
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الأستاذة المشرفة: 

 أونيس إبتسام -
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0202/  0202السنة الجامعية:   

 

 الصفة العلمية الرتبة الإسم واللقب

 ــــــــــارئيســـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ "ب" محاضرأستاذ  د. معمر ربوح

 مشرفا ومقررا أستاذة محاضر "ب" أونيس ابتسام  د.

 عضوا ممتحنا "أ"ساعد أستاذ م ذويبأميرة  .أ
 

 علوم الإعلام والاتصال: 

 اتصال تنظيمي: 

 يةاستراتيجية التحفيز في المؤسسات الخدمات

 ( بتبسةCNASدراسة ميدانية في الصندوق الوطني للتأمينات الاجتماعية للعمال الأجراء )

  

 الطالب إعداد من: 
 شنيخر مينأ -



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 :الأستاذة المشرفة 

 أونيس إبتسام -
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 علوم الإعلام والاتصال: 

 اتصال تنظيمي: 

 استراتيجية التحفيز في المؤسسات الخدماتية

 ( بتبسةCNASال الأجراء )دراسة ميدانية في الصندوق الوطني للتأمينات الاجتماعية للعم

  

 

 الصفة العلمية الرتبة الإسم واللقب

 رئيســـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــا "ب" محاضرأستاذ  معمر ربوح 

 مشرفا ومقررا أستاذة محاضر "ب" أونيس ابتسام

 عضوا ممتحنا "أ"ساعدأستاذ م ذويب ة أمير 
 

 الطالب إعداد من: 
 شنيخر مينأ  -

 00202-0202السنة الجامعية: 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 شكر وعرفان
مْ ﴿قال تعالى 

ُ
رْت

َ
ك

َ
ئِن ش

َ
مْ﴾وَل

ُ
ك زِيدَنَّ

َ َ
 -70 -سورة إبراهيم الآية  لَ

 نشكر الله عز وجل الذ
ً
ي يرجع له الفضل كله، الذي أنار لنا درب العلم وأعاننا أولا

 على أداء هذا

 .القوة يالعمل والذي منحن

 تقدم بالشكر الجزيلأثم 

لما  "أونيس إبتسام"التي أشرفت على هذه المذكرة الفاضلة والكريمة ي إلى أستاذت

خير  يعن هاسأل الله الكريم أن يجازيأمن مساندة وتوجيهات علمية. ي قدمته ل

 الجزاء.

 والى أعضاء لجنة المناقشة الكرام على قبولهم مناقشة وتقييم هذا العمل.

تقدم بأسمى عبارات الشكر والامتنان والتقدير إلى الذين مهدوا لنا طريق أكما 

أساتذتنا الكرام بقسم علوم الإعلام والاتصال بجامعة  جميعلى إالعلم والمعرفة 

 اتهمالشيخ العربي التبس ي على مجهود

 الجبارة في تأطيرنا وتوجهنا منهجيا وإثراء رصيدنا علميا وفكريا.

واخيرا نشكر كل من دعمنا وشجعنا وساهم في إعداد وإنجاز هذه المذكرة من بعيد 

 و من قريب.أ

 

 



 

 

 

 الدراسة: ملخص

تهدف هذه الدراسة إلى التعرف على استراتيجية التحفيز المتبعة في الصندوق الوطني للتأمينات 

مدى فعاليتها في تحفيز العاملين  الوقوف على بتبسة، من خلال  (CNAS) الاجتماعية للعمال الَجراء

بقت الدراسة  الوصفي،ولتحقيق هذه الَهداف، تم اعتماد المنهج  .وتحسين أدائهم الوظيفي
ُ
حيث ط

ارة تبسة، وتم جمع البيانات باستخدام استم CNAS موظف يعملون في 077من  قصدية على عينة

 .استبيان مقسمة إلى عدة محاور 

 رفرررع وأظهررررت نترررارا الدراسرررة أن اسرررتراتيجية التحفيرررز فررري الماسسرررة تركرررز علرررى ال ررروافز الماديرررة م رررل

الاسرررتقرار الررروظيفي، بونمرررا لررروحو ضرررعف فررري ال ررروافز المعنويرررة م رررل التقررردير دعرررم و و العرررلاوات  الَجرررور 

عورًا بعرررردم العدالررررة فرررري توزمررررع الم افرررر ت، مررررع والمشرررراركة وفررررر. الت ررررور. كمررررا أبرررردى بعرررر  المرررروظفين شرررر

ومُعتبر هذا النقص في التروازن برين الجوانرب الماديرة والمعنويرة مرن أبررز  .ضعف الربط بين الَداء والم افأة

تبسررة، ممررا يت لررب إعررادة النسررر فرري السياسررات  CNAS التحررديات الترري تواجرره اسررتراتيجية التحفيررز فرري

 .ن التواصل، وت وير بوئة عمل تحفيزية شاملةالمتبعة لتعزيز العدالة، وتحسي

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

Study Summary ; 

                    This study aims to explore the motivation strategy adopted by the National Social 

Insurance Fund for Salaried Workers (CNAS) in Tébessa, and to assess its effectiveness in 

motivating employees and improving their job performance. To achieve this, a descriptive 

approach was employed, targeting a purposive sample of 100 employees working at CNAS 

Tébessa. Data were collected through a questionnaire structured around several key 

dimensions. 

                            The findings revealed that the institution’s motivation strategy primarily 

focuses on material incentives, such as salary increases, bonuses, and job stability. In 

contrast, non-material incentives—such as recognition, employee participation, and career 

development opportunities—were found to be weak. Additionally, some employees 

expressed a sense of unfairness in the distribution of rewards and a lack of clear linkage 

between performance and compensation. 

                          These imbalances, especially between material and non-material aspects of 

motivation, constitute a significant challenge for the current strategy. Therefore, it is essential 

to reconsider the adopted policies to enhance fairness, improve internal communication, and 

develop a work environment that fosters motivation and performance. 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 فهرس المحتويات

 

 

 الصفحة الموضوع

 -- شكر وعرفان

 -- فهرس المحتويات

 -- فهرس الجداول 

 -- فهرس الأشكال 

 أ مقدمة

 المنهجية وإجراءاتها النظرية مداخلها الدراسة، الفصل الأول: إشكالية

 20 أولا: إش الية الدراسة

 20  تحديد المش لة -1

 22 الموضوع اختيار أسباب  -0

 20 أهمية الدراسة -0

 20 لدراسةأهداف ا -2

 20 تحديد المص ل ات وضبط المفاهيم -2

 12 الدراسات السابقة -0

 12 ثانيا: المداخل النسرية للدراسة

 10 0691نسرية التوقع لفيكتور فروم  -1

 11 العلاقات الانسانية -نسرية إيلتون مايو -0

 11 0696نسرية ذات العاملين لهرز برغ  -0

 02 نسرية العدالة -2

 Y" 01"و "X" نسرية -2

 02   ا: الاجراءات المنهجيةثال 

 02 مجالات الدراسة -1

 02 نوع الدراسة ومنهجها -0

 00 أدوات جمع البيانات -0

 الخدماتية التحفيز في المؤسسة الفصل الثاني: الإطار النظري لإستراتيجية



 فهرس المحتويات

 

 

 69  أولا: التحفيز

 69 تعريف التحفيز -0

 69 أهمية التحفيز -2

 00 أهداف التحفيز -6

 00 كيفيات التحفيز -1

 01 مت لبات التحفيز -9

 01 معوقات التحفيز -9

 01 أنواع التحفيز -0

 22 أولا: الماسسات الخدماتية

 22 تعريف الماسسات الخدماتية -0

 22 مراحل ت ور الماسسات الخدماتية -2

 20 سمات الماسسات الخدماتية وتصنيفاتها -6

 20 تصنيفات الماسسات الخدماتية -1

 21 خصارص الماسسات الخدماتية -9

 22 التنسيمية للماسسات الخدماتيةالهياكل  -9

 21 ثال ا: الإستراتيجية التحفيزية ال دي ة المتبعة في الماسسات الخدماتية

 21 الَجور  -0

 21 الترقية -2

 20 صالتالا -6

 20 التدريب -1

 20 تفوي  السل ة -9

 20 التحفيز بتحسين أداء الماسسات الخدماتية استراتيجيةرابعا: علاقة 

 20 لى تحفيز العاملين لتحسين أداء المؤسسات الخدماتيةالخطوات التي تساعد ع -1

 22 خ وات التحفيز المساعدة على تنمية وتحسين أداء الماسسات الخدماتية -2

الآليرررررررررررات التحفيزيررررررررررررة المسررررررررررراعدة علررررررررررررى تنميرررررررررررة وتحسررررررررررررين أداء الماسسررررررررررررات  -6

 الخدماتية

22 



 فهرس المحتويات

 

 

 الثالث: تحليل البيانات الميدانية ونتائج الدراسةالفصل 

 21  رمغ البيانات وتحليلهاأولا: تف

 21 المحور الَول: البيانات الشخصية

ني: اسرررررتراتيجية التحفيرررررز فررررري الصرررررندوق الررررروطني للتأمينرررررات الاجتماعيرررررة احرررررور ال رررررالم

  .تبسة CNAS للعمال الَجراء

01 

لرررث: دوافرررع ت بيرررق اسرررتراتيجية التحفيرررز فررري الصرررندوق الررروطني للتأمينرررات االمحرررور ال 

 CNAS ل الَجراءالاجتماعية للعما

00 

المررررررررررررررررررحور الررررررررررررررررررررررررررررابع: ترررررأثيرات ت بيرررررق اسرررررتراتيجية التحفيرررررز علرررررى مسرررررتوى الصرررررندوق 

 CNASالوطني للتأمينات الاجتماعية للعمال الَجراء 

02 

المحررور الخررامع: معوقررات ت بيررق الصررندوق الرروطني للتأمينررات الاجتماعيررة للعمررال 

  .لاستراتيجية التحفيز مع موظفيه (CNAS) الَجراء

00 

 01  ثانيا: النتارا العامة والنتارا الجزرية

 01 النتارا الجزرية والعامة

 10  ثال ا: مناقشة نتارا الدراسة في ضوء الدراسات السابقة

 12 : المرجعيةالنسريات ناقشة نتارا الدراسة في ضوء م

 10 خلاصة

 11 خاتمة

 12 المراجع

 10 حقالملا 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 الصفحة الجدول 

(: الجررردول يم رررل عوامرررل اللررر ة وعوامرررل التحفيرررز فررري نسريرررة هررررز 70الجررردول رقرررم  

 برغ

06 

(: تعرررررررداد وتصرررررررنيف الصرررررررندوق الررررررروطني للتأمينرررررررات الإجتماعيرررررررة 72الجررررررردول رقرررررررم  

 ( تبسةCNASللعمال الَجراء  

67 

 62 (: المجتمع الإحصائي المستهدف76الجدول رقم  

 95 يوضح توزمع افراد العينة حسب متغير الجنع(: 71جدول رقم  

 95 : يوضح توزمع افراد العينة حسب متغير السن(79الجدول رقم  

 96 التعليمي المستوى يوضح توزمع افراد العينة حسب (: 79جدول رقم  ال

ب منصررررررب العمررررررل الخررررررا. يوضررررررح توزمررررررع افررررررراد العينررررررة حسرررررر: (70جرررررردول رقررررررم  ال

 تبسة. (CNAS) الصندوق الوطني للتأمينات الاجتماعية للعمال الَجراء  بموظفي

97 

 لتأمينررراتل الصرررندوق الررروطني فرررييوضرررح توزمرررع افرررراد العينرررة (: 75جررردول رقرررم  ال

 الخبرة سنوات عددتبسة؛ حسب  CNASالاجتماعية للعمال الَجراء 

97 

 دوق الرررروطنيالصررررنق يررررت بب (: يوضررررح توزمررررع افررررراد العينررررة حسرررر76جرررردول رقررررم  ال

ل سررررررررراب سرررررررررتراتيجية التحفيرررررررررز لا  CNASة للعمرررررررررال الَجرررررررررراء الاجتماعيررررررررر لتأمينررررررررراتل

 موظفيه

90 

 تعتمردها التري ال روافز أنرواعفرراد العينرة حسرب أيوضرح توزمرع (: 07جردول رقرم  ال

 موظفيها. لتحفيز الإدارة

92 

 مزايرررررا ت بيرررررق اسرررررتراتيجيةفرررررراد العينرررررة حسرررررب أ: يوضرررررح توزمرررررع (00جررررردول رقرررررم  ال

 بتبسة.CNAS التحفيز في الصندوق الوطني للتأمينات الاجتماعية للعمال الَجراء

92 

الصررررندوق الرررروطني  دعتمرررراافررررراد العينررررة حسررررب أ: يوضررررح توزمررررع (02جرررردول رقررررم  ال

علررررررى اسررررررتراتيجية التحفيررررررز بتبسررررررة  CNASللتأمينررررررات الاجتماعيررررررة للعمررررررال الَجررررررراء 

 بش ل منتسم

96 

ت بيرررررق الصرررررندوق كيفيرررررة  فرررررراد العينرررررة حسررررربأع يوضرررررح توزمررررر(: 06جررررردول رقرررررم  ال

 ستراتيجية التحفيزبتبسة لا  CNASالوطني للتأمينات الاجتماعية للعمال الَجراء 

91 

 اعتمررررادهم حررررول داعتقررررا فررررراد العينررررة حسرررربأ: يوضررررح توزمررررع (01جرررردول رقررررم  ال

 تبسة. CNASمعلنة لاستراتيجية التحفيز على مستوى و  واض ة معايير

99 

ق ماسسة الضرمان يت ب دوافع فراد العينة حسبأ: يوضح توزمع (09 جدول رقم 

 استراتيجية التحفيز دون أخرى  CNASالاجتماعي

99 

 90العوامررل الترري تجعررل مرروظفي فررراد العينررة حسررب أ: يوضررح توزمررع (09جرردول رقررم  ال



 

 

 بحالة من الرضا CNASالصندوق الوطني للتأمينات الاجتماعية للعمال الَجراء

الصررررررندوق مررررردى اهتمرررررام فرررررراد العينرررررة حسررررررب أ: يوضرررررح توزمررررررع (00قرررررم  جررررردول ر ال

بالجوانرب الإنسرانية للموظرف  CNASللتأمينات الاجتماعية للعمرال الَجرراءالوطني 

 (الماديةالتحفيز  م ل ظروفه الاجتماعية، النفسية، استراتيجية عند ت بيق 

90 

الهرررررردف نحررررررو  اعتقررررررادهم فررررررراد العينررررررة حسرررررربأ: يوضررررررح توزمررررررع (05جرررررردول رقررررررم  ال

 CNAS الَساس ي من تبنّري الصرندوق الروطني للتأمينرات الاجتماعيرة للعمرال الَجرراء

 .لاستراتيجية التحفيز

95 

رأيهررررررررررم حررررررررررول ماهيررررررررررة فررررررررررراد العينررررررررررة حسررررررررررب أ: يوضررررررررررح توزمررررررررررع (06جرررررررررردول رقررررررررررم  ال

الاسرررتراتيجية التحفيزيرررة التررري يرررأملون مرررن الصرررندوق الررروطني للتأمينرررات الاجتماعيرررة 

 أن ي بقها مع موظفيه مستقبلا. (CNAS)اء للعمال الَجر 

96 

مررررن اسرررررتراتيجية  ول اسرررررتفادتهم : يوضررررح توزمرررررع افررررراد العينرررررة حرررر(27جرررردول رقرررررم  

 لمرات عديدةونسام التحفيز 

07 

عرررررررررن  مسرررررررررتوى رضررررررررراهمفرررررررررراد العينرررررررررة حسرررررررررب أ: يوضرررررررررح توزمرررررررررع (20جررررررررردول رقرررررررررم  

ينرات الاجتماعيرة الم بقرة علرى مسرتوى الصرندوق الروطني للتأم التحفيرز اسرتراتيجية

 بتبسة. CNASللعمال الَجراء 

07 

 ت بيرررق رأيهرررم حرررول صررريغةفرررراد العينرررة حسرررب أ: يوضرررح توزمرررع (22جررردول رقرررم  ال

اسرررررررتراتيجية التحفيرررررررز بالصرررررررندوق الررررررروطني للتأمينرررررررات الاجتماعيرررررررة للعمرررررررال الَجرررررررراء 
CNAS 

00 

 تراتيجيةسرلا  همميتقيّر يرةكيففرراد العينرة حسرب أ: يوضرح توزمرع (26جردول رقرم  ال

نسررام الصررندوق الرروطني للتأمينررات الاجتماعيررة للعمررال الَجررراء  فرري ةدالتحفيررز المعتمرر

CNAS بتبسة 

02 

اعتقادهم حرول العقبرات التري فراد العينة حسب أ: يوضح توزمع (21جدول رقم  ال

 عند ت بيقه لاستراتيجية التحفيز CNASتواجه 

06 

المعيقرررات التررري تواجررره ول أسرررباب ة حرررفرررراد العينرررأ: يوضرررح توزمرررع (29جررردول رقرررم  ال

 : CNASعملية ت بيق استراتيجية التحفيز ب 

06 

اشررررالم المررروظفين فررري عمليرررة ب فرررراد العينرررة حسرررأ: يوضرررح توزمرررع (29جررردول رقرررم  ال

 من عدمه. التحفيز  يةاتخاد القرارات المتعلقة بت بيق استراتيج

01 

علرررى يشررجع وب القيررادة أسررلفررراد العينرررة حسررب أ: يوضررح توزمررع (20جرردول رقررم  ال
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تعررررد المرررروارد البشرررررية مررررن أهررررم مرتكررررزات نجررررا  الماسسررررات المعاصرررررة، باعتبارهررررا المحرررررلم الَساسرررر ي 

ل افررررة العمليررررات التنسيميررررة، والإطررررار الررررذي تتحقررررق مررررن خلالرررره الَهررررداف الاسررررتراتيجية للماسسررررة. وقررررد 

المتسرررررارعة، ترررررولي اهتمامًرررررا أصررررربحت الماسسرررررات، لا سررررريما فررررري ظرررررل التحرررررولات الاقتصرررررادية والاجتماعيرررررة 

 حاسمًا في تحقيق الفعالية والكفاءة
ً
 .متزايدًا بتنمية وتحفيز العنصر البشري باعتباره عاملا

كررأداة إداريررة فعالررة تسررلى مررن خلالهررا الماسسررات إلررى  اســتراتيجية التحفيــزفرري هررذا السررياق، برررزت 

لعرررراملين وت لعررررات الماسسررررة. إذ يشرررر ل تعزيررررز أداء المرررروظفين، وتحقيررررق الترررروازن بررررين الَهررررداف الفرديررررة ل

التحفيررررز، بمختلررررف أشرررر اله الماديررررة والمعنويررررة، وليررررة مهمررررة فرررري رفررررع مسررررتوى الرضررررا الرررروظيفي، والالتررررزام، 

والانتماء التنسيمي، وهو ما ينعكع إيجابًا على جودة الخدمة المقدمة، خاصة فري الماسسرات الخدماتيرة 

، نسرًا ل بيعة نشاطها الذي المؤسسات الخدماتيةوتعتبر  .التي تعتمد بش ل كبير على التفاعل البشري 

يتمحرررور حرررول تقرررديم خررردمات مباشررررة للمرررواطنين، مرررن أك رررر الق اعرررات حاجرررة إلرررى ت ررروير اسرررتراتيجيات 

الصـــندوق الـــوطني للتأمينـــات فعالررة فررري إدارة وتحفيرررز مواردهررا البشررررية. ومرررن بررين هرررذه الماسسرررات نجررد 

، الرررذي يضررر لع بررردور اجتمررراعي واقتصرررادي محررروري فررري المجتمرررع (CNAS) الاجتماعيـــة للعمـــال الأجـــراء

غيرررر أن هرررذا الررردور  .الجزاررررري، مرررن خرررلال تقرررديم خررردمات الترررأمين والتكفرررل الاجتمررراعي لملايرررين المرررواطنين

ال يرررروي لا يمكررررن أن يتحقررررق إلا مررررن خررررلال ترررروافر بوئررررة عمررررل محفررررزة قررررادرة علررررى اسررررتق اب الكفرررراءات 

تبرز ال اجة إلى دراسة مدى فعاليرة اسرتراتيجية التحفيرز المعتمردة داخرل هرذه وال فاظ عليها. ومن هنا، 

 .الماسسة، والوقوف على دوافع تبنيها، ومساهرها، وانع اساتها على أداء العاملين وجودة الخدمة

اسـتراتيجية التحفيـز فـي المؤسسـات الخدماتيـة " :برر المسمىبناءً على ما سبق، جاءت هذه الدراسة 

، "بتبســة (CNAS) يدانيــة فــي الصــندوق الــوطني للتأمينــات الاجتماعيــة للعمــال الأجــراءدراســة م –

بتقسرريم قمنررا بهررذا الموضرروع بهررذا الموضرروع  للإحاطررةكمحاولررة لفهررم واقررع التحفيررز داخررل هررذه الماسسررة، 

 تي:لالخص محتوها كانثلاث فصول الى: الدراسة 

 الفصل الأول: إشكالية الدراسة، مداخلها النظرية وإجراءاتها المنهجية 

فه خصص هذا الفصل لتحديد الإش الية العامة للدراسة وأسباب اختيار الموضوع، مع بيان أهدا

وأهميته العلمية والعملية. كما تم فيه ضبط المفاهيم والمص ل ات الَساسية، واستعراض الدراسات 

السابقة ذات الصلة. تضمن الفصل أيضًا عرضًا لَهم المداخل النسرية المفسّرة لسلولم الَفراد في بوئة 

. واختُتم الفصل بعرض العمل، م ل نسرية التوقع لفروم، نسرية العاملين لهيرزبرغ، ونسرية العدالة
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الإجراءات المنهجية المعتمدة، من حيث مجالات الدراسة، المنهج الوصفي المستخدم، وأدوات جمع 

 .البيانات

 الفصل الثاني: الإطار النظري لاستراتيجية التحفيز في المؤسسة الخدماتية 

ساسية المرتب ة بالتحفيز، من تعريف وأهداف وأهمية، إلى جانب ت رق هذا الفصل إلى المفاهيم الَ 

مت لباته وأنواعه ومعوقاته. كما تم التعمق في طبيعة الماسسات الخدماتية، مراحل ت ورها، 

خصارصها، وهياكلها التنسيمية. وركز الفصل أيضًا على الاستراتيجيات التحفيزية ال دي ة المعتمدة في 

م ل الَجور، الترقية، التدريب، والاتصال، موضً ا علاقتها بتحسين أداء  الماسسات الخدماتية،

 .الماسسة. وتم عرض الآليات والخ وات التي تسهم في خلق بوئة تحفيزية فعالة داخل الماسسات

 الفصل الثالث: تحليل البيانات الميدانية ونتائج الدراسة 

 شمل عينة من موظفيلفصل الجانب الت بيقي للدراسة، حيث تم تحليل استبيان ضمّ هذا ا

. توزع التحليل على عدة محاور: (CNAS) الصندوق الوطني للتأمينات الاجتماعية للعمال الأجراء

ن، البيانات الشخصية، واقع استراتيجية التحفيز، دوافع اعتمادها، تأثيراتها على أداء الموظفي

. واختُتم الفصل بعرض النتارا الجزرية والعامة، مناقشتها في ضوء والمعوقات التي تعترض ت بيقها

 الى خاتمة البحث لا و وص .يلها وفق النسريات المرجعيةالدراسات السابقة، وتحل
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 أولا: إشكالية الدراسة

 :تحديد المشكلة -1

تشهد بوئة الَعمال تغييرات متسارعة ومتعددة في كافة المجالات سواء اقتصرادية، إجتماعيرة، تكنولوجيرة 

هرذه التغيررات عبرر عردة  كران لزامرا عليهرا مواكبرة ممراوثقافية...، هذا الواقع نتا عنه ضغوط كبيرة على المنسمرة، 

مداخل من بينها التركيز على مواردها، ولا شك أن من أهمها المورد البشري الذي يعتبر من أهم ما ياثر في ت روين 

 هويتها ورسم معالم مستقبلها.

إذ تعرد المرروارد البشرررية مررن أهررم المروارد فرري الماسسررة ب عتبارهررا مصرردرا أساسريا مررن مصررادر التنميررة والت ررور 

أن كانررررت مجرررررد يررررد عاملررررة منتجررررة ومنفررررذة أصرررربحت الماسسررررات مررررن أجررررل ال صررررول علررررى أفضررررل المهررررارات فبعررررد 

والعمرل علرى ت ويرهرا نسررا لترأثيره علرى برااي الوظرارف، فرلا يمكرن أن تردير أي ماسسرة بردون أفرراد، هرذه ال قيقررة 

برررد أن يرررتم ذلرررك مرررن  لا يمكرررن أن تغيرررب عرررن أي مسرررتخدم، فمرررا دام هنرررالم أعمرررال وأهرررداف م لررروب إنجازهرررا، فرررلا 

خلالهم حتى إذا تمت الَعمال من خلال أجهزه وولات، ف ن الَفراد هم الذين يشغلونها، لذا إتجهرت الماسسرات فري 

الوقرررت ال رررالي علرررى إخرررتلاف طبيعرررة نشررراطاتها وتوجهاتهرررا لتحقيرررق معررردلات أعلرررى فررري مجرررال الإنتررراج والتنميرررة، وكررران 

قدم أن تواجره مت لبرات هرذه التنميرة وإحتياجاتهرا بواسر ة وليرات وأفرراد لزاما عليها وهي تمض ي قدما في إحراز الت

يتمتعرررررون بقررررردر كبيرررررر مرررررن النجاعرررررة، ومرررررن دون شرررررك أنررررره لا يمكرررررن تجسررررريد هرررررذا الم لرررررب إلا مرررررن خرررررلال الَنشررررر ة 

 التنسيمية الفعالة التي تهدف إلى ببلوغ الَهداف وتمكن من مواكبة الت ور الم لوب.

ها الَساسية لَنه يعد من بين السياسات التي لا تقرل شرأنا عرن برااي السياسرات والتحفيز يم ل أحد محاور 

الإداريررة الَخرررى، علررى إعتبررار أنرره نشرراط حيرروي تسررلى الإدارة مررن خررلال حسررن إسررتغلاله إلررى التررأثير الإيجررابي علررى 

لهرررم فررري سررربيل الَفرررراد فررري جوانرررب عررردة مرررن حيرررث الإرتقررراء برررالَداء وتحقيرررق أهررردافها وتحسرررين الجانرررب الإجتمررراعي 

تنميررررة العلاقررررات العامررررة الداخليررررة الترررري تسررررود بررررين الماسسررررة ومرووسرررريها والعلاقررررات الخارجيررررة الترررري تسررررود بررررين 

الماسسرة فري كافرة المسررتويات الإداريرة فري مختلرف الَقسررام والفرروع التري تضرمها، ولقررد شرغل موضروع التحفيرز فرري 

هتمرررين بررر دارة الَفرررراد قرررديما، وإزداد الإهتمرررام بررره بشررر ل الماسسرررات بأنواعهرررا حيرررزا هامرررا مرررن أبحررراث الك يرررر مرررن الم

ملفت حدي ا، ولم يقتصر الإهتمام على المختصين في إدارة الَفراد فقرط برل تعردى الَمرر لي رون أحرد أبررز محراور 

والعلرروم الإنسررانية لَنرره أحررد المرتكررزات الَساسررية لتحريررك طاقررات ورغبررات الَفررراد  البحررث فرري العلرروم الإجتماعيررة

العمل والتري ترنعكع علرى مسرتوى أدائهرم فري الماسسرة وترأثر فري تحقيرق أهردافها فري كرلا ال ررفين، بالإضرافة إلرى في 

 اليوم تت لب قوى عاملة ومحفزة وملتزمة من أجل الوصول إلى أهداف العمل.الإدارية ذلك ف ن البوئة 

علية المنسمة أو الماسسرة، ومن المعروف أن فهم طبيعة عمل ال وافز وأنسمتها ش يء أساس ي وجوهري لفا

فرررنسم التحفيرررز هررري يجرررر الزاويرررة لَداء الماسسرررات لَن الخبررررة أظهررررت أن عمليرررة التصرررميم والتنفيرررذ صرررعبة جررردا 
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بال ريقررررة الترررري ي ررررون فيهررررا كررررلا ال رررررفين العرررراملين والماسسررررة منتفعررررين وراضرررريين بشرررر ل متبررررادل، كمررررا أن أنررررواع 

 ا لها تأثير عام على دافعية العاملين.ال وافز وال رق التي يتم من خلالها توزمعه

ال رروافز تعتبررر مررن أهررم وأبرررز المرراثرات الَساسررية والترري تررودي دورا إسررتراتيجيات وضررع ومررنح وبالتررالي فرر ن 

هامرررا وحيويرررا فررري تنشررريط سرررلولم الَفرررراد وتقويمررره مرررن خرررلال خلرررق الرغبرررة لرررديهم فررري رفرررع الَداء، الَمرررر الرررذي أدى 

يجية تحفيزيرة علرى التروازن والتعراون لتحقيرق أهرداف الَفرراد ومرن ثرم الوصرول بالماسسة من خرلال وضرع إسرترات

إلرررى تحقيرررق أهررردافها ممرررا يعمرررل علرررى زيرررادة ال قرررة لررردى العمرررال داخرررل الماسسرررة، فهرررو يوجررره لإثرررارة الررردوافع التررري 

  المعنويرة بدورها تنفع  تدفع( العامين للعمل أك ر، وتحقيق لهم الرضا عن ذلك العمل ممرا يرادي إلرى رفرع الررو 

 وزيادة معدلات الَداء على مستوى الماسسات العمومية بصفة والخدماتية بصفة خاصة

تنسررريم إنترررااي خررردماتي يسرررتخدم عررردد كبيرررر مرررن العمرررال تحرررت سرررقف حيرررث تعتبرررر هرررذه الَخيررررة والتررري تعرررد 

ي هررردف واحرررد أو تحرررت عررردة سرررقوف ذات طبيعيرررة إنتاجيرررة خدماتيرررة، أي أنهرررا مجموعرررة مرررن الَفرررراد يشرررتركون فررر

فرررري الرررررربح عررررن طريرررررق مختلرررررف  الاشرررررترالمواحررررد، فالماسسرررررات الخدماتيررررة تهررررردف إلررررى تحقيرررررق مشررررروع يهررررردف إلررررى 

العمليرررات الخدماتيرررة أي أنهرررا كرررل ماسسرررة يتحررردد غرضرررها الَساسررر ي فررري تقرررديم خدمرررة للعميرررل، والاسرررتفادة منررره 

 نبقدر المست اع لتحقيق الَريا  والتي ت ون من أهم الوسارل لتحفيز العاملي

وبالتررررالي فرررر ن أهميررررة وضررررع إسررررتراتيجية تحفيزيررررة بحتررررة داخررررل الماسسررررات الخدماتيررررة تتم ررررل فرررري أنهررررا باع ررررا 

أساسرريا ومحركررا ل اقررات الَفررراد فرري العمررل ل ونرره يرروفر للعامررل مزيرردا مررن المزايررا الماديررة والمعنويررة ممررا يررادي إلرررى 

ليررررة نسامهرررا سرررونعكع سررررلبا علرررى ال الررررة ، كمرررا أن غيابرررره أو عررردم فعاوالاجتماعيرررة الاقتصرررراديةتحسرررين ظروفررره 

 سلبا على فعالية الماسسة ك ل. ياثر النفسية والإجتماعية للأفراد العاملين، ويسهر ذلك من خلال أدائهم مما 

بمرررررردى ترررررروافر  افتحقيررررررق العارررررررد الم لرررررروب مررررررن وراء ت بيررررررق إسررررررتراتيجية التحفيررررررز الإيجابيررررررة يبقرررررر  مرتب رررررر

التررررري تسرررررمح بتوجيههرررررا فررررري المسرررررار اللررررر يح والمسرررررتهدف مرررررا يعنررررري أن إسرررررتمرار المقومرررررات والمرتكرررررزات اللازمرررررة لهرررررا؛ 

يعتمرد بالدرجرة الَولرى علرى مردى الإهتمرام بهرا وتهيئرة ؛الماسسة الخدماتية وتواجدها في صورة مت املة ومتراب ة 

ا كرررل السرررروف والشرررروط التررري تمكرررن مرررن الإسرررتفادة مرررن نتارجهرررا ال سرررنة خاصرررة وأنهرررا تعرررد كحلقرررة تسرررتكمل بهررر

 .الماسسة النجا  على صعيد تنمية العلاقات وتحقيق أهدافه
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 على أساس ما تم تقديمه يمكن طر  الإش ال الرروس ي التالي:

 اقع إستراتيجية التحفيز في المؤسسات الخدماتية؟ و  هو ما 

ة فري الإشر الية الرروسرية رأينررا مرن الضرروري طرر  مجموعرة مرن التسراولات الفرعيرر هممرا ترم طرحر وان لاقرا

 والتي إنب قت من جوهر الإش الية الرروسة، والتي نوجزها على النحو التالي: 

  مرراهي اسررتراتيجية التحفيررز الم بقررة علررى مسررتوى الصررندوق الرروطني للتأمينررات الاجتماعيررة للعمررال الَجررراء

 CNASبتبسة؟ ) 

 اسررررررررتخدام الصرررررررندوق الرررررررروطني للتأمينرررررررات الاجتماعيرررررررة للعمررررررررل الَجرررررررراء   مررررررراهي دوافرررررررعCNAS)  اسررررررررتراتيجية

 التحفيز؟

  الصررررندوق الررروطني للتأمينرررات الإجتماعيررررة للعمرررال الَجررررراء هرررل يررراثر نسررررام التحفيرررز الم برررق علررررى مسرررتوى

 CNASعلى الَداء المهني للموظفين؟  ( تبسة 

   ماهي المعوقات التري تواجره الصرندوق الروطني للتأمينرات الاجتماعيرة للعمرال الَجرراءCNAS عنرد ( بتبسرة

 الموظفين؟اتيجية التحفيز على ت بيقه لاستر 

 :أسباب إختيار الموضوع -0

 كان موضوع مذكرتنا مبني على اسباب، يمكنا إدراجها كالتالي:

  وجرررررررود دور للتحفيرررررررز فررررررري المحافسرررررررة علرررررررى الم افررررررر ت البشررررررررية فررررررري الماسسرررررررة الخدماتيرررررررة وامتلاكهرررررررا الميرررررررزة

 التنافسية.

  الم لوبرة وغيرر المتوقعرة أثنراء المقرابلات الرسرمية سلاسة الموضوع، وهذا ما يساعدنا على أخرذ المعلومرات

 الاست لاعية(  الدراسةأو المقابلات الشخصية. 

  إتساع موضوع إستراتيجية التحفيز في الماسسات الخدماتية مما يدفعنا إلى التعمق أك ر وإثراء مخيلاتنرا

 ية أخرى.وزيادة الخبرة من ناحية وتزويد الم لعين بمعلومات كانوا يجهلونها من ناح

  محاولرررررة تشرررررخيص مررررردى ترررررأثير إسرررررتراتيجية التحفيرررررز علرررررى مسرررررتوى الماسسرررررات الخدماتيرررررة بصرررررفة عامرررررة

بصرررفة خاصررة، وأثرهررا وأسرررباب  ( تبسررةCNASوالصررندوق الرروطني للتأمينررات الإجتماعيرررة للعمررال الَجررراء  

مرموقرررة فررري سررروق وت ررروين مواردهرررا البشررررية مرررن أجرررل تحقيرررق أهررردافها وبلررروغ درجرررة  فررري ت ررروير إعتمررراد عليهرررا 

 .  والمهنية التنسيميةالمنافسة من الناحية 
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 :أهمية الدراسة -0

يعتبرررررررر موضررررررروع إسرررررررتراتيجية التحفيرررررررز مرررررررن المواضررررررريع المهمرررررررة الم روحرررررررة علرررررررى سررررررراحة النقرررررررا  الاجتمررررررراعي 

أغلررررب جهرررود إدارة المررروارد البشررررية علررررى المرررورد البشرررري وكيفيرررة تحسررررين  انصررربت، لرررذا والاقتصرررادي والخررردماتي

بصررررفة  اسررررتراتيجية ال ررروافز ب عتبررراره الورقررررة الرابحرررة فرررري الماسسرررة وعنصررررر التمييرررز فيهررررا وهرررذا عررررن طريرررق  أدارررره

 خاصة ونسم التأهيل والت ور بصفة عام.

العديررررد مررررن المفكرررررين عبررررر الررررزمن ولا زال يحترررراج لدراسررررات جديرررردة  باهتمرررراموبالتررررالي حسرررري هررررذا الموضرررروع 

الترري تتميررز بررالتغير والتمررايز مررن فرررد لآخررر، كمررا يسررمح دراسررة موضرروع لإرتباطرره برردوافع وحاجررات ورغبررات الَفررراد 

الَداء ومسررررتوى أداء الفرررررد  انخفرررراضإسررررتراتيجية التحفيررررز للمسرررريرين فرررري الماسسررررات الخدماتيررررة مررررن الررررتحكم فرررري 

 وإنتاجيته في مختلف المجالات والَنش ة من أجل تحقيق أهدافها وتنمية م انتها.

ل ررل مررن متغيررري  الصررورة الشرراملةعلميررة كبيرررة، حيررث يسرراعدنا علررى إع رراء  كمررا أن لهررذا الموضرروع أهميررة

التحفيررررز والماسسررررة الخدماتيررررة، مررررن خررررلال تعريفهمررررا وأنررررواعهم وأهميررررتهم وأهرررردافهم، هررررذا مررررن جهررررة، ومررررن جهررررة 

الصرندوق على مستوى الماسسات الخدماتية بصرفة عامرة و  استراتيجية التحفيز أخرى تسليط الضوء على واقع 

 بصفة خاصة. ( تبسةCNASي للتأمينات الإجتماعية للعمال الَجراء  الوطن

 :أهداف الدراسة -2

 تهدف دراستنا لهذا الموضوع إلى تحقيق جملة من الَهداف يمكن أن نوجزها على النحو التالي:

  التعرف على واقع إستراتيجية التحفيز في المؤسسات الخدماتية 

  مستوى الصندوق الوطني للتأمينات الاجتماعية للعمال الَجراء إبراز استراتيجية التحفيز الم بقة على

 CNASبتبسة ). 

