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، وسندا وعونا عند التعب والشقاءإلى من كانا لي دفئا في برد الشتاء، ونورا في الميالي الظمماء  

سبيل العممإلى من حصدا الأشواك حافيين ليميدا لي   

 أمي وأبي

 إلى مؤنسات الروح وبمسم الجروح أخواتي الغاليات، وعزوتي وسندي وقوتي في الحياة إخوتي الأعزاء

 فراشتي الصغيرة إكرام

            صديقاتي المواتي جمعتنا الحياة وتقاسمن معي أجمل المحظات والذكريات أحلبم، أمينة، ىاجر، حنان، 
فاء، فاطمة، زوليخة.مريم، و ية، سم           

 وسعى لنشره في مشارق الأرض ومغاربيا.إلى كل من سير وأفنى عمره في خدمة الإسلبم ودراسة عمومو 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 الحمد لله الذي أىدانا نعمة العقل وأنار سبيمنا بنور العمم وميد لنا طريق النجاح بكل تقدير وعرفان

 أىدي عممي المتواضع إلى من كانا لي سندا وعونا في الحياة

لى من كانا لي رمز المحبة والعطاءإ  

والاجتيادمعنى الصبر والإصرار والمثابرة إلى من عمماني   

الغاليين إلى أمي وأبي  

في الحياة وتحموا بالإخاء وتميزوا بالوفاء إلى إخوتي وأخواتي مصدر سعادتي من ىمكما أىدي عممي إلى   

رانيا وعبد الجميلأحلبم ومحمد أمين و   

إلى من كانت معي عمى طريق النجاح والخير صديقتي العزيزة فييمةكما أىدي تحياتي   

 .إلى كل طالب عمملعمل المتواضع كما أىدي ىذا ا

 

 

                                                                                  

 



 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

 :ممخص
تيدف ىذه الدراسة إلى التعرف عمى أثر الحوافز عمى الإبداع الإداري لدى العاممين في بنك الفلبحة والتنمية الريفية 

بخميس مميانة، كما ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرف عمى واقع الحوافز والإبداع الإداري لدى  162و 182لموكالتين 
ي التحميمي، ولتحقيق أىداف الدراسة تم تصميم استبانة الدراسة العاممين في البنك وذلك باستخدام المنيج الوصف

عامل شممت المدراء ورؤساء  53كوسيمة لجمع البيانات اللبزمة، حيث وزعت عمى عينة عشوائية مكونة من 
من خلبل استخدام  SPSSالمصالح والموظفين الإداريين، وتم تحميل البيانات الواردة في الاستبيانات عمى برنامج 

 :بعض الأساليب الإحصائية المناسبة لفرضيات الدراسة وتساؤلاتيا، وقد توصمت الدراسة إلى النتائج التالية
بين الحوافز )المادية، المعنوية، الإيجابية(  a = 0.05 عند مستوى الدلالة إحصائيةتوجد علبقة ذات دلالة  –

 والإبداع الإداري في بنك الفلبحة والتنمية الريفية.
بين الحوافز السمبية والإبداع الإداري في بنك  a = 0.05 عند مستوى الدلالة علبقة ذات دلالة إحصائيةلا توجد  –

 الفلبحة والتنمية الريفية.
 .BADRالحوافز، الإبداع الإداري، بنك الفلبحة والتنمية الريفية  :الكممات المفتاحية

Abstract : 

       This study aimes to recognize the effect of motives on administrative creativity of employees of 

the Bank for Agriculture and Rural Development, it also aimed to identify the reality of motives and 

administrative creativity among the employees of the bank by using  the descriptive and analytical 

approach, and to achieve the objectives of this study the study questionnaire was designed as a means 

of collecting the necessary data. Were distributed to random sample formed of 35 employees include 

directors, precint chefs, and excutives. The questionnaire data was analyzed on the spss  program 

through the use of some statistical methodes appropriate to the study hypoteses and questions, the 

study reached on the following  results :  

- There is a statistically significant rolationship at the level of significance a =0.05 between  motives 

(material, moral, positive) and administrative creativity in the bank for Agriculture and Rural 

Development. 

- There is no statistically significant rolationship at the level of significance a =0.05 between negative 

motives and administrative creativity in the bank for Agriculture and Rural Developmen. 

 

Key  Words: Motives, Administrative Creativity, Bank  for  Agriculture and Rural  Development. 
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عمى  باختلبفياالمؤسسات الاقتصادية  انفتاحفي الآونة الأخيرة العديد من التحديات نتيجة   تواجو بيئة الأعمال    
الأسواق الخارجية وظيور التكتلبت الاقتصادية وثورة المعمومات بالإضافة إلى التطورات المتسارعة التي تشيدىا 

إلى زيادة شدة المنافسة عمى مستوى بيئة الأعمال وأصبحت تعرف بالتعقيد  ما أدىوالمعمومات،  الاتصالتكنولوجيا 
الموارد المادية إلى السعي نحو  امتلبكتيا من تركيز جيودىا نحو المؤسسات تغير توجيا ما جعلستقرار، وىذا ا ولا

يعتبر العنصر البشري موردا ىاما وأساسيا في المؤسسة كما الحصول عمى مورد بشري كفء وفعَال، حيث أصبح 
 إلَا أن توفر الاستراتيجيةمن تحقيق أىدافيا اجية، حيث من خلبلو تتمكن يعد المحرك الرئيسي لمعممية الإنت

أمرا كافيا لنجاحيا وتطورىا، بل لابد أن يعمل  لا يعدالمؤسسات عمى الموارد البشرية ذات كفاءات وميارات عالية 
عمى توفير البيئة المناسبة والمناخ الملبئم الذي يشجع الأفراد داخل المؤسسة لبذل المزيد من الجيد في  المسيرين

وفعالية، وتعد الحوافز من أىم الوسائل والأساليب التي تستخدميا أداء أعماليم ويثير دوافعيم نحو العمل بكفاءة 
من قدرات وميارات، كما تنمي  ما عندىمالمؤسسات لتحفيز عماليا وتشجيعيم عمى تحسين أدائيم وتقديم أفضل 

 بالانتماء.داخل المؤسسة وتشعرىم  والاستقرار بالطمأنينة والرضافييم الشعور 
مة التي تتمكن المؤسسات من خلبليا أن تحقق أىدافيا وتوجياتيا المستقبمية، ففي ظل فالعنصر البشري ىو الوسي  

المنافسة العالمية أصبح لزاما عمييا أن تتبنى طرق وأساليب جديدة تمكنيا من تعزيز مركزىا التنافسي عمى باقي 
تي تسعى إلى ضمان بقائيا يعد ضرورة حتمية بالنسبة لممؤسسات ال المؤسسات المنافسة ليا، لذا أصبح الإبداع

أن يعمموا  المسيرين، ففي ظل التغيرات والتحولات المتسارعة التي يشيدىا العالم اليوم أصبح لزاما عمى واستمرارىا
عمى تشجيع أفرادىم عمى الإبداع ودفعيم نحو تطوير قدراتيم ومياراتيم الإبداعية، وذلك بيدف التمكن من تقديم 

 الإبداع الإداري يحظى بأىمية كبيرة من قبل الباحثين في الآونة الأخيرة، ما جعلحمول ومخرجات إبداعية، وىذا 
فقط عمى المؤسسات الخاصة  لا يقتصرعاصرة، إلَا أن الأمر أصبح فيو أداة ىامة وأساسية لنجاح المؤسسات الم

بل أصبح من الضروري عمى المؤسسات العامة أن تعمل عمى تغيير وتطوير أساليبيا التسييرية التقميدية إلى 
الإبداع، أساليب حديثة تمكنيا من مواكبة التقدم العممي والتقني، وكذلك تعمل عمى فتح المجال أمام عماليا لمتجديد و 

ونظرا لأىمية الموضوع خاصة بالنسبة لممؤسسات الجزائرية التي لازالت تعرف تخمفا كبيرا بالمقارنة مع المؤسسات 
العالمية، الذي أصبح من الضروري أن تركب عجمة التقدم والتطور العممي والتكنولوجي، ويعد بنك الفلبحة والتنمية 

في الجزائر والتي ليا دور كبير في الاقتصاد الوطني، ونظرا العمومية  المالية من بين المؤسسات  BADRالريفية 
أصبح الإبداع ضروري بالنسبة ليا من أجل خمق ميزة تنافسية تميزىا عن باقي لمتغيرات والتطورات المتسارعة 

   المؤسسات الناشطة في نفس مجاليا.
 :تقدم يمكن صياغة الإشكالية التالية وبناء عمى ما

   ؟بخميس مميانة 980حة والتنمية الريفية الوكالة وافز عمى الإبداع الإداري لدى العاممين في بنك الفلاما أثر الح

الأسئمة  عى الدراسة إلى الإجابة عمى تسالمطروحة  وقصد تسييل الدراسة والتمكن من الإجابة عمى الإشكالية
 :الفرعية التالية

 ؟ما المقصود بالحوافز والإبداع الإداري  –
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 ؟أثير الحوافز المادية عمى الإبداع الإداري مدى تما  –
 ؟ما مدى تأثير الحوافز المعنوية عمى الإبداع الإداري  –
 ؟مدى تأثير الحوافز الإيجابية عمى الإبداع الإداري  ما –
 ؟ما مدى تأثير الحوافز السمبية عمى الإبداع الإداري  –
 ؟بخميس مميانة  182الوكالة  BADRما ىو واقع الحوافز والإبداع الإداري في بنك الفلبحة والتنمية الريفية  –

 :فرضيات البحث :ثانيا
يتم اختبارىا من للؤسئمة الفرعية التي س من أجل معالجة الإشكالية المطروحة تم وضع مجموعة من الفرضيات

 :يمي خلبل البحث وتتمثل فيما
داء أعماليم عن مثيرات خارجية تستخدميا المؤسسات لتحريك دوافع العاممين وتشجيعيم عمى أالحوافز ىي عبارة  –

سات تتبناىا المؤسسات بيدف الأفكار والممار مجموعة من أمَا الإبداع الإداري فيو عبارة عن بكل كفاءة وفعالية، 
 مل عمى حل المشكلبت بطريقة جديدة.العأساليب جديدة أو طرق و  تقديم منتجات جديدة أو إيجاد

 .BADRتوجد علبقة ذات دلالة إحصائية بين الحوافز المادية والإبداع الإداري في بنك الفلبحة والتنمية الريفية  –
 .BADRبنك الفلبحة والتنمية الريفية توجد علبقة ذات دلالة إحصائية بين الحوافز المعنوية والإبداع الإداري في  –
 .BADRبنك الفلبحة والتنمية الريفية  دلالة إحصائية بين الحوافز الإيجابية والإبداع الإداري في توجد علبقة ذات –
 .BADRحصائية بين الحوافز السمبية والإبداع الإداري في بنك الفلبحة والتنمية الريفية توجد علبقة ذات دلالة إلا  –
قاعدي وعلبوات مالية، والشكر الجر الأيقدم بنك الفلبحة والتنمية الريفية مجموعة من الحوافز لمعاممين تتمثل في  –

 ، أما الإبداع الإداري فيو لا يحظى باىتمام كبير من قبل البنك. والثناء، وتوفير تأمينات مختمفة
 :اختيار الموضوع ثالثا: أسباب

 :للؤسباب التاليةيعود اختيارنا ليذا الموضوع 
 حوافز والإبداع الإداري والتعمق أكثر فييما.رغبة في إشباع الفضول الشخصي حول موضوعي ال  –
 .قمة الدراسات التي عالجت موضوع أثر الحوافز عمى الإبداع الإداري في المؤسسات الجزائرية –
 ىذا الموضوع. مدى ملبءمة متغيرات الدراسة مع التخصص المدروس بيدف الإثراء المعرفي حول –

 :أىداف البحث :رابعا
 :تيدف ىذه الدراسة إلى

 تسميط الضوء عمى المفاىيم الأساسية حول الحوافز والإبداع الإداري.  –
 عمى أىمية الحوافز بالنسبة لممؤسسات التي تسعى إلى تحقيق الإبداع الإداري.التعرف   –
 .BADRالتعرف عمى أثر الحوافز عمى الإبداع الإداري لدى العاممين في بنك الفلبحة والتنمية الريفية   –
 التعرف عمى واقع الحوافز في بنك الفلبحة والتنمية الريفية ومدى تأثيرىا عمى الإبداع الإداري لمعاممين فيو.  –

 :أىمية البحث :خامسا
تنبع أىمية موضوع الحوافز وأثرىا عمى الإبداع الإداري لمعاممين من حاجة المنظمات العامة إلى الحوافز باعتبارىا  

من أىم الطرق النشطة لتشجيع العاممين ودفعيم إلى الأداء المتميز والحصول عمى أفضل ما لدييم، وكذلك ضرورة 



 مقدمة عامة

 

 

ة باعتباره مفتاح النجاح الذي يضمن ليا التكيف مع المتغيرات تفعيل الإبداع الإداري في مختمف المستويات الإداري
  البيئية وتحقيق الريادة والبقاء في القمة.

 :حدود البحث :سادسا
بخميس  162و 182نمية الريفية لموكالتين تمت ىذه الدراسة عمى مستوى بنك الفلبحة والت :الحدود المكانية –

 مميانة.
 .1616إلى غاية سنة  1624 في الفترة الممتدة من أواخر سنة تمت ىذه الدراسة :الحدود الزمانية –

 :منيج البحث :سابعا
نظرا لطبيعة الدراسة وتماشيا مع الموضوع ولتحقيق الأىداف المرجوة من البحث من الضروري السير وفق منيج 

، تم إتباع المنيج الوصفي التحميمي فبما أن الدراسة تتكون من جزئين جزء نظري وجزء تطبيقي فذلك واضح ومحدد
المنيج الوصفي في الجزء النظري لتوضيح الخمفية النظرية لمتغيرات الدراسة، أما في الجزء  اعتماديستوجب 

 ل عمييا من استمارة الاستبيان.التطبيقي تم الاعتماد عمى المنيج التحميمي وذلك لتحميل النتائج المتحص
 :صعوبات البحث :ثامنا

 :يمي تتمثل أبرز الصعوبات والعقبات في إنجاز ىذا البحث فيما
 قمة المراجع حول الإبداع الإداري عمى مستوى مكتبة الجامعة. –
 قمة المراجع التي تناولت علبقة الحوافز بالإبداع الإداري. –
بنك الفلبحة والتنمية الريفية لتحفظ العاممين في تقديم المعمومات صعوبة الحصول عمى المعمومات من طرف  –

 اللبزمة.
 :ىيكل البحث :تاسعا

حيث من خلبل أجل التمكن من معالجة موضوع البحث قمنا بتقسيم البحث إلى فصمين وفق طريقة إمراد،  من
لبل تقسيم الفصل إلى ثلبثة الإداري من خبعرض الأدبيات النظرية والتطبيقية لمحوافز والإبداع الفصل الأول قمنا 

 :مباحث
 تطرقنا فيو إلى الإطار النظري لمحوافز والإبداع الإداري. :المبحث الأول
 تطرقنا فيو إلى علبقة الحوافز بالإبداع الإداري. :المبحث الثاني
 الأدبيات التطبيقية لمحوافز والإبداع الإداري. :المبحث الثالث

بخميس  182فقد تطرقنا إلى الدراسة الميدانية في بنك الفلبحة والتنمية الريفية بدر وكالة  أمَا في الفصل الثاني
 :مميانة، وتناولنا فيو مبحثين

 الطريقة والأدوات المستخدمة في الدراسة. :المبحث الأول
 عرض ومناقشة النتائج. :المبحث الثاني
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 : تمييد
عرف الفكر الإداري تطورا ممحوظا عبر العصور خاصة مع التطورات والتحولات المتسارعة التي شيدتيا بيئة 

بشكل كبير إذ  عمماء الإدارة والباحثين بالمورد البشري اىتمامالأعمال في مختمف المجالات، ما أدى إلى زيادة 
ت حيث من خلبلو تتمكن المؤسسات من تحقيق أصبح يعتبر من أىم الموارد التي يجب أن تتوفر عمييا المؤسسا

أىدافيا وتطمعاتيا الاستراتيجية، لذا أصبح لزاما عمييا أن تتكيف مع ىذه التغيرات وذلك من خلبل تحقيق التجديد 
ل ، والعموالإبداع وذلك من خلبل تبني أساليب وأنظمة جديدة في تسييرىا بعيدا عن طرق التسيير التقميدية السابقة

التي تواجييا في ظل ىذه التغيرات بطرق جديدة، ويتم ىذا من خلبل دعم وتشجيع الأفراد  المشكلبتعمى حل 
المبدعين داخل المؤسسة وتوفير ليم المناح المناخ الملبئم الذي يشجع عمى تحسين أدائيم، وتعد الحوافز من بين 

 وثير دوافعيم نحو العمل بأقصى كفاءة ممكنة. العوامل والأساليب التي تؤثر عمى الأفراد العاممين وتوجو سموكياتيم
 :وقد قسمنا ىذا الفصل إلى ثلبث مباحث

 
 حوافز والإبداع الإداري.لمبحث تطرقنا إلى الإطار النظري لممن خلبل ىذا ا :المبحث الأول
 تطرقنا فيو إلى العلبقة بين الحوافز والإبداع الإداري. :المبحث الثاني
 التطبيقية لمحوافز والإبداع الإداري.الأدبيات  :المبحث الثالث
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 الإطار النظري لمحوافز والإبداع الإداري الأول:المبحث 
حيث من خلبلو تتمكن من تحقيق أىدافيا  ،الموجودات التي تمتمكيا المؤسسات يعتبر العنصر البشري من أثمن    

فعَال في المؤسسة لذا يتوجب عمى أساسي و ، فالعنصر البشري ىو عنصر استمرارىاوضمان بقائيا و  الاستراتيجية
سموب حوافز ىذا من خلبل تبني أ، و أن يقوموا بتعزيز دوره في المؤسسةن أن يحرصوا عمى المحافظة عميو و المسيري

ات التي تسعى إلى فالمؤسس ،فعاليةجيد في أداء أعماليم بكل كفاءة و يدفعيم لبذل المزيد من الفعَال يشجع الأفراد و 
العمل عمى طرح ، و أساليب جديدة في أداء أعمالياتبني وتجسيد أفكار و التجديد أصبح لزاما عمييا طور و تحقيق الت

لكي يتم ذلك يجب عمييا إيلبء المورد البشري أىمية كبيرة ، و رغبات عملبئيابدعة تمبي حاجات و منتجات جديدة وم
 اسب ما يمكنيا من تحقيق توجياتيابشكل منتوظيفيا أجل التمكن من استغلبل أفكاره وقدراتو الإبداعية و  من

 الإبداع الإداري . كل من الحوافز و لومن خلبل ىذا المبحث سنتعرف عمى المفاىيم العامة  ،الاستراتيجية
 مفاىيم عامة حول الحوافز :الأولالمطمب 

الحفاظ عمى مواردىا  أجلالأساليب اليامة التي تعتمد عمييا المؤسسات المعاصرة من تعتبر الحوافز من الوسائل و   
دفعو لبذل المزيد من باتو حتى تتمكن من توجيو سموكو وتشجيعو و رغ، وىذا من خلبل إشباع حاجاتو و البشرية
من خلبل ىذا ، و تحقيق أىدافيا بالتاليممكنة من الأداء و  ىذا حتى تتمكن من تحقيق أقصى كفاءةفي أدائو و الجيد 

 الأساسيات المرتبطة بالحوافز .و سنتطرق إلى مختمف المفاىيم المطمب 
 :أىميتوو  الحوافزمفيوم  الأول:الفرع 
 ىذا لأىميةين وزاد اىتماميم بو بشكل كبير و الأبحاث حول موضوع الحوافز من قبل الباحثلقد تعددت الدراسات و    

المؤسسة، ومن بالتالي تحقيق أىداف تحسين أدائيم و موكيات الأفراد و عمى سىذا الموضوع ودوره الفعَال في التأثير 
 .أىميتولفرع سنتطرق إلى مفيوم الحوافز و خلبل ىذا ا

 :الحوافز مفيوم – (0
يمكن أن نبرز أىم التعريفات باختلبف توجياتيم، لذا و  اختمفت باختلبف الباحثينتعددت التعاريف حول الحوافز و   

  :من خلبل ما يمي 
 استعد .تييأ لممضي فيو و ، و عنى دفعو من خمفو، وجد وأسرعوىي بم، المغةة الحوافز إلى مادة حفز في تعود كمم -
والتي تستخدم ، الإمكانات المتاحة في البيئة المحيطة بالفرد » :تشير لفظة الحوافز في معناىا الاصطلبحي إلىو 

الأسموب الذي يشبع رغباتو لنشاط أو نشاطات محددة بالشكل و  أدائو، و لتحريك المزيد من دوافعو نحو سموك معين
 .1«حاجاتو أو توقعاتو أو 
 أو أنَيا مجموع الظروف  الإشباع،الأدوات التي يتم بموجبيا وسائل الإشباع و  » أنَيا:كما تعرف الحوافز عمى  –

 2.«تشبع رغبات الأفراد التي يسعون لإشباعيا عن طريق العمل التي تتوافر في جو العمل و 

                                                           
 .121مصر، )بدون سنة نشر(، ص -، دار الوفاء لدنيا الطباعة والنشر، الإسكندريةإدارة الموارد البشريةمحمد حافظ حجازي،  - 1
  283، ص1662، مؤسسة الوراق لمنشر والتوزيع ، عمان،  إدارة المعرفة الممارسات و المفاىيمإبراىيم الخموف الممكاوي ،  - 2
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المؤثرات الخارجية التي تثير الفرد وتدفعو لأداء الأعمال و  مجموعة العوامل » : أيضا بأنَياكما تعرف الحوافز  -
إذ أنَيا مثيرات تعمل عمى دفع ، المعنويةخير وجو عن طريق إشباع حاجاتو ورغباتو المادية و  الموكمة إليو عمى

 . 1«تحويميا إلى سموك إنتاجي موجو يضمن تحريك القدرات الإنسانية و  الفرد العامل لأداء عممو بما
واء الوسائل التي تسعى المنظمة لتوفيرىا لمعاممين بيا سمجموعة الأدوات و  » :كما تعرف الحوافز عمى أنَيا  -

، بيدف إشباع الحاجات والرغبات الإنسانية من ناحية أو سمبية، إيجابية كانت مادية أو معنوية، فردية أو جماعية
 .2 «ذلك بمراعاة الظروف البيئية المحيطة المنشودة من ناحية أخرى و فعالية تحقيق الو 
و أو الأساليب التي تحفز العاممين إلى بذل الجيد الأكبر مجموعة العوامل  » بأنَيا:كما عرفت الحوافز كذلك  -

فيي تحرك قدرات العاممين نحو مزيد من كفاءة الأداء تجاه أعماليم تحقيقا لأىداف رسالة  أفضل،العمل بصورة 
  3.«المنظمات التابعة ليا 

  4.«العامل الذي يدفع شخص ما إلى الرغبة في عمل شيء ما  » ز بأنَيا:كما ىناك من عرف الحواف -
الأساليب الخارجية عبارة عن مجموعة الأدوات والعوامل و  » :ومن التعاريف السابقة نستنتج أن الحوافز ىي      

سموكياتيم لبذل جيد ىذا بيدف توجيو قدراتيم و اتيم و رغبفيرىا لمعاممين لإشباع حاجاتيم و التي تسعى المنظمة إلى تو 
 . «أكبر في أداء أعماليم من أجل تحقيق أىداف المؤسسة 

 :أىمية الحوافز  -(9

الكبير وذلك لدورىا اليام و  المسيرينساليب اليامة التي أصبحت تحظى بأىمية كبيرة من قبل تعد الحوافز من الأ  
مع أىداف المؤسسة و  بما يتوافقىذا لقدرتيا عمى توجيو سموكياتيم لأفراد العاممين و في تأثير عمى سموكيات ا

 : 5التالية أىمية الحوافز في بعض النقاط ، ويمكن إبرازالاستراتيجيةتوجياتيا 
 و  ذاتو،مما يحقق ىدفا إنسانيا في حد  المعنوية،رفع روحيم و  المساىمة في إشباع حاجات الأفراد العاممين

دارتو ومع انتمائيم وعلبقتيم مع المنظمة و  تعزيزى زيادة إنتاجية ىؤلاء الأفراد و غرضا رئيسيا لو انعكاساتو عم ا 
 أنفسيم.

