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 ٌ  وتقدیـــــــــــر شكــــــــر
 الحمد الله في مبتدأ الأمر ومنتهاه

 :والشكر الجزیل المصحوب بالعرفان والتقدیر إلى أستاذي الفاضــل

 دریدش حلميد  .أ

 .على جمیل صبره وحسن توجیهه لي أثناء إعداد العمل

 : كما أشكر كل من

إطار بمؤسسة تغذیة الأنعام بولایة الجلفة على ما بذله من  طعبة عبد الحمید: السید  •   
 .تسهیلات لإتمام هذا العمل

طارات المؤسسة على مساعدتهم، وحسن استقبالهم  • ٕ  . وأشكر كل عمال وا

كما لا یفوتنـي أن أتقـدم بالشكـر إلى كل من ساعدني على إنجاز هذا البحث من قریب أو 
 .بعید

 

 

 

 

  

 



 ـداءـــــــــــــــــــــــــــــــإهــ
 الحمد الله الذي وفقنا لهذا ولم نكن لنصل إلیه لولا فضل االله علینا 

 الحمـد الله الـذي وهب لنا ملك العقـل واصطفـانا علـى بقیـة خلقـه أما بعد

 إلى من جعل الرحمان الجنة تحت أقدامها

 .نان الفیاضإلى التي أنحني لها بكل جلال وتقدیر، إلى نبع الح

إلى التي أرجو أن أكون قد نلت رضاها، إلى أمي الحنونة أطال االله في عمرها وأدامها فوق 
 .رؤوسنا

إلى من أدین له بحیاتي، إلى من ساندني وكان شمعة تحترق لتضيء طریقي إلى من أكن له 
 .كل مشاعر التقدیر والاحترام والعرفان أبي أطال االله في عمره

 .رحمها االله وغفر لها وجعل هذا العمل صدقة علیها بإذنه عز وجل جمیلةإلى أختي 

 إلى إخوتي وأخواتي الأعزاء 

   وأولادي محمد وموسى وأیوبالحبیبة إلى زوجتي 

 وحبیبتي وقرة عیني رزان

  إلى كامل أفراد عائلتي وعائلة زوجتي 

 عمر قرقیط:إلى جمیع أصدقائي و زملائي وأخص بالذكر أخي العزیز الدكتور

 إلى كل من علمني حرفا

 

  

  



 الملخص
تعتبر المؤسسة الاقتصادیة العمومیة احد أهم المؤسسات الفاعلة في التنشئة والتنمیة الاقتصادیة   

مما یجعلها مؤسسة ، لذا وجب التركیز على استقرارها وثباتها ومحاولة تطویرها أكثر، للبلد
یم التنظیمیة الایجابیة كالانضباط والالتزام ولا یأتي هذا إلا حین ترسخها بالق، مستقطبة وفاعلة

وللعمل على تمیز المؤسسة ، والانتماء وشیوع بعض السلوكیات الایجابیة كالتعاون بین العمال
بالثقافة والقیم الایجابیة طرق وأسالیب تدفع نحو ذلك ومن ضمنها الأسالیب التحفیزیة المتبعة من 

ا الموضوع المعنون بدور الحوافز في تعزیز الثقافة ونحن إذ اخترنا هذ، طرف الإدارة العلیا
وتمحورت أهداف بحثنا ، التنظیمیة فإنه إیمانا بأهمیة الموضوع في الحقل الإداري الوظیفي

لمعرفة الدور التأثیري للتحفیز بنوعیه المادي والمعنوي على تعزیزه للقیم التنظیمیة كالانضباط 
 .وكیات النفعیةمن السل، الخ....والانتماء والتعاون 

ولقد اخترنا مؤسسة تغذیة الأنعام والدواجن بولایة الجلفة والتي تتمیز نوعا ما ببعض الأسالیب 
وحین تطبیقنا البحث المیداني اخترنا أسلوب ، عاملا 67ولقد بلغ عدد العمال فیها، التحفیزیة

الكمي كمنهج مناسب  كما تم الاستعانة بالمنهج، الحصر الشامل لقلة عدد المبحوثین وتجانسهم
وتم الاستعانة بالاستبیان كأداة بحثیة لجمع المعلومات من ، لملاءمته مع فرضیات الدراسة

 .المبحوثین

 : وتم التوصل إلى النتائج التالیة
وفي افتراضنا أن للحوافز المادیة دور في تعزیز القیم التنظیمیة وجدنا صحتها المستقاة من  -

رأوا أن لكل من الأجر والتامین والعلاوات الدوریة والسنویة  خلال استجواب العمال حیث
 . الخ من القیم الایجابیة....ومشاركة الأرباح دور واثر هام في تعزیز الانضباط والولاء والانتماء

للحوافز المعنویة دور في تعزیز القیم التنظیمیة في تشجیع العمال وتثمین مجهوداتهم  -
یة والإضاءة والخدمات الاجتماعیة كالنقل والإطعام انعكاس في تعزیز والظروف الفیزیقیة كالتهو 

القیم المركبة من الانتماء والولاء والتعاون مع بعضهم البعض والانضباط المتمثل في احترام 
 .مواقیت العمل وشغل الوقت في العمل دون تضییعه

بهم على تبني قیمها والدفع بهم التزام الإدارة العلیا بثقافة مؤسستهم یشجع العمال باختلاف رت -
واحترام القانون واللوائح الداخلیة ، نحو الالتفاف بالقیم السائدة كالتزامهم بوقت الدخول والخروج

شاعة العمل التعاوني بین العمال ٕ  .واحترام السلطة السلمیة وا

  



Summary 
The public economic institution is one of the most important institutions 
active in the upbringing and economic development of the country, so it 
is necessary to focus on its stability and stability and try to develop it 
more, which makes it a polarized and effective institution, and this comes 
only when it is established with positive organizational values such as 
discipline, commitment, affiliation and the prevalence of some positive 
behaviors such as cooperation between workers, and to work on the 
institution's distinction with culture and positive values, methods and 
methods that push towards this, including the motivational methods used 
by senior management, As we chose this topic entitled the role of 
incentives in promoting organizational culture, it is a belief in the 
importance of the subject in the field of administrative function, and the 
objectives of our research to know the influential role of motivation in 
both material and moral types to promote organizational values such as 
discipline, belonging and cooperation .... etc., of utilitarian behaviors. 
We have chosen the Foundation for feeding cattle and poultry in the state 
of Djelfa, which is somewhat characterized by some motivational 
methods, and the number of workers in it reached 67 workers, and when 
we applied the field research we chose the method of comprehensive 
inventory of the small number of respondents and homogeneity, and the 
quantitative approach was used as an appropriate approach to suit the 
hypotheses of the study, and the questionnaire was used as a research tool 
to collect information from the respondents. 
The following conclusions were reached:  
- Assuming that material incentives have a role in promoting 
organizational values, we found their validity derived through the 
interrogation of workers, where they saw that wages, insurance, periodic 
and annual bonuses, and profit sharing have an important role and impact 
in promoting discipline, loyalty and belonging.... etc. of positive values.  
-Moral incentives have a role in promoting organizational values in 
encouraging workers and valuing their efforts, and physical conditions 
such as ventilation, lighting, and social services such as transportation 
and feeding, a reflection in promoting the complex values of belonging, 
loyalty, cooperation with each other, and discipline represented in 
respecting work times and occupying time at work without wasting it. 
- The commitment of senior management to the culture of their institution 
encourages workers of all ranks to adopt its values and push them 
towards circumventing the prevailing values such as their commitment to 
the time of entry and exit, respect for the law and internal regulations, 
respect for peaceful authority and the spread of cooperative work among 
workers. 
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 مقدمة
 

1 
 

   مقدمة

إن المتتبع لحال المؤسسات والتنظیمات كرونولوجیا یدرك حتمیة التغیرات والتبدلات المتسارعة 

وبما أن هذا هو الأمر اللازم علیها فقد أدرك ، فیها ذلك كون التغیر حتمیة جبریة لا مفر منها

القرار وأصحاب التنظیمات المختلفة الأشكال والأهداف ضرورة العمل على إتباع آلیات صناع 

  .وأسالیب تحمیها من الاندثار في هذه البیئة

إن الحدیث عن التحدیات اوجب كما قلنا استدراكها من خلال العمل على إحاطة أنساقها الفرعیة 

لي الذي بدوره یتأثر ویؤثر فیها وهذا لا والمتمثلة في المؤسسات من المناخ العام أو النسق الك

  .یتأتى إلا عن طریق توفیر كل الإمكانات المادیة والمعنویة اللازمة لتسییر المؤسسات

والعمل ، إن الموارد البشریة تعتبر اللبنة الأساسیة في تسییر وتنظیم الشؤون الإداریة للمؤسسات

ون إلا إذا توافر لدى المورد البشري جملة على بقاءها ضمن المحیط العام ثابتة ومستقرة لا یك

  .من الشروط ولعل من أهمها الإشباع والرضا الوظیفي

إن المؤسسات والتنظیمات التي تبتغي الریادة وتسعى إلى تحقیق الجودة اللازمة والتي من خلالها 

وجب علیها اتخاذ مجموعة من ، یمكنها من استحقاق مكانة ملائمة في المناخ الاقتصادي

  .لبرامج والأسالیب التي تمكنها من بلوغ ذلكا

ومن جملة الأسباب والبدائل التنظیمیة التي عملت قدیما وحدیثا على إشعار الفرد العامل بالرضا  

والتحفیز أسلوب إداري له ماله من ، الوظیفي نجد ما یسمى بالتحفیز سواء المادي أو المعنوي

إذ یساعد على إكساب الفرد ، والرواد قدیما وحدیثاالایجابیات ما جعله محل اهتمام المفكرین 
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العامل السلوكیات القیمیة الایجابیة كالانضباط في العمل والالتزام بالمواقیت والأهداف المسطرة 

  .وزیادة الشعور بالولاء مما یخلق انتماء وظیفیا نحو المؤسسة محل العمل، من طرف الإدارة

صادیة الجزائریة الوجه الأول الذي یمثل الاقتصاد العام وباعتبار أن المؤسسة العمومیة الاقت

للبلاد فیستوجب علیها العمل على استغلال التحفیز للاستفادة منه في رفع القیم التنظیمیة 

  . الایجابیة نحو ما یساعد على تحقیق الأهداف العلیا للمؤسسة وللبلاد ككل

لاقتصادیة الجزائریة والمتمثلة في المؤسسة ونحن من خلال هذه الدراسة ارتأینا اختیار المؤسسة ا

كونها مؤسسة اقتصادیة هامة نوعا ما وكونها ، العامة لتغذیة الأنعام والدواجن بولایة الجلفة

نظرا لما تملكه من جملة بعض الحوافز المادیة ، مؤسسة مساعدة على تطبیق الدراسة الحالیة

  .سهل علینا عملیة إجراء البحث بصورة سلسةوالمعنویة كما أنها مؤسسة بوسط الولایة أي مما 

  :وقد قمنا بتقسیم العمل إلى خمسة فصول

حیث اعتمدنا في الفصل الأول على تحدید الإشكالیة والتساؤلات الفرعیة والفرضیة العامة 

كما اعتمدنا على ، والأهداف وتوضیح الأسباب لاختیار هذا الموضوع، والفرضیات الفرعیة

وتم التركیز على ، ت السابقة من اجل مساعدتنا على التوجه الصحیح للبحثمجموعة من الدراسا

  . المقاربات المساعدة للموضوع من اجل الاستعانة بها في التحلیل خاصة

في حین كان الفصل الثاني یتمثل في الطرح النظري للمفهوم الأول والمتمثل في الحوافز إذ 

أكثر من خلال التكلم عن مداخل وتقسیمات الحوافز ثم التوسع ، ابتدأنا بالطرح المفاهیمي لها

واهم الاتجاهات الحدیثة في ، وعن مدى أهمیتها في المؤسسات وكیفیة بناء برامج خاصة بها
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وفي آخر الفصل تم التطرق إلى العلاقات ، التحفیز والتطرق إلى أهم النظریات الخاصة بالتحفیز

  .ء والانضباط والولاءبین التحفیز واهم القیم التنظیمیة كالانتما

ثم أهم المكونات الأساسیة ، أما الفصل الثالث فقد تم التطرق إلى الثقافة بشكلها الموسع مفاهیمیا

وتم بعد ذلك تحدید الثقافة التنظیمیة والتطرق إلى الخلفیة التاریخیة للثقافة التنظیمیة ، للثقافة

ؤسسة وكیفیة تشكلها في المؤسسة واهم ثم العروج إلى مدى أهمیتها في الم، باستعراضها زمنیا

ومن ثم استعراض القیم التنظیمیة ، وظائفها المنوطة بها ثم العمل على رؤیة تأثیرها في المنظمة

  .من خلال المفاهیم واعتبار القیم كمؤشر من مؤشرات الثقافة التنظیمیة

غذیة الأنعام والدواجن فقد أما الفصل الرابع فقد انطلقنا من مؤسسة الإجراء والمتمثلة في مؤسسة ت

  .تم تعریف المؤسسة

أما الفصل الخامس والأخیر فقد تم عرض بیانات النتائج والعمل على تحلیلیها وقراءتها 

  . سوسیولوجیا ومناقشة الفرضیات واستخلاص النتائج ثم العمل على اقتراح بعض التوصیات
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  :أهمیة الدراسة/ 1

  :تتمثل أهمیة الدراسة في النقاط الآتیة

  .المنظمة في القیم التنظیمیة واثر الحوافز في دعمها موضوع حول العلمیة المعرفة إثراء*

المؤسسات الاقتصادیة باعتمادها على النتائج مساهمة الموضوع في تحدیث وتأهیل *

   .المتحصل علیها

 ومرجعا لبحوث سندا یكون حتى الظاهرة، هذه یخص لبحث الجامعیة المكتبات إثراء محاولة*

  .مستقبلیة

  :صعوبات الدراسة/ 2

التحكم في المفاهیم في بدایة البحث  اعترضت مسارنا البحثي هومن بین الصعوبات التي 

كما أن جل الدراسات التي تناولت الحوافز كانت اقتصادیة ولم ، خاصة فیما تعلق بالمتغیر التابع

لولا تدخل ، ومن أكثر الصعوبات عدم وجود قابلیة لدى المؤسسات، تكن ذا بعد سوسیولوجي

  .بعض الزملاء للوساطة من اجل إجراء البحث المیداني

  

 



  

  

  الفصل الأول
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 إشكالیة الدراسة/ 1

إن التغیرات المتسارعة التي عرفها القرن العشرین بسبب ظهور العدید من المفكرین والرواد        

أدى بدوره إلى بروز جملة من المفاهیم والمصطلحات سادت لفترات من ، في مجال الإدارة والتنظیم

الإداریة  ومن أهم النظریات التي ظهرت نجد حركة الإدارة العلمیة والبیروقراطیة والتقسیمات، الزمن

   وكلها اتفقت على أن العامل مجرد آلة وان التنظیم نظام مغلق لا یتأثر ولا یؤثر بالخارج كما 

إلا أن هذه الأفكار لم تسد طویلا حتى جاءت ، اتصفت بوجود الطریقة الواحدة الأمثل في العمل

امل باعتباره جملة من مجموعة من المدارس كمدرسة العلاقات الإنسانیة والتي أولت أهمیة للفرد الع

 كماسلوالمشاعر والأحاسیس مثلها مثل المدرسة السلوكیة والتي نادى بها مجموعة من الرواد 

 .وكلها تبدلت زاویة منظورها للإنسان العامل، وهرزبیرج

إن التطورات الحاصلة في علم الإدارة والسلوك التنظیمي أدى إلى تنوع الأسالیب والطرق التي 

ومن أهم المیكانیزمات التي عملت على ثبات المنظمات ، ات المؤسسات ونجاحهاتؤدي إلى ثب

فالتحفیز یعتبر من أقدم الوسائل ، قدیما ولحد وقتنا الحاضر نجد أسلوب التحفیز المادي والمعنوي

لاقت الحوافز اهتماما منذ القدم كمحاولة في تسییر المؤسسات على  ولقد، التي مارستها المنظمات

لمطلوب حیث نجد أن جمیع المدارس والنظریات قد ركزت علیها لمحاولة رفع الأداء من النحو ا

ومع ما تحمله الموارد البشریة من أهمیة  من ، الوظیفي للعمال خلال العمل على إشباع الرضا

الإدارة التركیز علیها ودعمها وذلك عن طریق مجموعة آلیات  خلال الأداء والفعالیة وجب على
                                                             

 ابتكر نظریة الحاجات والتي تؤكد سعي الإنسان للوصول إلى ، من رواد الاتجاه الإنساني )1908/1970(:ماسلو
أدت ملاحظاته للاعتقاد ، فرق بین الحاجات الضروریة في الإشباع والحاجات الزائدة، أقصى ما تمكنه إمكاناته
  .ت العلیاإشباع الحاجات الدنیا في الهرم یأتي ضرورة قبل الحاجا، بوجود هرمیة من الحاجات

 صاحب ، من الأوائل الداعین لتحفیز العمال، عالم نفسي أمریكي ولد بولایة بنسلفانیا) 1923/2000(:هرزبیرج
من الأوائل الذین استخدموا أسلوب الأسئلة المفتوحة في ، الدافع للعمل:أول كتاب له كان بعنوان، نظریة العاملین

  .الاختیار الإداري، ة الإنسانالعمل وطبیع:ومن جملة المؤلفات نجد، بحوثهم
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ذلك أن التحفیز یعتبر من أهم ، وأسالیب إداریة والتي من ضمنها كما قلنا آنفا منظومة التحفیز

الأنشطة الإداریة التي تبعث على رفع الأداء والكفاءة وتحسین الفعالیة كما تعزز الرغبة في العمل 

یمیة وتعمل كذلك على تعزیز القیم التنظ، وتدفع السلوك نحو الاتجاه الذي یخدم المنظمة

ومن أهم المصطلحات التي تمیزت بها التنظیمات وعلم ، كالانضباط والانتماء والتعاون بین العمال

الفكر الإداري الحدیث نظیر النشاط الحاصل في هذا المجال من بحوث واهتمامات هي الثقافة 

، الأمریكیة التنظیمیة والتي ظهرت في بدایة الثمانینیات كمفهوم إداري من طرف المجلة الاقتصادیة

واضعین بهذا اللبنة الأولى  corporate cultureركنا خاصا بعنوان  فورتینوأدرجت مجلة 

  1.للمفهوم

وهذا ما یؤكده ، یعتبر سوء التسییر للموارد البشریة والمادیة من أهم العوامل في فشل المنظمات

نجاح عمل المنظمات علماء الاجتماع الكلاسیكیون من أمثال ماكس فیبر حیث ربط هذا الأخیر 

عند تبنیها القیم البروتستانتیة في تكوین الروح الرأسمالیة والتي تعمل على إضفاء الروح الانتمائیة 

نو  ،2وخلق شعور الولاء والانضباط ٕ من أهم أسباب نجاح المؤسسة وفعالیتها القیم فهي ركن أساس  ا

في تكوین وتشكل الثقافة المؤسستیة التي توجه السلوك الفردي للعامل بسبب تكون التصور الذهني 

إما عن طریق التنشئة منذ الصغر أو غیر ذلك من الطرق فیما ، عن طریق الآلیات المؤدیة لذلك

  .بعد

                                                             
دراسة حالة فئة الأفراد شبه الطبیین بالمؤسسة (، اثر الثقافة التنظیمیة على الرضا الوظیفي، عیساوي وهیبة 1

، تخصص حوكمة الشركات، أطروحة مقدمة لنیل شهادة الماجستیر، )الإستشفائیة العمومیة ترابي بوجمعة ببشار
  .2011/2012،الجزائر، تلمسان، جامعة أبو بكر بلقاید، وحوكمة الشركاتمدرسة دكتوراه إدارة الأفراد 

معهد علم ، مقال منشور في ملتقى دولي بعنوان الثقافة والتسییر، القیم الإسلامیة للعمل والتسییر، أحمد حویتي 2
  .65ص، 28/30/11/1992، جامعة الجزائر، النفس وعلوم التربیة
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إذ أنها ، إن القیم في مجال التنظیم والفكر الإداري تحتوي مؤشرات تساعد المؤسسة في فعالیتها

ومن نشاطات القیم التنظیمیة توحید العمل وتعزیزه جماعیا ، توجه سلوك العمال لخدمة أهدافها

  . كما تسهل عملیة الرقابة عن طریق تفعیل الرقابة الذاتیة، وزیادة الانضباط

وذلك بأسالیب مادیة ، سات الناجحة على تعزیز القیم كالانضباط والتعاون والانتماءتعمل المؤس

والمؤسسات الاقتصادیة العمومیة الجزائریة لیست في منأى عن التطورات الحاصلة  وما ، ومعنویة

یعیب على المؤسسة الاقتصادیة الجزائریة دورها في المحیط الاقتصادي الذي یبقى ناقصا ذلك  

إلا أن هذا الطرح ولو كان محقا في ، امل وأسباب تنظیمیة هیكلیة أو مادیة تكنولوجیةلعدة عو 

والتي رغم حیازتها على ، بعض الحالات والصور لا یمكن الاستدلال به في حال المؤسسات الكبرى

یا هذا الطرح یجعلنا نفكر مل، كل الوسائل المادیة والمعنویة إلا أنها تبقى عاجزة عن تحقیق أهدافها

ذا ما استدللنا بنجاح المنظمات ، في المورد البشري الذي یعتبر الأصل الأول في تحقیق الأهداف ٕ وا

الغربیة فهذا راجع بصورة كبیرة ومباشرة على الموارد البشریة الموجودة فالمجتمع الیاباني أو الفرد 

ع لتمیزهم بثقافة الساموراي الیاباني العامل یتمیز بالصرامة والانضباط والتعاون فیما بینهم وهذا راج

وكذلك الفرد الألماني والذي یتصف أیضا بالإتقان في العمل ومحافظته على الوقت بالإضافة إلى 

وبالرجوع إلى العامل الجزائري فنجد انه قد تأثر كثیرا بالتغیرات ، تمسكه بالعدید من القیم الایجابیة

لى تكون جملة من التصورات والآراء الاجتماعیة والسیاسیة التي مست البلاد حیث أدى إ

والاتجاهات نحو العمل تمیزت باللانضباط وعدم الالتزام وباعتبار العمل وسیلة أو ضرورة حتمیة 

دون اعتبار للقیم الأخلاقیة وهذا ما أكده الباحث الجزائري زهیر احدادن في مقاله تحت عنوان 

  .1العلاقة العكسیة بین التسییر والثقافة

                                                             
معهد ، مقال منشور في ملتقى دولي بعنوان الثقافة والتسییر، بین التسییر والثقافة العلاقة العكسیة، زهیر احدادن 1

  . 127ص، 28/30/11/1992، جامعة الجزائر، علم النفس وعلوم التربیة
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ومن ، ع الوظیفي أدى للبحث عن وسائل ومیكانیزمات تعدل هذه السلوكیات والقیم السلبیةهذا الواق

  .أهمها التحفیز بكل صوره وأشكاله المادیة والمعنویة

كیف یمكن غرس قیم المؤسسة في الثقافة  :ومن خلال ما سبق یمكن طرح السؤال التالي    

  الفرعیة للعمال؟ 

  :الآتيكوكانت الافتراضات ، افترضنا إجابتین على الإشكال السابق :فرضیات الدراسة/2

  .تفعیل آلیات الجزاء تدفع بالعامل إلى الالتزام بالقیم التنظیمیة للمؤسسة/ 1
  .قیمها تبني على رتبهم باختلاف العمال یشجع مؤسستهم بثقافة العلیا الإدارة التزام/ 2 

  یبین أبعاد ومؤشرات الدراسة: 01شكل       

                                                             

 ا كل وسیلة أو طریقة تعمل على دفع العامل نحو تعزیز تبنیه لقیم المؤسسة التي  والمقصود به :آلیات الجزاء
الخ والآخر سلبي كحرمان الترقي ...تحوي شقین احدهما ایجابي كالترقیات والمشاركة في الأرباحیعمل بها وهي 

  .الخ...والخصم من الأجور
، المؤسسة من الالتزام بالوقت إدارةتصف بها تویعنى بها المؤشرات التي  :التزام الإدارة العلیا بثقافة المؤسسة *

  .الخ.....القانون والاتصاف بأخلاقیات العملواحترام  والمحافظة على ممتلكات المؤسسة

 المؤشرات التابع أبعاد المتغیر  المؤشرات  المستقل المتغیر بعادأ

 - التكوین -الترقیات -الأجور آلیات الجزاء
الظروف  - الأرباح بصیغها

 الخ....الأمن والوقایة -الفیزیقیة

 القیم التنظیمیة

 .التعاون ،الانتماء
 .الانضباط

  الولاء -الالتزام
احترام السلطة 

 .السلمیة
التزام الإدارة 

 *بثقافة المؤسسة
الحفاظ  -احترام مواقیت العمل
 -على أسرار المؤسسة

المحافظة على ممتلكات 
 الخ..القدوة الحسنة -المؤسسة
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  :مفاهیم الدراسة/ 3

العوامل والمؤثرات الخارجیة والتي "على أنها  Helene archambaulتعرفها : الحوافز -3/1

تسعى إلى استثارة القوى الكامنة في الفرد العامل والتي بدورها تحدد نمط السلوك أو التصرف 

شباع كافة الاحتیاجات والمتطلبات الإنسانیة ٕ   1".المطلوب عن طریق إرضاء وا

التي تهدف إلى إثارة القوى الكامنة  الحوافز كل العوامل"وفي تعریف آخر للأستاذ منیر نوري تعتبر 

عن طریق إشباع حاجیاته الإنسانیة ، في الفرد والتي تحدد نمط السلوك أو التصرف المطلوب

   2".المتزایدة باستمرار

تلك العوامل الخارجیة التي تعمل الإدارة العلیا على توفیرها وتهیئتها  وتم تعریفها إجرائیا على أنها

إشباع رغباتهم وحاجاتهم وذلك من اجل  تحقیق الأهداف العامة للمؤسسة للعاملین لدیها بهدف 

ولقد اخترنا في دراستنا هذه مجموعة من الحوافز المادیة والمعنویة كالأجور والمنح والعلاوات 

  .الخ من أنواع الحوافز المادیة والمعنویة....والتشجیع والهدایا والمكافآت

بقوله القیم والمعاییر والمعتقدات والافتراضات التي * نیسترومیعرفها : الثقافة التنظیمیة -3/2

یعتنقها المشاركون والتي تتصف بها الحیاة التنظیمیة ویمكن قیاسها عملیا من خلال إدراك الأفراد 

في المنظمة وفي تعریف آخر اعتبرت أنها مجموعة من المعتقدات والمفاهیم وطرق التفكیر والقیم 

ویتم الشعور بها ویشارك كل فرد في تكوینها ویتم تعلیمها للأفراد ، المنظمةالمشتركة بین أفراد 

هذه القیم تحكم تفاعلات أفراد المنظمة فیما بینهم ومع الأطراف ذوي العلاقة خارج المنظمة ، الجدد

                                                             
1 Helene archambaul.stimuler les motivations pour les metiers de la 
gerontologie.Geron et societe-n118-septembre2006.p85. 

 .284ص، 2014، الجزائر، الشلف، دیوان المطبوعات الجامعیة، 2ط، تسییر الموارد البشریة، منیر نوري 2
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وهي نتاج تفاعل بین القیم النهائیة مثل تحقیق الاستقرار والتمیز في الأسواق والتجدید والابتكار 

فالثقافة بذلك یمكن  1،القیم المساعدة مثل الاستعداد على المخاطرة والعمل الجاد واحترام الآخرینو 

  .أن تكون نقطة قوة أو نقطة ضعف وفق تأثیرها على سلوك أفراد المنظمة

جرائیا فهي ٕ تلك القیم المعتنقة من طرف المؤسسة وأعضاء المنظمة والتي اعتبرناها كدلیل على  وا

مة والتي تؤثر سلبا أو إیجابا على مستوى الأداء والرضا الوظیفي وقمنا باختیار ثقافة المنظ

مجموعة من القیم الایجابیة كمؤشرات للدراسة كالتعاون والانضباط واحترام الوقت واستغلاله في 

  .العمل والانتماء والالتزام والولاء

هم مركبات ثقافة المؤسسة تتمیز القیم التنظیمیة على أنها احد أ :القیم التنظیمیة -3/3

مجموعة من المبادئ التي تسیر سلوك العمال "فمفهومها یعبر على حد قول الباحثة بولقواس زرفة 

وتوجیههم بطرق موضوعیة وغیر ذاتیة ومتحیزة كما تعمل على تشكیل المعاییر التي بدورها تحكم 

   2".على الأفعال بالصواب أو الخطأ تجاه المؤسسة محل العمل

ج ٕ وذلك من خلال ، نقصد به في دراستنا كلا من الانضباط والانتماء والتعاون والولاء رائیاوا

مجموعة من المؤشرات كاحترام القوانین واللوائح الداخلیة والالتزام بمواقیت العمل والمبادئ التي 

ومدى ، والسلوكیات التي تمیز العمال مع بعضهم البعض كالتعاون في أداء المهام، تمیز المؤسسة

  .الترابط والانسجام الذي یسود بین العمال وبین العمال والمؤسسة

حد قول الباحث شویح محمد هو ذلك الشكل الاجتماعي والذي یضم عددا  على :التنظیم -3/4

التنظیم یعتبر  عملیة بناء للعلاقات بین "من الأفراد لغایة تحقیق استراتیجیات معینة كما أن 

                                                             
، ترجمة محمود حسن حسین) دلیل انتقادي للمنظمات(إدارة أنشطة الابتكار والتغییرنیجل كنج، نیل أندرسون،  1

   .209ص، 2004، دار المریخ، الریاض
  . 141/156ص، 2012، )24(، مجلة العلوم الإنسانیة، دور القطاع الخاص في تفعیل قیم العمل، بولقواس زرفة2
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فعالة  وذلك بهدف تحقیق الالتحام والترابط وأداء العمل بطریقة  تحت سلطة، مركبات العمل

  1".جماعیة منظمة وفعالة

یعرفها ناصر دادي على أنها كل تنظیم اقتصادي له حریة مالیة تحوطه دائرة  :المؤسسة -3/5

والهدف منها العمل على الإنتاج والتبادل الاقتصادي مع مجموعة من ، قانونیة  اجتماعیة معینة

مؤسسات الأخرى بغرض تحقیق جملة من العائدات الربحیة تختلف باختلاف المجال الزماني ال

  2.والمكاني الذي تتواجد فیه تبعا لعوامل أخرى من بینها حجم ونوع النشاط

وفي دراستنا هذه تم اختیار مؤسسة تغذیة الأنعام والدواجن لولایة الجلفة وذلك بعد العدید من 

  .أنها مناسبة تماما لموضوع بحثنا الاستطلاعات تبین لنا

  :أسباب اختیار الموضوع/ 4

  :الذاتیة -4/1

محاولة إبراز مدى تداخل الموضوع وتتبع هذه العلاقة أو هذا التداخل على أرضیة الواقع  -

جل الدراسات السابقة على حسب علم الباحث ذو طابع  -المعیش من خلال دراسة میدانیة 

الشوق المعرفي اتجاه هذا  - تحالیل ومقاربات اقتصادیة دون السوسیولوجیةاقتصادي ومن منظور 

 .الموضوع والعمل على تطبیقه في ارض الواقع

  : الموضوعیة -4/2

ویتلاءم مع طبیعته ولا " علم اجتماع تنظیم وعمل "موضوع الدراسة یدخل في صمیم التخصص  -

تنعكس على  رات اقتصادیة ومالیةموضوع العصر نظیر ما نلاحظه من تطو  -یخرج عن مجاله

                                                             
  .60ص، 2015، جسور للنشر والتوزیع، الجزائر، الجزائر، الأعمال إدارة مبادئ، شویح محمد1
  .25ص2003،الجزائر، بن عكنون، 3ط، دیوان المطبوعات الجامعیة، اقتصاد المؤسسة، دادي عدون ناصر 2
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وماله من تأثیرات على نشاط ومخرجات المؤسسات والتنظیمات  ،الحالة الاجتماعیة للمجتمعات

  .خاصة العمومیة منها

  : مجتمع الدراسة/ 5

مجموعة مركبات لها میزة أو عدة ممیزات مشتركة تظهرها "مجتمع البحث في العلوم الإنسانیة هو 

     1."العناصر الأخرى والتي یجري علیها البحث أو التقصيعن غیرها من 

وكان عدد العمال  أجریت الدراسة المیدانیة في مؤسسة تغذیة الأنعام بالجلفة بعاصمة الولایة

  . موظفا مقسمین كالتالي 67: والموظفین فیها

  .24عدد أعوان التنفیذ *، 26عدد أعوان التحكم *، 17عدد الإطارات *

  :اسةعینة الدر /6

جزء محدد أو نسبة معینة من عناصر أو وحدات المجتمع الأصلي تم "یرى زرواتي أن العینة هي 

تعمیم نتائج الدراسة على المجتمع كله، ووحدات العینة قد تكون أفرادا كما قد تكون أحیاء أو شوارع 

 وذلك  وفي هذه الدراسة عمد الباحث إلى استخدام أسلوب الحصر الشامل 2."أو مدنا أو غیر ذلك

  .المبحوثین المعنیینلقلة عدد 

  

  

  

  
                                                             

، 2، ط ) بوزید صحراوي وآخرون، ترجمة(، منھجیة البحث العلمي في العلوم الإنسانیةانجرس موریس،  1
  . 298، ص2004دار القصبة للنشر،  ،الجزائر

، ص 2007دار الهدى، ، الجزائر، 1، طمناهج وأدوات البحث العلمي في العلوم الاجتماعیة، زرواتي رشید 2
334.  
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  :منهج الدراسة/ 7

لكل دراسة منهج  أنالمجالات والدراسات حیث  باختلاف تختلفیرى سامي ملحم أن المناهج 

 ،ممیزاته التي یتصف بهاسواء فیما تعلق بأدواته أو أیضا خاصة  آلیاتخاص به وبدوره له 

   1.نتائج علمیةالذي یتخذه الباحث للوصول إلى  الطریق هو والمنهج

لملائمته مع طبیعة وأهداف موضوع الدراسة والبحث فیه والذي  الكمي المنهج وقد اعتمد الباحث

  .یصف ویحدد الأطر العامة لظاهرة التنظیم من اجل الوصول إلى الحقائق الموجودة لفهم المشكلة

 لوصف تتكامل البحثیة التي الإجراءات من مجموعة بأنه": تعریفه یمكننا قیل ما إلى واستنادا

دقیقا  و كافیا تحلیلا ومعالجتها وتحلیلها وتصنیفها والبیانات حقائقال جمع على اعتمادا الظاهرة

  2."البحث محل أو الموضوع عن الظاهرة وتعمیمات نتائج إلى والوصول دلالاتها لاستخلاص

  :أدوات جمع البیانات/ 8

یرى الأستاذ حسان هشام أن المقابلة وسیلة مناسبة لجمع ): الاستطلاعیة(المقابلة -8/1

المعلومات عن القضایا الشخصیة والنفسیة الخاصة بالمبحوث وكل القضایا التي یصعب جمعها 

   3.بالطرق الأخرى كالوثائق والاستبیانات

  

                                                             
 . 324ص، 2000 المسیرة، دار، الأردن ،النفس علم و التربیة في البحث مناهج ملحم سامي، 1
 ص ، 2000الحدیث، الكتاب دار، الكویت ،مبسطة تطبیقیة رؤیة، التربوي البحث ، مناهجصالح الرشیدي بشیر 2

59  
  .132، ص2007مطبعة الفنون، ، بدون بلد، 1، طمنهجیة البحث العلميحسان هشام،  3
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وهي كما یقول الأستاذ سعید سبعون أداة مساعدة ومصدرا هاما للمعلومات ذلك أنها وسیلة استزادة 

وهي تجسید مباشر وفعلي لعملیة البحث ، باحثعلمیة نظیر الاحتكاك الأول بالمیدان بالنسبة لل

  1.المیداني

 العمل من الاستطلاعیة الفترة في) المقابلة شبه المفتوحة(وقد اعتمد الباحث هذه الوسیلة        

 جوانب على بعمق  الإطلاع بهدف  الأداة هذه استخدام إلى الباحث یلجأ ما ةعاد المیداني إذ

عادة  بالنسبة غامضا یكون الذي الموضوع ٕ له لأنها توفر عمقا في الإجابة بسبب إمكانیة توضیح وا

ویساهم هذا النوع من  طرح الأسئلة، حتى یتسنى ذلك بالإحاطة بكل المعلومات التي یریدها الباحث

قائمة  یتضمن دلیل على احتوت حیث أكثر الاستمارة ضبط و الموضوع جوانب المقابلة في معرفة

  .المتنوعة الأسئلة من

رئیس مصلحة المستخدمین، حیث قام الباحث بتقدیم مقدمة  قام الباحث بإجراء المقابلة مع       

مختصرة حول موضوع البحث وأهدافه، مع تأكید لهم أن المعلومات تستخدم فقط لأغراض علمیة 

ثم دارت الأسئلة وهي أسئلة مباشرة حول القیم التنظیمیة السائدة لدى العمال كما تم التطرق  ،بحتة

  .إلى موضوع البرامج التحفیزیة الموجودة بالمؤسسة

وجمع وفرز هذه المعلومات وترتیبها حسب ضرورتها بما یخدم موضوع استخلاص إجابات وبعد 

جد الباحث أن مؤسسة تغذیة الأنعام والدواجن ومقارنتها مع أهداف وفرضیات البحث و الدراسة 

بمدینة الجلفة مناسبة جدا للدراسة المیدانیة، ویمكن تطبیق الفرضیات، وعلى أساسها یمكن بناء 

  .الاستمارة المناسبة

                                                             
دار ، الجزائر، 2ط، الدلیل المنهجي في إعداد المذكرات والرسائل الجامعیة في علم الاجتماع، سبعون سعید 1

  .79ص، 2017، القصبة للنشر
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الاستمارة تقنیة اختبار یتم طرح مجموعة من الأسئلة فیها على أفراد العینة  تعتبر :الاستمارة -8/2

ج المعلومات التي یحتاجها الباحث وذلك من اجل معالجتها إحصائیا وتحلیلها من اجل استخرا

  1.سوسیولوجیا ومقارنتها مع ما تم طرحه من تساؤلات وفرضیات

من الوسائل المهمة بالنسبة لأغلب المهتمین والمتخصصین في البحوث الاجتماعیة  ةالاستمار ف لذا

وبخاصة في دراسة میولات الأفراد وقیاس اتجاهاتهم ودوافعهم، ونظرا لطبیعة الموضوع فقد اعتمد 

والتي  تكمن  في  ،الباحث الاستمارة كأداة أساسیة محاولا بذلك أن تغطي مختلف جوانب الموضوع

ثر التحفیز المادي والمعنوي على تعزیز القیم التنظیمیة الایجابیة كالانضباط والولاء معرفة ا

  .والانتماء والتعاون بین العمال

  :ولقد مرت عملیة الاستمارة بعدة مراحل، یمكن حصر أهمها في 

قدم الباحث الاستمارة إلى الأستاذ المشرف الذي أبدى بعض الملاحظات حولها وبناء على  -01

ه وما أثیر حولها من نقاط ومناقشات شملت الشكل والمضمون، حتى یتم اعتمادها في توجیهات

  .شكلها النهائي

عرضها أیضا على المسؤولین في المؤسسة من أجل قبولها بهدف سلامتها وعدم تعارضها  -02

  . مع مبادئ المؤسسة، وتقدیم ملاحظاتهم حولها أیضا

تطبیق الاستمارة للحصول على المعلومات والبیانات المطلوبة، وهي كما جاء آنفا في  -03

 .الزماني والكیفیة التي جاء تطبیقها فیها الإطار

  

                                                             
  .155ص، المرجع نفسه 1
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  :الدراسات السابقة/ 09

السابقة أو المشابهة بمثابة إطار أو مرجع  نظري یعود إلیه الباحث  تالدراسا تعتبر       

لیستطیع أن یلمس كل جوانب موضوعه، والاستفادة مما وصلت إلیه البحوث العلمیة سواء في 

المجال النظري أوفي الجانب المیداني ومن أهم الدراسات التي اعتمدنا علیها ولاحظنا بأنها الأقرب 

  :لموضوعنا الحالي هي

  :الدراسات المتعلقة بالمتغیر المستقل - 09/1

وكانت  ،2022لقدید لخضر 1الحوافز ودورها في تنمیة الانتماء الوظیفي للعاملین -09/1/1

وما هي أهم أهدافه ومدى أهمیتها ، حول مفهوم التحفیز وماهیة أنواعه وأقسامه: إشكالیة المقال

ومن أهم المخرجات لهذا المقال نجد أن ، الوظیفيوربطها بالقیم الایجابیة ومن بینها الانتماء 

، الباحث یرى أن الأجر المادي یعتبر من أهم الحوافز إلا انه لابد أن یدعم بالمكافآت التشجیعیة

كما تطرق إلى عملیة توزیع الأرباح على العمال بالنظر إلى انه المحرك الذي من خلاله سیعتمد 

كما لم یهمل الباحث مدى أهمیة الحوافز ، ثر في العملالعمال على زیادة جهودهم ونشاطهم أك

شراكهم في الإدارة وتوفیر فرص الترقیات أكثر ٕ   .المعنویة كعملیات التقدیر لجهود العمال وا

وقد أوصى الباحث في نهایة ورقته المقدمة على وجوب تركیز المنظمة لمحاولة معرفة حاجات 

حیث رأى الباحث أن سیاسة التحفیز تعتبر ، مل صورةورغبات عمالها ومحاولة تقدیمها لهم على أك

                                                             
مجلة إدارة الأعمال والدراسات ، الحوافز ودورها في تنمیة الانتماء الوظیفي للعاملین ،حسان هشام،قدید لخضر 1

  .564- 553ص، 2022، الجلفة، جامعة زیان عاشور، 01العدد، 08المجلد، الاقتصادیة
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الأداة التي من خلالها یمكن صهر ودمج العمال مع أهداف ومبتغى المؤسسة وبالتالي تحقیق 

  . التكامل بین كل من الأهداف الجزئیة والشخصیة للفرد العامل والأهداف العامة للمؤسسة

دراسة میدانیة على عمال شركة (اء الوظیفياثر الحوافز المادیة والمعنویة في الأد -09/1/2

وكانت الإشكالیة  ،وهي أطروحة لنیل شهادة الدكتوراه ،12021لزاهیة توام) سونلغاز بتیارت

ما أثر الحوافز المادیة والمعنویة على أداء العمال في شركة سونلغاز؟ وكانت الفرضیات  :بالقول

وافز المادیة والمعنویة وأداء العمال بشركة لا یوجد اثر ذو دلالة إحصائیة بین الح: كالتالي

لا یوجد اثر ذو دلالة / لا یوجد اثر ذو دلالة إحصائیة بین الحوافز المادیة والأداء/ سونلغاز

  .إحصائیة بین الحوافز المعنویة والأداء

وجود ، للحوافز دور بشكل عام في تحسین الأداء الوظیفي لدى العمال:وكانت النتائج كالآتي

كبیرة للحوافز في مجال العمل كما أن لها انعكاسات جد ایجابیة على الأداء الوظیفي للعمال  أهمیة

یوجد اثر ذو دلالة بین الحوافز ، یوجد اثر ذو دلالة إحصائیة بین الحوافز والأداء، محل الدراسة

  .المادیة والمعنویة على أداء العمال

العاملین في القطاع الإداري في سوریة تفعیل نظام الحوافز لتحسین مستوى أداء  -09/1/3

تناول ، 22021الأحمد صالح عبد الرزاق) دراسة حالة في الأمانة العامة لمحافظة حمص(

وتم استخدام ، دور الحوافز في تحسین الأداء لدى عمال الأجهزة الحكومیة المقالالباحث في هذا 

                                                             
دراسة میدانیة على عمال شركة (یة في الأداء الوظیفيأثر الحوافز المادیة والمعنو ، لطیفة كلاخي، زاهیة توام 1

  .666-645ص، 2021، 1العدد، 24المجلد، مجلة معهد العلوم الاقتصادیة) تیارت/سونلغاز
 تفعیل نظام الحوافز لتحسین مستوى أداء العاملین في القطاع الإداري في سوریة، الأحمد صالح عبد الرزاق2 
-77ص، 2021، 18العدد، 43المجلد، مجلة جامعة البعث، )دراسة حالة في الأمانة العامة لمحافظة حمص(

128.  
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ز بها الحوافز بشقیها المادي والمعنوي أسلوب دراسة الحالة من اجل التعرف على الأهمیة التي تتمی

وتوصل الباحث إلى نتائج مفادها عدم وجود نظام تحفیز مادي متكامل وفعال في الأمانة العامة 

كما توصل إلى نتیجة مؤداها ضعف معاییر الأداء وعدم وضوح آلیات التحفیز ، لمحافظة حمص

العمال وزیادة اهتمامهم بالعمل ورفع ورأى أیضا وجود اثر كبیر للحوافز في عملیة تحسین أداء 

  .إنتاجیتهم

دراسة میدانیة على عینة من العاملین (الحوافز وعلاقتها بمستوى الولاء التنظیمي  -09/1/4

