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 [أ]

 

 :المقدمة العامة

 هو أو خاصة، عامة إدارة كانت لتحقيقه سواء إدارة أي تسعى الّذي الأساسي الهدف نإ 

 يتعين اريتهاالإدارة إستمر تضمن وحتى هذا، والفعالية والإبداع. الكفاءة من عالية درجة تحقيق

 في ليمةس اهجمن التسيير، محكمة في طرق إتّباع عن فضلا موظفيها لدى المهارات تعزيز عليها

 بناء في ساسيةالأ الركيزة باعتبارها مواردها البشرية وتحفيز تشجيع في فعالة وأساليب التّقييم،

 خاصة. بصفة ونجاح الإدارات عامة، بصفة الاقتصادي التقدم

 راتيتمتعون بقد ممتازين أفراد انتقاء على فقط يتوقف لا البشري العنصر تثمين إن

 من أيضا يتّم مستواهم، بل وتحسين لتكوين صارمة سياسة وضع لالخ من أو عالية، ومهارات

 للأداء ماناض مستواها والرفع من الإبداع لديهم، تنشيط شأنها من فعالة تحفيز أنظمة إقامة خلال

 ساسياأ موضوعا يعتبر للحوافز سليمة وعامة سياسة فوجود المنشودة، للأهداف وتحقيقا الجيد

 وبعث ،معنوياتهم من الرفع في أساسي دور لما تلعبه من الموظفين ورضا كفاءة على للمحافظة

 فعالية،ال من ممكنة درجة بأكبر الأعمال أداء سبيل في أقصى الجهود لبذل نفوسهم في الحماس

 .مادية هذه الحوافز كانت إن خاصة

 زموضوع الحواف أصبح الاجتماعية، الأحوال وسوء الاقتصادية الأوضاع تعقد فبحكم

 تحسين في نهم عليها أملا للحصول جاهدا يسعى فهو العامل، للفرد الكبرى الاهتمامات من ديةالما

 .عليه كان مما  أفضل مستوى إلى به والارتقاء المعيشي، مستواه

من مستوى  الرفع في يساهم )العامل( للفرد الإنسانية الحاجات إشباع من الإدارة تمكن إن

 التّي المادية فزوتزويده بالحوا الاحتياجات هذه تحديد في فشلت ما إذا المقابل وفي الإبداع لديه،

 سسالأ استخدام في التقصير أن ذلك لديه، المعنوية الروح تقتل رضاه وتحقيق سدها تكفل

 إضعافو لإحباط أداة منها يجعل العاملين على وتوزيعها هذه الحوافز تطبيق عند الموضوعية

 من ستواهم من والرفع لديهم، الإبداع تنشيط على العمل هو هاتقديم في أن الأصل رغم عزيمتهم،

 الممكنة. النتائج أفضل وتحقيق الأداء، بمعدلات أجل الارتقاء

ليلة ت القكما أن الإبداع أصبح أداة أساسية لتطور المنظمات وبقائها، كما شهدت السنوا

زة لوجي، حيث عرف قفالماضية تغيرات في مختلف الأصعدة و على الصعيد الإبداعي التكنو

ا ، هذنوعية من التحولات و المستجدات المتسارعة، حتى أصبح متطورا و متجددا بشكل مستمر

 بالإضافة إلى انتشار ثقافة إدارة الإبداع الخلاقة.

ازداد اهتمام الباحثين  في مجال الإدارة بموضوع الإبداع، وتناولوه من عدة جوانب وأبعاد 

الهامة للمنظمات المعاصرة التي تعمل في ظل مفهوم التحول التدريجي باعتباره إحدى الخصائص 

أن الحوافز تمثل أحد الركائز المساعدة على نحو العولمة وما يرافق ذلك من منافسة شديدة، كما 

تنمية الإبداع لدى الموظفين في منظمات الأعمال، إذا توفرت البيئة المناسبة للإبداع والذي بدوره 
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 [ب]

 

المؤسسات بشكل عام المنظمة وازدهارها، الأمر الذي يسترعي ضرورة عمل  يعمل على تقدم

ومن دون وبصفة مستمرة إلى معرفة المزيد عن دور الحوافز المادية في خلق الإبداع الإداري، 

وكما يعد مقوما رئيسيا فيها،    شك يعد التحفيز الدافع وراء تطوير وخلق الإبداع داخل المؤسسات،

تمام فقط بوضع الحوافز، بل لابد من ربطها بالأداء والإبداع بحيث توضع معايير ولا ينبغي الاه

   الحوافز ثمارها المرجوة،   دة وعادلة وموضوعية حتى تؤتي تلكمحد

سيما في البلدان لاالمؤسسات على خلق مثل هذا الأمر وهنا نجد إشكالية حقيقية تتمثل في عدم قدرة 

ونحن في هذه  عما يحصل في بيئة الاعمال المحلية والعالمية. النامية، والجزائر ليست بمعزل

  الدراسة نحاول أن نجيب على الإشكالية التالية:

ضرائب ة الريما دور الحوافز  المادية وأثرها على الإبداع وتنميته لدى الموظفين في مدي

   لولاية عين تموشنت؟

 تحت هذه الإشكالية تندرج التساؤلات الفرعية التالية:

 ما مفهوم الحوافز المادية و ما هي خصائصها؟ -1

 ما هو المقصود بالإبداع؟ أهميته ،خصائصه و نظرياته؟-2

 ؟موشنتتما دور الحوافز المادية في خلق الإبداع الإداري في مديرية الضرائب لعين -3

 فرضيات الدراسة: -أولاا 

    

 :الآتية الفرضيات قمنا بصياغة  الإشكالية خلال من

 ضية الاولى:الفر

مل في مديرية للع الأفراد رغبة إثارة في المعتمدة الأساليب أهم إحدى المادية الحوافز تعتبر -1

 .الضرائب

 الفرضية الثانية:

 .بداع أداة أساسية لتطور المنظماتالإ يعتبر-2

 

 ثانيا: مبررات اختيار موضوع الدراسة: 

 اتية.ثل في مبررات موضوعية ومبررات ذأسباب اختيار الموضوع لعدة مبررات، تتم تعود    

 مبررات موضوعية:  -أ(

يمثل كل من موضوع الحوافز وموضوع الإبداع أهم مواضيع التسيير والتنظيم في منظمات  -   

العصر الحالي لارتباطهما الشديد بمصير المؤسسات على اختلاف أنواعها وأنشطتها، لأن كلاهما 
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 [ت]

 

اف الأفراد العاملين من جهة وتحقيق أهداف المؤسسة من جهة يساهم بدرجة كبيرة في تحقيق أهد

 أخرى.

 الباحثينو والخبراء المنظمات، في المتخصصين انشغال مجالات أهم من التحفيز نظام يعد حيث -
 تأثير مدىو الأفراد، ودوافع سلوك في الباحثين وخاصة البشرية، الموارد شؤون إدارة قضايا في

 .الأفراد أداء على والمعنوية،الايجابية والسلبية المادية العوامل مختلف

 مبررات ذاتية: -ب(

هما داري، وكونحرصا مناّ في التعمق أكثر في كل من موضوع الحوافز المادية والإبداع الإ -      

 من أبرز مواضيع التخصص الدراسي.

 .منها العمومية خاصة المؤسسات في الحوافز ضعف أنظمة -

 الدراسات. من قدر بأكبر العمومية الجزائرية ؤسساتالم محاولة إفادة -

 

 ثالثاا: أهمية الدراسة:

 المفهوم ليشمل هذا انتقل بل فقط، الخاصة المؤسسات على حكرا تعد لم التنافس ميزة إن 

 تحقيق يضمن اترقيته، وم على والعمل كيانها على للحفاظ بدورها تسعى التّي العامة الإدارة مجال

 فعالة اديةم حوافز بتوفير تنميتها وتدعيمها على والعمل وأجدرها العناصر أكفئ باستقطا هو ذلك

 بجدارة. الأعمال مستواهم لأداء من والرفع الإبداع لديهم، تنشيط شأنها من

 أهمية دركتأالمتقدمة،  الدول بركب للّحاق تسعى التّي النامية الدول من كغيرها والجزائر

 الأنظمة تحسين على لذلك عملت الجيّد، للأداء وتوجيههم الموظفين بداعإ تنمية في المادية الحوافز

 والمؤسسات الإدارات تلزم والمراسيم التيّ القوانين خلال من وتطويرها الحوافز بهذه المتعلقة

 موضوعية وعدالة. بكلّ  العملي الميدان في بتطبيقها العمومية

 

 رابعاا: أهداف الدراسة:

 منها: نذكر الأهداف من مجموعة وغلبل تسعى الدراسة هذه 

ظفي مديرية لمو المادية الحوافز منح في المعتمدة والمعايير الميكانيزمات، إبراز على العمل -

 الضرائب.

 إلى ظربالن لهم، المادية المقدمة موظفي مديرية الضرائب بالحوافز رضا مدى على التّعرف -

 داري.وتأثيرها على مستوى الإبداع الإ فعاليتها درجة

 تحول لتيّوالحواجز ا العراقيل تجاوز بهدف ناجعة طريقة أو أسلوب تبنّي إلى الوصول محاولة -

 .فعالة تحفيز أنظمة تحقيق دون

  

ا: منهج الدراسة  :خامسا
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 [ث]

 

 الفرضيات صحة اختبار إشكالية الدراسة وتحليل أبعادها ومحاولةغرض دراسة ل      

 :" محاولةعلى المنهج الوصفي القائم في الأساس على نظريال القسم في الاعتماد تم المقترحة،

 أفضل فهم إلى قائمة، للوصول ظاهرة أو مشكلة لعناصر والتفصيلية الدقيقة إلى المعرفة الوصول

 ير بياناتتوف إلى المنهج هذا ويهدف بها، الخاصة المستقبلية والإجراءات وأدق ووضع السياسات

لإطار اعلى دلالاته واعتمدنا في معالجة  والوقوف تفسيرهال البحث موضوع مشكلة عن وحقائق

لاقة الع النظري على مصادر البيانات الثانوية وهي المراجع الأكاديمية باللغة العربية ذات

لعلمية اسائل الملتقيات، المداخلات، الر، بموضوع الدراسة الحالية متمثلة في: الكتب، المقالات

لضرائب ايرية نب التطبيقي، فقد قمنا بتحليل نتائج دراسة حالة مدأمّا في الجاوشبكة الانترنت، 

 لعين تموشنت.

  سادساا: حدود الدراسة

 وهي: الدراسة بهذه تحيط التي المحددات من هناك عدد   

 داري.تناولنا دراسة متغيرين رئيسيين الحوافز المادية و الإبداع الإالحد الموضوعي:  -

ودورها  وشنتدراسة حالة  الحوافز المادية المعتمدة بمديرية الضرائب بعين تم الحد المكاني: -

 في تنمية وتطوير الإبداع.

ين ب بعقمنا بتحليل إحصائيات عن مصلحة المديرية الفرعية بمديرية الضرائ الحد الزمني: -

 .30/04/2019إلى  15/04/2019وشنت، تتعلق بالفترة الممتدة من تم

   

 

 

 لدراسات السابقة:سابعاا: ا 

مني سل زسنتطرق لبعض الدراسات المحلية ذات العلاقة بموضوع دراستنا الحالية وفق تسل     

  من الأقدم إلى الأحدث كالآتي:

-، الموسومة ب: دور نظام التحفيز في تحسين أداء العاملين2018دراسة بلبخاري سامي،   --

مجلة  – لاتصالات في مدينتي عنابة وقالمةميدانية لعينة من العاملين في مؤسسات ا دراسة

، العدد السابع، ص  )الجزائر( مستغانم بن باديس عبد الحميد جامعةالدراسات الاقتصادية المعمقة، 

148 . 

هدف هذا العمل البحثي إلى دراسة أثر الحوافز المادية والمعنوية على أداء العاملين. في  

لى مختلف الأدبيات الخاصة الحوافز المادية والمعنوية الشق النظري للدراسة تم تسليط الضوء ع

في الشق التطبيقي، تم جمع البيانات من خلال استبانة الدراسة التي تم  .وكذلك أداء العاملين
عاملا في مؤسسات الاتصالات في مدينتي  63توزيعها على عينة احتمالية عشوائية بسيطة حجمها 

لاختبار فرضيات الدراسة.  (SPSS)مج الحزمة الإحصائيةعنابة وقالمة، وقد تم استخدام برنا
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 [ج]

 

أظهرت نتائج الدراسة وجود أثر ذو دلالة إحصائية للحوافز المادية على أداء العاملين في 

  .مؤسسات الاتصالات

 دراسة :الإبداع في التنظيمية الثقافة أثرالموسومة ب:  ( 2009 ) الزعبي علي حسن دراسة -

 أم جامعة والتخطيط، التربوية الإدارة في ماجستير رسالة الأردنية، دويةشركات الأ في تطبيقية

 .العربية السعودية المملكة التربية، كلية القرى،

 الديمغرافية، والخصائص التنظيمية الثقافة بين العلاقة على التعرف إلى الدراسة هذه هدفت 

 مستوى في تباين وجود مدى على التعرف على فضلا العاملين، لدى تحقيق الإبداع في ذلك واثر
 .الديمغرافية خصائصهم في إلى الاختلاف يعزى العاملين لدى الإبداع

 أبعاد من لكل معنوي تأثير هناك :أهمها النتائج من مجموعة إلى الدراسة توصلت وقد 

 .الإبداع على العاملين قدرة في الديمغرافية والخصائص التنظيمية الثقافة

 الأداء تحسين في الإداري الإبداع دور الموسومة ب:  ( 2009 ) .نانع الجعبري دراسة  -

 الهيئات في الوظيفي

 أعمال، ارةإد في ماجستير رسالة الخليل، كهرباء شركة على تطبيقية دراسة الفلسطينية، المحلية

 .فلسطين العلمي، والبحث العليا الدراسات الخليل، كلية جامعة

 في الوظيفي الأداء تحسين في الإداري الإبداع دور على التعرف إلى الدراسة هذه هدفت 
 ومدى يل،الخل كهرباء شركة موظفي لدى الإداري الإبداع ومستوى المحلية الفلسطينية، الهيئات

 واقع إلى افةبالإض الإداري، الإبداع تدعم التي الإدارية الخليل للأساليب كهرباء شركة استخدام
 أن :هاأهم نتائج عدة إلى الدراسة الخليل، وقد توصلت هرباءك شركة لموظفي الوظيفي الأداء

 خداماست مدى أم ، جدا كبيرا كان الخليل كهرباء شركة موظفي لدى الإداري الإبداع مستوى

 واقع وأن ، متوسطة بدرجة كانت وتعززه الإداري الإبداع تحقق التي الإدارية للأساليب الإدارة
 في داريالإ الإبداع دور وأن كبيرة بدرجة كانت الخليل باءكهر شركة لموظفي الوظيفي الأداء

 قليلة. بدرجة كانت الوظيفي الأداء تحسين
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 [ح]

 

 حالة :العاملين رضا على المادية الحوافز أثر " :،، الموسومة ب عزري أمين دراسة --

 رضا أن خلالها من أبرز تطبيقية دراسة هي":   entpللأشغال في الآبار الوطنية  المؤسسة

 وتعزز  معنوياتهم من ترفع التّي المادية الحوافز من الكافي القدر بتقديم لا إ لا يتحقق لعمالا

ضآلتها  جانب إلى بعدالة، توزيعها وعدم الحوافز هذه إهمال فإن وبالمقابل ولاءهم للمؤسسة،

  .الأداء سوء م ث ومن معنوياتهم وانخفاض التذمر إلى بالعمال يؤدي

 في علمي بحث والمكافآت، الحوافز  :الأعمال منظمات "،الموسومة ب:  معمر داود دراسة -

 في الحوافز واقع إبراز دراسةال هذه استهدفت :" والقانونية والاجتماعية الجوانب النفسية

زيادة  في ودوره التّحفيز لأهمية بالتّطرق الكاتب قام إذ الصناعية، والمجتمعات منظمات الأعمال

 ر.المكافآت والأجو :هما دية الما الحوافز من أساسيين شكلين على لكذ في مركزا الإنتاج،

فأوجه  ولقد استفدنا كثيرا من هذه الدراسات السابقة خاصة في إعداد الجانب النظري،

 و ةالمادي افزحوسة نفسها وهي الالتشابه بين الدراسة الحالية وهذه الدراسات يتمثل في محل الدرا

 تالية:اط الفي الجزائر، أما عن الفجوة البحثية فتظهر في النقداري في خلق الإبداع الإ ادوره
 ي لإداراأو الإبداع  ةز الماديحوافالكل دراسة تناولت جانب واحد من موضوع الدراسة سواء -

 حوافزال هما معظم الدراسات تناولت متغير واحد لتحليله، أما دراستنا تناولت متغيرين مع بعض -

جد حيث لم نني، بوما الدور الذي يلعبه المتغير الأول في المتغير الثاالإداري  و الإبداع ةالمادي
 حسب إطلاعنا موضوع مشابه لدراستنا،

 ى مديريةري لدفي خلق الإبداع الإدا او دوره ةز الماديحوافعن الودراستنا انفردت بدراسة حالة -

 بعين تموشنت وحصلنا على إحصائيات حديثة جدا.الضرائب 

 : ةالسابق الدراسات على ليقالتع-2

 إلى هاتم تقسيم والتي ،بحثنا بموضوع المتعلقة السابقة الدراسات من مجموعة استعرض مابعد

دراسات  الثاني قسمال وفي ،بالإبداع الإداري المتعلقة الدراسات الأول القسم في تناولنا أقسام، ثلاث
و  وافز الماديةحبال المتعلقة الدراسات ثالثال القسم في تناولنا حين في ،الحوافز المادية متعلقة

 :التالية الملاحظات إلى خلالها من وتوصلنا الإداري،في خلق الإبداع  ادوره

 الجانب من حوافز الماديةال لموضوع تناولها في السابقة الدراسات مع الحالية الدراسة تتفق -
 .النظري

 الجانب نم الإداري الإبداع لموضوع اولهاتن في السابقة الدراسات مع الحالية الدراسة تتفق -

 .النظري
 .راسةللد المكاني و الزماني الإطارين في السابقة الدراسات مع الحالية الدراسة تختلف -

 .المستقل المتغير أبعاد في السابقة الدراسات مع الحالية الدراسة تختلف -

 ثامنا: هيكل الدراسة:

إلى جزئين: نظري وتطبيقي؛ خصص  الدراسة تقسيم استدعت البحث، تنظيم عملية إن 

 النظري فصلين بغية الإحاطة بأهم جوانب الموضوع وإعطاء خلفية واضحة عنه، للجانب

ضع والتطبيقية، للتوصل في آخر المطاف للنتائج التي على أساسها تم  للدراسة وخصص فصل

 ولقد تضمنت هذه الفصول النقاط التالية:بعض التوصيات، 
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 [خ]

 

ميته، تطرقنا إلى تعريفه، أه الإطار النظري للإبداع الإداري،الموسوم ب: ل: الفصل الأو

 مستوياته، وأساليب تنميته.

 ي.بداع الإدارالإطار النظري للحوافز المادية و أهميتها في تنمية الإ الموسوم ب:: الفصل الثاني

 ت،موشنائب لعين تتحليلية عن الحوافز المادية في مديرية الضر: قمنا بدراسة الفصل الثالث

في  ماديةواقع الحوافز المديرية الضرائب لولاية عين تموشنت وتحليل وتطرقنا إلى التعريف ب

 .مديرية الضرائب لعين تموشنت

 تاسعا: صعوبات الدراسة

للحوافز  في مديرية الضرائب،الإدلاء عن القيمة الفعلية العاملين الأطراف بعض ورفض  تشدد-

ة ين ، بحجلعاملوكذلك عدم السماح لنا بالاطلاع على الملفات الخاصة بملفات االممنوحة للعاملين، 

 السر المهني.

 لميالع البحث وتخص سر موضع هي بها سيدلون التي المعلومات أن الموظفين إقناع صعوبة -
 .بصراحة الإجابة من خائفين كانوا فالكثيرين بالإدارة، لها ولا علاقة فقط

 ية.في هذا الموضوع وفق ما يتوافق مع البيئة والثقافة الجزائر قلة الكتب المتخصصة -

 

 

 
 



 

الفصل 

 الإطار :الأول

النظري للإبداع 

 الإالإاريي
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 الإطاز الىنسر للإبداع الإالإازر : الفصل الأول 

 :جمهيد

 َتٍجت انًتلاحقت وانتغٍٍزاث انًتسارػت انتطىراث يٍ انؼذٌذ انحانً انؼصز ٌشهذ  

ٌّ استًزار والاتصالاث، انًؼهىياث وثىرة الاَفجار انًؼزفً ا لا شك فٍه فإ ًّ  انؼهًً انتقذو وي

 نلأشٍاء انًتجذدة انُظزة ٌتطهب انًجالاث يختهف فً حققته انبشزٌت انذي انتقًُ وانتطىر

 انتً انُايٍت انذول فً وانتشجٍغ ػهى الإبذاع فً انؼانى ككم وخاصت انجذٌذة الأفكار وتىنٍذ

 الإبذاع إنى انهجىء فإٌ وبانتانً وانتطىر انتقًُ؛ انؼهًً، انتقذو بزكب انهحاق إنى جاهذة تسؼى

 حتى تتًكٍ يٍ يىاكبت انًستجذاث انحذٌثت فً ػانًُا  انُايٍت انذول  ياو حتًٍااً   يزااً  ٌؼذ

انًؼاصز، ونذنك ارتأٌُا فً هذا انفصم تُاول يىضىع الإبذاع الإداري؛ وانتطزق إنى 

 :انًباحث انتانٍت

  اايت الإبداع الإالإازر : االمدح الأول  -

  ،  ساخله و عىكاجه ظخىواث الإبداع الإالإازر : االمدح الثاوي -

   عىاصس الإبداع الإالإازر وأطاليب جىميخه:االمدح الثالح -
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 اايت الإبداع الإالإازر : االمدح الأول 

سٍ غملُت طلىهُت و زافلت للأفياز الخللُدًت التي ٌظىدَا هىع مً السوجين غىد ٌػد  الؤبداع في حىَ

باخلاله أفياز حدًدة و هدى الخلدم والاشدَاز، الإإطظت ٌ الػىـس الفػاٌ االإدسنفهى بمثابت ، جوبُلها وجىفُرَا

زلم هىع طاَم في فياالإخبػت و الأطالُب الأفساد أطالُب مبدغت جإدي ئلى الخغُير الجصتي أو الىلي في طلىهُاث 

ت للمإطظاث غلى ازخلاف أهىاغها و أوؼوتهامً الخميز و الىجاح في مسخلف االإجالاث سٍ  . الخوىٍ

  فهىم الإبداع الإالإازر :االملب الأول 

 مؼخم مً الفػل 
ً
أي أبدع الص يء الري ازترغه لا غلى مثاٌ طابم والله بدٌؼ " أبدع"الؤبداع لغت

الؤبداع َى زلم ش يء حدًد ولىً لِع هم أنّ  ،وأبدع الله الخلم ئبداغًا، الظماواث والأزق أي مبدغهما

مً اللسوزي أن جيىن حمُؼ غىاؿس الص يء االإبدع حدًدة ول الجدّة بدُث ًمىً للمبدع أن ٌظخػير 

لفي غلحها دلالاث لم ٌظبله ئلحها أخد  .1أفياز مً غيرٍ ولىىه ًىظفها جىظُفًا حدًدًا  وٍ

ت ٌػجيفي أما الؤبداع   وكد غسف الؤبداع بأهه جوبُم ،خدار أو ئًجاد ش يء حدًد ئاللغت الؤهجليزً

الػملُت، ، ة طىاء وان َدا ًخػلم باالإىخج، الىطُلت،الىظامظمفىسة هىزث دازل أو مً دازل االإً

 .2الظُاطت أو بسامج الخدماث االإهم بؼسن أن جيىن َدٍ الفىسة حدًدة غىد جوبُلها

م بين مـولحي  لُػوي " الابخياز و الؤبداع" هما هجد بػم الىخاب والباخثين ًمُلىن ئلى الخفسٍ

 خل زلاف الإؼيلت ما  أو ئلى  ئلىول مً االإـولخين دلالت مظخللت، بدُث الؤبداع ًخمثل في الخىؿل

ل الفىسة  فىسة حدًدة في خين أن الابخياز َى الخوبُم الخلاق أي االإلاةم لها أي أن الابخياز ما َى ئلا جدىٍ

فلِع مً االإهازة داةما أن ، فالػمل مديىم بامياهُت جوبُم الأفياز االإبدغت الؤبداغُت ئلى غمل ئبداعي

 مبدغت  هبر مً كدزة البؼس،أًدمل الؤوظان أفياز مثالُت مجسدة غً الىاكؼ و
ً
بل االإهازة أن ًدمل أفيازا

 3.زلاكت كابلت للخوبُم

                                                           
 . 64  –63ؾ 2011، الوبػت الأولى، داز ؿفاء لليؼس و الخىشَؼ،غمان،"طُيىلىحُت الؤبداع"، غمس خظً مظاد- 1
ت "لوُف مدمد غلي،- 2 ً و غلاكخه بدل االإؼىلاث الؤدازٍ داز الُاشوزي لليؼس و الخىشَؼ، غمان، الأزدن،  الوبػت الأولى، ،"الخفىير الؤبداعي لدي االإدًسٍ

