بيئة المنظمة وما يحدث فييا تغير من جانب آخر.« جانب

 درجة المبادرة الفردية وما يتمتع بو الموظفون من حرية ومسؤولية تصف في العمل -
 درجة قبول المخاطرة؛ وتشجيع الموظفين عمى التجريب والمبادرة. -
 درجة وضوح الأىداف والتوقعات المطموبة من العاممين. -
 درجة التكامل بين الوحدات المختمفة في التنظيم. -
 العميا لمعاممين.مدى دعم الإدارة  -
 مفيوم الرقابة المتمثل بالإجراءات والتعميمات واحكام الاشراف الدقيق عمى العاممين او الرقابة الذاتية. -
 مدى الولاء لممنظمة بدل الولاءات التنظيمية الفرعية. -
 ة والواسطة.وفيما إذا كانت تقوم عمى الأداء او عمى معايير الاقدمي ،طبيعة أنظمة الحوافز والمكافآت -
 درجة التسامح مع الاختلبف السماح ووجيات نظر مختمفة. -
 تأخذ أوطبيعة الاتصالات وفيما كان قاصرا عمى القنوات الرسمية التي يحددىا نمأ التسمسل الرئيسي  -
 1نمأ شبكيا يسمح بتبادل المعمومات في كل الاتجاىات.   

 ثانيا: أىمية الثقافة التنظيمية:
 تكمن أىمية الثقافة التنظيمية في مجموعة من العناصر أىميا النقاط التالية:

 إذ تشكل ليم نماذج السموك والعلبقات التي يجب تنظيمية دليل لمعاممين وللئدارة. تعد الثقافة ال1
 الاسترشاد بيا لتخفيف الأىداف المطموبة.   
 
 
 

 

                                                             

1
 374، 373ص  2005الأردن،  ،عمان 2ط ،نظرية المنظمة والتنظيم؛ دار وائل لمنشر والتوزيع ،يتمحمد قاسم القريو  
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 ،ومصدر فخر واعتزاز لمعاممين ،. تعتبر الثقافة التنظيمية مؤشرا ىاما يدل عمى تميز المنظمة2
 رد (احترام الف خصوصا إذا كانت ىذه الثقافة تؤكد قيما معينة )

غيير كشرط أساسي لمتمييز والتفوق من أجل . الثقافة التنظيمية تجعل المؤسسة تتبنى أىمية الت3
كمما كانت المنظمة أقدر  ،التطورات الحاصمة؛ إذ كمما كانت قيم المنظمة تتسم بالمرونة مواكبة

 ص عمى الاستفادة منو.ر وأح عمى التغيير
 . تعمل الثقافة التنظيمية عمى تحديد السموك التنظيمي المتوقع من العاممين أنماط العلبقات4

 من خلبل ما تحتويو من قيم وقواعد سموكية فاعمة تعمل الإدارة من ترسيخيا. ،الوظيفية...الخ
إذ كانت ترسخ قيم وسموكيات خلبقة )التفاني في العمل  ،. تعد الثقافة التنظيمية فعالة ونافعة5

لطاعة سموكيات روتينية )كا الالتزام( ولكنيا قد تصبح ضارة إذا كانت تؤكد عمى ،الآخر احترام
 الحرفي بالقواعد والإجراءات....( الالتزام ة التام
. تعتبر الثقافة التنظيمية ذات نوعية فريدة لممنظمة تجعل منيا موردا كامنا وقويا لتوليد التميز 6

 المنافسين. مقارنة
 1بأن لمثقافة أربع وظائف وىي كالآتي: betersonحيث يرى 

 حيث تساىم نماذج الثقافة في فيم التنظيمات الاجتماعية ،ينتستخدم الثقافة كأداة تحميمية لمباحث-1
 المعقدة.

وأيضا لتييئة أعضاء  ،تستخدم الثقافة كأداة إدارية لتحسين المخرجات الاقتصادية لممنظمة-2
 اجتماعيا لتقبل القيم التي تحددىا الإدارة. المنظمة

 لدى أعضاء المنظمة عن البيئة الخارجية المضطربة. الإدراكيتستخدم الثقافة كأداة الحس -3
حيث تساىم في خمق العادات والقيم وادراك  لجميع الأعضاء وا علبمياالمنظمة  تحديد ىوية-4

 تنمية الشعور باليدف العام. عمىليذه المعاني يساعد  الأفراد
 

                                                             

1
 .71.72ص  ،دار الراية لمنشر والتوزيع؛ عمان ،التميز التنظيمي، أسامة خيري  
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 نمو الفرض العام عن طريق اتصالات قوية وقبول الثقافة المكتسبة. -5
ترويج استقرار النظام من خلبل تشجيع الثقافة عمى التكامل والتعاون بين أعضاء التنظيم  -6

 1وتطابق اليوية
 ثالثا: مصادر الثقافة التنظيمية:

  _ :التنظيمية من خلبل الشكل التالييمكن توضيح مصادر الثقافة 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 يوضح مصادر الثقافة التنظيمية
 ذكر العديمي أنو تنحصر أىم مصادر الثقافة التنظيمية فيما يمي:

تؤثر العادات والتقاليد والبيئة الداخمية والخارجية في  والأعراف : العادات والتقاليد -1
 المجتمع وتحدد أنماطيم السموكية . شخصيات أفراد

أساليب الاحتفال بالأعياد والمناسبات القومية والمناسبات  الطقوس واحتفالات المناسبات : -2
 الإدارية في بعض المنظمات.

                                                             

1
 دراسة استطلبعية عمى العاممين في المؤسسات العامة؛ رسالة ،الإداري  الإبداع الثقافة التنظيمية و،  العنزي بسام بن مناور  

 14ص -ه 1425المممكة العربية السعودية  لعموم الإدارية جامعة الممك سعودماجستير في الإدارة العامة كمية ا
 
48 

 القيم المشتركة دات والتقاليداالع اتططططططططططططططططططططططططططططططططططططططططططططططططططططططططططططالتوقع

 الشخصيات البطولية
 

 الطقوس والشعائر

 ة والمباسغالم ف والمعتقداتالاعرا

 المؤسسين الاوائل ف والنكتئالطرا
 

 الرموز الاجتماعية الاحتفالات والمناسبات
 

 القصص و الحايات

 ادرــــــــمص

ة ـــــــــــالثقاف
 ةــــــالتنظيمي



 أسس الثقافة التنظيمية وأثرىا عمى المؤسسة         الثالث                      الفصل 
 التي تستخدم كرموز اجتماعية لربأ الإنسان بتراثو وثقافة مجتمعو القديمةقصص الترا ث :  -3

 العبر والدروس المستفادة في مواجية المشكلبت. صلاستخلب
أساليب رمزية تستخدم في التعبير عن مشاعر المودة  : والألعابالمجاز والطرائف والنكت -4

 وتخفيف صراعات وضغوط العمل.
قصص وسيرة القادة في المجالات السياسية والاقتصادية  البطولات والرموز الاجتماعية :-5

 والتاريخية الذين يقتدى بيم في المنظمات. والاجتماعية
تشجيعيم عمى التجديد والابتكار والتفاني. تعكس رسالة معينة لمعاممين ل القصص والحكايات :-6
العمل لتحقيق أىداف المنظمة وبناء عمى ما ذكر يمكن الاستنتاج بان من أىم مصادر الثقافة  في
وطرق وأساليب  ،الذين يقومون بتكوين وتشكيل وتنمية العادات والتقاليد ،المؤسسون الأوائل ىم

إضافة  ،م الثقافية منذ المحظات الأولى لنشوء المنظمةرؤيتيم وفمسفتيم في تنمية القي وتؤثر ،العمل
وتبنييم لثقافة تتحول إلى  ،اختيار موظفين تتوافق قيميم مع ما يؤمنون بو إلى طريقتيم في
 1تجربتيم إلى قصص وحكايات يتم تناقميا داخل المنظمة. وتترجم ،ممارسات إدارية

 رابعا: مستويات وأبعاد الثقافة التنظيمية
 مستويات الثقافة التنظيمية/ 1

ثلبث مستويات أساسية ىي: تتطور ثقافة المنظمة من خلبل مجموعة من القوى التي توجد في 
 يوميا الواسعحيث تعتبر ثقافة المنظمة ناتج لمثقافة بمف ،الصناعة أو النشاط والمنظمة ، المجتمع

يل النظيف لمثقافة فيم يتطمب التحم مع وعمى مستوى الصناعة أو النشاطالمجت عمى مستوى 
 2مستوى كل من الصناعة أو النشاط أو المجتمع مع خصائص المنظمة. التداخل والتفاعل عمى

 
 
  

                                                             

1
 كان لمقواتالقيادة والأر حية عمى ضباط كمية الثقافة التنظيمية ودورىا في رفع مستوى الأداء :دراسة مس: الخميفة زياد سعيد  

  .23ص 2008 ،السعودية الرياض ،جامعة نايف لمعموم الأمنية ،نسخة إلكترونية ،رسالة ماجستير غير منشورة المسمحة السعودية.

2
 .790ص  2008الميزة التنافسية الدار الجامعية الإسكندرية؛  رة الموارد البشرية مدخل التحقيقإدا مصطفى محمود أبوبكر 
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تمثل الثقافة في ىذا المستوى القيم والاتجاىات والمفاىيم السائدة في المجتمع الذي  . ثقافة المجتمع:1

وتتأثر ىذه الثقافة بعدد من  ،تتواجد بو المنظمة والتي ينقميا الأعضاء من المجتمع إلى داخل المنظمة
 ،الظروف الاقتصادية والييكل الإداري لمدولة ،النظام السياسي ،القوى الاجتماعية مثل نظام التعميم

وتعمل المنظمة داخل ىذا الإطار العام لثقافة المجتمع حيث يؤثر عمى استراتيجيات المنظمة ورسالتيا 
وأىدافيا ومعاييرىا وممارستيا ويجب أن تكون استراتيجية المنظمة ومنتجاتيا وخدماتيا وسياستيا متوافقة 

تسب المنظمة الشرعية والقبول من ذلك المجتمع و تتمكن من تحقيق رسالتيا مع ثقافة المجتمع حيث تك
 و أىدافيا.

يوجد تشابو في الثقافة داخل النشاط أو الصناعة الواحدة واختلبفات في  . ثقافة النشاط/الصناعة:2
ة لا توجد ويعني ىذا أن القيم والمعتقدات الخاصة بالمنظم ،والصناعات المختمفة الثقافات بين النشاطات

وعبر الوقت يتكون نمأ معين  ،في نفس الوقت في معظم أو كل المنظمات العاممة داخل نفس النشاط
داخل النشاط يكون لو تأثير مميز عمى جوانب رئيسية مثل نمأ اتخاذ القرارات ومضمون السياسات 

العاممة في نفس النشاط و الأشياء الأخرى السائدة داخل المنظمات  ،ونمأ الحياة الأعضاء نوع الملببس
ويتضح ذلك بالنظر في النمأ الوظيفي في نشاطات البنوك و شركات البترول أو شركات الطيران و 

 غيرىا.
 . ثقافة النشاط/الصناعة:3

عادة ما تكون المؤسسات العامة و الحكومية و المؤسسات الكبيرة و البيروقراطية ثقافات مختمفة 
الخاصة في مواقع أو أماكن العمل داخل نفس المؤسسة؛ حيث يمكن المؤسسات الصغيرة أو  عن

الثقافات الفرعية حول المستويات الإدارية و التنظيمية المختمفة داخل إدارات و أقسام أو  أن تكون 
المؤسسة؛ و يرجع ذلك إلى أن الأفراد في ىذه المستويات أو في الوحدات التنظيمية  قطاعات

و يتعرضون لمصادر و أنواع من الضغوط مما يدفعيم إلى تشكيل مختمفة  يواجيون متغيرات
و المعتقدات و الافتراضات التي تحكم سموكيم أو التي يعتقدون أنيا  مجموعة من القيم و العادات
 1.تحمي تواجدىم في المؤسسة

 
                                                             

1
 .91ص  ،المرجع السابق 
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 وىناك تقسيم آخر لمستويات الثقافة التنظيمية ىو:

ويتضمن ىذا المستوى الأشياء التي يقوم الإنسان بصنعيا وتتمثل في  . المستوى الأول:1
 ..زمو ر والقصص والطقوس وال، المنظمةوالاحتفالات والشعائر داخل  ،ادالأفر وسموكيات  التصرفات

ىو  تحدد ما« يعرف بالقيم؛ النمأ السموكي لمعاممينويمثل ىذا المستوى ما . المستوى الثاني: 2
 عميو وما ىو مقبول من أنماط السموك. متعارف

ويشير إلى الافتراضات الأساسية وىي الأشياء التي توجو سموك العاممين  . المستوى الثالث:3
 ¹.لما يدور حوليم الأفرادالمؤسسة وتحدد كيفية ىؤلاء  داخل

 التنظيمية القوية:. أبعاد الثقافة /2
تتمتع الثقافة التنظيمية بمجموعة من الأبعاد تميزىا عن باقي أنواع الثقافات التنظيمية الأخرى إذ 

مؤشرات وأبعاد تقول حالة وجودىا أن ثقافة المنظمة القوية يتمثل في ثلبث أبعاد أساسية  نجد عدة
 المشاركة والتعاون. ىي: التماسك،

حيث يركز بشكل أساسي عمى تقاسم  ،يؤكد عمى التوجيات الداخمية المرنة . التعاون:1
والمنظمة التي تشدد عمى التعاون فأنيا ترغب في  ،والعمل بروح الفريق ،التمكين الثقة،  المعمومات

يعتبر التعاون ركيزة أساسية في  ،ويثق كل فرد بالآخر كأسرة كبيرة مجتمع يسوده الود التواصل إلى
ويحتوي عمى مجموعة من العناصر يجب توفرىا لكي نقول أن المنظمة يتوفر  ت الناجحةالمنظما

 التنظيمية القوية: فييا احد مميزات الثقافة
 العمل الجماعي -
 روح الفريق -
 تبادل المعارف -
 
 EARAوحدة  ALGALتأثير الثقافة التنظيمية عمى أداء الموارد البشرية؛ دراسة حالة الشركة الجزائرية للؤلمنيوم  إلياس سالم¹

 .24ص  2006جامعة محمد بوضياف المسيمة « مذكرة ماجستير في العموم التجارية ،بالمسيمة
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 وأثرىا عمى المؤسسة أسس الثقافة التنظيميةالثالث                               الفصل 
يشير إلى زيادة مشاركة المديرين لممرؤوسين في اتخاذ القرار لاعتقادىم بأن ذلك  . المشاركة:2

 ولا ينتج عن ذلك التقميل من قوتيم التنظيمية. ،من فاعمية المنظمة سيحسن
 المشاركة ويحتوي عمى العناصر التالية: تتميز الثقافة التنظيمية القوية ببعد آخر يسمى

 إبداء الرأي. -
 طرح أفكار جديدة. -
 المشاركة في اتخاذ القرارات. -
 التشجيع عمى طرح أفكار إبداعية -
ء حيث يركز عمى «)الاتساق والثبات( يؤكد عمى التوجيات الداخمية والرقابية . التماسك:3

العلبقات المتبادلة بين أفراد المنظمة ومدى ىذه  كما يشير إلى ،القوانين والأنظمة والكفاءة
 العلبقات في تحقيق التضامن بين الأفراد.

