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 مقدمة: 

 ،يعتبر العنصر البشري من أىم عناصر الإنتاج والنجاح في أي منظمة )اقتصادية
إدارية( عادة ما ييتم المسؤولون بالعوامل المؤثرة في الإنتاجية وكفاءة العاممين ولتحقيق ىذا 

كسابيم ميارات مختمفة من اليدف تعمل ىذه الإدارات عمى توف ير العمالة الجديدة والمؤىمة وا 
قدرة وحدىا غير كافية إذا لم يكن ىناك حافز يدفع أجل رفع القدرة عمى الأداء لدييا، ولكن ال

مى العمل والرغبة قدرة عتوقف عمى عنصرين أساسيين ىما: اللمعمل، حيث أن كفاءة الفرد ت
قدرات بالإضافة إلى متمكيا الفرد من ميارات ومعارف و قدرة عمى العمل قيمة يفيو، وتتمثل ال

ستعداد التخصصي لمفرد والقدرات التي ينمييا في التعميم والتدريب، أما الرغبة في العمل الا
فتتمثل في الحوافز التي تدفع سموكو في الاتجاه الذي يحقق أىداف المنظمة والحوافز تتمثل 

يم وولائيم والحوافز متعددة ئفرد عمى زيادة أدافي العوامل والمؤثرات الخارجية التي تشجع الأ
متنوعة، فيمكن أن تكون إيجابية أو سمبية ويمكن أن تكون في شكل تحفيز مادي أو و 

 معنوي. 

قيا في عالم العمل، وفيم دوره لذلك ينبغي إعطاء موضوع الحوافز المكانة التي يستح
لو من أىمية في تحقيق  في دفع الإنجاز لتحقيق أىداف المنظمة بكفاءة وفعالية لماالفعال 

تمنح أىمية حوافز في مجال العمل وانعكاسيا الإيجابي ن في المؤسسة، كما لولاء لمعامميا
ات، حيث كثر في الآونة وانتماءىم لممنظم إنتاجيتيمعمى الولاء التنظيمي مما ينعكس عمى 

 الحديث عن حقوق الموظفين واستغلاليا وخاصة في دول العالم الثالث. الأخيرة 

المؤسسة تحفيز بـالولاء التنظيمي لدي موظفي ناول علاقة التفجاءت دراستنا ىذه لت
 لولاية تيزي وزو، ولقد اتبعنا في دراستنا ىذه تابوقر تالوطنية لصناعة الأثاث المنزلي ب

الدراسات حول  (2) فصمينخاصة بـالجانب النظري و  (3)فصول منيا ثلاثة (5خمسة )
  التالي:ام لمدراسة وىي عمى النحو الميدانية بالإضافة إلى استنتاج ع



 ب‌
 

إشكالية الدراسة، فرضيات  :يتناول الفصل الأول تقديما لموضوع الدراسة يتضمن
تحديد المفاىيم، الدراسات الدراسة، أىداف  ،الدراسةأىمية  ،الدراسة، أسباب إختبار الموضوع

 السابقة، أما في الفصل الثاني متغير الحوافز ويحتوي عمى العناصر التالية: 

نظريات  ،أىمية الحوافز، أىداف الحوافز ،التطور التاريخي لمحوافز ،الحوافزمفيوم   
شروط  ،مراحل تصميم نظام الحوافز ،خصائص نظام الحوافزأنواع الحوافز،   ،الحوافز

 ،أسباب فشل نظام الحوافز ،الحوافزفاعمية نظام  ،فوائد نظام الحوافز ،نجاح نظام الحوافز
خلاصة الفصل ويأتي الدوافع و علاقتيا بالحوافز و  ،العوامل المؤثرة في نظام الحوافز

الفصل الثالث ليعرف متغير الولاء التنظيمي الذي يحتوي عمى العناصر التالية: تعريف 
خصائص الولاء ومقوماتو، أىمية الولاء التنظيمي، مراحل تطور الولاء  الولاء التنظيمي،

في الولاء التنظيمي، النماذج المفسرة لمولاء  التنظيمي، أنواع الولاء التنظيمي، العوامل المؤثرة
طرق بناء الولاء التنظيمي،  مظاىر الولاء التنظيمي، التنظيمي، طرق قياس الولاء التنظيمي،

صناعة الولاء التنظيمي لدى ، مراحل بناء الولاء التنظيمي، آثار الولاء التنظيمي ونتائجو
الأداء  -ة التالية: الروح المعنويةغيرات التنظيميالعاممين، العلاقة بين الولاء التنظيمي والمت

 .ة الفصلخلاص، المكانة الإجتماعية -العقد النفسي -تسرب العاممين -المتميز

التذكير  :ثم الفصل الرابع الذي بو بدأنا الجانب التطبيقي ويحتوي عمى العناصر التالية
مؤسسة، عينة البحث بالفرضيات، منيج البحث، الدراسة الاستطلاعية، التعريف بال

وخصائصيا، أدوات جمع البيانات، صدق وثبات الاستبيان والأساليب الإحصائية المستخدمة 
رضيات الدراسة التي تم التوصل ل الخامس يقف لعرض وتحميل نتائج ففي حين أن الفص

  الحمول والاقتراحات. وتقديم بعض ، خلاصة البحث، إستنتاج عامومناقشتيا إلييا
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 الإشكالية:  .1 

التي شغمت عمماء السموك  اضيعيعتبر موضوع التحفيز والولاء التنظيمي من أىم المو 
وعمماء النفس في العصر الحديث، حيث قامت دراسات عديدة بتفسير آليتيا عمى حد أو 

د من أىم النشاطات التي يستخدميا المديرون لاستمالة البعض، فالتحفيز يع ببعضياقتيا علا
الأفراد وكسب ولائيم وحثيم عمى تحقيق أىداف المنظمة، وتنبع أىميتو من أىمية العنصر 
البشري الذي يعتبر العنصر الأىم في عممية الإنتاج بما يبذلو من مجيود وفعالية تساىم في 

ر بعوامل نفسية واقتصادية واجتماعية وبيئية رفع من مستوى المؤسسة وكفاءتيا، وسموكو يتأث
 يصعب التنبؤ بيا أو السيطرة عمييا بالشكل الذي تريده المؤسسة. 

الولاء التنظيمي فيو منيج حياة بالنسبة لممؤسسات التي تسعى إلى إنشاء قاعدة  ماأ
 الصيرفي،)محمد .احيا واستمرارىا وزيادة إنتاجياصمبة من العمال المخمصين لضمان نج

 .(32،ص2006

وىذا ما أكدتو العديد من الدراسات من بينيا تمك التي قامت بيا المدرسة الكلاسيكية 
التي أكد  "'فريدريك تايمور"ا وبالضبط مدرسة الإدارة العممية من خلال التجارب التي قام بي

بق فييا ا عمى وجود علاقة إيجابية بين الحوافز وسموك الفرد داخل المنظمة، حيث طيفي
الأساليب العممية التي ساعدت الإدارة عمى زيادة الإنتاج في زمن أقل وجيد معقول مع 

لمحوافز إلا  تجاىل آدمية الفرد وعمى الرغم من تركيز ىذه المدرسة عمى الجوانب المادية 
 أنيا كشفت أن العامل يستجيب بطريقة أو بأخرى لكل تحفيز يقدم لو. 

علاقات يرتبط بمدى زيادة الحوافز المادية، إلا أن مدرسة الكما أن زيادة الجيد 
ن كانت تيتم بالحوافز لدفع سموك الأفراد في اتجاىإالإنسانية التي يتزعميا "  يملتون مايو" وا 

إلا أنيا تؤكد عمى دور الحوافز المعنوية إلى جانب الحوافز المادية، فتقدير العامل 
المعنوية لديو والدافع  وحتأثير فعال ومباشر عمى رفع الر بجيده وقدراتو كميا ذات  والاعتراف
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ونظرا لأىمية ىذه الأخيرة فنجد أن كل المؤسسات سواء كانت  دوديةالمر إلى العمل وزيادة 
 خدماتية أو إنتاجية أو تربوية تعتمد عمييا. 

أما النظريات الحديثة فتنظر إلى المنظمة عمى أنيا وحدة اجتماعية فنية تتكون من 
 الاجتماعيظيرت ىذه المرحمة فكرة العامل أجزاء متداخمة متفاعمة يؤثر بعضيا البعض، و أ

، وكانت نظم التحفيز عبارة عن مجموعة من الحوافز المادية والمعنوية الاجتماعيةوالبيئة 
مقدمة بأساليب عممية مراعية تطور رغبات الأفراد وأدائيم والفروق بينيم، وحتى يصل 

ليم  ع الأفراد لمعمل الذي يريدونو ومتى يريدون وبالطريقة التي يريدون فلا بدالمديرون إلى دف
أولا من فيم سموك الأفراد ودراسة حاجاتيم ورغباتيم بقصد اختبار الحافز المناسب الذي 
يؤدي إلى السموك المطموب لأن العلاقة بين العاممين والمؤسسة علاقة تبادلية، حيث يأتي 

شباع حاجياتيم المادية والمعنوية، مقابل ما  الأفراد إلى المؤسسة من أجل تمبية رغباتيم وا 
يبذلونو من مجيودات، أما المؤسسة فتسعى لاستغلال العامل لتحقيق نجاحيا واستمراريتيا 

 (28، ص2007)هيثم العاني، .عن طريق رفع الإنتاج وتحسين الأداء

قة مباشرة بين الروح المعنوية و ( أن ىناك علا0202سي )ير جفقد بينت دراسة بدر محمد ال 
الحوافز فيذه الأخيرة تدفع الأفراد إلى تنمية روح الإنجاز و تطوير الآداء و تنمية التعاون 
بين العاممين, لتحقيق أىدافيم و أىداف المؤسسة و الحوافز تعتبر المعيار الأساسي لرفع 

ت الروح المعنوية و العكس روح المعنوية, فكمما كانت الحوافز جيدة كمما إرتفعت محددا
صحيح و لكن نظم الحوافز الجيدة لا يؤثر فقط عمى الروح المعنوية بل يؤثر عمى الآداء 

( فالمؤسسة التي تمتزم بتقديم الحوافز 0222وىذا ما أظيرتو دراسة الحربي ) ،الوظيفي
ض العاممين و لموظفييا يرتفع آدائو و إلتزامو بالعمل, فرغم توفر القدرة عمى العمل لدى بع

الإمكانيات فإننا لا نظمن الحصول عمى آداء جيد إلا بنظام الحوافز حيث أن العاممين تتوفر 
. الأداءالعمل عن طريق تحفيزىم عن  فيلدييم الرغبة   
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ىنا تظير العلاقة الوثيقة بين الحوافز والولاء التنظيمي في شكل تجاذب وتكامل بما 
ما يقدمو من مجيودات حيث يتكون لدى العامل رغبة يحصل عميو العامل من الحوافز، و 

بالمؤسسة والبقاء فييا والمشاركة بحماس في تحقيق أىدافيا وبذل المجيود  الارتباطفي 
لتحقيق نجاحيا، وىذا ما يسمى المدخل التبادلي في الولاء من ىذا المنطمق تستطيع القول 

 و الاحترامالمعنوية مثل:  الحوافز الترقية أو ،المكافآت ،بأن الحوافز المادية مثل: الأجور
وفرص التدريب في مجمميا يمكن أن تحدث إشباعا لمحاجات أو  الاجتماعيةالمكانة  ،التقدير

تمبية الرغبات الشيء الذي ينمي الشعور بالولاء في علاقة طردية بين العامل والمؤسسة. 
ىذا من  ،ليا للانتماء يوة وفخر لدلدى العامل ولاء لممؤسسن و  نظم التحفيز الناجحة تك

الجانب النظري، أما من ناحية الواقع المعاش والممموس فالأمر ربما يختمف تمام خاصة 
ونحن نرى واقع المؤسسات الجزائرية التي تعاني من تدني روح الولاء إن لم يكن معدوما 

المظاىر الشيء الذي أدى إلى ضعف الأداء وتدني الإنتاجية إلى جانب تفشي بعض 
السمبية مثل كثرة التسرب ودوران العمل وذىاب الروح المعنوية وانعدام الرضا العام عن 

في منظمة الإنتاج العالمي  ندماجالإالعمل، وىذا ما يؤدي إلى فشل المؤسسات وعجزىا عن 
وعدم قدرتيا عمى جذب المزيد من اليد العاممة وتخفيض مستوى البطالة وبالتالي ضعف 

 الوطني. لاقتصاداوانييار 

نا ىذا الفشل الذريع في تسيير المؤسسات الجزائرية رغم ما تبذلو الدولة من جيود يجعم
 نطرح التساؤلات التالية: 

  ىل ىناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين التحفيز والولاء التنظيمي لدى موظفي
 ؟المؤسسة الوطنية لصناعة الأثاث المنزلي بتابوقرت

  المادية )الأجر، المكافآت، الترقية الشرفية، السكن الخدمات  الحوافزىل تساىم
ومبالغ نقدية( في تحقيق الولاء التنظيمي  الاستثنائيةالعلاوات، العلاوات  الاجتماعية
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المؤسسة الوطنية لصناعة الأثاث المنزلي  )العاطفي، المستقر، الأخلاقي( لدى موظفي
 ؟ بتابوقرت
 ات التقدير، الأوسمة، الترقية المشاركة في اتخاذ ىل يؤدي التحفيز المعنوي )شياد

درجة الولاء التنظيمي  من رفعال إلىين الوضع الوظيفي( الدورع، الميداليات، تحس ،القرارات
المؤسسة الوطنية لصناعة الأثاث المنزلي )العاطفي، المستمر، الأخلاقي( لدى موظفي 

 ؟بتابوقرت

 فرضيات الدراسة: .2

 .الفرضية العامة1.2

ودرجة  المؤسسة ىناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين طبيعة الحوافز التي تقدميا -
 الولاء التنظيمي لدى عم ال المؤسسة الوطنية لصناعة الأثاث المنزلي بتابوقرت.

 .الفرضيات الجزئية2.2

، الترقية، الإسكان  الاجتماعيةالخدمات  ،جر، المكافآتتساىم الحوافز المادية )الأ -
بالغ النقدية( في تحقيق الولاء التنظيمي )العاطفي، موال الاستثنائيةالعلاوات 
المؤسسة الوطنية لصناعة الأثاث المنزلي  الأخلاقي( لدى موظفي، المستمر
 .بتابوقرت

يؤدي التحفيز المعنوي )شيادات التقدير، الأوسمة، الترقية الشرفية، الدروع   -
تحقيق  إلى في اتخاذ القرارات( المشاركةو  لميداليات، وتحسين الوضع الوظيفيا

المؤسسة الوطنية  موظفي الأخلاقي( لدى ،الولاء التنظيمي )العاطفي، المستمر
 . لصناعة الأثاث المنزلي بتابوقرت
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 أسباب اختيار الموضوع: .3

ارنا ليذا الموضوع دون غيره من يىناك العديد من الأسباب التي أدت إلى اخت
 المواضيع التي تعتبر ىي الأخرى ىامة جدا في مجال التخصص من بين أىميا ما يمي: 

 صر البشري لموارد البشرية( كونو ييتم بالعنمن مواضيع التخصص )تسيير ا يعتبر
الذي ىو حجر الأساس لكل مؤسسة لذا يجب أن يكون محور اىتمام وتركيز كل 

ل ل التخصص ليحضى بمكانتو الحقيقية ويشعر بقيمتو ودوره الفعاباحث في مجا
وروح  كس ذلك ايجابيا عمى سموكو، أدائوعنفي استمرار ونجاح منظمتو حتى ي

 معنوياتو.
  ملاحظتنا من المحيط المعاش أن العامل الجزائري قميل الولاء لمؤسستو ورغبتنا

 في اختبار ىذه الملاحظة بدراسة ميدانية. 

 أهمية الدراسة: .4

 تظير أىمية الدراسة من خلال ما يمي:
  يعتبر موضوع الحوافز من المواضيع الميمة المطروحة عمى ساحة النقاش

  .نافسة بين المؤسساتمىذه الأىمية بسبب زيادة ال أكتسب، ولقد الاقتصادي
  ىذه  توصل إلييات تقديم مجموعة من التوصيات للإداريين من خلال النتائج التي

والتي يمكن أن تساىم في بناء وتدعيم ولاء العاممين وما يترتب عمييا من  الدراسة
في معدلات التغيب ودوران العمل  وانخفاضإرتفاع في مستويات الأداء والإنجاز 

 في ىذه المؤسسة. 
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 أهداف الدراسة: .5

 يمكن تحديد أىداف الدراسة كالآتي: 

  التعرف عمى مفيوم وأىمية الحوافز لدى العاممين في المؤسسة 
 أكثر بالفرد من خلال تحريك دوافعو وتثمين المورد البشري في المؤسسة  الاىتمام 
  أخذ العينة من الواقع ومحاولة الكشف عن الصعوبات التي واجيتيا المؤسسات في

 محاولة بناء نظام حوافز فعال. 
 ء التنظيمي لدى العاممين في المؤسسة التعرف عمى مستوى الولا 
  .إبراز مدى أىمية الحوافز في تحقيق الولاء التنظيمي لدى العاممين في المؤسسة 

  )إجرائيا(: تحديد المفاهيم.6 

  مفهوم الحوافز:. 1.6 

العوامل التي تييئيا الإدارة لمعاممين لتحريك قدراتيم الإنسانية بما يزيد من  مجموعة 
  لأداء الأعمال بشكل أفضل.كفاءتيم 

 :مفهوم الحوافز المادية.2.6

المادية الممموسة التي تقدم لمعاممين مقابل جيد معين أو اقتراح أو إبداع ما ىي تمك الحوافز 
 .وعادة ما تكون أموال نقدية مثل: الراتب، المكافآت التشجيعية، والعلاوات 

 مفهوم الحوافز المعنوية:.3.6

غير نقدية مثل: الشكر والتقدير لمجيد الوظيفي والترقيات، الثناء، عبارة عن حوافز 
فرص التعبير عن الذات، المشاركة في اتخاذ القرارات والمشاركة في الإجتماعات 

 .والفعاليات
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 :مفهوم الولاء. 4.6

مستوى الشعور الإيجابي المتولد عند الموظف لصالح مؤسستو والإلتزام بقيميا  ىو
   .والإخلاص لأىدافيا والشعور الدائم بالإرتباط معيا والإفتخار بالإنتماء إلييا

 :تعريف الولاء العاطفي. 5.6

يتأثر بمدى إدراك الفرد لمخصائص  ىو شعور يعبر عن الإرتباط الوجداني بالمنظمة حيث 
   .لمتميزة لعممو، وطبيعة علاقتو بالمشرفين كما يتأثر بالبيئة التنظيمية التي يعمل فيياا

 :(تعريف الولاء الأخلاقي)المعياري..6.6

 تقدمو الذي الجيد الدعم وذلك مقابل المنظمة في البقاء نحوبالإلتزام  الفرد إحساس ويعني
 الإجراءاتا تحديد في فقط الإيجابي ليس لعوالتفا بالمشاركة ليم والسماح لعماليا المنظمة،
 .لممنظمة العامة ورسم السياسات الأىداف وضع في المساىمة بل العمل، تنفيذ وكيفية

 :تعريف الولاء المستمر.7.6

عن إدراك الفرد لحساب الربح والخسارة في الإستمرار في المنظمة ىو تعبير عن إدراك الفرد 
 .وىذا يعبر عن تراكمات المصالح

 الدراسات السابقة: .7

 :صة بالحوافزالخا الدراسات السابقة.1.7

 لدراسات العربية لمحوافز: ا.1.1.7

 دراسة حالة كمية "الوظيفي الرضابعنوان "نظم الحوافز وأثرىا عمى  (0222)دراسة إبراىيم ،
التجارة بجامعة النيمين" وييدف ىذا البحث إلى توضيح أثر نظم الحوافز عمى درجة 
الرضا الوظيفي لمموظفين، والخروج بمقترحات وتوصيات تساىم في وضع نظام لمحوافز 
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الموظفين في الجامعة، توصمت الدراسة إلى النتائج التالية: إن الموظفين  رضاينال 
كمية التجارة بجامعة النيمين غير راضين بالأغمبية عن نظام الحوافز المطبق  العاممين في

في الجامعة، ومن النتائج اليامة أيضا إجماع الموظفين عمى أن ىناك عديد من 
السمبيات في نظام الحوافز المطبق في الجامعة مثلا: )الشعور بعد وجود الحوافز، عدم 

عدم تطبيق الحوافز بالعدل، وجود عوامل لفين وجود معايير ثابتة لتقيم أداء الموظ
 شخصية في تطبيق الحوافز(.

وىناك  ومن النتائج أيضا أن غالبية الموظفين يرون أنم الحوافز الممنوحة ليم غير كافية   
أنواع أخرى من الحوافز يجب أن يحصموا عمييا، لذلك توصل البحث إلى أن الحرمان من 
الحافز يؤدي إلى )التأثير عمى درجة التعاون بين الزملاء، زيادة حجة الصراع داخل 

أحمد عثمان،  )إبراهيمفييا  الاستقرارالجامعة، التأثير عمى درجة الولاء لمجامعة وعمى درجة 
 .(145ص 2003

 ( 1996دراسة القرني:) أثر الحوافز المادية والمعنوية عمى إنتاجية أنماط " ياوعنوان
ة وىدفت الدراسة إلى التعرف عمى مدى تأثير الحوافز المادي "التحقيق في الشرطة

الباحث إلى أن المكافئات  لتحقيق، وقد توصلاشرطة  والمعنوية في سرعة إنجاز ضباط
في العمل فتزداد إنتاجيتو  للاجتيادعمل تأثيرا واضحا يدفع الفرد المادية تؤثر في إنجاز ال

ن الحوافز ا  الأداءتساعد عمى تحسين  (الشكر لمعنوية )شيادات التقدير وخطاباتوا 
ن الحوافز المعنوية المتمثمة في  المسئولينوتجعل الضباط يشعرون بتقدير  لمجيوداتيم، وا 

الدورات التدريبية لا ترتبط بالإنجاز في مجال التحقيق وأخيرا أوضح أن الحوافز المعنوية 
طل ما بن )عارفتساىم في زيادة الرضا الوظيفي لدى الضباط أكثر من الحوافز المادية 

 (.58، ص2007الجريد، 
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 حوافز: الدراسات الأجنبية لم.2.1.7
 بعنوان  (2010)دراسة كيمبورن وآخرون: 

 « Financiale incentives and accouabilite for integrated médical care in 

département of veterans affaire mental health programs »  
ىدفت لمعرفة دور الحوافز المادية والمسائمة في تحقيق تكامل العناية الطبية في قسم 

( مدير برنامج صحي لممحاربين 021برامج صحة المحاربين القدامي طبقت الدراسة عمى )
القدامى في الولايات المتحدة الأمريكية: وظيرت نتائج الدراية أن الحوافز المادية قد أسيمت 

مة في تقديم الرعاية الصحية لممحاربين القدامى سائن جودة الآداء مما عزز دور المفي تحسي
زيادة التجييزات الطبية والسريرية عن المرض والأعراض الخطرة التي كانت  حيث كشفت

  .(Kilbourn et all, 2010.p38)من الممكن أن تيدد حياة المرضى 
  دراسةIngrid and Russel  (2008) بعنوان: 

« Job satisfaction and response to incentives ameng china’s urban work 
force »  
ىدفت إلى تحميل الرضى الوظيفي والإستجابة لمحوافز بين القوى العاممة لممدينة 

الوظيفي وىيكل الحوافز بين القوى  الرضاالصينية، وذلك من خلال تحميل العلاقة  بين 
العاممة لممدينة الصينية، وبينة نتائج الدراسة وجود فروق دالة إحصائيا في الرضى الوظيفي 

والمؤىل العممي والوظيفة والدخل الشخصي، وكانت أىم مؤشرات تعزي لكل من العمر 
الرضا الوظيفي لدى العاممين عند إختيارىم لمعمل، الإستقرار في العمل والدخل المرتفع، 

، وقد ربط العاممون بيذه العوامل بالمركز الإجتماعي وبذلك يؤثر بشكل المينيوالتطور 
 (.Ingrid and russel,2008.p63)مباشر في مستواىم رظاىم الوظيفي 
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 الولاء:الخاصة ب الدراسات السابقة .2.7
 الدراسات العربية لمولاء التنظيمي: .1.2.7

 العلاقة ما بين متغيرات " عنوانيا( 2007)دراسة: لينة حسام المحتسب، مروان جمعود
موظف وموضفة وعينة  002وتكون مجتمع الدراسة من  "الديمغرافية والولاء التنظيمي

ىذه الدراسة أداة قياس  استخدمتمقصودة شممت جميع العاممين في قطاع البنوك ، وقد 
 أظيرت )إستبانة( مكونة من مجموعة من الأسئمة المغمقة والمتعمقة بمشكمة البحث وقد

 النتائج عما يمي: 
 حيث أن ، مير الجنس والولاء التنظيتوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين متغي

الذكور أكثر ولاء من الإناث، كما توجد علاقة في الولاء الأخلاقي بينما لم تثبت في الولاء 
 العاطفي والولاء المستمر. 

  توجد علاقة إيجابية ذات دلالة إحصائية بين متغير العمر والولاء التنظيمي حيث
وقد تبين أنو كمما زاد عمر الفرد ازداد ولائو   سنة فما فوق 22كانت النتائج لصالح فئة 

 )لنية وقد أثبتت ذلك في الولاء العاطفي بينما لم يبث ذلك مع الولاء المستمر والإخلاء
 (.99-98ص  2007حسام المحتسب مروان سعيد جمعود 

 وعلاقتو التنظيمي الولاء بعنوان ( 2004 ) "الأحمدي" الدراسة توصمت كما
 معرفة إلى راسة الد وىدفت والمينة، المنظمة ترك في الرغبة و الشخصية بالخصائص

 المستشفيات في لعمميم الممرضين وترك الشخصية بالخصائص التنظيمي الولاء علاقة
 تنظيمي ولاء توفر إلى الدراسة وتوصمت ممرضة، 500 من العينة وتتكون بالرياض،
 في إحصائية دلالة ذات فوارق وجود وعدم التمريض، في العاممين لدى متوسط

 الشيري الدخل كل بين طردية علاقة ووجود الاجتماعية، الحالة لمتغير تعزى الولاءالتنظيمي
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الى التنظيمي، والولاء الخبرة بين علاقة وجود و التنظيمي، والولاء  بين علاقة وجود عدم و 
 عويضة، ) إيهابوالولاء المينة ترك في الرغبة بين عكسية علاقة وجود وعدم والولاء، العمر

 .(52 ص ، 2008
 الدراسات الأجنبية لمولاء التنظيمي:.2.2.7  

  دراسةJones (1998)  بعنوان: 
« The Relationship of organisationnel comitment to the 

organizational culture » 
ىدفت الدراسة إلى كشف عن علاقة الإرتباط بين الولاء التنظيمي وثقافة التنظيم 

مدرسة عميا بولاية نيوجرسي بأمريكا  وتم جمع البيانات من عينة  00الباحث عينة  واستخدم
والنفسانيين وقد  الاجتماعيينصائيين خري المدارس والمدرسين والأيعشوائية تتكون من مد

خمصت الدراسة إلى أنو لا توجد علاقة بين الولاء التنظيمي والمناخ التنظيمي، ولا توجد 
ولا توجد علاقة بين تأثير مدة العمل والولاء  الاتصالعلاقة بين الولاء التنظيمي ومناخ 

عادة التنظيمي، وأوصمت الدراسة بالعمل عمى تعزيز مظاىر الإخلاص في العمل، وتعزيز س
  jones  )القرارات في نمط العمل الجماعي  واتخاذالعاممين من أجل المشاركة في وضع 

1998.p112.) 
  دراسةValonci ( 1996) بعنوان : 

 « Organisational commitment in a male dominated profession » 
ىدفت الدراسة إلى تحميل الولاء التنظيمي لممحاسبين في المؤسسات المينية لكلا 
الجنسين، وقد أجريت الدراسة عمى المحاسبين بالمؤسسات المينية بالولايات المتحدة وقد 
خمصت الدراسة لمنتائج التالية وىي وجود علاقة طردية بين العمر والمستوى الوظيفي والولاء 

ود فروق في الولاء لصالح الذكور ووجود علاقة موجبة بين الرف والولاء التنظيمي، وىي وج
التنظيمي فرض الترقية لممحاسبات غير متاحة وأوصت الدراسة بإعداد وتنفيذ برامج تدريبية 
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خاصة بالمرأة المحاسبة والعمل عمى توفير مناخ جيد يساعد العاممين بالإىتمام بعمميم وأداء 
مى ترقية المحاسبات في المؤسسة مما يزيد في ولائين. عمى أفضل وجو والعمل ع

(Valonci 1996.p76.) 
 .الدراسات الخاصة بالحوافز والولاء التنظيمي:3.7

 التحفيز وأثره عمى الولاء التنظيمي للأفراد  بعنوان (2011)روان حمدان دراسة
 العاممين في المؤسسات الحكومية وىدفت الدراسة إلى:

 عمى أنواع الحوافز المادية المقدمة لمعاممين في المؤسسة الحكومية الوقوف 
  الوقوف عمى نواع الحوافز المعنوية المقدمة لمعاممين في المؤسسات الحكومية

 والتعرف عمى درجة الولاء التنظيمي لدى مديرين العاممين في المؤسسة.
  وبين الولاء التنظيمي معرفة العلاقة بين نظم الحوافز المعمول بيا عمى العاممين

 ليؤلاء العاممين.

 وتوصمت الدراسة إلى النتائج التالية:         

  إن الحوافز المادية ليا أثر عمى الولاء التنظيمي لدى الأفراد العاممين في
ن كانت نسبتيا متوسطة.  المؤسسات المدنية والعسكرية في مدينة نابمس وا 

 ب مع عمميم و يحقق حاجاتيم.إن الأجر الذي يتقاضاه الموظفين يتناس        
 ( 13-12ص ،2012 ،جواهر سعدية )

  أثر الحوافز عمى دافعية العاممين وولائيم  بعنوان(:2010هباميري )دراسة
 التنظيمي)دراسة عمى قطاع البنوك في مدينة نابمس(، وىدفت الدراسة إلى:

  العاممينالتعرف عمى درجة تأثير الحوافز في المنظمة لتحقيق داقعية 
 تحديد مدى فعالية الحوافز في المنظمة 
 التعرف عمى مدى تبني المنظمات لسياسة الحوافز 
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 وتوصمت الدراسة إلى النتائج التالية:

  بينت أن ىناك تأثير كبير لمتغير التقدير والإحترام من قبل الإدارة لمموظفين في
 .تعزيز الدافعية والولاء لدى الموظفين

  وجود نظام الترقيات واضح لمموظفين والعمل عمى ترقية أظيرت الدراسة أن
 .الموظفين ضمن الكادر الوظيفي

  أثبتت الدراسة أن ىناك تأثير لمشاركة الموظفين في صنع القرارات عمى الدافعية
 .والولاء

  لم تظير الدراسة أن ىناك تأثير لمتغير المشاركة بالأرباح من قبل الموظفين في
ء وىذا راجع إلى عدم تطبيق البنوك ليذه السياسة عمى تعزيز الدافعية والولا

 .( 13ص  .2012.جواهر سعدية  ) الموظفين.

 الدراسات السابقة: عمىالتعقيب .8

من خلال عرضنا لأىم الدراسات والأبحاث الميدانية التي أجريت حول مسألة الحوافز والولاء 
التنظيمي، يبين لنا أن ىذه الدراسات تناولت الموضوع من زوايا مختمفة ومتعددة، لكن 

المادية والمعنوية ومدى مساىمتيا في تحقيق اليدف واحد ويتمثل في إبراز أىمية الحوافز 
 .ظيمي وكيفية تنميتو عن طريق نظم الحوافز الفع الة والمثمرةالولاء التن

   الدراسات الخاصة بالحوافز:1.8.  

