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  رـــــشك    
 

 الحمد لله رب العالدين

والصلاة والسلام على سيد الأولين والآخرين وأشرف الخلق أجمعين سيدنا محمد صلى الله عليو وعلى آلو 
 أما بعد..، أجمعين

" لدا أبداه من رعاية وجهود، حيث كان مشرفا مخلصا محبوب مرادأتقدم بالشكر الجزيل إلى الدكتور "
 وأمينا 

 إبداء الدلاحظات والتوجيهات لإخراج ىذه الرسالة على ىذا النحو، فجزاه الله عني خير الجزاء.في 

والتجارية وعلوم  الاقتصاديةيسعدني أن أوجو شكري وتقديري إلى كافة الأساتذة في كلية العلوم  كما
 و قسم علوم التسيير بالخصوص. .بسكرةالتسيير لجامعة 

 "عشب ثامر" والأخ "بن الذيب سهيلة" للأستاذة بجزيل الشكر والامتنان أن أتقدم و يسعدني و يشرفني
 إعداد الرسالة.أثناء لدد يد العون لي 

إلى كل من لي و  كل التسهيلاتلعمال مؤسسة ملبنة الحضنة لتقديمهم   وفي الأخير أوجو شكري وتقديري
  ساندنا من قريب أو من بعيد لإتمام ىذا العمل.

 

 

 

 



 إهــــــــداء  

سم الله الرحمان الرحيمب  
إلى من أثقلت الجفون سهرا...و حملت الفؤاد هما... وجاهدت الأيام صبرا...وشغلت البال فكرا... ورفعت 

 الأيادي دعاءً...وأيقنت بالله أملا

 أمي الغالية  

مباليإلى من سهر الليالي... ونسي الغوالي...وظل سندي الموالي...وحمل همي غير   

 أبي الغالي

 إلى الذين ما فارقت صورهم نفسي ووجداني...إخوتي

إلى من تجمع فيهم صفات النبل والإخلاص والوفاء والصدق وحب العمل والمثابرة، والى الذين كان لهم 

 الفضل في تعليمي من الحرف ألف إلى الطور الجامعي 

أصدقائيالدرب... قاءإلى رف  

 1028دفعة  إدارة الموارد البشريةو كل طلبة علوم التسيير خاصة طلبة 

 .إلى هؤلاء جميعا اهدي ثمرة هذا العمل

 



 

 
 

 الملخص
عن دور الحوافز في تعزيز الإبداع التنظيمي، من خلال دراسة عينة من الإداريين  البحثىدفت ىذه الدراسة إلى 

استبيان، بحيث تم تحليل  64استبيان واسترجاع  05العاملين في مؤسسة ملبنة الحضنة بولاية المسيلة، وقد تم توزيع 
بالاعتماد على   (SPSS)ماعيةالبيانات الواردة في الاستبيان عن طريق استخدام الحزمة الإحصائية للعلوم الاجت

 .معامل الارتباط بيرسونالمتوسطات الحسابية، الانحرافات المعيارية، 

كما ولا تهتم بتقديم الحوافز المعنوية   اديةالموافز الح بتقديم تقومأن المؤسسة محل الدراسة وفي ختام الدراسة توصلنا 
دلالة إحصائية بين الحوافز المادية والإبداع التنظيمي  ذاتتوجد علاقة  انو وأثبتت الدراسة بداع التنظيمي،الإانو يتوفر بها 

 .دلالة إحصائية بين الحوافز المعنوية والإبداع التنظيمي ذاتلا توجد علاقة  وانو

 الكلمات المفتاحية

 الحوافز، الإبداع، الإبداع التنظيمي، نظام الحوافز  

Abstract 

This study aimed to find the role of incentives in enhancing organizational 

creativity . by studying a sample of the managers working in the institution of 

Malbanat Al Hadna in the Wilayat of Al-Msila. 50 questionnaires were distributed 

and 46 questionnaires were retrieved. The questionnaire data were analyzed by using 

the statistical package for social sciences (SPSS) based on arithmetical averages, 

standard deviations, Pearson correlation coefficient. 

At the conclusion of the study, we found that the institution in question provides 

material incentives and does not care to provide moral incentives. The study showed 

that there is a statistically significant relationship between material incentives and 

organizational creativity and that there is no statistically significant relationship 

between moral incentives and organizational creativity. 

Key-words 

 Incentives, Creativity, Organizational Creativity, Incentive System. 
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 أ
 

 مقدمة 

تعتبر الحوافز محل اىتمام الكثير من العلماء والباحثين، وىذا لدا لذا من أهمية بالغة في تحريك دوافع ورغبات الأفراد 
من خلال إشباع حاجاتهم وجعلهم أكثر استعداد لتقديم أفضل ما لديهم، وىذا بهدف تحقيق مستويات عالية من الأداء 

باستخدام أساليب ووسائل متنوعة قد تكون مادية أو معنوية لضمان تحقيق والإمذاز في الدؤسسة، وتتم عملية التحفيز 
 الأىداف وتوفير الرغبة عند الأفراد في العمل. 

ومن جهة أخرى يعد الإبداع التنظيمي مطلبا رئيسيا لأي مؤسسة، لأنو يساعدىا على تقديم  الأفضل في ظل 
دات العولدة والتطور التقني والثورة الرقمية الدذىلة، غير أن الروتين الدنافسة الشديدة والتحديات الكبيرة الناتجة عن مستج

والرتابة في العمل وعدم توفر الإمكانيات الدادية قد يعيق عملية الإبداع التنظيمي، ولا يشجع الأفراد على بذل جهود 
 إضافية من أجل دفع عجلة التطوير مرو الأفضل.

دعم عمليات الإبداع التنظيمي، وإتاحة الفرصة للعاملين للارتقاء من ىنا تظهر أهمية استخدام الحوافز في 
 بالدؤسسات إلى مستويات أداء تسمح لذا بالبقاء والصمود في ظل التغيرات العالدية الحالية.

 طرح الإشكالية (أ
 .-الدسيلة  –في مؤسسة ملبنة الحضنة  تتمثل إشكالية الدراسة في معرفة دور الحوافز في تعزيز الإبداع التنظيمي

 :ا من خلال طرح التساؤل الرئيسي التاليوسوف نعالجه
 ؟-المسيلة  – ة ملبنة الحضنةسمي في مؤســـــــــــــــداع التنظيـــــــــــــــــــــــوافز في تعزيز الإبـــــــــــــــما دور الح

 وفي ضوء ىذه الإشكالية يمكن طرح الأسئلة الفرعية التالية:
 ؟-الدسيلة–مؤسسة ملبنة الحضنة التنظيمي في  والإبداعالحوافز الدادية  علاقة ذات دلالة إحصائية بينىل توجد  -1

 ؟-الدسيلة–التنظيمي في مؤسسة ملبنة الحضنة والإبداعالحوافز الدعنوية  ىل توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين -2    
 فرضيات الدراسة (ب

 الفرضية الرئيسية 
بين الحوافز والإبداع التنظيمي في مؤسسة ملبنة α≤0.05 مستوى  عند دلالة إحصائيةتوجد علاقة ذات 

 .-الدسيلة- الحضنة
 الفرضيات الفرعية 
والإبداع التنظيمي في مؤسسة ملبنة  الدادية بين الحوافز α≤0.05 علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى توجد  -1

 .-الدسيلة – الحضنة
والإبداع التنظيمي في مؤسسة  الدعنويةبين الحوافز   α≤0.05عند مستوى إحصائيةعلاقة ذات دلالة  توجد  -2

 .-الدسيلة– ملبنة الحضنة
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 ب
 

 ةمتغيرات الدراس (ج
 الحوافز والإبداع التنظيمي. تضمنت الدراسة متغيرين هما:

 :في الشكل الدوالي يمكن توضيح متغيرات الدراسة 

 (: نموذج الدراسة المقترح1-1شكل )
 

 
 
 
 
 
 
 

     
 
 

     

 

 . اعتمادا على دراسات سابقة الطالب إعدادمن  المصدر:

  أسباب اختيار الدراسة (د
ن بدولة أو شعب أو منظمة أو بفرد دون آخر بل ىو حالة بشرية وطاقة كامنة تهإن الإبداع بشكل عام لا ير 

يكمن في معرفة الأسباب التي تحد من حدوثو وتوفير العوامل التي تدكن من استشارتو داخل كل فرد ولكن الاختلاف 
وىر محور ، وتشمل ىذه الأسباب جللمستقبل وتوظيفو مؤسسيا ليكون تقليد حياة أو منهجا محددا ومدخلا فعليا

، وقد توصل الكثير من هاوعنصر ىام في بقائ، حيث الإبداع التنظيمي أساس تطور الدؤسسات الدراسة ومحال اىتمامها
 الباحثين إلى العديد من الدسببات. 

 :فيما يليتدثلت عالجتو دون غيره إن الدوافع التي أدت بنا إلى اختيار ىذا الدوضوع ومحاولة م
 ؛الإبداع التنظيميفي تعزيز  دور الحوافزمحاولة اكتشاف  -1 

 المتغير التابع المتغير المستقل
 

 :الحوافز المادية

الأجر، الدكافآت، 
الزيادات السنوية، الدشاركة 

  الأرباحفي 

 :الحوافز المعنوية

، الإدارةالعاملين في  إشراك
 دالترقية، تقدير جهو 

  العاملين
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 ؛ بقيمة وأهمية ىذا الدوضوع في ظل ىذه التحولات الدتسارعة شعورنا -2 
 دد موضوع الإبداع التنظيمي؛حداثة وتج-3 
 ؛ا على الإبداع التنظيميوتأثيرى الحوافزنقص الدراسات والبحوث التي تناولت -4 
  لفت اىتمام مسئولي الدؤسسات الجزائرية بضرورة الإبداع التنظيمي لدا لو من دور ىام في تطوير الدؤسسة؛ محاولة -5 

 أهمية الدراسة (ه
 :تكمن أهمية الدراسة في كونها

 من أجل تحقيق أىداف الدؤسسة. التنظيميالإبداع  تعزيزفي  اودورى الحوافزتتناول موضوعا حيويا وىاما وىو  -1
 استعمال مختلف أشكال الحوافز من أجل تحقيق أىداف الدؤسسة. أهمية وضرورة -2
 رىا على أداء العاملين.اإبراز أهمية الحوافز وآث -3
 بالدؤسسة. التنظيميمعرفة أىم الأساليب الدتبعة في عملية دعم الإبداع  -4
أهميتو وتحليل لفت انتباه الباحثين مستقبلا في تخصص إدارة وتسيير الدؤسسة لدراسة ىذا الدوضوع وإثراء    -5

 أبعاده.

 أهداف الدراسة (و

 تسعى ىذه الدراسة إلى تحقيق الأىداف التالية:

 التنظيمي. الإبداعالحوافز على  تأثيرمعرفة مدى  -1
 التنظيمي. بالإبداعالاىتمام  أهميةالتعرف على مستوى  -2

 الذي ينعكس في الأخير على كفاءة وفعالية الدنظمة. التنظيميتوضيح العلاقة بين نظام الحوافز والإبداع  -3

  منهج الدراسة (ز

نظرا لطبيعة الدراسة وتداشيا مع الدوضوع ولتحقيق أىدافو والوصول إلى النتائج الدرجوة منو، من الضروري السير 
وفق منهج واضح ومحدد، وبما أن الدراسة تتكون من جزئيين جزء نظري وجزء تطبيقي فإن ذلك يستوجب الاعتماد على 

ومستويات الإبداع نظام الحوافز وطبيعتها  نظرية للبحث من الدنهج الوصفي في الجزء النظري نظرا لوصف الخلفية ال
 وكيفية تطبيقها. التنظيمي

الاعتماد على الاستبيان كأداة لجمع أما الجانب التطبيقي فقد اعتمدنا على منهج دراسة الحالة، من خلال 
 البيانات
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 دراسةحدود ال (ح

الدراسة الديدانية على مؤسسة ملبنة الحضنة بولاية الدسيلة والتي اقتصر المجال الدكاني الذي تم اختياره للقيام بهذه 
 .سوف يتم الحديث عنها في الجزء التطبيقي من ىذه الدراسة

 . 03/06/2018غاية  إلى 27/05/2018عن المجال الزماني فقد امتدت الدراسة من تاريخ  أما

 الدراسات السابقة( ط

 ،العاملين في مشفى نابلس التخصصي"دراسة بكر عواد ومحمود عودة بعنوان " تأثير الحوافز على  -1
 ح الوطنية بنابلس، فلسطين،رسالة ماجيستر في إدارة الأعمال بكلية العلوم الاقتصادية والعلوم الإدارية بجامعة النجا 

العاملين في  الدادية والدعنوية على أداء، حيث سعت ىذه الدراسة إلى التعرف على مدى تأثير الحوافز 2010
 : الدشفى ورضاىم عنها، كما كان من أىداف ىذه الدراسة

ين نظام الحوافز وأداء التعرف على العلاقة بو افز الدقدمة للعاملين في الدشفى التعرف على نوعية الحو 
ية ( وأداء ) الحوافز الدادية والدعنو  وتوصلت ىذه الدراسة إلى عدم وجود ارتباط بين الدتغيرات الدستقلة، العاملين

 . الدشفى عن الحوافز الدقدمة لذم، بالإضافة إلى عدم رضا العاملين فيالعاملين كمتغير تابع

، مذكرة صالح العيد محرز، أثر الحوافز المادية على أداء الأفراد العاملين في المؤسسات الصناعية الجزائرية -2
الداجستير، تخصص: اقتصاد تطبيقي وتسيير الدنظمات، قسم علوم التسيير، كلية مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة 

، حيث تهدف ىذه الدراسة إلى 2010، 1945ماي  08العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير جامعة قالدة 
اف وعدالة على ىذا الأخير. التعرف على أثر الحوافز الدادية على مستوى أداء العاملين، ومدى أثر منح الحوافز إنص

وذلك من خلال دراسة عينة من موظفي مؤسسة الاسمنت عن طريق الاستبيان. وفي الأخير توصل الباحث إلى أنو لا 
يوجد أثر ذو دلالة إحصائية بين الحوافز الدادية وأداء العاملين في مؤسسة الاسمنت. كما وجد انو لا توجد علاقة ذات 

 .العاملين نصاف والعدالة و مستوى أداءدلالة إحصائية بين الإ
)دراسة تطبيقية في  سلوكيات القيادة التحويلية وأثرها في الإبداع التنظيمي :( بعنوان2212 ،دراسة )الغالبي -3

ىدفت ىذه الدراسة إلى الكشف عن أثر سلوكيات القيادة التحويلية على الإبداع  الخلوية ( الاتصالاتشركات 
 وقد تم ،( zain , orange, umniah and xpress :)الإتصالات الأردنية الخلوية وىي شركات التنظيمي في

الدراسة من رؤساء  الأسلوب التطبيقي وقد تكونت عينة باستخدام، وذلك على الدنهج الوصفي والتحليلي مادالاعت
( . ومن أىم النتائج 120) الأقسام والاختصاصيين العاملين في ىذه الشركات من مختلف الاختصاصات والبالغ عددىم

التحويلية، كانت بدرجة متوسطة وأن مستوى تبني الإبداع وتوافر  التي توصلت إليها الدراسة أن جميع سلوكيات القيادة
التأثير )، فضلا عن وجود أثر ذي دلالة إحصائية لسلوكيات القيادة بأبعادىا مرتفع القدرات الإبداعية كان بمستوى
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 ، التمكين( على الإبداع التنظيمي بمتغيراتو )تبني الإبداع وتوافر القدراتالفردية الاعتباريةالفكرية،  الاستثارة، الدثالي
 (a=0.05الإبداعية عند مستوى دلالة ) 

الدراسة ىو أثر وظائف إدارة الدوارد البشرية في  موضوع.دراسة أكثم عبد المجيد الصرايرة ورويدة خلف الغريب -4
 6الإبداع التنظيمي كما يراىا العاملون في شركة الاتصالات الأردنية، دراسة حالة، المجلة الأردنية في إدارة الأعمال، المجلد 

  الأردن 2010، 4العدد 

وى مدارسة الإبداع التنظيمي في شركة ىدفت الدارسة إلى تعريف مستوى مدارسة وظائف إدارة الدوارد البشرية ومست
غرافية و الاتصالات الأردنية، وتعرف أثر وظائف إدارة الدوارد البشرية في الإبداع التنظيمي، وقياس أثر العوامل الديم

 والوظيفية في وظائف إدارة الدوارد البشرية والإبداع التنظيمي

 يلي: وتوصلت الدراسة إلى ما 

مستوى الإبداع الدؤسسي في شركة الاتصالات الأردنية مرتفعا، وجود أثر ذي دلالة إحصائية لوظائف إدارة الدوارد 
البشرية على الإبداع التنظيمي في شركة الاتصالات الأردنية، ووجود فروق ذات دلالة إحصائية في اتجاىات الدبحوثين مرو 

غرافية الوظيفية ) الجنس، العمر الدؤىل العلمي، الخبرة العلمية، و امل الديممدارسة الإبداع التنظيمي والشركة تعزى العو 
 الدستوى الإداري(.

 

 الفرق بين الدراسات السابقة وهذه الدراسة (ي
إن جل الدراسات السابقة تناولت احد متغيرات الدراسة الحالية وربطها الباحثون بمتغير أخر في حين أننا من 

 حاولنا التعرف على دور الحوافز في تعزيز الإبداع التنظيمي .خلال ىذه الدراسة 
 هيكل الدراسة( ك

. من خلال ثلاثة الإطار النظري للحوافزالأول إلى الفصل ، تطرق فصولوثلاثة مقدمة وخاتدة  إلى تنقسم دراستنا
فتطرق الفصل الثاني ، أما نظام الحوافزوالثالث بعنوان  طبيعة الحوافزوالثاني بعنوان ماىية الحوافز بعنوان  الأولجاء  مباحث

بعنوان التنظيمي والثاني  الإبداعبعنوان ماىية  الأولعلاقة الحوافز بالإبداع التنظيمي. من خلال ثلاث مباحث جاء  إلى
الفصل الثالث  أماالتنظيمي ومعوقاتو والثالث بعنوان أهمية الحوافز في تعزيز الإبداع التنظيمي.  الإبداعنظريات ومراحل 

 الإطاربعنوان تقديم مؤسسة ملبنة الحضنة والثاني بعنوان  الأولالدراسة الديدانية. من خلال ثلاث مباحث جاء  إلىتطرق 
 تائج الدراسة .الدنهجي للدراسة الديدانية والثالث بعنوان عرض وتحليل ن

 



 :الفصل الأول 

 الإطار النظري للحوافز
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 تمهيد
أىدافها من خلاؿ توظيف الجهود والإمكانات الدتاحة كافة، ويبقى الفرد ىو تعمل الدؤسسة جاىدة للوصل إلذ 

 لزور النجاح والتقدـ، والعنصر الدتغتَ دوما والذي يعوؿ عليو الكثتَ في الدنافسة والنجاح للمؤسسات.
الة الرضي ح والوصوؿ إلذتدفعو إلذ ابزاذ سلوؾ معتُ من أجل إشباعها  متعددة،من الدعلوـ أف لكل إنساف حاجات 

كفاءة أفراد الدنشأة تتحكم في كفاءة الدنشأة ككل وجب الاىتماـ بهم وإلغاد آلية برث الأفراد على   وبدا أف والاستقرار،
 المجهود. ولزرؾ لذذاز أكبر باعث يشك فيو أف التحف ولشا لا الدؤسسة،في  وتوجيو سلوكهمالعمل 

و من أجل التوضيح أكثر سوؼ مع مردودية الدنشأة ية طردلذا علاقة و  العملمن أىم لزددات سلوؾ  فالحوافز
 وافزوكذلك نتطرؽ إلذ نظاـ الحوافز ونظريات الحبالدوافع  اعلاقته نتطرؽ في ىذا الفصل إلذ لستلف مفاىيم الحوافز و

 حيث تناولنا ما يلي:  وطبيعتها
 ماىية الحوافز :المبحث الأول. 
 طبيعة الحوافز :المبحث الثاني. 
  نظاـ الحوافز :الثالثالمبحث. 
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 ماىية الحوافز: المبحث الأول
يتوقف لصاح الدنظمة على وجود إستًاتيجية فعالة تقوـ على أساس غايات وأىداؼ واضحة ولزددة ولؽكن 

 .ارة دوافع الأفراد العاملتُثاستخداـ الحوافز كأداة لاست
 : مفهوم الحوافز المطلب الأول

تباين بتُ العلماء والباحثتُ في برديد مفهوـ الحوافز، فمنهم من يعرفها بأنها الأجر الذي لػصل عليو العامل  يوجد
الذي يشبع حاجة من حاجات الإنساف، ومنهم من عرفها بأنها  يءمقابل ما ينجزه من أعماؿ ومنهم من اعتبرىا الش

، لذا سوؼ نقوـ باستعراض عدد من ىذه لرموعة العوامل التي تهيؤىا الدؤسسات للعاملتُ فيها لإشباع حاجاتهم
  كما يلي:   التعريفات للوصوؿ إلذ صورة واضحة عن مفهوـ الحوافز

، سواء كانت مادية أو بهاالتي تسعى الدنظمة لتوفتَىا للعاملتُ  لرموعة الأدوات والوسائل بأنهاالحوافز تعرؼ  -
، وبرقيق الفعالية جات والرغبات الإنسانية من ناحية، بهدؼ إشباع الحامعنوية، فردية أو جماعية، إلغابية أو سلبية

  1.الدنشودة من ناحية أخرى وذلك بدراعاة الظروؼ البيئية المحيطة
نقوؿ  ام، وحينإشباعهابسنيات غتَ لزققة، لػاوؿ الفرد العمل على  أوحاجات  أورغبات  بأنها كما تعرؼ كذلك -

إف على الدديرين أف لػفزوا مرؤوسيهم على العمل فإننا نقصد أف على الددير أف يعمل على إشباع بعض ىذه 
   2الاحتياجات والتي يؤدي إشباعها إلذ دفع الدرؤوس إلذ ابزاذ السلوؾ أو التصرؼ الدرغوب فيو.

على تنفيذ الدهاـ بجد  للإقباؿلرموعة العوامل والدؤثرات التي تدفع العاملتُ لضو بذؿ جهد اكبر  وتعرؼ ايضا بأنها -
 3.وكفاءة

الحوافز ىي لرموعة الظروؼ التي تتوافر في بيئة العمل و التي تعمل على إشباع حاجات ورغبات الأفراد من خلاؿ  -
 4قيامهم بالعمل.

بعمل معتُ أي  التي يتوقعها الفرد من قيامو الدكافآتعبارة عن عوامل خارجية وتشتَ إلذ  كذلك تعرؼ على أنها -
 5، والتي يتم من خلالذا استثارة الدوافع وبرريكها.أنها بسثل العوائد

، وبالتالر برديد لزتوى وشكل لتي تستخدـ في إثارة دوافع الفردولؽكن تعريف الحوافز على أنها لرموعة الدؤثرات ا -
 6وكو وذلك بإتاحة الفرص أمامو لإشباع الحاجات التي بررؾ دوافعو.سل

                                                 
، 2009، مصر، ، الطبعة الأولذ، الدكتبة العصريةالحديثة في دراسات وممارسات إدارة الموارد البشرية الاتجاىات، عبد الفتاح الدغربيعبد الحميد  1

 .365ص
 .345، ص2007، الطبعة الأردف، دار وائل للنشر، عماف ،" الأفراد، إدارة "إدارة الموارد البشرية، سعاد نائف البرنوطي 2
 .299، ص 2000دار غريب للطباعة والنشر، القاىرة، مصر ، الموارد البشرية،  إدارة، علي السلمي 3
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الوظيفة  ءأداالحوافز "ىي لرموعة السياسات أو الوسائل التي تصمم وتكيف لاستمالة الفرد )الدوظف( لضو  -
 1.ينسجم مع برقيق أىدافو الشخصية" الدعهودة إليو بالشكل الذي

لحث العاملتُ على زيادة إنتاجيتهم، وذلك من خلاؿ إشباع حاجاتهم  الحوافز ىي "الجهد الذي تبذلو الإدارة    -
الحالية وخلق حاجات جديدة لديهم، والسعي لضو إشباع تلك الحاجات، شريطة أف يتميز ذلك بالاستمرارية 

 2.والتجديد"
 :لسابقة لؽكن صياغة التعريف الأتيمن خلاؿ التعاريف ا

التي تستخدـ للتأثتَ في سلوؾ الأفراد العاملتُ وبرثهم على بذؿ جهد أكبر الحوافز ىي لرموعة العوامل والأساليب 
 وزيادة الأداء كما ونوعا، بغية برقيق أىداؼ الدؤسسة وإشباع حاجات الأفراد ذاتهم.

 أىميتها و الحوافز  أىداؼ: المطلب الثاني
 : أىداؼ الحوافز أولا

الذا ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػز عمػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػلية برفيػػػػػػػة إلذ برقيقها من خلاؿ عمػػػػػػػػػػػػػػػػػالدنظمعى ػػػػػػػػػػػػلرموعة من الأىداؼ التي تس ىناؾ
 3:ولؽكن تقسيمها إلذ

 أىداؼ العاملين ( أ
 : لتطبيق نظاـ الحوافز يدفعهم إلذ العماؿ حينما يقبلوف ويتحمسوف

 .، والرغبة في رفع مستوى معيشتهمدخولذمم الداسة لضو الزيادة في حاجاته -1
 .الحصوؿ على الزيادة من الدزايا والخدمات من الدنظمة التي يعملوف فيها -2
التقدير والاحتًاـ والتشجيع الدستمر والإحساس بالانتماء إلذ  الحاجات الدعنوية التي تتمثل في رغبتهم في إشباع -3

 .الدنظمة
 أىداؼ المنظمة ( ب

 : قعة وتتلخص ىذه الأىداؼ فيما يليغتَ متو  برقيق مكاسب مادية متوقعة أو وتتمثل ىذه الأىداؼ إلذ
 .عن طريق استخداـ نفس العناصر الدنتجة كالدواد الخاـ والطاقات والعماؿ: زيادة حجم الإنتاج -1
وذلك عن طريق الاستخداـ الأمثل للموارد الدتاحة وإقلاؿ النسبة الجارية  :تخصيص العادم والضياع والفاقد -2

دة نتيجة للنقل والاستخداـ ، والفوائد الدختلفة بتُ الخامات والدواد الدساعلعوادـ والضياع في الطاقة والوقتل
 .، وبالتالر برقيق وفرات مالية ومكاسب تتمثل في خفض التكلفة الكلية للصنعالسيئ

                                                 
 .298، ص2016دار الجناف للنشر و التوزيع، الطبعة الأولذ  أصول الإدارة والتنظيم،لزمد الفاتح لزمود بشتَ الدغربي،  1

  .81،ص 2003 عماف، التوزيع، و للنشر وائل دار ،التنظيمي التطوير اللوزي، موسى 2

3
 .189 -188، ص ص سابقمرجع  ،ضرار العتيبي وآخروف 
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 دمة الدنتفع بها،بتحستُ مستوى الخوذلك برفع مستوى الجودة للسلعة الدنتجة  :السلعة أو الخدمة جودة -3
لتزاـ بالدواصفات المحددة ، أي بدعتٌ آخر الاسراع في الإنتاج أو بزيادة الحجموليس بخفض الدستوى نتيجة الإ

 .، وليس بأقل منهاللجودة
ومن خلاؿ إدخالذا  ،النهائي الذي تسعى إليو الدنظمة باعتبار ىذا الذدؼ ىو الذدؼ :زيادة ربحية المنظمة -4

، والذي يؤىلها ولغعلها الكبتَ والأكثر من الفائض السابق، ومعتٌ زيادة الربحية برقيق الفائض لنظاـ الحوافز
، وىذا ما يساعد الدنظمة فراد وتقديم الدزايا الدعينة لذمقادرة على التوسع والنمو والتقدير والاستمرار ومكافأة الأ

 .من احتلاؿ موقع تنافسي مرموؽ بتُ مستويات الدنظمات الأخرى
 تكامل الأىداؼ  ( ج

، فلا داؼ العاملتُ تعتبر أىدافا فرديةيكمل النوع الآخر حتى ولو كانت بعض أى من الأىداؼ وكلا النوعتُ
يو جميع العاملتُ من حوافز جزء من الأىداؼ الجماعية التي تتكامل ما لػصل علشك في أف ىذه الأىداؼ الفردية 

، وقد تتناقض بعض ىذه الأىداؼ مع لأخرى من العاملتُداؼ من لرموعة ، وقد بزتلف بعض ىذه الأىمادية
ريق بناء أىداؼ الدنظمة من وقت لآخر، إلا أف الدهم ىو التكامل النهائي والدصلحة الدشتًكة التي لؽكن برقيقها عن ط

 .وتطبيق نظاـ حوافز فعاؿ
 : أىمية الحوافز ثانيا

ات التي نذكرىا على يتها والتي تكمن في لستلف الدستويلقد ازداد الاىتماـ بالحوافز في الوقت الحاضر نظرا لألع
 1:النحو التالر

 أىمية الحوافز على المستوى الفردي  ( أ
 : وتتمثل في

طالدا أف العمل السيئ سريعا ما يناؿ صاحبو الجزاء : جزه الفرد وإشباع حاجاتو للتقديرالاعتراؼ بقيمة ما ين -1
، لذا لغب الاعتًاؼ بحق من بذؿ جهد وأتقن الأداء وأخلص أحياناب والتوبيخ والخصم والفصل الرادع من التأني

 .في العمل بتشجيعو وحثو على الاستمرار بدا لؽكنو من الإبداع والحرص على دواـ التقدـ والنمو
 يسعى معظم الأفراد إلذ الوقوؼ على نتائج أفعالذم ورد فعل الغتَ استجابة لرغباتهم في: أداة للتغذية المرتدة -2

 .معرفة البيانات والدعلومات عن أدائهم وإشباع لغرائزىم في حب الاستطلاع
فالتعويض الدالر لػتل مكانة كبتَة في جو العمل حتى  ،لؽثل الدعم الدالر ألعية كبتَة لدعظم الأفراد :الدعم المالي -3

 .يتمكن الأفراد من إشباع حاجاتهم الدادية

                                                 
 ،2012الأولذ، الطبعة الدكتبة العصرية للنشر والتوزيع، جمهورية مصر العربية الموارد البشرية، إدارةالاتجاىات المعاصرة في ، عبد الحميد عبد الفتاح الدغربي 1

  .284 -283 ص ص
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، في إلصاز الأعماؿ وبرقيق الأىداؼيعد برمل الدسؤولية من العوامل البارزة ذات الأثر الكبتَ  :تحمل المسؤولية -4
، والأفراد يبحثوف عن الدكانة الاجتماعية والدور الفعاؿ جوىري من عناصر تكوين الشخصية فالالتزاـ عنصر

 .والإحساس بالفخر وكلها متغتَات لا تبدو واضحة دوف برمل الدسؤولية
 أىمية الحوافز على مستوى الجماعات  ( ب

 : وتتمثل في
لػب الأفراد إثبات ذاتهم ومن ىنا : المنافسة فيما بين أفراد الجماعةإثارة حماس الجماعات وتشجيع  -1

 .لػدث التنافس إذا ما توفرت لدى الأفراد الفرصة الدناسبة للمنافسة والتحدي
، كما اتف الجماعة لتحقيق للحصوؿ عليهاالجماعية إلذ تكتؤدي الحوافز : تنمية روح المشاركة والتعاون -2

تسمح الدشاركة لأفراد الجماعة في ابزاذ القرارات وبتقبلهم وتفاعلهم لتنفيذىا وشعورىم بالألعية لاقتناع الإدارة 
 .بآرائهم ووجهات نظرىم

من نقل ىذه الدهارة إلذ  ةتشجع الحوافز الجماعية ذوي الدهارات العالي :نمية المهارات بين أفراد الجماعةت -3
 .، لشا يزيد من فرص التنمية والتدريب أثناء العملزملائهم

 نظمةأىمية الحوافز على مستوى الم ج(
 : وتتمثل في

ىم الحوافز في الاستجابة لتأثتَ الضغوط المحيطة بالدنظمة اتس :طلبات البيئة الداخلية والخارجيةالتكيف مع مت -1
، لشا يتطلب  من الدنظمة ابتكار الطرؽ والوسائل جتماعية والتكنولوجية والحكوميةفي النواحي الاقتصادية والا

بدوره الاستغلاؿ الأمثل للموارد البشرية والدادية  يستدعي ىذا ،ستُ إنتاجها والحفاظ على مكانتهاالحديثة لتح
 .الدتاحة

ومنها بزطيط الدوارد البشرية وبرليل  :وأنشطة الموارد البشرية المختلفةالتكامل والترابط بين نشاط التحفيز  -2
والأجور والدنافع والخدمات والتًقيات  ،الأداء لتعيتُ والتدريب والتنمية وتقييمالوظائف والاستقطاب والاختيار وا

 .حيث تؤثر كل ىذه الأنشطة لرتمعة على النتائج الدتوقعة على مستوى الدنظمة ،الخوالحوافز... 
الأفراد لشا يدفعهم برقيق جو من الرضا عن العمل لدى تسهم الحوافز في  :ناسبتهيئة المناخ التنظيمي الم -3

  .للحرص على الدصلحة العامة والسعي لزيادة الإنتاجية وبرقيق أىداؼ الدنظمة
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 : الدوافع وعلاقتها بالحوافز الثالثالمطلب 
، وبالتالر فالدافعية ىي عبارة عن والسلوؾلإنساف لأف يقوـ بالتصرؼ تعتٍ الدافعية القوة الداخلية التي تدفع ا

، وبالتالر ل إشباع حاجة معينة لػس ويشعربهالزركات داخلية غتَمرئية تدفع الإنساف لأف يتصرؼ ويعمل من أج
ويبدأ  بتوتر ، فعندما تتحرؾ وتنشط حاجة ما داخل الفرد فلا شك أنو يشعرىي التي تشكل الدافعية الإنسانيةفالحاجات 

 تلعب دورا في تشكيل الدافعية الإنسانية وإشباع حاجاتها وىي عبارة عن فرص أو ىدؼ أو أكثر، والحوافز بالبحث عن
وسائل لؽكن بواسطتها إثارة رغبات الفرد وخلق الدافع لديو من أجل الحصوؿ عليها وإشباعها من خلاؿ سلوؾ مرغوب 

 1:ؾ تبعا لذلك لعاملتُ أساسيتُ لعافيو ويتحدد السلو 
 يعرؼ بالدافع  ما نبع من داخل الفرد وىوالأوؿ ي(Motive ). 
 الثاني موجود خارج الفرد ويتمثل في العوامل المحيطة بو والدؤثرة في سلوكو وىو ما يعرؼ بالحوافز 

(Incentives ). 
 :معينةئج والشكل التالر يظهر العلاقة بتُ الحوافز والدوافع التي تدفع إلذ سلوؾ معتُ والذي يقود بدوره إلذ نتا

 يوضح العلاقة بين الحوافز والدوافع :(2-1الشكل رقم )

 
 .230، ص 2000عماف الطبعة الأولذ، والتوزيع،  ، دار ومكتبة الحامد للنشرإدارة الموارد البشرية ،خالد عبد الرحيم الذيثي :المصدر

بأنو لرموعة من العوامل الداخلية  الدافع ، حيث يعرؼ2اعتمادا على ذلك فإف ىناؾ فرؽ بتُ الدافع والحوافز
ناتج عن ، أو أنو شعور وإحساس داخلي لػرؾ سلوؾ الفرد بهدؼ تقليل التوتر الة الدوجهة لتصرفات الإنسافالنشطة والقو 

 ، وتعرؼ الحوافز بأنها لرموعة العوامل والدؤثرات الخارجية التي تثتَ الفرد وتدفعو لأداء الأعماؿنقص في إشباع حاجة معينة
، إذ أنها مثتَات تعمل على دفع الفرد العامل اتو ورغباتو الدادية والدعنويةالدوكلة إليو على أتم وجو عن طريق إشباع حاج
منشط وكما أف الدافع عامل داخلي  ة وبرويلها إلذ سلوؾ إنتاجي موجو،لأداء عملو بدا يضمن برريك القدرات الإنساني

، ىي العملية التي تتم من خلالذا برريك العامل (Motivation)لذذا فإف الدافعية  لسلوؾ عمل مقتًف بأداء أفضل
                                                 

  .230ص ،سابقمرجع  خالد عبد الرحيم الذيثي، 1
 .231ص رجع،نفس الد 2

 الحوافز

 السلوك الدوافع

 النتائج
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وذلك لكوف الحافز مؤثر  ،، وكما أف عملية الدفع تعقب عملية التحفيزالأفضلالدنشط وتوجيهو بابذاه سلوؾ الأداء 
ا لحالة التنشيط بابذاه السلوؾ والأداء خارجي يعتمد تأثتَه على مدى إدراؾ الفرد لإلغابيتو وسلبيتو فقد يكوف الحافز مثتَ 

ود إلذ سلوؾ غتَ مرغوب الأفضل أوقد يكوف مثتَا لعوامل داخلية تنتج عنها حالة الإحباط الإنساني التي لؽكن أف تق
 .وأداء أقل

معو  ، والحافز لا يستثتَ الدافع فقط بل يوقظلعلاقة بتُ الدثتَ والاستجابة لوفالعلاقة بتُ الحوافز والدوافع كا
زا ، فمثلا إذا كانت التًقية تعتبر حافزا في العمل فهي ليست حافكثر من دافعالدشاعر التي ترتبط بالدافع وقد لؼاطب أ

، ولؽكن الحكم قظ الكثتَ من الدوافع الاجتماعية، بل تعتبر حافزا أدبيا ونفسيا ومعنويا يو ماديا فقط لؼاطب دوافع البقاء
، وكلما خاطب الحافز عددا أكبر من الدوافع في نفس الوقت فإف تأثتَه يكوف إثارتو للدوافعبددى قوة إغرائو و على الحافز 

 .أكبر

 : طبيعة الحوافز المبحث الثاني

، إلا أف برديد أنواعها ا متزايد وكبتَا من طرؼ الباحثتُيعد موضوع الحوافز من الدواضيع التي نالت اىتمام
،  بينهم لشا أثار جدؿ واسع حولذاومبادئها قد شكلت نقطة اختلاؼ الكتاب والباحثتُوتصنيفاتها بالإضافة إلذ نظرياتها 

 .ومبادئها تطرؽ إلذ أنواع ونظريات الحوافزولقد حاولنا في ىذا الدبحث ال

  : أنواع الحوافزالمطلب الأول
 :ه الأنواعتقسيم الحوافز بالنظر إليها من عدة زوايا، وفيما يلي سنستعرض بعض ىذ لؽكن

  من حيث طبيعتهػاأولا: 

 حوافز مادية ( أ

العاملتُ لقاء قيامهم بنشاطات معينة تتعلق في الغالب بكمية الإنتاج ونوعيتو، أو ىي وىي الدبالغ التي يتسلمها 
وتعتبر الحوافز الدادية من الحوافز التي تدفع العاملتُ إلذ بذؿ ما لديهم من  ذات الطابع النقدي أو الاقتصادي، الحوافز

حوؿ ألعية  الحافز الدادي، ومدى تأثتَه في ل، وقد كانت أراء الكتاب لستلفة طاقة في العمل لغرض تقديم أداء أفض
 للعاملتُ لتحقيق أىداؼ الدشروع. برفيز العاملتُ، وقد اعتبره "فريديريك تايلور"من أىم الحوافز بل ىو الحفز الوحيد

الفورية  تعتبر الحوافز الدادية من أقدـ الحوافز حيث لؽكن القوؿ إف الديزة الرئيسية للحافز الدادي ىو السرعة
  1وإحساس الفرد بو مباشرة حيث يزداد دخلو بزيادة إنتاجو.

