
 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

 -بسكرة-خيضر مـحمد جامعة

 والاجتماعية الإنسانية العلـوم كلية

 الاجتماعية العلوم قسم

 علم الاجتماع  شـعبة

  

  

  

  

 :عنوان المذكرة

 

  

 

  

 

  

  اجتماع الإدارة والعملعلم  تخصص مذكرة مكملة لنيل شهادة الماستر

  

  

  : إشراف الأستاذ                                                                          : الطالب إعداد

 نبيل حليلو/د ــ                      جودي دهان                                                     ــ 

   

  

  

  2017/2018:السنة الجامعية 

  التنظيميالحوافز وعلاقتها بالولاء 
  مؤسسة مطاحن سيدي رغيس  عمالعلى  دراسة ميدانية

 ـــ يــــــــأم البواقــــ 



 



  



 فھرس المحتویات ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
 

 

IV 

   فهــرس المحتويات      

  الصفحة  الموضوع

    رـــــــــــــــــــــــكــــــــــــش

                                                                        فهرس المحتویات

 قائـــــــمة الجداول                                                                                                         

   قائمة الأشكـــــــــال                                                      

  أ                                                         قدمةـــــــــــــــــــــــــــــم

  الإطار النظري

  موضوع الدراسة: الفصل الأول

  15 تحدید إشكالیة الدراسة وصیاغتها 1.1 

  17 أهمیة وأهداف الدراسة   2.1

  19  تحدید مفاهیم الدراسة  3.1

  23  الدراسات السابقة  4.1

  30 التعقیب على الدراسات السابقة  5.1

  العرض النظري للحوافز: الفصل الثاني

  34  النظریات المفسرة للحوافز  1.2

  49  خصائص نظام الحوافز الفعال  2.2

  50  أنواع الحوافز  3.2

  54  قواعد نظام الحوافز  4.2

  55  العوامل التي تساعد على تحفیز العاملین  5.2

  56  معوقات التحفیز  6.2

  .للولاء التنظیمي العرض النظري : الفصل الثالث

  58  النظریات المفسرة للولاء التنظیمي  1.3

  68  خصائص الولاء التنظیمي  2.3

  69  أبعاد الولاء التنظیمي  3.3



 فھرس المحتویات ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
 

 

IV 

  70  مراحل الولاء التنظیمي  4.3 

  71  العوامل المؤثرة في الولاء التنظیمي  5.3

  73  آثار الولاء التنظیمي  6.3

  الإطار المنهجي

  .الإجراءات المنهجیة للدراسة : الرابع الفصل 

  77  مجالات الدراسة  1.4

  82  أدوات جمع البیانات  2.4

  84  منهج الدراسة  3.4

  تحلیل وتفسیر البیانات: الفصل الخامس 

  86  تحلیل وتفسیر البیانات  1.5

  110  نتائج الدراسة  2.5 

  113   خـــــــــاتمة

  115   قائمة المراجع

   الملاحق

  

  قائمة الجداول

  صفحة  عنوان الجدول  الرقم

  42  .یبین أسالیب استجابة المؤسسة للحاجات المحددة في سلم ماسلو  01

  81  .یبین توزیع الموارد البشریة حسب الوظائف   02

  86  . یبین توزیع مجتمع البحث حسب الجنس  03

  87  . ع مجتمع البحث حسب السنییبین توز   04

  88  . التعلیمي لمجتمع البحثیبین المستوى   05

  89  . في العمل الأقدمیةیبین   06

  89  . یبین الحالة المدنیة لمجتمع البحث  07

  92  . المتحصل علیه الأجریبین كفایة   08



 فھرس المحتویات ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
 

 

IV 

  93  . مع الجهد الأجریبین تناسب   09

  94  . على مصب العمل الحفاظالمتحصل علیه في  الأجریبین تشجیع   10

  95  .  المؤسسة القروض للعمالیبین منح   11

  96  . یبین عدالة نظام الترقیات  12

  97  . السنویة الأرباحیبین الاستفادة من   13

  98  . یبین عدالة نظام المكافآت المادیة  14

  99  . یبین المساعدات التي تمنحها المؤسسة للعمال في مناسبات معینة  15

  100  . إضافیةیبین التعویض المالي في حالة القیام بأعمال   16

  101  . الأجورفي حال تأخر تسدید  احتجاج العمالیبین   17

  102  . یبین قبول التكلیف بمهام فردیة  18

  103  . یبین عبارات الثناء والتشجیع من قبل المسؤول المباشر في العمل  19

  104  . في عملهم إخلاصهمیبین تكریم العمال في مناسبات معینة نتیجة   20

  105  .یبین رضا العمال عن ما یقدمونه من عمل   21

  106  . في القرارات المتعلقة بالعمل من قبل المسؤول الرأي إبداءیبین فرص   22

  107  . داخل المؤسسة الأعمالیبین تعاون العمال في انجاز   23

  108  .الافتخار بالانتماء للمؤسسةیبین   24

  109  .یبین ترك المؤسسة في حال وجود البدیل   25

  الأشكالقائمة 

  عنوان الشكل

  86  .یوضح توزیع مجتمع البحث حسب الجنس   01

  87  .یوضح توزیع مجتمع البحث حسب السن   02

  88  .یوضح المستوى التعلیمي لمجتمع البحث   03

  90  .العمل یوضح الأقدمیة في   04

  91  .یوضح الحالة المدنیة مجتمع البحث   05

  قائمة الملاحق 



 فھرس المحتویات ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
 

 