   توضيح أسباب استخدام الصندوق الوطني للتأمينات الاجتماعية للعمل الَجراءCNAS استراتيجية )

 دون الَخرى. التحفيز 

 نات الإجتماعية الصندوق الوطني للتأميعلى مستوى  ةالتعرف عما إذا كان استراتيجية التحفيز الم بق

 والاجتماعية.ياثر على الَداء المهني للموظفين وبالتالي م انتها الاقتصادية  ( تبسةCNASللعمال الَجراء  

  تسليط الضوء عما إذا كانت استراتيجية التحفيز الم بق على مستوى الصندوق الوطني للتأمينات

ة وبالتالي يقودها للت ور والتنمية ( تبسة يحقق أهداف الماسسCNASالإجتماعية للعمال الَجراء  

 وال فاظ على أدائها.

  الصندوق الوطني للتأمينات الإجتماعية للعمال الَجراء  و رصد المعوقات التي تواجهCNAS تبسة عند )

  .ت بيقها لاستراتيجية التحفيز
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 :تحديد المصطلحات وضبط المفاهيم -2

ا الإسررررررتراتيجية، التحفيررررررز، نسررررررام ال رررررروافز، ترتكررررررز دراسررررررتنا علررررررى جملررررررة مررررررن المفرررررراهيم والمصررررررل ات أهمهرررررر

 .الماسسة الخدماتية

 :الإستراتيجية  5-1

 لغة:   -أ

" وفرري اللغررة الانجليزيررة، stratégy" فرري اللغررة الفرنسررية "stratégieالإسررتراتيجية هرري المقابررل العربرري ل لمررة "

" والتري تعنري فرن القيرادة وإدارة stratégosويرى الباح ون أن أصرل كلمرة إسرتراتيجية ترجرع إلرى ال لمرة اليونانيرة "

المعررررارلم، وهررررذا يرررردل علررررى اسررررتخدام الإسررررتراتيجية ظهررررر أساسررررا فرررري المجررررال العسرررركري كرررردليل للقارررررد العسرررركري 

للكشرررررف علرررررى مختلرررررف القررررروى المتاحرررررة لديررررره لتحقيرررررق النصررررررر علرررررى أعدارررررره، حيرررررث يررررررى البررررراح ين أن كرررررل مررررررن 

"suntzu"و "lauséritz(1) .ل لمة في كتاباتهم العسكرية" كانا أول من إستخدم هذه ا 

 :اصطلاحا -ب

فالاسررررتراتيجية: هرررري قرررررارات هامررررة ومرررراثرة تتخررررذها الماسسررررة لتعسرررريم قرررردرتها علررررى الإسررررتفادة ممررررا تنتجرررره  

البوئررة مررن فررر. ولوضررع أفضررل الوسررارل ل مايتهررا ممررا تفرضرره البوئررة عليهررا مررن تهديرردات، وتتخررذ علررى مسررتوى 

 (2).تيجية وكذلك على مستوى الوظارفالماسسة، ومستوى الوحدات الإسترا

وهرري أيضررا: "مجموعررة مررن القرررارات والنشرراطات المتعلقررة باختيررار الوسررارل والإعتمرراد علررى المرروارد مررن أجررل 

 (3).تحقيق هدف معين"

 كما تعرف أيضا بأنها: "العمليرة التقريريرة المرافقرة لإدارة مروارد الماسسرة، فري تفاعلهرا مرع محي هررا، وأثنراء

 (4).عمل هذه الماسسرة فري المحافسرة علر  المهمرات التري نشرأت مرن أجلهرا"

 المفهوم الاجرائي للاستراتيجية:-ج

مرررررن خرررررلال التعررررراريف السرررررابقة نسرررررتنتا برررررأن الإسرررررتراتيجية هررررري تلرررررك الخ رررررة التررررري تعتمرررررد عليهرررررا الماسسرررررة 

هرررررذه الَهرررررداف بررررراختلاف قواعرررررد للوصرررررول إلرررررى هررررردف مرررررا، حيرررررث تعرررررد مهرررررارة لازمرررررة لتحقيرررررق النجرررررا  فررررري تحقيرررررق 

 اسررتراتيجية معرريننشرراطات الماسسررات وغيرهررا وبمعنررى وخررر هرري الاسررتخدام الررذكي للمرروارد عررن طريررق  وبرراختلاف

 للأعمال في سبيل تحقيق الهدف.
                                                           

، 2770ارل للنشر والتوزمرع، عمران، دار و الإدارة الإستراتيجية "منظور منهجي متكامل"، طاهر محسن منصور الغالبي، وارل محمد صبحي إدرمع،  -1

 .96.. 

 .00، . 0666، الدار الجامعية، الإسكندرية، الإدارة الإستراتيجية "الأصول والأسس العلمية"أحمد عوض، محمد  -2

 .99طاهر محسن منصور الغالبي، وارل محمد صبحي إدرمع، المرجع نفسه، .  -3

، مجلررة التنميررة وإدارة المرروارد إســتراتيجية إدارة وتكــوين المــوارد البشــرية المتطلبــات والتحــدياتوردة برررومع، نجرراة ساسرر ي هررادف، دليلررة برردران،  -4

 .60، .: 2722، 0، العدد: 6سكيكدة، الجزارر، المجلد:  0699أوت  27البشرية بحوث ودراسات، الصادرة عن جامعة 
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 :التحفيز 2-0

 :لغة-ا

حْفِيررررز: مصرررردر
َ
حْفِيررررز، وت

َ
ررررزَ  إسررررم ت

َ
ررررزَ: فعررررل، حف

َ
ررررزَ، حَف والجمررررع:  حررررافزة حررررافز، وهرررري حَفْررررزًا، فهررررو يَحفِررررز، حفَّ

رزَهُ  والمفعررول  والجمررع: حُفُرز حَفُروز  وهرو وهرري حروافز
َ
والتحفيررز جراءت مررن  (1)،أبْعَرردَهُ، أزْجَجَرهُ  العَمَرلِ:عَررنِ  مَحْفروز، حَف

 (2).أصل كلمة "حفز" بمعنى دفعه من خلفه، تهيأ للمض ي فيه واستعد

 :اصطلاحا-ب

تقرروم برره إدارة التنسرريم أو قيررادة المنسمررة بهرردف أمررا إصرر لاحا فيعرررف التحفيررز علررى أنرره: "هررو فعررل تنسيمرري 

دفع العاملين نحو زيادة مستوى الفعالية التنسيمية وذلك من خلال رفرع معنويراتهم وولائهرم للتنسريم مرن خرلال 

 (3).تخصيص جملة من ال وافز المادية والمعنوية السلبية والإيجابية"

لَن يتصرررفوا ب ررق أو باتجاهرات معينرة، وهررذه  كمرا يعررف أيضرا: "مجموعرة مررن القروى التري تحررلم الَفرراد

القوى تحرلم سلولم العاملين نحو تحقيق هدف أو أهداف محددة، وبمعنى وخرر هري العمليرة التري يرتم فيهرا جعرل 

الفرررررد يرغرررب فررري برررذل مسرررتويات عاليرررة مرررن الجهرررد لتحقيرررق أهرررداف الماسسرررة التررري يعمرررل بهرررا، ولإشرررباع حاجاتررره 

 (4).الذاتية"

 :جرائي للتحفيز المفهوم الا -ج

وهررو أيضرررا: "مجموعرررة العوامرررل والَسررراليب التررري تسرررتخدمها ماسسررة مرررا للترررأثير فررري سرررلولم الَفرررراد العررراملين 

لرررديها، ممرررا يجعلهرررم يبرررذلون المزيرررد مرررن اهتمامررراتهم بعملهرررم وأدائهرررم ان لاقرررا مرررن، ممرررا يرررادي إلرررى زيرررادة الإنتررراج، 

 وية عند الَفراد العاملين وإشباع حاجاتهم".وبالتالي إلى خف  ت اليف العمل، ورفع الرو  المعن

مررررن خررررلال التعرررراريف السررررابقة يمكررررن تعريررررف التحفيررررز علررررى أنرررره مجموعررررة العوامررررل الخارجيررررة الترررري تجررررذب 

العامررل باعتبارهررا وسرريلة لإشررباع حاجاترره وذلررك مررن خررلال التررأثير علررى سررلوكه حتررى يررتم تحقيررق أهررداف المنسمررة 

 ورفع مستوى أدائها.

 :افزنظام الحو  5-0

                                                           
، علررررى الموقررررع الإلكترونرررري: 07:77، السرررراعة: 79/70/2720ر بترررراريخ: ، معجررررم عربرررري عربرررري، مقررررال منشررررو تعريــــع ومعنــــز التحفيــــز فــــي م جــــم المعــــاني -1

ar/%D8%A7%D9%%D9%85/-https://www.almaany.com/ar/dict/ar :09:02، الساعة: 21/02/2721، تاريخ الولوج. 

 .25، .: 2779، ديوان الم بوعات الجامعية، الجزارر، لحات الإداريةم جم المصطفتحي ربيع،  -2

، مجلرررة دراسرررات فررري علرررم إجتمررراع المنسمرررات، ملين فـــي المنظمـــات المعاصـــرة...عر  تحليلـــيآليـــات تحفيـــز العـــا، مقرانررري الهاشرررمي برررن اعرررراب مرررروان، -3

 .99، . 2706، 2، العدد: 9، الجزارر، المجلد: 2الصادرة عن جامعة الجزارر 

، الجزاررر، 2، الصادرة عن جامعة البليردة مجلة التنمية وإدارة الموارد البشرية، المفهوم والنظريات المفسرة للحوافز في المنظمات، فيروز بوزورين -4

 .62، . 2706 ،0، العدد: 9المجلد: 

https://www.almaany.com/ar/dict/ar-ar/%D8%A7%D9%25%D9%85/
https://www.almaany.com/ar/dict/ar-ar/%D8%A7%D9%25%D9%85/
https://www.asjp.cerist.dz/en/article/82611#90379
https://www.asjp.cerist.dz/en/article/82611#90379
https://www.asjp.cerist.dz/en/article/82611#90380
https://www.asjp.cerist.dz/en/article/82611#90380
https://www.asjp.cerist.dz/en/PresentationRevue/234
https://www.asjp.cerist.dz/en/PresentationRevue/234
https://www.asjp.cerist.dz/en/article/94534#79661
https://www.asjp.cerist.dz/en/article/94534#79661
https://www.asjp.cerist.dz/en/PresentationRevue/357
https://www.asjp.cerist.dz/en/PresentationRevue/357
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يعرررف نسررام ال رروافز علررى أنرره: "الوسررارل المختلفررة الترري تسررتعملها الماسسررة ل ررث العمررال وتشررجيعهم علررى 

زيررادة الإنترراج بشرر ل أو برر خر، والوصررول بمعدلاترره وأرقامرره إلررى مررا هررو مخ ررط لرره، ممررا يرردفع بعمليررة الإنترراج إلررى 

 (1).الَمام ومن ثم تحقيق كفاية إنتاجية للماسسة"

موعررررة الوسررررارل الماديررررة والمعنويررررة المتاحررررة بالماسسررررة لإشررررباع ال اجررررات والرغبررررات الماديررررة وهررررو أيضررررا: "مج

 سررلوكهوالمعنويررة للأفررراد، وبمعنررى وخررر هرري تلررك الوسررارل والعوامررل الخارجيررة الترري تشرربع حاجررات العامررل وتوجرره 

 (2).على نحو معين"

مرل المحي رة بره ويردخل إطرار الماسسرة نسرام قرارم بذاتره يترأثر بمجموعرة مرن العوا كما يعررف أيضرا بأنره: "

 (3).فيها ومنها ما يتصل بالسياسة العامة للدولة"

مررن خررلال التعرراريف السررابقة يمكررن القررول بررأن نسررام ال رروافز هررو العوامررل والمرراثرات والمغريررات الخارجيررة 

ءه وتقيمهررا مررن الترري تنتهجهررا الماسسررة فرري جلررب وإسررتق اب اليررد العاملررة مررن جهررة، وتشررجع الفرررد علررى زيررادة أدا

 جهة أخرى، فضلا على أنه يادي إلى زيادة رضا العامل وولاره للماسسة.

 :تعريع إستراتيجية التحفيز 5-0

عرردّ إسررتراتيجية التحفيررز مررن السياسررات الإداريررة الَساسررية الترري تعتمرردها الماسسررات لتحفيررز الَفررراد علررى الَداء 
ُ
ت

مررررن الآليررررات والخ ررررط الترررري تضررررعها الإدارة بهرررردف التررررأثير  الفعّررررال وتحقيررررق الَهررررداف التنسيميررررة. وهرررري مجموعررررة

الإيجررابي علررى سررلولم المرروظفين، مررن خررلال تلبيررة حاجرراتهم النفسررية والماديررة، ممررا يررادي إلررى رفررع مسررتوى الرضررا 

 .الوظيفي والانتماء وتحسين الَداء العام

ا الماسسررررة مررررن أجررررل اسررررت ارة بأنهررررا: "جملررررة مررررن السياسررررات والممارسررررات الترررري تسررررتخدمه "Robbins"وقررررد عرّفهررررا 

 ¹.دوافع الَفراد نحو العمل وتحقيق أقص ى قدر من الجهد في أداء مهامهم"

 :المؤسسة الخدماتية 5-2

 لغة: -ا

رررررث لمفعررررررول  سرررررات، صرررررريغة المانَّ سررررررة، الجمرررررع: ماسَّ سررررررة: تعررررررف الماسسرررررة بأنهررررررا إسرررررم: مُاسَّ رررررعَ، والماسَّ  أسَّ

ع منشأة ن، أو لمنفعرة عامّرة تاسَّ سرات لغرض معريَّ الجامعرة:  ولرديها مرن المروارد مرا تمرارس فيره هرذه المنفعرة، ماسَّ

                                                           
، مجلررررة أبعررررراد إقتصررررادية، الصرررررادر عررررن جامعررررة أمحمرررررد برررروقرة برررررومرداس، تقيـــــيم الأداء فــــي المؤسســـــة ودورم فــــي تحفيـــــز العمــــالعبررررد الله بلونرررراس،  -1

 .099، .: 2705، 6، العدد: 2الجزارر، المجلد: 

 .092، .: 2707عمان، الَردن،  ، الَكاديميون للنشر والتوزمع،إدارة الأفراديجاج بن صالح بن يجاج المرعي،  -2

 .071، .: 2771، مديرية النشر الجامعية، قالمة، الجزارر، إدارة الموارد البشريةحمداوي وسيلة،  -3
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سررات يّررات ومعاهررد ومكتبررات ومراكررز بحرروث، ماسَّ
ّ
الخدميررة مررا يتبررع لهررا مررن تعرراملات ومنتجررات  مررا يتبررع لهررا مررن كل

سات  (1) .مصرفيّة كبنولم وخدمات، ماسَّ

رردَمَاتَ، مصرردراسررموالخدمررة لغررة هرري 
َ
ررة،  :خرردَمَ، خِدمررة : خِدمررة، الجمررع: خِرردَمَ، خ مسرراعدة أو فضْررل، هديَّ

مكتررررب لتقررررديم المسرررراعدات وأعمررررال الصرررريانة  فرررري المصررررالح ال  وميّررررة(،  :خِرررردْمات منحررررة، عنايررررة واهتمررررام، إدارة

ة رة:  فرلان: ارتربط بالعمرل عنرده، خِردْمات بخِدْمرة لخردمتك، التحرق أي تحت تصرفك، ومسرتعدّ  :خِدْمة أيَّ اجتماعيَّ

ة:  ر رسررررميّة غايتهررررا مسرررراعدة المر رررر ى والفقررررراء علررررى القيررررام بنشرررراط طبيلرررريّ، خِرررردْماتأعمررررال رسررررميّة أو غيرررر صرررر يَّ

حو. وعلاج وغيرهما، خِدْمة
ُ
 (2). عامّة: العمل في نشاطات ذات منفعة عامة كالإدارة ال  وميّة ف

 اصطلاحا:  -ب

قف واحرررد أو تنسررريم إنترررااي خررردماتي يسرررتخدم عررردد كبيرررر مرررن العمرررال تحرررت سرررفالماسسرررة الخدماتيرررة هررري 

تحرررت عررردة سرررقوف ذات طبيعيرررة إنتاجيرررة خدماتيرررة، وبمعنرررى وخرررر هررري مجموعرررة مرررن الَفرررراد يشرررتركون فررري هررردف 

 (3) .واحد إذ تهدف إلى تحقيق مشروع يهدف إلى الإشترالم في الربح عن طريق مختلف العمليات الخدماتية

المنسمرة والمتفاعلرة فيمرا بينهرا : "نسرام يت رون مرن مجموعرة مرن الَشرخا. والوسرارل كما تعررف أيضرا بأنهرا

 (4).لإنتاج قيمة غير مادية لإشباع حاجات ورغبات الزبون"

وهرررري أيضررررا: "شررررركات أو ماسسررررات معينررررة مختصررررة بشرررر ل عررررام بتقررررديم الخرررردمات وتعررررد نفسررررها ماسسررررة 

   (5).خدماتية"

الَساسر ي فري كل ماسسة يتحدد غرضها من خلال التعاريف السابقة نستنتا بأن الماسسة الخدماتية هي 

 .تقديم خدمة للعميل

 :الدراسات السابقة -0

مجموعررررررة الدراسررررررات والَبحرررررراث الترررررري تناولررررررت الموضرررررروع الررررررذي يقرررررروم الباحررررررث  إن الدراسرررررات السررررررابقة هرررررري

بدراسرررته، وتلعرررب هرررذه الدراسرررات دورا كبيررررا فررري إع ررراء فكررررة عامرررة للباحرررث عرررن البحرررث الرررذي يقررروم بررره، وعرررن 

                                                           
، علرررى الموقرررع الإلكترونرررري: 07:77، السررراعة: 02/79/2722، معجرررم عربرررري عربررري، مقرررال منشرررور بتررراريخ: تعريـــع ومعنـــز المؤسســـة فـــي م جـــم المعـــاني -1

ar/%D9%85%D8%A4%D8%B3-https://www.almaany.com/ar/dict/ar :06:66، الساعة: 29/02/2721، تاريخ الولوج. 

 الموقع نفسه.  -2

، 0، العردد: 1معة قاصدي مربا ، ورقلة، الجزاررر، المجلرد: ، مجلة الباحث، جاإدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الخدميةبن عوساوي،  أحمد -3

2779 :. ،5. 

 .09، .: 2777، دار الشروق، عمان، التسويق مدخل استراتيجيأحمد شاكر العسكري،  -4

، مجلرررة ســـطيع ooredooالمســـؤولية الإجتماعيـــة فـــي المؤسســـة الإقتصـــادية دراســـة ميدانيـــة بالمؤسســـة الخدميـــة كنرررزة حامررردي، سرررامية عرررواج،  -5

 .119، .: 2727، 2، العدد: 00، الجزارر، المجلد: 2الآداب والعلوم الإجتماعية، الصادرة عن جامعة جامعة س يف 

https://www.almaany.com/ar/dict/ar-ar/%D9%85%D8%A4%D8%B3
https://www.almaany.com/ar/dict/ar-ar/%D9%85%D8%A4%D8%B3
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امررا فرري إغنرراء البحررث العلمرري، وتجعررل مصررادر هررذا البحررث متنوعررة ومتعررددة، مراحررل ت رروره وتلعررب دورا كبيرررا وه

 ولعل أهمها وما إرتبط بمتغيرات الدراسة يكمن في:

 الدراسة الأولى:  6-1

ماجستير كانت من اعداد الباحثة بوكرش بسمة بعنوان سياسة التحفيز وتنمية العلاقات العامة  رسالة هي

جامعرررة برررااي مخترررار، عنابرررة، الجزاررررر، ســـة أرســـيلورميتال ولايـــة عنابـــة فـــي المؤسســـة دراســـة ميدانيـــة بمؤس

 .2700/2702السنة الجامعية: 

هرررررررذه الدراسررررررة إلرررررررى التعررررررررف علررررررى كيرررررررف ت رررررررون تررررررأثيرات سياسرررررررة التحفيرررررررز علررررررى إنمررررررراء العلاقرررررررات  هــــــدفت

سررتقرار، وإبررراز ا بأرسرريلورميتال، وتسررليط الضرروء علررى أهررم وأبررر مسررتويات تررأثير ال رروافز الماديررة علررى الرضررا والا 

مرردى مسرراهمة ال رروافز المعنويررة فرري رفررع الرررو  المعنويررة، بالإضررافة إلررى التعرررف علررى مسررتويات تررأثير ال رروافز غيررر 

 (1) .المباشرة على انتماء العامل وولاءه

 مجتمـــع الدراســـةالوصررفي القرررارم علرررى التحليرررل والمررنهج التررراري ي، وتم رررل  المـــنه حيررث إسرررتخدمت الباح رررة 

 العينـةوموظفي ماسسة أرسيلورميتال ولاية عنابة الذين لهم علاقرة مباشررة بعمليرة التحفيرز، ب ختيرار من عمال 

مرررررن المجمررررروع الكلررررري للعمرررررال والمررررروظفين  %16مفرررررردة أي مرررررا يعرررررادل  022بال ريقرررررة العشررررروارية والتررررري بلرررررغ عرررررددها 

يررل المقابلررة واسررتمارة الإسررتبيان مفررردة، وإسررتخدام كررل مررن الملاحسررة العلميررة ودل 256بالماسسررة والبررالغ عررددهم 

 نتارا الدراسة. نتاجواست( SPSS21برناما ال زمة الإحصارية   وتحليلها بإستخدام، كأدوات لجمع البيانات

 التي تحصل عليها الباح ة في هذه الدراسة نذكر: النتائجومن بين أهم 

 يمستوى تأثير ال وافز المادية على الرضا والاستقرار في الماسسة سلب 

  ال وافز المعنوية تساهم فري رفرع الررو  المعنويرة بدرجرة لا برأس بهرا، ومرا ياكرد ذلرك هرو تعراون الرزملاء مرع

 .بعضهم لإنجا  الماسسة بناءا على ال وافز المعنوية

  أثرررر سياسرررة التحفيرررز علرررى إنمررراء العلاقرررات العامرررة فررري الماسسرررة سرررلبي ومرررا يعرررزز هرررذه النتيجرررة هرررو موجرررة

 .تي شهدتها الماسسة في أواخر شهر مايو وجوان حول سياسة التحفيز الموجودةالاحتجاجات القوية ال

 :أوجهه التشابه بين الدراستين 6-1-1

  الاقتصادية.الماسسات  التحفيز فيتناولت الدراسة المشابهة ودراستنا 

 من حيث المنهج ف لتا الدراستين إعتمادا على المنهج الوصفي. 

 تا الدراستين إعتمادا على إستمارة الإستبيان والملاحسةمن حيث أدوات جمع البيانات ف ل. 

                                                           
، مرررذكرة ، سياســـة التحفيـــز وتنميـــة العلاقـــات العامـــة فـــي المؤسســـة دراســـة ميدانيـــة بمؤسســـة أرســـيلورميتال ولايـــة عنابـــةدراسرررة بررروكر  بسرررمة -1

تير في علم الإجتماع، تخصص علم إجتماع، شعبة العلاقات العامرة، كليرة العلروم الإنسرانية والعلروم الاجتماعيرة، جامعرة التخرج لنيل شهادة الماجس

 .2700/2702بااي مختار، عنابة، الجزارر، السنة الجامعية: 
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 :أوجه الإختلاف بين الدراستين 6-1-0

  حيرث ركرزت الدراسررة المشرابهة علرى كيررف ت رون ترأثيرات سياسررة التحفيرز علرى إنمرراء ؛مرن حيرث الإشرر الية

 الاقتصادية. لماسسةالتحفيز باالعلاقات بالماسسة الإقتصادية، أما دراستنا فركزت على واقع إستراتيجية 

  أرسريلورميتال ولايرة  مسرتوى ماسسرةمن حيث الدراسة الميدانية حيرث أن الدراسرة المشرابهة كانرت علرى

 .( تبسةCNASعنابة أما دراستنا على مستوى الصندوق الوطني للتأمينات الإجتماعية للعمال الَجراء  

  مفررردة، فرري حررين دراسررتنا ت ونررت  256مررن حيررث يجررم العينررة حيررث ت ونررت عينررة الدراسررة المشررابهة علررى

 مفردة. 85من 

  مررن حيررث مجتمررع الدراسررة فالدراسررة المشررابهة ت ونررت مررن عمررال ومرروظفي ماسسررة أرسرريلورميتال ولايررة

عنابررررة أمررررا دراسررررتنا فت ررررون مررررن عمررررال ومرررروظفي الصررررندوق الرررروطني للتأمينررررات الإجتماعيررررة للعمررررال الَجررررراء 

 CNASتبسة ). 

 المسرررتخدمة، حيرررث أن الدراسرررة المشرررابهة إعتمررردت علرررى برنررراما ال زمرررة  مرررن حيرررث الَسررراليب الإحصرررارية

  .الإحصاء التقليدي البسيط   يدويا((، في حين دراستنا إعتمدت على SPSS21الإحصارية  

 :أوجه الإستفادة من الدراسة المشابهة 6-1-0

 من خلال تحديد الإطار النسري للتحفيز لمتغيرات الدراسة. 

 نهجرررررري للدراسررررررة عررررررن طريررررررق تحديررررررد عناصررررررر الموضرررررروع، وكيفيررررررة صررررررياغة الإشرررررر الية مررررررن خررررررلال البنرررررراء الم

 .والَسباب والَهداف. إضافة الى الاستفادة من الجانب الت بيقي

   :ةالدراسة الثاني 2-0

 علـــىفاعليـــة نظـــام الحـــوافز ماجســـتير كانـــت مـــن اعـــداد الباحـــث نـــور الـــدين شـــنوفي بعنـــوان  رســـالةهـــي 

ميدانية خاصـة علـى سـائقي المؤسسـة العموميـة للنقـل العصـري فـي مدينـة الجزائـر الكفاية الانتاجية دراسة 

كليـــة العلـــوم الإقتصـــادية والعلـــوم التجاريـــة وعلـــوم التســـيير، قســـم العلـــوم الاقتصـــادية، جامعـــة  وضـــواح ها

 .0221/0212، السنة الجامعية: 0الجزائر 

لنسرررام فعرررال لل ررروافز الماديرررة يسررراهم فررري تبنررري هرررذه الدراسرررة إلرررى التعررررف عمرررا إذا كانرررت الماسسرررة  هـــدفت 

تفعيرررل أداء العمرررال، بالإضرررافة إلرررى التعررررف علرررى جانرررب ت بيرررق نسرررام ال ررروافز الماديرررة بالماسسرررة، ومررردى إعتمررراد 

الماسسررة علررى التحفيررز المررادي والمعنرروي فرري تحقيررق كفايررة إنتاجيررة مررن خررلال التفاعررل ال اصررل بررين كسررب الررولاء 
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ئهرررم، فضرررلا علرررى توضررريح مرررا إذا كانرررت هنرررالم علاقرررة طرديرررة برررين ال ررروافز والكفايرررة التنسيمررري للعمرررال وتفعيرررل أدا

 (1).الإنتاجية للماسسة

مرررن عمرررال  مجتمـــع الدراســـةالوصرررفي فررري معالجرررة متغيررررات البحرررث، وت رررون  المـــنه حيرررث اسرررتخدم الباحرررث 

فررررردا، ب ختيررررار  207والبررررالغ عررررددهم  الماسسررررة العموميررررة للنقررررل العصررررري فرررري مدينررررة الجزارررررر وضررررواحيهاومرررروظفي 

كــــــأدوات لجمــــــع بأسررررررلوب الماررررررح الشررررررامل، واسررررررتخدام كررررررل مررررررن الملاحسررررررة العلميررررررة واسررررررتمارة الإسررررررتبيان  العينــــــة

 ( واستخراج نتارا الدراسة.SPSS21برناما ال زمة الإحصارية  باستخدام  وتحليلها بإستخدام، البيانات

 سة نذكر:التي تحصل عليها الباحث في هذه الدرا النتائجومن بين أهم 

 تبني الماسسة لنسام فعال لل وافز المادية ساهم بش ل كبير في تفعيل أداء العمال 

  إلررى جانرررب ت بيرررق نسرررام ال ررروافز الماديرررة لا يمكرررن إغفررال أنسمرررة ال ررروافز المعنويرررة نسررررا لَنهرررا تلعرررب دورا

 .محوريا في كسب ولاء العمال

 تحقيرررررق كفايرررررة إنتاجيرررررة مرررررن خرررررلال التفاعرررررل  إعتمررررراد الماسسرررررة علرررررى التحفيرررررز المرررررادي والمعنررررروي أدى إلرررررى

 .ال اصل بين كسب الولاء التنسيمي للعمال وتفعيل أدائهم

  هنررالم علاقررة طرديررة بررين ال رروافز والكفايررة الإنتاجيررة بمعنررى كلمررا زادت عمليررة التحفيررز يررادي بالضرررورة

 .إلى الرفع في مستوى الكفاية الإنتاجية للماسسة

 استينأوجهه التشابه بين الدر  2-0-1

 .من حيث المنهج ف لتا الدراستين اعتمادا على المنهج الوصفي 

 من حيث أدوات جمع البيانات ف لتا الدراستين اعتمادا على استمارة الاستبيان. 

  مررررن حيررررث الهرررردف ف لتررررا الدراسررررتين ركزتررررا علرررررى التعرررررف علررررى جانررررب ت بيررررق ال رررروافز الماديررررة والمعنويرررررة

 الاقتصادية.بالماسسات 

 :الاختلاف بين الدراستينأوجه  6-0-0

  من حيث المتغير ال ابت فالدراسة السابقة عالجت استراتيجية ال وافز أما دراستنا فعالجة اسرتراتيجية

 .التحفيز

 .كما عالجت الدراسة المشابهة الكفاية الانتاجية في الماسسة 

                                                           
ئقي المؤسسة العموميـة للنقـل العصـري فاعلية نظام الحوافز على الكفاية الانتاجية دراسة ميدانية خاصة على سادراسة نور الدين شنوفي،  -1

مرذكرة لنيرل شرهادة الماجوسرتير، كليرة العلروم الإقتصرادية والعلروم التجاريرة وعلروم التسريير، قسرم العلروم الإقتصرادية، ، في مدينة الجزائر وضواح ها

 .2776/2707، السنة الجامعية: 2جامعة الجزارر 
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  العموميرررة للنقرررل مرررن حيرررث الدراسرررة الميدانيرررة حيرررث أن الدراسرررة المشرررابهة كانرررت علرررى مسرررتوى الماسسرررة

العصرررري فررري مدينرررة الجزاررررر وضرررواحيها أمرررا دراسرررتنا علرررى مسرررتوى الصرررندوق الررروطني للتأمينرررات الإجتماعيرررة 

 .( تبسةCNASللعمال الَجراء  

  مررررن حيررررث مجتمررررع الدراسررررة فالدراسررررة المشررررابهة ت ونررررت مررررن عمررررال ومرررروظفي الماسسررررة العموميررررة للنقررررل

اسررررتنا فت ررررون عمررررال ومرررروظفي الصررررندوق الرررروطني للتأمينررررات العصررررري فرررري مدينررررة الجزارررررر وضررررواحيها أمررررا در 

 .( تبسةCNASالإجتماعية للعمال الَجراء  

  مرررن حيرررث العينرررة حيرررث أن الدراسرررة السرررابقة اعتمررردت علرررى أسرررلوب المارررح الشرررامل، فررري حرررين دراسرررتنا

   .اعتمدت على العينة القصدية

 :أوجه الإستفادة من الدراسة المشابهة 6-0-0

  المنهجرررررري للدراسررررررة عررررررن طريررررررق تحديررررررد عناصررررررر الموضرررررروع، وكيفيررررررة صررررررياغة الإشرررررر الية مررررررن خررررررلال البنرررررراء

 والَسباب والَهداف.

 .من خلال البناء النسري للدراسة عن طريق تحديد مفهوم ال وافز والنسريات المفسرة لها 

 :الدراسة الثالثة 6-0

التحفيـز علـى تحسـين  ن: أثـر بعنـواكانت عبارة عن مقال علمي منشور بالمجلـة للباحـث حسـن تيجـاني الطيـب 

، مقرررال منشرررور بمجلرررة طبرررة أداء العـــاملين فـــي المؤسســـات الإنتاجيـــة بأنجمينـــا دراســـة حالـــة مخ ـــز روتـــاتيع

، العردد: 9للدراسات العلمية والَكاديمية، الصادرة عرن المركرز الجراملي ببريكرة، ولايرة باتنرة، الجزاررر، المجلرد: 

0 ،2722. (1) 

تعرررف علررى ال رروافز الترري يتلقاهررا العرراملين فرري الماسسررات الانتاجيررة، والتعرررف علررى هررذه الدراسررة إلررى ال هــدفت

ان باع العاملين بالنسبة لل وافز ومدى تأثيرها على تحسين أدائهم الوظيفي، فضلا علرى التعررف علرى المشراكل 

 .المتعمقة بانخفاض الَداء وعلاقتها بنسام التحفيز

مرررن عمرررال  مجتمـــع الدراســةي معالجرررة متغيرررات الدراسرررة، وتم ررل الوصرررفي فرر المــنه حيررث ترررم الإعتمرراد علرررى 

بال ريقة العشوارية والتري بلرغ عرددها  العينةفردا، ب ختيار  271وموظفي مخبز روتاتيف بأنجمينا والبالغ عددهم 

 من المجموع الكلي للعمال والموظفين بالماسسة، وإستخدام كرل مرن الملاحسرة العلميرة %67فردا أي ما يعادل  91

الجرداول والتوزمرع التكرراري للإجابرات والنسرب  وتحليلها بإسـتخدام، كأدوات لجمع البياناتوإستمارة الإستبيان 

 وإستخراج نتارا الدراسة.المئوية والوسيط واختبار مربع كاي لدلالة الفروق بين الإجابات، 

                                                           
، مقرررال منشرررور داء العـــاملين فـــي المؤسســـات الإنتاجيـــة بأنجمينـــا دراســـة حالـــة مخ ـــز روتـــاتيعأثـــر التحفيـــز علـــى تحســـين أحسرررن تيجررراني ال يرررب،  -1

 .2722، 0، العدد: 9بمجلة طبة للدراسات العلمية والَكاديمية، الصادرة عن المركز الجاملي ببريكة، ولاية باتنة، الجزارر، المجلد: 
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 التي تحصل عليها الباح ة في هذه الدراسة نذكر: النتائجومن بين أهم 

 علاقة بين وليات الترقية في نسام ال وافز ومستوى أداء العاملين هنالم. 

 ياثر ربط نتارا تقييم الَداء كأساس في منح ال وافز على مستوى أداء العاملين. 

 يساهم نسام التحفير بماسسة الدراسة على اشباع حاجات العاملين. 

 ا ضررعف الجررودة ممررا يعرقررل عمليررة ضررعف المراقبررة الفعالررة للشررركات الإنتاجيررة فرري مدينررة أنجمينررا وكررذ

 .تحسين نسام التحفيز الم بقة

 :أوجهه التشابه بين الدراستين 6-0-1

 من حيث المتغير ال ابت حيث عالجت الدراستين التحفيز. 

 .من حيث المنهج ف لتا الدراستين إعتمادا على المنهج الوصفي 

 ستمارة الإستبيانمن حيث أدوات جمع البيانات ف لتا الدراستين إعتمادا على وإ. 

 حيررث الهرردف ف لتررا الدراسررتين ركزتررا علررى التعرررف علررى ال رروافز الترري يتلقاهررا العرراملين فرري الماسسررات  مررن

  .الاقتصادية و الاجتماعية و الخدماتية   دراستنا(

 :أوجه الإختلاف بين الدراستين 6-0-0

  بونمررررا دراسررررتنا فرررر نفرد بررررالمتغير مررررن حيررررث المتغيررررر التررررابع حيررررث عالجررررت الدراسررررة المشررررابهة تحسررررين الَداء

 المستقل

  من حيرث الإشر الية حيرث ركرزت الدراسرة المشرابهة علرى ان براع العراملين بالنسربة لل روافز ومردى تأثيرهرا

 الاقتصادية.على تحسين أدائهم الوظيفي، أما دراستنا فركزت على واقع إستراتيجية التحفيز بالماسسة 

 لدراسررة المشررابهة كانررت علررى مسررتوى مخبررز روترراتيف بأنجمينررا أمررا مررن حيررث الدراسررة الميدانيررة حيررث أن ا

 .( تبسةCNASدراستنا على مستوى الصندوق الوطني للتأمينات الإجتماعية للعمال الَجراء  

  مرررن حيرررث مجتمرررع الدراسرررة فالدراسرررة المشرررابهة ت ونرررت مرررن عمرررال ومررروظفي مخبرررز روتررراتيف بأنجمينرررا أمرررا

 .( تبسةCNASصندوق الوطني للتأمينات الإجتماعية للعمال الَجراء  دراستنا فت ون من عمال وموظفي ال

  مفررردة، فرري حررين دراسررتنا ت ونررت  271مررن حيررث يجررم العينررة حيررث ت ونررت عينررة الدراسررة المشررابهة علررى

 مفردة. 077من 

 :أوجه الإستفادة من الدراسة المشابهة 6-0-0

 الفرعية وكيفية صياغة الإشر الية والَهرداف  من خلال البناء المنهجي للدراسة عن طريق تحديد الَسئلة

 .والدراسات السابقة

 من خلال البناء النسري للدراسة عن طريق مفهوم التحفيز والنسريات لمفسرة له. 



