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 الشكر
 ٢١فقاؿ تعالذ ))ومن يشكر فإنما يشكر لنفسو(( لقما  

 عندما يكوف العمل رائعا والعطاء لشيزا وحتُ يكوف الإبداع منهجا سيصبح الشكر واجبا والثناء لازما.

ناف على دعمك وتوجيهاتك القيمة التي  أستاذي الفاضل عبد القادر بن برطاؿ، أتقدـ إليك تٓالص الشكر والامت
 أسأؿ الله أف يجزيك كل ختَ وينتَ دربك بالنجاح والسعادة. ،كانت لبنة أساسية في بناء ىذا الإلصاز

أستاذي الذاشمي بعاج، أشكرؾ كل الشكر عما قدمتو من عطاء وفناء، شكرا لجهودؾ على مساعدتي في إظهار 
 م الامتناف.أفضل أداء، لك متٍ صادؽ الدعاء وعظي

مع كل الشكر والتقدير لجميع من ساعدوني في الحصوؿ على البيانات اللازمة لإت٘اـ ىذا العمل شكرا لكل 
 الأساتذة ا﵀تًمتُ.

 شكرا لكل من كاف لو الفضل في تعلمي منذ بداية مستَتي إلذ النهاية.
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 الإىداء
 

 ﴿وآخر دعواىم اف الحمد ﵁ رب العالدتُ﴾

لذين تكبدوا عناء لريئي إلذ ىذا العالد، وعرفوني عندما لد أعرؼ نفسي، وأحبوني عندما  لرة تٗرجي، أىدي مذك
 كنت لررد كتلة غتَ فائدة من العظاـ واللحم حبا سرمديا حانيا غتَ مشروط...إلذ أمي وأبي

شد الله بهم عضدي فكانوا  ضي الصلبة وجداري الدتتُ، إلذ منر إلذ أعمدتي الثابتة في الحياة، الداعمتُ الساندين أ
 الله( وأخي عبدختَ معتُ )أختي نور الذدى 

إلذ من كاف لر يد العوف والسند، وكاف شريكا في رحلة إعداد مذكرة تٗرجي، أت٘تٌ لك دواـ النجاح والتوفيق في  
 كل مساعيك وأعمالك القادمة، إلذ خطيبي وزوجي بإذف الله تعالذ أمتُ.

، إلذ من شاركوني حزني وفرحي، إلذ من ساندني يوما، إلذ كل الصديقات الغاليات، أت٘تٌ إلذ من عرفتتٍ بهم الحياة
 لكن دواـ النجاح والتوفيق في كل مساعيكن.

وأختَا من قاؿ أنا لذا " نالذا " وأنا لذا إف أبت رغما عنها أتيت بها، ما كنت لأفعل دوف توفيق من الله، ىا ىو 
فرحة التماـ، فالحمد لجريت سنوات دراستي شاقة حالدة بها حتى توالت تٔنو وكرمو اليوـ العظيم ىنا اليوـ الذي أ

 مشقتي. ﵁ الذي ما تيقنت بو ختَا وأملا إلا وأغرقتٍ سروراً وفرحا ينسيتٍ
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 ملخص:

ىدفت ىذه الدراسة إلذ استكشاؼ تأثتَ التحفيز الدادي والدعنوي، تٔا في ذلك جوانبو السلبية والإيجابية، سواء  
خلاؿ استبياف وزع على عينة  كاف فردياً أو جماعياً، على التغيتَ الثقافي داخل الدنظمة. تم إجراء الدراسة من

وقد استخدمنا في ىذه الدراسة النمذجة تتكوف من خمستُ موظفاً في مؤسسة اتصالات الجزائر بالأغواط. 
وأظهرت النتائج أف نظاـ التحفيز في الدؤسسة لزدود، Smrat PlS بالدعادلات الذيكلية باستخداـ برنامج 

نوية ولا يلبي احتياجاتهم الدادية بالكامل. ومع ذلك، أثبتت الدراسة حيث لا يشمل جميع الدوظفتُ من الناحية الدع
للتحفيز في إحداث التغيتَ الثقافي. كما تبتُ أنو لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند معنوي  وجود تأثتَ

ات تعزى للمتغتَ  لتحفيز في إحداث التغيتَ الثقافيفي استجابات الدوظفتُ حوؿ دور ا 0.05مستوى الدلالة 
 الشخصية والوظيفية.

،      غيتَ ثقافة تنظيمية، تغيتَ ثقافيتٖفيز مادي، تٖفيز معنوي، تٖفيز إيجابي، تٖفيز سلبي، ت الكلمات الدفتاحية:
إتصالات الجزائر.
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Abstract: 

This study aimed to explore the impact of material and moral motivation, 
including its negative and positive aspects, whether individual or collective, on 
cultural change within the organization. The study was conducted through a 
questionnaire distributed to a sample of fifty employees in the Algerian 
Telecommunications Corporation in Laghouat. The results showed that the 
motivation system in the organization is limited, as it does not include all 
employees morally and does not fully meet their material needs. However, the 
study proved the existence of a statistical impact of motivation in bringing about 
cultural change. It also showed that there were no statistically significant 
differences at the significance level of 0.05 in employees' responses about the role 
of motivation in bringing about cultural change. 

Keywords: Material motivation, moral motivation, positive motivation, negative 
motivation, organizational culture change, cultural change,Algeria Telecom. 
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 أ

يدثل التغيتَ الثقافي في أي مؤسسة عملية تٖوؿ شاملة تهدؼ إلذ إعادة تشكيل القيم والدعتقدات       
والسلوكيات السائدة داخل الدؤسسة لتحقيق تٖسينات في الأداء وتعزيز القدرة التنافسية. يشمل ذلك تغيتَ كيفية 

جديدة مثل الابتكار والتعاوف والنزاىة.  تعامل الأفراد والفرؽ مع بعضهم البعض ومع مهامهم اليومية، وتبتٍ قيم
يبدأ التغيتَ الثقافي بتقييم الثقافة الحالية وتٖديد المجالات التي تٖتاج إلذ تعديل، ثم وضع خطة شاملة للتغيتَ، 
وتنفيذ ىذه الخطة من خلاؿ التدريبات والتواصل الدستمر والدعم القيادي. الذدؼ النهائي ىو خلق بيئة عمل 

 .ة وفعالية، لشا يؤدي إلذ تٖقيق أىداؼ الدؤسسة بشكل أفضل وزيادة رضا الدوظفأكثر إيجابي

ومن أهمية العنصر البشري تنبع أهمية عملية التحفيز في توجيو السلوؾ الإنساني لذلك قاـ العديد من الباحثتُ 
ية استخداـ ىذه العوامل والدفكرين بعدة دراسات وأتْاث لدراسة العوامل ا﵀فزة التي تؤثر على سلوؾ الفرد وكيف

، وكلما كانت ىذه الحوافز مدروسة بعلمية وواقعية وتوافقت مع لإطلاؽ روح الإبداع والابتكار الكامنة فيهم
أىداؼ الدنظمة والأفراد، عززت الثقافة التنظيمية داخل الفرؽ وساهمت في تٖقيق التكامل والتناسق بينهم 

حفيز دورًا حيويًا في تغيتَ الثقافة على الدستويات الفردية والجماعية وتأقلمهم مع البيئة الخارجية. يلعب الت
والدؤسسية، إذ يوفر الدوافع لتبتٍ سلوكيات وقيم جديدة، لشا يؤدي إلذ تٖوؿ تدريجي أو جذري في الثقافة السائدة 

ضروري لتأثتَه الكبتَ لضو مزيد من الإبداع والتعاوف والتطور. فهم دور التحفيز في تغيتَ الثقافة داخل الدؤسسة 
على سلوؾ الدوظفتُ واتٕاىاتهم، خاصة في ظل التقدـ التكنولوجي والضغوط الاجتماعية. التحفيز يلهم الأفراد 
لاتٗاذ إجراءات جريئة والخروج من مناطق راحتهم، ويخلق شعوراً بالإلحاح والحاجة إلذ التحستُ، ويدفعهم للتغلب 

لتقدـ والاحتفاؿ بو. كما يضمن التحفيز التقييم الدستمر للنتائج وإجراء على العقبات من خلاؿ الاعتًاؼ با
عبر جمع التغذية الراجعة، لشا يضمن أف تكوف عملية التغيتَ الثقافي مستدامة  الاستًاتيجيةالتعديلات الضرورية في 

 وقابلة للتكيف على الددى الطويل.

أداة فعالة لذا في فهو تسيتَ الدنظمات ،  استًاتيجيةفي  أحد الوسائل الذامةيشكل التحفيز اليوـ فقد أصبح    
سبيل الحصوؿ على أفضل الكفاءات وتنميتها، والعمل على بقاءىا بنفس مستويات الأداء الدطلوبة ، بالإضافة 
إلذ الاحتفاظ بها و كسب ثقتها لضماف استمراره و ولاءه لذا و لذلك لابد أف تدرؾ أف لصاحها يعتمد على 

ة التعامل مع الأفراد لإخراج أفضل ما لديهم لضو العمل الدناط إليهم ، و ىذا من خلاؿ اىتمامها مدى كيفي
بالعامل و إشعاره بأنو جزء لا يتجزأ من الدنظمة ، لشا يعتٍ أف لصاحو لصاح لذا و فشلو فشل لذا و بأنو عضو مهم 

را على الابتكار في كيفية أدائو لذلك العمل ، سيزيده إصرال فيها ، و ىذا ما يعطيو دافعا كبتَا لتحستُ أدائو ب



 مقدمة
 

 
 ب

فإذا استطاعت الإدارة أف توصل تلك الدفاىيم إلذ العاملتُ ، فأنها تكوف قد وضعت يدىا على أكبر ضماف 
 .لتحقيق أىدافها

 الإشكالية: 1

التحفيز في دور وضمن ىذا الإطار الفكري والعلمي تظهر أهمية ىذا الدوضوع الذي أردناه أف يكوف بعنواف    
مع دراسة تطبيقية للتعرؼ على واقع التحفيز في إحداث التغيتَ الثقافي في مؤسسة اتصالات الجزائر بالأغواط 

 . ومن خلاؿ ىذا العرض تظهر ملامح إشكالية ىذا البحث والتي يدكن صياغتها كما يلي: الدنظمات الجزائرية

  الثقافي داخل الدنظمات حصائيا للتحفيز على إحداث التغييرىل ىناك أثر دال إ

 وتندرج تٖت ىذه الإشكالية لرموعة من الأسئلة الفرعية، وتتمثل في:

 ىل ىناؾ أثر داؿ احصائيا للتحفيز الدادي على إحداث التغيتَ الثقافي داخل الدنظمات؟ -

 ىل ىناؾ أثر داؿ احصائيا للتحفيز الدعنوي على إحداث التغيتَ الثقافي داخل الدنظمات؟ -

ىناؾ فروقات في إجابات الدبحوثتُ حوؿ التحفيز تعزى للمتغتَات الشخصية )الجنس، العمر، الدستوى  ىل-
 التعليمي، الأقدمية، الوظيفة(؟

 فرضيات البحث: 2

 ىناؾ أثر داؿ احصائيا للتحفيز على إحداث التغيتَ الثقافي داخل الدنظمات.-

 التغيتَ الثقافي داخل الدنظمات.ىناؾ أثر داؿ احصائيا للتحفيز الدادي على إحداث  -

 ىناؾ أثر داؿ احصائيا للتحفيز الدعنوي على إحداث التغيتَ الثقافي داخل الدنظمات. -

ىناؾ فروقات في إجابات الدبحوثتُ حوؿ التحفيز تعزى للمتغتَات الشخصية )الجنس، العمر، الدستوى  -
 التعليمي، الأقدمية، الوظيفة(.

 أنذية البحث: 3
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ذا الدوضوع من الدواضيع التي حضت باىتماـ العديد من الدفكرين ولا يزاؿ يحتاج إلذ دراسات جديدة يعتبر ى-
 لأنو مرتبط بدوافع الأفراد التي تتغتَ من وقت لآخر.

البشري والعصب  همية كبتَة في الدؤسسات الحديثة باعتباره الرئة التي يتنفس بها الدوردبأيتسم موضوع التحفيز -
تأثتَ التحفيز على سلوؾ الدنظمات، فببالحيوية ويبعث فيو روح الإبداع والابتكار وحب العمل في كل الذي يزوده 

 من تطوير استًاتيجيات فعّالة لتعزيز التغيتَ الثقافي. ىذا الأختَ يدكن ،الأفراد والجماعات

امج تٖفيزية تعزز من صانعي القرار في الدؤسسات والمجتمعات على تصميم سياسات وبر عملية التحفيز تساعد -
تٖستُ بيئة العمل وزيادة الرضا الوظيفي والإنتاجية، لشا يساىم في تعزيز يعمل على  قبوؿ التغيتَ وتطبيقو بنجاح.

 ثقافة مؤسسية إيجابية ومبتكرة.

يعود فهم العلاقة بتُ التحفيز والتغيتَ الثقافي يدكن أف يساعد في خلق بيئة تشجع على الابتكار والإبداع، لشا -
 بالنفع على المجتمع والدؤسسات بشكل عاـ.

 استًاتيجيات لتقليل الدقاومة الطبيعية التي قد يواجهها أي تغيتَ ثقافي، من خلاؿ توضيح الفوائد تقديم-
كعامل رئيسي وىذا يأتي بوعي الدسؤولتُ لأهمية التحفيز   واستخداـ التحفيز كوسيلة لتغيتَ الدواقف والسلوكيات.

 تغيتَ الثقافي، لشا يعزز من فهم أعمق لأدوات ووسائل التحفيز الدختلفة.في عملية ال

رسم مسارات واضحة لتحقيق الأىداؼ التنموية للمجتمعات والدؤسسات، من خلاؿ تفعيل دور التحفيز في -
 تعزيز التغيتَ الإيجابي.

 أىداف البحث: 4

 ات في لستلف البيئات الثقافية.دراسة كيفية تأثتَ التحفيز على تغيتَ سلوؾ الأفراد والجماع-

 التعرؼ على الأدوات والوسائل التحفيزية التي يدكن أف تُستخدـ بشكل فعاؿ لتعزيز التغيتَ الثقافي. -

تٖليل وتقييم استًاتيجيات التحفيز الدستخدمة حالياً في الدؤسسات والمجتمعات لتحديد مدى فعاليتها في -
ستًاتيجيات وأساليب جديدة لتحفيز الأفراد والمجتمعات على تبتٍ التغيتَ اقتًاح امع  إحداث التغيتَ الثقافي.

 الثقافي بشكل إيجابي ومستداـ.
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تٖديد العوامل والظروؼ التي تزيد من فعالية التحفيز في تٖقيق التغيتَ الثقافي، تٔا في ذلك العوامل النفسية  -
 والاجتماعية والاقتصادية.

قاومة الطبيعية التي قد يواجهها التغيتَ الثقافي، باستخداـ التحفيز كوسيلة لتغيتَ تقديم استًاتيجيات لتقليل الد-
 الدواقف والسلوكيات.

 اقتًاح أساليب تٖفيزية لتعزيز التماسك الاجتماعي والدؤسسي، لشا يسهم في تٖقيق ثقافة متجانسة ومنسجمة.-

مة، لشا يساعد في تٖقيق تقدـ لرتمعي واقتصادي ربط دور التحفيز في التغيتَ الثقافي بأىداؼ التنمية الدستدا-
 طويل الأمد.

 أسباب اختيار الدوضوع: 5

 يرجع اختيار ىذا الدوضوع لأسباب ذاتية وموضوعية كما يلي:

  الأسباب الذاتية: 5-1

 في الدؤسسة الجزائرية الخاصة. التغيتَ الثقافيلاىتماـ الشخصي تٔوضوع الحوافز و ا-

 ة لدوضوع التغيتَ الثقافي.أهمية التحفيز بالنسب-

 .الاىتماـ بأساليب تطوير الإبداع في الدؤسسة الجزائرية -

 أهمية الدوضوع في تٖستُ الفهم والتطبيق الفعاؿ للتحفيز كأداة لتحقيق التغيتَ الثقافي الإيجابي الدستداـ.-

 الأسباب الدوضوعية: 5-2

 .والأساس الذي يستند عليو لتحقيق الأىداؼ التحفيز يعتبر نقطة ارتكاز لتوجيو الفرد في الدؤسسة-

 .فيها وطموحات العاملتُمعاناة الدؤسسة الجزائرية من تدىور مستويات الأداء نظرا لوجود فجوات بتُ أىدافها -

توعية مستَي الدؤسسات الجزائرية بالدور الحيوي الذي يؤديو الدورد البشري في تٖقيق أىدافها وأنو مفتاح لصاحها -
 .إرضاءه والعمل علىالاعتبار لو   ردوبالتالر
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 نقص الأتْاث الدوجودة التي تركز على العلاقة بتُ التحفيز والتغيتَ الثقافي.-

 منهج البحث: 6

تم الاعتماد على الدنهج الوصفي التحليلي في كل من الجانب النظري والتطبيقي ىذا الدنهج يعتمد على جمع    
لددروسة وتٖليلها وتفستَىا قصد الوصوؿ إلذ نتائج لزددة، كما استخدمنا منهج الدعلومات والبيانات عن الظاىرة ا

دراسة الحالة والدنهج الإحصائي في الجانب التطبيقي، حيث استخدـ الدنهج الأوؿ لأجل التعمق والوصوؿ إلذ 
اسة أما الدنهج تعميمات متعلقة بالحالة الددروسة، وىذا من خلاؿ إسقاط الجانب النظري على الدؤسسة لزل الدر 

 الثاني فقد استخدـ في جمع البيانات ومعالجتها إحصائيا.

 أدوات الدراسة: 7

بالنسبة للجانب النظري اعتمدنا في إعداد دراستنا على لرموعة من الأدوات للحصوؿ على الدعلومات، أهمها 
الاستبياف كأداة رئيسية لجمع أما فيما يخص الجانب التطبيقي، فتم الاعتماد على  والدقالات، الكتب والدذكرات

 "spssالبيانات، كما تم استخداـ البرنامج الإحصائي للعلوـ الاجتماعية 

 حدود الدراسة: 8

 دراستنا ىذه تٖكمها لرموعة من الحدود نبرزىا فيما يلي:    

 دور التحفيز في إحداث التغيتَ الثقافي.سنحاوؿ دراسة : الحدود الدوضوعية -

  2025\2024 أجريت الدراسة الديدانية في السداسي الثاني من السنة الجامعية :الحدود الزمانية-

مؤسسات الاتصاؿ الجزائرية وىي اتصالات الجزائر بولاية ت٘س الدراسة الديدانية إحدى  :الحدود الدكانية -
 الأغواط.

 الدراسات السابقة: 9

لو العديد من الباحثتُ وىذا ما وجهنا للبحث عن  نظرا لأهمية موضوع التحفيز وكذا التغيتَ الثقافي فقد تعرض  
 الجوانب التي لد يتعرض لذا ونذكر من بينهم:
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ستستو، ىشاـ عيشوش،" دور التحفيز في تٖستُ أداء العاملتُ في  يعبد الدالك البيهي، فتح الدراسة الأولى:
ادي، مذكرة مقدمة لاستكماؿ دراسة حالة الوكالة الوطنية لدعم تشغيل الشباب" فرع الو -الدؤسسة العمومية

 .2017/2018 -الوادي-متطلبات شهادة ماستً أكاديدي، جامعة الشهيد حمزة لخضر

في تأثتَىا على السلوؾ الإنساني، حيث يعتبر عاملا مهما في تٖستُ أداء  تكمن أهمية التحفيزترى الدراسة أف 
 تؤثر في تٖستُ أداء العاملتُ بالوكالة الوطنية العاملتُ، وتهدؼ ىذه الدراسة إلذ التعرؼ على أىم الحوافز التي

استبياف الذي اشتمل على العديد من الأسئلة الدتعلقة  قامو بتصميم لدعم تشغيل الشباب، فرع الوادي، حيث
على  وبالتحفيز الإيجابي والتحفيز السلبي والأداء التي لذا علاقة تٔوضوع الدراسة في الجانب التطبيقي، بينما اعتمد

 .نهج الوصفي التحليلي في الجانب النظريالد

-جيجل حمزة بو لشعب، زين الدين بومزريبرة،" أثر التحفيز على الرضا الوظيفي لدى العاملتُ الدراسة الثانية:
دراسة حالة كلية العوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ" ،  مذكرة مكملة لنيل شهادة الداستً في علوـ التسيتَ، 

 . 2013/2014جل،جامعة جي

ىدفت ىذه الدراسة إلذ تٖديد مدى تأثتَ التحفيز في على تٖقيق الرضا الوظيفي لدى العاملتُ فيها، ولتحقيق 
أىداؼ الدراسة، فقد قاـ الباحثاف باستخداـ أداة الاستبانة لجمع البيانات، وكانت مكونة من ثلاثة لزاور، ا﵀ور 

لدراسة، أما ا﵀ور الثاني فيهدؼ إلذ قياس الدتغتَ الدستقل الدتمثل في عرفة خصائص أفراد عينة الدالأوؿ يهدؼ 
 التحفيز، ويقيس ا﵀ور الثالث الدتغتَ التابع الدتمثل في الرضا الوظيفي لدى العاملتُ.

 دراسة حالة وكالة-رويشد براىيم، بن سليماف براىيم،" دور القيادة الإدارية في تٖفيز العاملتُ الدراسة الثالثة:
موبيليس بالأغواط"، مذكرة تٗرج مقدمة لنيل شهادة الداستً في علم الاجتماع الدوسومة ب، جامعة عماؿ ثليجي 

 .2020/2021الأغواط، 

ىدفت الدراسة إلذ معرفة دور القيادة الإدارية في تٖفيز العاملتُ بوكالة موبيليس الأغواط، ودورىا الفعاؿ والايجابي 
قيق أىداؼ الدؤسسة، حيث عملت الوكالة بتشجيع العماؿ وتٖفيزىم ماديا ومعنويا في تٖستُ الأداء من أجل تٖ

 .والعمل بروح الجماعة بهدؼ تٖستُ الأداء والرضا والتحفيز
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دور الرقابة التنظيمية في تٖستُ أداء العماؿ داخل " عزوزي محمد، سويسي عيسى عبد اللهالدراسة الرابعة: 
مذكرة مكملة لنيل شهادة الداستً "،الأغواط DML نية تٔديرية الصيانةالدؤسسة الإقتصادية "دراسة ميدا

 الأكاديدي في علم إجتماع

  .2022/2023ط، الأغوا –جامعة عمار ثليجي 

 الوصوؿ لدعرفة دور الرقابة التنظيمية في تٖفيز العماؿ داخل الدؤسسةكان الهدف من هذه الدراسة 
الواقع من خلاؿ دراسة حالة تٔؤسسة سوناطراؾ مديرية الصيانة  على أرض ىا وتم ذلك  بتجسيد الاقتصادية،

DML  عينة الغتَ عشوائية )الحصصية ( من العماؿ بالدؤسسة  واتٗاذعلى الدنهج الوصفي  بالاعتمادالأغواط
 سليمة و معرفة دور الرقابة التنظيمية في تٖفيز العماؿ داخل الدؤسسة وبالإضافة إلذ استنتاجاتقصد الوصوؿ إلذ 

للبحث  اختاروىامن الحالات التي  30، وذلك بطرح عدد من الأسئلة على الاستبيافذلك قد اعتمدنا على أداء 
 .الأغواط" DMLللعماؿ في مؤسسة سوناطراؾ مديرية الصيانة  ىموت٘ثل لرتمع البحث على حسب تقدير 

لرلة الاقتصاد "، لتصور والواقع الدأموؿثقافة التغيتَ في الدؤسسة الجزائرية ا،" فريدة نوادري: الدراسة الخامسة
 ،الصناعي )خزارتك(

 .2022(،جامعة محمد بوضياؼ، الدسيلة )الجزائر

إف ثقافة التغيتَ تهدؼ إلذ حل مشاكل الدؤسسة من خلاؿ توفتَ الدعلومات اللازمة لذلك، وكذا تٖقيق نظاـ 
المجالات، وكذا تشجيع الرقابة والدفع لضو حيوي في اتٗاذ القرارات وتبادؿ الاتصالات في لستلف الاتٕاىات و 

 الارتقاء والتوافق مع الدتغتَات العالدية الحاصلة.

لضو التغيتَ الثقافي كمدخل حديث لتعزيز ، جعلاب الزىرة، ىزرشي طارؽ سعيد على النعاسالدراسة السادسة: 
لة العلوـ الاقتصادية والتسيتَ والعلوـ لر سلوكيات القيادة التحويلية في مديريات توزيع الكهرباء والغاز بالجزائر

 .2020،التجارية

تهدؼ الدراسة الحالية إلذ معرفة تأثتَ التغيتَ الثقافي على سلوكيات القيادة التحويلية من خلاؿ دراسة حالة 
 ديريات توزيع الكهرباء والغاز ببعض ولايات الجزائر، وقد تم الاعتماد على الدقاربة الكمية من خلاؿ تٖديدتٔ

وقد  ،( فردا، وتم الاستعانة بأداة الاستبانة وتم توزيعها على موظفي الدديريات426حجم العينة والدقدرة ب )
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ىنالك علاقة تأثتَ للتغيتَ الثقافي على كل من   خلصت الدراسة من خلاؿ نتائج الالضدار الخطي البسيط أف
الدثالر )الخصائص(، الدافعية الإلذامية التحفيز الفكري، أبعاد القيادة التحويلية التأثتَ الدثالر )السلوؾ( التأثتَ 

 الاىتماـ الفردي، لدى الأفراد العاملتُ في مديريات توزيع الكهرباء والغاز بالجزائر.

 صعوبات البحث: 10

ىذا  ، ومن بتُ أىم الصعوبات التي واجهتنا خلاؿ فتًةوعوائقأي عمل نقوـ بو من صعوبات  لا يتجرد     
 : يليالبحث ما 

 .اعتبار التحفيز جانب سيكولوجي يصعب فهمو لارتباطو تْاجات ورغبات ودوافع الفرد-

 صعوبة موضوع الدراسة كونو يتناوؿ مدخلا إنسانيا.-

قلة الدراجع الجزائرية التي تسمح لنا تٔعرفة وضعية الدؤسسة الاقتصادية الجزائرية العمومية والخاصة وواقع التحفيز -
 .فيها

طرين في الدؤسسات الجزائرية خاصة فيما يخص الدناجمنت الحديث وىذا ما عسر علينا الحصوؿ على نقص الدؤ -
 .الدعلومات التي تصب في فائدة ىذا الدوضوع

 ىيكل الدراسة:

 :قمنا بتقسيم ىذه الدراسة إلذ جانبتُ جانب النظري والجانب التطبيقي كما يلي

 :الفصل الأوؿ 

نظرية حيث ينقسم الفصل إلذ مبحثتُ الدبحث الأوؿ خاص بالتحفيز، ذكرنا مفاىيم الذي تطرقنا فيو للدراسة ال 
عامة حولو وأهميتو والأىداؼ الخاصة بو مع ذكر الخصائص والأنواع والنظريات التي تٗص الفرد والجماع ثم تطرقنا 

لية التغيتَ والأىداؼ الأساسية إلذ الدبحث الثاني بذكر الدفاىيم العامة حوؿ التغيتَ الثقافي والأسباب الدؤدية لعم
لذذه العملية أيضا كيفية بناء وإدارة الثقافة التنظيمية والاستًاتيجية التي يجب تطبيقها حتى تٖقق الدؤسسة أىداؼ 

 .الدوظف وأىدافها

 :الفصل الثاني
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ت الجزائر بالأغواط يخص الدراسة الديدانية والتطبيقية لدور التحفيز في إحداث التغيتَ الثقافي في مؤسسة اتصالا 
في لزاولة لإسقاط الجانب النظري على الدؤسسة حيث تم تقسيم ىذا الفصل إلذ أربعة مباحث الدتمثلة في تقديم 
نظرة شاملة للمؤسسة لزل الدراسة واختبار أداة القياس بها وتقييم جودة النموذج مع اختبار الفرضيات وأختَا 

  التابع )التغيتَ الثقافي(.دراسة الفروؽ الدعنوية الخاصة بالدتغتَ

 ندوذج الدراسة:

 الدتغتَات الشخصة والوظيفية

 

   

  

الجنس، العمر، الأقدمٌة، المستوى التعلٌمً، الوظٌفة   

 التحفيز:

 التحفيز الدادي        

 التحفيز الدعنوي       

 التغيتَ الثقافي
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 تدهيد

عتمد عليو الدؤسسة الدبتكرة لتحستُ أنشطتها وبرالرها وتٖقيق أىدافها. يتم ذلك من تالتحفيز عنصر أساسي 
يكفي. إذا لد تتغتَ ثقافة الدؤسسة خلاؿ إشباع رغبات العاملتُ وتوفتَ جميع وسائل الراحة. لكن التحفيز وحده لا 

لتواكب العصر الحديث، فلن يكوف للنظاـ التحفيزي أي تأثتَ حقيقي. تٖتاج الدؤسسات إلذ تبتٍ ثقافة مؤسسية 
 مرنة ومبتكرة لتتمكن من مواكبة التغتَات السريعة وضماف تأثتَ فعّاؿ لنظم التحفيز.

وأىم عناصره الأساسية. سنستعرض كيف يدكن للتحفيز أف في ىذا الفصل، سنتناوؿ التعريف بعملية التحفيز 
يلعب دورًا حيويًا في تعزيز أداء الدؤسسة وتٖقيق أىدافها من خلاؿ تلبية احتياجات العاملتُ وتوفتَ بيئة مريحة 

 علاوةً على ذلك، سنتطرؽ إلذ أهمية التحفيز الثقافي داخل الدؤسسة، ولضدد العناصر التي يجب تضمينها ولزفزة.
 لضماف أف الثقافة الدؤسسية تستحدث وتدعم نظاـ التحفيز بشكل فعاؿ.
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 الدبحث الأول: التحفيز

تلعب الحوافز دوراً جوىرياً في تٖقيق لصاح الدؤسسة، إذ يرتبط الأداء والفعالية تٔدى تٖفيز الدوظفتُ. لذا، يتعتُ على 
داؼ الدرجوة. من خلاؿ تنفيذ استًاتيجيات تٖفيزية فعّالة، الدديرين فهم نظاـ التحفيز بدقة لضماف تٖقيق الأى

 يدكن تعزيز الإنتاجية والابتكار، لشا يساىم في نمو الدؤسسة واستدامتها.

 أولا: تعريف التحفيز

تٗتلف التعاريف الدتعلقة بالتحفيز باختلاؼ وجهات نظر الدارستُ لو، ويتضح ذلك من خلاؿ التعاريف    
 التالية:

ىو شيء خارجي يوجد في المجتمع أو البيئة ا﵀يطة بالشخص تٕذب إليها الفرد باعتبارىا وسيلة لإشباع  الحافز   
حاجاتو التي يشعر بها، فالعامل الذي يشعر بالحاجة إلذ الداؿ يدفعو ذلك الشعور إلذ البحث عن عمل يوفر لو 

إذ يتجو العامل إلذ الحافز الذي يحقق الداؿ ويكوف تفضيلو لعمل آخر بقدر زيادة الأجر في حالة عن أخري 
 .1أقصى إشباع يدكن لحاجتو

كما يعرؼ التحفيز بأنو وسيلة لإثارة حماس الجماعات وتشجيع الدنافسة فيما بتُ أفرادىا، حيث يعد آليػة     
وبة للحصوؿ لتنميػة روح الدشاركة والتعاوف أين تؤدي الحوافز الجماعية إلذ تكاتف الجماعة لتحقيق الدعايتَ الدطل

عليهػا، كما تسمح الدشاركة لأفراد الجماعة في اتٗاذ القرارات بتقبلهم وتفاعلهم لتنفيذىا وشعورىم بالأهميػة لاقتنػاع 
 2الإدارة بآرائهم ووجهات نظرىم.

