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 شكر وتقدير
 

 لم فـإن ،العلماء فـأحب تستطع لم فـإن ،متعلما فكن تستطع لم فـإن..عالما كن"
 "تبغضيم فـلا تستطع

 

 عمون   على وجل   عز   الله حمدأ  البحث ىذا بإنجاز تكللت واجتياد وجيد بحث رحلة بعد

 ر.القدي العلي   فيو علي بيا من   التي

بأسمى عبارات الشكر    " الياشمي "مقرانيالأستاذ البروفيسور    خص  أ  أن إلا   ييسعن لا و

 والتقدير لما قدمو لي من علم ومعرفة ونصائح طيلة إنجاز ىذا البحث.

على كل ما قدمتو لنا في سبيل العلم. وأقدم شكري  "حرايرية عتيقة" كما أشكر الأستاذة  

 على تفيميم  وحسن معاملتيم.  Ceram Glassلمسؤولي وعمال مؤسسة    وامتناني

 شكراً  …قريب في إنجاح ىذا العملمن  كل من ساىم من بعيد أو    و
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 الممخص:

شغمت اىتماـ العديد مف الباحثيف يعتبر موضوع الفعالية التنظيمية مف أىـ المواضيع التي 
والدارسيف في مختمؼ المياديف والتخصصات، وعمى غرار ميداف عمـ اجتماع التنظيـ والعمؿ 
فمختمؼ التحميلبت السوسيوتنظيمية لمظواىر التي تحدث عمى مستوى المنظمات، تيدؼ إلى 

يؽ الفعالية التنظيمية يمثؿ وضع قواعد وأسس عممية وعممية لإدارة وتسيير العممية الإنتاجية، وتحق
أىـ خاصية لتمييز المنظمات الناجحة، حيث أف ىذا النجاح يقاس بمدى تحقيؽ المنظمة 

 للؤىداؼ المسطرة. 

ويعد التحفيز مف العوامؿ الأساسية المؤثرة في تحقيؽ الفعالية التنظيمية، لأنو يمعب دورا 
يث تسعى مف خلبلو إلى تحقيؽ أىداؼ ىاما في توجيو السموؾ الإنساني بما يخدـ المنظمة، ح

العامؿ عف طريؽ إشباع حاجاتو النفسية والاجتماعية والاقتصادية مف جية، ودفعو إلى تقديـ 
 مستويات عميا مف الأداء والإنتاجية، لممساىمة في تحقيؽ أىداؼ المؤسسة مف جية أخرى. 

دكرىا في تحقيؽ الفعالية " نظـ الحكافز ك وفي ىذا الإطار جاءت ىذه الدراسة تحت عنواف: 
لمكشؼ عف طبيعة العلبقة بيف الحوافز والفعالية التنظيمية  التنظيمية في المؤسسة الجزائرية "

لصناعة الخزؼ والسيراميؾ بولاية سطيؼ، وقد خمصت ىذه الدراسة  Ceram Glassفي مؤسسة 
 إلى مجموعة مف النتائج أىميا: 

 دور في زيادة الإنتاجية وتحقيؽ الأرباح.  Ceram Glassلمحوافز الممنوحة في مؤسسة  (1

تعمؿ الحوافز الممنوحة مف طرؼ ىذه المؤسسة عمى تحسيف أداء العامميف وزيادة درجة  (2
 رضاىـ عف العمؿ.

 لا يرتبط بالحوافز التي تقدميا. Ceram Glassتحسيف مستوى الجودة في مؤسسة  (3

  ميف لمتفكير بالاستقرار بيا. الحوافز الممنوحة مف طرؼ ىذه المؤسسة لا تدفع العام (4

 : نظـ الحوافز، الفعالية التنظيمية، المؤسسة.   الكممات المفتاحية

 

 



                                                                                                           

 

Résumé: 

 Le sujet de l'efficacité organisationnelle est l'un des sujets les plus 

importants qui ont attiré l'intérêt de nombreux chercheurs et universitaires dans 

divers domaines et disciplines, comme dans le domaine de la sociologie de 

l'organisation et du travail. Les diverses analyses sociologiques des 

phénomènes existants au niveau des organisations visent à établir des règles 

scientifiques et pratiques, ainsi que des principes de gestion et de gestion du 

processus de la production. La réalisation de l'efficacité  organisationnelle est la 

caractéristique la plus importante des organisations performantes. Ce succès 

étant mesuré en fonction de la mesure dans laquelle l'organisation atteint les 

objectifs fixés.  

L'incitation est un facteur clé de l'efficacité organisationnelle car elle 

joue un rôle crucial dans l'orientation du comportement humain au service de 

l'organisation, elle vise à atteindre les objectifs du travailleur en satisfaisant ses 

besoins psychologiques, sociaux et économiques d'un coté, et en obligeant à 

atteindre des niveaux plus élevés de performance et de productivité, contribuer 

à la réalisation des objectifs de l'institution d'un autre coté. 

Dans ce contexte, cette étude effectuée sous titre: " les systèmes de 

l'incitation et leur rôle dans la réalisation de l'efficacité organisationnelle 

dans l'institution Algérienne ", vise à révéler la nature de la relation entre les 

incitations et l'efficacité organisationnelle dans l'institution de Ceram Glass       

(industrie des  carreaux  céramiques)  dans la wilaya  de  Setif.  

L'étude a abouti certains résultats:  

1- Pour les incitations accordées dans l'institution de Ceram Glass un rôle 

dans l'augmentation de la productivité et de la rentabilité.  

2- Les incitations accordées par cette institution améliorent les 

performances des employés et augmentent leur satisfaction à l'égard du 

travail. 

3- L'amélioration de la qualité dans l'institution  Ceram Glass n'est pas liée 

aux incitations données.   

4- Les incitations accordées par Ceram Glass n'incitent pas les travailleurs à 

réfléchir à propos de leur stabilité.  

Mots Clés: Système incitation, Efficacité organisationnelle, Institution.  

  



                                                                                                           

 

 فيرس المحتويات

 إىداء

 شكر وتقدير

 الملخص

 الفيرس

 ج-أ مقدمة

 الفصل الأول: الإطار النظري للدراسة

 55 مبررات اختيار الموضوع

 05 أىمية الموضوع  

 56 أىداف الدراسة

 09-06 الإشكالية

 59 فرضيات الدراسة  

 12-09 تحديد المفـاىيم والمصطلحات

 14-12 المقـاربة النظرية

 27-14 ة  الدراسات السابق

 الفصل الثاني : سوسيولوجيا الحوافز  

 29 تمييد

 33-30 المبحث الأول: معنى التحفيز والمعاني المرتبطة بو  

 45-34 المبحث الثاني: أىمية وأنواع الحوافز في المؤسسة

 35-34 المطلب الأول: أىمية الحوافز



                                                                                                           

 

 45-35 المطلب الثاني: أنواع الحوافز

 48-45 ام تقديم الحوافز في المؤسسةالمبحث الثالث: نظ

 45 المطلب الأول: قواعد نظام الحوافز الفعال

  46 متطلبات إعداد نظام الحوافزالمطلب الثاني: 

 47  العوامل المؤثرة في نظام الحوافز  المطلب الثالث:

 59-48 المبحث الرابع: المتغيرات التنظيمية المؤثرة في تحفيز العمال

 76-59 لخامس: النظريات المفسرة للحوافزالمبحث ا

 77 خلاصة الفصل

 

 الفصل الثالث: الفعالية التنظيمية في المؤسسة الصناعية

 79 تمييد

 96-80 المبحث الأول: الفعالية التنظيمية، المعاني وأساليب القياس

 87-80 المطلب الأول: ماىية التنظيم، أىميتو، فوائده، أنواعو

 96-87 الثاني: معنى الفعالية التنظيمية والمعاني المرتبطة بيا    المطلب

 99-96 المبحث الثاني: مداخل دراسة الفعالية التنظيمية

 109-99 المبحث الثالث: المؤشرات المستخدمة في الحكم على فعالية التنظيمات

 104-101 المطلب الأول: معايير قياس الفعالية التنظيمية

 108-105 لثاني: متطلبات زيادة الفعالية التنظيميةالمطلب ا

 108 العوامل المؤثرة في زيادة الفعالية التنظيميةالمطلب الثالث:  

 108  عراقيل ومعوقـات زيادة الفعالية التنظيمية المطلب الرابع:



                                                                                                           

 

 135-109 المبحث الرابع: النظريات المفسرة للفعالية التنظيمية

 136 خلاصة الفصل

 
 الفصل الرابع: الإجراءات المنيجية للدراسة الميدانية

 138 تمييد  

 143-139 مجالات الدراسة

 145-144 منيج الدراسة

 148-145 مجتمع وعينة البحث

 150-148 أدوات جمع البيانات

 150 أساليب المعالجة الإحصائية للبيانات

 163-151                                                               خصائص مفردات الدراسة

 164 خلاصة الفصل

 

 الفصل الخامس: الحوافز والإنتاجية وتحقيق الأرباح

 166 تمييد

 175-167 طبيعة الحوافز الممنوحة في مؤسسة سيرام غلاس

 187-175 عرض وتحليل بيانات الفرضية الفرعية الأولى

 189-187 ىمناقشة نتائج الفرضية الفرعية الأول

 190 خلاصة الفصل  

 



                                                                                                           

 

 الفصل السادس: الحوافز والأداء والرضا الوظيفي

  192تمييد                                                                                         

 208-193 عرض وتحليل بيانات الفرضية الفرعية الثانية

 211-209 ية الثانيةمناقشة نتائج الفرضية الفرع

 212 خلاصة الفصل  

 

 الفصل السابع: الحوافز وتحسين مستوى الجودة

 214 تمييد

 226-215 عرض وتحليل بيانات الفرضية الفرعية الثالثة

 229-227 مناقشة نتائج الفرضية الفرعية الثالثة

 230 خلاصة الفصل  

 

 الفصل الثامن: الحوافز والاستقرار الوظيفي

 232 تمييد

 243-233 عرض وتحليل بيانات الفرضية الفرعية الرابعة

 246-244 مناقشة نتائج الفرضية الفرعية الرابعة

 247 خلاصة الفصل

 249-248الاستنتاج العام                                                                               

 251-250 التوصيات والاقتراحات

 253-252 خاتمة



                                                                                                           

 

 263-255  قـائمة المصادر والمراجع

  الملاحق

 



                                                                                                           

   أ  
 

 مقدمة: 

يعتبر المورد البشري مف أىـ العناصر التي تؤدي إلى نجاح المنظمات، فيو الركيزة 
الأساسية التي تعمؿ عمى تحقيؽ أىدافيا المسطرة عمى المدى القريب أو البعيد، وعميو فإف السعي 

ـ بجميع أنشطتيا عمى قدر عاؿ مف الكفاءة والفعالية، لتحقيؽ ذلؾ يستوجب عمى المؤسسة القيا
ليذا فيي تحرص دائما عمى الاىتماـ بالموارد البشرية مف خلبؿ استقطابيا والعمؿ عمى تنميتيا 
بشكؿ مستمر خلبؿ المسار الوظيفي، وحتى تحظى المؤسسة بذلؾ فيي تيدؼ دائما لكسب ثقة 

شباع حاجاتيـ ورغ باتيـ ومحاولة تحقيؽ أىدافيـ، وىذا ما لا يمكف الأفراد العامميف بيا، وا 
الوصوؿ إليو إلا عف طريؽ آلية رئيسية مف العمميات الإدارية وىي آلية تقديـ الحوافز بمختمؼ 

 أنواعيا.

ونظرا لمتغير الكبير الذي يشيده العالـ في مختمؼ القطاعات، خاصة التغيرات التي مست 
ض المؤسسات خاصة الصناعية منيا اكتساب مكانة في القطاع الاقتصادي، أصبح لزاما عمى بع

السوؽ المحمية والعالمية، ولبموغ ذلؾ يجب عمييا تحقيؽ قدر عاؿ مف الفعالية التنظيمية، وىذا لا 
دارة الموارد  يتأتى إلا مف خلبؿ تبنييا مجموعة مف الآليات والاستراتيجيات الناجعة في التسيير وا 

بشري أىـ مورد في المؤسسة فيو يمثؿ رأس الماؿ الأساسي القادر البشرية، وباعتبار العنصر ال
عمى تحقيؽ ذلؾ، وعممية تحفيزه ودفعو لتقديـ مستويات عميا مف الأداء والإنتاجية وتحقيؽ رضاه 
عف العمؿ تعتبر مف الأمور الميمة الواجب عمى المنظمات الحديثة الاىتماـ بيا لخمؽ ميزة 

 والبقاء والاستمرارية في إطار ما يسمى بتحقيؽ الفعالية التنظيمية. تنافسية تمكنيا مف التطوير 

الحكافز في تحقيؽ الفعالية التنظيمية في المؤسسة  دكر ولقد قمنا بدراسة موضوع
وفؽ تحميؿ وتفسير سوسيولوجي، ليذا ارتكزت دراستنا عمى محاور أساسية نسعى مف  الصناعية

 فز لمعماؿ وتأثير ذلؾ في تحقيؽ الفعالية التنظيمية. خلبليا لإبراز مدى أىمية تقديـ الحوا

قمنا بتقسيـ دراستنا إلى ثمانية فصوؿ، منيا ثلبثة فصوؿ نظرية وخمسة فصوؿ لمجانب 
الميداني، حيث تضمف الفصؿ الأوؿ والذي يخص الإطار النظري لمدراسة: أسباب اختيار 

إشكالية البحث، والفرضيات التي قامت الموضوع، أىمية الدراسة، واليدؼ منيا، بعد ذلؾ تحديد 
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عمييا الدراسة، تحديد أىـ المفاىيـ والمصطمحات، بالإضافة إلى المقاربة النظرية لمدراسة، وفي 
 الأخير استعراض أىـ الدراسات التي ليا علبقة بمتغيرات البحث.

ة أما الفصؿ الثاني فقد تناولنا فيو عرضا مفصلب لسوسيولوجيا الحوافز في المؤسس
الصناعية الجزائرية، مف خلبؿ التطرؽ لمعنى التحفيز والمعاني المرتبطة بو، أىمية وأنواع 
الحوافز المقدمة في المؤسسة، والنظاـ الذي يقوـ عميو تقديـ الحوافز، بالإضافة إلى المتغيرات 

 وافز. التنظيمية التي تؤثر وتتأثر بتحفيز العماؿ، وفي الأخير تناولنا النظريات المفسرة لمح

أما الفصؿ الثالث فقد تناولنا فيو بعرض مفصؿ الفعالية التنظيمية في المؤسسة 
الصناعية، مف خلبؿ التطرؽ إلى معنى الفعالية التنظيمية وأساليب قياسيا، ومداخؿ دراسة 
الفعالية التنظيمية، والمؤشرات المستخدمة في الحكـ عمى فعالية التنظيمات، وفي الأخير تناولنا 

 ريات المفسرة ليا. النظ

وبالنسبة لمجانب الميداني فقد قمنا بتقسيمو إلى خمسة فصوؿ، في الفصؿ الرابع عرض 
الإجراءات المنيجية لمدراسة، مف خلبؿ التطرؽ إلى مجالات الدراسة، والإشارة إلى المنيج المتبع 

في جمع البيانات، في البحث، و مجتمع البحث وطريقة اختيار العينة، وأيضا الأدوات المستخدمة 
 بالإضافة إلى أساليب المعالجة الإحصائية، وكذا خصائص مفردات الدراسة. 

أما الفصؿ الخامس فقد قمنا بتخصيصو لتحميؿ ومناقشة بيانات الفرضية الفرعية الأولى 
 تحت عنواف: الحوافز والإنتاجية وتحقيؽ الأرباح. 

انات الفرضية الفرعية الثانية تحت أما الفصؿ السادس فقد خصصناه لتحميؿ ومناقشة بي
 عنواف: الحوافز والأداء والرضا الوظيفي.

وقد خصصنا الفصؿ السابع لتحميؿ ومناقشة الفرضية الفرعية الثالثة والمعنوف بػ: الحوافز 
 وتحسيف مستوى الجودة.

ة أما الفصؿ الثامف والأخير فقد خصصناه لتحميؿ ومناقشة بيانات الفرضية الفرعية الرابع
 تحت عنواف: الحوافز والاستقرار الوظيفي. 
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وفي الأخير قمنا بوضع استنتاج عاـ لمدراسة عرضنا فيو أىـ النتائج التي توصمنا إلييا 
مف خلبؿ الدراسة الميدانية، وذلؾ لمتأكد مف صحة فرضيات الدراسة، ليمييا طرح بعض 

ي ىذا الموضوع، وفي الأخير قمنا التوصيات والاقتراحات المتعمقة بما توصمنا إليو مف نتائج ف
  بوضع خاتمة عامة لمدراسة.
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 ر مكضكع الدراسة:مبررات اختيا (0
إف ما تمر بو المؤسسة الاقتصادية الجزائرية مف ظروؼ متعمقة بأنماط التسيير لاسيما ما 
دارة العممية الإنتاجية ككؿ وما ينجـ عنيا مف المشاكؿ والعوائؽ  يتعمؽ بإدارة الموارد البشرية وا 

نا ربط عنصر الحوافز التنظيمية التي تحوؿ دوف تحقيؽ المؤسسة للؤىداؼ المسطرة، ليذا أرتأي
 بمدى تحقيؽ المؤسسة لمفعالية التنظيمية وذلؾ للؤسباب التالية:

  .محاولة إبراز دور نظاـ الحوافز المتبع في المؤسسة في تحقيؽ الفعالية التنظيمية 

  محاولة الوقوؼ عمى مدى فعالية نظاـ الحوافز المتبع في مؤسسة سيراـ غلبس
   الإنتاجية.

 أىمية المكضكع:  (9
لقد شغؿ التنظيـ اىتماـ العمماء والباحثيف في مختمؼ المجالات والمياديف خاصة ما تعمؽ 

بالأبحاث الإدارية والاجتماعية والنفسية، وذلؾ باعتبار العنصر البشري محور كؿ عممية 
تنظيمية، ونظرا لمتطور الكبير الذي شيده العالـ في شتى المياديف أصبح مف الضروري عمى كؿ 

كبة ىذا التطور، والجزائر كغيرىا مف البمداف عرفت منذ الاستقلبؿ مجموعة مف التحولات دولة موا
السياسية والاقتصادية والاجتماعية والتي تمخض عنيا حدوث مجموعة مف التغيرات التي مست 
أشكاؿ التنظيمات والمؤسسات وكذا أنماط التسيير بيا، والتي تمثمت في بروز القطاع الخاص 

 اقتصادية تسعى مف خلبليا الدولة إلى تحقيؽ التنمية.  ةكاستراتيجي

ليذا فالمؤسسة الصناعية الخاصة تعتبر دعامة أساسية مف أجؿ تحقيؽ ذلؾ، فتبني 
أساليب التسيير الحديث ومواكبة أحدث التطورات التكنولوجية في ميداف العمؿ والتنظيـ والاىتماـ 

رسومة مف بيف أىـ السياسات التي يجب عمى كؿ بالعنصر البشري في سبيؿ تحقيؽ الأىداؼ الم
مؤسسة الاىتماـ بيا وذلؾ لتحسيف الأداء العاـ لمموارد البشرية والأداء الكمي لممؤسسة مف أجؿ 

 تحقيؽ الفعالية التنظيمية.

وعنصر الحوافز آلية تنتيجيا المؤسسة وتيدؼ مف خلبليا إلى التأثير الإيجابي في اتجاه 
 ف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ المسطرة.العماؿ نحو العمؿ م
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وبناءا عمى ما سبؽ ذكره ارتأينا دراسة ىذا الموضوع والذي يعتبر محاولة لتحميؿ وتفسير 
سوسيولوجي مف أجؿ إبراز الدور الذي تمعبو نظـ الحوافز في تحقيؽ الفعالية التنظيمية خاصة 

 وأف المؤسسة محؿ الدراسة ذات طابع إنتاجي.

 أىداؼ الدراسة:  (3
الأىداؼ التي نسعى إلى تحقيقيا مف خلبؿ ىذه الدراسة تنقسـ بيف أىداؼ عممية إف 

 وعممية نوجزىا فيما يمي: 

محاولة معرفة مدى تأثير سياسات التحفيز في العامميف مف أجؿ تحقيؽ الفعالية  -
 التنظيمية.

محاولة معرفة مدى وعي العامميف في المؤسسة بالسياسات والبرامج التحفيزية التي  -
 تبعيا الإدارة في سبيؿ تحقيؽ أىدافيا.ت

محاولة معرفة مدى تأثير كؿ مف عممية الإشراؼ والاتصاؿ والترقية عمى إنتاجية  -
 العامؿ واستقراره في المؤسسة.

 محاولة التعرؼ عف الحوافز الأكثر تأثيرا في العامميف لمزيادة مف إنتاجيتيـ في العمؿ.  -

 
 :الإشكػالية (4

المؤسسات الناجحة والمؤسسات الأقؿ نجاحا يكمف في مدى تحكميا إف معيار التفرقة بيف 
وتأطيرىا الصحيح والجيد لمختمؼ الموارد التي تقوـ عمييا وبالخصوص المورد البشري، لأنو 
يعتبر الثروة النادرة التي تتسابؽ لتوفيرىا بالكـ والكيؼ الذي يضمف ليا البقاء والاستمرارية، 

الأساسي المسؤوؿ عف تحريؾ مختمؼ الأنشطة والعمميات سواء فالمورد البشري ىو العنصر 
الإدارية أو التنفيذية وذلؾ لما يممؾ مف قدرات وطاقات متجددة مف شأنيا العمؿ عمى الاستثمار 

 في الموارد الأخرى.

لكف ومع التطور الكبير في ميداف العمؿ والتنظيـ وفي ظؿ تواجد المؤسسات الصناعية في  
منافسة الشديدة وعدـ الاستقرار سواء داخميا أو خارجيا أصبح لزاما عمى كؿ مؤسسة بيئة تتميز بال

التموضع وخمؽ مكانة ليا في الوسط الذي تتواجد فيو، وذلؾ بتشكيؿ حيز مف العلبقات التأثيرية 
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المتبادلة سواء مع النسؽ الخارجي أو بيف أفراد التنظيـ الواحد، وىذا وفؽ خطط واستراتيجيات 
 محددة، وىو ما يندرج تحت مفيوـ الفعالية التنظيمية بصفة عامة.  وأىداؼ

فالمؤسسة باعتبارىا نسؽ اجتماعي وفني ليا إطارىا التنظيمي وكيانيا الاجتماعي             
ومجالاتيا المادية والبشرية، فيي تتشكؿ مف ىيكؿ تنظيمي يحتوي عمى مجموعة مف الأفراد 

ي لمعلبقات الرسمية وغير الرسمية تحكميا مجموعة مف القواعد يتفاعموف في إطار نسؽ اجتماع
والإجراءات تسعى مف خلبليا المؤسسة إلى ضبط وتوجيو سموؾ الأفراد العامميف بيدؼ تحقيؽ 

 الأىداؼ المسطرة. 

وحتى تكوف المؤسسة فعالة في محيط يمتاز بالتنوع الاستثماري والمنافسة الشديدة فيي ترتبط 
ميا في مختمؼ عمميات ونظـ التسيير الفعاؿ مف طرؼ مسؤولي وقيادة أساسا بمدى تحك

المؤسسة، و أغمب ىذه العمميات تيدؼ بصورة مباشرة إلى تحفيز أفراد التنظيـ لتقديـ أحسف أداء 
 تحقيؽ الأىداؼ المسطرة.مف أجؿ 

دة في وبالعودة إلى العنصر البشري فالقوى البشرية التي تعتمد عمييا المؤسسة تكوف موجو  
المجتمع المحمي، حيث أنيا تنتمي إلى طبقات اجتماعية مختمفة ومتباينة، لكؿ منيا تقاليدىا 
وعاداتيا وأنماط سموكيا وقيميا الاجتماعية، ليذا يجب عمى المؤسسة الإحاطة بيذه الخصائص 
ومراعاتيا بيدؼ معرفة مدى انعكاسيا عمى سموكيـ الاجتماعي داخؿ المؤسسة، وىذا يفرض 

ى المؤسسة الاىتماـ بالبناء التنظيمي العاـ ليا وتحديد نوعية الأدوار وأساليب الأداء الفردي عم
والتنظيمي لمعماؿ، بما يساىـ في خمؽ التكامؿ الوظيفي، و ذلؾ لا يتحقؽ إلا إذا قامت المؤسسة 

 بالتحكـ في السموكات الظاىرية لمعماؿ وتوجيييا بما يخدـ المصمحة العامة.

خلبؿ ىذه الدراسة سنحاوؿ التركيز عمى سبؿ تحقيؽ الفعالية في المؤسسة ونحف مف  
الصناعية مف خلبؿ مجموعة مف المعايير والمؤشرات المستخدمة في الحكـ عمى فعالية 
التنظيمات،  وعلبقة ذلؾ باىتماـ المؤسسة بعممية التحفيز وقدرتيا عمى التأثير في المجموعات 

الوصوؿ إلى الكفاءة والفعالية التنظيمية بصفة عامة، وعممية  الاجتماعية المكونة ليا بيدؼ
التحفيز باعتبارىا متغيرا ىاما شكؿ مجالا لمدراسة والبحث في ميداف العموـ الاجتماعية 
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وبالخصوص في التيار الفكري الميتـ بالتنظيـ والعمؿ، فقد أكدت مختمؼ نظريات التنظيـ سواء 
ىذه العممية في المؤسسة ومساىمتيا  في زيادة الأداء العاـ  الكلبسيكية أو الحديثة عمى أىمية

 لمموارد البشرية.

والحوافز ىي عبارة عف مجموع العوامؿ والمؤثرات والسياسات بشتى أنواعيا سواء المادية أو 
المعنوية التي تتبناىا المؤسسة مف أجؿ التأثير في دفع أفراد التنظيـ لمعمؿ وبذؿ مجيود إضافي، 

سيرورة الأنشطة ومنو تحقيؽ الأىداؼ المسطرة، وىذا ما يظير جميا في تحميلبت  مما يضمف
 العمماء والمنظريف في ىذا المجاؿ.

ليذا فمشكمة البحث ترتكز أساسا عمى تحديد الدور الذي تمعبو نظـ الحوافز التي تتبناىا 
ؿ وتحقيؽ رضاه عف ىذه المؤسسة في زيادة الإنتاجية و تحقيؽ الأرباح وكذا تحسيف أداء العام

العمؿ وأيضا تحسيف مستوى الجودة والاستقرار الوظيفي لمعماؿ، تحت ما يسمى بالفعالية 
التنظيمية،  وذلؾ لأف ىذه المؤسسة بالرغـ مف كونيا  فتية وحديثة النشأة إلا أنيا حققت في 

ـ المنافسة ة والوطنية رغالسنوات الأخيرة تميز كبير وخمقت لنفسيا مكانة في السوؽ المحمي
 الشديدة.

ىذه الظاىرة في مؤسسة سيراـ غلبس بولاية سطيؼ، وحتى نستطيع وصؼ و تحميؿ  
سنحاوؿ إسقاط مجمؿ الأفكار والتصورات والتحميلبت والتفسيرات النظرية والميدانية في سبيؿ 

عالية تحديد الدور الأساسي الذي يقدمو نظاـ الحوافز بأشكالو في ىذه المؤسسة بغية تحقيؽ الف
 التنظيمية فييا. 

 ومف ىنا يتجسد جوىر المشكمة البحثية في تساؤؿ رئيسي مفاده الآتي:

 كيؼ تؤثر نظـ الحكافز في تحقيؽ الفعالية التنظيمية في المؤسسة الجزائرية؟

 ويندرج تحت ىذا التساؤؿ الرئيسي تساؤلات فرعية عمى النحو التالي:

منوحة لمعماؿ تأثير عمى الإنتاجية وتحقيؽ الأرباح ىؿ لمحوافز المالتساؤؿ الفرعي الأكؿ: 
 بالمؤسسة؟
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ىؿ تؤثر الحوافز الممنوحة لمعماؿ عمى مستوى الأداء ودرجة الرضا التساؤؿ الفرعي الثاني: 
 الوظيفي لدييـ؟

 ىؿ الحوافز في المؤسسة تؤثر عمى مستوى الجودة؟التساؤؿ الفرعي الثالث: 

فز الممنوحة في المؤسسة تساىـ في تحقيؽ الاستقرار الوظيفي ىؿ الحواالتساؤؿ الفرعي الرابع: 
 لمعامؿ؟ 

 : فركض الدراسة (5
 الفرضية الرئيسية: -

 الرفع مف الفعالية التنظيمية لممؤسسة. دكر في نظـ الحكافزل

 الفرضيات الفرعية: -

 لأرباحاوتحقيؽ  الإنتاجيةتعمؿ الحوافز الممنوحة لمعماؿ عمى زيادة  الفرضية الفرعية الأكلى:
 في المؤسسة.

ء والرفع مف درجة اتساىـ الحوافز الممنوحة لمعماؿ في تحسيف الأد الفرضية الفرعية الثانية:
 الرضا الوظيفي.

 الحوافز عمى تحسيف مستوى الجودة.تعمؿ  الفرضية الفرعية الثالثة:

 .لمعماؿتعمؿ الحوافز عمى تحقيؽ الاستقرار الوظيفي  الفرضية الفرعية الرابعة:

 مفاىيـ الدراسة: (2
تعتبر المفاىيـ أىـ ضابط للئلماـ بجوانب الموضوع، حيث أف المفيوـ تصور ذىني عاـ 

 1ومجرد لظاىرة أو أكثر ولمعلبقات الموجودة بينيا.

                                                           
بوزيد صحراوي وآخروف، دار  :، ترجمةمنيجية البحث العممي في العمكـ الإنسانية)تدريبات عممية(موريس أنجرس،  (1

  158، ص2554القصبة لمنشر، الجزائر، 
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ليذا لا يمكف تجاوز ىذه المرحمة في البحوث الاجتماعية لأنيا تعمؿ عمى تقريب الباحث 
عريضة لمظاىرة التي ىو بصدد دراستيا، وتحديد مفاىيـ مف ميداف الدراسة وترسـ لو الخطوط ال

الدراسة يزيؿ الغموض والإبياـ الذي قد يظير في موضوع البحث أو بالأحرى في متغيرات 
الدراسة، ففي ىذا الموضوع أي علبقة التحفيز بفعالية المنظمة برزت مجموعة مف المفاىيـ التي 

 اطة بجميع جوانبو وىذه المفاىيـ ىي: سنحاوؿ مف خلبليا ضبط موضوع الدراسة والإح

 التحفيز)الحكافز(:  - أ
تعتبر آلية ضرورية لضماف تحقيؽ الأىداؼ المسطرة، فالفرد  المؤسسةعممية التحفيز في 

 العامؿ عمى تنوع حاجاتو ومطالبو يحتاج دائما إلى محفز مف شأنو تمبية رغباتو وحاجاتو
يعمؿ عمى دفعو لمرفع مف مستوى  ا المحفزسواء في العمؿ أو في حياتو الاجتماعية، وىذ

 . في العمؿ أدائو

الحوافز، فعرفت  أو التحفيز معنىلقد تعددت اجتيادات العمماء والمفكريف لإعطاء تعريؼ ل
مجموعة العوامؿ التي تييئيا الإدارة لمعامميف وذلؾ لتحريؾ قدراتيـ الإنسانية ": أنياالحوافز عمى 

عماليـ عمى نحو أفضؿ، وبالشكؿ الذي يحقؽ ليـ احتياجاتيـ بما يزيد مف كفاءة أدائيـ لأ
 1".وأىدافيـ ورغباتيـ

وعرفو مدحت محمد أبو النصر بأنو: "حصوؿ الأفراد العامميف عمى الحماس والإقداـ عمى 
كسابيـ الثقة في أنفسيـ بما يدفعيـ لمقياـ بأعماليـ الوظيفية المطموبة منيـ عمى أحسف  أعماليـ وا 

 2"يجب عمى المدير أو القائد اتخاذ سبيؿ مناسب لتحفيز مرؤوسيو وجو، ليذا

التحفيز في المنظمة ىو التالي: التعريؼ الإجرائي مف خلبؿ ىذه التعاريؼ يمكف صياغة 
عممية التأثير في السموؾ الإنساني والوظيفي لمعامميف، وذلؾ بقصد توجييو والتحكـ فيو باستخداـ 

مف خلبليا إلى تحقيؽ الأىداؼ المسطرة  المؤسسةالتي تسعى مجموعة مف الآليات والوسائؿ 

                                                           

 1) نبيؿ ارسلبف، الحكافز في قكانيف العامميف كالقطاع العاـ، دار النيضة، مصر، 1979، ص25. 
2( مدحت محمد أبو النصر، إدارة كتنمية المكارد البشرية )الاتجاىات الحديثة(، مجموعة النيؿ العربية، مصر، 2557، 

. 337ص   



الإطار النظري للدراسة                                                     الفصل الأول                         

 11   
 

طار ما ىو متوفر إالبعيد، وىو عممية تتبناىا إدارة أي تنظيـ في  وأسواء عمى المدى القريب 
 ومتاح مف موارد مادية وبشرية.

 

 الفعػالية التنظيمية: -ب

لميتميف بيذا المجاؿ الية التنظيمية مفيوـ حديث نوعا ما، حيث أف معظـ الباحثيف اػالفع
 وجدوا صعوبة في وضع معايير موحدة لقياس والحكـ عمى فعالية المنظمات.

صفة لمسموؾ الذي تبذؿ فيو طاقة  ىيالفعالية يقوؿ شوقي ظريؼ أف  VROOM فرووـحسب 
 1.ويترتب عميو أثر مرئي

انت القدرة عمى تحقيؽ الأىداؼ ميما كقد عرفيا بمقاسـ سلبطنية وآخروف بأنيا: "و 
 2".الإمكانيات المستخدمة في ذلؾ، فيي تمثؿ العلبقة بيف الأىداؼ المحددة والأىداؼ المحققة

لمحكـ عمى فعالية تنظيـ و نو أيشير ىذا التعريؼ وىو التعريؼ الراجح ليذا المفيوـ إلى و 
 .معيف يجب مقارنة الأىداؼ الموضوعة مسبقا ومدى توافقيا مع الأىداؼ المحققة حاليا

يمكف القوؿ أف الفعالية التنظيمية: ىي قدرة المنظمة عمى التموضع في ريؼ إجرائي كتعو  
محيط يتسـ بالمنافسة والتغير، وقدرتيا عمى تحقيؽ الأىداؼ المخطط ليا مسبقا وذلؾ عف طريؽ 
بعض المؤشرات الاقتصادية والاجتماعية والنفسية مما يضمف ليا الاستقرار والتكيؼ مف جية 

 التطور مف جية أخرى.وكذا النمو و 

تعرؼ المؤسسة بأنيا: "مجموعة مف الطاقات البشرية والموارد المادية )طبيعية المؤسسة:  -ج
كانت أو مادية أو غيرىا(، والتي تشتغؿ فيما بينيا وفؽ تركيب معيف وتوليفة محددة قصد إنجاز 

 3أو أداء المياـ المنوطة بيا مف طرؼ المجتمع."

                                                           
 .193، دار غريب، القاىرة، صالسمكؾ القيادم كفعالية الإدارةشوقي ظريؼ، ( 1
، دار الفجر لمنشر والتوزيع، الفعالية الإدارية في المؤسسة )مدخؿ سكسيكلكجي(بمقاسـ  سلبطنية وآخروف، ( 2

 .18، ص2513، 1مصر،ط
 . 15، ص1999 الجزائر، ، ديواف المطبوعات الجامعية،تقنيات المحاسبة العامة في المؤسسة( أحمد طرطار، 3
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ف المؤسسة كمنظمة باعتبارىا ىيكلب اجتماعيا واقعيا وأيضا كمتعامؿ وعرؼ ناصر دادي عدو  
اقتصادي تتمتع بخصائص تنظيمية يمكف وضعيا كنظاـ مفتوح لأنيا تتكيؼ بوعي مع تغيرات 

 1المحيط بفعؿ القدرات المتخذة مف طرؼ مسيرييا.

عة مف لممؤسسة يمكف القوؿ بأنيا: عبارة عف نسؽ مفتوح يضـ مجمو كتعريؼ إجرائي و 
الموارد المادية والبشرية تمارس نشاطيا وفؽ ىيكؿ تنظيمي معيف وفي إطار قانوني بغرض 

 تحقيؽ ىدؼ محدد. 

 المقاربة النظرية:  (3

إف الدراسات الاجتماعية التي تبنى لتكويف المعرفة السوسيولوجية تتأسس عمى سيرورة  
فة السوسيولوجية تقوـ عمى إدماج الأفراد في وسطيـ الطبيعي والاجتماعي، حيث أف المعر 

تجزئة واختزاؿ الواقع الاجتماعي مف خلبؿ تشكيؿ معرفة نسقية ليذا الواقع والتي تنتج عبر 
المنيج السوسيولوجي، فالباحث الاجتماعي في أغمبية الدراسات ييتـ بوصؼ وتحميؿ الظواىر 

و بتوجيو ظرية تسمح لعف طريؽ تبرير التناسؽ الداخمي في تفسير الواقع، فيو يتبنى مقاربة ن
 بحثو نحو تحقيؽ الأىداؼ.

فالمقاربة تستعمؿ لمدلالة عمى الطريقة التي يسمكيا الباحث للبقتراب مف معالجة   
بحثو، وىي أيضا الخمفية الفكرية التي يستعيرىا الباحث لبناء النظاـ المعرفي والنظري لفيـ 

ا لمموضوع المراد دراستو والخمفية البيانات المجمعة حوؿ البحث، والتي تتحدد أساسا وفق
لمبحث وبالتالي فيي خريطة وعي  استراتيجيةالخاصة بالباحث، والمقاربة النظرية تعتبر 

بالنسبة لمباحث تساعده عمى بناء مجموعة مف المعايير لاختيار المفاىيـ الأساسية لبناء 
و لفيـ وتحميؿ وتفسير البحث، بحيث يؤخذ بعيف الاعتبار مستوى فيـ الباحث في تحديد توجي

 الظاىرة المدروسة. 

                                                           
 . 48-47، ص1998، 2، دار المحمدية العامة، الجزائر، طاقتصاد المؤسسة( ناصر دادي عدوف، 1
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ففي ميداف عمـ الاجتماع ىناؾ مجموعة مف الاتجاىات والنماذج الكبرى التي يتـ مف  
خلبليا بناء المقاربات النظرية لمبحوث الاجتماعية، نذكر منيا الاتجاه الوظيفي والبنيوي 

النقدية، أما النموذج فيؤخذ معنى إضافة إلى التفاعمية الرمزية والاثنومثودولوجيا والنظرية 
النظرية حيث يسعى الباحث مف خلبلو للئحاطة الكمية بموضوع بحثو بالارتكاز عمى ىذه 
النماذج، مثؿ نموذج الصراع الاجتماعي والفعؿ الاجتماعي والتكامؿ الاجتماعي... وما 

يمكف تفسيرىا  يحممو كؿ نموذج مف مفاىيـ ومبادئ وتحميلبت، فمختمؼ الظواىر الاجتماعية
مف زاوية محددة أو مجموعة مف الزوايا وىذا يرتبط بطبيعة الموضوع مف جية وكذا خمفية 

 الباحث الفكرية مف جية أخرى.

أما في ميداف عمـ اجتماع التنظيـ والعمؿ فقد كاف لتطور الفكر النظري التنظيمي   
ة التنظيمات، وبذلؾ ومساىمة مختمؼ النظريات والمدارس دور كبير في الرفع مف فعال

 أصبحت الظواىر التنظيمية مجالا خصبا لمدراسة والتحميؿ. 

فيما يخص موضوع بحثنا ىناؾ مجموعة مف المداخؿ النظرية والمقاربات المفسرة  
لمفعالية التنظيمية والتي تعطي اىتماما كبيرا لمموارد البشرية، وىو الأمر الذي سمح لنا 

مبريقية الية التنظيمات وخاصة المداخؿ الإاخؿ لتفسير فعبالتركيز عمى مجموعة مف المد
منيا، حيث أف الباحثيف والمنظريف في ىذا المجاؿ انطمقوا مف القضايا والمشاكؿ المرتبطة 
بالجوانب التقنية والسموكية في التنظيمات، وذلؾ عف طريؽ إعطاء مجموعة مف التحميلبت 

التغيرات حوؿ طرؽ العمؿ وزيادة الإنتاج،  والتفسيرات النظرية مف أجؿ إدخاؿ سمسمة مف
 ورفع درجة الرضا الوظيفي لمعماؿ خاصة في المنظمات الصناعية.

ومف أىـ المدارس التي سنعتمد عمييا في تحميؿ وتفسير البيانات: مدرسة الإدارة العممية  
الرفع مف  ومدرسة العلبقات الإنسانية، وىذا مف أجؿ إبراز دور وأىمية الحوافز بأنواعيا في

 الفعالية التنظيمية في المؤسسة الصناعية. 

إضافة إلى محاولة الوقوؼ عمى أنماط السموؾ البشري في المؤسسة محؿ الدراسة، مف  
خلبؿ تبني مجموعة مف الأفكار والتحميلبت الخاصة بالمدخؿ البنائي الوظيفي باعتباره مدخؿ 
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د يرغبوف في أداء أنشطة معينة ليحصموا في سوسيولوجي، فالبنائية الوظيفية تعتبر أف الأفرا
مقابؿ ذلؾ عمى نتائج وعوائد، ليذا فنتائج سموؾ الفرد ترتبط بأداء سموؾ معيف )الفعؿ ورد 
الفعؿ(، بمعنى أف المؤسسة عبارة عف بناء يتكوف مف مجموعة مف الأفراد يسود بينيـ نوع مف 

ياجاتو الخاصة والأساسية لابد عمى التنسيؽ والتكامؿ الوظيفي، لكؿ عضو مف أعضائيا احت
المؤسسة مف توفير الحد الأدنى منيا، حتى يساىـ الفرد بطريقة أو بأخرى في المحافظة عمى 
توازف المؤسسة، ولا يمكف تحقيؽ ذلؾ إلا عف طريؽ تبني ىذه الأخيرة لمجموعة مف الآليات 

في العمؿ، وبالتالي تحقيقيا التي تعمؿ عمى تحفيزه ودفعو لبذؿ مجيود أكبر  والاستراتيجيات
 للؤىداؼ المسطرة.     

 الدراسات السابقة: (4
يتميز العمـ بخاصية التراكمية، إذ لا يمكف دراسة ظاىرة معينة انطلبقا مف فراغ، فعند 
معالجة أي موضوع لابد عمى الباحث مف الرجوع إلى الدراسات السابقة والبحوث التي تـ إجراؤىا 

استو، إذ أف ىذه الدراسات تعود بالفائدة عمى الباحث، وتساعده في تكويف والتي ترتبط بموضوع در 
خمفية نظرية عف موضوع بحثو، مما يسيؿ عميو صياغة فرضياتو والإلماـ بجميع جوانب 

 الموضوع، وكذلؾ الاستفادة مف النتائج التي توصموا إلييا.

تي ليا صمة بموضوع وفيما يمي سنحاوؿ عرض بعض الدراسات التي تناولت المواضيع ال
 بحثنا والمتمحور حوؿ دور الحوافز في زيادة الفعالية التنظيمية في المؤسسة. 

 الدراسات الجزائرية:

الفعالية التنظيمية )تحديد المحتكل بعنواف  1عبد الكىاب سكيسيدراسة  الدراسة الأكلى:
موـ الاقتصادية، ، أطروحة دكتوراه دولة في العكالقياس باستعماؿ أسمكب لكحة القيادة(

 .2553/2554كمية العموـ الاقتصادية وعموـ التسيير، جامعة الجزائر، 

                                                           
1

، أطروحة دكتوراه لقياس باستعماؿ أسمكب لكحة القيادة(الفعالية التنظيمية)تحديد المحتكل كاعبد الوىاب سويسي، ( 
 .2554-2553كمية العموـ الاقتصادية وعموـ التسيير، جامعة الجزائر،  دولة في العموـ الاقتصادية،
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لى أي مدى  تمحورت دراستو عمى إشكالية مفادىا: إلى أي حد يمكف تحديد الفعالية التنظيمية ؟ وا 
 يمكف قياسيا ؟

 ولمعالجة ىذه الإشكالية صاغ الباحث مجموعة مف الفرضيات وىي كالآتي: 

 اس الفعالية التنظيمية بالإطار الفمسفي لمبناء التنظيمي السائد.يتأثر قي -

 تشكؿ لوحة القيادة الوسيمة الأكثر ملبئمة لقياس الفعالية التنظيمية. -

 يمكف اعتبار الفعالية التنظيمية مفيوـ مرف. -

اىـ ىدفت ىذه الدراسة إلى تثميف المتغيرات التنظيمية واعتبارىا متغيرات نوعية تسىدؼ الدراسة: 
في محاولة قياس العممية الإنتاجية، بالإضافة إلى مساعدة المسيريف والمشرفيف في التفكير في 

 سبؿ قياس الفعالية التنظيمية عف طريؽ اختيار مؤشرات القياس مف طرؼ المسير نفسو.

 أىمية الدراسة: 

تعتبر الدراسة بحثا نظريا يعتمد عمى مبادئ وأسس النظريات التنظيمية لوصؼ  -
 حميؿ الظاىرة التنظيمية دوف الاىتماـ بالقياس.وت

تساىـ في زيادة الوعي لدى المورد البشري في المؤسسة باعتباره ممثؿ أساسي في  -
 المعادلة التنظيمية. 

ظيور مصطمح ىوية المؤسسة سمح بتشكيؿ مجموعة مف القيـ والمعايير التي تضبط  -
 أداء الأفراد وتعكس مستوى معيف مف الفعالية.

اعتمد الباحث عمى المنيج الاستنباطي لغرض توضيح وتفسير الحقائؽ العممية ج الدراسة: مني
في مجاؿ نظريات الإدارة والتنظيـ، إضافة إلى المنيج الاستقرائي )الانتقاؿ مف الجزء إلى الكؿ( 
وذلؾ بالاعتماد عمى البيانات والمعمومات التي تـ الحصوؿ عمييا مف خلبؿ استقراء مختمؼ 

مكانية النظ ريات التنظيمية لبناء نموذج منيجي يسمح بالتفكير في أبعاد الفعالية التنظيمية وا 
 قياسيا. 

اعتمد الباحث عمى المنيج الاستقرائي الذي يتعامؿ مع كامؿ مجتمع الدراسة ولا عينة البحث: 
 يتعامؿ مع العينة.
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ثبات ما افترضو وقد خمص توصؿ الباحث إلى مجموعة مف النتائج، حيث قاـ بإنتائج الدراسة: 
 إلى ما يمي: 

 ترتبط الفعالية التنظيمية بمدى تحقيؽ الأىداؼ. -

تشكؿ الفعالية التنظيمية ظاىرة بأوجو متعددة، وىذا ما يؤكد عمى الكـ الكبير مف  -
 المعايير المقترحة لقياسيا.

لية بمعنى أف الفعالية التنظيمية في مجاؿ لا تعني الفعا)ظاىرة متعددة المجالات  -
 التنظيمية في مجاؿ آخر(.

تأخذ الفعالية التنظيمية صورا مختمفة منيا ما يرتبط بالأىداؼ، ومنيا ما يرتبط بالبقاء  -
 في البيئة، ومنيا ما يرتبط بالعمميات الداخمية. 

وبناءا عمى ما سبؽ فقد أفرزت دراستو عمى مجموعة مف النماذج لقياس الفعالية التنظيمية 
: البعد المادي، عنصر العمؿ كمتغير أساسي لقياس الفعالية، العنصر البشري منيا ما يركز عمى

بتفاعلبتو وما يتخمميا مف مشاكؿ وما يتطمبيا مف ظروؼ خاصة يشكؿ فييا التحفيز حجر الزاوية 
وعامؿ مف عوامؿ تحقيؽ الفعالية التنظيمية، البناء التنظيمي وتتحقؽ فيو الفعالية التنظيمية مف 

 ة عمى التكيؼ.خلبؿ القدر 

مف خلبؿ الاطلبع عمى ىذه الدراسة فقد تمكنا مف أخذ فكرة حوؿ الفعالية تقييـ: 
التنظيمية في المؤسسة والذي يعتبر متغير تابع في دراستنا، وذلؾ ساعدنا في بناء وتحديد أبعاد 
ي ومؤشرات وأساليب قياسيا، فقد ركز في بحثو عمى تحقيؽ الأىداؼ المسطرة وىو الأمر الذ

وقفنا عميو في دراستنا مف خلبؿ سعي مؤسسة سيراـ غلبس لبموغ أىداؼ تحسيف الجودة وزيادة 
الإنتاج وتحقيؽ الرضا الوظيفي لمعماؿ، أما الاختلبؼ بيف الدراستيف فقد كاف مف ناحية المنيج 

 المتبع وكذا الشريحة البشرية المطبقة عمييا.
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: التحفيز كمكافأة العامؿ في النظاـ الصناعي، فبعنوا 1داككد معمر دراسة الدراسة الثانية:
 .2554، معيد عمـ الاجتماع، جامعة عنابة، دراسة ميدانية في مؤسسة سكنمغاز

تمحورت دراستو حوؿ إشكالية تتمخص في محاولة تحديد الحوافز المؤثرة عمى العامؿ في 
 المؤسسة الصناعية. 

 وعة مف الفرضيات ىي كالآتي: ولمعالجة ىذه الإشكالية قاـ الباحث بصياغة مجم

 لمحوافز والمكافآت آثار إيجابية وسمبية عمى العماؿ. -

 لممكافآت المختمفة أثر إيجابي في زيادة الإنتاج.  -

 لمتكويف والتدريب والترقية والخدمات دور ميـ في استقرار العامؿ في مكاف عممو. -

لمادية والمعنوية باعتبارىا أساس ىدفت ىذه الدراسة إلى إبراز أىمية الحوافز اىدؼ الدراسة: 
إشباع حاجات العامؿ النفسية والاجتماعية والاقتصادية، بالإضافة إلى تثميف دور المكافآت في 

 زيادة إنتاجية العامميف، وبالتالي زيادة إنتاجية المؤسسة.

 تعتبر ىذه الدراسة بحث نظري وميداني يسمط الضوء عمى مبادئ وأسس تقديـأىمية الدراسة: 
الحوافز والمكافآت في النظاـ الصناعي، وبياف أىميتيا في نجاح المؤسسات ووصوليا إلى 

 الأىداؼ المسطرة.

اعتمد الباحث عمى منيج ما بيف الفرعي بمعنى أنو جمع بيف ثلبثة فروع، أي أف منيج الدراسة: 
 المقارنة كانت اجتماعية واقتصادية ونفسية. 

عاملب موزعة عمى أربع وحدات لسونمغاز بمدينة  125ف تكونت عينة البحث معينة البحث: 
 % مف مجتمع البحث.  15عنابة، عف طريؽ الاعتماد عمى العينة الحصصية، بحساب 

 توصؿ الباحث إلى مجموعة مف النتائج أىميا: نتائج الدراسة: 

 تأكيد العماؿ عمى أىمية الحوافز المادية مقابؿ الحوافز المعنوية. -

                                                           
،أطروحة دكتوراه، معيد دراسة ميدانية بمؤسسة سكنمغاز() التحفيز كمكافأة العامؿ في النظاـ الصناعي( داوود معمر، 1

 . 2554جتماع، جامعة عنابة، عمـ الا
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 يقوـ عمى أساسيف ىما فائض الإنتاج وجيود العامؿ.توزيع المكافآت  -

 أىمية المكافآت الفردية والجماعية في المؤسسة. -

 عدـ رضا العماؿ عف الأجور المقدمة في المؤسسة.  -

 إتباع المؤسسة لنظاـ واضح لعممية الترقية الوظيفية. -

في تحديد  باعتبار ىذه الدراسة بحث نظري وميداني، فقد قمنا بالاستعانة بياتقييـ: 
المؤشرات والأبعاد الخاصة بالمتغير المستقؿ في دراستنا وىو التحفيز، وكذا الاستعانة في بناء 
وصياغة الفرضيات، إضافة إلى الاطلبع عمى المصادر والمراجع المعتمدة في بحثو، ليذا 

و الأمر الذي فدراستو أكدت عمى أىمية عممية التكويف والتدريب والترقية في الاستقرار الوظيفي وى
 لـ يتحقؽ في دراستنا بمؤسسة سيراـ غلبس.

الفعالية التنظيمية داخؿ المؤسسة الصناعية مف بعنواف:  1صالح بف نكاردراسة  الدراسة الثالثة:
دراسة ميدانية لممؤسسة الوطنية لإنتاج العتاد الفلبحي مركب كجية نظر الإدارييف كالمشرفيف، 
، أطروحة دكتوراه دولة في عمـ اجتماع التنمية، كمية CMTCالمحركات والجرارات بقسنطينة 

 . 2554/2555العموـ الإنسانية والعموـ الاجتماعية، جامعة قسنطينة، 

تمحورت دراستو عمى إشكالية تتمخص حوؿ مدى اىتماـ القائميف عمى المؤسسات  
اصة تمؾ العوامؿ التي الصناعية الجزائرية بالعوامؿ التي تزيد مف فعالية الأداء لدى العماؿ، خ

ترتبط بالجوانب الإنسانية كالعلبقات الطيبة، نظاـ الاتصاؿ، اطمئناف العامؿ عمى مستقبمو 
 الوظيفي في المؤسسة.  

 ولمعالجة ىذه الإشكالية قاـ الباحث بصياغة مجموعة مف الفرضيات لبحثو وىي كالآتي: 

يد بالموارد البشرية، عمى اعتبار أف التنظيـ المؤسسي الفعاؿ ينطمؽ مف الاىتماـ المتزا -
 أنيا المحرؾ الأىـ في تحقيؽ أىداؼ المؤسسة. 

                                                           
1

الفعالٌة التنظٌمٌة داخل المؤسسة الصناعٌة من وجهة نظر الإدارٌٌن والمشرفٌن )دراسة مٌدانٌة صالح بن نوار، ( 
، أطروحة دكتوراه دولة فً (CMTCللمؤسسة الوطنٌة لإنتاج العتاد الفلاحً مركب المحركات والجرارات بقسنطٌنة 

 . 2555-2554معة قسنطٌنة، علم اجتماع التنمٌة، جا
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كمما كانت العلبقات الإنسانية بيف جميع أعضاء التنظيـ جيدة كمما كاف الأداء العاـ  -
 فعاؿ. 

الانفتاح عمى الآخر عف طريؽ فتح قنوات الاتصاؿ خصوصا النازؿ منو يساىـ في  -
 داخؿ المؤسسة.إحساس العامميف بأىميتيـ 

يزيد ارتباط العامميف بالمؤسسة عندما يستشاروف قبؿ اتخاذ القرارات اليامة التي  -
 تعنييـ. 

كمما كاف العامؿ راضيا عمى وضعو داخؿ المؤسسة كمما اتصؼ أداؤه بالفعالية  -
 العالية. 

ي يعتقد ىدفت ىذه الدراسة إلى تحديد أىـ الآليات والحوافز وكذا الدوافع التىدؼ الدراسة: 
 المعنيوف أو الصناعيوف أنيا تساىـ في نمو وتطوير المؤسسات الوطنية بفعالية أكبر. 

تعتبر ىذه الدراسة كدراسة نظرية وميدانية غاية في الأىمية، وذلؾ لكونيا تنوه أىمية الدراسة: 
 إلى النجاح في العمؿ وتحقيؽ الأىداؼ المرسومة مف طرؼ المؤسسة.

الباحث في ىذه الدراسة عمى المنيج الوصفي لموصوؿ إلى تحقيؽ أىداؼ  اعتمدالمنيج المتبع: 
الدراسة، وذلؾ بجمع البيانات اللبزمة والمناسبة التي تخدـ موضوع الدراسة، وبعدىا قاـ بالوصؼ 

 الدقيؽ والتشخيص المتعمؽ ليذه الظاىرة بغرض وضع النتائج العامة لمموضوع. 

عاملب، وقد قاـ الباحث باختيار نوع معيف لممعاينة  1962تضـ المؤسسة محؿ الدراسة العينة: 
ليذا المجتمع البحثي لتسييؿ دراسة الموضوع، فقسـ مجتمع الدراسة إلى فئتيف: فئة المسؤوليف 
والإدارييف والفئة الأخرى ىي فئة العماؿ التنفيذييف، وقد استخدـ العينة الطبقية العشوائية مف أجؿ 

مف كؿ المستويات التنظيمية في المؤسسة بيدؼ أف تكوف ممثمة  الوصوؿ إلى اختيار أفراد
 لممجتمع الكمي لمدراسة. 

 توصؿ الباحث إلى مجموعة مف النتائج ىي: نتائج الدراسة: 

يعتبر الاتصاؿ المفتوح مف العوامؿ الرئيسة في إشاعة روح الجماعة، والذي يعتبر  -
 إجراء فعاؿ يجب الاىتماـ بو لتحسيف الأداء.
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ر العلبقات الإنسانية الجيدة داخؿ التنظيمات الصناعية مف بيف أىـ المحفزات تعتب -
 التي تقود العامؿ إلى بذؿ مجيود أكبر لإنجاح المؤسسة التي ينتمي إلييا. 

 أغمب العماؿ في المؤسسة غير معنيوف بالمشاركة في اتخاذ القرارات.  -

 غياب عنصر الرضا الوظيفي لدى عماؿ المؤسسة.   -

لقد استفدنا مف دراسة صالح بف نوار مف خلبؿ طريقة بناء البحث خاصة في  تقييـ:
الجانب الميداني، إضافة إلى ضبط الفرضيات وبناء الإشكالية، فقد اتفقت الدراستاف في كونيما 
اتبعتا نفس المنيج وىو المنيج الوصفي لموصوؿ إلى تحقيؽ الأىداؼ، وكذا تقسيـ مجتمع الدراسة 

ئة المسؤوليف والإدارييف وعماؿ التنفيذ وطريقة اختيار عينة البحث، أما الاختلبؼ الذي قسـ إلى ف
فيكمف في كوف ىذه الدراسة ركزت عمى الفعالية التنظيمية داخؿ المؤسسة الصناعية مف وجية 
نظر الإدارييف والمشرفيف، أما دراستنا الحالية فقد ركزت عمى دراسة الفعالية التنظيمية مف وجية 

 لعماؿ مؤسسة سيراـ غلبس ككؿ. نظر ا

قياس الفعالية التنظيمية مف خلاؿ التقييـ بعنواف:  1نكر الديف تاكريريتدراسة  الدراسة الرابعة:
، أطروحة مقدمة لنيؿ شيادة كذلؾ لممساىمة في بناء نمكذج متكامؿ لمتقييـ التنظيمي التنظيمي

عموـ الإنسانية والعموـ الاجتماعية، جامعة دكتوراه في العموـ في عمـ النفس تنظيـ وعمؿ، كمية ال
 .2555/2556قسنطينة، 

طرح  ولذلؾ؟ ىذه الدراسة تمحورت حوؿ إشكالية أساسية مفادىا: بماذا تقاس الفعالية التنظيمية
 مجموعة مف الأسئمة وىي:

عممية يمكف إتباعيا لموقوؼ عمى مدى تحقيؽ المنظمة للؤىداؼ  استراتيجيةىؿ ىناؾ  -
 فا؟المسطرة سم

-ألا يمكف اعتبار التقييـ التنظيمي الشامؿ لمجوانب التنظيمية والسموكية )النفسو -
 اجتماعية( أحد أبرز الاستراتيجيات المطبقة في قياس الفعالية التنظيمية؟ 

 ولمعالجة ىذه الإشكالية قاـ بصياغة مجموعة مف الفرضيات ىي كالآتي: 
                                                           

1
قٌاس الفعالٌة التنظٌمٌة من خلال التقٌٌم التنظٌمً وذلك للمساهمة فً بناء نموذج متكامل نور الدٌن تاورٌرٌت، ( 

، أطروحة مقدمة لنٌل شهادة دكتوراه فً العلوم فً علم النفس تنظٌم وعمل، كلٌة العلوم الإنسانٌة للتقٌٌم التنظٌمً

 . 2556-2555ة، جامعة قسنطٌنة، والعلوم الاجتماعٌ
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 لتنظيمي لمجوانب التنظيمية.تقاس الفعالية التنظيمية مف خلبؿ التقييـ ا -

 تقاس الفعالية التنظيمية مف خلبؿ التقييـ التنظيمي الشامؿ لممنظمة. -

-تقاس الفعالية التنظيمية مف خلبؿ نموذج التقييـ التنظيمي لمجوانب السموكية )النفسو -
 اجتماعية( لممنظمة.

مية العلبقة ىدفت ىذه الدراسة إلى الوقوؼ عمى مدى وعي الإطارات بأىىدؼ الدراسة: 
القائمة بيف التقييـ التنظيمي والفعالية التنظيمية، إضافة إلى توفير دراسة ميدانية في مجاؿ 
السموؾ التنظيمي لممساىمة في إثراء البحث العممي في ىذا المجاؿ، ومنو المساىمة في 
بناء نموذج متكامؿ لمتقييـ التنظيمي يمكف بو قياس المستويات الثلبث: التنظيمية، 

 النفسية، والاجتماعية داخؿ المنظمة.

 تبرز أىمية ىذه الدراسة في جانبيف: أىمية الدراسة:

 جانب نظري يتناوؿ الأدبيات السموكية حوؿ موضوع التقييـ التنظيمي وربطو بالفعالية. -

 جانب إجرائي وذلؾ لبناء نموذج لقياس التقييـ التنظيمي. -

التحميمي في دراستو، حيث لا يقتصر عمى الوصؼ اتبع الباحث المنيج الوصفي منيج الدراسة: 
 فقط بؿ يتعدى ذلؾ إلى تحميؿ وتفسير المعمومات التي تساعد عمى استخلبص النتائج.

قاـ الباحث باختيار مجموعة مف المؤسسات الصناعية لولايتي قسنطينة عينة الدراسة: 
ييـ التنظيمي ليذه لموقوؼ عمى حقيقة ووقائع التق  SONITEX, ENICAB, SONACOMوبسكرة

 المؤسسات. 

توصؿ الباحث إلى مجموعة مف النتائج بعد قيامو بتحميؿ محتوى المقابلبت وىي نتائج الدراسة: 
 كالآتي: 

 التقييـ في ىذه المؤسسات ىو تقييـ لأداء العامميف. -

 في ىذه المؤسسات كاف التركيز عمى تقييـ الجوانب المالية وبعض الجوانب المادية. -

 اجتماعية( في التقييـ التنظيمي.–ي لمجوانب السموكية )النفسوغياب كم -

 جيؿ إطارات ىذه المؤسسة بنماذج التقييـ التنظيمي المعتمدة. -
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باعتبار ىذه الدراسة بحث نفسي اجتماعي فقد استفدنا منيا بتكويف أفكار تتعمؽ تقييـ: 
د خمص في دراستو إلى أف بمحتوى الفعالية التنظيمية وما يؤثر عمييا مف عمميات إدارية، فق

عمى عكس دراستنا ففي مؤسسة ، التقييـ في المؤسسة لا يرتكز عمى الجوانب النفسية والاجتماعية
سيراـ غلبس تولي اىتماما ولو نسبي لمجوانب النفسية والاجتماعية الخاصة بالعماؿ في إطار 

لذي يخدـ ىذا النوع مف علبقة العمؿ، وقد كاف التوافؽ كذلؾ في المنيج المتبع في البحث وا
 البحوث، بغرض الوصوؿ إلى نتائج منطقية وموضوعية.

 

مفيكـ العمؿ لدل العماؿ كعلاقتو بدافعيتيـ في بعنواف: 1عماد لعلاكمدراسة  الدراسة الخامسة:
دراسة ميدانية لمصالح الضرائب لمدينة  العمؿ الصناعي مف خلاؿ إشباع الحكافز المادية،

توراه في عمـ النفس العمؿ والتنظيـ، كمية العموـ الإنسانية والاجتماعية،  قسنطينة، أطروحة دك
 .2511/2512جامعة قسنطينة، 

تمحورت دراسة الباحث حوؿ معرفة العلبقة بيف مفيوـ العمؿ ودافعية العماؿ مف خلبؿ 
ية العماؿ، إشباع الحوافز المادية، بالإضافة إلى معرفة نوع الحوافز المادية ودورىا في إثارة دافع

ومعرفة دور فعالية عممية التحفيز في المؤسسة، ىذا كمو في إطار معرفة القيمة والأىمية الحقيقية 
 لمعمؿ.

 وقد صاغ الباحث مجموعة مف الفرضيات وىي كالآتي: 

 لمفيوـ العمؿ علبقة بدافعية العماؿ مف خلبؿ إشباع الحوافز المادية. -

 بالنسبة لمعماؿ. لمعمؿ دوافع ومفاىيـ دينية واقتصادية -

 العمؿ ذو قيمة وأىمية كبيرة بالنسبة لمعماؿ.  -

 كمما اقترب موعد دفع الرواتب ارتفعت دافعية العماؿ. -

 كمما ابتعد موعد دفع الرواتب انخفضت دافعية العماؿ.  -

                                                           
مفيكـ العمؿ لدل العماؿ كعلاقتو بدافعيتيـ في العمؿ الصناعي مف خلاؿ إشباع الحكافز المادية عماد لعلبوي، ( 1

، أطروحة دكتوراه في عمـ النفس العمؿ والتنظيـ، كمية العموـ الإنسانية )دراسة ميدانية لمصالح الضرائب لمدينة قسنطينة(
 . 2512-2511ية، جامعة قسنطينة، والاجتماع
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 موعد دفع المكافآت يرفع مف مستوى دافعية العماؿ.  -

ف مفيوـ العمؿ ودافعية العماؿ مف خلبؿ ىدفت الدراسة إلى تحديد العلبقة بيىدؼ الدراسة: 
إشباع الحوافز المادية، بالإضافة إلى تحديد قيمة وأىمية العمؿ لدى الموظفيف، ومعرفة فعالية 

 عممية التحفيز بالتركيز عمى الحوافز المادية المقدمة لمعماؿ في المؤسسة. 

ئج عممية مأخوذة مف أرض تكمف أىمية ىذا البحث في محاولة الوصوؿ إلى نتاأىمية الدراسة: 
الواقع وبالطرؽ العممية، وىذا لغرض تفسير العلبقة بيف مفيوـ العمؿ ودافعية العماؿ مف خلبؿ 

 إشباع الحوافز المادية.

اعتمد الباحث المنيج الوصفي التحميمي في دراسة ىذه الظاىرة، والذي يعبر عف المنيج المتبع: 
نظيـ، والذي لا يقؼ عند وصؼ الظاىرة وجمع المعمومات الظاىرة النفسية والاجتماعية داخؿ الت

نما يتعدى ذلؾ إلى التحميؿ والتفسير.   مف أجؿ استقصاء الجوانب المختمفة ليا، وا 

فردا مف مجتمع الدراسة، وقد بمغ العائد  137بمغ عدد الأفراد المبحوثيف الذيف تـ اختيارىـ العينة: 
 %، وقد استخدـ في ذلؾ طريقة العينة القصدية.   67.88استمارة بنسبة  93مف الاستمارات 

 توصؿ الباحث إلى مجموعة مف النتائج وىي كالآتي: نتائج الدراسة: 

لمفيوـ العمؿ علبقة بدافعية العماؿ، وبالخصوص إف كاف ىذا المفيوـ واضحا ومعبرا  -
 عف تصوراتيـ فعلب حوؿ العمؿ. 

العماؿ إذا منحت وفؽ معايير محددة  لمحوافز المادية تأثير كبير عمى مستوى دافعية -
 مف طرؼ المنظمة وتكوف مبنية عمى العدالة والمساواة وقيمة الجيد. 

 لتوقيت منح الحافز أىمية كبيرة لتحقيؽ الغاية منو ومف قوة تأثيره في سموؾ العماؿ. -

 إشباع الحوافز المادية يؤثر في دافعية العماؿ لمعمؿ ومفيوميـ لو.  -

ذه الدراسة فقد كونا نظرة حوؿ مفيوـ العمؿ عند العماؿ، بالإضافة إلى مف خلبؿ ىتقييـ: 
معرفة محتوى متغير الحوافز مف حيث الأمور المتعمقة بيا في المؤسسة، و معرفة ما ىي الحوافز 
الأكثر تأثيرا، و كيؼ تكوف درجة تأثير الحوافز المادية خاصة في نفسية العامميف لدفعيـ لتقديـ 

الأداء والإنتاجية، كما استفدنا منيا في تطبيؽ الإجراءات المنيجية، أما وجو  مستوى أعمى مف
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الاختلبؼ بيف دراستينا فكاف في تركيزه عمى مفيوـ العمؿ مف خلبؿ إشباع الحوافز المادية فقط، 
 في حيف ركزنا عمى دور الحوافز المادية والمعنوية وتأثيرىا في زيادة الفعالية التنظيمية.

 الأجنبية:الدراسات 

 -0501)الحكافز المادية كالإنتاج حوؿ  1فريديريؾ تايمكردراسة  الدراسة الأكلى: -
0531). 

تمحورت دراسة تايمور عمى تساؤؿ رئيسي مفاده: ىؿ ثمة تعارض بيف دافع تحقيؽ المزيج مف 
د الربح وما يطالب بو العماؿ مف زيادة في الأجور والمزايا، وماذا لو أمكف الحصوؿ عمى عائ

 أكبر مف نفس كمية العمؿ وبنفس عدد الآلات؟ 

 وقامت دراستو عمى مجموعة مف الفرضيات ىي كالآتي: 

 العامؿ لا يحاوؿ رفع كفايتو الإنتاجية لغياب الدافع المحفز عمى زيادة الجيد.  -1

أجر الفرد يحدد حسب الوظيفة والأقدمية لا حسب القدرات والخبرات والميارات الإنتاجية،   -2
ي إلى انخفاض مستوى أداء الفرد النشيط ماداـ يتقاضى نفس الأجر مع العامؿ ما تؤد

 الكسوؿ. 

 طوؿ الوقت في إنجاز الأعماؿ يؤدي إلى تقميؿ مف حجـ العمؿ وارتفاع تكمفتو.  -3

 غياب نظـ واضحة بيف الإدارة والعماؿ لمحد مف الغيابات وضياع الوقت.  -4

الحوافز المادية ودورىا في تحسيف أداء العماؿ  ىدفت ىذه الدراسة إلى تثميفىدؼ الدراسة: 
وزيادة إنتاجيتيـ في العمؿ مف خلبؿ دراسة الحركة والزمف، والتي تسعى إلى تقسيـ العمؿ إلى 
أجزاء صغيرة، بالإضافة إلى تقسيـ العمؿ بيف الإدارة والعماؿ مف أجؿ تحقيؽ الكفاءة والفعالية 

 التنظيمية.

اسة بحث ميداني باعتبارىا المنطمؽ الأساسي لمختمؼ تحميلبتو تعتبر الدر أىمية الدراسة: 
والمتعمقة بالحوافز المادية وأثرىا عمى الأداء ورفع الإنتاج، كما أف ىذه الدراسة تساىـ في تحديد 

                                                           
، 2517، ديواف المطبوعات الجامعية، الجزائر، تطكر الفكر التنظيمي )الركاد كالنظريات(( عبد الكريـ بوحفص، 1

 .47ص
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المسؤوليات بيف الإدارة والعماؿ حيث حاوؿ تايمور الفصؿ بيف عمميتي التخطيط، والتنفيذ، إضافة 
 حركة والزمف، والذي يعمؿ عمى دفع العامؿ لزيادة أدائو. إلى ظيور مصطمح ال

اعتمد فرديريؾ تايمور في دراستو عمى الملبحظة الدقيقة لمعممية الإنتاجية، منيج الدراسة: 
 والقياس حيث اتبع المنيج التجريبي لمتأكد مف مختمؼ أفكاره حوؿ زيادة الإنتاجية في المؤسسة. 

رب فريديريؾ تايمور حوؿ التنظيـ العممي لمعمؿ تخص العماؿ، كانت مختمؼ تجاعينة الدراسة: 
خصوصا عماؿ التنفيذ في المصنع، حيث كاف ىدفو مف وراء التحفيز المادي دفعو إلى بذؿ أعمى 

 مجيود بدني أو فكري مف أجؿ تحقيؽ أكبر قدر مف الكفاية الإنتاجية.

 ا: توصؿ تايمور إلى مجموعة مف النتائج أىمينتائج الدراسة: 

 الحوافز المادية ىي المحفز الوحيد والأمثؿ بالنسبة لمعامؿ. -

 العمؿ بأقؿ الطاقات ميؿ طبيعي لدى العماؿ. -

 ضرورة ربط أداء العامؿ بالأجر والمكافأة مف أجؿ تحقيؽ الكفاءة الإنتاجية. -

 ضرورة إتباع نظـ الإشراؼ والرقابة مف أجؿ زيادة الإنتاج وتحقيؽ الأرباح. -

 تصادي تحكمو الحوافز المادية لموصوؿ لتحقيؽ المنفعة الذاتية. العامؿ رجؿ اق -

تعتبر دراسة تايمور حوؿ التنظيـ العممي لمعمؿ مف بيف أىـ الدراسات التي أحدث تقييـ: 
تأثيرا كبيرا في زيادة تحقيؽ المؤسسات للؤرباح، حيث قدـ مجموعة مف الأفكار حوؿ عممية 

العامؿ والسعي إلى تكييفو مع الظروؼ المحيطة بو  التنظيـ وسير العمؿ، مف خلبؿ دراسة
مف أجؿ تحقيؽ أعمى مستوى مف الأداء والإنتاجية، وذلؾ بالاعتماد عمى تقديـ لحوافز 
المادية فقط لمعامؿ، ليذا فقد توافقت دراستنا مع ىذه الدراسة في التأكيد عمى أىمية الحوافز 

تلبءـ الأجر مع الجيد المبذوؿ مف طرؼ المادية في الرفع مف إنتاجية العامؿ، وضرورة 
العامؿ، ومساىمة عممية الإشراؼ والرقابة في رفع الكفاءة الإنتاجية وتحقيؽ الأرباح، أما فيما 
يخص أوجو الاختلبؼ فدراسة تايمور أكدت عمى تأثر العامؿ بالحوافز المادية فقط، في حيف 

إلى الحوافز المادية في دفع العامميف دراستنا أكدت عمى أىمية الحوافز المعنوية بالإضافة 
 لتحسيف مستوى أدائيـ الإنتاجي.
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 (.0539-0593مصانع الياكثرف )في  1إلتكف مايكدراسة  الدراسة الثانية:

تمحورت إشكاليتو حوؿ الأسباب المؤدية إلى انخفاض الإنتاج في مصانع الياوثرف رغـ توفير 
 كافة المزايا الاجتماعية والصحية لمعماؿ.

 قامت دراستو عمى مجموعة مف الفرضيات وىي كالآتي: 

 كمما زادت درجة رضا العامؿ كمما زادت إنتاجيتو.  -

 الحوافز المادية وحدىا غير كافية لزيادة دافعية العماؿ نحو العمؿ.  -

نتاجيتيـ ؼ العمؿ. -  لمجماعات غير الرسمية أثر عمى سموؾ العماؿ وا 

 ىدفت ىذه الدراسة إلى: ىدؼ الدراسة: 

 معرفة مدى تأثير ظروؼ العمؿ الفيزيقية في مستويات الأداء والإنتاجية لدى العماؿ. -

 دراسة العامؿ باعتباره عاملب أقوى مف الظروؼ الفنية والفيزيقية. -

 إثبات التفاعؿ الجماعي وارتباط أفراد المجموعة. -

 اختبار تأثير شدة الضوء في مستوى الإنتاجية.  -

العلبقات الإنسانية عمى أعقاب مدرسة التنظيـ العممي لمعمؿ، فقد  جاءت مدرسةأىمية الدراسة: 
حاوؿ عمماء ىذه المدرسة معالجة سموكات العماؿ السمبية التي تؤثر في عممية الإنتاج والسير 
الجيد لمختمؼ العمميات التنظيمية، فقد أكد مايو عمى أىمية ودور التنظيمات غير رسمية في 

ىتماـ بالجوانب الاجتماعية والعلبقات الإنسانية لمعماؿ، وأكد أيضا المؤسسة، بالإضافة إلى الا
 عمى دور الحوافز المعنوية في خمؽ الشعور بالرضا الوظيفي لمعماؿ. 

استخدـ إلتوف مايو المنيج التجريبي مف خلبؿ القياـ بمجموعة مف التجارب في مصانع المنيج: 
 ضاءة وتيوية وحرارة ...  في أداء العماؿ(. الياوثرف )دراسة تأثير الظروؼ الفيزيقية مف إ

في أجريت التجارب الأولى التي قاـ بيا إلتوف مايو عمى مجموعة مف العاملبت عينة البحث: 
مصانع الياوثرف، حيث وضع مجموعتيف مف العاملبت إحداىا تحث ظروؼ خاصة والتي سميت 

                                                           
 . 153، ص2558، دار غريب لمطباعة والنشر والتوزيع، القاىرة، عمـ اجتماع التنظيـ( طمعت إبراىيـ لطفي، 1
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يت المجموعة الضابطة وذلؾ بيدؼ بالمجموعة التجريبية والأخرى بقيت في الظروؼ العادية وسم
 تطبيؽ مجموعة مف التجارب والفروض التي وضعيا.

 توصمت تجارب ودراسات إلتوف مايو عمى مجموعة مف النتائج نوجزىا فيما يمي: نتائج الدراسة: 

التوافؽ والانسجاـ الاجتماعي والعلبقات الاجتماعية الجيدة بيف العامميف ىو العامؿ  -
 في الإنتاجية.  الأساسي الذي يؤثر

 الحوافز المعنوية ليا تأثير قوي في زيادة الإنتاجية.  -

الاىتماـ بالعماؿ مف خلبؿ إشباع الحاجات النفسية والاجتماعية يساىـ في زيادة  -
 حوافز الإنتاج في المؤسسة. 

أىمية تنمية شبكة الاتصالات الرسمية وغير الرسمية بيف الوحدات الإدارية  -
 نظيـ. والجماعات داخؿ الت

 إنتاجية العامؿ لا تتحدد بقدرتو البدنية ولكف بقدرتو الاجتماعية.  -

تعتبر مدرسة العلبقات الإنسانية مف بيف أىـ المدارس التي جاءت لمتأكيد عمى أىمية تقييـ: 
العنصر البشري كعنصر أساسي محدد للئنتاجية بالمنظمات الصناعية، وذلؾ مف خلبؿ دراسة 

ولة توجييو نحو تقديـ مستويات عميا مف الأداء والإنتاجية، فقد توافقت السموؾ الإنساني ومحا
دراستنا مع تحميلبت ىذه المدرسة في الدور الكبير الذي تمعبو الحوافز المعنوية في زيادة أداء 
العامميف وتحقيؽ رضاىـ عف العمؿ، بالإضافة إلى أىمية عممية الاتصاؿ سواء الرسمي أو غير 

ظيـ، لكف كاف ليذه المدرسة الاىتماـ أكثر بالحوافز المعنوية عمى حساب الرسمي داخؿ التن
نتاجية العامؿ.  الحوافز المادية واعتبارىا كفيمة لزيادة أداء وا 

في الأخير يمكف القوؿ أف دراسة أي موضوع لا تبدأ مف عدـ، وىذا باعتبار أف العمـ تراكمي، 
ساس عمى قاعدة مف التراث الفكري والنظري فدراسة وتحميؿ الظواىر الاجتماعية ترتكز بالأ

بالإضافة إلى مجموعة مف المناىج والتقنيات المستخدمة في التشخيص والتحميؿ والتفسير وأيضا 
نتائج مختمؼ البحوث والدراسات السابقة، ليذا فالباحث عند تناولو لموضوع معيف سيعمؿ عمى 

عمى مجموعة مف الأبعاد والمؤشرات المكممة اختيار الزاوية التي يدرسو منيا، وىذا بالاعتماد 
لمبحوث والدراسات السابقة والتي تسمح لو بالتشخيص والتحميؿ والتفسير لمظاىرة محؿ الدراسة.
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 تمييد: 

تسعى مختمؼ المؤسسات مف خلبؿ أنظمة وأنماط التسيير التي تتخذىا إلى الوصوؿ   
ر مباشر لمكفاية الإنتاجية، ونظاـ الحوافز مف الآليات التي أصبحت ذات تأثير سواء مباشر أو غي

في العامميف، حيث يرتبط نظاـ الحوافز ارتباطا وثيقا بالقدرة والرغبة في العمؿ، ليذا يجب عمى 
كؿ مؤسسة أف تراعي مجموعة الخصائص النفسية والاجتماعية والاقتصادية لعماليا، فعمى أساس 

باتو وتحقيؽ ذلؾ يمكنيا أف تبني أنظمة الحوافز التي مف شأنيا إشباع حاجات العامؿ وتمبية رغ
أىدافو مف جية، والتأثير فيو تأثيرا إيجابيا بيدؼ التحكـ في سموكو وتوجييو بما يخدـ المصالح 

 . ةالعامة لممؤسسة مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ المسطر 

فوجود نظاـ واضح وفعاؿ لمحوافز والأجور والمكافآت التشجيعية يحقؽ التوازف بيف أىداؼ 
مؿ عمى تحريؾ طاقات العمؿ الكامنة لدييـ وزيادة الولاء والانتماء المؤسسة وأىداؼ العامميف، ويع
 وتحقيؽ الفعالية التنظيمية.    
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 معنى التحفيز كالمعاني المرتبطة بو: (1
  la Stimulationمعنى التحفيز: 

لقد تعددت معاني التحفيز وتعريفاتو لدى العمماء والباحثيف، كؿ حسب تخصصو وتوجيو 
ف ما يجب الإشارة إليو ىو أف الاختلبؼ بيف ىاتو المعاني كاف بصورة شكمية، إذ نجد الفكري، لك

 أف ىناؾ توافقا كبيرا مف حيث المضموف واشتراكا واضحا بينيـ.