IV 

  عنوان الملحق

  یوضح الهیكل التنظیمي لمؤسسة مطاحن سیدي رغیس ـ أم البواقي ـ  01

  . 2018یوضح تعداد عمال مطاحن سیدي رغیس ـ أم البواقي ـ لشهر مارس   02

  .الاستمارة قبل التحكیم   03

  .بعد التحكیم الاستمارة   04

  .الأساتذة المحكمین للاستمارة قائمة یبین   05

  .یوضح كیفیة حساب الصدق الظاهري للاستمارة   06

 



 

 ةـــمقدم



 مقـدمــــة      ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ             
 

  :مقدمة

، فهي محل تأثر وتأثیر ذلكتعتبر المؤسسة نظاما مفتوح لما له من مقومات تحدد له 

تصادیة أو اجتماعیة أو بما یوجد في البیئة الخارجیة من متغیرات حاصلة سواء كانت اق

، فالمؤسسات الناجحة هي التي تتكیف مع هذه التغیرات وتكیف تكنولوجیة، ظرفیة أو دائمة

 مأفرادها وتدریبهوبهذا الصدد فهي تسهر على حسن انتقاء  ،الداخلیة لتواكب ذالكبیئتها 

الریادة وجودة  إلىفهي تسعى  ،الفعلي داخل المؤسسة أدائهم، لیظهر ذلك في وتحفیزهم

بلوغ أعلى درجات المنافسة، ولكي تبلغ التنظیمات ذلك علیها الاهتمام بموردها مخرجاتها و 

  .لوحیدة لتحقیق الأهداف البشري لأنه الأداة ا

هو موجود وسائد فیها من  في أي مؤسسة یتحدد بما الإنسانيولذلك نجد السلوك 

وتوجهه، وللوقوف على ذلك بالشكل ثقافة وقیم واتجاهات تضبط وتحدد أنماط السلوك 

الایجابي كرست التنظیمات المعاصرة جهودها لدراسة عملیة التحفیز وأهمیتها كبرنامج وكأداة 

وفي نفس بالشكل الذي یخدم الأهداف العامة والخاصة،  الأفرادلها القدرة في دفع  إداریة

وقیاس مستویاته، لأن له أثر كبیر على الأداء وتحقیق  الوقت مراعاة رضا الفرد وولائه،

  .أهداف المؤسسة 

یتأثر بالعدید من في المؤسسات، حیث فالولاء التنظیمي متغیر حیوي ومهم بلوغه 

بینها نظام الحوافز المتبع لأنه یرتبط بنفسیة العامل لما  ، منالأخرى رات التنظیمیةیغالمت

له المؤسسة من إغراءات ومساعدات لسد حاجاته، وهذا ما یخلق لدى الأفراد تقدمه 

الضوء في هذه  منا تسلیط الاستقرار الوظیفي وبروز الولاء التنظیمي لدیهم، وفي محاولة

جاءت دراستنا  حیثیعة العلاقة بین الحوافز والولاء التنظیمي ، الدراسة للكشف عن طب

  . مقسمة إلى جانبین، الجانب الأول ویشمل الإطار النظري وهو مقسم إلى ثلاثة فصول 
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شكالیة وصیاغتها وإثارة موضوع الدراسة من حیث تحدید الإ الفصل الأول أوردنا

المرجوة منه، ویشتمل الفصل على أهم وأهمیة الموضوع والأهداف تساؤلات الدراسة، 

المفاهیم الرئیسیة وأخرى متداخلة معها، وعرض الدراسات السابقة التي تم استثمارها في 

  .جمیع مسارات البحث، ومن ثم تقییمها 

فقد خصصناه لمتغیر الحوافز، حیث تضمن النظریات الكلاسیكیة  الفصل الثانيأما 

قوف على أهم خصائص نظام الحوافز الفعال وربطها والحدیثة المفسرة للحوافز، مع الو 

قواعد نظام الحوافز والعوامل التي تساعد على تحفیز العاملین، ومن  وإبراز، بأنواع الحوافز

  .ثم معوقات عملیة التحفیز 

فقد احتوى على التراث النظري لمتغیر الولاء التنظیمي،  بالفصل الثالثوفیما یتعلق 

ه من خلال النظریات المفسرة له، وتحدید خصائص وأبعاد ومراحل والوقوف على أهم عناصر 

  .الولاء التنظیمي، كما للولاء التنظیمي آثار لها صدى على الفرد والمؤسسة 

، حیث بینما الجانب الثاني یشمل الإطار المنهجي للدراسة وهو مقسم إلى فصلین

مجالات الدراسة، والمنهج  للإجراءات المنهجیة المتبعة في البحث من الفصل الرابعخصص 

   .دراستنا، والأداة المستخدمة لجمع البیانات المتبع في 

فقد عرضنا فیه تحلیل البیانات وتفسیرها ومن ثم استخلاص  الفصل الخامسأما 

  .النتائج 

    

  

     

  

 



  

النظري  الإطار
 للدراسة



ولل ــــــــــــــــــالفصــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 
ٔ
  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الا
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  ة وصياغتها ـــــــــالدراس إشكاليةتحديد  1.1

ه  2.1
ٔ
هـــــــــــــميـــــــا

ٔ
  دراسة ــــــــــــــــــــداف الـــــــــــــة وا

  دراسة ـــــــــــــــــــــــم الـــــــــــــــــــــــــــــــمفاهيتحديـــــد  3.1

   ة ــــــقـــــابــــــــــــــــــــــــــــــات الساســــــــــــــــــــــــــــدر ــــال  4.1

   ى الدراسات السابقةـــــقيب علــــــالتع  5.1
  

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ   
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 : وصیاغتها إشكالیة الدراسةتحدید  1.1

