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مقدمة :

و الحوافزلقد تباینت وجھات نظر الباحثین في مجال الإدارة و المسؤولین في المنظمات  نحو 

المباشر و الغیر مباشر في دفع سلوك الأفراد ، و عن الحوافز الملائمة تأثیرھاو أھمیتھادرجة 

لجمیع فئات العاملین و الأسس التي یتم بموجبھا وضع نظم الحوافز و التخطیط لھا و كیفیة التغلب 

معنویة .أوعلى معوقات تنفیذ نظم الحوافز سواء كانت مادیة 

معنویة) في تحقیق أوفز بشكل عام (مادیة الحواأھمیةمجموعة من الدراسات أظھرتو لقد 

الحوافز أھمیةمن الدراسات أخرىمجموعة أظھرتالولاء التنظیمي للعاملین في المجتمعات كما 

المادیة و المعنویة في الولاء التنظیمي للعاملین في المجتمعات النامیة بصفة خاصة و یتضح جلیا 

لإیجابیة على الولاء التنظیمي للعاملین مما ینعكس الحوافز في مجال العمل و انعكاساتھ اأھمیة

و انتمائھم لمنظمتھم. إنتاجیتھمعلى 

بحثنا المتمثلة في معرفة دور التحفیز في تحقیق الولاء التنظیمي في إشكالیةو من ھنا جاءت 

من دور ھام في المؤسسات الریاضیة و ذلك للوصول الأخیرالمؤسسات الریاضیة لمل یلعبھ ھذا 

.نتائج حسنة ىإل

المؤسساتدور التحفیز في إبرازإلىبحثنا التي ترمي أھدافانطلاقا من ھذه الإشكالیة جاءت 

الریاضیة و النتائج الجیدة و مدى تأثیر التحفیز على ھذه النتائج و ذلك بتنظیم المجھودات التي 

إلىالحاجة أمسیبذلھا الإداري في مھمتھ و دفعھ للتمسك بھ لبلوغ الھدف المنشود ، فالأفراد في 

في عملھم ، المعنوي لتحسین الظروف المادیة  للإداریین یسمح لھم بالتركیز أوالسند المادي 

الإداریین .ھؤلاءالحافز المعنوي یعطي ارتیاح لدى إنإلىإضافة

الحوافز ، و أھم فصل إلىالجانب النظري الباب الأول من على ما سبق سنتطرق فيا و بناء

النظریات التي تناولھا ھذا الفصل ، أما بالنسبة للفصل الثاني فقد اھتم بالولاء التنظیمي ، مفھومھ  

اعھ ، نماذجھ و أھمیتھ ، و بالنسبة للفصل الثالث سنتطرق إلى  المنشآت الریاضیة ، أسسھا أنو

تخطیطھا  ،ومبادئ تخطیطھا ،و مكوناتھا .

أما الباب الثاني من البحث فیتعلق بالجانب التطبیقي الذي قمنا فیھ بدراسة میدانیة لمدیریة الشباب 

لجزء یحتوي على فصلین :و الریاضة لولایة بسكرة و علیھ فان ھذا ا

الفصل الأول : الطرق المنھجیة للبحث

الفصل الثاني : فھو عبارة عن عرض  و تحلیل نتائج الدراسة
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الإشكالیة :-1

رامجھا ، سعیا تعتبر القوى العاملة من أھم الموارد التي تعتمد علیھا المنظمة في تنفیذ أنشطتھا و ب

فیزه ، تنمیتھ و تحمنھا لتحقیق أھدافھا المنشودة ، لذلك كان على الإدارة الاھتمام بھذا المورد ، و

دیھم ، سواء باعتبار أن الحوافز تمثل عوامل خارجیة تشجیعیة تجعل العاملین یقدمون أفضل ما ل

أكانت ھذه الحوافز مادیة كالأجر و المكافآت و الھدایا  أو حوافز معنویة كالمدح و الثناء و 

ة و تحث على عل كفاءتھم عالیالاحترام و التقدیر و التي كلھا تعد عوامل تحفیزیة  للعاملین و تج

دیھم ، المداومة و الابتكار  و تدفعھم بانتظام لبذل أقصى الجھود و الطاقات و القدرات الموجودة ل

من اجل تلبیة و إشباع حاجاتھم ، و حاجات منظماتھم و تزداد ھذه المقومات وضوحا إذا ما 

عطاء اكبر اء إلیھا و تبني قیمھا ، و إارتبطت بالرغبة القویة في البقاء في ھذه المنظمة و الانتم

قدر من الوقت و الجھد من اجل الإسھام في نجاحھا و استمرارھا .

و نظرا لأھمیة الحوافز في حیاة الأفراد ، أصبحت تشكل محور اھتمام العدید من العلماء و

بنت اتجاه ي تالباحثین المختصین في شتى مجالات المعرفة العلمیة ، فالمدرسة الكلاسیكیة الت

لأفراد داخل الإدارة العلمیة  لــ "فریدیریك تایلور " ركزت على الحوافز المادیة في توجیھ سلوك ا

ستجیب لكل التنظیم ، و أن الزیادة في الأجر مرتبطة بزیادة الجھد في رفع الإنتاجیة ، وأن العامل ی

سانیة إلا أن  مدرسة العلاقات الإنتحفیز مادي یقدم لھ ، و أنھ مجرد الھ ھدفھا الربح المادي فقط ، 

حوافز ، التي یتزعمھا "التون مایو" أكدت على ضرورة الاھتمام بالحوافز المعنویة إلى جانب ال

اشر على المادیة ، مثل تقدیر العامل و الاھتمام بجھده و قدرتھ ، و التي كلھا ذات تأثیر فعال  و مب

امل .لتالي الزیادة في الإنتاجیة و المرودیة  للعالروح المعنویة لدیھ ، ودافع إلى العمل و با

و من ھذا المنطق انقسمت التصورات النظریة إلى عدة اتجاھات تركز بعضھا على الجوانب

خرون الاقتصادیة حیث كلما زادت الحوافز  المادیة أدى ذلك إلى زیادة  الإنتاجیة أما البعض الآ

از ، و رات مثل طبیعة العمل ، و الشعور بالإنجفیتناولون مسألة الحوافز قي  ضوء عدة متغی

المسؤولیة و الاعتراف بقیمة و أھمیة الفرد .

یعات ، إن إتباع المنھج الإداري السلیم المعتمد على المنھجیة  العلمیة من أنظمة و حوافز و ترف

في محتواه یعتبر من الأدوات المساھمة و الفعالة في خلق ما یعرف بالولاء التنظیمي ، الذي یشیر

ھ .إلى الاندماج ، و المحبة و الإخلاص و التضحیة و التفاني التي یبدیھا العامل اتجاه عمل

اض نسبة الغیاب و الولاء  التنظیمي للعاملین ینعكس في عدة صور ایجابیة ، تتمثل خاصة في انخف

لأداء ، لمستوى و ا، و قلة دوران العمل و ظھور الانضباط و الاستقرار الوظیفي و الانتظام في ا

ما بین و كل ھذه العوامل تعد عناصر حیویة في بلوغ أھداف المنظمة ، و تحقیق الثقة المتبادلة

دیھم لبذل الإدارة و العاملین في المنظمة ، و تنمیة السلوك الإبداعي لدى العاملین ، و إیجاد حافز ل

خلق ز في اھتمامھا على الحوافز فيمزید من الجھد و الأداء لذلك  تجد العدید من المؤسسات ترك
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تھا من الدول الولاء التنظیمي لدى عاملیھا ، "و ھذا ما یفسر تفوق الیابان في الإنتاجیة على مثیلا

عمل فیھا ، المتقدمة  " ، حیث یعزى ھذا التفوق إلى درجة انتماء العامل الیاباني إلى المنظمة التي ی

ات لتحفیز عاملیھا و الحفاظ علیھم .و إلى الأسلوب  المتبع من طرف الدراس

ساتھا و الجزائر واحدة ون بین الدول التي تحاول الالتحاق بھذا التطور من أجل تحسین أداء مؤس

الحدیث و رفع مستوى ولاء موظفیھا إلى أن مجمل المشاكل التي عانتھا في العشریة الأخیرة حوا

الأجر و عدم كفایتھ ، و اللامبالاة من عن الحقوق المادیة و المعنویة المتردیة مثل ضعف 

الریاضیة المسؤولین، و صعوبة الاتصال جاء في ھذا البحث لیلقي على واحدة من بین المؤسسات

قق أھدافھا بمدیریة الشباب و الریاضة لولایة بسكرة ھي الأخرى تحاول اسٌتفادة من عاملیھا بما یح

و أھداف المجتمع .

ا الموضوع قصد الإجابة على الإشكالیة الرئیسیة التالیة :و من ھنا جاء اختیارنا لھذ

التساؤل العام لإشكالیة الدراسة :

ھل للحوافز دور في تحقیق الولاء التنظیمي في المؤسسات الریاضیة ؟-

و الذي تتدرج تحتھ الأسئلة الفرعیة التالیة :

التساؤلات الجزئیة :

الولاء التنظیمي في المؤسسات الریاضیة ؟ھل تساعد الحوافز المادیة في تحقیق -

؟ھل تساعد الحوافز المعنویة في تحقیق الولاء التنظیمي في المؤسسات الریاضیة -

فرضیات الدراسة :-2

:الفرضیة العامة

للحوافز دور في تحقیق الولاء التنظیمي للعاملین بالمؤسسات الریاضیة .-

الفرضیات الجزئیة :

المادیة دور في تحقیق الولاء التنظیمي للعمال في المؤسسات الریاضیة .للحوافز -

ة .دور في تحقیق الولاء التنظیمي للعمال في المؤسسات الریاضیللحوافز المعنویة -

:دراسةأھمیة ال-3

الریاضة.التعرف على أھم الحوافز المادیة المقدمة من طرف مدیریة الشباب و -

الریاضة.التعرف على أھم الحوافز المعنویة المقدمة من طرف مدیریة الشباب و -
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الحوافز.التعرف على أھم المشاكل و العراقیل التي تقف أمام تطبیق نظام -

لدیھم.التعرف على أھم توجھات العاملین و على أھم الحوافز المفضلة -

أھداف الدراسة:-4

راسة ھو محاولة إبراز دور الحوافز بنوعیھا المادیة و المعنویة  وإن الھدف المرجو من ھذه الد-

قطاع مستوى ولاء و إخلاص العاملین في المنظمة الریاضیة في ضل الإصلاحات التي یشھدھا

الریاضة الحالي من خلال :

سسةالتعرف على دور الحوافز المادیة (الأجر ، المكافآت ، الترقیة) بأداء العاملین في المؤ-

الریاضیة و دورھا في تحقیق الولاء التنظیمي للعاملین .

لین و التعرف على دور الحوافز المعنویة كالمدح و الثناء و التشكر بالروح المعنویة للعام-

استقرارھم في العمل و انضباطھم في المواعید .

أسباب اختیار الموضوع :-5

نقص الدراسات حول موضوع الحوافز -

أھمیة الموضوع -

:تحدید المفاھیم و المصطلحات -6
یعتبر تحدید المفاھیم ضرورة ملحة یستخدمھا الباحث لتحدید مضمون الإشكالیة بحیث یعمل على 

ترجمة مشكلة بحثھ إلى متغیرات و مؤشرات ذات دلالة علمیة لذلك كان لا بد من ضبط 

ا حصرھا في مفھومین رئیسیین ھما :التصورات المحوریة لموضوع الدراسة و التي یمكنن

.الحوافز •

الولاء التنظیمي .•

مفھوم الحوافز :

لغة : ♦

مأخوذة من فعل حفز ، یحفز ، حفزا أي دفع ، أعجل .

و تحفز : تھیأ و تحضر لأمر.

.1الحافز = الدافع أو المحرك

2004، دار الكتب العلمیة ،بیروت لبنان ،6یوسف شكري فرحات :معجم الطلاب ،عربي،عربي ،الطبعة 1
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اصطلاحا :♦

تعددت مفھوم الحوافز بتعدد حدیث العلماء و المختصین فیھا ، و نذكر من ھذه 

التعاریف :

یعرف "أحمد ماھر" الحافز على أنھ : عبارة عن العائد أو الشيء الموجود خارج الفرد  ، و الذي 

یود أن یحصل علیھ ، و قد تكون الحوافز ذات أثار طیبة (ایجابیة) ، و قد تكون ذات أثار غیر

.طیبة (سلبیة) 

و ھناك في الفكر الإسلامي اھتمام بالحوافز الدنیویة و الأخرویة لمن صدق و أحسن العمل ، حیث 

قال الله  تعالى  { و الذین أمنوا و عملوا الصالحات سندخلھم جنات تجري من تحتھا الأنھار 

.2خالدین فیھا أبدا لھم أزواج مطھرة و ندخلھم ضلا ضلیلا }

و العلاوة و غیرھا منمكافأة المثل فرصةأو: وسیلة بأنھافي حین یعرفھا "ھاشم حمدي" 

لیھا ، و الحوافز ، نوفرھا أمام الفرد لنثیر بھا رغبتھ و تخلق لدیھ الدافعیة من اجل الحصول ع

إشباع حاجة یحس بھا و یرید إشباعھا 

لوكا حرك شعور الإنسان و یجعلھ یسلك سأما "ربابعة محمد" فعرفھا على أنھا : مؤثر خارجي ی

معینا لتحقیق الھدف المطلوب .

تي یسع و أیضا : أنھا مجموعة من الظروف التي تتوفر في جو العمل ، و تشبع رغبات الأفراد ال

والى إشباعھا عن طریق العمل .

حوافز ھي : و ھذا التعریف یقترب كثیرا من التعریف الذي قدمھ "طلعت إبراھیم لطفي" على أن ال

وى مجموعة العوامل أو الظروف التي تتوفر في جو العمل ، و التي تعمل على إثارة تلك الق

الحركیة في الإنسان ، و التي تؤثر على سلوكھ و تصرفاتھ .

رد و تعریف "مصطفى شاویش" : ھو مجموعة من المثیرات الخارجیة و العوامل التي تثیر الف

ة و ة إلیھ على خیر وجھ عن طریق إشباع حاجاتھ و رغباتھ المادیتدفعھ للأداء الأعمال الموكل

المعنویة .

من حیث و مما سبق من التعاریف التي ذكرھا العلماء و الباحثون عن الحوافز نلاحظ أنھا متقاربة

یھا دلالتھا فھي في مجملھا تشیر إلى مجموعة عوامل خارجیة ، و ھي مجمل ما یرید أن یحصل عل

اع ملھا الإدارات أو المنظمات لإثارة رغبة الأفراد ، و خلق الدافعیة لدیھم لإشبالفرد ، تستع

ز و الدوافع حاجاتھم ، قد تكون لھا أثار ایجابیة و أحیانا أثار سلبیة ، و من ھنا نفرق ما بین الحواف

على النحو التالي :

.57القرآن الكریم سورة النساء الآیة 2
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د باعتبارھا إلیھا الفرشيء خارجي یوجد في المجتمع أو البیئة المحیطة بالشخص، تجذب الحافز: 

و سائل لإشباع حاجات الأفراد التي یشعرون بھا.

ھو كل ما تقدمھ المؤسسات العمومیة سواء كانت خدماتیة ریاضیة ، منالتعریف الإجرائي : 

مان وسائل مادیة و معنویة تؤدي إلى رفع أداء الأفراد و إشباع حاجاتھم و رغباتھم لكسب و ض

ولائھم للمؤسسة .

كل ما یدفع الفرد و یوجھھ إلى القیام بعمل ما .الدافع فھو:أما 

عن فھي تلك القوى الداخلیة التي تحرك الإنسان و ھي : محركات داخلیة للسلوك و تختلف

لأفراد العاملین الحوافز و التي تعتبر عوامل خارجیة تشیر إلى الكفاءات و المحفزات التي یتوقعھا ا

حوافز مادیة تتصل بالمنافع المادیة أو حوافز معنویة .للعمل و التي یمكن أن تكون

على المعنى : توضیح ما یشیر إلیھ الولاء التنظیمي یجدر بنا على أن نقفمفھوم الولاء التنظیمي 

الدقیق للولاء من الناحیة اللغویة ثم من الناحیة الاصطلاحیة .

لغة: •

، أید ، و تابع .مأخوذة من الفعل: والي، موالاة ، وولاء ، أي ناصر

ولھ و جاء في لسان العرب ، الولاء في المعنق ، و المولاة من والي القوم ، قال ابن الأثیر : و ق

ء للإسلام صلى الله علیھ و سلم : من كنت في مولاه و على مولاه ، و قال الشافعي : یعني بذلك ولا

.

ن بأن الله مولى الذین امنوا و أو جاء في القرءان الكریم قولھ تعالى في سورة محمد { ذلك 

الكافرین لا مولى لھم }

التعریف الاصطلاحي :•

د مع منظمتھ و یرى "ستیرز" بأن الولاء التنظیمي : بأنھ عبارة على حالة نفسیة تعكس علاقة الفر

ارتباطھ بھا . 

د بالمنظمة الفرو یعرف :ألن" و "مایو" الولاء التنظیمي بأنھ عبارة عن حالة نفسیة تعكس علاقة 

التي یعمل فیھا .

ظمتھ ، و في حین  یرى كل من "بوترز" زملاءه بأن الولاء التنظیمي ھو : قوة تطابق الفرد مع من

عھ للاندماج ارتباطھ بھا ، و یعرفھ "اولي" : الارتباط النفسي الذي یربط النفس بالمنظمة  مما یدف

في العمل فیھا ، و إلى تبني قیمة المنظمة .
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منظمة و الذي ا "العتبي" و "السواط" فقد عرفاه على انھ : الارتباط النفسي الذي یربط الفرد بالأم

ا .یتجلى في رغبتھ بالبقاء بالمنظمة ، و تبني قیمھا و بذل جھد كبیر لتحقیق أھدافھ

للشركات ، في حین أن "فریدیریك "ریتشلد" ، فعرف الولاء بأنھ ، منھج و طریقة حیاة بالنسبة

لتي تسعى لتأسیس قاعدة صلبة من العملاء .ا

و أن الإدارة القائمة على الولاء ھي : الإدارة الھادفة لإعطاء أكبر قیمة ممكنة ، قیمة تكفي 

عائداتھا لإرضاء العاملین و المساھمین .

:التعریف الإجرائي

و ھو مدى إخلاص ووفاء و اندماج الفرد نحو المنظمة التي یعمل فیھا ووفائھ لھا ، و الرغبة 

الشدیدة للبقاء فیھا .

ات السابقة : الدراس-7

الدراسة الأولى :

و أداء العاملین "الحوافزالدراسة التي قام بھا نور الدین بوالرشاش لنیل شھادة الماجستیر بعنوان  

.2006سنة "في المؤسسة الصحیة العمومیة الجواریة 

تھدف إلى إبراز العلاقة الموجودة بین الحوافز بنوعیھا و مستوى أداء العاملین بالمؤسسة الصحیة 

العمومیة الجزائریة .

ث التعرف على أھم المشاكل التي تفترض في الأداء الفعال بالمؤسسة الصحیة العمومیة حی-

جاءت فرضیات الدراسة على شكل تساؤلات و ھي :

و مستوى أداء العاملین في المؤسسة ما العلاقة بین الحوافز بمختلف أنواعھاالتساؤل الرئیسي : -

الصحیة العمومیة الجزائریة ؟

التساؤلات الفرعیة :

لجزائریة ؟ما علاقة  الحوافز المادیة بأداء العاملین في المؤسسة الصحیة العمومیة ا-

ما علاقة الحوافز المعنویة لرفع الروح المعنویة للعاملین و استقرارھم في العمل ؟-

طیات  .ع: تم استخدام المنھج الوصفي في جمیع المعلومات و المالمنھج المتبع-

) الجزائر و عینة الدراسة و طریقة اختیارھا : مجتمع الدراسة مستشفى الحكیم ضربان (عنابة-

بالمائة) على عدم كفایة الأجر .80-90عامل تأكید العاملین (84كانت العینة العشوائیة قدرت بــ: 
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عدم فاعلیة نظام الترقیة و لذا الإحباط و عدم |استقرار العاملین في عملھم و ذلك ما عبر عنھ -

بالمائة )  من المبحوثین .86.90(

ستوى أداء العاملین و أن انخفاض أداء العمل ناتج عن عدم وجود الحوافز لھا علاقة كبیرة بم-

نظام حوافز فعال یشبع الحاجات المحتملة للأفراد.

:لثانیةالدراسة ا

"لنیل شھادة الماجستیر تحت عنوان :الدراسة التي قام بھا الطالب محمد صلاح الدین أبو العلا 

ضغوط العمل و آثارھا على الولاء التنظیمي دراسة تطبیقیة على المدراء العاملین في وزارة 

.2010-2009ام عالجامعة الإسلامیة غزة ، قسم إدارة الأعمال "الداخلیة بقطاع غزة 

مشكلة البحث تتركز في السؤال التالي :

اء العاملین في وزارة الداخلیة و ما أثر مستوى ضغوط العمل على درجة الولاء التنظیمي للمدر

الأمن الوطني في قطاع غزة ؟

فرضیات الدراسة :

بین مستوى ضغوط  العمل و بین درجة الولاء 0.0005إحصائیةھناك علاقة ذات دلالة -

الفرعیة فرضیات الالتنظیمي لدى المدراء العاملین في وزارة الداخلیة بقطاع غزة  ، و ینشق منھا 

كالتالي :و ھي 

ھناك علاقة ذات دلالة إحصائیة بین مستوى صراع الدور و علاقتھا بضغوط العمل و أثرھا -

على الولاء التنظیمي.

ھناك علاقة ذات دلالة إحصائیة بین الأعباء الوظیفیة و علاقتھا بضغوط العمل و أثرھا على -

الولاء التنظیمي.

العمل و علاقتھا بضغوط العمل و أثرھا على الولاء ھناك علاقة ذات دلالة إحصائیة بین بیئة -

التنظیمي.

أھداف الدراسة :

التعرف على مستویات ضغوط العمل و درجة الولاء التنظیمي لدى المدراء في وزارة الداخلیة -

بقطاع غزة .

التعرف على العلاقة  بین مستویات ضغوط العمل و درجة الولاء التنظیمي بین المدراء في -

رة الداخلیة بقطاع غزة .وزا
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التعرف على الفروق المتوسطة في الضغوط و الولاء التنظیمي للعاملین في وزارة الداخلیة -

لقطاع غزة و التي تعزى للمتغیرات الشخصیة و الوظیفیة.

:أھمیة الدراسة
اخلیة و و تتبع من كونھا تعالج موضوعا حیویا و صناعة الولاء التنظیمي للمدراء في وزارة الد

الأمن الوطني و مدى تأثیره بضغوط العمل ووضع التوصیات المناسبة الكفیلة بالتغلب على 

المشاكل و تذلیل مسببات الضغوطات و زیادة الإنتاجیة مم یعكس أداء متمیز لدى العمال .

یتمثل مجتمع الدراسة في المستویات الإداریة العلیا بوزارة الداخلیة في قطاع مجتمع الدراسة :

غزة .

فرد من 200استخدام الباحث العینة العشوائیة الطبقیة ، وقد بلغ حجم العینة عینة الدراسة :

المدراء في وزارة الداخلیة . 

النتائج المتوصل إلیھا:

عام.40و 25تتراوح أعمارھم ما بین بالمائة من أفراد مجتمع الدراسة 81-

عدم وجود فروق بین إجابات المبحوثین حول ضغوط العمل و أثرھا على الولاء التنظیمي  لدى -

المدراء العاملین في وزارة الداخلیة بقطاع غزة .

وجود علاقة عكسیة ذات دلالة إحصائیة بین مستوى صراع الدور و غموض الدور و عبئ -

العمل المادیة و الولاء التنظیمي عند أفراد مجتمع الدراسة .العمل و بیئة

إن رغبة أفراد مجتمع الدراسة حول بذل المزید من الجھد لإنجاح العمل في الوزارة كان عالي -

بالمائة.92.6جدا حیث بلغ نسبة 

التعلیق على الدراسات السابقة :-8

ء أفادتنا ھاتھ الدراسات في دعم الإطار النظري و خاصة من خلال المعلومات المتعلقة بالولا

اختیار التنظیمي ، و أیضا أفادتنا من خلال اختیار العینة ، و بناء الاستمارة ، ووضع الخطة ، و

الأدوات المناسبة ، و صیاغة الفروض : 

صفي لوصف الظاھرة و تفسیرھا .كل الدراسات السابقة اعتمدت على المنھج الو-

اعتمدت على مجموعة من الأدوات تراوحت بین الاستمارة و المقابلة و الملاحظة .-

و كان الھدف من وراء كل الدراسات ھو الوصول إلى كیفیة الاستفادة من نظم الحوافز في-

الوصول لمستویات رفیعة من الأداء .
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تمھید :
تعتبر الحوافز من الأساسیات التي تضمن للمؤسسات تحقیق أھدافھا و ھي من العناصر المھمة 

التي تدفع بالأفراد إلى الإبداع و تختلف الحوافز من شخص إلى آخر بحسب احتیاجات الأفراد و 

توقعاتھا من الأعمال التي یقومون بھا فھناك من یكون دافعھ الرئیسي للعمل ھو الحصول على 

ال و ھناك من یدفعھم حب العمل و المھنة إلى تنمیة المھارات و ھناك صنف آخر من الأفراد الم

یسعى لتحصیل موقعھ داخل المؤسسة بالتعلق بالمسؤولین و الجماعات التي تمنحھ المزایا و 

الخدمات فیكون الحافز حین إذ ھو تكوین علاقات اجتماعیة . 

طبیعة الحوافز :-1
شعور داخلي یحرك و ینشط سلوك الفرد لإشباع حاجات و رغبات و غایات معینة الحفز قوة أو 

من أجل تخفیف حالات التوتر المصاحبة للنقص في إشباع تلك الحاجات و الرغبات بشكل أكثر 

تحدیدا فإن الحفز یعتبر متغیرا ووسیط لا یمكن ملاحظتھ بطریقة مباشرة و یؤثر على سلوك الفرد 

ومن خلال الجھد الذي یبذلھ في تأدیة مھامھ فعامل الفرق في فانجاز یوضع أثناء قیامھ بعملھ

بطریقة غیر مباشرة الفرق في مستوى الحفز . 

اتفق علماء المدرسة السلوكیة بان كل أنواع السلوك قابلة و خاضعة للحفز وان ھناك أسباب وراء 

نساني مصممة لإشباع الرغبات  أو قیام الفرد بعمل معین أو سلوك معین و ھذا یعني إن السلوك الإ

.1الأھداف المعینة و یمكن توضیح تلك العلاقات بین السلوك و الحاجات بالشكل التالي

1رقمشكل الأفرادعندالحفزعملیات:

ومن خلال الشكل یتضح أن نقطة البدایة في عملیة الحفز عند الأفراد تبدأ بالشعور و النقص، 

في البحث عن إشباع تلك الحاجات و تلبیتھا نتیجة عدم توفر حاجة معینة و ھنا یبدأ الفرد بالتفكیر

كتمل دورة التحقیق  بتقییم طریق معین یتمكن من خلالھ من إشباع ھذه الحاجة و تبانتھاجو ذلك 

المواقف و الشروع بالبحث عن إشباع حاجات جدیدة و العمل عن تحقیقھا  و إشباعھا بنفس 

الطریقة .

187ص 2007ضرار العتیبي :"العملیة الإداریة" ، 1

البحث عن إشباع الحاجة
عن طریق سلوك

إشباع الحاجة

تقییم الموقف و البحث 
عن حاجات جدیدة

الشعور بالحاجات
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نجاز یتحقق عن لإإن الھدف الأساسي للحفز عند الأفراد ھو زیادة للإنجاز عند الأفراد و ھذا ا

:ن التعبیر عن ذلك بالمعادلة التالیةطریق التفاعل بین الحفز و قدرات و مجھودات الفرد، و یمك

.1قدرات الفرد×إنجاز الفرد = الحفز 

ھذا و یتأثر سلوك العاملین بالعوامل التالیة : 

السبب : و ھو أي تغییر یحدث في ظروف العوامل الداخلیة و الخارجیة .-

.الدافع : و ھو الذي یوجھ سلوك العاملین لإشباع رغبة غیر مشبعة -

.2الھدف : و ھو الغایة التي یسعى العامل إلى تحقیقھا-

أسس و شروط و متطلبات نجاح نظام حوافز :-2

حوافز:أسس نجاح نظام -2-1

أساسیة:یرى أحمد ماھر أنھ أھم أسس منح الحوافز ھي أربعة عوامل 

یعتبر التمیز في الأداء المعیار الأساسي و ربما الأوحد لدى البعض ، و ھو یعني ما الأداء :-أ

، سواء كان ذلك في الكمیة  أو الجودة أو وفرة  في وقت 3یزید من المعدل النمطي في الأداء

معین من العمل ، ووفرة في التكالیف ، و یعتبر التمیز في الأداء أھم المعاییر على الإطلاق 

الحوافز .لحساب 

یصعب أحیانا قیاس ناتج العمل ، و ذلك لأنھ غیر ملموس وواضح كما في أداء المجھود :-ب 

الوظائف أو الخدمات ، الأعمال الحكومیة أو لان الناتج شيء احتمالي الحدوث مثل الفوز 

أو قد بالعرض في إحدى المناقصات ، و بالتالي فان العبرة أحیانا بالمحاولة و لیس بالنتیجة ، 

یمكن الأخذ بالحسبان مكافأة الجھود أو الأسلوب ، أو الوسیلة التي استخدمھا الفرد لكي یصل 

إلى النتائج و الأداء ، و یجب الاعتراف بان ھذا المعیار اقل أھمیة من معیار الأداء لصعوبة 

قیاسھ و عدم  موضوعیتھ في كثیر من الأحیان . 

ة التي قضاھا الفرد في العمل ، و ھي تشیر إلى حد ما إلى یقصد بھا طول الفترالأقدمیة :-ج 

الولاء و الانتماء ، الذي یجب مكافأتھ بشكل ما ، و ھي تأتي بشكل علاوات في الغالب بمكافأة 

.الأقدمیة

.281، ص 2005، دار وائل للنشر ، الأردن 3محمود سلیمان العمیان :" السلوك التنظیمي في منظمات الأعمال "، ط 1
.114، ص 2004، دار الحامد للنشر ، الأردن 1محمد فالح الصالح :"إدارة الموارد البشریة عرض و تحلیل ، ط 2
.350، ص 2000سكندریة لإ، الدار الجامعیة المصریة ، ا7أحمد ماھر :"السلوك التنظیمي مدخل بناء المھارات "، ط 3
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بعض المنظمات تعوض و تكافئ الفرد على ما یحصل علیھ من شھادات أعلى أو المھارة :-د 

دوات تأدیبیة  ، كما أن نصیب من ھذا المعیار محدود جدا و لا یساھم ارخص ، أو إجازات ، أو أ

إلا بقدر ضئیل في حساب حوافز العاملین .

و من ھنا یتضح لنا انھ من اجل إنجاح أسس منح الحوافز ، لا بد من وجود مجموعة من الشروط 

ادة من الحوافز في الضروریة التي لا بد من أخذھا بعین الاعتبار ، إذا أرادت المنظمة الاستف

.1مرددوھاإنجاح العملیة الإنتاجیة و زیادة 

الحوافز:شروط نجاح نظام -2-2

و ھذا یتطلب إقامة جسور مشتركة ما بین معا،أن ترتبط الحوافز بأھداف العاملین و الإدارة -

المنظمة.أھداف العاملین و أھداف 

الھدف.أن تخلق صلة وثیقة بین الحوافز و -

أن تضمن استمراریة الحوافز ، و ذلك بخلق الشعور و الطمأنینة لدى الأفراد بتوقع استمراریة -

قیام المنظمة بإشباع تلك الحاجات و ضمان ذلك المستقبل  . 

الحوافز.أن تضمن المنظمة الوفاء بالتزاماتھا التي تقر -

المطلوبة لتخفیض النقص في الإشباع  و إن تكون الأداةالفرد،أن یكون الحافز متناسبا مع دوافع -

.

أن تناسب الحوافز تناسبا طردیا ملحوظا مع الجھود التي یبذلھا العاملون لتؤدي دورھا .-

لا بد للمنظمة أن تحدد الوقت الملائم الذي تستخدم بھ الحواجز و خاصة تلك الحوافز المادیة التي -

.2مقاربةلا بد أن تكون في مواعید محددة و 

وھذا المبدأ الحافز،على بین الحصولأن یرتبط في ذھن العامل العلاقات الوثیقة بین الأداء و -

كما یجب أن یكون احتمال مستواه،أساس نجاح أي حافز یحث العمال على زیادة الإنتاج و تحسین 

الحصول على الحافز  مؤكدا إذا تم الأداء المطلوب . 

بد تبنىلا فعالیتھ،الشروط اللازمة لنجاح نظام الحواجز و انھ من أجل تطبیق الأسس و تحقیق

الأسس على معاییر علمیة موضوعیة واضحة المعالم وأن یراعى فیھا الأداء و الجھد المبذول من 

.3الحوافزمن اجل إنجاح نظام عالیة،طرف العمال للحصول على إنتاجیة 

.351-350أحمد ماھر :"مرجع سابق " ، ص 1
.105، ص 2001، ایتراك للطباعة و التوزیع ، مصر، القاھرة ، 1السید علیوة :" تنمیة مھارات مسؤولي شؤون العاملین" ، ط 2
.53، ص 2007، دار المسیرة للنشر، الأردن 1، ط ISO14000نجم العزاوي ، عبد الله حكمت النقار:" النظم و متطلبات و تطبیقات 3
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متطلبات نظام الحوافز :2-3

مد أنھ یوجد متطلبین  أساسین لخطط الحوافز ، لكي تعمل بفاعلیة و یتعلق ترى راویة حسن مح

أولھما بالطرق و الإجراءات و الوسائل المستخدمة في تقییم أداء الأفراد فإذا كانت الحوافز ترتبط 

لا بد  أن یشعر الفرد بأن أداءه و أداء الآخرین مقیم بطریقة دقیقة و إذابمستوى أداء الفرد ، 

تختلف دقة و سھولة تقییم  الأداء باختلاف نوعیة الوظائف أنصحیحة و عادلة  ، و من الطبیعي 

و طبیعة الأداء  ، أما المتطلب  الثاني بزیادة فعالیة نظام الحوافز فیتمثل في ضرورة اعتماد 

داء  ، و قد یبدو ھذا و كأنھ متطلب واضح و لكن في واقع الأمر تتجاوز معظم الحوافز على الأ

المنظمات ھذا المتطلب  ، فلا بد للفرد أن یشعر بوجود علاقة بین ما یفعلھ ، و بین ما یحصل علیھ 

، فخطط الحوافز الفردیة تعتمد على مدى إدراك الفرد لوجود علاقة مباشرة بین أدائھ و مكافأتھ ، 

ن الحوافز الجماعیة تعتمد على إدراك الأفراد لوجود علاقة بین أداء الجماعة ‘نفس الطریقة فو ب

، و مكافأة أعضاء الجماعة  أیضا یجب أن یدرك أعضاء الجماعة أن الأداء الفردي یؤثر على 

مستوى أداء  الجماعة  ككل ، أما الحوافز على مستوى المنظمة فان لھا متطلبات الحوافز 

یدركوا و جود علاقة بین الأداء التنظیمي و مكافئتھم الفردیة ، أنیة أي أن الأفراد لا بد الجماع

.1ذلك فلا بد أن یعتقدوا أن أداءھم الفردي یؤثر على الأداء التنظیميإلىبالإضافة 

أھم متطلبین أساسیین مثل ھاتھ البرامج ھي :أنأما باسم عدلي فیرى 

و إلا التحقق،لأھداف أو المعاییر الموضوعة أمام الموظفین ممكن یجب أن تكون االعدالة:-أ

سیكون لبرنامج حوافز العاملین أثر ضار على دوافع العاملین و أداءھم بدلا من أن یحفزھم .

یجب أن یحصل العاملون الذین یؤدون عملھم بطریقة أفضل من غیرھم على مقابل أعلى ، یجب -

ھذه الحقیقة.أن یفھم جمیع من في المؤسسة 

اكبر.یحصلوا على مقابل أنعندما یعمل الموظفون بجد أكثر و یأتون بنتائج أفضل یجب -

المؤسسة.یجب أن یعكس نظام المكفأة المستویات الھرمیة داخل -

الشفافیة:-ب

یجب أن تكون برامج حوافز العاملین بسیطة بقدر الإمكان حتى یمكن أن یفھمھا كل من یتأثر بھا -

.