و نجد بوفمجة غياث في كتابو مبادئ التسيير البشري يعرؼ التحفيز عمى أنو: قوة 
 1نفسية والبيولوجية والمادية.خارجية تدفع الفرد إلى البحث عف تمبية حاجاتو ال

كما يعرفو صلبح الشتواني بأنو مجموعة مف القيـ المادية والمعنوية الممنوحة لمعماؿ في قطاع 
 2معيف، والتي تشبع الحاجة لدييـ وترسميـ إلى سموؾ معيف.

كما أنو كؿ قوؿ أو فعؿ أو إشارة تدفع الإنساف إلى القياـ بسموؾ أفضؿ، أو تعمؿ عمى 
ه فيو، وقيؿ أنو شحف وتقوية المشاعر والأحاسيس الداخمية وتنمية الدافعية التي تعود إلى استمرار 

 3تحقيؽ الأىداؼ المرسومة.

رضاء رغباتيـ والإجابة عمى  والتحفيز ىو المحرؾ الأساسي الذي يدفع الأفراد لتحقيؽ وا 
 4كؿ ما يطمب منيـ.

لتحقيؽ الإنتاج النوعي وخمؽ ويقوؿ محمد بالرابح أف أسموب التحفيز يستخدـ كأداة 
الاستعداد النفسي لإرادة التغيير، بحيث ينطمؽ مف تبديؿ الأسموب الإداري القائـ عمى تقدير جدارة 
الأفراد والعوامؿ الشخصية والتميز والمحسوبية إلى الأسموب العادؿ القائـ عمى تحفيز ومكافأة 

لكؿ حسب عممو ولكؿ حسب قيمة عممو"  "دأ الأفراد بمدى مشاركتيـ الفعمية في الإنتاج عملب بمب
، الأمر الذي يتطمب توافر وتضافر "تبدؿ الشعار الأوؿ" كؿ حسب طاقتو وكؿ حسب حاجتو

                                                           
 .122ص ،2016الجزائر،  ،ديواف المطبوعات الجامعية، ئ التسيير البشرممبادبوفمجة غياث،  (1
 .120، ص 1970، دار النيضة العربية، بيروت، الإنسانيةإدارة الأفراد كالعلاقات واني، تصلبح الش (2
، 2011، 1دار أسامة لمنشر والتوزيع، عماف، الأردف، ط، التحفيز كميارات تطكير الذاتور، طعبد الكريـ فايز النا (3

 .114ص 
، طالمرجع المختصر في الإدارةالرحمف إيماف،  بدع (4  .194ص  ،2003 ، حمب،1، الشعاع لمنشر والعموـ
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الجيود لكؿ الأطراؼ لممساىمة في تحقيؽ التنمية الشاممة والرقي بالإنساف في مختمؼ المجالات، 
يثار، سعيا لموفاء بحاجات الآخريف، نحو إشباع الحاجات السامية والارتقاء بيا إلى مستوى الإ

 1وتحقيؽ التضامف الإنساني.

مف خلبؿ التعارؼ السابقة يمكف القوؿ أف التحفيز مف أىـ العوامؿ التي تعمؿ عمى دفع 
نتاجيتيـ في العمؿ، مف خلبؿ بذؿ مجيود أكبر مما  الأفراد العامميف إلى تحسيف مستوى أدائيـ وا 

 يبذلو غيرىـ.

القوؿ أف الحافز أو التحفيز يعتبر مؤثرا خارجيا بالنسبة لمفرد العامؿ،  ومف ىنا يمكننا 
بحيث أف تقديـ المؤسسة لمجموع الامتيازات والمكافآت المادية والمعنوية تعتبر مف الحوافز، وىي 
ذات تأثير خارجي عمى الفرد، ويجب أف نميز بيف معنى الحوافز ومعنى الدوافع مف خلبؿ ضبط 

ىي مجموعة المؤثرات الخارجية عمى الفرد، بمعنى :  Les Incitationsفالحوافز المعاني بدقة، 
أف كؿ ما تقدمو المؤسسة يعتبر مؤثرا خارجيا عمى العامؿ ويطمؽ عميو اسـ الحافز، وىو ما 

فيي تعتبر  Les  :Motivationsأما الدوافع  اعتمدنا عميو كمصطمح رئيسي في دراستنا ىذه،
لمفرد العامؿ، حيث تعمؿ عمى إثارتو لمقياـ بسموؾ معيف سواء إيجابي أو قوى داخمية بالنسبة 

 سمبي. 

 وفيما يمي سنحاوؿ إبراز الاختلبؼ بيف نعنى الحافز وبعض المعاني المرتبطة بو:  

  الدافعMotive: 
ىو عممية نفسية عضوية تعمؿ السموؾ الصادر عف الفرد في فترة مف الفترات تعميلب جزئيا 

تو ومف حيث شدتو، إنو حالة اختلبؿ لمتوازف النفسي والعضوي لدى الكائف تحدد مف حيث وجي
سموكو تحديدا جزئيا، ويتـ بيف منبيات أو مواقؼ سابقة، لو تأثيره واستجابات تالية لو تتأثر بو، 

                                                           
 .179، ص 2011، ديواف المطبوعات الجامعية، وىراف، الرضا عف العمؿمحمد بالرابح،  (1
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ويتضمف الدافع مفاىيـ عديدة كالحافز والرغبة والاىتماـ والحاجة أي أنو أوسع مف كؿ واحد 
 1منيا.

ا يعرؼ الدافع بأنو نوع مف التوتر يدفع الكائف الحي لمقياـ ببعض الأنشطة التي تؤدي كم
إلى إشباع حاجاتو أو تحقيؽ ىدؼ معيف، وتزيد ىذه الحاجة الداخمية أو الدوافع مف ترجيح 
صدور بعض الاستجابات عف الكائف الحي أو الشخص، فيي موقؼ معيف كما أنيا تتحكـ في 

جابة وقوتيا، والدوافع في واقع الأمر مصطمح عاـ وشامؿ فتحتوي المغة عمى اتجاىات ىذه الاست
ألفاظ أخرى قد تحمؿ معنى الدافع ومنيا الباعث: وىو حالة خارجية مادية كانت أو اجتماعية 

 2يستجيب ليا الدافع )فرؤية الطعاـ مثلب باعث يستجيب لو دافع الجوع(.

صطمحا عاما يستخدـ للئشارة إلى أي مبادرة ومنو كذلؾ نجد كممة دافعية التي تعني م
تصدر عف فرد تكشؼ عف سموؾ موجو نحو ىدؼ، وعندما يطبؽ ىذا المصطمح عمى الإنساف 
يصبح مفيوما سيكولوجيا اجتماعيا لا يمكف أف ينفصؿ عف تصور الفرد لذاتو، أو عف أدواره 

 3ومراكزه الاجتماعية، ووجوده في مجتمع وثقافة معينة.

ىذه التعاريؼ اتضح لنا جميا الاختلبؼ بيف معنى الحوافز ومعنى الدوافع،  فمف خلبؿ
فالدوافع أو الدافعية ترتبط بالفرد بحد ذاتو، فيي القوى النفسية الكامنة فيو والتي توجيو وتدفعو إلى 
سموؾ معيف، أما الحوافز كما عرفنا فيي مجموعة مف العوامؿ والمؤثرات الخارجية التي تنبع مف 

ط الفرد العامؿ، وىي تعمؿ عمى تحفيز العامؿ ودفعو لمقياـ بسموكات محددة ومدروسة مف محي
أجؿ تحقيؽ غرض معيف، ففي المؤسسة تقدـ الحوافز لمعماؿ لدفعيـ لبذؿ مجيودات إضافية مف 
أجؿ الوصوؿ إلى ىدؼ معيف مف طرؼ الإدارة، لكف يجب أف يكوف تقديـ ىذه الحوافز وفؽ آلية 

  مدروسة.    

                                                           
، دار (الاجتماعية كالنفسية كالقانكنيةبحث عممي في الجكانب  الحكافز كالمكافآت)منظمات الأعماؿ ، داوود معمر (1

 .25-24، ص 2006، 1الكتاب الحديث، القاىرة، ط
، منشورات المنظمة العربية لمتنمية الإدارية، القاىرة، أثر الدكافع عمى أداء العامميفمدثر حماد الشيخ التيجاني،  (2

 .66، ص 2015
 .25ع سابؽ، ص مرج (الحكافز كالمكافآت)منظمات الأعماؿ  ،داوود معمر (3
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  الحاجةBesoin: 
ىي عبارة عف شعور بالنقص أو العوز بالنسبة لشيء معيف يؤدي إلى توتر وعدـ اتزاف 
داخمي يدفع الفرد إلى القياـ بسموؾ في اتجاه ما حتى إشباع ىذه الحاجة، ويستخدـ ىذا المصطمح 

 1عمى أنو مرادؼ لمصطمح الدافع غير المشبع.

العامؿ تعبر عف فقدانو لمميزات وخصائص معينة، وبيذا فالحاجة ىي حالة نفسية لمفرد 
ذات أىمية بالغة في توجيو سموكاتو اليومية، ففي المؤسسة يجب الأخذ بعيف الاعتبار تمبية 
الحاجات النفسية والاجتماعية والاقتصادية لمفرد العامؿ بيدؼ خمؽ نوع مف التوازف النفسي لديو، 

 قيؽ أىداؼ المؤسسة. مما يسمح لو بتوجيو سموكاتو بما يخدـ تح

 الحافزstimuls  : 
معنى الحافز يختمؼ عف المعاني التي ذكرناىا سابقا، فيو يستيدؼ التأثير في الفرد 
العامؿ مف خلبؿ التحكـ في العوامؿ الخارجية المحيطة بو. والذي يعرؼ عمى أنو: " المؤثر 

  2الخارجي الذي يشبع حاجة مف حاجات الإنساف".

مدروسة مف طرؼ المؤسسة، إذ أنيا تحاوؿ  استراتيجيةلمؤسسة تكوف وفؽ والحوافز في ا  
إشباع أكبر قدر مف حاجت الفرد العامؿ، وبيذا فيي تعني: "الإمكانيات المتاحة في البيئة 
 3المحيطة بالشخص والتي يمكف الحصوؿ عمييا واستخداميا لتعويض النقص في إشباع حاجاتو.

المزايا التي تييؤىا الإدارة لمعامميف لتحريؾ قدراتيـ والحوافز مجموعة مف العوامؿ و 
الإنسانية مما يزيد مف كفاءة أدائيـ لأعماليـ عمى نحو أكبر وأفضؿ وذلؾ بالشكؿ الذي يحقؽ 

 4ليـ حاجاتيـ وأىدافيـ ورغباتيـ وبما يحقؽ أىداؼ المنظمة أيضا.

 
                                                           

 .135، ص 1996، 3، دار الشروؽ، جدة، طعمـ النفس المعاصر في ضكء الإسلاـمحمد محمود محمد،  (1
 .02ص  مرجع سابؽ، ،رسلبفأنبيؿ  (2
 .346، دار المعارؼ، القاىرة، )دوف تاريخ(، ص إدارة الأفراد لرفع الكفاءة الإنتاجيةعمي السممي،  (3
 مجمة ،لمناخ التنظيمي لدل الأفراد العامميف في مستشفيات القطاع العاـ في الأردفالرضا عف ا، ( موسى الموزي4

 .376، ص 1995، 6، العدد 26الدراسات، الجامعة الأردنية، مجمد 
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 أىمية كأنكاع الحكافز في المؤسسة:  (2
ضوع الحوافز مكانة بارزة منذ بدء الاىتماـ بالبحث عف الأفراد يحتؿ مو أىمية الحكافز:   ( أ

القادريف عمى العمؿ بكفاءة، وبما يكفؿ الإنجاز الفعاؿ لأىداؼ المنظمة، حيث أف الحوافز تمعب 
دورا فعالا وميما في إنتاجية العامميف، وتنبع أىمية الحوافز مف حاجة الفرد إلى الاعتراؼ بأىمية 

ودات وانجازات، فتقدير الغير لذلؾ الجيد عف طريؽ الحوافز يعتبر مف ما يقوـ بو مف مجي
الأمور الميمة التي تساىـ في إشباع مجموعة مف الحاجات الأساسية في الفرد. كما تتمثؿ أىمية 
الحوافز في كونيا تحد مف الظواىر السمبية في العمؿ كالتقاعس والإىماؿ واللبمبالاة، وفي 

 مى بذؿ مجيودات مضاعفة في العمؿ وخمؽ روح المنافسة والإبداع لدييـ. المقابؿ تشجع العماؿ ع
كما يساىـ نظاـ التحفيز في تحسيف صورة المؤسسة في المجتمع وتنمية روح التعاوف بداخميا 
شباع احتياجاتيـ، وىذا كمو سينعكس عمى زيادة الإنتاج  شعارىـ بالعدالة وا  ورفع معنويات العماؿ وا 

رات الأفراد وقدراتيـ لا تعتبر كافية لمحصوؿ عمى إنتاجية عالية، ما لـ يكف ىناؾ والإنتاجية، فميا
 1نظاـ لمحوافز قادر عمى تحريؾ دوافع الأفراد بيدؼ الاستخداـ الأمثؿ لمطاقات الكامنة لدييـ.

فالتحفيز ذو أىمية كبيرة خاصة عمى مستوى العممية الإنتاجية، ولا غنى عنو في أي مؤسسة  
ىتماـ كبير مف طرؼ المسؤوليف كونو يحقؽ ويؤدي إلى زيادة الكفاءة الإنتاجية ورفع ويحظى با

 الإنتاج، ومما سمؼ نستخمص أىمية التحفيز في النقاط التالية:

 .رفع مستوى الإنتاجية وزيادة وتيرة العمؿ 
  مساىمة الموظفيف في تحقيؽ مساعي المنظمة والعمؿ عمى دعـ سياستيا والمساىمة في

 2أي أعماؿ أو أنشطة تسعى المنظمة إلى انجازىا.تحقيؽ 
  السيطرة عمى نظاـ العمؿ مف خلبؿ التحكـ في سموؾ الأفراد ما يسمح بالتحكـ في الإنتاج

 والعمالة.

                                                           
، دار الأمة لمطباعة (المفاىيـ كالمحددات)السمكؾ البشرم المعاصر في منظمات الأعماؿ مرازقة وآخروف، ر عبد الغفو  (1

 .140 -139، ص 2017وزيع، الجزائر، والت والنشر
، ص 1999، مكتبة المحتسب، عماف، السمكؾ الإدارم التنظيمي في المنظمات المعاصرةعساؼ محمد عبد المعطي،  (2

86. 
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  العمؿ عمى إشباع الحاجات المادية والاقتصادية لمعماؿ ما يعمؿ عمى رفع روحيـ
 المعنوية والتي تعود بالمنفعة عمى إنتاج المنظمة.

 .المساىمة في تخفيض التكاليؼ المادية والبشرية وبالمقابؿ زيادة الإنتاج 
  يعمؿ التحفيز عمى إلغاء الكثير مف المشاكؿ داخؿ المؤسسة كالتغيب عف العمؿ

والصراعات بيف العامميف ويضمف خمؽ ما يسمى بالمصمحة المشتركة بيف الموظؼ ورب 
 العمؿ.

 فاءة الإنتاجية لدييـ.التمكيف مف مراقبة العماؿ وقياس الك 
 .تعزيز روح الولاء والانتماء لممؤسسة 
  تحسيف جودة الإنتاج وتطويره مف خلبؿ تفجير الطاقات الإبداعية الكامنة لدى الموظؼ

 والذي يضمنو التحفيز سواء المادي أو المعنوي.
 قدرات  المساىمة في تعزيز العامميف لأىداؼ المنظمة، وسياستيا وقدرتيا التنافسية وتعزيز

 1العامميف وميوليـ وطاقاتيـ الإبداعية بما يضمف ازدىار المنظمة.
إف الحوافز بشكؿ عاـ تعرؼ تقسيمات متنوعة ومتداخمة ونجد الكثير مف  أنكاع الحكافز:  ( ب

الباحثيف يختمفوف في تصنيؼ ىذه الحوافز والتي تيدؼ في مجمميا إلى الحصوؿ عمى 
 عرض ليذه الأنواع. زيادة في أداء العامميف، وفيما يمي

 :وىي نوعاف إيجابية وسمبية: الحكافز حسب الأثر 
 :وتتمثؿ في كمية ونوعية الحوافز التي تعطى لمموظفيف في المؤسسة  الحكافز الإيجابية

 والتي تكوف بمثابة المكافأة عمى ما أنجزوه مف أعماؿ تستحؽ الإشادة والثناء.
العامميف وحثيـ عمى إحداث السموؾ المرغوب واليدؼ مف ىذا النوع مف الحوافز ىو تشجيع 

فيو، وتنمية الروح الإبداعية لمعامميف لأنيا تتلبءـ ورغباتيـ، وتترؾ تمبية بعض الرغبات الإيجابية 
عمى مجريات العمؿ، مثؿ المكافآت النقدية التي تمنح لمعامؿ مقابؿ عمؿ يستحؽ التقدير. 

الرابط بيف الحافز والأداء،  واستخداـ الحافز عندما  فالحوافز الإيجابية ليا أثر ممموس في تقوية

                                                           

 1) فايز الزغبي، محمد إبراىيـ عبيدات، أساسيات الإدارة الحديثة، دار المستقبؿ، عماف، 1997، ص167. 
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يحقؽ العامؿ إنجازا متميزا يؤدي بالضرورة إلى الاستمرار في تحقيؽ المزيد مف الإنجاز، وىذه 
 1الحوافز تكوف فعالة ومؤثرة عندما تستخدـ فور قياـ العامؿ بالتصرؼ المطموب.

المعنوية والإبداعية والتجديدية لمعماؿ، إذ يعمؿ ىذا النوع مف الحوافز عمى تنمية الروح 
 ولتحقيؽ ىذا الأثر الإيجابي يجب مراعاة ما يمي:

 محاولة خمؽ الجو المناسب لمعمؿ واكتشاؼ المعيقات والعراقيؿ ومعالجتيا. -

 توفير مجموعة مف الضروريات لمعامؿ منيا: السكف والنقؿ والعلبج المجاني... -

ستخدمة في العمؿ ومحاولة تجديدىا بشكؿ دوري لتحسيف الإنتاج توفير الوسائؿ اللبزمة والم -
 وزيادة دافعية العمؿ.

 الحصوؿ عمى الإجازات والعطؿ الاستثنائية. -

كما أف الحوافز الإيجابية تعد ممبية لحاجات ودوافع العامميف مف جية، ومصالح المؤسسة 
والاختراعات وتحمؿ المسؤولية  زاتبالمرتكمف جية أخرى، لأف الإنتاج وتحسيف النوعية والقياـ 

يجابية وعمى المؤسسة أف تقدـ في مقابميا  والإخلبص في العمؿ، كؿ ىذه تعتبر نتائج جيدة وا 
 2بمكافأة العامميف فييا سواء بالحوافز المادية أو المعنوية أو الاجتماعية.

 وتتمثؿ الحوافز الايجابية فيما يمي:

 كفاءتو في عممو.إشعار الفرد بإنجازه والاعتراؼ ب -

 العدالة والموضوعية في معاممة العماؿ والموظفيف. -

 وضع بدلات خاصة مرتبطة بطبيعة العمؿ. -

شعارىـ بأىمية أدائيـ ومقترحاتيـ. -  شكر العماؿ عمى ما حققوه مف نجاحات في عمميـ، وا 

 توفير فرص الترقية الاستثنائية أماـ الموظفيف. -
                                                           

 .97، ص ؽمرجع ساب، لعلبوي عماد (1
 .147ص مرجع سابؽ،  د الغفور مرازقة وآخروف،عب (2
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 دريبية داخمية أو خارجية.القياـ  بدورات وبعثات ت -

توفير ظروؼ مناسبة لمعمؿ كالإضاءة الجيدة والتيوية وتوفير المعاممة المناسبة مف طرؼ  -
 المشرفيف والمسؤوليف في المؤسسة. 

في الأخير يمكف القوؿ أف الحوافز الايجابية ىي كؿ ما تقوـ المنظمة بمنحو لعماليا مف 
ا تحصيؿ نتائج إيجابية بالنسبة لمفرد وخدمة مصالح حوافز مادية ومعنوية، والتي مف شأني

 1المنظمة.

  :وىي حوافز تيدؼ إلى ردع السموكات السيئة لمعامؿ ومنعيا مف الحكافز السمبية
التكرار، وتعديميا وتقويميا لأف ىذا النوع مف الحوافز يقوـ أساسا عمى العقاب الذي 

 .يجعؿ الفرد يخاؼ العقوبة ويتجنب الوقوع في الخطأ
فالحوافز السمبية تعمؿ عمى إحداث نوع مف التوازف باعتبارىا تمثؿ الجانب الردعي والتأديبي 
الذي يتخذ مع الأفراد والعامميف المقصريف في واجباتيـ، كالحرماف مف التعويضات والتخفيض في 

 2الأجر والتنزيؿ مف الرتبة.

 وتتمثؿ الحوافز السمبية فيما يمي:

 لبوات والإجازات.حرماف العامميف مف الع -
 الخصـ مف المرتبات وذلؾ بمثابة جزاء عمى العمؿ الذي قدمو. -
 التأنيب والإنذار الشفيي والكتابي. -
 التوقيؼ عف العمؿ لفترة معينة أو النقؿ مف العمؿ. -

ومما لا شؾ فيو أف استخداـ الحوافز السمبية في التنظيمات مف الأشياء الميمة التي تسعى 
زات والمخالفات التي يقع فييا العماؿ وذلؾ بغية ضبط سموكياتيـ والتحكـ فييا إلى الحد مف التجاو 

 وفؽ ما يتناسب مع مصمحة وأىداؼ المنظمة.

                                                           

 1) سناف الموسوي، إدارة المكارد البشرية كتأثيرات العكلمة عمييا، دار معدولاوي لمنشر، عماف، 2554، ص222.
 .45ص  ،2007، 1ط ،دار الميسرة، عماف ،إدارة المكارد البشريةياسيف كاسب،  ،( خضير كاظـ حمود2
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  :وينقسـ ىذا النوع مف الحوافز إلى قسميف حوافز مادية وأخرى الحكافز حسب القيمة
 معنوية.

 :وتشجع العامميف عمى ىي التي تقوـ بإشباع حاجات الإنساف الأساسية  الحكافز المادية
بذؿ قصارى جيدىـ في العمؿ وتجنيد ما لدييـ مف قدرات والارتفاع بمستوى كفاءتيـ، 
ومف ىذه الحوافز الراتب والمكافآت التشجيعية والعلبوات، والمشاركة في الأرباح، 

 1والمكافآت عف الاقتراحات.
نقدي أو عيني والوسيمة والحوافز المادية تعمؿ عمى إشباع الحاجيات والتي تعطى في شكؿ 

 2في ذلؾ الأجر وممحقاتو.

أي أف الحوافز المادية ذات طبيعة مالية نقدية بالدرجة الأولى، وىي قائمة عمى إشباع  
الحاجات الفسيولوجية لمموظفيف، وبالنظر لمظروؼ الاقتصادية والاجتماعية التي تمر بيا البلبد 

إذ أف راتبو الشيري لا يمبي جميع احتياجاتو، ليذا أصبح المستوى المعيشي لمفرد العامؿ محدود، 
فيو يسعى دائما لمعمؿ في مؤسسات تعطي أىمية أكثر لمحوافز المادية، وىذا لأف حصولو عمى 

 ومف ىذه الحوافز: مكافآت مالية  تساعده عمى تغطية الاحتياجات اليومية المتزايدة،

ؿ وتوفير حاجاتو الأساسية أي الفسيولوجية ويمثؿ أىـ حافز لأنو يمكف العامؿ مف الحصو  الأجر:
مف مأكؿ ومشرب، ممبس ومسكف... فيو يرتبط بشكؿ مباشر بالإنتاجية، كما أنو يشبع أيضا 

 3الحاجات العميا مثؿ تحقيؽ الذات والاعتراؼ بالجيود المميزة والاحتراـ.
ي رفع نشاط العماؿ، تعتبر العلبوات مف أكبر الحوافز جاذبية فالعلاكات كالزيادات الدكرية: 

وبالتالي الزيادة في إنتاجيتيـ، وىناؾ العلبوات الفردية التي تمنح لمعامؿ بصفة فردية وعلبوات 
جماعية، والتي تعتبر حافزا نفسيا واجتماعيا، يوّلد الإحساس بالانتماء، وىذه الحوافز تعزز القدرة 

تماعية مف السمع والخدمات سواء كانت الشرائية لمفرد حيث تمكنو مف إشباع حاجاتو الفردية والاج
أساسية أو كمالية، وتتضمف ىذه الحوافز خدمات اجتماعية تقدـ بشكؿ جزئي أو متكامؿ مثؿ 

                                                           

 1) موسى الموز ي، التطكر التنظيمي )أساسيات كمفاىيـ حديثة(، دار وائؿ لمنشر والتوزيع، عماف، 2553، ص 376. 
 .142، ص2011، 1، دار الأمة لمطباعة والترجمة والتوزيع، طإدارة المكارد البشريةنور الديف حاروش،  (2

3( ياسر أحمد عربيات، المفاىيـ الإدارية الحديثة، دار يافا العممية لمنشر والتوزيع، ط1، عماف، 2558، ص316.
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التغذية، الإسكاف، المواصلبت، التثقيؼ، التعميـ، الترويح والرياضة، الخدمات الطبية، دور 
 1ة.الحضانة، الخدمات المالية )سمؼ/ إعانات( والخدمات الشرائي

يمكف تعريؼ المشاركة في الأرباح بأنيا نسبة مئوية مف الأرباح تحددىا المشاركة في الأرباح: 
إدارة المؤسسة ليجري توزيعيا عمى العامميف، وتتـ طريقة احتساب ىذه النسبة إما عمى أساس 

الأرباح الأرباح الإجمالية أو الأرباح الصافية، ويقوـ مبدأ المشاركة في الأرباح عمى أساس أف 
التي تحققيا المنشأة في نياية فترة الأعماؿ، إنما ىي انعكاس لجيود ونشاط العامميف، وكؿ زيادة 

 2في النشاط سيؤثر عمى زيادة الإنتاج والأرباح التي يحصموف عمييا.

وتمنح ىذه الحوافز لمعامميف الذيف يمتزموف بمعايير حجـ الأداء  المكافأة عمى التميز في العمؿ:
ضباط الوظيفي، الذي يقوـ بعمؿ متميز يستحؽ مكافأة مالية ما يزيد مف مستوى الإنتاج ورفع والان

 الإنتاجية، وىذا يكوف في صالح المؤسسة.

ساعات العمؿ الإضافية عامؿ مؤثر في رفع الإنتاج، والاستمرار في ساعات العمؿ الإضافية: 
العمؿ وربح الوقت، والموظؼ الذي العمؿ خارج ساعات العمؿ المفروضة يؤدي إلى التقدـ في 

 يقوـ بالاستمرار في العمؿ فوؽ دوامو المحدد يستحؽ المكافأة والإشادة.

  :وىذا النوع مف الحوافز يخص الجانب اللّبمادي مف احتياجات الحكافز المعنكية
الموظفيف والذي توفره المنظمة لعماليا، مف خلبؿ توفير الجو الملبئـ والمناسب لمعمؿ 

يمكنيـ مف إشباع حاجاتيـ النفسية والذاتية، والحافز المعنوي يزيد مف رضا  والذي
العامميف عف العمؿ وتنمية روح الولاء لدييـ، فيو يفيد في تحريؾ الجماعة العاممة ويعزز 
تطوير العلبقات الاجتماعية وروابط الاحتراـ والتقدير بينيـ باعتبار الموظؼ كائف بشري 

 قات الإنسانية والاجتماعية مع الآخريف.يميؿ إلى تكويف العلب
والحوافز المعنوية تعد مف المكونات الأساسية التي تتكوف منيا فمسفة التنظيـ حيث تشكؿ مع 
غيرىا المناخ التنظيمي العاـ لممنظمة، إذ أنيا تساعد ىذه المكونات عمى توفير الإشباع الكامؿ 

                                                           
 .148-147مرجع سابؽ، ص  ،وآخروف عبد الغفور مرازقة (1
 .149ص ( نفس المرجع،2
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تخاطب الفرد في الحاجات النفسية والاجتماعية للبحتياجات المعنوية لأفراد التنظيـ فيي التي 
 1والذىنية.

كما يمكف أف تكوف الحوافز المعنوية متعمقة بخصائص العمؿ، مف تنفيذ وتكرار وتنوع 
واستقلبلية وحجـ السمطة والمسؤولية ونوعية الأداء والمعمومات المتاحة أو فاعمية العمؿ مف 

ثراء النتائج، أو حوافز معنوية ت تعمؽ ببيئة العمؿ مثؿ الإشراؼ، القيادة، الزمالة، تبسيط وا 
 المشاركة، والموائح والنظـ الموجودة.

والحوافز المعنوية يمكف أف تكوف معنوية إيجابية ويقصد بيا كؿ ما يترتب عميو مف وقع  
 عمى الروح المعنوية لدى الأفراد مثؿ: الإجازات الوظيفية المناسبة، المشاركة في اتخاذ القرارات،
الترقية، الإعلبف في لوحة الشرؼ، ويمكف أف تكوف حوافز معنوية سمبية، وىي كؿ ما يترتب عميو 
مف روح الميمؿ أو المقصر مثؿ: الموـ والتوبيخ، وغير ذلؾ، ولابد أف يتـ استخداـ النوعيف معا 

 2بشكؿ متوازف.

 ومف بيف أىـ الحوافز المعنوية:

اؿ في نفسية العامميف ويزيد مف روح المنافسة بينيـ، ويعتبر حافز معنوي فع الشكر كالتقدير:
ويكوف بمنح شيادات وأوسمة لمموظفيف الأكفاء، والذيف يعمموف عمى رفع مستوى الإنتاجية داخؿ 
 التنظيـ ويكوف ذلؾ بمثابة تحفيز واعتراؼ مف طرؼ الإدارة بالجيود المبذولة مف طرؼ عاممييا.

الترقية كحافز عمى العمؿ إذا ما تـ ربطيا بالكفاءة والإنتاج،  تعتمد فعاليةفرص التقدـ كالترقية: 
فإذا كاف لدى العامميف رغبة في شغؿ منصب وظيفي أعمى مف منصبيـ الحالي، فالمكانة 
الوظيفية المكتسبة عف طريؽ عممية الترقية في ىذه الحالة ستكوف حافزا مشجعا لمعامميف عمى 

ات ومسؤوليات أكبر مف التي كانت في وظيفتو السابقة، العمؿ، كما تنطوي عمييا واجبات وسمط
 3كما أنيا عادة ما ترتبط بالزيادة في الرواتب والأجر.

                                                           
 . 286، ص2514، 2، ديواف المطبوعات الجامعية، الجزائر، طتسيير المكارد البشرية( منير نوري، 1
 .154-153مرجع سابؽ، ص  عبد الغفور مرازقة،( 2
 . 163، ص2000، 1، دار صفاء، الأردف، طإدارة المكارد البشريةشيخة،  ( نادر أحمد أبو3
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ويعني ذلؾ إشراؾ الموظفيف في اتخاذ القرارات الإدارية، إذ تعطى مشاركة العامميف في الإدارة: 
يبرز لمعامؿ أىميتو بالنسبة ليـ فرصة المساىمة الحقيقية والفعمية في مجمس الإدارة، وىذا الحافز 

 لمتنظيـ ويشبع حاجاتو في تحقيؽ الذات.
فالوظيفة التي تحقؽ لمعامؿ مكانة اجتماعية محترمة تعد حافزا معنويا كبيرا  المركز الاجتماعي:

 فيي توفر لو حاجيات نفسية عديدة أىميا تقدير الذات والشعور بالفخر.
ه المؤسسة لموظفييا عامؿ معنوي ايجابي فيي تضمف فالعمؿ الثابت الذي توفر  العمؿ المستقر:

 ليـ بذلؾ عيش مستقر وراتب ثابت، ما يؤدي بيـ إلى تقديـ عمؿ مستمر وقدرة إنتاجية مرتفعة.
يعني إعطاء الأولوية لمتوافؽ الحاصؿ بيف عمؿ الموظؼ وقدراتو ومعارفو وكذا  التكافؽ الميني:

مستويات عالية مف الأداء، كما تعتبر الخدمات  طموحاتو، فحب العمؿ يمكف العامؿ مف بموغ
الصحية والاجتماعية المقدمة مف طرؼ المؤسسة بمثابة حوافز معنوية تعطي راحة نفسية لمعامؿ، 

 1وبالتالي بموغ الرضا الوظيفي ومنو زيادة الأداء والإنتاج.
  :وقسمت ىذه الحوافز إلى فردية وجماعية:الحكافز حسب المستفيديف 
  ويرتكز ىذا الحافز عمى إيجاد وخمؽ روح التنافس الفردي بيف الموظفيف والتي  الفردية:الحكافز

تعطي لمفرد عمى حساب الآخريف، جزاء عمى عمؿ متميز أو زيادة في العمؿ والمساىمة في 
مضاعفة الإنتاج، فالمؤسسة تعمؿ وفؽ لوائح وقواعد رسمية تنظـ عمميا، فكمما زاد مردود 

فآت سواء نقدية كانت أو معنوية، كما أف الحوافز الفردية قد تكوف إيجابية العامؿ استحؽ مكا
أو سمبية أو تشجيعية أو زجرية، فالسمبية توجو لمعامؿ بسبب العمؿ المتدني والإىماؿ، فيو 
بمثابة العقاب، أما الحوافز الفردية الإيجابية فكما أسمفنا تكوف تشجيعا عمى عمؿ أُدِيَ بتميز 

 يف.وفعالية كبير 
 ومف الحوافز الفردية ما يمي:  

 الشيادات التقديرية، والترقيات في الرتب.  -
 الإجازات والعلبوات الاستثنائية. -
 الإعلبف والتشيير بالمتميزيف في الأداء. -

                                                           
 .257-256، ص 2005، 1، دار وائؿ، الأردف، طإدارة المكارد البشريةي، تخالد عبد الرحمف اليي (1
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 :ىي حوافز تقدـ لمعماؿ عمى أساس المجموعة ككؿ وليس الفرد بعينو  الحكافز الجماعية
الجماعي، وزيادة الإنتاجية ورفع مستوى ووتيرة الأداء وىي تيدؼ إلى تحفيز وتشجيع العمؿ 

  1عند العامميف وكفاءتيـ كمجموعة.
وىذه الحوافز تمنح لمقائميف بالأعماؿ التي تتطمب المساىمة الفعالة لجميع العامميف بأخذ 
جميع أقساـ المؤسسة، كالإسياـ في الإدارة والمشاركة في الأرباح، ومف مزاياىـ انتشار الوعي 

الإنتاج الجماعي وتشجيع روح التعاوف بينيـ وخاصة توعية العماؿ القدامى لزملبئيـ الجدد، و 
وحثيـ عمى بذؿ أقصى جيد والقضاء عمى المحاباة والمحسوبية ويؤدي الإحساس بالانتماء إلى 
و المنظمة مع تطابؽ الأىداؼ إلى زيادة الشعور بأىمية وجود الفرد وفعاليتو في الإنتاج، مما يدفع

إلى بذؿ أكبر جيد لتحقيؽ الأىداؼ، كما يقتضي تطبيؽ نظاـ الحوافز الاىتماـ بالفرد وخصائصو 
 ومميزاتو، وكذا توفير إمكانيات التعاوف بيف أعضاء التنظيـ وتييئة الظروؼ الملبئمة لمعمؿ.

وتُعرَض الحوافز إما ماليا كالأجور والمكافآت المالية والمعاش، أو معنويا مثؿ تبوئ   
المراكز الاجتماعية وتكريـ جيود المبدعيف والمبتكريف، وتشمؿ بعض الحوافز مثؿ الترقية عمى 

 2الجانبيف المالي والمعنوي.

 ومف بيف ىذه الحوافز نجد:

 مشاركة العماؿ في الإدارة واتخاذ القرارات. -
 المشاركة في أرباح المنظمة. -
 الإجازات التشجيعية والأجور. -
 لبوات الدورية.الزيادات السنوية والع -
  :والحوافز مف حيث الارتباط تنقسـ إلى نوعيف داخمية وخارجية:حكافز حسب الارتباط 
  :وىي التي ترتبط بالعمؿ نفسو، وتشمؿ الإحساس بمسؤولية الفرد تجاه الحكافز الداخمية

المغزى مف العمؿ ونتائجو، وتتيح ىذه العوامؿ لمفرد استخداـ مياراتو وقدراتو في التطوير 
 1والتقدير، كما توفر لو المعمومات المرتدة عف أدائو.

                                                           
 .306، ص 1981، دار النيضة العربية لمنشر، بيروت، مذكرات في إدارة الأفرادراشد،  أحمد عادؿ (1
 .182مرجع سابؽ، ص  ابح،محمد بالر  (2



 سوسٌولوجٌا الحوافز                                     الفصل الثانً                                        

 43   
 

 :ىي تمؾ التي يحصؿ عمييا الفرد مف البيئة الخارجية المحيطة بأداء  الحكافز الخارجية
العمؿ مثؿ الأجور والمكافآت والترقية، والظروؼ التي يؤدي فييا العمؿ ونمط قيادة 

ؿ عمييا الفرد ليس مف أداء العمؿ الرئيس والعلبقة بيف الزملبء، فيذه تمثؿ عوائد يحص
نما مف مصادر خارجية.  2ذاتو وا 

فالحوافز الداخمية ىي تمؾ الحوافز التي ترتبط بالوظيفة نفسيا، أما الحوافز الخارجية لا ترتبط 
بالوظيفة نفسيا التي يشغميا العامؿ، بؿ تعود عميو مف مصادر أخرى في المؤسسة وتشمؿ زملبء 

 مي لمتنظيـ بالإضافة إلى المجموعات غير الرسمية.العمؿ في الإطار الرس

 :الحكافز حسب طريقة التقديـ 
 :وتعتمد أساسا المنح النقدية والمكافآت ىذا مف الناحية المادية وعمى  حكافز مباشرة

 التكريـ والتشريؼ والأوسمة والشكر والعرفاف مف الناحية المعنوية.
 :طة بالعمؿ وتكويف وتدريب الموظفيف وتتمثؿ في الظروؼ المحي حكافز غير مباشرة

وزيادة مياراتيـ وقدراتيـ الإنتاجية، وىي تعمؿ عمى خمؽ الفضاء المناسب لمعمؿ 
 وتحسيف الجو العاـ داخؿ المؤسسة.

 :الحكافز حسب اليدؼ 
 :وتستخدـ ىذه الحوافز مف طرؼ المسؤوليف مف أجؿ زيادة دافعية  حكافز الأداء العادم

ء، لرفع مستواىـ ورفع الروح المعنوية لدييـ واليدؼ مف ىذا النوع العماؿ متواضعي الأدا
مف الحوافز منع الموظؼ مف الوصوؿ إلى الحد الأدنى مف الأداء الذي يضر بأىداؼ 

 المنظمة.
 :تقدـ الحوافز ىنا نظير الأداء الممتاز لمعامؿ، والذي يتضمف قدرا  حكافز الأداء الممتاز

ا تسعى إليو الاتجاىات الحديثة في الإدارة مثؿ منيج الإدارة مف الابتكار والتجديد وىذا م
بالأىداؼ، فإنيا تتضمف حوافز تقدميا الإدارة مقابؿ الأداء الممتاز والمبتكر الذي يضيؼ 

                                                                                                                                                                                    
 .164مرجع سابؽ، ص  عبد الغفور مرازقة،(1
، دار النيضة العربية لمطباعة (الأسس السمككية كأدكات البحث التطبيقي)إدارة القكل العاممة صقر عاشور،  أحمد (2

 .106-105، ص 1983والنشر، بيروت، 
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العامؿ مف خلبلو شيئا جديدا، كأف يتوصؿ إلى طريقة جديدة للؤداء توفر بعض الجيد 
 1ت العمؿ أو تحقيؽ توفير في التكاليؼ.أو الوقت أو تبسيط الإجراءات وتختصر خطوا

 وفيما يمي سنحاوؿ تمخيص ىذه الأنواع في الشكؿ الموالي:

 (: يكضح أنكاع الحكافز الممنكحة مف طرؼ المؤسسة.01الشكؿ رقـ )

 

 الحكافز

 

 طريقة التقديـ            تفيديف        الارتباط    المس   الأثر            القيمة               اليدؼ

 

 غير مباشرة  أداء عادي  أداء ممتاز  مباشرة  خارجية  جماعية   داخمية     مادية    معنوية     فردية    سمبية ايجابية 

 : مف إعداد الباحث.المصدر

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

 .100مرجع سابؽ، ص  عماد لعلبوي، 1 )
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 (: تقسيمات الحكافز الأكثر شيكعا في المؤسسة.10رقـ ) الجدكؿ

 اعية جم فردية  حكافز الإنتاج
 
 
 

 مادية 

 
 ايجابية

الأجر، المكافآت التشجيعية 
لمتفوؽ في العمؿ، البدلات 

 المختمفة لمعمؿ
 

المشاركة في الأرباح، التأمينات 
المختمفة، توفير النقؿ، الوجبات 
الغذائية، مكافآت عند انتياء 

 الخدمة
 

 سمبية
الخصـ مف المرتب، الحرماف 

مف المكافآت، تخفيض الدرجة، 
 الترقية تأخير

الحرماف مف الامتيازات التي تمنح 
 لمعماؿ

 
 
 

 معنوية

 
 ايجابية

 جوائز تقديرية، شيادات تشجيع، 
 الثناء، المدح، الترقية

ظروؼ عمؿ مناسبة، الإشراؾ في 
الإدارة، فترات راحة أثناء العمؿ، 
توفير وسائؿ الأمف، قيادة ذات 

 كفاءة عالية 
 

 سمبية
التأديب  توجيو الإنذار والتوبيخ،

والتيديد بالعقاب، النقؿ إلى 
عمؿ  أقؿ، نشر أسماء 

 الميمميف في القائمة السوداء

الحرماف مف النشاطات 
الاجتماعية والرياضية، التيديد 

 بالعقاب

 

 .145: نور الديف حاروش، مرجع سابؽ، صالمصدر

 نظاـ الحكافز في المؤسسة: (3
ختلبؼ الظروؼ الاجتماعية والنفسية نظاـ الحوافز يختمؼ مف مؤسسة إلى أخرى وذلؾ لا

والاقتصادية لأفراد العمؿ، كما يتغير ىذا النظاـ لأف ما كاف حافزا لمفرد اليوـ قد لا يمثؿ حافزا 
بالنسبة لو في وقت لاحؽ، لذا وجب وضع نظاـ حوافز فعاؿ خاص بكؿ تنظيـ، يضمف مراعاة 

 الموظفيف معا.ظروؼ واحتياجات العماؿ وما يتناسب مع أىداؼ المؤسسة و 
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لتشكيؿ نظاـ حوافز فعاؿ في المؤسسة لابد أف ينبني عمى قكاعد نظاـ الحكافز الفعاؿ:  ( أ
 1مجموعة مف القواعد ىي كما يمي:

يجب أف يحدد بوضوح اليدؼ مف نظاـ الحوافز عمى المدى القصير كضكح اليدؼ كالغاية: 
 المؤسسة( إلى تحقيقو. –اعة الجم –وكذلؾ المدى البعيد بحيث تسعى جميع الأطراؼ )الفرد 

يجب أف يتسـ نظاـ الحوافز بالعدالة، فمكؿ فرد الحؽ أف يتقاضى نصيب المساكاة كالعدالة: 
متساوي مف الحوافز ما داـ قد التزـ بالأسس والمعايير المحددة، ويمثؿ اتفاؽ المساىميف عمى 

منيـ عمى حصة  تقسيـ أرباح الشركة بالتساوي بينيـ حسب عدد الأسيـ حيث يحصؿ كؿ
 متساوية مف الأرباح.

يعد تميز الأداء مف أىـ القواعد الحاكمة لمنح الحوافز، إذ يجب أف تزيد كمية الأداء تميز الأداء: 
 وجودتو أو تنخفض تكمفة الإنتاج أو وقتو حتى يتسع حساب الحوافز.

جزء مف مجموع يتـ توزيع الحوافز وفؽ قدرة كؿ شخص أو جماعة عمى انتزاع الجيد كالقكة: 
الحوافز، مع مراعاة أف الحوافز تمنح في الغالب عمى أساس النتائج، إلا أف الحاؿ في بعض 

 الأحياف يفرض الأخذ بالوسائؿ والأسباب والجيد المبذوؿ.
يتـ توزيع الحوافز عمى الأفراد وفؽ حاجاتيـ ورغباتيـ، وكمما زادت حاجة الفرد  الحاجة كالرغبة:

، فالأفراد عند بداية حياتيـ الوظيفية تزداد أىمية الحوافز المادية بالنسبة ليـ، لمحوافز زادت حصتو
 في حيف تزداد أىمية الحوافز للؤفراد في المستويات الإدارية العميا.

تيتـ بعض المؤسسات بتخصيص حوافز للؤفراد الذيف يحصموف عمى شيادات  الميارة كالابتكار:
 تدريبية، أو الذيف يجدوف أفكارا وحمولا لمشكلبت العمؿ والإدارة.أعمى أو براءات اختراع أو دورات 

 2يتطمب إعداد وتصميـ نظاـ الحوافز القياـ بالخطوات التالية:متطمبات إعداد نظاـ الحكافز:  ( ب
دراسة الحوافز المعموؿ بيا بالشركة منذ بدأ العمؿ بنظاـ الحوافز حتى آخر نظاـ أو قرار   -

 وصرؼ الحوافز والأجور التشجيعية.إداري منظـ لعمميات حساب 

                                                           
دوف تاريخ(، )الأردف،  والتوزيع،، دار الجناف لمنشر أصكؿ الإدارة كالتنظيـبشير المغربي، محمد الفاتح محمود ( 1

 .302ص
، دار النيضة إدارة القكل البشرية في منشآت الأعماؿ ،( محمد عثماف إسماعيؿ حميد، حمدي مصطفى المعاز2

 .280 -279، ص 1998العربية، القاىرة، 
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استطلبع رأي العامميف في نظاـ الحوافز المعموؿ بو حاليا لمعرفة جوانب القوة والضعؼ   -
 فيو ومطالبيـ.

 تحديد مبادئ النظاـ المفتوح ومنيا:  -
 .تحقيؽ التوازف بيف مصمحة الشركة والمستفيديف مف النظاـ 
 لمساواة والعدالة والموضوعية في النظاـ.توفر عنصر الوضوح وسيولة الحساب والفيـ وا 
 .التكامؿ بيف الحافز الفردي والجماعي وتحقيؽ الاستمرار لمقوة العاممة 
تحديد الضوابط السمبية والإيجابية التي تـ مراعاتيا عند إعداد النظاـ المفتوح والتي تحكـ   -

 أسموب حساب وصرؼ الحافز لمعامميف.
اـ المقترح والتي تحصؿ منيا عمى حافز مباشر أو غير تحديد الفئات المستفيدة مف النظ -

 مباشر.
حساب معدؿ الأداء المعطى، الذي يعادؿ قيمة الأجر الثابت الشيري الذي يعمؿ عميو  -

 العامؿ.
 حساب تكمفة النظاـ المفتوح. -
 تحديد أسموب توزيع الحافز عمى المستفيديف مف النظاـ. -
 مكممة لمنظاـ المفتوح.تحديد وسائؿ التحفيز الأخرى الجماعية ال -

 العكامؿ المؤثرة في نظاـ الحكافز: ( ج
 إف مف العوامؿ التي تؤثر في نظاـ الحوافز بالمؤسسة نجد ما يمي:

سياسية التنظيمات بخصوص الحوافز، فيناؾ مؤسسات تيتـ عند وضعيا لسياسات  -
سات أخرى الأجور بتوفير الحوافز التي تدفع العامميف لأداء أحسف وأكفأ، في حيف أف مؤس

لا تطبؽ مثؿ ىذه السياسات الأجرية، حيث أف نظاـ الأجور فييا لا يتضمف حوافز تشجع 
العامميف عمى بذؿ جيد أكبر وأفضؿ، وكذلؾ فإنيا تضع نظـ حوافز تحقؽ ذلؾ وتقود إلى 

 1النتائج التي ترغب في الوصوؿ إلى تحقيقيا مف خلبؿ ىذه النظـ.

                                                           
 .218، ص 2000، 1، دار صفاء، عماف، طالإدارم الاقتصادطارؽ الحاج، فميح حسف،  (1
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يتـ بيا وضع نظاـ الحوافز والذي ينبغي أف يشمؿ نظاـ  الموضوعية والعممية والدقة التي  -
الحوافز وتطبيقو، حيث أف النجاح في تحفيز العامميف يعتمد عمى وضع نظاـ حوافز 
يعتمد معايير عممية وموضوعية ويجرى تطبيقو بدقة وكفاءة، بحيث يتحقؽ ما يراد 

اـ الحوافز بسبب عدـ الوصوؿ إليو مف الأىداؼ، وفي حالات ليست بالقميمة قد يفشؿ نظ
عممية وموضوعية نظاـ الحوافز أو بسبب التطبيؽ غير السميـ لو في الواقع أو نتيجة 

 1الحالتيف معا.
الوقت المناسب لمنح الحوافز بحيث "يمعب توقيت منح الحافز دورا ىاما في التأثير في   -

وث سموؾ إيجابي العامميف، أي أف المؤسسة عمييا مكافأة العماؿ في الوقت المناسب لحد
معيف فالمكافأة التي تقدـ بسرعة لمعامؿ بعد حدوث السموؾ المرغوب تكوف أكثر تأثيرا 

 فيو. 
 المتغيرات التنظيمية المؤثرة عمى تحفيز العامميف في المؤسسة: (4

يعد موضوع التدريب مف المواضيع اليامة في إدارة  التدريب كالحكافز في المؤسسة:  ( أ
أكثر الاستراتيجيات الناجعة التي قد تمجأ إلييا المؤسسات الموارد البشرية، ومف 

الاقتصادية، ونجد الاىتماـ بيذا المجاؿ في السنوات الأخيرة في تزايد نتيجة التطورات 
 التكنولوجية الحاصمة في العالـ.

التدريب "كونو العممية التي مف خلبليا تزود العامميف Edwin Flippo ومنو يعرؼ أدويف فميبو 
 . 2معرفة أو الميارات لأداء وتنفيذ عمؿ معيف"بال

ويعرفو بوفمجة غياث بأنو تنمية منظمة وتحسيف للبتجاىات والمعرفة والميارات ونماذج 
السموكات المتطمبة في مواقؼ العمؿ المختمفة، مف أجؿ قياـ الأفراد بمياميـ المينية أحسف قياـ، 

 3وفي أقؿ وقت ممكف بطريقة مريحة وآمنة.

                                                           
 .219ص نفس المرجع، (1

2  ( Edwin B.Flippo, principales of personnel management, 4th, New York, USA, Morawhill 
Companying, 1976, P 3. 

 .51مرجع سابؽ، ص ، مبادئ التسيير البشرمبوفمجة غياث،  (3
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التدريب يساىـ بشكؿ فعاؿ في زيادة الإنتاج حيث أف الميارات التي يكتسبيا  التدريب: أىداؼ
العامؿ مف خلبؿ التدريب تعود إيجابا عمى الإنتاج وجودتو، وتوضح الأىداؼ المرجوة مف 
العماؿ، لتؤدى المياـ الموكمة إلييـ بالكفاءة المطموبة والوقت الأسرع، ومف ىنا فإف أىداؼ 

 صبح أىدافا لمعامميف ومبمغا يربط بينيما.المؤسسة ست

ومف خلبؿ البرامج التدريبية أيضا تجمع الخبرات وتعزز المعارؼ والميارات بالنسبة 
لمموظؼ فتتوضح السياسة المنتيجة مف طرؼ المؤسسة، وتساعد عمى تطوير المورد البشري مف 

داء العامؿ، ويمكّف مف معرفة الناحية التقنية والمينية، فيو يحدد جوانب الضعؼ والقوة في أ
 التغيرات الحاصمة في أدائو.

فعممية التدريب في المؤسسة تؤدي إلى ترشيد القرارات الإدارية وتطوير أساليب وأسس 
وميارات القيادة الإدارية، كما أنيا تؤدي إلى توضيح السياسات العامة لممؤسسة، وبذلؾ يرتفع 

 1يد المؤسسة منيـ مف أىداؼ.أداء العامميف عف طريؽ معرفتيـ لما تر 

والتدريب يمكّف العامؿ مف أداء عممو عمى الوجو المطموب، مما يزرع داخمو ثقة بالنفس 
ونوعا مف الراحة والاطمئناف مما يتيح لو فرصة الاستمرار والإبداع في العمؿ، ويحصؿ عمى 

 فرص الترقية والصعود في سمـ المراتب في المؤسسة.

ؿ البرامج التدريبية المخطط ليا مف طرؼ المؤسسة وفقا لمتطمباتيا ومنو فالتدريب مف خلب
واحتياجاتيا التي ترسميا السياسة المنتيجة داخؿ التنظيـ، تساىـ بقدر كبير في زيادة الإنتاجية 
ورفع مستويات الربحية لممؤسسة ويتحقؽ ذلؾ عف طريؽ الرفع مف مستوى الكفاءة لدى العماؿ 

فية والتقنية، ويتضح مف خلبؿ ما تقدـ أف التدريب أصبح يمثؿ حافزا مف وتطوير مياراتيـ المعر 
حوافز العمؿ في ظؿ تطور التكنولوجيات المستخدمة في المجاؿ الصناعي والتنظيمات 
المعاصرة، حيث يساىـ في زيادة الروح المعنوية لمعامميف التي تتحقؽ مف الثقة الصادرة عف إتقاف 

طرؼ الموظؼ، وكؿ ىذا سيساىـ إيجابا في الإنتاج داخؿ المؤسسة  العمؿ وامتلبؾ الميارات مف
 وعمى فعالية التنظيـ بشكؿ عاـ.
                                                           

، 2556، 2، دار وائؿ لمنشر والتوزيع، الأردف، طمكارد البشرية )مدخؿ استراتيجي(إدارة العباس محمد سييمة، 1) 
 .187ص
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ومنو يمكف اعتبار التدريب استثمار مادي ومعنوي لمموارد البشرية في المؤسسة يعود بالفائدة 
عمييا وعمى العامميف، وأنو عممية مخططة ومستمرة تستيدؼ إجراء تغيير في معارؼ ميارات 
واتجاىات وسموكيات العامميف، ليتمكنوا مف الإبداع والتكيؼ مع التغيرات الداخمية والخارجية 
المحيطة بالمؤسسة، وأف الوصوؿ إلى كفاءة وفعالية النشاط التدريبي يتوقؼ عمى التخطيط 

الأمر  التنظيمي والتحديد الدقيؽ للبحتياجات التدريبية الحالية والمستقبمية لممؤسسة ولمعامميف، وىو
 الذي يتطمب وضع ىيكؿ متكامؿ يستند إلى التحميؿ الدقيؽ لفجوة الأداء في المؤسسة.

نسانية  الإشراؼ كالحكافز في المؤسسة: ( ب الإشراؼ في المؤسسة ىو عممية اجتماعية وا 
تمعب دورا كبيرا في تنمية الموارد البشرية، حيث أنيا تعرؼ عمى أنيا عممية إدارية تتحقؽ 

ؿ الدائـ لمراقبة وملبحظة أعماؿ المرؤوسيف مف قبؿ رؤسائيـ، وتوجيو عف طريؽ التدخ
جيودىـ ودفعيـ نحو الالتزاـ بالأساليب والطرؽ الصحيحة عمميا وفنيا وقانونيا والملبئمة 

 1لتحقيؽ أىداؼ العمؿ.
ف لمشخصية المشرفة دور كبير في ربط الصمة بيف الإدارة وموظفييا، فالمشرؼ يمثؿ حمقة  وا 

ؿ بيف التنظيـ والعماؿ مف خلبؿ تبييف وجيات نظر كؿ مف الطرفيف، ومنو فالإشراؼ التواص
ميمة معقدة تعني توجيو وقيادة المرؤوسيف إلى العمؿ بأقصى طاقاتيـ، والعمؿ عمى تحقيؽ 
الأىداؼ المتبادلة بيف الإدارة والمرؤوسيف عف طريؽ التشجيع والتحفيز والاتصالات المتبادلة 

 ات المرؤوسيف، وتحقيؽ التوازف بيف أىداؼ الإدارة وأىداؼ الموظفيف.ومعرفة احتياج

وقد أيّدَتْ معظـ نتائج البحوث السابقة أىمية عامؿ الإشراؼ وتأثير القيادة الرشيدة في الرفع مف 
عمى ارتباط  Pelzالروح المعنوية والكفاية الإنتاجية... وتأكيدا لما توصمت إليو نتائج دراسة بِمْز 

شراكيـ في اتخاذ  ارتفاع نسبة الرضا الميني بزيادة اىتماـ المشرفيف الشخصي بالمرؤوسيف وا 
القرارات، يتحقؽ ذلؾ بتدعيـ العلبقات الشخصية بيف المشرؼ ومرؤوسيو، والاحتراـ المتبادؿ 
 وتعزيز التفاىـ والثقة المشتركة وتقوية الشعور بالولاء وتقدير الميوؿ والإمكانات الفردية، ومراعاة

 2تطابؽ الأعماؿ المسندة لمسمات الشخصية والقدرات الفردية.

                                                           

 1) السيد عميوة، تنمية الميارات الإشرافية، إيتراؾ لمطباعة والنشر والتوزيع، القاىرة، ط1، 2551، ص11. 
 .107مرجع سابؽ، ص  محمد بالرابح، (2



 سوسٌولوجٌا الحوافز                                     الفصل الثانً                                        

 51   
 

ومف ىنا تتضح أىمية الإشراؼ في رفع كفاءة المرؤوسيف ومحاولة التحكـ في سموكياتيـ 
وتوجيييـ إلى ما يتوافؽ مع مصالح المؤسسة وأىدافيا، إذ يمعب المشرؼ دور المحفز لمعامميف 

اىتماماتيـ إلى الإدارة مف جية أخرى ما يخمؽ نوع مف  مف خلبؿ نقؿ أىداؼ المؤسسة إلييـ ونقؿ
السلبسة في العمؿ فيحصؿ الترابط والتفاىـ ما يزيد مف مستوى الإنتاجية وزيادة الفعالية التنظيمية 

 لمتنظيـ.

التكويف ىو نوع مف التعمـ، واكتساب الميارات والخبرات  التككيف كالحكافز في المؤسسة:ج( 
مينة معينة، وىذه العممية لا تقتصر عمى العماؿ الجدد فحسب، ولكف أيضا والمعارؼ المختمفة ل

تعني المشرفيف ورؤساء الفرؽ، وىذا مف خلبؿ برامج تدريبية تؤىميـ لموظائؼ المتعددة، كما 
يتناوؿ التكويف العماؿ عندما ترغب المؤسسة في زيادة الإنتاجية، وكذا إلماميـ بنوع جديد مف 

 1ديدة مف طرؽ العمؿ.الآلات أو بطريقة ج

يتعيف عمى الشركة تنظيـ دورات تكويف وتحسيف المستوى لصالح العماؿ بصفة دائمة، 
قصد ضماف تحسيف تأىيؿ العماؿ وترقيتيـ المينية وتأىيميـ لمياـ جديدة، وتدرج قواعد الوقاية 

 2الصحية والأمف المتعمقة بالأخطار المينية ضمف برنامج التكويف.

قد أخذت القيادة في العصر الحديث مفيوما مغايرا تماما لما لحكافز في المؤسسة: د( القيادة كا
كانت عميو سابقا وذلؾ نتيجة التطورات الحاصمة في العالـ في جميع المجالات خاصة الصناعية 

 منيا، فقد خرج مف دائرة التشدد إلى الانفتاح والتفيـ.

ادة وبو تتحدد نجاحات أو إخفاقات التنظيـ ومف ىذا يتبيف أف القائد يمثؿ أساس عممية القي
باعتباره القائـ عمى سير عمؿ المؤسسة، ولو القدرة عمى التأثير في أداء العماؿ بما يخدـ مصالح 

 التنظيـ ويقوـ بتحقيؽ التفاىـ بيف الإدارة والمرؤوسيف، ويكوف رابطا بيف مصالح الجانبيف.

                                                           
(، دوف تاريخي لمطباعة والنشر، القاىرة، )، مؤسسة الشباب الجامعتاجعمـ النفس كالإنعبد الرحمف محمد عيسوي،  (1

 .57ص 
، دار اليدى لمطباعة والنشر والتوزيع، قانكف العمؿ كتنمية المكارد البشرية بالمؤسسة الصناعيةايحية، و رابح ت (2

 .155، ص 2012
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عاجزة عمى تحقيؽ أىدافيا التي تكوف  ففي بعض الأحياف نجد أف إدارة التنظيـ تكوف
بتضافر جيود عماؿ التنظيـ ككؿ، وتنبني عمى أساس الترابط والاتفاؽ في أىداؼ الطرفيف، 
فالقائد ىنا ىو مف يخمؽ ىذه العلبقة بيف الإدارة والموظفيف ويسعى إلى توحيد احتياجاتيـ، وبيذا 

مؿ عمى شحف اليمـ ورفع الروح المعنوية فإف القيادة تعتبر بمثابة محفز معنوي لمعماؿ حيث يع
لدييـ، مف خلبؿ فتح أبواب لمحوار والنقاش وتبادؿ الآراء بينيـ وبيف المديريف وخمؽ تكامؿ في 
رساء الاستقرار والاطمئناف في نفوس الموظفيف، ما يعود عمى الإنتاج بالفائدة  سير أداء العمؿ وا 

 الفعالية.والزيادة التي تجعؿ التنظيـ يحقؽ الكفاءة و 

والترقية أف يشغؿ العامؿ وظيفة تكوف درجتيا أعمى مف  ق( الترقية كالحكافز في المؤسسة:
درجة الوظيفة التي كاف يشغميا مف قبؿ ويترتب عمى ذلؾ زيادة في المزايا المادية والمعنوية 

 1لمعامؿ.

مسؤوليات وىذه الوظيفة التي يترقى إلييا الفرد تتطمب ميارات وخبرات إضافية وتحمؿ 
 أكبر، وعمى الشخص المستفيد مف عممية الترقية أف تتوفر فيو ىذه الخبرات والميارات.

 ولمنح الترقيات يجب عمى المنظمة النظر إلى معياريف أساسيف:

وتعطى ىنا فرص الترقية لمعامميف الذيف عمموا مدة أطوؿ في التنظيـ ما سمح ليـ  الأقدمية:
أعمى تخوليـ لتقمد مناصب أعمى، وتجعؿ منيـ قادريف عمى باكتساب خبرات أكبر وكفاءات 

تحمؿ مسؤوليات أكبر، وىو بمثابة حافز مادي باعتبار الزيادة في الأجر، ومعنوي مف أجؿ تقديـ 
 أداء أفضؿ، وىو بمثابة اعتراؼ مف المؤسسة بالمجيودات التي قدميا ىؤلاء العماؿ.

اصفات الشخص المناسب لشغؿ ىذه الوظيفة واليدؼ مف ىذا الأساس ىو تحديد مو  الكفاءة:
والنيوض بأعماليا عمى خير ما يراـ، سواء تعمؽ الأمر بالمؤىؿ الدراسي أو نوع وعمؽ ومدة 
الخبرة اللبزمة والتدريب والكفاءة في أداء العمؿ، واليدؼ أف تشغؿ الوظيفة الشاغرة بأصمح الأفراد 

 2القادريف عمى أداء أعماليا بكفاءة وفعالية.

                                                           
 .315، ص 1984الجزائر، ، المؤسسة الوطنية لمكتاب، مبدأ تدرج السمطة الرئاسيةدي، بعمار عوا (1
 .86مرجع سابؽ، ص  منظمات الأعماؿ )الحكافز كالمكافآت(، داوود معمر، (2
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وتعمؿ فرص الترقية في ىذه الحالة عمى زيادة الإنتاجية والكفاءة المينية عند الموظفيف ما يحقؽ 
 الفعالية التنظيمية في المؤسسة.

تمثؿ عممية الاتصاؿ جانب حيوي كبير في تحقيؽ الترابط ك(الاتصاؿ كالحكافز في المؤسسة: 
سانية بيف العامميف والمدراء والمشرفيف والانسجاـ بيف أفراد التنظيـ، وتحافظ عمى العلبقات الإن

 وجماعات العمؿ.

ويعرؼ الاتصاؿ عمى أنو "عممية يتـ بمقتضاىا توصيؿ معمومات ما مف شخص ما إلى 
شخص آخر بقصد القياـ بعمؿ أو إحداث تغيير ما، كما أنو قدرة فرد أو جماعة عمى نقؿ مشاعره 

 1لشخص آخر أو جماعة أخرى ".

عتبر بمثابة الصمة التي تجمع جماعة العمؿ بعضيا ببعض، فمف ومنو فإف الاتصاؿ ي
غير المعقوؿ وجود تنظيـ دوف حدوث عممية تواصؿ بيف أعضائو، ما يسمح ليـ ببناء طريقة 

في  %80أو  70تكاممية في العمؿ، لذا يستخدـ المديروف الجزء الأكبر مف أوقاتيـ ويصؿ إلى 
 2لجيود الجماعية نحو التنفيذ السميـ للؤعماؿ.عممية الاتصالات اليومية بيدؼ توجيو ا

فعممية الاتصاؿ بالأساس تقوـ عمى تقوية الروابط الإنسانية والاجتماعية بيف أعضاء 
 المؤسسة مف خلبؿ تبادؿ المعمومات والأفكار إرسالا واستقبالا.

 مف أىـ أنواع الاتصاؿ في المؤسسة نجد: أنكاع الاتصاؿ: 

 :الأساسي ليذا النمط مف الاتصالات ىو تدفؽ المعمومات، اليدؼ  الاتصاؿ النازؿ
التعميمات والتوجييات بيدؼ شرح وتوضيح السياسات والتعميمات المحددة مف قبؿ الإدارة 
العميا، وعادة تكوف ىذه الاتصالات أكثر صعوبة وتعقيدا مع تعدد المستويات الإدارية 

ات في مراكز الأفراد، كما تكمف التي ستمر مف خلبليا، والبعد الجغرافي والاختلبف

                                                           
 .124ص، 1996المؤسسة الجامعية لمدراسات والنشر والتوزيع، بيروت،  ،الإدارة عممية كنظاـكامؿ بربر،  (1
، 1968آخروف، دار المعارؼ، القاىرة، السيد محمد خيري و  :، ترجمةعمـ النفس الاجتماعي في الصناعةأ. براوف،  (2

 .119ص 
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الصعوبة أيضا في عدـ فيـ مضموف الاتصاؿ نتيجة لانتقاؿ مضموف الاتصاؿ بيف أكثر 
 1مف فرد أو بيف أكثر مف مركز.

ويقوـ ىذا النوع مف الاتصاؿ عمى نقؿ الأوامر مف المدراء وأرباب العمؿ إلى العماؿ، وذلؾ 
خدـ أىداؼ المنظمة مف خلبؿ إيصاؿ المعمومة قصد توجيو سموكيات وأداء العامميف بما ي

 اللبزمة، والتوجييات المطموبة لتسيير عمؿ الموظؼ وضمانو بالكفاءة والجودة المطموبة.

  :ىو عممية نقؿ المعمومات مف المستويات الدنيا في المؤسسة إلى الاتصاؿ الصاعد
ف احتياجات وشكاوى المستويات العميا، أي مف العماؿ إلى الإدارة، وىو عادة ما يتضم

 2وانشغالات العماؿ وآرائيـ المختمفة.
وينبثؽ الاتصاؿ الصاعد مف تزايد الدور الذي يقدمو الموظفوف داخؿ التنظيـ ما جعؿ الإدارة 
تمنحيـ الثقة في إعطاء مقترحاتيـ، وعرض أدائيـ وىذا ما يبيف فعالية ىذا النوع مف الاتصالات، 

 الشكؿ الصحيح.والتأكيد عمى نقؿ المعمومات ب

فاليدؼ الأساسي مف عممية الاتصاؿ ىو استمرارية عممية تناقؿ المعمومات والتوضيحات 
التي تتضمف أىداؼ المؤسسة، فالاتصاؿ يمثؿ حافزا يسعى إلى إحداث تغييرات في سموؾ 
عاممييا بما يتوافؽ ومصمحة المؤسسة، ويضمف ليا الأداء الصحيح والجيد للؤعماؿ والمياـ، ومف 
خلبؿ ذلؾ تتمكف المنشأة مف خمؽ جو مف الارتياح يصاحبو تنسيؽ في العمؿ بيف أعضائيا مف 
مدراء ومرؤوسيف، وتقوي الروابط الإنسانية بينيـ وتوحد مساعييـ إلى تنمية وتطوير المؤسسة، 

 وضماف كفاءتيا وفعاليتيا التنظيمية.

ىتماـ بالرضا الوظيفي يأخذ حيزا أصبح الاز( الرضا الكظيفي كعلاقتو بالحكافز في المؤسسة: 
كبيرا مف أولويات المؤسسة الصناعية باعتبار العمؿ ضرورة بالنسبة لمفرد وىو الكفيؿ بتحقيؽ 
حاجياتو المادية أو المعنوية، حيث يمكنو مف إثبات وجوده داخؿ المجتمع، واىتماـ المؤسسات 

تخداـ قدراتيـ المينية، ومياراتيـ لإنجاز بالرضا الوظيفي لعماليا عائد إلى أنو يدفع العامميف لاس
                                                           

 .124كامؿ بربر، مرجع سابؽ، ص (1
 ،1985 ،ديواف المطبوعات الجامعية، الجزائر ،التنظيـ غير الرسمي في المؤسسات الصناعيةحساف الجيلبلي، ( 2

 .79ص
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مياميـ في المؤسسة، وباعتباره مرتبط بحالة نفسية شعورية في الإنساف فقد اختمؼ العمماء في 
تحديد تعريؼ واضح لمرضا الوظيفي، حيث يعرؼ بأنو "اتجاه ايجابي نحو الوظيفية التي يقوـ بيا 

البيئية والاجتماعية والإدارية والفنية المتعمقة  الفرد حيث يشعر فييا بالرضا عف مختمؼ العوامؿ
 1بالوظيفة".

كما يقوؿ أحمد صقر عاشور أنو يمكننا أف نعتبر الرضا عف العمؿ كعامؿ أو متغير 
 2يمثؿ محصمة مختمؼ المشاعر التي تكونت لدى الفرد اتجاه عممو.

 3ونجد الرضا الوظيفي قد عرؼ مف خلبؿ ثلبثة زوايا ىي:

 ويتعمؽ بالأحواؿ النفسية والطبيعية لأداء الفرد ويتضمف العمؿ والمكاف : الرضا الذاتي
 واليواء الطمؽ، والتمتع بمشاركة الزملبء.

 :ويحصؿ مف السعادة التي يحققيا نشاط العمؿ الجذاب والتحقؽ مف  الرضا الداخمي
 القدرات والإحساس بالإنجاز.

  :المرتبات والعلبوات وغيرىا. ويتمثؿ في المكافآت عف العمؿ، مثؿالرضا الخارجي 
وعميو فالرضا الوظيفي يتحدد مف خلبؿ عدة أبعاد كالرضا عف العمؿ وعف أفراد العمؿ، وظروؼ 
العمؿ، وبيئة العمؿ ككؿ، فيو حالة مف السعادة التي يحققيا العمؿ في حياة الفرد مف استقرار 

 وتمبية لمحاجات سواء المادية أو المعنوية.

وتكمف أىمية الرضا الوظيفي في الدور الذي يمعبو في الحياة المينية يفي: أىمية الرضا الكظ
والشخصية لمعامؿ، فالرضا عف العمؿ يؤدي حتما إلى رفع الإنتاج وتحقيؽ المنفعة لممؤسسة فيو 
يخمؽ جوا مف الارتياح والطمأنينة عند العامميف، ويمثؿ حافزا للبستقرار في العمؿ، فالكائف البشري 

 ؾ الأكبر للئنتاج وزيادة الأرباح والكفاءة المينية و تحقيؽ الفعالية التنظيمية.ىو المحر 

                                                           
لدراسات والبحوث، أكاديمية نايؼ ، مركز االرضا الكظيفي لرجؿ الأمف في أجيزة الأمف العربيةنادر أحمد أبو شيخة،  (1

 .13، ص 1998العربية، 
 .139ص، مرجع سابؽ د صقر عاشور،أحم (2
 .69مرجع سابؽ، ص  محمد بالرابح، (3
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ف حصؿ  والاىتماـ بالرضا الوظيفي وتحقيقو لمعامؿ يؤدي إلى ارتفاع ربحية المؤسسة، وا 
العكس وأُىمؿ ىذا الجانب فإف المؤسسة ستعرؼ نقصا في الإنتاج وتراجعا في الأرباح مما يسبب 

العمؿ، وضعفا في الفعالية التنظيمية لممؤسسة وتفقد قوتيا وسمعتيا بيف  اختلبلا في سير
المؤسسات الأخرى في مجاليا، وتؤدي بالعامميف إلى التخمي عف وظائفيـ بيا، فالرضا عف العمؿ 
مرتبط بالإنتاجية فكمما ارتفعت درجة الرضا أدى ذلؾ إلى زيادة في الإنتاج والعكس، فيو يعمؿ 

يف المسؤوليف والموظفيف مف أجؿ زيادة الفعالية في الإنتاج والأداء معا بما يخدـ عمى زرع الثقة ب
 أىداؼ المؤسسة.

يعد الأداء المعيار الأساسي لمحكـ عمى فعالية الأداء كعلاقتو بالحكافز في المؤسسة:  ( ح
المؤسسات وكفاءة الأفراد فييا، لذا كاف مف أحد الموضوعات اليامة التي تناولتيا البحوث 

 1الدراسات.و 
والأداء ىو نشاط الفرد الذي يسمح لو بإنجاز الميمة الموكمة إليو حتى يتحقؽ اليدؼ 
المخصص لذلؾ بنجاح، ويتوقؼ ذلؾ عمى الاستخداـ الأمثؿ لمموارد المتاحة. وبذلؾ فيو القياـ 
بأعباء الوظيفة مف المسؤوليات والواجبات وفؽ العمؿ المفروض أداؤه مف الموظؼ الكؼء 

  2مدرب.وال

ويتضح مف خلبؿ التعريفات أف الأداء الوظيفي مرتبط بعنصريف ميميف ىما الكفاءة والفعالية 
التنظيمية، فالمؤسسات عادة ما تستيدؼ إخراج الأداء الأمثؿ مف الموظفيف والحصوؿ عمى 

 خدمات أكبر، والتي تستطيع مف خلبليا الوصوؿ إلى أىدافيا وتحقيؽ نجاحيا.

دافعية العامؿ نحو عممو، وقدرتو عمى إنجازه بالكفاءة والفعالية المطموبة، فمف والأداء متعمؽ ب
خلبؿ الأداء الجيد والفعاؿ يمكف قياس درجة نجاح واستمرار المؤسسة في العمؿ، والأداء المتميز 
يعد مف أىـ الأمور التي تؤدي بالمدراء وأصحاب المؤسسات إلى تقديـ الحوافز والمكافآت، فيو 

لجودة والتميز في الأداء بالإضافة إلى زيادة كمية الإنتاج. والحوافز ىنا تعطى سواء يعطي ا
                                                           

1
، 1982، مكتبة لبناف، بيروت، (عربي –فرنسي  –انجميزم )معجـ مصطمحات العمكـ الاجتماعيةأحمد زكي بدوي، (  

 .310ص
2 ( Victor Jupp, The Sage Dictionary Of Social Research Methods, Sage Publication, first 
published, London, 2006, p218.  
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بشكؿ مادي أو معنوي مقابؿ العمؿ الجيد والمتميز، وىذا يمكف مف خمؽ جو مف التنافس بيف 
أداء العامميف، ورفع مستوى الكفاءات والميارات ما يحسّف مف نوعية وكمية الإنتاج في المؤسسة، 

 يد مف فعاليتيا داخؿ سوؽ العمؿ.ما يز 

والحوافز تمعب دورا كبيرا في رفع مستوى الأداء عند العامميف وزيادة الإنتاج، وفعالية ىذه 
الحوافز مرتبطة بمدى تمبيتيا لحاجات الموظؼ الشخصية والمينية، وكما ىو معروؼ أف زيادة 

، والذي يحقؽ الرضا عف العمؿ الأداء يقابميا زيادة في الأجر ومكافآت مالية ومعنوية أخرى
 والاستقرار فيو.

إف أي تنظيـ يقدـ مقابلب عف المجيودات الجسمية أو  ط( الأجر كعلاقتو بالحكافز في المؤسسة:
الذىنية كؿ عامؿ بو ويتمثؿ ىذا المقابؿ فيما يسمى بالأجر وفيما يمي سنحاوؿ عرض بعض 

 التعريفات لمعنى الأجر: 

مقابؿ الذي يحصؿ عميو العامؿ لقاء قيامو بالعمؿ الذي أسند إليو، حيث يعتبر الأجر: "ال  
وىذا المقابؿ يدفع عادة بالنقود، ولكنو قد يكوف كمو أو بعضو في صورة مزايا عينية كالسكف 
والغذاء، والممبس والمأكؿ، ويأخذ حكـ الأجر أيضا ما يمحؽ بو مف مزايا مادية مرتبطة بو كالمنح 

 1واليبة".

مفيوميف للؤجر، فإذا نظرنا إلى العمؿ عمى أنو سمعة فإف الأجر يقصد بو كما يوجد 
الثمف أو المقابؿ المادي الذي يحصؿ عميو العامؿ مف صاحب العمؿ نظير ما يبذلو مف جيد 
جسماني وطاقة ذىنية في العمؿ، أما إذا نظرنا إلى العمؿ عمى أنو نتاج بشري حيث يتجمع عدد 

دوف عملب لا يقدر عمى أدائو فرد واحد، فيمكف تعريؼ الأجر عمى أنو مف العامميف في مؤسسة يؤ 
يعبر عف نصيب العامؿ مف نتاج المؤسسة التي يعمؿ بيا، معبرا عنو بقيمة نقدية تتوازف مع قيمة 
الوظيفة وأىميتيا النسبية لباقي الوظائؼ التي تتمدد وفقا لدرجة صعوبة أداء واجباتيا، ونطاؽ 

 2ا والجيد الجسماني والعقمي المبذوؿ في الأداء.المسؤولية وصعوبتي

                                                           

 .105(، صدوف تاريخ، ديواف المطبوعات الجامعية، الجزائر )قانكف العمؿحسيف مصطفى حسيف،  1)
 .85، مرجع سابؽ، ص ( محمد عثماف إسماعيؿ حميد، حمدي مصطفى المعاز2
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ومنو نجد الراتب ىو التفويض الذي يحصؿ عميو العامؿ مقابؿ النشاط الميني لمشروع 
تحت تصرؼ الغير وقيامو بذلؾ النشاط لحساب الغير، أو لمف يعمؿ لصالحو بأمره وتوجييو، أو 

 1ىو التفويض المادي لعمؿ الإنساف الاكتسابي.