الاهتمام بالإنتاجیة والكم  في بدایات القرن الماضي الإداريیعكس تطور الفكر 

داخل المؤسسات ومن بینها  الفواعل بكلبأقصى سرعة ممكنة وبأقل التكالیف دون الاهتمام  

، كرأسمال فكري لا إلا في ثلاثینیات القرن العشرین المورد البشري الذي عرف الاهتمام به

، لأن المؤسسات المعاصرة أدركت أو إهماله في أي حال من الأحوالعنه یمكن الاستغناء 

  .أهدافها أهمیة هذا المورد لأنه الوسیلة الوحیدة لتطویر هذه المؤسسات وتحقیق 

أساسي من عناصر یعد العنصر البشري في الوسط المؤسساتي عنصر مهم بل 

المناخ الجید الذي یحفزه ویدفعه للعمل بكل أریحیة وإتقان  د، إذا ما وجالتطویر التنظیمي

وإبداع ، فالأفراد یتأثرون بما هو موجود من ثقافة تسییر وبیئة عمل داخلیة وكذا البیئة 

حافظة على مله من العدید من المتغیرات كالمنافسة والسعي للریادة والمالخارجیة وما تح

وهذا ما تسعى كل إدارة مؤسسة من بلوغه ، لكن في المقابل تواجه ، الصورة الجیدة للمؤسسة

عال من الأداء وانخفاض  ىهذه الإدارات العدید من المشاكل التي تحول دون تحقیق مستو 

عدم و مراض الإداریة كالتغیب عن العمل وعدم الاستقرار فیه الإنتاجیة وبروز العدید من الأ

  .الرضا وانخفاض درجات الولاء 

یق الأهداف التنظیمیة للحد من السلوكات السلبیة التي تعوق تحقتسعى المؤسسات ف  

، لكن العاملین بها، بمجموعة من القوانین والتي تضبط وتحدد سلوك الأفراد المسطر لها

القانون العام والداخلي  لتحفیز الأفراد یتماشى مع مختلفة  برنامج وضعت هذا لا یكفي بل 

، بحیث یعبر هذا البرنامج على السیاسة التي تعتمدها لدفع أفرادها للعمل بأقصى للمؤسسة

جهودهم و تثمین تلك الجهود مادیا كمنح القروض وتقاسم الأرباح ونظام الترقیة في العمل 

الدعم المعنوي لهم بعبارات الثناء والتشجیع وإعطائهم فرص  أو معنویا من خلال تقدیم

لدى العمال   وبث التعاون والعمل الجماعي على الاجتهاد في العمل لتكریماتاو  إبداء الرأي

فرد ، ولضمان أداء الفیر العوامل المناسبة لتحقیق ذلكلكسبهم لصالحها وهذا من خلال تو 

  .رضا وولاء المورد البشري ، ونیل بشكل متقن وبكل كفاءة ومهارة
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العاملین ویتجسد في سلوكاتهم  للأفرادیعد الولاء التنظیمي مرتبط بالحالة النفسیة   

داد والعمل من وبالتالي الاستع ،ومدى تقبلهم للعمل داخل المؤسسة وتبني ثقافتها وقیمها

فأي اضطراب ، هاالواعیة لخلق ولاء أفراد الإدارات إلیه، وهذا ما تسعى اجل تحقیق أهدافها

، حیث نجد المؤسسة تتعامل مع عمالها على إنتاجیتها ومكانتها في السوقداخلي یؤثر 

وموظفیها بنظام حوافز یربط بین المادي والمعنوي من اجل تحقیق مكسب للمؤسسة وهو 

  .لها  اولاء أفراده

الناجحة  فموضوع الولاء من المواضیع الأساسیة في علم الإدارة وقلیلة هي المؤسسات  

، حیث یرتبط الولاء ث الولاء التنظیمي في هذا الموردب إلىالتي وصلت بموردها البشري 

، هذا الأخیر الذي له علاقة في المتغیرات كالرضا ونظام التحفیز التنظیمي بالعدید من

صنع الولاء إذا ما بني بالأسس العلمیة الصحیحة والدالة والمناهج الإداریة الدقیقة وكیفیة 

من هنا تتبلور هذه العلاقة بین الحوافز والولاء التنظیمي لما له من ، لتوزیع والعدالة فیه ا

مؤشرات تظهر في سلوك الأفراد الذین یتمتعون بدرجات متباینة من الولاء اتجاه المؤسسة 

  .محل الدراسة 

وجوهر إشكالیة هذه الدراسة هو البحث عن العلاقة بین موضوع الحوافز ببعدها   

ت المادي والمعنوي بموضوع آخر وهو الولاء التنظیمي لما له من دلالات سلوكیة ومؤشرا

وهذا ما یقودنا إلى طرح تساؤل یلخص ما تطرقنا إلیه ،  تعبر عنه من خلال نظام الحوافز

كیف تساهم الحوافز المادیة والمعنویة من : في اشكالیتنا هذه وهو التساؤل الرئیس 

  ؟مي تحقیق الولاء التنظی

  :الفرعیة التالیة  الأسئلةتندرج تحت السؤال الرئیس 

   المادیة في تحقیق الولاء التنظیمي ؟كیف تساهم الحوافز  

  :وسنبحث عن هذا من خلال المؤشرات التالیة 

  .المكافآت الأجـــر و ـــ 

  .الأربـــاح ـــ 
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  .الأعمال الإضافیة ـــ 