وكانت ، 2021 1عمي علي صبرینة) بمركب المكیفات الهوائیة بشركة كوندور برج بوعریریج

ومستوى الولاء التنظیمي لدى عمال مركب  بجدلیة العلاقة بین الحوافز المقال الإشكالیة حول

أما عن عینة البحث فكانت عشوائیة بسیطة ومن جمیع مكونات ، المكیفات الهوائیة بشركة كوندور

وعن منهج الدراسة فقد تم اختیار المنهج الوصفي ولقد كانت ، عاملا 172المؤسسة وتكونت من

ها المادي والمعنوي داخل المؤسسة یؤدي توفر الحوافز بشقی، نتائج الدراسة على النحو التالي

بالضرورة إلى التمسك بالبقاء في المؤسسة ویزید من شعورهم بالانتماء نحوها وكذلك یقوي تمسكهم 

كما توصلت الدراسة إلى ، بقیم ومبادئ المؤسسة وأهدافها المنشودة باعتبارها جزء أساسي منهم

ا والولاء المعیاري والمتمثل في الرغبة في البقاء في وجود علاقة ارتباطیه قویة بین الحوافز بأنواعه

وذلك من خلال ربط المشاركة والتفاعل الایجابي كأنواع من التحفیز المعنوي  وعلاقته ، المؤسسة

بتعزیز الولاء المعیاري والمتمثل كما قلنا بالانتماء والشعور بالمسؤولیة نحو المؤسسة محل العمل 

                                                             
دراسة میدانیة على عینة من العاملین بمركب ( الحوافز وعلاقتها بمستوى الولاء التنظیمي، عمي علي صبرینة 1

، 6المجلد، ي الدراسات النفسیة والعلوم التربویةمجلة الجامع ف، )المكیفات الهوائیة بشركة كوندور برج بوعریریج
  .133-103ص، 2021، 2العدد
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امة والتي رأت انه توجد علاقة بین التحفیز والولاء التنظیمي في وبالتالي تحقق الفرضیة الع

  .المؤسسة

دراسة حالة عینة من (الاستثمار في الحوافز كمدخل لتحسین أداء الموارد البشریة  -09/1/5

وكانت الإشكالیة في   ،2020 1رزیق كمال، مراكشي محمد لمین) المؤسسات الصناعیة الجزائریة

حول كیفیة ربط الحوافز كباعث أساسي في تفعیل وتحسین الأداء والقدرة على بذل  المقال هذا

حیث تم التطرق في هذا المقال إلى ادوار القوى المؤثرة على ، مجهود اكبر في العمل والرغبة فیه

وواقع أنظمة الحوافز من منظور تحسین الأداء لدى الفرد العامل ، فعالیة أنظمة الحوافز بالمؤسسة

فرد موزعین على عدة مؤسسات  302وكان عدد عینة البحث ، مؤسسات الصناعیة المحلیةبال

وقد استند الباحث إلى الاستبیان والملاحظات المیدانیة والقراءات التاریخیة لوثائق ، صناعیة

وكانت من أهم نتائج الدراسة أن العمال اختاروا فرص الترقیة كأولویة أولى باعتبار أنها ، المؤسسات

أما الأولویة الثانیة فكانت ، ن الحوافز المهمة لدیهم إذ تعتبر حافزا مادیا معنویا في أن واحدم

أما الترتیب الثالث فكانت باختیارهم لعلاقات ، باختیارهم للراتب لما له من أهمیة في حیاتهم الیومیة

ور في تحسین وتعزیز العمل إذ یرى اغلب العمال أن العلاقات التي تربطهم بالمسئول المباشر لها د

، الأداء والجهد لدیهم إذا ما كانت تتسم هذه الأخیرة بالتفاهم والطیبة والاستقرار والتعاون الوظیفي

وكذلك تم تصنیف الاعتراف بالانجاز من أهم الحوافز التي تشجع العمال أكثر على تحسین أداءهم 

أن للحوافز المادیة الأثر الأكبر كما تم التوصل على ، نحو المؤسسة ونحو العمل المطلوب منهم

  .على ذهنیة العامل الجزائري دون الحوافز الأخرى

                                                             
دراسة حالة ( الاستثمار في الحوافز كمدخل لتحسین أداء الموارد البشریة، رزیق كمال ، مراكشي محمد لمین1

، 2العدد،13المجلد، مجلة الإحصاء والاقتصاد التطبیقي، )عینة من المؤسسات الصناعیة الجزائریة
  .243-228ص،2020دیسمبر



 الجانب المنهجي للدراسة                            
 

21 
 

وكانت ، 2019 1المفهوم والنظریات المفسرة للحوافز في المنظمات لفیروز بوزورین -09/1/6

حول مفهوم التحفیز ومراحل تاریخانیته وماهیة أنواعه وأقسامه واهم النظریات  المقال إشكالیة

ومن أهم المخرجات لهذا المقال ، وما هي أهم المبادئ ومراحل تصمیم أنظمة الحوافز، هالمفسرة ل

نجد أن الباحث قد أوصى على وجوب تركیز المنظمة لمحاولة معرفة حاجات ورغبات عمالها 

الشفافیة في الإعلان عن معاییر منح الحوافز باختلاف ، ومحاولة تقدیمها لهم على أكمل صورة

محاولة إضفاء جو تنافسي بین العمال من اجل إرساء ، ب الموجودة في المؤسسةالرتب والمناص

التركیز على التفاعل والتواصل كآلیة ، وبعث روح المبادرة والإبداع وبالتالي تحقیق أهداف المنظمة

  .لتعزیز التعاون بین العمال والعمل كفریق لتحقیق الأهداف المرجوة

دراسة حالة (الولاء التنظیمي بالمؤسسات الإستشفائیة  مساهمة التحفیز في تحقیق -09/1/7

هدفت   ،2018 2هیشر سمیرة، بن بریكة عبد الوهاب) -بسكرة - مستشفى زیوشي محمد طولقة

إلى معرفة واختبار اثر  التحفیز المادي والمعنوي على تحقیق وزیادة الولاء  المقالهذه الدراسة أو 

ا یلي هل یوجد اثر للحوافز في تحقیق الولاء التنظیمي التنظیمي ولقد كان التساؤل العام كم

و دلالة إحصائیة للحوافز في تحقیق ذبمستشفى زیوشي محمد؟ ولقد افترض الباحثان وجود اثر 

كما ننوه أن الدراسة قد تمت بمؤسسة استشفائیة ببلدیة طولقة ولایة بسكرة واستخدم ، الولاء التنظیمي

واعتمدا على الاستبیان في جمع المعطیات  وكانت عینة البحث الباحثان أسلوب دراسة الحالة 

وجود علاقة قویة بین تقدیم :أما عن النتائج فكانت كما یلي، فردا عاملا 40مسحیة ومكونة من

                                                             
دارة الموارد البشریة، المفهوم والنظریات المفسرة للحوافز في المنظمات ،بوزورین فیروز1 ٕ بحوث - مجلة التنمیة وا

  .50-29ص، 2019، 14العدد، 5المجلد-ودراسات
  .مرجع سابق، ھیشر سمیرة، بن بریكة عبد الوھاب 2
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إلا أن الولاء العاطفي لا ، الحوافز وتعزیز الولاء التنظیمي ممثلا في الولاء المستمر والمعیاري

  .علیه علاقة له ولا اثر للتحفیز

) دراسة حالة بلدیة العفرون(دور نظام الحوافز في تحسین الولاء التنظیمي للعاملین -09/1/8

حول كیفیة تأثیر نظام الحوافز  المقالوالإشكالیة تمحورت في هذا ، 12018لمجمج عبد العالي

أما الفرضیات ، المطبقة ببلدیة العفرون على تحسین الولاء التنظیمي للموارد البشریة التابعة لها

یعتبر نظام الحوافز من الوظائف الهامة التي تشغل اهتمام المؤسسة بشكل عام / فكانت كالآتي

ء التنظیمي بمختلف متغیرات البیئة الداخلیة یتأثر الولا/واهتمام إدارة الموارد البشریة بشكل خاص

توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین نظام الحوافز المطبق ببلدیة العفرون /والخارجیة للمؤسسة

  .وبین الولاء التنظیمي للموارد البشریة التابعة لها

ن الولاء توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین نظام الحوافز المطبق وبی:وكانت النتائج كالتالي

العوامل الشخصیة لا تربطها علاقة بالولاء التنظیمي أي لا یوجد تأثیر للعوامل /التنظیمي للعمال

یتأثر الولاء بالخبرة المهنیة ومتغیر السن حیث توجد علاقة / الشخصیة على الولاء التنظیمي

/ علاقة ضعیفة جدامع الإشارة إلى أن العلاقة بین الولاء التنظیمي والسن ، عكسیة بین كل منهما

یتأثر نظام الحوافز بعاملي الوظیفة والمستوى العلمي حیث توجد علاقة طردیة بین نظام الحوافز 

وبینهما وهذا یعني بالقول انه كلما ارتفع المستوى العلمي كلما ارتفعت درجة الموافقة على طریقة 

  .توزیع الحوافز وتقدیمها

                                                             
المجلة ، )دراسة حالة بلدیة العفرون(الولاء التنظیمي للعاملیندور نظام الحوافز في تحسین ، مجمج عبد العالي 1

  .95- 57ص، 2018جوان ، 01العدد، 07المجلد، الجزائریة للسیاسات العامة 



 الجانب المنهجي للدراسة                            
 

23 
 

دراسة میدانیة (تعزیز سلوك الانضباط الوظیفي دور إدارة الموارد البشریة في -09/1/9

وهي  ،2015/2016 1لحاج عمر إبراهیم) -غردایة-بالمؤسسة العمومیة الإستشفائیة بمتلیلي

كیف تؤثر إدارة : وكانت إشكالیة البحث بطرح التساؤل العام الآتيأطروحة لنیل شهادة الدكتوراه 

یفي داخل المؤسسة العمومیة الإستشفائیة بمتلیلي؟ الموارد البشریة على تعزیز سلوك الانضباط الوظ

أما الأسئلة الفرعیة فكانت هل التوظیف یساهم في إرساء سلوك الانضباط الوظیفي للعمال داخل 

المؤسسة؟ وهل للحوافز علاقة بسلوك الانضباط الوظیفي؟ وهل للرقابة دور في دعم سلوك 

   الانضباط الوظیفي للعمال؟

برؤیة أغلبیة العمال بأهمیة الحوافز لدیهم  وأنها من أهم الركائز الأساسیة وكانت نتائج البحث 

كما أكدت الدراسة عدم كفایة الأجر ، لزرع الانضباط والنظام وروح الالتزام والانتماء والولاء لدیهم

كما صرحوا بعدم ، المقدم لهم ویرون أیضا أن التصنیف الخاص بالموظف الجزائري غیر عادل

مع إبداء رأیهم بأهمیة العلاوات في رفع الروح المعنویة ، لاوات الفردیة والجماعیة لهمكفایة الع

كما خلصت الدراسة إلى أن الترقیة عامل مهم في زیادة الولاء للمؤسسة إلا ، كدافع للانضباط لدیهم

مال أن الطریقة المعتمدة في المؤسسة لا تشجع الترقیة إلا بطریق الأقدمیة وهذا لا یساعد الع

كما بینت الدراسة على أن العمال یحبذون التكریمات ، وبالتالي التأثیر في سلوك الانضباط الوظیفي

إلا أن المؤسسة تفتقد إلى ، والاعتراف بالمجهودات وبالتالي انعكاس ذلك على الانضباط الایجابي

  .هذا النوع من التحفیز المعنوي

                                                             
دراسة میدانیة بالمؤسسة (دور إدارة الموارد البشریة في تعزیز سلوك الانضباط الوظیفي، حاج عمر إبراهیم 1

قسم ، تخصص تنمیة الموارد البشریة، أطروحة لنیل شهادة دكتوراه علوم ،)-ایةغرد- العمومیة الإستشفائیة بمتلیلي
  .2015/2016، الجزائر، جامعة محمد خیضر بسكرة،كلیة العلوم الإنسانیة والاجتماعیة،العلوم الاجتماعیة
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دراسة میدانیة بالمؤسسة الوطنیة (التنظیمي  المناخ التنظیمي وعلاقته بالالتزام -09/1/10

وهي أطروحة لنیل شهادة  ، 2014 1بن صافیة فاطمة الزهراء) لصناعة السیارات بالرویبة

تتمحور حول إثبات وجود علاقة بین المناخ التنظیمي   ولقد كانت إشكالیة البحث الدكتوراه

جد فروق ذات دلالة إحصائیة بین إدراك وبدوره تفرع الإشكال إلى سؤالین وهما هل تو ، والالتزام

العمال لأبعاد المناخ التنظیمي السائد بالمؤسسة ؟ وهل توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین أبعاد 

أن النمط السائد في المؤسسة هو النمط : الالتزام التنظیمي؟ واستخلص من دراسته النتائج التالیة

حوثین أن العمال یتمتعون بحریة كبیرة وان العلاقة الدیمقراطي حیث تبین من خلال إجابات المب

كما تبین من جانب أحر أن جل العمال غیر ، بینهم وبین رؤساء العمل تتمیز بالاحترام والتفاهم

راضین عن الأجور ویعتبرونه غیر كاف كما ربطوا بین الجهد المقدم والأجر بالمقابل فقالوا أن 

لك  على ارتفاع المستوى المعیشي ذمتحججین ب، جهد  كبیر لونه منذالأخیر لا یعكس تماما ما یب

كما رأى العمال أن فرص الترقیة بالمنشاة ضئیلة ، كما ابدوا امتعاضهم أیضا من المكافآت  السلبیة

عن  ذي یبحث فیهواستخلص الباحث في شقه ال، جدا وهذا راجع إلى طبیعة العمل في  المؤسسة

على وجود عدم رضا كبیر من ، یقیة السائدة في المؤسسةمدى رضا العمال عن الظروف الفیز 

  .طرفهم عن الظروف المحیطة بهم

دور الحوافز في تحسین الأداء من خلال تفعیل الولاء التنظیمي في الإدارة  -09/1/11

د) دراسة میدانیة بالمركب الاولمبي محمد بوضیاف(الریاضیة وكانت ، 2013 2لعزوز محم

ما الدور الذي تلعبه الحوافز في تحسین مستوى الأداء لدى عمال المركب؟  :إشكالیة المقال كالآتي
                                                             

ة الوطنیة لصناعة دراسة میدانیة بالمؤسس( المناخ التنظیمي وعلاقته بالالتزام التنظیمي، بن صافیة فاطمة الزهراء1
  .31-1ص، 2014، 3عدد،1مجلد، مجلة دراسات في علم اجتماع المنظمات، )السیارات الصناعیة بالرویبة

دراسة (دور الحوافز في تحسین الأداء من خلال تفعیل الولاء التنظیمي في الإدارة الریاضیة، عزوز محمد 2
  .191-174ص، 2013سبتمبر، 1العدد، مجلة الخبیر، )میدانیة بالمركب الاولمبي محمد بوضیاف
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ما هي فعالیة الحوافز المطبقة في المؤسسة التي تدفع العمال  -:أما الأسئلة الفرعیة فكانت كالتالي

على تحسین الأداء؟ وهل هناك اهتمام بنظام الحوافز وتطبیقها على العمال؟ أما التساؤل الفرعي 

  فكان حول علاقة الولاء بالتحفیز وهل یحسن ذلك من أدائهم؟الأخیر 

واستعان الباحث بالمنهج الوصفي التحلیلي ومنهج دراسة الحالة في القسم التطبیقي إذ رأى انه 

یساعد على تشخیص الحالة وینعكس ذلك على سهولة الدراسة التحلیلیة للمكونات والعوامل 

أما العینة فكانت ذو مستویین وهما المسیرین والمرؤوسین وتم  ،الشارحة والمفسرة للظاهرة المطروحة

  .عاملا 580بالمئة من مجموع المجتمع والذي بلغ  10اعتماد نسبة 

وكانت نتائج الدراسة انه لا یوجد رضا تام ووجود حالة عدم تشبع لدى العمال للحوافز المقدمة 

والنتیجة الثانیة فكانت بالقول على أن ، هوبالتالي عدم الاهتمام بالأداء ومحاولة زیادته وتحسین

العمال یعانون من مشكلة الاتصال برؤسائهم ولو أن هناك نوع من الاتصالات إلا أنها لا ترقى 

كما أن عملیة التواصل الموجودة بین الرؤساء والمرؤوسین هي عبارة عن أوامر ، لرضا العمال

والمتعلقة بأثر التحفیز على الولاء فیرى الباحث أن أما النتیجة الأخیرة ، فوقیة ومتعلقة بالعمل فقط

وهذا ما یفسر عدم ، هناك عدم انسجام وتوافق بین قیم الأفراد وقیم ومبادئ المؤسسة محل الدراسة

  .درایة المؤسسة بالمحفزات التي تدفع العمال للعمل بأداء أحسن
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  :الدراسات المتعلقة بالمتغیر التابع -9/2

دراسة میدانیة في بعض المؤسسات الإستشفائیة (العاملیة للقیم التنظیمیة البنیة  -9/2/1 

وكان طرح ، وهي أطروحة لنیل شهادة الدكتوراه .2019 1لبكوش لیلى) العمومیة لولایة قالمة

هل البنیة العاملیة للقیم التنظیمیة داخل المؤسسات العمومیة الاستشفائیة تنطوي  :الإشكالیة كالآتي

على أربع قیم أساسیة وهي القیم الفردیة وقیم العلاقات الإنسانیة وقیم الإدارة وقیم المهمة؟ وكانت 

عینة الدراسة مكونة من الإداریین في المستشفیات العمومیة ومؤسسات الصحة الجواریة والتي 

واستعان ، أما بخصوص المنهج فتم الاستعانة بالمنهج الوصفي التحلیلي، فردا عاملا430لغت ب

: ولقد اختتم الباحث دراسته بحصوله على النتائج التالیة، الباحث بأداة الاستبیان لجمعه للمعلومات

بخصوص قیم  أما، تتمیز القیم العاملیة الفردیة على ثلاث قیم وهي الأمانة والنزاهة وتوكید الذات

، احترام الآخرین،العلاقات الإنسانیة فتوجد أربع قیم أساسیة وهي المساندة والتعاون الاجتماعي

أما بخصوص القیم الإداریة فوجد الباحث أنها تنطوي على ،الاتصال الاجتماعي،العمل الجماعي

آخر قیم فكانت تلك  أما، أربع قیم رئیسة وهي قیم المكافأة والصفوة وقیم القوة وعدالة الإجراءات

دارة  ٕ المتعلقة بقیم المهمة فاستنتج الباحث على أنها تنطوي على ثلاث قیم وهي قیم الاهتمام وا

  .الوقت وقیم العائد المالي

                                                             
دراسة میدانیة في بعض المؤسسات الإستشفائیة العمومیة لولایة (،البنیة العاملیة للقیم التنظیمیة، بكوش لیلى 1

قسم علم النفس وعلوم ، تخصص علم النفس عمل وتنظیم، أطروحة مقدمة لنیل شهادة دكتوراه الطور الثالث، )قالمة
  .2019،الجزائر، ورقلة، جامعة قاصدي مرباح، الإنسانیة والاجتماعیةكلیة العلوم ، التربیة



 الجانب المنهجي للدراسة                            
 

27 
 

دور الثقافة التنظیمیة في بناء المنظمة الفاعلة لمنى حیدر عبد الجبار  -9/2/2

القیم الثقافیة المؤثرة على أداء وفعالیة حول معرفة ماهیة  وكانت إشكالیة المقال.12017الطائي

دراك الإدارات العلیا في تلك المنظمات لهذه القیم وأهمیتها  ٕ المنظمة العامة؟ وما هي درجة وعي وا

في إحداث التغییر؟ وما هي الاستعدادات المتخذة من قبل تلك الإدارات لتبني وتكییف هذه القیم 

ت المرحلة الجدیدة؟ وكان هدف البحث یسعى الى تحدید الثقافیة الجدیدة بما یتناسب مع متطلبا

ولقد استخدم الباحث ، الثقافة التنظیمیة في المنظمات العامة ومعرفة دورها في بناء مؤسسات فاعلة

المنهج الوصفي لأنه الأنسب في دراسته وذلك من جل جمع وتحلیل المعطیات والبیانات ولقد 

رأى أن مفهوم الثقافة التنظیمیة مفهوم واسع ومرن وجد  حیث: استخلص الباحث النتائج التالیة

كما رأى أن تشكل القیم ، متشعب وقد تضمنته المعاجم واستعمله الفلاسفة والسیاسیون والإداریون

الثقافیة یعتبر أساسا هاما في المنظمات العامة حیث أنها تعتبر موجها للمبادئ الأخلاقیة لدى 

  .الموظفین والعمال

.  22015قریشي نجاة، یم التنظیمیة من المنظور الإسلامي لبرقوق عبد الرحمنالق -9/2/3

وكان ، تهدف إلى توضیح النظرة الإسلامیة للقیم ومقارنتها بالمنظور الغربيالمقال  كانت إشكالیة

وكذا إعادة ، الهدف محاولة إثبات أن الواجب دراسة القیم واعتماد ما یناسب بیئتنا في هذا الطرح

ومحاولة معرفة أوجه الاتفاق والاختلاف بین المنظورین ، في الفكر المستورد من الخارجالنظر 

  . الإسلامي والغربي للقیم التنظیمیة وذلك من خلال المقارنة والتحلیل

                                                             
المجلة العربیة للإدارة ، دور الثقافة التنظیمیة في بناء المنظمة الفاعلة، منى حیدر عبد الجبار الطائي 1

  .79-59ص، 2017، 3العدد، 37المجلد

مجلة علوم الإنسان والمجتمع ، الإسلاميالقیم التنظیمیة من المنظور ، قریشي نجاة، برقوق عبد الرحمن2 
  .25-15ص 2015، 14العدد
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الانضباط الوظیفي للعمال في ظل الثقافة التسییریة بالمؤسسة الجزائریة لرفیقة  -9/2/4

كیف تؤثر الثقافة الإشرافیة للمشرف  فيالمقال تتمحور  لیةوكانت إشكا 2015/2016 1بوخالفة

على السلوكیات العمال؟ وما هي المبادئ والمعاییر التي تقوم علیها ثقافة المشرف الاتصالیة 

لضبط سلوك العمال؟ وكیف یتم المحافظة على السلوك التنظیمي للعمال؟ وتم التوصل إلى النتائج 

  :التالیة

إذ أن هناك ، المشرف بمهارات التعامل والتسییر لكي یؤثر على سلوكیات العماللا یكفي أن یتمتع 

كما أن تشكل سلوك ، علاقة طردیة بین مهارات التسییر لدى المشرف ورغبة العمال على العمل

القیم الأخلاقیة هي المبادئ الأساسیة التي یجب ، العمال بالمؤسسة یتأثر بسلوك رئیسهم المباشر

عدم سیولة المعلومات وعدم توفرها بالشكل المطلوب لدى العمال ، الشخص المشرفأن تتوفر في 

وعدم وجود صراحة وشفافیة في الاتصالات عامل على انخفاض المعنویات بسبب احتكار 

. وكلما توفرت الظروف النفسیة والصحیة للعمال أدى ذلك إلى زیادة الشعور بالسعادة، المعلومات

الحوافز الكثیرة ، بالمؤسسة وخلق الشعور بالولاء والانتماء والعكس صحیحوبالتالي التمسك أكثر 

  .والمتنوعة تعتبر هامة جدا عند العمال

دراسة حالة بالمؤسسة الوطنیة سخاتة (ثقافة المنظمة وقیم الانضباط لدى العمال  -9/2/5

وهي أطروحة لنیل شهادة  2010/2011 2لعویشة مسیلتي) -الجزائر–وملابس لبال الجلدیة 

                                                             
مجلة الحكمة للدراسات ، الانضباط الوظیفي للعمال في ظل الثقافة التسییریة بالمؤسسة الجزائریة، بوخالفة رفیقة 1

 . 98-83ص، 2015، 06العدد، 03المجلد، الاجتماعیة

دراسة حالة بالمؤسسة الوطنیة سخاتة وملابس لبال (، دى العمالثقافة المنظمة وقیم الانضباط ل، مسیلتي عویشة2 
كلیة العلوم ، تنظیم وعمل، تخصص علم الاجتماع، أطروحة مقدمة لنیل شهادة الماجستیر ،)-الجزائر–الجلدیة 

  .2011، الجزائر، 02جامعة الجزائر، قسم علم الاجتماع، الاجتماعیة والإنسانیة
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هل الالتزام بالسلوك الانضباطي داخل  :وكانت الإشكالیة أو التساؤل العام كالتالي ،الدكتوراه

المؤسسة دلیل على فعالیة الثقافة التنظیمیة؟ وكیف یمكن لثقافة المنظمة أن تنتج سلوكا انضباطیا 

  . یسیر وفقه العامل داخل المنظمة

التجربة الطویلة في العمل والتي تمیز بها اغلب العمال في المؤسسة وكانت نتائج بحثه في أن 

سمحت لهم بتعلم احترام الوقت الرسمي كما أن نوعیة المعاملة التي یتعامل بها المسئول مع العمال 

 .تلعب دورا هاما وبالغا في تحدید وتوجیه سلوكهم

لتزام بسلوك الانضباط داخل التدرج في السلم الهرمي للمهمات جعل العمال یختلفون في الا

الاختلاف في الفئات المهنیة یعطي اختلافا في المرجعیة الثقافیة والتي بدورها أثرت على ، المؤسسة

 .التزام العامل بالسلوك الانضباطي

دراسة میدانیة (المسألة الثقافیة وعلاقتها بالمشكلات التنظیمیة في المؤسسة الجزائریة  -9/2/6

وهي أطروحة لنیل شهادة  ،2008/2007 1لكمال بوقرة) لغاز باتنةبمؤسسة قارورات ا

ما موقع المسالة الثقافیة من المشكلات التنظیمیة التي تعرفها : وكانت الإشكالیة كالآتي ،الدكتوراه

المؤسسة الجزائریة أو بشكل آخر إلى أي حد تؤثر المسالة الثقافیة في استقرار وفعالیة المؤسسة 

وتحقیق أهدافها التنظیمیة والاجتماعیة والتنمویة؟ ومنه ینبثق عن التساؤل الرئیسي الجزائریة 

  :التساؤلات الفرعیة التالیة

ما هي العوامل الثقافیة التي تقف وراء ظاهرة التخلف عن مواقیت العمل والتغیب؟ وما هي 

ریة؟ ما هي العوامل العوامل الثقافیة التي وراء ارتفاع ظاهرة حوادث العمل في المؤسسة الجزائ
                                                             

دراسة میدانیة بمؤسسة ( ،قافیة وعلاقتها بالمشكلات التنظیمیة في المؤسسة الجزائریةالمسألة الث، بوقرة  كمال  1
كلیة العلوم ، تنظیم وعمل، تخصص علم الاجتماع، أطروحة مقدمة لنیل شهادة دكتوراه علوم ،)قارورات الغاز باتنة

  .2008، الجزائر، جامعة الحاج لخضر باتنة، قسم علم الاجتماع، الاجتماعیة والإسلامیة
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الثقافیة التي هي وراء ظاهرة الصراعات في المؤسسة الجزائریة؟ و ما هي العوامل الثقافیة التي هي 

وراء ظاهرة عدم الرضا في المؤسسة الجزائریة؟ وما هي العوامل التي تقف وراء ظاهرة دوران العمل 

ثقافیة لدى العامل السبب الرئیس في في المؤسسة الجزائریة؟ وكانت الفرضیة العامة تعد القیم ال

 .المشكلات التنظیمیة

كلما تناقضت القیم الثقافیة للعامل مع القیم التنظیمیة كلما -  :أما الفرضیات الفرعیة فكانت كالآتي

كلما قل وعي العامل بالثقافة الصناعیة كلما زاد تعرضا للأمراض - . ضعف انضباطه في العمل

الثقافة التنظیمیة من المحددات الرئیسیة  ائج الدراسة فكانت تعتبر أنأما نت، والإصابات المهنیة

كما یعتبر الرضا عن العمل ضامنا لاستمرار القوى العاملة بالمؤسسة ، لنجاح أو فشل المنظمة

یجاد الدافع لدیهم لبذل المزید من الجهد وتكمن العوامل المسببة للرضا في عدمه لعوامل شخصیة  ٕ وا

كما تسعى المنظمة لتغیر ثقافتها استجابة للتغیرات التي تحدث في البیئة الخارجیة ، وأخرى تنظیمیة

 .أو الداخلیة لها

دراسة میدانیة ببعض (الثقافة التنظیمیة وأثرها على الأداء الوظیفي للمراة العاملة  -9/2/7

نیل وهي أطروحة ل 2012/2013 1لعلوط الباتول) المؤسسات العمومیة الاستشفائیة بالجلفة

هل تؤثر الثقافة التنظیمیة السائدة في المؤسسة  :شهادة الدكتوراه وكانت الإشكالیة أو التساؤل

تؤثر  :وبالنسبة للفرضیات الفرعیة العمومیة الاستشفائیة على الأداء الوظیفي للمرآة العاملة؟

لأداء الوظیفي القوانین والإجراءات المعمول بها في المؤسسة العمومیة الاستشفائیة على تعزیز ا

تؤثر القیم التنظیمیة السائدة في المؤسسة العمومیة الاستشفائیة على تعزیز الأداء  - للمرآة العاملة

                                                             
دراسة میدانیة ببعض المؤسسات ( الثقافة التنظیمیة وأثرها على الأداء الوظیفي للمرأة العاملة، علوط الباتول  1

كلیة العلوم ، قسم علم الاجتماع، أطروحة دكتوراه تخصص علم اجتماع تنظیم وعمل، )العمومیة الاستشفائیة بالجلفة
 .2013،الجزائر، جزائرال، 2جامعة الجزائر، الإنسانیة والاجتماعیة
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توجد علاقة بین الأنماط التنظیمیة داخل المؤسسة العمومیة الاستشفائیة  -الوظیفي للمرآة العاملة

لتنظیمیة المحددة من طرف إدارة توجد علاقة بین التوجهات ا -والأداء الوظیفي للمرآة العاملة

وكانت نتائج دراستها هو مرونة ، المؤسسة العمومیة الاستشفائیة والأداء الوظیفي للمرآة العاملة

، ووضوح القوانین واللوائح التنظیمیة التي تتمیز بها هاته المؤسسات وجود علاقة بین الثقافة والأداء

تؤثر القوانین والتنظیمات ، الأنماط التنظیمیة والأداءلا توجد علاقة بین ، تؤثر القیم على الأداء

  .على تعزیز الأداء لدى المرأة

  :جوانب الاستفادة من الدراسات السابقة/ 10

من خلال الاستعانة بالدراسات السابقة تم التوسع في الاطلاع على مفاهیم ومتغیرات وأبعاد 

وتحدید الإشكالیة وبالتالي بناء الأسئلة الفرعیة حیث تم الاستفادة منها من زاویة بناء ، الدراسة

كما تم الاستعانة بها في تحلیل البیانات والنتائج الخاصة بدراستنا ومحاولة مقارنتها ، والفرضیات

  .بها أحیانا في الجانب المتعلق بالتحلیل السوسیولوجي

  :المداخل النظریة للدراسة/ 11

وتحدید اتجاه الدراسة كما تعمل على قولبة المفاهیم  تعمل المداخل النظریة على تبیین       

لذا سنعمل من خلال هذه الفقرة على عرض أهم المقاربات ، والبیانات الواجب تحلیلها وتفسیرها

والتصورات النظریة التي سننطلق منها من اجل الاقتراب نحو موضوعنا والموسوم بدور الحوافز في 

  . سة الاقتصادیة الجزائریةتعزیز الثقافة التنظیمیة في المؤس

والقصد بما یسمى بالمقاربة النظریة هو اقتراب الباحث من قالب نظري یخدم موضوعه البحثي وفي 

وكذا المفاهیم والمصطلحات التي ، هذا یلزم أن یراعي نقاط التقاء وتقاطع المـشكلة البحثیـة بالنظریة

تلك الملاحظات الدقیقة والمترابطة بشكل "تأسست علیها هاته الأخیرة والتي اصطلح علیها أنها 
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الاجتماعیة فیما بینها وعاكسة في الوقت ذاته  متناسق ومتضمنة تفسیر وتحلیل علاقة الأحـداث

  " .1إمكانات وقدرات المنظر في التنبؤ الاجتماعي

یجب أن جملة من القـضایا التـي "أنها  نیقولا تیماشیفوفیما یتعلق بالنظریة السوسیولوجیة فیرى 

تتمیز بمفاهیم تعبر عن القضایا بدقة محددة وظاهرة، وأن تتناسق القضایا مع بعضها البعض 

وتوضع في قالب أو شكل یجعـل مـن الممكن استصدار التعمیمات القائمة اشتقاقا استنباطیا، وأن 

مات تكون هذه القضایا هادفة وتوضح سبیل الملاحظات لأبعد حدود، كما یجب أن تصل إلى تعمی

  2".تطور وتنمي مجالات المعرفة

ونحن من خلال هذا العنصر سنتطرق إلى أهم المداخل أو المقاربات التي بنینا بها موضوع 

  :دراستنا وهي كالآتي

انبثقت هذه النظریة في بدایة القرن السابق على ید المفكر  :مدخل الإدارة العلمیة -11/1

تایلور وكانت هذه النظریة من أهم النظریات وفقط، حیث اعتمد رائدها على  فریدریكالأمریكي 

أ وتدرج في .م .إذ قام ببحوث تجریبیة وذلك في بنسلفانیا في و، إدخال المبادئ العلمیة في العمل

  . 3العمل من عامل إلى مساعد مهندس ثم مهندس

ضرورة : نجد أن تایلور قد أوصى ب، ومن أهم النتائج المتحصل علیها من خلال تجاربه ودراساته

     .ضرورة تحفیز العمال مادیا ،تعاون الإدارة مع العمال

                                                             
، 2005الجزائر، 1ط، شركة دار الأمة للطباعة والنشر والتوزیع، والنظریات الرواد الاجتماع علم، عامر مصباح1

  .15ص
  .100ص، 1984، لبنان، بیروت، دار النهضة العربیة، قضایا علم الاجتماع المعاصر ،علي عبد الرزاق جلبي2
  .76، ص2008، الأردن، ، دار وائل للنشر والتوزیع، عمان3، ط المنظمة والتنظیمنظریة ، محمد قاسم القریوتي3
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وهذا الجانب یعني موضوع دراستنا حیث ربط تایلور بین الجهد والحافز المادي ففي رأیه أن     

  . لذا اوجب على الإدارة الاعتناء به، الإنسان العامل میال بطبیعة إلى الحافز المادي

لقد تغیرت النظرة الكلاسیكیة السائدة والمعبرة على آلیة  :مدخل العلاقات الإنسانیة -11/2

الإنسان واعتباره آلة تحت سلطة الإدارة، وهذا بعد الأبحاث والدراسات التي قام بها مایو وزملائه 

 .في مرحلتین 1932- 1924تحت تجارب الهاوثورن والتي دامت عدة سنوات 

ئه بتجارب في مصانع هاوثورن في شركة وسترن إلكتریك بولایة ایلینوي في حیث قام مایو وزملا

 : وهي تنقسم إلى قسمین، أ .م.و

 . دراسة اثر الجوانب المادیة على الإنتاج*  1

 . دراسة اثر تجربة المقابلات وملاحظة السلوك الجماعي* 2

  : وقد تبین من خلال هذه التجارب أن

أهمیة الحوافز المعنویة كالإشراف والعلاقات ، على إنتاج العمال للجانب المعنوي الأثر الكبیر

التعرف على اثر الجماعات غیر ، الجیدة مع العمال اثر جد كبیر على منتوجیتهم وأدائهم العام

 . 1الرسمیة على الإنتاج

نوي ما یلاحظ على نتائج هذه الدراسات التي قام بها مایو وزملاؤه هو أهمیة الجانب المع إن     

حیث وجد أن لها اثر یساوي أو اكبر من الحوافز المادیة ، من الحوافز على الإنتاج وأداء العمال

                                                             
  .84ص، المرجع نفسھ، محمد قاسم القریوتي 1
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إن هذه النظریة قد أكدت على أنسنة التنظیم كما لفتت أنظار الباحثین ، التي نادى بها تایلور

 .1والمفكرین الإداریین على اثر القیم والاتجاهات ونمط العلاقات على الإنتاجیة

إن صاحب هذه النظریة یصوغ  فكرته ومبدأه على نحو شكل  :مدخل نظریة الحاجات -11/3

حیث رتب ، هرمي في ترتیب حاجات الفرد  فهو یقول أن الحاجات ترتب حسب أولویات ضروریة

تلیها حاجات الأمان ثم الانتماء ، الخ في قاعدة الهرم...الحاجات الفیزیولوجیة كالأكل والمشرب 

 .أما آخر حاجة فهي حاجة إشباع الذات، الاحتراموالتقدیر و 

إن هذه النظریة تفترض على المنظمة أو المؤسسة أن تعمل على البحث واستقصاء الحاجات الغیر 

شباعها ٕ وبالتالي تحضیر العمال على نحو ایجابي وبالتالي ، مشبعة من أجل العمل على تلبیتها وا

   .يزیادة وتحسین الأداء الفعل

                                                             
  .الصفحة نفسھا، المرجع نفسھ 1



  

  الفصل الثاني
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 تمهید

ذلك أن من ، یعد ثبات واستقرار الموارد البشریة في المؤسسات والتنظیمات الشغل الشاغل لها

وهذا لا یتأتى إلا ، مقومات وعوامل النجاح والدیمومة للمؤسسات هو استقرار أفرادها العاملین فیها

استقرار ومن أهم الآلیات والدینامیكیات  تساعد على ، بتضافر وتوافر المناخ الوظیفي الملائم

 . العمال وعدم دورانهم وظیفیا نجد الحوافز والتي بقیت منذ أزل بعید إلى عصرنا الحاضر

ومن خلال هذا الفصل سنتطرق بنوع من الإسهاب والتفصیل لهذا المفهوم وماهیته وأقسامه ومدى 

اء لدى الفرد تأثیره على السلوك الإداري الوظیفي متمثلا في بعض القیم كالالتزام والانضباط والانتم

  . العامل
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  : مدخل مفاهیمي للحوافز والتحفیز/ 1

والحوافز من  ،نتیجة لتمیزه في أداء عمله العامل الحافز هو العائد الذي یحصل علیه یعتبر     

جهة نظر الإدارة هي مجموعة الأدوات والوسائل التي توفرها للعاملین بهدف المساهمة في إشباع 

  .1"حاجاتهم ورغباتهم من ناحیة وتحقیق أهداف المنظمة من ناحیة أخرى

بذل كل ما  وتحریضهم على  دفع العاملین لأجلالإدارة  توفرها آلیة أو وسیلة هي فالحوافز إذن

نتاج من لدیهم ٕ   .المنظمة أهدافمن اجل تحقیق ، أداء وا

یمكن تقسیم الحوافز إلى أنواع داخلیة وأنواع " :مداخل تقسیمات وأنواع الحوافز/ 2

  .خارجیة

   :الحوافز الداخلیة -2/1

، الشعور الذاتي بالمسؤولیة الشخصیة في العمل(هي الحوافز التي ترتبط بالوظیفة نفسها مثل 

 ).المتعلقة بمقدار ونوعیة العمل من مصدر موثوق بهتوفیر المعلومات 

   :الحوافز الخارجیة -2/2

  :فلا ترتبط بالعمل نفسه بل ترتبط بمصادر أخرى في المؤسسة وتتمثل في الآتي

  .والمتمثلة في الأجر الشهري أو الراتب :الحوافز المالیة*

علاوات الوجبات       ، حيمثل الإجازة المدفوعة علاوات التامین الص :المزایا الإضافیة*

  .المكافآت التقدیریة، الغذائیة

                                                             
، الأردن، عمان، والتوزیعإثراء للنشر ، 1ط، "مدخل استراتیجي تكاملي"إدارة الموارد البشریة ،مؤید سعید سالم 1

  .330ص،  2009
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  ).الاحترام من قبل الزملاء في المهنة(  :تقدیر زملاء العمل والمهنة*

  1".مثل الارتقاء في المناصب والتعیین في وظائف جدیدة :الترقیات في الوظیفة*

 :أهم هاته المداخل نجد ما یليتتمیز أنواع الحوافز بتشعب المنطلقات التي یتم تصنیفها بها ومن 

 .الحوافز المادیة والحوافز المعنویة-

  .الحوافز الفردیة والحوافز الجماعیة-

  .الحوافز المباشرة والغیر مباشرة-

  .الحوافز الایجابیة والحوافز السلبیة-

حد وغالبا ما نجد إن المؤسسات تعتمد على العدید من الأنواع من الحوافز ولا ترتكز على نوع وا

وهذا التنوع والاختلاف مرتبط كذلك بمؤهلات ومسار الموظف أو ، ومعین لتحفیز أعضاء المؤسسة

العامل كما ترتبط بخبراته ومكانته الوظیفیة والكثیر من الأمور التي تتعلق بتحفیزه ونوع الحافز 

  .المقدم له

لتي تعتبر من أهم المؤثرات إن الحوافز الأكثر انتشارا وقدما هي تلك الحوافز المادیة والمالیة وا

حیث لولاها لما تقدم احد للعمل وهي من ، الهامة التي لها جانب كبیر في حیاة الموظف والعامل

فلا یمكن أن نجد أي عقیدة أو فكر إیدیولوجي ، المسلمات المتعارف علیها سواء دینیا أو دنیویا

  .یقلل من أهمیة هذا الحافز قدیما وحدیثا

                                                             
 . 41ص، 2006، المرجع نفسه، بوحوش عمار1
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حیث انه ومع تطور الزمن والمحیط العام ، یة لیست مرتبطة بالمال الخام فقطإن الحوافز المال

ومن بینها نجد ، للمؤسسات والمنظمات أصبح الحافز المالي یحوي العدید من الأنواع والتصنیفات

كما لا ننسى الحوافز المالیة التقلیدیة ، الترقیات والاشتراكات في الأسهم التي تملكها المنظمة

  .بالأجور والرواتب والعلاوات الدوریة والمنح المتعلقة بالأداء وما شابه والموصوفة

أما الحوافز المعنویة فهي لا تقل أهمیة عن الحوافز المالیة وهذا ما ثبت في الدراسات والتجارب 

السابقة لبعض المفكرین والرواد ومن أهم هؤلاء نجد المفكر التون مایو وزملاؤه حیث ومن خلال 

ساتهم تبین لنا أن الفرد العامل یهتم كثیرا بالجانب المعنوي والاجتماعي في محیط عمله نتائج درا

وهذا أیضا ما أكدته المدارس السلوكیة التي جاءت بعد مدرسة العلاقات الإنسانیة ممثلة في ماسلو 

  .وهرزبیرج والعدید من المفكرین

مناخ الاجتماعي والمعنوي الجید ملخص القول یجب على إدارة المؤسسات أن تعمل على توفیر ال

لأجل العمال لیكون المردود أو الأداء الخاص بهم أكثر فعالیة وایجابیة بما یعود بالنفع العام للنسق 

ومن أهم العوامل الایجابیة الواجب توافرها في المنظمة نجد الاحترام ، الكلي للمنظمة أو المؤسسة

شعارهم بأهمیتهم ومكانتهم في اللازم للعمال وتقدیر مجهودهم الممیز والع ٕ مل على تشجیعهم وا

  .وهذا ما یعكس بالضرورة تنامي روح المواطنة والانتماء لدیهم، المؤسسة

أما الحوافز الفردیة فلقد تم تسمیها بذلك لأنها تدخل في إطار الفردانیة حین تقدیمها إذ أنها تقدم 

وهناك العدید من التصنیفات لها ومن ، فقطللعامل الواحد دون الجماعة وعلى اثر مجهوده الفردي 

  :أهمها نذكر
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  :العلاوة السنویة -

وهي مبلغ نقدي یدفع للفرد في نهایة كل فترة زمنیة محددة زیادة على راتبه أو أجره الأساسي " 

  :عندما یحقق الشرطین التالیین

  .مستوى معین من الأداء خلال فترة محددة*

  1."محددة لمنح العلاوة التي تكون سنة في العادةمضي المدة الزمنیة الدوریة ال*

  :المكافآت المالیة -

وهي منحة مستقلة عن ، وهي مبلغ من المال یعطى للعامل المتمیز نظیر أدائه وعمله المتمیز

وشرطها الوحید التمیز في إدارة مشكل ما أو ابتكار تصرف ایجابي وله علاقة ، الأجر المعتاد

حیث أنها ، ویمكن أن تتمیز هاته النوعیة من الحوافز بالتكرار، للمؤسسةبتحسین الصورة العامة 

  2.وبأداء الفرد المتمیز، مرتبطة بصورة مباشرة بمدى تكراره للفعل الایجابي

  :الأجر الإضافي -

والتي تعتبر خارج أوقات العمل المحددة ، وهو ذلك الأجر الذي له علاقة بساعات العمل الإضافیة

ویعتبر ، الحافز تلجا إلیه المؤسسات من اجل سد النقص الحاصل في المورد البشريوهذا ، قانونا

وكمثال نجد هذا الحافز یستخدم في المؤسسات التربویة ، من الحوافز المشاعة الاستخدام بكثرة