ىناؾ ثلبث وسائؿ لتحديد الأجر: فيو إما أف يتحدد بالاتفاؽ وحينئذ يكوف  حديد الأجكر:كسائؿ ت
ما أف يتحدد عف طريؽ  مصدر الالتزاـ بو وبمقداره مستمدا مف أحكاـ العقد أو علبقة العمؿ، وا 

مقررة اتفاقيات العمؿ الجماعية أو الموائح والنظـ الداخمية ويكوف مصدره ىذه الموائح والاتفاقيات ال
والمصادقة مف ممثمي العماؿ، وأما أف تتحدد بمقتضى القانوف بطريقة مباشرة وحينئذ يكوف 

 2المشروع قد حدد الحد الأدنى للؤجر الذي لا يجوز النزوؿ عنو.

 3ونجد نظاميف اثنيف لتحديد دفع الأجور: نظـ دفع الأجكر:

 :عمى أساس معدؿ محدد أساس ىذا النظاـ ىو أف يتـ دفع الأجر  نظاـ الأجر بالزمف
بالساعة أو اليوـ أو الأسبوع أو الشير، ويعطى كؿ عامؿ في فئة معينة نفس الأجر 
بصرؼ النظر عف اختلبؼ كمية الإنتاج بينو وبيف غيره مف الأفراد، فالعامؿ في ظؿ 
نظاـ الأجر بالزمف يمكنو أف يدرؾ بوضوح قيمة أجره عمى وجو الدقة، ويمكنو أف يعرؼ 

الوقت لصرفو أو مف ناحية تسيير تطبيؽ ىذا النظاـ عمى الإدارة، وتعطي بالتحديد 
لصاحب العمؿ ميمة تقدير تكمفة العمؿ بصورة مستقرة نظرا لبساطة حساباتو فبأقؿ جيد 

 يمكف معرفة عدد الساعات أو الأياـ التي قضاىا في العمؿ.
 :الصناعة أىمية إلى  وىو أكثر الأنظمة شيوعا خاصة عندما أولت نظاـ الأجر بالقطعة

كمية الإنتاج أكثر مف جودتو، وعندما أصبح الإنتاج مرتبطا بسرعة العامؿ ومقدرتو 
الإنتاجية، فالخاصية الأساسية لمدفع عمى أساس القطعة ىي أف العمؿ المطموب تأديتو 

 تحدد لو قيمة نقدية معينة يحصؿ عمييا الفرد.
 1يجب توفر مجموعة مف العوامؿ أىميا: لنجاح نظاـ الأجور شركط نجاح نظاـ الأجكر:

                                                           
 . 61، ص1991، 1، دار الفكر العربي، مصر، طعلاقات العمؿ في مختمؼ الصناعاتي، (  تركي بدو 1
 .107حسيف مصطفى حسيف، مرجع سابؽ، ص  (2
 .71-70مرجع سابؽ، ص  منظمات الأعماؿ )الحكافز كالمكافآت(، داوود معمر، ( 3
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 أف يتـ تحديد معدلات الأداء النمطية عمى أسس عممية وعممية دقيقة وموضوعية. -
تطبيؽ قاعدة الأجر عف الإنتاج الجيد عند تطبيؽ سياسة الأجور الأخرى، والتي عمى  -

 أساسيا يحدد أجر أساسي لموظيفة كحد أدنى وأقصى ويكوف صرفو زمنيا.
 دة أجر عف الإنتاج الجيد في تطبيؽ سياسة الأجر بالإنتاج.تطبيؽ قاع -
أف ترتبط الزيادات في الأجر بناءا عمى قياس النتائج الفعمية وفي ضوء مستوى كفاية أداء  -

 العامؿ.
توفير الجو المناسب لتطبيؽ نظاـ الأجور المفتوح بشرح أىداؼ النظاـ وفوائده لمعامميف،  -

بني عمييا النظاـ وأف يتـ تطبيؽ النظاـ تدريجيا، كما يجب وبياف الأسباب والعناصر التي 
.  أف يكوف النظاـ سيؿ وواضح ومفيوـ

 أف تستخدـ الأجور كحافز مادي عمى زيادة الإنتاج وتشجيع العامميف عمى رفع كفايتيـ. -
 أف تتكامؿ سياسة الأجور مع سياسة تخطيط القوى العاممة وتساعد عمى تحقيؽ أىدافيا. -
العمؿ بما يحقؽ العدالة وتكافؤ الفرص حيث يتساوى الأجر مع تساوي ربط الأجر ب -

 الأعماؿ وعبء العمؿ.
 النظريات المفسرة لمحكافز:  (5

مف خلبؿ ما سبؽ نجد أف موضوع التحفيز قد شغؿ حيزا كبيرا مف الاىتماـ لدى الباحثيف 
ز مف أبرز ما استند المحدثيف خاصة عمماء اجتماع التنظيـ، وقد اعتبر التحفيز أو نظاـ الحواف

عميو تحقيؽ الفعالية التنظيمية، وىذا ما لوحظ مف خلبؿ المداخؿ النظرية التي اىتمت بالتحفيز 
كؿ حسب وجيتو وتفسيراتو، ما خمؽ اختلبفات بيف ىذه المداخؿ، وفيما يمي عرض ليذه المداخؿ 

 ع بحثنا: النظرية لبياف ىذه الاختلبفات وتوضيح تصورات كؿ نظرية بما يخدـ موضو 

 :Frederick Winslow Taylorالإدارة العممية لفريدريؾ تايمكر  ( أ
فريدريؾ تايمور كاف مف الأوائؿ الذيف تكمموا عمى موضوع التحفيز، فقد ركز عمى أىمية الحوافز  

المادية في المؤسسة، حيث افترض أف الموظفيف كسالى ولا يمكف دفعيـ إلا مف خلبؿ الحوافز 

                                                                                                                                                                                    
 .61مرجع سابؽ، ص  ،( محمد عثماف إسماعيؿ حميد، حمدي مصطفى المعاز1
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تايمور تجزئة العمؿ إلى أجزاء صغيرة ومف ثـ دراسة ىذه الأجزاء لإيجاد أفضؿ المادية، فاقترح 
 طريقة لمقياـ بيا وتنفيذىا تحت ما أسماه الحركة والزمف.

وتعتبر ىذه المدرسة ىي الأولى التي تناولت موضوع التحفيز ودافع العمؿ، ويعتبر تايمور أوؿ 
يادة الإنتاجية وتعظيـ كفاءة الإدارة، حيث عمد مف طبؽ الأسموب العممي في الإدارة لبموغ ىدؼ ز 

إلى تحسيف العلبقة بيف الإدارة والعامؿ وتحديد معدؿ إنتاجية العامؿ في اليوـ وبذلؾ يربط أجر 
 1العامؿ بمعايير أدائو لمعمؿ. 

وىذا مفاده أف تايمور قد اعتبر الحوافز المادية قائمة عمى المكافأة لأف الجانب المادي مف أىـ 
 تمامات الإنساف باعتباره أحد الحاجات الضرورية في استمراره وتحقيؽ ذاتو وتمبية متطمباتو.اى

كما ركز فريدريؾ تايمور عمى فكرة تحقيؽ الرفاىية، وأكد عمى أنيا ترتبط بأجور العامميف 
 كتقديـ المكافآت والمنح، وقد اعتمد مف خلبؿ فكرة الرفاىية عمى إقناع الموظفيف وأرباب العمؿ
برفاىية المنظمة التي تعود بالسمب والإيجاب عمييـ، والتي قد ينتفع منيا كمييما الموظؼ ورب 

، حيث ركز عمى الجانب المالي %100إلى  %30العمؿ، واشتير تايمور بتقدير التحفيز مف 
الاقتصادي لمعامؿ، حيث يرى أف ىذا العامؿ سيسعى دوما لموصوؿ إلى أجر معقوؿ، وينتظر 

عتبار العامؿ أصبح يأخذ مفيوما اقتصاديا بالدرجة الأولى، والذي تطور مع المراقبة الأفضؿ با
الساندة فيما بعد، والتي أخذت بعيف الاعتبار السموؾ وذلؾ اعتبارا أف حافزا معطى يعطينا 

 2استجابة متوقعة.

ذؿ فقد اىتـ تايمور بالأجر وربطو بالأداء وذلؾ لأف زيادة أجر العماؿ يؤدي بيـ إلى ب
المزيد مف الجيد لمحصوؿ عمى أجر أكبر مف الأوؿ، مما يؤدي إلى زيادة الإنتاج ويقمؿ مف 

 تكاليؼ إنتاج الوحدة، وىذا ما يؤدي إلى زيادة أرباح المؤسسة.

                                                           
 .22، ص2551لنشر، القاىرة،  ، إيتراؾ(نظـ الإدارة المفتكحة )منيج حديث لتحقيؽ شفافية المنظماتأبو بكر، ( فاتف 1

2 ) Jean Louis Bergeron et autres: Les aspects  humains de l’organisation, 5éme 
Impression, Editeur, 1979 Gaàtonmorin, 1975, P21.  
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 1ويقوـ إطار منيج تايمور عمى عدد مف الحيثيات حوؿ الفرد في محيط العمؿ ىي:

 وليست مشكمة العامؿ.* أف مشكمة عدـ الكفاءة ىي مشكمة الإدارة 

* لمعماؿ انطباع زائؼ في أنيـ إذا أرادوا العمؿ بسرعة فستستغني الإدارة عنيـ ويصبحوف 
 عاطميف.

 * لمعماؿ ميؿ طبيعي لمعمؿ بأقؿ مف طاقتيـ.

 * يجب ربط أداء الموظفيف مباشرة بنظاـ الأجور أو بحافز فوري أو نظاـ الأجر بالقطعة.

  2عدة انتقادات تمثمت فيما يمي:ولقد تعرضت ىذه الطريقة ل

/ مساواة تايمور بيف البشر والآلات ... فمنيج الإدارة العممية جاء عمى حساب تضحيات مف 
 جانب العنصر البشري الذي كاف عميو أف ينتظـ في خط الإنتاج العاـ كالآلة.

و يمكف تحفيز / افترض تايمور أف الموظفيف لا يمكف تحفيزىـ إلا بالماؿ وىذا غير صحيح، لأن
 العماؿ بتوفير جو عمؿ ملبئـ ومريح.

/ افتراض وجود طريقة أفضؿ لأداء العمؿ ليس منطقيا لأف ىذا مرتبط بنوع العمؿ والظروؼ 
 المحيطة بالعامؿ.

/ ركزت النظرية عمى التقميؿ مف الإجياد البدني لمعامؿ بإلغاء الحركات الزائدة، لكنيا تجاىمت 
 الإجياد النفسي. 

 :Elton Mayoرسة العلاقات الإنسانية التكف مايكب( مد

لقد كاف مايو مف بيف الأوائؿ الذيف نوىوا بأىمية العلبقات الإنسانية داخؿ المؤسسة، وأنيا ترتبط 
بمجموعة مف العلبقات الحسنة المتماسكة سواء بيف العماؿ بعضيـ بعضا أو بينيـ وبيف أرباب 

 العمؿ.

                                                           
 .62ص مرجع سابؽ،  عماد لعلبوي، (1

 . 52، صمرجع سابؽ( عبد الكريـ بوحفص،  2
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وزملبؤه مف  Elton Mayoلتي أشرؼ عمييا التوف مايو وقد بدأت دراسات الياوثورف وا
الباحثيف، مف أجؿ استكشاؼ العلبقة بيف ظروؼ العمؿ الفيزيقية وبيف الإنتاجية، ثـ اتسعت ىذه 
الدراسات بحيث أصبحت تتناوؿ جماعات العمؿ مف حيث البناء والروح المعنوية والقيـ 

الدراسات عف أىمية البناء غير الرسمي لمتنظيـ،  والاتجاىات والمعايير والدافعية، وقد كشفت ىذه
نتاجيتيـ.  1وعف أثر جماعات العمؿ غير الرسمية في التأثير عمى سموؾ العماؿ واتجاىاتيـ وا 

تـ عزؿ مجموعة  Electric westernالتابع لشركة  Hawthorneوفي مصنع  1924ففي عاـ 
بائية، لكف في ظروؼ عمؿ جديدة مف النساء ووضعيف في غرفة خاصة لإنتاج الأدوات الكير 

حيث قاـ الباحثوف بتقديـ وجبات غذائية مجانية وساعات عمؿ أقؿ وفترات راحة أكثر، كما تـ 
السماح لمموظفيف بالقياـ بالعمؿ عمى شكؿ مجموعات صغيرة بالإضافة لتغيير في نظاـ الحوافز 

الإدارة حيث أصبح المشرفوف  المالية، بجانب ىذه التغييرات "المادية" تمت تغييرات في نظاـ
اجتماعييف وأكثر تفيما، ولاحظ الدارسوف أف الإنتاجية قد زادت بعد ىذه التغييرات وكاف الاستنتاج 
الأولي أف التغييرات المادية ىي السبب، لكف بعد عمؿ تغييرات سمبية كتقميؿ الإضاءة أو زيادة 

ية لا تزاؿ في ارتفاع، مف ذلؾ استنتج درجة حرارة الغرفة لحد يصعب العمؿ فيو كانت الإنتاج
نما في طريقة إدارة العامميف،  الباحثوف أف سبب زيادة الإنتاجية ليست التغييرات في بيئة العمؿ وا 

 2فكمما زادت الروح الاجتماعية بيف الموظفيف زادت إنتاجيتيـ.

عف طريؽ وقد كشفت نتائج إحدى دراسات الياوثرف عف أف إنتاجية العماؿ لا تتحدد فقط 
الحوافز المادية، بؿ أنيا تتحدد أساسا عف طريؽ المعيار غير الرسمي السائد بيف جماعة العمؿ، 
وقد تبيف أف لإحدى جماعات العمؿ معيارا يفيد الإنتاجية عند درجة معينة، وقد كاف العامؿ الذي 

عميو مف قبؿ يحاوؿ أف ينتج أكثر مف الكمية التي حددتيا الجماعة غير الرسمية يتـ الضغط 
أعضاء الجماعة، بحيث يرتبط بالمعدؿ الذي حددتو الجماعة، وقد أظيرت ىذه الدراسة أف 
التنظيـ غير الرسمي إنما يظير تمقائيا بحيث يحقؽ وظيفتيف: إحداىما حماية الجماعة مف 

فيي الأعماؿ التي قد تصدر عف أحد أعضائيا والتي لا تتفؽ مع معاييرىا، أما الوظيفة الثانية: 

                                                           
 .103، ص مرجع سابؽلطفي،  إبراىيـ تطمع (1
 .125-124، ص مرجع سابؽفايز عبد الكريـ الناطور،  (2
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تعمؿ  Cliqueحماية الجماعة مف التدخؿ الخارجي عف طريؽ الإدارة وقد كانت عضوية الزمرة 
كأداة لضبط سموؾ الأعضاء، حيث تـ إبعاد الأفراد الذيف خرجوا عمى معايير الجماعة مف 

 1عضوية الزمرة.

ي لا ومنو فالمؤسسة تعتبر نسؽ اجتماعي يحوي مختمؼ سموكات وأحاسيس ومشاعر العماؿ الت
  2يمكف فيميا إلا مف خلبؿ العلبقات القائمة مع مختمؼ الجماعات.

 :Abraham Maslow ج( نظرية الحاجات لأبراىاـ ماسمك

تحديد الحاجات الإنسانية كاف موضع اختلبؼ بيف الباحثيف والعمماء وذلؾ في تحديد أولوية ىذه 
مميف وصعب مف ميمة المنظمات في الحاجات بالنسبة لمفرد، ما عقد مف عممية التحفيز لدى العا

 ىذا الإطار، وكاف ىرـ ماسمو لمحاجات مف أىـ النظريات التي رتبت ىذه الأولويات.

وقد وضع أبراىاـ ماسمو ثلبثة افتراضات أساسية حوؿ الطبيعة البشرية والتي يتكوف منيا أساس 
 3نظريتو:

ساف كائف متردد دائما بطبيعتو البشر كائنات حيوانية لا تشبع حاجاتيا مطمقا، أي أف الإن  -
ومف ثـ فإف حاجاتو تظير باستمرار، ولا يمكف أف تشبع مرة واحدة وبالكامؿ، فبمجرد أف 
تشبع إحداىا تظير أخرى وكؿ حاجة لا تعمف عف نفسيا إذا أشبعت الحاجة التي قبميا، 

شبعت ويركز ماسمو عمى افتراض إلحاحية الحاجات بمعنى أف حاجة ما تكوف فإذا ما أ
 تضعؼ درجة إلحاحيتيا لتظير حاجة أخرى أكثر إلحاحا وىكذا.

حالة عدـ الاكتفاء أو عدـ إشباع الحاجة ىي التي تحفز الفعؿ البشري، وأف الحاجات   -
غير المشبعة لمدة طويمة أو التي يعاني الفرد مف صعوبة في إشباعيا، قد تؤدي إلى 

 إحباط وتوتر حاد قد يسبب آلاما نفسية.

                                                           
 .103مرجع سابؽ، ص  براىيـ لطفي،طمعت إ (1

2 ( Christine Cloarce, La Motivation au travail Tour d'horizon des grands théories, Ed ESF, 
2004,p12. 

 .93مدثر حماد الشيخ التيجاني، مرجع سابؽ، ص  (3
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جات تترتب عمى شكؿ ىرمي )ىيراركية( حيث الحاجات الأساسية في المستوى الحا  -
الأدنى لميرـ والحاجات أعمى القمة، حيث تنظيـ الحاجات في اليرـ يبدأ بالحاجات 
الأساسية الأولية اللبزمة لبقاء الجسـ، وتتدرج في سمـ مف الحاجات يعكس مدى أىمية 

نساف إلى خمسة مستويات: الحاجة ىذه الحاجات، وقد قسّـ ماسمو حاجات الإ
الفسيولوجية، الحاجة إلى الأمف، الحاجة الاجتماعية، التقدير والاحتراـ الشخصي، الحاجة 

 إلى تحقيؽ الذات، والشكؿ التالي يوضح ىرـ الحاجات لماسمو:
 (: سمـ الحاجات الإنسانية لماسمك.02الشكؿ رقـ)
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وكما أسمفنا فقد رتّب ماسمو الحاجات الإنسانية عمى شكؿ ىرـ تناوؿ فيو بالترتيب ىذه 
 الحاجات تدرّج فييا حسب أىميتيا لدى الأفراد وتمثمت فيما يمي:

، وتمثؿ  لفسيكلكجية:الحاجة ا وتعتبر المستوى الأوؿ والأدنى مف الحاجات وقاعدة اليرـ
 الاحتياجات الضرورية لمعيشة الفرد مف طعاـ وشراب، وراحة، مسكف ولباس...

ويمكف لمعامؿ أف يتحصؿ عمييا مف خلبؿ الراتب الذي يتقاضاه، أو الأجر الذي يضمف لو 
 عمى قيد الحياة. الوصوؿ إلى احتياجاتو المرتبطة ببقائو

يعتمد تحقيقيا عمى مقدار الإشباع المتحقؽ مف الحاجات الفسيولوجية، فيي  الحاجة إلى الأمف:
ميمة لمفرد فيو يسعى إلى تحقيؽ الأمف والطمأنينة لو ولأولاده، كذلؾ يسعى إلى تحقيؽ الأمف في 

المتطوع بعدـ تحقيقو  بيئتو سواء مف ناحية حمايتو مف الأخطار الناتجة عف العمؿ، وأف شعور
ليذه الحاجة سيؤدي إلى انشغالو فكريا ونفسيا مما يؤثر عمى أدائو في العمؿ، ليذا عمينا أف ندرؾ 

 1أىمية حاجة الأمف لممتطوع في خمؽ روح الإبداع بيف المتطوعيف.

وتأتي كحاجات تؤثر في السموؾ البشري، وتبرز في كوف الفرد يرغب في الحاجة الاجتماعية: 
قامة علبقات مع مف يحيط بو، وتتجاوز ذلؾ إلى تطمع الفرد إلى اكتساب ال تواجد بيف الآخريف وا 

مكانة اجتماعية داخؿ المؤسسة. وتعتبر الحاجة الاجتماعية نقطة انطلبؽ نحو حاجات أعمى 
  وبعيدة عف الحاجات الأولية.

ى مصنفة في فكمما اتسعت حاجات الفرد في مستوى معيف تطمع إلى إشباع حاجات أخر 
 2مستوى أعمى.

وىذه الحاجة قسماف: الاعتزاز بالنفس وما يُفيضُ إلى القوة  حاجة التقدير كالاحتراـ الشخصي:
واعتراؼ الآخريف بالفرد حيث يسعى الفرد دائما إلى الحصوؿ عمى احتراـ الآخريف لو، فشعور 

نفوذ وتشعره بأىميتو داخؿ الموظؼ بالثقة المتولدة عف احتراـ الغير لو يعطي لو المكانة وال
 المؤسسة التي ينتمي إلييا.

                                                           
 .122مرجع سابؽ، ص  ور،عبد الكريـ فايز الناط (1

 . 96، ص2556-2555، مطبوعات جامعة منتوري، قسنطينة، تسيير المنشأة( عبد الكريـ بف أعراب،  2



 سوسٌولوجٌا الحوافز                                     الفصل الثانً                                        

 66   
 

يسعى الفرد في مرحمة متقدمة في العمؿ إلى تحقيؽ كؿ ما يتفؽ مع  الحاجة إلى تحقيؽ الذات:
ف تحديد الحاجات الإنسانية  قدراتو ويسعى أيضا إلى تحقيؽ أقصى درجات الإنجاز والنجاح، وا 

ة تأثيرىا عمى الدافعية، بؿ يستوجب الوضع تحميؿ ىذه وتعدادىا لا يكفي المؤسسة كي تحدد كيفي
الاحتياجات وتحديد أولوياتيا وفؽ ىرـ معيف، ومف ثـ تصميـ نظاـ فعاؿ لمحوافز يستجيب لكافة 
ىذه الاحتياجات ويأخذ في اعتباره التغييرات المستمرة ليذه الاحتياجات مف فترة لأخرى، كما 

تمرة عمى ىذا النظاـ، وذلؾ لضماف المحافظة عمى قوتو ينبغي عمى المؤسسة إجراء تعديلبت مس
وفعاليتو في عمميات التأثير عمى سموؾ الأفراد مع تأميف درجة عالية مف رضا الأفراد عمى 
أدائيـ، حتى لا يفقد نظاـ الحوافز فعاليتو في تنمية وتعميؽ مفيوـ العلبقات الإنسانية والاجتماعية 

 1في المؤسسة.

 2مو نستخمص أف:ومف خلبؿ ىرـ ماس

 الحاجة المتوفرة لا تشكؿ منبعا أو عاملب لمدوافع. -
 الكائف الحي مدفوع لتحقيؽ الحاجات وىي التي تدفعو لذلؾ. -
عندما لا تتوفر حاجة مف الحاجات الثلبثة الأولى وتكوف غير مشبعة بصفة كبيرة فيي  -

 كؿ.تأخذ مكاف الحاجات الأخرى، فالرجؿ الجائع لا يفكر إلا في حاجة الأ
الفرد الفاقد لمحاجات المذكورة يكوف مدفوعا لتحقيؽ الحاجات الأولى فإذا تحققت الأولى  -

 يسعى لتحقيؽ ما بعدىا تدريجيا وبالترتيب.
 :Douglas McGregorلػ  yك   xد(  نظرية 

يعتبر دوجلبس ماؾ جريجور مف الباحثيف الذيف انتقدوا بشدة طرؽ التسيير والإدارة الكلبسيكية 
لدوجلبس ماؾ  yو x أعطت نظرية  ، حيثYو   Xظيـ، ليذا جاء بفمسفة جديدة سماىا نظرية لمتن

ذات اتجاه سمبي بحت، والأخرى ذات  xجريجور توجييف اثنيف عف السموؾ الإنساني، فنظرية 
 .yاتجاه ايجابي تماما وسماىا نظرية 
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  نظريةx: دا عمى تفاديو وىذه النظرية ترى أف العامؿ غير محب لعممو، ويعمؿ جاى
وتجنبو، باعتباره لا يحب بذؿ الجيد الذي يسمح لممؤسسة بتحقيؽ أىدافيا إلا إذا أجبر عمى القياـ 
بو كونو يفضؿ أف يكوف مسيرا لأنو يخاؼ المسؤولية، وميمة الإدارة ىنا ىي الرقابة والتوجيو مع 

 1التسديد واستعماؿ القوة وىذه ىي فمسفة الضغط.
  نظريةy: دأ الأساسي في نظرية إفّ المبy  ىو خمؽ شروط تسمح لمعماؿ بالوصوؿ إلى

أىدافيـ لتحقيؽ حاجتيـ مف: منح، مكافآت، حاجات نفسية، كما ىو ممثؿ عند ماسمو، 
ويكوف ذلؾ بمساىمة العماؿ في التنظيـ داخؿ المؤسسة ومف بيف الوسائؿ التي ينصح بيا 

رفع وتحسيف الإنتاج كما وكيفا  ماؾ جريجور ىي دمج العماؿ في العمؿ ودفعيـ إلى
شراكيـ في اتخاذ القرارات وترقيتيـ، وخمؽ جو مف الثقة في العمؿ ونوعا مف  وتحفيزىـ وا 

يرى بأف العامؿ كفؤ وذو مسؤولية، واستنبط نظريتو  yالاحتراـ المتبادؿ، لأنو في نظرية 
 2رة متفائمة.مف إيمانو بحتمية الإدارة في تفيـ حقيقة العامميف والنظر إلييـ نظ

تقوـ عمى رقابة الفرد مف طرؼ المسؤوليف، وفي المقابؿ  xمما سبؽ يمكف القوؿ أف نظرية 
تقوـ عمى الرقابة الفردية والذاتية لمعامؿ، وليذا نجد أف دوجلبس ماؾ جريجور   yنجد نظرية 

ظريتو عمى أف ركز في نظريتو عمى ضرورة تحديد العلبقة بيف الدافع والطبيعة البشرية، وقد بنى ن
معظـ المديريف يميموف إلى وضع الافتراضات عف العامميف معيـ، ومف خلبؿ ىذه الافتراضات 

 قاـ ماؾ جريجور بتقسيـ العامميف إلى الصنفيف السابقيف باعتبارىما يمثلبف اتجاىيف متباينيف.

 وقد حدد ماؾ جريجور افتراضات رئيسية لكؿ مف النظريتيف ىي كالآتي:

 ظرية افتراضات نx:3  الإنساف العادي لا يحب العمؿ بطبعو، غير طموح، يرفض
 المسؤولية.

                                                           
 .54ص  ،نفس المرجع (1
 .53ص ،مرجع سابؽ منظمات الأعماؿ )الحكافز كالمكافآت(، اوود معمر،د( 2

 . 95( عبد الكريـ بوحفص، مرجع سابؽ، ص 3



 سوسٌولوجٌا الحوافز                                     الفصل الثانً                                        

 68   
 

وتعكس ىذه الافتراضات تصورات أصحاب الأعماؿ والمسيريف، والتي يقصدوف مف ورائيا ضرورة 
التحكـ في العامؿ ومراقبتو ووضع سمطة قيرية باعتبار أف العامؿ يرفض المسؤولية ويبحث عف 

 الأمف. 

د والعقوبات يعد مف الوسائؿ الرئيسية التي تدفع بالعامؿ نحو العمؿ، وىذا ما ونظاـ التيدي
يعني أنو يؤدي ميامو الوظيفية خوفا مف العقاب وليس رغبة في العمؿ، فتسميط الرقابة عمى 

 العامؿ ىو ما يجبره عمى الأداء الجيد لممياـ الموكمة إليو. 

 :yافتراضات نظرية 

( والتي Xمؾ الاقتراحات في السموؾ البشري والتي وردت في نظرية )تخالؼ ىذه النظرية أولا ت
تصؼ المورد البشري بصفات ظالمة ليست مف طبيعة تمؾ النظرية التي تنكرت لمجانب الإنساني 
في الإنتاج وتناست دوافع العامميف نحو العمؿ والتي تشكؿ أساس السموؾ الإنساني، ومف ملبمح 

 ىذه النظرية:

مي والعقمي الذي يبذلو العامؿ في العمؿ ىو شيء طبيعي يمكف أف يكوف إف الجيد الجس -
 مصدر رضا فيتـ إنجازه بشكؿ تطوعي، وقد يكوف مصدر توتر فيتجنب قدر الإمكاف. 

 التيديد والعقاب ليس الطريقة الوحيدة التي تحفز العامؿ لبذؿ جيد أكبر. -
 العقاب.  يعمؿ الإنساف أملب في الحصوؿ عمى المكافأة لا خوفا مف -
 1إف الموظؼ العادي يبحث عف المسؤولية ويقبميا في الأحواؿ الصحيحة. -

ومما سمؼ يتبيف أف ماؾ جريجور قد اىتـ في نظريتو ب كؿ مف نظرة الإدارة والمسؤوؿ لمعامؿ، 
لكنو بذلؾ تجاىؿ أسموب القيادة، فالقائد لو دور ىاـ في التنظيـ وىذا ما أثبتتو النظريات 

 2المتعددة.

 فيما يمي سنحاوؿ عرض مقارنة لمحتوي ىاتيف النظريتيف: و 
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 : Yكالنظرية    X(: مقارنة محتكل النظرية 19الجدكؿ رقـ )

 Yالنظرية  Xالنظرية 
الفرد المتوسط يكف كراىية ومقت لمعمؿ  -

 ويعمؿ المستحيؿ لتفادي
صرؼ مجيود بدني وفكري شيء طبيعي، والفرد  -

 المتوسط لا يكف كراىية لمعمؿ. 
بسبب كراىية الأفراد لمعمؿ يجب مراقبتيـ  -

 وقيادتيـ وتيديدىـ بالعقوبات.
الرقابة الخارجية والتيديد بالعقوبة ليست الوسائؿ  -

الوحيدة لمحصوؿ عمى توجيو الجيود لتحقيؽ 
 الأىداؼ

الفرد المتوسط يفضؿ أف يقاد ويرغب في  -
تجنب المسؤولية لأنو يبحث عف الأمف 

 فقط.

بعض الأىداؼ موجودة في المسؤولية اتجاه  -
 الأفراد.

الفرد يتعمـ في ظروؼ مرغوبة ليس فقط لقبوؿ  -
 المسؤوليات ولكف لمبحث عنيا أيضا.   

سياسة التحفيز قائمة عمى تحفيزات مالية  -
 ونقدية 

سياسة التحفيز تقوـ عمى توفير جو ملبئـ لمعمؿ،  -
 بالإضافة إلى التركيز عمى أىمية فريؽ العمؿ. 

 يكوف اشتراكي. نمط التسيير  -
 المصدر:

Alberto Tony et Combemale Pascal, Comprendre L'Entreprise, Nathan,  

France, 1999,P30. 

 

 :Victor Vroomق(  نظرية التكقع لفركـ 

نظرية التوقع مف بيف أكثر النظريات التي تفسر سموؾ الإنساف وقد رأى فروـ مف خلبليا أف 
 تقوـ عمى فرضيتيف:الحوافز التي تشكؿ السموؾ 

النشاط الذي يعود عمى الفرد بالمنفعة الدائمة ىو المفضؿ لدى العامؿ، أي قيمة الحوافز   -
 وأىميتيا بالنسبة لمعامؿ.
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التركيز عمى حاجات الفرد لأنو مربوط بالاعتقاد أف زيادة الأجر تعني زيادة الإنتاج،   -
النظريات الميمة في تفسير وتعتبر مف  1974وطوّر ىذه النظرية فيكتور فروـ عاـ 

 Porter et Lolerالدافعية عند الأفراد، وبعد ذلؾ بأربع سنوات قاـ كؿ مف بورتر ولولر  
بتعديؿ النظرية، وجوىر نظرية التوقع يشير إلى أف الرغبة أو الميؿ لمعمؿ بطريقة معينة 

ا يعتمد أيضا يعتمد عمى قوة التوقع بأف ذلؾ العمؿ أو التصرؼ سيتبعو نتائج معينة، كم
عمى رغبة الفرد لبذؿ الجيد اللبزـ لإنجاز كؿ ما يعتمد عمى مدى توقعو في النجاح 
، وأضاؼ بأنو إذا حقؽ  بالوصوؿ إلى ذلؾ الإنجاز، وىذا التوقع الأوؿ في نظرية فروـ
الفرد إنجازه فيؿ سيكافأ عمى ىذا الإنجاز أـ لا؟ وىذا ىو التوقع الثاني فيناؾ إذف نوعاف 

 1توقع.مف ال
ومنو فالجيد المبذوؿ لإنجاز المياـ ليس المحدد الوحيد لقياس مستوى الأداء، حيث توجد 
عوامؿ أخرى مثؿ: وجود أىداؼ واضحة ومفيومة، وتوفر المعدات والمواد الخاـ، وكؿ الموارد 
الأخرى المطموبة لتنفيذ المياـ، ويمكف الحصوؿ عمى نوعيف مف المحفزات بعد تنفيذ المياـ، 

وافز داخمية وأخرى خارجية، ويقصد بالحوافز الداخمية الأمور المشجعة التي يحصؿ عمييا الفرد ح
إثر انجازه لمميمة مثؿ الشعور بالفخر، أما الحوافز الخارجية فيي التي تقدميا المنظمة لمموظفيف 

 كزيادة في الراتب والأجر والقبوؿ الاجتماعي. 

الفرد وسموكو والذي تحكمو عممية تفاضمية بيف بدائؿ فنظرية التوقع تقوـ أساسا عمى أداء 
القياـ بفعؿ ينعكس بسموؾ أـ عدـ القياـ بالفعؿ، حيث أف دافعية الفرد تحكميا المنافع والعوائد 

 2التي يتوقع الحصوؿ عمييا مف الأداء.

 : David McClellandك( نظرية الإنجاز لماكميلاند 

أعماؿ قيمة، خاصة نظرية الإنجاز، وتأثير الحاجة عمى أستاذ عمـ النفس بجامعة ىارفارد لو 
الازدىار الاقتصادي، إذ يرى ماكميلبند أف الحاجة للئنجاز ىي ضرورة دائمة في شخصية الفرد 
التي تدفعو لمنجاح وتخطي الحالات التي يكوف فييا المردود عمى أساس الامتياز، وىذا ما أثبتو 
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عممية التحفيز تستخمص في ثلبث أنواع لمحاجات تعتبر في تجاربو وقد أوضح أف مساىمتو في 
أساسية ىي: الحاجة إلى الانتماء والحاجة لمتحصيؿ وأخيرا الحاجة لمسمطة، وىي تمثؿ بحؽٍ 
نظرية التحفيز والدافع لأنيا أوجدت ارتباطا لدافع الإنجاز بالرغبة في التجديد والتحدي والابتكار، 

 1لو مستوييف حسب نظريتو: وقد تبيف أف الحافز عمى الإنجاز

 مستكل الأداء -ب   مستكل الطمكح -أ

 وترى ىذه النظرية أف الفرد لديو أربعة حاجات رئيسية وىي:

والذيف لدييـ ىذه الحاجة نجدىـ يبحثوف عف فرص كسب المركز  الحاجة إلى القكة: -
 والسمطة وىـ يندفعوف وراء المياـ التي توفر ليـ فرص كسب القوة.

والذيف لدييـ ىذه الحاجة نجدىـ يبحثوف عف فرص حؿ مشكلبت  لى الانجاز:الحاجة إ -
 التحدي والتفوؽ.

والذيف لدييـ ىذه الحاجة نجدىـ يجدوف في المنظمة فرصة لتكويف الحاجة إلى الانتماء:  -
علبقات صداقة جديدة وىؤلاء يندفعوف وراء المياـ التي تتطمب التفاعؿ المتكرر مع زملبء 

 العمؿ.
الأفراد الذيف لدييـ ىذه الحاجة يعطوف قيمة وأىمية كبيرة لمحرية ة إلى الاستقلاؿ: الحاج -

والاستقلبلية في العمؿ والسيطرة والتحكـ بمصيرىـ الشخصي، وبالتالي ىو يفضموف أف 
 يعينوا في وظائؼ تحقؽ ليـ ذلؾ.

يُقبؿ عمى العمؿ إذا وأضافت ىذه النظرية بعدا جديدا لمعمؿ ذاتو وأثره عمى الفرد حيث أف الفرد 
 2توفرت فيو الشروط التالية:

 أف يكوف العمؿ في نطاؽ قدرات الفرد أي متوسط الصعوبة. -
 يتوافر فيو الأثر المرتد السريع. -
 يكوف لمعمؿ حدود أي لو نقطة بداية ونقطة نياية. -

                                                           
 .58، ص مرجع سابؽ منظمات الأعماؿ )الحكافز كالمكافآت(، داوود معمر، (1
 .98، ص مرجع سابؽ حماد الشيخ التيجاني، ( مدثر2



 سوسٌولوجٌا الحوافز                                     الفصل الثانً                                        

 72   
 

 يتحكـ فيو الفرد. -
 يغمب عميو صفة العمؿ الفردي.  -

 : Frederick Herzbergرغز( نظرية العامميف لػفريدريؾ ىيرزب

في الوسط الصناعي، واستنتج أنو لا يمكف  1970-1950قاـ ىيرزبرغ بالكثير مف الأبحاث بيف 
نما جعؿ العمؿ ميما، وقد حدد ىيرزبرغ عوامؿ الرضا وعوامؿ عدـ  فقط خمؽ بيئة عمؿ ملبئمة وا 

يجاد حموؿ ليا الرضا واقترح معالجتيا عمى حدى، حيث أف البحث عف عوامؿ عدـ الرضا وا  
  1تساعد في تحقيؽ أىداؼ المؤسسة وخمؽ جو مساعد لبموغ مستويات عالية مف المردودية.

وتعتبر تحميلبتو مشابية بصورة كبيرة لتحميلبت نظرية ماسمو لمحاجات، وقد قاـ ىيرزبرغ  
اف بدراسة ميدانية وأثبت أف ىناؾ دوافع حقيقية ىي بدورىا تؤدي إلى الشعور بالرضا في ميد

 الوظيفة، إضافة إلى تطور في مستوى الأداء كالاعتراؼ والعمؿ والمسؤولية... إلخ.

وقد توصؿ إلى أف لكؿ إنساف مجموعتيف مختمفتيف مف الاحتياجات الإنسانية، وكلبىما 
يؤثراف عمى سموؾ الفرد بطرؽ متباينة، وقد وجد أف استياء الفرد ينتج عف عدـ توفر بيئة صالحة 

ؿ ، ويرى فريدريؾ أف الإنساف لف يشعر بالرضا إلا إذا تحققت لو جميع وسائؿ ومناسبة لمعم
الإشباع المختمفة مف عوامؿ صحية وبيئة ومادية، وىذا الإشباع يمنع الاستياء وشعور العامؿ 
بالتعاسة ومحددات الرضا التي اصطمح عمى تسميتيا )العوامؿ الحافزة( ىي التي تعمؿ عمى 

وزيادة وتحقيؽ أداء جيد، ما ينعكس إيجابا عمى تحقيؽ أىداؼ المنظمة، أما تحريؾ جيود الأفراد 
محددات عدـ الرضا اصطمح عمى تسميتيا )بالعوامؿ الوقائية( وىي سياسة الإدارة والإشراؼ 
والعلبقات الشخصية والراتب وظروؼ العمؿ... وتعمؿ ىذه العوامؿ عمى مساعدة الفرد عمى 

 الانتماء لعممو.

ىذه النظرية ىيرزبرغ ومساعديو عند عمميـ في دراسة أجريت منذ فترة زمنية توصؿ إلى 
طويمة، وقد توصؿ إلى مجموعتيف مف العوامؿ أو العناصر تتمثؿ المجموعة الأولى في مجموعة 
مف العناصر الخاصة بسياسة الشركة والإدارة والإشراؼ وظروؼ العمؿ المادية والعلبقات بيف 
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ماف الوظيفة والاستقرار والمرتب والحياة الشخصية، وأطمؽ عمى ىذه الأفراد والجماعات وض
المجموعة عوامؿ الوقائية ولكنيا تحرؾ دوافع العمؿ وأعتبرىا عوامؿ لا توفر الدافعية أو الرضا 
عف العمؿ، ولكنيا تقؼ عند حدود منع الاستياء مف العمؿ، ولذلؾ فالحرارة الشديدة أو المكاف 

وية أو المرتب الذي لا يغطي ضروريات الحياة كميا عوامؿ تؤدي إلى عدـ المزدحـ أو عدـ التي
 1الرضا عف العمؿ والاستياء منو.

ذا توفرت فإنيا تخمؽ دافعية  أما المجموعة الثانية يطمؽ عمييا مجموعة العوامؿ الحافزة، وا 
 لمعمؿ بالرغـ مف التبايف الواضح بيف الأفراد والجماعات.

ىيرزبرغ تتماشى مع نظرية ماسمو وتدعـ كؿ منيا الأخرى، إلا أف وبالرغـ مف أف نظرية 
مجموعة العناصر التي تمنع الأشياء والتي تتماشى مع مفيوـ الحاجات الدنيا لماسمو يشوبيا كثير 
مف العيوب، والدليؿ عمى ذلؾ أنو ليس كؿ الناس لدييـ حاجات عميا، كما أف المرتب لا يقؼ 

د تجاوز ذلؾ تحريؾ الفرد نحو مزيد مف العمؿ وزيادة درجة الرضا عف دوره عند منع الأشياء بؿ ق
 2العمؿ، خصوصا إذا كاف الفرد بحاجة شديدة إلى العمؿ.

 :Carl Ransom Rogersح( نظرية المقاربة الإنسانية لركجرس 

تعتبر المقاربة الإنسانية مف النظريات الكبرى لعمـ النفس ولقد استخمصيا روجرس مف التجارب 
الدراسات الأكاديمية، حيث اىتـ بالجوانب الخاصة بالشخصية المعنوية لمعامؿ الذي يعمؿ جاىدا و 

عمى محو العوامؿ المشجعة عمى محو شخصيتو في بيئتو، حيث يرى روجرس أنو عمى الكائف 
 3الحي لابد مف إتباع الدراسة عمى أساس:

 وؾ(.المقاربة الموضوعية والعممية )وسيمة ناجحة لدراسات السم -
 فيـ حالات السموؾ للؤفراد الآخريف. -
 المقاربات يقودنا إلى معرفة متكاممة لمظواىر الإنسانية. ىاتوالتفاعؿ مع  -
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فيو يرى أف الأفراد واعوف خاصة في عمميـ، والفرد كائف طيب وأىؿ لمثقة وىو موجو طبيعيا 
يات الفرد ومتأكد نحو التطور والتحضر، ومف خلبؿ ىتو الصفات نرى أف روجرس متفائؿ بخاص

أف الحرية الطبيعية تنتج سموكا إيجابيا لمفرد اتجاه نفسو أو اتجاه الآخريف، أي أنو إذا كاف العامؿ 
يعمؿ تحت المراقبة الذاتية فإنو يحس بنوع مف الحرية أي ليس ىناؾ مراقبة خارجية، فيذا حافز 

 اب.لو لمعمؿ أكثر، والفرد لا يصبح عكس ذلؾ إلا إذا أحس بالاغتر 

أما المجتمع لابد عميو مف خمؽ نسؽ يسمح للؤفراد بالتعميـ واتخاذ المسؤولية والقرارات وتحمؿ 
 النتائج.

السموؾ التنظيمي وتطبيقو: إف المقاربة الإنسانية كاف ليا أثر ممحوظ عمى نظريات  -
 التسيير، التحفيز، الاتصاؿ ونسؽ الجماعة.

 :William Ouchi لأكشي   Z  ط( نظرية 

، ويتركز فكر  Zبنى ويمياـ أوشي النظرية  Yو النظرية   Xمادا عمى مرجعية النظرية اعت
لممنشآت، ومحاولة تكييفو في المنشآت  الاستراتيجيأوشي عمى النموذج الياباني في التسيير 

ىو الوصوؿ إلى الحصوؿ عمى تحفيزات أعضاء المنظمة  Zالأمريكية، واليدؼ مف النظرية 
  1يـ المشتركة.بالاشتراؾ في الق

  2عمى المحاور الآتية: Zبنيت النظرية 

 / جو الثقة المبني عمى ضماف الشغؿ وآفاؽ الحياة المينية.

 / استعماؿ مصطمحات خاصة تجاه العماؿ مثلب: المساعدوف، المتعامموف، الشركاء...

 / تطوير إحساس الانتماء إلى المجموعة. 

شراؾ العماؿ في تحديد   الأىداؼ. / اللبمركزية وا 

 / الرقابة الضمنية والذاتية. 
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 / التدرج البطيء في الترقية. 

 / التشغيؿ مدى الحياة.  

  1يمكف تمخيص مبادئ ىذه النظرية في النقاط الآتية:

 تحديد ثقافة التنظيـ مع التزاـ قوي لإدارة التنظيـ.  -1

 وضع ىياكؿ ومحفزات تتناسب وثقافة المؤسسة.  -2

لتدفؽ المعمومات الأساسية مف المستويات الدنيا إلى تطوير تقنيات الاتصاؿ   -3
 المستويات العميا لمتنظيـ، والاعتراؼ بإمكانية حدوث الخطأ.

شراكيـ في اتخاذ القرار.  -4  وضع أىداؼ تنظيمية واضحة ونقميا إلى جميع العامميف وا 

التقميؿ مف دوراف العماؿ بمحاولة إدماجيـ في المؤسسة ونقؿ الموظؼ مف وظيفة   -5
 لى أخرى داخؿ نفس المستوى الإداري.إ

 اعتماد سياؽ تقييـ وترقية بطيء.  -6

 توسيع إمكانيات التطور الميني.  -7

تشجيع العلبقات المباشرة بيف العماؿ والإدارة بتقميؿ مستويات الإشراؼ والاىتماـ   -8
 بحاجات العامميف ورغباتيـ وطموحيـ. 

مى فريؽ العمؿ بدلا مف لتركيز عمى الأخذ بعيف الاعتبار الفائدة العامة بالتركيز ع  -9
 الفرد.

 التوظيؼ مدى الحياة.   -15
أف الإدارة الجيدة عمييا احتضاف العماؿ مف كؿ  Zوويمياـ أوشي افترض في نظريتو 

المستويات والتعامؿ معيـ كأسرة واحدة، وركزت ىذه النظرية عمى إشباع الحاجات الدنيا مف ىرـ 
ؿ المنظمة، إضافة إلى الاىتماـ بالحاجات الوسطى مف خلبؿ ماسمو وتوفير الرفاىية لمعماؿ داخ

إشراؾ العماؿ في اتخاذ القرارات، وكذلؾ حاجات المستوى الأعمى بحث العماؿ عمى تحمؿ 
شعارىـ بأىميتيـ وقيمتيـ داخؿ المنظمة، وىذا ما يعزز انتمائيـ ويدفعيـ إلى  المسؤولية الفردية وا 
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ظير جميا مف خلبؿ تحميؿ أي منظمة يابانية أو منظمة جنوب مراعاة ضمائرىـ في العمؿ، وىذا ي
 1كوريا كذلؾ.

لدييـ حاجة كبيرة لدعـ المؤسسة ليـ، ويظيروف قيمة تقدير  Zوبيذا فإف العماؿ في النمط 
عالية لمحيط العمؿ، فالأسرة والتقاليد والييئات الاجتماعية ليا نفس أىمية العمؿ في حد ذاتو... 

 2قة كبيرة في عماليا حتى يكوف ىذا النمط مف التسيير بالمشاركة فعالا.ث Zوتضع النظرية 
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 خلاصة الفصؿ: 

بالنظر لمدور الكبير الذي يبذلو المورد البشري في تحقيؽ أىداؼ المؤسسة التي ينتمي  
إلييا، أصبح مف الضروري عمى أصحاب المؤسسات والمسؤوليف فييا تبني سياسات تحفيزية 

سبة تمبي أغمب حاجيات العماؿ وتتناسب مع نوعية وكمية الجيد الذي يبذلونو، فالفرد منا
اجتماعي بطبعو يميؿ دائما إلى العيش في إطار الجماعة لأنيا تعمؿ عمى إشباع حاجاتو 
المتنوعة، فالمؤسسة بدورىا تمثؿ نسقا مصغرا في المجتمع ككؿ، فيي تضـ مجموعة مف الأفراد 

قيا عف طريؽ العمؿ في إطار تركة وتوجيات موحدة، يسعوف إلى تحقيتجمعيـ أىداؼ مش
 جماعي.

وكؿ ما توفره المؤسسة مف ظروؼ مناسبة لمعمؿ وأنماط واضحة لعممية الاتصاؿ وكؿ  
ما مف شأنو دعـ العلبقات الإنسانية بيف مختمؼ أفراد التنظيـ مف وسائؿ وآليات تسعى مف 

والاجتماعية لمفرد العامؿ، وذلؾ مف أجؿ توجيو سموكو ودفعو  خلبليا إلى تمبية الحاجات النفسية
لمعمؿ بروح معنوية مرتفعة في إطار ما يسمى بعممية التحفيز، لأف تحفيز العامؿ سواء ماديا أو 
معنويا يؤدي إلى خمؽ روح الانتماء وتحقيؽ نوع مف الاستقرار والرضا عف العمؿ وبالتالي 

 تنظيمية في المؤسسة.المساىمة في تحقيؽ الفعالية ال
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 تمييد: 

دارة الموارد البشرية مكانة ىامة في مجاؿ عمـ اجتماع التنظيـ والعمؿ، وقد   يحتؿ تسيير وا 
زاد الاىتماـ بيذا المجاؿ مع مرور الوقت نظرا للؤدب السوسيولوجي ومختمؼ النظريات التي 
طورت لموصوؿ إلى التكامؿ ومحاولة تحميؿ وتفسير الظواىر التي تحدث عمى مستوى 

لمنظمات، ففي وقتنا الحالي ومع التطور الكبير الذي يشيده العالـ عامة والدوؿ النامية كالجزائر ا
خاصة في المجاؿ الاقتصادي، أصبحت المنظمات الصناعية الخاصة تنافس وتتنافس مف أجؿ 
اكتساب مكانة في السوؽ والذي يمكف اعتباره عامؿ أساسي لتحقيؽ التنمية، وذلؾ لا يتأتى إلا 

تحقيؽ ما يسمى بالفعالية التنظيمية، ويمكف الحكـ عمى فعالية المؤسسات عف طريؽ مجموعة ب
مف المعايير التي حصرىا العمماء والباحثيف، ويرجع اىتماـ الدارسيف ليذا الموضوع بحسب 

 التخصص والمتغيرات التي تؤثر فييا.
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 الفعالية التنظيمية، المعاني كأساليب القياس:  (0

 ظيـ ) أىميتو، فكائده كأنكاعو(. ماىية التن ( أ
 معنى التنظيـ: 

التنظيـ في المغة مف: نظـ، ينظـ، تنظيما. ويقاؿ مازاؿ نظاما واحدا أي عادة واحدة، ونقوؿ 
  1ليس ليذا الأمر مف نظاـ إذا لـ يستقـ طريقو.

 والتنظيـ يعبر عف مجموع الأفراد الذيف تربطيـ علبقات وروابط مباشرة وغير مباشرة في
إطار اجتماعي، تحكمو مجموعة مف القيـ والضوابط الأخلبقية التي تسيره بما يخدـ المصمحة 

 العامة لجميع أفراده. 

 2أما في الاصطلبح فيو" نسؽ غرض مستمر لنشاط مف السموؾ "

وحسب ما جاء بو بمقاسـ سلبطنية وآخروف فعند فيبر تعريؼ التنظيـ اتسـ نوعا ما   
عند استعراضو لمفيوـ التنظيـ في إطار الجماعة المتضامنة  يبيف أنو عبارة بالعمومية، إلا أنو و 

عف علبقات وتفاعؿ اجتماعي في إطار قواعد محددة تقوـ عمى أساس العمؿ والتسمسؿ الوظيفي 
  3لتحقيؽ أىداؼ محددة.

ىذا التعريؼ يبيف أف التنظيـ ىو عبارة عف نسؽ داخمي في المجتمع الكمي، ويكوف في 
الجماعة المتضامنة، إذ تحكـ أفراده مجموعة مف القيـ التي تدعوا إلى الالتحاـ والتضامف إطار 

في إطار جماعي بما يضمف لكؿ واحد مف أفراده ميامو وأدواره ومكانتو حتى يحقؽ البقاء 
 والاستمرارية.
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كما عرؼ التنظيـ بأنو: عبارة عف عممية جمع الناس في منظمة، وتقسيـ العمؿ بينيـ 
نشاء شبكة متناسقة مف الاتصالات بينيـ، حتى وتو  زيع الأدوار عمييـ حسب قدراتيـ ورغباتيـ وا 

 1يستطيعوا الوصوؿ إلى أىداؼ محددة ليـ ومعروفة لمجميع.

 أما معجـ العموـ الاجتماعية فيعطي كممة التنظيـ معنييف: 

ظموف بمقتضى ، ويدؿ عمى أف مجموعة مف الأفراد ينتOrganisationالأوؿ بمعنى منظمة 
 قواعد مضبوطة ولوائح محددة وأىداؼ مرسومة مثؿ المؤسسات الصناعية والجمعيات الخيرية...

أما المعنى الثاني فيقصد بو التنظيـ الاجتماعي بصورة عامة بما فيو مف عمميات 
وعلبقات وما يحققو مف أىداؼ اجتماعية عامة، كما أنو يضـ البناء العاـ الذي يحدد اليياكؿ 

 2ساسية التي تقوـ في المجتمع.الأ

وقد شرح بوفمجة غياث كممة التنظيـ ووجد أنيا تعني شيئيف: وظيفة وشكلب، فالوظيفة ىي 
عبارة عف عممية جمع الناس في منظمة واحدة وتقسيـ العمؿ فيما بينيـ وتوزيع الأدوار عمييـ... 

و الجماعات والأدوار والأقساـ كما رأينا في تعريؼ سابؽ، أما الشكؿ أو ىيكؿ التنظيـ فيقصد ب
التي يعمؿ بيا الناس، والعلبقات التي تنظـ أعماليـ بطريقة متعاونة منسقة ليصموا بيا إلى ىدؼ 

 3محدد.

ويعرؼ محمد عمي محمد التنظيـ بأنو: يشير إلى كافة الأساليب أو الطرؽ التي مف شأنيا 
ليب ىي الكفيمة بتنظيـ المجتمع وذلؾ أف تجعؿ السموؾ الإنساني منظما اجتماعيا. أي أف الأسا

يكوف مف خلبؿ معرفة الظروؼ الاجتماعية في كؿ مجتمع، وقد قسميا محمد عمي محمد إلى 
عنصريف أساسيف ىما: بناء العلبقات الاجتماعية في جماعة أو تجمع اجتماعي، والمعتقدات 

 4السائدة في ىذه الجماعة أي موجيات السموؾ وضوابطو.

                                                           
  .14، ص2516، ديواف المطبوعات الجامعية، الجزائر، مقدمة في عمـ النفس التنظيمي( بوفمجة غياث، 1
، مراجعة: إبراىيـ مدكور، الييئة المصرية معجـ العمكـ الاجتماعية( نخبة مف الأساتذة المصرييف والعرب المتخصصيف، 2

 .  575، ص1975العامة لمكتاب، القاىرة، 
 . 6، ص2553، 1، دار الغرب لمنشر والتوزيع، وىراف، ط)تشخيص كتطكير(فعالية التنظيمات ( بوفمجة غياث، 3
 .12، ص1972، دار الكتب الجامعية، الإسكندرية، عمـ اجتماع التنظيـحمد عمي محمد، ( م4
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بارسونز أف التنظيـ ىو النسؽ الاجتماعي فيو عبارة عف: " مجموعة مف ويرى تالكوت 
الأفراد الذيف تدفعيـ ميولاتيـ إلى الإشباع الأمثؿ لاحتياجاتيـ... والعلبقات السائدة بينيـ تتحدد 

 1طبقا لنسؽ مف الأنماط المركبة والمشتركة ثقافيا ".

عمى سبيؿ المثاؿ مبدأ تقسيـ العمؿ والتنظيـ يقوـ عمى عدة متغيرات وظيفية محددة منيا 
ف كاف مفيومو يختمؼ قديما وحديثا كذلؾ فالتنظيـ موجود مف  حيث لو جذوره الفكرية منذ القدـ، وا 
أجؿ تحقيؽ ىدؼ مميز ويكوف ذلؾ في إطار متبادؿ بيف النسؽ الأكبر والأنساؽ الفرعية 

  2الأخرى.

اسعا يضـ مجموعة مف العلبقات مف خلبؿ ىذا يمكف القوؿ بأف التنظيـ يشكؿ حيزا و 
والارتباطات بيف عدد مف الأفراد الذيف لدييـ نفس التوجيات ونفس الانتماءات، حيث تجمع بينيـ 
مصالح وأىداؼ مشتركة، والمؤسسة الاقتصادية تعتبر تنظيما مييكلب في إطار قانوني منظـ 

طة والعمميات بيدؼ تحقيؽ تحكمو مجموعة مف القواعد والقوانيف التي تضمف سير مختمؼ الأنش
 الأىداؼ المسطرة. 

والتنظيـ عند ماكس فيبر ىو علبقة اجتماعية محدودة أو مغمقة مف الخارج بغرض 
الضبط، يكوف الالتزاـ بنظاميا مضمونا بفضؿ سموؾ أشخاص معينيف، ممف يكوف سموكيـ قائما 

دارة التي يكوف ليا في المعتاد عمى تطبيؽ ذلؾ النظاـ وىو المدير، ومف الممكف أف تكوف ىيئة الإ
 3سمطة التمثيؿ إذا لزـ الأمر.

 أىمية التنظيـ كفكائده:
 تبرز أىمية التنظيـ في المؤسسة في مجموعة مف العناصر نذكر منيا: 

                                                           
 

aris, 1980, P1, Ed, rganisationOn Euteurs Arands Gles cheid, S  laudCean Jn: I) T. Parsons 1

p17.                                       
، )مدخؿ في عمـ الاجتماع الصناعي(ة التنظيمية كالسمكؾ الإنتاجيالكفاء( مجدي أحمد بيومي، محمد السيد لطفي، 2

 . 97، ص2559دار المعرفة الجامعية، 
محمد الجوىري، الييئة المصرية  :صلبح ىلبؿ، مراجعة :، ترجمةمفاىيـ أساسية في عمـ الاجتماع( ماكس فيبر، 3

 . 85، ص2511، 1العامة لمكتاب، مصر، ط
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 ضبط أدوار العامميف ووظائفيـ داخؿ المؤسسة مما يسمح بتفادي الاضطراب والفوضى. -

 مدراء، المرؤوسيف، المسيريف ... (.تحديد العلبقة بيف أطراؼ التنظيـ ) ال -

 ضبط الأداء السموكي لمعامميف. -

 فسح المجاؿ أماـ المتخصصيف في التنظيـ لمقياـ بالتنسيؽ بيف مختمؼ أنشطة المؤسسة. -

 1توزيع المعمومات وفؽ أسموب رسمي. -
 أنكاع كأشكاؿ التنظيـ:  

والدارسوف عمى أف التنظيمات عادة ما نجد اتفاقا حوؿ أنواع التنظيمات، حيث يجمع الباحثوف 
نوعيف: تنظيـ أوؿ يسمى التنظيـ الرسمي وتنظيـ ثاف يسمى التنظيـ غير الرسمي، وفيما يمي 

 سنقوـ بتقديـ شرح مفصؿ ليذيف النوعيف مف التنظيـ.

مف خلبؿ ىذا العنصر سنحاوؿ التركيز عمى التنظيمات الرسمية كالتنظيمات غير الرسمية: 
رسمية وغير الرسمية عمى سموؾ العامميف ضمف الأنساؽ الاجتماعية المختمفة تأثير التنظيمات ال

 داخؿ التنظيـ أو المؤسسة.
تعني التنظيمات الرسمية تجمعات محددة البناء ينطوي تحتيا أفراد وجماعات التنظيـ الرسمي: 

ه يتوزع بينيـ العمؿ وتقسيـ الوظائؼ والمياـ، كما تختمؼ فيو التخصصات بشكؿ يجعؿ ىذ
 2التنظيمات تنجز ما سطرتو ورسمتو مف أىداؼ وتعمؿ عمى تحقيقيا.

وبالحديث عف التنظيمات الرسمية فالبيروقراطية تمثؿ خاصية لمجتمع منظـ تنظيما رسميا،  وىي 
بمثابة نمط يدعـ التنظيـ لتحقيؽ أعمى قدر مف الفعالية، حيث أف المؤسسة تربط العماؿ بالإدارة 

لرسمية التي أصبحت مف متطمبات وضروريات التنظيمات المعاصرة، وىي عف طريؽ التنظيمات ا
تعمؿ عمى دعـ القوانيف والقواعد الضابطة لمعمؿ مف أجؿ الاستفادة بأكبر قدر الممكف  مف 

 الكفاءات والجيود والميارات لجميع أفراد التنظيـ بيدؼ تحقيؽ الأىداؼ المسطرة. 

ؿ محمد عمي يعرؼ التنظيـ الرسمي عمى أنو:" ومعجـ مصطمحات التنظيـ والإدارة لكما
التنظيـ الذي يتقرر عف الإدارة العميا، ويقصد بو العلبقة التي ترسميا الإدارة بيف العامميف بموجب 

                                                           
 .  38، ص2515، دار قرطبة لمنشر والتوزيع، الجزائر، لتسيير العمكميأساسيات ا( شريؼ إسماعيؿ، 1
 . 27( محمد عمي محمد، مرجع سابؽ، ص2
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الخرائط التنظيمية وغيرىا، كالعلبقة الرسمية بيف مديري الإدارات المختمفة بعضيـ ببعض، أو بيف 
 1مدير الإدارة والعامميف.

فإف التنظيمات الرسمية ذات تأثير كبير في العمؿ إذ أنيا تستطيع التأثير في  وعموما
العامميف وتدفعيـ لتحسيف الأداء وفرض أىداؼ المؤسسة عمييـ وتحفزىـ عمى تحقيقيا بغرض 
زيادة الإنتاجية لدييـ ورفع مستوى اىتماماتيـ باتجاىات التنظيـ وتطبيؽ خططو عمى نحو سميـ، 

ف في المؤسسة يقوموف بتييئة كؿ ظروؼ العمؿ التي مف شأنيا تحقيؽ ذلؾ حيث أف المسؤولي
بنوع مف الكفاءة والفعالية وىو ما يؤدي إلى تضافر جيود أعضاء المؤسسة لتحقيؽ الأىداؼ 

 العامة لممؤسسة.

والتنظيمات الرسمية ليست أنساؽ قائمة بذاتيا مستقمة عف المجتمع الذي توجد فيو، ولكنيا 
محددة مف أنماط السموؾ الاجتماعي، تنشأ مف المجتمع وينطبؽ ىذا القوؿ عمى  تعتبر صورة

المكانة الاجتماعية بصفة خاصة وعمى وظيفتيا ومدى ما توفره لمفرد مف طموحات وذلؾ لتحديد 
أنماط السموؾ الاجتماعي، كما أف نظاـ المكانة الاجتماعية داخؿ التنظيـ الرسمي لممصنع يعمؿ 

افز التي تعتمد كثيرا عمى التصور العاـ لممكانة الاجتماعية في المجتمع المحمي عمى توفير الحو 
 2ككؿ.

 .CHالتنظيـ الرسمي يحمؿ ثلبثة خصائص حسب شيستر برنارد  خصائص التنظيـ الرسمي: 

Bernard :3ونمخصيا فيما يمي 
التنظيـ الرسمي غير شخصي ولا يممكو شخص واحد ولا يخدـ مصمحة خاصة بعينيا،  -

 نما يرتبط بسياسة شاممة لإدارة المنظمة. إ

التنظيـ الرسمي قائـ عمى العلبقات المالية، أي أف ىذا النوع مف التنظيـ ييدؼ إلى  -
 حصوؿ كؿ عامؿ في المنشأة عمى أجره مقابؿ العمؿ الذي يقوـ بو.

                                                           
 . 76، ص1984، دار النيضة العربية، القاىرة، معجـ مصطمحات التنظيـ كالإدارة( كماؿ محمد عمي، 1
 . 111( مجدي أحمد بيومي، محمد السيد لطفي، مرجع سابؽ، ص2
 . 116-115ع، ص( نفس المرج3
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س النظاـ الرسمي قائـ عمى التحاـ الجماعة الناتجة عف طبيعة الإنساف التي تفرض التناف -
 بيف العامميف إذ يمكف الوصوؿ إلى ذروة الكفاية الإنتاجية. 

 والتنظيـ الرسمي غالبا ما يتكوف مما يمي: 

 المدير أو رئيس القسـ.  -

 مساعد المدير   -

 المشرؼ العاـ. -

 مسؤوؿ العماؿ. -

 مساعد مسؤوؿ العماؿ. -

 رئيس الجماعة أو فرقة العمؿ. -

 جماعة العمؿ. -

فراد في المؤسسة الصناعية أنواعا مف النشاط وأنماطا معينة مف يمارس الأالتنظيـ غير الرسمي: 
السموؾ بعضيا رسمي تحدده الخرائط التنظيمية، وبعضيا الآخر غير رسمي ينشأ بطريقة تمقائية 
ويكوف نتيجة التفاعؿ الحر بيف الأفراد، وينقسـ السموؾ غير الرسمي إلى قسميف: الأوؿ لا صمة 

نجاز ا لمياـ، وىو الذي يعرؼ باسـ النشاط غير الرسمي، أما الثاني فمو صمة لو بأداء الأعماؿ وا 
الأعماؿ وأداء المياـ والذي يعرؼ بالتنظيـ غير الرسمي، فمثلب ذىاب العامميف إلى  بإنجازوثيقة 

المطعـ والتحدث عف المباريات الرياضية يعتبر نشاطا غير رسمي غير أنو مف الممكف أف يصبح 
التنظيـ إذ يساىـ بصورة إيجابية في أداء العمؿ، كأف يعمؿ عمى رفع الروح  ىذا النشاط جزءا مف

المعنوية لمعامميف في المنظمة، أو بصورة سمبية كأف يعمؿ عمى تقييد الإنتاج أو يؤثر في اختيار 
 1بعض الممثميف لمنقابة.

ويعرؼ كماؿ محمد عمي التنظيـ غير الرسمي عمى أنو: " تمؾ العلبقات الشخصية 
لاجتماعية المتنوعة التي ينشئيا العماؿ ويستمروف في إقامتيا، وىي علبقات لا تخططيا الإدارة وا

                                                           
، دار العمـ والإيماف لمنشر والتوزيع، )كالاىتمامات المفاىيـ كالمجالات(عمـ الاجتماع الصناعي ( السيد عيد فرج، 1

 .  225، ص2515، 1مصر، ط
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أو تقيميا بصفة مباشرة، ولكنيا تنشأ وتستمر بسبب العمؿ وبسبب وجود العماؿ في أمكنة واحدة 
 1ومتقاربة ".

لى لكف حصر التنظيـ غير الرسمي في العلبقة الشخصية يحد مف نطاقو ولا يؤدي إ
المعنى الواسع الذي نريده في ىذا البحث والذي يتعمؽ أساسا بكفاءة نظـ الحوافز في المؤسسة و 
تأثيرىا في الفعالية التنظيمية، وذلؾ لأف مف خصائص التنظيـ غير الرسمي ىو التفاعؿ 

 2الاجتماعي والعلبقات الاجتماعية الموسعة التي تكوف العلبقات الشخصية جزءا منيا.

د الباسط محمد حسف البناء غير الرسمي بأنو: " يتمثؿ في الجماعات التي ويعرؼ عب
تتكوف بطريقة تمقائية والتي تنشأ نتيجة الاتصاؿ المستمر والتفاعؿ الحر بيف الأفراد والجماعات 

 3في محيط العمؿ ".

 مي، وىويمكف القوؿ أف البناء أو التنظيـ غير الرسمي ينشأ بطريقة موازية لمتنظيـ الرس
وسمبياتو في المؤسسة، حيث يكوف داعما لخدمة المصالح العامة وتحقيؽ  تنظيـ لو إيجابيات

 الأىداؼ إذا كاف يوجو سموكات الأفراد بطريقة إيجابية في المؤسسة التي يعمموف بيا. 

 عناصر التنظيـ غير الرسمي:
ترة طويمة نسبيا الجماعات غير الرسمية: وىي التي تتميز بالتفاعؿ التمقائي الذي يحدث لف -

ومف أمثمتيا: الأصدقاء، الزمر ) مف زمرة (، العصب ) مف عصبة (، وىؤلاء لا يربطيـ 
 اتصاؿ وثيؽ وسموكيـ لا يتسـ بالاستمرار لكنيـ يشتركوف في تحقيؽ أىداؼ مشتركة.

 وجود تنظيـ يضبط العلبقة بيف ىؤلاء الجماعات مف حيث تحديد الحقوؽ والواجبات. -

حكـ سموؾ أعضاء الجماعة وتنظـ العلبقات القائمة بينيـ مف ناحية، وبينيـ وجود قوانيف ت -
 وبيف غيرىـ مف أعضاء الجماعات الخارجية مف ناحية أخرى.

اتفاؽ الجماعة عمى مجموعة مف الآراء والمعتقدات والقيـ التي تدعـ قواعد السموؾ وتحكـ  -
 أنواع النشاط الذي يمارسو الأفراد.

                                                           
 . 158( كماؿ محمد عمي، مرجع سابؽ، ص1
 .45، ص( حساف الجيلبلي، مرجع سابؽ2

 .233، ص1972، مكتبة الانجمو مصرية، القاىرة، اعيعمـ الاجتماع الصن( عبد الباسط محمد حسف، 3
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 لنشاط الاجتماعي غير الرسمي مثؿ: المراسيـ والشعائر.القياـ بأنواع مف ا -

وجود نظاـ للبتصاؿ بيف الأعضاء، إذ يساعدىـ عمى دعـ مختمؼ الآراء والمشاعر  -
 1والأحداث التي ليا صمة بتماسؾ الجماعة.

 كظائؼ التنظيـ غير الرسمي: 
يتيح لمفرد تييئة الفرصة لمعامؿ لمتعرؼ عمى دوره الاجتماعي: فالتنظيـ غير الرسمي  -

فرصة التعرؼ عمى الدور المنوط بو في المؤسسة التي ينتمي إلييا والذي يحدد حقوقو 
وواجباتو داخميا، ويمكنو مف معرفة الصمة التي تربطو بغيره مف أفراد العمؿ وعمى الطريقة 

 2التي يؤدى بيا العمؿ، وكيؼ يؤدي دوره بطريقة مقبولة.

العامميف: ذلؾ أف الجماعة غير الرسمية تعمؿ عمى  تحديد مستويات الأداء وفقا لمصالح -
 3تقييد الإنتاج والحد منو إذا كاف ىناؾ تناقض بيف الإدارة وأعضاء الجماعة.

إخضاع الأفراد لعناصر الضبط الاجتماعي، فالجماعة غير الرسمية ىي مف تقيـ الضبط  -
 ي إلييا.الاجتماعي، والفرد ممزـ بتتبع السموكيات وقيـ الجماعة التي ينتم

تحقيؽ الاتصاؿ بيف الأفراد وتوثيؽ الروابط بينيـ، فالتنظيـ غير الرسمي ييتـ بتحقيؽ  -
اتصالات منتجة مف خلبؿ خمؽ فضاء لنقؿ الآراء والأفكار التي تحقؽ التفاىـ المتبادؿ 

 مما يسمح لمعامؿ بالاندماج ضمف المجموعة التي ينتمي إلييا. 

 ني المرتبطة بيا: معنى الفعالية التنظيمية كالمعا ( ب

 الفعالية التنظيمية:  
إف مصطمح الفعالية التنظيمية مف المفاىيـ الحديثة التي لازاؿ يكتنفيا الكثير مف الغموض 
نظرا لقمة البحث فييا، ما خمؽ اختلبفا وتباينا في تعريفيا عند الكثير مف الباحثيف مف خلبؿ 

فقد اختمؼ الباحثوف في تحديد تعريؼ موحد مداخؿ دراستيا، وطبيعة الأبحاث والأىداؼ، ليذا 
ليذا المفيوـ وذلؾ لاختلبؼ الاتجاىات والتخصصات ومجالات الدراسة، ومف ذلؾ فقد ظير 

                                                           
 .221( السيد عيد فرج، مرجع سابؽ، ص1
 . 226، صنفس المرجع( 2
 . 65( حساف الجيلبلي، مرجع سابؽ، ص3



ة الفعالٌة التنظٌمٌة فً المؤسسة الصناعٌ                                      الفصل الثالث                 

 88   
 

الاىتماـ الفعمي بدراسة ىذا المفيوـ في الخمسينات مف القرف الماضي حيث كاف ينظر إلييا عمى 
 . 1"أنيا: " الدرجة التي يبمغيا التنظيـ في تحقيؽ أىدافو 

وفيما يمي سنحاوؿ عرض بعض وأىـ التعاريؼ التي تتعمؽ بيذا المفيوـ والتي مف  
خلبليا سنحاوؿ تعييف الحدود النظرية والتطبيقية لمدراسة التي نحف بصدد إعدادىا والتي تتعمؽ 

 بدور نظـ الحوافز في تحقيؽ الفعالية التنظيمية في المؤسسة الصناعية الجزائرية.

يؼ بقولو: " الفعالية تعني عمؿ الأشياء الصحيحة في الزمف المناسب عرفيا عمي الشر 
 2وبالطريقة الملبئمة ".

وعرفيا إبراىيـ كشؾ بأنيا: "مدى صلبحية العناصر المستخدمة لمحصوؿ عمى النتائج 
 3المطموبة".

ومف خلبؿ ىذيف التعريفيف يتضح لنا أف الفعالية التنظيمية لأي مؤسسة أو تنظيـ حسب 
لشريؼ و إبراىيـ كشؾ ترتبط أساسا بالأنشطة الممارسة مف قبؿ ذلؾ التنظيـ، بمعنى أف عمي ا

عمؿ واضحة لأداء الأنشطة مف أجؿ تحقيؽ أعمى قدر  استراتيجيةالمؤسسة يجب عمييا أف تتبنى 
مف الفعالية، وىذا لا يمكف تحقيقو إلا مف خلبؿ توضيح الأىداؼ العامة التي تسعى المؤسسة 

إلى جميع الأفراد العامميف، حتى يتسنى ليـ توجيو سموكاتيـ فيما يساىـ في تحقيؽ تمؾ لتحقيقيا 
 الأىداؼ. 

والتعريفيف السابقيف يشتركاف مع ما قدمو أبو قحؼ في كتابو أساسيات الإدارة والذي قاؿ 
بأف الفعالية ىي: " محصمة تفاعؿ مكونات الأداء الكمي لممنظمة بما تحتويو مف أنشطة فنية 
دارية ، وما يؤثر فييا مف متغيرات داخمية وخارجية لتحقيؽ ىدؼ أو مجموعة مف  ووظيفية وا 

 4الأىداؼ خلبؿ فترة زمنية معينة ".

                                                           
، 1995، المكتب الجامعي الحديث، الإسكندرية، الإدارة كتقكيـ مشركعات الرعاية الاجتماعية( خاطر أحمد مصطفى، 1

 . 121ص
 . 39، ص1997، 2، الدار الجامعية، الإسكندرية، طالإدارة المعاصرةالشريؼ،  ( عمي2
 . 275، ص1999، دار وائؿ، عماف، كمضات إدارية صكر مف الكاقع الإدارم كأفكار إدارية( إبراىيـ كشؾ، 3
 .35، ص1995، الدار الجامعية، بيروت، أساسيات الإدارة( أبو قحؼ عبد السلبـ، 4
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كما عرفيا طريؼ شوقي بأنيا: " المدى الذي ينجز بو القائد المياـ الموكمة إليو مف خلبؿ   
المنظمة فحسب، بؿ يمتد إلى  الجماعة التي يقودىا، حيث لا يقتصر الأمر عمى انجاز أىداؼ

إشباع الحاجات المشروعة لأفرادىا في المدى القريب والبعيد والحاجة المشروعة لممجتمع المحمي 
 1الذي تعمؿ الجماعة في إطاره ".

مف خلبؿ ىذا التعريؼ نفيـ أنو لتحقيؽ الفعالية التنظيمية عمى مستوى أي مؤسسة يجب    
ر القيادة والتي بدورىا تعمؿ عمى إشباع الحاجات المتنوعة ربط تحقيؽ أىدافيا بفعالية عنص

لأعضاء التنظيـ، فالقائد في المؤسسة لابد أف يتميز بمجموعة مف السمات والخصائص 
الكاريزمية التي تسمح لو بالتأثير في الأفراد العامميف في المؤسسة، والقياـ بتوجيو سموكاتيـ 

 ـ في العمؿ وبالتالي شعورىـ بالرضا الوظيفي.  بطريقة إيجابية تضمف ولائيـ واستقرارى

بينما عرفيا آخروف بأنيا: " محصمة القدرة عمى إرضاء الجيات صاحبة التأثير والتي يعتمد عمييا 
 2بقاء المنظمة واستمرارىا مثؿ العملبء، الموظفوف، الموردوف... "

والتي تؤثر في  ىذا التعريؼ حاوؿ دمج مختمؼ العناصر سواء الداخمية أو الخارجية
المستقبمية  الاستراتيجيةاستمرارية النشاط  بالمؤسسة، وىذه العناصر بتفاعميا يمكف بناء نوع مف 

 لمعمؿ التي تضمف تحقيؽ أىداؼ المؤسسة عمى المدى القريب والبعيد. 

 وىناؾ مف الباحثيف مف عرؼ فعالية التنظيمات مف خلبؿ الأنشطة والممارسات التنظيمية الداخمية
في المنظمة، كسيولة أداء الوظائؼ ومدى الاستفادة مف الطاقات البشرية...، ومف أنصار ىذا 

وفرنسيس ليكرت، حيث عرفوا الفعالية بأنيا: "  سغريأر الاتجاه في تعريؼ الفعالية كؿ مف كريس 
 3تعادؿ الصحة التنظيمية الداخمية ويشمؿ ذلؾ العمميات الداخمية والخارجية".

تنظيمية حسب توشماف و نادلز المذاف اىتما بأىمية النموذج عند القياـ بالبحث والفعالية ال
في الفعالية، قالا بأف النماذج التي يستعمميا الأفراد تؤثر عمى نوع  المعطيات المجموعة والميممة 

                                                           
 . 28، ص1993، دار غريب، القاىرة، السمكؾ القيادم كفعالية الإدارة، ( طريؼ شوقي فرج1
 . 94، ص2558، دار وائؿ عماف، نظرية المنظمة كالتنظيـ( محمد قاسـ القريوتي، 2
  .13، مرجع سابؽ، صالفعالية التنظيمية في المؤسسة( بمقاسـ سلبطنية وآخروف، 3
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في التنظيـ، فالنماذج توجو الأفراد إلى طرؽ تحميؿ وتفسير المعطيات المجموعة، وأخيرا فإف 
 1ذج ىي  التي تساعد الأفراد عمى اختيار طريقة العمؿ.النما

بينما استعمؿ آخروف مفيوـ الفعالية التنظيمية لمتعبير عف تحقيؽ الأىداؼ وتطبيؽ 
 2السياسات في المؤسسة وقالوا بأف الفعالية: " ىي القدرة عمى تحقيؽ الأىداؼ ".

قد وصفت بمؤشرات شممت تشكؿ الفعالية التنظيمية ظاىرة أساسية في عمـ المنظمات و 
الإنتاجية ودرجة تحقيؽ الأىداؼ والرضا الوظيفي. وقد جمبت انتباه العديد مف الباحثيف تركزت 
جيودىـ عمى استيعاب وتأطير المداخؿ والأبعاد والدلالات ليذا الموضوع الحيوي. ونتيجة لذلؾ 

ا ىو عممي بيدؼ تحديد الاىتماـ فقد انبثقت العديد مف الدراسات منيا ما ىو نظري ومنيا م
 3مفيوميا وأنماطيا وفؽ طبيعة نشاط المؤسسة وتوجياتيا المستقبمية.