 20ؾ، 2011
. 17 ؾ،2003 ،، الأزدن،داز واةل لليؼس، غمان"ئدازة الابخياز االإفاَُم و الخـاةف و الخجازب الخدًثت"، هجم غبىد هجم-3
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بازخـاز فالإبداع الؤدازي َى ول ، و مفهىم الؤبداع الؤدازي مً االإفاَُم الػامت ذاتهاغخبريوهما 

ت وهسق و أطالُب  الأفياز واالإمازطاث التي ًلدمها االإدًسون والػاملىن والتي جلط ي ئلى ئًجاد غملُاث ئدازٍ

  .1أهثر هفاءة و فػالُت في اهجاش أَداف االإإطظاث و أهثر زدمت للمجخمؼ

فاث زاؿت مجها أػازوا ئلى  الػلماءئكافت الإا طبم هجد أن بػمو  :2حػسٍ

الؤبداع غملُت حظعى ئلى ئخدار هللت مميزة غلى مظخىي الخىظُم مً زلاٌ جىلُد مجمىغت مً -

ت و جىفُرَا مً كبل أفساد و حماغاث الػمل   .الأفياز الخلاكت والؤبخيازٍ

ت مىفسدة ججمؼ بين االإػسفت االإخأللت والػمل- جمع ػتى مجالاث الخُاة  الخلاق َى غملُت فىسٍ

 فللا غً أن الؤبداع هاجج جفاغل مخغيراث ذاجُت أو مىكىغُت ،وجخػامل مؼ الىاكؼ وحظعى هدى الأفلل

وبرلً هسي أن حػسٍف الؤبداع الؤدازي ًيبؼ ، 3أو شخـُت أو بُئُت أو طلىهُت ًلىدَا أشخاؾ مخميزون

فاث الؤبداع الػامت التي جسهص غلى دوز الفسد في غملُت الؤبداع واللدزة غلى ابخياز الأفياز الجدًدة  مً حػسٍ

ا ًُ ا أو حماغ ًً   .و الخلاكت طىاء وان الؤبداع فسد

 غملُت طلىهُت جخميز غً الػملُاث السوجُيُت االإألىفت وما الؤبداعوظخسلف مما طبم ذهسٍ أنّ 

 لخظت جفىير حظبلها الخاحت واللسوزة لخل بػم االإؼىلاث، وهي هخاج البدث االإخىاؿل لخلم 
ّ
هي ئلا

 .فسؾ أفلل

 

   الإازر  خصائص الإبداع: االملب الثاوي

 للخسوج وكُمت أَمُت مً ًمثله الإا الؤدازي هظسا الؤبداع زـاةف غلى بالخػسف الباخثىن  اَخم

س جإدي ئلى جىمُت بمظاَماث  بيافت ًخػلم الؤدازي  الؤبداع أن  وبما،الؤبداغُت والػملُاث اللدزاث وجوىٍ

 :4ًلي هما ٌ زـاةف جددًد ًمىً ههئف االإىظمت دازل الؤدازي والخىظُمي الػمل وؼاهاث

 الؤبداغُت  فالأفياز؛(هخاج حهىد حماغُت)وحماغُت  (هخاج حهىد فسدًت)الؤبداع ظاَسة فسدًت - 

 مخابػت َرٍ الأفياز وئزسائها هسٍم  مجها غًالاطخفادةمً ذًَ الفسد ًخم  البداًت فىس فسدي جىولم في جيىن 

                                                           
1
لُت و الؤبداع الؤدازي ةاللُاد" ،هماٌ الدًً خظً غلي بابىس-   ت،  الخدىٍ  83 ؾ،2015، مـس، اللاَسة، "ميؼىزاث االإىظمت الػسبُت للخىمُت الؤدازٍ

2
م-   205 ؾ،2003 ، غمان، داز خامد لليؼس،الوبػت الأولى،  ئدازة االإىظماث، خظين خسٍ

، مرهسة "دزاطت جوبُلُت غلى ػسهت ههسباء الخلُل–الفلظوُيُتدوز الؤبداع الؤدازي في جدظين الأداء الىظُفي في الهُئاث االإدلُت " ،الجػبري غىان- 3

 .21 ؾ،2009ماحظخير ، جسـف ئدازة الأغماٌ، ولُت الدزاطاث الػلُا والبدث الػلمي، حامػت الخلُل، فلظوين، 
4

  23  انًزجغ َفسه، ص -
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أفساد  لدي جلاػذ وازخفذ الأغماٌ الؤبداغُت مً الىثير أن  زاؿتاالإىظمي،حماعي و اٌزلاٌ الػمل مً

 .االإىظمت الجماغت وجلـير الفسد  وئَماٌ عجص مجهىلين لأنها ظهسث بؼيل فسدي هدُجت

 خظب آزس ئلىولِظذ ظاَسة زاؿت بأخد ولىجها جسخلف مً شخف  ئوظاهُت غامت ظاَسة الؤبداع- 

خػامل مػها َاالفوسة والظسوف التي ٌػِؽ  وٍ

مىً بالػىامل الؤبداع ًسجبى-  س جىمُخه االإىزوزت وٍ  .ٌوجوىٍ

سٍ مً ًمىً خُث ئطتراجُجُت الؤبداع َى مهمت-  الػلُا في الؤدازة جلػها الاطتراجُجُاث التي زلاٌ جوىٍ

 .االإىظمت والتي جلىد غملُت الؤبداع

.  مػظم الػاملين و الدواةس و الأكظام في االإىظمتجمع غملُت جىظُمُت واطػت  الؤبداعٌػخبر- 

ه مبدأ زىاتي زطمي و غير زطمي فالخفاغل غير السطمي بين -
ّ
َُيل الؤبداع الؤدازي ًمىً أن ًىؿف بأه

ادة في غملهم  .الأفساد ًإدي ئلى السٍ

 .الؤدازة الػلُا دوزا خاطما في جلدًم الأفياز التي جإدي ئلى الؤبداع زوّاد ًلػب-  

 هما ًمىىىا أن هلُف بأن الؤبداع ًخولب الاَخمام والسغاًت وجىفير االإىار االإىاطب لخىمُخه 

سٍ  .وجوىٍ

 

 أاميت الإبداع الإالإازر :االملب الثالح

 :1ًترجب غً ظاَسة الؤبداع في االإإطظاث غدة اًجابُاث و هي غلى الىدى الخالي

اللدزة غلى الاطخجابت الإخغيراث البِئت االإدُوت مما ًجػل الخىظُم في وكؼ مظخلس مً زلاٌ الاطخػداد - 

  ؛الإىاحهت جلً االإخغيراث

 ؛جدظين زدماث الخىظُم بما ٌػىد بالىفؼ غلى الخىظُم والفسد الػامل- 

ت للػاملين في الخىظُم-   مً زلاٌ ئوؼاء مساهص زاؿت بالبدث االإظاَمت في جىمُت اللدزاث الفىسٍ

س؛  والخوىٍ
                                                           

 
1

 .20، ؾ 2002 ، الظػىدًت،اليؼس الػلمي و االإوابؼ.الوبػت الأولى . اللاةداث مهازاث اللُادة وؿفاخمد الػظاف،- 
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م اطخسدام أطالُب غلمُت جخىاهب مؼ الخوىزاث الخدًثت-    ؛الاطخغلاٌ الأمثل للمىازد االإالُت غً هسٍ

م ئجاخت الفسؿت لها في البدث غً -  ت والاطخفادة مً كدزاتهم غً هسٍ خظً اطخغلاٌ االإىازد البؼسٍ

 .الخجدًد في مجاٌ الػمل والخددًث االإظخمس لأهظمت الػمل بما ًخفم مؼ الخغيراث االإدُى

 

  ،  ساخله و عىكاجه ظخىواث الإبداع الإالإازر : االمدح الثاوي

اث مسخلفت، هما أهه ًمس بمجمىغت مً االإساخل التي طيخوسق ئلحها في َرا  للإبداع الؤدازي مظخىٍ

 .االإبدث، وكد حػترق غملُت الؤبداع بػم االإػىكاث التي جدد مً جدلُله  وججظُدٍ غلى أزق الىاكؼ

 ظخىواث الإبداع الإالإازر : االملب الأول 

ت زلار اث مً الؤبداع وهي هما ًليًوسح االإخســين بالػلىم الؤدازٍ  :1 مظخىٍ

ٌػسف الؤبداع الفسدي بأهه جىحه الفسد هدى اطخسدام جفىيرٍ وكدزاجه : الإبداع على  ظخىي الفسالإ   -1

الػللُت في ئهاز ما ًدُى به مً مإزساث مسخلفت مً أحل جلدًم ئهخاج حدًد ًىفؼ االإجخمؼ الري ًخىاحد 

 .فُه

 للخفىير االإىولي الػللاوي والخفىير 
ً
لىم الخفىير الؤبداعي الفسدي غلى أطاض جدلُل االإؼىلاث هبلا وٍ

 :2 هجداالإبدع الفسد زـاةفأَم  بين ومً ،الخدس ي الؤلهامي

 .البدث والخػلم واهدظاب مهازاث حدًدة هبيرًا في وكخًا الفسد ًبرٌ :االإػسفت-

ت باللدزاث ًخمخؼ باللسوزة غالي الرواء، ولىىه لِع االإبدع الؤوظان :الرواء-  ً غلى الخفىيرً  جيىٍ

 .مسهت غلاكاث

                                                           
د غبد الخظين الفلل-  1 ت"، مإٍ  .15 ؾ،2009 ، الوبػت الأولى، ئزساء لليؼس والخىشَؼ، الأزدن،"الؤبداع في اجساذ اللسازاث الؤدازٍ
 .392  ؾ ،2010، داز واةل لليؼس ،غمان، الأزدن، "الظلىن الخىظُمي في مىظماث الأغماٌ  "الػمُان مدمىد طلمان،- 2
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يىن غالي الدافػُت، ًدب الفسد االإبدع زوح االإساهسة، :الصخـُت-  الآزاءومىفخذ غلى  وٍ

 .الجدًدة

ا لِع االإبدع الؤوظان: الاحخماغُت الػاداث-  وجبادٌ الخفاغل، ئلى ًمُل هفظه، بل غلى مىوىٍ

 .الآزسًٍ مؼ الآزاء

َى ذلً الؤبداع الري ًخم جدلُله أو الخىؿل ئلُه مً كبل الجماغت  :الإبداع على  ظخىي الجماعت- 2

ى ًفىق هثيرا مجمىع الؤبداغاث الفسدًت للأغلاء هدُجت للخفاغل بُجهم  اغخمادا غلى زاؿُت الخداؤب، وَ

 بما ًلي
ً
 وهىغا

ً
خأزس ئبداع الجماغت هما السؤٍت، : وجبادٌ الآزاء والخبراث ومظاغدة بػلهم البػم، َرا وٍ

ز في الأداء ... االإؼازهت الآمىت، دزحت جماطً الجماغت وجىىغها وحجمها، الالتزام بالخميُّ

ًخفم الؤبداع الخىظُمي مؼ الؤبداع الجماعي في الىثير مً الـفاث، غلى : الإبداع على  ظخىي ااىنمت- 3

اغخباز أن االإىظمت هُان ئدازي وجىظُمي ًخيىن مً حماغاث وأفساد غاملين في مىاكؼ مسخلفت لأحل اهجاش 

سجل باطمها لدي الدواةس االإػىُت  يظب ئلحها هددر فىسي وَ دمل الؤبداع اطم االإىظمت وٍ َدف مػين، وٍ

ػخمد الؤبداع في االإىظمت غلى غاملين أطاطُين َما :  1برلً، وَ

.  اللاغدة االإػسفُت في االإىظمت-

. جساهم االإػسفت غبر الىكذ-

 وظخسلف بأن الؤبداع الجماعي والؤبداع االإىظمي ًسحؼ في الأطاض ئلى الؤبداع الفسدي، لرا هجد 

 . بأن الؤبداع مسحػه الأؿلي َى الفسد  وجىمُخه وحصجُػه ًسلم الؤبداع الجماعي ومً زمت الؤبداع االإىظمي

 

                                                           
1
منهج الإدارة العليا التفكير الإبداعي وقرارات الإدارة العليا، الطبعة الثالثة، مركز الخبرات الدهنية للإدارة للنشر، القاهرة، مصر، .خبراء مركز الخبرات الدهنية للإدارة،  - 

 .38 ،  ص2002
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   ساخل الإبداع الإالإازر :االملب الثاوي

 وفي ،مىولي مىظم ًسهص غلى جدلُل الػىامل الىمُت حهد : بأنها  حػسف االإؼىلاث خل غملُت ئن

الػـس الساًَ فان الاغخماد غلى االإدزل االإىولي لا ٌػىع الـىزة الياملت لػملُت خل االإؼىلاث و 

جدظين أطالُب الػمل لرلً لابد مً الاغخماد غلى أطلىب الخل الؤبداعي  الري ًسجىص غلى الػىامل 

 .1خد الىمُت و الىُفُت في آن وا

 اكدشاف ااشكلت و جدديداا :ااسخلت الأولى-

لـد بهرٍ االإسخلت حصخُف وجددًد هبُػت االإؼيلت االإوسوخت مً خُث وكذ ظهىزَا  وٍ

ا واالإدي الصمجي للمؼيلت و دزحت ؿػىبتها ا ومدي جىسازَ .  وحػلُدَاومـدزَ

 .و حػد َرٍ االإسخلت مً أَم مساخل الػملُت الؤبداغُت

 سخلت الإهخاج و جىميت الأفكاز  :ااسخلت الثاهيت-

ت  للخفىير في وافت الاججاَاث لإهخاج اوحؼير َرٍ االإسخلت ئلى وكؼ الفىسة في خالت الؤزازة والج هبر كدز أَصٍ

 . ممىً مً الأفياز  خىٌ االإؼيلت أو االإىكىع االإوسوح في وخدة شمىُت مدددة

 جدليل الأفكاز  :زخلت الثالثتالم-

و جسهص َرٍ االإسخلت غلى جدلُل ما جم الخىؿل ئلُه مً أفياز و اطخيبان ما ًىحد بين َرٍ الأفياز 

 . جسابى أو اوسجام أو جأزيرمً غلاكت

 جلييم الأفكاز  :ااسخلت السابعت-

                                                           
1
 .42، ص 2004 طريقة إبداعية لحل الدشكلات الإدارية، ترجمة وإصدارات بميك، مركز الخبرات الدهنية للإدارة، القاهرة، مصر،  100د جيمس هينجر،  - 
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مي أو هلدي  و في َرٍ االإسخلت ًخم ئزلاع الأفياز البدًلت التي جم الخىؿل ئلحها لػملُت جفىير جلىٍ

خم في َرٍ االإسخلت أًلا الخأهد مً وكؼ كاةمت بالخوىاث  وزوت الػمل اللاشمت لىكؼ الفىسة مىكؼ  وٍ

ه كد جم ازخُاز االإػاًير الصخُدت لخلُُم فػالُت ول فىسة ووكؼ كاةمت بمـادز الدغم أالخىفُر و
ّ
ه

 .1الأفياز االإخىؿل ئلحهالخوبُم 

 الأفكاز ججسوب :ااسخلت الخا ظت-

خم في َرٍ االإسخلت جسحمت   واكؼ ابخيازي ملمىض غلى هواق كُم للخجسبت كبل ئلى الؤبداعوٍ

ً الظلبُاث والػمل غلى ئزلاغهمسخلت الخػمُم و ا وجدوٍ صَ ً الاًجابُاث وحػصٍ  لػملُت االإخابػت وجدوٍ

 .ججىبها

زة مما ٌػجي أن للإبداع مساخل مسخلفت ومخػددة كمىا بػسق َرٍ االإساخل بـُغت مسخف

 .بازخلاف وحهاث الباخثين في َرا االإجاٌ

  

 عىكاث الإبداع الإالإازر  : لحاالملب الثا

ا هما ًلي : ئن الؤبداع ًىاحه غدة مػىكاث جسجبى بجىاهب مسخلفت ًمىً ئبساشَ

ً شخـُت الفسد الأمس الري ٌؼيل اهدسافا مؼسوغا مثل حػسكه :  عىكاث شخصيت- 1 االإخػللت بخيىٍ

ت والدًيُت والاحخماغُت التي كد جىبذ الؤبداع ٌ الفسد  وججؼ،في هفىلخه ئلى أهىاع مً التربُت الأطسٍ

ى ًخجه هدى وطاةل دفاغُت لخماًت ذاجه ا لأهه مىر هفىلخه وَ ًُ  .2شخـا غدواه

:  وهجد كمجها االإػىكاث الخالُت:  عىكاث جىنيميت -2

وحىدون في كمت الهسم الؤدازي واالإظئىلىن المخُث هجد االإدزاء بالىمى اللُادي الخللُدي االإػُم للإبداع - 

 لا ًدُدىن االإجاٌ والفسؿت للػاملين في االإؼازهت في وكؼ زوى الؤدازة، غً الخسوُى وئدازة االإظخلبل

. مما ًيخج غىه كخل زوح الؤبداع لديهم

                                                           
1
ترجمة إصدارات مركز الخبرات المهنٌة للإدارة مرجع سابق . طرٌقة إبداعٌة  لحل المشكلات الإدارٌة 100.د هنجر جٌمس -  

 48ص
2
 ،2004الخىشَؼ، ا لأزدن، أطع طلىن الفسد و الجماغت في الخىظُم، داز الفىس للوباغت و اليؼس و ومفاَُم  :وامل مدمد االإغسبي، الظلىن الخىظُمي-  

 346ؾ 



  الإالإازر  للإبداع الىنسر                                                                                                            الإطاز:الفصل الأول 

 

 

10 

.  طىاء مً خُث الهُيل وجىشَؼ االإهام والخىلل الىظُفي وغيرٍغدم الاطخلساز الخىظُمي- 

. الاشدواحُت وجىساز الخســاث- 

. الثلافت الخىظُمُت الظاةدة واللاةمت غلى غدم الخغُير- 

. غدم وحىد زلت بين كُاداث االإإطظت والػاملين- 

. الالتزام الخسفي باللىاهين والخػلُماث- 

ت حصجؼ الؤبداع-   .1غُاب طُاطت جدفيزً

:  هجد مً بُجها ومً أبسشَا:  عىكاث الإبداع في الأطسة- 3

. االإظخىي الاكخـادي االإخدوي- 

. االإظخىي الخػلُمي والثلافي االإىسفم- 

. أطلىب الخيؼئت الاحخماغُت، اللاةمت غلى الدظلى والظُوسة وغدم الخجدًد -

:   عىكاث  سجلملمت بالخعليم- 4

ع-  لت الخدزَ . االإىاهج االإىخظت وهسٍ

م كا-  . مت غلى الخفظ واطترحاع االإػلىماثبالاغخماد غلى أطالُب جلىٍ

. هلف في الؤمياهُاث اللاشمت للخػلُم- 

: ومً أَمها:  عىكاث  سجلملمت بااجخمع- 5

. االإبالغت في الخلىع وجلدًس االإاض ي: الاججاَاث واللُم الظاةدة مثل- 

َى مىحىد في الىهً الػسبي أًً حؼيل الاكوساباث ظاَسة  الاكوساباث الأمىُت والظُاطُت مثل ما-

.  الؤبداع بخلً الدوٌ بمسخلف مىظماتها مصمىت حػُم

. الفلس و الظسوف االإػِؼُت الـػبت- 

                                                           
1
 بالمؤسسة القرارورقة بحثٌة مقدمة ضمن الملتقى الدولً حول صنع  القٌادة الإدارٌة وعلاقتها بالإبداع الإداري، رفٌق مرزوقً، ة،ز محمد بوه- 

 .8-7ص، 2009 ،الجزائر  بوضٌاف بالمسٌلة، محمدجامعة الاقتصادٌة،
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. الخدَىز الاكخـادي والاحخماعي- 

 .                                              غدم وحىد طُاطاث مصجػت غلى الؤبداع مً كبل الدولت- 

  

 

 . عىكاث الإبداع: (1-1)الشكل زكم 

 

 58، ؾ2003هازق هماٌ، الؤبخياز مً مىظىز طُىُلُجي، مإطظت ػباب الجامػت، مـس، : ااصدز

 

. هدزة بسا ج ااىاىبين-

. الإوغلاق على ااجخمع-

 .ضعف خد اث الإزشاالإ والخىجيه-

.  دخىي ااىاهج  وبسا ج الخعليم الخلليديت-

ضعف جأايل ااعلم و مازطخه -

 للمشازكت للخفكيرللىاكد،وعدم حشجيعه

. وإبداء السأر

ثلافت جىنيميت كائمت على السوجين وجفاالإر -

. الخغيير

عدم وجىالإ كياالإاث الإاعمت للإبداع -

والإلتزام بدسفيت اللىائم واللىائذ 

 .الإعخماالإ على العمل الفسالإر-

.  ظخىي  عيش ي  خدوي-

. كبر حجم الأطسة-

الخىاصل  ع ضعف العلاكاث و عدم -

 اادزطت

. الليم والإججاااث الخلليديت-

. جداىز الىضع الإكخصاالإر-

 .إوعدام الأ ً والإطخلسازفي اللملد-

 ااجخمع

 جىنيميت

ااؤطظت 

 الخعليميت

 الأطسة
 االإػىكاث
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  عىاصس الإبداع الإالإازر وأطاليب جىميخه:االمدح الثالح

َىان الػدًد مً الػىامل التي حظاغد غلى حظاَم في زلله، هما للإبداع الؤدازي غىاؿس هثيرة 

ى ما  في االإىظماث،ٌ وحصجُؼجهجىمي  . في َرا االإبدثطيخوسق ئلُه وَ

عىاصس الإبداع الإالإازر  :ول االملب الأ

 :مً أَم الػىاؿس التي حظاَم في زلم الؤبداع الؤدازي هجد

لـد:اللملاكت-1  مخفىق  االإبدع فالصخف مػُىت، شمىُت فترة في الأفياز مً هبر غدد ئهخاج غلى اللدزة بها  وٍ

، أي ملازهت زابخت شمىُت فترة في مػين مىكىع غً ًوسخها ئلي خُث الأفياز مً  غلى غالُت كدزة لدًه بغيرٍ

ت، وزبما لا ًيىن ول َرا الػدد مً ، 1وطهىلت جىلُدَا الأفياز طُىلت فالإبداع ًدخاج ئلى وفسة  فىسٍ

 واخدة فىسة ًـلح أو ختى  الأفياز َى الري مً حدا كلُل وزبما وان غدد الأفياز هافػا أو ؿالخا للخىفُر،

 الأفياز مً ممىً كدز أهبر ًجمؼ أن غلُه غلُه، ولىً جوسأ فىسة أًت االإبدع ًوسح ألا االإهم ولىً فلى،

فاكل ببػلها ًبدأ في بدثها فُلازنها ذلً وبػد سخبر فىاةدَا ختى ًسخاز الـالح مجها بُجها وٍ  2.وٍ

لـد: ااسوهت-2 ل اججاٍ جفىيرٍ أو أطلىبه غلى الصخف كدزة بها وٍ . آزس ئلى وكؼ مً االإؼيلت غلاج في جدىٍ

ؼ الخىُف غلى الفسد كدزة ٌػجي والري  ازخلاف باالإسوهت ًلـد خُث .الجدًدة واالإىاكف للخوىزاث الظسَ

 هظس وحهت الفسد بها ٌغير التي الظهىلت دزحت ئلى ئػازة الأفياز التي ًأحي بها الفسد االإبدع و بالخالي فهي وجىىع

. مىكفا مػُىا أو مػُىت غللُت

ىؿف مألىفت وغير وهادزة حدًدة بأفياز والؤجُان الأفياز في الخجدًد غلى اللدزة: الأصالت- 3  الأشخاؾ وٍ

دزوىن  االإألىف و الؼاتؼ غً الابخػاد ٌظخوُػىن  الرًً أولئً: الأؿالت االإسجفػت بأنهم ذو  الػلاكاث وٍ

                                                           
1
ت في ماحِظتر الأمىُت ، زطالت الأحهصة في للػاملين الؤدازي  الؤبداع مظخىي  غلى الخىظُمُت االإخغيراث طلُم غبد الله ًىطف الصامل، أزس-   .الػلىم الؤدازٍ

. 21، ؾ2002الظػىدًت،  الػسبُت االإملىت الػلُا، الدزاطاث ولُت الأمىُت، للػلىم الػسبُت هاًف حامػت
 .265، ؾ2009الجماغاث، االإىخب الجامعي الخدًث، مـس،  مظخىي  غلى الخدلُل :الخىظُمي للظلىن الػلمُت مدمد الـيرفي، االإىطىغت-  2
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فىسون  الصخف أن حػجي فالأؿالت، الآزسون بها ًفىس التي جلً غً وأؿُلت وخلىٌ حدًدة أفياز في وٍ

ً، فأفيازٍ حدًدة مميزة أفياز ًىسز  لا االإبدع  1.الؤبداع طلم دزحاث أغلى الأؿالت مألىفت، وجمثل غير الآزسٍ

 غلى اللدزة أو فسغُت، مؼاول ئلى السةِظُت ًلـد به اللدزة غلى ججصةت االإؼاول:اللدزة على الخدليل-4

