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 شكر وتقدير
 

 قال زطىل الله صلى الله عليه وطلم: من لم ٌشكس الىاض لم ٌشكس الله

سض ى وأشكسه على جىفيقه وامخىاهه لىا على إجمام هرا  الحمد لله حمدا كثيرا مبازكا فيه كما ًحبه الله وٍ

ل  الشكس والامخىان الى من البحث العلمي المخىاضع، واعترافا بالفضل وجقدًسا للجميل، هخقدم بجصٍ

حسوف هره المركسة على  " التي لم جكفيشادي فاطمت"الاطخاذة   شسافها على مركسة الخخسج شسفخىا بإ

اًفاء حقها بصبرها عليىا وبخىحيهاتها العلميت التي لا جقدز بثمن والتي طاهمذ بشكل كبير في اطخكمال 

 هرا العمل، فجصاها الله عىا كل خير واعانها على جبليغ زطالت العلم.

ب او من بعيد على  اهجاش هرا العمل كما هخىحه بخالص الشكس والخقدًس الى كل من طاعدها من قسٍ

 والحمد لله الري بىعمخه جخم الصالحاث.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 

 

 الاهداء
 

 الحمد لله الري وفقني لهرا العمل ولم أكن لأصل اليه لىلا فضل الله علي أما بعد:

أهدي عملي هرا الى والدي الكسام، الى طبب وحىدي في الحياة ولم ًبخل علي بشكل من احل دفعي الى 

ق الىجاح "أبي " والى التي الجىت جحذ قدميها وهبع الحىان " أمي" الى أخي محمد ولى لم ًكن معي طسٍ

وطاهدوي في احخياش البكالىزٍا لما كىذ في هرا الىجاح وفي هرا المىقف، والى عائلتي كلها من صغيرها الى 

 كبيرها، الى صدًقاحي والى كل اوظان كان له الفضل في مظاهدحي ومشازكتي في هجاحي.
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 الاهداء
 

 ظهم الله دوما ليأعص الىاض على قلبي زعاهم وحفحهدي هرا الى أغلى و ثمسة أهدي 

خطىة بخطىة أمي الحبيبت أدامها الله، الى أعص شخص مىحني  الى من حملخني حظعت أشهس وكاهذ معي

كل الاهخمام والاحترام أبي الغالي، الى زكيزة حياحي إخىحي أخىاحي، الى كل من قام بدشجيعي وكان مخقيىا 

من هجاحي الدزاس ي وحتى العملي، الى شميلاحي دزبي وحميع صدًقاحي أحبائي حميعا الرًن لطالما قدمىا 

 الخحفيز.لي الدعم و 
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 :الممخص

دراستنا ىذه الحكافز كعلبقتيا بالإبداع الإدارم عمى عماؿ المؤسسة الكطنية لمدىف لقد تناكلت   
بالأخضرية كالتي ىدفت إلى التعرؼ عمى مستكل الأداء لمعامميف مف خلبؿ تطبيؽ الحكافز مف قبؿ 
المؤسسة كذلؾ التعرؼ عمى العلبقة المكجكدة بيف كؿ مف الحكافز المادية كالحكافز المعنكية كبيف الابداع 

 يف.الإدارم، إضافة إلى التعرؼ عمى أثر الحكافز في تحسيف كتطكير الأداء لمعامم

كلقد اعتمدنا في بحثنا ىذا عمى المنيج لكصفي التحميمي مف أجؿ دراسة الظاىرة بحيث طبؽ عمى 
مف العامميف في المستكيات التشغيمية، كما اعتمدنا في عممية جمع البيانات عمى  281عينة تتككف مف 

 .الإدارم استبانة تتككف مف ثلبث محاكر كىي الحكافز المعنكية، الحكافز المادية، الابداع

 الابداع الادارم  –الابداع  -: التحفيز  الكممات المفتاحية  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  



 
 

 Abstract : 
This study has dealt with these incentives and their relationship to 

administrative creativity on the workers of the national paint corporation. 

In green,which aimed to identify the level of employees through the 

application of incentives by the institution also identifies the relationship that 

exists between each of the material and moral incentives and between 

administrative creativity,in addition to recognizing the impact of incentives on 

improving and developing performance for employees. 

On a sample of 287 workers at the operational levels, we also used the data 

collection process. 

On a questionnaire consisting of three axes, with are moral incentives, 

material incentives, and administrative creativity. 
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 مقــــــدمت
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 مقدمة:

إنتاجية أك خدماتية فإنيا تعطي أىمية بالغة لممكرد إف المؤسسات عمى اختلبفيا سكاء كانت   
البشرم، لما لو مف فكائد كأدكار يستطيع مف خلبليا تحقيؽ غاياتيا المنشكدة كذلؾ لككنو يتمتع بكافة 
الإمكانيات كالميارات المساىمة في تطكيرىا كالصعكد بيا للؤفضؿ، كمؿ تسعى جاىدة عمى المحافظة 

 شتى الطرؽ عميو، ىذا ما يؤدم إلى تقديمو أفضؿ كأحسف ما لديو لصالحيا.كالاىتماـ قدر الإمكاف كب

كلتطكير كتحسيف العنصر ثـ الازدىار كالرقي بيا لابد أك الزامية تكفير المؤسسة لنظاـ حكافز جيد 
نجاز عمميـ المككؿ ليـ بكؿ اتقاف كتفاني كىذا ما  يرتكز بالدرجة الأكلى عمى تحفيز العماؿ قصد القياـ كا 

 يعكد بالنفع كالايجاب عمييا.

كما يجب أف تقكـ ىذه الأخيرة بتحقيؽ كتمبية كافة الحاجيات الإنسانية، كاحتراـ كؿ الجيكد كالحقكؽ 
الفردية كالجماعية للؤفراد العامميف كؿ حسب قدرتو كامكانياتو العممية كالادائية، كىذا ما يؤثر عمى الأداء 

 المتميز كالفعاؿ ليـ.

أف نظاـ الحكافز داخؿ المنظمة يمعب دكر جد ميـ كبارز كذلؾ ككنو يكقظ الحماس كمف ىنا نجد 
 كالدافعية كالرغبة الشديدة في العمؿ لمعامؿ ميما كاف مجالو، ما ينعكس إيجابا عمى أدائيا العاـ.

بالإضافة إلى أنو يساعد عمى تحقيؽ التفاعؿ بيف الفرد كالمنظمة كتدفع العامميف إلى اخراج كامؿ 
 اقاتيـ كمجيكداتيـ بكؿ أنكاعيا العقمية كالجسدية بيدؼ تحقيؽ أىدافيا المرسكمة كالمخططة مسبقا عمى ط

 أرض الكاقع.

كعميو فإننا نجد أف المؤسسات المتطكرة دائما تسعى إلى التغيير كالتميز مف اجؿ البقاء كالمحافظة 
تصميـ كتفعيؿ نظاـ الحكافز كالمتمثؿ في عمى تمركزىا، كلا يتـ ذلؾ الا مف خلبؿ قدرتيا ككفاءتيا عمى 

الترقية كالعلبكات كذلؾ الاكسمة كالمداليات...الخ، ما يعمؿ عمى تشجيع كدفع الفرد العامؿ عمى طرح 
نتاج   كا 

أفكار كمعمكمات مف شأنيا تغيير المؤسسة عمى ما ىي عميو مف أكضاع سائدة الى كضع جد 
فإنو ينتج عف ىذا الأخير تحسيف جميع منتكجاتيا كالتي تؤدم أحسف كأرقى في جميع المجالات، كبالتالي 

رضاء الزبائف كالمستيمكيف عف تمؾ المؤسسة كأدائيا.  بدكرىا إلى جذب كا 

كبالتالي فإف عممية الابداع الإدارم داخؿ المؤسسة ترتبط ارتباطا كثيقا بنظاـ الحكافز، فكمما تمكنت 
يد كمما انعكس ذلؾ عمى درجة كتفعيؿ الابداع داخميا كاستطاعت ىذه الأخيرة تصميـ نظاـ حكافز ج

 كبشكؿ أكبر فييا.



 مقدمة

 

 ب 
 

كمف ناحية أخرل كحتى يقكـ العامؿ بعممية الابداع لابد أف تقكـ المؤسسة بتكفير مجمكعة مف 
العكامؿ كالتي تساعده عمى ذلؾ كمف ىذه العكامؿ نخص بالذكر بيئة العمؿ كالتي تعتبر عنصر جد ميـ 

عامؿ إما للئبداع أك بعدـ القدرة عمى خمقو كتجسيده نظرا لسكء البيئة الداخمية كالخارجية كفعاؿ يدفع بال
 لممؤسسة كعدـ ملبءمتيا لو.

كما لا يمكف أف ننسى عامؿ الحالة النفسية، بحيث أنو كمما كاف العامؿ مرتاح نفسيا كمما حققت 
غير مرتاح كمتكتر كتـ ممارسة عميو  ىذه الأخيرة أقصى كأرفع درجة مف الابداع كالتألؽ، ككمما كاف

الضغط بشكؿ كبير سكاء ا كاف ذلؾ مف حيث المياـ كالكظائؼ كالمسؤكليات...الخ كمما انعكس ذلؾ سمبا 
 عمى عممية الابداع.

 إذا كمف ىذا المنطمؽ كمو قد جاءت دراستنا ىذه قصد التعرؼ عمى علبقة الحكافز بالإبداع الإدارم 

 ؿ بالإضافة إلى المقدمة كالخاتمة.كتضمنت عمى أربعة فصك 

 يمثؿ الإطار النظرم لمدراسة كالذم يتضمف ثلبث فصكؿ سنعرضيا كالاتي: القسم الأول: 

الإطار المنيجي لمدراسة كيشمؿ كؿ مف صياغة الإشكالية، فركض الدراسة، أىداؼ الفصل الأول: 
ديد المفاىيـ إضافة إلى عرض الدراسات الدراسة كأىميتيا بالإضافة إلى أسباب اختيار المكضكع، ككذا تح

 السابقة لنفس دراستنا.

الخمفية النظرية لمحكافز كتضـ تحديد مفيكـ الحكافز، نشأتيا، مراحؿ تصميـ نظاـ  الفصل الثاني:
 الحكافز، أىميتيا كأىدافيا، أنكاعيا...الخ.

بداع الإدارم، أىميتو، نظرياتو، الخمفية النظرية للئبداع الإدارم كيشمؿ تحديد مفيكـ الإ الفصل الثالث:
 مستكياتو، مراحمو، عناصره، أنكاعو...الخ معيقات الابداع الإدارم ككيفية التعامؿ معيا، أساليبو،

ليذا البحث فيتمثؿ في الجانب الميداني أك الجانب التطبيقي كالذم احتكل عمى فصؿ  أما القسم الثاني
 كاحد كىك كالآتي:

تضمف ىذا الأخير الإجراءات المنيجية لمدراسة حيث تـ التطرؽ فيو إلى الدراسة  الفصل الرابع:
الاستطلبعية أىدافيا، مجالات الدراسة، ضبط العينة كمجتمعيا الأصمي، ككذا المنيج المتبع في ىذه 

 الدراسة، أدكات جمع البيانات كأخيرا الأساليب الإحصائية المستخدمة في بحثنا.
 



 

 

   

  النظري  الجانب



 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الفصل الأول: 

 الإطار العام للدراست

 

 الإشكالية (1

 الفرضيات(2

 أىمية الدراسة(3

 أىداف الدراسة(4

 أسباب اختيار الموضوع(5

 تحديد المفاىيم (6

 الدراسات السابقة (7

 التعقيب عمى الدراسات السابقة. 
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 : الإشكالية -1
يعتبر المكرد البشرم عنصر فعاؿ كمؤثر عمى استمرارية كسيركرة المؤسسات بصفة عامة، فيك  

مف أىـ المكارد التي ينبغي الاستثمار فييا بطريقة جيدة كفعالة كذلؾ لضماف بقاء كتطكر كرقي 
( ترتكز عمى تنمية كتطكير المكارد البشرية كذلؾ المؤسسات باختلبفيا، حيث أف ىذه الأخيرة )المؤسسات

 مف خلبؿ تقديـ الحكافز بكؿ أنكاعيا المادية كالمعنكية لمعماؿ بغية تحقيؽ أىداؼ المنظمة.
فالمؤسسة كباعتبارىا أصبحت مف القكل المساعدة لمنيكض بالعمؿ كتطكيره فيي تعمؿ عمى تحفيز العامؿ 

ية الفرد كتحقيؽ مستكيات عالية مف الأداء كتحقيؽ نقطة ميمة عمى العمؿ بجد مما ينعكس عمى إنتاج
 كىي الكلاء التنظيمي.

إف أىمية الحكافز تكمف في أف المكظؼ بحاجة إلى أف يككف متحمسا لأداء العمؿ كراغبا فيو 
 الحماس كالدافعية كالرغبة في العمؿ لدل المكظؼ ما كىذا لا يأتي إلا باستخداـ الحكافز حيث أنيا تكقظ

 ينعكس عمى إنتاجية الفرد كىك ما تيدؼ إليو جميع المؤسسات.
كمف ىنا نجد أف معظـ المؤسسات سكاء كانت اقتصادية أك صناعية فإنيا تسعى إلى ضركرة الاىتماـ 

 بالعنصر البشرم كذلؾ عف طريؽ تحفيزه بمختمؼ الأنكاع.
نكاف كاقع الحكافز كدكرىا ( في دراستيا المكسكمة بع2020كىذا ما عرفتو ـ زينب صلبح كىاب )

في تنمية الابداع المنظمي، الحكافز عمى أنيا مجمكعة العكامؿ كالمؤثرات الخارجية التي تثير الفرد كتدفعو 
 لأداء الأعماؿ المككمة إليو خير كجو عف طريؽ اشباع حاجاتو كرغباتو المادية كالمعنكية.

ىذا في تغير دائـ كمستمر مف حيث  إف المؤسسات أك المنظمات مف القدـ إلى غاية يكمنا 
الكظائؼ كالمياـ كالإجراءات كىذه التغيرات الحاصمة في المنظمة تفرض بدكرىا ظيكر الابداع الإدارم 
مكانية منافستيا لممنظمات أك  باعتباره عممية جد ميمة كفعالة في تطكر المنظمة كاستمرار بقائيا كا 

بداع الإدارم( تقكـ عمى خمؽ أفكار جديدة كأساليب فعالة المؤسسات الأخرل فيذه الأخيرة )عممية الا
داخؿ المنظمة كذلؾ قصد تطكيرىا كالارتقاء بيا في مختمؼ المجالات كالمياديف )اقتصادية، مالية، 

 تكنكلكجية.... الخ(.
كعميو فإننا نجد أف مختمؼ التغيرات التي يقكـ بيا الابداع الإدارم تعتبر المصدر الأكؿ كالرئيسي  

لرفع كزيادة إنتاجية المنظمة كبالتالي ينتج عنيا ارتفاع مركزىا كسمطتيا كزيادة نفكذىا عمى بقية 
  المؤسسات الأخرل.
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كمف جية أخرل تساىـ عممية الابداع في خمؽ طرؽ كتقنيات كأساليب جديدة كمتطكرة كذات  
 كفاءة عالية بغية تحقيؽ أىداؼ المنظمة.

( في دراسة المكسكمة بعنكاف دكر الحكافز في تحقيؽ الابداع 1440)كىذا ما عرفو ىشاـ أحمد  
الإدارم في المنظمات، فالإبداع ىك القدرة عمى تطبيؽ أفكار أصيمة لحؿ المشكلبت كتطكير نظرياتو 

 كأساليب جديدة أك انتاج أشكاؿ فنية أك أدبية أك فمسفية أك عممية.
ـ( المكسكمة 2015راسة ىشاـ أحمد عثماف )مف أىـ الدراسات التي تناكلت ىذا المكضكع د 

بعنكاف دكر الحكافز في تحقيؽ الابداع الإدارم في المنظمات كالتي تيدؼ إلى التعرؼ عمى مستكل 
الاىتماـ بالحكافز في شركات التأميف السكدانية كمستكل تكفر القدرات الإبداعية لمعامميف إضافة إلى 

اف كاقع الحكافز كدكرىا في تنمية الابداع المنظمي حيث ( المكسكمة بعنك 2020دراسة زينب صلبح )
ىدفت إلى تشخيص طبيعة التأثير الذم يتحقؽ نتيجة اعتماد الشركة العامة لمسجاد اليدكم لمحكافز 

 )المادية كالمعنكية( في أداء عماليا.
ا كعميو فإف نجاح المؤسسة كتطكرىا في كافة القطاعات كالمجالات يرتكز عمى نسبة تمكني 

كاستطاعتيا في تكفير الحكافز لعماليا كالذم ينعكس بدكره عمى درجة الابداع الإدارم لدل العماؿ في 
المؤسسة كمنو فإف المؤسسات بصفة عامة تسعى إلى ضركرة تحفيز كتشجيع مكاردىا قصد بمكغ أفضؿ 

خرل كالمنافسة ليا كاعمى مستكل أداء عاـ ليا، كبيذا ما يجعميا منظمة متصدرة عمى باقي المنظمات الأ
 في مجاؿ عمميا أك في مجالات أخرل.

 إذا فإف عممية التحفيز عممية جد ميمة كىامة لتشجيع كخمؽ كتنمية الابداع الإدارم في المؤسسة.
 فمف ىذا المنطمؽ فإف مشكمة البحث تدكر حكؿ التساؤؿ الرئيسي التالي:

عمال المؤسسة الوطنية لمدىن لدى  الإداريتوجد علبقة بين الحوافز والابداع ىل 
 ؟  بالأخضرية

 كتتفرع منو الأسئمة الفرعية التالية:  
 لمدىف الكطنية المؤسسة عماؿ لدل الإدارم كالابداع المعنكية الحكافز بيف علبقة تكجدىؿ   -

    ؟ بالأخضرية
 لمدىف الكطنية المؤسسة عماؿ لدل الإدارم كالابداع المادية الحكافز بيف علبقة تكجدىؿ   -

   ؟بالأخضرية
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 الفرضيات:  -2
 : الفرضية الرئيسية 2-1

عمال المؤسسة الوطنية لمدىن لدى  الإداريتوجد علبقة بين الحوافز والابداع 
   بالأخضرية. 

 الفرضيات الفرعية:  2-2
لدل عماؿ المؤسسة الكطنية لمدىف  كالابداع الإدارم معنكيةتكجد علبقة بيف الحكافز ال -

 .   بالأخضرية
 عماؿ المؤسسة الكطنية لمدىف بالأخضرية.   لدل  تكجد علبقة بيف الحكافز المادية كالابداع الإدارم -
 أىمية الدراسة: -3

ترجع أىمية الدراسة لأىمية المكضكع الذم ندرسو باعتباره مف أىـ المكاضيع المتعمقة بالإدارة إذ 
في المؤسسة كما يعتبر ىذا المكضكع مف أبرز  كالابداع الإدارم يتضمف مفيكميف ميميف كىما الحكافز

المكاضيع التي تيتـ بيا المنظمات الحديثة، إذ تقدـ ىذه الأخيرة بتطكير كؿ الضركريات العممية كالكسائؿ 
 كالتقنيات التي تساعد العماؿ عمى الابداع الإدارم في مختمؼ مجالاتيـ.

 أىداف الدراسة:  -4
 أثر الحكافز في تحسيف الأداء لمعامميف  التعرؼ عمى -
 التعرؼ عمى مستكل الأداء لمعامميف  -
 التعرؼ عمى العلبقة المكجكد بيف الحكافز المادية كالابداع الإدارم لمعامميف في المؤسسة. -
 التعرؼ عمى العلبقة المكجكدة بيف الحكافز المعنكية كالابداع الإدارم لمعامميف في المؤسسة. -
 تيار الموضوع: أسباب اخ -5

إف انتقالنا لمكضكع الحكافز كعلبقتيا بالإبداع الإدارم لـ يكف عف طريؽ الصدفة كانما راجع لعدة 
 أسباب ذاتية كمكضكعية تتمثؿ فيما يمي: 

 أسباب ذاتية: 
الرغبة في معرفة الحكافز المطبقة كالمعتمد عمييا في مختمؼ المؤسسات ككيفية تأثيرىا عمى  -

 م لمعامميف الابداع الإدار 
 أف ىذا المكضكع ذات علبقة كصمة باختصاصنا العممي. -



 العام للدراسةالاطار        الفصل الأول                                                         

 

5 
 

 أسباب موضوعية
 كالابداع الإدارم محاكلة تحديد طبيعة العلبقة بيف متغيرم الدراسة كىما الحكافز -
 أف لمحكافز دكر كأثر ميـ كفعاؿ في تشجيع كتفعيؿ كتنمية الابداع الإدارم لمعامميف  -
 المتعمقة بالجانب المعرفي.تكفر المادة العممية  -

 تحديد المفاىيم:  -6
ىي مثير خارجي اك مجمكعة مف المتغيرات الخارجية في بيئة العمؿ، التعريف الاصطلبحي لمحوافز : 

التي تستعمؿ مف طرؼ المنظمة كذلؾ قصد تحريؾ قدرات المكظفيف الإنسانية مما يزيد مف كفاءة أدائيـ 
ؿ ىذا ما ينعكس بدكره إيجابا عمى تحقيؽ حاجاتيـ كأىدافيـ مف جية لأعماليـ ككظائفيـ عمى نحك أفض

 (.55، ص2015. )منال،كتحقيؽ أىداؼ المنظمة كغاياتيا مف جية

 حوافز:لم التعريف الاجرائي
ىي مجمكعة مف العكامؿ التي تدفع بالعامؿ إلى بذؿ أكبر كأفضؿ جيد كعمى أكمؿ كجو أثناء  

 داخؿ المنضمة قصد تحقيؽ أىدافيا مما يعكد بالنفع كالايجاب عمييا.القياـ بالعمؿ المككؿ إليو 
ىك عممية بسيطة لحؿ المشكلبت بطريقة مناسبة، الى ادراكو عمى انو التعريف الاصطلبحي للئبداع: 

 .(12، ص2008)أيمن، عممية تحقيؽ كتعبير كامؿ عف إمكانات الفرد الفريدة كالمتميزة.
 الابداع:  التعريف الاجرائي

كىك مجمكعة مف الأفكار كالمقترحات الجديدة التي يقكـ بإنتاجيا الفرد قصد تطكير أك تغيير 
 كضع ما نحك الأفضؿ.

بو مزيج مف القدرات المتمثمة في الاصالة، الطلبقة،  كيقصد التعريف الاصطلبحي للئبداع الاداري:
بمة لمتطبيؽ، بيدؼ حؿ مشكمة أك تطكير المركنة، التي بدكرىا تمكف الفرد مف انتاج فكرة جديدة متميزة قا

نظاـ قائـ أك إيجاد مفيكـ أك أسمكب عممي لتنفيذ اعماؿ المنظمة، بشكؿ يكفؿ تحقيؽ أىداؼ بكفاءة 
 (.333، ص2016)محمد الفاتح، كفعالية. 