وما يجدر الإشارة إليو حوؿ ىذه التعاريؼ ىو أف اختلبؼ طبيعة التنظيمات ) خدماتية، 
إنتاجية ( جعؿ ىناؾ اختلبؼ في مجالات دراسة الفعالية، مما يؤدي بدوره إلى اختيار المعايير 

فية قياسيا، وبالتالي يقتصر كؿ تعريؼ عمى نوع معيف مف المؤسسات، إذ تعتمد الفعالية حوؿ كي
فييا عمى تغميب جانب عمى آخر، وقد لا يتناسب ىذا الجانب مع كؿ المؤسسات، فالمؤسسات 
التي توجد في بيئة مستقرة عمى سبيؿ المثاؿ قد تتحدد فعاليتيا بالتركيز عمى الأىداؼ أو الأنشطة 

 موارد...الخ أكثر مف تركيزىا عمى البيئة.أو ال

ونلبحظ مف استعراض التعاريؼ السابقة لمختمؼ الباحثيف فيما يتعمؽ بمفيوـ الفعالية 
التنظيمية، أنيا كانت تنطمؽ مف مناىج ومداخؿ متعددة أممتيا عمييـ نظرتيـ لمموضوع، مما أدى 

المصطمح، فالبعض نظر إلييا مف  إلى مزيد مف الاختلبؼ والغموض لتحديد مفيوـ موحد ليذا
خلبؿ مدخؿ النظـ/الموارد، ونظر إلييا آخروف مف جانب مدخؿ تحقيؽ الأىداؼ، بينما نظر إلييا 

 آخروف مف خلبؿ مدخؿ العمميات التنظيمية الداخمية وىكذا ...

                                                           
 . 96، ص2515، ديواف المطبوعات الجامعية، الجزائر، ظيماتالثقافية كفعالية التن القيـجة غياث، ( بوفم1
جراءات العمؿ( موسى الموزي، 2  . 238، ص2552، دار وائؿ، عماف، التنظيـ كا 
، 22، مجمة العموـ الإنسانية، العددمقاربة نظرية لمفيكـ الفعالية التنظيمية في ضكء بعض الدراسات( العايب رابح، 3

 . 131، ص2554جامعة قسنطينة، 
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 المنظمة الفعالة:
مع بعضيا المنظمة الفعالة ىي نظاـ متكامؿ ىادؼ ومتفاعؿ مف العلبقات المترابطة 

البعض تؤثر وتتأثر بالبيئة التي تعمؿ فييا، وفي إطار مختمؼ تغيراتيا الاقتصادية والاجتماعية 
 1والسياسية والتكنولوجية.

 2مف خصائصيا ما يمي:خصائص المنظمة الفعالة كنسؽ اجتماعي مفتكح: 
جتمع أو تعتبر المنظمة جزء فرعي مف النظاـ العاـ الكمي، فيي نظاـ فرعي بالنسبة لمم -

 البيئة الخارجية المحيطة بيا.

تأخذ مدخلبتيا مف البيئة الخارجية المحيطة بيا، وتقوـ بإجراء مجموعة مف العمميات  -
 التقنية أو الفنية عمييا وتحوليا إلى مخرجات في شكؿ سمع أو خدمات.

 تتميز باستمرار أنشطتيا واتصالاتيا الكثيفة مع المحيط الذي تتواجد فيو. -

تحقيؽ حالة مف التوازف والاستقرار القادر عرى التأقمـ مع جميع الظروؼ  تعمؿ عمى -
 والأوضاع.

خاصية تدفؽ المعمومات والبيانات داخميا وخارجيا الذي يضمف سير عمؿ المنظمة ومدى  -
 نجاحيا في تحقيؽ أىدافيا المسطرة. 

 العلاقة بيف الفعالية كالكفاءة التنظيمية:
لعلبقة بيف مفيومي الكفاءة والفعالية، لأنيا مف المفاىيـ إف مف الياـ تحديد وتمييز ا

الغامضة والمبيمة خاصة في عمـ الإدارة والاقتصاد وعمـ الاجتماع التنظيمي، فكثيرا ما يحدث 
الخمط بيف الكفاءة الاقتصادية والفعالية التنظيمية، وىذا مف أجؿ الإجابة عف التساؤؿ الذي يقضي 

تي تقوؿ أف ىناؾ مؤسسة تمتاز بالفعالية ولا تممؾ كفاءة عالية، والعكس بكيفية تفسير المفارقة ال
فقد نجد مؤسسة ذات كفاءة عالية بينما تفتقر لمفعالية، لذا وجب التفريؽ بينيما مف حيث المعنى 

 والمحتوى لضبط العلبقة بيف ىذيف المصطمحيف.

 الكفاءة:  
                                                           

 . 13، ص1988، مطبعة شفيؽ، بغداد، نظرية المنظمة)مداخؿ كعمميات(( مؤيد سعيد السالـ، 1
، دار المسيرة، الأردف، السمكؾ التنظيمي في إدارة المؤسسات التعميمية( فاروؽ عبده فميو، السيد محمد عبد المجيد، 2
 . 93-92، ص2555، 1ط
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 و تاروندو و لارينو M. Ledewقاـ الكثير مف الباحثيف أمثاؿ: ميشاؿ لودو 

Tarondeau et Larino بالإضافة إلى المجموعة المينية الفرنسية بتقديـ تعريؼ شامؿ لمكفاءة ،
المينية، وىو بأنيا تركيبة مف المعارؼ والميارات والخبرة والسموكيات التي تمارس في إطار محدد 

لقبوؿ لتعمؿ المؤسسة عمى وتتـ ملبحظتيا مف خلبؿ العمؿ الميداني، والذي يعطي ليا صفة ا
تقويميا وكذا العمؿ عمى تطويرىا، والكفاءة مف الناحية الإدارية تعني عمؿ الأشياء بشكؿ 
صحيح، وىذا ما يحيؿ إلى ربط العلبقة بيف المدخلبت والمخرجات، وتتحقؽ ىذه الكفاءة مف 

مقدار مف المخرجات خلبؿ تحقيؽ الزيادة في المخرجات مقابؿ مقدار المدخلبت، أو إنتاج نفس ال
 1مف خلبؿ مدخلبت أقؿ.

 = المدخلبت / المخرجات ةالكفاء

الكفاءة عمى أنيا: " عدد الوحدات المستعممة مف موارد الإنتاج في  Etzioniوقد عرؼ ايتيزيوني 
 2وحدة واحدة مف منتج واحد ".

 وفيما يمي سنحاوؿ تقديـ عرض لمفيوـ الكفاءة مف وجيات نظر مختمفة: 

 مف كجية نظر العماؿ:  الكفاءة

الكفاءة مف وجية نظر العماؿ ىي القدرة عمى إنجاز مجموعة مف المياـ المحددة 
 3والواضحة والقابمة لمقياس في إطار النشاط.

فالمؤسسات التي لا تستطيع خمؽ درجات الرضا الوظيفي لدى أفرادىا ضمف الإطار 
فإف ىذا يؤدي حتما إلى انخفاض كفاءة المعنوي، وتسعى إلى استثمار طاقاتيا المادية فقط، 

المؤسسة وتعطيؿ طاقاتيا، وخفض الكفاءة عمى مستوى استثمار الجيود البشرية والمالية والمادية 
 4والمعموماتية.

                                                           
 . 29-28، ص1997، دار المستقبؿ لمنشر والتوزيع، الأردف، الحديثة أساسيات الإدارة( الزغبي فايز عبيدات محمد، 1

aris, 1988, p328. Pa, Economicdition E, Structures D'Entreprises ,M KalikaDans:  Etzioni (2 
 .331، ص2555، دار المسيرة، عماف، نظرية المنظمةـ حمود، خميؿ محمد محسف الشماع، خيضر كاظ (3
 . 331ص ،نفس المرجع( 4
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فالكفاءة بالنسبة لمعامؿ ىي القدرة عمى تحقيؽ الرضا الوظيفي وذلؾ مف خلبؿ منح 
شراكو في  عطاءه فرص لمترقية العامؿ قدر مف السمطة والمسؤولية وا  اتخاذ بعض القرارات وا 

 الوظيفية وكذا توفير الأجر المناسب. 

 الكفاءة مف كجية نظر الإدارة: 

ىي إنجاز المياـ الإدارية بكفاءة، فالإدارة الناجحة مف تسعى لتحصيؿ مستوى جيد مف 
 الخبرات العامة في مجالات التخطيط والتنظيـ والتوجيو والرقابة.

 جية نظر أرباب العمؿ: الكفاءة مف ك 

تعتبر الكفاءة مف وجية نظر أرباب العمؿ القدرة عمى استخداـ الموارد المادية والبشرية 
المتوفرة في المؤسسة وفؽ معيار الرشد وتحقيؽ الأىداؼ المسطرة الساعية إلى النمو والتطوير، 

 سسة.وتوفير الإمكانيات اللبزمة لاستمرار التدفؽ المالي والبشري عمى المؤ 

 أنكاع الكفاءة: 
 تنقسـ الكفاءة إلى ثلبثة أنواع:  

تتطمب المناصب التي يشغميا العماؿ داخؿ التنظيـ كفاءات محددة الكفاءة الفردية كالجماعية: 
لمقياـ بالمياـ المنوطة بيـ مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ المنظمة، فيجب أف تتوفر في العامؿ صفات 

ومواكبة الظروؼ المحيطة بالمؤسسة وقدرتو عمى التحكـ في  الاجتياد والقابمية لمقياـ بالعمؿ
التكنولوجيا الحديثة، ونعني ىنا الكفاءة البشرية وىي صفة ميمة في إدارة المؤسسة الحديثة 

 بالإضافة إلى التأقمـ والتعاوف مع جماعة العمؿ.

تنظيـ، فالمؤسسة عمى مدى الاستجابة لمتغيرات داخؿ ال ةتعتمد ىذه الكفاءالكفاءة التنظيمية: 
الاقتصادية في ظؿ التحولات الحاصمة في البيئة وعدـ استقرارىا يفرض عمى المؤسسة الاقتصادية 
توفير مرونة عالية في تسيير مواردىا البشرية قصد إعطائيا حرية الإبداع وتطوير كفاءاتيا 
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تكوف ذات كفاءة في الفردية والجماعية، لأف المؤسسات المتصفة بالمرونة ىي تنظيمات غالبا ما 
 1تخصيص مواردىا المادية والبشرية.

الكفاءة غير مرتبطة بالمورد البشري فحسب إذ لابد عمى الإدارة العميا  :الاستراتيجيةالكفاءة 
 استراتيجيةلممؤسسة وبالإضافة إلى الحصوؿ عمى أحسف الكفاءات البشرية، أف تضع مخططات 

 ت وذلؾ بتييئة البيئة المناسبة لذلؾ.تعمؿ عمى تحقيقيا عف طريؽ ىذه الكفاءا

ورغـ ىذا الاختلبؼ في المدلولات بيف الكفاءة والفعالية، فيما مفيوماف غير متناقضاف،  
فعمى الرغـ مف وجود الكثير مف المؤسسات الفعالة ذات الكفاءة العالية إلا أف ىذا لا يعني 

كفاءتيا منخفضة، وفي مقابؿ ذلؾ صحتيا في كؿ الأحواؿ، فقد تكوف ىناؾ مؤسسات فعالة ولكف 
نجد مؤسسات أخرى تتمتع بقدر كبير مف الكفاءة في استخداـ الموارد لكف لا تتمتع بالفعالية، 
فالفعالية الحقيقية تساوي الغاية والوصوؿ إلى اليدؼ والكفاءة ىي أف تعمؿ عمى ذلؾ بالطريقة 

 الصحيحة. 

نجاح المؤسسة، فالكفاءة مؤشر نجاح وعميو تبقى كؿ مف الكفاءة والفعالية مؤشريف ل
قصير المدى والذي يظير مف خلبؿ الأنشطة الإنتاجية، والفعالية مؤشر نجاح عمى المدى البعيد 

 مف خلبؿ مقدرتيا عمى الاستمرار في المحيط الذي تعمؿ فيو.

 والمخطط الموالي يمثؿ العلبقة الارتباطية بيف مفيومي الفعالية والكفاءة:

 

 

 

 

                                                           
أثر التسيير الاستراتيجي لممكارد البشرية كتنمية الكفاءات عمى الميزة التنافسية لممؤسسة يحضيو،  ( سملبلي1

جامعة الجزائر،  كمية العموـ الاقتصادية، دكتوراه دولة في العموـ الاقتصادية، ، الاقتصادية )مدخؿ الجكدة كالمعرفة(
 .  141، ص2553-2554
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 .: يمثؿ العلاقة بيف الفعالية كالكفاءة13شكؿ رقـال           

 

  1  2 

 تحقيؽ النتائج بإىدار الموارد   الوضع المثالي              

 

3      4     

 حسف استخداـ الوارد بدوف نتائج            الوضع السمبي

 

 

، 2554ية، الإسكندرية، ، الدار الجامعالإدارة)المبادئ كالميارات(: أحمد ماىر، المصدر 
 .22ص

مف خلبؿ عرضنا لخصائص ومميزات كؿ مف الكفاءة والفعالية التنظيمية يتضح لنا   
ارتباط الفعالية بالأىداؼ، بينما نجد الكفاءة ترتبط بالوسائؿ، فإذا كانت الكفاءة أحد الأىداؼ التي 

أحد المؤشرات الدالة عمى الفعالية ترغب المنظمة في تحقيقيا فيذا معناه إمكانية استخداـ الكفاءة ك
 التنظيمية، بمعنى أف الفعالية أشمؿ وأعـ مف كفاءة المؤسسة.

وعممية قياس الكفاءة تسيؿ في الإنتاج حيف نطبقيا عمى المؤسسات التجارية التي تيدؼ 
لمحصوؿ عمى الربح والزيادة بقدر المستطاع مف الأرباح عف طريؽ تحقيؽ الفرؽ بيف المدخلبت 

 فعالٌة عالٌة

 

 

 

 محور الكفاءة

 

 

 

 فعالٌة منخفضة

محور الفعالٌة                                  كفاءة منخفضة كفاءة عالٌة                                           
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مخرجات، مما يعكس كفاءة المؤسسة وذلؾ بالنسبة لمعايير الأداء الموضوعية التي حددتيا وال
 1المنظمة إلى تحقيقو. ىالمؤسسة وكذا لطبيعة اليدؼ الذي تسع

 مداخؿ دراسة الفعالية التنظيمية: (9
ىناؾ عدة مداخؿ لدراسة الفعالية التنظيمية ولا يمكف حصرىا في مدخؿ واحد إذ تتنوع ىذه 

اخؿ حسب ما يلبءـ كؿ مؤسسة نظرا لعدـ الاتفاؽ عمى مدخؿ مناسب لقياس الفعالية المد
التنظيمية عند كؿ المؤسسات، وىذا راجع كما أشرنا سابقا إلى اختلبؼ آراء واتجاىات الباحثيف 
في وضع تعريؼ ومفيوـ دقيؽ وموحد لمفعالية التنظيمية، إضافة إلى الإمكانيات المادية والبشرية 

 ة التي تحيط بيا، ومف بيف أىـ ىذه المداخؿ: والبيئ

 مدخؿ تحقيؽ الأىداؼ: 

يقوـ ىذا المدخؿ في قياس الفعالية في أي مؤسسة مف المؤسسات بالاعتماد عمى مدى 
قدرتيا عمى تحقيقيا للؤىداؼ المسطرة، وليس التركيز عمى ما تتوفر عميو مف وسائؿ واستثمارىا 

 في تحقيؽ الأىداؼ المسطرة.

د ىذا المدخؿ مف المداخؿ الأولى التي أولت عنايتيا بدراسة التنظيمات ويرى ويع 
أصحابو أف فاعمية التنظيـ تبرز بالاعتماد عمى تحقيؽ الأىداؼ مثؿ: القدرة عمى تحقيؽ أكبر 

 2ربح ممكف، التغمب عمى المنافسيف، التوسع والانتشار.

صوؿ إلى تحقيقيا في ظؿ خاصة ونيائية تسعى لمو  ؼوباعتبار أف لكؿ مؤسسة أىدا
، فإف ىناؾ إمكانية لقياس مستويات ىذا الانجاز بعيدا عف نوعية لإنجازىاوجود فرص سانحة 
 3وطبيعة المؤسسة.

                                                           
، 2553، الدار الجامعية، الإسكندرية، الإدارة العامة )المبادئ كالتطبيؽ(الفتاح، محمد فريد الصحف، ( محمد سعيد عبد 1

 . 377ص
 . 88( محمد قاسـ القريوتي، مرجع سابؽ، ص2
، 1987، 54مجمة الإدارة العامة، الرياض، العدد ،مداخؿ كمشكلات قياس الفعالية التنظيمية( عوف الله صلبح الديف، 3

 .15-14ص
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كما يقترح بمقاسـ سلبطنية وآخروف أف تصنؼ المؤسسات عمى أساس اليدؼ الرئيسي 
بح كالمصانع المؤسسات الذي أنشأت مف أجمو، فيناؾ مف المؤسسات التي تعمؿ بيدؼ زيادة الر 

التي تيتـ بحؿ المشكلبت كالمكاتب الاستشارية بيدؼ التوصؿ إلى أفكار جديدة، ومنظمات 
لى جانب الأىداؼ الرئيسية ىناؾ  التعميـ بيدؼ إحداث تغيير في ميوؿ واتجاىات الأفراد، وا 

وقد دلت الأىداؼ الوسيطية والتي يمكف قياسيا مف خلبؿ مؤشرات الأىداؼ متوسطة المدى، 
الدراسات التي اعتمدت عمى ىذا المنيج أف المؤشرات المرتبطة بقياس الفعالية في منظمات 
الأعماؿ مثلب: الإنتاجية واستغلبؿ الموارد مع عدـ الحاجة إلى الرقابة الدقيقة، والمبادرة بتحسيف 

التعاوف بيف طرؽ العمؿ، وفي مجاؿ البحث والتطوير تتمثؿ تمؾ المؤشرات في التسيير الذاتي و 
 1الوحدات.

 مدخؿ مكارد النظاـ: 
ىذا المدخؿ يحدد أف فعالية المؤسسة تكمف في قدرة ىذه الأخيرة عمى تأميف وتوفير 
الموارد الضرورية في الإنتاج كرأس الماؿ، المواد الخاـ، اليد العاممة والخبرة، ما يشير ىذا المدخؿ 

 2لخارجية لمحصوؿ عمى ىذه الموارد.إلى مدى نجاح المؤسسة في تعامميا مع البيئة ا

 3وتعتمد دراسة الفعالية عمى ضوء ىذيف المدخميف عمى مبدأيف ىما: 

* توفر الحاجات والموارد التي يحتاجيا التنظيـ عند احتكاكو الفعمي مع المجتمع وتنظيماتو 
 المختمفة.

 * النظاـ القادر عمى تشغيؿ ىذه الموارد والمدخلبت.

ؿ عمى جانب المدخلبت فقط، وقد يكوف ىذا عمى حساب مخرجات وقد ركز ىذا المدخ
المؤسسات، ورغـ عدـ حصوؿ المؤسسة عمى المدخلبت المرجوة فإنيا تحقؽ الفعالية، كما يمكف 

 أيضا عدـ تحقيقيا لمفعالية رغـ إمكانية حصوليا عمى الموارد التي تحتاجيا.

                                                           
 . 26-25مرجع سابؽ، ص ،الفعالية التنظيمية في المؤسسة ( بمقاسـ سلبطنية وآخروف،1
 . 94، ص2553، دار الحامد، عماف، إدارة المنظمات )منظكر كمي(( حسيف حريـ، 2
  .28، صمرجع سابؽ الفعالية التنظيمية في المؤسسة، ( بمقاسـ سلبطنية وآخروف،3
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 مدخؿ العمميات الداخمية: 
نظيمية مف خلبؿ ىذا المدخؿ بقياس الأنشطة والممارسات تيتـ دراسة الفعالية الت

 التنظيمية منيا المرونة والصحة التنظيمية.

ومف ىذا المدخؿ يتضح أف الفعالية التنظيمية ترتبط كمية بما ىو حاصؿ داخؿ التنظيـ، 
فتداخؿ عناصر ىذا التنظيـ وانسجاميا مع النظاـ وغياب التوترات مع سلبسة الإجراءات، ونقص 
معدؿ الشكاوي والتذمر وحصوؿ الثقة بيف الإدارة والعامميف، وتدفؽ المعمومات الأساسية بكؿ 
سيولة، ووضوح وبياف بيف شتى المستويات والاتجاىات، كؿ ىذا يعد المقياس الأساسي والحقيقي 

 1لفعالية المؤسسة وجودة أدائيا.

ناء تطبيؽ ىذا المدخؿ نذكر وىنا لابد مف الإشارة إلى وجود بعض المعيقات والصعوبات أث
 منيا: 

خضاعيا لمتقييـ. -  الصعوبة الكبيرة في محاولة قياس العممية التنظيمية وا 

يمكف أف تكوف المؤسسة فعالة، لكف قد تكوف ىناؾ بعض الخصائص المعيقة ليذه  -
 الفعالية، مثؿ الازدواجية أو صراع الأفراد مثلب.

ىماؿ عناصر النظاـ الأخرى.لا يمكف التركيز والاىتماـ بعنصر العمميا -  ت فقط وتناسي وا 

وفي ىذا المدخؿ تعتبر المؤسسة الفعالة ىي التي مدخؿ إرضاء الجيات المؤثرة عمى التنظيـ: 
ترضي طمبات الجيات أو الأطراؼ الموجودة في بيئتيا، تمؾ الأطراؼ التي تأخذ منيا مواردىا أو 

ذا كاف مدخ ؿ النظـ يتقاطع مع مدخؿ إرضاء الجيات الدعـ مف اجؿ ضماف تواصؿ وجودىا، وا 
المؤثرة في التفاعؿ مع البيئة الخارجية، إلا أف مدخؿ الجيات لا يركز عمى التفاعؿ مع كؿ 
نما تركيزه ينصب عمى العناصر أو الأجزاء البيئية التي تؤثر استراتيجيا عمى  التغيرات البيئية، وا 

 2استمرار عمؿ المنظمة.

                                                           
، معيد الإدارة التدريبية كمدخؿ لتقييـ فعالية برامج التدريب كالتنمية الإدارية مراحؿ العممية( الفضمي فضؿ صباح، 1

 . 239، ص1995العامة، الرياض، 
 . 283ص ،( صالح بف نوار، مرجع سابؽ2



ة الفعالٌة التنظٌمٌة فً المؤسسة الصناعٌ                                      الفصل الثالث                 

 99   
 

، ويرى في ىذا الإطار بريكماف الاستراتيجيةدخؿ: المكونات كما يسمى ىذا المدخؿ بم
وكامبؿ أف قدرة التنظيـ ليا حدود في إرضاء رغبات المشاركيف، وأىدافيـ ترتفع مع زيادة قدرة 

رضاء ىذه الرغبات، وىو ما يؤدي إلى صعوبة تحقيؽ اليدؼ.  1النسؽ عمى تمبية وا 

تنظيـ، والعلبقات التنظيمية التي تمثؿ النسؽ ىذا المدخؿ يتضمف جميع أعضاء المدخؿ النسؽ: 
المتكامؿ الذي يتأثر كؿ عنصر فيو بما يحدث في العنصر الآخر، بيد أف مرحمة تحديد عناصر 
النسؽ قد يكوف فييا نوع مف المبس والتعقيد في تحديدىا ما يصعب عممية فيما، مما جعؿ ىذا 

ى إلى الإىماؿ في بعض المراحؿ المدخؿ يتصؼ بنوع مف التداخؿ وعدـ الوضوح مما أد
المتقدمة، حيث أف الباحث يجد صعوبة بالغة أثناء تحديده لممداخؿ الأساسية والجوانب والزوايا 
التي سيدرس منيا بحثو، حيث تكوف كؿ الأبعاد والمؤشرات متداخمة وغير واضحة وبالتالي تكوف 

ة إلى وجود بعض المشاكؿ في ىناؾ صعوبة بالغة في بناء مصطمحات ومفاىيـ الدراسة، إضاف
 بناء جانبو الميداني مف الدراسة. 

ينظر لمفعالية التنظيمية مف خلبؿ مدخؿ البيئة عمى أنيا تحقيؽ التنظيـ لأىداؼ  مدخؿ البيئة:
بيئتو الداخمية والخارجية وما تحتوي مف متغيرات اجتماعية واقتصادية وسياسية، وتتـ دراسة 

نظرا لتعدد متطمبات البيئة، كالإدارة والعامميف والمستفيديف أو العملبء، الفعالية مف أبعاد متعددة 
كذلؾ المؤسسات الأخرى ذات العلبقة بمخرجات التنظيـ ومدخلبتو، ويكوف تقويـ الفعالية حينئذ 
مف وجية نظر كؿ جية. وقد تعتبر المؤسسة الفعالة مف وجية نظر إدارتيا. ولا تكوف كذلؾ مف 

 2...الخ.وجية نظر موظفييا
 المؤشرات المستخدمة في الحكـ عمى فعالية التنظيمات: (3

إف التطور الكبير الذي تحققو المؤسسات وتوسعيا الكبير مف حيث الأدوار والأىداؼ، 
استوجب عمى الباحثيف والدارسيف إيجاد ووضع مؤشرات عممية تمكنيـ مف الحكـ عمى المؤسسات 

يعتمد عمييا في ضبط الفعالية التنظيمية،  رإلى معاييعمى أنيا فعالة أـ غير فعالة، والوصوؿ 
 وىذه المؤشرات تنقسـ إلى قسميف: مؤشرات داخمية ومؤشرات خارجية.

                                                           
 .98مرجع سابؽ، ص ،القيـ الثقافية كفعالية التنظيمات( بوفمجة غياث، 1

 .  35مرجع سابؽ، ص ،لمؤسسةالفعالية التنظيمية في ا ( بمقاسـ سلبطنية وآخروف،2
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 وىي مرتبطة بمدخلبت كؿ مؤسسة وعممياتيا ومنيا:المؤشرات الداخمية: 
تحديد الأىداؼ: يقصد بو قدرة كؿ مؤسسة عمى حصر وتحديد أىدافيا وضبط مسارىا  -

 مف خلبلو الوصوؿ إلى تحقيؽ ىذه الأىداؼ.الذي يتـ 

الميارات والقدرات الاجتماعية لممدير: فتوافر وتنوع الميارات الاجتماعية لدى عناصر  -
وأعضاء المؤسسات وعمى رأسيـ المديروف يسيؿ ويضمف تحقيؽ المساندة لممرؤوسيف 

اليومية الخاصة والعامميف بالمؤسسة مف جية الصعوبات والمعيقات سواء كانت في الحياة 
بيـ، أو في العمؿ داخؿ المؤسسة باعتبار المدير الاجتماعي يمد ىؤلاء الموظفيف  

 1بالحماس والتشجيع أثناء القياـ بالعمؿ.

كفاءة استخداـ الموارد المتاحة: مف خلبؿ معرفة تسيير الإمكانيات المتاحة، بحيث أف  -
 خرجات.التكمفة لابد أف تكوف منخفضة مقارنة مع عائدات الم

الرضا الوظيفي لدى أفراد المؤسسات: فيو مف بيف المؤشرات التي تساعد عمى معرفة  -
مستوى الفاعمية عند العامميف، وبالتالي الأداء الاجتماعي في المؤسسة حيث يعتبر العماؿ 

 الراضوف عف عمميـ أكثر إنتاجية مف العماؿ غير الراضيف.

ر مف الاىتماـ لمصحة والسلبمة المينية حوادث العمؿ: المؤسسة التي تولي قدر كبي -
 تستطيع كسب ولاء موظفييا، وىذا ما يقمؿ وصوليا لممساءلات القانونية.

تنمية وتطوير قدرات الأفراد: ىذا يكوف نتيجة اىتماـ المؤسسة بعممية التدريب مما يعزز  -
 ارتفاع قدرات ومستوى أداء العماؿ أثناء العمؿ.

 لاتصالات الرسمية داخؿ التنظيـ.درجة الكفاية والتكامؿ في ا -

ترتبط المؤشرات الخارجية ارتباطا مباشرا بمخرجات المؤسسات وبعلبقتيا المؤشرات الخارجية: 
 بالبيئة الخارجية، ومف بينيا: 

المخرجات مف السمع والخدمات: فتزويد بيئة العمؿ بالمخرجات مف السمع والخدمات  -
 فعاؿ في المجتمع. وزيادة الطمب عمييا يثبت وجودىا كعنصر

 نظاـ الجودة: يرتبط بنوع الخدمة التي يقدميا التنظيـ. -

 تحقيؽ الأرباح: وىو ما يسمح لممؤسسة بخمؽ فضاء لتحقيؽ النمو والبقاء والاستمرارية. -

                                                           
 .32، صنفس المرجع( 1
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المسؤولية الاجتماعية: وىي التي تكوف مف خلبؿ ما تسعى إليو المؤسسة لحؿ المشكلبت  -
 الاجتماعية.

ويتحقؽ ذلؾ مف خلبؿ قدرة التنظيـ عمى مواكبة التغيرات الداخمية  التكيؼ والتأقمـ: -
 والخارجية.

 معدؿ الاستقرار داخؿ المؤسسة: وىو يرتبط بنظرة المؤسسة لممستقبؿ. -

 القدرة عمى التطور: وذلؾ مف خلبؿ استخداـ التكنولوجيات الحديثة. -

 دى استعداده لمعمؿ.التحفيز: ويتمثؿ في إقباؿ العامؿ عمى تحقيؽ أىداؼ التنظيـ وم -

الاندماج والتوافؽ بيف أىداؼ المؤسسة و أىداؼ الأفراد العامميف فييا مف خلبؿ عممية  -
  1التخطيط.

 معايير قياس الفعالية التنظيمية: ( أ
تعتبر العلبقة بيف  المؤسسة و المجتمع علبقة عضوية وطيدة لأنيا ترتبط باحتياجات 

لمجتمع، تيتـ و تتولى تحقيؽ ىذه الاحتياجات و اتساع المجتمع، و المؤسسة وسيمة وأداة داخؿ ا
متطمباتو، ومنو يتضح أف المؤسسات عموما تنشأ لمقياـ بوظائؼ معنية خدمة لممجتمع، الذي 

 بدوره يعطييا المساندة والدعـ لمبقاء والنمو والتطور.

كانت  فإذا عجزت ىذه المؤسسات عمى تأدية الدور المنوط بيا وأىممت مياميا ووظائفيا
 فعاليتيا منخفضة، وأقرب لمزواؿ والاندثار. 

ومف الواضح أف المؤسسات تختمؼ في طبيعتيا وفي مجاؿ نشاطيا، لذا ليس مف المعقوؿ 
أف نضع مقياسا واحدا لقياس فعالية التنظيمات، ومنو فقياس الفعالية تتنوع وتختمؼ تبعا لأغراض 

 كؿ مؤسسة.

لى المعايير و الخصائص التي تقاس مف خلبليا فعالية وفي ىذا المقاـ يجدر بنا الإشارة إ
المؤسسات التي ييدؼ كؿ مسؤوؿ إلى وضعيا و محاولة تحقيقيا كأىداؼ مف أجؿ معالجة 

 المشكلبت و الارتقاء بخدماتيا و مدخلبتيا.

                                                           
 . 11، ص( عبد الوىاب سويسي، مرجع سابؽ1
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وعموما ففعالية المؤسسة تتمثؿ في مقدرتيا عمى الوصوؿ إلى الأىداؼ المسطرة و 
روفيا الداخمية والخارجية، ومنو يتضح لنا أف ىناؾ اتجاىيف لتحديد معايير تحقيقيا في إطار ظ

قياس الفعالية، الأوؿ مرتبط بقدرة المؤسسة عمى تحقيؽ أىدافيا، والثاني الاختلبؼ  الذي تفرضو 
 الظروؼ الداخمية و الخارجية وتأثيره عمى المؤسسة و يمكف تمخيصيا في النقاط التالية:

ءة، الرضا الوظيفي، استخداـ التكنولوجيات المتطورة، التكيؼ و المرونة و الإنتاجية، الكفا
 التطور، البقاء.

أو كمية الإنتاج: وىي القدرة عمى الإنتاج  وتقديـ مخرجات بالمواد المتوفرة في  ةالإنتاجي -
 ظؿ إمكانيتيا و ظروفيا وتظير نتائج ذلؾ مف خلبؿ الأرباح و المبيعات.

ة: فالمؤسسة الفعالة تعمؿ عمى جمب الكفاءات المينية في جميع كفاءة الموارد البشري -
التخصصات، وتحرص عمى توفير التكويف بصفة دورية وتدريب الموظفيف عمى تحمؿ 
المسؤوليات التي تتطمب وتستوجب ميارات في التسيير تضمف نجاح المؤسسة و 

 1فعاليتيا.
ي المنافسة التي تقتضييا استخداـ تكنولوجيات متطورة تسمح لممؤسسات بالدخوؿ ف -

العولمة، والتي أصبحت ضرورة في مجاؿ التنظيمات ومف مميزات الحضارة الصناعية 
 المعاصرة.

الرضا الوظيفي: فالاىتماـ الفعمي بالعماؿ وحؿ مشكلبتيـ يؤثر بطريقة مباشرة عمى رفع درجة  -
قط العامميف في المؤسسة بؿ رضاىـ عف العمؿ ما يعود بالفائدة المرجوة، و الرضا ىنا لا يشمؿ ف

 يشمؿ المتعامميف وأفراد البيئة الخارجية.

التكيؼ والمرونة: وىي قدرة المؤسسة عمى مواجية المستجدات ودرجة استجابتيا لمتغيرات  -
والظروؼ الداخمية والخارجية، كالتغير في الأىداؼ والسياسات والاستراتيجيات، ويتضح التأقمـ 

لاستفادة مف نقاط القوة ومعرفة نقاط الضعؼ وتجاوزىا ، مما يسمح ليا أيضا في مقدرتيا عمى ا
 بالتطور أكثر.

                                                           
 .28، مرجع سابؽ، صفعالية التنظيمات )تشخيص كتطكير(( بوفمجة غياث، 1
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التطور: ويتمثؿ في درجة نمو المؤسسة مف خلبؿ اعتمادىا عمى البرامج التدريبية، وكذلؾ  -
مواكبة التكنولوجيا الحديثة، إضافة إلى تطوير منتجاتيا و خدماتيا بشكؿ يتماشى مع التطور في 

 ات الأخرى المشابية.المؤسس

البقاء: عندما تنجح المؤسسة في البقاء لمدة طويمة فإف معنى ذلؾ أف منتجات ىذه المؤسسة  -
 1تلبءـ متطمبات البيئة التي تعيش فييا.

  

                                                           
 . 156، صنور الديف تاوريريت، مرجع سابؽ( 1
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حصر المعايير المستعممة في قياس  Steersحسب بوفمجة غياث فقد حاوؿ ستيرس 
 1الفعالية التنظيمية حيث وجد ما يمي:

 (: يكضح المعايير المستعممة في قياس الفعالية التنظيمية حسب ستيرس.13رقـ ) الجدكؿ

 النسبة المئكية عدد المرات معيار التقييـ
 %59 10 المرونة والتكيؼ

 %35 06 الإنتاجية
 %29 05 الرضا الميني

 %58 03 الربح
 %18 03 الحصوؿ عمى موارد نادرة
 %12 02 غياب الضغوط التنظيمية

 %12 02 كـ في المحيط التح
 %12 02 تطوير اليد العاممة

 %12 02 النجاعة
 %12 02 الاحتفاظ بالعماؿ
 %12 02 النمو أو التوسع

إدماج أىداؼ الأفراد مع 
 التنظيـ

02 12% 

 %12 02 اتصالات مفتوحة
 %12 02 البقاء

 %06 01 معايير أخرى
 . 103، مرجع سابؽ، ص لتنظيماتالقيـ الثقافية كفعالية ابوفمجة غياث، المصدر: 

 

 

                                                           
 .153، مرجع سابؽ، ص القيـ الثقافية كفعالية التنظيمات( بوفمجة غياث، 1
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 متطمبات زيادة الفعالية التنظيمية:  ( ب
إف عممية تحقيؽ الفعالية في المؤسسات تتطمب تكاثفا وتضافر مجموعة مف الدراسات 
والتحميلبت مف أجؿ تطبيؽ المعارؼ الجديدة التي تستخدـ في نتائج البحوث العممية في العموـ 

در كبير مف إبداع الجانب الإداري وخيالو بغية تنظيـ الجيود الاجتماعية، والتي تعتمد عمى ق
البشرية داخؿ المؤسسات، وىذا ما يحيمنا إلى استعراض مجموعة مف الخطوات التي يعتمد عمييا 

 عادة في زيادة الفعالية التنظيمية وىي كما يمي:

 اللامركزية كالتفكيض: 
ة في المؤسسات التقميدية ومنحيـ درجة مف وىما طريقتاف لتحرير العامميف مف الرقابة المشدد

الحرية في توجيو أنشطتيـ الخاصة وتحمؿ المسؤولية، والأىـ مف ذلؾ إشباع حاجاتيـ الاجتماعية 
 1والنفسية.

 ؿعمؿ التنظيـ عمى جمب الكفاءات المينية والعممية، وما يحقؽ روح التعاوف وتباد -
 الخبرات وتنمية العمؿ الجماعي داخؿ المؤسسة.

لإدارة بالاستشارة والمشاركة: أي فسح المجاؿ أماـ العامميف لممشاركة في اتخاذ القرارات، ا -
وىو ما يعزز مف الثقة والتفاىـ المتبادؿ بيف الإدارة والموظفيف، وىذا ما يشجعيـ عمى 

مكاناتيـ خدمة لمصمحة المؤسسة وتحقيقا لأىدافيا.  إبراز طاقاتيـ وا 

ظفيف وتحفيزىـ مف خلبؿ تحديد العلبوات وموازنة الأجور العمؿ عمى زيادة دافعية المو  -
والرواتب، وىذا مف خلبؿ الإشراؼ عمى بناء ووضع خطة عمؿ خاصة بكؿ تنظيـ، 
وتعتبر الدوافع والاتجاىات مف المتغيرات الرئيسية التي تمعب دورا ىاما في سموؾ الأفراد 

ا رئيسيا في التنظيـ، وبالتالي والسموؾ التنظيمي ككؿ، باعتبار أف الأفراد يمثموف جزء
تتوقؼ مقدرة الإدارة عمى تحقيؽ أىدافيا عف طريؽ تحصيؿ قدر كافي مف دافعية العمؿ 
لدى الأفراد، وىذا ما يتطمب المجوء إلى القوى والأساليب التي تستطيع إثارة تمؾ الدوافع 

                                                           
 . 45مرجع سابؽ، ص ،الفعالية التنظيمية في المؤسسة ( بمقاسـ سلبطنية وآخروف،1
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روح المعنوية مما يحفز العامميف عمى العمؿ وتحقيؽ الرضا الوظيفي ويؤدي إلى رفع ال
 1وزيادة الإنتاجية.

الفرد العامؿ لو حاجات الأساسية، وبالتالي يتوقؼ سموؾ الفرد في العمؿ عمى تمبية تمؾ  -
الحاجات ودرجة إشباعيا، وطبقا لنظرية ماسمو فإف حاجات الفرد يتـ ترتيبيا حسب أىميتيا أو 

 حسب المنفعة المترتبة عمى إشباعيا.
 زيادة فعالية الاتصاؿ:

التفاعؿ في التنظيـ يعتمد عمى الاتصاؿ، طالما أنو أداة نقؿ المعمومات والوقائع والأفكار 
 2والمشاعر مف فرد إلى آخر ومف مستوى إلى آخر داخؿ التنظيمات.

 ولتحسيف الاتصاؿ بيف الأفراد في التنظيـ يمكننا القياـ بما يمي:

مختمؼ الاتجاىات والمستويات إنشاء قنوات اتصاؿ واضحة لتسييؿ سيولة المعمومات في  -
 داخؿ التنظيـ.

إنشاء لجاف مشتركة تضـ عناصر وممثميف في مختمؼ مصالح ومستويات الييكؿ  -
التنظيمي، لمناقشة مختمؼ الأفكار والتعميمات والقرارات وتسييؿ انتشارىا بيف كامؿ 

 أعضاء التنظيـ.

لعماؿ المنفذيف والعمؿ عمى تسييؿ الحصوؿ عمى التغذية العكسية، والاىتماـ بانشغالات ا -
 تفيميا والاستجابة ليا مف طرؼ المشرفيف والمسئوليف.

 زيادة فاعمية القيادة: 
حيث تمثؿ القيادة عاملب أساسيا في النيوض بالمجتمعات، فالقيادة تمكننا مف تحقيؽ 
أىداؼ المجتمع، ليذا ليس مف الغريب وجود دراسات كثيرة ومتنوعة حوؿ موضوع القيادة، 

 3البحث عف أنجع الطرؽ لاختيار القادة وتدريبيـ.و 

                                                           
 . 288، مرجع سابؽ، صيؿ حميد، حمدي مصطفى المعاز( محمد إسماع1
 .333، ص1975، 2، الييئة المصرية العامة لمكتاب، الإسكندرية، طمجتمع المصنع( محمد عمي محمد، 2

، المكتب الجامعي الحديث، المدخؿ إلى تنظيـ المجتمع المعاصرعبد اليادي المميجي، ( مسعد الفاروؽ حمودة، إبراىيـ 3
 . 197، ص2551الإسكندرية، 
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يعرؼ يحي عبد الحميد إبراىيـ القيادة عمى أنيا: " عممية تبادلية ليا معنى القدرة عمى 
إحداث تأثير في الأشخاص مف خلبؿ توجيييـ أثناء قياميـ بمياميـ التي مف خلبليا تحدد 

داتيـ وذلؾ لصالح التنظيـ، وأف ىذه العلبقة ومعتق ـالأىداؼ، بالإضافة إلى التأثير في سموكياتي
يترتب عنيا بروز دوريف متبادليف: الأوؿ مف يتولى دور القياـ بالعمؿ ويتمثؿ في القائد، ووظيفتو 
عطاء الأوامر، والثاني يمثؿ مف يقوـ بالعمؿ وىـ المرؤوسيف أو الموظفيف الذيف يقوموف  إصدار وا 

 1جب.بتنفيذ الأوامر التي ىي بمثابة الوا

ريتر وآخروف تعني قدرة الفرد عمى تقديـ  (R.Reitter et autresكما أف القيادة حسب )
 2المساعدة والدعـ للآخريف في بناء وتحديد الأىداؼ وتحقيقيا.

ومنو فالقائد يتولى مجموعة مف المياـ والوظائؼ منيا: التنظيـ، التوجيو، التشاور، الاىتماـ 
 ، الرقابة، التنسيؽ، الاىتماـ بشؤوف العامميف.بالعلبقات العامة في التنظيـ

 تدريب كتككيف المكظفيف:
التدريب الميني دعامة مف الدعامات الأساسية لعممية التخطيط السميـ، لاستغلبؿ القوى 
البشرية مف أجؿ رفع الكفاية الإنتاجية... ، ومف ىنا تتضح أىمية التدريب في موائمة وتكيؼ 

ا باعتباره أداة ضبط وتوجيو دائـ لييكؿ سوؽ العمؿ، كما أنو يعتبر عرض العمالة والطمب عميي
في نفس الوقت عاملب مساعدا لتطوير القوى العاممة والارتقاء بأوضاعيا وتحسيف أحواليا لكي 

 3تحقؽ ذاتيا الإنسانية الراقية.

تجاربو ومنو فالتدريب يؤدي دورا كبيرا في تنمية الموارد البشرية ومضاعفة قدرة الإنساف و 
خلبؿ مراحؿ حياتو العممية، ما يمكف الإدارة مف الاستفادة مف خبراتو لمدة أطوؿ ونقؿ تجاربو إلى 

 بقية العماؿ في المؤسسة.

                                                           
عداد قيادات المستقبؿ( يحيى عبد الحميد إبراىيـ، 1 ، 2551، دار النشر والتوزيع الإسلبمية، مصر، التحديات الإدارية كا 

 .165ص
2) R.Reitter Et Autres, Culture D’Entreprise, Vuibert gestion, Paris, 1991, p39. 

 . 277( مجدي أحمد بيومي، محمد السيد لطفي، مرجع سابؽ، ص3
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فالتدريب يعد قيمة مكونة لجيود أفراد التنظيـ، ليذا تعمؿ أي إدارة عمى وضع وتقييـ تعداد 
ريب ناجعة حتى تعطي الفرصة لمقوى عمالي تبعا لضوابط عممية توجييية واختيار برامج  تد

البشرية لتكوف عمى دراية بتفاصيؿ العمؿ ومتطمبات الأداء بالمستوى الذي يخمؽ في كؿ عامؿ 
 روح الثقة وحب العمؿ والاعتزاز بمينتو وتخصصو، ما يزيد مف كفايتو الإنتاجية كما ونوعا.

 العكامؿ المؤثرة في الفعالية التنظيمية:  ( ج
 وعة مف العوامؿ التي ليا تأثير في تحديد الفعالية التنظيمية فيما يمي:يمكف أف نقدـ مجم

 درجة التخصص وتقسيـ العمؿ المعتمد في المؤسسة. -
 درجة اىتماـ المؤسسة بالأساليب التكنولوجية الحديثة. -
 درجة الالتزاـ بالموائح والإجراءات التي تضبط السموؾ التنظيمي. -
 وحدة السمطة الآمرة. -
 ة بشكؿ متوازف بيف مختمؼ المستويات التنظيمية.تفويض السمط -
اعتماد المركزية واللبمركزية حسب الحاجة التنظيمية دوف إفراط أو تفريط فالمركزية تقيد  -

 في كؿ ما ىو استراتيجي، واللبمركزية مفيدة في كؿ ما ىو روتيني.
 فمسفة التعامؿ مع البيئة الخارجية. -
 يرات التي تحدث عمى مستوى المحيط.القدرة عمى التكيؼ والاستجابة لمتغ -
 نظـ الرقابة والمتابعة المعتمد في شكؿ جزاء وعقاب. -
 شبكات الاتصاؿ المتكاممة كممر لتدفؽ المعمومات الضرورية لمختمؼ القرارات المتخذة. -
 القدرة عمى تعبئة الموارد ودرجة الحرفية التي تتميز بيا المؤسسة في تحفيز العامميف بيا. -

 كقات زيادة الفعالية التنظيمية:عراقيؿ كمع ( د
الأحياف تقع بعض المنظمات في ظؿ الوسط المتغير في عديد المشاكؿ وذلؾ  ففي الكثير م

 مف خلبؿ مجموعة مف الممارسات التي تنعكس وتؤثر في المنظمة بشكؿ سمبي منيا:

سسة، أخطاء وسوء التنظيـ: فسوء التنظيـ واختيار أماكف العمؿ مف معيقات فعالية المؤ  -
 ويؤدي إلى انعكاسات سمبية عمى أداء التنظيـ ومستواه منيا:
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سوء الإضاءة خاصة في أماكف العمؿ التي تحتاج إلى إضاءة قوية تعرؼ نوعا مف  -
 الخطورة أو الصعوبة في الرؤية والملبحظة.

ارتفاع مستوى الرطوبة و الحرارة أو انخفاضيما يسبب ضغوط مينية وظروؼ غير مريحة  -
 ة عمى العمؿ والإنتاج.وغير صحي

 التضييع و الإسراؼ في استخداـ الوقت والموارد. -
 عدـ وضوح أىداؼ المنظمة لمعامميف والعكس، وىو ما يعيؽ ارتفاع مستوى الفعالية. -
 سوء التخطيط والتنظيـ. -
عدـ التجانس والتماسؾ بيف أفراد المؤسسة وغياب قنوات الاتصاؿ بيف الإدارة و  -

 المرؤوسيف.
ياسة واضحة لتسيير الموارد البشرية: وتتمثؿ مظاىر سوء تسيير الموارد البشرية انعداـ س -

في عدـ اعتماد طرؽ عممية سميمة في توظيؼ العماؿ وتقييـ أدائيـ والفشؿ في تكوينيـ 
 1وتحديد علبواتيـ.

انخفاض مستوى الرضا الوظيفي جراء كثرة المشاكؿ أو سوء العلبقات الاجتماعية بيف  -
 مدراء.العماؿ وال

 ارتفاع مستوى الغيابات و الانفصاؿ عف العمؿ وبحث العماؿ عف بدائؿ ووظائؼ أخرى.  -
ارتفاع تكاليؼ الإنتاج مقابؿ قمة الإنتاج وسوء النوعية، مما يساىـ في تكبد المنظمات  -

 لخسائر مادية مضاعفة.
 النظريات المفسرة لمفعالية التنظيمية:  (4

 المدرسة الكلاسيكية:  ( أ
ة الكلبسيكية في أواخر القرف العشريف، وقد تأثر روادىا بالجو السائد ظيرت المدرس

آنذاؾ، والمتزامف مع الثورة الصناعية وتضـ ىذه المدرسة النظريات التالية: النظرية البيروقراطية، 
نظرية الإدارة العممية، نظرية التقسيـ الإداري، وقبؿ مناقشة ىذه النظريات لابد مف الإشارة إلى 

فتراضات التي اعتمدتيا المدرسة الكلبسيكية والتي أسيمت في تطور الفكر الإداري، حيث أىـ الا
اعتبرت الإدارة عمـ ومينة، وقامت بتسميط الضوء عمى تحديد وظائؼ العممية الإدارية مف تنظيـ 

                                                           
 . 33، مرجع سابؽ، صفعالية التنظيمات: تشخيص كتطكيربوفمجة غياث، ( 1
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وتخطيط وتوجيو ورقابة، وركزت عمى أىمية تقسيـ العمؿ والتخصص الوظيفي، وأبرزت أىمية 
 ونظـ الحوافز بالإضافة إلى اختيار العماؿ وتدريبيـ. المكافآت

كانت المدرسة الكلبسيكية في الفكر الإداري المعاصر أوؿ مدرسة إدارية تكممت عف 
السموؾ الإنساني وكيفية السيطرة عميو بطريقة عممية حديثة، فيي تيار فكري حاوؿ تطبيؽ العمـ 

لأنيا المدرسة الأولى التي تميزت بوضع الأسس عمى الإنساف، وسميت ىذه المدرسة بالكلبسيكية 
والقواعد العريقة في الإدارة والتي لـ تكف معروفة مف قبؿ، وىي بلب شؾ وليدة الفترة الزمنية التي 
ظيرت فييا، ومف أسباب ظيورىا الاقتصاد الرأسمالي القائـ عمى المشروع الحر والمنافسة 

وتفسير السموؾ الإنساني والسموؾ التنظيمي استنادا إلى والاتجاه إلى الترشيد والتفكير المنطقي، 
    1مفاىيـ العموـ الطبيعية النامية في ذلؾ الوقت.

 التنظيـ كالاتجاه البيركقراطي: 
غير واضحة و محددة، وقد اعتقد   Bureaucracyتعتبر أصوؿ كممة البيروقراطية 

فيزياء الفرنسي  فانسوف دي أف عالـ ال K. Marx، وكارؿ ماركس F. Morstein مورشتايف 
ىو أوؿ مف صاغ تعريفا لمبيروقراطية، ولقد أصبحت كممة  Vincent De Gournayقورناي 

شائعة الاستخداـ في المجتمع الغربي، كما اخترقت جميع الثقافات وتـ ترجمة كممة البيروقراطية 
معنى البيروقراطية وليس  إلى لغات مختمفة مف بينيا العربية، وتكمف الصعوبة الأساسية في تحديد

في معرفة مصدرىا، وتظير المشكمة الأولى في التناقض القائـ بيف استخدامات الباحثيف 
لمبيروقراطية، وما تعنيو بالنسبة لعامة الناس.فمدى العامة تعبر البيروقراطية عف الجوانب السمبية 

حوؿ مفيوـ البيروقراطية. والسيئة للئدارة، عمى صعيد آخر نجد اختلبفا واضحا بيف العمماء 
بواسطة الموظفيف الرسمييف، بينما   Rulesتعني القواعد   Laskiفالبيروقراطية عند لاسكي 
بواسطة الموظفيف الرسمييف، كما تتضمنيا تفسيرات  Administrationيشير المفيوـ إلى الإدارة 

 2ماكس فيبر.

                                                           
 .43( عبد الكريـ بوحفص، مرجع سابؽ، ص1
 . 141، ص1994، 1كتبة الانجمو مصرية، مصر، ط، مدراسات في عمـ الاجتماع التنظيمي( اعتماد محمد علبـ، 2
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رعية وتندرج السمطة المؤسسة عمى وتمثؿ الإدارة البيروقراطية النمط الخالص لمييمنة الش
الكفاءة وليس عمى الأصؿ الاجتماعي، ضمف إطار مف وضع تدابير موضوعية غير شخصية 
وينقسـ تنفيذ الميمات إلى وظائؼ متخصصة ذات حدود محددة بشكؿ منيجي، وتدار المينة 

 بقرائف موضوعية مف الأىمية والأقدمية...الخ، وليس عف طريؽ قرائف فردية.

دد ماكس فيبر بدقة أف ىذا النمط مف التنظيـ ليس خاصا بالإدارة العامة، بؿ يخص ويح
أيضا المنشآت الرأسمالية الكبرى، وحتى السمطات الدينية، وتتصؼ البيروقراطية بنمط إداري 
)المحاسبة التحميمية( وبنمط مف التنظيـ مؤسس عمى عقمنة الأىداؼ مثمما بدأ يطبقيا ) فردريؾ 

( ىذه  العقمنة تمس أيضا أشكاؿ الفكر عبر انطلبقة H. Fayolوىنري فايوؿ F. Taylorتايمور 
 1العموـ والتقنيات.

 النمكذج البيركقراطي المثالي لماكس فيبر:
مف أبرز العمماء الذيف اقترنت أسماؤىـ بالبيروقراطية ىو العالـ الألماني ماكس فيبر 

Max Weber  كاف عالما في 1920يونيو سنة  14 و مات في 1864افريؿ 21الذي ولد في ،
الاقتصاد و السياسة و احد مؤسسي عمـ الاجتماع الحديث و دراسة الإدارة العامة في مؤسسات 
الدولة، وقد تعمـ الحقوؽ و أسيـ في مجالات العموـ الاجتماعية وعمى رأسيا عمـ 

 Sociology.2الاجتماع

تنظيـ القبمي الذي يرتكز عمى وقد اىتـ فيبر بإحلبؿ تنظيـ حضري مناسب يعوض ال
الاعتبارات الشخصية... وتحدث مطولا عف خصائص التنظيـ الرسمي الذي يقوـ عمى المكتب و 

 3السمطة المخولة لو مف خلبؿ توفير مجموعة مف الشروط أىميا:

 التسمسؿ اليرمي لمسمطة. -
 التخصص الوظيفي الدقيؽ. -

                                                           
، عمـ الاجتماع مف النظريات الكبرل إلى الشؤكف اليكمية )أعلاـ كتكاريخ كتيارات(( فميب كاباف، جوف فرنسوا دورتيو، 1

 . 49، ص2551، 1إياس حسف، دار الفرقد لمطباعة والنشر والتوزيع، سوريا، ط :ترجمة
 .144ص ( السيد عيد فرج، مرجع سابؽ،2

 . 22-21( شريؼ إسماعيؿ، مرجع سابؽ، ص3
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 الاختيار العقلبني للؤفراد ودواـ الراتب. -
 الممكية عف التسيير.فصؿ  -
 الخضوع لنظاـ وثيؽ يتميز بالانضباط والرقابة. -
 وجود مستندات مكتوبة ووثائؽ محفوظة لدواـ الوظيفة. -

وقد أصبح ىذا النظاـ مف أكثر الأنظمة الإدارية الشائعة بعد الثورة الصناعية، فكاف لابد مف 
اج الصناعي و ما نجـ عنو مف وجود نظاـ إداري يستطيع التعامؿ مع التوسع اليائؿ في الإنت

تضخـ في التنظيمات الاقتصادية والصناعية والاجتماعية، وتبيف انو مف الصعوبة أف يستطيع 
شخص واحد القياـ بأعماؿ متعددة و معقدة في آف واحد، مما دفع فيبر إلى البحث عف تنظيـ 

يد المياـ و الأدوار إداري قادر عمى ضبط و مراقبة الميمات الصناعية المختمفة، فقاـ بتحد
والصلبحيات بكؿ شخص ضمف نظاـ ىرمي، بحيث يكوف الفرد ضمف التنظيـ تابعا لرئيس واحد، 
ويتبعو  في نفس الوقت مجموعة مف المرؤوسيف، وحدد فيبر مياـ وصلبحيات وأدوار المرؤوسيف 

روقراطية بدقة ضمف لوائح و إجراءات، وقواعد مكتوبة، وبذلؾ تتحكـ في سموؾ الجماعة البي
 1مجموعة ضوابط مقننة جامدة.

لقد عمؿ ماكس فيبر عمى وضع أنماط شرعية لمسمطة، وكاف لو تأثيرات في الكتابات مف 
بعده، وقد تناوؿ ظواىر ميمة منيا: شرعية المعتقدات، وأنماط السمطة وأثر ىذيف الأخيريف عمى 

يثو عف البيروقراطية بتحميؿ التغير وظيفة البناءات والتنظيمات السياسية، و قد اىتـ فيبر في حد
الذي طرأ عمى التنظيـ الاجتماعي في المجتمع الحديث، إضافة إلى توضيح الخصائص أو 

 2المقومات النموذجية لمتنظيمات الرسمية التي أصبحت مف أكثر أشكاؿ التنظيـ شيوعا.

السمطوية  وفي ىذا يرى فيبر أيضا أف النشاط المؤسسي قائـ عمى مجموعة مف العلبقات
وحدد أف النظرية البيروقراطية تتضمف تخصص عمؿ ضمف تسمسؿ ىرمي محدد لمسمطة و 
مجموعة مف الإجراءات و القواعد الرسمية...وبما أف الرئيس في غير مقدوره التحكـ و الإشراؼ 
عمى عدد كبير مف المرؤوسيف عمى اختلبؼ وظائفيـ برزت الحاجة إلى تحديد المستويات 

                                                           
 .145ص ( السيد عيد فرج، مرجع سابؽ،1
 . 89، مرجع سابؽ، صعمـ اجتماع التنظيـ( محمد عمي محمد، 2
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بحيث لا يمكف لمموظؼ الاتصاؿ إلا بمف يميو مباشرة، وىذا ما يعرؼ بالتسمسؿ الإدارية، 
 1الوظيفي و لزوـ عدـ تجاوز ىذا التسمسؿ.

 ومف خلبؿ ىذا يتضح تقسيـ السمطة حسب فيبر إلى ثلبثة أنماط ىي:  

اؼ وتستمد شرعية حكميا مف الاعتقاد في مدى قوة العادات والتقاليد والأعر السمطة التقميدية: 
السائدة في المجتمع، كما تستمد ىذه الشرعية مف المكانة التي يحتميا بعض الممثميف ليذه السمطة 

 2مف الأشخاص الذيف يشغموف الأوضاع الاجتماعية كما ىو الأمر في الممكيات.

والتي تعتمد عمى مبدأ الولاء المطمؽ لقدسية معينة كالبطولة، أو نموذج السمطة الكاريزمية: 
 3قتدى بيا لامتلبكيا مجموعة مف القيـ والمثؿ أو نظاـ أقامو أحد الزعماء.شخصية ي

فمفيوـ الكاريزما يطبؽ عمى شخصية معينة، ليا تأثيرىا الواضح و المميز عف الأفراد 
العادييف، فيكوف فوؽ المستوى الطبيعي لمفرد العادي، و لما ليذا الفرد مف خصائص أو قابميات 

العمر أو نمط مثالي مف الخصائص تطمؽ عمى القائد، كذلؾ تتحدد  معينة، قد تكوف مف أصؿ
الشرعية لمقائد في إطار نجاحو أو فشمو وتكوف ذات أىمية بالغة مف ناحية استمرارىا أو فقدانيا 
أو زيادتيا و نقصانيا. فإذا ظيرت قوى أخرى ليا نفس الخصائص الكاريزمية وعممت عمى تغيير 

حمت محمو، تتحوؿ الشرعية نفسيا سواء مف القائد أو تحوؿ الإتباع مف  أو إبعاد القائد السابؽ و
 4حولو والالتفاؼ حوؿ القائد الجديد.

حسب فيبر فالشرعية القانونية في ىذا الإطار ترتكز عمى شرعية القوانيف السمطة القانكنية: 
ذا الرئيس كولاء والقواعد التي تمكف الرئيس مف التحكـ في المرؤوسيف، حيث أنيـ لا يخضعوف لي

 لو أو إتباعا لمعادات والتقاليد، إنما يخضعوف لو بسمطة القوانيف والقواعد. 

                                                           
، 2556، دار الحامد، عماف، مبادئ الإدارة الحديثة )النظريات كالعمميات الإدارية ككظائؼ المنظمة(( حسيف حريـ، 1

 . 95ص
 .87مرجع سابؽ، ص ،عمـ اجتماع التنظيـي محمد، ( محمد عم2

3) M. Weber, The Theory Of  Social And Economic Organisation, Oxford University Press, 
New York, 1947, p 328.  

 . 95ص ،، مرجع سابؽحمد أحمد بيومي، محمد السيد لطفي( م4
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ويشغؿ الوظائؼ الإدارية في ىذه المرحمة أشخاص ممف تتوفر فييـ المؤىلبت و الشروط 
 المحددة في القوانيف، وتمتاز الإدارة بالكفاءة و الانجاز والدقة في العمؿ ) كمما كانت المؤسسة
الإدارية بيروقراطية كمما كاف الإنتاج عاليا (، أي السمطة التي يستمدىا الفرد مف مركزه الوظيفي 
في التنظيـ. وقد استخمص فيبر بأف ىذا النوع الثالث مف التنظيـ ىو الأكثر فعالية، وتحقؽ 

داري لممؤسسة أعمى قدر ممكف مف الكفاءة، وىو ما جعمو يصؼ البيروقراطية بأنيا النموذج الإ
 1لمتنظيمات الإدارية الضخمة.

ومف خلبؿ ما سبؽ نستنتج أف الفعالية حسب فيبر تقوـ عمى رشادة سموؾ الأفراد ولكي   
يحقؽ التنظيـ المثالي لمبيروقراطية فعالية عالية يجب أف يتوفر فيو مجموعة مف الخصائص 

 أىميا:

ة رسمية في إطار القواعد تحديد الاختصاصات الوظيفية في المؤسسة البيروقراطية بصور  -
 2والموائح المعتمدة، واعتماد الصيغ القانونية في إيضاح جوانب التخصص وتقسيـ العمؿ.

 اعتبار الإدارة مينة تستمزـ التدريب والتأىيؿ المستمر. -
عمى مبدأ التدرج اليرمي لمسمطة بمعنى خضوع المنصب  Officesيستند تنظيـ المكاتب  -

 3ر مستويات متدرجة لمسمطة وتأخذ الشكؿ اليرمي.الأدنى لممنصب الأعمى عب
 تقسيـ الأعماؿ داخؿ المؤسسة وفؽ سجلبت ومستندات رسمية وأسموب ثابت. -
تحويؿ الصلبحيات لأفراد المنظمة لضماف سير أنشطتيا وأعماليا وفؽ قواعد واضحة  -

 ومحددة يتـ مف خلبليا تحديد نطاؽ الإشراؼ لكؿ مسؤوؿ إداري.
الكفاءة المينية في اختيار وتعييف العامميف في المؤسسة، فكمما سعت اعتماد الخبرة و  -

المؤسسة إلى توظيؼ عماؿ أكفاء وذووا خبرة كمما ساىـ ذلؾ في نجاعة  ونجاح العمميات 
 التنظيمية والتسييرية. 

تحقيؽ الأمف الوظيفي للؤفراد المنظمة، فشعور الموظؼ بالأمف الوظيفي في المؤسسة  -
 حبو لمعمؿ والاستقرار فيو.  يساىـ في زيادة

                                                           
 . 147-146( السيد عيد فرج، مرجع سابؽ، ص1

aris, 3 Ed, 1999, p283.Paxima, M, Toutes Les Théories Du Managementdy, C.Kenne (2 
 . 155( اعتماد محمد علبـ، مرجع سابؽ، ص3
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اللبشخصية في العلبقات بيف أعضاء التنظيـ وبيف العملبء ومعاملبتيـ كحالات، وتأخذ  -
 1العلبقات بينيـ الشكؿ الرسمي.

 الانتقادات التي كجيت لمنمكذج المثالي لمبيركقراطية: 

فت في إف ىذه النظرية عمى غرار النظريات الأخرى تمقت مجموعة مف الانتقادات عر 
كثير مف الأحياف الكثير مف المبالغة في التقييـ، وفي الأحياف الأخرى عرفت انتقادات بناءة، لكف 
ما لا يمكف إنكاره ىو الفائدة التي قدميا فيبر مف خلبؿ نموذجو المثالي لمبيروقراطية في عمـ 

 مف حيث الزمف والفكر. الاجتماع التنظيمي والإدارة، فقد كاف السباؽ لدراسة البيروقراطية الحديثة 

ومف بيف أبرز الانتقادات التي وجيت إلى التحميلبت التي قدميا ماكس فيبر ما يتعمؽ 
بموضوع الرقابة والإشراؼ، حيث أف التركيز الزائد عمى تطبيؽ مبدأ الرقابة والإشراؼ في 

التنظيمية وبذلؾ المؤسسة يؤدي إلى الانحراؼ عف القواعد و التعميمات، وبالتالي انخفاض الكفاءة 
 تترؾ الأىداؼ الأساسية لممؤسسة دوف تنفيذ فعمي.

إضافة إلى أف النموذج البيروقراطي لفيبر قدـ تحميلبت عمى أساس أف المؤسسة نسؽ 
 مغمؽ، وليست نظاـ مفتوح يؤثر ويتأثر بالبيئة الخارجية المحيطة بالمؤسسة.

غفاؿ طبيعتو الإنسانية إضافة إلى إىماليا لمفرد ومعاملبتو عمى أساس أنو آل ة وتجاىؿ وا 
 2والاجتماعية، الأمر الذي يؤدي إلى انخفاض الفعالية داخؿ التنظيـ بدلا مف ارتفاعيا.

إىماؿ السمات و الاعتبارات الإنسانية و القيـ المختمفة المتداخمة في الموقؼ والماؿ و 
ىذه القواعد المحددة، وعدـ المكانة والارتقاء، عوامؿ ىامة تؤدي إلى محاولات عديدة لمرونة 

 3التعامؿ مع أفراد المؤسسة كأفراد ليـ احتياجات.

                                                           
 . 151( اعتماد محمد علبـ، مرجع سابؽ، ص1
 .36ـ محمود، مرجع سابؽ، صماع، خضير كاظ( خميؿ محمد حسف الش2
 . 153( السيد عيد فرج، مرجع سابؽ، ص3
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كما أف فيبر أغفؿ في تحميلبتو التغير الحاصؿ في الخصائص البيروقراطية حيث أف 
تختمؼ مف بمد لآخر وىذا وفؽ الظروؼ السياسية والاقتصادية والاجتماعية لكؿ  ةالبيروقراطي

 دولة.

ي عمؿ عمى نشر الجمود مف خلبؿ إعطاء الأولوية لموسيمة عمى والتنظيـ البيروقراط
حساب الغاية واليدؼ، وقد أشار بارسونز إلى أف فيبر وقع في مشكمة الخمط بيف نمطيف مف 
السمطة، الأوؿ يستند عمى الخبرة الشخصية لمرئيس  ويخضع ليا المرؤوس المفتقد ليا، أما النمط 

مف المركز الرسمي لمتنظيـ وعمى المرؤوسيف الالتزاـ بأوامر  الثاني لمسمطة فيو يستمد الشرعية
 الرئيس التي تعتبر قواعد رسمية تحدد العلبقة بينيما. 

يرى المختصوف في عمـ التنظيـ والإدارة أنو وعمى الرغـ مف الانتقادات الشديدة الموجية 
دولة وتدويف نصوص قوانيف ليذه النظرية إلا أنيا كانت سببا في إيجاد تصميـ للئدارات الكبرى لم

الموظفيف، وىذا النموذج أعطى دفعا جديدا في تنظيـ المؤسسات بمختمؼ أشكاليا وأنواعيا، وأدى 
إلى وضع أسس متينة لمعلبقات بيف الرؤساء والمرؤوسيف، وأف الولاء لمقوانيف يعمؿ عمى ترقية 

 العلبقات الإنسانية في المؤسسة. 

 كالتحميؿ البيركقراطي: Couldner  Alvinالفف جكلدنر 
بدأ ينظر ألفف جولدنر إلى التنظيـ كوحدة اجتماعية بعد أعماؿ التوف مايو في سنوات 

ذا كاف فيميب سيمزنيؾ وشيستر برنارد مف الباحثيف الأوائؿ ال1930 ذيف أكدوا ىذه الحقيقة ، وا 
رغـ –مع محيطو معتبريف التنظيـ نسؽ اجتماعي بالإضافة إلى كونو نسؽ تقني يحاوؿ التكيؼ 

فإف الفضؿ يرجع إلى ألفف جولدنر في التمييز والترميز لياتيف  -بعض الاختلبفات بينيما
 1النظريتيف لمتنظيـ المترابطتيف والمتعارضيف في نفس الوقت.

اىتـ جولدنر بكؿ مف مطمب الرقابة مف قبؿ الإدارة العميا والنتائج غير المتوقعة لقواعد، 
زمة لصيانة توازف المؤسسة البيروقراطية، غير أف الاعتماد عمى الرقابة خاصة أف القواعد اللب

بيدؼ المحافظة عمى توازف النظاـ الفرعي في المؤسسة يؤدي إلى الإخلبؿ بالنظاـ الأكبر، ويولد 

                                                           
 .241كريـ بوحفص، مرجع سابؽ، ص( عبد ال1
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(  The Couldner Modelنتائج رجعية تعود ثانية عمى النظـ الفرعية ويعمؿ نموذج جولدنر ) 
 1عمى الوجو التالي:

يدفع مطمب الرقابة مف قبؿ الإدارة العميا في المؤسسة البيروقراطية إلى وضع الإجراءات   -1
 الرسمية التي تنظـ العمؿ ويؤدي ذلؾ إلى تقميؿ ظيور علبقات القوة داخؿ الجماعة.

تتفاعؿ الفروؽ في السمطة داخؿ جماعة العمؿ مع درجة الاعتقاد بضرورة عدالة   -2
 المعايير. 

ر المحددة لأعضاء المؤسسة في إطار القواعد الرسمية إلى نمط يمثؿ الحد تتحوؿ الأدوا  -3
 الأدنى مف الأداء المطموب، مما يعني انخفاض الانجاز الفعمي عف الممكف انجازه.

يؤدي تعييف الحد الأدنى مف الأداء المسموح إلى حصوؿ فوارؽ بيف الأىداؼ العامة   -4
 لممؤسسة وبيف منجزاتيا الفعمية.

لى إحكامو في كاستجا  -5 بة لعدـ التوازف يدفع الإدارة العميا إلى ممارسة الدقة في الإشراؼ وا 
 إطار النموذج الآلي لممؤسسة.

لى زيادة مستوى التوتر في   -6 يؤدي إحكاـ الإشراؼ إلى بروز مظاىر علبقات القوة، وا 
 جماعة العمؿ.

 كالنمكذج البيركقراطي:  Peter Blow بيتر بلاك  
يمو لمبيروقراطية قد أولى اىتمامو الرئيسي لمعلبقات الرسمية التي تحددىا إف فيبر في تحم

القواعد والأنظمة الداخمية في المؤسسة، غير أنو لـ يتحدث عف الروابط غير الشخصية والعلبقات 
التي تدور في نطاؽ ضيؽ بيف الجماعات في جميع المؤسسات، ويتبيف لنا مف دراسات موسعة 

رسمية لأنشطة المؤسسات تتيح مجالا واسعا لممرونة وتفسح الفرصة لتحقيؽ أف الأساليب غير ال
غايات المؤسسة بطرؽ أخرى. وفي مقدمة الدراسات المرجعية التي تناولت العلبقات غير الرسمية 
تمؾ التي أجراىا بيتر بلبو... حيث توصؿ إلى أف شبكة العلبقات غير الرسمية تنتشر عمى 

وتكوف العلبقات والروابط الشخصية في قمة اليرـ البيروقراطي أىـ مما جميع مستويات المؤسسة، 
يظير في الأوضاع الرسمية التي تتخذ فييا القرارات ... كما أف الاتصالات غير الرسمية بيف 

                                                           
 . 42ر كاظـ محمود، مرجع سابؽ، صيض( خميؿ محمد حسف الشماع، خ1
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القادة الإدارييف داخؿ المؤسسة قد تساعد عمى انجاز الميمات وتحقيؽ الأىداؼ بصورة أكثر 
  1كفاءة وسرعة.
بلبو مف خلبؿ محاولتو ىذه سد الثغرات النظرية و التطبيقية التي يعاني منيا  لقد أراد

النموذج فيبر، وذلؾ باىتمامو بمسألة الترشيد في الكفاءة أو الفعالية في التنظيمات الرأسمالية عمى 
وجو التحديد، فقد رأى أف دراسة فيبر لمبيروقراطية تتضمف فكرة وىمية، مؤداىا  أف الترشيد 

ظيمي يأتي فقط مف أعمى التنظيـ البيروقراطي، كما يتضمف نموذج فيبر المثالي فكرة ضمنية التن
مؤداىا أف عضو التنظيـ البيروقراطي يتصرؼ بشكؿ رشيد فقط، وذلؾ عندما تكوف ميمتو أو 
وظيفتو محددة و مرسومة لو بوضوح حيث أف  يحرمو ىذا التحديد مف حرية التصرؼ و المبادأة 

 2الشخصية.

نما اىتـ أساسا بابتكار  لـ ييتـ بلبو بدراسة الإشباع الفردي ووسائؿ التحفيز عمى العمؿ وا 
استراتيجي داخؿ التنظيمات التي تعمؿ عمى تحقيؽ فعالية أكبر وكفاءة تتفوؽ عمى البناء لمنمط 
الأحادي لفيبر، إذ أف الظروؼ المختمفة تتطمب أبنية مختمفة وىذا يعني أف كؿ تنظيـ ظروفو 
الخاصة التي تزعمو عمى وضع بناء تنظيمي ملبئـ ليذه الظروؼ، لاف وضع نموذج موحد تتبناه  

 3كؿ التنظيمات يؤدي مباشرة إلى ثغرات تعيؽ فعالية التنظيـ برمتو.

وىكذا أوضحت دراسة بلبو أنو بالإمكاف إدخاؿ بعض التعديلبت عمى النموذج الرسمي 
وضحت أف المعوقات الوظيفية  مثؿ الروح المعنوية الجاؼ لمبيروقراطية عند فيبر، كما أ

المنخفضة لمعامؿ و المستويات المنخفضة للئنتاج ىما حالتاف مرتبطتاف و متلبزمتاف، وىذا ما 
يشير  إلى أف الأشكاؿ و الأبنية التنظيمية البديمة ربما تكوف أكثر كفاءة و فعالية، ويرى بلبو أف 

ارتبط ىذا  ايكوف الضبط في التنظيمات مركزيا، وما إذالشرط الأساسي لذلؾ ىو ضرورة أف 
بموقؼ أقؿ تسمطا فستتييأ الظروؼ الملبئمة لعمؿ الفرد،  و بالتالي يمعب الدور الفعاؿ في 
التنظيـ ويساىـ في حؿ المشكلبت التي تعترضو، كما اعتقد بلبو أف الانجاز و الأداء الثابت 

                                                           
، 4، ترجمة: فايز الصياغ، المنظمة العربية لمترجمة، لبناف، طعمـ الاجتماع )مع مدخلات عربية(دنز، أنتوني غ( 1

 . 412-411، ص2551
 .  114، ص2555، دار المعرفة الجامعية، مصر، ـ )مدخؿ نقدم(الايديكلكجيا كنظرية التنظي( سعد عيد مرسي بدر، 2
 .159-158( صالح بف نوار، مرجع سابؽ، ص3
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دائـ لمبناء البيروقراطي، و يترتب عمى ذلؾ أنو لا يجب للؤىداؼ التنظيمية يعتمد عمى التغير ال
إجبار عضو التنظيـ عمى التمسؾ الصارـ بمجموعة القاعد التي سبؽ وضعيا و إنما يجب 

 1السماح لو بتحقيؽ التكيؼ لسموكو وفقا لمظروؼ المتغيرة.

 الاتجاه الإدارم كنظرية التنظيـ:
بعيدة بحكـ الطبيعة الإنسانية التي تميؿ إلى  تعود نشأة الإدارة العممية إلى حقب تاريخية

التنظيـ وحب القيادة، وظيرت بوضوح مع بروز الثورة الصناعية التي شيدت تسيير العديد مف 
 المصانع والمنشآت الإدارية.

و تعتبر الثورة الصناعية المحرؾ الأساسي للئبداع في مجاؿ عموـ الإدارة و التنظيـ و 
لسبؿ الكفيمة بتحقيؽ تنظيـ فعاؿ لمنشاط الصناعي يسمح بتحقيؽ مستويات الحاجة الماسة لإيجاد ا

أداء عالية، بتوفير الميارات و السموكيات الموازية ليذه النيضة وغير متوفرة لدى طبقة 
الصناعييف التي تعتمد عمى أساليب تنظيـ تقميدية لا تتوقؼ و متطمبات العماؿ ولا تشجع عمى 

ب ضعيفة و التنظيـ يخضع لأىواء الملبؾ و غياب الدافع لزيادة الإنتاج، تحسيف إنتاجيتيـ، الروات
كؿ ذلؾ يساىـ في ضرورة وجود إطار نظري يعالج ىذه الظاىرة و المتمثمة في حركة الإدارة 
العممية التي ساىمت في تقميؿ ظاىرة التبذير داخؿ المصانع وازدياد الأرباح لمملبؾ و زيادة 

 2طبقة جديدة بيف الملبؾ و العماؿ و ىي طبقة الإدارييف.رواتب العماؿ، و ظيور 

و الإدارة العممية في معجـ مصطمحات العموـ الإدارية ىي حركة فنية برزت في الولايات 
، ومف أىـ مف رسـ خطوط ىذه النظرية العمـ '' فريدريؾ 19المتحدة الأمريكية في أواخر القرف 

د بيا الإدارة في تحقيؽ زيادة الإنتاج وىذا مف خلبؿ تايمور'' و الذي اىتـ بوضع مبادئ تسترش
الاختيار العممي لمعماؿ و التدريب الصحيح و الملبحظة الفعالة لأعماليـ، وقديـ الحوافز مف أجؿ 

 3تشجعيـ عمى الإنتاج.

                                                           
 . 165، صنفس المرجع(  1
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ومف رواد نظرية الإدارة العممية نجد فريدريؾ تايمور، و ىنري فايوؿ المذاف سنتناوليما 
 صيؿ.بالعرض و التف

 مدرسة الإدارة العممية لفريدريؾ تايمكر:
في فيلبديمفيا بالولايات المتحدة الأمريكية وسط  1856مارس  20ولد فريدريؾ تايمور في 

أسرة تنتمي لمطبقة الميبرالية العميا، كاف مف أصحاب الثورة وصاحب أملبؾ عقارية كانت تغنيو 
انوف، تحصؿ عمى درجة جامعية في اليندسة عف الانضماـ إلى أي تنظيـ، درس في البداية الق

في سف الخامسة و العشريف، و اىتـ بالمجاؿ الصناعي وعمؿ بو في شركة لمصمب و تدرج فييا 
 .1902إلى أف وصؿ مف عامؿ بسيط إلى اكبر الميندسيف، منح درجة الدكتوراه الفخرية عاـ 

المياـ، و اقترح نموذج جديدا  و اىتـ  تايمور بملبحظة طريقة إدارة المنشأة وطريقة تنفيذ
سمي بالتنظيـ العممي لمعمؿ، و يعتبر ىذا النموذج المقترح مف بيف النماذج العقلبنية الأولى، 
وىذا المقترح يصؼ مف خلبلو فريدريؾ تايمور الإدارة العممية عمى أنيا نظرية الآلة لأنيا أغفمت 

لفرد آلة  مف الجانب الاقتصادي البحت و الجانب الآدمي الإنساني لمفرد داخؿ التنظيـ، و عد ا
الذي يقوـ عمى استغلبؿ ما أمكف مف الطاقات التي تحقؽ ىذا الاستغلبؿ مف خلبؿ تصميـ 

 بالطريقة القصوى.