 ..الخ..الدشاركة في الأرباح، التًقياتوتشتمل الحوافز الدادية على: الأجور والرواتب، الدكافآت والعلاوات، 
  

                                                 
1
 .115ص، 1117 ،الأولذالطبعة  عماف، العلمية للنشر والتوزيع، ادار ياف الحديثة، الإداريةالمفاىيم ياسر احمد عربيات،   
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 يةحوافز معنو  ( ب

ويقصد بها تلك الحوافز التي لا تعتمد على الداؿ في إثارة وبرفيز العاملتُ على العمل بل تعتمد على وسائل 
يسعى إلذ برقيقها من خلاؿ أحاسيس وأماؿ وتطلعات  اجتماعية معنوية أساسها احتًاـ العنصر البشري الذي لو 

بدعتٌ أف الحوافز الدعنوية ىي التي يشعر الإفراد من خلالذا بكونهم بشػر لذم مكانة و دور في الحياة  ،في الدشروععملو 
 .لؼتلف بساما عن بقية عناصر الإنتاج، وبدونهم لا يستطيع الدشروع البقاء ولا التطور

 1ما يلي: على وتشتمل الحوافز الدعنوية
 التقدير وكتب الشكر للعاملتُ الدتميزين في أدائهم.مثل شهادات  :تقدير جهود العاملين -1

ويقصد بو الأسلوب الذي يتبعو الرئيس الدباشر ومدى قدرتو على منح الثقة  الإشراؼ )العلاقة مع الرئيس(: -2
لدرؤوسيو وذلك من خلاؿ برويل الصلاحيات لذم وتشجيعهم على طلب الدساعدة عند الحاجة...، وتعتبر طبيعة 

 .اؼ الرئيسية في نظاـ حوافز العملالعلاقة بتُ الدرؤوستُ والرئيس أحد الأىد

: من خلاؿ أخذ وجهات نظرىم حوؿ الدواضيع التي تهم العاملتُ، وإشراكهم في لإدارةإشراك العاملين في ا -3
عملية ابزاذ القرارات، كما يساعد ذلك في إشعارىم أف تصميم السياسات والبرامج قد آخذت بعتُ الاعتبار 

 حاجاتهم  ورغباتهم.

وعلاقتهم برؤسائهم ببعض من جهة، بتُ العاملتُ بعضهم : ويقصد بها نوعية العلاقة القائمة جماعات العمل -4
 من جهة أخرى حيث أف العلاقات الجيدة تؤثر تأثتَا كبتَا في برفيز العاملتُ على العمل وخلق الرغبة والدافع فيها.

: إف وجود نظم الاتصالات الجيدة التي توفرىا الإدارة للعاملتُ، وذلك من خلاؿ استطاعة العامل الاتصالات -5
أو بعض رؤسائو لنقل الاقتًاحات والشكاوي، وكذلك توفػتَ الدعلومات اللازمة لذم لدا لذا  من الوصوؿ إلذ الددير

 من ألعية كبتَة في شعور العامل بالاستقرار والاطمئناف في عملهم.

بتوفتَ الدناخ الصحي الدناسب في بيئة العمل وكل ما يتوفر فيها من  وذلك العمل:ومناخ  تحسين ظروؼ -6
 ء العمل،فمثل ذلك يؤدي إلذ رفع الروح الدعنوية للعاملتُ وحمايتهم وبرستُ أدائهم.تسهيلات مادية لأدا

التدريب ومدى إشراؾ العاملتُ في الدورات التدريبية حافزا من الحوافز الدؤثرة  يعتبرالمتوفرة: وسائل التدريب  -7
 في رفع الروح الدعنوية للعاملتُ وخلق الرغبة لديهم في العمل.

 أثيرىػامن حيث تثانيا: 

 حوافػز إيػجابيػػة ( أ

ومن  ،الأمثلوىي تلك الحوافز التي بسنح للفرد بشكل مادي أو معنوي مقابل أدائػو العمل الدطلوب بالشكل 
 :مت على نطاؽ واسع في الدنظمات ىيأمثلة الحوافز الإلغابية التي استخد

 من الإنتاج.: تستخدـ النقود كحافػز أساسي لػفز العامل على مزيد يةالحوافز النقد -1

                                                 
1
 .117-116ص  ، صسابقرجع م ياسر احمد عربيات،  
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 الأمن والاستقرار في العمل. -2

 الددح والثناء والتقدير. -3

 الدنافسة. -4

 .الدعرفة والإبلاغ بالنتائج -5

 الدشاركة. -6

وتستخدـ الحوافز الدادية والاستقرار الوظيفي في كثتَ من الأحواؿ، حيث تفتًض الإدارة أنهما يشكلاف ما يتوقعو 
كالثناء والدديح والتقدير والدعرفة أو الإخبار بالنتائج والدشاركة لا ترقى إلذ   الأفراد من العمل، ولكن الحوافز غتَ الدالية

مستوى الحوافز الدالية كالأجر والاستقرار الوظيفي، ولكنها تستخدـ بفاعلية كحوافز مكملة للحوافز الدالية ولحفز 
  1تُ.السلوؾ في الابذاه الدرغوب لضو الأىداؼ سواء بالنسبة لفئة الإدارة أو العامل

 حوافػز سلبيػة ( ب

تشمل ىذه المجموعة من الحوافز العقاب أو التهديد كمدخل لتغيتَ سلوؾ الفرد في الابذاه الدرغوب، والوسائل 
بزفيض الأجر وحجب الحوافز، الفصل، التنزيل  الدستخدمة في مثل ىذه الأحواؿ بالدشروعات ىي: التأنيب والتوبيخ،

 .أسلوب التوبيخ كثتَا لتأنيب العامل ذو الأداء غتَ الدرضي أو سيء السلوؾ الوظيفي، إنهاء عقد العمل، ويستخدـ
ويرى كثتَ من الدشرفتُ أف العقاب أو التهديد بو أداة فعالة لتحقيق الطاعة والولاء من قبل العاملتُ، وقد يكوف 

 .ىذا مفيدا أكثر من غتَه من الوسائل، وحافز قوي لتقويم الفرد لسلوكو

عقاب أو التهديد بو مسببا لخوؼ الفرد بدرجة لا لؽكن الاستجابة بطريقة الغابية للتعليمات لكن قد يكوف ال
2وتنمو لديو ابذاىات غتَ ملائمة عن العمل. والدقتًحات،

    

  3وحتى يؤدي الحافز السلبي دوره لا بد من توفر الشروط التالية:
من الخطأ الدرتكب فيصبح وكأنو انتقاـ  أف يكوف الحافز مسلوبا للخطأ الدرتكب، بحيث لا يكوف أكثر -1

 للعاملتُ.

أف يكوف متزامنا من حيث وقوع السلوؾ غتَ الدرغوب بو لكي لا يؤدي إلذ ارتكاب الخطأ من قبل الآخرين  -2
 أو تكراره مرة أخرى من قبل مرتكبي الخطأ.

 أف يكوف بدثابة ضماف لجودة العمل و حماية للعاملتُ من عبث الدفسدين. -3

الإدارة الحكيمة ىي التي تستخدـ الجوانب ذات الأثر الفعاؿ في نظاـ الحوافز السلبية لكي يتحقق إف  -4
 المجتمع الدتعاوف والدتحمس داخل الدشروع.

                                                 
1
 .256ص ،0882الدكتب العربي الحديث، الإسكندرية،  السلوك التنظيمي و إدارة الأفراد،عبد الغفار حنفي،   

2
 .261، صنفس الدرجع  

3
 .100، صياسر احمد عربيات، مرجع سابق  
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 اثالثا: حسب المستفيد منه

  حوافػز فرديػة ( أ

خطاب شكر  ل موظف،و مثاؿ على ذلك تقديم مكافأة لأفض بزتص الحوافز الفردية بأفراد لزددين في الدنشأة،
  1، الدوظف الدثالر أو موظف الشهر أو رجل العاـ.لأفضل شخص منتج

إف نظم الإدارة الفردية تكوف موجهة للفرد و ليس للمجموعة، ومن طبيعة ىذه الحوافز أف تثتَ الدنافسة الإلغابية 
: انعداـ التعاوف بتُ الأفراد، وغياب روح الفريق التي ىي جوىر ذ على الحوافز الفردية مساوئ مثلبتُ العاملتُ، ويؤخ

 2وىذه الأسباب التي تدعو كثتَ من الدديرين إلذ ضرورة اللجوء إلذ استخداـ الحوافز الجماعية..عملية الإدارة
أنها  ا إلاولؽكن تقديم الحوافز الفردية على أساس الوحدات أو زمن الإنتاج، وبالرغم من اختلاؼ طرؽ تقدلؽه

 ، وبالتالر فاف الفرد يلمس العلاقة بتُ الأداء والدكافآت.ترتبط بالأداء الفردي
 حوافز جماعية ( ب

إف ىذه الحوافز ترتبط بأداء لرموعة من العاملتُ تعمل سوية كفريق عمل واحد، وتدفع الحوافز إلذ ىؤلاء  
الجماعي على أساس تقليل الكلفة وزيادة الأرباح، العاملتُ الدشتًكتُ في المجموعة ككل وبقدر متساوٍ، ويقاس الحافز 

يبعث الإحساس بالانتماء  إلذ الجماعة  وأىم ما يتصف بو انو لا يعد حافزا ماديا فقط بل نفسيا واجتماعيا، لأنو
  3ويقلل من الجهد الرقابي ويزكي روح التعاوف بتُ أفراد المجموعة.

  حسب موقعهارابعا: 

  4:لؽكن تقسيمها إلذ
 حوافز مباشرة ( أ

تؤثر على الأفراد بصورة مباشرة عند استجابتهم  لزيادة الإنتاج وبرقيق التفوؽ، وذلك عن طريق ربط الأجر 
 بالإنتاج، ومنح الدكافآت والعمولات وغتَىا من الحوافز الدادية والدعنوية.

 حوافز غير مباشرة ( ب

بصورة غتَ مباشرة للعاملتُ بها كتقديم الخدمات وتتضمن لرموعة الخدمات والامتيازات التي تقدمها الدنظمة 
 .الاجتماعية بصورىا الدختلفة، وبذلك لصد أنها بسس مصالح الأفراد بصورة غتَ مباشرة

 والشكل التالر يوضح أىم أنواع الحوافز التي يستفيد منها العماؿ في لستلف الدؤسسات:
  

                                                 
1
، 2004 ، مكتبة العكيباف، الطبعة الأولذ، الرياضالحديثة ( والاتجاىاتمبادئ إدارة الأعمال ) الأساسيات احمد عبد الرحماف الشميمري وآخروف،   

 .277ص
2
 .100، صسابقياسر احمد عربيات، مرجع   

3
 .102، صنفس الدرجع  

4
 .180سابق، صمرجع عبد الحميد عبد الفتاح الدغربي،   
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 في مختلف المؤسساتالأفراد العاملين أىم الحوافز التي يستفيد منها : (3-1الشكل رقم )
 

 
 

 

 
 
 
 

ص  ، ص1993 ، الجزائر،عات الجامعية" ديواف الدطبو  في المؤسسة الإنتاجيةالترشيد الاقتصادي للطاقات ،" احمد طرطار: المصدر
92-93. 

  

 جماعية  

الحرمان  -
من النشاط 

الرياضي 
 والاجتماعي

 
التهديد  -

بالإنذار 
 والعقاب 

 
التحويل  -

 للتحقيق 

 فردية 

 توجيو إنذار -
 
 التوبيخ أو -

 التأديب 
 
التهديد  -

 بالعقاب 
 
نشر أسماء  -

المهملين في 
القائمة 

 السوداء 

 فردية  

الخصم -
من 

 الراتب 
الحرمان  -

 من العلاوة
 
تأخير  -

 الترقية
الفصل -

 عن العمل
الحرمان  -

من 
 المكافأة

 
 

 معنوية

 إيجابية سلبية

 جماعية  

ظروؼ عمل  -
 ملائمة 

 
في  الاشتراك -

 الإدارة
علاقة طيبة بين  -

الرؤساء و 
  المرؤوسين

 الأمن الصناعي -
  

نشاطات  -
 اجتماعيةرياضية 
 ثقافية 

 فردية   

تقديم جوائز  -
 نقدية 

 
 الاعتراؼ -

بالمجهود الذي 
 يبذلو الفرد 

 
الثناء والمدح  -

 والتشجيع 
 
نشر أسماء  -

في  نالممتازي
 لوحة الشرؼ 

 مادية

 سلبية

 جماعية 

 حرمان -
 المجموعة

 من المكافأة 
 التشجيعية

 
حرمان  -

المجموعة من 
التي  الامتيازات

تمنح لباقي 
 المجموعات

 جماعية 

المشاركة في  -
 الأرباح

 
 التأمين ضد -

 العجز
 نظام الأجور  -

 العادلة
 مساعدات  تقديم-

 مالية 
 مشروع لإسكان  -

 العمال 
وجبات غذائية -

 اقتصادية

 إيجابية

 فردية  

 المكافآت-
 التشجيعية

 
 العلاوات- 
 التشجيعية 

 
 ربط  - 
 الحوافز  
 بالإنتاج  

 الحوافز
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 وأسس منحها : مبادئ الحوافزالمطلب الثاني
 أولا: مبادئ الحوافز

 1:من تصميمها على عدة مبادئ الأىداؼتعتمد الحوافز الفعالة والتي برقق 
 .يكوف معتمدا على السلوؾ الدرغوب فيو أفالحافز لغب  أف إلذيشتَ ىذا الدبدأ : الاعتمادية -
التي ستتم مكافأتهم عليها، سواء من الدنظمة بصفة عامة  الأدائيةيعرؼ العاملوف السلوكيات  أفينبغي : الوعي -

 .من الدشرؼ بصفة خاصة أو
وقدـ لو الحافز قاـ الدرؤوس اليوـ بسلوؾ مطلوب  فإذاالعمل بقدرات قصتَة  أثناء الأداءيتخذ سلوؾ : التوقيت -

 .يتلاشى الرابط بتُ السلوؾ والحافز وعلية فالحافز يتبع السلوؾ بسرعة ،بعد سنة
فز ثابتا ف يكوف نظاـ الحواا، بدعتٌ ضرورة والالصاز الذي تم، وذلك نسبيا يوازي حجم الحافز المجهود،: الحجم -

، وذلك لتحقيق العدالة في لى الدشرؼ أف يكافئ كل الدرؤوستُ، وبعبارة أخرى ينبغي ععبر الوقت وبتُ الأفراد
 2.الدنظمة

، ومن ثم لؽكن أدائو لنتائج إلذ، حتى يتم نقل ا: بركم العامل، ظروؼ الأداء، والظروؼ الحياتيةالسيطرة -
 3.مكافأتو

 ثانيا: أسس منح الحوافز
  4:سها الحوافز وىي تشتمل على الآتيىناؾ عدة معايتَ بسنح على أسا

 الأداء (أ 

يعتبر التميز في الأداء الدعيار الأساسي، وىو يعتٍ ما يزيد عن الدعدؿ النمطي للأداء سواء كاف ذلك في الكمية 
ويعتبر الأداء فوؽ العادي أو التميز في الأداء أو الناتج النهائي للعمل أىم الدعايتَ أو الجودة أو في وقت العمل،  

 على الإطلاؽ لحساب الحوافز.

 المجهػود (ب 

يصعب أحيانا قياس ناتج العمل وذلك لأنو غتَ ملموس وواضح كما في أداء وظائف الخدمات والأعماؿ 
عرض في إحدى الدناقصات أو الدسابقات. وبالتالر فإف العبرة الحكومية، أو نتائج شيء احتمالر الحدوث مثل الفوز ب

أحيانا بالمحاولة وليست بالنتيجة، أو قد لؽكن الأخذ في الحسباف مكافأة المجهود أو الأسلوب أو الوسيلة التي 

                                                 
1
 .280، ص2009الاولذ، ، الطبعة ، القاىرةللنشر ، الدكتبة العصريةالإدارة المتميزة للموارد البشريةعبد العزيز حسن،  
وفعالية الدنظمة في ظل التنمية الدستدامة، كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ  أداء، الدلتقى الدولر حوؿ الفعال الأداء أساليبزويد زىراء، بوكرش لزمد،  2

 .12ص ،2009 نوفمبر 11-10 ،التسيتَ، جامعة لزمد بوضياؼ، الدسيلة
 .281، صسابقمرجع عبد العزيز حسن،  3
 .127-126ص، ص 1110الإسكندرية، الطبعة الخامسة،  الدار الجامعية للطبع والنشر والتوزيع،أحمد ماىر، إدارة الدوارد البشرية،  4
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صعوبة قياسو استخدمها الفرد ليصل إلذ الناتج والأداء، ولغب الاعتًاؼ بأف ىذا الدعيار أقل ألعية من معيار الأداء ل
 وعدـ موضوعيتو في كثتَ من الأحياف.      

 الأقدميػة (ج 

ويقصد بها طوؿ الفتًة التي قضاىا الفرد في العمل، وىي تشتَ إلذ حد ما إلذ الولاء والانتماء، والذي لغب 
 مكافأتو بشكل ما وىي تأتي في شكل علاوات في الغالب كمكافأة الأقدمية.

 المهػارة (د 

وتكافئ الفرد على ما لػصل عليو من شهادات أعلى أو رخص أو براءات أو إجازات، بعض الدنظمات تعوض 
أو دورات تدريبية. وكما نلاحظ فإف نصيب ىذا الدعيار الأختَ لزدود جدا ولا يساىم إلا بقدر ضئيل في حساب 

 حوافز العاملتُ.

  الحوافز: نظريات لثالمطلب الثا
 :ومن أىم ىذه النظريات ما يلي، ستَ الحوافزنظريات التي حاولت تفىناؾ العديد من ال

 1: نظرية الإدارة العلميةأولا
، وقد حاوؿ تايلور في دراستو برديد الأسس العلمية (  F. Taylor)صاحب ىذه النظرية ىو فريديريك تايلور

 فرضيتتُ :، وبنا دراستو لتحقيق ذلك على الإنتاج في وقت أقل وبجهد معقوؿ التي تساعد الإدارة على زيادة
إف تطبيق الأساليب العلمية في العمل قد يؤدي إلذ الكفاية الإنتاجية ويقصد ىنا بالأساليب العلمية إلغاد مقاييس  ( أ

 .دقيقة لتنفيذ العمل
، ورأى أف الحوافز الدادية ىي الأساس لإنتاج في زمن أقل وبدجهود معقوؿإف تطبيق الحوافز الدادية يؤدي إلذ زيادة ا ( ب

 .العاملتُ لزيادة الإنتاجلدفع وحث 
، وربط صادي كل لعو أف يزيد دخلو الداديويتضح لنا من فرضيات تايلور أنو بنا نظريتو على أف العامل رجل اقت

، وبالتالر فإنو لؽكن زيادة الحافز على العمل والتحكم فيو من خلاؿ نظاـ الأجور، الإنتاج بنظاـ الحوافز التشجيعيةزيادة 
ذي لػقق نتاج يتًتب عليها زيادة في الأجر، ويرى تايلور أف ىذه الحوافز النقدية بسنح للعامل الفكل زيادة في الإ

    .، وأف العامل الدنخفض الإنتاجية لغب تدريبو أو نقلو أو فصلومستويات أعلى من للإنتاج
وأحينا أربع مرات عما   وقد لصح تايلور في زيادة الإنتاج بل إف بعض العاملتُ قد ضاعفوا إنتاجهم مرتتُ وثلاثا

 .كانوا عليو قبل تطبيق الحافز الدادي

                                                 
، رسالة ماجيستً، كلية الدراسات العليا ، أكادلؽية أثر الحوافز على أداء الأطباء السعوديين في مستشفى قوى الأمن بالرياضسعود ضيف الله الدالة،  1

 .17-16، ص ص 2003نايف العربية للعلوـ الأمنية، السعودية، 
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 وقد برفظ بعض الباحثتُ الإداريتُ على نظرية تايلور، وكاف رأيهم أف الحافز النقدي فعاؿ في الوقت القصتَ، أما
 .، لذلك لغب الأخذ بحوافز أخرى غتَ ماديةعلى الددى البعيد فإنو غتَ فعاؿ

، وكانت فلسفة تايلور قائمة على الزيادة النقدية التي لػصل عليهااجو لا تتناسب مع كما أف زيادة العامل لإنت
، شكواه، لشا دفع بالنقابات العمالية إلذ ليها، وىذا ما لد يقبلو العماؿأساس أف العامل لا لؼتلف عن الآلة التي يعمل ع

، كما أف مبدأ  الأجر الذي لػصل عليو العاملوفيادة فيواعتبروا أف أسلوبو لسادع وأف الزيادة في الإنتاج لا تتناسب مع الز 
، أدى إلذ التأثتَ التخطيط والعماؿ بالتنفيذالتخصص الذي نادى بو تايلور في نظريتو والذي ينطوي على قياـ الإدارة ب

فسهم بل وأبعد ، إذ أف ذلك حرـ العاملتُ من الدشاركة في التخطيط أو التعبتَ عن أنلكبتَ على الروح الدعنوية للعماؿا
كالآلة، لشا ، ومن ىنا يتضح لنا أف تايلور في نظريتو القدلؽة بذاىل آدمية الأفراد وعاملهم  اعتبرىم كالآلات من ذلك فقد

 . ز النقدي غتَ كاؼ للعامل في عملو، واعتبروا أف الحافعارضو بعض الباحثتُ
 : نظرية الحاجات الإنسانية لماسلواثانيا

 ن دراسات(، وتعتبر ىذه النظرية الأساس للعديد م A.Maslow) ماسلو  أبراىاـصاحب ىذه النظرية ىو 
، حيث ات الإنسانية والتي حددىا بتًتيب، وتقوـ نظرية ماسلوا على أف للفرد لرموعة من الحاجالحوافز والرضا الوظيفي

، بينما تقع حاجات إشباع الذات في قمة الذرـ ، بحيث تقعت بهرـ يبدأ بقسمة وينتهي بقاعدةىذه الحاجا يرتب
  1.الحاجات الفيزيولوجية في قاعدتو

 2:ولقد صنف ماسلوا الحاجات إلذ
 ( الحاجات الفيزيولوجيةPhysiological Needs  ) : وىي أولذ الحاجات الأساسية اللازمة لبقاء

أشبعت ىذه الحاجات بشكل معقوؿ تظهر ، وإذا ما لذ الأكل والشرب والدسكن والدلبسالفرد مثل الحاجة إ
 .الحاجات الأخرى

  ( حاجة الأمن والحمايةSecurity or Safety Needs ): الأمن وىي الحماية والشعور ب
، من الكوارث وخطر الأفراد الآخرين، إذ لػتاج الفرد إلذ حماية مسكنو الذي يسكن فيو وحماية عملو والطمأنينة

  .الفرد ينعم بالراحة والطمأنينةفإذا توفرت ىذه الحماية فإف 
  الاجتماعيةالحاجات  (Social Needs )  : وىي الحاجة إلذ الانتماء والتعاطف مع الغتَ من أفراد

 .المجتمع المحيط بو كما أنو بحاجة إلذ تكوين الصداقات مع الآخرين من داخل عملو أو خارجو
 ( حاجات التقدير والاحترامEsteem and Ego Needs  ):  د في الحصوؿ وتكوف عند رغبة الفر

 ، وأيضا حاجتو إلذ برقيق الدكانة أو الدركز الذي يطمح إليو.على احتًاـ الغتَ لو

                                                 
 .237، صسابقمرجع  خالد عبد الرحيم الذيثي، 1
 .19 -18، ص ص مرجع سابق ،سعود ضيف الله الدالة 2
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  ( حاجات إشباع أو تحقيق الذاتSelf-actualisation Needs ):  د وتعكس الرغبة لدى الفر
، وبرقيق الدرموقة التي يسعى إليهاة ، أي الرغبة في أف يصبح الفرد في الدكانفي برقيق كل ما يتفق مع قدراتو

 استخدامها كدافع مستمر لأعضائها نهائي فإنو لؽكن للمنظمة  الذات مطلب لا
 :والشكل التالر يوضح ىذه الحاجات

 ايوضح التدرج الهرمي للحاجات الإنسانية عند ماسلو  :(4-1الشكل رقم )

 
ية الحديثة للتحويل شركة الجمهور ، معاصرة في إدارة الموارد البشرية ) النظرية والتطبيق ( اتجاىات، غفلة عصاـ الدين أبو :المصدر

 .190ص ،2003مصر، ، الطبعة الأولذوطباعة الورؽ، 

، وقد ا ىي حاجات تصاعدية على شكل ىرميماسلو ومن الشكل السابق يتضح لنا أف الحاجات الإنسانية عند 
 :لماء الإدارة واتفقوا على ما يليلاقت نظريتو اىتماما من طرؼ الباحثتُ وع

 .خضوع الأفراد لذذه الحاجات -
 .اختلاؼ في ترتيب الحاجات بتُ الأفراد -

، ولكن البعض اختلف مع طقيا لحاجات الفرد ودرجة ألعيتهاويرى العلماء أف الحاجات الإنسانية تعد تفستَا من
، فقد يسعى الفرد إلذ إشباع مع تسلسل ماسلواماسلوا وكاف رأيو أف سعي الفرد لإشباع حاجاتو الإنسانية قد لا يتفق 

، أوقد لا يكوف قد بلغ درجة الإشباع لدستوى معتُ من الحاجات ومع أكثر من ىذه الحاجات في وقت واحدنوعية أو 

الحاجة الى 
 تحقيق الذات

 الفيزيولوجيةالحاجات     

 حاجات الامن والحماية

     الحاجات الاجتماعية         

 حاجات التقدير والاحترام
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، ولكن رغم الانتقادات التي وجهت لنظرية ماسلوا إلا أنها تعتبر نقطة البداية ت أخرىذلك فإنو يسعى لإشباع حاجا
 .لدراسة الحوافز، كما بسثل أداة مهمة للباحثتُ الإداريتُ في التعرؼ على الحاجات التي تطرقت إليها ىذه النظرية

 (Elton MAYO)لإلتن مايو : نظرية العلاقات الإنسانية ثالثا
جو  إنشاء، تصرفاتهم، ميولذم ورغباتهم حتى لؽكن كاف مستواىم، سلوكهم  أيا الإفراد ألعيةتقوـ ىذه النظرية على 

 .من التفاىم الدتبادؿ والتعاوف الدشتًؾ
و التي من  الإدارةوتشييد بيئة عادلة والغابية التي توفرىا  الإنسانيةوركزت ىذه النظرية على جانب احتًاـ العلاقات 

 1:حيث ركزت على ،الدؤسسة، وىذا ما نادت بو ىذه النظرية أىداؼبررؾ سلوؾ الفرد للمشاركة في برقيق  أفشانها 
 .في الدؤسسة الإنسانيألعية العامل  -
 .الدختلفتُ الأفرادالتنسيق بتُ جهود  -
 .الجيد الأداءجو عمل لػفزىم على  إنشاء -
 .أفضل النتائجالتعاوف الدستمر في سبيل الحصوؿ على  -
ضرورة التعرؼ على أساليب السلوؾ الإنساني في التنظيم وألظاط العلاقات بتُ الأفراد غلى اختلاؼ مستوياتهم  -

 .وتأثتَ تلك العلاقات على الإنتاجية
السعي إلذ برقيق أىداؼ الأفراد الاقتصادية، الاجتماعية، والنفسية وبرقيق أىداؼ الدؤسسة الدتمثلة في زيادة  -

الإنتاج وتعظيم الربح حيث أف برقيق ىذه الأىداؼ يعتمد بشكل كبتَ على طبيعة العلاقات بتُ الأفراد 
 .والدؤسسة

 (   yو x: نظرية ) رابعا
وقد جاء بنظريتو على جزأين ، ( Douglas Mcgregor) صاحب ىذه النظرية ىو دوجلاس ماكرلغور

الخطوط العريضة فيما يتعلق بالنفس الإنسانية ولزددات سلوكها ، بحيث يعطي الإدارة 2أحدلعا سلبي والآخر إلغابي
 .وطبيعتها وكيفية التعامل معها وكيفية برفيزىا لشا يدفعها للقياـ بسلوكيات بزدـ أىداؼ الدنظمة

 ( ويتمثل في النظرة السلبية ويفتًض لرموعة من السمات ىي:xوقد جاء الجزء الأوؿ من النظرية )
 .ويتهرب من برمل الدسؤولية الإنساف العامل كسوؿ -
 .الإنساف العامل بطبيعتو سلبي لا لػب العمل -
 .يفضل الإنساف العامل من يوضح لو كيفية عملو ) الانقياد ( -
 .يضع العامل اعتبارات الآماف والضماف فوؽ أي اعتبارات أخرى ولا يظهر أي طموحات -

                                                 
1

 .353، ص2010 ،لطبعة الأولذا، لأردفا، الاقتصادية العالمية الحاليةإدارة الموارد البشرية في ظل المتغيرات ، معتُ أمتُ السيد 

 .25، ص سابقمرجع سعود ضيف الله الدالة،  2

 



 لحوافزل ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ الإطار النظريػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػالفصل الأول ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ
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اف يعمل خوفا من ، أي أف الإنسالإنساف إلذ العملالأساسية لدفع العقاب أو التهديد بالعقاب من الوسائل  -
 .، وليس حبا في العملالعقاب والحرماف

لابد من الرقابة الشديدة والدقيقة على الإنساف لكي يعمل حتى لا يؤبسن الفرد على شيء مهم دوف متابعة  -
 .وخوؼ

  .أف الأجر والدزايا الدادية ىي أىم حوافز العمل -
، الإلغابية للنفس الإنسانية عامة ( الذي لؽثل الجانب ذو النظرة yالنظرية وىو النقيض ) بينما جاء الجزء الثاني من

 وللعاملتُ خاصة ويفتًض لرموعة من السمات تتمثل في:
 .أف الإنساف العامل لػب العمل وينظر إليو على أنو أمر طبيعي -
 .لؽكن للعامل أف يتعلم ويعرؼ كيف يسعى ويتحمل الدسؤولية -
 .لؽارس عملو أملا بالدكافآت وليس خوفا من العقابإف العامل  -
  .إف العامل لد لؼلق ليعمل ضد أىداؼ وآماؿ الإدارة -
 .اعتماد مبدأ النقد الذاتي كوسيلة لتقييم العاملتُ ورقابتهم -
بل أصبح انتهاج أسلوب العلاقات الإنسانية في  ،لا تعد الدزايا الدادية والأجر ىي الحوافز الوحيدة في العمل -

 .التعامل مع العنصر البشري من أىم الدتغتَات المحفزة للعمل
 إف العامل يطلب الحرية في العمل والتحرر من القيود وىو يفضل أف يكوف قائدا وليس تابعا. -

( فالددير في ىذه النظرية يعمل  yوخلاصة القوؿ ىي أف عامل الثقة ىو أوؿ ما أعتمد عليو دوجلاس في نظريتو ) 
 .امل حقيقة يرغب في أف يقدـ عملا جيدا ولذلك لؽكن الثقة بو لأداء العملويعتقد أف الع
و إلظا لػبوا أف لغبروا عليو وفق نظاـ رقابي شديد وذلك لتحقيق  ،تفتًض أف الأفراد لا لػبوف العمل( فهي  xأما نظرية ) 

  .يتحملوف الدسؤولية الأداء الدطلوب ومعلوـ أف أغلب الأفراد يفضلوف أف يعاملوا بهذه الطريقة كي لا
 مكليلاند في الحاجات: نظرية خامسا

 1:ىي أساسيةفهم التحفيز يتوقف على معرفة ثلاث حاجات  أفيرى مكليلاند 
 السلطة  إلذالحاجة  -
 زللالصاالحاجة  -
 الحاجة للانتماء  -

مارسة الغالب مائلتُ لديهم رغبة قوية للسلطة يكونوا في دالذين ل الأفراد أفوجد مكليلاند  الأولذففي الحاجة 
هم ىذه الحاجة ديالذين تتوافر ل الأشخاص، فاف الحاجة للالصاز أما ،مناصب قيادية يتبوءوف، وىؤلاء والرقابة والقوة التأثتَ

 الأفرادف إ، فاجة الانتماءح أما، رغبة قوية للنجاح وخوؼ من الفشل، وىم في الغالب لػبوف التحدي يكوف عندىم

                                                 
 .320، ص2008دار اليازوري  الإدارة الحديثة ) نظريات ومفاىيم (،الدكتور بشتَ العلاؽ،  1
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لذم، والعكس  الآخرينالذين تتوفر لديهم ىذه الحاجة يكوف لديهم شعور بالبهجة والسرور عندما يشعروف بحب 
  .، وىؤلاء اجتماعيوف بالفطرةصحيح
 نظرية الدافعية أو المتغيرين لفريديرك ىرزبرغ: سادسا

إلذ  بناء على دراسة أجراىا لتنمية نظريتو التي أطلق عليها نظرية العاملتُ واستطاع أف يتوصل قاـ فريديرؾ ىرزبرغ
 : العوامل الوقائية والعوامل الدافعة.الفصل بتُ نوعتُ من العوامل

 الجدوؿ الدوالر يبتُ نظرة ىرزبرغ لذذين العاملتُ:و 
 : نظرية العاملين لهرزبرغ(1-1 ) رقم الجدول

 .263ص، 2003 الإسكندرية،، دار الجامعة الجديدة، إدارة الموارد البشريةلزمد سعيد أنور سلطاف،  المصدر:

 لعوامل الدافعةا ( أ
وىي التي تزود الأفراد بالدافعية، وتتشابو مع حاجات الدستويات العليا في ىرـ ماسلو، وطبقا لذذه النظرية إف 
الفرد لابد وأف يكوف مقتنعا بدحتويات عملو، بدعتٌ أف يتضمن العمل نوع من التحدي والصعوبة، حتى لؽكن الفرد 

 جهد لديو.لبذؿ أقصى 
 وقائيةلعوامل الا ( ب

إذا ما واجهت الإدارة مشكلو الطفاض الروح الدعنوية، فإنها تلجأ إما إلذ رفع الأجور أو زيادة الدزايا العينية أو إلذ 
برستُ ظروؼ العمل كحلوؿ بديلة لذذه الدشكلة. وبالطبع فإف مثل ىذه الحلوؿ لد تؤد إلذ النتائج الدرجوة منها. وكثتَا 

أجور، ومزايا عينية كثتَة وظروؼ عمل لشتازة، و مع ذلك فإف ىؤلاء العماؿ  ما اشتكت الإدارة من أنها تقدـ أعلى
 1يكفروف بالنعمة وليس لديهم أي دافع للعمل، وتقدـ نظرية ىرزبرغ تفستَا وافيا لذذه النظرية.