 الابداع الإداري:  التعريف الاجرائي
كالعمؿ عمى تطبيقيا كتجسيدىا داخؿ كىك الاتياف بمجمكعة مف الأفكار الجديدة كالمتطكرة كالحديثة 

 المؤسسة سكاء كاف ذلؾ مف قبؿ العامؿ أك مف قبؿ الرؤساء بغية تطكيرىا كالارتقاء بيا إلى أبعد حد.
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 الدراسات السابقة: -7
ىشام أحمد عثمان عبد الفتاح، دور الحوافز في تحقيق الابداع الإداري في المنظمات، : الدراسة الاولى
، رسالة مقدمة لمحصول 2018-2015عمى شركات التأمين السودانية في الفترة من  دراسة تطبيقية

 عمى درجة الدكتوراه في إدارة الاعمال
ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرؼ عمى مستكل الاىتماـ بالحكافز في شركات التأميف السكدانية ك 

لالة إحصائية بيف الحكافز ك تحقيؽ مستكل القدرات الإبداعية لمعامميف ك ما إذا كانت ىناؾ علبقة ذات د
الابداع الإدارم حيث تـ الاعتماد عمى المنيج الكصفي التحميمي في الدراسة ك الذم طبؽ عمى عينة 

مف العامميف في المستكيات التنفيذية ك التشغيمية ك ذلؾ مف خلبؿ استعماؿ استبانة معدة  110مككنة مف 
مف أجؿ تحميؿ البيانات ك مف أىـ النتائج  SPSSئية لذلؾ، إضافة إلى استخداـ البرامج الإحصا

المتكصؿ إلييا في ىذه الدراسة أف غالبية أفراد العينة ركزكا عمى أىمية مصدر الحكافز المادية عمى بقية 
المحاكر الأخرل، كجكد علبقة إيجابية بيف الحكافز كتحقيؽ الابداع الإدارم إضافة إلى تكفر القدرات 

 بيرة لدل العامميف بشركة التأميف السكدانية.الإبداعية بدرجة ك
زينب صلبح وىاب، واقع الحوافز ودورىا في تنمية الابداع المنظمي دراسة استطلبعية : الدراسة الثانية

، مجمة كمية بغداد لمعموم 2020عينة من العاممين في الشركات العامة لمسجاد اليدوي  للآراء
 والستون معيد الإدارة الرصافة، قسم إدارة الكتب: الاقتصادية بالجامعة، العدد الثاني 

ىدفت ىذه الدراسة إلى تشخيص طبيعة التأثير الذم يتحقؽ نتيجة اعتماد الشركة العامة لمسجاد 
اليدكم لمحكافز المادية ك المعنكية في أداء عماليا ، تكضيح العلبقة المنطقية لمحكافز ككنيا أحد 

داع في جميع العمميات الإدارية لمشركة عينة البحث تـ الاعتماد في ىذه المتطمبات الضركرية لتنمية الاب
الدراسة عمى منيجيف الأكؿ كىك المنيج الكصفي كذلؾ لإعداد الجانب النظرم أما المنيج الثاني فيك 
ة المنيج الاستدلالي الذم اعتمد عميو في تحميؿ المعمكمات ك البيانات الكاردة في استمارة الاستبياف المعد

ليذا الغرض ، تـ اختيار عينة قصدية مف عدد مف العامميف في الشركة )الشركة العامة لمسجاد اليدكم( ك 
مكظؼ في الشركة كمف النتائج التي تكصمت إلييا ىذه الدراسة : اىتماـ  50تمثمت  ىذه العينة مف 

ؿ، إضافة إلى أف البحث قد الشركة بالحكافز المعنكية مف خلبؿ تدريب  العامميف لتحسيف أدائيـ في العم
 كجد أف ىناؾ تأثير ذات دلالة معنكية لمحكافز في الابداع المنظمي.
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أنساعد رضوان، دزروخي فيروز، د مختار رحماني حكيمة دور الحوافز في تفعيل : الدراسة الثالثة
يناء الابداع الإداري لدى موظفي مؤسسة ميناء تنس دراسة ميدانية من وجية نظر موظفي مؤسسة م

 تنس مجمة البديل الاقتصادي العدد العاشر 
ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرؼ عمى مستكل تقييـ المكظفيف لأنظمة الحكافز المطبقة بمؤسسة ميناء 
تنس، أيضا محاكلة تحديد العلبقة بيف أنظمة الحكافز كالابداع الإدارم بالمؤسسة محؿ الدراسة كقد تـ 

في عممية التحميؿ الاحصائي إذ تـ اختيار  SPSSالبرنامج الاحصائيالاعتماد في ىذه الدراسة عمى 
مكظؼ مكزعة عمييـ الاستبانة قصد جمع البيانات كتحميميا كمف أىـ النتائج 65عينة عشكائية تتككف مف 

 المتكصؿ إلييا: 
نتائج الدراسة أف مستكل استجابات المبحكثيف لأنظمة الحكافز المطبقة بالمؤسسة محؿ الدراسة  -

جاءت متكسطة كذلؾ راجع لعدة عكامؿ عدـ تناسب الأجر الذم يتقاضاه المكظؼ مع الجيد 
المبذكؿ مف طرفو، غياب المشاركة في اتخاذ القرارات التي تيميـ، عدـ الاىتماـ بالاقتراحات 

 كالمبادرات المقدمة مف طرؼ المسؤكليف.
 تنس  نتائج خاصة بمستكل الابداع الإدارم لدل مكظفي مؤسسة ميناء -
أظيرت نتائج الدراسة أف مستكل انتخابات المكظفيف لأبعاد الابداع الإدارم جاءت منخفضة  -

كذلؾ راجع لعدة عكامؿ ىي غياب ركح المجازفة في أدائو، المكظفكف بالمؤسسة لا يممككف القدرة 
 لمعرفة مشكلبت العمؿ قبؿ حدكثيا.

 ـ التعقيب عمى الدراسات:8
اسات حيث تضمنت متغيريف الدراسة في عدة جكانب، اذ كانت ليذه قمنا بعرض مجمكعة مف الدر 

الدراسات كميا علبقة بمجاؿ دراستنا، فقد كجدنا أف كؿ الدراسات تشمؿ عمى متغيرم الدراسة معا )الحكافز 
كعلبقتيا بالإبداع الإدارم( كمف خلبؿ اطلبعنا عمى الدراسات السابقة كجدنا أنيا تحتكم عمى أكجو 

 كجو الاختلبؼ، تتشابو أك تختمؼ مع دراستنا الحالية كتتجمى فيما يمي:التشابو كأ
 أوجو التشابو:

تشابو كؿ مف الدراسات السابقة كدراستنا الحالية في تناكليا متغيرم الدراسة معا كىما الحكافز  -
 كالابداع الإدارم.

كؿ مف الدراسات السابقة كحتى الحالية في مجاؿ تطبيؽ الدراسة فقد كانت كميا داخؿ  تتفؽ -
 الشركة.
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 اعتمدت كؿ الدراسات السابقة كحتى الحالية عمى أداة بحث كاحدة كىي الاستبياف.  -
جميع الدراسات استعممت المنيج الكصفي، إضافة الى استخداـ المنيج الاستدلالي في الدراسة  -

 الثانية.
تتفؽ كؿ مف الدراسات السابقة كالدراسة الحالية مف حيث الأىداؼ كالتي تشمؿ التعرؼ عمى  -

 العلبقة المكجكدة بيف كؿ مف الحكافز المادية كالحكافز المعنكية كبيف الابداع الإدارم.
تتقارب جميع الدراسات السابقة في النتائج المتحصؿ عمييا كىي أف ىناؾ علبقة بيف الحكافز  -

 كبيف الابداع الإدارم، كما اف ليا اثر كاضح في تنمية كتشجيع الابداع الإدارم.بنكعيا 
 أوجو الاختلبف:

تختمؼ الدراسات السابقة عف الدراسة الحالية مف حيث حجـ العينة المأخكذة فقد كانت أصغر  -
في دراستنا  281في دراسة زينب صلبح كىاب، بينما أكبر عينة ىي  50عينة بحثية ىي 

 .الحالية
 :السابقة الدراسات من الإستفادة

 عرضنا لمدراسات السابقة فإننا استفدنا عمى أىـ النقاط التالية:مف خلبؿ 
 ضبط الفرضيات مع بناء الإشكالية. -
 تصميـ الاستبياف. -
 إثراء الجانب النظرم. -
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 :تمهيد

مختمفة مكضكع الحكافز، إذ كاف ليا  مف أىـ كأبرز المكضكعات التي عكلجت كفؽ منظكرات
كبير مف قبؿ الباحثيف كالعمماء كذلؾ لأىميتيا البالغة في الحياة العممية أك الكظيفية بصفة عامة،  اىتماـ 
جؿ أداء العمؿ لمفرد بصفة خاصة حيث انيا تدفع العامؿ عمى بذؿ أحسف كأقصى جيد لو مف أ كبالنسبة
أكمؿ كجو، كبيذا يؤدم إلى الرفع مف مستكاىا العممي مف جية، كتحقيؽ أعمى إنتاجية ليا في  عمى 

 مختمؼ مجالات عمميا.

كمف ىنا فإف نجاح أك تطكر أم مؤسسة يعتمد عمى مدل إمكانيتيا كقدرتيا عمى تصميـ نظاـ 
 حكافز فعاؿ كىذا ما يساعد عمى تحقيؽ أىدافيا. 

المنطمؽ فإف الحكافز بصفة عامة تتطمب أسس كمراحؿ يجب أخذىا بعيف الاعتبار  كمف ىذا
 داخؿ المنظمة بالإضافة إلى أنكاعيا كأىميتيا كأىدافيا كتطكرىا كىذا ما سيتـ عرضو بالتفصيؿ في ىذا

 الفصؿ.
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 تعريف الحوافز: .1
  :ويمغالتعريف ال:  1-1

كالحفز في المعجـ مقاييس المغة ىك حث الشيء كدفعو ىي جمع حافز كمشتؽ مف حفز الشيء، 
مف الخمؼ، كيقاؿ الرجؿ يحتفز في جمكسو إذا أراد القياـ ككذلؾ الميؿ يسكؽ النيار كيحفزه كقيؿ حفزت 

 (.169، ص 2017حميمة،الرجؿ بالرمح أم طعنو بالرمح كحفزه عمى التقدـ دكف أف يؤذيو. )

ف التحفيز يدؿ عمى تمؾ العكامؿ الخارجية التي تدفع الفرد إلى نقكؿ حفز أم حثو كحركو، كمنو يتضح أ
 (.18، ص2010)محمد الحسن ،الحركة كالقياـ بعمؿ ما. 

  2018لكحل،)الحكافز جاءت مف أصؿ كممة "حفز" بمعنى دفعو مف خمفو لتييأ لممضي فيو. 
 (.9،ص

 :التعريف الاصطلبحي:  1-2

 لقد تعددت كتنكعت تعاريؼ الحكافز كمف ىذه التعاريؼ ما يمي:  
الحكافز ىي مجمكعة مف العكامؿ التي تعمؿ عمى إثارة القكل المحركة في الإنساف كالتي تؤثر عمى  -

 (.166،ص2013)محمد الفاتح،سمككو كتصرفاتو. 
الحكافز تعرؼ بأنيا مجمكعة العكامؿ كالمؤثرات الخارجية التي تثير الفرد كتدفعو لأداء الأعماؿ  -

 (.89، ص2015يـ ،حج)يكسؼ المككمة إليو عمى أكمؿ كجو مف خلبؿ اتباع حاجاتو كرغباتو المعنكية. 
 تحرؾ السمكؾ الإنساني كتساعد عمى تكجيو الأداء حينما يصبح الحصكؿ عمى الحافز ىي مثيرات -

 (.327، ص1979)عمي،ميما بالنسبة لمفرد. 
الحكافز ىي مجمكعة مف السياسات كالكسائؿ التي تصمـ كتكيؼ لاستمالة الفرد نحك أداء الكظيفة   -

ا دامت تؤدم في النياية إلى تحقيؽ أىدافو المعيكدة إليو بشكؿ الذم ينسجـ مع تحقيؽ أىداؼ المنظمة، م
شباع حاجاتو إلى المستكل المرغكب. )نجـ،  (.334، ص2010الشخصية كا 

كيعرؼ كؿ مف ستيرزكمكرتر "التحفيز" بأنو الفعؿ الذم يعمؿ عمى تحريؾ الأفراد لتحقيؽ رغباتيـ.   -
 (6، ص2021)سعيد، 

جمكعة مف المؤثرات كالعكامؿ الخارجية كمف خلبؿ التعاريؼ السابقة نستخمص أف الحكافز ىي م
التي تؤثر عمى القكل الداخمية لمفرد كذلؾ مف أجؿ تكجيو سمككيات المكرد البشرم باتجاىات معينة بيدؼ 

 خدمة المصالح المشتركة لممكرد البشرم مف جية كالمؤسسة مف جية أخرل.
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 التطور التاريخي لمحوافز: .2
 ارة العممية بتمييز الحكافز بثلبث مراحؿ كىي:مع بداية القرف الثامف عشر بدأت الإد

تمثمت ىذه المرحمة بالنظريات التقميدية في الإدارة حيث اعتبرت الشركة كحدة  المرحمة التقميدية: -أ 
اقتصادية لا علبقة ليا  بالبيئة الخارجية حسب النظرية البيركقراطية "لماكس فيبر" أف الفرد بطبعو كسكؿ 

إشباع حاجاتو المادية كركزت عمى الحكافز المادية فقط، كما ظيرت مدرسة كغير طمكح كيسعى إلى 
 الإدارة العممية بقيادة "فريديريؾ تايمكر" التي اعتمدت عمى التحفيز المادم كأساس لزيادة الإنتاج.

تعتبر ىذه المدرسة أف الشركة عبارة عمى نظاـ كبير كمعقد  مرحمة مدرسة العلبقات الإنسانية:  -ب 
التككيف كيتككف مف أجزاء متباينة في الأداء كأىميا الجانب الإنساني كتنظر إلى العنصر البشرم باعتباره 

 مشاعر كأحاسيس كيعمؿ داخؿ جماعات. 
مستفيدة مف التجارب لقد حاكلت ىذه المرحمة تجنب أخطاء المراحؿ السابقة المرحمة الحديثة:   -ج

 كتمثمت نظريات الحديثة بنظرية الإدارة بالأىداؼ كنظرية النظـ. 
كما أف ىذه المرحمة تنظر إلى الشركة باعتبارىا نظاـ مفتكح كليس مغمؽ، كقد دعت ىذه المرحة 
ك إلى ربط الحكافز بالإنتاج كنادت بضركرة اختلبؼ ما يحصؿ عميو العاممكف سكاء كانت حكافز مادية أ

 (.   250، ص2020معنكية مع ضركرة إشراؾ العامميف مع الإدارة عند كضع خطط الحكافز. )زينب، 
 المراحل الأساسية لتصميم نظام الحوافز:. 3

 لكي تتمكف الإدارة مف تصميـ نظاـ جيد يجب عمييا أف تمر بعدت خطكات كىي كالتالي: 
 أولا: مرحة الدراسة والإعداد:
دراسات تفصيمية لمجمكعة مف العكامؿ السياسية كالإدارية كالاقتصادية تقكـ الإدارة بإجراء 

كالقانكنية أم مف حيث تركيب الأفراد العامميف، دكافعيـ، حاجاتيـ كاتجاىاتيـ ككذلؾ النظر إلى نظـ 
الحكافز السابقة كالقكانيف كالتعميمات المنظمة ليا بالإضافة إلى دراسة سياسات الأفراد الأخرل كأيضا 

 نظر إلى القيـ السائدة في مجتمع المنظمة كمفيكـ الحقكؽ كالكاجبات.ال
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 ثانيا: مرحمة وضع الخطة:
نعني بذلؾ تصنيؼ كتبكيب كتحميؿ البيانات التي تجمعت لدل الإدارات في المرحمة الأكلى ثـ 

 لبدأ في كضع خطة خاصة بنظاـ الحكافز كالتي كلابد أف تسير عمى حسب خطكات:
 تحديد اليدؼ مف نظاـ الحكافز كنشره بيف العامميف  -
 تحديد معدلات الأداء لمكظيفة عمى أساس فردم أك جماعي  -

 تحديد إطار لعممية تغيير الحكافز بما يتماشى مع تطكرات المنظمة  -
 تحديد الحد الأدنى لمكظيفة. -

 ثالثا: مرحمة تجريب الخطة:
لتطبيقيا كعقد لقاءات مع العامميف كمناقشة  أم قبؿ كضع الخطة يجب تييئة المناخ المناسب

 ككضع الخطة لتأكد مف سلبمتيا كملبءمتيا.
 رابعا: مرحمة التنفيذ والمتابعة:

عمى ضكء المعمكمات التي تـ الحصكؿ عمييا في المراحؿ السابقة يتـ إجراء تعديلبت لمخطة لكي 
ف تقكـ بمتابعة خطة الحكافز لمعرفة يضمف نجاح الخطة كتنفيذىا بشكؿ شامؿ كىنا يجب عمى الإدارة أ

 (.11، ص2016،د . )محممدل نجاحيا أك فشميا كمف ثـ اتخاذ علبج مناسب لاستمرار نجاحيا مستقبلب
  أىمية الحوافز: . 5

 تبدئ أىمية الحكافز في مختمؼ المستكيات عمى النحك التالي:
 أىمية الحوافز عمى المستوى الفردي: -أ 

شباع حاجاتو لمتقدير، طالما أف العمؿ السيء سريعا ما يناؿ الاعتراؼ بقيمة ما ينجزه  الفرد كا 
صاحبو الجزاء الرادع مف التأنيب كالتكبيخ كالخصـ كالفصؿ أحيانا، أم يجب الاعتراؼ بحؽ مف بذؿ 
الجيد كأتقف الأداء كأخمص في العمؿ بتشجيعو كحثو عمى الاستقرار بما يمكنو مف الإبداع كالحرص عمى 

 نمك.التقدـ كال
 :أداة لمتغذية المرتدة 

يسعى معظـ الأفراد لمكقكؼ عمى نتائج أفعاليـ كرد فعؿ الغير اتجاىيا، كاستجابة في رغبتيـ في 
 ، إشباع سيء لغرائزىـ في حب الاستطلبع.أدائيـمعرفة المعمكمات كالبيانات عف 
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   :دعم المالي 
المالي يحتؿ مكانة كبيرة في جك العمؿ  يمثؿ الدعـ المالي أىمية كبيرة لمعظـ الأفراد فالتعكيض

 حتى يتمكف الأفراد مف إشباع حاجاتيـ المادية.
 أىمية الحوافز عمى مستوى الجماعات: -ب 
   إثارة حماس الجماعات كتشجيع المنافسة فيما بيف الأفراد الجماعة كيجب عمى الأفراد اثبات

 ذاتيـ كمف ىنا يحدث التنافس إذا ما تكفرت لدل الأفراد الفرص المناسب لممنافسة كالتحدم.
 :تؤدم الحكافز الجماعية إلى تكاتؼ الجماعة لتحقيؽ المعايير  تنمية روح المشاركة والتعاون

مطمكبة لمحصكؿ عمييا كما تسمح مشاركة الأفراد الجماعة في اتخاذ القرارات بتقبميـ كتفاعميـ ال
 لتنفيذىا كشعكرىـ بالأىمية لاقتناع الإدارة بآرائيـ ككجيات نظرىـ.

 :تشجع الحكافز الجماعية كالميارات العالية مف نقؿ ىذه  تنمية الميارات فيما بين أفراد الجماعة
 لبئيـ مما يزيد مف فرص التنمية كالتدريب أثناء العمؿ.الميارات إلى زم

 أىمية الحوافز عمى مستوى المنظمة: -ج 
  :التكيف مع متطمبات البيئة الداخمية والخارجية 

 تساىـ الحكافز في الاستجابة لتأثير الضغكط المحيطة بالمنظمة في النكاحي الاقتصادية كالاجتماعية
مف المنظمة ابتكار الطرؽ كالكسائؿ الحديثة لتحسيف إنتاجيتيا  كالتكنكلكجية كالحككمية، مما يتطمب

 كالحفاظ عمى مكانتيا بيذا يستعدم بدكره الاستغلبؿ الأمثؿ لممكارد المادية كالبشرية المتاحة.
 :التكامل والترابط بين نشاط التحفيز وأنشطة الموارد البشرية المختمفة 

ختيار كالتعييف كالتدريب، تقييـ الأداء كالأجكر، كتؤثر كمنيا تخطيط المكارد البشرية، الاستقطاب الا
 ىذه الأنشطة المجتمعة عمى النتائج المتكقعة عمى مستكل المنظمة.

  :تييئة المناخ التنظيمي المناسب 
 تساىـ الحكافز في تحقيؽ جك مف الرضا عف العمؿ لدل الأفراد مما يدفعيـ لمحرص عمى المصمحة 

 (.300ػ298، ص2016، )محمد الفاتحلزيادة الإنتاجية كتحقيؽ أىداؼ المنظمة. العامة كالسعي 
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 أىداف سياسة الحوافز: .5
 إف اليدؼ مف كضع نظاـ الحكافز يؤدم إلى تحقيؽ نتائج مفيدة مف أىميا:

 .زيادة نكاتج العمؿ في شكؿ كميات، كجكدة إنتاج، كمبيعات كأرباح 
  تخفيض الفائض مف العمؿ مثؿ تخفيض التكاليؼ، ككمية الخامات ككذلؾ تخفيض الفاقد في

 المكارد البشرية.
 إشباع احتياجات العامميف بشتى أنكاعيا كعمى الأخص ما يسمى بالتقدير كالاحتراـ 
  السماح لمعامميف بزيادة دخميـ مع زيادة مجيكدىـ عف المعدلات المكضكعة مما يؤدم إلى

 الميارات عمى بذؿ المزيد مف الجيد. تشجيع 
  شعكر العامميف بركح العدالة داخؿ المنظمة كتنمية ركح التعاكف بيف العامميف كرفع ركح الكلاء

 كالانتماء.
  المساىمة في استنباط أفضؿ الأساليب كالطرؽ لأداء العمؿ بأقؿ مجيكد كفي نفس الكقت تحقيؽ

 أفضؿ النتائج.
  (.184، ص143المجتمع. )محمد بف دليـ القحطاني،تحسيف صكرة المنظمة أماـ 

 خصائص نظام الحوافز:. 6
 يجب أف يتسـ نظاـ الحكافز ببعض الخصائص مف أىميا ما يمي:

كيشير ىذا إلى تحديد الكاقعية كالمكضكعية عند تحديد معايير الحكافز بلب إمكانية التطبيق:  -
 مبالغة في تقدير الكميات أك الأكقات أك الأرقاـ.

يجب أف تترجـ السمككيات كالتصرفات كالإنجاز الذم سيتـ تحديده في شكؿ  القابمية لمقياس: -
 يجب تقديره كقياس أبعاده.

مكانية فيمو كاستيعاب أسمكبو كالاستفادة منو  الوضوح والبساطة: - لابد مف كضكح نظاـ الحكافز كا 
 كذلؾ مف حيث إجراءات  تطبيقو كحسابو.

نظاـ الحكافز بإثارة ىمـ الأفراد كحثيـ عمى العمؿ كالتأثير عمى دكافعيـ يجب أف يتسـ  التحفيز: -
 لزيادة إقباليـ عمى تعديؿ السمكؾ كتحقيؽ الأداء المنشكد.

 يفضؿ أف يشارؾ العامميف في كضع نظاـ الحكافز الذم سيطبؽ عمييـ. المشاركة: -
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 تحديد معدلات الأداء:
 د معدلات محددة ككاضحة كمكضكعية للؤداء.يعتمد نظاـ الحكافز بصكرة جكىرية عمى كجك 

بقبكلو مف جانب الافراد المستفيديف منو، كلا يفقد أىميتو  يتسم النظام الفعال لمحوافز: -أ 
 كتأثيره لتحقيؽ أىدافو المنشكدة.