وليذا ركز تايمور و أتباعو عمى دراسة الوقت و الحركة ووضع أفضؿ فنوف الحركة 
مجموعة مف الأخصائييف النفسييف  الفيزيقية للآلة ذاتيا وليس الفرد، وقد ساىـ في ذلؾ

 الاجتماعييف مف أجؿ وضع طريقة تمكف مف استغلبؿ أمثؿ لمطاقة الفيزيقية لمفرد. 

وقاـ تايمور بتقديـ الحوافز لمعامميف الذيف وصموا إلى معدؿ الإنتاج اليومي، بينما لا 
ف تكوف بنسبة يحصؿ الذيف لا يصموف إليو عمى نفس المكافئة التي حصؿ عمييا الآخروف، لك

أقؿ بكثير، وىذا الأسموب حقؽ لتايمور مضاعفة في الإنتاج، وذلؾ بتوظيؼ أساليب العمؿ 
والأدوات والقيود التي تنظـ العمؿ، والخطة الجديدة التي قدميا والخاصة بالأجور، ورئاسة العماؿ، 
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عتو إنتاج العمؿ فقد كاف تايمور يعيف الفرد في وظيفة فإذا ثبت فشمو تـ فصمو بحجة عدـ استطا
 1المقرر وعدـ ملبءمتو لموظيفة.

ووفقا لتايمور فالعامؿ يعتبر عامؿ مف عوامؿ الإنتاج التي يجب عمى المسير أو المدير   
الحصوؿ عمييا عف طريؽ التنظيـ العممي لمكاف العمؿ، وىذا التنظيـ العممي يشمؿ دراسة 

ىداؼ الإنتاج اليومية، وكذلؾ تدريب الحركات اللبزمة لأداء أي ميمة أو وظيفة، وتحديد أ
واختيار العامميف مف أجؿ تحفيزىـ لزيادة مستوى الإنتاجية لكؿ فرد يسمى " النظاـ التفاضمي 
للؤجر بالقطعة "، ىذا النظاـ يسمح لممسير بمكافأة العماؿ وفقا لمعدؿ الإنتاج اليومي، حيث أف 

ساسية اللبزمة لكؿ ميمة أو وظيفة، مسؤوؿ المؤسسة يجب عميو دراسة وتحميؿ الحركات الأ
وبعدىا يقوـ باختيار وتدريب العماؿ مف أجؿ إعدادىـ للبستفادة مف قدراتيـ وفقا لعقلبنية تمؾ 

 2الوظائؼ.

وىذا معناه أف تايمور أولى اىتماما كبيرا لمحوافز، حيث يعتبر أف العامؿ لا يمكف تحفيزه   
قترح تقسيـ العمؿ إلى وحدات صغيرة وتسميمو لمف يمكنو إلا بالطريقة المادية وىي الراتب، ومنو ا

القياـ بو، وىذا مف أجؿ تحسيف كفاءة المياـ وزيادة الإنتاجية، ومف ثـ إعادة دمج ىذه الأجزاء 
وىذا ما سماه بعممية " دراسة الحركة والزمف "، واعترفت الإدارة العممية بأىمية الحوافز التشجيعية 

بيف أىمية استخداـ الحوافز المعنوية كالمزايا العينية المختمفة، واعتقد في دفع العماؿ، ولكف تت
الميندسوف الصناعيوف أف العلبقة بيف الإدارة والعماؿ علبقة تعاقدية يحؽ للئدارة وفقيا أف تطمب 

 3مف العماؿ القياـ بأي عمؿ ميما كاف قاسيا، وميما كانت شروطو غير مناسبة دوف مناقشة.

 4الإنتاجية وزيادتيا وضع تايمور مجموعة مف المبادئ تتمثؿ فيما يمي: ولتحقيؽ ارتفاع

 تحديد الميمة أو العمؿ المطموب تأديتو بوضوح تاـ. -

                                                           
 . 81رشواف، مرجع سابؽ، ص ( حسف عبد الحميد أحمد1

2)  Sid Ahmed Benrouane, Le Management Des Ressources Humaines (Etudes Et Concepts, 
Approches Et Outils Développes Par Les Entreprises Américaines), Office Des Publication 

Universitaires, Alger, 2 Ed, 2012, pp 19-20.  
 . 62لحميد أحمد رشواف، مرجع سابؽ، ص( حسيف عبد ا3
 .53-52( فاروؽ عبده فميو، السيد محمد عبد المجيد، مرجع سابؽ، ص4
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 لتحقيقو. ةتحديد شروط العمؿ ومتطمباتو ومستوياتو والمدة اللبزم -
 ربط الأجر أو المكافأة بمدى نجاح العنصر البشري في تأدية عممو. -
 تدريب والإشراؼ لتحقيؽ الإنتاجية.التركيز عمى أىمية ال -

 كتنظيـ العمؿ:  Henry Matcafىنرم ماتكاؼ
ضابطا في الجيش وعمؿ مديرا لمصنع العتاد  Henry Matcafكاف ىنري ماتكاؼ
دارة  1893-1880الحربي خلبؿ المدة مف  )  ( ونشر كتابو الموسوـ بػ: " كمفة المصنوعات وا 

فيو الأساليب التقميدية المعتمدة عمى التنظيـ والرقابة المنشآت العامة والخاصة "، حيث طرح 
واىتـ بدوره بتحقيؽ أىداؼ المؤسسة، وقد وضع في ضوء ذلؾ نظاما جديدا لمتكاليؼ والسيطرة 
عمى المواد، مستخدما البطاقات واستمارات المخزوف وطمبات الشراء، وتحديد الكمفة، والتسميـ، 

معتمدا عمى كفاءة الإدارة في تسجيؿ الوقائع المتعمقة  والتجييز، وقد تـ تصميـ ىذا النظاـ
بالأنشطة المختمفة، اللبزمة لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة غير أف طموحات ماتكاؼ لـ تتسـ بالدقة 
والوضوح ولو أنيا أصبحت فيما بعد مف بيف القواعد التي استميـ منيا فريديريؾ تايمور الأسس 

 1بادئ المعتمدة في ىذا الخصوص.العممية في تنظيـ العمؿ، وتحديد الم

 Henry Toweneىنرم تاكف
( أحد المخترعيف و صاحب المنشئة الصناعية التي عرفت Henry Towneيعد ىنري تاوف )

باسمو خلبؿ أواخر القرف التاسع عشر والربيع الأوؿ مف القرف العشريف، وىو أوؿ مف قاـ 
، حيث أشار إلى ضرورة اعتماد 1870ف عاـ باستخداـ الأساليب المنيجية في الإدارة اعتبارا م

الطرؽ العممية في إدارة المؤسسة الصناعية، وقد قاـ فعلب بتطبيؽ تمؾ الأسس في منشآتو 
الصناعية و حث العامميف في حقوؿ الإدارة عمى ضرورة اعتمادىا كمرشد عمؿ ليـ، ومف أىـ 

 2الأسس التي تولى صياغتيا نعرضيا فيما يمي:

                                                           
 .46ر كاظـ محمود، مرجع سابؽ، صيض( خميؿ محمد حسف الشماع، خ1
 . 47ر كاظـ محمود، مرجع سابؽ ، صيضخميؿ محمد حسف الشماع، خ( 2
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ى أفضؿ النتائج في انجاز العمميات الإنتاجية فإنو لابد أف يدار العمؿ و بغية الوصوؿ إل -
تتـ رقابتو مف قبؿ أعضاء المؤسسة مف ذوي القدرة التنفيذية و الخبرة العممية في تمؾ 

 العمميات و لدييـ إمكانية العمؿ عمى تطويرىا.
و المعارؼ العممية و ضرورة قياـ الإطارات الإدارية العاممة في المؤسسة بتبادؿ الخبرات  -

مناقشة الأسس و المبادئ العممية، وذلؾ عف طريؽ الملبحظة والتسجيؿ و التحميؿ، حيث 
تستخدـ تمؾ البيانات والمعمومات كقاعدة أساسية في المؤسسة أثناء وضع البرامج 
والآليات المختمفة التي تتعمؽ بالأفراد العامميف، وىذا ما يمكف أف نطمؽ عميو اسـ 

ط الإداري المبني عمى أسس موضوعية وعقلبنية مما يساىـ في تحقيؽ المؤسسة التخطي
 لأىدافيا المسطرة.

العمؿ عمى ربط الأجر بالإنتاجية لمحصوؿ عمى كفاءة أداء عالية مف قبؿ الأفراد  -
 العامميف، مؤكدا عمى ضرورة حساب الأجر المادي للؤفراد عمى أساس القطعة. 

الأجواء المناسبة لاستخداـ الأساليب العممية الحديثة في تحسيف ومف ىنا يتضح أف تاوف ىيأ 
 1الأداء في المؤسسات الصناعية.

 الانتقادات المكجية لمدرسة الإدارة العممية: 

 اعتبار الفرد العامؿ كآلة مما يؤثر عمى مكانتو في المؤسسة. -
ية لتايمور خمقت نوع بالرغـ مف النجاح الذي ساد التنظيمات الصناعية إلا أف الإدارة العمم -

 مف الصراعات التنظيمية بيف العامميف وأصحاب العمؿ.
التركيز عمى التحفيز المادي أدى إلى التأثير السمبي عمى العامميف مع مرور الوقت،  -

حيث أف العامؿ يجيد نفسو مف أجؿ الحصوؿ عمى الآجر حتى واف كاف عمى حساب 
 صحتو.

 نظرية التقسيـ الإدارم: 
اىتماـ نظرية التقسيمات الإدارية بالعمميات الداخمية بالمؤسسة، بالأخص ما لقد انفرد 

يتعمؽ بالمظاىر الأساسية للؤداء المادي لمعامؿ والجوانب الفسيولوجية لمعماؿ، وليس بالجوانب 

                                                           
 .47، صنفس المرجع( 1
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الإنسانية للؤداء، فقد ركزت بشكؿ كبير عمى دراسة مستويات الييكؿ التنظيمي، حيث افترضت 
ءة المؤسسة ىي انعكاس لفعالية وكفاءة المدير، كما أف اليياكؿ التنظيمية قادرة أف فعالية وكفا

عمى اكتشاؼ الأفراد ذوي الكفاءات العالية، ولقد اىتمت بشكؿ أساسي بالجوانب المتعمقة 
 بالتنظيـ.

 : Henry Fayolىنرم فايكؿ 
عاش في ، الذي H. Fayolظيرت ىذه النظرية عمى يد الميندس الفرنسي ىنري فايوؿ

(، وقد تـ اشتقاؽ اسـ النظرية مف المؤلؼ الشيير الذي قدمو فايوؿ 1925-1841الفترة ما بيف )
" الذي حدد General And Industriel Managementبعنواف: " الإدارة العامة والصناعية " 

يكية، بو المياـ التي توجد في كؿ تنظيـ ميما كاف حجمو، ويعد فايوؿ أحد عمماء الإدارة الكلبس
فرنسي عمؿ مديرا لشركة صناعية صغيرة في فرنسا، ومف خلبليا ناؿ خبرتو العممية التي قادتو 
إلى النجاح في مجاؿ الإدارة الصناعية، وعمؿ عمى تطوير منيجية النظرية الإدارية ، ووثؽ ذلؾ 

 1916.1في كتابو المشيور: الإدارة العامة والصناعية عاـ 

 ميا ىنرم فايكؿ: المبادئ الأساسية التي قد

 2لقد قامت نظرية ىنري فايوؿ عمى مجموعة مف المبادئ نذكرىا فيما يمي:

 تقسيـ العمؿ. -
السمطة والمسؤولية: حيث يقصد بالسمطة الحؽ في القيادة التي تخوؿ لو القوة لينصاع لو  -

 المرؤوسيف.
 الالتزاـ بالقواعد. -
يتمقى منو الأوامر والتوجييات وحدة الأمر: وىذا يعني أف يكوف لكؿ موظؼ رئيس واحد  -

 ويرفع إليو التقارير.
 خضوع الأفراد لممصمحة العامة. -
 وحدة التوجيو: تيتـ بالنشاط لا بالأفراد، تكوف ليا رئاسة واحدة وخطة واحدة. -

                                                           
 . 86-85ع سابؽ، ص( السيد عيد فرج، مرج1
 .88-87، ص نفس المرجع( 2
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المكافآت: ويقضي ىذا بأف تكوف الرواتب والمكافآت عادلة ومرضية لجميع العامميف في  -
 جميع المستويات.

 ويقصد بيا مدى تركيز السمطة وتوزيعيا في المنظمة.المركزية:  -
 تسمسؿ القيادة: يرى فايوؿ تدرج مستويات القيادة في التنظيـ بشكؿ ىرمي. -
 النظاـ: أي وضع كؿ شيء وأي شيء في مكانو. -
العدالة: يجب أف يعامؿ جميع العامميف معاممة واحدة بيدؼ الحصوؿ عمى ولائيـ وأف  -

 اتو ويحصؿ عمى حقوقو.يمتزـ كؿ واحد منيـ بواجب
الاستقرار الوظيفي: معناه استقرار الموظؼ في عممو، كما يؤكد ىذا المبدأ عمى أف  -

 المنظمات الناجحة ىي المنظمات المستقرة.
 المبادأة: تعني التفكير في إعداد الخطط وكيفية تنفيذىا. -
 العمؿ بروح الفريؽ. -

في المؤسسة  إلى مجموعة مف الأنشطة  وقد صنؼ فايوؿ في نظرية التقسيـ الإداري العمميات
  1حددىا في ستة أقساـ ىي:

 الإنتاج والتصنيع. ؿمث الأنشطة الفنية:
 مثؿ البيع والشراء.الأنشطة التجارية: 
 مثؿ البحث عف أنسب استخداـ لرأس الماؿ.الأنشطة المالية: 
 حماية الممتمكات والأفراد.الأنشطة الأمنية: 

عداد الميزانيات والتكاليؼ والإحصائيات.مثؿ الأنشطة المحاسبية:   إصدار الأوراؽ المالية وا 
وتنقسـ إلى خمس وظائؼ إدارية: التخطيط، التنظيـ، التوجيو، التنسيؽ، الأنشطة الإدارية: 

 الرقابة.
 Lyndal Urwickليندكؿ أركيؾ: 

عمى انو مف المحدثيف في عمـ الإدارة، فقد عمؿ  Lyndal Urwickيشار إلى أرويؾ 
ضابطا في الجيش البريطاني ومستشارا وباحثا قديرا في الإدارة ونشر كتابو الموسوـ بػ ''عناصر 

                                                           
1

   ( Henri Fayol, Administration Industrielle Et Générale, ENAG Editions, Entreprise National 
Des Arts Graphiques, Alger,1990, p 56. 
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الإدارة ''حيث أكد فيو عمى جوانب الانضباط والقيادة والتنظيـ، وىو مختمؼ عف أقرانو في إتباع 
اج المنيج العممي في دراسة و تحميؿ الجوانب الإدارية، مؤكدا بشكؿ واضح عمى ضرورة انتي

الأسس الواضحة و المحددة في أداء وظيفة التنظيـ، ومف الجدير بالذكر أف أرويؾ لـ يختمؼ 
كثيرا عما توصؿ إليو فايوؿ مف حيث تقسيـ الوظائؼ الإدارية )التخطيط، والتنظيـ، و الأمر 

ؿ مف والقيادة، و الرقابة، والتنسيؽ(، إلا انو أكد عمى أف التخطيط يتضمف ما ينطوي عميو المستقب
خلبؿ التنبؤ، ويمكف القوؿ بأف ما توصؿ إليو أرويؾ ىو ضرورة تنسيؽ وتوجيو مفاىيـ الإدارة 
العممية والوظائؼ الإدارية، و العمؿ عمى إيجاد السبؿ الكفيمة بتطويرىا وقد أسيمت كتاباتو بشكؿ 

باعتبارىا مف  كبير في تطوير المبادئ الأساسية لعمـ الإدارة، وخاصة في  مجاؿ التنبؤ والتنسيؽ
 1الوظائؼ الأساسية  لتحقيؽ الأىداؼ المطموبة.

 Oliver Cheildonاكليفر شيمدكف: 
جيدا كبيرا لبمورة المفاىيـ الإدارية في كتابو'' فمسفة  Oliver Cheildonبذؿ شيمدوف 
 ، فقد استيدؼ بناء نظرية إدارية متكاممة مف خلبؿ تحديد الأىداؼ1933الإدارة '' المنشور عاـ 

و بناء الأسس المتعمقة بحركة المؤسسة، وتحديد المبادئ الأساسية لمرقابة عمى العمميات الإدارية 
وترتكز الأفكار التي أراد تطورييا شيمدوف عمى إقرار السياسة العامة لممؤسسة، وتنسيؽ أعماليا و 

فاعمة، وقد أكد  استخداـ الوسائؿ الإدارية لتنسيؽ الجيود و الآماؿ الفردية و الجماعية بأشكاؿ
عمى أىمية المسؤولية الاجتماعية في الإدارة، وعمى شؤوف الأفراد )القوى العاممة( و إدارة الإنتاج  

 2إلا أنو اختمؼ كثيرا في تحميؿ العممية الإدارية  عما طرحو ىنري فايوؿ.
 ولقد اقترح شيمدوف إتباع القواعد التالية بالنسبة لجميع العماؿ: 

 يـ عمى تصميـ بيئة العمؿ الخاصة بيـ.لابد مف مساعدت -
 لابد أف يتمقوا وسائؿ تحقيؽ مستوى مرتفع مف المعيشة. -
 لابد أف يكوف لدييـ وقت كاؼ لمتنمية الذاتية.  -
 لابد مف تأمينيـ ضد البطالة غير الإرادية. -
 لابد مف وجود روح المساواة في العلبقات بيف الإدارة والعماؿ.  -

                                                           
 . 56ر كاظـ محمود، مرجع سابؽ، ص( خميؿ محمد حسف الشماع، خضي1
 .57ص نفس المرجع،( 2
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 1باح طبقا لإسياماتيـ. لابد أف يشتركوا في الأر  -
 :نقد نظرية التقسيـ الإدارم لفايكؿ

 ركزت عمى المستوى الإداري وأغفمت التركيز عمى المستوى الفني و الإنتاجي. -
ركزت عمى التعامؿ الإداري وأغفمت الجانب الإنساني في التعامؿ مع الموظؼ، بمعنى  -

ونظرت إليو كأداة مف أدوات أنيا لـ تيتـ  بالحاجات الإنسانية والاجتماعية للؤفراد 
 الإنتاج.

 ركزت عمى الإدارة العميا في أغمب تعاملبتيا و لـ تركز عمى العامميف في المراكز الدنيا. -
 تجاىمت أىمية التنظيـ غير الرسمي بيف الجياز الإداري و العامميف بعضيـ البعض. -
القوانيف و الأنظمة و يمكف نظر أصحاب ىذه المدرسة إلى الفرد عمى أنو مخموؽ رشيد يمتزـ ب -

 استشارتو وحفزه بواسطة المادة.
 نقد النظرية الكلاسيكية:

بالرغـ مف كؿ مزايا المدرسة الكلبسيكية و مبادئيا و إسياماتيا في مجاؿ العمؿ و التنظيـ إلا  
 أنيا تعرضت لمعديد مف الانتقادات نذكر منيا:

 الجوانب النفسية الاجتماعية لمعماؿ.الاىتماـ بالجانب الفني في العمؿ لمعمؿ واىما  -
 الاىتماـ بالحوافز المادي فقط أي تحفيز العماؿ و إىماؿ الحوافز المعنوية. -
 اعتبرت المؤسسة نظاما مغمقا. -
 الروتيف في العمؿ والمجيود والتعقيد خاصة في النموذج البيروقراطي. -
 يوجد أسموب أمثؿ لأداء أي عمؿ يمكف تطبيقو في كؿ الظروؼ. -
 مدت معيار الكفاءة و الإنتاجية فقط لمحكـ عمى نجاح المؤسسات و المدراء.اعت -
 اعتبرت أف كؿ اتصاؿ وتنظيـ خارج القنوات الرسمية لا يخدـ المؤسسة ويضر الإنساف. -

وبشكؿ عاـ يرى بعض النقاد أف الإدارة الكلبسيكية تلبءـ الظروؼ التي نشأت و تطورت 
بسيطة و مستقرة، ويمكف التنبؤ بسيولة بالأحداث المستقبمية،  فييا، حيث كانت بيئة العماؿ آنذاؾ

كمما كانت أعماؿ المؤسسة بسيطة و روتينية أما بيئة العماؿ المعاصرة فيي معقدة و متنوعة و 
 مضطربة وتتميز بالمنافسة الشديدة.

                                                           
 . 188صالح بن نوار، مرجع سابق، ص( 1
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 نظرية العلاقات الإنسانية: ( ب
تركيز عمى الجانب البشري، ، وقد اىتمت بال1930ظيرت مدرسة العلبقات الإنسانية عاـ 

و اعتبرتو عاملب أساسيا في تحديد الإنتاجية داخؿ المؤسسة مف خلبؿ دراسة السموؾ البشري 
وربطو بالإنتاجية،  وتدور مدرسة العلبقات الإنسانية حوؿ فكرة تحسيف الإنتاج مف خلبؿ دراسة 

 ـ عمى أداء العمؿ.السموؾ البشري في نطاؽ  و المشاكؿ الجماعة و الاىتماـ بما يحفزى

ولذلؾ فإف الجماعة الأولية لمفرد المنعزؿ ىي التي يجب أف تكوف الوحدة الأساسية لمملبحظة 
في جميع البحوث الصناعية وأف الدافع الكافي أكثر أىمية مف الظروؼ العمؿ الفيزيقية، وقد 

ة الصادر عاـ كشؼ كؿ مف التوف مايو في كتابو '' المشاكؿ الإنسانية في المدينة الصناعي
'' و روثيمزبرغر 1949'' و'' المشاكؿ الاجتماعية في المدينة الصناعية الصادر عاـ  1933

F.G Roethelisberger وديكسوف ،W.G-Dickson في كتابو " الإدارة والعامؿ " الصادر ،
 1عمى أف: 1939في عاـ 

نما تتحدد تبعا لطاقاتو كمية العمؿ التي يؤدييا العامؿ لا تتحدد بطاقاتو الفسيولوجية، وا   -
 الاجتماعية.

المكافآت و الحوافز غير الاقتصادية تمعب دورا رئيسا في تحفيز العماؿ في التنظيـ و  -
 شعورىـ بالرضا.

التخصص الدقيؽ في العماؿ ليس بالضرورة ىو أىـ أشكاؿ التنظيـ كفاءة وأعلبه مف  -
 حيث الإنتاجية.

اؿ داخؿ التنظيـ يعمموف في إطار الجماعة ولا وتقضي مدرسة العلبقات الإنسانية أف العم
يجابيوف الإدارة وسياستيا كأفراد إنما يسمكوف باعتبارىـ أعضاء في الجماعات، فعند المطالبة 

 2بالحقوؽ مثلب تكوف مطالبة جماعية تمس كؿ العماؿ ولا تكوف بشكؿ فردي معزوؿ.

                                                           
، دار اليدى لمطباعة والنشر والتوزيع، لمكارد البشرية في المؤسسة الصناعيةاقانكف العمؿ كتنمية ( رابح توايحية، 1

 .  82، ص2512عيف مميمة، 
p 186. Jean-Claude Sheid, Op-Cit,  (2 
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سموكات سمبية في العمؿ، مما  فالتبايف بيف أىداؼ المؤسسة وأىداؼ العماؿ يؤدي إلى خمؽ
يعيؽ العممية الإنتاجية والسير الحسف لأنشطة المؤسسة، ليذا غالبا ما تسعى لإشباع حاجات 

 عماليا ودمج أىدافيـ الخاصة مع الأىداؼ العامة لمتنظيـ. 

وبناءا عمى ىذا وعمى تجارب الياوثرف فقد ارتكزت مدرسة العلبقات الإنسانية عمى مجموعة 
 1كار:مف الأف

القيـ و المعتقدات و أنماط السموؾ التي تنبثؽ عف التفاعؿ التمقائي  بيف الأفراد  -
أثناء العمؿ تشكؿ نسقا اجتماعيا ينطوي عمى أجزاء في تساند واعتماد متبادؿ، إذف فكؿ 
تغيير يحدث لجزء معيف مف النسؽ يؤدي إلى تغيرات في الأجزاء الأخرى طالما أف النسؽ 

إلى الاحتفاظ بحالتو الأساسية، ذلؾ ىو مفيوـ التوازف و امتثاؿ أعضاء يميؿ باستمرار 
 الجماعة لمقواعد المقررة.

تستخدـ ىذه المدرسة أداء تصويرية تتمثؿ في التمييز التحميمي بيف التنظيـ  -
الرسمي و غير الرسمي، والسبيؿ لتحقيؽ التقارب بيف التنظيميف الذي تعمؿ عميو القيادة 

ماجيـ عف طريؽ اشتراؾ العماؿ في عممية الإدارة، وتحميميـ مسؤولية الإدارية ىو إد
 العمؿ عمى تحقيؽ أىداؼ التنظيـ.

عند اكتشاؼ وجود جماعات غير رسمية وتنظيـ غير رسمي لوحظ أف فكرة التغيير التي  -
 تريد الإدارة القياـ بو، يقابؿ بالرفض و المقاومة مف قبؿ الجماعات غير الرسمية.

مى وجود علبقة أساسية وطردية مباشرة بيف الروح المعنوية والإنتاجية، حيث أكد مايو ع -
 كمما ارتفعت الروح المعنوية لمفرد ارتفعت إنتاجيتو بالمقابؿ، والعكس مف ذلؾ صحيح.

 :كتجارب الياكثرف  Ilton Mayoالتكف مايك
موعة مف اشتير التوف مايو وىو أستاذ التنظيـ العممي لمعمؿ بجامعة ىارفارد، بمج 

وذلؾ في   Westerme Electricالتجارب التي قاـ بيا والتي سميت بتجارب الياوثرف  بمنشأة

                                                           
 .41، ص2552مطباعة والنشر، عيف مميمة، ، دار اليدى لتنمية المكارد البشرية( عمي غربي وآخروف، 1
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،مما انبثؽ عنو إصدار كتاب بعنواف)المشاكؿ الإنسانية في 1932إلى  1924الفترة الممتدة مف 
 1(. 1933الحضارة الغربية عاـ

 2تمثمت أىـ التجارب التي قاـ بيا مايو فيما يمي: 

 محولة ربط ظاىرة الإضاءة بكمية الإنتاجالإضاءة:  تجربة -
دقائؽ مرتيف ثـ محاولة  10فقد أعطى العماؿ فترات مف الراحة تقدر بفترات الراحة:  -

 العودة لمنظاـ السابؽ فكانت النتيجة الارتفاع في كمية الإنتاج.
جاىات مكنت المقابلبت مف تزويد الباحث بالمعمومات حوؿ اتتجربة نظاـ المقابلات:  -

 الكثير مف العامميف وحؿ الكثير مف المشاكؿ بيف الإدارة والعماؿ.
 : اكتشاؼ جماعات ضاغطة داخؿ التنظيـ.تجربة الجماعات الغير رسمية -
 اكتشاؼ أف الحافز المادي ليس لو أي تأثير في بعض المواقؼ.تجربة الحافز المادم:  -

 يذه النظرية: ؿ إلييا والمبادئ الأساسية لومف أىـ النتائج المتحص

 كمية العمؿ التي يؤدييا العماؿ تكوف نتيجة لمظروؼ الاجتماعية السائدة وليست الفسيولوجية. -

 المعنوية تمعب دور أساسي في تحقيؽ الرضا الوظيفي. ةالمكافأ -

 التنظيـ الذي يمتاز بالتخصص الدقيؽ ليس ىو بالضرورة التنظيـ أكثر كفاءة. -

 يكوف بصفة جماعية وليست فردية. مجابية العماؿ للئدارة -

 النظرية الحديثة: ( ج
 كالتنظيـ كنسؽ اجتماعي: Talcott  Parsons  تالككت بارسكنز  

يعتبر تالكوت بارسونز مف أىـ رواد النظرية البنائية الوظيفية وأبرز عمماء عمـ الاجتماع 
بؿ في دراسة وتحميؿ المعاصريف الذيف ليـ إسيامات قيمة ليس فقط في مجاؿ دراسة التنظيمات، 
 النظرية السوسيولوجية عامة، ويعالج التنظيـ كنسؽ اجتماعي مف ناحيتيف: 

 يعتبر نسقا لو صفاتو وخصائصو. -
                                                           

 . 92-91، ص2554-2553، منشورات جامعة منتوري، قسنطينة، تسيير المنشأة( بف أعراب عبد الكريـ، 1
 .23( شريؼ إسماعيؿ، مرجع سابؽ، ص2



ة الفعالٌة التنظٌمٌة فً المؤسسة الصناعٌ                                      الفصل الثالث                 

 131   
 

تحميؿ العلبقات والعمميات المتداخمة مع الأنساؽ الفرعية والنسؽ الاجتماعي الأكبر، حتى  -
 1يتلبءـ الموقؼ التنظيمي مع متطمبات البيئة وظروفيا.

ؼ بارسونز التنظيـ بأنو توجيو أساسي نحو تحقيؽ ىدؼ محدد، وىو نسؽ اجتماعي وقد عر 
نجاز ىدؼ أو إيختمؼ عف سائر الوحدات الاجتماعية مف حيث توجيو بشكؿ مسبؽ نحو 

مجموعة أىداؼ محددة، وحمؿ بارسونز النسؽ التنظيمي مف وجية نظر نظامية ثقافية وانطمؽ مف 
ـ التنظيمية يجب أف تنسؽ مع قيـ المجتمع، وىي التي تمنح أىداؼ القيـ والطابع النظامي، فالقي

التنظيـ الشرعية وفي رأيو يعتبر التنظيـ نسؽ اجتماعي يتألؼ مف مجموعة مف الأنساؽ الفرعية 
 كالجماعات والأقساـ والإدارات.

 وفي ضوء ىذا حدد بارسونز صفات النسؽ التنظيمي وخصائصو وىو يقوـ عمى عناصر ىي:

وجود القيـ في الأنساؽ التنظيمية، فيي تمعب دورا وظيفيا يعمؿ عمى ديمومة  ضرورة -
 واستمرار التنظيـ.

يبيف أىمية الجماعة والدور التنظيمي، ويعتبر النسؽ القيـ أساسي ىاـ لقبوؿ التنظيـ  -
ويتطمب الأمر القواعد المعيارية التي تتضمنيا العمميات التنظيمية الداخمية والتي تعمؿ 

حقيؽ التكامؿ الوظيفي، وذلؾ مف خلبؿ التزاـ الأفراد بأداء أدوارىـ ووظائفيـ عمى ت
 التنظيمية.

يعتمد التنظيـ عمى قادة وعمى أفراد ليـ مسؤوليات القيادة في رسـ سياسات التنظيـ واتخاذ  -
 القرارات في إطار السمطة المحددة.

ائية لمنسؽ الاجتماعي، حيث نجد ويشير بارسونز في كتابو " النسؽ الاجتماعي " لمعناصر البن
مماثمة بيف مفيوـ النسؽ والتنظيـ، ويضيؼ أنو في العديد مف الأغراض نستخدـ مفيوـ التنظيـ 

 2عمى البناءات الصناعية ، وىو ما يطمؽ عميو مصطمح البيروقراطية.

                                                           
لولاية تبسة، ، دراسة ميدانية بالمصالح البيركقراطية في التنظيـ )بيف الرؤل النظرية كالامبريقية(( سميرة لغويؿ، 1

، 2512-2511أطروحة دكتوراه عموـ في عمـ الاجتماع، كمية العموـ الاجتماعية، جامعة الحاج لخضر، باتنة، 
 . 241-245ص

 . 157( حسيف عبد الحميد أحمد رشواف، مرجع سابؽ، ص2
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ؿ وقد اىتـ بارسونز بدراسة العلبقة القائمة بيف النسؽ العاـ والأنساؽ الفرعية، مف خلب
 تحميلبتو الوظيفية واعتمد في ذلؾ عمى ثلبثة مفاىيـ: النظاـ العاـ، التكاممية، التوازف.

لذا تعد إسيامات تالكوت بارسونز مف بيف الإسيامات التي استخدمت المداخؿ المختمفة 
للبتجاه البنائي الوظيفي لمتحميؿ باعتباره نسقا اجتماعيا فرعيا، كما حاوؿ بارسونز أف يطرح 

عة مف الأفكار والنماذج البديمة لمتحميؿ الاقتصادي مركزا عمى أىمية العوامؿ غير مجمو 
الاقتصادية بجانب الاقتصادية لدراسة المشكلبت والقضايا، باعتبارىا مشاكؿ وقضايا نسقية فرعية 

  1بصورة عامة.

وتناوؿ بارسونز التكامؿ مف منظور ديناميكي وليس كنمط آلي، فمكؿ نسؽ مف الأنساؽ 
الفرعية مشكلبتو الخاصة واتجاىاتو النوعية نحو التكامؿ والتوازف، ولما كاف تحقيؽ الإشباع 
الكامؿ مف الحاجات يتعذر حدوثو فعميا، فمف المتوقع أف تظير توترات تفضي بدورىا إلى نتائج 
غير مرغوبة في بناء النسؽ، لذلؾ يسعى التنظيـ لمتغمب عمييا حتى يستطيع أف يحقؽ توازنو 

 تكاممو مع النسؽ الاجتماعي الأكبر.و 

في الوقت ذاتو يسعى النسؽ الأكبر مف جانبو لتطوير قيـ أساسية كيدؼ أساسي في 
مواجية تمؾ المشكلبت التي لا يستطيع معيا النسؽ المركزي لمقيـ النيوض بالوظائؼ المتعددة 

أجؿ الحصوؿ عمى  عمى مستوى الأنساؽ الفرعية، ويمتزـ النسؽ الأكبر بالدأب المستمر مف
وسائؿ تحقيؽ التكامؿ والتوازف بيف معايير الأنساؽ الفرعية والنسؽ المركزي لمقيـ، وبالتالي تقميؿ 
حدة الصراعات والتوترات، وعبر بارسونز عف تمؾ الوسائؿ بالضرورات البنائية التي تتولى ميمة 

ا كاف النسؽ التنظيمي يقوـ بالفعؿ التنسيؽ وتنظيـ العلبقات بيف الأنساؽ الاجتماعية المختمفة، فإذ
 فميس مف المنطؽ أف تكوف استجابتو مماثمة لمتكيؼ دوما مع عوامؿ التغير الخارجية والداخمية.

                                                           
 . 287ص ،2553، دار المعرفة الجامعية، مصر، عمـ الاجتماع الاقتصادم( عبد الله محمد عبد الرحماف، 1
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ومع اختلبؼ المصالح وحدوث صراعات بينيا وتصبح مجموعة التوقعات السائدة داخؿ  
استقرار النسؽ بمعنى النسؽ متعارضة، وأف أي تغير في تمؾ التوقعات ليس شرطا ضروريا في 

 1أف التغير قد ينشأ عف طريؽ الصراع والتناقض.

 2ويتكوف النسؽ عند بارسونز مف عدة نقاط ىي:

يقوـ النسؽ أساسا عمى الفعؿ، وكؿ فعؿ يعد بمثابة بناء في النسؽ الاجتماعي، وكؿ مف  -
 عممية التفاعؿ الداخمي.

ما يعرؼ بأنساؽ المكانة والدور،  يتكوف البناء النسقي مف علبقات معقدة ويبدو ذلؾ في -
 حيث يتحدد وضع كؿ فرد في ضوء دوره ومكانتو التي يستغميا في التنظيـ.

 يعتبر الفاعؿ أو الفرد جزءا ىاما في بناء النسؽ التنظيمي. -
 كالتحميؿ البيركقراطي:  Michel Crozierميشاؿ كركزييو 

خؿ مدرسة الرشادة الحديثة في مد 1964استخدـ عالـ الاجتماع الفرنسي ميشاؿ كروزييو 
دراسة الظاىرة البيروقراطية، مف خلبؿ معرفة مدى الالتزاـ الحرفي لمشخصية البيروقراطية التي 

، ولتحقيؽ ىذا الغرض قاـ كروزييو باختيار تنظيميف 1949سبؽ وأشار إلييا روبرت ميرتوف 
عمى وكالة فرنسية حكومية  مختمفيف فيما بينيما مف حيث درجة البيروقراطية، ووقع الاختيار

للؤعماؿ الإدارية تتصؼ بدرجة عالية جدا مف البيروقراطية، ومع مصنع التبغ في فرنسا يتصؼ 
 3بدرجة أقؿ نسبيا مف البيروقراطية مقارنة بالوكالة الحكومية.

ومف خلبؿ ما خمصت إليو دراسة كروزييو مف نتائج يمكف القوؿ أنو بدا متأثرا  بآراء   
وؿ الشخصية الإدارية التي تتشكؿ أساسا مف خلبؿ برامج التدريب الخاصة التي يقوـ ميرتوف ح

التزاما تاما بتنفيذ التعميمات والقواعد  -نظريا–بيا التنظيـ لإعداد ىذه الشخصية التي تمتزـ 
 الرسمية.

                                                           
 . 156-155( اعتماد محمد علبـ، مرجع سابؽ، ص1
 . 158( حسيف عبد الحميد أحمد رشواف، مرجع سابؽ، ص2
 . 213( اعتماد محمد علبـ، مرجع سابؽ، ص3
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ومف ىذا المنطمؽ حاوؿ كروزييو معرفة مدى التزاـ تمؾ الشخصية بالقواعد والموائح 
ة، وىؿ تحاوؿ تمؾ الشخصية أف تفسح لنفسيا مساحة مف الحرية تحقؽ ليا نوعا مف القوة الرسمي

في علبقتيا بشخصيات أخرى داخؿ التنظيـ؟ وىؿ تحاوؿ في الوقت ذاتو توسيع نطاؽ امتيازاتيا 
وتفوقيا وتقميؿ اعتمادىا عمى الغير، مع الحد مف تدخؿ المستويات التنظيمية الأعمى، وىؿ يعني 

واعية ترتبط بجماعة العمؿ،  استراتيجيةالحرية غير المعمنة في التصرؼ أف يقوـ عمى  تحقيؽ
وتفيـ جيدا لقواعد المعب التي تحقؽ توسع نطاؽ الامتياز والاستقلبلية دوف مخالفة القواعد 

 1الرسمية لمتنظيـ.

 وخمصت الدراسة إلى مجموعة مف النتائج ىي: 

لتحقيقيا مف خلبؿ المشاركة في العمؿ، لذلؾ لأعضاء التنظيـ غايات خاصة يسعوف   -
فإف الوضع القائـ لمعمؿ والعلبقات يتخذ تفسيرات شخصية مف قبؿ المشارؾ يبني عمييا 
استراتيجيات تكفؿ حماية مصالحو وتحقيؽ غاياتو دوف المساس الظاىري بالقواعد والموائح 

 الرسمية.
الإنتاج عمى إستراتيجية واحدةّ، عمى مستوى العماؿ في المصنع، عماؿ الصيانة وعماؿ  -

 تضمف بقائيما في التنظيـ وعدـ تعرضيما لمعقاب مف قبؿ المستويات الإشرافية الأعمى.
التحكـ غير المباشر في المعمومات مف واقع الخبرة الفنية المتركزة في حوزة جماعات  -

 تنظيمية معينة، مما يزيد مف قوة أفرادىا.
 كالتحميلات البنائية لمتنظيـ:  Amitai Etzioniأميتام ايتيزيكني 

أكد أمتاي ايتيزيوني عمى أىمية المدخؿ البنائي الوظيفي في دراسة التنظيـ، فالاغتراب 
والصراع أمراف لا مفر منيما في رأي البنائييف، بؿ و مرغوب فييما في بعض الظروؼ، ولذلؾ 

اخميا جماعات اجتماعية متباينة فإنو يرى ضرورة اعتبار التنظيـ وحدة اجتماعية معقدة يتفاعؿ د
وكثيرة، وتشترؾ ىذه الجماعات في بعض الاىتمامات والمصالح، ولكف لدييا كذلؾ مصالح 

                                                           
 .213ص اعتماد محمد علبـ، مرجع سابؽ،( 1
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واىتمامات متعارضة وخاصة فيما يتعمؽ بالكيفية التي يتـ بيا توزيع الأرباح في التنظيـ، وىـ 
 1كثيرة. يشتركوف كذلؾ في بعض القيـ القومية، لكنيـ يختمفوف عمى قيـ أخرى

وىذه الجماعات قد تتعاوف في مجالات معينة، ولكنيا تتنافس في مجالات أخرى، 
والجماعتاف المتاف يحدث بينيما الصراع عمى المصالح ىما جماعتا العماؿ والإدارة، ذلؾ أف 
جيود الإدارة نحو جعؿ العامؿ يؤدي عممو يجعمو يعيش في غربة عف عممو، حيث أنو لا يممؾ 

تاج، أو إنتاج عممو ويفتقر إلى كؿ فرصة للببتكار والتعبير عف الذات نتيجة لرقابة وسائؿ الإن
وتكرار العمؿ الذي يؤديو، ولأف عممو أصبح لا معنى لو، ولـ يعد لو الا قدر ضئيؿ مف التحكـ 
في وقت عممو، وفي المكاف الذي ينجز فيو ىذا العمؿ ويميز حاؿ الغربة ىذه العامميف في كؿ 

 ت.التنظيما

وقد ركز ايتيزيوني عمى متطمبات التغير المستمر التي تطرأ عمى التنظيمات، وأشار إلى   
وجود صمة وثيقة بيف المتطمبات الوظيفية لمتنظيـ ومتطمبات الأفراد، وذلؾ مف خلبؿ أنماط 

 2الأداء، الكفاءة ، والفعالية، والانجاز والإشباع العاـ لدى كؿ مف الأفراد والتنظيـ معا.

عندما قاؿ:  -قراءة سوسيولوجية في التنظيمات المعقدة-د لاحظ ايتيزيوني في كتابو وق
ىناؾ عوامؿ داخمية وخارجية تحوؿ التنظيـ البيروقراطي مف تنظيـ مثالي جامد إلى تنظيـ ابتكاري 
ييتـ بالتغيرات التي تحدث داخؿ التنظيـ الاجتماعي العاـ، ومنيا يعمؿ ىذا التنظيـ عمى تغيير 

تو مف الداخؿ أو يفترض مف الموظفيف العامميف دعـ ومساندة ىذه التغيرات خاصة إذا كاف ذا
ىدفيا إشباع حاجاتيـ المتجددة، كما يمكف أف يمثؿ ىذه التغيرات تكويف حاجات جديدة تتطمب 

   3وسائؿ تنظيمية جديدة.

 

 

                                                           
 . 112( حسيف عبد الحميد أحمد رشواف، مرجع سابؽ، ص1
 . 113ص نفس المرجع،( 2
 . 96لغويؿ، مرجع سابؽ، ص ( سميرة3
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 خلاصة الفصؿ:

ؿ نشاطيا ينبغي عمى قادتيا في الأخير يمكف القوؿ أف كؿ مؤسسة ميما كاف نوعيا ومجا
ومسؤولييا تبني مختمؼ السياسات والآليات التي مف شأنيا أف تؤثر عمى الأداء الكمي في 
المؤسسة، بتوفير كافة الموارد المادية الضرورية لمعمؿ، وأف يضعوا في الحسباف أف المورد 

رية الضرورية البشري ىو محور كؿ عممية تنظيمية، إذ ينبغي الحصوؿ عمى الموارد البش
بتحريؾ  والمناسبة لأداء المياـ وىذه الموارد مف شأنيا أف تخمؽ ىامش مف التميز والمنافسة وذلؾ

 عجمة الإنتاج نحو الأفضؿ.

فالمؤسسة تسعى لتعظيـ أرباحيا عف طريؽ زيادة معدلات الإنتاج وىذا لا يتحقؽ إلا  
، بالإضافة إلى أنيا تعمؿ دائما عمى دفع بإتباعيا لبرامج وآليات فعالة لتسيير الموارد البشرية

العامؿ لتقديـ أعمى مستوى مف الأداء وفي مقابؿ ذلؾ تسعى لمحفاظ عميو عف طريؽ تنميتو 
وتثميف عممو بيدؼ إشباع حاجاتو استقراره و تحقيؽ رضاه عف العمؿ، كؿ ىذا يندرج  في سبيؿ 

 .تحقيؽ الفعالية التنظيمية في المؤسسة
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  تمييد: 

في ىذا الفصؿ والخاص بالإجراءات المنيجية لمدراسة الميدانية سنحاوؿ التطرؽ في 
البداية إلى مجالات الدراسة عف طريؽ تحديد المجاؿ المكاني وتقديـ تعريؼ شامؿ لممؤسسة محؿ 
الدراسة، وكذا تحديد المجاؿ البشري والمجاؿ الزمني  لمدراسة الميدانية، بالإضافة إلى تحديد 

المتبع ومجتمع وعينة البحث، ومف ثـ عرض أىـ التقنيات والأدوات المستخدمة في جمع المنيج 
البيانات والتطرؽ إلى أساليب المعالجة الإحصائية لتمؾ البيانات، وفي الأخير سنحاوؿ عرض 

  خصائص مفردات الدراسة.  
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مف خلبؿ ىذا العنصر سنتطرؽ بنوع مف التفصيؿ إلى المجاؿ مجالات الدراسة:  (0
  لمكاني والمجاؿ البشري والمجاؿ الزمني لمدراسة الميدانية.ا

 المجاؿ المكاني لمدراسة:  ( أ
تعتبر المؤسسات الصناعية القاعدة الأساسية في تحريؾ التعريؼ بالمؤسسة محؿ الدراسة: 

النشاط الاقتصادي، ففي ولاية سطيؼ تعد مجموعة خنفري مف المؤسسات الرائدة في إنتاج مواد 
نتاج القطع الخزفية بكؿ أنواعيا، حيث أف مجموعة خنفري تحتوي مجموعة البلبستيؾ  والتغميؼ وا 

،  Prombati، برومباتي Agrofilm، أغروفيمـ Baticeramمف المؤسسات ىي: باتيسيراـ 
، إضافة إلى Ceram Glass، وسيراـ غلبس Filmpack، فيمـ باؾ Nodaplastنودابلبست 

 سطيؼ.   Park Mall Setifالمجمع التجاري بارؾ موؿ  

لصناعة القطع الخزفية  Ceram Glassوقد وقع اختيارنا عمى مؤسسة سيراـ غلبس 
كمجتمع لإجراء الدراسة الميدانية، حيث أنيا في البداية كانت عبارة عف فرع مف المؤسسة 

كاف التأسيس الفعمي  2512، وفي سنة 1995التي أنشأت سنة  Baticeramالأصمية باتيسيراـ 
ا كمؤسسة ذات مسؤولية محدودة وفؽ أحكاـ القانوف التجاري المعموؿ بو في الجزائر، وقد كاف لي

حصوليا عمى السجؿ التجاري في نفس السنة، وتقع مؤسسة سيراـ غلبس في المنطقة الصناعية 
سطيؼ، تحتؿ مساحة جغرافية كبيرة منيا ما ىو مستغؿ ومنيا ما ىو في طور  155القطعة رقـ 

)بداية إجراء الدراسة الميدانية(.  2517عاملب إلى غاية سنة  385ؿ، وبمغ عدد عماليا الاستغلب
وقد دخمت السوؽ الدولية عف طريؽ  ISO 9551وىذه المؤسسة متحصمة عمى شيادة الإيزو 

 . 2518تصدير منتجاتيا إلى بعض الدوؿ العربية مثؿ: ليبيا والأردف بداية مف فيفري 

 اـ غلاس: مياـ كأىداؼ مؤسسة سير 

 تقوـ مؤسسة سيراـ غلبس بمجموعة مف المياـ نوجزىا فيما يمي:

 توفير منتوج جزائري ذو جودة عالية لممساىمة في تطوير الاقتصاد الوطني. -
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منافسة المؤسسات التي تمارس نفس النشاط وذلؾ مف خلبؿ تطوير الخدمات والمنتجات  -
توصؿ إليو التطور التكنولوجي في التي تقدميا ىذه المؤسسة وذلؾ باستخداـ أحدث ما 

 ىذا المجاؿ.

 كما أنيا تسعى إلى تحقيؽ مجموعة مف الأىداؼ نذكر منيا: 

محاولة الوصوؿ إلى مستويات عميا مف الإنتاجية وتحقيؽ الأرباح مف خلبؿ كسب أكبر عدد 
ى تدعيـ مف المتعامميف والزبائف في السوؽ المحمية والوطنية وحتى الدولية، كما أنيا تسعى إل

استثماراتيا عف طريؽ تبنييا لمجموعة مف الاستراتيجيات التنظيمية والعممية في سبيؿ تحقيؽ 
ذلؾ، وىي تسعى أيضا إلى تطوير مواردىا البشرية وتنميتيا عف طريؽ برامج التكويف 

 والتدريب والتحفيز..

 الييكؿ التنظيمي لمؤسسة سيراـ غلاس: 

 ة مف المصالح الرئيسية والفرعية ىي كالآتي:تتكوف مؤسسة سيراـ غلبس مف مجموع

وىي المصمحة الرئيسية في الييكؿ التنظيمي في المؤسسة، يترأسيا الإدارة العامة: (  1
المدير العاـ سامي خنفري بمساعدة مدراء فرعييف، وتقوـ بمجموعة مف المياـ كالتنظيـ والتخطيط 

خلبؿ رسـ وتحديد الأنشطة والعمميات الواجب والتنسيؽ واتخاذ القرارات الميمة في المؤسسة مف 
 ممارستيا، وذلؾ بمشاركة مجموع المصالح التالية:  

  :وتتمثؿ ميمة ىذه المصمحة في تصنيؼ البريد والفاكس الوارد مف الأمانة العامة
لى المؤسسة، والسير عمى استقباؿ الأفراد وتوجيييـ وتنسيؽ علبقات العمؿ بيف  وا 

 أفرد التنظيـ.

 ىي مصمحة ترتبط مبشرة بالمدير العاـ ىدفيا مراقبة  المراقبة كالتدقيؽ: مصمحة
عداد التقارير اللبزمة فيما يخص المشاكؿ والعراقيؿ التي  مختمؼ المصالح الأخرى وا 
تظير في أي مف ىذه المصالح، واقتراح الحموؿ والأساليب الناجعة بيدؼ التطوير 

 والتقدـ.
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 :ذه المصمحة بالتنسيؽ بيف أطراؼ العمؿ وتوجيييـ تيتـ ى مصمحة التنسيؽ الإدارم
إلى ما يخدـ أىداؼ المؤسسة ومصالحيا، وذلؾ مف خلبؿ القضاء عمى مختمؼ 
الصعوبات والعراقيؿ التي تواجو العماؿ أثناء أدائيـ لمياميـ الوظيفية وتمكينيـ مف 

 أدائيا بالكفاءة والفعالية اللبزمتيف.

 :حة تيتـ بالتوثيؽ الإلكتروني لممعمومات التي وىي مصم مصمحة نظاـ المعمكمات
تتعمؽ بالمؤسسة وسير العمؿ، وأيضا توثيؽ مختمؼ المعاملبت التجارية، بالإضافة 

 إلى توثيؽ الفواتير والأمور الخاصة بمعاملبت المؤسسة. 

 :وىي تعمؿ عمى توفير بيئة آمنة لممورد البشري،  مصمحة الأمف كالسلامة المينية
ة عمى الممتمكات الخاصة بالمؤسسة، وتسعى إلى اعتماد المعايير وكذا المحافظ

المطموبة في السلبمة المينية والوقاية مف حوادث العمؿ، وكذا تطبيؽ معايير الجودة 
 في العمؿ. 

 :وتمثؿ ىذه المصمحة الدعامة الأساسية والإطار القانوني  مصمحة الشؤكف القانكنية
السير عمى تطبيؽ القواعد والقوانيف التنظيمية الذي تسير عميو المؤسسة، مف خلبؿ 

 تالتي تضبط سير مختمؼ الأنشطة والمياـ بيا، كما تعمؿ عمى تحديد الإجراءا
 الجزائية والعقابية وتنظيـ منازعات العمؿ. 

تيتـ ىذه المصمحة بكؿ ما يتعمؽ بالموارد البشرية في مصمحة إدارة المكارد البشرية: ( 2
عمى وضع برامج تنظيمية خاصة بالتوظيؼ والتكويف والتدريب والرقابة المؤسسة، حيث تعمؿ 

والتحفيز ومتابعة الموارد البشرية، بالإضافة إلى إعداد ىياكؿ الأجور وتصميـ أنظمة ومزايا 
 العمؿ.

تقوـ ىذه المصمحة بجميع العمميات الخاصة بالمحاسبة والمالية مصمحة المحاسبة كالمالية: ( 3
 ية والفواتير المتعمقة بالبيع والشراء ومختمؼ المعاملبت المالية.كإعداد الميزان

تقوـ ىذه المصمحة بوظيفة الشراء وفوترة الطمبيات والبحث عف مصمحة المشتريات كالتخزيف: ( 4
 مصادر لمتمويف وتحسيف نوعيتو، بالإضافة إلى تخزيف المنتوج المتوفر وتسييره. 
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بميمة متابعة ومراقبة عممية الإنتاج مف المراحؿ الأولى  وتقوـ ىذه الوحدةكحدة الإنتاج: ( 5
لمتصنيع إلى آخر مرحمة وىي مرحمة توجيو المنتوج إلى السوؽ، وتنقسـ إلى مجموعة مف 

 المصالح: 

  :وتيتـ ىذه المصمحة بوضع تصاميـ ونماذج وأشكاؿ مصمحة التصميـ كالتطكير
ا بما يمبي حاجات وطمبات القطع الخزفية والعمؿ عمى تطويرىا وتحسيف نوعيتي

 السوؽ. 

  :ويتـ فيو إجراء الاختبارات والتجارب الخاصة بنوعية المواد المستخدمة في المخبر
 العمؿ.

 :وىي المصمحة المسؤولة عف المتابعة الدقيقة  لكؿ مرحمة مف   مصمحة الإنتاج
 مراحؿ العممية الإنتاجية لمقطع الخزفية. 

 :مسؤولة عمى مراقبة إصلبح وصيانة الآلات وىي المصمحة ال مصمحة الصيانة
 والمعدات في المؤسسة.

وىي المصمحة المسؤولة عف المعاملبت التجارية مف بيع وشراء في المصمحة التجارية: ( 6
 المؤسسة. 

وىي المصمحة التي تقوـ بعممية الإشيار والترويج لممنتوج  مصمحة التسكيؽ كالاتصالات:( 7
 الزبائف. ومحاولة جذب المتعامميف و 

وىي المسؤولة عف توفير الوسائؿ اللبزمة لمعمؿ وسير العممية مصمحة الكسائؿ العامة: ( 8
الإنتاجية، حيث تقوـ بتغطية جميع النقائص مف أدوات ووسائؿ ىامة لمعمؿ حيث يشرؼ عمييا 

 مسؤوؿ يقوـ بتدويف جميع المدخلبت والمخرجات ليذه المصمحة.   

 ة: ب( المجاؿ الزمني لمدراس

ونقصد بالمجاؿ الزمني لمدراسة المدة الزمنية التي تمت خلبليا فترة النزوؿ إلى ميداف  
الدراسة لجمع البيانات والمعطيات حوؿ موضوع البحث، وقد أخذت الدراسة حيزا زمنيا متقطعا تـ 

 توزيعو عمى النحو التالي: 
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، وىي الفترة التي 2516كتوبر أ 19إلى  2516أكتوبر  17وقد تمت مف الفترة الزمنية الأكلى: 
قمنا بيا بالزيارة التفقدية والاستطلبعية لاختيار المؤسسة المناسبة لموضوع الدراسة، وبعد إجراء 
مقابلبت مع بعض المسؤوليف في أربع مؤسسات تابعة لمجموعة خنفري الصناعية، وتوزيع 

اء الدراسة الميدانية وذلؾ استمارات تجريبية، قمنا باختيار مؤسسة سيراـ غلبس كميداف لإجر 
 لتوافقيا مع أىداؼ البحث، وكذا إبداء المسؤوليف فييا رغبتيـ في التعاوف والمتابعة.

وكانت عمى فترات متقطعة تـ خلبليا النزوؿ إلى ميداف الدراسة، لملبحظة الفترة الزمنية الثانية: 
دة في المؤسسة وسير وتشخيص الظاىرة المدروسة مف خلبؿ الوقوؼ عمى ظروؼ العمؿ السائ

مختمؼ الأنشطة بيا، بالإضافة إلى التعرؼ عمى مياـ مصمحة الموارد البشرية، ومحاولة أخذ 
فكرة عامة عمى نظـ الحوافز والامتيازات التي تقدميا ىذه المؤسسة، بالإضافة إلى محاولة 

حقيقيا، مف أجؿ التعرؼ عمى الأىداؼ التي حققتيا ىذه المؤسسة وكذا الأىداؼ التي تسعى إلى ت
الضبط النيائي لمؤشرات وأبعاد الفعالية التنظيمية، وأيضا لمحاولة ضبط المفاىيـ الرئيسية 

 وتشكيؿ الاستمارة النيائية، واختيار العينة المناسبة الممثمة لمجتمع البحث ككؿ. 

، 2517مارس  26 وتـ فييا توزيع الاستمارة النيائية لمبحث بداية مف تاريخالفترة الزمنية الثالثة: 
حيث كانت لنا جممة مف التسييلبت مف طرؼ إدارة المؤسسة، مكنتنا مف إجراء مقابلبت شخصية 
أثناء مؿء الاستمارات التي كانت تقريبا مع كؿ أفراد عينة البحث في مختمؼ المستويات 

استرجاعيا أشير حيث تـ الانتياء مف مؿء الاستمارات و  53التنظيمية، وىذه الفترة استغرقت منا 
 .2517جواف  57في 

 ج( المجاؿ البشرم لمدراسة: 

 385والمقدر بػ  Ceram Glassبالنسبة لمعنصر البشري في مؤسسة سيراـ غلبس  
عاملب، فيو يمثؿ رأس الماؿ الرئيسي المحرؾ لمختمؼ الأنشطة في ىذه المؤسسة، وذلؾ بالنظر 

عميو، قد تـ اختيارنا ليذه المؤسسة لإجراء  لتنوعو وغمبة فئة الشباب وأصحاب الشيادات الجامعية
الدراسة الميدانية كونيا عرفت تطورا كبيرا مف ناحية العمؿ والتنظيـ رغـ نشأتيا حديثا، وىو الأمر 

 الذي جعميا تخمؽ لنفسيا مكانة ىامة في السوؽ المحمية والوطنية.    
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 منيج الدراسة: (2
أف يتصور بحثو بالتفكير في الوسائؿ التي  ينبغي عمى الباحث أثناء دراستو لظاىرة معينة

سيعتمد عمييا خلبؿ مراحؿ بحثو، لذلؾ فإف تحديد مشكمة البحث سيؤدي إلى اختيار نوع المنيج 
الذي سيتبعو الباحث، وعميو فالمنيج ىو مجموعة منظمة مف العمميات التي تسعى لبموغ ىدؼ 

  1معيف.

ت والأساليب التي تجعؿ العقؿ يصؿ إلى كما أنو يعتبر مجموعة مف القواعد والإجراءا
معرفة عممية صحيحة بجميع الأساليب التي يستطيع الوصوؿ إلييا بدوف أف يبذؿ مجيودات غير 

 2نافعة.

وعميو فالمنيج " يرتبط بالعمميات العقمية نفسيا اللبزمة لحؿ مشكمة مف المشكلبت، وىذه 
ا يشممو ىذا الوصؼ مف المقارنة والتحميؿ العمميات تتضمف وصؼ الظواىر المتعمقة بالمشكمة بم

والتفسير لمبيانات والمعمومات، كما ينبغي التعرؼ عمى مراحؿ الظاىرة تاريخيا والتنبؤ بما يمكف 
أف تكوف عميو الظاىرة في المستقبؿ، وقد يستعيف الباحث بالتجربة لضبط المتغيرات المتباينة، كما 

ات طبيعة كمية، وتكوف النتائج أقرب إلى الصحة ينبغي أف تكوف ىناؾ تعميميات فمسفية ذ
 3والثقة."

وباعتبار المنيج كيفية تصور وتخطيط العمؿ حوؿ موضوع دراسة ما، فإف اختيار المنيج 
المناسب يكوف حسب طبيعة الموضوع والأىداؼ التي يسعى إلى تحقيقيا، وبما أف موضوع بحثنا 

، ارتأينا الية التنظيمية في المؤسسة الجزائريةنظـ الحكافز كدكرىا في تحقيؽ الفع يدور حوؿ
إتباع المنيج الوصفي الذي يعرؼ عمى أنو:" الطريقة العممية المنظمة لوصؼ الظاىرة عف طريؽ 
جمع وتصنيؼ وترتيب وعرض وتحميؿ وتفسير وتعميؿ وتركيب لممعطيات النظرية والبيانات 

                                                           
 . 98( موريس أنجرس، مرجع سابؽ، ص 1
 . 39، ص1،ط2555 وراؽ، مؤسسة ،الجامعية الرسائؿلإعداد  العممي البحث سأس مرواف عبد المجيد إبراىيـ، (2

 . 28، ص2553، 1، دار الريحانة لمنشر والتوزيع، الجزائر، طمنيج البحث العممي( خالد حامد،  3
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سياسات الاجتماعية، بيدؼ إصلبح مختمؼ الميدانية بغية الوصوؿ إلى نتائج عممية توظؼ في ال
  1الأوضاع الاجتماعية." 

وىذا حتى نتمكف مف جمع البيانات والمعمومات اللبزمة حوؿ المتغيريف الأساسيف في 
 الظاىرة المدروسة. 

ففي البداية تطرقنا بعرض ووصؼ مفصؿ لمتغيري الدراسة مف خلبؿ تحديد الأبعاد 
ؾ حسب ما جاءت بو الأدبيات النظرية في ىذا المجاؿ، وكذا والمؤشرات المتفرعة عنيما، وذل

عمى مختمؼ الدراسات السابقة والمشابية، وأخذ فكرة حوؿ المعايير الأساسية التي  الاطلبع
سنعتمدىا في الحكـ عمى فعالية ىذه المؤسسة باعتبارىا مؤسسة صناعية، وقد سبؽ لنا الذكر أف 

ومف تخصص لآخر، ثـ قمنا بتحديد العلبقة بيف ىذيف  ىذه المعايير تختمؼ مف مؤسسة لأخرى
المتغيريف مف خلبؿ المعطيات الميدانية المجمعة مف ميداف الدراسة، بيدؼ الوصوؿ إلى وصؼ 
دقيؽ لمدور الذي تمعبو مختمؼ الحوافز الممنوحة لمعماؿ في تحقيؽ المؤسسة لمفعالية التنظيمية 

 التي قمنا بتحديدىا في فرضيات الدراسة.  التي تتجسد مف خلبؿ مجموعة مف المؤشرات

 مجتمع كعينة البحث:  (3
بالنظر لخصوصية الموضوع المطروح وكذا مجاؿ التخصص أي ما يتعمؽ بمجاؿ عمـ 
اجتماع التنظيـ والعمؿ وقع اختيارنا عمى ميداف لإجراء الدراسة التطبيقية مف البحث والذي يتمثؿ 

مؤسسات الرائدة في مجاؿ الاستثمار الصناعي في في مؤسسة صناعية تابعة لمجموعة مف ال
ولاية سطيؼ، حيث أنو وفي السنوات الأخيرة  شيدت ىذه المؤسسات قفزة نوعية في مجاؿ 
الاستثمار والتسيير واستطاعت بفضؿ الجيود الجماعية المتكاممة خمؽ مكانة في السوؽ المحمية 

مؤسسات أصبحت تعتمد المعايير الدولية في والوطنية وىذا رغـ المنافسة الشديدة، وأيضا ىذه ال
تنمية وتسيير الموارد البشرية ليذا أصبحت مؤسسات فعالة ذات قوة وىيبة في عالـ الأعماؿ، 
إضافة إلى الكفاءة الإنتاجية العالية التي تتميز بيا ىذه المؤسسات في مجاؿ صناعة الخزؼ 

راـ غلبس لصناعة الخزؼ والسيراميؾ والبلبستيؾ وىذه المؤسسات ىي: مؤسستي باتيسيراـ وسي
                                                           

1
، دار اليدى لمطباعة والنشر والتوزيع، عيف مميمة، مناىج كأدكات البحث العممي في العمكـ الاجتماعيةواتي، ( رشيد زر  

  .87، ص2557الجزائر، 
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وكذا مؤسسات: أغرو فيمـ وفيمـ باؾ ونودابلبست وبرمباتي  لصناعة البلبستيؾ، إضافة إلى أكبر 
مجمع تجاري بارؾ موؿ سطيؼ الذي بدأ العمؿ مؤخرا والذي غطى حيزا كبيرا مف مختمؼ 

في سبيؿ التميز والتطوير الأنشطة والمجالات والذي يعتبر نتيجة لمجيود الكبيرة المبذولة 
والاستمرارية، بمعنى آخر محاولة تحقيؽ الفعالية عمى مختمؼ المستويات سواء الداخمية أو 

 الخارجية.

عند إجراء الدراسة الاستطلبعية لمجموع المؤسسات الصناعية المكونة لما يسمى 
الدراسة، حيث  ، قمنا بتكويف رؤية شاممة ومتكاممة لأبعادGROUPE KHENRIبمجموعة خنفري 

تمكنا مف أخذ صورة واضحة عف الظروؼ العامة التي تسير عمييا ىذه المؤسسات، وذلؾ مف 
أجؿ معرفة مدى صلبحية أداة البحث الأساسية وىي الاستمارة في موضوع بحثنا والمعنوف بػ: 

 نظـ الحكافز كدكرىا في تحقيؽ الفعالية التنظيمية في المؤسسة الجزائرية.

جراء  وبعد القياـ بزيارة مصمحة إدارة الموارد البشرية لكؿ مؤسسة مف ىذه المؤسسات وا 
مقابمة مع مسؤولي ىذه المصمحة وذلؾ عف طريؽ محاورتيـ وطرح مجموعة مف الأسئمة ) مف 

 استمارة البحث ( التي تتعمؽ بتحقيؽ أىداؼ البحث. 

الخزؼ كمجتمع لإنتاج CERAM GLASS كما سبؽ وقمنا فقد وقع الاختيار عمى مؤسسة 
لمبحث، حيث أف المسؤوليف والإدارييف في ىذه المؤسسة أبدوا استعدادىـ وتعاونيـ مف أجؿ 
تحقيؽ الأىداؼ العامة لمبحث، إضافة إلى أف ىذه المؤسسة تحتوي عمى تعداد عمالي يقدر بػ 

حوافز عاملب، ما يساعد عمى إجراء الجانب الميداني لمدراسة والمتعمؽ بموضوع علبقة ال 385
 بالفعالية التنظيمية في المؤسسة الصناعية.

ويمكف تعريؼ مجتمع البحث بأنو: مجموعة عناصر ليا خاصية أو عدة خصائص 
 1مشتركة تميزىا عف غيرىا مف العناصر الأخرى، والتي يجرى عمييا البحث والتقصي.

 

                                                           
 . 298( موريس أنجرس، مرجع سابؽ، ص 1
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 عينة الدراسة: 

عاملب  385در بػ يق CERAM GLASSكما سبؽ وأشرنا فمجموع العامميف بمؤسسة 
مقسميف عمى مختمؼ المستويات التنظيمية انطلبقا مف الإدارة العميا وصولا إلى عماؿ التنفيذ، 
ونظرا لمعدد الكبير نسبيا لعماؿ ىذه المؤسسة ومحدودية الوسائؿ والظروؼ التنظيمية لإجراء مسح 

لمدراسة كعينة ممثمة لو،  شامؿ في دراستنا الميدانية، وجب عمينا اختيار جزء مف المجتمع الكمي
الإجراء العممي الذي يسمح باستخراج تمؾ المجموعة  "وذلؾ عف طريؽ عممية المعاينة والتي تعتبر

   1."الفرعية مف المجموع الكمي أي استخراج العينة مف مجتمع البحث

تمؾ المجموعة مف العناصر أو الوحدات التي يتـ  : "وبذلؾ يمكف تعريؼ العينة بأنيا
خراجيا مف مجتمع البحث ويجرى عمييا الاختبار أو التحقؽ، عمى اعتبار أف الباحث لا است

يستطيع موضوعيا التحقؽ مف كؿ مجتمع البحث، نظرا إلى الخصائص التي يتميز بيا ىذا 
 2المجتمع".

قمنا بتقسيـ مجتمع البحث إلى فئات فرعية متجانسة عمى أساس متغير الفئة 
واف تحكـ، أعواف تنفيذ( بالاعتماد عمى الوثائؽ المقدمة مف طرؼ السوسيومينية )إطار، أع

استمارة عمى مختمؼ ىذه الفئات السوسيومينية   159المؤسسة، وقد ارتأينا توزيع عدد يقدر بػ  
% مف مجتمع البحث، حيث تـ اختيارىـ  28.68في المؤسسة، أي ما يعادؿ تقريبا نسبة  

قد قمنا بسحب عشوائي لعينة ممثمة مف كؿ طبقة مف ىذه باستخداـ طريقة العينة الطبقية، و 
 الطبقات عمى النحو الآتي: 

% مف العدد الإجمالي لمجتمع  7.63إطارا بنسبة  29عدد الإطارات في عينة البحث  -
 عاملب(. 380 البحث )

% مف العدد الإجمالي  6.55عونا بنسبة  23عدد أعواف التحكـ في عينة البحث  -
 (. عاملب 380لمجتمع البحث )

                                                           
1
، الجزائر، ، دار القصبة لمنشرالدليؿ المنيجي في إعداد المذكرات كالرسائؿ الجامعية في عمـ الاجتماعسعيد سبعوف، (  

 .  136، ص2، ط2512

 .135نفس المرجع، ص (  2
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% مف العدد الإجمالي  15عونا بنسبة  57عدد أعواف التنفيذ في عينة البحث  -
 (. عاملب 380)لمجتمع البحث 

وعينة الدراسة ككؿ ىي حاصؿ جمع عينات ىذه الطبقات،  حيث ومف خلبؿ جمع 
   النسب الممثمة لكؿ طبقة نجد نسبة العينة النيائية والتي ستخضع لمتحميؿ والمقدرة بنسبة

 مف مجموع أفراد مجتمع البحث، وىي تعتبر نسبة معبرة وممثمة لو.   % 28.68

وقد اعتمدنا ىذا النوع مف العينة في دراستنا لأنيا تساعدنا في جمع المعمومات والبيانات 
حوؿ الظاىرة المدروسة مف طرؼ جميع العماؿ في المؤسسة، لأننا في البداية وأثناء الزيارات 

حظنا أف قسـ الإنتاج يصعب الدخوؿ إليو وتوزيع الاستمارات لجمع لمعمومات الاستطلبعية، لا
اللبزمة، وأنو إذا لـ نكف حاضريف نحف شخصيا فتوزيع الاستمارات سيكوف محدود في فئات 
ومصالح معينة وىو الأمر الذي لا يخدـ بحثنا، فقمنا باختيار العينة الطبقية لتحديد نسبة معينة 

 سنى لنا جمع ما نريد مف معمومات مف جميع أفراد المؤسسة.  مف كؿ فئة حتى يت

 أدكات جمع البيانات: (4
توفر العموـ الإنسانية العديد مف الوسائؿ الممموسة لتقصي الواقع ويبقى أف اختيار إحدى 
ىذه الوسائؿ والتقنيات يتوقؼ عمى الأخذ بعيف الاعتبار مزايا ىذه الوسائؿ وعيوبيا مع مراعاة 

 1شكمة.تعريؼ الم

حيث لا يمكف إجراء أي دراسة سوسيولوجية إلا إذا قاـ الباحث أولا بتحديد المنيج، ثـ بعد 
ذلؾ القياـ بوضع تصور حوؿ الأداة المناسبة لجمع المعمومات والبيانات، حيث يمكنو استخداميا 

 مف الحصوؿ عمى أكبر قدر مف المعمومات التي تخدـ أىداؼ البحث. 

الموضوع سنحاوؿ الاعتماد عمى أكثر ىذه التقنيات شيوعا في  إذف وحسب طبيعة ىذا
 جمع البيانات في ىذا المجاؿ مف الدراسة وىي:

                                                           

. 183( موريس أنجرس، مرجع سابؽ، ص  1 
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وتكوف في عيف المكاف حيث أنيا تقنية مباشرة تستعمؿ بيدؼ أخذ معمومات الملاحظة:  ( أ
كيفية مف اجؿ فيـ المواقؼ والسموكات في المنظمة، وىذا طبعا مع مراعاة خصائصيا 

 1يا وعيوبيا.وميزات
وتستعمؿ الملبحظة في حالات معينة وخاصة بالنسبة لممواضيع السموكية أو المواضيع التي 

   2تحتاج إلى المعاينة والحصوؿ عمى المعمومات اللبزمة في المواقؼ الطبيعية.

فمف خلبؿ زياراتنا المتعددة لممؤسسة محؿ الدراسة، حاولنا مف خلبؿ ملبحظتنا لمظروؼ 
ي يسير عمييا العمؿ، الوقوؼ عمى درجة اىتماـ المؤسسة بالعامؿ مف خلبؿ تحفيزه العامة الت

 وتوفير ما يحتاجو لأداء ميامو الوظيفية بسيولة.

ىي تقنية اختبار يطرح مف خلبليا الباحث مجموعة مف الأسئمة عمى أفراد  لاستمارة:ا ( ب
د ونقارف بيا مع ما تـ العينة مف أجؿ الحصوؿ منيـ عمى معمومات، يتـ معالجتيا فيما بع

 3اقتراحو مف فرضيات، وىي تتييكؿ مف مجموعة مف الأسئمة الموجية.
وىي كذلؾ تقنية مباشرة لطرح الأسئمة عمى الأفراد وبطريقة موجية وىي تعد الأداة الأكثر شيوعا  

ع في مثؿ ىذه البحوث، لذا اعتمدنا عمييا كأداة رئيسية لجمع المعمومات والمعطيات حوؿ موضو 
الدراسة، وقد قمنا تقريبا بالحضور مع أغمب أفراد العينة أثناء ممئيـ للبستمارة بمعنى كانت 

 استمارة بالمقابمة، وخاصة مع فئة عماؿ التنفيذ.    

 غلبس سيراـ الصناعية لمؤسسةعاملب في ا 109 مف ةتكونم بحثال عينة حيث كانت
 ستة سؤالا قسمت إلى  57عمى  الاستمارة توتاحو  سطيؼ، بولاية'' خنفري مجموعة''   لػ التابعة
 :ىي كالآتي محاور

تناولت الاستمارة في ىذا المحور البيانات الشخصية الخاصة بالأفراد  :الأكؿ المحكر
   .59إلى  51المبحوثيف، وتشمميا الأسئمة مف 

تخص بيانات المتغير المستقؿ  وىي 15 إلى 10 مف الأسئمة عمى يحتوي: الثاني المحكر
                                                           

. 184ص  موريس أنجرس، مرجع سابؽ، ( 1 
، 2، المؤسسة الوطنية لمكتاب، الجزائر، طدليؿ الباحث في المنيجية ككتابة الرسائؿ الجامعية( عمار بوحوش،  2

 . 45، ص1995
 . 155سابؽ، ص  ( سعيد سبعوف، مرجع 3
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  لمدراسة.
 بالإنتاجية الحوافز علبقة تبرز وىي 27 إلى 16 مف الأسئمة عمى يحتوي :الثالث المحكر

 .المؤسسة في الأرباح وتحقيؽ
 بالأداء الحوافز علبقةخاصة ب وىي 40 إلى 28 مف الأسئمة عمى يحتوي: الرابع المحكر

 .الوظيفي والرضا
 علبقة عمى لمتعرؼ تيدؼ وىي 48 إلى 41 مف الأسئمة عمى يحتوي: الخامس المحكر

 .الجودة مستوىتحسيف ب الحوافز
 الحوافز علبقة تخص وىي 57 إلى 49 مف الأسئمة عمى يحتوي: السادس المحكر

 .الوظيفي بالاستقرار
 ووفقا ليذا التقسيـ سنحاوؿ جمع أكبر عدد مف المعمومات التي تخدـ موضوع بحثنا.

 
 أساليب المعالجة الإحصائية لمبيانات:  (1
يستمزـ المسعى المنيجي في البحث السوسيولوجي تحميؿ البيانات التي تـ جمعيا  

باستعماؿ تقنيات جمع البيانات مثؿ الاستمارة والملبحظة... ويقتضي الدخوؿ في عممية التحميؿ 
حتى نعطي شكلب منسجما  –الترميز وتصميـ جداوؿ التفريغ  -القياـ ببعض الإجراءات التمييدية

لتي تـ جمعيا، وىذا ما يسمح بمعالجتيا واستخراج العلبقة بينيا، أي استخراج العلبقة لمبيانات ا
بيف مختمؼ المتغيرات، والغرض مف ىذا ىو القياـ بمقارنة ىذه البيانات مع ما تـ طرحو مف 

  1فرضيات الدراسة، وىذا معناه أف تحميؿ البيانات يكوف مرتبطا بأىداؼ الدراسة.