وىي أيضا وسيلة تعتمدىا الدنظمة للتأثتَ على سلوؾ العماؿ من أجل حثهم على تسختَ كل طاقتهم لتحقيق    
ها كما أنها الطريقة التي من خلالذا تعبر الدنظمة للعامل عن مدى تقديرىا لأدائو الدتميز وعملو الدتقن. ويعبر أىداف

  3التحفيز عن العملية التي تؤطر تنظيم ومنح الحوافز كوسيلة لتوجيو سلوؾ الأفراد.

ة من الجهد لتحقيق أىداؼ إذ يعرؼ بأنو: العملية التي يتم فيها جعل الفرد يرغب في بذؿ مستويات عالي   
 1الدؤسسة التي يعمل بها، ولإشباع حاجاتو الذاتية.

                                                             
 209.1، ص2016محمد الفاتح لزمود بشتَ الدغربي، السلوؾ التنظيمي، الطبعة الأولذ، دار الجناف، عماف،  -
 .24، ص2017، عنابة )الجزائر(، 29لة العلوـ الإنسانية والإجتماعية، جامعة باجي لستار، العدد بوالشرش وآخروف، التحفيز وأداء العاملتُ في الدؤسسة، لر -2
 404.3، ص2006مؤسسة الوراؽ للنشر، عماف،-مدخل إستًاتيجي متكامل-يوسف حجيم الطائي وآخروف، إدارة الدوارد البشرية  -
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ىي أسلوب خاص ىدفو زيادة طاقات وقدرات العاملتُ، لشا ينعكس إيجابا على الكفاءة الإنتاجية ويكوف كميا    
يها الفرد في الدنظمة أو نوعيا، وفي أبسط معانيها ىي ت٘ثل تلك القيمة سواء الدادية أو الدعنوية التي يتحصل عل

 2مقابل أدائو لعمل معتُ مسبقا ومبتُ في توصيف الدهاـ.

فالحوافز ىي فرص توفرىا الدنظمة للموظفتُ أو العاملتُ بها، لتثتَ رغباتهم وتٗلق لديهم الدفع من أجل الحصوؿ    
والقوانتُ الداخلية للمنظمة، عليها عن طريق الجهد والعمل الدنتج والسلوؾ السليم ا﵀دد عن طريق توصيف الدهاـ 

وخلق شيء مهم داخل نفسية ىذه الدوارد وىو الإبداع أي تقديم الشيء الجديد الذي يفيد تلك الدنظمة التي 
 3ينتمي إليها.

   4تعرؼ الحوافز بأنها لرموعة العوامل التي تدفع الفرد لاختيار التصرؼ الدناسب لتحقيق الذدؼ.   

 ثانيا: أنذية الحافز:

الحوافز من أبرز الوسائل التي تستخدمها الإدارة لتعزيز كفاءة الدوارد البشرية في الدنظمة. وتكمن أهمية الحوافز  تعد
في الدور الحيوي للعنصر البشري كأحد عناصر الإنتاج، حيث يساىم الاستخداـ الفعاؿ لذا في تٖقيق أىداؼ 

بتَة وتأثتَاً فعالًا على الدوارد البشرية، لشا يجعلو لزوريًا في الأفراد والدنظمة على حد سواء. كما أف للتحفيز أهمية ك
تطوير العملية الإنتاجية. إذا تم تطبيق التحفيز بشكل عقلاني، فإنو لا يحسن الأداء ويرفع الكفاءة الإنتاجية فقط، 

 بل يلبي أيضًا احتياجات العاملتُ الدتنوعة والدتجددة.

ب زيادة الاىتماـ بالحوافز، وفيما يأتي تلخيص لبعض نتائجها حيث يرى قد تناولت العديد من الدراسات أسبا
 5 :فاروؽ نور أف ىناؾ خمسة أسباب وراء أهمية الحوافز يدكن إبرازىا في

التكنولوجيا الحديثة الدتطورة التي يتم استخدامها حاليا في الدنظمات لذا أثر كبتَ على طبيعة العلاقة بتُ الإدارة -
 والعاملتُ؛ 

                                                                                                                                                                                              
 ،46، ص2014سة في الدوارد البشرية، الدنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاىرة، يوسف مسعود غنيم، التحفيز وأثره على الرضا الوظيفي، درا -1
 285.2، ص2010نوري منتَ، تسيتَ الدوارد البشرية، ديواف الدطبوعات الجامعية، الجزائر،  -
(، 1، العدد التاسع )ج2، لرلة حقائق للدراسة النفسية والاجتماعية، جامعة الجزائر ، الحوافز وتأثتَىا على الدوارد البشرية داخل الإدارة وعلى المجتمع، ترموؿ محمد لطفيمحمد منادلر -3

 .294الجزائر، ص 
 .648، ص2021، الجزائر، 01، أثر الحوافز الدادية والدعنوية في الأداء الوظيفي، لرلة معهد العلوـ الاقتصادية، العدد لطيفة كلاخي تواـ،زاىية  -4

، ص 2012لعلمة، الجزائر، ا --"l'AMC"لحوافز على أداء الدورد البشري في الدؤسسات الإنتاجية، دراسة حالة الدؤسسة الوطنية لأجهزة القياس والدراقبةقلاؿ حمزة، أثر نظاـ ا - 5
14-15. 
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 يادة الدنافسة بتُ الدنظمات على استقطاب الدوارد البشرية الفعالة؛ز -

 زيادة القيود على الدوارد الدالية والفنية بالدنظمات؛  -

تغيتَ شكل الذيكل التنظيمي لدعظم الدنظمات، حيث أصبح يتسم بالبساطة بدلا من التعقيد، لشا يؤدي إلذ - 
 تراجع سلطة الدديرين والدشرفتُ؛

مفهوـ الحوافز تٔجموعة كبتَة من العناصر النفسية والاجتماعية والتنظيمية الدتشابكة أدى إلذ اىتماـ ارتباط - 
  .الباحثتُ بدراسة الحوافز

استنادا إلذ ىذه الدراسات يدكن القوؿ إف الحوافز لذا أهمية كبتَة بالنسبة للمنظمة والفرد معا، ويدكن إبراز ىذه 
 1:الأهمية

 تتمثل في النقاط التالية:و  للمنظمة:بالنسبة 

  يحب الأفراد إثبات ذاتهم ومن ىنا وتشجيع الدنافسة فيما بين أفراد الجماعاتإثارة حماس الجماعات :
يحدث التنافس إذا ما توفرت لدى الأفراد الفرص الدناسبة للمنافسة والتحدي. إذ يؤدي إلذ زيادة التنافس 

 في الدستويات التنظيمية الدختلفة.
  تؤدي الحوافز الجماعية إلذ تكاتف الجماعة لتحقيق الدعايتَ الدطلوبة ح الدشاركة والتعاونتنمية رو :

للحصوؿ عليها، كما تسمح الدشاركة لأفراد الجماعة في اتٗاذ القرارات بتقبلهم وتفاعلهم لتنفيذىا 
 وشعورىم بالأهمية لاقتناع الإدارة بآرائهم ووجهات نظرىم.

  تشجيع الحوافز الجماعية وذوي الدهارات العالية من نقل أفراد الجماعةتنمية الدهارات فيما بين :
 الدهارات إلذ زملائهم لشا يزيد من فرص التنمية والتدريب أثناء العمل.

 تسهم الحوافز في الاستجابة لتأثتَ الضغوط ا﵀يطة  التكيف مع متطلبات البيئة الداخلية والخارجية
والاجتماعية والتكنولوجية والحكومية، لشا يتطلب من الدنظمة ابتكار  بالدنظمة في النواحي الاقتصادية

الطرؽ والوسائل الحديثة لتحستُ إنتاجها والحفاظ على مكانتها، ىذا يستدعي بدوره الاستغلاؿ الأمثل 
 للموارد الدادية والبشرية الدتاحة.

                                                             
 .359-358، ص2000عبد الحميد عبد الفتاح الدغربي، إدارة الدوارد البشرية، دار الكتب، مصر،  - 1
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 ومنها تٗطيط الدوارد البشرية،  ة:التكامل والترابط بين نشاط التحفيز وأنشطة الدوارد البشرية الدختلف
وتٖليل الوظائف والاستقطاب والاختيار والتعيتُ، والتدريب والتنمية وتقييم الأداء والأجور والدنافع 

 والخدمات والتًقيات و... وتؤثر ىذه الأنشطة لرتمعة على النتائج الدتوقعة على مستوى الدنظمة.
 :افز في تٖقيق جو من الرضا عن العمل لدى الأفراد لشا يدفعهم تسهم الحو  تهيئة الدناخ التنظيمي الدناسب

 للحرص على الدصلحة العامة والسعي لزيادة الإنتاجية وتٖقيق أىداؼ الدنظمة.
 لشا يدكنها  : حيث يؤدي تٖفيز العاملتُ إلذ زيادة إنتاجية الدؤسسة وزيادة الحصة السوقية1زيادة الإنتاجية

 راء سيكوف لديهم الوقت الكافي لتعلم الدهارات الجديدة.من تٖقيق أىدافها كما أف الدد
 وذلك من خلاؿ تٗفيض تكاليف العمل، بزيادة الاىتماـ الحصول على أفضل النتائج النهائية للأداء :

 بالنوعية والحرص على تقليل ىدر الوقت والدواد الدستخدمة.
 ية التي يتلاءـ استخدامها مع التطورات : على استقطاب الدوارد البشر ازدياد حدة التنافس بين الدؤسسات

التقنية، فالتحفيز يلعب دورا مهما في انتقاء وجذب العناصر الصالحة للعمل ووضعهم في الدكاف الدناسب 
 والحفاظ عليهم ودفعهم إلذ أدوارىم بدقة.

 و : أي ضماف عدـ تسرب الدورد البشري من الدؤسسة ولجوئانخفاض معدل دوران العمل بين الدؤسسات
 إلذ مؤسسات أخرى تنبع نظاـ تٖفيز أكثر إغراء.

 .تٖستُ صورة الدؤسسة أماـ المجتمع  
 بالنسبة للفرد:

 يجب الاعتًاؼ تْق من بذؿ الجهد وأتقن الاعتراف بقيمة ما ينجزه الفرد وإشباع حاجاتو للتقدير :
لحرص على دواـ التقدـ الأداء وأخلص في العمل بتشجيعو وحثو على الاستمرار تٔا يدكنو من الإبداع وا

 والنمو.
 :يسعى معظم الأفراد إلذ الوقوؼ على نتائج أفعالذم ورد فعل الغتَ تٕاىها، استجابة  أداء للتغذية الدرتدة

 لرغباتهم في معرفة الدعلومات والبيانات عن أدائهم وإشباعا لغرائزىم في حب الاستطلاع.
 عظم الأفراد فالتعويض الدالر يحتل مكانة كبتَة في جو العمل يدثل الدعم الدالر أهمية كبتَة لد :الدعم الدالي

 حتى يتمكن الأفراد من إشباع حاجاتهم الدادية.

                                                             
دراسة حالة المإسسة الجزائرٌة للأنابٌب الحدٌدٌة والشركة ذات المسئولٌة ، فٌز وطبٌعة الملكٌة فً المإسسات الاقتصاديلتحشرٌاف وحٌدة، ا - 1

 .20-21، ص 2102رة، بومرداس، الجزائر، داح للخدمات العامة والتجاود لآالمحدودة 
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 يعد تٖمل الدسؤولية من العوامل البارزة ذات الأثر الكبتَ في إلصاز العمل وتٖقيق تحمل الدسؤولية :
يبحثوف عن الدكانة الاجتماعية الأىداؼ، فالالتزاـ عنصر جوىري من عناصر تكوين الشخصية والأفراد 

 والدور الفعاؿ والاحساس بالفخر وكلها متغتَات لا تبدو واضحة دوف تٖمل الدسؤولية. 
 حيث عندما يتم التحفيز الفعاؿ للعماؿ يساعدىم ىذا على الاستجابة في 1زيادة الرضا الوظيفي :

 أعمالذم وبالتالر شعورىم بالرضا.
 عندما يدلك العماؿ كل الدعلومات في الدؤسسة فإف الإدارة بهذه الحالة لا  : إذالتقليل من مقاومة التغيير

 .تكوف تْاجة لإقناع الأفراد بأهمية التغيتَ
  ز:ثالثا: أىداف التحفي

إف دراسة السلوؾ الإنساني في العمل الإداري تستهدؼ البحث عن أسباب قياـ الأفراد بعمل ما تْماس، بينما    
ماس والرغبة عند شخص أو أفراد آخرين، أو حتى للشخص نفسو في مراحل زمنية متفاوتة، لا يتوافر مثل ىذا الح

 .الإنساني ىذا الاختلاؼ في السلوؾ الإنساني يدكن تفستَه جزئيا عن طريق معرفة الحافز

الحفز  فالذدؼ الأساسي للحفز ىو زيادة إنتاجية الأفراد، وىذا الذدؼ يتحقق عن طريق التفاعل ما بتُ   
 .وقدرات الأفراد

 :2يلي وإجمالا يحقق التحفيز إذا ما طبق في الدنظمات نتائج وأىداؼ لستلفة وعديدة تتمثل في ما   

 رفع دافعية وحماس العاملتُ لأداء العمل.-

 إشعار العماؿ بالعدالة حيث يتم تقديرىم ماديا ومعنويا لت ميزىم في الأداء.-

 أرباح ومبيعات زيادة نواتج العمل من جودة إنتاج، و -

 إشباع احتياجات العاملتُ بشتى أنواعها. - 

 .تٖستُ صورة الدنظمة أماـ المجتمع بسبب تٖملها لدسؤوليتها الاجتماعية أماـ العاملتُ -

                                                             
 .21شريفات وحيدة، مرجع سبق ذكره، ص  - 1
-2044، ص 2022، 01، العدد 05فيز على تٖستُ أداء العاملتُ في الدؤسسات الإنتاجية، لرلة طبنو للدراسات العلمية الأ كاديدية، المجلد الطيب حسن تيجاني، أثر التح - 2

2045. 
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 .جذب العاملتُ إلذ الدنظمة، ورفع روح الولاء والانتماء وتنمية روح الفريق - 

 .ربط أىداؼ الدنظمة بأىداؼ العاملتُ - 

 ط أىداؼ الدنظمة والعاملتُ فيها بأىداؼ المجتمع.رب - 

 رابعا: أنواع الحوافز:

تنوعت الحوافز وخاصتا في الفتًة الأختَة من ىذا العصر وأصبح أماـ الدؤسسة أف تقدـ العديد من الحوافز التي 
فع العماؿ تناسب طبيعتها وإمكانيتها تْيث تشكل مزيجا يعزز بعضو بعضا، ويعمل بصورة متكاملة من أجل د

 لضو بذؿ الدزيد من الجهد.

ىناؾ عدة تقسيمات للحوافز، وكل تقسيم يستند إلذ أساس معتُ أو يهدؼ إلذ إبراز جانب معتُ من الأنواع 
الدختلفة للحوافز، حيث تٖددت تقسيمات الباحثتُ في لراؿ الحوافز لوسائل وأساليب يدكن للإدارة استخدمها 

 من الأداء للعاملتُ والشكل التالر يوضح أىم تقسيمات الحوافز:للحصوؿ على أقصى كفاءة لشكنة 

 (:الأنواع الدختلفة للحوافز01الشكل رقم)

 

  .على ضوء الدراسات السابقة : من إعداد الطالبةالدصدر 

 

 

 الحولفز

 حسب أثرىا

 إيجابية سلبية

 حسب الدستفد منها

 فردية جماعية

 حسب طبيعتها

 مادية معنوية
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 تقسم الحوافز حسب طبيعتها إلى: 1

 الحوافز الدادية: 1.1

ذؿ أقصى جهد لشكن في العمل، وتسختَ كل قدراتهم تلبي الحاجات الأساسية للعاملتُ وتشجعهم على بوىي 
 لرفع مستوى كفاءتهم.

وتشتَ الحوافز الدادية إلذ كل ما ت٘نحو الدؤسسة للعاملتُ بها من أجر أساسي مكافآت تشجيعية، علاوات دورية أو 
مقابلة الأعباء استثنائية، عملات، ترقيات أو مشاركة في الأرباح، تٔا يضمن للعاملتُ مستوى مناسب للمعيشة، و 

 للحياة.

بصفة عامة يدكن القوؿ بأف الحوافز الدادية تعتبر من أىم العوامل وأكثرىا تأثتَا على اندفاع الأفراد برغبة وإخلاص 
في العمل، حيث يجب أف تكوف تلك الحوافز مناسبة وكفيلة بإشباع متطلبات الفرد وعلى العكس من ذلك فإف 

وحاجاتو قد يقود العامل إلذ إهماؿ  للجهود الدبذولة للعمل والتي لا تلبي مطالب العاملالحوافز الدتدنية والغتَ كفئة 
 . 1عملو وبالتالر إلذ تدني كفاءتو الإنتاج

 .2وتأخذ الحوافز الدادية أشكاؿ لستلفة منها

الدؤسسة، يعرؼ الأجر بأنو:" عبارة عن الدقابل الدادي للزمن الذي يكوف فيو الفرد تٖت تصرؼ الأجور:  1.1.1
ويعكس لرهود العامل خلاؿ العملية الإنتاجية". كما يشتَ إلذ:" الدكافأة التي يحصل عليها الفرد من الدؤسسة، 
والتي تأخذ بعتُ الاعتبار عند تٖديد مبلغ التعويضات، خصائص الفرد، الأداء، القدرة الدثبتة أو الدتوقعة أو لرموع  

يدفع للفرد مقابل قيامو بالعمل. وىي تتكوف من جزء ثابت يرتبط  كل ىذه الدتغتَات". أي أف الأجور ىي ما
تٔوقع الدنصب في التسلسل الذرمي، وجزء متغتَ يرتبط لتحقيق الأىداؼ، حيث تستهدؼ ضماف حصوؿ العاملتُ 
على أجر عادؿ يتناسب مع أعباء وظائفهم. وسياسة الأجور ىي نتيجة لريز يعكس ثقافة الدؤسسة التي تشجع 

السلوكيات الدرغوبة خاصتا الأداء الفردي، النتائج الجماعية ا﵀ققة، العمل الفردي أو الجماعي، تثمتُ  وتكافئ
 .الجهود والنتائج

                                                             
تَ، تٗصص تسيتَ موارد بشرية، كلية العلوـ حمزة بولعشب، زين الدين بومزيبرة، أثر التحفيز على الرضا الوظيفي لدى العاملتُ، مذكرة مكملة لنيل شهادة الداستً في علم التسي - 1

 .12، ص 2014\2013الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ، جامعة جيجل، الجزائر، 
 .36ص ، 2019، الجزائر، 14، العدد -تْوث ودراسات-فتَوز بوزورين، الدفهوـ والنظريات الدفسرة للحوافز في الدنظمات، لرلة التنمية وإدارة الدوارد البشرية - 2
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تعتبر العلاوات بالدقاـ الأوؿ تٔثابة تشجيع للعامل وتشكل الدكافآت لعادلة والدشجعة جزء العلاوات:  .1.12
الأىداؼ التنفيذية وتتضمن الدادية منها مثل: الأجر، الدكملات  من سياسة إدارة الدؤسسة، وىي تقوـ على أساس

الددفوعة للأجر، وغتَ الدادية مثل الشكر والتقدير وىي ترتبط عموما بتلقي التغذية العكسية عن العمل الدنتج. وفي 
 ىذا الإطار يجب التفرقة بتُ عدة أنواع من العلاوات، من أهمها ما يلي

  ة عن زيادة في الأجر أو الدرتب بناءا على إنتاجية الفرد في عملو، وىي ت٘نح علاوة الكفاءة: وىي عبار
 بعد فتًة سنة تقريبا، وحيث يثبت الفرد أف إنتاجيتو عالية.

 :وىي تعويض كامل عن عضوية الفرد في الدنظمة وتعبر عن إخلاص لددة سنة. علاوة الأقدمية 
 يز يستلزـ التعويض الاستثنائي.علاوة استثنائية: وت٘نح بسبب وجود أداء ولرهود لش 

وكل العلاوات تتميز بأف تأثتَىا تراكمي، أي أنو حيث يحصل عليها العامل تصبح حقا مكتسبا لو، وتضاؼ    
في الأمد على عوائد الدستقبل، ونشتَ إلذ أف استخداـ نظاـ العلاوات خاصة علاوة الكفاءة يفتًض أف يتم على 

بصورة صادقة وسليمة، إلا أف ىا الافتًاض لا يتحقق دائما نظرا لأف تقييم الأداء أساس قياس كفاءة أداء العامل 
 الذي يشكل الدصدر الأساسي لدنح الدكافأة يتأثر باعتبارات شخصية وإنسانية عديد.

ىي أشياء غتَ مادية تقدمها الدنظمة لعامليها من أجل إشباع لستلف حاجاتهم النفسية الحوافز الدعنوية:  2.1
 .1تية والاجتماعيةالذا

وضعت فلسفة الحوافز الدعنوية على أساس أف العنصر البشري ىو أىم عناصر الإنتاج تْكم أف العنصر القادر على 
العطاء باستمرار وعلى التطور والإبداع أيضا، لذلك يجب معاملة ىذا العنصر معاملة إنسانية وإشعار العاملتُ أنهم 

 ففي لصاحها وتطورىا لصاح لذم وتٖقيق لأىدافهم. جزء من الدنظمة التي يعملوف بها،

والحوافز الدعنوية يدكن أف تكوف معنوية إيجابية ويقصد بها كل ما ترتب عليو من وقع الروح الدعنوية لدى الأفراد مثل 
 .الإجازات الوظيفية الدناسبة الدشاركة في اتٗاذ القرارات التًقية الإعلاـ في لوحة الشرؼ

وافز معنوية سلبية، وىي كل ما يتًتب عليو من روع الدهمل أو الدقصر مثل اللوـ والتوبيخ وغتَ ويدكن أف تكوف ح
 ومن أىم أنواع الحوافز الدعنوية ما يلي: 1.ذلك، ولا بد أف يتم النوعتُ معا بشكل متوازف

                                                             
ص تنظيمات سياسية وإدارية، كلية الحقوؽ أحمد صالحي، كنزة كربوسة، أهمية تٖفيز الدوارد البشرية في تٖستُ أداء الدؤسسة، مذكرة لنيل شهادة الليسانس في العلوـ السياسية، تٗص - 1

 .07، ص2012/2013والعلوـ السياسة، جامعة قاصدي مرباح ورقلة، 
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 لشا ينمي روح الدنافسة ويعد من أىم الحوافز الدعنوية التي لذا الأثر الفعاؿ على الدوظفتُ الشكر والتقدير: 1.2.1
بينهم لتقديم الأفضل ويكوف عادة في شكل تكريديات وشهادات شرفية وتقديرية، وتٕدر الإشارة ىنا إلذ الوقت 

 .2الدناسب فإنها تفقد مغزاىا الحقيقي

 يقصد بذلك ملائمة الوظيفة وطبيعتها وأعبائها لقدرات وإمكانيات ومهارات ورغباتالوظيفة الدلائمة: 2.2.1
 .الفرد

وىو أسلوب من أساليب التحفيز والذي اعتمدتو نظريات التحفيز الحديثة الدشاركة في اتخاذ القرارات:  3.2.1
والتي ركزت على مشاركة الدرؤوستُ لرؤسائهم في سلطة القرار، وميزة ىذا الأسلوب ىي استناده إلذ مبدأ اللامركزية 

 .أي توزيع السلطة وليس حصرىا

: فالعاملتُ في حاجة إلذ الإحساس بأنهم مؤمّنتُ من لساطر فقداف العمل ستقرار في العملالأمن والا 4.2.1
 والدداخيل الناتٕة عنو.

الواجب الأساسي للمشرؼ ىو التأكد من أف جميع العاملتُ في الدنظمة يقدموف أحسن  ندط الإشراف: 5.2.1
ثتَ على سلوكيات الجماعة وترغيبهم ودفعهم لضو ما يدكنهم تقديدو من الجهد والعمل وذلك من خلاؿ الحث والتأ

     .تٖقيق أىداؼ الدنظمة وغاياتها

ويعد التدريب ذا فاعلية للعاملتُ بالدنظمة وأداة للتحفيز لأنو يزيد من كفاءتهم ويفتح أمامهم التدريب:  6.2.1
 فرص التًقية ويرفع معنوياتهم متى أحسنوا وإتقانهم لعملهم

يقصد ببيئة العمل الظروؼ الفيزيائية)الطبيعية( ا﵀يطة بالعامل أثناء تأدية مهاـ ناسبة: بيئة العمل الد 7.2.1
وظيفتو، وتشمل نواح متعددة مثل: الإضاءة، الضوضاء، الأتربة، درجة الحرارة، توفر الدرافق العامة واتٗاذ 

 الاحتياطات لحماية العاملتُ من الأخطاء.

 

                                                                                                                                                                                              
 .32، ص2018حفيز الوظيفي، الطبعة الأولذ، مؤسسة طيبة للنشر والتوزيع، القاىرة، إسماعيل علي محمد، الت - 1
الدوسومة ب، قسم علوـ الاجتماع، تٗصص  رويشد إبراىيم، بن سليماف إبراىيم، دور القيادة الإدارية في تٖفيز العاملتُ، مذكرة تٗرج مقدمة لنيل شهادة الداستً في علم الاجتماع - 2

 .45، ص2020/2021يم وعمل، كلية العلوـ الاجتماعية، جامعة عمار ثليجي الأغواط، علم اجتماع تنظ
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 قا لذذا الدعيار تنقسم الحوافز إلذ حوافز فردية وحوافز جماعية وف الحوافز حسب الدستفيد منها: 2

الحوافز الفردية ىي تلك الحوافز التي يقصد بها تشجيع أو حفز أفراد معينتُ لزيادة الإنتاج،  الحوافز الفردية: 1.2
تنافس كتخصيص مكافأة للفرد الذي ينتج أفضل إنتاج، أو تٗصيص جائزة لأفضل عامل. ومن شأنها زيادة ال

الإيجابي بتُ العاملتُ سعيا لتحقيق إنتاج أكبر والوصوؿ إلذ أداء أفضل، وقد تؤثر الحوافز الفردية سلبيا على روح 
الفريق التي ت٘ثل جوىر عملية الإدارة، كما قد تؤدي الدنافسة بينهم إلذ توتر العلاقات في كافة الدستويات لشا قد 

 اقبة العمل والعماؿ بالإشراؼ الدقيق لتجنب ىذه الآثار السلبية للحوافز. يضر بالعملية الإنتاجية، ولذلك يجب مر 

ت٘نح الحوافز الفردية على أساس فردي وىي ترتبط بأداء الفرد، ومن حيث أىم مزايا الحوافز الفردية، أف الفرد يدكنو 
وافز الفردية ىو أكثر أنواع أف يلتمس العلاقة بتُ الأداء والدكافئات على مستوى الدؤسسة ولذذا لصد أف نظاـ الح

 .1الحوافز استخداما وقبولا

إف الحوافز الجماعية تكوف مقابل عمل جماعي، فهي تنمي لدى العاملتُ روح العمل   الحوافز الجماعية: 2.2
كفريق متكامل وتؤدي إلذ تعزيز التعاوف بينهم. إذ أف روح العمل كفريق عنصر أساسي، حيث يبذؿ فيو الجميع 

عود الفائدة على الجميع، فالعمل يكوف معا وبذلك تكوف النتائج مشتًكة، ويحرص كل منهم على ألا جهودىم لت
 يتعارض مع عمل زملائو، لأف في ذلك

إضرار بالأىداؼ الرئيسية للعمل، كما أف العامل لا يتحمل الدسؤولية الكاملة عن نتائج العمل، وبالدقابل فعدـ 
للتنافس والنزاعات والتأخر في الإلصاز وانشغاؿ الرئيس باستمرار تٔعالجة وجود روح العمل كفريق يشكل سببا 

 النزاعات والصراعات الناشئة بتُ العاملتُ.

 ففي ىذا التقسيم ينظر إلذ الحوافز باعتبارىا حوافز ايجابية أو حوافز سلبية الحوافز حسب أثرىا:3

العاملتُ لزيادة إنتاجهم وكفاءتهم وىي ذات تأثتَ ايجابي ىي الوسائل التي تعمل على إغراء الحوافز الإنرابية:  1.3
إذا أشبعت حاجات معينة لدى العامل، ومن ثم تؤدي إلذ الشعور بالرضا، فالعاملوف ينجذبوف إلذ نوع النشاط 
الذي يرضي لديهم بعض الدوافع، لذلك فهم يتجهوف لضو الحوافز الايجابية ويبتعدوف عن السلبية منها. وىم في 

تع بالحوافز الايجابية التي تٕعلهم في مستوى أعلى من زملائهم. يقوموف بعمل ما لكي يحصلوا على الجزاء التم
                                                             

العلوـ الاجتماعية، كلية العلوـ بعيطيش أنور، شملاؿ أيدن، دور التحفيز في تٖقيق الديزة التنافسية للمؤسسة، مذكرة لنيل شهادة ماستً في علم اجتماع تنظيم وعمل، قسم  - 1
 .25-24، ص 2021/2022، جامعة محمد البشتَ الإبراىيمي برج بوعريريج، الاجتماعية والإنسانية
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والدكافأة، فالعاملتُ الذين يقوموف بإلصاز عملهم تٔستوى يفوؽ زملائهم، لذم الحق في التمتع بالحوافز الايجابية التي 
من يحتاجها الآف الدورد البشري، لأنو لحد اليوـ في الإدارة  وىذه الحوافز ىي تٕعلهم في مستوى أعلى من زملائهم.

الجزائرية لد يحقق نظاـ الحوافز من الجهة الإيجابية أىداؼ ورضا الدوظفتُ والسبب لأنها لد تلبي رغباتهم واحتياجاتهم 
ها بلغة العلم أي وبالتالر ليس ىناؾ دافع لضو العمل وتٖقيق الإبداع، فهذه الحوافز ىي التي يجب أف يعاد دراست

  .1الحوافز القائم بلغة النظريات وإصلاح نظاـ

 يطلق على الحوافز الإيجابية أحيانا حوافز تٗفيض القلق.  