 تفقد الحكافز أىميتيا إذا حصؿ جميع العامميف عمى نفس المقدار منيا. الملبءمة: -ب 

الحكافز بالاستقرار كالانتظاـ لإمكانية تطكيره أك تعديمو يجب أف يتسـ نظاـ  المرونة: -ج 
 بعض معايير إذا استدعى الأمر ذلؾ.

تتعمؽ فعاليتيا في تقديـ الحكافز بالتكقيت، فالثكاب الذم يتبع السمكؾ  لتوقيت المناسب:ا -د 
 (.307ـ306، ص2016)محمد الفاتح، بسرعة أفضؿ مف ذلؾ الذم يتـ بعد فترة طكيمة. 

  إلى أف ىناؾ خصائص أخرل لنظاـ الحكافز تتمثؿ فيما يمي: إضافة

 :الإدارة الجيدة ىي التي تقدـ الحكافز المناسبة في حينيا، بمعنى أف يككف الحافز سكاء  الفورية
إيجابيا أك سمبيا معاصر لمكاقعة التي تقتضي تطبيؽ الحافز حتى يشعر الفرد بناتج جيده أك 

 خطأه.
   افز الإيجابية لتشجيع العامميف لمزيد مف الجيد كالإخلبص كالتميز في ضركرة كجكد نظاـ لمحك

 الأداء كالابتكار.
   ضركرة كجكد نظاـ لمحكافز السمبية لتحقيؽ التكازف في عممية التحفيز كلضماف جدية العامميف

 كلمحافظة الإدارة عمى أىميتيا، كبالتالي تطبيؽ مبدأ الثكاب كالعقاب.
  حكافز عائدا أكبر أك متساكيا بالمقارنة بما تكمفو المنظمة نظير دفع لابد أف يحقؽ نظاـ ال

 الحكافز.
 بمعنى أف يعمـ جميع العامميف في المنظمة بالحافز الذم أعطى لممكظؼ العامؿ أك العقلبنية :

مجمكعة مف العامميف سكاء ا إيجابيا أك سمبيا حتى يككف فيو تحفيز ليـ ببذؿ جيد أكبر أك 
 كؾ مسمؾ معيف.الامتناع عف سم

  ينبغي أف تعمؿ الحكافز عمى ربط الفرد بالمنظمة التي يعمؿ بيا كتفاعمو معيا عف طريؽ ربط
 الحافز بالأداء الجيد.
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أخذ ثقافة المنظمة في الاعتبار عند تصميـ نظـ التحفيز، لذلؾ يجب عمى الخبراء في ىذا الصدد 
، 2014كبيف نظاـ التحفيز المستخدـ. )مدحت، يحدثكا أنكاعا مف التكافؽ بيف ثقافة المنظمة  أف 
 (.176ػ175ص

 طبيعة نظام الحوافز:. 7
كي يككف نظاـ الحكافز جيد لابد اف تتكفر فيو بعض المميزات التي تجعؿ منو نظاما فعالا كذك   

لتي نتائج إيجابية مف بيف ىذه المميزات نذكر منيا السمكؾ الذم يؤثر عمى المنظمة ككذا المنيج العممي ا
 ترتكز عميو المنظمة عند تصميميا لنظاـ الحكافز كىذا لكي يككف نظاـ الحكافز سميما كفعالا:

 :السموك الذي ييم المنظمة التأثير فيو 
ىنا تحتاج الإدارة الى ثلبث مجاميع مختمفة مف سمكؾ الفرد ذات صمو بعمميو التحفيز كىي كما 

 يمي:
لمعمؿ كالتي تشمؿ الانضباط كالمكاظبة كالعلبقات مع سمكؾ الالتزاـ بقياـ كاتجاىات ميمو  -

الاخريف كالأمانة كالمحافظة عمى المكارد المساىمة بتطكير المنظمة كبقائيا كغير ذلؾ مف سمكؾ 
 لا يمكف حصره خارج المنظمة.

ككمثاؿ عف ىذا: بعض المدارس كالعسكرييف يمتزـ المنتميف الييا بمباس معيف كسمكؾ معيف ىذا  -
 تطمب درجو عالية مف الكلاء لأم مؤسسو اك منظمو.الفعؿ ي

سمكؾ الانجذاب كالابتعاد عف المنظمة: يقصد بيا تمكف المنظمة كجذب الافراد كالاحتفاظ بيـ  -
 كالتقميؿ مف استعدادىـ مف تركيا.

سمكؾ اداء العمؿ المسند الى الفرد: كىذا السمكؾ يمكف تحديده في تكصيؼ الكظيفة )سعاد ناتؼ،  -
 (349، 348ص ، 2001

 :المنيج العممي لوضع نظام الحوافز 
لابد لممنيج المطمكب لنظاـ الحكافز في المؤسسة أف يعكس الصكرة الحقيقية لرغبو الفرد العامؿ   

بيا دكف مراعاة أم اعتبارات داخمية كما يعكس بالتبعية حاجاتو كحقيقة دكافعيـ كمف ىنا يتـ تكضيح 
د البشرية أف تمعبو في رسـ ايجابية كفعالية الحكافز كحميا لمشكمة التعرؼ الذم يمكف لإدارة المكار  الدكر

مؤتمرات يتـ  عمى رغبة الفرد كحاجاتو بطرؽ مختمفة كقد يتـ الاتصاؿ بالعامميف في مقابلبت شخصية أك
 فييا مناقشة مشاكؿ العمؿ كتبادؿ الآراء بيف ممثمي الإدارة كبيف العامميف مف اجؿ التعرؼ عمى كجيات

 نظر كرغبات العامميف.
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 لذا في المنيج السميـ لكضع نظاـ حكافز فعاؿ لابد اف يرتكز عمى المقكمات الآتية:
 اختيار انكاع الحكافز مع احتياجات الافراد كاىميتيا النسبية. -
 متابعة تطبيقية لمتأكد مف كفاءتو. -
 التنظيميتحديد اكلكيات الاحتياجات لضماف فاعميو اداء الافراد كالاداء  -
 اعلبف عف نظاـ الحكافز لكافة افراد التنظيـ كالتأكد مف فمسفتو -
تعديؿ النظاـ بما يتناسب مع التغيرات كالمكاقؼ الجديدة سكاء المتعمقة بالأفراد اك ظركؼ المنظمة.  -

 (.317- 316، ص 1985)عمي السممي ،
 :متطمبات الرئيسية لأعداد وتنظيم نظام الحوافز 
 مبات لإعداد كتصميـ كتنفيذ الحكافز في ثلبث جكانب كىي:تتجمى ىذه المتط  
تتمثؿ البنية الأساسية في مجمكعة مف النظـ الفرعية كالتي  متطمبات البنية الأساسية لنظام الحوافز: -

 تشكؿ ركائز أساسيو لنظاـ الحكافز كىي:
دكار المختمفة لشاغمي يحدد الييكؿ التنظيمي لمعلبقات الرسمية كالا الييكل التنظيمي وىيكل العمال: 

 الكظائؼ كمستكل تفاعؿ بيف العامميف.
ييدؼ تكصيؼ الكظائؼ الى تكفير البيانات الأساسية عمى الكظائؼ مف خلبؿ بياف  وصف الوظائف:

مكتكب يعرؼ باسـ بطاقة الكصؼ الكظيفية التي تحدد كاجبات شاغمي الكظيفة كالظركؼ التي تمارس 
 فييا.

يقصد بيا الاجر الاساسي الذم يتـ تحديده عمى اساس تقييـ الكظائؼ، كيعكس   :نظام الاجور والمرتبات
الييكؿ في المنظمة، الفركؽ في خصائص الكظائؼ في داخؿ المؤسسة، ككذلؾ التفاعؿ بيف العرض 

 كالطمب في سكؽ العمؿ.
مف خلبؿ مقارنو كييدؼ ىذا الى التعرؼ عمى انتاجية الفرد كسمككو الكظيفي كذلؾ  نظام تقييم الاداء: 

الاداء الفعمي بالأداء المستيدؼ. كتستخدـ نتائج تقييـ الاداء في عدة مجالات كالترقية ،التحفيز المادم 
 كالنقؿ.

 يتطمب تنفيذ نظاـ الحكافز عدة عناصر تتمثؿ في: متطمبات تنفيذ نظام الحوافز: -
 لقكاعد عمى سبيؿ المثاؿ نذكر:القكاعد التي تتعمؽ بكيفية ربط الاداء بالعائد المتكقع كمف ىذه ا

 .التكزيع الداخمي لمحكافز عمى الافراد 
 .تحديد نصيب الافراد مف الحكافز 
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 .النماذج كتشمؿ مجمكعو مف السجلبت المتعمقة بأداء العامميف كمعدلات الاداء 
كتتعمؽ بكيفية تطبيؽ مجمكعة مف الخطكات كالمتابعة كخاصة بحساب كصرؼ الحكافز  الاجراءات:

 للؤفراد.
كتتعمؽ ىذه المتطمبات بشركط العامة التي تساىـ في تشغيؿ كاداره  متطمبات ادارة نظام الحوافز: -

 النظاـ بفعالية كمف ىذه المتطمبات:
 .عدالة الحافز ككفاءتو 
 يد محدده كمتقاربة.اقرار ىدفيا لمعامميف في مكاع 

 .اف تأخذ شكؿ الاستمرار في نظاـ ادائيا 

 .ارتباطيا كاتصاليا مباشره بدكافع العامؿ كبكاعثو 

 , ( 487، ص2006أف ترتبط ارتباطا كثيقا برسالة كاىداؼ المؤسسة. )جماؿ الديف محمد المرسى 

يمو كليس مف السيؿ تصميـ كبالنسبة لمراحؿ تصميـ نظاـ الحكافز كلقد تطرقنا الييا سابقا فيي جد م
نظاـ الحكافز كما انو لا يمكف اف يقتبس نظاما في منظمة أخرل فالنظاـ السميـ لمحكافز يجب أف يككف 
عمى مقاس المنظمة كىذا يعني أنو يتناسب مع أىداؼ المنظمة، استراتيجياتيا كطبيعة العمؿ فييا كشكؿ 

 (261،ص2004.)راكيو حسف ، العامميف فييا كيناسب طبيعة الاداء كطريقو قياسو
 عناصر الحوافز:. 8

ىناؾ ثلبث عناصر أساسية في عممية التحفيز فتعتبر بمثابة المتغيرات التي تحدد قيمة دالة 
 التحفيز كىي:

  القدرة: -أ 
فالشخص المؤىؿ كالقادر عمى القياـ بعمؿ معيف يمكف تحسيف أدائو عف طريؽ التحفيز بخلبؼ 

 أك غير المؤىؿ أصلب.الشخص العاجز غير المدرب 
 الجيد:  -ب 

الذم يشير الى الطاقة كالكقت اللبزميف لتحقيؽ ىدؼ معيف حيث أف مجرد كجكد القدرة كحدىا لا 
 يكفي، فالتطبيؽ المؤىؿ لا يجب أف يبذؿ جيد أك ينفؽ كقتا ليفيـ طبيعة الحالة التي يعالجيا.
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 الرغبة: -ج 

لـ تكف الرغبة مكجكدة فاف فرصة الكصكؿ إلى النجاح في أداء العمؿ تقؿ حتى كلك تـ أداؤه فعلب.  إذا
 (.20، ص2010)محمد الحسف التيجاني يكسؼ، 

 أنواع الحوافز:. 9
 ىناؾ تقسيمات متعددة لمحكافز، فيمكف تقسيميا مف حيث مستكل الحكافز الى حكافز مادية كحكافز 
 معنكية، كيمكف تقسيميا مف حيث التطبيؽ الى حكافز فردية كجماعية كأيضا يمكف تقسيميا مف حيث 
 الفمسفة الى حكافز إيجابية كحكافز سمبية كفيما يمي نعطي فكرة مكجزة عف كؿ نكع مف الأنكاع السابقة:

 من حيث المحتوى: - أ
 :حوافز مادية 

ؿ نقدم كتتمثؿ في الأجر كالمكافآت المادية كىي تمثؿ متطمبات الدافع الكاجب اتباعيا في شك
كالمشاركة في الأرباح ... الخ، كيمكف تقسيـ الحكافز المادية الى حكافز مادية مباشرة مثؿ كجبات التغذية 

 كالسكف ...الخ.
 :حوافز معنوية 

لحكافز كتعتبر الحكافز المعنكية مف أنكاع الحكافز التي لا تمثؿ نقكد العامؿ الأساسي فييا كتتمثؿ ا
المعنكية في عبارات الثناء كالتعاطؼ مع الأخريف كالرضا النفسي الذم يبذلو الزملبء عما أحرزه الفرد مف 
منجزات، حيث تبنى الحكافز المعنكية عمى أساس الحقيقة الخاصة بأف الأفراد يستجيبكف لعدد كبير مف 

 المحفزات التي لا يتـ التعبير عنيا في صكرة مالية.

 ىناؾ الكثير مف الحكافز تأخذ الشكميف معا الحكافز المادية كالحكافز المعنكية فعمى سبيؿ كيلبحظ أف 

 المثاؿ نجداف الترقية يمكف النظر إلييا عمى أنيا نكع مف الحافز غير المادم حيث تمثؿ المكافآت ىنا أك 

تتضمف أجرا أعمى في الحكافز في مزيد مف السمطة كالمركز الاجتماعي، كمف ناحية نجد اف الترقية 
العادة، كبالتالي فالمكافآت ىنا تتضمف عائدا ماديا أيضا، كعمى ىذا الأساس يمكف القكؿ أف الأفراد 

 يسعكف لمترقية لأنو تحقؽ ليـ حافزا ماديا كمعنكيا.
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 من حيث الفمسفة: - ب
 :حوافز إيجابية 

مف خلبؿ مدخؿ التشجيع  تيدؼ الحكافز الإيجابية الى رفع الكفاءة الإنتاجية كتحسيف الأداء
كالإثارة التي يشجع الفرد عمى أف يسمؾ سمككا معينا ترغبو الإدارة كعف طريؽ تكفير فرص التقدـ كالكسب 

 المادم كالأدبي للؤداء الجيد.
 :حوافز سمبية 

تسعى الحكافز السمبية الى التأثير في سمكؾ الأفراد مف خلبؿ العقاب كالردع كالتخكيؼ، أم مف 
 ؿ التأديبي الذم يتمثؿ في جزاء ات مادية كالخصـ مف الأجر أك الحرماف خلبؿ العم

مف المكافأة أك العلبكة أك الترقية، أك قد يككف الجزاء غير مادم كأف يدرج اسـ الشخص الميمؿ أك 
، 2013المقصر في عممو في قائمة خاصة تنتشر عمى العامميف بالمشركع. )محمد الفاتح محمكد بشير، 

 .(168ػ166ص
  الأول لتصنيف الحوافزالشكل   01الجدول  رقم ر

 حوافز مادية حوافز مالية حوافز معنوية
 ظركؼ العمؿ الملبئمة الحصكؿ عمى الراتب الثناء والمديح والتشجيع
 تحسيف بيئة العمؿ أجر الكقت الإضافي التقدير والجوائز التقديرية

 أدكات العمؿ تحسيف العلبكات الدكرية بطاقات تينئة
 تكفير أدكات عمؿ حديثة العلبكات الاستثنائية مداليات الإنجاز

  المكافآت المالية بطاقات السفر التدريب
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 الثاني لتصنيف الحوافز:الشكل   02الجدول رقم 

 حوافز سمبية إيجابيةحوافز 
كىي التي تصرؼ لمعامميف فرادل أك جماعات 

معنكية أك مالية أك مادية تميزىـ، كقد تككف  عمى 
كالأمثمة السابقة تعتبر أمثمو عمى الحكافز 

 الإيجابية.
 كيمكف إضافة الأمثمة:

 تكفير المعمكمات -
إتاحة الفرصة لممشاركة في صنع  -

 القرارات.
 

 تكبيخ كالتحذير، الإنذار كالجزاء ات، الخصـ مف الراتب
 إلغاء البدلات  -
 إلغاء الكقت الإضافي -
 حجب المعمكمات -
 حرماف الفرد مف المشاركة في صنع القرارات. -

 
 

 

 الشكل الثالث لتصنيف الحوافز: 03جدول رقم 

 حوافز جماعية حوافز فردية

كىي التي تصرؼ لمعامميف فرادل كقد تككف 
معنكية اك مالية اك مادية كقد تككف إيجابية اك 
سمبية فعمى سبيؿ المثاؿ يتـ صرؼ العلبكات 

الكفاءة، علبكة الاقدمية،  بمختمؼ أنكاعيا )علبكة
للؤفراد الذيف يستحقكف  العلبكة الاستثنائية...الخ(.

 ىذه العلبكات.

كىي التي تصرؼ لمعامميف جماعات، كقد تككف 
معنكية أك مالية أك مادية، كقد تككف إيجابية أك سمبية 
فعمى سبيؿ المثاؿ: قد تصرؼ مكافآت معينة لفريؽ 

ظير قياميـ جميعا عمؿ أك لجنة أك قسـ أك إدارة ن
بنسب معينة بعمؿ مشترؾ كتكزيع المكافآت بينيـ 

عمى رأم رئيسيـ المباشر كحسب  تقررىا الإدارة بناء 
 مساىمة كؿ كاحد منيـ في العمؿ المشترؾ.
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 الشكل الرابع لتصنيف الحوافز: 04جدول رقم 

 حوافز غير رسمية حوافز رسمية

بيا أف الحكافز صدر بيا قرار مف قبؿ  كيقصد
المنشأة أك المنظمة كمف أمثمتيا: الترقية 

 العلبكات...الخ.

كيقصد بيا الحكافز التي لـ يصدر بيا قرار مف 
قبؿ المنشأة أك المنظمة كمف أمثمتيا: الثناء 

 كالشكر الخطاب، تقدير غير رسمي.

 (162ػ153، 2014محمد،  تمثؿ تصنيفات الحكافز )مدحت 4ك3ك2ك1 رقـ الجداكؿ

 التصنيف الخامس:
 يصنؼ عمي محمد الكىاب تصنيفا خامسا لمحكافز كىي حكافز أساسية كحكافز بديمة.

كيقصد بالحافز الأساسي ماديا كاف أك معنكيا، فرديا أك جماعيا كذلؾ الحافز المخصص لإشباع 
يحدث أحيانا أف الإدارة لا تستطيع  حاجة معينة، فإذا قامكا بيذه المجيكدات حصمكا عمى الحافز، كلكف

تقديـ نفس الحافز لأعداد كبيرة مف العامميف، إما بسبب قمة الإمكانيات أك ضخامة عدد العامميف، كىي 
في نفس الكقت تزيد إرضاء أكبر عدد ممكف منيـ، حتى لا تسبب ليـ إحباطا أك شعكر بالحرماف عند ما 

جأ الإدارة لحكافز بديمة، بمعنى أف تعطي الأفراد حكافز أخرل، يقارنكف بعضيـ بعضا، كفي ىذه الحالة تم
حيث تعكضيـ عف فقد الحافز الأساسي كقيؿ ذلؾ تقديـ كساـ تقدير بدلا مف المكافأة التشجيعية كيجب 
أف تنتبو الإدارة إلى أف الأفراد يختمفكف في استجابتيـ لمحكافز البديمة فقد يقبميا البعض راضيا، كيرفضيا 

، 2014كيستنكرىا بعضيـ، كربما سببت إحباطا لنكعية معينة مف المكظفيف. )مدحت محمد،  آخركف
 (.162ػ153ص
 نظريات المفسرة لنظام الحوافز:. 10
 لقد تعددت كتنكعت نظريات التي اىتمت بدراسة كفيـ نظاـ الحكافز كىي كالآتي:  
  نظريو الإدارة العممية 

المؤسس الفعمي ليذه النظرية إذ قاـ بدراسة كتصميـ طرؽ العمؿ يترأسيا فريدريؾ تايمر الذم يعتبر 
بصكرة تزيد مف كفاءات العامؿ كتزيد مف إنتاجيتو حيث حاكلت ىذه الأخيرة تفسير سمكؾ العامؿ داخؿ 
المنظمة كافترضت بأف الأفراد كسالى كأنيـ انفعاليكف كمف ثـ غير قادريف عمى أداء أعماليـ بصكرة 

 سميمة كفعالة.
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رل صاحب ىذه نظرية أنو حتى يصؿ الفرد لممستكل المطمكب لابد لو مف اختيار أفضؿ الكسائؿ كي
كالأساليب المادية في إطار التنظيمات الرسمية بحيث أف الأجكر العالية تؤدم الى بذؿ المزيد مف الجيد 

لا تمنح إلا لمعامؿ مما يزيد الإنتاج كالأداء أم أف كؿ إنتاجيو يقابميا أجر أعمى كبيذا فإف الحكافز 
الأفضؿ كالذم يحقؽ أعمى مستكيات محددة للئنتاج، أما بالنسبة لمعامؿ ذك الكفاءة المنخفضة كالذم لا 
يستطيع أف يصؿ إلى مستكل محدد فإف الإدارة ىنا تقكـ إما بالعمؿ عمى تدريبو أك بنقمو إلى مؤسسو أك 

 كظيفة أخرل تناسب مستكاه.
 يف ىما: كاف ليذه النظرية افتراض 

أف تطبيؽ الأساليب العممية في العمؿ قد يؤدم الى الكفاية الإنتاجية، كيقصد بالأساليب  -
 العممية إيجاد مقاييس كمعايير دقيقة لتنفيذ العمؿ في أقؿ كقت كبأقؿ جيد 

الكسب المادم كيعتبر الحافز الاكثر أىمية إذا اعتمدت ىذه الأخيرة عمى زيادة انتاجية العامؿ  -
ليا نظرة  بالرغـ مف مزايا ىذه النظرية إلا أنيا تعرضت لمعديد مف النقد كىك  عمى تحفيزهكالعمؿ 

 الإنساف عمى أنو آلة يمكف التحكـ كالسيطرة عميو مف خلبؿ تقديـ كمنح الحكافز 
تركيزىا عمى التنظيـ الرسمي العلبقات الرسمية في المنظمة كالنظر في التنظيـ كالعلبقات غير  -

 ي تنشأ في المنظمة أنو شر لابد مف التخمص منو.الرسمية الت
تجاىؿ تايمكر تماما لكجكد الحكافز المعنكية كأثرىا في زيادة جيد العامميف كبالتالي الارتفاع   -

 بمعدلات الاداء كتحقيؽ رضاىـ عف العمؿ كاعتبار اف الاجر ىك الحكافز الكحيد لمعمؿ.
  ) نظريو الحاجات )ابراىام ماسمو 

نظريو دافعية الإنسانية كالتي تعرؼ بتدرج الحاجات كما قاـ بترتيب  1943ـ ماسمك سنو نشر ابراىا
احتياجات الفرد في شكؿ ىرمي، بحيث أسست نظريتو عمى البحكث كالتجارب، فكاف يرل أف دكافع 

 الإنساف تنظـ في متصؿ الدكافع الأكلية )الفيزيكلكجية كالبيكلكجية (، كضمت نظريتو افتراضات ىي: 
 إذا تـ اشباع حاجة ما فإنيا لا تعكد دافعا لمسمكؾ. -
أف في كؿ إنساف شبكة حاجات معقدة مترابطة الحاجات التي تقع في قاعدة اليرـ يجب اتباعيا   -

 أكلا قبؿ أف يككف لمحاجات التي تحتؿ المراتب العميا في اليرـ تأثير عمى سمكؾ الانساف.
 مف الحاجات التي تـ ترتيبيا في تدرج ىرمي تتمثؿ في: ككفقا ليذه النظرية فاف لمفرد خمسة انكاع -
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  :الحاجات الفيزيولوجية 
، اليكاء  كىي كؿ الحاجات الرئيسية لمفرد التي لا غنى عنيا مثؿ الطعاـ، الشراب، الراحة، النكـ

 فيي تعمؿ عمى الحفاظ عمى الفرد، كالمحافظة عمى نكعو كتعد اقكل الحاجات الإنسانية.  ... الخ.
  :الحاجة الى الامان 

كيقصد بيا الحاجات التي تعبر عف الرغبة في الحماية مف المخاطر ككؿ ما ىك ميدد لو، 
المرض، الشيخكخة .... الخ، كينظر ليذه الحاجات الخاصة بالأماف عمى انيا محاكلة لتأميف منصب 

 العمؿ بالأجر الكافي كالتاميف. 
 :الحاجة الى الانتماء 
لفرد الشديدة في الانتماء للؤخريف كبقبكؿ الاخر لو كىذه الحاجات تحقؽ التفاعؿ يقصد بيا رغبة ا  

 الاجتماعي خاصو الرغبة في الانتماء الى الجماعة، سكاء الرسمية أك غير الرسمية منيا
  :الحاجة الى التقدير 

تقدير  كتتمثؿ في حاجو الفرد لأف يشعر بأنو يساىـ بدكر إيجابي في المنظمة يؤىمو لمحصكؿ عمى
 الزملبء كالرؤساء كالمرؤكسيف كىذا بالإضافة إلى تقديره الذاتي لنفسو. 