 معظم الدراسات الخاصة بالحوافز عمى: تاتفق

أىمية الحوافز في رفع الأداء والتأثير عمى الرضا الوظيفي والروح المعنوية والإلتزام  -
 بصورة مباشرة أو غير مباشرةالتنظيمي والإنتماء والولاء المؤسسي وذلك 
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الحوافز التي يفضمونيا، إلا أنيم في نوعية رغم اختلاف أفراد عينات الدراسة  -
يتفقون أن الحوافز ليا أىمية كبيرة بالنسبة ليم بغض النظرعن بعض المتغيرات 

 مثلا: السن، الجنس، المستويات الوظيفية
 :الدراسات الخاصة بالولاء التنظيمي 

الدراسات بإبراز أىمية الولاء التنظيمي كعامل من عوامل رفع الأداء قامت ىذه  -
 .والإنتاجية والشعور بالرضا العام عن العمل

أبرزت ىذه الدراسات أىمية الولاء التنظيمي في تحقيق أىداف المنظمة وقد أعطت  -
 .بعض الإقتراحات والتوصيات لتنمية، حفاظ وحسن استثماره 

السابقة عمى أن الولاء التنظيمي يؤثر ويتأثر ببعض اتفقت معظم الدراسات  -
  المتغيرات مثل الرضا الوظيفي، الروح المعنوية والحوافز ودرجة العلاقة بينيما.
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 تمييد:

ىو مولد النشاط و الفاعمية في العمل، وىو من الطرق النشطة لمحصول  التحفيز
 عمى أفضل ما لدى الغير، سواء كان ذلك يتعمق بالأمور المادية أو المعنوية.

اجمة لمتحفيز، و ذلك عن طريق أفضل ك لا بد من الإىتمام بالكيفية النو لكي نصل إلى ذل
فيد أن يتم التركيز عمى الأساليب جدوى لتحقيق ذلك، و من المالسبل و أسرعيا، وأكثرىا 
 يجاد نوع من الديمومة في الإنتاج و الفعالية.التحفيزية التي تؤدي إلى إ

التحفيز لا يقتصر فقط عمى وسائل الدعم و تعزيز الإيجابية فحسب، بل يتعداىا إلى  
التي يتم فرضيا، و يعتمد اختيار نوع السمبية، بما في ذلك العقوبات التأديبية  وسائل التحفيز

المحفز عمى الشخصية التي يتمتع بيا الشخص المراد تحفيزه، وبذلك فإن التحفيز يتسم 
في نفس المكان بو من شخص لآخر، ومن مكان لآخر و بطابع النسبية بحيث يختمف أسمو 

الأفراد الدوافع المكبوتة داخل  وحتى من زمن لآخر، فنظام الحوافز يعمل عمى تحريك
تو التي تؤثر عمى أدائو وىذا محور دراستنا االعاممين والسعي لإشباعيا وتحقيق رغباتو وحاج

 ىذا الفصل.في 
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 مفيوم الحوافز:1.

ما يجدر بنا التنويو أن ذلك ل مفيوم الحوافز وتعريفيا، ولكن حو تختمف وجيات النظر 
الإختلاف يظير بصورة شكمية، حيث يمكن ملاحظة الإتفاق الواضح في المضمون، و قد 

 إلى أن ىناك اختلاف بين العمماء والباحثين في تحديد مفيوم الحوافز، العقربيأشارت دراسة 

أعمال، و منيم من فمنيم من يعرفيا بأنيا الأجر الذي يحصل عميو العامل مقابل ما ينجزه 
فييا لإشباع  من اعتبرىا أنيا مجموعة العوامل التي تييئيا المؤسسة لمعاممين

 .(99، ص9111، العنقري)دوافعيم

 في العمل وىي من الطرق النشطة  تعرف أيضا الحوافز أنيا مولد النشاط والفاعمية
 لمحصول عمى أفضل ما لدى الغير، سواء كان ذلك يتعمق بالأمور المادية أو

 (.91، ص7002)سميمان الدروبي، المعنوية
 عوامل أو وسائل أو أساليب تختارىا الإدارة بعناية فائقة من تعرف الحوافز أيضا أنيا"

أجل خمق أو توجيو السموك الإنساني لكي يساىم مساىمة فعالة في رفع الكفاءة 
 ،7009)ىادي مشعان، تمفة"الإنتاجية ويحقق لمعاممين حاجاتيم ودوافعيم المخ

 .(709ص
 "عمى أنيا مجموعة من المثيرات الخارجية التي تؤثر في الفرد العامل  الييتي"عرفيا

لأداء الأعمال الموكمة إليو عمى أحسن وجو، عن طريق إشباع حاجاتو ورغباتو 
المادية و المعنوية، إذ أنيا مثيرات تعمل عمى دفع الفرد العامل لأداء أعمالو بما 

، 7002)الييتي، الإنسانية وتحويميا إلى سموك إنتاجي موجو يضمن تحريك القدرات
 (.722ص

  بأنيا مثيرات تحرك السموك الإنساني وتساعده عمى توجيو  "السممي"أيضا عرفيا
 .(722، ص9117)السممي، الأداء حينما يصبح الحصول عمى الحوافز ميما لمفرد
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  الخارجية التي تشجع الفرد في تعريف آخر"الحوافز ىي العوامل والمؤثرات والمغريات
و ويقوم نتيجة لأدائو المتفوق والمتميز وتؤدي لزيادة رضاه وولاءه ئعمى زيادة أدا

 (.911، ص 7002)أبو الكشك، لممؤسسة

من خلال ما سبق يمكن القول أن الحوافز مجموعة من المؤثرات التي يجري استخداميا في 
خارجية من شأنيا تحريك السموك الذاتي باتجاه اشباع إثارة الدافعية لمفرد حيث أنيا مؤثرات 

حاجات معينة يرغب في الحصول عمييا، فالحوافز ىي عبارة عن مؤثرات خارجية تستيدف 
                    .إثارة الدوافع الكامنة لدى الفرد وتمعب البيئة الخارجية دورا رئيسيا في ىذا الشيء

 

 عند الأفراد: يبين عممية التحفيز (9الشكل رقم)

 الشعور بالحاجة

 

 

 

 

 929، ص7001المرجع:عمر محمود غباين،               

 

 

 البحث عن إشباع الحاجة                                   تقييم الموقف عند الحاجة

 إشباع الحاجة
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 التطور التاريخي لمحوافز:2.

لقد مرت الحوافز كغيرىا من الوظائف الأخرى بتطورات كثيرة ومختمفة وطبقا لطبيعة الفمسفة 
أو تمك، إلا أنيا باتت من أكثر الوظائف الإدارية تأثيرا عمى السموك الفكرية ليذه المدرسة 

الإنساني في تحقيق أىداف المنظمة، فمن الناحية التاريخية يوجد ىناك ثلاثة مراحل سائدة 
نسبة لزيادة الحوافز في المؤسسات الصناعية و الشركات وفييا يأتي شرح ليذه المراحل بال

 (920، ص1987)الخراز، 

 .المرحمة التقميدية:9.7

تمثل ىذه المرحمة النظريات التقميدية في الإدارة حيث تعتبر المؤسسة وحدة اقتصادية مثالية 
"رائد النظرية البيروقراطية أن الفرد فيبرماكس لاعلاقة ليا بالبيئة الخارجية ومن جية نظر"

بطبعو غير طموح وكسول دائما ما يسعى إلى إشباع حاجاتو المادية وبالتالي ركزت ىذه 
 فريدريك تايمورالمرحمة عمى الحوافز المادية فقط وكذلك ركزت مدرسة الإدارة العممية بقيادة 

 .(920ص ،9192)الخراز،في سياستيا التحضيرية عمى الأساس المادي

 .مدرسة العلاقات الإنسانية7.7

من وجية نظر ىذه المدرسة أن المؤسسة عبارة عن نظام كبير ومعقد التكوين من أجزاء 
متباينة في الأداء أىميا الجانب الإنساني والفني وىذه المدرسة تنظر إلى الإنسان باعتباره 

 أنو لو مشاعر وأحاسيس ويعمل في داخل الجماعات.

بوضوح التطور في النظرة إلى الإنسان وكيفية التعامل معو باعتبار أن المؤسسة  بالتالي نرى
بجانب أنيا وحدة اقتصادية فيي وحدة اجتماعية لذلك نجد تنوعا في منح الحوافز ما بين 

 ( 920، ص9192)الخراّز، المادية والمعنوية

 .المرحمة الحديثة:.73
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الإدارة بالأىداف، نظرية النظم( وقد حاولت ىذه تمثميا نظريات الإدارة الحديثة مثل:)نظرية 
المرحمة أن تتجنب أخطاء النظريات والمراحل السابقة مستفيدة من تجاربيا وىذه المرحمة 

نظام مفتوح وليس مغمقا ونادت بضرورة اختلاف ما يحصل عميو  عمى أنو تنظر إلى الجياز
حسب مستويات الأداء، وكذلك من معنوية، و ذلك  العاممون من حوافز سواء كانت مادية أو

 )عبد اللهوجية نظر ىذه المرحمة ضرورة اشتراك العاممين مع الإدارة في وضع خطط الحوافز
 .(927، ص7099حميد، 

 أىمية الحوافز:3.

دون الإعتراف بالتميّز، وليست ىناك تميّز دون  حوافز أنو ليست ثمة ()جون فيشر يرى
تقديم حافز، في الحالة الأولى تضيّع المنظمة عمى نفسيا فرصة عظيمة بعدم الدعاية 
لممكافأة أثناء منحيا لمعاممين، و في الحالة الثانية ليس من المنطقي الإعتراف بالأداء الجيّد 

)جون عمى أنو عممية ساخرة زىيدة الثمن مكافأتو، و قد ينظر العاممون ليذا الأمر دون
 (921،ص 7001،فيشر

ى حد سواء، أن نظام الحوافز يحقق فوائد عديدة لمفرد و المنظمة عم عمي حسنحيث يرى 
 :(942، ص 7009عبد الله عمي حسن، (ذلك عمى النحو التالي

 المال( إشباع حاجات و رغبات العاممين بمختمف أنواعيا، و منيا الحاجات المادية( 
ثبات الذات. كذلك الحاجات المعنوية  )الإحترام والتقدير( وا 

 .شعور العاممين بالعدالة و المساواة داخل المنظمة 
 .جذب الميارات والكفاءات المتميزة لمعمل بالمنظمة 
 .زيادة مستوى رضا العاممين نتيجة لإشباع رغباتيم 
 .زيادة ولاء وانتماء العاممين لممنظمة 
  العمال كما و كيفا.زيادة إنتاج 
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  التالف وتخفيض البطالة.تخفيض معدلات الفاقد و 
 .تنمية روح التعاون بين العاممين داخل المنظمة 
 7001)عبد الفتاح عبد الحميد المغربي، تحسين صورة المنظمة أمام المجتمع، 

 (.714ص

 أىداف الحوافز:4.

 التالي:حوافز عدة أىداف تسعى لتحقيقيا يمكن تقسيميا عمى النحو لم

 أىداف عمى المستوى الفردي:.9.4

شباع حاجاتو لمتقدير9.9.4 طالما أن العمل السيء :.الإعتراف بقيمة ما ينجزه الفرد وا 
يجب  سريعا ما ينال صاحبو الجزاء الرادع من التأديب والتوبيخ والفصل من العمل أحيانا،

الأداء والإخلاص في العمل بتشجيعو وحثو عمى  إتقانالإعتراف بحق من بذل الجيد و 
 الإستمرار بما يمكن من الإبداع والحرص عمى دوام التقدم والنمو.

يسعى معظم الأفراد إلى الوقوف عمى نتائج أعماليم ورد فعل :.أداة لمتغذية المرتدة7.9.4
لغرائزىم في  باعاإشعن أداءىم الغير اتجاىيا، استجابة لرغبتيم لمعرفة البيانات والمعمومات 

 حب الإستطلاع.

يمثل الدعم المالي أىمية كبيرة لمعظم الأفراد فالتعويض المالي يحتل :.الدعم المالي1.9.4
 مكانة في جو العمل حتى يتمكن الأفراد من إشباع حاجاتيم المادية.

 تعد المسؤولية من العوامل البارزة ذات الأثر الكبير في إنجاز:.تحمل المسؤولية4.9.4
الأعمال وتحقيق الأىداف، فالإلتزام عنصر جوىري من عناصر تكوين الشخصية، والأفراد 
يبحثون عن المكانة الإجتماعية والدور الفعّال والإحساس بالفخر وكميا متغيرة ولا تبدو 

 (.714، ص7001)عبد الفتاح عبد الحميد المغربي، واضحة دون تحمل المسؤولية
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 ى الجماعات:.أىداف الحوافز عمى مستو 7.4

الأفراد  يحب::إثارة حماس الجماعات و تشجيع المنافسة فيما بين أفراد الجماعة9.7.4
 إثبات ذاتيم و يحدث التنافس إذا توفرت لدى الأفراد الفرص المناسبة لممنافسة والتحدي.

تيدف الحوافز الجماعية ذوي الميارات ::تنمية الميارات فيما بين أفراد الجماعات7.7.4
)عبد العالية من نقل الميارات إلى زملاءىم مما يزيد من فرص التنمية والتدريب أثناء العمل

 .(712، ص7001الحميد عبد الفتاح المغربي،

 .أىداف الحوافز عمى مستوى المنظمة:1.4

 لتأثير  في الإستجابة تساىم الحوافز::التكيف مع متطمبات البيئة الداخمية والخارجية9.1.4
الضغوط المحيطة بالمنظمة في النواحي الإقتصادية والإجتماعية والتكنولوجية والحكومية ما 
يتطمب من المنظمة ابتكار الطرق والوسائل الحديثة بتحسين إنتاجيا والحفاظ عمى مكانتيا 

 ىذا يستدعي بدوره الإستغلال الأمثل لمموارد المادية والبشرية المتاحة.

:ومنيا تخطيط ز وأنشطة الموارد البشرية المتاحةوالترابط بين نشاط التحفي.التكامل 7.1.4
الموارد البشرية وتحميل الوظائف والإستقطاب  والإختيار والتعين والتدريب والتنمية وتقيم 
الوظائف والأداء والأجور والخدمات والترقيات وتؤثر ىذه الأنشطة مجتمعة عمى النتائج 

 نظمة.المتوقعة عمى مستوى الم

الحوافز في تحقيق جو من الرضا عن  تيدف:.تييئة المناخ التنظيمي المناسب1.1.4
العمل لدى الأفراد ما يدفعيم لمحرص عمى المصمحة العامة والسعي لزيادة الإنتاجية وتحقيق 

 (712، ص7001)عبد الحميد عبد الفتاح المغربي، أىداف المنظمة
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 :نظريات الحوافز 5.

لقد شغمت موضوع الحوافز بال الكثير من الباحثين منذ بدء العمل المنظم في الحياة 
الإقتصادية، حيث كانت أىم الجيود في ىذا المجال خلال العقود الماضية مبنية عمى 

مجالات البحث وتعدت نظريات عمم النفس في الغرائز، والدوافع، وخلال تمك الفترة تطورت 
ز الأفراد، فيما يمي سنتطرق إلى أىم ىذه يحفتسير أسباب النظريات التي تحاول تف

 .(992، ص7009)زيد منير سممان، :النظريات

 .النظريات الكلاسيكية:9.2

النظرية الماركسية في منطمقاتيا الفكرية لفيم سموك الأفراد  تقوم.النظرية الماركسية: 9.9.2
تبنى عميو ىذه النظرية تشير إلى داخل المنظمات الإدارية، ولا شك أن ىذا الأساس الذي 

وجود علاقة تناقض بين من يممك وسائل الإنتاج أو الإدارة المثمة لو، وبين من يممك قوة 
 العمل وىو العامل.

التي ساىمت في تحميل موضوعات وقضايا عمم  من خلال كتاباتو كارل ماركس"ينظر"
اجتماع التنظيم، وينظر إلى المجتمع عمى أنو بناء محدد يقوم عمى أساس طبقية متناقضة، 

الطابع الرسمي لتنظيمات لا يعبر عن طبيعتيا الحقيقية الواقعية، أن: ماركس"حيث يرى "
ة من النصوص القانونية و لأن التنظيمات البيروقراطية اتخذت لنفسيا صورة مزيفة مشتق

 .(9، ص9192)السيد محمد الحسيني، الموائح الإدارية

 عمال والإدارة المثمى" بتحميل عناصر الصراع بين الماركسا ىو مدى اىتمام "ىن الذي ييمنا
لمالكي وسائل الإنتاج، حيث ركز عمى إبراز التناقض بين مصالح وتطمعات الطبقة العمالية 

" آلية من آليات التغير للأوضاع القائمة ماركس، ولا شك أن الصراع عند "الطبقة الرأسماليةو 
بيروقراطية واستبداليا بأنساق جديدة، آليات ىدفيا تدمير الأبنية البيروقراطية عمى ال

واستبداليا بأشكال جديدة من البناء الإداري، لذلك نجده يركز عمى ضرورة سيطرة العلاقات 
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دارة التنظيم من جية أخرى، وقد حاول  الاجتماعية " من لينين"العادلة بين العمال من جية وا 
إبراز بعض الأفكار المكممة لنظرة "ماركس" حيث أشار إلى  الدولة والثورة"خلال كتابو "

بعض الأساليب الناجعة منيا وعمى سبيل  بإتباعإمكانية مواجية البيروقراطية والقضاء عمييا 
الذي يجب أن يحظى بو كل موظف لقيام بعممو، ومنيا المساواة في الأجور  المثال: التأىيل

بين موظفي الخدمة المدنية والعمال مع التركيز عمى ضرورة أن تمعب الرقابة والمحاسبة 
" عمى نظام العمل والحوافز لينيندورىا الفعّال والإيجابي في تحقيق ىذه الأىداف، وركز "

عل بين العمال والإدارة بالقضاء عمى معظم المشاكل التي لخمق نوع من الإتصال والتفا
 ومن ثم توليد الرضا الوظيفي والفاعمية التنظيمية لدى العامل. أسمالير أنتجيا المجتمع ال

"لا بد أن تكون لكل عامل مصمحة شخصية في القيام بالميام الإنتاجية الفعمية، إذ من دون 
الشخصي لا يمكن أن نكسب تأييد ملايين الشعب الإىتمام بالمصمحة الشخصية والحافز 

 .(771، ص9111") عبد الرزاق جمبي، لنظام جديد في العمل

المنظرين لمنظرية أول  (9170_9994)"فيبرماكس "يعتبر :.النظريةالبيروقراطية7.9.2
النموذج الأمثل لمتنظيم حيث عبر عنو عمى تو عمى وصف يالعممية في التنظيم، وتقوم نظر 

أنو"بناء عقمي أو فكرة بنيت بطريقة عقمية خالصة يصعب أن نجد ليا مثلا في الحياة 
 الواقعية".

فإن أكبر إنجاز اجتماعي عرفو المجتمع البشري يتمثل في البيروقراطية و ىي  رفيب فحسب
مكانيات  "تنظيم قائم عمى أسس معينة لتحقيق أىداف محددة كما أنو يتكون من أشخاص وا 

رق مرسومة لأداء الأفعال، فالإدارة البيروقراطية تعني ممارسة الحكم والرقابة مختمفة و ط
أىم الخصائص التي يتميز بيا ىذا ر فيبأسس المعرفة ولتوضيح النموذج أكثر يعرض عمى 

 النموذج وىي:

 لكل وظيفة مجموعة قواعد وقوانين توضح مجالات التخصص وتقسيم العمل. 
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  والسمطة وتحديدىا لكل وظيفةتوزيع الواجبات الرسمية. 
 تحديد الميام بحسب التسمسل اليرمي لمسمطة. 
  مراعاة المؤىلات الفنية عند اختيار الموظفين وكذلك الترقية إلى مستويات الإدارة

 .العميا
  خضاعيماعتماد سموك المراقبة لسموك العمال  .لنظام جزاء صارم ومنظم وا 
 ية العامة بدل سيطرة العلاقات الشخصية العمل عمى السيطرة عمى العلاقات الرسم

 الخاصة.

" تتجمى لنا نظرتو بكل وضوح ماكس فيبرمن خلال ىذه الخصائص التي يتحدث عنيا "
إلى العامل حيث يتجرد العامل من كل المكونات الإنسانية والنفسية والإجتماعية ما دام 

المفروضة و الإجراءات المحددة ارتباطو بالوظيفة في إطار محدد من العلاقات الرسمية 
 .مسبقا

 أيضا لمتنظيم البيروقراطي عدة مبادئ نذكر منيا ما يمي:

  توزيع العمل وفقا لمتخصص بحيث يكون لكل مدير وموظف واجبات ومسؤوليات
رسمية محددة ومنفصمة وواضحة بحيث لا يحدث تداخل بين الوظائف، ويتصرف 

 سو ومن ىم مرؤوسيو.الموظف في حدود سمطتو وعمى من ىو رئي
 .جراءات لتنظيم الأداء وتفاعل الأفراد فيما بينيم داخل المنظمة  تحديد قواعد وا 
 .يعين في الوظيفة من ىو أكثر جدارة لشغميا 
 تكتسب الميارات داخل البيروقراطية من خلال الخبرة والتدريب والترقية. 
 الثابت والراتب  يحصل الموظف في المنظمة البيروقراطية عمى مميزات التوظيف

 في حالة المعاش.
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 السمطة )ماكس فيبر(استعمال سجلات ووثائق رسمية في إنجاز الأعمال ويصف
داخل المنظمة البيروقراطية بأنيا سمطة قانونية أو شرعية لأنيا مستمدة من خلال 

 إجراءات رسمية يقبل بيا الجميع.
 جميع الأعمال. يقوم التنظيم البيروقراطي عمى السرية والإلتزام بيا في 
  فصل الفرد عن الوظيفة، حيث لا يحق لمفرد امتلاك وسائل المنظمة ولا الوظيفة

التي يمارسيا، لذا فالتنظيم البيروقراطي يكرس مبدأ الفصل بين الفرد والوظيفة 
 التي يمارسيا.

  عن طريق التقاعد، مما يسمح لمتنظيم حرية التقاعد، حيث يتم شغل الوظائف
من انياء ميام الأفراد، والذين ليم الحق في طمب الإستقالة في البيروقراطي 

 المناصب التي يشغمونيا.
 عبد العزيز شنيق،يخضع الأفراد أثناء ممارسة أعماليم لمرقابة و الإنضباط( 

 .(42، ص7002

 .مدرسة الإدارة العممية:3.1.5

عندما  1111كان ذلك عام تحدثوا عن التحفيز، كان من أوائل الناس الذين "فريدريك تايمور" 
افترض تايمور أن الموظفين كسالى، ولا يمكن تحفيزىم إلا من خلال الرواتب والحوافز المالية 
فقط، ولموصول لنظام عادل لمرواتب و الحوافز، اقترح تايمور أن يتم تجزئة العمل أو الوظيفة 

مقيام بيا وتنفيذىا، إلى أجزاء صغيرة، ومن ثم دراسة ىذه الأجزاء لإيجاد أفضل طريقة ل
وأخيرا دمج ىذه الأجزاء ثانية بشكل فعّال، ىذه العممية كانت تسمى)دراسة الحركة و 

 الوقت(.

، أوضح تايمور وجية نظره 1111سنة  الذي ألفو انطلاقا من كتابو "مبادئ الإدارة العممية"
يسير وفق  فيما يتعمق بإدارة العمل مشيرا إلى أن أسموب العمل في أي تنظيم يجب أن

 مبادئ عممية محددة منيا:
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 تقسيم العمل وتحديده كميا. 
  تجزئة العمل إلى أبسط الأشكال لضمان الفعالية التنظيمية في الأداء و المراقبة

 المباشرة لمعمل من قبل المشرفين والمسيرين.
  تحفيز العمال بمكافآت مالية نقدية يومية بغرض ضمان امتثاليم للأوامر والتعميمات

 لإجراءات المحددة والمتعمقة بأداء العمل.وا
 مساواة تايمور بين البشر والآلات. 
 افتراض تايمور أن الموظفين لا يمكن تحفيزىم إلا بالمال غير دقيق. 
 محمد عبد الفتاح ياغي، افتراض وجود أفضل طريقة لأداء العمل ليس منطقي(

 .(71، ص9192

 غريغور:.نظرية الفمسفة الإدارية لدوغلاس ماك 4.1.5

( لدوغلاس ماك yو) ) xبنظرية) من بين النظريات التي تناولت الحوافز نجد ما يعرف
غريغور حيث تعكس كل منيا فمفسة إدارية معينة قائمة عمى مفيوم محدد لمدافعية ويمكن 

 ( في النقاط التالية:xتمخيص مبادئ نظرية )

 ى أعماليم وتفسير سموكيم بما تتطمب إدارة البشرية توجيو طاقاتيم وحفزىم والرقابة عم
 يتفوق وحاجات المؤسسة.

  بدون ىذا التدخل أي الحفز والتوجو والرقابة من قبل الإدارة، فإن الأفراد لن يعمموا
 نظرا لما يسودىم من تراخي، وربما المعارضة لأىداف المؤسسة.

عمى العاممين فعميو فإن النظرية تقوم عمى منطق الرجل الإقتصادي، حيث لا يمكن التأثير 
 وحفزىم عمى العمل، إلا من خلال إدارة أنظمة الثواب والعقاب.

ى فمسفة أساسية مفادىا أن المنظمة وظيفتيا تتمثل أساسا في ( فإنيا تقوم عمy)أما نظرية
ضرورة توفير ظروف العمل المناسبة التي تساعد الفرد العامل عمى إشباع حاجاتو بنفسو و 
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لإدارة لا تستطيع أن تجعل من فرد ما إنسانا مبتكرا، ولكنيا تستطيع لنفسو، بمعنى آخر فإن ا
أن تقدم لو الظروف الملائمة التي تساعد أن يصبح كذلك، وتتمخص مبادئ ىذه النظرية في 

 النقاط التالية:

  تنحصر مسؤولية الإدارة في تنظيم جميع عناصر الإنتاج وتوجيييا لتحقيق الأىداف
 .الإقتصادية لممنظمة

 يعتبر التراخي في تحقيق أىداف المنظمة أو معارضتيا من طبيعة البشر ولكنيا  لا
 .ية لخبرتيم السابقة داخل المؤسسة ذاتيانتيجة منطق

  تعتبر الدافعية والقدرة عمى تحمل المسؤولية والإستعداد لتحقيق أىداف المؤسسة جزء
الإدارة أن تنبو لا يتجزأ من طبيعة الخصائص البشرية، وبالتالي فإنو يجب عمى 

 الأفراد إلى وجود الإدارة وأن تدفعيم عمى تنميتيم بأنفسيم.

( تقوم عمى فكرة الرقابة المفروضة عمى الفرد، في حين تقوم  xمما يتضح لنا بأن نظرية)
 تيم( عمى فكرة الرقابة الذاتية وىذا ىو الفرق بين معاممة البشر كأطفال ومعاممyنظرية)

عمى فيم العلاقة بين الدافعية وفمسفة الطبيعة غلاس ماك غريغور" دو كبالغين. وقد ركز "
البشرية، وقد بنى نظريتو عمى أن معظم المديرين يميمون إلى وضع الإفتراضات عن 
العاممين معيم، واختيار الأسموب المناسب لدفعيم من خلاليا، وبناءا عمى الإفتراضات فقد 

( حتى لا يحكم عمى المضمون إن x.yق عمييم)العاممين إلى مجموعتين أطمغريغور" قسم "
كان جيدا أو رديئا أو متشددا أو متساىلا، وىما يمثلان موقفين مختمفين، وحدد لكل منيما 

 الملامح الرئيسية والتي نعرضيا كالآتي:

 ( نظريةx): 
 كسول بطبيعتو ولا يحب العمل ولا يريد المسؤولية في العمل الإنسان. 
  يجد شخصا يقوده ويوجيو ويشرح لو ماذا يفعليفضل الفرد دائما أن. 
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  العقاب أو التيديد من الوسائل الأساسية لدفع الإنسان عمى العمل، أي أنو
 يعمل خوفا من العقاب وليس حبا لمعمل.

  لابد من الرقابة الشديدة والدقيقة عمى الإنسان لكي يعمل حيث لا يؤتمن الفرد
 عمى شيء ىام دون الرقابة.

  ايا المادية الأخرى ىي أىم حوافز العمل.الأجر والمز 

ىذه الفمسفة ىي امتداد لفمسفة العصا والجزرة التي قامت عمييا النظرية التقميدية في الإدارة 
وتدريب ومكافأة...وىي جميعيا لا التي تتحكم في مختمف العمميات من توظيف وأجور 

بل أداؤه لعممو، في حين أن تخرج عن كونيا الجزرة التي يسعى العامل لمحصول عمييا مقا
 التراخي في الأداء يحول ىذه العمميات إلى عصا تستخدميا الإدارة لمضغط عمى الأفراد.

 (نظريةy): 

( و xأولا تمك الإقتراحات في السموك البشري و التي وردت في نظرية) تخالف ىذه النظرية
النظرية التي تنكرت التي تصف المورد البشري بصفات ظالمة ليست من طبيعتو، تمك 

 لمجانب الإنساني.

إنّ ىذه النظرية إلى جانب إيمانيا بدوافع العمل وحاجات العمال، فإنّيا تحاول تقديم 
 افتراضات أخرى تفسر بعض مظاىر السموك الإنساني وىي:

  إنّ الجيد الجسمي والعقمي الذي يبذلو العامل في العمل ىو شيء طبيعي، كالتعب
يمكن أن يكون مصدر رضا ولذلك سوف يتم إنجازه وبشكل والراحة من العمل 

 يكون مصدر عقوبة وبذلك يتم تجنبو إذا كان ذلك ممكنا.تطوعي، كما يمكن أن 
  إنّ الرقابة الخارجية والتيديد بالعقاب ليسا الوسيمتين الوحيدتين المتين تدفعان العاممين

عامل سوف يقوم بممارسة لبذل الجيد من أجل تحقيق الأىداف التنظيمية، أذ أن ال
 الرقابة الذاتية والتوجيو الشخصي من أجل إنجاز الأىداف التي التزم بيا.
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 .إنّ العنصر البشري يعرف كيف يبحث عن المسؤولية وليس فقط قبوليا 
  في ظروف الحياة الصناعية الحديثة فإن الطاقات الكامنة لمعنصر البشري قد تمت

 .(20، ص7002العزيز شنيق، )عبد الإستفادة منيا بشكل جزئي

 

 يوضح نظرية ماك غريغور (9) رقم لجدولا

          Source :jean_pierre helfer,p358 

 

 

 ((yنظرية ((xنظرية  

 واقعية الذات  أجر، مكافأة  (دافعية العمل1
  أفضمية العمل في

 فرق
علاقة أبوية، الخوف   (نمط الإدارة2

من العقوبة، توجييي، 
 الرقابة

  ،حكم ذاتي، مسؤول
 تشاركي، مراقبة ذاتية

 

 فعالية  سمبية  (الأفضمية الطبيعية3

 التأقمم مع التغيير  مقاومة التغيير  لمتغيير(الإستعداد 4
التحديد المسبق   (إدراك الأفراد5

 الأولي
 التطور المستمر 

 تشجيع الأفراد عمى  العمل في حدود  الإشتراك في العمل(6
 الإبداع والإبتكار
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 توى:.نظريات المح7.2

من القرن الماضي،  في العشرينات.نظرية مدرسة العلاقات الإنسانية)التون مايو(:9.7.2
ظيرت حركة جديدة تسمى حركة العلاقات الإنسانية تركز عمى أىمية تحسين العلاقات في 
تاحة مجال أكبر  بيئة العمل، مثل تحسين الإتصال بين العاممين و المشرفين عمييم، وا 

بداء الآراء، ىذه النظرية مبنية عمى دراسة أظيرت زيادة في الإنتاجية بعد تطبيق ل متحاور وا 
التغييرات، المذكورة إلّا أنّ ىذه النظرية انتقدت لأنيا ركزت عمى طريقة واحدة فقط كطريقة 

 مثمى لمتحفيز.