 عزيز التناسق بينيما بما ت، و تنسيق أولوياتياالأفراد العاممين و ومة احتياجات المساىمة في إعادة تنظيم منظ
 أىدافيم .اتيا عمى تمبية مطالب العاممين و قدر و  سياستياينسجم وأىداف المنظمة وتطمعاتيا و 

 تعديمو أو تغييره مين بما يضمن تحريك ىذا السموك وتعزيزه أو توجييو أو المساىمة في التحكم في سموك العام
 إلغائو.أو 

                                                           
 .133، ص 1665دار وائل لمنشر والتوزيع ، عمان ،  ،إدارة الموارد البشرية مدخل استراتيجيخالد عبد الرحيم مطر الييتي،  - 1
 61، ص1625دار التعميم الجامعي لمطباعة والنشر والتوزيع، الإسكندرية،  ،إدارة أداء الموارد البشريةعمي سعد محمد داود،  - 2
 . 56، ص 1666مصر،  -، دار الكتاب الحديث ، القاىرة  المكافآتمنظمات الأعمال الحوافز و معمر داود،  - 3

4 -Frèdirique  Alexandre , Bailly et autres , Comportements Humains et Management , Dearson  Education , France , 

2003 , P131. 
دراسة  علاقتيا بأداء العاممين في حقل القطاع المصرفي في قطاع غزةالدوافع النفسية والحوافز و  عون مفيد عبد الََل السقا، - 5

تطبيقية عمى بنك فمسطين ) م.ع.م (، مذكرة ماجستير، منشورة، قسم إدارة الأعمال، كمية التجارة، الجامعة الإسلبمية غزة، فمسطين، 
 .94-98، ص ص1625
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  العاممين.تنمية عادات أو قيم سموكية جديدة تسعى المنظمة إلى وجودىا في صفوف 
  قدراتيم.تعزيز سياستيا و تعزيز العاممين لأىداف المنظمة و المساىمة في 
  تفوقيا .بما يضمن نتيجة ازدىار المنظمة و لدى العاممين  الابتكاريةتنمية الطاقات الإبداعية و 
  وتجد المنظمة أن ذلك يفترض مشاركة  إنجازىا،المساىمة في تحقيق آلية أعمال أو أنشطة تسعى المنظمة إلى

 العاممين.من قبل فعالة 
  الحوافز:نظريات  :الفرع الثاني

وىذا يعود لأىمية ىذا الموضوع و  الحوافز،الأبحاث التي قامت بدراسة موضوع ظيرت العديد من الدراسات و    
، الآنيحظى بأىمية كبيرة من قبل الباحثين لحد  ما جعمو المنظمة،دوره الكبير في التأثير عمى سموك الأفراد داخل 

لذا سنقوم بعرض  الحوافز،الإداري ظيرت العديد من النظريات التي تناولت موضوع خلبل تطور مراحل الفكر  ومن
 :مقة بالحوافز و التي تتمثل فيما يمي أىم النظريات المتع

قد اقترنت و  ،ن أقدم النظريات في مجال الإدارةتعتبر ىذه النظرية م :(F.Taylorالعممية لتايمور) نظرية الإدارة  . أ
بطريقة  دراستياظرية عمى رصد الظواىر الإدارية و وقد اعتمدت ىذه الن ،فردريك تايمورالعالم الأمريكي  باسم

تستند ىذه النظرية عمى فمسفة بسيطة وىي ، و العوامل التي تتحكم بالأداء الإنتاجي لمعاممينعممية لمعرفة القوانين و 
ترتكز عمى فرضية أساسية ىي أن الإنسان ، و أنو يمكن جعل الناس يقومون بالعمل إذا أعطوا مزيدا من المال

وبذلك فقد ركزت ىذه النظرية عمى  ،يحقق لو أكبر عائد مادي السموك الذيختار بكل وعي وعقلبنية الإجراء و ي
التي تدفع  الاجتماعيةالحاجات ي الذي يقف وراء إنتاج الأفراد وأىممت دور العوامل النفسية و أىمية الحافز الماد

أن الوظيفة الأساسية للئدارة ىي الحصول عمى أكبر إنتاج  "تايمور "قد اعتقد و ، معين إلى عمل ما أو أداءالأفراد 
 .1تكمفة ممكنةممكن بأقل 

  :نظريتو الإدارة العممية عمى فرضيتين أساسيتين ىما  "فريدريك تايمور "وقد بنى  
 في العمل يؤدي إلى الكثافة في الإنتاج . إنَ تطبيق الأساليب العممية 
  َأنَ الحوافز المادية ىي الأساس لحفز الأفراد وزيادة زيادة الإنتاج، و  ادية يؤدي إلىتطبيق الحوافز الم إن

 .2الإنتاج 
جاءت ىذه النظرية في أواخر عقد العشرينات من القرن الماضي نتيجة دراسات  :نظرية العلاقات الإنسانية  . ب

مع مجموعة من زملبءه في مصانع ىوثورن  "التون جورج مايو "ميدانية نفذىا رائد حركة العلبقات الإنسانية 
HAWTHORN  في شركة ويسترن الكتريكWestren Electric  حيث ، في شيكاغو بالولايات المتحدة الأمريكية

ميم الأعمال الحرارة....الخ المتعمقة بتصمناخية في مكان العمل كالإضاءة والتيوية و قاموا بدراسة أثر المتغيرات ال

                                                           
دراسة ميدانية لدى عينة من العاممين في شركتي الاتصالات  الأداء المينيقتيا بالولاء التنظيمي و علاالحوافز و نيى عطايا،  - 1

، 1626-1623الخموية في مدينة دمشق، أطروحة دكتوراه في عمم النفس، قسم عمم النفس، كمية التربية، جامعة دمشق، سوريا، 
 .29ص

2
 -Tatchak Nadir , Le Climat de Travail Comme Facteur de Motivation des Salariès , En Vue de L’obtention du 

Diplôme  de Master en Science Sociales , Sociologie du Travail et des Ressources Humaines , Faculté des Sciences 

Humaine et Sociales, Université Abderrahmane Mira , Bejaia , 2017-2018 , P20.    
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رات ليس وقد خرجت الدراسات بأن تأثير ىذه المتغي، بالاختباراتخاصة ذلك في قاعات في انتاجية العمال و 
إذا وفرىا تصميم الأعمال  الاجتماعيةأن الجوانب المعنوية و  :جة مفادىا توصمت إلى نتيبالكبير كما كان يعتقد و 

أكثر بكثير من الجوانب عمى أداء أعماليم بشكل فعال  تحفيز العمالالوظائف سيكون ليا أثر كبير جدا في و 
الانسجام الاجتماعي في مكان العمل قيق تصميم العمل لعنصر التوافق و زملبؤه بأن تحلقد وجد مايو و  ،المناخية

 .1 الجاد المنتججانب ىام في تحفيزىم عمى العمل 
النظرية عمى أن ىناك استند في ىذه ماسمو نظريتو في تدرج الحاجات و  قدم إبراىام :نظرية الحاجات لإبراىام ماسمو . ت

 :دافع لمسموك حيث تعتبر ىذه النظرية أنَ ن الحاجات التي يشعر بيا الفرد وتعمل كمحرك و مجموعة م
  سبب فالحاجات غير مشبعة ت، يؤثر عمى سموكو الاحتياجىذا لأشياء معينة و  باحتياجالإنسان ىو كائن يشعر

ىذه من خلبل مجيود يسعى لمبحث عن إشباع الحاجة و الفرد يود أن ينيي حالة التوتر توترا لدى الفرد، و 
العكس فإن الحاجة التي تم إشباعيا لا تدفع ولا شبعة ىي حاجة مؤثرة عمى السموك و بالتالي فإن الحاجة غير م
 تحرك السموك الإنساني .

 لحاجات يعكس تتدرج الحاجات في ىرم يبدأ بالحاجات الأساسية الأولية اللبزمة لمبقاء، وتتدرج في سمم من ا
 مدى أىمية أو مدى إلحاح ىذه الحاجات.

 ثم يصعد سلبلم الإشباع ، أو الفسيولوجية بدءا بالحاجات الأساسية الأولية يتقدم الفرد في إشباعو لمحاجات
 .2أخيرا حاجات تحقيق الذات ثم حاجات التقدير و ، بالانتقال إلى الحاجة إلى الأمان ثم الحاجات الاجتماعية

 : 3الحاجات الإنسانية كالتالي إبراىام ماسمولذا حدد 
 النوم ...الخ.، المأوى، المأكل، تشمل الحاجة إلى اليواءوىذه حاجات أساسية لمبقاء و  :حاجات فسيولوجية 
  وتتمثل في حاجات الأمن المادية والأمن النفساني وتشمل حماية، وفي المجال  الحماية:حاجات الأمن و

 المساواة في المعاممة...الخ.ئة تنظيمية آمنة وكذلك العدالة و ضمان بيالتنظيمي يتمثل في الأمن الوظيفي و 
  لآخرين.امن قبل  الاجتماعيالقبول و  والصداقة والعاطفة الانتماءتشمل الحاجة إلى و  اجتماعية:حاجات 
  المعرفة، الثقة بالنفس ،تقدير الآخريناحترام و ، في حاجة تقدير الذاتتتمثل و  : الاحترامحاجات التقدير و  ،

 المركز الاجتماعي...الخ.المكانة و  ،القوة ، التميز ،رةالشي ،الكفاءةالاستقلبلية، 
  تطوير قدرات الفرد الكامنة، تشمل حاجة حاجة ما يستطيع الفرد أن يكون و  تمثلو  :حاجات تقدير الذات

 تحقيق أقصى الطموح . ،الابتكارالخمق و  ،الإبداع، الميارة ،ةالمعرف
 الآتي:ويمكن توضيح ىذه الحاجات في الشكل 

                                                           
-233، ص ص1663دار وائل لمنشر والتوزيع، عمان،  ،لبشرية المعاصرة بعد استراتيجيإدارة الموارد اعمر وصفي عقيمي، - 1

236. 
، 1666، الطبعة السابعة، الدار الجامعية لمطبع والنشر والتوزيع، مصر، السموك التنظيمي مدخل بناء المياراتأحمد ماىر، - 2
 .293ص

،ص ص 1663الطبعة الثالثة، دار وائل لمنشر والتوزيع، عمان،  ،الأعمالالسموك التنظيمي في منظمات محمود سممان العميان،  - 3
181-185. 
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، دار أسامة لمنشر والتوزيع، الحديثةالسموك التنظيمي والنظريات الإدارية  جمده،سامر  المصدر:
 .266، ص1664، عمان
 :(  Mc Gregorلمعالم ماكجريجر)  Yو  Xنظرية  . ث

 :1التالية  الافتراضاتتتضمن ىاتين النظريتين و  Yو  Xحيث قام العالم ماكجريجر بوضع نظريتين 
  نظريةX : لية   في لا يريد تحمل المسؤو كما أنو  ،لا يحب العملنظرية أن الإنسان بطبيعتو سمبي و تفترض ىذه ال

تعتبر العقاب أو التيديد بالعقاب من ، و يوضح لو ماذا يعمليفضل دائما أن يجد شخصا يقوده و  أنَ الفردالعمل، و 
ما ك، و الدقيقة عمى الإنسان لكي يعملو  لابد من الرقابة الشديدةساسية لدفع الإنسان عمى العمل و الوسائل الأ

 المزايا المادية من أىم حوافز العمل .ية أن الأجر و تفترض ىذه النظر 
  نظريةY :  التي جاءت بيا نظرية في السموك البشري و  الافتراضاتتخالف ىذه النظريةX  ىممت الجانب التي أ

إلى جانب  Yإن نظرية ، و أن لمعامل حاجات متعددةىممت دوافع العاممين نحو العمل و أ الإنساني في العمل و 
اعت ىذه حيث أش ،حاجات العاممين فإنَيا تحاول تقديم فروض أخرى تفسر السموك الإنسانيبدوافع العمل و إيمانيا 

و أبرزت أنَ  ،العمل الإشراف الديمقراطي الذي يسمح للؤفراد بالإحساس بالحرية فيالنظرية أسموب القيادة و 
  الطبيعة البشرية .لاستبدادية في القيادة لا تتفق و الأساليب ا

منذ م و  2434ه نظرية في الدوافع عام زملبؤ لقد قدم فردريك ىرزبرج و  :ية ذات العاممين لفردريك ىرزبرج نظر  . ج
، وقبل ظيور نظريتو كان الرأي الشائع النظر إلى المدراءموضع اىتمام كبير من الباحثين و  ذلك التاريخ ونظريتو

فكان الباحثون ينظرون إلى أن الرضا الوظيفي يقع عمى طرف من خط  ،ذو بعد واحد باعتبارهالرضا الوظيفي 
راىا ىرزبرج مع عدد نتيجة لممقابلبت التي أج، و الوظيفة عمى الطرف المعاكس في الارتياحمتصل بينما يقع عدم 

                                                           
، ص 1665الجزائر، -دار ىومو لمطباعة والنشر والتوزيع، بوزريعة ،التطوير الإداريالسموك التنظيمي و جمال الدين لعويسات،  -1

 .29-25ص 
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ىي و  بالعوامل الدافعية توصل إلى مجموعتين من العوامل أطمق عمى المجموعة الأولىالمحاسبين من المدراء و 
ىي  الوقائية (بالعوامل الصحية ) أمَا المجموعة الثانية فأطمق عمييا ، الرضا الوظيفيعدم التي تسبب الرضا و 
 :2كما يمي  يمكن توضيح ىذه العواملو ، 1 عدم الارتياح التي يسبب غيابيا

   عممو نتيجة لإتقانو العمللقيمة إدراك الشخص  ،الشعور بالإنجاز :فيي تشمل العوامل التالية :العوامل الدافعية ،
يفتو و مدى مدى تحكم الشخص في وظالمسؤولية و التحدي، فيو نوع من مية العمل نفسو و كونو إبداعيا و أى

 الشخصي.النمو التطور و ، رين، إمكانيات التقدم في الوظيفةمسؤوليتو عن الآخ
  دارة سياسة و  :فالعوامل الوقائية تشمل ما يمي الوقائية:العوامل  ،العلبقات مع الرؤساء ،نمط الإشراف، المؤسسةا 

 التأثيرات عمى الحياة الشخصية.ن، الأمن الوظيفي، الاجتماعيالمركز  ،ظروف العمل الفيزيولوجية، الراتب
   الحوافز:أنواع  :الفرع الثالث

 تشجيعيم لتحفيز عماليم و  المسيرينالمدراء و ل متنوعة حتى يستخدميا أشكاإلى عدة أنواع و  الحوافز تم تقسيم  
   :يمكن توضيح أنواع الحوافز فيما يمي و لمحصول عمى أقصى كفاءة ممكنة في أدائيم ، 

 وافز حسب طبيعتيا كالتالي:تصنف الح طبيعتيا:الحوافز حسب  . أ
  حاجاتيم من الناحية الخدمات التي تقدميا المؤسسة لمعمال لإشباع وىي مجموعة الوسائل و  :الحوافز المادية

تدفع الحوافز المادية ج سواء كانت جماعية أو فردية، و تشجيعيم عمى زيادة الإنتا، كما تستخدم في حثيم و المادية
تتمثل الحوافز المادية ، و تحسينوادي من أجل الزيادة في الإنتاج و عمى شكل مال يقدم لمعامل إضافة إلى أجره الع

 .3حصول عمى نسبة معينة من الأرباح ...الخ، المواصلبت ،العلبج، المكافآت الماليةزيادة المرتبات و  :مثلب في
  والذاتية  الاجتماعيةغير مادية ترتبط بشكل مباشر بالحاجات ىي عبارة عن حوافز و  المعنوية:الحوافز

 معنوية أساسيا احترامتحفيز العاممين عمى العمل بل تعتمد عمى وسائل عمى المال في إثارة و  لا تعتمدللئنسان فيي 
وأىم ، من خلبل عممو في المؤسسة تطمعات اجتماعية يسعى إلى تحقيقياالعنصر البشري الذي لو أحاسيس وأمال و 

ود تقدير جيو  الاقتصاديالأمن والاستقرار الاجتماعي و  ،الترقية، التدريبالتكوين و  :يمي تتمثل فيما الحوافز المعنوية
 4....الخالإدارةإشراك العاممين في  ،أو تقديم لوحات الشرفير العاممين كمنح شيادات التقد

 أثرىا إلى ما يمي:وتصنف الحوافز حسب أثرىا: الحوافز حسب  . ب
  الوسائل التي ىي أو ، وىي تمك الحوافز التي تستخدم لتشجيع العاممين عمى القيام بأعماليم :الحوافز الإيجابية

ينة لدى الفرد ىي ذات تأثير إيجابي إذا أشبعت حاجات معإنتاجيم وكفاءتيم و اء العاممين عمى زيادة تعمل عمى إغر 
يتجيون نحو  فالعاممين ينجذبون إلى عمل معين يرضي لدييم بعض الدوافع لذلك ىم، الرضايؤدي إلى السرور و 
ومن بين الحوافز  ،المكافأةبعمل ما لكي يحصموا عمى الجزاء و يبتعدون عن السمبية وىم يقومون الحوافز الإيجابية و 

                                                           
 .26، صنفس المرجع السابقعون مفيد عبد الََل السقا،  - 1
 .22-26، ص ص  نفس المرجع السابقجمال الدين لعويسات ،  - 2
 .58، ص نفس المرجع السابقمعمر داود ،  - 3
، دار الابتكار لمنشر والتوزيع، عمان، استراتيجية إدارة الموارد البشرية في المؤسسة العموميةمنير بن أحمد بن دريدي،  - 4

 .296-254، ص ص 1623
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 الاقتراحاتالمكافآت عن  ،الترقية ، المشاركة في الأرباح ،الأجر، المكافآت التشجيعية :الإيجابية نذكر ما يمي
، الإجازات شيادات الامتيازوكؤوس الإنتاج و  جوائز تقديرية كالأوسمة ،عملحوادث التأمينات ضد المرض و  ،البناءة

 .1الاستثنائية...الخ
  التصرفات غير رة لغرض الحد من السموك السمبي و الطرق التي تستخدميا الإداىي الوسائل و و :الحوافز السمبية

عنو أسموب  ما ينبعىذا ، الكسل في العمللأوامر وعدم الشعور بالمسؤولية و عدم إطاعة ا :المقبولة بين الأفراد، مثل
تأخير  ،من الراتب خصم، المومالإنذار أو التأديب و  :عينة مثلعنيم لفترة م الامتيازاتالتحذير ومنع بعض التنبيو و 

 آخر...الخ. النقل من مكان إلى، حرمان من المكافأة وربما خفض الدرجة، أو حرمان من الترقية
تعتبر عممية فز السمبية بالحوافز الرادعة، و ويتم استخدام ىذه الوسائل حسب درجة المخالفة لمفرد ويمكن تسمية الحوا

خصوصا لدى العاممين الذين يتصفون بالكسل، كما ورية لزيادة الكفاءة الإنتاجية و استخدام الحوافز السمبية ضر 
تعتبر أي أيضا تحذير للآخرين لعدم يؤدي الفرد التزاماتو بشكل جيد ولا يستمر في الخطأ و تستخدم من أجل أن 
 .2الوقوع في الأخطاء 

 ف إلى:أما الحوافز من حيث المستفيدين تصن الحوافز من حيث المستفيدين منيا: . ت
  وىي الحوافز التي تركز عمى إيجاد روح التنافس الفردي، وىي التي تمنح لفرد معين  : الفرديةالحوافز

لمضاعفة الأداء أو مكافأة لو عمى إنتاجو المتميز ويؤدي ىذا إلى خمق جو من التنافس بين الأفراد، فالحوافز 
المكافآت والعلبوات الترقيات،  :عميو الفرد وحده نتيجة إنجاز عمل معين ومن أمثمتياالفردية ىي ما يحصل 

 .3الحوافز الفردية قد تكون إيجابية أو سمبية، مادية أو معنويةالتشجيعية، و 
   تعني حصول كل أفراد المجموعة عمى حوافز بحيث تعتمد عمى أداء المجموعة ككل الجماعية:الحوافز ،

، ومن بين الأمور أرباح أو تخفيض في تكمفة التشغيلمن  ما تحققوتعتمد معظم خطط الحوافز الجماعية عمى 
مدى إدراك الفرد ، و وضوح الأىداف، حجم المجموعة، تماسكيا :عد عمى نجاح الحوافز الجماعية ىيالتي تسا
زاد التماسك نحو تحقيق قل حجم المجموعة و واضح أنو كمما ، إذ من الأداء المجموعةة المباشرة بين أدائو و لمعلبق

 .4الأداء العام لممجموعة لفرد بأىمية العلبقة بين أدائو و إدراك ا ازدادأىداف واضحة 
 
 

                                                           
المؤسسة المينائية لسكيكدة نموذجا، مذكرة ماجستير في تنمية وتسيير الموارد  الفعالية التنظيميةالحوافز و عبد العزيز شنيق،  - 1

، 1668-1662، سكيكدة، 33أوت 16البشرية، منشورة ، قسم عمم الاجتماع والديمغرافيا، كمية الحقوق والعموم الاجتماعية، جامعة 
 .  24-28ص ص

 .292، ص نفس المرجع السابقمنير بن أحمد بن دريدي ،  - 2
،  SNVIدراسة حالة المؤسسة الوطنية لمسيارات الصناعية وحدة ورقمة  دور الحوافز في تحسين أداء العاممينالزىرة عواريب،  - 3

، -ورقمة -مرباحمذكرة ماستر أكاديمي، منشورة، قسم العموم التجارية، كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير، جامعة قاصدي 
 .8، ص1626-1623الجزائر،

  BEAدراسة حالة البنك الخارجي الجزائري  قوة المكافأة المعنوية في تنمية روح الإبداع لدى الأفرادسارة مومني ، زىير طافر،  - 4

 .328، ص1628ببشار، مجمة اقتصاديات المال والأعمال ، العدد السادس ، جوان 



 ياع الإدار والإبدالأدبيات النظرية والتطبيقية لمحوافز  :الفصل الأول                               
 

 

 :الحوافز الابتكارية الحوافز التقميدية و  . ث
ا عتاد عمييا العاممين في المنظمة ، بينما و الحوافز التي جرى عمييا العرف  إلى الحوافز التقميديةحيث تشير    

و  الحوافز التي تبتكرىا المنظمات الرائدة باستمرار لتشجيع العاممين لدييا عمى الإبداعىي تمك  الابتكاريةالحوافز 
جائزة لرئيس القسم لمتميز، و الابتكار، ومن أىم أنواع ىذه الحوافز ما ابتكرتو حكومة دبي من جائزة لمموظف ا

  1.التميزك لتشجيع العاممين عمى التنافس والإبداع و ما ذلغيرىا، و رى لممدير المتميز...و خأز، و المتمي
 الفعالة:مبادئ الحوافز  :الرابعالفرع 

التي تتمثل الإدارة عمى مجموعة من المبادئ و أن تعتمد حتى تكون الحوافز التي تستخدميا المؤسسات فعالة لابد  
 2 :يمي فيما
 يشير ىذا المبدأ إلى أن الحافز يجب أن يكون تابعا أي معتمدا عمى السموك المرغوب فيو إذ أن  : الاعتمادية

 . -قانون الأثر –الناس ينشدون الخبرات المجزية ليم و يتجنبون الخبرات غير المجزية 
  ة بصفة عامة أو ينبغي أن يعرف العاممون السموكيات الأدائية التي سيتم مكافأتيم عمييا سواء من المنظم :الوعي

 من المشرف بصفة خاصة .
  يتحدد سموك الأداء أثناء العمل بفترات قصيرة فإذا قام المرؤوس اليوم بسموك مطموب وقدم لو الحافز  :التوقيت

 وعميو فالحافز يتبع السموك بسرعة دون تأجيل أو تعطيل .، الحافزت الرابطة المطموبة بين السموك و بعد سنة تلبش
 :وفقا لمظروفذلك نسبيا بمعنى أن ىناك تباينا بالضرورة يوازي حجم الحافز المجيود والإنجاز الذي تم و   الحجم 

 الجغرافي.مكانيا تو وطبيعة الأفراد والمنظمات و نوعيظيفي وحجم الجيد و لمييكل الو و 
 يكافئ ينبغي عمى المشرف أن  بعبارة أخرى، و بين الأفرادنظام الحوافز ثابتا عبر الوقت و  ضرورة أن يكون :الثبات

عميو توحيد المعيار الحافزي من ناحية و توحيد كل المرؤوسين لنفس الشيء وتقدم المكافأة عمى نفس الأشياء و 
 المقياس الحافزي من ناحية أخرى مما يبعث في النفوس الطمأنينة بسبب العدالة المتوفرة من الثبات .