تستخدـ لدن يقع عليو نوعا من الحرماف من الدزايا الدرتبطة بأداء العمل في حالة إهماؿ أو الحوافز السلبية:    2.3
ىذه المجموعة من الحوافز العقاب أو التهديد كمدخل لتغيتَ سلوؾ العامل في تقصتَ في أداء ىذا العمل، وتتضمن 

الاتٕاه الدرغوب، ومن الوسائل الدستخدمة في مثل ىذه الأحواؿ وسائل التأنيب والتوبيخ والتنبيو والإنذار وخفض 
السلبية ىي مكملة  الأجر وحجب الحوافز والتًقية أو تٗفيض الرتبة.  ولكن نقوؿ والواقع كشف لنا أف الحوافز

للحوافز الإيجابية ومعتٌ ىذا حتى تنجح ويكوف للحوافز السلبية أثر إيجابي على الدوارد البشرية لابد أف تكوف 
الحوافز الإيجابية مدروسة وتتماشى مع أىداؼ وحاجات ىذه الدوارد لخلق الولاء الالتزاـ والدواطنة التنظيمية ويتكوف 

السلبية  فيو معتٌ صحوة الضمتَ، وبعدىا ننتقل إلذ تطبيق الحوافز لدسؤولية وتنميلدى الدورد البشري الشعور با
 .2وبصرامة لزيادة الالتزاـ التنظيمي

*الحوافز السلبية يجب أف تستَ جنبا إلذ جنب مع الحوافز الإيجابية في توازف مثمر تْيث يثاب المجد ويؤخذ الدقصر 
في حوافز مادية ومعنوية، فإف الحوافز السلبية يجب أف تتمثل أيضا في ىاتتُ بتقصتَه. وكما ت٘ثلت الحوافز الإيجابية 

الصورتتُ، ويجب أف ترتبط الحوافز بكل صورىا بإجراء تقييم شامل لكفاية الإدارة ونتائج أعمالذا حتى تكوف 
 .3الحوافز مبنية على أساس سليم

وانسجامها لأف الحوافز الدعنوية لا -)( عدـ تناقضها يجب على الإدارة أف تهتم بتنويع الحوافز وتكاملها واتساقها
تفيد إذا كاف الحافز الدادي ضعيف وفي نفس الوقت الحافز الدادي لا يحدث أثراً طيبا إذا كاف الحافز الدعنوي 

                                                             
 .399(، ص 1جتماعية، العدد التاسع )ج محمد منادلر، ترموؿ محمد لطفي، الحوافز وتأثتَىا على الدوارد البشرية داخل الإدارة وعلى المجتمع، لرلة حقائق لدراسات النفسية والا - 1
 .399، صسبق ذكره لطفي، مرجع محمد منادلر، ترموؿ محمد - 2
 .158، ص 2012، الطبعة الأولذ، المجموعة العربية للتدريب والنشر، مصر، -أساليب التحفيز الوظيفي الفعاؿ-مدحت محمد أبو النصر، الإدارة بالحوافز - 3
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ضعيف أو منعدـ والتكامل والاتساؽ والانسجاـ بتُ الحوافر يؤدى إلذ تٖقيق مستوى أعلى من الأداء وإنتاج سلع 
 .1خدمات وتٖقيق مستوى عالر بتُ العاملتُ بالدنظمة من الرضا والانسجاـأو 

 خامسا: خصائص نظام الحوافز الفعال:

  :2يجب أف يتصف نظاـ الحوافز ببعض الخصائص من أهمها 

 : معناه أف تتًجم التصرفات الناتٕة عن عملية التحفيز في شكل يدكن قياسو.القابلية للقياس

شتَ ىذا إلذ تٖري الواقعية والدوضوعية عند تٖديد معايتَ الحوافز بلا مبالغة في تقدير الكميات وي إمكانية التطبيق:
 أو الأوقات أو الأرقاـ.

: لابد من وضوح نظاـ الحوافز وإمكانية فهمو واستيعاب أسلوبو والاستفادة منو وذلك من الوضوح والبساطة
 .حيث إجراءات تطبيقو وحسابو

نظاـ الحوافز بإثارة الأفراد وحثهم على العمل، والتأثتَ على دوافعهم لزيادة إقبالذم على أي أف يتسم  التحفيز:
 .تعديل السلوؾ وتٖقيق الأداء الدنشود

يفضل أف يشارؾ العاملتُ في وضع نظاـ الحوافز الذي سيطبق عليهم تٔا يؤدي لتحمسهم وزيادة  الدشاركة:
 .إقناعهم بو والدافع عنو

: يعتمد نظاـ الحوافز بصفة جوىرية على وجود معدلات لزددة وموضوعية للأداء، ويجب اءتحديد معدلات الأد
 أف يشعر الأفراد بأف لرهوداتهم تؤدي للحصوؿ على الحوافز من خلاؿ تٖقيقهم لتلك الدعدلات.

ثتَه لتحقيق يتسم النظاـ الفعاؿ للحوافز بقبولو من جانب الأفراد الدستفيدين منو وإلا فقد أهميتو وتأ القبول:
 .أىدافو الدرجوة

                                                             
 https://www.noor-book.com، انظر ارابط     66مصطفى كامل أبو العزـ عطية، مقدمة في السلوؾ التنظيمي، ص  - 1
 .25-24ص  مرجع سبق ذكره،، زين الدين بومزيبرة، حمزة بولعشب  - 2



 الإطار النظري لدور التحفيز في احداث التغيير الثقافي                                     الاول الفصل
    

 

 

24 

تفقد الحوافز أهميتها إذا حصل جميع العاملتُ على نفس الدقدار منها، إذ يجب أف تعتمد في مدخلها  الدلائمة:
وطرقها على مراعاة الاختلافات في الدستويات الإدارية، الأعمار الحاجات الإنسانية، الكميات والجودة وغتَىا من 

 .ار الحوافزالدعايتَ التي تٖدد مقد

يجب أف يتسم نظاـ الحوافز بالاستقرار والانتظاـ إلا أف ذلك لا ينفى إمكانية تطوير أو تعديل بعض  الدرونة: 
 .معايتَه إذا استدعى الأمر ذلك

يجب أف يكوف للنظاـ منفعة للمؤسسة في شكل زيادة إيراداتها وأرباحها أو نتائجها وذلك  الجدوى التنظيمية:
 أعماؿ الدؤسسة قبل وبعد النظاـ.  تٔقارنة نتائج

: تتعلق فعالية تقديم الحوافز بالتوقيت، فالثواب الذي يتبع السلوؾ بسرعة أفضل من ذلك الذي التوقيت الدناسب
 يتم بعد فتًة طويلة من حدوث الفعل والتصرؼ، وكذلك الحاؿ بالنسبة للعقاب.

 :سادسا: نظريات التحفيز

الدوافع التي تٖفز الأفراد للعمل بفعالية وكفاءة. وتهدؼ ىذه النظريات إلذ تٖستُ تسعى نظريات الحوافز إلذ فهم 
، مع وجود العديد من أداء العاملتُ من خلاؿ تٖديد العوامل ا﵀فزة وتعزيزىا تٔا يتماشى مع احتياجاتهم وتطلعاتهم

 النظريات يطرح السؤاؿ:

الإدارة ماكس إيو  ب على ىذا السؤاؿ عالد النفس فيلداذا توجد العديد من نظريات التحفيز الدختلفة؟ ويجي
 1:بالآتي

 التحفيز ىو بناء صناعي، لذا ليست ىنالك طريقة شاملة لفحصو.-

 .الذدؼ الدنفرد يدكن تٖقيقو عن طريق عدد من الطرؽ الدختلفة أو ا﵀فزات-

 .ىدؼ منفرد يدكن أف يشبع لرموعة كبتَة كاملة من الاحتياجات وا﵀فزات -

 .لناس يختلفوف في احتياجاتهم وبالتالر تٗتلف لزفزاتهما-

                                                             
تْث أطروحة ماجستتَ إدارة أعماؿ، الجامعة الافتًاضية الدولية الأكاديدية العربية البريطانية محمد الحسن التيجاني يوسف، التحفيز وأثره في تٖقيق الرضا الوظيفي لدى العاملتُ،  - 1

 download&apk=android&apk=iphone-388629789-library.website/free-https://books. انظر الرابط 34-33ص  ،العالر للتعليم

https://books-library.website/free-388629789-download&apk=android&apk=iphone
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ثم تم وضع  الناس كثتَاً ما يغتَوف طموحاتهم واحتياجاتهم. وىكذا تٗتلف طرؽ تٖفيزىم في كل موقف. ومن-
 العديد من نظريات التحفيز لتفستَ جوانب لستلفة من مفهوـ التحفيز

 وـ باستعراض أىم ىذه النظريات.ونظراً لأهمية ىذه النظريات وفائدة الدراسة سنق-

وىي نظرية مدرسة الإدارة العلمية التي طبق فيها فريديريك تايلور  النظرية الكلاسيكية لفريديريك تايلور: 1
الإنسانية العلمية التي ساعدت الإدارة على زيادة الإنتاج في زمن أقل وتّهد معقوؿ مع تٕاىل آدمية الفرد 

 :1وأساسها

ساليب العلمية في العمل إلذ الكفاية في الإنتاج وإيجاد مقاييس ومعايتَ دقيقة لتأدية وتنفيذ يؤدي تطبيق الأ -
 .العمل في زمن أقل وجهد لزدود عن طريق استخداـ الزمن والحركة في تٖديد مستويات العمل

دية ىي الأساس لحفز إف تطبيق الحوافز النقدية يؤدي إلذ زيادة الإنتاج تٔجهود وزمن معقولتُ وإف الحوافز الدا -
 .الأفراد وزيادة الإنتاج

ولقد أثبت تايلور أنو يدكن زيادة الحافز على الإنتاج والتحكم فيو من خلاؿ نظاـ الأجور، فكل زيادة في الأجر 
 يصاحبها زيادة في الإنتاجية، وكل إنتاجية أعلى يصاحبها أو يقابلها أجر أعلى وىكذا، 

للفرد الدمتاز الذي يحقق الدستويات ا﵀ددة للإنتاج أو يزيد عليها، أما الفرد الدنخفض ولا ت٘نح الحوافز الدادية إلا 
الأداء الذي لا يصل إنتاجو إلذ الدستوى فعلى الإدارة تدريبو أو نقلو أو فصلو وأثناء دراستو قاـ بدراسة دقيقة 

لياتو الأولية، ثم استبعاد الحركات للعمل الصناعي في كل مرحلة من مراحلو، ذلك بتحليل العمل إلذ حركاتو وعم
الزائدة والغتَ ضرورية ثم تقدير الزمن الذي يلزـ لكل حركة من الحركات الضرورية تقديرا دقيقا بواسطة الكرونومتً، 
ثم التأليف بتُ الحركات الأولية الضرورية في لرموعات تكوف أفضل طريقة وأسرعها في أداء العمل وتكوف ىذه 

 ."الوحيدة التي يجب أف يتبعها العامل في عملو وقد عرفت دراستو ىذه باسم "دراسة الحركة والزمنالطريقة الدثلى 

وتفتًض النظرية أف الفرد بطبيعتو لا يحب العمل إلا إذا رأى فيو وسيلة لتحقيق مزايا مادية. كما أف الفرد ينقصو 
 الذكاء ومن تم

                                                             
 .91-87، ص 2014ألرد للنشر والتوزيع، عماف، وفيق جابر النخلة، القيادة والإدارة وفن التحفيز، دار  - 1
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يمات الواضحة ولذلك لا ترى النظرية تناقضا بتُ أىداؼ فإنو لا يجب تٖمل الدسؤولية ويفضل أف يتبع التعل
ومصالح الأفراد الشخصية وأىداؼ ومصالح الدؤسسة. بل يرى أف مصالحها مشتًكة وذلك بإعطاء أجور عالية 
للعماؿ والتي ت٘كن من تٖقيق أرباح مرتفعة لأصحاب رأس الداؿ. وينتمي تايلور إلذ علماء الإدارة الأوائل الذين 

 على نظرية بسيطة لدوافع العمل أدت إلذ جعل الإداري لا يحتاج فهم ىذه العملية النفسية الدهمة. اعتمدوا

والذين افتًضوا بأف الإنساف أي إنساف يعمل فقط من أجل الداؿ وتتحدد قوة اندفاعو تٔبلغ ىذا الداؿ وفيما يلي  
 :الافتًاضات الضمنية التالية

  بسبب حاجة ودافع واحد ىو الحصوؿ على دخل يستخدـ الإنساف ىو كائن اقتصادي فهو يعمل
لإشباع حاجاتو الدختلفة، فالإنساف قد يدلك حاجات متعددة إلا أنو يعمل فقط من أجل الداؿ وطريقة 

 .استخدامو للماؿ ىي ليست من شؤوف الإدارة
  لشكن كما الإنساف ىو كائن عقلاني أي أنو يسعى لتعظيم مدخولاتو من خلاؿ الحصوؿ على أعلى دخل

 يبذؿ الجهد الدناسب مع الدخل الذي يحصل عليو.
  يكوف الإنساف راضيا عن عملو إذا حقق دخلا عاليا، وعليو فإف قوة الاندفاع للعمل ترتبط تٔبلغ الحافز

 الذي يعطى للفرد وكلما عرضنا على فرد ما مبلغ أكبر كلما كاف اندفاعو للعمل أكبر. 

في تٖفيز العاملتُ ىي لررد تٖديد السلوؾ والعمل الذي تريده ثم تٖديد مبلغ الحافز  ىذه النظرية تٕعل مهمة الإدارة
 .الدادي لأداء ىذا العمل

لذلك تسمى ىذه النظرية بالنظرية الكلاسيكية لكونها اعتبرت الإنساف يعمل فقط لأسباب اقتصادية وككائن 
ة ىي أف الإنساف الدعاصر لا يعمل من أجل اقتصادي يسعى لتعظيم الدنفعة ومن أىم جوانب الخلل في النظري

الدخل على الرغم من أهميتو وأنو لا يستجيب دائما لدبلغو وحتى بالنسبة للحافز الاقتصادي فهو لا يستجيب لو  
كما ىو بل غالبا ما يستخدـ عقلو في الحكم عليو وقد يقوـ بفعل غتَ ما تريد الإدارة. ولكن رغم كل ىذه 

 :ف توجو للنظرية عدة انتقادات منهاالدراسة لد يدنع من أ

لقد حدد تايلور الأداء النمطي على أساس أكفأ عامل وفرض على باقي العماؿ بأف يصلوا إليو على ما بينهم  -
من فروؽ في القدرة والقوة ودرجة الاحتماؿ وإلا كاف مصتَىم الطرد في حتُ أنو كاف من الدفروض أف يقاس ىذا 
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العامل الدتوسط وبذلك يكوف تايلور قد استخدـ في سبيل وصولو إلذ الأداء النمطي الأداء النمطي على أساس 
 الضغط والرقابة الصارمة لشا خلق جوا من التناقض بتُ العماؿ وىذا ما أدى إلذ توتر علاقات العمل.

ملتهم كالآلات لد تهتم النظرية الكلاسيكية بالدتغتَات النفسية الاجتماعية وتأثتَىا على سلوؾ العماؿ ومعا - 
  .تْيث على الفرد تنفيذ وت٘ثيل ما يطلب منو من عمل مهما كاف غتَ عادؿ أو كانت شروطو غتَ مناسبة

تٕاىل تايلور وجود الحوافز الدعنوية وأثرىا في زيادة جهد العاملتُ وبالتالر الارتفاع تٔعدلات الأداء وتٖقيق  -
جر ما داـ العامل لسلوؽ اقتصادي تنحصر حاجاتو في الأشياء رضاىم عن العمل واعتبر أف الحافز الوحيد ىو الأ

الدادية كما اتٗذ قادة الإدارة العلمية متجها لضو زيادة الإنتاج لشا أوجد مشاكل سيكولوجية فتحت المجاؿ إلذ 
 دراسات أخرى.

 : ماسلو(نظرية إشباع الحاجات ) 2

د فيها على أف ىناؾ لرموعة من الحاجات التي يشعر بها قدـ العالد )ماسلو( نظريتو في إشباع الحاجات الذي استن
فيما بعد بػ )سلم الحاجات لداسلو(  يالفرد تعمل على تٖريك ودفع السلوؾ. وقدـ العالد )ماسلو( شكل ىرمي سم

 .1لتفستَ نظريتو

 :وتتلخص فرضيات ىذه النظرية فيما يلي

الاحتياجات الغتَ مشبعة تؤثر في سلوكو فهي تدفع الإنساف ىو كائن يشعر باحتياجاتو لأشياء معينة، وىذه  -
 الفرد للقياـ بسلوؾ معتُ.

 .تندرج الحاجات في الذرـ حسب أهمية ومرحلة الحاجة بالنسبة للإنساف-

 .يقوـ الفرد بالانتقاؿ إلذ الحاجة التي تلي في الأهمية الحاجة التي أشبعها -

 .باط الفرد وسلوؾ وتصرفات غتَ مرضيةإف الحاجات الغتَ مشبعة لددة طويلة تؤدي إلذ إح-

 يوضح تدرج الحاجات عند ماسلو )ىرـ الحاجات أو سلم الحاجات(: والشكل التالر رقم

 
                                                             

 .184-183-182، ص 2022عبد الرزاؽ رمضاف شبشابة، إدارة الأعماؿ "الدبادئ، الدفاىيم الوظائف، الاتٕاىات الحديثة" الطبعة الأولذ، دار حميثرا للنشر، مصر،  - 1
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 ( ىرـ الحاجات لداسلو02الشكل رقم )

 

 183الدصدر: عبد الرزاق رمضان شبشابة، مرجع سابق، ص

 يدكن شرح الذرـ كما يلي: 

 الحاجات الفسيولوجية:- 1

جات الأساسية والتي تكوف الدافع الأوؿ لسلوؾ الفرد وتٖركاتو وتعتبر من الحاجات التي تٖافظ على تعتبر الحا
وجود الفرد، ولا بد من توفتَىا بشكل رئيسي وتلقائي، وعدـ توفرىا يؤدي إلذ سلوؾ غتَ حسن ومن الحاجات 

، السكن، الدلبس.... إلخ(.  الفسيولوجيا: )الطعاـ، الشراب النوـ

 ة إلى الأمان:الحاج- 2 

بعد أف يشبع الفرد حاجاتو الفسيولوجيا بدرجة مرضية، فإنو ينتقل إلذ حاجات الأماف والتي تتمثل في لزاولة الفرد 
تأمتُ حياتو وحمايتها من تقلبات الحوادث العارضة والدتكررة وما يخبيو الدستقبل. ومن أمثلتها: )الضماف 

 الر الأماف الصحي، الأماف والسلامة في العمل .... إلخ(.الاجتماعي، الأماف الاجتماعي، الأماف الد
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 الحاجات الاجتماعية: -3

الإنساف اجتماعي بطبعو وتٗتلف درجة ونوعية التجمع الذي يسعى الإنساف لتحقيقو، فرغبة الفرد في وجوده بتُ 
كذلك الحاجة لكسب   أصدقاء ورغبتو في علاقات طيبة يحيطها الود والاحتًاـ ىي من الحاجات الاجتماعية،

 .مكانة مرموقة اجتماعيا والشعور بالفخر

 الحاجة إلى التقدير:-4

ىنا يتم تركيز الفرد على نيل احتًاـ وتقدير الآخرين بالإضافة إلذ مكانة مرموقة تلقى قبوؿ كل الأفراد لكي يحس 
 .بنوع من ثقة النفس وقوة الشخصية وغتَىا

 الحاجة إلى تحقيق الذات:-5

الحاجات العليا للإنساف وىي تٖقيق الذات من خلاؿ تعظيم استخداـ قدراتو ومهاراتو الحالية في لزاولة  تعتبر من
تٖقيق أكبر قدر لشكن من الإلصازات والتي عادة تكوف قياسية أو جديدة مثل: حل الدشاكل الكبتَة، التصورات 

 الدستقبلية، تأليف الدوسوعات والكتب...الخ.

جات تعد مرتكز أساسي في فهم دافعية الإنساف في العمل وسعيو لإشباع حاجاتو الدختلفة لا شك أف نظرية الحا
ولقد وضع "ماسلو" في نظريتو أف درجات الحاجات الإنسانية وأولوية إشباعها تتسم بطابع العمومية والشموؿ 

يتها وسيطرتها حيث افتًض وجودىا لدى أي فرد كما أف عدـ إشباع الحاجة يلعب دورا في تٖديد مدى أهم
 .1وإلحاحها على الفرد

يطلق عليها أيضا النظرية ذات الدتغتَين وتنسب للكاتب فردريك ىتَزبرج الذي أجرى دراسة  نظرية العاملين: 3
وت٘كن من خلالذا أف يتوصل إلذ الفصل بتُ العوامل الدؤدية إلذ الرضا  1959على مائتي مهندس ولزاسب سنة 

   2الرضا والعوامل الدؤدية إلذ عدـ

 :3وصنفت العوامل الدؤثرة على سلوؾ الأفراد في العمل إلذ لرموعتتُ

                                                             
 45.1، ص 2018لنشر والتوزيع، القاىرة، إسماعيل على لزمود، التحفيز الوظيفي، الطبعة الأولذ، مؤسسة طيبة ل -
 40.2فتَوز بوزورين، مررجع سبق ذكر، ص  -
 .46إسماعيل على لزمود، مرجع سبق ذكر، ص  -3
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: ىي الإلصاز والاعتًاؼ والتقدير وطبيعة العمل والتًقية وزيادة الدسؤوليات وىذه العوامل الحافزة العوامل الحافزة
 تٖقيق أىداؼ الدنظمة. تعمل على تٖريك جهود الأفراد وزيادة نشاطهم وتٖقيق أداء جيد ينعكس إيجابيا على

: ىي سياسة الإدارة والإشراؼ والعلاقات الشخصية والراتب أو الأجر وظروؼ العمل والأمن العوامل الوقائية
الوظيفي والدستوى الاجتماعي وتعمل ىذه العوامل الوقائية على مساعدة الفرد على الانتماء لعملو وأف ىذه 

 لذي يساىم بدوره في تٖقيق الرضا الوظيفي.العوامل تساعد على النمو النفسي السوي ا

إف عدـ وجود ىذه العوامل يسبب شعورا بعدـ الرضى، ولكن وجودىا لا يشكل بالضرورة إحساسا أو شعورا 
بالرضى وإنما يدنع حالات عدـ الرضى. تٔعتٌ إذا كانت ىذه العوامل غتَ متوفرة فإنها ستؤدي إلذ عدـ رضى 

س الوقت لا يؤدي إلذ حفز الأفراد وزيادة الانتاجية، لأف عملية الرضى والانتاجية العاملتُ. ولكن توفرىا في نف
العالية مرتبطة بالعوامل الداخلية. لذلك لصد تأثتَاً لزدوداً للعوامل الخارجية على دفع الأفراد العاملتُ لتحستُ 

 .1جهودىم

 نظرية مكليلاند: 4

لفهم التحفيز  David Mclellandوضعها دافيد ماكليلاند  وتعرؼ أيضاً بنظرية ثلاثية الحاجات وىي نظرية 
الإنساني والتأثتَ على دوافعو، كما تشتَ إلذ أف الحاجات الإنسانية تنمو وتتطور وتكتسب مع الوقت، وقد اقتًح 

 3ي:ى 2ماكليلاند على أف ىناؾ ثلاثة دوافع أو حاجات رئيسية في الدواقف الدختلفة داخل الدؤسسة

يري مكليلاند أف شعور الفرد بالحاجة إلذ القوة يجعلو يسعى جاىداً للتأثتَ في الآخرين وتٕده يحث : الحاجة للقوة
 الخطى للحصوؿ على مناصب قيادية في المجتمع.

ويسعى ىذا النوع من الأفراد إلذ كسب حب الآخرين وتٕنب رفضهم لذم، وبالتالر يسعوف إلذ الحاجة للانتماء: 
 .ة مع الآخرين ويبدوف أكثر مودة وحباً لدساعدة الآخرينخلق علاقة حميدة وصداق

إف الذين يشعروف دائما بالحاجة للإلصاز لصدىم يتميزوف بالآتي: يخافوف من الفشل، ويواجهوف الحاجة للإنجاز: 
التحديات ويحددوف الأىداؼ الصعبة )ولكن ليست الأىداؼ الدستحيلة( والواقعية وإف كانت صعبة الدناؿ، 

                                                             
 .233، ص 2010لزمود سلماف العمياف، السلوؾ التنظيمي في منظمات الأعماؿ، الطبعة الخامسة، دار وائل للنشر والتوزيع، عماف،  -1
 .171، ص 2012الدوارد البشرية" اتٕاىات ولشارسات"، الطبعة الأولذ، دار الدنهل اللبناني، بتَوت، كامل برير، إدارة -2
 .198-197، ص 2016محمد الفاتح لزمود بشتَ الدغربي، السلوؾ التنظيمي، الطبعة الأولذ، دار الجناف للنشر والتوزيع، الدملكة الأردنية الذاشمية،  -3
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في تٖمل الدسئولية والعمل الدضتٍ للساعات الطواؿ، ويقبلوف التحدي والدخاطرة في سبيل الوصوؿ إلذ  ويرغبوف
 1طموحهم وأىدافهم...

خلاصة ىذه النظرية أنو كلما كاف حافز الحاجة للإلصاز قويا لدي الدوظف أياً كاف نوعو مديراً أو مرؤوساً فسوؼ  
 النجاح فيو، وبالتالر تٖقيق الأىداؼ.يدفعو لبذؿ أقصى طاقتو في العمل وتٖقيق 

 :نظرية التوقع لفيكتور فروم 5

( من أحدث نظريات الدافعية، وأكثرىا قبولا من  Victor roomتعتبر نظرية التوقع التي وضعها فيكتور فروـ )
على أف دافعية الناحية العلمية، حيث تشتَ إلذ الدور الذي تلعبو الدافعية في بيئة العمل، حيث تركز ىذه النظرية 

الفرد لأداء عمل معتُ ىي لزصلة للعوائد التي سيحصل عليها، وشعوره واعتقاده بإمكانية الوصوؿ إلذ ىذه 
 :2العوائد، وعلى ىذا فإف نظرية التوقع تتضمن ثلاث متغتَات ىي

ليو، لأف الفرد إذا  وىو تقدير الفرد لقوة العلاقة بتُ الجهد الذي سيبذلو وبتُ الأداء الدطلوب الوصوؿ إالتوقع: 
كاف بصدد القياـ بعمل معتُ وكاف اعتقاده بأنو غتَ قادر على إلصازه فستنخفض دافعيتو، أما إذا كاف اعتقاده أنو 

 قادر على القياـ بهذا العمل، فستًتفع دافعيتو للعمل، وأدائو بالشكل الدرغوب. 

د معينة نتيجة ىذا الأداء، أي أف الأداء ىو تشتَ إلذ مدى اعتقاد الفرد بأنو سوؼ يحصل على عوائ الوسيلة:
وسيلة الحصوؿ على العائد، ومن الأساليب التي يدكن للإدارة استخدامها لتقوية العلاقة بتُ مستوى الأداء ا﵀قق 

 وقيمة العائد ىي ربط الأجر بالإنتاج.

أخرى تشتَ جاذبية العوائد إلذ القيمة : ت٘ثل مدى أهمية أو منفعة ىذه العوائد بالنسبة للفرد، بعبارة منفعة العوائد
التي تعود على الفرد من عائد معتُ يحصل عليو، فقيم العوائد تٗتلف من فرد إلذ الآخر فالشكر والتقدير قد يكوف 
ذا قيمة ومنفعة لدى البعض، وقد لا يدثل أي قيمة لدى البعض الآخر، وعلى ىذا فإف دافعية الفرد تزيد عندما 

 تناسب مع احتياجاتو. يحصل على عوائد ت

 وقد توصل فروـ إلذ أف التحفيز ىو لزصلة لثلاثة عوامل كما يلي:

                                                             
 .199مرجع نفسو، ص  - 1
 .23زة بولعشب، زين الدين بومزبتَة، مرجع سبق ذكره، صحم- 2
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 منفعة العوائد× الوسيلة × الدافعية =التوقع

وتتوقف قوة دافعية الفرد للعمل على مدى قوة اعتقاده بإمكانية تٖقيق الذدؼ الذي يسعى إلذ تٖقيقو، فإذا حقق 
و بطريقة مناسبة، وإذا قامت الدنظمة تٔكافأتو، فهل ىذه الدكافأة ستشبع الفرد ىذا الذدؼ فهل ستتم مكافأت

 أىدافو واحتياجاتو، ويدكننا تتبع خطوات نظرية التوقع كالآتي:

 ( نموذج مبسط لنظرية التوقع03)الشكل رقم 

 

 

 23حمزة بولعشب، زين الدين بومزبيرة، مرجع سابق، ص الدصدر:

 غور:لـ دوغلاس ماك غري Yو Xنظرية  6

قاـ ماؾ غريغور بانتقاد شديد لطرؽ الإدارة الناتٕة عن التصميم الكلاسيكي للتنظيم والذي يطلق عليو اسم 
باقتًاح فلسفة جديدة تٖمل أفكار معاكسة ويراىا ايجابية مقارنة بالنظرية الأولذ السابقة الذكر  ، وقاـXالنظرية 

 .1Yوالتي سماىا النظرية

ىم الأفكار الأساسية الخاصة بكل نظرية من النظريتتُ الدقدمتتُ من طرؼ دوغلاس وفيما يلي سنحاوؿ تقديم أ
 ماؾ غريغور:

 : X: يتضح من خلاؿ أتْاث ماؾ غريغور العناصر التالية الدكونة لنظريةXالنظرية 

 العامل أو الإنساف سلبي بطبيعتو ولا يحب العمل. 
 العامل لا يحب تٖمل الدسؤولية. 
 يعمل تّانب شخص آخر يقوده ويوجهو الفرد العامل يحب أف. 
 الفرد العامل أناني ولا يلبي احتياجات الدنظمة. 
 ركز على الرقابة الشديدة لاستمرار النشاط. 

                                                             
 .73، ص 2018، 12، العدد 02مقراني الذاشمي، بن اعراب مرواف، آليات تٖفيز العاملتُ في الدنظمات الدعاصرة، لرلة دراسات في علم اجتماع الدنظمات، المجلد   1-

 الجهد المبذول أداء الفرد العوائد التنظٌمٌة أهداف الفرد



 الإطار النظري لدور التحفيز في احداث التغيير الثقافي                                     الاول الفصل
    

 

 

33 

 .ركز على الأجر والحوافز الدادية 
، حيث أف تطبيقها يؤدي إلذ حرية Yسماىا نظرية  X: قدـ دوغلاس نظرية أخرى معاكسة لنظريةYالنظرية 

ما يتًجم الاىتماـ بالعمل لشا يؤدي إلذ التًكيز على الدبادرة والدسؤولية، لذذا يدكن إيجاز العناصر الدكونة الحركة وىو 
 :لذذه النظرية كالآتي

 الفرد ليس كسولا، إنما أصبح كذلك بسبب نقص التجربة. 
 الأفراد يتمتعوف بقدرات كبتَة وعندىم استعداد لتحمل الدسؤولية. 
 عة العملالتًكيز على أهمية جما. 