 2.مػها الخػامل ولِظهل جىظُمها لُػاد بظُوت وخداث ئلى مىكف أو أي غمل جفخِذ

لـد بها اللدزة غلى مجابهت مىكف:الخظاطيت للمشكلاث-5  غدة أو مؼيلت غلى ًىوىي  مػين وٍ

 3.جدخاج وأن َرا االإىكف كد ًدخاج ئلى الخغُير مؼىلاث

 غلى وخثهم زؤطاةه مؼ بـساخت الػمل أمىز  مىاكؼت الفسد اطخػداد مدي بها ًلـد: اللابليت للخغيير-6

. الػمل في حدًدة هسق  ئًجاد هم زلاٌ وذلً الخغير

 االإىظمت أحصاء مً الىازدة ثلاالاجـا وجفظير لىلل الفسؿت الفسد امخلان مدي : طعت  جصالاث-7

 4.زازحُت حهاث لدؼمل الاجـالاث جىطُؼ غلى الفسد كدزة ومدي كمجها، ٌػمل يٌئ أي االإجمىغت وأكظامها

االإساهس الىاججت غً الأغماٌ التي ًلىم بها الفسد غىد جبجي  لخدمل الاطخػداد بها ًلـد: زوح ااجاشفت-8

 5.هخاةجها مظإولُت وجبجي الجدًدة الأطالُب أو الأفياز

لـد: حشجيع الإبداع-9   الأفياز لروي  الأطاطُت واالإظاغداث االإػلىماث لخلدم الفسد اطخػداد مدي به وٍ

 6.غمله مىكؼ في الجدًدة والوسق  الأفياز في االإجمىغت و مدي اطخػدادٍ لخىظُف الجدًدة

 

 

 

                                                           
الىشازاث،أهسوخت دهخىزاٍ في  مً لػُىت جوبُلُت دزاطت :الػامت الؤدازة في  الؤدازاث ومدًسي  الػمىم مدًسي  لدي الؤدازي  اليلبي،ؿالح مدمد غلي، الؤبداع- 1

 77: ؾ2012الؤدازة الػامت غير ميؼىزة،الُمً،
ا في ئدازة فهد، ممازطت غىق الله وبً الظلمي، شاخم-  2 ت بخػلُم االإسخلت مدازض مدًسي  لدي الؤدازي  الؤبداع مهازاث جىمُت الىكذ وأزسَ  الػاؿمت الثاهىٍ

ت الؤدازة في ماحظتر زطالت .االإلدطت  75:ؾ ، 2008الظػىدًت،   الػسبُت االإملىت التربُت، ولُت اللسي، أم حامػت ميؼىزة، غس والخسوُى التربىٍ
 .298ؾ ،1999لليؼس، الأزدن ،   واةل داز :الوبػت الأولى. أطاطُاث و مفاَُم خدًثت: الخىظُمي الظلىن  مىس ى اللىشي،-  3

ت االإػلىماث هظام جىىىلىحُا حىدة أزس" الله، غبد خمىد هفى  الىىواٌظت،- 4 ت، حامػت البللاء الػلىم مجلت .الؤبداعي الظلىن في االإدزهت الؤدازٍ  الؤدازٍ

،36الخوبُلُت ، االإجلد   .332،  ؾ 2009الأزدن،  ، الػدد الأوٌ
،ؾ.فهد الله  غىق وبً الظلمي،  شاخم- 5  .75مسحؼ طبم ذهسٍ
 .358-332:ذهس ؾ طبم مسحؼ .الله غبد خمىد هفى  الىىواٌظت،- 6
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أطاليب جىميت وحشجيع الإبداع الإالإازر : ثاوياالملب ال

 : ًخولب جىافس بػم الػىاؿس وجخمثل في جىمُت وحصجُؼ الؤبداع الؤدازي لأحل 

ئًجاد مىار جىظُمي وبِئت ملاةمت لدغم الفىس الؤبداعي للػاملين؛  - 

حصجُؼ الػاملين بؼيل مظخمس ليي ًيىهىا مىفخدين غلى الأفياز والخيراث الجدًدة؛ - 

جىفير أغماٌ مثيرة لاَخمام الػاملين حظاغدَم غلى ئًجاد الؼػىز بالىمى الصخص ي لهم؛ - 

الظماح للػاملين بأوكاث وافُت للساخت والاطترزاء بػد الأغماٌ؛ - 

ب؛ -  الخػامل مؼ الأزواء غلى أنها فسؾ للخػلم والخدزٍ

م وججازبهم والظماح لهم بهامؽ مً الخوأ؛ -  الظماح للػاملين باطخسدام أفيازَ

دغم طبل الاجـاٌ اللاةمت بين االإبدغين أهفظهم في الػمل؛ - 

الترخُب بالأفياز والآزاء االإخباًىت؛ - 

ا؛ -  ميافأة الظلىن الؤبداعي وجدفيزٍ مادًا ومػىىٍ

الاَخمام بخدلُم السكا الىظُفي للػاملين مما ٌظهم في حػمُم ولائهم للمىظمت؛ - 

ص الخىحه هدى االإغامسة في جبجي الأفياز غلى غسابتها وغمىكها وئجاخت الفسؿت أمام الػاملين لخجسبتها؛ -  حػصٍ

م غلد االإإجمساث-   حلظاث الػـف الرَجي وخللاث ،الىدواث، حصجُؼ الخىازاث الػلمُت غً هسٍ

 ؛االإىاكؼت  مما ًإدي ئلى جىمُت الأفياز وئزساء البداةل وبسوش الىملاث الؤبداغُت
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 .1الخد مً الػىاةم والخددًاث التي جىاحه الؤبداع-

وضخها نوفي َرا الؤهاز جم الترهيز غلى أَم وأػهس أطالُب وهسق جىمُت الؤبداع والتي ًمىً أن 

: غلى الىدى الخالي

: أطلىب العصف الراني- 1

لت الػـف الرَجي في جىمُت الفىس الؤبداعي ( 1963الُىظىن اوشبىزن  )ٌػد  ،الأب الؼسعي لوسٍ

ى  لت هسد فػل لػدم زكاٍ غً الأطلىب الخللُدي الظاةد آهران وَ أطلىب )خُث حاءث َرٍ الوسٍ

 والري ٌػلدٍ غدد مً الخبراء ًدلي ول مجهم بدلىٍ بؼيل مخػاكب أو مخىاوب مؼ ئجاخت الفسؿت ،(االإإجمس

 وذلً الإا هؼف غىه َرا الأطلىب الخللُدي مً كـىز في الخىؿل ئلى خل ،للمىاكؼت في نهاًت الجلظت

مىً اغخباز الػـف الرَجي وطُلت ،الىثير مً االإؼىلاث الـػبت أو االإػلدة ذاث الوابؼ االإجسد  وٍ

 وحػخبر ،هبر غدد ممىً مً الأفياز مً مجمىغت مً الأشخاؾ زلاٌ فترة شمىُت وحيزةأللخـىٌ غلى 

لت ئبداغُت . 2الؤطتراجُجُت الأهثر ػُىغًا مً خُث الاطخسدام بغسق خل االإؼىلاث بوسٍ

لىم  :  وهي والآحيكىاغد اٌبادب و بػم الم  غلىالػـف الرَجيوٍ

 (..اطدبػاد أي هىع مً الخىم أو الىلد )كسوزة ججىب الىلد والخىم غلى الأفياز - 

ت الخفىير والترخُب بيل الأفياز مهما ًيىن هىغها أو مظخىاَا-  . ئهلاق خسٍ

. هبر غدد مً الأفياز بغم الىظس غً حىدتها أو مدي غملُتهاأاالإولىب َى - 

ا -  سَ ً وجوىٍ . البىاء غلى أفياز الآزسٍ

ااالإساخل التي جمس بها حلظاث الػـف الرَجيأمّا غً  ا في الىلان الآحي ذهسَ :  هىحصَ

 ؛هسح وػسح وحػسٍف االإؼيلت- 

 ؛بلىزة االإؼيلت وئغادة ؿُاغتها- 

 ؛الؤغداد لىكؼ الأفياز في خيز الخىفُر- 

                                                           
 .213، ؾ2011، داز ؿفاء لليؼس والخىشَؼ غمان، الأزدن، "الظلىن الخىظُمي" خمىد زُلس واظم، - 1

د طلُمان الػدوان، أزس - 2 اداث، شٍ لت اطخسدام ماَس مفلح الصٍ  أطاس ي في الخاطؼ الـف هلبت لدي اللساز اجساذ مهازة  جىمُت الرَجي في الػـف هسٍ

 .465 ؾ  ،الػدد الثاوي، 17 االإجلد .ائبيظاهُت الدزاطاث طلظلت : :اأئزدن ،اإذطلا يت الجا عت  جلت ، "واالإدهُت الىهىُت التربُت مبدث
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:  جخمثل فيلػىامل االإظاغدة في هجاح أطلىب الػـف الرَجيوباليظبت ٌ

 ؛أن ٌظىد الجلظت حى مً زفت الظل واالإخػت- 

 ؛ًجب كبىٌ الأفياز غير االإألىفت أزىاء الجلظت و حصجُػها- 

 ؛( الترخُب بالىم والىىع ،ججىب الىلد)الخمظً باللىاغد السةِظت للػـف الرَجي - 

 ؛ًجب ئجباع االإساخل االإسخلفت لإغادة الـُاغت- 

 ؛ئًمان االإظئىٌ غً الجلظت بجدوي َرا أطلىب في الخىؿل ئلى خلىٌ ئبداغُت- 

 ؛أن ًفـل االإظئىٌ غً الجلظت بين اطخيبان الأفياز و بين جلُُمها- 

 ؛أن جيىن الجلظت مىكىغُت بػُدة غً الآزاء و الدفاغاث الصخـُت- 

ً و جسكُم الأفياز االإىبثلت مً الجلظت بدُث ًساَا حمُؼ االإؼازهين-   ؛جدوٍ

 ًيبغي أن حظخمس  مئت باالإاةتًجب أن ًدزن االإؼازوىن أن غملُت الػـف الرَجي لِظذ ملمىهت- 

 ؛حلظت الػـف وغملُت جىلُد الأفياز ختى ًجف طُل َرٍ الأفياز 

ا(12-6 ) طخت ئلى ازجي غؼسبينما ًجب أن ًيىن غدد االإؼازهين في حلظاث الػـف -  ًـ  ؛ شخ

 ؛كسوزة الخمهُد لجلظاث الػـف وغلد حلظاث لإشالت الخىاحص بين االإؼازهين- 

: أطلىب الأالإواز أو الشخصياث الأزبعت- 2

ً  )ابخىس  ئن أطاض الفىسة أن ،أطلىبًا حدًدًا لخىمُت الؤبداع واللدزاث الؤبداغُت (زوحس فىن اوٍ

بداحت ئلى ؿدمت أو لومت غلى السأض جىبههم لإزساحهم مً السوجين الُىمي الري ٌػِؼىهه  بػم الىاض

د  اغخادوا غلُه خُث أن َرا الأطلىب ٌػمل غلى جىمُت اللدزة الؤبداغُت لدي الأفسا الريوالىمى الفىسي 

لىم  :1 غلى فىسة جلمف أزبؼ شخـُاث أو أدواز أطاطُت في الخُاة وهيوٍ

 ؛والتي جلىد ئلى البدث غً الفىسة الجدًدة :شخصيت ااظخكشف- 

ً الفىسة الجدًدة:شخصيت الفىان-   ؛ والتي جلىد ئلى جيىٍ

                                                           
1
 . 120،ص2004طارق السوٌدان ومحمد أكرم العدلونً، مبادئ الإبداع، قرطبة للنشر والتوزٌع،- 
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.   والتي جلىد ئلى الخىم غلى الفىسة الجدًدة:شخصيت اااض ي- 

.  والتي جلىد ئلى جوبُم الفىسة الجدًدة:شخصيت اادازب- 

:  أطلىب الللمعاث وأهماط الخفكير - 3

أن اللبػاث وأهمان الخفىير أخد الأطالُب الؼاتػت والؼُلت لخىمُت الؤبداع  (دي بىهىن  )ًسي 

لت اللبػاث الظخت هي جلظُم الخفىير ئلى طخت أهمان واغخباز ول همى  وجدظً الخفىير، وزلاؿت هسٍ

لت جفىيرٍ في جلً اللخظتعهلبػت ًلبظها الؤوظان أو ًسل را جىكُذ بظُى ليل كبػت ،َا خظب هسٍ  وَ

 : 1ماذا جسمصئلى و

 .(شخف مىكىعي ٌػخمد غلى أزكام ومػلىماث و خلاةم )جسمص للخفىير الخُادي : اللبػت البُلاء- 

 .(ًسهص غلى الػاهفت و االإؼاغس  )جسمص للخفىير الػاهفي : اللبػت الخمساء- 

فُدها بخددًد االإساهس  )جسمص للخفىير الظلبي : اللبػت الظىداء-   .(ًسهص غلى الدؼاؤم و الفؼل وٍ

ت)جسمص للخفىير الاًجابي : اللبػت الـفساء-  را ًخولب وحىد حجج كىٍ  .(ًسهص غلى الخفاؤٌ والسغبت وَ

 .(يهخم بالخُاٌ و هسق شواًا غير مألىفت )جسمص للخفىير الؤبداعي : اللبػت الخلساء- 

ىحه اللبػاث )جسمص للخفىير االإىحه : اللبػت الصزكاء-   .(ػمىلي ًمخاش بالترهيز وٍ

 

  اللبػاث وأهمان الخفىير(:1-1)الجدول زكم 

 

 ملاخظاث أهمان الخفىير اللبػاث

 ًخميز باالإىكىغُت الخفىير الخُادي اللبػت البُلاء

... كاةم غلى أطع الدظاؤٌ مً أحل الخـىٌ غلى خلاةم، أزكام

 .الخ

لىم هرلً غاي  الخفىير الػاهفي اللبػت الخمساء  كاةم غلى ما ًىمً في الػمم مً مؼاغس وٍ

 الخدض

 كاةم غلى مىوم الىلد و الدؼاؤم الخفىير الظلبي اللبػت الظىداء 

                                                           
1
 .312 ، ص2009نعٌم إبراهٌم الظاهر، تنمٌة الموارد البشرٌة، عالم الكتاب الحدٌث، الأردن، - 
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 ئهه داةما في زى طلبي واخد

 ٌػخمد غلى الخلُُم الؤًجابي الخفىير الؤًجابي  اللبػت الـفساء

ئهه زلُى مً السغبت والخفاؤٌ في زؤٍت الأػُاء جخدلم والخـىٌ 

 غلى االإىافؼ

 ئهه الىمى والخفىير والخسوج مً الأفياز اللدًمت الخفىيرالؤبداعي اللبػتالخلساء

 ئهه جفىير الىظسة الػامت الخفىير االإىحه الؼمىلي اللبػت الصزكاء

 مالً خظين، الؤبداع في زخلت الفاةدة و الؤمخاع، داز غلاء الدًً لليؼس والخىشَؼ والترحمت، :ااصدز

 .44، ؾ2004دمؼم، طىزٍا، الوبػت الأولى، 

: (الخدليل ااىزفىلىجي )أطلىب جدليل الشكل أو اللمييت - 4

ٌ ابٌظتهدف َرا الأطلىب جىمُت مهازاث الأفساد في ئهخاج مجمىغت هبيرة مً الخىافُم والبد

لىم َرا الأطلىب غلى جدلُل أي ،االإمىىت للػىاؿس التي جدزل في الص يء مدل الدزاطت أو الاَخمام  وٍ

بػادَا السةِظُت، زم ًخم بػد ذلً جدلُل ول بػد ئلى مخغيراجه الجصةُت بدُث ًمىً بػد ذلً أمؼيلت ئلى 

لت  ت مً زلاٌ دمج َرٍ الػىاؿس الجصةُت بػلها ببػم بوسٍ ىاث الفىسٍ ئهخاج مجمىغت مً الخيىٍ

لت،حدًدة  بُد أن غالبُت َرٍ الخلىٌ كد جيىن غير ، ومً زم ًمىً الخىؿل ئلى خلىٌ هثيرة بهرٍ الوسٍ

ن آزس زوىة في َرا الأطلىب جيىن جلُُم الخلىٌ ئ ولرلً ف،غملُت بل كد جيىن مظخدُلت الخدلُم

. 1وازخُاز الخل اللابل للخىفُر والري ٌػخبر في هفع الىكذ أهثر الخلىٌ حدة وأؿالت

: أطلىب  طترخاء الراني واللمدوي- 5

ئن مػظمىا ًظً ئن مؼاغسها هي التي جدىم طلىهىا ولىً الػىع صخُذ  (ماًيل لابىف )ًسي 

 ،ئن طلىهىا كد ًددد خالخىا الرَىُت : " (الخُاٌ الخـب )في هخابه  (ماًيل لابىف  )أًلا، خُث ًلىٌ 

مما ًجػل مداولخىا للاطترزاء البدوي وطُلت هاجخت للاطترزاء الرَجي الري َى أطاض الخفىير الؤبداعي 

ػخمد َرا الأطلىب غلى الترهيز."  . 2 الخأمل والساخت الىفظُت هأطاض لإهخاج الؤبداع،وَ

: أطلىب الإلفي - 6

خد الأفساد هميظم، بؼسن أئن َرا الأطلىب ًلىم غلى ازخُاز (الُىع اشبىزن وبىب ابيرٌ  )ًسي 

ػمل َرا االإيظم غلى ئزطاٌ طلظلت مً الأطئلت أن  ًيىن غلى دزاًت هبيرة بىُفُت جوبُم َرا الأطلىب وَ

                                                           
1
 ماحظخير زطالت ،"غصة بللماع الدوليت الغىث وكالت  دازض  ديسر  جلملميليت على الإزاطت : الىظيفي الأالإاء على وأثسه الإالإازر  الإبداع"السخمً غبد حبر،-- 

 .39 ، ؾ2010فلظوين،  غصة، الؤطلامُت، الجامػت ولُتالخجازة، ميؼىز، غير
2
 .120، ص2004طارق السوٌدان ومحمد أكرم العدلونً، مبادئ الإبداع، قرطبة للنشر والتوزٌع، -  
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ئلى غدد مً الخبراء لا ًخولب أن ًيىهىا في ميان واخد لُبدوا آزاءَم في مؼيلت ما، ول غلى خدة و بػد 

ىؿله ئلى ول زبير ظأله ،ذلً ًلىم االإيظم باغداد ملخف الىخاةج التي جىؿل ئلحها الخبراء، الآزسون وٍ  وَ

ل َىان حػدًلاث أو حغيراث  غما ئذا وان ما شاٌ مخمظيا بىحهت هظسٍ ججاٍ الفىسة أو االإؼيلت أم لا ؟ وَ

ىسز االإيظم َرٍ الػملُت غدة مساث ئلى أن ًـل ئلى دزحت مً ..... ًىد ئدزالها غلى زأًه الظابم ؟ وٍ

دوزٍ في اطخسدام الؤحاباث في الىؿىٌ ئلى خل االإؼيلت االإػسوكت أو بالثباث اليظبي في الؤحاباث، فُبدأ 

. 1جلُُم الفىسة االإوسوخت

 :  التركيز العللي أطلىب- 7

ً التي ئف (الترهيز و غلل الدكُلخين )في هخابه  (جىم ووحًُ )ًسهص ه ًىحد مجمىغت مً الخمازٍ
ّ
ه

د مً كدزة الػلل غلى الترهيز وهي  : 2جصٍ

. احلع أمام طاغت جدخىي غلى مإػس زىان* 

. دكاةم، وزهص اهدباًَ غلى خسهت مإػس الثىاوي بظسغتاٌاطترر لبػم * 

. ين الػالم مً خىلً كد جىكف و جلاغأغلى مدي دكُلخين، زهص اهدباًَ غلى االإإػس و ن* 

. ابم غلى جسهيزن الإدة دكُلخين* 

ً.. جىكف غً اللساءة الآن *  . اوحد لىفظً طاغت حظخػملها لهرا الخمسٍ

. ابدأ الآن * 

ئن الؤوظان غير كادز غلى الترهيز بلا طسخان لأهثر مً بلؼ زىان، واالإهازة في احخُاش َرا  (ووحًُ)ًإهد 

ً جىمً في ئًجاد ئًلاع غللي دازلي ٌػىد بترهيزن ئلى بإزة الاَخمام ولما بد  . بالخفىير االإؼدذأالخمسٍ

 العىا ل التي حظاعد على جدلم الإبداع الإالإازر  :االملب الثالح

                                                           
1
خىٌ دوززأض االإاٌ : االإىظماث الخدًثت، االإلخلى الدولي الخامع في الؤبداغُت اللدزاث وجىمُت الفىسي  االإاٌ زأض  أطماء شدوزي، ئدازة- 

 .2011، كاات، الجصائس1945  ار 8، جا عت ( الإيظمبر14-13)الخديثت   كخصاالإياث ظل في العسبيت الأعمال  ىنماث في الفىسي 
 

2
 .130طارق السوٌدان ومحمد أكرم العدلونً،مرجع سبق ذكره،ص-  
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ا مدفصة ( Peter Drucker )دزاهس بُتر ٌظخسلف طذ غىامل جخبىاَا الؤدازة االإبدغت باغخبازَ

 : 1للإبداع وهي

 الؤبداعي الخفىير ًمازض الخبرة ومهازاث ليي االإىاطب االإيان في االإىاطب الصخف ًىكؼ خُث: الخددر-1

ا ًيىن  أن االإدًس غلى خُث ًجب ًُ د بؼيل واغ ُّ  . لدًهاالإػلىماث الخاؿت بالػاملين ليل ح

 ًلىمىن  غىدما ئلُه واهخمائهم الػمل وخب بالخملً للؼػىز  الدازلُت الػىامل مً حػخبر خُث: الخسوت-2

لت بخغُير الأَداف  الؤدازة طىء ئلى ًمُلىن  االإدًسًٍ فان الؼدًد وللأطف ئلحهم، جسوق التي بالػمل بالوسٍ

ت اطمًا دون جوبُم مظخمس بؼيل مىدىن الخسٍ . وٍ

ا الؤبداع جلخل للأطف فاالإىظماث الؤبداع ًدغمان واالإاٌ الىكذ أن خُث: ااصاالإز وااىازالإ-3 ًُ  وذلً ،زوجُي

. مً زلاٌ جبجي طُاطت جددًد الصمً مما ٌظخدُل مػه اهجاش االإهام

 في والازخلاف بالخىىع جخميز حماغُت غمل فسق  ئًجاد الؤدازة غلى :العمل  جمىعت وصفاث  طماث-4

 ئبداعي زيوجفً حدًدة زؤي الأفساد ًىظب مما الىظس فيلما جيىن َرٍ االإجمىغاث مسخلفت ومخىىغت وحهاث

. مخميز

 كد التي والجهىد الؤبداغُت للأفياز االإدح االإدًسون يهمل الؼدًد وللأطف: والإشسافي الخىجيهي الدشجيع -5

 اللدزة مؼ به ًلىمىن  ما وأَمُت فالأفساد بداحت ئلى الؼػىز بأَمُتهم ائلبداع، ًسىم مما جيلل بالىجاح لا

 . وبالخالي ًمىً للأفساد الػمل بىجاح،زواءمؼ الأ الدظامذ غلى

أو  الىجاح جدلُم خالت في وان الدغم طىاء للػاملين االإإطظت جلدمه الري الدغم أي :اىنمي ا الدعم-6

. وكبىٌ الخوأ جلاكحها بهدف الأزواء وحىد ختى في

ى  بالإكافت ئلى َرٍ الػىامل ًمىىىا ئكافت غامل آزس لا ًلل في الأَمُت غً طابلُه ألا وَ

ئنّ مفهىم جمىين الػاملين أدي ئلى الخغلب غلى االإىظمت،  ودًمىمت مفاجُذ هجاح ٌػد أخد الخمىين والري

ظاغد الػاملين غلى  ادة حىدة الأداء وَ غدم السكا للفسد وزفم جيلفت الغُاب ودوزان الػمل، وهرلً شٍ

ظاغدَم غلى جدمل مساهس غملهم بؼيل فػاٌ وغلى خل  االإظاَمت واالإؼازهت في اجساذ اللسازاث وَ

ظاَم بدزحت هبيرة في زلم الؤبداع،2االإؼىلاث التي ًىاحهىنها دون اهخظاز خل مً كبل زؤطائهم  ، وَ

                                                           
1
 الخػلُم الابخداتي، زطالت مدازض مدًسي  هظس وحهت مً الؤدازي  الؤبداع االإدزطت ودوزَا في الإدًس الخىظُمُت الثلافتمدمد بً غلُبن خظً اللُثي، -  

ت الؤدازة في ماحِظتر  36-35ؾ  ؾ ،2008الظػىدًت،  الػسبُت االإملىت اللسي، أم التربُت، حامػت ولُت ميؼىزة، غير والخسوُى التربىٍ
ت الخدًثت في ئطتراجُجُت الخىمُت" غدي غوا خمادي، -  2  .202، ؾ2013، الوبػت الأولى، داز البداًت لليؼس، غمان، الأزدن، "اللُادة الؤدازٍ
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د مً كدزة الػاملين في جلدًم أفلل الىخاةج في أداء مهماتهم (Ogden et al )وخظب ئنّ غملُت الخمىين جصٍ