 الظروف الحياتية حتى يتم ارجاع النتائج إلى أدائو ء وفي ظروف الأداء و تحكم العامل في مكونات الأدا :السيطرة
 ومن ثم يمكن مكافأتو . 

 : مراحل تصميم نظام الحوافزالفرع الخامس
الخطوات من سيرين إتباع مجموعة من المراحل و كن المؤسسة من تصميم نظام الحوافز يتوجب عمى المحتى تتم  

 كالآتي:مراحل تصميم نظام الحوافز  لذا حددت الدراسات فعَال،أجل التمكن من إعداد نظام حوافز 
نظام عمى من يقوم بوضع تسعى المنظمات إلى أىداف عامة واستراتيجيات محددة و  تحديد ىدف النظام:  . أ

ىدف نظام الحوافز قد يكون الحوافز و جمتو في شكل ىدف لنظام يحاول بعد ذلك تر الحوافز أن يدرس ىذا جيدا و 
الإيرادات أو قد يكون تخفيض التكاليف أو التشجيع عمى الأفكار الجديدة، أو تعظيم الأرباح أو رفع المبيعات و 

 .3أو تحسين الجودة أو غيرىا من الأىداف  ،تشجيع الكميات المنتجة
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 المطموب كما تسعى إلى تحديد طريقة قياس توصيف الأداءتسعى ىذه الخطوة إلى تحديد و  دراسة الأداء: . ب
 يمي:توصيف الأداء المطموب ما يستدعي تحديد و الأداء الفعمي، 

 .وجود وظائف ذات تصميم سميم 
 .وجود عدد سميم لمعاممين 
 . وجود ظروف عمل ملبئمة 
 1.وجود سيطرة كاممة لمفرد عمى العمل 

يقصد بيا ذلك المبمغ الإجمالي المتاح لمدير نظام الحوافز لكي يتفق عمى ىذا و  تحديد ميزانية الحوافز: . ت
 التالية:يجب أن يغطي المبمغ الموجود في ميزانية الحوافز البنود و  النظام،

  تتضمن بنودا جزئية مثل: المكافآت، و لبية العظمى لميزانية الحوافز، و وىو يمثل الغا الجوائز:قيمة الحوافز و
 غيرىا.اليدايا... و والرحلبت، و لبوات الع
  :اجتماعاتو و الاحتفاظ بسجلبتو و نودا مثل: تكاليف تصميم النظام وتعديمو و وىي تغطي بالتكاليف الإدارية

 تدريب المديرين عمى النظام.
  وىي تغطي بنودا مثل النشرات والكتيبات التعريفية والممصقات الدعائية والمراسلبت،  الترويج:تكاليف

 2.الحفلبت متضمنة بنودا خاصة أخرى بياالشكر، و  وخطابات
 :ىيالخطوات التي لابد من إتباعيا و  يتشكل النظام عبر مجموعة منيتبمور و  :وضع إجراءات النظام  . ث

 .تحديد وقت تقديم الحوافز 
 .تحديد نوعية الحوافز التي ستقدم 
 كيفية إجراء التقييم.حديد دور كل مسؤول عن التقييم و ت 
  كيفية إدارتيا.جتماعات الدورية بين المسؤولين و مواعيد الاتحديد 
 .تحديد ميعاد الاجتماع النيائي لمجنة الحوافز 
  تحديد شكل تقديم الحوافز، ىل سيتم لكل فرد عمى حدى من خلبل مديره، أم سيتم عبر حفل عام كبير عمى

 مستوى المنظمة.
 3ذج الترشيحلعل أىميا نمو دام الوثائق الأدائية المطموبة و استخ. 

 :شروط نجاح تطبيق نظام الحوافز :الفرع السادس
 الإدارة الخصائص التي يجب أن تحرص و مجموعة من الشروط  تطبيق نظام الحوافز يتطمب وجودو إن إعداد   
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 .262، ص1629-1625تممسان ، 
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 1:التاليةوط في النقاط ىذه الشر أىم يمكن توضيح  لذا جاحو،من أجل ضمان نعمى توفيرىا 
  الإدارة معا.العاممين و  ترتبط الحوافز بأىدافأن 
  اليدف الذي يدفع الإنسان لتحقيق رغباتو.إيجاد صمة وثيقة بين الحافز و 
 خاصة الحوافز المادية منيا.الحوافز و  لاستخدامالوقت الملبئم  اختيار 
  يجاد شعور الطمأنينة لدى الأفراد بتوقع الحوافز و  استمراريةضمان  تمقي الحوافز. انتظاما 
 الكفاءة.التي تنظم الحوافز بالعدالة والمساواة و  سةأن تتصف السيا 
 الحصول عمى الحافز.لبقة العضوية بين الأداء الجيد و أن تنمي الحوافز في ذىن العامل الع 
 .أن يكون الحافز متناسبا مع أداء الفرد 
  تمنح الحوافز.راد لمسياسة التي بموجبيا تنظم و معرفة الأفإدراك و 
  التي تعترض نجاح نظام الحوافز: الصعوبات :السابعالفرع 

نقص دراسات التي تمت عند العوائق التي تعترض نجاح نظام الحوافز وىذا بسبب ىناك مجموعة من الصعوبات و 
 2:يمكن عرض أىم ىذه الصعوبات في النقاط التاليةإعداد وتنفيذ نظام الحوافز و 

 والعاممين.من نظام الحوافز لدى المديرين  عدم وضوح اليدف 
  نمطية في عدد كبير في المؤسسات بغض النظر عن اختلبف خصائص كل مؤسسة، منتطبيق نظم واحدة و 

 الإمكانات المتوافرة .لقوى العاممة و تركيب احيث طبيعة النشاط، والييكل التنظيمي، و 
 .عدم التحديد الدقيق لمعدلات الأداء التي تمنح الحوافز بناء عمييا 
  عدم دقة تقويم أداء الأفراد ووجود أخطاء كثيرة في التقارير الدورية من حيث نقص دقة البنود التي تحتوييا أو

 لمعمومية.ميميا 
 . سوء استخدام الحوافز من بعض المديرين فقد يستعمميا بعضيم سوطا يخوفون بو مرؤوسييم 
  غير الممموسةييم الموضوعي لمنتائج الممموسة و التقغياب العائد من الحوافز، و عدم وجود مقياس دقيق لمتكمفة و 

 الحوافز.التي تحققيا 
  الأحوال والمادية لممؤسسة و  الفنيةبحوث المتعمقة بدوافع العاممين وتوجياتيم والعوامل التنظيمية و الغياب الدراسات و

 البيئية المحيطة بيا.
 اختلبف تفسير الجيات المعنية ليا.التعميم و  ق بالحوافز وميميا إلىغموض بعض المواد القانونية التي تتعم  
  العطاء في الحوافز وتحول الكثير منيا إلى حق مكتسب أو جزء من الراتب أو إضافة فقدان مفيوم الأخذ و

 ىي دفع الأفراد العاممين لمزيد من العمل لنيل الحوافز المقررة .و، ومن ثم انتقاء الصفة التحفيزية و مضمونة إلي
  علبجا.ة عمى الحوافز من حيث فاعميتيا والنواحي التي تتطمب تعديلب و الرقابعة و قصور المتاب 
 .نقص الميارة لدى المديرين في تطبيق نظام الحوافز 
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 المطمب الثاني: مفاىيم عامة حول الإبداع الإداري
الضرورية في المنظمات المعاصرة كونو يساىم في تحقيق الميزة التنافسية ليا بر الإبداع من المواضيع اليامة و يعت  
ثقافة ال نشرالعمل عمى ىذا من خلبل تبني الإبداع و يمكنيا من تحقيق التميز والتطور عمى باقي المؤسسات، و ما 

من والوظيفية في المؤسسة، و ه في مختمف المستويات الإدارية والجوانب التنظيمية الإبداعية بين العاممين وتجسيد
  الأساسيات المتعمقة بالإبداع الإداري.و خلبل ىذا المطمب سنتطرق إلى مختمف المفاىيم 

 :أىم نظرياتوو  الإبداع مفيوم: الفرع الأول
في ظل بيئة التي تعتمد عمييا المنظمات من أجل تحقيق النجاح والتطور  ساسيةإحدى الأدوات الأيعد الإبداع   

قبل التطرق إلى مفيوم الإبداع الإداري اللبتأكد نظرا لمتغيرات المتسارعة التي يشيدىا العالم اليوم، لذا بالتعقيد و تتسم 
  و. عالجت التطرق إلى مختمف النظريات التيح و توضيحو كمصطمو  لابد من الإشارة إلى مفيوم الإبداع أولا

 الإبداع: مفيوم - (2
نظرا لاختلبف ذلك حسب توجياتيم العممية والثقافية و ين و اختمفت باختلبف الباحثلقد تعددت تعاريف الإبداع و  

متداخمة لذا ىرة الإبداعية تعد ظاىرة معقدة و ذلك لأن الظالاتيم، لذا لا يوجد تعريف شامل ومحدد للئبداع و مجا
 :من خلبل الآتي سنقوم بعرض أىم التعريفات التي جاءت حول الإبداع

من       Creativityداعإب الإبداع لابد لنا أن نعود إلى أصل الكممة، ففي المغة الإنجميزية تشتق كممةلكي نعرف   
أو ينشئ ومعناه القاموسي يخرج إلى الحيازة    Creareاللبتيني  أصمو  Create  الفعل يخمقو ، Creationكممة الخمق 

العربية فيي كممة غنية بالمعاني المتصمة من قريب يصمم و يخترع أو يكون سببا، فكممة " إبداع " في المغة و 
لعرب ىو الشيء الدي يكون أولا، البدع في لسان اة في أصميا الإنجميزي، فالبديع و يرتبط بالكمم بمعنى الخمق الذي

   . 1أبدع الشيء أي أنشأه عمى غير مثالن مبدع الشيء أنو مبدعو بدعا ، وابتدعو أي أنشأه و بدأه ، و يقال عو 
 :ما يميوسنعرض أىم التعريفات من خلبل د من التعاريف كما أشرنا سابقا أما تعريف الإبداع اصطلبحا ىناك العدي

الانشقاق من التسمسل العادي ذليا المرء بقدراتو عمى الخروج و المبادرة التي يب » : عرف سمبسون الإبداع بأنو –
 .2«في التفكير بتفكير مخالف بشكل جذري 

القيمة من تي تقود إلى إنتاج يتصف بالجدة والأصالة و ىو النشاط أو العممية ال » : عرفو بأنو أما روشكا فقد –
 .3«المناىج ...الخ المشكلبت لؤفكار و ، كما ىو إيجاد حمول جديدة لأجل المجتمع

الخصائص الشخصية التي و  الاستعداداتمزيج من القدرات و  » :عرف الإبداع بأنو  0228أما فتحي جراون  –
مفيدة سواء بالنسبة و ما إن وجدت في بيئة مناسبة يمكن أن ترقى بالعمميات العقمية لتؤدي إلى نتاجات أصيمة 
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لخبرات الفرد السابقة أو خبرات المؤسسة أو المجتمع أو العالم إذا كانت النتاجات من مستوى الاختراعات 
 .1«ية الإبداعية في أحد ميادين الحياة الإنسان

ابتكار منتجات أو حمول أفضل لعمل الأشياء، و رق جديدة و إيجاد ط » :كما عرف برافين جوبتا الإبداع بأنو  –
 .2«جديدة، واستخدام تقنيات جديدة لحل مشكلبت قائمة أو استخدام المنتجات المتاحة لموفاء بحاجات جديدة 

مى ذىنية يقوم بيا الأفراد بناء عو  ىو عبارة عن عممية عقمية :من التعاريف السابقة يمكننا أن نستنتج أن الإبداع 
 الحداثة .جة عن المألوف وتتميز بالتفرد و البيئة المحيطة بيم من أجل إنتاج أفكار جديدة خار 

 :نظريات الإبداع - (9
نظرا لتميز الظاىرة ارة وذلك لأىمية ىذا الموضوع و ثين وعمماء الإدمن قبل الباح كبير اىتمامعرف الإبداع  

المشكلبت الإبداعية بالتعقيد نتيجة اختلبف المجالات التي ظيرت فييا، ومن أجل التمكن من معالجة مختمف 
    :ويمكننا عرض بعض من ىذه النظريات من خلبل ما يمي، ظيرت العديد من النظرياتالإبداعية 

فسرت ىذه النظرية الإبداع من خلبل معالجة المشكلبت التي تعترض  :( March and Simon   1958نظرية )  . أ
بو وما يفترض أن تقوم بو ، فتحاول من خلبل عممية  ما تقومالمؤسسات إذ تواجو بعض المؤسسات فجوة بين 

ة أداء، عدم رخاء، بحث ، فجو  :البحث خمق بدائل، و تمر عممية الإبداع حسب ىذه النظرية بعدة مراحل ىي 
خارجية ) التغير في الطمب أو تغيرات في البيئة ، حيث تعزي الفجوة الأدائية إلى عوامل وبدائل ثم إبداع وعي ،

 . 3الخارجية ( أو إلى عوامل داخمية ) تعيين موظفين جدد، أو وجود معايير أداء عالية (
تمفة تكون اليياكل التنظيمية المخا أول من أكدا عمى أن التراكيب و كانو  :(  Burns and Stalker  0200)نظرية  . ب

، فمن خلبل ما توصموا إليو من أن اليياكل الأكثر ملبئمة ىي التي تسيم في تطبيق فاعمة في حالات مختمفة
النمط العضوي الذي يلبئم البيئات لذي يلبئم بيئة العمل المستقرة و الإبداع في المنظمات من خلبل النمط الآلي ا

  . 4معالجتياممية جمع البيانات والمعمومات و سريعة التغير فيو يسيل ع
تعد من أكثر النظريات شمولية إذ أنيا تناولت المراحل المختمفة  :(  Hage et Aiken 0201نظرية أج وايكن )  . ت

فسرت الإبداع عمى أنو تغير حاصل في برامج المنظمة تتمثل في و  فيو،لعممية الإبداع فضلب عن العوامل المؤثرة 
 كالآتي:إضافة خدمات جديدة وحددت مراحل الإبداع 

  ىذا ما جاء بو سيمون و مارش .أي تقييم النظام ومدى تحقيقو لأىدافو و  :مرحمة التقييم 
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دراسة حالة جامعة  أثر الثقافة التنظيمية عمى الإبداع الإداري لدى العاممين في مؤسسات التعميم العالي الجزائريةأسماء جمولي،  - 3
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 .92،ص1621مجمة كمية بغداد لمعموم الاقتصادية الجامعة، العدد الثالث والثلبثون،
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  المالي.الدعم مى الميارات الوظيفية المطموبة و أي الحصول ع الإعداد:مرحمة 
  المقاومة.احتمالية ظيور البدء بإتمام الإبداع و  التطبيق:مرحمة 
 تنظيمية.سموكيات ومعتقدات  لروتينية:ا 

 1.الرضا عن العملالكفاءة و  المركزية، الرسمية، الإنتاج، التعقيد:بالغة المؤثرة في الإبداع فيي مختمفة و أمَا العوامل 
داع كعممية تتكون من تنظر ىذه النظرية للئب :(  Zaltman and Others 0200نظرية زالتمان وآخرون )  . ث

أو ممارسة جديدة لوحدة التبني  يعتبر أنو فكرة، وليما مراحل جزئية و التطبيقمرحمة البدء ومرحمة  :مرحمتين ىما
( لأنَيم   Hagen and Aikenاعتمدوا عمى نظرية ) مى أنو عممية جماعية وليست فردية، و وصفوا الإبداع عو 
العلبقات الشخصية، أسموب التعامل مع  :أضافوا متغيرات أخرى ىي سعوا في شرح المشكمة التنظيمية و تو 

 :الصراع ، كما حددوا مراحل تفصيمية للئبداع ىي 
 مرحمة ثانوية لمقرار.ثانوية لوعي المعرفة، مرحمة ثانوية حول مراحل الإبداع،  مرحمةمرحمة البدء:  –
 2.تطبيق متواصل تجريبي، تطبيق مرحمة التطبيق: –

 :أىميتوو  مفيوم الإبداع الإداري :الفرع الثاني
فرعا من فروع  تعريف الإبداع الإداري كونو يعد الآن سنتطرق إلىقا عمى تعريف الإبداع بشكل عام و تعرفنا ساب

يعود إلى مدى تعقد ىذا الباحثين و  باختلبفاختمفت تعاريفو و محدد أيضا تعريف شامل و  لا يوجدإلا أنو  ،الإبداع
براز أىميتو، لذا سنتطرق إلى أىم التعاريف التي جاءت حو الظاىرة الإبداعية   :من خلبل ما يميو  ل الإبداع الإداري وا 

 الإبداع الإداري: مفيوم – (0
توجياتيم العقمية والعممية و  اختلبفوىذا يعود إلى  حثينباختلبف البا واختمفتتعددت تعاريف الإبداع الإداري 

  :كذلك لاختلبف أفكارىم لذا لا يوجد تعريف محدد وشامل لو لذا سنتطرق إلى أىم التعاريف من خلبل ما يمي
من الإمكانيات و  العقمية والاستفادةو الذىنية أو إمكانيات استخدامقدرة الفرد عمى  » :عرف الإبداع الإداري بأنو –

 3.«عملبئياو أعضائيا مفيد لممنظمة و يمة أو فكرة أو منتج جديد نافع و الموارد المتوفرة أو الممكنة لتقديم أداة أو وس
لمعمل، بحيث  أفكار مفيدةابتكار أساليب ووسائل و القدرة عمى  »: عمى أنو  Roweand Boise 0200عرفو كما  –

واىب لتحقيق م تحفيز ما لدييم من قدرات و لتجاوب الأمثل من قبل العاممين والأساليب اتمقى ىذه الأفكار و 
 .4« الأدائية الفضمىالأىداف الإنتاجية و 

 :يرى أن الإبداع يظير عمى خمسة أشكال أساسية وىي  » :ىو   S.Champeterأما الإبداع الإداري حسب   –

                                                           
، مجمة عممية محكمة  مقومات الإبداع الإداري ودورىا في رفع مستوى الأداء الوظيفي في المنظمات الرياضيةقرماش وىيبة،  - 1

 .29،ص1629، العدد الثامن، جوان5التربية البدنية والرياضية، جامعة الجزائر لمخبر عموم وتقنيات النشاط البدني الرياضي، معيد
دراسة ميدانية لمؤسسة " تيندال " للؤقمشة الصناعية بالمسيمة،  فعالية السموك القيادي عمى الإبداع الإداريمحمد أمين شيحي،  - 2

-25، ص ص1629-1625مذكرة ماستر في عمم الاجتماع، منشورة، كمية العموم الإنسانية والاجتماعية، جامعة المسيمة، الجزائر،
29. 
 .551، ص1626الأردن، ، دار الجنان لمنشر والتوزيع، السموك التنظيميمحمد الفاتح محمود بشير المغربي،  - 3
 .153، ص1622الأردن،-، دار المسيرة لمنشر والتوزيع والطباعة، عمانالإبداع الإداريبلبل خمف السكارنة،  - 4
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 خمق منتجات جديدة. –
 تنظيم جديد للئنتاج. –
 جديدة. دمج طريقة إنتاج –
 اكتشاف مصدر جديد لممواد الأولية. –
 .1« جديدة.غزو سوق  –

التي تفضي إلى إيجاد لممارسات التي يقدميا المديرون والعاممون و اىو الأفكار و  » كما ىناك من عرفو بأنو:  –
أكثر خدمة نجاز أىداف الشركات والمؤسسات والدوائر و فاعمية في إأساليب أكثر كفاءة و وطرق و  عمميات إدارية

 2.«لممجتمع 
مى استخدام الإمكانيات عبارة عن قدرة الأفراد ع :ىو من التعاريف السابقة يمكن أن نستنتج أن الإبداع الإداريو 

ك من أجل تقديم أفكار وأساليب و ذلارد المتاحة في المحيط الخارجي و إلى جانب استغلبل المو  العقميةالذىنية و 
   المجتمع ككل.ة لممؤسسة و إلى تقديم قيمة مضافعمميات ومنتجات جديدة تيدف 

  :خصائص الإبداع الإداري 
 3:يمي أىميا فيما ويمكن تمخيص بمجموعة من الخصائص الإبداع الإداري يتميز 
 جماعية، فالأفكار الإبداعية تكون في البداية فكر فردي تنطمق من اىرة فردية أي نتاج جيود فردية و الإبداع ظ

ة أن الكثير من الأعمال الإبداعية تلبشت و خاص المنظميمن خلبل العمل الجماعي و  الاستفادةذىن الفرد يتم 
ىمال الجماعة و لدى أفراد مجيولين لأنيا ظ اختفت  تقصير المنظمة.يرت بشكل فردي نتيجة عجز الفرد وا 

  فطرة و حسب اللكنيا تختمف من شخص إلى آخر ليست ظاىرة خاصة بأحد و الإبداع ظاىرة إنسانية عامة و
 يتعامل معيا.الظروف التي يعيش وسطيا و 

 تطويره.الموروثة ويمكن تنميتو و  يرتبط الإبداع بالعوامل 
  عيا الإدارة العميا في المنظمة حيث يمكن تطويره من خلبل الاستراتيجيات التي تض استراتيجيةالإبداع ىو ميمة
 التي تقود عممية الإبداع.و 
 الأقسام في المنظمة.واسعة يتدخل بيا معظم العاممين والدوائر و مية يعتبر الإبداع عممية تنظي 
  غير رسمي، فالتعامل غير الرسمي بين الأفراد و  ائي رسميمبدأ ثنىيكل الإبداع الإداري يمكن أن يوصف بأنو

 يؤدي إلى الزيادة في عمميم.
  الإبداع.يمعب رواد الإدارة العميا دورا حاسما في تقديم الأفكار التي تؤدي إلى  
 :أىمية الإبداع الإداري - (1

 يحظى الإبداع الإداري بأىمية بالغة في منظمات الأعمال الحديثة حيث يساىم بشكل كبير في تحقيق أىدافيا 
 

                                                           
1
 -Pascal  Charpentier , Management et  Gestion  des  Organisation ,  Armand  Colin ,  Paris , 2007 , P253. 