  .بكثافة وذلك نظرا كما قلنا سابقا للنقص الحاد الحاصل فیها

                                                             
  .331ص ،نفس المرجع ،مؤید سعید سالم 1
  .332- 331ص، المرجع نفسه 2
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حین تقدیمها للعمال وهي نتاج ذلك ، أخذ صورة الجماعةوالحوافز الجماعیة هي تلك الحوافز التي ت

  .الترابط والتعاون الحاصل بین أفراد المؤسسة الواحدة

حیث ، تعتمد خطط الحوافز الجماعیة على اتجاهین وهما تحقیق الأرباح أو خفض تكالیف الإنتاج

لى إنقاص تكالیف إذا عملت المجموعة العمالیة الواحدة على تحقیق زیادة في الأرباح والعمل ع

  1.المؤسسة تكون المجموعة جدیرة بالحوافز الجماعیة

إذن من شان الحوافز الجماعیة إشاعة روح الفریق وروح التعاون بین العاملین بدل روح التنافس 

فیمكن للإدارة ومن اجل أن یتحقق التنافس الفردي الایجابي ، الذي یصل إلى حد التناقض أحیانا

  .أن تستغل الأسلوبین معا ولا تقتصر على أسلوب واحد، واحدوروح الفریق في آن 

حیث كلما قمنا بتحفیز ، إن الحوافز المباشرة هي تلك التي لها علاقة مباشرة بالإنتاج أو الأداء

نتاجه المباشر ٕ أما الحوافز الغیر مباشرة فلها العدید من ، العامل كلما تعززت قیمه وتحسن أداؤه وا

إلا أنها لها علاقة وطیدة ، والامتیازات المقدمة مسبقا وبصورة غیر مباشرة الصور ومنها الخدمات

  2.مع حاجیات ومصالح الفرد العامل

  3:وهناك نوع آخر من الحوافز وهي مرتبطة بحسب التأثیر والاتجاه وهي نوعان ایجابیة وسلبیة

وتشجعه المنظمة وتقوم هي حوافز لها علاقة بالسلوك الایجابي الذي تدعمه  :الحوافز الایجابیة -

نقول أن المؤسسة تقرر كفاءة ، وكمثال توضیحي، بقولبة حافز من اجل العمل بذلك السلوك
                                                             

جدارا للكتاب العالمي وعالم ، إدارة الموارد البشریة مدخل استراتیجي ،مؤید سعید سالم، حرحوش عادل صالح 1
  .195ص، 2006، الأردن، اربد، عمان، الكتب الحدیث

المكتبة ، الاتجاهات الحدیثة في دراسات وممارسات إدارة الموارد البشریة ،المغربي عبد الحمید عبد الفتاح 2
  . 375ص، 2009، مصر، المنصورة، العصریة للنشر والتوزیع

  .356ص، 2007،الأردن ،عمان، دار وائل للنشر والتوزیع، 3ط، إدارة الموارد البشریة، برنوطي سعاد نائف 3
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أي أن العامل الذي یصل إلى أداء ذلك الإنتاج المحدد تقوم الإدارة بتحفیزه ، مرتبطة بإنتاج محدد

  .ومكافآته على بلوغه الأداء المطلوب

حیث تعمل المؤسسة على تحدید السلوكیات ، حوافز الایجابیةوهي عكس ال: الحوافز السلبیة -

السلبیة والعمل على التحذیر منها وكل من یقوم بأي محظور من هذه السلوكیات یعاقب سواء 

  .معنویا أو مادیا
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 حوافز جماعیة

   1:من خلال الشكل الآتي، وفیما یلي سنوضح أكثر

  أنواع الحوافز

  

  

  

  حوافز فردیة    

  

  نقدیة غیر       نقدیة                                        نقدیة غیر       نقدیة

  

  

  

  

  

  2أنواع الحوافز:02شكل 

                                                             
  .374ص، المرجع نفسه ،المغربي عبد الحمید عبد الفتاح 1
  .376ص، المرجع نفسه 2

المشاركة 
 في الأرباح

تملك أسھم 
 المنظمة 

خطط 
تخطیط 
 التكالیف

المدیح 
 والثناء

تفویض 
 السلطات

 الترقیة

إعادة 
تصمیم 

 العمل

المزایا 
 الإضافیة

إعادة 
تصمیم 

 العمل

الأجر         

الأجر 
 بالقطعة 

العلاوات         

المكافآت          
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  :الأهمیة النسبیة للحوافز/ 3

تعمل الحوافز على تحقیق العدید من المزایا والخصائص التي تمكنها من أخذ دور فعال وهام     

كما تعمل ، والانتماء وزیادة الشعور بالمواطنة التنظیمیةفهي تعمل على خلق الولاء ، في المنظمة

  .على رفع أداء وكفاءة الفرد العامل وخلق وتعزیز قیم المؤسسة كالانضباط والتعاون والعمل الجاد

  1:إن من أهم الفوائد والمزایا التي نحققها الحوافز نجد ما یلي

  مال؛تحقیق فوائد وأرباح من خلال رفع الكفاءة الإنتاجیة للع - 1

ثراء قدرات العمال وطاقاتهم واستخدامها بما یعود بالنفع على  - 2 ٕ مساهمة الحوافز في تفعیل وا

  المنظمة؛

تحسین الوضع المادي والاجتماعي للفرد العامل وبالتالي شعور العامل بالإشباع المادي   - 3

  والمعنوي، بما یعني زیادة مجهوادته وتركیزها على العمل وعلى المؤسسة؛

وبالتالي القضاء على الكثیر من المشاكل التنظیمیة ، ي خلق الرضا الوظیفيمساهمتها ف - 4

  الغیاب؛... والإداریة مثل الصراعات دوران العمل 

 : على المستوى الفردي -3/1

والتي بدورها تنعكس على أداءه    ، إن للحوافز المقدمة لدى الفرد العامل العدید من الآثار الإیجابیة

ومن أهم الحوافز المقدمة على المستوى الفردي نجد الاعتراف بقیمة ما ینجزه هذا الفرد العامل ، العام

أهمیته في المؤسسة یعزز  إن شعور العامل بقیمته ومدى، ومدى تأثیره على المستوى العام للمؤسسة

وولاؤه وانتماؤه لهذه المنظمة وبالتالي نجده یقدم أقصى ما لدیه من إمكانات ومهارات  شعورهله 

 .لخدمة المؤسسة العامل فیها
                                                             

  .230، صمرجع سابقسنان الموسوي،  1
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فالفرد العامل یرى ما تقدمه الإدارة نتیجة ، إن الحوافز المقدمة للأفراد تعتبر أداة للتغذیة العكسیة

فكلما كانت نتائجه المتوقعة قریبة لما تقدمه الإدارة من حوافز ، ؤسسةلجهده المبذول في الم

 . كلما كانت جهوده أكبر وأفضل والعكس صحیح، وعلاواتوخدمات 

إن الحوافز المالیة تعتبر منذ القدم من أهم وأكثر الحوافز شیوعا لدى العمال فالتعویضات والمنح 

لمؤسسة، لذا وجب على الإدارات والهیئات القیادیة أن المالیة تحتل مكانة كبیرة في المناخ العام ل

 .تضع في حسبانها هذا الحافز المهم لدى جمیع فئات العمل

أو تشجیعهم وتحفیزهم إذا كان السلوك ، إن الحوافز تعمل كرقیب أو كآلة انضباطیة لردع العمال

  .لیة لدى العمالإیجابي، حیث تعتبر الحوافز أحد المیكانیزمات التي تخلق شعورا بالمسؤو 

   :على المستوى الجماعي -3/2

أما على المستوى الجماعي فللحوافز دور هام في إثارة وخلق السلوكیات والقیم الإیجابیة  فهي 

ثارة حماس الجماعات ٕ   .وخلق جو المنافسة بین أفراد المجموعة الواحدة، تعمل على تحفیز وا

ت الأثر الإیجابي على المؤسسة ومن أهم هذه إن الحوافز تخلق العدید من المفاهیم الصحیة ذا

المصطلحات أو السلوكیات نجد التعاون والانضباط وروح المشاركة فیما بین بعضهم   البعض، إذ 

أن الحوافز الجماعیة تعمل على تكاتف الجماعة الواحدة لتحقیق الأداء المطلوب من المؤسسة ومن 

  1.دارة بآراء هاته المجموعة وتوجهاتها النظریةأجل تنفیذها وتحقیقها  وبالتالي اقتناع الإ

إذ یعمل العناصر ، كما تعمل الحوافز الجماعیة على تنمیة المهارات بین أفراد المجموعة الواحدة

المؤهلین وذوو الكفاءات المهاریة العالیة في تلك الجماعة على تكوین وتدریب الأفراد ذوو الخبرة 

  .الناقصةالقصیرة وذوو الكفاءات القلیلة و 
                                                             

  .366، صمرجع سابقالمغربي عبد الحمید عبد الفتاح،  1
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  : على مستوى المنظمة -3/3

  : إن أهمیة الحوافز بالنسبة للمؤسسة ترجع إلى العدید من العناصر ومن بینها نجد

حیث تسهم الحوافز في الاستجابة للضغوطات وتأثیرات : التكیف مع البیئة الخارجیة والداخلیة

إذ تعمل المنظمة على تحویر  المناخ الخارجي بما یشمله من نواحي اقتصادیة واجتماعیة وسیاسیة،

وذلك من أجل الحفاظ ، الحوافز المقدمة من خلال اطلاعها على الجو الخارجي المحیط بالمنظمة

  1على مكانتها ودورها في المجتمع؛

إن الحوافز المقدمة تسهم وبشكل كبیر في تحسین وتلطیف الجو : تهیئة الجو العام في المؤسسة

بالرضا عن العمل وعن المؤسسة ككل مما یدفع بالعمال إلى الحرص العام للمنظمة، وتخلق شعورا 

 على المصلحة الكلیة لها والعمل من أجل رفع قدرتها على الأداء وتحقیق جمیع أهدافها المنشودة؛ 

  :متطلبات عملیة التحفیز/ 4

ثراء عملیات التحفیز یجب أن تتقید بالخطوات      ٕ إن الإدارة التي ترغب في تنشیط وا

  2:والمیكانیزمات التالیة

ونعني بها التحكم والعمل على توفیر كل الأدوات أو العوامل : ممارسات إداریة ناضجة - 1

 .التي تؤثر على أداء الفرد العامل

أي لماذا وماذا یعملون وما الدافع وراء اختیارهم لهذا النشاط وهذه : تحدید الحاجات العمالیة - 2

 .المؤسسة بالذات

                                                             
   .367، صالمرجع نفسه 1
  .350ص ،مرجع سابقبرنوطي سعاد نائف،  2
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  . تحدید لائحة الحوافز الناقصة والمؤثرة في نشاط وأداء العمال - 3

المقصود بها، العمل على تحدید أهم الدوافع التي تعمل على : تحدید نظریتها لدوافع العمل - 4

  . تنمیة الشعور بالولاء والمواطنة التنظیمیة نحو المؤسسة

 . تصمیم نظام فعال وجید للحوافز وأنظمة الأجور المقدمة - 5

على مراعاة الفروق بین أعضاء المؤسسة فتحفیز المدراء والعمال لیس على مستوى  العمل - 6

 .واحد

یجب أن یكون هذا النظام یحتوي على توفیر محفزات اقتصادیة كافیة، كما یجب أن یوفر عددا 

وان یكون عادلا " كبیرا من الحوافز التي تعمل على إشباع مختلف الحاجات الاجتماعیة والذاتیة 

  1".ه الأفراد كنظام عادل من خلال قیم المحفزات المختلفة ومن خلال عملیة الإعلام والتثقیفویدرك

  

  

  

  

  

  

 

                                                             
 .374، صالمرجع نفسه  1
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 : قواعد نظام الحوافز/ 5

 1:من خلال الشكل الآتي نستبین أهم خصائص نظام الحوافز الفعال وهي كالآتي 

  وضوح الغایة والهدف                              

   

  

 قواعد نظام الحوافز                الحاجة والرغبـــــــة   المساواة والعدالة               

                                                        

  القواعد والجهد المبذول                                        المهارة والابتكار 

  2للتحفیزخصائص النظام الفعال : 03شكل

  المقصود أن تبینه جمیع الأطراف من أجل العمل على تحقیقه : وضوح الهدف - 1

  وهي أصل كل خیر،  فكلما كانت العدالة كلما تحقق المطلوب : العدالة  - 2

  العمل على تحدید الفوارق ولعل من أهمها الجهد المبذول : الجهد المبذول  - 3

  ینها فوارق الحاجات العمل على تحدید الفوارق ومن ب: الحاجة والرغبة  - 4

تخصیص حوافز معینة لأصحاب الابتكارات والمهارات الذین یضمنون : المهارة والابتكار  - 5

 الحلول والابتكارات للمشاكل الفنیة والإداریة   

                                                             
 .370، صمرجع سابقالمغربي عبد الحمید عبد الفتاح،  1
 . ، الصفحة نفسهاالمرجع نفسه  2
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 :الاتجاهات الحدیثة في التحفیز/ 6

من أجل تحسین إن التطور الحاصل في الآونة الأخیرة والمتعلقة بآلیات تدعیم وتحفیز العمال     

الأداء وزیادة الإنتاج والعمل على دعم الفعالیة التي بدورها تنعكس إیجابا على المردود العام 

 :للمنظمة، جعل هذه الأخیرة تتبنى العدید من الأسالیب لعمل من ضمنها

  : أسلوب توسیع العمل -6/1

سلفا لكن على نفس مستواه  والمقصود منه توسیع مهام وواجبات العامل إضافة إلى المهام المحددة 

الإداري، إن هذه الآلیة تعتبر حافزا للرغبة في العمل أكثر وذلك من خلال كسر الملل والروتین 

   1.اللذان هما مرتبطان بعمل واحد وفكر واحد

  : أسلوب إثراء العمل -6/2

ومعناه إعطاء الحریة للعامل وفرصا أكبر مراقبة وتخطیط وتنظیم عمله الموكل له كما یقصد به  

أیضا تفویض العامل ببعض أعمال رئیسیة والعمل على مشاركته في اتخاذ القرارات التي تتعلق 

ة روح وهذا الأسلوب یؤدي إلى توثیق العلاقة بین الرئیس والمرؤوس أكثر وخلق الولاء وزیاد، بعمله

  2.المواطنة للعامل نحو مؤسسته

  

  

                                                             
  .247، صمرجع سابقسنان المرسوي،  1
  .248، صالمرجع نفسه  2
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 : أسلوب العمل المرن - 6/3   

وهو أسلوب یمكن من اختیار ساعات العمل التي تناسبهم لكن ضمن حدود معینة، من أهم الفوائد 

  : لهذا الأسلوب نجد

  .السماح للفرد بحریة أكبر من خلال جدولة أعماله بنفسه في نطاق محدد  - 1

  .اعتقاد الفرد أن إنتاجیته تكون أفضل من خلال الوقت الذي اختاره  - 2

زیادة تحفیز العمال من خلال منحهم مساحة هامش تمكنهم من قضاء مصالحهم   - 3

   1.الشخصیة

   :أسلوب العمل الأسبوعي المكثف -6/4

ي وهو أسلوب یمكن العامل من قضاء ساعات العمل الأسبوعیة خلال أقل من الوقت المحدد، أ

زیادة الرضا الوظیفي  -1:بدلا من العمل خمسة أیام،  یعمل أربعة أیام ومن أهم ممیزاته نجد

  2.التقلیل من الغیاب ودوران العمل-3. زیادة الإنتاج وتحسین الأداء - 2. للعمال

  : أسلوب مجموعات الجودة -6/5

وهي تلك المجموعات الصغیرة الحجم والتي تجتمع معا خلال وقت العمل في المنظمة من أجل 

مناقشة أفضل الطرق والآلیات لتثمین وتطویر المردود العام للمؤسسة، وقد أثبتت التجارب أن هذا 

                                                             
  . ، الصفحة نفسهانفسه  المرجع  1
  .، الصفحة نفسهانفسه  المرجع 2
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 ومن أهم، الأسلوب من الأسالیب الفاعلة في تحفیز العمال وتنمیة شعورهم بالولاء نحو المنظمة

  1.الدراسات نجد دراسة التون مایو وزملاؤه في هذا الصدد

  : أسلوب الإدارة بالأهداف -6/6

وهو أحد الأسالیب المعاصرة وهو أكثر شیوعا واشتغالا كونه آلیة من آلیات تحضیر العمال كما "

مل على وهو یعتبر كذلك فلسفة إداریة وذلك من خلال الع، أنه یعتبر أداة من أدوات التقییم الأدائي

 بیترویعتبر ( ، إشراك المرؤوسین مع الرؤساء في تحدید الأهداف وزیادة رقابة المرؤوس على عمله

هذه الفكرة في الخمسینات ولعل أهم مبادئ الإدارة بالأهداف التي لخصها المفكر نجدها فیما  دراكر

ل الأهداف والنتائج اجتماع الرؤساء والمرؤوسین في كل وحدة إداریة لإثراء النقاش حو  - 2)یلي 

اشتراك الرؤساء والمرؤوسین في وضع وتحدید الأهداف والتي سیعمل العمال  -التي وجب تحقیقها

اجتماع بین الرؤساء والمرؤوسین لتقییم أعمالهم المجدولة سابقا وهل تم - . على تحقیقها ما أمكن

  .تحقیق الأهداف على تصحیح المسارات الخاطئة ومحاولة تعدیلها

  :احل تصمیم نظام الحوافز وتقییمهمر / 7

إن الإعداد الجید والمنظم لنظام الحوافز یكفل بالتأكید مردودا وفعالیة إیجابیة للمؤسسة، لذا نجد أن 

أغلب المنظمات الناجحة تتبنى أسالیب وتصامیم حدیثة ومتطورة وذلك للرفع من مستوى الأداء 

 .والجودة لدیها

                                                             
  . ، الصفحة نفسهانفسه  المرجع 1
 .250، صالمرجع نفسه  2
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ومن خلال هذه الجزئیة سنحاول التكلم عن أهم الخطوات المعتمدة التي وجب على المؤسسات 

إلا أن هذه ، العمل بها ویمكن أن نجد بعض التعدیلات أو التغیرات في بعض المنظمات الأخرى

  : الاعتبارات تعد الخطوط العریضة في تصمیم الحوافز وهي كما یلي

  ": لدراسة والإعدادا"مرحلة التجهیز والتحضیر  -7/1

وتتكفل بهذه المرحلة مصلحة إدارة الموارد البشریة وذلك عن طریق إجراء دراسات مكثفة وتحلیلیة 

  . الخ...لمجموعة من العناصر الإنسانیة والاقتصادیة والإداریة

ة وذلك بالتركیز على تركیبة القوى العاملة والحاجات والدوافع التي تثیرها وكذلك العمل على دراس

الأداء في مختلف الفترات وقیاسها بنوعیة الحوافز المقدمة في تلك الفترات أیضا، كما یجب الوقوف 

على القیم السائدة في المنظمة ومحاولة معرفة توقعات وطموحات الأفراد من الأداء ومن المنظمة 

  1.ككل

 : مرحلة وضع الخطة -7/2

ن طرف إدارة الموارد البشریة تقوم هذه الأخیرة بعد جمع البیانات والمعطیات التي تم استقصاؤها م

بتبویب وتصنیف البیانات، ثم تعمل على وضع خطة نظام الحوافز والتي یجب أن تسیر وفق 

   2:الخطوات الآتیة

  .تحدید الأهداف من وضع هذا النظام التحفیزي -

  .معدلات الأداء للوظیفة بشقیه الفردي والجماعي -

  .معدلات الحوافز -
                                                             

 .336، ص2009، إثراء للنشر والتوزیع، الأردن، 1، ط إدارة الموارد البشریةمؤید سعید السالم،  1
  .، الصفحة نفسهاالمرجع نفسه  2
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 : مرحلة تجریب الخطة -7/3

وقبل تجریب هذه الخطة أو نظام الحوافز الجدید، یجب العمل على تهیئة الجو والمناخ الملائم 

الذي من خلاله، یمكن التفاعل والتجاوب معه والاتفاق حوله، وهذا من خلال عقد لقاءات تنسیقیة 

فضل تجریب هذه الخطة في قسم من كما ی، مصغرة یشرح فیها هذا النظام وأهدافه وكیفیة العمل به

 1.الأقسام أو فرع من الفروع للتأكد من سلامته وملامته للمؤسسة

ومن خلال المراحل السابقة وخاصة المرحلة الأخیرة، تقوم    :مرحلة التنفیذ والمتابعة -7/4

كیات الإدارة بالعمل على تصحیح وتعدیل الاختلالات إن وجدت، والعمل على تثبیت وتشجیع السلو 

الجیدة التي أثبتت نجاعة وفعالیة في تطویر وتحسین الأداء وتحقیق الهدف العام من إنشاء هذا 

 .النظام

  :نظریات التحفیز وتقییمها/ 8

  : الثواب والعقاب -8/1

تایلور وكانت هذه  كیر دیر فانبثقت هذه النظریة في بدایة القرن السابق على ید المفكر الأمریكي    

النظریات وفقط، حیث اعتمد زائرها على إدخال المبادئ العلمیة في العمل  إذ قام النظریة من أهم 

أ وتدرج في العمل من عامل إلى مساعد مهندس ثم .م .في  بنسلفانیا في وببحوث تجریبیة 

  2.مهندس

  
                                                             

 .338، صالمرجع نفسه  1
 .76، صمرجع سابق، القریوتي محمد قاسم 2
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  : ومن أهم التجارب التي قام بها نذكر 

  . تجربة رفع الكتل المعدنیة - 1

  . لائمة الأدوات المستخدمة بالإنتاجتجربة م - 2

  . تجربة تغذیة الآلات - 3

  : ومن أهم النتائج المتحصل علیها من خلال هذه التجارب نجد أن تایلور قد أوصى ب

 .ضرورة تعاون الإدارة مع العمال -

 . ضرورة تحفیز العمال مادیا -

 .الأجر یجب أن یكون بالقطعة كلما زاد مجهود العامل كلما زاد أجره -

وهذا الجانب یعني موضوع دراستنا حیث ربط تایلور بین الجهد والحافز المادي ففي رأیه أن 

  . لذا اوجب على الإدارة الاعتناء به، الإنسان العامل میال بطبیعة إلى الحافز المادي

إن ما یعیب على هاته النظریة هو إهمال الجانب الإنساني والاجتماعي للفرد العامل  مؤكدین    

وهذا ما یجعل الدراسات التي جاءت فیما بعد تؤكد وجود جانب آخر في ، نب المادي فقطللجا

الإنسان وهو الجانب الاجتماعي  دون إغفال الحاجات المادیة كالأجر والحوافز والمكافآت ومن 

  .أهم هاته النظریات نجد نظریة التون مایو وزملائه
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 : مدرسة العلاقات الإنسانیة -8/2

غیرت النظرة الكلاسیكیة السائدة والمعبرة على آلیة الإنسان واعتباره مجرد آلة تحت سلطة لقد ت    

الإدارة، وهذا بعد الأبحاث والدراسات التي قام بها مایو وزملائه في تجارب تسمى بتجارب 

 .في مرحلتین 1932-  1924الهاوثورن والتي دامت عدة سنوات 

حیث قام مایو وزملائه بتجارب في مصانع هاوثورن في شركة وسترن إلكتریك بولایة ایلینوي في   

  : أ  وهي كما قلنا تنقسم إلى قسمین.م.و

  . دراسة اثر الجوانب المادیة على الإنتاج:  1ق

  . دراسة اثر تجربة المقبلات وملاحظة السلوك الجماعي: 2ق

أهمیة  - الجانب المعنوي الأثر الكبیر على إنتاج العمال: وقد تبین من خلال هذه التجارب أن 

الحوافز المعنویة كالإشراف والعلاقات الجیدة مع العمال اثر جد كبیر على منتوجیتهم وأدائهم 

وان ما یلاحظ على نتائج هذه ، 1التعرف على اثر الجماعات غیر الرسمیة على الإنتاج -العام

وزملاؤه هو أهمیة الجانب المعنوي من الحوافز على الإنتاج وأداء الدراسات التي قام بها مایو 

  .العمال حیث وجد أن لها اثر یساوي أو اكبر من الحوافز المادیة التي نادي بها تایلور سابقا

إن هذه النظریة قد أكدت على أنسنة التنظیم كما لفتت أنظار الباحثین والمفكرین الإداریین إلى    

  2.اهات ونمط العلاقات على الإنتاجیةاثر القیم والاتج

  
                                                             

 .84ص، المرجع نفسه 1
 .الصفحة نفسها، المرجع نفسه2 
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  :نظریة التعزیز -8/3

وهي نظریة مرتبطة بعامل التعزیز ویقصد بذلك، أن الفرد العامل یمیل إلى تعدیل سلوكه     

بطریقة التعزیز الایجابي عن طریق تكرار السلوك المحاید، كما رأى صاحب هذه النظریة وهو 

، 1التعزیز السلبي كونها تعمل على تخفیض الروح المعنویةأن الفرد لا یمیل إلى  سكنرالعالم 

  : 2والتعزیز هو حالة تتسبب في تكرار السلوك مرة أخرى أو عدم حصول ذلك

   :وفیه عدة أقسام وهي كالآتي 

  .الإزالة/ 4. العقوبة/ 3. تعزیز سلبي/ 2. تعزیز ایجابي/ 1

النوع والطبیعة والتأثیر على السلوك عند من حیث ، وفي الشكل التالي توضیح أكثر لنظریة التعزیز

  .وكتوضیح أكثر تم إعطاء أمثلة، الاستخدام والإیقاف

  

  

  

  

  

                                                             
 .262ص، 2005الأردن، ، دار وائل للنشر، عمان، 2ط، إدارة الموارد البشریةالهیتي خالد عبد الرحیم مطر،  1
، 2008، دار وائل للنشر، 2ط،  الإدارة والأعمالمهدي العامري محسن صالح، الغالبي طاهر محسن منصور،  2

 .501ص
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  1أنواع التعزیز التحفیزي:01جدول                            

                                                             
  .503ص، نفسه المرجع، مهدي العامري محسن صالح، الغالبي طاهر محسن منصور 1

 طبیعة التعزیز نوع التعزیـــــز

تأثیر على 

السلوك عند 

 استخدامه

تأثیر على 

السلوك عند 

 إیقافه

 مثــــــــــــــــــال

التعزیز 

 المستمـــــــــــر

تعطى مكافأة بعد 

 مرغوب كل سلوك

یساعد على 

التعلم السریع 

 للسلوك الجدید

 إزالة سریعة
  المدح 

 والإشادة

التعزیز 

بالفواصل 

 الزمنیة الثابتة

تعطى المكافآت 

بناء على كمیات 

 محددة من الإنتاج

یقود بسرعة إلى 

  أداء

 عالي ومستقر

 إزالة سریعة
  نظام الدفع للأجور 

 على أساس القطعة

التعزیز 

بالفواصل 

 الزمنیة المتغیر

تعطى المكافآت 

على أساس فواصل 

 زمنیة مختلفة

یقود إلى أداء 

عالي أو مستقر 

 نسبیا

 إزالة بطیئة

  تقییم أداء ومكافآت

  تعطي بشكل عشوائي  

  خلال شهر

التعزیز بالنسبة 

 المتغیرة

تعطى المكافآت 

على أساس كمیات 

مختلفة أو متغیرة 

 من الإنتاج

تقود إلى أداء 

 عالي جدا
 إزالة بطیئة

  مكافآت إضافیة 

  لمندوبي البیع بناء 

على تدقیق عشوائي لعدد 

  المكالمات المستلمة 

 من الزبائن
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   ):إیریك فروم( نظریة التوقع  -8/4

والعامل، لقاء العوائد أو النتائج ملخص هذه النظریة مرتبط بمبدأ الجهد الذي یؤدیه الفرد      

  1.یوضحان ذلك 2و  1المتوقعة من ذلك الجهد، لذا فهي ذات مدخل عقلاني والشكلان 

فالتحفیز هو شرط الفعالیة وأداء جید، ، إن هذه النظریة ذات بعدین أساسیین وهما التحفیز والقابلیة

یز المقدم، حیث كلما كان الحافز المقدم والمقصود بالتوقع هو توقع الأداء والفعالیة من خلال التحف

قویا ویعمل على إشباع حاجات ورغبات الفرد، كلما كان الأداء والفعالیة أكبر وهذا الارتباط هو ما 

  .یسمى بالتوقع

وبموجب هذه النظریة فإن الفرد غالبا ما یتجه لأداء عمل معین عندما یتوقع أنه یؤدي به " 

لقول بأن نظریة فروم وتعدیلاتها أشارت إلى متغیرات السلوك للحصول على عائد أفضل ویمكن ا

ودوافع الفرد نحوه كما أكدت على وجود الاختلافات الفردیة في تحدید دوافع العمل لذلك یلاحظ بأن 

  .2"لكل فرد قوة جذب وتوقع معینة تدفعه للقیام بأداء معین وتجعله یفضله على السواء

   :نظریة ذات العاملین 8/5

وهي لصاحبها هرزبیرغ فریدریك، وتم استخلاص نتائجها عن طریق استخدام وطریقة المقابلات    

شخص من المهندسین والمحاسبین ومن أهم  200والتي أجرها هو وفریق بحثه على مجموع 

  : أنه توجد مجموعتان من العوامل وهي ، النتائج التي استخلصها هرزبیرغ

                                                             
، دار المسیرة والنشر والتوزیع، عمان 2ط، نظریة المنظمةالشماع خلیل محمد حسن، خضیر كاظم حمود،  1

 .281، ص2005الأردن، 
 .283، صالمرجع نفسه 2
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  : شر وهي عوامل دافعیة أو حافزة وتتضمن ما یليومرتبطة بالعمل المبا:  الداخلیة -1

   .الانجاز في العمل -

   .التقدیر والاحترام نتیجة الانجاز -

   .المسؤولیة الإنجاز العمل -

  .الترقیة -

  .طبیعة العمل ومحتواه -

وهاته العوامل یؤدي وجودها إلى الشعور بالرضا عن العمل والقناعة لدى العمال أما إذا غابت 

 1.وینقص الأداء والفعالیة الجیدةفیقل الرضا 

وهي ما تعلق بالمناخ أو محیط العمل ولدیها ثمانیة أخرى منها العوامل الوقائیة  :الخارجیة -2

 : أو الصحیة وتشمل كلا من

 الإشراف أو طریقة إشراف المسؤول على العمال؛  -

   .العلاقات الرأسیة -

   .العلاقات الأفقیة -

   .العلاقات اللارسمیة بین الزملاء -

  .الأجور -

  .الأمن الوظیفي -

  .ظروف العمل الفیزیقیة -

                                                             
، 2005، عمان، الأردن، 3، دار وائل للنشر، طالسلوك التنظیمي في منظمات الأعمالالعمیان محمود سلمان،  1

  .286،287ص
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  .سیاسة المنظمة أو ثقافة المنظمة -

والغرض من هذه العوامل هو العمل على إنقاص الشعور باللارضا أو عدمه لكن هذا لا یعني 
بالضرورة وجود هذه الدوافع أو العوامل یعني وجود رضا تام، إنما وجود هذه العوامل یمنع حالات 

   1.الرضاعدم 
  2مجموعتي الدوافع الداخلیة والخارجیة لدى هیرزبیرج: 02جدول            

 العوامل الخارجیة العوامل الداخلیة

  الانجاز .1

  التقدیر والتمیز .2

  المسؤولیة عن العمل .3

التقدم أو تغیر الموقع  .4

 والمكانة

  الزیادة في الأجر .1

  الإشراف الفني .2

  الطابع الإنساني .3

دارة المنظمة .4 ٕ  سیاسة وا

 ظروف العمل والبیئة المادیة .5

 الأمان الوظیفي .6

  

  

         

                                                             
  .288ص، نفسه المرجع 1
، الأردن، عمان، 1ط، دار غیداء للنشر والتوزیع، إدارة السلوك التنظیمي، الزبیدي غني دحام تناي وآخرون 2

  .200ص، 2015
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 : نظریة الحاجات الهرمیة -8/6

إن صاحب هذه النظریة یصوغ  فكرته ومبدأه على نحو شكل هرمي في ترتیب حاجات    

ومتطلبات الفرد أو الإنسان العامل، فهو یقول أن الحاجات ترتب حسب أولویات ضروریة حیث 

الخ في قاعدة الهرم تلیها حاجات الأمان ثم ...الفیزیولوجیة كالأكل والمشرب رتب الحاجات 

   .الانتماء والتقدیر والاحترام أما آخر حاجة فهي حاجة إشباع الذات والشكل الآتي یوضح ذلك

إن هذه النظریة تفترض على المنظمة أو المؤسسة یجب أن تعمل على البحث واستقصاء الحاجات 

شباعها وبالتالي تحضیر العمال على نحو ایجابي  ٕ الغیر مشبعة في أجل العمل على تلبیتها وا

  . وبالتالي زیادة وتحسین الأداء الفعلي

  

  ترتیب الحاجات عند هرم ماسلو:04شكل

حاجات الشباع الذات 

حاجات الاحترام 
والتقدیر 

حاجات الإنتماء

حاجات الأمان 

حاجات فیزلوجیة 
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  : یرنظریة الدرف -8/7

ویقصد بذلك ثلاث مجموعات   GREلقد لخص صاحب هذه النظریة تسمیتها بالرمز الآتي    

حیث ) نظریة الحاجات لماسلو( وهي تعتبر نظریة مكملة لما سبق ، 1وهي البقاء والانتماء والنمو

لدیه جاءت هذه النظریة على أنقاض النقد الذي طال نظریة أبراهام ماسلو إذ قسم الدرفیر الحاجات 

  :إلى ثلاث بدل خمس كما سبق وقلنا وهي على الشكل الآتي 

  

  أنواع الحاجات الإنسانیة في نظر الدرفیر:05شكل

إن هذه النظریة لحظت نظریة ماسلو حیث تقابل كلا من حاجات البقاء الحاجات الفیزیولوجیة 

جات النمو فتقابل وحاجات الأمن والأمان وحاجات الانتماء تقابل الحاجات الاجتماعیة أما حا

                                                             
، 2007، القاهرة، مصر، 1، مجموعة النیل العربیة، طإدارة وتنمیة الموارد البشریةمدحت محمد أبو النصر،  1

  .341ص
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بالإضافة فهذه النظریة لا تشترط الموالاة في ترتیب الحاجات عكس نظریة  1،حاجات تقدیر الذات

  .ماسلو

  2:نظریة العدالة -8/8

إن مبدأ هذه النظریة ومنطلقها المرتكز علیها هو مقارنة الفرد العامل ببقیة زملاؤه العاملین معه     

یعامل بعدل ومساواة قیاسا بالآخرین أم لا، وبناء على ذلك یقوم حیث یحاول معرفة إذا ما كان 

بتبني استراتیجیات تعمل على تحقیق مبتغاه وهو تحقیق العدل والمساواة في نظره  ولعل من أهم 

   :ستاسي آدمز نجد  الأسالیب التي ینتجها كما یقول الباحث

  بذل مجهود أقل؛  - 1

  المطالبة بتغیر العلاقات؛  - 2

   ترك الوظیفة؛ - 3

    

 :مقارنة ب                                               

 

 

       

  ملخص نظریة العدالة: 06شكل             

                                                             
  .342ص، المرجع نفسه  1
  .498، صمرجع سابقالعامري صالح مهدي حسن ، الغالبي طاهر محسن منصور،  2

مكافآت الآخرین 
 مقابل أدائھم

المكافئة الشخصیة 
 مقابل أداء الفرد

 :الشعور بالعدالة

یشعر الفرد بالرضا ولا یلجا 
 إلى تغییر سلوكھ

 :الشعور بعدم العدالة

یشعر الفرد بعدم الراحة 
إزالة الشعور ویعمل على 

 بعدم العدالة
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   :نظریة تنمیة المعارف والمهارات -8/9

مع التطور الحاصل والمتسارع في المحیط الخارجي أضحى واجبا على التنظیمات       

والذي شكل دورا ثابتا ، والمؤسسات بكافة أنواعها وأشكالها العمل على إدخال مفهوم اقتصاد المعرفة

  .وواضحا في استقرار المنظمات وتطورها

ومن هذه الزاویة صار لزاما على التنظیمات العمل على جلب واستقطاب العمال الأكثر مهارة 

مع العمل على تغییر دور الحوافز داخلیا من منطلق أنها ،ومعرفة بالتطورات والتغیرات الحاصلة

تقنیة لتطویر المعرفة والمهارة لدى الفرد العامل كما التركیز علیها محرك أو دافع داخلي إلى كونها 

كآلیة لبعث الإبداع والابتكار والحث على تحمل المسؤولیات المختلفة وذلك من خلال توسیع 

ضفاء مفهوم التمكین بدل التفویض والعمل على إشراك العامل في وضع  ٕ هامش الحریات وا

  .1الأهداف والعمل على تنفیذها

باقتراح مجموعة من الأمور لتحفیز الفرد ومرش  ،جارميولقد قام كلا من المفكرین الفرنسیین 

  :2العامل وهي كما یلي

إذ یجب أن تتمیز العلاقة بالاحترام والثقة المتبادلة كما : جودة العلاقة بین الرئیس والمرؤوس*

  .قتراحاته في إطار محددوجب على الرئیس إعطاء هامش من الحریة للعامل في طرح خیاراته وا

                                                             
1 Alain Meignant,Ressources humaines,deployer la strategie,edition liaison. 
Paris,2000,p425.  
2 Jeremy Roffe et Christie Yanbermeech,Recruter et motive ses collaborateurs, 
édition, France,2002.  
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هذه الفكرة تساعد الأفراد على بذل : العمل على طرح فكرة العمل ضمن مجموعات متناسقة*

مجهود مضاعف كما تعمل على زیادة الراحة النفسیة للعامل ذلك انه ضمن إطار وجو مساعد 

  .على العمل مما یجعل المؤسسة أیضا في غنى عن بعض المشاكل والصراعات الوظیفیة

یساعد ذلك على تحفیز العمال من خلال إشراكهم : الهدف المعلن والصریح للإدارة العلیا للتنظیم* 

  .في تحقیق أهداف المؤسسة

لا یمكن وجود تفاعل وتفاهم بین العمال والإدارة العلیا إلا عن طریق : الاتصال والتواصل الجید*

لجید من خلال التفاهم والتناسق بین مما یؤدي بدوره إلى الأداء ا، اتصال وتواصل جید وواضح

  .المسئول والعمال

  .توافر الحوافز المادیة والمعنویة بكل أشكالها*

التغذیة الراجعة وذلك من اجل التقویم والتقییم ومن اجل تبیان نقاط القوة والضعف وبالتالي *

  .محاولة تصحیح ما هو خاطئ

وبالتالي تحمیل الفرد العامل مسؤولیات  ،تمكین العمال من اتخاذ القرارات وتحدید الأهداف*

  .وواجبات اكبر وبالتالي زیادة شعوره بالولاء والالتزام نحو المنظمة
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  :نظریة التوازن - 8/10

                 1998لقد ظهرت عن طریق جملة من الأبحاث والدراسات التي قام بها المفكر ستیفن كوفي      

ولقد قام ، البشریة  تراضات تحوم حول قضیة الاحتیاجاتالاف حیث من خلالها بینت مجموعة من

بتوضیح الحاجات بقوله انه لا یمكن الاستغناء عنها وذلك كحتمیة لمعیشة الفرد حیاة موزونة 

  1:وثابتة وهي كما یرى

  .وهي الشروط الضروریة للحیاة الإنسانیة كالمأكل والمشرب:الاحتیاجات المادیة

  .الخ....المرتبطة بالحیاة الروحیة والمعنویة كالقیم والأخلاق والإیمان:الاحتیاجات الروحیة

المتعلقة بالحاجات العاطفیة والتي من ضمنها الولاء والانتماء وكل ماله :الاحتیاجات الاجتماعیة

  .بالعلاقات البشریة

  .كالفكر والثقافة والأمور العلمیة والمعرفیة:الاحتیاجات العقلیة

ي عملیة التوازن أن تكون متناسقة بین الحاجات الأربع والقدرات الذاتیة للفرد إن الباحث یشترط ف

رادته وقوة إیمانه وعقله ٕ لذا وجب على التنظیم مراعاة هذا التوازن لتحقیق ، متمثلة في شخصیته وا

  2.اكبر فعالیة وأداء مطلوبین في المنظمة

  

                                                             
، 2000، لبنان، بیروت، دار المعرفة الجامعیة، محاضرات في نظریات التنظیم والإدارة، أبو قحف عبد السلام 1

  .258ص
دراسة "نظام الحوافز وانعكاساته على تحسین إنتاجیة المورد البشري في المؤسسات الاقتصادیة، مجاهد رشید 2

كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم ، تخصص تخطیط، العلوم الاقتصادیةأطروحة دكتوراه علوم في " حالة الجزائر
 .177ص، 2016، الجزائر، 03جامعةالجزائر، التسییر والعلوم التجاریة
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  : مفاهیم ومصطلحات مرتبطة بالحوافز/ 9

إن مفهوم الحوافز مرتبط بعدید من المصطلحات والمفاهیم المتداخلة والتي لها علاقة وثیقة بها    

  : من أهمها نجد ما یلي

وهو حالة داخلیة تنشط وتحرك أو تقود السلوك الإنساني نحو أهداف محددة إذن فالدافع هو : الدافع

 .البوصلة أو المؤشر الذي یقود الحركة الخارجیة للفرد

  :وهي عملیة نفسانیة والتي تدرس الدوافع ، وهي عملیة تنشأ من خلال ما یلي: عیةالداف

توترات وقلة ارتیاح          ) حرمان ، نقص إشباعي(كائن حي         نشوء حاجة        

إشباع حاجة ، سد ( سلوك هادف وموجه لإشباع حاجة       الوصول إلى الهدف + الدفاع 

  ). نقص 

   1نشوء الدافعیة ومراحل تلبیة الحاجة: 07شكل                    

وهي ذلك الشعور بالنقص والذي بدوره یسبب القلق والتوتر، وهو عنصر هام في خلق : الحاجة

شباع تلك الحاجة أو الرغبة الناقصة ٕ   2.الدافعیة والعمل على إزالة هذا الشعور وا

  

  

  

  

                                                             
 . 345، صمرجع سابقالبرنوطي سعاد نائف،  1
  . الصفحة نفسها ،المرجع نفسه 2
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 موقف العمل

 الوظیفة الفرد  

 : مكونات منظمة التحفیز/ 10

التحفیز هي عملیة تنظیمیة وتتطلب العدید من العناصر الأساسیة التي تتفاعل فیما إن عملیة     

بینها إما بالإیجاب أو السلب وهذا التفاعل فیما بعد سیؤثر على الأداء العام والسلوك الخاص بكل 

فرد إن القول الشائع بأن منظومة التحفیز تتكون من ثلاث مكونات هو القول الأقرب للموضوعیة 

تم تقسیم منظومة التحفیز إلى كل من الفرد، الوظیفیة، موقف العمل، وفي الشكل الآتي  حیث

  1.تفصیل لهذا

  

  

  مكونات منظمة التحفیز:08شكل                

  :التحفیز وعلاقته ببعض القیم التنظیمیة/ 11

  :المهنيالتحفیز وعلاقته بالانتماء  - 11/1

تثبیته یعتبر الانتماء المهني من القیم الهامة التي تتطلع جمیع التنظیمات بكافة أشكالها إلى      

ذلك نظرا لما یكتسیه من عوائد ایجابیة على المؤسسات والأفراد في وقت ، لدى أفرادها وتعزیزه

یبث الدافعیة لدى إذ انه یعمل على رفع الجودة الأدائیة ویخفض من دوران العمل كما ، واحد

مما ینعكس بذلك على الأدوار ، العمال ویعرف على انه اشد قوة وجاذبیة من الولاء والالتزام

                                                             
، 2، دار وائل للنشر، عمان، الأردن، طاستراتجيإدارة الموارد البشریة، مدخل خالد عبد الرحیم مطر الهیتي،  1

  .257، ص2005
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والواجبات المناط بالأفراد تأدیتها على أكثر من المتوقع أحیانا كثیرة حیث یصبح لدى الفرد رغبة 

ام في تمیز المنظمة التي اكبر في انجاز المهام الموكلة له وفوق طاقته من اجل النجاح والإسه

  .ینتمي لها

إن الانتماء لا یتأتى إلا عن طریق مجموعة من الأدوات والأسالیب ولعل من أهمها منظومة      

التحفیز الموجودة في المؤسسة والتي تعتبر من أقدم واهم الأسالیب الإداریة التي تنتهجها كبرى 

اجل رفع روح الانتماء المهنیة لدى العامل فالتحفیز یعتبر عامل مهم وأساسي من ، التنظیمات

حیث یجعلهم یشعرون بالمسؤولیة من جهة وبالرضا على التنظیم من جهة أخرى مما یتولد لدیهم 

  .صورة نمطیة على أن المؤسسة تمثل لهم العائلة الثانیة وبالتالي زیادة الشعور بالانتماء نحوها

  :التحفیز وعلاقته بالانضباط التنظیمي - 11/2

یعتبر الانضباط من أهم القیم التي نالت قسطا كبیرا من اهتمامات الباحثین والدارسین في      

وذلك لما یحمله من مؤشرات وأبعاد لها علاقة بمدى نجاح او فشل ، مجال علم الإدارة والتنظیمات

  .ة على المؤسسةالخ من الأشكال والآثار الایجابیة المترتب....المنظمة كتأثیره على الأداء والفعالیة