لقد حازت ىذه النظرية على شعبية كبتَة في الدنظمات الأمريكية في منتصف الستينات من خلاؿ أحد 
الشهتَة لذا، الذي لؽس تصميم العمل. إذ أنو لو أمكننا تصميم العمل بالشكل الذي يسمح للعوامل  التطبيقات

الدافعة أف يتم بسثيلها في مكونات ولزتويات العمل، لأمكن لذذه الدكونات والمحتويات أف تثتَ وبصورة دائمة حماس 
                                                 

 .263، صسابقمرجع  لزمد سعيد أنور سلطاف، 1

 الدافعة العوامل الوقائيةالعوامل 
 سياسات الشركة وإدارتها -
 الإشراؼ الفتٍ -
 الأجر -
 الدشرؼ  –العلاقات الشخصية  -
 ظروؼ العمل -

 الإلصاز أو التحصيل  -
 التقدير -
 العمل نفسو  -
 الدسؤولية -
 التقدـ والتًقية -
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نظري يسمح بتعظيم أو إثراء الوظيفة، وتركز نظرية الفرد ودافعتيو للأداء. ىذا ولقد أمكن وضع ىذا الدنطق في إطار 
إثراء الوظيفة على إعطاء لزتوى العمل مزيد من التنوع الذي يؤدي إلذ تعديل في متطلبات شغل الوظيفة، ولػتاج 

 الأمر على معرفة وتعليم مهارات أعلى. 
1: نظرية المساواةسابعا  

ووقت ما لػصل عليو تفتًض ىذه النظرية بأف الفرد لػاوؿ أف لػقق حالة توازف بتُ ما يقدمو للمنظمة من جهة 
، أو مزايا ومنافع معنوية من جهة أخرى ويتحقق ىذا التوازف حسب رأي ىذه النظرية عندما يشعر الفرد من مردود مالر

  .تُ الذين يتعامل معهمبأف مردوديتو الدالية والدعنوية تعادؿ مردودات العامل
، لذذا تعتمد ىذه إلذ تغيتَ إنتاجيتو داخل الدنظمةشعوره  بالتمايز عنهم فإنو سيعيش حالة توتر تدفعو  وعند

 :فيها الدساواة على النحو التالر النظرية الدقارنة بتُ طرفي معادلة تتحقق
 عوائد الأفراد / جهوده = عوائد الآخرين / جهودىم

برقيق ىذه الدساواة يعتبر الفرد لزفزا لذا على الدنظمة أف توجو جهودىا التحفيزية لضو برقيق الدساواة أعلاه  وعند
  .سواء بالمحفزات الدالية أو غتَىا من المحفزات الأخرى

 ( 1664فروم نظرية التوقع )  :ثامنا
سلوؾ الفرد يسبقو عملية مفاضلة بتُ عدة قدـ " فكتور فروـ " نظريتو في الدافعية التي تقوـ على اعتبار أف 

ويرى " فروـ " أف الدافع ىو لزصلة التفاعل بتُ قوة الجذب ودرجة توقع الفرد لتحقيق ىذه العوائد كنتيجة  ،بدائل
 للأداء، حيث يعتبر التوقع تقدير الفرد لاحتماؿ برقيق الدنفعة. 
تبطة بالقياـ بالعمل، وقوة التوقعات ىذه ترتبط برغبة الفرد فشدة الاىتماـ بإلصاز العمل تنشأ من قوة التوقعات الدر 

 بنوعية النتائج الدتًتبة على القياـ بالعمل بدعتٌ أف الفرد يتحفز للعمل بتوقعتُ متلاحقتُ لعا: 
ىو قناعة الفرد بأف القياـ بسلوؾ معتُ سيؤدي إلذ نتيجة معينة، فالعامل يتوقع أف جهده لا  التوقع الأول: -

 ا وإلظا يرفع مستوى الإلصاز.يذىب ىدرً 
 ىو ترقب الفرد للنتائج الدتوقعة لسلوكو.  التوقع الثاني: -

حيث يقوـ على الربط بتُ ارتفاع مستوى الإلصاز والحصوؿ على الدكافأة، فالعامل يتوقع أف الإلصاز الأفضل يكافأ 
  2.عليو

 والشكل التالر يوضح ذلك: 

 
                                                 

 .240، ص سابق، مرجع خالد عبد الرحيم الذيثي 1
 2  .156، ص 2008 ، الأردفالطبعة الثالثةالإدارة ) علم وتطبيق (، لزمد رسلاف الجيوسي، جميلة جاد الله،  
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 .(: " جوىر نظرية فروم " ) نموذج التوقع (5-1الشكل رقم )

 

 

 

 .319، صسابقمرجع الدكتور بشتَ العلاؽ،  :المصدر

و في ، تعتمد على مدى توقعلبذؿ الجهد اللازـ لالصاز عمل ماقوة الحفز عند الفرد  أفواضح من الشكل في أعلاه 
، وأضاؼ فروـ بأنو إذا حقق الفرد الصازه فهل سيكافأ ا ىو التوقع الأوؿ في نظرية فروـ، وىذالنجاح في بلوغ ذلك الالصاز

 .على ىذا الالصاز أـ لا ؟ وىذا ىو التوقع الثاني عند فروـ
 1: نموذج بوترولورتاسعا

) وىو  أشار إلذ أف الجهد ، وقدلشكل السابقلور توسيعا إكمالا لنظرية التوقع، كما في اتعد نظرية أو لظوذج بوترو 
لتي يعتقد الفرد أنها مطلوبة قوة التحفيز والطاقة الدبذولة ( يعتمد على عاملتُ لعا : قيمة الدكافآت والطاقة الددركة أي ا

الدتحقق في  ، واحتماؿ حصولو على الدكافآت بالفعل وتتأثر) الطاقة الددركة ( واحتماؿ الحصوؿ على الدكافأة بالأداءمنو
إلصاز الدهمة أو أنو ألصزىا في الداضي فإنو يستطيع ولدرجة أكبر بزمتُ الجهد الدطلوب  ، فلو عرؼ الفرد أنو بإمكانواضيالد
اؼ ( يتحدد بدقدار الجهد ، وعليو فإف الأداء الفعلي للمهمة ) برقيق الأىدقدير احتماؿ الحصوؿ على الدكافأةوت

بلية الفرد ) الدعرفة والدهارة ( لإلصازىا وإدراكو لطبيعتها أي مدى إدراؾ الأىداؼ والأنشطة ، كما أنو يتأثر بقاالدبذوؿ
 .الدطلوبة والدكونات الأخرى للمهمة

ثل الشعور بالإلصاز وبرقيق : الدكافآت الدستتًة أو) الضمنية( مإلذ برقيق نوعتُ من الدكافآت لعاويؤدي الأداء 
 .لدركز وظروؼ العمل، والدكافآت الظاىرة مثل االذات

وىذه الدكافآت معدلة بدنظار الفرد إلذ معتٌ ) الدكافأة العادلة ( تؤدي إلذ الرضا أي ) الرضا عن الجهد الدبذوؿ 
، كما يؤثر فيهما صافي قيمة الدكافآت ) تغذية ذلك في الدكافآت العادلة الددركةويؤثر إلصاز الأداء ك مقابل الدكافأة (

ية معقدة وليست من أف ىذا النموذج ىو معقد فإنو يؤكد على حقيقة كوف الحوافز أو التحفيز عملعكسية ( وعلى الرغم 
، كما يؤكد على دور الددير في صياغة ىيكل الدكافأة وعلى ضرورة تفاعل أداء وظيفة التحفيز مع بقية لررد سبب و نتيجة

 .الوظائف الإدارية
 :والشكل التالر يبتُ لظوذج بوترولور

                                                 
 .284 -283، ص ص مرجع سابق، مود خضتَ وخليل لزمد حسن الشماعكاظم لز 1

 

 2توقع  1توقع 

 جهد الفرد 
 

 

 الرضا الدكافأة إلصاز الفرد
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 يبين نموذج بوترولور في التحفيز :(6-1رقم )الشكل 

 العائد –والأداء  –الأداء  -توقعات الجهد
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .285، ص سابقمرجع لزمد حسن الشماع، كاظم لزمود خضتَ وخليل   المصدر:

، لصد أف بعض ىذه النظريات تتضمن شروط قد برقق قبل من خلاؿ عرضنا لذذه النظرياتوخلاصة لدا تقدـ من 
، وقد لا تتحقق لمجموعة أخرى من العاملتُ في منظمة أخرى تواجو موقف في منظمة معينة موعة من العاملتُفي لر

 لستلفة.
، ويعود ىذا التباين والاختلاؼ إلذ وافز الدادية والحوافز الدعنويةكما أف ىذه النظريات تباينت في إعطائها لألعية الح

، بحيث قادت عملية لرموعة من العاملتُ بخصائص لزددةفي ، أو أنها اختبرت ىذه النظريات لد بزتبر ميدانياأف قسم من 
  .وى عند اختبارىا في لرموعة أخرىالاختبار فيها إلذ نتائج لد تتحقق بنفس الدست

  

 الرضا

 العادلة المدركة المكافآت

 الظاىرة المكافآت

 المستترة المكافآت
 ) الضمنية (

قيمة  مهمة ما القدرة على إنجاز
 المكافآت

 الجهد

 الجهد المدرك
 مكافأة احتمال

إدراك المهمة 
 المطلوبة

إنجاز 
 الأداء
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 : نظام الحوافزبحث الثالثلما

فتصحيح ، انات واشتًاطات في مرحلة التطبيقيتوقف لصاح نظاـ الحوافز على مدى ما توفره إدارة الدنظمة من ضم
، شاكل والصعوبات تظهر عند تطبيقوأي نظاـ للحوافز من الناحية النظرية قد يكوف سهلا وميسرا ولكن يبدو أف الد

فيو  ولذذا لغب بذؿ العناية اللازمة لتصميم ىذا النظاـ وتطبيقو مع مراعاة شروط لصاحو وكذلك مصادره والعوامل الدؤثرة
ي الغرض الذي وجد من أجلو ألا وىو برفيز العاملتُ والاستفادة من قدراتهم ، حتى يؤدوبذنب الصعوبات التي تعتًضو

 .في برستُ أدائهم وبرقيق أىداؼ الدنظمة
بالإضافة إلذ لستلف  ،وىو ما دفعنا في ىذا الدبحث للتعرؼ على مراحل تصميم نظاـ الحوافز وشروط لصاحو

 مصادره والعوامل الدؤثرة فيو.

 تصميم نظام الحوافز: مراحل المطلب الأول

، ليا للخطوات التي لغب أف بسر بها، تم وضع دليلا عمدارات من تصميم نظاـ جيد للحوافزلكي تتمكن الإ
 : لآتيا، وجاءت الدراحل كاوبإمكاف الإدارات أف تعدؿ في ىذه الخطوات بالشكل الذي تراه مناسب

  تحديد ىدؼ النظام :أولا
، وعلى من تقوـ بوضع نظاـ الحوافز أف يدرس ىذه جيدا ،واستًابذيات لزددةلذ أىداؼ عامة تسعى الدؤسسات إ

رفع الدبيعات  أووقد يكوف ىدؼ نظاـ الحوافز تعظيم الأرباح رجمتو في شكل ىدؼ لنظاـ الحوافز ولػاوؿ بعد ذلك  ت
برستُ  أو، الكميات الدنتجةديدة، أو تشجيع الأفكار الج التشجيع على أووالإيرادات أو قد يكوف بزفيض التكاليف 

 1غتَىا من الأىداؼ. أوالجودة 
  دراسة الأداء:ثانيا

، وعموما  برديد طريقة قياس الأداء الفعلي برديد وتوصيف الأداء الدطلوب كما تسعى إلذتسعى ىذه الخطوة إلذ 
 2:ما يلي كما  يستدعي برديد وتوصيف الأداء الدطلوب

، وبرديد وقت ع الوظائف والدهاـ الدوكلة إليهمعدد العاملتُ م يتوافق أفلغب على  :وجود عدد سليم للعاملين -
 .استخداـ الحوافز الفردية والجماعية

 عالد. ومفهومة  الد ،تكوف الوظيفة لزددة، واضحة أفنقصد وجود وظائف ذات تصميم سليم:  -
ي حد لؽكن سيطرة الفرد على لػاوؿ مصمم النظاـ ىنا معرفة إلذ أ :وجود سيطرة كاملة للفرد على العمل -

وؼ تتدخل لتحديد شكل ، أو أف ىناؾ ظر رد على عمل ليس لو أي سيطرة عليو، إذ لا لؽكن لزاسبة الفالعمل
 .، ويفضل التعبتَ عن الأداء في شكل معدلات أداء أو مؤشرات إلصازنواتج العمل

                                                 
 .19ص ،2007، للنشر والتوزيع، عماف، طبعة أولذ الكنوز، الدعرفة العلمية دار الإدارة بالحوافز )التحفيز والمكافآت(،عاني، ىيثم ال 1
 .60، ص2008، جامعة الجزائر ، مذكرة ماجستتَ، فرع إدارة الأعماؿ،فعالية نظام الحوافز في المؤسسات العمومية ذات طابع الإداري ،بيلةن مرماط 2
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، وذلك بوضع لظاذج  وسجلات يتم فيها ديد كيفية القياس الفعلي للأداءحيث من خلاؿ ىذه الخطوة يتم بر
 .الفعلي ضماف للصدؽ والثبات ت الأداء الزمنية بالشكل الدطلوب، وبهذا يعتبر القياس السليم للأداءبرديد معدلا

  تحديد ميزانية الحوافز: ثالثا
أف يغطي الدبلغ الدوجود  ، ولغبلكي يتفق على ىذا النظاـلحوافز يقصد بها ذلك الدبلغ الإجمالر الدتاح لددير نظاـ ا

 1:في ميزانية الحوافز البنود التالية
، نية الحوافز وتتضمن بنودا جزئية مثل الدكافآت، والعلاواتوىو لؽثل الغالبية العظمى لديزا: قيمة الحوافز والجوائز -

 .والرحلات، والذدايا وغتَىا
بنودا مثل تكاليف تصميم النظاـ وتعديلو والاحتفاظ بسجلاتو واجتماعاتو  وىي تغطيالتكاليف الإدارية:  -

 .وتدريب الدديرين على النظاـ
وىي تغطي بنودا مثل النشرات والكتيبات التعريفية والدلصقات الدعائية والدراسلات وخطابات  :تكاليف الترويج -

 .الشكر والحفلات متضمنة بنودا خاصة أخرى بها
  إجراءات النظاموضع  :رابعا

وىي تعتٍ بتسجيل  الأداء وحسابات لظاذجو وأدوار الدشاركتُ فيو ة النظاـ في شكل خطوات متسلسلة يتم ترجم
 :فز  وفيما يلي شرح أىم الإجراءاتوأنواع الحوافز وتوقيت تقديم  الحوا

 سيحقق، وتسجيل الأداء الدتميز الذي كل رئيس في ملاحظة سلوؾ مرؤوسيو  وىنا يتم برديد دور :تحديد الأدوار -
الدوافقة على الاقتًاحات  أو، واستخداـ لظاذج لزددة لذذا العرض ورفع تقارير إلذ جهة لزددة لاعتماد قرار الحافز

 .نتُيالخاصة بتقديم حوافز إلذ أفراد مع
، أو بتُ مدير الحوافز وغتَه إلذ عقد اجتماعات خاصة للحوافز، أو أقساـ الحوافز الأمرقد لػتاج  :الاجتماعات -

 .إلذ برديد المجتمعتُ ودورية الانعقاد الأمرمن الدديرين ولػتاج 
 ىل ىي شهرية ؟ أـ ربع سنوية ؟ أـ نصف سنوية؟ أو سنوية. :توقيت تقديم الحوافز -
يل الحافز في تفص، كما لغب أف يكوف ىناؾ مرونة أنواع الحوافز لكل أنواع الأداء ىناؾ لائحة بردد :نوع الحافز -

 ، والقاعدة العامة تضتَ إلذ ضرورة تنوع الحوافز.على احتياج من يتلقاىا
 وتشمل سجلات قياس وتسجيل الأداء الفعلي ولظاذج اقتًاح صرؼ وتقديم حوافز معينة. :النماذج -

 :والشكل التالر يوضح مراحل تصميم نظاـ الحوافز
  

                                                 
 .367، صمرجع سابق، معتُ أمتُ السيد 1
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 يوضح مراحل تصميم نظام الحوافز :(7-1الشكل رقم )
 

 
 
 

  
 .145ص ،مرجع سابقأحمد ماىر،  :المصدر

 وأسباب فشلو  : شروط نجاح نظام الحوافزالمطلب الثاني

يبتٌ نظاـ الحوافز على عدة شروط لغب الاىتماـ بها حتى ينجح النظاـ ولػقق فعاليتو الدنشودة، كما لغب مراعاة 
 .الفشل إلذقد تؤوؿ بالنظاـ  الأسبابلرموعة من 

 : شروط نجاح نظام الحوافز أولا
 1لابد من توافر عدد من الشروط لضماف لصاح نظاـ الحوافز وىي:

لغب أف تتًجم السلوكيات والتصرفات والالصاز الذي سيتم برفيزه في شكل لؽكن تقديره وقياس القابلية للقياس:  -
 أبعاده.
ويشتَ ىذا إلذ برري الواقعية والدوضوعية عند برديد معايتَ الحوافز بلا مبالغة في تقدير الكميات إمكانية التطبيق:  -

          أو الأوقات أو الأرقاـ...الخ.

لا بد من وضوح نظاـ الحوافز وإمكانية فهمو واستيعاب أسلوبو، والاستفادة منو وذلك من طة: الوضوح والبسا -
 حيث إجراءات تطبيقو وحسابو.

لغب أف يتسم نظاـ الحوافز بإثارة لعم الأفراد وحثهم على العمل والتأثتَ على دوافعهم لزيادة إقبالذم على التحفيز:  -
 ود.تعديل السلوؾ، وبرقيق الأداء الدنش

يفضل أف يشارؾ العاملوف في وضع نظاـ الحوافز الذي سيطبق عليهم بدا يؤدي لتبينهم وبرمسهم، المشاركة:  -
 وزيادة اقتناعهم بو والدفاع عنو.

يعتمد نظاـ الحوافز بصورة جوىرية على وجود معدلات لزددة وواضحة وموضوعية تحديد معدلات الأداء:  -
 بأف لرهداتهم تؤدي للحصوؿ على الحوافز من خلاؿ برقيقهم لتلك الدعدلات.للأداء، ولغب أف يشعر الأفراد 

: يتسم النظاـ الفعاؿ للحوافز بقبولو من جانب الأفراد الدستفيدين منو، وإلا فقد ألعيتو وتأثتَه لتحقيق القبول -
 .أىدافو الدنشودة

                                                 
1

 .372 -371ص ، صسابقمرجع  الفتاح الدغربي،عبد الحميد عبد  

 تحديد الميزانية دراسة الأداء تحديد ىدؼ النظام وضع إجراءات النظام
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لدقدار منها، إذ لغب أف تعتمد في مداخلها ألعيتها إذا حصل جميع العاملتُ على نفس ا تفقد الحوافزالملائمة:  -
وطرقها على مراعاة الاختلافات في الدستويات الإدارية والأعمار السنية والحاجات الإنسانية، والكميات والأرقاـ والجودة، 

 وغتَىا من معايتَ برديد مقدار الحوافز.
ذلك لا ينفي إمكانية تطويره أو تعديل بعض  لغب أف يتسم نظاـ الحوافز بالاستقرار و الانتظاـ إلا أفالمرونة:  -

 معايتَه إذا استدعى الأمر ذلك.

لغب أف يكوف للنظاـ منفعة للمنظمة في شكل زيادة إيراداتها وأرباحها أو نتائج أعمالذا، ويتم الجدوى التنظيمية:  -
 ذلك بدقارنة نتائج أعماؿ الدنظمة قبل و بعد النظاـ.

فعالية تقديم الحوافز بالتوقيت، فالثواب الذي يتبع السلوؾ بسرعة أفضل من ذلك الذي تتعلق التوقيت المناسب:  -
 .يتم بعد فتًة طويلة من حدوث الفعل أو التصرؼ

اح نظاـ الحوافز وتتمثل فيما الدنظمة في الحسباف من اجل لص تأخذىامن الشروط التي  أخرىلرموعة  أيضاىناؾ 
 1:يلي

 :شعور الفرد بالاستياء إلذ، وعدـ برقيق ىذه العدالة يؤدي أدائوحوافز الفرد مع تتناسب  أف لغب العدالة. 

  :تكوف الحوافز لستلفة في نوعها حتى تكوف مثتَة ومرضية لكافة الاحتياجات، فمنها الدادي  آفلغب التنويع
 ... الخ.ومنها الدعنوي، خطابات الشكر، الرحلات

  :النظاـ والرد على  إجراءاتوالدشرفتُ على  الأقساـورؤساء  الإداراتلابد من تدريب مديري تدريب المشرفين
 .التساؤلات التي تدور حولو وكيفية مساندة النظاـ

 :يكوف نظاـ الحوافز معلنا حتى يزيد من ثقة العاملتُ فيو، ولدنع جميع توقعات العاملتُ في  أفلغب  العلانية
 .حصولذم على الحوافز

  :ىدايا وخطابات تهنئة  للأسرةوبعض الدؤسسات ترسل  أفضلزؿ في الحوافز كلما كاف الدن إشراؾكلما تم عائلي
 تدعوىم لحفلات توزيع الجوائز، ويضمن ىذا توسيعا لقاعدة الرضا والقبوؿ للنظاـ  أوومنشورات ترولغية للنظاـ، 

  الدفعة القوية من خلاؿ استخداـ شعارات قوية  لإعطائوويكوف ذلك عند بداية النظاـ  العليا: الإدارةمساندة
 .وبرامج دعائية، ومنشورات ترولغية، واتصالات تقوية مع العماؿ

  من حيث زيادة كمية الجودة،  الأداءالتميز في  أنواعيشمل نظاـ الحوافز كل  أفويعتٍ : للأداءالتغطية الكاملة
جديدة وغتَىا  أفكارات، بسثيل الدؤسسة، وتقديم ، عقد صفقالأسواؽفتح بزفيض التكاليف، بزفيض الحوادث، 

 .للأداءلستلفة  أنواعمن 

  

                                                 
 .322-320ص ص ،2010الدار الجامعية، القاىرة،  ،والتعويضات الأجورنظام احمد ماىر،  1
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 فشل نظام الحوافز أسباب: ثانيا
 1فشل نظاـ الحوافز غتَ فاعلة ولا برقق العدالة في الدنظمات، وىي كما يلي: أسبابتعد 

 .غموض التعليمات الوظيفية -

 .بدقة الأىداؼعدـ وضوح  -

 .للموارد البشريةالاختيار غتَ الفعاؿ  -

 .القصور في برامج التدريب -

 .الددعمة للعاملتُ مثل التفويض الأخرىقصور البرامج  -

نظاـ الحوافز الذي يعتمد  أفمتطلبات الجودة، كما  إلعاؿ إلذوعدد الوحدات قد يؤدي  بالإنتاج الأجرربط  إف -
 .عدـ التبليغ عن حوادث كثتَة إلذعلى الطفاض حوادث العمل يؤدي 

فقط وتتمثل الحوافز  الالغابيةالعقابية، فلا لغب التًكيز على الحوافز  الدكافآت أواستخداـ الحوافز السلبية  إغفاؿ -
 ...الخ.السلبية في لفت الانتباه، التوبيخ، اللوـ

مثل: تعديل جداوؿ العمل،  بالدكافآتالدرتبطة  الإنتاجلتحقيق معدلات  أخلاقيةوطرؽ لا  أساليب إلذاللجوء  -
 ... الخ.لصراع، الضغوطا

 .العاملتُ لقدرتهم واستجابتهم لتحقيق معدلات الحوافز إحباط إلذنظاـ الحوافز الغتَ الددروس قد يؤدي  إف -

التشجيعية بتُ  والدكافآتومنح العلاوات  الإضافيةالتحفيز وعدـ الدوضوعية في توزيع الحوافز والدخصصات  إف -
 .نتائج سلبية إلذالعاملتُ يؤدي 

 : مصادر نظام الحوافز والعوامل المؤثرة فيو المطلب الثالث
 : مصادر نظام الحوافز أولا

 2:ا العامل في العمل إلذ قسمتُ لعاتنقسم مصادر نظاـ الحوافز التي لؽكن أف لػصل عليه
 أداء العمل حوافز ذاتية كامنة في ( أ

، وكمثاؿ على ذلك الشخص الذي يعمل ة النشاط الدطلوب أداؤه في العملويكوف مصدرىا ذاتي ناتج عن طبيع
 ، ونظرا لأف وظيفتو تتطلب الاتصاؿ الدائم بالناس فهو لغد في أدائوسم الذاتف ولغب التعامل مع الناسفي ق

 .لذذا العمل مصدرا للسعادة والرضا عن النفس
  

                                                 
 .320-318ص ، ص2009عرفة الجامعية، القاىرة، ، دار الدالموارد البشرية إدارةسيد لزمد جاد الرب،  1
، رسالة ماجيستً، عين الدفلى( –ة حالة ملبنة عريب دراس الاقتصادية )نظام الحوافز ودوره في تحقيق الرضا الوظيفي في المؤسسة  ،رشيد قوادري 2

  .25، ص2007/2008،الدركز الجامعي لػي فارس بالدديةمعهد العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ، 
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 كامنة في بيئة العملحوافز خارجية   ( ب
كالأجور والدكافآت والتًقية والقيادة والعلاقة مع الزملاء وغتَىا ،  تلف الظروؼ المحيطة بأداء العملوتتمثل في لس

 .من الظروؼ الأخرى
 1: العوامل المؤثرة في نظام الحوافزثانيا

، حكومية أو خاصة يتأثر يعدد من العوامل التي لغب مراعاتها الحوافز في أي مؤسسة من الدؤسساتنظاـ وضع 
 .قبل وأثناء التخطيط لأنظمة الحوافز

  مستوى الدولة على ( أ
 :لعا اثنتُتتأثر الحوافز بعاملتُ 

من خلاؿ إدارتها على  ةوتظهر غالبا في شكل قوانتُ تعمل الدؤسس :سياسة الدولة الاقتصادية والاجتماعية -1
  .تطبيقها وبالتالر تشكل الإطار الخارجي الذي لػتويو معالجة كل الدشاكل الناجمة عن التطبيق

ولػدد رغباتهم الأفراد والذي يؤثر بشكل واضح على  :الاجتماعي السائد القيم الاجتماعية والنظام -2
 .، فكل لرتمع لو عادات وقيم بردد نظرة أفراده للمنافعوحاجاتهم، والأولويات في ذلك

 على مستوى المؤسسة ( ب
 :حيث يتأثر نظاـ الإدارة بالعوامل الآتية

يتحدد  اـ الحوافزعلى اختيار نظاـ الحوافز الدناسب فنظوقدرة إدارتو  ،لجهاز الإداري وإمكانيتو وتنظيمونوع ا -1
الدؤسسة وكفاءة الإدارة في اختيار النظاـ الأمثل الدطابق لكل من تطلعات العامل وقيود  وفقا لإمكانيات
 .وأىداؼ الدؤسسة

فعالية اقتصاديات الدؤسسة نفسها ومدى فعالية نشاطها ومردودىا بالنسبة للاقتصاد الوطتٍ أي كلما زادت  -2
 .اقتصاد ما كلما زاد ذلك من فرص إقامة نظاـ  برفيزي فعاؿ يعود بالنجاح على مستوى الفرد والدؤسسة

العامل مع رؤية  وىنا يتحدد مدى انسجاـ رؤية والثقافي نوع القوة العاملة وتركيبها الدهتٍ والاجتماعي -3
، كذا عليو أف يكوف واعيا الدؤسسة الداليةتطلعاتو مع حدود ، فعلى الفرد أف لا يتناقض في الدؤسسة  للأمور
 .بالدور الدوكل لو

 :ومهما كاف وضع النظاـ سواء على مستوى الدولة أو الدؤسسة فإنو يتأثر بدجموعة من العوامل وىي

 .الوضع العاـ للعامل -
 .الدعايتَ الدتبعة في قرار نظاـ الحوافز -
  .جاتىيكل الأجور وتوقفو مع طبيعة العمل والجهد وكذا الحا -
  .الحالة الاجتماعية للعامل -

                                                 
1

 .340، ص2002، طبعة ثانية، جامعة الدنصورة، مصرإدارة الموارد البشرية، عبد المحسن جودة، عبد الحميد عبد الفتاح 



 لحوافزل ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ الإطار النظريػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػالفصل الأول ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ

 

23 

 

 .حب العامل لعملو وتفانيو فيو لرفع إنتاجيتو -
 .، وتأثتَ الظروؼ المحيطة بوانسجاـ العامل وعملو -
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 خلاصة الفصل

من خلاؿ دراستنا لذذا الفصل لؽكن أف نستنتج ونستخلص بأف الحوافز لذا دور كبتَ تلعبو في استقطاب وجذب 
 .الأفراد العاملتُ في الدؤسسة بالكم والكيف الدناسبتُ

فإشباع حاجات ىؤلاء الأفراد وبرقيق رغباتهم الدتعددة يقتضي على الدؤسسة برديد طريق لوضع ىذه الحوافز 
فز ، وىذا لا يتحقق إلا بوجود وبناء ىذه الدؤسسة نظاـ للحواقيق أىدافها وأىداؼ الأفراد معابالشكل الذي يؤدي إلذ بر

 .بشكل فعاؿ ومناسب حتى يساعد الدؤسسة على رفع كفاءتها وفعاليتها
ظة على وطالدا أف أنظمة الحوافز تؤثر بشكل رئيسي على قرارات الأفراد بقبوؿ وظائفهم والبقاء فيها والمحاف

 .ا برليلا دقيقا، يصبح من الضروري على الدؤسسة الاىتماـ بالبحث عنها ودراستها وبرليلهمستويات مقبولة من الأداء
كما لغب الإشارة إلذ ضرورة تنوع الحوافز، وليست الدادية والدعنوية فقط والسعي دائما لتطويرىا بدا يتماشى مع 

 .التطورات والتغتَات الحاصلة داخل الدؤسسة ولزيطها الخارجي
، با على أداء الأفراد العاملتُسل فعدـ توفر الحوافز الدناسبة وانعداـ الطريقة والوسيلة الجيدة في استخدامها يؤثر

، وبالتالر الأىداؼ التي تصبو إليها الدؤسسةفهذا الأختَ يعتبر من العناصر الدهمة والتي تعد مطلبا ىاما وأساسيا في برقيق 
 .فهو مؤشر ومقياس يستدؿ من خلالو على لصاح الدؤسسة أو فشلها في برقيق أىدافها

 
 



 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الفصل الثاني :

علاقة الحوافز بالإبداع 

 التنظيمي
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           تمهيد
الإنتاجي الذادؼ إلذ تحستُ كفاءة و وسيلة للتطوير الإداري و  ،بقائهاو يعتبر الإبداع أداة أساسية لتطوير الدنظمات 