تم عزل  1124الدراسات الرئيسية في ىذا المذىب، ففي عام  إحدى ىاوثورنت كانت دراسا
مجموعة من النساء ووضعيم في غرفة خاصة لإنتاج أدوات كيربائية لكن في ظروف عمل 
جيدة، حيث قام الباحثون بتقديم وجبات غذائية مجانية، وساعات عمل أقل، وفترات راحة 
أكثر، كما تم السماح لمموظفين بالقيام بالعمل عمى شكل مجموعات صغيرة، بالإضافة 

افز المالية، بجانب ىذه التغييرات "المادية" تمت التغييرات في نظام لتغيير في نظام الحو 
 الإدارة حيث أصبح المشرفون إجتماعيين وأكثرىم تفيما.

لاحظ الدارسون أنّ الإنتاجية قد زادت بعد ىذه التغييرات، وكان الإستنتاج الأولي أنّ: 
كتقميل الإضاءة أو زيادة درجة المادية" ىي السبب، لكن بعد عمل تغييرات سمبية، "التغييرات 

الحرارة في الغرفة لحد يصعب العمل فييا، كانت الإنتاجية لا تزال في ارتفاع، ومن ذلك 
نما في طريقة  استنتج الباحثون أنّ سبب زيادة الإنتاجية ليست التغييرات في بيئة العمل وا 

 عبدفين زادت الإنتاجية)أداء العممين، فكمما زادت الروح المعنوية و الإجتماعية بين الموظ
 .(21، ص7002العزيز شنيق، 
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" عبر عدد ابراىام ماسمو"لقد حاول عالم النفس جات الإنسانية)ماسمو(:انظرية الح.7.7.2
في تقديم  1131من السنوات تقديم نظرية عامة لتفسير الدافعية لدى الأفراد، ولقد نجح عام 

 من الحاجات وىي: أنواع 5نظريتو،ووفقا لماسمو فإنّ الفرد لديو 

 :وتتضمن مجموعة الحاجات الضرورية لبقاء الفرد، وتضم  الحاجات الأساسية
الحاجة إلى الطعام، الماء، اليواء وما يقابل ىذه الحاجات لدى الأفراد في المنظمات 

 ىي حاجة ىؤلاء إلى الأجور والحوافز المادية بأنواعيا.

 إلى الأمن والحماية من الإصابات  تتمثل في حاجة الفرد جات الأمن والسلامة:اح
والحوادث في العمل وما يقابل ىذه الحاجات لدى الأفراد في المنظمات ىو الأمن 
الوظيفي في المدى القصير)إنياء الخدمة( أو في المدى الطويل )الحصول عمى 

 تقاعد في نياية مدة الخدمة(.

 لتحقيق التفاعل تتضمن الحاجات اللازمة  )الإنتماء(: الحاجات الإجتماعية
 الإجتماعي تتمثل في الحاجة إلى الإنتماء إلى الأسرة أو الجماعة.

 :تتعمق حاجة الإحترام بشعور الفرد بالكفاءة أو الجدارة، أو  الحاجة إلى الإحترام
النفس و الإعتراف من قبل الآخرين، و يقابميا إتاحة الإستقلالية والقوة ،الثقة ب
 لمقيام بأعمال معينة وتحمل المسؤولية.الفرصة لمفرد في المنظمة 

 :جة رغبة الفرد في تكوين قدراتو وتطويرىا اتضم ىذه الح الحاجة إلى تحقيق الذات
مما يساعد عمى إشباع ىذه الحاجة ىو توفير فرص الإبتكار والإبداع 

 .(799، ص7099، دىشن )إحسانللأفراد
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 يمكن تمثيل ىذه الحاجات في الشكل التالي:

 (:ىرم ماسمو7الشكل رقم)           

 حاجات تحقيق

 الذات

 حاجات الإحترام

 حاجات إجتماعية

 حاجات الأمان

 حاجات فزيولوجية

 722، ص7009المرجع:حسين حريم،                                

خلال الشكل نلاحظ أن كل حاجة من الحاجات المختمفة الخاصة بالفرد العامل إلا وليا  من
وسائل تحفيزية خاصة بيا تقدميا المؤسسة لمعاممين من أجل إشباع حاجاتيم وبالتالي تحقيق 
أىداف المؤسسة من جية، وتحقيق رضا العاممين وأىدافيم وطموحاتيم وذاتيم من جية 

 .أخرى

من أكبر النظريات التي تعرضت لممناقشة  تعتبر :لعاممين لفريدريك ىرزبرغ.نظرية ا1.7.2
حيث قام بالفصل بين نوعين من العوامل بناءا عمى  فريدريك ىرزبرغ"منذ أن طرحيا "

الإستجابات التي تمقاىا من العينة التي أخضعيا لمدراسة وتنقسم ىذه العوامل إلى 
 .(197، ص7002)طارق طو، قسمين:
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 تنتمي إلى محتويات العمل وبيئتو وتعمل لممحافظة عمى  الوقائية )الصحية(: العوامل
من عدم الرضا عن عممو، وتتمثل ىذه العوامل بالسياسات التنظيمية  العامل

والعلاقات التبادلية مع الرؤساء والمرؤوسين وشعورىم بالأمان والإستقرار في العمل 
لتنظيم متوازنة ورواتب عادلة مقارنة وعدالة الراتب، فإذا شعر الفرد أن سياسة ا

 بالتنظيمات الأخرى، فإنو لا يصل إلى مستوى عدم الرضا.
 :)ومن الأمثمة عمييا الإنجاز، المسؤولية، التقدم واعتراف  العوامل المحفزة )دافعة

كامل الغير مرتبطة بمحتوى الوظيفة فإذا توفرت كان الأفراد راضين عن وظائفيم)
 .(714، ص7002بربر،

أنو إذا تمكنت الإدارة من توفير العوامل المحفزة فإن أداء العمال سيرتفع وأن  يرى ىرزبرغ
 غناء الوظيفة يؤدي إلى إشباع الحاجات.
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 ( يوضح نظرية العاممين1الشكل رقم )

 منطقة الرضا           الحوافز تؤثر عمى مستويات الرضا
 

  الحوافز
  

 الإنجاز
 

 الإعتراف
 

 المسؤولية
 

 التطور و النمو الشخصي

 منطقة عدم الرضا تؤثر عمى مستوى العوامل الصحية 
  العوامل الصحية عدم الرضا

 ظروف العمل 
 الدفع والأمان 
 سياسات الشركة 
 المشرفون 
 العلاقات الإجتماعية 

 (29، ص7002المرجع: العاني، )

ويعود أساسيا إلى عمم  ماكميلاند" دايفيدىذه النظرية" صاحب .نظرية ماكميلاند:4.7.2
دراسات عمى عدة ثقافات شممت  وجماعتو" ماكميلاند، أجرى "1161النفس السريري سنة 

 ،7002، العميان )محمود سممانالولايات المتحدة الأمريكية، إيطاليا، بولندا، اليند
 .(791ص

الحاجات الثلاث، وفيما تنبؤ لتحديد سمات الأفراد الذين لدييم التم استخدام أساليب  حيث
 يمي عرض لتمك الحاجات:
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 :إنّ الأفراد الذين يحتاجون لمتمتع بالقوة ييتمون غالبا نحو  الحاجة لمقوة
ممارستيا اتجاه الآخرين، مما يعني أنيم يفتشون عمى مواقع قيادية، وىؤلاء غالبا 

كاضم  )خضيرما يتسم بقوة الشخصية والمياقة والإصرار والقدرة عمى فرض الرأي
 .(172، ص 7009 محمود،

 الأفراد الذين يحتاجون للإنتماء بدرجة عالية يشعرون بالسعادة  :الحاجة للإنتماء
عندما يحبيم ويودىم الآخرون، ويسعون لتفادي الإبعاد أو الرفض من الجماعات 
التي ينتمون إلييا، ولذلك فيم ميتمون باستمرار وجود علاقات متينة مع 

 .(991،910، ص7002محمد حسن الشماع، )خميل الآخرين
  :الدافع لمتفوق وتحقيق الإنجاز وفق مجموعة من  وىيالحاجة للإنجاز

المعايير،وترى ىذه النظرية أن الأفراد الذين لدييم حاجة شديدة للإنجاز، ويكون 
لدييم دافع التفوق والكفاح من أجل النجاح، وذلك لمجرد تحقيق النجاح، دون 

المالي عمى أنو مؤشر ردود المادي ما لم ينظر إلى المردود اعتبار إلى الم
 .(22، ص7001)محمد قاسم القريوتي، لمنجاح

 :.النظريات العممية3.5

عمى توقعات الأفراد بخصوص قدرتيم لأداءىم الميام  الحوافز تعتمد.نظرية التوقع: 9.1.2
 والحصول عمى المكافآت المرغوبة.

إلى مساىمة عدد من  بالإضافة "فيكتور فروم"بالعمل من روادىا  نظرية التوقع التي ترتبط
العمماء، نظرية التوقع لا تيتم بتحديد أنواع الحاجات ولكن تيتم بعممية التفكير التي 

ت، مثال ذلك الطالب الجامعي الذي لديو رغبة قوية في آالأفراد ولتحقيق المكافيستخدميا 
المحاسبة ولديو أكثر من امتحان وأن دافعيتو لمدراسة ( في مادة xالحصول عمى العلامة)

 للإمتحان الأخير سوف تتأثر بما يمي:
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 الإنجاز المطموب. سيؤدي إلى التوقع بأن الجيد المبذول 
 ( التّوقّع بأنّ الإنجاز المطموب في الامتحان سينتج العلامةx وأنّ الجيد )

 المبذول سيحقّق المكافأة المرغوبة.
  ّإذا اعتقد الط( الب أنّو لا يستطيع الحصول عمى العلامةx في الامتحان )

 (. 997، ص7002)ىيثم العاني، فمن يكون لديو حافز لمدّراسة بجدّ 

 ةقوة الرغبة لمفرد = الدافعي xالتوقع 
 

 :، التحفيز يقوم عمى الإجابة عمى السؤالين التاليينوفقا ليذه النظرية

 ؟إلى أي درجة تريد شيئا ما (1
 ricki w.griffin,2001) طريقة تؤدي بنا لموصول إليو؟ ما ىي أفضل (2

(op_cit,p281 

 فرضيات أساسية وىي: 4نموذج فروم يقوم عمى

  يختمفون في توقعاتيم يختمف الأفراد في حاجاتيم وأىدافيم و بالتالي. 
  يتخذ العاممون في المؤسسات قرارات معينة مبنية عمى إدراكيم أنّ سموكا معينا

 مرغوب فييا.سيؤدي إنتاج 
 سموك الإنسان تحدده قوى تنبع من داخمو ومن البيئة. 
  في المؤسسات يتخذون قرارات بشأن سموكيم في تمك المؤسسات بالرغم من العاممون

 ،7009، ابراىيم درة )عبد الباريىذا السموك مثل قواعد وقوانين التسيير وجود قيود حول
  (.740ص
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 نبنييا فيما يمي:أقام فروم مجموعة من العلاقات 

 :توقع الفرد أنّ الجيود التي يبذليا ستؤدي إلى أداء معيّن. العلاقة بين الجيد والأداء 
  تتمثل في قوة جاذبية العائد الذي يحصل عميو  المكافأة والأىداف الشخصية:العلاقة

من مجموعة من العناصر التي تتفاعل فيما بينيا،  "فروم"الفرد وتتكون نظرية 
         ونوضحيا من خلال الشكل التالي:

 ( يوضح نظرية التوقع4الشكل رقم )

 V  جاذبية العائد 

   

   

  Eالتوقع  تتتتتااالالااا I  الروابط الوسيمية         

   Nicole aubert,2003,p.38 

 عناصر نظرية "فروم" ثلاثة أبعاد ىي:كما ىو مبين في الشكل السابق 

 (قوة العائد أو ما يسمى بمتغيّر التكافؤla valence:) ني قوة ميل الفرد اتجاه وتع
عطائو أىمية كبيرة وتفضيل الفرد ليذا العائد أو ىذه النتيجة، ويكون  نتيجة معينة، وا 
التكافؤ سالبا إذا لم يفضل الفرد المكافأة ويفضل عدم الحصول عمييا، ويكون التكافؤ 

 . (nicole aubert,1999,p.152الفرد حياديا بالنسبة لمعائد)صفر إذا كان 
 :الروابط الوسيمية l’instrumentalité):)قوة العلاقة بين الأداء  وىي مقياس

ومحتواه مع إمكانية الحصول عمى حوافز معينة، فمثلا قد يعتقد الفرد أن أداؤه العالي 
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ىو الوسيمة التي تمكنو من الحصول عمى حوافز عالية، بينما يشعر البعض أنو لا 
ذلك من يعمل ومن لا يعمل، وبيذا فكمما كان توجد علاقة بين الإثنين، ويستوي ب

ىناك تأكيد عمى وجود علاقة بين الأداء والعوائد كمما زادت دافعية الفرد 
 .(leboyer,2003,p.70للأداء)

 (درجة التوقعl’expectation (المبذولة، بمعنى  : وتخص التوقعات بالنسبة لمجيود
توقع الفرد بأنّ جيده سيؤدي إلى الإنجاز والأداء المطموب، إذن فيي تركز عمى 
كيفية تفكير الفرد في إمكانية نجاحو بالنسبة إلى موقف محدد، إذن ىي بذلك رقابة 

 aubertوتقييم ذاتي، وىي احتمال يضعو الفرد حول فرص النجاح)
nicole,1999,p.153). 

ىذه النظرية مبنية عمى العلاقات بين السموك)الفعمي(  التعزيز" لسكنر":.نظرية 2.3.5
 ونتائجو، وىي ترتكز عمى تعديل سموك الموظفين في العمل من خلال استخدام مكافآت

 وعقوبات محددة.

، 7002)ىيثم العاني،فالتعزيز يعرف بأنو أي شيء يسبب سموك محدد من أجل تكراره
 .(991_999ص
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 ( نموذج نظرية تعديل السموك:2الشكل رقم)

 رؤوس        استراتيجية التعزيز          نوع التعزيزمىدف الرئيس          سموك ال

 _تعزيز إيجابي  إمتداح المرؤوس                  

  زيادة الإنتاجية حقق كمية إنتاج 

  بالمئة 1بنسبة  

 _تعزيز سمبي عدم التوقف عن لوم                      إنتاج)أداء(عمى 

 المرؤوس عن أدائو                   نأعمى مستوى م

 الجودة

 _تعزيز بالتجاىل     فرد       تجنب إمتداح ال                        

 لا تقترح زيادة الأجر                       

  تحقق كمية إنتاج                          

  مع نسبة إنتاج                          

 معاب عالية                            

 _عقاب             عمى أدائو الفردوبخ                                    

    اقترح حرمانو من العلاوة              

 

 (9، ص7004)عبد الرحمن توفيق، المصدر: 
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من أنماط التعزيز يكون نتيجة لمسموك المرغوب أو غير المرغوب والتي تنتج عن كل نمط 
 .(991، ص7002)ىيثم العاني، سموك الشخص ىي نتائج مرغوبة وغير مرغوبة

 من الشكل السابق يمكن ملاحظة أنواع أساسية لنظرية التعزيز وىي:

 :ويستعمل لدفع الفرد لتكرار سموك معيّن وذلك بربط السموك  التعزيز الإيجابي
 المرغوب فيو بعوائد إيجابية لدى الفرد.

 :وىذا أيضا ىدفو دفع تكرار السموك المرغوب فيو، وذلك عن طريق  التعزيز السمبي
، مثلا التوقف عن ربط السموك بتجنب تعريض المرؤوسين لنتائج غير مرغوب فييا

 عادة ما يصل متأخرا عندما يصل لمعمل في الوقت المحدد.توبيخ الموظف الذي 
 :وىو أيضا يستعمل لتجنب السموك غير المرغوب فيو، وذلك بالوقوف   مبدأ التجاىل

نما يكتفي بالسكوت، مثلا موقف الحياد، بمعنى لا يبدي رد فعل إيجابي  ولا سمبي، وا 
والجميع كان يضحك، وعندما أراد أحد الرؤساء اعتاد إلقاء النكت أثناء الإجتماعات 

المدير أن يجعمو يكف عن ىذا السموك توقف عن الضحك عمى نكتو ىو وجميع من 
 .(12، ص7097مزوار منوبة، يحضر الإجتماع فتوقف تمقائيا عن قول النكت)

"وليام أوشي" ، ومحور  رجل يدعى ىذه المدرسة أسس  :"لوليام أوشي "(z.نظرية)1.1.2
النظرية يدور حول سر نجاح الإدارة اليابانية وىذا راجع إلى اىتماميا بعماليا ومياراتيم 
والإىتمام بأىدافيم والسير عمى تحقيقيا، حيث أدخمت متغيرات ثقافية وقيمية لممجتمع 

التنظيمية أن  في ىذا البمد، وقد أصبح من التقاليدالياباني عمى طرق التسيير ونمط التنظيم 
يكون العمل عمى مدى الحياة، وكذا فيما يخص طرق التقييم والتسيير حيث يمكن لمبعض أن 

مسؤولين دون أن تكون ليم سمطة أو رتبة في الييكل التنظيمي، إضافة إلى الإعتماد  ايكونو 
عمى جماعة اتخاذ القرارات عن طريق التشاور والإجتماع والتركيز عمى جماعات العمل، 

بالتالي فالإدارة اليابانية اعتمدت عمى تطبيق مبادئ العلاقات الإنسانية السميمة في أسموب و 
 الإدارة وذلك عمى الإعتبارات التالية:
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 :من حيث تكوين الشخصية ووضعو الإجتماعي العضو العامل. 
 :وىي كيفية سموك الإداريين لتحقيق أىداف المؤسسة أسموب الإدارة. 
 :وىي القرارات المميزة للأفراد الميارات. 

أىداف المرؤوسين: مما يعود بتحقيق أىداف الأفراد العاممين وأىداف المؤسسة التي تتمثل 
 في:

 .زيادة الثقة والمودة والتعاون في العمل 
 زيادة الرضا الوظيفي. 
 زيادة الحرية والإستقلالية لمعاممين. 
 (922ص، 7000، الجيوسي رسلان محمدزيادة الإنتاجية والفعالية.) 

 :الحوافز أنواع 6.

 .الحوافز من حيث طبيعتيا أو قيمتيا:1.6

كل ما تمنحو المنظمة لمعاممين بيا من أجر أساسي أو راتب  وىي .الحوافز المادية:1.1.6
دورية أو استثنائية أو عمولات أو ترقيات أو اشتراك في أو مكافآت تشجيعية أو علاوات 

شابو ذلك بما يضمن لمعاممين مستوى مناسب من العيش ومقابمة الأعباء الأرباح أو ما 
 (.929، ص 7001بشار يزيد الوليد، المادية لمحياة)

 :مى أشكال مختمفة منياتكون الحوافز المادية ع

 :ويعد من أىم الحوافز المادية فكمما كان الأجر كبيرا كان لو دور كبير في  الأجر
 إشباع أكبر قدر من الحاجات مما يعطي رضا وظيفي أكبر.

 :التي يتقاضاىا بعض العاممين لقاء أعمال غير عادية يقومون بيا المكافأت 
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 :ت بعض الأعمال فييا أوقات العمل أكثر من الساعا  مكافآت العمل الإضافي
 المعتادة مما يستدعي إعطاء حافز مادي لمعمل الإضافي.

 عماليا أسيما في الشركة لحيث تقوم بعض الإدارات بإعطاء  ركة في الأرباح:االمش
 ىم.لتحفيز 

 :ليا دور كبير في حفز العاممين وتعد حافزا ماديا لأنيا غالبا ما تتضمن زيادة  الترقية
 ذ يترتب عمييا وظيفة ذات مستويات أكبر.الأجر، كما يمكن أن تكون حافزا معنوي إ

 :يعتبر من الحوافز التي تقدميا بعض المؤسسات لعاممييا وأسرىم  التأمين الصحي
 ويعتبر تخفيف للأعباء المالية.

 :تخفيف حيث تعتبر في نظر العاممين حافزا جيدا لما فيو من  السكن والمواصلات
 لعبئ النفقات.

 :وىو ضمان لممستقبل بعد بموغ سن التقاعد أو لمظروف الصحية  الضمان الإجتماعي
نا ماديا لحياة التي قد توقفو عن العمل وفي الحالتين يوفر الضمان الإجتماعي ضما

 (22ص بدون سنة التيجاني،كريمة)

وتأثيرا في حفز الأفراد، فتمثل ما تبذلو المنظمة من  لا تقل أىمية.الحوافز المعنوية: 7.9.2
حساسيم بالتقدير  شعارىم بالأىمية والمكانة والإنتماء وا  جيود لتحقيق سعادة العاممين بيا وا 
واحترام آرائيم ومقترحاتيم، وتقدم ليم أوسمة النجاح وشيادات التقدير وتحتفل عمى شرفيم 

بشار يزيد الوليد، )الشرف داخل المؤسسةوتنشر أسماءىم مع وضع صورىم في لوحات 
 (.927، ص7001

 وأىم ىذه الحوافز المعنوية نذكر ما يمي:

 :ويكون ذلك بمنح شيادات تقدير أو توجيو رسائل شكر  تقدير جيود العاممين
لمعاممين الأكفاء الذين يحققون نتائج جيدة، وذلك من قبل إدارة المؤسسة لجيودىم 
المبذولة لفائدة المؤسسة، كما يمكن تقدير جيود العاممين عن طريق تسجيل أسماءىم 
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كن وضع صورىم عمى لوحة الشرف التي تعمق في مكان بارز في المؤسسة، كما يم
الشخصية عمى ىذه الموحة، مع لمحة موجزة عن نشاطيم وجيدىم، وما حققوه من 

 لممؤسسة.إنجازات 
 :يكون ليم ممثمون في مجمس إدارة المؤسسة، ويساىمون  إشراك العاممين في الإدارة

بآرائيم وأفكارىم في إدارة المؤسسة عن طريق الإشتراك في رسم سياساتيا واتخاذ 
، واليدف الأساسي من إشراك العاممين في الإدارة ىو حفزىم عمى العمل عن القرارات

طريق إشعارىم بأىميتيم، وأنّ السياسات والبرامج الموضوعة قد تم وضعيا عمى 
 أساس دراية لرغبات واحتياجات العاممين والتي قام ممثموىم بنقميا للإدارة العميا.

 :لدراسات أنّ المناخ الجيد لمعمل من حيث دلت نتائج ا تحسين ظروف ومناخ العمل
علاقات طيبة بين الزملاء، روح الفريق...لو الأثر الكبير في إقبال العامل عمى 

 .(400، ص7099عمر وصفي العقيمي، عممو)
 :وذلك بتكميف العامل بميمات صعبة ومنحو مسؤوليات  الثقة وتفويض السمطة

قدر تمك المسؤولية والثقة التي أكبر، مما يمنحو شعور التحدي والمثابرة ليكون 
 وضعت فيو.

 :من مميزات المدير الناجح أنو يممك فن الإصغاء، وذلك بالإىتمام بمشاكل  الإصغاء
 العمّال في عممو ومناقشة حمول عممية معيم.

 :يوجد المدح والثناء عند قيام العامل بعمل متميز،ولا بد أن يكون  المدح والثناء
يكون لو الأثر المتوقع، ومن الأفضل أيضا أن يكون  المدح الوقت المناسب حتى

المدح عمى مرأى ومسمع الآخرين حتى يشعر العامل بالفخر، وأيضا تتحرك لدى 
عبد الفتاح عبد الحميد المغربي، )الآخرين مشاعر الغيرة الإيجابية وروح المنافسة

 .(792ص ،7001
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 .الحوافز من حيث من تطبق عمييم:2.6

مكافأتو عمى مجيوداتو وسموكاتو الجيدة لإنجاز  توجو الفرد بغية الفردية:.الحوافز 9.7.2
العمل، ويطبق ىذا النوع من الحوافز بزيادة معدلات الإنتاج وخاصة إذا كان العمل يشمل 
جميع الأقسام بالمؤسسة، ولا يعتمد بصورة مباشرة عمى قسم أو أقسام أخرى، حيث يكون ليا 

)صلاح البيومي، بعضيم البعضل أن يعمموا في استقلال عن تأثير عندما يستطيع العما
 .(97، ص9197

ربط الأجر بالإنتاج، المكافآت التشجيعية والترقية والتي عبّرىا  من أمثمة الحوافز الفردية
من ىذا القانون أنو يكون المردود الفردي  115القانون بالمردود الفردي، وتوضح المادة 

 مقياسا لكمية العمل الفردي وجودتو حسب القواعد أو حسب البرامج المحددة.

د المعمول بيا في المؤسسات والتي تحددىا إذن فالمردود ىو كمية العمل المنتج حسب القواع
الموائح والقواعد الرسمية لممؤسسة، وليذا فإنّ العامل يحصل عمى مكافآت كمما زاد مردوده، 

من نفس القانون تنص عمى أنو "تنشأ كل مؤسسة  156وبناءا عمى ذلك فإنّ المادة 
مى أساس صحيح وعادل مستخدمة نظاما دائما يمكن من تقدير المردود الفردي لكل عامل ع

)حسان آت عمى ىذا المردودوموضوعي، وكذلك الوسائل الخاصة بتطبيق العقوبة أو المكاف
 .(904، ص9119الجيلاني، 

 باعتباره ىي الحوافز التي تقدم لمعاممين كمجموعة وليس لمفرد .الحوافز الجماعية:7.7.2
مستقلا والتي تيدف إلى حفز وتشجيع العمل الجماعي وكذلك زيادة إنتاجية ومستوى  كائنا

 .(102ص ،9199أحمد عادل راشد، كفاءة أداء العاممين كمجموعة)

ردود الجماعي بأن القانون العام لمعامل اعترف بالمردود الفردي، فيو يؤكد أيضا الم كما رأينا
 166زلين أيضا عن بعضيم وعميو نصت المادة ومكافأتو، كون العاممون لا يعممون منع

إنتاجية عمل قامت بو جماعة من عمى أنو تعد مكافأة المردود الجماعي أو عقوبتو جزاء 
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العمّال وتكون شيرية تدفع في الوقت الذي يدفع فيو أجر المنصب وتقاس بإنتاجية العمل 
 .(10، ص9119)حسان الجيلاني، نتائج جماعة من العمّال يؤدون ميام متكاممة

 :التالي شكليمكن تمخيص ما سبق في ال

 ( يوضح الحوافز المادية والمعنوية، الفردية والجماعية:7رقم) جدولال

 الجماعية الفردية الحوافز

 المادية

 

 جر بالإنتاجربط الأ 

 المكافآت التشجيعية 

 العلاوات الإستثنائية 

 

 المشاركة في الأرباح 

  التأمين ضد العجز والوفاة

 والشيخوخة

 تقديم سكنات لائقة 

 نظم المعاشات 

 المدح والثناء  المعنوية

 لوحة  نشر أسماء الممتازين في

 الشرف

 تقديم حوافز غير نقدية لمعمّال 

 ظروف عمل ملائمة 

  علاقة طيبة بين الرؤساء

 والمرؤوسين

 فترات راحة أثناء العمل 

 توفيروسائل الأمن الصناعي 

 401ص، 7001المصدر:محمد الصيرفي، 
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 .الحوافز من حيث فعاليتيا1.2

فراد والجماعات في صورة إثابة عن للأ تمنح الحوافز الإيجابية.الحوافز الإيجابية: 9.1.2
، 7001 بشار يزيد الوليد،العمل بما يحقق مزايا مادية أو معنوية، فردية أو جماعية)

 (.921ص

عمى الجزاء والمكافأة نتيجة إنجازىم لأعمال بمستوى  امال يقومون بعمل ما لكي يحصمو فالع
، وىذه الحوافز تحقق لدييم الشعور بالفخر والسعادة ولكي تكون يفوق مستويات زملاءىم

 الحوافز الإيجابية ذات تأثير إيجابي فعلا ينبغي مراعاة ما يمي:

 عن الوسائل التي تستطيع أن تييء الجو الملائم لمعمل السميم دون معوقات  البحث
 .أو إحباط 

  البحث عن الوسائل التي تشجع العاممين عمى السرعة في الإنجاز ودقة العمل وأداءه
  (.12، ص9197)صلاح البيومي، بصورة تحقق الأىداف المرسومة أو المسطرة

والتخويف والعقاب لمتيديد  أسموبا افز السمبيةتمثل الحو  .الحوافز السمبية:7.1.2  
المبنية في العمل والسموك والتصرف، كما  الذي يمحق بالأفراد نتيجة عدم التزاميم بالحدود

بعادىم عن الإىمال والتياون والإخلال  تؤمن الحقوق من خلال ردع الأفراد وا 
 (.921، ص7001بشار يزيد الوليد، بالواجبات)

 عدد من الحوافز السمبية في النقاط التالية:نستطيع أن نذكر 

 الخصم من المرتب أو خفضو. 
 تأخير الترقية وعدم تسميم درجات عالية. 
 توجيو إنذار أو التوبيخ. 
 .الحرمان من الإمتيازات التي تمنح لمعاممين 
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ية إليو أنّ الحوافز الإيجابية عادة ما تكون أكثر فعالية من الحوافز السمبمما تجدر الإشارة 
ذلك لأنّ طبيعة الإنسان تميل إلى التشجيع سواء المادي أو المعنوي، ليذا تستخدم الحوافز 
الإيجابية لدفع تصرفات العاممين في الإتجاه المرغوب نحو اليدف، ولكن بالرغم من ذلك 
فيي لا تكفي بمفردىا لتحقيق أىداف المؤسسة ولا بد من إستخدام الحوافز السمبية كعامل لو 

، 7002)عبد العزيز شنيق، ىام في ضمان تأدية العمّال لعمميم عمى أحسن وجو تأثير
 .(12ص

 .الحوافز من حيث آثارىا: 4.2

بصورة مباشرة عند استجابتيم لزيادة الإنتاج  وىي تؤثر عمى الفرد .الحوافز المباشرة:9.4.2
وتحقيق التفوق، وذلك عن طريق ربط الأجر بالإنتاج ومنح المكافآت والعمولات وغيرىا من 

 الحوافز المادية والمعنوية.

تقدميا  التي الإمتيازاتو تتضمن مجموعة من الخدماتالحوافز الغير مباشرة: .2.4.6
لمعاممين بيا كتقديم الخدمات الإجتماعية بصورىا المختمفة المنظمة بصورة غير مباشرة 

 ،7001بشار يزيد الوليد، وبذلك نجد أنيا تمس مصالح الأفراد بصورة غير مباشرة)
 .(927ص

سابقا، تستخدم أنواع عدة من الحوافز، وتختمف تمك الأنواع بالنسبة لمفرد فحسب ما ذكرناه 
ومكانتو ومستواه الإداري، وتؤثر أيضا إمكانيات الواحد حسب تدرجو الوظيفي ومدة عممو 

المؤسسة وفمسفتيا في نوع الحوافز الممنوحة وتبقى المسؤولية عمى إدارة المؤسسة لاختيار 
 تصنيفات الحوافز المناسبة، كما يظير في الشكل التالي:
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 ( يوضح أنواع الحوافز:2الشكل رقم)

 أنواع الحوافز

             

حسب موقع حسب طبيعتيا            المستفيد منيا            حسب أثرىا            

          

 :خصائص نظام الحوافز7. 

 ينقسم نظام الحوافز ببعض الخصائص منيا:

  :السموكيات والتصرفات والإنجاز الذي سيتم تحفيزه يجب أن تترجم القابمية لمقياس
 في شكل يمكن تقديره وقياس أبعاده.

  :ويشير ىذا إلى تحرّي الواقعية والموضوعية عند تحديد معايير إمكانية التطبيق
 الحوافز بلا مبالغة في تقدير الكميات أو الأرقام.

  :الأفراد وحثيم عمى  دافعيةالحوافز بإثارة  نظام لابد من وضوحالوضوح والبساطة
 العمل والتأثير عمى دوافعيم لزيادة إقباليم عمى تعديل السموك وتدقيق الأداء المنشود

  :الحوافز الذي سيطبق عمييم يشارك العاممون في وضع نظام  أن يفضلالمشاركة
 بما يؤدي لتثبيتيم وتحمسيم، وزيادة اقتناعيم بو والدفاع عنو.

  :بصورة جوىرية عمى وجود معدلات محددة  الحوافز يعتمد نظامتحديد معدلات الأداء
وواضحة وموضوعية للأداء ويجب أن يشعر الفرد بأن مجيوداتيم تؤدي لمحصول 

 عمى الحوافز من خلال تحقيقيم لتمك المعدلات.