يمكن القول أن الثقافة التنظيمية تكون متماسكة من خلبل الأفراد الداخمين و الخارجين عمى وجو 
و ىناك مؤشرات تمتاز بيا الثقافة التنظيمية القوية في بعد  ،سواء إذ يسيم ىؤلاء في تكامل التنظيم

 التماسك تتمثل في:
 تفاىم بين أفراد المنظمة -
 قسم المشركة ودرجة الولاء والانغماس في تمك القيم. -
 نمأ لباس مشترك. -
 الاتفاق في لغة مشتركة بين أفراد المنظمة -
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 أسس الثقافة التنظيمية وأثرىا عمى المؤسسة          الثالث                     الفصل 
تصنف ثقافة أي منظمة بصورة عامة ضمن إحدى النوعين  خامسا :أنواع الثقافة التنظيمية:

 الرئيسيين التاليين:
الثقافة القوية ىي تمك التي تنتشر عبر المنظمة كميا وتحظى بالثقة والقبول من  الثقافة القوية:-1

العاممين فييا وتغيب قوة الثقافة لشدة استجابة العاممين في المنظمة لمثقافة خلبل تنفيذىم طرف جميع 
لاء ؤ ويشترك ى ،فكمما كانت الاستجابة كبيرة كمما برىن ذلك عمى قوة الثقافة التنظيمية ،اليومية لأنشطتيم
 ¹تحكم سموكيم داخل المنظمة في مجموعة متجانسة من القيم والمعتقدات والتقاليد والمعايير التي العاممين

وعندما تنجح المنظمة في نشر ثقافتيا بشكل متسع وسأ العاممين بيا فإنيا تكون قد نجحت في 
ثقافة قوية لياء والتي تمكنيا من توجيو مختمف مواردىا إلى الاستجابة لاحتياجات عملبئيا  خمق

 1دافيا.الأطراف ذوي العلبقة بيا وبالتالي تحقيق رسالتيا وأى ومطالب
الثقافة الضعيفة ىي التي لا يتم اعتناقيا بقوة من قبل كل أعضاء المنظمة  .الثقافة الضعيفة:2

وبالتالي تفتقد المنظمة إلى التمسك المشترك بالقيم  بالثقة والقبول الواسع من طرفيم بحيث لاتحظى
العاممين يجدون صعوبة في  التي تسعى المنظمة إلى زرعيا في العاممين بيا. وىنا فإن والمعتقدات

 2وقيم المنظمة. التوافق مع أىداف
 حيدةوجود ثقافة تنظيمية مثالية و  Ouchi Waterman Druckerيرى كل من  .الثقافية المثالية:3

 ىذه الثقافة يجب أن تمتمكيا كل المنظمات الراغبة في ،و التي تميز أحسن المنظمات الناجحة
حيث اعتبر ( Fredrik taylor)من الثقافة التنظيمية إلى الأمريكي  النجاح و ترجع أصول ىذا النوع

وقد كان  (onebestway)من الكافي تحديد اليياكل بدون غموض فكل شيء مضبوط وفق  أنو
 3مى لتحسين الأداء.ثالطريقة الم يبحث عن

يقترح الباحثان أمثال كالوري وداكر مدخل موقعي لمثقافة أي ضرورة تكيف  .الثقافة التكيفية:4
التنظيمية مع الظروف البيئية ذلك أن اختبار ثقافة تنظيمية جديدة يتوقف عمى الظروف  الثقافة

 . التي تمر بيا
 

                                                             

1
 132. ص 2000الدار الجامعية. مصر  ، الإستراتيجيةالتفكير الاستراتيجي وا عداد الخطة  ،كربمصطفى محمود أبو  

2
 133المرجع نفسو  

3
  .145ص  ،2007 ،ماىر أحمد السموك التنظيمي؛ مدخل بناء الميارات؛ الدار الجامعية؛ الإسكندرية 
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 أسس الثقافة التنظيمية وأثرىا عمى المؤسسةالثالث                               الفصل 
تضمنت النظر إلى العامل من منظور مادي بحتء بمعنى تزويده بحوافز المرحمة العقلانية : -1

 حيث اعتبرت العامل الو وتجاىمت تأثير العلبقات الإنسانية. لأداء ميامو مادية
والاىتمام بالعلبقات الإنسانية ومحاسبة ،بدأت مع ظيور النقابات العمالية مرحمة المواجية :-2

وقد أدى الحرص عمى منح الفرد حقوقو وتكميفو بواجباتو  ،حال إىمال العنصر الإنساني في الإدارة
 قيم الحرية والاحترام والتقدير. إلى تصاعد

« اتسمت ىذه المرحمة بنقل الإدارة من المديرين إلى العاممين :الرأيمرحمة الإجماع في -3
وتطرقت ىذه المرحمة من خلبل ىذا المفيوم لترسيخ  ،تعزيز مفيوم وأىمية القيم الإدارية وتضمنت

 . إلى فرضيات X ،Yفي كل فرضية  مجموعة من القيم
واعتبرت العامل كثمة من « شددت عمى أىمية المشاعر والأحاسيسالمرحمة العاطفية: -4

 والأحاسيس وليس مجرد آلة ميكانيكية. المشاعر
لشورى والمشاركة بين الإدارة والعاممين في ركزت عمى مبادئ ا مرحمة الإدارة بالأىداف :-5

فرق وتشكيل  والتنسيق والإشراف؛ بالإضافة إلى العمل بشكل جماعياتخاذ القرار والتخطيأ  عمميات
 اللبزمة وتحديد المسؤوليات المشتركة؛ و وضع وتنفيذ السياسات اللبزمة لتحقيق أىداف المنظمة. العمل

تحميل الأفكار والمعمومات الإدارية باستخدام منيجية تضمنت مرحمة التطوير التنظيمي: -6
التنظيمي لوضع الخطأ الآنية والمستقبمية مما ميد لظيور مفاىيم وقيم جديدة كالاىتمام  التطوير

 الإنسانية والجوانب النفسية ودراسة ضغوط العمل والإجياد وحالات التوتر والانفعال. بالعلبقات
من مراحل التطور السابقة التي مرت بيا القيم من خلبل إدراك  تعد مزيجا مرحمة الواقعية :-7

ومراعاة ظروف البيئة المحيطة والتنافس وظيور مصطمحات  لمديرين بمفيوم القيادة وأىميتياا عمل
 1.جديدة

 
 

                                                             

1
 لمقوات والأركانالثقافة التنظيمية ودورىا في رفع مستوى الأداء. دراسة مسحية عمى ضباط كمية القيادة  سعيدالخميفة زياد  

 7ص 2008السعودية  معة نايف لمعموم الأمنية الرياضجا ستير غير منشورة؛ نسخة الكترونيةالمسمحة السعودية؛ رسالة ماج
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 وبناء الثقافة التنظيمية: تكوينسادسا:

 تساىم عدد من العوامل في تكوين ثقافة الشركة منيا:
قد تعزى ثقافة المنظمة ولو جزئيا إلى الشخص أو الأشخاص الذين انشئوا  منشئ الشركة :-1

وغالبًا ما يظير بينيم شخصية ديناميكية وقيمًا مسيطرة قوية ورؤية واضحة لما ستكون  الشركة
وتنتقل اتجاىاتيم وقيميم إلى العاممين الجدد  المستقبل وكيفية الوصول إلى ذلك فيعميو الشركة 

قبول وجيات نظرىم متى ظيرت بالمنظمة وتظل آراؤىم موجودة طالما أنيم  بالشركة مما ينتج عنو
 يعممون بالشركة.

الخارجية؛ فعمى تنمو ثقافة المنظمة متأثرة بخبرة المنظمة مع البيئة  التأثر بالبيئة الخارجية:-2
 منظمة أن تجد ليا مكانًا مناسباً في الصناعة التي تعمل بيا أو السوق التي تتعامل فيو. كل
تتأثر الثقافة التنظيمية باتصال مجموعات العاممين ببعضيا لآخرين:  ا الاتصال بالعاممين-3

والذين « بالمنظمةتقوم عمى الفيم المشترك لمظروف والأحداث التي يواجييا العاممون  فالثقافة
واحد للؤحداث والأنشطة اليامة التي يرونيا في العالم خاصة تمك التي ليا علبقة  يتكون لدييم فيم

  بالمنظمة
 أنو يتم خمق الثقافات بثلبث طرق: وفي رأي آخر

ويعممون عمى الاحتفاظ بيم يشعرون بنفس طريقتو يستخدم المؤسسون العاممين الذين يفكرون و  -1
 المنظمة. في

 أنيم يعممون وينشئون ىؤلاء العاممين عمى التفكير والشعور بنفس طريقتيم. -2
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فإن السموك الشخصي لممؤسسين يكون نموذجًا لمدور الذي يشجع العاممين عمى التوحد معيم -3

وبذلك تتموضع الشخصية الكمية « أنيا المحدد الأساسي الذي أدى لتحقيق ذلك النجاح .وبذلك
 1المنظمية لممؤسس في الثقافة

تمعب الإدارة دورًا في تطوير وتكوين ثقافة المنظمة من خلبل أربعة أساليب عمى  وفي قول آخر
 التالي: النحو

 حكايات الأبطال.وذلك بسرد تفاصيل عن التاريخ و  بناء إحساس بالتاريخ:-1
يصال المعايير والقيم. ،من خلبل القيادة إيجاد شعور بالتوحد :-2  ونمذجة الأدوار وا 
والتخطيأ الوظيفي  وذلك عن طريق نظم العوائد :تطوير إحساس بالعضوية والانتماء-3

 والتطوير. والتدريب وتطبيع الموظفين الجدد الوظيفي والاختيار والتعيين والاستقرار
وذلك من خلبل عقد ورش العمل والمشاركة في اتخاذ القرارات  :ة التبادل بين الأعضاءزياد-4

 Rue andبين الجماعات بأن من العوامل التي تساعد عمى نشوء ثقافة تنظيمية مميزة  والتنسيق
Byars  ذكر كذلك أو : 

ومقدرة الموظف عمى إبداء رأيو  ،وتشير إلى مقدار المسؤولية والاستقلبلية استقلالية الفرد :-1
 بالتنظيم.

ويقصد بو نوعية القواعد والأنظمة ومقدار الرقابة المفروضة عمى سموك  البناء التنظيمي :-2
 الأفراد.

 مدى توفر الدعم والمساندة من قبل المشرفين والرؤساء لمرؤوسييم.التشجيع : -3
 جماعة أو مينة.درجة انتماء الموظف لممنظمة ككل وليس ل :الانتماء-4
 درجة اعتماد المكافآت عمى إنتاجية الموظف. مكافآت الأداء :-5
 
 
 

                                                             

1
 338ص «  2003والجماعة.عمان: دار الشروق لمنشر والتوزيع:العطية؛ ماجدة. سموك المنظمة: سموك الفرد  
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 درجة تشجيع منسوبي التنظيم لكي يبدعوا ويبتكروا ويتحمموا المخاطرةتحمل المخاطرة : -6
مدى توفر التضارب والخلبفات بين الزملبء والمجموعات؛  درجة تحمل الخلاف والصراع :-7

 الموظفين لتبادل المشاعر بأمانو وصدق وقبول اختلبف الآراء فيما بينيم. وقابمية
 سابعا: وظائف الثقافة التنظيمية:

 بأن الثقافة التنظيمية تؤدي وظائف أساسية تتمثل في: Robbinsيؤكد روبينز 
 إذ تميز المنظمة من غيرىا من المنظمات. :عامل التمايز. 1
إذ أن العمال يشتركون في جممة من القيم والمعايير وىذا يشعرىم  :اكتساب اليوية التنظيمية. 2

 ومن ثم الانتماء لممؤسسة التي تدعم ىذه القيم. بالتوحد
ألا وىو  وأىم من المصالح الذاتية للؤفرادي خمق الالتزام والانتماء لما ىو أكبر تسيم ف .3

 المنظمة.
 . تعتبر الثقافة التنظيمية إطارا مرجعيا وسموكيا مرشدا ييتدي بو العاممون في المنظمة.4
ق والتعاون الدائمين بين . تعزز استقرار النظام حيث تشجع الثقافة التنظيمية عمى التنسي5
 وذلك من خلبل تشجيع الشعور باليوية المشتركة. عضاءالأ
. شكل السموك من خلبل مساعدة الأفراد عمى فيم ما يدور حوليمء فثقافة المنظمة توفر مصدر 6

 1عمى. التي تفسر لما تحدث ىذه الأشياء المشتركة لممعاني
 ثامنا: العوامل المؤثرة في الثقافة التنظيمية:

 درجات متفاوتة منيا:بعمى الثقافة التنظيمية و ىناك عدة عوامل تؤثر 
حيث كمما كانت المنظمة كبيرة وموزعة جغرافيا كمما كان من الصعب تكوين  حجم المنظمة:-

 تنظيمية قوية تجمع بين جميع أعضائيا . ثقافة
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 الثقافة و مدى تأثيرىا في الرضا الوظيفي لمعاممين: دراسة ميدانية لعينة من شركات التامين في ،منصور محمد العريفي 
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 أسس الثقافة التنظيمية وأثرىا عمى المؤسسةالثالث                               الفصل 
العممية  لسموك التنظيمي الييكل التنظيميا ، تتأثر الثقافة التنظيمية بكل وظائف الإدارة-

 1التنظيمية.
العمر التنظيمي حيث كمما كانت المنظمة ذات تاريخ في مجال العمل كمما كانت ليا فرصة -

 لتكوين ثقافة اقوى في المنظمات حديثة النشأة. كبيرة
 تكما ان الاحتفالا« افة التنظيميةالعميا تساىم في تشكيل او تغيير الثق الإدارةتصريحات -

 والرموز والشعارات تغرس معتقدات وقيم أساسية. والقصص
كمما كانت النشأة الاجتماعية لمعاممين تحث عمى الالتزام وتعظيم العمل كمما  النشأة الاجتماعية:-

 ذلك في تشكيل ثقافة تنظيمية قوية. ساىم
 حيث كمما كانت المنظمة تستخدم تقنية حديثة ومتطورة كمما أعطاىا ذلك ،التكنولوجيا المستخدمة-

 أجزائيا.يم قيم ثقافة مشتركة بين الفرصة لتدع
 2كما أن العولمة كذلك تؤثر بطريقة غير مباشرة عمى تقافة المنظمة.-

 تاسعا: طرق وآليات تقوية الثقافة التنظيمية:
ينسى  الأحداثز وتقوية الثقافة الحالية ذلك أنو بمرور الزمن ومع توالي يمكن لممنظمة تعزي

وكي لا ينسى أعضاء المنظمة ذلك وكي  ،ومعايير سموكية تعبر عن ثقافة المنظمة العاممون قيما
وفيما « والمعايير تميل المنظمات الى استخدام طرق لتقوية ثقافتيا التنظيمية لا تضيع ىذه القيم

 الطرق:يمي ىذه 
 لذلك. التنظيمية وتكون صفاتيم مؤىمة التكيف مع قيم ومعايير الثقافةاختيار عاممين قادرين عمى -1
 ترقية عاممين قادرين عمى الالتزام بمعايير وقيم المنظمة وعمى نشرىا في صفوف حوليم.-2
رشاداتتقديم أدلة -3 المنظمة المعبرة عن لكيفية الالتزام بقيم المنظمة وكيفية الالتزام بسياسات  وا 

 التنظيمية. ثقافتيا
 
 

                                                             

1
 دراسة تطبيقية عمى المؤسسة العامة الأزماتراىيم حسن نعمان تأثير الثقافة التنظيمية عمى درجة الوعي بمخاطر احمد إب 

 25ص 2005كمية التجارة عين الشمس؛ مصر، ،غير منشور ،لمخطوط الجوية السعودية؛ رسالة دكتوراه

2
 كمية التجارة؛ ،رسالة ماجستير غير منشور ،العمل أخلبقياتأثر الثقافة التنظيمية عمى قيم و  ،ماجد محمد رشاد حسين حسن“ 
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مى الشعارات والقصص تدريب العاممين عمى الثقافة التنظيمية لتقويتيا وتعزيزىا فالتدريب ع-4

 لما يتم التدريب عميو. أمثمةىي  وغيرىا
 مكافأة العاممين الذين يمتزمون بقيم المنظمة والمعايير السموكية المحابية لمثقافة التنظيمية المرغوبة.-5
 معاقبة العاممين الذين لا يمتزمون بقيم المنظمة ولدييم مخالفات لممعايير السموكية المعبرة عن الثقافة.-6
 1تقديم حكايات وقصص معبرة عن الثقافة التنظيمية المرغوبة وعن القيم الواجب تعزيزىا أو اصفافيا.-7
استخدام المؤسسين القدامى ودعوتيم؛ حيث انيم يمعبون دور القصاصين الذين يحكون قصصا -8

 الثقافة التنظيمية وكنماذج للبحتذاء بيا. عن
بناء تنظيمية دون العمل عمى المحافظة عمييا ىو  نإ آليات المحافظة عمى الثقافة التنظيمية:

دورا كبيرا في المحافظة والإبقاء عمى ثقافة  وتوجد عدة ممارسات« أمر ليس لو معنى ومفعول
 المنظمة وىي:

ردود فعل الإدارة العميا تعتبر عاملب مؤثرا عمى ثقافة المنظمة من  إن العميا: الإدارةممارسات -1
أن الممارسات تبقى الاختبار الفعمي و  إلاالقرارات التي تتخذىا فرغم أىمية القيم المعمنة  خلبل

الثقافة التنظيمية السائدة، فإلى أي مدى تمتزم الإدارة العميا بالسموك المنتظم من  الحقيقي لطبيعة
وكية و و مصطمحات و عبارات و طقوس مشتركة، وكذلك المعايير السم خلبل استخدام لغة واحدة

العمل و فمسفة الإدارة العميا في كيفية معاممة العاممين و سياسة  التي تتضمن التوجيات حول
ما  فإذاسياستيا حول تنفيذ القواعد و الأنظمة و التعميمات  الإدارة تجاه الجودة و الغياب، وكذلك

نظمة ككل فان في جميع النواحي التي تحض الم حافظت الإدارة العميا عمى سياستيا و فمسفتيا
 ىذا سيؤثر عمى ثقافة المنظمة.