 .551، صمرجع سبق ذكرهمحمد الفاتح محمود بشير المغربي،  - 2
 .62-66، ص صنفس المرجع السابقأسماء جمولي،  - 3
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  :1أىميتو في بعض النقاط التالية فعالية، ويمكننا إيجازبكل كفاءة و  الاستراتيجية
  المحيطة، مما يجعل التنظيم في وضع مستقر إذ يكون لديو الاستعداد القدرة عمى الاستجابة لمتغيرات البيئة

 لمواجية ىذه التغيرات بشكل لا يؤثر عمى سير العمميات التنظيمية.
 .تحسين خدمات التنظيم بما يعود بالنفع عمى التنظيم والفرد 
 ليم في اختيار تمك  ةالفرص نظيم عن طريق إتاحةالعقمية لمعاممين في التاىمة في تنمية القدرات الفكرية و المس

 القدرات.
 .الاستغلبل الأمثل لمموارد المالية عن طريق استخدام أساليب عممية تتواكب مع التطورات الحديثة 
 البشرية المتاحة.ين البرامج الإنمائية المختمفة والإمكانيات المادية و القدرة عمى إحداث التوازن ب 
 البحث عن الجديد في الاستفادة من قدراتيم عن طريق إتاحة الفرصة ليا في وارد البشرية و حسن استغلبل الم

 التحديث المستمر لأنظمة العمل بما يتفق مع التغيرات المحيطة.مجال العمل و 
 الإبداع الإداريعناصر  :الفرع الثالث

 2:يمي العناصر من خلبل مامجموعة من العناصر المكونة لو لذا يمكن الإشارة إلى أىم يتضمن الإبداع الإداري 
   يقصد بيا القدرة عمى إنتاج أكبر عدد ممكن من الأفكار التي تفي بمطالب معينة في وقت محدد و  :الطلاقة

 الأشياء.ميارة والتي تتمثل في الألفاظ والأشكال و التوى ىذه الأفكار من حيث الخبرة والطلبقة و دون النظر إلى مس
 :المواقف المتعددة تي ينظر من خلبليا إلى الأشياء و عمى تغيير الزاوية الذىنية اليقصد بيا القدرة و  المرونة

بين  الانتقاليعد ، و يتحرك إلى الفئات المختمفة للؤفكاروظف أن يتحرر من القصور العقمي و بحيث يستطيع الم
 سيولة تغير الموقف العقمي.الفئات دليلب عمى المرونة و 

 :يقصد بيا إنتاج أفكار جديدة أو مستوى خبرة فيما يقدم الموظف من استجابات غير مألوفة بالنسبة و  الأصالة
 عدم الشيوع فيما يتعمق بموضوع ما.الحداثة و ي تعني جودة الأفكار و أ ما،لموضوع 

   عات جتماالاقات عن طريق القراءات المتعددة و اختلبق العلبالمقصود بو القدرة عمى التخيل و الخلاق:  الخيال
ثراء معرفتو.و   تنمية مدارك العقل وا 
  الاستشعار بيا قبل حدوثيا.الإحساس المبكر لممشكلبت و وىو  بالمشكلات:الإحساس 
  مدى إقبالو عميو كأمر توفر الدافعية الداخمية لمموظف والحماس للئبداع و ىي أن ت :الدافعية الداخمية للإبداع

 أساسي لمتفكير الإبداعي.
 التي تتميز عمل بيا و لذا فالإبداع الإداري يشمل جميع العمميات التي يقوم بيا العامل ضمن المنظمة التي ي  

  3الحساسية لممشكلبت التي تقع في المؤسسة أو محيطيا.نة، المخاطرة، قابمية التحميل، و الطلبقة، المرو بالأصالة و 

                                                           
دراسة حالة وزارة الشؤون  أثر الدخل الوظيفي عمى الإبداع الإداري لدى العاممين في القطاع الحكوميآلاء روحي محمد لولو،  - 1

 .92، ص1623الاجتماعية في قطاع غزة، مذكرة ماجستير في إدارة الأعمال، منشورة، كمية التجارة، الجامعة الإسلبمية،غزة،
 .13-19، ص صنفس المرجع السابقبلبل خمف السكارنة،  - 2

3
 - Boukhors   Ramdane   and  Others , Rolation  of  The  Administrative  Leadership  With  Administrative  Creativity  

Level  of  The  Employees   In Youth  and  Sports  Directorate , Elmsila  State, Algiers, Assiut   Journal  For Sport   

Science and Arts, Faculty of  Physical  Education , Assiut  University , Egypt , 2015, P116. 
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 :الإبداع الإداريمستويات  :الفرع الرابع
 :يمي ماث مستويات والتي يمكن توضيحيا كالباحثين عمى تصنيف الإبداع الإداري إلى ثلباتفق 
  سمات د الأفراد الذين يمتمكون قدرات و وىو الإبداع الذي يتم التوصل إليو من قبل أح الفرد:الإبداع عمى مستوى

 فطرية:إبداعية، ومن بين خصائص الفرد المبدع و التي تكون عادة 
 حيث يبذل الفرد و قتا كبيرا لإتقان عممو. :المعرفة   –
 ىو يؤكد عمى أن المنطق يعيق الإبداع.و  :التعميم   –
 مرنة بين الأشياء.تفكيرية عمى علبقات  لكنو يتمتع بقدراتليس بالضرورة عالي الذكاء و الإنسان المبدع  :الذكاء  –
ومنفتح عمى كك، متشوعالي الدافعية و مخاطرة، وىو مستقل ومثابر يحب الشخص المبدع روح ال :الشخصية   –

 عالي الفكاىة.عمى التعامل مع العزلة و الآراء الجديدة وقادر 
 الآراء مع الآخرين. تبادلى نفسو بل ىو يميل إلى التفاعل و الإنسان المبدع ليس منطويا عم الاجتماعية:العادات   –
 1طفولة اتسمت بالتنويع. :الطفولة  –
  ىو الإبداع الذي يتم تحقيقو أو التوصل إليو من قبل الجماعة ) قسم، أو إدارة، أو و  الجماعة:الإبداع عمى مستوى

ذلك موع الإبداعات الفردية للؤعضاء و عمى خاصية التداؤب فإن إبداع الجماعة يفوق كثيرا مج اعتمادا..الخ ( و لجنة.
التحديات الكبيرة التي تواجييا البعض وغيرىا، و مساعدة بعضيم والخبرة و تبادل الرأي نتيجة لمتفاعل فيما بينيم و 

 2المنظمات المعاصرة تتطمب تطوير جماعات العمل المبدعة.
 3يمي: يمكن تحديد أىميا فيمار بيا إبداع الجماعة كما ونوعا و ىناك مجموعة من العوامل التي يتأثو 
 .الإبداع لدى الجماعة حينما يشاطر أفرادىا مجموعة قيم و أفكار احتمالاتتزداد  الرؤية: –
 المناخ يشجعان الأفراد عمى التعبير بحرية عن أفكارىم تعززان الإبداع الناجح.البيئة و  الآمنة:المشاركة  –
إجراءات العمل  للؤفراد بتقييم التميز في الأداء يشجع عمى إيجاد مناخ يسمحو  الالتزام :بالتميز في الأداء  الالتزام  –

 تحدييا بشكل مستمر.و 
 الدعم لعممية التغيير قد يتأتى ىذا الدعم من زملبء الجماعة أو المنظمة.المساندة و  الإبداع:دعم ومؤازرة   –
  التعاوني لجميع أعضاء ىو الإبداع الذي يتم التوصل إليو عن طريق الجيد و  المنظمة:الإبداع عمى مستوى

الأبحاث حول الإبداع عمى مستوى المنظمة إلى أن المنظمات المبدعة تتميز الدراسات و المنظمة، وقد أشارت 
 بالصفات التالية:

 التجريب المستمرين رغم الفشل.الميداني والميل نحو الممارسة و  الاتجاه 

                                                           
، مذكرة  -سعيدة-مركب حمام ربي  EGTTدراسة حالة مؤسسة  دور الإبداع في اكتساب المؤسسة ميزة تنافسيةخراز الأخضر،  - 1

ايد، تممسان، ماجستير لمتسيير الدولي لممؤسسات، منشورة، كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير، جامعة أبي بكر بمق
 .95، ص1622الجزائر، 

 .98، ص1666، دار كنوز المعرفة لمنشر والتوزيع، عمان، إدارة الإبداع والابتكارسميم بطرس جمدة، زيد منير عبوي،  - 2
دراسة تطبيقية مؤسسة الكندي لمصناعات الدوائية، مجمة نماء للبقتصاد  دور الإبداع في تحسين أداء المؤسسةصبرينة ترغيني،  - 3

 .22، ص1622والتجارة، العدد الثاني، ديسمبر
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 رغبات المستيمكين.القوي مع حاجات و  الاتصال 
  توجيييم.لئبداع يقومون بتشجيع المبدعين و مؤيدين لوجود أنصار و 
 بدائل لمعمل.ركة العاممين في تقديم مقترحات و الإنتاجية من خلبل مشا 
 تطبيقيا.يعرفيا الجميع ويعممون عمى احتراميا و  أخلبقيات لمعملدئ وقيم و تطوير مبا 
 عدم التحول إلى مجالات عمل ليس لممنظمة ميارة متأصمة فييا.لأصمية لممنظمة المبدعة و الالتزام بالميارة ا 
 الوحدات الإدارية.التنظيمي من حيث عدد المستويات و عدم التعقيد في الييكل اطة و البس 
  1المين معا.الجمع بين الشدة و 

 :مراحل الإبداع الإداري :الفرع الخامس
أىم أحد لذا سنتطرق إلى تعددت تصنيفات مراحل العممية الإبداعية ولم يتفق بعد عمى تصنيف وترتيب محدد ليا  

 2:من خلبل الآتي شيوعا مراحل الإبداع الإداري تصنيفات
  :ىناك فجوة بين الأداء المتوقع  تدرك الجماعة الحاجة إلى الإبداع حين يكون مرحمة إدراك الحاجة إلى الإبداع

بالتالي فإن التفكير الإبداعي يحدث كاستجابة ليذه الفجوة أو حينما تدرك المنظمة أو الجماعة والأداء الحالي و 
 بقاء المنظمة.لإبداعات كمطمب أساسي لاستمرار و ة بعض اأىمي
  خرين الذين يمثمون تحتضن ىذه المرحمة الاقتراحات الإبداعية للآو  :مرحمة المبادرة بطرح الأفكار الإبداعية

لا شك أن ليذه المرحمة أىميتيا في تفعيل لمشكمة أو تحسين الوضع الراىن، و ذلك بغرض حل اجماعة العمل و 
كار إضافية أو الإبداعية من خلبل قبول الأفكار الإبداعية التي تسيم في حل المشكمة أو تقود إلى توليد أف العممية

 بالتالي تفقد العممية الإبداعية جزءا من وجودىا.رفض تمك الأفكار و 
  ه المرحمة توظيف الأفكار الإبداعية المرغوبة، ومن المتوقع في ىذيتم في ىذه المرحمة تبني و  :مرحمة التطبيق

 إجراء بعض التعديلبت عمى الأفكار لتمكينيا من التطبيق بنجاح.
  ا من المنظمة فكرة الإبداعية جزءا اعتياديوىي المرحمة التي يصبح فييا العمل الإبداعي أو ال :مرحمة الثبات

  معايير إجراءات الرقابة في المنظمة.حيث يرتبط بثقافة و 
 الإداري:معوقات الإبداع  :الفرع السادس

 3:ىناك العديد من المعوقات التي تعترض نجاح العممية الإبداعية في المؤسسة والتي يمكن إبراز أىميا كما يمي
  قبول الوضع الراىن.و  الاستقرارمقاومة المنظمات لو وتفضيل حالة الخوف من التغيير و 
 مضيعة لموقت. عتبارىاين بالأعمال اليومية الروتينية ورفض الأفكار الجديدة وا المدير  انشغال 
 التشدد في التركيز عمى الشكميات دون المضمون.بحرفية القوانين والتعميمات و  الالتزام 
  عدم الإيمان بتفويض الأعمال الروتينية البسيطة إلى العاممين.مركزية الإدارة و 
 .عدم الإيمان بأىمية المشاركة من قبل العاممين 
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 التيديد مما ء في مجال العمل يشعرىم بالخطر و الزائد الذي يتجاوز قدرات الزملبالتفوق إن الإنجاز و  :نبذ الزملبء
 عزلو.عنو و  الابتعادمن الفرد المبدع بالسخرية منو، والتيكم عمى آرائو والكيد لو و يحفزىم عمى النيل 

  بتدبير أمورىم الحياتية ومصادر  خاصة المادية منيا مما تجعل العاممين منشغمينالمعنوية، و قمة الحوافز المادية و
 العوز.الذي سيجمب ليم مزيدا من النبذ والمحاربة و تجنبيم لمعمل الإبداعي رزقيم و 

  شراكيم في دور الأساسي في تحفيز العاممين وتوجيييم و إن الإدارة تعتبر صاحبة ال :الكفؤةالقيادات الإدارية غير ا 
يج، و التعاون خمقضع وتنفيذ الأىداف التنظيمية، و و  ، فإذا ضعفت كفاءة ىذه اد البيئة المناسبة داخل المنظمةا 

 الإدارة كانت مثبطا في وجو الإبداع لدى العاممين.
  و المسؤولين في الإدارة العميا حتى يوصمون أفكارىم بين العاممين و  الاتصالالفواصل الرئاسية أو عدم سيولة

 يناقشونيا معيم.مقترحاتيم و 
 أي أن الإدارة ترى أن  وفق الأدوار الرسمية، تتمثل في تحديد سموك العاممين بأمور متوقعةو  :معوقات تنظيمية

لأدوار تحديدا قل عميو فكمما زادت ىذه اض التوقعات الرسمية في المنظمة و السموك يجب أن لا تناقالأدوار و 
لعمل وتفاصيمو فإنو لا يترك صغرت دائرتو، فعندما يحدد الرئيس لمموظف أو العامل كل خطوات امجال الإبداع و 

 لو مجالا للئبداع أو طرح الأفكار الجديدة.
 دنى بإنجاز الحد الأ الاكتفاءالفرد لممنظمة التي يعمل فييا إلى  انتماءيؤدي ضعف ولاء و  :ضعف الولاء التنظيمي

 ع.بالتالي عدم التوقع منو الإبدا من الميمات الموكمة إليو، ويعمل بشكل متقاعس وغير مبالي و 
  كثيرا ما تشكل العادات في التفكير عائقا أما الإبداع أو نشوء أية أفكار جديدة، إذ أن  :غير المتعمقالتفكير

النقاش يشكل حاجزا غير خاضعة لمبحث و  الأحداث أنيا مسمماتاعتبار الأفكار و كار دون تعمق و التعامل مع الأف
 كبيرا في وجو الإبداع.

 
 علاقة الحوافز بالإبداع الإداري :المبحث الثاني

عممياتيا بما عمييا أن تطور مختمف أساليبيا و  التميز أصبح لزامات التي تسعى إلى تحقيق الريادة و إن المؤسسا 
من تحقيق أىدافيا بكل  ياكنتمة، وذلك من خلبل تبني اتجاىات وأساليب إبداعية يتوافق مع التغيرات البيئية المستمر 

يجب أن يقتصر الأمر عمى توظيف أشخاص مبدعين أو  في المؤسسة لا حتى يكون الإبداع فعالاو  ،ليةفعاكفاءة و 
نما لابد أن توفر ليم بيئة تنظيمية مناسبة ومناخ عمل ملبئم يمكنيم من تفجير لأشخاص مبدعين  امتلبكيا وا 

تقديم أفضل ما ة أدائيم و اد عمى زيادطاقاتيم الإبداعية، إذ تعتبر الحوافز من أىم الوسائل الفعالة التي تشجع الأفر 
 ة الحوافز بالإبداع الإداري.علبقوفي ىذا المبحث سنتعرف عمى  لدييم واستثارة طاقاتيم الكامنة وقدراتيم الإبداعية

 دور الحوافز في تشجيع الإبداع الإداري :المطمب الأول
و  من العوامل الرئيسية التي تساىم في تشجيع الأفراد نحو العمل بكفاءة وترفع من كفاءاتيم الإنتاجية الحوافزتعد   

لإثارة دوافعيم باتجاه خمق أفكار  بينيمفيما تشعرىم بالرضا والاستقرار في مكان عمميم، كما تقوم بزيادة المنافسة 
 جديدة وتبني أساليب جديدة، ومن خلبل ىذا المطمب سنتطرق إلى دور الحوافز في تشجيع الإبداع الإداري. 
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 :دور الدوافع في النشاط الإبداعي :أولا
 :، حيث تعرف بأنَياالتعرف عمى مفيوم الدوافعوم أولا بقبل التطرق إلى تحديد دور الدوافع في النشاط الإبداعي نق 
القوى أو الطاقات النفسية الداخمية التي توجو وتنسق بين تصرفات الأفراد وسموكو أثناء استجابتو مع المواقف  »

والمؤثرات البيئية المحيطة بو، وتتمثل الدوافع في رغبات الإنسان وحاجاتو وتوقعاتو ونواياه التي يسعى دائما إلى 
 .1«رتياح والتوازن إلى نفسوإشباعيا وتحقيقيا ليعيد الا

إلى دافع تحقيق  الاىتماميؤكد ماسمو عمى الدوافع ودورىا في النشاط الإبداعي الكمي وبشكل خاص يوجو معظم 
 الاستخدام، أي ما يريدهالمرء ولكل  ما يتمناهأن الحاجة لتحقيق الذات ىي الرغبة في تحقيق أقصى  باعتبارالذات 

مكانيات فيو يعني رغبة المرء في تحسين ذاتو ويعني أيضا أن يكون الأمثل لكل ما لدى المرء م ن قدرات ومواىب وا 
المرء قادرا عمى جعل ما ىو ممكن لديو فعميا ومتحققا بمعنى الوصول إلى ذروة إمكانيات الفرد، كما يؤكد أن مفيوم 

الطرق التي يستطيع من خلبليا تحقيق الذات، وفي حديثو عن أحد اد يطابق مفاىيم الصحة النفسية و الإبداع  يك
إذا فكرنا في الحياة عمى أنيا عممية تتضمن  :»النمو، فيقول ماسمو اختياراتالفرد تحقيق ذاتو وىي كما سماىا 

ينا أن نختار بين اختيارات فإن تحقيق الذات يعني اتخاذ القرارات الخاصة باختيارات مناسبة لنمو الذات إنَ عم
الأمن  فاختيارالسمبية، كل اختيار لو جوانبو الإيجابية و الركود، بين التقدم والتأخر، و مو و الأمن والمخاطرة بين الن

حينئذ تصبح المخاطرة أمرا لا قيمة لو إن اختيار النمو يعني أن يفتح معروف، مألوف و يعني البقاء بجوار ما ىو 
 .2«المجيولالجديد و ة المرء آفاق ذاتو أمام الخبرات الجديدة والمتحدية، وأن يخاطر بمعرف

 :تنمية الإبداع الإداريأثر الحوافز عمى  :ثانيا
حتى تحافظ المنظمة عمى الإبداع وتنميتو فإنو لابد أن يتوفر المناخ الملبئم لذلك وىذا المناخ ىو حصيمة التحفيز 

المعنوية الحوافز المادية و وتبنييا، وتقف المادي والمعنوي الذي يجعل من المنظمة الحاضنة الحقيقية لتوليد الأفكار 
 يمثل رأس المال في مقدمة العوامل التي تحافظ عمى المبدعين الذين يممكون المعرفة والخبرة وبذور الابتكار وكل ما

الفكري لممنظمة، وكذا الأفراد الذين يممكون القدرة عمى خمق المعرفة الجدية ونقميا في أي لحظة إلى خارج المنظمة 
الحوافز واضحة ودالة في المنظمة من أجل الإبداع، فيي في الحقيقة تمثل الطريقة الأكثر تأثيرا في  لذا لابد أن تكون

ومن الضروري أن تكون الحوافز  المنظمة بالإبداع والمبدعين اىتمامإرسال إشارات ذات دلالة لكل العاممين عمى 
 .3كون المنظمة ميدانا فعالا وخلبقا للئبداعالمقدمة موجية لمكافأة ىذه السمة في الحوافز التي يعول عمييا لت

  :نظام الحوافز السميم :ثالثا
المعنوية من العوامل اليامة التي تحث الأفراد وتشجعيم عمى الإبداع وحتى يكون نظام الحوافز تعد الحوافز المادية و 

  :الإبداع حيث أنلقياس وموضوعية سميم ويحقق الأىداف المنشودة لابد أن تكون ىنالك مقاييس عادلة 
                                                           

 .44، صنفس المرجع السابقسامر جمده،  - 1
 16-16، ص ص نفس المرجع السابقبلال خلف السكارنة،  - 2

دراسة حالة  الجزائريةدور الحوافز في تفعيل الإبداع الإداري لدى العاممين في المؤسسات الصناعية سميم طق، عمي عبيد،  - 3
، منشورة، كمية العموم الاقتصادية والتسيير والعموم التجارية، أكاديمي مذكرة ماستر، - STAR  LIGHT -مؤسسة السلبم للئلكترونيكس

 .69، ص1626-1623جامعة العربي التبسي، تبسة، الجزائر، 



 ياع الإدار والإبدالأدبيات النظرية والتطبيقية لمحوافز  :الفصل الأول                               
 

 

مثل المكافآت والرواتب المجزية تحرك جيود الأفراد نحو أىداف معينة تسعى المنظمة إلى  :الحوافز الماديةف
تحقيقيا، وتتمثل في حسن استغلبل إمكانات وطاقات الأفراد الإبداعية لأن الفرد يرى نتيجة مادية ممموسة مرتبطة 

ادل الجيدة يقدم المزيد منيا، أمَا إذا كان الجزاء سمبيا أو متأخرا أو غير ع الفرد عندما يكافئ عمى أفكارهو  بسموكو
السموك الذي الأكبر أن يصاب الفرد بإحباط ويمتنع عن تكرار ىذا  فالاحتماليتناسب مع ىذا الجيد المبذول  لاأو 

 الاعتراففيي تؤثر بدرجة كبيرة عمى الإبداع لأن الفرد بحاجة إلى  :الحوافز المعنويةأدى إلى ىذه النتيجة، أمَا 
ير رؤسائو وزملبئو، حيث أن مناخ العمل الذي تسوده المحبة والوئام والتعاون يعمل عمى بجيوده من خلبل تقد

 .1تقميص المعوقات التي تعترض عممية الإبداع الإداري
 لمبدعةأىمية الحوافز في المنظمات ا :المطمب الثاني  
والأساليب التي تعمل عمى تشجيع الإبداع في بيئتيا  من العواملظمات المبدعة تستدعي تبني العديد إن المن 

ومن خلبل ىذا المطمب  مجموعة من الخصائص والمبادئ التي تميزىا عن باقي المؤسسات وكذلك توفيرالتنظيمية 
 سنتعرف عمى أىمية الحوافز في المنظمات المبدعة.