 المنهجية وإجراءاتها النظرية مداخلها الدراسة، إشكالية الفصل الاول
 

 
16 

 ثانيا: المداخل النظرية للدراسة

 أهم وأبرز المداخل النسرية للدراسة فيما يلي: يمكن أن نلخص

 :1102التوقع لفيكتور فروم نظرية  -1

تفسررررير هررررذه النسريررررة سرررربب قيررررام الفرررررد باختيررررار سررررلولم معررررين دون غيررررره وترررررى ان دافعيررررة الفرررررد القيررررام         

بسررلولم معررين تحرردد باعتقرراد الفرررد برران لديرره القرردرة علررى القيررام بررذلك السررلولم وانرره سرريودي الررى نتيجررة معينررة 

 .(1وان النتيجة ذات أهمية له

الافررراد يررتم تحفيررزهم مررن خررلال توقعرراتهم حررول  وانلَهررداف ترررى نسريررة التوقررع ان للأفررراد مجموعررة مررن ا

ل فررررز الفرررررد  وال فررررز  والَداءالمفترررررض ان يرررررتبط كررررل مررررن الجهررررد  ومررررن والروسرررراءمواقررررف العمررررل وزمررررلاء العمررررل 

تتفاعل من بعضها البع  لتش ل قوة  والتوقع والوسيلةال فز هي مزيا يت ون من ثلاث منفعة العارد  وعملية

 و التالي: ال فز على النح

 

 

  –نتيجة الموقف  –منفعة العارد: هي القيمة التي يع يها العامل العارد الذي يرغب ال صول عليه 

 م ل: 

  .الترقية والاجر وتحقيق الذات

 .لي(*هل العوارد التي حصلت عليها هي فعلا ما يهمني؟  ما نفعتها بالنسبة 

 ء العمل والعارد الممكن ال صول عليه. الوسيلة: هي تصور العامل لقوة العلاقة بين أدا -

 * إذا قمت بأداء عال فسوف احصل على عارد عال. 

 .-إدرالم العلاقة بين التصرف والنتيجة –التوقع: هو تصور العامل لقوة بين الجهد والَداء  -

 .عملت بجد فسوف يتحسن أداء العمل  القدرة على انجاز العمل( إذا* 

كرران الفرررد لا يعتقررد بوجررود علاقررة بررين  إذاي ررون التوقررع مسرراويا للصررفر  07 الررى 7يأخررذ التوقررع قيمررة مررن 

كان الفرد متاكد من ان سلوكه سوف يقوده الى نتيجرة امرا منفعرة العاررد  إذا 0الرقم  ويأخذ والنتيجةالتصرف 

لررره شررروئا  عنررردما لا تعنررري 0- ومسررراوي عنررردما يمنحهرررا قيمرررة كبيررررة  0فقيمتهرررا تسررراوي  0و + 0-فقيمتهرررا تتررررو  برررين 

 (2( .عندما لا ي ون الفرد مكترثا بالنتيجة  العارد( 7قيمة  وتأخذ

 

                                                           
 . 207(، . 2ار المسيرة للنشر والتوزمع، عمان،  طد السلوك التنظيمي،(. 2705المهدي   عبد ماجد مساعده، -1

 نيرل دكترورة مقدمرة أطروحرة العرالي، التعلريم الرذاتي لَسراتذة وال فرز التعويضرات عرن والرضا الوظيفي الرضا على الرواتب أثر )2709 (فتيحة ونوغي، -2

 .17 10. .  ،س يف الاقتصادية، جامعة العلوم في علوم

 قوة التحفيز = التوقع*)مجموعة منافه العوائد *الوسيلة(  
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 (1) .يم ل نموذج نسرية التوقع(: 21)شكل رقم 

  (2) توقع         (1) توقع

 

 

 الإشـباع المرغوبـة المكافـأة            المطلـوب انجـا             المبـوول  الجهـد 

     الرضا/

حيررث يبحررث  لَخررر ث المررذكورة أعررلاه عررل التقرردير الشخصرر ي الررذي يختلررف مررن شررخص تعتمرد الابعرراد الرر لا 

والترقيررة  كررالَجر الشررخص فرري نفسرره عررن هررذه العناصررر قبررل ان يقرردم علررى القيررام بسررلولم معررين فمنفعررة العوارررد 

ن الفرررد أوتحقيرق الررذات قررد يمررنح لهرا الرربع  قيمررة موجبررة والرربع  الاخرر قررد يراهررا مررن وجهرة نسررر سررالبة كمررا 

وسررريلته لل صرررول علرررى عواررررد عاليرررة هررري القيرررام برررأداء عرررال فررري حرررين يعتقرررد فررررد اخرررر ان اداءه المرررنخف  هرررو  إن

وسيلته لل صول على وقت فراغ اكبر و بالتالي فهو يستخدمه في تحسين علاقاته مع زملاره فري العمرل و الاهتمرام 

ن العلاقررة قويررة بررين أالشخصرر ي قررد يتصررور  ن الفرررد فرري تقررديره مررا بالنسرربة للتوقررع فررأعلررى سرربيل الم ررال  بأسرررته

  الجهد و الَداء حيث يرى  ان جهده سيودي حتما الى أداء مرتفع.  

 (2).يوضح تطبيق نظرية التوقع في مجال العمل :(20)شكل رقم 

                                                           
  266عمان: دار وارل للنشر و التوزمع . .)9 ط(الَعمال منسمات في التنسيمي السلولم .)2705( سلمان محمود العميان، -1

2--https://www.business4lions.com/%D9%86%D8%B8%D8%B1%D9%8A%D8%A9

%D8%A7%D9%84%D8%AA%D9%88%D9%82%D8%B9/#google_vignette 
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 انتقادات نظرية التوقع لفيكتور فورم:  

 انتقاد نظرية التوقع لفيكتور فورم:  -

لم مرررررن علرررررى الررررررغم مرررررن النجرررررا  الرررررذي حققتررررره نسريرررررة التوقرررررع فررررري تفسرررررير دوافرررررع الَفرررررراد، إلا أنهرررررا لرررررم تسررررر

 (1) الانتقادات. ومن أبرز النقاط التي طالت النسرية:

يررررررى بعررررر  النقررررراد أن النسريررررررة تركرررررز بشررررر ل مفرررررررط علرررررى الم افررررر ت الماديررررررة، متجاهلرررررة عوامرررررل التحفيررررررز  .0

 النفسية الَخرى، م ل التقدير الشخص ي والإنجاز المهني.

 نحو الَفراد، وقد ت ون أقل فعالية في  .2
ً
 البوئات التي تت لب العمل الجماعي.تعتبر النسرية أك ر توجها

 :نظرية العلاقات الإنسانية لإيلتون مايو -0

تقرررروم هررررذه النسريررررة علررررى أهميررررة فهررررم الَفررررراد لبعضررررهم الرررربع  مررررن حيررررث سررررلوكهم وتصرررررفاتهم وميررررولهم 

ورغبرراتهم، حيرررث يمكرررن خلررق جرررو مرررن التفررراهم المتبررادل والتعررراون المشرررترلم والمشررراركة الجماعيررة، حيرررث بررردأ مرررايو 

لاررررره بدراسررررة العلاقررررات بررررين الإنتاجيررررة وظررررروف العمررررل الماديررررة م ررررل: الَجررررور، الإضرررراءة، أيررررام العمررررل، فترررررات وزم

الراحرررررة حيرررررث اتسرررررح أنهرررررا لوسرررررت العامرررررل المررررراثر علرررررى الكفايرررررة الإنتاجيرررررة، فاتجهرررررت الدراسرررررة إلرررررى علرررررم الرررررنفع 

                                                           
علــــى الســــاعة  02/22/0202تــــم التصــــف  بتــــاري   pertas.com 20/11/0202دي ، اول مركــــز أبحــــا  ســــعو إبــــراهيم ر ق موقــــع مهــــام اكاديميــــة -1

00:22 . 
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 (1)،سرررراس العلاقررررات الإنسررررانيةوالاجتمرررراع للبحررررث عررررن المحرررررلم الَساسرررر ي ل رررروافز العمررررل الَساسررررية المبنيررررة علررررى أ

بمعنرررى يجرررب الاهتمرررام برررال وافز المعنويرررة، حيرررث تفتررررض هرررذه النسريرررة أن الفررررد ب بيعتررره نشررريط ويحرررب العمرررل 

وطمرررو  ولا يحصرررر حاجاتررره فررري الَشرررياء الماديرررة، برررل تتعرررداها إلرررى حاجرررات نفسرررية واجتماعيرررة، كمرررا توصرررلت هرررذه 

جماعرة لهرا عاداتهرا وتقاليردها وهري غالبرا مرا تشرأ دون اعترراف أو  النسرية إلى أن العامل في الماسسة يعمرل داخرل

 (2).تقدير من الإدارة، ي لق على هذا النوع من الجماعات بالجماعات غير الرسمية

 (3) :يمكن إجمالها فيما يلي  العلاقات الانسانية( مايو إلتون  نظريةانتقادات 

 حين يوجد بع  الَشخا. لديهم ميولات مادية.هذه النسرية على ال وافز المعنوية فقط في  اعتمدت 

 التنسيم غير الرسمي لكن أغفلرت الجوانرب السرلبية لهرذا التنسريم والتري مرن بينهرا ظهرور نزاعرات  شجعت

 بين الَفراد وتسرب أسرار المنسمة.

 :1121نظرية ذات العاملين لهر  برغ   -0

على تحليل وخر للدافعية، إذ تاكرد  لقد وضع أسع هذه النسرية الباحث فريدريك هرز برغ ولقد احتوت

أن ضرورة الرضا الوظيفي عن العمل يحقق زيادة في الإنتاج للعامرل وتردخل هرذه النسريرة ضرمن النسريرات التري 

 277تعيرررررد الاعتبرررررار للعمرررررل مرررررن خرررررلال التنسررررريم والتحفيرررررز، وجررررراءت هرررررذه النسريرررررة نتيجرررررة لدراسرررررة أجريرررررت علرررررى 

 وقد وجه الباحث إلى أفراد العينة ساالين هما:  (4) المنسمات،مهندس ومحاسب في مجموعة من 

 فيه من أفراد العينة: ذكر العوامل التي جعلت الفرد يشعر بحالة عردم الرضرا عرن العمرل فري ك يرر  ي لب

 من ال الات.

 عررن العمررل فرري ك يررر  (5) الرضررافيرره مررن أفررراد العينررة: ذكررر العوامررل الترري جعلررت الفرررد يشررعر بحالررة  ي لررب

 وقد صنفت نتارا الدراسة في مجموعتين هما:  من الَحوال

 .مجموعة العوامل الل ية، الصيانة 

 .مجموعة العوامل الدافعة، المحفزة 

 (6) التالي:ويمكن تلخيص كل من المجموعتين في الجدول 

 (: الجدول يمثل عوامل الصحة وعوامل التحفيز في نظرية هر  برغ21الجدول رقم )

                                                           
، رسرررالة ماجسرررتير، جامعرررة قرررارة تحليـــل نظـــم الحـــوافز وعلاق هـــا بـــأداء العـــاملين فـــي المنضـــمات الصـــناعية الليبيـــة بمدينـــة بنغـــا ي يرررونع عرررادل،  -1

 .96، . 2772/2776يومع، بغداد، العراق، 

 .079.  ،2770، م ابع جامعة منتوري، قسن ينة، الجزارر، ضرات اقتصاد المؤسسةمحاالعربي دخمو ،  -2

 .96، . 2775، ديوان الم بوعات الجامعية، الجزارر، حوافز الإنتاج في الصناعةصلا  بيومي،  -3

 .660صالح مهدي محسن العامري، طاهر منصور الغالبي، المرجع السابق، . . -4

  .12دلوني، المرجع السابق، . طارق السويدان، محمد الع -5

 .51، . 0660، المدرسة العليا للتجارة، الجزارر، مدخل لتسيير أساسيات وظائع التقنياتمحمد رفيق ال يب،  -6
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 ل محفزةعوام عوامل الصحة والصيانة

 .المرتب وضمان العمل 

 .ظروف العمل 

 .طبيعة الإشراف 

 .العلاقات الشخصية 

 .سياسات الإدارة 

 .الإنجاز 

 .الاعتراف والتقدير 

 .المساولية 

 .التقدم والترقية 

 .العمل في حد ذاته 

 .960، . 2777، دار الموسرة للنشر، لبنان، الإدارة علم وتطبيقمحمد رسلان، جميلة جاد الله، : المصدر

إن عدم ص ة العوامل الَولرى أو عردم توافرهرا بالكيفيرة المناسربة يشرير إلرى ارخط العراملين وتردمرهم، أمرا 

توفرها فيمنع م ل هذا الاخط لكنه لا يادي إلى رضاهم ولا إلى تحفيزهم، أما العوامل ال انيرة  عوامرل محفرزة( 

ب علرى الإدارة التركيرز عليهرا، وذلرك بعرد تحديرد فهي التي تسبب الرضا للعاملين وتشر ل حروافز سرلوكهم، لرذا يترتر

العوامل الَولى عن طريق إزالة أسباب الاخط والتذمر الناتجرة عرن عردم صر تها ويمكرن تلخريص أهرم مرا ركرزت 

 (1) :عليه هذه النسرية في العناصر التالية

  أن نقررري   الرضرررا العرررام عرررن العمرررل، وعررردم الرضرررا العرررام عنررره يعتبرررران شررروئان منفصرررلان وهرررذا يعنررريإن

 الرضا هو عدم وجود الرضا، ولوع استياء وأن نقي  الَشياء هو وجود الاستياء ولوع الرضا.

 الترري تسرربب الشررعور بالرضررا عررن العمررل لا تسرربب الشررعور بالاسررتياء الشررديد والعوامررل الترري  إن العوامررل

 تسبب الشعور بالاستياء من العمل لا تسبب الشعور بالرضا التام.

 ذات العاملين لهر  برغ انتقادات نسرية

 (2): ومنها عدة انتقاداترغم أن نسرية هرزبرغ تستخدم في ن اق واسع، إلا أنها قد واجهت  

أن هرزبرررغ قررد حصررر النسريررة حررول المرروظفين ذوي اللياقررات البيضرراء، بونمررا هنالررك وظررارف أخرررى    -

 لا تناسبها مبادئ النسرية. 

 مل الوحيد في تحسين الإنتاجية وهذا بال بع غير ص يح. تشير النسرية إلى رضا الموظف بأنه العا -

 أفضل. على إنتاجيةذلك لَن هنالك عوامل خارجية عديدة تساعد في ال صول  -

                                                           
 .096، . 2777، دار الموسرة للنشر، لبنان، الإدارة علم وتطبيقمحمد رسلان، جميلة جاد الله،  -1

 9/02/0166 -ميلادي  22/10/2012 النشرتاريخ  .محمد سعيد قربان مقال هشام تالمهارا تنمية / ةتربي /  وإصلا  مجتمع / الَلوكة مجلة  -2 

 ي هجر 

 

https://www.alukah.net/
https://www.alukah.net/
https://www.alukah.net/social/3/
https://www.alukah.net/social/3/
https://www.alukah.net/social/1006/
https://www.alukah.net/social/1006/
https://www.alukah.net/social/1057/
https://www.alukah.net/social/1057/
https://www.alukah.net/authors/view/home/1989/%D9%87%D8%B4%D8%A7%D9%85-%D9%85%D8%AD%D9%85%D8%AF-%D8%B3%D8%B9%D9%8A%D8%AF-%D9%82%D8%B1%D8%A8%D8%A7%D9%86/
https://www.alukah.net/authors/view/home/1989/%D9%87%D8%B4%D8%A7%D9%85-%D9%85%D8%AD%D9%85%D8%AF-%D8%B3%D8%B9%D9%8A%D8%AF-%D9%82%D8%B1%D8%A8%D8%A7%D9%86/
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تشررردد نسريرررة العامرررل ال ررراني علرررى التحيرررز، علرررى سررربيل الم رررال، محتررروى النسريرررة بأكملررره يهرررتم فقرررط   -

 .يحبه وما لا يحبه عمابساال الموظف 

 :نظرية العدالة -2

تكز هذه النسريرة علرى ال اجرات الاقتصرادية، ولكنهرا بالتحليرل الرذي يحصرل فري عقرل الإنسران قبرل أن تر 

 فيما يلي: افتراضاتهايستجيب لل افز المادي، إذ تتم ل أهم وأبرز 

  إذا تعرررررض فرررررد مررررا إلررررى حررررافز مررررادي معررررين لا ينرررردفع نحررررو ال ررررافز حررررالا، بررررل يقرررروم بتقيرررريم مبلررررغ الم افررررأة

ليرررة عقليرررة(، وهرررو يحكرررم علرررى عدالرررة المبلرررغ بمقارنرررة مرررا سررريقدم مرررن جهرررد مقارنرررة مرررع مرررا وعدالتررره  وهرررذه عم

 (1). سيأخذ وكذلك بمقارنة مع قد تع يه الماسسة للآخرين لنفع الجهد

  بررأن المبلررغ المحفررز غيررر عررادل فسرريوجه نشرراطه حسررب خصررارص وطبيعررة المواقررف فقررد يوجرره  شررعرناإذا

جهده إذا اعتبر حصوله أك ر من الآخرين نوعا من التقردير الخرا. أو إلرى كل جهوده لتغيير النسام أو لزيادة 

 (2). تقليل ع اءه، أي أن التحفيز يادي إلى نشاط ولكن لوع إلى إنجاز العمل الم لوب

  إذا شرعر بررأن المبلررغ غيررر عرادل فهررذا يولررد لديرره صرراع ذاترري وعرردم الارتيررا  وهرو يشررعر بررذلك حتررى إذا كرران

  ر مما يعتبره عادلا.الفرد سيحصل على أك

  في كل هذه العملية يحكم علرى العدالرة كمرا يردركها ولروع كمرا هري موضروعيا، وهرذا يراثر ب دراكره لَهميرة

 جهده والفئة التي يقارن نفسه معها.

 ف ن عدالة ال افز تدخل كعنصر مهم في عملية توجيه سلولم الإنسان ومنه. 

و لرررروع مبالغهررررا، وإنمررررا العدالررررة الترررري يتسررررم بهررررا نسررررام وتاكررررد هررررذه النسريررررة علررررى أن المهررررم فرررري ال رررروافز هرررر

 ال وافز في م افأة الَفراد المختلفين والذين هم في مجال المقارنة.

كمررا تبررين أن البعررد المهررم لَي نسررام تحفيررزي هررو التعريررف والإعررلام برره وضرررورة تأكررد الإدارة مررن أن الَفررراد 

الك يررر مررن المنسمررات بجعررل الم افرر ت " سرررية " لل ررد مررن المختلفررين يدركونرره كنسررام عررادل، وهررذا هررو سرربب قيررام 

المقارنات التي تكشف عن عدم العدالة، ف لما كان الإنسان أك ر نسجا عقليا وواسع المعارف كلما كانت عمليرة 

التقررررديم عنررررده أك ررررر نسررررجا، فهررررو يملررررك عوامررررل مهمررررة كررررالعمر، الجررررنع والتحصرررريل العلمرررري، المرررراهلات، الم انررررة 

لوظيفيررة، كمررا يراعرري الامتيررازات الماديررة والمعنويررة المختلفررة الترري قررد يحصررل عليهررا كفررر. التقرردم، الاجتماعيررة وا

 (3).فر. الإشباع وتحقيق الذات

                                                           
 .002المرجع نفسه، .  محمد علي منصور، -1

 .00المرجع نفسه، . يونع عادل،  -2

 .90المرجع نفسه، . عبد الرحمان توفيق،  -3
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كررررذلك كلمررررا كرررران العرررراملون أك ررررر نسررررجا ووعيررررا احتاجررررت الماسسررررة للاهتمررررام بعدالررررة ال رررروافز، حتررررى لا 

 (1).يتوجه النشاط الذي ست يره إلى مجالات ضارة بها

 "Y"و "X"ية نظر  -2

" وهررو عررالم نفررع اجتمرراعي عمررل فرري معهررد ماساتشوسرروتوع  0691-0679قررام دوجررلاس مررالم غرمغررور " 

 (2).للتكنولوجيا بتقييم وجهة النسر عن طبيعة البشر

واختبررررر فرررري أعمالرررره افتراضررررات أساسررررية عررررن السررررلولم البشررررري كمررررا عرررررض نسررررريتين مختلفتررررين لل بيعررررة 

 في كتابه "الجانب الإنساني لمشروع". "Y"ة ونسري "X"البشرية أسماها نسرية 

 على افتراضات أساسية وهي:  حيث تقوم هذه النسرية

  بسرربب عرردم الرغبررة فرري العمررل لابررد مررن إجبررار معسررم الَفررراد علررى العمررل ومررراقبتهم عررن قرررب وترروجيههم

 وتهديدهم بالعقوبات، فالإنسان يعمل خوفا من العقاب وال رمان ولوع حبا في العمل.

 الإنسررران العررادي عررردم الرغبررة الموروثرررة فرري العمرررل، ويقرروم بتجنبررره قرردر الإم ررران ولمواجهررة ذلرررك علرررى  لرردى

 الإدارة وضع حوافز للإنتاج ورفع القيود عن الإنتاج، فالَجر والمزايا المادية هي أهم حوافز العمل.

  يقراد كمرا أنره خامرل يفضل الإنسران العرادي تلقري الَوامرر مرن غيرره ولا يريرد تحمرل المسراولية، ويجرب أن

 قليل ال مو  ويرغب في تحقيق الَمن أك ر من أي ش يء وخر. 

  إن برررذل الجهرررد الجسررردي والفكرررري فررري العمرررل ال بيلررري كالراحرررة أو اللعرررب، فالإنسررران العرررادي لا يتجنرررب

 العمل وإنما يعتبره مصدر اطمئنان ورضا.

 لل صررررول علررررى الجهررررد، فالإنسرررران  فرررن الرقابررررة الخارجيررررة والتهديررررد بالعقوبرررة لوسررررت هرررري السرررربب الوحيرررد

 يست يع توجيه ومراقبة ذاته في سبيل تحقيق الَهداف التي يلتزم بها.

  إن أهرررم م افرررأة يمكرررن تقرررديمها مقابرررل الالترررزام فررري العمرررل تتم رررل فررري إشرررباع حاجرررات تحقيرررق الرررذات وقرررد

 ي ون هذا الإشباع نتيجة مباشرة للجهد الموجه نحو تحقيق أهداف المنسمة.

  العادي لا يقبل المساولية فحسب بل يبحث عنها عندما ت ون السروف طبيعية.الإنسان 

 .إن العاملين لم يخلقوا ضد ومال وأهداف الإدارة وإنهم يعملون طمعا في الم افأة لا خوف من العقاب 

 :(3)انتقادات تتم ل فيما يلي "Y"و  "X"نظرية وقد وجهت 

                                                           
 .62المرجع السابق، .  طارق السويدان، محمد العدلوني، -1

، رسرالة رفـع كفـاءة العـاملين وعلاق هـا بـالحوافز الماديـة والمعنويـة دراسـة تطبيقيـة علـى أفـراد الـدفاع المـدني بالريـا هوم بن عياض، ال ارثي در  -2

 .10، . 0666ماجستير غير منشورة، أكاديمية نايف العربية للعلوم الَمنية، 

   .10. ، المرجع نفسهال ارثي درهوم بن عياض،  -3
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 لفترران بشرر ل واضررح وينسررر إليهمررا مررالم غرمغررور كحررالتين إن المجمرروعتين السررابقتين مررن الافتراضررات مخت

 ."Y"أو  "X"مختلفتين فهو يتصور المدير معتقدا بنسرية 

  إن الفلسررفة الترري تقرروم عليهررا نسريررة"X"  متشررارمة وغيررر مرنررة، فالرقابررة مفروضررة ومسررتمرة وفرري المقابررل

بط بين حاجات الفرد وحاجات المنسمرة متفارلة ومرنة، كما أنها تر  "Y"ف ن الفلسفة التي تقوم عليها نسرية 

 ما است اعت إلى ذلك سبيلا.

   كمررا أن مررالم غرمغررور اعتقررد بررأن المرردير مررن الررنمط"X"  يعامررل الَفررراد بررافتراض أنهررم غيررر واعررين أو غيرررر

فرري العرراملين معرره،  "X"مسرراولين ولا يسررتحقون ال قررة لررذلك ف نرره يقرروم بتشررديد الرقابررة وزرع سررلولم نسريررة 

 ."Y"لمدير من النمط وعكع ذلك ا

  :علاقات النظريات بدراسة

عرررد دراسرررة اسرررتراتيجية التحفيرررز فررري الماسسرررات الخدماتيرررة فررري الصرررندوق الررروطني للتأمينرررات الاجتماعيرررة للعمرررال 
ُ
ت

سرع نسريرة لفهرم العوامرل التري تراثر فري أداء  (CNAS) الَجراء
ُ
بتبسة، من المواضريع التري تسرتوجب الاسرتناد إلرى أ

نسريررررات الترررري تفسررررر مررررن عرررردة جوانررررب سررررلولم الن. وفرررري هررررذا السررررياق، تررررم توظيررررف مجموعررررة مررررن ورضررررا العرررراملي

 .العاملين واستجابتهم للأنسمة التحفيزية الم بقة

  نسريررررررة التوقررررررع لفيكتررررررور فررررررروم أهميررررررة الإدرالم الررررررذاتي للموظررررررف للعلاقررررررة بررررررين الجهررررررد المبررررررذول، الَداء

فسررر سرربب ضررعف دافعيررة المحقررق، والم افررأة المنتسرررة. وفرري ضرروء موضرروع الدر 
ُ
اسررة، فرر ن هررذه النسريررة ت

بعرر  المرروظفين فرري حررال غيرراب وضررو  فرري اسررتراتيجية التحفيررز، أو عنرردما لا ت ررون الم افرر ت متناسرربة مررع 

 .الجهد المبذول 

 تركررررز علررررى أهميررررة البعررررد الاجتمرررراعي والإنسرررراني فرررري بوئررررة العمررررل، م ررررل العلاقررررات بررررين ؛ لتررررون مررررايو إ نسريررررة

الإداري بالعراملين. وهرو مرا يتقراطع مررع موضروع الدراسرة الرذي يتنراول فعاليرة التحفيررز  الرزملاء، والاهتمرام

 .غير المادي، حيث تبين أن غياب الدعم المعنوي والعلاقات الإيجابية قد ياثر سلبًا على الرضا والتحفيز

 مرل الوقاريرة  كرالَجر نسرية العاملين لهيرزبرغ في التمييز بين نوعين من العوامرل المراثرة فري التحفيرز: العوا

سهر الدراسرة أن
ُ
تبسرة  CNAS وظروف العمل( والعوامل المحفزة  كالاعتراف والتقدير والت ور المهني(. وت

ولي اهتمامًا أكبر بالعوامل المادية، ما يُفسر محدودية التحفيز طويل الَمد لدى بع  العاملين
ُ
 .ت

  عدالرررة الماسسرررة فررري توزمرررع الم افررر ت والترقيرررات نسريرررة العدالرررة لآدامرررز تفسرررر شرررعور العررراملين تجررراه مررردى

مقارنررة بررزملائهم، وهررو مررا يسرراعد علررى فهررم التفاوتررات فرري مسررتويات الرضررا والدافعيررة الترري رُصرردت خررلال 

 .الدراسة، خصوصًا لدى الموظفين الذين يشعرون بالتمييز أو عدم الإنصاف
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 نسريررة X و Y سررتخدم لفهررم نسرررة الإدارة
ُ
يشررير إلررى  "X" إلررى المرروظفين: فتبنرري نمررط لرردوغلاس مرراكغرمغور فت

توجهًرا أك رر  "Y" تعامل تقليدي قرارم علرى الرقابرة والافتراضرات السرلبية حرول العامرل، بونمرا يعكرع نمرط

تبسرة  CNAS تحفيزًا يقروم علرى ال قرة والتفروي . وقرد أظهررت الدراسرة أن بعر  الممارسرات الإداريرة فري

فاعلية نسم التحفيز، ومعيق ت وير رو  المبرادرة والانتمراء لردى  تميل إلى النمط التقليدي، مما يحد من

           .العاملين

شرررررر ل مرجعيررررررة أساسررررررية لفهررررررم واقررررررع التحفيررررررز داخررررررل الماسسررررررة   
ُ
المدروسررررررة بالتررررررالي، فرررررر ن هررررررذه النسريررررررات ت

وتوجيرره ، وتسررمح بتفسررير النتررارا بتبسررة( (CNAS) الصررندوق الرروطني للتأمينررات الاجتماعيررة للعمررال الَجررراء 

 .التوصيات نحو اعتماد استراتيجية تحفيزية أك ر توازنًا وشمولية

 ثالثا: الاجراءات المنهجية  

  :مجالات الدراسة -1

كل دراسة لابد أن تتوفر بالضرورة على مجالات وحدود معينة ترسم المعالم الَساسية لهرا، وهرذه ال ردود 

ل رررررردود البشرررررررية وال رررررردود الزمنيررررررة ب عتبارهررررررا العناصررررررر ترررررردور فرررررري مجملهررررررا بررررررين ال رررررردود الجغرافيررررررة "الم انيررررررة" وا

 .الَساسية التي تكفل التحكم الجيد في موضوع الدراسة وفيما يلي سنوضح كل منها على حدى

 :المجال المكاني 1-1

وهرررو الإطرررار الم ررراني الرررذي أجرينرررا فيررره دراسرررتنا لَن أي دراسرررة علميرررة تت لرررب جانرررب ميرررداني بالإضرررافة إلرررى 

وتتسرح ال ردود الم انيرة للدراسرة مرن خرلال العنروان وذلرك بغررض ت بيرق النسريرة علرى الواقرع،  الجانب النسرري 

إســـــتراتجية التحفيـــــز فـــــي المؤسســـــة الخدماتيـــــة دراســـــة ميدانيـــــة بالصـــــندوق الـــــوطني للتأمينـــــات والمتم رررررل فررررري: "

طني للتأمينرررررررات "، وبالترررررررالي فالمجررررررال الم ررررررراني هرررررررو الصررررررندوق الرررررررو ( تبســـــــة CNASالإجتماعيــــــة للعمـــــــال الأجــــــراء )

 ( تبسة.CNASالإجتماعية للعمال الَجراء  

 :( تبسةCNASنشأة وتعريع الصندوق الوطني للتأمينات الإجتماعية للعمال الأجراء ) 1-1-1

، وذلرررك 70/70/0605تبسرررة بتررراريخ  CNASأنشرر ص صرررندوق الررروطني للتأمينررات الإجتماعيرررة للعمرررال الَجررراء 

عرررن القيرررادة ال وريرررة، والرررذي راررري حررردثين هرررامين فررري مسررريرة توحيرررد  67/70/0601بموجرررب الَمرررر الصرررادر بتررراريخ 

 الضمان الإجتماعي في البلاد:

 مم لررره فرري وزارة العمررل والشرراون الإجتماعيررة وهررو الإطرررار  مركزيــة الوصــايا الإداريــة للضــمان الإجتمــا ي

 الَك ر فعالية لقيام الوحدة الضرورية للضمان الإجتماعي.
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 تررررراثر بقررررروة علررررررى  0609، هرررررذه العمليرررررة التررررري إن لقررررررت سرررررنة شـــــاء صـــــناديق ولائيــــــةلا مركزيـــــة الإدارة بإن

 (1).مستقبل الماسسة مما يت لب إستمرارية تلك الجهود ومضاعفتها حتى النهاية

وبموجررب هررذا الَمررر أنشرر ص صررندوق الضررمان الإجتمرراعي بولايررة تبسررة، وتبعررا لتوحيررد أنسمررة طبقررا للقررانون 

وذلرررك  0659مرررت هي لرررة الصرررندوق الضرررمان الإجتمررراعي لوكالرررة تبسرررة فررري سرررنة ت 27/70/0656المررراري فررري  56-00

ليصررررربح "الصرررررندوق الررررروطني للتأمينرررررات الإجتماعيرررررة وكالرررررة  27/75/0659المررررراري فررررري:  226-59بموجرررررب مرسررررروم 

تبسة"، تحت وصاية مديرية عامة تعمل على مسرتوى الصرندوق وضرمت الوكالرة كرل الصرناديق التري كانرت تعمرل 

ركة تررررأمين عمررررال المنرررراجم وشررررركة التضررررامن وهياكررررل النسررررام العررررام وصررررندوق الضررررمان الإجتمرررراعي بالولايررررة كشرررر

للمرروظفين وت لفررت بالمسررتفيدين مررن قررانون ال مايررة الإجتماعيررة لقرردماء المجاهرردين وضرر ايا ال رررب علررى عرراتق 

 النسام العام.

عارلررة تسررتفيد مررن المنحررة  25696مررامن إجتمرراعي و 009616فرررع بهررم  06مراكررز و 76ويتبررع الوكالررة محليررا 

 متمدرسا يستفيد من منحة الدراسة إذ تعمل على: 06766طفلا، منهم  009629العارلية بتعداد 

  عصرررررنة التسرررريير ب دخررررال الوسررررارل التقنيررررة والتكنلوجيررررة والترررري مررررن شررررأنها العمررررل علررررى تحسررررين الخرررردمات

لرررري وتحسررررين قاعررررات الإسررررتقبال وترررروفير المقدمررررة للمررررامن علرررريهم إجتماعيررررا وذوي ال قرررروق ب دخررررال الإعررررلام الآ

 .ظروف مناسبة للعمل وحسن الإستقبال

  لا مركزيرة التسرريير وذلرك بتقريررب المركررز وفرروع الرردفع مررن الردوارر والبلررديات الترري بهرا ماسسررات ومررامنين

 07وتنصررب مراسررلين للماسسررات الاقتصررادية والإجتماعيررة والمجموعررات المحليررة الترري يتعرردى عرردد عمررالهم 

 ي ون الدفع الفوري.حتى 

 :العمل على تحسين وتعميم ال ماية الإجتماعية لذوي الدخل الضعيف 

 .الَمراض المزمنة 

 .المعاقين، والفئات المحرومة 

 .المستفيدين من الشبكة الإجتماعية 

  79/79/0669تغ ية الَمراض المهنية التي تحدد طبقا للقرار الوزاري المشترلم الماري في. 

 :( تبسةCNASتغيرات التي يشهدها الصندوق الوطني للتأمينات الإجتماعية للعمال الأجراء )المهام وال 1-1-0

يعرررد الصرررندوق الررروطني للتأمينرررات الإجتماعيرررة وحررروادث العمرررل والَمرررراض المهنيرررة ماسسرررة عموميرررة ذات 

وادث العمرررل طرررابع إداري تتمترررع بالشخصرررية المعنويرررة والاسرررتقلال المرررالي مهمتررره حمايرررة العامرررل عنرررد الإصرررابة بحررر

                                                           
، السراعة 02/76/2729، بتراريخ: CNASن طرف مصل ة المستخدمين بالصرندوق الروطني للتأمينرات الإجتماعيرة للعمرال الَجرراء معلومات مقدمة م -1

07:77. 
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حيث تضمن له ولَسرته المعا  فري حالرة المررض أو العجرز وبعرد بلروغ سرن التقاعرد، إذ يقروم دور هرذه الوكالرة فري 

 (1):مهام تعمل على

 .تسيير الخدمات العينية والنقدية الخاصة بالتأمينات الإجتماعية وحوادث العمل والَمراض المهنية 

 بة هذا التحصيل والمنازعات المرتب ة به.تحصيل الاشتراكات الموجهة لتمويل ومراق 

 .المساهمة في الوقاية من حوادث العمل والَمراض المهنية 

 .ممارسة المراقبة ال بية على المستفيدين من الضمان الإجتماعي 

  تسررهيل المهررام م ررل السرررعة والبسرراطة فرري التعويضررات وهنررا يررأتي دور ب اقررة الشررفاء الترري يررتم ال صررول

 وين ملف يتم ل في:عليها عن طريق ت 

 .ناخة عن ب لقة التعريف الوطنية أو رخصة السياقة 

 .ناخة من شهادة الميلاد 

 .فصيلة الدم 

 شهادة عمل بالنسبة للموظفين 

 شهادة ب الة بالنسبة للعاطلين 

 72 .صور 

ومن ثم تأتي وثيقة طاب ب اقة وطنية للتاجيل في الضمان الإجتماعي، ومنه يحول هرذا ال لرب إلرى مركرز 

 الشخصنة بالجزارر وهو الم ان الذي تحول فيه من ب اقة ال لب إلى ب اقة شفاء.

 ويمكن إجمال التغيرات التي يشهدها صندوق الضمان الإجتماعي وكالة تبسة فيما يلي:

  :أصبحت صناديق الضمان الإجتمراعي خاضرعة لنسرام اللامركزيرة الإداريرة منرذ جرانفي التغيرات الإدارية

 العملية المركزية الخاصة. إثر إزالة 0605

  :تم إستحداث مصل تين:التغيرات الهيكلية 

 وهررري مصرررل ة مختصرررة بتعرررداد ب اقرررات الشرررفاء الخاصرررة برررالمامنين الإجتمررراعيين والتررري مصـــلحة الشـــفاء :

 حلت محل دفتر العلاج للتغيير.

 الإستشررفارية : وهرري خليررة تقرروم بعمليررة تواصررل بررين الماسسررات العموميررة و خليــة التعاقــد مــع المؤسســات

 وإدارة الضمان الإجتماعي فيما يخص الآدءات والتعويضات المتعلقة بالمامنين الإجتماعيين.