  .الترقیة ـــ 

  .المكافآت ـــ العدالة في نظام 

 كیف تساهم الحوافز المعنویة في تحقیق الولاء التنظیمي ؟  

  :وسنبحث عن هذا من خلال المؤشرات التالیة 

  .الثناء والتشجیع ـــ 

  .التكریمات ـــ 

  .الرضا عن العمل ـــ 

  .إبداء الرأي ـــ 

  .التعاون مع الزملاء ـــ 

  .الافتخار بالمؤسسة ـــ 

 : أهداف الدراسةو أهمیة  2.1

وكان  لكل سلوك سبب وهدف حسب ماكس فیبر ، وكل باحث ما قام بدراسة إلا       

ورائها هدف سواء للاستطلاع أو كشف الحقائق أو الفضول العلمي أو لتحصیل درجة 

علمیة ، ومن هذا المنطلق نجد لكل باحث خصوصیات في دراسته لأنه هو المعني بها 

 .قات وأهداف غیره وتتفاوت أهمیته فأسباب بحثه وأهدافه تختلف عن منطل

  :أهمیة الدراسة   1.2.1

إن موضوع الحوافز قدیم قدم الفكر الإداري بینما موضوع الولاء التنظیمي وسعي       

المؤسسات لبلوغه إلا في ثلاثینیات وأربعینیات القرن الماضي ، لأن المؤسسات المعاصرة 

وتطور التكنولوجیا أو جبت التغییر في بنى ـوالهیاكل ـوفي ظل المنافسة والتغیرات في ال

ا ــالتكنولوجیالهیاكل والبنى و (ــات ، هذه المحطشري كأحد ركائز التغییر التنظیميالمورد الب

كانت محل اهتمام الباحثین والدارسین في مختلف المیادین كعم الاجتماع ) المورد البشري 
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وا إلى التأثیرات المتبادلة بین هذه المتغیرات في ، وعلوم الإدارة والتنظیم ،وتوصلوعلم النفس

  .إطار نسقي تنظیمي یبین أهمیة المورد البشري ودوره في المؤسسات

، لأن بین الحوافز والسعي لخلق الولاء تنبع أهمیة الدراسة في الرابطة والعلاقة

هو ترجمة  ، في حین أن الولاء التنظیميبالأداء وأحد العوامل المحددة لهالتحفیز مرتبط 

  .لسلوكات تظهر لنا من خلال قیام الموظف بالأعمال المكلف بها 

ط وحیویة متغیراتها داخل الأوسا دینامیكیتهتتمثل في  ولذا أهمیة هذه الدراسة      

منه سمة من سمات ، وبالتالي فتحقیق المؤسسات للولاء التنظیمي لأفراده یجعل التنظیمیة

فالوقوف عند هذا الموضوع بات من الضروري التطرق إلیه في ، وعلیه التنظیم المعاصر

   .كل زمان وكل تنظیم 

  :أهداف الدراسة  2.2.1

، هذا لا یعني انه ینفرد إلیه الباحث هو بلوغ شهادة علمیةبغض النظر إلى ما یسعى   

بذلك الهدف وإنما یضع العدید من الأهداف یسعى إلى تحقیقها وتفتح له مجال البحث 

  .والاستطلاع 

التعرف على علاقة الحوافز بالولاء التنظیمي لدى العمال  إلىتهدف هذه الدراسة   

لمادیة في الدائمین بمؤسسة مطاحن سیدي رغیس ـــ أم البواقي ـــ من خلال مساهمة الحوافز ا

  .، وكذا مساهمة الحوافز المعنویة في تحقیق الولاء التنظیمي تحقیق الولاء التنظیمي

، فنظام محاولة منا لإبراز أهمیة نظام الحوافز داخل المؤسسة محل الدراسة  وفي  

ذا التأثیر في سلوكاتهم الحوافز الفعال یؤثر على الأفراد العاملین في أي مؤسسة ویتضح ه

، وفي هذه الوقفة البحثیة ولیس لافتقار الدراسات في هذا الموضوع وإنما الوقوف وأفعالهم

    .حدود معرفتنا على ما هو موجود في 
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 :تحدید مفاهیم الدراسة  3.1

 :مفهوم الحوافـــــز 1.3.1

حسب اتجاهات ومیول توضح التحفیز واختلفت زوایاها  لقد تعددت التعاریف التي

  : لهذا الموضوع ، وسنعرض بعضها على النحو التالي الدارسین والباحثین 

العوامل التي تهدف إلى إثارة القوى الكامنة في الفرد والتي  "تعرف الحوافز على إنها 

  .1" تحدد نمط السلوك أو التصرف المطلوب عن طریق إشباع كافة احتیاجاته الإنسانیة 

یشیر هذا التعریف إلى أن الحوافز ما هي إلا عوامل لها قدرة التأثیر في نوازع الفرد 

  .تحدید نمط سلوك الأفراد العملین  الداخلیة لإشباع حاجاته المختلفة وبالتالي

التي تثیر الفرد وتدفعه لأداء  مجموعة من المثیرات الخارجیة ":بأنها وتعرف الحوافز 

  2"الأعمال الموكلة إلیه على خیر وجه عن طریق إشباع حاجاته ورغباته المادیة والمعنویة 

الخارجیة وهنا یشترك هي تلك العوامل والمثیرات یبین التعریف السابق أن الحوافز   

هذا التعریف مع الذي قبله في أن الحوافز هي عوامل خارجیة تثیر الفرد وتدفعه للقیام بما 

  .كلف به على أحسن وجه 

هي ممارسة المدیر لوظیفة التأثیر في مجموعة " أن الحوافز برلسون ونستاینر ویرى   

دى المرؤوسین لغرض إشباعها الدوافع والرغبات والحاجات والتمنیات والقوى المماثلة ل

وبدرجات معینة ، ودفع الأفراد من خلال ذلك الإشباع إلى المشاركة في أعمال المؤسسة 

  .3"وتحقیق الإنجاز أعلى من الأداء 

یقوم  العنصر الذيحیث أضافا برلسون ونستاینر  من خلال هذا التعریف الذي قدمه  

قبل المناجرة على نواقص وتمنیات المرؤوسین بعملیة التحفیز وبالتالي هي وظیفة تأثیر من 