تمعب عممية جذب العاممين و تعيينيم دورا كبيرا في المحافظة عمى  اختيار الموظفين الجدد:-2
الذين لدييم المعرفة و  الأفرادالمنظمة، واليدف من عممية الاختيار ىو تحديد و استخدام  ثقافة

ظمة بنجاح، و في عممية الاختيار يجب أن تكون نلمالخبرات والقدرات لتأدية ميام العمل في ا
، أفرادىاالميارات و القدرات و المعرفة المتوفرة لدى الفرد مع فمسفة المنظمة و  ىناك موائمة بين

 بمعنى آخر أن لا يكون 
                                                             

1
 .269؛ ص 2003حسين حريم؛ إدارة المنظمات منظور كمي دار الحامد لمنشر والتوزيع؛ عمان الأردن،  
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في المنظمة من أجل المحافظة عمى ثقافة المنظمة لأنو قد يتأثر الأداء  الأفرادتناقض بين  ىناك

الجدد الذين يحممون ثقافة لا تتناسب مع ثقافة أفراد المنظمة  الأفرادوالفاعمية بسبب تأثير 
 1الحاليين.

خلبليا نمأ ن الجدد م الأفرادالتطبيع الاجتماعي ىو عممية تكسب  إن التطبيع الاجتماعي:-3
والأعراف الحاكمة والموجية لسموكيم؛ حيث أن ىذه العناصر لا تعرف  والقيم السموك؛ والاتجاىات

العاممين  الأفرادتعرف الموظفين الجدد عمى  إنعاتق الإدارة  ثقافة المنظمة وبالتالي يقع عمى
التطبيع الاجتماعي أثر  إن ،لا يتغير أداء المنظمة وعمى ثقافة المنظمة وىذا أمر ضروري حتى

 2كبير لممحافظة عمى ثقافة المنظمة.
 عاشرا: الثقافة التنظيمية وأثرىا عمى المؤسسة: ويتضح ذلك من خلال:

الثقافة التنظيمية القوية تشكل مصدرا ميما لمدافعية ويتحقق ذلك من خلبل  تحقيق الدافعية:- 1
 تقدير القيم المرتبطة بالعمل. إلىالعاممين قوي من القيم الواضحة من شأنو أن يدفع  وجود نظام

الثقافة التنظيمية تزود العاممين بالإحساس  إنحيث  تنمية روح الولاء والانتماء لممنظمة:-2
كان من الممكن التعرف عمى القيم والأفكار والشعائر التي تسود المنظمة كمما قوي  وكمما باليوية

 ورىم بأنيم جزء حيوي منيا.المنظمة وزاد شع ارتباط العاممين برسالة
حماية أفرادىا من مخاطر وحوادث العمل ليتمكنوا  إلىتسعى المنظمة  تنمية الشعور بالأمن:-3

في المنظمات التي تتميز ثقافتيا بالدعم  إلاولا يتحقق الشعور بالأمن  ،عمميم بأمان من أداء
إنتاجية العاممين مع جيودىا نحو بحيث تتساوى جيودىا نحو زيارة  والصحة الأمنالمرئي لجيود 

 العاممين. تحقيق أمان وصحة
 
 

                                                             

1
 جامعة ،أثر الثقافة التنظيمية عمى أداء الموظفين في الشركات الكويتية؛ مذكرة تخرج ماجستير )إدارة أعمال( ،فيد يوسف الدويمة 

  .23ص 2007عمان العربية لمدراسات العميا، 

2
 .24ص  ،المرجع السابق 
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لمثقافة التنظيمية دور في التأثير عمى درجة الانضباط والالتزام الذي  إن والالتزام: الانضباط-4 

ظيارأفراد المنظمة عمى استعداد لبذل الجيد والولاء  يظيره انتمائيم لممنظمة لتحقيق أىدافيا  وا 
 .  ومنو يتضح لنا

 مستعدين أو غير الأفرادجعل  إلىثقافة المنظمة تعمل عمى إيجاد ظروف في المنظمة تؤدي  إن
 1مستعدين للبلتزام بأىداف المنظمة.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                             

1
مصر،  ،جامعة حموان ،مذكرة ماجستير )إدارة أعمال( ،الأداء الوظيفيأثر الثقافة التنظيمية عمى ،  زيد صالح حسن سميع 

 .2ص 2009
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 ة:خلاص

فيي تعزز الولاء اتجاه  ،تعتبر الثقافة التنظيمية من المحددات الرئيسية لنجاح أو فشل المنظمات
فمسفة المنظمة وقيمتيا وىذا ما يؤدي إلى تطوير أحاسيس يشترك فييا الموظفين ومن ثم العمل 

أي أنو بإمكان المنظمات انجاز فعالية أكثر عندما يكون الموظفين الذين ،  العامة الأىداف اتجاه
م الصورة الذىنية وتولد الإحساس يتشاركون في نفس الأىداف والقيم وىي التي ترس يعممون بداخميا
 وتجعل العاممين في المؤسسة يشعرون أنيم جزء من الكل.،  باليدف والمعنى

ولنجاح المنظمة وجب توفير ثقافة تنظيمية قوية تخمق لأعضائيا تماسكا كبيرا فيما بينيم بحيث 
ء وعمل مثمر داخل فعلب مع الواقع والصور التي يتمناىا أعضاؤىا مما تدفع بيم إلى أدا يتماشى

 المنظمة.
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 التطبيقيالجانب 



 الإجراءات المنيجية لمدراسة الميدانية                                               لرابعاالفصل 
 تمييد:

 ،والتي تتمحور في مجمميا حول الحوافز والثقافة التنظيمية ،بعد تعرضنا لمفصول الثلبثة السابقة
 رتو الإشكالية من تساؤلات وقضاياوما أثا ىذا الفصل تجسيد ما سطر من أىدافنحاول في  سوف

الإجراءات المنيجية لمدراسة إلى النقاط  إلىونتطرق في ىذا الفصل  ،التحقيق الإمبريقي تحتاج إلى
 ،بشري العينةال تمثمة في المجال المكاني الزمنيمجالات الدراسة الم ، الدراسة التالية: منيج

والوثائق  ، الاستمارة ، المقابمة،  وأدوات جمع البيانات وىي: الملبحظة اختيارىا وتحديدىا
 والسجلبت.

 وانطلبقا من ىذه الإجراءات المنيجية لمدراسة سنقوم بتحميل النسب والأرقام الإحصائية وتفسيرىا
سقاط لوجيايو وسس وذلك من أجل الحصول عمى معمومات  جانب الميداني عمى الجانب النظري ال وا 

 من شأنو أن تفيد العمم والمعرفة. قيمة
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 لمدراسة:أولاا: الإجراءات المنيجية 
 منيج الدراسة:-1

 إن موضوع البحث ىو الذي يفرض عمى الباحث استخدام منيجا معينا دون غيره يمكنو من دراسة
لذلك فتحديد المنيج أو المناىج المستخدمة في البحث تعتبر  ،لوجيةسيو و س موضوعو دراسة عممية

لتوضيح الطرق التي يتبعيا الباحث في مسار بحثو لموصول إلى إجابات  ،ىامة وضرورية خطوة
 يطرحيا في بداية بحثو. عن أسئمة التي

عن  والإجابةالمنيج يعني: الطريقة التي يتبعيا الباحث في دراستو لممشاكل لاكتشاف الحقيقة 
 والاستفسارات التي يثيرىا البحث. الأسئمة

ذلك فإن المنيج يوحي بمسمة من المعطيات من أجل القيام بيا و وىو البرنامج الذي يحدد مسبقا س
 1.محدد المعالم ومتبع بانتظام في عممية ذىنية باتجاه

 2ويعرف أيضا أنو مجموع العمميات الذىنية التي نسمكيا من أجل التعرف عمى خواص الظاىرة.
الإجراءات البحثية ب ويعرف بأنو: مجموعة من ،وقد تم اعتماد المنيج الوصفي في ىذه الدراسة

يا وتحميميا ومعالجت اعتمادا عمى جمع الحقائق والبيانات وتصنيفيا ،التي تتكامل لوصف الظاىرة
 3.ل إلى نتائج وتعميمات عن الظاىرةلاستخلبص دلالتيا والوصو  تحميلب كافيا ودقيقا

 ولقد تم الاعتماد عمى ىذا المنيج لتحقيق ما يمي:
 (.مديرية المجاىدين) العمومية المؤسسةفي توصيف مستوى الحوافز  - 1
 لمعمال. المؤسسةتوصيف الخدمات التحفيزية المقدمة من طرف  -2
 

                                                             

1
  .60ص  2006بن عكنون؛ الجزائر  ،ديوان المطبوعات الجامعية ،الوجيز في المنيجية والبحث العممي، فاضمي إدريس 

2
 .23ص  2006 الجزائر ،الرغاية ،المؤسسة الوطنية لمفنون المطبعية،منيجية إعداد البحوث العممية، عامر مصباح 

3
 .59ص  2000دار الكتاب الحديث؛ الكويت؛  ،حث التربوي؛ رؤية تطبيقية مبسطةمناىج الب، بشير صابح الرشيدي 
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 مجالات الدراسة: -2
البحوث الميدانية عادة ما تتطمب تحديد مجالات خاصة بما تتضمن تحديد المكان الذي ترى  إن

البحث؛ والوقت المناسب وكذا مجتمع البحث الذي يعتبر أساس البحث الميداني الذي  فيو ىذا
 وتتمثل ىذه المجالات في: يزودنا بالمعمومات

تمعب مديرية المجاىدين لولاية المسيمة دورا كبيرا فطي تقديم خدمات ىامة  المجال المكاني:-1
منو و لممواطنين حيث أنيا تعمل كوسيأ بين الدولة والمواطن ، من أجل تسييل سير الحياة العممية 

وفي ىذا الإطار فإن مديرية المجاىدين تضمن ، سباب و أغراض وجدت ليا ومن أجميالممديرية أ
 اطات المرتبطة بقطاع المجاىدين عمى مستوى ولاية المسيمة .الأعمال و النش

جمادى  14المؤرخ في  91/504 التنفيذي رقمطبقا لممرسوم  لولاية المسيمة تم إنشاء مديرية المجاىدين
، بعدما كانت مفتشية تابعة في بادئ الأمر إلى  1991ديسمبر  02الموافق لطط  1412الثاني عام 

 الولاية لتصبح قائمة  بذاتيا تباشر عمميا مع وزارة المجاىدين . 
المقر الحالي الكائن بالحي الإداري الجديد ، تم تدشينو من طرف السيد عبد الله بن أما عن 

ثورة التحرير  اندلاعبذكرى الفاتح نوفمبر ذكرى  الاحتفالور والي ولاية المسيمة بمناسبة منص
، وىو يتكون من ثلبث طوابق ، يتربع عمى  2012نوفمبر  01م الخميس و الوطني المصادف لي

مكتب وقاعة للؤرشيف بالإضافة إلى قاعة  15متر مربع ، حيث عدد مكاتبو  1400مساحة 
 ن .ومخز  للبجتماعات
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تمثل المديرية عمى مستوى الولاية وزارة المجاىدين ، فبعد إنشائيا سنة  :ةريديملمدة المسنيام مال

 1كمديرية ولائية ، أسندت ليا عدة ميام منيا : 1991
الاعتراف والتحقيق في صفة العضوية في جيش التحرير الوطني أو المنظمة المدنية لجبية  -

 التحرير الوطني .
 التعويض عن الأضرار الممحقة من جراء حر بالتحرير الوطني . -
 الحماية الإجتماعية والطبية لممجاىدين  و ذوي حقوق الشيداء . -
 لذي لو علبقة بحرب التططحرير الوطططني و تقويمو .المحافظة عمى التراث الثقططافي و التاريططخي ا -
زيادة عمى دراسة الممفات وا عداد الفيارس و مسكيا  والوثائق الأخرى ، التي ليا صمة  -

 بالميادين المشار إلييا أعلبه. ومن بين أىدافيا :
 في مجــال المنح :* 

المنظمة  طني وعضوعضو جيش التحرير الو  التكفل بممفات الإعتراف بصفة شييد أو مجاىد
 المدنية لجبية التحرير الوطني ، وكذا تسوية ممفات المنح بمختمف أصنافيا .

 ة:يالإجتماع الحماية الـفي مج* 
مواصمة التكفل بمفات التعويضات عن الأضرار التي لحقت بالمجاىدين و ذوي الحقوق جراء حرب 

 ليذه الفئة . التحرير ، وكذا بمتطمبات الحياة الإجتماعية
 ال المحافظة عمى التراث التاريخي و الثقافي :في مج* 

إعطاء عناية خاصة بالتراث التاريخي و الثقافي و جمع المادة التاريخية الخام والمحافظة عمييا 
 لتبقى كذاكرة أبدية للؤجيال الصاعدة ونبراسا وىاجًا ينير تاريخنا الزاخر بالبطولات .

 

 

 

                                                             

1
 32المؤرخ في  ،77،العدد الجزائر محطة  ،المطبعة الرسمية  ،الجريدة الرسمية  ،الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية  

 . 37.  32، ص  1991ديسمبر 
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 الييكل التنظيمي لممديرية
تنظيم مديرية المجاىدين  تضمني  22/04/2020المؤرخ في طبقا لأحكام القرار الوزاري المشترك 

 ( مكاتب .06وستة )( مصالح 03ثلبث )عمى مديرية ال بالولاية ، في مكاتب حيث تشمل

 توزٌع المصالح  و المكاتب :  -

 المــــكتب               المصــــمحة                       

 إدارة الوسائل -1

 

 الميزانية و المستخدمين. -1
 الوسائل العامة .-2

 

 الحماية الاجتماعية والمنح و المعموماتية -2

 

 المنح الحماية الاجتماعية . -1
 والمعموماتية و الأرشيف. البطاقية-2

 التراث التاريخي و الثقافي  -3

 

 حماية الرموز والمعالم التاريخية . -1
 إحياء الأيام والأعياد .-2
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 المخطط  التنظٌمً لمدٌرٌة المجاهدٌن لولاٌة المسٌلة
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 مكتب المدٌر

 الاجتماعية والمنح و المعموماتيةالحماية مصلحة  مصلحة إدارة الوسائل

 

 مصلحة المحافظة على التراث التارٌخً و

 الثقافً 

حماية الرموز والمعالم مكتب 
 إحياء الأيام والأعياد التاريخية

 المستخدمينالميزانية و  ةــــل العامـــالوسائ

 الاجتماعية الحمايةو المنح مكتب 
مكتب البطاقية والمعموماتية و 

 الأرشيف
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 نشاطات وتوزيع مصالح المديرية -

يضطمع السيد مدير المجاىدين باعتباره عضو في المجمس التنفيذي لمولاية ، عمى عدة ميام إذ 
 يسير عمى تطبيق و متابعة مايمي : 

 التسيير و مراقبة الأعمال و الميام المنوطة بو .السير عمى  -
 الوظيفي.المديرية و ما يتعمق بمشوارىم  التعيين و التسيير لموظفي لو سمطة -
 إعداد التقارير التي تخص ميام ونشاط  المصالح. -
 تمثيل وحضور الاجتماعات المتعمقة بقضايا القطاع . -
ة و ترقية المجاىدين و ذوي الحقوق و المحافظة ترأس المجان الولائية و الفرعية المتعمقة بحماي -

 عمى التراث التاريخي و الثقافي المرتبأ بحرب التحرير .
 المجاىدين . التنسيق بين الجمعيات و التنظيمات التابعة لقطاع -   
 نشاطات مصالح المديرية  -

 1412جمادى الثاني عام  14المؤرخ في  504/91ورد في المرسوم التنفيذي رقم  حسب  ما
منو ، تشمل مديريات المجاىدين من اثنين  04، لاسيما المادة  1991ديسمبر  02الموافق لططط 

( مكاتب عمى الأكثر وذلك حسب 03( مصالح وكل مصمحة تضم ثلبث )04( إلى أربعة )02)
 1.ياأىمية الميام المسندة إلي

( مكاتب 06مصالح و ستة ) (03) المسططططيمة ، تتضمن ثلبث و عميو فإن مديرية المجاىدين لولايططة
  موزعة عمى النحو التالي :

 
 
 

                                                             

1
ديسمبر  32المؤرخ في  ،77العدد  ،الجزائر محطة  ،المطبعة الرسمية  ،الجريدة الرسمية  ،الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشــعبية  

 37-32، ص  1991
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  إدارة الوسائل :مصمحة  -

صلبحيات ىذه المصمحة تسيير كل الوسائطططل البشرية والمططادية لممطططديرية ، طبقطا لمتنظيمات من 
والإجراءات الإدارية المعمول بيا و كذا وضع المقاييس المقترحة من أجل متابعة وتسوية 