 :ممنظمات المبدعةالبيئة التنظيمية ل :أولا
 إن المحور الجوىري لممنظمات المبدعة يقوم عمى تطويرىا لبيئة تنظيمية تعمل عمى بمورة الاتجاىات الإبداعية  

تجدد قيم ومعايير وممارسات وظيفية تعمل عمى ترسيخ الإبداع كيدف تنظيمي م في منيج فكري وعممي يقوم عمى
يجاد النظم الأساليب التي تجعل العممية الإبداعية ذات قيمة وظيفية تمثل قاسما مشتركا بين العاممين و  ومطموب، وا 

عمى مختمف درجاتيم الوظيفية، فبيئة المنظمة الداخمية التي تتصف بوجود الإمكانات المادية وتوفر المعمومات 
الذي تسوده  المناخلتعقيد أو الجمود، و ي لا يتصف باالنظام الإداري المرن الذلخبرة المتاحة لأعضاء المنظمة، و وا

حل المشكلبت ساعد بدوره عمى تدفق المعمومات و المفتوح الذي ي الاتصالالتي ىي أساس تنمية الثقة بين الأفراد و 
تطويرىا الأفكار الجديدة و  عني المنظمة عن طريق تشجيع التعبير من شأنيا أن تؤثر عمى السموك الإبداعي ف

عمى  فالإبداع يتم من قبل الأفراد والجماعات التي تعمل داخل بيئة معينة، وليذه البيئة تأثيرىا وحمايتيا وتقديرىا،
مكانات وقدوة ونماذج لمسموك الإبداعي                                                             .2سموكيم الإبداعي بما توفره ليم من دعم وا 

 :المبادئ منياعدد من القيم و  نظمات المبدعة فيحيث تشترك الم
  .الرغبة في الإنجاز وا عطاء الأسبقية دائما لمفعل والشروع في الأداء 
  .تأصيل مفيوم الإنتاجية وتنمية قدرات العاممين ومشاركتيم في النتائج 
  3إعطاء أسبقية متميزة لتنمية القدرات و تحفيز العاممين للؤداء المتميز. 

 :تنظيمي إبداعي داخل المنظمة يجب توفر ثلبثة عناصر أساسية وىيوحتى يكون ىناك مناخ 
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  الإبداعية. الاتجاىاتتبني مجموعة من القيم التي تنمي 
 القيم وترجمتيا في نظم وأساليب تؤصل الإبداع في كل نشاطات المنظمة. صياغة ىذه 
 1.بيا التزاماتيمالمبادئ بالقدر الذي يحقق عمق إيمان العاممين بيذه القيم و ابتداع النظم والأساليب والحوافز التي ت 

 :دور الحوافز في المنظمات المبدعة :ثانيا
لقد أثبتت كثير من الدراسات أن الحوافز تقدم دافعا ومقوما رئيسيا في المنظمات المبدعة بل ونقطة أساسية لوجود 

لإبداع بحيث الَابد من ربطيا بالأداء و  افز بلفقط بوضع الحو  الاىتمامينبغي  لاجال، و الإبداع وتنميتو في ىذا الم
عادلة وموضوعية حتى تؤتي تمك الحوافز ثمارىا المرجوة، كما يمكن أن يكون لمحوافز نتائج توضع معايير محددة و 

تتناقض مع الدين أو  بطرق غير مشروعة بحيث تتناقض فييا العدالة والموضوعية أو ما استخدمتسمبية إذا 
المنظمة، وىذا يشير إلى أن استخدام الحوافز ليس بالضرورة دائما يؤدي إلى نتائج  العرف الموجود في محيط

إيجابية، مثل مكافأة موظف متسيب بدلا من الموظف المحافظ عمى عممو وواجبو بالشكل المطموب منو، إلا أنو من 
خراجيا ودفعيا من خلبل الحوا استنفارىامحاولة لميم التعرف عمى حاجات الأفراد و ا ء كانت مادية أو فز سواوا 

  .2والتجديدفي تشجيع الموظفين عمى الإبداع والابتكار معنوية، فممحوافز دور واضح 
 :سياسة الحوافز ومعوقات الإبداع الإداري :ثالثا

 3:ىناك العديد من المعوقات التي تعترض نجاح الإبداع الإداري والمرتبطة بسياسة الحوافز والتي تتمثل فيما يمي
 تييئة الظروف الملبئمة لخمق الجو المشجع عمى الإبداع من حيث غموض الدور وعدم وضوح الأىداف  عدم

بين  والخوف من السخرية عند طرح أفكار وتصورات جديدة تخالف المألوف إضافة إلى عدم المشاركة في الآراء
 الرئيس والمرؤوس والتمسك الشديد بالأنظمة وتغريب المتميزين داخل المنظمة.

  وضع نظام موحد لمحوافز فمن الخطأ وضع نظام موحد لعدد من المنظمات التي تختمف أنشطتيا إذ تختمف
الحوافز بما يتناسب وكل بيئة أو منظمة أو نشاط وحسب العاممين كذلك من الأمور المحيطة للئبداع الإداري 

 كالمساواة بين الفرد المبدع وغير المبدع.
 يز، فمن الممكن استخدامو للؤداء المحدد أمَا الإبداع فإنو لا ينمو في ظل التحفيز استخدام العقاب كأسموب لمتحف

السمبي لأن القدرات المبتكرة والجديدة تحتاج إلى مناخ ملبئم لذلك يجب عدم وضع الحوافز السمبية في إطار 
 التشجيع عل الإبداع.

 
 

                                                           
، مداخمة مقدمة الحوافز كأحد الركائز الأساسية لتنمية الإبداع لمموظفين داخل المنظمات الحديثةمنور أوسرير، زىية كواش،  - 1

جامعة  -دراسة وتحميل تجارب وطنية ودولية -ضمن فعاليات الممتقى الدولي حول الإبداع والتغيير التنظيمي في المنظمات الحديثة
 .25،ص1622ماي  24-28سعد دحمب البميدة، الجزائر، يومي 

، دار مكتبة الحامد لمنشر والتوزيع، الأردن، إدارة التغيير التحديات والاستراتيجيات لممدراء المعاصرينخضر مصباح الطيطي،  - 2
 .32-36، ص ص 1626

 .29، صنفس المرجع السابقمنور أوسرير، زىية كواش،  - 3
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 الأدبيات التطبيقية لمحوافز والإبداع الإداري :المبحث الثالث
لأنو يعتبر من الأساليب والطرق اليامة التي ليا  والمسيرينكبير من قبل الباحثين  اىتمامعرف موضوع الحوافز 

سات لتشجيع أصبح من الوسائل التي تستخدميا المؤسكما أنو  ،تأثير مباشر أو غير مباشر عمى السموك الإنساني
تحقيق أىدافيا الاستراتيجية، ونظرا لأىمية موضوعي  بالتاليو  مى الإبداع ما يؤدي إلى زيادة إنتاجيتيمأفرادىا ع

الحوافز والإبداع الإداري ظيرت العديد من الدراسات التي تناولت ىذين الموضوعين، لذا من خلبل ىذا المبحث 
أو الإبداع الإداري من أجل التعقيب عمييا  سنقوم بعرض أىم الدراسات السابقة التي تطرقت إلى موضوع الحوافز

 ومن ثم تحديد القيمة المضافة المحققة من دراستنا الحالية. 
  المطمب الأول: عرض الدراسات السابقة

افز والإبداع الإداري موضوعي الحو عالجت  من خلبل ىذا المطمب سنقوم بعرض بعض الدراسات السابقة التي 
 الزمني. ياتسمسمبالمغة العربية والمغة الأجنبية وذلك حسب 

 :الدراسات بالمغة العربية :أولا
 أثر الإبداع الإداري عمى تحسين مستوى أداء إدارة الموارد البشريةبعنوان  طلال نصير، نجم العزاويدراسة  – (2

 . 1621الثلبثون، قتصادية الجامعة، العدد الثالث و لمعموم الا، مجمة كمية بغداد في البنوك التجارية الأردنية
                          :التالية شكاليةالإحيث عالجت ىذه الدراسة 

 ؟ ىل ىناك أثر في ضوء الاىتمام بالإبداع الإداري عمى تحسين أداء الموارد البشرية في البنوك التجارية الأردنية
تيدف ىذه الدراسة إلى معرفة أثر الإبداع الإداري في تحسين أداء الموارد البشرية في البنوك التجارية الأردنية وذلك 

التي توصمت  ومن أبرز النتائجوالتعرف عمى مستوى أىمية الاىتمام بالإبداع الإداري في البنوك التجارية الأردنية، 
 :إلييا ىذه الدراسة تمثمت فيما يمي

 أثر ذي دلالة إحصائية لممتغير المستقل الإبداع الإداري عمى المتغير التابع تحسين أداء الموارد البشرية.يوجد  –
تقوم البنوك بتكريم الموظفين المبدعين بشكل دوري ومستمر وىذا دليل عمى اىتمام البنوك بتحفيز الموظفين  –

 المبدعين عمى العمل.
 ن الأكفاء وأيضا يتم ربط ترقية الموظفين بمستوى الأداء لدييم.يقدم مديري البنوك مكافآت مجزية لمموظفي –
 ىناك علبقة إيجابية بين الحوافز المادية والمعنوية من جية، وبين الإبداع لدى العاممين من جية أخرى. –
 أن العاممين في البنوك يتمتعون بدرجة عالية من الإبداع عمى الرغم من أن تشجيع البنوك عمى الإبداع محدود. –
 السموك القيادي يرتبط بعلبقة معنوية مع الإبداع التنظيمي.إن  –
نمط القيادة التحويمية يخمق مستويات عالية من الإبداع لدى العاممين كما أنو أكثر تعزيزا للئبداع من نمط  –

 القيادة التبادلية.
 عممية التحسين المستمر لمخدمة المصرفية المقدمة لعملبء البنوك مستمرة. –
 قاعدة المعمومات في البنوك كبيرة جدا وذات كفاءة عالية بما ينعكس إيجابيا عمى مستويات الأداء.فاعمية  –
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 أثر الحوافز في تحسين الأداء لدى العاممين في مؤسسات القطاع بعنوان غازي حسن عودة الحلايبةدراسة  – (1
حيث عالجت ىذه الدراسة ، 1625ان الكبرى، مذكرة ماجستير، دراسة تطبيقية عمى أمانة عم العام في الأردن
 ؟ما أثر الحوافز في تحسين الأداء لدى العاممين في القطاع العام في الأردن  :الإشكالية التالية

لى التعرف عمى  ىدفت ىذه الدراسة إلى تقصي أثر الحوافز في تحسين الأداء لدى موظفي أمانة عمان الكبرى وا 
لدى موظفي أمانة عمان الكبرى، كما ىدفت إلى تحديد العلبقة بين الحوافز وتحسين الأداء لدى مستوى الأداء 

أفراد العينة حول أثر الحوافز  استجابةموظفي أمانة عمان الكبرى والكشف عن الفروق ذات الدلالة الإحصائية في 
عمى المنيج  الاعتماددراسة تم الأداء لدى موظفي أمانة عمان الكبرى، ولتحقيق أىداف ال في تحسين مستوى
 . SPSSالأساليب الإحصائية في الرزمة الإحصائية لمعموم الاجتماعية  باستخدامالوصفي التحميمي 

 :ما يميومن أبرز النتائج التي توصمت إلييا ىذه الدراسة 
 حيازة كل من الحوافز المادية والمعنوية عمى المستوى المنخفض. –
 والأداء عمى المستوى المتوسط.حيازة الحوافز الاجتماعية  –
 وجود علبقة خطية وترابطية قوية بين استخدام أبعاد الحوافز وتحسين الأداء لدى موظفي الأمانة. –
لى سنوات  – لى المسمى الوظيفي لصالح رئيس القسم، وا  وجود فروق دالة إحصائيا تعزى إلى الجنس لصالح الذكور وا 

 عدم وجود فروق دالة إحصائيا تعزى إلى المؤىل العممي.افة إلى الخبرة لصالح ذوي الخبرة القميمة، بالإض
دراسة حالة المؤسسة الوطنية لمسيارات  دور الحوافز في تحسين أداء العاممينبعنوان الزىرة عواريب دراسة  – (5

عالجت ىذه الدراسة الإشكالية ، حيث 1626-1623مذكرة ماستر أكاديمي،  ، SNVIالصناعية وحدة ورقمة 
 ؟ما مدى تأثير الحوافز في تحسين أداء العاممين     :التالية

التعرف عمى تسعى ىذه الدراسة إلى معرفة دور الحوافز في تحسين أداء العاممين في المؤسسة، وذلك من خلبل 
ظيار مدى تطبيق نظام الحوافز عمى المؤسسة الوطنية لمسيارات الصناعية وح دة الحوافز التي يتمقاىا العاممين وا 

وتوصمت  الوظيفي في تحقيق أىداف المؤسسة، ورقمة وتحسيس القائمين عمى إدارة الموارد البشرية بأىمية الأداء
 :ىذه الدراسة عمى النتائج التالية

 م الحوافز في المؤسسة يحتاج إلى مزيد من الدراسة والتخطيط من أجل تحسينو.نظا –
 وجود نقص في الحوافز المادية والاجتماعية. –
 عدالة في منح العلبوات والمكافآت الدورية لتحسين أداء عماليا. ىناك –
 نجد اىتمام من طرف المؤسسة بالحوافز المعنوية. –
 ات تعاون قوية فيما بين العمال في أداء العمل.توجد علبق –
 أثر المناخ التنظيمي عمى الإبداع الإداري في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة بعنوان بمكو مصطفىدراسة  – (9

 .1626-1623دراسة ميدانية في عيادة الضياء بورقمة، 
  ؟ما مدى تأثير المناخ التنظيمي عمى الإبداع الإداري في عيادة الضياء    :عالجت ىذه الدراسة الإشكالية التالية

تيدف ىذه الدراسة إلى معرفة مدى تأثير المناخ التنظيمي عمى الإبداع الإداري في عيادة الضياء، وذلك في ضوء 
بعض المتغيرات والتي ىي أبعاد المناخ التنظيمي ) الييكل التنظيمي، نظام الحوافز، نمط القيادة، مشاركة العاممين( 
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ن تأثير المتغير المستقل عمى المتغير التابع من خلبل الدراسة المنيج الوصفي التحميمي، لمتحقق م باستخداموذلك 
  .SPSS، واعتمد الباحث في تحميل البيانات الواردة في الاستبيانات عمى برنامج الاستبانة باستخدام الميدانية

 :مى النتائج التاليةوتوصمت ىذه الدراسة ع
 ىناك مستوى مرتفع لممناخ التنظيمي في عيادة الضياء. –
الحوافز، التنظيمي، القيادة الإدارية، نظام  )الييكلبين كل من  a = 0.05توجد علبقة ذات دلالة إحصائية  –

 والإبداع الإداري. المشاركة في اتخاذ القرار(
لممتغير المستقل المناخ التنظيمي عمى المتغير التابع الإبداع  a = 0.05علبقة طردية ذات دلالة إحصائية توجد  –

 الإداري.
 جد علبقة ذات دلالة إحصائية للئبداع الإداري لمتغيري العمر والخبرة.تو  –
 لا توجد علبقة ذات دلالة إحصائية للئبداع الإداري لمتغيري الجنس والمستوى التعميمي. –
 دور الحوافز في تفعيل الإبداع الإداري لدى العاممين في المؤسسات، بعنوان سميم طق، عمي عبيددراسة  – (3

، 1626-1623مذكرة ماستر، ، STAR LIGHTدراسة حالة مؤسسة السلبم للئلكترونيكس  الجزائريةالصناعية 
ما مدى تأثير الحوافز عمى الإبداع الإداري لمعاممين في مؤسسة السلبم  :عالجت ىذه الدراسة الإشكالية التاليةو 

  ؟ -تبسة – STAR LIGHTللئلكترونيكس 
 الإبداع الإداري من خلبل دراسة عينة من الإداريين العلبقة بين الحوافز و ىذه الدراسة إلى البحث عن تيدف 

 .والكير ومنزليةالتي تعمل في مجال الصناعات الإلكترونية  -تبسة –العاممين في مؤسسة السلبم للئلكترونيكس 
 :وتيدف ىذه الدراسة إلى

 . توضيح المفاىيم الأساسية حول الحوافز ومختمف أشكاليا –
 . أىمية الحوافز في التأثير عمى سموك العاممينإبراز  –
 وء عمى مفيوم الإبداع الإداري. تسميط الض –
 .-تبسة  – STAR LIGHTالتعرف عمى أنواع الحوافز المتبعة في مؤسسة السلبم للئلكترونيكس  ةحاولم –
 STARلئلكترونيكس تسميط الضوء عمى أسموب التحفيز الأكثر تأثيرا عمى الإبداع الإداري في مؤسسة السلبم ل –

LIGHT –تبسة-. 
 :وتوصمت ىذه الدراسة عمى النتائج التالية

توجد علبقة ذات دلالة إحصائية بين كل من ) الحوافز المادية، الحوافز المعنوية، الحوافز الجماعية، الحوافز  –
 ( والإبداع الإداري.الإيجابية، الحوافز السمبية

 الحوافز الفردية والإبداع الإداري.لا توجد علبقة ذات دلالة إحصائية بين  –
 تستعمل مؤسسة السلبم للئلكترونيكس حوافز مادية ومعنوية لرفع مستوى العاممين وأخرى سمبية. –
 لا تقوم مؤسسة السلبم للئلكترونيكس بدورات تدريبية لمعاممين لتشجيعيم عمى الإبداع الإداري. –
 بداع الإداري.لا تستعمل مؤسسة السلبم أساليب وطرق لتشجيع عمى الإ –
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 :الدراسات بالمغة الأجنبية :ثانيا
 في مديرية علاقة القيادة الإدارية ومستوى الإبداع الإداري لمعاممينبعنوان  Boukhors Ramdanدراسة  – (6

ىل ىناك علبقة بين القيادة الإدارية ومستوى  :، وعالجت ىذه الدراسة الإشكالية التالية1623، الشباب والرياضة
 ؟الإبداع الإداري لمعاممين في مديرية الشباب والرياضة 

 :تيدف ىذه الدراسة إلى 

 قياس العلبقة بين نمط القيادة التكاممية ومستوى الإبداع الإداري. –
 قياس العلبقة بين نمط القيادة المتوازن ومستوى الإبداع الإداري. –
 بين نمط القيادة الإنساني ومستوى الإبداع الإداري. قياس العلبقة –
من خلبل ىذه الدراسة تم التوصل إلى أن ىناك علبقة قوية ومباشرة بين نمط القيادة ومستوى الإبداع الإداري، و 

 :حيث أنو
 إذا كان نمط القيادة تكاممي فإنَ مستوى الإبداع الإداري يكون ممتاز. –
 مستوى الإبداع الإداري بين العاممين. ارتفعمما كمما كان نمط القيادة إنساني ك –
 كمما كان نمط القيادة متوازن كمما كان مستوى الإبداع الإداري ممتاز. –
 .1628-1622، مناخ العمل كعامل لتحفيز العاممينبعنوان  Tatachak Nadirدراسة  – (2

مع الأخذ في الحسبان أن مناخ العمل كعامل تحفيز، كيف يمكنو  :ىذه الدراسة الإشكالية التالية عالجت حيث
 ؟تحفيز العاممين 

 :تيدف ىذه الدراسة إلى
 تقديم أفكار نظرية وتطبيقية حول مناخ العمل كعامل تحفيز.  –
 وجود تأثير مناخ العمل عمى تحفيز العاممين في العمل. اكتشاف  –
 والتي يمكنيا التأثير عمى تحفيز العاممين في العمل. معرفة العناصر الأكثر أىمية المرتبطة بمناخ العمل  –

 :وتوصمت ىذه الدراسة عمى النتائج التالية
مناخ العمل ىو عامل يساىم في تحسين عممية تحفيز العاممين، حيث يوفر ليم بيئة جيدة لمعمل ويساعد عمى 

 العاممين في مختمف المستويات الإدارية لممؤسسة. تطوير علبقات جيدة بين
 السابقةموقع دراستنا الحالية من الدراسات  :المطمب الثاني

وافز من خلبل المطمب السابق قمنا بعرض بعض الدراسات السابقة التي تناولت أحد متغيرات الدراسة أي الح
معا، أما من خلبل ىذا المطمب سنقوم بالتعقيب عمى ىذه الدراسات التي تم عرضيا  والإبداع الإداري أو المتغيرين

 وذلك بغرض تحديد موقع دراستنا الحالية من ىذه الدراسات.
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 :التعقيب عمى الدراسات السابقة :أولا
عمييا في دراستنا  الاعتمادي تم والتشابو بين الدراسات السابقة الت الاختلبفمن خلبل الجدول الموالي سنقدم أوجو 

 الحالية.مع الدراسة 
تشترك الدراسة الحالية مع الدراسات السابقة في تناول موضوع الحوافز ماعدا دراسة نجم العزاوي، طلبل نصير   –

 . Boukhors Ramadanودراسة بمكو مصطفى، ودراسة 
الإداري ماعدا دراسة غازي حسن عودة  الإبداعتشترك الدراسة الحالية مع الدراسات السابقة في تناول موضوع   –

 .Tatachak Nadirالحلبيبة، ودراسة الزىرة عواريب، ودراسة 
المنيج التحميمي في في الجانب النظري و تشترك الدراسة الحالية مع الدراسات السابقة في إتباع المنيج الوصفي    –

 دت عمى المنيج الكمي.عتمفقط عمى ا  Tatachak Nadirالجانب التطبيقي ماعدا دراسة 
 تشترك الدراسة الحالية مع دراسة سميم طق، عمي عبيد فقط في دراسة موضوعي الحوافز والإبداع الإداري.  –
تشترك الدراسة الحالية مع الدراسات السابقة في دراسة البيئة المحمية أي الجزائرية في الجانب التطبيقي ماعدا   –