 أنواع الحوافز

 حسب موقعيا حسب أثرىا احسب المستفيد مني حسب طبيعتيا
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  :لّا فقد القبول يتسم النظام الفعّال لمحوافز بقبولو من جانب الأفراد المستفيدين منو، وا 
 وتأثيره لتحقيق أىدافو المنشودة. أىميتو

 إذ تفقد الحوافز أىميتيا إذا حصل جميع العاممين عمى نفس المقدار منيا :الملائمة ،
يجب أن تعتمد في مداخميا وطرقيا عمى مراعاة الإختلافات في المستويات الإدارية 

.وغيرىا من معايير والأعمار السنيّة، والحاجات الإنسانية والكميات والأرقام والجودة..
 .مقدار الحوافز

  :يجب أن يتسم نظام الحوافز بالإستقرار والإنتظام، إلا أن ذلك لا ينفي المرونة
 إمكانية تطويره أو تعديل بعض معاييره إذا استدعى الأمر ذلك.

  :في شكل زيادة إيراداتيا  لممنظمة أن يكون لمنظام منفعة يجبالجدوى التنظيمية
 ج أعماليا، ويتم ذلك بمقارنة نتائج أعمال المنظمة قبل وبعد النظام.وأرباحيا أو نتائ

  :الذي يتبع تتعمق فعالية التنظيم تقديم الحوافز بالتوقيت، فالثواب التوقيت المناسب
السموك بسرعة، أفضل من ذلك الذي يتم بعد فترة طويمة من حدوث الفعل 

 .(941_949، ص7001بشار يزيد الوليد، والتصرف)

 مراحل تصميم نظام الحوافز: 8.

واستراتيجيات محددة، وعمى  عامة أىداف إلى تسعى المنظمات.تحديد ىدف النظام: 1.8
من تقوم بوضع نظام لمحوافز أن يدرس ىذا جيدا، ويحاول بعد ذلك ترجمتو في شكل ىدف 
لنظام الحوافز، وقد يكون ىدف نظام الحوافز تعظيم الأرباح أو رفع المبيعات والإيرادات أو 

ات المنتجة، أو أو التشجيع عمى الأفكار الجديدة، أو تشجيع الكميقد يكون تخفيض التكاليف 
 تحسين الجودة، أو غيرىا من الأىداف.

وتسعى ىذه الخطوة إلى تحديد وتوصيف الأداء المطموب، كما تسعى .دراسة الأداء: 2.8
 إلى تحديد طريقة لقياس الأداء الفعمي، وأنّ تحديد توصيف الأداء المطموب يستدعي ما يمي:
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 وجود عدد سميم لمعاممين. 
  سميموجود وظائف ذات تصميم. 
 وجود سيطرة كاممة لمفرد عمى العمل. 
  (91، ص7002ىيثم العاني، )ملائمةوجود ظروف عمل. 

لكي يقصد بيا المبمغ الإجمالي المتاح لمدير نظام الحوافز .تحديد ميزانية الحوافز: 1.9
 ينفق عمى ىذا النظام، ويجب أن يغطي المبمغ الموجود في ميزانية الحوافز البنود التالية:

 وىو يمثل الغالبية العظمى لميزانية الحوافز، وتتضمن بنودا  الحوافز والجوائز: قيمة
 جزئية مثل المكافآت، العلاوات، الرحلات، واليدايا وغيرىا...

 :تغطي بنودا مثل تكاليف تصميم النظام وتعديمو والإحتفاظ  التكاليف الإدارية
 بسجلاتو واجتماعاتو وتدريب المديرين عمى النظام.

 :تغطي بنودا مثل النشرات والكتيبات التعريفية والممصقات الدعائية  تكاليف الترويج
 ىيثم العاني،والمراسلات وخطابات الشكر والحفلات متضمنة بنودا خاصة بيا)

 .(70، ص7002

 يظير في الشكل التالي مراحل نظام الحوافز:

 :( يمثل مراحل تصميم نظام الحوافز2الشكل رقم)

 

 تحديد ىدف النظام      دراسة الأداء       تحديد الميزانية         تحديد إجرءات النظام

 79، ص7002المصدر: ىيثم العاني، 

 

 تحديد إجراءات النظام تحديد الميزانية الأداءدراسة  تحديد ىدف النظام
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 شروط نجاح نظام الحوافز:9.

تحديدىا لنظام الحوافز الملائمة أن تمتزم بشروط من الميم ومن المفيد جدا للإدارة عند 
 أساسية لوضع ىذا النظام وىي:

فالتحديد الدقيق للأىداف بحيث تكون واضحة  .توافر أىداف واضحة ومحددة:9.1
لمعاممين، وىو ترجمة للأىداف العامة الفرعية المحددة لأوجو النشاط الرئيسي في المؤسسة 

 كون واضحة لممستويات الإدارية في سبل تحقيقيا.ويراعي عند تحديد الأىداف أن ت

لمعرفة حاجاتيم لاختيار أنواع : فالتحميل الدقيق لدوافع العاممين العاممين دوافع معرفة.7.1
الحوافز الملائمة يعتمد عمى فيم ودراسة الأسباب الحقيقية التي تجعل العامل راضيا عن 

مل ويقمل اىتمامو بو، كذلك البحث عن عممو ومقبلا عميو، بينما يتجنب الآخر ىذا الع
أسباب شعور العامل بالرضا والسعادة ودرجة تصوره بالإعتماد عمى دراسة اتجاىات العاممين 
التي تحددىا حاجاتيم المتنامية باستمرار حتى يتمكن من تطوير نظام الحوافز مع تطور 

 الحاجات.

التفصيمية لمعمل داخل المؤسسة، فيو يحدد الخطة  .توفر نظام سميم لمتخطيط:1.1
ويقتضي إعداد الخطة العامة ومراعاة الإمكانيات البشرية والمادية التي تحقق الأىداف 
بطريقة اقتصادية فتسمح لنظام الحوافز أن يكون متوافقا كل التوافق مع الخطة الإقتصادية 

 عموما.

من القواعد اليامة والإشتراطات تعتبر معدلات الأداء  .توفر نظام سميم لمعدلات الأداء:4.9
المبدئية لوضع نظام سميم لمحوافز، فيتم عمى أساسيا قياس كفاءة كل عامل في ممارسة 

شنوقي،  نور الدينميمتو المكمف بيا، ومدى استغلال الآلات والمعدات المتاحة اقتصاديا)
 .(19_10، ص9117
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 فوائد ونتائج نظام الحوافز:  10.

 النتائج المفيدة التي يحققيا نظام الحوافز الجيّد ومن أىميا:ىناك العديد من 

 زيادة نواتج العمل في شكل كمية الإنتاج وجودتو من مبيعات وأرباح 
  تخفيض الفاقد في العمل مثل تخفيض التكاليف، تخفيض كمية الخدمات، تخفيض

 الفاقد من الموارد البشرية.
 خص التقدير، الإحترام، والشعور إشباع احتياجات العاممين بشتى أنواعيا بالأ

 بالمكانة.
 .إشعار العاممين بالروح العادلة داخل المنظمة 
  إلى المنظمة ورفع درجة الولاءجذب العاممين. 
 تنمية روح التعاون بين العاممين وتنمية روح الفريق والتعاون. 
 (494، ص7002)يوسف حجيم الطائي، تحسين صورة المؤسسة أمام المجتمع. 

 فاعمية الحوافز: 11.

 تتحدد فاعمية الحوافز في تحقيق منفعة معينة لمفرد بعاممين ىما:

  مدى اتفاق الحافز مع الحاجة الممحة لدى الفرد، فكمما كانت الحوافز المعطاة تتفق
، كمما زادت فعالية ىذه الحوافز، فتقديم إتباعياونوعية الحاجات التي يحاول الفرد 

وفاعمية عمى ىذا حوافز مالية لفرد يحاول تحقيق ذاتو في العمل يعتبر أقل أثر 
 .(904، ص9121)أحمد صقر عاشور، .الفرد

  مقدار الحافز فكمما زاد مقدار الحوافز المعطاة لغرض اتفاق ىذه الحوافز مع حاجات
في تحريك دافعية الفرد لمحصول عمى ىذه الحوافز، الفرد كمما زاد أثرىا وفعاليتيا 

ز معينة لا شك أنو سيتأثر وتقدير الفرد لممنظمة التي يحصل منيا عمى حواف
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فأة مالية معينة لا شك أنو يختمف أثرىا الفرد ىذه الحوافز، فالحصول عمى مكابمقدار 
 .(902، ص9121)أحمد صقر عاشور، وعمى ما يتوقع أن تحققيا لو من منافع

 أسباب فشل أنظمة الحوافز: .97

تعترض نظم الحوافز بعض المشكلات والصعوبات والتي قد تحدّ من فعاليتيا وتعتبر من 
 أسباب عدم نجاحيا وعدم تحقيقيا اليدف المنشود منيا، ومن تمك الأسباب ما يمي:

 .عدم وضوح اليدف من نظام الحوافز 
  المنظمات.تطبيق نظام واحد ونمطي في عدد كبير من 
  عدم التحديد الدقيق لمعدلات الأداء التي تمنح الحوافز بناءا عمييا، ونتيجة لذلك نرى
عدادا كبيرة من العاممين يحصمون عمى حوافز واحدة أو متشابية، بالرغم من وجود أ

فروق عمى درجات متعددة من ميارات ىؤلاء العاممين ومستويات تحصيميم الأمر 
 ط المجتيدين واستمرار المقصرين في تقصيرىم.الذي يترتب عميو إحبا

  عدم دقة تقويم أداء الأفراد ووجود أخطاء كثيرة سواء في التقارير الدورية من حيث
 نقص دقة البنود التي تحتوييا أو ميميا لمعمومية.

 بعض المديرين، فقد يستعمميا البعض سوطا  سوء استخدام الحوافز من جانب
أنّ بعضيم يحاول إخفاء معايير الحوافز عن مرؤوسييم  ، كمايخوّفون بو مرؤوسييم

 ظنّا منيم أنّ ذلك سيدفع الأفراد لمعمل الجاد.
 .ارتفاع تكاليف الحوافز 
 (.127، ص9197)عبد الوىاب، عدم وجود مقياس لمتكمفة والعائد من الحوافز 
 غياب الدراسات والبحوث المتعمقة بدوافع العاممين واتجاىاتيم. 
 واد القانونية المتعمقة بالحوافزغموض بعض الم. 
  فقدان مفيوم الأخذ والعطاء في الحوافز. 
 قصور المتابعة والرقابة عمى الحوافز وفعاليتيا. 
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 9197، )عبد الوىابنقص الميارات لدى المديرين في تطبيق نظام الحوافز ،
 .(124ص

 العوامل المؤثرة في نظام الحوافز:.91

 المؤثرة عمى فاعمية الحوافز:فيما يمي يتم عرض أىم العوامل 

  تختمف الحوافز في فاعميتيا تبعا لدرجة النقص في الإشباع التي يشعر بيا الفرد
وبذلك لا نتصور أن يمعب الحافز الواحد نفس الدور في التحفيز الخاص بالأفراد 
المختمفين، أي أنّ فاعمية الحافز الواحد ستختمف من فرد لآخر وكمما ازداد شعور 

ين بأنّيم جزء لا يتجزأ من المجموعة مرتبطين بأىداف المؤسسة، كان من العامم
 الممكن زيادة ما يبذلونو من جيد.

  مقدار الحافز، فكمما زادت مقادير الحوافز المعطاة مع افتراض الإتفاق بين ىذه
وفعاليتيا في تحريك دافعية الفرد لمحصول الحوافز مع حاجات الفرد، كمما زاد أثرىا 

ه الحوافز وتقدير الفرد لممنفعة التي يحصل عمييا من عوائد أو حوافز معينة عمى ىذ
دينار  511لا شك أنو يتأثر بيذه العوائد، فالحصول عمى مكافأة مالية مقدارىا 

يختمف أثرىا عمى الفرد وعمى ما يتوقع أن يحقق لو من منافع عن حالة كون المكافأة  
 .(17، ص9111)أحمد طرطار، دينار 5111

  إن منطقيات العمّال ونظرتيم لمحوافز تختمف باختلاف الفئات والتنظيمات التي
ذا كانت التنظيمات غير الرسمية تتشكل وفق السن أو الجنس أو  ينتمون إلييا، وا 
لا المكانة الإجتماعية أو الأقدمية في العمل، فإنّ ىذه الفئات المختمفة والتنظيمات قد 

تأثير لدوافعيا في العمل، فالحافز المادي قد يثير  تنطبق عمييا نفس الحوافز ولا
دافعية كبار السن ولا يكون لو أثر بالنسبة لصغار السن، وليذا فإنّ وضع قواعد 
جراءات عممية لنظام الحوافز مراعية الشروط والعوامل والتنظيمات السالفة الذكر  وا 

حيم المعنوية، فالحوافز الأثر في دفع العمال نحو عمميم ورفع رو  من العوامل البالغة
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حتى تؤدي الغرض  وبسيكولوجييجب أن تتضمن عمقا اقتصاديا واجتماعيا 
 المطموب منيا.

  رغم توفر العديد من الحوافز الإيجابية التي يمكن لممؤسسات أن تستخدميا لمتأثير
عمى سموك الأفراد، فاستخدام ىذه الحوافز يقضي أن تكون الحوافز المعطاة تحوي 

بية عالية إشاعات ممموسة لمفرد ولا تتفق مع سمم تفضيمية، ولا بد أن تستخدم قيمة نس
 (.17، ص9111)أحمد طرطار، بحيث تكون مشروطة بقيام الفرد بالسموك المرغوب

 الدوافع وعلاقتيا بالحوافز:14.

يمكن تعريف الدافع عمى أنو "الحاجة الغير مشبعة أو حاجة داخمية  :.مفيوم الدوافع9.94
من داخل الفرد، وتحدث نوعا من عدم التوازن والتوتر وىذه الحاجة الغير مشبعة تدفع  تنبع

 .(791، ص7009فيصل حسونة، الفرد لاتخاذ سموك اتجاه ىدف محدد)

تعرف أيضا أنيا حالة داخمية تشحن، أو تنشط أو تقود وتوجو سموك الفرد نحو أىداف 
 .(144، ص7002سعاد نائف البرنوطي، ع)محددة، ىذه القوة الداخمية المحركة ىي الدواف

 )عبدتعرف أيضا أنيا محركات داخمية توجو سموك الفرد نحو الوصول إلى أىداف معينة
 .(711، ص7090الباري إبراىيم، 

درجة الإشباع لتمك الحاجة أقل من المطموب، بمعنى آخر  قوة الدافع وحدتو كمما كانتتزداد 
أن دوافع الفرد تنبع منو وتدفعو إلى السموك في اتجاه معيّن وبقوة محددة، ومن خلال 
التعاريف السابقة نجد أن الدوافع تمثل الحاجات وقوى داخمية لمفرد تشكل أساس 

 (.909، ص7001)حسين حريم، السموك
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 :(: نموذج عممية تطور ظيور الدوافع9رقم) الشكل

 حاجة غير مشبعة        توتر      رغبات      بحث عن مشبعات      تحقيق اليدف

 إرضاء الحاجة      تقميل التوتر                 

  791، ص7090لمصدر: منير نوري، ا                          

يتضح لنا أنّ الدوافع تعني الرغبة لدى الأفراد في بذل أقصى جيود ممكنة  من خلال الشكل
لتحقيق الأىداف، أي أنّيا المحركات الداخمية لمسموك الذي يثير أداء العمل، حيث يعتمد 

 عمى درجة قوة الدافع أو الرغبة.

فيمكن القول أنّو يجب تحريك الدافعية لمفرد مما يمقي الضوء عمى فيم مديري الموارد البشرية 
لمدوافع، وفيميم لمطريقة التي تؤثر فييا الدوافع عمى السموك أو ما نسميو بالعممية الدافعية، 

العمّال، ومن  وتوقعات ىؤلاءفالعاممون في مؤسسة ما يممكون بدرجات شدة حاجات ورغبات 
ثم يشعرون بتوتر في نفوسيم وأنّيم غير مرتاحين، واعتقادا منيم بأن سموكا ما يقمل من 
إحساسيم بالتوتر، فإنيم يتصرفون تصرفات معينة، ومن ثم فإنّيم يوجيون سموكيم نحو 
ىدف تقميل التوتر ويرسل القيام بيذا السموك إشارات تكون بمثابة معمومات راجعة إلى ىؤلاء 

  (.194، ص7090عبد الباري إبراىيم، أثير سموكيم)العمّال عمى ت
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 :الأساسية  ( يمثل عممية الدافعية1الشكل رقم)

 الحاجات، الرغبات، التوقعات            السموك            الأىداف

  

  التغذية       

 192، ص7002المصدر: مدحت أبو النصر،  

الشكل نلاحظ أنّ نموذج عممية الدافعية ىي نموذج بسيط ولكنو عممية معقدة  من خلال
 التركيب ذلك للأسباب التالية:

 للإنسان حاجات أو توقعات متعددة، تتغير باستمرار وقد تتضارب معا 
 يشبع الأفراد حاجاتيم بطرق مختمفة، مما يزيد العممية تعقيدا 
 ،بل كثيرا ما تكون مجموعة حاجات  من النادر أن نجد دوافع وحاجات منفصمة

 متصمة فيما بينيا .
  تحدث إنّ السموك اليادف لا يشبع في جميع الأحوال حاجات الإنسان، فكثيرا ما

  تحولات وعقبات مما يؤدي إلى حدوث سموك آخر غير السموك الإشباعي لمحاجات.

 لمدوافع عدة خصائص منيا:.خصائص الدوافع: 7.9.4

  حيث أنّ الباحثين حممو أوجو الدوافع ومظاىرىا المختمفة  ومظاىر عدةلمدوافع وجوه
كيفية توجيييا وجية  افمنيم من بحث عن كيفية تحركيا وتوارثيا وآخرون تناولو 

معيّنة، وفريق ثالث تناول العوامل التي تؤثر عمى ديمومتيا أو كيفية إيقافيا، ومن ىنا 
 وافع وجوه ومظاىر عدة:نرى أنّ لمد

 ظاىرة متميزة وفريدة فمكل إنسان خصائص تميّزه عن غيره. عية:الداف 
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 :بمعنى أنّ دوافع الفرد تتمثل في خياره لمسموك الذي  الدافعية ذات توجو إقتصادي
سيسمكو من بين عدد من الخيارات السموكية المتاحة وبالتالي فالدوافع لديو تكون عن 

 قصد مسبق.
 :نّما يمكن  الدافعية عممية معقدة التركيب وذلك لأنو لا يمكن رؤية الدافع لمعمل، وا 

استنباطو إضافة إلى أنّ الإنسان لو حاجات وتوقعات متعددة تتغير باستمرار وقد 
 تتضارب معا، وكذلك الأفراد يشبعون حاجاتيم بطرق مختمفة مما يزيد العممية تعقيدا.

إلى إطفاءىا، ومن ة، وليس إنّ إشباع حاجة الإنسان قد تؤدي إلى زيادة قوة تمك الحاج
كثيرا ما تكون مجموعة دوافع متداخمة إضافة أنّ   بلالنادر أن نجد دوافع وحاجات منفصمة 

السموك اليادف لا يشبع في جميع الأحوال حاجات الإنسان، فكثيرا ما تحدث تحولات 
محمد وعقبات، مما يؤدي إلى حدوث سموك آخر غير السموك الإشباعي لمحاجات)

 .(710، ص7001 في،الصير 

 :فيي تتعمق بالعوامل الداخمية والخارجية  الدوافع ليست سموكا ولا أداء بحد ذاتو
والمؤثرة في اختيار الأفراد لسموك معيّن، وأنيا مسببات السموك وليست السموك الذي 
يظير بأنّ الدوافع ذات اتجاىين مرتبطين ىما قوة الدفع وىدف تحقيقيا، حيث أنّ 

توجو الفرد نحو إشباع حاجاتو وتحقيق أىدافو، فالفرد يسعى لمحصول عمى الدوافع 
المال بحكم الحاجة مثلا) دافع( فإنّو يقوم باختيار العمل الإضافي )اليدف( وىكذا 
تعد الدوافع بمثابة الرغبة أو قوة الحماس الذي ينعكس عمى شكل كثافة الجيد 

 .(710، ص7001)محمد الصيرفي، المبذول نحو العمل والأداء
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 .علاقة الدوافع بالحوافز:2.14

ولا يستثير  بين الدوافع والحوافز صمة وثيقة جدا، كالصمة التي تربط بين المثير والإستجابة،
الحافز الدافع فقط، بل يوقظ معو المشاعر التي تصاحب إرضاء الدافع وقد يخاطب الحافز 

ع، وىذا ما يحدث في معظم الأحيان، فإذا كانت الترقية تعتبر حافزا عمى أكثر من داف
إلييا عمى أنيا حافز مادي فقط يخاطب فينا دوافع البقاء، بل ننظر العمل، فنحن لا ننظر 

إلييا عمى أنيا حافز معنوي أيضا يوقظ في أنفسنا الكثير من الدوافع الإجتماعية في الوقت 
 (.490، ص7090)عبد الباري إبراىيم، مدى تأثيرهنفسو زادت قوتو واتسع 

بالتالي ونظرا لأىمية الحوافز في المؤسسة، فمن الضروري جدا عدم الخمط بين مفيوم 
يصبان في نفس الوعاء وىو الدوافع ومفيوم الحوافز لأنيما لا يكتسبان نفس المعنى، ولكن 

رف موجو نحو تحقيق تعبر عن حاجاتو وتظير عمى شكل سموك وتصالعمل، فالدوافع 
فيي تمك التي تيدف إلى إثارة القوى الكامنة في الفرد والتي تحدد نمط  طموحاتو، أما الحوافز

السموك أو التصرف المطموب عن طريق إشباع حاجاتو الإنسانية المتزايدة باستمرار، أما 
موارد عمى مستوى المؤسسة فإن ىذه الحاجات الإنسانية ىي المصدر الأساسي لدوافع ال

 .(702، ص7002)عمي غربي، البشرية والمحدد الرئيسي لسموكيم

  فالشكل التالي يوضح النظام الديناميكي لمدوافع:
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 ( يوضح النظام الديناميكي لمحوافز90الشكل رقم)

 الشعور بالنقص في إحدى الحاجات

 

 إعادة النظر في الحاجة      البحث عن وسيمة لإشباع ىذه الحاجة                     

 المشبعة 

 

 

 توجيو السموك بيدف تحقيق الإشباع                           المكافآت أو العقاب

 

 

 السموك أو التصرف وتقييم مدى تحقيق

 ىذا السموك لميدف

 492، ص7001الصيرفي، المصدر:محمد  

يتضح من خلال الشكل كيف أنّ الحاجة تؤدي إلى أن تكون دافع والذي بدوره يولد السموك 
أو التصرف من أجل إشباع تمك الحاجة، كما نلاحظ أن السموك الإنساني والذي يقصد بو 

وتوقعاتو النشاطات المتعددة التي يقوم بيا الفرد أثناء حياتو ليشبع حاجاتو ويحقق أىدافو 
ويتكيف مع متطمبات الحياة، ويتحدد تبعا لمدوافع والحوافز والتي تتمثل في العوامل المحيطة 

 ويظير الشكل التالي العلاقة بين الحوافز والسموك. بالفرد



 الفصل الثاني                                                                                      الحوافز
 

63 
 

 ( يوضح العلاقة بين الحوافز والسموك:99الشكل رقم)

 لنتائجالحوافز)المثيرات(        الدوافع        السموك        ا

 721، ص7000المصدر: خالد عبد الرحمن الييتي،  

من خلال الشكل يتضح لنا أنّ ىناك علاقة بين الحوافز والدوافع، حيث أنّ الحوافز ىي 
المحرك والمسبب الذي يحرك سموك الفرد بينما الدافع ىو المسبب أو القوى الداخمية التي 

 لإشباع حاجة أو تجنب أذى.تحرك سموك الفرد نحو الحافز، أو بعيد عنو 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 الفصل الثاني                                                                                      الحوافز
 

64 
 

 الخلاصة:

يبقى من الضروري القول أنّ وسائل التحفيز تتنوع وتتجاوب مع التغيرات في الإحتياجات و 
الدوافع، ومع المستوى الإداري لمعاممين، فعمى سبيل المثال ليس من المضمون أن يكون 

لا يشكون من قمة الرواتب، إذا تعطي ىذه  لمسئولينالمجوء لأساليب التحفيز المادية المناسبة 
الفئة من الناس أىمية لمحوافز المعنوية المتمثمة بنوعية العمل ووجود درجة من التحدي فيو 
ينشط التفكير، كما أن إعطاءىم مزيد من الإستقلالية والصلاحيات في العمل يعتبر حافزا 

والممتقيات التي تزيد فرص ليم، ىذا إلى جانب توفير فرص لتدريب وحضور المؤتمرات 
 التقدم الوظيفي والتطور الذاتي.

أما وسائل التحفيز لفئات العاممين في الأعمال البسيطة المتكررة، فقد كان مناسبا في تحسين 
ظروف العمل وتحسين أساليب الإشراف، وتوفير فرص لتكوين علاقات في العمل، فكمما 

اد في تنويع أساليب التحفيز لتتناسب مع مختمف تنوعت الموارد البشرية كان ضروريا الإجتي
 الإحتياجات والرغبات.
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 :تمييد

لى  الاىتماـيرجع     بالولاء التنظيمي كظاىرة إدارية إلى العناية بدور الفرد في المنظمة، وا 
أفّ أىمية الفرد لا يمكف أف تساوي أىمية أي مف الوسائؿ المادية الأخرى كوسائؿ الإنتاج، 
وأف نجاح المنظمة ووصوليا إلى أىدافيا مرتبط بشكؿ مباشر بمدى إيماف الفرد العامؿ بتمؾ 

وصوؿ ليا، ويرتبط الولاء التنظيمي بعدد مف الظواىر السموكية ذات الأىداؼ وسعييـ لم
العلاقة بسموكيات الأفراد والمنظمات والمجتمع، وفي الواقع فإفّ مصطمح الولاء التنظيمي لا 

، ولا الاستدلاؿ عميو مف خلاؿ الظواىريمثؿ واقعا ممموسا، بؿ يمثؿ اصطلاحا مطمقا يمكف 
س مفروضا، ولكف يمكف الحصوؿ عميو مف خلاؿ العديد مف يمكف الحصوؿ عميو جاىزا ولي

التفاعلات بيف العوامؿ والمتغيرات، وىذه المتغيرات لا تكوف مماثمة لمولاء التنظيمي، ولكف 
 يمكف أف تكوف كأحد المؤثرات التي تؤثر فيو.

ة الفرد إفّ الولاء التنظيمي يكوف في العديد مف الحالات سببا لوجود كثير مف الظواىر، كرغب
في البقاء في المنظمة التي يعمؿ بيا، والحضور إلى العمؿ في الأوقات المحددة، والأداء 

 الجيد للأعماؿ الموكمة لو، وشعورىـ بالأماف داخؿ المنظمة التي ينتموف إلييا.

إفّ فيـ المنظمات لعنصر الولاء ومحاولة وضع الخطط اللازمة لتحقيقو يؤدي إلى درجة 
ح لمتنظيـ، لأف التنظيـ الناجح ىو الذي يمتمؾ رأس ماؿ بشري مدرب ومؤىؿ عالية مف النجا

 لمقياـ بأعباء المنظمة.
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 تعريف الولاء التنظيمي: 1.

 مفيوم الولاء: .1.1

 :الإخلاص والوفاء والعيد والإرتباط. أييشير المصطمح الولاء  لغة 
 :إلى  بالانتماءشعور ينموا داخؿ الفرد  بأنو " مدحت أبو النصرعرفو  اصطلاحا

ف أىدافو تتحقؽ   المنظمة وأف ىذا الفرد جزء لا يتجزأ مف المنظمة التي يعمؿ فيما، وا 
مف خلاؿ تحقيؽ أىداؼ المنظمة، ومف ىنا يتولد لدى الفرد رغبة قوية في بذؿ مزيد 

 (.45، ص2005)مدحت أبو النصر،  " مف الجيد لتحقيؽ النجاح لممنظمة
  (38،ص2005)مدحت أبو النصر، الوفاء والإخلاص والعيد والالتزاـ والنصرةىو. 
  بأنو: الإخلاص و المحبة والاندماج الذي يبذلو الفرد  مدحت أبو النصريعرفو أيضا

نحو شيء ييمو، وىو أيضا شعور ينمو داخؿ الفرد بالانتماء إلى المنظمة وأفّ ىذا 
الفرد جزء لا يتجزأ مف المنظمة التي يعمؿ فييا، وأفّ أىدافو تتحقؽ مف خلاؿ تحقيؽ 

 أىداؼ المنظمة
  مع المنظمة التي يعمؿ فييا، و مع أىدافيا  " بأنو: حالة توحد العامؿ"العطيةيعرّفو

 (292، ص2009)عبد الفتاح خميفات، ورغبة الفرد بالمحافظة عمى عضويتو فييا
  يعرفوBURUNCE  بأنو حالة لتمثؿ فييا الفرد بقيـ وأىداؼ المنظمة ويرغب الفرد

، 2003الموزي،  )موسىفي المحافظة عمى عفويتو فييا لتسييؿ تحقيؽ أىدافو 
 .(119ص

  الداخمي بأىداؼ أو غايات التنظيـ ليمس لمجرد لما يحصؿ  الاقتناعيقوـ الولاء عمى
الوجداني الذي يتمثؿ في ولائو  فالارتباطعميو الفرد مف مزايا ومنافع مختمفة، 

، 2004)عبد الباقي، فيو  والاستمرارلممنظمة ويعزز رغبتو في البقاء في العمؿ 
 (.181ص
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أو المؤثرات، ويتأثر ىذا البعد بدرجة إدراؾ الفرد لمخصائص  :العاطفييف الولاء عر ت. 2.1
قرب المشرفيف   ، أىمية، كياف، تنوع الميارات المطموبةاستقلاليةالمميزة لعممو مف درجة 

وتوجيييـ لو، كما يتأثر ىذا الجانب مف الولاء بدرجة إحساس الموظؼ بأف البيئة التنظيمية 
التي يعمؿ بيا تسمح بالمشاركة الفعالة، في مجريات اتخاذ القرارات سواء ما يتعمؽ منيا 

 بالعمؿ أو ما يخصو. 

نحو البقاء  بالالتزاـوظؼ ويقصد بو إحساس الم تعريف الولاء الأخلاقي)المعياري(:. 3.1
مع المنظمة، وغالبا ما يعزز ىذا الشعور بالدعـ الجيد مف قبؿ المنظمة لمنسوبييا والسماح 
ليـ بالمشاركة والتفاعؿ الإيجابي ليس فقط في كيفية الإجراءات وتنفيذ العمؿ، بؿ المساىمة 

 في وضع الأىداؼ والتخطيط ورسـ السياسيات العامة لمتنظيـ.

 بالقيمة تقاس الحالة ىذه في الفرد ولاء درجة إف : تعريف الولاء المستمر. 4.1
 لو سيفقده ما مقابؿ المنظمة، في استمر لو الفرد يحققيا أف الممكف مف الاستثمارية، والتي

 مف بمجموعة يتأثر المنظمة في البقاء لأىمية الفرد تقييـ أف حيث بجيات أخرى، التحؽ
 لوجود الرئيسية شراتالمؤ  مف تعتبر والتي الخدمة مدة وطوؿ السف، في ومنيا التقدـ العوامؿ
 حياتو مف بو بأس لا جزءا استثمر الفرد أف حيث عممو، في الإستمرار في لدى الفرد رغبة

 (.35ص ، 2008 عويضة، أحمد إيياب) في المنظمة

واقتناعو  بمنظمتو الفرد تمسؾ في تتمثؿ نفسية حالة التنظيميالولاء  أف القوؿ يمكف وبالتالي
قصارى  وبذؿ  المنظمة ىذه لنجاح يسعى حيث سموكياتو عمى ينعكس الذي مرالأ بأىدافيا،

 . ذلؾ لتحقيؽ زاـوالالت ، جيده
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 الولاء التنظيمي ومقوماتو: خصائص2. 