 .الفرد يتمتع بضمتَ حي ويسعى لتحقيق الأىداؼ الدنشودة 

 :Alderfer Theory نظرية الدرفر 7

بتقليص الحاجات الذ ثلاث لرموعات تتماثل في ا﵀صلة النهائية مع تلك التي جاء بها  (Alderfer) قاـ الدرفر
 1:(. وىذه الحاجات ىي02ماسلو كما يظهر في الشكل رقم )

 :Existence ودحاجة الوج

وىي الحاجات التي يتم اشباعها بوساطة الداء، الغذاء، الأجور، ظروؼ العمل. وت٘اثل الحاجات الفسيولوجية 
 .والأمن عند ماسلو

       Related Needsحاجة الارتباط 

 اسلو.ويتم اشباعها بوساطة العلاقات الاجتماعية التبادلية مع الآخرين، وتشبو الحاجات الاجتماعية عند م

 Growth حاجة النمو

تركز على تطوير قدرات وإمكانيات الفرد والرغبة في النمو الشخصي. ويتم اشباعها من خلاؿ قياـ الفرد بعمل 
 منتج أو إبداعي، وىذه ت٘اثل حاجات التقدير والاحتًاـ وتٖقيق الذات عند ماسلو.

 

                                                             
 .242-241-240لزمود سلماف العمياف، مرجع سبق ذكره، ص  - 1
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 الحاجات عند الدفلر سلم (04الشكل رقم)

 

 

 

 

 

 .241سلماف العمياف، صلزمود  الدصدر:

لقد اتفق الدرفر وماسلو على وجود سلم للحاجات، وأف الفرد يتحرؾ على ىذا السلم تدريجيا من أسفل إلذ ا
أعلى. كما اتفقا على أف الحاجات غتَ الدشبعة ىي التي تٖفز الفرد، وأف الحاجات الدشبعة تصبح أقل أهمية، ولكن 

ة تٖرؾ الفرد وانتقالو من فئة إلذ أخرى، إذ يرى الدرفر أف الفرد يتحرؾ إلذ تٗتلف نظرية الدرفر عن ماسلو في كيفي
 أعلى وإلذ أسفل على سلم الحاجات، أي أنو

في حالة اخفاؽ الفرد في لزاولتو لإشباع حاجات النمو تبرز حاجات الارتباط قوه دافعيو رئيسو تٕعل الفرد يعيد 
 توجيو جهوده لإشباع حاجات الدرتبة الدنيا.

  (Equity Theory)1: نظرية العدالة 8

نظرية العدالة تٗتلف عن النظريات السابقة، فهي لا تنظر إلذ الفرد بصفتو عنصرا مستقلا عن الآخرين، مثلما ىو 
الحاؿ بالنسبة للنظريات الأخرى، وإنما تنظر إليو كجزء من النظاـ الاجتماعي السائد بكل منظمة. وقد قاـ بتطوير 

وجوىرىا ىو أف الفرد  (.J.Stacy Adams) الكاتب ستايسي أدامز 1960منتصف سنوات  ىذه النظرية في
في الدنظمة يقارف نسبة جهده إلذ العوائد التي يحققها مع نسبة أفراد آخرين يدارسوف نشاطاتهم في نفس الدنظمة 

 ( إف دوافع الفرد تتأثر تٔدى.)وحتى في منظمات أخرى

                                                             
 .45، صمرجع سبق ذكرهفتَوز بوزورين،   1-

 

 حاجة النمو

 حاجة الإرتباط

 حاجة الوجود
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، فإحساسو بالعدالة ىي نسبة لسرجاتو إلذ مدخلاتو، والدخرجات ىي أي شيء الإحساس بالعدالة في موقع عملو
يدرؾ كعائد معتُ من العمل وتشمل الأجور والدركز الوظيفي وظروؼ العمل. أما الددخلات فهي كل شيء يعتبره 

 .الفرد استثمارا في وظيفتو مثل القدرة الجسمانية والدهارات والجهود الدبذولة وما إلذ ذلك

 داخل الدنظمة حث الثاني: التغيير الثقافيالدب

 الدطلب الأول: مفهوم التغيير الثقافي

قبل التطرؽ لدفهوـ التغيتَ الثقافي يجب فهم عنصر الثقافة التنظيمية، فهي تؤثر على جميع جوانب العمل من  
 إنتاجية إلذ الابتكار والعلاقات بتُ الدوظفتُ.

 :مفهوم الثقافة التنظيميةأولا:

جناس البشرية، فلم يعرؼ ىذا الأختَ شهرة في لأتبط مفهوـ الثقافة التنظيمية تٔفهوـ الثقافة في علم اير    
الدنظمات إلا بعد الانتشار الحالر للثقافة التنظيمية، فالثقافة كمصطلح يدكن أف يفسر بعدة طرؽ لستلفة ولا يثتَ 

 krober et الدراسات التي أجراىاالدىشة إذا قلنا أف ىناؾ تعريفات عديدة، حيث وجد في إحدى 
Kluckhon ) تعريفا، وفيما يلي سنقوـ بعرض عدد  164بأف مصطلح الثقافة يحمل أكثر من  1952( سنة

 .1منها لتوضيح ىذا الدفهوـ

(في تعريفو للثقافة التنظيمية يرى بأنها لزصلة برلرة فكرية جماعية خاصة ( GeertHofstede فمثاؿ   
معها، حيث ت٘يز ىذه الحصيلة لرموعة  اه بيئة معينة تبحث من خلالذا عن التلاؤـ أو التكيفتٔجموعة معينة، اتٕ

( الثقافة التنظيمية بأنها ذلك العنصر من ( Thévenet.M ويعرفها .  2من البشر عن بقية المجموعات الأخرى
 جعياتعناصر الدؤسسة الذي يجعلها تٗتلف عن باقي الدؤسسات، حيث تعد كمجموعة من الدر 

((Références الدشتًكة داخل الدؤسسة والتي تكونت خلاؿ مدة حياتها استجابة لبعض الدشاكل. وبهذا تكوف
يرى  اكم  .3في حقل العمل الثقافة التنظيمية كمجموعة متناسقة من الاتٕاىات والسلوكيات الدشتًكة بتُ العماؿ

                                                             
 .365ص  2003دار الحامد، عماف، ، ،1ط  ،العاـ الإطار- الدولية الأعمالإدارة  علي عباس، -1

2- Hofested.G, Cultures conséquences : International différence in Workreloted values, sage publications. Inc, Beverly 

Hills, 1980. p 31. 
3- Maurice Thévenet, La culture d'entreprise,6emeEd, Presses universitaires de france, paris, 2014, p-p 45-50 
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(Uttal Bro )  ًكة والدعتقدات الدتفاعلة في البيئة التنظيمية واشكاؿ أف الثقافة التنظيمية ىي نسق القيم الدشت
 .....1الدنظمة من اجل انتاج الدعايتَ السلوكية الرقابة الداخلية والمجموعة البشرية الدتواجدة في 

من خلاؿ التعريفات السابقة نلاحظ أف الباحثوف في ىذا المجاؿ انقسموا بتُ من يعرفها من خلاؿ مكوناتها،       
ف صفة الدشاركة والتقاسم بتُ أفراد الدنظمة، ومن يؤكد تأثتَىا على السلوؾ التنظيمي كمحدد رئيسي ومن يضي

     لتوقع سلوؾ الأفراد في الدستقبل.

  :مكونات الثقافة التنظيميةثانيا: 

الأكبر منو الذي لا يظهر منو إلا الجزء القليل بينما الجزء  iceberg تظهر الثقافة التنظيمية وكأنها جبل جليدي
 لا يظهر للعياف، والشكل التالر يوضح لنا ذلك:

 (: أىم عناصر الثقافة التنظيمية05الشكل رقم )

 
Sources: Steven L. M, Mary A.V, Organizational Behavior: 

Essentials, 2eme Ed, McGraw-HillIrwin, Boston, p45. 

الجزء الكبتَ من الثقافة التنظيمية أو غتَ الددرؾ بالحواس، الجزء  ىي : الدكونات غير الدادية للثقافة التنظيمية -1
 : الدغمور تٖت الداء من الجبل الجليدي، وىي تتكوف من

                                                             
1- Bro Uttal,The corporate culture in fortune , October N°17 , 1983 ,PP 60-71 
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 للأفراد داخل الدنظمة، والتي  : ويدكن تعريف القيم على أنها لرموعة الأفكار والدعتقدات الدشتًكةالقيم التنظيمية
عن تلك الدفاىيم الإنسانية عما ىو صحيح أو خاطئ، سيئ أو حسن، وما ، والقيم عبارة 1تؤثر على سلوكياتهم
على أف مصدر النجاح الدائم ( Peters.T , Waterman.R) وترماف و . ويؤكد بيتًز2ىو مهم وغتَ مهم

المجهودات على كافة  ي منظمة يكمن في قدرتها على انتاج قيم لزورية أساسية تشكل مصدر للتعبئة لكللأ
، تلك القيم ا﵀ورية يعود الفضل في تعزيزىا إلذ القيادة الإدارية للمنظمة لتوحيد السلوكيات، تعزز القيم 3الدستويات

 .الدشتًكة من طرفها يوضح ما ىو مهم من خلاؿ قيادة التفاعلية مع أعضاء التنظيم، تعطي قواعد عامة للسلوؾ
 :4هناؾ من يرى أنها تنقسم إلذوقد قدـ الباحثوف في ىذا المجاؿ عدة تصنيفات للقيم ف      

 :يعطي الفرد الأهمية الكبتَة في ىذه القيم للبحث عن الحقيقة، فهو يهتم بكشف القوانتُ التي  القيم النظرية
 .)تٖكم الظواىر والأشياء، ويعزؿ حكمو الشخصي عن الدعلومات الدوضوعية )لا ينظر إلذ القيمة العلمية

 

 :والنظر  .ماـ الفرد بكل ما ىو نافع لزققا للكسب الدادي لزيادة الثروة وتنميتهاوتتمثل في اىت القيم الاقتصادية
 .إلذ العالد باعتباره مصدرا لزيادة الثروة وتنميتها

 :ينظر الفرد تبعا لذذه القيم إلذ الجوانب الفنية للحياة، فهو يرى قيمة الشكل والبعد والحجم  القيم الجمالية
 .واالنسجاـ الشكلي واللوني

 وتتمثل في اىتماـ الفرد بالآخرين، وتقديم العوف والدساعدة لذم، والنظر إليهم باعتبارىم  قيم الاجتماعية:ال
 .غايات والسعي لخدمتهم

 :وتتمثل في اىتماـ الفرد بالسيطرة على الآخرين، وقيادتهم والتحكم فيهم، وينجح الفرد الذي  القيم السياسية
 .الدناصب التي يتمتع فيها بالنفوذ على الآخرين يعطي القيم السياسية وزنا كبتَا في

 وتتمثل في اىتماـ الفرد بعالقة الإنساف بربو، والسعي لإتباع التعاليم الدينية، وتأمل غايات خلقوالقيم الدينية : 
 
 

                                                             
1

- Thevenet.M, opcit, p72 
 .18ص  1995، جاف، مكتبة الدلك فهد، السعودية، ترجمة عبد الرحمن ىيم التنظيميةالقي ديف فرانسيس ومايك وودكوؾ،  - 2

3-Peters.T&Waterman.R, Le prix de l’excellence,Inter édition, Paris, 1983, P40 

 ماراتللاستثمركز وايد ستَفيس ، 2ط  ،دارةلإاالفكر الدعاصر في التنظيم و  سعيد يس عامر وعلي محمد عبد الوىاب، - 4
 1998مصر،  داري،لإاوالتطوير 
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 :الدكونات الدادية للثقافة التنظيمية -2

  :كررة التي يقوـ بها أفراد الدنظمة والتي ترتبط يقصد بها تلك الأحداث والأنشطة الدتالطقوس والعادات التنظيمية
بأىداؼ معينة تسعى الدؤسسة إلذ تٖقيقها، كما تعبر ىذه الأنشطة الدتكررة عن أفكار لزددة وتعكس قيم رئيسية 

. والتي تٖاوؿ تعزيزىا بصورة دائمة عن طريق ىذه العادات التنظيمية، حيث لصد مثاؿ أف فتًات 1في الدنظمة
 .2يومية لتتناوؿ القهوة أو الشاي توفر للمؤسسة فرص كبتَة لتقوية الروابط بتُ العماؿالاستًاحة ال

 ت٘ثل الرموز علاقة خاصة تٔعلومات تتعلق بالنظاـ الثقافي للمؤسسة، وتكوف عادة في شكل لوف أو صورة  :الرموز
 .3ذاتوحد  أو حركة تستخدـ للتعبتَ عن معاني معينة ترمي إليها والتي تتجاوز الرمز في

 وىي كل ما يروى من قصص وحكايات عن الدؤسسة في تاريخها تدور داخل  :القصص والأساطير التنظيمية
التنظيم يتقبلها جميع الأفراد دوف خضوعها إلذ الاستفسار بل تدور كما ىي، وىي تعمل على ا﵀افظة على القيم 

لدنشأ أي أف منشأىا يكوف فردا واحدا ثم تسري وترسيخها في الدنظمة كما تتميز الأسطورة أو الخرافة بفردية ا
 . 4وتنتشر مثل الحجر الذي يلقى في وسط ماء ساكن فتبدأ بنقطة وتبدأ الدوائر في الانتشار

 الدطلب الثاني: التغيير الثقافي
 التغيير الثقافي: تعريفوأولا: 

لتعريفات التي قدمها كتاب عند البحث والتنقيب في أدبيات الدوضوع لصد ونلاحظ التباين الواضح بتُ ا
 الأنثروبولوجيا والتعريفات التي قدمها كتاب الإدارة، وسنحاوؿ من خلاؿ ىذا الدطلب تقديدها فيما يلي:

 مدخل الأنثروبولوجيا: -1

( بأف التغيتَ الثقافي عبارة عن التحوؿ الذي يحدث في أي فرع من فروع الثقافة، تٔا في Korskovitsيری )
، ويرى ىولتًانكس أف التغيتَ الثقافي عبارة عن 5علوـ والفلسفة والتقنية وحتى القواعد الاجتماعيةذلك الفنوف وال

التحوؿ الذي يحدث في أي موضوع من فروع الثقافة تٔا في ذلك الفنوف والتغيتَ الثقافي يعبر عن التغيتَ الذي 
أما )حستُ عبد الحميد رشواف( فتَى أف  6يحدث في إجراء الثقافة أي في بناءىا أو في عناصرىا أو في مضمونها.

                                                             
 .64 ، مرجع سابق، صاللهعمر لزمود عبد  - 1
 .267ص 2003، دار الحامد للنشر والتوزيع، عماف، 1ط  إدارة الدنظمات منظور كلي، حستُ حريم، - 2
 .43 ص 1995السيد علي الشتا، البناء الثقافي للمجتمع، الجزء الخامس، مؤسسة شباب الجامعية، مصر، ، - 3
 .41، ثقافة الخرافات وإدارة الأزمات، الدار الجامعية بدوف سنة نشر، الإسكندرية، ص عبد السلاـ أبو قحف - 4

5- Herskovits.M, Culture anthropology. Indian press, Bombay, 1969, p255. 
 .82، ص 1981، فردريك ىولتًانكس، قاموس الأنثروبولوجيا، الذيئة الدصرية العامة، القاىرة  - 6
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التغيتَ الثقافي ىو كل التغيتَات والتحويلات التي تٖدث في كل عنصر من عناصر الثقافة سواءا كانت مادية أو 
غتَ مادية، تٔا في ذلك الفن والتكنولوجيا والفلسفة والأدب والعلم واللغة والأذواؽ الخاصة بالأكل والدشرب أو 

( التغيتَ الثقافي بأنو تٖوؿ أو انقطاع عن Dressler. ويعرؼ درسلر )1ت والنقل والصناعةوسائل الدواصلا
 .2الإجراءات المجربة والدختبرة والدنقولة عن الثقافة الداضية مع إدخاؿ الاجراءات الجديدة

ا في السلوؾ وذلك والواقع يوضح الحاجة لتغيتَ العادات الدتأصلة بعمق في عدد كبتَ من الدنظمات لشا يتطلب تغيتَ 
في ظل الثقافة الحالية، وابرز مثاؿ على التغيتَ الثقافي ما نلاحظ في الياباف اليوـ لشا لا يدع لرالا للشك في الثقافة 
اليابانية في الوقت الراىن، فبغض النظر عن اختلاؼ السلوؾ فاف الواقع يبرز أف تغيتَ السلوؾ لا يؤدي الدهمة إلا 

ى الثقافة الحالية، فالياباف حققت ذلك وأصبحت لرتمعا حديثا لاف مصلحيها أقاموا منذ إذا أمكن أف يقوـ عل
مئة سنة مضت ثقافة جديدة تٖمل في طياتها خليط من الثقافة الغربية مع قيم وثقافة يابانية تقليدية، فاستطاعت 

افي التقليدي الياباني واستطاعت بهذا وبذكاء الاستفادة من مزايا الثقافة الغربية من جهة والحفاظ على الدوروث الثق
. ويرتبط مفهوـ التغيتَ الثقافي تٔفهوـ آخر ىو )التعجيل الثقافي( 3التغيتَ وتٖقيق النجاح الدرغوب فيو

CULTUREL ACCELERAION( ،وىو يعتٍ زيادة معدؿ التغيتَ الثقافي ،orgburn )
اهما ثبات الأشكاؿ الثقافية والأخرى إضافة أشكاؿ يفتًض أف التًاكم يرجع إلذ صفتتُ في العملية الثقافة إحد

جديدة وبذلك ظهرت بعض الدشكلات نتيجة تباين نسبة التغيتَ في الثقافة الدادية واللامادية ونصبح فيما يطلق 
 .4عليو اسم الذوية الثقافية

 الددخل الإداري: -2

نظمات، وىذا من خلاؿ بناء ثقافة ترتكز على يعتبر البقاء والاستمرار من الاىداؼ الاساسية التي تركز عليها الد
قاعدة متينة من القيم والدبادئ والعمل على تغيتَىا وفقا للظروؼ والتغتَات الدوجودة في البيئة، فرغم أف التغيتَ 
الثقافي يصطدـ بالثبات الظاىري إلا أف الثقافة تتأثر بالتغيتَ الحاصل في الدنظمة، ويظهر ذلك من خلاؿ تغيتَ 

. التغيتَ الثقافي ىو عملية 5راد لبعض الأفكار والسلوكيات التي يحملونها طواؿ فتًة تواجدىم داخل الدنظمةالأف

                                                             
 .42، ص 1982، الإسكندرية ،الدكتب الجامعي الحديث ،تطور النظم الاجتماعية وأثرىا في الفرد ،حستُ عبد الحميد أحمد رشواف - 1
 .265ص  ،1983، تاف للتوزيع، جدةموالثقافي، مؤسسة زاالتغتَ الاجتماعي  ،عبد الله الخريجي - 2
 .294، ص 1998، الدار الدولية للنشر والتوزيع القاىرة، 2جمة صليب بطرس، طبيتً دراكر الإدارة للمستقبل، تر  - 3
 262عبد الله الخريجي، مرجع سابق، ص  - 4

5 - André Garcia, Mondialisation et alture. Revue française de Marketing, Edition adetem, N°164, paris, 1997, p60. 



 الإطار النظري لدور التحفيز في احداث التغيير الثقافي                                     الاول الفصل
    

 

 

40 

داخلية تهدؼ من خلالذا الدنظمة للتكيف مع عمليات التغيتَ الداخلية والاندماج مع التغتَات الخارجية من اجل 
 ا وتعزيزىا داخل ارجاء الدنظمة بناء علىالتكيف، فنقطة البداية في التغيتَ ىو تٖديد السلوؾ ودفعه

، إف تٖليل سلوكات الأعضاء والطرؽ البشرية يساعد في تٖديد 1تشخيص دقيق للوضع الحالر للاطار الثقافي
وتغيتَ الثقافة التنظيمية السائدة وإحلاؿ نسق ثقافي يتلاءـ مع التحولات الدستمر يركز على التمييز والإلصاز 

الجماعية والتفتح على الخارج والداخل والتًكيز على الأىداؼ القصتَة والطويلة والدشاركة والنتائج والتجانس و 
والابتكار والاىتماـ بالعاملتُ كآدميتُ وتنمية معارفهم ومهاراتهم وترسيخ صفات شخصية مدعمة للتغيتَ، ىذه 

الذي يضفي روح التجديد والدبادرة  السمات الأساسية التي تتشكل منها الثقافة، تعبر عن التغيتَ الثقافي الدرغوب
. لا 2على الثقافة التنظيمية ويكسبها نضجا ىي بأمس الحاجة إليو لكي تكوف قادرة على البقاء والنمو والتمييز

يدكن أف يتجاىل التغيتَ التنظيمي موضوع ثقافة الدنظمة، وذلك لدورىا البالغ الأهمية في نظرية الإدارة، ونشاطها 
غيتَ التنظيمي فلقد أصبح شعار غتَ الثقافة حلا لدعظم الدشاكل التنظيمية لزل اىتماـ العديد من فيما يتعلق بالت

. فقد ظهر 3الباحثتُ خاصة لاعتقادىم بل وجزمهم في قدرتو التغيتَ الثقافي على تسهيل التغيتَ والتجديد التنظيمي
مبادئ خاصة بها كحلقات الجودة الإدارة التغيتَ الثقافي على شكل مناىج جديدة في الإدارة تقوـ على قيم و 

بالدشاركة فرؽ العمل الاجتماعات... إلخ، كل ىذا يأتي معو بثقافة جديدة تستطيع الدنظمة دلرها داخلها من 
. إف القدرة على تغيتَ الثقافة أمر معقد 4خلاؿ إعداد خطة واضحة لتجسيد إجراءات التغيتَ على أرض الواقع

فة الدنظمة عامل رئيسي في تشكيل السلوؾ التي ينتهجو الأفراد داخل منظماتهم ويديزىم خاصة وأننا نعلم أف ثقا
عن غتَىم من الدنظمات فلا غرابة إذا قلنا أنو من الصعوبة حملهم على التغيتَ ما يدفعنا إلذ التساؤؿ عن كيف 

 ؟5تتغتَ الثقافة

لذلك نقوؿ أف الثقافة تتغتَ ببطئ لكنها لا  لا تتغتَ الثقافة بتُ ليلة وضحاىا كما لا تتشكل بنفس السرعة.
 .6ويكوف ىذا التغيتَ تٖت تأثتَ الأفعاؿ أكثر منو تٖت تأثتَ لرهود تكويتٍ أو قرارات الدستَين-تتحوؿ تٔرسوـ 

                                                             
، 2002/05/21-20-، جامعة البليدة الثالثة، كلية العلوـ الاقتصاديةالدلتقي الدولر الأوؿ حوؿ الاقتصاد الجزائري في الألفية  ،ة الدؤسسةعلى عبد الله، التحولات وثقاف - 1

 .286البليدة، ص 
 .262، ص 2006محمد الصتَفي التطوير التنظيمي، دار الفكر الجامعي، الإسكندرية،  - 2
 .121، ص2001ع،القاىرة، دار الفجر للنشر والتوزي ،2ط ،ترجمة تٖية عمارة ،إدارة التغيتَ يتَ مفاىيم ومناظرات فيدافيد ويلسوف، إستًاتيجية التغ - 3

4- Kourilsky. F.Du désire au plaisir de changer, 3m Edition, DUNOD, paris, 2005, p 122 
 .71، ص 1999ولية للنشر والتوزيع، مصر، ياف ميتًوؼ وآخروف، كسر الإطار، ترجمة فايزة حكيم، الدار الدإ - 5

6-  Grouard.B&Meston. F. L'entreprise ou mouvement, Dunod, paris, 1993.p 394 
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من خلاؿ التعاريف السابقة للتغيتَ الثقافي نستنتج أف ىذه العملية معقدة وصعبة نظرا لعدة اعتبارات، من بينها 
ديد مفهوـ واضح للثقافة التنظيمية في حد ذاتها، وخاصة فيما يتعلق بتحديد الدكونات الأساسية لذا، صعوبة تٖ

فإذا أخذنا تعريف كتَت لوين مثلا الذي يقوؿ فيو أف الثقافة التنظيمية ت٘ثل البيئة التي يؤدي فيها الدوظف عملو، 
مكاف، وىي تشبو الذواء الذي يحيط بكل  وىي شيء لا يدكن مشاىدتو ولا الاحساس بو لكنو موجود في كل

شيء في الدنظمة ويؤثر فيو، فهذا التعريف يجعل من تٖديد معالد ومكونات وحدود الثقافة أمراً صعباً إف لد نقل 
مستحيلًا، ومن أجل تسهيل الأمور وعدـ الدخوؿ في متاىات وجب علينا التًكيز على الفعل لا على الدكونات، 

ؿ أف التغيتَ الثقافي ىي العملية الدقصودة والذادفة لتعديل أو تغيتَ أو استبداؿ شيء داخل وىذا ما يجعلنا نقو 
 الدنظمة من أجل تٖقيق الأىداؼ الدرجوة

 :عوامل التغيير الثقافيثانيا: 

من خلاؿ اىتماـ علماء الاجتماع والأنثروبولوجيا بدراسة التغيتَ الثقافي ومعرفة مصادره، حظيت عملية التًاكم 
وكيفية حدوثها باىتماـ خاص، إذ افتًضوا أف عملية التغيتَ الثقافي  Cultural Accumulation)الثقافي )

 تتم عن طريق عوامل

داخلية كالاكتشافات والاختًاع والتجديد، وعمليات خارجية كالانتشار الثقافي والاستعارة ولا تٖدث العوامل 
 :1وىذه العوامل ىي لثقافاتالخارجية إلا من خلاؿ الاحتكاؾ الثقافي بتُ ا

 :Discoveriesالاكتشاف  -1

يعبر عن الاكتشافات تٔحصلة الجهد البشري الدشتًؾ في الإعلاف عن جانب من جوانب الحقيقة القائمة بالفعل، 
ومن لزصلات الجهد البشري الدبدع كاكتشاؼ الرافعة مثلا، والدورة الدموية، ويعتبر الاكتشاؼ إضافة جديدة 

لدعرفة الحية للبشرية عبر تاريخها الطويل، ولا يصبح الاكتشاؼ عاملا لزدثا للتغيتَ الثقافي إلا بعد لدخزوف ا
استخدامو من قبل المجتمع، وقد يصبح الاكتشاؼ جزءا من القاعدة الثقافية التي يستخدمها أفراد المجتمع عند 

 إصدار حكمهم أو تقييمهم للممارسات الجارية.

 

                                                             
 .85، ص 2004، دار وائل للنشر والتوزيع، عماف، 1دلاؿ ملحس استيتية، التغيتَ الاجتماعي والثقافي، ط - 1
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 : Invention  الاختراع -2

تتعدد تعريفات الاختًاع في تراث علم الاجتماع الذين يروف أف الاختًاع لا يقتصر على الجانب الدادي من الثقافة 
بل يتجاوزىا للجانب غتَ الدادي منها، ويرى وليم أوجبرف أف الاختًاع مفتاح التغيتَ الثقافي، وأف الثقافة ككل 

بأنو توليف جديد لسمتتُ ثقافيتتُ أو أكثر من استخدامهما في  ( الاختًاعMerrillوليدة الاختًاع، ويعرؼ )
زيادة لزصلة الدعرفة الدوجودة بالفعل. وعندما نصف الاختًاع بأنو وليد أفكار تربط بتُ عنصرين أو أكثر من 

 .عناصر الثقافة فأف ما يسفر عن عملية الارتباط يكوف مستحدثا لد يسبق معرفتو قبل اختًاعو

الاختًاعات إلذ اختًاعات مادية كالقوس والرمح، والذاتف، والطائرة واختًاعات اجتماعية   ويدكن أف نقسم
كالدؤسسات والحروؼ الأتّدية، والحكومة الدستورية، وفي كل حالة من الاختًاعات يتم الاستفادة من العناصر 

ختًاع بالاستمرارية كعملية القديدة والارتباط بها وتٕديدىا تْيث تصبح صالحة لاستخدامات جديدة. ويتصف الا
( بتحليل Burlingameتعتمد على خبرات ومعرفة متًاكمة وعلى اختًاعات سابقة وفي ىذا الصدد، قاـ )

عدد من الاختًاعات الدألوفة وفق فتًات متعاقبة بدءا من مئات أو آلاؼ السنتُ، وكيف مرت الاختًاعات خلالذا 
( من أف الاختًاع أو التجديد لا Burnettىذا يتفق مع ما ذكره )بتطور وتٕديد من حيث الدستوى والنوعية، و 

يأتي من فراغ، بل لابد لحدوثهما من خلفيات معرفية واختًاعات سابقة ومقدمات، تٔعتٌ أنو كلما ازدادت عناصر 
عن عملية  الثقافة )من خلاؿ عملية التًاكم الثقافي( ازدادت الاختًاعات، كما أف ىذا التزايد يعبر في الوقت ذاتو

 .1التًاكم الثقافي، وكلما زادت الاختًاعات زادت الدادة الدتاحة للاختًاع

 :Diffusion الانتشار -3

يشتَ تعريف الانتشار للعمليات التي تنتج ت٘اثلا ثقافيا بتُ لرتمعات متباينة، كما أف معظم التغيتَات الثقافية التي 
تتطور من خلاؿ الانتشار. ولا تتم عملية الانتشار بتُ لرتمع وآخر تٖدث في جميع المجتمعات الانسانية الدعروفة، 

فقط، وإنما قد تٖدث داخل المجتمع الواحد بانتشار الخصائص الثقافية من جماعة لأخرى. فعلى سبيل الدثاؿ لصد 
تقلت (، وما لبثت أف انjazzأف السود في الولايات الدتحدة الأمريكية ىم أوؿ من اشتهروا تٔوسيقى الجاز )

 لمجموعات أمريكية أخرى ثم انتشرت أختَا في لرتمعات غتَ أمريكية.

                                                             
 .173، ص 1978ة، القاىرة، بة وىالتغتَ الاجتماعي، مكتب ،محمد فؤاد حجازي - 1
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ويعتبر الانتشار عملية انتقائية، إذ تقبل جماعة انسانية بعض الخصائص الثقافية لجماعة أخرى لراورة لذا بينما 
ار على بعض ترفض البعض الآخر. تقبل مثلا بعض الأطعمة الذندية بينما ترفض عقائدىم. كذلك يشتمل الانتش

عمليات التطور أو التعديلات للعناصر الثقافية التي تتم استعارتها، علما بأف التعديلات قد تٖدث خلاؿ عملية 
لكل سمة ثقافية. ويديز معظم علماء  )الشكل، والوظيفة، والدعتٌ(الانتشار، إما في عنصر أو في العناصر الثلاثة 

 :ت منفصلة للانتشار ىيالاجتماع والانثروبولوجيا بتُ ثلاث عمليا

ويحدث من خلاؿ الذجرة وأوضح مثاؿ على ىذه العملية التغيتَات التي حدثت في الثقافة  الانتشار الأولي:-
 الأمريكية جراء ىجرة أعداد كبتَة من الأفراد إلذ الولايات الدتحدة الأمريكية مع بداية القرف العشرين.