هو مرتبط بالتنشئة  والانضباط التنظیمي والوظیفي بعدة عوامل والیات منها ما الالتزام یتأثر

شخصیة للفرد  أولك عوامل داخلیة ذباعتبار  الأخلاقي موالالتزاماله علاقة بالتدین  أو الأسریة

سواء باللوائح والقوانین وهذا ما   والإدارةخارجیة متعلقة بالمؤسسة  آلیاتكما توجد هناك ، العامل

عن طریق التحفیزات المادیة والمعنویة وتعتبر هاته  یتأتىمنها ما  أو، قانونیا أو إلزاما إكراهایعتبر 

العام  الأداءلدى العامل والمؤسسة نظیر ما تعكسه في نفس العامل ومن خلاله في  أفضل الأخیرة

  .للمؤسسة محل العمل
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لقائلة على أن للحوافز دور كبیر في انضباط العمال من خلال بعض لقد تعززت النظریة ا

 ومن ضمن أهم الدراسات المحلیة والتي ناقشت هذا الموضوع من هذه الزاویةالدراسات الحدیثة 

دور إدارة الموارد البشریة في تعزیز سلوك : بعنوان 2016دراسة الأستاذ حاج عمر إبراهیم سنة

كلما زاد  رأى أنه التحفیز بالانضباط إذ ارتباط في نتائجها مدى ابرزالانضباط الوظیفي حیث 

أكثر  الشخصوالحوافز هي تلك المؤثرات التي تجعل  ،انضباط والتزام الفرد العامل زادالتحفیز 

والنتائج الحقیقیة  المتوهمةوالرضا في العمل هو الفارق بین النتائج ، باداء مهامه المنوطة به  تعلقا

  1."لن یكون العامل راضیا إلا إذا كان محفزا لذاا المتحصل علیه

والتحفیز یعمل كبوصلة لتحدید اتجاه العمال نحو الأداء والانضباط أو العكس إذا كانت الحوافز 

كما أنها تدفع بالشخص إلى تعلم أنماط مختلفة وجدیدة من السلوكیات التي تؤدي إلى ، غیر كافیة

  .الانضباط بدوره

  .یوضح اثر التحفیز على الرضا والانضباط بصورة مباشرةوالشكل الأتي 

  .التحفیز      الرضا       الانضباط      الأداء الجید 

إن لتأثیر الحوافز على سلوك الانضباط دور كبیر في سیرورة ونجاح المنظمة، إذ تعتبر الحوافز 

كمؤثر وعامل إیجابي في زیادة الالتزام والانضباط لدى الفرد والعامل وذلك من خلال تشجیعه 

والرواد فالحوافز في نظر المفكرین ، ومكافآته ومحاولة تنمیة شعوره بالولاء والمواطنة نحو مؤسسته

في الفكر الإداري والتنظیمي تعمل على إنقاص معدل الدوران في العمل وكذا الحد أو الإنقاص من 

                                                             
1 Christian Guillevic.psychologie du travail.Belgique.snel sa.liege.2003.p174. 
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الغیاب، والعمل كذلك على جلب واستقطاب الكفاءات البشریة الهامة من خلال البرنامج التحفیزي 

  .1الذي تتمیز به المؤسسة

  :التحفیز وعلاقته بالولاء التنظیمي - 11/3

یعتبر الولاء التنظیمي من أهم القیم الایجابیة والتي وجب على القیادات في التنظیمات       

والمؤسسات العمل على إرساءها وجعلها من المرتكزات في المحیط التنظیمي العملي وللولاء 

ومن خلال هذا المطلب سنركز على مدارك ، التنظیمي مدخلان أساسیان وهما الاتجاهي والسلوكي

ووفقا لهذه المقاربة السلوكیة ، المدخل السلوكي إذ یعتبر نتیجة سلوك الفرد نحو منظمتهوأساسیات 

فالفرد العامل یزداد ولاؤه التنظیمي نحو مؤسسته التي یعمل بها من خلال العائدات والاستثمارات 

  .التي یكتسبها الفرد سواء كانت معنویة أو مادیة

إلا انه یحمل في طیاته مؤشرات ، انه مفهوم سلوكي ویمتاز الولاء التنظیمي بعدة خصائص منها

  :تدل على مدى قوته أو ضعفه ومنها

  .ارتباطه بأهداف واستراتیجیات المؤسسة-

  .التشبع بالقیم التنظیمیة للمؤسسة-

  .الرغبة الجامحة في البقاء بالمؤسسة وعدم الانتقال إلى مؤسسة أخرى-

  .في المؤسسة ارتباطه الوثیق بمنظومة التحفیز الموجودة-

  :ومن أهم العوامل التي تساعد على زیادة ولاء العمال ورفع درجته نجد ما یلي

                                                             
  .373، صمرجع سابق، المغربي عبد الحمید عبد الفتاح 1
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  .العمل على تشجیع العمال ومحاولة إشراكهم في بعض المسائل التي تخص المؤسسة-

العمل على تحسین المناخ التنظیمي من خلال إرساء بیئة ایجابیة تشجع على العمل والأداء -

  .الجید

شباع الحاجات الخاصة بالفرد العاملتطبیق ن- ٕ   .ظام حوافز مادیة یساعد على إرضاء وا

إرساء نمط قیادي دیمقراطي یساعد على رفع قیمة الولاء التنظیمي إذ أن القائد الناجح هو ذلك -

كما ینبغي أن یكون ، الشخص الذي یستطیع أن یعمل على زیادة ورفع الولاء التنظیمي لدى الأفراد

  1.ام القائمالولاء للنظ

ومن أهم الولاءات التي تطرق إلیها بعض المفكرین أمثال كانتور والتي توضح أنموذجا تقسم     

فیه الولاء إلى ثلاثة أصناف وهي المستمر والتلاحمي والموجه وكل هذه الأنواع تصب في قالب 

ة أما التلاحمي یخدم المنظمة فالنوع الأول یقصد به الاستمرار في العمل من اجل مصلحة المنظم

فهو یشیر إلى نوع العلاقات الاجتماعیة التي تمیز وتربط الفرد بجماعة العمل بشكل تماسكي 

  2.والموجه یشیر إلى مدى ارتباط الفرد بالقیم الجماعیة والمبادئ والخضوع لها، تعاضدي

  

  

  

                                                             
 .147ص، 2009، الأردن، عمان، دار المسیرة للنشر والتوزیع، أخلاقیات العمل، السكارنة بلال خلف 1
، 2011،الجزائر، برج الكیفان، دار الأمة للطباعة والنشر، 1ط، إدارة الموارد البشریة ،حاروش نور الدین 2

  .238ص
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  خلاصة الفصل

من خلال ما سبق تبین لنا أن للحوافز دور جد هام في تعدیل وتوجیه سلوكیات العمال بما یخدم 

والإدارة المتمیزة هي تلك التي تعمل على استغلال العوامل في خدمة أهدافها ، المؤسسة أو المنظمة

ة برنامج غیر انه علیها أن تكون ملمة بمطالب وحاجات العمال حین إقام، ومصالحها الإستراتیجیة

  . كما وجب ربطها بمعاییر موضوعیة ومحددة كي لا تنعكس سلبا علیها، تحفیزي

 



  

  الفصل الثالث
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  تمهـید

یعد موضوع الثقافة التنظیمیة من المواضیع المتجددة في العصر الحدیث نظرا للاهتمام المحظي 

المؤسساتیة بكافة به من طرف العدید من المفكرین والرواد خاصة في مجال الإدارة والتنظیمات 

ویعتبر هذا الموضوع من المحاور الجد مهمة نظرا لما تحمله الثقافة ، أشكالها وتصنیفاتها الحدیثة

التنظیمیة من العدید من الأبعاد التي تعمل على شكل بوصلة وفاعل أساسي في تحریك المؤشر 

القیم والمعتقدات والعقائد ومن هذه الأبعاد نذكر ، الخاص بالمؤسسة في القطب الایجابي أو السلبي

 .التي تترسخ وتتناقل إلى الأجیال العاملة بالمؤسسة أو المنظمة أیا كانت

هذه العقائد والقیم تعمل أیضا على تشكل وتمظهر المعاملات التي ستمیز بین العدید من  

نظمة وهي بدورها ستعمل كما قلنا سابقا على تحدید مدى نجاح أو فشل م، المنظمات المؤسساتیة

  .عكس أخرى
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  :مفهوم الثقافة بشكلها الواسع 1/

إن المحاولات العدیدة التي انبثقت من عدید الفروع العلمیة والمعرفیة والتي مؤداها تحدید      

مصطلح واضح ودقیق لمفهوم الثقافة، كان أثره على العكس وبالنقیض تماما حیث تنوعت 

التعاریف المقدمة أحیانا وفرقت شمل هذا المفهوم یمنة وشمالا، ولعل من أهم المفكرین والرواد 

والذي قال  Taylorحاولوا جاهدین تقدیم مفاهیم لمصطلح الثقافة نجد ما یلي ادوارد تایلور الذین 

الثقافة هي ذلك الكل المركب الذي یشتمل على المعارف والمعتقدات والفن والقانون والأخلاق " أن 

  1".والتقالید وكل القابلیات التي یكتسبها الفرد باعتباره عضوا في المجتمع

تایلور جل المركبات والأبعاد المادیة والمعنویة في تفسیره لمفهوم الثقافة لذا نجد أن  لقد جمع    

جل المفكرین والعلماء في شتى مجالات العلوم الإنسانیة والاجتماعیة قد اجمعوا إجماعا شبه تام 

العادات كما نجد تعریف جوستاف والذي اعتبر أن الثقافة هي  ،على طرح تایلور لمفهوم الثقافة

  2.والمعلومات والمهارات وتتمثل في نقل تجارب الماضي للجیل الجدید

في طرحه لمفهوم الثقافة نلاحظ أن المفكر جوستاف قد أضاف خاصیة لم یطرحها تایلور في    

حیث أضاف خاصیة الاستمرار والتناقل بین أفراد المجتمع الواحد ومن الماضي إلى ، تناوله لها

  .الحاضر

                                                             
، 2006، 3، دار الشروق للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، طالمدخل إلى علم الاجتماعخلیل عمر وآخرون،  1

  .117ص
  .الصفحة نفسها، المرجع نفسه 2
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، ف كلكهوت فرأى أنها هي وسائل الحیاة المختلفة التي توصل إلیها الإنسان عبر التاریخأما تعری

والمتضمن العقلي واللاعقلي والتي توجد في وقت معین وتكون وسائل إرشاد وتوجیه لسلوك الأفراد 

   1.الإنساني في المجتمع

تاجها الإنسان في فترة وللمفكر كلكهوت رأي آخر حیث رأى أن الثقافة هي مجرد وسائل والتي اح

وحیث أنها كانت وسائل للتوجیه وتعدیل ، من الفترات وتشمل كلا من المادیات والمعنویات

 .للسلوكیات الإنسانیة الفردیة والمجتمعیة

إن تنوع المجتمعات والأمم في العالم أدى بدوره إلى تعدد المفاهیم والرؤى حول تحدید مصطلح    

فنجد أن هناك من عرفها من خلال ربطها بالجانب ، ة بشكلها العامواحد وواضح لمفهوم الثقاف

  .المعنوي وهناك من ربطها بالجانب المادي وهناك أیضا من مازج بین الطرفین

أما المفكر الشیخ الجابري یرى أن الثقافة هي ذلك الكل المركب المتجانس من الذكریات 

   2.بها جماعة بشریةوالتصورات والقیم والرموز والتطلعات التي تحتفظ 

إنه ومن خلال هذه التعاریف السابقة یمكن إجمالا ملاحظة بعض النقاط والعناصر المشتركة    

وهي مختزلة في أن الثقافة هي مجموعة من القیم والعادات والتقالید وتتمیز بها الجماعة البشریة 

  .انتقالها من جیل لآخرفقط مع العلم أنها ذو شقین أحدهما مادي والآخر معنوي، مع ملاحظة 

الذي یرى أنها تشمل القیم " ومن أكثر التعاریف شیوعا وأقرب للوقت الحدیث نجد نقول كوفایرون 

وهي تعبر ، المادیة واللامادیة التي یكونها الإنسان في سیاق تطوره الاجتماعي وتجربته التاریخیة

                                                             
، مكتبة المجتمع الغربي للنشر والتوزیع، عمان، الثقافة وعناصرهابوشعیرة  خالد محمد وغباري ثائر أحمد ،  1

  .17، ص2009، 1الأردن، ط
 .18، صالمرجع نفسه  ،بوشعیرة  خالد محمد وغباري ثائر أحمد  2
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علیم والعلم والأدب والفن الذي وصل إلیه عن مستوى التقدم التكنولوجي والإنتاج الفكري والمادي والت

   1.المجتمع في مرحلة معینة من مراحل نموه الاجتماعي والاقتصادي

  :2مفردة الثقافة في اللغات الأوروبیة/ 2

 فرنسیا : CULTUREوهي مشتقة من اللاتینیةCULTURA    كان یصطلح بها على

  .معنى الغرس والمعالجة والإنماء والمراقبة والاحترام والعبادة

 والمیول المادیة ، تفید بالمعنى الایطالي مجموع المعارف والأحوال والمواهب: ایطالیا

  .والاجتماعیة للإنسان

 وهي مشتقة من اللاتینیة : انجلیزیاCULTIVATION  بمعنى الغرس والزراعة والإنماء

أي العبادة   WORSHIPوقد وردت أیضا بمعنى   TENDINGوالتعهد والمراقبة

  .والخضوع والاحترام

 والظرف الروحي والتصورات الطبیعیة لدى الإنسان، بمعنى الشعور الفكري: روسیا.  

 ألمانیا: KULTUR وهي مجموع المناهج الحیاتیة لدى الشعوب وقیمهم.  

 نیایونا:KALLIERGIA   وهي مشتقة منKALOS  بمعنى الجید والجمیل ومفردة

ومرتبطة أیضا ، كالیرغیا في اللغة الیونانیة المعاصرة مرتبطة بروح الإنسان ومعنویاته

  .بالأرض والعمل فیها

كما یمكن القول أن القرن التاسع عشر كان بمثابة المحرك الرئیسي لمفهوم الثقافة الواسع حیث 

حیث تم تناول عدة ، الدراسات والأفكار المطروحة في ذلك الوقت من أهم الآراء المعبرةتعتبر 
                                                             

  .107، ص2003، دار المحمدیة العامة، الجزائر، إدارة الموارد البشریة والسلوك التنظیميدادي عدون ناصر،  1
، لبنان، بیروت، مركز الحضارة لتنمیة الفكر الإسلامي، حیدر نجف:تر، نظریة الثقافة ،أبو القاسمي محمد جواد 2

  .15-16ص، 2008
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موضوعات أهمها أصل الإنسان ومنشئه وطبیعته الخلقیة والخلقیة ومدى تأثره بالمجتمعات الأخرى 

حیث تم ، كما لا یمكن تجاهل حقیقة أن هذا المفهوم قد تلقى صراعات وانقسامات بین المفكرین

له من عدید الجهات والمنطلقات المختلفة والمتعارضة أحیانا سواء كانت فكریة أو سیاسیة تناو 

  .إیدیولوجیة

حیث نجد أن النظرة الألمانیة والفرنسیة كمثال عن ذلك مختلفة تماما وخضعت لاعتبارات مغایرة 

المصطلح وقبل وصول ، لذا كان هذا المفهوم في بادئ الأمر غیر موحد ومتفق علیه، للمفكرین

  1.إلى المعنى الحالي نجده قد خضع لعدید المراحل و التجاذب الفكري السیاسي الإیدیولوجي

التي كان  CULTURAتعود جذور أو منشأ إن صح القول لكلمة الثقافة إلى اللغة اللاتینیة 

بدورها تم  )CULTUVEMENT، CULTURE، CULTURAGE،COULTURE(یقصد

ویمكن القول على أن جل المفاهیم المتعلقة بالثقافة متقاربة نوعا ما إذ تعتبر ، تحویرها إلى الفرنسیة

مقاصد مجازیة خیالیة حیث نجدها في بعض المرات تعني الأرض المحروثة ومرات تعني النسیج 

ل على عملیة الحرث كما تد، والخیاطة أو الطقوس الدینیة التي كانت تمارس في العصور الوسطى

وخدمة الأرض لتقدم بالمقابل الإنتاج والمحصول الوفیر من اجل الصالح العام والفائدة العامة 

 2.للمجتمعات

ولقد عرف مفهوم الثقافة في أوربا قرن السابع عشر مفهوما مرتبطا بالأرض وفلاحتها وما تعلق 

) CULTES(ى فكانت تعبر عن أما مع القرن الثامن عشر وهي القرون الدینیة الوسط، بها

                                                             
  .38ص ،مرجع سابق، بوقرة كمال 1
   ،الجزائر،دیوان المطبوعات الجامعیة، )دراسات سیاسیة قانونیة(العلاقات الثقافیة الدولیة ،العلالي الصادق 2

  .26-27ص، 2006
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أما تراثنا العربي فقد رأى أن كلمة أو مفهوم   1.والمقصود بها التكوین  والتقدم الفكري للشخص

ذكي ، فطن: وكذلك تعني، ضبط ما یحوله وقام به أو ظفر به –حذق فهم : ثقف راجع إلى ما یلي

  2.ویة من بعد اعوجاجوتعني تهذیب وتشذیب وتقویم وتس، ثابت المعرفة بما یحتاج إلیه

  :المكونات الأساسیة للثقافة 3/

  :ویمكن تقسیمها إلى ما یلي

وهي تشمل كل الأفكار وطرق الاستقراء والاستنباط : UNIVERSALSالعمومیات -1/3

، وتختلف من مجتمع        لآخر، والسلوكیات ونجدها بصفة عامة عند أعضاء المجتمع جمیعه

الثقافي الدیني واللغة والطقوس الخاصة بالأفراح والأحزان وتتضمن طرق اللباس والتراث 

  3.ویمكن أن تسود فترة من الزمن ثم تتطور أو تندثر بعد ذلك، والمعاملات والعلاقات بین الناس

وبالتالي ، هاته العمومیات قد تكون عاملا في ظهور اهتمامات موحدة بین أفراد المجتمع الواحد

عكس إذا ما تعارضت وتناقضت الاهتمامات مما ، وواجب الوحدةتخلق بینهم شعورا بالتضامن 

  .یؤدي إلى الصراعات والاختلافات

وتتمیز بصغر حجم المجتمع إذ تشترك فیها مجموعة : SPECIALTIESالخصوصیات -3/2

محدودة ومعینة لها تنظیم خاص بها ففي بعض المجتمعات نجد أن هناك أشیاء یعرفها ویقوم بها 

وتنقسم ، الناس فقط دون المجتمع كله وتؤدي إلى الصالح العام للجماعةمجموعة من 

  4:الخصوصیات إلى أربعة أقسام وهي كالآتي

                                                             
  .29ص،  2006، بیروت1ط، مركز دراسات الوحدة العربیة، الثقافةسوسیولوجیا  ،عبد الغني عماد 1
  .121ص، 3ج، مادة تقف، لبنان، دار العلم للملایین، القاموس المحیط ،الفیروز أبادي 2
  .21ص، مرجع سابق  ،غباري ثائر احمد، بوشعیرة خالد محمد 3
  .23-22ص، المرجع نفسه 4
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متمثلة في السلوكیات التي یتمیز بها بعض أفراد المجتمع دون غیرها وتتضح في :  طبقیة 3/2/1

  .العلاقات والمعاملات فیما بینهم

طباء أو أصحاب المهن المشتركة فهم لدیهم سلوكیات ومثال ذلك مجموعة من الأ:مهنیة 3/2/2

  .خاصة بهم تمیزهم عن غیرهم من فئات المجتمع الأخرى

ومثال ذلك الجماعات الدینیة فالمسلمین لهم عادات وطقوس وتقالید خاصة بهم :عقائدیة 3/2/3

  .وتمیزهم عن باقي الطوائف الدینیة الأخرى

لأقلیات الموجودة في المجتمع لأسالیب عیش خاصة وتتمثل في ممارسة بعض ا:عنصریة 3/2/4

  .بهم تمیزهم عن المجتمع الكلي

  1:وهناك من یرى أن الثقافة تتكون من قطاعات كبرى وهي

  .مكونات فكریة*مكونات اجتماعیة*مكونات مادیة*

  :الاتجاهات والمقاربات التفسیریة لمفهوم الثقافة/4

حول موضوع الثقافة وماهیتها ونحن من خلال هذا  لقد تعددت الزوایا والرؤى في النظرة    

المطلب سنحاول التطرق إلى أهم التفسیرات والمناحي التي تم من خلالها تفسیر مفهوم الثقافة 

  :بشكلها العام ومن أهم هذه الاتجاهات ما یلي

  الاتجاه المثالي : أولا

المعنوي دون المادي، أي أن ومن أهم ما جاء به أصحاب هذا الاتجاه هو حصرهم الثقافة للشكل 

الثقافة هي تلك الآراء والأفكار والمعتقدات والمبادئ، ومن أهم الرواد والمفكرین الذین اتجهوا نحو 

                                                             
  .25ص، المرجع نفسه 1
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وعند أصحاب هذا الاتجاه ، رالف لنتوف وكلاكهون وبیتروم سوركن ولیزلي هوایتهذا الشرح نجد 

  1.رد لا بالسلوك الواقعيوفقا لما قلناه آنفا، أن الثقافة مرتبطة بالسلوك المج

  الاتجاه الوصفي : ثانیا

بل یعتبر الأولى جوهرا للثانیة  ، إن هذا الطرح السابق لا یقلل من أهمیة الایدولوجیا بالنسبة للثقافة

حیث یعتبر الایدولوجیا بوصلة وجهاز تحدید اتجاه إن  فیرناند دومونوهذا حسب قول ، ومركزا

ع أو ذاك ومما سبق آنفا یمكن القول على اعتبار أن الایدولوجیا صح التعبیر لثقافة هذا المجتم

عكس مفهوم ، الواحدة تلصراعات في المجتمعات أو الفئاعنصر من عناصر التقسیم وخلق ا

  .الثقافة والتي ینبغي لها تحقیق واكتساب الشرعیة والإجماع العام نوعا ما

  :المقاربة الانثربولوجیة 

الانثروبولوجي بأنها ذلك المجال الذي یهتم بدراسة الأفكار والأسالیب تعرف الثقافة في المجال 

والعادات المختلفة والمتنوعة لحیاة البشر في مجتمعاتهم وطبیعة تلك العلاقات الموجودة بینهم وبین 

  .مما یساعد على إعطاء تفسیرات واضحة للحیاة الثقافیة الإنسانیة، مختلف المجتمعات الموجودة

دُف إلى تحلیلِ الأبعاد من التّعر و  ْ ِ التي تَه ن الدراسات ها متمثلة في مجموعةٍ مِ یفات الأُخرى نجد أنّ

ة التي یتكل   ّ والمركبات والمكونات الثقافیة المتعلقة بمجتمعٍ ما، من خلال دراسةِ الأسالیب الفكری

بین الثقافةِ وعلم علیها الأفراد في معاملاتهم مع بیئتهم، لهذا تربطُ الثقافة في الانثروبولوجیا 

  .الاجتماع في تتبعها لمجالات الحیاة العامة عند الأشخاص

                                                             
، الإسكندریة، مؤسسة شباب الجامعة، الثقافة دراسة في علم الاجتماع الثقافي، رشوان حسین عبد الحمید احمد1

  .23ص، 2006،مصر



 الثقافة المؤسساتیة والقیم التنظیمیة       
   

83 
 

ل لمفهومِ الثقافة في الانثروبولوجیا كان في القرن التاسع عشر للمیلاد، والذي  ّ إن الظهور الأو

ُ بدراسةِ وتحلیل الحی ة فرع من فروع الأنثروبولوجیا والتي تهتم ّ اة اعتبرت فیه الانثروبولوجیا الثقافی

ة لدى المجتمع ّ   .الثقافی

  ُ ل مهتم بوضعِ البنى الأساسیة للثقافة في الانثروبولوجیا عام تایلورویعتبر ّ م ضمن مؤلفه 1871أو

ة ، حول فكرة الربط بین الثقافة والانثروبولوجیا ّ تابعةِ الدراسات الثقافی ُ م ُ بِ ومن ثم استقلالها كعلم یهتم

ُ بالثقافة وعلم من وجهة نظرٍ الانثروبولوجیا، لیصبح ه ذا المفهوم من أكثرِ المفاهیم التي تهتم

  1.الاجتماع

  :المقاربة الإیدیولوجیة

إن ما ، مفهوم الثقافة هو نفس مفهوم الایدولوجیا عند كارل ماركس وعند الإیدیولوجیة الألمانیة

یعمل على غموض وعدم وضوح مفهوم الثقافة بشكل واضح وصریح هو تداخلها مع العدید من 

المفاهیم والمصطلحات ولعل من أهمها مفهوم الحضارة والایدولوجیا فالكثیر من المفكرین وعلماء 

لاجتماع والانثروبولوجیا یربطون بین مفهوم الثقافة والایدولوجیا، ومن أهم رواد هذا الطرح نجد ا

  .والفكر الألماني على العموم ماركس كارل

عن مفهوم الایدولوجیا الألمانیة بقوله هي تلك العادات والتقالید والقیم  ماركس كارلحیث  یعبر 

یقا وباقي ما یمثل الایدولوجیا، ومن خلال قوله باقي والمعتقدات والدین والأخلاق والمیتافیز 

الایدولوجیا فهو یقصد بذلك القانون والأفكار والوعي والتماثلات التي تحوزه أفراد المجتمع الواحد 

   2.فإن الایدولوجیا هي جمیع ما یشمل آثار الحضارة غورفیتشوحسب قول المفكر 

                                                             
1https://mawdoo3.com  

  .56ص، 2005، 24العدد، مجلة علامات، الثقافة والحضارة والایدولوجیا ،یشوتي محمد 2



 الثقافة المؤسساتیة والقیم التنظیمیة       
   

84 
 

الثقافة والایدولوجیا ووضعهما تحت مكونات واحدة إن اعتبارات كارل ماركس في تشبیهه لمفهومي 

تتبعها العدید من الأنساق الفكریة في طرحه هذا ومن أهمها قوله على أن الایدولوجیا تمكن وتقلبوا 

تحت أعین الطبقة المسیطرة على وسائل الإنتاج ویتم تسویقها على مكونات المجتمع سواء  بصورة 

  . وسائل تثقیف المجتمع بثقافة الطبقة المسیطرة مادیا قهریة وسلطة أبویة أو غیر ذلك من

إلا أن هناك بعض الآراء والتي شذت عن الایدولوجیا الألمانیة، معتبرة وبذلك أن الایدولوجیا جزء 

، من خلال هذا الطرح یمكن القول على وجود ماركسمن الثقافة وهي لیست الكل كما اعتقد بذلك 

  . الخ...مع واحد أو المنظمة واحدة ایدولوجیات متجزئة داخل المجت

بل یعتبر الأولى جوهرا للثانیة  ، إن هذا الطرح السابق لا یقلل من أهمیة الایدولوجیا بالنسبة للثقافة

حیث یعتبر الایدولوجیا بوصلة وجهاز تحدید اتجاه إن  فیرناند دومونوهذا حسب قول ، ومركزا

سبق آنفا یمكن القول على اعتبار أن الایدولوجیا  صح التعبیر لثقافة هذا المجتمع أو ذاك ومما

عكس مفهوم ، عنصر من عناصر التقسیم وخلق الصراعات في المجتمعات أو الفئات الواحدة

 .الثقافة والتي ینبغي لها تحقیق واكتساب الشرعیة والإجماع العام نوعا ما

  :المقاربة السوسیولوجیة

ولعل ، المقاربة السوسیولوجیة تنطلق من عدة اطر وزوایا إن الثقافة بشكلها العام والمجمل في نظر

  :من أهم الاتجاهات الاجتماعیة التي اهتمت بالثقافة نجد قسمین وهما

والذي رأى أن الثقافة عبارة عن كائن اجتماعي مشبها إیاها بالكائن : الاتجاه البنائي الوظیفي-

له دور محدد في تحقیق ، مثل نسقا عاماكما أنها مجموعة من الجزئیات والتي بدورها ت، العضوي

كما تنتظم في أشكال ، غایات مستهدفة ومن أشكالها الأنماط الثقافیة والسمات والعناصر الثقافیة

  .الخ.....متعددة كالأسرة والهیئات الدینیة والاقتصادیة والاجتماعیة 
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أسالیب خاصة لتنظیم هذا وكل مجتمع له ، وللنسق عدة احتیاجات للبقاء على دیمومته ودینامیكیته

كما یشترط للكائن ، ومن بینها نجد القانون لأنه شكل مشترك تقریبا بین كل المجتمعات، النسق

ولكي یتسنى ذلك لابد من التفرعات والأجزاء ، الاجتماعي أي الثقافة أن تكون في حالة توازن دائما

لا اختل هذا النسق وأصبح في حالة  ٕ   .من اللاتوازنالأخرى أن تلبي حاجاته وا

یتبع هذا الاتجاه نفس منحى الاتجاه الوظیفي البنائي من خلال تشبیهه للثقافة : الاتجاه الماركسي-

على أنها كائن اجتماعي إلا انه یتطور ویتغیر باستمرار معتمدا بذلك على تطویر أسالیب الإنتاج 

تحلیلاتهم وآرائهم على البعد  ومن خلال هذا المنطلق نرى أن الماركسیین یعتمدون بصورة كبیرة في

، الاقتصادي إذ یرون أن النسق الاجتماعي یحتوي قسمین وهما البناء التحتي بكل مكوناته وأنساقه

  1".فتحوي كافة مكونات البقاء الفوقي كالوعي والثقافة والقیم المعنویة"أما المجموعة الثانیة 

  :تعریف الثقافة التنظیمیة/5

المعتبرة والمرتبطة بمدى صعوبة تحدید واضح ومركز لمفهوم الثقافة هو  إن من أهم الدلائل     

كثرة التعریفات والإیضاحات المتشعبة والمختلفة الجوانب لهذا المصطلح ومن خلال ما سنذكر الآن 

  2.سیتأتى لنا تأكید هذه المقالة

د أن لكل مفكر حیث نج، ومآل هذا الاختلاف أیضا راجع على نظرة كل مفكر للثقافة التنظیمیة

وهذا یعتبر من أهم الأسباب التي أدت ، ومدرسة زاویة خاصة به في محاولة تعریفه لهذا المفهوم

  . إلى اختلاف وتنوع المفاهیم المحیطة والمتطرقة للثقافة التنظیمیة

                                                             
  .31ص، مرجع سابق ،رشوان حسین عبد الحمید احمد 1
 30-28وقائع الملتقى الدولي المنعقد في ، الثقافة وعملیة التنشئة الاجتماعیة في الوطن العربي ،فرج عثمان 2

  .جامعة الجزائر، الجزائر، 1992نوفمبر 
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على أن مرتكز ثقافة المؤسسة مبني على معطیات  Z 1982في مؤلفه نظریة ولیام اوتشيیحدد 

وعلى ثقافة الأفراد المشكلین لها أي المؤسسة كما أن القیم التي ، ارجیة ألا وهو المجتمعالبیئة الخ

یحملها الأعضاء تعتبر من أهم التشكیلات الواجب الأخذ بها من طرف إدارة المؤسسة والعمل على 

  1.صقلها ونقلها إلى الأجیال القادمة بما یخدم الصالح العام للمنظمة

، على أنها عنصر لا یتفرع أو یتجزأ من شمولیة الثقافة المجتمعیة العامة كما یمكن القول      

بحیث أن مجموع التقالید والعادات والسلوكیات المنظماتیة ما هي إلا جزأ كما قلنا للثقافة الأوسع 

كما یمكن اعتبارها المكون الممزوج أو المتكون اثر ترابط الأنساق ، للنسق الأكبر وهو المجتمع

وهذه الأنساق هي القوانین واللوائح المفروضة من الهیئة العلیا أو ، للمؤسسة الواحدة الفرعیة

أو التي یحددها النسق العام وهو المجتمع الذي ضمن أنساقه ، الوصایة الإداریة في هذه المؤسسات

  2.الفرعیة المؤسسات والمنظمات بكل أشكالها ونشاطاتها مهما كانت

مجموع القیم والعادات والتقالید والافتراضات والمعتقدات المشتركة وتعرف كذلك على أنها      

والتي تعمل على تنمیط السلوك أو الطرائق الواجب اتخاذها من طرف مجموع الهیئة العاملة بكل 

كما تعتبر الموجه الأهم في اتخاذ جمیع العملیات والأنشطة  ، أصنافها الإداریة التقنیة أو التنفیذیة

تعمل على اتخاذ الطرق والبدائل المطروحة في مجابهة التغیرات الداخلیة والخارجیة أو  الإداریة كما

كما تحدد كیفیات وآلیات التعامل بین جمیع الجماعات المهنیة الموجودة ، المناخ المحیط بالمؤسسة

   3.في بیئة العمل

                                                             
، 1985، معهد الإدارة العامة، إدارة البحوث، حسین یاسین:تر، نظرة النموذج الیاباني في الإدارة، أوشي ولیام  1

  .247ص
  .444ص، 1985، ریاض الإدارة العامة للبحوث، السلوك الإنساني والتنظیمي، العدیلي ناصر محمد 2
  .401ص، 2003، الدار الجامعیة، الإسكندریة، التنظیم الإداري في المنظمات المعاصرة، مصطفى أبو بكر 3
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  :الخلفیة التاریخیة للثقافة التنظیمیة/6

إن البعد المرتبط لتاریخ نشأة وظهور الثقافة التنظیمیة بهذه التسمیة لم یكن قدیما جدا حیث      

وتجارب الهاوثورن التي  التون مایوظهرت بوادرها في أعمال مدرسة العلاقات الإنسانیة بقیادة 

أجراها في و م أ على فترات زمنیة، حیث ومن خلال أعماله تم إدخال العناصر الاجتماعیة 

  .الإنسانیة ومدى ارتباطها بالعلاقات العمالیة في المنظمةو 

ظهوره  أكد كیش دیسولو أن المفكر ، 1951أول من استعمل هذا المفهوم سنة جاك الیوتویعتبر 

أول مرة في الولایات المتحدة الأمریكیة في السبعینیات وان هذا المفهوم لم یتطرق إلیه في فرنسا إلا 

ولم یتم تداوله كذلك في الجزائر حتى سنة ، لى السنة المسیرین الفرنسیینفي بدایة الثمانینیات ع

  1.مزوار بلخضر وعبد االله بنديما تم استثناء مقالات كل من ذا إذا ه 1997

انه ومن خلال الطرح السابق نرى أن مفهوم الثقافة التنظیمیة من المفاهیم الحدیثة نوعا ما نظرا 

ذلك راجع ربما المفهوم تأخر كثیرا في الجزائر و  ذاكما نجد أن ه، التنظیماتللتطورات الحدیثة في 

  .إلى تخلف المنظمات وعدم مواكبتها للتطورات الحاصلة في الخارج

كما أن هناك من یرى أن استخدام هذا المفهوم لأول مرة كان من طرف الصحافة الأمریكیة 

كما أدرجت  business weekة لوهي مجل  1980المتخصصة في المجال الاقتصادي سنة

 كیندي و دیلإلى أن جاء المفكران   corporate cultureعمودا خاصا بعنوان fortuneمجلة 

                                                             
دیوان ، الثقافات الفرعیةبحث في تفاعل الثقافة التقلیدیة و ، الثقافة والتسییر في الجزائر ،بشیر محمد 1

  .7ص، 2007،المطبوعات الجامعیة الجزائر
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ا ذوبالتالي كانا مشرفین على البناء له، corporate cultureبعنوان كتاب  1982عام 

   1.المفهوم

یرى أن مصطلح الثقافة التنظیمیة لم یروج له إلا بعد فترة الثمانینیات عبر  هوفستادوأما الباحث 

لكل من بیتر و وترمان  on search of excellenceكل من كتابي البحث عن الامتیاز 

  .لكنیدي ودیلوكتاب ثقافة المنظمة 

ء السلوك وفي التسعینیات تم الاهتمام والحرص أكثر على الثقافة التنظیمیة خاصة من طرف علما

  2.التنظیمي باعتبارها عنصرا هاما لعملیة إنتاج العمل

  :أهمیتها في المؤسسة7/

تعتبر الثقافة التنظیمیة المؤشر الأول لما له من انعكاسات وتأثیرات ایجابیة على فعالیة وأداء      

جهود إذ أن الثقافة الناجحة هي كل من تجعل وتؤدي إلى تحسین وتعزیز ، الموظفین والعمال

وبالتالي نقص دوران العمال وتحسین جودة ، الموظفین وكذا العمل على خلق روح الولاء والانتماء

  .استقطاب الأكفاء من الأفراد والمؤهلین لشغل المناصب المطلوبة

إن للثقافة التنظیمیة دور جد هـام إذا مـا فعلـت آلیاتهـا ومیكانیزماتهـا لخلـق جـو منـاخي تنظیمـي فعـال 

  3.جیع وتحسین وتطویر الأداءیعمل على تش

                                                             
الملتقى الدولي حول التسییر الفعال ، إدارة التغیر وعلاقته بثقافة المؤسسة، كمال قاسیمي، بروش زین الدین 1

  .6ص، 2005ماي3/4یومي، جامعة الجزائر، كلیة العلوم الاقتصادیة، للمؤسسات الاقتصادیة
دراسة "نحو فهم بنیة الثقافة التنظیمیة في التنظیم التقني في السعودیة كمدخل للتطور، البریدي عبد االله 2

، 14/12/2004-11الریاض، المؤسسة العامة للتعلیم التقني والتدریب المهني، المؤتمر التقني الثالث"استطلاعیة
  .1ص

الجزائر، ، دار الخلدونیة للنشر والتوزیع، )المؤسسات  مدخل تسیر( الاتجاهات في إدارة المنظمات زاید مراد،  3
  .232، ص 2012
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تتمثــل أهمیتهــا فــي النتــائج المنعكســة علــى التنظــیم والعمــال مــن خــلال المــردود والإنتــاج المتوقــع مــن 

أفــراد التنظــیم إذ أن الثقافــة التنظیمیــة الجیــدة تعمــل علــى خلــق جــو إبــداعي ومنــاخ مــریح ممــا یمكــن 

للتنظــیم كالانضــباط واحتــرام الوقــت والعمــل  أفــراد المؤسســة مــن خلــق وتشــجیع القــیم التنظیمیــة المفیــدة

  .من القیم المؤسساتیة الایجابیة. آخ.....الجماعي

حیـث رأى أن هنـاك علاقـة   واترمـانولعل من أهم الدراسات التـي تناولـت هـذا الموضـوع نجـد دراسـة 

  1.إیجابیة بین الثقافة القویة ونجاح وقوة المنظمة

ؤسســـة عـــدة أوجــــه وأشـــكال یمكـــن قیاســـها بهـــا فمـــثلا نجــــد أن إن لأهمیـــة الثقافیـــة التنظیمیـــة فـــي الم

المنظمةـ التـي تتمیـز بثقافــة عالیـة تعكـس صــورتها فـي مـدى ولاء وانتمـاء عمالهــا ومـدى التـزامهم بقــیم 

  .ومعاییر مؤسساتهم

كما یمكن إضـافة بعـد آخـر یوضـح مـدى أهمیـة الثقافـة التنظیمیـة فـي المؤسسـة ألا وهـي الرقابـة            

الذاتیــة، وذلــك مــن خــلال العلاقــة الموجــودة بــین الثقافــة ونــوع الهیكــل التنظیمــي، إذا استخلصـــت أن 

  .لثقافة دور في التأثیر على نوع الهیكل التنظیمي وبالتالي على الممارسات الإداریة

حیــث نجــد أن الثقافــة الجیــدة تعمــل علــى تعزیــز وتقویــة ســلوكیات الأفــراد والعمــل علــى زرع روح     

ــــة التــــي تفرضــــها المنظمــــات ذات الثقافــــة  ــــك الممارســــات البیروقراطی ــــة وبالتـــاـلي تقــــل تل الرقابــــة الذاتی

   2.الضعیفة

إن الثقافـة التنظیمیـة تعمــل علـى زیــادة وتقویـة الفعالیــة التنظیمیـة وذلــك مـن خــلال القـیم الأساســیة        

نظمة والعكس صـحیح وكمثـال علـى حیث أنه كلما توافقت القیم وتوحدت زادت فاعلیة الم، والمشتركة

                                                             
  .339، صمرجع سابقحریم حسین،  1
  .340، صالمرجع نفسه  2
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ذلك نأخذ المنظمة الیابانیة التي تمیز بثقافة موحدة جعلها تكسب ولاء العمـال ومجهـوداتهم بمـا یخـدم 

  1.الصالح العام للمؤسسة

أن الرجوع إلى البیروقراطیة وحدها وجعلها  محمد بن عیسى المهديیرى الباحث الجزائري    

على الخصائص البیروقراطیة أو آلیات العمل بها فقط في  مركزا لكل العملیات بحیث یعتمد

المؤسسات لیس كافیا لتحقیق الانضباط والتلاؤم والتكیف والاندماج مع البیئة الداخلیة والخارجیة 

حیث یضیف قائلا على أن الشواهد تثبت عكس ذلك إذ یرى أن التسییر البیروقراطي  ،للمؤسسة

لذا وجب علینا الاعتماد على اطر ونماذج ، فعال للمنظماتوحده غیر قادر على ضمان السیر ال

جدیدة كعملیات الاعتماد على الثقافة المنظماتیة التي تعمل على خلق الضبط الاجتماعي 

أهمیة تبني ثقافة موحدة لدى مجموع أفراد المؤسسة حسب قوله  أیضاكما یرى الباحث  2،وتحقیقه

كي یكون هناك توافق عام كما قلنا سابقا، وهذا من أجل توجیه الرأي العام للمؤسسة بسلاسة 

  .ووضوح دون التعرض للضغوطات والإكراه الداخلي والخارجي

  :  ومن خلال ما سبق یمكن تلخیص أهمیتها في النقاط الآتیة

  المرجع والإطار حین المفاضلة بین العدید الخیارات التنظیمیة؛ تعتبر  •

  النقطة الموحدة لآراء وتوجهات الأفراد والإدارة مما یخدم الصالح العام لدیهم؛  •

  تعتبر المثبت لمبادئ المنظمة، والمطور لآلیات ومیكانیزمات العمل في المؤسسة؛  •

 

                                                             
  .376ص، 2008، عمان، الأردن، 3، دار وائل للنشر، طنظریة المنظمة والتنظیممحمد قاسم القریوتي،  1
حالة بایب  ،دراسة میدانیة للمؤسسة الاقتصادیة العمومیة في الجزائر ،ثقافة المؤسسة، بن عیسى محمد المهدي 2

، كلیة العلوم الاجتماعیة والإنسانیة، تخصص علم الاجتماع، رسالة مقدمة لنیل شهادة الدكتوراه علوم، غاز غردایة
  .157ص، 2005، الجزائر، 02جامعة الجزائر، قسم علم الاجتماع
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  :أبعاد وعناصر الثقافة التنظیمیة/ 8

لقد تعـددت وتشـعبت أراء المفكـرین والإداریـین فیمـا یخـص عناصـر ومركبـات الثقافـة التنظیمیـة إلا    

أن هناك بعـض الأجـزاء التكوینیـة لهـا أخـذت حظـا وافـر مـن التوافـق لـدى البـاحثین ومـن أهمهـا نـذكر 

  :ما یلي

  VALEURS :القیم -8/1

تعتبر القیم أحد أهم مكونات الثقافة التنظیمیة نظرا لما یحتویه هذا البعد من أجـزاء جـد مهمـة  وهـي  

كـــل مـــا یتبنـــاه المـــرء أو المجموعـــة مـــن القـــیم والتقالیـــد والعـــادات والأفكـــار والآراء بمختلـــف مناهجهـــا 

صـــلة أو المـــؤثر ومصــادرها، ولتوضـــیح مـــدى الأهمیـــة أكثـــر  لهـــذا العنصــر نجـــد أن القـــیم تعتبـــر البو 

الذي تحتوي الأفـراد مـن أجـل تحقیـق الهـدف العـام والمنشـود للمؤسسـة، ومـن أجـل خلـق التوافـق العـام 

  .بین أعضاء المجموعة أو المجموعات المتعددة في المنظمة

وهناك بعض التعریفات لمفهوم القیم، إلا أننا لـن نأخـذ إلا تعریـف واحـد نظـرا لمـا قمنـا بـه فـي الفصـل 

مجموعــــــــة مــــــــن الفلســــــــفات                    كیلمــــــــانتعریفــــــــات وتحدیــــــــدات للمفــــــــاهیم، فــــــــالقیم حســــــــب الأول مــــــــن 

والاتجاهات، وقواعد السلوك التـي تـربط أي مجتمـع فـي ، المعتقدات، الافتراضات، المبادئ، التوقعات

  1.شكل وحدة متماسكة

ورة أولا هـــي كـــل مالـــه وتنقســـم حســـب بعـــض المفكـــرین إلـــى قـــیم تشـــغیلیة وقـــیم جوهریـــة، فـــالقیم المـــذك

علاقة بالدینامكیة العملیاتیة للأنشطة وما یرتبط بها داخل المنظمة وخارجهـا ومـا یعمـل علـى تحسـین 

                                                             