في عالد يعج  ةفعالية الدنظمات. حيث أصبح الإبداع سمة لشيزة للمنظمات الدعاصرة من كونو يقدـ لذا حلولا مثليو 
بالإضافة إلذ الثورة الدعلوماتية  التغتَ التقتٍو يد بتُ الدنظمات بالتحديات التي فرضها نظاـ العولدة الجديد، فالتنافس الشد

إلغاء الحواجز التجارية، وضع الدنظمات على المحك الأمر الذي استدعى توفتَ قدرات إبداعية قادرة على مواجهة ىذه و 
 في ىذه الحالة أصبح الإبداع وظيفة أساسية في الدنظمات الحديثة.و ، التغتَات الدتسارعة

ينبغي تقدير ألعية الإبداع التنظيمي وذلك من خلاؿ توفتَ مناخ يشجع تريع العاملتُ بالدنظمة باختلاؼ  كما
مستوياتهم على إبداء آرائهم وأفكارىم ويتيح لذم فرصة الدشاركة في اتخاذ القرارات لشا يرفع من الروح الدعنوية لذم وبالتالر 

 ى:ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػفي ىذا الفصل إل التطرؽ من التفصيل سيتم زيادة قدراتهم الإبداعية، والتعرؼ عليو بنوع
 ماىية الإبداع التنظيمي. :المبحث الأول 
 :الإبداع التنظيمي ومعوقاتو. ومراحل نظريات المبحث الثاني 
 :ألعية الحوافز في تعزيز الإبداع التنظيمي المبحث الثالث. 
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 الإبداع التنظيمي  ماىية الأول:المبحث 
، فمن خلالو تستطيع أف تكوف ىي الرائدة في بيئة الأعماؿ لذا التنظيمي المحرؾ الأساسي للمنظمةيعتبر الإبداع  

القدلؽة في إنتاج وتقدنً خدماتها  فإف الدنظمات تسعى إلذ إلغاد أفكار وطرؽ وأساليب جديدة تختلف عن الأساليب
بحث سيتم التطرؽ في ىذا الد وغتَىا حتى تتميز عن غتَىا من الدنظمات من خلاؿ ما سبقومنتجاتها وأساليب الإدارة 
 .، أنواعو ومستوياتوعناصره و، خصائصو،، ألعيتإلذ مفهوـ الإبداع التنظيمي

 وأىميتوالإبداع التنظيمي  الأول: مفهومالمطلب 
 مفاىيم حول الإبداع  :أولا 

  الباحثتُ على مر العصور، وصار استخداـ كلمة إبداع شائعا كثتَا من قبللقد شغل مفهوـ الإبداع العديد من 
تعاريف الإبداع وفق  ، مع أف أكثرىم لا لؽلك تفستَا واضحا لدعتٍ الإبداع، حيث تعددتالدختصتُكافة الدختصتُ وغتَ 

، وتنوع الآراء عند لذذه التعاريفؼ الدرجعية والذدؼ لآراء الدهتمتُ لو وذلك باختلاؼ الدناىج الأدبية والعلمي واختلا
 :العلماء والباحثوف ومن بتُ ىذه التعاريف لصد

 تعريف الإبداع أ(
تدت استعارتها من خارج الدؤسسة سواء كانت تتعلق بالدنتوج  وعرؼ بأنو " تطبيق فكرة طورت داخل الدؤسسة أ -

وىذه الفكرة جديدة بالنسبة للمؤسسة حينما  الخدمة، والبرنامج أ وأالسياسة  والعملية أ والنظاـ أ وأالوسيلة  وأ
 1.طبقتها "

وإعادة تركيب الألظاط الدعروفة من  تجميع ومتصلة بحل مشکلات معينة أو فكار جديدة ومفيدة أ والإبداع ى" -
الدعرفة في أشكاؿ فريدة، ولا يقتصر الإبداع على الجانب التكنيكي لأنو لا يشمل تطوير السلع والعمليات 
الدتعلقة بها وإعداد السوؽ فحسب بل يتعدي أيضا الآلات والدعدات وطرائق التصنيع والتحسينات في التنظيم 

 2.".عن العمل بما يؤدي إلذ زيادة الإنتاجيةنفسو ونتائج التدريب والرضا 
الخدمة، ولؽكن أف  وأالعملية  وكذلك يعرؼ الإبداع على أنو "فكرة جديدة يتم تنفيذىا بقصد تطوير الإنتاج أ -

يتًاوح أثر الإبداع في الدؤسسات من إحداث تحسينات طفيفة على الأداء إلذ إحداث تطوير جوىري وىائل، 
التحسينات، الإنتاج والطرؽ الجديدة في التكنولوجيا والذياكل التنظيمية والأنظمة الإدارية ولؽكن أف تتضمن ىذه 

 3.والخطط والبرامج الجديدة الدتعلقة بالأفراد العاملتُ"
                                                           

داء الدتميز للمنظمات الدولر حوؿ الأي م، الدؤتدر العلمن منظور إدارة الموارد البشرية إدارة الابتكار في المنظمة، زين الدين بروش، عبد الوىاب بلمهدي1 
 .260ص  ،2005 مارس 9و 8، أياـ والحكومات، جامعة ورقلة، 

التغيتَ في إطار الدلتقى الدولر حوؿ الإبداع و مة "، مداخلة مقدظيميتنأثر التدريب على الإبداع و التغيير الؿ، رطاالختَ و عبد القادر بن  زيدلود يم 2
 .6 ص، 2011ماي  19-18جامعة سعد دحلب، البليدة، يومي الحديثة، في الدنظمات  التنظيمي

اسة ميدانية، لرلة ، در الأردنية الاتصالاتكما يراه العاملوف في شركة أثر التمكين الإداري والدعم التنظيمي في السلوك الإبداعي  ،وآخروفلزمد الحراحشة  3
 .249-248ص ، ص2006، 2، العدد 33المجلد  ،العلوـ الإدارية
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، لذلك لؽكن إعطاء دد لإببداع يقبلو تريع الباحثتُ، لؽكننا أف نستنتج أنو لا يوجد تعريفا لزمن خلاؿ ما سبق
 وتطبيق لأفكار جديدة التي تؤدي إلغادإببداع بأنو لرموعة من العمليات تهدؼ من خلالذا الدؤسسة إلذ مفهوما معينا ل

، طرائق الإنتاج التنظيم والتسويق داخل الدؤسسة من خلاؿ استغلالذا لجميع مواردىا إلذ تقدنً منتجات جديدة ومتطورة
 الدتميزة.

 حصرىا في النقاط التالية:حيث يتميز الإبداع بمجموعة من الخصائص لؽكن 
 إجراء داخل الدؤسسة. وعملية أ وعبارة عن منتج ملموس أ والإبداع ى  -
 ولا بد أف تدثل الإبداع شيئا جديدا بالنسبة للمجتمع لزل تطبيقو )تراعة العمل، إدارة الدؤسسة ككل( حتى ول -

 .يكن جديدا بالنسبة للأفراد الذين يقوموف بإلصازه
 الدؤسسة. والجماعة أ ولؽكن أف تكتسب على مستوى الفرد أ الإبداع قدرة عقلية -
 لغب أف يكوف الإبداع شيئا مقصودا وليس عارضا. -
 يهدؼ الإبداع إلذ تحقيق فائدة الدؤسسة، لغب أف يتسم الإبداع بعمومية أثاره وفوائده. أفلغب  -

 الإبداع وبعض المصطلحات المرتبطة بو   ( ب
، والآخروف يروف الحديث عن الإبداع، فالبعض يرى أنها مرادفة لبعضهاات تستخدـ عند ىناؾ عدة مصطلح 

 :اولة إزالة الغموض نشتَ إلذ ىذه الدصطلحات وعلاقتها بالإبداع في النقاط التالية لمحعكس ذلك و 
 الفرق بين الإبداع والابتكار  -1

تبعا لتباين فلسفة كل منهم ونظرتو تطرؽ الباحثوف والكتاب والدارسوف والدعنيوف بشؤوف الإبداع من زوايا لستلفة 
فرؽ أحيانا بتُ الإبداع والابتكار بل يرى  ، وإف كثتَ من الباحثتُ يرى أنو لاع وميز بعضهم بينو وبتُ الابتكارلإببدا 

مفهوـ الإبداع  من حيث مناقشة أف ىناؾ فرقا بتُ الإبداع والابتكار أنهما كلمتاف تدلاف على معتٌ واحد الحقيقة
 :والابتكار لصد أف

الحاؿ في لراؿ العلوـ الدختلفة ففي ىذه الحالات لا يهتم  وإنتاج جديد لا يتصف بالجماؿ بدرجة كبتَة كما ى :الابتكار
عملية تراعية يتدخل فيها عدد من  ووى ،للمستهلك أـ النفع العاـ للمجتمعالدبتكروف بالجماؿ بقدر فائدة الدنتج سواء 

  .خاص ويعد من العمليات التفاعليةالأش
ة عامة تجذب الحاؿ في الفنوف التشكيلية التي لذا نظر  ويعتٍ إلغاد شيء جديد شريطة أف يتصف بالجماؿ كما ى :الإبداع

 1.، ولذذا لصد أف الإبداع تصرؼ شخصي وفردي مصدرة عقل الإنساف وتسمى بالعملية الإدراكيةإليها نظرة الدشاىدة
  

                                                           
بار للعلوـ الاقتصادية والإدارية، جامعة الان دور التخطيط الاستراتيجي في تحقيق الإبداع ) دراسة ميدانية في جامعة الموصل (،، حيدر خضر سليماف 1

 . 7ص ، 2010، 10، العدد 21الحجم 
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 والابتكاريمثل الفرق بين الإبداع : (1-2) الجدول رقم

تسيتَ ، رسالة ماجستتَ، فسية المؤسسات الصغيرة والمتوسطةفي دعم تنادور براءة الاختراع رتزاني أسماء،  :المصدر
 .41ص  ،2009وعلوـ التسيتَ والعلوـ التجارية، جامعة ألزمد بوقرة، بومرداس،  ، كلية العلوـ الاقتصاديةالدؤسسات الصغتَة والدتوسطة

تصرؼ  وى الابتكار، وأما ية يتدخل فيها عدد من الدتعاملتُعمل وى الإبداعمن خلاؿ الجدوؿ أعلاه نستنتج أف 
 .فردي مصدره عقل الفرد نفسو

 بين الإبداع والتغيير لفرق ا  -2
 و، وىالتنظيمي كشكل من أشكاؿ الإبداع ، خاصة التغيتَتَ من الكتب التي تتناوؿ الإبداع، يظهر التغيتَفي كث

 بو، لكن لا بد من التمييز بينهم، فالتغيتَ التنظيمي نقصد درة الدؤسسة على التعلم والإبداعيساىم في الرفع من ق
لاح  أف التغيتَ على عكس أقسامها، فالد بعض والتغتَات الإدارية الدخططة بشكل رسمي والتي تدس الدؤسسة ككل أ

مية منها علم ، إضافة لذلك يلاح  استقطاب موضوع الإبداع عدة فروع عللرموعة العمل ولا يهتم بالفرد أ الإبداع
 1.يعتبر التغيتَ التنظيمي من اختصاص علم الإدارة فقط ، بينماالإدارة، علم النفس، علم الاجتماع والتسيتَ أ

 الفرق بين الإبداع والاختراع  -3
 ، إذ يستخدـ الاختًاع والابتكار في الغالب كمتًادفتُليشمل كل من الابتكار والاختًاع الإبداعيتسع مفهوـ 

التوصل  الاختًاع، ومن ثم إلذ منتج جديد عادة ما يرتبط بالتكنولوجيا، حيث يشتَ بوصفهما التوصل إلذ فكرة جديدة
، وبالتالر فإف التوصل إلذ فكرة حتى وإف كانت جديدة بالتكنولوجيا وتؤثر في الدؤسسات إلذ فكرة جديدة بالكامل ترتبط

                                                           
 .260، ص سابق، عبد الوىاب بلمهدي، مرجع زين الدين بروش 1

 الابتكار الإبداع البيان
 فردية تراعية المحاولة

 خطية/متقطعة  طويلة /مستمرة لعمليةا
 غتَ قابل للقياس لزتمل مؤكدةللقياس /قابلة  الأثر
 التعلم والتمهتُ على الطرؽ الابتكارية ستًاتيجيةالا الوسائل استعماؿ التكوين

 تسيتَ الاجتماعات عصف الأفكار الاجتماعاتنوع 
 الأفكار وتشبعهاتضارب  تقارب الأفكار وإتراع حولذا نوع التفكتَ

 التفكتَ والتوجو لض التطبيق والتوجو لض دور الدسؤوؿ
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، يا وتؤثر على الدؤسسات المجتمعيةبالتكنولوج، إلا إذا كانت مرتبطة نسانية لا لؽكن أف نسميها اختًاعتداما وتلبي حاجة إ
 1.بينما يعتٍ الابتكار عمليات تحويل الأفكار الجديدة إلذ حقيقة عملية إي التطبيق العملي لإببداع

إنشاء اصطناعي،  وويعد الاختًاع التقنية الجديدة التي تم التوصل إليها بعد عملية مكثفة من البحث والتطوير فه
الاختًاع على  wipoمن قبل ولقد عرفت قانوف الدنظمة العالدية للملكية الفكرية  جديد لد يكن حيث يعتٍ خلق شيء

جزء من عملية الإبداع والإبداع اختًاع في مرحلة  و، فهالدختًع وتنتج حلا لدشكلة معينة أنو الفكرة التي يتوصل إليها
من خلاؿ ( prototypللمنتوج  الأولرالنموذج )التنفيذ ، لأف الاختًاع يؤدي بالفكرة التي تتميز بالأصالة إلذ التطبيق

وؿ وعليو لؽكن القالدستعمل بشكل عاـ عليو,  وأخطط ولظاذج ترتبط بالتكنولوجيا على ابتكار عند حصوؿ الدستهلك 
اعتبار ، لاف الوصوؿ على اختًاع ما ينطلق من فكرة واكتشاؼ معتُ ) إيداع (، ولؽكن أف الإبداع لؼتلف عن الاختًاع

 .اختًاع ما ابتكارا فقط في حاؿ تطبيق الاختًاعات وتحقيق النجاح في السوؽ
 مفهوم الإبداع التنظيمي :ثانيا

، وفي العلوـ بشكل خاص لإدارةموضوع الإبداع التنظيمي من أحد الدواضيع الدهمة والدنتشرة في ميادين علم ا يعتبر
من أكثر ، إذ جاءت تعاريف عديدة لتشرحو وتبينو وىذا لأنو يعتبر بشكل عاـوعلم النفس الأخرى كعلم الاجتماع 
 .، بسبب تعدد الأشكاؿ والدخرجات التي يظهر بهاالدواضيع إثارة للجدؿ

 والعملية أ ور الإنتاج أ"بأنو فكرة جديدة يتم تنفيذيها من أجل تطوي التنظيميالإبداع  ( Robbins) :عرفو
ي قيمة وإحداث تطوير ذ شيءمن إحداث تحسينات تقود إلذ خلق يتًاوح أثر الإبداع في الدؤسسات ، ولؽكن أف الخدمة

ة والطرؽ الجديدة في ، ولؽكن أف تشتمل ىذه التحسينات على بعض الجوانب مثل الإنتاج والذياكل التنظيميجوىري ىائل
 2.والأنظمة الإدارية"لعاملتُ ديدة الدتعلقة بالأفراد االج التكنولوجيا، والخطط والبرامػػػػػػػػج

، تدس شتى الدعرفة الدتألقة والعمل الخلاؽ عملية فكرية منفردة تجمع بتُ والإبداع التنظيمي "ى عرؼ كذلك
 وضوعية أمو  وأ، فضلا عن أف الإبداع ناتج تفاعل متغتَات ذاتية الأفضل وعامل مع الواقع وتسعى لضلرالات الحياة وتت
 3، يقودىا أشخاص متميزوف ".سلوكية وبيئية أ وشخصية أ

 و، وىاستعداد يتوافر لكل إنساف ولر فهكما عرؼ بأنو" واحدة من العمليات الإنسانية لحل الدشكلات وبالتا
قدرة الفرد  بأنو، وىناؾ تعريف أخر لإببداع التنظيمي تهذبو وأ فيها الفرد أف تنميتو أاستعداد كامن لؽكن للبيئة التي ينش

، والدرونة التلقائية والإحاطة بالتداعيات البعيدة كاستجابة لدشكلة تذن بأكبر قدر من الطاقة الفكريةعلى الإنتاج إنتاجا أ
 4.موقف مثتَ" وأ

                                                           
في العلوـ الاقتصادية ، تخصص اقتصاد ه ، دراسة حالة لرمع صيداؿ، أطروحة لنيل شهادة دكتوراالأنماط القيادية في تنمية الإبداع الإداريدور  وسيلة واعر، 1

 .75 ، ص2015وتستَ الدؤسسة، جامعة لزمد خيضر بسكرة، 
 .33، ص2011ر والتوزيع، عماف، الأردف، الطبعة الأولذ، ، دار حامد للنشفي المنظمات والابتكار مييظتن، إدارة الإبداع العاكف لطفي خصاونة 2
 .39، ص 2012، دار الراية للنشر والتوزيع، عماف، الأردف، والابتكارات إدارة الإبداع أسامة ختَي، 3
البصرة، ، 8، العدد 4المجلد ، لرلة دورية نصف سنوية تصدر عن كلية الإدارة والاقتصاد، الإبداع التنظيمي وتأثيره على الأداء الوظيفي إلؽاف عسكر حاوي، 4

 .53، ص 2011
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، وإحلاؿ لظاذج تنظيمية جديدة تزيد ارة عن إحداث التجديد في الدؤسسةكذلك يعرؼ الإبداع التنظيمي "بأنو عب
التفكتَ والخبرة لدى ما يستدعي توفر مستوى معتُ من  و، وىأداء الدهاـ وتحستُ علاقات العملمن الدرونة في 

 1".الدستَين
لرموعة من العمليات التي يستخدمها  والإبداع التنظيمي ىولؽكن الاستنتاج من التعاريف السابقة وغتَ ىا أف 

أساليب ووسائل وأفكار ومهارات مفيدة للعمل  باستخداـمتوفر لديو من قدرات عقلية وفكرية  وى ءا على مابناالإنساف 
وما لػيط بو من مؤثرات لستلفة كما يعتبر كل فكرة جديدة خاضعة إلذ قواعد وأسس علمية تلقى سبيلا للتطبيق بالنسبة 

 .إلذ لعامل ما
ة عمل إلغابيئية وأساليب لستلفة أكثر إلغابية في إطار مناخ وبي العمل بفكر والإبداع في الدنظمات يقوـ على لشارسة

الحلوؿ البناء  وأ، للأفكار الجديدة والأداء الدتميزكل في لراؿ عملو للتوليد الدستمر   ومواتية للأفراد وتراعات العمل
 المجالات والتجاوزات التقليدية في، وذلك بالخروج عن الألوؼ في تلك خارجها والدتوقعة داخل الدؤسسة أللمشكلات 
 2.، وذلك سعيا لزيادة الكفاءة الداخلية والخارجية للمؤسسة ولظوىا وبقاءىا وزيادة قدراتها التنافسيةالفكر والعمل

 ميالتنظيأىمية الإبداع  :ثالثا
للاىتماـ بالإبداع إذ دفعت تنبثق ألعية الإبداع من جانبتُ أساستُ الأوؿ يتمثل بالأسباب التي دفعت بالدنظمات 

اقتصادية بالدنظمات  واجتماعية أ وثقافية أ و، سواء كانت ظروؼ سياسية أغتَة التي تعيشها الدنظمات اليوـالظروؼ الدت
، فضلا عن أف التطور الفتٍ والتكنولوجي في لراؿ السلع ب إبداعي يضمن بقاءىا واستمرارىاإلذ الاستجابة لذا بأسلو 

إنتاجها وقصر دورة حياتو يفرض على الدنظمات الاستجابة لو وما يستلزمو ذلك من تغتَات في الذيكل والخدمات وطرؽ 
 3:الآتيةل من خلاؿ تحقيق الفوائد ، أما الجانب الآخر فيتمثرؽ إبداعيةوأسلوب العمل والإدارة وبط

  الزبائنوجود تحولات وتغتَات عالدية تجاه الاقتصاد الحر القائم على الوفاء بتوقعات. 
 زيادة قدرة الشركة على الدنافسة مع الشركات وذلك من خلاؿ: 

  وتغيتَ العمليات الإنتاجية جديدالسرعة في تقدنً منتوج. 
 تقليل كلف التصنيع ورأس الداؿ من خلاؿ الإبداع في العملية. 

 زيادة فاعلية الاتصالات. 
 لصاح الشركة بشكل كبتَ ولؽكن أف تكوف قائد للسوؽ. 
  سلامة بيئة العمل وتقليل الدخاطرزيادة. 

                                                           
1 ، حالة الجزائر، لرلة ، حاضنات الأعمال التكنولوجية ودورىا في تطوير الإبداع والابتكار بالمؤسسات الصغيرة والمتوسطةشريف غياط، لزمد بوقموـ

 .54، ص 2009جامعة قالدة، العدد السادس، ديسمبرأبحاث اقتصادية وإدارية، 
 .264ص  ،2009 ،مصرنشورات الدنظمة العربية للتنمية الإدراية، ، مالإدارة بالإبداع نحو بناء منهج نظمي ،سليم إبراىيم الحسنية2
 ، على الدوقع:أثر تقانة المعلومات في الإبداع المنظميفراس الشلبي، وخالد بن تزداف،  3

 content/uploads/2011/04/54.doc-eco.asu.edu.jo/ecofaculty/wp 3090: ، الساعة8201/04/15: اليوـ
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 ف والعادـ والدعيب والدرفوضلتحستُ الجودة من خلاؿ تقليل نسبة الت. 
 تحستُ صورة الشركة وجعل مكانتها مقبولة للزبائن. 
 تعزيز وتنشيط أداء الشركة بشكل عاـ. 

 1:التنظيمي في العناصر التالية الإبداعكما لؽكن تلخيص ألعية 
  تربي مبدعتُ وأولذلك لغب على الدنظمة أف تتعلم كيف تجذب  للمنظمة والدنتجاتدورة حياة أفضل. 
 التفكتَ فيها ونشرىا (.ستماع إلذ أفكارىم، البحث عنهاتنمية أفكار الأفراد ) الا ، 
 الأمثل للموارد البشرية والدادية الاستخداـ. 
 بأحسن الدوجودين وىذا ما يسمح  الاستعانة، إف الخطوة الأولذ لدى أي شركة في عملية الإبداع ىي تعظيم الربحية

 .بالإبداع والنشاط الفكري تزخرللشركة بالحفاظ على بنية 
 تنمية كوادر إدارية متميزة. 
 ُ2.الدسالعة في تنمية القدرات الفكرية والعقلية للعاملت 
  طرؽ وحلوؿ جديدة لدشكلات قائمةوسيلة للتطوير والتجديد وابتكار. 
 تحستُ خدمات التنظيم بما تعود بالنفع على التنظيم والفرد. 
  .الاستغلاؿ الأمثل للموارد الدالية عن طريق استخداـ أساليب عملية تتواكب مع التطورات الحديثة 
   الدتاحة.الدادية والبشرية  والإمكانياتالقدرة على إحداث التوازف بتُ الإلظائية الدختلفة 
  الفرص لذا في البحث عن الجديد في لراؿ  إتاحة، والاستفادة من قدراتهم عن طريق حسن استغلاؿ الدوارد البشرية

 .العمل وأيضا التحديث الدستمر لأنظمة العمل بما يتفق مع التغتَات المحيطة
، ولغب ظر غليو من منظور إستًاتيجي فيهاالن يتم أفأمر حيوي وحاسم لأية منظمة ولغب  ووعليو فإف الإبداع ى

أف يوضع على سلم أولويات الإدارة العليا وأف لػظى بالدعم الكامل منها نظرا لقدرتو على التأثتَ على بقاء الدنظمة 
 3، خاصة على الددى البعيد.إستمراريتهاو ولظوىا 

  

                                                           
 322-321، ص ص2004، ، دار الجامعية الجديدة، مصرإدارة الموارد البشرية ،لزمد إسماعيل بلاؿ 1
غتَ  ، مذكرة ماجستتَالإبداع الإداري وعلاقتو بالأداء الوظيفي لمديري القطاع العام دراسة تطبيقية على وزارات قطاع غزة توفيق العجلة، ،توفيق عطية 2

 .15، ص 2008 ػ فلسطتُ،،منشورة، الجامعة الإسلامية بغزة
 ، ص2004دار وائل، عماف، الطبعة الأولذ، ، تطوير المنتجات الجديدة مدخل استراتيجي متكامل وعصري ،مأموف ندنً عكروش، سهتَ ندنً عكروش 3
 .7-6 ص
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 الإبداع التنظيمي وعناصره الثاني: خصائصالمطلب 
 الإبداع التنظيمي  خصائص :أولا

اىتم الباحثوف بالتعرؼ على خصائص الإبداع التنظيمي نظرا لدا لؽثلو من ألعية وقيمة للخروج بمسالعات تؤدي إلذ 
، وبالتالر فإف الإبداع التنظيمي يتعلق بكافة نشاطات العمل الإداري وير القدرات والعمليات الإبداعيةتنمية وتط

 :فإنو لؽكن تحديد خصائصو بما يلي والتنظيمي داخل الدؤسسة
 1:خصائص الإبداع والتي أشار إليها في الآتي ومن ىذه الدسالعات ما ذكره "عساؼ" في تقولؽو لأبرز

  الإبداع ظاىرة فردية ) نتاج جهود فردية ( وتراعية ) نتاج جهود تراعية (، فا لأفكار الإبداعية تكوف في البداية
عمل متابعة ىذه الأفكار وإثرائها من خلاؿ ال طريق ، عنيتم الاستفادة منها دن ذىن الفر فكر فردي تنطلق م
الإبداعية تلاشت واختفت لدى أفراد لرهولتُ لأنها ظهرت  الأعماؿ، خاصة أف الكثتَ من الجماعي والدنظمي

  .إلعاؿ الجماعة وتقصتَ الدؤسسةو بشكل فردي نتيجة عجز الفرد 
  الإبداع ظاىرة إنسانية عامة وليست ظاىرة خاصة بأحد ولكنها تختلف من شخص إلذ آخر حسب الفطرة

 والظروؼ التي يعيش وسطها ويتعامل معها. 
 .يرتبط الإبداع بالعوامل الدوروثة ولؽكن تنميتو وتطويره 
 حيث لؽكن تطويره من خلاؿ الاستًاتيجيات التي تضعها الإدارة العليا في الدؤسسة  إستًاتيجيةمهمة  والإبداع ى

 الإبداع.والتي تقود عملية 
  .يعتبر الإبداع عملية تنظيمية واسعة يتدخل بها معظم العاملتُ والدوائر والأقساـ في الدؤسسة 
  غتَ الرسمي بتُ الأفراد يؤدي إلذ الريادة  مبدأ ثنائي رسمي وغتَ رسمي فالتفاعل بأنويوصف  أفىيكل الإبداع لؽكن

 .في عملهم
 2.يلعب رواد الإدارة العليا دورا حاسما في تقدنً الأفكار التي تؤدي إلذ الإبداع 
 عناصر الإبداع التنظيمي  :ثانيا

للعناصر ومعاونوه  ما قدمو ) غيلفورد ( وتعددت تصنيفات الباحثتُ والعلماء لعناصر الإبداع، وأفضل تصنيف ى
 :شرح لذذه العوامل ما يلي، وفي لة في الطلاقة والدرونة والأصالة والتوسيع والكم والكيفالدختلفة الدكونة لإببداع الدتمث

 الدبدع ، فالشخصالدلائمة ومن الأفكار الدناسبة االطلاقة ىي القدرة على إنتاج أكبر عدد لشكن  :عنصر الطلاقة -
 أنو ي، أبالدقارنة مع غتَهة زمنية ثابتة التي يقتًحها عن موضوع معتُ في وحدشخص متفوؽ من حيث كمية الأفكار 

  

                                                           
 .49-48ص ، ص2008، دار الدستَة للنشر، الأردف، الريادة وإدارة منظمات الأعمالالسكارنة،  بلاؿ خلف 1
لكلية بحث مقدـ الذ الدؤتدر الثاني ادارة المعرفة ودورىا في تحقيق الابداع الاداري لدى مديري فروع البنوك العامة في فلسطين " " ،درويش مرواف ترعة 2

 .54، ص 2006افريل 27و 26، فلسطتُ ،الاقتصاد والعلوـ الادارية، جامعة العلوـ التطبيقية الخاصة
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 1.، وسهولة توليدىافعة من القدرة على سيولة الأفكارعلى درجة مرت
إذا كانت لا  ، وتسمى الفكرة أصيلة الدألوؼ الذي لد يسبق إليو احدالأصالة ىي الإنتاج غتَ :الأصالةعنصر  -

الذي لؽل من استخداـ الأفكار  و، والشخص صحاب الفكر الأصيل ىبالتميز للأفكار الشائعة وتتصف تخضع
 .الدتكررة والحلوؿ التقليدية للمشكلات

تحويل مسار  ولى تغيتَ أالأفكار التي يأتي بها الفرد الدبدع وقدرتو ع اختلاؼ وبها تنوع أ ويقصد :المرونةعنصر  -
التصلب الذىتٍ والذي يعتٍ تبتٍ ألظاط ذىنية  و، فهي عكس الجمود اوجهة نظره تبعا لدتطلبات الدوقف وأتفكتَه 

 2.لزددة سلفا وغتَ قابلة للتغتَ حسب ما تستدعي الحاجة
 وعناصر ضعف في البيئة أ وحاجات أ وويقصد بها الوعي بوجود مشكلات أ :عنصر الحساسية للمشكلات -

، ولا شك كلة والتحقق من وجودىا في الدوقفأف بعض الأفراد أسرع من غتَىم في ملاحظة الدش، ويعتٍ ذلك الدوقف
، ويرتبط بهذه القدرة ملاحظة أشياء غتَ العادية ة أولذ في عملية البحث عن حل لذاأف اكتشاؼ الدشكلة لؽثل خطو 

، ولا شك أف الأشخاص الذين تزداد حولذا توظيفها وإثارة تساؤلات منإعادة  و، أالمحتَة في لزيط الفرد وأالشاذة  وأ
، وبالتالر فإف الاحتماؿ داد فرصتهم لخوض غمار البحث فيهاأوجو القصور في الدواقف الدختلفة تز  لإدراؾحساسيتهم 

 .الإبداع الخلاؽ وسيزداد أمامهم لض
 والعمل تحت ظروؼ النقد وتقدنً تخمينات وأىي مدى شجاعة الفرد في تعريض نفسو للفشل : عنصر المخاطرة -

اليب الجديدة والبحث عن حلوؿ ، ما تعتٍ أخذ زماـ الدبادرة في تبتٍ الأفكار والأسغامضة والدفاع عن أفكاره الخاصة
 الاستعداد، ولديو لناتجة عم الأعماؿ التي يقوـ بها، في الوقت نفسو الذي يكوف فيو الفرد قابلا لتحمل الدخاطر الذا
وفي ميداف العمل الإداري يكوف الدديروف الواعدوف واعتُ لألعية عنصر تبة على ذلك، جهة الدسؤوليات الدتً لدوا

، ومدركتُ لحاجة العاملتُ للمساندة لدناخ التنظيميلدى العاملتُ وتحستُ ا الإبداعيةالدخاطرة في استثمار الطاقات 
هم إلذ وضع أنظمة ومكافآت تشجعهم على والدعم للتغلب على التًدد في تحمل الآثار الدتًتبة على الدخاطرة لشا يدفع

 3.قبوؿ الدخاطرة وتحمل نتائجها
ىي بمعتٌ و ، أتكوف منها الأشياء الدركبةوتعتٍ القدرة على التوصل إلذ العناصر التي ت :عنصر القدرة على التحليل -

 4.آخر الكفاءة في تحليل عناصر الأشياء وفهم العلاقات بتُ ىذه العناصر
                                                           

العلوـ كلية  في علم النفس العمل والتنظيم، ه، مذكرة دكتوراعلاقة النمط القيادي حسب نظرية "ىيرسي وبلانشارد "بالإبداع التنظيمي شافية بن حفي ، 1
 .73، ص2016 الاجتماعية والإنسانية، جامعة ورقلة،

، المجلة العربية للدراسات الأمنية والتدريب، أكادلؽية نايف العربية كيف نوظف التدريب من أجل تنمية الإبداع في المنظمات  عبد الرتزاف أتزد ىيجاف، 2
 .98ىجري، ص  1416، 20لعلوـ الأمنية الرياض، العدد 

، جامعة نايف للعلوـ الأمنية، كلية الدراسات العليا ، رسالة ماجستتَ في العلوـ الإدارية،الإداري بالإبداععلاقة الأنماط القيادية  ،صالح الشقحاءعادؿ بن  3
 .44ص  ،2003ية، الرياض، قسم العلوـ الغدار 

، ص 2009الطبعة الأولذ،  ،، الدكتب الجامعي الحديث، مصر( على مستوى الجماعات الموسوعة العلمية للسلوك التنظيمي ) التحليل ،لزمد الصتَفي 4
263. 
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المحافظة على الاتجاه يضمن قدرة استمرار الفرد على التفكتَ في الدشكلة لفتًة زمنية  :بالاتجاهعنصر الاحتفاظ  -
 .طويلة حتى يتم الوصوؿ إلذ حلوؿ جديدة

ينتج عددا أكبر من إف تذة فرضية تقوؿ إف الكمية تولد الكيفية حيث أنو إذا كاف شخص : والكيفعنصر الكم  -
إذا  بأنوينتج ىذه الأفكار بنوعية جيدة وفي الوقت لزدد، في حتُ أف ىناؾ فرضية أخرى تقوؿ  أفبد الأفكار فإنو لا

 1.صرؼ الإنساف وقتو في إعطاء عدد كبتَ من الأفكار الجيدة بينها ستكوف قليلة
أسلوب قدمها غتَه بحيث  والعامل مقدر الفرد على الإضافة ذات القيمة على فكرة أ ويظهر ىذا :التوسيععنصر  -

 .يصبح تطبيقها أكثر فائدة وسهولة وأ أفضل،تكتمل الفكرة بشكل 
 :، وأف يكوف أحد الصنفتُومتنوعةإف الإنتاج الدبدع لؽكن أف يظهر بأشكاؿ عديدة  
  الدبدع لزسوسا ومنفصلا عن مبدعو، مثل العمل الأدبي، والقطعة الأدبية أف يكوف العمل  :الأولالصنف

، واكتشاؼ مادة جديدة، وصياغة فرضية عملية، والبحث في نظرية الآلة و، والجهاز أالدنحوتة، واللوحة الفنية
 .علمية

 عن مبدعو، بل يتصل بو مباشرة، مثل إبداع الدمثل، وقائد  لا ينفصلأف يكوف الإبداع عملا  :نف الثانيالص
 .شخصيتهم الدبدعة، ونتاجات عمل ىؤلاء تعبر بصورة واضحة عن فريق اللعب

وقد توصل العلماء بقة الذكر تعبر عن قدرات وخصائص لؽتلكها الأشخاص الدبدعوف، إف عناصر الإبداع السا
، وقد قدمت ىذه الأبحاث مفهوما جديدا لإببداع والباحثوف إلذ تحديد ىذه العناصر بعد دراسات كثتَة وأبحاث مطولة

، كما لؽكن تحفيز ع استغلالذا حسب الدواقف والظروؼالقدرات، ويستطيلك قدرا من ىذه تأف كل إنساف لؽ ووى
، ودفعو للتميز حلوؿ لدشاكل إعطاء وأساليب تنظيمية حديثة أ والشخص لإبراز قدراتو الإبداعية وإنتاج أفكار أصيلة أ

 2.عملو ووالتفوؽ في لراؿ تخصصو أ
 أنواع الإبداع التنظيمي ومستوياتو  الثالث:المطلب 

 أنواع الإبداع التنظيمي  أولا:
تحستُ  وباعتبار أف الإبداع لؽثل جهود مبذولة من قبل الدنظمة ضمن إطار برامج ىادفة لتطوير السلع والخدمات أ

، فإنو لؽكن القوؿ أف ىذا الإبداع لؽكن أف يصنف وفق معايتَ عديدة إلذ أنواع داث استخدامات جديدةاستح ولذا أ
 :لآتيكالستلفة  

 
 
 

                                                           
 ،القدس الدفتوحة مذكرة ماجستتَ ) غتَ منشورة (، جامعة ،واقع الإبداع الإداري لدى إدارات المصارف العاملة في الضفة الغربية شبلي إسماعيل السويطي،1

 .7فلسطتُ، ص
 .78، صسابقمرجع  شافية بن حفي ، 2
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 منوالإبداع وفقا لاستعمالو والغرض  أنواع ( أ
 لعا:لذذا الدنطق صنف الإبداع إلذ نوعتُ  وفقا 

تحستُ  وأ خدمات قدلؽة وتطوير منتجات أ وخدمات جديدة أ وويظهر في صورة منتجات أ :إبداع المنتوج -1
 1.منتجات قائمة باستمرار

، يعمل على تحستُ تحستُ طريقة داخل الدؤسسة ولإبنتاج أة عن إدخاؿ طريقة جديدة عبار  و: وىالعمليةإبداع  -2
  2الدنتجات وتخفيض تكاليف الإنتاج. جودة

 لمجالووفقا  الإبداع ( ب
 :صنف الإبداع إلذ صنفيو لعا حيث

لرموعة الإجراءات والعمليات والسلوكيات التي تؤدي إلذ تحستُ الدناخ العاـ في الدنظمة  الإداري:الإبداع  -1
أكثر إبداعا  بأسلوبوتفعيل الأداء الإبداعي من خلاؿ تحفيز العاملتُ على حل الدشكلات واتخاذ القرارات 

 .وبطريقة غتَ مألوفة في التفكتَ
، والتي تخص التي تتعلق بالدستجدات الإلغابيةالتكنولوجي تلك العملية  بالإبداع يقصد التكنولوجي:الإبداع  -2

أف الإبداعات التكنولوجية تتمثل أساسا في طرح  ، ويعتٍ ذلكختلف أنواعها وذا أساليب الإنتاجالدنتجات بم
إدخاؿ  وأ، طرؽ جديدة على العملية الإنتاجيةإدخاؿ عمليات و  وتعديل تلك القائمة، أ و، أمنتجات جديدة

 3.تحسينات
 التأثيرلمدى  وأنواع الإبداع وفقا لمستوى التغيير الذي ينطوي عليو أ ( ج

الدراجع الدكونة للمنتج وتكلفتو  وتحسينات تدرلغية للعناصر أ وأيدخل الإبداع الجزئي تغتَات  :الإبداع الجزئي -1
على الدنتجات وأساليب  لػدثوولا يتطلب ىذا النوع من الإبداع معارؼ علمية جديدة ومعمقة فالتحستُ الذي 

 .تَة للمؤسسة ويتميز بالاستمراريةفائدة كب والإنتاج مهم وذ
ينية الدراجع الروت وجوىريا على العناصر أ وأ جذرياالتكنولوجي النافذ تغيتَا  الإبداعلػدث  :الإبداع النافد -2

 4على فتًات متباعدة.، ويتطلب قدرات علمية جديدة ويتميز أنو لػدث الدكونة للمنتجات وتكاليفها
 :أنواع الإبداع التنظيمي ويلخص الجدوؿ الدوالر

  

                                                           
1 Michel Robert, Mercel Devaux, Stratégie pour innover, dunod paris, 1996, P18. 
2 Gille Rotman, L'innovation technologique dans l'industrie, N168, Décembre2002, P2. 