واستغلالهم الاستغلال الأمثل من اجل تقدیم الأفضل وفي نفس الوقت یتم إشباع حاجاتهم 

  .المادیة والاجتماعیة والنفسیة 
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من التعریفات السابقة والتي یشترك جمیعها على أن الحوافز هي مجموعة المؤثرات    

  .ة دوافع الفرد لإشباع حاجاته ورفع أدائه والعوامل التي تستخدم في إثار 

ومن هذا المنطلق یمكن للباحث أن یضع التعریف الإجرائي الذي یرى انه مناسب   

الحوافز هي مجموع العوامل والمؤثرات الخارجیة : ویخدم موضوع بحثه على النحو التالي 

  . باع حاجاته المادیة والمعنویة التي تؤثر على نوازع ودوافع العامل والموظف لإش

فهي "[...] یشترك مفهوم الحوافز بالعدید من المفاهیم الأخرى ومن بینها الدوافع ،   

عوامل داخلیة لا یمكن قیاسها أو رؤیتها بشكل مباشر ،وإنما یمكن معرفتها من خلال الآثار 

  .1" المقترنة بأنماط السلوك الإنساني والمؤثرة فیه 

النفس الاجتماعي للعمل ولقد أورد لها المختصون تعد الدوافع أحد مقومات علم   

  :والدارسون العدید من التعریفات نذكر منها 

هي حالة داخلیة جسمیة أو نفسیة أو فكریة تثیر السلوك في ظروف معینة وتواصله "  

  .2" حتى تصل إلى غایتها 

لوك أو نفسي أو فكري یثیر سیشیر هذا التعریف إلى أن الدافع عامل داخلي جسمي   

، فدافع الطالب هو الرغبة في النجاح كعامل داخلي وبالتالي تحقیق الهدف وهو الفرد

  .الحصول على درجات أعلى وانجاز المذكرة والحصول على الدبلوم 

القوة التي تدفع الفرد لسلوك هادف یؤدي إلى علاج التوتر " ویعرف الدافع على انه   

  .3یة أو أكثر الناشئ عن وجود نقص في إشباع حاجة إنسان

هذا الإشباع إلى نقص فالافتقار لحاجة ما یحرك الدافع لبلوغ هدف الإشباع ویؤدي   

یتم تحریكه أو استثارته عن طریق  ىیكون داخلي حت أن، والأساس في الدافع وخفض التوتر

   . مثیر معین والمثیر هو الحافز 

                                                           
1
 .252، ص السابق المرجع  
جامعة منتوري ،  مخبر التطبيقات النفسية والتربوية،  2 ، ط مفاهيم أساسية في علم النفس الاجتماعي: جابر نصر الدين ولوكيا الهاشمي  2

 . 29، ص  2006ـ قسنطينة ، 
 .85، ص  2008مصر ،  الجامعة الجديدة ، ، دون طبعة ، دار السلوك التنظيمي بين النظرية والتطبيق: محمد إسماعيل بلال  3



 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ موضوع الدراسةــــــــــــالفصل الأول 
 

 
21 

إبراز العلاقة بینهما والتي  إن التطرق إلى مفهوم الحوافز ومفهوم الدوافع یقودنا إلى  

  :نوضح على النحو التالي 

قوة تتحرك داخل النفس وتوجه  الدوافع، هو أن رق الأساسي بین الدوافع والحوافزفالفا"[...] 

سلوك الفرد بهدف إشباع حاجة داخلیة تحتل الأسبقیة من حیث الإلحاح وأنه ذو طبیعة 

فهو مؤثر بیئي غرضه إثارة الدوافع وتحقیق  الحافز شخصیة متفاوتة من فرد لآخر، أما

  .1[...]"الاستجابة لها وهو نابع عن المجتمع الذي تعمل فیه المؤسسة 

، فالحافز قوة أو عامل خارجي بیئي تجذب ل من مفهوم الحافز بمفهوم الدافعیرتبط ك  

رغبة غیر الفرد نحوها للحصول علیها وبالتالي فالحافز هو المحرك للدافع وإثارته لبلوغ 

مشبعة لتحقیق هدف ، فالحوافز هي إغراءات ـــ مادیة أو معنویة ـــ یمكن إدراكها وهي أكثر 

  .تنسیقا من الدوافع 

  : الولاء التنظیمي   2.3.1

اختلفت وجهات النظر لدى الباحثین والدارسین والمهتمین بموضوع الولاء التنظیمي   

هذا الارتباط جعله محل لبس  والالتزام،لأنه مربوط بموضوعات إداریة أخرى كالرضا 

 ، حیث یوجد من یعتبره نفسه الالتزام التنظیمي ، ولهذالاء الدارسینو وغموض لدى هؤ 

    .سنحاول فك الغموض على المصطلحین ومحاولة إبراز العلاقة بینهما 

بأنه درجة انتظام وحضور العاملین والأداء الوظیفي :" یعرف الالتزام التنظیمي   

  .2"حماس للعمل والإخلاص للمؤسسة وال

  .3"بأنه درجة اندماج الفرد بالمنظمة واهتمامه بالاستقرار فیها :" ویعرف كذلك   

من خلال هذین التعریفین یعتبر الالتزام التنظیمي ما هو إلا التزام قانوني في حدود    

التشریعات السائدة والوظیفة المشغولة فهو ارتباط رسمي في أداء المهام في حین أن الالتزام 