ي لمبيانات ىو المعالجة الإحصائية بيف المتغيرات التي توجد في إف التحميؿ الإحصائ
استمارة البحث مف خلبؿ إجابات المبحوثيف بغرض إجراء المقارنة بيف ما حصمنا عميو مف بيانات 
المبحوثيف وما تـ وضعو في الفرضيات، وعمى العموـ يتعمؽ التحميؿ الإحصائي لمبيانات بحساب 

   2ا وكذلؾ إقامة العلبقة الحسابية بيف المتغيرات.تكرارات الإجابات وتوزيعي

                                                           
 . 192( سعيد سبعوف، مرجع سابؽ، ص 1
  .193ص نفس المرجع،(  2
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فمف خلبؿ تحميمنا لممعطيات الميدانية لمتحقؽ مف فرضيات الدراسة بطريقة إحصائية قمنا  
لمكشؼ عف العلبقة بيف المتغيرات مف حيث    Pearsonبالاعتماد عمى معامؿ الارتباط بيرسوف 

الذي يعبر عف التبايف المشترؾ بيف   R2لتحديدالقوة والاتجاه، بالإضافة إلى حساب معامؿ ا
المتغيريف، لأف قيمتو تعبر عف ذلؾ الجزء مف التبايف في أحد المتغيريف الذي يمكف تحديده أو 
التنبؤ بو باستخداـ المتغير الآخر، فالمعيار الحقيقي لقوة العلبقة الارتباطية بيف متغيريف ىو مربع 

 دائما وتشير لقوة العلبقة الارتباطية بيف أي ظاىرتيف.   معامؿ الارتباط، وىي قيمة موجبة 

 خصائص مفردات الدراسة: (6
فيما يمي سنحاوؿ عرض أىـ الخصائص الشخصية والعامة في جداوؿ بسيطة والمتعمقة  

 عاملب. 109بعماؿ مؤسسة سيراـ غلبس، والذيف يبمغ عددىـ 
 .جنسال متغير حسب الدراسة عينة تكزيع يكضح(: 04)رقـ جدكؿال
 

 المئكية النسبة التكرار الجنس
 % 95.40 104 كرذ

 % 4.60 5 أنثى
 % 100 109 المجمكع

 
%  95.4 بنسبة كورذال مف المبحوثيف أغمبية أف أعلبه المبيف الجدوؿ خلبؿ مف نلبحظ

 متغير يستخدـ عادة السوسيولوجية الدراسات وفي حيث. للئناث بالنسبة فقط%  4.6 مقابؿ
 ىذه في بتوظيفو قمنا أننا ذإ والقضايا الظواىر مف العديد وتفسير لتحميؿ أساسي ركمتغي الجنس
ناث ذكور) المؤسسة ىذه في الغالب النوع معرفة بيدؼ الدراسة  التحميؿ إجراء خلبؿ ومف ،(وا 

 قميمة مشاركة مع كورذال مف المؤسسة في العامميف أغمبية أف القوؿ يمكف لمجدوؿ الإحصائي
 في وخاصة المؤسسة ذهى في الممارس النشاط طبيعة إلى ذلؾ ويعود النسوي، صرلمعن بالنسبة
 كبيرة بدنية قوة تتطمب التي الآلات في خصوصا العمؿ صعوبة إلى يعود والسبب الإنتاج، قسـ

 العالية الحرارة وخاصة المؤسسة في الفيزيقية الظروؼ تحمؿ عمى القدرة إلى إضافة لتشغيميا،
 جية مف أما جية، مف ىذا لمغبار الكبير الانتشار وكذلؾ الآلات تشغيؿ عف الناجمة والضوضاء

 مقاومة إلى تحتاج والتي متواصمة ساعات( 08)بثماني تقدر والتي العمؿ مدة في فتتمثؿ أخرى
 كؿ لتحمؿ النسوي العنصر عمى ما نوعا يصعب ما وىذا العمؿ، في لمتركيز كبيرة وقوة لمتعب
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  .  الظروؼ ىذه
 

 
 ( يكضح تكزيع العينة حكؿ متغير الجنس. 04)شكؿ رقـ ال
 
 .السف متغير حسب الدراسة عينة تكزيع يكضح(: 05)رقـ جدكؿال
 

 المئكية النسبة التكرار العمرية الفئة
 % 44 48 سنة 22-31
 % 41.30 45 سنة 32-41
 % 11.90 13 سنة 42-50
 % 2.80 3 سنة 51 مف أكبر

 % 100 109 المجمكع
 

 31 إلى سنة 22 بيف ما تتراوح التي العمرية الفئة أفالسابؽ  الجدوؿ خلبؿ مف حظنلب
 41 إلى سنة 32 مف الممتدة العمرية الفئة تمييا ثـ ،% 44 بػ تقدر والتي الأكبر النسبة تمثؿ سنة
 إلى سنة 42 مف الممتدة العمرية الفئة تخص أخرى نسبا وسجمنا ،% 41.3 بػ قدرت بنسبة سنة
 نسبة أقؿ سجمت سنة 51 أعمارىـ تتجاوز التي العمرية الفئة حيف في ،% 11.9 بنسبة سنة 50
 %.  2.8 بػ قدرت والتي

 يتمركز المبحوثيف لأعمار العاـ الاتجاه أف لمجدوؿ الإحصائي التحميؿ خلبؿ مف لنا يتبيف
 فاقت بةبنس التوالي عمى سنة 41 إلى سنة 32 و سنة 31 إلى سنة 22: العمريتيف الفئتيف في
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 أوج في الفرد فييا يكوف حيث الشباب بمرحمة العمر مف المرحمة ذهى تسمية يمكننا إذ ،% 85
 المؤسسة اىتماـ يبرر ما وىو سواء، حد عمى البدني أو الفكري الجيد ناحية مف سواء عطائو

 ثمارالاست بيدؼ وىذا فئة ىذه مف عدد أكبر بتوظيؼ وتطورىا نشأتيا في فتية مؤسسة باعتبارىا
 في التنظيمية الفعالية لتحقيؽ الإنتاجية مف الرفع أجؿ مف والبدنية الفكرية إمكانياتيـ في الأمثؿ

 .المؤسسة
 في التوظيؼ ناحية مف العمؿ سوؽ يشيده الذي الركود أف القوؿ يمكف أخرى جية مفو  
 منفذا تعتبر يالأن ،الخاصة المؤسسات في العمؿ عمى الشباب إقباؿ في سببا يعتبر العاـ القطاع
 موارد عمى غلبس سيراـ مؤسسة توفر إرجاع يمكف حيف في ،البطالة مف لمتخمص مؤقتا ولو

 .الأفراد ليؤلاء والتجربة الخبرة عامؿ إلى سنة 41 أعمارىـ تفوؽ بشرية
 

 
 

 . (: يكضح تكزيع العينة حسب متغير السف05الشكؿ رقـ )
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 .السكف مكاف متغير حسب دراسةال عينة تكزيع يكضح(: 06)رقـ جدكؿال
    

 المئكية النسبة التكرار السكف مكاف
 % 23.90 26 ريفية منطقة

 % 19.30 21 حضرية شبو منطقة
 % 56.90 62 (مدينة) حضرية منطقة

 % 100 109 المجمكع
      

 الأصؿ أو السكف مكاف حوؿ لممبحوثيف العاـ الاتجاه أف السابؽ الجدوؿ خلبؿ مف يتضح
 مقابؿ المبحوثيف مجموع مف%  56.9 بنسبة( المدينة) الحضرية المناطؽ في يتمركز جتماعيالا

 مف % 19.3 نسبة تأتي ذلؾ بعد ثـ الريفية، المناطؽ في يقطنوف لمذيف بالنسبة%  23.9
 . الحضرية شبو المناطؽ في يقطنوف المبحوثيف

 أف البحث لعينة جتماعيالا بالأصؿ الخاص لمجدوؿ الإحصائي التحميؿ خلبؿ مف يتبيف
 وقد المؤسسة مقر مف قريب جغرافي مجاؿ في يسكنوف العماؿ أغمبية غلبس سيراـ مؤسسة في
 مشكؿ اجتناب أجؿ مف وذلؾ والمسيريف المؤسسة أصحاب طرؼ مف مدروسا الأمر ىذا كاف

 فريؽ مزـي فيذا 3x8 التناوب بنظاـ تعمؿ المؤسسة لأف طبعا لمعماؿ، بالنسبة والغياب التأخر
 ىذا لكف. دوامو مدة أنيى الذي الفريؽ مف الأدوار لتبادؿ المحدد الوقت في الحضور العامميف
 يرجع اذوى الحضرية شبو وكذا الريفية المناطؽ مف عماؿ تحوي فالمؤسسة مطمقا ليس الأمر
 مؾيم مف أف إلى إضافة المؤسسة في البشرية الموارد مف والنقص العجز سد ضرورة إلى أساسا
 . سكناىـ مكاف عف النظر بغض ذاوى المؤسسة في بالمنصب الظفر يستحؽ الكفاءة
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 (: يمثؿ تكزيع العينة حسب مكاف السكف.06)الشكؿ رقـ 
 
 .التعميمي المستكل متغير حسب الدراسة عينة تكزيع يكضح(: 07)رقـ جدكؿال
 

 المئكية النسبة التكرار التعميمي المستكل
 % 1.80 2 أمي
 3.70 4 دائيابت

 % 22 24 متكسط
 % 27.50 30 ثانكم
 % 45 49 جامعي
 % 100 109 المجمكع

 
 حاصميف البحث عينة حجـ مف%  45 نسبة أف أعلبه المبيف الجدوؿ خلبؿ مف لنا يظير

%  22 نسبة مثمت وقد الثانوي، المستوى تعميميـ بمغ%  27.5 ونسبة جامعية، شيادات عمى
 فئة تسجؿ ولـ الابتدائي المستوى مف%  3.7 نسبة كانت حيف في ط،المتوس المستوى أصحاب
 %. 1.8 نسبة سوى الأمييف

 أقؿ وبنسبة جامعي مستوى يممكوف العينة أفراد غالبية أف النتائج ذهى خلبؿ مف نلبحظ
 وتوظيؼ لاستقطاب الدراسة محؿ المؤسسة سعي يعكس ما ذاوى والمتوسط، الثانوي المستوى مف

 مكان السكن

 منطقة رٌفٌة

 منطقة شبه حضرٌة

 (مدٌنة)منطقة حضرٌة 
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 الأنشطة مختمؼ وتسيير تطوير في عمييا ترتكز قوية دعامة ليا يشكؿ مما تالكفاءا ىذه
 مف أو الأمييف فئة مف عماؿ وجود أما المؤسسة في العاـ المستوى لتحسيف وذلؾ والعمميات
 .المؤسسة في المناصب بعض طبيعة إلى نرجعو أف فيمكف الابتدائي المستوى
 

 
 

 فؽ المستكل التعميمي.(: يكضح تكزيع العينة ك 07الشكؿ رقـ )
 

 .العائمية الحالة متغير حسب الدراسة عينة تكزيع يكضح(: 08)رقـ جدكؿال
 

 المئكية النسبة التكرار العائمية الحالة
 % 39.40 43 أعزب
 % 57.80 63 متزكج
 % 1.80 2 مطمؽ
 % 0.90 1 أرمؿ

 % 100 109 المجمكع
 

 ونسبة متزوجوف، العينة حجـ مف%  57.8 نسبة أف السابؽ الجدوؿ خلبؿ مف لنا يتضح
 المطمقيف نسبة مثمت حيث أقؿ، بنسب والأرامؿ المطمقيف فئة كانت حيف في عزاب،%  39.4
 .البحث عينة أفراد مجموع مف%  0.9 نسبة والأرامؿ%  1.8
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 ارتباطاتيـ إلى أساسا يرجع المتزوجيف نسبة ارتفاع أف القوؿ يمكننا النتائج ذهى خلبؿ مف
 احتياجاتيـ مختمؼ لتمبية دخؿ مصدر ليـ تعتبر وظيفة عمى الحصوؿ لأف ،والاجتماعية يةالأسر 
 سبيؿ في المسؤوليات مف العديد تحمؿ عمييـ يفرض والذي بالمؤسسة مرتبطيف يجعميـ ما وىذا

 مف إليو خمصنا ما إلى العزاب لفئة لمعتبرةا النسبة إرجاع يمكف وكذلؾ الوظيفي، الاستقرار تحقيؽ
 وىـ الشباب فئة مف لممبحوثيف الأكبر النسبة أف وجدنا حيث السف، بمتغير يتعمؽ فيما ائجنت

 وىذا مستقبميـ، وتطوير بناء عمييـ يسيؿ الذي المادي مستواىـ تحسيف أجؿ مف لمعمؿ يسعوف
 .عزاب أو متزوجيف كانوا سواء الشباب فئة في المؤسسة استثمار يفسر ما

 

 
 

 تكزيع العينة حسب الحالة العائمية.  (: يكضح08الشكؿ رقـ )
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 .المكفكلة الأسرة أفراد عدد متغير حسب الدراسة عينة تكزيع يكضح(: 09)رقـ جدكؿال
 

 المئكية النسبة التكرار المكفكليف الأفراد عدد

 % 29.40 32 أفراد 2 مف أقؿ

 % 58.70 64 أفراد 5 إلى 2 مف

 % 11.90 13 أفراد 6 مف أكثر

 % 100 109 كعالمجم

 
 ما يكفموف الدراسة محؿ العينة أفراد مف%  58.7 نسبة أف الجدوؿ خلبؿ مف لنا يتبيف

 يعيموف أو كفالتيـ تحت أفراد لدييـ ليس المبحوثيف مف%  29.4 نسبة بينما أفراد، 5 إلى 2 بيف
 .أفراد 6 مف أكثر يكفموف%  11.9 نسبة حيف في فقط، أنفسيـ

 أكثر يكفموف ذيفال الأفراد نسبة ارتفاع أف لمجدوؿ الإحصائي حميؿالت خلبؿ مف لنا يتضح
 نووية أسرة كانت سواء المجتمع في الأسرة طبيعة إلى يعود الدراسة محؿ المؤسسة في فرديف مف
 الجزائري المجتمع يشيدىا التي والاقتصادية الاجتماعية الظروؼ إلى بالإضافة ممتدة أسرة أو

 أجؿ مف يعمموف غلبس سيراـ مؤسسة في سواء حد عمى العزاب أو فالمتزوجيف عامة، بصفة
 .سابقا ذكرنا التي للؤسباب وذلؾ المعيشي لممستوى الأدنى الحد توفير
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 (: يكضح تكزيع العينة كفؽ عدد الأفراد المكفكليف. 09الشكؿ رقـ )
 
 . السكسيكمينية الفئة متغير حسب الدراسة عينة تكزيع يكضح(: 10)رقـ جدكؿال
 

 المئكية النسبة التكرار السكسيكمينية الفئة

 % 26.60 29 إطػار

 % 21.10 23 تحكـ عكف

 % 52.30 57 ذتنفي عكف

 % 100 109 المجمكع
 

 فئة يمثموف المبحوثيف مف%  52.3 نسبة أف أعلبه الموضح الجدوؿ خلبؿ مف نلبحظ
 بنسبة كانت التحكـ أعواف فئة فحي في ،% 26.6 نسبة فتمثؿ الإطارات فئة أما ،التنفيذ عماؿ
 . البحث عينة أفراد مف%  21.1

 إلى راجع التنفيذ أعواف نسبة ارتفاع أف القوؿ يمكننا لمجدوؿ الإحصائي التحميؿ خلبؿ مف
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 ، الفئة ىذه مف عدد أكبر توفر الإنتاج قسـ يتطمب حيث غلبس، سيراـ مؤسسة نشاط نوعية
 مياـ و الإدارية المياـ معروؼ ىو كما إلييـ توكؿ والتي كـالتح وأعواف الإطارات فئة أقؿ وبنسب
 .المؤسسة في والمراقبة الإشراؼ و والتنظيـ التسيير

 

 
 

 . (: يكضح تكزيع العينة حسب متغير الفئة السكسيكمينية01الشكؿ رقـ )
 
 . بالمؤسسة العمؿ مدة يكضح(: 11)رقـ جدكؿال
 

 كيةالمئ النسبة التكرار بالمؤسسة العمؿ مدة

 % 24.85 27 أقؿ أك سنة 0

 % 67 73 سنة 9-00

 % 7.35 8 سنة 09-91

 % 5.9 1 سنة 90 مف أكثر

 % 155 159 المجمكع
 

 عينة أفراد مف%  67 بػ والمقدرة الأكبر النسبة أف أعلبه الجدوؿ خلبؿ مف لنا يتضح
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 العماؿ فئة%  24.80 نسبة تمثؿ و سنة، 11 و 2 بيف ما تتراوح بالمؤسسة عمميـ مدة البحث
 عمميـ مدة تتراوح ذيفال العماؿ فئة%  7.30 نسبة مثمت بينما أقؿ، أو سنة عمميـ مدة يفذال

 مف أكثر بالمؤسسة عمموا الذيف العماؿ فئة تمثؿ لـ حيف في سنة، 25 و 12 مابيف بالمؤسسة
 %.  5.9 نسبة إلا سنة 21

 غلبس سيراـ مؤسسة أف باعتبارو  أنو القوؿ يمكف لمجدوؿ الإحصائي التحميؿ خلبؿ مف
 مع توظيفيـ تـ المؤسسة ىذه في العماؿ فأغمبية موضوعية، النتائج ىذه فإف نسبيا النشأة حديثة
 تشيده الذي العمؿ ديناميكية إلى راجع فيذا بالمؤسسة حديثا التحقوا الذيف العماؿ أما عمميا، بداية
 ما أي خنفري، مجموعة إلى والمنتمية بيا ترتبط التي الأخرى المؤسسات باقي مع المؤسسة ىذه

 المؤسسة تحتاجو ما إطار في الوظيفي النقؿ عممية وكذا والتدريب التوظيؼ بعممية أساسا يتعمؽ
 .بشرية موارد مف

 العمؿ، في وأقدمية خبرة ذوو عماؿ عمى تحتوي المؤسسة كوف في يظير الميـ والشيء 
 في عمموا قد وأغمبيتيـ فوؽ، فما سنة 12 الػ لنشاطا مف النوع ىذا في عمميـ سنوات تفوؽ حيث

 التسيير في خبرتيـ مف للبستفادة وىذا ،خنفري لمجموعة التابعة  baticeram باتيسيراـ مؤسسة
  .أخرى جية مف المؤسسة في والإشرافية والرقابية الإنتاجية العمميات تسيير و جية مف الإداري

 

 
 

 ينة حسب مدة العمؿ بالمؤسسة. (: يكضح تكزيع الع00الشكؿ رقـ )
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 .العينة لأفراد الشيرم الراتب  يكضح(: 12)رقـ جدكؿال
 

 المئكية النسبة التكرار الشيرم الراتب

 % 0.90 1 دج 23000 يساكم أك أقؿ

 % 90.80 99 دج 24000-98000

 % 4.60 5 دج 99000-1740000

 % 3.70 4 دج 175000 مف أكثر

 % 100 109 المجمكع

 
 بيف ما تتراوح أجورا يتقاضوف المبحوثيف مف%  90.8 نسبة أف الجدوؿ خلبؿ مف لبحظن
 دج 175000 و 99000 بيف ما تتراوح أجورا يتقاضوف يفذال بينما دج، 98000 و 24000

 دج، 175000 تفوؽ أجورا يتقاضوف ذيفلم%  3.7 نسبة كانت حيف في ،%4.6 نسبتيـ بمغت
 %.   0.9 بنسبة منعدمة شبو فيي دج 23000 يساوي أو أقؿ أجرا تتقاضى التي الفئة أما

 أجور عمى يحصموف العينة أفراد غالبية أف لنا يظير الإحصائية النتائج ىذه خلبؿ مف
 اعتماد إلى بالإضافة ،المؤسسة في التنفيذ أعواف نسبة بارتفاع تبريره يمكف والذي متوسطة
 مرتفعة أجور يتقاضوف مف أما والأجور، الرتب تحديد يخص فيما واضح نظاـ عمى المؤسسة

 عمى أو الإدارة في سواء المؤسسة في الحساسة المناصب بعض طبيعة إلى ذلؾ فيعود نسبيا
 .  المشرفيف وبعض العميا الإدارية الإطارات مف فئة بيا نقصد والتي ،الأخرى المصالح مستوى
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 م.(: يكضح تكزيع العينة كفؽ الراتب الشير 09الشكؿ رقـ )

  

 دج 23000أقل أو ٌساوي 

 دج 24000-98000

 دج 99000-1740000

 دج 175000أكثر من 
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 خلاصة الفصؿ:

مف خلبؿ ما تـ ذكره مف عناصر في ىذا الفصؿ والذي يتعمؽ بالإجراءات المنيجية  
لمدراسة الميدانية، يمكننا القوؿ أف الباحث عند تحكمو في الجوانب العممية والتقنية في الجانب 

مف ميداف  الميداني لدراستو، الأمر الذي يسيؿ عميو عممية تحميؿ وتفسير المعطيات المجمعة
الدراسة، بالإضافة إلى القدرة عمى ربط المعطيات والتحميلبت النظرية وما توصؿ إليو مف نتائج 
لمدراسة، وأف مختمؼ ىذه العناصر تمثؿ الييكؿ الرئيسي الذي يبنى عميو البحث السوسيولوجي 

 في تحميميو لمظواىر التي تحدث عمى مستوى مختمؼ التنظيمات.
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 الحكافز كالإنتاجية كتحقيؽ الأرباح في المؤسسة.الفصؿ الخامس: 

 تمييد.

 طبيعة الحكافز الممنكحة في مؤسسة سيراـ غلاس. (1
 عرض كتحميؿ بيانات الفرضية الفرعية الأكلى. (2

 مناقشة نتائج الفرضية الفرعية الأكلى. (3

 خلاصة الفصؿ.
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 تمييد:

ذا في بداية ى بعد عرض الأسس المنيجية لمبحث وخصائص عينة الدراسة، سنحاوؿ 
الفصؿ عرض طبيعة الحوافز الممنوحة في المؤسسة محؿ الدراسة مف حيث نوعيتيا ودرجة 
اىتماـ المؤسسة بيا، وعمى أي أساس يتـ تقديميا ومدى تشجيعيا للبستمرار في العمؿ، ثـ 

زيادة  سنحاوؿ بعد ذلؾ تحميؿ ومناقشة بيانات الفرضية الفرعية الأولى والمتعمقة بدور الحوافز في
الإنتاجية وتحقيؽ الأرباح وىذا لمكشؼ عف واقع فعالية المنظمة، مف خلبؿ مجموعة مف 
المؤشرات وفؽ منظور سوسيولوجي يؤكد العلبقة التفاعمية بيف الفاعؿ والبنية ) الفاعؿ: الفرد 

 العامؿ، البنية: المنظمة(.
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 :  سيراـ غلاس مؤسسة في الممنكحة الحكافز طبيعة  (1
مف خلبؿ ىذه الجداوؿ حاولنا الوقوؼ عمى طبيعة الحوافز التي تقدميا مؤسسة سيراـ غلبس،     

 المركبة بيف المحور الثاني للبستمارةو  البسيطة وذلؾ بالاعتماد عمى مجموعة مف الجداوؿ
 .متغير الفئة السوسيومينية لعينة البحث مع والخاص بطبيعة الحوافز في المؤسسة

 .بالحكافز المؤسسة اىتماـ في السكسيكمينية الفئة رأم يبيف (13) :رقـ جدكؿال

        المؤسسة اىتماـ      
        بالحكافز       

  الفئة
 السكسيكمينية

 
 

 نعـ           
 

 
 

 لا           

 
 

 المجمكع       

 
 إطار          

 المئوية النسبة التكرار المئوية النسبة التكرار المئوية النسبة التكرار

24 82.75 % 5 17.24 % 29 155 % 

 
 % 155 23 % 26.58 6 % 73.91 17 تحكـ عكف       

 
 % 155 57 % 19.29 11 % 85.75 46 ذتنفي عكف       

 المجمكع        
87 79.81 % 22 25.18 % 159 155 % 

 
 اىتماـ حوؿ وثيفالمبح لإجابات العاـ الاتجاه أف أعلبه الجدوؿ خلبؿ مف لنا يتضح

 ،%82.75 بنسبة الإطارات فئة وتدعمو ،% 79.81بنسبة نعـ فئة في يتمركز بالحوافز المؤسسة
 ويدعـ ،% 25.18 بنسبة بالحوافز المؤسسة اىتماـ تنفي فيي العينة أفراد مف الباقية الفئة أما
  %.  26.58 بنسبة التحكـ أعواف فئة ذلؾ

 وترجع بالحوافز، المؤسسة اىتماـ فكرة دعمت البحث ةعين أفراد أغمبية أفب القوؿ يمكف
 المؤسسة في الحساسة المناصب تحتؿ الفئة ىذه لأف وىذا ،الإطارات لفئة ذلؾ في الأكبر النسبة
 الوظيفية الأدوار فيذه الأعماؿ، نجازإ عمى والرقابة والتنظيـ التسيير بوظائؼ يقوموف حيث

 فمف المسؤوليف، طرؼ مف الاىتماـ مف نوعا يمقوفو  ةالمؤسس في جيدة مكانة يكتسبوف جعمتيـ



الحوافز والإنتاجٌة وتحقٌق الأرباح                                                           خامسالفصل ال
  

 168   
 

 ذلؾ إرجاع يمكف الميدانية، والملبحظة المعمومات جمع أثناء عمييا حصمنا التي المعمومات خلبؿ
 الأخرى الفئات بباقي مقارنة مرتفعة الإطارات أغمبية أجور أف بمعنى الأولى بالدرجة الأجر إلى
 توفير وأيضا الوقت، نفس في والمعنوية المادية لحوافزا مف يعتبر الذي وىو ،المؤسسة في

 مف الفئة ىذه تعتبره الذي الأمر الأعماؿ لأداء الضرورية الوسائؿ جمب و مناسبة عمؿ ظروؼ
 عمييا يحصموف التي الامتيازات مختمؼ إلى بالإضافة بيا، المؤسسة تيتـ التي الايجابية الأمور
 التي المادية المكافآت ومختمؼ ،العمرة ورحلبت ،ةخاص وسيارة السكف مف الاستفادة مثؿ

    (.والأعياد رمضاف شير) الدينية المناسبات في عمييا يحصموف

 ذلؾ يرجع فقد بالحوافز، المؤسسة اىتماـ نفت والتي العينة أفراد مف المتبقية النسبة أما
 ذلؾ، دعـ في الأكبر درالق التحكـ أعواف لفئة وكاف الحوافز، عنصر إلى العماؿ ىؤلاء نظرة إلى
 الحوافز مف يعتبر الأجر إطار خارج لمعامميف مادية لمكافآت المؤسسة فتقديـ المثاؿ سبيؿ عمى

 الحقوؽ مف حؽ يعتبرونو بؿ الحوافز مف يعتبر لا الآخر البعض عند بينما العامميف لبعض
 مف لمجموعة يعود وىذا  ،( الميدانية لممعطيات جمعنا أثناء العامميف بعض إجابات بحسب)

 أعواف فئة خصوصا عميو يحصموف الذي بالأجر  وعلبقتيا  المبذوؿ الجيد كمية منيا العوامؿ
 يقابمو وما المؤسسة في الوظيفية المناصب مف منصب لكؿ الوظيفية المياـ نوعية وأيضا التحكـ،

 .وامتيازات حقوؽ مف
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 كسيكمينية  مف الحكافز.يبيف استفادة الفئة الس (14) جدكؿ رقـ:ال

 

  مف الاستفادة
 الحكافز        

  
  السكسيكمينية الفئة

 
 

 نعـ            
 

 
 

 لا           

 
 

 المجمكع          

 
 إطار          

 المئوية النسبة التكرار المئوية النسبة التكرار المئوية النسبة التكرار

27 93.15 % 2 6.95 % 29 155 % 

 
 % 155 23 % 8.75 2 % 92.35 21 تحكـ عكف     

 
 % 155 57 % 21.15 12 % 78.95 45 ذتنفي عكف       

 
 % 155 159 % 14.75 16 % 85.35 93 المجمكع        

 
 الاستفادة حوؿ المبحوثيف لإجابات العاـ الاتجاه أف السابؽ الجدوؿ خلبؿ مف لنا يتضح

 بنسبة الإطارات فئة ذلؾ وتدعـ ،% 85.35 بنسبة نعـ فئة في يتمركز المؤسسة في الحوافز مف
 بنسبة المؤسسة في الحوافز مف استفادتيا تنفي فيي العينة أفراد مف الباقية الفئة أما ،% 93.15
 %.  21.15 بنسبة التنفيذ أعواف فئة ذلؾ وتدعـ ،% 14.75

 مف استفادوا ةالعين أفراد أغمبية أف القوؿ يمكف لمجدوؿ الإحصائي التحميؿ خلبؿ ومف
 المؤسسة اىتماـ حوؿ السابؽ الجدوؿ نتائج يؤكد ما وىو غلبس، سيراـ مؤسسة في الحوافز

 بالنظر وذلؾ الأخرى الفئات بيف مف استفادة الأكثر الفئة ىي الإطارات فئة وكانت بالحوافز،
  والمعنوية ماديةال الامتيازات ومختمؼ المرتفع بالأجر تتعمؽ والتي ذكرناىا التي السابقة لمعوامؿ
 .عمييا يحصموف التي

 مف ىـ وبالأكثر المؤسسة ىذه في الحوافز مف استفادتيـ نفوا الذيف العماؿ يخص فيما أما
 أو إدراكيـ عدـ بمعنى الأولى بالدرجة لمحوافز نظرتيـ إلى ذلؾ يعود فقد التنفيذ، أعوف فئة
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 ما وخارج المستحؽ الأجر خلبؼ مىع المؤسسة تقدمو ما أف إدراكيـ رغـ الموقؼ ىذا اتخاذىـ
 في الاجتماعية الخدمات أو مادية وتعويضات مكافآت مف المؤسسة في المتبع القانوف عميو يممي

 عمى الواجب الحقوؽ مف وليس العمؿ عمى المحفزة العوامؿ مف تعتبر...  الترقية أو المؤسسة
 بمعنى المؤسسة، في المتبع عقابيال النظاـ إلى ذلؾ إرجاع يمكف و لعماليا، تقديميا المؤسسة
 أو والمعدات الآلات إتلبؼ أو المتعمدة الوظيفية الأخطاء تكرار حاؿ في العماؿ بعض معاقبة

 مف كالخصـ السمبية الحوافز مف بمجموعة مبرر دوف المتكرر الغياب أو العمؿ أداء في المماطمة
 الحوافز مف الاستفادة مف حرمانيـ أو يية،والشف الكتابية الإنذارات توجيو أو مثلب، الشيري الراتب
 .  المؤسسة ىذه في الحوافز مف استفادتيـ عدـ موقؼ يتخذوف جعميـ... منيا المادية خاصة

 يبيف رأم الفئة السكسيكمينية حكؿ نكعية الحكافز التي استفادكا منيا.  (15) جدكؿ رقـ:ال

 الحكافز نكع       
  الفئة

 السكسيكمينية

 
  مادية

 
 نكيةمع

 
 معا ىما        

 
 المجمكع

 
  إطار           

 النسبة التكرار
 المئوية

 النسبة التكرار
 المئوية

 النسبة التكرار
 المئوية

 النسبة التكرار
 المئوية

14 51.85 
% 2 7.45 % 11 45.74 % 27 155 % 

 تحكـ عكف       
14 66.66 

% 1 4.76 % 6 28.57 % 21 155 % 

 ذتنفي عكف       
21 46.66 

% 2 4.44 % 22 48.88 % 45 155 % 

 المجمكع        
49 52.68 

% 5 5.37 % 39 41.93 % 93 155 % 

 

 نوعية حوؿ المبحوثيف لإجابات العاـ الاتجاه أف السابؽ الجدوؿ خلبؿ مف لنا يتضح

 بنسبة المادية الحوافز فئة في يتمركز غلبس سيراـ مؤسسة طرؼ مف المقدمة الحوافز

 المادية الحوافز فئة تأتي ذلؾ بعد ،% 66.66 بنسبة التحكـ أعواف فئة ذلؾ وتدعـ ،52.68%



الحوافز والإنتاجٌة وتحقٌق الأرباح                                                           خامسالفصل ال
  

 171   
 

 فئة تأتي ثـ ،% 48.88 بنسبة التنفيذ أعواف فئة ذلؾ وتدعـ ،% 41.93 بنسبة معا والمعنوية

 %.  7.45 بنسبة الإطارات فئة ذلؾ وتدعـ ،% 5.37 بنسبة المعنوية الحوافز

 مف استفادوا الذيف العينة أفراد أغمبية أف لنا يتبيف لمجدوؿ يالإحصائ التحميؿ خلبؿ مف
 تقدميا التي المالية الحوافز إلى ذلؾ ويرجع التنفيذ، أعواف فئة مف ىـ المؤسسة في مادية حوافز
 25555: بػ  منحتو تقدر والتي رمضاف شير مثؿ الدينية المناسبات في غلبس سيراـ مؤسسة
 دج، 25555: بػ وعاشوراء دج، 35555: بػ الأضحى وعيد ج،د 25555: بػ الفطر وعيد دج،
 في المسؤوليف اىتماـ نفوا التنفيذ عماؿ أغمبية لكف استثناء دوف العماؿ لجميع تقدـ المنح ىذه

 . تعبيرىـ حد عمى المعنوية بالحوافز المؤسسة

 مف ىـ امع ومعنوية مادية حوافز مف استفادوا الذيف العماؿ باقي مف المعتبرة والنسبة
 تـ تقريبا حيف في النشاط، مف النوع ىذا في العمؿ في والأقدمية الخبرة ذوو والعماؿ الإطارات

 .المعنوية بالحوافز المؤسسة ىذه اىتماـ نفي
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يبيف رأم الفئة السكسيكمينية حكؿ درجة اىتماـ المؤسسة  (16) جدكؿ رقـ:ال
 . بالحكافز

                   الاىتماـ
 حكافزبال
        
 الفئة

 السكسيك
 مينية

 
 

 اللائؽ الأجر

 
 المكافآت نظاـ

 كالتعكيضات

 
 

 العمؿ ظركؼ

 
 

 العلاقات
 الإنسانية

 
 

 الترقية نظاـ

 
 

 المجمكع

 
 إطار

 النسبة تكرار
 المئوية

 النسبة تكرار
 المئوية

 النسبة تكرار
 المئوية

 النسبة تكرار
 المئوية

 النسبة  تكرار
 المئوية

 نسبةال  تكرار
 المئوية

18 62.15

% 2 6.95% 5 17.25

% 1 3.45

% 3 15.35% 29 155% 

35.45 7 تحكـ عكف

% 7 35.45

% 6 26.15

% 3 13% - - 23 155% 

33.35 19 ذتنفي عكف

% 18 31.65

% 15 26.35

% 5 8.85

% - - 57 155% 

45.45 44 المجمكع

% 27 24.85

% 26 23.95

% 9 8.35

% 3 2.85% 159 155% 

 

 اىتماـ درجة حوؿ لممبحوثيف العاـ الاتجاه أف السابؽ الجدوؿ خلبؿ مف الن يتضح
 بنسبة الإطارات فئة ذلؾ وتدعـ%  45.45 بنسبة اللبئؽ الأجر فئة في يتمركز بالحوافز المؤسسة
 بنسبة والتعويضات المكافآت بنظاـ المؤسسة اىتماـ تقوؿ التي الفئة تأتي بعدىا ،% 62.15
 العمؿ ظروؼ قالت التي الفئة أما  ،% 31.65 بنسبة التنفيذ أعواف ئةف ذلؾ وتدعـ%  24.85

 الفئة مثمت حيف في  ،% 26.35 بنسبة التنفيذ أعواف فئة ذلؾ وتدعـ%  23.95 نسبة مثمت فقد
 التنفيذ أعواف فئة ذلؾ وتدعـ%  8.35 بنسبة الإنسانية بالعلبقات المؤسسة اىتماـ تقوؿ التي
 بنسبة الترقية بنظاـ المؤسسة باىتماـ تقوؿ التي الفئة جاءت خيرالأ وفي ،% 8.85  بنسبة
 %.        15.35    بنسبة الإطارات فئة ذلؾ ودعـ%  2.85

 المؤسسة في العامميف الأفراد معظـ أف لنا يتضح لمجدوؿ الإحصائي التحميؿ خلبؿ مف
 والمكافآت اللبئقة بالأجور المؤسسة اىتماـ عمى كبيرة بنسبة يتفقوف المينية مستوياتيـ باختلبؼ

 يمكف ومنو  غلبس، سيراـ لمؤسسة الإنتاجي لمنشاط راجع وىذا العمؿ، ظروؼ وكذا والتعويضات
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 تقديـ إلى تيدؼ حيث المعنوية، الحوافز مف أكثر المادية بالحوافز تيتـ المؤسسة أف القوؿ
 بصفة الجزائري الفرد ثقافة اوأيض العمؿ، في إنتاجيتيـ زيادة أجؿ مف لمعامميف المادية الحوافز
 الذي العامميف الأفراد لمعظـ المعيشي المستوى وكذا ،(ومعنوية مادية)الحوافز إلى ونظرتو عامة
 وخصوصا المادية الحوافز تفضيؿ إلى يدفعيـ مما المعيشية الحاجات مختمؼ تمبية عمييـ يحتـ
 الصناعية المؤسسات مختمؼ يف القاعدي الأجر تدني بسبب ،الحاجات ىذه لسد منيا المالية

 بالحوافز الاىتماـ إلى بالخصوص الصناعية المؤسسات تسعى ليذا عامة، بصفة الجزائرية
 . المسطرة الأىداؼ تحقيؽ أجؿ مف الأخرى الحوافز مف أكثر المادية

  . يبيف رأم الفئة السكسيكمينية حكؿ أساس تقديـ الحكافز (17) جدكؿ رقـ:ال

 الحكافز تقديـ أساس
 

  الفئة
 السكسيكمينية

 
 بذكؿالم الجيد     

 
 الإنتاج فائض     

 
 مدركسة تحفيز سياسة

 
 المجمكع       

 
 إطار          

 النسبة التكرار
 المئوية

 المئوية النسبة التكرار المئوية النسبة التكرار المئوية النسبة التكرار

15 34.55 % 6 25.75 % 13 44.85 % 29 155 % 

 % 155 23 % 56.55 13 % 17.45 4 % 26.15 6 تحكـ عكف       

 % 155 57 % 54.55 31 % 5.35 3 % 45.45 23 ذتنفي عكف       

 % 155 159 % 52.35 57 % 11.95 13 % 35.85 39 المجمكع       

   

 تقديـ أساس حوؿ المبحوثيف لإجابات العاـ الاتجاه أف أعلبه الجدوؿ خلبؿ مف لنا يتضح
% 52.35 بنسبة المؤسسة طرؼ مف مدروسة تحفيز سياسة فئة في يتمركز المؤسسة في فزالحوا
 35.85 بنسبة المبذوؿ الجيد فئة تأتي وبعدىا ،% 56.55 بنسبة التحكـ أعواف فئة ذلؾ وتدعـ
 الحوافز أف قمت التي الفئة تأتي الأخير وفي ،% 45.45 بنسبة التنفيذ أعواف فئة ذلؾ وتدعـ% 
 %.   25.75 بنسبة الإطارات فئة ذلؾ وتدعـ%  11.95 بنسبة الإنتاج فائض ساسأ عمى تقدـ
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 أساس أف إلى ذىبوا العينة أفراد معظـ أف لنا يتضح لمجدوؿ الإحصائي التحميؿ خلبؿ مف
 المبذوؿ الجيد إلى إضافة ،واضحة تحفيزية سياسة المؤسسة تبني ىو المؤسسة في الحوافز تقديـ
 فائض ىو المؤسسة في الحوافز تقديـ معيار أف إلى منيـ الأقمية ذىبت ابينم العماؿ، طرؼ مف

 أف عمى يتفقوف العماؿ معظـ فإف المعمومات جمع عند المؤسسة بعماؿ احتكاكنا أثناء) الإنتاج
 (. المسؤوليف طرؼ مف موضوعة مدروسة سياسة وفؽ بالخصوص ،المادية الحوافز تقدـ المؤسسة

 تتعمؽ المعالـ واضحة تحفيزية سياسة تعتمد غلبس سيراـ سةمؤس أف القوؿ يمكف ومنو
 .المؤسسة في التنظيمية المستويات مختمؼ في العامميف بالأفراد

 عمى الممنكحة الحكافز تشجيع حكؿ السكسيكمينية الفئة رأم يبيف (18) :رقـ جدكؿال
 .العمؿ في الاستمرار

 العمؿ في كالاستمرار الحكافز
 

 السكسيكمينية الفئة

 
 نعـ                 

  
 لا               

 

 
 المجمكع           

 
 إطار             

 المئوية النسبة التكرار المئوية النسبة التكرار المئوية النسبة التكرار

15 86.25 % 4 13.85 % 29 155 % 

 % 155 23 % 43.55 15 % 56.55 13 تحكـ عكف         

 % 155 57 % 33.35 19 % 66.75 38 ذتنفي عكف         

 % 155 159 % 35.35 33 % 69.75 76 المجمكع          

       

 كانت إف حوؿ المبحوثيف لإجابات العاـ الاتجاه أف أعلبه الجدوؿ خلبؿ مف لنا يتضح
 وتدعمو%  69.75 بنسبة نعـ فئة في يتمركز لا أـ مشجعة المؤسسة طرؼ مف المقدمة الحوافز

 في الحوافز أف تقوؿ فيي العينة أفراد مف الباقية الفئة أما ،% 86.25 بنسبة اراتالإط فئة



الحوافز والإنتاجٌة وتحقٌق الأرباح                                                           خامسالفصل ال
  

 175   
 

 التحكـ أعواف فئة ذلؾ وتدعـ%  35.35 بنسبة العمؿ في الاستمرار عمى مشجعة غير المؤسسة
 %.  43.55 بنسبة

 البحث عينة مف الأكبر النسبة أف لنا يظير لمجدوؿ الإحصائي التحميؿ خلبؿ مف
 الاستمرار عمى مشجعة المؤسسة طرؼ مف المقدمة الحوافز تعتبر المينية ستوياتيـم باختلبؼ

 وقدرتيا غلبس، سيراـ مؤسسة في السياسة ىذه نجاعة إلى ذلؾ إرجاع ويمكف بيا، العمؿ في
 الحوافز عمى المؤسسة اعتماد إلى إضافة لمعماؿ، التنظيمي والولاء الرضا مف نوع خمؽ عمى

 الأمر ،عمييا لمحصوؿ يميموف المؤسسات مف النوع ىذا في العامميف أكثرية ؿيجع ما وىو المادية
 ما وحسب الوظيفي، بالاستقرار يسمى ما يحقؽ والذي العمؿ في للبستمرار محفز يعتبر الذي
 أف إلى تشير والتي ،البيانات جمع أثناء المؤسسة في العامميف مف العديد آراء مف عميو اطمعنا

 ولاية في لمحوافز تقديما المؤسسات أحسف بيف مف  groupes khenfri خنفري مجموعة
 .سطيؼ

 عرض كتحميؿ بيانات الفرضية الأكلى: (2
ذا العنصر والذي يتعمؽ بتحميؿ وتفسير بيانات الفرضية الفرعية الأولى التي مفادىا: في ى

ليذا قمنا ، تعمؿ الحكافز الممنكحة لمعماؿ عمى زيادة الإنتاجية كتحقيؽ الأرباح في المؤسسة
 بالاستدلاؿ عمى ذلؾ بمجموعة مف الجداوؿ البسيطة والمركبة بحسب الحاجة إلى ذلؾ.   

 اللازمة معداتالك  الآلاتب المؤسسة زيجيت حكؿ العينة أفراد رأم يكضح(: 19)رقـ جدكؿال
 .لمعمؿ

كالمعدات بالآلات مجيزة المؤسسة المئكية النسبة التكرار   

% 90.80 99 نعـ  

% 9.20 10 لا  

% 100 109 المجمكع  
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 أف قالوا البحث عينة أفراد مف%  95.85 نسبة أف أعلبه الجدوؿ خلبؿ مف لنا يتضح
 أف أي العكس قالوا منيـ%  9.25 بينما لمعمؿ، ومعدات آلات مف يمزـ بما مجيزة المؤسسة
 . لمعمؿ ومعدات آلات مف يمزـ بما مجيزة غير المؤسسة

 باعتبارىا غلبس سيراـ مؤسسة أف القوؿ يمكف لمجدوؿ ائيالإحص التحميؿ خلبؿ مف 
 والحصوؿ العمؿ أنظمة وتحديث التكنولوجي التطور لمواكبة دائما تحتاج فيي إنتاجية مؤسسة
 مادية متطمبات مف يمزـ ما بتوفير تيتـ فيي ذالي الإنتاج، عممية تسيؿ التي الجديدة الآلات عمى

 العامميف طرؼ مف الوظيفية لممياـ الجيد الأداء لتسييؿ ذلؾو  لمعمؿ، عاـ ىيكؿ لبناء تجييزية
 جمعنا أثناء لممؤسسة المتكررة زياراتنا خلبؿ مف جميا لنا اتضح الذي الأمر وىو بالمؤسسة،
 .الميدانية لمبيانات
 خصوصيات إلى ذلؾ يرجع أف فيمكف بالتجييزات المؤسسة اىتماـ نفت التي الفئة أما 
 والارتفاع ،التيوية كقمة متعبة ظروؼ تحت العمؿو  ،الإنتاج قسـ في خاصة الوظائؼ بعض
 والأمف الوقاية معدات في نقص مف يصاحبو وما ،لمغبار الكبير والانتشار ،الحرارة لدرجة الكبير
 المؤسسة اتجاه الموقؼ ليذا العماؿ بعض اتخاذ وبالتالي النشاط، سير عممية يعرقؿ أف شأنو مف
 .بيا يعمموف التي
 . الاىتماـ بتجييز المؤسسة كاعتباره حافز لزيادة الإنتاجية  يكضح: (20) رقـ دكؿجال
 

          كالمعدات الآلات تكفر
                 لزيادة حافز

       الإنتاجية
    اىتماـ

 بالحكافز المؤسسة

 
 

 نعـ    

 
 

 لا    

 
 

 المجمكع

 
 نعـ            

 المئوية النسبة التكرار المئوية النسبة التكرار المئوية النسبة التكرار

83 95.45 % 4 4.65 % 87 155 % 

 
 لا           
 

14 63.65 % 8 36.45 22 155 % 

 
 % 155 159 % 11 12 % 89 97 المجمكع
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 ما اعتبار حوؿ المبحوثيف لإجابات العاـ الاتجاه أف أعلبه الجدوؿ خلبؿ مف لنا يتضح
 بالحوافز المؤسسة باىتماـ وعلبقتو العماؿ إنتاجية لزيادة حافز عداتوم آلات مف المؤسسة توفره

 بنسبة بالحوافز تيتـ المؤسسة بأف قالت التي الفئة وتدعمو%  89  بنسبة نعـ فئة في يتمركز
 آلات مف المؤسسة توفره ما يعتبروف لا فيـ العينة أفراد مف المتبقية الفئة أما ،% 95.45
 اىتماـ نفوا الذيف العماؿ فئة ذلؾ وتدعـ%  11 بنسبة وىي اجيتيـإنت لزيادة حافز ومعدات
 %.  36.45 بنسبة بالحوافز المؤسسة

 ما دائما المؤسسة في العامؿ الفرد أف القوؿ يمكف لمجدوؿ الإحصائي التحميؿ خلبؿ مف 
 العمؿ، لأداء اللبزمة والمعدات الأدوات جميع عمى يتوفر تنظيمي محيط في العمؿ إلى يميؿ
 ذلؾوك ،جية مف الوظيفية المياـ سير تسييؿ في أساسي عامؿ يعد ذلؾ بتحقيؽ المؤسسة وقياـ
 مؤسسة فاىتماـ ليذا أخرى، جية مف أكبر مجيود لبذؿ لدفعو العامؿ نفسية في التأثير عمى يعمؿ
 اشأني مف التي ومعدات آلات مف العمؿ يتطمبو ما لتوفير سعييا في يترجـ بالحوافز غلبس سيراـ
 العماؿ أغمبية أف حيث أعلبه، الجدوؿ نتائج تؤكده ما وىذا العماؿ، إنتاجية زيادة عمى تعمؿ أف

 ليـ حافزا يعد ومعدات آلات مف توفره ما أف يؤكدوف بالحوافز تيتـ المؤسسة أف اعتبروا الذيف
 .العمؿ في إنتاجيتيـ لزيادة

 الآلات توفير يعتبروف لا بالحوافز المؤسسة اىتماـ نفوا الذيف العماؿ أف حيف في
 أف إلى منيـ العماؿ بعض آراء حسب ذلؾ ويرجع العمؿ، في إنتاجيتيـ لزيادة حافزا والمعدات

 الحوافز مف يعتبرونيا ولا لمعمؿ الأساسية الأمور مف يعتبر والمعدات للآلات المؤسسة توفير
 وزيادة فقط الخاصة مصالحيا لخدمة تسعى فيي ذلؾ عمى تعمؿ عندما المؤسسة لأف إطلبقا
 ما ىو العمؿ في إنتاجيتيـ لزيادة تحفزىـ التي الأمور أف يعتبروف وأنيـ الأولى، بالدرجة أرباحيا
 نظرة لدييـ أف بمعنى يتقاضونو، الذي الأجر خارج مالية وعلبوات مكافآت مف المؤسسة تقدمو
 . لمحوافز مادية
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 ىتماـالا بدرجة كعلاقتو الإنتاجية لزيادة افز حا العمؿ أساليب اعتبار يكضح: (21) رقـ جدكؿال
 . بالحكافز

 حافز العمؿ أساليب اعتبار
  الإنتاجية لزيادة

  درجة
 بالحكافز الاىتماـ

 
     نعـ

 
 لا

 
 المجمكع          

 
 اللائؽ الأجر

 المئوية النسبة التكرار المئوية النسبة التكرار المئوية النسبة التكرار

32 72.75 % 12 27.30 % 44 155 % 

 
 % 155 27 % 29.65 8 % 75.45 19 نظاـ المكافآت كالتعكيضات

 
 % 155 26 % 46.25 12 % 53.85 14 العمؿ بظركؼ الاىتماـ

 
 % 155 9 % 44.45 4 % 56.65 5 الإنسانية بالعلاقات الاىتماـ

 
 % 155 3 - - % 155 3 الترقية نظاـ

 
 % 155 159 % 33 36 % 67 73 المجمكع

         

 اعتبار حوؿ المبحوثيف لإجابات العاـ الاتجاه أف أعلبه الجدوؿ خلبؿ مف لنا يتضح
 بالحوافز المؤسسة اىتماـ بدرجة وعلبقتو الإنتاجية لزيادة حافز المؤسسة في العمؿ وطرؽ أساليب
 الترقية لنظاـ اىتماـ تولي المؤسسة أف ترى التي الفئة وتدعمو ،% 67 بنسبة نعـ فئة في يتمركز
 في العمؿ وأساليب طرؽ أف يعتبروف لا ذيفوال العينة أفراد مف المتبقية الفئة أما ،% 155 بنسبة

 تولي المؤسسة أف يروف الذيف فئة ذلؾ ويدعـ%  33 بنسبة الإنتاجية لزيادة حافز المؤسسة
  %.   46.25 بنسبة العمؿ لظروؼ اىتماـ

 المؤسسة في العمؿ أساليب وضوح أف قوؿال يمكف لمجدوؿ الإحصائي التحميؿ خلبؿ مف
 عمى تشتمؿ العمؿ فأساليب بيا، الاىتماـ المؤسسة عمى يجب التي الأساسية الأمور مف يعتبر
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 العالية الدرجة إلى إضافة لمعماؿ، الوظيفي لمتخصص وفقا والمسؤوليات المياـ وتحديد توزيع
 فوا   سيره، في بالتحكـ يسمح ما وىو المؤسسة، في الأنشطة جميع يمس الذي والتسيير لمتنظيـ
 في ايجابية بطريقة يؤثر ما دائما الوظيفية لميامو أدائو أثناء بالفرد المحيطة بالعناصر الاىتماـ
 فنتائج بالحوافز، المؤسسة اىتماـ بدرجة يرتبط ما وىذا المؤسسة، داخؿ الإنتاجية معدلات زيادة

 غلبس سيراـ مؤسسة في المتبعة العمؿ أساليب فيعتبرو  العماؿ جؿ أف إلى تشير أعلبه الجدوؿ
 سواء بالحوافز المؤسسة اىتماـ بدرجة متفاوتة بنسب مرتبط وىو العمؿ في إنتاجيتيـ لزيادة حافزا

وىذا ما تدعمو بالأكثر فئة العماؿ الذيف يروف أف المؤسسة  سواء، حد عمى المعنوية أو المادية
عدد العماؿ الذيف قالوا أف المؤسسة تيتـ أكثر بعممية تقدـ أجور لائقة، لأف عددىـ أكبر مف 

 ، والتكرارات في الجدوؿ تبيف ذلؾ.الترقية وىـ ثلبثة أفراد فقط

 في التنمية تحقيؽ أجؿ مف العماؿ في الحوافز بتأثير بربطيا العمؿ وأساليب فنظـ وأيضا 
 قدر وتحقيؽ الوظيفي اءالأد مف عميا مستويات تحقيؽ في كبير بشكؿ يؤثر أف شأنو مف المؤسسة

 لما وفقا التنظيـ داخؿ والديناميكية المرونة مف نوع يخمؽ الذي الأمر وىو الإنتاجية مف عاؿ
 . النشاط واستمرار العمؿ متطمبات تقتضيو

 ليـ حافزا المؤسسة في المتبعة العمؿ وطرؽ أساليب يعتبروف لا والذيف العماؿ باقي بينما
 الوظائؼ وبالأخص واضحة تكوف مياميا وظيفة كؿ أف يروف فيـ الإنتاجي، مردودىـ لزيادة

 أراد فميما وحسبيـ معا  والعضمي الفكري الجيد بذؿ عمى يعتمد فالعمؿ الإنتاج، بقسـ الخاصة
 لا إلييـ بالنسبة وىذا ذلؾ، في يفمحوا لف لتبسيطو العمؿ أساليب تغيير  والمسؤولوف المشرفوف

 أكثر تيتـ المؤسسة أف يروف الذيف العماؿ فئة الرأي ىذا دعـ وقد الحوافز مف إطلبقا يعتبر
 .العمؿ بظروؼ
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 .العمؿ حب زيادة في الحكافز مساىمة حكؿ البحث عينة رأم يكضح(: 22)رقـ جدكؿال

 المئكية النسبة التكرار العمؿ حب زيادة في الحكافز مساىمة

 % 83.50 91 نعـ

 % 16.50 18 لا

 % 100 109 المجمكع
 

 أف قالوا البحث عينة أفراد مف%  83.55 نسبة أف السابؽ الجدوؿ خلبؿ مف لنا يتضح
% 16.55 نسبة بينما العمؿ، بحب الشعور زيادة في تساىـ المؤسسة طرؼ مف المقدمة الحوافز
  . المؤسسة ذهى في العمؿ بحب الشعور خمؽ في المقدمة الحوافز مساىمة نفوا منيـ

 سياسة تتبع الدراسة محؿ المؤسسة أف لنا يتضح لمجدوؿ حصائيالإ التحميؿ خلبؿ مف 
 بيا، لعممو وحبو لمؤسستو بحبو العامؿ بشعور يسمى ما ينتج وحتى بيا، العامميف لتحفيز ناجعة
 فمجموع بيا، العامميف الأفراد في لممؤسسة التنظيمية بالثقافة يسمى لما تأثير ىناؾ يكوف أف لابد
 المؤسسة، ثقافة يسمى ما إطار في المؤسسة ىذه في السائدة والسموكات داتوالعا التنظيمية القيـ

 التركيبة ىذه مف جزءا فأصبحوا فييا تندمج العامميف الأفراد وسموكات وتوجيات قيـ مف جعمت
 أدائيـ نحو العامميف سموؾ في لمتأثير أساسي عنصر باعتبارىا والحوافز ،المؤسسة في الثقافية

 ليذه بحبيـ لشعورىـ بالعماؿ دفع الذي الأمر ىو غلبس سيراـ مؤسسة ميوع تعتمد لأعماليـ
 .بيا لمعمؿ حبيـ وزيادة المؤسسة

 .الكظيفي بالانتماء الشعكر خمؽ في بالعامؿ الاىتماـ مساىمة يكضح(: 23)رقـ جدكؿال

 المئكية النسبة التكرار الكظيفي بالانتماء الشعكر يخمؽ بالعامؿ الاىتماـ

 % 92.70 101 نعـ

 % 7.30 8 لا

 % 100 109 المجمكع
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 إلى ذىبوا البحث عينة أفراد مف%  92.75 نسبة أف السابؽ الجدوؿ خلبؿ مف لنا يتضح
 أف قالوا منيـ%  7.35 بينما الوظيفي، بالانتماء الشعور لديو يخمؽ بالعامؿ المؤسسة اىتماـ أف

 . الوظيفي نتماءبالا الشعور خمؽ في يساىـ لا بالعامؿ المؤسسة اىتماـ

 مؤسسة في العامميف الأفراد شعور أف القوؿ يمكف لمجدوؿ الإحصائي التحميؿ خلبؿ مف 
 إلى إضافة المؤسسة، في السائدة التنظيمية الثقافة تأثير إلى يرجع الوظيفي بالانتماء غلبس سيراـ

 مختمؼ سييرلت أساسي ماؿ رأس يعتبر لأنو ،العامؿ الفرد بو ىظيح الذي الكبير الاىتماـ
 مف مجموعة تتبنى فييا الإطارات بعض تصريح حسب المؤسسة ىذه و  والعمميات، الأنشطة
 تيدؼ والتي التحفيز، سياسة منيا وتثمينو البشري بالعنصر بالاىتماـ الخاصة والسياسات الآليات
 العمؿ في إنتاجيتو مف والرفع أداءه تحسيف نحو وتوجييو العامؿ سموؾ في التأثير إلى أساسا
 .العمؿ عف رضاه درجة مف الرفع عمى كذلؾ تعمؿ والتي

 مف المؤسسة أىداؼ وتحقيؽ جية مف أىدافو تحقيؽ إلى بو تؤدي الأمور ىذه فكؿ ليذا 
 المؤسسة أف عمى يدؿ بيا يعمؿ التي لممؤسسة الوظيفي بالانتماء العامؿ فشعور أخرى، جية

 .          المبذولة جيوده وتثميف بو بالاىتماـ ومرافقتو العامؿ الفرد استقطاب في كبير حد إلى نجحت
 .ةالإنتاجي لزيادة حافزا مناسبةال عمؿال ظركؼ تكفر اعتبار يكضح(: 24)رقـ جدكؿال

 المئكية النسبة التكرار الإنتاجي المردكد لزيادة حافز مناسبة عمؿ ظركؼ تكفر

 % 96.30 105 نعـ

 % 3.70 4 لا

 % 100 109 المجمكع
 

 أف قالوا البحث عينة أفراد مف%  96.35 نسبة أف أعلبه الجدوؿ خلبؿ مف لنا يتضح
 منيـ%  3.75 نسبة بينما ،ةالإنتاجي لزيادة حافز يعتبر مناسبة عمؿ لظروؼ المؤسسة توفير
 . ةالإنتاجي لزيادة ليـ حافزا يشكؿ لا مناسبة عمؿ ظروؼ توفر أف أي العكس قالوا

 عف يبحث ما دائما العامؿ الفرد أف لنا يتبيف لمجدوؿ ئيالإحصا التحميؿ خلبؿ مف
 ىنا ونقصد المؤسسة، في لمعمؿ التنظيمي المناخ يسمى ما إطار في لمعمؿ المناسبة الظروؼ
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 مف الأنشطة حركية لضماف المؤسسة إدارة توفرىا التي التنظيمية العوامؿ كؿ العمؿ ظروؼ
 الاتصاؿ قنوات وضوح إلى إضافة ،والرقابة ،سيؽوالتن ،والتسيير ،كالتنظيـ تنظيمية عمميات
 مادية حوافز تمثؿ ما بيف تنقسـ العوامؿ ذهى كؿ المؤسسة، في والقيادة الإشراؼ بعممية والاىتماـ
 العمؿ بظروؼ والاىتماـ  المؤسسة، في العمالي السموؾ في التأثير شأنيا مف معنوية وحوافز
 ةالإنتاجي  لزيادة العامميف في التأثير أجؿ مف مؤسسة يأ لإدارة حقيقيا تحديا يشكؿ  عامة بصفة
 . الوظيفي أدائيـ مستوى ورفع
 .نتاجيةالإ  زيادة في منيا المادية مساىمةك  نكعية الحكافز يكضح: (25) رقـ جدكؿال
 

 المادية الحكافز مساىمة
  الإنتاجية زيادة في

 نكعية
  الحكافز

 
 نعـ

 
 لا

 
 المجمكع

 
 مادية

 المئوية النسبة التكرار المئوية النسبة التكرار المئوية ةالنسب التكرار

44 89.85 % 5 15.25 % 49 155 % 

 
 % 155 5 - - % 155 5 معنكية          

 
 % 155 39 % 7.75 3 % 92.35 36 معا ىما

 
 % 155 93 % 8.65 8 % 91.45 85 المجمكع

  
 مساىمة حوؿ المبحوثيف جاباتلإ العاـ الاتجاه أف أعلبه الجدوؿ خلبؿ مف لنا يتضح

 المؤسسة طرؼ مف المقدمة الحوافز بنوعية وعلبقتيا العامميف إنتاجية زيادة في المادية الحوافز
 فقط معنوية حوافز مف استفادوا ذيفال العماؿ فئة وتدعمو%  91.45 بنسبة نعـ فئة في يتمركز
 زيادة في المادية الحوافز مساىمة نفوا والذيف العينة أفراد مف المتبقية الفئة أما ،% 155 بنسبة
 فقط مادية حوافز مف استفادوا الذيف العماؿ فئة ذلؾ ويدعـ%  8.65 بنسبة فيي العامميف إنتاجية
  %.  15.25 بنسبة

 وتأثير بالإنتاجية المادية الحوافز علبقة يبيف والذي لمجدوؿ الإحصائي التحميؿ خلبؿ مف
 مف بالغة أىمية تكتسي عاـ بشكؿ الحوافزو  ذلؾ، في المؤسسة طرؼ مف المقدمة الحوافز نوعية
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 الفرد وقدرة رغبة عمى تؤثر فيي منيا، المادية الحوافز خاصة الإنتاج عمميات عمى تأثيرىا حيث
 المادية الحوافزو  المؤسسة، تقدميا التي المادية الحوافز ىذه وكمية بنوعية مرىوف وىذا العمؿ، في
 في كبرأ مجيود بذؿ إلى دفعوت منيا العامؿ فاستفادة لذلؾ الأساسية نسافالإ حاجات بإشباع تقوـ

 لمفرد منحت التي الحوافز أقدـ مف تعدوىي   الإنتاج، مستوى زيادة في يساىـ ما وىو العمؿ
 الراىنة والاجتماعية الاقتصادية الظروؼ مع خاصة وفورية مباشرة نتائج تقدـ والتي العامؿ
 .المجتمع أفراد لأغمبية نسبيا المتدني المعيشي مستوىوال الجزائري لممجتمع
 الوظيفي الرضا تحقيؽ إلى تؤدي أيضا فيي الإنتاج زيادة عمى تعمؿ أنيا إلى فبالإضافة 
 الأىمية تتجمى ىنا مفو  ،والاقتصادية والاجتماعية النفسية حاجاتو إشباع إلى وتيدؼ لمعامؿ،
 الذي الأمر وىو المؤسسة، في الإنتاجية العممية ومراقبة يرتسي في الفعاؿ وتأثيرىا لمحوافز البالغة
 يتحقؽ لا لكف المسطرة، الأىداؼ تحقيؽ أجؿ مف الجيود وتوحيد المؤسسة فعالية رفع في يساىـ
 وتساوي التنظيمية العدالة عمى مبنية وعقلبنية مناسبة بطريقة الحوافز ىذه استخدمت إذا إلا ذلؾ

 .الحقوؽ
 فيمكف الإنتاجية زيادة في تساىـ المادية الحوافز أف يعتبروف لا يفالذ العماؿ حيف في

 مف وأغمبيتيـ المادية الحوافز حساب عمى المعنوية لمحوافز كبيرا اىتماما يولوف بأنيـ ذلؾ تفسير
 والاحتراـ التقدير عمى الحصوؿ يفضموف فيـ الجامعية، الشيادات وأصحاب المرتفع الدخؿ ذوي

 عمى العمؿ وبالتالي العمؿ في أدائيـ لرفع يدفعيـ ما وىو بشرؼ، والعمؿ الاجتماعي والقبوؿ
 .الإنتاجية زيادة
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  .الأرباح تحقيؽ في العمؿ نظاـ مساىمةالاىتماـ بالحكافز ك  يكضح:  (26) رقـ جدكؿال
 

 في العمؿ نظاـ مساىمة
   الأرباح تحقيؽ

  اىتماـ
 بالحكافز المؤسسة

 
 نعـ            

 
 لا             

 
 المجمكع

 
 نعـ  

 المئوية النسبة التكرار المئوية النسبة التكرار المئوية النسبة التكرار

76 87.45 % 11 12.65 % 87 155 % 

 
 % 155 22 % 45.95 9 % 59.15 13  لا              

 
 المجمكع

89 81.75 % 25 18.35 % 159 155 % 

 

 مساىمة حوؿ المبحوثيف لإجابات العاـ الاتجاه أف السابؽ الجدوؿ خلبؿ مف لنا يتضح
 في يتمركز بالحوافز المؤسسة باىتماـ وعلبقتو الأرباح تحقيؽ في المؤسسة في المتبع العمؿ نظاـ
 بنسبة بالحوافز تيتـ المؤسسة أف قالوا الذيف العماؿ فئة ذلؾ ويدعـ%  81.75 بنسبة نعـ فئة

 في المتبع العمؿ نظاـ مساىمة نفوا والذيف  العينة دأفرا مف المتبقية الفئة أما ،% 87.45
 اىتماـ نفوا الذيف العماؿ فئة ذلؾ ويدعـ%  18.35 بنسبة فيي الأرباح تحقيؽ زيادة في المؤسسة
 %.  45.95 بنسبة بالحوافز المؤسسة

 سيراـ مؤسسة تتبعو الذي العمؿ نظاـ خلبؿ ومف لمجدوؿ الإحصائي التحميؿ خلبؿ مف
 تعتمد المؤسسة ىذه أف نجد المناوبة، نظاـ عمى بالأساس يعتمد والذي الإنتاج ميةعم في غلبس
 في كبير قدرب يساىـ ما وىذا سا، 24/24 الآلات عمؿ سيرورة عمى لممحافظة العمؿ فرؽ عمى
 ليذا والزبائف، العملبء وطمبات السوؽ احتياجات لتمبية وذلؾ الخزؼ، قطع مف معتبرة كمية إنتاج
 معدلات تحقيؽ تستطيع عندما يتحقؽ لمؤسسةا المسطر في الإنتاجي الأداء أف وؿالق فيمكف
 منتجات طرح عمى والعمؿ المجاؿ، نفس في الأخرى بالمؤسسات مقارنة الإنتاجية مف مرتفعة
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 مف احتياجاتو وتمبية السوؽ في بالمنافسة ليا يسمح مما التكاليؼ بأقؿ الخروج و جودة ذات
 .الآلات توقؼ نسبة تخفيض إلى بالإضافة المنتوج، عمى الطمب

 عمى القادر الأساسي العنصر ىي المؤسسة في البشرية فالموارد كمو اذى إطار وفي 
 ،المؤسسة أىداؼ تحقيؽ نحو فعالا استخداما المؤسسة موارد واستخداـ ،وتوجيييا الأنشطة تحريؾ
 بيدؼ وذلؾ العامميف لتحفيز وآلية نظاـ عمى تعتمد غلبس سيراـ فمؤسسة الذكر أسمفنا وكما

 بالثقافة يسمى ما يخمؽ الذي وىو بيا، العامميف أىداؼ مع المؤسسة أىداؼ دمج إلى الوصوؿ
 تتبع فيي الأرباح مف قدر أكبر تحقيؽ وراء دائما تسعى المؤسسة وأف المؤسسة، في التنظيمية
 معيف عمؿ نظاـ وتبني اعإتب عمييا يجب ولتحقيقيا ذلؾ، تضمف التي الاستراتيجيات مف مجموعة
 . ذلؾ تحقيؽ عمى يساعد

 الأرباح تحقيؽ في المؤسسة في المتبع العمؿ نظاـ مساىمة نفوا العماؿ بعض حيف في
 نتيجة التركيز وسوء الإرىاؽ عف الناجمة العمؿ حوادث كثرة: منيا نذكر أسباب لعدة ذلؾ وأرجعوا
 في الإنتاج وحدات معظـ بيا تتميز التي الشاقة العمؿ طبيعة وأيضا العمؿ، ساعات طوؿ

 بعضيـ وحسب سا، 24/24 ليا المتواصؿ التشغيؿ بسبب الآلات تعطؿ إلى بالإضافة المؤسسة،
 الحوافز وأف بالنيار، العمؿ فترة في ينتجو بما مقارنة الميمية العمؿ فترة في يقؿ العامؿ فمردود
  .المؤسسة في حالأربا زيادة تحقيؽ في تساىـ لا المؤسسة تقدميا التي

 .الأرباح العماؿ في بمشاركة المؤسسة قياـ حكؿ البحث عينة رأم يكضح(: 27)رقـ جدكؿال

 المئكية النسبة التكرار العماؿ مع الأرباح بمشاركة تقكـ المؤسسة

 % 26.60 29 نعـ

 % 73.40 80 لا

 % 100 109 المجمكع
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 نفوا البحث عينة أفراد مف%  73.45 نسبة أف السابؽ الجدوؿ خلبؿ مف لنا يتضح
 بمشاركة تقوـ المؤسسة أف قالوا منيـ%  26.65 بينما العماؿ، مع الأرباح المؤسسة مشاركة
 .عمييا تحصؿ التي الأرباح العماؿ

 بمشاركة الدراسة محؿ المؤسسة قياـ عدـ لنا يتضح لمجدوؿ الإحصائي التحميؿ خلبؿ مف
 عدـ إلى ذلؾ يرجع وقد العامميف أغمبية أكده ذيال لأمرا وىو بيا، العامميف الأفراد مع أرباحيا
 توزع المؤسسة كوفت أف الممكف مف أو ،(العماؿ مع الأرباح تقاسـ) السياسة ليذه المؤسسة اعتماد
 في ليـ المقدمة والعلبوات المكافآت مختمؼ طريؽ عف العماؿ عمى المالية الأرباح مف جزء

 مؤسستيـ أف يعتبروف الذيف العماؿ توجو يبررما  ربما ذاىو  السنة، مدار عمى المناسبات مختمؼ
  .الأرباح بمشاركتيـ تقوـ

 
 .الأرباح تحقيؽ كمساىمتيا في زيادة الاىتماـ بالحكافز يكضح: (28) رقـ جدكؿال
 

 لزيادة العامميف تحفيز
  الأرباح تحقيؽ

 المؤسسة اىتماـ
  بالحكافز

 
 

 نعـ           

 
 

 لا           

 
 

 مكعالمج

 
 نعـ           

 المئوية النسبة التكرار المئوية النسبة التكرار المئوية النسبة التكرار
73 83.95 % 14 16.15 % 87 155 % 

 
 لا           

6 27.35 % 16 72.75 % 22 155 % 

 
 المجمكع

79 72.55 % 35 27.55 % 159 155 % 

 
 سعي حوؿ المبحوثيف لإجابات لعاـا الاتجاه أف السابؽ الجدوؿ خلبؿ مف لنا يتضح

 بالحوافز المؤسسة باىتماـ وعلبقتو أرباحيا تحقيؽ زيادة أجؿ مف العامميف تحفيز إلى المؤسسة
 تيتـ المؤسسة أف يروف الذيف العماؿ فئة ذلؾ ويدعـ%  72.55 بنسبة نعـ  فئة في يتمركز
 لتحفيز المؤسسة سعي ينفوف والذيف ةالعين أفراد مف المتبقية الفئة أما ،% 83.95 بنسبة بالحوافز
 أف يروف الذيف العماؿ فئة ذلؾ ويدعـ%  27.55 بنسبة فيي أرباحيا تحقيؽ أجؿ مف العامميف
 %.  72.75 بنسبة لمحوافز ااىتمام تولي لا المؤسسة
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 جداوؿ في نتائج مف عميو تحصمنا وما لمجدوؿ الإحصائي التحميؿ خلبؿ مف لنا يتضح
 أكدتو ما إلى بالإضافة المؤسسة، في الأرباح تحقيؽ زيادة في العمؿ فرؽ ىمةبمسا تتعمؽ سابقة
 محؿ المؤسسة أف لنا يتضح لمعماؿ الحوافز بتقديـ المؤسسة اىتماـ حوؿ البحث عينة أفراد آراء

 .الربحية مف قدر أكبر تحقيؽ وىو لمجميع واضح ليدؼ لموصوؿ تسعى الدراسة

جا نتائج خلبؿ مف رأينا فكما   بتوفير غلبس سيراـ مؤسسة اىتماـ حوؿ المبحوثيف باتوا 
 بالموارد المتعمقة بالجوانب المؤسسة اىتماـ وأيضا الإنتاج، سير عممية لتسييؿ المادية الموارد
 بتحفيز المؤسسة قياـ أف حيث الأولى، بالدرجة التحفيز عممية ىنا بو نقصد والذي البشرية،
 والاجتماعية الاقتصادية أىدافيـ وتحقيؽ حاجياتيـ شباعإ في كبير بقدر يساىـ بيا العامميف
 .الأرباح مف قدر أكبر تحقيؽ لممؤسسة يضمف مما أدائيـ زيادة في يساىـ والذي ... والنفسية

 للؤرباح المؤسسة تحقيؽ زيادة في الحوافز مساىمة نفوا الذيف العماؿ نسبة يخص فيما أما
 الذي والجيد الممارس النشاط بطبيعة مقارنة وكافية ئمةملب حوافز تقدـ لا المؤسسة أف يروف فيـ

 لمعامميف تقدميا التي الحوافز وكمية نوعية في النظر تعيد المؤسسة أف لو قالوا فبعضيـ يبذلونو،
 ما وىو عميو، ىو مما والإنتاجية الأداء مف أعمى مستوى نحو النشاط حركية دفع لاستطاعت

 .أكثر أرباح تحقيؽ ليا يضمف
 

 قشة نتائج الفرضية الفرعية الأكلى:منا (3
 تعمؿ الحوافز الممنوحة لمعماؿ عمى زيادة الإنتاجية وتحقيؽ الأرباح. نص الفرضية: 

حسب النتائج المتحصؿ عمييا مف خلبؿ تحميؿ المعطيات والبيانات في ميداف الدراسة الخاصة 
 ة، توصمنا إلى النتائج التالية: بمحور دور الحوافز في زيادة الإنتاجية وتحقيؽ الأرباح في المؤسس

 / ميؿ الفرد العامؿ إلى العمؿ في محيط تنظيمي يتوفر عمى جميع الأدوات والمعدات. 1
/ تسييؿ طرؽ وأساليب العمؿ في مؤسسة سيراـ غلبس يساىـ في زيادة المردود الإنتاجي 2

 لمعامؿ.
 / تساىـ الحوافز المقدمة في زيادة حب العامؿ لعممو3
 ـ المؤسسة بالعامؿ باعتباره حافزا معنويا يخمؽ لديو الشعور بالانتماء الوظيفي./ اىتما4
 / تساىـ الحوافز المادية المقدمة في مؤسسة سيراـ غلبس في زيادة الإنتاجية.5
/ اىتماـ المؤسسة بتطبيؽ نظاـ عمؿ يتلبءـ مع طبيعة النشاط وخصوصيات العامميف يساىـ 6
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 في زيادة تحقيؽ الأرباح.
 عدـ مشاركة مؤسسة سيراـ غلبس للؤرباح مع العماؿ. /7

إذف حسب ىذه النتائج والتي تؤكد أغمبيا عمى الدور الذي تمعبو الحوافز في زيادة إنتاجية  
 العامؿ مف جية، ومنو زيادة إنتاجية المؤسسة ككؿ، مما يساىـ في زيادة تحقيقيا للؤرباح.

مى أف اىتماـ المؤسسة بتوفير الآلات والمعدات % مف أفراد عينة البحث ع 89وقد أكدت نسبة 
% منيـ  67اللبزمة لأداء الأعماؿ يعتبر حافزا ليـ لزيادة إنتاجيتيـ في العمؿ، كما أف نسبة 

اعتبروا أف اىتماـ المؤسسة بأساليب وطرؽ العمؿ يساىـ في زيادة مردودىـ الإنتاجي، في حيف 
شعوره بالانتماء الوظيفي، وىو ما تؤكده نسبة  أف اىتماـ المؤسسة بالعامؿ يعمؿ عمى زيادة

% عمى أف اىتماـ المؤسسة بتطبيؽ نظاـ عمؿ ملبئـ  81.75%، وقد عبرت نسبة  92.75
    يساىـ في زيادة تحقيقيا للؤرباح. 

وعميو يمكف القوؿ أف التنويع في تقديـ الحوافز لمعامميف )الحوافز المادية والمعنوية( يساىـ 
دفع العامميف لزيادة مردودىـ في العمؿ، وىو ما يعمؿ عمى الرفع مف مستوى بقدر كبير في 

الإنتاجية، بالإضافة إلى تحقيؽ أكبر قدر مف الأرباح، وىذيف الأخيريف يعتبراف عامميف أساسيف 
 في الحكـ عمى فعالية المؤسسة.

ـ اختبار مف خلبؿ الجدوؿ الموالي سنحاوؿ التحقؽ مف الفرضية الفرعية الأولى باستخدا
لمكشؼ عف العلبقة بيف المتغيرات مف حيث القبوؿ والاتجاه، وكذلؾ حساب  pearsonبيرسوف 

والذي يعبر عف التبايف المشترؾ بيف المتغيريف، لأف قيمتو تعبر عف ذلؾ   R2معامؿ التحديد 
خر، الجزء مف التبايف في أحد المتغيريف الذي يمكف تحديده والتنبؤ بو باستخداـ المتغير الآ

فالمعيار الحقيقي لقوة العلبقة الارتباطية ىو مربع معامؿ الارتباط، وىي قيمة موجبة دائما وتشير 
 لقوة العلبقة الارتباطية بيف أي ظاىريتيف. 

(: يكضح قيمة معامؿ الارتباط بيرسكف كمستكل الدلالة كقيمة معامؿ 95الجدكؿ رقـ )
 .الخاص بالفرضية الفرعية الأكلى  R2التحديد 

 .0001 الدلالة مستكل عند داؿ** 

 R ,363**0بيرسوف ارتباط معامؿ
 0113  التحديد معامؿ

 0000, الدلالة مستوى
 109 العينة حجـ
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 الحوافز بيف pearson بيرسوف رتباطالا معامؿ قيمة أف أعلبه الجدوؿ نتائج مف يتضح

 علبقة تمثؿ وىي( 01363) غتبم الأرباح وتحقيؽ والإنتاجية المؤسسة في لمعماؿ الممنوحة
 تارتفع كمما أنو يعني وىذا ،0101 ثقة مستوى عند دلالة ذات المتغيريف بيف متوسطة طردية
 وتشير ،أيضا متوسطة بدرجة  والأرباح الإنتاجية امعي ارتفعت متوسطة بدرجة الممنوحة الحوافز
 الممنوحة الحوافز في التبايف مف%  13 أف يعني وىذا ،0113إلى   التحديد معامؿ قيمة

 الممنوحة الحوافز بأف القوؿ يمكف ىنا ومف ،حالأربا وتحقيؽ بالإنتاجية التبايفبيف  يقترف لمعماؿ
 .الأرباح وتحقيؽ الإنتاجية في بالزيادة ترتبط

 كتحقيؽ الإنتاجية ك لمعماؿ الممنكحة الحكافز مف لكؿ الانتشار شكؿ  يكضح(: 13)رقـ شكؿال
 .الأرباح
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 الفصؿ: خلاصة 

مف خلبؿ النتائج المحصؿ عمييا مف عرض وتحميؿ وتفسير المعطيات النظرية والميدانية  
المتعمقة بالدور الذي تمعبو الحوافز في زيادة الفعالية التنظيمية، وذلؾ مف خلبؿ مؤشري الإنتاجية 
 ؿوتحقيؽ الأرباح، يمكف أف نجمؿ القوؿ أف مؤسسة سيراـ غلبس تسعى لتحقيؽ ذلؾ مف خلب

مف أجؿ ضماف أعمى مستوى مف الإنتاجية وتحقيؽ الأرباح، ومنو  اىتماميا بتقديـ الحوافز لمعماؿ
 التنظيمية. أكبر قدر ممكف مف الفعالية الوصوؿ إلى

 

 

 

  

 



 

  

 الفصؿ السادس: الحكافز كالأداء كالرضا الكظيفي. 

 تمييد.