 سة غازي حسن عودة الحلبيبة.دراسة نجم العزاوي، طلبل نصير، ودرا
 .الاستبيانسابقة في استخدام أداة تشترك الدراسة الحالية مع كل الدراسات ال  –

 :تحديد القيمة المضافة من الدراسة الحالية :ثانيا
يميز دراستنا الحالية عن الدراسات السابقة كونيا تعد من الدراسات الأولى التي تناولت موضوع أثر  إن أىم ما

فقط فمن خلبل الدراسات السابقة التي قمنا بعرضيا نلبحظ أن ىناك دراسة واحدة  ،الحوافز عمى الإبداع الإداري
فحسب عمم  لمباحثين سميم طق، عمي عبيد  التي تناولت موضوع دور الحوافز في تفعيل الإبداع الإداري

، في البيئة المحمية بداع الإداري لدى العاممينوجد دراسات سابقة قامت بدراسة أثر الحوافز عمى الإالباحثتين لا ي
ىو أن دراستنا الحالية استيدفت في الجانب التطبيقي بنك الفلبحة أيضا  سةوالذي يميز دراستنا عن ىذه الدرا

والتنمية الريفية وىي مؤسسة مالية ناشطة في القطاع العمومي عكس الدراسة السابقة التي استيدفت مؤسسة 
 الخاص، كما تختمف الدراستين من حيث زمان والمكان الذي تمت فيو كمتا الدراستين. ناشطة في القطاع

 

 

 
 
 
  

  

 



 ياع الإدار والإبدالأدبيات النظرية والتطبيقية لمحوافز  :الفصل الأول                               
 

 

 :خلاصة
كما قمنا بتحديد العلبقة  من خلبل ىذا الفصل تطرقنا إلى مختمف المفاىيم الدقيقة حول الحوافز والإبداع الإداري

 من فالحوافز تعتبر، قمنا بعرض بعض الدراسات السابقة التي تناولت متغيرات الدراسة ذلك يما بالإضافة إلىبين
المقومات الرئيسية التي  المواضيع اليامة التي تحظى باىتمام كثير من الباحثين وعمماء الإدارة حيث ىو يعد من

عمى  العاممين الأفراد تشجع التيو  تحسين أدائيم وتوجيو سموكياتيم لتحفيز عماليا من أجل تستخدميا المؤسسات
، فنظرا لمتغيرات التي يشيدىا العالم اليوم في مختمف المجالات أصبح الإبداع التجديد والإبداع داخل المؤسسة

وحتى تتمكن من  ،الإداري يعتبر أمرا في غاية الأىمية بالنسبة لممؤسسات التي تسعى إلى التكيف مع ىذه التغيرات
ى المسيرين إعداد نظام حوافز فعَال ومرن يشجع العاممين عمى تقديم أفكار جديدة أو تحقيق ذلك أصبح يتوجب عم

بد ليا أن تعمل فحتى تكون المنظمات مبدعة لا تمكنيا من تحقيق أىدافيا الاستراتيجية،تبني أساليب عمل جديدة 
ن من جية وتكون ترتبط بالأداء م الحوافز المناسبة لمعاممين تراعي فييا حاجات ورغبات الأفراد  العامميعمى تقدي

 الجيد والجيد المبذول من جية أخرى.
فمن خلبل ىذا الفصل تبين أن لمحوافز دور كبير وواضح في تشجيع العاممين عمى الإبداع الإداري من الناحية 

إلا أنو لابد أن نقوم بتسميط الضوء عمى ىذا الموضوع عمى أرض الواقع من خلبل القيام بدراسة ميدانية  ،النظرية
    وبشكل خاص عمى المؤسسات الجزائرية وىذا ما سنتعرف عميو في الفصل اللبحق.

 
 

 

 



 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الفصل الثاني 
الدراسة الميدانية لمحوافز والإبداع الإداري في بنك 

 بخميس مميانة 281الفلاحة والتنمية الريفية لموكالة 
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  :تمييد
من خلبل الفصل السابق تعرفنا عمى مختمف المفاىيم النظرية حول متغيرات الدراسة والمتمثمة في الحوافز والإبداع  
الإداري كما قمنا بتحديد العلبقة بينيما من الناحية النظرية، ومن خلبل ىذا الفصل سنقوم بإسقاط الجانب النظري 

الدراسة عمى أرض الواقع وذلك لمتعرف عمى مدى تأثير الحوافز عمى الإبداع الإداري لدى العاممين في لمتغيرات 
أن بنك الفلبحة والتنمية الريفية يعد أحد أىم المؤسسات المالية  باعتبار، 182نمية الريفية لموكالة بنك الفلبحة والت

اىم في تحقيق التنمية الاقتصادية اليامة في البلبد التي تسالجزائرية الناشطة في القطاع العمومي، ومن بين البنوك 
كونو يعمل عمى تقديم الدعم المالي اللبزم لمقطاع الفلبحي الذي يعد من القطاعات الحيوية والاستراتيجية في البلبد، 

بتقسيم ىذا الفصل قمنا ك باستخدام الأساليب الإحصائية، لذا لذا في ىذا الفصل سنقوم بالدراسة الميدانية ليذا البن
  :إلى

 سنتطرق فيو إلى الطريقة والأدوات المستخدمة في الدراسة. :المبحث الأول
 سنقوم من خلبلو بعرض ومناقشة النتائج المتوصل إلييا.  :المبحث الثاني
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 الطريقة والأدوات المستخدمة في الدراسة :المبحث الأول
الطريقة والأدوات المتبعة في إجراء الدراسة التطبيقية وذلك بتحديد كل من مجتمع نستعرض من خلبل ىذا المبحث 

الدراسة والعينة التي طبقت عمييا الدراسة، وكذا المنيج المتبع ووصف الأدوات والبرامج المستخدمة في معالجة 
 البيانات.

 الطريقة المتبعة في الدراسة :المطمب الأول
إلى تحديد الطريقة التي تم إتباعيا لإجراء ىذه الدراسة، وذلك من خلبل التعرف  من خلبل ىذا المطمب سنتطرق  

عمى المنيج المتبع في الدراسة ومجتمع وعينة الدراسة، ولكن قبل ذلك سنقدم تعريف بسيط حول بنك الفلبحة 
 بخميس مميانة. 182والتنمية الريفية الوكالة 

 :980الوكالة  BADRنمية الريفية بنك الفلاحة والتتعريف نشأة و  :الفرع الأول
كغيرىا من الوكالات المنتشرة عبر التراب الوطني بعد ولادة البنك الأم لبنك الفلبحة والتنمية  182نشأت الوكالة   

م وذلك نظرا لمطبيعة الفلبحية لممنطقة المحيطة ببمدية خميس مميانة  2443الريفية، وقد تم إنشاء ىذه الوكالة سنة 
ذه الوكالة في ىذه المنطقة، وتقع ىذه الوكالة وىو ما يبين الحاجة ليرغم وجود وكالات أخرى في نفس ىذا المكان 

في وسط المدينة لخميس مميانة بالضبط في شارع العقيد بوقرة وىو شارع رئيسي في ىذه المدينة ويعتبر مكانا 
،  636التابعة إلى المديرية الجيوية عين الدفمى  162استراتيجيا، وذلك بيدف الضغط عمى الوكالة الحاممة رقم 

ضمن الصنف ) ب ( حيث  182ارية تسير عمى التنشيط، الإشراف، التنسيق، وتعتبر وكالة بدر رقم وىي وحدة إد
وية التابعة ليا تقوم بكل النشاطات والعمميات في حالة تقديم القروض، إذا يستوجب عمييا استشارة المديرية الجي

أجيزة الإعلبم الآلي يتمثل دورىا في تسييل  كما تعتمد الوكالة في القيام بعممياتيا عمى شبكة منلمقيام بالإقراض، 
عمى النظام البنكي العالمي " سيبي" والذي يستعمل في كل وكالات  بالاعتمادالعمميات البنكية وربح الوقت، وذلك 

 .1عضيا البعضبدر ويكون من خلبل شبكة بنكية تربط الوكالات مع ب
 الطريقة المتبعة في الدراسة :الفرع الثاني
 باعيا لإجراء ىذه الدراسة.ىذا المطمب سنتطرق إلى تحديد الطريقة التي تم إتمن خلبل 

 :منيج الدراسة :أولا
أنسب المناىج  في دراسة الظاىرة محل الدراسة، وذلك لأنو يعتمد عمى  باعتبارهتم إتباع المنيج الوصفي التحميمي 

دراسة الواقع الفعمي أو الظواىر كما ىي عمى أرض الواقع ويصفيا بشكل دقيق لموصول إلى البيانات والحقائق 
ل إلى الوصو  لظواىر المختمفة وذلك بيدفلتفسيرىا والوقوف عمى دلالتيا وتوضيح العلبقات بين المتغيرات وا
 .تعميمات ذات معنى لإثراء الرصيد المعرفي حول موضوع الدراسة

 :الدراسةمجتمع  :ثانيا
بخميس  162و  182التنمية الريفية وكالتي يتكون مجتمع الدراسة من الموظفين الإداريين العاممين ببنك الفلبحة و 

 مميانة باعتبارىما ينتميان لنفس البنك وفي بيئة واحدة حيث يمكن شمميما في دراسة واحدة.

                                                           
 وثائق مقدمة من طرف بنك الفلاحة والتنمية الريفية. - 1
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 :عينة الدراسة :ثالثا
فرد من الموظفين الإداريين العاممين ببنك  53تم استخدام طريقة العينة العشوائية البسيطة حيث تم استيداف 

استمارة صالحة لمتحميل وىذا  56استمارة منيا  51حيث تم استرجاع  الفلبحة والتنمية الريفية وكالتي خميس مميانة،
 .62ما يوضحو الجدول رقم 

 عدد استمارات الاستبيان الموزعة :10الجدول رقم 
 %النسبة العدد الاستبيان
 100 53 الموزعة

 4619 25 المسترجعة

 315 6 المستبعدة

 7315 53 الصالحة لمتحميل

 .SPSS نتائج ال عمى بالاعتمادتين من إعداد الطالب :المصدر

 الأدوات المستخدمة في الدراسة :المطمب الثاني
من خلبل ىذا المطمب سنتطرق إلى تحديد الأدوات والبرامج التي تم استخداميا في الدراسة كما نقوم بتحديد ثبات  

 وصدق فقرات الاستبيان والأساليب الإحصائية المستخدمة.
 :أداة الدراسة :أولا

وجدت الباحثتين أن أنسب طريقة لجمع المعمومات ىي استخدام الاستبيان  لمدراسةبيدف جمع المعمومات اللبزمة 
لذا تم تصميم استمارة استبيان وعرضت عمى الأستاذ المشرف من أجل اختبار مدى ملبئمتيا لجمع المعمومات 

 اء الدراسة.ولمعالجة وتصحيح الأخطاء ثم تم توزيع الاستبيان عمى جميع أفراد العينة لجمع البيانات اللبزمة لإجر 
 :ثلبثة محاور رئيسية تتمثل فيلذا تم تقسيم استمارة الاستبيان إلى  

و  1582يضم البيانات الشخصية والوظيفية لمعاممين ببنك الفلبحة والتنمية الريفية الوكالتين  وىو :المحور الأول
 .) الجنس، المستوى العممي، سنوات الخبرة، والفئة الوظيفية(والتضمن 162

المتغير المستقل الحوافز، وينقسم إلى أربعة أبعاد وىي مجموعة من الأسئمة حول  وىو يحتوي عمى :الثاني المحور
 :عمى التوالي

 عبارات. 68الحوافز المادية، وتتكون من  –
 عبارات. 68الحوافز المعنوية، وتتكون من  –
 عبارات. 64الحوافز الإيجابية، وتتكون من  –
 عبارات. 65الحوافز السمبية، وتتكون من  –

 24المتغير التابع الإبداع الإداري والذي يتكون من  وىو يحتوي عمى مجموعة من الأسئمة حول :المحور الثالث
 عبارة.
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وقد احتسب العلبمات عمى ، الاستبيانأفراد العينة لفقرات  استجاباترت الخماسي لقياس امقياس ليك استخدامتم  لذا
لإجابة غير موافق،  1لإجابة محايد، و 5لإجابة موافق إلى حد ما، و 9لإجابة موافق تماما، و  3أساس إعطاء 

 :لإجابة غير موافق تماما، وذلك كما ىو موضح في الجدول التالي 2و
 مقياس ليكرت الخماسي :19الجدول رقم 

 .SPSS د الطالبتين بالاعتماد عمى نتائج المن إعدا :المصدر
 :أساليب المعالجة الإحصائية :ثانيا

من أجل معالجة وتحميل البيانات الإحصائية عن طريق استخدام  13الإصدار SPSS قد تم استخدام برنامج ال
 :التالية الأساليب الإحصائية

قصد التأكد من صدق المقياس تم عرضو عمى الأستاذ المشرف، كما تم التأكد من  :صدق وثبات المقياس .2
 % 86.6و%45.2يمتو ما بين عبارات الحوافزفاعميتو وثباتو من خلبل قياس معامل ألفا كرونباخ، حيث بمغت ق

القول أن المقياس ، ومنو يمكن % 42.4عبارات الإبداع الإداري، أمَا بالنسبة لكامل الاستبيان فقد بمغت  ما بين
 .65يتمتع بدلالات ثبات ممتازة وىذا ما يوضحو الجدول رقم 

 معامل ألفا كرونباخ لصدق وثبات المقياس :10الجدول رقم 
 كامل الاستبيان الإبداع الإداري الحوافز محاور الاستبيان

 36 65 67 عدد العبارات

 4614 7313 4516 معامل ألفا كرونباخ

 .SPSSبالاعتماد عمى نتائج ال من إعداد الطالبتين  :المصدر

 لوصف بيانات العينة من حيث خصائصيا. :التكرارات والنسب .1
من أجل معرفة درجة موافقة أفراد العينة عمى أسئمة المقياس، حيث تحسب درجة الموافقة  :المتوسطات الحسابية .5

 :كالآتي
 درجة الموافقة. :10الجدول رقم                                 

 3                        613                    513                  3 المتوسط الحسابي

 مرتفعة                     متوسطة                          منخفضة        درجة الموافقة

 .SPSS ال عمى نتائج بالاعتمادد الطالبتين من إعدا :المصدر               

 لقياس تشتت إجابات أفراد العينة عن متوسطيا الحسابي. :المعيارية الانحرافات .9
 سميرنوف  -كولموجورف اختبار باستخدام  : Normality  Distribution Testالتوزيع الطبيعي  اختبار .3

موافق إلى حد  موافق تماما الاستجابة
غير موافق  غير موافق محايد ما

 تماما
 6 6 5 9 3 الدرجة
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Kolmogorov- Smirnov Test ما إذا كانت البيانات تتبع التوزيع الطبيعي أم لا، والجدول التالي يبين  لاختبار
 :النتائج المتحصل عمييا

 اختبار التوزيع الطبيعي :10الجدول رقم 
 
 
 

 .SPSS ال عمى نتائج بالاعتمادمن إعداد الطالبتين  :المصدر

وعميو يمكن القول  % 3وىي أقل من مستوى الدلالة  6.665حيث نلبحظ من خلبل الجدول أن قيمة الدلالة بمغت 
 أن توزيع أفراد العينة يتبع التوزيع الطبيعي.

وحسب نظرية النياية المركزية فإنو كمما زاد عدد العينة كمما اقترب تباينيا من تباين المجتمع ويمكن اعتبار أن 
 فما فوق. 56كون طبيعيا بصورة تقريبية عندما يصبح حجم العينة التوزيع ي

  النتائج : عرض ومناقشةالمبحث الثاني
من ثم مناقشة ىذه النتائج وكذلك وتحميميا و  إلييا من خلبل ىذا المبحث سنقوم بعرض النتائج التي تم التوصل 

 الفرضيات.  سنقوم من خلبل ىذا المطمب باختبار
 والتحميل الوصفي لمحاور الدراسة النتائج عرض :المطمب الأول

 في ىذا المطمب سنقوم بعرض البيانات والنتائج المتحصل عمييا فيما يخص محاور الاستبيان وتحميميا.  
 :لمبيانات الشخصية لأفراد العينة : التحميل الوصفيأولا

من أجل التعرف عمى الخصائص الديمغرافية لأفراد العينة تناول المحور الأول من الاستبانة البيانات الشخصية 
 المتمثمة في الجنس، المستوى العممي، سنوات الخبرة، والفئة الوظيفية. 

 يمثل الجدول التالي توزيع أفراد العينة حسب متغير الجنس. :الجنس .2
 العينة حسب متغير الجنس توزيع أفراد :10الجدول رقم 

 
 
 
 
 

 
 .SPSSمن إعداد الطالبتين بالاعتماد عمى نتائج  :المصدر

                                

 

 الدلالة الاختبار 
 0.003 0.201 الدرجة الكمية لمحاور الاستبيان

 النسبة التكرار الجنس
 1515 64 ذكر
 5115 66 أنثى

 633 53 المجموع
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 توزيع أفراد العينة حسب الجنس. :19الشكل رقم

 

 
 

 
 
 
 

 .SPSSمن إعداد الطالبتين بالاعتماد عمى نتائج  :المصدر

من إجمالي أفراد العينة، بينما بمغت  % 65.5أعلبه أن نسبة الذكور قد بمغت  والشكل حيث نلبحظ من الجدول
 .، ومنو نجد أن معظم الأفراد العاممين في البنك ىم ذكور% 56.2نسبة الإناث 

 الجدول الموالي يمثل توزيع أفراد العينة حسب متغير المستوى العممي. :المستوى العممي .1
 توزيع أفراد العينة حسب المستوى العممي : 10الجدول رقم 

 % النسبة التكرار المستوى
 6115 7 ماستر
 9515 65 ليسانس
 63 1 ثانوي

 63 5 تكوين ميني
 633 53 المجموع

 .SPSSمن إعداد الطالبتين بالاعتماد عمى نتائج  :المصدر

توزيع أفراد العينة حسب المستوى العممي : 10الشكل رقم 

 

 .SPSSمن إعداد الطالبتين بالاعتماد عمى نتائج  :المصدر
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يميو مستوى ماستر  % 95.5أعلبه أن أغمب أفراد العينة من مستوى ليسانس بنسبة  والشكل نلبحظ من الجدول
ومنو فإن أغمب أفراد لأصحاب شيادات التكوين الميني،  % 26لمستوى ثانوي، وأخيرا  % 16ثم  % 16.2بنسبة 

 أعماليم بكفاءة وفعالية. العينة ليم مستوى عممي جيد يؤىميم لمتحكم في وظائفيم وأداء
 :سنوات الخبرة .0

 توزيع أفراد العينة حسب سنوات الخبرة : 18الجدول رقم                             
 النسبة التكرار سنوات الخبرة

 6515 5 سنوات 5أقل من 
 9515 65 سنوات 01إلى  5 من

 6515 5 سنة 05إلى 01من 
 63 5 سنة فما فوق 05

 633 53 المجموع

 .SPSSمن إعداد الطالبتين بالاعتماد عمى نتائج  :المصدر                            

توزيع أفراد العينة حسب سنوات الخبرة. : 10الشكل رقم 

 

 .SPSSمن إعداد الطالبتين بالاعتماد عمى نتائج  :لمصدرا                            

، أما % 15.5سنوات ىي  3أعلبه أن نسبة الأفراد الذين تقل سنوات خبرتيم  والشكل حيث نلبحظ من الجدول
، بينما بمغت نسبة الأفراد الذين % 95.5سنوات فقد بمغت نسبتيم  26إلى  3 ما بينالأفراد الذين تتراوح خبرتيم 

، % 26سنة فقد بمغت نسبتيم  23أما الأفراد الذين تفوق خبرتيم  % 15.5سنة  23إلى  26تتراوح خبرتيم من 
 .وليم القدرة عمى التحكم بوظائفيم بشكل جيد العينة يممكون خبراتومنو فإن أغمب أفراد 

 :الفئة الوظيفية .0
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 توزيع أفراد العينة حسب الفئة الوظيفية :12الجدول رقم 

 النسبة التكرار الفئة الوظيفية

 3 3 مدير

 6115 7 رئيس مصمحة

 5515 66 موظف إداري

 633 53 المجموع

 .SPSSمن إعداد الطالبتين بالاعتماد عمى نتائج  :المصدر                           

 توزيع أفراد العينة حسب الفئة الوظيفية :10الشكل رقم                             

 
 .SPSSمن إعداد الطالبتين بالاعتماد عمى نتائج  :المصدر

% 16.2، بينما نسبة %25.5تبين أن أغمبية أفراد العينة موظفون إداريون بنسبة  من خلبل الجدول والشكل أعلبه
 من بين أفراد العينة مدير. لا يوجدنلبحظ أنو و المصالح،  لرؤساء

 :التحميل الوصفي لعبارات الاستبيان :ثانيا
 .لمعرفة واقع متغيرات الدراسة في مجتمع البحث الاستبانةحيث سيتم تحميل مكونات 

 :الحوافز – (0
سيتم تقييم الحوافز المقدمة من طرف بنك الفلبحة والتنمية الريفية عن طريق تقييم كل من الحوافز المادية، الحوافز  

 المعنوية، الحوافز الإيجابية والحوافز السمبية.
 الحوافز المادية: 
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 تقييم الحوافز المادية في بنك الفلاحة والتنمية الريفية :01الجدول رقم 

الر
 قم

 العبارات

 الإجابات
متوسط 
 حسابي

انحراف 
 معياري

درجة 
 الموافقة

الرت
موافق  بة

 تماما

موافق 
إلى حد 

 ما
غير  محايد

 موافق

غير 
موافق 
 تماما

6 
أتقاضى راتبا يتوافق مع 

الذي  طبيعة العمل والجيد
 أبذلو

 3 6 3 61 65 ت
 6 مرتفعة 31114 9155

% 43.3 53.3 0 3.3 0 

الراتب الذي أتقاضاه يتوافق  6
 مع طبيعة عممي.

 3 5 1 64 6 ت
 9 مرتفعة 31537 5115

% 115 1515 63 63 3 

يمبي الراتب المقدم كل  5
 احتياجاتي ورغباتي.

 6 3 5 65 9 ت
 5 مرتفعة 0.952 3.70

% 6515 3115 6515 3 115 

9 
يعمل البنك عمى تحسين 
الوضع المادي لمعاممين 

 باستمرار.

 9 67 6 1 3 ت
 5 منخفضة 3143 6155

% 3 63 115 13 6515 

3 
تحرص الإدارة عمى وضع 
وتصميم نظام حوافز فعال 
 ومرن يتم تحسينو باستمرار.

 9 64 6 9 6 ت
 7 منخفضة 31477 6153

% 515 6515 115 1515 6515 

1 
يحصل العاممون عمى علبوات 
 دورية تشجعيم عمى العمل

 بكفاءة.

 3 69 6 3 9 ت
 1 متوسطة 61561 6115

% 6515 6115 115 9115 6115 

5 
يمنح البنك مكافآت مالية 
مقابل العمل الإضافي الذي 

 م بو الفرد.و يق

 1 6 5 65 5 ت
 3 متوسطة 61956 5195

% 6515 9515 63 515 63 

تقدم الإدارة مساعدات مالية  7
 لمعاممين عند الضرورة.