 .خصائص الولاء التنظيمي:1.2

 يمتاز الولاء التنظيمي بعدد مف الخصائص تتمثؿ فيما يمي:

 التنظيمي إلى استعداد الفرد لبذؿ أقصى جيد ممكف لصالح المنظمة  يشير الولاء
يمانو بأىدافيا وقيميا.  ورغبتو الشديدة في البقاء بيا، ومف ثـ قبولو وا 

  مف أجؿ تزويد  الاجتماعييشير الولاء التنظيمي إلى الرغبة التي يبدييا الفرد لمتفاعؿ
 .(13، ص2006سامي، )حنونة المنظمة بالنشاط والحيوية ومنحيا الولاء

  الولاء التنظيمي حالة غير ممموسة يستدؿ عمييا مف ظواىر تنظيمية تتابع مف خلاؿ
 سموؾ وتصرفات الأفراد العامميف في التنظيـ والتي تجسد مدى ولاءىـ.

  إفّ الولاء التنظيمي حصيمة تفاعؿ العديد مف العوامؿ الإنسانية والتنظيمية وظواىر
 .(74، ص2005)سعد الدوسري، ظيـإدارية أخرى داخؿ التن

 ولاء التنظيمي يفتقد خاصية الثبات، بمعنى أف مستوى الولاء التنظيمي قابؿ لمتغيير ال
 حسب درجة تأثير العوامؿ الأخرى فيو.

  يستغرؽ الولاء التنظيمي في تحقيقو وقتا أطوؿ لأنو يجسد حالة قناعة تامة لمفرد، كما
ير عوامؿ سطحية طارئة، بؿ قد يكوف نتيجة أف التخمي عنو لا يكوف نتيجة لتأث

 .إستراتيجيةلتأثيرات 
  ؼ يتأثر الولاء التنظيمي بمجموعة الصفات الشخصية والعوامؿ التنظيمية والظرو

 .(13، ص2006)حنونة سامي، طة بالعمؿالخارجية المحي

مف خلاؿ ما سبؽ ذكره وصمنا إلى أفّ الولاء التنظيمي حالة شعورية تختمؼ مف شخص 
لآخر، وىو بذلؾ يكوف ذو مستوى نسبي إضافة إلى كونو شيء معنوي يدؿ عميو السموؾ 

 التنظيمي.
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 مقومات الولاء التنظيمي:.2.2

 مف أبرز مقومات الولاء التنظيمي تتمثؿ في:

 قبوؿ أىداؼ المنظمة وقيميا. 
 الميؿ لتقويـ التنظيـ تقويما إيجابيا. 
  التنظيـبذؿ مستوى عاؿ مف الجيد لتحقيؽ أىداؼ. 
  الشديد في التنظيـ والولاء لو الانغماسأف يكوف عمى درجة عالية مف. 
 79، ص1999المعاني أيمن، (الرغبة الشديدة في البقاء في التنظيـ لفترة طويمة). 

 :التنظيمي الولاء أىمية3.

 يعد الولاء التنظيمي مف أبرز المتغيرات السموكية التي سمط عمييا الضوء، حيث أكدت نتائج
العديد مف الدراسات والأبحاث عمى ارتفاع تكمفة الغياب والتأخر عف العمؿ وتسرب العمالة 
مف المنظمات ، وانخفاض درجات الرضا الوظيفي كما سمطت النتائج الضوء عمى أىمية 
البحث عف أسباب الظواىر السمبية السابقة، وقد أكدت كثير مف الدراسات عمى الأىمية 

ظيمي، إذ أوضحت تمؾ الدراسات أف ارتفاع مستوى الولاء التنظيمي في الواضحة لمولاء التن
بيئة العمؿ ينتج عنو انخفاض مستوى مجموعة مف الظواىر السمبية، وفي مقدمتيا ظاىرتي 

 .(37، ص2006)خالد محمد أحمد الوزان، الغياب والتيرب عف العمؿ

 ر منيا:مف بيف الدراسات التي أكدت عمى أىمية الولاء التنظيمي نذك

  التي أكدت نتائجيا عمى ارتفاع تكمفة التغيب والتأخر عف مرفيس ولولردراسة ،
العمؿ وتسرب العمالة مف المنظمة وانخفاض درجات الرضا الوظيفي، كما سمطت 
ذات النتائج الضوء عمى أىمية البحث عف الأسباب المؤدية لخمؽ مثؿ تمؾ الظواىر 

 السابقة والمكمفة والتي تستنزؼ جيد و إمكانيات المنظمة. 
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 والتي أكدت عمى الأىمية الواضحة لمولاء التنظيمي عمى  ىانجل وبيريسة درا
مجموعة الظواىر السمبية وخفض آثارىا، إذ أوضحت تمؾ الدراسات أف ارتفاع 
مستوى الولاء التنظيمي في بيئة العمؿ ينتج عنو انخفاض في مستويات مجموعة 

 رب مف أداء العمؿ.الظواىر السمبية وفي مقدمتيا تأتي ظاىرتي الغياب والتي
  التي أكدت عمى أف أىمية الولاء التنظيمي باعتباره أحد المتغيرات  بلاو وبولدراسة

الميمة التي يمكف الاعتماد عمييا كمؤشر لمتنبؤ بمستويات معدؿ دوراف العمؿ وتغيب 
 .(89، ص1998الفضيمي فضل مصباح، العامميف)

 :( يوضح أىمية الولاء التنظيمي3) ل رقمجدوال

 عمى مستوى الفرد
 _الرضا الوظيفي
 _معدؿ الدوراف
 _مستوى الغياب

 _الإستقرار الوظيفي

 عمى مستوى المنظمة
 _الإنتماء لممنظمة

 _الانتاجية
_التكمفة الناتجة عف 
 الغياب ودوراف العمؿ

 عمى المستوى الاجتماعي
_الترابط والعلاقات 

 الاجتماعية بيف العامميف

 وميعمى المستوى الق
 

 _الناتج القومي

 15، ص2006: سامي حنونة، المرجع

التنظيمي تأثير متعدد المستويات،  نلاحظ أفّ لمولاء (1سبؽ استعراضو في الشكؿ رقـ) مما
فعمى المستوى الفردي يساىـ في رفع مستوى الرضا الوظيفي والذي ينعكس عمى انخفاض 
معدؿ دوراف العمؿ ومستويات غيابيـ، والشعور بالإستقرار الوظيفي لدييـ، أما عمى مستوى 

وتقميؿ التكمفة الناتجة المنظمة فنجد أنو يزيد مف مستوى الانتماء لممؤسسة وزيادة الإنتاجية 
عف تغيب العامميف وعف عدـ أداءىـ للأعماؿ المنوطة بيـ بكفاءة وفعالية، أما عمى المستوى 
الاجتماعي فيؤدي الولاء التنظيمي إلى خمؽ جو مف الترابط والعلاقات الاجتماعية بيف 

إلى زيادة الناتج  العامميف في المؤسسة، وفيما يتعمؽ بالمستوى القومي فيؤدي الولاء التنظيمي
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لمولاء التنظيمي وذلؾ عف طريؽ زيادة كفاءة وفاعمية أداء القومي في المحصمة النيائية 
 الأفراد العامميف بالمنظمة.

 .مراحل تطور الولاء التنظيمي:4

نما يتطور تكوينو ئلـ يأتي الولاء التنظيمي لدى العامؿ بمجرد انتما  و إلى مؤسسة معينة وا 
 وىي:عبر ثلاث مراحؿ 

مرحمة التجربة مف الفترة التي تأتي بعد التعييف الوظيفي مباشرة  تنطمؽ: التجربة مرحمة.1.4
وتمتد لمدة عاـ واحد، حيث يحاوؿ الفرد في ىذه المرحمة التكيؼ مع متطمبات العمؿ 
والاىتماـ بالحصوؿ عمى الرضا والقبوؿ مف طرؼ المؤسسة، ولما كانت ىذه الفترة ىي فترة 

ليبرز ويحقؽ الإبداع والتميز، ومف مظاىر ختبار فإف العامؿ يبذؿ أقصى جيده تدريب وا
مرحمة التجربة تحديات العمؿ وتضارب الولاء ووضوح الدور وبروز الجماعة المتلاحمة 

دراؾ التوقعات ونمو اتجاىات الجماعات نحو التنظيـ والشعور بالصدمة.  وا 

تمي مرحمة التجربة وىي تمتد مف سنتيف إلى  وىي الفترة التي :والإنجاز العمل مرحمة.2.4
أربعة سنوات، وفييا يسعى الفرد إلى تحقيؽ ذاتو والتأكيد عمى ما حققو مف انجازات، ويمر 
الفرد خلاؿ ىذه المرحمة ببعض الخبرات منيا الأىمية الشخصية والخوؼ مف العجز وظيور 

ترة أكثر تكيفا مع العمؿ وأكثر دراية قيـ الولاء لمتنظيـ والعمؿ، كما يكوف العامؿ في ىذه الف
مف قبؿ للأمور المتعمقة بالعمؿ لذا تتغير انجازاتو نحو الأفضؿ مما يكسبو أىمية ومكانة 

 (105، ص2010)فايزة رويم، بالمنظمة ويشعره بتحقيؽ ذاتو ويزداد ولاءه ليا أكثر

العمؿ بالمنظمة إلى ما  تبدأ ىذه المرحمة بعد السنة الخامسة مف.مرحمة الثقة بالتنظيم: 3.4
بعد ذلؾ وفييا يبدأ العامؿ بتقوية الرباط بيا والإحساس بالحب والإخلاص ليا وترسيخ 
اتجاىات الولاء لممنظمة التي تكونت في السنوات الماضية والتي انتقمت مف مرحمة التكويف 

 .(41_40، ص2005)ختام عبد الله عمي غانم، إلى مرحمة النضج
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 ( يوضح مراحل الولاء التنظيمي12الشكل رقم )       

  المرحمة الثالثة               المرحمة الثانية            المرحمة الأولى

  _الأىمية الشخصية         _وضوح الدور

 ترسيخ قي         _الخوؼ مف العجز        _تحديات العمؿ

 وتدعيمو _ظيور قيـ الولاء         _تضارب الولاء

 لمتنظيـ والعمؿ          _فيـ التوقعات

            فترة الثقة بالتنظيم         فترة التجربة             فترة العمل والإنجاز 

 41، ص2005المصدر: ختام عبد الله عمي غنام، 

 التنظيمي:و أنواع الولاء 5.

 يذكر عمماء الاجتماع أفّ لمولاء التنظيمي ثلاثة أنواع وىي:

بدرجة إدراؾ الفرد لمخصائص المميزة لعممو  البعد ىذا يتأثر .الولاء العاطفي)المؤثر(:1.5
مف درجة الاستقلالية، وأىمية وتنوع الميارات المطموبة، وقرب المشرفيف وتوجيييـ لو كما 

إحساس الموظؼ بأف البيئة التنظيمية التي يعمؿ فييا يتأثر ىذا الجانب مف الولاء بدرجة 
واء ما تعمؽ منيا بالعمؿ أو ما تسمح بالمشاركة الفعّالة في مجريات صناعة القرارات س

يخصو بصور شخصية، وقد أثبتت العديد مف الدراسات أف المتغيرات المشار إلييا سابقا 
تعمؿ عمى إيجاد مناخ تنظيمي إيجابي يكافئ العامميف في المنظمة، مما يؤثر بدوره بصورة 

مف جية  لوظيفيإيجابية عمى مستوى الولاء التنظيمي مع وجود علاقة إيجابية بيف السف ا
 (.89، ص2007)خمف سميمان الرواشدة، ودرجة الولاء العاطفي مف جية أخرى

 وضوح الدور-

 _تحديات العمؿ

 تضارب العمؿ-

 فترة التجربة-

 الأىمية الشخصية-

 الخوؼ مف العجز-

ظيور قيـ الولاء -
 لمتنظيـ والعمؿ

 

ترسيخ قيـ الولاء 
 وتدعيمو
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شعور الموظؼ بالالتزاـ نحو الاستمرار بالعمؿ  بو يقصد .الولاء الأخلاقي)المعياري(:2.5
في المنظمة، وغالبا ما يعزز ىذا الشعور بالدعـ الجيد مف قبؿ المنظمة لمعامميف فييا، 
والسماح ليـ بالمشاركة والتفاعؿ الايجابي في وضع الأىداؼ والتخطيط، ورسـ السياسات 

الرواشدة،  )خمف سميمانيذ العمؿالعامة لمتنظيـ، علاوة عمى تحديد كيفية الإجراءات وتنف
 .(90_89، ص2007

درجة ولاء الفرد في ىذه الحالة تتحدد بالقيمة الاستثمارية  أفّ  ويعني.الولاء المستمر: 3.5 
التي مف الممكف أف يحققيا الفرد لو استمر مع التنظيـ، مقابؿ ما سيفقده لو قرر الالتحاؽ 
بجيات أخرى، ويتأثر تقييـ الموظؼ لأىمية البقاء مع التنظيـ بمجموعة مف العوامؿ أىميا: 

حيث يعداف مؤشريف رئيسييف لوجود الرغبة لدى تقدـ في السف، طوؿ العمر الوظيفي 
في الاستمرار بعممو، فاستثمار الفرد جزء مف حياتو في المنظمة وىذا يعني أفّ أي الموظؼ 

تفريط أو تساىؿ مف قبمو في ىذا الاستثمار سيكوف بمثابة خسارة لو، خاصة إذا كاف سيبدأ 
داف الفرد لزملاء العمؿ وما أقامو مف بعمؿ جديد لا علاقة لو بعممو في المنظمة، كما أف فق

الرواشدة،  )خمف سميمانعلاقات خلاؿ عممو في المنظمة يعد خسارة أيضا ليذا الفرد
 .(90، ص2007

 العوامل المؤثرة في الولاء التنظيمي:6.

التطوير والتدريب دور أساسي في التأثير عمى زيادة فعالية  يمعب.التطوير والتدريب: 1.6
وكفاية المنظمات وقد أصبحا مف النشاطات الأساسية المسندة لإدارة الموارد البشرية، بعد أف 
ازداد إدراؾ أرباب العمؿ لحقيقة أفّ التدريب والتطوير قد يكوناف سبب مف أسباب نجاح أو 

 .(159، ص2006)محمد الصيرفي، فشؿ المنظمات

أفّ تدريب العماؿ وتطويرىـ وتمقينيـ المعارؼ التي تتفؽ ومياراتيـ وزيادة قدرتيـ عمى  كما
رغبتيـ  مزاولة أعماليـ، ويعني إيجاد نوع مف الاستقرار والثبات في حياة العامميف وزيادة
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ير وقدرتيـ عمى مزاولة أعماليـ، ورغبتيـ في خدمة المؤسسة، كما أنو يؤثر أيضا بشكؿ كب
عمى معنويات العامميف إذ عندما يشعر الفرد أف المنظمة جادة في تقديـ العوف لو وراغبة في 

و لعممو ومنظمتو، وبالتالي ينعكس ذلؾ عمى علاقتو بمؤسستو ئتطويره، يزداد إخلاصو وولا
 .(237، ص2010)نوري منير، ويقبؿ العمؿ باستعداد وجداني دوف أف يشعر بالممؿ

فصؿ بيف الحوافز والأجور، وبيف العمؿ والأداء، فالإنساف ال يمكف لا.الأجر المناسب: 2.6
ذا انعدـ أو قؿ ىذا الأخير، فإف الاستمرار في العمؿ وولاء يعمؿ شرط الحصوؿ عمى  جزاء وا 

العمّاؿ لممؤسسة يصبح محؿ شؾ، ولا بد للإدارة مف تفيـ دوافع الأفراد وحاجاتيـ، حتى 
جور مناسبا ومشبعا لتمؾ الحاجات، فكمما كانت نظـ الأجور مناسبة لحاجات يكوف نظاـ الأ

كؿ فرد في التنظيـ كمما كاف وضع الأفراد وولاءىـ لمتنظيـ أفضؿ، حيث أفّ الأجر الذي 
لما يمثمو الأجر مف قوة شرائية يستطيع مف  لو يتقاضاه الفرد مقابؿ أداءه لعممو ميما بالنسبة

لإنسانية مف جية وأيضا يشكمو مف اعتراؼ أو مكانة مف قبؿ خلالو إشباع حاجاتو ا
 .(201، ص2010)منير نوري، المؤسسة مف جية أخرى

لا بد لأي مؤسسة جادة في المحافظة عمى العناصر الجيدة فييا بوضع نظاـ مقبوؿ للأجور 
بحيث تتوفر فيو العدالة عمى المستوييف الداخمي والخارجي، فعمى المستوى الخارجي يجب 
أف يشعر العامؿ بأف ما يتقاضاه مف أجر يتناسب مع ما يقدمو مف عمؿ، وكذلؾ فإفّ ىذا 

العامؿ بأفّ أجره يتساوى مع مى المستوى الداخمي لا يتعزز إلا بشعور الشعور بالعدالة ع
تعطيو شروط عمؿ، و أجور أفضؿ، ومف ىنا تظير أىمية  التي نظرائو في المؤسسات

 .(203، ص2010)منير نوري، تطوير نظـ الأجور

القيادة مف أىـ العوامؿ المساعدة عمى تحقيؽ الولاء التنظيمي،  نمط يعتبر نمط القيادة:3.6.
حيث يختمؼ مع اختلاؼ شخصية القائد فالقادة ىـ أشخاص يؤثروف بقوة في أفكار ومشاعر 

ر.كوفي، ترجمة  )ستيفنعدد كبير مف أتباعيـ، مف خلاؿ كمماتيـ أو مف خلاؿ كونيـ قدوة
 .(465، ص2006ياسر العتيبي، 
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لقدرة عمى تغيير السموؾ في المؤسسات، بالتوفيؽ بيف الأفراد والمصادر ليـ اأف كما 
الأخرى، وابتكار ثقافة مؤسساتية، تعزز التعبير الحر عف الأفكار وبتمكيف الآخريف مف 
المساىمة في المؤسسة، ولتعزيز الولاء التنظيمي لدى العمّاؿ يتوجب عمى القادة أف ييتموا 

إغفاؿ الجانب الاجتماعي، أي التركيز عمى العلاقات  بإنجاز العمؿ والإنتاج، دوف
الاجتماعية في العمؿ، والمحافظة عمى أواصر المحبة والصداقة والثقة في مجموعة 

 .(479، ص2006ياسر العتيبي، ترجمة )ستيفن.ر،كوفي،العمؿ

 النماذج المفسرة لمولاء التنظيمي: 7.

تفسير ظاىرة الولاء التنظيمي سواء يتعمؽ توجد العديد مف الدراسات التي حاولت البحث في 
بأسبابيا أو نتائجيا أو موضوعيا أو مزيج مف ذلؾ كمو إلا أنيا لـ تستطع الخروج بنموذج 
موجو لدراسة الولاء التنظيمي، لذا سنستعرض عددا مف النماذج المفسرة ليذه الظاىرة مرتبة 

 التالي: حسب التسمسؿ التاريخي مف الأقدـ إلى الأحدث عمى النحو

مف أىـ الكتب التي تناولت  "etzioni" كتابات تعتبر :etzioni" 1961.نموذج "1.7
الولاء التنظيمي، ويعتبر ىذا النموذج عمى الرأي المستند إلى أف القوة أو السمطة التي تممكيا 

 " ويأخذبالولاء التنظيمي"المؤسسة نابعة مف طبيعة اندماج الفرد مع المنظمة وىذا ما يسمى 
 ثلاث أشكاؿ تتمثؿ فيما يمي:

 ويمثؿ الاندماج الحقيقي بيف الفرد ومؤسستو والنابع منو إيماف : النموذج المعنوي
 وقناعة الفرد بأىداؼ وقيـ ومعايير المؤسسة التي يعمؿ بيا.

 :وىو أقؿ درجة في رأيو، مف حيث اندماج  الولاء القائم عمى حساب المزايا المتبادلة
الفرد مع مؤسستو والذي يتحدد بمقداره ما تستطيع أف تمبيو احتياجات الفرد حتى 

فالعلاقة ىنا علاقة نفع يتمكف مف أف يخمص ليا ويعمؿ عمى تحقيؽ أىدافيا لذا 
 متبادلة بيف الفرد والمؤسسة.
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  :قة الفرد مع المنظمة التي يعمؿ وىو يمثؿ الجانب السمبي في علاالولاء الاغترابي
الفرد مع مؤسستو غالبا ما يكوف خارجا عف إرادتو وذلؾ نظرا  بيا، حيث اندماج

 .(57، ص2015)جميل أمينة، لطبيعة القيود التي تفرضيا المؤسسة عمى الفرد

 ":setters.نموذج ستيرز "2.7

خصائص الشخصية وخصائص العمؿ وخبرات العمؿ تتفاعؿ معا  أفّ  setters رىي
كمدخلات، وتكوف ميؿ الفرد للاندماج ومشاركتو في المنظمة، واعتقاده بأىدافيا وقيمتيا 
وقبوؿ ىذه الأىداؼ والقيـ ورغبتو الأكيدة في بذؿ أكبر جيد ليا كما ينتج عنو رغبة قوية في 

نسبة غيابو وبذؿ المزيد مف الجيد والولاء لتحقيؽ  عدـ ترؾ التنظيـ الذي يعمؿ فيو وانخفاض
في نموذجو العوامؿ المؤثرة في تكويف الولاء التنظيمي،  settersأىدافو التي ينشدىا، وبيّف 

والسموؾ في  العوامؿ ىذه ومصنفاوما يمكف أف ينتج عنو سموؾ متبعا منيج النظـ 
 .(58، ص2015)جميل أمينة، مجموعات

 :staw et salanick 1977.نموذج "ستاو" و"سلانيك" 3.7

ببناء نموذج لمولاء التنظيمي حددا مف خلالو شكميف  salanick et stawقاـ كؿ مف 
 أساسييف مف الولاء التنظيمي كما أكدا عمى التفريؽ بينيما وىما:

مف الولاء يمثؿ وجية نظر عمماء السموؾ التنظيمي  النوع وىذا: .الولاء الموقفي1.3.7
وينظر إليو عمى أنو يشبو الصندوؽ الأسود حيث أف محتويات ىذا الصندوؽ بعض العوامؿ 
التنظيمية والشخصية، وخصائص الدور الوظيفي، والخصائص التنظيمية، وخبرات العمؿ 

وكيات الأفراد في المؤسسة بالمقابؿ فإفّ مستوى الولاء الناجـ عف ىذه الخصائص يحدد سم
مف حيث الدوراف الوظيفي، التسرب الحضوري والجيود التي تبذؿ في العمؿ ومقدار المساندة 

 التي يقدميا الأفراد لمؤسستيـ.
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مف الولاء وجية نظر عمماء النفس الاجتماعي  يعكس ىذا النوع: .الولاء السموكي2.3.7
عمؿ مف خلاليا السموؾ أو التصرؼ داخؿ الذي تقوـ فكرتو عمى أساس المعاملات التي ي

المؤسسات، نتيجة اطلاعيـ عمى بعض المزايا والمكافآت التي ترتبت عمى ىذا السموؾ، مما 
عبد الرحمن،  )ىيجانيخمؽ لدييـ الخوؼ مف فقداف ىذه المزايا بإقلاعو عف ىذا السموؾ

 .(36، ص1998

 :stevens 1978.نموذج ستيفنز 4.7

 النموذج حدد اتجاىيف لدراسة الولاء التنظيمي وىما: خلاؿ مف

: يركز ىذا الاتجاه عمى مخرجات الولاء التنظيمي كعمميات متبادلة .الاتجاه التبادلي1.4.7
بيف المؤسسة والعامميف فييا، كما يركز عمى العضوية الفردية كمحدد أساسي لما يستحقو 

ية بيف الفرد والمنظمة وبموجب ىذه الطريقة فإف الفرد مف مزايا ومنافع خلاؿ العممية التبادل
زدياد ما يحصؿ عميو مف حوافز ومكافآت، وتتمخص محددات انتماء الفرد لممنظمة يزداد لإ

لدى الشخص عف الحوافز المقدمة لو الاتجاه التبادلي بأفّ ىذا الاتجاه يقيس درجة الرضا 
مكانية بقائو فييا، فإذا توفرت لو مزايا أفضؿ في  مؤسسة أخرى فإنو سوؼ يترؾ المؤسسة وا 

التي يعمؿ فييا، فمثؿ ىذا الاتجاه يوفر المعمومات لمتنبؤ بإمكانية ترؾ الفرد لممؤسسة أو 
 البقاء فييا.

 porter et مف كؿ وتبناه stevensالاتجاه أورده أيضا  وىذا .الاتجاه النفسي:2.4.7
smite 1996  حيث وصفو الولاء التنظيمي بأنّو نشاط وتوجو إيجابي نحو المؤسسة، وجيد

لمساعدة المؤسسة في تحقيؽ أىدافيا، ومف منظور النموذج النفسي يعد  مميز يبذلو الفرد
الولاء التنظيمي نوعا مف التوافؽ يبف الأىداؼ الفردية وأىداؼ المؤسسة، وعميو فالأفراد 

يمانا كبيرا في قيـ المؤسسة يشعروف بانتماء ليا ويظيرو  ف رغبة قوية في العمؿ وا 
 .(17، ص1995)العضايمة عمي محمد، وأىدافيا
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 :angel et perry 1983.نموذج "أنجل" و"بيري" 5.7

النماذج التي تقوـ عمى أساس البحث عف الولاء التنظيمي يمكف تصنيفيا  حيث يعتقداف أفّ 
 في نموذجيف رئيسييف لتفسير ظاىرة الولاء التنظيمي ىما:

أفّ جوىر الولاء التنظيمي  النموذج ىذا يقترح: التنظيمي لمولاء كأساس الفرد نموذج.1.5.7
السموؾ المؤدي إلى ىذا  يبقى عمى أساس خصائص وتصرفات الفرد، باعتبار أنّيا مصدر

ليذا النموذج فأنو ينظر إلى خصائص الفرد كالعمر والجنس والتعميـ والخبرات  الاتجاه وتبعا
السابقة باعتبارىا محددات ومؤثرات عمى سموؾ الفرد فإفّ ىذا النموذج يركز عمى ما يحممو 

المنظمة الأفراد مف خصائص شخصية إلى المنظمة، إلى جانب ما يمارسو أيضا داخؿ 
 والتي يتحدد عمى أساسيا ولاء الأفراد لمنظماتيـ.

ىذا النموذج أفّ العمميات التي : يقترح .نموذج المؤسسة كأساس الولاء التنظيمي2.5.7
تحدد الولاء تحدث في المنظمة حيث يتـ التفاعؿ بينيا وبيف الفرد نتيجة لمعمؿ فييا، لذا فإف 

ساس أفّ لديو بعض الحاجات والأىداؼ لا يمانع مف الفرد في ىذه الحالة ينظر إليو عمى أ
لممنظمة في مقابؿ أف تقوـ المنظمة بتمبية حاجاتو وأىدافو، أف  وطاقاتوأف يسخر مياراتو 

 .(107، ص2005)سعد الدوسري، العممية ىنا ىي علاقة تبادلية بيف الفرد والمنظمة

 :kanter 1986.نموذج كانتر 6.7

النموذج ثلاثة أنواع مف الولاء التنظيمي التي تفرضيا المؤسسات وضع كانتر مف خلاؿ ىذا 
 عمى أفرادىا:

المدى الذي يستطيع فيو التضحية بمجيوداتيـ وطاقاتيـ  ويمثؿ .الولاء المستقيم:1.6.7
مقابؿ استمرار المؤسسات التي يعمموف فييا، لذا فإفّ ىؤلاء الأفراد يعتبروف أنفسيـ جزءا مف 

 مؤسستيـ وبالتالي فإنّيـ يجدوف صعوبة في الانسحاب منيا أو تركيا.
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اعية التي تنشأ بيف الفرد النفسية الاجتم  يتمثؿ في العلاقة الولاء التلاحمي:.2.6.7
والمؤسسة، والتي يتـ تعزيزىا مف خلاؿ المناسبات الاجتماعية التي تقيميا المؤسسات، 

ضافة  إلى الامتيازات التي تمنحيا تمؾ المؤسسات وتعترؼ فييا بجيود الأفراد العامميف، وا 
 كإعطاء البطاقات الشخصية.

ىذا النوع عندما يعتقد الفرد أفّ المعايير والقيـ الموجودة في  ينشأ .الولاء الرقابي:3.6.7
المؤسسة تمثؿ دليلا لتوجيو سموؾ الأفراد وبالتالي فإفّ سموؾ أي فرد في المؤسسة يتأثر بيذه 
المعايير والقيـ، كما أفّ ىذه الأنواع الثلاثة لمولاء التنظيمي مترابطة فيما بينيا وأنيا قد توجد 

 .(61، ص2015)جميل أمينة، المؤسسة وفي آف واحدبشكؿ متمثؿ في 

 .نموذج مدرسة الثقافة التنظيمية:7.7

ات وقد قدمت نموذجا الثقافة التنظيمية مف أحدث المدارس في دراسة المؤسس تعد مدرسة
جديدا لدراسة وتفسير ظاىرة الولاء التنظيمي باعتبار أفّ ثقافة المؤسسة التي تتمثؿ في القيـ 

المدراء، والجوانب الممموسة في المؤسسة والمتعمقة ببناء المؤسسة ماديا  الموجودة في
وتنظيميا، وحسب نظر ىذه المدرسة فإفّ الولاء التنظيمي يتضمف توحد الشخص وقبولو لقيـ 
وأىداؼ المؤسسة التي يعمؿ فييا كما لو كانت قيمو وأىدافو الشخصية، وعميو فإفّ الولاء 

لا أخلاقيا يتعدى مجرد رضا الفرد في عممو داخؿ المؤسسة التنظيمي لممؤسسة يعد عام
إلى نوعا مف الولاء  بسبب الحوافز والمكافآت والزملاء ذلؾ أفّ لدى الفرد المولي لمؤسستو

إذا ما تطمب الموقؼ ذلؾ، فحسب ىذا جانب استعداده لمدفاع الشخصي عف سمعة مؤسستو 
لمفرد الذي يرتبط ببعض المظاىر التنظيمية النموذج فإنّو يكوف نابعا مف الإحساس الذاتي 
الوظيفي، والعمؿ خارج وقت الدواـ وعدـ  بؿ يحد مف ىذه المظاىر المتمثمة في التسرب

 (.62_61ص، 2015، أمينة جميللجوء الفرد إلى استغلاؿ فرص الدواـ لترؾ المؤسسة)
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 :التنظيمي الولاء قياس طرق.8

 نوعيف ىما:معايير الولاء التنظيمي إلى تقسـ 

وىي قياس الولاء التنظيمي مف خلاؿ الآثار السموكية وذلؾ  .المعايير الموضوعية:..1
غبة الفرد بالبقاء في التنظيـ، ودوراف العمؿ باستخداـ وحدات قياس موضوعية تبيف مدى ر 
 وكثرة الحوادث، مستوى الأداء، الغياب...إلخ.

 )الوزان محمدالولاء الموجودة بالمنظمة مف خلاؿ رصد ىذه الظواىر يتـ التعرؼ عمى درجة
 .(45، ص2006أحمد، 

الولاء التنظيمي بواسطة أساليب تقديرية توضح تقدير  وىي قياس.المعايير الذاتية: 2.8
لدرجة ولاءىـ وىذه لا يمكف أف تؤدي إلى بمورة مؤشرات معينة تكشؼ مستوى الولاء  العامميف
 .(101، ص2006)بطاح أحمد، التنظيمي

 عدد كبير مف المقاييس لمولاء التنظيمي نذكر منيا:د يوج

 :وقد احتوى المقياس عمى خمس فقرات سداسية الاستجابة لقياس  مقياس توشن
الولاء التنظيمي كما تضمف المقياس ثماني فقرات أخرى رباعية وخماسية الاستجابة 

 (189، ص2006)بطاح أحمد، تقيس الولاء التنظيمي
 وقد أطمؽ عميو استبياف الولاء  :1969مقياس بورترOCQ فقرة  11مف  يتكوف وىو

تستيدؼ قياس درجة الولاء للأفراد في المؤسسة، والرغبة في مضاعفة الجيد لتحقيؽ 
درجة  لتحديد السباعي LIKERTأىداؼ المؤسسة، وقبوليـ لقيميا، واستعاف بمقياس 

 الاستجابة حيث استخدـ المقياس لوصؼ الولاء بشكؿ عاـ.
  الذي يقدـ مقياسا لمولاء التنظيمي مدى الحياة 1977مقياس مارش ومانري :

ويتكوف مف أربعة فقرات وقد استخدـ كأداة لقياس إدراؾ الفرد لكيفية تعميؽ الولاء 
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مدى الحياة وتعزيز الارتباط بالمنظمة وحث الفرد لأداء العمؿ والولاء لو حتى إحالتو 
 لمتقاعد.