، في حین رد ملتزم في حدود ولیس لدیه ولاء، قد یكون الفالتنظیمي أوسع نطاقا من الالتزام
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رد الذي یتبنى أهداف المؤسسة والسعي إلى تحقیقها ولدیه ولاء تنظیمي فهو یتمتع الف أن

  .بدرجة عالیة من الالتزام الطوعي 

العلاقة بین الولاء التنظیمي والالتزام التنظیمي وفصل  إبرازمن خلال محاولة منا   

مي على التداخل بین المصطلحین یمكننا تسلیط الضوء على بعض تعریفات الولاء التنظی

  :النحو التالي 

بأنه تلك المشاعر التي یحملها الفرد اتجاه المؤسسة التي یزاول :"رونالد ریغو یعرفه 

بها عمله وكل الاتجاهات التي یحملها نحوها وترتبط بقبوله الكامل لأهدافها وقیمها مع 

  . 1"استعداده التام لبذل المجهودات لتحقیق كل ذلك 

هو إلا حالة من المشاعر التي یحملها  الولاء التنظیمي مایوضح هذا التعریف بأن 

  .وقبوله التام لأهدافها وهو على استعداد لتحقیق تلك الأهداف  الفرد اتجاه مؤسسته

ذلك الشعور الذي یترجمه الموظف اتجاه مؤسسته بسلوكاته :"ویعرف كذلك بأنه   

أهدافها وتفوقها واستمراریة رادتها  ، سعیا منه تحقیقبیة وأدائه الفعال في بیئة العملالإیجا

  .2"بین باقي المؤسسات 

الولاء التنظیمي لا یمثل واقعا ملموسا یمكن تمییزها مادیا ، بل هو :"ویعرف كذلك   

إلا ببعض المظاهر والآثار المترتبة عنه وبالتالي لا مفهوم مطلق لا یمكن الاستدلال علیه 

، كما لا یمكن الحصول علیه بالإكراه أو العقاب تبنیهیمكن فرضه أو إرغام العاملین على 

  .3"جاهزا كنمط مهني یحمل صورة القوالب الجاهزة 

  الأداءمن خلال هذین التعریفین فالولاء التنظیمي حالة شخصیة تظهر من خلال   

، ولا یمكن ضوع لیس مادي وإنما ترجمة للسلوك، فهو مو  الأفرادالصادرة من  والسلوكات

ممارسة هكذا وإنما تبلغه المؤسسات التي تدرك أن تحقیق أهدافها مبني الحصول علیه ك

                                                           
  .35،ص1999فارس حلمي ، دار الشروق ،عمان ، الأردن ، : ، ترجمة  المدخل إلى علم النفس الصناعي والتنظيمي: رونالد ريغو  1
 .222، ص 2008، المكتبة العصرية ، مصر،  المهارات السلوكية والتنظيمية لتنمية الموارد البشرية: عبد الحميد عبد الفتاح المغربي  2
 .222المرجع نفسه ، ص  3
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على خلق الولاء للأفراد من خلال تفاعل العدید من العوامل الشخصیة والإجراءات العامة 

  .للتنظیم فهو حصیلة الإدارة السلوكیة الجیدة التي تعمل وسط بیئة تنظیمیة محكمة 

سعي الموظف لتحقیق : الولاء التنظیمي على انه من خلال التعریفات یمكن أن نعرف 

  .أهداف المنظمة والبقاء فیها والتضحیة من اجلها 

  :الدراسات السابقة  4.1

یعتبر البحث سلسلة مترابطة الأجزاء ، ولابد أن یستعین الباحث فیها بكافة الأبحاث   

، فالدراسة السابقة التي تم اختیارها من طرف الباحث والدراسات التي تناولت نفس الظاهرة

هي كل الدراسات والأبحاث والأطروحات والرسائل الجامعیة التي تناولت نفس الظاهرة التي 

  .1یتناولها الباحث 

وللدراسات السابقة أو المشابهة دور حیوي بالنسبة للبحوث فهي تمد الباحث   

، وتمكن ر الحقائق المتعلقة بموضوع البحثختیابالفروض وتوضیح المفاهیم وتمكنه من ا

الباحث من وضع دراسته بین نتائج الدراسات السابقة ویستطیع عن طریق المقارنات أن 

  . 2یكشف أوجه الاتفاق والاختلاف 

دراسات مشابهة حیث كانت دراستین أربعة  لقد تم الاعتماد في بحثنا هذا على  

، هذه متغیر الولاء التنظیمي نلاتحم تینعربی تینودراسمحلیتین تحملان متغیر الحوافز 

  :لي الدراسات التي سنوجزها بالطرح على النحو التا

  : الدراسة الأولى  1.4.1

على الروح  وأثرهاالحوافز المادیة والمعنویة  :بعنوان 3جوادي حمزةوهي دراسة   

  .المعنویة بمطاحن الهضاب العلیا 

                                                           
 .113، ص  2004، دار الهدى ، الجزائر ،  منهجية العلوم الاجتماعية: بلقاسم سلاطنية و حسان الجيلاني  1
  .225، ص  2003، مؤسسة شباب الجامعة ، الإسكندرية ،  أصول البحث الاجتماعي: حسن عبد الحميد رشوان  2
رابح :  إشرافالماجستير ، : ، رسالة لنيل شهادة ) بحث غير منشور(الحوافز المادية والمعنوية وأثرها على الروح المعنوية ،: جوادي حمزة  3

 . 2006والاجتماعية ، جامعة منتوري ــ قسنطينة ، الجزائر ،  الإنسانيةيب ، قسم علم النفس ، كلية العلوم االع
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 الفصل، حیث تناول الباحث في على خمسة فصولهذه الدراسة موزعة وكانت  