م  ه ٌؼػسَ
ّ
ه ًإدي ئلى ئظهاز كدزاتهم ومهازاتهم اليامىت هما أه

ّ
التي جـب في جدلُم أَداف االإىظمت، لأه

ت لديهم ػصش السوح االإػىىٍ ىظبهم اللدزة غلى جدملها وَ  .1باالإظإولُت ججاٍ مهماتهم وٍ

 :خلاصت الفصل الأول 

ت، حغفل موالب مً أطاس ي مولب الؤبداع  غلى الؤدازة و أن أًت مىظمت، أو كُادة، أو غملُت ئدازٍ

، لأن الؤبداع ًمثل مفخاح االإظخلبل لأي مىظمت وبدوهه الانهُازَرا االإولب جدىم غلى هفظها بالخسلف و 

ا . لا حظخوُؼ االإىظماث الػبىز ئلى االإظخلبل مهما واهذ هفىءة في خاكسَ

ت والىمى، لأجدلُم االإإطظت مإػس زةِس ي في هما حػد غملُت الؤبداع   َدافها في البلاء والاطخمسازٍ

دغم بِئت الػمل التي حصجؼ وجوىز غملُت الؤبداع، جىمُت االإىاَب الخلاكت ومً زلاٌ الخدفيز، وذلً 

واطدثماز الؤمياهاث االإخاخت، ول ذلً ًإدي ئلى هخاةج ملمىطت ذاث اللُمت واللادزة غلى ئخدار كفصة 

 .هىغُت طىاء غلى االإظخىي الىلي للمإطظت أو الجصتي لها

 

 

 

 

 

                                                           
س وجدظين الأداء الأهس االإىهجُت والخوبُلاث الػملُت" ،طُد مدمد حاد السب-  1  251، ؾ2009، موبػت الػؼسي، مـس، "ئطتراجُجُاث جوىٍ
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 الحىافس المادًة والإبداع الإداري العلاقة و الأثر:الفصل الثاوي

:  ثمهيد

تي االإىاطُم مً الحىاًؼ مىطىق ٌلخبر
ّ
 الصىاعي، كلماء الىٌـ ُبل مً ٓبحر باَخمام ؿىجذ ال

ظا الاظخماق، كلماءو   ؤؾاؾُحن كىصغًٍ كلى جِىم ًٌٕاءة الأًغاص الخىـُمي، الؿلىْ بضعاؾت االإسخصحن وٓ

 ًخمشلها الشاهُت وؤما الأًغاص، ومهاعاث بِضعاث الأولى ًخخدضص ًإمّا ًُه، والغهبت اللمل كلى االإِضعة :َما

تي الحىاًؼ
ّ
لظي في الاججاٍ الؿلىْ جضًم ال

ّ
ا الأَضاي ًدِّ ا  الؿلىْ ًهم في ؤؾاؾُا مدىعا باكخباعَ

 .الؤوؿاوي

 َ :   بلى االإباخض الخالُتومً زخ٘ َظا الٌصل ؾىداو٘ الخؼغ

الإطار الىظري للحىافس : الملمبح الأوو 

 المقاربة الىظرية للحىافس المادًة  :الملمبح الثاوي

 أهمية الحىافس المادًة في ثىمية الإبداع الإداري    : الثالحالملمبح
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الإطار الىظري للحىافس  : الملمبح الأوو 

أن ولا ًؼا٘ ؤؾاؾُا في بصاعة االإاؾؿاث زاصت و بن كملُت الخدٌحز مغجبؼت مباقغة  الخدٌحز 

 .باؾخـهاع الؼاُاث الٖامىت لضي الٌغص للحصى٘ كلى ؤخؿً ما لضًه

 وأهم هظرياثهمفهىم الحىافس  : الملمطل الأوو 

أجب للمىطىق،  ظا بخلضص الؼواًا التي هـغ مجها ٔل  ٍ االإِضمت للحىاًؼ وَ حلضصث الخلاعٍ

: وؾيخؼغَ بلى ظملت مجها في ما ًلي 

ُإٍ  والتي حلني صًله مً زلٌه  اللغبُتفي اللوت" خٌؼ "حلىص ٔلمت الحىاًؼ في ؤصلها بلى ٔلمت -  ،خمؿه وَ

 1. بلُهٌللمض ي ًُه واؾخلض، بملنى خشه وصًم

ٍ االإخللِت بالحىاًؼ ؤ ،َظا في ملىاٍ اللوىي  : ما اصؼخخا ًهظٍ مجمىكت مً الخلاعٍ

ا ؤمام الٌغص لىشحر عهبخه، وهسلّ لضًه الضاًم  (الخ ....مٖاًإة، كخوة )الحاًؼ َى ًغصت ؤو وؾُلت -  غَ جىً

 2.للحصى٘ كلحها، وبقباق خاظت ًدـ بها

ا البِئت االإدُؼت بالٌغص الحىاًؼ- غَ ٘  هي الؤمٖاهُاث االإخاخت التي جىً كلحها  والتي ًمٕىه الحصى

ٗ الضواًم هدى ؾلىْ ملحن  3.واؾخسضامها لخدغٍ

الحىاًؼ كباعة كً ظملت اللىامل الخاعظُت التي حكبم الحاظت ؤو الغهبت االإخىلضة لضي الٌغص مً ؤصاءٍ  -

ٍ ًاكلُت الحىاًؼ كلى جىاًِها مم َضي الٌغص وخاظُاجه وعهبخه  4.للمل ملحن، وجخىُ

لها الٌغص مً ُُامه بلمل ملحن -  الحىاًؼ  هي كباعة كً كىامل زاعظُت ،وحكحر بلى االإٖاًئاث التي ًخىُ

ٕهؤؤي   5.نها جمشل كىائض، والتي جم مً زخلها اؾدكاعة الضاًم وجدغٍ

اًؼ هي مجمىكت اللىامل والأؾالُب التي حؿخسضمها ماؾؿت ما للخإزحر في ؾلىْ الأًغاص اللاملحن والح-

اصة الؤهخاط  ض مً اَخماماتهم بلملهم وؤصائهم ٓمًا وهىكًا، مما ًاصي بلى ػٍ لضيها، مما ًجللهم ًبظلىن االإؼٍ

ت كىض الأًغاص اللاملحن وبقباق خاظاتهم . وبالخالي بلى زٌع جٖالٍُ اللمل، وعًم الغوح االإلىىٍ

                                                           
1
ت،بصاعة مدمض خاًف حجاػي، -  اء لضهُا الؼباكت و اليكغ،  االإىاعص البكغٍ ت، مصغ صاع الىً  .212ص ،2005 ،الؤؾٕىضعٍ

2
غان لليكغ و الخىػَم،  االإلاصغة، لإصاعةا كمغ وصٌي كُِل، -   .390ص ، 2011، الأعصنصاع ػَ

3
ت الحضًشت، صاع ؤؾامت لليكغ والخىػَم، كمان، الأعصن، ؾامغ ظلضة، -  اث الؤصاعٍ  .100ص ،2009 الؿلىْ الخىـُمي والىـغٍ

4
ت،-    .117، ص2011، صاع الأمت لليكغ والخىػَم، الجؼائغ  هىع الضًً خاعوف، بصاعة االإىاعص البكغٍ

5
ت، صاع بصاعة ًُصل خؿىهت، -   .79 ص،2011،، الأعصن لليكغ والخىػَم، كمانؤؾامت االإىاعص البكغٍ
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مً الىاخُت الاصؼخخُت هجض ؤن مٌهىم الحىاًؼ ًسخلٍ مً باخض لآزغ هحر ؤنهم ًخٌِىن في ٔىهه ش يء - 

زاعجي في االإجخمم ؤو البِئت االإدُؼت بالٌغص، بط َى اللامل الظي حؿخوله الؤصاعة في ظظب الٌغص بلحها 

ّ بقباق خاظاجه  اجه كً ػغٍ ه وجصغً ُت ًُه والتي جازغ كلى ؾلىٓ . باكخباعٍ وؾُلت لإزاعة الِىي الحغٓ

ها  ض كغً بإنها قلىع صازلي لضي الٌغص، ًىلض ًُه الغهبت لاجساط وكاغ ؤو ؾلىْ "  بغؾخىن وؾخاًغ"وُ

ملحن، يهضي مىه الىصى٘ بلى ؤَضاي مدضصة، ٓما ًمًٕ الِى٘ بإنها اللىامل التي جضًم اللاملحن في 

 1.الىخضة الؤهخاظُت بلى اللمل بٖل ُىاَم لخدُِّ الأَضاي االإغؾىمت

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1
علاء خلٌل محمد العكش، نظام الحوافز و المكافآت وأثره فً تحسٌن الأداء الوظٌفً، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات شهادة الماجستٌر، الجامعة - 

 . 8، ص2007الإسلامٌة، كلٌة التجارة، قسم إدارة الأعمال، غزة، فلسطٌن، 
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 طريقة ثبفيز الضطىك الإوضاوي: 2-1الشكل رقم 

 

ت"مدمض ًالح صالح، : االإصضع ت، " بصاعة االإىاعص البكغٍ صاع الجاملت الجضًضة لليكغ، الؤؾٕىضعٍ

 .114، ص2005مصغ،  

ومً زخ٘ الكٖل ًدبحن لىا ؤن َىاْ خاظاث ٌؿعى الٌغص بلى بقباكها وبظلٗ جِىم بصاعة 

اتهم بمسخلٍ الحىاًؼ  ُاتهم و جصغً االإاؾؿت بلملُت الخدٌحز مً ؤظل الخإزحر في االإىؿٌحن و جىظه ؾلىٓ

 .لخدُِّ ؤَضاي االإاؾؿت

ذ الإىطىق الخدٌحز هجض اث التي جؼغُ  :ومً ؤبغػ  الىـغٍ

 scientific management))العطمية  الإدارة هظرية-

ٗ جاًلىع ٌلض  ضًغٍ ت في ٌلمل أنمً ؤبغػ عواص الٌٕغ الٕخؾُٖي، والظي  (F.Tylor)ًغٍ  قغٓ

ُٕت ت َظٍ كمله في ؾىىاث زخ٘ لاخف ولِض ككغ، الخاؾم الِغن  ؤوازغ في والصلب للحضًض ؤمغٍ  الكغٓ

ا ذ الجهض لإَضاع هدُجت الٌٕاءة بلضم جدؿم االإماعؾاث بلع ؤن وهحرَ أث في والىُ  خاظت لا كملُاث وخغ

ض ،ابلُه ام لللمل، الٌغصًت االإهام صعاؾت بلى طلٗ صًله وُ  ؤخؿً ؤو بإهه ؤًظل ٌلخِض أن ما بخدضًض وُ

ِت ت  ػغٍ ت خغٓ ض اللمل، َظا لأصاء  بدغٓ  الىؿائٍ اللضًض مً جصمُم بةكاصة لظلٗ هدُجت ؤًظا اَخم وُ

البحث عن  -2 إشباع الحاجة- 5

 إشباعها

 ظهور الحاجة -1

 سلوك أو تصرف- 3 تحفيز العاملين- 4
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ام ممٕىت ٌٓاءة بإُص ى جاصي لٖي ا ؤخضر ٓخاب بيكغ وججاعبه صعاؾخه بزغ كلى وُ ذ  طلٗ َائخ في طىٍ الىُ

 1.الللمُت الؤصاعة اؾماٍ

 مً ؤصواث ؤصاة اكخباعٍ كلى اللامل بلى ًىـغون (جاًلىع  ) عؤؾهم وكلى الللمُت االإضعؾت عواص أن ًِض

 لا في ؤهه ًلؿٌتهم وجخسلص كمله، جإصًت في ظهض مً ًبظله ما الإِضاع الىخُض الحاًؼ َى الأظغ وؤن الؤهخاط،

ت، وطلٗ مصالحهما ًةن طلٗ مً اللٕـ كلى بل والؤصاعة، اللاملحن مً ٔل مصالح بحن حلاعض ًىظض  مكترٓ

ذ هٌـ في االإا٘، عؤؽ لأصحاب كالُت ؤعباح وجدُِّ لللامل مغجٌلت ؤظىع  بةكؼاء  ؤن الأظىع  خُض الىُ

ض بظ٘ بلى اللما٘ ؾخضًم االإغجٌلت ٘  الجهض مً االإؼٍ ض مما الأظغ كلى للحصى ِلل الؤهخاط ًؼٍ  مً جٖالٍُ وٍ

ض لللامل الدشجُلُت للظىع  هـام وطم بلى تهضي أهذ الحىاًؼ ؤن خُض الىخضة، بهخاط  بط في الؤهخاط، ًؼٍ

اصة ٔل ؤن اصة جدبلها الأظىع  في ػٍ ؼث الأكلى، خُض الأظغ ًِابله الأكلى الؤهخاط ؤن بملنى الؤهخاظُت، في ػٍ  عٓ

ت م ًمًٕ اللما٘ ٔل وؤن االإالُت، الحىاًؼ كلى الللمُت الؤصاعة هـغٍ ٘  ًغصت مىاؾبت بةكؼائهم خٌؼَ  للحصى

 .الىِضي الحاًؼ كلى

الإوضاهية  العلاقات هظرية-

ت جدذ اؾم (ماًى بلخىن ) جظٓغ الٕخاباث بلع ن  إ   بحنثو ،الصىاكت في الؤوؿاهُت اللخُاث خغٓ

 في ؿهغث التي الٕخاباث ٓإن الللم، َظا في ماًى ظماكت مضعؾت ؤو لإؾهاماث جدلُله زخ٘ مً جهخُِّ

اعص الؤوؿاهُت وظماكت اللخُاث صعاؾت اؾم جدذ الترار  واخضة ٓخاباث حلخبر (ماًى بلخىن ) ومضعؾت َاعً

لها الدؿمُاث في ازخلٍ وبن مشل الللم َظا في وهخائج ظهىص مً ( ماًى بلخىن  ) ؤؾهم به بما جخللّ ؤ  اججاٍ وٍ

ت به جمحزث بالٌغص ٓما الاَخمام مً جدىلا الؤوؿاهُت اللخُاث  باللىامل الاَخمام بلى الخاًلىعٍت الحغٓ

ٍ في والؿُٖىلىظُت الؤظخماكُت  2.اللمل مىُ

كً  مسخلٌت ؤزغي  خاظاث بقباق بلى ٌؿعى اللامل ؤن الصىاعي الىٌـ كلم في الباخشحن ًغي 

ظا الأظغ، حؿتهضي التي الحاظاث ؿغوي  ؤزغ صعاؾت بةظغاء ُامىا كىضما وػمخئه (ماًى ) الباخض ؤٓضٍ ما وَ

ت، ألإطاءة االإاصًت، اللمل تراث والتهىٍ ت مصىم في والظىطاء، والىـاًت والغػىبت الغاخت وً  ظجرا٘)لكغٓ

َ  كامل، ؤلٍ زخزىن  به ٌلمل ( بلٕترًٗ  لًٕ الىخائج ؾىىاث، ؾذ ًِاعب ما الخجاعب َظٍ بظغاء واؾخوغ

 ؤن ًدضصوا اؾخؼاكىا وبالخالي ٓةوؿان اللامل صعاؾت هدى الخجاعب ًىظهىن  وػمخئه الباخض ظللذ الأولُت

ٌُُت البكغي  باللىصغ االإخللِت الأؾاؾُت الاًتراطاث مً مجمىكت . جدٌحزٍ وٓ

                                                           
1
ت الجضًضة، الجاملت صاع الخىـُمي، ؾلؼان، الؿلىْ ؤهىع  ؾلُض مدمض.ص-   .29-28، ص2003، ، مصغالؤؾٕىضعٍ

2
ت صاع الصىاعي، الاظخماق ظلبي، كلم الغػاَ كبض كلي -  ت الجاملُت، االإلغً  .05، ص2003،، مصغالؤؾٕىضعٍ
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ً صوعا مم اللخُاث وجللب اظخماكُا أئىا الؤوؿان اكخباع مٌهىم مً جىؼلّ االإضعؾت َظٍ بن  الآزغٍ

ه في خخف واججاَاجه، ؾلىٓ ت الأَمُت ؤؿهغث ُض االإضعؾت َظٍ ؤن وٍ  ؤن للًغاص بط الؤوؿاوي للجاهب الحُىٍ

ضون  وؤَضاي وػمىخاث آما٘ . وجدُِِها بقباكها ًغٍ

  ((Abraham maslowأبراهام  لماصطى الحاجات هظرية-

ت والتي ؿهغث  ؤبغاَام" ًضعى هٌس ي كالم ،الِغن اللكغًٍ مً الؿخِىاث في مً عواص َظٍ الىـغٍ

٘  الظي "ماؾلى اث زمـ َىاْ ؤن ًِى  مً ًىم ًٖاص ولا مىا، واخض ٔل في هٌـ الِائمت الحاظاث مً مؿخىٍ

ظٍ،1الحاظاث َظٍ مً ؤٓثر ؤو واخضة بقباق في بلا ًىِض ي كمغها ا جغجِبًا مغجبت الحاظاث  وَ ًً  خُض جصاكض

ا كُيُه هصب الحاظاث جلٗ الٌغص ًظم ًُ  خاظاجه ٔل الٌغص َظا ًدِّ ؤن ًمًٕ بط لا جدُِِها، بلى ؾاك

ت وجخسظ اللالُت الحاظت بلى ًصل بلى ؤن االإىالُت زم الأولى للحاظاث جدُِِه ًٖىن  وبهما واخضة صًلت  " هـغٍ

 :الخالي الكٖل للحاظاث جغجُبها في " ماؾلى

ىلىظُت الحاظاث- والكغب  الأٔل مشل البكغي  للىظىص الأؾاؾُت الحاظاث وهي :(الجؿمُت) الٌحزً

 ؛(....واالإؿًٕ

دِِها  :الأمان بلى الحاظاث-  ُمه كمله ػغٍّ كً وٍ  ؛بها ًامً التي والغوخُت الضًيُت وُ

ً والاهخماء ألخلاون  اظخماكُت وهي :الاهخماء بلى الحاظت-  اصي الآزغًٍ مم كخُاث وجٖىٍ  عطا الٌغص بلى وٍ

 ؛الكغوغ َظٍ جدُِّ كىض

٘  في والغهبت والخِضًغ الاخترام بلى الحاظت-   ؛له الاظخماعي الِبى

ؿعى :الؤهجاػ بلى الحاظت-   .بالإهجاػ والكلىع  طاجه جدُِّ بلى َىا الٌغص وَ

 

 

 

 

 

 

                                                           
1
ت صاع الِلُض، ؤخمض ببغاَُم وعاظلها البرهىسي، بكحر جغظمت الخدٌحز، صًل، جىٍخ -  ت، للخىمُت االإلغً ش، بضون  ،، الؿلىصًتالغٍاض البكغٍ  .26 ص جاعٍ



  الحوافز الوادية والإبداع الإداري العلاقة والأثر                                       :الفصل الثاني
 

 

29 

 هرم تدرج الحاجات لواسلو : 2-2الشكل رقن 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 116:، ص2001راوية حسن، السلوك في الونظوات، الدار الجاهعية الجديدة، الإسكندرية،: الوصدر

 

 

كىض  جمشل التي االإاصًت الحاظاث ؤي الأظغ في االإخمشلت الأولُت الحاظاث جدُِّ بلى اللامل ٌؿعى بظلٗ

ىلىظُت،  خاظاجه بقباق مً ًخمًٕ لٖي وطلٗ بلحاخًا، ؤٓثر لأنها الحاظاث مجمىق مً (80% )ماؾلى الٌحزً

ً الاظخماكُت، الحاظاث زم الأمىُت خاظاجه بقباق بلى لُيخِل خاظت  لضًه طلٗ بلض لخسلّ كخُاث وجٖىٍ

ٌاءجه مىاَبه بخجؿُض وبهجاػٍ طاجه جدُِّ بلى لُصل لآعائه الخِضًغ . وٓ

ما غ ًةن مللىم َى وٓ ت ظىَ ت بدؿب للحاظاث جغجُبها كلى ٌلخمض ماؾلى هـغٍ  ولا للٌغص الأولىٍ

.  1الخدٌحز لٌهم وبضاًت ؤؾاؾُت حلض مؿاَمتها ًةن طلٗ ومم بىطىح الؤوؿاوي جٌؿغ الحٌؼ

 

 

 

 

 

 

                                                           
1
ت االإٌاَُم وآزغون، ؾالم الكُش ًااص -   193 ص  ، 1985 الأعصن، كمان، الصٌضي، مؼبلت الحضًشت، الؼبلت الشاهُت، الؤصاعٍ

  المرتب والأجر الأساسً 

 أمثلة عامة

 الإنجاز

 أمثلة تنظٌمٌة

 المركز الاجتماعً

 الإشراف والقٌادة، الانتماء والصداقة 

 الاستقرار فً العمل  

 الاستمرار فً الوظٌفة  

 

  المسار الو

  أصدقاء جماعات العمل 

  خطط  المعاشا ت

   حاجات تؤكٌد الذات 

   حاجات  الاحترام والتقدٌر 

 الحاجة إلى الانتماء     

  الحاجة إلى الأمن           

   الحاجات الفٌزٌولوجٌة 
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م  "ماؾلى"ؤؾالُب الؤؾخجابت لحاظاث : 2-1الجضو٘ عُ

ت الحاظت  الىؾائل الخدٌحزً

ىلُجُت-  ؤهـمت الضًم والأظىع؛-  الٌحزً

 بغامج الخوظًت والؤػلام؛- 

 .بغامج وزضماث الؤؾٖان- 

 زؼؽ اللخواث واالإؼاًا اللُيُت؛-  الأمان-

 الغواجب الخِاكضًت؛-

 بغامج اللىاًت بالأػٌا٘؛-

 .البرامج الصحُت-

 ًتراث الاؾتراخت؛- الاظخماكُت-

اطُت؛-   الٌغَ الغٍ

 . الؿٌغاث اللائلُت- 

 الؤؾخِخلُت؛-  الؤخترام وجِضًغ الظاث-

م؛-   الضًم ٓغمؼ للمىُ

 .هىكُت االإٕخب وجإزحرٍ- 

 الىؿٌُت االإخدضًت؛-  جدُِّ الظاث-

 االإىاُم الُِاصًت؛- 

 .  الصخخُاث والؤؾخِخلُت- 

 

ت"هىعي مىحر : االإصضع  290، ص2010، صًىان االإؼبىكاث الجاملُت، "حؿُحر االإىاعص البكغٍ

ومً زخ٘ الجضو٘ هخخف ؤن ٔل خاظت مً الحاظاث االإسخلٌت الخاصت بالٌغصاللامل بلا ولها وؾائل 

ت زاصت بها، جِضمها االإاؾؿت لللاملحن مً ؤظل بقباق خاظاتهم وبالخالي جدُِّ ؤَضاي االإاؾؿت  جدٌحزً

 . مً ظهت جدُِّ ؤَضاي اللاملحن وػمىخاتهم، وجدُِّ طاتهم مً ظهت ؤزغي 
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ً العامطين  هظرية-  (F.HERZBERG) هيرزبرغ فريدريك :و المتؼيرً

ت بصىعة مكابهت حلخبر بط ض ،"ماؾلى"  ٓبحرة لىـغٍ  االإهىضؾحن مً مجمىكت كلى ؤظغاَا وُ

،ً ض1واالإضًغٍ  الكلىع  بلى جاصي بضوعَا هي خُُِِت صواًم َىاْ ؤن زبذ وؤبضعاؾت مُضاهُت "َحرػبغن" ُام  وُ

 .2الخ...واالإؿاولُت واللمل ألاكتراي الأصاء مؿخىي  في بلى جؼىع  بطاًت الىؿٌُت مُضان في بالغطا

ض ؼث وُ ت كلى الضعاؾت عٓ ت واالإداؾبحن االإهىضؾحن َالاء اججاٍ ملغً مً  اللمل، هدى اججاَهم الإلغً

٘  اللملُت اًتراطاتهم بىىا الضعاؾت، َظٍ مً ظملذ التي البُاهاث الؿلىْ  وجضًم حكٖل التي الحىاًؼ خى

. اللمل بِئت في الؤوؿاوي

ت-  جرجىر كما لاشجدو و  (D. MAGGREGOR) (y) و (x  )هـغٍ

ت اللملُاث وجبؿُؽ الأًغاص ملاملت كلى جغجٕؼ ابت وجدؿحن الؤصاعٍ غ الغُ ها وجؼىٍ  ٓظلٗ وجِىم ،ػغُ

 ؤن بملنى مغئوؾُه، اججاَاث هدى الؤصاعة ؤو االإضًغ ًخبىاَا التي بٌلؿٌت جغجبؽ الخاعظُت ؤن الضواًم كلى

ٍ الخاعظُت ؤؾباب الضواًم ض مله، ٌلملىن  الظًً الأًغاص اججاَاث مً االإضًغ ًٌترطه ما كلى جخىُ  لاخف وُ

ت  :االإضًغًٍ مً ًئخحن َىاْ بإن االإضًغًٍ مً ٓبحر بلضص اجصالاجه هدُجت صاخب الىـغٍ

ت كلحها ًؼلّ :الأولى ٘  بؼبله لللما٘ وجىـغ( x)هـغٍ مه االإىـمت تهمه ولا اللمل ًدب ولا ٓؿى  الىخُض َى وَ