تضم المنازعات العامة في إطار نشاطات القطاع بمشاركة المصالح المعنية و تقديم النتائج دوريا و 
  ىذه المصمحة مكتبين وىما :

 : و تتمثل ميامو فيما يمي :و المستخدمين الميزانيةمكتب -1

 السير عمى وضع الوسائل البشرية الضرورية لسير المصالح ومتابعة نشاطيا . -
 تسيير و متابعة الحياة المينية لمموظفين التابعين لممديرية ، ابتداء من مباشرة النشاط  -
 الإحالة عمى التقاعد .حتى    
 القرارات اللبزمة استنادا  إلى المواد الواردة في قانون .  اتخاذتحصيل و  -
 و يقوم بما يمي :  : العامةمكتب الوسائل -2
 دراسة و إحصاء الوسائل و التجييزات التي تممكيا المديرية وىي كالتالي :  -

 الأدوات و المعدات المكتبية  والعتاد . -
 الوسائل المنقولة والثابتة . -
 دراسة حالات الشراء لمتجييزات بجميع أصنافيا . -   
 الحماية الاجتماعية والمنح و المعموماتية :مصلحة  -

 إن ميام مصمحة تعويض الضرر والحماية الاجتماعية ىي :
الاعتراف و التحقيق في صفة العضوية في جيش التحرير الوطني أو المنظمة المدنية  -

 لجبية التحرير الوطني .
 التعويض عن الأضرار الممحقة من جراء حرب التحرير الوطني . -
 الحماية الاجتماعية والطبية لممجاىدين و ذوي الحقوق . -

 وتتكون من مكتبين ىما كالآتي :
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 ويتكفل بما يمي :: مكتب البطاقية والمعموماتية و الأرشيف -1

استقبال ممفات الاعتراف وتعديل العضوية و الطعون في قرارات الرفض و تحويميا إلى المجنة  -
 القرارات النيائية . لاتخاذالولائية لدراستيا و البث فييا ، ثم تحويمطططيا إلى المجططنة الوطططنية 

 استخراج شيادة العضوية . -
 .منح شيادات العطب لممجاىدين و أبناء الشيداء المعاقين  -

 الحماية الاجتماعية ما يمي :المنح و يتولى مكتب الحماية الاجتماعية : المنح و مكتب  -2    
 متابعة ممفات المنح الخاصة بالمجاىدين و ذوي الحقوق . -
 استقبال مختمف طمبات  الاستفادة من الامتيازات المتنوعة المتعمقة برخص السيارات ، المقاىي -
 ، الأكشاك ...إلخ  وبعد دراستيا و مراقبتيا يتم عرضيا عمى المجنة الولائية لممصادقة عمييا و  
 اتخاذ  ما تراه مناسبا بشأنيا .  
 التدخل لدى المؤسسات الإدارية لتسوية بعض القضايا المتعمقة بالشطططغل و التططرقية و غيرىا . -
 مختمف المراكز عبر ولايات الوطندين إلى توجيو طمبات الاستجمام و التكفل الصحي بالمجاى -
تسوية ممفات التططأمينات الاجتماعية لممجطططاىدين و ذوي الحقوق بالتنسططيق مع مختمف القطاعات  -

 ) الضمان الاجتماعي ، الصندوق الوطني لمتقاعد ، الخزينة الولائية ( .
 الفلبحية .تسوية وضعية الأراضي الفلبحية ، بالتنسيق مع مديرية المصالح  -
 (  حسب نسبة العطب ، لفائدةات تذاكر السفر ) وطنية ، دولية المساىمة في شراء تسخير  -
 . المجاىدين و أرامل الشيداء   
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  : مصمحة المحافظة عمى التراث التاريخي و الثقافي -
تعمل المصمحة في إطار الميام المنوطة بيا عمى المحافظة عمى التطططراث التاريخي و الثقافي 
المرتبأ بالثورة التحريرية وفي ىذا السياق ، تتكفل بعممية جرد و متابعة الأمططاكن و المواقع 

تعماري  مسرحا للؤحططططداث التطططاريخية أو إحدى المواقع الدالة التاريخية التي كانت في العيد الاس
عمى  بشاعة الاستعمار مثل : مراكز التعذيب ، المحتشدات ، المعتقلبت ....إلخ وتعمل جاىدة 
في إطار النصوص القانونية المعمول بيا في ىذا الإطار عمى حمايتيا من كل تشويو أو تخريب 

 صالح الإدارية المعنية ) البمدية ، الولاية (    و صيانتيا بالتنسيق مع الم
 وتتفرع إلى مكتبين يختصان بما يمي :

 يتكفل بطططط:  : حماية الرموز والمعالم التاريخيةمكتب  -1
 إحصاء المعالم التاريخية و صيانتيا . -
 و المجاىدين و كذا عن كل معمم تاريخي . تدوين النبذ التاريخية  لمشيداء -
 التاريخية و مقابر الشيداء والحفاظ عمييا و صيانتيا من كل تخريب .تشييد المعالم  -

 الميام المسندة إليو ىي : نومن بي : إحياء الأيام والأعياد -2
البحث عن وثائق الأرشيف المتعمقة بالتراث التاريخي و الثقافي لثورة التحرير الوطنية و  -

 استرجاعيا.
 مبادئيا. الحرص عمى إيصال قيم ثورة نوفمبر المجيدة و -
 تنشيأ الممتقيات و الأيام الدراسية و البطططحوث التططاريخية ،التي ليا صطططمة بالطططثورة الجزائرية . -
 إنجاز السجل الذىبي لشيداء المنطقة الأولى لمولاية الأولى تاريخيا . -
 توزيع الأوسمة عمى المجاىدين و أرامل الشيداء و ذوي الحقوق منيم . -
 التاريخية . مميةإنجاز الخريطة المع -
 إحياء الأيام و الأعياد الوطنية و الأيام التاريخية  لرموز الثورة . -
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 : توزيع المصالح عمى مستوى المديرية
 بصفة( 19)منيم تسعة عشرمستخدما ,  (32) يضم ىي عبارة عن مبنى ذو ثلبث طوابق ،

 . بصفة متعاقد( 13) مرسم وثلبث عشر
 : يضم مصمحة المنح والحماية الاجتماعية : الطابق السفمي -
 .مكتب البطاقية والمعموماتية و الأرشيف -
 . مكتب المنح والحماية الاجتماعية -
 يضم مصمحة الإدارة والوسائل :: الطابق الأول  -
 مكتب الميزانية والمستخدمين. -
 مكتب الوسائل العامة . -
 مصمحة التراث التاريخي والثقافي : -
 .مكتب إحياء الأيام والأعياد -
 .حماية الرموز والمعالم التاريخيةمكتب  -

 .ومكتبين للئعلبم الآلي لمرقابة السنوية  2بالإضافة إلى مكتب الحماية الاجتماعية
 : الطابق الثاني ) العموي (

 .يضم مكتب السيد المدير مع مكتب الأمانة ، مكتب للئعلبم الآلي تحت تصرف المدير 
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 : دور المصمحة ضمن المديرية -

 زيادة عمى الميام التي تم سابقا لمصمحة تعويض الضرر و الحماية الاجتماعية ، من 
خلبل الفصل الأول ، فإن ىذه الأخيرة تعكف عمى الاىتمام  الخاص والمتططابعة عن كثططب بشؤون 

 07-99و قضايا ىذا القطاع عمى اعتبار حساسية الفئة المتعامل معيا ، تطبيقا لمقانون رقم 
، المتعمق بالمجاىد  1999أفريل سنة  05ىطط الموافق لطط  1419ذي الحجة  19ي المؤرخ ف

 1منو حيث : 24و  04-03-02والشييد ، لاسيما المواد 
تسير الدولة عمى تمجيد الشيداء و احترام  رموز ثورة التططحرير الوطططني و مآثرىا وتضمن  -

 حماية كرامة المجاىدين وذوي حقوق الشيداء .
المجاىدين وذوي حقوق الشيداء دينا عمى المجتمع ، يقع عمى عاتق الدولة تعد حقوق  -

 مسؤولية الوفاء بو وتحمل ما يترتب عن ذلك من أعباء و التزامات .
 احترام و تقدير المجاىدين و ذوي حقوق الشيداء واجب عمى المجتمع . -
 .¹ف الدولةيحظى المجاىدون و ذوي حقوقيم و ذوي حقوق الشيداء بعناية خاصة من طر  -
تعد منحة عطب المجاىد تعويضا قانونيا و حقا مشروعا يمنح لو من طرف الدولة عرفانا  -

 2.بتضحياتو و لما أصيب بو من أضرار مادية و معنوية
  :  المصمحة و القسم أثناء التربص -

أعلبه   عطفا لمميام المسندة إلينا والمنوطة بمكتب الحماية الاجتماعية ، التي تم الإشارة إلييا
ضمن مصمحة تعويض الضرر و الحماية الاجتماعية خلبل الفصل الأول ، فإن ىذا المكتب 

يتفرع بدوره إلى عدة مكاتب فرعية ، تم إنشائيا قصد التخفيف من الاكتظاظ و تسييل الخدمات 
 الإدارية لراحة الوافدين إلى المديرية من المجاىدين وذوي الحقوق .

 
 

                                                             

1
 . 40الجريدة الرسمية ، المرجع السابق ، ص  ،الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية  
2

نفس المرجع  ، 32العدد  ،الجزائر محطة  ،المطبعة الرسمية  ،الجريدة الرسمية  ،الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية  

 47الصفحة 
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 تنظيم العمل عمى مستوى المصمحة 

تنقسم المصمحة إلى مكتبين رئيسيين كما تم الإشارة إلييما سابقا ىما مكتب الحماية الاجتماعية و 
 ة لكل واحد منيا ميام منوطة بيا تب فرعيمكتب الاعتراف والمنح  وينقسمان بدورىما إلى عدة مكا

 : المسؤوليات والميام
يقوم بالإشراف التام عمى مستوى المصمحة رئيس مصمحة ، الذي يقوم بالمراقبة و المتابعة 

الميدانية لكافة القضايا المطروحة عمى مستواه و يعينو في ىذه الميمة رئيس مكتب لكل واحد 
منيما ميام موكمة إليو في إطار التنظيم المعمول بو عمى مستوى المصمحة خاصة و عمى مستوى 

 رية عامة ، تنفيذا لتعميمات السيد المدير الولائي لممجاىدين .المدي
و ضمن كل مكتب من ىاذين المكتبين توجد عدة مكاتب فرعية ، تسططير تحت إشططراف موظفين 

 أكفاء يمتازون بروح المسؤولية و المبادرة الشخصية .
ل موازاة  مع المصالح ومن خلبل ما تقدم ، فإن مصمحة تعويض الضرر و الحماية الاجتماعية تعم

 الأخرى في اتجاه أحادي قصد السير الحسن لممديرية .
  : تطوير الإعلام الآلي -

نظرا لمتطور التكنولوجي الذي صاحب الحيططاة العصططرية و ما فرضتو عمى الإدارات الحديثة خاصة 
ف الحياة  (  كعمم فرض وجودهinformatiqueفيما يتعمق بمعالجة المعطيات بالطرق الآلية )

 الحالية  الإدارية  لما لو من امتيازات أىميا ضمان السير الحسن لمختمف المصالح وىذا ما تتطمبو الإدارة
يشيد الإعططططلبم الآلططي تطويرا ممططحوظا فيمل يخص المعمومة ، و ذلك بطإدخال أنظمة تسيير قاعدة 

(  ،  Wordالتطططقميدية )معالططجة النصوصالمعمومات لحجز المعمومات بططدلا من استعمال الطريقة 
حيث تم إدخال نظام الإعططلبم الآلطططي عمى مستوى المديرية عندمططا تقرر جمع بطاقات العضوية 

بمدية( وحصرىا في جياز الكمبيوتر الموحد  47التي كانت موزعة عمى جمططيع بمديططات الولاية )
ية مراقبة ىذه البطاقات و استخراج ما يعرف ( وذلك لتسييل عممcentralisationبالمديرية )

بشيادات العضوية ) الاعتراف ( ، حتى تكون المديرية ضامنة لمسير الحسن لمعممية المرجوة منيا 
 ، بعدىا تم توسيع أجيزة الإعلبم الآلي عمى مختمف مصالح المديرية .
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 المعطيات : تأليو •

يعتبر الإعلبم الآلي ضرورة ممحة في جميع مجالات الحياة الاجتماعية ،الاقتصادية و التقنية ، 
خاصة مجال الإدارة و التططسيير، الذي يعتطططبر حقل عممو و كططذا متططابعة و تطططسيير النشاطات 

 الموارد البطططشرية ، الإحططصاء ، تططسيير الممتمكات .....إلخ ( .البشرية المختمفة ) 
وتتجمى ضرورة الإعلبم الآلي في الحصول عمى المعمومات بكل أنواعيا في الوقت و المكان 

المناسبين و بالشكل المطموب ،  كما يضمن معالجة أو استخدام ىذه المعمومات من حيث الزيادة 
 م مساىم فعالة في ميدان الإدارة و التسيير من حيث :أو الحذف أو التغيير ويساى

إنشاء برامج خاصة بالتسيير تتميز بسيولتيا و إمكانية استخداميا من طرف مستخدمين ذوي  -
 خبرة محدودة .

 إنشاء برامج خاصة بإعداد قواعد البيانات . -
 .( ... Excel  ،Wordإنشاء برامج خاصة بالأعمال المكتبية )  -

 و من بين ىذه البرامج : 
 البرامج المنجزة من طرف الوزارة : - أ

 الاعتراف . برنامج خاص ببطاقية  -1
 برنامج خاص ببطاقية الضمان الاجتماعي .  -2
 برنامج خاص ببطاقية الفيرس الاجتماعي .  -3
 برنامج خاص بالحمامات و مراكز الراحة .  -4
 برنامج خاص ببطاقات النقل المجاني .  -5
 ببطاقات العلبج المجاني .برنامج خاص   -6
 برنامج خاص ببطاقات التكفل المالي للبستشفاء .  -7
 . 156برنامج خاص بمنحة المادة   -8
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 . 129برنامج خاص بمنحة المادة  -9

 .08المادة برنامج خاص بمنحة  -10
 . 74برنامج خاص بمنحة المادة  -11
 . 2ف  25، والمادة  3ف  24برنامج خاص بمنحتي المادة  -12
 برنامج خاص ببطاقة الأماكن التاريخية . -13

 البرامج المنجزة من طرف المديرية :-ب
 . 05و  04برنامج خاص بمنحة المادتين  -1
 ( .vsaالسيارة السياحية ) برنامج خاص باقتناء -2
 بتسيير الموظفين .برنامج خاص  -3
 . برنامج خاص بالتصحيحات الشكمية -0

 الامتيازات الممنوحة لممجاىدين و ذوي الحقوق : -
 مجانية النقل : -1

: يستفيد المجاىدون و ذوي الحقوق من مجانية النقل أو التخفيض من تكمفة النقل النقل البري •    
و ىذا بالتعامل مع مؤسسططططات النقل العموميططة طبقا للبتفاقيات المبرمة مع ىذه الأخيرة  البري ،

 والمعنيون بيذا الامتياز كل من :
 . المجاىدون وزوجاتيم 
 . أرامل الشيداء وأرامل المجاىدين 
 . أبناء الشيداء والمجاىدين المعوقين 

  ون و زوجاتيم و أرامل الشيداء : بالنسبة لمنقل الجوي يستفيد المجاىد النقل الجوي
 من سندات عبور حيث توفر الدولة : 

 02 . سندات مخصصة لمتخفيض لموجيات الدولية 
 03 . سندات مخصصة لمتخفيض لموجيات الداخمية 

 وىذا لضمان التكفل الأنجع بيذه الفئة .           
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 :السكن -2

يستفيد المجاىدون و ذوي الحقوق من التخفيض من نسبة الشراء أو الإيجار ف بالسكنات 
 2007-01-11المؤرخ في  10-07، تطبيقا لأحكام المرسوم التنفيذي رقم  العمومية الإيجارية

المحدد لشروط و كيفيات تطبيق التخفيض في سعر الإيجار و سعر  بيع السكنات العمومية 
 الإيجارية لفائدة المجاىدين و ذوي الحقوق و أصحاب الحق في ذلك ىم :

 .المجاىدون  -1
 الشيداء .أرامل و أبناء  -2

% 40ومن تخفيض نسبة  ،من سعر الكراء %40% إلى 20يستفيد أصحاب الحق من تخفيض 
 من سعر الشراء .