  اولة لقياس الولاء التنظيمي مف خلاؿ ستة فقرات وىو مح :1978مقياس جوش
عبرت كؿ منيا عف واحدة مف القيـ التالية: استخداـ المعرفة والميارة، زيادة المعرفة 
في مجاؿ التخصص، العمؿ مع الزملاء بكفاءة عالية، بناء سمعة جيدة لو، العمؿ 

التخصص،  عمى مواجية الصعوبات والتحديات، المساىمة بأفكار جديدة في حقؿ
 تحديد الأىمية النسبية لكؿ مف الفقرات أعلاه.وىذا مف أجؿ 

 :ساىـ في بناء ىذا المقياس ثلاثة مصادر ىي: مقياس سكوردن 
 _المقابلات مع عدد مف الأفراد لتحديد خصائص الاتجاه السموكي لمفرد

 _القيـ والمعتقدات
 .(67ص، 2015)جميل أمينة، _الأعماؿ المتعمقة بالانتماء لممؤسسة

 مظاىر الولاء التنظيمي: .9

 يظير ولاء العامميف لممنظمة مف خلاؿ عدة مظاىر منيا :

  احتراـ المنظمة و إدارتيا و بذؿ أقصى الجيود لتحقيؽ رضاىـ و المتمثؿ في السعي
 الحثيث لتحقيؽ أىداؼ المنظمة.

  الإضافي لغرض الوقوؼ مع المنظمة في  بالوقت والجيداستعداد العامميف لمتضحية
محنة معينة أو لتحقيؽ ىدؼ تنافسي معيّف يعمؿ عمى رفع شأف المنظمة ويحسف مف 

 سمعتيا أماـ الآخريف.
  رفع الكفاءة الوظيفية وتكاتؼ الجيود والمحافظة عمى أسرار العمؿ والدفاع عف سمعة

 .المنظمة
  الطرفيف المنظمة والعامميف.الاستعداد الدائـ لتطوير الذات بما يخدـ 
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عندما تتحقؽ حالة الولاء مف قبؿ العامميف لمنظمتيـ فإفّ الإدارة لا بد مف قياميا بتوجيو 
عطاء بعض الامتيازات لمعامميف خصوصا  عند تحقيؽ النجاح وذلؾ كردود أفعاؿ لولائيـ وا 

 ليا ووقوفيـ بكؿ إخلاص مع المنظمة لتجاوز الأزمات الصعبة.

المنظمة التي تضع لنفسيا برنامجا خاصا وواضحا في العمؿ ىي التي تعمؿ في البداية إفّ 
عمى أف تحافظ بأي شكؿ مف الأشكاؿ عمى العامميف أصحاب الكفاءة والميارة فييا لأنيـ في 

لممنظمة التي يعمموف فييا قبؿ غيرىـ لأفّ كفاءاتيـ  الحقيقة ىـ مف يشعروف بالانتماء والولاء
في العمؿ تحقؽ ليـ ىذا الولاء مف خلاؿ تطويرىـ لمعمؿ وبراعتيـ في إنجاح  ومياراتيـ

السبؿ التي تحقؽ أىداؼ المنظمة خلاؿ تاريخيـ الوظيفي فييا وبالتالي فيـ قد شيدوا كؿ 
النجاحات والتفوّقات التي كانوا سببا فييا، وشيدت ليـ المؤسسة)المنطقية( بذلؾ النجاح ولـ 

رىـ أنيـ جزء مف نجاحيا، ولـ تضيع الفرص لمكافأتيـ وتكريميـ أماـ تفوت أية فرصة لتذكي
 .(5339،العدد 2008)أحمد الدعيج، وربما مف خلاؿ حفؿ يأخذ الإعلاـ دوره فيوالآخريف 

 طرق بناء الولاء التنظيمي:.10

 ىناؾ طرؽ عديدة يمكف اقتراحيا في بناء وتدعيـ الولاء التنظيمي داخؿ المؤسسة نذكر منيا:

لنجاح أي منظمة في المرؤوسيف مف المبادئ  ركةامش: .أسموب الإدارة بالمشاركة1.10
تحقيؽ ىدافيا وكؿ المدارس الإدارية الحديثة تؤكد عمى أىمية مشاركة المرؤوسيف في جميع 
مراحؿ العمؿ)وضع الأىداؼ، التخطيط، وصنع اتخاذ القرارات والتنفيذ والمتابعة 

 .والتقويـ...إلخ(

المرؤوسيف شكؿ مف أشكاؿ الديمقراطية والشورى، ودليؿ عمى الثقة في قدراتيـ ومشاركة 
.     (75، ص2005)مدحت أبو النصر، مف معموماتيـ وخبراتيـوالاىتماـ بالاستفادة 

كتب عديدة في الإدارة تؤكد عمى الجانب الإنساني  ظيرت.أسموب الإدارة بالحب: 2.10
في تحقيؽ  والاجتماعي في العممية الإدارية، ومدى مساىمة ىذا الجانب في نجاح المنظمات



 انفصم انثانث                                                                             انىلاء انخىظيمي
 

84 
 

دارة بالحب ىذه الكتب نذكر القيادة المرحة الإدارة بالضحؾ الإأىدافيا بالشكؿ المطموب مف 
ملاء ) ظمة حب العامميف حب العي حب المنلحسب ىذا الكتاب قسـ أنواع الحب إ و

 ،النصر )مدحت أبومف خدمات المنظمة( و حب المجتمع المحيط بالمنظمة  المستفيديف
 .(77ص  ،2005

 OPENمصطمح الإدارة عمى المكشوؼ " استخدـ.أسموب الإدارة عمى المكشوف: 3.10
BOOK MANAGEMENT"  والمنظمة المكشوفةOPEN BOOK ORGANIZATION  لأوؿ

يصؼ فيو تجربة ثلاث "  JOHN CASE" في مقاؿ كتبو " جوف كيس  1989 عاـمرة 
في ولاية ميسوري في "  SRC شركات طبقت ىذا النوع مف الإدارة بما فييا شركة  "

 . الأمريكية والتي كاف رئيسيا التنفيذي الولايات المتحدة

 the greetعف لعبة الأعماؿ العظيمة  لنصاـوبوبير  نشر جاؾ ستاؾ 1991 وفي عاـ

games of buisness  بنشر كتابو عف الإدارة عمى  1995ثـ قاـ جوف ليس عاـ
 open book managementthe coming buisness ثورة الأعماؿ المقبمة المكشوؼ في

revolution  آخراف عف الموضوع نفسو الأوؿ لسبستر وكاربنتز ظير كتاباف  1996عاـ وفي
والثاني لماؾ  the power of open book management المكشوؼ القوة الإدارة عمى عف

) .greating an open book management" المكشوفة المنظمة حذؼ كوي تحت إسـ "
 .( 80 – 79، ص 2005مدحت أبو النصر ، 

شباع حاجات العاممين:4.10  .دراسة وا 

أو نفسي وقد صنفيا  فسيولوجيالحاجة عبارة عف نقص ينشئ حينما يكوف ىناؾ عدـ توازف 
 إلى نوعيف حاجات أساسية وحاجات ثانوية : اماسمو 
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 فالحاجات الأساسية تتمثؿ في:

وتتمثؿ في تمؾ الحاجات الضرورية التي يعتمد بقاء الإنساف  : الفسيولوجيةالحاجات  -1
عمييا مثؿ : الممبس ، المشرب ، المسكف ، النوـ ، الجنس ، الراحة ... إلخ ويمكف القوؿ 
بأف الفرد الذي قد عانى مف عدـ إشباع ىذه الحاجات فإنو يميؿ في المستقبؿ إلى إشباع 

الفئات التي عانت  مف الفقر لفترة طويمة إذا ما ىذه الحاجات وبصورة معظمة ، لذا نجد أف 
زادت غنى ، فإننا سنجد إنفاقيـ سيكوف غير رشيد وموجو أساسا إلى المتع الحسية كالأكؿ 

 والشرب والزواج مرة أخرى والاتجاه إلى المخدرات والإدماف .

الحماية وىي تتضمف  الفسيولوجية: تظير تمؾ بعد إشباع الحاجات الحاجة إلى الأمان  -2
 ، فالإنساف بحاجة إلى الشعور بالأماف الاقتصاديمف المخاطر المادية والصحية والتدىور 

 مف زاوية استمراره في وظيفتو و تأميف مركزه الحالي .

: حيث يرغب الفرد بأف يشعر بأنو عضو في الجماعة التي ينتمي  الانتماءالحاجة إلى  -3
إلييا و أف ىناؾ نوع مف التفاعؿ الوجداني بينو وبيف أفراد جماعتو ، فيي تعتبر مف 
الحاجات الاجتماعية لمفرد والحد الفاصؿ بيف الحاجات التي تسبقيا والحاجات التي تمييا، 

طيبة و أنماط القيادة والإشراؼ الحسف و أنظمة ىذا ويلاحظ أف سيادة الروح المعنوية ال
) محمد إدارية تحتـ بنظـ الاقتراحات ، ويمكنيا أف تؤثر عمى إشباع ىذه الحاجات 

 .(258، ص2007  الصيرفي،

 في:الحاجات الثانوية تتمثؿ  أما

إلى يحتاج الفرد إلى الشعور بالثقة والمركز الاجتماعي وكذا حيث  :الاحترامالحاجة إلى  -1
في عيوف  الاعتراؼو  الاحتراـتو مف ناحية شخصية و إلى رؤية ذلؾ أف يشعر بقيمتو وكفاء

القوة والمقدرة والكفاءة ىذا وتمعب الحوافز  إحساسو بالثقة في النفس،كما يحتاج إلى  الآخريف
 دور ىاـ في إشباع ىذه الحاجات.
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شعر بأىميتو وبوجوده عضوا حيث يحتاج الإنساف إلى أف ي الحاجة إلى تقدير الذات: -2
قويا محترما بالغ الأىمية والتأثير في جماعتو وأنو يستحؽ بشكؿ كامؿ الفرص المتاحة أمامو 

بمواىبو وقدراتو وكفاءتو ويشعر كذلؾ بأفّ لو رسالة في الحياة وىو في ذلؾ يسعى والمتعمقة 
يطور مف مقدرتو  إلى البحث عف المياـ ذات الطبيعة المتحدية لمياراتو وقدراتو وىو

 .(82، ص2005)مدحت أبو النصر، الإبداعية والإبتكارية بالشكؿ الذي يحقؽ انجازا عاليا

بيدؼ الوصوؿ إلى إشباع ىذه الحاجات لدى العامميف فقد تبنّت العديد مف المنظمات مفيوـ 
العامميف بيا المنظمة لحاجات جودة الحياة الوظيفية حيث تعرؼ أنيا العممية التي تستجيب 

يجاد آليات تسمح ليـ بالمشاركة كميا في اتخاذ القرارات في  تطوير فييا وذلؾ عف طريؽ وا 
 .(62ص، 2009)سيد محمد جاد الرب، حياتيـ المينية

الوظيفية الإضافية  المزايا عمييا يصطمح.تقديم المزايا والخدمات لمعاممين وأسرىم: 5.10
وىي عبارة عف حوافز تأخذ شكؿ خدمات متنوعة ذات قيمة مالية تقدميا المنظمات لجميع 
العامميف لدييا وتكوف دوف مقابؿ، أو بتغطية جزء مف تكمفتيا ودوف استثناء فئة منيـ 

وكفاءتيـ في العمؿ، فيي تقدميا )العامميف الدائميف فقط( وبغض النظر عف مستوى أدائيـ 
ليـ لكونيـ أعضاء دائميف يعمموف لدييا، وتأخذ ىذه المزايا شكميف: الأوؿ تطوعي اختياري 
والغاية منو خمؽ الشعور بالانتماء لدى العامميف اتجاه المنظمة والولاء ليا، والثاني إلزامي 

المزايا الوظيفية  حيث تفرض غالبية القوانيف العمؿ في الدوؿ عمى المنظمات تقديـ بعض
ميف فييا، ومف بيف أىـ ىذه المزايا الأكثر شيوعا في الاستخداـ: التأميف الصحي، لمعام

الضماف الاجتماعي، الإجازة المرضية، التأميف، إجازة الاستجماـ والراحة، الإجازة العائمية، 
 المساعدة التعميمية، برامج الرعاية الصحية.

المزايا الوظيفية السابقة مجانا  مما لاشؾ فيو أنو يصعب لمغاية عمى مؤسسة أف تقدـ جميع
لأفّ تكمفتيا ستكوف مرتفعة جدا، وبالتالي فسعيا منيا لاستفادة مواردىا البشرية مف أكبر عدد 

لمزايا الوظيفية التي تقدميا ليـ، وتقوـ بتخصيص مبمغ معيّف لكؿ فرد منيا وتترؾ ممكف مف ا
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 )عمربنسب محددة مف ىذا المبمغ لو حرية اختيار المزايا التي تناسب ظروفو ويشترؾ فييا
 .(521، ص2005وصفي العقيمي، 

تعني تمؾ المجيودات التي  الحوافز.وجود نظام حوافز مستمر وعادل وموضوعي:6.10
تبذليا الإدارة لحث العامميف عمى زيادة إنتاجيـ وذلؾ مف خلاؿ إشباع حاجاتيـ الحالية وخمؽ 
حاجات جديدة لدييـ والسعي نحو إشباع تمؾ الحاجات شريطة أف يتميّز ذلؾ 

 .(235، ص2007)محمد الصيرفي، بالاستمرارية

الولاء التنظيمي مسألة إستراتيجية، فالمنظمات  أفّ مسألةالدكتور عمر وصفي عقيمي  ويقوؿ
اليابانية عندما وصمت إلى مستوى أعمى مارست برامج متعددة في مجاؿ التحفيز والمزايا 

 ،2005)عمر وصفي عقيمي، المستوى لأمر يحتاج إلى تخصص وخبرة عاليةالوظيفية، فا
 .(108ص

 مراحل بناءالولاء التنظيمي عمى مستوى المنظمة: .11

 تتكوف مف خمس مراحؿ ىي:

إعداد وتنظيـ الفريؽ المسؤوؿ عف وذلؾ عف طريؽ  :préparationمرحمة الإعداد .1.11
 بناء وتدعيـ الولاء التنظيمي عمى مستوى المنظمة.

تمثؿ الأداء الذي نسعى إليو مف خلاؿ التفكير غير التقميدي  :vision .مرحمة الرؤية2.11
 لبناء وتدعيـ الولاء التنظيمي عمى مستوى المؤسسة.

ويتـ في ىذه المرحمة تحديد الأىداؼ بشكؿ عممي،   identification:التحديد مرحمة.3.11
جموعات والعمميات المطموبة لتحقيؽ ىذه الأىداؼ، وتحديد المستيدفيف وتقسيميـ إلى م

 لسيولة العمؿ معيـ.
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 المرحمة تنفيذ الأنشطة و العمميات ىذه ويتعرض: implementation.مرحمة التنفيذ 4.11

 المؤسسة والبرامج التي تـ الاتفاؽ عمييا لبناء وتدعيـ الولاء التنظيمي عمى مستوى

 الخطوات التالية: المرحمة ىذه وتتضمف: evaluation .المرحمة التقويمية5.11

 ،2005)مدحت أبو النصر، العكسية التغذية التقويم التقييم المتابعة

 .(63-62ص 

 آثار الولاء التنظيمي ونتائجو: .12

دد آثار الولاء التنظيمي لتشمؿ الفرد والمنظمة، كما أفّ لو آثارا إيجابية فقد يكوف لمولاء تتع
الآثار المحتممة عمى الفرد التنظيمي جانبا سمبيا في بعض الحالات، وفيما يمي عرض ليذه 

 والمنظمة.

  .آثار الولاء التنظيمي عمى الفرد:1.12

  :يقوي رغبة الفرد في الاستمرار في العمؿ بالمؤسسة،  الولاء التنظيميالرضا الوظيفي
كما يجعمو يستمتع عند أدائو لعممو، الأمر الذي ينعكس عمى رضاه الوظيفي، ورضا 

أىداؼ المنظمة ويعتبرىا أىدافو وبالتالي يعمؿ جاىدا الفرد الوظيفي يجعمو يتبنى 
لتحقيؽ ىذه الأىداؼ، وقد اعتبر الرضا الوظيفي عاملا ىاما في تطور الولاء 

 التنظيمي وفي مراحؿ أولى مف التوظيؼ.
 :إفّ الكثير مف الباحثيف يروف أفّ الأفراد الذيف يتصفوف بدرجة  السموك الإبداعي

الذي لو ولاء ـ ويمتازوف بإنجاز متميّز، ويروف أفّ الفرد عالية مف الولاء لمؤسساتي
عالي يكوف متحمسا لمعمؿ، وأكثر التزاما بأىداؼ التنظيـ ويسعى تمقائيا للإنجاز 
المبدع الذي يزيد مف إنتاجيتو وأدائو وتشير الدراسات إلى أفّ الولاء التنظيمي يعتبر 

 مف أىـ المقومات التي يرتكز عمييا الإبداع.
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  :آثار الولاء التنظيمي تنعكس حتى عمى حياة الأفراد  إفّ حياة الموظف الخاصة
العامميف الخاصة خارج إطار العمؿ، حيث يتميز الفرد ذو الولاء التنظيمي المرتفع 

عالية مف السعادة والراحة والرضا خارج أوقات العمؿ إضافة إلى ارتفاع قوة بدرجات 
 علاقتو العائمية.

 :وبالتالي يكوف فالموظؼ ذو الولاء المرتفع يكوف مجتيدا في عممو،  التقدم الميني
أسرع ترقيا وتقدما في المراتب الوظيفية، وكذلؾ الولاء التنظيمي المرتفع يجعؿ الفرد 
أكثر إخلاصا واجتيادا في تحقيؽ أىداؼ  المؤسسة التي يعتبرىا أىدافا لو كما أنو 

و أفّ المؤسسة ستكافئو عمى ولاءه يرى أفّ مف مصمحتو النيوض بالمنظمة لثقت
خلاصو  .وا 

  :تحرص المنظمات الناجحة عمى احترام أخلاقيات المؤسسة والأخلاقيات المينية
وجود أخلاقيات ايجابية تحكـ التعاملات داخؿ المؤسسة، سواء بيف العامؿ والمؤسسة 

سستو كمما ، فكمما شعر العامؿ بولاء تنظيمي مرتفع اتجاه مؤ أو بيف العامميف أنفسيـ
كاف أقرب للالتزاـ بيذه الأخلاقيات، وعمى الرغـ مف كؿ ىذه الفوائد إلا أنو مف 
الجدير بالذكر أفّ ىناؾ احتماؿ وجود بعض الآثار السمبية لمولاء التنظيمي المرتفع، 
فالموظؼ ذو الولاء التنظيمي المرتفع يوجو ويستثمر جميع قدراتو وطاقتو لعممو وما 

سسة ولا يترؾ أي وقت لمنشاطات خارج العمؿ وىذا قد يؤدي إلى يخدـ أىداؼ المؤ 
حساسو بالعزلة، مما قد يولد لديو ضغوطا نفسية قد  عزؿ الموظؼ عف الآخريف وا 

، 2010)الجريسي، رجيةتؤثر عمى أدائو وعمى صحتو وعلاقاتو الاجتماعية الخا
 (.89_84ص

 .آثار الولاء التنظيمي عمى المؤسسة:2.12

  :فالأفراد الذيف تتوفر لدييـ درجات عالية مف الولاء التنظيمي ارتفاع نسبة الإنتاجية
ففي بيئات عمميـ يمتازوف بالأداء الوظيفي الجيّد الناتج عف حب الأفراد وحماسيـ 



 انفصم انثانث                                                                             انىلاء انخىظيمي
 

90 
 

" عمى "ابزنبرجرلمعمؿ والتزاميـ بأىداؼ التنظيـ، وقد أكدت الدراسة التي قاـ بيا 
الولاء التنظيمي وارتفاع مستوى الأداء الوظيفي، كما أشارت  وجود علاقة إيجابية بيف

          إلى ارتفاع مستوى الإبتكارية، والإسياـ التمقائي في حؿ المشكلات.النتائج 
 يعد تسرب الموظفيف أي تركيـ لمنظماتيـ ظاىرة تنظيمية الموظفين تسرب من الحد :

 خطيرة حيث لو عدة نتائج وىي:
  فالتسرب ذو تكمفة عالية منيا تكمفة الإعلاف عف عممية  المرتفعة:التكاليف

 التوظيؼ، الاختيار والتدريب والإعداد وغيرىا مف المصروفات العالية.
 :ويتعطؿ الأداء مف ناحيتيف: تعطيل الأداء 

 ينجـ عف فقداف كفاءة العامميف قبيؿ تركيـ لأعماليـ 
 لبحث عف البديؿ.تكمفة شغور الوظيفة، وتعطيؿ العمؿ، وكمفة ا 

 :حيث تمتاز المنظمة بما لدييا مف أنماط  ارتباك الأنماط الاجتماعية والاتصالات
اجتماعية رسمية، فإف كاف تاركو العمؿ مف العامميف المشاركيف أو ممف كانوا ضمف 
جماعة عمؿ متماسكة، فسوؼ يكوف لمتسرب الوظيفي أثار سمبية عمى بقية العامميف، 

ادة أعباء العمؿ وانخفاض الأداء، بؿ تؤثر عمى درجة تماسؾ قد لا تقؼ عند زي
 الجماعة وتكامميا، وتعيؽ تعزيز التماسؾ فيضعؼ ولاء العامميف.

 :عندما يرى العامموف في المؤسسة أف الكثير مف زملاءىـ  انخفاض المعنويات
يتركوف العمؿ تضعؼ الروابط بينيـ كما تضعؼ روحيـ المعنوية، فتنخفض نسبة 

 زىـ مما يؤثر تأثيرا سمبيا في المؤسسة.إنجا
 :فكثيرا مف المؤسسات تعجز عف  زيادة عبئ العمل عمى الموظفين في المؤسسة

توظيؼ أشخاص جدد مكاف المتسربيف لأسباب مالية أو جيميا بقدرات الموظفيف 
الحقيقية فيتولد لدى الموظفيف في المؤسسة النفور والاستياء ويوصميـ إلى مرحمة 

ؽ والإجياد فيدعوىـ ذلؾ إلى التفكير الجدي بترؾ المؤسسة عند ظيور أوؿ الإرىا
 فرصة.
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 :حيث أفّ شعور العامميف بالولاء التنظيمي يجعميـ محبيف  خفض نسبة الغياب
ورغبتيـ في البقاء فييا وبالتالي لأعماليـ كنتيجة طبيعية لارتباطيـ بالمؤسسة 

 الأعماؿ.يحرصوف عمى التواجد المستمر لمنع تعطؿ 
 :فيناؾ مف أشار إلى أفّ قوى الولاء تساىـ في اتخاذ القرار  اتخاذ القرار الصحيح

مصالحيا ويحقؽ أىدافيا بدلا مف إعاقتو، فيتـ اتخاذ  الصحيح لممؤسسة والذي يخدـ
القرارات مف منظور الأىداؼ العامة وذات المستوى الرفيع والمدى الطويؿ، ويؤدي 

 فيف حتى عندما لا يتوقعوف مكافآت.الولاء إلى تحفيز الموظ
 حيث بيّنت إحدى الدراسات أفّ القرار المبدئي سيولة استقطاب الكفاءات لممؤسسة :

مف قبؿ الفرد للانضماـ إلى مؤسسة معيّنة، إنّما يرتبط بما يميؿ إليو الفرد مف ولاء 
ما يرغب ورضا، لأفّ المؤسسة التي يشعر أفرادىا بولاء مرتفع تصبح سمعتيا جيّدة م

 .(89-84، ص2010)الجريسي، الكفاءات في الانضماـ إلييا

 :صناعة الولاء لدى العاملين -13 

صعب عمى أية منظمة الكيؼ تصنع المنظمة الولاء في أنفس العامميف ؟ ليس ب 
، وىذه الرغبات لا تتعدى غباتيـ بما يعزز قدرتيـ الوظيفيةبعاممييا وتمبية ر  الاىتماـ

متطمبات الحياة المعيشية  إلىوالتقدير في العمؿ إضافة  الاحتراـالمعقوؿ مما تتطمبو سبؿ 
المعقوؿ لعائمة العامؿ أو أو حتى مستوى الكفاؼ  ةيالرفاىوالميؿ نحو تحقيؽ معيشة 

ية مف ومكاسبيـ الثقاف قابميتيـإفساح المجاؿ لمعامميف لتطوير  إلى، إضافة الموظؼ
، فما دامت المنظمة تحقؽ أرباحاً عالية وماداـ رخلاؿ الدعـ التدريبي والتعميـ المستم

العامموف يقدموف كؿ قدراتيـ العقمية والبدنية بما يخدـ نجاح وتحقيؽ أىداؼ منظمتيـ فمـ 
لا يحصموف عمى التحفيز المناسب وبما يقوي مف عود ولائيـ لمنظمتيـ ، ويؤكد ديمومة 

نتاجيا ؟ يةواستمرار   نجاح المنظمة في عمميا وا 
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سيجد أف ما تقدمو  الانتشارمع عمى كبرى المؤسسات العالمية واسعة إف المطّ 
والأرباح سيجد ما  الإنتاجلموظفييا ضرباً مف التدليؿ، ولكنو عندما يطمع عمى حجـ 

 في استثمارىاأىـ المجالات التي يمكف لممنظمة ومن  ,تقدمو ليـ متواضعا مقابؿ ذلؾ
 : طاقاتيا البشرية لتعزيز حالة الولاء ىي

  تعزيز التعويضات غير المباشرة وىي التي يقصد بيا كؿ ما تقدمو المنظمة
لمعامميف معيا عدا التعويض المباشر ) الراتب ( ، وىي عبارة عف عدد مف 
الخدمات والضمانات التي تساعد الموظؼ في حياتو الوظيفية والمعيشية 

لمنظمة، عمى مستقبؿ عممو مع ىذه ا والاطمئنافوتحقؽ لو نوع مف الراحة 
إرضاءه لأنو جزء ميـ مف  إلىحيث سيشعر الموظؼ أف منظمتو تسعى 

 : التعويضات ومف أىـ ىذه بناءىا وليس مجرد عدد معيف فييا،
 .الراتب التقاعدي -
 .والػتأميف ضد الحوادث وغيرىا والاجتماعيبرامج التأميف الصحي  -
 . والإنتاجمكافئات المقترحات البناءة وخاصة عند تحسف الأداء  -
 . الاجتماعيةبرامج الخدمات  -
 . مشاريع الإسكاف لمموظفيف -
 . برامج توفير الأجيزة المنزلية المدعومة -
 . برامج التسميؼ بدوف فوائد -
 . خدمات المواصلات لممنظمة -
          برامج توفير دعـ التعميـ لأبناء العامميف وفرص تعميمية جامعية مجانية لممتفوقيف  -
 . منيـ  
 . الخدمات الصحية المتنوعة -
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  تحقيؽ العدالة الوظيفية بيف العامميف في حصوليـ عمى الترقيات ضمف نظاـ
 . متكامؿ لا يحتوي عمى ثغرات ليستفيد منيا بعضيـ عمى حساب الآخريف

  إلتزاـ المنظمة بتطوير القدرات الذىنية لمعامميف مف خلاؿ حرصيا عمييـ قبؿ
اكتسابيـ الدرجات العممية العالية ، فتسعى الى ترشيح أنفسيـ ، عمى 

 . المتميزيف منيـ لأكماؿ الدراسات الأكاديمية ونيؿ الشيادات العميا
  حرص المنظمة عمى تطبيؽ خطط التدريب والتطوير لميارات العامميف ليحقؽ

شقيف أحدىما زيادة ميارة العامميف ، والشؽ الآخر ىو تطوير المستوى الثقافي 
 . ـ في المجتمع ، فيـ يمثموف المنظمة التي يعمموف فييالي
  زيادة مستوى تحقيؽ العلاقات الإنسانية بيف العامميف ومسؤولييـ بشكؿ مناسب

، مما يعمؿ عمى تكويف الشعور بالعمؿ الاجتماعية الفروؽوبما يكسر حاجز 
 . بروح العائمة الواحدة أو الفريؽ الواحد

 لمنظمة مع العامميف فييا ، مف ناحية التمسؾ بيـ ، التعامؿ الإيجابي لإدارة ا
 .ومنحيـ حقوقيـ الكاممة و مساعدتيـ في المحف والظروؼ الصعبة

 بتحقيؽ الرضا الوظيفي لمعامميف ورفع مستوى الأمتيازات الوظيفية  الاىتماـ
 (.5339العدد ،2008، أحمد الدعيج و رندا اليافي)المقدمة لمعامميف

بتوطيد أواصر الولاء في نفوس العامميف معيا بواسطة برامج وتسعى المنظمة 
 فإنيا ستفقد أموراً عديدة مدروسة ومخططة وذلؾ لأنيا عندما تفقد الولاء عند العامميف

 : منيا عمى سبيؿ المثاؿ
  ستفقد أمواؿ كثيرة صرفت عمى التدريب والتأىيؿ لمعامميف السابقيف بكافة

 . مستوياتيـ
  التي لا يمكف تعويضيا بسيولة والتي استغرقت سنيف لمحصوؿ ستفقد الكفاءة

 . عمى مستواىا الحالي
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  سيكوف خسارة في الوقت الذي استغرقتو المنظمة لتدريب وتعميـ عاممييا
وتعايشيـ مع أعماليـ بشكؿ إندماجي مما يسبب تعمقيـ فيو ومحاولاتيـ تطويره 

 .وتحسيف الأداء فيو لأنيـ قد فيموه
 لإنفاؽ اللازـ لتعويض الكفاءات المياجرة مف المنظمةسيزيد حجـ ا . 
 يتفيموا العمؿ الجديد في   طوؿ الوقت الذي سيحتاجو العامموف الجدد لكي

المنظمة وقابميتيـ عمى التطبع بسرعة لتحقيؽ المستوى الذي كاف يعمؿ فيو 
 . مف سبقو

  السابؽ مع بقية  الكؼءالتي كونيا الموظؼ  الإنسانيةخسارة بالعلاقات
عامؿ ميـ في زيادة الإنتاج  اعتبارىاالعامميف والتي مف الأىمية بحيث يمكف 

 . وتطويره
  خسارة في بعض عناصر الميزة التنافسية التي كاف يضيفيا الموظؼ السابؽ

 إلىالمنظمة الجديدة إضافة  إلىالمنظمة ومدى الفائدة التي سيضيفيا  إلى
ية لمعمؿ مف التي كاف يستخدميا في المنظمة العديد مف الأفكار التطوير 

 .السابقة
  الخطط والبرامج التطويرية لممنظمة، حيث إف وضع خطة  استقرارعدـ

نفس الشخص الذي صمميا وواكب كؿ الخطوات  إلىتطويرية معينة تحتاج 
 . التي تحتاجيا الخطة وىي نتيجة استقرار ذىني ووظيفي

فييا أف تضع دراسة مفادىا ماذا لو فقدت  لو أف المنظمة حسبت ذلؾ لكاف أجدر
دارية ؟ ؟ الكؼءالموظؼ  وتقوـ بحسبتيا ىذه بشكؿ حسابات جدوى حقيقية اقتصادية وا 

  .وعندىا ستراجع المنظمة قراراتيا لعدة مرات قبؿ أف تقبؿ استقالة أحدىـ
لرب إف الولاء بالنسبة لمعامميف في المنظمة ىو ذلؾ الإحساس بالإخلاص لممكاف أو 

العمؿ أو لشخص المنظمة أجمع والذي يقتضي وجوب تقديـ أقصى الجيد بالعمؿ وتنفيذ 
يمكف مف الإنجاز لتحقيؽ أىداؼ المنظمة ورفع مستوى قدرتيا  التوجييات بأقصى ما
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التنافسية وسمعتيا مقابؿ الآخريف ، وىو شعور نفسي داخمي تكوف نتيجة عوامؿ عديدة 
أحمد الدعيج و رندا )شعر بيا الفرد باتجاه منظمتو وعمموالتي ي الانتماءأىميا درجة 

 .(5339العدد ،2008، اليافي
 :التالية والمتغيرات التنظيمية التنظيمي الولاء بين العلاقة -11

 .العلاقة بين الولاء التنظيمي والروح المعنوية:1.14

 عنو ينتج أنو حيث الأداء، زيادة في ريكب رو د لو التنظيمي الولاء أف عمى أكّدت الدراسات
 أنيا عمى المعنوية الروح يعرّفوف فالباحثوف لمعمؿ، وتحمسيـ ومنظمتيـ لعمميـ الأفراد حب

 إلى تؤدي الإيجابية الاتجاىات أف حيث العمؿ، بيئة نحو والجماعات الأفراد اتجاىات
 ىي المرتفعة المعنوية والروح التنظيمية، الأىداؼ كي يحققوف جيد بكؿ التمقائي التعاوف
 الإدارة بيف جيّدة علاقة عمى تدؿّ  المعنوية المرتفعة فالروح الناجحة، السموكية للإدارة نتيجة

 تؤدي المرتفعة المعنوية الروح فّ أو  تفرض، لا المعنوية الروح أف حيث فييا، العامميف الأفرادو 
 في قائصلن الراجعةالمنخفضة  المعنوية الروح عكس عمى التنظيمي، الولاء مستوى زيادة إلى

 نقص الولاء إلى تؤدي والتي لممنظمة، الداخمية البيئة لسوء أو لممنظمة الداخمية السياسات
 .(133ص ، 2002،العميان سممان )محمود الإنتاجية ضعؼ وبالتالي التنظيمي،

 .العلاقة بين الولاء التنظيمي والأداء المتميز:2.14

 دراسة وفي الوظيفي، الإبداع عوامؿ أىـ مف يعتبر التنظيمي الولاء أف إلى البحوث أشارت
 الإبداع عوامؿ أحد كاف التنظيمي الولاء أف إلىفييا  أشار 1989 سنة أيمف المعاني أجراىا

 يوجد أنو الباحث ويرى بالأردف، الميني التدريب بمؤسسة العامميف الأفراد لدى الوظيفي
 يجعؿ مما الأردف، في العاـ القطاع في والإبداع الإداري التنظيمي الولاء بيف كبيرة علاقة
 حيث وظيفي، إبداع يكوف كي عوامؿ الولاء أو قيـ وتشجيع بدعـالإدارات  اىتماـ ضرورة
 التقدـ تحديات وتواجو المنظمة بيا تتصدى التي البدائؿ أىـ مف الوظيفي الإبداع يعتبر

 مف عممية العديد الموضوع ىذا سةار دب اىتـ فقد وعميو والانفتاح، والمنافسة التكنولوجي
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 عمى الإبداع تورنس وعرّؼ الباحثيف  وصياغة المعمومات تغير أو بالمشكلات الإحساس
 وىذه النتائج، إلى الوصوؿ بيدؼ وتعديميا الفروض، ىذه واختبار والفروض الأفكار"أنو 

 المفظية المتنوعة الاستنتاجات مف ،العديد » الإداري للإبداع بالنسبة إلى أما تقود العممية
 في التجديد أو خدمة، أو سمعة شكؿ عمى جديد منتج والمجردة تقديـ الحسية المفظية وغير
-134،ص 2002 العميان،  سممان )محمود»توزيعيا و الخدمة أو السمعة إنتاج عممية
135.) 