منطلقا من إشكالیة  ،العناصر الأتي ذكرهاللدراسة والموسوم بالإطار المنهجي الأول 

هل توفیر الحوافز بنوعیها المادي والمعنوي تساهم في رفع : دراسته كسؤال رئیس لها 

الحوافز المادیة والمعنویة یؤدي أن توفیر : وصاغ الفرضیة العامة مفادها الروح المعنویة  

إلى رفع الروح المعنویة للعمال وبالتالي یقلل من تذمرهم وتغیبهم وتركهم للعمل ، تندرج 

دیة یؤدي إلى رفع الروح توفیر الحوافز الما: تحت هذه الفرضیة الفرضیات الجزئیة التالیة 

م الإشراف ا، نظعنویةمال تساهم في رفع الروح الم، العلاقة الحسنة بین العالمعنویة

، الحفاظ على مناصب العمل یؤدي إلى رفع یساهم في رفع الروح المعنویة الدیمقراطي

ئمة تساهم في رفع الروح ، وان شروط العمل الفنیة والمهنیة والتقنیة الملاالمعنویةالروح 

 ىإلهدف نظري یتمثل في الوصول : اد الباحث بلوغ الهدفین التالیین، حیث أر المعنویة

ر لبعض الباحثین  في هذا حقائق علمیة وذلك من خلال التطرق لبعض وجهات النظ

، في حین كان الهدف الثاني هدف تطبیقي یتمثل في تطبیق ما ورد في الجانب المیدان

الموارد البشریة  إدارةالتطبیقي بواسطة توصیات واقتراحات حتى یستفید منها المشرفین على 

  .على مستوى المؤسسات 

متغیر الحوافز والنظریات الكلاسیكیة والحدیثة الفصل الثاني لج الباحث في عا

  .أهدافه , نظام الحوافزالمفسرة له مبرزا أهمیة 

متغیر الروح المعنویة من مفهوم وأهمیة وفوائدها في  إلىتطرق  الثالثالفصل في  أما

  .المؤسسة وكیفیة قیاسها وطرق تعزیزها وتقویتها 

 الفصلبینما  حوافز وأثرها على الروح المعنویة،ال الفصل الرابععرض الباحث في 

عرض الإطار المنهجي للدراسة مبینا فیه اعتماده على المنهج الوصفي  الخامس

حیث حدد . ة ومختلف الوثائق كأدوات للدراسةوالاستعانة بالملاحظة والمقابلة والاستمار 

كان مجتمع  %20العینة الطبقیة وبنسبة ، معتمدا على عامل 338بـ الكلي مجتمع بحثه 

، تم مطاحن الهضاب العلیا بولایة سطیفأجرى الباحث دراسته بشركة . عامل 68الدراسة 
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والمرحلة  30/03/2005إلى  13/02/2005من : البحث عبر مرحلتین المرحلة الأولى 

  .25/05/2005إلى  20/04/2005: الثانیة 

إلى البعد  والأخیر السادس الفصلالباحث في  وفي ختام فصول هذه الدراسة استرسل

وفیه قام بتحلیل وتفسیر . قتها وأثرها على الروح المعنویةإلى ظاهرة الحوافز وعلامبریقي الأ

أن الأجور التي یتقاضاها : البیانات وصیاغة نتائج هذا البحث، ومن بین هذه النتائج نذكر

عدم الكفایة في مستویات المعیشة یؤدي العمال غیر كافیة ولا تسد جمیع حاجاتهم ومنه ف

العمال  أغلبیة، بالإضافة إلى أن بالإحباط وانخفاض الروح المعنویةبالعمال إلى الشعور 

یبذلون جهود كبیرة لا یقابلها أجور عادلة فإن نسبة كبیرة منهم لم یستفیدوا في زیادة في 

ن م %76.47حیث أن نسبة وهذا ما نشر حالة من التذمر والتوتر بین العمال الأجور 

، تعتمد ا یزید من سخطهم ویخفض معنویاتهم، وهذا مالعمال غیر راضین على أجورهم

المؤسسة على التحفیز المادي السلبي المتمثل في العقاب والتهدید لتحقیق أهدافها 

مخالفات   لارتكابهممن العمال طبقت علیهم عقوبات  % 64.71ومصالحها حیث أن نسبة 

، ومن بین النتائج كذلك أن العمال تربطهم علاقات طیبة نتیجة معنویاتهمر على وهذا یؤث

بعضهم البعض إلى بتشابه أوضاعهم الاقتصادیة والمهنیة والاجتماعیة وحبهم للاختلاط 

یزید من تعاونهم ورفع  درجة أن أغلبیة العمال لا یریدون تغییر فوج عملهم وهذا ما

الفردیة والجماعیة فإن المؤسسة لا تعتمد علیها كأحد طرق  ، وبالنسبة للعلاواتمعنویاتهم

  .التحفیز وذلك لأن معظم العمال المستجوبون لم یتحصلوا على علاوات فردیة أو جماعیة 

  :الدراسة الثانیة  2.4.1

 بالحوافز والفعالیة التنظیمیة بالمؤسسة: معنونة 1ممثلة في دراسة عبد العزیز شنیق  

، عرض الباحث في اءت الدراسة موزعة على سبعة فصولجحیث  . المینائیة بسكیكدة

والنظري للدراسة وبین فیه إشكالیة دراسته التي التصوري  الإطاروهو  الفصل الأول

زیادة  أدي ذلك إلى ا، كلمكلما زادت الحوافز الاقتصادیة:  تمحورت حول الفرضیة التالیة