.209-208، ص 2000راویة حسن محمد :"إدارة الموارد البشریة رؤیا مستقبلیة"، الدار الجامعیة للنشر ،مصر 1
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یعتمد برنامج الحوافز بقدر الإمكان على مؤشرات موضوعیة متنوعة .أنیجب -

یجب أن توصل ھذه القواعد بوضوح  ، أو توضع على سبورة الملاحظات أو نظام الكمبیوتر .-

یجب أن تتوفر وسائل من أجل تقییم أداء إذلنظام الحوافز متطلبات أساسیة و ضروریة  ، أن

تتسم ھذه المتطلبات بالوضوح و العدالة و الشفافیة و الموضوعیة ، من أجل أنالأفراد ، و لا بد 

.1تحقیق الأھداف التنظیمیة 

أسالیب التحفیز :-3

:نذكر مایليتوجد أسالیب عدیدة لحفز الفرد على الخلق و الإبداع في العمل، ومن ھذه الأسالیب 

بدلا ا ن یقتصر عمل الفرد على مجال متخصص و محدود فان أسلوب توسیع العمل :-3-1

الفرد یمنح صلاحیات لأداء مھام أخرى على نفس المستوى الإداري  ، فمثلا بدلا من أن یقتصر 

مصمم عمل الإعلان على تصمیم الرسالة الإعلانیة فإنھ یعطى مھام إضافیة لھا علاقة بالإعلان 

.2ككل 

الفرد من الإطلاع على إجراءات العمل الكلي في دائرتھ المتخصصة یفید ھذا الأسلوب في تمكین 

مما یجعلھ في وضع یشعر  فیھ أنھ بالفعل جزء من ھذه الدائرة ، كما یساھم في القضاء على 

حالات الملل و الرتابة . 

و أكثر،و یقصد من مبدأ إثراء العمل إعطاء العاملین فرصا لا العمل:أسلوب إثراء -3-2

وھذا یعني زیادة التوسع العمودي في أعمالھم،وسع في تخطیط و تنظیم و توجیھ و مراقبة حریة أ

العمال بینما أسلوب توسیع العمل یعني زیادة التوسع الأفقي في الأعمال .

أن الإدارة بالھدف ھو أسلوب یمكن وصفھ بأنھ فلسفة إداریة :أسلوب الإدارة بالأھداف -3-3

تھدف غالى تحقیق أعلى درجات الحفز الداخلي للأفراد من خلال آلیة اشتراك المرؤوسین مع 

الرؤساء في تحدید الأھداف و زیادة رقابة المرؤوس على عملھ و ھذا یعني زیادة مشاركة 

:ج المترتبة عن ھذا الأسلوب نذكر المرؤوس في اتخاذ القرارات من أھم النتائ

.تخفیض حالات القلق و عدم الاستقرار و عدم الراحة بالنسبة للمرؤوس -

.تحسن مشاركة الرؤساء في المنشأة -

.16-15، ص 2015باسم عدلي : 1
.322-321، ص 2008:" الإدارة الحدیثة نظریات و مفاھیم " ، دار الیازوري ، الأردن بشیر علاق2
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تحسین موقف الأفراد و رفع روحھم المعنویة اتجاه الشركة آو المنشأة بالإضافة إلى ھذه -

:ھا الأسالیب ھنالك أسالیب آخري في الحفز من

الاقتصادیة.مشاركة العاملین في الأرباح التي تنتجھا الوحدة -أ

.التمتع بالخدمات الصحیة و الاجتماعیة و الترفیھیة -ب

العمل.توفیر فرص الترقیة و التقدم في -ج

.البعثات الدراسیة و التدریبیة خارج المنشأة و التي تعد بمثابة مكافأة للعاملین المجتھدین -د

اقتصار عضویة مجالس إدارات الشركات و النقابات و المجالس الشعبیة على البارزین من -ه

.1العمال

كما أن ھناك أسالیب أخرى یمكن تطبیقھا لزیادة فھم الإدارة للعاملین فیھا و من ثم التصرف بشكل 

یضمن تحفیز ھؤلاء العاملین و من ھذه الأسالیب الاھتمام بالروح المعنویة عن طریق قیامھا بـــ :

العاملین اتجاه المنشأة .اتجاھاتمسح إحصائي لمعرفة آراء و –أ 

صندوق الاقتراحات لكي یستطیع الفرد التعبیر عن مشاكلھ و أرائھ و أفكاره .وضع نضام –ب 

سیاسة الباب المفتوح من قبل المدیر مع مرؤوسیھ .–ج 

مجھودات الموظفین و على تقدیر مساھماتھم نحو إدراكالتحفیزیة تشمل على الأسالیبإن ھذه 

إلىالأسالیب  و تطبیقھا بمصداقیة تؤدي تحقیق الأھداف التنظیمیة للمؤسسة ،  ثم تحسین  ھاتھ 

.2بذل المجھودات للأداء المطلوبإلىدفع العاملین 

أھمیة و أھداف الحواجز :-4

الاھتمام: لا یزال اھتمام العلماء و الباحثین الإداریین منصبا حول أھمیة الحوافز–1–4

بالطاقات البشریة في تنفیذ المھام و الأعمال ، وتعد الحوافز أھم الوسائل التي یمكن من خلال أي 

استفادة في قدرات العاملین و توجیھھم نحو تحقیق أھداف المنظمة ، كما أن أھمیة الحوافز تنبع من 

.3كونھا تمس مختلف المستویات أفراد و جماعات و منظمات

.252، ص 2008، دار المجدلاوي للنشر ، الأردن 1سنان الموسوي :"إدارة الموارد البشریة و تأثیرات العولمة علیھا " ، ط 1
.252سنان الموسوي : مرجع سابق ، ص 2
.74طارق علي :" الجمباز " ، ص 3
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الحوافز على ھاتھ المستویات الثلاثة على النحو التالي : أھمیةو لقد قام طارق الجماز بتحدید 

أھمیة الحوافز على المستوى الفردي :–أ 

بما یبذلھ العامل الاعترافیجب و إشباع حاجاتھ و التقدیر : الفردبقیمة ما ینجزه الاعتراف*

في العمل ، الاستمرارمن جھد و إتقان للأداء و الإخلاص في العمل و ذلك لتشجیعھ و حثھ على 

بما یمكنھ من الإبداع و الحرص على النمو و التقدم .

حیث یسعى معظم الأفراد إلى الوقوف على نتائج أفعالھم و رد فعل الغیر المرتدة:* أداء التغذیة 

تجابة لرغبتھم في معرفة المعلومات و البیانات عن أدائھم ، و إشباع لغرائزھم في اتجاھھا ، اس

.الاستطلاعحب 

یمثل الدعم المالي أھمیة كبیرة لمعظم الأفراد فالتعویض المالي یحل مكانة كبیرة * الدعم المالي :

في ارض العمل ، حتى یتمكن الأفراد في إشباع حاجاتھم المادیة .

.و التي تعد من العوامل البارزة في انجاز الأعمال و تحقیق الأھداف ولیة : تحمل المسؤ*

أھمیة الأھداف على مستوى الجماعات :–ب 

حیث یجب على الأفراد الجماعة،و تشجیع المنافسة في ما بین أفراد الجماعات،* إثارة حماس 

التحدي.إثبات ذاتھم من ھنا یحدث التنافس خاصة إذا وجد الأفراد الفرصة المناسبة للمنافسة و 

حیث تشجع الحوافز الجماعیة ذوي المھارات العالیة من الجماعة،أفراد* تنمیة المھارات ما بین 

العمل.دریب أثناءالتنقل ھذه المھارات إلى زملائھم مما یزید من فرص التنمیة و 

تكاثف الجماعة لتحقیق إلىوافز الجماعیة حالتعاون حیث تؤدي الو* تنمیة روح المشاركة 

المعاییر المطلوبة للحصول علیھا كما تسمح المشاركة لأفراد الجماعة باتخاذ القرارات بتقبلھم و 

.1الإدارة بآرائھم  ووجھات نظرھم للاقتناعتفعلھم لتنفیذھا و شعورھم بالأھمیة 

أھمیة الحوافز على مستوى المنظمة : –ج 

.75طارق  علي :" مرجع سابق " ص 1
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بتأثیر الاستجابة* التكیف مع متطلبات البیئة الداخلیة و الخارجیة حیث تساھم الحوافز في 

و التكنولوجیة و الحكومیة ، مما الاجتماعیةو الاقتصادیةالضغوط المحیطة بالمنظمة في النواحي 

.ن المنظمة ابتكار الطرق و الوسائل الحدیثة لتحسین إنتاجھا و الحفاظ على مكانتھایتطلب م

* التكامل و الترابط بین نشاط التحفیز و أنشطة الموارد البشریة المختلفة ومنھا التخطیط ، و 

و و  التعیین و  التدریب و التنمیة و تقییم الأداء ، الأجور و المنافعوالاختیارتحلیل الوظائف 

الخدمات و ترقیات .

أھداف الحوافز :4-2

بشكل عام یمكن القول بأن القادة الإداریین و المختصون یؤكدون على أھمیة التحفیز في مسار 

العمل بأنھ یحقق فوائد عدیدة حصرھا محمد مرعي في النقاط التالیة :

المتجدد.السبیل في المبادرة المستمرة و الإبداع •

یؤدي إلى تحقیق التوازن الذي یجعل نظام العمل متحرك بانسجام و حیویة .•

أداة لتغییر و تطویر و تصحیح عبر إدخال عناصر فعالة و جدیدة في مواقع العمل تزید من •

حیویتھا.

یحدث رد فعل في بیئة العمل الداخلیة و الخارجیة التي تؤثر بفاعلیة على التنفیذ و المتابعة .•

ككل،خاصة بالفرد و أخرى بالمؤسسة و أخرى بالمجتمع للحوافز أھدافافة إلى أن بالإض•

تتلخص في :1حیث أن أھداف المنظمة

كالعمال.عن طریق استخدام نفس العناصر المنتجة الإنتاج:زیادة حجم -

ھو و ھو الھدف لا الرئیسي الذي تسعى إلیھ المنظمة ، و المقصود بھزیادة ربحیة المنشأة : -

.2تحقیق الفائض الذي یؤھلھا و یجعلھا قادرة على التوسع

المساھمة في إشباع حاجات الأفراد العاملین و رفع روحھم المعنویة لما یحقق الأھداف الإنسانیة.-

مما یصم تحریك ھذا السلوك و تحریكھ حسب المصالح العاملین،المساھمة في التحم في سلوك -

بھا.المشتركة ما بین المؤسسة و العاملین 

المنشود.دفع العاملین لإظھار المزید من الاھتمام للعمل الذي یقومون بھ للوصول إلى الھدف -

.7،ص 2002محمد مرعي مرعي :"التحفیز المعنوي و كیفیة تفعیلھ في القطاع الحكومي العربي" ، المعھد العالي للتنمیة الإداریة ،دمشق 1
.188العتیبي : مرجع سابق ص 2
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یختارونھ و إن الحوافز ھي التي ترسم للأفراد اتجاھاتھم و غایاتھم في تحدید طبیعة العمل الذي -

معین.تحدید مدى قوة الاستجابة لدیھم للجھد المبذول للوصول إلى ھدف 

:المراحل الأساسیة لتصمیم نظام الحوافز -5

لكي تتمكن الإدارة من تصمیم نظام جدید للحوافز ، علیھا إتباع مجموعة من الخطوات و التي 

یجب أن تمر بھا ، كما یمكنھا أن تعدل من ھاتھ الخطوات بالشكل الذي تراه مناسبا و على الرغم 

ء و من اختلاف العلماء المختصین في تحدید ھاتھ الخطوات غیر أنھا جمیعا تؤدي إلى تحسین الأدا

:بالتالي تحدید أھداف المنظمة ، و یمكننا تحدید ھتھ المراحل على الشكل التالي 

تقوم إدارة الموارد البشریة بإجراء دراسة تفصیلیة لمجموعة :مرحلة الدراسة و الإعداد 5-1

من العوامل الإنسانیة و الإداریة و الاقتصادیة ، من حیث تركیب القوى العاملة و دوافع و حاجات 

الأفراد و التغیرات التي طرأت علیھا من خلال الفترة السابقة و اتجاھاتھا و كذلك المعدلات الحالیة 

للأداء و نظم الحوافز السابقة و القوانین و التعلیمات المنظمة لھا ، إلى جانب دراسة سیاسات 

نظمة و توقعات الأفراد الأخرى ، كما یستلزم الوقوف عند القیم الأساسیة السائدة في مجتمع الم

الأفراد و نظرھم إلى الحوافز و مفھوم الحقوق و الواجبات ، و تعد ھذه المرحلة الأولى ، حیث 

أنھا تطلع بالدراسة و التحلیل على البحث من أھم المقومات التحفیزیة للعاملین بغیة تعدیلھا لتحقیق 

.1المستلزمات الضروریة

وھي المرحلة الموالیة بعد تطبیق و تحلیل البیانات من قبل إدارة :مرحلة وضع الخطة 5-2

الموارد البشریة التي جمعتھا في المرحلة الأولى بقصد معرفة أبعادھا ، تبدأ ھذه المرحلة بوضع 

:خطة خاصة بنظام الحوافز و الذي یجب أن یسیر بحسب الخطوات التالیة 

.العاملین جمیعا تحدید الھدف من نظام الحوافز ونشره بین -

بھ.تحدید الحد الأدنى من أجر الوظیفة في ضوء سلم الرواتب و الأجور المعمول -

تحدید معدلات الحوافز في ضوء جماعي.تحدید معدلات الأداء للوظیفة على أساس فردي أو -

المنظمة.طبیعة العمل في 

ة للفھم من قبل العاملین من اجل و لا بد أن تكون خطة نظام الحوافز واضحة و شاملة و مرنة قابل

.مواجھة التغیرات و التحدیات دون المساس بخطواتھا الأساسیة 

و ھي المرحلة التي تأتي  بعض وضع الخطة تقوم الإدارة بتھیئة :مرحلة تجریب الخطة 5-3

المناخ المناسب لتطبیقھا مثل عقد لقاءات مع العاملین من أجل شرح الخطة لھم ومدى أھمیتھا و 

.199، ص 2006، دار الكتاب العالمي، الأردن 2عادل حرحوش الصالح :"إدارة الموارد البشریة مداخل إستراتیجیة " ، ط 1
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موضوعیتھا  ، و تنصح الإدارة بضرورة تجریب الخطة في ھذه المرحلة على نطاق ضیق للتأكد 

في المنظمة ، و یفضل اختیار احد أقسام المنظمة أو مجموعة من سلامتھا و ملاءمتھا للتطبیق

صغیرة من الموظفین من أجل التعرف على ردود أفعالھم اتجاه الخطة ومدى استجابتھم لھا و 

.حرصھم على نجاحھا 

و ھي المرحلة الأخیرة ، و بعد جمع المعلومات اللازمة و :مرحلة التنفیذ و المتابعة 5-4

راحل السابقة و بناءا علیھا تقوم الإدارة بإجراء التعدیلات اللازمة على الخطة الضروریة في الم

أن "أو على باقي السیاسات الأخرى ، بما یضمن نجاح الخطة و تنفیذھا بشكل شامل و صحیح ، 

تتابع الإدارة عملیة تنفیذ خطة الحوافز للوقوف على مدى نجاحھا  ، أو تعثرھا و أسباب ذلك لكي 

.1"اتخاذ التدابیر المناسبة لتضمن سلامتھا و استمرار نجاحھ مستقبلا تتمكن من

یخضع إلى العلاقة بین العامل و المؤسسة التي یعمل بھا ، إداریة،إن وضع الحوافز یعتبر عملیة 

:و التي تكون في مجموعة من المراحل ، و ھذه العلاقة یمكن أن نوضحھا بالنموذج التالي 

:02شكل رقم ( 2مراحل انجاز العملیة التحفیزیة یوضح)

200عادل حرحوش : مرجع سابق ، ص 1
160، ص1979:"الأفراد و السلوك التنظیمي " ، الدار الجامعیة المصریة ، مصر إبراھیم الغمري2

المؤسسة إدارة

ھدف العامل  المؤسسة ھدف

العامل
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و ھي الإدارة التي تبدأ الإدارة فیھا أداة المؤسسة إشعار العامل :مرحلة إثارة الدوافع -أ

.بالحصول على شيء مقابل أداءه لعملھ ، ضمن ظروف معینة 

عندما ینتھي العامل من نشاطھ ینتج ناتج معینا تقوم المؤسسة بتقییم :مرحلة تقییم الأداء -ب

الإنتاج و توزیع الحوافز على العمال .

و یتم فیھا دراسة مدى إشباع الحافز لحاجات العاملین ، لان :فاعلیة الحافز مرحلة تقییم -ج

.1الحوافز تختلف فاعلیتھا تبعا لدرجة النقص في الإشباع التي یشعر بھ العامل

:أنواع الحوافز -6

تخصیص المكافآت

.55، ص 2007، دار الكنوز و المعرفة للنشر و التوزیع ، الأردن 1ھیثم المعاني :" الإدارة بالحوافز و التحفیز و المكفآت "، ط 1

الحــوافـــــــز

أثارھامن حیث من حیث المستفید منھا من حیث طبیعتھا

ةحوافز سلبیةحوافز إیجابی فردیة حوافز معنویة جماعیةحوافز مادیة
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استخدام مادي و تشتغل ایجابیاالتعاون بین العاملینإعطاء ھدیة المدح و الثناءالمكافآتالأجر و 

المیدالیات و الرحلاتالحوافز المادیة

الأوسمة و التكریمالخدمات 

المنافسة                 جیدا و ایجابیا و المعنویة            بطرقعلاوات تشجیعیة المشاركة في سلبیة كالتوبیخ

اتخاذ القراراتالترقیات 

التدریبالتأمینات

ترقیات      الترقیة الشرفیة العلاوات  

القروض

:یمكننا تقسیم الحواجز إلى ثلاث تصنیفات 

.الحوافز المادیة و الحوافز المعنویة (حسب طبیعتھا • (

.الحوافز الفردیة و الحوافز الجماعیة (حسب المستفیدین منھا • (

.الحواجز الایجابیة و الحواجز السلبیة (حسب آثارھا • (

:حسب طبیعتھا1–6

و تتمثل الحوافز المادیة في كل ما یدفع للعاملین بشكل  نقدي و :الحوافز المادیة –6-1-1

.1عیني من اجل العمل على زیادة معدلات إنتاجھم 

و ھي إعطاء للعاملین أجور تتناسب مع عدد ما ینتجونھ من :الأجور و المرتبات -أ

وحدات من وحدات أو خدمات  ، و كلما زاد الأجر زاد الحافز لدى العاملین لبذل الجھد 

.لتحسین الأداء ، فالأجر عنصر ھام من عناصر الإشباع في المجتمع 

من العلاوات الدوریة و المنح التي تمنح في مواعید محددة  بالإضافة إلى :التعویضات -ب

تعویضات التخصص و البدلات و الزیادات الدوریة ، و التي تكون كلھا حافزا و أساس منحھا 

.كفاءة الفرد في عملھ 

261، ص 2009، دارة المسیرة للنشر ،  الأردن 2فاروق عبدة فلیة :" السلوك التنظیمي في إدارة المؤسسات" ط 1
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و یتمثل ھذا المنھج في التحفیز بوجود معادلة یتقاسم على :المشاركة في الأرباح -ج

.1سھا العاملون في المنظمة الأرباح المتحققة بنتیجة عملھمأسا

:تشكل ھذه الظروف المادیة المحیطة بالعمل مثل :ظروف و إمكانیات العمل المادیة -د

الخ عاملا مؤثرا على كفاءة الأفراد في العمل ….الآلات و المعدات  ، و مكان العمل  الإنارة 

.كانت تلك الظروف مھیأة لعمل أحسن و رغیتھم فیھ إلى حد كبیر ، مھما

.مثل الأجھزة  و بطاقات السفر :المزایا العینیة ذات القیمة المادیة-ه

تختلف الخدمات التي تقدمھا المؤسسة من حیث النوع و المستوى و :الخدمات الاجتماعیة-و

لكنھا تشترك جمیعا في كونھا تتصف بالقدرة على إشباع بعض الحاجات الأساسیة التي یشعر بھا 

الأفراد و ھي بذلك تھدف إلى تحفیزھم و دفعھم إلى بذل مجھود أكثر و تختلف أنواع الخدمات 

:شمل بصفة عامة الأنواع التالیة باختلاف المشاریع ، و لكنھا ت

.و یقصد بھا تقدیم وجبات غذائیة :خدمات غذائیة -

.یقصد بھا توفیر المساكن للعاملین و أسرھم :خدمات الإسكان -

.2تمكین العامل من العلاج الطبي:خدمات صحیة-

.و ھي توفیر وسائل النقل للعاملین من أماكن إقامتھم إلى المؤسسة :خدمات النقل -

و تعتبر الزیادات الدوریة ذات دلالة كحافز ترتبط بالإنتاج فھي مكفأة على :الزیادات الدوریة -

.نشاط الفرد 

.اج ، لتحقیق مستوى معین من الإنتبھو ھي مبلغ مقدم للعامل نتیجة عمل متمیز  یقوم :المكافأة -

و ھي حوافز مرتبطة بإشباع حاجات الأفراد النفسیة و :الحوافز المعنویة –6-1-2

الاجتماعیة بعیدة عن المالیة ھدفھا رفع معنویاتھم  ، و تحسین المناخ التنظیمي السائد ، و تفعیل 

العلاقات الاجتماعیة بین العاملین ، فالحوافز المعنویة  تعطي للعامل الشعور بان ما یقدمھ ھو 

:دلائل ھاتھ الحوافز نذكر مایلي تقدیر للجھد المبذول ، ومن

یسعى معظم الأفراد إلى الأمان و الاستقرار  في العمل فھم :الأمن و الاستقرار في العمل -أ

.بحاجة إلى الإحساس بأنھم مؤمنون من مخاطر فقدان الممل 

،ص 2005، دار وائل للنشر ، الأردن 5محمد قاسم القیروتي :"السلوك التنظیمي دراسة السلوك الإنساني الفردي و الجماعي في منظمات الأعمال"، ط 1
72

134ص 2010، دار الفكر ،الأردن 4:" السلوك التنظیمي مفاھیم و أسس سلوك الفرد و الجماعة "،ط كامل محمد المغربي2
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الذي یلقونھ اتجاه القیام بأداء متمیز لذلك الاحترامبالتقدیر و الأفرادیھتم :المدیح و الثناء -ب

.مطلوب أداءتحتفظ باستخدام ھذا التعبیر في الوقت المناسب كحافز للعاملین على أنالإدارةعلى 

إلىالأحاسیس و مشاعر و تطلعات العاملین  التي یسعون إثارةفالحافز المعنوي یعتمد على 

ید من شعور العامل بالرضا و الاحتكاك و التعاون مع تحقیقھا من خلال عملھم بالمؤسسة ، فھي تز

.1الزملاء

و الأداءتم ربطھا بكفاءة في إذاتكون الترقیة كحافز معنوي فعال :فرص الترقیة و التقدم -ج

، و تكون دافعا للعاملین الراغبین في شغل منصب وظیفي تحقیقا للمكانة و الآجر و الإنتاجیة

.2ت ، فھي تجمع بین المزایا المادیة و المعنویة المسؤولیة و الـــواجبا

و ھذه المشاركة تستدعي ثقافة خاصة داخل المنظمة و تتطلب :المشاركة الكاملة للعاملین -د

التحفیز على المشاركة بتحفیز العاملین مادیا بالنقود و معنویا بتقدیرھم و الاعتراف بھم و تقدیرھم 

، و إعطائھم الفرصة للقیام بعمل یكون لھ تأثیر ایجابي على عمل المنظمة معا ، و ھي تحث الفرد 

.تحقیق نوع من الرضا عن العمل على زیادة النتاج و

وھو إضافة مھام جدیدة لعمل الفرد في نطاق تخصصھ من اجل إخراجھ من :توسیع العمل -ه

.الملل و محاربة الروتین 

إضافة مھام قریبة من تخصص  العامل بإشراكھ في بعض القرارات :إغناء العمل و إثرائھ -و

:3خرى من الحوافز المعنویة نلخصھا في ما یليلمل یرفع في معنویاتھ و ھنالك مجموعة أ

.باستخدام مقاییس و معاییر تحقیق الذات الشعور بالتقدم و النمو-ز

العمل مشوقا و الدافع كبیر عندما یدرك الفرد أن واجباتھ شيء الشعور بأھمیة العمل إذ  یصبح-ح

.مھم 

:الحوافز من حیث المستفیدین منھا 6-2

و تنقسم إلى نوعین 

و توجھ للفرد بغیة مكافأتھ على مجھوداتھ و سلوكیاتھ الجیدة لإنجاز :الحوافز الفردیة –6-2-1

العمل كما یحق للعاملین في جزء من العائد الذین یساھمون في تحقیقھ في منظماتھم و إلا فإنھم 

مساھمتھم في تحقیق عائد سوف یحبون و تقل إنتاجیتھم ، لذا یجب أن تعبر الحوافز على مدى

للمنظمة علما أن الحوافز الفردیة  ، قد تثمر في المدى القصیر ، لكن لھا أثار سلبیة على روح 

.134محمد المغربي : مرجع سابق ، ص كامل 1
495نجم العزاوي : مرجع سابق ، ص  2
.369، ص 2004أشرف محمد عبد الغني : "سیكولوجیة الصناعة أسس و تنظیمات " دار المعرفة الجامعیة ، مصر  3
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تقوم الحوافز على أساس أداء الفریق و أنالفریق و تؤدي إلى التنافس و عدم التعاون لذا یفضل 

:الأفراد نذكر منھا مایلي الفوائد التي یحصل علیھاأشكاللیس على أسس فردیة و من أھم 

و ھذا نوع من الحوافز من ابسط الأنواع  ، و معناه أن تعطى المكافأة على :حوافز على القطعة -أ

.القطعة 

و معناه أن نكافئ الفرد على إنتاج محدد و إنتاجھ في اقل :نظام حوافز یقوم على توفیر الوقت -ب

.من الوقت ، و ھذا عادة ما یتم لدى العامل صاحب الخبرة 

.و ھو نظام یعتمد على حجم المبیعات :نظام حوافز یعتمد على العمولات -ج

.الخ ….و تكون نقدیة أو جائزة أو تذكرة سفر ، أو إقامة في فندق:زیادة إضافیة فردیة -د

:ممیزات الحوافز الفردیة -ه

.تأثر تأثیرا مباشرا على العامل و تشجع على المنافسة الفردیة •

.1تناسب دخل العامل مع أدائھ و إنتاجھ •

.تحدید المكافآت •

.یخضع الأداء لتحكیم الفرد مباشرة •

:سلبیاتھا فنذكر أما

.لا تعم جمیع العمال و استعمالھا كمحدد لحالات الإنتاج الكمي •

.لا تتناسب  كثیرا مع الأعمال الدقیقة •

.لا تدفع العمال إلى التعاون و تسبب الكثیر من الشكاوي  •

.تتطلب نفقات كثیرة •

.من الصعب الاستمرار فیھا و إبقاء علیھا مدة لمدة طویلة •

ھناك بعض الأعمال التي تتطلب فردا واحدا لإنجازھا ، و إنما :الحوافز الجماعیة –6-2-2

تشترك مجموعة من الأشخاص لإنجازھا ، لذلك فالحوافز لكامل المجموعة ، فكل فرد یعتمد على 

وتقلیل التكالیف ، و ھنا تتولى الآخر في انجاز العمل ، و الحافز یعطى على عامل الربح

.80طارق علي : مرجع سابق ، ص 1
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رد من أعضائھا  ، من اجل تحقیق مزید من الجھد، فھذا الجماعة ممارسة الضغوط على أي ف

.الفرد عائق للمجموعة و علیھا أن تضغط علیھ للتحسین 

و الحوافز الجماعیة ھي التي تقدم لكافة أفراد المؤسسة أو لكافة العاملین في قسم معین ، و تھدف 

عاملین ، بحیث یحرص كلا الحوافز الجماعیة التي تشجع روح الفریق و التنسیق و التعاون بین ال

"منھم على أن لا یتعارض عملھ مع عمل زملائھ  .

:بالإضافة إلى وجود أھداف أخرى نذكر منھا

.إشباع الحاجات •

.زیادة التعاون بین الأفراد•

.تقویة الروابط بین الجماعة الواحدة •

.1تقریب التنظیم الغیر رسمي من الإدارة•

:الحوافز حسب أثارھا •

ویقصد بھا مختلف العقوبات التي یتم إیقاعھا على المرؤوسین تأخذ :الحوافز السلبیة –أ 

.أشكالا مادیة و أخرى معنویة 

تتمثل في تنزیل درجة الموظف ، أو العمل على توقیف علاوتھ الدوریة أو :الحوافز المادیة -

.العزل المؤقت 

من نشر اسمھ على لوحة الإعلانات ، تأنیب العمل على حرمان الشخص :الحوافز المعنویة -

.الموظف أو توبیخھ 

و ھي تلك الحوافز المتمثلة بالحوافز المادیة و المعنویة بأشكالھا :الحوافز الإیجابیة –ب 

.المختلفة 

:مزایا و عیوب الحوافز -

تھم ، غیر ان تدفع العمال لأداء واجباتھم اتجاه مؤسسالأنھاللحوافز بأنواعھا مزایا عدیدة إن

.الإفراط في استخدامھا و سوء تسییرھا ینعكس سلبا مما یخلق عیوب عدة

.80طارق علي : مرجع سابق ، ص 1
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:مزایا الحوافز 6-3

:ومن مزایا الحوافز نذكر:مزایا الحوافز المادیة -6-3-1

لم تبذل المؤسسة وإذاإن الحافز المادي یعتبر الأساس اللازم لأي نظام متكامل للحوافز ، *

.جھود كافیة لوضع ھذا الأساس السلیم فان نظام الحوافز الأخرى لن تأتي بثمارھا المطلوبة 

یساعد في بعض الإعمال عل تخلص المضایقات المباشرة و یدخل في باب تحسین الظروف *

.التي یؤدى فیھا العمل و یزید من رضا العاملین 

.م عند تحقیق أھداف المنظمة بشكل یفوق المستوى المطلوب إن الحوافز النقدیة یجب أن تقد*

یشتمل الحافز المادي على عدة معاني نفسیة و اجتماعیة نتیجة لمل توفره للفرد من قدرة *

.شرائیة تمكنھ من الحصول على السلعة و الخدمات التي یریدھا 

.1زیادة نواتج العمل في شكل كمیات إنتاج و أرباح*

:یا الحوافز المعنویة مزا–6-3-2

.إن الحافز المادي لا یتحقق الھدف منھ ما لم یقترن بحافز معنوي *

.یوفر الطمأنینة للعاملین  و یحافظ على معنویاتھم *

.یساعد الفرد على التخلص من متاعبھ الشخصیة *

بالرضا.یمنح الإفراد الإحساس بالاعتزاز بالعمل و الشعور *

المنظمة.و یزید رغبتھم بزیادة مھاراتھم و النمو داخل بأنفسھمالأفرادیزید ثقة •

.العاملین بروح العدالة داخل المنظمةإشعار•

التضامن.تنمیة روح التعاون بین العاملین و تنمیة روح الفریق و 

:ومن عیوب الحوافز نذكر :عیوب الحوافز -6-4

الحوافز المادیة ضعیفة الأثر بعد حد الإشباع المناسب، و لذلك قد لا یسعى الأفراد لزیادة -

الإنتاج للحصول على مكاسب مادیة .

.24، ص 1999خالد عبد الرحمن الھیتي :" إدارة الموارد البشریة : ، دار حامد للنشر ، الأردن 1
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أحیانا تكون الحوافز المادیة دافعا شاقا و متعبا تدفع العمال إلى العمل المغضي على صحتھم -

الجسدیة و أو النفسیة مستقبلا.