                                                           
، السراعة 02/76/2729، بتراريخ: CNASمعلومات مقدمة من طرف مصل ة المستخدمين بالصرندوق الروطني للتأمينرات الإجتماعيرة للعمرال الَجرراء  -1

07:77. 
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  :شهدت إدارة الضرمان الإجتمراعي تغييررات تقنيرة حيرث أصربحت كرل مصرال ها ومراكرز التغيرات التقنية

 (1) الإنترنت.الدفوع مجهزة بوسارل الإعلام بالإضافة إلى شبكة 

وتشـــخيص مهـــام الهيكـــل التنظيمـــي للصـــندوق الـــوطني للتأمينـــات الإجتماعيـــة للعمـــال الأجـــراء دراســـة  1-1-0

(CNASتبسة ) 

ينررردرج الصرررندوق الررروطني للتأمينرررات الإجتماعيرررة لوكالرررة تبسرررة تحرررت وصررراية مديريرررة عامرررة يتواجرررد مقرهرررا 

توجيره كافرة الوكرالات مهمتهرا  27/75/0659المراري فري  226-59بالجزارر العاصمة، تمرت هي لتره بموجرب مرسروم 

عبر كل ولايات الوطن، وتخضع لوصاية وزارة العمل وال مايرة الإجتماعيرة، وكرل وكالرة تشرمل عردة مراكرز وفرروع 

 في الدوارر والبلديات، أما المديرية العامة تضم عدد من المديريات تتم ل في:

 .مديرية المالية والتحصيل 

 .مديرية التعويضات 

 ل.مديرية الإدارة والوسار 

 .مديرية الرقابة ال بية 

 ومن هنا يمكن إع اء الهي ل التنسيمي للصندوق الوطني للتأمينات الإجتماعية وكالة تبسة:

 الهيكل التنظيمي للصندوق الوطني : (20الشكل رقم )

 " وكالة تبسةCNASللعمال الأجراء " الاجتماعيةللتأمينات 
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 ـرالمديـ

 مركز الحسابات الأمانة
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مصل ة المستخدمين بالصندوق الوطني للتأمينات الإجتماعية للعمال الَجراء : معلومات مقدمة من طرف المصدر

CNAS :07:77، الساعة 02/76/2729، بتاريخ 

بعرررد عرضرررنا للهي رررل التنسيمررري لصرررندوق الضرررمان الإجتمررراعي وكالرررة تبسرررة، سررروف نتنررراول تشرررخيص المهرررام 

 والوظارف حسب كل مصل ة ومنصب على النحو التالي:

 :المدير 1-1-0-1

هرررو الَك رررر أهميرررة للأجهرررزة التنفيذيرررة للصرررندوق بحيرررث يعرررين بقررررار مرررن وزارة العمرررل الشررراون الإجتماعيرررة 

ويخضع للسل ة الوصية التي تفرض عليه احترام القوانين والَنسمة ويمكنها أن تعزله في حالة التسيير السيص أو 

يررررررادين مررررررن هنررررررا تبرررررردو أهميررررررة التقصررررررير وهررررررو الضررررررمان لسررررررير التنسرررررريم الررررررذي يوجررررررد إلررررررى رأسرررررره ويمررررررع جميررررررع الم

إختصاصات المدير بحيث أنه الشخصية المركزية للصندوق إذ يم ل المدير التنسريم الرذي يوجرد علرى رأسره أمرام 

 القضاء وبجميع أعمال ال ياة المهنية، إذ يتمتع بجملة من المهام والمساوليات لعل أهمها:

 .يتحمل مساولية التنسيم الإداري للصندوق 

 رارات في إطار الترتوبات التي تحكم المستخدمين في التوظيف والترقيرة، والتأديرب مرا عردا مرا يتخذ كل الق

 يتعلق بالإطارات الَخرى الذين يعينون من السل ة الوصية.

 .الوصاية على مختلف مشارمع الميزانية والجداول الماقتة وكذلك التقارير حول التسيير المالي والإداري 

 ماعية، وتسيير حوادث العمل والوقاية.تسيير التأمينات الإجت 

  تسررريير المرررنح العارليرررة والمرررنح المدرسرررية، وتفررروي  تحرررت مسررراولية فررري جرررزء مرررن سرررل اته إلرررى بعررر  أنرررواع

 المديرية ويمكن أن يم له أمام القضاء من أعمال ال ياة المدنية.

 :الأمانة 1-1-0-0

، كمررررا تقرررروم بتحريررررر الوثررررارق ومعالجررررة البريررررد مهمتهررررا إسررررتقبال المررررواطنين الررررذين يرغبررررون فرررري مقابلررررة المرررردير

 الصادر والوارد وغيرها من أعمال السكرتارية.

 :نيابة مديرية المالية والتحصيل 1-1-0-0
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وهرررررري م لفررررررة بجميررررررع العمليررررررات الماليررررررة مررررررن التحصرررررريل إسررررررترداد وينحصررررررر دورهررررررا فرررررري سررررررلامة ال سررررررابات 

عررداد التقررارير الماليررة والمحاسرربية ومشرررف عليهررا نارررب والرردفعات وهرري تخضررع للسررل ة الإداريررة للمرردير وتقررديم ب 

 (1).المدير وتعينه الوصايا وهو المسئول الَول عنها

  .مديرية التعويضات 1-1-0-2

وهرررري الترررري تعمررررل علررررى تجسرررريد القرررروانين الخاصررررة بالتعويضررررات وتوجيرررره المركررررز والفررررروع بتنفيررررذ القرررروانين 

علررررى مصرررل ة الَخ ررررار الكبرررررى التررري تعررررالج ملفررررات أصرررر اب  والإجرررراءات الخاصررررة بالرررردفعات والتعررروي  وتشرررررف

الررررربح والعجررررز وهرررري مصررررل ة مركزيررررة مرتب ررررة بنيابررررة المديريررررة خاصررررة بحرررروادث العمررررل والَمررررراض المهنيررررة والعجررررز 

والَمراض طويلة المدى وتعتبر كذلك مصل ة تحويل بين المراكرز والرقابرة ال بيرة وكرذلك مصرل ة الانتسراب التري 

 لإعلام الآلي لإع اء المامنين المعلومات الخاصة بحقوقهم.تعمل بواس ة ا

  :نيابة الإدارة والوسائل 1-1-0-2

هي التي تقروم بت بيرق قررارات المردير فيمرا يخرص المسرتخدمين والَجرور والتجهيرز والصريانة وكرل الَمرور التري 

 تتعلق بصورة مباشرة بالإدارة، بالإضافة إلى مصل ة الَرشيف.

 :لرقابة الطبيةمصلحة ا 1-1-0-0

وهرررري هي ررررل مباشرررررة لسررررل ة الوصرررراية وتعمررررل تحررررت إشررررراف مرررردير الوكالررررة فرررري أمررررور التسرررريير الإداري وهرررري 

 (2).مصل ة تعمل في إطار التوافق بين المامن ومركز وفروع الضمان الإجتماعي في الميدان ال بي

 :المجال الزمني 1-0

نية التي إستغرقتها الدراسة الميدانية بدءا بتحديد م ران أو ما يعرف بالمجال الزمني والذي يم ل المدة الزم

الترررربص إلرررى غايرررة الانتهررراء مرررن جمرررع المعلومرررات وقرررد إسرررتغرقت الدراسرررة الميدانيرررة والنسريرررة ك رررل مرررا يقرررارب سرررتة 

 حيث تم تقسيمها إلى:( أشهر بداية من شهر جانف  إلى غاية شهر ماي، 79 

 الدراسة الاستطلاعية: -ا

 .مع المعلوماتال صول على وج -0

 الدراسة الميدانية:  -ب

   .توزمع الاستمارة -2

 :المجال البشري  1-0
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07:77. 

، السراعة 02/76/2729، بتراريخ: CNASمعلومات مقدمة من طرف مصل ة المستخدمين بالصرندوق الروطني للتأمينرات الإجتماعيرة للعمرال الَجرراء  -2
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وهررررم الَشررررخا. الررررذين لهررررم صررررلة بالموضرررروع وهررررم كررررل المرررروظفين علررررى مسررررتوى مصررررل ة المسررررتخدمين فرررري 

والرذين لهرم برالغ الَثرر فري ال صرول علرى ( تبسرة CNASالصرندوق الروطني للتأمينرات الإجتماعيرة للعمرال الَجرراء  

ات البحرررررث مرررررن خرررررلال توزمرررررع إسرررررتمارة الإسرررررتبيان علررررريهم، والجررررردول الترررررالي يوضرررررح العررررردد الكلررررري لعمرررررال معلومررررر

 :( تبسةCNASالصندوق الوطني للتأمينات الإجتماعية للعمال الَجراء  
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 ( تبسةCNAS(: تعداد وتصنيع الصندوق الوطني للتأمينات الإجتماعية للعمال الأجراء )20الجدول رقم )

 المجموع العمال متعاقدين العمال الدائمون  يةمصالح المدير 

 70 المدير
 

70 

 70 أمانة المدير
 

17 

 57 72 71 مركز ال سابات

 72 الم لف بالإتصال
 

27 

 72 الم لف بالَمن
 

27 

 8 79 72 الم لف بالَمن الداخلي

 06 روساء نيابة والمصالح
 

06 

 05 روساء م اتب
 

18 

 75 إطارات
 

75 

 02 ةإطارات سامي
 

12 

 57 05 66 أعوان التحكم

 67 22 19 أعوان التنفيذ

 26 01 02 تقني سامي في التأمينات

مهنرررررررردس دولررررررررة فرررررررري الإعرررررررررلام 

 الآلي
71 70 67 

 000 00 100 المجموع

معلومات ووثارق مقدمة من طرف مصل ة المستخدمين بالصندوق الوطني للتأمينات الإجتماعية : المصدر

 07:77، الساعة 02/76/2729( تبسة، بتاريخ CNASللعمال الَجراء  

 :نوع الدراسة ومنهجها  -0

 :منه  الدراسة 0-1

لصررندوق الرروطني للتأمينررات باإســتراتيجية التحفيــز فــي المؤسســات الخدماتيــة مررن خررلال بح نررا المتم ررل فرري 

الررذي يخردم موضرروع  فقررد إعتمردنا فرري دراسرتنا علرى المنرراهج الوصرفي تبسرة،( CNASالاجتماعيرة للعمرل الَجررراء  

 والتي يمكن إجمالها في جملة الفروع التالية: بح نا
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 :المنه  الوصفي 0-0-1

ل ررل علررم مررنهج، والمررنهج العلمرري قوامرره الإسررتقراء، وهررو مررا يعنرري تتبررع جزيئررات للوصررول إلررى حكررم كلرري، أي 

وبمرررا أن  (1)، مرررة الإنسرررانيةإلرررى قررروانين عامرررة نسررري ر بهرررا علرررى قررروى ال بيعرررة ونرررتحكم بهرررا فررري توجيررره السرررواهر لخد

المعرفررة العلميررة متشرربعة ومعقرردة كرران مررن الواجررب علررى البرراح ين أن يتبعرروا مسررالك ومنرراهج لتسررهيل الدراسررة 

والإلمرررام بحيتيرررات الموضررروع المررردروس وظهرررور هرررذه المنررراهج سررراهم بقررردر كبيرررر فررري الدراسرررات النفسرررية والاجتماعيرررة 

 (2). وحتى الدراسات الت بيقية

عتبرررر مجموعرررة الإجرررراءات البح يرررة التررري تت امرررل لوصرررف السررراهرة أو الموضررروع اعتمرررادا علرررى جمرررع أي أنررره ي

والبيانرات وتصرنيفها ومعالجتهرا وتحليلهرا تحلريلا كافيرا ودقيقرا للإسرتخلا. دلالتهرا والوصرول إلرى نترارا أو  ال قارق

وصف الردقيق المت امرل هرو الهردف وعلى الرغم من أن ال (3) ،تعميمات عن الساهرة أو الموضوع أو محل الدراسة

الَساسررر ي للبحررروث الوصرررفية إلا أنهرررا ك يررررا مرررا تتعررردى الوصرررف إلرررى التفسرررير وذلرررك فررري حررردود الإجرررراءات المنهجيرررة 

 (4) . المتبعة وقدرة الباحث على التفسير والاستدلال

فرررري جمررررع ولقررررد إعتمرررردنا علررررى هررررذا المررررنهج فرررري الجررررزء النسررررري والت بيقرررري، حيررررث فرررري الجررررزء النسررررري تم ررررل 

البيانررررررررات والمعلومررررررررات الترررررررري تخرررررررردم الموضرررررررروع عررررررررن طريررررررررق المصررررررررادر والمراجررررررررع مررررررررن أجررررررررل إبررررررررراز الماهيررررررررة الشرررررررراملة 

استراتيجيةالتحفيز والماسسرات الخدماتيرة وغيرهرا مرن المفراهيم المتعلقرة بالدراسرة، أمرا فري الجرزء الت بيقري فقرد 

 سة الميدانية.نتارا الدرا وتفسير  وتحليلتم إعتماد هذا المنهج في قراءة 

 :مجتمع البحث وعينة الدراسة 0-0

يعررررف مجتمرررع الدراسرررة علرررى أنررره فئرررة أو وحررردة تم يليرررة عرررن المجتمرررع الكلررري شررررط أن ت رررون هرررذه الوحررردة 

أمررا العينررة فتعرررف علررى أنهرره فئررة أو وحرردة تم يليررة عررن المجتمررع الكلرري شرررط أن ت ررون  (5)، مم لررة للمجتمررع الكلرري

الكلرري، كمررا تتم ررل العينررة أيضررا فرري المجتمررع الَصررلي وتحقررق أغررراض البحررث وتغنرري  هررذه الوحرردة مم لررة للمجتمررع

مررن خررلال  الباحررث عررن مشررقات دراسررة المجتمررع الَصررلي، وتعرررف بأنهررا جررزء مم ررل لمجتمررع البحررث الَصررلي، فمررن

                                                           
 .099، . 2776، دار غريب، القاهرة، مناه  البحث في العلوم الإجتماعيةصلا  مص ف  الفوال،  -1

 .61، . 0666، الجزارر، مناه  البحث العلمي وطرق إعداد البحو ، عمار بوحو ، محمد محمد الذنوبات -2

 .90، . 2772، دار النهضة العربية، مصر، 0، طمدخل في مناه  البحث العلميمحمد محمد قاسم،  -3

 .66عمار بوحو ، محمد محمد الذنوبات، المرجع نفسه، .  -4

 .16عمار بوحو ، محمد محمد الذنوبات، المرجع نفسه، .  -5
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دراسررة دراسررة العينررة يررتم التوصررل إلررى نتررارا ومررن ثررم تعميمهررا علررى مجتمررع الدراسررة لَنرره قررد يتعررذر علررى الباحررث 

 (1 . جميع عناصر المجتمع وذلك لعدة أسباب منها

  المجتمعقد ي ون المجتمع كبيرا جدا لدرجة انه يصعب دراسة الساهرة على جميع أفراد هذا. 

  من الم لف جدا دراسة جميع أفراد المجتمع وتحتاج إلى وقت وجهد. ي ون قد 

  من الصعب الوصول إلى كافة عناصر المجتمع. ي ون قد 

  أحيانا إلى اتخاذ قرار سرمع بخصو. ظاهرة معينة مما يتعذر دراسة كافة عناصر المجتمع.تحتاج 

وإن اختيررار العينررة بشرر ل سررليم تجعررل البيانررات الترري تررم ال صررول عليهررا منهررا تصرردق علررى المجتمررع الَصررلي 

 كله، حيث أنها يجب أن تمر بجملة من الخ وات، والتي تتم ل في: 

  الرذي يريرد الباحرث أن يعمرم نترارا  المجتمرعهرو  المجتمرع المسرتهدفأن  العينرة حيرث الخ وة الَولى في إختيار

عينتررررره عليررررره وهرررررو كرررررل المررررروظفين والعمرررررال الرررررذين تسرررررتهدفهم اسرررررتراتيجية التحفيرررررز بشرررررتى أنواعررررره مسرررررارهم 

، والبرررررالغ تبسرررررة CASNOSالررررروظيفي علرررررى مسرررررتوى الصرررررندوق الررررروطني للترررررأمين الإجتمررررراعي للعمرررررال الَجرررررراء 

والجدول التالي يوضح تعداد وتصنيف عمال الصندوق الوطني للتأمينات الإجتماعية مفردة،  229عددهم 

 ( تبسةCNASللعمال الَجراء  

 )وبالتررالي تررم الإعتمرراد فرري هررذه ال الررة   الخ رروة ال انيررة فرري إختيررار العينررة هرري:  تحديررد يجررم العينررة الم لوبررة ،

مومررة، يررج، أا ضرريق الوقررت، تحركررات المرروظفين  ع ررل علررى العينررة القصرردية، وهررذا لعرردة أسررباب مررن أهمهرر

مفردة. الا ان فري دراسرتنا هرذه كغيرهرا مرن الدراسرات التري تواجره جملرة مرن 077عمرة ...( والذي بلغ عددها 

 . 077مفردة من  95بلغت  والتيالمعوقات فقد التمسنا تعذر استرجاع كل الاستمارات الموزعة 

 حصائي المستهدف.والجدول الآتي يوضح المجتمع الإ 

 (: المجتمع الإحصائي المس هدف20الجدول رقم )

عدد 

 الاستمارات

 المو عة

عدد 

 الاستمارات

 المسترجعة

عدد 

غير  الاستمارات

 المسترجعة

عدد 

 الاستمارات

 الملغاة

عدد 

 الاستمارات

 القابلة للتحليل

077 85 09 09 85 

 :أدوات جمع البيانات  -0

 المنهجيرررة والَدوات جمرررع البيانرررات كيفيرررة علرررى كبيرررر حرررد إلرررى تتوقرررف الدراسرررة نترررارا برررأن إثنررران يختلرررف لا قرررد

 الخاصرة المعلومرات علرى لل صرول  الَساسرية مرن الوسرارل البيانرات جمع أدوات أن حيث الغرض، لهذا المستخدمة
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 اريختررر أن عليررره بح ررره، تخررردم التررري المعلومرررات علرررى ال صرررول  مرررن الباحرررث ول ررري يرررتمكن الدراسرررة موضررروع بالسررراهرة

يلجررا الباحررث فرري الَصررل بالاعتمرراد علررى أدوات ثانويررة إذ  معرره، وتتوافررق الموضرروع طبيعررة مررع تتناسررب الَدوات الترري

 .في الَصل اعتمدنا على الاستبيان كأداة أساسية ولكننيغير مقننة(   مقابلة

 

 :إستمارة الإستبيان 0-1

ثيرن من أجرل الررحصول علرى معلومررات حررول هي عبرارة عن نرموذج يرضم مجموعرة أسئلرة توجره إلى الرمبحو 

موضررروع أو مش لرررة يرررتم ملأهرررا مبررراشرة وترررسمى الإسررتبيان، يررر لب مررن المبحرروث الإجابررة عنهررا مباشرررة وقررد ترسررل 

 (1  .عن طريق البريد وتسمى الإستبيان البريدي

لموضوع، برحيث يرتعلق كل نروع وترضم الإستمرارة مجموعرة الَسئلرة التي بردورها ترقسم إلى بيانات ترتبط با 

من أنواع البيانرات بجانب من جوانرب الموضروع أو متغيرر مرن متغيررات البحرث، ومرن الررشروط الَسرراسية لررلساال 

الرجيد هو إرتباطره الروثيق بر شكرالية البحث وفرضياتررررررررررررررره بحيث تتعلق كل مجموعرة مررن الَسئلرة بر ختبررار فرضيررة 

ذلرررررك برهرررررردف الرررررحصول علررررر  الإجرابرررررة الروافيرررررة عرنهررررررا وترررررتنوع أسئلرررررة الإسرتمرررررارة برصفرررررة عرامرررررة إلررررى أسرئلرررررة معينرررررة و 

 (2). مرغلقرة، أسرئلرة ترحتروي علرر  خريرارات، أسئلررة مفتوحرة، أسئلة قيراس الإتجاهات

ت فرري أسررئلة الإسررتمارة، مررن أجررل ولقررد تررم الإعتمرراد علررى هررذه الَداة، مررن خررلال جملررة الَسررئلة الترري تبلررور 

الصررررندوق الرررروطني الوصررررول إلررررى اختبررررار وم العررررة التسرررراولات الفرعيررررة والوصررررول إلررررى واقررررع إسررررتراتيجية التحفيررررز ب

 ( تبسة.CNASللتأمينات الإجتماعية للعمال الَجراء  

ف الخ رروات الترري إسررتمارة الإسررتبيان فرري صررورتها النهاريرررة، ينب رري الإشرررارة إلررى مختلرر بتصررميموقررربل القيررام 

 سبقت الإعداد النهائي لهذه الَداة والتي كانت على النحو التالي:

  لرررلدراسة الإست رلاعيرررة الررردور الررركبير فرري الررركشف عررن بعرر  الرررحقارق المتعلقررة برررموضوع الررردراسة  كرررانلرررقد

عرالجررررررة لررررررفرضيات والررررررتي سراعدتنررررررا فررررري وضرررررع جملررررررة مرررررن الَسرررررئلة الترررررري ستتضمنهررررررا إسرررررتمارة الإسرررررتبيان الرم

المتخرررررذ فررررري  والمنهجررررريالموضرررررروع، وذلررررررك فررررري صرورتهررررررا الررررررمبدرية، كمررررررا لا يرمكررررررن إغرفررررررال دور الرجرانررررررب النسرررررري 

 صياغة إستمارة الإستبيان. المستخدمة فيالنسريات المرجيعية 

  أك ررررر دقررررة  ت رررون  حترررىبعرررد ذلرررك ترررم عررررض الاسرررتمارة علرررى جملرررة مرررن الَسررراتذة وتحكيررررم إسرررتمارة الإسرررتبيان

 وخدمرة لرلبحث وقرابلرة لرلتروزمع على الرمفحوصيرن.

                                                           
 .060، . 2775، م بعة جسور، الجزارر، منهجية البحث في العلوم الاجتماعية والإنسانيةخالد حامد،  -1

 .66خالدي الهادي، قدري عبد المجيد، المرجع نفسه، .  -2
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  بعرررد الَخررررذ بررررعين الإعتبررررار جملررررة الآراء الررررمقدمة مرررن قبرررل الَسرررتاذة الررردكتورة المشررررفة ثرررم أخيررررا ترررم تصرررميم

 (1  .إستمارة الإستبيان وتم توزمعها على المبحوثين

  يلي:وحتى ت ون معدة للقياس والاختبار وقد تضمنت ما 

أسرئلة تم لرت فري  5: يررتعلق هررذا الررمحور برالرمعلومررات الرشخصيررة عرن المبحروثين وقرد تضرمن المــحور الأول  .0

 .البيانات الشخصية

 اسررتراتيجية جرراء بعنرروان والررذي 00إلررى  9أسررئلة مرقمررة مررن  6: يرررشتمل هرررذا الرررمحور عرررلى المحـــور الثــاني .2

 تبسة CNASتماعية للعمال الَجراء التحفيز في الصندوق الوطني للتأمينات الاج

دوافـع والرذي جراء تحرت عنروان:  09إلرى  02أسئلة مرقمة مرن  9هرذا الرمحور عرلى  يرشتمل: المحـور الثالث .6

 .تبسة CNASاستخدام استراتيجية التحفيز في الصندوق الوطني للتأمينات الاجتماعية للعمال الأجراء 

تـأثيرات والرذي جراء تحرت عنروان:  27إلى  00أسئلة مرقمة من  1رلى هرذا الرمحور ع يرشتمل: المحـور الرابع .2

 CNASعلـــى مســـتود الصـــندوق الـــوطني للتأمينـــات الاجتماعيـــة للعمـــال الأجـــراء  اســـتراتيجية التحفيـــز تطبيـــق 

 تبسة 

جرررراء تحررررت عنرررروان:  والرررذي 20إلررررى  20أسررررئلة مرقمرررة مررررن  0هررررذا الرررررمحور عرررررلى  يرررررشتمل: المحــــور الخــــامس .2

لاسـتراتيجية التحفيـز مـع  (CNAS)للتأمينـات الاجتماعيـة للعمـال الأجـراء يق الصندوق الـوطني معوقات تطب

 موظفيه.
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 : التحفيز أولا

 تعريع التحفيز: -1

يعرف التحفيز على أنه: "هو فعل تنسيمي تقوم به إدارة التنسيم أو قيادة المنسمة بهدف دفع العاملين 

زيادة مستوى الفعالية التنسيمية وذلك من خلال رفع معنوياتهم وولائهم للتنسيم من خلال تخصيص  نحو 

 (1)جملة من ال وافز المادية والمعنوية السلبية والإيجابية".

كما يعرف أيضا: "مجموعة من القوى التي تحرلم الَفراد لَن يتصرفوا ب رق أو باتجاهات معينة، وهذه 

عاملين نحو تحقيق هدف أو أهداف محددة، وبمعنى وخر هي العملية التي يتم فيها جعل القوى تحرلم سلولم ال

الفررد يرغب في بذل مستويات عالية من الجهد لتحقيق أهداف الماسسة التي يعمل بها، ولإشباع حاجاته 

 (2).الذاتية"

لم الَفراد العاملين وهو أيضا: "مجموعة العوامل والَساليب التي تستخدمها ماسسة ما للتأثير في سلو 

لديها، مما يجعلهم يبذلون المزيد من اهتماماتهم بعملهم وأدائهم كما ونوعا، مما يادي إلى زيادة الإنتاج، 

 (3).وبالتالي إلى خف  ت اليف العمل، ورفع الرو  المعنوية عند الَفراد العاملين وإشباع حاجاتهم"

لى أنه مجموعة العوامل الخارجية التي تجذب من خلال التعاريف السابقة يمكن تعريف التحفيز ع

العامل باعتبارها وسيلة لإشباع حاجاته وذلك من خلال التأثير على سلوكه حتى يتم تحقيق أهداف المنسمة 

 .ورفع مستوى أدائها

 :أهمية التحفيز -0

 يلي: فيمايمكن تلخيص هذه الَهمية 

 .تحقيق رضاء العاملين 

  َهداف المنسمة وسياستها وقدراتها التنافسيةالمساهمة في تعزيز العاملين ل. 

 .تعزيز قدرات العاملين وميولهم وطاقتهم الإبداعية، بما يضمن إزدهار المنسمة 

  يلعب التحفيز دورا إقتصاديا واجتماعيا في نفع الوقت، فيادي لزيادة الناتا الوطني القومي للمجتمع

 فاهية.وزيادة دخل الفرد لتحقيق مستوى أفضل للمعوشة والر 

 .المحافسة على جودة الإنتاج أو تحسونه 

 .الشعور بالتضامن والت افل الجماعي 

                                                           
، جلرررة دراسرررات فررري علرررم إجتمررراع المنسمررراتم، آليـــات تحفيـــز العـــاملين فـــي المنظمـــات المعاصـــرة...عر  تحليلـــي، مقرانررري الهاشرررمي برررن اعرررراب مرررروان، -1

 .99، . 2706، 2، العدد: 9، الجزارر، المجلد: 2الصادرة عن جامعة الجزارر 
، الجزاررر، 2، الصادرة عن جامعة البليردة مجلة التنمية وإدارة الموارد البشرية، المفهوم والنظريات المفسرة للحوافز في المنظمات، فيروز بوزورين -2

 .62، . 2706، 0، العدد: 9المجلد: 
، الصرادرة مجلرة العلروم الانسرانية لجامعرة أم البروااي، المقاربة السلوكية للحوافز قراءة في اسهامات بعـ  الـرواد، دنبري ل في بوقندورة يمينة، -3

 .209، . 2727، 0، العدد: 0جامعة العربي بن مهيدي، أم البوااي، الجزارر، المجلد: عن 

https://www.asjp.cerist.dz/en/article/82611#90379
https://www.asjp.cerist.dz/en/article/82611#90379
https://www.asjp.cerist.dz/en/article/82611#90380
https://www.asjp.cerist.dz/en/article/82611#90380
https://www.asjp.cerist.dz/en/PresentationRevue/234
https://www.asjp.cerist.dz/en/article/94534#79661
https://www.asjp.cerist.dz/en/article/94534#79661
https://www.asjp.cerist.dz/en/PresentationRevue/357
https://www.asjp.cerist.dz/en/PresentationRevue/357
https://www.asjp.cerist.dz/en/article/115220#119786
https://www.asjp.cerist.dz/en/article/115220#119786
https://www.asjp.cerist.dz/en/article/115220#114596
https://www.asjp.cerist.dz/en/article/115220#114596
https://www.asjp.cerist.dz/en/PresentationRevue/93
https://www.asjp.cerist.dz/en/PresentationRevue/93
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 (1).زيادة كمية الإنتاج وسرعته 

 :أهداف التحفيز -0

 (2):يحقق التحفيز إذا ما طبق في المنسمات نتارا مفيدة وأهداف مختلفة وعديدة تتم ل في

 رفع دافعية وحماس العاملين لَداء العمل. 

 ياجات العاملين بشتى أنواعها.إشباع إحت 

 .زيادة نواتا العمل من جودة إنتاج، وأربا ، ومبيعات ...الي 

 .تحسين صورة المنسمة أمام المجتمع بسبب تحملها لمساوليتها الإجتماعية أمام العاملين 

 جذب العاملين إلى المنسمة. 

 .رفع رو  الولاء والإنتماء وتنمية رو  الفريق 

 أهداف العاملينربط أهداف المنسمة ب. 

 .ربط أهداف المنسمة والعاملين فيها بأهداف المجتمع 

 :كيفيات التحفيز -2

 يكمن إدراج كيفيات تحفيز العمال كما يلي:

 (3):إزالة معوقات التحفيز والتي تضع حدا من عزيمة العاملين ونذكر على سبيل الم ال 

 ،عدم ال قة. ملء جو المنسمة بالسياسات، والَح ام المسبقة على الغير 

 المنافسة بين العاملين. 

 .يجب معلومات مهمة عن الموظفين هم بحاجة لها لَداء عملهم 

 الخوف أو الرهبة من المنسمة 

 .معاملة العاملين بش ل غير عادل 

 .تشجيع تحمل المساولية وفرض القيادة داخل المنسمة 

 تشجيع التفاعل بين الموظفين وت وين فرق العمل بينهم. 

 ججاب بأعمال الموظفين.إظهار الإ 

  تحفيز الرغبات ال بيعية الموجودة في العاملين لتقديم أقص ى مستوى من الَداء والإنتاجية ومن بونه

 نجد الرغبة في النشاط، والملكية، الإنجاز، والإعتراف به، الرغبة في أن ي ون لعمله معنى.

 تقييم الَداء ب نصاف، والإصغاء الفعال. 

                                                           
 .20، . 2776، دار الوفاء للدنيا، الإسكندرية، إدارة الموارد البشريةمحمد حافو يجازي،  -1
 .009، . 0660، دار المستقبل، عمان، أساسيات الإدارة الحديثةفايز ألزغبي، محمد إبراهيم عبيدات،  -2
 .206، . 2770، دار الفجر للنشر، القاهرة، تنمية الموارد البشريةعلي غربي ووخرون،  -3
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 في جميع مراحل العمل. إشرالم جميع العاملين 

 :متطلبات التحفيز -2

تعرف عملية التحفيز بأنها إدارلم وإستقبال للماثر الخاراي وتوجيه نحو عملية الدفع الإيجابي السلبي 

إعتمادا على طبيعة الإدرالم والفهم ل بيعة الماثرات الخارجية للفرد، لذلك تقوم الإدارة بتحفيز العاملين 

 (1):وتحتاج في ذلك ما يلي

 :ممارسات إدارية ناضجة 2-1

تتعلق بتوفير كل العوامل الماثرة في أداء الفرد وهي من مساوليتها، بحيث تمكن الفرد من أن يتحكم في 

 عمله ويحقق الَداء الَفضل إذا أراد.

 :تحديد حاجات ودوافع العمل للعاملين لديها 2-0

جل المال أم للتقدم وهذا يرتبط بنوع نشاطها أي تحديد لماذا يعملون وماذا يحركهم، فهل يعملون من أ

 ونوع العاملين، وكذلك بمدى وعي ونسج وعملية الإدارة.

 :تحديد قائمة الحوافز التي تقرر إستخدمها 2-0

 أي أن تست يع توفيرها وإختيارها وتقرير إستخدامها.

 :تحديد نظري ها لحوافز العمل والدوافع 2-2

 لعاملين وإنتمائهم إليها، والنسريات العلمية المتوفرة حاليا والإستفادة منها.أي نسريتها التي تهتم بتحفيز ا

 :وضع إعتماد ذلك في تصميم أنظمة الأجور والمزايا وفي تصميم أنظمة للحوافز وإدارته 2-2

 فهي تحتاج ترتوبات واعية يعتمدها المدراء في تحفيز مجموع العاملين.

                                                           
 .697، . 2770، دار وارل للنشر، عمان، إدارة الموارد البشرية إدارة الأفرادسعاد نارف برنوطي،  -1
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 :فة من العاملينالقيام بكل ذلك للفئات المختل 2-0

فتحفيز المدراء يختلف عن تحفيز الخبراء والموظفين العاديين، ولهذا تحتاج الك ير من الَعمال الكبيرة إلى 

 عدد كبير من الَنسمة.

 :معوقات التحفيز -0

 .عدم وضو  الَهداف الخاصة للتحفيز بالنسبة للمدريين 

 سمات، بغ  النسر عن اختلاف خصارص كل ت بيق نسام نم ي، أو نفع النسام في عدد كبير من المن

 منسمة من حيث طبيعة النشاط والهي ل التنسيمي.

 .قصور المتابعة، والرقابة على ال وافز وذلك من حيث فعاليتها، والنواحي التي تت لب تعديلا وعلاجا 

 .عدم القدرة على تحديد السبب في زيادة الإنتاجية 

  افع العاملين وإتجاهاتهم والعوامل الفنية والمادية للمنسمة.عدم وجود أو قلة الدراسات المتعلقة بدو 

  عدم التحديد الدقيق لمعدلات الَداء التي تضع ال وافز بناءا عليها، فقد يعمل عدد كبير من العاملين

 (1).على نفع ال وافز، رغم إختلاف المهارات ومستويات الَداء

 :أنواع التحفيز -0

 :الحوافز من حيث موضوعها 0-1

 :الحوافز المادية 0-1-1

 تتعدد أش ال هذه ال وافز وتختلف صورها من ماسسة إلى أخرى ولعل أهمها:

 :الأجر 0-1-1-1

 ويأخذ الَجر أش ال متعددو داخل الماسسة لعل أهمها:

 :الأجـر باليوميـة 0-1-1-1-1

 ال ريقةويوجه لهذه في إع اء العامل أجره يوما بيوم نتيجة قيامه بعمله في الوقت المحدد له  ويتم ل

عيب يتم ل في أنها لا تع ي الفرصة للعمال المهرة الممتازين لبذل جهد أعلى لشعورهم وإدراكهم بأنهم يتساوون 

 (2).من حيث النتيجة والَجر مع غيرهم من العمال غير الَكفاء

                                                           
 .60.  ال اهر الوافي، المرجع السابق، -1
 .22، .: 2779، دمشق، ة للعلوم الإداريةالمنظمة العربيعادل الجودة، ال وافز،  -2
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 :الأجـر بالقطعـة 0-1-1-1-0

يقوم به وتل ي هذه ال ريقة العيب في ال ريقة  يرتبط أجر العامل في هذه ال ريقة بكمية الإنتاج الذي

لَنها تع ي فرصة لسهور الفروق الفردية فهي تختلف عن السابقة لَنها تلقي بعبء الإنتاج على  السابقة

 (1).العمال أنفسهم ف ذا زاد الإنتاج فهو في مصل تهم وإذا انخف  قل أجرهم

 :المشاركـة في الأرباح 0-1-1-0

كة في الَربا  هو ربط المشروع ك ل برو  الفريق الواحد الذي يعمل في سبيل إن الهدف من المشار 

مشتركة، إذ ين وي على توزمع نسبة محددة من الَربا  المحققة، فهي عبارة عن م افأة مكملة أو  مصل ة

مساعدة لنسم الدفع لَنها تهدف بوجه خا. لتشجيع العاملين على محاربة الإسراف والضياع في الوقت 

واد، كما تهدف إلى تقليل دوران العمل وتحسين العلاقات بين الإدارة والعاملين وتقوية الشعور بالولاء، والم

 (2):وهنالم ثلاثة طرق رروسية للمشاركة في الَربا  وهي

 .المشاركة في الَربا  فقط 

 .المشاركة في الَربا  بالإضافة إلى المشاركة عن طريق ملكية العاملين أسهم في المشروع 

 .المشاركة عن طريق ملكية أسهم فقط 

 :العلاوات 0-1-1-0

 علاوات استتنارية فردية، وعلاوات استتنارية للإداريين إلىوتنقسم 

 :العلاوات الاستثنائيـة الفرديـة 0-1-1-0-1

وتتم ل في م اف ت العمال وتقدم مرة واحدة على أساس مستوى الَداء المرتفع، ولا يجب الخلط بينهما 

على أساس  الدفعيادة على أساس الاستحقاق، فالزيادة في الدفع على أساس الاستحقاق، فالزيادة في وبين الز 

الاستحقاق هي م افئة تعتمد على الَداء ولكنها تستمر مع الفرد سنة أخرى ويمكن أن العلاوات الاستتنارية في 

 (3).صورة رحلة ترفيهية

                                                           
 .60ال اهر الوافي، المرجع السابق، .:  -1
، منشررورات المنسمررة العربيرررة تقيــيم الموظــع العـــام للحــوافز فــي الأجهــزة الحكوميــة الأردنيـــة "درايســة ميدانيــة مقارنــة"برراغي محمررد عبررد الفتررا ،  -2

 .22، .: 2770الإدارية، عمان، 
 .60رجع سباق، .: عادل الجودة، الم -3
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 :العلاوات الاستثنائيـة للإدارييـن 0-1-1-0-0

من أبرز أنواع ال وافز التي تدفع للإداريين أو أك رها شيوعا هي العلاوات السنوية فمعسم الخ ط تقدم 

علاوة في نهاية السنة تعتمد على مستوى الَداء المحقق خلال السنة ويقاس الَداء عادة بمستوى الَربا  أو بأي 

أو التنسيمي،  الجماعيتعتمدلم عادة على الَداء  مقياس وخر قد تحدده المنسمة وبالرغم من أن العلاوة الإدارية

 (1).إلا أنها تعتبر من ال وافز الفردية

 :الحوافز المعنوية 0-1-0

هذه ال وافز على جميع الَفراد سواء من كان منهم يعمل على أساس الزمن أو على أساس  تن بق

 ومن بين ال وافز المعنوية نذكر ما يلي:  تشجيعيةالق عة أو بأجور 

 :الشعور بالاعتزا  بالعمل 0-1-0-1

 م يراإليهم  الموكليميل معسم الَفراد إلى أن ي ونوا منتجين وأن يادوا عملا بناءا وإذا كان العمل 

للإهتمامهم ف نهم يقبلون عليه ويحبونه في حد ذاته، وبصرف النسر عن الم اف ت المادية التي تعود عليهم منه، 

نسام ال رف حيث كان الإتقان والإبداع والابت ار المصدر الذي يستمد منه ولقد كان هذا ال افز واض ا في 

 (2).الَفراد الإرضاء النفس ي والشعور بالاعتررررررررررزاز بالعمل

 :الشعور بالمسؤولية 0-1-0-0

 يت لبيجب تنسيم العمل بحيث تتحدد بوضو  مساولية كل فرد أو كل مجموعة من الَفراد، وهذا 

وضع مستويات يعمل الَفراد جاهدين على تحقيقها أو الوصول إليها، وإذا كان الهدف واقعيا تحديد الهدف أو 

والمستوى الموضوع عادلا ف ن الَفراد سوبدلون الجهد ال افي مدفوعين بالرغبة في إثبات كفاءتهم وال صول 

 .على الاعتراف من طرف روسائهم بمجهوداتهم

 .ر العمل الكعءالشعور بالرضا الناتج عن تقدي 0-1-0-0

إلى ت وين مركز أعلى بين زملائهم بحصولهم على  يهدفون يعمل الَفراد لل صول على دخل ولكن ك يرا منهم 

تقدير الإدارة مما يجعلهم يتفانون في أعمالهم ويجب من ناحية أخرى أن تقدر الإدارة العمل الكفء ولا ت ون 

لخ اء، وإذا كان من المسلم به أن توقع الجزاءات على سياستها التغا  ي عن العمل الجيد والبحث فقط عن ا

المهملين والمقصرين في أداء العمل ف نه يجبل أن ي ون من المسلم به أيضا أن ت افئ الباذلين ل ل طاقاتهم في 

 (3).العمل

 :المركز الأدنى 0-1-0-2

                                                           
 .21باغي محمد عبد الفتا ، المرجع السابق، .:  -1
 .619، .: 2777، مركز الإسكندرية للكتاب، الإسكندرية، إدارة الإنتاجصلا  الشنوانرري،  -2
اجسرررتير، جامعرررة قرررارة ، رسرررالة متحليـــل نظـــم الحـــوافز وعلاق هـــا بـــأداء العـــاملين فـــي المنضـــمات الصـــناعية الليبيـــة بمدينـــة بنغـــا ي يرررونع عرررادل،  -3

 .60.: ، 2772/2776يومع، بغداد، العراق، 
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مين لها كما أن يوجد في كل مشروع أعمال اختلاف من حيث المركز الَدن  الذي تضيفه على القار

ويرغب الَفراد في العمل  المجتمعللمشروعات التي يعمل فيها الَفراد تأثير على المركز الَدن  الذي يتمتعون به في 

مشروع ي بت قدرته على تأدية خدمة يحتاج إليها المجتمع، أما إذا فشل المشروع في أداء دوره أو كان يزاول  في

يصبح من أسباب عدم الاستقرار ولهذا يميل الفرد إلى تفضيل العمل في عمل لا ير  ى عنه المجتمع ف ن ذلك 

 (1).بع  الصناعات دون البع  الآخر

 :الترقيــة 0-1-0-2

تعد حافزا ايجابيا لفتح الباب أمام العمال ليصبحوا روساء فهي تع ي فرصة لزيادة الَجر وتتم ترقية 

ونجاحه في الفترة التي قضاها في  الشخصمها في كفاءة العاملين عبر مجموعة من الَسع والمعايير تتم ل أه

أو عدد السنوات التي قضاها في وظيفته  الشخصوظيفة المالية التي قضاها في خدمة المنشأة، وأقدمية 

 (2).في خدمة المنشأة قضاهاال الية أو التي 

 :الحوافز من حيث أثرها 0-0

 :الحوافز إيجابية 0-0-1

ي رو  الإبداع والتجديد في العمل، ومن أم لة ال وافز الإيجابية التي هي تلك ال وافز التي تنم

ال وافز النقدية والتي تستخدم النقود كحافز أساس ي يحفز إستخدمت على ن اق واسع في الماسسات هي 

عرفة، العامل على مزيد من الإنتاج، والَمن والاستقرار في العمل والمد  وال ناء، التقدير والشكر، المنافسة والم

 (3).الإبلاغ بالنتارا، والمشاركة

 :الحوافز سلبية 0-0-0

هي التي لا يرغب الفرد في ال صول عليها وينضر إليها كعقوبة ويحاول تجنبها م ل الخصم والفصل من 

 الخدمة والإنذار وحتى يادي ال افز السلبي دوره لا بد من توفر الشروط التالية:

 رتكب، بحيث لا ي ون أك ر من الخ أ المرتكب فيصبح وكأنه إنتقام أن ي ون ال افز مسلوبا للخ أ الم

 للعاملين.