 3 6 9 7 66 ت
 6 مرتفعة 61911 5153

% 93 6115 6515 515 6115 
  متوسطة 31119 5165 المتوسط الحسابي الكمي والانحراف المعياري الكمي

 .SPSS ال من إعداد الطالبتين بالاعتماد عمى نتائج :المصدر                    

المعياري لإجابات أفراد العينة ودرجة موافقتيم عمى الحوافز المادية يمثل الجدول أعلبه المتوسط الحسابي والانحراف 
حصمت  8، و5، 1، 2من الجدول أن العبارات  المقدمة ليم من طرف بنك الفلبحة والتنمية الريفية، حيث نلبحظ

عمى الترتيب وىي تعكس درجة موافقة مرتفعة  5.26، 5.26، 5.62، 9.95عمى متوسطات حسابية مقدرة ب 
ما يدل عمى رضا أفراد العينة عمى الراتب  عمى التوالي 2.996، 6.431، 6.238، 6.664حراف معياري بان

 1.56، 1.55فقد بمغ متوسطيما الحسابي  3، 9، بينما العبارتان المقدم ليم كما يقدم البنك ليم مساعدات مالية
وىذا يدل عمى عدم اىتمام البنك    6.488، 6.434عمى التوالي وىي تمثل درجة موافقة منخفضة بانحراف معياري 
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عمى الترتيب، مما  5.92، 1.65فقد بمغ متوسطيما الحسابي  2و 6، أمَا العبارتان بتحسين نظام الحوافز الممنوح
 .لأفراد العينة حول المكافآت والعلبوات المالية الممنوحة جة موافقة متوسطةيدل عمى در 

وىو ما يعكس درجة موافقة  5.12لعبارات الحوافز المادية فقد بمغ أمَا فيما يخص المتوسط الحسابي الكمي 
رب إجابات أفراد العينة وتجانسيا، كما يدل عمى وىو يدل عمى تقا 6.669متوسطة بانحراف معياري يقدر ب 

 درجة موافقة متوسطة لأفراد العينة عمى الحوافز المادية.
 الحسابية والانحرافات المعيارية لمحوافز المعنوية الممنوحة  يمثل الجدول التالي المتوسطات :الحوافز المعنوية

 لأفراد العينة ودرجة موافقتيم عمييا.
 .980في بنك الفلاحة والتنمية الريفية الوكالة تقييم الحوافز المعنوية  :00الجدول رقم 

 العبارات الرقم

 الإجابات
المتوسط 
 الحسابي

انحراف 
 معياري

درجة 
موافق  الرتبة الموافقة

 تماما

موافق 
إلى حد 

 ما
 محايد

غير 
 موافق

غير 
موافق 
 تماما

تيتم الإدارة بالجانب النفسي  6
 لمعاممين.

 6 متوسطة 1.037 2.60 9 63 66 6 6 ت
% 115 115 93 5155 6515 

تقدم عبارات المدح والشكر  6
 الشفيي عمى الأداء الجيد.

 3 متوسطة 1.322 3.33 3 5 5 63 9 ت
% 6515 33 63 63 6115 

يمنح البنك شيادات التقدير  5
 لمعاممين المتميزين في أدائيم.

 

 7 منخفضة 1.223 2.23 63 66 6 1 6 ت
% 515 63 115 5115 5515 

تتم ترقية العاممين عمى أساس  9
 الكفاءة فقط.

 4 متوسطة 1.234 2.83 3 7 1 4 6 ت
% 115 53 63 6415 6115 

تم ترقية العاممين عمى أساس  3
 الكفاءة والأقدمية.

 

 2 متوسطة 1.074 3.47 5 6 3 67 6 ت
% 115 13 6115 115 63 

تحرص الإدارة عمى تنظيم  1
برامج تدريبية ودورات تكوينية 

لمعاممين لتنمية مياراتيم 
 باستمرار.

 

  

 1 مرتفعة 31111 3.90 3 6 3 63 9 ت
% 6515 1115 6115 515 3 

تحرص الإدارة عمى توفير  5
الظروف المناسبة والأمن 
 والاستقرار مكان العمل.

 5 متوسطة 1.061 2.67 5 65 1 5 6 ت

% 515 6515 63 9515 63 

تقوم الإدارة بإشراك العاممين   7
 في اتخاذ القرارات.

 8 منخفضة 1.062 2.10 4 63 3 1 3 ت
% 3 63 3 33 53 
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  متوسطة 31543 6174 المتوسط الحسابي الكمي والانحراف المعياري الكمي لمحوافز المعنوية

 .SPSSمن إعداد الطالبتين بالاعتماد عمى نتائج  :المصدر

، 1.85، 5.55، 1.66قدر متوسطيما الحسابي ب  2، و3، 9، 1، 2نلبحظ من الجدول أعلبه أن العبارات 
القيم تدل عمى أن درجة موافقة أفراد العينة عمى ىذه العبارات متوسطة بانحراف عمى الترتيب، وىذه  1.62، 5.92

فقد بمغ متوسطيما  8و 5، أمَا العبارتان  عمى الترتيب 2.662، 2.629، 2.159، 2.511، 2.652معياري قدره 
 2.661، 2.115معياري وىو يدل عمى درجة موافقة منخفضة بانحراف  1.26، 1.15الحسابي عمى الترتيب 

فيي تمثل درجة موافقة  6، أمَا العبارة وىذا ما يدل عمى عدم اىتمام البنك بالأداء المتميز لمعاممين عمى التوالي
ما يدل عمى حرص البنك عمى تحسين أداء   6.666وانحراف معياري  5.46مرتفعة بمتوسط حسابي قدره 
وىذه القيمة تعكس درجة  1.84افز المعنوية فقد بمغ أمَا المتوسط الحسابي الكمي لمحو العاممين وتطوير قدراتيم، 

وىو  6.246موافقة متوسطة لأفراد العينة عمى الحوافز المعنوية المقدمة ليم من طرف البنك بانحراف معياري قدره 
 إدارة البنك.كبير من قبل  باىتمامتحظى  ما يدل عمى تقارب إجابات أفراد العينة، ومنو فإن الحوافز المعنوية لا

 الحوافز الإيجابية: 
 .980لموكالة  تقييم الحوافز الإيجابية في بنك الفلاحة والتنمية الريفية :09الجدول رقم 

 العبارات الرقم

 الإجابات

متوسط 
 حسابي

انحراف 
 معياري

درجة 
موافق  الرتبة الموافقة

 تماما

موافق 
إلى حد 

 ما
غير  محايد

 موافق

غير 
موافق 
 تماما
 

6 

عمى إشباع كل  يعمل البنك
حاجات ورغبات العاممين 
بيدف تشجيعيم عمى العمل 

 بكفاءة وفعالية.

 

 9 63 66 6 6 ت

 4 منخفضة 31444 6145
 115 115 93 5515 6515 

6 
يمنح البنك مكافآت مالية 

قابل أدائيم متشجيعية لمعاممين 
 الجيد.

 3 5 5 63 9 ت
 9 متوسطة 1.048 2.93

 6515 33 63 63 6115 

 
5 

يوفر البنك العديد من 
الخدمات الاجتماعية كالنقل، 

 العلبج، الغذاء، السكن

 63 66 6 1 6 ت
 7 منخفضة 61347 6155

 515 63 115 5115 5515 

9 
يوفر تأمينات متعددة 

 لمعاممين.
 

 6 5 5 66 7 ت
 6 مرتفعة 61376 5155

 6115 5115 6515 63 515 

 1 منخفضة 61655 6195 1 65 6 4 3 تيتم منح علبوات استثنائية  3
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لمعامل صاحب الأداء المميز 
 63 9515 115 53 3  فقط.

تمنح جوائز تقديرية لمعامل  1
 المتميز فقط.

 1 9 6 66 1 ت
 6 متوسطة 61916 5165

 63 93 115 515 63 

يتم وضع أسماء الموظفين  5
 لوحات الشرف.المتميزين في 

 3 1 3 7 1 ت
 5 متوسطة 937. 5165

 63 6115 6115 63 6115 

منح العاممين إجازات  7
 استثنائية.

 7 66 6 3 9 ت
 3 متوسطة 61937 6133

 6515 6115 515 93 6115 

4 
تقوم الإدارة بتفويض 
صلبحيات ومسؤوليات 
 لمعاممين لاتخاذ القرارات.

 7 1 65 6 6 ت
 5 منخفضة 61353 6193

 515 115 9515 63 6115 

  متوسطة 31769 6153 المتوسط الحسابي الكمي الانحراف المعياري الكمي

 .SPSSمن إعداد الطالبتين بالاعتماد عمى نتائج  :المصدر

حظ موافقة أفراد العينة عمى الحوافز الإيجابية المقدمة من طرف البنك محل الدراسة، حيث نلب يمثل الجدول أعلبه
تمثل درجة موافقة مرتفعة بمتوسط حسابي  يوفر البنك تأمينات متعددة لمعاممين"من الجدول أعلبه أن العبارة "

، 5.12عمى الترتيب بمغت متوسطاتيا الحسابية   8 ،2، 6 ،1  ، أمَا العبارات2.682وانحراف معياري  5.25
، 2.968، 2.962ب  وىذه القيم تعبر عمى درجة موافقة متوسطة بانحراف معياري مقدر 1.36، 1.45، 5.25

 عمى الترتيب. 2.968، 2.698
 ،1.52، 1.96، 1.92تمثل درجة موافقة منخفضة بمتوسط حسابي قدره عمى التوالي  4، 3، 5، 2 أمَا العبارات

 عمى الترتيب. 6.444، 2.648، 2.626، 2.252وانحراف معياري  2.42
عمى درجة موافقة متوسطة لأفراد العينة مع  ما يدلأي  1.23وقد بمغ المتوسط الحسابي الكمي لمحوافز الإيجابية 

 أي تجانس في إجابات أفراد العينة. 6.819انحراف معياري قدره 
 الحوافز السمبية: 

 980لموكالة  تقييم الحوافز السمبية في بنك الفلاحة والتنمية الريفية :00لجدول رقم ا

ر
 العبارات قم

 الإجابات
متوسط 
 حسابي

انحراف 
 معياري

درجة 
موافق  الرتبة الموافقة

 تماما

موافق 
إلى حد 

 ما
غير  محايد

 موافق

غير 
موافق 
 تماما

6 

تقددددددددددددددددم الإدارة إندددددددددددددددذارات 
تنبييددددددددات لمعدددددددداممين فدددددددددي 
حددددددددال عدددددددددم أداء العمددددددددل 

 بالشكل المطموب. 

 5 مرتفعة 31573 4.27 0 1 3 13 13 ت
% 43.3 43.3 10 3.3 0 
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6 

يددددددتم الخصددددددم مددددددن راتددددددب 
الموظدددددددددددددددددددف أو يحدددددددددددددددددددرم 
مدددددددددددن الحصدددددددددددول عمدددددددددددى 
مكافددددددددددددددددأة فددددددددددددددددي حددددددددددددددددال 
تقصدددددددددددددددددددددديره فددددددددددددددددددددددي أداء 

 العمل.

 6 مرتفعة 31317 9135 0 0 1 11 18 ت
% 60 36.7 3.3 0 0 

5 

يحصدددددددددل العامدددددددددل عمدددددددددى 
تددددددددأخير أو حرمددددددددان مددددددددن 
أو يدددددددددتم خفدددددددددض درجتدددددددددو 
لمخالفددددددددددددددددددددددة الأوامدددددددددددددددددددددددر 

 والتعميمات.

 6 مرتفعة 31395 9115 0 0 1 8 21 ت
% 70 26.7 3.3 0 0 

  مرتفعة 31999 913 المتوسط الحسابي الكمي والانحراف المعياري الكمي

 .SPSSمن إعداد الطالبتين بالاعتماد عمى نتائج  :المصدر

يمثل الجدول أعلبه كل من المتوسط الحسابي والانحراف المعياري وكذا درجة موافقة أفراد العينة عمى الحوافز 
تقدم الإدارة إنذارات تنبييات " لمعبارات السمبية المستخدمة في البنك، حيث نلبحظ أن قيمة المتوسط الحسابي

يتم الخصم من راتب الموظف أو يحرم من الحصول " وعبارة"، في حال عدم أداء العمل بالشكل المطموب لمعاممين
يحصل العامل عمى تأخير أو حرمان من أو يتم خفض " وعبارة"، عمى مكافأة في حال تقصيره في أداء العمل

وىي تدل عمى درجة موافقة  عمى التوالي 9.62، و9.32، 9.12قد بمغت  "الأوامر والتعميمات درجتو لمخالفة
 عمى الترتيب. 6.392، 6.368، 6.283مرتفعة بانحراف معياري قدره 

وىي تعكس درجة موافقة مرتفعة لأفراد العينة عمى الحوافز  9.36مغت قيمة المتوسط الحسابي الكمي بينما ب
ب الكبير في إجابات أفراد العينة وىي تدل عمى التجانس والتقار  6.999السمبية، وقد بمغ الانحراف المعياري الكمي 

 .  والصرامة في تطبيق القوانين ما يدل عمى حرص البنك عمى استخدام الحوافز السمبية
 :الإبداع الإداري - (9

سيتم دراسة وتقييم واقع الإبداع الإداري في بنك الفلبحة والتنمية الريفية عن طريق حساب كل من المتوسط الحسابي 
 الخاصة بالإبداع الإداري. لمعرفة درجة موافقة أفراد العينة عمى عبارات المقياسوالانحراف المعياري 

 .980في بنك الفلاحة والتنمية الريفية لموكالة تقييم الإبداع الإداري  :00الجدول رقم 

 العبارات رقم

 الإجابات
متوسط 
 حسابي

انحراف 
 معياري

درجة 
موافق  رتبة الموافقة

 تماما

موافق 
إلى حد 

 ما
 محايد

غير 
 موافق

غير 
موافق 
 تماما

6 

بادر بطرح الأفكار الجديدة دن أ
الخوف من أن يتم رفضيا من 

 قبل الرؤساء.
 

 3 8 1 11 7 ت

 66 متوسطة 1.377 3.37
% 23.3 36.7 3.3 26.7 10 
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6 

لا أحبذ الأعمال الروتينية بل 
أسعى دائما إلى تبني أساليب 
 جديدة لأداء العمل بسرعة.

 

 0 2 0 16 12 ت

 6 مرتفعة 31573 9165
% 40 53.3 0 6.7 0 

5 

أبادر في تبني وتطبيق الأفكار 
الإبداعية والأساليب الجديدة 
وأتحمل مسؤولية المخاطر 

 الناجمة عن ذلك.
 

 1 3 3 13 10 ت

 3 مرتفعة 61376 5145
% 33.3 43.3 10 10 3.3 

9 

 أثق في نفسي وبمقترحاتي وآرائي
وأعبر عنيا دون خوف أو تردد 
من أن يتم رفضيا وأحاول إقناع 

 الرؤساء بيا.
 

 6 9 9 4 66 ت
3.77 
 
 
 

 7 مرتفعة 61657
% 5115 53 6515 6515 115 

أحرص عمى حل المشكلبت  3
 بطريقة جديدة ومبدعة.

 3 4 9 1 1 ت
 61 متوسطة 61961 6145

% 63 63 6515 53 6115 

1 
التغييرات الجديدة التي تقوم أتقبل 

بيا الإدارة وأتكيف معيا بسيولة 
 وأشارك في تنفيذىا.

 1 3 6 69 9 ت
 69 متوسطة 61961 5165

% 6515 9115 515 6115 63 

أشعر برغبة في تجربة الأفكار  5
 والأشياء الجديدة وغير المألوفة.

 7 3 6 66 5 ت
 65 متوسطة 61995 6143

% 63 93 115 6115 6115 

7 

ل أؤمن بالمسممات من الأفكار 
والمعمومات بل أشك فييا وأطرح 

 العديد من الأسئمة حوليا.
 

 6 1 4 63 9 ت

 66 متوسطة 61316 5155
% 6515 5515 53 63 515 

4 
أشارك جماعات العمل المكمفة 
بحل المشكلبت المعقدة بدون 

 تردد.

 7 4 5 5 5 ت
 66 متوسطة 61533 6113

% 63 6515 63 53 6115 

63 
أعمل عمى جمع أكبر قدر ممكن 
من المعمومات اللبزمة حول 

 المشكلبت المطروحة.

 6 5 7 63 9 ت
 65 متوسطة 61377 515

% 6515 5515 6115 6515 515 

66 
أحرص عمى تنمية وتطوير 
مياراتي وقدراتي الإبداعية 

 باستمرار.

 3 6 1 61 5 ت
 9 مرتفعة 31513 5145

% 6515 3515 63 515 3 

66 
أطيع الأوامر التعميمات التي 
تفرضيا الإدارة ولا أناقش فييا 
 حتى لو كان رأيي مخالف لذلك.

 1 69 4 6 3 ت
 65 منخفضة 31546 6165

% 3 515 53 9115 63 

 6 مرتفعة 31154 9195 3 6 3 69 63 تأحرص عمى أداء الأعمال  65
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والميام المكمف بيا بكل كفاءة 
 وفعالية.

% 33 9115 3 515 3 

69 

لدي القدرة عمى اكتشاف 
المشكلبت وحميا بأكثر من 

 طريقة.
 

 9 69 6 7 5 ت

 64 متوسطة 61673 6155
% 63 6515 515 9115 6515 

لدي قدرة عمى الإحساس والتنبؤ  63
 بالمشكلبت قبل حدوثيا.

 9 66 5 3 5 ت
 67 متوسطة 61636 6155

% 63 6115 6515 5115 6515 

61 

أتقبل انتقادات الآخرين وآراءىم 
بكل روح عالية وأحرص عمى 

 الاستفادة منيا.
 

 3 5 3 61 6 ت

 63 متوسطة 61566 5163
% 115 3515 3 6515 6115 

65 

لدي القدرة عمى إنتاج أكبر ممكن 
من الأفكار خلبل فترة زمنية 

 محددة.
 

 6 6 66 65 3 ت

 4 متوسطة 31553 5195
% 3 3115 5115 515 515 

67 
أقوم بمساعدة ودعم أصحاب 

المبادرات الجديدة وأشجعيم عمى 
 مشاركتيا وتجسيدىا.

 6 3 5 61 1 ت
 1 مرتفعة 31713 5175

% 63 3515 6515 3 515 

64 

تحرص الإدارة عمى تبني أساليب 
باستمرار لتحسين وتقنيات جديدة 

 الأداء.
 

 5 5 5 66 3 ت

 63 متوسطة 61649 5195
% 6115 93 6515 63 63 

63 
إن الحوافز المادية والمعنوية التي 

يقدميا البنك ترفع حماسك 
 وتشجعك عمى العمل بكفاءة.

 6 5 3 66 63 ت
 5 مرتفعة 61631 5175

% 5515 5115 6115 63 515 

66 

المناخ المناسب والجو إن توفير 
الملبئم في العمل يشجعني 
ويحفزني عمى خمق وطرح 

 الأفكار الإبداعية.

 6 6 3 61 66 ت

 5 مرتفعة 31747 9165
% 93 3515 3 515 515 

66 
تمنح الإدارة مكافآت تشجيعية 
 لأصحاب الأفكار الإبداعية.

 1 63 6 5 3 ت
 66 منخفضة 61316 6155

% 3 6515 115 33 63 

يتم تشجيع العاممين عمى التنافس  65
 من أجل خمق الأفكار الإبداعية.

 5 66 6 3 3 ت
 63 متوسطة 61991 6115

% 6115 6115 115 5115 6515 
  متوسطة 31955 5155 

 .SPSSال من إعداد الطالبتين بالاعتماد عمى نتائج  :المصدر

قد حصمت عمى درجة موافقة  12، 16، 28، 25، 22، 9، 5، 1العبارات أن كل من نلبحظ من الجدول السابق 
 .2.128و  6.624وانحرافات معيارية محصورة بين  9.95و  5.22مرتفعة بمتوسطات حسابية محصورة بين 
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العاممين لمقدرات والميارات الإبداعية كما يدل عمى دور توفير المناخ المناسب واستخدام  امتلبكعمى  ما يدل 
داء أعماليم عمى أكمل كما يرفع من حماسيم لأ عمى طرح الأفكار الإبداعية في تشجيع العاممين باختلبفياالحوافز 

عمى درجة موافقة متوسطة إذ تدل  15، 24، 22، 26، 23، 29، 21، 26، 4، 8، 2، 6، 3، 2والعبارات  ،وجو
و  6.624وقيم الانحراف المعياري محصورة بين  5.92و  1.66أن قيم المتوسط الحسابي ليا محصورة بين 

2.992. 
عبارة و  "أطيع الأوامر والتعميمات التي تفرضيا الإدارة ولا أناقش فييا حتى لو كان رأيي مخالف لذلك" أما العبارتان

، 1.22فقد بمغت قيمة متوسطيا الحسابي عمى الترتيب  تشجيعية لأصحاب الأفكار الإبداعية""تمنح الإدارة مكافآت 
ما يدل عمى أن  عمى التوالي 2.662، 6.242وىي تمثل درجة موافقة منخفضة بانحراف معياري قدره  1.55

 .لإبداعيةغالبية العاممين في البنك يمتمكون قدرات إبداعية لكن الإدارة لا تشجع أصحاب الأفكار ا
درجة موافقة متوسطة لأفراد العينة عمى  ما يعكسأي  5.55أمَا المتوسط الحسابي الكمي للئبداع الإداري فقد بمغ 
العاممين في البنك يمتمكون طاقات دل عمى أن أي ما ي 6.925عبارات الإبداع الإداري وبانحراف معياري كمي قدره 

 .لمناخ الملبئم والمشجع عمى الإبداعولكن البنك لا يوفر ليم ا وقدرات إبداعية
 الفرضيات ومناقشة النتائج اختبار :المطمب الثاني

في ىذا المطمب سيتم تحقيق اليدف من الدراسة عن طريق اختبار فرضيات الدراسة لمتعرف عمى صحتيا وعرض 
 النتائج المتوصل إلييا.