الحوافز إلى حدوث مشاكل بین العاملین ، الذین تحصلوا على المزایا و الحوافز أحیانا تؤدي -

النقدیة ، و بین العاملین الذین لم یحصلوا علیھا ، وبالتالي قد تؤدي إلى تحطیم  روح الفریق و 

.1تدھور مستوى التعاون بین العاملین

نظــــریات الحـــــــوافــــــز -7

تمھید:

إن النظریات التي تتناول موضوع الحوافز لدى العاملین في المؤسسة عدیدة و مختلفة باختلاف 

الأمرجوانب الدراسة لكل منھا ، و من اجل تحقیق التحفیز الملائم للأفراد في العمل ، یتطلب 

جات التعرض لمختلف ھذه النظریات ، و الإلمام بالمفاھیم الواردة فیھا ، بغیة التعرف على الحا

.المختلفة للأفراد العاملین ، و من أجل تشخیص الوضع و تحدید السلوك الإداري المناسب 

و مما لا شك فیھ أن ھذه النظریات قد أرست مبادئ ھامة و أسالیب فنیة و أفكارا تتركز على 

تأملات فكریة و فروض علمیة ، و نتائج قد نجحت حینما وضعت في مجال التجربة ، و نظرا 

.ھذه النظریات و فائدتھا ، سنقدم   استعراض لأھم ھذه  النظریات لأھمیة

:فریدریك تایلور "نظریة الإدارة العلمیة لـــــ -1 "

ترى ھذه النظریة أنھ لكي یكون أداء  الفرد في المستوى المطلوب  ، لا بد من اختیار أفضل 

الوسائل و الأسالیب المادیة في التنظیمات الإداریة الرسمیة ، بحیث أن الأجور العالیة تؤدي إلى 

ي ، و ھكذا لا بذل المزید من الجھد ، و بالتالي زیادة الإنتاج و كل إنتاجیة عالیة یقابلھا أجرا عال

.تمنح الحوافز النقدیة إلا للعامل الممتاز 

لقد قام تایلور بدراسة دقیقة للعمل الصناعي في كل مرحلة من مراحلھ ، و ذلك بتحلیل العمل إلى 

.جزئیات ، و دراسة كل جزء على حدا ، كما قام بدراسة الحركة و الزمن 

"الرجل الاقتصادي "و أتباعھ ما یسمى بنظریة  و تشكل الفرضیات التي  بنیت علیھا آراء تایلور 

:و مفاد ھذه النظریة مایلي 

.إن الفرد شخص أناني یسعى دائما إلى تعظیم مكاسبھ الذاتیة على حساب المصلحة العامة -

.24خالد عبد الرحمن الھیتي  : مرجع سابق ، ص 1
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.المادیة النواحيأن الفرد كسول بطبیعتھ ، یجب مراقبتھ بدقة و تحفیزه باستمرار و خاصة في -

سب المادي ھو الحافز الأكثر أھمیة ، لذا ركزت نظریة الرجل الاقتصادي على زیادة المك-

.الإنتاجیة للعامل ، و تحفیزه دوما مادي دون اعتبار الإنسانیة 

.1)الحفز المادي(تتحقق من خلال زیادة الأجر العالیة،الإنتاجیة-

للفرد و الاجتماعیةالنفسیة و الجوانبخالیة من أنھایكتشف "تایلور"المتمعن في دراسات إن

العنصر البشري ھو آلة بیولوجیة ، یمكن أنالمادي فقط ، و الدافعالدافع الوحید للعمل ھو إن

:التحكم فیھا من خلال الحافز المادي و بالتالي إھمال الجوانب النفسیة فیھ 

لحوافز.او یمكن استغلالھ عن طریق كسول،العامل باعتباره إلىنظرتھا •

.اعتمادھا على التنظیم الرسمي و العلاقات الرسمیة في المنظمة •

في زیادة جھد العاملین ، و اعتبار أن  العامل أثرھاتجاھل تایلور وجود الحوافز المعنویة و •

الأشیاءو الحافز الوحید للفرد ھو الآجر مادام العامل مخلوق اقتصادي تنحصر حاجیتھ في 

.2المادیة

:التون مایو "نظریة العلاقات الإنسانیة لــــ -2 "

ترى ھذه نظریة العلاقات الإنسانیة ، و التي جاءت كرد فعل  على  النظریة الكلاسیكیة بأن 

الحوافز المادیة و حدھا غیر كافیة ، بل لا بد من وجود حوافز معنویة ، حیث  تفترض ھذه 

المادیة الأشیاءالنظریة أن الفرد بطبیعتھ نشیط و یجب العمل و الطموح ، ولا تنحصر حاجاتھ في 

وزملائھ بدراسات "التون مایو "لقد قام  .اجتماعیة آخريحاجات نفسیة و إلىبل تتعداھا ،

التأكد من مبادئ  حركة التنظیم العلمي للعمل ، وذلك من إلىكثیرة ، كانت تھدف في بدایة الأمر 

خلال تجاربھ في مصانع  

أنھ لیست إلى، تلیھا باقي التجارب  و من خلال تحلیل النتائج توصل الباحثون "الھاوثورن"

عوامل نفسیة و اجتماعیة التي إلىالعاملین ، بل تتعدى إنتاجیةالعوامل المادیة و حدھا تتحكم في 

العامل في المؤسسة یعمل داخل الجماعة لھا أنإلىالأبحاثتوجھ السلوك الفردي ، كما توصلت 

و یطلق علیھا الإدارةا و تقالیدھا  ، و ھي غالبا ما تنشأ دون اعتراف  أو تقریر من عادتھ

، و تتمثل أھدافھا في مقاومة القواعد و الاحتكاكالجماعات غیر الرسمیة تنشأ من خلال التعاون و 

.التشریعات الصادرة من قبل الإدارة ، و ھي تنشأ من غیر قواعد و التزامات قانونیة 

.277، ص 2007، دار المسیرة للنشر ، الأردن 3خلیل محمد حسن الشماع :" نظریة المنظمة " ، ط 1
277مرجع سابق ، ص خلیل محمد حسن الشماع :2
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و ظروف العمل المادیة عوامل المكافآتو الأجورأنو زملائھ "مایو "د كشفت نظریة لقإذن

إلا أنھا لم تكن المحرك الأساسي كحوافز للعمل بل كانت الجماعات الكفایة الإنتاجیةمؤثرة على 

التي تعمل معا لفترات معینة و قد تكون بینھا الجماعات الصغیرةالغیر الرسمیة و ھي تلك

لھذه الأساسيو الالتزام بھا ھو المحرك إلیھاو بالتالي الانتماء الآراءو الاتجاھاتة من مجموع

.1الحوافز

التي أعدت لمساعدة المدیرین في دفع  العاملین و الأسالیبو قد تمیزت ھذه النظریة بعدد من 

:تحفیزھم ، و ترتكز ھذه الأسالیب على ثلاثة أنشطة ھي

الإداریة.تشجیع العاملین على المشاركة في القرارات •

بطریقة توفر قدرا أكبر من التحدي لقدرات العاملین و و ھي الوظائفإعادة تصمیم •

المنظمة.المشاركة في نشاطات 

.تحسین تدفق الاتصال بین الرئیس و المرؤوسین •

، و ھو الجانب المعنوي ، إلا أن ھذا و رغم أھمیة النظریة و اكتشافھا لجانب مھم في حیاة الأفراد 

لم یسلمھا من التعرض لبعض الانتقادات ، أھمھا المغالاة في الجوانب المعنویة یؤدي إلى وجود 

.2الأنانیة لدى العاملین 

:أبراھام ماسلو "نظریة سلم الحاجات لــــ -3 "

ترى ھذه النظریة أن الإنسان كائن ممیز یسعى لتحقیق أھداف مھمة أھمھا تحقیق الذات ، و یقترن 

یطلب إنسانللعامل حاجات متعددة ، فھو أنبنظریة سلم الحاجات ، التي ترى "ماسلو "اسم  

حتى ما یرضي حاجة واحدة حتى یطالب بغیرھا ، و ھي عملیة یمـــارسھا من مھده أنالمــزید إذ 

.لحده 

الأخرىفي ھذا الصدد عن المفاھیم Motivationلمفھوم الدافعیة "ماسلو"یختلف مفھوم 

الشائعة ، فرغم أن الكثیر یرون أن الدافعیة ھي شيء یعملھ شخص لشخص أخر إلا انھ بالنسبة لـــ 

لأن یقوم شيء ذاتي لا یمكن أن یكون مفروضا من الخارج فھو قوة داخلیة تدفع الفرد"ماسلو"

"ماسلو"بعمل معین  ، و أھم دافع لدى الإنسان ھو تحقیق رسالتھ في الحیاة ، و ھي ما سماه 

أن لدى الإنسان عدة دوافع أو حاجات ، الحاجات الفسیولوجیة بدایة "ماسلو"بتحقیق الذات ، یرى 

القاعدة في الھرم ، و تتمثل الحاجة في الحاجة إلى الطعام و المسكن و غیرھما ، و تأتي الحاجة 

للشعور و الأمن الجسمي و الانفعالي و الحاجة للتحرر في المرتبة الثانیة ، أما الحاجة للانتماء و 

30ص 2007قیة رف بن ماطا الجریر:"التحفیز و دوره في تحقیق الرضا الوظیفي لدى العاملین"، رسالة ماجستیر ،قسم العلوم الإداریة ، جامعة نایف العرااع1
.60، ص 2004حسین عبد الحمید أحمد رشوان :" علم الاجتماع التنظیمي"، مؤسسة شباب الجامعة للنشر ، مصر 2
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ل حاجة اجتماعیة  فتأتي في المرتبة الثالثة ، و ھي تعني حاجة الشخص لأن یكون الحب و ھي أو

عضوا في جماعة ، أما الحاجة قبل الأخیرة  فھي الحاجة للشعور بالاحترام و التقدیر من قبل 

رسالة أوالآخرین ، أما الحاجة الأخیرة فھي تلك التي تأتي في قمة الھرم ، و ھي تحقیق الذات 

.1ي ھذا الوجود الإنسان ف

إن مضامین ھذه النظریة للإدارة عدیدة ، حیث ترشد الإدارة في كیفیة إثارة الدافعیة لدى العاملین 

دون أن تعتبر وجود ھذه الحاجات خطرا علیھا ، إن من شأن تطبیق ھذه النظریة أن تزیل مخاوف 

جراءات الرقابیة الطویلة ، الإدارة من عداء الجامعات للأھداف التنظیم ، و تریحھا من عناء الإ

التي یقصد بھا مقاومة التجمعات غیر الرسمیة داخل العمل ، إن حرمان الإنسان من الحاجات 

المختلفة و خاصة تلك التي في قمة الھرم ، تؤدي إلى سلبیة الفرد و عدم رغبتھ في التعاون مع 

.الإدارة  

) : یمثل ھرم  تدرج  الحاجات الإنسانیة لــ"أبراھام ماسلو "04شكل (

أنھ لا یوجد و رغم ما جاءت بھ نظریة "ماسلو" إلا أنھا تعرضت  لبعض الانتقادات من أھمھا : 

الترتیب ، بالإضافة إلى أنھ تدرج الحاجات الحقیقي للأفراد للحاجات أو بھذادائما خمس مستویات 

لعبت دورا مھما في فھم الدوافع "ماسلو "و مع ذلك فإن نظریة)ماسلو(لا یتفق دائما مع نموذج 

.الإنسانیة

التي ولىتكمن بأنھا تعد الدراسة العلمیة المنظمة الأالإنسانیة،و فائدة النظریة تدرج الحاجات 

.الاجتماعیةدوافع الفرد لاغ تقتصر على الدوافع الاقتصادیة و أنأوضحت 

59-57–56محمد قاسم القیروتي : مرجع سابق ، ص 1

حاجات 
تحقیق

الذات

حاجات التقدیر

حاجات الأمن

یةحاجات فیزیولوج

لاجتماعیةحاجات ا



الفصل الأول                                                                              الحوافز

38

.من تلك الحوافز و ھي المعنویة  التي لھا دور مؤثر و موجھ للسلوكأسمى ھناك دوافع 

:1ھذه الحاجات في المؤسسة و فقا لما یليإشباعو یمكن وضع تصورا عن كیفیة

.العینیة المتنوعةالامتیازاتبالأجر الكافي وتشبع:الفسیولوجیةالحاجات

.الملائمةو یمكن تحقیقھا بتوفیر ظروف العمل :الأمنحاجات 

.العملتشبع بتنمیة الروح الجماعیة و تنظیم :الاجتماعیةالحاجات

.و یمكن تحقیقھا عن طریق الاعتراف بالإنجازات و الاشتراك في اتخاذ القرارات:التقدیرحاجات 

.2بترقیة المؤسسة للاختراع و الابتكار و إسناد المھام للأفرادو تشبع:حاجات تقدیر الذات

"ھیرزبیرغفریدرك"نظریة ذات العاملین -4

ام بدراسة على دور العمل و ظروفھ في حیاة الأفراد العاملین ، و قد ق"ھیرزیبرغ "ترتكز  نظریة 

ؤدونھا و استطلاعیة لمائتین من المحاسبین و المھندسین محاولا فھم شعورھم حول الأعمال التي ی

امل الدافعیة العو:قد توصل من تلك الدراسة إلى تصنیف فئتین من العوامل تسمى الفئة الأولى 

العوامل الوقائیة:و الفئة الثانیة )التحفیزیة ( .

:وتشمل العوامل التالیة:العوامل التحفیزیة:الفئة الأولى -أ

.الشعور بالإنجاز•

.الشعور باعتراف الآخرین بأھمیة دور العامل في التنظیم •

.الرغبة في تحمل المسؤولیة و تحكم الشخص في وظیفتھ •

.التطور و النمو الشخصي •

.3إمكانیات التقدم في الوظیفة•

:و تشمل العوامل التالیة :العوامل الوقائیة :الفئة الثانیة –ب 

.سیاسة الشركة و إدارتھا •

، جامعة قسنطینة ، الجزائر 15نیة ، العدد عبد الفتاح بوخمخم :" مفھوم الدافعیة في مختلف نظریات السلوك التنظیمي"، مجلة العلوم الاجتماعیة و الإنسا1
141-139، ص 2001جوان 

141عبد الفتاح بوخمخم : مرجع سابق ، ص 2
.60محمد قاسم القیروتي : مرجع سابق ص 3
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.نمط الإشراف •

.1العلاقة مع الرؤساء •

.ظروف العمل •

.الرتب و الأجور و المكافآت •

.المركز الاجتماعي  •

و یؤدي عدم وجود ھذه العوامل إلى حالات عدم الرضا عند الأفراد  بینما لا یعني وجودھا تحفیزا 

لھم على العمل ، و تتمثل ھذه العوامل في أساسیات المؤسسة و إدارتھا و العلاقات المتبادلة بین 

الرئیس 

.و المرؤوسین و الشعور بالأمان و الاستقرار في العمل 

ن العوامل تسھل عملیة تحفیز الفرد ، و تحقیق رضا أعلى و ھو ما یؤثر و باشتراك نوعین م

انھ إذا استطاعت  المؤسسة توفیر ھذه العوامل و غیره "ھیرزبیرغ"إیجابا على عملھ ، و یرى 

.فان العامل سیؤدي نشاطھ بشكل أفضل ، و بالتالي أكثر مرد ودیة 

قدمت إطارا ھاما و مفیدا لمفھوم الحاجات الإنسانیة الحافزة و التي تعتبر  "ھیرزبیرغ"نظریة  

.2مھمة  في دفع العاملین للعمل ، و تبین كیف  تؤثر ھذه الحاجات على سلوك الأفراد و انجازاتھم 

و نظریة ذات "ماسلو"ویمكن القول  أن ھناك عدة أوجھ تشابھ و أوجھ اختلاف بین نظریة 

:جمال الین كمایلي العاملین حددھا

:أوجھ التشابھ _أ

تقابل الحاجات العلیا لتحقیق الذات "ھیرزبیرغ"تتفق النظریتین من حیث أن العوامل الدافعة عند

كما ھو موضح في الشكل ، بینما تقابل العوامل الوقائیة الصحیة باقي "ماسلو"و الاحترام عند 

.مثل الانتماء و الأمان "ماسلو"الحاجات في ھرم 

:على العوامل الداخلیة للفرد ركزا"ھیرزبیرغ"و "ماسلو"إن كلا من  

:الاختلافأوجھ _ب

.100، ص 2009و المناجمنت " ، دار المعاصرة للنشر و التوزیع المحمدیة ، الجزائر الاقتصادالمغربي عبد القادر ، دیب سلیم :" المعاصر في 1
100، دیب سلیم : مرجع سابق ، ص المغربي عبد القادر2
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تفسیر الدافعیة من مدخل نفسي یرتبط بالحاجات الداخلیة للإنسان عموما ، "ماسلو "حاول •

.1الوظیفةتفسیر الدافعیة من مخل یعتمد على "ھیرزبیرغ"بینما حاول

"ھیرزبیرغ"أن الحاجات غیر المشبعة  التي تدفع السلوك الإنساني أما  إلى"ماسلو "توصل •

.فیرى أن العوامل الدافعة ھي التي تقابل الحاجات العلیا 

:لقد خضعت نظریة ذات العاملین إلى النقد الذي یرتكز على مایلي 

اث من شأنھ أن تكون الإجابات وفقا لرغبات استخدام نموذج المقابلة الشخصیة في  الأبح-

.الباحثین 

لیس ھناك معیارا أو مقیاسا للتفرقة بین الشعور بالرضا التام و الاستیاء ، حیث اعتمدت على -

.2الشخصيقریر الت

) نظریة ھیرزبیرغ 5شكل رقم (

العوامل الدافعة :

الإنجاز.-

التقدم.-

النمو.-

الاعتراف.-

.المسؤولیة-

الوقائیة:العوامل 

المرتب.-

.أمان الوظیفة -

العمل.ظروف-

.المكانة -

لجامعیة جمال الدین محمد المرسي ، ثابت عبد الرحمن إدریس :" السلوك التنظیمي (نظریات و نماذج و تطبیق  عملي لإدارة سلوك المنظمة )" ،دار ا1
.375-374، ص 2000للنشر مصر 

.375جمال الدین محمد المرسي ، ثابت عبد الرحمن إدریس : مرجع سابق  ، ص 2

تحقیق الذات

الاحترام

الانتماء

الأمانة

یةالحاجات الفیسیولوج

نظریة 

ھیرزبیرغ
ماسلونظریة 

العوامل الدافعة و العوامل
ھدم الحاجاتالوقائیة
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.الإشراق -

.العلاقة-

:yو xنظریة ماك جریجور -5

"أول من دعا إلى إحداث التكامل بین أھداف المنشأة و أھداف الفرد العامل ، لخص "ماك "یعد 

"ماك 

:أفكار المدرسة الكلاسیكیة في تعاملھا مع العنصر البشري بالشكل التالي Xفي نظریة 

الإنسان یكره العمل و یحاول تجنبھ و الابتعاد عنھ إذا استطاع ذلك ، و بالتالي لا بد من إجباره •

.

الإنسان طموحھ قلیل ، فھو لا یبحث إلا عن الأمان و الاستقرار في العمل و لا یحب تحمل •

.المسؤولیة 

.الحافز المادي و العقاب ھو الأسلوب المناسب لإجبار الإنسان على العمل و الإنتاج •

.الإدارة الصحیحة ھي التي تستجیب لطلبات العاملین •

:على مایلي Yفي حین ركز في نظریتھ 

عندما ینخفض أداء الفرد العمل فان ھذا الفشل لا یكون ھو سببھ الأول بل رئیسھ الذي لم یعرف -

.ف یوجھھ و یحفزه على العمل و یثیر فیھ الدافعیة كی

الحافز المادي و العقاب لا یحفزان عن العمل بل المعاملة الحسنة ، و الإقناع و الترغیب في -

.أدوات التحفیز للعمال بالإضافة إلى وجود نظام للحوافز المعنویة و لیس المادیة فقط 

.معاملة حسنة المنشأة التي یعمل بھا الإنسان یحب عملھ و یبحث عنھ إذا وجد -

.الإنسان لا یتھرب من المسؤولیة بل یبحث عن تحد لإثبات نجاحھ و تحقیق طموحھ -

و فرض العقاب على بعض المھنیین فیجب أن السلطة،إذا اضطرت المنظمة إلى ممارسة -

.1نمارسھا بعقلانیة

.62.63، ص 2010، دار المسیرة للنشر و التوزیع ، الأردن 5ات علم الإدارة " ، ط علي عباس :"أساسی1
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تكون المنشأة مكان عمل محبب للنفس و قصد في نظریتھ أن"ماك جریجور "مما سبق نفھم أن 

إشعاره إن وجوده و عملھ فیھا ھو مصدر مھم لإشباع حاجاتھ المعنویة ، النفسیة و الاجتماعیة ، 

.مستقبلھ الوظیفي و مستقبل أسرتھ مرتبط بھا أنو 

أنھي فلسفة متشائمة و متشددة حیث تكون الرقابة مفروضة و مستمرة في حین "X"نــظریة  

.ھي فلسفة متفائلة و مرنة كما أن تتراوح بین حاجات الفرد و حاجات المؤسسة "Y"فلسفة

أسلوب القیادة الفعالة  إذ القائد لا یستطیع تغییر أسلوب الأفراد مما یوافق "جریجورماك "تجاھل 

حدى النظریتین  طبیعة الموقف الذي یواجھھ و طبیعة المرؤوسین ، و في ھذه الحالة قد یتبع القائد إ

"X" و"Y" أو أسلوبا منھما و ھو قائد فعال في ھذه الحالات.

X) : نظریة 6الشكل رقم (

یؤكدینتج عنھا

إلىتؤدي إلىتؤدي 

Y: نظریة 1)7الشكل رقم (

یؤكدینتج عنھا

إلىتؤدي إلىتؤدي 

.20، ص 1978نبیل رسلان :" الحوافز في قوانین العاملین في الحكومة و القطاع العام " ، دار النھضة العربیة ، القاھرة  1

Xنظریة 

التھرب من المسؤولیة تحقیق دقیق لخطوات 

شدیدةالعمل و رقابة 

تحقیق دقیق لخطوات 

العمل و رقابة شدیدة

السلیبة في العمل

Yنظریة 

التھرب من المسؤولیة

السلیبة في العمل
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نظریة الإنجاز اــــ "دیفید ماكلیلاند" :-6

ترى ھذه النظریة أن لدى الأفراد أربع حاجات أساسیة ھي :

سر الحاجة إلى القوة ، الحاجة إلى الانجاز ، الحاجة إلى الانتماء ، الحاجة إلى السلطة ، حیث یف

تلك الحاجات كالتالي :

حل الحاجة إلى القوة یبحثون عن فرص ل: فالأفراد الذین یكون لدیھم الحاجة إلى القوة–أ 

المشكلات و التحدي .

: الأفراد الذین لدیھم ھذه الحاجة یجدون في المنظمة فرص لحل الإنجاز إلىالحاجة –ب 

المشكلات و التحدي .

ن الأفراد الذین لدیھم ھذه الحالة یجدون في المنظمة فرص لتكوی:الانتماء إلىالحاجة –ج 

. علاقات الصداقة ، حتى یندفعون وراء المھام التي تتطلب التفاعل المتكرر مع زملاء العمل1

ویة ، و : ھذا النمط من الأفراد یمیلون  دائما لممارسة التأثیر و الرقابة القالحاجة إلى السلطة –د 

فإن ثل ھؤلاء الأشخاص للحصول على مناصب قیادیة و في نظر "ماكلیلاند" :عادة ما یسعى م

ھؤلاء الذین لدیھم دافع الانجاز القوي یتمیزون بالخصائص التالیة :

یفضلون أداء المھام التي تمنحھم قدرا كافیا من المسؤولیة و الاستقلالیة .-

مخاطر في قوي على المثابرة و تحمل الیفضلون تحدید الأھداف  الصعبة نسبیا  و لدیھم دافع-

الحالات الفاشلة .

تائج جیدة ، تحقیقھم نىیسیطر مشاعر الرضا على الأفراد الذین  یتمیزون بدافع انجاز قوي لد-

حتى إذا لم تكن تلك النتائج متبوعة بفوائد مادیة 2.

رغبة في بدافع الانجاز بالإن نظریة الإنجاز تعد نظریة للتحفیز و الدافع لأنھا أوجدت ارتباطا 

التحدید و التحدي و الابتكار  وقد بین أن الحافز على الانجاز لھ مستویین ھما :

مستوى الطموح.•

مستوى الأداء.•

.20نبیل رسلان : مرجع سابق ص 1
.87، ص 2007، دار الفجر للنشر و التوزیع ، مصر  ،  1علي غربي و آخرون :" تنمیة الموارد البشریة " ، ط 2
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و الحافز على الانجاز ھو الفرق بین ھاذین المستویین ، فمثلا النجاح  في الماضي من شأنھ أن 

العوامل التي تؤثر على مستوى الفرد و قدراتھ ، یحفز الفرد على توضیح طموحھ مستقبلا ، ومن

سواء أكانت موروثة أو مكتسبة .

یتضح  مما قدمتھ النظریة من أفكار أنھا أبرزت خصائص الفرد الذي یتمیز بالدافع  القوي للانجاز 

، تلك الجوانب  التي لم تتعرض لھا النظریات السابقة ، و بالتالي  یمكن التأكد من ھذه الخصائص 

.1لدى اختیار المسیرین لتحقیق فاعلیة الأداء ، و تأخذ بالفروق الفردیة الموجودة بین الأفراد

نظریة التوقع لفروم فیكتور :-7

تبدأ برغبة الفرد للحصول على شيء تركز ھذه النظریة على الافتراض بأن الدافعیة (الحافزیة ) 

حاقھ بالعمل یتوقع أن یحصل على إیراد مادي أو ما ، سواء كان مادیا أو معنویا ، فالإنسان عند الت

معنوي یشبع حاجاتھ مقابل ما یقدمھ للمؤسسة ، و ما یطلب منھ لبذل جھود لإنجاز عملھ فیھا .

إن العلاقة بین الأھداف الفردیة و أھداف المؤسسة تتحدد و فق ثلاث متغیرات رئیسیة :

العمل .الجھد الذي یبذلھ الفرد و یتمثل بحجم أو  ساعات •

مستوى الأداء الناتج عن الجھد المبذول و یتمثل في كمیة الإنتاج .•

المردود المادي أو المعنوي ، سلبا أو إیجابا الذي یترتب على تحقیق ھذا المستوى من الأداء و •

یتمثل بالأجر و تقدیر الزملاء و الرؤساء و المكافآت و الترقیة أو الحوافز في مختلف إشكالھا .

ة الدافع للقیام بالعمل ھي نتیجة للعوامل الثلاثة التالیة : إن القو

درجة الارتباط بین مستوى الأداء المحقق و الجھد الذي یبذلھ الفرد ، فزیادة الجھد إن لم یكن •

موجھا التوجیھ فإنھ لا یؤدي إلى مستوى الأداء المرغوب و قد أطلق على ھذه العلاقة التوقع .

درجة الارتباط بین مستوى الأداء المحقق و الإیراد الذي یحصل علیھ الفرد من العمل و یطلق 

عنھا اسم التكافؤ نتیجة تفاعل عنصرین :

فكلما لبى حاجات أكثر قیمة أو منفعة لدیھ زادت قیمتھمدى منفعة ھذا الإیراد للشخص :•

حتمال كلما كان العمل ھو الطرق و تزداد درجة الااحتمال تحقیق ھذا الإیراد نتیجة عمل :•

.2الوحید للحصول على الإیراد

إن نظریة التوقع لـــ" فیكتور فروم " تمثل أھم النظریات التي تفسر الحوافز لدى الموارد البشریة 

، و ترى ھذه النظریة أن الرغبة القویة أو المیل للعمل بطریقة معینة یعتمد على قوة التوقع لأن 

لتصرف سوف تترب عنھ نتائج معینة ، كما یعتمد على رغبة الفرد في الوصول ذلك العمل أو ا

:3تلك النتائج و ھذا كما یوضحھ نموذج التوقع التاليإلى

) یوضح نموذج التوقع .07شكل (

.173، ص 2008، دار المسیرة للنشر ، الأردن 1محمد حسن العجمي :" الاتجاھات الحدیثة في القیادة الإداریة و التنمیة البشریة " ط 1
.213العتیبي و آخرون : مرجع سابق ، ص 2
.87علي الغربي و آخرون : مرجع سابق ، ص 3



الفصل الأول                                                                              الحوافز

45

2التوقع 1التوقع

من خلال التوقع فان قوة الحفز عند الفرد لبذل الجھد اللازم لانجاز عمل ما تعتمد على مدى توقعھ  

للوصول إلى ذلك الإنجاز ، ھذا ما یمثل التوقع الأول حیث النظریة و إذا ما حقق الفرد  إنجازه  

الثاني ، إذن ھناك  توقعان یتعلق الأول بالجھد و الثاني فإنھ سیكافأ على ھذا الإنجاز ، و ھذا التوقع

بالنتائج المتوقعة .

نظریة الحاجات المعدلة :-8

نتیجة للانتقادات التي وجھت إلى نظریة " ماسلو"  ، فقد بذلت جھود م قبل علما ء آخرین في 

.ماسلو"النقص في نظریة"محاولة لإدخال بعض التعدیلات التي یمكن بواسطتھا الحد من أوجھ

في بناء نظریة على أساس أطروحة "ماسلو" فھو یختزل 1972اعتمد " كلایتوندریفر " عام 

فئات الھرم الخمس إلى ثلاثة فقط و ھي :

وھي نابعة من التفاعل الاجتماعي ، و ھي تعبر عن درجة الارتباط القائمة ما حاجة الانتماء :•

و المجتمع ككل .بین الفرد و البیئة المحیطة 

و تشبع الحاجات الأساسیة من الحاجات الفسیولوجیة و الأمن عند "ماسلو" ، و حاجة الوجود : •

ھي من الضروریات التي یسعى الإنسان في البحث عنھا و تحقیقھا لضمان بقائھ ووجوده .

الحاجة إلى وھي جمیع ما یتعلق بتطور قدرات الإنسان و استعداداتھ بما في ذلك حاجات النمو : •

.1تقدیر و تحقیق الذات 

و الفرق بین نظریة " ماسلو " و "دریفر " :

.نظریة "دریفر" تظھر أكثر من حاجة في نفس الوقت-

و بشكل عام تمتاز نظریة "دریفر" في اقتراحاتھا بالسھولة و البساطة على عكس نظریة -

و 2"ماسلو"، و قد وجھت أنظار رجال الإدارة إلى ضرورة مراعاة الحاجات الإنسانیة في العمل

تھیئة الظروف الملائمة التي تساعد على تحقیقھا  ، فمعرفة الإدارة بھذه الخطوة تعد خطوة أساسیة 

.ي سبیل تدعیم و تحدید الحوافز التي تحقق الإشباع المطلوب و بالتالي رفع الإنتاجیة و كفاءتھاف

إذا لم یتم إشباع حاجات علیا تزداد الرغبة لإشباع حاجات في مستوى ادني .-

.296محمد سلیمان العمیان : مرجع سابق  ، ص 1
.61مرجع نفسھ ، ص 2

جھد الفردجھد الفردجھد الفردجھد الفرد
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ھرم "ماسلو" یتبع تطورا ثابتا للحاجات على شكل تدرج ، أما نظریة "دریفر" فإنھا لا تفترض -

أبھ لھذا السلم الثابت .و لا ت

) یوضح سلم الحاجات عند دریفر .8الشكل رقم (

بورترولولر" في الدوافع و الأداء و الرضا الوظیفي :"نموذج -9

و العائد نموذج "فروم" و قط ربطا الرضا بكل من الإنجاز1968لقد طور :بورترولولر" عام 

.09فھم یضعون حلقة وسیطة بین الإنجاز و الرضا ، وھي العوائد كما في الشكل ( (

و بموجب ھذه النظریة یتحدد رضا الفرد بمدى تقارب العوائد الفعلیة مع العوائد التي یعتقد الفرد 

بأنھا عادة و منسجمة مع الإنجاز أو الجھد المبذول ، فإذا ما كانت العوائد الفعلیة لقاء الإنجاز 

ق سیدفع الفرد إلى تعادل أو تزید على العوائد التي یعتقد الفرد بأنھا عادلة ، فأن الرضا المتحق

تكرار الجھد ، أما إذا قلت ھذه العوائد عما یعتقد الفرد أنھ یستحقھ ، فستحدث حالة عــــدم الرضا ، 

و یوقف الدافعیة للاستمرار في الجھد ،  لذلك فإن من ابرز ما أضافھ نموذج :بورترولولر" إلى 

مراریة الأداء تعتمد على قناعة نظریة "فروم" ھو المفھوم الذي یشتمل علیھ نموذجھما بأن است

العامل و رضاه ، و إن القناعة و الرضا یتحددان بمدى تقارب بین الفوائد الفعلیة التي تم الحصول 

علیھا و ما یعتقد الفرد .

و قد بین :بورترولولر" أن ھناك من الفوائد :

، و ھذه تشبع الحاجات : و ھي التي یشعر بھا الفرد عندما یحقق الإنجاز المرتفععوائد ذاتیة-

العلیا عند الفرد .

: و ھي التي یحصل علیھا الفرد من المؤسسة أو المنظمة بإشباع حاجاتھ الدنیا عوائد خارجیة-

كالترقیة و الأجور و الأمن الوظیفي ، و الشكل الموالي یبین نموذج  :بورترولولر" في الدوافع و 

.1الأداء الوظیفي

) نموذج :بورترولولر" في الدوافع و الأداء و الرضا الوظیفي .9الشكل (

.284خلیل محمد حسن الشماع : خضیر كاضم حمود : مرجع سابق ، ص 1

النموةحاج

عوائد ذاتیة

الانتماءةحاج
الوجودةحاج



الفصل الأول                                                                              الحوافز

47

عني أنھ الرضا وھذا یو یوضح نموذج :بورترولولر" التداخل بین الحوافز و الإنجاز و الإشباع و 

عوبة و یتعین على الإداریین ضرورة إدراك أن تكون أھداف المرؤوسین أو العاملین متوسطة الص

ل على متفقة مع قدراتھم و مھاراتھم ، و ربط نظام الحوافز مع الحاجات الفعلیة للعاملین و العم

إشباعھا .

عملیة ھ یؤكد على حقیقة كون التحفیزنإوعلى الرغم على إن ھذا النموذج ھو اعند من سابقھ ، ف

أة ، و مقعدة ، و لیس مجرد سبب و نتیجة ، كما یؤكد على  دور المدیر في صیاغة ھیكل المكاف

ظیم ، الرقابة).على ضرورة تفاعل أداء وظیفة التحفیز مع بقیة الوظائف الإداریة ( التخطیط ، التن

نظریة العدالة لــــ " ستاسي أدمز ":-10

ر العامل ھذه النظریة حول العلاقة بین الرضا الوظیفي و العدالة ، و تفترض أن درجة شعوتدور

یؤثر بعدالة ما یحصل علیھ من مكافأة و حوافز من عملھ تحدد بدرجة كبیرة شعوره بالرضا مما

على مستوى أدائھ و إنتاجیتھ .

لالقیس درجة العدالة من خو تستند ھذه النظریة التي وضعھا " ستاسي أدمز" إلى أن الفرد ی

لیھا مع تلك مقارنتھ النسبیة للجھود التي یبذلھا في عملھ إلى الفوائد أو المخرجات التي یحصل ع

النسبة لأمثالھ العاملین في الوظائف الشبیھة .

ة ھي شعور الفرد و بنفس الظروف فإذا كانت نتیجة المقارنة عادلة و تساوت النسبتین تكون النتیج

، أما إذا كانت العكس فإن النتیجة ھي شعور بعدم الرضا عن عملھ .بالرضا 

تضمن وتشتمل نظریة العدالة على ثلاث خطوات أساسیة ھي : التقییم ، و المقارنة ، و السلوك

د المبذول التقییم قیاس المدخلات مثل جدارة الشخص ، مثل مستوى التعلیم ، المھارة ، مقدار الجھ

مثل الفوائد المادیة ، الترقیة ، التمییز،الاھتمام الذاتي1. في العمل و المخرجات

.299–298محمد سلیمان العمیان : مرجع سابق ، ص 1

الإنجاز

عوائد خارجیة

عدالة العوائد كما

یدركھا الفرد

الرضــــــــــ

ـــــــــــــــــــ
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ن الوضع أما السلوك فھو عملیة إدراك العلاقة بین التقییم و المقارنة ، فعندما یدرك الشخص بأ

وضع غیر نھ یستجیب بشكل ایجابي ، و على العكس من ذلك فإن شعر بأن ال‘یتسم بالعدالة ف

ة الشعور المساواة بین المدرك و تقترح النظریة الطرق التالیة لإعادعادل ، فإنھ  یعمل على إعادة 

بالمساواة منھا :

تقلیل الجھد المبذول في العمل .•

المطالبة بالزیادة في الأجر .•

تغییر في عوائد الشخص الآخر الذي تمت المقارنة بھ .•

الانتقال إلى عمر أخر في المنظمة .•

ترك العمل .•

لجماعة و تأثیراتھا ، وفھم الفرد و إدراكھ للآخرین ، كما تدعو إلى إیجاد تھتم ھذه النظریة با

الطرق و الوسائل المختلفة التي تجعل الفرد یشعر بعدالة معاملة  الإدارة  لھ ، كما تركز على 

.1الحوافز النقدیة نظرا لسھولة قیاسھا و الإحساس بھا ، و إدراك أھمیتھا و ربطھا بالعدالة

:Zنظریة الیابانیة "ولیام أوشي" -11

تقوم ھذه النظریة على الاھتمامات الإنسانیة للأفراد في النظم ، و یسود المؤسسة الیابانیة إحساس 

علاقة العامل بمؤسستھ و بأبدیة ھذه العلاقة ، و ھي علاقة مستمرة مادام و فھم ضمني باستمراریة 

دارة الاستخدام المستمر طیلة الـــحیاة لجمیع  العاملین العامـــل قادرا على العمل ، و تضمن الإ

فیھا ، توفر لھم تسھیلات ، رفاه اجتماعي ، و مشاریع إسكان ، و مراكز ترفیھ ، و ھذه جمیعا 

تعتبر مؤشرات و دلائل على موقف النظام  ، أو صاحب العمل ، من أنھ لا یوظف أو یستخدم 

یوظفھ ، كما 2فقط ، و لكنھ في الحقیقة یھتم بالإنسان كلھ وجھود عمل للعامل و یھتم بھذا الجانب

الذي یعني الاندماج و الاحتواء الكامل ، أیضا تطبق الإدارة الیابانیة Marugakaeیدل مصطلح 

مفھوم الترقیة على أساس الأقدمیة .

دم و المستخدم ، و تخأما التزام العاملین  في المؤسسة الیابانیة فیقوم على الثقة المتبادلة بین المس

تعمد ھذه الثقة على مصداقیة الوعود ، سواء المعلن عنھا أو المضمنة .

و یمكن إھمال أھم ما تتمیز بھ إدارة المؤسسة الیابانیة فیمایلي :

تقارب الطبیعة الثقافیة في النظام .•

الإحساس بالعائلیة التي تشمل حیاة العاملین المھنیة و الاجتماعیة .•

درجة عالیة من التناغم و التقارب القائمة على الثقة ، و المودة ، و الألفة ، و الالتزام .•

.299محمد سلیمان العمیان : مرجع سابق ، ص 1
-106، ص 2007، دار الكنوز و المعرفة للنشر ،الأردن 4ھاني عبد الرحمن الصالح الطویل :" الإدارة التربویة و السلوك التنظیمي " ط 2

107.
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المشاركة الجماعیة و روح الفریق في إدارة النظام ووضع القرارات .•

إن مثل ھذه الخصائص تسھم في ربط الفرد بالنظام . و ربط النظام بالفرد .•

أن الإدارة الیابانیة تقوم على الأسس و المبادئ و على ضوء ھذه الخصائص  ، یرى "ولیام" •

التالیة :

یرتبط نظام الترقیة بنطاق التوظیف مدى الحیاة ، و یعتمد نظام الترقیة في الترقیة و الأجور :

معظم المؤسسات على أساس الأفراد في ضوء مؤھلاتھم و قدراتھم و مدة الخدمة ، بالإضافة إلى 

مستوى الأداء و المھارة ، أما الأجور فتحدد حسب نوع الدراسة التي تحصل علیھا العامل .

أي أن الموظف یمارس أكثر من مھنة ھنة :عدم التخصص في الم

أسلوب القرارات الجماعیة .

المراقبة الضمنیة .

إن ھذه المبادئ و الأسس التي تعتمد علیھا مؤسسات العمل بالیابان تساھم في دفع و تحفیز العاملین 

بھا على العمل و الإنتاجیة ، و تتیح لھم الرضا الوظیفي .