 عرض كتحميؿ بيانات الفرضية الفرعية الثانية.  (1

 ئج الفرضية الفرعية الثانية.مناقشة نتا (2

 . خلاصة الفصؿ
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 تمييد:
لقد قمنا في الفصؿ السابؽ بالتعرؼ عمى دور الحوافز في تحقيؽ الفعالية التنظيمية مف   

خلبؿ مؤشريف أساسيف ىما الإنتاجية وتحقيؽ الأرباح، وفي ىذا الفصؿ سنحاوؿ تحميؿ ومناقشة 
قة بدور الحوافز في تحسيف الأداء والرفع مف درجة الرضا بيانات الفرضية الفرعية الثانية والمتعم

الوظيفي، وذلؾ بمعالجة العلبقة التي تربط الحوافز بمختمؼ الأبعاد والمؤشرات المؤثرة في الفعالية 
 التنظيمية، وفؽ منظور سوسيولوجي يؤكد العلبقة التفاعمية بيف الفاعؿ والبنية. 
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 انات الفرضية الفرعية الثانية:  عرض كتحميؿ بي (1
ذا العنصر والذي يتعمؽ بتحميؿ وتفسير بيانات الفرضية الفرعية الثانية التي مفادىا: في ى

ليذا تساىـ الحكافز الممنكحة لمعماؿ في تحسيف الأداء كالرفع مف درجة الرضا الكظيفي، 
 بحسب الحاجة إلى ذلؾ.    قمنا بالاستدلاؿ عمى ذلؾ بمجموعة مف الجداوؿ البسيطة والمركبة

 
 .ذكؿالمب الجيد مع الأجر تناسب حكؿ العينة أفراد رأم يكضح(: 30)رقـ جدكؿال

 الجيد مع يتناسب الأجر
 المئكية النسبة التكرار ذكؿالمب

 % 37.60 41 نعـ
 % 62.40 68 لا

 % 100 109 المجمكع
 

 تتناسب لا البحث عينة دأفرا مف%  62.45 نسبة أف أعلبه الجدوؿ خلبؿ مف لنا يتضح
 الذي الجيد مع تتناسب أجورىـ أف قالوا منيـ%  37.65 بينما جيد، مف ذلوفيب ما مع أجورىـ
 . يبذلونو

 راضيف غير غلبس سيراـ مؤسسة في العماؿ أف لنا يتضح لمجدوؿ الإحصائي التحميؿ خلبؿ مف
 يقارف فلب العماؿ بعض قوؿ فحسب يبذلونو، الذي بالجيد مقارنة يتقاضونيا التي الأجور عف

 الجيد كمية إلى بالإضافة ،( متواصمة ساعات 8)  المتواصمة العمؿ بساعات المقدـ الأجر
 الظروؼ ظؿ في تقريبا ومتعبة شاقة الأعماؿ كؿ تعتبر حيث الإنتاج قسـ في خاصة المبذوؿ
 لا يتقاضونيا التي فالأجور بعضيـ تعبير حسب وكذلؾ... والضوضاء والغبار الحرارة مف السائدة
 (.الجامعي المستوى) التعميمي مستواىـ مع تتناسب
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 .الكظيفية لممياـ الجيد للأداء احافز  ذلؾ اعتبارك  مستكل الأجكر يكضح:  (31) رقـ جدكؿال
 

 
 

 اعتبار حوؿ المبحوثيف لإجابات العاـ الاتجاه أف أعلبه الجدوؿ خلبؿ مف لنا تضحي
 بنسبة نعـ فئة في يتمركز الشيري بالراتب وعلبقتو الوظيفية لممياـ الجيد للؤداء حافز الأجر

 الذيف العماؿ وفئة دج، 23555 يساوي وأ أقؿ أجورىـ الذيف العماؿ فئة ذلؾ ويدعـ%  63.35
 مف أكثر يتقاضوف الذيف العماؿ وفئة دج، 174555 و دج 99555  بيف ما تتراوح ىـأجور 

 يعتبروف لا فيـ العينة أفراد مف المتبقية الفئة أما التوالي، عمى%  155 بنسبة دج 175555
 ذلؾ ويدعـ ،% 36.75 بنسبة وىي الوظيفية لممياـ الجيد لأدائيـ حافزا يتقاضونو الذي الأجر
 %.    45.45 بنسبة دج 98555و دج 24555 بيف ما تتراوح أجورىـ لذيفا العماؿ فئة

 باختلبؼ البحث عينة أفراد أغمبية أف لنا يتضح لمجدوؿ الإحصائي التحميؿ خلبؿ مف
 لأدائيـ حافز إلييـ الموكؿ لمعمؿ أدائيـ مقابؿ يتقاضونو الذي جرالأ أف يعتبروف أجورىـ مستوى

 لأداء حافز الأجر اعتبار
   المياـ

 جػػر الأمستكل 

 
 نعـ

 
 لا

 
 المجمكع

 
 دج93111 يساكم أك أقؿ

 المئوية النسبة  التكرار المئوية النسبة التكرار المئوية لنسبةا التكرار

1 155 % - - 1 155 % 

 
 % 155 99 % 45.45 45 % 59.65 59 دج 90111-54111

 
 دج 55111-030111

5 155 % - - 5 155 % 

 
 % 155 4 - - % 155 4  دج 031111 مف أكثر

 المجمكع
         

69 63.35 % 45 36.75 % 159 155 % 
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 الحاجيات لإشباع المؤسسة تعتمدىا أساسية وسيمة يعتبر الأجر أف حيث الوظيفية، لمياميـ الجيد
 جيد أو يقدميا خدمة مقابؿ العامؿ يتقاضاه الذي المالي المقابؿ ىو فالأجر لمعامميف، المختمفة
 الحقيقي والحافز الدافع تعتبر لأنيا والعماؿ الموظفيف حياة في مميز ردو  فملؤجور ليذا يبذلو،
 .المؤسسة في الإنتاج لعممية الحيوي شاطالن حركية يشد الذي

 الموضوعة والمالية القانونية العناصر مف مجموعة ىي المؤسسة في الأجور سياسةو  
 خاصة العامؿ الفردو  ومدروسة، محكمة بصفة واجتماعي واقتصادي قانوني وتفكير أساس عمى
 بصفة الاقتصادي قطاعال يشيده وما عامة بصفة الجزائر تعيشيا التي الراىنة الظروؼ ظؿ في

 يدفعو ذلؾ وأف الأجر، مف الأدنى الحد لو تضمف وظيفة عمى لمحصوؿ يسعى ما دائما ،خاصة
 عينة أفراد أغمبية آراء أكدتو الذي الأمر وىو عممو، في كبيرة مجيودات وبذؿ طاقاتو لإخراج
فعة كميـ ، والتكرارات الموضحة في الجدوؿ تبيف أف العماؿ أصحاب الأجور المرتالبحث

 يعتبرونيا حافزا لأدائيـ الجيد لممياـ الوظيفية، وبنسبة أقؿ الذيف أجورىـ مف المستوى المتوسط. 

 الأجر أف يروف فيـ الوظيفية، مياميـ لأداء حافزا الأجر يعتبروف لا الذيف العماؿ أما
 تتبعيا لتيا الأجور سياسة وأف ، جيد مف يقدمونو ما مع يتناسب لا المؤسسة ىذه تقدمو الذي
 ممف العماؿ ىؤلاء وأغمبية جيد، مف يبذلو لما مقارنة العامؿ حؽب مجحفة ىي المؤسسات جؿ

 . لممؤسسة التنظيمي اليرـ في الدنيا المستويات في ويعمموف جامعية شيادات يحمموف

 .لمعامميف كالفكرية الجسمية الإمكانيات مع الكظيفة تناسب يكضح(: 32)رقـ جدكؿال

 المئكية النسبة التكرار كالفكرية الجسمية الإمكانيات مع ناسبتت الكظيفة

 % 84.40 92 نعـ

 % 15.60 17 لا

 % 100 109 المجمكع
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 أف قالوا البحث عينة أفراد مف%  84.45 نسبة أف السابؽ الجدوؿ خلبؿ مف لنا يتضح
 لا منيـ%  15.65 بةنس بينما يشغمونيا، التي الوظيفة مع تتناسب والفكرية الجسمية إمكانياتيـ
 . والجسمية الفكرية إمكانياتيـ مع تتناسب يشغمونيا التي الوظيفة يعتبروف

 آلية عمى تعتمد غلبس سيراـ مؤسسة أف لنا يتضح لمجدوؿ الإحصائي التحميؿ خلبؿ مف
 أف يروف الذيف العماؿ أغمبية إجابات تدعمو ذيال الأمر وىو البشرية، الموارد توظيؼ في ناجعة
 نسبية بصفة يؤكد الذي وىو والجسمية، الفكرية إمكانياتيـ مع تتناسب يشغمونيا التي ظائؼالو 

 الموارد مف ونوعية متنوعة مجموعة تحتاج فالمؤسسة المناسبة، الوظيفة في المناسب الفرد تواجد
 الاستعانة طريؽ عف العمؿ طالبي لاستقطاب تسعى فيي ليذا الشاغرة، الوظائؼ لشغؿ البشرية

 في متوفر ىو ما إطار في أخرى جية مف المباشر التوظيؼ أو جية مف التشغيؿ قبؿ ما قودبع
 الوظائؼ لمتطمبات العمؿ طالبي وشيادات التخصصات توافؽ مع مراعاة لكف العمؿ، سوؽ

 .  الشاغرة

     .أكبر مجيكد لبذؿ حافز العمؿ ظركؼ اعتبارك  الاىتماـ بالحكافز  يكضح:  (33) رقـ جدكؿال

             العمؿ ظركؼ عتبارا
  لبذؿ حافز

 أكبر مجيكد
 

 المؤسسة اىتماـ
 بالحكافز

 
 

 نعـ

 
 

 لا

 
 

 المجمكع

 
 نعـ   

 المئوية النسبة التكرار المئوية النسبة التكرار المئوية النسبة التكرار

64 73.65 % 23 26.45 % 87 155 % 

 
 لا

5 22.75 % 17 77.35 % 22 155 % 

 
 المجمكع

69 63.35 % 45 36.75 % 159 155 % 

 

 اعتبار حوؿ المبحوثيف لإجابات العاـ الاتجاه أف السابؽ الجدوؿ خلبؿ مف لنا يتضح
 يتمركز بالحوافز المؤسسة باىتماـ وعلبقتو أكبر مجيود لبذؿ محفز المؤسسة في العمؿ ظروؼ
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 بالحوافز تيتـ سةالمؤس أف يروف الذيف العماؿ فئة ذلؾ ويدعـ%  63.35 بنسبة نعـ فئة في
 المؤسسة في العمؿ ظروؼ تعتبر لا والتي العينة أفراد مف المتبقية الفئة أما ،% 73.65 بنسبة
 اىتماـ نفوا الذيف العماؿ فئة ذلؾ ويدعـ ،% 36.75 بنسبة فيي أكبر مجيود لبذؿ محفز

 %.    77.35 بنسبة بالحوافز المؤسسة

 في البحث عينة أفراد معظـ أف لقوؿا يمكف لمجدوؿ الإحصائي التحميؿ خلبؿ مف
 أف حيث العمؿ، في أكبر مجيود لبذؿ حافز العمؿ ظروؼ يعتبروف الدراسة محؿ المؤسسة
 عممو، مكاف في واجتماعية وتنظيمية فيزيائية عوامؿ مف بالعامؿ يحيط ما كؿ ىي العمؿ ظروؼ
 الجماعة إطار في سموكو توجيو عمى وتعمؿ والجسمية، النفسية وسلبمتو حياتو عمى تؤثر بحيث
 في العمؿ لظروؼ البالغة للؤىمية ونظرا أدائو، فاعمية عمى ينعكس مما إلييا، ينتمي التي

 .والتنظيمية الإدارية النظريات مختمؼ وتحميؿ دراسة محؿ الموضوع ىذا كاف فقد المؤسسة

 لعممية لبحظتناوم الميدانية الدراسة محؿ لممؤسسة قادتنا التي العديدة الزيارات خلبؿ فمف
 مناسبة عمؿ ظروؼ تييئة إلى دائما تسعى المؤسسة أف اتضح الأقساـ، مختمؼ في النشاط سير
 جزء إشباع عمى تعمؿ الامتيازات ىذه لأف وخدمات ومعدات ىياكؿ مف يمزـ ما توفير خلبؿ مف
 لظروؼ،ا أحسف في ميامو أداء العامؿ عمى تسيؿ المؤسسة فييكمة العامؿ، احتياجات مف كبير
 اىتماـ إلى إضافة...  والحرارة والتيوية كالإضاءة لمعمؿ الفيزيقية الظروؼ يخص ما وىو

 أعضاء بيف متبادؿ تفاعمي اجتماعي جو خمؽ عمى تعمؿ التي الإنسانية بالعلبقات المؤسسة
 تؤكده الذي الأمر وىو ميامو، أداء في أكبر مجيود بذؿ عمى العامؿ يحفز ما وىذا المؤسسة،

 .أعلبه المبيف الجدوؿ ائجنت

 في أكبر مجيود لبذؿ حافز العمؿ ظروؼ يعتبروف لا الذيف العماؿ يخص فيما أما
 لأف الإنتاج، قسـ في خاصة الوظيفية المياـ بعض أداء لصعوبة ذلؾ إرجاع فيمكف العمؿ،
 تحت العمؿ إعداده بدايات في يستمزـ لمسوؽ تطرحو الذي والمنتوج المؤسسة ىذه نشاط طبيعة
 ... التيوية ونقص ،والضوضاء ،الغبار وانتشار ،العالية كالحرارة  صعبة جد ظروؼ
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  .العمؿ في ذكؿالمب بالجيد المسؤكليف اقتناع حكؿ العينة أفراد رأم يكضح(: 34)رقـ جدكؿال

 المئكية النسبة التكرار المسؤكليف تقنع الجيد كمية

 % 77.10 84 نعـ

 % 22.90 25 لا

 % 100 109 المجمكع
 

 أف قالوا البحث عينة أفراد مف%  77.15 نسبة أف أعلبه الجدوؿ خلبؿ مف لنا يتضح
 غير مسؤولييـ أف قالوا منيـ%  22.95 بينما المؤسسة، في المسؤوليف يقنع يبذلونو ذيال الجيد

 .يبذلونو الذي بالجيد مقتنعيف

 لدييـ غلبس سيراـ سةمؤس مسؤولي أف لنا يتضح لمجدوؿ الإحصائي التحميؿ خلبؿ مف
 جية مف الأعماؿ أداء عمى الشخصي الوقوؼ بيدؼ ذاوى الأقساـ مختمؼ في العماؿ مع احتكاؾ
 وأخذ الرقابة عممية في المساىمة إلى إضافة أخرى، جية مف العمؿ سير ظروؼ مراقبة وكذا

 مف أكبر مجيود لبذؿ تحفيزىـ عمى والعمؿ العمؿ، ظروؼ حوؿ وانطباعاتيـ العماؿ انشغالات
 وبيف البسيط العامؿ بيف للبتصاؿ مجاؿ خمؽ إلى بالإضافة المسطرة، الأىداؼ تحقيؽ أجؿ

 . المؤسسة في المسؤوؿ
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  .الأعماؿ نجازإ عمى المسؤكليف رقابة حكؿ العينة أفراد رأم يكضح(: 35)رقـ جدكؿال

 المئكية النسبة التكرار الأعماؿ نجازإ عمى المسؤكليف رقابة

 % 87.20 95 نعـ

 % 12.80 14 لا

 % 100 109 المجمكع

 

 أف قالوا البحث عينة أفراد مف%  87.25 نسبة أف أعلبه الجدوؿ خلبؿ مف لنا يتضح
 بينما المؤسسة، في الأعماؿ إنجاز عمى الدورية الرقابة بعممية يقوموف المؤسسة في المسؤوليف

 . المؤسسة  في الأعماؿ إنجاز عمى لرقابةا لعممية المسؤوليف ممارسة نفوا منيـ%  12.85 نسبة

 عمى تعتمد الدراسة محؿ المؤسسة أف لنا يتضح لمجدوؿ الإحصائي  التحميؿ خلبؿ مف
 الأخرى التنظيمية بالعمميات وتتأثر تؤثر فيي ككؿ، التنظيمية بالعممية مرتبطة كآلية الرقابة عممية

 ذىا،تنفي وأساليب الخطط كفاءة مدى قياس يمكف خلبليا فمف والتوجيو، والتخطيط كالتنظيـ
 تتطمب فيي لذلؾ المؤسسة، في الأنشطة مختمؼ سير بمتابعة والمسؤوليف لممديريف تسمح والرقابة
 عمى تعمؿ التي القنوات مف مجموعة لخمؽ المسؤولية بتوزيع يسمح ىرمي تنظيمي ىيكؿ وجود
 أىمية تولي فيي إنتاجية سةمؤس غلبس سيرـ مؤسسة وباعتبار فييا، والتحكـ الأخطاء كشؼ
 حؿ عمى تعمؿ أنيا إلى إضافة المؤسسة ونجاح وتقدـ تطور في تساىـ لأنيا العممية، ليذه بالغة

  .  بالمؤسسة والأنشطة الأعماؿ إنجاز تعرقؿ قد التي التنظيمية المشكلبت
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 ىتماـلابا اكعلاقتي العامميف أداء تحسيف في الرقابة مساىمة يكضح:  (36) رقـ جدكؿ
 . بالحكافز

 في الرقابة مساىمة  
   الأداء تحسيف

 
 المؤسسة اىتماـ

 بالحكافز

 
 

 نعـ

 
 

 لا

 
 

 المجمكع

 
 نعـ

 المئوية النسبة التكرار المئوية النسبة التكرار المئوية النسبة التكرار

76 87.45 % 11 12.65 % 87 155 % 

 
 % 155 22 % 13.65 3 % 86.45 19 لا           

 
 % 155 159 % 12.85 14 % 87.25 95 المجمكع        

 

 مساىمة حوؿ المبحوثيف لإجابات العاـ الاتجاه أف أعلبه الجدوؿ خلبؿ مف لنا يتضح
 يتمركز بالحوافز المؤسسة باىتماـ وعلبقتو المؤسسة في العامميف أداء تحسيف في الرقابة عممية
 بالحوافز تيتـ المؤسسة أف يروف الذيف ماؿالع فئة ذلؾ ويدعـ ،% 87.25 بنسبة نعـ فئة في

 تحسيف في الرقابة عممية مساىمة نفوا والذيف العينة أفراد مف المتبقية الفئة أما ،% 87.45 بنسبة
 بالحوافز المؤسسة اىتماـ نفوا الذيف العماؿ فئة ذلؾ ويدعـ%  12.85 بنسبة فيي العامميف أداء
 %.  13.65 بنسبة

 في الرقابة عممية مساىمة بمدى يرتبط والذي لمجدوؿ صائيالإح التحميؿ خلبؿ مف
 وظيفة تعتبر الرقابة أف القوؿ يمكف بالحوافز المؤسسة باىتماـ وعلبقتيا العامميف أداء تحسيف
 العماؿ أداء ومتابعة وتوجيو تنظيـ إلى تيدؼ فيي ،مؤسسة أي داخؿ  الإدارة وظائؼ مف ميمة
 عمى سواء أنواعيا باختلبؼ الرقابة بعممية المؤسسة وقياـ المسطرة، الأىداؼ مع يتوافؽ بما

عف طريؽ استخداـ التكنولوجيا باستعماؿ كاميرات  أو مباشرة بطريقة تكوف الوظائؼ مستوى
 المسؤوليف طرؼ مف الرقابة عممية تتـ أف يفضموف المؤسسة في العماؿ أغمبية و ،المراقبة

 الأعماؿ ىذه سير حوؿ غموض أي يبقى لا لكي ذلؾو  بيا يقوموف التي الأعماؿ عمى والمشرفيف
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 ،مف جية أخرى بالإيجاب أو بالسمب سواء المياـ تمؾ أداء نتائج يتحمموا حتى وأيضا جية، مف
 أفراد معظـ يؤكده ما وىذا المؤسسة، داخؿ الأنشطة لسير الضابط بمثابة تكوف الرقابة فعممية
 الرقابة أف يعتبروف حيث لمحوافز، اىتماما يتول المؤسسة أف يروف الذيف خاصة البحث عينة
 .العمؿ في إنتاجيتيـ مف الرفع عمى كذلؾ وتعمؿ الوظيفي أدائيـ تحسيف في تساىـ

 المشكلبت حؿ عمى تعمؿ كما المؤسسة، وتقدـ وتطور نجاح في تساىـ فالرقابة وعميو 
 تحقيؽ في كبير بشكؿ رتؤث أنيا إلى بالإضافة والمياـ، الأعماؿ انجاز عممية تعرقؿ قد التي

 توجيو في الوظيفة ىذه فعالية مدى كبير بشكؿ يعكس ما وىو المؤسسة، في المسطرة الأىداؼ
 .وتوجيو وتخطيط تنظيـ مف الأخرى الإدارية الوظائؼ مختمؼ بيف التكامؿ وتحقيؽ

 في تساىـ لا الأعماؿ إنجاز عمى المسؤوليف رقابة عممية أف يروف الذيف العماؿ حيف في
 حساب عمى فقط الخاصة أىدافو تحقيؽ إلى يسعى الذي الصنؼ مف فيـ أدائيـ، تحسيف

 قدراتيـ في الثقة عدـ بمثابة عمييـ المسؤوليف رقابة يعتبروف حيث لممؤسسة، العامة المصمحة
مكانياتيـ  .الوظيفي أدائيـ مستوى عمى بالسب يعود ما وىذا المينية، وا 

 يا.عن العماؿ رضاك  لأجكرمستكل ا يكضح:  (37) رقـ جدكؿال

 الأجر عف الرضا
 

 مستكل الأجػر

 
 نعـ  

 
 لا             

 
 المجمكع

 
 دج 93111 يساكم أك أقؿ

 المئوية النسبة التكرار المئوية النسبة التكرار المئوية النسبة التكرار

1 155 % - - 1 155 % 

 دج 90111-54111
 

28 28.35 % 71 71.75 % 99 155 % 

 دج 55111-030111
 2 45 % 3 65 % 5 155 % 

 دج 031111 مف أكثر
 

4 155 % - - 4 155 % 

 المجمكع          
 35 32.15 % 74 67.95 % 159 155 % 
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 عف الرضا حوؿ المبحوثيف لإجابات العاـ الاتجاه أف السابؽ الجدوؿ خلبؿ مف لنا يتضح
 العماؿ فئة ذلؾ ويدعـ%  67.95 بنسبة لا فئة في يتمركز مستوى الأجر المقدـب وعلبقتو الأجر
 مف المتبقية لفئة أما ،% 71.75 بنسبة دج 98555 و دج 24555 بيف ما تتراوح أجورىـ الذيف
 ،% 32.15 بنسبة فيي يتقاضونيا التي الأجور عف الراضيف العماؿ تمثؿ التي العينة أفراد

 مف أكثر يتقاضوف والذيف دج 23555 تساوي أو أقؿ أجورىـ الذيف العماؿ فئة ذلؾ ويدعـ
 . التوالي عمى%  155 بنسبة دج 175555

 في المبحوثيف الأفراد أغمبية أف القوؿ يمكف أعلبه لمجدوؿ الإحصائي التحميؿ خلبؿ مف
 مف مجموعة إلى يرجع وىذا يتقاضونيا، التي الأجور عف راضيف غير الدراسة محؿ المؤسسة
 وما والمؤسسات القطاعات جميع مستوى عمى الأجور لمستوى النسبي الانخفاض: منيا الأسباب
 لسد تكفي لا أجورىـ العماؿ معظـ أف حيث المعيشية، والمتطمبات الحاجات تعدد مف يقابمو

 لا المؤسسة في المقدمة الأجور أف كما الشير، نياية مع خاصة اليومية احتياجاتيـ مختمؼ
 اعتبارىـ وأيضا المؤسسة، ىذه في الإنتاجي اطالنش لطبيعة بالنظر جيد مف يبذلونو ما مع تتوافؽ
 عمى الحاصميف لمعماؿ بالنسبة خاصة المجتمع في اجتماعية مكانة لاكتساب مصدرا الأجر

 كفاءات مف يممكونو بما مقارنةما  نوعا منخفضة أجورا يتقاضوف والذيف ،الجامعية الشيادات
مكانيات،  .أعلبه الجدوؿ نتائج تبينو الذي الأمر وىو وا 

 سمبية بطريقة سكينع المؤسسة ىذه في يتقاضونيا التي الأجور عف العماؿ رضا فعدـ 
 المؤسسة، في  والإنتاجية الأداء مستوى لانخفاض ذلؾ يؤدي حيث المؤسسة، وعمى العامؿ عمى

 في المؤسسة أداء مستوى انخفاض وبالتالي والغيابات الوظيفية الصراعات ظيور إلى بالإضافة
 الذي وىو العمؿ، عف رضاه عدـ إلى يؤدي الأجر عف العامؿ رضا عدـ وأف ـ،الأقسا جميع
 .المسطرة للؤىداؼ المؤسسة تحقيؽ دوف يحوؿ

 فيناؾ المؤسسة طرؼ مف إلييـ المقدمة الأجور عف الراضيف العماؿ بقية أف حيف في
 البشري الفرد أف بمعنى البطالة مف اليروب: منيا نذكر  ذلؾ في تؤثر التي العوامؿ مف مجموعة
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 عمى فالحصوؿ بعضيـ وحسب الأجر، مستوى تدني رغـ دائمة وظيفة عمى الحصوؿ يحاوؿ
 ... وعلبج وممبس ومشرب مأكؿ مف اليومية الحاجات لسد ضروري أمر شيري راتب

 رفع في منيا المعنكية الحكافز مساىمةنكعية الحكافز ك  يكضح:  (38) رقـ جدكؿال
 .الكظيفي الرضا درجة

  المعنكية الحكافز مةمساى
  عف الرضا في
 العمؿ 

 الحكافز  نكعية
 

 
 

 نعـ            

 
 

 لا           

 
 
 المجمكع          

 
 مادية

 المئوية النسبة التكرار المئوية النسبة التكرار المئوية النسبة التكرار

43 87.85 % 6 12.25 % 49 155 % 

 
 % 155 5 - - % 155 5 معنكية

 
 عام ىما

39 155 % - - 39 155 % 

 
 المجمكع

87 93.65 % 6 6.45 % 93 155 % 

 

 مساىمة حوؿ المبحوثيف لإجابات العاـ الاتجاه أف أعلبه الجدوؿ خلبؿ مف لنا يتضح
 طرؼ مف المقدمة الحوافز بنوعية وعلبقتيا الوظيفي الرضا درجة رفع في المعنوية الحوافز
 الحوافز مف استفادوا الذيف العماؿ فئة ذلؾ ويدعـ%  93.65 بنسبة نعـ فئة في تتمركز المؤسسة
 155 بنسبة معا والمعنوية المادية الحوافز مف استفادوا الذيف وكذا ،% 155 بنسبة فقط المعنوية

 درجة رفع في المعنوية الحوافز مساىمة نفوا والذيف العينة أفراد مف المتبقية الفئة أما كذلؾ،% 
 المادية الحوافز مف استفادوا الذيف العماؿ فئة ذلؾ ويدعـ ،%6.45 سبةبن فيي العمؿ عف الرضا
 %. 12.25 بنسبة فقط

 الذيف مف البحث عينة أفراد معظـ أف القوؿ يمكف لمجدوؿ الإحصائي التحميؿ خلبؿ مف
 رضاىـ درجة رفع في تساىـ المعنوية الحوافز أف يروف المؤسسة ىذه في الحوافز مف استفادوا
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 التي الأمور تمؾ ىي المعنوية فالحوافز إلييا وبالعودة ذلؾ، تبيف أعلبه الجدوؿ ونتائج العمؿ، عف
 مجموعة عمى العامميف تحفيز في تعتمد فيي العامميف، للؤفراد والذىنية النفسية بالنواحي تتعمؽ
 بعض في العامميف إشراؾ ومحاولة القرارات اتخاذ في المشاركة: منيا والآليات الوسائؿ مف
 مف وذلؾ...  الوظيفية الترقية بعممية والاىتماـ الإنسانية بالعلبقات والاىتماـ الإدارية عممياتال

 والأداء بالكفاءة ربطيا تـ ما إذا فعالة آليات تعتبر الحوافز فيذه العمؿ، في الاستقرار ضماف أجؿ
 .المؤسسة في والإنتاجية

 المجتمع في مكانتو خلبؿ مف ياتحقيق إلى يسعى اجتماعية تطمعات لو العامؿ فالفرد 
 ىذه إلى والوصوؿ شباعالإ مصدر وأف ،ينتمي إليو الذي التنظيـ أو الجماعة في مكانتو وأيضا

 عميو التركيز تـ الذي الأمر وىو المادية، بالجوانب يرتبط كما المعنوية بالجوانب يرتبط التطمعات
 المعنوية والحوافز الإنسانية، لعلبقاتا مدرسة مف انطلبقا الحديثة التنظيـ نظريات مختمؼ في

 والاحتراـ التقدير تحقيؽ عمى تعمؿ أنيا كما الوظيفي، بالرضا العامؿ الفرد شعور مف تزيد بدورىا
 إطاره، في يعمؿ الذي التنظيـ أعضاء بيف مرموقة مكانة باكتساب لو يسمح مما بشرؼ والعمؿ
 بالثقافة يسمى ما إطار في الوظيفي تضامفوال التعاوف مف جو خمؽ إلى يؤدي الذي الأمر وىو

 المدى عمى سواء نجاحو وتضمف نشاطيا عمى الحفاظ المؤسسة تستطيع وبالتالي التنظيمية،
 .البعيد أو القريب

 العمؿ عف الرضا تحقيؽ في تساىـ لا المعنوية الحوافز أف يروف الذيف العماؿ حيف في
 المادي المقابؿ إلا ينتظروف فيـ بو، يقوموف الذي العمؿ وراء مف مادية نظرة لدييـ فأغمبيتيـ
 .المعنوية بالحوافز يسمى لما اىتماـ أي يعيروف ولا يبذلونو الذي الجيد وراء مف الممموس

 .الإشراؼ بعممية المؤسسة اىتماـ حكؿ البحث عينة رأم يكضح(: 39)رقـ جدكؿال

 المئكية النسبة التكرار الإشراؼ بعممية الاىتماـ

 % 74.30 81 نعـ

 % 25.70 28 لا
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 % 100 109 المجمكع

   

 أف قالوا البحث عينة أفراد مف%  74.35 نسبة أف أعلبه الجدوؿ خلبؿ مف لنا يتضح
 .الإشراؼ بعممية المؤسسة اىتماـ نفوا منيـ%  25.75 بينما الإشراؼ، بعممية تيتـ المؤسسة

 عمى تعتمد الدراسة محؿ سسةالمؤ  أف القوؿ يمكف لمجدوؿ الإحصائي التحميؿ خلبؿ مف
دارة تسيير آليات مف كآلية الإشراؼ عممية  تعمؿ كونيا في أىميتيا تتجمى والتي البشرية الموارد وا 
 بما واستغلبليا المؤسسة في والاجتماعية والإنسانية التنظيمية الجوانب في النشاطات توجيو عمى

 الأىداؼ تحقيؽ أجؿ مف وذلؾ ،سةالمؤس في العامميف بيف والتكامؿ التعاوف تعزيز يضمف
 العماؿ فئة أما ،المؤسسة في ككؿ الإدارية العممية جوىر الإشراؼ عممية تعتبر ليذا المسطرة،

 مع الحسنة غير علبقاتيـ إلى ذلؾ إرجاع فيمكف ،الإشراؼ بعممية المؤسسة اىتماـ نفوا الذيف
 .وأوامرىـ أفكارىـ ومعارضة المشرفيف

  .الإشراؼ طبيعة عف العماؿ رضا الاىتماـ بالحكافز ك كضحي:  (40) رقـ جدكؿال

  طبيعة عف الرضا
 الإشراؼ
  اىتماـ

 بالحكافز المؤسسة

 
 نعـ              

 
 لا           

 
 المجمكع          

 
 نعـ

 المئوية  النسبة التكرار المئوية النسبة التكرار المئوية النسبة التكرر

55 57.55 % 37 42.55 % 87 155 % 

 
 % 155 22 % 77.35 17 % 22.75 5 لا           

 
 % 155 159 % 49.55 54 % 55.55 55 المجمكع        
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 عف الرضا حوؿ المبحوثيف لإجابات العاـ الاتجاه أف أعلبه الجدوؿ خلبؿ مف لنا يتضح
 مف بيف التساويب تقريبا ينقسـ بالحوافز المؤسسة باىتماـ وعلبقتو المؤسسة في الإشراؼ طبيعة
 ممثمة المؤسسة في الإشراؼ طبيعة عف الراضيف العماؿ فئة أف حيث لا، قالوا والذيف نعـ قالوا
 ،% 57.55 بنسبة بالحوافز تيتـ المؤسسة أف يروف الذيف العماؿ فئة وتدعميا%  55.55 بنسبة
 ذلؾ ويدعـ%  49.55 بنسبة ممثمة فيي المؤسسة في الإشراؼ عف الراضيف غير العماؿ فئة أما
 %.  77.35 بنسبة بالحوافز المؤسسة اىتماـ نفوا الذيف العماؿ فئة

 راضيف البحث عينة أفراد نصؼ أف القوؿ  يمكف لمجدوؿ الإحصائي التحميؿ خلبؿ مف
 فعممية عنيا، راضيف غير الباقي والنصؼ الدراسة محؿ المؤسسة في الإشراؼ طبيعة عف

 ومراقبة توجيو عمى يعمموف معينيف أفراد إلى تسند رسمية ةعممي ىي العاـ بمفيوميا الإشراؼ
 مياراتيـ وتطوير رفع بيدؼ والاجتماعية النفسية حاجياتيـ بمراعاة وذلؾ المرؤوسيف، عمؿ

 والتي الرئيسة الأىداؼ مف مجموعة تحقيؽ تستيدؼ الإشراؼ فعممة ليذا العمؿ، في وقدراتيـ
 اجتماعية، -النفسو الأىداؼ الاقتصادية، لأىداؼا الإدارية، الأىداؼ: في تصنيفيا يمكف

 عمى المشرؼ يعمؿ حيث المؤسسة، في الرسمي التنظيـ عمى الحفاظ في تتمثؿ الإدارية الأىداؼو 
 رابط يكوف أف ويحاوؿ الرسمي التنظيـ ىيكمة عمى الحفاظ أجؿ مف جيد بكؿ والعمؿ السير

 مف فيسعى الاقتصادية الأىداؼ أما المؤسسة، في والأقساـ الأعضاء مختمؼ بيف التواصؿ
 تتمثؿ حيف في تصاحبيا، التي التطورات ومختمؼ الإنتاجية العممية سير لمتابعة المشرؼ خلبليا

 تحقيؽ عمى مساعدتيـ طريؽ عف وذلؾ بالعامميف الاىتماـ مساعدة في اجتماعية-النفسو الأىداؼ
 خلبؿ مف إلا يتحقؽ لا وىذا عمؿ،ال عف رضاىـ درجة وزيادة معنوياتيـ مف والرفع مطالبيـ
 والتوجيو والتنظيـ التخطيط عممية في مشاركتو خلبؿ مف المشرؼ بيا يقوـ التي الأساسية الأدوار
 .لممؤسسة العامة الأىداؼ تحقيؽ بقصد والرقابة

 الدراسة محؿ المؤسسة في الإشراؼ طبيعة عف الراضيف غير العماؿ يخص فيما أما
 الناجمة الصراعات وكذلؾ والمرؤوسيف، المشرفيف بيف الجيدة غير قاتلمعلب ذلؾ إرجاع فيمكف
 وتكبرىـ المشرفيف بعض كفاءة عدـ إلى بالإضافة والتنظيمية، الإدارية المعاملبت مختمؼ عف
 الشخصية الطبيعة ننسى لا وأيضا بالمؤسسة، الأنشطة سير عرقمة في كبير بشكؿ يساىـ مما
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ف حتى غيرىـ مف عمييـ الإشراؼ يتـ أف يحبوف لا حيث العماؿ لبعض  يخدـ ذلؾ كاف وا 
 . مصالحيـ

درجة الاىتماـ بالحكافز الممنكحة كعلاقتيا بتحسيف الأداء  يكضح: (41) رقـ جدكؿال
 . كتحقيؽ الرضا الكظيفي

 في الحكافز مساىمة
 كتحقيؽ الأداء تحسيف
 الكظيفي الرضا
  درجة
 بالحكافز المؤسسة اىتماـ

 
 

 نعـ

 
 
 لا

 
 

 المجمكع

 
  اللائؽ الأجر

 المئوية النسبة التكرار المئوية النسبة التكرار المئوية النسبة  التكرار

39 88.65 % 5 11.45 % 44 155 % 

 
 % 155 27 % 11.15 3 % 88.95 24 كالتعكيضات المكافآت نظاـ

 
 % 155 26 % 15.45 4 % 84.65 22 العمؿ بظركؼ الاىتماـ

 
 بالعلاقات الاىتماـ
 الإنسانية

8 88.95 % 1 11.15 % 9 155 % 

 
 % 155 3 % 33.35 1 % 66.75 2 الترقية نظاـ        

 
 % 155 159 % 12.85 14 % 87.25 95 المجمكع

     

 مساىمة حوؿ المبحوثيف لإجابات العاـ الاتجاه أف أعلبه الجدوؿ خلبؿ مف لنا يتضح
 وعلبقتيا العمؿ عف رضاىـ درجة ورفع العامميف أداء تحسيف في المؤسسة في الممنوحة الحوافز
 العماؿ فئة ذلؾ ويدعـ ،% 87.25 بنسبة نعـ فئة في يتمركز بالحوافز المؤسسة اىتماـ بدرجة
 بالعلبقات الاىتماـ وكذا والتعويضات، المكافآت لنظاـ اىتماما تولي المؤسسة أف يروف الذيف
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 مساىمة تنفي والتي العينة أفراد مف المتبقية فئةال أما التوالي، عمى ،%88.95 بنسبة الإنسانية
 12.85 بنسبة فيي الوظيفي الرضا درجة مف والرفع الأداء تحسيف في لمعماؿ الممنوحة الحوافز

 33.35 بنسبة الترقية لنظاـ اىتماما تولي المؤسسة أف يروف الذيف العماؿ فئة ذلؾ ويدعـ ،%
   .% 

 مساىمة أكدوا البحث عينة أفراد جؿ أف القوؿ مكفي لمجدوؿ الإحصائي التحميؿ خلبؿ مف
 كذلؾ تعمؿ أنيا إلى إضافة الوظيفي، أدائيـ مستوى تحسيف في المؤسسة تقدميا التي الحوافز
 سيراـ مؤسسة أف عمى يدؿ إنما شيء عمى دؿ إف وىذا العمؿ، عف رضاىـ درجة رفع عمى

 لممكافآت ونظاـ لائؽ أجر مف أعلبه الجدوؿ في مبينة وىي لمحوافز بالغة أىمية تعطي غلبس
 التأثير في متفاوتة بنسب تساىـ الحوافز ىذه وأف إلخ،...  العمؿ بظروؼ والاىتماـ والتعويضات

 الذي الأمر وىو العمؿ، عف رضاىـ درجة ورفع أدائيـ تحسيف عمى العمؿ خلبؿ مف العماؿ في
 الفرد مع مباشرة علبقة  امةع بصفة ولمحوافز الشأف، ىذا حوؿ المبحوثيف إجابات تدعمو

 طريؽ إيجاد عمى وتعمؿ والمعنوية المادية الفرد حاجيات إشباع عمى تعمؿ حيث ، والمؤسسة
 العلبقات إطار في المشتركة والمصمحة والتعاوف المتبادلة الثقة مف مناسب جو لخمؽ واضح

 تحسيف في تساىـ كما ،لممؤسسة التنافسي المركز ترقية عمى تعمؿ أنيا إلى إضافة الاجتماعية،
 .لممؤسسة التنظيمية الفعالية مف الرفع في تساىـ عامة بصفة فيي والخدمات المنتجات جودة

 أدائيـ تحسيف في تساىـ لا المؤسسة ىذه طرؼ مف المقدمة الحوافز أف العماؿ بعض اعتبار أما
 ما كؿ أف يعتبروف أنيـ حيث لمحوافز، السمبية نظرتيـ إلى يرجع فقد العمؿ عف رضاىـ وتحقيؽ
 نظيرا تقديميا عمييا الواجب الحقوؽ مف يعتبر ومكافآت وعلبوات خدمات مف المؤسسة تقدمو
 .  إلييـ الموكمة الوظيفية لممياـ أدائيـ أثناء يبذلونيا التي لمجيود
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 مناقشة نتائج الفرضية الفرعية الثانية:  (9

تحسيف الأداء والرفع مف درجة الرضا : تساىـ الحوافز الممنوحة لمعماؿ في نص الفرضية
 . الوظيفي

حسب النتائج المحصؿ عمييا مف خلبؿ تحميؿ وتفسير المعطيات والبيانات في ميداف  
الدراسة، والخاصة بمحور دور الحوافز في تحسيف الأداء ورفع درجة الرضا الوظيفي، توصمنا إلى 

 النتائج التالية: 

 عف الأجر المقدـ مقابؿ الجيد المبذوؿ. / عدـ رضا عماؿ مؤسسة سيراـ غلبس1

 / يساىـ الأجر باعتباره حافزا ماديا في تحسيف أداء العماؿ.2

 / يساىـ توفير ظروؼ عمؿ ملبئمة في تحسيف أداء العامؿ.3

 / عممية الرقابة تزيد مف أداء العامؿ.4

 / الحوافز المعنوية تزيد في درجة الرضا عف العمؿ. 5

 غلبس بعممية الإشراؼ./ تيـ مؤسسة سيراـ 6

 / اختلبؼ العماؿ حوؿ الرضا عف طبيعة الإشراؼ.7

إذف حسب ىذه النتائج والتي تؤكد أغمبيا عمى دور الحوافز في زيادة مستوى أداء العامؿ  
والرفع مف درجة الرضا الوظيفي لديو، وىذا ما يعمؿ عمى تحقيؽ أعمى مستوى مف الفعالية 

 التنظيمية.

مف أفراد عينة البحث عمى أف الأجر المقدـ مف طرؼ المؤسسة يمثؿ  % 63.30وقد أكدت نسبة 
حافزا ليـ لأداء المياـ الوظيفية الموكمة إلييـ، وبنفس النسبة اعتبر أفراد العينة أف توفير ظروؼ 

%، قد عبرت عمى أف  87.25عمؿ ملبئمة حافز في تحسيف مستوى أدائيـ الوظيفي، أما نسبة 
%، مف المبحوثيف  93.65ؿ عمى زيادة أداء العامؿ، بالإضافة إلى أف نسبة عممية الرقابة تعم
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%، مف  74.35أكدوا عمى أف الحوافز المعنوية تزيد مف درجة الرضا الوظيفي، فيما أف نسبة 
 الأفراد المبحوثيف بينت أف المؤسسة محؿ الدراسة تيتـ بعممية الإشراؼ.

ديـ الحوافز سواء المادية أو المعنوية يساىـ وعميو يمكف القوؿ أف اىتماـ المؤسسة بتق
بقدر كبير في تحسيف أداء العماؿ، ورفع درجة رضاىـ عف العمؿ، وىذيف الأخيريف يعتبراف 

 مؤشريف أساسيف مف مؤشرات الحكـ عمى فعالية المنظمة.

 ومف خلبؿ الجدوؿ الموالي سنحاوؿ التحقؽ مف الفرضية الفرعية الثانية باستخداـ اختبار  
لمكشؼ عف العلبقة بيف المتغيرات مف حيث القوة والاتجاه، وكذلؾ حساب   Pearsonبيرسوف 

الذي يعبر عف التبايف المشترؾ بيف المتغيريف، لأف قيمتو تعبر عف ذلؾ   R2معامؿ التحديد 
الجزء مف التبايف في أحد المتغيريف الذي يمكف تحديده أو التنبؤ بو باستخداـ المتغير الآخر، 

لمعيار الحقيقي لقوة العلبقة الارتباطية ىو مربع معامؿ الارتباط، وىي قيمة موجبة دائما وتشير فا
 لقوة العلبقة الارتباطية بيف أي ظاىرتيف.  

كمعامؿ التحديد كمستكل  Pearson(: يكضح قيمة معامؿ الارتباط بيرسكف 09جدكؿ رقـ )ال
 الدلالة.

 R ,359**0 بيرسوف رتباطالا معامؿ

 0112  التحديد مؿمعا

 0000, الدلالة مستوى

 109 العينة حجـ

 .0001 دلالة مستكل عند داؿ** 
 بيف  pearson  بيرسوف رتباطالا معامؿ قيمة أف السابؽ الجدوؿ نتائج مف يتضح 
 تمثؿ وىي ،(01359) بمغت الوظيفي والرضا الأداء و ةالمؤسس في لمعماؿ الممنوحة الحوافز
 كمما أنو يعني وىذا ،0101 ثقة مستوى عند دلالة ذات وىي المتغيريف بيف طةمتوس طردية علبقة
 بدرجة الوظيفي والرضا الأداء معو ارتفع متوسطة بدرجة المؤسسة في الممنوحة الحوافز تارتفع
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 التبايف مف% 13 أف يعني وىذا  (،5.13إلى ) R2 التحديد معامؿ قيمة وتشير ،أيضا متوسطة
 القوؿ يمكف ىنا ومف الأرباح، وتحقيؽ الإنتاجيةبيف  بالتبايف يقترف  لمعماؿ ةالممنوح الحوافز في
 .الوظيفي والرضا الأداء في بالزيادة ترتبط بالمؤسسة الممنوحة الحوافز بأف

 الأداءك  المؤسسة في لمعماؿ الممنكحة الحكافز مف لكؿ الانتشار شكؿ يكضح(: 14)رقـ شكؿال
 .الكظيفي كالرضا
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 لاصة الفصؿ: خ

مف خلبؿ النتائج المحصؿ عمييا مف عرض وتحميؿ وتفسير المعطيات النظرية والميدانية  
المتعمقة بدور الحوافز في الرفع مف الفعالية التنظيمية مف خلبؿ مؤشري الأداء والرضا الوظيفي، 

لعامؿ لتحسيف يمكف القوؿ أف المؤسسة محؿ الدراسة تسعى مف خلبؿ الاىتماـ بالحوافز إلى دفع ا
، ويكوف نتيجة ذلؾ فيي تيدؼ إلى تحقيؽ رضاه عف العمؿمستوى أدائو في العمؿ، وفي مقابؿ 

  ذلؾ تحقيؽ المؤسسة لمفعالية التنظيمية بضماف النجاح والاستمرارية في العمؿ.



 

  

 الفصؿ السابع: الحكافز كرفع مستكل الجكدة. 

 تمييد

 . تحميؿ بيانات الفرضية الفرعية الثالثة (1

 مناقشة نتائج الفرضية الفرعية الثالثة. (2

 خلاصة الفصؿ. 
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 تمييد: 

لقد قمنا بالتعرؼ في الفصؿ السابؽ عمى دور الحوافز في تحقيؽ الفعالية التنظيمية مف  
خلبؿ مؤشري الأداء والرضا الوظيفي، وفي ىذا الفصؿ سنحاوؿ تحميؿ ومناقشة بيانات الفرضية 

عمؽ بدور الحوافز في تحسيف ورفع مستوى الجودة، وذلؾ لكشؼ العلبقة الفرعية الثالثة، والتي تت
بيف الحوافز ومجموعة المؤشرات الخاصة بمستوى الجودة المؤثرة في الفعالية التنظيمية، وفؽ 

 منظور سوسيولوجي يؤكد العلبقة التفاعمية بيف الفاعؿ والبنية.
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 ة الثالثة: عرض كتحميؿ بيانات الفرضية الفرعي (0

تعمؿ ذا العنصر والذي يتعمؽ بتحميؿ وتفسير بيانات الفرضية الفرعية الثالثة التي مفادىا: في ى
ليذا قمنا بالاستدلاؿ عمى ذلؾ بمجموعة مف الجداوؿ الحكافز عمى تحسيف مستكل الجكدة، 

 البسيطة والمركبة بحسب الحاجة إلى ذلؾ.    

  .المؤسسة بأىداؼ العماؿ دراية يكضح(: 43)رقـ جدكؿال

 المئكية النسبة التكرار دراية العامؿ بأىداؼ المؤسسة

 % 94.50 103 نعـ

 % 5.50 6 لا

 % 100 109 المجمكع

 

 البحث عينة أفراد مف%  94.55 نسبة أف أعلبه المبيف الجدوؿ خلبؿ مف لنا يتضح
 أىداؼ يعتبروف لا يـمن%  5.55 نسبة بينما إلييـ، بالنسبة واضحة المؤسسة أىداؼ يعتبروف
 . إلييـ بالنسبة واضحة المؤسسة

 الأىداؼ بعرض المؤسسة اىتماـ أف القوؿ يمكف لمجدوؿ الإحصائي التحميؿ خلبؿ مف
 تمؾ تحقيؽ إلى تؤدي التي الأساسية المحددات مف يعتبر بيا لمعامميف إلييا لموصوؿ تسعى التي

 تخص عامة تنظيمية أىداؼ إلى قسـتن المؤسسة في فالأىداؼ الوقت، مرور مع الأىداؼ
 أي تسعى التي الأىداؼ بيف مفو  بيا، العامميف بالأفراد خاصة وأىداؼ ذاتيا، بحد المؤسسة
 ذلؾ ويتحقؽ ممكنة، تكمفة بأقؿ الربح تحقيؽ ىو الأوؿ الغرض نجد لبموغيا إنتاجية مؤسسة
 تطرحو الذي المنتوج جودةو  نوعية منيا الشروط مف مجموعة مراعاة مع الإنتاج عممية بتكثيؼ
 الإنتاج عوامؿ في الأمثؿ التحكـ بمعنى الإنتاج عممية لعقمنة كذلؾ تسعى أنيا إلى إضافة لمسوؽ،
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 وتفادي جية مف الإنتاجية رفع إلى الوصوؿ بيدؼ والاستراتيجيات الخطط مف مجموعة بإتباع
 .رىأخ جية مف العممية ىذه بفعؿ تنشأ التي والعراقيؿ المشاكؿ مختمؼ

 الأفراد تخص التي الاجتماعية الأىداؼ مف مجموعة بتحقيؽ تيتـ فيي ذلؾ مقابؿ وفي 
 ىذه بيف ومف المؤسسة في والأنشطة العمميات لمختمؼ الأساسي المحرؾ باعتبارىـ بيا العامميف
 أساسي مصدر الأخيرة ىذه تعتبر حيث الأجور مف ومقبوؿ معيف مستوى ضماف نذكر الأىداؼ
 وحوادث بالصحة المتعمقة التأمينات بمختمؼ الاىتماـ إلى إضافة العماؿ، معيشة وىمست لتحسيف
 ...وغيرىا والتقاعد العمؿ

 إلى تؤدي الأمور ىذه كؿ والمكافآت، العلبوات بتقديـ والاىتماـ العمؿ ظروؼ وتحسيف 
 إتحاد أف القوؿ يمكف يذالو . والاقتصادية والاجتماعية النفسية العامؿ حاجيات مختمؼ تمبية

 في كبير بشكؿ تساىـ التي التنظيمية القيـ مف مجموعة يخمؽماؿ الع أىداؼ مع المؤسسة أىداؼ
 عممو في العامؿ استقرار  إلى يؤدي ما وىو المؤسسة، في والأنشطة العمميات ديناميكية دعـ

  .المؤسسة في التنظيمية الفعالية تحقيؽ وبالتالي

 . الجكدة مستكل لتحسيف المؤسسة سعيك  بالحكافز الاىتماـ يكضح:  (44) رقـ جدكؿال

 

 مستكل لتحسيف سعيال
  الجكدة

 ىتماـالا
 بالحكافز       

 
              

 نعـ               

 
 

 لا              

 
 

 المجمكع

 
 نعـ

 المئوية النسبة التكرر المئوية النسبة التكرار المئوية النسبة التكرار

3 3.45 % 84 96.65 % 87 155 % 

 
 % 155 22 % 81.85 18 % 18.25 4 لا

 
 % 155 159 % 93.65 152 % 6.45 57 المجمكع
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 كوف حوؿ المبحوثيف لإجابات العاـ الاتجاه أف السابؽ الجدوؿ خلبؿ مف لنا تضحي
 بالحوافز ىتماـلابا وعلبقتو تحقيقيال المؤسسة تسعى التي الأىداؼ مف الجودة مستوى تحسيف
 تيتـ المؤسسة أف يروف الذيف العماؿ فئة ذلؾ ويدعـ ،% 93.65 بنسبة لا فئة في يتمركز
 مستوى تحسيف أف يروف والذيف العينة أفراد مف المتبقية الفئة أما ،% 96.65 بنسبة بالحوافز
 فئة ذلؾ ويدعـ ،% 6.45 بنسبة فيي تحقيقيا إلى المؤسسة تسعى التي الأىداؼ مف الجودة
 %.   18.25 بنسبة لمحوافز اىتماـ تولي لا المؤسسة أف يروف الذيف العماؿ

 أف المبحوثيف إجابات حسب لنا فييب والذي لمجدوؿ الإحصائي التحميؿ خلبؿ مف
 خلبؿ مف الجودة مستوى تحسيف وىو واضح ىدؼ لتحقيؽ تسعى لا الدراسة محؿ المؤسسة
 التي والاستراتيجيات الخطط مف مجموعةل لا توضح تبنييا  أنيا حيث ،زالتحفي بعممية ااىتمامي
 أىـ مف يعد الجودة فمستوى  ،لمعماؿ الجودة مف عالي مستوى تحقيؽ عمى جوىرىا في تركز

 خاصة ميزة تعطي لأنيا السوؽ، في التنافسية القدرة وزيادة التسويؽ مجاؿ تحكـ التي المؤثرات
 أف حيث المعروضة، توجاتلممن العالية الجودة مف السوؽ بو يتميز ما ظؿ في السمعة أو لمخدمة
 ذلؾ مقابؿ وفي والإنتاجية، الربح مف قدر أكبر وتحقيؽ الإنتاج تكاليؼ تقميص عمى تعمؿ الجودة
 فييا البشري التعداد كؿ ومسؤولية عاتؽ عمى المؤسسة في الشاممة الجودة تحقيؽ مبادئ تقع

 . أسفمو إلى التنظيمي اليرـ أعمى مف انطلبقا

أف المؤسسة محؿ الدراسة لا تعمد إلى تحسيف مستوى الجودة مف رغـ  ذلؾ عمى وبناءا
 تطوير سبيؿ في تشجيعو عمى وتعمؿ الجماعي العمؿ تدعـ  خلبؿ عممية التحفيز إلا أنيا

 مختمؼ بيف الاتصالات مف مرف جو وخمؽ المؤسسة، في العامميف مختمؼ بيف الوظيفية العلبقات
 والتطوير العمؿ عمى تشجع مناسبة عمؿ بيئة فيرتو  في يساىـ مما المؤسسة، في الناشطيف
 الوظيفي الرضا مستوى رفع واستيداؼ جية، مف الإنتاجية معدلات زيادة أجؿ مف والابتكار
 يخدـ بما لمعماؿ الكامنة والطاقات القدرات تفجير عمى تعمؿ أنيا حيث ، أخرى، جية مف لمعماؿ
عف طريؽ مجموعة مف الإجراءات  لجودةا مف عالي مستوى وتحقيؽ العممية الكفاءة زيادة

 . والآليات الأخرى باستثناء عممية التحفيز
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 كعلاقتو الجكدة مستكل لرفع العمؿ فرؽ عمى عتمادالا يكضح: (45) رقـ جدكؿال
 . بالحكافز لاىتماـبا

 لرفع العمؿ فرؽ اعتماد
 الجكدة مستكل

 
 ىتماـالا

 بالحكافز     

 
 
 

 نعـ             

 
 
 

 لا             

 
 
 

 المجمكع          

 
 نعـ             

 المئوية النسبة التكرار المئوية النسبة التكرار المئوية النسبة التكرار

84 96.65 % 3 3.45 % 87 155 % 

 
 % 155 22 % 27.35 6 % 72.75 16 لا              

 
 % 155 159 % 8.35 9 % 91.75 155 المجمكع         

 

 عتمادالا حوؿ المبحوثيف لإجابات العاـ الاتجاه أف السابؽ الجدوؿ خلبؿ مف نال يتضح
 نعـ فئة في يتمركز بالحوافز ىتماـلابا وعلبقتو الجودة مستوى رفع أجؿ مف العمؿ فرؽ عمى
 بنسبة لمحوافز اىتماما تولي المؤسسة أف يروف الذيف العماؿ فئة ذلؾ ويدعـ ،% 91.75 بنسبة

 العمؿ فرؽ عمى تعتمد لا المؤسسة أف ترى والتي العينة أفراد مف  المتبقية فئةال أما ،% 96.65
 لا المؤسسة أف يروف الذيف العماؿ فئة ذلؾ ويدعـ ،% 8.35 بنسبة فيي  الجودة مستوى لرفع
 %.  27.35 بنسبة بالحوافز تيتـ

 البحث عينة أفراد رأي حوؿ نتائج مف وضحوي وما لمجدوؿ الإحصائي التحميؿ خلبؿ مف
 ذلؾ، في المقدمة الحوافز وتأثير الجودة مستوى رفع أجؿ مف العمؿ فرؽ عمى عتمادالا بشأف

 عميا مستويات يحقؽ العمؿ فرؽ بدعـ المؤسسة قياـ أف عمى كبيرة بنسبة يتفقوف أنيـ القوؿ يمكفف
 ،مسطرةال ىداؼالأ تحقيؽ شأنيا مف التي الميمة الركائز مف العمؿ فرؽ تعد حيث الجودة، مف
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 الاىتماـ أصبح وقد الجماعي، العمؿ إلى والتوجو الفردي الطابع مف التخمص إلى بالاستناد وذلؾ
 فوائد مف لو لما والمنظمات المؤسسات مختمؼ في عنيا غنى لا ضرورة العمؿ مف النوع بيذا
 سة،المؤس أىداؼ تحقيؽ عمى يعمؿ الذي الأمر وىو والجماعة، الفرد عمى بالنفع تعود كثيرة

 المناسبة القرارات تخاذاو  بدقة المحددة ـاالمي إنجاز في يساىـ العمؿ فرؽ عمى المؤسسة فاعتماد
 المتابعة بعممية والقياـ الأفراد تحفيز عمى تعمؿ أنيا إلى إضافة المناسب، الوقت في العمؿ بشأف

 يرورةس مافوض الأعماؿ إنجاز سرعة تحقيؽ في كبير تأثير لو ما وىذا العمؿ، في والرقابة
 ماؿالع دفع في كبير بشكؿ يساىـ ما وىو الإنتاجية العممية عناصر بمختمؼ والاىتماـ النشاط،

نتاجيتيـ أدائيـ زيادة إلى بالمؤسسة  . الجودة مستوى رفع عمى يعمؿ الذي الأمر وىو العمؿ، في وا 

 فيـ ودةالج مستوى رفع في تساىـ لا العمؿ فرؽ أف يروف الذيف العماؿ يخص فيما أما
 الانتماء وأف التامة، الوظيفية بالاستقلبلية تمتاز مناصب في العمؿ يفضموف الذيف العماؿ مف

 بيف التواصؿ غياب عف الناجمة الوظيفية والمشاكؿ الصراعات حسبيـ يسبب فيو عمؿ لفريؽ
 مما إليو، ينتمي الذي الفريؽ في العامؿ أداء مستوى عمى سمبا يؤثر ما وىذا الواحد، الفريؽ أفراد
  .رأييـ حسب المؤسسة في الجودة مستوى عمى يؤثر

 . رفع مستكل الجكدةل حافزك عمؿ لفريؽ الانتماء يكضح(: 46)رقـ جدكؿال

رفع مستكل ل حافز عمؿ لفريؽ الانتماء
 المئكية النسبة التكرار الجكدة

 % 90.80 99 نعـ

 % 9.20 10 لا

 % 100 109 المجمكع
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 يعتبروف البحث عينة أفراد مف%  95.85 نسبة أف السابؽ لجدوؿا خلبؿ مف لنا يتضح
 الانتماء يعتبروف لا منيـ ،% 9.25 نسبة بينما ،رفع مستوى الجودةل حافز عمؿ لفريؽ الانتماء
 .  مستوى الجودة لزيادة احافز  عمؿ لفريؽ

 ةالدراس محؿ بالمؤسسة ماؿالع جؿ أف لنا يتضح لمجدوؿ الإحصائي التحميؿ خلبؿ مف
 لفرؽ البالغة للؤىمية بالنظر ذاوى ،مستوى الجودة لزيادة احافز  عمؿ لفريؽ الانتماء يعتبروف
 وفعالية حركية في تساىـ التي الأساسية الإجراءات مف يعد الأخيرة ىذه عمى فالاعتماد العمؿ،

 في يالفرد الطابع مف والتخمص الجماعية المسؤولية إلى بالاستناد وىذا المعاصرة، المؤسسات
 أعضاء بيف الجماعية اليوية مف نوع يخمؽ العمؿ فرؽ عمى والاعتماد والأعماؿ، الأنشطة أداء

 الجماعة أفراد بيف والتشاور ،والتعاوف ،كالتماسؾ القيـ مف مجموعة يخمؽ مما الواحد الفريؽ
 ؽتحقي وبالتالي الفريؽ أىداؼ وتحقيؽ رفع مستوى الجودة إلى حتما يؤدي ما وىو ،الواحدة
 بدوره يعتبر عمؿ لفريؽ والانتماء ،والتي مف بينيا رفع مستوى الجودة لممؤسسة العامة الأىداؼ

 حالات مف التقميؿ في ويساىـ الجماعي، بأدائيـ بالفخر يشعروف يجعميـ حيث لمعماؿ احافز 
 لوظيفية المياـ اتجاه المشتركة بالمسؤولية الشعور ينمي ما وىو... والكسؿ والغياب الصراع
 . المسطرة الأىداؼ تحقيؽ عمى بالتركيز
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لزيادة  الاىتماـ بالحكافز كاعتبار تمبية طمبات العملاء حافزا يكضح: (47) رقـ جدكؿ
 مستكل الجكدة.

حافز        العملاء طمبات تمبية
 لرفع مستكل الجكدة

 
   ىتماـالا

  بالحكافز       

 
 
 

 نعـ

 
 
 
 لا

 
 
 

 المجمكع

 
 نعـ  

 المئوية النسبة التكرار المئوية النسبة التكرار المئوية النسبة التكرار

83 95.45 % 4 4.65 % 87 155 % 

 
 % 155 22 % 13.65 3 % 86.45 19 لا            

 
 % 155 159 % 6.45 7 % 93.65 152 المجمكع          

 

 تمبية حوؿ فالمبحوثي لإجابات العاـ الاتجاه أف السابؽ الجدوؿ خلبؿ مف لنا يتضح
 93.65 بنسبة نعـ فئة في تتمركز بالحوافز ىتماـلابا وعلبقتو الإنتاج مف والزبائف العملبء طمبات

 أما ،%95.45 بنسبة لمحوافز اىتماما تولي المؤسسة أف يروف يفذال العماؿ فئة ذلؾ ويدعـ ،%
 فيي الإنتاج مف والزبائف ءالعملب طمبات تمبي لا ياأن يروف والذيف العينة أفراد مف المتبقية الفئة
 %.  13.65 بنسبة بالحوافز ىتماـالا نفوا الذيف العماؿ فئة ذلؾ ويدعـ ،% 6.45 بنسبة

 المبحوثيف آراء معظـ أف لنا يتضح أعلبه المبيف لمجدوؿ الإحصائي التحميؿ خلبؿ مف
أف  سابقا ينارأ وكما حيث الإنتاج، مف والزبائف العملبء طمبات تمبي المؤسسة أف حوؿ تتمركز
 تكثيؼ  في يساعد ىذاو  ،بالمناوبة العمؿ نظاـ ىو غلبس سيراـ مؤسسة في المتبع العمؿ نظاـ
نتاج الإنتاج عممية  توفرىا التي المادية الموارد إلى بالإضافة الخزؼ، مادة مف معتبرة كميات وا 
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 مستوى عمى فظةالمحا كذلؾ يضمف الذي الأمر وىو الإنتاج، وتيرة مف وتزيد ذلؾ تسيؿ والتي
 الراىنة الظروؼ ظؿ في والزبائف العملبء مع والتعامؿ التسويؽ عممية أف حيث الجودة، مف معيف

 كبير قدر عمى أصبح الزبوف أف حيث والشركات، المؤسسات معظـ منيا تعاني مشكمة أصبحت
 .السوؽ في الجيدة المنتجات وانتقاء الشراء عمميات في الوعي مف

 في ومكانتيا لحجميا وبالنظر الأخرى المؤسسات غرار وعمى غلبس اـسير  فمؤسسة ليذا 
 عمى الزبائف إقباؿ دوف تحوؿ التي المشاكؿ و العراقيؿ عمى لمتغمب جاىدة تسعى فيي السوؽ
 ومستوى ونوعية كمية وانخفاض ،والإنتاجية ،الأداء مستوى انخفاض: بينيا ومف منتوجاتيا اقتناء

 بطريقة يؤثر أف شأنو مف المعتمد الحوافز فنظاـ ليذا بالمؤسسة، ؽالتسوي نظاـ وضعؼ الجودة،
 الإنتاج، كمية برفع يسمح مما أدائو مستوى رفع إلى ذلؾ يدفعو حيث العامؿ، الفرد في ايجابية
 . المطموبة والنوعية بالكمية الإنتاج مف والزبائف العملبء طمبات تمبية حتى

 فيـ الإنتاج مف والزبائف العملبء طمبات تمبي لا المؤسسة أف يروف الذيف العماؿ أما
 بسبب الإنتاجي مردودىـ لزيادة ضغطوف عمييـي ما دائما بيا المسؤوليف أف إلى ذلؾ يرجعوف

 التسويؽ عممية يخص بما الإنتاج قسـ عماؿ جيؿ إلى إضافة ،اتالطمب تمبية القدرة عمى عدـ
 .   الزبائف مع والتعامؿ
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 في العمؿ فرؽ دعـ مساىمةك  درجة الاىتماـ بالحكافز يكضح: (04) رقـ جدكؿال
  تحسيف مستكل الجكدة.

لرفع  العمؿ فرؽ دعـ
  مستكل الجكدة

 
  ىتماـالا درجة
 بالحكافز      

 
 

 نعـ             

 
 

 لا             

 
 

 المجمكع           

 
 

 اللائؽ الأجر

 المئوية النسبة التكرار ويةالمئ النسبة التكرار المئوية النسبة التكرار

32 72.75 % 12 27.35 % 44 155 % 

 
 % 155 27 % 18.55 5 % 81.55 22 كالتعكيضات لمكافآت نظاـ

 
 % 155 26 % 46.25 12 % 53.85 14 العمؿ بظركؼ الاىتماـ

 
 % 155 9 % 33.35 3 % 66.75 6 الإنسانية بالعلاقات الاىتماـ

 
 % 155 3 - - % 155 3 الترقية نظاـ      

 
 % 155 159 % 29.45 32 % 75.65 77 المجمكع

 

 مساىمة حوؿ المبحوثيف لإجابات العاـ الاتجاه أف السابؽ الجدوؿ خلبؿ مف لنا يتضح
 نعـ فئة في يتمركز بالحوافز ىتماـالا بدرجة وعلبقتوحسيف مستوى الجودة ت في العمؿ فرؽ دعـ
 155 بنسبة الترقية بنظاـ تيتـ المؤسسة أف يروف الذيف العماؿ فئة ذلؾ ويدعـ ،% 75.65 بنسبة
 أما ،%81.55 بنسبة والتعويضات المكافآت لنظاـ اىتماـ تولي ياأن يروف الذيف العماؿ وكذا ،%
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 حسيف مستوى الجودةت في يساىـ لا العمؿ فرؽ دعـ أف ترى والتي العينة أفراد مف المتبقية الفئة
 بنسبة العمؿ بظروؼ تيتـ ياأن يروف الذيف العماؿ فئة ذلؾ ويدعـ ،% 29.45 بنسبة فيي

46.25 .% 

 أف يروف المبحوثيف الأفراد أغمبيةإف ف السابؽ الجدوؿ لنتائج الإحصائي التحميؿ خلبؿ مف
 مف تحسيف مستوى الجودة تضع ما دائما مؤسسة فأي ،رفع مستوى الجودة في تساىـ العمؿ فرؽ

 العمؿ لفرؽ ودعميا لمحوافز واضح نظاـ عمى عتمادلافا يقيا،لتحق تسعى التي الأساسية الأىداؼ
 مف نوع لدييـ يخمؽ واحد عمؿ لفريؽ ينتموف الذيف فالعماؿ ذلؾ، تحقيؽ في كبير بشكؿ يساىـ
 يؤدي مما إلييـ، الموكمة المياـ اتجاه المشتركة بالمسؤولية والإحساس الوظيفي والتضامف التعاوف

 مقارنة الأداء في التميز ومحاولة الواحد، الفريؽ عمؿ بسير لإخلبؿا في يساىـ ما كؿ تجنب إلى
 بعقلبنية والوقت الجيد وتسيير الإنتاج موارد في التحكـ يضمف ما وىو الأخرى، العمؿ بفرؽ
 مف حافزا يعتبر العمؿ فرؽ فدعـ إذف. ككؿ المؤسسة في رفع مستوى الجودة  عنو يترتب والذي
 . أخرى جية مف المؤسسة وأىداؼ جية مف الفريؽ أىداؼ تحقيؽ في بفاعمية المشاركة شأنو

، فقد تحسيف مستوى الجودةأما فيما يخص العماؿ الذيف نفوا مساىمة دعـ فرؽ العمؿ في 
يجعمونيـ خارج ىذا  بيا( لأف المسؤوليف رفع مستوى الجودةبرروا رأييـ بعدـ درايتيـ بيذا الشأف )
فإف فرؽ العمؿ تخمؽ العديد مف  رأييـ ـ الإنتاج، وحسبالأمر، وأغمب ىؤلاء العماؿ مف قس

، وأنيا تعمؿ عمى سير النشاط فقط المشاكؿ والصراعات بيف العامميف والمسؤوليف في المؤسسة
  دوف الاىتماـ بالجودة.
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  .التدريب بعممية ىتماـالا حكؿ العينة أفراد رأم يكضح(: 49)رقـ جدكؿال

 المئكية النسبة التكرار يبالتدر  بعممية ىتماـالا

 % 14.70 16 نعـ

 % 85.30 93 لا

 % 100 109 المجمكع

 

 أف قالوا البحث عينة أفراد مف%  85.35 نسبة أف السابؽ الجدوؿ خلبؿ مف لنا يتضح
 . عمميةالذه يب تيتـ منيـ قالوا أنيا%  14.75 نسبة بينما تدريب،ال بعممية تيتـ لا مؤسستيـ

 غلبس سيراـ مؤسسة اىتماـ عدـ أف لنا يتضح لمجدوؿ الإحصائي التحميؿ خلبؿ مف
 يتطمب المؤسسة في جدد أفراد فتوظيؼ تمارسو، ذيال النشاط نوعية إلى يرجع قد تدريبال بعممية
 بيا، المتعمقة المينية والسلبمة الصحة وشروط عمميا ومبدأ الآلات عمى التعرؼ عممية البداية في

  ىـبتزويد تقوـ يكوف تدريبيـ في بداية توظيفيـ فقط، لأنيا المؤسسةأغمب العماؿ في ف وبيذا
 ييف أخرى جية ومف جية، مف الموكمة إلييـ عماؿالأ وتنفيذ لأداء اللبزمة والميارة بالمعرفة
 المسؤوليف عمى يحتـ ما وىذا الصناعي بالمجاؿ الخاص التكنولوجي التطور لمواكبة دائما تسعى
 تيدؼ تخص فئات معينة مف العماؿ في المؤسسة وليس جميع العماؿ،  تدريبية برامج تسطير

 التشغيؿ حيث مف الجديدة الآلات مع التعامؿ في العماؿ ىؤلاء أداء مستوى وتطوير تحسيف إلى
 للئشراؼ الحاجة وتقميؿ العمؿ، حوادث معدلات تخفيض في المساىمة شأنو مف والذي والصيانة،
 .ونوعا كما نتاجالإ مستوى رفع أجؿ مف المباشر
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   .تحسيف مستكل الجكدةل حافزك التدريب يكضح(: 50)رقـ جدكؿال

لتحسيف  حافز التدريب اعتبار
 المئكية النسبة التكرار مستكل الجكدة

 % 97.20 106 نعـ

 % 2.80 3 لا

 % 100 109 المجمكع

 

 يعتبروف ثالبح عينة أفراد مف%  97.25 نسبة أف السابؽ الجدوؿ خلبؿ مف لنا يتضح
تحسيف مستوى ل احافز  ويعتبرون لا منيـ%  2.85 نسبة بينما ،رفع مستوى الجودةل حافز التدريب
 . الجودة

 توجيو في بالغة أىمية تدريبال لعممية أف لنا يتضح لمجدوؿ الإحصائي التحميؿ خلبؿ مف
 مف تدريبال عممية يعتبروف غلبس سيراـ مؤسسة في العماؿ أغمب أف حيث الأفراد، سموكات
 رفع في تساىـ كما أنيا ،تحسيف مستوى الجودة في بآخر أو بشكؿ تساىـ التي المعنوية الحوافز
 الأمف تحقيؽ عمى عمؿال اشأني مف ايجابية سموكات عنيا يترتب والتي لدييـ، المعنوية الروح

   .الوظيفي والاستقرار
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 مناقشة نتائج الفرضية الفرعية الثالثة:  (9
 تعمؿ الحوافز عمى تحسيف مستوى الجودة.: نص الفرضية

حسب النتائج المتحصؿ عمييا مف خلبؿ تحميؿ وتفسير المعطيات والبيانات في ميداف  
 الدراسة والخاصة بمحور دور الحوافز في تحسيف مستوى الجودة، توصمنا إلى النتائج التالية:

 ؿ إلى تحسيف مستوى الجودة./ الحوافز المقدمة مف طرؼ مؤسسة سيراـ غلبس لا تدفع العما1

 / تساىـ فرؽ العمؿ في رفع مستوى الجودة.2

 / تمبية مؤسسة سيراـ غلبس لطمبات العملبء والزبائف يساىـ في رفع مستوى الجودة.3

 ذه المؤسسة غير عادلة وغير فعالة./ عممية التدريب في ى4

ستوى الجودة في ىذه إذف ىذه النتائج تنفي نسبيا دور الحوافز الممنوحة في تحسيف م 
 المؤسسة. 

مف أفراد عينة البحث أف الحوافز التي تقدميا مؤسسة سيراـ    % 93.65حيث أكدت نسبة 
% منيـ اعتبروا أف عممية التدريب  85.35لا تساىـ في تحسيف مستوى الجودة، ونسبة  غلبس

ـ عدالتيا المعتمدة مف طرؼ مؤسسة سيراـ غلبس لا تساىـ في تحسيف مستوى الجودة لعد
 فعاليتيا. 

 اختبار باستخداـذه الفرضية ومف خلبؿ الجدوؿ الموالي سنحاوؿ إثبات أو نفي ى
 وكذلؾ والاتجاه، القوة حيث مف المتغيرات بيف العلبقة عف لمكشؼ (pearson)  بيرسكف
 عف تعبر قيمتو لأف المتغيريف، بيف المشترؾ التبايف عف يعبر الذي  R2 التحديد معامؿ حساب
 الأخر، المتغير باستخداـ بو التنبؤ أو تحديده يمكف الذي المتغيريف حدأ في التبايف مف الجزء ذلؾ

 وتشير دائماً  موجبة قيمة وىى الارتباط معامؿ مربع ىو الارتباطية العلبقة لقوة الحقيقي فالمعيار
 .ظاىرتيف أي بيف الارتباطية العلبقة لقوة
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كمعامؿ التحديد كمستكل   Pearsonالارتباط بيرسكف  : يكضح قيمة معامؿ(51الجدكؿ رقـ )
  الدلالة.

 R ,1820بيرسوف رتباطالا معامؿ

 01033  التحديد معامؿ

 0580, الدلالة مستوى

 109 العينة حجـ

 
 الحوافز بيف pearson بيرسوف رتباطالا معامؿ قيمة أف أعلبه الجدوؿ نتائج مف يتضح 
 ضعيفة طردية علبقة تمثؿ وىي( 01182) بمغت الجودة مستوى و المؤسسة في لمعماؿ الممنوحة

 الحوافز ارتفعت كمما أنو يعني وىذا ،0105 ثقة مستوى عند دالة غير وىي المتغيريف بيف جداً 
 ،أيضا جداً  ضعيفة بدرجة الجودة مستوى امعي ارتفع جداً  ضعيفة بدرجة المؤسسة في الممنوحة
 الحوافز في التبايف مف% 013 أف يعني وىذا ، 01033 إلى R2 التحديد معامؿ قيمة وتشير

 القوؿ يمكف ىنا ومف ، المؤسسة في الجودة مستوىب بالتبايف يقترف  المؤسسة في لمعماؿ الممنوحة
 .الجودة مستوى في بالزيادة ترتبط تكاد لا بالمؤسسة الممنوحة الحوافز بأف
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 .الجكدة مستكل ك المؤسسة في الممنكحة الحكافز بيف الارتباط يكضح(: 15)رقـ شكؿ
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 خلاصة الفصؿ: 

مف خلبؿ النتائج المحصؿ عمييا مف عرض وتحميؿ وتفسير المعطيات النظرية والميدانية  
وذلؾ مف خلبؿ مؤشر مستوى  ذي تمعبو الحوافز في زيادة الفعالية التنظيمية،والمتعمقة بالدور ال

الممنوحة في المؤسسة محؿ الدراسة لا تعمؿ عمى دفع العامميف  يمكف القوؿ أف الحوافز الجودة
نظاـ واضح لإدارة الجودة لتحسيف مستوى الجودة، فربما يرجع ذلؾ إلى غياب حمقات الجودة و 

مما يصعب عممية إدراكيـ  ، وجعؿ العامميف خصوصا عماؿ التنفيذ خارج ىذه الأمورالشاممة
لجودة.ا للؤىداؼ المسطرة الخاصة بتحسيف



 

 

 الفصؿ الثامف: الحكافز كالاستقرار الكظيفي

 تمييد

 تحميؿ بيانات الفرضية الفرعية الرابعة. (1
 مناقشة نتائج الفرضية الفرعية الرابعة. (2

 خلاصة الفصؿ.
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 تمييد:

بعد عرضنا في الفصؿ السابؽ لتأثير الحوافز عمى الفعالية مف خلبؿ مؤشر مستوى  
حميؿ ومناقشة بيانات الفرضية الفرعية الرابعة والمتعمقة بدور الجودة، سنحاوؿ في ىذا الفصؿ ت

الحوافز في الاستقرار الوظيفي لمعماؿ، وذلؾ بمعالجة العلبقة التي تربط الحوافز بمختمؼ 
المؤشرات المؤثرة في الفعالية التنظيمية ، وفؽ منظور سوسيولوجي يؤكد العلبقة التفاعمية بيف 

 الفاعؿ والبنية.  
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 تحميؿ بيانات الفرضية الفرعية الرابعة: (0

ذا العنصر والذي يتعمؽ بتحميؿ وتفسير بيانات الفرضية الفرعية الرابعة التي مفادىا: في ى
ليذا قمنا بالاستدلاؿ عمى ذلؾ بمجموعة تعمؿ الحكافز عمى تحقيؽ الاستقرار الكظيفي لمعماؿ، 

 ى ذلؾ.مف الجداوؿ البسيطة والمركبة بحسب الحاجة إل

 . للاتصاؿ كاضحة قنكات عمى عتمادالا حكؿ العينة أفراد رأم يكضح(: 52)رقـ جدكؿال

 المئكية النسبة التكرار للاتصاؿ كاضحة قنكات عمى عتمادالا

 % 40.40 44 نعـ

 % 59.60 65 لا

 % 100 109 المجمكع

 

 أف قالوا ثالبح عينة أفراد مف%  59.65 نسبة أف أعلبه الجدوؿ خلبؿ مف لنا يتضح
 ذىبوا إلى منيـ%  45.45 نسبة بينما أفرادىا، بيف للبتصاؿ واضحة نظـ عمى تعتمد لا المؤسسة
 . أفرادىا بيف للبتصاؿ واضحة نظـ عمى ىااعتماد

 تعتبر المؤسسة في الاتصاؿ عممية أف القوؿ يمكف لمجدوؿ الإحصائي التحميؿ خلبؿ مف
 تنظيمية عممية باعتبارىا بالغة أىمية تكتسي فيي الأنشطة، لمختمؼ المحرؾ الأساسي العصب
 والآليات الوسائؿ مف مجموعة طريؽ عف ذاوى التنظيمي، الوسط داخؿ التفاعؿ تحقيؽ إلى تسعى
 الرسمية بالاتصالات يقصد حيث ،(الوضعية) الرسمية غير و( القانونية) الرسمية بيف تنقسـ التي

 الييكمي البناء يحدده وما المؤسسة، تسير التي يةالقانون القواعد وفؽ تتـ التي الاتصالات
 والتوجييات المعمومات نقؿ إلى الاتصاؿ مف النوع ىذا سعىوي ،يال الرسمي التنظيمي

 واتصاؿ نازؿ واتصاؿ صاعد اتصاؿ) التنظيمي لمييكؿ المختمفة الاتجاىات في والانشغالات
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 وسجؿ العمؿ، لكيفية المحددة المراسيـ و التقارير نجد الاتصالات ىذه يجسد ما بيف ومف ،(أفقي
 .دورية بصفة تكوف التي الرسمية الاجتماعات ومختمؼ الإعلبنات، ولوحة والشكاوي، الاقتراحات

 الشخصية العلبقات أساسو يكوف الذي الاتصاؿ فيو الرسمي غير الاتصاؿ أما 
 عمى الاتصالات ىذه تساعد حيث قانوني، رسمي اعتبار كؿ عف بعيدا معماؿل والاجتماعية

 في تساىـ والتي الإنسانية العلبقات وتنمية دعـ عمى وتعمؿ العامميف بيف التعامؿ روابط تعميؽ
 اللبزمة المعمومات تبادؿ إلى تيدؼ الاتصاؿ فعممية وبيذا يـ،بين والتضامف التعاوف روح خمؽ

، ولكف في مؤسسة ظيميةالتن الفعالية تحقيؽ وبالتالي التنظيمية العممية واستمرار حركية لضماف
سيراـ غلبس نجدىا تعتمد عمى بعض القنوات للبتصاؿ بيف أفرادىا إلا أنيا لا تعطي اىتماما 
لمبعض الآخر، وىو الأمر الذي جعؿ التواصؿ بيف مختمؼ أفراد التنظيـ خصوصا الاتصالات 

خصوصا  الصاعدة تكوف صعبة في غالب الأحياف، وىو الأمر الذي لـ يعجب أغمب العامميف
في قسـ لإنتاج لأنيـ يجدوف صعوبة بالغة في إيصاؿ انشغالاتيـ وشكاوييـ واقتراحاتيـ لممسؤوليف 

 في المؤسسة. 