الفرضيات لابد من التعرف عما إذا كانت ىناك علبقة ىناك علبقة بين الحوافز والإبداع الإداري لاختبار صحة ىذه 
متغير مستقل،  باعتبارىاالمعنوية، الإيجابية، والسمبية(  ذات دلالة إحصائية بين كل من أنواع الحوافز ) المادية،

 احتمالالذي يدل عمى أن  %3عند مستوى دلالة  Tاختبار  استخداموالإبداع الإداري باعتباره متغير تابع، حيث تم 
 :وىذا عمى أساس قاعدة القرار التالية %43مما يعكس مجال الثقة بين  %3الخطأ المسموح بو يكون في حدود 

 .∝) sig>) 3كانت إذا H0الفرضية الصفرية قبول  –
 .∝) sig (<3كانت إذا H1قبول الفرضية البديمة  –

 يعني ويبين أن إجابات أفراد العينة بعيدة عن مركز الحياد. فيذا ∝)sig> )3%عميو فإنو إذا كان و 
 :اختبار الفرضية الأولى .2

H0  .لا توجد علبقة ارتباطية بين الحوافز المادية والإبداع الإداري 
H1  .توجد علبقة ارتباطية بين الحوافز المادية والإبداع الإداري 

 .اختبار فرضية العلاقة بين الحوافز المادية والإبداع الإداري :00الجدول رقم 

        معامل التحديد معامل الارتباط 

R² 
اختبار التأثير 

T_test 

   قيمة الدلالة

p_value 
 الحوافز المادية

 
31931 31637 61569 31366 

 .SPSSمن إعداد الطالبتين بالاعتماد عمى نتائج ال  :المصدر
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وبالتالي يمكن القول أن ىناك  6.3وىي أقل من  6.622من خلبل الجدول أعلبه نجد أن قيمة الدلالة قد بمغت 
أي وجود  6.936 الارتباطعلبقة ذات دلالة إحصائية بين الحوافز المادية والإبداع الإداري، وقد بمغت قيمة معامل 

يمكن القول أن الحوافز المادية تؤثر في  6.168يد علبقة طردية قوية بينيما، وبالنظر إلى قيمة معامل التحد
ومنو نرفض الفرضية الصفرية ونقبل الفرضية البديمة أي توجد علبقة ارتباطية بين ، %16.8الإبداع الإداري بنسبة 

 الحوافز المادية والإبداع الإداري.
 :اختبار الفرضية الثانية .9

H0  والإبداع الإداري. قة ارتباطية بين الحوافز المعنويةلا توجد علب 
H1  .توجد علبقة ارتباطية بين الحوافز المعنوية والإبداع الإداري 

 اختبار فرضية العلاقة بين الحوافز المعنوية والإبداع الإداري :00الجدول رقم 

 اختبار التأثير قيمة الدلالة
T_test 

 معامل التحديد
R² 
 

  معامل الارتباط

 الحوافز المعنوية 31953 31674 61337 31361

 .SPSSمن إعداد الطالبتين بالاعتماد عمى نتائج ال  :المصدر

وىي أقل من  6.626لمفرضية الثانية حيث نلبحظ أن قيمة الدلالة قد بمغت  Tيمثل الجدول السابق نتائج اختبار 
الصفرية أي ىناك علبقة ذات دلالة إحصائية بين الحوافز المعنوية والإبداع الإداري ومنو نرفض الفرضية  6.63

 توجد علبقة ارتباطية بين الحوافز المعنوية والإبداع الإداري. :ونقبل الفرضية البديمة
مما  6.284مما يدل عمى وجود علبقة طردية بينيما، أمَا معامل التحديد فقد بمغ  6.953الارتباط بمغ  معامل

 .%28.4يعني أن الحوافز المعنوية تؤثر في الإبداع الإداري بنسبة 
 :اختبار الفرضية الثالثة .0

H0  والإبداع الإداري. قة ارتباطية بين الحوافز الإيجابيةلا توجد علب 
H1   علبقة ارتباطية بين الحوافز الإيجابية والإبداع الإداري.توجد 

 اختبار فرضية العلاقة بين الحوافز الإيجابية والإبداع الإداري. :00الجدول رقم 
 قيمة الدلالة Tاختبار التأثير  R²معامل التحديد  معامل الارتباط 

 31334 61763 31666 31953 الحوافز الإيجابية

 .SPSSمن إعداد الطالبتين بالاعتماد عمى نتائج ال  :المصدر

أي أن ىناك علبقة ذات دلالة إحصائية  6.63وىي أقل من  6.664من خلبل الجدول أعلبه تبين أن قيمة الدلالة 
 توجد علبقة ارتباطية :بين الحوافز الإيجابية والإبداع الإداري، ومنو نرفض الفرضية الصفرية ونقبل الفرضية البديمة

تدل عمى وجود علبقة طردية بين  6.92بين الحوافز الإيجابية والإبداع الإداري، حيث أن قيمة معامل الارتباط 
تدل عمى أن الحوافز الإيجابية تؤثر عمى الإبداع  6.112الحوافز الإيجابية والإبداع الإداري، وقيمة معامل التحديد 

 .%11.2الإداري بنسبة 
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 :اختبار الفرضية الرابعة .0
H0  والإبداع الإداري. قة ارتباطية بين الحوافز السمبيةلا توجد علب 
H1  .توجد علبقة ارتباطية بين الحوافز السمبية والإبداع الإداري 

 اختبار فرضية العلاقة بين الحوافز السمبية والإبداع الإداري. :08الجدول رقم 
 الدلالةقيمة  Tاختبار التأثير  R²معامل التحديد  معامل الارتباط 

 3166 61139 31379 316 الحوافز السمبية

 .SPSSمن إعداد الطالبتين بالاعتماد عمى نتائج ال  :المصدر

أي لا توجد علبقة ذات دلالة إحصائية  6.63وىي أكبر من  6.21من خلبل الجدول أعلبه تبين أن قيمة الدلالة 
علبقة ارتباطية بين الحوافز السمبية  لا توجد :الفرضية الصفريةبين الحوافز السمبية والإبداع الإداري، ومنو نقبل 

 .6.1والإبداع الإداري وما يؤكد صحتيا معامل الارتباط الذي بمغ 
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 :خلاصة
عمى مستوى بنك الفلبحة والتنمية حول الحوافز والإبداع الإداري الدراسة الميدانية من خلبل ىذا الفصل قمنا بإجراء 

بخميس مميانة وذلك بيدف التوصل إلى أىداف المرجوة من ىذه الدراسة والتمكن من  162و 182الريفية لموكالتين
، فتبين لنا أن بنك الفلبحة والتنمية الريفية بدر يقدم مجموعة من الحوافز لمعاممين الإجابة عمى الإشكالية المطروحة

كانت موافقة أفراد وىذا ما أثبتتو النتائج المتوصل إلييا حيث بية فز المادية والمعنوية والإيجاوالمتمثمة في الحوا
أمَا  كما يقدم البنك حوافز سمبية حيث كانت درجة موافقة أفراد العينة عمييا مرتفعة، الحوافز متوسطة، العينة عمى 

مرار حتى يتواكب مع فيما يخص الإبداع الإداري فإن بنك الفلبحة والتنمية الريفية يسعى إلى تطوير أساليبو بإست
سمح ليم ي التغيرات التكنولوجية الحاصمة إلا أن البنك لا يعمل عمى تشجيع العاممين عمى الإبداع الإداري ولا

اعتماد البنك عمى النظام البيروقراطي الذي  بالمبادرة في طرح أفكارىم ولا المشاركة في اتخاذ القرارات وىذا يعود إلى
    القرارات وىذا ما يعتبر من بين أكبر معوقات الإبداع الإداري. يتميز بالمركزية في اتخاذ

 



 

 

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

عامة خاتمة  



 خاتمة عامة
 

 

ن لنا أن الحوافز تعتبر من العوامل والأدوات الأساسية التي تستخدميا فمن خلبل دراسة الفصمين السابقين تبي   
بحاجة عد تظل المستجدات البيئية لم  فالمؤسسات اليوم في ،اتجاىاتيمير عمى سموكيات الأفراد و المؤسسات في التأث

 بشرية فيي بحاجة أيضا إلى إيجاد الطرق والأساليب المناسبةالميارات الكفاءات و الاستقطاب وتوظيف  فقط إلى
أىدافيا يمكنيا من تحقيق  مناسب ماالشكل البيم الكامنة وميارات يمطاقات استغلبلمتمكن من ذلك لو  لممحافظة عمييم

 ويدفعيم إلى العاممين أن تقوم بوضع وتصميم نظام حوافز فعال ومرن يشجع ولأجل ذلك يجب عمييا ،الاستراتيجية
ىو خمق الرغبة لدييم لمتميز والإبداع و  كما يساىم في ،بكل كفاءة وفعالية اء أعماليمأد بذل المزيد من الجيد في

إليو باعتباره مفتاح نجاحيا الذي يضمن ليا التكيف مع التغيرات البيئية، ومن أجل الذي تسعى المؤسسات لموصول 
ناسبة جب عمى المنظمات أن تعمل عمى توفير المناخ الملبئم والظروف المتفعيل الإبداع الإداري لدى العاممين يتو 

بداعاتيم في إنجاز الأليم والتي بدورىا تعد الركيزة الأساسية لإطلبق مواىبيم و  عمى تقديم  كما تحفزىم عمال،ا 
 عيم عمى حل المشكلبت بطريقة إبداعية.الأفكار الجديدة وتشج

من جانبو التطبيقي عمى مستوى بنك الفلبحة والتنمية أثر الحوافز عمى الإبداع الإداري موضوع من خلبل دراسة أما 
تخدم مجموعة من الحوافز المادية فقد تم التوصل إلى أن البنك يس ،بخميس مميانة 162و 182كالتي الريفية و 

والمعنوية والإيجابية بدرجة متوسطة، بينما يستعمل الحوافز السمبية بدرجة مرتفعة حسب رأي أفراد العينة محل 
لا ييتم بتشجيع العاممين عمى الإبداع الإداري لكنو يعمل باستمرار عمى  الدراسة، وقد توصمنا كذلك إلى أن البنك

تطوير أساليب عممو وكذلك عمى تقديم منتجات جديدة إلا أنو رغم ذلك لا زال يشيد تأخرا كبيرا مقارنة مع التطورات 
 التكنولوجية التي يشيدىا العالم اليوم. 

 
 :نتائج الدراسة :أولا

 :نظري عمى النتائج التاليةتم التوصل في الجانب ال
إن نظام الحوافز الفعال يجب أن يقوم بإشباع حاجات ورغبات العاممين من جية، ومن جية أخرى يجب أن  –

 يرتبط بشكل مباشر بالأداء الجيد والمتميز لمعاممين.
السموك لدى  يجب أن لا تستخدم الإدارة نظام حوافز موحد عمى كافة العاممين بل يجب أن تحاول أن تفيم أنماط –

 فما يمكن أن يكون حافزا لشخص ما لا يعد كذلك بالنسبة لشخص آخر. ،عماليا
 إن الإبداع الإداري يتطمب توفير وتييئة مناخ عمل ملبئم وبيئة تنظيمية مناسبة ومشجعة. –
 تمعب الحوافز المادية والمعنوية دورا كبيرا في تشجيع الإبداع الإداري لدى العاممين. –
 المؤسسات لمحوافز السمبية يعد من أكبر معوقات الإبداع الإداري.إن استخدام  –

  :الدراسة الميدانية تم التوصل إلى النتائج التالية من خلبلأما 
بين الحوافز المادية والإبداع الإداري في بنك  a = 0.05توى الدلالة توجد علبقة ذات دلالة إحصائية عند مس –

 .بخميس مميانة 162و 182الفلبحة والتنمية الريفية لموكالتين 
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بين الحوافز المعنوية والإبداع الإداري في بنك  a = 0.05علبقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  توجد –
 .162و 182الفلبحة والتنمية الريفية لموكالتين 

بين الحوافز الإيجابية والإبداع الإداري في بنك  a = 0.05قة ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة توجد علب –
 .162و 182الفلبحة والتنمية الريفية لموكالتين

بين الحوافز السمبية والإبداع الإداري في بنك  a = 0.05لا توجد علبقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  –
 .162و 182ية الريفية لموكالتين الفلبحة والتنم

المعنوية، و  تتمثل في الحوافز المادية،و يقوم بنك بدر بمنح حوافز مختمفة لمعاممين من أجل تحسين أدائيم  –
 والحوافز الإيجابية والسمبية.

م عمى إن نظام الحوافز في بنك الفلبحة والتنمية الريفية لا يرتبط بالأداء الجيد والمتميز لمعاممين ولا يحفزى –
 .الإداري الإبداع

يمنح البنك لمعاممين راتبا يتوافق مع مؤىلبتيم العممية وكذلك مع طبيعة الجيد الذي يبذلونو كما يشبع حاجاتيم  –
 ورغباتيم المادية.

لا يمنح البنك مكافآت وعلبوات تشجيعية محفزة للئبداع الإداري كما لا يسمح لمعاممين بالمشاركة في اتخاذ  –
  المركزية في اتخاذ القرارات.الإدارة عمى  لاعتمادالقرارات نظرا 

 برامج تدريبية ودورات تكوينية لمعاممين من أجل تحسين أدائيم. البنك عمى إعداد وتنظيميعمل  –
 عمى الإبداع الإداري.العاممين الطرق والأساليب التي تشجع  يستخدم بنك الفلبحة والتنمية الريفيةلا  –

 :والتوصياتالاقتراحات 
 :عمى ضوء النتائج السابقة يمكن إعطاء مجموعة من الاقتراحات كالآتي

 الحوافز. إعداد وتصميم نظامعند معايير واضحة وعادلة  يجب أن تعمل إدارة البنك عمى وضع –
تكون عامة بل تمنح لمموظفين  منح الحوافز حسب الجيد والأداء الجيد، وأن لاتحرص الإدارة عمى  يجب أن –

 .لتشجعيم وتحفزىم عمى تحسين أدائيم ذوي الأداء الجيد فقط
أساليب التحفيز  استخدام العمل عمى توعية وتثقيف المدراء ورؤساء العمل بأىمية الحوافز وتدريبيم عمى –

 .بنوعيو المادي والمعنوي الإيجابي
 لمعاممين. والمعنوي عميا في البنك عمى الجانب النفسيليجب أن تيتم الإدارة ا –
بداء آرائيم، كما يجب أن يسمح ليم  – يجب أن يقوم البنك بفتح المجال أمام العاممين لاقتراح أفكارىم الجديدة وا 

 حل المشكلبت. ات وفياتخاذ القرار  بالمشاركة في
 أساليب التفكير الإبداعي.استخدام تشجيع العاممين عمى الإبداع الإداري وتدريبيم عمى  –
ليم الإمكانيات  رممين عمى طرح الأفكار الإبداعية كما يجب أن توفتحفيز العايجب أن تعمل إدارة البنك عمى  –

 .والوسائل اللبزمة لتطبيق الإبداع
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 :آفاق الدراسة :ثالثا
 :مجموعة من الجوانب ذات الصمة بيذا الموضوع يمكننا اقتراحيا كمواضيع لبحوث مستقبمية وىيىناك 
 .دور القيادة التحويمية في تفعيل الإبداع الإداري لدى العاممين 
  في المؤسسات العمومية الجزائرية. الإبداعواقع 
 أثر بيئة العمل عمى الإبداع الإداري في المؤسسات الجزائرية. 
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ملاحقال  



 

 

 وزارة التعميم العالي والبحث العممي       

                 جامعة الجيلالي بونعامة بخميس مميانة                            

 عموم التسييرالعموم الاقتصادية والتجارية و  كمية                     

 قسم عموم التسيير                                

 تخصص ادارة اعمال                                
 استمارة استبيان حول:
                    

 

 

 

  

 السلبم:ضل، الأخت الفاضمة، بعد التحية و الأخ الفا

صممت لجمع المعمومات اللبزمة ة التي المتضمنة مجموعة من الأسئم الاستمارةيسرنا أن نضع بين أيديكم ىذه 
   الحوافز وأثرىا عمى الإبداع"  :لإعداد مذكرة التخرج لنيل شيادة الماستر تخصص إدارة أعمال تحت عنوان

"، وىذا بيدف  بخميس مميانة 980الإداري لدى العاممين دراسة حالة بنك الفلاحة والتنمية الريفية الوكالة 
الفلبحة والتنمية الريفية وأثره عمى تشجيع الإبداع الإداري لدى العاممين، لذا نرجو التعرف عمى واقع الحوافز في بنك 

من حضرتكم مساعدتنا بالإجابة عمى الأسئمة المطروحة في الاستمارة بكل دقة وموضوعية كما أن المعمومات     
 المقدمة ستحظى بالسرية التامة وتستخدم لأغراض البحث العممي فقط.

 تعاونكم.وشكرا لكم عمى 

                                                                                   

 :الطالبتين                                                                                     
 لندار وفاء                                                                                     

 زحاف فييمة                                                                                     

العاممين الإبداع الإداري لدى وأثرىا عمىالحوافز   
 بخميس مميانة 281الوكالة  BADRدراسة حالة بنك الفلاحة والتنمية الريفية 



 

 

 :( في الخانة المناسبة أمام كل عبارة Xرجاء ضع العلبمة ) 

 البيانات الشخصية :المحور الأول                              

 رر ذك  أنثى                                                 :الجنس 
 ماستر                                  ليسانس    :المستوى العممي 

 تكوين ميني                                  ثانوي                       
 سنوات الخبرة: 

 سنوات 26 –سنوات  3سنوات                                          من  3أقل من 
 سنة فما فوق 23سنة                                 من  23 –سنوات  26من 

  رئيس مصمحة                                مدير         :الفئة الوظيفية 
 موظف إداري                                        

 الحوافز :المحور الثاني                                    

موافق  الأسئمة
 جدا

موافق 
إلى 
 حد ما

 محايد
غير 
 موافق

غير 
موافق 
 تماما

 الحوافز المادية
      أبذلو.أتقاضى راتبا يتوافق مع طبيعة العمل الذي أقوم بو والجيد الذي  .2
      الراتب الذي أتقاضاه يتوافق مع مؤىلبتي العممية . .1
      يمبي الراتب المقدم كل احتياجاتي ورغباتي. .5
      يعمل البنك عمى تحسين الوضع المادي لمعاممين باستمرار. .9
وتصميم نظام حوافز فعَال ومرن يتم تحسينو تحرص الإدارة عمى وضع  .3

      باستمرار.

      يحصل العاممين عمى علبوات دورية تشجعيم عمى العمل بكفاءة. .6
      يمنح البنك مكافآت مالية مقابل العمل الإضافي الذي يقوم بو الفرد. .2
      تقدم الإدارة مساعدات مالية لمعاممين عند الضرورة. .8

 المعنويةالحوافز 
      .تيتم الإدارة بالجانب النفسي لمعاممين  .4

      الشكر الشفيي عمى الأداء الجيد .تقدم عبارات المدح و  .26
      يمنح البنك شيادات تقدير لمعاممين المتميزين في أدائيم. .22
      يتم ترقية العاممين عمى أساس الكفاءة فقط. .21



 

 

      والأقدمية.يتم ترقية العاممين عمى أساس الكفاءة  .25
تحرص الإدارة عمى تنظيم برامج تدريبة ودورات تكوينية لمعاممين لتنمية  .29

      مياراتيم و تطوير قدراتيم باستمرار.

الاستقرار لمعاممين توفير الظروف المناسبة والأمن و  تحرص الإدارة عمى .23
      في مكان العمل.

      القرارات.تقوم الإدارة بإشراك العاممين في اتخاذ  .26
 الحوافز الإيجابية

يعمل البنك عمى إشباع كل حاجات ورغبات العاممين بيدف تشجيعيم  .22
      عمى أداء العمل بكفاءة وفعالية.

      يمنح البنك مكافآت مالية تشجيعية لمعاممين مقابل أدائيم الجيد . .28
الغذاء، يوفر البنك العديد من الخدمات الاجتماعية: كالنقل، العلبج،  .24

      السكن....الخ.

      يوفر تأمينات متعددة لمعاممين . .16
      يتم منح علبوات استثنائية لمعامل صاحب الأداء المميز فقط. .12
      تمنح جوائز تقديرية لمعامل المتميز فقط . .11
      يتم وضع أسماء الموظفين المتميزين في لوحات الشرف. .15
      استثنائية .منح العاممين إجازات  .19
      تقوم الإدارة بتفويض صلبحيات ومسؤوليات لمعاممين لاتخاذ القرارات . .13

 الحوافز السمبية
تقدم الإدارة إنذارات وتنبييات لمعاممين في حال عدم أداء العمل بشكل  .16

      المطموب.

يتم خصم من راتب الموظف أو يحرم من الحصول عمى مكافأة في حال  .12
      أداء العمل.تقصيره في 

يحصل العامل عمى تأخير أو حرمان في الترقية أو يتم خفض درجتو  .18
      لمخالفة الأوامر و التعميمات.

 الإبداع الإداري :المحور الثالث                         

موافق  الأسئمة
 جدا

موافق 
إلى 
 حد ما

غير  محايد
 موافق

غير 
موافق 
 تماما

الجديدة دون الخوف من أن يتم رفضيا من قبل أبادر بطرح الأفكار  .2
 الرؤساء.

     

لا أحبذ الأعمال الروتينية بل أسعى دائما إلى تبني أساليب جديدة  .1
 لأداء العمل بسرعة.

     



 

 

أبادر في تبني وتطبيق الأفكار الإبداعية والأساليب الجديدة وأتحمل  .5
 مسؤولية المخاطر الناتجة عن ذلك .

     

نفسي وبمقترحاتي وآرائي واعبر عنيا دون خوف أو تردد من أثق في  .9
 أن يتم رفضيا وأحاول إقناع الرؤساء بيا.

     

      احرص عل حل المشكلبت بطريقة جديدة ومبدعة. .3
أتقبل التغييرات الجديدة التي تقوم بيا الإدارة وأتكيف معيا بسيولة،  .6

 كما أشارك في تنفيذىا.
     

      تجربة الأفكار والأشياء الجديدة وغير مألوفة.أشعر برغبة في  .2
لا أؤمن بالمسممات من الأفكار والمعمومات بل أشكك فييا و اطرح  .8

 العديد من الأسئمة حوليا .
     

      أشارك جماعات العمل المكمفة بحل المشكلبت المعقدة بدون تردد. .4
حول اعمل عمى جمع أكبر قدر ممكن من المعمومات اللبزمة  .26

 المشكلبت المطروحة.
     

      احرص عمى تنمية وتطوير مياراتي وقدراتي الإبداعية باستمرار. .22
اطيع الأوامر والتعميمات التي تفرضيا الإدارة ولا أناقش فييا حتى لو  .21

 كان رأيي مخالف لذلك .
     

      احرص عمى أداء الأعمال والميام المكمف بيا بكل كفاءة وفعالية. .25
      القدرة عمى اكتشاف المشكلبت وحميا بأكثر من طريقة. لدي .29
      لدي القدرة عمى الإحساس والتنبؤ بالمشكلبت قبل حدوثيا.  .23
أتقبل انتقادات الآخرين وآرائيم بكل روح عالية واحرص عمى  .26

 الاستفادة منيا .
     

القدرة عمى إنتاج أكبر قدر ممكن من الأفكار خلبل فترة زمنية  لدي .22
 محددة.

     

أشجعيم اب الأفكار والمبادرات الجديدة و أقوم بمساعدة ودعم أصح .28
 عمى مشاركتيا وتجسيدىا.

     

تحرص الإدارة عمى تبني أساليب وتقنيات جديدة باستمرار لتحسين  .24
 الأداء.

     

التي يقدميا البنك يرفع حماسك إن الحوافز المادية والمعنوية  .16
 ويشجعك عل العمل بكفاءة.

     

إن توفير المناخ المناسب والجو الملبئم في العمل يشجعني   .12
 ويحفزني عمى خمق وطرح الأفكار الإبداعية.

     

      تمنح الإدارة مكافآت تشجيعية لأصحاب الأفكار الإبداعية. .11
      تشجيع العاممين عمى التنافس من أجل خمق الأفكار الإبداعية.يتم  .15

 وشكرا جزيلا لكم.                                                                                            