ى ًِؽ، طاجه ض لا شخص وَ مً  الؼاُاث َظٍ جىظُه الؤصاعة مً جخؼلب الاًتراطاث ًٖل بؼبله، اللمل ًغٍ

ا و الأًغاص هم حوُحر ومداولت ؤًلالها وعُابت جدٌحزَ طلٗ  في الؤصاعة كلى و االإىـمت خاظاث ًىاًّ بما ؾلىٓ

 .لللمل وممٕىت مباقغة ومغاُبخه الخىظُه في والدكضًض الِىة كملُت اؾخلما٘

ؼلّ :الثاهية ت كلحها وٍ اصع ٌٓإ ؤهه كلى اللامل بلى جىـغ لأنها جماما الأولى كً وجسخلٍ  (y)هـغٍ  كلى اللمل وُ

 ججلل االإخئمت التي الـغوي زلّ هي الؤصاعة مؿاولُت ًةن ولظلٗ االإىـمت، ؤَضاي لخدُِّ ٌؿعى ومؿاو٘

ت الٖاًُت حلؼحهم و مباقغة، الؤصاعة جغاُبهم لا ولظلٗ الأَضاي، جدُِّ كلى ُضعة ؤٓثر الأًغاص  لإقباق الحغٍ

ت مبضؤ بجباق و طاتهم وجدُِّ خاظاتهم ؼٍ ت الخمغٓ  بحن ًِغب مما وهحر طلٗ الِغاعاث اجساط في الأًغاص ومكاعٓ

 3.بلحها ًيخمي التي االإىـمت ؤَضاي و الٌغص َضي

 

                                                           
1
 .193ص ،هٌؿه االإغظم - 

2
ُت الجىاهب الغخُم، كبض مدمىص كلي -  ذ ظاملت الاظخماكُت، الللىم مجلت الخسؼُؼُت، للمىاػهاث الؿلىٓ ، اللضص ككغ، الشالض  االإجلض،الٖىٍ  الأو٘

 .94-93،  ص1985
3
 .43-40، ص1978، ، مصغالِاَغة اللغبُت، الجهظت صاع اللام، والِؼاق الحٖىمت في اللاملحن ُىاهحن في الحىاًؼ ؤعؾخن،  هبُل- 
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  ( VICTOR VROM)فروم  لفييتىر  :والتفضيل التىقع هظرية-

ت وحلخبر م هـغٍ اث ؤخضر مً ًغوم وطلها التي الخىُ ا و الضاًلُت الىـغٍ  الىاخُت مً ُبىلا ؤٓثرَ

اث ؤٓثر وهي بحن الباخشحن، الللمُت ت َظٍ وجِىم وصواًله الٌغص ؾلىْ جٌؿحر في وصُت وطىخا الىـغٍ  الىـغٍ

 الُِام به، كضم ؤو بؿلىْ الُِام في جخمشل ُض بضائل بحن مٌاطلت كملُت حؿبِه للٌغص الأصاء ؾلىْ ؤن كلى

ؤؾاؽ  كلى االإٌاطلت َظٍ وجخم ،ابه الٌغص ًِىم ؤن ًمًٕ التي االإسخلٌت الجهض ؤهماغ بضائل في جمشل ُض ٓما

لت االإىاًم ُُمت  جدمله اللمل في ملحن بإصاء للُِام الٌغص ًضاًلُت بالأصاء، االإخللِت الؿلىْ بضائل مً االإخىُ

م التي مىاًم اللىائض م َظٍ وصعظت ،ءالأصا مً كلحها ًدصل ؤن الٌغص ًخىُ  .الٌغص لضي الخىُ

أهمية الحىافس  : الملمطل الثاوي 

ظا  للحىاًؼ ؤَمُت بالوت باليؿبت لللامل ٌٓغص و ٓجماكت، وؤًظا باليؿبت للماؾؿت ٖٓل وَ

:  ًدبحن مما ًلي

 :على مضتىي الفرد1-

  : للحىاًؼ ؤَمُت بالوت كىض الأًغاص مً خُض

لًا ما ًىا٘ صاخبه ؤ بُِمت ما ًىجؼٍ الٌغص و بقباق خاظخه للخِضًغ ػاالإا الاكتراي-  ن اللمل الؿيئ ؾغَ

الجؼاء الغاصق مً الخإهِب والخىبُش والٌصل ؤخُاها، ًجب الاكتراي بدّ مً بظ٘ الجهض وؤجًِ الأصاء، 

 بما ًمٕىه مً الؤبضاق والحغص كلى صوام الخِضم الاؾخمغاعزلص في اللمل بدشجُله وخشه كلى ؤو

 1.والىمى

اصة مضازُل اللاملحن، وزلّ قلىع بالاؾخِغاع و الىلاء للماؾؿت -  ض بزباجه مً زخ٘ َظٍ  )ػٍ ظا ما هغٍ وَ

 2.(الضعاؾت 

اصة الغطا الىؿٌُي -   كلى  طلٗ ٌؿاكضَمصيهمخُض كىضما ًخم الخدٌحز الٌلا٘ ٘لضي الأًغاص ػٍ

.  في ؤكمالهم و بالخالي قلىعَم بالغطا  اللالُت االإؿخىي ؾخجابتالا

                                                           
1
ت،بصاعةالاججاَاث الحضًشت في صعاؾاث و مماعؾاث   كبض الحمُض كبض الٌخاح االإوغبي، -  ت لليكغ و الخىػَم  االإىاعص البكغٍ ، 2009 ،، الأعصناالإٕخبت اللصغٍ

 .364ص
ت، بصاعةزالض كبض الغخُم الهُتي،-  2  .252ص ،2003 ، الأعصن، كمان صاع وائل لليكغ و الخىػَم،   االإىاعص البكغٍ

 



  الحوافز الوادية والإبداع الإداري العلاقة والأثر                                       :الفصل الثاني
 

 

33 

اصة مؿاولُخه خُض ٌلض جدمل االإؿاولُت مً اللىامل -  جدمل االإؿاولُت جاصي الحىاًؼ بالٌغص بلى ػٍ

 ً غي مً كىاصغ جٖىٍ الباعػة طاث الأزغ الٕبحر كلى اهجاػ الأكما٘ و جدُِّ الأَضاي، ًالالتزام كىصغ ظىَ

لها مخوحراث لا  الشخصُت، والأًغاص ًبدشىن كً االإٖاهت الاظخماكُت والضوع الٌلا٘ والؤخؿاؽ بالٌسغ، ؤ

 1.جبضو واضحت مً صون جدمل االإؿاولُت

ُت ظضًضة حؿعى االإاؾؿت بلى هغؾها في صٌىي اللما٘-  . جىمُت كاصاث ؤو ُُم ؾلىٓ

 :على مضتىي الجماعة- 2

  :ؤما كً ؤَمُت الحىاًؼ باليؿبت للجماكت جٕمً ًُما ًلي 

بحن ؤًغاص الجماكت، بط ًدب الأًغاص بزباث طاتهم ومً  بزاعة خماؽ الجماكاث وحشجُم االإىاًؿت في ما-

غث . للًغاص الٌغصت االإىاؾبت للمىاًؿت و الخدضي َظا ًدضر الخىاًـ بطا ما جىً

ت والخلاون -  خُض جاصي الحىاًؼ الجماكُت بلى جٖاجٍ الجماكت لخدُِّ االإلاًحر  :جىمُت عوح االإكاعٓ

ت لأًغاص الجماكت في اجساط الِغاع لهم وجٌاكلهم ب، بخّاثاالإؼلىبت للحصى٘ كلحها، ٓما حؿمذ االإكاعٓ

ملاُخىاقلخىٌُظَا، وقلىعَم بالأَمُت  .  الؤصاعة بأعاء ووظهاث هـغَ

حشجم الحىاًؼ الجماكُت طوي االإهاعاث اللالُت مً هِل مهاعاتهم : جىمُت االإهاعاث ًُما بحن ؤًغاص الجماكت- 

ب ؤزىاء اللم ض مً ًغص الخىمُت و الخضعٍ  2.٘بلى ػمخئهم مما ًؼٍ

 : على مضتىي المؤصضة لكل- 3

  : ؤما بسصىص ؤَمُت الحىاًؼ كلى مؿخىي االإاؾؿت ٖٓل ًخٕمً في

اصة الؤهخاظُت-  ُت مما : ػٍ اصة بهخاظُت االإاؾؿت وػٍاصة الحصت الؿىُ خُض ًاصي جدٌحز اللاملحن بلى ػٍ

مَٕجها مً جدُِّ ؤَضاًها ًُ.3 

مً ؤمشلخه جسٌُع الخٖالٍُ، وجسٌُع ٓمُاث الخاماث، وجسٌُع : جسٌُع الٌاُض مً اللمل- 

ت وؤي مىاعص ؤزغي   4.الٌاُض في االإىاعص البكغٍ

                                                           
1
 .364 ص،مغظم ؾبّ طٓغٍ كبض الحمُض كبض الٌخاح االإوغبي، - 

2
 .365ص ؾه،هٍ عظمالم - 

3
ىحي، الؿلىْ ُاؾم مدمض -   .75ص ،2000، ، الأعصنوالخىػَم، كمان لليكغ الكغوَ الخىـُمي، صاع الِغٍ

4
ت، االإىاعص ماَغ، بصاعة  ؤخمض-  ت، الضاع البكغٍ  .349ص  ،2009  مصغ، الجاملُت، الؤؾٕىضعٍ
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. جدؿحن صىعة االإاؾؿت ؤمام االإجخمم - 

ن االإاؾؿت لصالح ماؾؿاث قبملنى طمان كضم جسلي االإىعص البكغي : اهسٌاض ملض٘ صوعان اللمل- 

 1.ؤزغي جدبم هـام جدٌحز ؤٓثر بهغاء

ؿهم الحىاًؼ في جدُِّ ظى مً الغطا كً اللمل لضي الأًغاص : تهُئت االإىار الخىـُمي االإىاؾب- 
ُ
خُض ح

اصة الؤهخاظُت وجدُِّ الأَضاي  2.مما ًضًلهم للحغص كلى االإصلحت اللامت والؿعي لؼٍ

جِىص كملُت الخدٌحز بلى زلّ ؾلىْ كمل مِبى٘ في االإاؾؿت، واؾخِغاع في ُُم اللمل التي حكٖل - 

 3.الىىاة الغئِؿُت الإا ٌلغي بالشِاًت الخىـُمُت

اث ن  ؾخسلص ؤن كلىمً زخ٘ ظملت َظٍ الىِاغ التي جبحن ؤَمُت الحىاًؼ كلى ٔل االإؿخىٍ

داولىا بًجاص جىلٌُت الحىاًؼ االإىاؾبت التي جشحر صاًلُت  ً ؤن ًىلىا له اَخماما زاصا وٍ االإضعاء واالإؿحرً

. مكماله

 

أهىاع الحىافس  : الملمطل الثالح 

 :َىاْ هىكحن مً الحىاًؼ َما

حلخبر الحىاًؼ االإاصًت الحىاًؼ الأٓثر قُىكا ٔىنها حكبم خاظاث ملمىؾت : الحىافس المادًة

ٍ الحىاًؼ االإاصًت كلى ؤنها  مًٕ حلغٍ ت، وٍ مشحراث ملمىؾت لها الِضعة كلى بقباق كضص مً "وطغوعٍ

  4.(الأؾاؾُت لضي الٌغص )الحاظاث الأولُت 

، جخضزل ما هالبا وبهما باالإائت مائت بلِله الٌغص ًخصغي ؤن ًمًٕ  لا:المعىىية الحىافس  مكاكغٍ

 حكبم الحىاًؼ مً الىىق ًهظا اللامل، الٌغص ؾلىْ كلى البالى الأزغ للخدٌحز االإلىىي  أن لظلٗ وؤخاؾِؿه،

 .وؤصائه اللامل بهخاظُت كلى ًىلٕـ ما الخ...والأَمُت ،ختراموالا بخؿاؽ بالخِضًغ مً الللُا خاظاجه

 

                                                           
1
، الهُتي، الغخُم كبض زالض -   .253ص مغظم ؾبّ طٓغٍ

2
، الٌخاح كبض الحمُض كبض -   .365ص االإوغبي، مغظم ؾبّ طٓغٍ

3
، الهُتي، الغخُم كبض زالض -   .253ص مغظم ؾبّ طٓغٍ

4
  .85ص ، خؿىهت، مغظم ؾبّ طٓغٍ ًُصل - 
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المقاربة الىظرية للحىافس المادًة  : الملمبح الثاوي

، ٓما ؤنها حكبم والاعجِاء بمؿخىي الأصاء اللمل كلى للحض ؤؾاؾُت وؾُلت االإاصًت الحىاًؼ بن

 .ومً زخ٘ َظا االإبدض ؾيخؼغَ بلى مٌهىمها، ؤهىاكها وزصائصها. اخخُاظاث اللامل

مفهىم الحىافس المادًة  : الملمطل الأوو 

هـغًا للمخؼلباث البِئت الضازلُت ومازغاث البِئت الخاعظُت، وما جٌغطه جدضًاث اللىالإت وؾُاؾت 

، ي دت مً االإجخمم باُخصاص الؿىَ ن الحىاًؼ الٌُٕلت بةقباق الاخخُاظاث االإاصًت والاظخماكُت لأٓبر قغٍ

ٍ التي ؤؾىضث لهظا االإصؼلح ومً ؤمشلتها ما ًلي  :  هي الحىاًؼ االإاصًت، ولِض حلضصث الخلاعٍ

مجمىكت الىؾائل والخضماث التي جِضمها االإاؾؿت لللما٘ لإقباق خاظاتهم مً " :الحىاًؼ االإاصًت هي- 

أهذ ظماكُت ؤو ًغصًت، وجضًم الحىاًؼ  اصة الؤهخاط ؾىاء  الىاخُت االإاصًت، ٓما حؿخسضم في خثهم كلى ػٍ

اصة في الؤهخاط وجدؿِىهؤاالإاصًت كلى قٖل ما٘ ًِضم لللامل بطاًت بلى ؤظغٍ اللاصي مً  ما 1" ظل الؼٍ ، وٓ

ظاث ،  الأظىع : حكمل ٔل ما ًِضم لللاملحن مشل االإاصًتالحىاًؼ"ؤنّ  االإٖاًأث الدشجُلُت، االإىذ والخلىٍ

  ." واالإؼاًا طاث الؼابم االإاصي لِاء الجهىص التي ًبظلىنها زخ٘ ؤصائهم لأكمالهم االإخىىكت،

 مسخلٌت ًمًٕ الىصى٘ بلى جِضًم حلغٍٍ ٌكمل ظمُم حلغ ًٌاثم كغطه مً ثاهؼخُا مما و

ألخالياالإاصًت،الجىاهب التي جخظمجها الحىاًؼ  ى  :   وَ

الحىاًؼ االإاصًت هي مجمىكت الحىاًؼ االإاصًت االإباقغة وهحر االإباقغة االإِضمت بوغض بقباق 

 في 
ً
ضعاجه ؤمخ غ مهاعاجه وُ الحاظاث والغهباث االإاصًت، الىٌؿُت، والاظخماكُت للٌغص، والتي تهضي لخؼىٍ

ؼ ُىة الاهخماء للمىـمت التي ٌلمل ًحها مما ًاصي لخدُِّ  اث الأصاء وحلؼٍ  .ؤَضاًها االإغظىةجدؿحن مؿخىٍ

  

 

 

 

                                                           
1
 ،، الِاَغة، مصغالحضًض الٕخاب  صاع.والقاهىهية والىفضية الاجتماعية الجىاهل في عطمي ببح : والمكافآت الحىافس الأعماو،   مىظماتصاوص، ملمغ - 

 .38 ص  2006



  الحوافز الوادية والإبداع الإداري العلاقة والأثر                                       :الفصل الثاني
 

 

36 

خصائص الحىافس المادًة  : الملمطل الثاوي 

:  وهيالخصائص بمجمىكت مً جخمحز الحىاًؼ االإاصًت

 

 :قابطية الحىافس المادًة لطقياش- 1

اث الؤهخاط الُِاؾُت وطلٗ بىطم وجىـُم الىؿائٍ في ؤهماغ ملُىت،  ًٖىن طلٗ بةكضاص مؿخىٍ

ت ٓمُت  خُض ًخم جصيٌُها في مجمىكاث مدكابهت لِؿهل ُُاؽ الأصاء باليؿبت لها، وبظلٗ ًمًٕ ملغً

ذ ملحن . الؤهخاط الظي جم اهجاػٍ في وُ

ومهما ازخلٌذ ػبُلت الأكما٘ مً خُض بؿاػتها ؤو حلُِضَا، ًبِى اكخماص الأؾالُب الٌلالت 

ت ؤخؿً الؼغَ وؤهجحها في جدُِّ ؤٓثر ُضع ممًٕ مً االإغ صوصًت  ذ والحغٓ الخاصت بضعاؾت الىُ

  1.مً الخٖالٍُ والجهىص ممًٕ بإُل ُضع  (الىخائج)

  : الاحتياجات الإوضاهيةأػطلالقدرة على إشلماع - 2

جخمحز الحىاًؼ االإاصًت بساصُت ؤؾاؾُت جخمشل في ُضعتها كلى حوؼُت ٔل الحاظاث االإاصًت، 

بًا، ًالحصى٘ كلى الأظغ  واالإخمشل في الىِىص التي ًخِاطاَا الٌغص  ) مشخ الىٌؿُت والاظخماكُت جِغٍ

 ٘ ىلىظُت للٌغص اللامل مً ظهت،  (ٓمِابل للجهض االإبظو خٖىن لضي ٌؿاكض في جلبُت الغهباث الٌحزً وٍ

ت جامت ٘ ظل جدُِّ الأَضاي االإؿؼغة في الؿُاؾاث ؤ التي جم بظلها مً االإجهىصاثلِضعاث و ملغً

كلغٍ بالاخترام ،والاؾتراجُجُاث الخاصت بالخىـُم الظي ًيخمي بلُه اجه وَ ى ماًازغ اًجابُا كلى ملىىٍ  وَ

ت اللخُت الترابؼُت بعوالخِضي ولحن وػمخء اللمل، وبظلٗ ًٖىن ئهه وبحن االإـي، وبضوعٍ ٌؿمذ له بخِىٍ

 الىِىص:" الأظغ ُض ؾاَم في بقباق خاظاجه الىٌؿُت والاظخماكُت ؤًظًا، وفي َظا الكإن ًِى٘ َاعولض 

 2 ". مهمت مً الىاخُت الاُخصاصًت ججللها  مهمت مً الىاخُت الىٌؿُت لىٌـ الأؾباب التي(ؤي الأظغ)

  :القابطية لطتداوو - 3

ا و اؾخوخ٘ ًىائضَا زاعط  ، الأمغ الظي ٌؿاكض في اؾدشماعَ جخمحز الحىاًؼ االإاصًت بِابلُتها للخضاو٘

. ؤمآً اللمل بلٕـ الىؾائل الأزغي التي حلخبر ػائلت ومجغصة
                                                           

1
 .356ص ،1994 دار النهضة العربية لطلملماعة واليشر، بيروت، للمىان، ،"كلم الىٌـ الاظخماعي"الىُل، ؤبىمدمىص  - 

2
 ،2000 ، ، الؿلىصًتوالخىػَم لليكغ ظضة مٕخبت صاع  الخاؾلت،، الؼبلتالإدارية والقرارات لطىظائف ثبطيطية دراصة :الإدارة ،اللخ قي الِاصع كبض مضوي - 

 .34ص
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:  البضاطة والىضىح- 4

ا قِئا  جخمحز الحىاًؼ االإاصًت في ؤنها بؿُؼت وواضحت، خُض ٌؿهل كلى الٌغص بصعآها باكخباعَ

ا ًمًٕ جدؿِؿه ًً ُاؾه بهاماص ضا وُ ُّ . ، الأمغ الظي ٌؿاكض في ًهمه و اؾدُلابه لها بكٖل ظ

 

  :الإحضاش بالمقدرة على اليضل مقابل الجهد- 5

ن ؤي كامل ًيخـغ لِاء ؤصائه للمهام  ؤحلخبر مً ؤَم الخصائص التي جمحز الحىاًؼ االإاصًت، طلٗ

ض مً خماؾه وعهبخه في اللمل هي  والىاظباث االإمىىخت بلُه مِابخ، ًالِىة ؤو الؼاُت التي جضًله وجؼٍ

ا، ًمهما بلوذ صعظت ولاء واهخماء  له للمىاًم التي ؾُدصل كلحها مً الأكما٘ التي ًِىم باهجاػَ صعظت جىُ

الٌغص للخىـُم الظي ٌكوله، لا ًمًٕ الدؿلُم في ؤي خا٘ مً الأخىا٘ بِضعجه كلى اللمل بمؿخىي كا٘ 

ظاث مِابل طلٗ، بل  مً الجهض واالإشابغة في ؾبُل ججؿُض ؤَضاي االإىـمت صون الحصى٘ كلى حلىٍ

ض مً ًلالُخه في خا٘ بصعآه للحصى٘  ؼٍ  خصىله ًلخ كلى مؼاًا ماصًت لِاء ما ؤوبخدُِّ َظا الأمغ وٍ

ًبظله مً مجهىصاث لخىٌُظ ؾُاؾاث َظا الخىـُم وجدُِّ هاًاجه في الخِضم والخؼىع مً ظهت، وجدُِّ 

 1.مىاًله الخاصت مً ظهت ؤزغي 

:  القدرة على التييف- 6

مً الخصائص الغئِؿُت للحىاًؼ االإاصًت ُضعتها كلى الخإُلم والخٍُٕ مم االإؿخجضاث والخوحراث 

غاهه مً ؤؾالُب ووؾائل كلمُت االحاصلت في الم لم، زاصت في ؿل اللىالإت وكصغ الخٕىىلىظُا، وما ًىً

ؿهم في جِضمها وجؼىعَا، وحلخبر الحىاًؼ االإاصًت  خضًشت وظب اؾخوخلها مً ػغي االإىـماث ًُما ًٌُض وَ

، الخلضًل ؤو   بما ،حوُحر ًحهاا٘بخضي ؤَم الأؾالُب االإؿاكضة في جدُِّ طلٗ هـغا لِابلُتها للخضاو٘

غ ًحها بما ٌؿاَم وًدىاؾب  مخؼلباث الكول والىاُم اللملي، الأمغ الظي ٌؿاكض في الخدؿحن مجها والخؼىٍ

ت لللامل واالإىـمت كلى خض ؾىاء . في ججؿُض الأَضاي االإكترٓ

 

 

 

                                                           
1
ت للخىمُت اللغبُت  ميكىعاث االإىـمتالعربي، الحيىمي العام القلماع في ثفعيطه وليفية المعىىي  التبفيز مغعي، مدمض، -   .30ص، 2003 ،، مصغالؤصاعٍ
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 أهىاع الحىافس المادًة :الملمطل الثالح

٘  جؼىع  بن  .اللما٘ بهخاظُت كلى االإاصًت الحىاًؼ واضحت لخإزحر وهماطط ؤمشلت ٌلؼي الصىاكُت الضو

ت الؤوؿان خاظاث بقباق حؿتهضي االإاصًت الحىاًؼ بن والؿًٕ بما  والكغب ألأٔل والأولُت الظغوعٍ

غ ؤن ٌؿخؼُم ٔي االإا٘ بىاؾؼت ٘  ؤو الحاظاث جلٗ ًىً  ما٘ وجٖىن  قٖل كلى جإحي مباقغة ًهي كلحها الحصى

ـهغ ،لللامل الأصلي للظغ بطاًُت   واعجٌم% 60بيؿبت  اللما٘ ؤخض ؤظىع  ػاص خُض جاًلىع  صعاؾت مً طلٗ وٍ

ت واللخواث الدشجُلُت االإٖاًأث جلٗ هي االإاصًت ًالحىاًؼ  .الؤهخاط ا ...الأعباح في واالإكاعٓ  .وهحرَ

  :َما ؤؾاؾُحن هىكحن بلى االإاصًت الحىاًؼ جىِؿم

 :َما ؤؾاؾُحن هىكحن بلى بضوعَا  وجىِؿم:الملماشرة المادًة الحىافس

  :ماًلي االإاصًت الحىاًؼ مً الىىق َظا  ٌكمل:الإًجابية الملماشرة الحىافس المادًة

لظي  الشمً كًالأظغٌلبر  :الأجر- 1
ّ
لظي واللِلي الجؿماوي الجهض هـحركامل ا٘ كلُه ًدصل ا

ّ
 في ًبظله ا

لٍ ما مِابل جىٌُظ في اللمل صاخب لضي اللامل ٌؿخدِه ما  اللمل ؤو بملنى آزغ
ّ
ِا ،به ًٖ  لخجٌاَ وً

لظي
ّ
لاث جٌغطه ما بػاع بُجهما وفي ًخم ا   .اللمل وصاخب اللامل بحن االإىـمت لللخُت الدكغَ

اصة ؤظل مً لللما٘ االإشحرة االإاصًت الحىاًؼ بخضي حلخبر اللخواث بن :العلاوات-2 مً  الؤهخاط وعًم ػٍ

مُت بالأصاء جغجبؽ ؤنها بط الؤهخاظُت، ٌٓاءتهم بىاؾؼت  صزله في الٌغص وعهبت جخٌّ ؤنها مباقغة ٓما الؤهخاط وٓ