إن الأداء الجید و الخبرة و الأقدمیة و المشاركة في برامج التدریب فحسب نظریة "ولیام أوشي" ف

على أسس للتفرقة و التمییز في دفع الأجور و المرتبات و الحوافز و التعویضات ، و الجدیر 

بالذكر أن مساھمة العاملین و اشتراكھم في حضور برامج التدریب لا یساعد فقط على تحسین 

بل یقلل من معدل دوران العمل في المؤسسات .الإنتاجیة و أجور الأفراد ،

حوصلة عامة حول نظریات الحوافز :–8
من تحلیل الحوافز كما ورد في ضل النظریات المختلفة ، یتضح أن الحاجات الإنسانیة في المحدد 

الأساسي للأفراد و دوافعھم في العمل ، و مفھوم الحوافز تطور بتطور نظریات التنظیم .

الدافع الأساسي للفرد في العمل اقتصادي ھو المادة فبینما تشیر نظریة التنظیم الصناعي للعمل إن 

،

فإن حركة العلاقات الإنسانیة تؤكد على أھمیة الإشباع الاجتماعي ، كما تؤكد على أھمیة التنظیم 

غیر الرسمي في تحقیق ھذا الإشباع .

أكثر دقة و تنظیما لدوافع الفرد في العمل من خلال أما نظریة تدرج الحاجات فقد أعطت تحلیلا 

تحلیلھا للحاجات الإنسانیة ، و توظیف ھذا التحلیل في  المؤسسة یمكن للمسیر التنبؤ بشكل أكثر 

واقعیة بسلوك الأفراد في العمل .

و ما قدمتھ نظریة العوامل المزدوجة (نظریة ذات العاملین ) من تحلیل للحوافز لا یخرج عن 

ق تحلیل نظریة تدرج الحاجات حیث یجمع "ھیرزبیرغ" في تحلیلھ بین العوامل المادیة التي نطا

تشكل أساس نظریة التنظیم الصناعیة و الدوافع الاجتماعیة التي تشكل أساس حركة العلاقات 

الإنسانیة في العوامل الصحیة ، اعتبرتھا واجبة الإشباع لكل الأفراد في المؤسسة مھما اختلفت 
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ویاتھم و رتبھم الوظیفیة ، و ھي المسؤولة عن زوال حالة عدم الرضا و لا تشكل الدوافع إلى مست

العمل .

أما حاجات تقدیر و حاجات تحقیق الذات فجمعھا "ھیرزبیرغ" في العوامل الدافعة و ھي المسؤولة 

.عن الشعور بحالة الرضا  و تشكل الدافع إلى العمل و ھي عوامل غیر قابلة للإشباع 

لكن الواقع یؤكد أنھ لا یمكن نزع صفة الدافعیة من العوامل الصحیة فدوافع الفرد إلى العمل ھي 

دوافع مادیة و اجتماعیة و نفسیة .

) فیلخص وجھة النظر التقلیدیة في الإدارة ، حیث تقوم ھذه النظریة على Xأما تحلیل نظریة (

فقط ، فعموم ھذه النظریة إذن عن الحوافز لا تصور أن الفرد تتحكم في سلوكھ العوامل الاقتصادیة

یختلف عن المفھوم الذي قدمتھ نظریة التنظیم العلمي للعمل .

) تطابق إذا مفھوم Yو ھذه النظریة أصبحت غیر ملائمة ، لذا یجب أن تحل محلھا مبادئ نظریة (

كد أنھ لا یمكن اعتبار الإدارة بالأھداف ، و ھو المفھوم الحدیث في الإدارة ، لكن حقل الأعمال یؤ

نظریة أحسن من أخرى ، فتحلیل المشرف الموقف یمكنھ من تحدید مبادئ النظریة الأكثر فاعلیة .

و قد توصلت نظریة الإنجاز إلى أن الأفراد الذین لدیھم الدافع القوي إلى الإنجاز أقدر من غیرھم 

ي إدارة الموارد البشریة خاصة في على تحقیق النجاح في العمل ، و ھذه النظریة یمكن توظیفھا ف

عملیة اختیار الأفراد لشغل المناصب .

و تنظر نظریة التوقع إلى الدافعیة على أنھا محصلة لثلاث عوامل أساسیة و ھي العزم و التوقع و 

قوة الجذب ، و قوة الدافعیة تتأثر بقیمة ھذه العوامل الثلاث .

الحوافز و الإنجاز و الإشباع و الرضا و ھذا یعني أنھ و یوضح نموذج "بورترولولر" التداخل بین 

یتعین على الإداریین ضرورة إدراك أن تكون أھداف العاملین متوسطة الصعوبة و متفقة مع 

قدرتھم و مھارتھم ، و ربط نظام الحوافز مع الحاجات الفعلیة للعاملین و العمل على إشباعھا .

ة بین الفرد و الرضا الوظیفي ، فشعور الفرد بالعدالة و وتركز نظریة العدالة على أھمیة العلاق

توزیع الحوافز ترتبط بشعور الفرد و رضاه مما یؤثر على مستوى  أداءه .

إنسانیة مباشرة دون حواجز رسمیة بین أفراد أو عمال المؤسسة ، مما ینعكس إیجابیا على دوافعھم 

وسیع من نطاق التعاون و التضامن .للعمل ، و الرفع من الروح المعنویة لدیھم ، و الت

فمفھوم الحوافز إذا تطور بتطور مختلف النظریات ، و لتحقیق الاستغلال الأمثل للموارد البشریة 

، و بالتالي لموارد المؤسسة ، فالمسیر مطالب بالكشف عن الحوافز الفعلیة للفرد في العمل و ھذا 

ھذه النظریات ، لكي تسھل عملیة تشخیص الوضع یتطلب على الأقل الإلمام بالمفاھیم الواردة في

و تحدید السلوك الإداري الملائم .
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تمھید :

، یعود إلى وثاقة ارتباطھ بعدد من الظواھر السلوكیة ذات إن الاھتمام بموضوع الولاء التنظیمي 

العلاقة بسلوكیات و اتجاه الموظف ، سواء منھا ما كان یخص الفرد ، أو المجتمع ، أو المنظمة 

ككل ، فالولاء التنظیمي كأي متغیر سلوكي أخر ، لا یمثل واقعا ملموسا بل یمثل اصطلاحا مطلقا 

حورت الدراسات المبكرة في ھذا المجال و في دراسة الولاء غیر محسوس في ذاتھ ، و قد تم

التنظیمي في مدخلین رئیسیین ، یركز احدھما على الاتجاھات ، و الثاني على أساس السلوك .

المدخل الإتجاھي :-1

یقصد بھ العملیات التي من خلالھا تتطابق أھداف المنظمة و قیمھا مع أھداف الفرد و تزداد رغبة 

في البقاء و الاستمرار فیھا ، و یسمیھ البعض بالمدخل النفسي و ینظر ھذا الاتجاه إلى الأفراد 

الولاء على أنھ اتجاه یعكس الارتباط ما بین الفرد و المنظمة من حیث طبیعتھ و نوعیتھ ، ووفقا 

انغماسھ لھذا المدخل یمكن تعریف الولاء التنظیمي بأنھ " القوة النسبیة لتماثل الفردي مع منظمتھ و 

"1.فیھا

المدخل السلوكي :-2

و یقصد بھ العملیات التي من خلالھا یصبح الفرد مرتبطا بالمنظمة نتیجة لسلوكھ ، فالجھد و الوقت 

الذي قضاھما الفرد داخل المنظمة یجعلھ یتمسك بھا و بعضویتھا .

الاستثمارات المادیة و ووفقا لھذا المدخل یتم إحساس الموظف بالولاء التنظیمي للمنظمة من خلال 

الغیر مادیة التي یستثمرھا الفرد في المنظمة ، فالولاء ھنا ینبع من المكاسب التي یرى الموظف 

.2أنھ یحققھا نتیجة استمراره في المنظمة ، أو التكالیف التي یكبدھا نتیجة تركھ لھا

یظھر بصورة جلیة فیما نلاحظ بأن ھذا المدخل السلوكي ھو امتداد للمدخل الإتجاھي او من ھن

تستفیده المنظمة من الموظف نتیجة بقائھ فیھا .

أنواع الولاء :-3

ھنالك أنواع عدیدة من الولاء لدى الأفراد ، سواء اتجاه عمل معین ، أو حزب ، أو دین ، أو 

الخ و قد رصد "مدحت أبو نصر" أبرزھا على النحو التالي :….منظمة 

:الولاء الشخصي-3-1

لنیل دنا لطفي حمدان :" العلاقة بین الحریة الأكادیمیة و الولاء التنظیمي لدى أعضاء الھیئة التدریسیة في الجامعات الفلسطینیة "، أطروحة1
.32-31، ص  2009-2008شھادة الماجستیر ، جامعة النجاح الوطنیة ، فلسطین ، 

.32مرجع نفسھ : ص 2
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و ھو و لا شك لنفسك و فلسفتك في الحیاة ، و ثقافتك التي تنتمي إلیھا ، و یدخل تحت الولاء  

الشخصي على سبیل المثال : الولاء الریاضي لأحد الأندیة الریاضیة و الولاء السیاسي للأحد 

1الخ….الأحزاب السیاسیة 

العلاقات الرسمي الذي یحددأما الولاء الشخصي في رأي "ماكس فییر" فیكون للقائد ، و الواجب

داخل الجھاز الإداري ، الذي یتمیز بالولاء التنظیمي و الطاعة للقواعد التي تسن ، و للقادة الذین 

یطبقونھا2.

الولاء  الدیني :-3-2

و ھو الولاء الذي نعتنقھ ، و نؤمن بھ ،و یزداد  ولائك الدیني كلما التزمت و طبقت قواعد و مبادئ 

.3ھذا الدین بالشكل الصحیح 

مقال عن و یعتبر ولاء المسلمین للدین الإسلامي ، تحت سوط العذاب في عھد قریش خیر الدین

ھذا القول .

:الولاء الوطني3-3

و یزداد و ھو ولاء للوطن الذي ینتمي إلیھ ، فكل واحد منا مواطن في بلد ما ولھ جنسیة ھذا البلد ،

إذا الولاء الوطني كلما كنت مخلصا لھ ، و كنت مواطنا صالحا تخدم الوطن ، و تضحي من أجلھ

تطلب الأمر ذلك .

الولاء المھني :3-4

قیم و ھو ولاء للمھنة التي أصبحت عضوا فیھا ، و یزداد الولاء المھني كلما التزمت بمبادئ و

أخلاقیات المھنة بشكل صحیح 4، و ترى الدكتورة "سعاد نائف " أن من أھم الوظائف  الفرعیة 

ق لالرئیسیة لإدارة الموارد البشریة ھو الحفاظ على العاملین و حمایتھم من المخاطر من أجل خ

. الولاء لدیھم من أجل خلق الالتزام لدیھم و التأكد (من تمسكھم بالمنظمة و أھدافھا )5

ومن أھم مؤشرات ھذا الولاء و التي یمكن الاستفادة منھا كالتالي :

العضویة الفعالة في النقابة المھنیة .-

احترام زملاء المھنة .-

، ایتراك للطباعة و النشر ، 1مدحت محمد أبو ناصر :" تنمیة مھارات بناء و تدعیم الولاء المؤسسي لدى العاملین داخل المؤسسة" ، ط 1
.40، ص 2005مصر 

.259، ص 2006، دار المعرفة الجامعیة ، مصر 1:" رواد علم الاجتماع " ترجمة محمد الجواھري ، ط جورج ستیرز2
.40: مرجع سابق ص مدحت محمد أبو نصر3

.40مدحت محمد أبو ناصر : مرجع سابق ص 4
.229، ص 2004، دار وائل للنشر ، الأردن 3سعاد نائف برنوطي :" أعمال الخصائص و الوظائف الإداریة " ، ط 5



الولاء التنظیميالفصل الثاني                        

59

التعاون مع زملاء المھنة .-

ساب إلى المھنة .الافتخار بالانت-

المساھمة في تحقیق أھداف المھنة  .-

ممارسة المھنة بالشكل الصحیح .-

ة .المحافظة على سریة المعلومات التي یتم الحصول علیھا من العلماء عند ممارستھ المھن-

ھا .و نستطیع أن نطلق على الولاء المھني الولاء الوظیفي أي الولاء للوظیفة التي نشغل

الولاء للعملاء :3-5

و و ھو ولاء لجمھور المنظمة التي تعمل بھا ، ھؤلاء العملاء الذین تقدم لھم السلع و الخدمات ،

من أھم مؤشرات ھذا الولاء و التي یمكن الاستفادة منھا مایلي :

احترام العملاء .-

الالتزام بالقواعد و أخلاقیات التعامل مع الآخرین .-

مع العملاء .مصداقیة الوعود -

إشراك العملاء في عملیات صنع القرارات .-

دراستھ مقترحات العملاء و الاستفادة منھا .-

الاھتمام بشكاوي العملاء و العمل على حلھا .-

. إتباع برامج لمكافأة العملاء1 -

الولاء التنظیمي :3-6

عمل فیھا  و فرد نحو المنظمة التي یو یظھر الولاء التنظیمي في الإخلاص و الاندماج الذي یبدیھ ال
دیدة لا یبدي أیة صورة لمغادرتھا أو تركھا من خلال تبني قیمھا ، و أھدافھا ، و إبداء الرغبة الش

یمي، ومن أھم المؤشرات التي یراھا "مدحت أبو نصر "تعبر عن الولاء التنظفي البقاء فیھا

مایلي :

درجة توحد  العاملین مع المؤسسة .-

درجة الشعور بالمسؤولیة لدى العاملین .-

درجة المشاركة الفعالة لدى العاملین في أنشطة و عملیات المنظمة .-

.41مدحت محمد أبو ناصر : مرجع سابق ، ص 1
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الدفاع عن المنظمة من أي ھجوم أو نقد .-

تفضیل المصلحة العامة عن المصلحة الخاصة .-

الحدیث من المنظمة بكل خیر .-

.خرىأعدم التفكیر في الانتقال إلى منظمة -

ارتفاع معنویات العاملین .-

انخفاض شكاوي العاملین .-

مراحل و أبعاد و نماذج الولاء التنظیمي :-4

مراحل الولاء التنظیمي :4-1

إجماع على ھذه المراحل من قبل العلماء ، و لكن ھناك إجماعا على أن الفرد الذي لیس  ھناك

حددت عموما یصل إلى درجة من الولاء التنظیمي لا بد أن یمر بمراحل أساسیة مختلفة الحدوث 

بثلاث مراحل نذكر منھا :

مرحلة التجربة :-4-1-1

لعام واحد حیث یعتمد على ما یتوفر لدى ھذه المرحلةأي قبل الدخول إلى العمل ، و تمتد -

الفرد من خبرات العمل ، لأن الأفراد یدخلون المنظمات و عندھم درجات أو مستویات مختلفة من 

الاستعداد للولاء التنظیمي ، ناجمة عن توقعات الفرد ، و ظروف العمل و طبیعة البیئة 

ي ھذه المرحلة یھدف إلى تحقیق الأمن و أفكار، فف، و ما تمثلھ من قیم و اتجاھات و1الاجتماعیة

.الشعور بھ 

لذلك یھتم الفرد بالحصول على الرضا و القبول من مؤسستھ التي یعمل بھا ، و یبذل أقصى جھده -

لیبدع و یبرز في عملھ و یكون محط أنظار كل من حولھ ، كما أن ھناك خبرات تظھر ضمن ھذه 

م التوقعات .المرحلة نذكر منھا ، وضوح الدور ، و فھ

مرحلة العمل و البدء بھ :-4-1-2

و تتراوح الفترة الزمنیة لھذه المرحلة من عامین إلى أربعة أعوام ، و تظھر خلالھا خصائص 

ممیزة 

تتمثل في الأھمیة الشخصیة و الخوف من العجز ، و ظھور قیم الولاء التنظیمي ، و یسعى الفرد 

و التأكید على الإنجاز الذي حققھ .خلالھا إلى إثبات ذاتھ من خلال عملھ

.124–123ص ، 2003، دار وائل للنشر ، الأردن 2:" التطویر التنظیمي  بأساسیات و مفاھیم حدیثة " ط موسى اللوزي1
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مرحلة الثقة في التنظیم :-4-1-3

وتمثل السنة الخامسة من تاریخ بدء العمل حیث تزداد الاتجاھات التي تعبر عن زیادة الولاء 

، و یزداد نمو ھذا الولاء حتى یصل إلى مرحلة النضوج ، ثم دعم الولاء من خلال التنظیمي 

الفرد في التنظیم ، و یبدأ فیھا ترسیخ اتجاھات الولاء نحو المؤسسة التي یعمل المؤسسة التي یعمل 

بھا ، بحیث تصبح متینة الروابط ، و یشعر الإنسان حینھا أنھ یرید أن یعمل دون ملل أو إكراه 

.1لصالح المؤسسة ، فھي تعبر عن انتماءه لمؤسستھ

أبعاد و نماذج الولاء التنظیمي :-4-2

المتبنیة عددا من الأبعاد، و رغم تشیر أدبیات الولاء التنظیمي إلى وجود مجموعة من النماذج 

اتفاق غالبیة الباحثین على تعدد أبعاد الولاء التنظیمي ،إلا أنھم لم یستطیعوا الخروج بنموذج محدد 

لھ، و من أھم و لدراسة ولاء الأفراد للمنظمات و التي تختلف  باختلاف القوة الباعثة و المحركة 

مس" حأبرز النماذج المفسرة للولاء التنظیمي والتي تناولت ھذه الأبعاد و التي عرضھا "مشعل بن 

في مذكرتھ مایلي :

نموذج اتزیوني :-4-2-1

و الذي یستند فیھ إلى أن القوة أو السلطة التي تملكھا المنظمة على حساب الفرد ، نابعة من طبیعة 

نظمة و الامتثال لتوجیھات ھذا التنظیم ، و یشیر ھذا النموذج ألى أن الولاء اندماج الفرد مع الم

التنظیمي یأخذ الأبعاد التالیة :

و یمثل توجیھا إیجابیا عمیقا نحو التنظیم ، استنادا إلى توحد الفرد مع الأھداف و ولاء أخلاقي :-

القیم و معاییر السلطة ، و یرتبط ھذا النوع من الولاء بالتوجھ القیمي نحو العمل ، أو ما نستطیع 

.تسمیتھ بالولاء المعنوي  

المنافع و المزایا المتبادلة و الذي نستطیع تسمیتھ بالولاء القائم على حسابوولاء حسابي : -

الذي یستند بصورة أساسیة على العلاقة التبادلیة التي تنمو بین الفرد و التنظیم ، فتقدیر العائد مع 

الفرد في العمل ، یعمل على إیجاد توازن العلاقة بین كم و كیف المثیرات التنظیمیة ، و بین إسھام 

ر التنظیمي ، و إسھام الفرد بإتباع مستوى الرضا .بین مستوى الولاء لدى الأفراد على المثی

و یمثل توجیھا سلبیا نحو التنظیم و ینجم عن مواقف و سلوكیات الفرد ، و قد ولاء اغترابي : -

و التي یمكن تعزیزھا أو إحباطھا و علاقتھا بالدور حدد "وسنكي " السمات المحددة لصورة الذات 

.2موح ، الاستقلالیة نذكر : الذكاء ، الاجتماعیة ، الط

.124موسى اللوزي : مرجع سابق ، ص 1
لنیل شھادة ماجستیر ، قسم العلوم أطروحةمشعل بن حمس بن مشقان العتیبي :" دور البرامج التدریبیة في رفع مستوى الولاء التنظیمي" 2

.58، ص 2008الإداریة ، جامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة ، السعودیة 
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نموذج كانتور :

و یشیر  إلى وجود ثلاثة أبعاد رئیسیة للولاء التنظیمي و المتمثلة في مایلي :

.1: و یعني أن یكرس الفرد حیاتھ و یضحي بمصالحھ للبقاء و استمراریة الجماعة الولاء المستمر

تماسك إلى: و یشیر إلى العلاقات الاجتماعیة التي تربط الفرد بغیره بشكل یؤدي الولاء التلاحمي

الجماعة و استمراریتھا ، و یركز على السلوك المدعم للتضامن الاجتماعي .

: یشیر إلى درجة ارتباط بقیم الجماعة و مبادئھا و الامتثال لسلطتھا و المعاییر التي الولاء الموجھ

.2تحددھا 

:نموذج  "مایو" و " ألن" و "سمیث" -4-2-2

و یعتبر ھذا النموذج مشابھا للنموذج السابق إذ یمیز بین ثلاث أبعاد للولاء التنظیمي تعكس علاقة 

الفرد و رغبتھ في البقاء بالمؤسسة و قد أوضحھا "العجمي" على النحو التالي :

بالارتباط بالمنظمة و المساھمة فیھا لدرجة و یقصد بھ شعور الموظف الولاء الوجداني :•

أنھ یعرف بھا .

و ھو مبني على التكالیف التي یرى الموظف أنھ یستحملھا في حالة تركھ الولاء المستمر : •

.للمنظمة 

و یشیر إلى شعور الموظف بالالتزام بالبقاء في المنظمة ، حیث أثبتت  :الولاء المعیاري •

العدید من الدراسات  أن الولاء التنظیمي یساعد على رفع معنویات العاملین و الرغبة الشدیدة في 

.3البقاء بالمؤسسة و خفض من معدلات الغیاب 

نموذج "كیدرون" :-4-2-3

.238، ص 2011، دار الأمة للطباعة ، الجزائر 1إدارة الموارد البشریة " ، ط :"نور الدین حروش1
.238: مرجع سابق ، ص روشانور الدین ح2
1، العدد 13راشد شبیب العجمي :"الولاء التنظیمي و الرضا عن العمل " مجلات جامعة الملك عبد العزیز ، الإقتصاد و الإدارة ، المجلد 3

.49، ص 1999
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"  أبعاد الولاء التنظیمي  إلى بعدین أساسین ھما :قسم " كیدرون

ا جزءا من قیمھ و و یقصد بھ تبني الفرد لقیم و أھداف المنظمة ، واعتبارھالولاء الأدبي :•

أھدافھ .

و یقصد بھ رغبة الموظف بالاستمرار بالعمل في المنظمة برغم من الولاء المحسوب  :•

أفضل .وجود عمل بدیل بمنظمة أخرى و بمزایا 

نموذج "نساو" و "سلانیك" :-4-2-4

وقد ركزا على بعدین أساسین ھما :

و یعني الأمور التي تؤدي إلى تطابق أھداف و قیم الفرد مع أھداف و قیم الولاء  الإتجاھي :•

المنظمة ، بحیث تزداد رغبتھ في البقاء و الاستمرار في العمل بالمنظمة .

و یقصد بھ العملیات التي من خلالھا یصبح الفرد مرتبطا بالمنظمة بسبب الولاء السلوكي:•

سلوكھ ، فالجھد الذي یبذلھ و الوقت الذي قضاه الفرد في المنظمة یجعلانھ یتمسك بھا، لكونھ 

عضوا فیھا .

نموذج "سیترز" :–4-2-5

في حیاة الأفراد و قد ركز ھذا النموذج على خلاف النماذج السابقة على ثلاث خصائص مھمة

أولھا الخصائص الشخصیة و ینحدر تحتھا الحاجة للإنجاز و التعلم و العمر و تحدید الدور 

بالإضافة إلى خصائص العمل و خیرات العمل ، و التي تتفاعل معا كمدخلات ،و تكون میل الفرد 

ھا ، و قیمھا ، و للاندماج بالمنظمة و المشاركة في وضع قراراتھا و اعتقاده القوي بقبول أھداف

رغبتھ الأكیدة في بذل أكبر جھد لھا ،مما ینتج عنھ رغبة قویة للفرد الموظف في عدم ترك التنظیم 

، و انخفاض نسبة غیابھ ، و بذل المزید من الجھد و الولاء لتحقیق أھدافھ المنشودة ، ھذا و قد حدد 

لاء التنظیمي ، و التي أوضح "سیترز" أیمن المعاني لھذا النموذج و العوامل المؤثرة في تكوین الو

من خلالھا أنھ یمكن إتباع منھج النظم و مصنفا ھذه العوامل و السلوك في مجموعات كما یوضحھا 

الشكل التالي : 

: شكل رقم (10) یوضح مدخلات و مخرجات الولاء التنظیمي عند "سیترز"1

، 1999، 78، العدد 21مجلد ، عمانأیمن عودة :" الولاء التنظیمي لدى المدیرین في الوزارات الأردنیة "، دراسة میدانیة ، مجلة الإداري ، مسقط ،1
.31ص 

صائص الشخصیة :لخا
الحاجة للإنجاز .-

التعلم .-
العمر .-

تحدید الدور.-
خصائص العمل :

التحدي في العمل . -
الرضا عن العمل .-

.فرصة للتفاعلات الاجتماعیة-
التغذیة العائدة .-

ي الرغبة و المیل للبقاء ف-

التنظیم 

نسبة دوران انخفاض-

العمل 

المیل للتبرع بالعمل -
طواعیة
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الولاء

التنظیمي 

أھمیة و خصائص الولاء التنظیمي :-5

أھمیة الولاء التنظیمي :-5-1

الولاء التنظیمي یمثل أحد المؤشرات الإیجابیة و الأساسیة للتنبؤ بعدید من النواحي السلوكیة ، و -

خاصة معدل دوران العمل ، فالأفراد الذین لدیھم ولاء سیكونون أطول بقاء في المنظمة وأكثر 

عملا نحو تحقیق أھدافھا .

یفیة إیجاد الأفراد ھدفا لھم في الحیاة .یمكن أن یساعد الولاء التنظیمي إلى حد ما في تفسیر ك-

یعتبر عامل رئیسي في المحافظة على العمل و استمراره ، و التفاني من أجل استمرار الحیاة في -

المنظمة بغض النظر عن المكاسب الضروریة مادیة أو غیر مادیة .

، و من ھنا نرى  بأن 1فراد للمنظمات یعتبر عاملا ھاما في التنبؤ بفاعلیة المنظمة لأإن ولاء ا-

الولاء التنظیمي یلعب دورا ھاما في نجاح المنظمات على اختلافھا ، و یجب أن تولي المنظمات 

ھذا الجانب قدرا أكبر من الاھتمام و أن تراعي ظروف العاملین لدیھا، وأن تستخدم معھم كافة 

ت الممكنة للحفاظ علیھم خاصة الأساسیة التي تثبت ولاء العاملین لمنظماتھم وھي كالأتي :الأدوا

احترام المنظمة و إدارتھا و بذل أقصى الجھود لتحقیق رضاھم و المتمثل بالسعي الحثیث ♦

لتحقیق أھداف المنظمة .

، مصعب ابن عبد الله الھادي القتاني :" التمكین النفسي و علاقتھ بالولاء التنظیمي لدى العاملین في مستشفى قوى الأمن في مدینة الریاض1
.27، ص 2009العربیة للعلوم الأمنیة ، السعودیة ، بحث منشور أطروحة لنیل شھادة الماجستیر ، جامعة نایف
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ة في محنة استعداد العاملین للتضحیة بالوقت و الجھد الإضافي بغرض الوقوف من المنظم♦

معینة أو لتحقیق ھدف تنافسي معین یعمل على رفع شأن المنظمة و یحسن من سمعتھا أمام 

الآخرین .

رفع الكفاءة الوظیفیة و تكاثف الجھود و المحافظة على أسرار العمل و الدفاع عن سمعة ♦

المنظمة .

قطاب مدى مقاومة المغریات و العروض التي تقدمھا المنظمات المنافسة لغرض است♦

القدرات الوظیفیة و المھارات إلیھا من بقیة المنظمات للاستفادة من خیراتھا المتراكمة و 

مھاراتھا في إدارة و تنفیذ الأعمال.

الاستعداد الدائم لتطویر الذات ، و بما یخدم الطرفین المنظمة و العاملین .♦

خصائص الولاء التنظیمي :-5-2

الخصائص و التي حددھا "عبد الله البریدي " على النحو التالي :یمتاز الولاء التنظیمي بعدد من

الولاء التنظیمي مفھوم سلوكي لا یجسد واقعا ملموسا ، بل یمثل مفھوما تجریدیا لواقع غیر •

محسوس بذاتھ ، و لكنھ و واقع یحمل مؤشرات تشیر  إلى أن الموظف ذو الولاء التنظیمي 

المرتفع .

بأھداف المنظمة و قیمتھا التنظیمیة .لدیھ إیمان مترسخ-

یمتلك الاستعداد الكبیر المبذول و العطاء في سبیل تحقیق المنظمة لأھدافھا و الوصول إلى رؤیة  -

التي تنشدھا.

الرغبة القویة بالبقاء في المنظمة و عدم مغادرتھا حتى مع وجود مغریات .-

بالقوة ، بل ھو معنى داخلي یمكن استنباطھ من الولاء التنظیمي لا یمكن إیجاده لدى الموظفین•

خلال سلسلة من التعاملات النوعیة داخل المنظمة .

ینمو الولاء التنظیمي بالاستقرار ، ذلك أن الموظف لا یمنح ولاء المنظمة بسھولة و بسرعة   •

.1إلا بعد التحلیل و الاختبار ما بین أھدافھ و قیمھ ، و أھداف و  قیم المنظمة

العوامل المساعدة على تنمیة الولاء التنظیمي :-6

.2006، أكتوبر 93حقائق حول الولاء التنظیمي ، مجلة التدریب و التقنیة ، العدد 4عبد الله البریدي :" أفاق السلوك التنظیمیة 1



الولاء التنظیميالفصل الثاني                        

66

من أھم أسباب و عناصر النجاح لأي تنظیم و مؤسسة ھو شعور موظفیھا بالولاء لھا لأن الولاء 

من أسمى و أرقى الدوافع التي تحث العامل لبذل أقصى ما یملك من جھد و إمكانیات ، متجاھلا 

ؤسستھ و من بین ھذه العوامل ما یلي :مصالحھ الشخصیة التي تتعارض مع أھداف م

السیاسات :6-1

ضرورة العمل على تبني سیاسات داخلیة ، تساعد على إشباع حاجات الأفراد العاملین في التنظیم 

و تحقیق التوازن مما یولد الشعور بالرضا و الاطمئنان .

وضوح و تحدید الأدوار : -6-2

كلما كانت الأھداف واضحة ، كلما كانت عملیة إدراك و فھم الأفراد للولاء و للمنظمة أكبر ، 

فحین یعرف كل فرد دوره و مكانتھ في العمل تسیر العجلة بنظام و سلاسة و انسجام ، و یقل 

، و بالتالي ینمو الولاء لدى الفرد نحو المؤسسة ، و على قدر الإیمان 1الصراع داخل المؤسسة 

بالھدف یكون إیمانا بما نعمل و الإیمان بأھداف العمل یجعلنا نتبناھا كھدف شخصي و اتفاق 

أھداف المنظمة مع أھدافنا یزكي مشاعر الولاء و الانتماء لدى العاملین ، فیكرسون جھودھم و 

حیلتھم من أجل عملھم .

العمل على تنمیة مشاركة الأفراد العاملین : 6-3

تراك الفعلي و العقلي للفرد في  موقف جماعي یشجعھ على المشاركة و فالمشاركة في الاش

، و ھنا یمكن استنتاج ثلاث محاور مھمة تقوم علیھا عملیة المشاركة 2المساھمة  لتحقیق الأھداف

و ھي :

تنطوي المشاركة في المساھمة الفعلیة في تحقیق أھداف التنظیم من خلال المشاركة الفعلیة -

القائمة على الأسس العلمیة .

أنھا تعمل على زیادة حافزیة الأفراد و تدفعھم للعمل و ذلك بإعطائھم  الفرص الجیدة للمشاركة -

و لإطلاق الطاقات و المبادرات و الابتكارات .

لى تنمیة مھارات الأفراد في العمل و تقبل المسؤولیة .تعمل ع-

العمل على تحسین المناخ التنظیمي :-6-4

المناخ التنظیمي ھو البیئة الداخلیة لمنظمة معینة ، یعترف العاملون علیھا ، و ھي أیضا مجموعة 

ات، و الخصائص أو الصفات التي تتصف  بھا المنظمة و تجعلھا تختلف عن غیرھا  من المنظم

.256، ص 2010، دار الفكر ، الأردن 1، ط "سید قندیل :" التطویر التنظیميالسامح عبد المطلب عامر ، عادل محمود 1
.639، ص 1984أصول الإدارة العامة" ، مكتبة الانجلو ، القاھرة عبد الكریم درویش ، لیلى تكلا :" 2
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ذلك من خلال بیئة تنظیمیة و أسلوب ملائم یوجھ العاملین داخل المنظمة و یكون لھذه الصفات أو 

.الخصائص تأثیر في سلوك العاملین فیھا مما یدفعھم للعمل على تحقیق أھدافھا

تطبیق أنظمة مناسبة من الحوافز :-6-5

، تؤدي إلى زیادة الرضا و بالتالي زیادة یتطلب المناخ الجید توفیر حوافز مادیة و معنویة مناسبة

الولاء و ارتفاع معدلات الإنتاج و تقلیل التكالیف .

العمل على بناء ثقافة تنظیمیة :-6-6

وذلك بالاھتمام بإشباع حاجات العاملین و النظر إلیھم كأعضاء في بیئة عمل واحدة ، تحاول 

توفیر درجة كبیرة من الاحترام المتبادل و ترسیخ معاییر أداء متمیز لأفرادھا و تعمل على 

إعطائھم دورا كبیرا بالمشاركة في اتخاذ القرارات ، و الاستماع إلى الموظفین و تشجیعھم لیدركوا 

.1الموھبة الھائلة التي یملكھا العاملون

نمط القیادة :-6-7

في جو عمل مناسب ، إن الدور الكبیر الذي یجب على الإدارة القیام بھ ھو إقناع الآخرین و

بضرورة إنجاز الأعمال بدقة و فعالیة ، فالإدارة الناجحة ھي تلك الإدارة القادرة على كسب التأیید 

الجماعي لإنجاز الأعمال من خلال تنمیة مھارات الأفراد الإداریة باستخدام أنظمة الحوافز 

المناسبة .

نظرا لأھمیتھ كمدخل في تنمیة الولاء التنظیمي لدى الأفراد و قد تناول الباحثون مفھوم القیادة ،

.2في منظمات محددة ، و القیادة تتعلق أساسا بمھارات شفویة و عقلیة و اجتماعیة

و تستطیع الإدارة أن توجھ التماسك و التفاعل  الاجتماعي لمصلحة العاملین و الإدارة معا ، فتحقق 

ما یلي :  اندماجا بین أھدافھا و أھدافھم ب

أن  تعمل على تكوین مجموعة عمل یسودھا الوئام ، و أن تعمل على رفع معنویاتھم و الاھتمام -

بھا لتحقیق التآلف بین أفرادھا واسعة الانسجام و التجاذب بینھم ، و بذلك یزداد شعور الجماعة 

بالأمن و الاستقرار .

لصدام و الاحتكاك بین أعضاء الجماعة ، كما یتطلب من الإدارة تحدید مسؤولیات الأفراد لمنع ا-

.أن علیھا تنمیة روح التعاون و الإحساس بأھمیة الجھود المتعاونة المشتركة لتحقیق الأھداف

.131–130موسى اللوزي : مرجع سابق ، ص 1
.246، ص 1984:" مبدأ التدرج فكرة السلطة الرئاسیة " ، المؤسسة الوطنیة للكتاب ، الجزائر عمار عوابدي2
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لا بد للإدارة أن تسعى إلى فھم القوى المحركة داخل الجماعة ، و یتطلب ذلك دراسة علمیة -

لتحلیلھا .