، العدد الثالث، 29الاقتصادية والعلوـ الإدارية، المجلد ، لرلة جامعة دمشق للعلوـ أثر تطبيق عناصر الإبداع الإداري في التطوير التنظيمي عاطف عوض، 3
 .208، ص 2013

، ديسمبر 4، لرلة الأبحاث الاقتصادية، جامعة سعد دحلب، البليدة، العدد الإبداع ودوره في تعزيز تنافسية منظمات الأعمال ،بن الندير نصر الدين 4
 .229، ص 2010
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 أنواع الإبداع التنظيمي من وجهة نظر عدد من الكتاب والباحثين :(2-2الجدول رقم )
 أنواع الإبداع ص/ السنة/ الباحث والكاتب أ

 (199P1978)DAFT ػ فتٍ ) تكنولوجي ( داريإ 
(13p1982)calantone،etal داخلي ػ خارجي 

(P4721993 )ibarra إداري ػ تكنولوجي 
 جدري ػ تدرلغي ػ فتٍ ػ إداري (341ص 1997شريف )

، دار صفاء للنشر، معاصرة في إدارة المعرفة اتجاىات، ب اعتماد على لزمد عواد الزياداتمن إعداد الطال :لمصدرا
 .365-364، ص ص 2008الأردف، 

 الإبداع التنظيمي مستويات ثانيا:
 :ىناؾ ثلاثة مستويات لإببداع تتمثل في الآتي

، بحيث يكوف لدى العاملتُ التوصل إليو من قبل أحد الأفراد الإبداع الذي يتم وى :الإبداع على مستوى الفرد ( أ
، الدشكلاتمكتسبة كحل  وأ ،إبداعية خلاقة لتطوير العمل من خلاؿ خصائص فطرية يتمتعوف بها كالذكاء والدوىبة

 .وىذه الخصائص لؽكن التدرب عليها وتنميتها
 :يلي فيماتتمثل علما أف ىناؾ بعض الدعوقات تحوؿ أحيانا دوف السلوؾ الإبداعي للعاملتُ في الدؤسسة 

بعدـ إدراؾ الأفراد العاملتُ لجوانب الدشكلة بالشكل الصحيح بسبب عزلذا عن  وتتمثل إدراكية:معوقات  -1
 فيها.صعوبة إدراؾ العلاقات البعيدة الدتضمنة  وأ نطاقها،تصنيف  وسياقها، أ

 التفكتَ،والجهود في  الخطأ،وتتمثل في الخوؼ من الدبادرة كالخوؼ من الوقوع في  وشخصية:معوقات وجدانية  -2
 السريع.والرغبة في تحقيق النجاح 

ياة الأفراد تتدخل في تشكيل حتعود إلذ الضغوط الاجتماعية الدختلفة التي  :اجتماعية ومعوقات ثقافية أ -3
 1شائع. و، وتؤدي بهم إلذ تبتٍ اتجاىات المجاراة لدا ىوتصرفاتهم

 ودائرة، أ وقسم، أ)  الجماعةمن قبل  اليوالتوصل  والإبداع الذي يتم تحقيقو أ وى :الإبداع على مستوى الجماعة ( ب
لرموع الإبداعات ف إبداع الجماعة يفوؽ كثتَا إ( فsynergismعلى خاصية التداؤب ) واعتمادا، ....(.لجنة

، والتحديات البعض وغتَىا، وذلك نتيجة للتفاعل فيما بينهم وتبادؿ الرأي والخبرة ومساعدة بعضهم الفردية للأعضاء
الكبتَة التي تواجهها الدنظمات الدعاصرة وتتطلب تطوير تراعات العمل الدبدعة ىذا ويتأثر إبداع الجماعة ما ونوعا 

 2:بالعوامل الآتية

                                                           
، 26، لرلة جامعة دمشق للعلوـ الاقتصادية والقانونية، المجلد نظم المعلومات وأثرىا في مستويات الإبداعكاوي، نازـ لزمود الأتزد مل فايز ترعة النجار، 1

 265-264 ص ، ص2010، 2العدد 
 .306، ص 2010، دار الحامد، عماف، الطبعة الثانية، إدارة المنظمات منظور كلي حستُ حرنً، 2
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، وأفكار مشتًكة تتعلق حينما يشاطر أفرادىا لرموعة قيم الجماعة حيث تزداد احتمالات الإبداع لدى :الرؤية -1
  .بأىداؼ الجماعة

مضاد (  اتهاـإف البيئة والدناخ اللذين يشجعاف الأفراد على التعبتَ بحرية عن أفكارىم ) بدوف : المشاركة الآمنة -2
 .تعززاف الإبداع الناجح

 تقييمبالتميز والتفوؽ في الأداء يشجع على إلغاد مناخ يسمح للأفراد  فالالتزاـ: الأداءبالتميز في  الالتزام -3
 .إجراءات العمل والعمل على تحديثها بشكل مستمر

التغيتَ، ولؽكن أف يتأنى ىذا فحتى يتحقق الإبداع لغب توفتَ الدساندة والدعم لعملية الإبداع: دعم ومؤازرة  -4
 الدنظمة. والدعم من زملاء الجماعة أ

 1كما وتشتَ الأبحاث إلذ العوامل الآتية التي تؤثر في إبداع الجماعة:
  :الجماعة الدختلفة من حيث الجنس تنتج حلولا أفضل من الجماعة أحادية الجنسجنس الجماعة.  
 :يزداد إبداع الجماعة بوجود تراعة من شخصيات لستلفة تنوع الجماعة. 
 :الجماعة الدتماسكة أكثر استعداد وتزاسا ونشاطا للعمل من الجماعة الأقل تداسكا تماسك الجماعة. 
  :الجماعة الدنسجمة أكثر ميلا إلذ الإبداع من الجماعة التي تفتقر للانسجاـ.انسجام الجماعة 
 :الجماعة الحديثة التكوين أكثر ميلا إلذ الإبداع من الجماعة القدلؽة. عمر الجماعة 
  :الجماعةيزداد الإبداع مع ازدياد عدد أعضاء حجم الجماعة. 

، إذ صل إليو من قبل الدنظمة بشكل عاـلتو ا وأ تقدلؽو،الإبداع الذي يتم  وى المنظمة:الإبداع على مستوى   ( ج
 .لفردي والجماعي معا داخل الدنظمةالإبداع ايتشكل الإبداع التنظيمي من خلاؿ 

 2:لرموعاتوتدتاز عملية الإبداع في الدنظمة بمجموعة من العوامل التي لؽكن تركيزىا في أربعة  
تعتبر خصائص العنصر البشري من العوامل الأولذ التي تؤثر في القدرة الإبداعية للمنظمة ولا يقتصر  :القادة -1

 .أيضا بالأفراد الدؤثرين في العملية الإبداعيةالاىتماـ بالقادة فقط بل 
 الدتعارؼإف جل الدراسات تؤكد أف الدنظمات التي على رأسها قادة يتمتعوف بالصفات القيادية 

الشخصية الدهنية، الإدارية والسلوكية( مصحوبة بتطبيق لظط قيادي يتًؾ المجاؿ واسعا للمشاركة تكوف عليها)
 أكثر.فيها القدرة على الإبداع 

                                                           
الدلتقى ورقة بحث مقدمة الذ ،أثر الإبداع الإداري على تحسين مستوى أداء إدارة الموارد البشرية في البنوك التجارية الأردنية، ، لصم العزاوي ،طلاؿ نصتَ 1

ر، جامعة سعد دحلب، البليدة، الجزائ ،2011 ماي 19-18 ،، دراسة وتحليل تجارب وطنية ودوليةالدولر حوؿ الإبداع والتغيتَ التنظيمي في الدنظمات الحديثة
 .7ص

الدولر حوؿ رأس الداؿ الفكري في منظمات  ىقت، بحث مقدـ للملدور المنظمات المتعلمة في تشجيع عملية الإبداعختَة، علاوي نصتَة، ش عيشو  2
 .13-12صص ، 2011 ديسمبر 14-13، ، جامعة الشلف، الجزائرالحديثة الأعماؿ العربية في الاقتصاديات
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تعتبر ألعية الذيكل التنظيمي من أبرز النقاط التي تناولتها الدراسات بسبب تأثتَىا الدباشر  التنظيمي:الهيكل  -2
التوزيع  وى و، لغسد الذيكل التنظيمي تقسيم العمل داخل الدنظمة أفي الدنظمة الإبداععلى زيادة القدرة على 

 .فيو وتحقيق تكامل أنشطة العملالرسمي لأدوار العمل والآليات الإدارية للتحكم 
يلاح  في السنوات الأختَة تركيز الاىتماـ أكثر فأكثر على ثقافة الدنظمة والدناخ  والثقافة:المناخ التنظيمي  -3

السائد فيها كمؤثر على القدرة الإبداعية وأصبح شيئا مؤكد عند الدختصتُ أف التغتَ التنظيمي يشتمل على التغيتَ 
 .الثقافي

يها ارة إلذ غياب لظوذج ثقافي موحد مشجع لإببداع وذلك لأنو لا توجد ثقافة وحيدة ينتمي إلتجدر الإش
سجاـ مع ثقافة الكبتَة تتواجد بها سلسلة من الثقافات الفرعية تكوف متباينة الان نظماتتريع أفراد الدنظمة، فالد
الثقافات الفرعية قبل تحديد معالد ، كذلك فمن الدهم التأكد من الإلداـ بجميع خصوصيات وقيم الدنظمة ككل

 .لإببداع
يد على قدرة الدنظمة بدوف شك لا تكفي الدؤثرات الداخلية بل للمحيط الدختلف الجوانب تأثتَ أك :المحيط -4

على المحيط الخارجي ودخوؿ شبكات رسمية وغتَ رسمية يعطي الفرصة للتعرؼ على  فالانفتاح، على الإبداع
 .الأفكار الجديدة في المحيط) الدسح البيئي(

، إلذ أف الدنظمات الدبدعة تتميز على مستوى الدنظمة الإبداعوقد أشارت الدراسات والأبحاث حوؿ 
 1:بالصفات التالية

 الدمارسة والتجريب الدستمرين وغم الفشل. والاتجاه الديداني والديل لض 
 .ُالاتصاؿ القوي مع حاجات ورغبات الدستهلكت 
 .وجود أنصار ومؤدين لإببداع يقوموف بتشجيع الدبدعتُ وتوجيههم 
 .الإنتاجية من خلاؿ مشاركة العاملتُ في تقدنً مقتًحات وبدائل للعمل 
 لوف على احتًامها وتطبيقها.تطوير مبادئ وقيم وأخلاقيات للعمل يعرفها الجميع ويعم 
 ت عمل ليس للمنظمة مهارة متأصلة فيهاالالتزاـ بالدهارة الأصلية للمنظمة الدبدعة وعدـ التحوؿ إلذ لرالا 
 .البساطة وعدـ التعقيد في الذيكل التنظيمي من حيث عدد الدستويات والوحدات الإدارية 
 .الشدة واللتُ معا 

  

                                                           
 .394ص ، 2001، دار وائل للنشر، الأدرف، الطبعة الأولذ، التنظيمي في منظمات الأعمالالسلوك  العمياف،اف لزمود سلم 1
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  وومعوقات الإبداع التنظيمي ومراحل ظرياتن الثاني:المبحث 
حتى تكوف الدؤسسة في القمة لا بد من أف تواكب تطور الفكر وانفتاحو وتهذيبو، وتكامل الأساليب وسموىا وأيضا 

الأىداؼ والطموحات وبعبارة لستصرة التطور الإنساني في العلاقات ولظط التعامل ومنهجية العمل داخل الدؤسسة،  ولظ
لزاولات الباحثتُ منذ العصور القدلؽة من اجل فهم الظاىرة الإبداعية لكن فهم ىذه الظاىرة ومن جهة أخرى تعددت 

وتفستَىا ظل غامضا ومليئا بالألغاز وعدـ الواقعية حتى منتصف القرف العشرين، حيث بدأت حقبة جديدة أخضع فيها 
 مفهوـ الإبداع للبحث والتجريب.

 نظريات الإبداع التنظيمي :المطلب الأول
، إذ قدمت ىذه فيما بعد نظريات عرفت بأسمائهم قاـ عدد من علماء الإدارة بطرح أفكار أصبحت تعرؼ

 :ىي النظريات، والعوامل الدؤثرة وىذه ملامح الدؤسسات استعرضت، كما ريات معالجات لستلفة حوؿ الإبداعالنظ
  (March &Simo 1958نظرية )  ( أ

الدشكلات التي تعتًض الدؤسسات إذ تواجو بعض الدؤسسات فجوة  الإبداع من خلاؿ معالجة فسرت ىذه النظرية
، وتدر عملية الإبداع حسب ىذه ؿ من خلاؿ عملية البحث خلق بدائل، فتحاو تُ ما تقوـ بو وما يفتًض أف تقوـب

وامل ، وبدائل ثم إبداع حيث تعزي الفجوة الأدائية إلذ عفجوة أداء، عدـ رخاء، بحث، وعي :النظرية بعدة مراحل ىي
 1وجود معايتَ عالية (. وداخلية ) تعيتُ موظفتُ جدد، أ

  (burns & Stalker1961نظرية برنس وستلكر ) ( ب
، فمن خلاؿ ما ف فاعلة في حالات لستلفةكانا أوؿ من أكدا على أف التًاكيب والذياكل التنظيمية الدختلفة تكو 

إليو من أف الذياكل الأكثر ملائمة ىي التي تسهم في تطبيق الإبداع في الدؤسسات من خلاؿ النمط الآلر الذي  اتوصلو 
يسهل عملية ترع البيانات والدعلومات  و، فهالذي يلائم البيئات سريعة التغتَوالنمط العضوي  يلائم بيئة العمل الدستقرة

 ومعالجتها.
  (Wilson; 1966)ظرية ن ( ج

وىي: إدراؾ التغتَ، اقتًاح فت إلذ إدخاؿ تغتَات في الدؤسسة الإبداع من خلاؿ ثلاثة مراحل ىدبتُ عملية 
الوعي بالتغيتَ الدطلوب ثم توليد الدقتًحات وتطبيقها، فافتًضت  والتغيتَ، وتبتٍ التغيتَ وتطبيقو، ويكوف بإدراؾ الحاجة أ

عوامل منها التعقيد في الدهاـ )البتَوقراطية( وتنوع نظاـ الحف ، نسبة الإبداع في ىذه الدراحل الثلاث متباينة بسبب عدة 
وكلما زاد عدد الدهمات الدختلفة كلما ازدادت الدهمات غتَ الروتينية لشا يسهل إدراؾ الإبداع، بصورة تراعية وعدـ ظهور 

 .اء الدؤسسةصراعات، كما أف الحوافز لذا تأثتَ إلغابي لتوليد الاقتًاحات وتزيد من مسالعة أغلب أعض
 

                                                           

دراسة مسحية، لرلة ، في شركتي البوتاس والفوسفات الدسالعتتُ العامتتُ الأردنية العلاقة بين الثقاقة التنظيمية والإبداع الإداري، الصرايرة أكثم عبد المجيد 1 
 .218ص  ،2010 ،، جامعة مؤتة الأردف18، المجلد 4العدد  ،مؤتة للبحوث والدراسات
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 (Harvey & Mill; 1970نظرية ) ( د
(، فانصب تركيزىم على فهم March & Simon( )Burns & Stalkerقد استفادا لشا قدمو كلا من )

الإبداع من خلاؿ مدى استخداـ الأنظمة للحلوؿ الروتينية الإبداعية لدا يعرؼ )بالحالة والحلوؿ(، فقد وصفوا أنواع 
الدنظمات وأنواع الحلوؿ التي قد تطبقها من خلاؿ إدراؾ القضية )الدشكلة( عن طريق ما تحتاجو الدشكلات التي تواجهها 

البحث بهدؼ تقدير أي الأفعاؿ المحتملة التي قد تتخذىا  وبلورتها )أي كيفية استجابة الدنظمة( أ ومن فعل لمجابهتها أ
ريف بمعتٌ استلاـ معلومات ذات تغذية عكسية حوؿ الحل إعادة التع واختيار الحل )انتقاء البديل الأمثل( أ والدنظمة أ

مشكلات تم التصدي لذا سابقاً )الخبرات السابقة(  والأنسب، إذ تسعى الدنظمة إلذ وضع حلوؿ روتينية لدعالجة حالات أ
ئية بتبتٍ وأيضاً تسعى لاستحضار حلوؿ إبداعية لد يتم استخدامها من قبل لدعالجة الدشكلات غتَ الروتينية والاستثنا

 الذياكل التنظيمية والديكانيكية والعضوية.
كما تناولوا العوامل التي تؤثر في الحلوؿ الإبداعية والروتينية مثل حجم الدنظمة وعمرىا، درجة الدنافسة، درجة التغتَ 
اعاً التكنولوجي، درجة الرسمية في الاتصالات، فكلما زادت مثل ىذه الضغوطات يتطلب الأمر أسلوب أكثر إبد

 1.لدواجهتها
 (Hang & Aiken; 1970نظرية ) ( ه

تعد من أكثر النظريات شمولية، إذ أنها تناولت الدراحل الدختلفة لعملية الإبداع فضلًا عن العوامل الدؤثرة فيو، 
وفسرت الإبداع على أنو تغتَ حاصل في برامج الدؤسسة تتمثل في إضافة خدمات جديدة وحددت مراحل الإبداع  

 كالآتي:
 (.March & Simon: تقييم النظاـ ومدى تحقيقو لأىدافو وىذا ما جاء بو )مرحلة التقييم -1
 : الحصوؿ على الدهارات الوظيفية الدطلوبة والدعم الدالر.مرحلة الإعداد -2
 : البدء بتكملة الإبداع واحتمالية ظهور الدقاومة.مرحلة التطبيق -3
 : سلوكيات ومعتقدات تنظيمية.الروتينية -4

 أما العوامل الدؤثرة في الإبداع فمختلفة وبالغة التعقيد وألّعها: 
 .زيادة التخصصات الدهنية وتنوعها 
 .الدركزية 
 .الرسمية 
 الإنتاج. 
 .الكفاءة والرضا عن العمل 
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 ( Zaltman & others; 1973نظرية ) ( و
التطبيق ولذما مراحل جزئية ويعتبر تنظر ىذه النظرية لإببداع كعملية تتكوف من مرحلتتُ لعا: مرحلة البدء ومرحلة 

لشارسة جديدة لوحدة التبتٍ، ووصفوا الإبداع على أنو عملية تراعية وليست فردية، واعتمدوا على نظرية  وعلى أنو فكرة أ
(Hang & Aiken إلا أنهم توسعوا في شرح الدشكلة التنظيمية وأضافوا متغتَات أخرى ىي: العلاقات )

 1.ل مع الصراعالشخصية، وأسلوب التعام
، حيث تنظيمي من زاوية تختلف عن الأخرىلشا سبق نلاح  أف كل النظريات قد ناقشت مفهوـ الإبداع ال

، في حتُ أف نظرية تعتبر أف الذيكل لذ حدوث عملية الإبداع التنظيميبتحديد الدراحل التي تؤدي إنظرية  اىتمت
، رى أف إدخاؿ تغيتَات في الدؤسسة، أما نظرية فهي تالإبداع التنظيمي العامل الذي يؤدي على عملية وىالتنظيمي 
تي فالإبداع نظرية فهي تجمع بتُ نظري أما، التي تدفع إلذ الإبداع التنظيمي التفاعل معها ىي وأ الاستجابةومدى 

بوضع حلوؿ روتينية كسية ية العثم تليها البحث عن حلولذا عن طريق التغذ التنظيمي لؽر بمراحل أولذا إدراؾ الدشكلة،
 .حلوؿ استثنائية ولدشاكل تعرضت لذا الدؤسسة سابقا أ

 الإبداع التنظيميمراحل  :المطلب الثاني
 :الكتاب والباحثتُ في وضع مراحل عملية الإبداع ولؽكن تلخيص ىذه الدراحل في الجدوؿ التالر اختلفلقد 

 .مجموعة من الباحثينمراحل الإبداع التنظيمي وفق  :(3-2الجدول رقم )
 الدراحل الباحث

DANIEL  َظهور الحاجة إلذ حل مشكلة ما ػ ترع الدعلومات عن ىذه الدشكلة ػ التفكت
 .في الدشكلة ػ تخيل الحلوؿ الدمكنة ػ إثبات الحلوؿ وتجربتها ػ تنفيذ الأفكار

HARRIS لحل مشكلة ػ الدبادرة في العمل ػ  بالإبداعإدارؾ مشكلة معينة ػ القرار  وتديز أ
 القياـ بالتنفيذ

KRAITNER ET 
KINNIKI 

 التحقق /الإلذاـ ػ الإثبات / ػ الشروؽ الاحتضافالإعداد ػ التًكيز ػ 

WALLACE  الشروؽ ػ التحقق/ػ البزوغ  الاحتضافالاىتمامػ الإعدادػ 
MOURISSE SHTEIN  الفرضية ػ مرحلة توصيل النتائج اختبارمرحلة تكوين الفرضية ػ مرحلة. 

، الدلتقى مداخلة بعنوان تنمية وتدعيم الإبداع في المنظماتاء زردوري، شريف غياط واسم :على بالاعتماد بمن إعداد الطال :المصدر
 .8، ص2010ماي  13 -12 ،العلمي الدولر الإبداع والتغيتَ التنظيمي في الدنظمات الحديثة، البليدة، الجزائر
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 :حثتُ يتفقوف على الدراحل التاليةوفي قراءة للجدوؿ لصد أف معظم البا
قارنتها مع الدشاكل الفرد بتحديد الدشكلة ومعرفة تريع الجوانب الدرتبطة بها وم في ىذه الدرحلة يقوـ :مرحلة الإعداد ( أ

وتشتَ البحوث أف  نة،الراى فادة منها في توليد حلوؿ الدشكلةللاست ، والتعرؼ على طرؽ حلها السابقةالتي تشابهها
 1.الذين لؼصصوف جزءا أكبر من الوقت لتحليل الدشكلة وفهم عناصرىا قبل البدء في حلها ىم أكثر إبداعاالأفراد 

الدواد التي لا صلة لذا من الأفكار و  انتظار فيما يتحرر العقل من كثتَىي مرحلة ترتيب و  :مرحلة الاحتضان  ( ب
، كما تتميز ات الدلائمة التي تتعلق بالدشكلةعقليا وامتصاص لكل معلومات والخبر ، وىي تتضمن ىضمها بالدشكلة

ىذه الدرحلة بالجهد الشديد الذي يبذلو الفرد في سبيل حل الدشكلة وترجع ألعية ىذه الدرحلة في أنها تعطى للعقل 
 2.أف تعيق الأجزاء الذامة ، والتي لؽكنن الأجزاء الغتَ ىامة في الدشكلةومفرصة للتخلص من الأفكار الخاطئة 

شغلت حيز   حل الدشكلة التي طالداو أتتمثل فيها عملية البزوغ الدفاجئ للفكرة الجوىرية  :الإشراف ومرحلة الإلهام أ ( ج
كبتَ من النشاط العقلي خلاؿ مرحلتي الإعداد والاحتضاف ويتم في ىذه الدرحلة التحليل الدتعمق للمشكلة لأدراؾ 
ما بتُ أجزائها لشا يسمح بعد ذلك بانطلاؽ شرارة الإبداع الدطلوبة وىي تلك اللحظة التي تظهر فيها الفكرة 

 3.الحل الدلائم للمشكلة وأالجديدة 
 ت البحث الدتاحة في الفكرة التي، وبالاستعانة بأدواتشمل عملية التبصر بالعقل الظاىرو  :التنفيذ وأمرحلة التحقق  ( د

وما  ىي مضاعفات عملية التطبيق ، وماحقق من صحتها وتحديد طرؽ تطبيقها، وذلك للتمرحلة سابقةنتجت خلاؿ 
لا يتحقق إلا  الإبداعية ولا ينتهي عندىا، بل إف الناتج الإبداعيلفكرة االلازمة لذلك، فالإبداع يقدـ ىي الدستلزمات 

 4.إذا مر بمرحلة التحقق والتنفيذ
 5:كذلك ىناؾ من يرى بأف الإبداع لؽر بالدراحل التالية

لتكنولوجية تصور كامل لإبمكانات ا وتبدأ الخطوة الأساسية لإببداع الناجح بفكرة جديدة أ :مرحلة التصور -1
طبيعة  و، أالاعتبارالتي يأخذىا الدبدع بنظر  والاجتماعية، إضافة لدراسة الدنافع الاقتصادية والاحتياجات الدطلوبة

 ، ومقارنة الدنافع الدتوقعة بكلفة الإنتاج الدطلوب.توقع ) المحتمل (الطلب الد
، حيث أف تصميم المحتوى مرحلة الإبداعساسية الثانية في تعد ىذه الدرحلة ىي العملية الأ :مرحلة تكوين الفكرة -2

، وىذه الخطوة ىي عمل مبدع وخلاؽ نولوجيا المحتملة لتكوين التصميميشتمل على تحديد الطلب الدتوقع والتك
                                                           

الجامعة الاسلامية، كلية التًبية، ، ماجستتَ في علم النفس غتَ منشورة، رسالة فعالية برنامج مقترح لتنمية الابداع لدى اطفال محافظة غزة ،أىللزمد أماني  1
 .33ص ،2009فلسطتُ، 

 .114ص ، 2004 ، مصر، لرموعة النيل العربي للنشر،تنمية القدرات الابتكارية لدى الفرد و المؤسسةمدحت ابو النصر،  2
، رسالة التغيير لدى مديرات ومساعدات المدارس الابتدائية بمدينة مكة المكرمة الابداع الاداري وعلاقتو بادارة، القرشي الله بن علي عبدعديلة بنت  3

 .27ص ، 2008ماجستتَ في الادارة غتَ منشورة، جامعة اـ القرى، كلية التًبية، الدملكة العربية السعودية، 
ابو ظبي، رسالة ماجستتَ في الادارة العامة غتَ منشورة، جامعة  ، دراسة استكشافية لامارةواقع الابداع في الدوائر الحكوميةالقبيسي، لزمد سعيد مهتَ،  4

 .15ص ، 2002التَموؾ، كلية الاقتصاد و العلوـ الادارية، الاردف، 
 291-289ص ، ص2010، دار الصفاء، عماف، الطبعة الأولذ، منطمة المعرفة خضتَ كاظم تزود، 5
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الإبداع في كل الدراحل  ، كما أف ىذه تدثل عملية تقييم تصاحب إدارةاعتمادىالتوحيد كل العوامل الدطلوب 
  .كانت ىناؾ ضرورة للتوقف عن العمل و، أذا كاف الأمر لشكنا في الاستمرارئها ما إ، إذ يتقرر في ضو الدطلوبة

ترافق ىذه الخطة عملية الإبداع بشكل مستمر حيث يصاحب ذلك ظهور بعض : مرحلة معالجة المشكلة -3
، فإذا لد تفلح الدمكنة لدواصلة فاعلية الإبداع الدعالجات والحلوؿ بشأنهاالدعوقات التي لغب أف تتخذ  والدشكلات أ

 .يلغى العمل بو والدنظمة بإجراء الدعالجات الدمكنة فأف الدشروع يتوقف أ
وجد وتحقق ، تأتي ىذه الدرحلة التي يكوف الإبداع فيها قد ا لصحت نشاطات حل الدشكلاتإذا م :مرحلة الحل -4

سمي ىذا النوع الإبداعي  من خلاؿ الإمكانات التكنولوجية الدتاحة، فإذا تحقق الدشروع لصاح الدشروع الدستهدؼ
الأخرى من ، أما إذا لد تحقق الدوارد التكنولوجية الدتاحة إمكانية التنفيذ فأف الدنظمة تلجأ إلذ اعتماد الدرحلة بالتبتٍ

 .مراحل الإبداع وىي مرحلة التطوير
الحاجة  قياس، حيث أف إمكانية عدـ التأكد التي يواجهها الدبدع صور إحدىتدثل ىذه الدرحلة : التطوير مرحلة -5

مشكلات عدـ  الدشروع تكوف غتَ معروفة عادة لذلك لػاوؿ الدبدع أف لػل لإكماؿإلذ التكنولوجيا الدتوقعة 
إلا  الإبداع، ولا لؽكن تحقق العقبات الإنتاجية الدرافقة لذلك، و من خلاؿ الأخذ بالنظر حاجة السوؽالتأكد 

 .حينما يتم تقدنً السلع والخدمات ) الدخرجات ( فعلا للسوؽ
 الإبداع، حيث يتم استعماؿ ة الإبداعتدثل ىذه الدرحلة الخطوة النهائية في عملي :الانتشار ومرحلة الاستعمال أ -6
ع ) تنفيذ الفكرة ( الدشرو ، وغالبا ما تكوف الددة الأولذ من تشغيل والنتائج الدتحققة منها الإبداعانتشار فكرة  وأ

، احتماؿ وجود طاقات إنتاجية فائضة، و نظمة من كلف استثمارية وتشغيلية، بسبب ما تتحملو الدعالية الكلفة
 .تنظر الاستخداـ الأعلى في الدستقبل
ت ، بل أنها تصورات ىادفة إلذ تفجتَ الطاقاداع ليست حالات رتيبة من التفكتَومن ىنا يتضح بأف عمليات الإب

، كما أف نتائجها ىي ذات أبعاد تطويرية فاعلة لخدمة د والجماعة والدنظمة على حد سواءالإنسانية الكامنة في الفر 
 1.الدنظمة والمجتمع

 معوقات الإبداع التنظيمي  :المطلب الثالث
دعاة التغيتَ  عددا من الصعوبات التي يواجهها يصادؼالتغيتَ للأفضل فانو  أشكاؿلؽثل أحد  الإبداعلدا كاف 

أيضا، ولذلك لصد أف كثتَا من الأشخاص الدبدعتُ لا يتسع لذم المجاؿ في لرتمعاتهم ولصدىم منبوذين فيها ويهجرونها في 
 يلي: فيما الإبداعمواىبهم، وعليو لؽكن تلخيص معوقات  إظهارأوؿ فرصة تتاح لذم إلذ بيئات لؽكنهم فيها 

تؤثر في شخصية الفرد وتبعده عن لراؿ الإبداع والابتكار، وتتضمن  وىي الدعوقات التي :الشخصيةالمعوقات  ( أ
 .معوقات ذىنية ومعوقات نفسية ومعوقات ذاتية تتضافر فيما بينها لتعوؽ الإبداع والابتكار
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 1:وتنحصر أىم الدعوقات الشخصية فيما يلي
 البحث باستمرار عن الجواب الصحيح. -1
 .المحاولة الدائمة لاستخداـ الدنطق -2
 البحث عن حلوؿ تتبع القواعد. -3
 تجنب الغموض. -4
 لا قيمة لو. بأنوالفرد بألعيتو وشعوره  إحساسالطفاض  -5
العوائق التي تحوؿ دوف القدرة على التفكتَ في الحل  أىمالخوؼ من تحمل الدسؤولية والخوؼ من الفشل يعد من   -6

الشديد لدى الفرد والحفاظ على صورتو  الحرص إلذة، التي تواجو الفرد ولؽكن رد ىذا الخوؼ لللمشك الإبداعي
 الذاتية، والتي تعتمد على ما يشعر بو الآخروف لضوه.