 .العلاقة بين الولاء التنظيمي وتسرب العاممين:3.14

 المنظمة بقاء تيدد سمبية ظاىرة ىو الإدارية المنظمة في لأعماليـ تركيـ أو الموظفيف تسرب
التي يتقاضى  ويعرؼ التسرب بأنّو توقؼ الفرد عف العضوية في المؤسسة ،وتعرقؿ تطورىا

 بينيا: مف و سمبية، آثار التسرب عف تعويضا ماديا، وينتجمنيا 

 :جانبيف مف الوظيفي الأداء عرقمة 1-

 لممنظمة العامميف الأفراد ترؾ إف :الجيدة الكفاءات فقداف إلى سببو يرجع الذي التعطيؿ -أ
 .الجيّدة العاممة والكفاءاتلمميارات  فقداف يعني

 البدائؿ عف البحث ولتكاليؼ الكفاءات لفقداف نظرا الوظيفيالفراغ  إلى الراجع التعطيؿ -ب
 عالية. كفاءات ذوي كانوا إذا خاصة المناسبيف، الأفرادليؤلاء 

 في العالية الكفاءات ذوي الأفراد ترؾ إذا :الاتصالات و الاجتماعية الأنماط في الارتباك 2-
 تماسؾ في خملا ويخمؽ المزايا تمؾ في يؤثر سمبا لمعمؿ فتركيـ والمشاركة، والاتصاؿ الأداء
،  2002العميان، سممان )محمودإنتاجيتيـ  مف وينقص لممنظمة ثقتيـ وفي الأفراد
 .(136-135ص
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 في انخفاض عنو ينتج ما وذلؾ :العاممين الأفرادلبقية  المعنوية الروح يضعف 3-  
 ترؾ الأفراد عممية تواصؿ المعنوية:إف الروح انخفاض التكاليؼ في وارتفاع الإنتاجية
 .آخر عمؿ بمكاف وتغييره لممنظمة العامميف

 عف الإعلانات حيث مف عالية تكاليؼ عنو يترتب العامميف تسرب إف :التكاليف ارتفاع 4-
  .الجديدة العمؿ بيئة داخؿ التأقمـ ثـ تكاليؼ التدريب، بعدىا جديد، توظيؼ

 زيادة ضرورة إلى ذلؾ يؤدي المنظمة في العمؿالأفراد  ترؾ عند :الأعمال أعباء زيادة 5-
 ىذه وتستغرؽ البدائؿ وتوظيؼ البحث انتظار في مؤسستيـ في الباقيفالأفراد  إلى الأعماؿ
  .سنة إلى الشير بيف فترة العممية

 وتولّد والانتماء المعنويات وعمى الأداء عمى سمبا تؤثر قدالأفراد  عمى الضغوطات فيذه
 إلى والسعي المنظمة في العمؿ ترؾ في يفكر الفرد يجعؿ حيث وفقداف لمطاقات، إرىاؽ
 جوانب: أربعة مف الأفراد إلى ينظر السيئ المناخ ىذا ففي مكاف آخر، في عمؿ عف البحث

 عف خارجة أخرى عمؿ فرصة ينتظروف الذيف العامميف الأفراد وىـ :المترقبون - أ
 .ترؾ وظائفيـ أجؿ مف المنظمة

 .دوافع دوف بأدائو ويقوموف عمميـ يحبوف لا الذيف الأفراد وىـ :المضطرون -‌ب

 حيث لعمميـ، حبيـ شعور ليـ الذيف المنظمة في العامميف الأفراد وىـ :المقبمون -ج
 لذلؾ دفعتيـ جديدة حاجات وجدت إذا إلاّ  تركيا في يرغبوف ولا تشبع حاجاتيـ أنيا يروف
 .كبيرةإغراءات  أو

 لإشباع نظرا عمميـ في يرغبوف الذيف المنظمة في العامميف ادر الأف وىـ :المندمجون -د
 داخؿ عمميـ في يبقوف فيؤلاء الوظيفي، الإستقرار مف عالية ليـ درجة ولأف حاجاتيـ
 .وأىدافيـ أىداؼ المنظمة تحقيؽ عمى ويعمموف المنظمة
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 في واستقرار رغبة ولدييـ لمنظمتيـ، وانتماء ولاء أكثر ىـ والرابعة الثالثة فالمجموعة
،  2002العميان، سممان )محمود .الأىداؼ تحقيؽ أجؿ مف ويبذلوف جيدىـ ، العمؿ
 (.136-135ص

 الولاء التنظيمي والعقد النفسي:.العلاقة بين 4.14

 علاقة يوجد حيث فييا، والعامميف المنظمة بيف مكتوب غير اتفاؽ ىو النفسي العقد
 بالأنظمة بالإلتزاـ العامميف تطالب فالمنظمة والتنظيـ، بيف العامميف ومتبادلة متكاممة
 مقابؿ في ويكوف إنتاجية، أكثر عمى لتحقيؽ والحصوؿ الجيد وبذؿ والأىداؼ والقوانيف

 حاجاتيـ إشباع عمى تنظيمية تساعد بيئة بتوفير لممنظمة العامميف الأفراد مطالبة ذلؾ
 نفسي واقتصادي عقد نشوء يعني التنظيـ إلى الفرد فدخوؿ وحوافز، واستقرار أمف مف

 ضعؼ عنو ينتج العقديف ليذيف الفرد إىماؿ حالة ففي ذلؾ وعمى بالتنظيـ، الفرد يربط
 سممان )محمود لمعمؿ آخر مكاف عف البحث الفرد ومحاولة التنظيمي الولاءفي 

 (.137-136، ص2002العميان،

 .العلاقة بين الولاء التنظيمي والمكانة الاجتماعية:5.14

 نظاـ أي في آخريف بأفراد مقارنة لمفرد الاجتماعية الدرجة ىي الاجتماعية المكانة
 غير أو رسمية المكانة تكوف فقد التنظيمي، البناء في الفرد ىي مرتبة فالمكانة اجتماعي،

 مشاعر مف ليـ لما لمشخص الآخروفالأفراد يعطييا  اجتماعية مكانة لأنيا رسمية
  .اتجاىو

 فقداف لأف مكانتيـ، عمى يحافظوف كي العمؿ في جيدىـ يبذلوف العامميف الأفراد وأغمبية
 التي الجماعة طرؼ مف الفرد ذلؾ قبوؿ عدـ ويسبب سيئا أمرا يعتبر دالأفرالدى  المكانة
 بسبب العمؿ ترؾ وثـ الفرد، لدى ابر والاضط الشعور بالقمؽ يولّد ممّا معيا، يعمؿ

 لديو المتولد السمبي الشعور
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 :ىي الاجتماعية المكانة تكويف وعوامؿ

 التنظيمي. البناء في عميو يحصؿ الذي الفرد عمؿ أي لممنصب الرسمية الدرجة 1-

 .الأجر و العمؿ ظروؼ 2-

  .الأقدمية 3-

 .مينة و ومكانة تعميـ مف لمتنظيـ الخارجية البيئة مف الفرد يكتسبو ما 4-

 خاصت د،االأفر عهى وأثري انخىظيمي انىلاء مىضىع في حبحث انخي ساثرااند وأثبخج

 وأمريكا انيابان في نهخىظيماث انعامهيه ولاء بيه مقاروت أجرث انخي اساثدران مىها

 مىجىد هى ما يفىق انيابان في انخىظيمي انىلاء وسبت أن إنى حىصهج وانخي وبريطاويا،

 مه انىاجمت انمكاوت مه عانيت درجت وجىد إنى ذنك ويرجعىن وأمريكا، بريطاويا في

 مىظماحهم في انبقاء انعامهيه نلأفراد حؤمه انياباويت انمىظماث في وحشريعاث قىاويه وجىد

 (.138-137، ص2002العميان، سممان محمود) انحياة طىل دائمت بصفت
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 الخلاصة:

موضوع الولاء التنظيمي مفتاحا أساسيا وميما في تحديد مدى انسجاـ العماؿ مع  يعد
مؤسساتيـ، وىذا الموضوع مف المواضيع المعقدة التي يصعب فيميا لارتباطو الوثيؽ 

باىتماـ كبير مف عمماء الإدارة والدليؿ ، وىذا الموضوع حضي بمفاىيـ وجدانية ونفسية
ناه في العناصر عمى ذلؾ تعدد التعاريؼ والمداخؿ النظرية لدراسة ىذا الموضوع كما بيّ 

 السابقة.

نّما عمى المؤسسة أف تبذؿ جيدا ومالا  ولا تكفي الأماني وحدىا لكسب ولاء العمّاؿ وا 
ىا والتي تطرقنا إلييا سابقا حيث لتستحؽ ىذا الولاء ولذلؾ عمييا معرفة مسبباتو وتوفير 

 لاحظنا أفّ أغمب المحددات عبارة عف محفزات لمسموؾ البشري.

لمعرفتيا الأكيدة أفّ ىذا الشعور الذي ستخمقو لدى ، والمؤسسة تسعى لكسب ولاء عمّاليا
عمّاليا سيعود عمييا إيجابا مف حيث الأداء وتنمية سموكيات المواطنة التنظيمية عمى 

 مستواىا.
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 :تمهيد

لى أىم العناصر المتعمقة بموضوعنا، سنتطرق  بعد أن تطرقنا إلى الجانب النظري وا 
إلى الجانب التطبيقي الذي يممك أىمية كبيرة في مشروع أي بحث ولا يمكن الاستغناء عنو، 
وسنتناول في ىذا الجانب: التذكير بالفرضيات، منيج البحث، الدراسة الاستطلاعية، 

بالمؤسسة، عينة البحث وخصائصيا، أدوات جمع البيانات، صدق وثبات الاستبيان التعريف 
 والأساليب الإحصائية المستعممة.

 التذكير بالفرضيات: .1

 الفرضية العامة: .1.1

ودرجة الولاء  المؤسسة ىناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين طبيعة الحوافز التي تقدميا
 الوطنية لصناعة الأثاث المنزلي بتابوقرت.التنظيمي لدى عمّال المؤسسة 

  الفرضيات الجزئية:.2.1

 الأجر، المكافآت، الخدمات الاجتماعية، الترقية، الإسكان،  تساىم الحوافز المادية(
في تحقيق الولاء التنظيمي)العاطفي، المستمر، الأخلاقي(  العلاوات، المبالغ النقدية(

 ثاث المنزلي بتابوقرت.لدى عمّال المؤسسة الوطنية لصناعة الأ
 الميداليات،  قدير، الأوسمة، الترقية الشرفية،)شيادات الت تؤدي الحوافز المعنوية

 تحسين الوضع الوظيفي، المشاركة في اتخاذ القرارات( في تحقيق الولاء التنظيمي
)العاطفي، المستمر، الأخلاقي( لدى عمّال المؤسسة الوطنية لصناعة الأثاث المنزلي 

 .قرتبتابو 
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 منهج البحث: .2

الانطلاقة الميدانية والعممية لكل بحث تتطمب منيجا، واختيار المنيج المستخدم في  إنّ 
البحث يعتبر أمر تحدده طبيعة مشكمة البحث التي نريد دراستيا والمنيج بصفة عامة ىو 
الطريقة التي يسمكيا الباحث لموصول إلى نتيجة معينة، وبالتالي فإنّ لكل منيج خصائصو 

وعميو فقد اعتمدنا في دراستنا ىذه عمى المنيج ، يد منيا كل باحثومميزاتو التي يستف
الوصفي الأكثر استخداما في الدراسات النفسية، الاجتماعية والتربوية وكون الدراسة ذات 
طابع نفسي اجتماعي تبيّن أنو من المناسب استخدام ىذا المنيج الذي يعرف بأنو أحد 

)سامي ممحم، لوصف ظاىرة أو مشكمة محددة أشكال التحميل والتفسير العممي المنظم
 (.352، ص2002

الوصفي بدقة ذكر الخصائص  المنيج مييت.تعريف المنهج الوصفي وأهدافه: 1.2
والمميزات لمشيء الموصوف معبرا عنيا بصورة كمية وكيفية، ويكثر استخدام ىذا المنيج في 
المجالات العسكرية وكذلك الدراسات الإنسانية، فيما يصعب تطبيق المنيج التجريبي، ويمكن 

صول إلى تعريف ىذا المنيج بأنو طريقة من طرق التحميل والتفسير بشكل عممي، لمو 
محددة لوضعية اجتماعية معينة، أو ىو طريقة لوصف الظاىرة المدروسة وتصويرىا أغراض 

خضاعيا لمدراسة  كميا عن طريق جمع معمومات مقننة عن المشكمة وتصنيفيا وتحميميا وا 
    (.147، ص2003)صلاح الدين شروخ، الدقيقة

 النحو التالي:أىدافو فيوضحيا التعريف السابق، ويمكن ذكرىا عمى وأما 

 .جمع معمومات حقيقية ومفصمة لظاىرة معينة -
 .ت الموجودة أو توضيح بعض المظاىرتحديد المشكلا -
 .تحديد ما يفعمو الأفراد في مواجية مشكمة محددة -
 .إجراء مقارنات مع الظواىر الأخرى أو بين حال الظاىرة في أوقات متباينة -
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 (.147، ص2003شروخ، )صلاح الدين  إيجاد العلاقة بين الظواىر -

 يتم البحث الوصفي بمرحمتين ىما: .مراحل المنهج الوصفي:2.2 

 :لمبحث وتحديد  محدد مجال وفييا يتم استطلاع مرحمة الاستكشاف والصياغة
 المفاىيم والأولويات أو جمع المعمومات لإجراء بحث عن مواقف الحياة.

  :الخصائص المختمفة وتجمع  تحدد وفيومرحمة التشخيص والوصف المتعمق
المعمومات بوصف دقيق لجميع جوانب موضوع البحث، بما يسمح بالتشخيص 
الدقيق لدوافع الموضوع المبحوث، وبما يسمح بالتشخيص الدقيق لدوافع الموضوع، 

 دون الانطلاق من فروض مسبقة.

 .خطوات المنهج الوصفي: 3.2

 الشعور بالمشكمة .1
 تحديد المشكمة .2
 وضع الفروض .3
 ختيار العينةإ .4
 تحديد أدوات البحث .5
 جمع المعمومات بطريقة منظمة ودقيقة .6
 استخلاص النتائج وتنظيميا وتصنيفيا .7
 تحميل النتائج وتفسيرىا واستخلاص التعميمات .8
 .(150، ص2003)صلاح الدين شروخ، كتابة تقرير البحث  .9
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 الدراسة الاستطلاعية:.3

وىامة في أي بحث عممي، فمن خلاليا يتمكن تعتبر الدراسة الاستطلاعية خطوة أولى 
الباحث من تكوين صورة أولية عمى ميدان الدراسة لمتعرف عمى مختمف الظروف 
والإمكانيات المتاحة أمامو، والتي تساعد حتما في الدراسة، كما تسمح لمباحث بتجريب أداة 

 .(57، ص 2014)حميش نادية، القياس والخروج ببعض الملاحظات الأساسية

 الدراسة الاستطلاعية ذات أىمية كبيرة بحيث تيدف إلى:كما تعتبر 

  معرفة العينة الأساسية وخصائصيا والكشف عن الصعوبات التي تواجو الباحثين في
 التطبيق

 معرفة التفاصيل الأساسية والإعدادات والمخاوف 
  الحصول عمى رؤية واضحة لمحالة التي يجري تطورىا 
  تكون مجدية في المستقبلتقدير فيما إذا التجربة 
 الحصول عمى المزيد من التحقيقات المنيجية وصياغة أسئمة بحث جديدة 
 .التوجيو لتطوير أبحاث وتقنيات مستقبمية 
  :مىفذ بمؤسسة  05 مه الاسحطلاعية الدراسة عيىة جكىوثعينة الدراسة الإستطلاعية

 اخحيار وجم 14 الذكىر عددو )59( الإواخ  عدد كان حيد صىاعة الأذاخ المىزلي،

 المؤسسة مه عزضية  بطزيقة العيىة يهذ
 :مراحل الدراسة الاستطلاعية 

توجينا إلى المؤسسة الوطنية لصناعة الأثاث المنزلي بتابوقرت  2217أفريل  22في يوم 
وبعد مقابمتنا لرئيس مصمحة للإستفسار عن إمكانية إجراء دراستنا الميدانية في المؤسسة، 

المستخدمين طمب منا كتابة طمب خطي وكذلك تسريح من المؤسسة الجامعية وبعد يومين 
عدنا إلييم مرفقين بالوثائق المطموبة، وبعد التشاور مع المكمف بالتربص عمى مدة ونوعية 

ختمف الوحدات التربص اتفقنا عمى الأيام إجراء التطبيق الميداني، وبعد ذلك قمنا بزيارة م
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الانتاجية في المؤسسة والتعرف مجتمع الدراسة الذين ىم المنفذين، وفي الحصص التالية 
لنطمب منيم المساعدة في توزيع الاستبيانات عمى  قمنا بمقابمة مع رؤساء تمك الوحدات

أساتذة مختصين في مجال البحث العممي  12العمال ثم قمنا بتحرير استبيان وتوزيعو عمى 
منفذ في  52تحكيمو وبالتالي قمنا بتعديل الاستبيان وتصحيحو قمنا بتوزيعو عمى قصد 

 المؤسسة وبعد استرجاعنا للاستبيانات قمنا بحساب صدق وثبات الاستبيان.

 :نتائج الدراسة الاستطلاعية 
  مجتمع الدراسة وخصائصوالتعرف عمى. 
 التأكد من استطاعتنا القيام بالبحث. 
 صياغة أسئمة جديدة. 
 تحكيم الأساتذة عمى الاستبيان. 
 تعديل الاستبيان. 
 الحصول عمى تجربة في تطبيق الاستبيان. 
 حساب صدق وثبات الاستبيان. 
 .إنشاء صورة نيائية للإستبيان 

 حدود الدراسة: 

 حددت ىذه الدراسة بعدد من المجالات البشرية والزمنية والمكانية تتمثل في:  

 المؤسسة الوطنية لصناعة موظفي عمى الدراسة  استيدفت: الحدود البشرية
 .)المنفذين(الأثاث المنزلي بتابوقرت  

 2217-2216: جرت ىذه الدراسة خلال السنة الجامعية: الحدود الزمنية. 
 المؤسسة الوطنية لصناعة  وزو زيتي: أجرت الدراسة بولاية الحدود المكانية

 . الأثاث المنزلي بتابوقرت 
 تناولنا موضوع الحوافز وعلاقتو بالولاء التنظيمي. :الحدود الموضوعية 
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 التعريف بالمؤسسة:-4

لصناعة الأثاث المنزلي شركة منحدرة من  المؤسسة الوطنية.تاريخ المؤسسة: 1.4
عبارة عن وحدة تنتج أثاث فاخرة ذات جودة عالية، بدأت  وىي "ENTABإعادة ىيكمة" 

 .1978في الإنتاج في أكتوبر سنة 

"LMB "إنتاج الأثاث التابعة لمشركة التي أصبحت بالتسمية الجديدة مع رأسمال  وحدة
 دينار. 239752222يقدر ب: 

 . المنتجات المقترحة من طرف المؤسسة:2.4

 تنتج المؤسسة أثاث ذات جودة عالية وىي عمى ثلاثة أنواع:

 النوع الفاخر الحديث. 
 النوع الريفي موجو لناس القرى. 
  القبائمي.النوع التقميدي 

 :.إحصائيات العمّال3.4  

 عامل مقسمين كما يمي: 463المؤسسة عمى حوالي  تحتوي

 42 مسؤول. 
 37 إطار. 
 368 منفذ. 
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 :الدراسة الأساسية 

 وخصائصها: عينة البحث.5

بدراستيا الباحث، ولكن السؤال جميع مفردات الظاىرة التي يقوم  تعني مجتمع البحث،
المطروح: ىل يستطيع الباحث أن يدرس جميع أفراد مجتمع البحث؟ وىل يمتمك وقتا 

البحث الأصمي كافيا لدراسة جميع أفراد مجتمع البحث؟ ففي واقع الأمر لدراسة مجتمع 
ينة كمو يتطمب وقتا طويلا وجيدا شاقا وتكاليف مادية مرتفعة ويكفي أن يختار الباحث ع

)سامي ممثمة لمجتمع البحث بحيث تحقق أىداف البحث وتساعده عمى إنجاز ميمتو
 (.170-269، ص2000ممحم،  محمد

باختيار عينة البحث بالطريقة العرضية، حيث أننا قمنا بزيارة مختمف مراكز العمل قمنا 
ب وذلك لعدم إمكانية إجراء سحضية أي بدون اختيار استبيان بطريقة عر  122ووزعنا 

عشوائي لأننا لم نتمكن من الحصول عمى قائمة العمّال و كل الشروط التي يستمزميا 
واعتمدنا عمى الطريقة العرضية مع مشاركة أغمبية العمّال في الإجابة  الاختيار العشوائي

فرد من  97بحثنا من عينة  ت)لم تكن الإجابة كاممة(، فتكون 3عمى الاستبيان ما عدا 
 .منفذ 368أصل 

 (: الجنس4جدول رقم)..1.5 

 المجموع أنثى ذكر الجنس
 97 8 89 العدد

 %100 %8 %92 النسبة المئوية
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% وذلك 89نلاحظ أنّ أغمبية أفراد العينة ذكور بنسبة  (4رقم) ل الجدولمن خلا
% وىذه نسبة مبررة نظرا لظروف 8لطبيعة العمل أما الإناث فتتراوح نسبتين حوالي 

 تتطمب قوة بدنية.عمل الصعبة التي ال

 (: السن5جدول رقم).2.5

 المجموع 51أكثر من  50-41 40-31 30-20 السن
 97 4 14 37 42 العدد

النسبة 
 المئوية

%43  %38  %15  %4  %100  

  

سنة  32-22أنّ أغمبية العمال تتراوح أعمارىم ما بين  (5رقم) حظ من خلال الجدولنلا
% من العمال في الفئة 15سنة و 42-31% تتراوح أعمارىم ما بين 38% و 43بنسبة 

سنة، ونلاحظ أنّ أغمبية  52% تتراوح أعمارىم أكثر من 4سنة و 52-41العمرية ما بين 
 مؤسسة.ذا يعكس درجة الحيوية في الأفراد العينة من فئة الشباب وى

 (: الحالة العائمية6جدول رقم)..3.5

الحالة 
 العائمية

 المجموع أرمل مطمق متزوج أعزب

 97 0 1 61 35 العدد
النسبة 
 المئوية

36% 63% 1% 0% 100% 

 

 أمّا% 36أنّ أغمب العمال غير المتزوجين بمغت نسبة  (6رقم) من خلال الجدول حظنلا
 .الأرممين نسبة وتنعدم% 1 المطمقين ونسبة% 63المتزوجين فتقدر نسبتيم 
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 (: المستوى التعميمي7جدول رقم).4.5

المستوى 
 التعميمي

 المجموع جامعي ثانوي متوسط ابتدائي

 97 1 24 55 17 العدد
النسبة 
 المئوية

%17  %57  %25  %1  100%  

 

نلاحظ أنّ أغمب العمّال مستواىم التعميمي في المتوسط بنسبة  (7رقم) من خلال الجدول
 المستوى الأخير وفي %17والابتدائي بنسبة  25%يميو المستوى الثانوي بنسبة  ثم 57%

%( وذلك 57ونستنتج أن أغمبية العمال مستواىم التعميمي متوسط ) %1الجامعي بنسبة 
 يعود إلى متطمبات تمك المراكز.

 (: الأقدمية8جدول رقم).5.5

 المجموع 11أكثر من  11إلى  5من  5أقل من  الأقدمية
 97 22 44 31 العدد

 %100 %23 %45 %32 المئوية النسبة
 

إلى  5أنّ أغمبية أفراد العينة مدة أقدميتيم تتراوح ما بين  (8رقم) نلاحظ من خلال الجدول
بنسبة  11أكثر من  فئة ثم %32سنوات بنسبة  5أقل من  فئة وتمييا %45سنة بنسبة  11
23%. 
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 أدوات جمع البيانات: .6

مجموعة من الوسائل والطرق والأساليب والإجراءات المختمفة التي يعتمد عمييا في يقصد بيا 
جمع المعمومات الخاصة بالبحث العممي وتحميميا، وىي متنوعة، ويحدد استخداميا عمى 

 الباحث وكفاءتو في حسن استخدام الوسيمةىدي احتياجات موضوع البحث العممي وبراعة 
الإستبيان وىذه لمحة موجزة عن كل من ىذه  -المقابمة -ومن أىم ىذه الوسائل: الملاحظة

 الأدوات:

 .الملاحظة:1.6

يمكن تعريفيا عمى أنّيا الانتباه إلى ظاىرة أو حادثة معينة أو شيء ما بيدف الكشف عن 
الملاحظة غير المشاركة  عمى عدة أنواع لكن اعتمدنا أسبابيا وقوانينيا بدورىا تنقسم إلى

وىذا النوع من الملاحظة يمعب فييا الباحث دور المتفرج أو المشاىد بالنسبة لمظاىرة أو 
الحدث موضوع البحث حيث يقوم الباحث بالنظر أو الاستماع إلى موقف اجتماعي معين 

ذه الحالة يكون بعيدا عن ىذه الظاىرة دون المشاركة الفعمية فيو وبالتالي فإنّ الباحث في ى
  (.277، ص2000)سامي محمد ممحم،موضوع البحث

واعتمدنا عمى الملاحظة بدون المشاركة لغرض معاينة أرضية البحث ومدى ملائمة إجراء 
 موضوع البحث فيو

  :الملاحظ بيا الجماعة  بسيطة يراقب ملاحظة وىيمفهوم الملاحظة دون مشاركة
نشطتيا، مع تجنبو قدر الإمكان الظيور في الموقف، لئلا يؤثر دون مشاركة في أ

عمى الملاحظين، وسموكيم الطبيعي، ويسجل ما يراه في سجل الملاحظات المعد 
 مسبقا ليذا الغرض.

والملاحظة دون مشاركة، كأي ملاحظة أخرى يجب أن تكون إشكالية، بمعنى أنيا مبنية 
عمى التعارض بين الحادثة المكتشفة لمملاحظة وبين المفاىيم النظرية السابقة ، فنقطة 
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نما ىي المشكمة التي تطرحيا الحادثة  الانطلاق في البحث العممي ليست الملاحظة وا 
)صلاح الدين شروخ، رجة عالية من الدقةوع من الملاحظة بدالملاحظة، ويتميز ىذا الن

 .(33-32، ص 2003

 :المعمومات التي جمعت من خلال الملاحظة 

 بدلات متماثمة لمعمال ما يدل عمى تقديميا ليم من طرف المؤسسة -

 تنقل العمال في الحافمة مما يدل عمى توفير المؤسسة لوسائل النقل -

الخدمات داخل المؤسسة مما يدل عمى الاىتمام الواضح  وجود عيادة طبية متعددة -
 بالظروف الصحية لمعمال 

 عدم وجود رقابة عالية -

 التقدير والاحترام المتبادلين بين العمال والإدارة -

 صرامة الإدارة في تطبيق العقوبات نتيجة الأخطاء التي يرتكبيا العمال -

 توفير مطعم داخل المؤسسة  -

 والتأخرات عن العمل قمة الغيابات -

خروج العمال بالبدلات الخاصة بالمؤسسة إلى خارج المؤسسة مما يدل عمى افتخارىم  -
 لانتماءىم لممؤسسة 

 .المقابمة:2.6

أداة ىامة لمحصول عمى المعمومات من خلال مصادرىا البشرية، وىي تتكون في أبسط 
صورىا من مجموعة من الأسئمة أو البنود التي يقوم الباحث بإعدادىا وطرحيا عمى 
الشخص موضوع البحث ثم يقوم الباحث بعد ذلك بتسجيل البيانات، حيث اعتمدنا عمى 
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عمل ىذا النوع من المقابلات لمحصول عمى معمومات المقابمة الاستطلاعية)المسحية( فيست
من أشخاص يعتبرون حجة في حقوليم أو ممثمين لمجموعاتيم والتي يرغب الباحث في 

 .(299، ص2000)سامي محمد ممحم، الحصول عمى بيانات بشأنيم

 ةبإجراء المقابمة مع المشرفين لغرض الحصول عمى المعمومات الخاصة بالمؤسس قمنا
كما قمنا بإجراء مقابمة مع مصمحة  ، نوع النشاط الممارس في المؤسسة،كالنظام الداخمي

 التربص وذلك قبل أن نتحصل عمى الموافقة عمى إجراء البحث.