المحمدیة العامة، ،)دراسة نظریة تطبیقیة ( د البشریة والسلوك التنظیمي إدارة الموار دادي عدون ناصر، 1 
  .110، ص 2003الجزائر،
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تلــك المبــادئ والالتزامــات التــي تــم "أدائهـا وتحقیــق جــودة القــیم الجوهریــة، أمــا القــیم المــذكورة آنفــا فهــي 

   1".التوافق علیها سابقا واعتبارها مرجعا خاصا بالمؤسسة

  NORMES: الأعراف التنظیمیة -8/2

هــي مقــاییس ومعــاییر یتمیــز بهــا ویحــافظ علیهــا أفــراد المنظمــة وملتــزمین بهــا، وذلــك فــي نظــرهم أنهــا 

قواعــد وعــادات معنویـة أي غیــر موثقــة، لكـن تــم الاتفــاق          " جیـدة ومفیــدة لهــم، وعلـى العمــوم یقصــد بهـا

والتصــرفات الإداریــة، وأي انحــراف عنهــا یعتبــر خروجــا عــن علیهــا، وتعمــل علــى الــتحكم بالســلوكیات 

   2".الأعراف ویعرض صاحبها للعقاب

  SYMBOLES: الرموز -8/3 

یمثــــل هــــذا البعــــد مــــن الأبعــــاد المتنوعــــة للثقافــــة التنظیمیــــة، الجانــــب المــــادي والمحتــــوي مــــع بعضــــها 

ومكوناتهـا للمنـاخ الخـارجي وكمثـال البعض، حیث یعتبر الرمز كل ما یوحي للمنظمة ویبرز أسالیبها 

كمـا ، للتوضیح أكثر فاللباس الموحد لأفراد المنظمة الواحدة یعتبـر رمـزا ممیـزا لهـا وعلاقـة خاصـة بهـا

یمكــن القــول أن هنــاك بعــض المــؤثرات التــي تحــدد المفهــوم أكثــر وتبــرز وضــوحه أدق ویعطــي أمثلــة 

المنظمـــات فـــي إطـــار نشـــاطاتها وأرباحهـــا للتبیـــین أفضـــل، فالمكافـــآت والعـــلاوات التـــي تمیـــز بعـــض 

إن الرمـوز تمثـل المرجعیـة العامـة للمؤسسـة ، السنویة، تعتبر من الرموز التي تمیز منظمة عن أخـرى

  .كما تمثل الآلیة التي تعمل على تكییف وملائمة البیئة 

                                                             
  .230، صمرجع سابقزاید مراد،  1
، المكتب الجامعي الحدیث، الإسكندریة، العلوم السلوكیة في مجال الإدارة والإنتاجالقذافي رمضان محمد،  2

  .282ص 1997
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بـــر كمـــا یمكـــن القـــول أن للرمـــوز تجلیـــات وأشـــكال أخـــرى غیـــر اللبـــاس والأنشـــطة الأخـــرى فمثـــل تعت

الخطابات الصادرة من المنظمة، وشـكل الهیكـل ألمنظمـاتي للمؤسسـة شـكلا مـن أشـكال الرمـوز ومـرآة 

   1.عاكسة للمستوى الحضاري لها

  MYTHES: الخرافات والأساطیر -8/4

هــي تلــك القصــص والروایــات التــي تــروى عــن تــاریخ المنظمــة والتــي تعتبــر بمثابــة الجــوهر والأســاس 

نجازاتهــا وكــل مــا لــه علاقــة بإیجابیــة المنظمــة، للمنظمــة فــي تشــكلاتها  ٕ إن "الأولــى، وفــي نجاحاتهــا وا

كما تعمل هذه المركبـة علـى مسـاعدة ، 2"هذا المكون یعمل على المحافظة على القیم وترسیخ مبادئها

  3.الموظفین في فهم الحاضر والتمسك بالثقافة والمحافظة علیها

   RITES :الطقوس -8/5

تعتبـــر كـــل نشـــاط أو عمـــل یقســـم بالمداومـــة والاســـتمراریة فـــي نفـــس الوقـــت، أي یتمیـــز هـــذا النشـــاط  

بالنمطیة المعیاریة، وكمثال على ذلـك فتـرة اسـتراحة یومیـة فـي منظمـة أو مؤسسـة مـا مـن أجـل تنـاول 

القهــوة والالتقــاء بــین العمــال مــع بعضــهم الــبعض أو كمثــال آخــر اجتمــاع یــومي أو أســبوعي مصــغر 

ذلــك مــن أجــل التنســیق بــین أعضــاء المنظمــة هــذا التصــرف یعتبــر مــن الطقــوس الممیــزة لنشــاطات و 

 .بعض المؤسسات دون غیرها

مـــن خـــلال مـــا ســـبق یمكـــن القـــول أن طقـــوس بعـــض المؤسســـات تعمـــل أو تعتبـــر كحـــوافز مادیـــة أو 

ابانیــة تتمیــز بكثــرة معنویــة فــي دفــع نشــاطات الأفــراد نحــو الإیجابیــة والفعالیــة أكثــر فمــثلا المؤسســة الی
                                                             

  .108، ص2000، الإسكندریة، الدار الجامعیة للطبع والنشر والتوزیع، مصر، المعاصرةالإدارة  علي الشریف، 1
، عمان، الأردن، 1، دار غیداء للنشر والتوزیع، طإدارة السلوك التنظیميعلك عبد الناصر حافظ وآخرون،  2

  .101ص 2015
الأعمال، دار الحامل للنشر والتوزیع، ، بسلوك الأفراد والجماعات في منظمات السلوك التنظیميحریم حسین،  3

  .322، ص2004عمان الأردن، 
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اللقــاءات بــین أفــراد عمالهــا وذلــك مــن أجــل تعزیــز أواصــر الأخــوة وروابطهــا، ومــن أجــل العمــل علــى  

فـي  ولیـام اوتشـيحل كل المشاكل المتعلقة بسیر نشـاط مؤسسـتهم وهـذا مـا أوضـحه المفكـر الیابـاني 

  .نظریته

   ATTENTES :التوقعات التنظیمیة -8/6

بالتعاقــد الســیكولوجي وفــي خــلال هــذا الطــرح نفهــم أن هــذا العقــد یحتــوي وهــي تتمثــل فــي مــا یســمى 

طـــرفین وهمـــا الـــرئیس والمـــرؤوس، فكلاهمـــا لدیـــه توقعـــات وتمـــثلات فـــي مخیلتـــه ینتظرهـــا مـــن الآخـــر 

أمــا ، فـالرئیس ینتظـر مـن مرؤوسـیه العمـل الجـاد والالتـزام بمـا یجـب مـن مـوقعهم نحـوه ونحـو المنظمـة

یر الجانــب المــادي والمعنــوي الــذي یســاعدهم علــى أداء واجبــاتهم كــالاحترام المرؤوســین فیتوقعــون تــوف

والتقـدیر والعمــل علــى تــوفیر منـاخ تنظیمــي جیــد علــى ســد حاجیـاتهم كــالاحترام والتقــدیر والعمــل علــى 

   1.توفیر مناخ تنظیمي جید یعمل على سد حاجاتهم النفسیة والاجتماعیة والاقتصادیة

  CROYANCES: المعتقدات -8/7

هي تلك الآراء والأفكار الموحدة والمشتركة بین أفراد التنظیم حول طبیعة العمل وكیفیـة أدائـه والعمـل 

علــى تحســین طــرق أدائــه ممــا یخــدم العمــال والصــالح العــام للمنظمــة، ومــن بــین هــذه المعتقــدات نجــد 

قـل تكلفـة بـین أفـراد المنظمـة التعاون بین أفراد المنظمـة والعمـل علـى أنجـاز النشـاطات المركبـة لهـم بأ

والعمــل علــى إنجــاز النشــاطات الموكلــة لهــم بأقــل تكلفــة تعــب وجهــود كمــا نجــد معتقــدات أخــرى ومــن 

أهمهــــا قــــیم العمــــل الإیجابیــــة كالانضــــباط والالتــــزام وأثــــر كــــل هــــذه المعتقــــدات علــــى تحقیــــق أهــــداف 

    2.المنظمة

                                                             
، 2005، مصر، 1، المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة، طإدارة الإیداع التنظیميالفاعوري رفعت عبد الحلیم،  1

  .154ص
  .312، ص2003، دار وائل عمان، الأردن، السلوك التنظیمي في منظمات الأعمالالعمیان محمود سلمان،  2
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مـدى توافـق القـیم والمعتقـدات التنظیمیـة مـع  كما یجدر أن ننوه في هذه النقطة إلـى أمـر جـد هـام وهـو

المعتقــدات الشخصــیة لكــل فــرد، حیــث أنــه إذا كــان هنــاك تضــاد وعــدم انســجام، فســیخلق لنــا مشــاكل 

وصــعوبات علــى المــدى العلمــي والأدائــي للأفــراد وبالتــالي تــدهور المنظمــة و دخولهــا فــي دوامــة مــن 

  1.المشاكل التنظیمیة الإداریة

  TABOUS :الطابوهات -8/8

ویقصد بها تلك المواضیع ذات الآثار السلبیة حیث  ،  وهي كل ما لا ترغب المنظمة الإفصاح عنه

لذا یتم ، إذا ما تم التطرق إلیها اثر ذلك على الأعضاء الفاعلین فیها واثر على الصورة العامة لها

   2.التعامل بحذر شدید مع كل الطابوهات

اعتبروا أن البعد أو المفهوم الثقافي في المنظمات والمؤسسات  إن من أهم الرواد والمفكرین الذین

دراك المقاییس التي تعتبر من مقومات نجاح أي منظمة  ٕ هو بمثابة البوصلة التي تقوم على توعیة وا

كتنظیم العمل والعمل على إحیاء نموذج الرشد والعقلانیة التي من خلالها تتطور المنظمات وتحتل 

د المفكر والسیاسي الاقتصادي ماكس فیبر حیث ومن خلال كتابه الأخلاق نج، المكانة المرجوة

البروتستانتیة والروح الرأسمالیة نجده قد تطرق إلى مفهوم الثقافة التنظیمیة والعناصر التي تعتد بها 

  .في مراحل تكوینها

لفردي والخلاص والتي تتمحور حول النداء الباطني ا كالفنكما أن المبادئ المقترحة والتي جاء بها 

    3.الفردي قد أحیا وسخرا طاقات ومبادئ تنظیمیة عملیة جدیدة

                                                             
  .113، ص  إدارة الجودة الشاملة ، التغیر الثقافي ، الأساس الصحیح لإدارة الجودةأنكسون فیلیب،  1

2 PHILIPPE SEHEVBING;LES COMMUNUATION D ENTRPRISE;MC 
GROUCHES;PARIS;1991P44. 

، القاهرة، 1ط، والتوزیعالدار الدولیة للنشر ، ترجمة محمد مصطفى غنیم، ثقافة تنظیم العمل، بیجیب بیرجر 3
 .7ص، 1995
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حیث تطرق إلى  أهمیة المركب ، بارسونزكذلك من جانب المدرسة الأمریكیة نجد المنظر الشهیر 

الثقافي في التنظیم بشكل منظم ومهیكل على شكل الأنساق التي اقترحها وتبناها في نظریته 

  .المعروفة

ى أو یبني نظریته على أساس تكامل الأنساق فیما بینها في إطار النسق العام الشامل وهي حیث یر 

ستراتیجیة مسبقة لتحقیق أهداف ، المجتمعات الكبرى ٕ إذ یرى أن المؤسسة تنطلق على فرضیة وا

  .معینة سواء على المدى القریب أو البعید

تحقیقه إلا إذا كانت الأنساق الفرعیة  هذا الهدف العام والذي تنطوي ضمنه أهداف فرعیة لا یمكن

على أن المؤسسات أو  بارسونزكما یؤكد ، متكاملة ومتناسقة مع النسق الأكبر ألا وهو المجتمع

  :التنظیمات تقوم على العدید من العناصر لعل من أهمها

الاستمراریة إذ تعتبر المحرك الهام واللازم للدیمومة و ، ضمنیة وضرورة القیم في الأنساق الثقافیة -

  .للتنظیمات

لطبیعة المشاركة الفعلیة (والجماعة الفاعلة في المنظمات، المركز الهام للأدوار التنظیمیة -

  ).للأفراد

  :آلیات تشكل الثقافة التنظیمیة/ 9

یمكــن القــول علــى أن تطــور وتشــكل الثقافــة التنظیمیــة یشــبه إلــى حــد كبیــر عملیــة التنشــئة لــدى      

الأطفـــال فهــــي تلـــك القــــیم والمبـــادئ التــــي یــــتم تعلیمهـــا وتلقیتهــــا لـــدى العمــــال حـــین انضــــمامهم لــــدى 

المؤسســات بمختلــف صــیغها وأشــكالها، وهنــا نــرى الــدور الهــام والفعــال لــدى المؤسســین الأوائــل إذ أن 
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بنى هذه القیم والعمل على التشـبع بهـا منـذ النشـأة الأولـى للمؤسسـة والعمـل علـى تلقینهـا لـدى الأفـراد ت

  1.الآخرین یجعل هذه الثقافة ذات حبكة ومتانة رصینتین وذات فعالیة على المنظمة

نجــد المؤســس الأول ، وكمثــال علــى تبیــین الــدور الواضــح الفعــال لمنشــئ الشــركة أو المؤسســة الأولــى

والــذي رأى أن مــن القــیم الهامــة هــو ضــرورة حصــول العمــلاء راي كــروك لســلة مطــاعم ماكدونالــد لس

  2.على طعام جید وبأسعار معقولة في بیئة أسریة نظیفة، فإنها مازالت هذه القیم موجودة لحد الآن

ة ومـن كما یمكن القول على أن الثقافة تنشأ وتتقوى بفعل العلاقـات والتفـاعلات الموجـودة فـي المنظمـ

  : أهم الآلیات التي تعمل على تشكلها وبلورتها نجد ما یلي 

  ): اختیار الموظفین ( الاختیار  -9/1

إن عملیــة الاختیــار تعتبــر الخطــوة الأولــى فــي تشــكل الثقافــة المؤسســاتیة، حیــث أنــه ومــن خــلال هــذه 

مشــــابهة للقــــیم الأم الآلیـــة یمكــــن التعــــرف والتمیــــز علــــى الأفــــراد الـــذین تحمــــل قــــیمهم ومبــــادئهم قیمــــا 

ــــا كانــــت الطــــرق المتعــــددة لاختیــــار  ــــة أو الامتحانــــات أو  أی ــلال عملیــــات المقابل للمؤسســــة، فمــــن خــ

الموظفین، یتضح لنا ما یناسـب المؤسسـة وینـدمج معهـا ومـا یعاكسـها ولا یخـدم مصـالحها مثـال علـى 

أن یكــون موظفــا  ذلــك المؤسســات البنكیــة فهنــاك مــن لا یرغــب فــي التعامــل معهــا أصــلا ناهیــك علــى

فیها، لأنـه یحمـل قیمـا دینیـة تمنعـه مـن الولـوج فـي نـوع  كهاتـه المؤسسـات لـذا تعتبـر عملیـة الاختیـار 

  .من أول العملیات التي تعتبر كاشفا ومعیارا للتوافق والاندماج أو التناقض والاختلاف

  

                                                             
، دار 5، دراسة السلوك الإنساني الفردي والجماعي في منظمات الأعمال، طسلوك التنظیمي، القریوتي قاسم 1

 . 183، ص2009النشر، عمان، الأردن، 
إسماعیل ، ، تعریب ومراجعة رفاعي محمد رفاعيإدارة السلوك في المنظماتجیرالد جریبرج ، روبرت بارون ،  2

 . 638ص، 2004، السعودیة، الریاض، دار المریخ للنشر، على بسیوني
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  : ممارسات الإدارة العلیا -9/2

على تدعیم السلوكیات والأفعال التي من خلالها یمكن حیث لابد للإدارة العلیا على أن تعمل 

الاستخلاص من طرف العمال على أن المنظمة تتجه نحو الوضوح والشفافیة وتدعیم القیم والمبادئ 

 1.المتبناة في إطار الأحداث الجاریة في المؤسسة

  : التطبیع والإدماج للموظفین الجدد خاصة -9/3

للمرحلـــة الســابقة وهـــي اختیــار المــوظفین حیـــث وبعــد عملیـــة التعیــین تـــأتي تعتبــر هــذه العملیـــة تابعــة 

مرحلـة التطبیــع ویقصـد منهــا إشــباع المـوظفین الجــدد خاصــة بمبـادئ وقــیم المؤسســة فـي إطــار بــرامج 

تدریبیـة وحصـص تكوینیـة مـن أجـل إدمـاج العمـال فـي المنـاخ الجدیـد للمنظمـة وتحـت القـیم والمعـاییر 

  .عضاء المؤسسةالمتعارف علیها بین أ

  : أنظمة العوائد الشاملة -9/4

كمـــا یجـــب أن تركـــز هـــذه ، وهـــذه لیســـت مقصـــورة علـــى المـــال بـــل تشـــمل الاعتـــراف والتقـــدیر والقبـــول

 ،crossولقــــد أكــــد الكاتبــــان  2،العوائــــد علــــى الجوانــــب الذاتیــــة والعمــــل والشــــعور بالانتمــــاء للمنظمــــة

shichman  علــى الــدور البــارز والحیــوي الــذي یمكــن أن تقــوم الإدارة بــه فــي التــأثیر علــى تطــویر

وتكـــوین ثقافـــة تنظیمیـــة وحـــدد أربعـــة أســـالیب یمكـــن لـــلإدارة التـــدخل والتـــأثیر مـــن خلالهـــا فـــي تكـــوین 

  : وتطویر ثقافة المنظمة وهي

  3؛"عضاءتفعیل التبادلیة بین الأ*بناء إحساس بالتاریخ؛                     *

  إیجاد شعور بضرورة التوحد؛ *تطویر الإحساس بالعضویة والانتماء؛      *

                                                             
 .334، صمرجع سابقحسین حریم،  1
 .335، صالمرجع نفسه  2
  .، الصفحة نفسهاالمرجع نفسه  3
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إذن فیجب على المؤسسة التي ترید أن تبني ثقافـة تنظیمیـة مسـاعدة علـى تعزیـز وتنمیـة الرسـمیة مـن 

أن تعمــل جاهــدة علــى ، خــلال اللــوائح والإجــراءات الرســمیة المتمثلــة فــي المناشــیر والقــوانین الداخلیــة

وذلــك مــن خــلال بنــاء هویــة مشــتركة وتعزیــز الشــعور بالانتمــاء ، نــاء ثقافــة ترســخ القــیم المــراد تبنیهــاب

كمــا یجــب علیهــا أن تفعــل بعــض ، والانــدماج التنظیمــي بــین أفــراد المؤسســة والمؤسســة فــي حــد ذاتهــا

  .القیم الایجابیة كالتعاون والتضامن بین أعضاء التنظیم الواحد

 : وظائف الثقافة التنظیمیة /10

  : وظائف هي 04إلى  1حسین حریمتتلخص وظائف الثقافة التنظیمیة في نظر المفكر      

 إضفاء الهویة التنظیمیة لدى الأفراد العاملین لذات المؤسسة والعمل على إشعارهم بأهمیة التوحد؛*

  تسهیل عملیة الالتزام والانضباط والاندماج من خلال الشعور بالهدف المشترك؛ *

  تعزیز استقرار النظام والعمل على التشجیع التعاون والتناسق بین أفراد المنظمة الواحدة؛ *

العمــل علـــى توجیــه الســـلوكیات العمالیــة ممـــا یخــدم الصـــالح العــام للمنظمـــة كمــا أن هنـــاك وظـــائف *

اعتبارهــا كوســیلة مــن وســائل التغیــر والتطــور التنظیمــي، كمــا أنهــا تعتبــر أداة مــن : أهمهــاأخــرى مــن 

أدوات الاستشــعار الخــارجي وذلــك مــن خــلال فهــم مــا یــدور حــول المنظمــة خارجیــا مــن اضــطرابات 

 وتغیرات تنظیمیة؛

مـن أهمیـة فـي إذن مما سبق نعتبر الثقافة التنظیمیة عاملا وأداة هامة في المؤسسة نظر لما تكتسـبه 

العمل على تحدید القیم والعمل على توحیدها بین أفراد المؤسسة، والعمل كذلك علـى تعزیـز واسـتقرار 

  . المنظمة داخلیا وخارجیا

  

                                                             
  .330، صالمرجع نفسه  1
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 :أوجه تأثیرها على المؤسسة/11

إن لثقافة المؤسسة عدة تأثیرات على العدید من العملیات التنظیمیة والإداریة وعلى الهیكل      

ومن خلال هذا المطلب سنركز على ثلاث مفاهیم تؤثر من خلاله الثقافة التنظیمیة علیها  التنظیمي

  :أو لنقل لها علاقة تأثیریة معها ومن أهمها ما سنذكره في النقاط الآتیة

أن هناك علاقة جد ایجابیة  بیتر و واترمانیرى المفكران : ثقافة المنظمة والفعالیة- 111/

ظیمیة والفعالیة الجیدة إذ أن الأولى تعتبر المحرك الأساسي لقوة الثانیة فكلما بین كل من الثقافة التن

ذلك أن الثقافة التنظیمیة تعمل على ترسیخ وترتیب التنظیم بما ، قویت الأولى زاد مفعول الثانیة

جاي كما یمكن أن تعمل الثقافة التنظیمیة القویة بحسب قول ، یناسب مبادئه وأهدافه المسطرة

على إنتاج قیمة اقتصادیة أعلى  بشرط المیزة التنافسیة ودور الثقافة على المساعدة في  بیرني

   1.الإبداع والأداء الأفضل

وتتطلب الفعالیة الایجابیة التي تنشدها جمیع المؤسسات والتنظیمات باختلاف أشكالها وبنایاتها 

 .والخارجیة ومع التكنولوجیا أیضاوأهدافها توفر ثقافة تنظیمیة موافقة مع البیئة الداخلیة 

تؤثر الثقافة التنظیمیة على نوع الهیكل التنظیمي : ثقافة المنظمة والهیكل التنظیمي - 11/2

وعلى الإجراءات والممارسات الإداریة التي تمیز المنظمة من أنشطة قیادیة وعملیات اتخاذ قرار 

وحسب العلاقة الموجودة ، شطة التنظیمیةونوعیة الاتصالات الموجودة في المؤسسة وغیرها من الأن

ما عكس  ٕ بین الثقافة ومختلف الأنشطة السابقة الذكر تكون الفعالیة التنظیمیة فإما جیدة وقویة وا

  2.ذلك

                                                             
  .339ص، المرجع نفسه 1
 .331ص، المرجع نفسه 2
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إن الإجماع المحصل من طرف العمال على  :ثقافة المنظمة والولاء التنظیمي - 11/3

ینعكس بالضرورة على بعدي الولاء والانتماء ، ساتیةالقیم والمبادئ السائدة والممثلة في الثقافة المؤس

كما یمثل ، بصورة ایجابیة وبالتالي ازدیاد مردود وفعالیة المؤسسة بما یخدم استراتیجیاتها المحددة

  .أیضا میزة تنافسیة تجعلها ذو مكانة في البیئة الخارجیة

مؤسسة أن تعمل لعل عند قیام أو إنشاء أي : ثقافة المنظمة وترسیخ الرسمیة - 11/4

جاهدة على توضیح الإستراتیجیة المتبعة من طرف الإدارة العلیا كما تقوم بتحدید الخطوط العریضة 

جراءات تلزم العمال وجمیع أطراف المنظمة على عدم تجاوزها ٕ إلا أن ، من خلال سن قوانین وا

تباع الأوامر وجود قیم ثقافیة تنظیمیة تؤكد وترسخ هذه المبادئ والإجراءات یسهل من سلا ٕ سة وا

إذن تعتبر الثقافة التنظیمیة احد أهم العوامل التي تعزز وتقوي ، دون التقید بالإلزام القانوني

  .الإجراءات الرسمیة لعملیة ضبط سلوكیات العمال

  :أنواعها وأقسامها في المؤسسات/12

  :إلى قسمین رئیسیین وهما حسین حریمتصنف ثقافة المنظمة على حسب قول الكاتب    

  .ثقافة تنظیمیة قویة

  .ثقافة تنظیمیة ضعیفة

  :وهناك عاملان رئیسیان یحددان  مدى ودرجة القوة والضعف وهما

وتكون ، وهو الاتفاق والالتفاف حول قیم المؤسسة ومبادئها من طرف المنضوین تحتها :الإجماع*

قا علیه والعكس صحیح ویتوقف على ذلك تنویر الثقافة قویة كلما كان الإجماع حولها كبیرا ومتف
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ومحاولة إدماجهم قدر المستطاع عن طریق التحفیز والتكوین ، العمال بمبادئ وقیم المؤسسة

  1.والتدریب وعن طریق عملیات التثقیف وكل ماله علاقة بدمج العمال بهویة المنظمة

لمؤسسة على اختلاف مراتبهم بقیم ویشیر إلى مدى قوة تمسك العمال والأفراد العاملین با:الشدة*

وتعزز قوة وشدة الثقافة المؤسساتیة كلما كانت شدة التمسك ، وعادات وتقالید ومبادئ المؤسسة

  2.بالمبادئ والقیم قویة

وتقاس الشدة بمدى متابعة العمال لتطبیق القوانین والمراسیم والإجراءات المتخذة من طرف الإدارة 

شدة في التلاحم حول قیم ومبادئ المؤسسة على الانتماء والولاء وتنعكس ال، العلیا للمؤسسة

التنظیمي وبالتالي تعكس صورة ایجابیة عن الفعالیة بكل أبعادها ومؤشراتها كالانضباط الوظیفي 

  .الخ من قیم العمل الایجابي......والتعاون بین العمال واحترام السلم الإداري

روبرت هما نموذج كلا من ، وفي العصر الحدیث نجد أن أهم النماذج لتفسیر الثقافة التنظیمیة

من جامعة میتشغان والنموذج الآخر لمجموعة من الباحثین من جامعة هارفارد  كیم كامیرون ،كوین

  :3وفیما یلي سنوضح النموذجین، 2018لسنة 

  

  

  

  

  

                                                             
  .333ص، المرجع نفسه 1
  .الصفحة نفسها، المرجع نفسه 2
 ae.linkedin.com\\:2020-10-18مقال منشور في موقع ، ثقافة المنظمة وما ھي أنواعھا، نایف السفیاني 3

https.  
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  )1999، كامیرونكیم ،روبرت كوین:(النموذج الأول - 12/1

بعد العدید من الدراسات والأبحاث التي قام بها المفكران في جملة من المؤسسات التنظیمیة للتأكد 

من العوامل التي تعمل وتساعد على رفع الأداء والفعالیة التجاریة استخلصا أن هناك عاملان أو 

  :قطبان رئیسیان في المؤسسة وهما

  .التركیز الخارجي والتمایز التركیز الداخلي والتكامل مقابل*

  .السلاسة والحیطة مقابل الثبات والتحكم*

، التشبث، العشیرة، السوق( أشكال متنوعة من ثقافة المؤسسات وهي 04وقد حدد النموذج أربعة 

وكل نوع یمثل ثقافة خاصة بممیزاتها وصفاتها وهو یعد النموذج الأكثر استعمالا ، )التسلسل الهرمي

  :والشكل الأتي یوضح ما قلنا أكثر، من قبل المنظمات الكبرى

  كیم كامیرون،نموذج روبرت كوین: 09شكل

ــــــــ
رجـ
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 المـــــرونــــــــــــــــــة

ـــي
ــــــــ

لـــــــ
ــــــــ

داخ
ـز 

ــــــــ
ــــــی

ركـــــ
ت

 

  ثقافة الأدهوقراطیة

  الریادة- الإبداع   -

 قیم الابتكار-

  ثقافة العشیرة

  المشاركة-علاقات ودیة  -

 التوجیه-تنمیة بشریة   -

  ثقافة السوق

  التركیز على النتائج-

 المنافسة–الأهداف تحقیق -

  ثقافة هرمیة

  المراقبة-التنظیم    -

  الكفاءة-التنسیق     -

 

  الـــثبـــــــــــــــات والسیطـــــــــــــــــــــــــرة
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  )مجموعة باحثین من جامعة هارفارد:(النموذج الثاني - 12/2

مجموعة من الخبراء للتطویر المؤسسي والتابعین لجامعة هارفارد خلصوا بعد الدراسة التي أجراها 

إلى نتائج مفادها انه هناك مصطلحین رئیسیین یؤثران على قولبة ثقافة المؤسسة وهما تفاعلات 

حیث ، وقاموا بدراسة هذه العلاقة من خلال الرسم البیاني، الأشخاص وعملیة الاستجابة للتغییر

ي لتفاعلات الأشخاص وصنفوا قطبي هذا المحور إلى أساس الاعتماد المتبادل جعلوا المحور الأفق

أما المحور العمودي فتتمیز الاستجابة ، في جهة والى الاعتماد بدرجة كبیرة في الجهة الأخرى

وقد أنتجت هذه العملیة ، للتغییر بالمرونة في احد القطبین أما القطب الآخر یوجد مفهوم الاستقرار

، التمتع، النتیجة، السلطة، السلامة،الطلب،الرعایة،الغرض(من الثقافة التنظیمیة وهي أنواع  08

  .وفي الشكل الآتي توضیح أكثر، وهذا بناء على الدافعیة وراء كل نوع من الأنواع السابقة) التعلم

  المرونة

  

  الغرض               التعلم                                 

  الرعایة               التمتع                                      

  اعتماد متبادل بدرجة كبیرة                                          اعتماد متبادل         

  الطلب                 النتیجة                                      

  السلامة                السلطة                                     

  

  الثبات                                                   

  یوضح كیفیة تشكل الثقافة التنظیمیة:10شكل

  

تفاعلات 
 الأشخاص

 الاستجابة للتغییر
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  :أهم النظریات المفسرة للثقافة التنظیمیة /13

  :نظریة سجیة الثقافة - 13/1

وتعبر هذه ، من الخبرة المكتسبة والتي یكتسبها الأفراد وأعضاء المؤسسة منطلق هذه النظریة

الأخیرة عن أنماط السلوك والتصرفات التي یتمیز حاملوها بها والتي تعتبر أیضا دافعا وموجها 

  .ل داخل المؤسسةللممارسات والأفعا

وهذه الخبرات تتطور وتتراكم لتشكل مهارات ومعارف أخرى عن طریق التدریب والتكوین الموجود 

كما أنها تتمحور وتتغیر لتندمج وتنسجم مع القیم والمعاییر والاتجاهات الكبرى ، في المنظمة

  .للمؤسسة

أن وضع الشخص داخل التنظیم یؤثر على طبائع  لینتونویرى بعض المفكرین ومن بینهم 

  :الشخص وأن دور العامل ومكانته الاجتماعیة مرتبطة بعناصر وعوامل تتعلق ب

  .الجو الأسري بحكم أنها المصدر الأول للتنشئة الاجتماعیة والثقافیة للفرد-

إذن ، د والخبرات والقیمالبیئة الأوسع والمتمثلة في الموروث الثقافي كالعادات والسلوكیات والتقالی-

فممارسات الأفراد داخل التنظیم ما هو إلا انعكاس لهاته العناصر والمركبات الثقافیة المختلفة والتي 

أیضا عن طریقها یشكل الفرد العامل توجهات خاصة حول حقیقة بعض الأشیاء كأهمیة الوقت 

   1.الموجودة في المؤسسةالخ من العناصر التنظیمیة ......والعمل ومعاییر قواعد السلوك

  

  

  
                                                             

دراسة میدانیة بمؤسسة ، الثقافة التنظیمیة وعلاقتها بمشاركة العمال في عملیة اتخاذ القرار، عبد الدایم بایة 1
  .32ص، 2012،الجزائر، 2جامعة الجزائر، رسالة ماجستیر، اتصالات الجزائر
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  :نظریة القیم - 13/2

وان الثقافة الواحدة ، یرى أصحاب النظریة انه لا یوجد مبدأ موحد یسود ویشكل الثقافة إلا نادرا

والتي بدورها تشكل النموذج العام لحاملیها وأفرادها ، تحمل عددا محددا من القیم والاتجاهات

  .المتمیزین بها

والتوجهات الموجودة في شكل ثقافة واحدة تجعل من أفرادها تحت سیطرتها كما یرون أن القیم 

  1.ومحدودو السلوكیات في إطارها العام

  :نظریة روح الثقافة - 133/

وتتمثل النظریة في أنها تتمیز بروحانیة معینة كما أنها تعتبر أن لكل ثقافة تنظیمیة روح خاصة بها 

والسمات وتسیطر الروح الممیزة على كل أفراد  تتمثل في مجموعة من الممیزات والخصائص

وتعتبر القیم والقواعد السلوكیة التي یحملها الأفراد سواء قادة أو عمالا هي الإطار العام ، التنظیم

  2.والمرجعي لهم

  :نظریة التفاعل مع الحیاة - 13/4

تمثل مرتكزها تركز هذه النظریة على طریقة تعامل الأفراد في المنظمة مع بعضهم البعض كما ی

نما تنطلق من فكرة مفادها ، على أن أسلوب التعامل مع الحیاة یختلف عن الروح الجماعیة ٕ وا

الصورة التي كونها الفرد العامل في المنظمة عن الأشیاء المحیطة به كالأشخاص والسلوكیات 

                                                             
، دراسة میدانیة بالمركب المنجمي للفوسفات، دور القیادة الإداریة في تنمیة الثقافة التنظیمیة ،بوراس نور الدین 1

  .88ص، 2014،الجزائر، جامعة بسكرة، رسالة ماجستیر
  . الصفحة نفسها، المرجع نفسه 2
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التعامل مع وتعكس هذه الصورة القیم التنظیمیة كقیم الجماعة والتعاون ودرجة التماسك وأسلوب 

  1.القادة داخل المنظمة

إذ انه من خلال تصوره الخارجي ، تلخص هذه النظریة عقلیة المقابل لدى الفرد العامل في المنظمة

  .للمحیط الذي یحتویه تكون ردود أفعاله وأعماله

  : نماذج لبعض الثقافات التنظیمیة العالمیة/14

  :الثقافة التنظیمیة الفرنسیة - 14/1

وهو مهندس عام ومدیر الأبحاث دي اریبارن تدور فكرة النمط الثقافي حسب رأي المفكر الفرنسي 

لدى المنظمات الفرنسیة حول عبارة منطق الشرف وهو ، في المركز الوطني للبحث العلمي بفرنسا

ویقصد بها أن على كل فرد أن یسلك سلوكیات تتمیز وتتسم بالشرف سواء ، تفسیر تاریخي وثقافي

حیث یجب علیه أیضا أن یتصرف بإیثار وبدون أنانیة وان ، في تأدیة واجباته أو مطالبته بحقوقه

، دون أیضا المساس بفقدان جمیع حقوقه المشروعة، یعمل على تجاوز تحقیق مصالحه الفردیة فقط

والمقصود أیضا على انه یجب على العامل أن لا یحط من مكانته في العمل ویستمد الباحث هذه 

  .مونتیسكیوالفكرة من أعمال 

انه یتوجب على الفرد سواء كان مدیرا أو عاملا اتخاذ منطق  دي اریبارنوملخص الفكرة عند 

مع الأخذ دائما في ، الشرف في كل معاملاته وعلاقاته سواء كانت عمودیة أو أفقیة في العمل

الشرفي یمكن حوصلته في وهذا المنطق ، الحسبان المحافظة على الاستقلالیة والاحترام التام

  :العناصر الآتیة

  عدم الكفایة بالنهج التعاقدي الأمریكي؛-

                                                             
  .89ص، مرجع نفسهال 1
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جراءات من طرف المدیر حیث یحاول وضع تبیین ما یقبله الشرف وما یرفضه - ٕ اتخاذ أسالیب وا

  في مجموعته العمالیة؛

  ته؛بل یتوجب علیه تحمل كامل مسؤولیا، لا یجب على المدیر الدفاع عن مصالحه الشخصیة-

  إبلاغ الجمیع بتحمل مسؤولیاتهم وبصورة واضحة عندهم؛-

  1تحفیز العمال لا یكون بحسب الجودة والفعالیة بل بحسب منطق الشرف؛-

إن مبادئ هذه النظریة قد أعلن عنها قبل ذلك بقرون عدیدة وبالضبط في عهد النبي صلى االله 

یف العمل بالشرف في المعاملات ذلك أن من بین وصایا شرعنا الحن، علیه وآله وصحبه وسلم

إلا أن مبادئنا وقواعدنا الإسلامیة في نظر الفكر الغربي  لم ، والعلاقات ولو كان ذلك مع الأعداء

تأخذ الطابع الأكادیمي وذك بسبب تقصیر النخب الإسلامیة سواء كانت سیاسیة أو فكریة لتوضیح 

توضح منطق الشرف نجد معاملة النبي  ومن أهم المناسبات التي، ما جادت به الشریعة الغراء

ومعاملة عمر بن الخطاب مع عمرو بن العاص ، صلى االله علیه وسلم مع الیهودي الذي استقرضه

   ".متى استعبدتم الناس وقد ولدتهم أمهاتهم أحرارا  "حینما قال له 

  :نموذج الثقافة الأمریكیة - 14/2

أن الثقافة التنظیمیة للمؤسسة الأمریكیة تمتد شرعیتها وهویتها من بدایات  دي اریبارنیرى 

حیث وبنزول الأوروبیین إلیها تم تدوین عقد یتضمن عملیة الأفكار والمعتقدات ، اكتشافها كقارة

وعلى هذه القاعدة الهامة ، المشتركة بین الشعوب ویصرح فیه بوجوب الحریة والمساواة في المجتمع

وبهذا المفهوم یوحى إلینا بوجود ضرورة ، قات والمعاملات في المؤسسة الأمریكیة الحدیثةبنیت العلا

أما عن المساواة فهي الصفة الثانیة الغالبة في المؤسسة ، احترام حریة وكرامة كل شخص
                                                             

، مجلة العلوم الاجتماعیة، انثروبولوجي لخفایا الإدارة المغربیة قراءات نظریة-نحو فهم سوسیو، حسن اشرواو 1
  .99ص، 2018مارس، 03العدد، برلین، ألمانیا، المركز الدیمقراطي العربي
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ویتم العمل بها بدون شروط وقیود مسبقة ومع إعطاءها لجمیع أعضاء التنظیم الواحد ، الأمریكیة

الخ من أوجه التمییز ....داء أي فروق وتمییز عنصري أیا كان عرقیا أو دینیا أو فكریادون إب

  .العنصري

 بیترومن بین الخصائص المحددة للثقافة التنظیمیة الأمریكیة نجد النقاط التالیة والتي حددها  

   :1وواترمان

  الاستقلالیة لدى العاملین من خلال تحقیق الإدارة الذاتیة؛-

  الإنتاجیة لدى العمال من خلال العمل على الاهتمام بالمورد البشري؛تعظیم -

السعي إلى تحقیق الاستقرار في المنظمة من خلال تسهیل عملیات الاتصال والتحفیز وحل -

  المشكلات الإداریة وكل ماله علاقة بالاستقرار الإداري التنظیمي؛

  لمعوقات بكل فعالیة وسرعة؛التعامل السریع مع المشكلة والتكیف الملائم مع كل ا-

تحقیق التوازن بین المركزیة واللامركزیة من خلال التحسیس بملكیة المؤسسة وتشجیع الإبداع -

  والتمكین لدى الفرد العامل؛

  التوظیف قصیر المدى؛-

  التقییم السریع والترقیة السریعة؛-

  

                                                             

، دراسة میدانیة بالمدیریة العملیة لاتصالات الجزائر ،الانضباط بین القیم الثقافیة والعقوبة التأدیبیة، زیزن العید1 
، جامعة زیان عاشور بالجلفة، تخصص علم اجتماع تنظیم وعمل، مذكرة مقدمة استكمالا لنیل شهادة الماجستیر

  .  93ص، 2015، قسم علم الاجتماع، كلیة العلوم الاجتماعیة والإنسانیة
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وأخلاقیات التنافس هي ، ومن خلال لما سبق نرى أن الثقافة الأمریكیة تسودها قواعد السلوك

الصفات الأبرز كما أن الثقافة الأمریكیة تعتمد بنظرتها على أن الأداء الاقتصادي مرتبط بخیارین 

ما الفشل والخسارة فالأول له المكافآت والثاني له العقاب ٕ   1.لا أكثر إما الربح وا

  :نموذج الثقافة الكوریة - 143/

ت علیه من أزمات وحروب أهلیة داخلیة جعلها مصدرا إن النجاح الذي حققته كوریا رغم ما مر 

للاهتمام والاطلاع من طرف المفكرین والإداریین والاقتصادیین والصناعیین لمعرفة أسباب النجاح 

ورأوا بعد الدراسات والاستطلاعات المیدانیة أن أهم المبادئ ، المحقق في المؤسسات الكوریة

بني القیم والمبادئ الكونفشیوسیة ممثلة في عاملین مهمین والأفكار التي كانت سببا في ذلك هي ت

  :وللتحلیل أكثر قمنا بتقسیم هاته العوامل إلى قسمین وهما

إن المبادئ التي تمیز المؤسسات الكوریة مرتبطة أساسا بالعدالة  :سیطرة الأخلاق الكونفشیوسیة-

  .ة في العمل التنظیميوهذا ما جعلها تحقق قفزة نوعی، والأخلاق بین الرئیس والمرؤوس

إن اتخاذ المؤسسة في كوریا على أساس أنها أسرة واحدة واتخاذ  :قیم الأسرة الواحدة في العمل-

الرئیس كاب لها وباقي أفراد العمل هم كأفراد الأسرة جعل منها تتمیز بروح التعاون والتضامن 

جعلها هذا تخطو ، والتكافل فیما بینها وجعلها أیضا تتسم بقیم الانتماء والولاء والالتزام نحوها

  .ل التنظیم والعمل على مستوى العالم ككلخطوات عملاقة في مجا

  

  

  

                                                             
  .166-165ص،  2002،عالم الكتب الحدیث، الأردن، عمان، تنظیم المنظمات ،مؤید سعید سالم 1
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  :مدخل عام للقیم التنظیمیة/ 15

  : مفهوم القیم التنظیمیة - 15/1

فمفهومها یعبر على ، تتمیز القیم التنظیمیة على أنها احد أهم مركبات ثقافة المؤسسة     

تیة ومتحیزة كما مجموعة من المبادئ التي تسیر سلوك العمال وتوجیههم بطرق موضوعیة وغیر ذا"

تعمل على تشكیل المعاییر التي بدورها تحكم على الأفعال بالصواب أو الخطأ تجاه المؤسسة محل 

   1".العمل

كما أنها ، لذا فالقیم هي أحد أهم المرتكزات للثقافة التنظیمیة والتي تهدف لتحقیق الفعالیة والأداء

كما یعتبر نجاح المؤسسة ، مؤسستهمتشكل مؤشرا لقیاس مدى ارتباط وتوجهات العمال نحو 

دراك  ٕ الحدیثة الیوم مرهونا في نظر جل المفكرین والمنظرین مرتبط بصورة كبیرة على درجة وعي وا

  .2.العمال لأهمیة القیم والمبادئ المتبناة من طرف المؤسسة

  :القیم كمؤشر من مؤشرات الثقافة التنظیمیة - 15/2

ذلك أنها تصور واضح أو مستتر ، المكونة للثقافة التنظیمیةإن القیم هي من أهم الأبعاد      

بحیث یسمح لنا ، یصنف الفرد والجماعة ویوضح ما هو مستحب ومرغوب فیه وما هو مرفوض

   3.بالموازنة والمقاربة من بین الأسالیب المتغیرة للسلوك والوسائل والأهداف الخاصة بالفعل

أفراد المنظمة على عملیة تقییم الأشیاء والحكم علیها والتأثیر فیرى أنها تساعد  موریس ثیفینيأما 

فالجوهریة هي تلك الأطر الرئیسیة وهي تمثل البناء الذي ، وهي نوعین جوهریة وتشغیلیة، فیها

                                                             
  . 141/156ص ، 2012،)24(، مجلة العلوم الإنسانیة، دور القطاع الخاص في تفعیل قیم العمل، بولقواس زرفة1
مجلة جامعة ، القیم التنظیمیة وعلاقتها بالانغماس الوظیفي، محمد جودت، عبد الهادي وفارس، التلباني نهایة2

  . 49/84ص، 2015، )2(، القدس المفتوحة للأبحاث والدراسات الاقتصادیة والإداریة
  .505ص، 2006، دار المعرفة الجامعیة، مصر، الإسكندریة، قاموس علم الاجتماع، غیث محمد عاطف3
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أما النوع ، قامت علیه المؤسسة وتعمل على توحید جمیع القیم الشاذة والمتشتتة في المنظمة نحوها

والتي یعمل على تحسینها ، شغیلیة فهي التي ترتبط بالأداء والأسالیب التشغیلیةالثاني وهي القیم الت

   1.وتحدیثها حتى تصبح قیما جوهریة

یعترف ویلتزم بها مجموعة من الأشخاص أو ، والقیم أسلوب حیاتي ذو سیرورة دائمة     

الاحترام والالتزام  وهي بذلك تحقق، الجماعات على أنها المیزان أو المقیاس الذي وجب التقید به

كما یمكن القول على أن للقیم دور جد هام في عملیة الضبط والتماسك الاجتماعي  ،2بین الأفراد