دة لھا أھمیة في حیاة المنظمات و استمراریتھا ، فعلیھا مسؤولیة وبناءا على ھذا فإن مسؤولیة القیا

اختیار الأھداف و تنمیة ولاء الأفراد و القائد الناجح ھو الذي یستطیع أن یعمل على زیادة درجات 

الولاء التنظیمي لدى الأفراد ، و أن ولاء الموظف ینبغي أن یكون دائما للنظام القائم ، و أن یكون 

.1تص متماشیا مع الاحتیاجات القرار المخ

علاقة الولاء التنظیمي  ببعض المتغیرات الوظیفیة:-7

:علاقة الولاء التنظیمي بالروح المعنویة-7-1

الاتجاھات الإیجابیة تنمي التعاون التلقائي بین كل الطاقات في سبیل تحقیق الأھداف التنظیمیة و 

الروح المعنویة في  إنتاج الإدارة الناجحة ، فالروح المعنویة العالیة تعبر عن العلاقة المتمیزة 

یدفعھم للعمل بحماس ، مما یجعلھ یحبون عملھم و منظماتھم مما2للمنظمة الجدیدة مع العاملین فیھا 

.3و رغبة كبیرة تحقیق الأھداف التنظیمیة و بالتالي زیادة الولاء التنظیمي 

:علاقة الولاء التنظیمي بالأداء-7-2

إن الأفراد الذین لدیھم درجات عالیة من الولاء التنظیمي ، الناتج عن الحب و إخلاص الأفراد و 

تھم من أجل خلق الإبداع و الداء المتمیز .حماسھم ، یدفعھم إلى ذلك لإعطاء كل طاقا

علاقة الولاء التنظیمي بدوران العمل :-7-3

و تعد مشكلة تسرب و ھو توقف الفرد عن العضویة في المنظمة التي یتقاضى منھا تعویضا نقدیا ،

العاملین مشكلة كبیرة لھا أسباب عدیدة ، في مقدمتھا ضعف الولاء و تعطیل الأداء ، الارتباك في 

الأنماط الاجتماعیة و الاتصالات ، ومن أھم العوامل المؤدیة إلى ظاھرة الدوران نذكر :

.تخفیض عدد العاملین بالفصل الجماعي أو بالمعاش المبكر بحجة الخصخصة-

خفض التكالیف بإنقاص الرواتب أو تجمیدھا .-

ساعات العمل المجحفة.-

غیاب التأمین .-

.147، ص 2009بلال خلف السكرانة :" أخلاقیات العمل " ، دار المسیرة للنشر ، الأردن 1
.135-134موسى اللوزي : مرجع سابق ، ص 2
جلعود:"أبعاد الولاء التنظیمي و العوامل المؤثرة علیھ لدى موظفي البنوك في محافظة الخلیل ، مجلة لینا حسام المحتسب ، مروان سعید 3

.2008، 11جامعة القدس المفتوحة للأبحاث و الدراسات ، العدد 
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و یقول "فریدیریك رایتشلد" إن ھذه العوامل لیست وحدھا المسؤولة عن ضعف أو تقلیل الولاء 

المؤسسي لدى العاملین بل ھناك عوامل أخرى مثل :

العمل الممل .-

ن .الاستھانة بجھود العاملی-

الرقابة لتصید الأخطاء .-

الإحساس بالظلم .-

ضعف القیمة التي تقدمھا المنظمة للعاملین .-

التغیر المستمر بشكل أكثر من اللازم ، و إخفاء الحقائق .-

و ھذه العوامل تؤدي إلى :

فإذا استمرت عملیة ترك العاملین للمنظمة و الذھاب إلى مكان أخر فإن ذلك تدني المعنویات :-

سیضعف الروح المعنویة لبقیة الإرادة العاملین .

.1فتسرب العاملین یترتب على تكالیف عالیة ، مثل الإعلان عن وظائف جدیدةارتفاع التكالیف:-

و نتیجة لترك العامل للمنظمة فإن أعباء العمل على العاملین  ستزداد زیادة أعباء الأعمال :-

عملیة استبدال عناصر جدیدة من ذوي الكفاءات العالیة بالموظفین إلى وقت و جھد و إلى تكالیف 

عالیة تستغرق فترات زمنیة ، و یمكن النظر إلى الأفراد من أربعة جوانب ھي :

وفر فرص العمل الخارجیة لترك الوظائف الحالیة.و ھم الذین ینتظرون تالمترقبون:•

.2: و ھم الذین لا یحبون أعمالھم و لكنھم یعملون من دون دوافعالمضطربون•

: و ھم الذین یحبون ، نتیجة لشعورھم بأنھا تشبع حاجاتھم و لا توجد لدیھم المقبلون •

الرغبة في ترك أعمالھم .

في عملھم نتیجة لإشباع حاجاتھم و حصولھم : و ھم من تتوافر فیھم الرغبة المندمجون •

على درجة عالیة من الاستقرار الوظیفي ، فھؤلاء یبقون في عملھم و یحققون أھداف المنظمة و 

أھدافھم. 

و ھنا یلاحظ أن المجموعة الأولى و الثانیة ھم الأكثر رغبة في ممارسة السلوك السلبي الضار 

الخ .…ك العمل في ساعات مبكرة ، و عدم التعاونبالتنظیم ، مثل الغیاب المذكور ، و تر

.134موسى اللوزي مرجع سابق ، ص 1
.258سامح عبد المطلب ، السید قندیل : مرجع سابق ، ص 2
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أما المجموعة الثالثة و الرابعة فھم الأكثر ولاء و انتماء لمنظماتھم ، و تتوافر لدیھم الرغبة و 

الاستقرار في العمل و بذل الجھود لتحقیق الأھداف .

علاقة الولاء التنظیمي بالمكانة الاجتماعیة :–4–7
أو المكانة الأفراد كلما حددھا البناء التنظیمي ، فھي إما المكانة الرسمیةالمكانة ھي مرتبة 

قبل أفراد الاجتماعیة، و فقدان المكانة یعتبر حدثا سیئا لأي فرد ، و سیئا في عدم قبولھ من

الجماعة التي یعمل فیھا بشكل مناسب ، الأمر الذي یترتب علیھ شعور الفرد بالقلق و الاضطراب 

ك العمل ، و ھناك أسباب عدیدة تعطي لمفھوم المكانة الاجتماعیة في العمل ھي : و من ثم تر

ظروف العمل و الآجر .-

الأقدمیة .-

ما یحصل علیھ الفرد من خارج بیئة التنظیم من تعلیم و مكانة و مھنة .-

نستطیع استخلاص أھم المقومات المؤدیة إلى زیادة الولاء التنظیمي ، و من خلال ھذه العلاقة ،

و التي یمكن عرضھا في النقاط التالیة :

إعطاء أھمیة للاتصالات مع العاملین ، و فتح قنوات الاتصال السلیمة  ، لتوصیل و جھات -

.النظر في الوقت المناسب مع مراعاة إتباع مبدأ الاتصالات المباشرة
الأخذ بوجھة نظر الأفراد في العمل و الوفاء باحتیاجاتھم -

العمل في إعطاء الفرصة المناسبة للأفراد لإبراز أفكارھم و التعاون مع الإدارة لتطویر-

.المنظمة

تقدیم المنظمة للعاملین ، و شرح و توضیح غرض المنظمة و إستراتیجیتھا و تشجیع الموظفین -

.1عن العمل فیھا 

علاقة الولاء التنظیمي بالسن :-7-5

لأنھ كلما تقدم الفرد حیث أن ھناك علاقة بین عمر الفرد و درجة حبھ للمنظمة ، وولائھ لھا ، 

بالعمر كلما زاد تعلقھ بالبقاء فیھا .

علاقة الولاء التنظیمي بمدة الخدمة :-7-6

التنظیم بصاحبھ انخفاض في حریة فقد وجد "سیمون " و "مارش" بأن طول المدة الزمنیة داخل 

.2كم البدائل المطروحة أما الفرد للانتقال إلى تنظیم آخر

فالفرد كلما زادت مدة عملھ بالمنظمة كلما أدى ذلك إلى ارتباطھ بھا و ذلك بسبب العلاقة 

الاجتماعیة للفرد اتجاه زملائھ و علاقتھ اتجاه المنظمة التي تأسست على تراكم الخدمات  

.عالیاعددة التي تلقاھا من المنظمة طوال مدة خدمتھ بھا ، و التالي لا یكون ولائھالمت

:علاقة الولاء التنظیمي بمستوى التعلیم -7-7

113،ص 2009الموارد البشریة ، المدخل الاستراتیجي لتعظیم القدرات التنافسیة، جامعة قناة السویس، مصر إدارةجاد الرب: "السید محمد1
.18، ص 2004، دار الوفاء للطباعة ، مصر 1:"السلوك التنظیمي في الإدارة التربویة " ط محمد حسن رسمي2
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إن ارتفاع مستوى التعلیم بالنسبة للفرد یصاحبھ ارتفاع في مستوى التوقعات التي قد لا یستطیع 

التنظیم مقابلتھا فضلا عن ارتفاع مستوى التعلیم  للفرد ، وزیادة الخیرات في مجال العمل تؤدي 

.1إلى ارتفاع مستوى الولاء التنظیمي 

علاقة الولاء التنظیمي بالجنس : –8–7

ھناك بعض الدراسات التي أكدت على أن الرجال أكثر استقرارا  و التزاما من المرآة ، و البعض 

الأخر عكس ذلك ، فبالنسبة للدراسات التي أكدت على أن النساء أكثر ولاء من الرجال ، فعللت 

ذلك بان المرآة لیس لھا فرص للحصول على عمل في مكان أخر ، و ھذا ما یجعلھا تؤدي عملا 

.2یدا خوفا من فقدان منصبھا و یدفعھا بان تكون أكثر ولاءاج

علاقة الحوافز بالولاء التنظیمي :–7-9

إن كثیرا من الدراسات ترى بان أنظمة الحوافز و المكافآت، ترفع من درجة الولاء التنظیمي و 

العمل في الجامعة " بأن ھناك ظاھرة ترك J.Johnston".الرضا الوظیفي ، و بھذا الصدد یرى 

، بسبب مستوى متوسط من الرضا الوظیفي لدى العاملین ، و ھذا یسبب نقص الحوافز المادیة و 

قصور نظام العلاوات و المكافآت على تلبیة احتیاجات العاملین و إشباعھا ، و ھو بھذا الصدد 

الأجور ،نظام الحوافز و الترقیات ، وسیاسات یوصي إدارة الجامعة بإعادة النظر في

.3بشكل یحسن المناخ التنظیمي و یزید من درجة الارتباط بالجامعة و الولاء لھا 

و ھنا یؤكد للإدارة  على عنصر ھام تجذب للإدارة كسب ولاء موظفیھا ، و ھو التحفیز فكلما  

و إن احتیاجات استجابت المنظمة لرغبات موظفیھا ، و حاجاتھم ، كلما ضمنت ولاءھم  ،

الموظفین تتمثل في احتیاجات مادیة ، و شعور بالقیمة و شعور بالنجاح .

ومن ھنا فإن على الإدارة أن تبحث عن أسباب التحفیز لدى ھذه الجماعات ، بمراقبة سلوكھا و 

.4معرفة احتیاجاتھا ، و القیام على تحقیقھا حتى تضمن ھذا الولاء 

مل الأساسیة و المحفزة التي یستجیب لھا معظم یرى "جمال أحمد توفیق " ، أن من أھم  العوا

الأفراد في مجال الدافعیة و التي یتعین على كل مسؤول إداري أن یدركھا ، آخذا في الاعتبار أن 

الأھمیة النسبیة لكل من ھذه العوامل ، تتفاوت باختلاف الأفراد و بحسب طبیعة الموقف ، و من 

أھم العوامل نذكر مایلي :

جھد حیث یحرص العاملون على  بذل قدر كبیر من ال:الاحترامو كسب الاجتماعیةالمكانة -أ 

، و في مجالھم الوظیفي من أجل الفوز باحترام زملائھم ، و عملا على دعم مكانتھم الاجتماعیة

ھو یؤدي إلى عندما یحضى الفرد بدرجة عالیة من التقدیر فإن ذلك یمثل حافزا حقیقیا لھ قیمتھ ، و

.18محمد حسن رسمي : مرجع سابق ، ص 1
.95، ص 2004:"السلوك الفعال في المنظمات " ، الدار الجامعیة الجدیدة  ، مصر صلاح الدین محمد عبد الباقي2
.543، ص 2008، مركز الكتاب الأكادیمي ، الأردن 1:" تنمیة الموارد البشریة في ظل العولمة و مجتمع المعلومات "، ط بوحنیة قوى3
.7سابق ، ص طارق علي الجماز ، مرجع 4
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میتھ في ن الإشباع العمیق للنفس ، بالإضافة إلى ما یمیل إلیھ الفرد من حب الإحساس بأھنوع م

القسم الذي یعمل بھ ، و بین الجماعة التي ینتمي لھا .

ة و إن السعي نحو تحقیق الأمان من زاویة اقتصادیة ، أصبح من الأھداف المألوفالأمان  : –ب 

ین ضد الشیخوخة ، و حوادث العمل .الموجھة لتصرفات الأفراد مثل : التأم

ى الثقة إن الإحساس بالأمان ینطوي على أكثر مما تتضمنھ الجوانب الاقتصادیة ، فھو یشمل عل

نتج ھذه الثقة من بالنفس المستمدة المواءمة الشخصیة لظروف بیئة معینة ، ففي المجال الوظیفي ، ت

اءة  الذي لتامة بكیفیة أدائھا ، إدراك مستوى الكفمنطلقات عدیدة منھا : معرفة الواجبات ، الدرایة ا

لثقة حققھ الفرد في انجاز واجبات ، وكلھا أمور یتعین على الرئیس أن یزود مرؤوسیھ لدعم ا

.بالنفس ، ومن ثم الإحساس بالولاء و الأمان

ق انجازه تف: یتأثر الحماس الذي یلازم الفرد في تأدیة عملھ ، الاعتزاز نحو ما یجاذبیة العمل -ج

ة ، من عمل ،ـ فإن عملھ یضفي علیھ إشباعا عمیقا ، خاصة عندما یختار ھذا العمل لمھارة خاص

ناسبة في أو لقدرة فائقة على الإبداع و الابتكار ، و مما یزید  من جاذبیة العمل توافر الظروف الم

وافر ة بمكان العمل ، تبیئة العمل مثل : الإضاءة ، اعتدال درجة الحرارة ، حسن المناظر المحیط

استعدادات النظافة و الحمایة من الحوادث .

عملھم یمیل العاملون إلى بذل الجھد عندما یشعرون بأنالقیمة المستفادة اجتماعیا من العمل :-د

ركة ینطوي على خدمة لھا قیمتھا الاجتماعیة ، فالفرد الذي یحصل على اجر مقابل عملھ في ش

ھد ، و یستمد من شعوره بأھمیة العمل الذي ینجزه قوة دافعة لمضاعفة الجتستھدف الربح ، إذ 

إتقان العمل .

حقیق فما یشجع الفرد على أداء عملھ بحماس شدید شعوره بولاء و أن ما یبذلھ من جھد ساھم في ت

السعادة البشریة بشكل أو بأخر .

یھ علاقة ود صیة بین الرئیس و مرؤوسفلا بد أن تكون العلاقة الشخالمعاملة الإنسانیة للفرد :-ه

ة للعامل ، و تآلف ، فكثیرا ما  ینجح الرئیس في تنمیة روح الصداقة كذلك من المعاملة الإنسانی

طاءه یدخل في إطارھا إتاحة الفرصة بالتزود بالمعرفة عن المشكلات الجاریة ، و بالتالي إع

الفرصة في الإشراك بالرأي في دائرة نشاطھ .

لمجالات و الوسائل التحفیزیة المدعمة للولاء التنظیمي :ا-8
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مادامت المنظمة تحقق أرباحا عالیة ، و ما دام العاملون یقدمون كل قدراتھم العقلیة و البدنیة ، بما 

یخدم نجاح و تحقیق أھداف منظمتھم ، فلما لا یحصلون على التحفیز المناسب و بما یقوي ولائھم 

على دیمومة و استمراریة نجاح المنظمة في عملھا و إنتاجھا .لمنظماتھم ، و یؤكد 

تشار، فسیجد أن ما تقدمھ لموظفیھا ضربا لانإن المطلع على كبرى المؤسسات العالمیة الواسعة ا

نتشار و الأرباح سیجد ما تقدمھ متواضعا لامن التدلیل، لكنھ عندما یطلع على حجم الإنتاج و ا

استثمارھا في طاقاتھا البشریة لتعزیز حالة لات التي یمكن للمنظمةمقابل ذلك، و من أھم المجا

الولاء ھي :

أسالیب التعزیز الإیجابي للولاء التنظیمي :-أ 

الحوافز الإیجابیة المعنویة نذكر :-

الكلمة الطیبة .•

كلمة تقدیر و شكر أمام الزملاء .•

جائزة أفضل عامل .•

تفویض بعض السلطات .•

تقدیر ممتاز في التقدیر السنوي .الحصول على •

الحوافز الإیجابیة المادیة نذكر : -

تعزیز التعویضات غیر المباشرة : و یقصد بھا كل ما تقدمھ المنظمة للعاملین معھا عدا •

التعویض المباشر (الراتب) و ھي عبارة عن عدد من الخدمات و الضمانات التي تساعد الموظف 

شیة و تحقق لھ نوع من الراحة و الاطمئنان على مستقبل عملھ مع ھذه في حیاتھ الوظیفیة و المعی

إرضائھ لأنھ جزء من بنائھا و لیس مجرد إلىالمنظمة ، حیث سیشعر الموظف أن منظمتھ تسعى 

عدد معین فیھا ، و من أھم التعویضات : 

الراتب التقاعدي .-

برامج الخدمات الاجتماعیة .-

ائد .برامج التسلیف بدون فو-

الخدمات الصحیة المتنوعة .-

برامج توفیر الأجھزة المنزلیة المتنوعة .-

مشاریع الإسكان للموظفین .-

برامج التأمین الصحي و الاجتماعي ضد الحوادث و غیرھا .-

العلاوات التي یحصل علیھا العمال في رأس السنة .-

الخ …قروض التذاكر الفصلیة •
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یة بین العاملین في حصولھم على الترقیات ضمن نظام متكامل لا یحتوي تحقیق العدالة الوظیف•

على ثغرات لیستفید منھا بعضھم على حساب الآخرین .

ھم ، و التزام المنظمة بتطویر القدرات الذھنیة للعاملین من خلال حرصھا علیھم من قبل انفس-

دراسات ترشیح المتمیزین منھم لإكمال العلى اكتسابھم الدرجة العلمیة العالیة ، فتسعى الى

الأكادیمیة و نیل الشھادات العلیا .

الحصول على مكافأة  التمیز .-

بعض أسالیب التعزیز السلبي للولاء التنظیمي :–ب 

الحوافز السلبیة المعنویة نذكر :

التنبیھ و التحذیر الشفوي .•

خطاب لفت النظر .•

سحب بعض السلطات .•

تقدیر ضعیف في التقدیر السنوي .الحصول على •

الحوافز السلبیة المادیة نذكر منھا :

تجمید أي ترقیات .•

الحرمان من حضور برنامج تدریبي.•

تخفیض الراتب .•

حوافز مادیة .أيعدم الحصول على •

عدم توفیر أدوات العمل الحدیث للموظف .•

) یوضح المجالات التي یجب توفرھا من قبل المنظمة لخلق الولاء :11الشكل رقم (

إقامة علاقات ود بین 

العاملین و الرئیس

المساندة

الحافز و الخدمات التقدیر

إفساح الطریق لتطویر المھارات من
خلال التدریب و التعلیم المستمر

بإنجازات الموظفالاعتراف
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الخلاصة : 

توى یعتبر الولاء التنظیمي من أھم العوامل المحددة لفاعلیة و كفاءة المنظمة ، فكلما كان مس

ان العمل الولاء التنظیمي مرتفعا كان مستوى الرضا و الأداء ، بالإضافة إلى انخفاض معدل دور

ة لقیاس أبعادا مختلفة ، من مجرد دراسة و فحص للطرق المختلف، ھذا و قد أخذ الولاء التنظیمي 

الولاء إلى دراسة نتائج السلوك .

رائھ ، و للولاء التنظیمي أھمیة بالغة في حیاة الأفراد و المنظمات نتیجة الأھداف المحققة من و

ثیر من كفمتى استطاعت المنظمة غرسھ لدى العاملین كلما مكنھا ذلك من التقدم و التغلب على 

المشاكل .
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تمھید:

و الأجھزةتعد المنشآت الریاضیة من الملاعب و الساحات و المرافق الریاضیة من جھة ، و 

تمثل أنھاإذمن المستلزمات الرئیسیة للسیر الحسن أخرىالأدوات و الوسائل الریاضیة من جھة 

العمود الفقري للنشاط الریاضي .

كزیادة القیمة التربویة ھامة،إن اتساع دائرة استعمال الوسائل الریاضیة یرجع لأسباب جوھریة و 

الفعالة.فھذه الأخیرة تعتبر من الطرق الریاضیة،المتصلة خاصة بالألعاب 

في الإكثار من جوانب النشاط كما أن ھذه الوسائل و المنشات الریاضیة تعتبر كذلك عاملا مھما 

البدني و الریاضي ، فھي تضیف إلى النشاط عناصر التشویق و السرور ، و ھي تزید من إبراز 

مواھب و إبداعات المراھقین .

و قد تطرقنا في ھذا الفصل إلى المنشات و الوسائل الریاضیة و أسباب اتساع دائرة استعمالھا و 

إلى جانب كیفیة توظیف و استغلال ھذه المساحات و الریاضیة،كذا دورھا في تنمیة الممارسة 

المتوفرة.المعدات الریاضیة 

نبذة تاریخیة :-1

ىیمكننا تتبع تاریخ تصمیم المرافق الریاضیة بصفة خاصة المكشوفة منھا و المغطاة إذا رجعنا إل

مصریین قاموا بتشیید ن البأسنة من تاریخ الیونان العریق و ما لا شك فیھ 2400الوراء لمدة 

.المرافق الریاضیة قبل ھذا التاریخ

الھندسة المعماریة الیونانیة : -أ

تشتمل الھندسة المعماریة على :

الساحة العامة : (مكان السوق) :-

إلى أسفل قلعة أثینا تقام الساحة العامة و لقد كان ھذا المكان المكشوف یستخدم في أعمال التجارة و 
الفرصة لإقامة مباني عامة مثل المعابد ،الاستاد الریاضي ، و الصالة الریاضیة . یتیح 

الإستاد الریاضي:-

كان عبارة عن مضمار سباقات الجري حیث یتم إقامتھ في المدن التي تجري بھا الألعاب و أخیرا 

العادة على مستقیم وكان احد طرفیھ یشید في أصبح یستخدم لإقامة مختلف المسابقات الریاضیة ،

قدم .600أما الطرف الأخر فكان شبھ دائري و كان طولھ یبلغ في العادة 
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بمظلة طویلة من القماش على جانب التل حتى الأحیانكان یتم تخطیط الإستاد الریاضي في بعض 

و كما ھو الحال في أولمبیاد وطیبة و ایبدافروسیمكن إعداد الكراسي و تھیئتھا على منحدر التل 

دلفي ، و في أحیان أخرى یتم تشیده على مكان مسطح كما ھو الحال في أثینا و یرجع بناء الاستاد 

بعد المیلاد بعرفة ھیدروس اتیكاس 160قبل المیلاد و یتم إعادة تشییده عام 331في أثینا إلى عام 

الألعاب الاولمبیة آلف متفرج و أعید بناءه كي تقام علیھ دورة 50و یعتقد بان مدرجاتھ تسع لــ 

.1896عام 

مضمار السباق :-

الریاضي إلا انھ كان یشید لسباق الخیل كما یبدو أن سباق العجلات یشبھ مضمار السباق الاستاد

ذات الأربع خیول قد بدا في أوائل الدورة الاولمبیة الثالثة و العشرون حیث كانت تقام سباقات 

متشابھة في جمیع الألعاب الوطنیة الیونانیة .

صالة الألعاب الریاضیة :-

من الحمامات أولیةو برجامون وھم عبارة عن نماذج  اولمبیاد ایفسوسفيتشبھ مثیلاتھا 

العمومیة الرومانیة و كانت تشتمل على ملاعب للریاضیین و خزانات تستخدم للاستحمام و قاعات 

.1المحاضرین و مدرجات للمتفرجین

الھندسة المعماریة الرومانیة :-ب

تشتمل أشكال الھندسة المعماریة الرومانیة على :

وفقا لشكل الساحة العامة عند الیونانیین فإنھا عبارة عن مكان رئیسي غیر العامة :الساحة -

مغطى یستخدم كمكان للاجتماعات أو كسوق أو مكان لإقامة الاحتفالات ، و تم تأسیسھا باعتبارھا 

أقدم و أھم ھذه الأشكال في الوادي حیث یشكل التلال السبعة في روما و كانت تستخدم في 

ولى كمضمار للخیل و لإقامة المسابقات و لقد تجمعت كافة المباني الرئیسیة حولھا بما العصور الأ

في ذلك المعابد و الحمامات العمومیة و المدرجات و السیرك .

و تسمى أیضا بالحمامات البلاطیة العمومیة لإمبراطوریة روما ، من الحمامات العمومیة :-

ھذه الحمامات من الصالات الریاضیة الیونانیة أو من المحتمل أن یكون قد تم اشتقاق أشكال

دار الوفاء لدنیا الطباعة الإمكانات و المنشات في المجال الریاضي" ،–إبراھیم محمود عب المقصود :"الموسوعة العلمیة للإدارة الریاضیة 1
.10،09،ص 2004الإسكندریة ،و النشر ،ط 



المنشآت الریاضیةالفصل الثالث                 

86

التصویر بالزیت ، لم یكن تصمیم الحمامات العمومیة من أجل الرفاھیة فقط بل كانت مراكز تناقل 

الأخبار و التسامر مثلھا في ذلك النوادي الحدیثة كما كانت تستخدم كملتقى للأحبة بجانب أنھا مكان 

لقد كانت تقام الحمامات العمومیة على رصیف عال تحیط بھا للمحاضرات و الریاضات ، و 

03الجدران و من تحتھا غرف الصیانة و الأفران و تتكون الحمامات العمومیة في العادة من 

أجزاء رئیسیة : 

جمیع المناطق المتصلة بالحمام بما في ذلك مناطق غرف النظافة و اللبس كما * الھیكل الرئیسي :

طقة للعب الكرة و مكتبة صغیرة و مسرح صغیر .تتضمن ھذه المن

و ھي عبارة عن سیاج یشبھ المنتزه و الذي یحیط بالھیكل الرئیسي و * مساحة مفتوحة واسعة :

بھا عدة أنشطة ریاضیة مختلفة مثل المصارعة ،السباقات أقیمتالمزروعة ، الأشجارتوجد بھ 

رجیة یستخدمھ الأفراد الذین یقومون بإدارة خا،القفز ،الملاكمة ، و توجد شقق على شكل طرق 

المنشاة .

إلا أنھا موجودة في كل مستوطنة رومانیة ھامة و ھي غیر معروفة عند للیونانیین* المدرجات :

یمكننا اعتبار المدرج البیضاوي الشكل بما فیھا من صفوف المدرجات على انھ مجمع مكون من 

مسرحین و ھما عبارة عن منطقتین متجاورتین  مكونتین قاعة استماع حول مدرج بیضاوي 

الشكل.

میز بین المباني القدیمة وقد واجھ الرومان مشكلات ھو من النوع الفرید الممدرج روما القدیم : -

في عملیة الإنشاء لأنھم قاموا بتشیید المدرج بأكملھ فوق الأرض بدلا من تجویفھم للأرض و ھنا 

ظھر حل جدید و ذلك باختراع الاسمنت المسلح و استعمالھ، و یعتبر البناء بصفة خاصة سمة 

الروماني في تصمیمھ و یتسع السیرك الروماني السیرك یشبھ ، ممیزة لجمیع الاستدادات الحدیثة

لإقامة سباق الخیل و العربات التي تجرھا الخیول  وكما ترى فان الاستاد و صالات الألعاب 

الریاضیة و غیرھا من المناطق الأخرى المصممة للریاضة بصفة خاصة أصبحت جزء من تاریخ 

الیونانیون و الرومان بتغییر طفیف على الاستاد سنة قام2400الھندسة المعماریة  لما یزید عن 

التغیرات الفعلیة الوحیدة التي طرأت على الاستاد تمت في السنوات الأخیرة من ناحیة التشیید ، إن

مع ظھور القباب الضخمة و بعد ذلك أول استاد مغطى ملحق بھ منشآت صممت لتكوین ذات 

.1تھویة جیدة 

الریاضیة :أسس تخطیط المنشآت -2

،مرجع سابق ، ص الإمكانات و المنشات في المجال الریاضي"–إبراھیم محمود عب المقصود :"الموسوعة العلمیة للإدارة الریاضیة 1
12،11
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و مراكز التدریب و القرى نواديالھناك عدة مبادئ أساسیة یجب مراعاتھا عند التخطیط لإقامة 

الریاضیة من أجل الاستغلال الأمثل و ضمان فاعلیة و سھولة و سلامة استعمالھا حتى تحقق 

الدراسة الھدف الذي أنشئت من اجلھ و نبین أھم ھذه المبادئ التي ینبغي وضعھا في الحسبان و

قبل التنفیذ فیمایلي :

* اختیار الموقع و إمكانیة الوصول :

تتوقف دراسة ھذا العنصر على نوع المنشاة الریاضیة المطلوب إقامتھا حیث یختلف اختیار 

مجمع إلىالموقع و مساحتھ بالنسبة لإنشاء بعض الملاعب الصغیرة عن مراكز تدریب الناشئین 

نشاء استاد كبیر عن التخطیط ‘ریاضي بإحدى المحافظات و كذلك یختلف اختیار الموقع بالنسبة ل

لإقامة إحدى الساحات الشعبیة ، ومن خلال ھذه النظرة یمكن المفاصلة بین مجموعة مواقع اختیار 

انسبھا لنوع الملاعب و المنشات المطلوبة مع مراعاة النقاط التالیة :

كیلومتر حتى یسھل 04یار الموقع الذي یبعد عن المناطق السكنیة بمسافة لا تقل عن یفضل اخت-

یمكن قطع أوالملاعب إلىالمدینة أطرافإنشاء شبكة المواصلات السریعة تتجھ من جمیع 

.الأقدامالمسافة سیرا على 

التوسعات المتوقع أویراعي نمو الكثافة السكانیة مستقبلا و معرفة المشروعات التي سوف تقام -

أي كردون المدینة و دراسة المشاكل الخاصة بمشروعات المرافق العامة للمشروع .إضافتھا

دراسة وسائل الموصلات المختلفة للموقع الذي یستحسن أن یكون قریبا ما أمكن من المدینة أو -

القریة مع كثرة و سھولة المواصلات المختلفة إلیھ.

ع الاستاد أو المدن الریاضیة الجدیدة یجب دراسة أقصى حد لضغط المرور بالنسبة لاختیار موق-

في أیام المباریات الرسمیة حتى یمكن توفیر الوسائل لانتقال المشاھدین من و إلى الملاعب في اقل 

وقت ممكن .

ضرورة أن تكون جمیع الطرق المؤدیة إلى الموقع ممھدة جیدا و مضاءة سواء بالنسبة لطرق  -

ول أو الدخول و الخروج من الاستاد و جمیع الطرق المحیطة بالملاعب و المدن الریاضیة الوص

حرصا على سلامة و راحة اللاعبین و الجماھیر و الحكام و الإداریین و رجال الصحافة و 

الإعلام و غیرھم .

لى ملحقات العنایة التامة بالخدمات العامة للجماھیر و المشاھدین و خاصة الأماكن الموصلة إ-

،التلیفونات و ةالمطاعم سریعة الخدم،الإسعافالمباني الضخمة و الملاعب مثل : دورات المیاه ،

.1المشاھدینأوالتلكس و البرید...بحیث تكون قریبة من المباني سواء بالنسبة للاعبین 

وفاء لدنیا الطباعة و النشر دار الالإمكانات و المنشآت في المجال الریاضي "،–حسن أحمد الشافعي :"الموسوعة العلمیة للإدارة الریاضیة 1
.18-199ص :،2004الإسكندریة ، ،1ط
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مبادئ تخطیط الإمكانات الریاضیة :-3

إن مبادئ تخطیط على جانب كبیر من الأھمیة ، إذ كان ھدف ھو توفیر أماكن ذات فاعلیة 

للتعلیم أو التدریب ، فیمایلي بعض تلك المبادئ التي یمكن أن یستفید منھا مسئولو الإدارة و 

المھندسون المعماریون في إنشاء و تطویر أماكن التربیة البدنیة و الریاضیة :

ك في التخطیط المبدئي كل الأشخاص الذین یعملون أو یستفیدون من إمكانیات یجب أن یشار-

عملھم.المنشأة الریاضیة في 

إن أي برنامج ریاضي یحتاج إلى بعض المواقع التعلیمیة الأساسیة مثل : جمنزیوم مساعد -

صالات الإیقاع الحركي ، حمام السباحة .

المعروفة .كذلك من المھم وجود جمنزیوم من المقاییس-

.1یمكن استخدام حواجز متحركة في جمنزیوم أو الصالات الكبیرة لتوفیر أماكن تعلیمیة إضافیة-

التجانس الوظیفي للملاعب و الوحدات :-4

یجب أن تكون وحدات خلع الملابس و دورات المیاه و الحمامات قریبة من أماكن اللعب حتى لا -

عقب الانتھاء من المباراة أو التدریب.یضطر اللاعب لسیر مسافات طویلة 

یجب أن تكون جمیع الملاعب المفتوحة ذات المسطحات الخضراء أو الأرضیات الصلبة بجوار -

بعضھا حتى یسھل صیانتھا و التحكم في إدارتھا .

ألعاب القوى مثل : الجمباز ، الریاضاتھناك عدة أجھزة ریاضیة تستعمل في نوع واحد من -

ینبغي تجمیع أماكنھا بحیث تكون قریبة من بعضھا حتى لا یتعذر على اللاعب مواصلة لذلك 

ممارسة تدریباتھ على الوجھ الكامل .

یجب أن تكون مباني الإدارة متقاربة و سھلة الاتصال یبعضھا لسرعة إنجاز الأعمال المطلوبة و -

الحفلات و بقیة الخدمات حسن سیر عملھا بكفاءة بحیث تكون بجوارھا صالة الاجتماعات و

المعاونة.

* عزل العوامل الغیر مرغوب فیھا :

یجب عزل أماكن النشاط التي تحتاج إلى الھدوء و إتباع نظام خاص مثل : ریاضة السلاح ، بناء -

الأجسام ، صالات مسابقات الشطرنج ...الخ عن الملاعب و الأماكن الأخرى حتى لا تؤثر عن 

نتائج اللاعبین .

.51، ص 2004، مصر،1إبراھیم محمود عبد المقصود و حسن احمد الشافعي ،الإمكانات و المنشآت في المجال الریاضي ، منشأة المعرفة ، ط1
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ضرورة عزل ملاعب و أنشطة الكبار عن الأطفال و كذلك عزل أماكن الذكور عن الإناث و -

خاصة بالنسبة لحجرات خلع الملابس و دورات المیاه و بعض الألعاب الریاضیة الأخرى التي 

تستدعي  لذلك.

یة یراعى تخصیص أماكن محددة لرجال الصحافة و الإعلام تكفي لوضع الأدوات و الأجھزة الفن-

مثل : كامیرات التلفزیون و السینما و الأجھزة الإذاعیة ...الخ ،؟حتى یمكنھم أداء عملھم بكفاءة و 

سھولة .

إبعاد جمیع الأجھزة المیكانیكیة و الكھربائیة عن متناول أیدي الأطفال و الكبار بتخصیص أماكن -

مغلقة لھا لضمان  عدم العبث بھا أو التعرض لبعض الأخطار .

مل السلامة و الأمان للملاعب:* عوا

یجب أن تكون ھناك مساحات كافیة من جمیع الجھات المحیطة بأرضیات الملاعب حتى لا -

یتعرض اللاعبین أثناء اندفاعھم خارجھا للإصابات.

یراعي في جمیع نھایات الملاعب عدم وجود أیة حواف مدببة أو أعمدة صلبة یحتمل أضرار -

الأبواب المؤدیة إلى دخول الملاعب المفتوحة و المغطاة أن تفتح للخارج.منھا كما یجب أن تكون 

ینبغي أن تكون جمیع أدوات الصیانة للملاعب و الأدوات الریاضیة بعیدة عن ارض الملعب و -

.1..الخ النظافة.خاصة صنابیر و خراطیم المیاه و أدوات 

* الصحة العامة:

أن یتناسب عدد دورات المیاه بالنسبة لعدد المترددین على المنشأة الریاضیة مع العنایة یجب-

المنتظمة بمصادر میاه الشرب و سھولة الصرف الصحي المغطى.

یجب العنایة المنتظمة بتسویة أرضیات الملاعب و نظافتھا و عدم و جود فوارغ مثل: زجاجات -

 تعرض اللاعبین للأضرار.المیاه الغازیة أو بعض الحفر حتى لا

ضرورة الاھتمام بالتھویة و الإضاءة الكافیة سواء للملاعب المفتوحة أو المغطاة أو دورات -

المیاه و قانونیة مقاییس الحمامات.