  لا يادي إلى إرت اب الخ أ من قبل الآخرين  كيأن ي ون متزامنا من حيث وقوع السلولم غير المرغوب به

 أو تكراره مرة أخرى من قبل مرتكبي الخ أ.

 (4).بث المفسدينأن ي ون بم ابة ضمان الجودة العمل وحماية للعاملين من ع 

                                                           
 .20يونع عادل، المرجع سباق، .:  -1
 .61صلا  الشنوانرري، المرجع سباق، .:  -2
، يـــا "رفـــع كفـــاءة العـــاملين وعلاق هـــا بـــالحوافز الماديـــة والمعنويـــة "دراســـة تطبيقيـــة علـــى أفـــراد الـــدفاع المـــدني بالر ال رررارثي درهررروم برررن عيررراض،  -3

 .90 ، .:0666رسالة ماجستير، أكاديمية نايف العربية للعلوم الَمنية، 
، مرررذكرة تررردخل ضرررمن مت لبرررات نيرررل مهـــارات القائـــد الأمنـــي فـــي إســـتخدام الحـــوافز لرفـــع مســـتود أداء رجـــل الأمـــنجبرررر هرررديرس مشرررلح الم يرررري،  -4

 .91، .: 2779منية، شهادة الماجستير في العلوم الشرطية، جامعة نايف العربية للعلوم الَ 
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 :الحوافز من حيث أطرافها 0-0

 :الحوافز فردية 0-0-1

وهي ال وافز التي تركز على إيجاد رو  التنافع الفردي، والتي تمنح لفرد معين لمضاعفة الَداء، أو 

كم افأة على إنتاجه المتميز، ويادي هذا إلى خلق جو من التنافع بين الَفراد وم ال على ذلك تقديم م افأة 

لَفضل موظف، خ اب شكر لَفضل شخص منتا، الموظف الم الي أو موظف الشهر أو رجل العام ويمكن 

 (1):قياس مساهمته الفردية المباشرة، وأنسب أنسمة ال وافز التي تقدم له هي

 :الحوافز بالوقت 0-0-1-1

جره العادي، وهذا وهذه ال وافز تتم على أساس أن يدفع للعامل م افأة أو نسبة معينة بالإضافة إلى أ

إذا زاد إنتاجه عن الإنتاج العادي أي إذا أنتا ال د المقرر من الوحدات في أقل من الوقت المحدد لإنتاجها 

حافزا قويا للعامل على السرعة في إنجاز العمل الم لوب منه حتى يحصل على الم افأة،  تعتبراوهذه ال ريقة 

 ة.وهذا يت لب تحديد الوقت المقرر بدقة وعناي

 :الحوافز بالقطعة 0-0-1-0

تعنى هذه ال ريقة أن ال افز الذي يحصل عليه العامل يتحدد بحساب كمية الإنتاج أو الق ع المنتجة 

على الزيادة عن هذه الكمية، ومن عيوب هذه ال ريقة صعوبة تحديد يجم الإنتاج النم ي،  ي افئهبحيث 

لمنتجة من العمل، ال افز الذي يحصل عليه العامل من كما تحتاج هذه ال ريقة إلى قياس مستمر للكمية ا

 (2).خلال طريقة ال وافز بالق عة

 جماعيةالالحوافز  0-0-0

هذه ال وافز تركز على العمل الجماعي، والتعاون بين العاملين ومن أم لتها المزايا العينية، والرعاية 

فراد العاملين في وحدة إدارية، أو قسم واحد الل ية، والرعاية الإجتماعية التي قد توجه إلى مجموعة من الَ 

أو إدارة واحدة ل فزهم على تحسين ورفع كفاءة الإدارة والإنتاجية فقد تصرف الم افئة التشجيعية لفريق من 

العاملين مقابل قيامهم جميعا بعمل مشترلم، وهنا توزع الم افئة عليهم بنسب معينه طبقا لدرجه مساهمة كل 

 (3):دف، ومن أهداف ل وافز الجماعية ما يليمنهم في تحقيق اله

 .إشباع حاجة الانتماء والولاء 

 .زيادة التعاون بين الَفراد 

 .تقوية إثارة المنافسة والرغبة في تحقيق المصل ة العامة 

 .الروابط بين أعضاء الجماعة الواحدة 

                                                           
 .96 ال ارثي درهوم بن عياض، المرجع سباق، .: -1
 .90جبر هديرس مشلح الم يري، المرجع سباق، .:  -2
 .11يونع عادل، المرجع سباق، .:  -3
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 .تقريب التنسيم غير الرسمي من الإدارة 

 

 :أولا: المؤسسات الخدماتية

 :يع المؤسسات الخدماتيةتعر  -1

قبل الت رق إلى مفهوم الماسسة الخدمية يجب علينا أولا معرفة معنى الخدمة واعتبارها مفهوم أساس ي 

مش ل للماسسة الخدمية وعليه تعرف الخدمة كما يلي: "عرفت الجمعية الَمريكية لتسويق الخدمة كالآتي": 

 (1).للبيع أو ت وين مصاحبة لبيع السلع" الخدمة تتضمن أنش ة وفوارد أو نواحي إشباع، تقدم

أما الماسسة الخدمية  (2)،" فقد عرفت الخدمة على أنها "نشاط موجه لإشباع المستفيدين"Russأما "

فتعرف كما يلي: "هو نسام يت ون من مجموعة من الَشخا. والوسارل المنسمة والمتفاعلة فيما بينها لإنتاج 

 (3).غبات الزبون"قيمة غير مادية لإشباع حاجات ور 

كذلك تعرف الماسسة الخدمية على أنها: تنسيم إنتااي خدماتي يستخدم عدد كبير من العمال تحت 

سقف واحد أو تحت عدة سقوف ذات طبيعية إنتاجية خدماتية، وهي عبارة عن مجموعة من الَفراد 

الإشترالم في الربح عن طريق يشتركون في هدف واحد وتهدف الماسسة الخدماتية إلى تحقيق مشروع يهدف إلى 

"هي كل ماسسة  فمن خلال ما تم طرحه يمكن القول أن الماسسة الخدماتية (4)،مختلف العمليات الخدماتية

 يتحدد غرضها الَساس ي في تقديم خدمة للعميل".

 :مراحل تطور المؤسسات الخدماتية -0

أن تحافو على استمراريتها من  اقتحمت الماسسات الخدمية العديد من الَسواق وأصبح لزاما عليها

خلال الاتصال مع زبارنها ومعرفة رغباتهم المنتسرة وتوقعاتهم اتجاه الخدمات المقدمة، وحتى تتوصل الماسسة 

 الخدمية إلى ذلك فهي تمر بمجموعة من المراحل هي: 

 :المرحلة الأولى "المؤسسة الأصل" 0-1

لمنتجات وتسهر لديه حاجة لتقديم عرض جديد في هذه المرحلة تنتا الماسسة نوعا محددا من ا

للخدمات من خلال التنسيق بين مجموعة من الوسارل سواء كانت مادية أو معنوية لتقديم خدمة موجودة 

مسبقا ولكن بتركيبة مختلفة وشغل وظارف جديدة، وفي هذه المرحلة يجب على الماسسة الخدمية الالتزام 

 بالخ وات التالية: 

 هوم الخدمي داخل الماسسة.نشر معنى المف -

                                                           
 .296، .: 0665، دار اليازوري، الَردن، الإعلان بين النظرية والتطبيقعبد الجبار، منديل الغانمي،  -1
 .006، .: 2779، دار المناهج للنشر وال باعة، الَردن، التسويق المصرفيي، ن يوسف، محمود جاسم الصميدة ع ماردين -2
 .09، .: 2777، دار الشروق، عمان، التسويق مدخل استراتيجيأحمد شاكر العسكري،  -3
، 0، العردد: 1ي مربا ، ورقلة، الجزاررر، المجلرد: ، مجلة الباحث، جامعة قاصدإدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الخدميةبن عوساوي،  أحمد -4

2779 :. ،5. 
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 تحديد مستوى العرض المرغوب من الخدمات، وتحديد الشرارح المستهدفة. -

 (1).تحديد نسام الإنتاج ووضعه قيد الت بيق داخل الماسسة -

 :المرحلة الثانية "التطور الجغرافي والتنظيم العقلاني للعمليات" 0-0

الصياغة التنسيمية التي تسمح لها ب عادة إنتاج تهدف الماسسة الخدمية في هذه المرحلة إلى اختبار 

 الخدمة الَصلية في الماسسة ب ريقة تضمن زيادة الإنتاج في الخدمات وكسب زبارن أك ر.

 (2):وفي هذه المرحلة يجب على الماسسة الخدمية الإلترام بالخ وات التالية

 ة.تنميط مختلف النشاطات الإنتاجية لتسهيل عملية إعادة إنتاج الخدم -

 تحديد مختلف الخيارات الإنتاجية المتاحة، وتحديد ال اجة المالية للماسسة واختيار مختلف مصادر التمويل -

 :المرحلة الثالثة "النمو"  0-0

تنمو الماسسة الخدمية في هذه المرحلة بصورة سرمعة وتهتم بتوسيع يجم النشاطات لتغ ية كامل 

لوسارل الاتصال وتوزمع منتجاتها عبر مناطق جغرافية عديدة، السوق المحلية من خلال الاستخدام المك ف 

 (3):وتتبع الماسسة في هذه المرحلة الخ وات التالية

 حسن اختيار مصادر التمويل لتغ ية نفقات وت اليف التوسيع والنمو، اختيار طريقة مناسبة للنمو والتوسيع. -

 اسسة، وت وين العاملين الجدد.بناء شبكة عمل فعالة من خلال تحديد أدوار العاملين بالم -

إرساء القواعد التسويقية بالماسسة كالاتصال، إلى جانب الوظارف الَخرى كمراقبة التسيير والنوعية،  -

 الموارد البشرية وغيرها، والتي تسمح بتقديم الخدمات في أحسن صورة.

 :المرحلة الرابعة "النض " 0-2

ورقم أعمالها في حالة استقرار، وت ون السوق المحلية في هذه المرحلة ي ون نشاط الماسسة الخدمية 

مشبعة، وتشتد المنافسة ويصعب على الماسسة ال صول على زبارن جدد ويجب على الماسسة الخدمية في 

ت وير سياستها التسويقية والاتصالية لتحافو على زبارنها، والتميز في هذه المرحلة أن ي ون لديها القدرة على 

 القدرة على التجديد وت وير خدماتها وتنومعها.عرض خدماتها، و 

 المرحلة الخامسة "الانحدار أو الاستمرار في البقاء" 0-2

بعد مرور الماسسة بالمراحل الَربعة السابقة هنالم احتمال دخول الماسسة الخدمية في مرحلة الانحدار 

المراحل الَربعة السابقة، وبالتالي  والتي يمكن أن ت ون ماقتة إذ التزمت الماسسات بالتعليمات الواردة في

                                                           
 .60، .: 2772، دار الجامعة، مصر، إدارة وتسويق الأنشطة الخدمية "مفاهيم استراتيجيات"سعيد محمد المصري،  -1
 .09، .: 2777، الجزارر، 0جامعة الجزارر ، مرذكرة ماجسرتير، قسرم علوم تجارية،فاعليـة البيـع الشخصـي فـي تسـويق الخـدماتحرداد سرهيلة،  -2
 .62محمد المصري، المرجع السابق، .:  سعيد -3
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 (1): تتجنب الماسسة البقاء في هذه المرحلة فتستمر الماسسة الخدمية في نشاطاتها وذلك من خلال ش لين هما

 إعادة إدخال تعديلات جديدة على الخدمة، وت وير خدمات جديدة من خلال: 

 .إنشاء سلسلة من خدمات مت املة موجهة لنفع الزبارن 

 إيجاد أسواق جديدة للخدمات الَصلية للماسسة محاولة. 

 اقترا  خدمات جديدة لفئات معينة من الزبارن. 

 :سمات المؤسسات الخدماتية وتصنيفاتها -0

 :اللاملموسية 0-1

بمعنى لوع لها وجود مادي، وللتغلب على صعوبة الخدمة وتحويل عدم الملموسية إلى الملموسية يلجئ 

 (2).رموز ملموسة للتعبير عن جودة الخدمةالبع  إلى إضفاء أشياء و 

 :التلا مية  0-0

ويقصد بها درجة الإرتباط بين الخدمة ذاتها وبين وبين الشخص الذي يتولى تقديمها، فنقول أن درجة 

الترابط أعلى بك ير في الخدمات قياسا إلى السلع، ويترتب على ذلك في ك ير من الخدمات حضور طالب الخدمة 

 (3)ديمها م ال ذلك الخدمات ال بية، التعليمية...اليإلى أماكن تق

 :عدم التماثل أو التجانس 0-0

ونعني بهذه الخاصية البالغة الصعوبة أو عدم القدرة على تنميط الخدمات، وهذا يعني ببساطة أنه 

 (4).يصعب على مورد الخدمة أن يتعهد بأن ت ون خدماته متماثلة على الدوام

 :توبوب الطلب 0-2

يز ال لب على الخدمات بالتذبذب وعدم الاستقرار، والتذبذب لا يعني أن ي ون بين فصول السنة يتم

 (5).فحسب، بل يتذبذب أيضا من يوم إلى وخر ومن أسبوع لآخر ومن ساعة لَخرى 

                                                           
 .66محمد المصري، المرجع السابق، .:  سعيد -1
 .29، .: 0665، دار الريحانة، عمان، تسويق الخدمات مدخل استراتيجي وظيفي تطبيقيال ائي، بشير العلاق،  حميد -2
 .25، دار الكتاب لل باعة، جامعة الموصل، العراق، .: ل في المؤسسة الخدماتيةالإتصارضا عسلاوي،  محمد -3
 .20حميد ال ائي، بشير العلاق، المرجع السابق، .:  -4
 .67رضا عسلاوي، المرجع السابق، .:  محمد -5
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 :تصنيفات المؤسسات الخدماتية -2

 :التصنيع المبسط 2-1

 (1):وينقسم إلى أربعة عناصر نذكرها

 "السوق أو حسب الزبون حسب نوع  2-1-1

، والسياحيةوهنا ت ون الخدمات إما استهلاكية تقدم خدمات شخصية صرفة م ل الخدمات الل ية 

أو خدمات منش ت وهي الخدمات التي تقدم لإشباع حاجات منش ت الَعمال كما هو ال ال في الخدمات 

 المحاسبية أو الخدمات الإدارية.

 ":حسب درجة كثافة قوة العمل 2-1-0

الَخرى  والخدماتمنها خدمات تعتمد على قوة العمل م ل الخدمات التعليمية والخدمات الل ية، 

 تعتمد المستلزمات المادية من أم لتها خدمات النقل العام وخدمات الاتصالات...الي

 :حسب درجة الاتصال بالمستفيد 2-1-0

والمحامي، وثانيا خدمات ذات وتنقسم أولا إلى خدمات ذات اتصال شخص ي عال م ل خدمات ال بوب 

ذات اتصال شخص ي  خدماتاتصال شخص ي منخف  م ل خدمات الصرف الآلي والخدمات البريدية، وثال ا 

 متوسط م ل خدمات الم اعم وخدمات المسر ...الي.

 :حسب الخ رة 2-1-2

انيا الخدمات غير ونذكر منها أولا الخدمات المهنية م ل خدمات المستشارين الإداريين وخدمة الخبراء، وث

 المهنية م ل خدمات حراسة العمارات وفلاحة ال دارق.

 :التصنيع المعمق 2-0

 (2):وينقسم إلى عدة أقسام

 :الخدمات القابلة للتسويق مقابل الخدمات غير القابلة للتسويق 2-0-1

سوما مقابل السل ات ال  ومية ر  تتقا  ىم ال ذلك الخدمات ال  ومية التي تقدم للمنفعة العامة ولا 

 تقديمها للمستفيدين.

                                                           
 .90، .: 0665، دار اليازوري، الَردن، أسس الإدارة الحديثة "نظريات ومفاهيم"عباس العلاق،  بشير  -1
 .69محمد المصري، المرجع السابق، .:  سعيد -2
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 :الخدمات المقدمة للمستفيد النهائي مقابل تلك المقدمة للمشتري الصنا ي 2-0-0

تقدم خدمات المستفيد النهائي إلى الَشخا. الذين يستخدمون الخدمة لفاردتهم الخاصة، حيث لا 

رى م ل خدمات ال لاق، وأما بالنسبة يترتب نتيجة استهلالم الخدمة للمستفيد النهائي أي منافع اقتصادية أخ

لخدمات المشتري الصناعي فهي خدمات تقدم إلى منش ت أعمال وتقوم المنشأة باستخدامها لإنتاج ش يء وخر 

 الخدمات الملموسة مقابل الخدمات غير الملموسة.

 :الخدمات أخرد  2-0-0

 أهمها:

 خدمات حسب مدى مشاركة المستفيد في عملية إنتاج الخدمة. -

 ات متعلقة بعدم التماثل والتجانع.خدم -

 خدمات مستندة على نمط ال لب. -

 .خدمات مستندة على قوة العمل مقابل خدمات مستندة على المعدات -

 :خصائص المؤسسات الخدماتية -2

تختلف طبيعة الخدمة عن طبيعة السلعة، وبالتالي ف ن الماسسة التي تنتا الخدمة تختلف عن 

 ادية، هذا ما جعل الماسسة الخدمية تتميز بمجموعة من الخصارص أهمها: الماسسة التي تنتا سلعة م

 (1):إن لهذه الماسسات ثقافية خدمية تقوم على الَسع التالية -

  ،إتباع مدخل شمولي ل ل الَنش ة الوظيفية يقوم على وجود مجموعة من الَهداف والقيم الواض ة

ة يجب العمل على تحقيقها من خلال الفترات والنسر إلى تلك الَهداف على أنها أهداف إستراتيجي

 الصعبة.

  أن ي ون العميل هو المحور الرروس ي ل ركتها، وأن تعمل على بناء وال فاظ على العميل، وتدعيم علاقتها

 المستمرة في الَجل ال ويل مع عملائها.

 لل يحة والمراقبة كما تتميز الماسسات الخدمية بحاجتها المستمرة بحاجتها المستمرة إلى المعلومات ا

الدقيقة لبوئتها حتى تست يع التخ يط لَنش تها التسويقية، بسبب ال بيعة غير الملموسة لمنتجاتها 

وطبيعة العمل الذي تمارسه هذه الماسسات والتي تحتاج إلى عمليات الإقناع أك ر من غيرها، وبسبب ما 

 بش ل متتابع.تتميز به منتجاتها من إنتاج وتقديم وانتفاع في وقت واحد و 

                                                           
 .60حميد ال ائي، بشير العلاق، المرجع السابق، .:  -1
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تتميز الماسسة الخدمية بأن زبارنها يحصلون على ما ي لبونه من خدمات في أماكن إنتاجها، وبالتالي يتعذر  -

على هذه الماسسات تنميط مخرجاتها فهي دارما متغيرة ومتنوعة حسب ما ي لبه كل زبون أو كل 

 (1).مجموعة من الزبارن

إلى معلومات ص يحة والمراقبة الدقيقة لبوئتها حتى تست يع  تتميز الماسسات الخدمية بحاجتها المستمرة -

التخ يط لَنش تها التسويقية، بسبب ال بيعة غير الملموسة لمنتجاتها وطبيعة العمل الذي تمارسه هذه 

 الماسسات.

العديد من الماسسات الخدمية صغيرة الحجم قد لا تحتاج ل رق التسويق نفسها كما هو م لوب في  -

توس ة وكبيرة الحجم، حيث أن العديد من الَساليب الإدارية والتسويقية قد لا تتناسب مع الماسسات الم

 (2).م ل هذه الماسسات الخدمية الصغيرة، كصالونات ال لاقة م لا، وم اتب الدراسة

تقوم الماسسة الخدمية بتحويل تشكيلة من المداخلات المادية وغير المادية إلى مخرجات غير ملموسة،  -

ا محسوسة في صورة خبرات أو تجارب يمر بها عملاء الماسسة هذه المخرجات قد ترتبط بها كيانات ولكنه

 مادية تتبلور من خلالها الخدمة المقدمة.

 (3):كما أن الماسسة الخدماتية تقدم خدمات مقابل تحسين صورتها للمتعاملين معها، تتم ل في

 ماسسات ذات طابع إداري واجتماعي. -

 متعاملين معها.تقدم خدمات لل -

 هدفها إرضاء المتعاملين معها بتقديم خدمات ونية لهم. -

 تركز على إبراز الصورة الإيجابية للمنشأة لتحقيق الإستمرارية في الَداء. -

 تنتمي في أغلبها للق اعات العامة التابعة للدولة. -

 لا تركز على الجانب المادي كالماسسات الخاصة. -

 ات الاقتصادية.لا تختلف بش ل كبير مع الماسس -

 تستخدم وسارل اتصالية لتسهيل خدماتها ومراعاتها للعلاقات مع الجماهير النوعية. -

 .تعتبر الماسسات الخدماتية ذات منفعة عامة -

                                                           
 .61، .: 2776، دار المناهج للنشر والتوزمع، عمان، تسويق الخدمات وتطبيقاتهزكي الخليل المساعد،  -1
 .61رضا عسلاوي، المرجع السابق، .:  محمد -2
، مذكرة لوسانع، جامعرة ولاية تقرت"-واقع العلاقات العامة في المؤسسة الخدماتية "دراسة ميدانية ل ريد تقرت المركزي الدين بوزيد،  جمال -3

 .92، .: 2701بسكرة، الجزارر، 
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 :الهياكل التنظيمية للمؤسسات الخدماتية -0

ة بالمعنى رغم إن الماسسات الخدمية كغيرها من الماسسات التي تحتاج إدارتها إلى وجود هياكل تنسيمي

 العلمي التقليدي إلا أن لها أنماط أك ر شيوعا تتميز بها، ومن أك ر تلك الَنماط انتشارا نم ان أساسيان هما: 

 :الهيكل التنظيمي المفلط  0-1

وي ون فيه  أنماط الهي ل الهرمي، إلا انه يتميز بان عدد مستوياته التنسيمية محدودة للغاية أحدهو 

ويناسب هذا الهي ل مجالات النشاط التي ت ون فيها ال وادر المتخصصة متجانسة من ن اق الإدارة واسعا، 

حيث التأهيل والخبرة، وت ون الَهمية بالنسبة لتخصصات على ذات المستوى. وتتوقف فعالية أداء الماسسات 

 التي تنتمي إلى تلك الفئة على مدى قوة رو  العمل الجماعي السارد فيها.

ومن  الهيكلي بقصر خ وط السل ة والاتصالات الرأسية وسهولة الاتصالات الَفقيةويتميز هذا النمط 

ثم التدفق السرمع للبيانات والمعلومات بين أجزاء الهي ل التنسيمي، بما يحقق السرعة في عملية اتخاذ 

ويوضح  القرارات ولا شك أن هذا النمط المناسب للأنش ة الخدمية ي ون اقل كلفة من الَنماط التقليدية،

 (1).الش ل الموالي النمط المفل ح للهي ل التنسيمي لماسسة الخدمية

 (: النمط المفلط  للهيكل التنظيمي لمؤسسة خدمية22الشكل )

 .92محمد رضا عسلاوي، الإتصال في الماسسة الخدماتية، المرجع السابق. .. : المصدر

 :هيكل المكون  0-0

تقوم بصفة رروسية على نسام المشروعات التي تخ ط وتنفذ يناسب هذا الهي ل مجالات النشاط التي 

حسب طلبات الزبارن وخلال برناما زمني محدد له بداية ونهاية م قف عليها، وعلى هذا لَساس يتم ت وين فرق 

عمل للمشروعات تجمع فيها التخصصان المختلفة، وتتوقف فعالية أداء الماسسات التي تنتمي إلى هذه الفئة 

على قدرتها على إتمام المشروعات طبق البراما زمنية، وهي إطار الت اليف المقدرة لها، وينتشر  على قدرتها

استخدام هذا النمط في العديد من الماسسات الخدمية، وبصفة خاصة ماسسات الخدمات الاستشارية، 

                                                           
 .92رضا عسلاوي، المرجع السابق، .:  محمد -1
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لماسسات التي لا والخدمات البحرية والتوكيلات التجربة، وشركات السياحة، ومنسموا الرحلات وغيرها من ا

 (1).تقدم ناتجا ماديا ملموسا لزبارنها، ويوضع الش ل التالي هذا النمط التنسيمي للهياكل الم ون 

 (: نمط الهياكل المكون لمؤسسة خدمية22الشكل )

 
 90.: جمال الدين بوزيد، واقع العلاقات العامة في الماسسة الخدماتية، المرجع السابق. .. المصدر

 راتيجية التحفيزية الحديثة المتبعة في المؤسسات الخدماتيةثالثا: الإست

 :الأجور  -1

الدخل على أنه مجموعة المنافع الإقتصادية والإجتماعية والسي ولوجية التي يستفيد منها الفرد سواء 

مباشرة كتعوي  عن مساهمته أي طاقتهو وأف ارهم في الماسسة، ويم ل الَجر الجزء الَكبر من التعويضات 

 لية التي يحصل عليها الفرد ومشمل كل ما يدفع للفرد بالساعة أو أسبوعيا أو شهريا مقابل قيامه بعمل، ال

كما تهدف الماسسة من خلال الَجر إلى المساهمة في توفير إتجاهات إيجابية ناحية العمل "الرضا الوظيفي" 

لربط بين مستويات الَداء ومستويات لإبعاد الش اوي والغياب وال وادث، وتقليل معدل حالات ترلم العمل وا

الَجور وصولا إلى الراي الَدائي بين العاملين، إح ام الرقابة على ت اليف الَداء، ومن خلال تحديد مستويات 

 (2).الَجور وفقا للمستويات التنسيمية وبدايات ونهايات مستوى الَجر في المستوى 

 :الترقية -0

لي إلى مركز وظيفي أعلى، يتيح له ال صول على مزايا مادية هي نقل الموظف من مركزه الوظيفي ال ا

أكبر مما كان عليه قبل الترقية، وهي قد ت ون من وظيفة إلى أخرى أعلى وأك ر صعوبة ومساولية، كما قد 

ت ون من درجة إلى أخرى في نفع الوظيفة، وتهدف الترقية إلى ضمان بقاء العدد ال افي من العاملين في خدمة 

لتختار من بينهم من يصلح لشغل الوظارف الشاغرة وإيجاد حافز قوي لدى العاملين البذل المزيد من  الماسسة

الجهد والشعور بال مأنونة نتيجة تحقيق تقدم مستمر في معوشتهم دون ال اجة إلى تغيير م ان العمل، فتوفير 

الترقية في ماسسات أخرى  فر. الترقية يضمن بقاء العناصر الصال ة فيها وعدم هروبها بح ا عن فر.

                                                           
 .90جمال الدين بوزيد، المرجع السابق، .:  -1
 .000، .: 2770، دار الصفاء للنشر، الَردن، إدارة الإنتاج والعملياتاخوري، خضير کاظم محمود، هابل يعقوب ف -2
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تعمل على تحفيز العاملين لتحسين أدائهم وتنمية قدراتهم، إضافة إلى توفير فر. جذب أفراد جدد للعمل 

 (1).تعمل على إستغلال مهارات وقدرات الَفراد ذوي الَداء المرتفع

 :الاتصال -0

لومات معينة إلى رسالة شفوية أو هو تلك العملية المستمرة التي تتضمن قيام الَطراف بتحويل أف ار ومع

دور فعال في حفز الَفراد، ف ذا توافر  وللاتصالاتإلى ال رف الآخر،  اتصالمكتوبة، تنتقل من خلال وسيلة 

فعال يربط بين مختلف المستويات الإدارية وجميع الَفراد، ف ن ذلك يحقق الترابط  اتصالاتللماسسة نسام 

في الماسسة  الاتصالملين بالماسسة وي ون حافزا لزيادة الَداء، وتعتبر عمليات بين العا اناجاماوالتعاون ويهيص 

ضرورية من أجل تزويد العاملين بالمعلومات اللازمة للقيام بأعمالهم، وكذلك ت وير وتحسين المواقف 

فله التنسيق والإنجاز والرضا عن العمل، وكذلك تحقيق ال اجات النفسية والاتجاهات للأفراد بش ل يك

 (2).للعاملين والاجتماعية

 :التدريب -2

مهارات ومفاهيم وقواعد واتجاهات لزيادة وتبين أداء الفرد، ويتم ذلك  اكتسابهو عملية تعلم تتضمن 

تأهيلهم ومنع تقادم معارفهم وماهلاتهم، ، وإعادة الاحتياجاتباللجوء إلى تدريب العاملين بعد تحديد وحصر 

 (3):يادي التدريب إلى تحقيق عدة فوارد وهي

 : يادة الإنتاجية 2-1

حيث تنعكع زيادة مهارة الفرد والناتجة عن التدريب على يجم الإنتاج وجودته، هذا بالإضافة إلى أن 

ضر تدعو الى التدريب المنسم حتى يتوافر التزايد المستمر في الجوانب الفنية للوظارف والَعمال في الوقت ال ا

 لدى الفرد على الَقل ال د الَدن  الم لوب للأداء الملارم لهذه الَعمال.

 :رفع معنويات الفرد 2-0

لا شك بان وجود برناما للعلاقات الإنسانية له تأثير على المعنويات من هنا تأتي الَهمية البالغة للمورد 

 ن الإدارة والجماعات العاملة مع التدريب المنسم والمستمر للأفراد.البشري في العلاقة ال سنة بي

 :تخفي  حواد  العمل 2-0

 يعني هذا أن التدريب على الَسلوب الَمن لَداء العمل يادي بلا تخفي  معدل تكرار ال ادث.

 :تفوي  السلطة -2

ا أحد مرووسيه وإع اره يقصد بها أن يقوم الرروع الإداري بتحديد المهام الواجب عليه أن يقوم بم

السل ة اللازمة للقيام بهذا العمل، كما يعني إع اء أحد المديرين لَحد مرووسيه جزء من عمل مفروض أو 

                                                           
 .96، .: 2771، مركز الخبرات المهنية للإدارة، مصر، المناه  التدريبية المتكاملة "منه  تنمية الموارد البشرية والأفراد"عبد الرحيم توفيق،  -1
 .615، .: 2776، الدار الجامعية، مصر، تنظيم وإدارة الأعمالأساسيات عبد الغفار حنفي، عبد السلام أبو قحف،  -2
، الملتقررر  الررردولي حرررول التنميرررة البشررررية وفرررر. دور المـــوارد البشـــرية فـــي تحســـين القـــدرة التنافســـية للمؤسســـة الإقتصـــاديةعبرررد ال ميرررد زعبررراط،  -3

 .72، . 2771ارس م 07الإندماج في إقتصاد المعرفة والكفاءات البشرية، جامعة ورقلة، الجزارر، 



 الخدماتية المؤسسة في التحفيز لإستراتيجية النظري الإطار الفصل الثاني
 

 
53 

تعود القيام به ويتبع هذا منح المرووس ال ق في إتخاذ قرارات وإصدار أوامر لَفراد وخرين حتى يمكن القيام 

 (1):ه للقيام بما يليبهذا العمل، وتهدف عملية تفويضها لمساعدي

 .إع اء الفرصة ال املة للرروع الَعلى للقيام بالمهام الَساسية 

  القرارات. اتخاذيولد ال قة لدى المرووسين بأنفسهم والى تدريبهم على 

  وتقوية العلاقات الإنسانية بين أعضاء التنسيم الإداري. والابت ار إع اء الفرصة للإبداع 

 ية والمعنوية وتساعد على السرعة في الإنجاز.التقليل من الت اليف الماد 

 :رابعا: علاقة إستراتيجية التحفيز بتحسين أداء المؤسسات الخدماتية

 :الخطوات التي تساعد على تحفيز العاملين لتحسين أداء المؤسسات الخدماتية 1

 :مساعدة العاملين على التوسع 1-1

هم يحجمون على ذلك إذا كان مفروضا عليهم من فالعاملين لديهم الرغبة في الت ور والتحسن ولكن

 الَعلى، وعلى المدير أن يريهم ما أضافوه للمنسمة عندها يحفزهم الإنجاز عمل يتعدى الَهداف الم لوبة.

 :وضع مستويات وقياسات واضحة للعمل 1-0

ع مراعاة مناقشة قياسا على المخرجات التي تميز الَداء، وما إذا كان هذا الَداء الجيد أو غير مقبول، م

إلى ورائهم، وتشجيعهم على أن يع وا المواصفات التي يرونها واقعية لقياس  والاستماعهذا الَمر مع العاملين 

 الَداء، وهذه المناقشة تترلم أثرا طيبا لدى العاملين في تقبلهم لهذه القياسات ومحاولة ت وير أدائهم.

 :للأداء مستويات أعلى اكتسابمساعدة العاملين على  1-0

يرغب أغلب العاملين بشدة أن ي ون لهم دور في توقعات الَداء، وفي المداخلات التي تحسن مستويات 

العاملين في وضع المقترحات عن توقعات الَداء لَنه ربما يجد المدير  إشرالمالَداء، وبهذا يصبح من الضروري 

يد من شعوره بالمساولية وبالتالي سيزيد عند العاملين تصورات ومعلومات عن رفع مستويات الَداء سوف يز 

 من تحفيزه لَداء جيد.

                                                           
 .619، .: 2772، دار الجامعة الجديدة، مصر، السلوك التنظيمي وإدارة الموارد البشريةعبد الغفار حنفي،  -1



 الخدماتية المؤسسة في التحفيز لإستراتيجية النظري الإطار الفصل الثاني
 

 
54 

 :الملاحظة والمتابعة 1-2

يجب على المدير مراقبة ما تم إنجازه ومتابعة أداء العاملين وتقديم المساعدة وتوجيه العاملين، والتأكد 

 (1).من العاملين الجيدين أنهم أهلا لل قة

 :ة وتحسين أداء المؤسسات الخدماتيةخطوات التحفيز المساعدة على تنمي -0

على تنمية وتحسين أداء الماسسات الخدماتية  المساعدةاج أهم وأبرز الخ وات التحفيزية ر يمكن إد

 كالتالي:

 :مساعدة العاملين على التوسيع 0-1

عموما لديهم الرغبة في الت ور والتحسن، ولكنهم يحجمون عن ذلك إذا كان مفروضا عليهم  فالعاملين

 ن أعلى المدير أو ربهم ما أضافوه للماسسة عندما يحفزهم لإنجاز عمل يتعدى الَهداف الم لوبة.م

 :تحديد مستود العمل 0-0

أي وضع مستويات وقياسات واض ة للعمل قياسا على المخرجات التي تميز الَداء، وما إذا كان هذا 

إلى ورائهم، وتشجيعهم على أن يع وا  والاستماعين الَداء جيد أو غير مقبول، مع مراعاة مناقشة الَمر مع العامل

 المواصفات التي يروها واقعية لقياس الَداء.