حیث ، وهذا من خلال توجیهها بما یخدم الهدف الرئیسي للمؤسسة، والتحكم في تصرفات العمال

  .كلما زاد تماسك أعضاء الجماعة العمالیة، كلما تم التوافق حولها

ن التوافق على القیم التنظیمیة التي تتبناها الإدارة یؤدي بالضرورة إلى توخي الكثیر من إ   

إذ ینشأ هذا الأخیر عند ، المشاكل الإداریة والتنظیمیة والتي یعتبر الصراع بكل أشكاله من أهمها

غباته حیث یعمل الفرد العامل على تلبیة وتحقیق ر ، تعارض القیم الفردیة مع القیم المؤسساتیة

  . ولو على حساب القیم الأصلیة للمنظمة، وأهدافه

  

  

  

  :مسار القیم كرونولوجیا بین نظریات التنظیم - 15/3

                                                             
، 2012، للنشر والتوزیعدار الخلدونیة ، الجزائر، الجزائر، الاتجاهات الحدیثة في إدارة المنظمات، زاید مراد1

  .230ص
  .170ص، 2017،دیوان المطبوعات الجامعیة، الجزائر، الجزائر، سوسیولوجیا المنظمات، قاسیمي ناصر2
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، إن من أهم خصائص القیم المجتمعیة الثبات ولو نسبیا إذ أن القیم تعتبر احد أهم لبنات بناءه    
هاته ، في نظریته بارسونز تالكوتإلا وان المجتمع یعتبر نسقا متداخلا من الأنساق كما یقول 

 .الأنساق تتمیز بالحركیة والدینامیكیة التي تعمل على تغییر صوره وأشكاله
وبما أن القیم تعتبر احد الأنساق الفرعیة والتي هي أیضا احد أهم مكونات الثقافة بشكلها الواسع 

ى في المؤسسات وهذا ما ینطبق على القیم التنظیمیة الصغر ، فهي متحركة وتتصف بعد اللاثبات

هذه التغیرات یمكن ملاحظتها بصورة واضحة عند عملیة التصنیف على ، والتنظیمات المختلفة

 1:مصفوفة النظریات الكلاسیكیة والحدیثة وهي كما یلي في الشكل الأتي

یوضح تطور القیم زمنیا عبر النظریات التنظیمیة:03جدول  

 282ص، 1995، فرانسیس وودكوك:المصدر                          

 "العقلانیة:"المرحلة الأولى

                                                             
  .13ص، 2002،دار وائل للنشر والتوزیع، التنظیم وإجراءات العمل، اللوزي موسى  1
، 1995، السعودیة، معهد الإدارة العامة، عبد الرحمن احمد هیجان:تر، القیم التنظیمیة، فرنسیس وودكوك 2

  .20- 19ص

 القیمة الثایتة الفكرة  المرحلة

 التحلیل العلمي له نتائج العقلانیة 1

 الاهتمام بالفرد له إیجاب العاطفة 2

 الدفاع القوي أمر حیوي المواجهة 3

 الأمور السیاسیة في المنظمات الإجماع في الرأي 4

 الانجاز هو الأساس التوازن الفردي/التنظیم 5

 إمكانیة تطور ونمو الذات الإمكانات 6

 تأتي بسهولةالأشیاء الجدیدة لا  الواقعة 7
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حیث غلب في هذه الفترة على مفكري ، وهي المرحلة التي تمیزت بمقولة أن الإنسان مجرد آلة

ما توفرت فرص ورواد الفكر الإداري والتنظیمي أن الفرد العامل مجرد كائن بیولوجي حیث إذا 

الإشباع البیولوجي أدى ما علیه من أنشطة وواجبات ومثل هذه الفترة بجدارة كل من ادوارد تایلور 

صاحب حركة الإدارة العلمیة ویلیه فیول صاحب التقسیمات الإداریة وماكس فیبر صاحب النظریة 

نسان العامل واعتباره كائن البیروقراطیة والذي جاء بأفكار إداریة بحتة مستمسكا بفكرة التحكم في الإ

إلا أن هذه الأفكار لم تدم طویلا حیث ظهرت مدرسة العلاقات الإنسانیة برائدها التون ، روتیني

، مایو الذي أكد على الجانب العلائقي والإنساني للفرد العامل ملغیا فكرة أن الإنسان مجرد ماكینة

ل أخرى تتحكم في السلوك الأدائي والنفسي إذ انه وبتجارب الهاوثورن مع بقیة زملاؤه ظهرت عوام

 .للفرد العامل وهي الأحاسیس والاتجاهات النفسیة التي تؤثر على السلوك والأداء

  " السلوكیة،العاطفة:" المرحلة الثانیة

منطلق هذه المرحلة ما سبق في الجانب المتعلق بمدرسة العلاقات الإنسانیة التي أثارت الجانب 

حیث أكدت النتائج على وجود الروح المعنویة والتوافق بین جماعة ، للفرد العاملالإنساني والنفسي 

هذه النتائج أظهرت طبیعة الفرد الإنسانیة التي غیبها أنصار المرحلة ، العمل دون جماعات أخرى

  .الأولى بادعائهم بمیكانیكیة الفرد في التنظیم

  "المواجهة:"المرحلة الثالثة

أن العامل الأساسي الذي أدى إلى ظهور المرحلة في تلك الفترة الزمنیة  یرى الباحث بوفلجة غیاث

وهذا راجع لعدید الأسباب ومن ضمنها تراجع ، مآله ظهور ما یسمى بالتكتل العمالي النقابي
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المفاهیم القیمیة لدى عمال تلك الفترة والتي كانت سائدة فیما قبل كقیمة احترام الوقت والانضباط 

  1.محفزاتهودوافع العمل و 

وفي هذه المرحلة أیضا تأكد لدى إدارة المنظمات وخاصة الكبرى منها على أن مواجهة هذه 

التحولات لا یجب أن یكون ذو منطق عكسي أي انه لا یجب أن تتخذ الأسالیب الردعیة لمواجهة 

عات هاته التغیرات الجذریة بل یجب اتخاذ أسالیب وآلیات جدیدة تعمل على امتصاص هاته الصرا

  2.ومن بین أهم الأفكار التي طرحت في تلك الفترة نجد ما یسمى الحریة في بیئة ومناخ العمل

  "الإجماع في الرأي: "المرحلة الرابعة

الجانب الإنساني "أصل هذه المرحلة هو فكرة الحریة في العمل إذ بانتشار ما یسمى كتاب 

حیث أضاف ، الفكر الإداري السائد آنذاكتطور هذا المفهوم في ، لصاحبه ماكریغور" للمؤسسة

أما ، الباحث فكرة أن العامل مجرد شخص كسول ولا یحب التحفیز المادي في افتراضه الأول

وهاته ، افتراضه الثاني فرأى فیه أن العمال مخلصون في عملهم وجدیرون بمنح الثقة لهم

الفرد العامل یسیر وفق ما  والباحث من منطلقه هذا رأى أن، yو  xالافتراضات سمیت ب نظریة

  3.افترضه من شقین سالب وایجابي

  

  
                                                             

،         الجزائر، عنابة، مخبر البحث في علم النفس وعلوم التربیة، بحوث في التغیر وثقافة العمل، بوفلجة غیاث  1
  .23ص، 2013

، مصر، القاهرة، دار الفجر، "مدخل سوسیولوجي"الفعالیة الإداریة في المؤسسة ،سلاطنیة بلقاسم وآخرون  2
  .62-61ص 2013

أولاد ، دراسة میدانیة على أساتذة التعلیم الثانوي، النقابة ودورها في ترسیخ القیم التنظیمیة، منسول الصالح 3
، 2022، قسم علم الاجتماع، كلیة العلوم الاجتماعیة، 2جامعة البلیدة، أطروحة دكتوراه طور ثالث، جلال بسكرة

   .168ص
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  "التنظیم":المرحلة الخامسة

مع التطور والتغیر الكرونولوجي الحاصل للقیم في التنظیمات وخاصة الكبرى منها ظهر ما یسمى 

ذا المصطلح هو القیمة التشاركیة في إدارة ومن ابرز سمات ه، بمصطلح الإدارة بالأهداف

العملیات التنظیمیة بین الوصایة كشكل سلطوي وبین القاعدة والتي تمثل العمال المنضوین تحتها 

وهذا المفهوم جاء انعكاسا للمراحل السابقة وخاصة المرحلة الرابعة والتي اتسمت بالمواجهة 

  . والتناقض

میة قیمة التشارك والتفاعل بین المدراء والعمال وذلك كله من أن هذه المرحلة جاءت لتؤكد على أه

اجل خدمة الأهداف العامة للمنظمة في إطار الإمكانات الموجودة والمتوفرة لها ومن ثم ترجمتها 

  .1إلى برامج وخطط واقعیة وعملیة

  "التطویر التنظیمي":المرحلة السادسة

العلمي من اجل العمل على التطویر التنظیمي في وهي المرحلة التي استعانت بالفكر والمنهج 

جمیع أنساقه الفرعیة من هیاكل وموارد بشریة وخطط تسییریة وذلك من اجل الرفع والتحسین من 

قائمین بذلك من خلال الاستعانة بمجال العلوم السلوكیة خاصة علم النفس الصناعي أو ، الأداء

لى علاقات العمل والجوانب النفسیة والتي تؤثر واهتمت هذه المرحلة بشكل مركز ع، 2التنظیمي

  . على العمال كمشكلة الضغوط النفسیة كالاحتراق والإجهاد العملي

  

  

                                                             

  .151ص، 2012،الأردن، دار المسیرة، لتنظیميالسلوك ا، المساعدة ماجد1 
، 2006، الأردن، دار الوراق، مدخل استراتیجي متكامل، إدارة الموارد البشریة، حجیم الطائي یوسف وآخرون 2

  .486ص
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  "الواقعیة":المرحلة السابعة

وهي خلاصة المراحل السابقة إذ شملت كل ما سبق من أفكار وآراء حیث أصبحت المنظمات 

والعمل على ، لمناخ الداخلي والخارجي للتنظیمتدرك تماما ما علیها فعله من خلال الاهتمام با

الاهتمام بالمورد البشري من خلال العمل على تحفیزه أكثر واحتواءه في بیئة تنافسیة إبداعیة 

وشاع في هاته المرحلة أیضا ما یسمى بمفهوم المعرفة كونه احد أهم الركائز التي یجب ، وتشاركیة

هوم الجودة الشاملة أیضا والذي یركز على عدید الأبعاد على التنظیم امتلاكها فظهر ما یسمى بمف

الاهتمام بالمورد البشري ذو الكفاءة ،تقسیم العمل أكثر،التشارك العملي،التخطیط"ومن ضمنها 

  1."الأكثر

  

  

  

  

  

 

  

  

  

  
                                                             

  .23ص، المرجع نفسه، اللوزي موسى 1
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   خلاصة الفصل

تعتبر المؤسسة أو التنظیم مجموعة من الأطر والسلوكیات الاجتماعیة المتناسقة والمتكاملة تدعمها 

والافتراضات والتي تمثل الثقافة التنظیمیة التي بدورها تمثل مرجعا ، المعتقدات، شبكة من القیم

ة الــصحیحة أساسیا في جمیع الإجراءات التنظیمیة خاصة ماله علاقة بتحدید الممارسات السلوكی

كما تتمیز الثقافة التنظیمیة بالصیرورة الدائمة والقابلة للتغیر والتطور وذلك عبر تبلورها وترابطها 

مع تطور المنظمة، ومن خلال ما تطرقنا إلیه في الفصل السابق رأینا أن للثقافة التنظیمیة عدة 

الأبعاد المهمة في مجال وكذا علاقتها ببعض ، ادوار ومن أهمها علاقتها بالهیكل التنظیمي

التنظیمات ألا وهي الولاء والانتماء ودورها كذلك في عملیة تعزیز الرسمیة من خلال ترسیخ وتعزیز 

  . القیم والمعتقدات والمعاییر التي تمیز المنظمة أو المؤسسة

 



  

  الفصل الرابع
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  :مجالات الدراسة/ 1

  :المجال المكاني -1/1

  : التعریف بالمؤسسة - 1/1-1

  وحدة أغذیة الأنعام والدواجن بالجلفة

  .بالجزائر 03/04/1969تاریختم إنشاء الدیوان القومي لأغذیة الأنعام في : نشأة المؤسسة

مكانات الدیوان المحدودة مالیا وجغرافیا تم المصادقة على القرار بإنشاء  ٕ ونظرا لازدیاد الطلب وا

وحدات موزعة جغرافیا على المناطق المختلفة وكانت من بینها وحدة الجلفة التي تم إنشاؤها بتاریخ 

وتم إعادة هیكلة الدیوان  19/69:بقرار رقموسمیت بالدیوان القومي لأغذیة الأنعام  14/07/1985

  .دج3554200000منها مجمع الوسط برأس مال قدره  1998وانبثقت منه مجموعات ثلاث سنة

  :تنقسم مهام المؤسسة إلى قسمین هما :مهام المؤسسة

  oracمؤسسة مهمتها تربیة الدواجن المنتج للبیض وتدعى-

  uabنواعها وتسمى مؤسسة مهمتها إنتاج أغذیة الأنعام بجمیع أ

- القبة- المسیلة- قصر البخاري-الحطاطبة-بابا علي-الجلفة :وحدات إنتاج أغذیة أنعام الوسط

  .بجایة-عین بسام-خمیس ملیانة

وهو المسئول الأول والمكلف المباشر بتسییر نظام شؤون الوحدة وله اجتماع شهري  :مدیر الوحدة

الوحدة وله علاقة مباشرة مع المؤسسة الأم في  مع رؤساء الاقسام للتحاور في كل ما یخص أمور

  .العاصمة حیث یتقید بأوامرها
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  .تقوم بتدوین كل المراسلات الصادرة والواردة ولها علاقة مباشرة بالمدیر :كاتبة المدیریة

ویقوم بجمع المعلومات عن كل الأقسام وجعلها على  :مساعد مكلف بمراجعة ومراقبة التسییر

شكل تقریر عن نشاط المؤسسة ویقدم هذا التقریر إلى المدیریة العامة ویكون ذلك شهریا ثلاثیا 

  .سداسیا سنویا وكذلك یعمل على مراقبة حسابات المیزانیة

في عدد كبیر من وهو المسئول عن حراسة امن الوحدة وممتلكاتها ویتحكم  :مساعد مكلف بالأمن

الحراس لمراقبة حركة الدخول والخروج للعمال والزبائن وشاحنات الوحدة وغیرها وله علاقة مباشرة 

  .مع رئیس مصلحة الموارد البشریة في قضیة تسجیل حركات الدخول والخروج للعمال

وكذلك المواد ویهتم هذا المسئول بمراقبة نوعیة المواد الأولیة  :مساعد مكلف بالمراقبة والنوعیة

المصنعة ویعمل على تحسین لرفع نوعیة المنتوج وله علاقة بقسم التموین والنقل بالنسبة للمواد 

  .الأولیة وصلة أخرى بالنسبة لقسم الاستغلال لمراقبة نوعیة وجودة المواد المصنعة

  ویتكون من: قسم الإدارة العامة

لموارد البشریة وتسییر المصالح التابعة له یقوم بالسهر على تسییر ا :رئیس قسم الإدارة العامة

  :المكونة من

جازات وغیرها وكذلك  :مصلحة الموارد البشریة ٕ وتقوم بتقییم حركة العمال من دخول وخروج وا

  .حساب أجور العمال كما تقوم هذه المصلحة بتسییر شؤون ومتطلبات الوحدة

ل وكذا تهتم بالهندام الداخلي ویعمل مكلفة بوسائل النقل الخفیف للعما :مصلحة الوسائل العامة

  .على تقسیم الألبسة الخاصة بالعمال كل على حسب عمله
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  :قسم المالیة والمحاسبة

  :یقوم بتسییر المصالح التابعة له والمكونة من: رئیس قسم المالیة والمحاسبة

وهي المصلحة المكلفة بالشؤون المالیة كأجور العمال والرواتب الشهریة  :مصلحة المحاسبة المالیة

والأمر بالمهمة ولها علاقات أخرى بالزبائن وذلك بتسلیم الصكوك إلى البنك لدفع الدیون اتجاه 

  .المؤسسة

قامتها على شكل : تعریف مصلحة المحاسبة العامة ٕ وتهتم هذه المصلحة بتنظیم وثائق المؤسسة وا

حسابیة وفق المخطط الوطني المحاسبي ومنها نتعرف على حالة المؤسسة في شكل عملیات 

  .میزانیة ترسل كل معلوماتها إلى المؤسسة الأم

وهذه المصلحة تقوم بالحسابات المادیة للمؤسسة ولها برنامج  :تعریف مصلحة المحاسبة التحلیلیة

المخزنات بعد استلام الوثائق في الحاسوب خاص بها وتتعامل بصفة مباشرة مع مصلحة تسییر 

  .وتدوینها في البرنامج المذكور سابقا ومن ثم تسلم كل المعلومات لمصلحة المحاسبة العامة

ویقوم هذا القسم بالإشراف على كل ما یتعلق بالبیع من المواد المصنعة : رئیس قسم المبیعات

ة طلبات الزبون حسب نوعیة الأغذیة والمواد الأولیة ویقوم أیضا بالتنسیق مع قسم الاستغلال لمراعا

  .وله علاقة مباشرة بمصلحة المحاسبة المالیة وذلك بغرض تسدید فواتیر البیع ومتابعة دیون الزبائن

  .وتقوم هذه المصلحة بالتعامل مباشرة مع الزبون ومراعاة احتیاجاته ومتطلباته: مصلحة البیع

صال بالزبائن وذلك بالترویج للمنتج وتبیان وتقوم هذه المصلحة بالات :مصلحة علاقات الزبائن

  .النوعیة والجودة والعمل على تسهیل الاتصالات بالزبائن
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وهو المسئول المباشر والأول عن كیفیة تسییر المواد الأولیة والمصنعة  :قسم تسییر المخزونات

لك مع قسم وله علاقة كبیرة مع رئیس قسم التموین وهي تتمثل في تزویده بالمواد الأولیة وكذ

  .الاستغلال بغرض تصنیعها إلى مواد مهنیة وكل ذلك یتم وفق وثائق ممضاة من طرفه

ولها رئیس خاص بها وهو المسئول عن تخزین قطع الغیار بمختلف أنواعها  :مصلحة قطع الغیار

  .وكذلك المخزونات الأخرى من أدوات مكتبیة وغیرها

تخزین المواد الأولیة وبدورها تتكون من عونین وهي مكلفة بتسییر و  :مصلحة تسییر المخزونات

  .عون خاص بالمواد الأولیة والآخر خاص بالمواد المصنعة

وهو المسئول المكلف بتمویل المؤسسة بمختلف احتیاجاتها من مواد أولیة  :قسم التموین والنقل

بغرض وله علاقة بقسم تسییر المخزونات وذلك ، وأدوات مكتب وقطع غیار بمختلف أنواعها

  .تموینه بمختلف المواد وعلاقته مع قسم المحاسبة والمالیة بغرض تسدید فواتیر الشراء

وتقوم هذه المصلحة بدراسة احتیاجات المؤسسة لمختلف المواد ولها علاقة  :مصلحة التموین

  .بالموردین وكذلك بمصلحة المالیة لتسدید فواتیر الشراء

ة وسائل النقل الخفیفة منها والثقیلة وحساب كل وتقوم بصیان :مصلحة صیانة وسائل النقل

المصاریف المتعلقة بعملیات الصیانة وكذلك تقدم خدمات أخرى كغسل الشاحنات وتصلیحها 

  .وكذلك السهر على حساب وتوزیع المنتجات

وهو المسئول عن تحول المواد الأولیة إلى مواد مصنعة بغرض تجهیزها للبیع  :قسم الاستغلال 

بقسم تسییر المخزونات لتموینه بمختلف المواد الأولیة كما له علاقة بقسم المبیعات  وله علاقة

  .لتزوید هذه الأخیرة بالمواد المنتجة
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وتقوم هذه المصلحة بالإشراف على مختلف المواد المصنعة وفقا للمعاییر  :مصلحة التصنیع

  .والنسب المدروسة مسبقا

لمصلحة بمتابعة وصیانة وسائل الإنتاج والسهر على تقوم هذه ا :مصلحة صیانة وسائل الإنتاج

  .تصلیحها في حالة العطب وحساب كل المصاریف المتعلقة بها

  :تنتج الوحدة عدة أنواع من الأغذیة الخاصة بالأنعام والدواجن وهي :أنواع منتجات الوحدة

  .أغذیة خاصة بالأبقار-.               أغذیة خاصة بالدجاج البیاض-

  .أغذیة خاصة بالأغنام-.               خاصة باللحوم البیضاءأغذیة -

  : المجال الزمني -1/2

حیث تم الانطلاق في ، ذي تمت فیه الدراسة بشقیها النظري والتطبیقيونقصد بها الزمن ال

حیث تم جع المادة الأولیة  2017المشروع نظریا منذ اختیارنا للموضوع وكان هذا في بدایة عام

في المراجع بجمیع تصنیفاتها وأنواعها كالكتب والمصادر والمقالات والمجلات والملتقیات والمتمثلة 

  .والدراسات سواء كانت باللغة العربیة أو الأجنبیة

كما تشمل الفترة الزمنیة أیضا تلك الإجراءات التي استغرقناها في الدراسة المیدانیة وقسمناها 

  :كما یلي

وتم تشكیل وبناء الأداة ، دراسة الاستطلاعیة للمؤسسة محل البحثحیث قمنا بال:المرحلة الأولى 

وكان زمن الدراسة الاستطلاعیة تقریبا شهرین وكان ذلك في بدایة شهر ، )الاستمارة(الملائمة 

وقد تم من خلالها التعرف على مصالح ومكاتب المؤسسة وعن الثقافة السائدة ،  2021دیسمبر 

  . وعن أسالیب التحفیز الموجودة في المؤسسة، هاوطریقة العمل فی، عند العمال
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حیث انطلقنا بالجانب المیداني في مؤسسة تغذیة الأنعام بالجلفة وكان ذلك في : المرحلة الثانیة 

  :شهري مارس وابریل، حیث قام الباحث 

بعد مشاورة الأستاذ الدكتور المشرف وتصحیح استمارة البحث قمنا بتجریبها على عینة : أولا 

موظف موزعین على مختلف المصالح والمكاتب وهي المرحلة الأولى في  15جریبیة متكونة من ت

  . فیفري 23و  17الفترة ما بین 

وأخذ الأمر والإذن من الأستاذ الدكتور المشرف، تمت ، بعد عملیة التصویب والتصحیح: ثانیا 

  :تيعملیة توزیع الاستبیان على مجموعة البحث المراد دراسته وهي كالآ

  . 05/4/2022إلى  25/3/2022في مدة دامت من : توزیع الاستمارات* 

في فترة تقدر من ثلاث أسابیع على الأكثر في مدة دامت من : تم جمع الاستمارات*

   .20/5/2022إلى  27/4/2022
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  :عرض وتحلیل البیانات الشخصیة/1

ولتحدید  المعطیات والبیانات الشخصیةوالجداول الآتیة توضح خصائص العینة المستهدفة حسب 

  :تقدیم جدول التكرارات والنسب المئویة أسفلهتوزیع العینة حسب معرفة الجنس، یمكن 

  

  

  

  

  

 

العینة المستهدفة  من  %حیث یبین أن، توزیع العینة حسب الجنس )04(یوضح لنا الجدول رقم 

فردا  08، في حین بلغ مجموع عدد الاناث 58من مجموع  50هم من فئة الذكور والبالغ عددهم 

وهذا التوزیع الغالب لدى فئة الذكور ناتج عن طبیعة النشاط ، الدراسة عینة من 13.79% بنسبة

كما لطبیعة الفرد في ولایة الجلفة دخل في التوزیع العددي ، دراسةالذي تتمیز به المؤسسة محل ال

، حیث ان هاته الولایة مازالت متحفظة نوعا ما على عملیة تشغیل المرأة عموما، بین الجنسین

وعلى المؤسسات ذات النشاط في المجال الاقتصادي خصوصا سواء كانت هذه المؤسسة عمومیة 

  .أو خاصة

  

  

  

 توزیع أفراد العینة حسب الجنس: 04الجدول

 % النسبة التكرار الجنس

 %86.20 50 ذكر

 %13.79 08 أنثى

 %100 58 المجموع
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 حسب سن المجیب  .1

تقدیم جدول التكرار والنسب المئویة كما  توزیع العینة حسب عمر المستجوب، یمكنولتحدید 

  :یلي
 

 توزیع أفراد العینة حسب عمر المجیب:05الجدول

 % النسبة التكرار السن

 %10.34 6 سنة25أقل من 

 %32.75 19 سنة35 - 26من 

 %37.93 22 سنة45 - 36من 

 %18.96 11 سنة 55 -  46من

 %100 58 المجموع

  

لأفراد عینة الدراسة هي الفئة التي أن الفئة العمریة الغالبة  )05(نلاحظ من خلال الجدول رقم 

تلیها الفئة التي یتراوح عمر ، فردا 22وبتعداد بلغ % 38عاما وبنسبة تقارب 45و36تتراوح بین 

إن ما یمیز هذا ، عاملافردا  19بتعداد یقدر ب% 32.75عاما وبنسبة 35و 26أفرادها مابین

التوزیع التكراري هو غلبة الفئة الشابة على مجموع عمال المؤسسة وهذا راجع لطبیعة نشاط 

حیث تتمیز المؤسسة بمجموع من النشاطات البدنیة التي ، المؤسسة الذي یشترط التشبیب نوعا ما

  .تستلزم الصحة البدنیة والعقلیة
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  : حسب المستوى التعلیمي للمجیب .2

تقدیم جدول التكرارات والنسب  توزیع العینة حسب المستوى التعلیمي للمجیب، یمكنولتحدید 

  :المؤویة أسفله كما یلي
 

 توزیع أفراد العینة حسب المستوى التعلیمي: 06الجدول

 % النسبة التكرار المستوى التعلیمي

 %12.06 7 ابتدائي

 %15.51 9 متوسط

 %8.62 5 ثانوي

 %56.89 33 جامعي

 %6.89 4 دراسات علیا

 %100 58 المجموع

 من %56.89المستوى الأكادیمي لأفراد عینة الدراسة، حیث یبین أن) 06(یوضح لنا الجدول رقم 

 أماالدراسة،  عینة في العلمیة الكفاءة وجود على یدل جامعي وهذا العلمي مؤهلهم الدراسة عینة

أما الدراسات العلیا ، %8.62فبلغتالعمال الذین مستوى دراستهم لم یتعدى الثانوي  نسبة

أفراد من   04بتعداد% 6.89كالماجستیر أو ما شابهها كالدكتوراه وغیرها فقد بلغت نسبة العینة

أما فیما یتعلق بباقي الفئات والمتمثلة في الطور الإلزامي نجد نسبة ، شخصا 58مجموع 

أشخاص فقط  07أشخاص مقارنة بتعداد بلغ  09بالنسبة للطور المتوسط بتعداد بلغ ، 51.15%

  .%12.06بالنسبة للطور الابتدائي وبنسبة أخیرة 
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  : حسب المنصب الحالي للمجیب  .3

تقدیم جدول التكرارات والنسب المئویة  للمجیب، یمكن المنصب الحاليتوزیع العینة حسب ولتحدید 

   :كما یلي

  

  

  

  

  

  

  

حیث ، المنصب المشغول من طرف أفراد المجتمع المدروس )07(نلاحظ من خلال الجدول رقم 

 22من المجموع المئوي قد طغت علیه فئة أعوان التحكم أي ما یعادل % 37.93ما یبلغ  نرى أن

والتي تمثل فئة أعوان التنفیذ الدراسة  من عینة %36.20تلیها نسبة ، فردا 58عاملا من مجموع 

المجموع  من %25.86أما النسبة الأخیرة فهي فئة الإطارات حیث بلغت  فردا 21وبتعداد مجموعه

  .إطار 15جموعهوبتعداد م العام

  

  

  

  

  

 توزیع أفراد العینة حسب الرتبة المهنیة: 07الجدول 

 % النسبة التكرار الرتبة المهنیة

 %25.86 15 إطار 

 %37.93 22 عون تحكم

 %36.20 21 عون تنفیذ

 %100 58  المجموع
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  : حسب سنوات الاقدمیة في المؤسسة للمجیب .5

تقدیم جدول التكرارات والنسب المؤویة أسفله كما  المجیب، یمكن الخبرةتوزیع العینة حسب ولتحدید 

  :یلي

  

  

  

  

  

                         

لأفراد عینة الدراسة في المؤسسة محل الدراسة  الاقدمیة المهنیة) 08(یوضح لنا الجدول رقم 

 39.65حیث یتبین لنا أن فترات زمنیة،  4الى  تقسیمها حیث تم وقتیة فترات وفق  المستهدفة

سنة وهي اكبر الفئات حضورا في  11إلى  8بلغت سنوات الخبرة لدیهم من  المجموع من%

عاما  11عاملا، ثم تلیها الفئة التي فاق عدد سنوات العمل فیها  23المؤسسة بتعداد بلغ

 7- 4ثم تلیها الفئة ذات الحصر  شخصا18 وبتعداد بلغ المحموع العام من% 31.03وبنسبة

سنوات  3 من وأخیرا تأتي الأقل، فردا عاملا بالمؤسسة 17بتكرار بلغ % 29.31سنوات بنسبة 

  . من المجموع%00وبنسبة 

 توزیع أفراد العینة حسب الاقدمیة في المؤسسة: 08الجدول

 % النسبة التكرار الاقدمیة في المؤسسة

 %00 00 سنوات 3 - 1من

 %29.31 17 سنوات 7 - 4من 

 %39.65 23 سنوات 11 - 8من

 %31.03 18 ما فوق - 11من 

 %100 58  المجموع
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ما یلاحظ من خلال الجدول السابق هو غلبة الأفراد العاملین ذوو الخبرة الطویلة وهذا ربما راجع 

حیث تتمیز المؤسسة الاقتصادیة بمزایا ایجابیة یجعلها ، ناصر الهامةلمجموعة من العوامل والع

  . تستقطب العمال وتخلق فیهم روح الولاء والانتماء

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 



  

  الخامس الفصل
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  عرض ومناقشة الفرضیات على ضوء الدراسات السابقة/ 2

دفع بالعامل إلى ت الایجابي تفعیل آلیات الجزاء ": مناقشة الفرضیة الأولى -2/1

  "الالتزام بالقیم التنظیمیة للمؤسسة

  العمال بتحفیز المؤسسة اهتمام مدى یبین:09الجدول

أن المؤسسة تهتم ب على أن اغلب الإجابات تمیل إلى القول نرى من خلال المعطیات الحالیة

 %18.96وبنسبة  11باقي العمال والبالغ عددهم  یرىفیما  %81.03بتحفیزهم وذلك بنسبة 

  .عكس ذلك

البشري  بالعنصر مدى اهتمام المؤسسة في قراءتنا لهاته الإحصائیات الرقمیة یتجلى لنا وبوضوح

بالعمل  وذلك ، عن طریقها تتحقق الأهداف المسطرةالتي  المكونات التنظیمیةباعتباره احد أهم 

 من بینها، مجموعة من الأسالیب عن طریقعلى إشباعهم مادیا ومعنویا ولا یتأتى ذلك إلا 

حیث یعتبر التحفیز من أهم الطرق التقلیدیة التي تستعملها جمیع المؤسسات ، إجراءات التحفیز

  .إلا أن هناك إشباع في بعضها دون البعض الآخر، الاقتصادیة

 النسبة المئویة التكرارات الإجابات

 %81.03 47 نعم

 %18.96  11 لا

 %100 58 المجموع
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ما تقدمه من خدمات ومزایا وحوافز  تعزیز الارتباط بینتعمل على  جحةالرائدة والناإن المؤسسات 

متنوعة للموارد البشریة المنضویة تحتها مع تلك القیم والسلوكیات التي تحتاجها حین دفعها لتحقیق 

  .غایاتها وأهدافها ومن بینها الانضباط والولاء والانتماء

إذ  1،عمي علي صبرینةالتي أجراها الباحث  من ضمن الدراسات التي أكدت على العلاقة نرى تلك

رأى أن توفر الحوافز بنوعیها داخل المؤسسة یؤدي بالضرورة إلى التمسك بالبقاء في المنظمة 

  .ویعمل على اشباع الشعور بالانتماء ویزید من ارتباطه بقیمها المتعارف علیها

الاهتمام بالتحفیز عند العمال یعمل  أن 2الأحمد صالح عبد الرزاقكما أكد الباحث العربي السوري 

 .على تحسین أداءهم ویزید من اهتمامهم ورفع مردودهم العملي

یعتبر تحفیز العمال من العملیات التنظیمیة الإداریة السلوكیة التي تساعد على خلق التأقلم النفسي 

مرحلة المواجهة إذ أن العمال حین انضمامهم للمؤسسة یمرون بعدة مراحل ومن أهمها ، الاجتماعي

ومن بین الطرق التي ، التي تعتبر من أصعب المراحل التي تهدد المؤسسة إذا لم تستطع احتواؤه

تعمل على إدماج العامل عملیات التحفیز المادي والمعنوي والتي من خلالها ینتقل الفرد العامل من 

الوظیفي وبالتالي خلق قیم  مرحلة المواجهة إلى مرحلة المواءمة والتكیف والاندماج ثم الاستقرار

  :تنظیمیة ایجابیة كالانتماء والولاء والانضباط وللتوضیح الشكل الأتي

  

  خطوات الانضمام للتنظیم:11شكل
                                                             

   .126ص، مرجع سابق، عمي علي صبرینة 1
   .121ص، مرجع سابق، الأحمد صالح عبد الرزاق 2

التكیف 
والاستقرار

المواجھة 
والصراع

الانضمام 
للمؤسسة
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  للعمال بالنسبة المقدمة الحوافز أولویة یبین:10الجدول               

ذه المعطیات المبینة في الجدول أعلاه أن أكثر حافز ذو قیمة وأهمیة یمكن أن نستنتج من خلال ه

وبنسبة ، وأولویة لدى الفرد العامل في المؤسسة هو الحافز المادي والذي تمثل في الأجر

یلیها في الرتبة الثانیة حافز الأمن والوقایة في العمل ، عاملا31بتعداد% 53.44

  %.32.75وبنسبة

ومن خلال ما سبق یمكن القول أن ، إن هذا الترتیب جاء لعدة عوامل وأسباب ذاتیة وموضوعیة 

میزات الأجر هو الحافز الأكثر اهتماما من طرف العمال وهذا نظرا لما یتمیز به هذا الحافز من م

الخ من الحاجات الضروریة ....من بینها قضاء الحاجات الاجتماعیة الضروریة كالمأكل والمشرب

كما أن لطبیعة الوقت الحالي والذي یتمیز بالغلاء المعیشي أصبح المال ضرورة حتمیة لأي 

وهذا ما أكدته إجابات ، شخص لذا نرى أن جل إجابات العمال توجهت نحو الجانب المادي

  1.والمتعلق بنظرة العمال نحو العمل 27وثین في الجدول رقم المبح

                                                             

.175:ینظر صفحة رقم  1  

 النسبة المئویة التكرارات الإجابات

 %53.44 31 الأجر

 %32.75 19 الأمن في العمل

 %5.17 3 التقدیر والثناء

 %8.62 5 الخدمات الاجتماعیة

  %100  58 المجموع
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حسان  ،قدید لخضرومن بین أهم الدراسات الحدیثة التي أكدت على أهمیة الأجر دراسة  الباحث 

م أن الأجر المادي یعتبر من أهم الحوافز إلا انه لابد أن یدعم بالمكافآت  حیث یروا 1هشا

  . التشجیعیة

مراكشي محمد لمین و رزیق : كما أكد على الأجر والجانب المادي في المؤسسة كلا من الباحثین

وباعث أساسي في  2إذ استخلصا في نتائج دراستهما على مدى أهمیة الأجر كتحفیز مادي كمال

كما تم التوصل على أن للحوافز ، تفعیل وتعزیز الأداء والقدرة والانضباط في العمل والرغبة فیه

  .المادیة الأثر الأكبر على ذهنیة العامل الجزائري دون الحوافز الأخرى

في حین أن اختیار نسبة لا بأس بها الحافز الثاني والمتمثل في الأمن والوقایة في العمل كان نتیجة 

إذ أن الأمن والوقایة في العمل وخاصة في المؤسسات الاقتصادیة یعتبر ، أیضا عوامل اغلبها ذاتیة

 ربحي الحوافز التي وجب على المؤسسات توفیرها ذلك لأنها مؤسسات ذو طابع إنتاجي من أهم

التي جعلت نسبة من العمال یختارون الحافز  الصعبة والمؤسسة محل الدراسة تتمیز ببعض الظروف

تصنیع  منالثاني ومن ضمن هذه الظروف التي تؤثر على صحة العامل فیها وجود الغبار الناتج 

  .ذائیة للأنعام والدواجنالمواد الغ

  

  

  

  
                                                             

  .555ص، مرجع سابق ،حسان هشام، قدید لخضر1 
  .242-241ص، مرجع سابق، رزیق كمال ، مراكشي محمد لمین 2
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  العمال لدى المقدم الأجر كفایة مدى یبین: 11الجدول 

الممنوحة لهم لقاء ما یقومون به من مهام  الأجور أنیرون  المؤسسة محل الدراسة عمال اغلبإن 

 بلغت النسبة الباقیةفي حین ، %56.89فردا أي ما یمثل نسبة 33 بلغ بتعداد وواجبات غیر كافیة

  .فردا عاملا25بتعداد بلغ المؤدى لهم كاف الأجر أنوالتي ترى % 43.10

على  والسخط م الرضاعد أنحیث  ،المؤسسة استقراریةعلى  سلبي ومؤثرهذا الطرح یعتبر مؤشر 

حاجاتهم لالعمال  إشباعمیكانیزمات والیات تعمل على  إلى من اجل اللجوءدافعا داخلیا  یعدر و الأج

على  ما هو أسوا وهو العمل إلىالتطرق  أو ،مغادرة المؤسسةالتفكیر في أو ، المختلفةورغباتهم 

  .العمل متطلبات م أدنى تقدیاستعمال أسالیب الصراع الخفیة والتي من ضمنها الاحتجاج ب

والأكثر شیوعا في المنظمات المختلفة الأهداف  التنظیمیة والمظاهر السلبیةالمشاكل أكثر  بین من

العوامل المادیة والتي بعدة أسباب من ضمنها  بدوره ینجم عدم الرضا الوظیفي والذي والأنشطة نجد

  .ةالمقدمالمادیة الدوریة ر و من بینها قیمة الأج

المحیط الذي تتواجد به المؤسسة محل الدراسة یتمیز بوجود العدید من المؤسسات الاقتصادیة  إن

ات التي قمنا بها في بدایة البحث المیداني ومن خلال الاستطلاع ،كون المنطقة منطقة اقتصادیة

ز تمتا المتواجدة بالقرب من مؤسستنا محل الدراسة المؤسسات جمیعأن  كون لنا صورة مجملة حیث

 النسب المئویة اتالتكرار  الإجابات

 %43.10 25 نعم

 %56.89 33 لا

 %100 58 المجموع
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 الممنوحة لهمر و أن الأج عمال المؤسسة یرون ما جعل  ،بهامقارنة بال ورواتب تعتبر عالیة  بأجور

  . مجهوداتهم المبذولةعكس تلا و ساوي تلا 

 1أن ظاهرة الانضباط الوظیفي مرتبطة بجملة التحفیز المقدمة للعمال ،یرى حاج عمر إبراهیم

وكانت نتائج بحثه مبنیة على رؤیة أغلبیة العمال بأهمیة الأجور لدیهم وأنها من أهم الركائز 

لذا یجب على المؤسسات التي تبتغي ، الأساسیة لزرع الانضباط وروح الالتزام والانتماء لدیهم

حت الثبات والاستقرار الوظیفي أن تعمل جاهدة على تحقیق الرضا الوظیفي لعمالها المنضوین ت

  . إدارتها بالعمل على إشباع مختلف الحاجات والمتطلبات لهم

  

  

  

  

  

  

  

  

  
                                                             

  .235ص، مرجع سابق، حاج عمر إبراهیم 1
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  المؤسسة في التأمیني النظام على العمال رضا مدى یبن:12الجدول

  

  

  

  

  

من خلال استنطاق البیانات الرقمیة نرى أن جل العمال یرون أن نظام التأمینات الخاص بالمؤسسة 

في حین كانت ، %87.93فردا عاملا أي ما یمثل نسبة 51مرضي وجید بالنسبة لهم وبتعداد 

  .أفراد 07وبتعداد بلغ  للنظام التأمینيعدم الرضا ب تشعر% 12.06النسبة المتبقیة والبالغة 

في المؤسسة مؤشر جید  الموجودهذا التوجه الرامز إلى الرضا الوظیفي نحو نظام التأمینات إن 

  . عكس الجدول السابق والذي یرى فیه العمال عدم كفایة الأجر الممنوح لهم

إذ أن المؤسسات ، یعتبر نظام التامین من العوامل الجاذبة والمستقطبة للید العاملة المؤهلة

ى جذب الكفاءات الإداریة والمهاریة من خلال المناخ الوظیفي والممیزات التي الاقتصادیة تعمل عل

   .ذبة للید العاملة المتمیزةویعتبر نظام التامین من العناصر الجا، تمتلكها

حیث  ،یجعلهم أكثر ولاء وانتماء للمنظمة والضمان بالتامین المتعلقإن رضا العمال عن الجانب 

صیرهم المستقبلي كما أنها لا ترى أن عمالها مجرد آلات فحسب بل یرون أن المؤسسة تفكر في م

   .هم بشر یصیبون ویخطئون ویصحون ویمرضون

  

  

 النسب المئویة التكرار الإجابات

 %87.93 51 نعم

 %12.06 7 لا

 %100 58 المجموع
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  العمال على التأمین نظام ثرأ یبین: 13الجدول   

حیث صرح ما  التأمینيجل العمال یستثارون بدور النظام  أنمن خلال الجدول الحالي یتضح لنا 

 أكثریجعلهم مدفوعین  والتأمیناتلنظام الضمانات  أناعتبروا  إذ، بذلكفردا عاملا  51مجموعه 

 العامة للمؤسسة الإدارةنحو تطبیق وتعزیز القیم التنظیمیة السائدة والمعمول بها ضمن نظرة  وأقوى

یدفع ترى أن الأثر الایجابي لنظام التامین % 50.98جدول أن ما نسبتهال قراءةذ یتبین من خلال ا

نجد رتبة الثانیة مالفي  أما، فردا 26في المؤسسة وبتعداد بلغ  نحو زیادة الانضباط والالتزام أكثر

مدى الرضا عن نظام التامین              

اثر الرضا      
عن نظام التامین المعمول به  

 المجموع لا نعم

انضباطاتزداد   
 26  / 26 ك

% %50.98 /  %100 

بالبقاء ترغب  
 16 / 16 ك

% %27.58 / %100 

زملاؤك تساعد  
 09 / 09 ك

% %17.64 / %100 

یؤثر لا  
 07 07 / ك

% / / %100 

 المجموع
 58  07  51 ك

% %87.93 %12.06 %100 
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في حین ، فردا 16وبتعداد بلغ% 27.58وبنسبة  وعدم تغییر المؤسسةالرغبة في البقاء  قیمة

% 17.64في المرتبة الأخیرة وبنسبة تأدیة الأنشطة والمهام في رفاق العمل معاونةجاءت عبارة 

  .   أفراد 9وب

یعتبر نظام التأمینات من الحوافز المادیة والمعنویة في آن واحد إذ انه نظام یحدد الحالات التأمینیة 

كما أن هذا النظام یتغیر من مؤسسة لمؤسسة  ،ویعوضها بما یخدم المؤسسة والعامل في آن واحد

فالدولة الجزائریة عملت على إنشاء نظام تأمیني بما ، خاصة إذا كانت المؤسسة اقتصادیة عمومیة

، وتهدف التأمینات إلى تغطیة كل المخاطر كالأمراض، یحفظ كرامة الفرد العامل

م التامین إلى تعویض ومتابعة حوادث كما یهدف نظا، الخ من الحالات الاجتماعیة....الوفاة،العجز

كما یعمل على تعویض أصحاب الأمراض المهنیة والمقصود بها هم ، 83/13العمل حسب قانون

العمال الذین ظهرت علیهم بعد طول زمن وبسبب ممارسات مهنیة في إطار العمل التابع 

بأي صفة كانت سواء عن مین له علاقة كبیرة عند إنهاء علاقة العمل أكما أن نظام الت، للمؤسسة

  . الخ...طریق الاستقالة أو نهایة العقد أو التسریح الغیر تأدیبي

مما نستنتجه من بیانات الجدول هو مدى الترابط بین كل من التامین كأسلوب تحفیزي ومدى تأثیره 

هم فهم یرون أن المؤسسة توفر ل، على الأفراد العاملین خاصة فیما تعلق بالجانب الانضباطي لهم

 بالانضباط والالتزام یتصفواهم كأدنى حد أن نما یحتاجونه من ضمانات وتأمینات لذا الواجب م

ثقافة وهویة التي تعكس و  السلوكیات التنظیمیة الایجابیة أهموهاته القیمة تعتبر من  ،الوظیفي

  .المنظمات المختلفةعن غیرها من  تفرقهاالتي  المؤسسة 

 العامة البیئة جودة من جودته وتعتبر التنظیمي المناخ وأبعاد مكونات احد التأمینات نظام یعتبر