المنعقدة  عمى مستوى ي سمم التنقيأ بالنسبة لمجان نقطة ف 30كما يستفيد أصحاب الحق من 
 ية .الدوائر المكططمفة بدراسة الممفات المتطططعمقة بمنح السكنات الاجتماعية العموم

 دور المجنة الولائية المكمفة بحماية المجاىدين و ذوي الحقوق وترقيتيم : -
يسطعى قطاع المجاىدين في إطار المجنة الولائية لحماية المجاىدين و ذوي الحقوق و ترقيتيم و 

-01المؤرخ في  879المحططافظة عمى التراث التططاريخي و الثقططافي المنشأة بموجب القرار رقم 
التي يترأسيا السيد والي الولاية ، وتضمن مديرية المجاىدين أمانتيا ، إلى دراسة  09/1996

 مختمف الامتيازات الاجتماعية وكذا التحويلبت  .
وفي إطار تبسيأ الإجراءات الإدارية و تقريب الإدارة من المواطن ، قرر معالي وزير المجاىدين 

لمتضمن إنشاء لجان فرعية لمدوائططر و توجيو المططجاىدين و ذوي ووالي ولاية المسيمة إلغاء القرار ا
الحقوق لإيداع ممفاتيم مباشرة  عمى مستوى المديرية التي تقوم ىذه الأخيرة باستقباليا و دراستيا 

عرضيا عمى المجنة الولائية كمما دعت الضرورة لذلك وبعد استشارة القطاعات ذات  في انتظار
 ،مديرية  التجارة ، مديرية التنظيم والشؤون العامة ( . الصمة ) مديرية النقل
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 الوسائل البشرية لممكتب 

البشريططة المتميزة ، التي تعتبر إن أىططم عططامل في نجاح عمل الإدارة و تططفوقيا ىو امتططلبك الموارد 
مصدرا للئبداع و الابتكار ، و أىم و أثمن أصوليا ، كما تعد أيضا المصدر الحقيقي لتعظيم 

 القيمة المضافة ، بالإضافة إلى قدرتيا عمى تطططحويل التحديات إلى قدرات تنافسية قوية  .
( ، يعملبن 02بمغ موظفين إثنين )وفي ىذا السياق ، إن عدد موظفي مكتب الحماية الاجتماعية ي

 في تنسيق تام وكامل .
 : نوعية الاتصال الداخمي و انتقال المعمومات •

يعمل النشاط الإداري عموما  و الاتصال بوجو خاص في الإدارات و المؤسسات العمومية عمى 
الوسائل الكتابية والدعائم الورقية بشكل أسططاسي ، و ذلك لاعتبارات عممية  و تنظيمية و قانططونية و 

وثططيقا بمدى عميو يمكن القول أن نجاعة الإدارة العمومية وفعالية أنشطتططيا يرتططبطان ارتباطا 
صلبحية و سلبمة الوثططائق و النصوص المحررة فييا  ، ومن ثم يتوجب عمى الموظفين العموميين 

 عمى اختلبف مستوياتيم 
و وظائفيم حيازة المؤىلبت اللبزمة لتحرير المراسلبت و الوثائق الإدارية بشكل سميم  و صحيح 

 شكلب و مضمونا .
ميمة متابعة مدى تنفيذ الميام الموكمة بالأعوان و بالتحديد ومن ىذا المنحنى يتولى المكتب    

 الرد عمى المراسلبت في وقتيا ، و ىذا بالإضافة إلى :
 تنظيم عممية الاستقبال و الإشراف عمى حسن سيرىا . -
 الرد عمى كل انشغالات المواطنين و توجيييم . -

 مركزيا . متابعة الممفات المودعة عمى مستواىا مع دراستيا وتصفيتيا لا
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ميدان الدراسة، وليذا قمنا  إلىوىي الفترة الزمنية التي ينزل فييا الباحث  المجال الزمني :-1

لقاءات كانت تتم من حين لآخر، ولقد مرت  إلىبتخصيص أوقات الزيارة لممؤسسة بالإضافة 
 الدراسة الميدانية لمجموعة مراحل كالتالي:

؛ حيث تم تحديد المكان الذي  2024 ي وفيفر  انحصرت ما بين جانفي المرحمة الاستطلاعية :-2
سيتم فيو الدراسة والحصول عمى الموافقة من طرف مسؤول المديرية، وتحصمنا عمى بعض 

 أسئمة الاستمارة الموجية لمعمال. إعدادالمعمومات والبيانات التي تخدم البحث والبدء في 
ول عمى الشكل بعد الحص 2024توزيع الاستمارة حيث تم توزيع الاستمارة شير فيفري  مرحمة

 . 2024النيائي وتوزيع الاستمارة عمى الموظفين في شير مارس 
حيث تم جمع آخر استمارة  2024مرحمة جمع وتحميل البيانات بدأت ىذه المرحمة في شير افريل

ومراجعة البيانات الموجودة فييا، وتفريغيا في جداول إحصائية تصنف فييا الإجابات وذلك من 
في  إلييايد النسبة المئوية التي عمى ضوئيا يتم تحميل البيانات المتوصل اجل الوصول الى تحد

 الميدانية.  الدراسة
يتمثل المجال البشري لدراستنا في مجموع الموظفين العاممين لممؤسسة والمتمثل  المجال البشري:

 .موزعين في مختمف مصالح  مستخدم 25في 
 العينة: -3

 .العينة القصديةتعني مجتمع البحث ككل أي استخدام أسموب 
وىي فرع من ويعتبر أسموب من أساليب جمع البيانات )غير الاحتمالية (  العينة القصديةأسموب 

الباحث طرقا غير عشوائية لاختيار مجموعة من الأشخاص  يستخدم فروع اختيار العينة حيث
النوع من الأساليب عندما نرغب في الحصول عمى  ىذا لممشاركة في عممية البحث ويستخدم 

 .وقميمة التكمفة وسيولة توفرىا وتكون سريعة وفعالة المجتمع وحدات بعضعن  محددةبيانات 
وقد استخدمنا ىذا الأسموب بغرض تسييل العمل الميداني، ولتخطي الكثير من الصعوبات 

 . بمديرية المجاىدين بالمسيمة فظمو  25والمشاكل، وعميو فقد حدد مجتمع الدراسة ب 
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 أدوات جمع البيانات:-4

ويمكن  ، تعتبر الملبحظة أحد المصادر الأساسية لمحصول عمى المعمومات والبيانات الملاحظة:
 وتستمر معو حتى نيايتيا. ،أداة ينطمق منيا الباحث عند قيامو بالدراسة أولعمييا لأنيا  الاعتماد

حدىفيي من أىم الوسائل لجمع البيانات   مرة اإلييفالعمم يبدأ بالملبحظة ثم يعود  ،الطرق العممية وا 
 1إلييالكي يتحقق من صحة النتائج التي توصل  أخرى 
دراكفيي النظر للؤشياء  ي الأداة الأولية لجمع المعموماتوى  2.الحاجة التي ىي عمييا وا 

كونيا المصدر الأساسي في  ، وقد استعنا بيذه التقنية لجمع المعمومات من خلبل الزيارات الميدانية
ومعرفة مباشرة لنظرة  ، نات والمعمومات اللبزمة لموضوع الدراسةالعممي لمحصول عمى البيا البحث

 .أفعاليمالحوافز وردود  العمال لنظام
،  والجماعات الإنسانية الأفرادىي من الأدوات الرئيسية لجمع البيانات والمعمومات في دراسة  المقابمة:

 3الضرورية.وىي من أكثر أدوات البحث شيوعا وفعالية في الحصول عمى البيانات 
 آراء أووىي تفاعل لفظي يتم عن طريق موقف مواجية يحاول فيو القائم بالمقابمة ان يستشير معمومات 

 آخرين لمحصول عمى بعض البيانات الموضوعية. أشخاص أومعتقدات شخص آخر  أو
 ة منوقد تم استخدام ىذه التقنية في البحث عن طريق أسئمة موجية ا.م. ب بغية الحصول عمى مجموع

 المعمومات الخاصة بالمؤسسة.
 تعتبر الاستمارة من الأدوات العامة لجمع البيانات في الدراسات الاجتماعية الميدانية فيي : الاستمارة

 فعمييا يتوقف تجميع ،المحطة التي تمي تحديد واختيار العينة وتصميم الاستمارة ومسالة بمنتيى الأىمية
 . والاستمارة تحتوي عادة عمى مجموعة أسئمة مفتوحة وبعضيا مغمقةالمعطيات والمعمومات والوقائع. 

 
 

                                                             

1
  .383، ص2000مصر  ،الإسكندرية ،دار المعرفة الجامعية ،محمد بدوي مناىج البحث الاجتماعي عبد الله محمد الرحمن و 

2
 ؛ الجزائر منيجية البحث العممي في العموم الاجتماعية 'أسس عممية وتدريبات". دار الكتاب الحديث؛ المسيمة ،رشيد زرواني 
  .143ص ،

3
 2014صر قات؛ دار الكتاب الحديث؛ القاىرة ممنيجية البحث العممي القواعد والمراحل والتطبي،  عمار بحوش محمد محمود 

 .189ص
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وبعضيا يتعمق بالحقائق وبعضيا الاخر يتعمق بالآراء والمواقف وبعضيا متخصص، فيي الوسيمة التي 

 1تفرض عمى الباحث التقييد بموضوع بحثو وتمنعو من الخروج عن الموضوع .
 33ولتطبيق ىذه الأداة فقد تكونت استمارة بحثنا من خمس محاور رئيسية تحتوي في مجمميا عمى 

 : محاور 5سؤالا موزعين عمى 
 . البيانات الأولية - 1
 . مديريةال يلدى المسؤولين من وجية العمال ف أىمية نظام الحوافز -2
 عناصر ومكونات نظام الحوافز فى المؤسسة من الترقيات المشاركة، الأجور، الانضباط في -3
 العمل، الحوافز المادية والمعنوية، والعدالة التنظيمية.    
 تطبيق نظام الحوافز في تعزيز الثقافة التنظيمية في المؤسسة  أثناءأىم العراقيل والمشكلبت  -4

 عدم منح الحوافز في الوقت المحددالنقل، غياب المعايير الموضوعية،نقص وسائل ىي  العمومية
 متطمبات وشروط نجاح دور منظومة الحوافز في تعزيز الثقافة التنظيمية. -5
الوثائق والسجلبت: استعانت الدراسة بالوثائق والسجلبت لمحصول عمى البيانات والمعمومات  -6

ىذا تم  إلىمال ومراتبيم الإدارية وتوزيعيم عمى مختمف المصالح، إضافة المتعمقة بالعدد الإجمالي لمع
 .المجاىدينالحصول عمى الييكل التنظيمي لمديرية 

 
 

 

 

 

 

 

 

                                                             

 .123، ص3891محمد على محمد، مقدمة البحث الاجتماعي، دار النهضة، بيروت، لبنان،  1
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 وتفسير بيانات الدراسة الميدانية: ثانيا: تحميل

 خصائص مجتمع الدراسة:-1
 ( يوضح توزيع العينة حسب الجنس:1جدول رقم)

 (%النسبة ) العدد الجنس
 68 17 ذكر
 32 08 أنثى

 100 25 المجموع
 فتقدر الإناثنسبة  أما %68العينة ىم ذكور ونسبتيم  أفرادمعظم  أن 01يتضح من خلبل الجدول رقم 

عدم إقبال العنصر النسوي  منيا الكبير بين النسبتين لعدة عوامل ويمكن تفسير ىذا الاختلبف %32 بطططط
 .إلى التوظيف عمى مستوى ىذه المؤسسة 

 : العينة حسب السن أفراد( يوضح توزيع 2جدول رقم )

 (%النسبة ) التكرار الجنس
30- 40 08 32 
41- 50 11 44 
51  06 24 

 100 25 المجموع
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 حيث بمغ  ،‎ 50 -41لعينة تتراوح أعمارىم ما بين يتبين لنا من خلبل بيانات الجدول ان معظم افراد ا

بمغ  40-30     ي الفئةططثم تمييا أصغر فئة عمرية نجدىا ف ،العينة إجمالمن  %44نسبة  الأفرادعدد 
جيد إمكانيات  ،الفئة الأولى تمتمك طاقات وقدرات أنويعود السبب في ذلك   %32 نسبة عدد الأفراد

إضافة الى ابراز  ،المتمثمة في الترقية وتحقيق مكاسب مالية وأىدافيمحاجاتيم  تساعدىم عمى تمبية
فما  51في حين ان الفئة  ،فئة شبانية مازالت تمتمك الحماس ودافعية لمعمل ىذه الفئة أنكما  ،الذات
 وعمى عمم ودراية بما يحدث نتيجة كبر سنيا وظروفيا الصحية. نجدىا تمتمك الخبرة فوق 

 : الحالة العائميةالعينة حسب  أفراد( يوضح توزيع 3جدول رقم )

 (%)النسبة  التكرار الحالة العائمية

 00 00 أعزب 

 88 22 متزوج

 12 03 مطمق

 00 00 أرمل

 100 25 المجموع

 من افراد العينة وتمييا نسبة % 88يتبين ان أكبر نسبة ىي لممتزوجين قدرت ب  03 من خلبل الجدول
 ويعود ذلك الى قدرة المتزوجين عمى تحمل المسؤولية والحرص عمى أداء  %12بنسبة  مطمقينال

 المؤسسة مصدر رزق ليم لذلك فيم أكثر ارتباطا أنباعتبار  الأسريةالمكمفين بيا لارتباطاتيم  الأعمال
 بيا.
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 العينة حسب المستوى التعميمي: أفراد( يوضح توزيع 04جدول رقم)

 (%) النسبة التكرار المستوى التعميمي

 32 08 دون مستوى 

 20 05 جامعي 

 12 03 متوسط 

 08 02 ثانوي 

 12 03 ابتدائي 

 16 04 دراسات عميا

 100 25 المجموع 

ثم تمييا فئة   %32بنسبة  دون مستوى نلبحظ من خلبل الجدول أن عمال ىذه المؤسسة اغمبيم فئة 
  % 12ثم تمييا فئة المتوسأ والابتدائي بنسبة  %16بنسبة   ثم تمييا فئة الدراسات العميا  %20 جامعي

 ؤسسةمن خلبل البيانات يتضح لنا ان ىذه الم  % 08 بنسبة الثانوي ة فئعينة سجمت لدى اما اصغر 
غير أن ىذا لا ينفي وجود عمال ذو  ، يتطمب الخبرة تعتمد عمى التعميم بنسبة كبيرة لان نشاطيالا 

 وأعوان تحكم ويشتغمون داخل الإدارة مستوى وثقافة ونجد أغمبيم إطارات
 
 
 
 
 

87 
 
 



 الإجراءات المنيجية لمدراسة الميدانية                                               لرابعاالفصل 
 المركز الوظيفي: ( يوضح توزيع أفراد العينة حسب5الجدول رقم )

 (%) النسبة التكرار المركز الوظيفي

 32 08  مستخدمو الدراسات والبحث 

 16 04  مستخدمو التطبيق

 08 02 مستخدمو التحكم

 44 11 نفيذمستخدمو الت

 100 25 المجموع 

حيث قدرت نسبتيا  مستخدمو التنفيذمبية من خلبل ىذا الجدول يتضح لنا ان أعمى نسبة سجمت لدى أغ
 مستخدمو التحكماما أقل نسبة سجمت لدى   %32بنسبة  مستخدمو الدراسات والبحثتمييا  %44بطط 

الإدارية وتنفيذ التنفيذ الذين ميمتيم  مستخدمي إلىالمؤسسة تحتاج  أن إلىراجع  وىذا  %08بنسبة 
 .الميام الموجية إلييم من طرف المؤسسة وعدم احالة الموظفين لمتقاعد 
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 يوضح الاقدمية: 06الجدول رقم 

 (%) النسبة التكرار الأقدمية
 20 5 سنوات 5أقل من 

 04 01 سنة 9الى  6من 

 16 04 سنة 14الى  10من 
 12 03 سنة 19الى  15من 
 48 12 فما فوق  20من 

 100 25 المجموع
 

 ؛ وان سنة فما فوق  20، من افراد العينة ليم خبرة %48يتبين من خلبل بيانات ىذا الجدول ان نسبة 
سنة كانت  14الى  10الخبرة من  أو الأقدميةسنوات اما  5من أقل فتمثل اقدمية  ،%20نسبة 
أقدمية من    فتمثل،%04، ونسبة  19 إلى 15قدمية ما بين أ إلىبالنسبة  ،%12ونسبة  ،%16نسبتيا

يقولون أن الأقدمية في المؤسسة راجع إلى السياسة الخبرة الأقل  بمعنى ان نسبة ذوي سنوات ،  9إلى  6
 ذوي الكفاءة العممية. تجديد إطاراتيا منبعدم  المؤسسة المنتيجة من طرف
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 أىمية نظام الحوافز لدى المسؤولين من جية نظر العمال: -2