 حافزك الاتصاؿ قنكات كضكح اعتبارك  الاىتماـ بالحكافز يكضح: (53) رقـ جدكؿال
    .الكظيفي للاستقرار

            قنوات وضوح اعتبار   
ر راللاستق احافز الاتصال

 الوظٌفً
 
 
 
  هتمامالا
 بالحوافز      

 
 
 
 
 

 نعم             

 
 
 
 
 

 لا              

 
 
 
 
 

 المجموع           

 
 
 

 نعم             

 المئوٌة النسبة التكرار المئوٌة النسبة التكرار المئوٌة النسبة التكرار

77 88.55 % 15 11.55 % 87 155 % 

 
 

 لا             
17 77.35 % 5 22.75 % 22 155 % 

 
 المجموع         

94 86.25 % 15 13.85 % 159 155 % 
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الاىتماـ  حوؿ المبحوثيف لإجابات العاـ الاتجاه أف أعلبه الجدوؿ خلبؿ مف لنا يتضح
 بنسبة نعـ فئة في يتمركز الوظيفي للبستقرار حافزك الاتصاؿ قنوات وضوح اعتبارو  بالحوافز
 أما ،% 88.55 بنسبة بالحوافز تيتـ المؤسسة أف ترى التي العماؿ فئة تدعمو و ،% 86.25
 بنسبة وىي للبستقرار محفز الاتصاؿ قنوات وضوح يعتبروف لا فيـ  العينة أفراد مف المتبقية الفئة

 %.    22.75 بنسبة بالحوافز ىتماـالا نفوا الذيف العماؿ فئة ذلؾ وتدعـ ،% 13.85

 باعتبارىا الاتصاؿ عممية أف القوؿ يمكف أعلبه لمجدوؿ الإحصائي التحميؿ خلبؿ مف
 عناصر وفؽ التنظيـ أعضاء تربط التي العلبقات مف مجموعة عمى تقوـ أساسية إدارية عممية
 الأفكار لانتقاؿ فضاء خمؽ عمى تعمؿ ،واجتماعية نفسية ظروؼ مع ومتشابكة ومتداخمة متصمة

 .براتالخ واكتساب العمؿ جماعات بيف والمعمومات

 بمختمؼ تزويدىـ طريؽ عف العماؿ إنتاجية زيادة عمى تعمؿ الاتصاؿ عممية أف كما 
 القدر انسياب بواسطة الإدارة تساعد وبالمقابؿ لمعمؿ، الحسف السير لضماف اللبزمة المعمومات

 الموظفيف وبيف بينيا الجيود وتنسيؽ المؤسسة سياسة تطبيؽ عمى والبيانات المعمومات مف الكافي
 المعاملبت في الديناميكية مف نوع خمؽ شأنو مف وىذا المسطرة، الأىداؼ تحقيؽ أجؿ مف

 شأنو مف والذي التنظيـ، أعضاء بيف المتبادؿ والتفاىـ الثقة مف نوع وخمؽ والإدارية الوظيفية
 الصاعد الاتصاؿ خاصة أنواعو اختلبؼ عمى التنظيمي والاتصاؿ العمؿ، في الاستقرار تحقيؽ
 الاتجاىيف في والانشغالات المعمومات بولوج يسمح فيو التنظيـ، عصب يعتبر النازؿ ؿوالاتصا

 المعيقات معظـ عمى التغمب مف المؤسسة تتمكف وبذلؾ والعكس، أسفمو إلى التنظيـ أعمى مف
 لتحقيؽ دفعيـ عمى وتعمؿ لمعماؿ، الوظيفة لممياـ الجيد الأداء دوف تحوؿ التي والعراقيؿ
 لتطوير الطامحيف العماؿ أغمبية يحفز الذي الأمر وىو والإنتاجية الأداء مف عميا مستويات
 .   عممو وفي العامؿ استقرار يدعـ مما العممية خبراتيـ وتنمية وقدراتيـ إمكانياتيـ

 للبستقرار حافز الاتصاؿ قنوات وضوح يعتبروف لا الذيف العماؿ أف القوؿ يمكف حيف في 
 يسعوف لا لأنيـ خاصة العممية، ليذه البالغة بالأىمية بعضيـ يؿلج ذلؾ يرجع فقد العمؿ، في
 مع التفاعؿ في صعوبات وجود إلى بالإضافة لممسؤوليف، واقتراحاتيـ ومطالبيـ انشغالاتيـ لنقؿ
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 الاتصاؿ عممية يصعب مما معيـ، علبقات إقامة عمى القدرة وعدـ العمؿ جماعة أعضاء
 .  معيـ والتواصؿ

 . الكظيفي بالأمف العماؿ شعكرك  الاىتماـ بالحكافز يكضح :(54) رقـ جدكؿال

 
 بالأمن لشعورا       

  الوظٌفً
 
  هتمامالا

 بالحوافز          

 
 
 
 

 نعم              

 
 
 
 

 لا                

 
 
 
 

 المجموع            

 
 
 
 نعم

 ئوٌةالم النسبة التكرار المئوٌة النسبة التكرار المئوٌة النسبة التكرار

68 78.25 % 19 21.85 % 87 155 % 

 
 % 155 22 % 54.55 12 % 45.55 15 لا

 
 % 155 159 % 28.45 31 % 71.65 78 المجموع

 

الاىتماـ  حوؿ المبحوثيف لإجابات العاـ الاتجاه أف أعلبه الجدوؿ خلبؿ مف لنا يتضح
 فئة ذلؾ وتدعـ ،% 71.65 بنسبة نعـ فئة في يتمركز الوظيفي بالأمف العماؿ بالحوافز وشعور

 أفراد مف المتبقية الفئة أما ،% 78.25 بنسبة بالحوافز تيتـ المؤسسة أف يروف الذيف العماؿ
 الذيف العماؿ فئة ذلؾ ويدعـ ،%28.45 بنسبة فيي الوظيفي بالأمف الإحساس تنفي والتي العينة
 %.  54.55 بنسبة بالحوافز ىتماـالا نفوا

 خلبؿ مف غلبس سيراـ مؤسسة أف القوؿ يمكف لمجدوؿ ائيالإحص التحميؿ خلبؿ مف
 مف عميو التأكيد تـ ما وىو مناسبة، عمؿ ظروؼ لتوفير جاىدة تسعى  فيي الحوافز  اىتماميا
 تقدميا التي الحوافز طبيعة وكذا بالحوافز ىتماـالا حوؿ إجاباتيـ يخص فيما البحث عينة طرؼ
 إلى ما مؤسسة في لمعمؿ بانضمامو يسعى العامؿ فردفال العمؿ، بظروؼ الاىتماـ رأسيا وعمى
 منيا الأىداؼ مف مجموعة تحقيؽ وأيضا والاقتصادية والاجتماعية النفسية حاجاتو إشباع محاولة
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 السائدة الظروؼ فمختمؼ لمعامؿ، المينية والسلبمة بالصحة أساسا يرتبط ىوو  الوظيفي، الأمف
 يحدد الذي الأمر وىو عمييا، تسير التي العامة نظيميةالت الثقافة تحدد أف شأنيا مف لعمؿا في

 مف مجموعة وفؽ لمنصبو العامؿ فضماف عدمو، مف الوظيفي بالأمف شعوره نحو العامؿ توجو
عطائو المطبقة، القوانيف  والسلبمة الصحة معايير وتطبيؽ والإبداع، والتطوير لمتقدـ فرصة وا 
 ساسيةالأ عوامؿال مف تعتبر ،العممية قدراتيـ وتنمية ميفماالع بتحفيز المؤسسة ىتماـالاو  المينية،

 بالأمف العامؿ لشعور أساسية محددات تعتبر وىي العمؿ، في واستقرارىا البشرية الموارد جمب في
 . الميني مستقبمو وضماف الوظيفي

 لـ أنيـ إلى ذلؾ يرجع فقد الوظيفي بالأمف نفوا شعورىـ الذيف العامميف يخص فيما أما
مكانيات، ظروؼ مف يتوقعونو كانوا ما وايجد  إضافة الإنتاج، بقسـ المتعمقة الوظائؼ في خاصة وا 
 لأنيـ المؤسسة، ىذه في تحقيقيا يمكف لا الشخصية وأىدافيـ الخاصة طموحاتيـ بأف شعورىـ إلى
 المناصب مف معيف نوع يحتموف الذيف العماؿ بعض عكس عمى لذلؾ، بالفرصة يحضوف لا

 .   الاتجاه ىذا يتجيوف جعميـ الذي الأمر وىو مثلب، كالإطارات

 . البشرية المكارد عمى دكر الحكافز في الحفاظ يكضح(: 55)رقـ جدكؿال

 المئكية النسبة التكرار تقديـ الحكافز لمحفاظ عمى المكرد البشرم

 % 67.90 74 نعـ

 % 32.10 35 لا

 % 100 109 المجمكع

  

 أفيروف  البحث عينة أفراد مف%  67.95 نسبة أف سابؽال الجدوؿ خلبؿ مف لنا يتضح
أف لتقديـ الحوافز  نفوا منيـ%  32.15 نسبة بينما ،لمحوافز دور في الحفاظ عمى الموارد البشرية

 .يياعم لحفاظا دور في
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 باعتبارىا غلبس سيراـ مؤسسة أف لنا يتضح لمجدوؿ الإحصائي التحميؿ خلبؿ مف
 عممية باعتباره فالتحفيز ،عماؿلم الحوافز لتقديـ ومتنوعة خاصة لياتآ تتبنى فيي إنتاجية مؤسسة
 حيث المتعددة، والمتطمبات المختمفة الحاجات لإشباع وسيمة فيو ،اتيـسموك في تؤثر تنظيمية
 فييا العامميف الأفراد بمصالح الخاصة مصالحيا ربط إلى العممية ذهى خلبؿ مف المؤسسة تسعى
 لقدراتيـ الأمثؿ الاستثمار أجؿ مف والاجتماعية والنفسية المادية يـأوضاع تحسيف بيدؼ وذلؾ

 كفاءة رفع خلبؿ مف الأرباح وزيادة الإنتاج تكاليؼ تقميص عمى كذلؾ الحوافز تعمؿ كما الكامنة،
نتاجية  ،جية مف مسطرةال ىداؼالأ تحقيؽ إلى تيدؼ الحوافز أف القوؿ يمكف وبيذا العامميف وا 

شباع الفرد تنمية وكذا   .  أخرى جية مف العمؿ عف رضاه وتحقيؽ حاجاتو وا 

 أجكر المؤسسة تقديـالاىتماـ بالحكافز كرأم العماؿ حكؿ  يكضح: (56) رقـ جدكؿال
 . أخرل بمؤسسات مقارنة لائقة

    لائقة أجور تقدٌم
 أخرى بمؤسسات مقارنة

 
  هتمامالا 

 بالحوافز       

 
 

 نعم            

 
 

 لا               

 
 

 المجموع            

 
 نعم

 المئوٌة النسبة التكرار المئوٌة النسبة التكرار المئوٌة النسبة التكرار

42 48.35 % 45 51.75 % 87 155 % 

 
 % 155 22 % 54.55 12 % 45.55 15 لا

 
 % 155 159 % 52.35 57 % 47.75 52 المجموع

 

الاىتماـ  حوؿ المبحوثيف لإجابات العاـ الاتجاه أف أعلبه الجدوؿ خلبؿ مف لنا يتضح 
 بنسبة لا فئة في يتمركز المجاؿ نفس في أخرى بمؤسسات مقارنة لائقة أجور تقديـو  بالحوافز
 الفئة أما ،% 54.55 بنسبة بالحوافز ىتماـالا نفوا الذيف العماؿ فئة ذلؾ ويدعـ ،% 52.35
 فيي أخرى بمؤسسات مقارنة لائقة أجور تقدـ المؤسسة أف ترى والتي العينة أفراد مف المتبقية
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 بنسبة بالحوافز تيتـ تيـمؤسس أف يروف الذيف العماؿ فئة ذلؾ ويدعـ ،% 47.75 بنسبة
48.35.% 

 أفراد فإف بالحوافز ىتماـالا ورغـ أنو القوؿ يمكف لمجدوؿ الإحصائي التحميؿ خلبؿ مف
 بمؤسسات مقارنة لائقة جورلأ غلبس سيراـ مؤسسة تقديـ مطمؽ بشكؿ يدعموف لا البحث عينة
 العامة السياسة منيا نذكر والأسباب العوامؿ مف لمجموعة ذلؾ ويرجع المجاؿ، نفس في أخرى
 لا الذي الأمر وىو قانونية، وضوابط بشروط تحدد والتي القطاعات مختمؼ في الأجور لتقديـ
 الأجر عمى العامؿ رضا عدـ إلى إضافة الاقتصادي، القطاع في خاصة العامميف أغمبية يرضي
 قيمة تدني ظؿ في خاصة اليومية والحاجات الرغبات مختمؼ لسد أغمبيتيـ يكفي لا لأنو لو المقدـ
 مف الفرد ييرب أف بيف المفارقة مف نوع يخمؽ الذي وىو لممنتوجات، الكبير والغلبء الدينار
 .متوفر ىو ما وفؽ حاجاتو إشباع ومحاولة اليومية أموره تسيير يحاوؿ وأف البطالة

 الأمر يتعمؽ عندما خاصة الجميع لدى الرضا مف عالية درجة تحقيؽ يمكف فلب ليذا 
 عف الباحثة البشرية لمموارد وجية تعتبر المبحوثيف الأفراد إجابات وحسب المؤسسة فيذه بالأجر،
 لا الآخر البعض أف حيف في الموارد، ىذه استقطاب عوامؿ مف عامؿ يعتبر المقدـ والأجر عمؿ،
 .   طموحاتو حقيؽتل كاؼ يعتبره

 . ر الكظيفيللاستقرا سبب المرتفع الأجر اعتبار يكضح(: 57)رقـ جدكؿال

 المئكية النسبة التكرار الكظيفي للاستقرار سبب المرتفع الأجر اعتبار

 % 89 97 نعـ

 % 11 12 لا

 % 100 109 المجمكع
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 البحث عينة أفراد مف%  89 ةنسب أف السابؽ المبيف الجدوؿ خلبؿ مف لنا يتضح
 لا منيـ%  11 نسبة بينما العمؿ، في للبستقرار وسبب أساسي عامؿ المرتفع الأجر يعتبروف
 . في العمؿ للبستقرار عامؿ ويعتبرون

 اعتبار إلى العامميف أغمبية توجو أف لنا يتضح لمجدوؿ الإحصائي التحميؿ خلبؿ مف
 والاجتماعية النفسية العوامؿ مف مجموعة إلى يرجع قد الوظيفي للبستقرار عامؿ المرتفع الأجر

 العامؿ يتقاضاه الذي الأجر فباعتبار ،إشباعيا إلى يسعى التي بالعامؿ المتعمقة والاقتصادية
 تقدـ لمؤسسة منتسبا يكوف لأف دائما العامؿ يسعى أف فلببد الأغمبية، عند لمدخؿ الوحيد المصدر
 .أسرتو ومصاريؼ مصاريفو لتمبية وذلؾ ما، نوعا ومرتفعة ملبئمة أجورا

 مبمغ ادخار الفرد عمى يحتـ كامؿ شير مدار عمى اليومية والمتطمبات الحاجات فتعدد 
 يكفموف الذيف خاصة العماؿ مف كبيرة نسبة بنفيو قامت الذي وىو الطارئة، لمظروؼ الماؿ مف

 فتقديـ ليذا الشير، اريؼلمص يكفي لا عميو يحصموف الذي فالأجر تعبيرىـ حد فعمى أسرىـ،
 أف شأنيا مف التي سواء حد عمى والمعنوية المادية الحوافز مف يعتبر ومرتفع لائؽ أجر المؤسسة

 . بيا يعمؿ التي بالمؤسسة للبستقرار بالعامؿ تدفع
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 . مترقيةل كاضح نظاـ عمى عتمادكالا الاىتماـ بالحكافز يكضح: (58)قـر  جدكؿال

 
 نظام على عتمادالا

 ترقٌةلل واضح          
 
 
 
  هتمامالا

 بالحوافز      

 
 
 
 
 نعم

 
 
 
 
 لا

 
 
 
 

 المجموع

 
 
 نعم

 المئوٌة النسبة التكرار المئوٌة النسبة التكرار المئوٌة النسبة التكرار

33 37.95 % 54 62.15 % 87 155 % 

 
 
 لا

 

3 13.65 % 19 86.45 % 22 155 % 

 
 

 المجموع
36 33 % 73 67 % 159 155 % 

 

الاىتماـ  حوؿ المبحوثيف لإجابات العاـ الاتجاه أف السابؽ الجدوؿ خلبؿ مف لنا يتضح
 فئة ذلؾ ويدعـ ،% 67 بنسبة لا فئة في يتمركز مترقيةل واضح لنظاـ المؤسسة اعتمادو  بالحوافز
 فيي العينة أفراد مف المتبقية الفئة أما ،% 86.45 بنسبة بالحوافز ىتماـالا نفوا الذيف العماؿ
 فئة ذلؾ ويدعـ ،% 33 بنسبة وىي الترقية لعممية واضح نظاـ عمى تعتمد المؤسسة أف تعتبر
  %. 37.95 بنسبة لمحوافز اىتماـ تولي ياأن يروف الذيف العماؿ

 المبحوثيف إجابات وحسب أنو لنا يتبيف أعلبه لمجدوؿ الإحصائي التحميؿ خلبؿ مف
 وىذا مطمقة، بصفة ليس لكف الوظيفية الترقية لعممية واضح اـنظ تعتمد لا غلبس سيراـ فمؤسسة
 يقوموف الذيف العماؿ عدد فيو يغمب إنتاجي طابع ذات أنيا بمعنى فييا العمؿ لطبيعة أساسا يرجع

 في الترقية عممية تتطمب لا الوظائؼ ىذه معظـ وأف الإنتاج، قسـ في خاصة الروتينية بالوظائؼ
 . والحساسة المعروفة المناصب بعض في إلا المينية، خبرةال عمى تعتمد بؿ الدرجة،
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  .الترقية مف ستفادةالا يكضح(: 59)رقـ جدكؿال

 المئكية النسبة التكرار الترقية مف الاستفادة

 % 37.60 41 نعـ

 % 62.40 68 لا

 % 100 109 المجمكع

 

 يستفيدوا لـ بحثال عينة أفراد مف%  62.45 نسبة أف أعلبه الجدوؿ خلبؿ مف لنا يتضح
 .يامن استفادوا قد منيـ%  37.65 نسبة بينما ، الترقية عممية مف

 سيراـ مؤسسة في ماؿالع معظـ أف القوؿ يمكف لمجدوؿ الإحصائي التحميؿ خلبؿ مف
 عينة في التنفيذ لعماؿ الكبيرة النسبة ىو ذلؾ يفسر وما الترقية، عممية مف يستفيدوا لـ غلبس
 لترقية واضح نظاـلا تعتمد  نتائج الجدوؿ تبيف أنيا أف حيث ،اؿ ككؿوفي عدد العم البحث
 مختمؼ استخداـ عمى تدريبو إلى العامؿ توظيؼ منذ يي تسعىف الإنتاج، قسـ في خاصة العماؿ
 يبقى القسـ ىذا في العامؿف وبيذا المؤسسة حاجة حسب فييا لمعمؿ التنقؿ يتـ وبالتالي الآلات،

 حسب أعمى لرتب ترقيتيـ تتـ الذيف العماؿ بعض باستثناء العمؿ، في دميتوأق رغـ رتبتو في ثابتا
 الأخرى بالفئات مقارنة الوظيفية لمترقية فرص لدييـ تكوف لا عموما الفئة ىذه فعماؿ حاجة،ال

 .الإطارات فئة خاصة
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 . العمؿ في للاستقرار حافزك الترقية اعتبار يكضح(: 60)رقـ جدكؿال

 المئكية النسبة التكرار العمؿ في للاستقرار حافزك الترقية اعتبار

 % 97.20 106 نعـ

 % 2.80 3 لا

 % 100 109 المجمكع

 

 يعتبروف البحث عينة أفراد مف%  97.25 نسبة أف أعلبه الجدوؿ خلبؿ مف لنا يتضح
 احافز  يةالترق اعتبار نفوا منيـ%  2.85 نسبة بينما بالمؤسسة، العمؿ في للبستقرار احافز  الترقية

 .الوظيفي للبستقرار

العماؿ في مؤسسة  معظـ اعتبار أف لنا يتضح لمجدوؿ الإحصائي التحميؿ خلبؿ مف
 ىذه لأف ذلؾو  العوامؿ، مف مجموعة إلى يعود العمؿ في للبستقرار حافزك مترقيةسيراـ غلبس ل

 في زيادة مف تب عنيايتر  وما والمسؤولية بالسمطة تتعمؽ التي الامتيازات مف يصاحبيا وما عمميةال
تكسب الفرد العامؿ مكانة إجتماعية مرموقة في  كونيا في تظير الوظيفية الترقية فأىمية الأجر،

 عمى تعمؿ أنيا إلى إضافة ،الأداء مف عميا مستويات لتحقيؽ عماؿال تدفع اليرـ التنظيمي، وأيضا
 القوؿ يمكف وأخرى العوامؿ هذى خلبؿ فمف الوظيفية، المنافسة مف جو لخمؽ العمؿ عمىىـ تحفيز 
 في للبستقرار تدفعو والتي لمعامؿ بالنسبة الوقت نفس في ومعنوي مادي حافز تمثؿ الترقية أف

 .بيا يعمؿ التي المؤسسة
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 مناقشة نتائج الفرضية الفرعية الرابعة:  (9

 تعمؿ الحوافز عمى تحقيؽ الاستقرار الوظيفي لمعماؿ.نص الفرضية: 

صؿ عمييا مف خلبؿ تحميؿ المعطيات والبيانات في ميداف الدراسة حسب النتائج المتح
 والخاصة بمحور دور الحوافز في تحقيؽ الاستقرار الوظيفي، خمصنا إلى النتائج التالية:

 / عدـ وضوح قنوات الاتصاؿ في مؤسسة سيراـ غلبس.1

 النشاط. / عدـ تقديـ المؤسسة لأجور لائقة مقارنة بمؤسسات أخرى في نفس المجاؿ مف2

 / مؤسسة سيراـ غلبس لا تعتمد عمى نظاـ واضح لعممية الترقية في المناصب.3

 / عدـ استفادة أغمبية العماؿ مف عممية الترقية الوظيفية.4

 / حسب العماؿ الأجر المرتفع يعتبر حافزا ليـ للبستقرار في العمؿ.5

غلبس لا تعتمد نظـ  % مف أفراد عينة البحث أف مؤسسة سيراـ 59.65وقد أكدت نسبة  
%، وقد  86.25واضحة للبتصاؿ، رغـ اعتبارىـ أنيا حافز للبستقرار الوظيفي وذلؾ بنسبة 

% منيـ عمى أف المؤسسة محؿ الدراسة لا تقدـ أجور لائقة مقارنة  52.35عبرت نسبة 
% مف الأفراد المبحوثيف 67بمؤسسات تمارس نفس النوع مف النشاط، بالإضافة إلى أف نسبة 

% منيـ  62.45أكدوا عدـ اعتماد مؤسسة سيراـ غلبس عمى نظاـ واضح لعممية الترقية، ونسبة 
 لـ يستفيدوا مف الترقية خلبؿ مدة عمميـ بالمؤسسة.

وعميو يمكف القوؿ أف ىذه الفرضية لـ تتحقؽ نسبيا بالنظر ليذه النتائج، وأف الاستقرار 
 ؿ تنظيمية.الوظيفي يتأثر بطريقة إيجابية بمتغيرات وعوام

  بيرسكف اختبارومف خلبؿ الجدوؿ الموالي سنحاوؿ التحقؽ مف ىذه الفرضية باستخداـ 
(pearson) معامؿ حساب وكذلؾ والاتجاه، القوة حيث مف المتغيرات بيف العلبقة عف لمكشؼ 

 مف الجزء ذلؾ عف تعبر قيمتو لأف المتغيريف، بيف المشترؾ التبايف عف يعبر الذي R2 التحديد
 فالمعيار الأخر، المتغير باستخداـ بو التنبؤ أو تحديده يمكف الذي المتغيريف حدأ في لتبايفا
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 لقوة وتشير دائماً  موجبة قيمة يوى الارتباط معامؿ مربع ىو الارتباطية العلبقة لقوة الحقيقي
  .ظاىرتيف أي بيف الارتباطية العلبقة

كمستكل  التحديد كمعامؿ(pearson)  سكفبير  الارتباط معامؿ قيمة يكضح :(61) رقـ الجدكؿ
 الدلالة الخاص بالفرضية الفرعية الرابعة.

 

 R ,1850بيرسوف رتباطالا معامؿ

 01034  التحديد معامؿ

 0540, الدلالة مستوى

 109 العينة حجـ

 
 الحوافز بيف pearson بيرسوف رتباطالا معامؿ قيمة أف أعلبه الجدوؿ نتائج مف يتضح

 طردية علبقة تمثؿ وىي( 01185) بمغت الوظيفي الاستقرار و المؤسسة في عماؿلم الممنوحة
 ارتفعت كمما أنو يعني وىذا ،0105 ثقة مستوى عند دالة غير وىي المتغيريف بيف جداً  ضعيفة
 في الوظيفي الاستقرار مستوى معو ارتفع جداً  ضعيفة بدرجة المؤسسة في الممنوحة الحوافز
 أف يعني وىذا 01034 إلى R2 التحديد معامؿ قيمة وتشير ،أيضا جداً  ضعيفة بدرجة المؤسسة

 الاستقرار في بالتبايف يقترف  المؤسسة في لمعماؿ الممنوحة الحوافز في التبايف مف%  013
 ترتبط تكاد لا بالمؤسسة الممنوحة الحوافز بأف القوؿ يمكف ىنا ومف ، المؤسسة في الوظيفي
 .الوظيفي رالاستقرا مستوى في بالزيادة
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 .الكظيفي كالاستقرار المؤسسة في الممنكحة الحكافز بيف الارتباط يكضح(: 16)رقـ شكؿ
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 خلاصة الفصؿ: 

مف خلبؿ النتائج المحصؿ عمييا مف خلبؿ عرض وتحميؿ وتفسير المعطيات النظرية  
، وذلؾ مف خلبؿ مؤشر الاستقرار والميدانية المتعمقة بدور الحوافز في زيادة الفعالية التنظيمية

الوظيفي، يمكف القوؿ أف مؤسسة سيراـ غلبس أىممت بعض الجوانب التي تعتبر مف المؤشرات 
الأساسية في تحقيؽ الفعالية التنظيمية، خاصة فيما يتعمؽ بنظاـ الأجور وعممية الترقية والذي 

تكوف في نفس المستوى التنظيمي  يمكف تبريره بالطابع الإنتاجي لممؤسسة حيث أف عممية الترقية
قرار في العمؿ فقط، وىذا ما لـ يعتبره أغمبية أفراد عينة البحث مف الحوافز التي تقنعيـ للبست

 بمؤسسة سيراـ غلبس. 
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 العاـ:  جالاستنتا

بعد قيامنا بتحميؿ وتفسير البيانات المجمعة مف ميداف الدراسة، والتي تتعمؽ بمجموعة مف  
المتفرعة عف تفكيؾ متغيري الدراسة وخاصة متغير الفعالية التنظيمية بصفتو متغيرا المؤشرات 

تابعا يتأثر بطريقة أو بأخرى بالمتغير المستقؿ وىو التحفيز، خمصنا إلى مجموعة مف النتائج ليذه 
، الدراسة المعنونة بػ: نظـ الحوافز ودورىا في تحقيؽ الفعالية التنظيمية في المؤسسة الجزائرية

وذلؾ عمى مستوى الفرضية العامة لمبحث بالاستناد إلى المقاربة النظرية في التفسير والتحميؿ 
 السوسيولوجي التنظيمي لمحتوى ىذه الفرضية. 

وفيما يخص الفرضية العامة لمدراسة والتي مفادىا أف: لنظـ الحوافز علبقة في الرفع مف 
صحتيا نسبيا، والقوؿ أف نظاـ الحوافز الذي تتبعو الفعالية التنظيمية في المؤسسة، يمكف أف نقبؿ 

مؤسسة سيراـ غلبس والذي يعتبر متغير مف بيف مجموعة مف المتغيرات مف شأنو التأثير في 
تحقيؽ الفعالية التنظيمية، وىذا ما أكدتو نتائج معظـ  الفرضيات الفرعية والملبحظات مف خلبؿ 

فتحميؿ الفرضية الفرعية الأولى أكد أف مؤسسة سيراـ الزيارات الميدانية لممؤسسة محؿ الدراسة، 
غلبس تسعى دائما إلى توفير جميع الأدوات والمعدات وذلؾ لتوفير محيط عمؿ يساعد عمى أداء 
المياـ الوظيفية، بالإضافة إلى اىتماميا بتسييؿ طرؽ وأساليب العمؿ بما يتوافؽ مع خصوصيات 

بتقديـ الحوافز المادية بأكبر قدر ممكف وىذا مف أجؿ العماؿ وظروفيـ، وأف ىذه المؤسسة تيتـ 
زيادة الإنتاجية وتحقيؽ أكبر نسبة مف الأرباح، وىذا ما يخمؽ ما يسمى بالثقافة التنظيمية، لكف 
رغـ أف ىذه المؤسسة تيتـ بتوفير مجموعة مف الشروط والظروؼ الميمة التي تعمؿ عمى تحفيز 

جؿ زيادة الإنتاجية إلا أنيا تيمؿ الاىتماـ بمجموعة مف العامؿ ودفعو لتقديـ أداء عاؿ مف أ
الجوانب والأمور الأساسية التي تيـ العامؿ كعدـ مشاركتيا للؤرباح مع العامميف، ومحاولة دفع 
العامؿ إلى تقديـ أعمى مستوى مف الأداء بما يخدـ تحقيؽ أىدافيا عمى حساب العامؿ، وىذا في 

 مؿ في علبقتو مع أرباب العمؿ.ظؿ غياب قوانيف تحمي حقوؽ العا

وأكدت التحميلبت الخاصة بالفرضية الفرعية الثانية عمى أف المؤسسة محؿ الدراسة تسعى 
مف خلبؿ الاىتماـ بالحوافز إلى دفع العامؿ إلى تحسيف مستوى أدائو في العمؿ، وفي المقابؿ 

والاجتماعية فيي تيدؼ إلى تحقيؽ رضاه عف العمؿ عف طريؽ إشباع حاجاتو النفسية 
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والاقتصادي، لكف رغـ أف مؤسسة سيراـ غلبس تيتـ بمجموعة مف ىذه الجوانب وخاصة عممية 
الإشراؼ والرقابة إلا أف أغمبية العماؿ غير راضيف عنيا، وعف الأسموب الذي يتبعو المشرفوف في 

يكوف فيما  التعامؿ مع أغمب العماؿ، وىذا ما يبيف الاختلبؼ بيف ما ىو كائف وبيف ما يجب أف
 يتعمؽ بعممية الإشراؼ. 

خمصنا أف مؤسسة سيراـ غلبس مف خلبؿ تحميلبت الفرضية الفرعية الثالثة تسعى  اكم
دائما إلى تمبية طمبات العملبء والزبائف مف الإنتاج، وىو الأمر الذي يفرض عمييا تحسيف مستوى 

تيتـ كذلؾ بعممية التدريب مف  الجودة، ولعممية تحفيز العامميف دور ميـ في تحقيؽ ذلؾ، وأنيا
أجؿ رفع مستوى الجودة وتحقيؽ الأىداؼ المسطرة، وفي مقابؿ ذلؾ رغـ اىتماـ المؤسسة بيذه 
الجوانب إلا أف عدـ إعطاء أىمية لمجوانب التنظيمية الأخرى يخمؽ نوعا مف الاختلبؿ والذي 

 يحوؿ دوف الوصوؿ لتحقيؽ أعمى مستوى مف الجودة. 

يؿ الفرضية الفرعية الرابعة عمى أف المؤسسة محؿ الدراسة أىممت في حيف أكد تحم
مجموعة مف الجوانب الأساسية التي تؤدي إلى استقرار العماؿ بيا، مف ىذه الأمور عدـ اىتماـ 
المؤسسة بوضع نظاـ وضح لعممية الترقية الوظيفية، بالإضافة إلى غياب قنوات واضحة لعممية 

فييا، وكذا عدـ تقديميا لأجور لائقة مقارنة بمؤسسات أخرى في الاتصاؿ التنظيمي والإداري 
 نفس المجاؿ مف النشاط، وىو الأمر الذي يؤثر بطريقة سمبية في بقاء واستقرار العامؿ في عممو. 

مف خلبؿ المقاربة النظرية التي قمنا بتبني طرحيا وتحميلبتيا لمظواىر التنظيمية التي 
أنو يجب عمى المؤسسة عند اعتمادىا لنظاـ حوافز معيف مراعاة  تحدث داخؿ المؤسسة، يتبيف لنا

مجموعة مف المعطيات التي تخص العامؿ بالدرجة الأولى والتي نذكر منيا: ثقافتو المجتمعية، 
والمستوى التعميمي ، وحالتو الاجتماعية، إضافة إلى خصائصو البدنية والفسيولوجية... ىذا كمو 

ثقافة التنظيمية لممؤسسة، لأنيا تحوي جميع القيـ والعادات والتقاليد يندرج في إطار ما يسمى بال
والثقافات المختمفة لمعماؿ في إطار منظـ يسوده التعاوف والتضامف مف خلبؿ المسؤولية المشتركة 
والتفاعؿ المتبادؿ بيف جميع الفاعميف في المؤسسة وىذا في سبيؿ دمج وتحقيؽ الأىداؼ المشتركة 

 سمى بالفعالية التنظيمية.  تحت إطار ما ي
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 التكصيات كالاقتراحات: 

مف خلبؿ النتائج التي توصمنا إلييا في دراستنا حوؿ دور الحوافز في تحقيؽ الفعالية 
التنظيمية في المؤسسة الصناعية خمصنا إلى مجموعة مف التوصيات والاقتراحات نوجزىا في ما 

 يمي: 

 ي المؤسسة، يجب عمى المسؤوليف عمى ذلؾ فيما يتعمؽ بوضع آليات ونظـ الحوافز ف
الإحاطة بمجموعة مف الأمور الأساسية التي تتعمؽ بالفرد العامؿ والتي نذكر منيا: ثقافة 

 الفرد العامؿ، ظروفو الاجتماعية والاقتصادية، إمكانياتو وكفاءاتو، أىدافو وطموحاتو. 

 ة والحوافز المعنوية لمعماؿ، عمى المؤسسة خمؽ نوع مف التكامؿ في تقديـ الحوافز المادي
بيدؼ الوصوؿ إلى العدالة في التقديـ والعدالة في الاستفادة، بمعنى أف المؤسسة تقوـ 
بواجبيا في تنويع الحوافز الممنوحة لمعماؿ، ودرجة تأثير تمؾ الحوافز في العماؿ تتحدد 

 حسب خصوصيات وميولات وأىداؼ كؿ واحد فييـ.  

  الحافز والوقت المناسب لتقديمو لمعامؿ، وىذا بيدؼ ضماف عمى المؤسسة اختيار نوع
 الوصوؿ إلى الغاية التي منح مف أجميا.

  ،عمى المسؤوليف في المؤسسة تحديد الغايات والأىداؼ مف وراء الحوافز المقدمة لمعماؿ
 وىذا مف أجؿ تييئة الظروؼ المناسبة لتقديميا مف أجؿ الوصوؿ إلى النتائج المطموبة.

 كف المؤسسة مف تحقيؽ أعمى مستوى مف الإنتاجية وأكبر قدر مف الأرباح يجب حتى تتم
عمييا اعتماد نظاـ مناسب للؤجور، إضافة إلى التكثيؼ مف منح الحوافز خصوصا 
المادية منيا مع وضع شروط ممزمة لذلؾ، وىذا ما يترتب عنو تحمؿ العامؿ لممسؤولية 

 وبذؿ مجيود أكبر في العمؿ. 

  أف تضع إشباع حاجات العماؿ مف المحاور الأساسية لنظـ الحوافز التي عمى المؤسسة
تمنحيا، لأف العامؿ ىو محرؾ كؿ العمميات التنظيمية في المؤسسة، ورضاه عف العمؿ 

 يحفزه لبذؿ مجيودات أكبر في سبيؿ نجاح مؤسستو.
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سات مستقبمية مف خلبؿ ما توصمنا إليو مف نتائج في دراستنا ىذه، نتطمع لأف تكوف ىناؾ درا
أخرى في نفس التخصص، تعتمد عمى متغيرات تنظيمية أخرى ليا تأثير في تحقيؽ المؤسسة 

 لمفعالية التنظيمية.
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 خاتمة:

لقد انطمقت ىذه الدراسة مف تساؤؿ رئيسي كاف مفاده: كيؼ تؤثر نظـ الحوافز في تحقيؽ  
 الفعالية التنظيمية في المؤسسة الجزائرية؟ 

الدراسة عمى جانبيف أحدىما نظري والآخر ميداني يخدـ كؿ منيما الآخر، وقد بنيت ىذه 
وذلؾ لموصوؿ إلى مجموعة مف الأىداؼ العممية والعممية، وليذا الغرض تـ وضع فرضية رئيسية 
مفادىا: " لنظـ الحوافز علبقة في الرفع مف الفعالية التنظيمية في المؤسسة "، إضافة إلى ذلؾ تـ 

فرعية تعبر كؿ واحدة منيا عمى جانب معيف مف جوانب تأثير الحوافز عمى  وضع أربع فرضيات
فعالية المؤسسة، فقد كاف محتواىا عمى النحو التالي: الفرضية الفرعية الأولى: تعمؿ الحوافز 
الممنوحة لمعماؿ عمى زيادة الإنتاجية وتحقيؽ الأرباح، والفرضية الفرعية الثانية فكانت: تساىـ 

نوحة لمعماؿ عمى تحسيف الأداء والرفع مف درجة الرضا الوظيفي، أما الفرضية الحوافز المم
الفرعية الثالثة فكانت: تعمؿ الحوافز في المؤسسة عمى تحسيف مستوى الجودة، في حيف كاف 

 محتوى الفرضية الفرعية الرابعة: تعمؿ الحوافز عمى تحقيؽ الاستقرار الوظيفي لمعماؿ. 

نظـ الحكافز كدكرىا في تحقيؽ الفعالية ي ىذه الدراسة " ومف خلبؿ ما تـ عرضو ف 
" يمكف القوؿ أنيا حققت نسبة كبيرة مف أىدافيا، حيث تـ  التنظيمية في المؤسسة الجزائرية

الوقوؼ عمى طبيعة الحوافز التي تقدميا المؤسسة محؿ الدراسة لمعامميف ودرجة اىتماميا بيا، 
لفعالية التنظيمية مف خلبؿ زيادة الإنتاجية وتحقيؽ الأرباح، وكيؼ تؤثر تمؾ الحوافز عمى تحقيؽ ا

وكذا مساىمتيا في دفع العامميف لزيادة أدائيـ الوظيفي وفي مقابؿ ذلؾ كيؼ تعمؿ عمى تحقيؽ 
رضاىـ عف العمؿ، بالإضافة إلى الدور الذي تمعبو الحوافز المقدمة في تحسيف مستوى الجودة 

اؿ، وىذا وفؽ منظور سوسيولوجي تنظيمي مبني عمى تحميؿ وتحقيؽ الاستقرار الوظيفي لمعم
 وتفسير مواقؼ وآراء الأفراد العامميف في مؤسسة سيراـ غلبس حوؿ ىذه القضية. 

وما يمكف قولو ىو أنو ولتحقيؽ الفعالية بجميع أوجييا الاقتصادية والاجتماعية والثقافية   
تراتيجيات الإدارية في إدارة العمميات في المؤسسة، يجب عمى ىذه الأخيرة تبني أحدث الاس

التنظيمية، والتي مف شأنيا تثميف العنصر البشري عف طريؽ تنمية مياراتو الإبداعية والعمؿ عمى 
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تحفيزه لتقديـ أعمى مستوى مف الأداء والإنتاجية، فالكفاءات والميارات الفردية لمموارد البشرية في 
في إطار ما يسمى بالأداء الكمي لممؤسسات، فبفضميا المؤسسة ىي أساس خمؽ التبايف والتميز 

 ترقى المؤسسة إلى تحقيؽ أعمى مستوى مف الفعالية التنظيمية. 

في الأخير تبيف لنا مف خلبؿ الدراسة التي قمنا بيا أف مؤسسة سيراـ غلبس بكونيا  
ية والدولية، مؤسسة فتية حديثة النشأة، استطاعت أف تخمؽ لنفسيا مكانة ميمة في السوؽ المحم

وذلؾ لأنيا تتبنى مجموعة مف الاستراتيجيات التنظيمية التي مف شأنيا تسعى مف خلبليا إلى 
الوصوؿ إلى أعمى مستوى مف الفعالية، لكف وبالرغـ مف اىتماـ ىذه المؤسسة بمجموعة مف 

تي تيـ الجوانب التي تساعد عمى العمؿ الجيد والتطوير إلا أنيا تيمؿ بعض الجوانب الأخرى ال
العامؿ بالدرجة الأولى، وعمى رأسيا اعتماد نظاـ فعاؿ لتحفيز العامميف مف أجؿ زيادة أدائيـ 

 وتحقيؽ رضاىـ عف العمؿ.

ويبقى بحثنا ىذا مجرد دراسة اجتماعية تسمط الضوء عمى تأثير جانب معيف مف العمميات 
ويبقى أف تكوف ىذه الدراسة  الإدارية وىو الحوافز في تحقيؽ الفعالية التنظيمية في المؤسسة،

كإضافة عممية في مجاؿ عمـ اجتماع التنظيـ والعمؿ، تساىـ في التمييد لمواضيع أخرى أو تقديـ 
 الدعـ والإضافة لبحوث أخرى.
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 وزارة التعميـ العالي والبحث العممي
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 كمية العموـ الاجتماعية

 قسـ عمـ الاجتماع

 في عمـ الاجتماع LMDأطركحة مقدمة ضمف متطمبات نيؿ شيادة الدكتكراه ؿ.ـ.د

 المنظمات كالمكارد البشرية تخصص:عمـ اجتماع

 

 

 

 

 

 

  

 :علامة وضع الرجاء الإجابة بما يناسب و  ملاحظة ىامةX  عمى الإجابة التي ترونيا ملبئمة
 لكـ.

 إشراؼ:                                                 إعداد الطالب:    

 ػراني الياشميمق  أ.د                                                بػف أعراب مػرواف 

 

 2518/2519جامعية السنة ال

 

 تحية طيبة وبعد...

ي تحقيؽ الفعالية نظـ الحكافز كدكرىا فإليكـ ىذه الاستمارة التي تتعمؽ بدراسة تحت عنواف: 
دراسة ميدانية  لممؤسسات الصناعية "مجموعة خنفري" بولاية  -التنظيمية في المؤسسة الجزائرية

 سطيؼ .

نرجو منكـ أف تتفضموا بالإجابة عمى ىذه الأسئمة، عمما أف ما تدلوف بو مف إجابات سيتـ التعامؿ 
 ا نحترـ آرائكـ.معيا بسرية تامة واستغلبليا فقط لأغراض البحث العممي وأنن

 شكرا عمى تعاكنكـ
 



                                                                    

   
 

 المحكر الأكؿ: البيانات الشخصية.

 الجنس:   ذكر                     أنثى  -1

 السف:  ............... سنة -2

مكاف السكف:  ريؼ                   منطقة شبو حضرية                  منطقة حضرية  -3
 )مديػنة( 

ي            متوسط             ثانوي              المستوى التعميمي:  أمي            ابتدائ -4
 جامعي

 الحالة المدنية:   أعزب                متزوج                مطمؽ                أرمؿ -5

 عدد أفراد الأسرة المكفولة:............. فرد -6

 عوف تنفيذ         ما ىي رتبتؾ في المؤسسة؟    إطار                 عوف تحكـ          -7

 ما ىي مدة عممؾ بالمؤسسة بالسنوات؟.............سنة -8
 كـ ىو راتبؾ الشيري ؟ ................... د.ج -9

 المحكر الثاني: طبيعة الحكافز الممنكحة في المؤسسة.

 ىؿ تولي مؤسستؾ اىتماما لعنصر الحوافز؟      نعـ                       لا -15
 ت مف حوافز في ىذه المؤسسة؟       نعـ                     لاىؿ سبؽ واف استفد -11
 إذا كانت الإجابة بػ : نعـ. ما ىي نوعية ىذه الحوافز؟  -12

 مادية                               معنوية                            ىما معا

 حسب درجة اىتماـ المؤسسة بيا. 5إلى  1رتب ىذه الحوافز مف -13

 لأجر اللبئؽ*ا

 *نظاـ المكافآت والتعويضات

 *الاىتماـ بظروؼ العمؿ

 *الاىتماـ بالعلبقات الإنسانية 

 *نظاـ الترقية



                                                                    

   
 

 

 

 حسب رأيؾ عمى أي أساس تقدـ الحوافز؟    -14
الجيد المبذوؿ               فائض الإنتاج               سياسة تحفيز مدروسة موضوعة مف طرؼ   

 المؤسسة      

ىؿ الحوافز المقدمة مف طرؼ مؤسستؾ مشجعة عمى الاستمرار في العمؿ؟     نعـ                     -15
 لا

 .المحكر الثالث: علاقة الحكافز بالإنتاجية كتحقيؽ الأرباح في المؤسسة

 لا              معمؿ؟            نعـ      ىؿ مؤسستؾ مجيزة بما يمزـ مف آلات ومعدات ل -16

 إليؾ ىؿ ما توفره المؤسسة مف آلات ومعدات يعتبر حافزا لزيادة إنتاجيتؾ؟ بالنسبة  -17

 نعـ                                        لا               

حسب رأيؾ ىؿ يساىـ نظاـ العمؿ المتبع في المؤسسة في زيادة تحقيؽ الأرباح؟      نعـ            -18
 لا 

 ؿ في المؤسسة لزيادة إنتاجيتؾ؟       نعـ                 لاىؿ تحفزؾ أساليب وطرؽ العم -19

بالنسبة إليؾ ىؿ تساىـ الحوافز المقدمة مف طرؼ المؤسسة في زيادة حبؾ لمعمؿ؟    نعـ           -25
 لا 

 ىؿ اىتماـ المؤسسة بالعامؿ يولد لديو الشعور بالانتماء الوظيفي؟    نعـ                 لا -21

 تقوـ بجمب موارد ذات جودة؟       نعـ                  لا ىؿ مؤسستؾ  -22

           نعـ       إليؾ لرفع مستوى أدائؾ الوظيفي؟ ىؿ يعتبر اىتماـ المؤسسة بجودة الموارد حافز بالنسبة  -23
 لا

ىؿ يحفزؾ توفر ظروؼ عمؿ مناسبة لزيادة مردودؾ الإنتاجي؟           نعـ                   -24
 لا

 ىؿ تساىـ الحوافز المادية في زيادة إنتاجية العامميف؟    نعـ                  لا  -25

 ىؿ تقوـ مؤسستؾ بمشاركة العماؿ في الأرباح؟         نعـ                       لا -26



                                                                    

   
 

ىؿ تسعى مؤسستؾ إلى تحفيز العامميف مف أجؿ زيادة تحقيؽ أرباحيا؟   نعـ                     -27
 لا

 علاقة الحكافز بالأداء كالرضا الكظيفي. محكر الرابع:ال

ىؿ تعتبر الأجر الذي تتقاضاه حافزا لأدائؾ الجيد لميامؾ الوظيفية؟   نعـ                      -28
 لا 

 ىؿ أنت راض عف الأجر الذي تتقاضاه؟  نعـ                     لا  -29

الجسمية والفكرية؟      نعـ                      ىؿ الوظيفة التي تشغميا تتناسب مع إمكاناتؾ  -35
 لا 

 ىؿ تساىـ الحوافز المعنوية في رفع درجة رضاؾ عف العمؿ؟     نعـ                   لا -31

 ما نوع الجيد الذي تبذلو؟   فكري                بدني                        ىما معا -32

 ما تبذلو مف جيد؟   نعـ                لا  ىؿ ما تحصؿ عميو مف أجر يتناسب مع -33

 ىؿ مؤسستؾ تولي اىتماـ لعممية الإشراؼ؟    نعـ                      لا -34

 ىؿ أنت راض عف طبيعة الإشراؼ في المؤسسة؟        نعـ                لا -35

 لاىؿ تحفزؾ ظروؼ العمؿ في المؤسسة لبذؿ مجيود أكبر؟   نعـ                 -36

حسب رأيؾ ىؿ كمية الجيد التي تبذليا في عممؾ تقنع المسؤوليف في المؤسسة؟   نعـ              -37
 لا

 ىؿ تتـ الرقابة مف طرؼ المسؤوليف عمى انجاز الأعماؿ؟     نعـ                   لا -38

 لا         ىؿ تساىـ عممية الرقابة في تحسيف أداء العامميف في المؤسسة؟   نعـ              -39

حسب رأيؾ ىؿ الحوافز الممنوحة لمعماؿ تساىـ في تحسيف أدائيـ ورفع درجة رضاىـ عف  -45
 العمؿ؟ 

 نعـ                           لا                                 

 المحكر الخامس: علاقة الحكافز بمستكل الجكدة.

نسبة إليؾ؟                  نعـ            بصفتؾ عضو بالمؤسسة ىؿ أىداؼ المؤسسة واضحة بال -41
 لا

 ىؿ ترى أف تحسيف مستوى الجودة مف الأىداؼ التي تسعى المؤسسة إلى تحقيقيا؟  -42



                                                                    

   
 

 نعـ                        لا                                    

 ستوى الجودة؟ ىؿ يساىـ  تمبية المؤسسة لطمبات العملبء)الزبائف( مف الإنتاج في تحسيف م  -43

 لا نعـ  

ىؿ المؤسسة تعتمد عمى فرؽ العمؿ مف أجؿ رفع مستوى الجودة؟               نعـ                 -44
 لا 

حسب رأيؾ ىؿ يساىـ دعـ المؤسسة لفرؽ العمؿ في تحسيف مستوى الجودة؟       نعـ                -45
 لا

ىمة في رفع مستوى الجودة؟         نعـ                 ىؿ انتماؤؾ لفريؽ عمؿ يعتبر حافزا لؾ لممسا -46
 لا

 ىؿ تيتـ مؤسستؾ بتدريب العامميف؟       نعـ                   لا  -47

ىؿ يعتبر التدريب حافزا لؾ لمرفع مف مستوى الجودة في المؤسسة؟         نعـ                     -48
 لا

 ر الكظيفي.المحكر السادس: علاقة الحكافز بالاستقرا

 ىؿ تعتمد مؤسستؾ عمى نظـ واضحة للبتصاؿ بيف أفرادىا؟      نعـ                     لا  -49

 بالنسبة إليؾ ىؿ يعتبر وضوح قنوات الاتصاؿ في المؤسسة حافزا للبستقرار في العمؿ؟   -55

 لا       نعـ                                                   

 مف الوظيفي في ىذه المؤسسة؟     نعـ                  لا ىؿ تحس بالأ -51

حسب رأيؾ ىؿ مؤسستؾ تسعى لمحفاظ  عمى مواردىا البشرية عف طريؽ نظـ التحفيز التي  -52
 تتبعيا؟ 

 نعـ                         لا                                 

سات أخرى في نفس المجاؿ؟      نعـ            مقارنة بمؤس ةىؿ ترى بأف مؤسستؾ تقدـ أجورا لائق -53
 لا

بالنسبة إليؾ ىؿ يعتبر الأجر المرتفع سبب للبستقرار في المؤسسة؟      نعـ                  -54
 لا

 ىؿ تعتمد مؤسستؾ عمى نظاـ واضح لعممية الترقية؟      نعـ                  لا -55



                                                                    

   
 

 عممية الترقية؟     نعـ             لاخلبؿ عممؾ في ىذه المؤسسة ىؿ استفدت مف  -56

 ىؿ تعتبر عممية الترقية حافزا للبستقرار في العمؿ بالمؤسسة؟      نعـ              لا    -57
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 مف الحوافز الممنوحة وزيادة الإنتاجية وتحقيؽ الأرباح
188 

 193 تناسب الأجر مع الجيد المبذوؿ 31
 194 اعتبار الأجر حافز للؤداء الجيد  30
 195 تناسب الوظيفة مع الإمكانيات الجسمية والفكرية لمعماؿ 39
 196 اعتبار ظروؼ العمؿ حافزا لبذؿ مجيود أكبر 33
 198 اقتناع المسؤوليف بالجيد المبذوؿ 30
 199 رقابة المسؤوليف عمى إنجاز الأعماؿ 31
 200 مساىمة الرقابة في تحسيف الأداء 32
 201 الرضا عف الأجر الممنوح 33
 203 الوظيفيمساىمة الحوافز المعنوية في الرفع مف درجة الرضا  34
 204 اىتماـ المؤسسة بعممية الإشراؼ 35
 205 الرضا عف طبيعة الإشراؼ 01
 207 مساىمة الحوافز في تحسيف الأداء وتحقيؽ الرضا الوظيفي 00
قيمة معامؿ الارتباط ومستوى الدلالة ومعامؿ التحديد لكؿ مف  09

 الحوافز الممنوحة والأداء والرضا الوظيفي
210 

 215 العماؿ بأىداؼ المؤسسةدراية  03
 216 سعي المؤسسة لتحسيف مستوى الجودة 00
 218 الاعتماد عمى فرؽ العمؿ لرفع مستوى الجودة 01
 219 الانتماء لفريؽ عمؿ حافز لرفع مستوى الجودة 02
 221 تمبية طمبات العملبء والزبائف كحافز لزيادة مستوى الجودة 03
 223 الجودة دعـ فرؽ العمؿ لرفع مستوى 04
 225 رأي العينة حوؿ اىتماـ المؤسسة بعممية التدريب 05

 226 اعتبار التدريب كحافز لرفع مستوى الجودة 11



                                                                    

   
 

 قيمة معامؿ الارتباط ومستوى الدلالة ومعامؿ التحديد لكؿ مف 10

 الحوافز الممنوحة ومستوى الجودة
228 

 233 اعتماد المؤسسة عمى نظـ واضحة للبتصاؿ 19
 234 اعتبار وضوح قنوات الاتصاؿ كحافز للبستقرار الوظيفي 13
 236 شعور العماؿ بالأمف الوظيفي بالمؤسسة  10
 237 سعي المؤسسة لمحفاظ عمى العماؿ عف طريؽ التحفيز 11
رأي العماؿ حوؿ تقديـ المؤسسة لأجور لائقة مقارنة بمؤسسات  12

 أخرى في نفس المجاؿ
238 

 239 مرتفع سببا للبستقرار الوظيفياعتبار الأجر ال 13
 241 اعتماد المؤسسة عمى نظمـ واضح لعممية الترقية 14
 242 استفادة العماؿ مف الترقية  15
 243 اعتبار الترقية كحافز للبستقرار الوظيفي 21
قيمة معامؿ الارتباط ومستوى الدلالة ومعامؿ التحديد لكؿ مف  20

 الوظيفيالحوافز الممنوحة والاستقرار 
245 

 

 

 

 

 

 

 

 

  



                                                                    

   
 

 قائمة الأشكاؿ

 الصفحة العنكاف رقـ الشكؿ 
 00 أنواع الحوافز الممنوحة في المؤسسة 10
 64 سمـ الحاجات الإنسانية لماسمو 19
 95 العلبقة بيف الفعالية والكفاءة 13
 152 توزيع العينة حسب متغير الجنس 10
 153 توزيع العينة حسب متغير السف 11
 155 زيع العينة حسب متغير مكاف السكف تو  12
 156 توزيع العينة حسب متغير المستوى التعميمي 13
 157 توزيع العينة حسب متغير الحالة العائمية 14
 159 توزيع العينة حسب متغير عدد الأفراد المكفوليف 15
 160 توزيع العينة حسب متغير الفئة السوسيومينية 01
 161 مدة العمؿ بالمؤسسةتوزيع العينة حسب  00
 163 توزيع العينة حسب متغير الراتب الشيري 09
شكؿ الانتشار لكؿ مف الحوافز الممنوحة والإنتاجية  03

 وتحقيؽ الأرباح
189 

شكؿ الانتشار لكؿ مف الحوافز الممنوحة والأداء والرضا  00
 الوظيفي

211 
 

 229 الارتباط بيف الحوافز الممنوحة ومستوى الجودة 01
 246 الارتباط بيف الحوافز الممنوحة والاستقرار الوظيفي 16

 



                                                                    

 
 

     

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 مصلحة التنسٌق الإداري

 مصلحة المراقبة والتدقٌق مصلحة الأمن والسلامة

 الإدارة العامة

 الأمانة العامة مصلحة نظام المعلومات

 مصلحة الشؤون القانونٌة

جارٌةالمصلحة الت التخزٌن والمشترٌات مصلحة الوسائل العامة الاتصالات والتسوٌق  إدارة الموارد البشرٌة المحاسبة والمالٌة وحدة الإنتاج 

رالمخب التصمٌم والتطوٌر  مصلحة الصٌانة مصلحة الإنتاج 

 Ceram Glass الهٌكل التنظٌمً لمؤسسة 



                                                                    

 
 

 التعداد البشرم في مؤسسة سيراـ غلاس:
 

 

Nombre d'effectif actif par structure 

Au 23/2072/220182 

N      Structure                                     Responsable de structure                      Nombre d'effectif 

 
5           Sami khenfri               Direction du complexe    1 

 
 3              Drh                                                bouagayoucef2 

 
 5      Approvisionnements                  mouhoubifatheennour3 

 
 4      Commercial                                  mehadi mustapha4 

 
 2             Comptabilite                                        zaabi hamza5    

 
 235      Production                                   achouribrahim6 

 
 38     Maintenance                              berrahzahir7 

 
 14                Gds                      semacheboubaker8  

 
     Contrôle qualitebousbaasamir149 

 
 14 Hse                                              baza houssem 15 

 
 13    Securite                                     maiza mohamed11 

 
33       Parc auto                                  attout azzedine12 

 
 

 

Total:  380 

 

  



                                                                    

 
 

 (:SPSSممحؽ نتائج برنامج المعالجة الإحصائية )

 
Fréquences 
 
Table de fréquences 

 

 الجنس

 Fréquence Pourcentage 

Valide 95,4 104 ذكر 

 4,6 5 أنثى

Total 109 100,0 

 

 

 مكان السكن

 Fréquence Pourcentage 

Valide 23,9 26 رٌف 

 19,3 21 منطقة حضرٌة

 56,9 62 مدٌنة

Total 109 100,0 

 

 

 الحالة المدنٌة

 Fréquence Pourcentage 

Valide 39,4 43 أعزب 

 57,8 63 متزوج

 1,8 2 مطلق

 9, 1 ارمل

Total 109 100,0 

 

 

 ماهً رتبتك بالمؤسسة

 Fréquence Pourcentage 

Valide 26,6 29 إطار 

 21,1 23 عون تحكم

 52,3 57 عون تنفٌذ

Total 109 100,0 

 

 

 

 (Regroupé) كم هو راتبك الشهري؟

 (Regroupé) السن

 Fréquence Pourcentage 

Valide 22 - 31 48 44,0 

32 - 41 45 41,3 

42 - 50 13 11,9 

سنة 51أكبر من   3 2,8 

Total 109 100,0 

 المستوى التعلٌمً

 Fréquence Pourcentage 

Valide ً1,8 2 أم 

 3,7 4 ابتدائً

 22,0 24 متوسط

 27,5 30 ثانوي

 45,0 49 جامعً

Total 109 100,0 

 (Regroupé) عدد أفراد الأسرة المكفولة

 Fréquence Pourcentage 

Valide  أفراد 1إلى  0من  32 29,4 

5أفراد  إلى  2من   64 58,7 

أفراد 6أكثر من   13 11,9 

Total 109 100,0 

 (Regroupé) ماهً مدة عملك بالمؤسسة بالسنوات؟

 Fréquence Pourcentage 

Valide  سنة 1إلى  0من  27 24,8 

سنة11  - 2من   73 67,0 

سنة 20 - 12من  8 7,3 

سنة 21أكثر من   1 ,9 

Total 109 100,0 



                                                                    

 
 

 Fréquence Pourcentage 

Valide  دج 23000أقل أو تساوي  1 ,9 

دج 98667 - 24000من   99 90,8 

دج174333 - 98668من   5 4,6 

دج 174334أكثر من   4 3,7 

Total 109 100,0 

 

 

ذه المؤسسة؟هل سبق وان استفدت من حوافز فً ه  

 Fréquence Pourcentage 

Valide 14,7 16 لا 

 85,3 93 نعم

Total 109 100,0 

 

 

 

 .رتب هذه الحوافز من حسب درجة اهتمام المؤسسة بها

 Fréquence Pourcentage 

Valide 40,4 44 الأجر اللائق 

 24,8 27 نظام المكافاءات

 23,9 26 الاهتمام بظروف العمل

 8,3 9 الاهتمام بالعلاقات الانسانٌة

 2,8 3 نظام الترقٌة

Total 109 100,0 

 

 

 

 

 

 

 

 

 هل تولً مؤسستك اهتماما لعنصر الحوافز؟

 Fréquence Pourcentage 

Valide 20,2 22 لا 

 79,8 87 نعم

Total 109 100,0 

 إذا كانت الإجابة بنعم ماهً نوعٌة هذه الحوافز؟

 Fréquence Pourcentage 

Valide 0 15 13,8 

 45,0 49 مادٌة

 5,5 6 معنوٌة

 35,8 39 هما معا

Total 109 100,0 

 حسب رأٌك على أي أساس تقدم الحوافز؟

 Fréquence Pourcentage 

Valide 35,8 39 اللجهد المبذول 

 11,9 13 فائض الإنتاج

سٌاسة تحفٌز مدروسة موضوعة 

 من طرف المؤسسة

57 52,3 

Total 109 100,0 

لنسبة إلٌك هل ما توفره المؤسسة من الالات با

 ومعدات ٌعتبر حافزاً لزٌادة إنتاجٌتك؟

 Fréquence Pourcentage 

Valide 11,0 12 لا 

 89,0 97 نعم

Total 109 100,0 

هل الحوافز المقدمة من طرف مؤسستك مشجعة على 

 الاستمرار فً العمل؟

 Fréquence Pourcentage 

Valide 30,3 33 لا 

 69,7 76 نعم

Total 109 100,0 



                                                                    

 
 

 

 

 

 

هل تحفزك أسالٌب وطرق العمل فً المؤسسة لزٌادة 

 انتاجٌتك؟

 Fréquence Pourcentage 

Valide 33,0 36 لا 

 67,0 73 نعم

Total 109 100,0 

 

 

بالنسبة إلٌك هل تساهم الحوافز المقدمة من طرف 

 المؤسسة فً زٌادة حبك للعمل؟

 Fréquence Pourcentage 

Valide 16,5 18 لا 

 83,5 91 نعم

Total 109 100,0 

 

 

 

 

 هل مؤسستك تقوم بجلب موارد ذات جودة

 Fréquence Pourcentage 

Valide 23,9 26 لا 

 76,1 83 نعم

Total 109 100,0 

 

 

 

 

هل ٌحفزك توفر ظروف عمل مناسبة لزٌادة مردودك 

 الإنتاجً

 Fréquence Pourcentage 

Valide 3,7 4 لا 

 96,3 105 نعم

Total 109 100,0 

 هل مؤسستك مجهزة بما ٌلزم من الالات ومعدات للعمل؟

 Fréquence Pourcentage 

Valide 9,2 10 لا 

 90,8 99 نعم

Total 109 100,0 

حسب رأٌك راٌك هل ٌساهم نظام العمل المتبع فً 

 المؤسسة فً زٌادة تحقٌق الأرباح؟

 Fréquence Pourcentage 

Valide 18,3 20 لا 

 81,7 89 نعم

Total 109 100,0 

هل اهتمام المؤسسة بالعامل ٌولد لدٌه الشعور بالانتماء 

ٌفً؟الوظ  

 Fréquence Pourcentage 

Valide 7,3 8 لا 

 92,7 101 نعم

Total 109 100,0 

جودة الموارد حافز بالنسبة هل ٌعتبر اهتمام المؤسسة ب

 إلٌك لرفع مستوى أدائك الوظٌفً؟

 Fréquence Pourcentage 

Valide 8,3 9 لا 

 90,8 99 نعم

11 1 ,9 

Total 109 100,0 

 هل تساهم الحوافز المادٌة فً زٌادة إنتاجٌة العاملٌن؟

 Fréquence Pourcentage 

Valide 10,1 11 لا 

 89,9 98 نعم

Total 109 100,0 

هل تسعى مؤسستك إلى تحفٌز العاملٌن من أجل تحقٌق 

 أرباحها؟



                                                                    

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

هل الوظٌفة التً تشغلها تتناسب مع إمكانٌاتك الجسمٌة 

 والفكرٌة؟

 Fréquence Pourcentage 

Valide 15,6 17 لا 

 84,4 92 نعم

Total 109 100,0 

 

 

 

 

 

 هل مؤسستك تولً اهتمام لعملٌة الإشراف؟

 Fréquence Pourcentage 

Valide 25,7 28 لا 

 74,3 81 نعم

Total 109 100,0 

 Fréquence Pourcentage 

Valide 27,5 30 لا 

 72,5 79 نعم

Total 109 100,0 

 هل تقوم مؤسستك بمشاركة العمال فً الارباح؟

 Fréquence Pourcentage 

Valide 73,4 80 لا 

 26,6 29 نعم

Total 109 100,0 

 هل أنت راض عن الأجر الذي تتقاضاه؟

 Fréquence Pourcentage 

Valide 67,9 74 لا 

 32,1 35 نعم

Total 109 100,0 

هل تعتبر الأجر القاعدي الذي تتقاضاه حافزاً لأدائك الجٌد 

 لمهامك الوظٌفة؟

 Fréquence Pourcentage 

Valide 36,7 40 لا 

 63,3 69 نعم

Total 109 100,0 

هل تساهم الحوافز المعنوٌة فً رفع درجة رضاك عن 

 العمل؟

 Fréquence Pourcentage 

Valide 7,3 8 لا 

 92,7 101 نعم

Total 109 100,0 

نوع الجهد الذي تبذله؟ ما  

 Fréquence Pourcentage 

Valide 14,7 16 فكري 

 8,3 9 بدنً

 77,1 84 هما معا

Total 109 100,0 

 هل ما تحصل علٌه من أجر ٌتناسب مع ما تبذله من جهد؟

 Fréquence Pourcentage 

Valide 62,4 68 لا 

 37,6 41 نعم

Total 109 100,0 

 هل انت راض عن طبٌعة الإشراف فً المؤسسة؟

 Fréquence Pourcentage 

Valide 49,5 54 لا 

 50,5 55 نعم



                                                                    

 
 

 

 

ظروف العمل فً المؤسسة لبذل مجهود أكبر؟هل تحفزك   

 Fréquence Pourcentage 

Valide 36,7 40 لا 

 63,3 69 نعم

Total 109 100,0 

 

 

هل تساهم عملٌة الرقابة من طرف المسؤولٌن على انجاز 

 الأعمال؟

 Fréquence Pourcentage 

Valide 12,8 14 لا 

 87,2 95 نعم

Total 109 100,0 

 

 

حسب رأٌك هل الحوافز الممنوحة للعمال تساهم فً تحسٌن 

 ادائهم ورفع درجة رضاهم عن العمل؟

 Fréquence Pourcentage 

Valide 12,8 14 لا 

 87,2 95 نعم

Total 109 100,0 

 

بصفتك عضو بالمؤسسة هل أهداف المؤسسة واضحة 

 بالنسبة إلٌك؟

 Fréquence Pourcentage 

 Valide 5,5 6 لا 

 94,5 103 نعم

Total 109 100,0 

 

 

 

 

 

Total 109 100,0 

حسب رأسك هل كمٌة الجهد التً تبذلها فً عملك تقنع 

 المسؤولٌن فً المؤسسة؟

 Fréquence Pourcentage 

Valide 22,9 25 لا 

 77,1 84 نعم

Total 109 100,0 

هل تساهم عملٌة الرقابة فً تحسٌن أداء العاملٌن فً 

 المؤسسة؟

 Fréquence Pourcentage 

Valide 7,3 8 لا 

 92,7 101 نعم

Total 109 100,0 

هل ترى ان تحسٌن مستوى الجودة من الاهداف التً 

 تسعى المؤسسة إلى تحقٌقها؟

 Fréquence Pourcentage 

Valide 93.6 102 لا 

 6:4 7 نعم

Total 109 100,0 

حسب راٌك هل ٌساهم تلبٌة مؤسستك طلبات العملاء 

ئن( من الانتاج فً تحسٌن مستوى الجودة؟)الزبا  

 Fréquence Pourcentage 

Valide 6,4 7 لا 

 93,6 102 نعم

Total 109 100,0 

هل المؤسسة تعتمد على فرق العمل من اجل رفع مستوى 

 الجودة

 Fréquence Pourcentage 

Valide 8,3 9 لا 

 91,7 100 نعم

Total 109 100,0 



                                                                    

 
 

 

حسب راٌك هل ٌساهم دعم المؤسسة لفرق العمل فً 

 تحسٌن مستوى الجودة؟

 Fréquence Pourcentage 

Valide 29,4 32 لا 

 70,6 77 نعم

Total 109 100,0 

 

 

 

هل تعتمد مؤسستك على نظم واضحة للاتصال بٌن 

 أفرادها؟

 Fréquence Pourcentage 

Valide 59.6 65 لا 

 40.4 44 نعم

Total 109 100,0 

 

 

 

 

 

ك لفرٌق عمل ٌعتبر حافزا لك للمساهمة فً رفع هل انتماؤ

 مستوى الجودة 

 Fréquence Pourcentage 

Valide 9,2 10 لا 

 90,8 99 نعم

Total 109 100,0 

 هل تهتم مؤسستك بتدرٌب العاملٌن؟

 Fréquence Pourcentage 

Valide 85.3 93 لا 

 14.7 16 نعم

Total 109 100,0 

هل ٌعتبر التدرٌب حافزا لك للرفع من مستوى الجودة  فً 

 المؤسسة؟

 Fréquence Pourcentage 

Valide 2,8 3 لا 

 97,2 106 نعم

Total 109 100,0 

بالنسبة غلٌك هل ٌعتبر وضوح قنوات الاتصال فً 

 المؤسسة حافزا للاستقرار فً العمل؟

 Fréquence Pourcentage 

Valide 13,8 15 لا 

 86,2 94 نعم

Total 109 100,0 

 هل تحس بالأمن الوظٌفً فً هذه المؤسسة؟

 Fréquence Pourcentage 

Valide 28,4 31 لا 

 71,6 78 نعم

Total 109 100,0 

حسب رأٌك هل مؤسستك تسعى للحفاظ على مواردها 

 البشرٌة عن طرٌق نظم التحفٌز التً تتبعها؟

 Fréquence Pourcentage 

Valide 32,1 35 لا 

 67,9 74 نعم

Total 109 100,0  هل ترى بأن مؤسستك تقدم أجورا لائقة مقارنة بمؤسسات

 أخرى فً نفس المجال؟

 Fréquence Pourcentage 

Valide 52,3 57 لا 

 47,7 52 نعم

Total 109 100,0 

بالنسبة ألٌك هل ٌعتبر الأجر المرتفع سبب للاستقرار فً 

مؤسسة؟ال  

 Fréquence Pourcentage 

Valide 11,0 12 لا 

 89,0 97 نعم

Total 109 100,0 
 هل تعتمد مؤسستك على نظام لعملٌة الترقٌة؟

 Fréquence Pourcentage 

Valide 67,0 73 لا 



                                                                    

 
 

 

 

 

 

 

 

هل تعتبر عملٌة الترقٌة حافزا للاستقرار فً العمل 

 بالمؤسسة؟

 Fréquence Pourcentage 

Valide 2,8 3 لا 

 97,2 106 نعم

Total 109 100,0 

 
CORRELATIONS 

  /VARIABLES=axeA axeB 

  /PRINT=TWOTAIL NOSIG 

  /STATISTICS DESCRIPTIVES 

  /MISSING=PAIRWISE. 

 

 
Corrélations 

 

Statistiques descriptives 

 Moyenne Ecart type N 

نتائج المحور الثانً طبٌعة الحوافز 

 .الممنوحة فً المؤسسة

4,94 1,592 109 

نتائج المحور الثالث علاقة الحوافز 

ربا  فً المؤسسةبالانتاجٌة وتحقٌق الأ . 

9,67 2,438 109 

 

 

Corrélations 

 

نتائج المحور الثانً 

طبٌعة الحوافز الممنوحة 

 .فً المؤسسة

نتائج المحور الثالث 

علاقة الحوافز بالانتاجٌة 

وتحقٌق الأربا  فً 

 .المؤسسة

نتائج المحور الثانً طبٌعة الحوافز 

 .الممنوحة فً المؤسسة

Corrélation de Pearson 1 ,363 

Sig. (bilatérale)  ,000 

N 109 109 

نتائج المحور الثالث علاقة الحوافز 

 .بالانتاجٌة وتحقٌق الأربا  فً المؤسسة

Corrélation de Pearson ,363 1 

Sig. (bilatérale) ,000  

N 109 109 

 
 

 33,0 36 نعم

Total 109 100,0 
خلال عملك فً هذه المؤسسة هل استفدت من عملٌة 

 الترقٌة؟

 Fréquence Pourcentage 

Valide 62,4 68 لا 

 37,6 41 نعم

Total 109 100,0 



                                                                    

 
 

 
Corrélations 

 

Statistiques descriptives 

 Moyenne Ecart type N 

تائج المحور الثانً طبٌعة الحوافز ن

 .الممنوحة فً المؤسسة

4,94 1,592 109 

نتائج المحور الرابع علاقة الحوافز بالاداء 

 .والرضا الوظٌفً

8,42 2,424 109 

 

 

Corrélations 

 

نتائج المحور الثانً 

طبٌعة الحوافز الممنوحة 

 .فً المؤسسة

نتائج المحور الرابع 

ء علاقة الحوافز بالادا

 .والرضا الوظٌفً

نتائج المحور الثانً طبٌعة الحوافز 

 .الممنوحة فً المؤسسة

Corrélation de Pearson 1 ,359 

Sig. (bilatérale)  ,000 

N 109 109 

نتائج المحور الرابع علاقة الحوافز بالاداء 

 .والرضا الوظٌفً

Corrélation de Pearson ,359 1 

Sig. (bilatérale) ,000  

N 109 109 

 

 
CORRELATIONS 

  /VARIABLES=axeA axeD 

  /PRINT=TWOTAIL NOSIG 

  /STATISTICS DESCRIPTIVES 

  /MISSING=PAIRWISE. 

 

Corrélations 

 

Statistiques descriptives 

 Moyenne Ecart type N 

نتائج المحور الثانً طبٌعة الحوافز 

 .الممنوحة فً المؤسسة

4,94 1,592 109 

نتائج المحور الخامس علاقة الحوافز 

 .بمستوى الجودة 

7,17 1,087 109 

 

 

  

 

 

Corrélations 



                                                                    

 
 

 

نتائج المحور الثانً 

طبٌعة الحوافز الممنوحة 

 .فً المؤسسة

نتائج المحور الخامس 

علاقة الحوافز بمستوى 

 .الجودة

نتائج المحور الثانً طبٌعة الحوافز 

 .الممنوحة فً المؤسسة

Corrélation de Pearson 1 ,182 

Sig. (bilatérale)  ,058 

N 109 109 

نتائج المحور الخامس علاقة الحوافز 

 .بمستوى الجودة 

Corrélation de Pearson ,182 1 

Sig. (bilatérale) ,058  

N 109 109 

 
CORRELATIONS 

  /VARIABLES=axeA axeE 

  /PRINT=TWOTAIL NOSIG 

  /STATISTICS DESCRIPTIVES 

  /MISSING=PAIRWISE. 

 

Corrélations 

 

Statistiques descriptives 

 Moyenne Ecart type N 

نتائج المحور الثانً طبٌعة الحوافز 

 .الممنوحة فً المؤسسة

4,94 1,592 109 

نتائج المحور السادس علاقة الحوافز 

 .بالاستقرار الوظٌفً

5,90 1,644 109 

 

 

Corrélations 

 

نتائج المحور الثانً 

طبٌعة الحوافز الممنوحة 

 .فً المؤسسة

نتائج المحور السادس 

علاقة الحوافز 

 .بالاستقرار الوظٌفً

نتائج المحور الثانً طبٌعة الحوافز 

 .الممنوحة فً المؤسسة

Corrélation de Pearson 1 ,185 

Sig. (bilatérale)  ,054 

N 109 109 

لاقة الحوافز نتائج المحور السادس ع

 .بالاستقرار الوظٌفً

Corrélation de Pearson ,185 1 

Sig. (bilatérale) ,054  

N 109 109 

 

 

 

 
CROSSTABS 

  /TABLES=sexe BY A2 

  /FORMAT=AVALUE TABLES 

  /STATISTICS=CHISQ 

  /CELLS=COUNT 

  /COUNT ROUND CELL. 



                                                                    

 
 

 

Tests du khi-carré 

 Valeur ddl 

Signification 

asymptotique 

(bilatérale) 

Sig. exacte 

(bilatérale) 

Sig. exacte 

(unilatérale) 

khi-carré de Pearson ,118 1 ,731   

Correction pour continuité ,000 1 1,000   

Rapport de vraisemblance ,109 1 ,741   

Test exact de Fisher    ,555 ,555 

Association linéaire par 

linéaire 

,117 1 ,732 
  

N d'observations valides 109     

 
CROSSTABS 

  /TABLES=age3 BY A2 

  /FORMAT=AVALUE TABLES 

  /STATISTICS=CHISQ 

  /CELLS=COUNT 

  /COUNT ROUND CELL. 

 

Tests du khi-carré 

 Valeur ddl 

Signification 

asymptotique 

(bilatérale) 

khi-carré de Pearson 4,559 3 ,207 

Rapport de vraisemblance 4,629 3 ,201 

Association linéaire par 

linéaire 

,008 1 ,929 

N d'observations valides 109   

 
CROSSTABS 

  /TABLES=age3 BY A2 

  /FORMAT=AVALUE TABLES 

  /STATISTICS=CHISQ 

  /CELLS=COUNT 

  /COUNT ROUND CELL. 

 

 

 

 

 

Tests du khi-carré 

 Valeur ddl 

Signification 

asymptotique 

(bilatérale) 

khi-carré de Pearson 4,559 3 ,207 



                                                                    

 
 

Rapport de vraisemblance 4,629 3 ,201 

Association linéaire par 

linéaire 

,008 1 ,929 

N d'observations valides 109   

 
CROSSTABS 

  /TABLES=niveau BY A2 

  /FORMAT=AVALUE TABLES 

  /STATISTICS=CHISQ 

  /CELLS=COUNT 

  /COUNT ROUND CELL. 

 

 

Tests du khi-carré 

 Valeur ddl 

Signification 

asymptotique 

(bilatérale) 

khi-carré de Pearson 1,808 4 ,771 

Rapport de vraisemblance 2,612 4 ,625 

Association linéaire par 

linéaire 

,011 1 ,916 

N d'observations valides 109   

 
CROSSTABS 

  /TABLES=situation BY A2 

  /FORMAT=AVALUE TABLES 

  /STATISTICS=CHISQ 

  /CELLS=COUNT 

  /COUNT ROUND CELL. 

 

Tests du khi-carré 

 Valeur ddl 

Signification 

asymptotique 

(bilatérale) 

khi-carré de Pearson 1,243 3 ,743 

Rapport de vraisemblance 1,652 3 ,648 

Association linéaire par 

linéaire 

1,169 1 ,280 

N d'observations valides 109   

 
CROSSTABS 

  /TABLES=    BY A 2        
  /FORMAT=AVALUE TABLES 

  /STATISTICS=CHISQ 

  /CELLS=COUNT 

  /COUNT ROUND CELL 

 

Tests du khi-carré 



                                                                    

 
 

 Valeur ddl 

Signification 

asymptotique 

(bilatérale) 

khi-carré de Pearson 1,894 3 ,595 

Rapport de vraisemblance 3,344 3 ,342 

Association linéaire par 

linéaire 

1,187 1 ,276 

N d'observations valides 109   

 

 

 

 

 

 

 

 