 :تعيين حجم مسؤولية العاملين 0-0

من أهم العوامل التي تضعف تحفز العاملين هو عدم الوضو  لما هو متوقع منهم عمله، فمعرفة كل فرد 

 وره بالمساولية وبالتالي ستزيد من تحفيزه للأداء الجيد.مع الوظيفة المنوط به يزيد من شع تصرفهبكيفية 

 :مستويات أعلى للأداء اكتسابمساعدة العاملين على  0-2

يرغب أغلب العاملين بشدة بأن ي ون لهم دور في توقعات الَداء، وفي المدخلات التي تحسن مستويات 

قعات الَداء، لَنه ربما يجد المدير عند الَداء، وبهذا يصبح من الضروري إشراكهم في وضع المقترحات عن تو 

العاملين معلومات عن رفع مستويات الَداء قد أغفلها أو لم يأخذها في ال سبان أو حتى قد لا ت ون له دراية 

 (2).بها

                                                           
، مررذكرة الماسررتر علرروم التسرريير، تخصررص إدارة التحفيــز ودورم فــي تنميــة المــوارد البشــرية "دراســة حالــة مؤسســة الأشــغال العموميــة"أمررال هرروام،  -1

 .072، . 2700سسات، كلية العلوم الإقتصادية والعلوم التجارية، جامعة تبسة، وتسيير الما 
، 2779/2779الماجستير في علم الإجتمراع، جامعرة بسركرة،  رسالة، الحوافز وآداء العاملين في المؤسسة الصحية الجزائريةنور الدين بوالشر ،  -2

 :.19. 
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 :توثيق ما إتفق عليه العاملين 0-2

وتحديد الوقت  على المدير أن يدون قارمة المعلومات عن مستويات ما يتوقعه هو والعاملون من أداء

الذي يستغرقه الوصول إلى هذه المستويات، ثم توثيق ذلك وإع اء ناي للعاملين عند المراجعة للأداء ل ل 

 عامل حتى ت ون أساسا للمناقشة ولقياس ما تم إنجازه.

 :إستخدام أسلوب واضح في الحوافز والمكافآت 0-0

 توقع، وتتنوع ال وافز والم اف ت.خاصة لمن يحقق من العاملين نتارا جيدة تفوق الَداء الم

 :الآليات التحفيزية المساعدة على تنمية وتحسين أداء المؤسسات الخدماتية -0

يمكن إدراج أهم وأبرز الآليات التحفيزية المساعدة على تنمية وتحسين أداء الماسسات الخدماتية 

 كالتالي:

 :التخطيط ووضع الأهداف 0-1

ف ونتارا له، والعمل على تحفيفها سيزيد من دافعينه وخاصة إذا كانت في وضع أهدا الفردإن مشاركة 

هذه الَهداف واض ة، ومحددة، وقابلة للقياس، وتر  ي طموحه، وذات قيمة عالية بالنسبة لَن تحديد الَهداف 

لعمال يعد عاملا مساعدا قويا في رفع الرو  المعنوية للعاملين، خاصة إذا كانت هذا الَهداف قادرة على جذب ا

لتحقيقها، ومن هنا تبرز أهمية وضرورة اقتران مصالح وأهداف وومال الماسسة مع مصالح وأهداف وومال العمال 

 (1).به

 :المشاركة في القرارات 0-0

في القرارات والَمور ذات العلاقة بعملهم يزيد من حماسهم وإنتمائهم ومن أهم  العاملينإن المشاركة 

ترشيد عملية إتخاذ القرارات وأن المشاركة للأفراد تتفق مع الميل النفس ي لهم ليعملوا النتارا المترتبة عن ذلك، 

من خلال ما يقررونه لَنفسهم، ولوع من خلال ما ي لبه ويفرضه الآخرون عليهم، لذلك تأتي أعمالهم تعكع 

 مدى رضاهم على عملهم والإلتزام بأداره على أحسن وجه.

 :تعديل سلوك 0-0

من خلال التشجيع المنتسم للأفعال المرغوبة وت بيت الَفعال غير  وسلوكهمالعاملين بتغيير أفعال 

المرغوب فيها، ويقوم المشرفون على العمل بتحديد الَفعال المرفوضة التي تحتاج إلى تغيير ثم يستخدمون 

 (2).ال رق المناسبة للتدعيم والتعزيز لتشجيع العاملين على إحداث التغيير

 :لأثر العام 0-2

                                                           
، مرررذكرة مقدمرررة لنيرررل شرررهادة الماجسرررتير فررري علرررم الرررنفع العمرررل والتنسررريم، ا علـــى الـــروح المعنويـــةالحـــوافز الماديـــة والمعنويـــة وأثرهـــجررروادي حمرررزة،  -1

 .20، .: 2779جامعة قسن ينة، 
ماجسرتير، كليرة العلروم الإقتصرادية والعلروم التجاريرة وعلروم التسريير،  رسرالة، دور الحوافز في تحسين أداء من وجهة نظر العـاملينمحمد عزوز،  -2

 .079، .: 2775/2776لإقتصادية، جامعة الجزارر، قسم العلوم ا
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ومساولياتهم وإتاحة لهم المزيد من الفر. للاجتهاد والمبادأة،  العاملينمن خلال توسيع وتنومع مهام 

ومن الَمور الهامة التي يجب على الإدارة مراعاتها أن تعمل على إشعار كل عامل بأهمية عمله مهما كان هذا 

العمل بش ل عام وعن دوره بش ل العمل بسي ا، كما يجب على الإدارة أن تع ي الفرد صورة اكبر عن 

خا.، إن ظروف العمل المحسنة تحقق النفع ل ل من الفرد والماسسة على حد سواء، فالعاملون تتوفر لهم 

 (1).قدراتهم الخاصة وت وير مهاراتهم كما تحقق الماسسة بخاصية الماسسة الَك ر تحفيز استخدامفرصة 

 :التحفيز بالتغوية الراجعة 0-2

الراجعة عن جوانب الَداء التي يشوبها الَخ اء أو قصور فيتوقف الَثر التحفيزي لها  تغذيةالأي توفير 

على السياق الذي تقوم فيه وعلى ال ريقة التي تقوم بها، ف ن كانت المعلومات السلبية تقدم بش ل يمكن من 

لها أثر ت وير وتحسيني التعرف على أسباب القصور ومعرف ب ريقة تل يح الَخ اء ف ن هذه المعلومات ي ون 

على الَداء، وبذلك يجب أن ت ون المعلومات التي يحصل عليها العامل كتغذية راجعة لعمله إيجابية وواض ة 

 وتوقيتها مناسب وتساعد على تعرف أسباب القصور وسبل معالجتها حتى توفر محركا ومحفزا.

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 .50المرجع السابق، .:  نور الدين بوالشر ، -1
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 أولا: تفريغ البيانات وتحليلها 

 ــــــــــحور الأول: البيانات الشخصيةالمـــــ

 يوضح تو يع افراد العينة حسب متغير الجنس(: 22جدول رقم )

 النسب التكرارات العبارات

  %02. 01 58 ذكر

 76 .31 % 27 أنثز

 %122 12 المجموع

من  %21. 95من خلال نتارجه يتسح لنا أن جنع، ومن العن متغير  :( 0يعبر الجدول رقم  

من العينة. هذا التوزمع يسهر أن الفئة  %60.09ركين كانوا من الذكور، بونما ش لت الإناث المشا

 في الصندوق الوطني 
ً
ولاية ب (CNAS) للعمال الَجراءللتأمينات الاجتماعية الذكورية هي الَك ر تم يلا

 تبسة. 

 : يوضح تو يع افراد العينة حسب متغير السن(22الجدول رقم )

 سبالن التكرارات 

 06 .07 % 06 سنة 02أقل من 

 17 .41 % 35 سنة 02إلى  02من 

 94 .32 % 28 سنة 22إلى  02من 

 83 .18 % 16 سنة فأكثر 22من 

 %122 12 المجموع

بنسربة قرد اسرتحوذت علرى المرتبرة الَولرى سرنة(  61–29( ان الفئرة العمريرة  2يبين الجردول رقرم   

، مرا يعنري أن %62.61بنسربة فقرد جراءت سرنة(  11–69 راو  ما بين ، أما الفئة العمرية التي تت10.00%

حرروالي ثلاثررة أربرراع أفررراد العينررة ينتمررون إلررى فئررات عمريررة يُنسررر إليهررا فرري مدرسررة العلاقررات الإنسررانية علررى 

 مع البوئة التنسيمية من منسور ال اجات النفسية والاجتماعية. 
ً

 أنها الَك ر تفاعلا

يز م انتها الاجتماعية داخل الماسسة من خلال ال قة والتقدير. أما إلى البحث عن تعز  وتسلى

، فغالبًا ما ت ون حاجاتهم %56.05فقد حصلت نسبة سنة  19 الموظفين الني تبلغ أعمارهم وتفوق فئة 

التحفيزية متم لة في احترام الخبرة وإشراكهم في العمل الجماعي، بما يضمن استمرار شعورهم 
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( يعكع %70.79سنة   29ء. من جهة أخرى، ف ن محدودية تم يل الفئة الَقل من بالفاعلية والانتما

وعليه، ف ن التنوع العمري ، إما ضعف إدماج فئة الشباب في الماسسة أو محدودية مشاركتهم في القرار

داخل الماسسة يستلزم اعتماد مقاربة تحفيزية تراعي الفروق النفسية والاجتماعية بين الفئات، بما 

افق مع ما تنادي به مدرسة العلاقات الإنسانية من ضرورة بناء مناي عمل إيجابي، قارم على يتو 

 ال قة، التقدير، والانتماء. 

 التعليمي المستود يوضح تو يع افراد العينة حسب (: 20جدول رقم )ال

 النسب التكرارات العبارات

 06 .27 % 23 ثانوي 

 65 .57 % 49 شهادة جامعية )ليسانس/ماستر(

 88 .05 % 05 شهادة دراسات عليا دكتورام

 41 .09 % 08 شهادات أخرد 

 %122 12 المجموع

الخا. بموظفي الصندوق الوطني للتأمينات ستوى التعليمي الم (79م  جدول رقيوضح ال

يحملون شهادات جامعية  لوسانع أو ماستر(  الاغلبيةأن الإجتماعية للعمال الَجراء بتبسة، حيث 

، في حين لا تتجاوز نسبة ال اصلين %20.79، يليهم حملة الشهادات ال انوية بنسبة %65 .57بنسبة 

ضمن فئة "شهادات أخرى".  %76.10، مع تاجيل% 79.55على شهادات دراسات عليا  دكتوراه( 

 ماثرًا في توقعات الَف
ً

راد ووفقًا لمبادئ مدرسة العلاقات الإنسانية، ف ن المستوى التعليمي يعدّ عاملا

 داخل الماسسة، لا سيما ما يتعلق بنوعية العلاقات الإنسانية، التواصل، والمشاركة في اتخاذ القرار. 

ن على شهادات جامعية أو عليا غالبًا ما ت ون حاجاتهم التحفيزية أعمق من ين ال اصلو فالموظف

 وتقدير مساهماتهم الفكرية.  مجرد ال وافز المادية، إذ يت لعون إلى الاعتراف بكفاءاتهم، احترام ورائهم،

ا 
ً
أما الفئات ذات المستوى ال انوي أو ال اصلة على شهادات مهنية، فقد ت ون أك ر ارتباط

بال وافز التقليدية، لكنها لا تغفل أهمية العلاقات الإنسانية، خاصة فيما يتعلق بالَمان النفس ي، 

 الإشراف العادل، والشعور بالانتماء. 

ف ن التباين في المستويات التعليمية يت لب من الماسسة تبني سياسة  بناءً على ما سبق،

تحفيزية مرنة، تستند إلى التواصل الفعّال، العدالة في المعاملة، وإشرالم الموظفين حسب قدراتهم 

 وماهلاتهم، بما يتماش ى مع أسع مدرسة العلاقات الإنسانية في الإدارة. 
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ب منصب العمل الخاص بموظفي الصندوق لعينة حسيوضح تو يع افراد ا: (20جدول رقم )ال

 تبسة. (CNAS) الوطني للتأمينات الاجتماعية للعمال الأجراء 

 النسب التكرارات العبارات

 53 .63 % 54 موظع

 % 22 02 مدير

 47 .36 % 31 مسؤول قسم/مصلحة

 %122 12 المجموع

غالبية  ب منصب العمل؛ أنحس العينةتوزمع والمتعلق ب (70جدول رقم  ال أظهرت نتارا

، تليها فئة مساولي الَقسام والمصالح بنسبة %96.96 من فئة الموظفين بنسبة بلغت المبحوثين هم

والذي قد يفسر إما ك افة ارتباطات المدير  (%77، في حين لم يُاجل أي تم يل لفئة المديرين  69.10%

 أو عدم تجاوبه مع الاستبيان. 

شجع  تبرز أهمية هذاضوء  وفي
ُ
راعي الفوارق بين المناصب، وت

ُ
تبني إستراتيجية تحفيزية شاملة، ت

على إشرالم الموظفين في اتخاذ القرار، وتدريب الإطارات المتوس ة على مهارات الاتصال الفعّال، بما 

يتناغم مع مبادئ مدرسة العلاقات الإنسانية التي تعتبر العنصر البشري محورًا أساسيًا لتحقيق 

 لتنسيم. فعالية ا

الاجتماعية للعمال  لتأميناتل الصندوق الوطني فييوضح تو يع افراد العينة (: 21جدول رقم )ال

 الخ رة سنوات عددتبسة؛ حسب  CNASالأجراء 

 النسب التكرارات العبارات

 58 .30 % 26 سنوات 2أقل من 

 29 .35 % 30 سنوات 12إلى  2من 

 12 .34 % 29 سنوات 12أكثر من 

 %122 12 وعالمجم

 الصندوق الوطني في الخبرة سنوات عددب ( توزمع افراد العينة حس75جدول رقم  التشير نتارا 

يم ل  ثحي ؛الفئاتإلى توازن نسبي بين مختلف  للعمال الَجراء؛ CNASة الاجتماعي لتأميناتل

 07م فئة أك ر من ، تليه69.26سنوات النسبة الَكبر  07إلى  9ن الذين تتراو  أقدميتهم بين يالموظف

ومُعد هذا التنوع الزمني في الخبرة داخل  ،%67.95سنوات  9، ثم فئة أقل من %61.02سنوات 
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كما أنه يساهم في خلق مجال . ةالماسسة فرصة مهمة لتحليل استجابات المبحوثين من زوايا مختلف

 أوسع لرفع الكفاءة المهنية والمنافسة والعمل الجماعي. 

ا  من منسور مدرسةو  
ً
العلاقات الإنسانية، ف ن الخبرة الزمنية داخل الماسسة ترتبط ارتباط

مباشرًا بنوعية العلاقات الاجتماعية والمهنية التي يُ وّنها الفرد، كما أن شعور الموظف بالانتماء يتراكم 

ت( سنوا 9تدريجيًا عبر السنوات، في حال توفرت بوئة عمل داعمة. فالموظفون حدي و العهد  أقل من 

 عادة ما ي ونون في حاجة ماسة إلى التوجيه، الإدماج التدريجي، والاعتراف بوجودهم، 

على  أو غير مباشر  بناء على ما سبق، يتسح أن درجة الَقدمية داخل الماسسة تاثر بش ل مباشر 

نوعية التحفيز الم لوب، وهو ما يفرض على الإدارة انتهاج سياسة تحفيزية مرنة ومتدرجة، تراعي 

عزز الشعور بالانتماء والعدالة التنسيميةخ
ُ
 . صارص كل فئة زمنية، وت

في الصندوق الوطني للتأمينات الاجتماعية المـــــــــــــــــحور الثــــــــــــــــــاني: استراتيجية التحفيز 

 تبسة.  CNASللعمال الأجراء 

 لتأميناتل ق الوطنيالصندو ق يتطبب (: يوضح تو يع افراد العينة حس21جدول رقم )ال

 لحساب موظفيهستراتيجية التحفيز لا  CNASة للعمال الأجراء الاجتماعي

 النسب التكرارات العبارات

 29 .35 % 30 دائما

 17 .41 % 35 أحيانا

 53 .23 % 20 نادرا

 %122 12 المجموع

لتأمينات ل الصندوق الوطني ق ماسسةيت بب ( توزمع افراد العينة حس76جدول رقم  اليوضح 

ل ساب موظفيه، حيث اجلت نسبة ستراتيجية التحفيز بتبسة لا  CNASة للعمال الَجراء الاجتماعي

 بق "الذين حوثين للمب 17 .%41
ُ
 بق  29 .35 %"، في حين يرى أحيانايعتبرون أن الاستراتيجية ت

ُ
أنها ت

 بق. وتكشف هذه المع 53 .23 %"، بونما يرى دارما "
ُ
تباين في الإدرالم ال يات عن أنها "نادرًا" ما ت

التحفيز استراتيجية  ت بيق ووليات ومبادئداخل بوئة العمل، مما يوحي بوجود تفاوت في أساليب 

من منسور مدرسة العلاقات الإنسانية، لا يكفي أن ت ون هنالم سياسة تحفيزية على و داخل الماسسة. 

أثرها الإيجابي على سلولم العاملين  الورق، بل يجب أن ت ون ملموسة، منتسمة، وعادلة حتى تحقق
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ا أك ر باجتهادات فردية أو خصوصيات بع  قد ودافعيتهم. مما 
ً
يدل على أن التحفيز قد ي ون مرتب 

 المصالح دون غيرها. 

 لتحفيز الإدارة تعتمدها التي الحوافز أنواعفراد العينة حسب أيوضح تو يع (: 12جدول رقم )ال

 موظف ها.

 النسب تالتكرارا العبارات

 29 .75 % 64 - من  /مكافآت -حوافز مالية

 71 .04 % 42 ترقيات وظيفية

 06 .07 % 06 تدريبية/دورات تكوينية 

 35 .02 % 20 تكريم معنوي شهادات شكر، إرشادات

 88 .10 % 21 تحسين ظروف العمل

 % 122 12 المجموع

ال وافز إذ أن  وظفين،الم لتحفيز دارةالإ  تعتمدها التي ال وافز أنواع (07يبين الجدول رقم  

الم اف ت والمنح، تحتل النسبة الَكبر ضمن أساليب التحفيز المعتمدة في الصندوق  فيهاالمالية بما 

 من 29 .75% اجلت نسبة، حيث بتبسة(CNAS) الوطني للتأمينات الاجتماعية للعمال الَجراء

 بش ل واضحالمتعلقة بالترقيات لمعنوية والوظيفية ال وافز ا ةنسب احتلتأفراد العينة، بونما إجابات 

 . 88 .10% ل بنسبة بلغتتحسين ظروف العملتليها استراتيجية  ،71 .04 %لتبلغ نسبة 

المفرط على ال وافز المالية دون دعمها بسياسات تحفيزية غير مادية  CNAS عليه، ف ن اعتمادو 

مستدعي إعادة توجيه الإستراتيجية نحو أساليب يُسهر قصورًا في فهم شامل لاحتياجات العاملين، و 

 وير مهارات الموظفين من خلال دورات تدريبية تحفيز تدما بين الم افأة، الاعتراف، الت وير، وت

 ، كما توص ي بذلك مبادئ مدرسة العلاقات الإنسانية. وت وينية

التحفيز في الصندوق  مزايا تطبيق استراتيجيةفراد العينة حسب أ: يوضح تو يع (11جدول رقم )ال

 بتبسة.CNAS الوطني للتأمينات الاجتماعية للعمال الأجراء

 النسب التكرارات العبارات

  40% 34 ساعدة العمال على تحقيق الواتم

 06 .27% 23 العاملين ةللحفاظ على مكان

 94 .32 % 28 كسب ولاء الموظفين

 %122 12 المجموع
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 ي الصندوق الوطني للتأمينات الاجتماعية للعمال الَجراءأن العاملين فأعلاه يوضح الجدول 

(CNAS)  سهم في عديدة، يدركون أن لإستراتيجية التحفيز مزايا بتبسة
ُ
 وظفينمساعدة المأبرزها أنها ت

الحفاظ على ، ثم 94 .32 %بنسبة  كسب ولاء الموظفين، تليها   40%بنسبة بلغت  على تحقيق الوات

سهر أن التحفيز ؛ 06 .27 %بنسبة  ؤسسةمكانة العاملين داخل الم
ُ
فقط  يُنسر إليهلا هذه النتارا ت

عد هذه الروية من كما وسيلة لتحسين الَداء، بل أيضًا كأداة ذات بعد إنساني واجتماعي.  على أنه
ُ
ت

رًا إيجابيًا على وعيهم العميق بأهمية التحفيز في تحقيق حاجاتهم النفسية والاجتماعية.وظفين الم
ّ

 ماش

فاختيار أغلب المبحوثين لر"تحقيق الذات" كمزية أساسية يعكع اناجامًا واضً ا مع أف ار "ماسلو" 

على أن العاملين لا يكتفون أيضا يدل  وهذاالذي وضع تحقيق الذات في قمة هرم ال اجات. 

من  اأم. ملالعبالاستقرار الوظيفي، بل ي محون إلى فر. للنمو والتقدير والمشاركة الفعالة داخل بوئة 

رأوا أن التحفيز يساعد في "كسب ولاء الموظفين"، فهم يدركون أن التحفيز الجيد يُبنى على علاقة 

تبادلية، تعترف بجهود العاملين وت افئهم بما يعزز ارتباطهم بالماسسة. في حين أن التركيز على "ال فاظ 

وهو ما شددت عليه مدرسة العلاقات  على م انة العاملين" يُسهر أهمية التقدير الرمزي والاجتماعي،

 الإنسانية التي تعتبر أن العامل يسلى إلى الشعور بالقيمة داخل الجماعة التنسيمية. 

لا يُحقق فقط الَداء، بل يعزز التماسك  CNAS بالتالي، ف ن ت بيق إستراتيجية تحفيز فعالة في

عوامل جوهرية لبناء ماسسة أك ر إنسانية ، وهي كلها يةالذاتالداخلي، الاستقرار الوظيفي، والدافعية 

 وكفاءة. 

الصندوق الوطني للتأمينات  دعتماافراد العينة حسب أ: يوضح تو يع (10جدول رقم )ال

 على استراتيجية التحفيز بشكل منتظمبتبسة  CNASالاجتماعية للعمال الأجراء 

 النسب التكرارات 

 94 .32 % 28 دائما

 71 .44 % 38 أحيانا

 35 .22 % 19 انادر 

 %122 12 المجموع

الصندوق الوطني للتأمينات الاجتماعية للعمال  : مدى اعتماد(02جدول رقم  النتارا م ل ت

أبدى ما يساوي حيث أو بش ل متذبذب،  على استراتيجية التحفيز بش ل منتسمبتبسة  CNASالَجراء

 بّق "د 94 .32 %نسبة 
ُ
 بّق 71 .44 %ارمًا"، في حين أفاد من المبحوثين أن هذه الاستراتيجية ت

ُ
أنها ت

تعكع هذه النسب تباينًا واضً ا في تجربة العاملين ''نادرا'' ما ت بق. إذ أنها  35 .22 %"أحيانًا"، واعتبر 

مع التحفيز داخل الماسسة، وهو ما قد يُشير إلى غياب سياسة موحّدة أو إلى تفاوت في أساليب التسيير 
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غياب الانتسام في ت بيق التحفيز قد يُاثر سلبًا على شعور الموظفين  كما أن. بين المصالح والَقسام

فمدرسة العلاقات الإنسانية بالعدالة والانتماء، ويادي إلى ضعف في التقدير الذاتي والدافعية. 

شددت على أهمية الاهتمام بالعاملين كأشخا.، ولوع فقط كأدوات إنتاج، حيث يُعدّ التحفيز 

 توازن أحد سبل تحقيق الاندماج النفس ي والاجتماعي في بوئة العمل. المنتسم والم

ويبدو من خلال هذه النتارا أن هنالم نسبة معتبرة من الموظفين لا يشعرون بالتحفيز ال افي، 

الَمر الذي قد يُضعف أدائهم وياثر على جودة الخدمات. لذا، ف ن الماسسة مدعوة إلى تعزيز 

ها أك ر استمرارية وشمولية، بما يراعي خصوصيات العاملين ومستجيب استراتيجية التحفيز وجعل

 . ل اجاتهم المتنوعة

تطبيق الصندوق الوطني للتأمينات كيفية  فراد العينة حسبأيوضح تو يع (: 10جدول رقم )ال

 ستراتيجية التحفيزبتبسة لا  CNASالاجتماعية للعمال الأجراء 

 النسب التكرارات العبارات

 71 .24 % 21 دود جلى دراسة الإعتمادا ع

 82 .58 % 50 العمال /احتياجاتإعتمادا على مطالب 

 47 .16 % 14 تطبيقا لقوانين الجهات الوصية

 %122 12 المجموع

يرون أن الماسسة  غالبية الموظفينيتبين لنا أن (: 06جدول رقم  من خلال قراءات أرقام ال

، بونما يرى %95.52على م الب واحتياجات العمال بنسبة تعتمد في ت بيقها لاستراتيجية التحفيز 

 ما يساوي نسبة ، ومعتقد (دوى  المهام والوظارفجأن التحفيز يُ بق اعتمادًا على دراسة ال 21.00%

تعكع هذه النتارا أن ؛ مما قوانين الجهات الوصيةو  فقط أن التحفيز يتم ت بيقًا لتوجيهات 47 .%16

إلى تبني مقاربة داخلية واقعية تأخذ في ال سبان ظروفهم وظفين الصندوق يميل في نسر الم

أن هنالم اهتمامًا نسبيًا ب بيعة العمل كمحدد لمستوى النتارا ؛سهر كما ت واحتياجاتهم الفعلية،

 التحفيز، لكنّها تبق  أقل أهمية مقارنة بالبعد الإنساني. 

للتأمينات الاجتماعية للعمال الَجراء يتبنى الصندوق الوطني ، حسب تصورات الموظفين، وبالتالي

بش ل أساس ي بُعدًا إنسانيًا في ت بيق التحفيز، وهو ما يُعد ماشرًا إيجابيًا يمكن البناء عليه بتبسة 

لت وير سياسة تحفيزية شاملة تضمن التوازن بين ال وافز النسامية، والم الب الفردية، والعدالة 

 التنسيمية. 
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معلنة و  واضحة معايير اعتمادهم حول داعتقا فراد العينة حسبأتو يع  : يوضح(12جدول رقم )ال

 تبسة. CNASلاستراتيجية التحفيز على مستود 

 النسب التكرارات العبارات

 47 .56 % 48 نعم

 53 .43 % 37 لا

 %122 12 المجموع

جود يعتقدون بو المبحوثين من  47 .56%نتارا أن التكشف : (01جدول رقم  ان لاقا من ال

معايير واض ة ومعلنة لاستراتيجية التحفيز داخل الصندوق الوطني للتأمينات الاجتماعية للعمال 

إلى وجود نوع من  تشير هذه النسب حيثعكع ذلك.  %16.96في حين يرى بتبسة،  (CNAS)الَجراء 

و  المعايير ف ن وض. وعليه التفاوت في إدرالم الموظفين لمدى وضو  السياسة التحفيزية داخل الماسسة

أن العامل نسرية العدالة، وثباتها يُعتبران من الشروط الَساسية لتحفيز فعال ومستدام. إذ تاكد 

سم 
ُ
يحتاج إلى الإحساس بالعدل والتقدير والاحترام داخل التنسيم، ولا يتحقق ذلك إلا من خلال ن

ا نسبة الموظفين واض ة ومفهومة تضمن ت افا الفر. وتحقيق التقدير على أسع موضوعية. أم

الذين يرون أن المعايير غير واض ة، فتم ل إشارة إلى وجود قصور في التواصل الإداري أو غموض في 

 ت بيق ال وافز، مما قد يُاثر سلبًا على الدافعية والشعور بالانتماء. 

مدعوة إلى تعزيز الشفافية والإعلان الواضح عن معايير التحفيز ووليات  CNAS لذلك، ف ن

بيقها، وضمان فهمها من قبل جميع الموظفين، بما يحقق الاناجام التنسيمي ويقوي الروابط ت 

 المهنية. 
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للتأمينات استراتيجية التحفيز في الصندوق الوطني  تطبيق المــــــــــــــحور الثـــــــــــالث: دوافع

 CNAS الاجتماعية للعمال الأجراء

 CNASالاجتما يق مؤسسة الضمان يتطب دوافع راد العينة حسبفأ: يوضح تو يع (12جدول رقم )

 استراتيجية التحفيز دون أخرد 

 النسب التكرارات العبارات

 88 .25 % 22 لأنها تتناسب مع طبيعة العمل داخل المؤسسة

 41 .9 % 08 لأنها مدعومة من قبل الإدارة العليا

 12 .14 % 12 لأنها قابلة للتطبيق ضمن الموارد المتوفرة

 35 .22 % 19 لأنها أثبتت فعالي ها في تحفيز الموظفين

 94 .12 % 11 لأنها تلقى قبولا واستجابة إيجابية من الموظفين

 88 .05 % 05 لأن القوانين الداخلية للمؤسسة تفرضها

 53 .03 % 03 لأنها تحقق نتائج إيجابية على مستود الأداء الفردي

لـــــــــــى مســـــــــــتود الأداء لأنهـــــــــــا تحقـــــــــــق نتـــــــــــائج إيجابيـــــــــــة ع

 الجما ي
05 % 05. 88 

 %+122 12 المجموع

ستراتيجية التحفيز دون لا  CNASق يت ب والذي يفسر دوافع: (09جدول رقم  من خلال نتارا ال

في حالة رضا عن استراتيجية التحفيز  CNAS العامل الَساس ي الذي يجعل موظفيبالإشارة إلى  أخرى 

، تليه فعاليتها في تحفيز 88 .25 %خل الماسسة، بنسبة بلغت كونها تتناسب مع طبيعة العمل دا

قابليتها للت بيق ضمن الموارد المتوفرة. نحو ماشر  12 .14 %ثم بنسبة  35 .22 %الموظفين بنسبة 

يّمون استراتيجية التحفيز بناءً على مدى ملاءمتها لواقعهم 
َ
وتدل هذه المع يات على أن العاملين يُق

 فعاليتها العملية أك ر من ارتباطها بالنصو. الرسمية أو التوجيهات العليا. المهني اليومي، و 

ومن الجدير بالذكر أن ضعف تأثير العوامل المرتب ة بفرض القوانين أو حتى الَداء الجماعي يُبرز 

أن التحفيز يجب أن ي ون مرنًا، تشاركيًا، ومبنيًا على حاجات الموظفين وتصوراتهم الواقعية. فحسب 
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"هرزبرغ"، ف ن التحفيز الفعال لا يتحقق بوسارل تنسيمية فقط، بل من خلال رية العاملين لرنس

 الاعتراف، والفعالية، والإشباع النفس ي داخل بوئة العمل. 

 

العوامل التي تجعل موظفي الصندوق الوطني فراد العينة حسب أ: يوضح تو يع (10جدول رقم )ال

 بحالة من الرضا CNASراءللتأمينات الاجتماعية للعمال الأج

 النسب التكرارات العبارات

 58,82% 50 المناخ الجيد

 14,12% 12 العلاقات الجيدة من الزملاء

 27,06% 23 العلاقات الجيدة مع الرؤساء

 122% 12 المجموع

 CNAS النتارا المتحصل عليها حسب العوامل الماثرة في موظفي ال( 10جدول رقم )يوضح ال 

 المناخ الجيد داخل بيئة العملمن المشاركين عن كون  %95.52 حيث عبّرهم الرضا، وتحقق لدي

، مما يعكع %20.79 بنسبة العلاقات الجيدة مع الرؤساءالمصدر الَهم لرضاهم الوظيفي. ويلي ذلك 

 فقد العلاقات الجيدة مع الزملاءأهمية التواصل الفعّال والإشراف الإيجابي في تحفيز الموظفين. أما 

 . % 01.02 جاءت في المرتبة الَخيرة بنسبة

صنّف بوئة العمل نظرية العاملين لهير برغهذه النتارا تتماش ى مع ما تقترحه 
ُ
، حيث ت

، والتي لا تادي بالضرورة إلى رضا مرتفع، (Hygiene Factors) عوامل الوقايةوالعلاقات المهنية ضمن 

 وظيفي. لكنها تساهم في خلق مناي مستقر يمنع الاخط ال

ستنتا أن الاست مار في تحسين المناي الداخلي للماسسة وتعزيز أساليب القيادة نوبالتالي 

 لرفع مستوى رضا الموظفين وتحسين أدائهم. 
ً

 فعّالا
ً

 التشاركية قد يشكلان مدخلا

للتأمينات الصندوق الوطني مدد اهتمام فراد العينة حسب أ: يوضح تو يع (10جدول رقم )ال

التحفيز استراتيجية بالجوانب الإنسانية للموظع عند تطبيق  CNASة للعمال الأجراءالاجتماعي

 (المادية)مثل ظروفه الاجتماعية، النفسية، 

 النسب التكرارات العبارات

 17,62% 15 دائما
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 63,50% 54 أحيانا

 18,80% 16 نادرا

 122% 12 المجموع

الصندوق الوطني دف مدى اهتمام الذي يسته( 10جدول رقم )انطلاقا من معطيات ال 

ه لاسترايتيجية بالجوانب الإنسانية للموظف عند ت بيق CNASللتأمينات الاجتماعية للعمال الَجراء

من أفراد  %96.96بنسبةإذ يجد ما يساوي  ؛المادية(التحفيز  م ل ظروفه الاجتماعية، النفسية، 

بالجوانب الإنسانية  (CNAS) ية للعمال الَجراءأن اهتمام الصندوق الوطني للتأمينات الاجتماعالعينة 

فقط،  "أحيانًا"التحفيز يتم  استراتيحية عند ت بيق -كالَوضاع الاجتماعية، النفسية والمادية -للموظف

بأن هذا الاهتمام يحدث  %05.56، في حين صرّ "دارمًا"بأن هذا الاهتمام متحقق  %00.91بونما أفاد 

يعكع تصورًا عامًا لدى الموظفين بأن العناية بالجوانب الإنسانية لوست هذا التوزمع إنّ . "نادرًا"

ا أو منتسمًا، بل ممارسة ظرفية أو انتقارية. 
ً
ا ماسسيًا رااخ

ً
 سلوك

بناءً عليه، يُوص ى بأن تعمل إدارة الصندوق على اعتماد مقاربة أك ر إنسانية وشمولية عند 

 فروق الفردية وظروف الموظفين الخاصة. تصميم وتنفيذ سياسات التحفيز، بما يراعي ال

ي اعتقادهم نحو  فراد العينة حسبأ: يوضح تو يع (11جدول رقم )ال
ّ
الهدف الأساس ي من تبن

 .لاستراتيجية التحفيز CNAS الصندوق الوطني للتأمينات الاجتماعية للعمال الأجراء

 النسب التكرارات العبارات

 31,00% 27 رفع الروح المعنوية للموظفين

 16,15% 14 للمؤسسة بالانتماء يادة الشعور 

 24,77% 21 تقوية العلاقات بين العاملين

 27,79% 23 تقليل التوتر والضغط الوظيفي

 %077 59 المجموع

( أن رفع الرو  المعنوية للموظفين يُعتبر الهدف الَساس ي من تبنّي 05توضح نتارا الجدول رقم  

لاستراتيجية التحفيز، حيث اختار  (CNAS) جتماعية للعمال الَجراءالصندوق الوطني للتأمينات الا 

تشير هذه النتيجة إلى أن الإدارة تسلى إلى تعزيز الجانب إذ من المشاركين هذا الهدف.  60.00%

ماشر جاء و النفس ي للموظفين، مما يساهم في تحسين أدائهم ورفع مستوى رضاهم. في المرتبة ال انية، 

، مما يعكع أن الصندوق يهتم بتوفير بوئة عمل %20.79 بنسبة لضغط الوظيفيتقليل التوتر وا

د 
ّ
 ما يساوي نسبةص ية تحافو على توازن الموظفين النفس ي وتخفف من الضغوطات اليومية. وأك
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، مما يدل على أن بناء تقوية العلاقات بين العاملينمن المشاركين على أن الهدف هو  21.07%

 يادة الشعور بالانتماء الموظفين جزء مهم من استراتيجية التحفيز. في حين أن علاقات تعاونية بين 

، ما يشير إلى أن هنالم اهتمامًا بتعزيز ولاء الموظفين وارتباطهم %09.15 حصلت على نسبة للمؤسسة

 بالعمل. 

 الوطني للتأمينات الاجتماعيةهذه النتارا تشير إلى أن استراتيجية التحفيز في الصندوق  إن

تركز على تحسين البيئة النفسية والاجتماعية للموظفين، وهو ما يعز  من قدرتهم للعمال الَجراء 

على التفاعل بشكل إيجابي مع مهامهم اليومية وبالتالي يساهم في تحسين الإنتاجية العامة 

 للمؤسسة. 

التحفيزية التي  رأيهم حول ماهية الاستراتيجيةفراد العينة حسب أ: يوضح تو يع (11جدول رقم )ال

أن يطبقها مع  (CNAS)يأملون من الصندوق الوطني للتأمينات الاجتماعية للعمال الأجراء 

 موظفيه مستقبلا.