 : لتحقيق أىدافيايوضح اعتماد المؤسسة عمى التحفيز  07جدول رقم 

 (%) النسبة التكرار اليدف من التحفيز
 

 

 نعم

 

 

18 

 

 

72 

 (%) النسبة التكرار ىدف المؤسسة
 20 05 تحسين سمعتيا

 64 16 تعزيز الثقافة التنظيمية
 16 04 أخرى 

 100 25 المجموع
 28 07 لا

 100 25 المجموع
 المؤسسة تعتمد عمى تحفيز عماليا من أجل تحقيق أىدافيا بنسبةمن خلبل بيانات الجدول يظير لنا أن 

وتحسين سمعتيا  ، % 64ليا بنسبة  عزيز الثقافة التنظيميةحيث تسعى الى ت، % 72وصمت الى 
المؤسسة لا تعتمد عمى التحفيز من أجل  من العمال أجابوا بأن ، % 28في حين نسبة ، % 20 بنسبة

استقرارىم وولائيم لممؤسسة كم أنيا تسعى الى  أىداف العمال وضمان تحقيق أىدافيا فقأ بل من أجل
 تجسيد الثقافة التنظيمية لدى عماليا.
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 الإجراءات المنيجية لمدراسة الميدانية                                               لرابعاالفصل 
 :أداء أعمال وميام أكثرمعمال عمى يوضح تشجيع التحفيز ل 08الجدول رقم  -

 (%) النسبة التكرار تشجيع التحفيز لمعمال عمى أداء أعمال
 64 16 نعم
 36 09 لا

 100 25 المجموع
 64من خلبل الجدول وبياناتو يتضح لنا أن التحفيز يشجع العمال عمى أداء ميام وأعمال أكثر بنسبة 

من العمال  ، % 36فيو يتيح ليا أداء أعمال أكثر وصلبحيات عديدة في حين ىناك نسبة  ،  %
 التحفيز لا يتيح ليم أداء أكثر من عمل. أجابوا بأن
 يوضح مدى التراجع في مستوى الحوافز داخل المؤسسة: 09الجدول 

التراجع في مستوى 
 الحوافز داخل المؤسسة

 (%) النسبة التكرار

 

 

 نعم

 

 

16 

 

 

64 

 (%) النسبة التكرار يعود ذلك إلى
 18.75 03 ظروف المؤسسة
 31.25 05 ميزانية المؤسسة

 المسؤول
المباشر عن 

 التحفيز

08 50 

 100 16 المجموع
 36 09 لا

 100 25 المجموع
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 المنيجية لمدراسة الميدانيةالإجراءات                                                لرابعاالفصل 
من أفراد عينة البحث يؤكدون أن مستوى  ، % 64من خلبل البيانات الموجودة يتضح لنا أن نسبة  

حمموا المسؤول  ، % 50داخل المؤسسة في تراجع حيث تعددت أسباب التراجع؛ فنجد أن نسبة  الحوافز
يقولون بأن ذلك يعود إلى ضعف   ، %31.25أما نسبة  ، المباشر عن التحفيز مسؤولية التراجع

تحججوا من العينة   %18.75 ثم تمييا نسبةوعدم تخصيص جزء منيا لمتحفيز ميزانية المؤسسة 
 بالظروف الداخمية التي تمر بيا المؤسسة .

 : يوضح وقت التحفيز الذي تعتمد عميو المؤسسة.10جدول رقم 

 (%) النسبة التكرار وقت التحفيز
 20 05 نعم
 80 20 لا

 100 25 المجموع

من خلبل الجدول يتضح أن نسبة كبيرة من العمال ترى أن المؤسسة لا تعتمد عمى التحفيز في وقتو 
 وىي تقريبا جل العمال؛ في حين ىناك نسبة صغيرة من العمال أجابوا بأن %80بمغت النسبة  ولقد

 ؛ ومن المفروض ان تعتمد المؤسسة عمى %20المؤسسة تتبع وقت محدد لمتحفيز ولقد بمغت نسبتيم 
 وقت محدد لمنح التحفيز وان يكون مباشرة بعد انياء العامل لعممو حتى لا يشعر ان الجيد الذي بذلو

 ذىب وكما ان التحفيز في الوقت يشجع العمال عمى أداء اعمال وميام أكثر.

 

 

 

 

 

92 

 



 الإجراءات المنيجية لمدراسة الميدانية                                               لرابعاالفصل 
 : الجية المسؤولة عن تقييم وتقويم الأداء.11جدول رقم 

 (%) النسبة التكرار الأداءالجية المسؤولة عن تقييم وتقويم 
 72 18 نعم
 28 07 لا

 100 25 المجموع
  %72من خلبل الجدول يتضح لنا أن المؤسسة تعتمد عمى جية من أجل تقييم وتقويم الأداء بنسبة 

 ، لا تقر بوجود جية مسؤولة عن تقييم وتقويم الأداء . %28في حين أن ىناك نسبة 
 : يوضح نظام الحوافز.12جدول رقم 

 (%) النسبة التكرار نظام الحوافز
 40 10 تحسين الوضع المادي

 28 07 الوضع النفسي 
 20 05 الوضع الاجتماعي 

 12 03 أخرى تذكر
 100 25 المجموع

المادي من خلبل ىذا الجدول يظير لنا أن المؤسسة تعتمد عمى نظام التحفيز من أجل تحسين الوضع 
ثم تمييا الوضع الاجتماعي بنسبة من تحسين الوضع النفسي ،  %28ثم تأتي بعدىا  %40بنسبة 
رغبة العمال في تحسين ظروف معيشتيم  إلىعمى الوضع المادي  ويعود سبب الاعتماد  28%

 .ومكانتيم الاجتماعية وحياتيم

 

 

 

 

93 



 الإجراءات المنيجية لمدراسة الميدانية                                               لرابعاالفصل 
 العمال من أجل تحسين التحفيز.: يوضح أخذ المؤسسة بآراء واقتراحات 13جدول رقم 

العمل من تأخذ المؤسسة بآراء واقتراحات 
 أجل أن نحسب التحفيز

 (%) النسبة التكرار

 40 10 نعم
 60 15 لا

 100 25 المجموع

آرائيم واقتراحاتيم من  من خلبل ىذا الجدول يظير لنا أن نسب الذين أجابوا بأن المؤسسة تعتمد عمى
المؤسسة لا تأخذ بآراء  في حين النسبة الأكبر أكدت أن %40أجل تحسين التحفيز كانت نسبتيم 

 لا واعتبرت أن المؤسسة %60واقتراحات العمال من أجل تحسين التحفيز ولقد وصمت نسبتيم إلى 
 قوانين أثناء وضع الحوافز. ىتعتمد عم

 يعطيك فرصة الإبداع والابتكار.: يوضح التحفيز 14جدول رقم 

 (%) النسبة التكرار والابتكار يوضح التحفيز يعطيك فرصة الإبداع
 20 05 نعم
 80 20 لا

 100 25 المجموع

 يتضح لنا أن المؤسسة لا تعطي لمعمال فرصة للئبداع والابتكار بنسبة كبيرة 14من خلبل الجدول رقم 
وىي غالبا   %20إلى بساطة العمل في حين نسبة صغيرة أجابت بنعم وىي نسبة  ويعود  %80بمغت 

 تكون نسبة الإطارات. ما
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 الإجراءات المنيجية لمدراسة الميدانية                                               لرابعاالفصل 
 عناصر ومكونات نظام الحوافز في المؤسسة -3

 يوضح الحوافز المعنوية التي تتحصل عمييا: 15الجدول رقم 

 (%) النسبة التكرار الحوافز المعنوية التي تتحصل عمييا
 16 04 التكوين والتدريب

 52 13 المدح والثناء
 24 06 العطل

 08 02 المشاركة
 100 25 المجموع

 أنخلبل ملبحظة الجدول الذي يبين الحوافز المعنوية المعتمدة من طرف المؤسسة يتضح  من
 بالنسبة   %24المدح والثناء ىو الغالب في الحوافز المعنوية تمييا نسبة  أنمن العينة أكدت  52%

 المؤسسة لا تعتمد أنيوضح    %08المشاركة  أما %16فيما يتعمق بالتكوين والتدريب نجد  أمالمعطل 
 كثيرا عمى الحوافز المعنوية ولا تنوع فييا.
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 الإجراءات المنيجية لمدراسة الميدانية                                               لرابعاالفصل 
 ( يوضح حرص المؤسسة عمى ان شمل نظام الحوافز جميع العاممين:16الجدول رقم )

عمى ان تشمل نظام الحوافز حرص المؤسسة 
 العاممين جميع

 (%) النسبة التكرار

 84 21 نعم
 16 04 لا

 100 25 المجموع

 أن( 16يتبين من خلبل إجابات العاممين في المؤسسة ومن خلبل البيانات الإحصائية في الجدول رقم )
 ترى بأن نظام   %16من المستجوبين قالوا بان نظام الحوافز يشمل جميع العاممين وان نسبة  84%

 الحوافز يشمل فئة دون أخرى وىذا يبين مدى رضا العاممين عن نظام الحوافز.
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 الإجراءات المنيجية لمدراسة الميدانية                                               لرابعاالفصل 
 الذي تتقاضاه مناسب لممجيود الذي تبذلو: الأجريوضح  17الجدول رقم 

الذي تتقاضاه مناسب  الأجر
 لممجيود الذي تبذلو

 (%) النسبة التكرار

 08 02 نعم
 

 لا

 

 

 

 

23 

 

92 

 (%) النسبة التكرار السبب

 88 20 غلاء المعيشة

 12 03 مجيودات أكبر

 100 23 المجموع
 100 25 المجموع

 والأجرىناك توافق بين الجيد  أنكان جوابيم  %08نسبة  أن( يتضح لنا 17من خلبل الجدول رقم)
 النسبة الكبيرة أما القاعدي الأجريتوافق مع  الأجورتطبيق القوانين وبناء نظام  إلىومعظميم أغزى ذلك 

 الذي يتقاضونو مع الجيد الذي يبذلونو مرجعين ذلك الأجرأبدوا عدم توافق    %92لمعمال تقدر ب 
أكبر  بان المجيود الذي يقدمونو  %12فيما يعتقد   %88غلبء المعيشة بنسبة قدرت ب  إلىأساسا 

 الذي يتقاضونو. الأجربكثير من 
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 الإجراءات المنيجية لمدراسة الميدانية                                               لرابعاالفصل 
 والتشجيع عند تقديم عمل إضافي: يوضح الدعم 18الجدول رقم 

الدعم والتشجيع عند تقديم 
 إضافيعمل 

 (%) النسبة التكرار

 

 نعم

 

 

 

 

 

20 

 

 

80 

 (%) النسبة التكرار السبب
 15 03 مادي

 60 12 معنوي 
 25 05 معا

 100 20 المجموع

 20 05 لا
 100 25 المجموع

معظم العمال يقرون بأنيم يتحصمون عمى الدعم والتشجيع ( يتضح لنا ان 18من خلبل الجدول رقم )
اما باقي العمال أكدوا عدم حصوليم عمى الدعم في    %80تقديم العمل إضافي بنسبة تراوحت  عند

عمل إضافي يقدمونو؛ اما فيما يتعمق بنوعية الدعم فقد انقسم المقرون بوجود دعم بين  المقابل أي
  %25اما وجودىما معا يقدر ب    %15، والمادي تقدر بنسبة   %60نسبة تقدر ب  المعنوي بأكبر

. 
 يوضح المؤسسة تسمح لكم بالمشاركة في اتخاذ القرار: 19 الجدول رقم

 (%) النسبة التكرار المؤسسة تسمح لكم بالمشاركة في اتخاذ القرار
 28 07 نعم
 72 18 لا

 100 25 المجموع
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 الإجراءات المنيجية لمدراسة الميدانية                                               لرابعاالفصل 
( بان العمال يقولون بان المؤسسة لا تسمح ليم بالمشاركة في 19يتضح لنا من خلبل الجدول رقم)

تشكرىم ، قالوا ان المؤسسة   %28اما النسبة المتبقية المقدرة ب   %72القرار بنسبة قدرت ب  اتخاذ
القرارات المتعمقة بالتسيير والتنظيم في المؤسسة ويبدوا ذلك جميا في الحماس الشديد والرغبة  في اتخاذ

 . ووجود ثقة متبادلة بين المدبر والعمال الأعمالأداء  الصادقة في
 تطبيق نظام الحوافز في تعزيز الثقافة التنظيمية في المؤسسة. أثناءأىم العراقيل -4

 يوضح توفير مؤسسة لوسائل النقل: 20الجدول

 (%) النسبة التكرار توفر لكم مؤسستكم وسائل النقل
 00 00 نعم
 100 25 لا

 100 25 المجموع

 تؤكد ان المؤسسة لا توفر وسائل النقل لعماليا وىذا   %100نسبة  أنمن خلبل الجدول يظير لنا 
لا تتوفر عمى وسيمة خاصة لمؤسسة ا أن والعمال  جل من محل إقامة المديريةقرب  إلىراجع ربما 

 .العمل  بنقل العمال إلى
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 الإجراءات المنيجية لمدراسة الميدانية                                               لرابعاالفصل 

 يوضح التحفيز مع الزميل بنفس الطريقة: 21 الجدول

تحفيزك انت وزميمك 
 بنفس الطريقة

 (%) النسبة التكرار

 16 04 نعم
 

 

 لا

 

 

21 

 

 

84 

 (%) النسبة التكرار السبب

 52.38 11 نقص الخبرة 

 38.09 08 الإدارة الدكتاتورية 

 09.52 02 تعتمد عمى الذاتية 

 100 21 المجموع

 100 25 المجموع
معظم المستجوبين يقولون بان الطريقة تختمف من شخص  أنيتضح  (21)من خلبل بيانات الجدول

وكذلك   %52.38رة قدرت نسبتيا ب بنقص الخ إلىرجع ذلك أو   %84حيث قدرت ب  للآخر
اعتماد المدير او الإدارة عمى الذاتية  أما %38.09الإدارة الدكتاتورية قدرت نسبتيا ب  إلى أرجعوىا

التحفيز يكون بنفس الطريقة بين زملبء  إنالذين يقولون  اأمن القائمين ب لا م %09.52 كانت نسبتيا
وىذا يرجع ربما ان العمال يقومون بنفس المجيود عند تأدية   %16نسبتيا ب  العمل كانت تقدر

 الميام.
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 الإجراءات المنيجية لمدراسة الميدانية                                               لرابعاالفصل 
 يوضح مدى اطلاع المؤسسة عمى آلية وطريقة التحفيز: 22الجدول 

 (%) النسبة التكرار تطمعكم المؤسسة عمى آلية وطريقة التحفيز
 36 09 نعم
 64 16 لا

 100 25 المجموع

 القول بأن المؤسسة لا إلىيبين أن معظم إجابات عينة البحث مالت  22 من خلبل بيانات الجدول رقم
 قالوا بأن المؤسسة  % 36نسبة  أما % 64تطمعيم عمى طرق وآليات التحفيز؛ حيث قدرت نسبتو ب 

تطمعيم عمى مختمف طرق وأنواع التحفيز وشروطو. وأغمبيم من الإطارات وأغمبيم من يقوم بوضع ىذا 
 الإجراءات.