 العمال رضا بمدى المتعلق: 12رقم جدول(السابق الجدول أي سبق ما خلال من ونحن، للمؤسسة
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 المعمول الضمان ونظام التأمینات آلیة عن العمال رضا مدى لنا تبین، )السائد التأمیني النظام عن

 الانضباط أهمها من الایجابیة السلوكیات من مجموعة ذلك عن نتج وبالتالي، المؤسسة في به

 تتمیز أن تود والتي الإستراتیجیة وخططها أهدافها باختلاف المنظمات على وجب لذا، التنظیمي

 ضمن ومن الایجابي السلوك وتعزیز إظهار نحو ودافعا ایجابیا مناخا توفر أن والاستقرار بالثبات

  .  والإبداع الفعال الأداء نحو دافعي تحفیزات نظام فعالا مناخا تكون التي الأبعاد
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  العلاوة الشهریة على سلوكیات العمال  أثر یبین: 14الجدول

یرى منوحة لهم حیث مالعلاوات ال أهمیةالعمال یصرحون بمدى  أكثر أنمن خلال البیانات نرى 

انعكاسیة في تعزیز قیم العمل المتمثلة في  أثارللعلاوة الدوریة  أن ،عاملا  58 أصلمن  52

   .تحمل المسؤولیات ،مساعدة الزملاء ،الانضباط  :التالیة الأبعاد

ترى أن الأثر الایجابي للمنحة % 42.30حیث یتبین لنا من خلال استنطاق الجدول أن ما نسبته

 فردا 22لهم تنعكس على تحمل واجباتهم ومسؤولیاتهم أكثر نحو المؤسسة وبتعداد بلغ  المقدمة

العلاوة الشهریة              

اثر العلاوة    
العمال   تالشهریة على سلوكیا 

 المجموع لا نعم

 تزداد انضباطا
 17 / 17 ك

% %32.69 / %100 

 تتحمل مسؤولیات أكبر
 22 / 22 ك

% %42.30 / %100 

 تساعد زملاؤك
 13 / 13 ك

% %25 / %100 

 لا یؤثر
 06 06 / ك

% / / %100 

 المجموع
 58 06  52 ك

% %89.65 %10.34 %100 
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 17وبتعداد بلغ% 32.69زیادة الانضباط والالتزام في العمل وبنسبة  في قیمة تأتي الرتبة الثانیة

% 25مساعدة الزملاء في العمل وبنسبةو التعاون  تنظیمیة تمثلت في قیمةأما آخر ، فردا

  .   عاملا13:وب

بأهمیة بالغة  المردودیة ات الظرفیة والمرتبطة بوقت محدد ومن ضمنها الأكثر شیوعاالعلاو  تتمیز

جزء لا یتجزأ من  حیث تعتبر، والتي یستفید منها الفرد كل ثلاثة أشهر، لدى الفرد العامل

ومن خلال ما  ،الأساسي الأجر زیادة علىإضافي  كما یرى العمال على أنها مصدر إشباع ،الأجر

لدلیل هام على  "أن العلاوة أفضل من الأجر مرات كثیرة"سمعناه من أحد العمال بالقول على 

لعامل بفترة زمنیة محددة على لوهي مبلغ مادي یعطى  ،المكانة التي تتمتع بها في نفوس العمال

 التنظیماتبا تكون في وغال ،المبینةانتهاء الفترة /زمنیة فترة تحدیدمعین مع  واجبات وأداء :شرطین

العلاوة  ،العلاوة الشهریةخلط بین و  غموض أن هناك مع التوضیح على، عاما كاملاالاقتصادیة 

بل  ،المؤسسة الاقتصادیة أوالسنویة للشركة  الأرباحلیست لها ارتباط بینها وبین فالأولى  ،السنویة

   .الحالي الجدول في نعالجهبالأداء الدوري وهي ما  ترتبط

العلاوات باختلاف صیغها وأشكالها تدخل في مدار التحفیز المادي الذي بدوره یعمل على إن 

ي بدورها تعطي إشباعا نفسیا تإشباع الحاجات الناقصة والضروریة كالمأكل والمشرب والملبس وال

بدءا من الأسرة إلى الأقارب والأصدقاء والمجتمع  ،ومكانة اجتماعیة للفرد في محیطه المجتمعي

  . لكك
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یرى حاج عمر إبراهیم أن للعلاوات أهمیة في رفع الروح المعنویة كدافع للانضباط للعمال وذلك 

حیث صرح العدید من عینة بحثه أن المؤسسة لا تهتم 1،من خلال استنتاجات خاصة بدراسته

  . بجانب العلاوات مع أنهم یرون أنها دافع تحفیزي لزیادة الانضباط وتحسین الأداء

لباحث زاهیة توام على وجود أهمیة كبیرة للحوافز في مجال العمل كما أن لها انعكاسات كما أكد ا

حیث یوجد اثر بین ، وهذا ما لاحظناه من الجدول الحالي 2جد ایجابیة على الأداء الوظیفي للعمال

نحو الحوافز والأداء متمثلا في تحمل المسؤولیات أكثر وهذا المؤشر یعتبر دلیلا على ولاء العمال 

  .مؤسستهم

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                             
   .236ص ،المرجع نفسه، حاج عمر إبراهیم1
   .664ص، مرجع سابق، لطیفة كلاخي، زاهیة توام 2
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  العمال سلوكیات على زیادة الأجور أثر یبین: 15الجدول

حیث ، فردا عاملا 56كبیر على عملهم بشكل ایجابي وبمجموع  اثریرى غالبیة العمال أن للأجر 

إذ یتبین لنا من خلال ، عمل على دفعهم نحو تعزیز قیمهم التنظیمیةالمقدمة ت الأجوررأوا أن 

ترى أن الأثر الایجابي للزیادة الاجریة تنعكس على انتماءهم % 39.28الجدول أن ما نسبته

تأتي في الرتبة الثانیة اثر الانضباط أكثر في ، فردا 22وولاءهم أكثر في المؤسسة وبتعداد بلغ 

 زیادة الأجور                   

زیادة اثر      
   الأجور على سلوكیات العمال 

 المجموع لا نعم

 تزداد انضباطا
 19 / 19 ك

% %33.92 / %100 

 تتحمل المسؤولیات أكثر
 15 / 15 ك

% %26.78 / %100 

 زیادة الشعور بالانتماء
 22 / 22 ك

% %39.28 / %100 

تؤثر لا  
 02 02 / ك

% / / %100 

 المجموع
 58 02 56 ك

% %96.55 %3.44 %100 
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المسؤولیات  تحملفي حین جاءت القیمة الوظیفیة ، فردا 19عداد بلغوبت% 33.92العمل وبنسبة 

    .فردا 15وب% 26.78في المرتبة الأخیرة وبنسبة المؤسسة في

وسائل إشباع الحاجات ذلك انه من ، على العمال التي تؤثر المادیة المحفزاتیعتبر الأجر من أهم 

 الآدمیة والتي جبل االله الإنسان علیهاهذا ما تؤكده الفطرة ، لها إرضاءوأكثر  الإنسانیة والرغبات

المكانة الخاصة لدى على إعطاء الأجیر حقه نظرا لما له من  أوصت والتي وتؤكده السنة النبویة

تعززه كذلك الدراسات الغربیة الكلاسیكیة كدراسة مدرسة الحركة العلمیة هذا ما و ،  النفس البشریة

ادوارد تایلور التي أكدت فعالیة وأهمیة الأجور عند العمال كوسیلة تعزیزیه لرفع  ممثلة في رائدها

فكلها أكدت على أهمیة التحفیز المادي  حتى الدراسات الحاضرة، قدرات الفرد نحو الأداء الجید

  .20212زاهیة توام ، 12022كدراسة كل من الباحث قدید لخضر سنة، وخاصة نظام الأجور

وتعتبر جودته من ، أهم العناصر المكونة لهااحد  المنظماتور المعمول به في یعتبر نظام الأج

ویتبین ، والرضا عنه من احد أهم عوامل الثبات والاستقرار للمؤسسة، جودة المناخ الكلي للمؤسسة

مدى أهمیة العامل المادي والمتمثل في الأجر  14و10لنا من خلال الجداول السابقة خاصة رقم 

  .وبصورة كبیرة جدالدى العمال 

 القیم التنظیمیة الایجابیة والمركبة منو  الأجوربین  الارتباطیة القویةنستنتج العلاقة مما سبق 

المقدم أكثر إذن فكلما كان الأجر  ،تحمل الأعباء والمسؤولیات ،الانتماء ،الانضباط: الأبعاد التالیة

على المؤسسات التي تود  الواجبلذا  ،هلدیالقیم التنظیمیة إرضاء للعامل كلما زادت فرص تعزیز 

                                                             

   .555ص، مرجع سابق، قدید لخضر1 
  2 زاهیة توام، لطیفة كلاخي، المرجع نفسه، ص662.
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أن تتمیز بالثبات والاستقرار أن توفر مناخا ایجابیا ودافعا نحو إظهار وتعزیز السلوك الایجابي 

  .  ومن ضمن الأبعاد التي تكون مناخا فعالا نظام تحفیز دافعي نحو الأداء الفعال والإبداع
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  العمال على سلوكیات السنویة الأرباح في المشاركةیبین أثر : 16الجدول

یرى غالبیة العمال أن المشاركة في الأرباح  حافز وعامل ذو اثر ایجابي على عملهم وأدائهم 

حیث رأوا أن مشاركة ، %3791.وبنسبة بلغت فردا عاملا 53بشكل ایجابي وفعالي وبمجموع 

إذ یتبین لنا من ، الأرباح السنویة یعمل على دفعهم نحو تعزیز احترام القیم التنظیمیة الایجابیة

ترى أن الأثر الایجابي لنظام المشاركة في % 39.62خلال استنطاق الجدول أعلاه أن ما نسبته

في حین جاءت ، فردا 21عداد بلغ الأرباح یساعد أو یعزز احترامهم لقیم ومبادئ المؤسسة أكثر وبت

 الأرباحالمشاركة في                  

مشاركة اثر   
على سلوكیات العمال     الأرباح

 المجموع لا نعم

 مساعدة الزملاء في العمل
 19 / 19 ك

% %35.84 / %100 

 تحترم قیم المؤسسة ومبادئها
 21 / 21 ك

% %39.62 / %100 

 زیادة الشعور بالانتماء
 13 / 13 ك

% %24.52 / %100 

 لا تؤثر
 05 05 / ك

% / / %100 

 المجموع
 58 05 53 ك

% %91.37 %8.62 %100 
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 19وبتعداد بلغ% 35.84مساعدة الزملاء في العمل محتلة القیمة الایجابیة الثانیة وبنسبة بلغت 

% 24.52في حین جاءت قیمة تعزیز ورفع الشعور بالانتماء في المرتبة الأخیرة وبنسبة، فردا

  .   فردا 13وب

الأسالیب التحفیزیة المادیة إذ انه نظام یساعد العمال على یعتبر نظام المشاركة في الأرباح من 

كما یساعد على تكوین جزء هام من الثروة من خلال ، إشباع حاجاتهم ورغباتهم المادیة والمعنویة

  .ادخارها

تساعد أیضا العلاوة السنویة التي تنتج من خلال الربح السنوي على فتح خیارات للعمال سواء 

  .أو الاشتغال بأعمال أخرى، العمل كالتفكیر في التقاعد مسبقاكانت متعلقة بجانب 

كما تلعب مشاركة الأرباح دورا ایجابیا في جعل العمال أكثر تحفیزا بزیادة إشعارهم على أنهم ضمن 

حیث ترتبط قیمة الأرباح بقیمة الأداء الكلي للعمال فبالتالي یسعى العمال على إظهار ، فریق واحد

  . لأداء لتوقعهم أكثر ربحا من المؤسسةاكبر فعالیة في ا

مما نستنتجه من بیانات الجدول هو مدى الترابط بین كل مشاركة الأرباح كأسلوب تحفیزي ومدى 

فهم یرون أن ، تأثیره على الأفراد العاملین خاصة فیما تعلق بجانب الاحترام والانضباط لدیهم

لذا الواجب أن ینعكس ، ح الإجمالیة السنویةالمؤسسة تعطي لهم جانبا كبیرا في مشاركتهم للأربا

في حین ركزت المجموعة الثانیة من ، ذلك فیهم من خلال التزامهم واحترامهم لقیم ومبادئ المؤسسة

العمال على اثر تنظیمي ایجابي آخر وهو مدى تعاونهم مع زملاؤهم نظیر مشاركة مؤسستهم 

  .للأرباح المالیة
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  العمال سلوكیات على والوقایة الأمن وسائل توفیر أثر یبین: 17الجدول

یرى غالبیة العمال أن توافر الأمن والوقایة في المؤسسة محل العمل حافز وعامل ذو اثر ایجابي 

 89.65%وبنسبة عامة بلغت فردا عاملا 52بشكل ایجابي وفعالي وبمجموع على عملهم وأدائهم 

حیث رأوا أن الأمن والسلامة المهنیة دافع یعمل على تعزیز قیمة الولاء والمتمثلة في بعد الاهتمام 

إذ یتبین لنا من خلال استنطاق الجدول أعلاه أن ما ، والحرص على ممتلكات المؤسسة

الأمن والوقایةتوفیر وسائل                

 توفیر أثر   
    العمال سلوكیات على الأمن وسائل

 المجموع لا نعم

 على وحرصا اهتماما أكثر
 ممتلكاتها

 22 / 22 ك

% %42.30 / %100 

 القانون بتطبیق التزاما أكثر
الداخلي والتنظیم  

 14 / 14 ك

% %26.92 / %100 

بالانتماء شعورا أكثر  
 16 / 16 ك

% %30.76 / %100 

 لا تؤثر
 06 06 / ك

% / / %100 

 المجموع
 58 06 52 ك

% %89.65 %10.34 %100 
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ر الصحة والسلامة المهنیة من خلال العمل على توفیر وسائل الأمن ترى أن توفی% 42.30نسبته

في ، فردا 22والوقایة یجعلهم أكثر حرصا على مصلحة المؤسسة حیث بلغ عدد المصرحین بذلك 

وبتعداد % 30.76حین جاءت قیمة تعزیز الانتماء لدیهم محتلة المرتبة الثانیة وبنسبة بلغت 

ام والالتزام بالقوانین واللوائح الداخلیة للمؤسسة محل العمل في وجاءت قیمة الاحتر ، فردا 16بلغ

  .   فردا 14وبمعدل% 26.92المرتبة الأخیرة وبنسبة

یعتبر الأمن والوقایة في المؤسسة من أهم العوامل الواجب توافرها في المؤسسة ذلك أنها احد أهم 

لما ، من المواضیع القدیمة المتجددةویعتبر الأمن الصناعي ، الأدوات المستقطبة للكفاءات المهنیة

  . له من أهمیة وعلاقة وثیقة بالبعد الاجتماعي والإنساني للفرد العامل

اثر التتبع التاریخي لهذا المفهوم نجد انه تطور تطورا متسارعا من توصیفات أبو قراط للعبید في 

ویعتبر ، والزنك على العمالزمانه أي قبل المیلاد انتقالا إلى بللیني الذي وصف مخاطر الكبریت 

الطبیب الایطالي رامازیني أول من ألف كتابا یعالج فیه الأمراض المهنیة وصفا وتحلیلا وأسالیب 

  1.وقایة وعلاج منها

وهیكلیا  اومع ظهور الثورة الصناعیة وتحولات الهیكلة المؤسساتیة إلى تنظیمات مرتبة ومقسمة علمی

میة والتي رأت أن العمال مجرد آلات وان العوامل الوحیدة لدفع ظهرت ما یسمى بحركة الإدارة العل

هذه الآلیات نحو الأداء الجید لا یكون إلا عن طریق التحفیز المادي متجاهلین تماما الجانب 

ومع تصاعد حدة الاحتجاجات والحركات المطالبة بتحسین ، الإنساني والاجتماعي للإنسان

قات الإنسانیة لرائدها التون مایو وزملاؤه الذین كان لهم الأوضاع ظهر ما یسمى بمدرسة العلا

                                                             
   .9ص، 2016مصر، مؤسسة فریدریش ایبرت، السلامة والصحة المهنیة وتامین بیئة العمل، شرارة مجدي عبد االله1
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وبالتالي ظهور ما یسمى أیضا ، الدور البارز في إظهار الجانب الاجتماعي والنفسي للفرد العامل

دخال مفهوم  ٕ بالحركات العمالیة أو النقابات والتي كان من أهم مطالبها الأساسیة تحسین الأجور وا

  .عمل جیدة وصحیة تحفظ كرامتهم وأمنهم التامین والمطالبة بظروف

لبیانات الجدول هو مدى الترابط بین كل من التامین المهني  الحالیةمما نستنتجه من القراءة 

والصحة الوظیفیة كأسلوب تحفیزي ومدى تأثیره على الأفراد العاملین خاصة فیما تعلق بزیادة 

ا یحتاجونه من وسائل أمنیة وظروف وقائیة فهم یرون أن المؤسسة توفر لهم م، الشعور بالانتماء

لذا نلاحظ أن التغذیة الرجعیة  تمثلت في زیادة الشعور بتحمل المسؤولیات على عاتقهم من خلال 

  . المحافظة على وسائل وممتلكات المؤسسة وزیادة شعورهم بالانتماء نحوها
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  للعمال المعنوي بالتحفیز المؤسسة اهتمام:18الجدول

  

  

  

  

المنظمة  أوالحالي نرى اتجاها غالبا قائلا بعدم اهتمام المؤسسة  من خلال البیانات الرقمیة للجدول

والبالغ  فیما رأى باقي العمال، %68.96وذلك بنسبة  محل الدراسة بالجانب المعنوي لدى العمال

  %.31.03بان المؤسسة تهتم بتحفیزهم وبنسبة  18عددهم 

نرى عدم اهتمام ولا مبالاة بالعنصر البشري من الجانب  أیدیناالمعطیات الحاضرة بین من خلال 

احد أهم وهذا المؤشر یعتبر عاملا سلبیا وخطیرا على المؤسسة كون ان العامل  یعتبر  المعنوي

تحقیق الاستراتیجیات والأهداف العامة للمؤسسة  یمكن  هالتي من خلالو  العناصر المكونة للتنظیم

   .لها

التي تؤمل النجاح والاستقرار في مناخ ملؤه التغیرات المتسارعة والتطورات الحاصلة إن المؤسسات 

وطرق تجعلها في  أسالیبوجب علیها ابتكار ، یومیا في مجال التنظیمات وخاصة الاقتصادیة منها

ومن ضمن هاته الطرق ، وتعمل على استقرارها أهدافهاتعمل على تحقیق  الأقلعلى  وأالریادة 

المتمثلة في العمال من و  لدیها الموارد البشریة علاقات غیر رسمیة بینها وبینخلق  على العمل

  النسبة المئویة التكرارات الإجابات

 %31.03 18 نعم

 %68.96 40 لا

 %100 58 المجموع
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 التحفیزأسهل أنواع  وتعتبر من ،عن طریق التشجیع والتكریملدیهم الروح المعنویة  تعزیزخلال 

السلوكیات  تعزیز في أیضا المتمثلو  المنعكس عنها الأثرالتكلفة وارتفاع لانخفاض  ،المقدمة للعمال

تفتقر لهذه الآلیة من خلال  الحالیةالمؤسسة  الملاحظ كما سبق وقلنا أن إلا أن ،الایجابیة

  . المبحوثین استجوابات
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  العمال سلوكیات المهني على المسار خلال الترقیة أثر یبین: 19الجدول

بشكل  في العمل أدائهمالترقیة عامل مهم في تحفیزهم وانعكاس ذلك على العمال أن  جلیرى 

المترتبة عنها من  الآثارالترقیة سواء في حد ذاتها أو أن  یرونحیث ، عاملا 45وبمجموع  ایجابي

وارتفاع في المكانة الوظیفیة دافع جد هام للعمل على تعزیز القیم التنظیمیة والمتمثلة  للأجوررفع 

أعلاه أن  حیث یتبین من خلال البیانات ،التعاون، الانضباط، الانتماء:التالیة بالأبعادفي دراستنا 

أكثر في  الانتماء والولاءعلى  انعكست، ترى أن الأثر الایجابي للترقیة% 55.55ما نسبته

الترقیة                 

 الترقیة أثر      
    العمال سلوكیات على    

 المجموع لا نعم

 ممتلكات على وتحرص تهتم
 المؤسسة

 14  / 14 ك

% %31.11 /  %100 

  المؤسسة في بالبقاء رغبتي تزید
 25 / 25 ك

% %55.55 / %100 

 تساعد زملاؤك في العمل
 06 / 06 ك

% %13.33 / %100 

 لا تؤثر
 13 13 / ك

% / / %100 

 المجموع
 58 13 45 ك

% %77.58 %22.41 %100 
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 أما القیمة الأخرى وهو، فردا 25مدى الحیاة وبتعداد بلغ  برغبتهم بالبقاءالمؤسسة بتصریحهم 

وسائل المؤسسة المادیة والمعنویة منها وبنسبة  كلعلى  الحرصو  الاهتمامالانضباط والمتمثل في 

العمل في  زملاءبمساعدة  المتعلقة فیةفي حین جاءت القیمة الوظی، فردا 14وبتعداد بلغ% 31.11

  %.  13.33وبنسبة آخرا

وبالرجوع للتنظیر السوسیولوجي نجد أن العدید من النظریات الكلاسیكیة كالبیروقراطیة أكدت على 

في حین رأت مدرسة ، الترقیة كحق من حقوق العامل كما أنها مطلب هام من المتطلبات الوظیفیة

، الترقیة یعتبر حافزا معنویا یعكس الأمن والارتباط بین العامل والتنظیم أنالعلاقات الإنسانیة على 

في حین یركز بارسونز على أن الترقیة عملیة مهنیة مهمة ولازمة الاستفادة منها  بأطر خاصة 

كما یجب أن تتكیف الترقیة مع التخصص المناسب للمرقى حیث أن هاته ، كمهارة الفرد وكفاءته

نظریة الوظیفیة عملیة طردیة أي كلما توافق التخصص مع المنصب كلما ازداد العملیة في نظر ال

ولقد ركزت جل المدارس السلوكیة في ، الرضا والإشباع وبالتالي استثارة وتعزیز القیم الایجابیة

دراستها للترقیة على الجانب النفسي حیث یرى هرزبیرج على أن الترقیة دافع هام إلى الأداء 

كما أكد على أسس بناء الترقیة بصورة عادلة ، وكیات الایجابیة الفعالة في المنظمةوالتحلي بالسل

كما ركزت نظریة الحاجات لصاحبها ابراهام ماسلو على أهمیة الترقیة باعتبارها حاجة ، وموضوعیة

 في مثلتیجب إشباعها إذ تتمیز الترقیة بجانب ذو اثر مادي یتمثل في رفع الأجر وجانب معنوي ی

  .ور بالأمن والاطمئنان وثم الشعور بالانتماء للمؤسسة محل العملالشع

تعتبر  یعتبر نظام الترقیات من أهم الآلیات التي وجب على المؤسسات الاهتمام بها ذلك أن الترقیة

فالكثیر ، عنها من التحفیزات الأكثر أهمیة لدى العمال نظرا لما تملكه من خصائص ومیزات تترتب

من الدراسات أكدت دورها في تعزیز السلوكیات الایجابیة وأكدت أهمیتها لدى العمال ومن بین هذه 
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الدراسات الحدیثة دراسة كمال رزیق لعینة من المؤسسات الصناعیة الجزائریة إذ استخلص في 

   .نتائج بحثه أولویة الترقیة لدى العامل الجزائري

العلاقة الترابطیة بین الترقیة كحافز مادي ذو اثر معنوي وعلاقته نستنتج من خلال ما سبق 

التأثیریة بالقیم التنظیمیة الایجابیة والمركبة من الانتماء والاهتمام بالحرص على ممتلكات المؤسسة 

إذن فكلما كانت فرص ، المادیة والمالیة ومعاونة ومساعدة زملاء العمل على تأدیة المهام والواجبات

  .أكثر  كلما تعزز ظهور القیم الایجابیة  وتشبع العمال في المؤسسة بها الترقیة

لذا وجب على التنظیمات التي تبتغي الثبات والاستمراریة والتطور أن توفر جوا دافعا نحو إظهار 

وتعزیز السلوك الایجابي من خلال تفعیل كل ما أمكن من آلیات وأسالیب تضمن ذلك ومن ضمنها 

  .  حفیزیة التي تدفع نحو الأداء الجید والسلوكیات والقیم التنظیمیة الایجابیةنجد الأنظمة الت
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  اكبر مجهود بذل عند العمال بتكریم المؤسسة اهتمامیبین مدى :20الجدول 

فردا  48الجدول الرقمیة نرى أن الغالبیة الساحقة للعمال والبالغ عددهامن خلال استنطاق بیانات 

ترى أن المؤسسة لا تهتم إطلاقا بتحفیز وتكریم العمال عند بذلهم مجهودات % 82.75وبنسبة 

أن المؤسسة تقوم %  17.24في حین رأت الفئة المتبقیة والممثلة نسبة، كبیرة في إطار العمل

  .ضعیفة جدا مقارنة بالفئة الأولىبتحفیزهم وتشجیعهم وهي 

إن عدم تشجیع العمال وتحفیزهم یعتبر مؤشرا سلبیا یعمل على إظهار السلوكیات السلبیة 

كاللامبالاة بالعمل وبالواجبات المنوطة بهم ویعتبر هذا تغذیة راجعة من العمال نحو الإدارة فلكل 

مضاعفة مجهوداتهم إذ لا اثر رجعي حیث یرى العمال أنهم غیر مجبورین على ، فعل رد فعل

  .ایجابي سواء كان معنوي أو مادي

أن الفرد العامل یمیل إلى تعدیل سلوكه  1في نظریته التعزیز سكنر وفي هذا الصدد یرى الباحث 

ویقصد به تعزیز السلوك الایجابي عن طریق التكریم أو المدح والإشادة ، بطریقة التعزیز الایجابي

  :وللتوضیحبالفعل الایجابي 

                                                             
   .الفصل الثاني 55:ینظر صفحة رقم   1

 النسبة المئویة التكرارات الإجابات

 %17.24 10 نعم

  %82.75 48 لا

 %100 58 المجموع
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یساعد على التعلم السریع   تعطى مكافأة بعد كل سلوك مرغوب  التعزیز المستمر 

  .المدح والإشادة    للسلوك الجدید

إن العمل المنجز من طرف العمال مرتبط بمبدأ العائد أو الناتج المرجو من المؤسسة أو الإدارة 

حیث إذا رأى أن هناك جوائز ، دخل عقليالعلیا لذا فالعامل ینجز أعماله وواجباته المطلوبة من م

ومقابل أیا كان نوعه وشكله فسیؤدي هذا بالضرورة إلى زیادة مجهوده في حین إن رأى انه لا 

تحفیزات مقدمة تعكس الجهد المبذول من طرفه فسیتم التوقف عن بذل المزید من الجهد الغیر 

المقصود بالتوقع هو توقع الأداء والفعالیة و  ،هذه العملیة تسمى شرط الفعالیة والأداء الجید، مطلوب

  .من خلال التحفیز المقدم

حیث كلما كان الحافز المقدم ، حیث أن هذه النظریة ذات بعدین أساسیین وهما التحفیز والقابلیة

قویا ویعمل على إشباع حاجات ورغبات الفرد، كلما كان الأداء والفعالیة أكبر وهذا الارتباط هو ما 

  .عیسمى بالتوق
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  العمال سلوكیات على الدورات التدریبیة أثر یبین:21الجدول

 47یرى غالبیة العمال أن للدورات التدریبیة اثر كبیر على عملهم بشكل ایجابي وفعالي وبمجموع 

تعزیز قیمهم التنظیمیة لدفعهم یحیث رأوا أن التدریب الدوري الذي تقوم به المؤسسة ، فردا عاملا

الأثر ترى أن % 42.55إذ یتبین لنا من خلال استنطاق الجدول أعلاه أن ما نسبته، الایجابیة

 20الایجابي لهاته الدورات تنعكس على ضبطهم والتزامهم بالعمل أكثر في المؤسسة وبتعداد بلغ 

هذه الدورات تعمل على  تعزیز قیمة  أنبالقول على  فردا17ما مجموعه  صرح في حین، فردا

 الدورات التدریبیة                 

 الدورات أثر   
    العمال سلوكیات على التدریبیة 

 المجموع لا نعم

 تزداد انضباطا
 20  / 20 ك

% %42.55 / %100 

المؤسسة في  بالبقاء ترغب  
 10 / 10 ك

% %21.27 / %100 

 بین التعاون تنمیة على العمل
 العمال

 17 / 17 ك

% %36.17 / %100 

 لا تؤثر
 11 11 / ك

% / / %100 

 المجموع
 58 11  47 ك

% %81.03 %18.96 %100 
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والمرتبطة  قیمة الانتماء حلتفي حین ، %36.17بنسبة و  وتنمیتها لدیهم الأفرادالتعاون بین 

  %.  21.27في المرتبة الأخیرة وبنسبةبمؤشر الرغبة في البقاء بالمؤسسة 

إن الدورات التكوینیة الدوریة تعتبر من المصادر الهامة في إعداد وتكوین الفرد العامل الفعال من 

ات وتعتبر الدور ، خلال العمل على تطویر وتحسین أداءه وفعالیته عبر البرامج التدریبیة المقدمة

التدریبیة أیضا عاملا في إشباع الفرد بالقیم التنظیمیة والسلوكیات الایجابیة كالانضباط في العمل 

كما أنها تعد أیضا استثمارا داخلیا وذلك للعمل على ، ومحاولة تعزیز انتماءه بالمؤسسة محل العمل

همیة ومسؤولیة دون مسؤولیات وأعباء أكثر أمن اجل  لتجهیزهم وتحضیرهم العمال وتطویرتكوین ال

  .كثیرااللجوء إلى الاستقطاب الخارجي والذي یكلف المنظمات 

إن الانعكاسات الایجابیة التي ترتد عن طریق تكثیف الدورات التدریبیة كثیرة ومتعددة لعل من 

أهمها الانضباط والالتزام الوظیفي والذي بدوره یستلزم انعكاسا وأثرا على الأداء والإنتاج الایجابي 

كما یجعل العمال أكثر تماسكا واندماجا من خلال اللقاءات الدوریة ومن خلال تفعیل الاتصالات 

  .والتفاعلات الغیر رسمیة

  

  

  

  

  

  

  



 عرض البیانات وتحلیل الدراسة واستخلاص النتائج
 

163 
 

  سلوكیاتهمالاهتمام بآراء العمال على  یبین أثر: 22الجدول

یرى جل العمال أن المؤسسة لا تبدي أي اهتمام بآرائهم ومقترحاتهم حیث نرى من خلال الأرقام 

في ، %75.86فردا عاملا صرحوا بتجاهل المؤسسة لأرائهم وبنسبة بلغت 44التي بین أیدینا أن 

الاهتمام انعكس في ذا تهتم بآرائهم ویرون أن هعاملا بان المؤسسة  14حین صرح مجموع 

أفراد  08وبتعداد % 57.14مجموعة من القیم من بینها اعتزازهم وفخرهم بها حیث بلغت نسبتها 

الاهتمام بآراء العمال                 

اثر الاهتمام    
بآراء العمال على سلوكیاتهم     

 المجموع لا نعم

العمل بوقت التزاما أكثر  
 04 / 04 ك

% %28.57 / %100 

المؤسسة سمعة على حرصا أكثر  
 02 / 02 ك

% %14.28 / %100 

بمؤسستي وفخرا اعتزازا أكثر  
 08 / 08 ك

% %57.14 / %100 

 لا تؤثر
 44 44 / ك

% / / %100 

 المجموع
 58 44 14 ك

% %24.13 %75.86 %100 
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والحرص على ، %28.57في حین تقسمت باقي النسبة بین كل من قیمة الالتزام بالوقت إذ بلغت 

    %.14.28سمعة المؤسسة ب 

أن العمال یرون أن الإدارة  لا تهتم بآراء عمالها ویعتبر هذا السلوك القیادي بیانات الجدول تظهر 

بحیث ، حیث لا یوجد أي هامش من المعاملات الحرة بین الإدارة والعمال، من الأسالیب السیئة

هذا ما یجعل ، تتسم هاته المؤسسة بالقانون في تفعیل أنشطتها وتقسیم مهامها على العمال

كما انه یؤثر على القیم التنظیمیة الایجابیة كالانتماء ، لرتابة والروتین المملینالمؤسسة تتسم با

فینقص من الشعور بالانتماء بقدر تهمیش العامل ومعاملته عن طریق عقد العمل وفقط كما تنقص 

  .من قیمة الولاء والانضباط لدیهم

فاعلین ینمي روح الانتماء  إن الاهتمام بآراء العمال والعمل على إشراكهم في المؤسسة كأعضاء

كما یعمل على حرص العمال على تنفیذ ومتابعة ، ویزید من مشاعر الفخر والاعتزاز بمؤسستهم

وتعتبر هذه ، أوامر وأهداف المؤسسة ذلك بسبب أنهم یرون أنفسهم شركاء فاعلین في المنظمة

إذ غایتها تهدف إلى تعزیز  العملیة في التنظیمات الحدیثة عملیة تعاونیة تبنى على أساس التعاون

  . التعاون وتمكین المجموعة من العمال ومحاولة إشراكهم الأهداف الإستراتیجیة للمؤسسة

إذن فیتحتم على المؤسسات الهادفة إلى التبات والاستقرار والتحسن المستمر أن توفر مناخا ایجابیا 

لتي تكون مناخا فعالا نظام تحفیز  ودافعا نحو إظهار وتعزیز السلوك الایجابي ومن ضمن الأبعاد ا

  .  یعمل على إشراك العمال في تحقیق الأهداف المرجوة للتنظیم
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  العمال سلوكیات علىالمعاملة باحترام وتقدیر یبین أثر : 23الجدول 

یرى العمال أن للمعاملة والأسلوب الجید القائم على تبادل الاحترام والتقدیر دور كبیر في أداء 

حیث رأوا أن المعاملة ، فردا عاملا 47واجباتهم ومهامهم المطلوبة وبشكل ایجابي وبمجموع 

هم نحو الإنسانیة النبیلة بینهم وبین رؤساء أعمالهم المباشرین أو غیر المباشرین دافعا محركا ل

% 57.44إذ یتبین لنا من خلال استنطاق الجدول أن ما نسبته، تعزیز قیمهم التنظیمیة الایجابیة

تأتي في ، فردا 27ترى أن الأثر الایجابي ینعكس على بذلهم جهودا اكبر في المؤسسة وبتعداد بلغ 

المعاملة باحترام وتقدیر                

اثر المعاملة     
الجیدة على سلوكیات العمال    

 المجموع لا نعم

 تحترم قیم المؤسسة أكثر
 14  / 14 ك

% %29.78 /  %100 

رغبتي بالبقاءیزید   
 06 / 06 ك

% %12.76 / %100 

 تبذل جهدا اكبر في العمل
 27 / 27 ك

% %57.44 / %100 

 لا تؤثر
 11 11 / ك

% / / %100 

 المجموع
 58 11 47 ك

% %81.03 %18.96 %100 
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ن اللجوء إلى العمل الرتبة الثانیة اثر الاحترام والالتزام بقوانین ومبادئ المؤسسة طواعیة أي دو 

 14بتعداد% 29.78بالنصوص والتشریعات المسیرة لأنشطة المؤسسات الاقتصادیة وبنسبة بلغت 

في حین جاءت القیمة الوظیفیة والخاصة بزیادة الشعور بالانتماء نحو المؤسسة مرتبة ثالثا ، فردا

  .أفراد 06وبتعداد بلغ% 12.76وبنسبة بلغت

إن المعاملات المبنیة على الاحترام والتشجیع والتقدیر تعتبر من التحفیزات المعنویة الهامة في حیاة 

فالفرد في بیئة العمل یرى انه محتاج إلى تقدیر لمجهوده ولو بكلمة طیبة تساعده ، الفرد الوظیفیة

رادته كما یسمي ستیفن كوفي في مؤلفه العادات ٕ السبعة للناس  على شحذ همته وتعزیز قدرته وا

الأكثر أهمیة في العالم شحذ المنشار أي بتوصیفه هذا یرى انه یجب على مسئول العمل تجمیع 

كما اعتبرت المدارس السلوكیة ، قوى الطاقة لدى المرؤوسین لإعطاء نفس جدید للعمل والأداء أكثر

ثر الكبیر في تحسین وعلى رأسها نظریة الحاجات لصاحبها ابراهام ماسلو ان للتحفیز المعنوي الأ

ن الفرد أوهو ما أكده التون مایو سابقا في اعتبار ، وتعزیز القیم التنظیمیة كالأداء والانضباط

لهذا من الواجب مراعاة ذلك من  ،ن التنظیمات هي بناءات اجتماعیةأالعامل هو بالأساس إنسان و 

  .بأشكاله وأنواعه المتعددة خلال تفعیل الجانب الإنساني في العامل عن طریق التحفیز المعنوي

نستنتج من خلال ما سبق العلاقة الارتباطیة بین التحفیز المعنوي والمتمثل في دور العلاقات 

الإنسانیة بین رؤساء العمل والعمال المادي وعلاقته التأثیریة بالقیم التنظیمیة الایجابیة والمركبة من 

إذن فكلما كانت ، والالتزام بمبادئ وقیم المؤسسةالانتماء وبذل المجهودات  وفي الأخیر الانضباط 

  .المعاملات جیدة وترقى إلى مرضاة العمال كلما زاد ذلك من تشبعهم بالقیم التنظیمیة الایجابیة

إذن یجب على المنظمات التي تحترم نفسها والتي تود أن تستمر فترة أطول في البیئة الاقتصادیة 

  . ئم ودافع نحو إظهار وتعزیز السلوكیات التنظیمیة الایجابیةأن تعمل على توفیر مناخ وظیفي وملا
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  العمال سلوكیات علىظروف العمل الفیزیقیة یبین أثر : 24الجدول

یرى اغلب العمال أن ظروف العمل المحیطة بهم كالتهویة والإضاءة والجو المعتدل علاقة واثر 

عاملا أن  49حیث صرح ما مجموعه ، واضح على تأدیة نشاطاتهم وأعمالهم الموجهة إلیهم

المؤسسة توفر الظروف الملائمة واللازمة على العمل مما یجعلهم أكثر التزاما وتقیدا بتعزیز القیم 

عاملا أن للظروف الفیزیقیة دور كبیر في انضباطهم على الحضور إلى  18حیث یرى ، لایجابیةا

أما الأثر الثاني والذي صرح به ، %36.73العمل والالتزام بمواقیت الدخول والخروج وبنسبة بلغت

ظروف العمل الفیزیقیة              

أثر ظروف   
العمل الفیزیقیة على سلوكیات العمال   

 المجموع لا نعم

 تلتزم بمواقیت العمل أكثر
 18 / 18 ك

% %36.73 / %100 

 ترغب بالبقاء في المؤسسة
 14 / 14 ك

% %28.57 / %100 

 مساعدة الزملاء في العمل
 17 / 17 ك

% %34.69 / %100 

 لا تؤثر
 09 09 / ك

% / / %100 

 المجموع
 58 09 49 ك

% %84.48 %15.51 %100 
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ائبة هذه القیمة التي تكاد تكون غ، عاملا هو تمیزهم بالتعاون ببینهم وبین زملاءهم 17ما مجموعه

مؤسستنا محل الدراسة حیث بلغت نسبة هذه القیمة  في عدید المؤسسات نجد أن لها أثرا في

في حین جاءت القیمة الوظیفیة والخاصة بزیادة الشعور بالانتماء نحو % 34.69الإنسانیة 

  .أفراد 06وبتعداد بلغ% 12.76المؤسسة مرتبة ثالثا وبنسبة بلغت

تلك المحیطة بالعمل من حرارة "تعرف الظروف الفیزیقیة في نظر عبد الرحمن عیسوي على أنها 

الخ من الظروف الطبیعیة والتي یجب أن تكون ملائمة على المساعدة في أداء ....وبرودة ورطوبة 

رهاق ٕ   1."المهام وجودة الإنتاج وتقلیل الظواهر السلبیة من تعب ومرض وا

نتاجیة العامل كما تؤثر على سلوكیاته تعتبر الظروف المحیط ٕ ة بالعمل عامل جد مهم في أداء وا

كما لها أیضا اثر على الصحة ، المرتبطة بالحضور والعمل وعلى بعض القیم التنظیمیة الأخرى

ومن بین الدراسات التي ركزت على أهمیة العوامل الفیزیقیة نجد دراسة ، النفسیة والجسمیة للعامل

رأى أن الظروف السیئة تتعب العامل وتشعره بالملل وبالتالي تنقص ولاءه حیث  1949مورقان

كما أن الظروف الملائمة والجیدة تعكس الجانب الایجابي من الأداء الجید ومن ظهور ، للمؤسسة

  . القیم التنظیمیة الایجابیة كما هو ملاحظ على بیانات الجدول

أهم المكونات والأبعاد التي تساعد على ظهور  تعتبر الظروف الفیزیقیة الجیدة في المؤسسة احد

والرضا عنها من احد أهم عوامل ، القیم التنظیمیة الایجابیة وتعزیزها كما تعزز الأداء الجید والفعال

  . الثبات والاستقرار للمؤسسة

                                                             
   .45ص، 2003، الأردن، دار أسامة للنشر والتوزیع، علم النفس المهني والصناعي ،عیسوي عبد الرحمن1
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 نستنتج من خلال ما سبق العلاقة الترابطیة بین الظروف الفیزیقیة والمتمثلة في التهویة والإضاءة

وعلاقتها التأثیریة بالقیم التنظیمیة الایجابیة والمركبة من الالتزام بالوقت والانتماء من خلال الرغبة 

ومساعدة زملاء العمل في تأدیة الواجبات والأنشطة المكلفین بها إذن فكلما ، في البقاء بالمؤسسة

زاد ذلك من تشبعهم  كانت الظروف موافقة ومریحة على تأدیة الأعمال بصورة سلسة وسلیمة كلما

  .بالقیم التنظیمیة الایجابیة
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  العمال سلوكیات على التوصیل خدمة أثر: 25الجدول 

یرى اغلب العمال أن ظروف العمل الاجتماعیة التي توفرها المؤسسة كخدمة النقل والتوصیل لهم 

 56حیث صرح ما مجموعه ، علاقة واثر واضح على تأدیة نشاطاتهم وأعمالهم الموجهة إلیهم

عاملا أن لهذه الخدمة دور كبیر في انضباطهم على الحضور إلى العمل  29حیث یرى ، عاملا

أما الأثر الثاني والذي صرح به ما ، %51.78بمواقیت الدخول والخروج وبنسبة بلغت والالتزام

عاملا هو تمیزهم بتقویة العلاقات فیما ببینهم وبین زملاءهم وبالتالي إضفاء روح  14مجموعه

 خدمة التوصیل                 

اثر خدمة   
التوصیل على سلوكیات العمال   

 المجموع لا نعم

 في بالحضور انضباطك زیادة
المحدد الوقت  

 29 / 29 ك

% %51.78 / %100 

العمل في بزملائك علاقاتك تقویة  
 14 / 14 ك

% %25.00 / %100 

 زیادة الشعور بالانتماء
 13 / 13 ك

% %23.21 / %100 

 لا تؤثر
 02 02 / ك

% / / %100 

 المجموع
 58 02 56 ك

% %96.55 %3.44 %100 
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هذه القیمة التي تكاد تكون غائبة في عدید المؤسسات نجد أن لها أثرا ، التعاون والأسرة الوظیفیة

في حین جاءت القیمة % 25.00ؤسستنا محل الدراسة حیث بلغت نسبة هذه القیمة الإنسانیة في م

وبتعداد % 23.21الوظیفیة والخاصة بزیادة الشعور بالولاء نحو المؤسسة مرتبة ثالثا وبنسبة بلغت

  . فردا 13بلغ

جید للعامل حیث یعتبر التوصیل من الظروف الاجتماعیة التي تعمل على تحقیق الفعالیة والأداء ال

انه هناك مجموعة من الظروف المحیطة وجب على المؤسسات توفیرها ومن بینها خدمة توصیل 

الخ من ...وهاته الخدمات بما فیها التوصیل والإطعام وتوفیر مقهى ومصلى ، العمال لمقر العمل

بجودة الحیاة  الحاجات یعمل على الإشباع النفسي والاجتماعي للفرد العامل وهي تدخل فیما یسمى

   .إضافة إلى الحاجات الوظیفیة والفیزیقیة

كم خارج مقر الولایة یمكن اعتبار التوصیل  3وبإدخال متغیر موقع المؤسسة حیث تبعد حوالي 

حافز مهم جدا لدى العمال خاصة إذا علمنا أیضا أن هناك من العمال من یقطنون خارج بلدیة 

یابا40فمنهم من یقطع یومیا مسافة ، الولایة ٕ إذن فالواضح على أن عملیة توصیل ، كم ذهابا وا

العمال حافز ایجابي في دفع العمال على الانضباط في العمل واحترام مواقیت العمل دخولا 

كما أن التوصیل الجماعي لنفس العمال تقریبا یومیا أدى إلى زیادة أواصر الترابط بینهم ، وخروجا