والضغوط  المجتمعتقف القيم والاعتقادات والاتجاىات والتقاليد السائدة في  قد :المعوقات الاجتماعية والثقافية  ( ب
العادات والتقاليد  تضغطمن الدمكن أف  اذ أنو ،ز القدرات الإبداعية لدى الأفرادالاجتماعية عائقا أماـ تنمية وتعزي

، فأف الفرد سيميل إلذ التصرؼ بالطريقة التي عما تراه الجماعة وما تتوقعو منوعلى من لغيد  و، وتقسعلى من يفكر
 2.يتوقعو منو الآخروف وبالتالر يتجنب التفكتَ في أشياء جديدة تخرج عن نطاؽ توقعات الآخرين

 :يلي الدعوقات نذكر ماومن أىم أسباب ىذه 
، بالرغم من م الذين يدفعوف دائما تذن التقدـنلاح  أف أصحاب الأفكار الجديدة ىمواجهة الأفكار الجديدة  -1

أف التقدـ معناه التخلي على القدنً الذي يثبت العلم عدـ جدواه واعتناؽ الأفكار الجديدة تدفع المجتمع إلذ 
 .الأماـ

كثتَ من القادة من يرفضوف فكرة مبتكرة ولػاربونها لسبب رأي الخبراء والدستشارين   وإغفاؿالشعور بالتفوؽ  -2
جديدة لغب أف تكوف من نتاج أفكارىم  م بذلك يعتبروف أف كل فكرةوى ،بسيط، وىي أنها من قبل عامل لديهم

 .وتطلعاتهم حتى وإف كانوا بلا فر وبلا تطلعات
 3:، ومن ألعهاعائقا أماـ الإبداع فهي كثتَة أما الدعوقات التنظيمية التي تقف :المعوقات التنظيمية ج(

 .الحرفي بالقوانتُ والتعليمات والإجراءات الالتزاـ -1
 .عدـ ثقة بعض الدديرين بأنفسهم وبالعاملتُ معهم -2
 الدناخ التنظيمي غتَ صحي. -3
 عدـ وجود قيادة إدارية مؤىلة. -4

                                                           
 .476، ص 2008، دار زىراف للنشر، عماف، السلوك التنظيمي سلوك الافراد في المنظماتحستُ حرنً،  1
لرلة جامعة  الحكومية في المملكة العربية السعودية، بالأجهزة الإداريعند موظفي التطوير  للإبداعالمعوقات التنظيمية القحطاني، سالد بن سعيد،  2

 .52، ص 2العدد ،14لرلد، الإداريةسعود للعلوـ 
  .316حستُ حرنً، مرجع سابق، ص  3
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 ..إلخ..والتصرؼ والحكم الاجتهادو يسمح للأفراد بحرية الرأي  تطبيق ىيكل تنظيمي غتَ سليم لا -5
 .وغتَىا والاتصالاتالعمليات الإدارية غتَ السليمة، بما في ذلك القيادة واتخاذ القرارات  -6
 عدـ توافر الدوارد اللازمة. -7
 الأفكار والآراء والحلوؿ الجديدة. واختبارعدـ توافر دعم ومساندة الإدارة للمبادرة  -8
 مبدأ التخصص الضيق في تصميم الأعماؿ.تطبيق  -9

  1كما يضيف آخروف:
 وقبوؿ الوضع الراىن الاستقرار، وتفضيل حالة من التغيتَ ومقاومة الدنظمات لو الخوؼ.  
 ورفض الأفكار الجديدة واعتبارىا مضيعة للوقت.يرين بالأعماؿ اليومية الروتينيةالدد انشغاؿ ، 
 بإلصاز الاكتفاء: حيث يؤدي ضعف ولاء وانتماء الورد للمنظمة التي يعمل فيها إلذ ضعف الولاء التنظيمي 

 الحد الأدنى من الدهمات الدوكلة إليو، ويعمل بشكل متقاعس وغتَ مبالر وبالتالر عدـ التوقع منو الإبداع. 
 ومصادر  بتَ أمورىم الحياتيةقلة الحوافز الدادية والدعنوية، وخاصة الدادية منها لشا تجعل العاملتُ منشغلتُ بتد

 رزقهم وتجنبهم للعمل الإبداعي الذي سيجلب لذم مزيدا من النبذ والمحاربة والعوز.
كما أنها عبارة عن ترلة الظروؼ الخاصة التي تحيط   ،وىي الدعوقات الناتجة من البيئة المحيطة بالفرد: المعوقات البيئيةد( 

، مع ملاحظة أف أثر البيئة على الفرد نسبي من ناحية وتكاملي من سلوكوثر في تحديد أىدافو وتوجيو بالشخص وتؤ 
 .ناحية أخرى

 2:يلي التي تحد من الإبداع ما البيئيةومن أىم الدعوقات 
  الإداري ورداءة الج -1
 .التدىور الاقتصادي والاجتماعي -2
 .عدـ كفاية الدوارد والدصادر -3
 .الطفاض مستوى التعليم والثقافي -4
 .بتُ العاملتُ ومقاومتهم للتطوير الصراع التنظيمي -5
 .الجديدة وانتقادىا لذا والتمسك على التسلط والسيطرة ىجوـ الإدارة على الأفكار -6
 .الإنصات لأفكار الفرد وآرائو وعدـ الالتفات أ -7
 .ضعف الحوافز الدادية والدعنوية في بيئة العمل -8

  

                                                           
 .402-401ص ص مرجع سابق، لزمود سلماف العمياف، 1
 .218، ص 2005، الدار الجامعية للنشر، الاسكندرية، مبادئ السلوك التنظيميصلاح الدين عبد الباقي،  2
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  زيز الإبداع التنظيميأىمية الحوافز في تع: المبحث الثالث
 الحوافز كأحد مقومات تنمية الإبداع التنظيمي  :المطلب الأول
بد الإبداع التنظيمي ولػقق ىدفو الدتمثل أساسا في التطوير الدنظمة وعملها وترقيتها إلذ الأحسن فإنو لا وحتى ينم

، حيث الحوافز ية بشكل مباشر وفعاؿ وىي، ومن بتُ ىذه الدقومات التي تساىم في تنممن توفر لرموعة مقومات تدعمو
تعتبر الحوافز من العوامل التي تساعد على الإبداع كما أثبتت ذلك العديد من الدراسات في أنواع لستلفة من الدنظمات 

 لأف الإبداع تقاليد ومعايتَ منها:الإنتاجية والخدمية في العديد من البلداف الدتقدمة 
 .عن طريق الجوائز والدكافآتدعم الدخاطرة والتغتَ  -
 .ؿ وجود حد طفيف من الأخطاءقبو  -

فعندما تتبتٍ الدنظمة أنظمة تعويضات تقوـ الأجر مقابل الدعرفة إضافة إلذ ربط الدكافآت التي تدنحها الدنظمة 
 لشكنة  يكوف أداؤه بأفضل صورة أففي  الاستمراربتحستُ الأداء من شانو أف يشجع الفرد العامل على 

صحاب الجيدة وللمبدعتُ بشكل خاص، أما من الحوافز الدادية والدعنوية لأ كما قد أثبتت الدراسات ألعية منح كل
 أمورىم، وكذلك عن قلة الحوافز وخاصة الدادية منها تجهل العاملتُ منشغلتُ فقط بتدبتَ العكس يؤدي إلذ الإحباط

 .ومهامهم اليومية وتجنبهم العمل الذي سيجلب لذم الدزيد من النبذ والإحباط
تعامل مع الأخطاء على أنو فرص للتعلم والسماح للموظفتُ أحيانا بتجريب أفكارىم والسماح كذلك يعتبر ال
، وفي نفس السياؽ لابد من الحرص على أف تكوف العقوبة على أ وسيلتتُ لتنمية وتطوير الإبداعبهامش بسيط من الخط

 1.ا توجيو العملية الإبداعية وتنميتها عند العملالخطأ أقل من العقوبة على المحاولة فهذا يعتبر من القوانتُ التي لؽكن به
 التنظيميالحوافز لتنمية الإبداع  ضرورة ( أ

حصيلة التحفيز  و، وىذا الدناخ ىبد أف يتوفر الدناخ الدلائم لذلكوتنميتو فإنو لا  الإبداعحتى تحاف  الدنظمة على 
، ويقف الحافز الدادي والدعنوي في مقدمة الأفكار وتبنيهاالحقيقية لتوليد الدادي والدعنوي الذي لغعل من الدنظمة الحاضنة 

، ةم، وكل ما لؽثل رأس الداؿ الفكري للمنظالابتكارالعوامل التي تحاف  على الدبدعتُ الذين لؽلكوف الدعرفة والخبرة وبذور 
الدعرفة الجدية ونقلها في أي لحظة إلذ خارج الدنظمة لذا لا بد أف تكوف  وكذا الأفراد الذين لؽلكوف القدرة على خلق
في الحقيقة تدثل الطريقة الأكثر تأثتَا في إرساؿ إشارات ذات ، فهي الإبداعالحوافز واضحة ودالة في الدنظمة من أجل 

، ىذه لدكافأةوافز الدقدمة موجهة الدنظمة بالإبداع والدبدعتُ ومن الضروري أف تكوف الح اىتماـدلالة لكل العاملتُ على 
 2.لإببداعالسمة في الحوافز ىي التي يعوؿ عليها لتكوف الدنظمة ميدانيا فعالا خلاقا 

 
 

                                                           
رسالة ماجستتَ، قسم إدارة الأعماؿ، جامعة التَموؾ، الأردف، ، دور إدارة الموارد البشرية في تحقيق الإبداع المؤسسي إيناس عبد الرؤوؼ الشتات، 1

 .145، ص 2003
 199 -198 ص ، ص2003، الأردفالأولذ،  ، الطبعة، دار وائل للنشروالابتكار ، إدارة الإبداعلصم عبود 2
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 ل المؤثرة على العملية الإبداعيةالحوافز كأحد العوام  ( ب
 أما، الإبداعي، والحوافزعملية الإبداعية تتمثل في الخبرة، مهارات التفكتَ ىناؾ ثلاثة عناصر أساسية تؤثر على ال

، وأـ مهارات التفكتَ فهي ما يستطيع الأفراد بكفاءة مستمدة من تراكم خبراتهم الأفراد القياـ بو يستطيعالخبرة فهي ما 
الحوافز الداخلية الدرتبطة بالنشاط فإنو يركز على ما يرغب  ومطورة، والعنصر الثالث وى وأالتوصل إليو من أفكار جديدة 

، وفي القياـ كوف لديو رغبة قوية في القياـ بوفي القياـ بو فالقاعدة الإبداعية تنص على أف الدبدع لابد وأف تالأفراد 
بالنشاط أي أف الشخص الذي يتمتع بالخبرة ومهارات التفكتَ الإبداعي ) القدرة على الإبداع ( ولا يتمتع الذي يدفعو 

 1.مبدعا عتبارهاللبذؿ ما لػتاجو للوصوؿ إلذ الإبداع لا لؽكن 
وجود  وتديل الحوافز الداخلية الدرتبطة بالنشاط لأف تكوف قوية في ظل عدد من الظروؼ منها على سبيل الدقاؿ

ديو أسباب شخصية ، فهذا يدفعو لأداء النشاط تكوف قوية عندما يدرؾ الفرد أف لصي بالعمل لدى الفرداىتماـ شخ
يؤدوف الأعماؿ لأسباب خارجية مثل ضغوط الرؤساء لن لغدوا في ذلك ، وبناء على ىذا فعن من لأداء ذلك العمل
 .عندما يؤدونوبأي إبداع  اتحفيز وعليو فمن الدتوقع أف يقومو  والنشاط أي إثارة أ

 :ل بتُ ىذه العناصر الثلاثة في الشكل التالرعولؽكن توضيح التفا 
 الإبداعيةتأثير العناصر الأساسية على العملية : (1-2شكل رقم )

 

 
 أفضل الشروط لإببداع                                                                              

 
  654، ص 2004، دار الدريخ للنشر، السعودية، السلوك في المؤسسات إدارة ، رفاعي لزمد رفاعي،اسماعيل علي بسيوني: المصدر

ا لتحدد متى يكوف الأفراد من الشكل السابق يتضح أف ىذه العوامل الثلاثة الدؤثرة على الإبداع تتفاعل مع بعضه 
، واتفق علماء أكبر قد لشكن من العناصر الثلاثة، حيث يكوف الأفراد أكثر استعداد لإببداع عندما يتوفر لديهم مبدعتُ

                                                           
 .200، صسابق، مرجع لصم عبود 1
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الفريق من كل  ولدى الفرد أ متوفر والوصوؿ إليها عن طريق ترع ما ىالإدارة أف العلاقة بتُ ىذه العوامل لا لؽكن 
عوامل كلما قلت أحد تلك الأي أف حاصل ضرب ما لدى الفرد من ، عن طريق ضرب تلك الدقادير بعضها ، بلعنصر

ما لديهم من أحد  ، إذا كاف(الفريق وقع لإببداع من الفرد أ، بل إف النتيجة قد تكوف صفرا ) لا يوجد تو المحصلة النهائية
ليكوف الفرد مبدعا إلذ أقصى حد فلا بد أف يسعى للحصوؿ  ا، إذ(اوي صفرا ) غياب أحد ىذه العواملالعناصر يس

 1.عناصر الثلاثةالعلى أكبر قدر لشكن من 
 .ابي والسلبيػػػػالتنظيمي بنوعيو الدادي والدعنوي وكذا الإلغ الإبداع، ذات ألعية بالغة في عملية فإف الحوافز مؤثرة اإذ

 دور الحوافز في المنظمات المبدعة  :المطلب الثاني
الفكرة التي ليس لذا مصدر إلا الإنساف فالدعرفة الجديدة والفكرة الخلاقة عنصراف مهماف  وإف جوىر الإبداع ى

تبنيها لبيئة تنظيمية تعطي وأساسياف لتطوير المجتمعات وحيث إف المحور الجوىري للمنظمات الإدارية الدتميزة يقوـ على 
الاتجاىات الإبداعية شرعيتها، وتبلورىا في منهجتُ فكري وعلمي يقوماف على قيم ولشارسات وظيفية تغرس وتؤصل 

 العاملتُ بهذه الدبادئ. إلؽافظم تعمق من خلاؿ حوافر وأساليب ون الإبداع كهدؼ متجدد ومطلوب وتؤصل ذلك

 2القيم والدبادئ منها: تشتًؾ الدؤسسات الدبدعة في عدد من
 ائماً للفعل والشروع في الأداءفي الإلصاز وإعطاء الأسبقية د الرغبة -
 العاملتُ ومشاركتهم في النتائج.مفهوـ الإنتاجية وتنمية قدرات  تأصيل -
 أسبقية متميزة لتنمية قدرات وحفز العاملتُ للأداء الدتميز. إعطاء -

 لغب توفر ثلاثة عناصر أساسية وىي: وحتى يكوف ىناؾ مناخ تنظيمي إبداعي
 تبتٍ لرموعة من القيم التي تنمي الاتجاىات الإبداعية.:أولاً 

 صياغة ىذه القيم وترترتها في نظم وأساليب تؤصل الإبداع في كل نشاطات الدنظمة.ثانيا: 
 والدبادئ بالقدر الذي لػقق التزاماتهم بها.ابتداع النظم والأساليب والحوافز التي تعمق إلؽاف العاملتُ بهذه القيم : ثالثاً 

ولغب ألا يغيب عن الباؿ أف الحوافز قد يكوف لذا نتائج سلبية إذا استخدمت بطرؽ تنتفي فيها العدالة 
والدوضوعية، وىذا يشتَ إلذ أف استخداـ الحوافز ليس بالضرورة دائماً يؤدي إلذ نتائج إلغابية، مثل مكافأة موظف 

الدوظف القائم بوظيفتو على الوجو الدطلوب، إلا أنو من الدهم التعرؼ على حاجات الأفراد ولزاولة متسيب بدلًا من 
معنوية فللحوافز دور واضح في تشجيع الدوظفتُ على الإبداع  واستثارتها ودفعها من خلاؿ الحوافز وسواءً كانت مادية أ

 والتجديد.

                                                           
 .654ص مرجع سابق،  رفاعي لزمد رفاعي، 1
الإبداع والتغيتَ التنظيمي  ، الدتقى الدولر حوؿالحوافز كأحد الركائز الأساسية لتنمية الإبداع الموظفين داخل المنظمات الحديثةزىية،  أوسرير منور وكواش 2

 .14-13ص  ، ص2011ماي 19-18 ، جامعة سعد دحلب، البليدة، الجزائر،نتظمات الحديثةفي الد
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مقاييس عادلة وموضوعية لقياس الإبداع، مع تحديد اختصاصات : يقتضي أف تكوف ىنالك نظام الحوافز السليم  ( أ
 ة دوراً مهماً في تشجيع الإبداعوواجبات الوظائف التي يشغلها الأفراد تحديداً واضحاً، وتلعب الحوافز الدادية والدعنوي

 .الإداري
معينة تسعى الدنظمة إلذ أىداؼ  و: مثل الدكافآت والرواتب المجزية تحرؾ جهود الأفراد لضالحوافز المادية -1

تحقيقها، وتتمثل في حسن استغلاؿ إمكانات وطاقات الأفراد الإبداعية لأف الفرد يرى نتيجة مادية ملموسة 
 .مرتبطة بسلوكو

غتَ عادؿ،  ومتأخراً أ وفالفرد عندما يكافأ على أفكاره الجيدة يقدـ الدزيد منها، أما إذا كاف الجزاء سلبياً أ
ىذا الجهد الدبذوؿ، فالاحتماؿ الأكبر أف يصاب الفرد بإحباط ولؽتنع عن تكرار ىذا السلوؾ لا يتناسب مع و أ

 الذي أدى إلذ ىذه النتيجة.
: تؤثر بدرجة كبتَة على الإبداع لأف الفرد بحاجة إلذ الاعتًاؼ بجهوده من خلاؿ تقدير رؤسائو الحوافز المعنوية -2

 وزملائو.
 1:التي تتمثل فيو  التنظيميعوقات التي تعتًض عملية الإبداع ز في تقليص الد: تتمثل سياسة الحوافسياسة الحوافز ( ب

الدشجع على الإبداع من حيث غموض الدور وعدـ وضوح الأىداؼ  وعدـ تهيئة الظروؼ الدلائمة لخلق الج -1
بتُ والخوؼ من السخرية عند طرؽ أفكار وتصورات جديدة تخالف الدألوؼ إضافة إلذ عدـ الدشاركة في الآراء 

 الرئيس والدرؤوس والتمسك الشديد بالأنظمة وتغريب الدتميزين داخل الدنظمة.
وضع نظاـ موحد للحوافز فمن الخطأ وضع نظاـ موحد لعدد من الدنظمات التي تختلف أنشطتها إذ تختلف  -2

بتُ الدساواة  نشاط وحسب العاملتُ، كذلك من الأمور المحبطة لإببداع ومنظمة أ والحوافز بما يتناسب وكل بيئة أ
 الفرد الدبدع وغتَ الدبدع.

في ظل  واستخداـ العقاب كأسلوب للتحفيز، فمن الدمكن استخدامو للأداء المحدد أما الإبداع فإنو لا ينم  -3
التحفيز السلبي لأنو قدرات مبتكرة وجديدة تحتاج إلذ مناخ ملائم لذلك لغب عدـ وضع الحوافز السلبية في إطار 

 الإبداع.التشجيع على 
 
  

                                                           
1
 .14، مرجع سايق، ص زىية أوسرير منور وكواش 
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                                خلاصة الفصل
الدنظمات ورفع  ولنا ألعية الإبداع بالنسبة للمنظمات إذ أنو لؽثل الأساس لتطور ولظ من خلاؿ ىذا الفصل يتضح

قابلة يدة في العمل تكوف ويظهر ذلك من خلاؿ ما يقدمو العاملتُ فيها من أفكار وأساليب وطرؽ جد ،مستوى الأداء
، وتعمل الدنظمة على تطوير ىذه الأفكار من خلاؿ تهيئة البيئة الدناسبة للعاملتُ التي تعد بمثابة الركيزة الأساسية للتطبيق

، كما أف الدنظمات وتنفيذ الخطط والاستًاتيجيات الدشكلاتلإطلاؽ مواىبهم وإبداعاتهم في إلصاز الأعماؿ وحل 
من خلاؿ تفعيل تنمية إمكانيات الإبداع تبذؿ جهدا قي إتاحة المجاؿ للعاملتُ فيها على  أفالحريصة على التميز لغب 

 القرار. اتخاذالدعنوية وتفعيل مشاركتهم في عمليات و نظم الحوافز الدادية 
حصة في السوؽ  اكتسابو  والاستقرار وإضافة إلذ إف الدنظمة لا لؽكن أف تنجح في تحقق غاياتها ألا وىي النم

في مواردىا البشرية وخاصة منها الدوىوبتُ وذوي الدهارات والخبرات، لأف الإبداع لا لؽكن أف  استثمرتإذا ما  إلا ا،وغتَى
 .يتحقق إلا من طرؼ ىذه الشرلػة
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 تمهيد
بعد أن تناولنا في الجانب النظري للدراسة والذي تضمن فصلين، مفاىيم أساسية حول الحوافز من خلال الفصل 

 الثالث الفصل ىذا خلال من وسنحاول ،إبراز العلاقة بين الحوافز والإبداع التنظيمي الأول، أما في الفصل الثاني فتم
 بالدسيلة الحضنة ملبنة مؤسسة اختيار تم إذ جزائرية، اقتصادية لدؤسسة العملي الواقع على للدراسة النظرية الجوانب تطبيق
  التالية: الدباحث الديدانية الدراسة لذذه خصصنا ثحي بالدؤسسة، التنظيمي الإبداع تعزيز في الحوافز دور لدراسة كمثال

 :تقديم مؤسسة ملبنة الحضنة. المبحث الأول 
 :الإطار الدنهجي للدراسة الديدانية. المبحث الثاني 
 عرض وبرليل نتائج الدراسة لثالث:المبحث ا. 
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 تقديم ملبنة الحضنة المبحث الأول: 
 عن مؤسسة ملبنة الحضنةالمطلب الأول: لمحة تاريخية 

، برأس مال 5111-51-51شركة ذات مسؤولية لزدودة تابعة للقطاع الخاص، تم تأسيسها بتاريخ  ىي
ج، تقع بالدنطقة الصناعية لولاية الدسيلة، حيث تتربع على مساحة تقدر د 10222222ـــــاجتماعي يقدر ب

متر  022متر مربع، من الدساحة الإجمالية منها مساحة  12222متر مربع بست إقامة البنايات على مساحة 01222ـــــب
 متر مكعب.  5122مربع لسصصة لبناء مستودعات لتخزين الدنتجات النهائية، تتضمن أربع خلايا للتبريد ذات سعة 

يتمثل نشاط الدؤسسة في إنتاج الحليب ومشتقاتو وتسير بشكل لظوذجي وفق نظام داخلي مصادق عليو من طرف 
كبيرة إلا أن البداية الفعلية لنشاط الدؤسسة كانت في إنتاج الحليب فقط، و لأربعة الذين يقفون على كل صغيرة الشركاء ا

لتر في اليوم من الحليب الدعاد تصنيعو، حيث كان  42222ــــبطاقة إنتاجو تقدر ب 1222-21-51وذلك بتاريخ 
مليون دينار  32وقد بلغت قيمة الاستثمار آن ذاك  عامل دائم، 03ــــحجم اليد العاملة بالدؤسسة آن ذاك يقدر ب

 جزائري.
 قامت الدؤسسة بعد ذلك بتوسيع نشاطها على ثلاث مراحل كما يلي:

 التوسع الأول:  -أولا
ل من 42222حيث قامت الدؤسسة بزيادة في الطاقة الإنتاجية من  1225 - 52-51كان ذلك بتاريخ 

 اليوم وذلك لإنتاج ما يلي:لتر في  542222الحليب في اليوم إلى 
 لتر(5حليب الأبقار الدعقم )في أكياس  - 
 الحليب على شكل مسحوق معقم في أكياس - 
 لتر 5 أكياسلبن في  - 

بلغت قيمة الاستثمار و عامل بالدؤسسة  11عامل دائم إلى  03وبزيادة الطاقة الإنتاجية زاد عدد العاملين من 
 دج. 15010300.105

 التوسع الثاني:  -ثانيا 
 لتر إلى 542222من  الإنتاجيةحيث قامت الدؤسسة بزيادة في الطاقة  1224-52-51كان ذلك في 

 لتر من الحليب في اليوم وذلك بتوسيع تشكيلة الدنتجات وإضافة منتجات جديدة ىي كما يلي: 032222
 ل( 5الحليب الدعقم وحليب الأبقار )في قنينة  -
 ل(5اللبن )في قنينة  -
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 الياوورت: بعدة أنواع وتشكيلات نذكر منها: -
  ل(5ياؤورت الشرب لشزوج بالفواكو )في قنينة. 
 )ياؤورت معطر )في وعاء. 
  في وعاء()ياؤورت لشزوج بالفواكو. 

 .التحلية )في وعاء(و الحلوى القشدية أ -
عامل متعاقد  01مل، من بينهم عا 511إلى  11وبزيادة الطاقة الإنتاجية في التوسع الثاني زاد عدد العاملين من 

 مع الدؤسسة.
 مليون دينار جزائري. 10تم رفع رأسمال الدؤسسة إلى  1220في عام و 

 :التوسع الثالث -ثالثا
مليون  512مليون الى  10الدؤسسة من  رأسمالحيث ارتفع  1221الى نهاية  1220امتدت ىذه الدرحلة من 

 لتر يوميا. 412222لتر يوميا الى  032222دينار جزائري وارتفعت الطاقة الإنتاجية من 
 الدرتبط بهده الاستثمارات فهو:  للإنتاجبالنسبة  أما

 .قشدة برلية في علب -
 .فلان كرمال في علب صغيرة -
 ياغورت مطبوخ في علب.  -

زادت الطاقة و مليون دينار جزائري  502 إلى 512الدلبنة من  رأسمالارتفع  1221 إلى 1223في سنة و 
 عميل. 504لتر يوميا وزاد عدد العملاء الخاص بالدلبنة الى  142222الى  الإنتاجية

ذلك فقد تم البدء في  إلى إضافةتم انطلاق العمل في وحدة الجبن لكن ليس بوتيرة متسارعة  1252في بداية 
  .لستص 12قسم بيطرة مؤلف من و مربي  512بقرة حلوب من النوع الدمتاز موزعة بين  0222املات استيراد مع إجراء

دج  112222222مليار دينار جزائري موزعة بين  5الوحدتين تقدر ب  إنشاءن القيمة الإجمالية لدشروع إ
 .دج لوحدة الجبن 412222222لوحدة تربية البقر و

  .عامل لوحدة الجبن 32وعامل لوحدة تربية الأبقار  502عامل مقسمة على الوحدتين  112يشغل الدشروع 
وعدد العاملين بها شهد كذلك رقم الأعمال المحقق  الإنتاجيةإلى جانب التوسع في نشاط الدؤسسة وزيادة الطاقة 

 .1252إلى غاية  1220خلال الأربع سنوات الداضية زيادة كبيرة من سنة 
 :التالي يوضح ذلك الجدولو 
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 2010إلى  2007من سنة  ملبنة الحضنة : رقم أعمال( 1-3 جدول رقم )

 المحقق الأعمالرقم  السنة

2007 2,909,869,693.45 

2008 1,517,939,056.96 

2009 4,930,919,535.98 

2010 5,598,310,865.39 
 مصلحة المحاسبةالمصدر: 

ذلك و أين عرف الطفاض  1223نلاحظ من خلال الجدول أن رقم أعمال الدلبنة في تزايد مستمر ما عدا في سنة 
أن ىذا  إلاوبالتالي مبيعات أقل،  الإنتاجنظرا للأزمة التي عرفتها الدلبنة بسبب ندرة الدياه حيث أدى ذلك إلى تقليص 

، يفسر ىذا مليون دينار جزائري عموما 4إلى  5من  الأعمالفع رقم الالطفاض قد تم استدراكو في السنة الدوالية حيث ارت
 التزايد في رقم الأعمال بزيادة الحصة السوقية وبالتالي برقيق التوسع والنمو.

 ملبنة الحضنة  المطلب الثاني: الهيكل التنظيمي لمؤسسة
الدؤسسة لأنشطتها من خلال الوظائف الدرأة العاكسة التي تعكس كيفية أداء  والذيكل التنظيمي للمؤسسة ى

والدصالح الدختلفة، إضافة إلى أنو يعكس أسلوب الإدارة ونطاق الإشراف، ويبين كذلك قوة إدارة الدؤسسة في تطبيق 
 استراتيجياتها.

إنتاجية، التي تربطها علاقات وأنشطة  وويبرز الذيكل التنظيمي للمؤسسة جميع الوظائف سواء كانت إدارية أ
الدوردين، وذلك  وة فيما بينها من جهة، ومن جهة أخرى مع لزيطها الخارجي من خلال العلاقات مع السوق أمتعدد

  .لتحقيق الفعالية في لرال الاتصال وابزاذ القرار واستمرارية النشاط
 وفيما يلي الذيكل التنظيمي لدلبنة الحضنة:
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 ملبنة الحضنة الهيكل التنظيمي ل: (1-3)رقم  الشكل
 الطالب اعتمادا على وثائق الدؤسسة  إعداد: من المصدر

 لسى انًٕارد انبشرٚت

 يصهحت انٕسائم انعايت

فرع تسٛٛر انًخازٌ 

 ٔانًحلاث

يُسمٕا 

 انًبٛعاث

يصهحت 

 انًبٛعاث

يصهحت 

 انشحٍ

يخسٌ 

 انجسائر

 يخسٌ 

 عُابت

يخسٌ 

 ْٔراٌ

يصهحت 

 انتسٕٚك

خهٛت يرالبت 

 انتسٛــــٛر

يصهجت انرلاٚت عهٗ 

 انجٕدة
لسى  انًانٛت  انمسى انتجار٘ يصهحت انتًٍٕٚ انًصهحت انتمُٛت يصهحت انتصُٛع

 ٔانًٛساَٛت

لسى  انًحاسبت 

 ٔانجباٚت

يصهحت انًٕارد 

 انبشرٚت

 ٔانٕسائم انعايت

 يخبر يٛكرٔ بٕٛنٕجٙ

 ) يادة الأٔنٛت( 

 فٛسٕٚكًٛائٙ  

 يصهحت  يعانجت انًٛاِ

لسى دراساث 

 لسى الإَتاج انبحٕث ٔانتطٕٚر

 ٔرشاث الإَتاج

50/50/50/50/50 

 لسى انصٛاَت

لسى تسٛٛر 

انًخسٌٔ 

 ٔانًخازٌ

يصهحت يتابعت 

 انًشارٚع

 الأياَت انعايت لأيـــٍا انًذٚر انعاو

 جٛترانعلالاث انخا يستشار يستشار تمُٙ

فرع جًع 

 انحهٛب

يصهحت 

 انعبٕر

يصهحت  انًشترٚاث 

 انًحهٛت

يصهحت 

انًشترٚاث 

 الاجُبٛت
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 : للمؤسسة يتكون من التنظيمييتضح من الشكل أن الذيكل 
 القلب النابض للمؤسسة ومركز ابزاذ كل القرارات  و: وىقسم المدير العام -
 : قسم تابع للمدير العام مباشرة، ومن مهامو تنظيم شؤون الددير العام اليومية.الأمانة -
التكسير، الحرائق  القسم الدكلف بحماية لشتلكات الدؤسسة من كل الأخطار مثل السرقة، و: وىالأمن -

  اتالآفوغيرىا من 
  الاستشارات التقنية -
: قسم لستص في الجانب القانوني للملبنة سواء كان ىذا العلاقات الخارجيةو الاستشارات القانونية  -

 دوليا. والجانب لزليا أ
أقسام التي بسثل لعزة وصل بين الإدارة و ضافة إلى ما سبق، يتكون الذيكل التنظيمي من تسعة مصالح إ

 التنفيذية، وىي كالآتي: والإدارة الدنيا أو العليا 
 أولا: مصلحة الموارد البشرية والوسائل العامة 

 تتكفل ىذه الدصلحة بدورىا بالإشراف على ثلاث أقسام وفروع وىي: 
القسم الدسؤول عن شؤون الأفراد العاملين بالدنظمة وما يتعلق بهم من  ووى :وارد البشريةفروع الم -

 حقوق وواجبات
القسم الدسؤول عن سلامة وحماية لستلف التجهيزات والآلات الدتعلقة بكافة  ووى قسم الوسائل العامة: -

 الأقسام الأخرى. 
تتمثل الدخزونات في ىذا الفرع في الدواد الأولية ومن مهامو تزويد الإنتاج من  فرع تسيير المخزونات: -

 الدواد الأولية بكمية ، جودة ، مكان وزمان مناسب. 
لستلف العمليات الدتعلقة بالمحاسبة العامة  إجراءالقسم الدسؤول عن  ووى :ثانيا: قسم المحاسبة والجباية
 ولزاسبة الدواد والمحاسبة التحليلية. 

إلى الشؤون  بالإضافةيهتم بإعداد الدوازنة والتنبؤات النشاط الدؤسسة الدستقبلي  ثالثا: قسم المالية والموازنة:
 الدالية للمؤسسة.