* نواحي الإشراف :

أن تكون حجرات و أماكن الإشراف سھلة الاتصال بجمیع میادین النشاط داخل المنشأة و یجب

بزاویة رؤیة جیدة و لذلك یفضل دائما أن تكون منافذ الإشراف واجھتھا من الزجاج و أن تطل 

21-20الإمكانیات و المنشآت في المجال الریاضي "، مرجع سابق ، ص –حسن احمد الشافعي :" الموسوعة العلمیة للإدارة  الریاضیة 1
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على الملاعب مباشرة لضمان سھولة تتبع عملیات الإشراف المستمرة على نواحي الأنشطة 

المختلفة.

ستغلال الأمثل :* الا

یعتبر ھذا العنصر ھو القاعدة الذھبیة في تصمیم المنشآت الریاضیة حتى یمكن الاستفادة ما أمكن 

من مساحة و ظروف الموقع ، لتقسیم مساحتھ إلى أكثر من میدان للنشاط الریاضي مع استعمال 

أجود الأصناف و الخامات و البحث على أفضل أنواع الأرضیات للملاعب .

لناحیة الجمالیة :* ا

یجب توزیع الملاعب و المباني على مساحة الأراضي بشكل متناسق مع مراعاة الناحیة الجمالیة 

في التصمیم و الاھتمام بألوان طلاء المنشآت بطریقة مقبولة و جذابة مع توزیع الزھور و 

النافورات و المضلات بشكل یبعث على الراحة و الجمال .

الاقتصادیة :* الناحیة 

یكون الاقتصاد في تكالیف الإنشاء و التجھیز للموقع عاملا على فقد المنشأة الریاضیة إلایجب 

لقیمتھا الحیویة لذلك ینبغي و ضع خطة التنمیة حسب المیزانیة المخصصة للمشروع، فإذا كان 

ى الطویل المشروع ضخما و المیزانیة لا تسمح باستكمالھ فیمكن وضع خطة زمنیة على المد

لاستكمالھ و یمكن في ھذا الصدد تقسیم المشروع إلى عدة مراحل بحیث تبدأ المرحلة الثانیة عقب 

التأكد من سلامة المرحلة الأولى و ھكذا.

* توقع التوسع مستقبلا :

بعد أن و ضعنا العناصر الأساسیة التي یجب مراعاتھا عند تخطیط و إنشاء الملاعب و المدن 
ب علینا مراعاة  عملیات التطویر المستمرة في تكنولوجیا التجھیزات الریاضیة و الریاضیة یج

.1تعدیل القوانین الریاضیة للألعاب المختلفة

بحیث یستفاد منھا عند تصمیم المنشاة و * یجب أن تكون المنشاة مسایرة للتطورات المعاصرة :

إقامتھا بأحدث المنجزات العالمیة من المنشاة الریاضیة التي تتصف بالقدر الكبیر من التطور  الذي 

وصل إلیھ العلم .

* الصیانة :
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العوامل الاقتصادیة للمنشاة فالتخطیط السلیم للصیانة و للمنشاة و مرفقاتھا یمكن استغلالھا أھممن 

وات أطول و ھي على نفس الشكل التي أنشأت علیھ ھذه الصیانة و قد تكون لسن

.(یومیا ، أسبوعیة ، شھریة ، سنویة)

مكونات المنشأة الریاضیة:-4-1

الاستاد الاولمبي :-4-1-1

و تقام فیھ الألعاب الأولمبیة و ھو من المنشات الریاضیة الھامة الموجودة في الدورات الاولمبیة 

الآتیة : كرة القدم، ألعاب القوى الخفیفة ، السباق على المسطحة ؟، سباق الموانع الصناعیة 

المختلطة ، المشي ،القفز، الرمي، المسابقات المركبة و الاستاد ینقسم إلى قسمین :أولا ارض 

الملعب ،ثانیا المنشأ الریاضي المحیط بأرض الملعب .

و ھي تتكون من الملعب الرئیسي الذي تتركب أرضیتھ من الحشائش الطبیعیة أو الملعب :ارض-

الصناعیة و بھ المعدات الخاصة التي تساعد على قیام المسابقات و الألعاب الریاضیة مثل :كرة 

القدم و ھو یحاط بمضمار للسباق تتركب أرضیتھ من لدائن صناعیة خاصة تعطي نفس الوظیفة 

لطبیعیة .للمادة ا

و ھو یتكون من عدة عناصر و خدمات مختلفة تقوم بخدمة الجمھور و المنشأ الریاضي :-

اللاعبین و المشرفون و الحكام و كبار الزوار و الصحفیین و توزیع العناصر و الخدمات و 

علاقتھا بأرض الملعب تقسم إلى :

مداخل و مخارج المدرجات ...انتظار سیارات ، قطع التذاكر، *عناصر و خدمات الجمھور :

حجرات تبدیل الملابس،دورات المیاه،صالة التدریب و التسخین قبل :لاعبین*عناصر و خدمات ال

اللعب ،قاعات صغیرة لإلقاء الدروس و شرح خطة اللعب.

حجرات لتبدیل الملابس ،دورات المیاه و تكون منفصلة عن حجرات :حكام*عناصر و خدمات ال

لعدم الاحتكاك بھم.الریاضیین 

عبارة عن استراحات خاصة متصلة بمكان :كبار الزوار و ضیوف الشرف*عناصر و خدمات 

خاص بالمدرج یقع في منتصف المدرج و یكون مفصولا عن مدرجات الجمھور سواء في الدخول 

أو في الخروج و متصل مباشرة بأرض الملعب من أجل سھولة و وصول الریاضیین إلیھ عند 

ع الجوائز. توزی
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دائما تكون لھم حجرات خاصة بھم مغلقة تعلو المدرجات و ذلك :الصحفیین*عناصر و خدمات 

.1لعدم تأثرھم بضوضاء الجمھور

المدرجات :-4-1-2
فمنھا یمكن للمشاھدین أن یروا الألعاب الریاضیة التي و ھي من العناصر الھامة في الاستاد

تمارس في أرض الملعب و طریقة توزیع المقاعد یمكن توزیعھا بعدة طرق مختلفة و یوضح 

طریقة توزیع المقاعد و مقاییسھا المختلفة بالنسبة لحركة الجمھور.

اھد جیدة بحیث یمكن و تأخذ طریقة تشكیل المدرجات الشكل المنحني بحیث یجعل الرؤیة للمش

متر.100للمشاھد الذي یجلس في أقصى المدرج من رؤیة الكرة بوضوح على بعد لا یزید عن 

:و ھي تتكون من قسمینحجرات تبدیل ملابس الریاضیین :-4-1-3
وھو خاص بألعاب القوى الخفیفة و یتكون من غرف خاصة لكل لاعب، بھا دوش و القسم الأول:

دم احتكاك اللاعبین الأولمبیین بعضھم لبعض.دورة میاه خاص لع

وھو خاص بالألعاب الجماعیة مثل كرة القدم و ھي تنقسم إلى قسمین أیضا كل قسم القسم الثاني :

لفریق من الفریقین ، و یتكون كل قسم من أماكن لتبدیل الملابس الجماعیة  مع وجود الأدواش و 

دورات المیاه الجماعیة .

حجرات تبدیل ملابس الحكام :-4-1-4
شخصا من الحكام و تحتوي على دوش 12و ھي عبارة عن حجرة كبیرة تكفي لتبدیل ملابس 

و دورة میاه خاصة و تكون منفصلة تماما عن حجرات  اللاعبین لعدم الاحتكاك بھم.

الأجھزة و و تكون دائما منفصلة عن الجمھور لعدم الشوشرة على حجرات الصحفیین:-4-1-5

المحافظة علیھا توضع إما في أعلى المدرج و تعلق بسقف المدرجات العلیا إما بین المدرج العلوي 

و المدرج السفلي أما آلات التصویر التلفزیوني فإنھا توزع في أماكن معینة في ارض الملعب 

بحیث تعطي لشاشة التلفزیون أحسن الزاویة بالرؤیة المریحة الطبیعیة للمتفرج.

صالونات كبار الزوار و ضیوف الشرف:-4-1-6

تكون دائما ذات مداخل منفصلة و كذلك بالنسبة لمدرجات الجمھور و ھي دائما تكون متصلة 

مباشرة بأرض الملعب ة تتكون من صالونات فخمة بھا جمیع الخدمات الخاصة بھا من دورات 

ى المنصة التي تقع دائما في منتصف المیاه و بوفیھ و منھا یخرج كبار الزوار و ضیوف الشرف إل

المدرجات و في المكان المناسب للرؤیة البصریة السلیمة.
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مزایا دراسة إمكانیات المنشآت الریاضیة :4-2

إن التعرف على المزایا و الأھداف الممكن تحقیقھا من دراسة إمكانات المنشآت الریاضیة یكمن 

في مایلي:

حیث أن الدراسة تمكننا من تطویر أداء الوسائل لعمل المنشأة:الوصول إلى أفضل الطرق و -

المنشأة بما یسمح برفع مستوى كفاءتھا الفنیة و الإداریة بما یسھم في تقدیم أفضل في شكل أنشطة 

.1و أھداف تحققھا

الإمكانات یتبعھ بالضرورة دراسة للتولیفیةإن دراسة:اختیار أفضل للتقییم التنظیمي للمنشأة -

إلىالمثالیة للصفات و الممیزات و الأھداف الخاصة بالمنشأة ، إذ یمكن من خلالھا الوصول 

البدائل الممكنة للتصمیم التنظیمي و الذي یحقق مرونة تساعد المنشأة في تقدیم أنشطتھا بدرجة 

عالیة من الكفاءة.

الإمكانات المتاحة في المنشأة تساعد في التعرف إن دراسة الإشباع الأفضل للحاجات الإنسانیة:-

على كیفیة تحقیق ھذا الإشباع بأفضل الطرق و الصور بالتالي یتحقق الإشباع بأقل جھد ممكن و 

أقل تكلفة. 

من خلال دراسة الإمكانیات  و الموارد یمكن تطویر  مختلف ألوان الممارسات الریاضیة :-

سواء التي یقبل علیھا الفرد أو الارتقاء بھذه الأنشطة و التوصل إلى أفضل أنواع الأنشطة 

الوصول بلاعبیھا  إلى ریاضة المستویات العلیا لتحقیق البطولة بالإضافة إلى التعرف على نواحي 

الضعف و تدعیمھا و نواحي القوة و تعمیمھا.

نشأة الریاضیة یضعھ مما لا شك فیھ أن دراسة الإمكانات المختلفة في المزیادة أعداد الممارسین:-

أیدي المسؤولین على نواحي النقص مما یدفعھم لاستكمالھا و التوسع في إقامتھا و توفیرھا  مما 

یتیح الفرصة لأكبر عدد ممكن من الأفراد الاستمتاع بالمشاركة في مختلف الأنشطة الریاضیة.

عادة من حاجات أفراد ھذا إن الحجم المتاح لمجتمع معین اقل استخدام أفضل الموارد المتاحة:-

المجتمع و من خلال دراسة الإمكانات یمكن التوصل إلى الاستخدام الأمثل لموارد المجتمع بما 

یحقق إشباع المواطنین.

إن المحصل النھائیة لجمیع المزایا السابقة و التي تحقق من دراسة تحقیق أفضل الأھداف:-

الطرق في فاعلیة مساعدة المنشآت على تحقیق و الموارد و الإمكانات ھي الوصول إلى أفضل 

.32إبراھیم محمود عبد المقصود :"الموسوعة العلمیة للإدارة الریاضیة ،الإمكانات و المنشآت في المجال الریاضي ، مرجع سابق ، ص 1
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إنجاز الأھداف التي أنشئت من أجلھا ألا و ھي إشباع الأفضل للحاجات الإنسانیة للمواطنین بأقل 

.1جھد

النظام القانوني و الإداري لعمل المنشأة الریاضیة:-4-3

أنھا تھتم كثیرا على أن إن الدولة الجزائریة و على رأسھا وزارة الشبیبة و الریاضة لوحظت في

تساعد شریحة كبیرة من المجتمع الجزائري على ممارسة مختلف النشاطات الریاضیة و لا یتسنى 

ذلك إلا بتوفیر المنشآت الریاضیة باختلافھا عبر كافة المناطق السكنیة و إلى اكبر حد من 

اللامركزیة.

الوطنیة للتربیة البدنیة و الریاضیة و المتعلق بتوجیھ المنظومة09-95من الأمر رقم 89المادة 

تنظیمھا ، تعتبر الدعم القانوني الأساسي لھذا التوجیھ و ھذا المسعى ، حیث تنص على أن یجب أن 

تحتوي المناطق السكنیة و مؤسسات التربیة و التعلیم و التموین على المنشآت الریاضیة ومساحات 

لمقاییس الأمنیة.اللعب ،المنشآت طبقا للمواصفات التقنیة و ا

لكي یتسنى لأفراد المجتمع من ممارسة نشاط ریاضي و بدني و لا سیما المراھقین داخل 

المؤسسات التربویة نستخلص من خلال ما جاء في ھذه المادة أن حدود الممارسة یتوقف بحدود 

ا الفرد و انتشار ھذه المنشآت عبر مختلف المناطق السكنیة و المؤسسات التربویة التي یوجد فیھ

بھذا یمكن أن یتحقق مفھوم الممارسة الریاضیة و تنمیتھا بصفة حقیقیة.

یمكن لكل مجموعة اقتصادیة و إداریة انجاز منشآت ریاضیة بنفس الشروط و تشترط الدولة 

الجزائریة بأن تكون ھذه المنشآت الریاضیة منجزة طبقا للمواصفات التقنیة و المقاییس الأمنیة و 

الحفاظ على سلامة الریاضیین و من أجل إعطاء معیار قانوني لمختلف أشكال النشاط ذلك من أجل

الریاضي الممارس.

التكیف من المنشآت الریاضیة حیث أعطت الضوء لكل مجموعة إلىكذلك مجھودات الدولة تتجھ 

.2ربویةاقتصادیة و إداریة بإنجاز منشأة ریاضیة بنفس المقاییس ، في المؤسسات التعلیمیة و الت

تصنیف المنشآت و الأجھزة و الوسائل الریاضیة :-4-4

المنشآت و الملاعب :4-4-1

و مثال لھا القاعات للألعاب و الجمباز و المسابح و قاعات المنشآت و الملاعب المغلقة : -أ

التدریب بالأثقال ...الخ.

.28-27،ص:1998عفاف عبد المنعم  درویش:"الإمكانات في التربیة البدنیة" ،  منشأة المعارف،الإسكندریة ،1
یتعلق بتوجیھ المنظومة الوطنیة للتربیة البدنیة و الریاضیة ، 1995الموافق لــ 1415رمضان عام 05مؤرخ في 90-95أمر رقم -2

.91ص : 89لریاضة ،الباب الرابع للمنشآت و التجھیزات و العتاد الریاضي المادة تنظیمھا و تطویرھا ، وزارة الشباب و ا
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مثال لھا الملاعب غیر المسقوفة كملعب كرة القدم و التنس و المنشآت و الملاعب المفتوحة :-ب

حدائق الأطفال.

و مثال لھا الأفنیة المدرسیة المظلمة.الملاعب المغطاة المظلمة:-ج

الأجھزة و الأدوات :-4-4-2

مثال لھا جھاز المتوازنین ، جھاز الوثب العالي و الأدوات مثل المضارب و أجھزة قانونیة:-أ

ت.الكرا

مثال لھا جھاز المتوازنین التعلیمي ، و الأدوات البدنیة كالكرات أجھزة أدوات مساعدة :-ب

البلاستیكیة .

ومثال لھا :المرافق و الخدمات : -4-4-3

الحمامات و الدوش.-

غرف تبدیل الملابس .-

غرف ھیئة الدرس.

.1مخزن الأجھزة و الأدوات-

الریاضیة في الجزائر:نمط تسییر المنشآت -5

نظرة عامة:

تمثل المنشآت الریاضیة الممولة ضمن میزانیة الدولة و المتمثلة خصوصا في الحظائر المتعددة 

الریاضات و ھي مؤسسات عمومیة إداریة تنحصر خصوصا في تنظیم تسییر الممارسة الریاضیة 

الھیئات العسكریة و قد تأخذ جمیعھا التنافسیة و الجماھیریة و المدرسیة و الجامعیة ،بالإضافة إلى

شكلا واحدا عبر كافة ولایات الوطن ،نأخذ مثالا حول نظام تسییر ھذه المنشآت و نستخلص منھ 

الجوانب المتعلقة بذلك:

)الحضائر المتعددة الریاضاتالنظام الداخلي و الإداري للمنشآت الریاضیة :(-5-1

، 3عدنان درویش جلون ، أمین أنور الخولي ، محمود عبد الفتاح عنان : "التربیة الریاضیة المدرسیة"،دار الفكر العربي، ط1
.109،ص : 1994القاھرة،
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قسمة إلى عدد من الوحدات و الأقسام .مدیریة مكتب المركب المتعدد الریاضات م

إن القسم ھو بناء القیادة مكلف بأعمال لھ نفس الطبیعة من الأھمیة للعمل العام لإدارة المركب ، و 

یسیر ھذا القسم من طرف رئیس القسم.

أما الوحدة فھي بنیة مكلفة بأعمال تقام في إطار كل وحدة من المنشآت الریاضیة تسیر الوحدة من 

طرف رئیس الوحدة ،و إدارة مكتب المركب المتعدد الریاضات تحتوي على قسمین ھما:

قسم الإدارة و المالیة مكلف بتسییر الموارد البشریة و المالیة للمكتب.–أ 

بضمان أعمال الصیانة و التصلیح و تھیئة ھیاكل المركب المتعدد القسم التقني مكلف-ب

.1الریاضات

استعمال المنشات الریاضیة :-5-2

لقد تم تحدید مخططات و برامج عمل المنشات الریاضیة الخاصة بالاستفادة و الاستعمال من 

ن نبین كیفیة طرف مختلف الأصناف الممارسة للنشاطات الریاضیة و في ھذه النقطة نحاول ا

استعمال المنشآت الریاضیة.

یتم تحدید مخطط سنوي للاستعمال لكل منشاة بالتفصیل و ھذا في بدایة كل سنة ریاضیة : و یتم 

ھذا في توافق و تفاھم كل الفرق و النوادي المستعملة و ھي المرتبة على النحو التالي :

التظاھرات الریاضیة الدولیة.-1

البطولات الوطنیة المدنیة المدرسیة الجامعیة ، العسكریة في الحالة التي یكون تنظیمھا یھدف -2

سیاسة ریاضیة.إلى

مھرجان للریاضة بین فرق المستوى الوطني في الریاضات الجماعیة.-3

اللقاءات الریاضیة بین المستوى الوطني في الریاضات الجماعیة.-4

الفرق الجھویة و الشرفیة للریاضات الجماعیة و الفردیة.اللقاءات الجھویة بین-5

المنافسات الریاضیة.یوم في الأسبوع یكرس من أجل تنظیم -7

المتضمن إنشاء و تنظیم مكتب الحظائر المتعددة 77.117وزارة الشباب و الریاضة ، الأمر الجریدة الرسمیة للجمھوریة الجزائریة ،1
7-6المادة :1977أوت 06الریاضات 
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یحجز لتنظیم المنافسات في المجال الجامعي و العسكري.أونصف یوم في كل أسبوع ینظم -8

استعمال المنشات الریاضیة من اجل التدریبات :-ب

الجمعیات الریاضیة ذات المستوى الوطني لھا الحق في التدریب لمدة ساعتین في كل یوم.-1

الجمعیات الریاضیة ذات المستوى الجھوي أو الشرفي لھا الحق في حصتین مدة كل حصة -2

ساعة و نصف و ھذا في كل أسبوع.

لحق في التدریب لحصتین المدارس الریاضیة التي تحتوي الشباب الموھوبین في الولایة لھم ا-3

.1في الأسبوع كل حصة حوالي ساعة و نصف

مؤسسة تربویة ،جامعیة أو وحدة عسكریة لا تحتوي  على المنشآت الریاضیة یسمح لھا -4

باحتضان حصص التعلیم و التربیة الریاضیة و یجب أن تكون في بدایة الیوم و بعد الزوال.

الجمعیات الریاضیة المحلیة.-5

استعمال المنشآت الریاضیة من أجل تكوین الإطارات:–ج 

حصص التربیة العلمیة لھا الأولویة بالمقارنة مع العملیات المبرمجة في حالة القیام بالتربصات 

لتكوین الإطارات، ھذه ھي كل الترتیبات الخاصة باستعمال المنشآت الریاضیة العمومیة خصوصا 

باستعمال المنشآت من أجل تنظیم المنافسات الخاصة بكل الحظائر المتعددة الریاضات ، بدءا 

الأندیة المتواجدة على مستوى الولایة سواء كانت فرق ریاضیة عادیة أو حتى جامعیة أو عسكریة 

و أیضا المدرسیة و قد خصص جانب من الوقت لاستعمال ھذه المنشآت الریاضیة من أجل 

الممارسة حسب الأولویة.

ت الریاضیة العمومیة:نمط تسییر المنشآ-6

أھمیة المنشآت الریاضیة في تطویر ممارسة الریاضة لدى فئات الاستقلاللقد راعت الدولة منذ 

بعیدا عن الاجتماعیةواسعة من المجتمع، و نظرا لكون ھذه المؤسسات لھا دور كبیر في التنمیة 

د حرصت أھداف و أسس ، الأخرى ، فقالاقتصادیةالدور التجاري الذي تلقیھ باقي المؤسسات 

89مختلف المؤسسات التربویة و التعلیمیة ، فقد في المادة إنشاءلتسییرھا فضلا عن ضرورة 

على احتواء المناطق السكنیة و مؤسسات التربیة و التعلیم و 95.09الباب الرابع من الأمر رقم

تقنیة و المقاییس الأمنیة.التكوین على منشآت ریاضیة و مساحات اللعب و ذلك طبقا للمواصفات ال

و من خلال ھذه یتثبت لنا تأیید الدولة على ضرورة نشر جمیع المنشآت الریاضیة كما أكدت على 

.09.95الباب الرابع من الأمر رقم 93ذلك في المادة رقم 

المتضمن إنشاء و تنظیم مكتب الحظائر المتعددة 77.117الجریدة الرسمیة للجمھوریة الجزائریة ، وزارة الشباب و الریاضة ، الأمر 1
7-6المادة :1977أوت06الریاضات 
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محددة عن طریق التنظیم التنازل عن استغلال المنشآت العمومیة و ھي " أنھ یمكن ووفقا لكیفیات

المنجزة بالمساھمة المالیة للدولة أو الجماعات المحلیة لفائدة ھیاكل التنظیم و التنشیط  للمنظومة 

الوطنیة للتربیة و الریاضة".

لمختلف المنشآت و عندما نتمكن فیما جاء في ھذه المادة ، نجد نوعا من المرونة في قضیة التسییر 

و ھذا راجع بالدرجة الأولى إلى النظام الاقتصادي الذي دخلت فیھ ، و ان كانت ھذه الأخیرة تأخذ 

طابع المؤسسة العمومیة فالدولة لم تذھب إلى خصوصیتھا و إنما أقلمتھا مع النصوص الأساسیة 

.1للمؤسسات

وضعیة المنشآت الریاضیة الحالیة :-6-1

یر للمنشآت الریاضیة فھو لا یختلف عن نظیره في باقي المؤسسات الاقتصادیة من خلال نمط التسی

العمومیة،و إن كان یشمل تمویلھ أساسا على إیرادات و مساعدات الدولة ، فإن مجال التجھیزات و 

الصیانة ، یعرف صعوبات عدیدة و من بین الأسباب التي أدت إلى ھذه الأوضاع ندرجھا فیمایلي :

لیف المالیة للاستقلال الباھظة و المرتبطة باختیار نوعیة المنشآت.أدت التكا-

ضعف التسییر و سسبھ غیاب تربصات التحضیر و عدم تسطیر مخطط في مجال التسییر و -

تھاون المسیرین.

أدى نقص التردد على المنشآت الریاضیة تقلیص المداخیل .-

الریاضیة.نسبة الضرائب أدى إلى نقص في إیرادات المنشآت-

تدھور العملیة التسییریة بسبب نقص مساعدة الدولة و ارتفاع نسبة تكالیف استعمال الأجھزة -

(الطاقة الكھربائیة و المیاه).

سوء الصیانة الذي مس جمیع ھذه المنشآت الریاضیة و الذي یرجع بالدرجة الأولى إلى سوء -

الاھتمام و المراقبة.

ه المنشآت و عن میدان التطبیق نتج عن ھذه الأسباب تدھور كبیر بعد المسؤول الأول عن ھذ-

لحالة المنشآت الریاضیة و كذا للتجھیزات مما أدى إلى فشل النظام المتبع في تسییرھا.

وكانت النتائج وخیمة بالنسبة لھا و للاقتصاد الوطني لعجز الدولة عن تحمل الأعباء المالیة لتسییر 

یة الأثر الواضح.جمیع ھذه المنشآت الریاض

، یتعلق بتوجیھ المنظومة و تطویرھا ، وزارة الشباب 1995فبرایر 25الموافق لــ 1415رمضان عام 25المؤرخ في 95.09الأمر رقم 1
.32و الریاضة ، الباب الرابع ، ص 
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كذلك ضعف الاقتصاد الوطني و العجز عن إیجاد موارد جدیدة للتمویل ،إلى جانب ھذا إنجاز -

منشآت ریاضیة جدیدة و إلغاء البعض منھا.

فكانت كنتیجة حتمیة الذھاب إلى حد القول بفشل تسییر ھذه المنشآت الریاضیة بالدرجة الأولى و 

.1المداخیلعلى الاقتصاد الوطني حیث تقل 

محاولة إعطاء البدیل :-6-2

إن وضعیة المنشآت الریاضیة التي آلت إلیھا من تدھور یرجع بالدرجة الأولى إلى سوء التسییر و 

المسایرة لھا و بالتالي فشل نمط التسییر كان فاشلا في طرق تطبیقھ و مواد تنظیره.

لإعادة إصلاح ھذه المنشآت و الدفع بھا و لھذا  نحاول إعطاء بعض الاقتراحات أو إیجاد البدیل 

للخروج من دوامة الأزمة التي تحیط بھا فیجب على المعنیین و السلطات اتخاذ بعض الإجراءات 

منھا:

التخفیض من نسبة الضرائب حتى ترتفع نسبة الإرادات و المداخیل .-

ات الریاضیة.الالتزام بعملیات إعادة الترمیم و الصیانة لھذه المنشآت و التجھیز-

ترقیة عرض مختلف الممارسات الریاضیة.-

إعادة النظر في موارد المنشآت عن طریق برنامج استثماري إلى منشآت متعددة الموارد.-

تدخل الدولة و السلطات العمومیة في تقدیم المساعدات و الإرادات.-

دودیة و الإنتاجیة لإعطاء الدفع الفعالیة الاقتصادیة و العمل على الرفع من المر التجفیف -

للمنشآت الریاضیة.

توفیر العتاد و التجھیزات الریاضیة في السوق الوطنیة.-

كذلك العمل من أجل التصدي لھذا العجز الذي یعتبر عامل توقف تنمیة التطبیق الریاضي ، و ذلك 

بالقیام بــ:

قتصاد ،خصوصا الجمارك من أجل إعادة اتفاقیة بین وزارة الشباب و الریاضة ووزارة الا-

تشجیع استیراد المعدات و التجھیزات الریاضیة.

تشجیع إنشاء شركات مختلفة من تساوي نظام الجمركة و الضریبة.-

المتعلق بتوجیھ المنظومة و تطویرھا ،وزارة الشباب ،1995فبرایر 25الموافق لــ 1415رمضان عام 25المؤرخ في 09-95الأمر رقم 1
.32و الریاضة ،الباب الرابع ،ص :
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حث المؤسسات العمومیة الصناعیة و التجاریة لقطاع الشباب ، الاستثمار في انتاج العتاد -

الریاضي.

ضي و تخفیض رسوم الضریبة.الترخیص باستیراد العتاد الریا-

التنظیم الجدید لبعض المنشآت الریاضیة العمومیة:6-3

لقد أصبحت المنشآت الریاضیة تمارس نظاما جدیدا في تسییر شؤونھا ، و یتضح ذلك من خلال ما 

.1990لسنة 90-48جاء على سبیل المثال في المرسوم التنفیذي 

المتضمن إحداث المركب الأولمبي حیث جاء في المادة الثانیة من 71-71تمم للأمر مالمعدل و ال

إن مكتب المركب الأولمبي الذي یدعى في صلب النص المكتب و ھو مؤسسة ھذا المرسوم 

عمومیة ذات طابع صناعي و تجاري یتمتع بالشخصیة المعنویة و بالاستقلال المالي. 

المادة أنھا ذھبت إلى حد كبیر لتطبیق  المبادئ و الأسس التي نستنتج من خلال ما جاء في ھذه 

یقوم علیھا تنظیم المؤسسات العمومیة ،خصوصا المبدأ المتمثل في الاستقلالیة.

حیث جاء في الأساس القانوني للمؤسسة العمومیة المستقلة تتمتع بالشخصیة المعنویة و التي تصبح 

التالي تخولھا القدرة على اكتساب الحقوق و التحمل تسري علیھا قواعد القانون التجاري و ب

بالالتزامات وھذا ما یدعم استقلالیة المؤسسة من وجود ذمة مالیة مستقلة مما ینتج عن أرباح و 

تراكم في الأموال.

إن الشخصیة المعنویة ھي عامل إسناد الملكیة، كما أنھ یترتب عنھ سیاسة التمویل الذاتي و ذلك 

.1الموارد الخاصة بالمؤسسة، و فائض الأرباح دون تدخل من الدولةبالاعتماد على 

كذلك تمتعھا بالأھلیة القانونیة أي أن المؤسسة لھا حق الاشتراط،الالتزام و التعاقد بكیفیة مستقلة 

بواسطة أجھزتھا المؤھلة لھذا الغرض ،لكن كمالیتھا لیست مطلقة بحیث أنھا مقیدة بالحدود التي 

شائھا أو المقررة من طرف القانون.یعنیھا عقد إن

أما فیما یخص الشطر الأول من المادة و المتمثل في الطابع التجاري و الصناعي لھذه المنشأة فمبدأ 

و نشاط المؤسسة من حیث خضوعھا لمبدأ الإدارة التجاریة المعمول بھا المتاجرة یتعلق بوظیفة 

أحكام القانون التجاري من حیث التنظیمات أو في المشروعات التجاریة الخاصة الخاضعة إلى 

أعمالھا أو أموالھا.

71.71المعدل و المتمم للأمر رقم 02،المادة 1990ینایر سنة 30المؤرخ 48.90الجریدة الرسمیة للجمھوریة الجزائریة :المرسوم التنفیذي 1
.1990فیفري 01، 05الاولمبي ،العدد ،المتضمن أحداث المركب 1971نوفمبر 02المؤرخ في 
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من ناحیة التنظیم فھي منظمة على شكل الشركة و یمكن اعتبار المنشآت الریاضیة ھي من ھذا 

بأموالھا ، أما من الناحیة الشكل مساھمة عامة لمساھمة الدولة في تسییر شؤون ھذه المنشآت

تجاریة طبقا لما تبرمھ من عقود تجاریة توخیا للسرعة و الائتمان و الوظیفیة فإنھا تقوم بأعمال

القوة الملزمة للعقود و تشدید الجزاء على عدم التنفیذ.الإقلاع من الشكلیات، و احترام

أما من الناحیة المالیة للمؤسسة ذات الطابع التجاري فالنظام القانوني الحاكم لأموال و ممتلكات 

حكام النظام التجاري لإخراجھا من نطاق فكرة الأموال العامة، و بالتالي تبقى المؤسسة یرتد إلى أ

خاضعة لأحكام القانون الخاص من حیث التصرفات علیھا في تكوینھا أو تسییرھا ،فإن رأس المال 

التأسیسي یجب أن یكون مكتوبا و مدفوعا بكاملھ حسب الأشكال الذي نصت علیھ قواعد التسییر 

المالي.

ة تدار وفق الشكل التجاري منعدمة على نظام التسییر ن ناحیة التسییر فإن أموال المؤسسأما م

المالي و المحاسب التجاري، و بالنسبة لأموال التشغیل فأنھا على اختلاف أنواعھا قابلة للتنازل 

منھا و التصرف فیھا و حجزھا حسب القواعد المعمول بھا في التجارة ، فھي محلا لمختلف 

فات التجاریة من بیع، و تنازل و إیجار ...الخ و ھذا خلافا للوضع السابق أین كانت أموال التصر

المؤسسات العمومیة الاشتراكیة ھي أملاك الدولة و لا یمكن التصرف فیھا ،أما الأموال الأساسیة 

على فھي خارجة عن التعاون المدني و التجاري بحیث لا یمكن لا التصرف فیھ أو اكتسابھا و ذلك 

الأمنیة المبسوطة على الأموال العمومیة ، حفاظا باستمراریة المؤسسة العمومیة غرار الحمایة  

.1في أداء مھامھا

أھمیة الوسائل و الدعم القانوني في تنمیة الممارسة الریاضیة:-7

دور المنشآت الریاضیة في تنمیة الممارسة الریاضیة:7-1

إن سیاسة الدولة الجزائریة تجاه شبابھا إذ تعتبر أثمر رأس مال ، و علیھ أقرت سیاسة شاملة 

تجنید الإنسانتخصھ،لا یمكن تجاھل ممارسة الریاضة البدنیة بصفتھا عاملا من عوامل 

لذا فإن الدولة الجزائریة سعت إلى توفیر ھذا العامل لكافة فئات المجتمع الطاویةبمصادره 

ري ، و ذلك من خلال إنشاء المیادین و المرافق الریاضیة الخاصة بالممارسة ، بمختلف الجزائ

ل 177.17للجمھوریة الجزائریة المرسوم رقم و أوصافھا ، فلقد جاء في الجریدة الرسمیةأشكالھا 

المتضمن إنشاء و تنظیم عمل الحظائر المتعددة الریاضات فیمایلي :1977أوت 06

رفع مستوى التربیة البدنیة و التكوین للشباب بإدخال الظروف الأساسیة لأجل المساھمة في -

التفتح الشامل و التام حول الممارسة الریاضیة.

1971نوفمبر 02المؤرخ في 71.71المعدل و المتسم للأمر رقم 02،المادة 1990ینایر سنة 30المؤرخ في 48.90المرسوم التنفیذي 1
.1990فیفري 5،01المتضمن أحداث المركب الأولمبي بالجریدة الرسمیة للجمھوریة الجزائریة ،العدد 
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العمل على انتشار الروح الریاضیة و ذلك بمساعدة العدد الكبیر من المواطنین على ممارسة -

النشاطات الریاضیة.

ئر المتعددة الریاضات مكلفة بـ :إلى ھذه الأھداف فإن دور الحظابالنظر 

لمجموعة المرافق الریاضیة و كل إرث في ھذه الحظائر.ضمان التھیئة و التسییر و الصیانة -

الضمان و التعاون مع جمیع دور الشباب و الریاضة في الولایة للتربیة و الثقافة للمجلس -

التنفیذي للولایة و السلطات الجامعیة و العسكریة.

.1فسة الریاضیة المحلیة و الوطنیة و الدولیةالمنا-

التعلیم و التربیة الریاضیة للمؤسسات الدراسیة و الجامعیة و العسكریة.-

تكوین الإطارات الرئیسیة من أجل خدمة الحركة الریاضیة على مستوى كل ولایة.-

توفیر الوسائل و المنشآت الریاضیة:7-2

تتمیز مختلف المنشآت الریاضیة المتواجدة عبر كافة التراب الوطني ینقص في التجھیزات و 

المعدات الریاضیة، و ھذا نظرا لعدم التوفر الكلي  للسوق الوطنیة على تلك الوسائل و یمكن 

ھما :إرجاع ھذا النقص إلى عاملین أساسیین 

غیاب صناعة للمعدات و التجھیزات الریاضیة.