 يوضح العراقيل التي تواجو المؤسسة: 23الجدول 
 (%) النسبة التكرار التي تواجو المؤسسة العراقيل

 68 17 نعم
 32 08 لا

 100 25 المجموع

 اغمب العمال يرون بان ىناك عديد من المشاكل والعراقيل المتمثمة أن 23يتضح لنا من خلبل الجدول 
 مما يؤثر عمى ،وتقديم الحافز لا يتم في الوقت المناسب ،اجتماعية  ،تنظيمية  ’، في عراقيل مالية

كما أضاف بعض العمال  ،نفسية العمال لان العامل يفضل أن يحصل عمى الحافز عند إتمام العمل
في حين   % 68الحوافز لا تخضع إلى شروط موضوعية التي تواجو المؤسسة بنسبة قدرت ب  بأن
عاني من المشاكل حد ما ولا ت إلىيرون ان المؤسسة مستقرة  % 32النسبة المتبقية التي تقدر ب  ترى 
 عراقيل. أيةتواجييا  ولا
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 الإجراءات المنيجية لمدراسة الميدانية                                               لرابعاالفصل 

 يوضح الخدمات الاجتماعية المقدمة: 24الجدول 

 

 المؤسسة تحتوي عمى خدمات اجتماعية وىذا نظرا لإجابة معظم إن 24حسب نتائج الجدول رقم 
قالوا بان المؤسسة لا تتوفر   % 08اما النسبة المتبقية   % 92المستجوبين بنعم حيث كانت النسبة 

خدمات اجتماعية بالإضافة إلى غياب خدمة السكن الوظيفي والأنشطة الثقافية والرياضية فيما  عمى
  % 21.73بنسبة  التقاعدتمييا   % 65.21نسبتو تقدر ب  افرشة واغطيةةبالخدمات المتوفرة  يتعمق

الأفرشة و فكانت أكبر خدمة اجتماعية متوفرة في المؤسسة ىي . %13.04طططط طب منحة العمرةثم يمييا 
 عمل . مرة واحدة كل سنة ياحيث يتم توزيع الأغطية
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 (%) النسبة التكرار الخدمات الاجتماعية
 

 

 نعم

 

 

23 

 

 

92 

 (%) النسبة التكرار السبب
 13.04 03  عمرة 

 65.21 15  أغطية وافرشو
 21.73 05  منحة تقاعد

 100 23 المجموع
 08 02 لا

 100 25 المجموع



 الإجراءات المنيجية لمدراسة الميدانية                                               لرابعاالفصل 
 الحوافز في تعزيز الثقافة التنظيمية. متطمبات وشروط نجاح منظومة-5

 :الحوافز تعتمد عمى معايير وأسسيوضح  25الجدول 

 (%) النسبة التكرار الحوافز تعتمد عمى معايير وأسس
 84 21 عادلة 

 16 04 غير عادلة 
 100 25 المجموع

 84 عادلة بنسبة وأسستطبيقيا لمحوافز تعتمد عمى معايير  أثناءيتضح من خلبل الجدول ان المؤسسة 
المؤسسة لذلك تعتمد  مردوديةيؤثر سمبا عمى  أنمن أجل تجنب الصراع بين العمال الذي من شأنو   %

العمال  من  % 16عمى أسس ومعايير عممية وعممية تجنبا لأي مشكل في ىناك نسبة صغيرة مثمت 
نيا وأسسأن الحوافز لا تعتمد عمى معايير  إجابتيمكانت  ذلك  إرجاعغير عادلة بين العمال ويمكن  وا 

والخبرة  الحوافز عند توزيعيا تعتمد عمى شروط يجيميا العمال؛ فمثلب الحافز يكون مرتبطا بالأقدمية أن
 لذلك يجب عمى الإدارة تحفيزه ليس نفس تحفيز عامل مرسم فالعامل الغير مرسم يكون  ،الترسيم و

المعتمدة في التحفيز تجنبا لأي مشكل قد  والأسسطريقتو اطلبع عماليا عمى شروط منح الحوافز و 
 عن ذلك. ينجم
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 الإجراءات المنيجية لمدراسة الميدانية                                               لرابعاالفصل 
 يوضح التحفيز يخضع الى شروط عند منحو. 26الجدول 

 شروط عند منحو إلىاكبر نسبة من العمال أجابت بان التحفيز يخضع  أنيتضح من خلبل الجدول 
بان  أجابواعينة البحث الذين  أفرادمن بين   % 66.66توزعت بين   % 60حيث بمغت ىذه النسبة 

التحفيز يعتمد عمى  أنعمى  أكدوامن العمال   % 33.33يمنح في الوقت وقدرت نسبتيم ب  الحافز
 غير ان ىناك نسبة ،قوانين وشروط المؤسسة الجزائرية إلىوليس عمى الذاتية فيو يخضع  الموضوعية

من افراد العينة صرحت بان التحفيز لا يخضع الى شروط عند منحو بل يتم بطريقة عشوائية   % 40
 يراعي أي شروط وىذا ما ينعكس سمبا عمى نتائج المؤسسة وأىدافيا. وأغمب ىذه النسبة نجدىم من ولا

 عمال التنفيذ الذين ليس ليم عمم بشروط تقديم الحوافز.
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 (%) النسبة التكرار الحوافز وشروطو
 

 

 نعم

 

 

15 

 

 

60 

 (%) النسبة التكرار شروطو
 66.66 10 يمنح في الوقت 

 33.33 05 تعتمد عمى الموضوعية 
 100 15 المجموع

 40 10 لا
 100 25 المجموع



 الإجراءات المنيجية لمدراسة الميدانية                                               لرابعاالفصل 
 يوضح كيفية توزيع الحوافز الجماعية. 27 الجدول رقم

 (%) النسبة التكرار كيفية توزيع الحوافز الجماعية
 28 07 توزيع بالتساوي 

 52 13  إجابةدون 
 00 00  جرالأمن خلال زيادة نسبية في 

 20 05 حسب قانون الحوافز 
 100 25 المجموع

جاباتيتضح من خلبل بيانات الجدول   الحوافز في ىذه المؤسسة توزع بالتساوي  أنأفراد عينة البحث  وا 
الذين اجابوا بان الحوافز الجماعية توزع  % 20كانت  قد اما أصغر نسبة أو  % 28بين العمال بنسبة 

نسبة  غير ان ىناك بعمم بكيفية توزيع الحوافز الجماعية  حسب قانون الحوافز وىم الإطارات الذين ليم
ويمكن ارجاع سبب ذلك ربما الى جيميم بطريقة توزيع  من العمال امتنعوا عن الإجابة % 52نسبة 

 الحوافز.
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 يوضح ما إذا كان التحفيز يعزز الثقافة التنظيمية. 28الجدول رقم 

 (%) النسبة التكرار التحفيز يعزز الثقافة التنظيمية
 96 24 نعم
 04 01  لا

 100 25 المجموع
 التحفيز يساىم مساىمة أن  % 96من خلبل بيانات الجدول يظير لنا كل افراد العينة يتفقون بنسبة 

 الثناء عمييا أوكبيرة في تعزيز الثقافة التنظيمية لمعامل. فعندما يشعر العامل بان مجيوداتو يتم مكافئتيا 
 سيكسبو ذلك مزيد من الولاء وأفضل أحسنفإن ذلك سيدفعو الى المزيد من العمل من اجل تقديم أداء 

 وأملبكياوالرضا والانتماء الى المؤسسة فتصبح ثقافتو تطابق ثقافة وتقاليد المؤسسة فنجده يحترم قوانينيا 
 تمنح الحافز في وقتو وان يكون  أنوشعارىا وتصبح أىدافو مماثمة لأىداف المؤسسة؛ لذلك عمى الإدارة 

 عادل بين جميع العمال وفيو استمرارية.
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 يوضح نظام الحوافز ومتغيرات المؤسسة. 29الجدول رقم 

 (%) النسبة التكرار نظام الحوافز ومتغيرات المؤسسة
 56 14 نعم
 44 11  لا

 100 25 المجموع

يتبين من خلبل الجدول ان نظام الحوافز يواكب نوعا ما من المتغيرات التي قد تحدث في المؤسسة 
بالزيادة  تكون مرتبطة بأنيافمثمما اشرنا سابقا بان الحوافز حسب ما صرح بو الإطارات   % 56 بنسبة

 أنل والعكس وىذا يعني لمعما ممؤسسة كانت ىناك زيادة كبيرةل زادت الميزانية فإذا الميزانية،السنوية و 
نظام  أنت أر  % 44نسبة  ميزانية المؤسسة تكون مرتبطة بأوضاع ومتغيرات المؤسسة في حين ىناك
المؤسسة أحيانا الى مشاكل  الحوافز لا يتماشى مع المتغيرات التي تحدث في المؤسسة فرغم تعرض

في الشكر والمدح والثناء و  تبقى ىناك الحوافز وخصوصا الحوافز المعنوية حيث تجمت أنيا إلىوأزمة 
 الترقيات.

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

107 
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 يوضح أىم متطمبات وشروط نجاح التحفيز. 30جدول رقم 

 (%) النسبة التكرار متطمبات وشروط نجاح التحفيز
 40 10 العدالة في منحو 

 28 07 أن يشمل جميع العاممين 
 12 03 الموضوعية والاستمرارية 

 16 04 أن يعتمد عمى المرونة
 04 01 دون اجابة

 100 25 المجموع
الاقتراحات لتحسين وتطوير نظام من خلبل بيانات الجدول يتضح لنا أن العمال قدموا جممة من 

رأت    % 28من أفراد العينة اقترحت أن يقوم عمى العدالة ثم تمييا نسبة   % 40فيناك نسبة  ،الحوافز
أن يشمل نظام الحوافز جميع العاممين دون استثناء أي عامل؛ كما أكدت فئة أخرى أنو حتى  أنو يجب

يعتمد عمى الموضوعية وأن يكون مستمر فلب يتم تحفيز الحوافز ناجح وفعال لابد من أن  يكون نظام
في حين ىناك  يجب أن لا يغيب التحفيز المعنوي  دون أخرى فإن غاب التحفيز المادي العامل في فترة

فيو تعديل أو تغيير حسب  إجراءأكدت عمى أن يكون النظام يعتمد عمى المرونة وامكانية   % 16نسبة 
 تطرأ عمى المؤسسة.والمستندات التي قد  الظروف
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 عرض نتائج الدراسة:-6

 بعد الدراسة الميدانية وتحميمنا لمجمل البيانات والمعمومات التي ليا صمة بموضوع البحث تمكنا من
 إلى عدة نتائج تمت مناقشتيا عمى ضوء فرضيات الدراسة وجاءت عمى النحو الآتي:الوصول 

 اختبار صحة الفرضيات:
 الفرضية الأولى:

 يدرك المسؤولون في المؤسسة أىمية دور نظام الحوافز. -
طططط المؤسسة تعتمد عمى تحفيز عماليا من اجل تحقيق أىدافيا بنسبة قدرت ب أنأوضحت نتائج الدراسة 

 إلىتحقيق الأرباح وتحسين سمعتيا وتم تعزيز الثقافة التنظيمية وىذا ما يؤدي  إلىحيث تسعى   % 72
 أنولقد تبين أيضا   % 94المقدمة لو؛ ولد قدرت ب  والأعمالتشجيع العمال عند تأدية الميام 

العامل لعممو مباشرة حتى لا  إنياءتعتمد عمى وقت محدد عند تقديم ومنح الحوافز وذلك بعد  المؤسسة
وان  أكثروميام  أعمالالجيد الذي يبذلو ذىب سدا وىذا ما يشجع العمال عمى أداء  أنالعامل  يشعر
وكذلك المؤسسة تعتمد عمى    % 72جية مسؤولة تقوم بتقسيم وتقديم الأداء وقدرت نسبتيا ب  ىناك
رغبة العمال  إلىوىذا راجع  % 40    بتوالتحفيز من اجل تحسين الوضع المادي لقد وصمت نس نظام

واقتراحات العمال وىذا ما يوضحو  آراءن المؤسسة تعتمد عمى أو  ، ظروف معيشتيم وحياتيم في تحسين
 والابتكار وبذل مجيودات اكبر عند تأدية الميام. الإبداع إلىوىذا ما يؤدي بيم ،  (13)الجدول رقم 

 الحوافز لو أىمية ودور كبير لدى المسؤولين والعمال؛ وليذا ومن خلبل ما سبق ذكره نستخمص ان نظام
 فان الفرضية الأولى محققة.

 الفرضية الثانية:
 المنح ،المشاركة في التسيير ، الترقية ،يتكون نظام الحوافز في المؤسسة الاقتصادية من: الأجر -

 العدالة التنظيمية. ، والعلبوات عمى المردود القيادة الديمقراطية
 فالمادية تتمثل في ،المؤسسة تعتمد عمى الحوافز المادية والمعنوية أنخلبل دراستنا استخمصنا  من

أما الحوافز المعنوية  لأجر،ا بالإضافة الى الزيادة السنوية و % 15المكافئات والتي قدرت نسبتيا ب 
 (15)وىذا ما يتجمى في الجدول رقم  %52وقدرت نسبتيم ب  ،في المديح والثناء لثفتتم

 

 

  

109 



 الإجراءات المنيجية لمدراسة الميدانية                                                     لرابعاالفصل 

وىذا يبين مدى رضا العاممين عن  %84 طططالحوافز يشمل جميع العاممين وقدرت نسبتو ب وكما ان نظام
 %12مناسب لممجيود الذي يبذلو فقدرت نسبتو ب  غير الذي يتقاضاه العامل الأجر وان ، ىذا النظام

معظم العمال يقرون بأنيم يتحصمون عمى  أنذلك  إلى( بالإضافة 17الجدول رقم ) وىذا لاحظناه في
م في يوكذلك أقروا أن المؤسسة تشارك %80 إلىتقديم عمل إضافي بنسبة وصمت  الدعم والتشجيع عند

ويبدوا ذلك جميا في الحماس الشديد والرغبة الصادقة في أداء  ،ظيمبالسير والتن اتخاذ القرارات المتعمقة
وىي مؤشرات عمى وجود ثقافة تنظيمية قوية في  ،بين المدير والعمال ووجود ثقة متبادلة الأعمال

 المؤسسة المدروسة.
 ةومن خلبل ما تقدم نخمص الى أن عناصر ومكونات نظام الحوافز تعزز الثقافة التنظيمية في المؤسس

 وليذا فان الفرضية الثانية محققة. ،الاقتصادية
 الفرضية الثالثة:

أىم العراقيل أمام تطبيق نظام الحوافز في تعزيز الثقافة التنظيمية في المؤسسة الاقتصادية ىي:  -
 عدم الانتظام في منح الحوافز. ،غياب المعايير الموضوعية ،وسائل النقلنقص 

 مؤسستيم لا توفر ليم أنيرون  %100ط العمال التي قدرت نسبتيم ب أغمبية أنبينت نتائج الدراسة 
لا لمؤسسة ا أن والعمال  جل من محل إقامة المديريةقرب  إلىراجع ربما  وسائل النقل لعماليا وىذا

 ( .20وىذا ما يوضحو الجدول رقم )العمل  تتوفر عمى وسيمة خاصة بنقل العمال إلى
 %84العمال بان التحفيز يختمف من شخص لآخر وقدرت نسبتيم ب  كما اتضح من خلبل إجابات 

 إلىالاعتماد عمى الذاتية من طرف المدير بالإضافة  ،الإدارة الدكتاتورية،  نقص الخبرة إلىوىذا راجع 
كما ان  ، (21المجيود عند تأدية الميام وىذا ما يوضحو الجدول رقم ) العمال لا يقومون بنفس أن

ومن ىنا تظير  ، (22وطريقة التحفيز وىذا ما يبرزه الجدول رقم ) العمال عمى آلية المؤسسة لا تطمع
والاجتماعية وىذا ما أكده العمال التي  ،التنظيمية ،العراقيل المالية عراقيل تواجو المؤسسة المتمثمة في

منحة  ، والأغطية  لعمرةعدم توفر خدمات اجتماعية كا إلىما أدى  وىذا  %68 ططبمغت نسبتيم ب
 (.23وىذا ما يبرزه الجدول رقم ) التقاعد

 تطبيق نظام الحوافز في تعزيز الثقافة أثناءىناك عراقيل ومشكلبت  أن إلىومن خلبل ما تقدم نخمص 
 التنظيمية في المؤسسة الاقتصادية وليذا فان الفرضية الثالثة محققة.
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 الفرضية الرابعة:
 ،ان متطمبات نجاح منظومة الحوافز في تعزيز الثقافة التنظيمية: وحدة أىداف المؤسسة والعمال -

الجمع بين الحافز  يير الموضوعية عند تقديم الحوافزالاعتماد عمى المعا ،ميزانية خاصة بالتحفيز وجود
 والمعنوي. المادي

ط عادلة قدرت نسبتيا ب أسس وتطبيقيا لمحوافز تعتمد عمى معايير  أثناءالمؤسسة  أنبينت نتائج الدراسة 
المؤسسة لذلك تعتمد  مردوديؤثر سمبا عمى  أنمن اجل تجنب الصراع بين العمال الذي من شأنو  84%

 ي مشكل.عمى أسس ومعايير عممية وعممية تجنبا لأ
 الذي يثبت صحة ىذا والأمر  %60 إلىشروط عند منحو بنسبة وصمت  إلىكما ان التحفيز يخضع 

 الاعتماد عمى الموضوعية والابتعاد عمى الذاتية؛ إلىالحوافز تمنح في الوقت المحدد بالإضافة  إنالقول 
حين نجد  ( في26لجدول رقم )ين وشروط المؤسسة الجزائرية وىذا ما يبرزه انقوا إلىفيذا النظام يخضع 

أغمبية  المؤسسة تمنح الحوافز الجماعية عند تأدية العمال لأعماليم في فرق عمل وىذا ما أكده أن
وتقديم ليم الشكر والثناء والعرفان  حيث يتم جمع العمال، %84العمال التي بمغت نسبتيم ب 