ى النقل الدباشر لعنصر أو لأكثر من عناصر الثقافة الدادية كنقل تشتمل ىذه العملية عل الانتشار الثانوي:-
 .التكنولوجيا من العالد الدتقدـ إلذ العالد النامي

قد تٖدث ىذه العملية دوف ىجرة مباشرة أو نقل لعناصر تقنية، إلا أنها تٖدث تغيتَات ثقافية   انتشار الأفكار:-
الحرية، الدساواة وحقوؽ الإنساف، وما تنادي بو الثورات الاجتماعية  كبتَة. ومن أمثلة انتشار الأفكار، الدعوة إلذ

 1.والسياسية من آراء وفلسفات تأثرت بها لرتمعات كثتَة

 أسباب التغيير الثقافيثالثا: 

 2: أف التغيتَ الثقافي يكوف إنطلاؽ من ثلاث أسباب رئيسة ىي (Reitter, et al) يرى   

ـ عن التغيتَ الثقافي نتيجة أو كردة فعل على الضغوط 1980يات سنوات تكلمت أدب :الضغوط الخارجية -1
الخارجية التي رأت بأنها فعل للتكيف الاستًاتيجي للمنظمة، ومن دوف وجود ضغوطات خارجية فإف التغيتَ في 

ىي تعمل على الثقافة أمر غتَ وارد، وىذا راجع إلذ أف الدنظمة لذا علاقة مع بيئتها خارجيا ولذا ثقافة داخلية، و 
التكيف مع بيئتها أو التأثتَ على البيئة من خلاؿ استًاتيجياتها، وىذا التكيف تتبعو نتائج على مستوى الدوارد 
الذياكل العمليات الادارية التي وجدت من أجل أفراد وثقافة معينة، فأي تغتَ على مستوى البيئة قد يضع الدنظمة 

يئة أصبحت اليوـ معروفة، لأف الأدبيات الأمريكية تعود دائما لنفس في وضع متناقض مع بيئتها. والضغوط الب
 الدواضيع والأمثلة.

                                                             
 .86دلاؿ ملحس استيتية، مرجع سابق، ص  - 1

2- Reitter.R et al, Culture d'entreprise, Vuibert gestion, Paris, 1991, p 33. 
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يقصد بها أف الثقافة التنظيمية تتغتَ عندما تكوف الدنظمة في مراحل نمو وتطور وىذا ناتج  :التوجو نحو التطور -2
من القرف الداضي ومن خلاؿ  70عن الدشاكل التي يدكن أف تواجهها الدنظمة أثناء ىذا التحوؿ، ففي سنوات 

( تبتُ أف لكل منظمة بعد تاريخي تغتَت من HARVARD( في جامعة )AD Chandlerأعماؿ )
خلالو وذلك عن طريق مرورىا بعدة مراحل، تتميز كل بهيكل لشيز واستًاتيجية خاصة أنظمة الرقابة، أنظمة 

نظيمية تعتٍ طريقة عيش خاصة، وفي ىذا الوقت فتَيا أف الخصوصيات الت (Salteer) و (Scottالتصميم. أما )
 .لد يكونوا قد تكلموا على الثقافة التنظيمية

إف مشكلة التغيتَ تقع دائما على عاتق القيادة وىذا يعتبر كتقليد في الفكر الإداري  :القيادة الإدارية -3
عملية التغيتَ وخاصة الثقافي  الأمريكي وحتى الأوروبي، لأف القيادة تعتبر حسب رأيهم شيء أساسي وقاعدي في

سواءا في الجانب النظري أو الديداني، وأف التغيتَ الثقافي سواءا كاف جراء ضغوط خارجية أو من أجل التطور فإنو 
يتطلب قراءة جيدة للأحداث واتٗاذ قرارات صائبة، وىذا كلو يحتاج إلذ قائد جيد قادر على وضع الخطط وتٖفيز 

ىداؼ، وقد أثبتت الدراسات أنو في قلب أي تغيتَ استًاتيجي ىناؾ قائد، ففي سنوات العاملتُ على تٖقيق الأ
بعد التغيتَات التي (Chrysler) ـ من القرف الداضي في الولايات الدتحدة الأمريكية ذاع سيط القائد الإداري50

 .(Lee Lacocca)قاـ بها في مؤسسة 

 :يتَ ثقافي ىيوىناؾ من يرى أف الأسباب التي تدفع لإحداث تغ   

  :وما نتج عنها من تسارع ملحوظ في التقدـ التكنولوجي والاتٕاه لضو توحيد الأسواؽ العولدة الاقتصادية
 العالدية يوجب التغيتَ في الاستًاتيجية بالتالر في الثقافة.

 :وىو ما يظهر في رقمية التجهيزات والآلات. التطور التكنولوجي الدتسارع 
  :طور الحاصل في لراؿ تكنولوجيا الإعلاـ والاتصاؿ إلذ درجة وصف العصر الذي والتثورة الدعلومات

نعيش فيو بعصر الدعلومات، وما نتج عنو في تطور أنظمة الدعلومات )الأنظمة الخبتَة وتغتَ في نمط التبادؿ 
 .التجارة الالكتًونية(

  :يزة التنافسية التغتَات القانونية بالتالر تٖوؿ واضح في مدلوؿ الداقتصاد قائم على الدعارف والكفاءات
 .والاجتماعية والسياسية
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 :1أنو يجب توفر لرموعة من الشروط حتى يتاح التغيتَ الثقافي وىي (Delavallée) ويعتقد   

 أف الدنظمة ت٘ر بوضع صعب، أو أف يكوف بقائها في السوؽ صعبا. 
 .اقتناع كل العاملتُ بضرورة التغيتَ الثقافي وبصعوبة الدرحلة 
  أف تلعب الإدارة دورىا عن طريق إيصاؿ رسالة للجمهور الداخلي للمنظمة تشرح الوضعية الحقيقية

 .للمنظمة، وضرورة ىذا التغيتَ
 :أىداف التغيير الثقافيرابعا: 

 : 2تهدؼ منظمات الأعماؿ من خلاؿ التغيتَ الثقافي إلذ تٖقيق الأىداؼ التالية   

يتها ورفع الإنتاجية كما ونوعا، وتقليل ىدر الدوارد، أي تٖقيق عقلانية معينة في دعم كفاءة الدنظمة وزيادة فاعل 1-
 .تسيتَ الدنظمة

تنمية القوى البشرية، وتٖستُ أدائها والارتقاء بسلوكها، وإرساء الابداع على الابتكار ولراراة قدرات  2-
 .الدتفوقتُ

 .اجهة نقاط الضعف في الدنظمةوبيئة متوازنة ولراؿ لحل الدشاكل ومو  توفر مناخ ملائم 3-

 .العمل على تكامل اىداؼ التنظيم والمجتمع والعاملتُ 4-

 .و الاندماج الداخلي زيادة القدرة على التكيف الخارجي 5-

 .تنمية وتعزيز العمل الجماعي ودمج الاستًاتيجيات الفردية وجعل السلوكات فعل اجتماعي 6-

 .الدشاكل التي تواجو أعضاء التنظيم في تٖقيق الأىداؼ تنمية روح التعاوف والدشاركة في حل 7-

 .زيادة الولاء والانتماء والالتزاـ التنظيمي في تٖقيق الذدؼ8-

 .خلق لرموعة اجتماعية قادرة على الفعل والتغيتَ والنمو9-

                                                             
1- E, op cit, p 78..Delavallée. 

 .43-31ص  التطوير التنظيمي مرجع سابق، ،محمد الصتَفي -2
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لى مواجهة إيجاد نظاـ فعاؿ للاتصالات الافقية والرأسية واتصاؿ الأفراد بالانفتاح التنظيمي والقدرة ع10-
 .الدشكلات والتحديات

تعزيز فاعلية التفاعلات الاجتماعية بتُ افراد الدنظمة لشا يزيد في مرونتها ويحفز الافراد على العمل بصفة 11-
 .جماعية

وعند التمعن في الأىداؼ السابقة لصد أنها تنحصر في ىدؼ واحد أساسي تدخل تٖتو كل الأىداؼ      
والتكامل الداخلي والتكيف الخارجي، وتسعى الدنظمة من خلاؿ كل الأىداؼ  الأخرى، ألا وىو الاندماج

 .الأخرى إلذ تٖقيق ىذا الذدؼ

 الدطلب الثالث: بناء وإدارة الثقافة التنظيمية 

 دواعي إدارة الثقافة التنظيمية:أولا: 

حظ لذذا النسق لا يرى أفكارا تتألف الثقافة التنظيمية من أفكار تقليدية أي أفكار متسقة ولستارة تاريخيا فالدلا
وقيما ومعتقدات، وإنما يرى كيف يعيش افراد الدنظمة وكيف يتعاونوف وكيف يتصلوف وما ىو أسلوب العمل الذي 
يحدد كيفية التعامل مع بعضهم بعضا، وكيف يحكموف علاقاتهم وافعالذم الاجتماعية، وما ىي أنماط التفاعل بينهم 

، حيث يقسم "كوتروىسكيت" الثقافة التنظيمية 1اط للسلوؾ الاجتماعي داخل الدنظمةالتي تم من خلالذا بناء أنم
 .إلذ لرموعتتُ تٗتلفاف عن بعضهما في وضوح الرؤية وفي مقاومتها للتغتَ والتغيتَ

يم ففي مستوى أعمق وأقل ظهوراً للرؤية، توجد القيم التي يشتًؾ في الإيداف بها أفراد ضمن جماعة واحدة، وت٘يل الق
إلذ التًسيخ أكثر فأكثر مع مرور الزمن، حتى لو ظهر تغيتَ في عضوية الجماعة، أما في مستوى آخر أكثر ظهوراً 
للرؤية ت٘ثل الثقافة أنماط السلوؾ الذي يحدد أسلوب عمل الدنظمة، وىذه الجوانب تبدو أكثر سهولة من القيم 

لي يتكوف من مسارات وعلاقات اجتماعية، فهو الخاصة بالعمل، ىذا السلوؾ يتحرؾ ويتغتَ ضمن نسق تفاع
 .2يتغتَ ويتطور وفقا لدخولو في علاقات اجتماعية مع الآخرين ومشاركة تفاعلاتهم

                                                             
 .122-116ص  ،1990، الكويت، 32الدعرفة، العدد لرلة  ،، ترجمة عبد القادر يوسف ومحمد رجا الدرنيجيا السلوؾ الإنسانيؼ، تكنولو  سكينر ب - 1
 .10، ص 1989الدار الجامعية، بتَوت،  ،السلوؾ الإنساني في الدنظمات ،احمد صفر عاشور - 2
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كما تلعب درجة التماسك الثقافة السائدة وقوتها دورا كبتَا في القدرة على تغيتَىا فكلما كانت الثقافة قوية وكاف 
ا وقتا أطوؿ والعملية أصعب والعكس صحيح كما أنو تتعدد الثقافات ىناؾ اجماع حولذا كلما تطلب تغيتَى

الفرعية بتعدد الأقساـ والوحدات الإدارية فيها، يجعل امر تغيتَىا أكثر صعوبة أيضا لشا لو كانت ثقافة واحدة على 
مرة ومتتابعة ابتداء . إف ىذه العوامل توحي اف عملية تغيتَ وإدارة الثقافة التنظيمية ىي عملية مست1مستوى التنظيم

من تشكل الدنظمة في دورة حياتها إلذ الصعوبات والازمات التي تواجهها على نمط القيادة الإدارية الدوجودة وحجم 
الدنظمة ودرجة ت٘اسك الثقافة التنظيمية، ووجود ثقافات فرعية بداخلها، كل ىذه يجب مراعاتها داخل أي عملية 

 تغيتَ ثقافي للنسق.

 :ثقافة الدنظمة بناءثانيا: 

باعتبار أف كل فرد في حياتو يكوف صورا عن ذاتو، عن الآخرين، لكن تبقى ىذه الصورة غامضة ولرزئة، ومع 
وصولو إلذ النضج يحاوؿ أف يوجد الانسجاـ في ىذه الصورة قدر الدستطاع، وذلك في إطار الجماعات التي ينتمي 

التوازف على اعتبار أف الدنظمة ستعدؿ من الصورة التي كونها عن إليها، ويخولو في الدنظمة يسمح لو ذلك بتحقيق 
 :ذاتو والآخرين فالعلاقة بتُ الفرد والدنظمة تتكوف انطلاقا من ثلاثة صور رئيسية

 صورة الفرد عن الدنظمة -

 الصورة التي يكونها عن الخصائص الدكتسبة لأداء أدوراه الدهنية -

 .مل التي ينتمي إليهاالصورة التي يكونها عن جماعة الع -

تنطلق فكرة بناء الثقافة الدنظمة من الوعي بعملية تكوين الثقافة، وفهم آلية نشوئها ليشكلاف أساسا لخلقها،   
حيث أف فكرة البناء تتسم بالتنوع والتًابط والتكامل في عمليتها ليكوف نتاجها توريث ثقافة الدنظمة وما تٖتويو من 

لدنظمة الحالية والدستقبلية، فهي تعلن عن قيمها ومعتقداتها وشعاراتها ورموزىا وطقوسها ثقافات فرعية تصف ىوية ا
وتظهر الثقافة  .ولستلف الدنظومات الثقافية التجزيئية والتكاملية، ويدكن معرفة فلسفة ذلك البناء وتوجهاتو العملية

ىذا ما يقودنا إلذ الدصدر الأساسي لذذه الثقافة في التقاليد والعادات والطريقة العامة في فعل الأشياء في الدنظمة، 
أي إلذ مؤسسيها، حيث أف مؤسسي الدنظمة لذم تأثتَ كبتَا على ثقافة الدنظمة في مراحلها الأولذ من خلاؿ الرؤية 

                                                             
 .271-270ص حستُ حريم مرجع سابق،  - 1
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التي لديهم حوؿ ما يجب أف تكوف عليو الدنظمة، في ىذه الحالة يكوف الدؤسس غتَ لزدد بعادات وتقاليد سابقة 
 :1هل عليو ترسيخ رؤيتو على كل أعضاء الدنظمة. ويتم عادة إنشاء ثقافة الدنظمة وفق ثلاث طرؽلشا يس

على الدستَين أف يعملوا على توظيف واستخداـ العاملتُ الذين يداثلونهم في طريقة التفكتَ وعليهما لاحتفاظ  -
 بهم في الدنظمة

 بنفس طريقهمعلى الدؤسستُ تنشئة وتريب العاملتُ على التفكتَ والشعور  -
 تغيتَ السلوكات والأفعاؿ تٔا يصدر عن الدؤسستُ   -

تٖاوؿ إدارة الدنظمة تكوين ثقافة مرغوبة ت٘تلك قوة التأثتَ في السلوؾ يقود إلذ نتائج تتًجم حالة نشوء ثقافة 
ن الدناخ متماسكة، ويعتمد إنتاج ثقافة منظمة متماسكة على استخداـ الإدارة للطرؽ والإجراءات الدلائمة لتكوي

 الثقافي، وتداخل معطيات الثقافة من عوامل ومصادر لبناء ثقافة منظمة متماسكة وقوية. 
 

 (: تكوين الثقافة الإجاية06الشكل)

 

 

 

 

 

 

 

S,How to grow an organizational. W&Shichman.Source: Gross culture, 
Personnel N°64, 1987, p 54. 

                                                             
 .3، ص 2003الشروؽ للنشر والتوزيع، الأردف،  ،، الأردفسلوك الفرد والجماعة-لدنظمةسلوك االداجدة العطية،  - 1

ودور النماذج التواصل  القيادة
 ما بتُ الأعراؼ والقيم

  التاريخ تفصيل

حوؿ الأبطاؿ  صالاتالات

 الدكافأة نظم

الإدارة وسلامة العمل  مسار
 الوظيفي

 بتُ الأعضاء الاتصاؿ

 التشارؾ باتٗاذ القرار 

 إحساس بالتاريخ تنمية

قخل  إحساس بالذات 

الإحساس  ترويج
 بالعضوية

التبادؿ بتُ  زيادة
 الأعضاء

H   

 

 

M 

 

 

O 

 

 ثقافة
الدنظمة 
متماس
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ة ايجابية من خلاؿ تثمتُ دور القيادة والأبطاؿ داخل الدنظمة والاعتزاز بتاريخها، تنطلق فكرة إنشاء ثقافة تنظيمي
مع وضع نظاـ مكافآت عادؿ وجيد، والعمل على استقطاب أحسن الكفاءات التي تتوفر فيها جميع الخصائص 
لمجاؿ، وما يزيد من الصفات فعليها بتطبيق برامج تدريبية متخصصة في ىذا ا الثقافية الدرغوبة، وإف لد تتوفر ىذه

 إيجابية الثقافة التنظيمية ىو تشجيع الاتصاؿ بتُ الأفراد ومشاركتهم في اتٗاذ القرارات.

 الدطلب الثالث: استراتيجيات البناء والمحافظة على الثقافة التنظيمية

أماـ الاختيار بتُ عند البدء في بناء الثقافة التنظيمية تكوف الدنظمة  استراتيجيات بناء ثقافة الدنظمة:أولا: 
 :الاستًاتيجيات التالية

يختار الدديروف بتُ سلسلة من استًاتيجيات التطبيع الاجتماعي لغرض استراتيجيات التطبيع الاجتماعي:  -1
 و (Gordon) تدريب العاملتُ وتزويدىم بالدعرفة الثقافية ولشازجتها مع تٕاربهم وخبراتهم الدتجذرة، وقد عرض

(Vanmaanen) نواع لاستًاتيجيات التطبيع الاجتماعي كمايليستة أ: 

 ( استًاتيجيات التطبيع الاجتماعي01الجدوؿ )

 مثاؿ التعريف والوصف الاستًاتيجية
 الجمعي-
 الفردي-

وضػػػػػػػػػع الاعضػػػػػػػػػػاء الجػػػػػػػػػػدد خػػػػػػػػػػلاؿ لرموعػػػػػػػػػػة ت٘تلػػػػػػػػػػك خػػػػػػػػػػبرات  -
 كجزء من الجماعة

عمليػػػػػػػػػػػػػػػػات اسػػػػػػػػػػػػػػػػتقطاب الأفػػػػػػػػػػػػػػػػراد وعػػػػػػػػػػػػػػػػزلذم عػػػػػػػػػػػػػػػػن الافػػػػػػػػػػػػػػػػراد -
 الآخرين

ل توجيػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػو العمػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ-
 الجيد

التػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػدريب علػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػى -
 العمل

 رسمي-
 
 غتَ رسمي-
 

فصػػػػػػػػػػل وفػػػػػػػػػػرز الاعضػػػػػػػػػػاء الجػػػػػػػػػػدد عػػػػػػػػػػن الاعضػػػػػػػػػػاء الدنتظمػػػػػػػػػػتُ -
 العمل بالدنظمة.

 
معالجػػػػػػػػػة والتعامػػػػػػػػػػل مػػػػػػػػػع الاعضػػػػػػػػػػاء الجػػػػػػػػػػدد بػػػػػػػػػنفس مػػػػػػػػػػا ىػػػػػػػػػػو -

 متبع مع الاعضاء الآخرين.

 التػػػػػػػػػػػدريب-
العسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػكري 

 الأساسي 
 نقل العاملتُ-

خطػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػوات 
 متعاقبة

 

لػػػػػػػػػػػػػػػػػػب تٖريػػػػػػػػػػػػػػػػػػك الػػػػػػػػػػػػػػػػػػداخلتُ خػػػػػػػػػػػػػػػػػػلاؿ سلسػػػػػػػػػػػػػػػػػػلة مػػػػػػػػػػػػػػػػػػن يتط-
 الخطوات الدتجذرة وا﵀ددة لإلصاز الدور الدطلوب

 الصاز الدور ا﵀دد في خطوة تٖويلية واحدة-

 تدريب خاص-
 
 التًقية-
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خطػػػػػػػػػوات غػػػػػػػػػػتَ 
 متعاقبة

 

 مباراة-
 
 منافسة-

 مسابقة

فصػػػػػػػػػػل المجػػػػػػػػػػػاميع الدستفيضػػػػػػػػػػػة داخػػػػػػػػػػل بػػػػػػػػػػػرامج لستلفػػػػػػػػػػػة علػػػػػػػػػػػى -
 اساس الاختلافات الدفتًضة

 بتُ لراميع مستفيضة تٕنب الحد الدميز-

 برامج الرصد-
 
 الأكاديدي-

 قانوف الددرسة
 ثابت-
 
 متغتَ-

تزويػػػػػػػػػػػػػػػد بأعضػػػػػػػػػػػػػػػاء معرفػػػػػػػػػػػػػػػة كاملػػػػػػػػػػػػػػػة للمسػػػػػػػػػػػػػػػتقطب ضػػػػػػػػػػػػػػػمن -
 وقت مطلوب لإت٘اـ الرسالة

عػػػػػػػػػػػروض وفػػػػػػػػػػػػق جػػػػػػػػػػػداوؿ زمنيػػػػػػػػػػػػة غػػػػػػػػػػػػتَ ثابتػػػػػػػػػػػة طيلػػػػػػػػػػػػة مػػػػػػػػػػػػدة -
 التطبيع الاجتماعي

بػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػرامج تػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػدريب -
 ستة أسابيع

 
 برامج الدكتوراه-

مسلسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػل -
 غتَ متفرؽ 

 منفصل-

تػػػػػػػػػػػػزويج اعضػػػػػػػػػػػػاء ذوي خػػػػػػػػػػػػبرة كػػػػػػػػػػػػأدوار نموذجيػػػػػػػػػػػػة القػػػػػػػػػػػػادمتُ -
 الجدد

 
 لا توجد ادوار نموذجية متاحة للقادمتُ الجدد-

التلميػػػػػػػذ  بػػػػػػػرامج-
 الصناعية

 
الوظيفػػػػػة  صػػػػػاحب-

 الجديدة
 تنصيب-
 لتصفية-

الصػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػدؽ والوثائػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػق للاسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػتفادة مػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػن الخصػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػائص -
 الشخصية للمستقطبتُ الجدد

الدمنوعػػػػػػػػػػػػػات )ا﵀رمػػػػػػػػػػػػػػات( ويتجػػػػػػػػػػػػػرد بعيػػػػػػػػػػػػػػدا  البحػػػػػػػػػػػػػث عػػػػػػػػػػػػػػن-
 عن الفرد الدستقطب

توجػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػو الدقدمػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة 
 الجديدة

 تدريب الكهنة

Source: Gordon.G, Industrydeterminantsoforganizational culture, 
Academy of Management Review, Vol 16, N°6,USA, 1991, p 396- 
415. 

 :نظمةاستراتيجيات دمج الاختلاف في ثقافة الد -2

تطور ىذه الاستًاتيجيات عندما تكشف الدراجعة الثقافية وجود اختلافات بالتكوين الثقافي وتنوع في أبعادىا 
وخصائصها، فالغاية ىنا التفكتَ باستًاتيجيات تسهل عملية الدمج بينها أو تقليل الفروؽ بتُ مستواىا. تقدـ 
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 Meshane& Vonرضها الكاتباف )وع (Malekazedech&Nahavandi) بهذه الأفكار الباحثاف
Glinow:في الجدوؿ التالر ) 

 ( استًاتيجيات دمج الاختلاؼ02جدوؿ)

 تعمل بصورة أفضل عندما الوصف استًاتيجية الدمج
التماثػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػل -

 للإندماج
 التثاقف-

 تكسب الدنظمة وتٗتص الدنظمة ثقافة الدكتسبة-
 
اكتسػػاب الدنظمػػة الدفروضػػػة ثقافتهػػا علػػى الغيػػػاب ارادة -
 لدنظمة في اكتسابهاا

تكتسػػػػػب الدنظمػػػػػة الػػػػػتي تكػػػػػػوف -
 ثقافتها ضعيفة

فقػػػػػػػػػػط تكػػػػػػػػػػوف -نادرة العمػػػػػػػػػػل -
ضػػػػػػػرورية فقػػػػػػػد عنػػػػػػػدما تكتسػػػػػػػب 
الدنظمػػػػػػػػة ثقافػػػػػػػػة لا تعمػػػػػػػػل لكػػػػػػػػن 

 العاملتُ لايحققونها
 التكامل-
 التعريف)الفصل(_

 ربط ثقافتتُ أو أكثر داخل ثقافة مركبة.-
 مػػػػن دمػػػػج الدنظمػػػػات للتمػػػػايزات الباقيػػػػة مػػػػع حػػػػد ادى-

 تبادؿ الثقافة او لشارسة منظمة

 وجود ثقافات يدكن تٖسينها-
الدنظمات تعمػل بنجػاح في ظػل -

اخػػػػػػػػػػػتلاؼ الاعمػػػػػػػػػػػاؿ الدكتسػػػػػػػػػػػبة 
 لثقافات لستلفة
Source: Nahavandi.A & Malekzadeh. A.R,Organizational behavior, 

the personorganization fit, Prentice Hal, USA, 1999, p133. 

 :المحافظة على ثقافة الدنظمة ثانيا:

 :1بعد أف يتم اكتساب ثقافة الدنظمة ىناؾ ثلاثة عوامل رئيسية للمحافظة والإبقاء عليها 

الإدارة العليا تعتبر تصرفات الإدارة العليا عاملا مؤثرا على ثقافة الدنظمة من خلاؿ القرارات التي تتخذىا، والددى 
لوؾ الدنظم من خلاؿ استخداـ لغة واحدة ومصطلحات وعبارات وطقوس الذي تلتزـ فيو الإدارة العليا بالس

مشتًكة والتوجهات حوؿ العمل، وفلسفة الإدارة العليا في كيفية معاملة العاملتُ وسياسة الإدارة اتٕاه الجهود 
 الغياب، تنفيذ القواعد والأنظمة والتعليمات... إلخ، وكل ىذا سينعكس على ثقافة الدنظمة.

                                                             
 .12، ص 2112سلوك الفرد والجماعة، دار الشرق للنشر والتوزٌع، الأردن،  –سلوك المنظمة الماجدة العطٌة،  - 1
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عاملتُ تلعب عملية استقطاب العاملتُ وتعيينهم دورا كبتَا في ا﵀افظة على ثقافة الدنظمة فالذدؼ من اختيار ال
الاختيار ىو تٖديد واستخداـ الأفراد الذين لديهم الدعرفة والخبرات، والقدرات لتأدية مهاـ العمل في الدنظمة 

من أجل ا﵀افظة على ثقافتها فقد يتأثر الأداء بنجاح، تٔعتٌ أف لا يكوف ىناؾ تناقض بتُ الأفراد في الدنظمة 
 .والفعالية في الدنظمة بسبب تأثر الأفراد الجدد والذين يحملوف ثقافة لا تتناسب مع ثقافة الأفراد الدنظمة لحاليتُ

لتي الدخالطة الاجتماعية عند القياـ باختيار عناصر جديدة في الدنظمة من الطبيعي أف تٖمل ىذه العناصر الثقافة ا
تقوـ عليها ىذه الدنظمة، لشا يجب على الإدارة تعريف الدوظفتُ الجدد على الأفراد العاملتُ وعلى الثقافة الدنظمة 
وىذا الأمر ضروري حتى لا يتغتَ أداء الدنظمة، وعادة يطلق مصطلح ا﵀افظة الاجتماعية التنشئة الاجتماعية وهما 

 بنفس الدعتٌ السابق.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 الإطار النظري لدور التحفيز في احداث التغيير الثقافي                                     الاول الفصل
    

 

 

53 

 

 لفصل:خلاصة ا

حيث  ،داخل الدؤسساتوتشجيع الأفراد على بذؿ الجهود  وتٖقيق الأىداؼ الالتزاـالتحفيز ىو الأساس في فرض 
. ويدكن أف يكوف فرديا او جماعيا، إيجابيا لتحفيز الأداء الجيد أو يتم تقسيمو إلذ نوعتُ رئيسيتُ معنوي ومادي

فالتحفيز  .قدرتو على تلبية احتياجات الدوظفتُ وتعزيز رضاىمسلبيا لدعالجة الأداء غتَ الدرضي. يتميز التحفيز ب
الفعاؿ يعتمد على فهم متطلبات الأفراد وتقديم الحوافز الدناسبة لذم لشا يعود بالنفع على الدؤسسة من خلاؿ 

 كما أف الدؤسسة ليست كياف ثابت بل تتأثر بالتغيتَ الثقافي الذي ينعكس على  استدامة في التطوير الدستمر.
مع تبتٍ بشكل متوازف استغلاؿ التحفيز الإيجابي والسلبي  لقادةسلوكيات الأفراد وتوقعاتهم. وبالتالر يتعتُ على ا

 استًاتيجيات مرنة تتكيف مع التغتَات الثقافية لضماف بيئة عمل لزفزة وناجحة.
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 ــــــــــــــانيــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــل الثــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالفص

 

 .تقديم نظرة شاملة عن الدؤسسة الددروسة الدبحث الأول:

 منهجية الدراسة الديدانية واختبار أداة القياس الدبحث الثاني:

تقييم جودة النموذج واختبار الفرضياتالدبحث الثالث:   

دراسة الفروق الدعنوية الدبحث الرابع:  
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 تدهيد:

مليتي التحفيز والتغيتَ الثقافي هما عمليتاف معقدتاف تتطلباف فهماً عميقاً لحاجات تشتَ الدراسة النظرية إلذ أف ع
ورغبات الأفراد. لتحقيق ذلك، يجب على الدؤسسات تقديم مزيج مناسب من الحوافز الدادية والدعنوية لتوجيو 

قيق أىدافها، خاصة سلوؾ الأفراد. لذا، ينبغي على الدؤسسات البحث عن أفضل الأساليب لتحفيز موظفيها لتح
 نافستُ.الدفي ظل الدنافسة الشديدة على الدستويتُ ا﵀لي والدولر، وللحفاظ على مكانة مرموقة بتُ 

لفهم دور التحفيز في إحداث تغيتَ ثقافي داخل أي مؤسسة، قمنا بدراسة مدى اىتماـ مديري الدؤسسات     
قدمة لذم، بالإضافة إلذ مدى تقبلهم للتغيتَ في الدؤسسة. استندت ودرجة رضا الأفراد عن الحوافز الدادية والدعنوية الد

دراستنا الديدانية إلذ مؤسسة اتصالات الجزائر بولاية الأغواط، حيث قمنا بعرض وتٖليل البيانات الدقدمة من 
ث الدؤسسة، بهدؼ تطبيق النتائج النظرية على الواقع العملي. ولتحقيق ذلك، قسمنا الفصل إلذ ثلاثة مباح

  .رئيسية

 التعريف بالدؤسسة لزل الدراسة.الدبحث الأوؿ*:* .1

 منهجية الدراسة الديدانية واختبار أداة القياس الدبحث الثاني*:* .2

  تقييم جودة النموذج واختبار الفرضياتالدبحث الثالث*: 3. *

 دراسة الفروؽ الدعنوية: *الرابعالدبحث 4. *

ليل شامل ومتكامل لدور التحفيز في تٖقيق التغيتَ الثقافي داخل الدؤسسة، بهذا التقسيم، نهدؼ إلذ تقديم تٖ   
 وذلك من خلاؿ الجمع بتُ النظري والتطبيق العملي.
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 التعريف بالدؤسسة لزل الدراسة. الدبحث الأول:

احية الجزائر، وذلك من خلاؿ التعرض من الن اتصالاتسنتناوؿ في ىذا الدبحث دراسة تطبيقية في مؤسسة    
 هابالإضافة الذ ىذا سنلقي نظرة على مهام الجزائر، اتصالاتثم التعريف تٔديرية  التاريخية والتعريف تٔراحل نشأتها،

 .كما سنتناوؿ ىيكلها التنظيمي.هاىدافأو 
 الجزائر"  اتصالاتنشأة مؤسسة" أولا: 

وىي مؤسسة ذات أسهم ملك للدولة بنسبة تعتبر اتصالات الجزائر الدتعامل التاريخي لقطاع الاتصالات في الجزائر، 
%، تنشط في سوؽ الذاتف الثابت، والحلوؿ الشبكية لتحويل الدعطيات والصوت بالنسبة للشركات 100

والخواص، ووعيا منها بالتحديات التي يفرضها التطور الدذىل الحاصل في تكنولوجيا الإعلاـ والاتصاؿ باشرت 
ت عميقة في قطاع البريد والدواصلات، وقد تٕسدت ىذه الإصلاحات في بإصلاحا 1999الدولة الجزائرية سنة 

و الدتعلق بإعادة ىيكلة قطاع البريد والدواصلات  2000سن قانوف جديد لقطاع في الخامس من شهر أوت 
سابقا، جاء ىذا القانوف لإنهاء احتكار الدولة على نشاطات البريد والدواصلات والفصل بتُ نشاطي التنظيم 

غلاؿ وتسيتَ الشبكات، وتطبيقا لذذا الدبدأ تم إنشاء سلطة ضبط مستقلة إداريا وماليا ومتعاملتُ: أحدهما واست
 ."يتكفل بالنشاطات البريدية والخدمات الدالية متمثلة في "بريد الجزائر" والثاني لشثلة في "اتصالات الجزائر

بيع رخصة لإقامة واستغلاؿ شبكة للهاتف  2001وفي إطار فتح سوؽ الاتصالات للمنافسة تم في شهر جواف 
النقاؿ، واستمر تنفيذ فتح السوؽ للمنافسة ليشمل فروع أخرى، حيث تم بيع رخصة تتعلق بشبكة الربط ا﵀لي 

 .في الدناطق الريفية

عن استقلالية  2000أوت  05الدؤرخ في  2000/03وميلاد اتصالات الجزائر: نص القرار  2000/03قانوف 
يد والدواصلات حيث تم تٔوجب ىذا إنشاء مؤسسة بريد الجزائر والتي تكفلت بتسيتَ قطاع البريد وكذلك قطاع البر 

مؤسسة اتصالات الجزائر التي حملت على عاتقها مسؤولية تطوير شبكة الاتصالات في الجزائر، بعد أزيد من 
، أضحت 03/2000تبعت القرار  عامتُ وبعد دراسات قامت بها وزارة البريد وتكنولوجيا الإعلاـ والاتصاؿ

 .2003سنة  اتصالات الجزائر حقيقة جسدت

الانطلاقة الرسمية لمجمع إتصالات الجزائر: كاف على اتصالات الجزائر وإطاراتها الانتظار  2003جانفي  01-
غايرة لكي تبدأ الشركة في إت٘اـ مشوارىا الذي بدأتو منذ الاستقلاؿ لكن برؤى م 2003حتى الفاتح من جانفي 
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ت٘اما لدا كانت عليو قبل ىذا التاريخ، حيث أصبحت الدؤسسة مستقلة في تسيتَىا على وزارة البريد، ولربرة على 
إثبات وجودىا في عالد الإتصاؿ، فيو الدنافسة الشرسة، البقاء فيو للأقوى والأجدر خاصة مع فتح سوؽ 

 الاتصالات على الدنافسة.