 " نظريتيx"و "y :" 
 صنؼ دكجلبس ماكريجكر النظرياتا التي تتعمؽ بالإنساف كدافعيتو إلى نظريتيف اساسيتيف ىما: 

 " الإيجابية y"التقميدية نظريو"xنظريو "
 =تقوم عمى الافتراضات التاليةxنظرية  

 الإنساف كسكؿ بطبعو لا يحب العمؿ 
  لا يريد تحمؿ المسؤكلية كىك خامؿ 
   يقكده كيكجيو كيشرح لو ما يفعؿيفضؿ دكما اف يجد شخصا 
  العقاب مف الكسائؿ الأساسية لدفع الإنساف إلى العمؿ 
   لابد مف تكفير رقابة شديدة عمى الإنساف لكي يعمؿ 
  في العمؿالأجر كالمزايا المادية مف أىـ الحكافز 
( تنظر إلى العامؿ نظرة متشائمة xكيرل دكجلبس ما كريجكر أف الفئة الأكلى مف المدراء) -

سكداكية كغير إنسانية حيث يركف في الأجكر كالمرتبات كالحكافز أّنيا لا تخرج مف ككنيا)الجزرة 
بأعماليا يجب الذم يسعى العامؿ لمحكؿ عمييا في مقابؿ أدائو(، كعميو لكي تتمكف الإدارة لمقياـ 
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عمييا أف تتخذ كسائؿ العنؼ كالتيديد المستمر كالاشراؼ كالرقابة المحكمة ، كىذه فمسفة الضغط 
 (.xأك ما يسمى بنظرية)

 "yنظرية"
التي  xتخالؼ ىذه نظريو تمؾ الافتراضات المكجكدة في سمكؾ البشرم كالتي كردت في نظريو 

كضعت البشرية بصفات ظالمة ليست مف طبيعة ىذه البشرية كتناست دكافع العامميف نحك العمؿ كالتي 
 تشكؿ أساس السمكؾ الإنساني.

إلى جانب إيماف ىذه النظرية بدكافع العمؿ كحاجات العامميف فيي الأخرل تحاكؿ تقديـ الافتراضات  
لى جانب إيماف ىذه النظرية بدكافع العمؿ كحاجات العامميف  التي تشكؿ بعض مظاىر سمكؾ الانساني كا 

 فيي الأخرل تحاكؿ تقديـ الافتراضات التي تشكؿ بعض مظاىر سمكؾ الانساني كتتجمى فيما يمي: 
نما العامؿ  الرقابة الخارجية كالتيديد بالعقاب ليست الكسيمة الكحيدة لدفع العامميف لبذؿ الجيد كا 

 ذاتية كالتكجيو الشخصي مف أجؿ إنجاز اليدؼ. بنفسو يقكـ بممارسة الرقابة ال
 إف العنصر البشرم كتحت ظركؼ عادية يعرؼ كيؼ يبحث عف المسؤكلية كليس فقط قبكليا 

 يعمؿ الإنساف آملب في الحصكؿ عمى مكافأة لا خكفا مف العقاب كما يقاؿ.
ب كالراحة أف إف الجيد الجسمي كالعقمي الذم يبذلو العامؿ في العمؿ ىك شيء طبيعي كالمع

 30، ص2018)لكحل منيف،العمؿ يمكف اف يككف لو مصدرا لمرضا كما يمكف اف يككف لو مصدر عقكبة 
_36) 

 نظريو اي ار جي  
تتشابو ىذه النظرية نظرية ماسمك السابقة الى حد ما كلكنيا حاكلت إعادة التصنيؼ الاحتياجات الى 

 ثلبثة أنكاع ك ىي:
 الاحتياجات الفيزيكلكجية كالاحتياجات الأماف في النظرية السابقة كىي مرادفة احتياجات البقاء:

 كىي مرادؼ الاحتياجات الاجتماعية احتياجات الارتباط: 
كىي مرادؼ لاحتياجات التقدير كتحقيؽ الذات في النظرية السابقة، كيقصد بو أف  احتياجات النمو:

 الإنساف في حاجة إلى الشعكر بالنمك الشخصي كالتحقيؽ إنجازات مف أجؿ التقدير. 
بالرغـ مف التطابؽ الممحكظ بيف النظريتيف إلى أف ىذا لا يعني عدـ كجكد اختلبؼ بينيما كالذم 
نما قد  يظير في أف الاحتياجات بالنسبة لنظرية أم أر جي لا تتبعيا ىرما كما سبؽ كذكر ماسمك بؿ كا 

 محدد ليا. يعمؿ الفرد عمى تمبيو أكثر مف نكع مف الاحتياجات في كقت كاحد كلا يكجد أم تسمسؿ
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 نظريو العاممين لييرزبرج 
 كتضمف ىذه النظرية مجمكعتيف مف العكامؿ تتمثؿ فيما يمي:

كىي التي تسمى بالعكامؿ الصحية مف قبؿ ىيرزبرج كتشمؿ الاستقرار الكظيفي أم  المجموعة الأولى:
 الشعكر باستمرارية العمؿ كالأماف. 

 طات كساعات العمؿ كمكاف العمؿ...الخ.كتشمؿ المركز الكظيفي كالسم المنزلة المناسبة:
كتعنى القدرة عمى التحكـ الذاتي في كيفية أداء كالقياـ بالعمؿ، العلبقات الاجتماعية  الاشراف والذاتية: 

 الجيدة في العمؿ.
 ػ ظركؼ العمؿ كتشمؿ كؿ كسائؿ العمؿ كالراحة كالأمف إضافة إلى أدكات العمؿ. 

 ػ عدالة نظـ المؤسسة 
 الثانية:المجموعة 

كىي التي تعرؼ بمجمكعة الحكافز تتضمف : التقدير مف الرؤساء أك الزملبء، فرص النمك كالتي 
يقصد بيا الشعكر بكجكد فرص لمترقي كالتطكر كارتفاع الدخؿ، الانجازات ىي كجكد مجاؿ لتحقيؽ 

سؤكليات كاتخاذ الانجازات كتطكر الأداء المطمكب، تحمؿ المسؤكليات أم إمكانية كجكد فرص لمتحمؿ م
 (.52-51، ص 2011القرارات كقيادة الآخريف )ميرفت تكفيؽ، 

 الحاجة إلى الاستقلبل  -
الذيف لدييـ ىذه الحاجة يعطكف قيمة كأىمية كبيرة لمحرية كالاستقلبلية في العمؿ كالسيطرة  الأفراد

 كالتحكـ بمصيرىـ الشخصي كبالتالي ىـ يفضمكف أف يعممكا في كظائؼ تحقؽ ليـ ذلؾ.
 الحاجة إلى القوة -

ياـ التي تكفر نجد الذيف لدييـ ىذه الرغبة يبحثكف فرصا كسب المركز كالسمطة كىـ يندفعكف كراء الم
 ليـ فرص كسب القكة 

  نظرية العلبقات الإنسانية 
جاءت ىذه النظرية كرد فعؿ لمنظرية الكلبسيكية حيث كجيت ىذه النظرية اىتماميا لمعنصر البشرم 
كعلبقة الأفراد مع رؤسائيـ كجماعة العمؿ في داخؿ المنظمة كترل ىذه النظرية أف العامؿ لو حاجات 

ط في حاجات الجسمية حاجات الأماف كلكف ىناؾ حاجات نفسية كاجتماعية عند كدكافع لا تنحصر فق
النفس كتأكيد الذات كاحتراـ الآخريف فاف الحكافز التي تقدميا الإدارة يجب ألا  احتراماالعامميف أىميا 

 تقتصر عمى الحكافز المادية فحسب بؿ تتعدل إلى الحكافز المعنكية.
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العمماء الإدارة بقيادة "التكف مايك" كتميزت ىذه النظرية بعدت قكاعد  يساىـ في ىذه النظرية عدد مف 
كأساليب التي أعدت لمساعدة المديريف في دفع العامميف كترتكز مجمكعة الأساليب عمى ثلبثة انشطة 

 إدارية كىي 
 تحسيف تدفؽ الاتصاؿ بيف الرئيس ك المرؤكسيف  -
 التحدم لقدرات العامميفإعادة تصميـ الكظائؼ بطريقة تكفر قدر أكبر في  -
 تشجيع العامميف عمى المشاركة في قرارات الإدارة  -

  نظرية التوقع 
مؤسسيا ىك "فيكتكر فركـ" تركز ىذه النظرية عمى عامؿ التكقع كأساس في حاجات كدكافع 
ي الإنساف بالإضافة إلى العكامؿ الداخمية كالخارجية كمحرؾ لمسمكؾ الإنساني لذا فإف عنصر التكقع الت

تقكـ عميو ىذه النظرية يعتبر عاملب قكيا في دفع الإنساف إلى اتخاذ سمكؾ معيف أك الامتناع عنو فإذا 
تكقع الانساف أنو سيحصؿ عمى اشباع معيف خلبؿ فترة مستقبمية فإنو سيظؿ يعمؿ حتى يحقؽ ىذه الرغبة 

لى إلغاء ىذا السمكؾ كالتكقؼ أما إذا لـ يتكقع الإشباع المطمكب مف ىذا السمكؾ فاف ذلؾ قد يؤدم بو إ
عنو ،كتقكـ ىذه النظرية التكقع عمى افتراض مفاده أف سمكؾ الفرد يعتبر مؤشر عمى الدرجة التي يتكقع 

بأف السمكؾ الحالي  ةتكقعيفييا أف ىذا السمكؾ سيكصمو إلى الأىداؼ كالنتائج في المستقبؿ فيي عممية 
دافع ىناؾ ليس نابعا مف داخؿ الفرد أك مف بيئة العمؿ سيؤدم بو الى نتيجة معينة في المستقبؿ فال

 المحيطة بو بؿ أنو يمكف في النتائج المتكقعة  في المستقبؿ.
كلقد كاجيت ىذه النظرية انتقادات حيث خضعت افتراضات فركـ لعدة محاكلات لفحصيا كامكانية 

اجو بعض المشاكؿ تتمثؿ في التأكد مف ثبكت صحتيا كقد أكضحت تمؾ الدراسات أف النظرية لازالت تك 
صعكبة قياس التكقع كالمنفعة العائدة مف السمكؾ كما أف تعدد كتعاقد المتغيرات التي تشمؿ عمييا النظرية 

 يجعؿ مف الصعب دراستيا كالتحكـ فييا كتفسير الدكافع الإنسانية بطريقو كاضحة.
 النظرية اليابانية 

( الإدارة الجيدة ىي التي تحتضف zكتفرض النظرية )قاـ "كليـ اكشي" بتطكير منظكر آخر لمتحفيز 
العامميف في كؿ المستكيات كتتعامؿ معيـ كما لك كانت أسرة كاحدة، كتدعكا ىذه النظرية الى إشباع 
" ما سمك "مف خلبؿ الاىتماـ برفاىية العامؿ كما أنيا لا تؤدم إلى إشباع  حاجات المستكل الأدنى في ىرـ

خلبؿ اعتماد عمى مشاركة الجماعة في اتخاذ القرار كىذا بالإضافة الى إشباع ىذا المستكل الأعمى مف 
المستكل الأعمى مف خلبؿ تكجيو الدعكة لمعامميف لتحمؿ المسؤكلية الفردية كيعتقد المدراء الذيف يتبنكف 
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أداء المياـ ( أف العامميف الذيف يتحمكف بالشعكر بالذات كالشعكر بالانتماء يرعكف ضمائرىـ أثناء zنظرية )
 كما أنيـ سيحاكلكف تحقيؽ أىداؼ المنظمة بحماس أكبر.

 نظرية الإنجاز 
يرجع الفضؿ في تأسيس ىذه النظرية إلى "ديفيد ماكميلبند "حيث تشير المفاىيـ الأساسية ليذه النظرية إلى 

اكنة حتى يأتي مف أف الحاجات الإنسانية بطبعيا نسبية الاستقرار، كطاقة الإنساف الداخمية الكامنة تبقى س
يحركيا أك يثيرىا كىك ما يدعى بالحافز الذم يعتبر ترجمة ليدؼ معيف إذ أف تحقيؽ ىذا اليدؼ مف قبؿ 

 الفرد يؤدم إلى إشباع الحاجات التي أثارتيا لديو كشكمت بالتالي دافعتيـ.
 كترل ىذه النظرية أف الفرد لديو أربع حاجات رئيسية كىي: 

 الحاجة إلى الانتماء: -
نجد أف الذيف لدييـ ىذه الحاجة يجدكف في المنظمة فرصة لمتككيف علبقات صادقة جديدة، ىؤلاء  

يندفعكف كراء المياـ التي تتطمب التفاعؿ المذككر مع زملبء العمؿ الفعالة لأف القائد الفعاؿ يستطيع أف 
 2014ؽ ابراىيـ عكض الله، يغير أسمكب القيادة بما يتكافؽ مع طبيعة المشكمة التي يكاجييا )ميرفت تكفي

 (50،ص 
 أسس منح الحوافز: .11

إف أىـ أساس أك معيار عمى الإطلبؽ لمنح الحكافز ىك التمييز في الأداء، كلا يمنع الأمر مف 
 استخداـ معايير أخرل مثؿ: المجيكد، كالأقدمية. كفيما يمي عرض ليذه الأسس.

   :الأداءperformance : 
المعيار الأساسي كربما الأكحد لدل البعض، كفي بعض الحالات، كىك  يعتبر التمييز في الأداء

يعني ما يزيد عف المعدؿ النمطي للؤداء، سكاء ا كاف ذلؾ في الكمية أك الجكدة، كيعتبر الأداء فكؽ 
 العادم )أك التمييز في الأداء( أك الناتج النيائي لمعمؿ أىـ المعايير عمى الإطلبؽ لحساب الحكافز.

 :المجيود effort: 
يصعب أحيانا قياس ناتج العمؿ، كذلؾ لأنو غير مممكس ككاضح، كما في أداء كظائؼ الخدمات،  

كالأعماؿ الحككمية، أك لأف الناتج في احتمالي الحدكث مثؿ: الفكز بعرض في احدل المناقصات أك 
لحسباف كمكافأة المسابقات، كبالتالي فإف العبرة أحيانا بالمحاكلة كليس بالنتيجة، أك قد يمكف الأخذ في ا

 المجيكد أك الأسمكب، أك الكسيمة التي استخدميا الفرد لكي يصؿ إلى الناتج كالأداء.
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  :الأقدميةseniority : 

كيقصد بيا طكؿ الفترة التي قضاىا الفرد في العمؿ، كىي تشير إلى حد ما  مف الكلاء كالانتماء 
 في الغالب، لمكافأة الأقدمية.كالتي يجب مكافأتو بشكؿ ما، كىي تأتي عمى شكؿ علبكات 

  :المياراتskills: 

بعض المنظمات تعكض كتكافئ الفرد عمى ما يحصؿ عميو مف شيادات أعمى، أك رخص أك 
 (.238، 237، ص2004إجازات أك دكرات تدريبية. )أحمد ماىر، 

 طرق التحفيز: .12
 :مخاطبة العقل بالاقتناع 

 أف صلبحيـ يعكد عمييـ جميعا بالنفع كيساىـ في بناء مستقؿ أفضؿ ليـ كىذه الطريقة مفيدة  اقتناعيـ
 جدا.
 :التحفيز عن طريق المكافأة والحوافز المادية 

كىذه الطريقة أيضا مفيدة جدا في أكؿ الأمر لكنيا لا تمبث الا أف تخؼ حدتيا، كتفقد قدرتيا عمى 
ادكا عمى ذلؾ فمف يتحرككا الا إذا كاف ىناؾ حافز مادم فقد كىك ما المدل البعيد، لأف الأبناء إذا اعت

 يعرؼ بنظاـ التعامؿ المادم.
 :التحفيز عن طريق الخوف 

كذلؾ بأف تذكر ليـ الأخطار التي تحيط بنا كأف الكقت يداىمنا كىذه طريقة ناجحة في أكؿ الأمر ثـ 
 (.117-116ص، 2011تفقد تأثيرىا مع الأياـ. )فايز، 

 أف ىناؾ طرؽ أخرل لتحفيز العامميف عمى الأداء الأفضؿ كذلؾ عمى النحك التالي:كما 
 الاعتراف والتقدير:  -أ 

 التأكد مف أف مؿ تـ إنجازه يتـ تقديره بشكؿ ملبئـ. -
 مساعدة الأفراد عمى رؤية مدل تكامؿ كأىمية عمميـ مف حيث النتائج التنظيمية  -
 إظيار الثقة بالعامميف -
 إظيار مدل ما اكتسبو العامميف مف الخبرة في الأداء. -
 إظيار الاىتماـ كالمعرفة بكؿ فرد يخضع لإشرافو. -
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 إرجاع الأثر: -ب 
 تقديـ إرجاع الأثر فكرم كملبئـ يساعد العامميف عمى تحسيف آ دائيـ في المستقبؿ. -
 تكضيح تكقعاتؾ كتأكد مف فيـ العامميف ليا. -
 الة لشكاكم العامميف.الاستماع الجيد كالمعالجة الفع -
 انتقاد سمكؾ الأشخاص. -
 المساعدة عمى الأداء: -ج 

 تقديـ الدعـ عند الحاجة. -
 التأكد مف إدراؾ العامميف لمدل ارتباط مياميـ بالأىداؼ الشخصية كالتنظيمية. -
 تصميـ المياـ كالبيئات التي تتسؽ مع العامؿ. -
 العمؿ عمى التخمص مف عكائؽ الإنجاز الفردم. -
 خمؽ مناخ مف الثقة كالاتصالات المفتكحة. -
 تزكيد العامميف بالمركنة كحرية الاختيار. -
 تشجيع العامميف عمى كضع أىدافيـ الخاصة. -
 تشجيع الأفراد عمى المشاركة في اتخاذ القرارات التي تؤثر عمييـ. -
 تشجيع العامميف عمى الانغماس في أنشطة جديدة، كالذكاء ركح التحدم. -
 اب:الثواب والعق -د 

 استخداـ طرؽ مناسبة لمتشجيع كالتعزيز. -
 التقميؿ مف استخداـ القكل المحكلة قانكنا لأدنى حد ممكف. -
 إلغاء التيديد كالعقاب غير الضركرم. -
 تقديـ مزيج ملبئـ مف المكافأة كالرضا. -
 المسؤولية والمساءلة:  -ه 

 تحميؿ العامميف المسؤكلية كمحاسبتيـ عمييا. -
 (.350ػ348، ص2010أف الجيد يساىـ في تحقيؽ النتائج. )نجـ،  التأكد مف -
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 مجالات التحفيز:. 13
 :تعني أف يككف المتطكع في طمب العمؿ الذم تعمؿ بو المؤسسة. المشاركة 
 :أف يككف عمؿ المؤسسة أك الجماعة، معركفا مرئيا لا أىداؼ مستترة. الثقافة 
 :يجب الاعتراؼ دائما بإنجازات المتطكع كعطاءاتو. الإبراز 
 :بجب أف تتاح أماـ المتطكع فرصة الاندماج في المؤسسة كالجماعة فييا لك رغب  الإدماج

 بذلؾ.
 :يجب إتاحة الفرصة لحكارات كأخذ آرائيـ بعيف الاعتبار. التشاور 
 :(.116، ص2010أكثر ما يسئ لممتطكع الركتيف. )فايز،  إزالة العقبات 

 العوامل المؤثرة عمى أنظمة الحوافز:. 14
نظاـ كضع الحكافز يتأثر بعدد مف العكامؿ التي يجب مراعاتيا قبؿ كأثناء التخطيط لأنظمة 

 الحكافز.
  :عمى المستوى الدولي 

ة كالاجتماعية كالتي  تمثميا قكانيف التي تتأثر الحكافز بعامميف أكليما السياسة الدكلية الاقتصادي
تطبقيا إدارات الدكائر كثانييما القيـ الاجتماعية كالنظاـ الاجتماعي السائد كالذم يتأثر  بو أفراد 

 المجتمع كيحدد رغباتيـ كحاجاتيـ كأكلكياتيـ.
  :عمى مستوى المنظمة 

يتبعو قائد في قيادتو لممكظفيف فيك يتأثر نظاـ الحكافز بثلبث عكامؿ ىما: الجياز الإدارم الذم 
 يأثر تأثيرا كثيرا في عممية التحفيز.

  الاتصال المباشر:
لا يمكف لأم قائد أف يحقؽ التفاعؿ بينو كبيف مرؤكسيو دكف أف يكفر ليـ نظاما  مناسب مف 

ذىا، الاتصالات كيمكف بكاسطة تكجيو جيكدىـ تكضيح مختمؼ الكاجبات كالأعماؿ المطمكبة  منيـ تنفي
فنظاـ الاتصاؿ يعد الكسيمة الفعالة التي يمكف أف يقيـ مف خلبليا جيكد مرؤكسيو كيكشؼ أخطائيـ في 

 العمؿ كيعمؿ عمى تصحيحيا كيعـ مزايا الاتصاؿ في أنو:
 يعتبر مصدر مف مصادر الحماس كالتحفيز. -
 سرعة تكصيؿ المعمكمات. -
 زيادة الخبرات نتيجة الاحتكاؾ كالتفاعؿ. -
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 لنقاش مف أجؿ حؿ المشاكؿ.يتيح فرص ا -

 ظروف العمل:
لمقائد دكر كبير في تييئة ظركؼ مادية أفضؿ لمعمؿ مثؿ: تحسيف الإضاءة كتيكية  كالنظافة  

كالتحكـ في ضكضاء كدرجة الحرارة داخؿ العمؿ، اتخاذ الاحتياجات اللبزمة لحماية العامميف  مف أخطار 
صابات العمؿ كغير ذلؾ مف الجكانب  كالظركؼ التي يجب أف تعمؿ الإدارة عمى تحسينيا فإف الحريؽ كا 

 ذلؾ ساعدة عمى زيادة الإنتاجية ككذلؾ تكفير المرافؽ العامة كالمساجد كدكرة المياه، كتكفير أجيزة العمؿ.
 الجوانب التنظيمية: 

يقصد بيا أبعاد المجاؿ التنظيمية الذم يعمؿ بو المكظؼ يشمؿ ذلؾ سياسة الأجكر كالمراكز 
جراءاتو كالييكؿ التنظيمي لممنظمة. )الكظ  (.59، ص2011، ميرفت تكفيؽ يفية كسياسات العمؿ كا 
 شروط النظام الجيد لمحواز:. 15

 :البساطة 
 كيعني ىذا أف يككف النظاـ مختصرا، ككاضحا كمفيكما كذلؾ في بنكده كصياغتو كحساباتو.