 النسب التكرارات العبارات

 15,32% 13 تعزيز ثقة العمال الإيجابية

 27,22% 23 تمكين الموظفين من الاستقلالية

 5,11% 5 الاستثمار في التطوير المهني

 23,50% 20 عطاء الأولوية لرفاهية الموظفينإ

 28,20% 24 مشاركة الموظفين في صناعة القرار

 %122 12 المجموع

( الاستراتيجيات التحفيزية التي يأمل موظفو الصندوق الوطني للتأمينات 06الجدول رقم   يبين

.  (CNAS) الاجتماعية للعمال الَجراء
ً
شاركة الموظفين في صناعة يسهر أن مفأن يتم ت بيقها مستقبلا

مما يشير إلى رغبة الموظفين في أن ي ون لهم دور فعال في  ؛%25.26 القرار تأتي في المرتبة الَولى بنسبة

في المرتبة ال انية، واتخاذ القرارات داخل الماسسة، وهو ما يعزز من شعورهم بالانتماء والمساولية. 

مما يعكع أهمية إع اء الموظفين الفرصة  ؛%20.79 جاء تمكين الموظفين من الاستقلالية بنسبة

لتوجيه مهامهم واتخاذ قراراتهم بش ل مستقل، وهو ما يعزز من ثقتهم بقدراتهم ويحفزهم على الابت ار 

، مما الماسسة من المشاركين رغبتهم في أن ت ون رفاهية الموظفين أولوية %26.96والإنتاجية. كما أظهر

، %79.56، أما الاست مار في الت وير المهني ف ان الخيار الَقل رغبة بنسبة فينوظعزيز ثقة الميساهم في ت
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مما يشير إلى أن الموظفين قد يعتقدون أن الجوانب الَخرى م ل الاستقلالية والمشاركة في القرارات هي 

 أولويات أك ر أهمية في الوقت ال الي. 

ظهر هوم النتائج أن الموظفين يفضلون بيئة عمل تمنح
ُ
هم مزيدًا من الاستقلالية والمشاركة ت

، مما يعز  استراتيجيات تحفيزية ةوالنفسي ةالاجتماعي مرفاه هفي اتخاذ القرارات، مع التركيز على 

 . تدعم التفاعل الإيجابي وتعز  من الإنتاجية العامة للمؤسسة

الوطني  الصندوق التحفيز على مستود جية تأثيرات تطبيق استراتيالمـــــــــــــحور الــــــــــــــــــــــرابع: 

 CNAS للتأمينات الاجتماعية للعمال الأجراء

: يوضح تو يع افراد العينة حسب هل استفدت من استراتيجية ونظام التحفيز (02جدول رقم )

 لمرات عديدة

 النسب التكرارات العبارات

 35 .42 % 36 نعم

 65 .57 % 49 لا

 %122 12 المجموع

 (%90.99وبنسبة  16المبحوثين والذي بلغ عددهم ( أن العدد الَكبر من 27ول رقم  الجد يبين

صرّحوا بعدم استفادتهم من استراتيجية ونسام التحفيز في الصندوق الوطني للتأمينات الاجتماعية 

فقط أنهم استفادوا من هذه  35 .42%لمرات عديدة، بونما أفاد  (CNAS)بتبسة  للعمال الَجراء

تشير هذه النتيجة إلى أن هنالم فجوة كبيرة بين التوقعات والواقع فيما يخص  وبذلكتيجية. الاسترا

عتمد في الماسسة. 
ُ
الموظفين لا يشعرون على أن يمكن تفسير هذه النتيجة كما فعالية نسام التحفيز الم

 الوظيفي. ، مما قد ينعكع سلبًا على مستوى الرضا مرفاهيتهبتأثير واضح للتحفيز على أدائهم أو 

هذا التوزمع يُعد ماشرًا على ضرورة إعادة تقييم استراتيجيات التحفيز ال الية والتأكد من أنها 

 تحقق الَهداف المرجوة منها، سواء من حيث تحسين الَداء أو رفع الرو  المعنوية للموظفين. 

 تحفيزال استراتيجيةعن  مستود رضاهمفراد العينة حسب أ: يوضح تو يع (01جدول رقم )

 بتبسة. CNASالمطبقة على مستود الصندوق الوطني للتأمينات الاجتماعية للعمال الأجراء 

 النسب التكرارات العبارات

 20 % 17 را  جدا
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 60 % 51 را  إلى حد ما

 20 %  17 غير را 

 %122 12 المجموع

إلى حد ما عن  يشعرون بأنهم راضون ، 60%نسبة يتبين أن ( 01جدول رقم )من خلال أرقام ال 

بتبسة، (CNAS) استراتيجية التحفيز الم بقة في الصندوق الوطني للتأمينات الاجتماعية للعمال الَجراء

ل الموظفين الذين 20 %بونما أعربت فئة أقل بنسبة 
ّ
، عن كونها راضية جدًا، وهي النسبة ذاتها التي تم 

ا بين الرضا وعدم الرضا، هنالم  يمكننا القول أنحيث . عبّروا عن كونهم غير راضين ناهيك توازنًا هشًّ

التوقعات ال املة لدى جميع الموظفين، لكنه في  من تحقيق ةالتحفيز الم بق عن عدم قدرة استراتيجية

يت لب و  يشير هذا الاتجاه إلى وجود أساس إيجابي يمكن البناء عليهإذ الوقت ذاته لوع مرفوضًا كليًا. 

 . لتلاوم مع حاجات الموظفينتحسونًا وت ويرًا لمزيد من ا

، وتقديرًا للفرد، ولوست مجرد حوافز 
ً

وهو ما يت لب أن ت ون استراتيجيات التحفيز أك ر تواصلا

( يستدعي من الإدارة إعادة %27مادية أو ش لية. إن تساوي نسبة "الراضين جدًا" و"غير الراضين"  

ين، والعمل على زيادة فعالية التحفيز، تقييم النسام التحفيزي، والاستماع إلى ملاحسات الموظف

 . ياتوتنومعه، وجعله أك ر عدالة وشفافية، وهو ما يعزز الشعور بالانتماء والولاء الماسس

استراتيجية التحفيز  تطبيق رأيهم حول صيغةفراد العينة حسب أ: يوضح تو يع (00جدول رقم )ال

 CNASء بالصندوق الوطني للتأمينات الاجتماعية للعمال الأجرا

 النسب التكرارات العبارات

 48 .56 % 48 بشكل منصع

 52 .43 % 37 بشكل غير منصع

 %122 12 المجموع

من أفراد  48 .56 %يتسح لنا أن ما يساوي نسبة ( 22جدول رقم  من خلال قراءات نتارا ال 

 بق بش ل منصف داخل 
ُ
 52 .43 %ى ، في حين ير CNAS الرالعينة يرون أن استراتيجية التحفيز ت

 عكع ذلك، معتبرين أن الت بيق غير منصف. 

تعكع هذه النتارا وجود انقسام نسبي في وراء الموظفين حول عدالة نسام التحفيز، مع حيث  

ويمكن تفسير هذه النتارا من خلال مبادئ مدرسة العلاقات . ميل نسبي نحو الرضا عن العدالة

عد من المرتكزات الَساسية للشعور الإنسانية، التي تاكد أن العدالة والإنصا
ُ
ف في المعاملة والتحفيز ت



 تحليل البيانات الميدانية ونتائج الدراسة الفصل الثالث
 

 
72 

بالرضا والانتماء داخل الماسسة. إذ يشعر الموظف المنصف في معاملته أنه مقدّر، ما يرفع من دافعيته 

الموظفين كما أن نسبة . وأداره، بونما ياثر غياب العدالة سلبًا على الرو  المعنوية وال قة في الماسسة

 يستحق  تبرون أن استراتيجية التحفيز التي ت بق في الماسسة غير منصفة؛ تعتبر الذين يع
ً
ماشرا

التوقف عنده، إذ يشير إلى أن ما يقارب نصف القوة العاملة تشعر بوجود تفاوت أو تمييز في ت بيق 

ا تنسيميًا غير صحي على المدى البع
ً
 . يدال وافز، وهو ما قد ينعكع على الَداء العام، ويخلق مناخ

على تعزيز مبدأ  CNAS من الضروري أن تعمل إدارةعلى النتارا المتحصل عليها انه بناءً 

الشفافية والعدالة في ت بيق ال وافز، ووضع معايير واض ة ومعلنة لجميع الموظفين، بما يضمن 

 ت افا الفر. ورفع مستويات الرضا الوظيفي. 

 ةدالتحفيز المعتم ستراتيجيةلا  همميتقيّ  يةكيفب فراد العينة حسأ: يوضح تو يع (00جدول رقم )ال

 بتبسة CNASنظام الصندوق الوطني للتأمينات الاجتماعية للعمال الأجراء  في

 النسب التكرارات العبارات

 18,80% 16 ممتا ة

 29,41% 25 جيدة

 36,20% 31 متوسطة

 15,32% 13 ضعيفة

 %122 12 المجموع

لاستراتيجية التحفيز  تقييم المبحوثينيعكع الذي ( 00) جدول رقمالانطلاقا من نتائج  

مما يتسح لنا أن ، (CNAS) المعتمدة في نسام الصندوق الوطني للتأمينات الاجتماعية للعمال الَجراء

 %05,52جيدة، و %26,10من أفراد العينة يرون أن الاستراتيجية متوس ة، في حين اعتبرها  69,10%

بأنها ضعيفة. وبالنسر إلى هذه النتارا، يتسح أن غالبية  %09,67ونما صرّ  فقط قيّموها بالممتازة، ب

 . الموظفين لا يرون أن استراتيجية التحفيز ال الية تحقق مستوى عالٍ من الرضا

لذلك، يمكن القول إن التقييم "المتوسط" و"الضعيف" من طرف نسبة معتبرة من الموظفين 

، وهو ما قد ياثر سلبًا على والاهتمام الشخص ي من الإدارة بنقص التفاعل الإنسانييعكع شعورًا 

الرضا الوظيفي والانخراط المهني على المدى ال ويل. وعليه، ف ن تعزيز التحفيز في الماسسة لا يجب أن 

الاعتراف الفردي، الدعم يقتصر على ال وافز المادية فقط، بل يتوجب أيضًا تبنّي مقاربات ترتكز على 

 بما يتماش ى مع مبادئ مدرسة العلاقات الإنسانية.  اصل الإيجابيالنفس ي، والتو 
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للتأمينات الاجتماعية للعمال معوقات تطبيق الصندوق الوطني  الخامس:المحور 

 لاستراتيجية التحفيز مع موظفيه.  (CNAS)الأجراء 

 

 CNASاعتقادهم حول العقبات التي تواجه فراد العينة حسب أ: يوضح تو يع (02جدول رقم )ال

 عند تطبيقه لاستراتيجية التحفيز

 النسب التكرارات العبارات

 14,11% 12 دائما

 70,21% 60 أحيانا

 15,32% 13 نادرا

 %122 12 المجموع

أن العقبات تسهر "أحيانًا"، في يرون من المبحوثين  %07,96(؛ أن 21جدول رقم  تشير نتارا ال 

 فقط أشاروا إلى أنها تحدث "نادرا".  %009,6سبة نبأنها تحدث "دارمًا"، و  %01,00حين أجاب

برز هذه النتارا بوضو  أن غالبية الموظفين   
ُ
( يعتقدون بوجود عراقيل متفاوتة التكرار %51,0ت

 . في ت بيق استراتيجية التحفيز داخل الماسسة

 سواء كانت تنسيمية، أو متعلقة بالتواصل، أو ناتجة عن ضعف - ف ن هذه العقبات وعليه

تاثر بش ل مباشر على جودة العلاقة بين الفرد  -الاهتمام بالجوانب النفسية والاجتماعية للعاملين 

والماسسة، وبالتالي على فعالية التحفيز. فالموظف الذي يشعر بأن الإدارة غير قادرة على ت بيق 

التقدير، ما سياسة تحفيزية مستقرة ومستمرة، سوتولد لديه إحساس بعدم الَمان الوظيفي وغياب 

 . يادي إلى انخفاض الرو  المعنوية والالتزام التنسيمي

المعيقات التي تواجه عملية تطبيق ول أسباب فراد العينة حأ: يوضح تو يع (02جدول رقم )ال

 : CNASاستراتيجية التحفيز ب 

 النسب التكرارات العبارات

 29,41% 25 أسباب متعلقة بسياسة الإدارة

 20,02% 17 جهات الوصيةأسباب متعلقة بال

 48,22% 41 أسباب متعلقة بالموظفين
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 02.20% 2 أسباب مالية

 %122 12 المجموع

 التي تواجه ال المعيقات؛ أن %415,2( وبنسبة 29يرجح أفراد العينة حسب نتارا الجدول  

CNAS  ة أسباب متعلقإلى  %26,10، في حين أشار أسباب متعلقة بالموظفين أنفسهمإلى تعود

الأسباب فقط أن  %69. 2، بونما اعتبر الجهات الوصيةحمّلوا المساولية إلى  %27، وبسياسة الإدارة

 . مالية

سهر هذه النتارا أن الغالبية ترى أن المعيقات ناتجة عن عوامل داخلية، سواء من طرف و 
ُ
ت

وعليه . داخل المؤسسةخلل في العلاقات الوظيفية والتواصل الموظفين أو الإدارة، مما يشير إلى وجود 

ضعع الاندماج، انعدام الحافز ف ن إرجاع نسبة كبيرة من العينة للمش ل إلى الموظفين قد يعكع 

 على قصور في إشباع ال اجات النفسية الواتي، أو غياب الشعور بالانتماء
ً
، وهو ما يُعد ماشرا

أن الإدارة نفسها تتحمّل جزءًا من ف ن نسبة معتبرة ترى  ؛والاجتماعية داخل بوئة العمل. وفي المقابل

وجود فجوة في التسيير التحفيزي، وربما نقص في العدالة التنظيمية أو المساولية، مما يدل على 

تعزيز ثقافة الاحترام المتبادل، وتفعيل قنوات الحوار، وتطوير أساليب . وهو ما يت لب، الشفافية

 ت لعاتهم. التي تهتم بمشاعر الموظفين و  القيادة التشاركية

( يُعزز ال ر  القارل بأن التحفيز لوع %2,69كما أن ضعف النسبة التي ترى أن الَسباب مالية  

 مجرد أداة مادية، بل يرتبط في جوهره بالعلاقات الإنسانية داخل بوئة العمل

اشراك الموظفين في عملية اتخاد القرارات ب فراد العينة حسأ: يوضح تو يع (00جدول رقم )ال

 من عدمه. التحفيز  يةتعلقة بتطبيق استراتيجالم

 النسب التكرارات العبارات

 9,41% 8 دائما

 68,20% 58 أحيانا

 22,00% 19 أبدا

 %122 12 المجموع

المبحوثين من  %395,2يتبين لنا أن ما يساوي نسبة ( 00جدول رقم )انطلاقا من أرقام ال

أبدًا"، في حين أكد  شاركون إلى أن الموظفين "لا ي %22,69 أن المشاركة تتم "أحيانًا"، بونما أشاريجدون 

 . "فقط أن المشاركة تحدث "دارمًا 6,10%
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في  ضعع واضح في إشراك الموظفين بصورة منتظمة وفعّالةتشير هذه النتارا إلى وفي المقابل 

لمشاركة إما ( يرون أن ا%67,9ن غالبية المشاركين  أعمليات اتخاذ القرار المرتب ة بالتحفيز، إذ 

 محدودة أو منعدمة. 

روح الانتماء بأهميته داخل الماسسة، ومعزز من ه في القرار يُشعر الموظف  في الواقع؛ اشترالم 

شعور بالتهموش، مما يضعف أثر أي استراتيجية تحفيزية ال. أما غيابه، فيادي إلى والولاء التنظيمي

  مهما كانت جودة محتواها. 

، وتبنّي ضرورة مراجعة آليات اتخاذ القرار داخل المؤسسةل الية تبرز وعليه، ف ن النتارا ا 

ن الموظفين من التعبير عن ورائهم واقتراحاتهم بخصو. التحفيز، وهو ما يتماش ى 
ّ
مك

ُ
نماذج تشاركية ت

 مع فلسفة العلاقات الإنسانية في الإدارة. 

وب القيادة على المشاركة او لا هل تجد أن أسلفراد العينة حسب أ: يوضح تو يع (00جدول رقم )ال

 على المشاركة عيشج

 النسب التكرارات العبارات

 76,21% 65 يشجع على المشاركة

 23,50% 20 لا يشجع على المشاركة

 %122 12 المجموع

القيادة بأن  أفراد العينة قد صرحوامن  %09,15: أنّ نسبة (20الجدول رقم  قراءات وضح ت 

 على ذلك.  لا تشجعيرون أنها  %26,92ابل ، مقتشجع على المشاركة

أغلبية الموظفين لديهم انطباع إيجابي حول النمط القيادي تشير هذه النتارا إلى أن إذ  

سم بالتشاركية، وهو ما يتماش ى مع توجهات المتبع
ّ
التي تاكد  مدرسة العلاقات الإنسانية، باعتباره يت

علاقات الاجتماعية داخل العمل، وتحفز الموظفين على على أهمية القيادة الإنسانية التي تهتم بال

 الانخراط والمساهمة في القرارات. 

لا (، الذي كشف أن نسبة كبيرة من الموظفين 26لكن، بالمقارنة مع نتارا الجدول السابق  رقم 

ا"(، تسهر منهم قالوا "أحيانًا" أو "أبدً  (%90,6) ركون فعليًا في اتخاذ القرارات المتعلقة بالتحفيزايُش

. وهذا الممارسة الفعلية للمشاركةوبين  النية أو الأسلوب القيادي المعلنبين  مفارقة واضحة

، فحتى وإن كان أسلوب الخطاب التنظيمي والممارسة العمليةبين  خللالتناق  يدل على أن هنالم 
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ذلك، ف ن هذه القيادة يوصف بأنه "مشجع"، ف ن ترجمة ذلك إلى إجراءات ملموسة يسل محدودًا. ل

برز ال اجة إلى تعزيز 
ُ
، من خلال إرساء وليات عملية ومستمرة القيادة التشاركية الفعليةالنتارا ت

 لمشاركة الموظفين في ت وير وتنفيذ استراتيجية التحفيز. 

رأيهم حول درجة التواصل بين الإدارة فراد العينة حسب أ: يوضح تو يع (01جدول رقم )ال

 والموظفين

 النسب التكرارات تالعبارا

 21,11% 18 جيد

 63,50% 54 متوسط

 15,32% 13 ضعيع

 122% 12 المجموع

داخل  التواصل بين الإدارة والموظفين درجةأفراد العينة يقيم ( 25الجدول رقم   يوضح

حيث يرى حسب نتارا الجدول أعلاه ، (CNAS)الصندوق الوطني للتأمينات الاجتماعية للعمال الَجراء

 %09.67يصفونه بر"الجيد"، و %20.05من المشاركين أن مستوى التواصل "متوسط"، بونما  296,9%

أغلبية الموظفين لا يرون التواصل الإداري في مستوام إلى أن تشير . وهذه النتارا "يعتبرونه "ضعيفًا

الاتصال أو وجود اختلالات في قنوات ، بل يصنّفونه ضمن المستوى "المتوسط"، مما يُلمّح إلى الأمثل

، وقد ي ون ذلك ناتجًا عن غياب الشفافية، أو ضعف الاستماع، أو عدم في فعالية الرسائل الإدارية

 وضو  السياسات التحفيزية لدى الموظفين. 

يُعد التواصل الفعّال ركيزة أساسية لبناء علاقات عمل ص ية، وتحقيق رضا وظيفي مرتفع.   

تفاعل إنساني يشعرم بقيمته، ويمنحه عليمات، بل يحتاج إلى فالعامل لا يحتاج فقط إلى أوامر وت

. وبالتالي، ف ن ضعف أو حتى محدودية التواصل تضعف بدورها فعالية فرصة للتعبير والمبادرة

ص من فر. مشاركة الموظفين في تحسين الَداء التنسيمي. 
ّ
قل

ُ
  التحفيز، وت

، وجعلها أك ر انفتاحًا وات الاتصالتحسين جودة قنولهذا، من المهم أن تعمل الماسسة على 

، بما يتماش ى مع قيم مدرسة العلاقات الإنسانية التي تاكد على 
ً

الاحترام، الحوار، والاعتراف وتفاعلا

 داخل بوئة العمل.  المتبادل
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المعوقات الأكثر حدة والتي تقع  رأيهم حول  فراد العينة حسبأ: يوضح تو يع (01جدول رقم )ال

 على تحفيزات وظيفية CNAS لموظع بأمام حصول ا

 النسب التكرارات العبارات

 23,50% 20 لا يتم الاعتراف بجهود الموظفين بشكل علني أو رسمي

 11,00% 10 الموظع لا يشعر بالانتماء الحقيقي للمؤسسة

يـــــــتم اســـــــتخدام كلمـــــــات أو ســـــــلوكيات تحفيزيـــــــة داخـــــــل بيئـــــــة  لا

 العمل

18 %21,11 

 25,11% 22 للتحفيز ليات واضحةالمؤسسة تفتقر إلى آ

العلاقــــــة بــــــين الإدارة والمــــــوظفين يغلــــــب عل هــــــا الطــــــابع الرســــــمي 

 فقط

15 %17,62 

 122% 12 المجموع

المعوقات الَساسية التي يراها الموظفون سببًا في عدم  أن (01جدول رقم )التشير مع يات 

 ات الاجتماعية للعمال الَجراءحصولهم على التحفيزات الوظيفية داخل الصندوق الوطني للتأمين

(CNAS).  :تترتب كما يلي 

  % 25,89  : تفتقر إلى آليات واضحة للتحفيزأشاروا إلى أن الماسسة. 

 %23,52 : عترف بها بشكل علني أو رسميأكدوا أن
ُ
 .جهودهم لا ت

 11 .01 %السلوكيات والكلمات التحفيزية داخل بيئة العملإلى غياب  ؛ أشاروا. 

 10.02% العلاقة بين الإدارة والموظفين يغلب عل ها الطابع الرسميحسوا أن لا ؛. 

  لا يشعرون بالانتماء الحقيقي للمؤسسةفقط أفادوا بأنهم :  77 .11 %بونما . 

سهر هذه النتارا أن 
ُ
غالبية المعوقات ترتبط بالعلاقات الإنسانية داخل بيئة العمل، أكثر من ت

، التي مدرسة العلاقات الإنسانيةتقاطع بوضو  مع ما تاكد عليه وهذا يارتباطها بالجوانب المادية 

 . الاهتمام بمشاعر الموظع، وتقديرم، وتعزيز الانتماء لديهترى أن التحفيز الفعّال ينبع من 
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(، %226,9(، وعدم الاعتراف بالجهود  %29,56 إن غياب وليات تحفيز واض ة  أعلى نسبة، 

ضعع التواصل الإنساني ( كلها ماشرات على %05,20يزية  وغياب ال لمات والسلوكيات التحف

افتقار ( فتدل على %00,91داخل الماسسة. أما سيادة ال ابع الرسمي في العلاقة   والقيادة الداعمة

ل من الَثر التحفيزي الإدارة للمرونة والاحتكاك الإيجابي مع الموظفين
ّ
، مما يخلق حاجزًا نفسيًا يقل

(، إلا %00,00رغم أن نسبة الذين لا يشعرون بالانتماء ال قيقي كانت الَقل  لَي سياسة معتمدة. و 

 . محوريًا في الفهم العميق للدافعيةأن هذا العامل يسل 

لا يُعاق بسبب غياب الموارد، بل بسبب غياب  CNAS التحفيز فيبناءً على ذلك، يتسح أن 

أساليب القيادة والتواصل المعتمدة، بما  ، وهو ما يستدعي مراجعةالمقاربات الإنسانية في التسيير

 يضمن خلق بوئة عمل داعمة، مشجعة، ومعترفة بمجهودات موظفيها. 

حول اقتراحاتهم لمعايير تطبيق استراتيجية التحفيز فراد العينة أ: يوضح تو يع (02جدول رقم )ال

 على مستود الصندوق الوطني للتأمينات الاجتماعية للعمال الأجراء.

 النسب التكرارات تالعبارا

 88,20% 75 لم يجب

 22,02% 20 تحقيق العدالة التنظيمية

 22,02% 20 إشراك العمال في القرارات

 25,19% 22 الاستراتيجياتتحسين 

 21,11% 21 الاهتمام بالجانب النفس ي والاجتما ي للعمال

 122% 12 المجموع

ايير المقترحة لتطبيق استراتيجية التحفيز المع( وراء أفراد العينة حول 67يعكع الجدول رقم  

نسبة كبيرة ويُلاحو أن  .(CNAS) داخل الصندوق الوطني للتأمينات الاجتماعية للعمال الأجراء

 حتمالين: الا ، ما يشير إلى أحد ( لم تقدم أي اقتراح%11800) قدرت بــ همجدًا من

غياب الأمل في ، أو بة للتحفيزعدم وضوح الرؤية لدد الموظفين بخصوص المعايير المناسإما 

اللامبالاة أو الفتور ، وهو ما يعكع مستوى من أن تؤخو اقتراحاتهم بعين الاعتبار من طرف الإدارة

 . في العلاقة التنظيمية

جوهر (، فقد ركزت على جوانب تعكع %05. 70أما نسبة الَقلية التي قدمت اقتراحات  

 . في الإدارة مدرسة العلاقات الإنسانية
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 يم ل وعيًا بضرورة ت وير أدوات وأساليب التحفيز، وربما اعتماد (89 .5%) تحسين الاستراتيجيات :

 مناهج أك ر شفافية وواقعية. 

 في  انأساسي ان: م لب(35 .2%)ل ل منهما إشراك العمال في القرارات + تحقيق العدالة التنظيمية

 عامل على قدم المساواة مع زملاره. بناء ال قة داخل بوئة العمل، إذ يشعر الموظف بأنه يُ 

  .م لب أساس ي في المدرسة الإنسانية، التي تامن بأن الموظف لوع مجرد منفذ بل شريك في القرار 

 بنى التحفيزات  :(1,18%) الاهتمام بالجانب النفس ي والاجتما ي للعمال
ُ
 علىوهو لبّ النسرية، حيث ت

 العلاقات الإنسانية والدعم المعنوي. 

سهر 
ُ
ت اقتراحاتهم،  ت

ّ
ا ل قيقة أن  أنّ هذه المع يات أن الموظفين، وإن قل

ً
ر  يعكع إدراك

ُ
ما ط

التحفيز الفعّال لا يمكن أن يتم من خلال الآليات الإدارية فقط، بل يتطلب بيئة إنسانية داعمة، 

 . تتبنز العدالة، والاحترام، والانفتاح

 اسة :للدر  النتائج العامة و النتائج الجزئية  ثانيا:

 : المتعلقة بالتساؤلات الفرعية للدراسةالنتائج  -

استراتيجية التحفيز الم بقة على مستوى الصندوق الوطني اس هدفت هوم الدراسة معرفة 

( بتبسة وبعد اجراء الدراسة الميدانية تم التوصل الى CNASللتأمينات الاجتماعية للعمال الَجراء  

 النتارا الاتية: 

 تساؤل الفر ي الأول البالنتائج المتعقلة 

استراتيجية التحفيز الم بقة على مستوى الصندوق الوطني للتأمينات الاجتماعية للعمال الَجراء 

 CNAS .بتبسة ) 

 من الموظفين أن التحفيز المالي  م اف ت ومنح( هو الَداة الَك ر استخدامًا في 75,30% أقر -1

CNAS  .تبسة 

(، والتكريم المعنوي 1,07(، الترقية  %0,07 ل الت وين  %أن أدوات التحفيز غير المالي م اتضح -0

 ( قليلة الاستخدام. 2,69 %

بنى على م الب واحتياجات العمال.  58,80% تبين أن -0
ُ
 من المشاركين يرون أن الاستراتيجية ت

 إنه نادر.  22,69إلى أن ت بيق التحفيز يتم أحيانًا فقط، بونما قال % 44,71% أشار -2
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 يرون عكع ذلك.  16,96العمال أن الاستراتيجية فعالة، مقابل %من  56,47% أكد -2

 يرون عكع ذلك.  16,96من العمال أن الاستراتيجية فعالة، مقابل % 56,47% أكد -0

 النتيجة العامة الأولى: 

استراتيجية التحفيز الم بقة على مستوى الصندوق الوطني بتبين لنا من النتارا المتعلقة 

عد من الحوافز الماليةعلى عتمد ي أنه( بتبسة. CNASللعمال الَجراء   للتأمينات الاجتماعية
ُ
، والتي ت

أبرز العوامل المباشرة في رفع دافعية العمال. كما اتسح أن إعداد هذه الاستراتيجية يتم بدرجة 

معتبرة وفقًا لاحتياجات وم الب العمال، مما يعكع سلي الماسسة لتكييف وليات التحفيز مع 

وارد البشرية. وقد عبّر أك ر من نصف العاملين عن رضاهم على فاعلية هذه الاستراتيجية، ت لعات الم

. وبذلك يمكن القول إن
ً
تبسة  CNAS مما يدل على وجود أساس إيجابي يمكن البناء عليه مستقبلا

 تضع التحفيز ضمن أولوياتها الإدارية، وتسلى إلى تحسين الَداء الوظيفي من خلال وليات ملموسة

 ومباشرة. 

 تساؤل الفر ي الثاني: الالنتائج المتعقلة ب

( استراتيجية CNASدوافع استخدام الصندوق الوطني للتأمينات الاجتماعية للعمل الَجراء   

 التحفيز

 .من الموظفين أن استراتيجية التحفيز تتناسب مع طبيعة العمل داخل الماسسة 25,89% أقر .0

 اتيجية أثبتت فعاليتها في تحفيز الموظفين. يرون أن الاستر % 22,69أن  اتضح.  .2

 يعتبرون الاستراتيجية قابلة للت بيق ضمن الموارد المتوفرة.  14,12% تبين أن .6

 واستجابة إيجابية من قبل الموظفين.  12,94% أشار .1
ً

 إلى أن الاستراتيجية تلق  قبولا

عزز دوافع استخدام من الموظفين يرون أن المناي الجيد داخل الماسسة ي% 95,52أن  لوحظ .9

 .فيخالت

 بأهمية العلاقات الجيدة مع الروساء كعامل مساعد في ت بيق الاستراتيجية.  27,06% أقر .9

من الموظفين، في حين يتم دارمًا  %96,96ت بيق الاستراتيجية يتم أحيانًا بالنسبة لر  تبين أن  .0

 . %00,91بنسبة 
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 من الموظفين.  %60,00ة لدى الاستراتيجية تسهم في رفع الرو  المعنوي تضح أن .5

 إلى أن مشاركة الموظفين في صناعة القرار تعد من دوافع تعزيز التحفيز.  28,23% أشار .6

 . %20,79الاستراتيجية تدعم تمكين الموظفين من الاستقلالية بنسبة  تبين أن .07

 .بأهمية إع اء الَولوية لرفاهية الموظفين ضمن استراتيجية التحفيز 23,53% أقر .00

 

 : ثانيةتيجة العامة الالن

بتبسة يعتمد  (CNAS) تبين أن الصندوق الوطني للتأمينات الاجتماعية للعمال الَجراء

استراتيجية تحفيز متناسبة مع طبيعة العمل وموارد الماسسة، مع تأكيد فعاليتها من قبل الموظفين. 

الموظفين والروساء، من نجا   وتعزز البوئة التنسيمية الجيدة، م ل المناي والعلاقات الإيجابية بين

هذه الاستراتيجية. كما أن مشاركة الموظفين في صناعة القرار وتمكينهم من الاستقلالية، بالإضافة إلى 

التركيز على رفاهيتهم، تعد من الدوافع القوية التي تساهم في تحفيزهم. ومع ذلك، يسهر أن ت بيق 

، مما يستدعي تعزيز استمرارية الت بيق لضمان الاستراتيجية يتم بصورة غير منتسمة لدى البع 

 تحقيق نتارا أفضل. 

 تساؤل الفر ي الثالث: الالنتائج المتعقلة ب

للعمال  الاجتماعيةالصندوق الوطني للتأمينات على مستوى  ةاستراتيجية التحفيز الم بق تأثير 

 . على الَداء المهني للموظفين ( تبسةCNASالَجراء  

ستخدم بفعالية في الماسسة. من المو  42,4% أقر .1
ُ
 ظفين أن استراتيجية التحفيز ت

عن  27من الموظفين راضون إلى حد ما عن استراتيجية التحفيز، بونما عبر % 97أن % اتضح .2

 كانوا غير راضين.  27رضا تام، و%

 16,92من الموظفين يرون أن ت بيق التحفيز يتم بش ل منصف، مقابل % 56,48% تبين أن .3

 ر منصفيعتبرونه غي

 69,10جيدة، بونما اعتبر % 26,10يرونها ممتازة، و% 05,52تقييم جودة التحفيز أن % أظهر.  .4

 ضعيفة.  09,67جودتها متوس ة، و%

 :النتيجة العامة الثالثة
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الصندوق الوطني على مستوى  ةاستراتيجية التحفيز الم بق تأثير يجدر بنا الإشارة في محور  -

أن  هأظهرت نتارج ؛على الَداء المهني للموظفين ( تبسةCNASالَجراء   للعمال الاجتماعيةللتأمينات 

تبسة لا يزال محدودًا، حيث عبّر عدد  CNAS تأثير استراتيجية التحفيز على الَداء المهني للموظفين في

معتبر من الموظفين عن عدم شعورهم بوجود أثر واضح لهذه الاستراتيجية على أدائهم اليومي. ورغم 

لم يكن كافيًا ليعكع تحسنًا  اة من الموظفين راضية نسبيًا عن التحفيز الم بق، إلا أن الرضوجود فئ

عامًا في جودة الَداء. كما أن تقييم الموظفين لجودة وفعالية التحفيز كان متفاوتًا، بين من اعتبرها 

الَداء المهني لا  هذا التباين يشير إلى أن أثر التحفيز على ؛جيدة أو مقبولة، ومن رأى أنها ضعيفة

يتحقق بش ل شامل، ويرتبط إلى حد كبير بمدى عدالة الت بيق وملاءمته لت لعات الموظفين 

واحتياجاتهم. بالتالي، إن استراتيجية التحفيز المعتمدة في الماسسة بحاجة إلى ت وير وتكييف أفضل 

 لضمان تحقيق أثر إيجابي ملموس على مستوى أداء الموظفين. 

 تساؤل الفر ي الرابع: التعقلة بالنتائج الم

( بتبسة CNASالمعوقات التي تواجه الصندوق الوطني للتأمينات الاجتماعية للعمال الَجراء  

 .لت بيقه لاستراتيجية التحفيز على الموظفين

أن ت بيق استراتيجية التحفيز يتم أحيانًا فقط، ما يدل على ضعف الانتسام  (%02821أقرّ )  .0

 في الت بيق. 

يرون أن أبرز المعوقات ناتجة عن أسباب متعلقة بالموظفين، تليها أسباب  (%21802بين أن )ت .2

 فقط.  %2,35، وأخيرًا الَسباب المالية بنسبة %20، ثم الجهات الوصية بر %29,41إدارية بنسبة 

منهم  19أن التحفيز المعنوي والسلوكي يُ بق أحيانًا فقط، فيما أكد  (%01800)دلى أ .6

 أنه لا يُ بق أبدًا.  (00800%)

منهم  54أن المناي التنسيمي يشجع على المشاركة، وهي نق ة إيجابية، بونما  (%00821أوضح ) .1

 صنفوا هذا المناي على أنه متوسط الجودة.  (00820%)

 النتيجة العامة الرابعة: 

الية النتارا إلى وجود مجموعة من المعوقات التنسيمية والبشرية التي تحد من فع توصلت -

تبسة. أبرز هذه المعوقات تتعلق بغياب وليات واض ة ومستمرة  CNAS ت بيق استراتيجية التحفيز في

للتحفيز، وضعف في الاعتراف الرسمي بمجهودات الموظفين، بالإضافة إلى اقتصار العلاقة بين الإدارة 

متعلقة بتفاعل  والموظفين على ال ابع الرسمي. كما يواجه ت بيق استراتيجية التحفيز تحديات

 عن عوامل تنسيمية نابعة من الإدارة والجهات الوصية. ورغم 
ً
الموظفين وتقبّلهم للاستراتيجية، فضلا
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ناهيك أن المناي العام يُنسر إليه كمشجع على المشاركة، إلا أن مستواه لا يزال بحاجة إلى تحسين. 

اليتها في رفع الَداء والتحفيز هذه المعوقات تضعف من تأثير الاستراتيجية وتحد من فععن أن 

 ال قيقي داخل بوئة العمل. 

 ثالثا: مناقشة نتائج الدراسة في ضوء الدراسات السابقة 

 الدراسة الأولى: مع  

نتارا دراسة استراتيجية التحفيز الم بقة على مستوى الصندوق الوطني للتأمينات  كشفت

 للتحفيز المالي والمعنوي، مع أثر بتبسة أن هنالم  (CNAS) الاجتماعية للعمال الَجراء
ً

حضورًا معقولا

إيجابي نسبي على الَداء المهني، رغم بع  المعوقات التنسيمية والإدارية. هذه النتارا تتماش ى جزريًا مع 

( من حيث أهمية ال وافز المعنوية في تعزيز الرو  المعنوية 2700/2702ما توصلت إليه بوكر  بسمة  

دت دراستها أن ال وافز المعنوية تساهم بدرجة لا بأس بها في التعاون وإنجا  داخل الماسسات، إذ أك

المهام. كما أن اعتماد الماسستين على التحفيز ك لية داخلية يعكع الوعي المتزايد بأثره على استقرار 

سهر دراستنا نتارا أك ر إيجابية مقارنة بدراسة بوكر ، كما الموظفين وأدائهم. من جهة أخرى، 
ُ
التي ت

أشارت إلى تأثير سلبي لسياسة التحفيز على الرضا والاستقرار والعلاقات العامة داخل ماسسة 

أرسيلورميتال. ومُعزى هذا الاختلاف إلى طبيعة الماسسة محل الدراسة، واختلاف السياقات 

 ب ابع إداري وخدماتي اجتماعي قد يقلل من حدة الصراعات مقارنة CNAS التنسيمية، حيث يتميز

بماسسة صناعية كأرسيلورميتال. في النهاية، تاكد الدراستان أهمية توازن سياسات التحفيز المادي 

والمعنوي في دعم الَداء الماسس ي، مع ضرورة مراعاة المناي الداخلي وخصوصية كل ماسسة في ت بيق 

 هذه السياسات. 