المؤسسات التي بیدھا احتكار الاستیراد و التسویق و ھنا نقدم بعض الاستیراد من طرف انخفاض 

قدرت التجھیزات الریاضیة 1986الموضحة لنسبة الانخفاض في الاستیراد ،في سنة الأرقام

دج ، و یمكن أن نفسر ھذا 9000000فرنك فرنسي أي ما یعادل 15000000المستوردة مبلغ 

.2رد الدولة العجز بانخفاض موا

نظرة عامة حول نمط تسییر المنشآت الریاضیة في الجزائر:7-3

تمثل المنشآت الولائیة  الممولة ضمن میزانیة الدولة و المتمثلة خصوصا  في الحظائر المتعددة 

و ھي مؤسسات عمومیة إداریة تنحصر مھامھا في تنظیم و تسییر الممارسة التنافسیة و الریاضات

الریاضیة في و تشكل أیضا المنشآت المدرسیة و الجامعیة بالإضافة أیضا الھیئات العسكریة ،

.03،المادة 53الجریدة الرسمیة للجمھوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة ،رقم 1
153،ص 1993دیسمبر 22و 21كتاب الجلسات الوطنیة ، قصر الأمم 2



المنشآت الریاضیةالفصل الثالث                 

103

في القاعات متعددة الریاضات ھذا و ھو الشكل الذي الملاعب  الخاصة بممارسة ریاضة كرة القدم 

.1ن توجد لأغلب المنشآت الریاضیة المتواجدة عبر كافة ولایات الوطنیمكن أ

النظام الداخلي الإداري للمنشآت الریاضیة "حظائر متعددة الریاضات":7-3-1

مقسمة إلى عدد من الوحدات و الأقسام ، و القسم ھو بناء مدیریة مكتب المركب المتعدد الریاضات

من القیادة مكلف بأعمال ، لھ نفس الطبیعة من الأھمیة للعمل العام لإدارة المركب ، و یسیر ھذا 

القسم من طرف رئیس القسم ، أما الوحدة فھي بنیة مكلفة بأعمال تقام في إطار كل وحدة من 

ة من طرف رئیس الوحدة و إدارة مركب "مكتب المركب" المنشآت الریاضیة ، تسیر الوحد

المتعدد الریاضات تحتوي على قسمین ھما:

قسم الإدارة و المالیة مكلف بتسییر الموارد البشریة و المالیة للمكتب.-

أعمال الصیانة و التصلیح و تھیئة ھیاكل المركب المتعدد القسم التقني مكلف بضمان -

.2الریاضات

تنظیم المالي للحظائر متعددة الریاضات:ال7-3-2

نحاول في ھذا العنصر تحدید المصادر الرئیسیة المكونة للأموال اللازمة لتسییر الحظائر المتعددة 

الریاضات، وقبل ذلك نشیر إلى أن المحاسبة  مھیكلة على الشكل الإداري و أن مستعملي الأموال 

ا للقانون بكل قوة ،أما أموال و میزانیة مكاتب یلتقون مع رجل محاسب الذي یمارس مھامھ وفق

المركبات المتعددة الریاضات فتكون عن طریق المداخیل و ھي  نوعان :

مدا خیل عادیة :-أ

ریاضیة و ثقافیة  تنظم في المرافق الریاضیة و التي قسم منھا یكتسب عن طریق إقامة تظاھرات 

الإجمالیة و ھي :من المداخیل%25لا تمثل سوى 

مداخیل ناتجة عن طریق الخدمات و الإشھار.

الأموال المخصصة للتجھیز و العمل تقدم من طرف الدولة و الجماعات المحلیة عن طریق 

المؤسسات و التنظیمات العمومیة أو الشعبیة الوطنیة.

مدا خیل غیر عدیة:-ب

ثانوي رسالة ماجستیر للطالبة زاوي عقیلة ،أھمیة المنشآت الریاضیة و مدى تأثیرھا على ممارسة التربیة البدنیة و الریاضیة لتلامیذ الطور ال1
.32.30ص 2007-2008

المتضمن إنشاء و تنظیم مكتب الحظائر المتعددة 17.177وزارة الشباب و الریاضة ، الأمر رقم الجریدة الرسمیة للجمھوریة الجزائریة ،2
07.06،المادة 1977أوت 06الریاضات .



المنشآت الریاضیةالفصل الثالث                 

104

قات العمل و التجھیز و التشغیل ھي ناتجة عن النفقات و المصاریف ، منھا مصاریف و نف

بالإضافة إلى النفقات الضروریة من اجل بلوغ الھدف المسطر من طرف إدارة المكتب ، تعد ھذه 

و الأموال التي تعتمد علیھا المركبات المتعددة الریاضات العناصر ھي مدا خیل المكونة للمیزانیة 

ییر الریاضة الجزائریة بمختلف أشكالھا من اجل تسییر أعمال ھذه المنشآت حتى تبقى في خدمة تس

و أصنافھا.

المنشآت الریاضیة و تطویر المستوى الریاضي في الجزائر:-8

ستظل الریاضة من أكثر الأنشطة الاجتماعیة ارتیادا و ممارسة ،لأنھا وسیلة أساسیة لتعبئة الشبیبة 

وسیلة للتفتح الفكري للمواطنین و تھیئتھم و التفافھا حول القضایا الحیویة المتعلقة بالتنمیة ، و ھي 

بدنیا و المحافظة على صحتھم، و ھي في مختلف القوانین الدولیة حق معترف بھ دون تمییز أو 

الجنس.

و تظل منظومتنا التشریعیة الوطنیة سباقة إلى الاھتمام بھذا القطاع الحیوي الذي سنت فیھ القوانین 

.1ده  العامة في مجالي التسییر و التجھیز و الترقیةالتي حددت أھدافھ و مبادئھ و قواع

القانون الریاضي الجزائري  :8-1-1

2004أوت 14الموافق لــ 1425جمادى الثانیة 27المؤرخ في 10.04و قد تضمن القانون رقم 

القطاع و الریاضیة ، جملة من القضایا الجوھریة التي تجعل من ھذا ، المتعلق بالتربیة البدنیة 

الحیوي یحتل حیزا ھاما في حیاتنا الاجتماعیة و الاقتصادیة و الثقافیة ، و فصلت في إجراءاتھ و 

طرائق الاعتناء بھ ، ومن بین ما أقره التشریع الجزائري في ھذا الشأن ھو إلزامیة ممارسة التربي 

ات و المؤسسات و البدنیة و الریاضیة في جمیع أطوار التعلیم و التكوین و في مختلف القطاع

المراكز و لمختلف الأعمار و الشرائح الاجتماعیة دون تمییز و یستثني من أداء ھذا النشاط من 

إعفاء ترخیص طبي مسبق.

و قد أقر النص القانوني من توكل لھم مھمة تعلیم أو تنشیط التربیة الریاضیة ، وحدد شروط تنظیم 

لة لذلك و كرس شعار الریاضة للجمیع من أجل المنافسات الوطنیة الریاضیة و الجھات المخو

، وإدماج الشباب اجتماعیا ، و محاربة الآفات بكل أشكالھا، ودعم ترقیة الصحة العمومیة ،

المبادرة بإنشاء النادي و الرابطات الریاضیة من الدولة و المجالس المحلیة و من الخواص و ضبط 

طرائق تمویلھا و السھر على تطویرھا .

بمقر المجلس الشعبي الوطني.–2005أفریل 26یوم –كلمة  السید عمار سعیداني رئیس المجلس الشعبي الوطني 1
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یاضة النخبة و دعا إلى إنشاء مؤسسات ریاضیة تتكفل بالمواھب الریاضیة و تأھیلھا و شجع ر

للمنافسات الدولیة و العالمیة و ضمان نجاحھا و تشریفھا للجزائر ، و ركز على مھمة المؤطر و 

دوره في التربیة و التكوین و مدى التزامھ بأخلاقیات الریاضة و الروح الریاضیة .

جھزة الاستشاریة و ھیاكل الدعم و نشاطھا في البحث التربوي و الریاضي و و نص على دور الأ

تطوریھا للقطاع بتطویر العلوم و المعارف التكنولوجیة المستعملة في الریاضة ، و عنایتھا 

بالتوثیق و تسییر المنشآت الریاضیة و تفعیل مردودیتھا و طرائق الدعم المالي خارج موارد 

الدولة.

الممارسة الریاضیة:أھداف 8-2-2

إن نجاح مختلف أنواع النشاطات الریاضیة في بلادنا من اجل ترقیة ثقافة السلم و نشر قیم التسامح 

و الفضیلة و الاھتمام بالصحة العامة بدنیا ونفسیا و سلوكیا ووجدانیة و تنمیة الروح الجماعیة و 

رات و تقبل الفوز و الھزیمة بروح المشاركة و التعاون و اكتساب المعارف و المعلومات و المھا

ریاضیة و ذلك مدعاة لاحترام القدرات و الفروق الفردیة .

في ذاتھ و احترام كیانھ و تطویر قدراتھ بالإنسانإن العنایة بالتربیة البدنیة و الریاضیة ھي عنایة 

لاحترام المتبادل و مھاراتھ من اجل أن ینشأ متوازنا روحا و جسدا في بیئة متوازنة یسود أفرادھا ا

و الانسجام و التضامن و ھو ما یمكن المجتمع من رقیھ و یسعفھ في تجسید تنمیتھ الشاملة و 

إلى التقدم و الرخاء.المستدامة و یجعلھ یتخطى كل التحدیات التي تعیق مساره 

توجیھ المنظومة الریاضیة و تطویرھا:-9

و الذي خص في بابھ الرابع و الخاص بالدعم 1995فیفري 25في المؤرخ09.95الأمر 

القانوني للمنشآت الریاضیة مجموعة من المواد القانونیة في مجال التمویل الریاضي للمنشآت 

الریاضیة و التي بدورھا تحدد الممثلین الأساسیین عبر الدولة و الجماعات المحلیة و المؤسسات و 

التنظیمات العمومیة.

لملاحظة المأـخوذة ھنا ھي أن الدولة لم تعد فقط كدعامة مالیة للریاضیین إذن مفھوم الدولة و ا

كمصدر و إلزامیة التمویل قلة بالنسبة للسابق.

لكن الدولة مازلت  تفرض جملة من الواجبات ،خاصة بالجانب التحضیري للمنشآت الریاضیة و 

:1لریاضة و ھذا یأتي في المواد التالیةالریاضي النخبة بالتفویض من وزارة الشبیبة و ا

.20ص جزائریة الدیمقراطیة الشعبیة ،مرجع سابق ،الجریدة الرسمیة للجمھوریة ال1
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:  تسھر الدولة بمشاركة الجماعات المحلیة و بعد استشارة ھیاكل التنظیم و التنشیط و من 88المادة 

أجل ترقیة  و تنمیة الممارسات البدنیة و الریاضیة على تھیئة المنشآت الریاضیة المتنوعة و 

الریاضیة طبقا للمخطط الوطني للتنمیة الوطنیة. المكیفة مع متطلبات مختلف أشكال الممارسات

: یجب أن تحتوي المناطق السكنیة و مؤسسات التربیة و التعلیم و التكوین على المنشآت 89المادة 

الریاضیة طبقا للواصفات التقنیة و المقاییس الأمنیة.

مرتفعة و كذا المناطق السكنیة : تستفید البلدیات و الأحیاء ذات الكثافة السكانیة الشبابیة ال90المادة 

الریفیة في إطار المخطط الوطني للتنمیة ، من تدابیر خاصة تھدف الى ضمان إنجاز المنشآت 

الریاضیة مكیفة مع متطلبات و خصوصیات مكان تواجدھا ، و تشجیع الدولة و تساند جھود 

مساعدات مالیة.الجماعات المحلیة في إطار انجاز ھذا النمط من المنشآت عن طریق منحھا

یجب أن تحتوي المخططات العمرانیة و مخططات شغل الأراضي على مساحات 91المادة :

مخصصة لاستقبال منشآت ریاضیة  و یمنع تغییر تخصیص ھذه المساحات ما عدا في حالات 

ذات أحكام خاصة.

الصیانة مشتملة : تسھر الدولة و الجماعات المحلیة بمساھمة المؤسسات العمومیة على 92المادة 

على الھیاكل القاعدیة الریاضیة العمومیة و استثمارھا وظیفیا و جعلھا مطابقة للمواصفات التقنیة.

: یمكن وفقا لكیفیات محددة عن طریق التنظیم و التنازل عن استغلال المنشآت العمومیة 93المادة 

ھیاكل التنظیم و التنشیط للمنظومة بالمساھمة المالیة للدولة أو الجماعات المحلیة لفائدة المنجزة 

الوطنیة للتربیة البدنیة و الریاضیة أو فائدة كل ھیئة أو مؤسسة محدثة لھذا الغرض.

: تسھر الدولة و الجماعات المحلیة بمساھمة الاتحادات الریاضیة على المصادقة التقنیة 94المادة 

للمنشآت الریاضیة المفتوحة للجمھور .

للأشخاص الطبیعیین و المعنویین من القانون العام و الخاص في إطار التشریع :یمكن 95المادة 

الساري المفعول انجاز و استغلال المنشآت الریاضیة و الترفیھیة بھدف تكثیف مختلف أشكال 

الممارسات الریاضیة و تطویر شبكة المنشآت الریاضیة الوطنیة یحدد شروط إنشاء و استغلال 

مذكورة عن طریق التنظیم.المنشآت الریاضیة ال

: یخضع الإلغاء الكلي أو الجزئي للتجھیزات و المنشآت الریاضیة العمومیة و كذا تغییر 96المادة

تخصیصھا لرخصة الوزیر المكلف بالریاضة الذي یمكنھ أن یشترط  تعویضا بمنشأة معادلة لھا 

في نفس الناحیة.

عمومیة مجانا ::  یكون استغلال المنشآت الریاضیة ال97المادة 

* ریاضة النخبة و المستوى العالي.
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* التربیة البدنیة الریاضیة في الوسط ما قبل المدرسي و الجامعي بالأولویة.

* التنظیمات الریاضیة للمعوقین و المتخلفین عقلیا.

* لعملیات تكوین الإطارات الریاضیة التي تقوم بھا المؤسسات العمومیة.

الجدید للمنشآت الریاضیة:نقد التنظیم -10

بعدما مرت الجزائر بعدة مراحل في تسییر المؤسسات ابتداء من فترة استقلالھا إلى غایة فترة 

انتھاج منھج جدید في تسییر منشأتھا و مؤسساتھا و الذي تدعم بقانون إلىالثمانینات حیث التجأت 

تبارھا الركن الرئیسي في الإصلاح باعالاستقلالیةو الذي ینص في جمیع قواعده على مبدأ 1988

الاقتصادي الجدید ، فھو منبثق من النصوص و المواثیق الأساسیة للبلاد و على رأسھا المیثاق 

و الذي ینص لدى تحدیده على ضرورة منح المزید من الاستقلالیة لھذه 1986الوطني لسنة 

نموھا الخاص أو على مستوى أكثر لفاعلیتھا سواء على مستوى المؤسسات العمومیة قصد تحسین 

مساھمتھا في التنمیة الاقتصادیة و الاجتماعیة الشاملة و ذلك عن طریق احترام المعاییر و التحكم 

الأفضل في قواعد التسییر.

وكذلك مختلف النصوص الأساسیة التي كانت تلح على مبدأ الاستقلالیة خاصة المؤتمر الاستثنائي 

لاقتصادیة و المتعلق بلائحة التسییر و التنظیم إلى إصلاح وسائل م الخاص بالقضایا ا1980لسنة 

إعادة التنظیم لممتلكات الدولة  و إثراء نظم التخطیط و لا مركزیة و دیمقراطیة الاقتصاد في اتجاه 

تطویر المؤسسات و استقلالیة التسییر على جمیع مستویات الجھاز الاقتصادي و الاجتماعي.

الجزائري ھذا المبدأ في التسییر للمؤسسات كما لاقتھ مختلف أنماط التسییر المشرعأنتجلھذا فقد 

في الجزائر من فشل كان كامن في طریق تطبیقھ و مواد تنظیمھ ، و قد جاء ھذا النظام الجدید 

لینعش و یعید و یعطي نفس انطلاقة جدیدة لھذه المؤسسات و المنشآت و الدفع بھا إلى التطور و 

مآلھا الفشل و الإفلاس تحسین من مستویاتھا و الخروج بھا من أزمتھا ، و الذي كان و الالازدھار

.1لا محالة من جزاء ضعف و سوء التسییر السابق

ضرورة الفاعلیة و الكفاءة في التسییر للمنشآت الریاضیة:10-1

ز المھمة المناسبة یقوم المسیر بأعمالھ في إطار من الفاعلیة و الكفاءة حیث تعني ھذه الأخیرة إنجا

أو القیام بالعمل المطلوب و یمكن قیاس ذلك بمدى تقدیم ھذه المنشآت الریاضیة بخدماتھا الریاضیة 

، أما الكفاءة فتعني إنجاز المھام بطریقة سلیمة ، فعلى سبیل المثال تخفیف تكلفة الوحدة المنجزة 

مع المحافظة على النوعیة و ھذا یدل على زیادة الكفاءة.

، 1992محمد الصغیر بعلي :"تنظیم القطاع العام في الجزائر (استقلالیة المؤسسات)" ، دیوان المطبوعات الجامعیة  ، الجزائر ،1
.10ص :



المنشآت الریاضیةالفصل الثالث                 

108

إن الفعالیة تشیر إلى القیام بالعمل المناسب بینما تشیر الكفاءة إلى القیام بالعمل بالطریقة المناسبة  

من ھذا یمكن القول بأن المسیر الفعال الغیر كفء أفضل من المسیر الكفء ، و یلاحظ في الواقع 

كفاءة ، نستنتج أن یرجع إلى عدم الفاعلیة ، أكثر مما یرجع إلى عدم الأن فشل معظم التنظیمات 

عدم الكفاءة في التسییر لعمل المنشآت ینعكسان سلبا على الخدمات المنتجة ، حیث تصبح ھناك 

.1رداءة الخدمات و ارتفاع التكالیف

من خلال ھذا نلح على ضرورة التحلي بالكفاءة في التسییر في الأوضاع الحالیة لتسییر المنشآت 

لخدمات بتكالیف معقولة نتیجة  للوضعیة الاجتماعیة السیئة الریاضیة و ذلك حفاظا على تقدیم ا

التي تمیز بھا بلادنا .

و التسییر یعود بالفائدة المشتركة على كلا الطرفین من جھة و على التسییر الحسن لھذه المنشآت 

الریاضیة من جھة أخرى ، حیث یكون استثمار و زیادة من حیث الزبائن أین یكون المستفید ھو 

آت الریاضیة بالدرجة الأولى.المنش

آفاق الممارسة الریاضیة في ظل النظام الجدید لتسییر المنشآت الریاضیة:-10-2

على حسب ما جاء في النصوص و المواثیق القانونیة التي تحث على توفیر و تھیئة المنشآت 

ر عدد ممكن الریاضیة ، و ضرورة نشرھا عبر كافة المناطق السكنیة و ھذا من أجل مساعدة أكب

من الشباب الجزائري على ممارسة مختلف النشاطات الریاضیة و لذا فقد قامت الدولة بعمل رائد 

مشجع.

لكن و نظرا لطریقة التسییر المطبقة غالبا لھذه المنشآت فقد واجھتھا مشاكل و عراقیل آلت دون 

شيء جدید یعطي الدعم الوصول إلى الأھداف المسطرة ، ومن ثم فقد قامت السلطات بالتفكیر في 

و النفس القوي للنھوض بھا من جدید و انتھاج نظام آخر في تسییر ھذه المنشآت الریاضیة ، و 

لالقائم على مبدأ الاستقلالیة للتسییر ، بما فیھ من أسس تشجع على العمل في إطار مستقل بعید ك

علیھا من أجل سیر ناجح ، البعد عن الضغوطات و المراھقة من طرف الدولة  في الحدود المتفق 

و حتى تكون مثالا لكل التنظیمات و المنشآت السابقة الفاشلة ، إن طموحات و آفاق الممارسة 

الریاضیة محدودة في إطار عمل ھذه المنشآت الریاضیة التي تعتمد على نظام أو المبدأ التجاري 

مثل كافة المؤسسات الأخرى.

تستفید من تمویل من طرف مؤسسات اقتصادیة عمومیة ، لكن في إطار تنظیم عمل الأندیة التي

منھا، و ھذا من أجل أھداف مشتركة و متبادلة وإن زاح ھذا النظام على مبدأه ھذا الخاصةوحتى 

و حتى فسوف یخلف مشاكل تؤثر سلبا على الریاضة الجزائریة و خصوصا الریاضة الجماھیریة

الفئات الصغرى و علیھ فمن واجب السلطات المعنیة ، اتخاذ تدابیر و إجراءات إستعجالیة حتى لا 

تقع في مثل ھذه الأزمات  و التخفیف من حدة المشاكل التي تعاني منھا الریاضة الجزائریة خاصة 

.17-16،ص:1992المطبوعات الجامعیة،الجزائر،أحمد رفیق الطیب:"التسییر و التنظیم و المنشآت"،دیوان1



المنشآت الریاضیةالفصل الثالث                 

109

ممارسة كذلك یجب العمل من اجل أن یكون ارتفاع في مستوى الو الأندیة الریاضیة عامة،

في ظل ھذا النظام الجدید للتسییر لھذه المنشآت و إزاحة الذھنیات القدیمة التي طرحت الریاضیة

عدة مشاكل فیما یخص تسییرھا.

الریاضیة و تمویلھا أو على تسییر المنشآت الأندیةو ھنا نبین عمل الدولة و القائم على تسییر 

یرة تأخذ طابع المؤسسة العمومیة فلم تذھب إلى الریاضیة بمختلف أنواعھا ، وإن كانت ھذه الأخ

مع النصوص الأساسیة لاستقلالیة المؤسسات و ذلك بتقلیص أقلمتھاخصوصیتھا مباشرة بل 

دعمھا المالي لھا و إعطائھا طابع تجاري في تعاملھا مع الریاضیین من أجل إعطاء حماس و دفع 

و بالتالي الارتقاء للمستویات الأعلى و لما لا للنھوض بالممارسة الریاضیة و دفع المستوى البدني 

.1في ظل العمل المتواصل لھذه المنشآت و المؤسسات العمومیة

خلاصة :

إن الحاجة إلى المنشآت و الوسائل الریاضیة أصبحت ضروریة جدا إذ بدونھا لا یمكن تحقیق أي 

أھداف و إن قلة المنشآت و الوسائل یعد عائقا في وجھ النشاط الریاضي و إنھ من الضروري 

جدیدة تفسح المجال لاستخدام أدوات و معدات بسیطة و مصغرة و مبتكرةاستنباط طرائق ووسائل 

كتسبة  لكي تملأ الفراغ الكبیر الناتج عن نقص أو عدم توفر ھذه التجھیزات .أو م

إن توفر ھذه المنشآت و الوسائل الریاضیة معناه زیادة الإقبال و المشاركة إذ ما توفرت فإنھا 

ستظھر الوجھ الحقیقي للریاضة من خلال تحقیق أھداف المنشآت الریاضیة.

.18أحمد رفیق الطیب :"التسییر و التنظیم و المنشآت" ،مرجع سابق ، ص :1
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تمھید :

النظري في موضوع الدراسة فھو یدعم ما جاء في الجانبأھمیةالأكثریعتبر الجانب المیداني 

خطأه، أو، ویدعم صحتھ  ستھ ، ثم بموضوع دراالمتعلقةفعلى كل باحث القیام بجمع البیانات 

ضیات ، و یقوم بتبویبھا في جداول بیانیة و تحلیلھا و تفسیرھا على ضوء ما جاء في الفر

، بناء ري و ما یطابقھ و یخدمھ في الجانب المیداني ؟ظسنحاول في ھذا الفصل المزج بین الن

نھج ، لمتحدید مجالات الدراسة ، اإلىعلى ذلك و في طیات الفصل المیداني سوف نتعرض 

بالتفصیل إلیھاجمع البیانات التي تھم موضوع البحث و التي سنتطرق أدواتعینة الدراسة ، و 

.

الدراسة الاستطلاعیة :-1

ي التعرف على قبل الشروع في توزیع استمارة الاستبیان قمنا بعدة خطوات تمھیدیة و المتمثلة ف

ول على مدیریة الشباب و الریاضة المراد دراستھا قصد الحصإلىمیدان العمل و ذلك بزیارتنا 

یة و المدروسة و الاستعانة بھا في الدراسة المیدانالظاھرةمن للتأكدالمعلومات و البیانات 

لك حول موضوع الدراسة و كذأرائھمموافقتھم على الدراسة المیدانیة و لأخذالتشاور معھم 

الدراسة .و كذلك ضبط متغیراتالأصليي تمثل المجتمع تحدید عینة البحث و ضبطھا و الت

:منھج البحث-2
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في تحقیقھا تم استخدام المنھج الوصإلىىالتي تسعالأھداففي ضوء طبیعة الدراسة و 

ا و صفا الذي یعتمد على دراسة الواقع أو الظاھرة كما ھي في الواقع و یھتم بوصفھالتحلیلي 

ا بوصفھا رقمیا بما دقیقا و یعبر عنھا تعبیرا كیفیا بوصفھ و توضیح خصائصھا ، و تعبیرا كمی

یوضح حجمھا و درجات ارتباطھا مع الظواھر الأخرى ، و ھذا المنھج لا یھدف إلى و صف 

الظواھر ووصف الواقع كما ھو بل یتعداه إلى الوصول إلى استنتاجات تساھم في فھم الواقع و 

تطویره 1.

مجتمع الدراسة:-3

لریاضة في لقد شمل مجتمع البحث في دراستنا على الإداریین العاملین في مدیریة الشباب و ا

ولایة بسكرة .

عینة الدراسة :-4

ذلك دون قیود أو خصائص ، وفي ھذا البحث اعتمدنا على طریقة اختیار العینة العشوائیة 

توى لنحصل على نتائج أكثر دقة و مصداقیة للواقع ، حیث أنھا لا تخص جنسا و حدا أو مس

دراسي واحد ، كما أن ھذه العینة تحتوي على عشرون إداري وزعت علیھم الاستمارات في

لریاضة لولایة بسكرة توزیعا عشوائیا .مدیریة الشباب و ا

:

:الحوافز.المتغیر المستقل

: الولاء التنظیمي .المتغیر التابع

مجالات البحث:-6

: شملت الدراسة المیدانیة إداریین في مدیریة الشباب و الریاضة لولایة المجال المكاني6-1

بسكرة 

حیث 2017/2018لقد استغرق البحث عدة أشھر للسنة الجامعیة المجال الزماني :6-2

للجانب النظري ، أما الفترة خصصت المدة الأولى من مطلع شھر فیفري إلى بدایة شھر أفریل 

من أفریل إلى أواخر ماي للجانب التطبیقي .

.188–187، ص 1997عبیدات ، ذوقان و آخرون ، البحث العلمي ، الریاض ، دار أسامة للنشر و التوزیع 1
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انحصر مجال بحثنا على فئة الإداریین ذكورا و إناثا و على جمیع المجال البشري:6-3

.مستویات الإدارة

أدوات جمع البیانات و المعلومات  : -7

من أھم وسائل جمع البیانات في عملیة البحث العلمي و التي تعتمد علیھا كافة العلوم في جمع 

ورصد النتائج المتوصل إلیھا في المعلومات و الحقائق حول الظاھرة المدروسة و تتوقف دقة 

أي بحث على دقة الأدوات المستخدمة و درجة مصداقیتھا و من ھذا المنطلق فان أھم الأدوات 

:المنھجیة التي استخدمناھا في دراستنا تتمثل في الاستبیان

تعریف الاستبیان :

أكثربیان ،فھو من الاستأحسنمن المبحوثین نرجوعلى ما الإطلاعتمكننا من أداةلم نجد 

استعمالا في البحوث الوصفیة .الأدوات

و یعرف الاستبیان على انھ :

استمارة یتم تعبئتھا من قبل إعدادوسیلة جمع المعلومات المتعلقة بموضوع البحث عن طریق 

.1، و یسمى الشخص الذي یقوم بملأ الاستمارة بالمستجیبة من الأفراد لعینة ممث

تصمیم الاستمارة بمراحل متعددة ابتداء من مطالعة الكتب و المراجع التي و قد مرت مرحلة 

تصب في نفس موضوع دراستنا بحیث تم استخلاص صیاغة عبارات الاستبیان مرورا 

مرحلة التصمیم النھائي و ذلك بدمجھا مع تساؤلات الدراسة و قد بالمؤشرات المستخلصة

و اللذان یدوران بصلب الموضوع ین متعلقین سؤالا موزعة على محور19تضمنت الاستمارة 

:حول دور الحوافز في تحسین الولاء التنظیمي في المؤسسات الریاضیة 

.13.12.11.10.09.08.07من الأسئلة و یتعلق بالفرضیة الأولى حیث یشملالمحور الأول:

.19.18.17.16.15.14و المتعلق بالفرضیة الثانیة حیث یشمل الأسئلة من المحور الثاني:

.(أنظر إلى الملاحق)

الطریقة الإحصائیة :-8

.56، ص 1989، مكتبة المنار ، الأردن 1و أسالیب ، ط أسسالرافعي احمد حسین : مناھج البحث العلمي : 1
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المستخدمة ، الإحصائیةالأدواتالبحث تقتضي تحدید أدواتطبیعة دراسة المنھج المتبع و إن

و تحلیل المحتوى على حساب النسب المؤویة لمحاور الاستبیانالاعتمادإلىو ذلك ما دفعنا 

باستخدام القانون التالي :

100×عدد التكرارات 

=%النسبة المؤویة 
مجموع العینة

و اعتمادنا كذلك على نفس الطریقة (الطریقة الثلاثیة) و ھذا لتحویل النسب المؤویة إلى دوائر 

نسبیة للنتائج المحصل علیھا .
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عرض و تحلیل النتائج :-1

أ / تحلیل البیانات الوصفیة الخاصة باستبیان :

:حسب متغیر الجنس♦
عینة الدراسة حسب متغیر الجنسأفرادیوضح توزیع )1الجدول رقم (

النسبة المؤویةالتكراراتالجنس

75%15ذكر

25%05أنثى

100%20الإجمالي

20من خلال الجدول أعلاه و بالنظر إلى تكرارات أفراد عینة الدراسة و البالغ عددھم الإجمالي 

و ھي %75فردا یمثلون حجم الذكور (الموظفین) بنسبة بلغت 15فردا (موظفا) ، إذ نلاحظ أن 

25بنسبة قدرت ب 05:ناث (الموظفین) قدر بـالإالنسبة الغالبة في تمثیل عینة الدراسة ،أما عدد 

01، وھذا ما ھو موضح من خلال الشكل رقم %

)یوضح توزیع أفراد عینة الدراسة حسب متغیر الجنس1الشكل رقم (

ذكور
75%

إناث
25%

حسب متغیر الجنس
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حسب متغیر السن :♦

عینة الدراسة حسب متغیر السنأفراد)یوضح توزیع 2الجدول رقم (

النسبة المؤویة التكرارات السن
%45 9 سنة30إلى20من 
%30 6 سنة40إلى30من 
%20 4 سنة50إلى40من 
%5 1 سنة50من أكثر

%100 20 الإجمالي
فردا 20من خلال الجدول أعلاه و بالنظر إلى تكرارات أفراد عینة الدراسة و البالغ حجمھم إجمالا 

سنة ، و النسبة 30إلى20الفئة  من إلىأفراد یمثلون حجم الموظفین الذین ینتمون 9، نلاحظ أن  
6فكان عددھم سنة 40إلى30، أما عدد الموظفین الذین یمثلون الفئة العمریة من %45بلغت 

إلى40الفئة العمریة من إلى، و كان عدد الموظفین الذین ینتمون %30أفراد و بنسبة قدرت بــ: 
، و %5سنة موظف واحد بنسبة 50أعمارھم، و الذین یتجاوز %20سنة بنسبة قدرت بــ : 50

.)02ھذا موضح في الشكل رقم (

الدراسة حسب متغیر السن)یوضح توزیع أفراد عینة 2الشكل رقم (

45%

30%

20%

5%

حسب متغیر السن
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حسب متغیر الخدمة في المؤسسة :♦

:)یوضح توزیع أفراد عینة الدراسة حسب متغیر الخدمة في المؤسسة 3الجدول رقم (

فردا نلاحظ 20عینة الدراسة و البالغ عددھم أفرادتكرارات إلىو بالنظر أعلاهخلال الجدول من 

%55سنوات خدمة في المؤسسة بنسبة  10العینة یمثلون عدد الموظفین أقل من أفرادمن 11أن 

سن خدمة في المؤسسة و كان عددھم 20إلى10المجال من إلى،أما عدد الموظفین الذین ینتمون 

25بنسبة 5سنة خدمة في المؤسسة فكان عددھم 20، و عدد الموظفین الأكثر من %20بنسبة 4

.03، و ھذا موضح في الشكل رقم (% (

)یوضح توزیع أفراد عینة الدراسة حسب متغیر الخدمة في المؤسسة3لشكل رقم (ا

55%

20%

25%

سنوات خدمة في المؤسسة10أقل من 

سنة خدمة في المؤسسة20الى 10من 

سنة خدمة في المؤسسة20اكثر من 

النسبة المئویةالتكراراتالخدمة في المؤسسة
%1155سنوات10اقل من 

%420سنة20الى 10من 
%525سنة20أكثر من 

%20100الإجمالي
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العلميحسب متغیر المؤھل ♦

:المؤھل العلميمتغیرحسب )یوضح توزیع أفراد عینة الدراسة 4الجدول رقم (♦

فرد ، نلاحظ أن 20من خلال الجدول أعلاه و بالنظر إلى تكرارات عینة  الدراسة و البالغ عددھم 

، أما بالنسبة للموظفین المتحصلین على مستوى ثانوي %70فردا لھم مستوى جامعي بنسبة 14

، في حین كان عدد الموظفین الحاصلین علة مستوى تعلیم متوسط %20بنسبة 04كان عددھم 

)04، كما ھو مبین في الشكل (%10بنسبة 02

المؤھل العلميحسب متغیر)یوضح توزیع أفراد عینة الدراسة 4الشكل رقم (

70%

20%

10%

حس متغیر المؤھل العلمي

جامعي

ثانوي

متوسط

النسبة المئویة التكرارات المؤھل
70% 14  جامعي
20% 4 ثانوي
10% 2  متوسط

100% 20 الإجمالي
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حسب متغیر الحالة المدنیة♦

:المدنیةالحالةمتغیر حسب )یوضح توزیع أفراد عینة الدراسة 5الجدول رقم (

النسبة المئویةالتكراراتالحالة العائلیة
%1260متزوج
%735أعزب
%15مطلق

%20100الإجمالي
فردا 20عینة الدراسة و البالغ عددھم أفرادتكرارات إلىمن خلال الجدول أعلاه و بالنظر 

بنسبة 07أما بالنسبة للموظفین العزاب فعددھم ، %60موظفین متزوجین بنسبة 12نلاحظ أن 

، و ھذا ما یوضحھ الشكل رقم %5بنسبة 01، في حین كان عدد الموظفین المطلقین 35%

)05.(

المدنیةحسب متغیر الحالة)یوضح توزیع أفراد عینة الدراسة 5الشكل رقم (

60%

35%

5%

حسب متغیر الحالة المدنیة

متزوج

أعزب

مطلق
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حسب متغیر السكن :♦

:متغیر السكنیوضح توزیع أفراد عینة الدراسة حسب )6رقم (جدولال
النسبة المئویةالتكراراتالسكن

%1680وسط المدینة
%420خارج المدینة

%20100الإجمالي
16فرد نلاحظ أن 20تكرارات عینة الدراسة البالغ عددھم إلىمن خلال الجدول أعلاه و بالنظر 

، أما بالنسبة للموظفین الذین یقطنون خارج المدینة كان %80موظفا یقطنون بوسط المدینة بنسبة 

).06، و ھذا ما یوضحھ الشكل رقم (%20بنسبة 04عددھم 

توزیع أفراد عینة الدراسة حسب  متغیر السكن)یوضح6الشكل رقم (

حسب  متغیر السكن
0

5

10

15

20

داخل المدینة

خارج المدینة

80%

20%

حسب  متغیر السكن
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:للحوافز المادیة دور ایجابي في  تحقیق الولاء التنظیمي لدى الموظفینالمحور الأول :

):07السؤال رقم (

إلىھل الزیادة في أجرك تزید من ولائك للمؤسسة ؟ و بعد المعالجة الإحصائیة تم التوصل •

النتائج الموضحة في الجدول التالي :