  :التحديد 
تحفيزىا مشركحة، فلب يكفي أف تقكؿ أف "ينتج أكثر" كيقصد بو اف يككف أنكاع السمكؾ الذم سيتـ 

فيجب اف يككف ىذا أكثر كضكحا مف خلبؿ شرح تفصيمي لما ىك متكقع مف أنكاع مختمفة مف 
 التصرؼ.

 :يمكن تحقيقو 
يجب أف يككف احتماؿ التكصؿ إلى الأداء كتحقيؽ التصرفات كالسمكؾ الذم سيتـ تحفيزىا أمرا 

 كاردا.
 :يمكن قياسو 
ـ يمكف التعبير عف كيفية ترجمة الأداء كالتصرفات التي سيتـ تحفيزىا في شكؿ  مادم محدد ما ل 

لفشؿ النظاـ، لأنو سيككف مضيعة لمماؿ، كعميو كجب أف تككف التصرفات كالسمكؾ كأيضا العكائد 
 قابمة لمقياس بسيكلة.
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 :معايير الأداء 
يتـ ذلؾ مف خلبؿ دراسات تجعؿ ىذه  كيقصد بذلؾ أف يتـ كضع معايير الأداء كالسمكؾ، كأف

 المعايير محددة كيمكف تحقيقيا، كقابمة لمقياس كما أشرنا في البنكد السابقة.
 :ربط الحافز بالأداء 

لابد أف يشعر الأفراد بأف مجيكداتيـ تؤدم إلى الحصكؿ عمى الحكافز كأف تككف ىذه العلبقة 
 كاضحة كمفيكمة.

  :التفاوت 
لا فقدت قيمتيا الحافزة،  كالاختلبؼ  لا يجب أف يحصؿ العاممكف عمى نفس القدر مف الحكافز كا 

 لابد أف يعتمد عمى مقدار الأداء الذم أنتجو الفرد.
  :العدالة 

 يجب أف تتناسب حكافز الفرد في أداءه مع حكافز الأخريف في أدائيـ كعدـ تحقيؽ ىذه العدالة 
 بالاستياء.يؤدم إلى شعكر الفرد 

 :الكفاية 
يجب أف يككف ىناؾ أجر يكفي احتياجات العامميف كيمثؿ نظاـ الحكافز زيادة في الأجر، كما  

 يجب أف يضمف النظاـ الجديد لمحكافز دخلب لا يقؿ عما كاف يحصؿ عميو العامؿ قبؿ تطبيقو.

  :السيطرة 
الظركؼ المحيطة كالمكارد التي كتعني سيطرة كاممة مف الأفراد عمى الأعماؿ التي يقكمكف بيا، ك 
 يستخدمكنيا كذلؾ حتى يمكف حسابيـ عمى ما يقكمكف بو مف أداء.

 :المشاركة  
إف مشاركة العامميف في كضع نظاـ الحكافز يمكف اف يزيد مف اقتناعيـ بو، كتحمسيـ لو 

 كالمحافظة عميو.
 :ممموس وكبير 

ر إيجابي كقد يحدث العكس عندما يككف فقط الحكافز الكبيرة كالكاضحة ىي التي تككف ذات تأثي
 مقدار الحافز قميلب.
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 :الاستقرار والمرونة 
لا يجب تعديؿ النظاـ مف فترة لأخرل حتى يتفيمو العاممكف، كلكف إذا استدعى الأمر )كتغيير 

 نظاـ العمؿ ككسائؿ الإنتاج كنكع الإنتاج مثلب( كجب أف يتـ تغييره.
 العقلبنية: 
يجب أف يككف نظاـ الحكافز معمنا، لكي يزيـ مف ثقة العامميف فيو، كعدـ جمكح التكقعات  بالنسبة  

 لمحكافز.
  :مساندة الإدارة العميا 

كيككف ذلؾ عند بداية النظاـ لإعطائو الدفعة القكية كعند عقد حفلبت تنكيع  الحكافز كالجكائز. 
 (.255ػ252، ص2004)أحمد ماىر، 

 دور الحوافز في المنظمات المبدعة. 16
إف جكىر الإبداع كالفكر ممثلب بمصدر الإنساف بلب شؾ في المعرفة الجديدة كالفكرة الخلبقة 
عنصراف ميماف لتطكير المجتمعات فممحكر الجكىرم لممنظمات الإدارية المتميزة يرتكز عمى تبنييا 

مكرىا في منيجيف فكرم كعممي يعتمداف عمى لبيئة تنظيمية تعطي الاتجاىات الإبداعية شرعيتيا كتب
قيـ كممارسات كظيفية تغرس كتكصؿ الإبداع كيدؼ متجدد كذلؾ مف خلبؿ حكافز كأساليب كنظـ 

كالمتميزة في مجمكعة مف القيـ  ةتعمؽ إيماف العامميف بيذه المبادئ كتتركز المؤسسة المبدع
 كالمبادئ تتمثؿ في:

 ت العامميف كلتحفيزىـ لأداء متميز.إعطاء أسبقية متميزة لتنمية قدرا -
عطاء الأسبقية دائما لمفعؿ كالشركع في الأداء. -  الرغبة في الإنجاز كا 
تأصيؿ مفيكـ الإنتاجية كتنمية قدرات العامميف حتى يككف ىناؾ مناخ تنظيمي إبداعي  -

 يجب تكفر ثلبث عناصر:
 النظـ كالأساليب كالحكادث التي تعمؽ ايماف العامميف بيذه القيـ كالمبادئ. ابتداع: أولا
 : تبني مجمكعة مف القيـ التي تنمي اتجاىات الإبداعيةثانيا
 صياغة كترجمة ىذه النظـ كالأساليب التي تصؿ الإبداع بكؿ نشاطات المنظمة ثالثا:

المبدعة بؿ كىي ركيزة أساسية لكجكد  كمما سبؽ يتضح مدل عد الحكافز مقكما رئيسيا في المنظمة
 الابداع.
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كيجب أف لا يغيب عف الباؿ أف الحكاجز قد تككف ليا أثار سمبية كذلؾ إذا استعممت بطرؽ   
منافية لمعدالة كالمكضكعية كىذا يشير إلى أف استعماؿ الحكافز ليس بالضركرة يؤدم إلى آثار إيجابيو 

 مى أكمؿ كجو بدؿ مف مكافأة مكظؼ قائـ عمى كظيفتو.مؤدم لكظيفتو ع مثلب مكافأة مكظؼ غير
كتعتمد علبقة الحكافز بالإبداع عمى ظركؼ منحيا كىدفيا فإذا ارتبطت بأىداؼ محددة لا يتـ   

 ليذا  الحافز فإنيا تصبح ذات أثر ميـ عمى الإبداع.
 ػ الشفافية في الإعلبف عف معايير تقييـ الأداء كالمكافأة عمى الإنجاز.  
تشجيع الأفراد عمى ممارسة التفكير المنطمؽ بتقديـ اقتراحات كتطكير الأساليب كتحمؿ  ػ  

 المسؤكليات ما يقكمكف بو مف كظائؼ.
ػ التكسع في تطبيؽ اللبمركزية كتخفيؼ الرقابة الإدارية عمى الأداء كيقتضي نظاـ الحكافز السميـ   

اجبات جميع الكظائؼ التي يشغميا كجكد مقياس مكضكعي لقياس الإبداع مع تحديث كتكضيح ك 
المكظفكف تحديدا كاضحا بالإضافة إلى ككف الحكافز بكؿ نكعييا تمعب دكرا جد ميـ في تشجيع كخمؽ 
الإبداع الإدارم فالحكافز المادية مثؿ المكافأة كالركاتب تساىـ في تحريؾ جيكد الأفراد نحك أىداؼ معينة 

،ص  2011ة يسعى بعد ذلؾ إلى بذؿ المزيد منيا )ميرفت التكفيؽ، ، كالفرد عندما يكافأ عمى أفكاره الجيد
32- 33) 
 ـ الصعوبات التي تعترض نظام الحوافز: 17

ىناؾ بعض مف الصعكبات كالمشكلبت التي قد تعرقؿ اك قد تشكؿ عائؽ كعقبة اماـ تحقيؽ اليدؼ 
 مف الحكافز كمنيا: 

 ارتفاع تكاليؼ الحكافز. -
 المتابعة كالرقابة عمى الحكافز مف حيث فاعميتيا. قصكر -
 نقص الميارة لدل المدراء في تطبيؽ الحكافز. -
 عدـ دقو تقكيـ اداء الافراد. -
 عدـ كضكح اليدؼ مف نظاـ الحكافز. -
 غياب الدراسات كالبحكث المتعمقة بدكافع العامميف كاتجاىاتيـ. -
 سكء استخداـ الحكافز مف قبؿ بعض المديريف. -
 مفيكـ الاخذ كالعطاء في الحكافز.فقداف  -
 عدـ كجكد مقياس الدقيؽ لمتكمفة كالعائد مف الحكافز. -
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 تطبيؽ نظاـ كاحد كنمطي في عدد كبير مف المنظمات. -
، 2019عدـ التحديد الدقيؽ لمعدلات الأداء التي تمنح لمحكافز في ضكئيا. )ىشاـ أحمد ، -

 (.40ص
 إيجابيات الحوافز: . 18

 ػ شكر المكظفيف عمى ما حققكه مف نجاحات في عمميـ.
 ػ اشعار العامميف بأىمية آرائيـ كمقترحاتيـ.

 ػ تكفير فرص الترقية الاستثنائية أماـ المكظفيف.
 ػ اشعار الفرد بإنجازه.

 ػ العدالة كالمكضكعية في معاممة المكظفيف.
 ػ إيجاد دكرات كبعثات تدريبة داخمية كخارجية.

 العامؿ في عممو.ػ استقرار 
 ػ تكفير الأجكاء المناسبة لمعمؿ مثؿ الإضاءة الجيدة كالتيكية كتكفير المعاممة المناسبة.

 (.120، ص2011ػ الاعتراؼ بكفاءة الفرد في عممو. )فايز، 
 سمبيات الحوافز: . 19

إف الحافز السمبي يتضمف نكعا مف العقبات كبيذا العقاب يجعؿ الشخص يخشى تكرار الخطأ 
حتى يتجنب العقكبة حافز العدـ الكقكع في الخطّأ كالمخالفة، كمف الناحية العممية فإف الحافز السمبي لا 

يعمـ كيؼ يتجنب يحفز المكظؼ  إلى العمؿ، كانما ىك يحذر كلا يدفع لمتعاكف كلا يعمـ الأداء، كانما 
 العقاب كمف السمبيات ما يمي: 

 ػ الحرماف مف العلبكة
 ػ الخصـ مف الراتب.
 ػ الحرماف مف الترقية.

 (.121، ص2011)فايز، ػ الإنذار كالردع. 
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 خلبصة:
إف تصميـ نظاـ الحكافز ككيفية تجسيده يعتبر مف أىـ الدعائـ التي تعتمد عمييا المؤسسة في   

 ليا قصد تحقيؽ أىدافيا المرسكمة.إدارة تكجيو عما
 كما تعد الحكافز سكاء ا مادية أك نكعية كسيمة لمتأثير عمى سمكؾ العامميف كتغييره نحك الأفضؿ
كعميو فإنو يجب عمى المنظمة القياـ بفيـ سمكؾ العماؿ لدييا مما يتيح ليا القدرة عمى معرفة نكع الحكافز 

 مع آ دائيـ. التي تقدميا ليـ كالتي تتلبءـ كتتناسب
كمنو فإف المؤسسة الناجحة ىي التي تتميز بكفاءة كخبرة جد عالية في تصميميا لنظاـ كحكافز جيد 

 مما ينعكس عمى انتاجيتيا مف جية كأداء عماليا مف جية ثانية.
كمما سبؽ ذكره يتضح لنا أف نظاـ الحكافز يمعب دكر جيد معيـ كفعاؿ في المنظمة باعتباره أحد 

 لأساسية المعتمدة عمييا كبالتالي لا غنى عنو.الركائز ا
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 تمييد:

إف المنظمات أك المؤسسات بمختمؼ أشكاليا تعيش في تغير دائما كمستمر كذلؾ مف حيث 
الكظائؼ كالقكانيف كالخطط ... الخ أم التجديد في كافة النكاحي كىك ما يعرؼ بالإبداع الإدارم كالذم 

بغرض  يتضمف مجمكعة مف الأفكار كالمعمكمات الجديدة كالمستحدثة التي سيتـ تفعيميا داخؿ المنظمة
تنميتيا كتطكيرىا للؤحسف كمف خلبؿ ىذه العممية تستطيع المنظمة مكاكبة كؿ تغير أك تطكر حاصؿ في 

 البيئة الداخمية كالخارجية المحيطة بيا كمعرفو كيفية التعامؿ معيا.

كخمؽ الإبداع كمما تفادت التقيقر كالزكاؿ الذم قد تتعرض  فكمما استطاعت المنظمة تحقيؽ كتفعيؿ
 لو.

كعميو فاف المؤسسات القكية لا تكتفي بالقديـ كانما تتعدل ذلؾ بالسعي إلى تغيير القديـ كمكاكبة  
إذف فإف عنصر الإبداع يعتبر   كؿ ما ىك جديد مما يؤدم إلى زيادة إنتاجيتيا كتحسيف آ دائيا العاـ.

 عامؿ جد ميـ في التنظيـ كلا يمكف تجاىمو.     

الإبداع الإدارم تتطمب مجمكعة مف المرتكزات كالخصائص التي لا كمف ىذا المنطمؽ فإف عممية  
يجب الإغفاؿ عنيا داخؿ التنظيـ إضافة إلى أىميتيا كعناصرىا كمعكقاتيا ككيفية التعامؿ معيا ىذا ما 

 نستطرؽ إليو في ىذا الفصؿ.
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 تعريف الإبداع الإداري: .1
 :ويمغالتعريف ال 1-1

 (20، ص 2002الإبداع في المغة مصدر الفعؿ أبدع بمعنى اخترع أك ابتكر. )فتحي جركاف، 
تناكلت المغة العربية كممة الإبداع كمشتقاتيا )بدع، بدعا، بديع، ابتدع، .... الخ( بمعنى كثيرة 

 1999كمف ىذا المعاني ما يمي: أبدع أم أتى بالبديع كأبدع الشيء أم أنشا عمى غير مثاؿ )د. عمي 
 ( 23ص 
 :يصطلبحالتعريف الاا  1-2

يعني الإبداع يشير إلى النتائج الجديدة الأصمية التي لـ تكف معركفو سابقا، يعتمد فييا المبدع - -
أبو جلبلة صبحي عمى تفكيره المستقؿ، كمستفيدا مف المناخ التربكم المحفز عمى التعميـ كالتفكير )

 (.16ص  2006

عامؿ بطريقو سيمة كمريحة مع المشكلبت الغامضة أك الغير محددة الإبداع ىك القدرة عمى الت- -
ص  2016نافعة القطامي كاِيجاد مداخؿ أصمية جديدة كتجريب أساليب كتطبيقات جديدة تماما )

15.) 

( الإبداع بأنو العممية التي يجربيا الفرد في اثناء خبراتو كالتي تؤدم إلى 1961عرؼ اندركز ) -
 (.22ص  2006)سعيد عبد العزيز بر عف فرديتو كذلؾ. تحسيف كتنمية ذاتو كتع

: القدرة عمى اِبتكار أساليب كأفكار يمكف أف تمقي التجاكب الأمثؿ أما القريوتي فقد عرفو بأنو -
.)محمد الأمين كروش مف العامميف كتحفيزىـ لاستثمار قدراتيـ كمكاىبيـ لتحقيؽ الأىداؼ التنظيمية

 (.39ص  2020

الإبداع  الكظيفي بأنو الاستخداـ الناجح لعمميات أك برامج أك منتجات  (: 2005)يعرفو العميان  -
 . ( 33، ص  2010.)خالد ديب حسين ابو زيد جديده تظير نتيجة لقرارات داخؿ المنظمة

الإبداع ىك رؤية الفرد لظاىرة ما بطريقة جديدة لذلؾ يمكف القكؿ أف الإبداع يتطمب القدرة عمى  -
شكمة تتطمب المعالجة كمف ثـ القدرة عمى التفكير بشكؿ مختمؼ كمبدع كمف الإحساس بكجكد م
 (.379ص  2018سعال سمية ثـ إيجاد الحؿ. )

يشير الإبداع عمى أنو تطبيؽ فكرة تطكرت داخؿ منظمة أك تمت اِستعارتيا مف خارج المنظمة 
أك البرامج أك الخدمة كىي جديدة  سكاء كانت تتعمؽ بالمنتج أك الكسيمة أك النظاـ أك العممية أك السياسية

 (.9، ص2017لينا جمال، بالنسبة لممنظمة حينما طبقتيا. )



 الفصل الثالث                                                                      الإبداع الإداري

 

44 
 

كمف التعاريؼ السابقة نستخمص أف الإبداع الإدارم ىك مجمكعة مف التعديلبت كالتغيرات الجديدة 
دفة إلى تنمية الحاصمة عمى مستكل الييكؿ التنظيمي كأنشطة الأفراد كالكظائؼ كأنظمة الأجكر...اِلخ اليا

 كتطكير المنظمة عمى بقية المنظمات الأخرل كالارتقاء بيا إلى أبعد مستكل.

 أىمية الإبداع الإداري: -2
 يمكف إجماؿ الإيجابيات التي تكفرىا ظاىرة الإبداع في التنظيمات عمى النحك التالي: 
 كضع مستقر اِذ يككفالقدرة عمى الاستجابة لمتغيرات البيئة المحيطة مما يجعؿ التنظيـ في - -

 لديو الاستعداد لمكاجية ىذه التغيرات بشكؿ لا يؤثر عمى سير العمميات التنظيمية.
 تحسيف خدمات التنظيـ مما يعكد بالنفع عمى تنظيـ كالفرد  -
المساىمة في تنمية القدرات الفكرية كالعقمية لمعامميف في التنظيـ عف طريؽ اتاحة الفرصة ليـ في  -

 القدرات.اختبار تمؾ 
 الاستغلبؿ الأمثؿ لممكارد المالية عف طريؽ اِستخداـ أساليب تتكاكب مع التطكرات الحديثة. -
 القدرة عمى إحداث التكازف بيف البرامج الإنمائية المختمفة كالإمكانيات المادية كالبشرية المتاحة. -
رصة ليـ في البحث عف حسف اِستغلبؿ المكارد البشرية كالاستفادة مف قدراتيـ عف طريؽ إتاحة الف -

الجديد في مجاؿ العمؿ كالتحديث المستمر لأنظمة العمؿ بما يتفؽ مع التغيرات المحيطة )محمد 
 (333، ص2016الفاتح محمكد بشير المغربي،

كحسب "برنارديكر" فيقكؿ أف البشرية تطكرت عبر خمسة عصكر ككاف سبب ىذا التطكر ىك 
الاكتشافات كالاختراعات التي خطت بالبشرية خطكات عظيمة نحك التفكير المبدع الذم اتيح العديد مف 

 التطكر كالازدىار كالتغيير كىذه العصكر ىي:
 حيث كانت البشرية تعتمد عمى الصيد  العصر المبدئي : 
 كاف اكتشاؼ الزراعة سببا في انتقاؿ البشرية مف مجتمع بدائي إلى مجتمع العصر الزراعي :

 زراعي 
 أبدع الإنساف طريقة المبادلات أك المقايضة، بدأت عمى مستكل الافراد ثـ  العصر التجاري: حيث

 نظمت في شكؿ شركات صغيرة ثـ أكبر منو كىكذا.
  :حيث تككف ىذا العصر باندماج ثلبث عكامؿ رئيسية ىي الأرض، العمؿ، العصر الصناعي

 رأس الماؿ ككانت أبرز إبداعاتو المحرؾ البخارم.
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 :مصدر القكة فيك مدل تحكـ في المعمكمات كالمعرفة كالقدرة عمى  حيث أصبح عصر معمومات
تككينيا كتراكميا كاستخداميا بكفاءة عالية كمف أبرز إبداعات ىذا العصر الحاسكب الآلي، 

 (. 45ـ  44ص  2014)فتان طيب الانترنت ،النزكؿ عمى سطح القمر. 

 خصائص الإبداع الإداري -3
الإبداع ظاىرة فردية جماعية فالأفكار الإبداعية تككف في الأكؿ فكرة فردية بحيث تنطمؽ مف ذىف  -

الفرد يتـ الانتفاع منيا كذلؾ مف خلبؿ متابعة ىذه الأفكار كاثارىا مف خلبؿ العمؿ الجماعي 
 المنظمي.

خر حسب الإبداع ظاىرة إنسانية عامة كليس ظاىرة خاصة بأحد كىي عممية تختمؼ مف فرد لآ -
 الظركؼ المعاشة.

 يرتبط الابداع بالعكامؿ الكراثية كما يمكف تنميتو كتطكيره  -
 ىك ميمة تضعيا الإدارة العميا في المنظمة التي تقكد عممية الإبداع  -
)ندى تعتبر عممية تنظيمية كاسعة يتدخؿ فييا معظـ العامميف كالدكائر كالاقساـ في المنظمة   -

 ( 38، ص  2019صارم، 

 يتصؼ بالمردكدية كالاستقلبلية كالضغط الذاتي  -
 يعكس تنكع طرؽ التعبير عف الانفعالات   -
  ( 30، ص 2008)نايفة، التمقائية كالدافعية الذاتية   -
 ( 30، ص 2008)نيسان، التنكع القدرة عمى معالجو مجمكعة كبيرة مف الافكار  -
 ( 30، ص 2008)نايفة، يعكس العلبقة بيف السبب ك النتيجة   -

 إف لمتفكير الإبداعي عناصر أساسية ىي:: عناصر الإبداع الإداري -4
: كتعني التمييز في التفكير كالندرة كالقدرة عمى النفاذ إلى ما كراء المباشرة كالمألكؼ مف الأصالة -أ 

 الأفكار.
 كىي القدرة عمى انتاج افكار عديدة لفظيو كأدائية لمشكمة نيايتيا حره مفتكحة. الطلبقة: -ب 

 تمخيص الطلبقة في الأنكاع التالية: كيمكف
 :كىي استدعاء عدد كبير مف الأفكار في زمف محدد  طلبقو الأفكار 
 :كىي إنتاج أكبر عدد ممكف مف الكممات ذات الدلالة الكاحدة  طلبقة التداعي 
  كتعني سرعة تفكير الفرد في إعطاء الكممات كتكليدىا في نسؽ جيد طلبقة الألفاظ 
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 :كتعني تقديـ بعض الإضافات إلى الأشكاؿ المعينة لتككيف رسكـ حقيقية. طلبقة الأشكال 
 كىي تغيير الحالة الذىنية لدل الفرد بتغيير المكقؼ كلممركنة مظيراف ىما:   ج ـ المرونة:

 :كىك إعطاء عدد مف الأفكار المتنكعة التي ترتبط بمكقؼ محدد  المرونة التمقائية 
 :كتعني التكصؿ إلى حؿ مشكمة أك مكقؼ في ضكء التغذية الراجعة التي تأتي  المرونة التكيفية

 مف ذلؾ المكقؼ.
 الحساسية بالمشكلبت:  -ج 

كىي قدره الفرد عمى رؤية المشكلبت في الأشياء كالعادات أك النظـ كرؤية جكانب النقص كالعيب 
 فييا.