 وبدأت نشاطها الفعلي تٖت شعار :

 Rentabilité مردودية -
  Efficacité فعالية -
  Qualité de service جودة الخدمة -

 : الجزائر الأغواط اتصالاتالتعريف بمؤسسة ثانيا: 

لزلي تتولذ عملية الإشراؼ  اختصاصىي إحدى الدصالح ذات التعريف بالدديرية العملية بالأغـــواط:  -1
ة، بالإضافة إلذ تسيتَىا الدباشر لدا يسمى تٔراكز للاتصالات كل الإداري، والتجاري، والتقتٍ بالولاي والتسيتَ

 حسب تٗصصو في لرالات الاتصالات، مثلا:

 .مركز صيانة أجهزة التًاسلات-

 .مركز صيانة الشبكات -

 الراديو الريفي. الدركز الجهوي لصيانة-

 الاغواط: الدهام الدوكلة لدركز -2
 
 تٗص الزبائن الدائمتُ أي تلبية حاجات الزبائن باستمرار  تطبيق السياسة التجارية الدتبعة التي

 وبنوعية رفيعة وبعقلانية.
 .تسيتَ الوسائل الدادية والبشرية من أجل تٖقيق الأىداؼ العامة   للمؤسسة 
 .تقديم خدمات للزبائن عن طريق الأشغاؿ 
 .توسيع شبكة التوزيع على الدستوى ا﵀لي 
 ات.صيانة الدنشآت لضماف نوعية الخدم 
 .الدشاركة في التنمية ا﵀لية 
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 .خلق مناصب شغل متخصصة ولشيزة 
 .متابعة ملف الزبائن 
 .معاينة العداد 
 .متابعة فواتتَ الدفع 

 الخريطة التنظيمية للمديرة: -2

 :الذيكل التنظيمي للمؤسسة

 -الدديرية العملية  بالأغواط -الذيكل التنظيمي لدؤسسة اتصالات الجزائر( 07)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 مديرية الأغواط لإتصالات الجزائرالدصدر: 

 

وظائف  نيابة مديرية
 ية الفرعية/ الددير  الدعم

 مقاطعة  الدالية و المحاسبة

مصلحة الدالية و 
 الخػزينة  

 مصلحة ا﵀اسبة

مصلحة الديزانية  و 
 التقارير

/  التقنية نيابة الدديرية
 الدديرية الفرعية

 مقاطعة شبكات...

 مقااطعة   

مقاطعة  تحوٌل 

 الشبكات

  العملي الددير

  مساعدأمانة مكتب الددير / 
 إداري

مصلحة  خلية الإتصال  
و  الأمن

مصلحة تنمية الدوارد 
 البشرية و التكوين 

 مقاطعة الدوارد البشرية

مصلحة الأجػػور و 
التعػويضات 
الإجتماعية

مصلحة تسيتَ 
الخدمات 
الإجتماعية

مصلحة 

الشإون 

مصلحة دعم 

أنظمة الإعلام 

مقاطعة الشراء و 
 اللوجستيك

 مصلحة الشراء

مصلحة  الإمداد   
 -اللوجستيك  -

لدخــــزن  مسؤول ا
 ولائي 

 مسير لســــزونات  

الثروات  مقاطعة
   والوسائل

مصلحة  الوسائل 
 العامة

مصلخة الثروات و  
    التأمينات

مركز  صيانة و 
 تعديل السيارات

 مستَ  التأمينات

مقاطعة الحسابات 
 الكبرى

/  التجارية نيابة الدديرية
 الدديرية الفرعية

مقاطعة مبيعات 
     الزبائن  الكبرى

مصلحة الدعم 

التجاري                      

م                      
Respons Labo. 

الوكالة 

التجارٌة 

الوكالة 

ٌة بآفلو                       التجار

الوكالة 

التجارٌة 
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 أىدافها -

عليو سطرت إدارة  الجزائر اتصالاتثلاث أىداؼ أساسية يعتمد عليها لرمع  ،نوعية الخدمات، الفعالية، الجودة
 .الجزائر في برنالرها منذ البداية اتصالاتلرمع 

 بالجزائر.  الاتصالاتوجعلها الدتعامل رقم واحد في سوؽ  في الريادة الثلاثة ببقائهاوقد سمحت ىذه الأىداؼ 

 نشاطاتها  -5 
 المجمع حوؿ: وتتمحور نشاطات

  الرقمية.تٔا يسمح بنقل الصورة والصوت والرسائل الدكتوبة والدعطيات  الاتصالاتت٘ويل مصالح  -

 العامة والخاصة. الاتصالاتوتسيتَ شبكات  واستمرارتطوير  -

 الاتصالات. الداخلية مع كل متعاملي شبكة  الاتصالاتوتسيتَ  ارواستثمإنشاء   -

 منهجية الدراسة الديدانية واختبار أداة القياس: الدبحث الثاني:

نهدؼ من خلاؿ ىذا الدبحث إلذ إيضاح الجانب التنظيمي للدراسة، حيث سنتطرؽ لكيفية تٗطيط وتصميم أداة  
مة لجمع البيانات، وكذا ا﵀اور التي يغطيها، لننتقل بعدىا إلذ إبراز الدراسة، وىذا بإبراز نوع الأداة الدستخد

أساليب الدعالجة الإحصائية الدستعملة لاختبار الأداة وقد تم تفريغ البيانات وتٖليلها من خلاؿ البرنامج الإحصائي 
 الأدوات الإحصائية التالية:smart plusو EXCEL 2016spss24.0استخداـ. وقد تم 

 لأول: خطوات تقييم وتنفيذ أداة الدراسة الدطلب ا

، وجدنا اف التحفيز في إحداث التغيتَ الثقافينهدؼ من خلاؿ ىذا الدطلب وبناءا على الدعلومات التي تتعلق بدور 
الأداة الأكثر ملائمة وفاعلية لتحقيق اىداؼ الدراسة ىي الاستبياف، ىذا الأختَ تم تصميمو بالاعتماد على 

 لسابقة التي لذا علاقة تٔوضوع الدراسة واستخداـ الأدوات الإحصائية التالية.بعض الدراسات ا
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النسب الدئوية والتكرارات لوصف عينة الدراسة والدتوسط الحسابي والدتوسط الحسابي النسبي والالضراؼ الدعياري    
ا إذا كانت البيانات تتتبع اختبار ألفا كرو نباخ لدعرفة درجة ثبات الاستبياف، اختبار شابتَو ويلك لاختبار م

في حالة عينتتُ لدعرفة ما إذا كاف Tالتوزيع الطبيعي من عدمو. جذر ألفا لحساب صدؽ الدراسة وكذا اختبار
ىناؾ فروقات ذات دلالة إحصائية بتُ لرموعتتُ من البيانات الدستقلة واختبار تٖليل التباين الأحادي 

ANOVAلرموعات أو أكثر من البيانات.دلالة إحصائية بتُ ثلاث  لدعرفة ما إذا كانت ىناؾ فروقات ذات 

 منهج الدراسةأولا:  
الدنهج الوصفي التحليلي الذي يحاوؿ من  اـستخدباعلى طبيعة الدراسة والأىداؼ التي سعت لتحقيقها، و  بناءا

وناتها والآراء التي خلالو وصف الظاىرة موضوع الدراسة كما توجد في الواقع، وتٖليل بياناتها، والعلاقة بتُ مك
 تطرح حولذا والعمليات التي تتضمنها والآثار التي تٖدثها.

ويعرؼ الحمداني الدنهج الوصفي بأنو "الدنهج الذي يسعى لوصف الظواىر أو الأحداث الدعاصرة، أو الراىنة فهو 
اقع، تتطلب أحد أشكاؿ التفستَ الدنظم لوصف ظاىرة أو مشكلة، ويقدـ بيانات عن خصائص معينة في الو 

 74معرفة الدشاركتُ في الدراسة والظواىر التي ندرسها والأوقاؼ التي نستعملها لجمع البيانات "
 وقد استخدمت مصدرين أساسيتُ للمعلومات:

حيث اتٕهنا في معالجة الإطار النظري للدراسة إلذ مصادر البيانات الثانوية والتي تتمثل في  الدصادر الثانوية: -1
علاقة والدقالات والتقارير والأتْاث والدراسات السابقة التي تناولت موضوع الدراسة، وكذا البحث الكتب ذات ال

 في مواقع الإنتًنت.

لدعالجة الجوانب التحليلية لدوضوع الدراسة اتٕهنا إلذ جمع البيانات الأولية من خلاؿ الدصادر الأولية:  -2
مؤسسة  ذا الغرض وقد تم توزيعها على عدد من موظفيالاستبياف كأداة رئيسية للدراسة تستعمل خصيصا لذ

وذلك للتحقق من صحة  spssاتصالات الجزائر بالأغواط، وتم تٖليلها بوساطة برنامج التحليل الإحصائي 
 الفروض الدوضوعة للدراسة.

 

 

                                                             
 .96، ص:2008/2009ماجستتَ، إدارة الأعماؿ، جامعة الجزائر، بعاج الذاشمي، دور العملية التدريبية في الرفع من الفعالية التنظيمية، رسالة  74
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 خطوات تصميم وتنفيذ أداة الدراسة ثانيا: 

-دراسة ميدانية باتصالات الجزائر  –إحداث التغيير الثقافي"دور التحفيز في بإعداد أداة الدراسة لدعرفة  ناقم
 الخطوات التالية لبناء الاستبياف: ناوقد اتبع"-الأغواط

الاطلاع على بعض الأدبيات والدراسات السابقة ذات الصلة تٔوضوع الدراسة، والاستفادة منها في بناء -
 اغة فقرات الاستبياف.الاستبياف وصياغة فقراتو، حيث تم الاعتماد على ذلك في صي

 استشارة الدشرؼ وبعض أساتذة الكلية وفي تٖديد لزاور الاستبياف وفقراتو.-

 تٖديد ا﵀اور الرئيسية التي يشملها الاستبياف، وتٖديد الفقرات التي تقع تٖت كل لزور من ا﵀اور.-

 .(01تصميم الاستبياف في صورتو الأولية أنظر الدلحق رقم )-

 ياف من قبل مشرؼ الدراسة.مراجعة الاستب-

 ي( الذ03عرض الاستبياف على لرموعة من ا﵀كمتُ من أساتذة الكلية كما ىو موضح في الدلحق رقم )-
 ا﵀كمتُ.يعرض قائمة بأسماء 

 صدق الدراسة:ثالثا: 

طلوب مدى تدكن أداة جمع البيانات، او إجراءات القياس من قياس الدعرؼ العتيبي صدؽ أداة الدراسة بأنو   
ذلك انو إذا ت٘كنت أداة جمع البيانات من قياس الغرض الذي صممت لقياسو، وذلك تكوف الأداة  ويعتٍقياسو. 
 . صادقة

  :ولذا قمنا باستخداـ بعض الاختبارات لتقييم صدؽ فقرات الاستبياف وذلك لتأكد من صدقو وثباتو كالتالر

 :)الصدق الظاىري )صدق اراء المحكمين 

مار بانو "البحث عما يبدو اف الاختبار يقيسو ويتضح ىذا النوع بالفحص الدبدئي ﵀تويات عرفو بوحوش ع
 الاختبار.
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وىو اف يختار الباحث عددا من ا﵀كمتُ الدتخصصتُ في لراؿ الظاىرة او الدشكلة موضوع الدراسة حيث تم     
( 03)ة وأسماء ا﵀كمتُ بالدلحق رقم أساتذة الكليأربعة عرض الاستبياف على لرموعة من ا﵀كمتُ تألفت من 

بهدؼ ابداء الراي فيما يتعلق تٔدى صدؽ كل فقرة من فقرات الاستبياف وصلاحيتها ومدى ملاءمتها لقياس ما 
وضعت لقياسو، وقد تم الاستجابة لآراء ا﵀كمتُ القياـ تٔا يلزـ من حذؼ وتعديل على الاقتًاحات الدقدمة، 

 .(02)انظر الدلحق رقمتو النهائية. بذلك خرج الاستبياف في صور 

 : عرض خصائص لرتمع الدراسةثانيالدطلب ال

تٔختلف مستوياتهم الوظيفية حيث يتكوف -الأغواط-ويتكوف لرتمع الدراسة من عماؿ مؤسسة اتصالات الجزائر
 .موظفا 241من 

لشخصية التي وصفت الخصائص من أجل تٖديد عينة الدراسة قمنا بتمثيل بيانات الجزء الأوؿ الخاص بالبيانات ا
 الخاصة تٔجتمع الدراسة.

وىي سحب جزء من لرتمع الدراسة يعرؼ باسم العينة، والعملية التي تتم ىنا  :التعريف بعينة الدراسةأولا: 
 يطلق عليها اسم الدعاينة ويتم تعميم النتائج الدتحصل عليها من العينة على باقي مفردات المجتمع.

تعتبر أفضل أنواع العينات وأكثرىا دقة في ت٘ثيل  عوض العينة العشوائية التي القصدية،يار العينة وفي دراستنا تم اخت
المجتمع الإحصائي غتَ الدتجانس، حيث أنو في كثتَ من الأحياف تكوف مفردات المجتمع الإحصائي غتَ متجانسة 

ونظرا ي ذا مفردات غتَ متجانسة، من حيث الصفة أو الصفات الددروسة، لأنو في حالة كوف المجتمع الإحصائ
 .لصعوبة الحصوؿ على ىذا النوع من العينات اكتفينا بالعينة القصدية لتسهيل الدراسة

عامل، ونظرا  241والبالغ عددىم مؤسسة اتصالات الجزائر بالأغواط يضم لرتمع الدراسة جميع العاملتُ في 
من كل قصديا مفردة، تم اختيارىا  50تم حصر في  لصعوبة الوصوؿ إلذ كل العاملتُ بالدؤسسة لزل الدراسة

الأصناؼ الوظيفية، وىذا حتى تكوف الدراسة أكثر موضوعية وأكثر تعبتَا عن مدى شعور العاملتُ بالدؤسسة لزل 
 استمارة صالحة للتحليل. 50 عتالدراسة بالتحفيز وقد استًج

 

 :العينة الديدانية للدراسةثانيا: 
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 سب والدمثل لمجتمع الدراسة ارتأينا أف نعتمد على أشهر موقع لحساب العيناتلحساب حجم العينة الدنا

The Survey System وحجم المجتمع  2.5%( 5ودرجة اؿ خطأ ) % 95عطائو لراؿ الثقة إ، مع

 الذي يستعمل الدعادلة التالية:

  
           –       

           –        –       
 ، حيث:  

N 1400ع والدقدر بػأكثر من : حجم المجتم 

N حجم العينة وىو الدطلوب : 

p  نسبة تواجد الظاىرة الدراد دراستها في المجتمع، ويقتًح كل من :Morgan &Mercie75 قيمة لذا

 0.50تساوي 

Y سمح بو عند حدوث الظاىرة ويقتًحها ي: درجة الدقة الدطلوبة أو أكبر خطأ في تقدير النسبة، ي

Morgan &Mercie 0.05ػػػػػبػػ 

TP2 قيمة جدولية في جدوؿ :t2 عند درجة حرية واحد وعند مستوى الثقة الدرغوبة التي

 t2=3.841، وبالتالر فاف قيمة Morgan &Mercie 0.05اعتبرىا

 ل، وفي بداية أفري40وباستخداـ الدعادلة أعلاه، وبنفس القيم سيكوف الحد الأدى لحجم العينة ىو 

من حجم  %2007 ب مقبولة قدرت استًجاع نفس العدد، والذي قدر بنسبة استبياف، تم 50وزعت  2024

 المجتمع الكلي.

 (: الاستمارات الدعتمدة في الدراسة03الجدول رقم )
                                                             

75-K.Sharma, nursing research & statistics,2 edition, all indiainstute of midcal science india,2014,p229 
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 التوزيع على العمال
 الاستماراتعدد 

 الدوزعة
 الاستماراتعدد 

 الدعادة
 الاستماراتعدد 

 الدرفوضة
 الاستماراتعدد 

 الدقبولة
 50 00 50 50 الجزائر اتصالات

 50 00 50 50 المجموع

 الدصدر: من إعداد الطالبة

بتمثيل بيانات الجزء الأوؿ الخاص بالبيانات الشخصية التي وصفت الخصائص  تمن أجل تٖديد عينة الدراسة قم
 الخاصة تٔجتمع الدراسة.

 الدراسة الوصفيةثالثا: 

 وؿ التالر:استمارة معالجة تم الحصوؿ على الجد 50لرموع  نم الجنس: -1
 توزيع لرتمع الدراسة حسب الجنس (:04الجدول رقم )

 النسبة التكرار الفئة

 72% 36 ذكر

 28% 14 أنثى

 %100 50 المجموع

 spss24.0من إعداد الطالبة على ضوء لسرجات الدصدر: 

 ومنو يدكن توضيح النتائج من الجدوؿ أعلاه من خلاؿ الشكل التالر:

 

 

 

 

 بة لرتمع الدراسة حسب الجنستركي (:08الشكل رقم)
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  الاستبيافعلى ضوء نتائج  EXCEL 2013من لسرجات  :الدصدر

من  (28%( من لرتمع الدراسة من الذكور و )72%( والشكل أعلاه أف ما نسبتو )10يبتُ الجدوؿ رقم )
حتياجاتها في وىذا راجع لطبيعة عمل الدؤسسة وا النسبتتُ،اختلاؼ كبتَ بتُ  الإناث ومنو نلاحظ أف ىناؾ

 توظيف العماؿ، وتعتبر ىذه العينة لشثلة للمجتمع.

 استمارة معالجة تم الحصوؿ على النتائج الدوضحة في الجدوؿ التالر: 50من لرموع العمر:  -2

 توزيع لرتمع الدراسة حسب العمر. (:05)رقم الجدوؿ 

 النسبة التكرار الفئة
 %6 3 30أقل من 

 %60 30 45إلى 30
 %34 17 45أكثر من 

 100% 50 المجموع
 spss24.0من إعداد الطالبة على ضوء لسرجات الدصدر: 

 ومنو يدكن توضيح نتائج الجدوؿ أعلاه من خلاؿ الشكل التالر:

 العمر تركيبة لرتمع الدراسة حسب: (09)رقم الشكل 

 ذكر

 النسبة  التكرار 
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 على ضوء نتائج الاستبيافEXCEL2013من لسرجاتالدصدر: 

 

% أما أكثر من 60( سنة بنسبة 45و 30)الأغلبية في العينة ىي فئة العمرية بتُ من الشكل أعلاه يتضح أف   
 94%، أي أف 06( بنسبة 30% حيث تقدر نسبة العماؿ الذين أعمارىم أقل من )34( تقدر ب 45)

سنة أي لديهم القدرة على فهم عبارات الاستبياف والاجابة عليها بكل  30%من أفراد العينة يفوؽ سنهم 
 ةمصداقي

 
 استمارة معالجة تم الحصوؿ على النتائج الدوضحة في الجدوؿ التالر:50من لرموع مستوى التعليم:  -3

 توزيع لرتمع الدراسة حسب مستوى التعليمي (:06الجدول رقم )

 النسبة التكرار الفئة
 %10 5 ثانوي فأقل
 %70 35 جامعي

 %20 10 دراسات عليا

 100% 50 المجموع
 spss24.0الطالبة على ضوء لسرجات من إعداد الدصدر: 

  ومنو يدكن توضيح نتائج الجدوؿ أعلاه من خلاؿ الشكل التالر:

 التكرار 

 45أكثر من  45إلى 30 30أقل من 
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 مستوى التعليم: تركيبة لرتمع الدراسة حسب: (10)رقم الشكل 

 

 على ضوء نتائج الاستبيافEXCEL2013من لسرجاتالدصدر: 

ا أصحاب شهادات جامعية فهي تتًاوح أف أفراد العينة أغلبه نلاحظ من خلاؿ الجدوؿ والشكل السابق  
% وىي النسبة الأكبر من بتُ النسب الأخرى، في حتُ لصد نسبة الدوظفتُ الحاصلتُ على 70نسبتهم ب 

%، أي أف 10%، أما بالنسبة لدستوى ثانوي فأقل تتًاوح نسبتهم ب 20دراسات عليا تتًاوح نسبتهم ب 
هم من الدعرفة ما يدكنهم من مساعدتي على فهم عبارات جامعي دراسات عليا( لدي)% من أفراد العينة 90

 الاستبياف والإجابة عليها.

 استمارة معالجة تم الحصوؿ على النتائج الدوضحة في الجدوؿ التالر:50من لرموع  الوظيفة: -4
 توزيع لرتمع الدراسة حسب الوظيفة (:07الجدول رقم )

 النسبة التكرار الفئة
 %66 33 إطار

 %24 12 عون تحكم
 %10 5 عون تنفيذ

 100% 50 المجموع
 spss24.0من إعداد الطالبة على ضوء لسرجات الدصدر: 

  ومنو يدكن توضيح نتائج الجدوؿ أعلاه من خلاؿ الشكل التالر:

 التكرار 

 دراسات علٌا جامعً ثانوي فؤقل
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 تركيبة لرتمع الدراسة حسب الوظيفة:(: 11الشكل رقم)

 

 على ضوء نتائج الاستبيافEXCEL2013من لسرجاتالدصدر: 

% وفي 24تٖكم بنسبة  فئة عواف% إطار ثم يليها 66لاؿ الجدوؿ والشكل السابق، وجود نسبةنلاحظ من خ
 وسياسات الاستقطابأف ىذا يتماشى مع الدستوى الدراسي  ويدكن الدلاحظة% 10الأختَ فئة التنفيذيتُ بنسبة 

 يها تٔصداقية.%( يدكنها فهم عبارات الاستبياف والإجابة عل66)، أي أف فئة إطار الخاصة بالدؤسسة

 استمارة معالجة تم الحصوؿ على النتائج الدوضحة في الجدوؿ التالر:50من لرموع سنوات الخدمة:  -5
 توزيع لرتمع الدراسة حسب الأقدمية (:08الجدول رقم)

 النسبة التكرار الفئة
 %18 9 5أقل من 

 %18 9 10إلى  5من
 %64 32 10أكبر من

 100% 50 المجموع
 spss24.0اد الطالبة على ضوء لسرجات إعد نم الدصدر:

 

 ومنو يدكن توضيح نتائج الجدوؿ أعلاه من خلاؿ الشكل التالر:
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 تركيبة لرتمع الدراسة حسب الأقدمية(: 12الشكل رقم)

 

 على ضوء نتائج الاستبيافEXCEL 2010من لسرجاتالدصدر: 

سنوات  10ىم من تفوؽ سنوات خدمتهم اؿ والدلاحظ من الجدوؿ والشكل السابق أف الفئة الغالبة في الدؤسسة 
سنوات 5من أفراد العينة، في حتُ لصد أف الفئتتُ من تقل سنوات خدمتهم عن  %64حيث تشكل ما نسبتو

البدائل في التوظيف وكذا للسياسات التي  وذلك يدؿ على نقص ،%18سنوات متساوي بنسبة  10إلذ 5ومن 
%من أفراد العينة لديهم القدرة على فهم 64، ومنو لصد ة الإطاراتتتبعها الدؤسسة للمحافظة على موظفيها خاص

 عبارات الاستبياف والإجابة عليها تٔصداقية.

 تجااه العام لعبارات المحاورالا: دراسة الثالدطلب الث

( ومن ثم 4=1-5الخماسي من خلاؿ الددى بتُ درجات الدقياس ) ليكارثتم تٖديد طوؿ الخلايا في مقياس 
( وبعد ذلك تم إضافة ىذه 0.80=4/5أكبر قيمة في الدقياس للحصوؿ على طوؿ الخلية أي ) تقسيمو على

القيمة إلذ أقل قيمة في الدقياس وذلك لتحديد الحد الأعلى لذذه الخلية، وىكذا أصبح الحد الأعلى لذذه الخلية، 
 وىكذا أصبح طوؿ الخلايا كما ىو موضح في الجدوؿ التالر:

 

 

0

5

10

15

20

25

30

35

 10أكبر من 10إلى  5من 5أقل من 

Chart Title 

 النسبة  التكرار 



تأثير التحفيز على التغيير الثقافي في مؤسسة إتصالات الجزائر                                    الفصل الثاني          
       

 

 

70 

 لرالات الدتوسط الحسابي لتحديد الاتٕاىات العامة للعبارات(: 09الجدول رقم )

 درجة الدوافقة طول الخلية
 أبدا 1.80إلى  1من 
 نادرا 2.60إلى  1.81أكبر من
 أحيانا 3.40إلى  2.61أكبر من
 غالبا 4.20إلى  3.41أكبر من 

 دائما 5إلى  4.21أكبر من 
 الخماسي ليكارثذج إعداد الطالبة بالاعتماد على نمو  نم الدصدر:

ولتفستَ نتائج الدراسة والحكم على مستوى الاستجابة، اعتمدنا على ترتيب الدتوسطات الحسابية على مستوى 
وتم  المجالات للاستبياف ومستوى الفقرات في كل لراؿ، وقد حددنا اتٕاه العبارات حسب المجالات الدعتمدة.

 والنسبة الدئوية والتكرارات لدعرفة درجة الدوافقة. استخداـ الدتوسط الحسابي والالضراؼ الدعياري 

 التحفيز:الدتغير الدستقل تحليل اتجااىات عبارات أولا: 

 تحليل اتجااىات عبارات لزور التحفيز الدادي:  -1

 )التحفيز الدادي(اتٕاه إجابات أفراد العينة على عبارات ا﵀ور الأوؿ(: 10جدول رقم )

الانحراف  الاتجااه
 الدعياري

لدتوسط ا
 الحسابي

الع أبدا نادرا أحيانا غالبا دائما
النس بارة

 بة
التكرا

 ر
الت النسبة

كرا
 ر

النس
 بة

التكرا
 ر

النس
 بة

التكرا
 ر

الن
س
 بة

الت
كرا
 ر

 1 2 4 1  2 11 22 13 26. 23 46 4,08 1.06 غالبا
 2 16 32 11 22 13 26 4 8 6 12 2.46 1.34 نادرا
 3 15 30 9 18 11 22 7 14 7 14 3.66 7.40 غالبا
 4 10 20 8 16 14 28 10 20 8 16 2.96 1.35 أحيانا
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 spas 24.0من إعداد الطالبة على ضوء لسرجات : الدصدر

والذي  3002من خلاؿ نتائج الجدوؿ السابق يتضح أف الدتوسط الحسابي للمحور الأوؿ )التحفيز الدادي( ىو   
أحيانا، غالبا، نادرا(، وقد قدر الالضراؼ )يتجو إلذ درجة أحيانا، حيث اتٗذت العبارات اتٕاىات متباينة بتُ 

 قصور في التحفيز الدادي. تٔعتٌ إجابات أفراد العينة متباينة وىذا يدؿ على 1،47ه العبارات ب الدعياري لذذ

 مع العبارات )التحفيز الدادي( اتٕاه إجابات أفراد العينة على عبارات ا﵀ور الأوؿ(: 11جدول رقم )

 spas 24.0من إعداد الطالبة على ضوء لسرجات الدصدر: 

، فنلاحظ أنها تكونت عبرة عن التحفيز الدادي السلبي والتي كاف اتٕاىها لضو أحياناالد 7،5،4جاءت العبارات
الدادي، وجاءت جراء تشتت الاختيارات إلذ الطرفتُ وىذا يدؿ على عدـ وجود العدالة في تطبيق التحفيز 

 5 12 24 11 22 9 18 8 16 10 20 2.86 1.47 أحيانا
 6 15 30 8 16 15 30 11 22 1 2 2.50 1.19 نادرا

 7 16 32 8 16 8 16 12 24 6 12 2.68 1.44 أحيانا
 متوسط عبارات المحور الأول 3.02 1.47 أحيانا

الانحراف  الاتجااه
 الدعياري

الدتوسط 
 الحسابي

الع ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــاراتالعبـــــــــــــــــــــــــــ
 بارة

 1 يتوافق الاجر الذي أتقاضاه مع المجهودات التي أبذؿ 4,08 1.06 غالبا
 2 أحصل على ترقية عند الأداء الجيد الدتواصل 2.46 1.34 نادرا
 3 لضصل كفريق على زيادات جراء الأداء الجيد 3.66 7.40 غالبا
 4 يخصم من راتبي عند عدـ الانضباط 2.96 1.35 اناأحي

 5   لا أحصل على أية علاوات عند الأداء الضعيف 2.86 1.47 أحيانا
 6 نعاقب بشكل جماعي )كفريق( عند الأداء السيء 2.50 1.19 نادرا

 7 لضرـ كفريق من الدكافآت نتيجة للأداء غتَ الكفئ 2.68 1.44 أحيانا
 توسط عبارات المحور الأولم 3.02 1.47 أحيانا
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باتٕاه غالبا والذي كاف بالأمر الجيد دالا على رضى أغلب العينة  الدعبرة عن التحفيز الدادي الإيجابي 3،1العبارتتُ
وىذا يدؿ على أف نظاـ التًقية في الدؤسسة باتٕاه نادرا،  6و2 تتُجاءت العبار لكن يجب العمل عليو أكثر. 