 الأقسامعلى  بالإشرافالقسم الدسؤول عن بيع وبززين الدنتجات النهائية يتكفل  و: وىرابعا: القسم التجاري 
 التالية: 

 (  الإشرافتنسيق الدبيعات ) مصلحة -
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 مصلحة الدبيعات  -
بالجزائر العاصمة وتضم ثلاثة لسازن للمنتجات  -مصلحة التسويق والتي تم إنشاؤىا حديثا وكان مقرىا  -

 وىران، العاصمة.النهائية بكل من عنابة، 
: تهتم بتوريد الدنظمة بدا برتاجو للعينة الإنتاجية وتتكفل بالإشراف على الأقسام خامسا مصلحة التموين 

 التالية:
 مصلحة العبور - 
 قسم جمع الحليب - 
 مصلحة الدشتريات المحلية  - 
 مصلحة الدشتريات الأجنبية  - 

ة الآلات والدخزونات إضافة إلى متابعة تقدم سير الدشاريع : لذا دور صيانة وحمايسادسا المصلحة التقنية
 وتشرف على الأقسام التالية: 

 قسم الصيانة  - 
 قسم تسير الدخزونات  - 
 قسم خلية متابعة الدشاريع - 

 وتشرف على كافة مراحل الإنتاج تتكفل بالإشراف على قسمين: )التصنيع(: الإنتاجسابعا: مصلحة  
 .قسم للإنتاج والذي يضم بدوره خمس ورشات للإنتاج - 
 الطرق.و قسم البحث والتطوير والدراسات  - 

برليل الداء.  ،من مهامها التحليل الديكروبيولوجي. التحليل الحيويو  :ثامنا: مصلحة الرقابة على الجودة
 غير الدطابق للمعايير.مراقبة معايير النظافة. الإنتاجتوقيف 

 الدصلحة بالإشراف على:وتتكفل ىذه 
 .لسبر التحاليل للمادة الأولية والدادة الدنتجة - 
 مصلحة لدعالجة الدياه. - 

لسطط وبرليل  و: تهتم ىذه الوحدة بالتأكد من سير عمل الدنظمة كما ىخلية مراقبة التسيير :تاسعا 
 الالضرافات إن وجدت.
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خصائص الذيكل التنظيمي و من خلال ما سبق نستنتج أن الذيكل التنظيمي لدلينة الحضنة يتوافق 
الدوارد البشرية برتل أن وظيفة و  (R et Dللمنظمات الدعاصرة وذلك باحتوائو على قسم للبحث والتطوير )

 ن قسم الوسائل العامة.موقعها الدناسب في الذيكل التنظيمي وما ينقصها أن تفصل مصلحة الدوارد البشرية ع
 هاوأىدافملبنة الحضنة  مؤسسةنشاط المطلب الثالث: 

تنشط الدؤسسة في ميدان إنتاج الحليب ومشتقاتو، حيث تساىم بشكل كبير في تلبية  نشاط المؤسسة: أولا:
 احتياجات الدستهلكين، وعلى العموم لؽكن تلخيص نشاط الدؤسسة في ثلاث عناصر أساسية ىي:

من أجل تزويدىا بالدواد الأولية لدباشرة عمليتها الإنتاجية تقوم الدؤسسة بعقد صفقات مع الدوردين،  :الشراء )أ
% من احتياجاتها من الخارج، ويتم اختيار الدورد الدناسب على أساس 32حيث تستورد الدؤسسة حوالي 

ين الأجانب من لستلف الدول  عنصرين أساسين لعا الجودة والسعر، حيث تتعامل الدؤسسة مع العديد من الدورد
 كفرنسا وسويسرا وىولندا والدالظارك... الخ، بالإضافة إلى العديد من الدوردين المحليين. 

بعد أن تقوم بعملية شراء الدواد الأولية، تقوم الدؤسسة بأىم عملية في نشاطها وىي الإنتاج،  الإنتاج: )ب
يعية الأولى إلى منتجات نهائية متمثلة في الحليب ومشتقاتو، حيث تقوم بتحويل الدواد الأولية من حالاتها الطب

 والتي تنتج بشكل يومي وفي كل الدواسم، وكذلك تنتج حسب طلبات الزبائن. 
 وىذا النشاط يشرف عليو قسم الدبيعات، حيث ىناك حالتين: البيع: )ج

يتم الاتفاق عليو، إما أن يتم في حالة الدنتج الطلبي فإن البيع مضمون، ويبقى عنصر النقل فقط الذي  -
 بوسائل الزبون؛  وبالوسائل الخاصة للمؤسسة أ

في حالة الدنتج غير الطلبي فإن البيع يكون غير ذلك، حيث تقوم بو الدؤسسة باستخدام إمكانياتها  -
 الخاصة وقدرتها البيعية.

لى تتمثل في الإنتاج، أما من خلال تعرفنا على نشاط الدؤسسة لصده ينقسم إلى مرحلتين، الدرحلة الأو 
الثانية فتتمثل في تسويق الدنتجات، وىذه الأخيرة تشمل جميع الأنشطة التي يتم بها إيصال السلعة إلى 

 العميل.  والدستهلك أ
 أىداف المؤسسة ثانيا:

 :تتمثل أىداف الدؤسسة فيما يلي
 لزاولة ضمان تغطية أكبر للطلب على الحليب في السوق الوطنية؛  - 
 العمل على إنتاج منتجات جديدة وبجودة عالية بدا يتوافق مع احتياجات الدستهلكين وأذواقهم؛  - 
 الدسالعة في التنمية الاقتصادية وىذا بتوفير مناصب العمل، وبالتالي التقليل من ظاىرة البطالة؛  - 
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 الرفع من حجم الدبيعات من أجل كسب حصة سوقية معتبرة؛  - 
 افسية مستدامة بسكنها من احتكار السوق؛برقيق مزايا تن - 
 لزاولة كسب رضا الدستهلكين وإقناعهم بجودة منتجاتها؛  - 
الحفاظ على استمرارية العملية الإنتاجية، وذلك من خلال توفير صيانة ملائمة ودائمة للقدرات  - 

 الإنتاجية للحفاظ عليها؛
 لأولية؛تقليل التبعية للخارج فيما لؼص استيراد الدواد ا - 
توسيع نشاطات الدؤسسة وذلك بتنويع تشكيلة منتجاتها ولزاولة إنتاج منتجات أخرى مثل: الزبدة،  - 

 .. الخ..العصير، الجين
 ,في كل لرال نشاطها تعديل وابتكار - 
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 في ملبنة الحضنة 2013(: محطات ىامة في العام  2-3الشكل رقم )
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 من إعداد الطالب بناءً على معلومات من مدير الإنتاج المصدر:

 

 

تغٛٛر شكم عبٕة 

ٚأرث ''ج تيُ

BiFidus’’ 

نتر  52222 إَتاج

 فٙ انٕٛو 

 1250جٕٚهٛت 

 جانفي

 فيفري

 مارس

 أفريل

 ماي

 جوان

 جويلية

 أوت

 سبتمبر

 أكتوبر

 نوفمبر

 ديسمبر

 

 

طرح  1250فٛفر٘ 

يُتٕج جذٚذ ''حهٛب 

 انحضُت''

 

طرح  1250أفرٚم 

حهٛب 

’’MILKOOSE’’ 

 انجذٚذ

إطلاق  1250جٕٚهٛت 

يسابمت فٙ شٓر 

ريضاٌ ساعذث فٙ 

ٔصٕل انًبٛعاث إنٗ 

''ترلٛت  أعهٗ يستٕٖ نٓا

 انًبٛعاث''

 

ٔرشت جذٚذة  1250أكتٕبر 

 لإَتاج 

Crème Désert  

 تٕسع((بانكرايٛم ٔانشكٕلا 

 1250دٚسًبر 

 122انٕصٕل إنٗ 

أنف نتر يٍ انحهٛب ٚتى 

 تجًٛعٓا

 

 1250َٕفًبر 

رجٕع الإَتاج إنٗ 

أعهٗ يستٕٖ نّ 

''حهٛب بسبب تٕفر 

 انبمر''

 

 1250يا٘ 

إطلاق حهٛب 

بانُكٓاث 

 )تُٕٚع(

 

 1250يارش 

طرح يُتٕج 

 ''حهٛب انبذٔة''

 انجذٚذ

 

انًؤسست 

تعاَٙ َمص 

فٙ إَتاج 

حهٛب 

انحضُت 

بسبب َمص 

''حهٛب 

 انبمر''
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  الميدانيةالمنهجي للدراسة  الإطار: المبحث الثاني

يقدم ىذا الدبحث عرض مفصلا للمنهجية والإجراءات التي تم الاعتماد عليها في تنفيذ الدراسة الديدانية وتشتمل 
البيانات والأساليب الإحصائية الدستخدمة في معالجة نتائج وصف المجتمع وعين الدراسة إضافة إلى بيان أدوات جمع 

 الدراسة.

 المطلب الأول: منهجية الدراسة 

ضيات اتبعنا منهجا علميا ويعرف من أجل الوصول إلى نتائج علمية وموضوعية تقربنا على الأقل من تأكيد الفر 
 الباحث بغية برقيق بحثو"الدنهج بأنو "عبارة عن لرموعة من العمليات والخطوات التي يتبعها 

لذلك اتبعنا الدنهج التحليلي والذي يهدف أولا إلى جمع بيانات ومعلومات كافية ودقيقة عن الظاىرة ومن ثم 
 دراسة وبرليل ما تم جمعو بطريقة موضوعية وصولا إلى العوامل الدؤثرة على تلك الظاىرة.

 مجتمع الدراسة أولا: 
ختارة يتوجب برديد وتعريف لرتمع الدراسة بحيث يعرف ىذا الأخير على أنو إلى برديد العينة الد التطرققبل 

يعتبر و  لرموع الوحدات الإحصائية الدراد دراستها، والتي تشترك فيما بينها في الصفة الأساسية لزل اىتمام الباحث.
حيث  العينة للمجتمع بصدق،ا من بسثيل برديد المجتمع ضروري لدعرفة مدى قابلية نتائج البحث للتعميم وللتأكد أيض

 .ولاية الدسيلةبملبنة الحضنة  مؤسسةموظفي  تمثل لرتمع ىذه الدراسة ىنا فيت

 عينة الدراسة ثانيا:

الدراسة ىي جزء من لرتمع الدراسة حيث تم اللجوء إلى اختيار عينة من المجتمع نظرا لصعوبة إجراء الدراسة  عينة
بعين الاعتبار ما برتويو استمارة الاستبيان من  وأخذناالدسيلة ولاية ملبنة الحضنة ب مؤسسة فقد حصرنا دراستنا على

حيث تم اختيار العينة  ،وكذا الإمكانيات الدادية الدتاحة للدراسة أسئلة كثيرة التي تتطلب الوقت الطويل للإجابة عليها،
من الفترة ولاية الدسيلة ببنة الحضنة ملبدؤسسة  استبيان على الدوظفين 12بطريقة عشوائية وذلك بتوزيع 

 استمارة 40في الأخير تم الاعتماد على و  استمارات 4 تم استبعادو  ،20/20/1253 إلى غاية 10/21/1253
 من إجمالي الاستبيانات الدوزعة. %11ما نسبتو أي  الإحصائيلغرض التحليل 

 والجدول التالي يوضح ذلك:
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 الخاصة باستمارة الاستبيانالإحصائيات  :(2-3الجدول رقم )

 الاستبيان انـــــــــــــــــــــــــــــالبي
 النسبة العدد

 %522 12 عدد الاستمارات الدوزعة
 %11 40 عدد الاستمارات الدسترجعة

 %3 4 عدد الاستمارات غير الدسترجعة
 %2 22 عدد الاستمارات الدلغاة

 %11 40 عدد الاستمارات الصالحة
 من إعداد الطالب :المصدر

 طريقة سحب العينة  :ثالثا

بدا أنو تم الاعتماد على أسلوب العينات وجب علينا برديد الطريقة التي لؽكن من خلالذا سحب العينة، حيث 
 اعتمدنا على الطريقة العشوائية وىذا لكونها أكثر ملائمة لتمثيل لرتمع الدراسة.

 أساليب وطرق المعالجة الإحصائية. :رابعا
يستخدم الباحثون في دراساتهم العديد من الأساليب والطرق الإحصائية، ولقد استخدمنا بعضا من ىذه 

 .سوف نتطرق لذاالتي و الأساليب في دراستنا 
للإجابة عن أسئلة الدراسة واختبار الفرضيات، تم استخدام برنامج الحزم الإحصائية للعلوم الإجتماعية 

(package for social sciences statistical( الإصدار )في معالجة البيانات إحصائيا11 ) قصد الإجابة ،
 صحة فرضياتها، وقد تم استخدام الأساليب الإحصائية الدناسبة والتي تتألف من: واختبارعلى تساؤلات الدراسة 

  معامل الثباتCronbagh Alpha: حيث أن معامل الثبات وة العلاقة بين الفقرات واتساقهالقياس ق ،
 مؤشرا جيدا على (، فإذا كانت قيمة معامل الثبات مرتفعة فإن ىذا يعتبر25)و( 2يأخذ قيمة لزصورة بين )

معروف في لرال العلوم  و، وبالتالي صلاحية وملائمة ىذا الاستبيان لأغراض الدراسة وكما ىثبات الاستبيان
 .(2.0كون مقبولا ابتداء من )الإنسانية والاجتماعية فإن معامل الثبات ي

  :الجذر التربيعي لدعامل الثبات و الذي ىمعامل الصدقCronbagh Alpha  يشير إلى الاتساق الداخلي و
 .البنود الاستبانة

  التي كانت في الدراسةو : للتعرف على الخصائص الدلؽوغرافية لأفراد عينة الدراسة النسب المئويةو التكرارات 
 الفئات العمرية والدؤىل العلمي وسنوات الخبرة( و الجنس )
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 الطفاض استجابات أفراد العينة على كل عبارة من عبارات متغيرات  ولدعرفة مدى ارتفاع أ :المتوسطات الحسابية
حسب الإبداع التنظيمي و  الحوافزالدراسة مع العلم أنو يفيد في ترتيب العبارات وابذاىات الآراء لكل من لزور 

  متوسط حسابيأعلى 
 للتعرف على مدى الضراف استجابات أفراد عينة الدراسة لكل عبارة من عبارات متغيرات الانحراف المعياري :

، كما الطفض تشتتهاو تركزت الاستجابات ، فكلما اقتربت قيمتو من الصفر لكل لزور من لزاور الدراسةو اسة الدر 
 أنو يفيد في ترتيب العبارات في حال تساوي متوسطاتها ابتداء من قيمة الالضراف الأقل. 

 أقرب إلى و لقياس نوع ودرجة العلاقة بين متغيرات الدراسة. فكلما كانت قيمتو موجبة  :معامل الارتباط بيرسون
عندما تكون اقرب إلى الصفر فإن  ( دل ذلك على وجود ارتباط طردي قوي بين متغيري الدراسة بينما5الواحد )

( دل ذلك على وجود ارتباط -5تقترب من )و ذلك يدل على ارتباط طردي ضعيف، أما إذا كانت قيمتو سلبية 
، أما إذا كانت قيمتو إن ذلك يدل على ارتباط عكسي ضعيفعكسي قوي عندما تكون اقرب إلى الصفر ف

  ط بين متغيري الدراسةتساوي صفر فإنا ىذا يدل على عدم وجود أي ارتبا
 (تحليل أداة الدراسة )الاستبيان :المطلب الثاني

، وفيما يلي شرح  نات ومنو سنصل إلى أىداف الدراسةلجمع البيا ةاكأدكما ذكرنا سابقا تم استخدام الاستبيان  
 .مدى صلاحيتو وثباتو وقد تم استخدام ألفا كرونباخ لذذا الغرض

 البحث)الاستبيان(أدوات أولا: 

 :التالي وا لدقياس ليكارت الثلاثي ) موافق، لزايد، غير موافق ( على النححيث صمم الاستبيان وفق
 غير موافق محايد موافق

0 1 5 

 :الدتوسط الحسابي الدرجح كما يلي ولتحديد قيم

 يوضح  مجال المتوسط الحسابي المرجح لكل مستوى مقياس)ليكارت الثلاثي(: (3-3جدول رقم )
 المستوى الموافق لو المتوسط الحسابي المرجحمجال 

 ضعيف 5,00إلى  5من 
 متوسط 1,04إلى  5,00من 

 مرتفع 0إلى  1,01من 

 :كالتالي  اولعقسمين وقد قسم الاستبيان إلى 
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 الشخصية )الجنس، العمر، سنوات الخبرة، الدؤىل العلمي( البيانات: يتضمن ىذا القسم القسم الأول -
 :رئيسين لعالزورين ويتكون من  البيانات الدتعلقة بدوضوع الدراسة على لػتوي :القسم الثاني -

 .عبارة 54ولػتوي على  الحوافز يتضمن الدتغير الدستقل :المحور الأول

 رقم العبارة البعد
 0إلى  5من  الحوافز الدادية
 54إلى  3من  الحوافز الدعنوية

 من إعداد الطالب :المصدر

 عبارة. 54لإبداع التنظيمي ولػتوي على ايتضمن الدتغير التابع  :المحور الثاني

 رقم العبارة البعد
 54إلى  5من  الإبداع التنظيمي

 من إعداد الطالب :المصدر
  :صدق وثبات الاستبيانثانيا: 

طريق عن لعبارات الدكونة لدقاييس الدراسة، وقد تم حساب معامل الصدق وذلك للتأكد من الاتساق الداخلي ل
 موضح في الجدول الآتي: و، كما ىعامل الثبات ألفا كرونباخلد التربيعي ساب الجذرح

ثبات أداة الدراسة ) الاستبيان(.و يوضح اختبار صدق  :(4-3الجدول رقم )  

 معامل الصدق معامل ألفا كرونباخ عدد الفقرات عنوان المحور الرقم
 2,03 2,05 0 الحوافز المادية 1
 2,31 2.03 0 المعنويةالحوافز  2
 0.71 0.69 54 التنظيمي الإبداع 3
 0.8 0.64 13 جميع الفقرات 4

 .SPSS من إعداد الطالب وفقا لدخرجات برنامج :المصدر

وعموما ىذه النسب تدل على صدق أداة الدراسة كما  2.0نسب أكبر من الكل   أننلاحظ من خلال الجدول 
درجة الثبات تبرر استخدامها لأغراض الدراسة   أن، أي معدلات ثبات عالية نوعا مان لذا يدل على أن فقرات الاستبيا

 .ومنو لؽكن القول بأن ىذا الدقياس ثابت 0.64 نباخ بالنسبة للمقياس ككلبلغ معامل ألفا كرو حيث 
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 الدراسة تائج وتحليل نعرض  :المبحث الثالث

واىم النتائج الدتوصل إليها وذلك بتحليل وتفسير من خلال ىذا الدبحث سوف نقوم بعرض بيانات الدراسة 
 استجابات أفراد العينة.

 غرافية وتحليلها و دراسة الخصائص الديم :المطلب الأول

الأول من الاستبيان بعض  القسمتناول ، في الدراسة الديدانيةـ غرافية للأفرادو قصد التعرف على الخصائص الدلؽ
 كما يلي: العمر، سنوات الخبرة، الدؤىل العلمي البيانات الخاصة بعينة الدراسة وىي الجنس،

  الجنسعينة الدراسة حسب أفراد توزيع  أولا:

 الخاص بدتغير الجنس. (5-3تم استخراج الجدول رقم ) SPSSبالاستعانة ببرنامج 

 يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب الجنس. :(5-3الجدول رقم )

 SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على برنامج المصدر: 

ددىم عنلاحظ أن نسبة كبيرة من أفراد العينة ىم من الذكور حيث بلغ ( 5-3)من خلال الجدول أعلاه رقم 
 ارتفاع نسبة الذكور عن الإناث إلىويرجع سبب  %51.0وبنسبة  1في حين بلغ عدد الإناث  %32,4وبنسبة  00

 طبيعة النشاط في الدؤسسة.

  

 النسب المئوية التكرارات الجنس

 %32.4 00 ذكر

 %51.0 1 أنثى

 %522 40 المجموع
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 .حسب الجنسالدراسة يع أفراد عينة ز ( تو 3-3الشكل رقم )

 
 EXCEL من إعداد الطالب بالاعتماد على برنامجالمصدر: 

 عينة الدراسة حسب العمرأفراد توزيع ثانيا: 

 .العمر ( الخاص بدتغير0-0تم استخراج الجدول رقم ) SPSSبالاستعانة ببرنامج 

 يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب العمر :(6-3الجدول رقم )
 النسب المئوية التكرارات العمر

 %10.1 11 سنة 11أقل من 
 %10,5 12 سنة 02سنة إلى  11من 
 %01,0 15 سنة42سنة إلى  02من 

 %50.4 8 سنة42أكثر من 
 %522 46 المجموع

 SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على برنامج المصدر: 

، سنة 11العينة تقل أعمارىم عن  من أفراد % 10,1( أعلاه أن نسبة 0-0نلاحظ من خلال الجدول رقم )
ذا مؤشر إلغابي  وىي الفئة الكبيرة وى %01,0 فنسبتهمسنة  42سنة إلى  02أما الأفراد الذين تتراوح أعمارىم ما بين 

، في حين بلغت عدد الأفراد والذين سنة 42تقل أعمارىم عن العاملين الذين تم استجوابهم  لأن فئة الشباب ىم أكثر

19.6% 

 
80.4% 

 أنثى

 ذكر
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بينما بلغت نسبة الأفراد الذين تتراوح  % 10,5أي ما يعادل  فرد 51 سنة 02سنة إلى  11من أعمارىم تتراوح 
وىي نسبة منخفضة نوعا ما  أفراد من إجمالي العينة ككل 3دل أي ما يعا  %50.4%سنة  42أعمارىم الأكثر من 

 .وىذا ما يدل على الصعوبات والدخاطر الدترتبة عن طبيعة نشاط الدؤسسة الذي يتطلب معدل أعمار منخفض

 لكذوالشكل الدوالي يبين 

 .العمر حسبالدراسة يع أفراد عينة ز تو  :(4-3الشكل رقم )

 
 EXCEL من إعداد الطالب بالاعتماد على برنامج المصدر:

  توزيع عينة الدراسة حسب الخبرة ثالثا:

 ( الخاص بدتغير الخبرة.0-0تم استخراج الجدول رقم ) SPSSبالاستعانة ببرنامج 

 .يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب الخبرة :(7-3الجدول رقم )
 النسب المئوية التكرارات الخبرة

 %11,1 14 سنوات 1أقل من 
 %50,4 3 سنوات52إلى  1من 
 %50,4 3 سنوات 51إلى  52من 

 %4,0 1 سنة12إلى  51من 
 %3.0 4 سنة12أكثر من 

 %522 40 المجموع
 SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على برنامج المصدر: 

23,4% 

26,1% 
32,6% 

17,4% 

 سنة 25أقل من  

 سنة 30سنة إلى  25من  

 40سنة إلى   30من  

 سنة40أكثر من  
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سنوات  1أقل من  من أفراد العينة لديهم %11,1( أعلاه يتضح أن ما نسبة  0-0من خلال الجدول رقم )
من  %50,4وكذلك لصد نسبة  خبرة مهنيةسنة  12من  أكثرمن أفراد العينة لديهم % 3,0، وما نسبتو خبرة مهنية

 .سنوات خبرة مهنية 51إلى  1أفراد العينة ما بين 

 :والشكل الدوالي يوضح ذلك

 .حسب الخبرةالدراسة يع أفراد عينة ز تو  :(5-3الشكل رقم )

 
 EXCEL من إعداد الطالب بالاعتماد على برنامجالمصدر: 

 توزيع عينة الدراسة حسب المؤىل العلمي رابعا:

 ( الخاص بدتغير الدؤىل العلمي.3-0)رقم  تم استخراج الجدول SPSSبالاستعانة ببرنامج 
 .المؤىل العلمييوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب  :(8-3الجدول رقم )
 النسب المئوية التكرارات المؤىل العلمي

 %10.5 51 تقني سامي
 %15.0 52 ليسانس
 %01.0 51 مهندس
 %52.1 1 ماستر

 %1.1 5 ماجستير
 %0.1 0 دراسات علياشهادات 

 %522 40 المجموع
 SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على برنامج : رالمصد

52,2 

17,4 

17,4 

4,3 
8,7 

 سنوات 5أقل من 

 سنوات 10إلى  5من  

 سنوات 15إلى  10من  

 سنة20إلى  15من  

 سنة20أكثر من   
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مستوى لذم  %10,5 لذم مستوى مهندس وأن ما نسبتو %01,0، نلاحظ أن نسبة دول السابقمن خلال الج
بأن  تفسير ذلك بالقولولؽكن % 1,1أما نسبة الأقل فتمثلت في الأفراد الذين لذم مستوى ماجستير  ،تقني سامي

دراسات  شهاداتإلى ابتعاد أصحاب مستوى  لإضافةبامعظم الوظائف في الدؤسسة لا تتطلب مستوى تعليمي متقدم 
 .عليا عن العمل في مثل ىذا النوع من الدؤسسات

 المؤىل العلمي. حسبالدراسة  يع أفراد عينةز تو  :(6-3الشكل رقم )

 
 EXCEL  بالاعتماد على برنامجمن إعداد الطالب المصدر: 

 محاور الاستبيان  ونح عينة الدراسةأفراد تحليل اتجاىات  :المطلب الثاني
 محور الحوافز المادية  ونح أفراد عينة الدراسةتحليل اتجاىات  :أولا

الدتوسطات ك من خلال سنحاول من خلال الجدول الدوالي معرفة ابذاىات أفراد العينة حول الحوافز الدادية وذل
 .الدعيارية، لغرض معرفة مستوى الحوافز الدادية في مؤسسة ملبنة الحضنة والالضرافات

مؤسسة ملبنة ل عينة الدراسةأفراد  المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لإجابات :(9-3الجدول رقم )
 الحضنة حول الحوافز المادية

متوسط ال ةـــــــــــــــــــــــرارات والنسبــــــــــــــــــــــــــــالتك رقم الفقرة
 حسابيال

 نحرافالا
 معياريال

 
 الترتيب

 
 غير موافق محايد موافق الاتجاه

 ضعيف 07 0.83406 1.5652 30 06 10 1
21.7% 13% 65.2% 

 ضعيف 06 0.79491 1.6522 25 12 09 2

26.1% 

21.7% 32.6% 

10.9% 

2.2% 
6.5% 

 تقني سامي  

 ليسانس 

 مهندس  

 ماستر  

 ماجستير

 دراسات 
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19.6% 26.1% 54.3% 
 متوسط 04 0.86589 2.3043 12 08 26 3

56.5% 17.4% 26.1% 
 مرتفع 03 0.82620 2.3696 10 09 27 4

58.7% 19.6% 21.7% 
 مرتفع 01 0.52429 2.7609 02 07 37 5

80.4% 15.2% 04.3% 
 متوسط 05 0.84927 2.1087 14 13 19 6

41.3% 28.3% 30.4% 
 مرتفع 02 0.80488 2.4130 09 09 28 7

60.9% 19.6% 19.6% 
 متوسط /// 0.78564 2.1677 102 64 156 المجموع

 SPSSعلى لسرجات  بالاعتمادمن إعداد الطالب  :المصدر

حصلت على متوسطات حسابية مرجحة على الترتيب  ،4، 0، 1من خلال الجدول أعلاه يتضح أن العبارات 
، 2.11411تيب مرتفع وذلك بالضرافات معيارية على التر  ابذاهلشا يعكس  ،1.0010، 1.4502، 1.0021

، 1.0240على متوسطات حسابية مرجحة على الترتيب ، 0، 0، بينما حصلت العبارات 2.31012، 2.32433
، بينما حصلت 2.34110، 2.30131 تيب، لشا يعكس ابذاه متوسط بالضرافات معيارية على التر 1.5230
، لشا يعكس ابذاه ضعيف 5.1011، 5.0111 ،على متوسطات حسابية مرجحة على الترتيب ،5، 1العبارات 

أما فيما يتعلق بالدعدل العام للمتوسطات الحسابية يقدر بــــ ، 2.30420، 2.01415 بالضرافات معيارية على الترتيب
ى أن الدؤسسة لزل الدراسة تقوم وىذا يدل عل 2.03104الضراف معياري قدر بـــ ، لشا يعكس ابذاه متوسط ب1.5000

 .اديةالدوافز الحبتقديم 

 الحوافز المعنوية ورمح وحن أفراد عينة الدراسةتحليل اتجاىات  :ثانيا

سنحاول من خلال الجدول الدوالي معرفة ابذاىات أفراد العينة حول الحوافز الدعنوية وذلك من خلال الدتوسطات 
 .مستوى الحوافز الدعنوية في مؤسسة ملبنة الحضنةوالالضرافات الدعيارية، لغرض معرفة 
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مؤسسة ملبنة ل عينة الدراسةأفراد لإجابات الحسابية والانحرافات المعيارية المتوسطات : (10-3الجدول رقم )
 الحضنة حول الحوافز المعنوية

رقم 
 الفقرة

 الانحراف متوسطال بةــــــــــــــــــــــــــــــرارات والنســــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالتك
 معياريال

 
 الترتيب

 
 حسابيال غير موافق محايد موافق الاتجاه

 متوسط 01 0.85126 1.8261 21 12 13 8
28.3% 26.1% 45.7% 

 ضعيف 03 0.55430 1.2174 39 04 03 9
06.5% 08.7% 84.8% 

 ضعيف 06 0.37879 1.1087 42 03 01 10
02.2% 06.5% 91.3% 

 ضعيف 04 0.45258 1.1304 42 02 02 11
04.3% 04.3% 91.3% 

 ضعيف 02 0.54418 1.2826 34 09 02 12
04.3% 19.6% 76.1% 

 ضعيف 05 0.43350 1.1087 43 01 02 13
04.3% 02.2% 93.5% 

 ضعيف 07 0.35441 1.0870 43 02 01 14
02.2% 04.3% 93.5% 

 ضعيف // 0.50986 1.2515 264 33 24 المجموع
 SPSSعلى لسرجات  بالاعتمادمن إعداد الطالب  :المصدر

، لشا يعكس ابذاه 5.3105حصلت على متوسط حسابي مرجح  3من خلال الجدول أعلاه يتضح أن العبارة 
على  ،54، 52، 50، 55، 21، 51العبارات ، بينما حصلت 2.31510متوسط وذلك بالضراف معياري 

 ،5.2302، 5.5230، 5.5230، 5.5024، 5.1504، 5.1310متوسطات حسابية مرجحة على الترتيب 
، 2.40012، 2.41113، 2.11402، 2.14453 لشا يعكس ابذاه ضعيف بالضرافات معيارية على الترتيب

، لشا يعكس ابذاه 5.1151سطات الحسابية قدر بــــ أما فيما يتعلق بالدعدل العام للمتو ، 2.01445، 2.00301
 .عنويةالدوافز الح يمتقدب تهتم ، وىذا يدل على أن الدؤسسة لزل الدراسة لا2.12130بالضراف معياري قدر بـــ  ضعيف
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 .محور الإبداع التنظيمي ونح أفراد عينة الدراسةتحليل اتجاىات  ثالثا:

ابذاىات أفراد العينة حول الإبداع التنظيمي وذلك من خلال الدتوسطات  سنحاول من خلال الجدول الدوالي معرفة
 والالضرافات الدعيارية، لغرض معرفة مستوى الإبداع التنظيمي في مؤسسة ملبنة الحضنة.

مؤسسة ملبنة عينة الدراسة لأفراد المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لإجابات  :(11-3الجدول رقم )
 .الإبداع التنظيمي الحضنة حول

متوسط ال بةـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــرارات والنســـــــــــــــــــــالتك رقم الفقرة
 حسابيال

 نحرافالا
 معياريال

 الاتجاه الترتيب
 غير موافق محايد موافق

 متوسط 13 0.87477 2.3478 12 06 28 1
60.9% 13% 26.1% 

 مرتفع 10 0.83550 2.4565 10 05 31 2
67.4% 10.9% 21.7% 

 مرتفع 01 0.54240 2.8043 03 03 40 3
87% 06.5% 06.5% 

 مرتفع 05 0.74988 2.5652 07 06 33 4
71.7% 13% 15.2% 

 مرتفع 03 0.67387 2.6522 05 06 35 5
76.1% 13% 10.9% 

 مرتفع 02 0.59831 2.6739 03 09 34 6
73.9% 19.6% 06.5% 

 متوسط 14 0.81294 2.3043 10 12 24 7
52.2% 26.1% 21.7% 

 مرتفع 11 0.76645 2.4378 08 14 24 8
52.2% 30.4% 17.4% 

 مرتفع 04 0.58027 2.5870 02 15 29 9

63% 32.6% 04.3% 
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 مرتفع 09 0.69087 2.5217 05 12 29 10

63% 26.1% 10.9% 
 مرتفع 06 0.62206 2.5435 03 15 28 11

60.9% 32.6% 06.5% 
 مرتفع 08 0.72232 2.5217 06 10 30 12

65.2% 21.7% 13% 
 مرتفع 12 0.74762 2.4130 07 13 26 13

56.5% 28.3% 15.2% 
 مرتفع 07 0.75245 2.5217 07 08 31 14

67.4% 17.4% 15.2% 
 مرتفع // 0.71212 2.5250 88 134 422 المجموع

 SPSSعلى لسرجات  بالاعتمادمن إعداد الطالب  :المصدر

،  حصلت 50، 3، 1، 52، 51، 54، 55، 4، 1، 1، 0، 0من خلال الجدول أعلاه يتضح أن العبارات 
 ،1.1011، 1.1302، 1.0111، 1.0001، 1.3240على متوسطات حسابية مرجحة على الترتيب  

، لشا يعكس ابذاه مرتفع وذلك 1.4502، 1.4003، 1.4101، 1.1150، 1.1150، 1.1150، 1.1401
، 2.01120، 2.04133، 2.13210، 2.00003، 2.11305، 2.14142بالضرافات معيارية على الترتيب 

، 5 ، بينما حصلت العبارات2.04001، 2.00041، 2.30112، 2.01230، 2.01101، 2.01141
بالضرافات معيارية  متوسطلشا يعكس ابذاه  ،1.0240، 1.0403ات حسابية مرجحة على الترتيب على متوسط ،0

، لشا 1.1112أما فيما يتعلق بالدعدل العام للمتوسطات الحسابية قدر بــــ ، 2.35114، 2.30400 على الترتيب
ة لزل الدراسة يتوفر بها إبداع وىذا يدل على أن الدؤسس .2.05151بالضراف معياري قدر بـــ  مرتفع يعكس ابذاه 

 تنظيمي.
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 المطلب الثالث: اختبار فرضيات الدراسة 

رفض فرضيات  والفرضيات، حيث تركزت مهمة ىذه الفقرة على اختبار مدى قبول أ في ىذا الجانب يتم اختبار
وتم استخدام لظوذج بيرسون   فرضياتثلاث تم وضع  التنظيمي الإبداع في تعزيزللحوافز دور  الدراسة، وللتحقق من أن

  .ىذه الدراسة خلال لاختبار كل فرضية إضافة إلى عرض النتائج الدتوصل إليها من

ما إذا  لا بد من التعرف ىذه الفرضيات  ، لاختباربين الحوافز والإبداع التنظيمي ذات دلالة إحصائية ةىناك علاق
 باعتباروكل من أنواع الحوافز الدادية والدعنوية  وذلك  ظيميالتن الإبداعكانت ىناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين 

، إذ على مستوى العينة بالاعتمادفرضية رفض الو أ، حيث تم قبول تابع والحوافز متغير مستقل متغير يميالإبداع التنظ
، كما قمنا 2,21أقل من  العينةونقبل الفرضية إذا كان مستوى  2,21أكبر من  العينةنرفض الفرضية إذا كان مستوى 

أقرب و فكلما كانت قيمتو موجبة ، ن أنواع الحوافز السابقة الذكر والإبداع التنظيميبحساب معامل الارتباط بين كل نوع م
( دل ذلك على وجود ارتباط طردي قوي بين متغيري الدراسة بينما عندما تكون اقرب إلى الصفر فإن 5إلى الواحد )

( دل ذلك على وجود ارتباط عكسي -5تقترب من )و ذلك يدل على ارتباط طردي ضعيف، أما إذا كانت قيمتو سلبية 
، أما إذا كانت قيمتو تساوي صفر فإنا ط عكسي ضعيفإن ذلك يدل على ارتباقوي عندما تكون اقرب إلى الصفر ف

 .ىذا يدل على عدم وجود أي ارتباط بين متغيري الدراسة
  علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى توجد: الرئيسيةاختبار الفرضية α≤0.05  بين الحوافز والإبداع

 .-المسيلة- التنظيمي في مؤسسة ملبنة الحضنة
 التالية:وقد اعتمدت قاعدة القرار 

: H0 بين الحوافز والإبداع التنظيمي.ذات دلالة إحصائية  علاقة توجد لا 

: H1 بين الحوافز والإبداع التنظيميذات دلالة إحصائية  علاقة توجد.  