 التفاصيل: -د 
دة مما يكجد لدل المتعمـ مف الخبرات كىي عبارة عف مساحة الخبرة كالكصكؿ إلى تنميا ت جدي

 ( 52ص2012)اسامة الخيري 

مف خلبؿ الحداثة كالدراسات العممية التي  2003ك الصيرفي  2003كما أشار كؿ مف الضمكر
 أجمعت عمى أف الإبداع يتككف مف ستو عناصر كىي: 

 فرص : أم تعرؼ عمى المشكمة مف جميع جكانبيا، لأف ذلؾ يزيد مف الإحساس بالمشكمة
 التكصؿ لأفكار جديدة.

 تتمثؿ في قدرة الفرد عمى تكليد الأفكار الجديدة كعدـ التشكيؾ بيا أك التشدد في وفرة الأفكار :
 قبكليا.

 :معنى المركنة ىنا ىي النظر في الأشياء بمنظكر جديد غير ما اعتاد عميو الناس  المرونة
 المحيط. كالقدرة عمى إعطاء استجابات متنكعو تتلبءـ مع المكقؼ 

 كتعني ابتعاد الإنساف عف طرؽ التفكير التقميدية كاكتشاؼ الأفكار الخلبقة كالمبدعة.الأصالة : 
 :كىك ذلؾ الذم يترتب عميو تحكؿ كبير شامؿ في مسار المنظمة كمف ثـ  التفكير الابتكاري

 يتطمب الأمر إعادة ترتيب جميع الأكضاع كيصاحب ذلؾ التغيير.
زيادة بعض العناصر كاختفاء عناصر أخرل كظيكر عناصر جديده مؤثره في مسار المنظمة تمعب 
دكرا في تحقيؽ أىدافيا كىذا النمط مف التفكير غالبا ما يككف خياليا كغير متكقع لإيجاد رابطة بيف عدة 

 عناصر لـ يككف بينيا سابؽ ارتباط. 



 الفصل الثالث                                                                      الإبداع الإداري

 

47 
 

 :شتركة بيف العامميف كىي مثؿ أحد الأدكار الرئيسية كتعني ايجاد قيـ كأىداؼ م الثقافة التنظيمية
لمقائد يقكـ بكضع الطريقة التنظيمية التي يؤدم العاممكف بيا أعماليـ في ضكء ثقافو القيـ 

 (51ص 2011) بلبل خمف سكارنو المشتركة كالمعتقدات التي تعيش بيا المنظمة كالمكظفكف. 

 :مراحل الإبداع الإداري. -5
تختمؼ مراحؿ العممية الإبداعية باختلبؼ فمسفة مقدمييا كأىدافيـ التي يسعكف إلى تحقيقيا 

 (أف العممية الإبداعية تمر بالمراحؿ الثلبث التالية:steinباستخداميا كقد ذكر ستايف )
 :كتبدأ ىذه المرحمة بالاستعداد كتنتيي بخطة جديدة أك فكرة جديدة  مرحمة تكوين الفرضية

 )فرضية(
 :كتتضمف ىذه المرحمة عممية فحص الفكرة أك الفرضية كاختيارىا بدقة  مرحمو اختبار الفرضية 
 :يتـ في ىذه المرحمة عممية تبادؿ المعمكمات كالخبرات كبالتالي عرض  مرحمو توصيل النتائج

 ( 40،ص  2007الصكرة للآخريف)صبحي ،
 hadmard,  wallasكىادمارد ككالاس  wallas and. mark sberryأما كالاس كماركسبرم 

فيذكركف أف عممية الإبداع  عبارة عف مراحؿ متباينة تتكلد في أثناءىا الفكرة الجديدة   chohanكشكىاف 
 كتمر ىذه العممية بمراحؿ أربعة كىي:

 :)مرحمة الاعداد )التحضير  
يارات ك الخبرة في ىذه المرحمة تحدد المشكمة ك تفحص مف جميع جكانبيا ك تجمع المعمكمات ك الم

مف الذاكرة ك مف قراءات ذات العلبقة كتيضـ جيدا كيربط بعضيا ببعض بصكر مختمفة يمكف مف خلبليا 
 تناكؿ مكضكع الإبداع أك تحديد المشكمة

 : )مرحمة الاحتضان) الاختمار 
يتـ في ىذه المرحمة التركيز عمى الفكرة أك المشكمة بحيث تصبح كاضحة في ذىف المبتكر كىي  

رحمة ترتيب الأفكار كتنظيميا كفييا يتحرر العقؿ مف الأفكار التي لا صمة ليا بالمشكمة كيتأثر الفرد في م
 تجاربو السابقة حكؿ حؿ المشكمة ىنا يتـ التقدـ غير الكاضح نحك حؿ المشكمة.

 :مرحمة الإشراق والإليام 
مشكمة كانبثاؽ شرارة الإبداع، أم كتتضمف ىذه المرحمة إدراؾ الفرد العلبقة بيف الأجزاء المختمفة لم

 المحظة التي تكلد فييا مف الفكرة الجديدة التي تؤدم بدكرىا إلى حؿ المشكمة.
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 :عادة النظر  مرحمة التحقق وا 
كىي أخر مرحمة مف مراحؿ التطكير الإبداعي كيتعيف عمى الفرد المبدع أف يختبر الفكرة المبدعة 

، 2021)محمد، لمتقييـ كىي مرحمة التدريب لمفكرة الجديدة المبدعة  كيعيد النظر فييا كيعرض جميع الأفكار
 (.61ص

 :خطوات العممية الإبداعية -6
التفكير الإبداعي لتكليد الأفكار الكاقعية التي تستخدـ في التعامؿ مع المشكلبت الحياة  يستخدـ

 كلابتكار أدكات تجعؿ ىذه الحياة أكثر سيكلة كرفاىية كتتـ العممية الإبداعية عبر خمس خطكات ىي:
 :المثير 
عمى ىيئة سؤاؿ يطرحو المتعمـ عمى نفسو عند مكاجية المشكمة أك يمقيو عميو معممو أك أحد  يككف 

 كالديو بطريقو تستفز تفكيره.
 :الاستكشاف  

يعني البحث عف بدائؿ أك حمكؿ جديدة قبؿ اتخاذ القرارات أك الحكـ بشأف قضية مطركحة عمى بساط 
 ة مف خلبؿ التجريب أك بالتشاكر مع الأخريف.البحث كيككف أخذ الكقت الكافي لجمع أفكار كثير 

 :التخطيط  
كىك كسيمة فعالة في الكصكؿ إلى اليدؼ كيتـ عمى خطكات ىي تحديد المشكمة عف جمع المعمكمات 

 حكليا ثـ لتشكيؿ كعي الباحث بالعممية التفكيرية 
 :النشاط 

 البحث عف بديلب ليا.كىك تحكيؿ الفكرة المتكلدة إلى عمؿ لتجريبيا كتأكد مف صلبحيتيا أك 
 :المراجعة 

المقصكد بيا تقكيـ الفكرة لمتعرؼ عمى مدل الجيد المبذكؿ كالنجاح الذم تحققو كمف ثـ العمؿ 
  (89، ص2015عمى تحسيف لتحقيؽ الغاية المنشكدة. )عبد الله حسف مسمـ، 
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 مستويات الإبداع الإداري: -7
إلى أنو يمكف أف تتصكر  1983العابديف دركيش" (، ك"زيف 1991يشير كؿ مف "حسف الدريني" ) 

 الإبداع في مستكيات ثلبث:
 :مستوى الإبداع الفردي السيكولوجي 

كىك ما تعتبره قاعدة أساسية كيبدأ فييا المرحمة الأكلى مف العمر كفيو يحاكؿ المبدع سد الفجكة 
أك الانطلبؽ الفكرم كالخيالي المبدئية بيف ما ىك معركؼ كبيف المجيكؿ عف طريؽ التعبير المستقبمي 

المجاكز كرسكـ الأطفاؿ أك محاكلات الطلبب لحمكؿ غير مطركقة لمسائؿ أك مشكلبت ما، كىك ما يعتبر 
 بمثابة كمنبو أك مؤشر لإبداع لاحؽ حقيقي.

  :مستوى الإبداع  الناقد 
أسس النظـ  كىك خطكة متقدمة عما سبقو، فيك يقكـ عمى تفكير يجاكز التعبير الحر حيث ينتقد

القائمة للؤشياء، كيسكؽ حججا مضادة تستند إلى المنطؽ في رفضيا كبيذا المستكل ليس أكثر مف جسر 
 يميد الطريؽ نحك إبداع أكثر نضجا كتميزا.

  :مستوى الإبداع  الخلبق أو العبقري 
لا يتكقؼ  فيك بمثابو تحكؿ كيفي لكؿ ما سبقو فيك أعمى مستكيات الإبداع  كأكثر نضجا كأصالة فيك

عند مجرد تجميع كرفض النظـ القائمة بؿ يسعى للبنطلبؽ منيا أك مف النظـ البديؿ التي يتصكرىا 
المنطؽ في المستقبؿ، فيتبع سبيلب لـ يطرقو أحد مف قبؿ كيتخذ بداية جذرية تختمؼ عف الحاضر كعف 

ذج مف ىذا المستكل، فنظرية كؿ ما يتكقعو الناس، كيزدىر تاريخ العمكـ الطبيعية كتاريخ الحضارة بنما
الأشعة الصينية كطبيعة الكـ، كالرسـ التجريدم، كمسرح اللبمعقكؿ ليست مجرد نتائج منطقية أك تطكرات 
حتمية لآراء سابقو بؿ ىي بدايات جديدة صريحة تنتج بطريقة تمقائية أفكارا كتقديمات.) بلبؿ خمؼ 

 (132 -131،ص ص 2011سكارنة،
 مف مستكيات أخرل ىي:كما يظير في العديد  
 :الإبداع عمى المستوى الفردي 

بحيث يككف لدل العامميف إبداعية خلبقة لتطكير العمؿ، كذلؾ مف خلبؿ خصائص فطرية يتمتعكف 
بيا، كالذكاء، كالمكىبة أك مف خلبؿ خصائص مكتسبة كحؿ المشاكؿ مثلب، كىذه الخصائص يجب 

 (.55، ص 2012الفرد كمكىبتو. )أسامة،  التدرب عمييا كتنميتيا كيساعدىا في ذلؾ ذكاء
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  :الإبداع عمى مستوى الجماعات 
بحيث تككف ىناؾ جماعات محددة في العمؿ تتعاكف فيما بينيا لتطبيؽ الأفكار التي يحممكنيا كتغيير 

 ، ص(2012شيء نحك الأفضؿ كجماعة فنية في قسـ الإنتاج مثلب. ) أسامة، 
 (.55، ص2014ة عكامؿ منيا: )شيخاكم، تتأثر عممية الإبداع الجماعية بعد

فكمما كانت قيـ الجماعة كأفكارىا مشتركة مع أىدافيا كمما زاد الإبداع الإدارم  الرؤيا المشتركة: - أ
 في الالتزاـ بالتميز: 

ػ يشجع عمى إيجاد مناخ تنظيمي يسمح للؤفراد بالتميز كالتفكؽ في الأداء كيمكنو مف تقييـ إجراءات 
 العمؿ.
فالجماعة المتنكعة مف حيث الجنس تنتج حمكلا أفضؿ كالجماعات المتككنة مف  الجماعة: ـ تنوع

 شخصيات مختمفة يزداد إبداعيا.
 :ـ الإبداع عمى مستوى المنظمات

فيناؾ منظمات متميزة في مستكل أدائيا كعمميا كغالبا ما يككف عمؿ ىذه المنظمات نمكذجي  
 ات إلى الإبداع لابد مف كجكد إبداع  فردم كجماعي.كمثالي لممنظمات الخرل كحتى تصؿ منظم

 أبعاد الإبداع الإداري -8
 تتمثؿ أبعاد الإبداع الإدارم فيما يمي: 

  نظام تقييم الاداء 
يعتبر تقييـ أداء المكارد البشرية مف العكامؿ الأساسية التي  يتكقؼ عمييا نجاح المنظمة أك أم 

كتقييـ أداء المكارد البشرية في أم منظمة يعتبر أحد الكظائؼ مشركع مف المشركعات الاقتصادية 
الرئيسية التي يجب أف تقكـ بيا إدارة المكارد البشرية بالتنسيؽ كالتعاكف مع مديرم الإدارات الأخرل، 
اليدؼ منو ىك تحقيؽ الرضا التاـ بيف العامميف كاستقرارىـ النفسي كثقتيـ الكاممة بالإدارة كحرصيـ عمى 

أىدافيـ كيمكف تعريؼ نظاـ تقييـ الأداء بأنو العممية التي تتـ بمكجبيا تقدير جيكد العامميف بشكؿ  تحقيؽ
متساكم ذلؾ ليتـ مكافأتيـ عمى قدر عمميـ  كأدائيـ بالاستناد إلى عناصر كمع معدلات أساسيا مقارنة 

 ككمة إلييـ.مستكيات أدائيـ بيا قصد تحديد مستكيات كفاءتيـ كمياراتيـ في الأعماؿ الم
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  نظام التعويضات 
تعد نظـ التعكيضات مف أىـ العناصر المؤثرة في الجذب كاستقطاب المكارد البشرية بالإضافة إلى 
الحفاظ عمييا كالعمؿ عمى منع تسربيا كخركجيا خارج اطار المنظمة فطالما أف ىذه الأخيرة لـ تعد تؤدم 

نما يسعكف دكرىا بشكؿ صحيح فاف الكثير مف المكظفيف يرفض كف البقاء كالعمؿ داخؿ ىذه المنظمة كا 
فنظاـ التعكيضات ىك الذم يقرر الاستمرار في استقرار الفرد في عممو اك  جاىديف لمعمؿ خارجيا.

 خركجو كنفره منو.
كذلؾ تساىـ ىذه الأخيرة في تطبيؽ المنظمة كجذب المكظفيف المؤىميف ذكم الكفاءات كتعمؿ  

عمى تطكير الكثير أكثر لأدائيـ كعمميـ الذم ينعكس بدكره الإيجابي عمى المؤسسة مف حيث تطكيرىا 
ـ في زيادة كلاء كتحسيف كتغيير منتجاتيا كخدماتيا كمختمؼ أنشطتيا  الإدارية التي تقكـ بيا، ىذا ما يساى

 المكظفيف اتجاه المنظمة.
  نظام التوظيف 

يعتبر نظاـ التكظيؼ في المؤسسة مف المرتكزات الأساسية كاليامة في نجاح كبركز أم منظمة 
بحيث يمكف تعريفو عمى أنو عممية الحصكؿ عمى العدد الكافي كالخميط المناسب كالمتنكع مف المكارد 

ضكء عممية التحميؿ الكظيفي، تخطيط المكارد البشرية كتبدأ عممية التكظيؼ البشرية كتتـ ىذه الأخيرة في 
بداية مف استقطاب الذم يحتكم عمى سمسمة الأنشطة المعنية قصد جذب كاستقطاب الأعداد المؤىمة 
كالكؼء مف المتقدميف لكظيفة معينة كتتزيد الاعباء في عممية التكظيؼ بمنظمات الخدمات عنيا في 

نتاجية اذ تعتمد بجكدة الخدمة المقدمة عمى ميارات كقدرات مقدمي الخدمات مف المكارد المنظمات الإ
 البشرية.

  الييكل التنظيمي 
كسيمة أك أداه تساعد المنظمة عمى بمكغ أىدافيا بكؿ كفاءة كفاعمية، كيتـ ذلؾ مف خلبؿ المساعدة 

د عامؿ، تحقيؽ الانسجاـ كالتلبؤـ بيف في تنفيذ الخطط كاتخاذ القرارات، كتحديد الدكر بالنسبة لكؿ فر 
مختمؼ الكحدات كالأنشطة، تفادم التدخؿ كالازدكاجية......إلخ ىذا مف جية كمف جية أخرل فإف لمييكؿ 
التنظيمي تأثير جد كاضح ك كبير عمى سمكؾ الفرد كالجماعة في المؤسسة، إذ أنيا تقسيـ العمؿ اك 

 كؿ مكظؼ ، كالالتزامات المترتبة عميو.التخصص يشمؿ إسناد مياـ ككاجبات محددة ل
كمف كؿ ىذا يمكف أف نعرؼ الييكؿ التنظيمي بأنو إشارة يكضح كيحدد التقسيمات أك الكحدات أك  

الأقساـ الإدارية التي تتضمنيا أك تحتكييا المؤسسة كتككف مرتبة كمنظمة عمى شكؿ مستكيات فكؽ 
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ية تنساب مف خلبليا الأكامر كالتعميمات مف بعضيا البعض متخذة شكؿ ىرـ يربطيا خط سمطة رسم
 مستكل أعمى أك الأدنى كما أنو عف طريقو تتضح نقاط اتخاذ القرارات كمراكز السمطة.

كما يعمؿ ىذا الأخير عمى زيادة تحفيز المكظفيف عمى تقديـ كؿ المبادرات لممؤسسة، تكفير  
يما يخص العمؿ، فعند تميز الييكؿ بكضكح معمكمات متكاممة لممدراء بغرض اتخاذ القرارات الصحيحة ف

الأىداؼ التي تسعى الى تحقيقيا فإف ىذا يؤدم إلى تقميؿ التعارض في أداء الكظائؼ كالاعماؿ مع 
 (82- 86، ص 2015إمكانية كالقدرة عمى السيطرة كالرقابة اتجاه الأعماؿ جد ضركرم )دينا فتحي، 

 مصادر الإبداع الإداري: -09
 ,Ivancevichظر الباحثكف كاختمفت في تنكيع مصادر الإبداع  التنظيمي فقد ذكر)تعددت كجيات ن 

et al, 1997,p 548 أف الإبداع  يمكف أف يأتي مف الداخؿ أك الخارج كميز بيف المصادر الداخمية )
ر للئبداع  المتماثمة بقدرات الداخمية الذاتية ك كحدات البحث كالتطكير كبراءة الاختراع كبيف المصاد

الخارجية للئبداع  التي يتـ الحصكؿ عمييا عف طريؽ الترخيص أك شراء المنظمة بالكامؿ عف طريؽ 
( أف مصادر الإبداع  الداخمية ىي الحكادث drucker, 1998, P150الاكتساب كفي نفس الاتجاه يرل)

كؽ كمصادر غير المتكقعة، الفشؿ، التناقضات، الاحتياجات العممية ،التغيرات في الصناعة أك الس
 الإبداع  الخارجية ىي تغيرات الديمكغرافية، التغيرات في الإدراؾ.

 ( سبعة مصادر للئبداع  ىي :hunger & wheelem, 1998,p 290في حيف حدد)
الأحداث غير المتكقعة، التنافر، متطمبات العممية الإنتاجية التغيرات في الصناعة، السكؽ 

 (.126، ص 2011الإدراكية كالمزاجية، المعرفة الجديدة. ) صبيحة قاسـ، التغيرات السكانية، التغيرات 
  أنواع الإبداع الإداري: -10

تعددت تصنيفات الباحثيف لأنكاع الإبداع الإدارم فيناؾ مف صنفو كفقا لاستعمالاتو إلى نكعيف 
 ىما:
 :لمالية أك إنتاج كىك تغيير الخصائص المادية أك الأدائية لسمعة أك الخدمة ا  إبداع المنتج

 إنتاجات جديدة تماما
 :كىك تغيير طرؽ تصنيع السمع أك تقديـ الخدمات إنتاجا كتكزيعا كغالبا ما يككف   إبداع العممية

بداع العممية غير كاضح لتدخؿ العلبقة بيف النكعيف كاحتمالية عمؿ  الحد الفاصؿ بيف إبداع المنتج كا 
ستخدـ التشخيص كإبداع عممية    ككفاءة الدكاء كإبداع  النكعيف معا كعلبج الطبيب لممرضى فإنو ي

 منتج كصنفو الآخركف كفؽ مجالاتو إلى نكعيف ىما:
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فيك تغيير في العمميات الإدارية كالتي بكاسطتيا يمكف إنجاز كتقديـ كتسميـ الخدمة  إبداع إداري:  - أ
 أك السمعة لممستيمكيف. 

مادية أك الخدمة أك تغييرا في العمميات الإنتاجية كيعني تغييرا في المظاىر ال إبداع  تكنولوجي: - ب
 كصنفو آخركف حسب طبيعة تأثيره إلى نكعيف ىما:

 :كىك عبارة عف إنتاج منتجات عمى شكؿ سمع أك خدمات جديدة أك   الإبداع الجذري
تكنمكجيا مطكرة مف قبؿ المنظمة لتحؿ محؿ سمع كخدمات كتكنكلكجيا مكجكدة في 

 القطاع التي تعمؿ فيو المنظمة. 
 كىذا النكع مف الإبداع يحدث تغيرات جذرية أك ابتكارات في صناعات كاسعة .

  :أك خدمو أك تكنكلكجيا محسنة عف ما ىك مكجكد كلكف  فيك سمعوالابتداع المتزايد
 متكرر كيتزايد باستمرار.

كتستند عمى أساس استمرارية التحسيف كتكسيع التطبيقات الخاصة بالإبداعات لكي 
 تستطيع مكاصمة التنافس مع بقية الشركات.