المئویةالنسبة اتالتكرار 07بدائل الإجابة على السؤال رقم 

95% 19 نعم
5% 01 لا

100% 20 الإجمالي

فردا قد انقسمت إلى 20عینة الدراسة البالغ عددھم إلىمن خلال الجدول أعلاه و بالنظر 

بالبدیل 70مجموعتین تمثلت المجموعة الأولى في الإفراد الذین تمحورت إجابتھم على السؤال رقم 

، أما المجموعة الثانیة فتمثل الأفراد الذین كانت %95فردا بنسبة 19و قد بلغ عددھم )نعم(

).07و ھذا ما یوضحھ الشكل (%5بنسبة 01إجابتھم على السؤال  بالبدیل (لا) و البالغ عددھم 

)07)یوضح توزیع نسب أفراد عینة الدراسة على السؤال رقم (7الشكل رقم (

% 95

% 5

نعم

لا
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:07السؤال رقم( (

"نعم") بالنسبة لأفراد عینة الدراسة الذین أجابوا على السؤال السابق بالبدیل07نص السؤال  رقم (
و بعد المعالجة الإحصائیة تم "الذي ینص "ھل الزیادة في أجرك تزید من ولائك للمؤسسة

أن سبب الزیادة یعود 07التوصل إلى النتیجة الموضحة في الجدول التالي التي توضح بدائل السؤال 

"إلى : "الأقدمیة  ، المھارة و الكفاءة ، الأداء المبذول
)70إجابات أفراد عینة الدراسة على السؤال رقم () یوضح توزیع 70الجدول رقم (

المئویةالنسبة اتالتكرار 07بدائل الإجابة على السؤال رقم 

40% 8 الأقدمیة

25% 5 المھارة و الكفاءة

35% 7 الأداء المبذول

100% 20 الإجمالي

فرد قد انقسمت إلى ثلاث 20أن إجابات أفراد عینة الدراسة و البالغ عددھم من خلال الجدول أعلاه 
بالبدیل 07مجموعات تمثلت المجموعة الأولى في الأفراد الذین تمحورت إجابتھم على السؤال رقم 

المجموعة الثانیة تمثل الأفراد الذین كانت أما، %40أفراد بنسبة 08(الأقدمیة) و بلغ عددھم 
،أما %25بنسبة أفراد05البالغ عددھم إجابتھم على ھذا السؤال بالبدیل (الكفاءة و المھارة ) و 

/ كما ھو %35بنسبة 07بالبدیل (الأداء المبذول) و البالغ عددھم إجابتھمالمجموعة الثالثة كانت 
).07موضح في الشكل (

)70) یوضح توزیع نسب إجابات أفراد عینة الدراسة على السؤال رقم (70الشكل رقم (

% 40

% 25

%35 الأقدمیة

الكفاءة و المھارة

الأداء المبذول
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:80السؤال رقم( (

على : " ھل الأجر الذي تتقاضاه یمنحك مكانة اجتماعیة داخل مؤسستك"؟ )08(نص السؤال رقم 

:النتیجة الموضحة في الجدول التاليإلىو بعد المعالجة الإحصائیة تم التوصل 

:08) یوضح توزیع إجابات أفراد عینة الدراسة على السؤال رقم (08الجدول رقم ( (

مجموعتین إلىفردا ، قد انقسمت 20من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن إجابات أفراد عینة الدراسة البالغ عددھم 

12بالبدیل (نعم) و قد بلغ عددھم 08تمحورت إجابتھم على السؤال رقم تمثلت المجموعة الأولى في الأفراد الذین 

بنسبة 08، أما المجموعة الثانیة فتمثل الأفراد الذین كانت إجابتھم بالبدیل (لا) و البالغ عددھم %60فرد بنسبة 

).08، و ھذا كما یوضحھ الشكل رقم (40%

)80رقم () یوضح توزیع نسب إجابات أفراد عینة الدراسة على السؤال 80الشكل رقم (

% 60

% 40
نعم

لا

المئویةالنسبة اتالتكرار 08بدائل الإجابة على السؤال رقم 

60% 12 نعم

40% 08 لا

100% 20 الإجمالي
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:09السؤال رقم( (

و بعد المعالجة الإحصائیة تم التوصل الترقیة"،"ھل سبق و أن استفدت من )09(نص السؤال رقم 

التالي:إلى النتیجة الموضحة في الجدول 

):09(عینة الدراسة على السؤال رقم ) یوضح توزیع إجابات أفراد 09الجدول رقم (

إلىفردا ، قد انقسمت 20من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن إجابات عینة الدراسة و البالغ عددھم 

بالبدیل 09الذین تمحورت إجابتھم على السؤال رقم الأفرادمجموعتین تمثلت المجموعة الأولى في 

المجموعة الثانیة تمثلت في الأفراد الذین كانت أما، %65فرد بنسبة 13(نعم) البالغ عددھم 

، كما ھو موضح في الشكل %35بنسبة أفراد07إجابتھم على السؤال بالبدیل (لا) و البالغ عددھم 

).09رقم (

)09لى السؤال رقم () یوضح توزیع نسب إجابات أفراد عینة الدراسة ع09الشكل رقم (

% 65

% 35

نعم

لا

النسبة المئویة التكرارات 09بدائل الإجابة على السؤال رقم 

65% 13 نعم

35% 07 لا

100% 20 الإجمالي
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:10السؤال رقم( (

: ھل سیاسیة الترقیة المتبعة لمؤسستك زاد  في انتمائك لھا ؟)10(نص السؤال رقم 

و بعد المعالجة الإحصائیة تم التوصل إلى النتیجة الموضحة في الجدول التالي :

):10رقم (عینة الدراسة على السؤال ) یوضح توزیع إجابات أفراد 10الجدول رقم (

فردا ، قد انقسمت إلى 20من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن إجابات عینة الدراسة و البالغ عددھم 

بالبدیل 10مجموعتین تمثلت المجموعة الأولى في الأفراد الذین تمحورت إجابتھم على السؤال رقم 
لذین كانت ، أما المجموعة الثانیة تمثلت في الأفراد ا%95فرد بنسبة 19(نعم) البالغ عددھم 

، كما ھو موضح في الشكل %5أفراد بنسبة 01إجابتھم على السؤال بالبدیل (لا) و البالغ عددھم 
).10رقم (

)10) یوضح توزیع نسب إجابات أفراد عینة الدراسة على السؤال رقم (10الشكل رقم (

% 95

% 5

نعم

لا

النسبة المئویة التكرارات 10بدائل الإجابة على السؤال رقم 

95% 19 نعم

5% 01 لا

100% 20 الإجمالي



الفصل الخامس                                         عرض و تحلیل و مناقشة النتائج

139

:10السؤال رقم( (

السابق بالبدیل "نعم" السؤال) بالنسبة لأفراد عینة الدراسة الذین أجابوا على 10نص السؤال رقم(

الذي ینص " ھل سیاسة الترقیة المتبعة لمؤسستك زاد في انتمائك لھا ؟ و الذي تفرع منھ السؤال 

الذي یقدم بدائل و أسس التي تعتمدھا المؤسسة وفق البدائل  الأداء، الكفاءة ، الخبرة 

):10عینة الدراسة على السؤال رقم () یوضح توزیع إجابات أفراد 10الجدول رقم (

فرد قد انقسمت إلى ثلاث 20أن إجابات أفراد عینة الدراسة و البالغ عددھم من خلال الجدول أعلاه 

بالبدیل 10مجموعات تمثلت المجموعة الأولى في الأفراد الذین تمحورت إجابتھم على السؤال رقم 
أما المجموعة الثانیة تمثل الأفراد الذین كانت إجابتھم ،%25أفراد بنسبة 05(الأداء) و بلغ عددھم 

أما المجموعة الثالثة كانت ،%65أفراد بنسبة 13على ھذا السؤال بالبدیل (الكفاءة) و البالغ عددھم 
).10كما ھو موضح في الشكل (،%10بنسبة 02إجابتھم بالبدیل (الخبرة) و البالغ عددھم 

)10ع نسب إجابات أفراد عینة الدراسة على السؤال رقم () یوضح توزی10رقم (الشكل 

:11السؤال رقم( (

المئویةالنسبة  التكرارات 10بدائل الإجابة على السؤال رقم 

25% 05 الأداء

65% 13 الكفاءة

10% 02 الخبرة

100% 20 الإجمالي

% 25

% 65

%10

الأداء

الكفاءة

الخبرة
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على العمل الإضافي مم یدفعك للتمسك بھا" المؤسسة مكافآت"ھل تقدم على:)11نص السؤال رقم(

؟ و بعد المعالجة الإحصائیة تم التوصل إلى النتیجة الموضحة في الجدول التالي :

):11عینة الدراسة على السؤال رقم () یوضح توزیع إجابات أفراد 11الجدول رقم (

فردا ، قد انقسمت إلى 20من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن إجابات عینة الدراسة و البالغ عددھم 
بالبدیل 11مجموعتین تمثلت المجموعة الأولى في الأفراد الذین تمحورت إجابتھم على السؤال رقم 

ذین كانت ، أما المجموعة الثانیة تمثلت في الأفراد ال%75فرد بنسبة 15(نعم) البالغ عددھم 
، كما ھو موضح في الشكل %25أفراد بنسبة 05إجابتھم على السؤال بالبدیل (لا) و البالغ عددھم 

).11رقم (

)11) یوضح توزیع نسب إجابات أفراد عینة الدراسة على السؤال رقم (11الشكل رقم (

المئویةالنسبة  التكرارات 11بدائل الإجابة على السؤال رقم  

75% 15 نعم

25% 05 لا

100% 20 الإجمالي

% 75

% 25

نعم

لا
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:12السؤال رقم( (

) على:"ھل تقدم المؤسسة خدمات و مزایا اجتماعیة زادت من وفائك لعملك ؟12نص السؤال رقم(

و بعد المعالجة الإحصائیة تم التوصل إلى النتیجة الموضحة في الجدول التالي :

):12عینة الدراسة على السؤال رقم () یوضح توزیع إجابات أفراد 12الجدول رقم (

فردا ، قد انقسمت إلى 20من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن إجابات عینة الدراسة و البالغ عددھم 
بالبدیل 12مجموعتین تمثلت المجموعة الأولى في الأفراد الذین تمحورت إجابتھم على السؤال رقم 

، أما المجموعة الثانیة تمثلت في الأفراد الذین كانت %70فرد بنسبة 14(نعم) البالغ عددھم 
، كما ھو موضح في الشكل %30أفراد بنسبة 06إجابتھم على السؤال بالبدیل (لا) و البالغ عددھم 

).12رقم (

)12الدراسة على السؤال رقم () یوضح توزیع نسب إجابات أفراد عینة 12الشكل رقم (

النسبة المئویة التكرارات 12بدائل الإجابة على السؤال رقم 

70% 14 نعم

30% 06 لا

100 20 الإجمالي

% 70

30%

نعم

لا
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:12السؤال رقم( (
) بالنسبة لأفراد العینة الذین اجلبوا على السؤال السابق بالبدیل "نعم" الذي 12نص السؤال رقم (

ینص : "ھل تقدم المؤسسة خدمات و مزایا اجتماعیة زادت من وفائك لعملك " ؟
) أن نمط 12التالي التي توضح بدائل السؤال (تم التوصل إلى النتیجة الموضحة في الجدول 

المكافآت وفق النمط المتاحة في البدائل "السكن ، مواصلات ، تأمینات " :

):12عینة الدراسة على السؤال رقم () یوضح توزیع إجابات أفراد 12الجدول رقم (

فرد قد انقسمت إلى ثلاث 20أن إجابات أفراد عینة الدراسة و البالغ عددھم من خلال الجدول أعلاه 
بالبدیل 12مجموعات تمثلت المجموعة الأولى في الأفراد الذین تمحورت إجابتھم على السؤال رقم 

، أما المجموعة الثانیة تمثل الأفراد الذین كانت إجابتھم %20أفراد بنسبة 04(السكن) و بلغ عددھم 
،أما المجموعة الثالثة %20أفراد بنسبة 04على ھذا السؤال بالبدیل (المواصلات) و البالغ عددھم 

كما ھو موضح في الشكل ،%60بنسبة 12كانت إجابتھم بالبدیل (التأمینات) و البالغ عددھم 
)12.(

)12) یوضح توزیع نسب إجابات أفراد عینة الدراسة على السؤال رقم (12الشكل رقم (

النسبة المئویة التكرارات 12بدائل الإجابة على السؤال رقم 

20% 04 السكن

20% 04 المواصلات

60% 12 التأمینات

100% 20 الإجمالي

% 20

% 20%60

السكن

المواصلات

التأمینات
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:13السؤال رقم( (

) على : ھل ترى أن ھناك استمراریة في الزیادات الدوریة ؟13نص السؤال رقم (

و بعد المعالجة الإحصائیة تم التوصل إلى النتیجة الموضحة في الجدول التالي : 

):13عینة الدراسة على السؤال رقم () یوضح توزیع إجابات أفراد 13الجدول رقم (

فردا ، قد انقسمت إلى 20من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن إجابات عینة الدراسة و البالغ عددھم 
بالبدیل 13مجموعتین تمثلت المجموعة الأولى في الأفراد الذین تمحورت إجابتھم على السؤال رقم 

ذین كانت ، أما المجموعة الثانیة تمثلت في الأفراد ال%70فرد بنسبة 14(نعم) البالغ عددھم 
، كما ھو موضح في الشكل %30أفراد بنسبة 06إجابتھم على السؤال بالبدیل (لا) و البالغ عددھم 

).13رقم (

)13) یوضح توزیع نسب إجابات أفراد عینة الدراسة على السؤال رقم (13الشكل رقم (

النسبة المئویة التكرارات 13بدائل الإجابة على السؤال رقم 

70% 14 نعم
30% 06 لا
100% 20 الإجمالي

70%

% 30

نعم

لا
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للحوافز المعنویة دور ایجابي في تحقیق الولاء التنظیمي لدى الموظفین :المحور الثاني :

:14السؤال رقم ( (

) على : "ھل تحض بالأمن و الاستقرار في العمل ؟ و بعد المعالجة الإحصائیة تم 14نص السؤال (

التوصل إلى النتیجة الموضحة في الجدول التالي : 

):14عینة الدراسة على السؤال رقم () یوضح توزیع إجابات أفراد 14الجدول رقم (

فردا ، قد انقسمت إلى 20من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن إجابات عینة الدراسة و البالغ عددھم 
بالبدیل 14مجموعتین تمثلت المجموعة الأولى في الأفراد الذین تمحورت إجابتھم على السؤال رقم 

ذین كانت ، أما المجموعة الثانیة تمثلت في الأفراد ال%95فرد بنسبة 19(نعم) البالغ عددھم 
، كما ھو موضح في الشكل %5أفراد بنسبة 01إجابتھم على السؤال بالبدیل (لا) و البالغ عددھم 

).14رقم (

)14) یوضح توزیع نسب إجابات أفراد عینة الدراسة على السؤال رقم (14الشكل رقم (

النسبة المئویة التكرارات 14بدائل الإجابة على السؤال رقم 

95% 19 نعم

5% 01 لا

100% 20 الإجمالي

% 95

% 5

نعم

لا
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:14السؤال رقم ( (

) بالنسبة لأفراد عینة الدراسة الذین أجابوا على السؤال السابق بالبدیل "نعم" 14نص السؤال رقم (

) أن 14الذي ینص على "ھل تحض بالأمن و الاستقرار في العمل "؟ التي توضح بدائل السؤال (

.شعور الموظف بالأمن و الاستقرار في العمل یزید الارتباط بالمؤسسة أو لا یزید الارتباط بھا 

عالجة الإحصائیة تم التوصل إلى النتیجة الموضحة في الجدول التالي :و بعد الم
):14عینة الدراسة على السؤال رقم () یوضح توزیع إجابات أفراد 14الجدول رقم (

فرد قد انقسمت إلى 20أن إجابات أفراد عینة الدراسة و البالغ عددھم من خلال الجدول أعلاه 
بالبدیل 14تمثلت المجموعة الأولى في الأفراد الذین تمحورت إجابتھم على السؤال رقم ینمجموعت

، أما المجموعة الثانیة تمثل الأفراد %95أفراد بنسبة 19) و بلغ عددھم زاد ارتباطي بالمؤسسة(
أفراد 01) و البالغ عددھم لم یزد ارتباطي بالمؤسسةالذین كانت إجابتھم على ھذا السؤال بالبدیل (

).14، كما ھو موضح في الشكل (%5بنسبة 

)14) یوضح توزیع نسب إجابات أفراد عینة الدراسة على السؤال رقم (14شكل رقم (

النسبة المئویة التكرارات 14بدائل الإجابة على السؤال رقم   

95% 19 زاد ارتباطي بالمؤسسة

5% 01 بالمؤسسةلم یزد ارتباطي 

100% 20 الإجمالي

% 95

% 5

زاد ارتباطي بالمؤسسة

لم یزد ارتباطي بالمؤسسة
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)15رقم (السؤال

) على : ھل تساھم في اتخاذ القرار ؟ و بعد المعالجة الإحصائیة تم التواصل 15نص السؤال رقم (

إلى النتیجة الموضحة في الجدول التالي :

):15عینة الدراسة على السؤال رقم () یوضح توزیع إجابات أفراد 15الجدول رقم (

فردا ، قد انقسمت إلى 20من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن إجابات عینة الدراسة و البالغ عددھم 
بالبدیل 15مجموعتین تمثلت المجموعة الأولى في الأفراد الذین تمحورت إجابتھم على السؤال رقم 

، أما المجموعة الثانیة تمثلت في الأفراد الذین كانت %80فرد بنسبة 16(نعم) البالغ عددھم 
، كما ھو موضح في الشكل %20أفراد بنسبة04إجابتھم على السؤال بالبدیل (لا) و البالغ عددھم 

).15رقم (

)15) یوضح توزیع نسب إجابات أفراد عینة الدراسة على السؤال رقم (15الشكل رقم (

المئویةالنسبة اتالتكرار 15السؤال رقم بدائل الإجابة على 

80% 16 نعم

20% 04 لا

100% 20 الإجمالي

% 80

% 20

نعم

لا
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)15السؤال رقم (
"  الذي ) أفراد  عینة الدراسة الذین أجابوا بنعم على السؤال السابق بالبدیل "نعم15یخص السؤال (

:و ھل تسھم مشاركتك في تعزیزینص على "ھل تشارك في اتخاذ القرار داخل مؤسستك" ؟
و بعد المعالجة الإحصائیةخ الانتماء و الولاء للمؤسسة "،یترسلاستقرار، تلبیة الحاجات النفسیة ،ا

النتیجة الموضحة في الجدول التالي :إلىتم التوصل 
):15عینة الدراسة على السؤال رقم () یوضح توزیع إجابات أفراد 15الجدول رقم (

فرد قد انقسمت إلى ثلاث 20أن إجابات أفراد عینة الدراسة و البالغ عددھم من خلال الجدول أعلاه 
بالبدیل 15مجموعات تمثلت المجموعة الأولى في الأفراد الذین تمحورت إجابتھم على السؤال رقم 

، أما المجموعة الثانیة تمثل الأفراد الذین كانت %15أفراد بنسبة 03(الاستقرار) و بلغ عددھم 
أفراد بنسبة 07إجابتھم على ھذا السؤال بالبدیل (ترسیخ الولاء و الانتماء للمؤسسة) و البالغ عددھم 

بنسبة 10النفسیة) و البالغ عددھم ،أما المجموعة الثالثة كانت إجابتھم بالبدیل (تلبیة الحاجات 35%
).15، كما ھو موضح في الشكل (50%

)15) یوضح توزیع نسب إجابات أفراد عینة الدراسة على السؤال رقم (15الشكل رقم (

المئویةالنسبة اتالتكرار 15بدائل الإجابة على السؤال رقم   

15% 03 الاستقرار

35% 07 الانتماء للمؤسسةترسیخ الولاء و 

50% 10 تلبیة الحاجات النفسیة

100% 20 الإجمالي

% 15

% 35

%50

الإستقرار

ترسیخ الولاء و الانتماء للمؤسسة

تلبیة الحاجات النفسیة
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:16السؤال رقم ( (

علاقتك ھتمام و التقدیر  لك ما زادك ) على : "ھل یولي رؤساء عملك الا16نص السؤال رقم (

بعد المعالجة الإحصائیة تم التوصل إلى النتیجة الموضحة في الجدول التالي :بمؤسستك ؟

):16عینة الدراسة على السؤال رقم () یوضح توزیع إجابات أفراد 16الجدول رقم (

فردا ، قد انقسمت إلى 20من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن إجابات عینة الدراسة و البالغ عددھم 
بالبدیل 16مجموعتین تمثلت المجموعة الأولى في الأفراد الذین تمحورت إجابتھم على السؤال رقم 

، أما المجموعة الثانیة تمثلت في الأفراد الذین كانت إجابتھم %85فرد بنسبة 17(نعم) البالغ عددھم 
، كما ھو موضح في الشكل رقم %15أفراد بنسبة 03على السؤال بالبدیل (لا) و البالغ عددھم 

)16.(

)16) یوضح توزیع نسب إجابات أفراد عینة الدراسة على السؤال رقم (16الشكل رقم (

النسبة المئویة التكرارات 16بدائل الإجابة على السؤال رقم 

85% 17 نعم

15% 03 لا

100% 20 الإجمالي

% 85

% 15

نعم

لا
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:17(السؤال رقم (
"؟"ارتباطا بعملكأكثراستفدت من امتیازات جعلتك أنھل سبق ")  على : 17نص السؤال رقم (

و بعد المعالجة الإحصائیة تم التوصل إلى النتیجة الموضحة في الجدول التالي :
):17عینة الدراسة على السؤال رقم () یوضح توزیع إجابات أفراد 17الجدول رقم (

فردا ، قد انقسمت إلى 20من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن إجابات عینة الدراسة و البالغ عددھم 

بالبدیل 17مجموعتین تمثلت المجموعة الأولى في الأفراد الذین تمحورت إجابتھم على السؤال رقم 

، أما المجموعة الثانیة تمثلت في الأفراد الذین كانت إجابتھم %90فرد بنسبة 18(نعم) البالغ عددھم 

، كما ھو موضح في الشكل رقم %10أفراد بنسبة 02على السؤال بالبدیل (لا) و البالغ عددھم 

)17.(

)17الدراسة على السؤال رقم () یوضح توزیع نسب إجابات أفراد عینة 17الشكل رقم (

النسبة المئویة التكرارات 17بدائل الإجابة على السؤال رقم 

90% 18 نعم

10% 02 لا

100% 20 الإجمالي

% 90

% 10

نعم

لا
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:18السؤال رقم ( (
و یربطك ) على : "ھل تتلقى عبارات شكر و ثناء كحافز یزید من معنویاتك 18نص السؤال رقم(

و بعد المعالجة الإحصائیة تم التوصل إلى النتیجة الموضحة في الجدول التالي :أكثر بعملك" ؟
):18عینة الدراسة على السؤال رقم () یوضح توزیع إجابات أفراد 18الجدول رقم (

قد انقسمت إلى فردا ،20من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن إجابات عینة الدراسة و البالغ عددھم 

بالبدیل 18مجموعتین تمثلت المجموعة الأولى في الأفراد الذین تمحورت إجابتھم على السؤال رقم 

، أما المجموعة الثانیة تمثلت في الأفراد الذین كانت إجابتھم %80فرد بنسبة 16(نعم) البالغ عددھم 

، كما ھو موضح في الشكل رقم %20أفراد بنسبة 04على السؤال بالبدیل (لا) و البالغ عددھم 

)18.(

)18) یوضح توزیع نسب إجابات أفراد عینة الدراسة على السؤال رقم (18الشكل رقم (

النسبة المئویة التكرارات 18الإجابة على السؤال رقم بدائل 

80% 16 نعم

20% 04 لا

100% 20 الإجمالي

% 80

% 20

نعم

لا
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:19السؤال رقم ( (

) على : " ھل تستفید من مھام جدیدة ھدفھا كسر الروتین لتكسب ولاء 19نص السؤال رقم (

و بعد المعالجة الإحصائیة تم التوصل إلى النتیجة الموضحة في الجدول التالي :المؤسسة " ؟

):19عینة الدراسة على السؤال رقم () یوضح توزیع إجابات أفراد 19الجدول رقم (

فردا ، قد انقسمت إلى 20من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن إجابات عینة الدراسة و البالغ عددھم 
بالبدیل 19مجموعتین تمثلت المجموعة الأولى في الأفراد الذین تمحورت إجابتھم على السؤال رقم 

، أما المجموعة الثانیة تمثلت في الأفراد الذین كانت %90فرد بنسبة 18(نعم) البالغ عددھم 
، كما ھو موضح في الشكل %10أفراد بنسبة 02إجابتھم على السؤال بالبدیل (لا) و البالغ عددھم 

).19رقم (

)19) یوضح توزیع نسب إجابات أفراد عینة الدراسة على السؤال رقم (19الشكل رقم (

النسبة المئویة التكرارات 19بدائل الإجابة على السؤال رقم 

90% 18 نعم

10% 02 لا

100% 20 الإجمالي

% 90

% 10

نعم

لا
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نتائج الدراسة :مناقشة-2

بإداریین اللازمة الخاصةبعد تحلیلنا و مناقشتنا لأسئلة الاستبیان بغرض الحصول على المعلومات 

مدیریة الشباب و الریاضة لولایة بسكرة ، أردنا الوصول إلى بعض الحقائق التي كنا نصبوا إلیھا و 

شكالیة التالیة :التي تم تسطیرھا مسبقا في فرضیة الدراسة و التي دارت حول الإ

ھل للحوافز دور في تحقیق الولاء التنظیمي في المؤسسات الریاضیة ؟-

و قد اعتمدنا في دراسة بحثنا على فرضیتین جزئیتین بالإضافة إلى الفرضیة العامة .

مناقشة نتائج الفرضیة الأولى :

للحوافز المادیة ث تبین أن من خلال مناقشة نتائج الفرضیة الأولى و تحلیل إجابات أفراد عینة البح

، و ذلك ما اتضح لنا في الجداول دور في تحقیق الولاء التنظیمي للعمال في المؤسسات الریاضیة

) إلى تحقیق الفرضیة .12.11.08.07(

:لثانیةمناقشة نتائج الفرضیة ا

للحوافز أن من خلال مناقشة نتائج الفرضیة الأولى و تحلیل إجابات أفراد عینة البحث تبین 

، و ذلك ما اتضح لنا في دور في تحقیق الولاء التنظیمي للعمال في المؤسسات الریاضیةعنویةالم

) إلى تحقیق الفرضیة19.18.16.15الجداول (
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استنتاج عام :-3

من خلال ما قمنا بھ في ھذا البحث من الدراسة النظریة إلى جانب الدراسة المیدانیة توصلنا إلى أن

للحوافز دور كبیر في الولاء التنظیمي للعاملین في المؤسسات الریاضیة ، و یظھر ذلك في 

الإجابات على الاستبیان الموزع على إداریي مدیریة الشباب و الریاضیة ، مما یدل على أنھم كلما 

زادت الحوافز المادیة و المعنویة كلما زاد ولاء العاملین لبیئة العمل و المؤسسة .
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خاتمة :

من خلال دراستنا للتحفیز و الولاء التنظیمي لدى العاملین في المؤسسات الریاضیة ، تبین لنا بان 

للأفراد ھناك حوافز مختلفة مادیة و معنویة ایجابیة و سلبیة ، كلھا ذات تأثیر على الولاء التنظیمي 

العاملین ، فالتحفیز في ھاتھ المؤسسات یختلف من شخص إلى أخر و من مستوى  إلى آخر و ھذا 

حسب الوظیفة  و المكانة التي یحتلھا شاغلھا .

فالموظفین في ھاتھ المؤسسة الریاضیة بعضھم راض عن الحوافز في حین البعض الآخر غیر 

قبول كونھ یتأثر مباشرة بالتحفیزات التي یحصل راض ، ھذا ما جعل مستوى الولاء التنظیمي  م

علیھا و مدى موافقتھا مع حاجاتھ و رغباتھ و أھدافھ ، و علیھ لا بد على  المؤسسات الریاضیة أن 

تولي اھتمامھا بالتحفیزات التي تقدمھا و تمنحھا بإنصاف و عدالة و موضوعیة حتى تحقق الولاء 

العاملین .التنظیمي و تحسین مستواه الحقیقي لدى

و أخیرا نحمد الله عز وجل الذي أعاننا على إكمال ھذا العمل متمني من الله عز وجل أن یجد عملي 

ھذا الأذان الصاغیة لكي تأخذ ھذه المعلومات سبیلا لخدمة الریاضة و ھذا من أجل جیل ذو جسم 

ل المتطورة و نتمنى سلیم و عقل سلیم ، من أجل الوصول إلى مستویات التي وصلت إلیھا تلك الدو

.أن یكون ھذا العمل مفتاح لدراسات مستقبلیة 

الاقتراحات و التوصیات  :

في ضوء النتائج التي أسفر عنھا البحث ، یقدم الباحث عددا من التوصیات التي یأمل أن تفید 

مسؤولي المیدان الریاضي  في المؤسسات الریاضیة ، كما أتمنى أن تفید المھتمین  بمجال 

:وع البحث عموما و ھي موض

الاھتمام بتفعیل الحوافز المادیة  مثل : التامین الصحي ، الإسكان ، العلاوات الاستثنائیة.-1

الموازنة في تطبیق بین الحوافز المادیة و المعنویة و عدم التركیز على مجال دون آخر.-2
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الإنسانیة للموظفین في الإدارة.الاھتمام بعقد دورات تدریبیة في مجال الحوافز و العلاقات -3

عمل تقییم دوري لأداء الموظفین بشكل مھني  و إعطاء الحافز للممیزین -4

تحسین الدخل بما یتناسب مع غلاء المعیشة .-5
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و الإبداع في العمل ، و تقدیر جھود الموظفین ، و تقدیم مكافآت مالیة و معنویة للموظفین 

الممیزین 

تعزیز انتماء الموظف لمؤسستھ حتى لا یترك العمل فیھا و ینتقل إلى عمل آخر و ذلك بتقدیر -8

جمیع أنواع الحوافز .الجھود و تقدیم 

مراعاة الإدارة للنواحي الإنسانیة في العمل .-9

زیادة الأجر حتى تشجع الموظفین على القیام بالعمل بشكل أفضل .-10
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وسط المدینة السكن :–5

خارج المدینة

سنوات10أقل من الخدمة في المؤسسة :–6

سنة20إلى10من 

سنة20فوق 

الحوافز المادیة:الاولالمحور 

لانعمتزید من ولائك للمؤسسة ؟أجركالزیادة في ھل–7

كانت الإجابة بنعم فھل ھذا راجع إلى :إذا

الأقدمیة 

المھارة و الكفاءة 

الأداء المبذول 

نعم              لا؟الذي تتقاضاه یمنحك مكانة اجتماعیة داخل مؤسستك الأجرھل -8

لانعماستفدت من الترقیة ؟      أنھل و سبق –9

لا ھل سیاسة الترقیة لمؤسستك زاد في انتمائك لھا ؟     نعم                 -10

:إلىكانت الإجابة بنعم فھل ھذا راجع إذا

الأداء 

الخبرة

البیانات العامة



الكفاءة 

لانعمتقدم المؤسسة مكافآت على العمل الإضافي مم یدفعك للتمسك بھا ؟ھل-11

لاھل تقدم المؤسسات خدمات و مزایا اجتماعیة زادت من وفائك لعملك ؟      نعم       -12

في حالة الإجابة بنعم فما ھو نوعھا ؟

سكن 

مواصلات

تأمینات

نعم                 لااستمراریة في الزیادات الدوریة ؟ھل ترى أن ھناك 13

الحوافز المعنویة الثاني:المحور 

لانعم             ھل تحض بالأمن و الاستقرار في العمل ؟ -14

لانعم إذا كانت الإجابة بنعم فھل زادك ارتباطا بمؤسستك ؟

ھل تساھم في اتخاذ القرار؟ -15

لانعم                

.في حالة الإجابة بنعم ھل تحقق لك المساھمة في اتخاذ القرار 

الاستقرار

تلبیة الحاجة النفسیة

ترسیخ الانتماء و الولاء للمؤسسة 

لك ما زادك علاقة بمؤسستك ؟   ھل یولي رؤساء عملك الاھتمام و التقدیر16

لانعم      

لانعمارتباطا بعملك ؟أكثراستفدت من امتیازات جعلتك أنھل سبق -17



بنعم فما ھاتھ الامتیازات  الإجابةكانت إذا

……………………………………….……………………………

……………………………………………………………………………………

…………

بالعمل ؟ أكثرھل تتلقى عبارات شكر و ثناء كحافز یزید من معنویاتك و یربطك -18

لا نعم    

جدیدة ھدفھا كسر الروتین لتكسب ولاء المؤسسة ؟   ھل تستفید من المھام -19

لانعم          



.الشعبیةالدیمقراطیةالجزائریةالجمھوریة
.العلميوالبحثالعاليالتعلیموزارة

.بسكرة خیضرمحمدجامعة
.الریاضیةوالبدنیةالنشاطاتتقنیاتوعلوممعھد

.الریاضيوالتسییرالإدارةقسم

استبیاناستمارة

في تحقیق الولاء التحفیزدور في إطار انجاز مذكرة بحث موضوعھا :

.ة رالتنظیمي بمدیریة الشباب و الریاضة لولایة بسك

یرجى منكم أختي الكریمة ،أخي الكریم، التكرم بالإجابة بتعبئة 

الاستبانة المرفقة ، بعد قراءة كل سؤال من أسئلة الاستبیان  

في الخانة التي تعبر عن مدى Xقراءة متأنیة ، ثم وضع علامة 

مع مراعاة في ذلك الصراحة  الموضوعیة ، علما توافقكم علیھا ، 

بأن المعلومات المقدمة لن تستخدم إلا لأغراض البحث العلمي و تبقى 

في سریة تامة و تتوقف على دقتھا  صحة النتائج التي ستتوصل 

.إلیھا الدراسة

قبلوا جزیل الشكر و التقدیرت

2018-2017السنة الجامعية : 



ملخص الدراسة :

دور الحوافز في تحقیق الولاء التنظیمي .:عنوان الدراسة
ھل للحوافز دور في تحقیق الولاء التنظیمي في المؤسسات الریاضیة ؟إشكالیة الدراسة : 

التساؤلات الجزئیة :
ھل تساعد الحوافز المادیة في تحقیق الولاء التنظیمي في المؤسسات الریاضیة ؟-
؟ھل تساعد الحوافز المعنویة في تحقیق الولاء التنظیمي في المؤسسات الریاضیة -
فرضیات الدراسة :-

:الفرضیة العامة
للحوافز دور في تحقیق الولاء التنظیمي للعاملین بالمؤسسات الریاضیة .-

الفرضیات الجزئیة :
ي المؤسسات الریاضیة .للحوافز المادیة دور في تحقیق الولاء التنظیمي للعمال ف-
.للحوافز المعنویة دور في تحقیق الولاء التنظیمي للعمال في المؤسسات الریاضیة-

المنھج الوصفي .:منھج البحث
إداري .20العینة :

أجریت ھذه الدراسة على مستوى مدیریة الشباب و الریاضة لولایة بسكرة.المجال المكاني :
2018: تم إجراء الدراسة من الفترة الممتدة ما بین شھر  فیفري و شھر ماي المجال الزماني

الأدوات المستعملة في الدراسة : الاستبیان و ھو أداة من أدوات الحصول على الحقائق و البیانات 
و المعلومات 

النتائج المتوصل إلیھا :
للمؤسسةللحوافز دور كبیر و مباشر بالنسبة للفرد العامل في انتماءه-

حیث تعطي الحوافز على أسس مختلفة منھا ما یقدم على أساس الأقدمیة و أخرى على أساس -
المھارة و الكفاءة ثم الأداء و الجھد المبذول 

لائھ وعالي في ضل نظام الحوافز فانھ یحصل على نتیجة و یزداد أداءیحقق العامل -

مباشر على وفاء وولاء الفرد للمؤسسة .للحوافز المادیة و المعنویة تأثیر ایجابي و-

الاقتراحات و التوصیات :

اھتمام أكثر بالحوافز المعنویة خاصة المكافآت منھا توزیع المیدالیات و الأوسمة.-

الاھتمام بتفعیل الحوافز المادیة  مثل : التامین الصحي ، الإسكان ، العلاوات الاستثنائیة.-

الإنسانیة في العمل .مراعاة الإدارة للنواحي-