 الجدول الدوالي يوضح ذلك: 

 .التنظيميمعامل الارتباط بين المتغير المستقل الحوافز والمتغير التابع الإبداع  :(12-3الجدول رقم )

 القرار مستوى الدلالة معامل الارتباط العينة 
  إحصائياة دال 0.015 0.357 46 الإبداع التنظيميو الحوافز 

 SPSSلاعتماد على لسرجات من إعداد الطالب با :المصدر
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وبالتالي لؽكن  2.21 اقل من ووى 2.251 يساوي مستوى الدلالة( نلاحظ أن 51-0من خلال الجدول رقم )
ـ ـــــــــويؤكد ذلك معامل الارتباط الدقدر ب ،بين الحوافز والإبداع التنظيمي إحصائيةذات دلالة  علاقة ىناك أنالقول 

  .همابين انو توجد علاقة طردية الذي يدل على، 2.010

 . H0 صفريةونرفض الفرضية ال H1البديلة وبالتالي نقبل الفرضية 

  0005عند مستوى الدلالة  علاقة ذات دلالة إحصائية توجد :الفرعية الأولىالفرضية اختبار≥α  بين
 . -المسيلة -مؤسسة ملبنة الحضنة في حوافز المادية والإبداع التنظيميال

 اعتمدت قاعدة القرار التالية:قد و 

:H0  بين الحوافز الدادية والإبداع التنظيمي علاقة ذات دلالة إحصائية لا توجد 

:H1  بين الحوافز الدادية والإبداع التنظيمي توجد علاقة ذات دلالة إحصائية 

 :ذلكالجدول الدوالي يوضح  

 والإبداع التنظيمي لحوافز الماديةبين امعامل الارتباط بيرسون  :(13-3الجدول رقم )

 القرار مستوى الدلالة معامل الارتباط العينة 
 إحصائياة دال 00000 0.536 46 الحوافز المادية والإبداع التنظيمي

 SPSSلاعتماد على لسرجات من إعداد الطالب با :المصدر

وبالتالي لؽكن  2.21اقل من  ووى 2,222نلاحظ أن مستوى الدلالة يساوي  (50-0من خلال الجدول رقم )
 ـــــــــوالإبداع التنظيمي ويؤكد ذلك معامل الارتباط الدقدر بـ الدادية بين الحوافز إحصائيةذات دلالة  علاقة ىناك أنالقول 

  .همابين قوية انو توجد علاقة طردية ، الذي يدل على2.100

 .H0 الصفرية ونرفض الفرضية H1البديلة وبالتالي نقبل الفرضية 
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 0005علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى توجد :فرعية الثانيةاختبار الفرضية ال≥α  بين الحوافز
 .-المسيلة -ملبنة الجضنة ةالمعنوية والإبداع التنظيمي في مؤسس

 اعتمدت قاعدة القرار التالية:قد و 

:H0  والإبداع التنظيمي  عنويةبين الحوافز الد علاقة ذات دلالة إحصائيةلا توجد 

:H1 والإبداع التنظيمي  عنويةتوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين الحوافز الد 

 :ذلكالجدول الدوالي يوضح 

 والإبداع التنظيمي لحوافز المعنويةابين معامل الارتباط بيرسون  :(14-3الجدول رقم )

 القرار مستوى الدلالة معامل الارتباط العينة 
 إحصائيا غير دالة 0.160 0.211 46 الحوافز المعنوية والإبداع التنظيمي

 SPSSعلى لسرجات  بالاعتمادمن إعداد الطالب  المصدر:

وبالتالي لؽكن  2.21من  كبرا  ووى 2.502نلاحظ أن مستوى الدلالة يساوي  (54-0) من خلال الجدول
 ــــــــمعامل الارتباط بـوقدر والإبداع التنظيمي، عنوية بين الحوافز الد إحصائيةذات دلالة علاقة ىناك  و لا توجدالقول ان
  .همابين ضعيفة انو توجد علاقة طردية الذي يدل علىو ، 2.155

 . H1البديلة  الفرضيةونرفض  H0الصفرية  الفرضيةوبالتالي نقبل 
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 خلاصة الفصل 

طبيعة الحوافز  إلىبولاية الدسيلة ثم تعرضنا  تعريف شامل لدؤسسة ملبنة الحضنةحاولنا من خلال ىذا الفصل تقديم 
في الدؤسسة ولدعرفة النتائج الدتحصل عليها في لرتمع الدراسة  أفرادالتنظيمي فيها بواسطة استبيان تم توزيعو على  والإبداع

د ذلك تم تفسير النتائج عوب، SPSSللعلوم الاجتماعية  الإحصائية"الحزمة  الإحصائيالدؤسسة قمنا باستخدام البرنامج 
تعمال الحوافز الدادية  ن الدوافقة على اسأالدستجوبين ب لإجاباتالعام  الابذاهالدتحصل عليها حيث لؽكن القول بناءا على 

كانت متوسطة بينما كانت الدوافقة على الحوافز الدعنوية ضعيفة أما بخصوص الإبداع التنظيمي فكان رأي لرتمع الدراسة 
  .يظهر من خلال الحوافز الدادية التوصل إلى أن ىناك دور للحوافز في تعزيز الإبداع التنظيمي والذي تمو  مرتفع،



 
 

 

 

 

 

 

  اتمةػػػػػػػػػػػخ       
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 خاتمة 

العنصر البشري أف ، وجدنا الأوؿ والثاني منو ل من الفصليندراسة ىذا الدوضوع في جزئو النظري في كمن خلاؿ 
، لذا أصبح التحدي الكبير الذي لتحقيق أىدافها وزيادة فاعليتها يعتبر الركيزة الأساسية لاستمرار الدؤسسات وأداة

الدوافع والتصرفات  أىدافها، لأجل ذلك يجب فهمو كيفية الدفع بو لتحقيق تواجهو أي مؤسسة في الوقت الحالي ى
 والتي من شانها دة أشكاؿ منها الدادية والدعنويةحيث تتخذ الحوافر عبطريقة فعالة،  ىموأنماط السلوؾ لدعرفة كيفية تحفيز 

أف تضع  ن لا بدكل .ما قد يزيد من جودة النواتج موإشباع احتياجاته ترفع حماس ودافعية العاملين لأداء مهامهم أف
الدنظمات أسس واضحة وعادلة للتحفيز وتصميم نظاـ حوافز فعاؿ وعادؿ والذي من شأنو تحريك واستثارة الدوافع 
وتفعيلها لبلوغ أىداؼ الدنظمة. ولا شك أف من بين ىذه الأىداؼ الوصوؿ بمستوى العاملين إلى الإبداع لاسيما الإبداع 

ين الإدارة والعاملين والاعتماد على التدريب لإعداد الدورد البشري وتأىيلو، كما التنظيمي الدلائم وفتح الحوار والاتصاؿ ب
تبين أف الإبداع التنظيمي يتأثر بالخبرة أي الكفاءات والدهارات التي تؤدي إلى تفكير إبداعي، أما الدؤثر الثاني يتمثل في 

أما الدؤثر الثالث الحوافز والذي ينص على أف  فكار جديدة،أمهارات التفكير الإبداعي أي ما يتوصل إليو العامل من 
 الدبدع لا بد أف تكوف لديو رغبة قوية للعمل والتي تكوف من خلاؿ تلك الحوافز.

تحفيز  تعمل علىولاية الدسيلة تم التوصل إف أف الدؤسسة بالدراسة في جانبها التطبيقي بمؤسسة ملبنة الحضنة  أما
 عينة الدراسة بينما الحوافز الدعنوية كانت تستعمل بدرجة رأيحسب  متوسطةمن خلاؿ الحوافز الدادية بدرجة  مالذاع

 في مؤسسة ملبنة الحضنة .تنظيمي إبداع على انو يوجد كما تم التوصل  ،ضعيفة

 ج الدراسة ــــــــــــــــــــــــــنتائ أولا:

 :إلى النتائج التاليةتم التوصل و ا تم التطرؽ إليممن خلاؿ 

 نتائج الدراسة النظرية  (أ

  دافع أساسيا لتحريك جهود الأفراد نحو أىداؼ معينة تسعى الدؤسسة إلى تحقيقها وتتمثل في تلعب الحوافز
 . نتيجة مادية ملموسة مرتبطة بسلوكولأفراد الإبداعية لأف الفرد يرى حسن استغلاؿ إمكانات وطاقات ا

  البشرية والرفع من معنوياتهم من بين أىم الأسباب لتحقيق الأىداؼ الإستراتيجية للمؤسسة.تحفيز الدوارد 
  الفرد .تلعب الحوافز دوارا حاسما في استشارة وتوجيو السلوؾ  
 :الحوافز الدادية والدعنوية تؤثر بشكل كبير على الإبداع التنظيمي والذي يظهر من خلاؿ 

 تؤثر بدرجة كبيرة على الإبداع لأف الفرد بحاجة إلى الاعتراؼ بجهوده من خلاؿ تقدير  الحوافز الدعنوية
 رؤسائو وزملائو.
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  الحوافز الدادية مثل الدكافآت والرواتب المجزية تحرؾ جهود الأفراد نحو أىداؼ معينة تسعى الدنظمة إلى
لأف الفرد يرى نتيجة مادية  تحقيقها، وتتمثل في حسن استغلاؿ إمكانات وطاقات الأفراد الإبداعية

 .ملموسة مرتبطة بسلوكو

 الدراسة الميدانيةنتائج  (ب

 خلصت الدراسة إلى لرموعة من النتائج أهمها:

  0,0,عند مستوى الدلالة ذات دلالة إحصائية توجد علاقة≥α سة ؤسمفي  بين الحوافز والإبداع التنظيمي
 .-الدسيلة–ملبنة الحضنة 

 0,0,عند مستوى الدلالة ذات دلالة إحصائية  توجد علاقة≥α في وافز الدادية والإبداع التنظيمي بين الح
  -الدسيلة–ملبنة الحضنة  سةمؤس

 0,0,عند مستوى الدلالة ذات دلالة إحصائية  لا توجد علاقة≥α في والإبداع التنظيمي  عنويةبين الحوافز الد
 -الدسيلة–ملبنة الحضنة سة مؤس

  الدراسة أف مؤسسة ملبنة الحضنة بولاية الدسيلةكما أثبتت: 
 بتقديم الحوافز الدعنوية في حين لا تهتم بتقديم الحوافز الدادية تقوـ.  
 .أف الدؤسسة لزل الدراسة يتوفر بها إبداع تنظيمي 

 الاقتراحات والتوصياتثانيا: 

 :الدراسة يمكن تقديم بعض من التوصيات تتمثل في إليهابناءا على النتائج السابقة التي توصلت 

  لزل الدراسة بزيادة الدعم إلى الحوافز الدادية والدعنوية من اجل تنمية الدهارات الإبداعية لدى  ةؤسسالدنوصي
 العاملين.

  صلاحيات للعماؿ من اجل تحسين حس الدسؤولية لديهم. العمل على إتباع اللامركزية وتفويض 
  في القرارات التي لذا علاقة بوظيفتهم لكي تتم تنفيذىا بجدية وبدقة تامة إشراؾ العماؿ. 
  ضرورة رعاية الدبدعين وتطويرىم وتشجيعهم، من خلاؿ تهيئة الدناخ التنظيمي الدناسب الذي يدفعهم أكثر نحو

 .والاستمرارقافة الداعمة للإبداع التنظيمي ويحقق أىداؼ الدنظمة في التقدـ العمل الدبدع، مما يعزز الث
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 آفاق الدراسة ثالثا: 

  الاقتصاديةمساهمة البرامج التدريبية في زيادة فاعلية الحوافز في الدؤسسات. 
 دور الإبداع التنظيمي في تحقيق الديزة التنافسية في الدؤسسات الاقتصادية. 
  الاقتصاديةعلى الإبداع التنظيمي في الدؤسسات  إدارة الدعرفةأثر. 
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ادارة المعرفة ودورىا في تحقيق الابداع الاداري لدى مديري فروع البنوك العامة في " ،درويش مروان جمعة -2
-26 فلسطين، التطبيقية الخاصة، بحث مقدم الى الدؤتدر الثاني لكلية الاقتصاد والعلوم الادارية، جامعة العلومفلسطين " 

.2006 افريل 27  

وفعالية الدنظمة في ظل التنمية  أداء، الدلتقى الدولي حول الفعال الأداء أساليبزويد زهراء، بوكرش لزمد،  -3
 2009، نوفمبر 11-10 ، الدستدامة، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة لزمد بوضياف، الدسيلة

، الدؤتدر من منظور إدارة الموارد البشرية إدارة الابتكار في المنظمةزين الدين بروش، عبد الوهاب بلمهدي،  -4.
 . 2005 مارس 9-8 ي الدولي حول الأداء الدتميز للمنظمات والحكومات، جامعة ورقلة،مالعل



 قائمة المراجع
 

 

، الدلتقى العلمي الدولي الإبداع المنظماتمداخلة بعنوان تنمية وتدعيم الإبداع في اء زردوري، شريف غياط واسم -5
. 2010ماي  13 -12، والتغيير التنظيمي في الدنظمات الحديثة، البليدة، الجزائر  

أثر الإبداع الإداري على تحسين مستوى أداء إدارة الموارد البشرية في البنوك ، ، نجم العزاوي ،طلال نصير -6
، دراسة لدلتقى الدولي حول الإبداع والتغيير التنظيمي في الدنظمات الحديثةاورقة بحث مقدمة الى  ،التجارية الأردنية

. 2011 ماي 19-18، جامعة سعد دحلب، البليدة، الجزائر ،وتحليل تجارب وطنية ودولية  

قي الدولي ت، بحث مقدم للملدور المنظمات المتعلمة في تشجيع عملية الإبداعخيرة، علاوي نصيرة، ش عيشو  -7
 14-13، الجزائر ،جامعة الشلف،الحديثة  الاقتصادياتحول رأس الدال الفكري في منظمات الأعمال العربية في 

. 2011 ديسمبر  

في إطار مة "، مداخلة مقدظيميتنأثر التدريب على الإبداع و التغيير الل، رطاالخير و عبد القادر بن  زيدلود يم -8
ماي  19-18جامعة سعد دحلب، البليدة، الحديثة، في الدنظمات  التغيير التنظيميالدلتقى الدولي حول الإبداع و 

2011.  

: الرسائل الجامعية.خامسا  

، رسالة ماجستير في علم النفس فعالية برنامج مقترح لتنمية الابداع لدى اطفال محافظة غزة ،أهللزمد أماني   -1
.2009الجامعة الاسلامية، كلية التربية، فلسطين،  غير منشورة،  

، دراسة استكشافية لامارة ابو ظبي، رسالة واقع الابداع في الدوائر الحكوميةالقبيسي، لزمد سعيد مهير،  -2
.2002ماجستير في الادارة العامة غير منشورة، جامعة اليرموك، كلية الاقتصاد و العلوم الادارية، الاردن،   

، رسالة ماجستير، قسم دور إدارة الموارد البشرية في تحقيق الإبداع المؤسسي عبد الرؤوف الشتات، إيناس -3
.2003إدارة الأعمال، جامعة اليرموك، الأردن،   

الإبداع الإداري وعلاقتو بالأداء الوظيفي لمديري القطاع العام دراسة تطبيقية على  توفيق العجلة، ،توفيق عطية -4
. 2008ـ فلسطين، ،، مذكرة ماجستير  غير منشورة، الجامعة الإسلامية بغزةوزارات قطاع غزة  

تسيير  ، رسالة ماجستير،دور براءة الاختراع في دعم تنافسية المؤسسات الصغيرة والمتوسطةرحماني أسماء،  -5
الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير والعلوم التجارية، جامعة ألزمد بوقرة، بومرداس، 

2009.  



 قائمة المراجع
 

 

نظام الحوافز ودوره في تحقيق الرضا الوظيفي في المؤسسة الإقتصادية ) دراسة حالة ملبنة ، رشيد قوادري -6
الدركز الجامعي يحي فارس ، رسالة ماجيستر، معهد العلوم الإقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، عين الدفلى ( –عريب 
. 2008، بالددية  

، رسالة  أثر الحوافز على أداء الأطباء السعوديين في مستشفى قوى الأمن بالرياض، سعود ضيف الله الدالة -7
.2003علوم الأمنية، السعودية، ة للماجيستر، كلية الدراسات العليا بأكاديمية نايف العربي  

في  ه، مذكرة دكتوراعلاقة النمط القيادي حسب نظرية "ىيرسي وبلانشارد "بالإبداع التنظيمي شافية بن حفيظ، -8
.2016ة والإنسانية، جامعة ورقلة، علم النفس العمل والتنظيم،  كلية العلوم الاجتماعي  

مذكرة  ،الإداري لدى إدارات المصارف العاملة في الضفة الغربيةواقع الإبداع  شبلي إسماعيل السويطي، -9
.فلسطين ،ماجستير ) غير منشورة (، جامعة  القدس الدفتوحة  

جامعة  ، رسالة ماجستير في العلوم الإدارية،الإداري بالإبداععلاقة الأنماط القيادية  عادل بن صالح الشقحاء، -10
. 2003نايف للعلوم الأمنية، كلية الدراسات العليا، قسم العلوم الغدارية، الرياض،   

الابداع الاداري وعلاقتو بادارة التغيير لدى مديرات ومساعدات ، القرشي الله بن علي عبدعديلة بنت  -11
، جامعة ام القرى، كلية التربية، الدملكة ، رسالة ماجستير في الادارة غير منشورةالمدارس الابتدائية بمدينة مكة المكرمة

.2008العربية السعودية،   

، مذكرة ماجستير، فرع إدارة فعالية نظام الحوافز في المؤسسات العمومية ذات طابع الإداري بيلة،ن مرماط -12
  .2008جامعة الجزائر،  الأعمال،

، دراسة حالة لرمع صيدال، أطروحة لنيل شهادة الإداريدور الأنماط القيادية في تنمية الإبداع  وسيلة واعر، -13
.2015في العلوم الاقتصادية ، تخصص اقتصاد وتسير الدؤسسة، جامعة لزمد خيضر بسكرة، ه دكتورا  

سادسا: المواقع الالكترونية.   

 ، على الدوقع:أثر تقانة المعلومات في الإبداع المنظميفراس الشلبي، وخالد بن حمدان،  -01
eco.asu.edu.jo/ecofaculty/wp-content/uploads/2011/04/54.doc   :09:30 ، الساعة2018/04/15اليوم  

 

 



 

 

 

 

 
  ةـــــــــقائم         

   قـــــــــلاحالد       
 

 

 

 



 

 

 ةـــــــــــــهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبيـــــــــــــــــلجما

 التعليم العالي و البحث العلمرة وزا

 جامعة محمد خيضر بسكرة

 كلية العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير  

 قسم علوم التسيير

   بشريةالموارد إدارة التخصص: 

 : استبياناستمارة 

 :   تحية طيبة وبعدالأخ الفاضل ....،الأخت الفاضلة.... ،

"دور الحوافز في تعزيز الإبداع نضع بين أيديكم لرموعة من الأسئلة تتمثل في استبيان لدراسة بحثية بعنوان 

، لذا الرجاء منكم التكرم استر تخصص إدارة الدوارد البشريةوذلك استكمالا لدتطلبات نيل شهادة الد التنظيمي "

ارات الاستبيان بما ترونو دقة وموضوعية لكل عبارة من عب بالإجابة على أسئلة الاستبيان الدرفقة بإبداء الرأي بكل

 .، علما بان الدعلومات الدقدمة لن تستخدم إلا لغرض البحث العلمي فقطمناسبا

 .وتعاونكملكم جزيل الشكر على مساعدتكم  رـــــــــــــوفي الأخي

 

 تحت إشراف الأستاذ  :إعداد الطالب :                                                                 

 لزبوب مراد *                             عشب عيسى                                           *

  

10ملحق رقم ال  



 

 الخانة الدناسبةفي ( x)علامة الالرجاء وضع  :الشخصية: البيانات القسم الأول

 أنثى                  ذكر             الجنس: .0

 :عمرال .2

 03إلى  52من                       سنة      52ل من أق

 سنة 03أكثر من                        سنة   03إلى  03من 

 سنوات الخبرة : .3

 سنوات 03إلى  2 من             سنوات                         2أقل من 

 سنة 53إلى  02 من                 سنوات  02إلى  03من 

 فأكثر سنة 53

 :المؤهل العلمي .4

 ليسانس                                                                تقني سامي

 ماستر                                                    مهندس

 شهادات دراسات عليا                                                  ماجيستير

  



 

 في الخانة الدناسبة والتي توافق رأيك (x)الرجاء وضع العلامة :البيانات المتعلقة بموضوع الدراسة:القسم الثاني

ىي لرموعة العوامل والأساليب التي تستخدم للتأثير في سلوك الأفراد العاملين وتحثهم على بذل  الحوافز :المحور الأول
 .جهد أكبر وزيادة الأداء كما ونوعا، بغية تحقيق أىداف الدؤسسة وإشباع حاجات الأفراد ذاتهم

غير  محايد موافق العبارات الرقم
 موافق

الدمنوحة للعمال في قطاع معين والتي تشبع الحاجة لديهم وتوجههم إلى  القيم الداديةلرموعة ىي : الحوافز المادية
 سلوك معين

    يتوافق مع الجهد الدبذول.ما تحصل عليو من الأجر  10

    . الأساسيةلأجر الذي تتقاضاه يلبي احتياجاتك ا 12

    .تحفزك على إلصاز العمل بكفاءة  مالية تدنحك الدؤسسة مكافآت 13

ضافية لشا يدفعك للعمل الإتدنحك الدؤسسة مكافآت نتيجة ساعات العمل  14
 .أكثر 

   

    .أحصل على نسبة من الأرباح كجزء من الحوافز في الدؤسسة 15
تدنح الدؤسسة مكافآت جماعية لكل العاملين لتشجيعهم على العمل  16

 .الجماعي
   

    .العلاج.... ،تقدم الدؤسسة خدمات اجتماعية كالنقل ، الأكل 17

 ..... الخوتتمثل في الأشياء غير الدادية التي تقدمها الدؤسسة مثل التكريم والشكر والتقدير  الحوافز المعنوية:
    الدتقاعدين.و الدؤسسة بإقامة حفلات تكريم للمتميزين  تهتم 08
    .تقوم الدؤسسة في إشراككم في عملية اتخاذ القرار التي لذا علاقة بوظيفتكم  09
لتحسين أداء العاملين في  دورات تدريبيةمزايا الدشاركة في  توفر الدؤسسة 10

 .العمل
   

    .المحفزين في لوحات شرف خاصة بذلكتقوم الدؤسسة بنشر أسماء الدوظفين  11
    خلال مسارك الوظيفي. ترقيات مناسبةتحصلت على  12
للعاملين لتشجيعهم على العمل عرفان و  تقدير تقدم الدؤسسة شهادات 13

 .بكفاءة
   

    . تفوض الدؤسسة صلاحيات للعاملين لتحسين حس الدسؤولية لديهم 14



 

ىو اكتشاف أفكار جديدة وعمليات إدارية وأساليب أكثر فعالية في إلصاز أىداف  :: الإبداع التنظيميالمحور الثاني
  إنتاجيتها.ينالدؤسسة لشا يساعدىا على التكيف والتفاعل مع كافة الدتغيرات وتحس

 
 
 

غير  محايد موافق العبارات الرقم
 موافق

    العمل. أسعى لإنتاج أفكار جديدة وأقدمها في لرال 10

    تطوير أساليب جديدة في تشخيص مشاكل العمل وطرق حلها.أقوم ب 12

 تقوم بإلصاز الأعمال الدوكلة إليك بأسلوب متطور ومبدع. 13
 

   

أحرص على طرح أفكار مستقلة وعدم التبعية والتقليد لأساليب مطروحة  14
 مسبقا للآخرين.

   

الجديدة والحلول السريعة لدواجهة  مشاكل لدي القدرة على طرح أفكار  15
 العمل .

   

    أملك القدرة على طرح أكثر من فكرة خلال فترة زمنية قصيرة. 16

    توفر الدؤسسة الدناخ الدناسب لتطبيق الأفكار الجديدة للعاملين. 17

تدنح الدؤسسة للعاملين حرية طرح أرائهم وأفكارىم ومقترحاتهم وإن كانت  18
 لسالفة لأراء رؤسائهم.

   

    أحرص على معرفة الرأي الدخالف لرأيي للاستفادة منو . 19

    تغيير موقفي عندما أقتنع بعدم صحتو.أقوم ب 01

    لدي القدرة على النظر للؤشياء من زاوية لستلفة. 00

    أحرص على الاستفادة من انتقاد الآخرين لي. 02

توفير تقنيات حديثة ومتجددة لدساعدة العاملين في تشجع الدؤسسة على  03
 تنوع لأساليب جديدة لأداء العمل.

   

    أتقبل الفشل باعتباره التجربة التي تسبق النجاح. 04



  



 

  (13لملحق رقم )ا 
  اتجاهات العينة جول البيانات لشخصية 

 
 الجنس

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 80,4 80,4 80,4 37 ذكر 

 100,0 19,6 19,6 9 أنثى

Total 46 100,0 100,0  

 
 العمر

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 23,9 23,9 23,9 11 25 من اقل 

 50,0 26,1 26,1 12 30إلى 25من

 82,6 32,6 32,6 15 40 إلى30 من

 100,0 17,4 17,4 8 40 من اكبر

Total 46 100,0 100,0  

 
رةبالخ  

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 52,2 52,2 52,2 24 سنوات 5 من اقل 

 69,6 17,4 17,4 8 10 إلى5من

 87,0 17,4 17,4 8 15 إلى 10 من

 91,3 4,3 4,3 2 20 إلى 15 من

 100,0 8,7 8,7 4 20 من أكثر

Total 46 100,0 100,0  

 
العلمي هلؤلما  

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 26,1 26,1 26,1 12 سامي تقني 

 47,8 21,7 21,7 10 ليسانس

 80,4 32,6 32,6 15 مهندس

 91,3 10,9 10,9 5 ماستر

 93,5 2,2 2,2 1 ماجستير

 100,0 6,5 6,5 3 عليا دراسات شهادات

Total 46 100,0 100,0  

 

 
 



 

: اتجاه العينات نحو محاور الدراسة(14لملحق رقم )ا  
 

  اتجاهات العينة جول الحوافز المادية                                       -
Q1 

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 65,2 65,2 65,2 30 موافق غير 

 78,3 13,0 13,0 6 محايد

 100,0 21,7 21,7 10 موافق

Total 46 100,0 100,0  

 

Q2 

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 54,3 54,3 54,3 25 موافق غير 

 80,4 26,1 26,1 12 محايد

 100,0 19,6 19,6 9 موافق

Total 46 100,0 100,0  

 

Q3 

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 26,1 26,1 26,1 12 موافق غير 

 43,5 17,4 17,4 8 محايد

 100,0 56,5 56,5 26 موافق

Total 46 100,0 100,0  

 

Q4 

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 21,7 21,7 21,7 10 موافق غير 

 41,3 19,6 19,6 9 محايد

 100,0 58,7 58,7 27 موافق

Total 46 100,0 100,0  

 

Q5 

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 4,3 4,3 4,3 2 موافق غير 

 19,6 15,2 15,2 7 محايد

 100,0 80,4 80,4 37 موافق

Total 46 100,0 100,0  

 

 

 



 

Q6 

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 30,4 30,4 30,4 14 موافق غير 

 58,7 28,3 28,3 13 محايد

 100,0 41,3 41,3 19 موافق

Total 46 100,0 100,0  

 

Q7 

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 19,6 19,6 19,6 9 موافق غير 

 39,1 19,6 19,6 9 محايد

 100,0 60,9 60,9 28 موافق

Total 46 100,0 100,0  

اتجاهات العينة جول الحوافز المعنوية-  
Q8 

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 45,7 45,7 45,7 21 موافق غير 

 71,7 26,1 26,1 12 محايد

 100,0 28,3 28,3 13 موافق

Total 46 100,0 100,0  

Q9 

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 84,8 84,8 84,8 39 موافق غير 

 93,5 8,7 8,7 4 محايد

 100,0 6,5 6,5 3 موافق

Total 46 100,0 100,0  

Q10 

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 91,3 91,3 91,3 42 موافق غير 

 97,8 6,5 6,5 3 محايد

 100,0 2,2 2,2 1 موافق

Total 46 100,0 100,0  

Q11 

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 91,3 91,3 91,3 42 موافق غير 

 95,7 4,3 4,3 2 محايد

 100,0 4,3 4,3 2 موافق

Total 46 100,0 100,0  



 

 

 

 

 

Q12 

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 76,1 76,1 76,1 35 موافق غير 

 95,7 19,6 19,6 9 محايد

 100,0 4,3 4,3 2 موافق

Total 46 100,0 100,0  

 

Q13 

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 93,5 93,5 93,5 43 موافق غير 

 95,7 2,2 2,2 1 محايد

 100,0 4,3 4,3 2 موافق

Total 46 100,0 100,0  

 

Q14 

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 93,5 93,5 93,5 43 موافق غير 

 97,8 4,3 4,3 2 محايد

 100,0 2,2 2,2 1 موافق

Total 46 100,0 100,0  

 
بداع التنظيمياتجاهات العينة جول الإ-  

 

A1 

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 26,1 26,1 26,1 12 موافق غير 

 39,1 13,0 13,0 6 محايد

 100,0 60,9 60,9 28 موافق

Total 46 100,0 100,0  

 

A2 

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 21,7 21,7 21,7 10 موافق غير 

 32,6 10,9 10,9 5 محايد

 100,0 67,4 67,4 31 موافق

Total 46 100,0 100,0  



 

 

A3 

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 6,5 6,5 6,5 3 موافق غير 

 13,0 6,5 6,5 3 محايد

 100,0 87,0 87,0 40 موافق

Total 46 100,0 100,0  

 

A4 

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 15,2 15,2 15,2 7 موافق غير 

 28,3 13,0 13,0 6 محايد

 100,0 71,7 71,7 33 موافق

Total 46 100,0 100,0  

 

A5 

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 10,9 10,9 10,9 5 موافق غير 

 23,9 13,0 13,0 6 محايد

 100,0 76,1 76,1 35 موافق

Total 46 100,0 100,0  

 

A6 

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 6,5 6,5 6,5 3 موافق غير 

 26,1 19,6 19,6 9 محايد

 100,0 73,9 73,9 34 موافق

Total 46 100,0 100,0  

 

A7 

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 21,7 21,7 21,7 10 موافق غير 

 47,8 26,1 26,1 12 محايد

 100,0 52,2 52,2 24 موافق

Total 46 100,0 100,0  

  



 

 

 

A8 

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 17,4 17,4 17,4 8 موافق غير 

 47,8 30,4 30,4 14 محايد

 100,0 52,2 52,2 24 موافق

Total 46 100,0 100,0  

 

A9 

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 4,3 4,3 4,3 2 موافق غير 

 37,0 32,6 32,6 15 محايد

 100,0 63,0 63,0 29 موافق

Total 46 100,0 100,0  

 

A10 

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 10,9 10,9 10,9 5 موافق غير 

 37,0 26,1 26,1 12 محايد

 100,0 63,0 63,0 29 موافق

Total 46 100,0 100,0  

 

A11 

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 6,5 6,5 6,5 3 موافق غير 

 39,1 32,6 32,6 15 محايد

 100,0 60,9 60,9 28 موافق

Total 46 100,0 100,0  

 

A12 

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 13,0 13,0 13,0 6 موافق غير 

 34,8 21,7 21,7 10 محايد

 100,0 65,2 65,2 30 موافق

Total 46 100,0 100,0  

  



 

 

A13 

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 15,2 15,2 15,2 7 موافق غير 

 43,5 28,3 28,3 13 محايد

 100,0 56,5 56,5 26 موافق

Total 46 100,0 100,0  

 

A14 

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 15,2 15,2 15,2 7 موافق غير 

 32,6 17,4 17,4 8 محايد

 100,0 67,4 67,4 31 موافق

Total 46 100,0 100,0  

 

  



 

 المعيارية: المتوسطات الحسابية والانحرافات (15لملحق رقم )ا
 

Statistiques 

 

N 

Moyenne Ecart type Valide Manquant 

Q1 46 0 1,5652 ,83406 

Q2 46 0 1,6522 ,79491 

Q3 46 0 2,3043 ,86589 

Q4 46 0 2,3696 ,82620 

Q5 46 0 2,7609 ,52429 

Q6 46 0 2,1087 ,84927 

Q7 46 0 2,4130 ,80488 

Q8 46 0 1,8261 ,85126 

Q9 46 0 1,2174 ,55430 

Q10 46 0 1,1087 ,37879 

Q11 46 0 1,1304 ,45258 

Q12 46 0 1,2826 ,54418 

Q13 46 0 1,1087 ,43350 

Q14 46 0 1,0870 ,35441 

A1 46 0 2,3478 ,87477 

A2 46 0 2,4565 ,83550 

A3 46 0 2,8043 ,54240 

A4 46 0 2,5652 ,74988 

A5 46 0 2,6522 ,67387 

A6 46 0 2,6739 ,59831 

A7 46 0 2,3043 ,81294 

A8 46 0 2,3478 ,76645 

A9 46 0 2,5870 ,58027 

A10 46 0 2,5217 ,69087 

A11 46 0 2,5435 ,62206 

A12 46 0 2,5217 ,72232 

A13 46 0 2,4130 ,74762 

A14 46 0 2,5217 ,75245 

 

  



 

 

: معامل الارتباط بيرسون(16لملحق رقم )ا  
 

Corrélations 

 الحوافز التنظيمي الابداع 

Corrélation de Pearson 1 ,357 التنظيمي الابداع
*
 

Sig. (bilatérale)  ,015 

N 46 46 

Corrélation de Pearson ,357 الحوافز
*
 1 

Sig. (bilatérale) ,015  

N 46 46 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

 

Corrélations 

 المادية الحوافز التنظيمي الابداع 

Corrélation de Pearson 1 ,536 التنظيمي الابداع
**
 

Sig. (bilatérale)  ,000 

N 46 46 

Corrélation de Pearson ,536 المادية الحوافز
**
 1 

Sig. (bilatérale) ,000  

N 46 46 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 

Corrélations 

 المعنوية الحوافز التنظيمي الابداع 

 Corrélation de Pearson 1 ,211 التنظيمي الابداع

Sig. (bilatérale)  ,160 

N 46 46 

 Corrélation de Pearson ,211 1 المعنوية الحوافز

Sig. (bilatérale) ,160  

N 46 46 

 

 
 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 