اصة خم الؤهخاط ػٍ ٘  طمان ملاالم بكؼاء وٍ خم ؤظغٍ ػاص االإٖاًإة بطا َظٍ كلى للحصى ؤي  بؿغكت صًلها وٍ

اصة جدُِّ بمجغص   .االإغظىة الؼٍ

ىاْ ًاثمللم جمىذ اؾخصىائُت كخواث وَ ت عبدا خِِىا الظًً اللاملحن مً ػٍ  في واُخصاص للكغٓ

ت بصاعة الإجلـ جترْ الضوعٍت اللخواث  ؤما،ؾيخحن ٔل الىٌِاث وجمىذ ها و في الكغٓ ؼ خؿب طلٗ صغً  مغٓ

ت كترغ االإالي، الكغٓ ٘  جِضًغ كلى خاصل اللامل ًٖىن  ؤن وَ  أملت، ؾىت حلُىه مض ى كلى ُض ًٖىن  ؤن  مِبى

جب الجمم  1.اؾخدِاُها مىاكُض في اللخوجحن َاجحن بحن وٍ

ٖا في بضؤ ُضًم مٌهىم الأعباح في ملحناالم اقتراْ مٌهىم بن :الأرباح في العامطين اشتراك-3  في ؤوازغ ؤمغٍ

 االإؼاًا الؤطاًُت، بخضي وحلخبر ككغ الخاؾم الِغن  ؤواؾؽ في ًغوؿا و بهجلترا في بضؤ و ككغ الشامً الِغن 

تهم مً اللما٘ ًخلِاٍ ما ؤن خُض ظٍ خِِتها التي بالأعباح مغجبؽ الأعباح في مكاعٓ  الأعباح ماؾؿتهم وَ

                                                           
1
 .316-315، ص1981، واليكغ، بحروث للؼباكت اللغبُت الجهظت الأًغاص، صاع بصاعة في عاقض، مظٓغاث كاص٘ ؤخمض - 
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 1.الؤهخاط هـام ًلالُاث و الؤصاعة ٌٓاءة كلى صلُل هي بهما ًدؿب اللما٘ ظهىص كً هخاظا لِؿذ االإدِِت

 مجهم لٖل الٌللُت االإؿاَمت كلحهم بيؿبت ًىػق ملحن بىصِب الأعباح في باالإىـمت اللاملحن بقغاْ ًةن لظلٗ

 2.االإىـمت حكهضَا التي الأَضاي جدُِّ في

إحي :العمل ضماهات-4  جٌٕل لللامل التي الاظخماكُت والخإمُىاث الاظخماعي الظمان هـام مِضمتها في وٍ

ه ظلٗ العجؼ ؤو االإغض خالت في ؤو الخِاكض بلى الؤخالت كىض ؤو اللمل ؤزىاء الؤصابت كىض خِىُ ذ، وٓ  االإاُ

حر الصحُت، الغكاًت جِضًم  الوظائُت بإؾلاع الىظباث وجِضًم االإىاصخث، ووؾائل الصحي الؿًٕ وجىً

م ظلؤ مً وطلٗ مضكىمت، ت الغوح عً  .كملهم بجِان وخثهم كلى صًلهم ولللما٘ االإلىىٍ

ض هـام الأًغاص بصاعة حلض ؤن الظغوعي  مً :الترقية-5  ُّ ُت وملغوي ظ ِصضئؾـلم بااللاملحن وهِل لترُ  ة، وٍ

ُت  :هخائج مجها كضة طلٗ كلى ًترجب وكاصة ؤزغي، وؿٌُت بلى الحالُت وؿٌُخه مً الشخص هِل بالترُ

اصة- ذ في كاملا٘ صزل في ػٍ  .االإؿخِبل ؤو الحاطغ الىُ

اصة-   3.لها عقىث التي الىؿٌُت في واالإؿاولُاث الصخخُاث في ػٍ

ُت وحلخبر- ت االإاصًت الحىاًؼ مً الترُ ض لأنها لللامل باليؿبت واالإلىىٍ في  وحؿاَم ظهت مً االإاصي صزله جؼٍ

جب ؤزغي، ظهت مً ؤٓبر مؿاولُاث وجدمل الىؿٌُي وجِضًغٍ جؼىعٍ الأكباء  بحن جىاػن  َىاْ ًٖىن  ؤن وٍ

ُت كلى ؾخترجب التي الجضًضة واالإؿاولُاث  وكاصة يهضي الأزغي، االإؼاًا ؤو واالإلىىي  االإاصي االإِابل وبحن الترُ

ُت بغهامج ٘  :َضًحن جدُِّ بلى الترُ وقلىعَم  ظهضَم ُصاعي  لبظ٘ اللاملحن لضي يُى خاًؼ زلَّى  الأو

 زضمت في الأٌٓاء الأًغاص بِاء والشاوي ،ملِكتهم مؿخىي  في االإؿخمغ الخِضم هدُجت والؼمإهِىت بالاؾخِغاع

ُت ؾُاؾت ولىجاح .الأكلى الىؿائٍ ة لكولئؾـالم   :الآجُت الىىاحي مغاكاة ًجب الترُ

 ؛للىؿائٍ صُُّ جىصٍُ وظىص طغوعة-  

ُت ُىاكض وطم طغوعة -    ؛لٖل اللاملحن وملغوًت واضحت الِىاكض َظٍ جٖىن  وؤن ؤزغي  بلى وؿٌُت مً للترُ

ُت ًصلحىن  الظًً اللاملحن وجىمُت لخضعٍب بغهامج وظىص طغوعة-  ؛ؤزغي  لىؿائٍ للترُ

ُت بمجالاث اللاملحن حلغٍٍ طغوعة-  4.ةئؾـالم في االإؿخِبل في االإخاخت الترُ

                                                           
1
 .373 ص ٌ،هٌـاالإغظم  - 

2
 .129، ص2000خٌري خلٌل الجمٌلً، التنمٌة الإدارٌة فً الخدمة الاجتماعٌة البناء الاجتماعً للمجتمع، بدون ذكر دار نشر، مصر، - 

3
ت االإىاعص بصاعة في والخؼبُُِت الللمُت الجىاهب الباقي، كبض مدمض الضًً صخح /ص-   .293ص، 2002، مصغ، الجاملُت الضاع للمىـماث، البكغٍ

4
ت، للللىم اللغبُت االإىـمت مِاعهت، مُضاهُت صعاؾت الأعصهُت الحٖىمُت الأظهؼة في للحىاًؼ اللام االإىؿٍ جُُِم الٌخاح، كبض مدمىص -   .80ص الؤصاعٍ
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ُت وملاًحر ؤؾـ ومً ُت :اللاملحن جغُ  ؤؾاؽ وكلى ،الأُضمُت وكلى ؤؾاؽالٌٕاءة، ؤؾاؽ كلى الترُ

 .ملًا والأُضمُت الٌٕاءة

م   الحىاًؼ االإاصًت الؤًجابُت: 2-2الجضو٘ عُ

 الجماكُت الٌغصًت الحىاًؼ الؤًجابُت

 عبؽ الأظغ بالإهخاط؛- االإاصًت

 االإٖاًأث الدشجُلُت؛-

 .اللخواث الاؾخصىائُت-

ت في الأعباح؛-  االإكاعٓ

اة - الخإمحن طض العجؼ والىً

 والكُسىزت؛

 جِضًم وظباث هظائُت؛-

 بؾٖان اللاملحن؛-

 .هـم االإلاقاث-

 

صاع ُىضًل لليكغ والخىػَم، كمان، الأعصن، " بصاعة الأًغاص واللخُاث الؤوؿاهُت"مدمض الصحرفي،: االإصضع

 .409-408، ص2003

ومً زخ٘ الجضو٘ هخخف ؤن الحىاًؼ االإاصًت الؤًجابُت ملبُت لحاظاث و صواًم اللاملحن مً ظهت و 

 مصالح االإاؾؿت مً ظهت ؤزغي 

الضطلمية  المادًة الحىافس – ب

ا ًةن الٌغص لضي مهىُت خاظاث حكبم ؤن اؾخؼاكذ بطا الحىاًؼ بن  بلى وجاصي بًجابُا ٌلخبر جإزحرَ

ا الٌغص لضي الحاظاث بلع حكبم لم بطا ؤما الؿغوع والغطا،  الٌغص، ٌؿغ لا ما بلى وجاصي ؾلبي ٌلخبر جإزحرَ

 الغظلت بسؽ الؤصاعة اخخٌاؾ وؾائل كً كباعة هي واللمل الصىاكت مُضان في الؿلبُت لظلٗ ًالحىاًؼ

ظٍ االإلخاص الؼبُعي بالكٖل اللمل لأصاء وطماها لظمان الؤهخاط،  الجؼاءاث ُبُل مً حلخبر كاصة الىؾائل وَ

م واللِىباث التي م ؤو مِغع  َى مما ؤُل بمؿخىي  كملهم ًاصون  الظًً اللاملحن كلى جىُ  مً ؤو،  1مجهم مخىُ

ابت لظبؽ ٓمدضصاث االإىـمت جدضصَا التي مجمىكت الِىاكض اث كلى الغُ  اللمل في الخاػئت اللاملحن جصغً

ُاث للضم التزامهم  ؤهىاق حكمل  وهي،2االإىـمت وهـام ولائدت بٌلؿٌت التزامهم للضم ؤو الحؿىت بالؿلىٓ

                                                           
1
 .28، ص1982 الجاملُت، الجؼائغ، االإؼبىكاث صًىان ، الصىاعة في الإهتاج حىافس صخح البُىمي، - 

2
، 1998الاجتماعي لطمجتمع، الميتل الجامعي الحدًح،  الإصيىدرية،  مصر،  للمىاءالاجتماعية، ا الخدمة في الإدارية التىمية  زلُل الجمُلي، زحري  - 

 .129ص
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 والغصق اللِاب مضزل زخ٘ مً اللاملحن ؾلىْ في جإزحرا٘ بلى طلٗ زخ٘ مً وحؿعى التهضًض واللِاب

ٍ  .والخسىٍ

ُت مً والحغمان اللخوة مً والحغمان الأظغ مً الخصم في الؿلبُت االإاصًت الحىاًؼ وجخمشل  ،الترُ

ل بلى اللِىبت ػاصث الخِصحر ػاصث صعظت ًةطا  جؼىع  بطا ؤما الؤصاعة، صعظاث مً الأصوى الضعظت بلى الخجزً

ذا٘ اللِىبت أهذ بلى الاهدغاي الخِصحر  .حؿغٍ

 

م   الحىاًؼ االإاصًت الؿلبُت: 2-3الجضو٘ عُ

 

 الجماكُت الٌغصًت الحىاًؼ الؿلبُت

 الخصم مً الغاجب- االإاصًت

 الحغمان مً اللخواث-

ٍ كً اللمل -  الىُ

ُت-  جإزحر الترُ

 زٌع الغاجب -

 زٌع الضعظت-

 الحغمان مً االإٖاًأث-

خغمان الجماكت مً االإٖاًأث -

 الدشجُلُت

خغمان الجماكت مً االإمحزاث -

 االإاصًت لباقي الجماكاث

 

 

صاع ُىضًل لليكغ والخىػَم، كمان، الأعصن، " بصاعة الأًغاص واللخُاث الؤوؿاهُت"مدمض الصحرفي،: االإصضع

 409-408، ص2003

ض صلذ  ومً زخ٘ الجضو٘ هخخف جىىق  في الحىاًؼ الؿلبُت و طلٗ لأن لها ؤَمُت ٓبحرة في االإاؾؿت، وُ

ذ في َظا االإجا٘ بلى ؤن الحاًؼ الؿلبي ًاصي بلى بهخاظُت ؤكلى في مضي  الضعاؾاث والخجاعب التي ؤظغٍ

 .ُصحر
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  الإبداع الإداري ة أهمية الحىافس المادًة في ثىمي:الملمبح الثالح

بن الحاظت بلى الؤبضاق في االإاؾؿت هي مؿإلت ؤؾاؾُت جٌغض الخوحراث الاُخصاصًت و الاظخماكُت 

في االإىـمت، وهـغا لأَمُخه الٕبحرة ؤصبذ الحاًؼ االإاصي طغوعي لللامل وظؼء لا ًخجؼؤ في جىمُت الؤبضاق 

 .الؤصاعي 

 

الإبداع الإداري حىافس  باوعلاقة : الملمطل الأوو 

ـهغ الحىاًؼ االإىاؾبت، ومىذ الخدٌحز كملُت جىٌُظ ؤظل مً الؤبضاق كلى حلخمض ؤن للمىـمت ًمًٕ         وٍ

 : ًلي ٓما طلٗ

٘  ظضًضة وؤًٖاع اُتراخاث ًِضمىن  الظًً الأشخاص االإىـمت جسخاع  :المقترحات بكإن  مىطىكاث خى

ا ظضًض مىخج جصمُم االإىخج، ؤو الخضمت ظىصة جدؿحن الىٌِاث، جِلُل  1.وهحرَ

٘  مؿابِاث بغهامج االإىـمت جدضص :المضابقات ٘  لإًجاص ؤو ملُىت مىطىكاث خى  مخللِت بمكٕخث خلى

 2.طلٗ كلى الٌغص وجدٌؼ ،اللمل

 ؤو قهاصاث ؤكلى مً كلُه ًدصل ما كلى الٌغص جدٌؼ االإىـماث بلع :الشخصية والمهارات اليفاءات

يُت، ؤصواث ؤو بغاءاث ؤو عزص مًٕ جٖىٍ ض امخخْ ؤظل مً االإلُاع َظا اؾخلما٘ وٍ  الٌٕاءاث مً االإؼٍ

ت . للٌغص واالإهاعاث الؤصاعٍ

                       ومً َىا وؿخسلص ؤن الخدٌحز بكٖل كام و الخدٌحز االإاصي بكٖل زاص ًللب صوعا مهما في 

 . حشجُم اللامل، ٔىهه ٌلخبر الىؾُلت االإشلى التي جاصي به بلى زلّ الؤبضاق 

 

 الإبداع دور الرئيط في خطق :الملمطل الثاوي

لالُخه وبًاصة اللاملحن واالإىـمت مىه كلى الأؾلىب ٍ جؼبُِه وً  َىاْ هىق مً الحىاًؼ ًخىُ

م ؤن  ، ًالحىاًؼ التي جغصض للصاء االإخمحز والؿلىْ الؤبضاعي مشخ، لا-الغئِـ-والىمؽ الُِاصي للمضًغ ًخىُ

                                                           
1
ت، للخىمُت اللغبُت االإاؾؿت ميكىعاث ،العربي العام القلماع في ثلملميقه وليفية المعىىي  التبفيز مغعي، مدمض مغعي -   .52ص  ،2003  الِاَغة، الؤصاعٍ

2
ص، -، ص1990  الِاَغة، اللغبي، الٌٕغ صاع ،حها، اللملمعة الثالثةإصلا و وأصاليبها أصىلها  :الدولة مىظفي شؤون إدارة الهاصي، كبض ؤمحن خمضي - 

137-138.  
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ع الخجضًض ؤو ّ ؤؾلىب جِلُضي ؤو ًغً أن االإضًغ هٌؿه ٌؿحر وً الخوُحر ؤو الظي لا  ًٖىن لها جإزحر ٓبحر بطا 

. مغئوؾُه يهخم الإجهىصاث اللاملحن هدى الؤبضاق ؤو ًساي مً الؤبضاق ؤو مً مىاًؿت

ِت مغهت ومبضكت واالإكاعْ لآعاء  في خحن ًدضر اللٕـ في خا٘ االإضًغ االإجضص الظي ًٌٕغ بؼغٍ

لمل كلى جىٌُظ ؤًظلها، ًمشل َظا االإضًغ ٌشجم اللاملحن ضعؽ مِترخاتهم وَ كلى الىمى  مغئوؾُه وٍ

 ٘ اث الأصاء الأًظل بحن اللاملحن للحصى  مدٌؼ كلى مؿخىٍ
ً
 ومىازا

ً
كلى الحىاًؼ  والخؼىع ٌكُم ظىا

 1.االإىطىكت لظلٗ ًُخدِّ الهضي مً جلٗ الحىاًؼ

ةطاًت الإا ؾبّ ًمًٕ الاكخماص كلى ما ًلي : وٓ

ختى ولى  ي الخدؿحن االإؿخمغ و الظي ٌلني بصزا٘ جدؿِىاثؤ KAISENحللُم االإغئوؾحن هـام الٖاًؼن  -

 .2أهذ صوحرة وبؿُؼت كلى ػغَ اللمل واالإىخجاث والخضماث بكٖل صائم

غ الؤبضاق لضي اللاملحن كلحها ججىب  وختى ًدؿنى للماؾؿت جدُِّ ما جصبى بلُه مً جىمُت وجؼىٍ

اث الخىـُمُت الخالُت  :االإلىُ

بحن الشِاًت  اللمل كلى خٌف اؾخِغاع الىطم الاظخماعي وججىب زلّ صغاق ؾلبي هاش ئ كً الازخخًاث-

 .الؿائضة في االإىـمت وبحن الشِاًت التي ًلؼمها الخوُحر

 .كضم الغهبت في الخوُحر بؿبب الخٖالٍُ التي ُض ًٌغطها-

لت وجغؾُش الشِاًت البحروُغاػُت وما صاخب طلٗ مً-  بِاء و ظمىص الهُٖل البحروُغاػي الإضة ػىٍ

 .عهبت ؤصحاب الؿلؼت في االإداًـت كلحها وكلى ػاكت وولاء االإغئوؾحن لهم

اث الأزغي وهي ض ؤطٍُ بلع االإلىُ الأؾالُب  الخىي مً الٌكل، ججىب االإساػغ، الاكخُاص كلى: وُ

ت، مِاومت الخوُحر، ظمىص الِىاهحن، اهسٌاض الضكم الجماعي، ت، كضم جىاًغ الحغٍ ًِضان  االإإلىً

. الخدٌحز، الخىبُش الللني، اللِاب في خا٘ الٌكل

 

                                                           
1
دور الحىافس المادًة والمعىىية في رفع مضتىي أداء العامطين مً وجهة هظر ضلماط الأمً العام المشارلين في مىصم  "كبضالغخمً بً كلي الىابل، - 

اض، "الحج ت، ظاملت هاًٍ اللغبُت للللىم الأمىُت، الغٍ ت، ُؿم الللىم الؤصاعٍ  .56، ص2005، مظٓغة لىُل صعظت االإاظؿخحر في الللىم الؤصاعٍ
ؼ كبضوؽ، -  2 غ الؤبضاق الؤصاعي باالإاؾؿت"خُاة كبضالباقي، كبضاللؼٍ ت في جىمُت وجؼىٍ ان كاقىع "صوع الُِاصة الؤصاعٍ ، مجلت صًاجغ اُخصاصًت، ظاملت ػٍ

، الجؼائغ،   .276، ص 2017بالجلٌت، االإجلض اللاقغ، اللضص الأو٘
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 علاقة الحىافس المادًة باابداع الإداري :الملمطل الثالح

أالإٖاًأث والغواجب  جللب الحىاًؼ االإاصًت صوعا مهما في حشجُم الؤبضاق الؤصاعي، ًالحىاًؼ االإاصًت 

ت جدغْ ظهىص الأًغاص هدى ؤَضاي ملُىت حؿعى االإىـمت بلى جدُِِها، وجخمشل في خؿً اؾخوخ٘  االإجؼٍ

ه  1.بمٖاهاث وػاُاث الأًغاص الؤبضاكُت لأن الٌغص ًغي هدُجت ماصًت ملمىؾت مغجبؼت بؿلىٓ

أن الجؼاء ؾلبُا ؤو مخإزغا ؤو  ض مجها، ؤما بطا  والٌغص كىضما ًٖافئ كلى ؤًٖاعٍ الجُضة ًِضم االإؼٍ

مخىم كً  ، ًالإخخما٘ الأٓبر ؤن ًصاب الٌغص بةخباغ وٍ هحر كاص٘، ؤولا ًدىاؾب مم َظا الجهض االإبظو٘

 .جٕغاع َظا الؿلىْ الظي ؤصي بلى َظٍ الىدُجت

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1
محمد هٌكل، أثر الحوافز على فاعلٌة الإدارة والإنتاج، مجلة الإدارة العامة، المنظمة العربٌة للتنمٌة الإدارٌة، العدد الرابع، القاهرة، مصر، -  

 .28، ص1999
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 خلاصة الفصل الثاوي

 

غ الحاظاث الؤوؿاهُت والتي بقباق في ؤَمُت الحىاًؼ ؤٓثر مً ة االإاصيخىاًؼكخبر ا٘ث  تهضي لخؼىٍ

ضعاجه مهاعاجه اث جدؿحن في ؤمخ وُ ؼ الأصاء مؿخىٍ بلى  ًاصي مما ،ًحها ٌلمل للمىـمت التّي الاهخماء ُىة وحلؼٍ

ىبحناالإؿؼغة هاًاتها جدُِّ ض . ، ٓما ؤن الحىاًؼ  االإاصًت جىمي الؤبضاق و ٌؿاكض في اؾدشماع ػاُت االإىَ وجآ

حزة الخىمُت  زؼؽ الخىمُت في ٓشحر مً البلضان كلى ؤَمُت اًخء اللىصغ البكغي اللىاًت الخامت ٔىهه  عٓ

غ  .والخؼىٍ

 

 

 

 

 

 

 



 

الفصل الثالث:دراسة 

حالة واقع الحوافز 

المادية بمديرية الضرائب 

لولاية عين تموشنت 

ودورها في تشجيع 

 الإبداع الإداري
 



الفصل الثالث: دراسة حالة واقع الحوافز المادية بمديرية الضرائب لولاية عين 

 دورها في تشجيع الإبداع الإداريتموشنت و
 

 - 47 

- 

نت الفصل الثالث:دراسة حالة واقع الحوافز المادية بمديرية الضرائب لولاية عين تموش

 ودورها في تشجيع الإبداع الإداري

 

 د:ــتمهي

 
وافز الإداري والحبداع بعد تعرضنا في الفصلين السابقين إلى دراسة النظرية للإ

ة بمديريري الإبداع الإدا ز المادية وفاوح، سنحاول في هذا الفصل التعرف على واقع الالمادية

قانون الضرائب لولاية عين تموشنت باعتبارها تمثل جزءا من المؤسسات الإدارية الخاضعة ل
حل ديرية مبالم ات الإبداع والتحفيزالوظيف العمومية، وفي سبيل معرفة كيفية سير عملي

ثة بحيث أننا قمنا بتقسيم هذا الفصل إلى ثلا، الموظفين اتفئ مختلف الدراسة فيما يخص
 مباحث جاءت تحت عنوان:

 

 المبحث الأول: تقديم عام لمديرية الضرائب لولاية عين تموشنت

 نتسيرورة الحوافز المادية بمديرية الضرائب لولاية عين تموش المبحث الثاني:

عين لدى العاملين  في مديرية الضرائب ل حوافز الماديةواقع ال: ثالمبحث الثال

 تموشنت

 

  



الفصل الثالث: دراسة حالة واقع الحوافز المادية بمديرية الضرائب لولاية عين 

 دورها في تشجيع الإبداع الإداريتموشنت و
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 ."عين تموشنت "المبحث الأول: تقديم عام لمديرية الضرائب 

ين مديرية الضرائب بع في والمتمثل الدراسة، ميدان بتقديم الفصل تطرق في هذاسن

 ،ابعة لهاللمديرية والهياكل الت الهيكل التنظيمي تاريخية، نبذة إلى بالتعرض وذلك تموشنت،

كذلك التعريف بالمديرية الفرعية للوسائل و ذكر مهامها وأيضا مهام مكتب  المهام،

 .المستخدمين والتكوين

 

 "عين تموشنت"التعريف بالهيكل التنظيمي لمديرية الضرائب المطلب الأول: 

مع التعريف بهيكلها  توصيف عام لمديرية الضرائب لولاية عين تموشنت اولسنت

 التنظيمي وذكر اختصاصات مصالحها.
 

 :نبذة تاريخيةأولا. 

ية لمديرية الضرائب لولا سابقا تابعةكانت مديرية الضرائب لولاية عين تموشنت  إن

 التنسيق  للمصالح الخارجية لوزارة الاقتصاد )عين سيدي بلعباس وكانت تسمى مفتشية

قم رمديريات الولائية حسب المرسوم التنفيذي الإلى غاية إنشاء  1984تموشنت(  في سنة 

. وبذلك أصبحت لولاية عين تموشنت مديرية خاصة بها، 23/02/1991المؤرخ في  60.91

اص ه في العنصر الموالي الخوهذا ما سنلاحظ طرأ على مديرية الضرائب عدة تعديلاتكما 

 .التنظيمي هابهيكل

 

 :"عين تموشنت" الهيكل التنظيمي لمديرية الضرائبثانيا. 