لأداء الجيد، وأف نظاـ التحفيز يطبق على الأفراد لا على الجماعات.كل يخضع لنظاـ الأقدمية أكثر لشا يخضع ل
توصلت الدراسات الخاصة بنا أف أفراد العينة ومنو  ىذا يدؿ على أف ىناؾ مشكلة في التحفيز الدادي بالدؤسسة.

 لأجرارتفاع ل كما تبتُ  ،يتفقوف في أف التحفيز الدادي مقبوؿ نوعا ما من حيث لرموعة من العبارات سابقة الذكر
ىنا نلاحظ وجود تٖفيز مادي إيجابي ، والذي يؤدي إلذ رفع في مستوى العمل الجماعي والتعاوف مع زيادة الأداء

بنتائج متباينة والدتمثلة في ظهور نقص في الالتزاـ بالدعايتَ والأداء  7و5و4للفرد والجماعة. كما جاءت العبارة 
تدني في الأداء الدطلوب وعدـ التفاني في  اقط، أيضيحدث معهم ىذا الأمر والانضباط باعتبار جزء من العينة لد 

العمل، نستطيع القوؿ أف ىذه العبارات ت٘حورت حوؿ التحفيز السلبي للفرد والجماعة بنتائج مرضية نوعا ما 
إثبات بقصور الدؤدي إلذ خفض في  6و2وعلى حسب الاتٕاه أيضاً جاءت العبارة ، فيجب مراعاتها أكثر فأكثر

بأف ىناؾ حوافز مادية لستلفة ذات تأثتَ ومنو نستطيع القوؿ الجدارة بالأداء ونقص الدسؤولية الجماعية في الفريق. 
 على مستوى أداء الأفراد

إلا أنها أظهرت عدـ  فالحوافز تٗتلف من شخص إلذ آخر ومن مستوى إلذ آخر .والجماعة العاملتُ بالدؤسسة
الدادية بأنواعها الناتج عنو أيضًا أف تعمل الدؤسسة على تٖستُ نظاـ الحوافز  ومن الدهم ،وجود العدالة في توزيعها

 .زيادة الفائدة للموظفتُ والدؤسسة على حد سواء

 

 

 

 

 

 تحليل اتجااىات عبارات لزور التحفيز الدعنوي:  -2

 لدعنوي()التحفيز ا اتٕاه إجابات أفراد العينة على عبارات ا﵀ور الثاني(: 12جدول رقم )
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 spas 24.0من إعداد الطالبة على ضوء لسرجات الدصدر: 

 3007)التحفيز الدعنوي(  من خلاؿ نتائج الجدوؿ السابق يتضح أف الدتوسط الحسابي للمحور الثاني        
، حيث أف الاتٕاه العاـ للعبارات كاف أحيانا ما عدى العبارة التاسعة التي والذي يتجو إلذ درجة أحيانا

الذي يدؿ  1وىو أقل من  0096جاءت بالالضراؼ غالبا، وقد قدر الالضراؼ الدعياري لذذه العبارات ب 
، 8)على وجود رضى اتٕاه ردة فعل الدسؤوؿ الا أف التشتت الحاصل في إجابات الدبحوثتُ اتٕاه العبارات 

 ( تدؿ على عدـ وجود عدالة في تطبيق التحفيز الدعنوي.15، 14، 13، 12، 11، 10

 

 

 مع العبارات )التحفيز الدعنوي( اتٕاه إجابات أفراد العينة على عبارات ا﵀ور الثاني(: 13جدول رقم )

 

 الانحراف الاتجااه
 الدعياري

الدتوسط 
 الحسابي

 العبارة أبدا نادرا أحيانا غالبا دائما

 التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة
 8 5 10 7 14 21 42 6 12 11 22 3,22 1,23 أحيانا
 9 7 14 4 8 16 32 5 10 18 36 3,46 1,41 غالبا
 10 12 24 13 26 11 22 6 12 8 16 2,70 1,38 أحيانا
 11 11 22 6 12 14 28 7 14 12 24 3,06 1,46 أحيانا
 12 8 16 7 14 20 40 9 18 6 12 2,96 1,21 أحيانا
 13 7 14 9 18 17 34 10 20 7 14 3,02 1,23 أحيانا
 14 8 16 7 14 16 32 12 24 7 17 3,06 1,26 أحيانا
 15 8 16 7 14 15 30 12 24 8 16 3,10 1,29 أحيانا
 متوسط عبارات المحور الثاني 3,07 0,96 أحيانا
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 spas 24.0من إعداد الطالبة على ضوء لسرجات الدصدر: 

وجود لضو غالبا، وىذا يدؿ على  ة( الدتجه9)أحيانا ما عدا العبارة  بالاتٕاه العبارات في ا﵀ور الثاني جاءت
مشكلة بالنسبة لأفراد العينة في التحفيز الدعنوي بالدؤسسة والدؤدي إلذ ظهور نوع من اللامبالاة لديهم، 

ينة موافقوف على توصلت الدراسة الخاصة بنا أف أفراد الع فيجب أخذه بعتُ الاعتبار والعمل عليو أكثر، وبهذا
، عنويامع الأخذ بعتُ الاعتبار أف البعض غتَ لزفز م ،وضح بالجدوؿ أعلاهالدوجود تٖفيز معنوي بالدؤسسة 

يجب أخذ ىذه الفئات بعتُ الاعتبار، فاستمرار الددح والاعتًاؼ وىذا راجع لعدـ وجود عدالة بالدؤسسة. 
والتكريدات تدفع الأفراد لتحقيق الأىداؼ  ي.الرضا الوظيفبالأداء الدتميز يشجع على زيادة الإنتاجية وتعزيز 

لشا يؤدي إلذ تعزيز الأداء وتٖستُ كفاءة العمل. بينما التوبيخات والانتقادات تشكل فرصا لتحستُ وتطوير 
الأداء الشخصي والجماعي. في النهاية يتعتُ توجيو الجهود لضو تٖفيز معنوي فعاؿ يعزز الأداء والتفوؽ في بيئة 

 لعمل.ا

 

 :الثقافي التغيير الدتغير التابع عباراتتحليل اتجااىات ثانيا:  

 لثاتٕاه إجابات أفراد العينة على عبارات ا﵀ور الثا(: 14جدول رقم )

 الانحراف الاتجااه
 الدعياري

الدتوسط 
 الحسابي

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــاراتالعبــــــــــــــــــــــــــــــــــــ العبار  
 ة

 8 أتلقى الكثتَ من الددح من مشرفي عند الأداء الجيد 3,22 1,23 أحيانا
 9 أحس بشيء من الفخر عندما أرى الرضا لدى مشرفي 3,46 1,41 غالبا
 10 داؼلضظى كفريق بتكريدات من طرؼ الدسؤولتُ عند تٖقيق الأى 2,70 1,38 أحيانا
 11 نتلقى الكثتَ من الددح كفريق من طرؼ الدسؤولتُ عند الأداء الجيد 3,06 1,46 أحيانا
 12 اتلقى بعض التوبيخ من مسؤولر جراء الأداء السيء 2,96 1,21 أحيانا
 13 يوضع لر الإنذار الشفوي عند عدـ الجدية في العمل   3,02 1,23 أحيانا
 14 الكثتَ من الانتقادات من طرؼ الإدارة جراء الأداء السيء نتلقى كفريق 3,06 1,26 أحيانا
 15 نتلقى كفريق توبيخ من طرؼ الدسؤوؿ بسبب الأداء السيء 3,10 1,29 أحيانا
 متوسط عبارات المحور الثاني 3,07 0,96 أحيانا

الانحراف  الاتجااه
 الدعياري

الدتوسط 
 الحسابي

 العبارة أبدا نادرا أحيانا غالبا دائما



تأثير التحفيز على التغيير الثقافي في مؤسسة إتصالات الجزائر                                    الفصل الثاني          
       

 

 

75 

 spas 24.0من إعداد الطالبة على ضوء لسرجات الدصدر: 

 3033من خلاؿ نتائج الجدوؿ السابق يتضح أف الدتوسط الحسابي للمحور الثالث )التغيتَ الثقافي(    
ارات اتٕاىتُ )أحيانا، غالبا( وضهر الاتٕاه نادرا مرة واحدة، والذي يتجو إلذ درجة أحيانا، حيث اتٗذت العب

 والذي يدؿ على وجود تغيتَ ثقافي. 0073وقدر الالضراؼ الدعياري لذذه العبارات ب 

 لثا﵀ور الثامع العبارات اتٕاه إجابات أفراد العينة على عبارات (: 15جدول رقم )

لتكرارا النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التك النسبة التكرار النسبة 
 رار

 16 6 12 10 20 15 30 10 20 9 18 3,12 1,27 أحيانا
 17 5 10 9 18 11 22 14 28 11 22 3,34 1,28 أحيانا
 18 6 12 9 18 16 32 11 22 8 16 3,12 1,23 أحيانا
 19 2 4 6 12 13 26 15 30 14 28 3,66 1,13 غالبا
 20 3 6 9 18 18 36 11 22 9 18 3,28 1,14 أحيانا
 21 0 0 3 6 10 20 19 38 18 36 4,04 0.90 غالبا
 22 3 6 5 10 10 20 10 20 22 44 3,86 1,26 غالبا
 23 4 8 4 8 9 18 15 30 18 36 3,78 1,25 غالبا
 24 20 40 6 12 8 16 10 20 6 12 2,52 1,48 نادرا
 25 12 24 11 22 14 28 7 14 6 12 2,68 1,31 أحيانا
 26 3 6 3 6 13 26 12 24 19 38 3,82 1,19 غالبا
 27 6 12 8 16 8 16 9 18 19 38 3,54 1,46 غالبا
 28 7 14 6 12 15 30 10 20 12 24 3,28 1,34 أحيانا
 29 2 4 9 18 19 38 10 20 10 20 3,34 1,11 أحيانا
 30 3 6 7 14 23 46 8 16 9 18 3,26 1,10 أحيانا
 31 5 10 4 8 19 38 13 26 9 18 3,34 1,17 أحيانا
 متوسط عبارات المحور الثاني 3,33 0,73 أحيانا

الانحراف  الاتجااه
 الدعياري

الدتوسط 
 الحسابي

لعبـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــاراتا  العبارة 

 16 تسعى الدؤسسة لتغيتَ الأدوار من اجل تٕديد متخذي القرار 3,12 1,27 أحيانا
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 spas 24.0من إعداد الطالبة على ضوء لسرجات الدصدر: 

نا والذي يدؿ على وجود تغيتَ لكن ليس كلي، كما غالبا وأحيا باتٕاىتُالعبارات في ا﵀ور الثالث  جاءت   
لد تتخلى الدؤسسة على كل الوحدات القديدة، أيضا لد تستحدث كل الوحدات  20نلاحظ في العبارة 

الدؤسسة بتغيتَ الشعار( والتي تدؿ على أف ىناؾ تغيتَ والدوضح من طرؼ الأفراد الذين تفوؽ  )قامت
من خلاؿ الدراسة تبتُ أف الدؤسسة . فىناؾ تغيتَ ثقافي بالدؤسسةسنوات، ومنو نستنتج أف 10أقدميتهم 

تتبتٌ سياسة نشطة للتغيتَ والتجديد في لستلف جوانب عملها. توجد أمور تٖدث تٔسافات طويلة متعلقة 
 الاتٕاىاتتًاوح توالسلوكيات.  ةالدستخدمبتغيتَ الأدوار والوظائف، وأمور سريعة التغيتَ متعلقة بالتكنولوجيا 

بتُ أحيانًا وغالباً، لشا يشتَ إلذ تنوع في درجة استجابة الدؤسسة للمتغتَات التي تقوـ بها. تظهر نتائج أيضاً 
أف الإدارة تشجع السلوكيات الإيجابية بشكل أكبر من معاقبتها، لشا يعكس بناء بيئة عمل إيجابية تٖفز على 

 الابتكار والتطور.

 واختبار الفرضيات : تقييم جودة النموذج الثالث الدبحث

 17 قامت الدؤسسة باستحداث وظائف جديدة 3,34 1,28 أحيانا
 18 بالتخلي عن بعض الوظائفقامت الدؤسسة  3,12 1,23 أحيانا
 19 قامت الدؤسسة باستخداـ وحدات جديدة 3,66 1,13 غالبا
 20 قامت الدؤسسة بالتخلي عن وحدات قديدة 3,28 1,14 أحيانا
 21 قامت الدؤسسة بإدخاؿ قوانتُ جديدة للتحكم في الأوضاع الداخلية 4,04 0.90 غالبا
 22 طرؽ الاتصاؿ الداخلي لكي يسهل علينا الاتصاؿ بالإدارة تعمل الدؤسسة على تغيتَ 3,86 1,26 غالبا
 23 قامت الدؤسسة ببعض التغيتَات على مستوى البتٌ التحتية لذا 3,78 1,25 غالبا
 24 قامت الدؤسسة بتغيتَ الشعار 2,52 1,48 نادرا
 25 قامت الدؤسسة بتغيتَ اللباس الخاص لذا لتكوف أكثر وضوح 2,68 1,31 أحيانا

لباغا  26 قامة الدؤسسة بتغيتَ على مستوى التكنولوجيا الدستعملة 3,82 1,19 
 27 تشجعتٍ الإدارة على كل السلوكات الايجابية 3,54 1,46 غالبا
 28 تعاقبتٍ الدؤسسة على السلوكات السلبية 3,28 1,34 أحيانا
 29 الدؤسسة )استحدثت/تٗلت( تقاليد تنظيمية 3,34 1,11 أحيانا
 30 الدؤسسة )استحدثت/تٗلت( أعراؼ تنظيمية 3,26 1,10 أحيانا
 31 الدؤسسة )استحدثت/تٗلت( طقوس تنظيمية 3,34 1,17 أحيانا
 متوسط عبارات المحور الثاني 3,33 0,73 أحيانا
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بعد أف قمنا بالتطرؽ لنتائج التحليل الإحصائي للمتوسط الحسابي و الاتٕاه العاـ لآراء العينة سنقوـ الآف 
 باختبار الفرضيات:

 : الدطلب الاول: اختبار جودة النموذج القياسي
مل الفا كرو نباخ، بل لضتاج لتأكد من ثبات الدراسة في البرلرة بالدعادلات البنائية لا يكفي فقط حساب معا   

   الذ اختبارات اخرى ىي:
 صدق التقارب:أولا: 

 :وىو يشتَ الذ درجة التشابو بتُ مقاييس لستلفة تقاس نفس الظاىرة او السمة وىو يحتوي على ثلاثة مؤشرات
ويقصد بو مؤشر التوافق و انسجاـ العبارات مع بعضها  :FL (Factor Loadings) معامل التشبع -1
 . %70يفوؽ على الاقل  FLلبعض، وحتى نستطيع اعتماد العبارة في القياس يجب اف يكوف لذا ا

حيث تشتًط قيمة أكبر من  :CR (Composite Reliability)الدعبر عليها ب الدوثوقية الدركبة -2
ا تشتَ ، وىي تقيس ا﵀ور ككل ، وليس كل عبارة على حدى كما ىو الحاؿ على معامل التشبع. أي أنه 0.7

 الذ الاتساؽ الداخلي بتُ العبارات وا﵀ور وىي شبيها الفا كرونباخ بالإضافة انها مستحدثة.
وىو مؤشر القيم  :AVE (average variance extracted)متوسط التباين الدستخرج -3

يجب أف  الدتوسطة الكبرى لحزـ الدربعات للمؤشرات الدرتبطة بالنموذج، وحتى يتصف النموذج بصدؽ التقارب
   ، والجدوؿ التالر يبتُ قيم ىذه الاختبارات الثلاثة على النحو التالر:0.5يكوف اكبر من 

 الدوثوقية وصحة التقارب( قيمة 16الجدول رقم )

Construct Reliability and Validity 
AVE CR Factor loading items constructs  
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 4,01نسخة SMARt PLS الدصدر: من اعداد الطالبة بناء على لسرجات
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، فوؽ قيمة العتبة الدقتًحة، AVE وكذا قيم متوسط تباين الدفسر CRمن أجل زيادة نتائج قيم الدوثوقية الدركبة 
وىي  itemsوالتي ت٘ثلت في عبارات  0.7لابد من حذؼ العبارات التي لذا تشبع خارجي اقل من 

(Q1، 18Q، 19Q، 20Q، 22Q، 24Q، 25Q). 

الدركبةالدوثوقية قيمة  (:13الشكل رقم)

 

 4.01نسخة  SMARPLSمن اعداد الطالبة بناء على لسرجات الدصدر: ي 
 

، لذلك 0.7من خلاؿ الجدوؿ والشكل أعلاه نلاحظ اف كل قيم العبارات بالنسبة للموثوقية الدركبة تفوؽ قيمة
لدعتمد عليها في الدذكرة بانها ثابتة، وحتى ولو أعيد تكرار العملية في نفس الظروؼ، يدكن أف نصف أداة الدراسة ا

 وعليو يدكن الاعتماد عليها.
لكل أبعاد الدراسة، وعليو  0.5أكبر من  AVEونلاحظ أيضا من الجدوؿ السابق والشكل أعلاه أف قيمة 

 الدراسة يتصف بصدؽ التقارب.، ونموذج يدكن الاستنتاج أف الشرط الثاني الدتمثل في صدؽ التقارب لزقق
 الصدق التمايزي:ثانيا: 

تشتَ الذ افتًاض لرموعة من العبارات لا ت٘ثل باقي العوامل او الدتغتَات الكامنة الاخرى، أي تكوف نسبة 
قي الارتباطات مع العوامل الاخرى ضعيفة، وتٔعتٌ آخر اف يظهر ت٘ايز لعامل أو متغتَ كامن معتُ بعبارتو عن با

 العوامل أو الدتغتَات الاخرى، وينقسم الذ مؤشرين هما:
( ىو مؤشر قياس مدى تنافر وتباعد ا﵀اور عن بعضها variable correlation) ارتباط الدتغير -1

 وكانت نتائجو في الجدوؿ التالر :البعض، 
 VC( مؤشر ارتباط الدتغير 17الجدول رقم)

 
يتَ الثقافيالتغ التحفيز الدعنوي التحفيز الدادي  
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 0,715 التحفيز الدادي
  

 0,736 0,679 التحفيز الدعنوي
 

 0,619 0,555 0,433 التغيتَ الثقافي
 4,01نسخة  SMARt PLS الدصدر: من اعداد الطالبة بناء على لسرجات

حور مدى تباعد الدتغتَات او ا﵀اور مع بعضها البعض اي اف ا﵀ور يدثل نفسو ولا يرتبط تٔ VCيقيس مؤشر
للمتغتَ مع  VCحيث إذا كاف قيمة AVEآخر، وت٘ثل القيم بالخط العريض في الجدوؿ أعلاه الجذر التًبيعي لػػ 

نفسو أعلى من باقي ا﵀اور، فإننا نقوؿ أنو لا يوجد تداخل بتُ ا﵀اور، وأف ىذا الدتغتَ مستقل بذاتو، و من 
 عضها البعض.خلاؿ الجدوؿ نرى انو لا يوجد تداخل بتُ ا﵀اور مع ب

ويدكن التأكد من صحة التمايز من خلاؿ استخداـ  Cross Loading التحويلات الدتقاطعة -1
، وىو مؤشر يقيس مدى تباعد  (Cross Loading)الدؤشر الثاني وىو التحويلات الدتقاطعة 

  العبارت عن بعضها البعض، في الجدوؿ التالر:
 CL(: مؤشر التحويلات الدتقاطع18جدول رقم )

 
لتحفيز الداديا  التغيتَ الثقافي التحفيز الدعنوي 

q10 0,753 0,809 0,558 
q11 0,649 0,837 0,489 
q12 0,421 0,753 0,303 
q13 0,388 0,764 0,161 
q14 0,427 0,749 0,149 
q15 0,419 0,762 0,143 
q16 0,255 0,365 0,690 
q17 0,344 0,339 0,692 
q2 0,744 0,613 0,554 

q21 -0,002 0,242 0,590 
q22 0,239 0,333 0,797 
q23 0,262 0,317 0,609 
q26 0,114 0,152 0,591 
q27 0,438 0,552 0,800 
q29 0,323 0,379 0,805 
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q3 0,383 0,185 0,156 
q30 0,251 0,354 0,776 
q31 0,338 0,468 0,828 
q4 0,727 0,576 0,205 
q5 0,748 0,453 0,330 
q6 0,825 0,494 0,169 
q7 0,772 0,474 0,228 
q8 0,519 0,588 0,609 
q9 0,292 0,585 0,618 

 4,01نسخة  SMARt PLS الدصدر: من اعداد الطالبة بناء على لسرجات
لكل سؤاؿ تأخذ أكبر قيمة Cross من خلاؿ الجدوؿ أعلاه نلاحظ اف ىناؾ ت٘ايز لأسئلة الدراسة حيث قيمة

 ح في باللوف الداكن.عند لزورىا كما ىو موض

 تقييم صلاحية النموذج البنائي: الثاني:الدطلب 
بعد قياس جودة وصلاحية نموذج القياس من خلاؿ اختبارات أدلة صدؽ التقارب وأدلة صدؽ التمايز، ننتقل 

ة، الاف الذ اىم العناصر، وىو تقييم صلاحية نموذج البناء، وذلك بقياس ثلاث مؤشرات تقيس لنا جودة الدطابق
 :دلة صدؽ التقارب والتمايز كالتالرأونستعرض أيضا شكل نموذج الدراسة قبل وبعد التصفية، ثم 

 
 
 
 
 

 ( النموذج البنائي قبل توظيف أدلة صدق التقارب والتمايز14الشكل رقم)
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 4,01نسخة  SMARPLS الدصدر: من اعداد الطالبة بناء على لسرجات
% وعليو لابد من 70ىناؾ معاملات التشبع لبعض الأسئلة اقل من نلاحظ من خلاؿ الجدوؿ أعلاه اف   

 حذفها حتى يكوف ىناؾ صدؽ تقاربي مقبوؿ.
 

 
 
 
 
 
 

 ( النموذج البنائي بعد توظيف أدلة صدق التقارب والتمايز15الشكل رقم)
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 4,01نسخة  SMARPLSمن اعداد الطالبة بناء على لسرجات الدصدر: العاطفي 
 ،Q1، 18Q، 19Q، 20Q، 22Q، 24Q) ه يتضح حذؼ الأسئلة التالية:من خلاؿ الشكل أعلا

25Q). 

ا في النموذج، وىو مقياسًا لددى تكرار النتائج التي ت٘ت ملاحظته (R Square)معامل التحديدأولا: 
  استنادًا إلذ نسبة التباين الكلي للنتائج التي أوضحها النموذج ، أي قدرة شرح الدتغتَات الدستقلة للمتغتَ التابع

 R²(: مؤشرات معامل التحديد19الجدوؿ رقم) 

 
 4,01نسخة  SMART PLSمن اعداد الطالبة بناء على لسرجات الدصدر: العاطفي 

 R²عامل التحديدمؤشرات م (:16رقم) لشكلا

 
R Square R Square Adjusted 

 00772 00776 التحفيز الدادي

 00890 00893 التحيز الدعنوي

 00261 00277 التغيير الثقافي
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 4.01نسخة  SMART PLSمن اعداد الطالبة بناء على لسرجات الدصدر: 
 

 :فاف قيمة معامل التحديد تكوف 76 (chin 1998)حسب 
 .%67تٗطت  إذاعالية  -
 .%67و %33بتُ  لزصورة كانت  إذامتوسط  -
 .منخفضة فيما عادا ذلك -
ف نسب معامل التحديد للمتغتَ ما بتُ منخفضة الذ من خلاؿ الشكل وجدوؿ معامل التحديد نستنتج أ    

، وىذا يدؿ على أف الدتغتَات الدستقلة )التحفيز الدادي، chinعالية وتقع في لراؿ القبوؿ الخاص بها حسب 
 .ثر مهم في تفستَ الدتغتَ التابع )التغيتَ الثقافي( وقدرة على شرحوأالتحفيز الدعنوي( لذا 

مؤشر خاص بقياس تاثتَ الدتغتَات الدستقلة على الدتغتَ التابع كلا على حدى  وىوF2: مؤشر حجم التأثيرثانيا: 
لى الدتغتَ التابع، وقيمو عس تأثتَ الأبعاد ككل يعكس معامل التحديد الذي يق أي تأثتَ كل بعد لوحده على

 كالتالر:  Cohen (1988)حسب 
 عالر 0.35أكبر من -
 متوسط 0.35-0.15من  -
 ضعيف 0.35-0.02من  -
 لايوجد  0.02أقل من  -
 

 F²: مؤشر حجم (20) جدوؿ رقم

 
X1 x x2 y 

                                                             
76

، 2112ط، رسالة ماجستٌر،غٌر منشورة، بعاج الهاشمً، دور العملٌة التدرٌبٌة فً رفع الفعالٌة التنظٌمٌة دراسة حالة سونلغاز التوزٌع لاغوا 

 65ص 
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X1         
x 3,469 

 
8,312 0,382 

x2         
y         

 
 4.01نسخة  SMART PLS: من اعداد الطالبة بناء على لسرجات الدصدر

لدتغتَ التابع التغيتَ الثقافي بنسبة الجدوؿ أعلاه يتبتُ أنكل الدتغتَات الدستقلة تؤثر كلا على حدى على اومن  
 .0.35عالية حيث كل النسب توؽ 

بشكل فعاؿ كمعيار للتنبؤ، حي يوضح مدى  التنبئيةيدكن استخداـ العلاقة  :Q2التنبئيةمؤشر القدرة ثالثا: 
لنموذج لو جودة اعادة تٕميع البيانات التي تم جمعها تٕريبيا تٔساعدة النموذج، إذا كانت أكبر من الصفر فاف ا

 .التنبئية، والعكس إذا كاف اقل من الصفر فاف النموذج يفتقر الذ الأهمية تنبؤيوقدرة 
 Q2التنبئيةمؤشر القدرة  (:21الجدول رقم)

   Q² (=1-SSE/SSO) 
 0.281 الوعي بالذات 

 0.400 الدافعية 
 0.437 الدهارات الاجتماعية 

 0.429 اتخاذ القرار 
 .Smart Plsطالبة بناء على لسرجات من اعداد الالدصدر: 

 ومن الجدوؿ السابق يدكن القوؿ اف قيم النموذج كلها أكبر من الصفر ومنو النموذج لو القدرة على التنبؤ.
 .Q2بعد الأتْاث التي قاـ بها جوزيف مبر وزملائو توصلوا الذ عدـ لصاح مؤشر  ملاحظة:

 نموذج على الوقوؼ امكانية يقيس الدؤشر : وىذاGOFمؤشر مدى الاعتماد على ندوذج الدراسة رابعا: 
  الدراسة
 (  Goodness of fit of the Modelالدؤشر) حسب حيث يتم النموذج، جودة مدى على للوقوؼ

      التالية: الدعادلة ذلك حسب و النموذج اعتمادية نتيجة على للحصوؿ ا﵀اور وجميع الاسئلة دمج

 
 بوؿ غتَ مق 0.1 اذا كانت اقل من-
 ضعيف 0.1و 0.25ما بتُ -

2Gof AVE R 
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  متوسط 0.25و 0.36 ما بتُ -
 عالر 0.36 اكبر من-

 (Goodness of fit of the Modelالدؤشر ) حسب حيث يتم النموذج، جودة مدى علىللوقوؼ 
 لصد:  من خلاؿ جمع معاملات التحديد للمتغتَات الكامنة /عددىا   R2بعد حساب متوسط 

   
                 

 
=0.641 

 لصد:  كذلك بنفس الطريقة AVEثم حساب متوسط  
    

              

 
 0.523 

 تصبح قيمة مؤشر الاعتماد على النموذج:  
    √           =0.579 

 وىي قيمة عالية، ونقوؿ اف جودة نموذج الدراسة جيدة. 
من خلاؿ جمع معاملات التحديد للمتغتَات الكامنة /عددىا، ثم حساب متوسط    R2بعد حساب متوسط 

AVE  كذلك بنفس الطريقة تصبح قيمة مؤشر الاعتماد على النموذجGOF= 0.579      وىي قيمة
 عالية، ونقوؿ اف جودة نموذج الدراسة جيدة.

من خلالو نسعى الذ  :Htmtاختبار الصدق التمايزي حسب معيار سمة الاحادية للارتباط خامسا: 
وجود الدصداقية التمايزية بتُ الدتغتَات الكامنة أي متمايزين عن بعضهم البعض إذا كانت قيم  التحقق بأف

htmt  77فهذا يدؿ على صحة التمايز بتُ الدتغتَات الكامنة في نموذج القياس. 0٫9اقل من مستوى العتبة 
 Htmtحسب معيار سمة الاحادية للارتباط اختبار الصدؽ التمايزي  (:II-20جدول رقم )

 Htmtاختبار الصدؽ التمايزي حسب معيار سمة الاحادية للارتباط  (:22جدول رقم )

 
 4.01نسخة  .Smart Plsمن اعداد الطالبة بناء على لسرجات الدصدر: 

  ولشتازة جيدةلأبعاد الدراسة كانت ما بتُ  HTMTمن خلاؿ الجدوؿ أعلاه يتبتُ لنا أف جميع القيم 
 فرضيات الدراسةالدطلب الثالث: اختبار 

                                                             
77

 Hair,hult.G, a primer on parttial least squares structural equation modeling ,2015 ,P56 

 
 التغيتَ الثقافي التحفيز الدعنوي التحفيز التحفيز الدادي

 التحفيز الدادي
 0,032 التحفيز    

 0,057 0,786 التحفيز الدعنوي   
 0,555 0,558 0,444 التغيتَ الثقافي  
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 اختبار الفرضية الرئيسية الأولىأولا: 
. Bootstrapرضية الرئيسية وتأثتَ كل من الدتغتَ الدستقل على التابع، نقوـ باستعماؿ طريقة لاختبار الف

 لنموذج
 الكلي بعد تٖستُ النموذجتُ القياسي والبنائي وفق الجدوؿ التالر: 

 Bootstrap (:23الجدول رقم)

  
Original 
Sample 
(O) 

Sample 
Mean 
(M) 

Standard 
Deviation 
(STDEV) 

T Statistics 
(|O/STDEV|) 

P 
Values 

 0.000 26.835 0.033 0.889 00881 التغيير الثقافي< - ز الدعنويالتحفي
 0.000 63.092 0.015 0.945 00945 التغيير الثقافي< - الدعنوي التحفيز
 0.000 4.990 0.105 0.567 0.526 < التغيير الثقافي-التحفيز 

 4.01نسخة  .Smart Plsات من اعداد الطالبة بناء على لسرجالدصدر: 
 ةوىذا يعتٍ اننا نرفض الفرضي0،05جاءت اقل من مستوئ الدعنوية  P Values ةيوضح الجدوؿ أعلاه اف قيم

للمتغتَ  البديلة، والتي تنص على وجود أثر ذو دلالة إحصائية ةالصفرية )الفرضية الرئيسية الأولذ( ونقبل الفرضي
xعلىy. 