الثقافة التنظيمية لمعمال  تعزيز جماعية دور فيالولمحوافز  ،لمجيوداتيم من طرف مدير المؤسسة
والرضا والانتماء الى  جزء من المؤسسة؛ وىذا ما يكسبو مزيدا من الولاء بأنوفيصبح العامل يشعر 

يتجمى في الجدول رقم  وىذا ما ،قافتو وأىدافو تطابق ثقافة وتقاليد وأىداف المؤسسةثالمؤسسة؛ فتصبح 
في حين ، (30رقم ) المؤسسة. وىذا ما يبرزه الجدول ( بالإضافة الى وجود متغيرات تحدث داخل28)

من العمال  %40 طططب وان ىناك جممة من الاقتراحات قدرت نسبتيا ىناك متطمبات وشروط نجاح لمتحفيز
والاعتماد عمى الموضوعية  الذين اقترحوا انيا تقوم عمى العدالة وان تشمل جميع العاممين دون استثناء

 ديل والتغيير حسب الظروف المحيطة بالمؤسسة.والمرونة والقيام بالتع
 نجاح منظومة الحوافز في تعزيز إلىىناك متطمبات وشروط تؤدي  أن إلىومن خلبل ما تقدم نخمص 

 الثقافة التنظيمية ليذا فان الفرضية الرابعة صحيحة.
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 النتائج العامة:
 والتي مفادىا ان نظام الحوافز يمعب دورا كبيرا سابقا إليياالجزئية التي توصمنا من خلبل الاستنتاجات 

انطمقنا منيا  الفرضية الأساسية التي أنومن ىذا يتضح لنا  المؤسسة،يز الثقافة التنظيمية في في تعز 
ذلك من خلبل الرفع  ويتبين ونو يعتمد عمى التحفيز بشكل كبيرك المديريةالدراسة قد تحققت في  في ىذه
خمق الثقافة  إلى روح الانتماء والولاء والشعور بالراحة والطمأنينة وىذا ما أدى ،والأداء المردودمن 

وية بمختمف أنواعيا الحوافز المعن أن المؤسسة تعتمد عمىلنا يتضح  كما ، التنظيمية داخل المؤسسة
والانتماء  الوظيفي والأمنالاستقرار  وىذا ما يتجسد في نظرية إلتون مايو فالحوافز المعنوية تحقق لعامل

الذي  يشاركو في ذلك إبراىيم ماسموو  ،في مجال المينة؛ كما تساعدىم عمى تحقيق رغباتيم الإبداعو 
لإشباع عدد من الدوافع وليس  الإنسان يعمليؤكد كذلك عمى أىمية الحوافز المعنوية حيث يرى أن 

تقانعمى التقدير والتعميم  الحصول عمى الأجر فقأ فيو يعمل لإشباع حاجاتو الاجتماعية والحصول  وا 
 وكل ىذا لا يتحقق إن غابت الحوافز المعنوية. ،عمل معين والإبداع فيو

التي دعمنا بيا موضوع بحثنا في وعمى العموم فان دراستنا تتفق بشكل واضح مع الدراسات السابقة 
 ولاسيما التأكيد عمى أىمية ودور التحفيز في تعزيز الثقافة التنظيمية داخل المؤسسة. ،من النقاط العديد
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 :خلاصة
 ىذه الأخيرة التي تساعدنا ،استمارة ،ملبحظة ،اعتمادنا عمى الإجراءات المنيجية لمدراسة من مقابمةبعد 

 .بمديرية المجاىدينعمى جمع البيانات والمعمومات من أجل معرفة الإحصائيات الخاصة 
نظام وذلك بعد تفريغ ىذه البيانات وتحميميا توصمنا إلى أن السير الجيد ليذه المؤسسة يقوم عمى 

 والمردوديةالذي يؤدي إلى تحسين أداء العامل نحو الأفضل بالإضافة إلى رفع الكفاءة  الحوافز
وسيمة فعالة تستخدميا المؤسسة من أجل تنمية وتطوير ميارات وقدرات الموظفين  فالتحفيز ،لممؤسسة

ستقرار والتطور وكل ىذا من أجل تحقيق الا لأخطاء والمشاكل التي يقعون فيياا وىذا من أجل تفادي
ووضع الحمول  ،وتخطي الصعوبات والعوائق التي تواجو الموظفين داخل المؤسسة،  المستمر لممؤسسة

 لأي مشكل. مسبقة لعدم التعرض
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 خاتمة عامة:
القول أن  يمكن ،من خلبل دراساتنا لموضوع دور الحوافز في تعزيز الثقافة التنظيمية في المؤسسة 

ديناميكية تؤثر  عممية كونو ،التحفيز ىو المحرك الأساسي التي تعتمد عميو المؤسسات الجزائرية اليوم
مما  ،بالانتماء والولاء وشعورىم عمى العامل والمؤسسة في آن واحد وىذا ما يزيد من دافعية العمال

ليم مناخا تنظيميا  وتوفر ،يخمق لدييم ثقافة تنظيمية تتلبءم مع القيم والعادات الموجودة داخل المؤسسة
 جيدا.
 فالحوافز المادية ،تحقيق أفضل مردود كما ونوعا وتقديم أفضل الخدمات إلىالحوافز تدفع بالعمال  إن

وتمكنو من الوفاء والالتزام والإخلبص والتفاني  ،ة العامل وزيادة دخمووالمعنوية ترفع من مستوى معيش
العامل وىذا ما يساعد عمى حل المشاكل والعراقيل التي تواجو  اوتحقيق رض ،خدمة المؤسسة في

 فلب نجاح لمؤسسة بدون توفير الحوافز.، المؤسسة
بينت نتائج الدراسة أن المؤسسة تحتوي ة بمديرية المجاىدين لولاية المسيممن خلبل دراستنا الميدانية  و

تعزيز ثقافة تنظيمية بناء عمى مجموعة من  إلىبالإضافة  ،الحوافز الإيجابية والسمبية عمى منظومة
 حتى لا يكون ىناك ذاتية في منح الحوافز.، الأسس والقوانين

 اضيع بحث مستقبمية فيأن ىذا البحث يمكن أن يكون مرحمة تمييدية لمو  إلىوفي الأخير يمكن الإشارة 
 عمم اجتماع التنظيم أو في العموم القريبة الأخرى.

 
 . الحوافز ، الثقافة التنظيمية ، مديرية المجاىدين لولاية المسيمة  : المفتاحية اتالكمم
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 Chapter Four:         Methodological procedures for the field study               

General conclusion: 

    Through our studies on the topic of the role of incentives in enhancing 
organizational culture in the institution, it can be said that motivation is the 
primary driver that Algerian institutions rely on today, as it is a dynamic 
process that affects the worker and the institution at the same time, and this 
is what increases workers’ motivation and their sense of belonging and 
loyalty, which creates in them An organizational culture that is compatible with 
the values and customs existing within the organization, and provides them 
with a good organizational climate. 
     Incentives push workers to achieve the best quantitative and qualitative 
returns and provide the best services. Material and moral incentives raise the 
worker’s standard of living and increase his income, and enable him to be 
loyal, committed, sincere, and dedicated to serving the organization, and 
achieving worker satisfaction. This is what helps solve the problems and 
obstacles facing the organization.  
     Success of an organization without providing incentives. Through our field 
study in the Mujahideen Directorate of M'Sila Province, the results of the 
study showed that the institution contains a system of positive and negative 
incentives, in addition to strengthening an organizational culture based on a 
set of foundations and laws, so that there is no subjectivity in granting 
incentives. Finally, it can be noted that this research could be a preliminary 
stage for future research topics in the sociology of organization or in other 
nearby sciences. 

Keyword: incentives , organizational culture ,the Mujahideen Directorate of 
M'Sila Province . 
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 كمية العموم ،مذكرة ماجستير في عموم التسيير ،بعض وكالات البنوك العمومية بالمسيمة

 . 2010-2011جامعة محمد خيضر بسكرة  صادية والعموم التجارية والتسييرالاقت
 ،أعمال( أثر الثقافة التنظيمية عمى الأداء الوظيفي مذكرة ماجستير )إدارة ،زيد صالح حسن سميع .82

 . 2009مصر،  ،جامعة حموان
 دراسة حالة بمديرية التجييزات ،م الحوافز في تحسين أداء المؤسسةدور نظا ، . سمية ترشة83

د عمومي اقتصا مذكرة لنيل شيادة الماجستير)منشور( جامعة حمة لخضر تخصص ،العمومية بالوادي
 .2015 2014 وتسيير المؤسسات الوادي الجزائر

رسالة ، اممينأثر الحوافز المادية والمعنوية في تحسين أداء الع ،م عبد الله حمد محمد الحساسي. 84
 .2011،عمان سمطنة ،عربية البريطانية لمتعميم العاليال الأكاديميةالدراسة  ماجستير غير منشورة

 العاممين في مشفى نابمس التخصصي تأثير الحوافز عمى  ,عودة محمود وعواد بكر  .85
 .2011فمسطين  ،نابمس ،الوطنيةجامعة النجاح  رسالة ماجستير

 ،أثر الثقافة التنظيمية عمى أداء الموظفين في الشركات الكويتية ، فيد يوسف الدويمة .86
 .2007جامعة عمان العربية لمدراسات العميا،  ،مذكرة تخرج ماجستير )إدارة أعمال(

ماجستير  رسالة ،العمل أخلبقياتأثر الثقافة التنظيمية عمى قيم و  ،ماجد محمد رشاد حسين حسن . م87
 .2009مصر، ،كمية التجارة ،غير منشور

 تأثير الثقافة التنظيمية عمى الفعالية التنظيمية بالتطبيق عمى ، . نجوى عبد الله الطبلبوي 88
 جامعة الشمس، ،رسالة ماجستير غير منشورة كمية التجارة منظمات صناعة الدواء مصر

1996. 
 
 
 
 
 



 :المجلات -رابعاا 
 دراسة ميدانية ،الثقافة ومدى تأثيرىا في الرضا الوظيفي لمعاممين ،. منصور محمد العريفي89

 ،مجمة م الأعمالالمجمة الأردنية في إدارة  ،لعينة من شركات التامين في الجميورية اليمنية
 . 2009. 2ع
 

 الممتقيات والمؤتمرات: -خامساا 
 يبدأ التغيير في ثقافة المنظمة؟ ورقة عمل قدمت أينمن  ،ابتسام عبد الرحمن حمواني. 90
 .2009 ،السعودية الرياض ،نسخة الكترونية ،المؤتمر الدولي لمتنمية الإدارية إلى
 مداخمة ضمن ممتقى الأول حول الاقتصاد التحولات وثقافة المؤسسة ، د الله. عمي عب91

 2002 ماي 20-21يومي  ،الاقتصادية كمية العموم ،جامعة البميدة ،الثالثة الألفيةالجزائري في 
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 استمارة العمل الميداني
 :البيانات الأولية: أولا
 ثى نأ          : ذكر الجنس- 1
 ........: السن-2
 عدد الأبناء       أرمل      مطمق          تزوجم           أعزب  : الحالة العائمية-3
 جامعي      ثانوي        توسأ م       إبتدائي        : دون مستوى المستوى التعميمي-4

 دراسات عميا 
  فيذنعون ت      عون تحكم       إطار      : المركز الوظيفي-5
  سنة 14 إلى 10من        سنوات 9 إلى 5من          سنوات  4أقل من   : الأقدمية-6

 فما فوق  20من       سنة  19 إلى 15من       
 ثانيا: أىمية نظام الحوافز لدى المسؤولين من جية نظر العمال.

 لا      نعم            ىل ترى أن المؤسسة تحفزك من أجل ىدفيا: -7
 لا      نعم       ىل التحفيز يشجعك عمى أداء أعمال وميام أكثر؟ -8
 تحسين أدائك إلىىل تيدف مؤسستك من خلبل تحفيزك -9

 تعزيز ثقافة تنظيمية       تحسين سمعتيا       تحقيق أرباح       
 ........................................................................................................................................................أخرى تذكير: 

................................................................................................................................................................................... 
 لا       نعم      اجع في مستوى الحوافز داخل مؤسستكم؟ ىل ترى ان ىناك تر -10

 ظروف المؤسسة       الاقتصادية  الأزمة        ىل ذلك راجع الى: ،في حالة الإجابة بنعم
 المسؤول المباشر عن التحفيز        ميزانية المؤسسة       

 ........................................................................................................................................................أخرى تذكر: 

................................................................................................................................................................................... 
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 لا        نعم                 ىل تعتمد المؤسسة عمى وقت محدد لمتحفيز؟-11
 لا       نعم         ىل تتوفر لكم جية مسؤولة عن تقييم وتقويم الأداء؟ة -12
 الوضع النفسي        الوضع المادي تحسين     ىل يمثل لك نظام الحوافز؟ -13

 الوضع الاجتماعي
 ........................................................................................................................................................أخرى تذكر: 

................................................................................................................................................................................... 
  لا        نعم      ىل تأخذ المؤسسة بآراء واقتراحات العمل من أجل تحسين التحفيز؟-14
 لا             نعم     والابتكار؟  الإبداعىل التحفيز يعطيك فرصة -15

 ثالثا: عناصر ومكونات نظام الحوافز في تعزيز الثقافة التنظيمية في المؤسسة الاقتصادية.
 الزيادات السنوية        المكافئات       الاجر مادية التي تحتوي عمييا المؤسسة؟ماىي الحوافز ال-16

 ...................................................................................................................................................................... تذكرأخرى 
 ..........................................................................................................ما ىو الحافز الذي تحصمت عميو؟ 

 المشاركة        التكوين والتدريب      الترقية       ما ىي الحوافز المعنوية التي تحصمت عمييا؟-17
  المدح والثناء      العطل       

 ...................................................................................................................................................................أخرى تذكر: 
 لا          نعم       ل نظام الحوافز جميع العاممين؟ىل تحرص المؤسسة عمى ان يشم-18
 لا       نعم                    الذي تتقاضاه مناسب لممجيود الذي تبذلو؟  لأجراىل -19

 .........................................................................................................................في حالة الإجابة بنعم وضح ذلك؟ 
 مجيودك أكبر        غلبء المعيشة       في حالة الإجابة ب لا ىل ذلك راجع الى: 

 ...................................................................................................................................................................أخرى تذكر: 
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 لا                 ىل تحصل عمى الدعم والتشجيع عند تقديم عمل إضافي؟ نعم -20
   معاي        معنو          ىل ىذا الدعم يكون مادي      -

 لا م        نع     ىل مؤسستكم تسمح لكم بالمشاركة في اتخاذ القرار؟ -21
 نظام الحوافز في تعزيز الثقافة التنظيمية في المؤسسة الاقتصاديةرابعا: أىم العراقيل والمشكلات اثناء تطبيق 

 لا        نعم     ىل توفر لكم مؤسساتكم وسائل لمنقل؟-22
 ...................................................................................................................................في حالة الإجابة ب لا لماذا؟ 

................................................................................................................................... 

  لا        نعم      ذي يؤدي نفس العمل بنفس الطريقة؟ىل يتم تحفيزك انت وزميمك ال-23
 اتورية تالإدارة الدك           نقص الخبرة     لى:ب لا ىل يعود ذلك ا في حالة الإجابة

 تعتمد عمى الذاتية      
 ..................................................................................................................................................................أخرى تذكر: 

................................................................................................................................... 
 لا             نعم       ىل تطمعكم المؤسسة عمى آلية وطريقة التحفيز؟ -24
 لا          نعم             ىل ىناك عراقيل تواجو المؤسسة؟-25
 لا         نعم      ىل ىناك خدمات اجتماعية داخل المؤسسة؟-26

  لالنق      المباس        الاطعام       في حالة الإجابة ب نعم ماىي الخدمة التي منحت لك؟ 
 ..................................................................................................................................................................أخرى تذكر: 

.................................................................................................................................................................. 
 خامسا: متطمبات وشروط نجاح منظومة الحوافز في تعزيز الثقافة التنظيمية

 غير عادلة             عادلة    معايير واسس؟  ىل الحوافز تعتمد عمى-27
 لا          نعم       ىل ترى ان التحفيز يخضع الى شروط عند منحو؟-28
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 لا          عمن    ىل ىناك حوافز جماعية؟ -29
 ..........................................................................................في حالة الإجابة بنعم كيف توزع ىذه الحوافز؟ -

 لا         نعم     ىل ىناك ميزانية خاصة بالتحفيز تقوم عمى معايير؟ -30
 غير واقعية        واقعية       ىل ىذه المعايير تكون عمى أسس:-
  لا         نعم       مية؟تعزيز الثقافة التنظيىل تعتقد ان التحفيز كاف ل-1
 لا       نعم         متغيرات التي تحدث داخل مؤسستكم؟ىل يتماشى نظام الحوافز مع ال-2
 ..........................................................................................متطمبات وشروط نجاح التحفيز؟  أىمماىي -3
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