المديريات الفرعية  تضم مديرية الضرائب للولاية1قرار الوزاري المشتركالحسب و  

 : التالية

كتب م ،فرعية للوسائل )مكتب المستخدمين والتكوين، مكتب عمليات الميزانيةالمديرية ال -

 ؛مكتب الإعلام الآلي( وتسيير المطبوعات والأرشيف، الوسائل

عامة، المديرية الفرعية للعمليات الجبائية )مكتب الجداول،مكتب التنظيم والعلاقات ال -

 الإحصائيات(.، مكتب مكتب التنشيط والمساعدة

بليغ ب التمكت ،المديرية الفرعية للمنازعات )مكتب لجان طعن، مكتب المنازعات القضائية -

 والأمر بالصرف، مكتب الاحتجاجات(.

 لبطاقياتاالمديرية الفرعية للمراقبة الجبائية )مكتب البحث عن المعلومات الجبائية، مكتب  -

 جعات الجبائية، مكتب مراقبة التقييمات(.اوالمقارنات، مكتب المر

                                                             
 21/02/2009قرار الوزاري مشترك مؤرخ في  -1 
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 ،غالهمراقبة التحصيل، مكتب متابعة عمليات القيد وأش المديرية الفرعية للتحصيل)مكتب -

  و هذا ما يوضحه المخطط التالي: مكتب التصفية(.

  

 يبين الهيكل التنظيمي لمديرية الضرائب لعين تموشنت(: 3/1)شكل رقمال

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المصدر:من إعداد الطالب بالاعتماد على وثائق مديرية الضرائب لولاية عين تموشنت
 

 

 "عين تموشنت"لولاية  اختصاصات مصالح مديرية الضرائب. ثالثا

 في: تتمثل اختصاصات مديرية الضرائب

 مديرية العامة للضرائب

 

المديرية الجهوية للضرائب 

 وهران

لولاية عين تموشنت مديرية الضرائب   

 

لمديرية الفرعية ا

تللمنازعا  

 

المديرية الفرعية 

 للتحصيل

 

المديرية الفرعية 

 للعمليات الجبائية

 

المديرية الفرعية  

 للوسائل

 

المديرية الفرعية 

 للمراقبة الجبائية

 

 طعنالمكتب لجان  -
مكتب المنازعات  -

 القضائية 
مكتب التبليغ و  -

 الأمر بالصرف
 مكتب الإحتجاجات-

 

مكتب المستخدمين 
 و التكوين

مكتب العمليات 
 الميزانية 

الوسائل و مكتب 
 تسيير المطبوعات

 مكتب الأعلام الآلي

 

 الإحصائياتمكتب -
 مكتب الجداول- 
 مكتب لتنظيم و-
 العلا قات العامة  
مكتب التنشيط و -

 المساعدة
 مكتب الجداول -

 

مكتب  مراقبة  -
 التحصيل

مكتب متابعة  -
عمليات القيد و 

 أشغاله
 مكتب التصفية  -

 

مكتب البحث عن  -
 المعلومات الجبائية

و تمكتب البطاقا -
 رناتاالمق

مكتب المراجعات  -
 جبائية

مكتب مراقبة  -
 تالتقييما

 

 مـفتشيـات الضرائب 

(10)  

 قباضات الضرائب

(08)  
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ية و السهر على احترام التشريع والتنظيم الساري المفعول في مجال تسيير الموارد البشر -

ال مع التكوين، و إنجاز أعمال ضبط التعداد و ترشيد مناصب العمل، التي يشرع فيها بالاتص

 الهياكل المعنية في المديرية الجهوية.

ضافة، الرسم على القيمة الم تنفيذ العمليات الميزانية، وتحرير أمر بصرف ملفات استرداد -

 وذلك في حدود الاختصاص المخول له.

تحرير أمر بصرف فوائض المدفوعات الناتجة عن استعمال شهادات الإلغاء الصادرة  -

بخصوص الضرائب محل النزاع، الموجودة في حدود اختصاص المديرية الولائية للضرائب 

 ومراكز الضرائب.

 للمديرية.إعداد السنوي للحساب الإداري  -

لتابعة اتسيير الوسائل المنقولة وغير المنقولة وكذا مخزن المطبوعات و أرشيف كل المصالح  -

 للمديرية الولائية للضرائب .

مسة حيث تتمثل المهام الأساسية لمديرية الضرائب في تسيير مديرياتها الفرعية الخ

وظائفها ل المهام المسندة لل لكالتي تبرز مصالحها ومكاتبها من خلال الشرح الواضح والمفص

في الجريدة  12/09/2009المؤرخ في  327-06الصادر في أحكام المرسوم التنفيذي رقم و

 .2009لسنة  20الرسمية العدد 

 

 : الإطار النظري للمديرية الفرعية للوسائلنيالمطلب الثا

ية حتى يتسنى لأي مؤسسة سواء كانت خاصة أو عامة ومهما اختلفت طبيعتها القانون
ستوى مأن تهتم بموردها البشري باعتباره العمود الفقري لسير المهام على أكمل وجه وذات 

دارة أداء أفضل، ويتم ذلك من خلال تواجد مصلحة تتكفل بذلك المورد البشري متمثلة في إ
 شائها.م إختلاف تسميات الجهات المختصة،فالمهم هو الهدف من وراء إنالموارد البشرية، رغ

 التعريف بالهيكل التنظيمي للمديرية الفرعية للوسائلأولا. 

 

 لا سيما بما يأتي: و تكُلَّف

 الولائية تسيير شؤون المستخدمين والميزانية والوسائل المنقولة وغير المنقولة للمديرية - 

 للضرائب.
التحتية  السهر على تنفيذ البرامج المعلوماتية وتنسيقها وكذا السهر على إبقاء المنشآت - 

 والتطبيقات المعلوماتية في حالة تشغيل.

 وتتكون المديرية الفرعية للوسائل من أربعة مكاتب وهي:
 ، ويكلف لا سيما بما يأتي:مكتب المستخدمين والتكوين-أ(

رية والتنظيم الساري المفعول في مجال تسيير الموارد البشالسهر على احترام التشريع -

 والتكوين.
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ياكل انجاز أعمال ضبط التعداد وترشيد مناصب العمل، التي يشرع فيها بالاتصال مع اله -

 المعنية في المديرية الجهوية.
د مصلحة إدارة شؤون المستخدمين الوظيفة المركزية في وظائف تسيير المواركما تعتبر-

 رية ومن مهامها الأساسية الأخرى مايلي:البش

 تسيير الامتيازات الاجتماعية.• 
 تقييم وترتيب المناصب.• 

 تطبيق ومتابعة القوانين والأنظمة، كالعطل والغيابات وظروف العمل.• 

 تسيير الحياة المهنية "الترسيم، الترقية".• 
 تنظيم المسابقات والامتحانات المهنية.• 

 ت ذات الطابع الاقتصادي والمالي:كما تغطي المجالا 
 إعداد ومتابعة الراتب.• 

 تسيير العلاوات والمنح.• 

 إعداد ومتابعة أنظمة الإعلام الآلي الخاصة بالتسيير.• 
 متابعة اقتطاعات الضمان الاجتماعي .• 

 

 ، و يكلف لا سيما بما يأتي:مكتب عمليات الميزانية-ب(
  العمليات الميزانيةالقيام في حدود صلاحياته، بتنفيذ 

  تحرير أمر بصرف ملفات استرداد الرسم على القيمة المضافة، وذلك في حدود

 الاختصاص المخول له.
  تحرير أمر بصرف فوائض المدفوعات الناتجة عن استعمال شهادات الإلغاء الصادرة

بخصوص الضرائب محل النزاع الموجودة في حدود اختصاص المديرية الولائية للضرائب 

 مراكز الضرائب.و
 .الإعداد السنوي للحساب الإداري للمديرية 

 ، و يكلف لا سيما بما يأتي:مكتب الوسائل و تسيير المطبوعات و الأرشيف-ت(

لح تسيير الوسائل المنقولة وغير المنقولة وكذا مخزن المطبوعات وأرشيف كل المصا -
 التابعة لمديرية الضرائب.

د التدابير المشروع فيها من أجل ضمان أمن المستخدمين والهياكل والعتا تنفيذ -    
 والتجهيزات مع إعداد تقارير دورية عن ذلك.

 ، و يكلف لا سيما بما يأتي:مكتب الإعلام الآلي-ث(

 التنسيق في مجال الإعلام الآلي بين المصالح على الصعيدين المحلي والجهوي.-
 للمنشآت التحتية التكنولوجية ومواردها.المحافظة في حالة شغل -

 

 وهنا شكل يوضح الهيكل التنظيمي للمديرية الفرعية للوسائل بمديرية االضضرائب

 لولاية عين تموشنت.
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 ( يمثل الهيكل التنظيمي للمديرية الفرعية للوسائل3/2الشكل رقم )

 

 

 
 

 

   
 

 

 
 بالاعتماد على وثائق مديرية الضرائب لولاية عين تموشنت لباطمن إعداد الالمصدر :

 

 :ومهامه مكتب المستخدمين والتكوينالتعريف بثانيا. 
 

 نشاط مديرية الضرائب لولاية عين تموشنت، وتحقيق أهدافها من من أجل سيرورة

 فإن ،يبيتحصيل أكبر جباية ممكنة لتمويل الخزينة العمومية والتقليل من حالات التهرب الضر
تعتمد على موارد بشرية من مختلف المستويات والأعمار ويشرف على تسيير المديرية 

 دحيث يع مدير فرعي للوسائل،حت إشراف رئيس مكتب المستخدمين والتكوين تشؤونهم 
سب كمن أهم المصالح وهذا نظرا لما يكتسيه من دور كبير في المستخدمين والتكوين مكتب 

 الموارد البشرية وتطويرها والمحافظة عليها.

 
 حيث يتكون من رئيس مكتب ومساعديه المتمثلين في:

، (01)إداري رئيسي، ملحق (01)، متصرف(01)، عون معاينة(01)مفتش الضرائب -

 . (01)ومعاون تقني في الإعلام الآلي (01)تقني في الإعلام الآلي

 

 مهام موظفي مكتب المستخدمين والتكوين: -
 

 الأساسية في مايلي: همتتمثل مهامحيث 

 الإعلان عن الوظائف الشاغرة في المديرية. 

 .استقبال طلبات التوظيف وتفريغها وأرشفتها 

 للموظفين الذين تم اختيارهم. متابعة إجراءات التعيين 

 .أرشفة والاحتفاظ بالسجلات والوثائق المتعلقة بالموظفين 

 .مراقبة الدوام من حيث المغادرات والإجازات 

 .حوسبة جميع البيانات الخاصة بالموظفين 

 الفرعية للوسائل المـديـريـة
 

 ينالمستخدممكتب 

 نيو التكو
الإعلام  مكتب

 الآلي 

 مكتب الوسائلو

تسيير المطبوعات و 

 الأرشيف

عمليات  مكتب

 الميزانية



الفصل الثالث: دراسة حالة واقع الحوافز المادية بمديرية الضرائب لولاية عين 

 دورها في تشجيع الإبداع الإداريتموشنت و
 

 - 53 

- 

 متابعة المعاملات الخاصة بالموظفين مع الجهات ذات العلاقة واستكمال الإجراءات 

 الخاصة بذلك.

 الأنظمة والتعليمات والإجراءات الخاصة بالمؤسسة. تطبيق 

 .تنفيذ قرارات المدير 

 تسيير الموارد البشريةالسنوية ل اتخططمإعداد ال. 

 .إعداد المسار الوظيفي لكل موظف 

 .تطبيق الأنظمة والتعليمات والإجراءات الخاصة بالمديرية 

 م. ت التقييمتابعة أعمال التقييم بالتعاون مع المقيمين وتقديم المشورة الفنية خلال عمليا 

 .تحديد نتائج التقييم وتحديد الاحتياجات الخاصة للموظفين 

 فين ين وتطوير المهارات الشخصية والفنية والإدارية الخاصة للموظكوتحديد برامج الت

 بناء على نتائج تقييم الأداء.

 لخاصة ات المتوقعة من خلال التنبؤ المسبق لسد الثغرات في الموارد البشرية اسد الثغر

 بالمديرية )تقاعد، ترك عمل، استقالة مبكرة، استغناء عن خدمات، ...الخ( .

  تقسيم المستخدمين من ناحية التوظيف وإعداد بكما تقوم المصلحة بإعداد كشف خاص

لغيابات المقررات وعقود العمل بأنواعها ومتابعة ملفات المستخدمين بانتظام والتنقيط وا

و والتأخر عن أوقات العمل والعطل سواء كانت مدفوعة الأجر أو غير مدفوعة الأجر أ

 مرضية وتعويضات الأجور كما تقوم بإعداد المقررات ومتابعتها.

 م كما يمكن للموظف الاستفادة من المنح الخاصة وكذا التعويضات كما تسهر على منحه

 حقوقهم القانونية كتسجيلهم في الضمان الاجتماعي.

 ،إعداد الشارات للموظفين 

 لولائي امرسمين ويتم إمضاؤها من قبل المدير إعداد البطاقات المهنية لجميع الموظفين ال

 ، تلمديرية الضرائب لعين تموشن

 جبائية.إعداد بطاقات الانتداب الخاصة بالموظفين المنتمين للأسلاك الخاصة بالإدارة ال 

 .متابعة تكوين الموظفين 

 

 

 بمديرية الضرائب لولاية عين تموشنت ز الماديةفاوحسيرورة الالمبحث الثاني: 

تعتمد مديرية الضرائب لولاية عين تموشنت في أداء مهامها على مجموعة من 

وأيضا تحصيل الجباية التي هي  ،الموظفين والأعوان الذين يعتبرون الأداة في تقديم الخدمات

هدف هذه المؤسسة الضريبية، وفيما يلي سنتطرق إلى جرد كل الرتب والأسلاك التي ينتمي 

وكذا جرد  لهم لأنها تساهم في رفع الراتب، تحفيز مادي، التي تعد بمثابة إليها الموظفون
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وتوضيح أنواع  31/07/2019مع تعداد الموظفين إلى غاية  فرةووتحديد كل المناصب المت

 .همأنماط توظيف

 

ائب بمديرية الضر أنواع الأسلاك والرتب المنتمية للموظفين وأنواع المناصب والوظائف -

 ؛عين تموشنت"ب"

 ؛31/07/2019تعداد الموظفين إلى غاية  -

 أنواع أنماط التوظيف. -

 

 المطلب الأول: أنواع الأسلاك والرتب المنتمية للموظفين وأنواع المناصب والوظائف

 .بمديرية الضرائب "عين تموشنت"

رائب ولتبيان أهمية المورد البشري قمنا بجرد كل الرتب المعتمدة في مديرية الض

 رتبة، وهو ما يبين مدى تعقد و اختلاف النشاطات الموكلة لموظفي 43والتي تقدر ب 

عتمادها على ترسانة قانونية االضرائب و مدى حرص الإدارة على توصيفها بكل دقة، و

 1431ذي الحجة عام  23المؤرخ في  299-10خاصة، تتمثل في المرسوم التنفيذي رقم 

ين ، المتضمن القانون الأساسي الخاص بالموظفين المنتم2010نوفمبر سنة  29الموافق لـ

رم عام مح 11مؤرخ في  04-08جبائية، و المرسوم التنفيذي رقم للأسلاك الخاصة بالإدارة ال

، المتضمن القانون الأساسي الخاص بالموظفين 2008جانفي سنة  19الموافق لـ 1429

-08قم رالمرسوم التنفيذي  ،المنتمين للأسلاك المشتركة في المؤسسات والإدارات  العمومية

 المتضمن القانون الأساسي 2008جانفي  19الموافق لـ  1429محرم عام  11مؤرخ في  05

 308-07الخاص بالعمال المهنيين و سائقي السيارات والحجاب وكذا المرسوم التنفيذي رقم 

، الذي يحدد كيفيات توظيف الأعوان المتعاقدين وحقوقهم 2007سبتمبر  29المؤرخ في 

لتأديبي كذا النظام اوواجباتهم والعناصر المشكلة لرواتبهم والقواعد المتعلقة بتسييرهم و

 المطبق عليهم.

 

 وتشمل:: والأعوان المتعاقدين أنواع الأسلاك والرتب الخاصة بالموظفينأولا. 

 فئة الموظفين المنتمين للأسلاك الخاصة بالإدارة الجبائية؛ -أ

 فئة الموظفين المنتمين للأسلاك المشتركة؛ -ب

 ؛فئة العمال المهنيين وسائقي السيارات والحجاب -ت

 فئة العمال المتعاقدين. -ث
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 :بمديرية الضرائب "عين تموشنت" العليا جرد كل المناصبثانيا. 

 

 22كما قمنا بجرد كل المناصب المتوفرة لدى مديرية الضرائب والتي تقدر ب

مديرية ليها الإيضا مدى تشعب و تنوع الوظائف التي تحتاج أمنصبا مختلفا، و هو ما يبين 
 للضرائب، و قد تم تجميعها في الجدول التالي: الولائية

 

 

 يبين مختلف المناصب المعتمدة في المديرية الولائية للضرائب (:3/1) دول رقمج

 

 المنصب الأعلى رقم 

 مدير 01

 مدير فرعي 02

 رئيس مكتب 03

 رئيس مفتشية 04

 1قابض صنف  05

 2قابض صنف  06

 قابض خارج التصنيف 07

 1مفوض صنف وكيل  08

 2وكيل مفوض صنف  09

 وكيل مفوض خارج التصنيف 10

 رئيس مصلحة بالمفتشية 11

 رئيس مصلحة قباضة خارج التصنيف 12

 1رئيس مصلحة قباضة صنف  13

 2رئيس مصلحة قباضة صنف  14

 3رئيس مصلحة قباضة صنف  15

 رئيس فرقة التقييمات 16

 رئيس فرقة التحقيقات 17

 مقيم 18

 محقق 19

 أمين الصندوق 20

 رئيس مصلحة داخلية 21

 رئيس الحظيرة 22

 الضرائب  مديريةبالاعتماد على وثائق  طالبالمصدر: من إعداد ال
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 عين تموشنتأنماط التوظيف بمديرية الضرائب  :المطلب الثاني

 وذلك 2018لقد قامت مديرية الضرائب عين تموشنت بإنجاز عمليات تحفيز لسنة 
ا بمختلف أنماط التوظيف سواء داخلي أو خارجي، وقد بلغ عدد المناصب المتوقع شغله

 منصب عمل خاص بالتوظيف 24منصبا، منها 65بالنسبة لهذه السنة المعنية ما يساوي 

 لداخلي، والجدول التالي يوضح لنا ذلك:منصب عمل خاص بالتوظيف ا 34الخارجي و
 

 طرق التوظيف وعدد العمليات التوظيفية التي قامت بها مديرية (:3/2الجدول رقم )

 :2018الضرائب لولاية عين تموشنت لسنة 

 

 توظيف داخلي توظيف خارجي 

على  لمجموعا

أساس 

 الشهادة

على 

أساس 

 الاختبار

على أساس 

الفحص 

 المهني

امتحان 

 مهني

ترقية 

 اختيارية

عدد 

 المناصب
18 04 03 24 16 65 

 
 بناء على وثائق المصلحة. الطالبمن إعداد  المصدر:

( أن التوظيف الخارجي كان أقل من التوظيف 3/2نستخلص من الجدول) التعليق:

 2018الداخلي سنة 

 

 

 

 : عدد الموظفين بمديرية الضرائب لولاية عين تموشنت(3/3)الجدول رقم 

 .31/12/2018إلى غاية  

 

 المجموع إناث ذكور 

 316 134 182 عدد المناصب

 
 مصلحة المستخدمين والتكوين التابعة لمديرية الضرائب لولاية عين تموشنتالمصدر: 
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 كورذ( أن عدد الموظفين إناث كان أقل من عدد الموظفين 3/3نستخلص من الجدول ):التعليق

 2018سنة 

 

 31/07/2019عداد الموظفين إلى غاية : تلثالمطلب الثا

 في هذا المطلب سنوضح تعداد الموظفين على حسب ما يلي: 

 

 :تعداد الموارد البشريةأولا.

( و 2019-2010سنوات ) 8لقد تم الاعتماد في الدراسة على البيانات التاريخية لمدة 

ت ترك التوظيف،حالا ذلك لتحديد التوجه العام للمديرية في إدارة الموارد البشرية من حيث

فتح مركز مع مراعاة إعادة الهيكلة المسطرة و التي بدأت ب معدلات الدوران والغياب الخدمة،

 .2013الضرائب في ماي 

 

 (31/07/9201عند التعداد حسب الفئات المهنية و الجنس ).1

 و الجنس حسب الفئات المهنيةيبين التعداد  (3/4) جدول رقم

  الفئات العمريةتعداد العمال حسب 

 نسبة التمثيل 

%   

 النسبة المجموع

% 

 تنفيذ

1-6 

 النسبة

% 

 تحكم

8-7 

 النسبة

% 

 تطبيق

9-10 

 النسبة

% 

 إطارات

 11اكبر من 

 ذكور 85 45.70 45 24.19 40 21.51 16 8.60 186 60.00

 إناث 57 45.97 29 23.39 34 27.42 4 3.23 124 40.00

 المجموع 142 45.81 74 23.87 74 23.87 20 6.45 310 100

 بالاعتماد على البيانات المتوفرة بالمديرية لباطال إعدادالمصدر: من 

 

أعوان بهي أعلى نسبة مقارنة يتبين من خلال الجدول الوارد أعلاه أن نسبة الاطارات : التعليق

   ، وتمثل نسبة الموظفين في تصنيف التنفيذ أضعف نسبة.التطبيقأعوان و التحكم

 : الجدول يوضحه الشكل التالي
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 يبين تعداد العمال حسب الفئات المهنية (3/3)  شكل رقم

 
 

 

 بالاعتماد على البيانات المتوفرة بالمديرية لباطال إعدادالمصدر: من 

 

 

 التعداد حسب المستوى التعليمي.2

 

 

 يبين توزيع العمال حسب المستوى التعليمي(3/5)جدول رقم

 المجموع دون ذلك ثانوي جامعي رجالتخ ما بعد 

 186 19 94 73 0 ذكور

 124 11 43 70 0 إناث

 310 30 137 143 0 المجموع

 

 على البيانات المتوفرة بالمديرية بالاعتماد طالبال إعدادالمصدر: من 

 إناثالعمال  مجموع العمال ذكور أكثر من أن  (3/4والشكل) (3/5التعليق :نستخلص من الجدول )

 

 :يبين توزيع العمال حسب المستوى التعليميالآتي شكل ولدينا ال

 

 

 

اطارات
46%

تطبيق
24%

تحكم
24%

تنفيذ
6%

توزيع العمال على الفئات المهنية
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 يبين توزيع العمال حسب المستوى التعليمي (3/4)  شكل رقم

 
 على البيانات المتوفرة بالمديرية بالاعتماد طالبال إعدادالمصدر: من 

 

 هرم الأعمارثانيا.

 

 العمرية داد العمال حسب الفئاتتع .1

 

 المهنيةو يبين تعداد العمال حسب الفئات العمرية (3/6)جدول رقم

   20-25 26-30 31-35 36-40 41-45 46-50 51-55 56-60 +60 المجموع

 اطارات 0 15 18 19 23 46 16 4 1 142

 تطبيق 0 0 8 16 13 25 8 4 0 74

 تحكم 1 8 6 28 18 10 2 1 0 74

 تنفيذ 0 0 2 3 8 6 1 0 0 20

 المجموع 1 23 34 66 62 87 27 9 1 310

 بالاعتماد على البيانات المتوفرة بالمديرية طالبال إعدادالمصدر: من 

 يمكن التوضيح عن طريق الشكلين التالين:التعليق : 

 

 

 يبين تعداد العمال حسب الفئات العمرية و المهنية ( 3/5)شكل رقم 
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 بالاعتماد على البيانات المتوفرة بالمديرية  طالبالمصدر: من إعداد ال

 

 

 يبين تعداد العمال حسب الفئات العمرية (3/6)  شكل رقم

 

 بالاعتماد على البيانات المتوفرة بالمديرية لطالبالمصدر: من إعداد ا

يوما،  28شهرا و 11سنة و  44هو  9201 جويلية 31متوسط عمر التعداد بتاريخ  :تعليقال

وهو ما يوحي بقلة العناصر الشابة و كثرة الفئات الوسطية مما يخلق مشاكل في الترقية. كما 
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على المديرية الحذر من تخفيض التوظيف حتى تضمن استخلاف العناصر التي ستترك 

 الخدمة و تعطيها الوقت الكامل للاحتكاك بالعناصر ذات الخبرة.