 رعية اختبار الفرضيات الفثانيا: 

ونوصل مباشرة متغتَات  -التحفيز -لدعرفة تأثتَ لزاور الدراسة على متغتَ تابع نقوـ تْذؼ الدتغتَ الدستقل  
 :على لضو تالر -التغيتَ الثقافي- الدراسة تٔتغتَ تابع

 
 
 
 
 

 
 ندوذج الدراسة من الدرجة الثانية (17الشكل: )
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 10.4ندخة  SMARPLS المردر: من اعداد الطالبة بناء عمى مخرجاتي 

 (: اختبار الفرضيات الفرعية24الجدول رقم )

  
Original 

sample 

(O) 

Sample 

mean (M) 

Standard 

deviation 

(STDEV) 

T statistics 

(|O/STDEV|) 
P values 

X1 -> y 0.020 0.086 0.172 0.116 0.908 

x2 -> y 0.620 0.608 0.151 4.100 0.000 

 EXCELالبة على ضوء لسرجات من اعداد الط الدصدر:
 من خلاؿ الجدولتُ اعلاه يتبتُ لنا الفرضيات التالية.

 "التغيتَ الثقافي". Y"التحفيز الدادي" علىX1لا يوجد تأثتَ -

 "التغيتَ الثقافي". Y"التحفيز الدعنوي" علىX2يوجد تأثتَ -

 

 

 (: اختبار الفرضيات25الجدول رقم)
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 P الفرضية الرقم
Values 

 الدلاحظة

 aعند مستوى الدلالة التحفيز و التغيير الثقافي دلالة احصائية بين و ذ تأثيروجد يلا   H0 رئيسية
0.05 
H1 عند مستوى الدلالة التحفيز و التغيير الثقافي دلالة احصائية بين و ذ تأثيروجد يa 

0.05 

0.000 

قبول 
H1 

عند مستوى ي و التغيير الثقافي التحفيز الداددلالة احصائية بين تأثير ذو وجد ي  H0 1فرعية
 a 0.05الدلالة 

H1 عند مستوى التحفيز الدادي و التغيير الثقافي دلالة احصائية بين تأثير ذو وجد لا ي
 a 0.05الدلالة 

0.908 

قبول 
H0 

عند مستوى التحفيز الدعنوي و التغيير الثقافي دلالة احصائية بين تأثير ذو وجد يلا   H0 2فرعية
 0.05 الدلالة 

H1  عند مستوى التحفيز الدادي و التغيير الثقافي دلالة احصائية بين تأثير ذو وجد ي
 a 0.05الدلالة 

0.000 

قبول 
H1 

 من اعداد الطالبة بالاعتماد على نموذج الدراسة الدصدر:

 دراسة الفروق الدعنوية الدبحث الرابع:

لذ البيانات الشخصية والوظيفية لدعرفة ما إذا كانت التي تعزى إ Yسنقوـ بدراسة الفروقات الفردية لضو متغتَ 
 معنوية.

 اختبار التوزيع الطبيعي  الدطلب الأول:

سمرنوفلاختبار ما إذا كانت -كولمجروؼ اختبار باستخداـ مفرد، قمنا 50وحيث أف حجم العينة يفوؽ 
 ؿ التالر:البينات تتبع التوزيع الطبيعي من عدمو، وكانت النتائج كما ىو موضح في الجدو 

 

 

 

 نتائج اختبار التوزيع الطبيعي (:26جدول رقم )
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 (sigالقيمة الاحتمالية ) قيمة الاختبار المجال
 0,30 50 التغيير الثقافي

 spss24.0على ضوء لسرجات  بةمن إعداد الطال الدصد:

ة أكبر من مستوى لزاور الدراس لدعظم ومن النتائج الدوضحة في الجدوؿ أعلاه يتضح أف القيمة الاحتمالية
وىو ما يؤكد إمكانية تطبيق خطية  وبذلك فإف توزيع البيانات لذذه ا﵀اور تتبع التوزيع الطبيعي 0.05الدلالة 

 لتحليل البيانات واختبار الفرضيات. الدعملية الاختبارات النموذج حيث تم استخداـ

بيعيمنحتٌ التوزيع الط(:18الشكل رقم )

 
 spss 24.0لسرجات برنامج  الدصدر:

 الاختبارات استخداـمن خلاؿ الشكل نلاحظ أف الدراسة تتبع التوزيع الطبيعي إلذ حد كبتَ وىو يؤكد على 
 الدعلمية

 

 لسطط الإنتشار (:19الشكل رقم )
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 spss 24.0لسرجات برنامج  الدصدر:

تقابلها الدرجات الدعيارية للتوزيع  ت٘ثل النقاط الدوزعة على ا﵀ور العمودي القيم الدتوقعة لدرجات التوزيع الطبيعي
الطبيعي على ا﵀ور الأفقي، نلاحظ أف نقاط الانتشار تقع تٔحاذاة الخط الدستقيم وعليو يدكن القوؿ إف العينة 

 تتبع التوزيع الطبيعي. 
 

  T-testالدطلب الثاني: اختبار 

في إجابات الدوظفتُ حوؿ  0.05لة في ىذا الدطلب يتم دراسة وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلا
تعزى للمتغتَات الشخصية  -الأغواط-مؤسسة اتصالات الجزائرفي دور التحفيز في إحداث التغيتَ الثقافي مدى 
 التالية:

 :في إجابات الدوظفتُ  0.05توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة  بالنسبة للجنس
 تعزى لدتغتَ الجنس.غيتَ الثقافي، التحفيز في إحداث التحوؿ مدى تأثتَ 

 H0   تعزى للجنس عند مستوى التحفيز لا توجد فروقات ذات دلالة إحصائية في إجابات الدبحوثتُ لضو
 .α≤ 0.05الدعنوية 

H1   تعزى للجنس عند مستوى التحفيز ىناؾ فروقات ذات دلالة إحصائية في إجابات الدبحوثتُ لضو
 .α≤ 0.05الدعنوية 
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 بالنسبة للجنسT-testإختبار (: 27م )الجدول رق

 

 المحور

 (tإختبار ) إختبار ليفين

F  القيمة
 الإحتمالية

sig 

T درجة الحرية 

ddl 

القيمة 
الإحتمالية 

 sigالثنائية

 %95 متوسط الفرق

 الدنيا القصوى

 

y 

0,236 0,629 0,955 48 0,334 0,22148 0,68765 -0,24470 

  0,982 25,170 0,335 0,22148 0,68561 -0,24264 

 spss 24.0من إعداد الطالبة على ضوء لسرجات الدصدر: 

جابة إ فروؽ معنوية ذات دلالة إحصائية حيث أف متوسطات دلا توجمن خلاؿ الجدوؿ أعلاه نلاحظ أنها 
و ا﵀ور  (، في0.05أكبر من ) كانت sigالاحتماليةبالإضافة إلذ أف القيم  متقاربة، والإناث كانتالذكور 

 ىو ما يثبت عدـ وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية في إجابات الدبحوثتُ تعزى للجنس.

 Anovaالدطلب الثالث: اختبار 

في إجابات الدوظفتُ  0.05ىذا الدطلب يتم دراسة وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة في   
تعزى للمتغتَات الشخصية -سة إتصالات الجزائر بالأغواطمؤس-دور التحفيز في إحداث التغيتَ الثقافي في حوؿ 
 : التالية

 لوظيفية:لبالنسبة  -1

حوؿ دور التحفيز في في إجابات الدوظفتُ  0.05توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة 
 الوظيفة. تعزى لدتغتَإحداث التغيتَ الثقافي في مؤسسة اتصالات الجزائر بالأغواط 

 H0 تعزى للرتبة الوظيفية عند التحفيز وقات ذات دلالة إحصائية في إجابات الدبحوثتُ لضو لا توجد فر
 .α≤ 0.05مستوى الدعنوية 
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H1  تعزى للرتبة الوظيفية عند مستوى  التحفيزىناؾ فروقات ذات دلالة إحصائية في إجابات الدبحوثتُ لضو
 .α≤ 0.05الدعنوية 

 ةلوظيفلة (بالنسبANOVAإختبار ) ( :28الجدول رقم )

القيمة 
 الإحتمالية

F لرموع الدربعات درجة الحرية مربع الدتوسطات  

 المحور بين المجموعات 0,012 2 0,006 0,010 0,990

 بين المجموعات 26,492 47 0,564   01

 المجموع 26,504 49   

 spss 24.0من إعداد الطالبة على ضوء لسرجات  الدصدر:

بالنسبة لكل ا﵀اور أكبر من مستوى الدلالة  الاحتماليةجل القيم  حظ أفمن خلاؿ الجدوؿ أعلاه نلا
لضو لزور ، أي نقبل الفرضية العدمية، لشا يدؿ على عدـ وجود فروقات في إجابة الدبحوثتُ 0.05

 .α≤0.05تعزى للرتبة الوظيفية عند مستوى الدعنوية " التحفيزالدستقل"

 :للأقدمية بالنسبة -2

التحفيز على  دور في إجابات الدوظفتُ حوؿ 0.05ة إحصائية عند مستوى دلالة توجد فروؽ ذات دلال
 .االأقدمية تعزى لدتغتَ التغيتَ الثقفي

H0 تعزى لسنوات الخدمة عند التحفيز لا توجد فروقات ذات دلالة إحصائية في إجابات الدبحوثتُ لضو
 .α≤ 0.05مستوى الدعنوية 

H1 تعزى لسنوات الخدمة عند التحفيز  إجابات الدبحوثتُ لضو توجد فروقات ذات دلالة إحصائية في
 .α≤ 0.05مستوى الدعنوية 

 للأقدمية(بالنسبة ANOVAإختبار ) ( :29الجدول رقم )
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القيمة 
 الإحتمالية

F  مربع
 الدتوسطات

  لرموع الدربعات درجة الحرية

 المحور بين المجموعات 1,227 2 0,641 1,141 0,328

 بين المجموعات 25,276 47 0,538   01

 المجموع 26,504 49   

 spss 24.0من إعداد الطالبة على ضوء لسرجات الدصدر :

، 0.05بالنسبة لكل ا﵀اور أكبر من مستوى الدلالة  الاحتماليةمن خلاؿ الجدوؿ أعلاه نلاحظ أف القيم 
عند مستوى التحفيز ثتُ لضو أي نقبل الفرضية العدمية، لشا يدؿ على عدـ وجود فروقات في إجابة الدبحو 

 .α≤0.05الدعنوية 

 :الدستوى التعليمي بالنسبة -3

حوؿ دور التحفيز في في إجابات الدوظفتُ  0.05توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة 
 .لدستوى التعليميتعزى لدتغتَ إحداث التغيتَ الثقافي 

H0تعزى للكليات الجامعة عند التحفيز حوثتُ لضو لا توجد فروقات ذات دلالة إحصائية في إجابات الدب
 .α≤ 0.05مستوى الدعنوية 

H1  تعزى للكليات الجامعة عند التحفيز توجد فروقات ذات دلالة إحصائية في إجابات الدبحوثتُ لضو
 .α≤ 0.05مستوى الدعنوية 

 

 

 

 للمستوى التعليمي(بالنسبة ANOVAإختبار ) (:30الجدول رقم )
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القيمة 
 ةالإحتمالي

F  مربع
 الدتوسطات

  لرموع الدربعات درجة الحرية

 المحور بين المجموعات 0,455 2 0,227 0,410 0,666

 بين المجموعات 26,049 47 0,554   01

 المجموع 26,504 47   

 spss 24.0من إعداد الطالبة على ضوء لسرجات الدصدر :

، 0.05نسبة لكل ا﵀اور أكبر من مستوى الدلالة من خلاؿ الجدوؿ أعلاه نلاحظ أف القيم الإحتمالية بال
عند مستوى التحفيز أي نقبل الفرضية العدمية، لشا يدؿ على عدـ وجود فروقات في إجابة الدبحوثتُ لضو 

 .α≤0.05الدعنوية 

 بالنسبة للعمر: -4

 حوؿ دور التحفيز فيفي إجابات الدوظفتُ  0.05توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة 
 .العمرتعزى لدتغتَ إحداث التغيتَ الثقافي 

H0 تعزى للكليات الجامعة عند التحفيز لا توجد فروقات ذات دلالة إحصائية في إجابات الدبحوثتُ لضو
 .α≤ 0.05مستوى الدعنوية 

H1  تعزى للكليات الجامعة عند التحفيز توجد فروقات ذات دلالة إحصائية في إجابات الدبحوثتُ لضو
 .α≤ 0.05لدعنوية مستوى ا

 

 

 

 للعمر (بالنسبةANOVAإختبار ) (:31الجدول رقم )
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القيمة 
 الإحتمالية

F  مربع
 الدتوسطات

  لرموع الدربعات درجة الحرية

 المحور بين المجموعات 0,041 2 0,021 0,037 0,964

 بين المجموعات 26,463 47 0,563   01

 المجموع 26,504 49   

 للمستوى التعليمي(بالنسبة ANOVAتبار )إخ (:37الجدول رقم )

، 0.05من خلاؿ الجدوؿ أعلاه نلاحظ أف القيم الإحتمالية بالنسبة لكل ا﵀اور أكبر من مستوى الدلالة 
عند مستوى التحفيز أي نقبل الفرضية العدمية، لشا يدؿ على عدـ وجود فروقات في إجابة الدبحوثتُ لضو 

 .α≤0.05الدعنوية 
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 ة الفصل:خلاص

الجزائر بولاية الأغواط.   اتصاؿفي ىذا الفصل استعرضنا دور التحفيز في إحداث التغيتَ الثقافي في مؤسسة 
كاف من الدتوقع أف تعتمد الدؤسسة على نظاـ حوافز شامل للجوانب الدادية والدعنوية مع التًكيز على عملية 

ؤسسة. ومن ضمنها زيادة الأجور والتًقيات للأداء الدتميز التغيتَ الثقافي لتحقيق فوائد متبادلة للموظفتُ والد
وتوجيو الانتقادات والتحديات للأداء الضعيف وتشجيع الدوظفتُ على التطوير والابتكار. ومع ذلك لد لصد 
التطبيق العملي يتماشى مع التوقعات النظرية حيث كانت التحفيزات الدادية غتَ متوفرة بشكل كبتَ 

وية ليست تٔستوى تطلعاتنا وكاف التغيتَ الثقافي متواجد لكن بدرجة أقل من الدتوقع. بالرغم والتحفيزات الدعن
من وجود نظاـ تٖفيز في الدؤسسة وجهودىا في تغيتَ الثقافة. إلا أنها تْاجة إلذ الدزيد من التطوير لتحقيق 

 الأىداؼ الدنشودة بفعالية وكفاءة أكبر.

 

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

 
 
 
 

 الخات٘ة
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 الخاتدة:

 ختاـ دراستنا حوؿ دور التحفيز في إحداث التغيتَ الثقافي، لصد أف التحفيز يعد عنصراً أساسياً لنجاح أي في
مؤسسة، بغض النظر عن طبيعتها. لتحقيق ذلك، يجب أف يتنوع التحفيز بتُ الدادي والدعنوي، ويتم تطبيقو 

عديد من العلماء على مر الزمن لذذه العملية، بشكل سلبي أو إيجابي حسب الحالة. نظراً لأهمية التحفيز، تطرؽ ال
لشا أدى إلذ ظهور نظريات عديدة ركزت على الأفراد والجماعات لتحفيزىم لضو العمل وتٖقيق أداء متميز. 
التحفيز يشجع الدوظفتُ على تبتٍ سلوكيات وقيم جديدة تتماشى مع الثقافة التنظيمية الدطلوبة، لشا يساىم في 

وطرحو على موظفي اتصالات الجزائر بولاية  الاستبيافنشودة داخل الدؤسسات. وعند إعداد تٖقيق التحولات الد
الأغواط، تبتُ لنا وجود تأثتَ للتحفيز والتغيتَ الثقافي، لكن ليس بشكل كبتَ. بعض الدوظفتُ لد يحفزوا بشكل  

الر في الدنظمة. رغم ذلك، ، والبعض الآخر لد يحصل على تٖفيز مادي كاؼ، لشا يعكس النظاـ الحعنوياكاؼٍ م
ىناؾ مؤشرات على حدوث تغيتَ ثقافي على الددى الطويل والقصتَ، لكن التحسينات الدطلوبة لد تصل إلذ 

 ومنو توصلنا إلذ لرموعة من النتائج والدتمثلة في: الدستوى الدطلوب بعد.

 :النتائج النظرية

 اء.يعتبر التحفيز عنصر حيوي للمؤسسة والعماؿ على حد سو  -

  .التحفيز أداة استًاتيجية لتحستُ الأداء والإنتاجية -

  .يدثل التحفيز الدافع الأساسي للإلصاز والتفوؽ في العمل -

  .والدبادر الابتكاريشجع التحفيز على  -

 . التحفيز ا﵀رؾ الأساسي لأي مؤسسةتبريع -

لتعويضات الدالية. والدعنوي مرتبط بالتقدير التحفيز بدوره ينقسم إلذ قسمتُ مادي ومعنوي. الدادي مرتبط با - 
 .والاحتًاؼ. ولصد بهما السلبي والإيجابي

نظريات الحوافز تهدؼ إلذ استكشاؼ الدوافع والعوامل التي تٖفز الأفراد لتحقيق الأداء العالر والنجاح في  -
 .العمل
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  .العمل يحسن التغيتَ الثقافي من كفاءة الدؤسسة ويجعلها أكثر تنافسية في سوؽ -

 والإبداع داخل الدؤسسة. الابتكاريشجع التغيتَ الثقافي على  -

  .يعتبر التغيتَ الثقافي عاملًا مؤثراً في جذب الدواىب وا﵀افظة عليها -

 .يحسن التغيتَ الثقافي بيئة العمل ويساعد على زيادة رضا الدوظفتُ -

لزل  أراءىميشعرىم بالانتماء وفي نفس الوقت تكوف  أختَاً عندما يكوف العماؿ جزء من عملية التغيتَ، ىذا -
 .الاىتماـ

 

 :النتائج التطبيقية

  .جميع الدوظفتُ لاحتياجاترغم من وجود تٖفيز مادي في الدؤسسة إلا أنو غتَ ملبي لبا -

 .جميع الدوظفتُ بشكل عادؿ للا يشميوجد تٖفيز معنوي في الدؤسسة لكنو  -

نصراً حيوياً لأي مؤسسة ومع ذلك فإف التحفيز السلبي في ىذه الدؤسسة غتَ كاؼ يعد التحفيز تّميع أنواعو ع- 
 .حيث يطبق بنسبة ضئيلة ولا يحقق التأثتَ الدطلوب

 .مستوى التحفيز بالدؤسسة منخفض بشكل عاـ -

 رحلةتشهد الدؤسسة تغتَات شاملة في الثقافة الدؤسسية والتي تغطي جميع المجالات لكنها لد تصل بعد إلذ م -
 .الاكتماؿ

ىناؾ تأثتَ ذو دلالة إحصائية للتحفيز بصفة عامة على التغيتَ الثقافي، بالإضافة إلذ ذلك تبتُ أف للتحفيز  -
 الدعنوي تأثتَ قوي، ولد يظهر التحفيز الدادي تأثتَا ذو دلالة إحصائية على التغيتَ الثقافي.

 ؼ ولا يشمل جميع العماؿ.رغم وجود تٖفيز مادي إجابي بالدؤسسة إلا أنو غتَ كا -

 التحفيز الدادي من الناحية السلبية غتَ مطبق بالدؤسسة. -

 التحفيز الدعنوي سواء كاف سلبي أو إيجابي موجود بالدؤسسة لكنو لا يزاؿ لزدودا. -
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 الدقترحات:

.عند إجراء التغيتَ، يجب أف يكوف ىناؾ حافز قوي لتحفيز الفريق لضو تٖقيق الأىداؼ بنجاح-   

زيادة الفائدة للموظفتُ والدؤسسة الدادية بأنواعها الناتج عنو تحستُ نظاـ الحوافز ل أف تعمل تّدالدؤسسة على  -
 .على حد سواء

بعتُ الاعتبار، فاستمرار الددح والاعتًاؼ بالأداء الدتميز يشجع على زيادة الفئات غتَ ا﵀فزة معنويا يجب أخذ  -
والتكريدات تدفع الأفراد لتحقيق الأىداؼ لشا يؤدي إلذ تعزيز الأداء وتٖستُ   ي.الإنتاجية وتعزيز الرضا الوظيف

كفاءة العمل. بينما التوبيخات والانتقادات تشكل فرصا لتحستُ وتطوير الأداء الشخصي والجماعي. في النهاية 
  يتعتُ توجيو الجهود لضو تٖفيز معنوي فعاؿ يعزز الأداء والتفوؽ في بيئة العمل.

، وىذا يؤدي إلذ تٖستُ الأداء والتطوير الشخصي دوف الحوافز السلبية بشكل معتدؿ ودوف مبالغةتطبيق  -
 التسبب في الإحباط أو تقليل الحافز لدى الدوظفتُ.

تكوين والتدريب الدستمر للمستَين من أجل زيادة كفاءتهم الدؤدي إلذ تٖستُ الأداء، وتٖقيق أىداؼ الدؤسسة -
 ءة.بشكل أكثر فعالية وكفا

 إشراؾ العاملتُ في بعض القرارات وأخذ رأيهم فيها حتى ولو لدتكن مهمة لبث الشعور بالاىتماـ بهم. -

 آفاق الدراسة:

يعتبر موضوع التحفيز ودوره في إحداث تغيتَ ثقافي من أىم المجالات في الإدارة. ورغم الدراسة التي قمت بها حولو 
 :ن الأمور من بينهاإلا أف الوقت لد يسعتٍ للقياـ بالكثتَ م

 . دور التحفيز على استمرار القصص التنظيمية.1

 دور التحفيز في التغيتَ الذيكلي.. 2 

  دور التحفيز على التطوير التنظيمي..3 
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 ( الإستبيان قبل التحكيم01الدلحق رقم)

 وزارة التعليم العــــــــالي والبحـــــــــث العلمي
 جامعـة عمار ثليجي الأغـواط

 
 كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير

 قسم: علوم التسيير
 الدوضوع:

 
 

 

 

 

 

 الدكتور:                           من اعداد الطالبة:                            
 بن برطاؿ عبد القادر                                                     قمو أـ الختَ                   

                     

 

 
 في إطار التحضتَ مذكرة لنيل شهادة الداستً في علوـ التسيتَ" تٗصص إدارة اعماؿ"

في الخانة التي تناسبكم، ولضيطكم علما أف الدعلومات    xوالإجابة على اسئلة الاستبياف، وذلك بوضع علامة  نرجو منكم التعاوف
 .التي ستدلوف بها تستعمل حصرا لغرض البحث العلمي

 
 كما نشكركم مسبقا على حسن تعاونكم ومساهمتكم.

 
 
 
 
2024-2023السنة الجامعية:   

 دور التحفيز في إحداث التغيير الثقافي
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 وظيفيةالجزء الأول: البيانات الشخصية وال
ىانث  الجنس  ذكر  

   
50أكثر من  40الى30  30اقل من    العمر  

   
 مستوى التعليم  ثانوي فأقل جامعي  دراسات عليا  

   
10أكثر من  10الى سنوات 5من   سنوات 5اقل من    الاقدمية 

 الوظيفة إطار عون تحكم عون تنفيذ

 

 اسة الجزء الثاني: محاور الدر                    

 

 الرقم 2 العبـــــــــــــــــا رات 1 دائما غالبا أحٌانا ناد را أبدا

 الدتغير الدستقل: التحفيز 3

 التحفيز الدادي 4

 01 يتوافق الاجر الذي أتقاضاه مع المجهودات التي أبذؿ     

 02 أحصل على ترقية عند الأداء الجيد الدتواصل     

داء الجيدلضصل كفريق على زيادات جراء الأ       03 

 04 لضصل كفريق على مكافئات نتيجتا لدا حققناه     

 05 يخصم من راتبي عند عدـ الانضباط     

 06 لا أحصل على أية علاوات عند الأداء الضعيف     
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 07 نعاقب بشكل جماعي )كفريق( عند الأداء السيء     

ئلضرـ كفريق من التعويضات نتيجتا للأداء الغتَ كف       08 

 

 التحفيز الدعنوي
 

 09 أتلقى الكثتَ من الددح من مشرفي عند الأداء الجيد     

 10 أحس بشيء من الفخر عندما أرى الرضا لدى مشرفي     

 11 لضظى كفريق بتكريدات من طرؼ الدسؤولتُ عند تٖقيق الأىداؼ     

داء الجيدنتلقى الكثتَ من الددح كفريق من طرؼ الدسؤولتُ عند الأ       12 

 13 اتلقى بعض التوبيخ من مسؤولر جراء الأداء السيء     

 14 يوضح لر الإنذار الشفوي جدية العمل       

نتلقى كفريق الكثتَ من الانتقادات من طرؼ الإدارة جراء الأداء      
 السيء

15 

 16 نتلقى كفريق توبيخ من طرؼ الدسؤوؿ بسبب تغيب البعض     

لتابع: التغير الثقافيالدتغير ا  

 17 تسعى الدؤسسة لتغيتَ الأدوار من اجل تشريع متخذي القرار     

 18 قامت الدؤسسة بإقامة وظائف جديدة     

 19 قامت الدؤسسة بالتخلي عن بعض الوظائف     

 20 قامت الدؤسسة باستخداـ وحدات جديدة     

 21 قامت الدؤسسة بالتخلي عن وحدات قديدة     

 22 قامت الدؤسسة بإدخاؿ قوانتُ جديدة للتحكم في الأوضاع الداخلية     

تعمل الدؤسسة على تغيتَ طرؽ الاتصاؿ الداخلي لكي يسهل علينا      
 الاتصاؿ بالإدارة

23 

 24 قامت الدؤسسة ببعض التغيتَات على مستوى البتٌ التحتية لذا     
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 25 قامت الدؤسسة بتغيتَ الشعار     

 26 قامت الدؤسسة بتغيتَ اللباس الخاص لذا لتكوف أكثر وضوح     

 27 قامة الدؤسسة بتغيتَ على مستوى التكنولوجيا الدستعملة     

 28 تعمل الدؤسسة على ترسيخ سلوؾ التعاوف بتُ العماؿ     

 29 تعمل الدؤسسة على حذؼ سلوؾ التأخر وعدـ الانضباط     

 

 اف بعد التحكيم( الاستبي02الدلحق)

 الجزء الثاني: محاور الدراسة

 

الر  6 العبـــــــــــــــــا رات 5 دائما غالبا أحٌانا نادرا أبدا
 قم

 الدتغير الدستقل: التحفيز 7

 التحفيز الدادي 8

 01 يتوافق الاجر الذي أتقاضاه مع المجهودات التي أبذؿ     

 02 أحصل على ترقية عند الأداء الجيد الدتواصل     

 03 لضصل كفريق على زيادات جراء الأداء الجيد     

 04 يخصم من راتبي عند عدـ الانضباط     

 05 لا أحصل على أية علاوات عند الأداء الضعيف     

 06 نعاقب بشكل جماعي )كفريق( عند الأداء السيء     

 07 لضرـ كفريق من الدكافآت نتيجة للأداء غتَ الكفئ     
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 الدعنويالتحفيز 
 

 08 أتلقى الكثتَ من الددح من مشرفي عند الأداء الجيد     

 09 أحس بشيء من الفخر عندما أرى الرضا لدى مشرفي     

 10 لضظى كفريق بتكريدات من طرؼ الدسؤولتُ عند تٖقيق الأىداؼ     

 11 نتلقى الكثتَ من الددح كفريق من طرؼ الدسؤولتُ عند الأداء الجيد     

 12 اتلقى بعض التوبيخ من مسؤولر جراء الأداء السيء     

 13 يوضع لر الإنذار الشفوي عند عدـ الجدية في العمل       

نتلقى كفريق الكثتَ من الانتقادات من طرؼ الإدارة جراء الأداء      
 السيء

14 

 15 نتلقى كفريق توبيخ من طرؼ الدسؤوؿ بسبب الأداء السيء     

 لتابع: التغير الثقافيالدتغير ا

 16 تسعى الدؤسسة لتغيتَ الأدوار من اجل تٕديد متخذي القرار     

 17 قامت الدؤسسة بإستحداث وظائف جديدة     

 18 قامت الدؤسسة بالتخلي عن بعض الوظائف     

 19 قامت الدؤسسة باستخداـ وحدات جديدة     

 20 ةقامت الدؤسسة بالتخلي عن وحدات قديد     

 21 قامت الدؤسسة بإدخاؿ قوانتُ جديدة للتحكم في الأوضاع الداخلية     

تعمل الدؤسسة على تغيتَ طرؽ الاتصاؿ الداخلي لكي يسهل علينا      
 الاتصاؿ بالإدارة

22 

 23 قامت الدؤسسة ببعض التغيتَات على مستوى البتٌ التحتية لذا     

 24 قامت الدؤسسة بتغيتَ الشعار     

 25 قامت الدؤسسة بتغيتَ اللباس الخاص لذا لتكوف أكثر وضوح     
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 26 قامة الدؤسسة بتغيتَ على مستوى التكنولوجيا الدستعملة     

 27 تشجيعتٍ الإدارة على كل السلوكات الايجابية     

 28 تعاقبتٍ الدؤسسة على السلوكات السلبية     

 29 يد تنظيميةالدؤسسة )استحدثت/تٗلت( تقال     

 30 الدؤسسة )استحدثت/تٗلت( أعراؼ تنظيمية     

 31 الدؤسسة )استحدثت/تٗلت( طقوس تنظيمية     

 

 الإستبيان  ( قائمة لزكمي03الدلحق)

 الدكاف الوظيفي إسم ا﵀كم اللقب العلمي الرقم
ة والتجارية وعلوـ كلية العلوـ الاقتصادي-قسم علوـ التسيتَ بعاج الذاشمي أستاذ لزاظرة أ 10

 الأغواط-التسيتَ
كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ -قسم علوـ التسيتَ كريم بوعيسى أستاذ مساعد أ 02

 الأغواط-التسيتَ
كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ -قسم علوـ التسيتَ خنيش يوسف أستاذ التعليم العالر 03

 الأغواط-التسيتَ
كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ -قسم علوـ التسيتَ أبو القاسم حمدي عليم العالرأستاذ الت 04

 الأغواط-التسيتَ

 

 

 