كما أن توفیر النقل للعمال أدى إلى ، على أداء المهام أكثروبالتالي خلق تنظیم غیر رسمي مساعد 

  .زیادة رضاهم وشعورهم بالولاء نحو المؤسسة

نستنتج مما سبق العلاقة الترابطیة بین الحافز المعنوي والمتمثل في توصیل العمال إلى مقر 

لانضباط والالتزام بمبادئ المؤسسة وعلاقته التأثیریة بالقیم التنظیمیة الایجابیة والمركبة من الولاء وا

ضفاء روح التعاون من خلال تكوین علاقات وتفاعلات بین العمال ٕ   .وقیم المؤسسة وا
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  العمال سلوكیات على الإطعام خدمة أثر:  26الجدول

یرى اغلب العمال أن ظروف العمل التي توفرها المؤسسة كخدمة الإطعام لها علاقة كبیرة في 

عاملا  40حیث صرح ما مجموعه ، التمیز ببعض القیم التنظیمیة ومحاولة تعزیزها في المؤسسة

عاملا أن لهذه الخدمة دور كبیر في انضباطهم على الحضور إلى العمل والالتزام  30حیث یرى 

 06أما الأثر الثاني والذي صرح به ما مجموعه، %75.00ت الدخول والخروج وبنسبة بلغتبمواقی

عمال هو تمیزهم بتقویة العلاقات فیما ببینهم وبین زملاءهم وبالتالي إضفاء روح التعاون والأسرة 

 خدمة الإطعام                 

 خدمة أثر  
على سلوكیات العمال    الإطعام

 المجموع لا نعم

 الوقت في بالحضور انضباطك
 المحدد

 30 / 30 ك

% %75.00 / %100 

العمل بزملاء علاقاتك تقویة  
 06 / 06 ك

% %15.00 / %100 

 زیادة الشعور بالانتماء
 04 / 04 ك

% %10.00 / %100 

 لا تؤثر
 18 18 / ك

% / / %100 

 المجموع
 58 18 40 ك

% %68.96 %31.03 %100 



 عرض البیانات وتحلیل الدراسة واستخلاص النتائج
 

173 
 

حل هذه القیمة التي تكاد تكون غائبة في عدید المؤسسات نجد أن لها أثرا في مؤسستنا م، الوظیفیة

في حین جاءت القیمة الوظیفیة والخاصة % 15.00الدراسة حیث بلغت نسبة هذه القیمة الإنسانیة 

  .عمال 04وبتعداد بلغ% 10.00بزیادة الشعور بالولاء نحو المؤسسة مرتبة ثالثا وبنسبة بلغت

  یعتبر الإطعام من أهم  الظروف الاجتماعیة التي تعمل على زیادة وتحسین الأداء والفعالیة

المرجوة والأداء الجید للعامل حیث انه هناك مجموعة من الظروف المحیطة وجب على المؤسسات 

وهاته الخدمات بما فیها الإطعام والنقل وتوفیر مقهى ، توفیرها ومن بینها خدمة إطعام العمال

من الحاجات تساعد الفرد على الإشباع النفسي والاجتماعي وهي تدخل فیما ، الخ...ومصلى 

مى بجودة الحیاة إضافة إلى الحاجات الوظیفیة والفیزیقیة وهي من أهم الأبعاد والمؤشرات في یس

  . تكوین جودة الحیاة في العمل

كم خارج مقر الولایة یمكن اعتبار الإطعام  3وبإدخال متغیر موقع المؤسسة حیث تبعد حوالي 

أیضا أن هناك من العمال من  أیضا حافزا مهما جدا لدى العمال كخدمة النقل خاصة إذا علمنا

یابا40فمنهم من یقطع یومیا مسافة ، یقطنون خارج بلدیة الولایة ٕ إذن فالواضح على أن ، كم ذهابا وا

عملیة الإطعام حافز ایجابي في دفع العمال على الانضباط في العمل واحترام مواقیت العمل دخولا 

الإطعام  یؤدي إلى زیادة أواصر الترابط بینهم كما أن التقاء العمال یومیا على نفس مائدة ، وخروجا

  . وبالتالي خلق تنظیم غیر رسمي مساعد على أداء المهام أكثر

نستنتج مما سبق العلاقة الترابطیة بین الحافز المعنوي والمتمثل في خدمة الإطعام وعلاقته التأثیریة 

ضفاء بالقیم التنظیمیة الایجابیة والمركبة من الولاء والانضباط والا ٕ لتزام بمبادئ وقیم المؤسسة وا

  .روح التعاون من خلال تكوین علاقات وتفاعلات بین العمال
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التزام الإدارة العلیا بثقافة مؤسستهم یشجع العمال  : "مناقشة الفرضیة الثانیة -2/2

  ""على تبني قیمهاباختلاف رتبهم 

  المال لكسب وسیلة مجرد أم أخلاقي واجب العمل اعتبار یبین: 27الجدول 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

نلاحظ من خلال الجدول السابق أن جل العمال یعتبرون أن العمل مجرد وسیلة لكسب المال 

تلیها % 36.95حیث كانت في الرتبة الأولى مجموعة أعوان التحكم بمعدل، فردا عاملا 46وبمعدل

فردا  12في حین أن من یرون أن العمل واجب أخلاقي بلغ ، 34.78%فئة أعوان التنفیذ وبنسبة

  .عند فئة أعوان التحكم واعوان التنفیذ41.66%وبنسبة ، عاملا

نظرة الموارد البشریة للعمل             

الرتبة المهنیة     
كسب 

 للمال

واجب 

 أخلاقي
 المجموع

 إطار
 15  02 13 ك

% %28.26 16.66%  %100 

 عون تحكم
 22 05 17 ك

% %36.95 %41.66 %100 

 عون تنفیذ
 21 05 16 ك

% %34.78 %41.66 %100 

 المجموع
 58 12 46 ك

% %79.31 %20.68 %100 
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أظهرت لنا معطیات هذا الجدول بما لا یترك مجالا للشك أهمیة الأجر وأهمیة الجانب المادي لدى 

رئیسیة حیث تطرق إلیه قدیما من طرف الفرد العامل كما أنه یعتبر من العوامل التحفیزیة الهامة وال

 مایو التونفي إدارة الحركة العلمیة ویلحقه فیما بعد  تایلور فریدریكالعدید من المفكرین كأمثال 

والعدید من  1براهام ماسلو والدرفروزملاؤه في تجاربهم وبعده أیضا في المدارس السلوكیة كل من أ

النبي صلى االله عده الفقهیة التأصیلیة وفي أحادیث وسبقهم في ذلك الإسلام كله في قوا، الرواد

أعط : (ومن بین أهم الأحادیث التي تكلمت عن الأجیر وعن الأجر قوله، علیه واله وصحبه وسلم

  ).الأجیر حقه قبل أن یجف عرقه

 كما أكد الباحث كمال بوقرة في دراسته المعنونة بالمسألة الثقافیة وعلاقتها بالمشكلات التنظیمیة في

یجاد  على أهمیة الرضا عن المؤسسة  2،المؤسسة الجزائریة ٕ لاستمرار القوى العاملة بالمؤسسة وا

وتكمن العوامل المسببة للرضا في عدمه لعوامل شخصیة ، الدافع لدیهم لبذل المزید من الجهد

  . وأخرى تنظیمیة من بینها الأجور

إن هذا التوجه الواضح والصریح الغالب على اعتبار أن المال أهم من الواجب الأخلاقي  جاء 

نتیجة الظروف الاقتصادیة الحالیة والتي تمتاز بالغلاء المعیشي جعل الفرد العامل ینسى أو لا 

لقیم الاقتصادي الغائي على اإذ طغى المفهوم ، یبالي إن صح القول بأهمیته واعتباره كواجب قیمي

  .الأخلاقیة

                                                             

.الفصل الثاني 61- 60ص  :للمزید ینظر   1  
  .411ص، مرجع سابق، بوقرة  كمال2
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إن هذا التوجه المادي جاء على حساب الجانب الأخلاقي لذا وجب تنبه الإدارة العلیا لهذا الاختلال 

الأخلاقي القیمي إذ أن له من الانعكاسات السلبیة ما یجعل المؤسسة في تدهور وانزلاق خطیر 

  .یؤدي بها إلى الإفلاس الاجتماعي والاقتصادي
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  الرتب حسب العمل بمواقیت العمال التزام مدى یبین: 28الجدول

وبنسبة ، فردا عاملا جلهم من فئة أعوان التنفیذ 44نلاحظ من خلال الجدول السابق أن 

  .أفراد 14من أعوان التحكم یلتزمون بالوقت دائما وبمعدل  %31.81مقابل  %43.18

إن الملاحظ على معطیات هذا الجدول هو الاتجاه الغالب نحو الالتزام بمواقیت العمل لجمیع 

  . الرتب المهنیة سواء كانت من فئة عمال التحكم أو عمال التنفیذ

إن احترام الوقت یعتبر من العناصر أو الأبعاد التي تبین لنا القیم التي یحملها العمال في 

ت الفوقیة نلاحظ أن احترام الوقت هو السائد في هذه المؤسسة وبالتالي المؤسسة، ومن خلال البیانا

  .یمكن القول على أن المؤسسة ناجحة إذا ما أخذنا كما قلنا سابقا هذا البعد كمؤشر لقیاس الفعالیة

 مدى التزام الموارد البشریة         

 المجموع أبدا أحیانا دائماالرتبة المهنیة   

 إطار
 15 /  04 11 ك

% %25.00 33.33% / %100 

 عون تحكم
 22 / 08 14 ك

% %31.81 %66.66 / %100 

 عون تنفیذ
 21 02 / 19 ك

% %43.18 / %10.52 %100 

 المجموع
 58 02 12  44 ك

% %75.86 %20.68 %3.44 %100 
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كما یعتبر ، یعتبر احترام الوقت من أهم المؤشرات أو السلوكیات التي تدل على الانضباط والالتزام

م التنظیمیة الایجابیة التي وجب على الإدارة العلیا غرسها في الموظفین من اجل استقرار من القی

  . ودیمومة المؤسسة ومن اجل كذلك تحقیق الأهداف المسطرة

من خلال المعطیات السابقة یمكن القول ولو جزئیا على أن المؤسسة محل الدراسة تتمیز بنوع من 

دارتها العلیا الاستقرار والثبات وذلك راجع لعدة  ٕ عوامل لعل من أهمها أقدمیتها وتمیز إطاراتها وا

بالتزامهم وانضباطهم بمواقیت العمل المحددة والذي انعكس في مساعدتها على تشبع جمیع عمالها 

ومن أوضح صوره احترام مواقیت ، بمختلف رتبهم بمبادئ وتقالید تكاد تكون ممیزة في وقتنا هذا

  .العمل

ترتبط ارتباطا  1عویشة مسیلتيإن ثقافة المنظمة وقیم الانضباط لدى العمال كما اخبر الباحث 

إذ ترى أن الالتزام بالسلوك الانضباطي لدى إطارات المؤسسة عامل مشجع على ، وثیقا فیما بینهما

أن تنتج سلوكا ویرى كذلك إلى انه یمكن لثقافة المنظمة الكلیة ، زیادة التزام العمال بالانضباط أكثر

  . إلزامیا انضباطیا ینتهجه العامل في المؤسسة
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   ذلك الإدارة احترمت كلما الداخلیة واللوائح للقوانین العمال احترام مدى یبین:  29الجدول

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

عاملا اقروا بأنه كلما التزمت إدارتهم باللوائح والقانون 53نلاحظ من خلال الجدول السابق أن 

، 41.50%فردا عاملا عون تحكم بنسبة 22وبمعدل ، الداخلي كلما ازداد احترامهم والتزامهم أیضا

عمال لا  05مقابل ، لدى فئة الإطارات 26.41%من عمال التنفیذ وبنسبة%32.07مقابل نسبة 

  .یبدون اهتماما ومبالاة باحترام الإدارة بالقوانین التي تسیر وفقها المؤسسة

إن الملاحظ على بیانات هذا الجدول هو غلبة الاتجاه الالتزامي والانضباطي نحو الأطر القانونیة 

المشكلة للعملیات التنظیمیة والعملیة في المؤسسة مع اختلاف الرتب المهنیة سواء كانت من فئة 

  . عمال التحكم أو عمال التنفیذ

كلما التزمت الإدارة  بالقانون              

 زاد التزامك به 

الرتبة المهنیة       

 المجموع لا نعم

 إطار
 15 01 14 ك

% %26.41 6.66% %100 

 عون تحكم
 22 / 22 ك

% %41.50 / %100 

 عون تنفیذ
 21 04 17 ك

% %32.07 %19.04 %100 

 المجموع
 58 12 46 ك

% %79.31 %20.68 %100 
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المسؤولین وجعله أولویة من أولویات التمیز إن احترام القانون من طرف الإدارة العلیا ومن طرف 

في العمل یعتبر من الأبعاد التي تؤثر على مدى التزام العمال بقیم تنظیمیة ایجابیة نحو مؤسستهم، 

وتشجع العمال أكثر على تبني ثقافة تنظیمیة قویة تحتوي من ضمنها بعد احترام القانون الداخلي 

  . للمؤسسة

ترام القوانین الداخلیة للمؤسسة راجع إلى المناخ الذي تفرضه المؤسسة إن الانضباط والالتزام باح

كما هو راجع أیضا إلى العوامل الثقافیة سواء من الجانب المؤسساتي أو من الجانب الفردي 

حیث انه كلما توافقت القیم الثقافیة للعامل مع القیم التنظیمیة كلما ازداد وارتفع انضباطه ، للعامل

  .والعكس صحیح والتزامه بها

إن المناخ الذي توفره المؤسسة یعمل بصورة عكسیة ومباشرة على أداء العمال  ومردودهم  في 

في مقاله حیث  1عمي علي صبرینةوهذا ما أكده الباحث ، العمل وذلك بسبب تحریك الدافع عندهم

وجه هو توفیر یرى أن من أهم الأسباب التي تجعل العمال ینضبطون في أداء واجباتهم على أكمل 

إذ رأى أن توفر الحوافز بشقیها یؤدي ، المناخ المناسب لهم سواء كانت العوامل مادیة أو معنویة

بالضرورة إلى التمسك بالبقاء في المؤسسة ویزید من شعور الانتماء وبالتالي احترام كل ماله علاقة 

  .بأهداف المؤسسة كون أن العامل أصبح یرى انه جزء منها
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  ذلك الإدارة احترمت كلما السلمیة للسلطة العمال احترام مدى یبین: 30الجدول

عاملا اقروا بمدى ارتباط احترام السلطة السلمیة للهرم  45عند استنطاق الجدول الحالي نرى أن 

على احترامهم لها والتزامهم للهرم الإداري التسلسلي في المعاملات الإداریة ومدى انعكاس ذلك 

في حین بلغت ، 42.22%فردا عاملا عون تحكم بنسبة بلغت 19الذي تتمیز به المؤسسة وبمعدل 

أما ،  26.66%أما النسبة الأخیرة فكانت عند أعوان التنفیذ إذ بلغت 31.11%نسبة الإطارات

فردا فقط مع ملاحظة  13لسلم الهرمي أحیانا بلغتعداد الأفراد العاملین الذین اقروا بعدم احترامهم ا

نسبة ارتفاع قویة لدى عمال التنفیذ وهذا ربما راجع للتكوین المهني والأكادیمي لهاته الفئة أو وجود 

  .عوامل أخرى

           كلما الهرمیة احترم         
ذلك الإدارة احترمت                  

الرتبة المهنیة     
 المجموع أبدا أحیانا دائما

 إطار
 15 / 01 14 ك

% %31.11 07.69% / %100 

 عون تحكم
 22 / 03 19 ك

% %42.22 %23.07 / %100 

 عون تنفیذ
 21 / 09 12 ك

% %26.66 %69.23 / %100 

 المجموع
 58 / 13  45 ك

% %77.58 %22.41 / %100 
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لقد سعى المشرع الجزائري غداة الاستقلال إلى العمل على وضع وسن قوانین وتشریعات ومراسیم 

لا من الرؤساء والمرؤوسین في العمل وفي المؤسسات العمومیة سواء كانت لتوجیه وتبین ادوار ك

وذلك من اجل الحد من الصراعات والتجاذبات بین أطراف العمل خصوصا ، خدماتیة أو اقتصادیة

ومن بین أهم القوانین التي تم تشریعها هو احترام السلم الإداري والذي یعتبر احد أهم الدلائل الذي 

  .بات ونجاح المؤسساتیقاس به مدى ث

إن الملاحظ على بیانات هذا الجدول هو التزام جمیع العمال باحترامهم للسلم الإداري وهذا إن دل  

فإنما یدل على قوة الثقافة والقیم التنظیمیة التي تتمیز بها إطارات المؤسسة وذلك باحترام القانون 

وبالرجوع إلى ، والعمل على إشاعة احترام التسلسل الإداري في إجراء جمیع العملیات الإداریة

بیانات الجدول السابق یتبین لنا ذلك بوضوح من خلال إجابات المبحوثین على السؤال السابق 

  . والذي كان یتمحور حول احترام اللوائح والقانون الداخلي للمؤسسة

إن احترام القانون وجعله أولویة في العمل یعتبر من الأبعاد التي تبین لنا مدى التزام العمال بقیم 

تنظیمیة ایجابیة نحو مؤسستهم، وتبین مدى تشبع العمال بثقافة تنظیمیة ایجابیة التي من بین 

  .مؤشراتها الالتزام باحترام السلطة السلمیة
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  الجماعي العمل على وتأثیره المؤسسة في للتعاون الإدارة إشاعة مدى یبین:  31الجدول

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

فردا عاملا یرون أن المؤسسة تشجع العمل الجماعي  42نلاحظ من خلال الجدول السابق أن 

والحث على التعاون بین أفراد العمل وهذه القیمة تنعكس على العمال بمختلف فئاتهم المهنیة على 

من فئة الإطارات بذلك % 35.71إضفاء روح العمل الجماعي والتعاوني حیث صرحت ما نسبته 

  . فردا 14من عمال التنفیذ وبمعدل %33.33سبة مقابل ن

من خلال تحلیلنا للمعطیات نرى أن إدارة المؤسسة تتمیز بثقافة تنظیمیة ایجابیة إذ أنها تشیع 

وتشجع العمل الجماعي بین أفراد المؤسسة وهي من أخلاقیات العمل الواجب تواجدها وتوفرها في 

ة ثقافة خاصة بها تمیزها عن غیرها سواء كانت ومن المتعارف علیه أن لكل منظم، المنظمات

أشیع العمل الجماعي شجعني  كلما          

 ذلك على مساعدة زملائي 

الرتبة المهنیة       

 المجموع لا نعم

 إطار
 15 / 15 ك

% %35.71 / %100 

 عون تحكم
 22 09 13 ك

% %30.95 %56.25 %100 

 عون تنفیذ
 21 07 14 ك

% %33.33 %43.75 %100 

 المجموع
 58  16 42 ك

% %72.41 %27.58 %100 
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ومن الملاحظ على المؤسسة محل الدراسة تمیزها بقیمة نوعیة ، ثقافة ایجابیة قویة أو عكس ذلك

  .وممیزة ألا وهي قیمة التعاون في انجاز الواجبات والأعمال المطلوبة

ء وعلى المؤسسة ككل هو إن من بین أهم الممیزات الایجابیة التي تنعكس بالضرورة على الأدا

طرح قیمة التعاون وتعزیزها بین أفراد المؤسسة أو المنظمة وبالتالي إضافة بعض القیم الایجابیة 

  :نذكر من بینها ما یلي

  .التعبئة للأهداف والمقصود بها توحید النشاطات نحو الأهداف المتوخاة للمؤسسة من قبل-

  .المؤسسةتقریب العمال وزیادة شعورهم بالولاء نحو -

الاستقرار الوظیفي من خلال الإشباع والرضا النفسي لدى ینتج من خلال إنشاء مجموعات عمل -

  .تتناسق فیما بینها

إن المؤسسات الناجحة والقادرة على البقاء تحتاج إلى ثقافة تكون ممیزة وقادرة ومؤثرة على أفرادها 

قافة المنظمات من حیث سماكتها أو قوتها وبالتأكید فث، بحیث توجههم نحو خدمة أهدافها المنشودة

تختلف من مؤسسات إلى أخرى وبحسب طبیعة ونشاط كل منها وحسب اقدمیتها ومدى اتساعها 

  .وكبرها

نستنتج من خلال المعطیات السابقة على  أن المؤسسة محل الدراسة تتمیز بإشاعة قیمة ایجابیة 

إذ أن غرس قیم ، اد التنظیمیة الایجابیةتخدمها كقیمة العمل الجماعي ویعتبر من أهم الأبع

وسلوكیات التعاون والتماسك والعمل كفریق واحد یجعل المنظمة تتمیز باستقرار وظیفي وبالتالي 

  .تحقیق مكاسب وأرباح دائمة
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 طرف من علیه المحافظة في المؤسسة وسائل على الإدارة محافظة انعكاس یبین:32الجدول

  العمال

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

طاراتها  45نلاحظ من خلال ما طرح في الجدول أن ما مجموعه  ٕ فردا یرون أن المؤسسة وا

المسؤولة یحافظون على الوسائل والممتلكات الخاصة بها كوسائل النقل والتجهیزات المكتبیة 

التنفیذ  أعوانعند % 37.77المخصصة لهم في تأدیة واجباتهم ومهامهم الوظیفیة وبنسبة بلغت

  %.29في حین بلغت النسبة لدى عمال التحكم مایقارب، الإطاراتمن % 33.33مقابل 

على الوسائلالإدارة   حافظتكلما           

  ت محافظتي علیهزاد

الرتبة المهنیة       

 المجموع لا نعم

 إطار
 15 / 15 ك

% %33.33 /  %100 

 عون تحكم
 22 09 13 ك

% %28.88 %69.23 %100 

 عون تنفیذ
 21 04 17 ك

% %37.77 %30.76 %100 

 المجموع
 58  13 45 ك

% %77.58 %22.41 %100 
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إن الملاحظ على معطیات هذا الجدول هو الاتجاه الغالب نحو ارتباط محافظة المسؤولین  على 

الوسائل وانعكاس ذلك علیهم بالمحافظة أیضا على كل ما هو مادي للمؤسسة محل العمل لجمیع 

  . سواء كانت من فئة عمال التحكم أو عمال التنفیذ والإطارات، لمهنیةالرتب ا

إن الالتزام المؤسسة بالمحافظة على جمیع ممتلكاتها ووسائلها یعتبر من الأبعاد التي تشجع العمال 

  .على المحافظة علیها بدورها

 أنهاحیث ، تنظیمیةتعتبر المحافظة على ممتلكات المؤسسة من المؤشرات الدالة على قوة ثقافتها ال

كما تعتبر من القیم التنظیمیة الایجابیة التي ، من أهم السلوكیات التي تدل على الانتماء والولاء

ومن اجل كذلك  ،وجب على الإدارة العلیا غرسها في الموظفین من اجل استقرار ودیمومة المؤسسة

نة والتي تمثلها الهیئة العلیا وهذا لا یتأتى إلا من خلال القدوة الحس، تحقیق الأهداف المسطرة

  .  للإدارة أو السلطة الإداریة العلیا في المؤسسة

من خلال المعطیات السابقة یمكن القول على أن المؤسسة محل الدراسة تتمیز بقیمة جد ایجابیة 

وهي المحافظة على وسائل وممتلكات العمل وهذا ربما راجع لعدة عوامل من أهمها اقدمیتها التي 

  .ها على التشبع بمبادئ وتقالید تكاد تكون ممیزة في وقتناساعدت

تعتبر القیم الانضباطیة احد أهم المؤشرات الدالة على قوة الثقافة التنظیمیة التي تمتاز بها 

إذ انه لولا وجود بیئة ثقافیة جیدة وملائمة لما تكونت لدى العمال تلك القیم التنظیمیة ، المؤسسة

  .1الایجابیة
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 تاج ومناقشة النتائج على ضوء الفرضیات استن/ 3

  :الاستنتاج  الخاص بالفرضیة الأولى -3/1

  "تفعیل آلیات الجزاء یدفع بالعامل إلى الالتزام بالقیم التنظیمیة للمؤسسة  "

اهتمام المؤسسة بالتحفیز العام للعمال حیث یرى جل العمال أن المؤسسة تبذل ما في وسعها من -

مادیة ومعنویة تساعد على إضفاء جو تحفیزي لهم یساعدهم على الأداء ویرفع توفیر إمكانات 

  .مستوى رضاهم الوظیفي

التفاضلي على أن الأجر هو الحافز المفضل عندهم في حین  ةیرى العمال في ترتیبهم الأولوی-

لى الصحة جاء الأمن والوقایة المهنیة في العمل من توفیر الأدوات والوسائل الأمنیة التي تساعد ع

المهنیة مرتبا ثانیا لدى العمال كما إن الخدمات الاجتماعیة لها نصیب لدى العمال في اختیاراتهم 

في حین ترتبت الحوافز المعنویة والمتمثلة في الشكر والثناء ، ولو أن النسبة كانت ضعیفة نوعا ما

لدى العمال وتفضیله على  هذا ما یعكس إذن أهمیة التحفیز المادي، والتقدیر في المرتبة الأخیرة

 .التحفیز المعنوي

عدم رضا العمال عن الأجر من خلال الإشباع الذي یترتب عنه فجل العمال یرون أن الأجر -

  .المقدم لهم لا یكفي لإشباع حاجیاتهم المختلفة

إن نظام التأمینات والذي تتمیز به المؤسسة محل إجماع یرى انه نظام یخدم مصالحهم ویرضي -

كما أن له الأثر الواضح في تعزیز القیم التنظیمیة الایجابیة إذ یساعد العمال ، اتهم الوظیفیةمتطلب

  .على زیادة انضباطهم وینمي روح الانتماء لهم

تعتبر العلاوة من التحفیزات المعنویة المساعدة على تعزیز القیم التنظیمیة حیث یرى العمال أن -

ي المردودیة والتي تقدم لهم كل ثلاثة أشهر دور كبیر في تحمل منحهم العلاوات الدوریة والمتمثلة ف
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كما أنها عامل على زیادة الانضباط في العمل حیث یتم ، المسؤولیات والواجبات المناطة بهم

تقدیمها لهم حسب معطیات تقاس بها ومن ضمنها الانضباط في الوقت وطریقة تأدیة المهام كما 

حیث أن بطاقة تقییم الأداء والمتعلقة ، العمل التعاوني الجماعيأنها آلیة في تحفیز العمال على 

بصرف علاوة المردودیة الفردیة للعمال لها علاقة بروح التعاون والعمل كفریق حیث كلما كان 

العامل یبدي تعاونا ومبادرة كلما زاد معدل التنقیط فبالتالي عملیة التحفیز عن طریق العلاوة أو 

  .تأثیریة عكسیة بینها وبین القیم الایجابیة كالتعاون والانضباط بكل أشكاله منحة المردودیة عملیة

لزیادة الأجر الدوریة والمرتبطة بالترقیات أو غیرها من الآلیات دور كبیر في تعزیز الانتماء  -

حیث صرح اغلب العمال بذلك كما أن لزیادة الأجر الأثر على تقویة ، والولاء لدى العمال

  .العمل وتحمل المسؤولیات الملقاة علیهم من تأدیة المهام والوظائف المرتبطة بهمالانضباط في 

تؤثر العلاوة السنویة والمتعلقة بمشاركة الأرباح عند نهایة الموسم الوظیفي على تعزیز قیم  -

حیث ،تنظیمیة موجودة من قبل في المؤسسة ومن ضمنها التعاون بین العمال بعضهم البعض

هم على أن العلاوة السنویة المصروفة لهم تساعدهم أكثر للعمل مع بعضهم صرح  العدید من

البعض وهذا جراء شعورهم بالانتماء أكثر للمؤسسة كما تجعلهم أكثر انقیادا واحتراما لمبادئ وقیم 

  .المؤسسة

إن توفیر الأمن الصناعي في المؤسسة من خلال تفعیل الإمكانات والوسائل المالیة والمادیة من  -

اجل ذلك یعزز لدى العمال اهتمامهم وحرصهم على كل الوسائل المادیة والمعنویة للمؤسسة ذلك 

كما یعزز لدیهم احترام القوانین واللوائح ، أنهم یرون أنفسهم جزء لا یتجزأ من المؤسسة محل العمل

  .لأمن المهنيالمعمول بها نظیر اهتمام الإدارة بالمورد البشري في الجانب الإنساني والمتمثل في ا

یرى جل العمال أن المؤسسة لا تهتم بالتحفیز المعنوي لهم وهذا مؤشر خطیر على استقرار  -

المؤسسة إذ أن إهمال الجانب الإنساني سیؤثر حتما على المستقبل الوظیفي للعامل في هاته 
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ر بعض المؤسسة بمحاولة إبداءه سلوكیات مضرة أو العمل على مغادرتها نهائیا وبالتالي ظهو 

المظاهر الوظیفیة السلبیة كدوران العمل والصراع والإضراب وغیره من الأسالیب السلبیة والمضرة 

  .بالمنظمة

والمؤسسة محل ، تعتبر الترقیات من أفضل الوسائل والأسالیب التي تساعد على تحفیز العمال-

ة للعمال المنضوین في الدراسة تولي أهمیة بهذا الأسلوب حیث نرى نشاطا كبیرا في عملیة الترقی

  .المؤسسة

للترقیة أثار كبیرة على تعزیز القیم التنظیمیة حیث تنعكس آثارها بحسب العمال في رغبتهم بالبقاء -

فیها مدى الحیاة وهذا مؤشر واضح وصریح على شعورهم بالانتماء نحوها كما رأى البعض الآخر 

ها المعنویة والمادیة وهذا ما یدخل في على أن أثرها ینعكس في اهتمامهم وحرصهم على ممتلكات

  .بعد الولاء والانضباط لدیهم

للدورات التدریبیة الأثر الكبیر في تعزیز العمل الجماعي بین العمال حیث تعتبر هذه الدورات -

كما تعتبر مناسبة أیضا في ، مناسبة للقاء العمال والعمل على التعارف والتناسق أكثر فیما بینهم

ال نحو الأفضل كما عبر العمال عن ذلك بقولهم أن هذه الدورات تساعدهم على ضبط سلوك العم

  .انضباطهم في العمل من خلال التدریب والتكوینات الدوریة

المؤسسة محل الدراسة لا تولي اهتماما بآراء العمال وهذه قیمة جد سلبیة في نظر المفكرین -

، دفع بالعامل نحو السلوك الایجابي والأفضلإذ أن الاهتمام ی، وعلماء الإدارة والسلوك البشري

عكس التهمیش الذي یدفع بالعامل نحو السلوكیات السلبیة بكل صورها وأشكالها المتوقعة من 

ضرابات وغیاب  ٕ   .الخ من السلوكیات الإداریة المضرة.....صراعات وا
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قیم إذ صرح اغلب المعاملة باحترام وتقدیر من المسئول المباشر للعامل اثر كبیر في تعزیز ال-

العمال على أن المعاملة الجیدة تجعلهم یبذلون جهدا وانضباطا اكبر في العمل كما یزید من 

  .احترامهم وتقدیرهم للمسئول المباشر لهم

توفیر النقل والإطعام واللذان یعتبران من أهم الخدمات الاجتماعیة المقدمة في المؤسسة الدور -

، وهذا ما صرح به اغلب العمال، مال بالوقت المحدد الخاص بالعملوالأثر الكبیر على انضباط الع

كما عبرت نسبة لا باس بها على أن لهاتین الوسیلتین التحفیزیتین دور في تعزیز علاقتهم بزملائهم 

مما یساعد على تعزیز التفاعل الوظیفي بینهم والمتمثل في العمل التعاوني في أداء المهام 

  .والأنشطة

أن عدم التشجیع في العمل یؤثر وبنسبة بالغة على سلوكیاتهم حیث صرح الغالب  یرى العمال-

كما عبر ، منهم على أن عدم تشجیعه في العمل یجعله یقدم أدنى مستویات الخدمة المطالب بها

آخرون على إن عدم التشجیع لمجهوداتهم یجعلهم یفكرون في ترك المؤسسة نهائیا وهذا ما یعارض 

في حین رأى الباقي أن سلوكهم سینعكس في وجه صراعي ، اء والولاء للمؤسسةالشعور بالانتم

  .یتمثل في التعمد بتعطیل الواجبات

  :الاستنتاج الخاص بالفرضیة الثانیة-3/2

  "على تبني قیمهاباختلاف رتبهم التزام الإدارة العلیا بثقافة مؤسستهم یشجع العمال "

حیث یرى العمال ذوو : مسؤولیتي باحترامه واحترام وقت العملانضباط المسئول بالوقت یزید من  -

التحكم وعمال التنفیذ أن التزام الإدارة العلیا والإطارات في المؤسسة بمواقیت الدخول والخروج 

  .یساعد العمال على تعزیز انضباطهم وتقیدهم بأوقات العمل القانونیة

ل به لدى فئات العمل الباقیة في المؤسسة حیث احترام المسئول للقانون یعزز من احترامه والعم -

  .یعتبرون أن  التزام الإدارة العلیا هو الباعث الأول في دفعهم نحو الامتثال للقانون المعمول به
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كلما كان المسئول یمتاز بأخلاقیات المهنة كلما تعزز لدى العمال الالتزام والانضباط  وهي   -

لمسئول أن یتقید بالنزاهة والأمانة والانضباط حتى یتمكن علاقة طردیة في نظرهم إذ وجب على ا

  .العمال من الاقتداء بهم

كلما التزم المسئول بالسلطة السلمیة التزم بها باقي العمال إذ انه من غیر المعقول أن یتقید  -

هامها العمال في نظرهم بامتثال السلطة السلمیة والتدرج الهرمي إذا لم تتقید الإدارة بها في أداء م

صدار أوامرها ٕ   .وا
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 خاتمة 

إن المؤسسات باختلاف أشكالها وأنواعها وأهدافها تسعى بالدرجة الأولى إلى الثبات والاستقرار 

الوظیفي وهذا لا یتأتى إلا بمجموعة من الظروف الواجب توفرها فیها كمؤسسة اجتماعیة مفتوحة 

التطورات المختلفة سواء المادیة أو السیاسیة آو الاقتصادیة أو أیا كانت هاته التغیرات على 

لذا یلزم على المنظمات ، مادامت المؤسسة تعتبر نسقا فرعیا في المجتمع والنسق الكلي الأكبر

في حین یبقى التركیز الأكبر ، العمل على توفیر كل الظروف اللازمة من وسائل مادیة ومعنویة

  .ى الجانب  الإنساني والمتمثل في المورد البشري المتواجد بالتنظیماتعل

شباع الرضا بكل أنواعه النفسي والاجتماعي والمهني یجعل الفرد العامل  ٕ إن العمل على توفیر  وا

وهذا الإشباع له ، یتمیز بقیم تنظیمیة ایجابیة تجعل منه مصدر إبداع وثبات استراتیجي للمؤسسة

الیب المختلفة ماله وعلى سبیل المثال لا الحصر نجد أسلوب التحفیز الذي یدفع من الطرق والأس

إلا انه ، العامل إلى إعطاء كل ما لدیه من خبرات ومهارات تخدم مصالح المؤسسة وأهدافها

یستلزم على المؤسسات معرفة كیفیة بناء نظام تحفیزي یساعد على إشباع حاجات ورغبات 

  . العمال

 :ا سبق نطرح بعض التوصیاتونحن من خلال م

على المؤسسة التركیز على الجانب النفسي المعنوي للعمال لان جل العمال غیر راضین على -

باستغلال الأسالیب والآلیات التي تدعم شعور العامل بالارتیاح ، المؤسسة من هذا الجانب

  .النفسي والمهني

یمة جد ایجابیة في نظر المفكرین یجب على المؤسسة الاهتمام أكثر بآراء العمال وهذه ق -

إذ أن الاهتمام یدفع بالعامل نحو السلوك الایجابي والأفضل ، وعلماء الإدارة والسلوك البشري
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عكس التهمیش الذي یدفع بالعامل نحو السلوكیات السلبیة بكل صورها وأشكالها المتوقعة من 

ضرابات وغیاب  ٕ   .مضرةالخ من السلوكیات الإداریة ال.....صراعات وا

العمل على تكثیف الدورات التدریبیة من اجل إضفاء روح التعاون والتكاتف بین العمال أكثر  -

  .وكذا زیادة الشعور لدیهم بالولاء والانتماء أكثر

استغلال المناسبات لتكریم العمال المجتهدین والعمل على خلق الصورة المثالیة للعمال الأكثر -  

  .ي المستقبلانضباطا لأجل الاقتداء بهم ف

إبلاغ المدیریة العامة كون أن المؤسسة تابعة للمقر الأم في العاصمة بامتعاض العمال من  -

الأجر المقدم لهم وعدم الرضا عنه من اجل دراسته مستقبلا والعمل رفعه على نحو یرضي 

  .إشباعهم ورغباتهم
 



   المصادرقائمة 
  و
  جـــــــعالمرا
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  دراسة مكملة لنیل شهادة الدكتوراه طور ثالث ل م د

  تنظیم وعمل
  

كما نحیطكم  نرجو منكم التفضل والتكرم بقبول الإجابة عن أسئلتنا: ملاحظة هامة
علما أن المعلومات المتحصل علیها ستستخدم لأغراض علمیة بحتة مع فائق     

  الشكر والتقدیر
  

  2023/  2022السنة الجامعیة 
  

 استبیان



  
  :البیانات الشخصیة: أولا

  :الجنس/1

   :أنثى                :ذكر

  :السن/2

  فمافوق-56من         55- 46من         45-36من           35- 26من     25اقل من

  :المستوى التعلیمي/3

                     :جامعي:                  ثانوي                     :متوسط:                 ابتدائي

  :دراسات علیا

  :الرتبة المهنیة/5

  :عون تنفیذ:                   تحكمعون                     :إطار

  :الأقدمیة في المؤسسة/6

:                 سنوات 11-8من:               سنوات 7-4من:            سنوات 3-من سنة

  :فما فوق 11من

  تفعیل آلیات الجزاء یدفع بالعامل إلى الالتزام أكثر بالقیم التنظیمیة للمؤسسة /ج:ثانیا

  هل تهتم المؤسسة بتحفیزكم ؟            نعم                                  لا/07     

  هل أسلوب التحفیز عموما جید ؟         نعم                         لا /08     

  هل تهتم المؤسسة بتحفیزك مادیا؟                نعم                     لا          / 09

  من بین الحوافز آلاتیة ما هي المفضلة عندك ؟/ 10

  الأجر   -



  الأمن في العمل     -

     الخدمات الاجتماعیة      -

   التقدیر والثناء    -

  هل الأجر الذي تتقاضاه یلبي حاجاتك؟             نعم                        لا/ 11

  نعم                         لا      هل نظام التأمینات جید؟                    / 12

  :إذا كانت إجابتك بنعم فهل یؤثر هذا على/ 13

  زیادة الشعور بالانتماء   -

  العمل بجد ومسؤولیة اكبر -

  زیادة رغبتي بالبقاء في المؤسسة  -

  لا یؤثر  -

  هل مكافآت الساعات الإضافیة حافز مهم عندك؟    نعم                      لا/ 14

إذا كانت إجابتك بنعم ففیما تنعكس أهمیتها ؟ /15

.........................................................................................

.........................................................................................

.........................................................................................

.........  

  لا                    نعم  ؟)المردودیة (شهر 3هل تمنحكم المؤسسة علاوة فردیة كل/ 16

  هل هاته العلاوة تؤثر على عملك بشكل ایجابي ؟       نعم                         لا/17

  :كانت إجابتك بنعم هل التأثیر هذا یجعلك إذا/18

  تنضبط في أداء واجباتك الموكلة لك     -                  



 یدفعك أكثر لتحمل مسؤولیاتك الموجهة لك      -                  

  مساعدة زملاؤك الآخرین عند الحاجة     -                  

  عملك بشكل ایجابي ؟   نعم                 لاهل ترى أن زیادة الأجر تؤثر على / 19

 :إذا كانت إجابتك بنعم هل التأثیر هذا یجعلك/20

 تنضبط في أداء واجباتك الموكلة لك   -                      

 یدفعك أكثر لتحمل مسؤولیاتك الموجهة لك    -                  

  یشعرك بالانتماء للمؤسسة أكثر         -                    

  هل منحة العلاوة التشجیعیة عامل ایجابي على نفسیتك؟     نعم                لا/ 21

 :إذا كانت إجابتك بنعم فهل هذا یجعلك/22

 تعمل بجد أكثر  -

  تحترم مبادئ وقیم المؤسسة  -    

  رات إبداعیةیدفعك إلى إظهار  قد -    

  یشعرك بالانتماء للمؤسسة أكثر-    

 مساعدة زملاؤك الآخرین عند الحاجة  -      

  هل توفر لكم المؤسسة وسائل الأمن والوقایة؟     نعم                     لا/ 23

  :إذا كانت إجابتك بنعم فهل هذا یجعلك أكثر / 24

  المؤسسة اهتماما وحرصا على ممتلكات   -            

  التزاما بتطبیق القانون والتنظیمات الداخلیة  -            

  شعورا بالانتماء للمؤسسة     -          



................................................................................أخرى

.....................................................................................  

    هل تهتم المؤسسة بالجانب المعنوي لك؟          نعم                            لا/ 25

  هل ترقیت خلال مسارك المهني؟                   نعم                          لا/26

  :إذا كانت إجابتك بنعم هل هذه الترقیة جعلتك  /27

  تهتم وتحرص على ممتلكات المؤسسة  أكثر  -            

 تلتزم بتطبیق القانون والتنظیمات الداخلیة  -            

  عززت من شعورك بالانتماء للمؤسسة   -            

  هل تعمل المؤسسة على تكریمك عند بذلك جهدا كبیرا؟   نعم                      لا/ 28

  هل كلما تشجعت أكثر بذلت مجهودا اكبر؟              نعم                     لا/ 29

  لكم؟    هل تقوم مؤسستكم بدورات تدریبیة دوریة / 30

  دائما                       أحیانا                               أبدا       

 :هل للدورات التدریبیة دور في/31

 .الدفع لانجاز العمل بجد ونشاط-

 .العمل على طرح أفكار  ومقترحات إبداعیة-

 .العمل على غرس روح الجماعة والتعاون بین العمال-

....................................................................................أخرى

.........................................................................................  

  هل تهتم المؤسسة بآرائكم ؟                 نعم                             لا/ 32

  :كانت إجابتك بنعم فهل یجعلك هذاإذا /33



  أكثر التزاما بمواقیت العمل                -

  أكثر حرصا على سمعة المؤسسة  -              

 اكثر اعتزازا بانتماءك للمؤسسة               -

 هل تمنحك الإدارة شعورا بتقدیر ذاتي ممیز؟        نعم                         لا/ 34

  نعم              لا إذا كانت الإجابة بنعم هل یشعرك هذا بالانتماء والولاء للمؤسسة    /35

  هل یعاملك مسئولك بكل احترام وتقدیر؟      نعم                                 لا/ 36

  :ا كانت إجابتك بنعم فهل یجعلك هذاذا/37

 تحترم مبادئ وقیم المؤسسة أكثر               

  تبذل جهدا اكبر في أداء مهامك              

 یشعرك بالانتماء للمؤسسة أكثر             

 :      هل تهتم المؤسسة بظروف العمل الفیزیقیة كالإضاءة والتهویة لكم/ 38

 نعم                      لا                                                                         

  : ا بالضرورة علىذإذا كانت الإجابة بنعم هل ینعكس ه 39/

  التزامك وانضباطك أكثر

 تشعر بالانتماء أكثر 

  تساعد زملاؤك في العمل

  إلى المؤسسة؟     نعم                       لا هل توجد خدمة التوصیل والنقل/40

  

  :إذا كانت الإجابة بنعم هل یؤثر ذلك على/41

  زیادة انضباطك في الحضور للمؤسسة       -



  تقویة علاقاتك بزملائك في العمل -

  زیادة شعورك بالولاء   -

  لا یؤثر -

  نعم                    لا          ؟ هل توجد خدمة الإطعام في المؤسسة/42

  إذا كانت الإجابة بنعم هل یؤثر ذلك على/43

  زیادة انضباطك في الحضور للمؤسسة       -

  تقویة علاقاتك بزملائك في العمل -

  زیادة شعورك بالولاء  -

  لا یؤثر -

  التزام الإدارة العلیا بثقافة مؤسستهم یشجع العمال على تبني قیمها/د: ثالثا

 واجب أخلاقي:                           یعتبر العمل بالنسبة لك/44

  مجرد وسیلة لكسب المال                                            

 كلما تقیدت الإدارة بمواقیت العمل التزمت أكثر      /45

  أبدا        دائما                             أحیانا                           

كلما احترمت الإدارة القوانین واللوائح كلما ازددت احتراما والتزاما به     نعم            لا                                   /46

  كلما احترمت الإدارة السلطة السلمیة امتثلت لها في معاملاتي معها/47   

  أحیانا                                   أبدا        دائما                     

  نعم            لا         تشجع المؤسسة العمل الجماعي مما یشجعني على مساعدة زملائي/48

  

  شكرا على تعاونكم معنا



  

  

                      
                    

                      
                        

                      
                        

                      
                      

    

                      
                        

                      
                      
                      
        

                 

                      
      

                      
                           

    الهیكل التنظیمي للمؤسسة                                         
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