 كىناؾ مف صنفو كفقا لمصدره إلى:
 :اىا المنظمة كيككف مصدر الأفكار فييا مف كيعبر عف الإبداعات التي تتبن إبداع داخمي

 داخؿ المنظمة كالإدارة العميا كالعامميف كأقساط المنظمة كالبحث كالتطكير كغيرىا .
 :كيتمثؿ في حصكؿ المنظمة عمى أفكار مف مصادر خارجية . إبداع خارجي 

 كصنؼ الإبداع الإدارم إلى نكعيف عمى أساس اتخاذ القرار ىما:
بداعات الجماعية تككف صادرة بمشاركة إبداع بقرارات فر  دية تككف صادرة مف الإدارة العميا كا 

 (219ػ218،ص ص،2010أعضاء المنظمة العامميف فييا )بشار محمد، سحر أحمد ك آخركف، 
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 أساليب الإبداع الإداري: -11 
 العصف الذىني: -أ 

بالعصؼ الذىني كسيمة لمحصكؿ عمى أكبر عدد مف الأفكار مف الأفراد في كقت محدد كعف  كيقصد
آرائيـ كأفكارىـ دكف تردد كيعتمد نجاح ىذا الأسمكب عمى  بإبداءطريؽ عرض المشكمة كمطالبة الأعضاء 

 أربعة شركط أساسيو تتمثؿ في:
 عدـ كضع قيكد عمى التفكير  -
 عيتياالاىتماـ بكمية الأفكار كليس نك  -
 البناء عمى أفكار الآخريف كتطكيرىا  -
 التحميل المورفولوجي: -ب 

ييدؼ ىذا الأسمكب إلى تككيف كدمج العناصر الجزئية لأفكار ببعضيا البعض بطريقة جديدة مف 
أجؿ التكصؿ إلى حمكؿ متعددة كيقكـ عمى تحميؿ المشكمة إلى أبعادىا اليامة ثـ تحميؿ كؿ بعد مف ىذه 

نتاج تككينات فكرية جديدة كاختيار الحؿ القابؿ لمتنفيذ.الأبعاد إلى متغير   اتو الجزئية كا 
 التوفيق بين الأشياء: -ج 

يقكـ ىذا الأسمكب عمى الجمع بيف الأفكار المختمفة التي لا يبدك بينيما صمة أك رابطة ك يقكـ المدير 
تقييـ الافكار في  بعرض المكضكع محؿ الدراسة عمى الاعضاء كيطمب منيـ ابداء آرائيـ كأفكارىـ ثـ

مكانية تنفيذىا عمميا  ضكء عدد مف المعايير مثؿ جكدة الأفكار كأصالتيا كمساىمتيا في حؿ المشكمة كا 
 (.85ػ84)طارؽ عبد الرؤكؼ، ص

 مرتكزات الإبداع  الإداري: -12
 مف مقكمات الإبداع  الإدارم ما يمي: 

 :مؤسسات كالأسرة أساسا للئبداع تعتبر الانتماء الكطني كمف ثـ ال  الانتماء المؤسساتي
داريا مثالا حيا عمى ىذا المفيكـ  عمى مستكل القكمي كالمؤسسي كالعائمي كتعتبر الياباف مجتمعا كا 

 كدكره في عممية الإبداع. أىميتومف حيث 
 :إف مبرر كجكد الإدارة ىك تحقيؽ الكفاية كالفاعمية كتعني  الحس الاقتصادي والاجتماعي

النفقات أما تحسيف نكعية الخدمة المقدمة فتأتي بفعؿ الحس الاجتماعي، اف الكفاية، خفض 
 انعداـ ىذا الحس مف شأنو أف يؤدم الى إىدار المكارد ناىيؾ عف القدرة عمى الابداع.



 الفصل الثالث                                                                      الإبداع الإداري

 

55 
 

 :لابد للئبداع الإدارم مف مناخ تنظيمي يسكده احتراـ رأم   الانفتاح عمى الرأي الآخر
 و فالحكار ىك الذم يكصؿ لمجديد كالمفيد.الآخر كليس الإصرار عمى إسكات

 :لا يمكف للئدارة أف تحقؽ الإبداع  إلا بالتشجيع كافة العامميف   الإيمان بمواىب الآخرين
عمى المساىمة بأقساـ مكانيات امكانياتيـ في تحقيؽ الأىداؼ التنظيمية كحتى يتحقؽ ذلؾ فلببد 

 للئدارة مف أف تكلي عظيـ الاىتماـ لتشجيع ركح الفريؽ.
سانية في نظر المعمميف كالذيف يتحقؽ المجاؿ الأكبر للئبداع في ظؿ الاىتماـ بالأبعاد الإن

أسمفنا بيـ أدكات الإبداع فإذا صفيت نفكس الأفراد كأذىانيـ كشعركا أنيـ محؿ اىتماـ الإدارة 
 اجتيدكا في العمؿ عمى ما يحقؽ إنتاجا بكمفة أقؿ كنكعية أفضؿ.

 : يتميز المبدعكف بالسعي المستمر للؤفضؿ كاستشراؼ المستقبؿ  المثالية والمستقبمية
،ص  2008ؤية الفرص المتاحة كالتفكير بكيفية استثمارىا )محمد حسف محمد حمادات، كر 
 (316-315ص

 أسباب تبني الإبداع في المؤسسات:  -13
تقكـ المؤسسات بتبني عممية الإبداع قصد استقرارىا كبقائيا كلا يتـ ذلؾ إلا بكجكد عدة أسباب  

ماتية في العصر الحديث تستمزـ استجابة المنظمة ليذه تدفعيا إلى ذلؾ كما أف ظيكر التكنكلكجيا المعمك 
الثكرة التكنكلكجية كذلؾ مف خلبؿ تغيرات كتطكرات في خصائص تمؾ المنضمات كأسمكب إدارتيا بطرؽ 
كأساليب إبداعية، ىذا ما يؤدم بيا إلى تحقيؽ نسبة أرباح عالية كالقدرة عمى التنافسية كالاستمرار كتحقيؽ 

  :كيمكف تمخيص تبني الإبداع في النقاط التالية.  ماف مكانتيا التنافسية داخؿ السكؽأىدافيا مف خلبؿ ض
أنو لا يمكف لأم منظمة العيش بمعزؿ كانفرادية تامة عف محيطيا كبيئتيا الخارجية في المدل  -

الطكيؿ خاصة مع سرعة التغيرات كالتطكرات الحاصمة كالإبداعات التكنكلكجية بشكؿ مستمر، 
التي تعجز عف التكيؼ مع مختمؼ التطكرات التكنكلكجية، تصبح ميددة بالفناء  فالمؤسسات

كمعرضة لمزكاؿ ىذا مف جية كمف جية ثانية فإف قدرة المؤسسة عمى التكيؼ كالتأقمـ مع 
 التطكرات كالتغيرات يمكنيا كيساعدىا عمى البقاء كالمحافظة عمى تمركزىا 

تجنب كتفادم التغيرات المعاكسة كالمناقضة التي تتـ في السكؽ كمدخلبت المكاد التي تشغميا  -
المنظمة، مف أسباب التكجو نحك التمقائية كارتفاع تكمفة العمؿ البشرم، كتزايد أسعار المكاد الأكلية 

 (.59، ص 2019)شيخاوي،
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ة العميا لمظاىرة الإدارية، حيث أف يبرر الإبداع كمطمب أساسي مف بيف المطالب التي تككف الغاي -
 أية قيادة إدارية تغفؿ عف الإبداع تحكـ عمى نفسيا بالتخمؼ كالانييار.

 كسيمة لمتطكير كالتجديد كابتكار كاختراع طرؽ كحمكؿ المشكلبت قائمة  -
تتميز بعض المنظمات بالكفاءة في مرحمة معينة كقد تتميز عمى غيرىا كلمحفاظ عمى ىذا التميز  -

 تكفير مقكمات الإبداع ككسيمة فعالة لمدخكؿ إلى عالـ المستقبؿ.يجب 
تزايد المشكلبت الإدارية كالتنظيمية داخؿ المنظمات الحديثة يفرض التغيير كالتطكير الذم يؤدم  -

 إلى الإبداع 
 كسيمة كأداة لمتغير كالتطكير كابتكار أساليب كحمكؿ المشكلبت القائمة  -
تزايد حدة كدرجة المنافسة الشرسة يفرض الحاجة إلى الإبداع المؤسسي لزيادة القدرة التنافسية  -

 لممؤسسة 
نتاجياتيا كبالتالي تحسيف مخرجاتيا سكاء  - مكانياتيا كا  اعتبار الإبداع المؤسسي عنصر كفاءتيا كا 

 كانت منتجات أك خدمات 
رات غير مسبكقة نتج عنيا الكثير مف تقنيات الاتصالات كثكرة المعمكمات كما تتيحو مف قد -

المشكلبت التي تكاجييا المؤسسات الحديثة، الأمر الذم يتطمب إدارة إبداعية لحؿ ىذه المشكلبت 
 كالصعكبات.

حجة الدكؿ العربية المستمرة إلى الإبداع نابع عف ككنيا دكلة نامية تمكنيا مف مسايرة التطكر  -
 ،  (.42، ص 2019)ندل صارـ

 الإبداع الإدارينظريات  -14
  : نظريات الإبداع  
لقد قاـ عدد مف العمماء كالكتاب كعمماء الإدارة بطرح أفكار أصبحت تعرؼ فيما بعد بالنظريات  

كعرفت بأسمائيـ، إذ قدمت ىذه النظريات معالجات مختمفة حكؿ الإبداع كما استعرضت ملبمح 
 المنظمات.

  ( نظريةmarch &simon :) 
الإبداع  مف خلبؿ معالجة المشكلبت التي تعترض المنظمات، تكاجو بعض فسرت ىذه النظرية 

المنظمات فجكة بيف ما تقكـ بو كما يفترض أف تقكـ بو فتحاكؿ مف خلبؿ عممية البحث خمؽ بدائؿ، 
 فعممية الإبداع  تمر بعدة مراحؿ ىي فجكة أداء عدـ رخاء بحث ككعي كبدائؿ.
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 ( نظريةbums & stalker:)  
مف أكد عمى أف التراكيب كاليياكؿ التنظيمية المختمفة تككف فاعمة في حالو مختمفة فمف  ككانا أكؿ

خلبؿ ما تكصؿ إليو مف أف اليياكؿ الاكثر ملبءمة ىي التي تسيـ في تطبيؽ الإبداع  في المنظمات مف 
ريعة التغيير فيك خلبؿ النمط الآلي الذم يلبئـ بيئة العمؿ المستقرة كالنمط العضكم الذم يلبئـ البيئات س

 يسيؿ عممية  جمع البيانات كالمعمكمات كمعالجتيا. 
  :نظرية ويمسون 

بيف عممية الإبداع  مف خلبؿ ثلبثة مراحؿ ىدفت إلى ادخاؿ التغييرات في المنظمة كىي ادراؾ 
كب ثـ التغيير، اقتراح التغيير، تبني التغيير كتطبيقو، كيككف بإدراؾ الحاجة إلى الكعي بالتغيير المطم

 تكليد المقترحات كتطبيقيا.
فافترضت نسبو الإبداع  في ىذه المراحؿ الثلبث متباينة بسبب عدة عكامؿ منيا التعقيد في المياـ 

تنكع نظاـ الحفظ، ككمما زاد عدد الميمات المختمفة كمما ازدادت الميمات غير الركتينية  )البيركقراطية (
كعدـ ظيكر صراعات كما أف الحكافز ليا تأثير إيجابي في  مما يسيؿ إدراؾ الإبداع  بصكرة جماعية

 تكليد الاقتراحات كتزيد مف مساىمة أغمب أعضاء المنظمة 
 (نظريةharvey ،mill:)  

فانصب تركيزىـ عمى فيـ  (bums ،stalker)،( march،simonقد استفاد مما قدمو كلب مف )
الإبداع  مف خلبؿ مدل استخداـ الأنظمة لمحمكؿ الركتينية الإبداعية لما يعرؼ )بالحالة كالحمكؿ(، فقد 
كصفكا أنكاع المشكلبت التي تكاجييا المنظمات كأنكاع الحمكؿ التي قد تطبقيا مف خلبؿ إدراؾ القضية 

أك بمكرتيا )أم كيفية استجابة المنظمة( أك البحث  )المشكمة (عف طريؽ ما تحتاجو مف فعؿ لمجابيتيا
بيدؼ تقدير أم الأفعاؿ المحتممة التي قد تتخذىا المنظمة أك اختيار الحؿ لانتقاء البديؿ الأمثؿ أك إعادة 
التعريؼ بمعنى استلبـ معمكمات ذات تغذية عكسية حكؿ الحؿ الأنسب إذ تسعى المنظمة إلى كضع 

لات أك مشكلبت تـ التصدم ليا سابقا )الخبرات السابقة (، كأيضا تسعى حمكؿ ركتينية لمعالجة حا
لاستحضار حمكؿ إبداعية لـ يتـ استخداميا مف قبؿ لمعالجو المشكلبت غير الركتينية أك الاستثنائية 

 بتبني اليياكؿ التنظيمية كالميكانيكية كالعضكية .
الركتينية مثؿ حجـ المنظمة كعمرىا، درج كما تناكلكا العكامؿ التي تؤثر في الحمكؿ الإبداعية ك 

المنافسة ، درجو الرسمية في الاتصالات فكمما زادت مثؿ ىذه الضغكطات يتطمب الأمر أسمكبا أكثر 
 إبداعا لمكاجيتيا.
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 ( نظريةhang & aiken: ) 
كامؿ تعد مف أكثر النظريات شمكلية إذ أنيا تناكلت المراحؿ المختمفة لعممية  الإبداع  فضلب عف الع

المؤثرة فيو ،كفسرت الإبداع  عمى أنو تغير حاصؿ في برامج المنظمة تتمثؿ في إضافة خدمات جديدة 
 كحددت مراحؿ الإبداع  كالآتي :

 الحصكؿ عمى الميارات الكظيفية المطمكبة كالدعـ المالي. مرحمة الإعداد: -
 سمككيات كمعتقدات تنظيميو الروتينية: -
 الإبداع  كاحتماليو ظيكر المقاكمة  البدء بتكممةمرحمو التطبيق : -
 ( march & simonتقييـ النظاـ كماذا تحقيقو لأىدافو كىذا ما جاء بو ) مرحمو التقييم: -
 (نظريةzaltman& athers): 

تنظر ىذه النظرية للئبداع  كعممية تتككف مرحمتيف ىما: مرحمو البدء كمرحمة التطبيؽ كليما مراحؿ 
أك ممارسة جديدة لكحدة التبني ككصفكا الإبداع  عمى أنو عممية جماعية  جزئية كيعتبر عمى أنو فكرة

( إلا أنيـ تكسعكا في شرح المشكمة التنظيمية، hang & aikenكليست فردية كاعتمدكا عمى نظرم)
كاضافكا متغيرات أخرل ىي العلبقات الشخصية كأسمكب التعامؿ مع الصراع )مسمـ عبد الله حسف، 

 (.18_16، ص ص2015
 العوامل المشجعة للئبداع: -15
  البيئة الخارجية للئبداع 

لا يمكف أف تظير الإدارة سكاء كانت إدارة عامة أك إدارة أعماؿ عف بيئتيا الخارجية فيما تؤثر    
فييا كتتأثر بيا كيظير ذلؾ في تصرفات العامميف مما يصدر عنيـ كىك في الكاقع إفراز كنتاج البيئة 

السائدة أك الغالبة في  الاجتماعية كالثقافية التي جاءكا منيا فبالتالي الخصائص الاجتماعية كالسمككية
 المجتمع ىي المسؤكلة عف إفراز أفراد يتسمكف بالقدرة كالقابمية لتجديد كالابتكار داخؿ المنظمة الإدارية 

 : البيئة الداخمية للئبداع 
في البيئة الداخمية للئبداع  الإدارم نجد المنشأة كما تحكيو مف نمط القيادة كلائحة القكانيف كعلبقات 

الرؤساء كالمرؤكسيف ضمف أىـ المشجعات الداخمية للئبداع الإدارم كنمط القيادة الذم يعمؿ  السمطة بيف
عمى تنبيو الافراد إلى كجكد امكانات ابداعية لدييـ ما ساىـ في حؿ المشاكؿ اليكمية للئدارة)أمحمد 

 (35_34، ص 2004سحنكف، 
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 :معوقات إدارة الإبداع - 16
 الإبداع  عمى مستكل المنظمة قد يعاني مف الإعاقة لأسباب التالية:لقد بينت بعض الدراسات اف   

ثبكت الييكؿ البيركقراطي لمدة طكيمة كترسخ الثقافة البيركقراطية ،كما يصاحب ذلؾ مف رغبة   -
 أصحاب السمطة في المحافظة عمييا.

الاستثمار  الرغبة في المحافظة عمى أساليب كطرؽ الأداء المعركفة عدـ الرغبة في تخفيض قيمة -
 الرأسمالي.

المحافظة عمى الكضع الاجتماعي كعدـ الرغبة في خمؽ صراع سمبي ناشئ عف الاختلبفات بيف   -
 ( 64،ص2012الثقافة السائدة في المنظمة )أسامة خيرم ،

 كيفية التعامل مع معوقات الإبداع الإداري: -17
عكقات الإبداع كالحد مف تأثيرىا السمبي تكجد بعض الاستراتيجيات التي يمكف مف خلبليا التعامؿ مع م 

 عف طريؽ ما يمي: 
 استراتيجية تعزيز الإبداع عمى مستكل الفرد كتككف عف طريؽ ما يمي: 

 مقاكمة عامؿ الخكؼ مف ارتكاب الأخطاء  -
 تأكيد قكة الفرد الشخصية في تحديد المشكمة  -
 إعطاء الذات كقت لمتفكير  -
 الحصكؿ عمى تأييد كدعـ الآخريف  -
 تقديـ الدعـ في ما يتعمؽ بتطكير الأفكار المبدعة  -
 تشجيع الأفراد عمى المخاطرة  -
 تشجيع الأفراد عمى استخداـ كسائؿ الإبداع في حؿ المشكلبت التي تكاجييا -
 (103_102إتاحة خصكصية الأفراد لمتفكير الإبداعي )طارؽ عبد الرؤكؼ، ص ص  -
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 خلبصة:
ركرية كميمة داخؿ التنظيـ كذلؾ لما ليا مف أىمية كأثر فعاؿ إف عممية الإبداع الإدارم جد ض 

عمى المؤسسة ، حيث أف بقاء كنمك كتطكر ىذه الأخيرة يتـ عف طريؽ قدرتيا عمى طرح كتقديـ أفكار 
كحمكؿ فردية في الكقت المناسب ليا ، كما أف الإبداع يعمؿ عمى تمييز منظمة ما عف المنظمات الأخرل 

داث تغيير جذرم ليا سكاء مف ناحية الآلات أك المعدات أك الكظائؼ أك ، كذلؾ مف خلبؿ إح
 استراتيجيات عمميا مما يعكد بالإيجاب عمييا 

كعميو فعمى المنظمة أف تقكـ باِتباع أساليب كطرؽ جديدة حديثة في تنمية القدرات الإبداعية  
 ية المختمفة لمكظفييا مف خلبؿ تدريبيـ عمى الأفكار العممية كالعمميات المعرف

كمف ناحية أخرل يجب عمييا أف تييء كتكفر مناخ تنظيمي يساعد كيشجع مكظفييا عمى الإبداع  
ير الِاتجاىات الإبداعية لدييـ كخمؽ أفكار كمعمكمات جديدة ، كيعمؿ عمى تشجيعيـ كتحفيزىـ قصد تطك 

لا زالت كتلبشتالإبداع الإدارم في المؤسسة يعتبر بمثابة القمب النابض ليا كلا يمكف ك    .الاستغناء عنو كا 
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 تمييد:
يعد الجانب التطبيقي جد ميـ في مكضكع البحث كذلؾ لككنو متصؿ اتصالا كثيقا بالجانب  

النظرم لمبحث، اذ يعمؿ عمى تدعيـ كؿ ما جاء في ىذا الأخير كتـ التطرؽ اليو، فيقكـ إما بإثبات صحتو 
 أك خطأه.

الميداني لبحثو، سكاء كاف ذلؾ كمف ىنا فإنو يجب عمى أم باحث التمكف مف التحكـ في الجانب 
مف حيث المنيج، أدكات جمع البيانات، أك الأساليب الإحصائية...كغيرىا. كسنحاكؿ في بحثنا ىذا المزج  

 كالملبءمة كالتنسيؽ بيف كؿ مف الجانب النظرم كالميداني.
ة كالمنيجية كمف ىذا المنطمؽ فقد قمنا في ىذا الفصؿ باستعراض جميع الإجراءات كالتقنيات العممي

المتبعة في بحثنا، مف دراسة استطلبعية، منيج متبع، مجتمع كعينة البحث إضافة إلى أدكات جمع  
 البيانات كأخيرا الأساليب الإحصائية المستخدمة.
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 : تعريف الدراسة الاستطلاعية  -1

عممي يقكـ بو كىي مجمكعة مف الدراسات التي يتـ استخداميا في المراحؿ الأكلى كمف أم بحث 
الباحث، كتعد الدراسات الاستطلبعية بمثابة البنية الأساسية التي ترتكز عمييا الدراسات الميدانية، كتميد 

 الدراسات الاستطلبعية لمبحث العممي، كما أنيا تعرؼ بالظركؼ التي سيجرل فييا البحث العممي.
 وتيدف الدراسة الاستطلبعية الى ما يمي:

الذم يختاره الباحث بأسمكب محكـ كأفضؿ بيدؼ دراستيا بشكؿ أعمؽ صياغة مكضكع البحث  -
 في المستقبؿ.

 تحديد المفاىيـ الرئيسية التي تتصؿ بمكضكع البحث الذم يختاره الباحث لمدراسة.  -
 العثكر عمى مرتكز كشيء مف المعرفة ينطمؽ منو الباحث في بحثو. -
 ػالتعرؼ عمى الجكانب المختمفة لمكضكع الدراسة. -
 إمكانية تحديد الباحث نكاحي القصكر في خطكات تكظيؼ أدكات جمع بيانات الدراسة. -
 تكضح لمباحث كافة الظركؼ التي تحيط بالدراسة. -
 معرفة نكاحي القكة كالضعؼ في مختمؼ جكانب الدراسة. -

 منيج الدراسة:  -2
البحث العممي، كذلؾ إف القدرة عمى اختيار منيج البحث يعتبر مف أىـ كأبرز المراحؿ في عممية 

باعتباره مجمكعة مف القكاعد كالاسس كالمبادئ العامة التي يرتكز عمييا الباحث في تنظيـ كترتيب ما لديو 
 مف بيانات أك معمكمات أك أفكار قصد الكصكؿ إلى النتيجة المطمكبة.

ى كصؼ كلقد قمنا في بحثنا ىذا باستخداـ المنيج الكصفي التحميمي كالذم لا يتكقؼ فقط عم
نما يتعدل ذلؾ الى تحميؿ كتفسير كافة أبعاد الدراسة كذلؾ بشكؿ  الظاىرة  المراد دراستيا كما ىي فقط كا 
مفصؿ، إضافة الى الربط بيف مدلكلاتيا، بيدؼ الكصكؿ الى استنتاجات تفيد في فيـ دراستنا ىذه بشكؿ 

 مكضكعي كحقيقي.
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 مجالات وحدود الدراسة: -3
ة إلى ثلبثة أقساـ أك مجالات، كىي المجاؿ المكاني الذم تمت فيو الدراسة، تنقسـ مجالات الدراس

كالمجاؿ الزماني كيُمثؿ المدة التي استغرقتيا الدراسة، كالمجاؿ البشرم كىـ الأفراد الذيف يمثمكف مجتمع 
 البحث. كىي كالآتي:

 المجال المكاني:  3-1
كذلؾ لتناسب كتلبؤـ بيئة العمؿ مع دراستنا، تمت الدراسة في المؤسسة الكطنية لمدىف بالأخضرية 

 كذلؾ إمكانية جمع المعمكمات كالبيانات في أقؿ كقت كبأقؿ تكمفة.
المؤسسة الكطنية لمدىف ىي مؤسسة عمكمية اقتصادية، اسميا التجارم بالغة الفرنسية 

entreprise national peintures تحت اسـ المؤسسة الكطنية لمصناعات  1968، نشأة سنة
"، يتـ نشاطيا بسياسة التنمية في إطار التكتؿ لمصناعات الدىنية عمى المستكل الكطني، snicالكيمياكية 

 كيعتبر النشاط  الرئيسي لممؤسسة في منتجاتيا الدىنية.
ة كمف جية أخرل فإنيا ىذا مف جي 1983جانفي سنة1كلقد بدأت المؤسسة نشاطيا العقمي في 

% مف  100دج كىذه الأسيـ مممككة بنسبة 3000،000،00تعتبر شركة ذات أسيـ برأس ماؿ يقدر ب 
 طرؼ الشركة العمكمية القابضة كمياء صيدلة ىذه الأخيرة تمثؿ كصاية الدكلة.