 قدميةهرم الأ.2

 يبين تعداد العمال حسب الفئات العمرية (3/7)جدول رقم

   0-5 6-10 11-15 16-20 21-25 26-30 31-35 36-40 المجموع

 اطارات 25 9 19 48 19 20 2 0 142

 تطبيق 12 0 5 21 6 20 9 1 74

 تحكم 25 19 14 14 2 2 1 0 77

 تنفيذ 0 1 5 5 2 4 0 0 17

 المجموع 62 29 43 88 29 46 12 1 310

 بالاعتماد على البيانات المتوفرة بالمديرية طالبالمصدر: من إعداد ال

 

 

 

 يمكن توضيح الجدول من خلال الشكلين التاليين: 

 

 قدمية والفئات المهنيةيبين تعداد العمال حسب فئات الأ(3/7م  )شكل رق

 

 بالاعتماد على البيانات المتوفرة بالمديرية طالبالمصدر: من إعداد ال
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يبين تعداد العمال حسب فئات الاقدمية (3/8م  )شكل رق

 
 بالاعتماد على البيانات المتوفرة بالمديرية طالبالمصدر: من إعداد ال

 20إلى  فئة الأقدمية تتزايد  ( أن3/8(و)3/7( و الشكلين )3/7نستخلص من الجدول)التعليق :

ات ، وهو ما يوحي بقلة العناصر الشابة و كثرة الفئمع مرور السنوات سنة ثم تتناقص  

 . الوسطية

 

 

 نتلعين تموش في مديرية الضرائب  لدى العاملين واقع الحوافز المادية المبحث الثالث:

 خيرةهذه الأ تختلف حيث إشباعها، المراد الحاجات نوعية بتحديد القيام على الإدارة

 في بالزيادة خلال المطالبة من المالي عجزه تغطية في البعض يرغب فقد آخر، إلى فرد من

 يف عالي، مستوى ذات خدمات صحية بتوفير للمطالبة الآخر البعض يتّجه وقد الأجر، معدل

 ترفيهية رحلات تخصيص ضرورة يدعون إلى حيث ذلك، غير البعض مطالب تكون قد حين

 وتنمية إبداعهم. معنوياتهم من الرفع في تساعد

 

 

 مساهمة مديرية الضرائب في تحفيز عمالها مادياالمطلب الأول: 
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ا في تقوم مديرية الضرائب بمنح مجموعة من الحوافز المادية و التي تساهم إلى حد م

 تشجيع و دفع الأفراد إلى تحقيق أهدافها، ويمكن إظهار ذلك فيما يلي:

 :وملحقاته الأجر

ن هذه تقو م المديرية بدفع أجور العمال، وهو يمثل أول و أكبر حافز للعمال  و تتكو

ن و يمك ،الكتلة من الأجر القاعدي، المنح والمكافآت والأعباء الاجتماعية والضريبية

 توضيحها كما يلي:

ي تقابل سا الت165: هو المقابل المالي لوقت العمل في الشهر و يظهر بمعدل الأجر القاعدي-1

 يوم مفتوح من العمل خلال الشهر، ويمنح وفق الرتبة الوظيفية. 22

 :تقدم المديرية للعاملين منح متنوعة، منها المنح المقدمة للأفراد: -2

بي، خطر أ( المنح المرتبطة بالعمل: وهي منح أو علاوات بسبب أقدمية العامل، العمل التناو

 وغيرهما، ويمكن إظهار هذه المنح فيما يلي: المهنة

مكتسبة منحة الخبرة المهنية: تخصص هذه المنحة للعاملين للمؤسسة ذوي الخبرة المهنية ال-

 لفترة زمنية معتبرة

 عام.منحة المسؤولية: تمنح هذه المنحة لعمال الإطارات العليا، المساعدين، المدير ال-

منحة حسب الخضوع المفروض سواء عن طريق التنظيم تمنح هذه ال منحة العمل الدائم:-

 الإداري للعمل الساري أو  حسب طبيعة المهام المرتبطة لبعض مناصب العمل.

ض : يفرضه التنظيم الاداري للعمل الموضع من قبل المؤسسة لبع منحة العمل التناوبي-

 النشاطات التي تتطلب فيها استمرارية  للخدمة.

قاضاه من مجموع الأجر الذي يت1/12: يساوي تعويض العطلة السنوية  منحة العطلة السنوية-

 العمال خلال السنة المرجعية.

 تغطي هذه المنحة المساويء المرتبطة بالتعب والخطر. منحة تعويض الضرر-

ين ساهمو تهدف علاوة المر دودية إلى توزيع أرباح إنتاجية العمال الذ  علاوة المر دودية:-

 ودا تحسين نوعية الخدمة.فيها وقدمو مجه

 منحة الإنابة و الاستخلاف: يمكن للمؤسسة اللجوء إلى عامل يشغل مؤقتا.-

 ب( المنح التي لها صفة تعويضية لأعباء الأفراد: 



الفصل الثالث: دراسة حالة واقع الحوافز المادية بمديرية الضرائب لولاية عين 

 دورها في تشجيع الإبداع الإداريتموشنت و
 

 - 64 

- 

 ويمكن توضيح أهمها فيما يلي:

 المنحة التعويضية لمصاريف المهمات ومصاريف التنقل.-

 منحة الوجبة الغذائية.-

 منحة النقل.-

 مة للعامل في مديرية الضرائبالخدمات الاجتماعية المقدالمطلب الثاني: 

المؤسسة من خلال تقديم الخدمات الاجتماعية الى توفير الراحة و رفاهية  تسعى

 العاملين و ذلك من خلال رفع المستوى المعيشي و يمكن إدراج أهمها فيما يلي:

 في شكل منح: الخدمات الاجتماعية المقدمة-أ(

 الخدمات الاجتماعية التي تأتي في شكل منح: وهي متنوعة أهمها:

 أجرة الزوجة الماكثة بالبيت.-

 دج. 5.000النفقة المدرسية: -

 دج.   50.000نفقة الزواج:-

لمتوفي ادج، إذا كان المتوفي موظف بمديرية الضرائب، أما إذا كان  70.000نفقة الجنازة: -

 دج. 40.000نفقة تقدر ب:  أحد والدي الموظف فيستحق الموظف

 دج. 5.000نفقة الولادة: -

 دج. 3.000نفقة الختان:  -

 الخدمات الاجتماعية التي تأتي في شكل توفير خدمة:  -ب(

لغ يقدر ا مبدج على أن تخصم من راتبه شهري   50.000قرض يقدم للموظف وتقدر ب  -

 .دج حتى ينقضي الدين5.000

 دج تقدم للموظف لتسديد دفعات السكن التساهمي كقرض يتم تسديده150 000قرض يقدر ب -

 أشهر. 3دج كل  30 000باقتطاع مبلغ 

 

  لدى مديرية الضرائب لهم ةالمقدم رضى الأفراد عن الحوافز المادية :المطلب الثالث
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ولا  المؤسسة، ن المورد البشري هو المورد الأساسي فيأتأكدنا من خلال هذه الدراسة 

كل  يمكن لأي مؤسسة مهما كانت طبيعة نشاطها أن تستغني عن تحفيز أفرادها،ولكن لاتنجح

 منظمة في ذلك إلا إذا كانت الأساليب المنتهجة فيها بشكل فعال.

راضيين  في هذه المديرية، وجدنا أن أفرادها غير عند دراستنا لواقع الحوافز الماديةف

عالة و ها مؤكدين على أن الأساليب المتبعة في منح الحوافز غير فعنها باستثناء البعض من

دم ونتيجة لع وأنها تتم عن طريق العلاقات الشخصية، ،خاصة عدم وجود العدالة في منحها

كذلك  ولهم نجد أنها تنعكس سلبا على ولائهم للمؤسسة  المقدمةالمادية  رضاهم عن الحوافز

لمؤسسة اخلال استعداد أغلبية العاملين لترك العمل في  وهذا من ،على مستوى الإبداع لديهم

عات في المؤسسة وذلك افي حال وجود وظائف أخرى في مؤسسة أخرى، وكذلك كثرة النز

لى أداء عما يؤثر سلبا  ناتج عن عدم إحساسهم بوجود الإنصاف في منح  الحوافز المادية وهذا

مثل ي( الذي  -3ما يلخصه الجدول رقم ) وهو .عال إبداعمستوى بالتالي عدم وجود العمال و

قيمة الأجر والمردودية التي يحصل عليها الموظف في مديرية الضرائب حسب التصنيف 

ة وذلك والتي تم الحصول عليها من مكتب عمليات الميزانية بالمديرية بطريقة تحفظي المهني

 بحجة السر المهني.

يعتبر لدى مديرية الضرائب وهو ما ةفعالعتبر غير ة لحد الأن تز الماديومنه فالحواف

 من أكبر المشاكل التي تعاني منها المؤسسات الجزائرية. 

 

 

: الأجور والمردودية حسب التصنيف المهني في مديرية الضرائب (3/8الجدول رقم)

 لعين تموشنت

 أعوان تنفيد  أعوان تحكم أعوان تطبيق الإطارات 
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يتبين لنا أن قيمة الأجور والمردوديةالمحصل عليها لا تعبر عن  من الجدول أعلاه

القيمة الحقيقية للجهود المبذولة مع العلم أن مديرية الضرائب تتبع نظام الوظيف العمومي الذي 
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 دورها في تشجيع الإبداع الإداريتموشنت و
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الوظيفة بالنسبة لأغلب العاملين تتجاوز كما أن مدة شغل ، يتصف برداءة الأجر والمردودية

 ، الأمر الذي يؤثر على مستوى الإبداع لدى الأفراد العاملين بالمديرية.سنوات فما فوق 10

 ومن خلال التربص الذي قمت به في المديرية عبر لي عدة مسؤولين و موظفين )دون

 بداع.تساهم في خلق الإذكر مهامهم(بأن الحوافز المادية سواء كانت أجور أو مردوديات لا 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 خلاصة الفصل الثالث:
  

تطرقنا في الفصل التطبيقي للتعريف بالجهة التي استقبلتنا خلال أيام التربص بغية  

استكمال متطلبات الدراسة بخصوص دراسة ميدانية في مديرية الضرائب بعين تموشنت، 

ذلك وقمنا بالتعريف بمديرية الضرائب ومديرياتها الفرعية وهي خمسة مديريات فرعية، وك

ضرائب، ما قمنا بتعريف المصالح الخارجية والمستحدثة لإدارة التوضيح هيكلها التنظيمي، ك

مثيل والمتمثلة في مركز الضرائب والمراكز الجوارية للضرائب والبالغ عددها أربعة مع ت

و  ةديز الماحوافل منها، ولغرض تحليل وضعية الالهيكل التنظيمي، وذكر المهام المخولة لك

 الضرائب. في تنمية الإبداع لدى مديرية ادوره



الفصل الثالث: دراسة حالة واقع الحوافز المادية بمديرية الضرائب لولاية عين 

 دورها في تشجيع الإبداع الإداريتموشنت و
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ولقد تبين لنا من خلال الدراسة والمعطيات المستمدة من المديرية الولائية للضرائب  

 عاليتهاف المديرية، وذلك بسبب عدم في منعدمة شبه المادية الحوافز أن ومصالحها الخارجية،

 .الغاية هذه تحقيق على وقدرتها

 في تحقيق تساعد التّي والتّوصيات النتائج من مجموعة تقديم يمكن ذلك إطار وفي 

 :للموظفين المطلوبة التنمية

 إلا الحركة حالة إلى السكون حالة من داخلية بإعتباره طاقة إبداع الموظفين ينتقل أن لايمكن -

 .المادية الحوافز رأسها على المحيطة البيئة مؤثرات من مجموعة باعتماد

 عملإستعداده لل درجة كانت ومهما الموظف، عليها يتوفر التّي الإبداع شدة بلغت مهما -

 دعمهي مقابل مادي عل الحصول دون الفعالية من المستوى بنفس الاحتفاظ له لا يمكن كبيرة،

 الإبداع. في ويساعده

 نيسعى الموظفو التّي والرغبات الإحتياجات ونوعية طبيعة دراسة على التّركيز يجب -

 .دقيقة علمية دراسة لإشباعها

 ية والعملالماد الحوافز مجال في حققتها التّي الأجنبية الدول وخبرات تجارب من الاستفادة -

 وتعمل التّي تعيش المحلية البيئة وخصوصية يتوافق بما منها الإيجابية النماذج إسقاط على

 فيها.



 

الخاتمــــة 
 العـامـــة
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 خاتمةال

تسعى الدول جميعا لمواكبة التقدد  وحااولدة اتفدتةامن حدا يفداليص الع دح يد  تاقيد      

اان الحياهية لمواطنيها وذلد  حدا لدبل ءنداا  مدا  حففسد  يعدال ة دى مةجدة ةاليدة حدا ال ةد

ةيدة آحدال وطمواداش ودعوءها ح وايد  لك ذلد  ت  تاقد  لت ءبهدوم لءداوالقدةن ة ى تاقي  

حداش حعبحن ةا ي ح ولةامن المبتمع وحادمن لوظائةه و مم ةم ده يد  تةاةدت وت احدت حدع حقو

سددع  البيئدة وويد  حعايدداش الم داك وحتا بداش ال حدداك ح ا حدح الدى   اددتم ة دى المنممداش ال

شدد ت ةددا  لظهدداة القدددةاش الإءداةيددة ل عدداح يا ءهددا ءلإ بددام المنددام المبئددم الددى   سدداةد ة ددى 

ول مدد ح ا وندناا القدحاة ءشد ت لدداث ح ايد  يندبا اادد حقددا يظ تقدد  المنممداش هدو حددا 

المهمدة   تويح  يحامها حا قدةاش اءت اة ه ح موفة ح وينبا المدنه  الإءدداة  اادد المددالت

 والحئيسة لات المش بش .

ميم  تشبيع العمت الإءداة  حا لبل تهيئة المنام التنحا هنا ينبات الااجة ح اة ل   

 المنافصح وت مظ المش بش يو العواحت الت  تاول موك تاقي  ذل ح وحا ثم البا  ةا

 اةهاح حاالا ول الت   م ا ءوافاتها التغ ص ة ى ت   العواحت يو ة ى ا قت التخةيف حا آث

 .لعاحةلبل تاد د العواحت ومةجة وجومها ي  المنمماش ا

اتهم الاواي  ه  حثيحاش لاةجية تستخد  لتاح   موايع العاح يا والتأثيح ي  ف وكي

لمنممة حما  ديعهم للى ءىل جهد يق ى وز امن ا ماا حما  اق  يهدايهم الشخ ية ويهداف ا

 ك ت.  

د دن ج محا للأهمية البالغة ل اواي  يوجص ة ى المنممة وحسيح ها البا  ةا يفاليص 

ية الإ سا  ت تهتم ءالبوا ص النةسية يقط ءت تعدش ذل  للى ححاةان البوا ص النةسية ل تاةي 

وذل  حا  كأف وب الإماةن ءا هدافح توفيع العمت ولثحائهح تأهيت وتم يا العاح يا وغيحهاح

 يجت تاقي  ةضاهم وةياهيتهم وكسص وتئهما  اق  ز امن ي  ا ماا. 

 النتائج المتوصل إليها: 

  ل   يالاواي  المام ة المقدحة ل عاح يا ي  حد ح ة الضحائص لعيا تموونت ت تساهم ك ل

 الإءداا الإماة .

 

 على ضوء دراستنا هذه استخلصنا بعض التوصيات التي نوجزها فيما يلي : و

العمت ة ى تاسيا المنام العا  ي  المنمماش حا لبل المماةفة الةاة ة حا قبت الإماةن  -1

 ش القيام ة الداةمة للإءداا .ل مماةفا
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 يا.ى العاح اهتما  المنمماش ءافتقااب ال ةاااش القيام ة القامةن ة ى ء  ةوح الإءداا لد -2

ة تنمية المهاةاش القيام ة ل قامن وذل  حا لبل للااقهم ءدوةاش تدة بية حتخ   -3

ةاش يح   العمتح وموكدوةاش ي  تنمية المهاةاش القيام ةح وات المش بشح والعمت ضما 

 ي  الس وك الإ سا  ح واتت ال....وغيحها.

م ا المواةتةعيت واداش البا  والتاو حح ولةااا العاح يا ييها المواةم البزحة ح تفيم -4

 .البشح ة  حنها وذل  ءغحض ا  العاح يا ة ى تقد م حقتحااتهمح والعمت ة ى تابيقها

لبام     ةوح الإءداا لد هم ةا طح   اتهتما  ااتهتما  ءالعاح يا والعمت ة ى تع -5

 ءأي اةهم وحقتحااتهم البد دنح وتقد ح آةااهم وح ايأتهم ة يها.

 آفاق الدراسة:

 مةافة االة الباحعاش الب ائح ة.-موة الاواي  المام ة ي  تاسيا ا ماا الوظية -

 يثح الإءداا الإماة  ة ى حستوى تم يا العاح يا.-

لمففسة امةافة حيدا ية ي  -افتحاتيبية الإءداا الت نولوج  و يثحه ة ى تنايسية المففسة-

 ال ناةية ءالب ائح. 



 

ــــة ــقائمـــ
 المراجــــع
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لا 38 ت، للخىمُت المػشفت داس اللػُذ، ؤحمذ إبشاهُم وساحػها البرغىحي، بؽير جشحمت الخحفيز، دًل، جىٍ  البؽشٍ

اض، العػىدًت، خ بذون  الشٍ  .جاسٍ

ت،  داس وائل لليؽش و الخىصَؼ، غمان، الأسدن،   39  .2003خالذ غبذ الشحُم الهُتي، إداسة المىاسد البؽشٍ

ت الخىمُت  خلُل الجمُلي، خيري  40 الاحخماعي للمجخمؼ، المىخب الجامعي  الاحخماغُت، البىاء الخذمت في الإداسٍ

ت،  مصش،   .1998الخذًث،  الإظىىذسٍ
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 كائمت المزهشاث و الملالاث الػلمُت2-

دساظت –دوس الإبذاع الإداسي في جحعين الأداء الىظُفي في الهُئاث المحلُت الفلعطُيُت"الجػبري غىان،  01

، مزهشة ماحعخير ، جخصص إداسة الأغماٌ، ولُت الذساظاث الػلُا "جطبُلُت غلى ؼشهت ههشباء الخلُل

 .2009والبحث الػلمي، حامػت الخلُل، فلعطين، 

 دساظت :الػامت الإداسة في  الإداساث ومذًشي  الػمىم مذًشي  لذي الإداسي  اليلبي،صالح محمذ غلي، الإبذاع 02

 . 2012الىصاساث،ؤطشوحت دهخىساه في الإداسة الػامت غير ميؽىسة،الُمً، مً لػُىت جطبُلُت

ت المػلىماث هظام جىىىلىحُا حىدة ؤجش" الله، غبذ حمىد هفى الىىواٌعت، 03  العلىن في المذسهت الإداسٍ

ت، حامػت البللاء الػلىم مجلت .الإبذاعي ،36الخطبُلُت ، المجلذ  الإداسٍ  .2009الأسدن،  ، الػذد الأوٌ

المىظماث الخذًخت، الملخلى الذولي  في الإبذاغُت اللذساث وجىمُت الفىشي  الماٌ سؤط ؤظماء صدوسي، إداسة 04

 14-13)الخذًخت  الاكخصادًاث ظل في الػشبُت الأغماٌ مىظماث في حىٌ دوسسؤط الماٌ الفىشي : الخامغ

 .2011 كالمت، الجضائش،1945 ماي 8، حامػت (دٌعمبر

 ووالت مذاسط مذًشي  جطبُلُت غلى دساظت : الىظُفي الأداء غلى وؤجشه الإداسي  الإبذاع"الشحمً غبذ حبر، 05

 غضة، الإظلامُت، الجامػت ولُتالخجاسة، ميؽىس، غير ماحعخير سظالت ،"غضة بلطاع الذولُت الغىث

 .2010فلعطين، 

ت، جشحمت وإصذاساث بمًُ، مشهض الخبراث 100د حُمغ هُىجش،  06 لت إبذاغُت لخل المؽىلاث الإداسٍ  طشٍ

 .2004المهىُت للإداسة، اللاهشة، مصش،  

 لذي الإداسي  الإبذاع مهاساث جىمُت الىكت وؤجشها في إداسة فهذ، مماسظت غىض الله وبً العلمي، صاحم 07

ت بخػلُم المشحلت مذاسط مذًشي  ت الإداسة في ماحعتر سظالت .الملذظت الػاصمت الخاهىٍ  والخخطُط التربىٍ

 .2008العػىدًت،   الػشبُت المملىت التربُت، ولُت اللشي، ؤم حامػت ميؽىسة، غش

ض غبذوط،  08 ش الإبذاع الإداسي بالمؤظعت"حُاة غبذالباقي، غبذالػضٍ ت في جىمُت وجطىٍ ، "دوس اللُادة الإداسٍ

، الجضائش،  ان غاؼىس بالجلفت، المجلذ الػاؼش، الػذد الأوٌ  ،2017مجلت دفاجش اكخصادًت، حامػت صٍ

ذ ظلُمان الػذوان، ؤجش 09 اداث، صٍ لت اظخخذام ماهش مفلح الضٍ  اجخار مهاسة  جىمُت الزهجي في الػصف طشٍ

 الإظلامُت، الجامػت مجلت ، "والمذهُت الىطىُت التربُت مبحث ؤظاس ي في الخاظؼ الصف طلبت لذي اللشاس

 الإوعاهُت الذساظاث ظلعلت : :الأسدن

ت، الطبػت الخاظػت، واللشاساث للىظائف جحلُلُت دساظت :الإداسة الػلا قي، اللادس غبذ مذوي 10  داس الإداسٍ

 2000 لليؽش والخىصَؼ، العػىدًت،  حذة مىخبت

ت وغلاكتها بالإبذاع الإداسي، وسكت بحخُت ملذمت طمً  11 محمذ بىهضة، سفُم مشصوقي، اللُادة الإداسٍ

 بالمؤظعت الاكخصادًت، حامػت محمذ بىطُاف بالمعُلت، الجضائش، اللشاسالملخلى الذولي حىٌ صىؼ 

2009 

 الػشبي، ميؽىساث المىظمت الخىىمي الػام اللطاع في جفػُله وهُفُت المػىىي  الخحفيز مشعي، محمذ 12

ت، مصش، للخىمُت الػشبُت  2003 الإداسٍ

 هظش وحهت مً الإداسي  الإبذاع المذسظت ودوسها في لمذًش الخىظُمُت الخلافتمحمذ بً غلُبن حعً اللُثي،  13

ت الإداسة في ماحِعتر الخػلُم الابخذائي، سظالت مذاسط مذًشي   ولُت ميؽىسة، غير والخخطُط التربىٍ
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 .  2006الخذًث، اللاهشة، مصش،  الىخاب داس. واللاهىهُت

 الأحهضة في للػاملين الإداسي  الإبذاع معخىي  غلى الخىظُمُت المخغيراث ظلُم غبذ الله ًىظف الضامل، ؤجش 15

ت في ماحِعتر الأمىُت ، سظالت  الػلُا، الذساظاث ولُت الأمىُت، للػلىم الػشبُت هاًف حامػت .الػلىم الإداسٍ

 2002العػىدًت،  الػشبُت المملىت

ت في سفؼ معخىي ؤداء الػاملين مً وحهت هظش  "غبذالشحمً بً غلي الىابل، 16 دوس الخىافض المادًت والمػىىٍ

ت، كعم "طباط الأمً الػام المؽاسهين في مىظم الدج ، مزهشة لىُل دسحت الماحعخير في الػلىم الإداسٍ

اض،  ت، حامػت هاًف الػشبُت للػلىم الأمىُت، الشٍ  ،2005الػلىم الإداسٍ

غلاء خلُل محمذ الػىؾ، هظام الخىافض و الميافأث وؤجشه في جحعين الأداء الىظُفي، مزهشة ملذمت  17

طمً مخطلباث ؼهادة الماحعخير، الجامػت الإظلامُت، ولُت الخجاسة، كعم إداسة الأغماٌ، غضة، 

 .2007فلعطين، 

مىهج الإداسة الػلُا الخفىير الإبذاعي وكشاساث الإداسة الػلُا، الطبػت .خبراء مشهض الخبراث المهىُت للإداسة،  18

 .2002الخالخت، مشهض الخبراث المهىُت للإداسة لليؽش، اللاهشة، مصش، 
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ملخص 

 
Résumé   

 
Abstract 

Cette étude visait à rechercher le rôle des incitations matérielles dans la 

création de créativité administrative, en identifiant les concepts de base des 

variables de l'étude, et pour atteindre les objectifs a été utilisé une méthode 

d'étude de cas au niveau de la direction fiscale a ain temouchent, et l'étude a 

constaté que la stimulation physique ne contribue pas à élever le niveau de La 

créativité de la direction recommande donc de s'en tenir aux incitations 

matérielles dans la gestion afin de créer plus de créativité. 

Mots-clés: Incitatifs, Incitatifs matériels, Créativité administrative, Direction 

fiscale avec Ain temouchent. 

 

 
This study aimed to look for the role of material incentives in creating 

administrative creativity, by identifying the basic concepts of the variables of the 

study, and to achieve the objectives was used a case study method at the level of 

the tax directorate in ain temouchent, and the study found that the physical 

stimulation does not contribute to raising the level of Management creativity, 

therefore, recommends that the task of sticking to the material incentives in 

management be assigned to create more creativity. 

Keywords: Incentives, Material Incentives, Administrative Creativity, Tax 

Directorate with ain temouchent. 

من دوزالحوافز المادًت في خلق الإبداع الإدازي،   الدزاست إلى البحث عن هره هدفت 

اسخخدام منهج جم  ولخحقيق الأهداف ،المفاهيم الأساسيت لمخغيراث الدزاست خلال جحدًد

ت الضسائب بعين جموشنت،   أن الخحفيز جوصلت الدزاست إلىودزاست حالت على مسخوى مدًسٍ

لرلك جوص ي الدزاست بأن حسند ٌساهم في السفع من مسخوى الإبداع الإدازي،    المادي لا

د من الإبداع . مهمت الخمسك بالحوافز المادًت في الإدازة و ذلك لخلق المزٍ

ت الضسائب بعين : الكلماث المفخاحيت  الحوافز، الحوافز المادًت، الإبداع الإدازي،  مدًسٍ

 .جموشنت
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