 الدراسة الثانية: مع 

مستوى الصندوق الوطني للتأمينات الاجتماعية  توصلت نتارا دراسة أن التحفيز المعتمد على

، كما أن وجود رضا متوسط يحقق أثرًا إيجابيًا نسبيًا على الأداء المهنيبتبسة  (CNAS) للعمال الَجراء

. وتتوافق هذه النتارا يعكس فاعلية جزئية في تطبيق استراتيجية التحفيزإلى مرتفع لدى الموظفين 

نوفي في دراسته حول فاعلية نسام ال وافز في الماسسة العمومية للنقل مع ما توصل إليه نور الدين ش

العصري، حيث بيّنت دراسته وجود نسام فعال لل وافز المادية ساهم في تفعيل أداء العمال، وأن 

الجمع بين التحفيز المادي والمعنوي كان له دور مباشر في كسب ولاء الموظفين وتحقيق كفاية إنتاجية. 

، وأثر ذلك على أهمية المزج بين الحوافز المادية والمعنويةدراستان من حيث التأكيد على وتتقاطع ال

وجود علاقة طردية بين التحفيز وتحسن الأداء رفع الكفاءة وتحفيز العاملين. كما تدعمان فكرة 
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تبسة من خلال ملاحسة مشاركة الموظفين في جهود  CNAS ، وهي علاقة رُصدت كذلك فيالوظيفي

ن الَداء رغم وجود بع  العراقيل. غير أن الفارق بين الدراستين يسهر في درجة فعالية نسام تحسي

التحفيز، حيث بدت نتارا دراسة شنوفي أك ر إيجابية من حيث التنسيم والنتارا المتحققة، في حين 

 ة بالإدارة ما تزال تعاني من بع  القيود المرتب CNAS أظهرت الدراسة ال الية أن فعالية التحفيز في

والآليات التنسيمية. يُمكن إرجاع ذلك لاختلاف طبيعة نشاط الماسستين، حيث تت لب الماسسة 

يخضع العمل العمومية للنقل العصري ديناميكية أكبر نتيجة ال ابع الإنتااي اليومي المباشر، في حين 

تؤكد في المجمل، . لمعايير إدارية بيروقراطية قد تحد من فعالية التحفيز الفوري CNAS في

أن بناء نسام تحفيز متوازن وفعال يُعد أحد المداخل الرروسية لرفع الَداء وتحقيق الكفاءة  الدراستان

 داخل الماسسات، خاصة عندما يت امل فيه البعدان المادي والمعنوي ضمن روية استراتيجية واض ة. 

 الدراسة الثالثة: مع  -

( المشتركة في تناول موضوع التحفيز 2722جاني ال يب  تمتاز دراستنا ال الية ودراسة حسن تي

وتأثيره على العاملين داخل الماسسات، حيث تتفق الدراستان في اعتماد المنهج الوصفي ك طار منهجي، 

واستخدام استمارات الاستبيان لجمع البيانات، مما يعزز من موثوقية النتارا المتحصّل عليها. اتجهت 

 ع استراتيجية التحفيز في الصندوق الوطني للتأمينات الاجتماعية للعمال الَجراءدراستنا نحو تقييم واق

(CNAS)  تبسة، في حين ركزت الدراسة السابقة على أثر التحفيز في تحسين أداء العاملين بمخبز

روتاتيف بأنجمينا. رغم اختلاف طبيعة الماسسات خدمية في دراستنا وإنتاجية في دراسة حسن تيجاني 

 ف ن النتارا تتقاطع في عدة نقاط جوهرية.  ال يب

رفع دافعية ، سواء المادية أو المعنوية، في كلتا الدراستين إلى الدور الحيوي للحوافزتشير نتارا 

 تسهم بشكل ملموس في تعزيز الروح المعنوية. فقد بينت دراستنا أن استراتيجيات التحفيز العاملين

الدراسة السابقة التي أظهرت علاقة إيجابية بين وليات الترقية لدى العمال، وهو ما يتفق مع نتارا 

وربط نتارا تقييم الَداء بمنح ال وافز ومستوى أداء العاملين. إضافة إلى ذلك، أظهرت الدراسة 

، وهو ما ضعع آليات المراقبة وجودة تطبيق نظم التحفيز يعيق تحقيق الأداء المطلوبالسابقة أن 

ستنا التي كشفت عن وجود بع  التحديات في ت بيق استراتيجية التحفيز يتوافق مع ملاحسات درا

داخل الماسسة. وهذا يدفع إلى ضرورة تعزيز وليات المتابعة وت وير براما التحفيز بما يتلاءم مع 

احتياجات العاملين وطبيعة العمل. وفي الجانب المنهجي، استفدنا من الدراسة السابقة في تصميم 

 انات وصياغة أسئلة البحث. أدوات جمع البي
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 :مناقشة نتائج الدراسة في ضوء علاقة بالنظريات المرجعية المستخدمة

أظهرررررررت نتررررررارا الدراسررررررة الميدانيررررررة حررررررول "اسررررررتراتيجية التحفيررررررز فرررررري الصررررررندوق الرررررروطني للتأمينررررررات 

عيررررررة بتبسررررررة" انارررررجامًا جزريًررررررا مررررررع مررررررا جررررراءت برررررره النسريررررررات المرج (CNAS) الاجتماعيرررررة للعمررررررال الَجررررررراء

المعتمرردة، حيررث سرراهمت هررذه النسريررات فرري تفسررير واقررع التحفيررز داخررل الماسسررة وفهررم دوافررع الرضررا أو 

 عدم الرضا لدى العاملين. ويمكن تلخيص علاقة النتارا بهذه النسريات كما يلي: 

 :نظرية التوقع .1

(، الَداة  أن م ونرات رروسرية: التوقرع  أن الجهرد سريادي إلرى الَداء ثرلاثتعتمد نسرية التوقع علرى 

الَداء سيقود إلى م افأة(، والقيمة  قيمة الم افأة بالنسبة للفرد(. تشرير نترارا الدراسرة إلرى وجرود ضرعف 

فرري إدرالم المرروظفين لهررذه العلاقررة، حيررث لررم يسهررر الموظفررون ثقررة كافيررة بررأن الجهررد المبررذول سرريترجم إلررى 

والم افرررأة يضرررعف الدافعيرررة كمرررا تنبرررأت بررره م افررر ت عادلرررة ومرضرررية. هرررذا الرررنقص فررري العلاقرررة برررين الَداء 

 النسرية، ويُبرز ال اجة لتعزيز شفافية ووليات ربط الم اف ت بالَداء. 

  :نظرية العلاقات الإنسانية  .2

تاكررررد هررررذه النسريررررة علررررى أهميررررة البعررررد الاجتمرررراعي والنفسرررر ي فرررري بوئررررة العمررررل، وتبرررريّن الدراسررررة أن هنررررالم 

رة والعرراملين، وضررعفًا فرري إشرررالم المرروظفين فرري اتخرراذ القرررارات. كمررا قصررورًا فرري التواصررل الفعّررال بررين الإدا

أظهرررت النتررارا غيابًررا للتقرردير المعنرروي، مررا يرراثر سررلبيًا علررى الرضررا الرروظيفي ويخررالف مبررادئ نسريررة مررايو 

 التي تاكد على أهمية الاهتمام بالعامل ك ارن اجتماعي يحتاج إلى التقدير والدعم. 

 :ر برغنظرية ذات العاملين هي .3

تميّرررررز هيرزبررررررغ برررررين العوامرررررل الوقاريرررررة التررررري تمنرررررع الاسرررررتياء والعوامرررررل المحفرررررزة التررررري تخلرررررق الرضرررررا. 

تكشرررف نترررارا الدراسرررة عرررن اعتمررراد الماسسرررة بشرررر ل رروسررر ي علرررى العوامرررل الوقاريرررة م رررل الَجرررر والبوئررررة 

رقيرة، وهرو مرا يفسرر المادية، مرع نقرص واضرح فري العوامرل المحفرزة الجوهريرة كالتقردير وفرر. الت رور والت

 عدم تحقيق رضا وتحفيز فعلي لدى الموظفين. 

 :نظرية العدالة  .4

تعكع نتارا الدراسة وجود شعور بعدم العدالة فري توزمرع ال روافز والم افر ت، مرا يخلرق إحساسًرا 

بالإحبرراط وعرردم المسرراواة بررين المرروظفين. يتماشرر ى هررذا مررع نسريررة العدالررة الترري تررربط بررين إدرالم الإنصرراف 
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بوئة العمل ومستوى الدافعية والرضا، وبالتالي ياكد ضرورة مراجعة وليات التقييم والم افأة لضرمان  في

 العدالة والشفافية. 

 : Yو X نظريتا .5

، حيرررث يعتمرررد علرررى الرقابرررة X تشرررير الدراسرررة إلرررى تبنررري الإدارة أسرررلوبًا تقليرررديًا يتوافرررق مرررع نسريرررة

 قافررة تمكررين الموظررف وإشررراكه فرري القرررار كمررا تررنص عليهررا المباشرررة وتحفيررز الموظررف خارجيًررا، مررع غيرراب ل

 هذا النمط الإداري يحد من تحفيز العاملين داخليًا وياثر على قدرتهم على الابت ار والمبادرة.  .Y نسرية
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 :خلاصة

إن نتررررررارا الدراسررررررة تتوافررررررق بشرررررر ل جزئرررررري مررررررع مبررررررادئ النسريررررررات المرجعيررررررة، لكنهررررررا تسهررررررر فجرررررروات 

ة فررري الجوانرررب المعنويرررة والاجتماعيرررة للتحفيرررز. لرررذلك، فررر ن تحسرررين اسرررتراتيجية ت بيقيررة واضررر ة، خاصررر

تبسررة يت لررب تبنرري مقاربررة  CNAS التحفيررز فرري الصررندوق الرروطني للتأمينررات الاجتماعيررة للعمررال الَجررراء

شررررررمولية تعررررررزز الررررررربط الواضررررررح بررررررين الَداء والم افررررررأة، وتكفررررررل العدالررررررة، وتررررررولي اهتمامًررررررا أكبررررررر للعلاقررررررات 

 انية، مع ت وير أساليب إدارية تشجع الاستقلالية والمساولية. الإنس

 هذا التوجه سي ون أساسًا لتحفيز مستدام يادي إلى رفع جودة الَداء والرضا الوظيفي. 
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ختامًررا، يمكررن القررول إن التحفيررز يم ررل أحررد الَعمررردة الَساسررية الترري تقرروم عليهررا فعاليررة المنسمرررات 

 مباشرررررًا ومسررررتمرًا مررررع المررررواطن م ررررل الصررررندوق الرررروطني  الخدماتيررررة، لا سرررريما
ً
تلررررك الترررري تت لررررب تواصررررلا

اســتراتيجية وقررد أظهرررت نتررارا هررذه الدراسررة أن تبنرري  (CNAS) للتأمينررات الاجتماعيررة للعمررال الَجررراء

داخررررل هررررذه الماسسررررة يشرررر ل ركيررررزة مهمررررة لتحسررررين أداء العرررراملين، وزيررررادة  تحفيزيــــة واضــــحة ومتكاملــــة

تبرررررين مرررررن خرررررلال  اكمررررر .المقدمرررررةم الررررروظيفي، ممرررررا يرررررنعكع إيجابًرررررا علرررررى جرررررودة الخررررردمات مسرررررتوى رضررررراه

 (CNAS) أن التحفيرز داخرل الصرندوق الروطني للتأمينرات الاجتماعيرة للعمرال الَجرراء ةالميدانير الدراسرة

بتبسرررة لا يرررزال يواجررره بعررر  التحرررديات، خصوصًرررا فيمرررا يتعلرررق برررالتوازن برررين ال ررروافز الماديرررة والمعنويرررة، 

مراجعـــــة والعدالررررة فررررري التوزمررررع، ومررررردى ارتبررررراط التحفيررررز برررررالَداء الفعلرررري للموظرررررف. الَمرررررر الررررذي يسرررررتدعي 

بشرررررررر ل يراعرررررررري خصوصررررررررية الماسسررررررررة وأهرررررررردافها مررررررررن جهررررررررة، وت لعررررررررات  وتطــــــــوير السياســــــــة التحفيزيــــــــة

 .واحتياجات العاملين من جهة أخرى 

ي والجغرافرري، إلا أنهررا تفررتح وعليرره، فرر ن هررذه الدراسررة، وإن كانررت محرردودة مررن حيررث الن رراق الزمنرر

، تسررتهدف مقارنررة اسرررتراتيجيات التحفيررز بررين فررروع
ً
علرررى  CNAS المجررال أمررام دراسررات أوسرررع مسررتقبلا

 نمــوذج تحفيــزي فعّــالالمسررتوى الرروطني، أو حتررى بررين ماسسررات خدماتيررة مختلفررة، بغرررض الوصررول إلررى 

 .قابل للت بيق في بوئة العمل الجزاررية
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 .2772، دار الجامعة الجديدة، مصر، السلوك التنظيمي وإدارة الموارد البشريةعبد الغفار حنفي،  .27

، الردار الجامعيرة، مصرر، أساسيات تنظـيم وإدارة الأعمـاللسلام أبو قحف، عبد الغفار حنفي، عبد ا .20

2776. 
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 .2770، دار الفجر للنشر، القاهرة، تنمية الموارد البشريةعلي غربي ووخرون،  .00

، الجزارررررر، منــــاه  البحــــث العلمــــي وطــــرق إعــــداد البحــــو عمررررار بوحررررو ، محمررررد محمررررد الررررذنوبات،  .26

0666. 

عمران: دار واررل للنشرر .)9 ط(الَعمرال منسمرات فري التنسيمري السرلولم.) 2705 (سرلمان محمرود العميران، .02

 .والتوزمع

 .0660، دار المستقبل، عمان، أساسيات الإدارة الحديثةفايز ألزغبي، محمد إبراهيم عبيدات،  .02

 .2779، ديوان الم بوعات الجامعية، الجزارر، م جم المصطلحات الإداريةفتحي ربيع،  .29

، الدار الجامعية، الإسكندرية، الإستراتيجية "الأصول والأسس العلمية" الإدارةأحمد عوض، محمد  .20

0666. 

 .2776، دار الوفاء للدنيا، الإسكندرية، إدارة الموارد البشريةمحمد حافو يجازي،  .25

 .2777، دار الموسرة للنشر، لبنان، الإدارة علم وتطبيقمحمد رسلان، جميلة جاد الله،  .01

، دار الكتررررراب لل باعرررررة، جامعرررررة الموصرررررل، ي المؤسســـــة الخدماتيـــــةالإتصـــــال فـــــرضرررررا عسرررررلاوي،  محمرررررد .67

 .العراق

، المدرسررة العليررا للتجررارة، الجزارررر، مــدخل لتســيير أساســيات وظــائع التقنيــاتمحمررد رفيررق ال يررب،  .01

0660. 

 .2772، دار النهضة العربية، مصر، 0، طمدخل في مناه  البحث العلميمحمد محمد قاسم،  .62

 .(2دار المسيرة للنشر والتوزمع، عمان،  ط السلوك التنظيمي،(. 2705ي  المهد عبد ماجد مساعده، .00

 ب. المجلات والمقالات والملتقيات والمنشورات والمحاظرات:

 :المجلات 

، مجلررة الباحررث، جامعررة قاصررردي إدارة الجـــودة الشــاملة فــي المؤسســات الخدميـــةبررن عوسرراوي،  أحمررد .0

 .2779، 0، العدد: 1مربا ، ورقلة، الجزارر، المجلد: 

، مجلررة الباحررث، جامعررة قاصررردي إدارة الجـــودة الشــاملة فــي المؤسســات الخدميـــةبررن عوسرراوي،  أحمررد .2

 .2779، 0، العدد: 1مربا ، ورقلة، الجزارر، المجلد: 

، آليـــات تحفيـــز العـــاملين فـــي المنظمـــات المعاصـــرة...عر  تحليلـــي، مقرانررري الهاشرررمي برررن اعرررراب مرررروان، .6

، 2، العرردد: 9المجلررد: ، الجزارررر، 2، الصررادرة عررن جامعررة الجزارررر مجلررة دراسررات فرري علررم إجتمرراع المنسمررات

2706. 

https://www.asjp.cerist.dz/en/article/82611#90379
https://www.asjp.cerist.dz/en/article/82611#90380
https://www.asjp.cerist.dz/en/article/82611#90380
https://www.asjp.cerist.dz/en/PresentationRevue/234
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، آليـــات تحفيـــز العـــاملين فـــي المنظمـــات المعاصـــرة...عر  تحليلـــي، مقرانررري الهاشرررمي برررن اعرررراب مرررروان،  .1

، 2، العرردد: 9، الجزارررر، المجلررد: 2، الصررادرة عررن جامعررة الجزارررر مجلررة دراسررات فرري علررم إجتمرراع المنسمررات

2706. 

مجلرررة ، المقاربـــة الســـلوكية للحــوافز قـــراءة فـــي اســهامات بعـــ  الـــرواد، دنبرررري ل فرري ة،بوقنرردورة يمينررر  .9

درة عرن جامعررة العربري بررن مهيردي، أم البرروااي، الجزاررر، المجلررد: ، الصرراالعلروم الانسرانية لجامعررة أم البروااي

 .2727، 0، العدد: 0

، مجلررة أبعرراد إقتصررادية، الصررادر تقيــيم الأداء فــي المؤسســة ودورم فــي تحفيــز العمــالعبررد الله بلونرراس،  .0

 .2705، 6، العدد: 2عن جامعة أمحمد بوقرة بومرداس، الجزارر، المجلد: 

مجلررررررة التنميررررررة وإدارة المرررررروارد ، المفهــــــوم والنظريــــــات المفســــــرة للحــــــوافز فــــــي المنظمــــــات، فيررررررروز برررررروزورين .0

 .2706، 0، العدد: 9لمجلد: ، الجزارر، ا2، الصادرة عن جامعة البليدة البشرية

مجلرررررة التنميرررررة وإدارة المررررروارد ، المفهـــــوم والنظريـــــات المفســـــرة للحـــــوافز فـــــي المنظمـــــات، فيرررررروز بررررروزورين  .5

 .2706، 0، العدد: 9، الجزارر، المجلد: 2، الصادرة عن جامعة البليدة لبشريةا

المســـــــؤولية الإجتماعيـــــــة فـــــــي المؤسســـــــة الإقتصـــــــادية دراســـــــة ميدانيـــــــة كنرررررررزة حامررررررردي، سرررررررامية عرررررررواج،  .6

، مجلررة الآداب والعلررروم الإجتماعيررة، الصررادرة عررن جامعررة جامعرررة ســطيع ooredooبالمؤسســة الخدميــة 

 .2727، 2، العدد: 00المجلد:  ، الجزارر،2س يف 

إســــــتراتيجية إدارة وتكــــــوين المــــــوارد البشــــــرية وردة برررررررومع، نجرررررراة ساسرررررر ي هررررررادف، دليلررررررة برررررردران،  .12

 27، مجلرررة التنميرررة وإدارة المررروارد البشررررية بحررروث ودراسرررات، الصرررادرة عرررن جامعرررة المتطلبـــات والتحـــديات

 .2722، 0، العدد: 6سكيكدة، الجزارر، المجلد:  0699أوت 

 قالات:الم 

، مقررال منشررور بمجلررة طبررة للدراسررات العلميررة والَكاديميررة، الصررادرة عررن المركررز حالــة مخ ــز روتــاتيع .0

 .2722، 0، العدد: 9الجاملي ببريكة، ولاية باتنة، الجزارر، المجلد: 

تاريخ  .محمد سعيد قربان مقال هشام تالمهارا تنمية / ةتربي /  وإصلا  مجتمع / الَلوكة مجلة .0

 ي هجر  9/02/0166 -ميلادي  22/10/2012 النشر

 لملتقيات:ا 

، ةدور المـــــوارد البشـــــرية فـــــي تحســـــين القـــــدرة التنافســـــية للمؤسســـــة الإقتصـــــاديعبرررررد ال ميرررررد زعبررررراط، . 0

الملتقرررر  الرررردولي حررررول التنميررررة البشرررررية وفررررر. الإنرررردماج فرررري إقتصرررراد المعرفررررة والكفرررراءات البشرررررية، جامعررررة 

 .2771مارس  07ورقلة، الجزارر، 

 :المنشورات 

https://www.asjp.cerist.dz/en/article/82611#90379
https://www.asjp.cerist.dz/en/article/82611#90379
https://www.asjp.cerist.dz/en/article/82611#90380
https://www.asjp.cerist.dz/en/article/82611#90380
https://www.asjp.cerist.dz/en/PresentationRevue/234
https://www.asjp.cerist.dz/en/article/115220#119786
https://www.asjp.cerist.dz/en/article/115220#114596
https://www.asjp.cerist.dz/en/article/115220#114596
https://www.asjp.cerist.dz/en/PresentationRevue/93
https://www.asjp.cerist.dz/en/PresentationRevue/93
https://www.asjp.cerist.dz/en/PresentationRevue/93
https://www.asjp.cerist.dz/en/article/94534#79661
https://www.asjp.cerist.dz/en/PresentationRevue/357
https://www.asjp.cerist.dz/en/PresentationRevue/357
https://www.asjp.cerist.dz/en/PresentationRevue/357
https://www.asjp.cerist.dz/en/article/94534#79661
https://www.asjp.cerist.dz/en/article/94534#79661
https://www.asjp.cerist.dz/en/PresentationRevue/357
https://www.asjp.cerist.dz/en/PresentationRevue/357
https://www.asjp.cerist.dz/en/PresentationRevue/357
https://www.alukah.net/
https://www.alukah.net/social/3/
https://www.alukah.net/social/3/
https://www.alukah.net/social/1006/
https://www.alukah.net/social/1006/
https://www.alukah.net/social/1057/
https://www.alukah.net/social/1057/
https://www.alukah.net/authors/view/home/1989/%D9%87%D8%B4%D8%A7%D9%85-%D9%85%D8%AD%D9%85%D8%AF-%D8%B3%D8%B9%D9%8A%D8%AF-%D9%82%D8%B1%D8%A8%D8%A7%D9%86/
https://www.alukah.net/authors/view/home/1989/%D9%87%D8%B4%D8%A7%D9%85-%D9%85%D8%AD%D9%85%D8%AF-%D8%B3%D8%B9%D9%8A%D8%AF-%D9%82%D8%B1%D8%A8%D8%A7%D9%86/
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تقيـــــيم الموظـــــع العـــــام للحـــــوافز فـــــي الأجهـــــزة الحكوميـــــة الأردنيـــــة "درايســـــة بررررراغي محمرررررد عبرررررد الفترررررا ، . 0

 .2770ة العربية الإدارية، عمان، ، منشورات المنسمميدانية مقارنة"

 

 :المحاضرات 

 .2770، م ابع جامعة منتوري، قسن ينة، الجزارر، محاضرات اقتصاد المؤسسةالعربي دخمو ، . 0

 ج. الأطروحات والرسائل الجامعية:

  :أطروحة دكتوره 

بأنجمينا دراسة  أثر التحفيز على تحسين أداء العاملين في المؤسسات الإنتاجية حسن تيجاني ال يب، . 0

 الرذاتي لَسراتذة وال فرز التعويضرات عرن والرضرا الروظيفي الرضرا علرى الرواترب أثرر) 2709 (فتيحرة ونروغي،

 .س يف الاقتصادية، جامعة العلوم في علوم هنيل دكتور  مقدمة أطروحة العالي، التعليم

  الماجستيرموكرة 

ام الحــــوافز لرفــــع مســــتود أداء رجــــل مهــــارات القائــــد الأمنــــي فــــي إســــتخدجبررررر هررررديرس مشررررلح الم يررررري،  .1

، مرررذكرة تررردخل ضرررمن مت لبرررات نيرررل شرررهادة الماجسرررتير فررري العلررروم الشررررطية، جامعرررة نرررايف العربيرررة الأمـــن

 .2779للعلوم الَمنية، 

، مررررذكرة مقدمررررة لنيررررل شررررهادة الحــــوافز الماديــــة والمعنويــــة وأثرهــــا علــــى الــــروح المعنويــــةجرررروادي حمررررزة،  .2

 .2779ل والتنسيم، جامعة قسن ينة، الماجستير في علم النفع العم

رفــع كفــاءة العــاملين وعلاق هــا بــالحوافز الماديــة والمعنويــة دراســة تطبيقيــة ال ررارثي درهرروم بررن عيرراض،  .0

، رسررالة ماجسررتير غيرر منشررورة، أكاديميررة نرايف العربيررة للعلرروم الَمنيررة، علـى أفــراد الــدفاع المـدني بالريــا 

0666. 

فـاءة العـاملين وعلاق هـا بـالحوافز الماديـة والمعنويـة "دراسـة تطبيقيـة رفـع كال ارثي درهوم بن عيراض،  .1

 .0666، رسالة ماجستير، أكاديمية نايف العربية للعلوم الَمنية، على أفراد الدفاع المدني بالريا "

، مرررذكرة ماجسررتير، قسررم علروم تجاريررة، فاعليــة البيــع الشخصـــي فــي تســويق الخــدماتحررداد سررهيلة،  .9

 .2777، الجزارر، 0الجزارر جامعة

، سياســــــة التحفيــــــز وتنميــــــة العلاقــــــات العامــــــة فــــــي المؤسســــــة دراســــــة ميدانيــــــة دراسررررررة برررررروكر  بسررررررمة .9

، مررذكرة التخرررج لنيررل شررهادة الماجسررتير فرري علررم الإجتمرراع، تخصررص بمؤسســة أرســيلورميتال ولايــة عنابــة

وم الاجتماعيرررة، جامعرررة برررااي مخترررار، علررم إجتمررراع، شرررعبة العلاقرررات العامرررة، كليرررة العلرروم الإنسرررانية والعلررر

 .2700/2702عنابة، الجزارر، السنة الجامعية: 

فاعليــة نظــام الحــوافز علــى الكفايــة الانتاجيــة دراســة ميدانيــة خاصــة علــى دراسررة نررور الرردين شررنوفي،  .0

مذكرة لنيل شهادة الماجوستير، ، سائقي المؤسسة العمومية للنقل العصري في مدينة الجزائر وضواح ها
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، 2كليررة العلرروم الإقتصرررادية والعلرروم التجاريررة وعلررروم التسرريير، قسررم العلررروم الإقتصررادية، جامعررة الجزاررررر 

 .2776/2707السنة الجامعية: 

، مذكرة تدخل ضمن مت لبات نيرل دور الحوافز في تحسين أداء من وجهة نظر العاملينمحمد عزوز،  .5

التجاريررة وعلرروم التسرريير، قسررم العلرروم الإقتصررادية، شررهادة الماجسررتير، كليررة العلرروم الإقتصررادية والعلرروم 

 .2775/2776جامعة الجزارر، 

، مررذكرة ترردخل ضررمن الحــوافز وآداء العــاملين فــي المؤسســة الصــحية الجزائريــةنررور الرردين بوالشررر ،  .6

 .2779/2779مت لبات نيل شهادة الماجستير في علم الإجتماع، جامعة بسكرة، 

وعلاق هـا بـأداء العـاملين فـي المنضـمات الصـناعية الليبيـة بمدينـة  تحليـل نظـم الحـوافز يونع عادل،  .12

 .2772/2776، رسالة ماجستير، جامعة قارة يومع، بغداد، العراق، بنغا ي 

تحليـل نظـم الحـوافز وعلاق هـا بـأداء العـاملين فـي المنضـمات الصـناعية الليبيـة بمدينـة يونع عادل،  .11

 .2772/2776بغداد، العراق، ، رسالة ماجستير، جامعة قارة يومع، بنغا ي 

 :موكرة ماستر 

، التحفيــــز ودورم فــــي تنميــــة المــــوارد البشــــرية "دراســــة حالــــة مؤسســــة الأشــــغال العموميــــة"أمررررال هرررروام، . 0

مرررررررذكرة الماسرررررررتر علررررررروم التسررررررريير، تخصرررررررص إدارة وتسررررررريير الماسسرررررررات، كليرررررررة العلررررررروم الإقتصرررررررادية والعلررررررروم 

 .2700التجارية، جامعة تبسة، 

 موكرة ليسانس: 
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 العلمي والبحث العالي التعليم وزارة  

 تبسة – التبسي العربي جامعة

 والعلوم الإنسانية  الاجتماعية العلوم كلية

 

  استمارة استبيان

 :الدراسة  عنوان

 الخدماتية المؤسسات في التحفيز استراتيجية

      الأجراء للعمال الاجتماعي ضمانلل الوطني الصندوق على عينة من موظفي ميدانية دراسة
CNAS)  ) تبسة ولاية 

 :إعــــــــــداد

 : شنيخر أمين  الطالب

 : د أونيس ابتسام  إشراف تحت

 

 استراتيجيات عواق على التعرف إلى تهدف ميدانية دراسة إطار ضمن الاستمارة هذه تندرج
 .مؤسستكم في التحفيز

 .فقط العلمي البحث لأغراض وتستعمل تامة بسرية ستعامل إجاباتكم أن نؤكد
 .وصدق موضوعية بكل بالإجابة التفضل منكم نرجو
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 البيانات الشخصية المـــــــــــــــحور الأول:

 :الجنع  .0

 أنثى ☐   ذكر ☐   

 

 :العمرية الفئة  .2

  ☐سنة 44 إلى 35 من ☐   سنة 34 إلى 25 من       ☐   سنة 25 من أقل 

 ☐فأك ر  سنة 45    من  

 

 :التعليمي المستوى   .6

شهادات    ☐ دكتوراه عليا شهادة دراسات) ☐     ماستر/لوسانع( جامعية شهادة ☐   ثانوية شهادة 

 ☐أخرى 

 

 :ال الي المنصب  .1

 ☐      مصل ة/قسم مساول            ☐مدير                   ☐ موظف   

 

 :الاجتماعي لضمان في الخبرة سنوات عدد .9

 ☐سنوات 10 من أك ر           ☐سنوات  10 إلى 5 من ☐   سنوات 5 من أقل 

 

استراتيجية التحفيز في الصندوق الوطني للتأمينات  التحفيز  استراتيجية حول  أسئلة: المـــــــــــــــــحور الثــــــــــــــــــاني

 ؟ CNASللعمال الأجراء  الاجتماعية

  استراتيجية التحفيز ؟  CNAS هل ت بق ماسسة الضمان الاجتماعي  .9

 ☐    نادرا             ☐ أحيانا              ☐دارما   

  العمال؟ لتحفيز الإدارة تعتمدها التي ال وافز أنواع هي ما  .0

 ...منح م اف ت، مالية حوافز ☐   

 وظيفية ترقيات ☐   
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 وتدريبية ت وينية تدورا ☐   

  ...إشادات شكر، شهادات معنوي  تكريم ☐   

 العمل ظروف تحسين ☐   

 أخرى تذكر:................................................................

 

حسب رأيك، ماهي مزايا ت بيق استراتيجية التحفيز في  الصندوق الوطني للتأمينات الاجتماعية   .5

 ؟CNAS اءللعمال الَجر 

  لمساعدة العمال على تحقيق الذات   ☐   

   لل فاظ على م انة العاملين   ☐   

 لكسب ولاء للموظفين. ☐    

 

على استراتيجية التحفيز  CNASهل يعتمد الصندوق الوطني للتأمينات الاجتماعية للعمال الَجراء   .6

  بش ل منتسم؟

 ☐نادرا  ☐             أحيانا                 ☐دارما 

 

 استراتيجية التحفيز؟  CNASكيف ي بق  الصندوق الوطني للتأمينات الاجتماعية للعمال الَجراء   .07

      

 ☐اعتمادا على دراسة جدوى 

 ☐اعتمادا على م الب و احتياجات العمال 

 ☐    ت بيقا لقوانين الجهات الوصية   

 ؟CNASتحفيز على مستوى و معلنة لاستراتيجية ال واض ة معايير هنالم أن تعتقد هل .00

 ☐لا           ☐نعم     

دوافع استخدام استراتيجية التحفيز في الصندوق الوطني للتأمينات الاجتماعية المــــــــــــــحور الثـــــــــــالث: 

  CNASللعمال الأجراء 

 استراتيجية التحفيز دون أخرى؟ CNASلماذا ت بق ماسسة الضمان الاجتماعي .02

 ناسب مع طبيعة العمل داخل الماسسةلَنها تت ☐
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 لَنها مدعومة من قبل الإدارة العليا ☐

 لَنها قابلة للت بيق ضمن الموارد المتوفرة ☐

 لَنها أثبتت فعاليتها في تحفيز الموظفين ☐

 واستجابة إيجابية من الموظفين ☐ 
ً

 لَنها تلق  قبولا

 لَن القوانين الداخلية للماسسة تفرضها ☐ 

 . ق نتارا إيجابية على مستوى الَداء الفرديلَنها تحق ☐ 

 لَنها تحقق نتارا إيجابية على مستوى الَداء الجماعي.  ☐

 

   CNASماهي العوامل التي تجعل موظفي الصندوق الوطني للتأمينات الاجتماعية للعمال الأجراء .10

 بحالة من الرضا؟ 

 المناي الجيد.  ☐

 العلاقات الجيدة من الزملاء. ☐

 ت الجيدة مع الروساء.العلاقا ☐

  هل ترد  .01
ّ
بالجوانب الإنسانية  يهتم CNASالصندوق الوطني للتأمينات الاجتماعية للعمال الَجراء أن

 (؟المادية  ،النفسيةللموظع عند تطبيق التحفيز )مثل ظروفه الاجتماعية، 

 ☐نادرا                      ☐أحيانا   دارما                           ☐

ي في رأ .09
ّ
 CNASال أجراءالصندوق الوطني للتأمينات الاجتماعية للعمال يك، ما الهدف الأساس ي من تبن

 لاستراتيجية التحفيز؟

 الرو  المعنوية للموظفين. رفع ☐ 

 زيادة الشعور بالانتماء للماسسة.   ☐

 العلاقات بين العاملين. تقوية ☐ 

 .تقليل التوتر والضغط الوظيفي   ☐

 

ستراتيجية التحفيزية التي تأمل من الصندوق الوطني للتأمينات الاجتماعية للعمال في رأيك ماهي الا  .09

 مستقبلا:أن ت بقها مع موظفيها  (CNAS)الَجراء 
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 الايجابية.تعزيز ثقافة العمل  ☐

 تمكين الموظفين من الاستقلالية  ☐

 المهني.الاست مار في الت وير  ☐

 الموظفين.اع اء الَولوية لرفاهية  ☐

 القرار.اركة الموظفين في صناعة مش ☐

 .أذكرها: ..........................................................................أخرى 

.................................................................................... 

 

على مستود الصندوق الوطني للتأمينات  استراتيجية التحفيز تأثيرات تطبيق المـــــــــــــحور الــــــــــــــــــــــرابع: 

 CNASالاجتماعية للعمال الأجراء 

 هل استفدت من استراتيجية ونسام التحفيز لمرات عديدة؟    .00

 ☐لا ☐               نعم        

 

 

للتأمينات الاجتماعية  الم بقة على مستوى الصندوق الوطني   التحفيز هل انت راضٍ عن استراتيجية  .05

 ؟CNASللعمال الَجراء 

 ☐راضٍ  غير ☐   ما حد إلى راضٍ  ☐   جدًا راضٍ  

 

ت بيق استراتيجية التحفيز بالصندوق الوطني للتأمينات الاجتماعية للعمال  يتم حسب رأيك هل  .06

  :CNASالَجراء 

 ☐بش ل غير منصف                          ☐بش ل منصف               

 

 في نسام الصندوق الوطني للتأمينات الاجتماعية للعمال الَجراء التحفيز المعتمدة استراتيجية تقيّم كيف .27

CNAS ؟ 

 ☐          ضعيفة       ☐متوس ة                 ☐جيدة            ☐   ممتازة    
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 (CNAS)الأجراء للتأمينات الاجتماعية للعمال المحور الخامس : معوقات تطبيق الصندوق الوطني 

 لاستراتيجية التحفيز مع موظفيه.

 ت بيقها؟تواجه عقبات أثناء  CNASهل تعتقد أن استراتيجية التحفيز على مستوى   .20

 ☐نادرا                                 ☐أحيانا                        ☐دارما 

 

 تعود إلى :  CNASتحفيز ب هل ترى أن المعيقات التي تواجه  عملية ت بيق استراتيجية ال  .22

 ☐أسباب متعلقة بسياسة الإدارة 

 ☐أسباب متعلقة بالجهات الوصية 

 ☐أسباب متعلقة بالموظفين 

 ☐أسباب مالية 

 أخرى أذكرها:............................................................................

 التحفيز؟ات المتعلقة بت بيق استراتيجية هل يتم اشرالم الموظفين في عملية اتخاد القرار  .26

 ☐أبدًا                       ☐   أحيانًا                      ☐   دارمًا

 

 القيادة:هل تجد أن أسلوب  .21

 ☐لا يشجع على المشاركة  ☐يشجع على المشاركة 

 

 والموظفين؟حسب رأيك هل التواصل بين الإدارة  .29

 ☐ضعيف                                   ☐سط   متو                       ☐جيد  

 

على تحفيزات   CNAS حسب رأيك ماهي المعوقات الَك ر حدة و التي تقف أمام حصول الموظف ب  .29

 وظيفية :

 ☐لا يتم الاعتراف بجهود الموظفين بش ل علني أو رسمي -

 ☐للماسسة ال قيقي بالانتماء يشعر لا الموظف -

 ☐العمل بوئة داخل تحفيزية سلوكيات أو كلمات استخدام يتم لا -

 ☐الماسسة تفتقر إلى وليات واض ة للتحفيز المبني على مبادئ العلاقات الإنسانية -

 ☐فقط الرسمي ال ابع عليها يغلب والموظفين الإدارة بين العلاقة -
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ماهي اقتراحاتك حول معايير ت بيق استراتيجية التحفيز على مستوى الصندوق الوطني للتأمينات   .20

 الَجراء؟الاجتماعية للعمال 

.....................................................................................................................................................................................

.....................................................................................................................................................................................

.....................................................................................................................................................................................

.................................................................................................. 

 