 :أسئمة المقابمة 
  غيابات كثيرة ومتكررة                   نادراىل ىناك 
 ىل ىناك عطل مرضية متكررة                    لا 
 ل تشاركون العمال في اتخاذ القرارات             أحيانا ى 
 ىل تحفزون العمال عمى أداء الميام               نعم 
 ما ىي طبيعة ىذه الحوافز                        مادية ومعنوية 
         جيدة ما ىي طبيعة العلاقة بين العمال والإدارة 
 الأغمبية         ىل ىناك عمال يعممون ساعات إضافية 

 الاستبيان :.3.6

ىو عبارة عن مجموعة من الأسئمة المكتوبة التي تعد بقصد الحصول عمى معمومات أو آراء 
المبحوثين حول ظاىرة أو موقف معين، وتعد الاستمارة من أكثر الأدوات المستخدمة في 

  (208، ص1999)محمد عبيدات، جمع البيانات الخاصة بالعموم الاجتماعية

والذي استخدمناه كأداة رئيسية والتي تعتبر أداة لجمع البيانات المتعمقة بموضوع بحث عن 
 .(307، ص2000)سامي محمد منعم، طريق استمارة يجري تعبئتيا من قبل المستجيبين

 حيث قسمنا الاستبيان إلى ثلاثة أقسام التي ىي كالتالي:
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 القسم الأول يشمل البيانات الشخصية-

 القسم الثاني عمى الحوافز -

 حول الولاء التنظيميالقسم الثالث -

حيث يطمب من العامل اختيار الإجابة الصحيحة من مجموع الإجابات: أبدا، نادرا، أحيانا، 
 غالبا، دائما.

 :وصف الاستبيان 

 في بحثنا ىذا عمى الاستبيان الذي يعتبر من أكثر أدوات جمع البيانات استخداما فياعتمدنا 
لمبحث عمى ثلاثة أجزاء  البحوث التربوية والاجتماعية، ولقد اشتمل ىذا الاستبيان المخصص

 وىي كالتالي:

عمى البيانات الشخصية المتعمقة بالمستجوبين من حيث الجنس،  ملتيش الجزء الأول:-
 السن، المستوى التعميمي، الأقدمية في العمل والحالة العائمية.

الأسئمة حول الحوافز المادية والمعنوية المقدمة  من مجموعة يشمل عمى الجزء الثاني:-
 سؤال: 22لعمال المؤسسة الوطنية لصناعة الأثاث المنزلي بتابوقرت، ويتكون من 

 (12.9.8.7.6.5.4.3.2.1الحوافز المادية: )-

 (22.19.18.17.16.15.14.13.12.11الحوافز المعنوية: )-

الأسئمة حول الولاء التنظيمي ويركز عمى الولاء العاطفي يشمل مجموعة من  :لثالجزء الثا-
 سؤال: 19والولاء الأخلاقي والمستمر، ويتكون من 

 .(19.18.17.16.15.14.13.12.11.12.9.8.7.6.5.4.3.2.1الولاء التنظيمي )-
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" حيث يتكون liekertوفيما يخص التنقيط تم اتباع طريقة التدرج التجميعي لمباحث ليكرت" 
 دائما-غالبا-أحيانا-نادرا-مم من خمسة إجابات محتممة تتراوح بين: أبداىذا الس

المقياس بإعطاء أرقام أمام كل فقرة من فقرات المقياس وذلك حسب أسموب ليكرت  يصحح  
 الخماسي عمى النحو التالي:

 (يوضح درجات قياس ليكرت9الجدول رقم)

 دائما غالبا أحيانا نادرا أبدا الإجابة
 5 4 3 2 1 الدرجة

 

 :مفهوم مقياس ليكرت الخماسي 

مقياس ليكرت ىو مجموع الإجابات المحصمة حول "فقرات ليكرت". أما "فقرات ليكرت" 
فتتألف من قسمين: الجذع وىي جممة تحدد سموكية ما، و"السمم" وىو مقياس يستعمل لتحديد 

قياس الاتجاىات العممية درجة الموافقة وتعد طريقة ليكرت من الطرق الشايعة الاستخدام في 
مقياس ليكرت يتميز  نّ أو والنفسية والاجتماعية ، لاختصارىا الوقت والجيد   والبحوث التربوية

  بالسيولة في التصميم والتطبيق والتصحيح وارتفاع درجة ثباتو وصدقو .

 الخصائص السيكومترية للإستبيان:.7

 :)صدق الاستبيان)صدق المحكمين 

عمى مجموعة من الأساتذة المحكمين ذوي الخبرة والمعرفة في مجال تم عرض الاستبيان 
 عمم من أعضاء الييئة التدريسية في قسم (7) ،(أفراد12البحث العممي، الذي يقدر عددىم)

بداء آرائيم واقتراحاتيم لمتأكد من ( في قسم المغة والآداب العربي3و) النفس ، بيدف تقييمو وا 
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وترابط فقرات الاستبيان، وقد قمنا باستجابة آراء الأساتذة سلامة المغة ومدى ملائمة 
 المحكمين وقمنا بإجراء ما يمزم من حذف وتعديل في ضوء مقترحاتيم.
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  :ىذا النوع من الصدق عن طريق حساب معامل الارتباط  حساب تمالصدق الفرضي
 برسون بين كل بند ودرجة المحور الذي ينتمي إليو.

 محور الحوافز:ل صدق البنود ( يمثل10جدول رقم) 

 الدلالة معامل الارتباط بيرسون البنود
 دالة 0.43** 01
 دالة 0.46 **   02
 دالة 0.69**         03
 دالة 0.51 **  04
 دالة 0.86**  05
 دالة 0.24 *  06
 غير دالة 0.14   07
 دالة 0.54**  08
 دالة 0.49**  09
 دالة 0.75**  10
 دالة 0.60**       11
 دالة 0.41**  12
 دالة 0.28*   13
 دالة 0.37**  14
 غير دالة 0.19   15
 دالة 0.35**  16
 دالة 0.24*     17
 دالة 0.43**  18
 دالة 0.58 **  19
 دالة 0.44**  20

 2.25دالة عند مستوى الدلالة   *   
 2.21دالة عند مستوى الدلالة   **  
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( أن معظم عبارات الاستبيان محور الحوافز حققت 12الجدول رقم) نستنتج من خلال
          .(7،15( ما عدا العبارات التي تحمل الأرقام)2.21و  2.25ارتباطات دالة إحصائيا عند )

 محور الولاء التنظيمي:ل البنود ( يمثل صدق11جدول رقم)

 الدلالة معامل الارتباط بيرسون البنود
 دالة 0.40 **  01
 دالة 0.65 **  02
 دالة 0.48 **  03
 دالة 0.35**  04
 دالة 0.38**  05
 دالة 0.30*  06
 دالة 0.39**  07
 دالة 0.41**  08
 دالة 0.48**  09
 دالة 0.37**  10
 دالة 0.60**  11
 دالة 0.30**  12
 دالة 0.29*  13
 دالة 0.63**  14
 دالة 0.34**  15
 غير دالة 0.28   16
 دالة 0.35 **  17
 دالة 0.41 **  18
 دالة 0.45 **  19

 
 2.25دالة عند مستوى الدلالة  * 

 2.21دالة عند مستوى الدلالة   **
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( أن معظم عبارات الاستبيان محور الولاء التنظيمي حققت 11يتضح من خلال الجدول رقم)
 (.16( ما عدا العبارة التي تحمل رقم )2.21و  2.25ارتباطات دالة إحصائيا عند )

نو يصمح  ونستخمص أن استبيان ىذا المحور تم بدرجة جيدة من صدق الأنساق الداخمي وا 
 لقياس الولاء التنظيمي.

 ثبات الاستبيان:    

ام الاختبار بالثبات عندما يعطي نتائج نفسيا أو نتائج متغايرة، ومن ثم استخديتصف ثبات 
 كرونباخ لقياس ثبات الاستبيانطريقة ألفا 

 ( يمثل نتائج ثبات العبارات لمتغير الحوافز:12الجدول رقم)

 معامل آلفا كرونباخ عدد العبارات
22 0,72 

أنّ نتائج ثبات العبارات الخاصة لمتغير الحوافز المتمثمة ( 12) نلاحظ من خلال الجدول رقم
 فيو ثبات قوي. 0,72 عبارة حيث بمغت نسبة معامل آلفا كرونباخ 22في 

 

 ( يمثل نتائج ثبات العبارات لمتغير الولاء التنظيمي:13) الجدول رقم

 معامل آلفا كرونباخ عدد العبارات
19 2771 

أنّ نتائج ثبات العبارات الخاصة لمتغير الحوافز  (13نلاحظ من خلال الجدول رقم)  
 فيو ثبات قوي. 2771 عبارة حيث بمغت قيمة معامل آلفا كرونباخ 19المتمثمة من 

 

 



المىهجية للبحد تالفصل الزابع                                                               الإجزاءا  
 

121 
 

 بعد التحكيم تصحيح بعض عبارات الاستبيان: 

 ( يمثل العبارات قبل وبعد التصحيح14جدول رقم)                    

 العبارة بعد التصحيح قبل التصحيحالعبارة  الرقم طبيعة الحوافز
 
 
 

 الحوافز المادية

 تقوم المؤسسة بالزيادة في الأجر الزيادة في الأجر والراتب 2
 تقدم المؤسسة مكافآت مالية لمعمال مكافآت مالية معتبرة 3
توفر المؤسسة وسائل الوقاية من  توفر البدلات ووسائل العمل 4

 الأخطار
تقوم المؤسسة بتعويض ساعات  تعويض ساعات العمل 5

 العمل الإضافية
 توفر المؤسسة سكنات وظيفية ضمان توفير سكن وظيفي 6
 تقدم المؤسسة فرص عادلة لمترقية توفير الترقية 8
 تقدم المؤسسة وسائل النقل تقديم العلاوات 10

 الحوافز 
 المعنوية

عرض الأعوان المتميزين لدورات  2
 تكوينية

المؤسسة بعرض العمال الجدد تقوم 
 لدورات تكوينية

 التنظيمي الولاء

لدي الرغبة في قضاء ما تبقى من  1
 حياتي المينية في ىذه المؤسسة

أرغب في قضاء ما تبقى من 
 مساري الميني في ىذه المؤسسة

أىتم بسمعة المؤسسة التي أعمل  تيمني سمعة منظمتنا 15
 فييا

يمكن أن تتأثر حياتي سمبا لو  16
 أترك عممي في ىذه المؤسسة 

تتأثر حياتي سمبا لو أترك عممي 
 في ىذه المؤسسة

 
أثق برغبة الإدارة عمى المحافظة  تحافظ الإدارة عمى المواردالبشرية 17

 عمى الموارد البشرية
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 الإحصائية المستعممة: الأساليب.8

معطيات كمية تمت معالجتيا اعتمادا عمى الأساليب بعد تفريغ البيانات والتوصل إلى 
 التالية:

 حساب النسب المئوية لمبيانات الشخصية 
 بالمعامل آلفا كرونباخ الاستبيان حساب ثبات 
 حساب معامل الارتباط بيرسون لمعرفة طبيعة العلاقة بين متغيرات الدراسة 

  ( spss)الإحصائيوقد تمت المعالجة الإحصائية اعتمادا عمى برنامج التحميل 



 
الخامسالفصل   
 



 الفصل الخامس

 عرض وتحليل النتائج

 تمهيد

 عرض وتحليل النتائج .1
 مناقشة النتائج .2
 استنتاج عام .3
 الاقتراحات والتوصيات .4

 خاتمة
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 :تمهيد

عدما أن تطرقنا في الفصل السابق إلى الإجراءات المنيجية لمدراسة، سيتم التعرف في ىذا ب
الفصل الأخير إلى عرض وتحميل نتائج الفرضيات حيث نبدأ بالفرضية الجزئية الأولى ثم 
الفرضية الجزئية الثانية ومن خلاليا تستخمص الفرضية العامة، ثم مناقشة النتائج، واستنتاج 

 عام ونختم بخلاصة لمبحث مع تقديم بعض الحمول والاقتراحات.

 عرض وتحليل النتائج:-1

 .عرض وتحليل النتائج الخاصة بالفرضية الجزئية الأولى:1.1

التي تقول أن هناك علاقة بين ( يمثل نتائج الفرضية الجزئية الأولى 11الجدول رقم) 
 الحوافز المادية والولاء التنظيمي.

 الدلالة مستوى الدلالة Pالقيمة المرفقة قيمة بيرسون العينة 
الحوافز المادية 
 والولاء التنظيمي

 دالة 7.71 7.770 9..7 79

     

أنّ ىناك علاقة ايجابية بين الحوافز المادية والولاء   نلاحظ (11رقم) من خلال الجدول
التنظيمي لدى عمّال المؤسسة الوطنية لصناعة الأثاث المنزلي بتابوقرت حسب معامل 

 وىذه العلاقة دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة  R=0.27 ب برسونالارتباط 
(dl=95)0.01و= α)  ( 0.01بحيث≥p=0.006  بين الحوافز وبالتالي توجد علاقة

وعميو كمما ازدادت الحوافز المادية ازداد الولاء   المادية والولاء التنظيمي أي تحققت الفرضية
 تيتم بالجانب المادي لمعمّال. وىذا دليل عمى أنّ المؤسسة التنظيمي
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 :عرض وتحليل النتائج الخاصة بالفرضية الجزئية الثانية.2.1

يمثل نتائج الفرضية الجزئية الثانية التي تقول أنّ هناك علاقة بين  (11رقم )الجدول 
 الحوافز المعنوية والولاء التنظيمي

قيمة  العينة 
 بيرسون

القيمة 
 pالمرفقة

 الدلالة مستوى الدلالة

الحوافز المعنوية 
 والولاء التنظيمي

 دالة 0.01 0.00 0.52 97

( ىناك علاقة إيجابية بين الحوافز المعنوية والولاء التنظيمي 10من خلال الجدول رقم )   
لدى عمّال المؤسسة الوطنية لصناعة الأثاث المنزلي بتابوقرت حسب معامل الارتباط 

         وىذه العلاقة دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة R=0.052برسون 
(dl=95)0.01و= α)  (  0.01بحيث≥p=0.00  وبالتالي توجد علاقة بين الحوافز

لولاء التنظيمي أي الفرضية تحققت، فكمما ازدادت الحوافز المعنوية ازداد الولاء المعنوية وا
   .لمعمال بالجانب المعنوي، أي أن المؤسسة تيتم التنظيمي

 النتائج: وتفسير .مناقشة2

 النتائج الخاصة بالفرضية الجزئية الأولى: وتفسير .مناقشة1.2

الجزئية الأولى التي ( التي تبين تحقق الفرضية  11أظيرت النتائج من خلال الجدول  رقم )
مفادىا" تساىم الحوافز المادية)الأجر، المكافآت، الخدمات الجتماعية، الترقية، الإسكان، 

التنظيمي لدى عمّال المؤسسة الوطنية لصناعة الأثاث  المبالغ النقدية( في تحقيق الولاء
 ا يعني أنّو كمما ازدادت الحوافز تزداد درجة الولاء التنظيمي.ىذالمنزلي بتابوقرت، و 

( بعنوان التحفيز وأثره عمى 711.ومن الدراسات التي أيدت ىذه النتائج دراسة روان حمدان)
ات الحكومية وقد توصمت ىذه الدراسة إلى أن الولاء التنظيمي للأفراد العاممين في المؤسس
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الحوافز المادية ليا أثر عمى الولاء التنظيمي لدى الأفراد في المؤسسات الحكومية في مدينة 
 نابمس.

 الثانية: النتائج الخاصة بالفرضية الجزئية وتفسير مناقشة.2.2

مفادىا أنّ التحفيز ( تحقق الفرضية الجزئية الثانية التي 10لنا من الجدول رقم )  يظير
المعنوي )شيادات التقدير، الأوسمة، الترقية الشرفية،  تحسين الوضع الوظيفي، المشاركة 
في اتخاذ القرارات( في تحقيق الولاء التنظيمي)العاطفي، المستمر، والأخلاقي( لدى موظفي 

الحوافز  المؤسسة الوطنية لصناعة الأثاث المنزلي بتابوقرت وىذا يعني أنّو كمما تزداد
 المعنوية تزداد درجة الولاء التنظيمي.

بعنوان" دور الحوافز في رفع الولاء  ""ستيرزومن الدراسات التي اتفقت مع ىذه النتائج دراسة 
لدى الأطباء في المستشفيات العسكرية، وتوصمت ىذه الدراسة إلى أن الحوافز المعنوية ليا 

في تطوير قدراتيم الأدائية ورفع ولاءىم وحبيم دور فعال في جمب التأثير الإيجابي وتساىم 
 لعمميم.
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من خلال بحثنا ونتائج الفرضيتين الجزئيتين توصمنا إلى تحقيق الفرضية العامة التي مفادىا 
بين طبيعة الحوافز التي تقدمها المؤسسة ودرجة الولاء " هناك علاقة ذات دلالة إحصائية 

 الوطنية لصناعة الأثاث المنزلي"التنظيمي لدى عمال المؤسسة 

إلى أنو كمما تحسنت الحوافز ارتفعت درجة الولاء، فتحسين الحوافز لدى عمال وىذا راجع 
المؤسسة الوطنية لصناعة الأثاث المنزلي بتابوقرت يجعميم يشعرون بالراحة والرضا عن 

غبة في مواصمة العمل ويقمل من فرصة تفكيرىم في ترك العمل وتمسكيم بيا ويشعرىم بالر 
 العمل فييا

فكل ىذه المعطيات وغيرىا تنتج من ارتفاع الحوافز وتؤدي إلى زيادة مستوى الولاء التنظيمي 
تيدف إلى التعرف عمى العوامل  (1881القطان)لمعاممين وتتفق ىذه الدراسة مع دراسة 

 لسعوديينالمؤثرة في الولاء التنظيمي وأنواع الحوافز المقدمة لعينة من العاممين ا

 وتم التوصل إلى أن ىناك علاقة إيجابية طردية بين الولاء التنظيمي وكل من سياسة الحوافز

تؤيد فرضية بحثنا بعنوان "التحفيز وأثره عمى ( 2111حمدان)وىناك أيضا دراسة روان 
الولاء التنظيمي"، حيث توصمت إلى أن ىناك علاقة موجبة بين نظم الحوافز المعمولة بيا 

 العاممين وعمى ولائيم التنظيمي.عمى 

تحت عنوان "تأثير الحوافز في تحقيق الولاء  (2112أمينة ) جميلوىناك أيضا دراسة 
التنظيمي" دراسة ميدانية في المؤسسة العمومية لمصحة الجوارية بعين بسام، ومن خلال 

و معنوية يؤدي نتائج الدراسة نجد أن معظم أفراد العينة عندما يتحصمون عمى حوافز مادية أ
براز  شعورىم إلى الانتماء والولاء لممؤسسة باعتبارىا أىم الحوافز التي تدفعيم لمعمل أكثر وا 

 قدراتيم ويسعون إلى تحقيق أىداف المؤسسة. 
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 الاستنتاج العام:

توصمت الدراسة الحالية إلى الكشف عن العلاقة بين الحوافز والولاء التنظيمي لدى عمال 
 المؤسسة الوطنية لصناعة الأثاث المنزلي بتابوقرت.

وبعد الإلمام بكل جوانب الموضوع من الناحية النظرية، قمنا بتطبيق استبيان لعينة متكونة 
البيانات ومعالجتيا وبعد جمع البيانات ومعالجتيا إحصائيا عن ( منفذ، وبعد جمع 79من)

 توصمنا إلى تمخيص النتائج ثم التعميق عمييا ومناقشتيا (spssطريق)

وانطلاقا من كل المعطيات السابقة نستطيع القول بأن الفرضية العامة التي مفادىا " ىناك 
ا المؤسسة ودرجة الولاء التنظيمي علاقة ذات دلالة إحصائية بين طبيعة الحوافز التي تقدمي

لدى عمال المؤسسة الوطنية لصناعة الأثاث المنزلي بتابوقرت قد تحققت وذلك بتحقيق 
الفرضيتين الجزئيتين المقترحتين في ىذا البحث، التي تضمنت الفرضية الجزئية الأولى التي 

ية، الترقية، الإسكان، مفادىا" تساىم الحوافز المادية)الأجر، المكافآت، الخدمات الاجتماع
العلاوات والمبالغ النقدية...( في تحقيق الولاء التنظيمي)العاطفي، المستمر، الأخلاقي( لدى 
عمال المؤسسة الوطنية لصناعة الأثاث المنزلي بتابوقرت"، والفرضية الجزئية الثانية التي 

الشرفية، الدروع،  مفادىا " تؤدي الحوافز المعنوية)شيادات التقدير، الأوسمة، الترقية
الميداليات، تحسين الوضع الوظيفي، المشاركة في اتخاذ القرارات( في تحقيق الولاء 
التنظيمي)العاطفي، المستمر، الأخلاقي( لدى عمال المؤسسة الوطنية لصناعة الأثاث 

 المنزلي بتابوقرت.

ائية بين ومنو ترفض الفرضية الصفرية التي مفادىا " لا توجد علاقة ذات دلالة إحص
الحوافز التي تقدميا المؤسسة ودرجة الولاء التنظيمي لدى عمال المؤسسة الوطنية لصناعة 
الأثاث المنزلي بتابوقرت، وتقبل الفرضية البديمة التي مفادىا " ىناك علاقة ذات دلالة 
إحصائية بين طبيعة الحوافز التي تقدميا المؤسسة ودرجة الولاء التنظيمي لدى عمال 

 ة الوطنية لصناعة الأثاث المنزلي بتابوقرت.المؤسس

الأىمية الأساسية لمحوافز من أىمية الموارد البشرية كأحد العناصر التي يمكن من  تنبع
خلال استخداميا بكفاءة لتحقيق أىداف الفرد والمؤسسة والمجتمع المتمثمة بالتنمية 
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تسمح برفع كفاءة الموارد البشرية الاقتصادية والاجتماعية، وتعتبر الحوافز أحد الوسائل التي 
وذلك بعد رفع ولاءىم وحبيم لممؤسسة وبما أنّ الولاء التنظيمي ىو شعور داخمي موجب من 
العواطف والأخلاق اتجاه المؤسسة وذلك بصفة مستمرة، فإنّ الحوافز تقود إلى تطوير ىذه 

النواة الرئيسية، فعندما العواطف والأخلاق في المؤسسة والاستقرار في قيم العمل التي تشكل 
تتحرك حاجة ما داخل الفرد فلا شك أنو يشعر برغبة شديدة لإشباع تمك الحاجة وتمثل 
الحوافز عاملا ميما لتحقيق الحاجة وبالتالي يحقق ولاء العامل بما أنّ حاجاتو متوفرة في 

 ؤسسة.  تمك المؤسسة، ويبقى الأجر من أىم الحوافز التي تنمي وتغذي درجة الولاء لمم
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 الاقتراحات:  

من خلال ما تم عرضه في الجانب النظري، وانطلاقا من النتائج التي تم التوصل إليها في 
الدراسة الحالية، استوجب الأمر تقديم بعض الاقتراحات والتوصيات التي من شأنها أن 

 تساعد المؤسسات لربح ولاء العمّال والتي يمكن أن نجممها فيما يمي:

  العملالاهتمام بظروف 
 محاولة معرفة دوافع العمّال لتحفيزهم بها 
 إعادة هيكمة سياسة الأجور 
 تحسين جو العمل 
 إعطاء العمّال فرص ترقية عادلة 
 تشجيع العمّال بالحوافز المادية والمعنوية 
 استماع الإدارة إلى الاقتراحات وآراء عمّالها 
  احترام سياسة العدالة بين العمّال 
 عمّال وحمّها.محاولة معرفة مشاكل ال 
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لاحقالم  



 ملحق رقم )1(يمثل إستبيان البحث

 جامعة مولود معمري تيزي وزو

 كمية العموم الإنسانية والإجتماعية

 قسم عمم النفس

 ماستر تخصص تسيير الموارد البشرية

 إستبيان البحث

في إطار إعداد مذكرة التخرج لنيل شيادة الماستر تخصص تسيير الموارد البشرية 
الوطنية لصناعة الأثاث في المؤسسة "،"الحوافز وعلاقتها بالولاء التنظيميبعنوان"

يطيب لنا أن نقدم لكم ىذا الإستبيان الذي تم تصميمو لأغراض عممية  "المنزليبتابوقرت
بيدف جمع بعض المعمومات اللازمة، نرجو منكم الإجابة عمى جميع العبارات بكل صدق 
وموضوعية عمما أنّ المعمومات التي ستدلون ستكون سرية، شاكرين لكم عمى حسن تعاونكم 

 مسبقا

 .لمناسب( في المكان اxالرجاء وضع علامة)

 *البيانات الشخصية

 ذكر                     أنثى( الجنس: 1

 72أكثر من             72_63              62_53              52_42السن:  (2

 إبتدائي              متوسط              ثانوي             جامعيالمستوى التعميمي:3

  33أكثر من            33إلى  7من                 7 أقل من( الأقدمية في العمل:4

 /عزباء         مطمق)ة(           أرمل)ة(متزوج)ة(أعزب (الحالة العائمية:5

 



 ملحق رقم )1(يمثل إستبيان البحث

 ( في الخانة المناسبة>xإقرأ العبارات التالية ثم ضع العلامة )

 غالبا   دائما   أبدا    نادرا   أحيانا المحور الأول: الحوافز المادية:

 تقوم المؤسسة بتقديم قروض مالية   3
 تقوم المؤسسة بالزيادة في الأجر   4
 تقدم المؤسسة مكافآت مالية لمعمّال   5
 الوقاية من الأخطار المينيةتوفر المؤسسة وسائل    6
 تقوم المؤسسة بتعويض ساعات العمل الإضافية   7
 توفر المؤسسة سكنات وظيفية   8
 تمنح المؤسسة عطل مدفوعة الأجر   9
 تقدم المؤسسة فرص عادلة لمترقية   :
 تقدم المؤسسة منح مالية إضافية   ;

 توفر المؤسسة وسائل النقل 32
  المحور الثاني: الحوافز المعنوية:

 تتكفل المؤسسة بالتأمين الصحي   3
 تكوينيةتقوم المؤسسة بعرض العمّال الجدد لدورات    4
 تقوم المؤسسة بتخفيف الرقابة عمى العمّال   5
 المؤسسة بالمساندة المعنوية عند الظروف الصحيةتقوم    6
 تقدم المؤسسة ىدايا لممتميزين   7
 تقوم المؤسسة بإشراك العمّال في اتخاذ القرارات   8
 تقدم المؤسسة شيادات التقدير   9
 متواصمة توفر المؤسسة عمميات تدريب   :
 يمقى العمّال التقدير والإحترام من طرف الرؤساء   ;

 توفر المؤسسة وسائل الراحة 32
 

 



 ملحق رقم )1(يمثل إستبيان البحث

 ( في الخانة المناسبة:(xإقرأ العبارات التالية ثم ضع العلامة

 غالبا   دائما  أحياناأبدا    نادرا    محور الولاء التنظيمي:

 في ىذه المؤسسةأرغب في قضاء ما تبقى من مساري الميني    3
 عندما أتحدث عن مؤسستي أمام الآخرينبالإعتزاز  أشعر   4
 المشكلات التي تواجييا مؤسستي جزء من مشاكميأشعر أن    5
 بمينة جديدة خارج ىذه المؤسسة أجد صعوبة في الإلتحاق   6
 داخل مؤسستي يوجد جو أخوي   7
 تحتل المينة التي أمارسيا مكانة عالية في نفسي   8
 أشعر بالإنجذاب نحو مؤسستي   9
 أشعر بالخوف من فقدان عممي في ىذه المؤسسة   :
 تتأثر أمور كثيرة في حياتي إذا قررت ترك العمل في مؤسستي   ;

 في حالة رغبتي في ترك عممي في المؤسسةيؤنبني ضميري  32
 بو بين قيمي الشخصية وقيم مؤسستيىناك تشاأشعر أن  33
 أتقبل السياسات المتبعة من طرف الإدارة بكل قناعة  34
 ر أن اتجاىاتي تتماشى مع اتجاىات الإدارةأشع 35
 ما دامت نوعية العمل واحدةأن أعمل فيأي وحدة مستعد 36
 أىتم بسمعة المؤسسة التي أعمل فييا 37
 في ىذه المؤسسة ثر حياتي سمبا لو أترك عمميتتأ 38
 الإدارة عمى المحافظة عمى الموارد البشريةأثق برغبة  39
 سعيد لأنني اخترت العمل في ىذه المؤسسة عن غيرىاأنا  :3
 بأنني محظوظ بأنني جزء في ىذه المؤسسةأشعر  ;3
 



 ملحق رقم )2( يمثل نتائج ثبات استبيان الحوافز
 

  
 

RELIABILITY 

  /VARIABLES=axe1que1 axe1que2 axe1que3 axe1que4 axe1que5 axe1que6 axe1que7 axe1que8 axe1que9 axe1que10 axe2que1 axe2que2 axe2que3 

axe2que4 axe2que5 axe2que6 axe2que7 axe2que8 axe2que9 axe2que10 

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

 

 
Fiabilité 
 
 

[Ensemble_de_données1] C:\Users\kaci\Desktop\teste spsssssssssss_1.sav 

 

 

 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations 

Valide 50 100,0 

Exclus
a
 0 ,0 

Total 50 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les 

variables de la procédure. 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,724 20 

 
 

DATASET ACTIVATE Ensemble_de_données1. 

SAVE OUTFILE='C:\Users\kaci\Desktop\teste spsssssssssss_1.sav' 

 /COMPRESSED. 

 

 

 

 
 



 ملحق رقم)3( يمثل نتائج ثبات استبيان الولاء التنظيمي
 

RELIABILITY 

  /VARIABLES=axe3que1 axe3que2 axe3que3 axe3que4 axe3que5 axe3que6 axe3que7 axe3que8 axe3que9 axe3que10 axe3que11 axe3que12 axe3que13 

axe3que14 axe3que15 axe3que16 axe3que17 axe3que18 axe3que19 

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

 

 

 
Fiabilité 
 

 
 

[Ensemble_de_données1] C:\Users\kaci\Desktop\teste spsssssssssss_1.sav 

 

 

 
Echelle : TOUTES LES VARIABLES 
 

 

 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations 

Valide 50 100,0 

Exclus
a
 0 ,0 

Total 50 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les 

variables de la procédure. 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,717 19 

 
 



  ملحق رقم )4(يمثل نتائج العلاقة بين الحوافز المادية والولاء التنظيمي
CORRELATIONS 

  /VARIABLES=motmat wla 

  /PRINT=TWOTAIL NOSIG 

  /MISSING=PAIRWISE. 

 

 

 
Corrélations 
 

 
[Ensemble_de_données1] C:\Users\kaci\Desktop\teste spsssssssssss_1.sav 

 

 

 

Corrélations 

 motmat wla 

motmat 

Corrélation de Pearson 1 ,278
**
 

Sig. (bilatérale)  ,006 

N 97 97 

wla 

Corrélation de Pearson ,278
**
 1 

Sig. (bilatérale) ,006  

N 97 97 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 
 



 ملحق رقم)5( يمثل العلاقة بين الحوافز المعنوية والولاء التنظيمي
CORRELATIONS 

  /VARIABLES=wla motmor 

  /PRINT=TWOTAIL NOSIG 

  /MISSING=PAIRWISE. 

 

 

 
Corrélations 
 

 
 

[Ensemble_de_données1] C:\Users\kaci\Desktop\teste spsssssssssss_1.sav 

 

 

 

Corrélations 

 wla motmor 

wla 

Corrélation de Pearson 1 ,520
**
 

Sig. (bilatérale)  ,000 

N 97 97 

motmor 

Corrélation de Pearson ,520
**
 1 

Sig. (bilatérale) ,000  

N 97 97 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 
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