 المجال الزمني:  3-2
الى  2022مارس  14في الفترة الممتدة مف ،  2022-2021الجامعي لقد أجرينا بحثنا خلبؿ المكسـ   
  .2022افريؿ  14
 المجال البشري: 3 -3

 عمى فئة العامميف في قسـ الإنتاج لمدىكف داخؿ المؤسسة. البشريةارتكزت دراستنا ىذه مف ناحية  
 مجتمع الدراسة: -4

تشترؾ في خصائص  نعني بالمجتمع مجمكعة مف المفردات كالتي قد تككف أشخاص، كتب ...الخ
كصفات محددة، كمجتمع البحث ىنا نعني ق ىك كؿ ما يتضمف جمع مفردات الدراسة أك البحث، أم ىك 

 ذلؾ الكؿ الذم يزيد أك نرغب بدراسة مجتمع مؤسسة إنتاج الدىف.

مف المؤسسة الكطنية لإنتاج كتصنيع كافة أنكاع  عامؿ 1876لمدراسة مف يتككف المجتمع الأصمي 
 الأخضرية.الدىكف ب
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 عينة البحث: -5
مفة، قصد تتـ اختيارىا بعدة طرؽ مخيذلؾ الجزء مف المجتمع الأصمي التي البحث  بعينةكيقصد 

 عمى باقي مجتمع البحث . دراسة ذلؾ المجتمع كتعميـ نتائجيا
كنظرا لكبر حجـ العينة في المؤسسة فإنو لا يمكف اجراء عمييـ كامؿ البحث كذلؾ لقمة الكقت 

المؤسسة كالتي ىي بمثابة جزء مف ب العماؿ% مف 15لذلؾ قمنا باختيار أك تحديد نسبةككثرة التكمفة، 
  عامؿ281 الدراسة  ىي كبالتالي فاف عينة   المجتمع الأصمي لمدراسة

 العينة:خصائص  5-1 
  حسب الجنس 

 توزيع أفراد العينة حسب الجنسيمثل  05جدول رقم 
 النسبة المئوية % التكرارات الجنس
 % 57 160 ذكر
 % 43 121 أنثى

 % 100 287 المجموع
 رحسب العم  

 ع أفراد العينة حسب العمريتوز  يمثل 06جدول رقم 

 النسبة المئوية % التكرارات العمر
 % 35 100 سنة 30أقل من 

 % 29 81 سنة 40و 31بين 
 % 22 60 سنة 50و 41بين 

 % 14 40 سنة 51أكثر من 
 % 10 281 المجموع

 

 

 



 الاجراءات المنهجية                    الفصل الرابع                                         

 

67 

 

  حسب المؤىل العممي 

 توزيع افراد العينة حسب المؤىل العممي يمثل 07 جدول رقم

 النسبة المئوية % التكرارات المؤىل العممي
 %7 20 متوسط
 %18 51 ثانوي
 %14 40 يجامع

 %25 70 دكتوراه
 %36 100 دراسات عميا
 %100 281 المجموع

  :حسب الخبرة 

 الخبرة حسب العينة افراد توزيع يمثل 08 رقم جدول

 النسبة المئوية % التكرارات الخبرة
 %28 80 سنوات 5 – 1من 
 %32 90 سنوات 10 – 5من 

 %40 111 سنوات 10أكثر من 
 %100 281 المجموع
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 الخصائص السيكو مترية  5-2
 الصدق: 

كيقصد بو تبايف الأداة ما صممت لقياسو، كليس شيئا آخر، إذ أف الاختبار الذم لا يميز بصكرة 
سعد كاضحة بيف طرفي القدرة التي يقيسيا، كلا يظير الفركؽ الفردية، فإنو اختبار ليس بصحيح كصادؽ )

 (.198، ص 2008عبد الرحمان، 

 الثبات: 
يشير إلى إمكانية الاعتماد عمى أداة القياس أك عمى استخداـ الاختبار كىذا يعني أف ثبات  كىذا

الاختبار ىك أف يتـ إعطاء نفس النتائج بإسرار كذلؾ إذا ما أعيد استخدامو أكثر مف مرة كتـ ذلؾ في 
 (.165، ص 2002)فاطمة عوض، نفس الظركؼ 

 أدوات جمع البيانات:  .6
 الملبحظة::  6-1
كالانتباه الى ظاىرة أك مجمكعة مف الظكاىر رغبة في الكشؼ  تكجيو الحكاس كتعرؼ بأنيا عممية  

عف صفاتيا أك خصائصيا كصكلا الى كسب معرفة جديدة عف تمؾ الطاىرة أك الظكاىر، كلا تنشأ المعرفة 
عمى نحك معيف.  لجديدة إلا في حالة إدراؾ علبقات تقكـ بيف الكقائع التي تنتمي لمظاىرة محؿ دراستنا

 (.110، ص1999)ربحي عثمان، 

كتعرؼ كذلؾ عمى أنيا المشاىد الدقيقة لظاىرة ما مع الاستعانة بأساليب البحث كالدراسة التي 
 (.261، ص2008)إبراىيم، تتلبءـ مع طبيعة الظاىرة 

مف أجؿ كعميو يمكف أف نعرؼ الملبحظة عمى أنيا تمؾ الطريقة العممية التي يعتمد عمييا الباحث 
جمع البيانات عف ظاىرة ما كمعرفة أسباب حدكثيا كذلؾ مف خلبؿ الملبحظة كمتابعة تمؾ الظاىرة خطكة 

 بخطكة الى غاية تفسيرىا كالتكاصؿ الى نتيجة نيائية لحدكثيا كبالتالي الاستفادة مف نتائج تمؾ الظاىرة.
 المقابمة::  6-2

بيف الباحث مف جية، كبيف شخص أك أشخاص  تعرؼ المقابمة عمى أنيا محادثة أك حكار مكجو 
مف جية أخرل، بغرض الكصكؿ إلى معمكمات تعكس حقائؽ أك مكافؽ محددة، يحتاج الباحث الكصكؿ 

 (.141، ص2019محمد سرحان، الييا، بضكء أىداؼ بحثو. )
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كما تعرؼ بأنيا محادثة مكجية بيف الباحث كشخص أك أشخاص آخريف بيدؼ الكصكؿ الى 
ربحي عثمان، أك مكقؼ معيف يسعى الباحث لمتعرؼ عميو مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ الدراسة. )الحقيقة 
 (.102، ص2000

كمف خلبؿ التعريفيف السابقيف نقكؿ أف المقابمة ىي عممية الاتصاؿ كالتكاصؿ كالتفاعؿ التي يتـ 
ى المبحكث كما بيف الباحث كالمبحكث حكؿ ظاىرة ما، بحيث يقكـ الباحث بطرح مجمكعة مف الأسئمة عم

عميو إلا الإجابة عنيا حسب كجية نظره كذلؾ بغرض الجمع كالإلماـ بكافة البيانات كالمعمكمات التي يريد 
 الحصكؿ عمييا لغرض معيف.

 الاستبيان:  6-3
كىك أداة يستخدميا باحثكا البحكث التربكية عمى نطاؽ كاسع لمحصكؿ عمى الحقائؽ كتجميع 

اليب القائمة بالفعؿ بالإضافة الى استخدامو في البحكث التي تقيس البيانات عف الظركؼ، الأس
الاتجاىات كالآراء كالخبرات السابقة كربطيا بالسمكؾ الحالي، مف خلبؿ الإجابة عمى عدد مف الأسئمة 

 (.116، ص2002فاطمة عوض، المكتكبة في نمكذج سبؽ اعداده كتقنيتو كيقيـ المجيب بممئو بنفسو. )

و أداة لجمع البيانات المتعمقة بمكضكع بحث محدد عف طريؽ استمارة يتـ تعبئتيا يعرؼ أيضا بأن
 مف قبؿ المستجيب، بحيث يككف المستجيب سيد المكقؼ بينما يككف الباحث في المقابمة ىك سيد المكقؼ. 

 (.172، ص2002)عبود عبد الله، 
ع المعمكمات كالمعطيات عف كمف التعريفيف السابقيف نستنتج أف الاستبياف ىك كسيمة ىامة لجم

ظاىرة ما، كيتككف ىذا الأخير مف مجمكعة مف الأسئمة المعدة مف قبؿ الباحث كالتي يتـ تكزيعيا عمى 
 .آرائيـ حكليامجمكعة مف المبحكثيف قصد الإجابة عنيا كمعرفة 

 محاكر رئيسية  3كلتحقيؽ أىداؼ الدراسة تـ تقسيـ الاستبياف إلى 
 :يتضمف البيانات كالمعمكمات الشخصية ك ىي الجنس ، العمر، المؤىؿ العممي،  المحور الأول

 الخبرة 

 :عبارة مكزعة عمى بعديف ككؿ بعد يحتكم  22يتضمف الحكافز ك يتككف مف  المحجور الثاني
 عبارة.  11عمى 

  11-1عبارة مف  11تتككف مف ك يتمثؿ في الحكافز المعنكية ك  البعد الأول: -

  22-12عبارة نت  11ك يتجمى في الحكافز المادية كتتككف أيضا مف  البعد الثاني: -
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 :عبارة  20ككف مف ك يتالإبداع الإدارم المتغير التابع كىك   فيتضمف  المحور الثالث.  
مكافؽ بشدة ، مكافؽ محايد، غير مكافؽ ،  بالبدائؿ التالية ػ :د تـ الإجابة عمى ىذا الاستبياف ك ق

 غير مكافؽ بشدة 
 الأساليب الإحصائية:  .7

 معركفة كغير مبيمة نتائج تبقى كتحميميا تبكيبيا دكف البحث استمارة طريؽ عف البيانات جمع إف
 كقد عمييا، الاطلبع القارئ كيستطيع كاضحة النتائج تجعؿ التي التحميؿ كسائؿ عمى الاعتماد يتـ لـ ما

 :التالية الإحصائية الأساليب عمى البحث ىذا في اعتمدنا
 بيرسون:

يستخدـ معامؿ ارتباط بيرسكف لحساب قيمة معامؿ الارتباط عندما يككف المتغيرات المراد قياس 
الارتباط بينيما متغيرات متصمة أك مستمرة، كيشرط تساكم عدد حالات كؿ مف المتغيريف كلحساب قيمة 

 معامؿ ارتباط بيرسكف نستخدـ القانكف الآتي:
R=            

√((     (  ) ) (     (  ) ))

 

 اذف:
R قيمة ارتباط بيرسكف : 
X قيمة المتغير الأكؿ : 
Y قيمة المتغير الثاني : 
N ( عدد قيـ أحد المتغيرات :y،x .) ،(.105، ص2015)رائد ادريس، عبد الله 

 التكرارات:
يعرؼ التكرار عمى انو عدد المرات التي تتكرر فييا ظاىرة معينة، كيستخدـ خاصة في حالة 

مقاييس الاسمية، الحالة الاجتماعية، المستكل التعميمي، كأيضا في المقاييس التفاضمية، كما نجد مع ال
التكرار كذلؾ النسب المئكية لكؿ فئة، كالتي تبيف نسبة كؿ فئة في المجمكع الكمي، إضافة الى أنو  

 ع الكمي.يستخدـ في النسب التراكمية التي تبيف نسبة مجمكع الفئات السابقة في المجمك 
كما تمثؿ التكزيعات التكرارية بصكرة بيانية بيدؼ معرفة كالاطلبع عمى الاتجاه العاـ لمظاىرة 
المدركسة كتكضيح طبيعة تكرارىا، كذلؾ مف خلبؿ مكقع النزعة المركزية كمدل تشتتيا كشكؿ تكزيعيا 

 التكرارم بيدؼ إيجاد النمكذج الرياضي الذم يخضع لو تكزيعيا التكرارم. 
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 النسب المئوية:
كممة النسبة المئكية ليا أصؿ في المغة الإنجميزية المئكية كىك مصطمح يستخدـ لكتابة الأرقاـ 

 .تحت ستار جزء مف المائة كرمزه ىك %   كىك ما يسمى "النسبة المئكية " كيترجـ الى "ما بيف المئة " 
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 :الفصل  خلبصة
ككخلبصة ليذا الفصؿ نستنتج اف الجانب التطبيقي كجؿ ما يحتكيو مف عناصر بداية مف 
الدراسة الاستطلبعية الى غاية الأساليب الإحصائية امر لابد مف الالتزاـ كالتقيد بو مف قبؿ أم باحث 

ف تككف لو لاجراء دراستو، كذلؾ باعتباره ركيزة أساسية كمكممة لمجانب النظرم، كما لابد لمباحث مف ا
القدرة كالكفاءة عمى ضبط عينة البحث كتحديد خصائصيا بكضكح كدقة، أم القدرة عمى التحكـ في كافة 

 منيجية بحثو، إضافة الى عنصر ميـ في الدراسة كىك المجاؿ الزماني كالمكاني البشرم لمبحث.
بشكؿ منظـ  اذ اف كؿ ىذه الأمكر المذككرة سابقا تساعدنا عمى جمع البيانات كالمعمكمات

كمرتب ، كبالتالي تمكننا مف الكصكؿ الى النتائج بطريقة عممية ككاضحة تساعدنا عمى الالماـ كالفيـ 
 الكاضح لمكضكع الدراسة.
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 : الخاتمة
تـ التطرؽ إليو كعرضو عبر جميع الفصكؿ تبيف لنا بكضكح بالغ مدل أىمية نظاـ  كمف خلبؿ ما

الحكافز كتجسيده كبمكغو كمدل التحكـ فيو مف قبؿ المؤسسة، الذم مف شأنو تحقيؽ كبمكغ الأىداؼ 
 كالاستراتيجيات، كبالتالي الحصكؿ عمى نتيجة جيدة ليا.
تعد مف أنجح الكسائؿ كالأساليب المعتمد عمييا  إذ نستطيع القكؿ كبكؿ تأكيد أف سياسة التحفيز

بقكة في المؤسسة، ذلؾ مف أجؿ تحقيؽ كخمؽ الإبداع الإدارم ليا مف قبؿ العامميف، حيث تعتبر عممية 
 جد حديثة كراقية  تسمك بيا إلى ما يفكؽ التكقع . التحفيز أمر جد ضركرم ىادؼ إلى إنتاج أفكار

داة لمكشؼ عف كؿ مكظؼ مبدع متميز أك لو إمكانيات كميارات كما تعتبر ىذه الأخيرة كسيمة كأ
 كامنة كغير بارزة مف شأنيا تحقيؽ الإبداع المؤسسي.

كعميو فإف عممية الإبداع لف تتـ إلا في ظؿ كجكد نظاـ حكافز جيد كفعاؿ في المؤسسة باعتبار 
العمؿ كطرح كؿ ما ىك جديد كما أف ىذه الأخيرة تشكؿ قكة دافعة سكاء كانت معنكية أك مادية لمفرد عمى 

 لـ يتـ الطرؽ إليو مف قبؿ. 
 إذف كمف ىنا كمف ىذه الدراسة قد تكصمنا كاستخمصنا النقاط التالية: 

 أف الإدارة يجب أف تكفر نظاـ حكافز جيد ييدؼ لخمؽ كتفعيؿ الإبداع الإدارم  -
المؤسسة أف تمنح لمعامؿ حكافز تتناسب مع أدائو مف جية كدرجة الإبداع المقدـ مف طرفو مف  عمى -

 جية أخرل.
 ألا تقكـ بتقديـ حكافز بالتساكم بيف العماؿ كذلؾ لكجكد الفركؽ كالاختلبفات في العمؿ بيف العماؿ. -
مما يؤدم إلى أف تصمـ المؤسسة نظاـ حكافز فعاؿ بحيث تجعؿ المكظؼ لا يشتكي مف أم شيء  -

نتاج أفكار جديدة دكف أعذار   ضركرة الإبداع كا 
 أف لمحكافز علبقة كأثر بالإبداع الإدارم في المؤسسة  -
مدل طرح كجمب أفكار جديدة مف قبؿ العامؿ تعتمد عمى مدل كقكة الحكافز المطبقة مف طرؼ  -

 المؤسسة عمى العماؿ.
تقديـ كؿ مف الحكافز المادية كالمعنكية مف أجؿ  عمى المؤسسة أف تحقؽ درجة مف التلبؤـ كالتكازف في -

 تحقيؽ الإبداع 
كس عمى درجة تحقيؽ الإبداع لدييـالحكافز عامؿ جد ميـ يعؿ عمى رفع أداء المكظفيف مما ينع -
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 التعميم العالي و البحث العممي وزارة

 كمية عمم النفس وعموم التربية                   جامعة : أكمي محند أولحاج _البويرة_               

 الدراسة استبيان

 السلبم عميكم و رحمة الله تعالى و بركاتو   
 أخي الكريم /أختي الكريمة:

يسرنا أف نضع بيف أيديكـ ىذا الاستبياف الذم صمـ لجمع المعمكمات اللبزمة لمدراسة التي نقكـ 
بإعدادىا استكمالا لمحصكؿ عمى شيادة الماستر في عمـ النفس تنظيـ كعمؿ ك تسيير المكارد البشرية  

لمعمكمات " كتيدؼ ىذه الدارسة إلى الحصكؿ عمى ابالإبداع الاداريوعلبقتو التحفيز "بعنكاف 
الضركرية حكؿ التككيف كدكره في تحسيف أداء العامميف ، لذلؾ نأمؿ منكـ التكرـ بالإجابة عمى أسئمة 

( في الخانة التي تعبر عف مكافقتكـ  xالاستبياف بدقة ، بعد القراءة المتأنية لكؿ عبارة ثـ كضع علبمة ) 
 عمييا ، لذلؾ نأمؿ أف تكلكا اىتمامكـ ليذا الاستبياف.

 عمما أف جميع إجاباتكـ تككف في سرية تامة كلا تستخدـ إلا لغرض البحث العممي.
 تفضمكا بقبكؿ فائؽ التقدير كالاحتراـ.

 اشراؼ                                                مف إعداد الطالبتيف: 
 طمةد/ شادم فا                                                  دراجي سعيدة 
 رمضاني فتيحة  

 

 المحور الأول :البيانات الشخصية
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 ) ( سنة 50اكبر مف ) (  سنة 50- 41بيف ) (  سنة  40- 31بيف ) ( سنة  30اقؿ مف : العمر -2

 ) (دراسات عميا  –) ( دكتكراه  – جامعي) ( -ثانكم) (  -متكسط ) (  -: المؤىل العممي -3

 .سنة 10أكثر مف  - سنكات ) ( 10إلى 05مف  -) (  سنكات 05-01مف: الأقدمية في العمل -4



 

 
 

 الحىافز : الاول  المحىر 

مىافق  لعباراثا

 بشدة
 محايد مىافق

غير 

 مىافق

غير مىافق 

 بشدة

 الحىافز  المعنىيت 

      .الأفراد بين المتبادل والاحترام التقدير يسودىا بالمؤسسة العلبقات

      .لمعاممين اجتماعية وأنشطة ترفييية برحلبت المؤسسة تقوم

      الكفاءة أساس عمى العمل في الترقية تتم

      .القرار اتخاذ عممية في العاممين إشراك عمى الإدارة تعمل

       المعنوية نظام الحوافز في التنظيمية العدالة عمى المؤسسة تعتمد

       أدائيم ورفع وتطوير لتحسين الموظفين بتدريب المؤسسة تعمل

      فقط الأفضل لمموظف الشكر تقديم يتم

      أدائو لتحسين أفضل لوظيفة الموظف نقل امتيازات المؤسسة تقدم

       الوظيفي ادائيم لتحسين العميا لمدراسات المتميزين المؤسسة ترشح

      العمل في الجدية إلى تؤدي الكفاءة أساس عمى لترقية

      عممو في العامل استقرار عمى الترقية امتيازات تساىم

 الماديت الحىافز  

       مياميم الذين يؤدون لمعاممين الأخير في زيادة المؤسسة تمنح

      بكفاءة إتمام العمل عمى العاممين تحفز مكافآت المؤسسة تقدم

      التدرج الميني مبدأ المكافآت نظام في المؤسسة تراعي

      وأدائو العامل كفاءة عمى بناءً  السنوية العلبوة عمى الحصول يتم

 تساىم فعالة مقترحات يقدم لمن تشجيعية مكافآت المؤسسة تمنح
 .الإنتاج تكاليف خفض في

     

      المتميز الأداء ذوي لمعاممين الاستثنائية العلبوات الشركة تمنح

      معًا والأقدمية الكفاءة أساس عمى مادية حوافز منح

      الموظفين احتياجات جميع تسد رواتب توفر أن المؤسسة عمى

      الإنتاج زيادة عمى مشجعة لمعاممين المقدمة الحوافز

      وعممو أدائو حسب كل لمعاممين علبوات المؤسسة تقدم

      فقط بذلك والأجدر المتميز لمعامل مكافآت المؤسسة تخصص

        الابداع الاداري  : الثاني  المحىر 



 

 
 

موافق  لعباراتا
 محايد موافق بشدة

غير 
 موافق

غير موافق 
 بشدة

      جديدة أفكار وجمب اقتراح عمى العاممين المدير يشجع دائما

      وتجربتيا الجديدة الأفكار وتجسيد بتطبيق المدير يقوم ما عادة

      والمستحدثة الجديدة الأفكار أمام العوائق جميع بإزالة المدير يقوم

      الجديدة الأفكار أصحاب مكافأة عمى المدير يعمل

 من الخوف وعدم الجديدة الأفكار تجريب عمى العاممين المدير يشجع
 العممية تكرار ومن الفشل

     

 الأنظمة مع تعارضت ولو حتى والمبتكرة الجديدة الأفكار المدير يتقبل
 السائدة

     

بداء  تالقرارا اتخاذ في المؤسسة في العاممين يشارك       الرأي وا 

      المبدعين للؤفراد ومعنوية مادية حوافز المؤسسة تمنح

      الأفكار الجديدة لأصحاب والمساعدة العون المؤسسة تقدم

      العمل ميام تحميل عمى القدرة العاممين لدى

      العمل وملبئمة لمشاكل مختمفة حمول تقديم عن القدرة العاممين لدى

      بأسموب متجدد أعمال من إلييم يسند ما العاممون ينجز

      الظروف المختمفة في السريع التفكير عمى القدرة العاممين لدى

 في بو إنجازىا تم الذي الأسموب بنفس أعماليم العاممون ينجز
 السابق

     

      وعميقة بصورة واعية المشكلبت تحسس عن القدرة العاممين لدى

      باستمرار جديدة منتوجات توفير عمى العمل

      المنتجات القديمة عمى تحسينات إدخال عمى دوما العمل

 الإبداع تنشيط أجل العمال من بين التنافس تشجيع عمى المدير يعمل
 الوظيفي

     

      قسامالأ في تمارس الأنشطة التي عمى جذرية بتغييرات المؤسسة تقوم

جراءات سياسات عمى الاعتماد  المجالات في جميع جديدة كفؤة وا 
 )إلخ ... الترقية التعيين،(

     

 