                                                           
إسماعيل قيرة ، قسم علم : الماجستير ،إشراف : شهادة ، رسالة لنيل )بحث غير منشور(والفعالية التنظيمية ، الحوافز: عبد العزيز شنيق  1

 . 2008،سكيكدة ، الجزائر ،  55أوت  20الاجتماع والديمغرافيا، كلية الحقوق والعلوم الاجتماعية ،جامعة 
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ت هذه الفرضیة التساؤلات ، وتندرج تحوإنتاجهم في العمل المطلوب منهم جهود الأفراد

  :التالیة

المؤسسة الجزائریة ز المادیة أكثر تأثیرا على معدل الفعالیة التنظیمیة في ـــ أي الحواف

  المعاصرة ؟ 

  دفع الفرد للعمل بشكل یتلاءم مع تحقیق الأهداف ؟الحوافز التي ت أهمهي  ـــ ما

  وبین الإنتاجیة ؟ـــ هل هناك علاقة بین الحوافز المعنویة 

ـــ إلى أي مدى یساهم ارتفاع الروح المعنویة وتحقیق قدر من الإشباع الوظیفي في تخفیض 

  معدلات الغیاب ؟

وفي هذا الفصل صاغ الباحث مجموعة من الأهداف التي یسعى إلى تحقیقها من خلال 

دیة تحدید عناصر ومكونات كل من الحوافز الما إلىتسعى وهذه الأهداف  ،دراسته

   والمعنویة

وفهم طبیعة العلاقات  والتعرف على حقیق نظام الحوافز المعمول به في مؤسساتنا الجزائریة

  .بین الحوافز المادیة والفعالیة التنظیمیة 

حاول الباحث عرض المداخل النظریة لدراسة الحوافز والتأكید على  الفصل الثانيأما   

  .أهمیة ودور الحوافز في تنشیط أداء العاملین 

، من حیث العوامل المؤثرة فیها خصص للفعالیة التنظیمیة الفصل الثالثفي حین    

  .والمداخل النظریة التي عالج موضوع الفعالیة التنظیمیة وأسالیب قیاسها 

لرابع خصص للبعد الأمبریقي والذي تضمن على مجموعة من الدراسات الفصل ا  

  .السابقة حول موضوع الحوافز والفعالیة التنظیمیة 

د بین فیه الباحث وقفقد خصص للإجراءات المنهجیة للدراسة  الفصل الخامسأما   

ها ، حیث كان مجالها المكاني المؤسسة المینائیة لمدینة سكیكدة ومجالمجالات الدراسة

 103مجالها البشري وهم  أما. 2007سبتمبر  15غایة  إلىأوت  15الزمني الممتد من 

 %10لعشوائیة البسیطة وبنسبة ، لأن الباحث استخدم العینة اعامل1034 أصلمفردة من 
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على أدوات جمع  ،  معتمدااحث في دراسته هذه المنهج الوصفي، واستخدم البعلى حد تعبیره

ملاحظة والمقابلة والاستمارة والسجلات والوثائق التي وفرتها المؤسسة محل ال: البیانات التالیة

  .الدراسة للباحث 

بینما الفصل ، البیانات وفقا لمحاور الاستمارة لتحلیل الفصل السادسوخصص   

الدراسة السابع بین فیه الباحث مناقشة النتائج في ضوء فروضها والدراسات السابقة وخرجت 

أن توفیر المؤسسة للحوافز المادیة أو المعنویة یؤدي إلى تحقیق : التالیةبالنتیجة العامة 

اونه الفعالیة التنظیمیة من خلال شعور الفرد بارتفاع روحه المعنویة وشعوره بالاستقرار وتع

، الأمر الذي انعكس ایجابیا على ارتباط العامل بالمؤسسة من أجل تحقیق أهداف المؤسسة

  .ا وعدم التفكیر بمغادرته

  :الدراسة الثالثة  3.4.1

الروح المعنویة وعلاقتها بالولاء التنظیمي ، 1وهي دارسة بدر محمد الجریسي

، حیث جاءت دراسة الجریسي من وجهة نظرهم للعاملین بمجلس الشورى السعودي

  .موزعة على خمس فصول 

عارضا فیه مشكلة دراسته  ،بمشكلة الدراسة وأبعادها الفصل الأولحیث عنون 

الباحث  إشكالیةكانت حیث ،ها وأهداف الدراسة وضبط المفاهیموالتساؤلات المندرجة تحت

ي للعاملین بمجلس منطلقة من التساؤل الرئیسي ما علاقة الروح المعنویة بالولاء التنظیم

  :ام الأسئلة  الفرعیة التالیة ــ، وتندرج تحت هذا السؤال العالشورى السعودي

  المعنویة لدى العاملین بمجلس الشورى السعودي ؟ـــ ما مستوى الروح 

  ـــ ما مستوى الولاء التنظیمي لدى العاملین بمجلس الشورى السعودي ؟

ـــ ما درجة الارتباط بین مستوى الروح المعنویة ومستوى الولاء التنظیمي لدى العاملین في 

  مجلس الشورى السعودي ؟

                                                           
بحث غير (ء التنظيمي للعاملين بمجلس الشورى السعودي من وجهة نظرهم ،الروح المعنوية وعلاقتها بالولا: بدر محمد الجريسي  1

، كلية الدراسات العليا ، جامعة نايف العربية  الإداريةمحمد سيد حمزاوي ، قسم العلوم :  إشرافالماجستير ، : ، رسالة لنيل شهادة )منشور

 .2008، السعودية ،  الأمنيةللعلوم 
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  العاملین بمجلس الشورى السعودي من وجهة نظرهم ؟ـــ ما سبل رفع الروح المعنویة لدى 

ـــ هل توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في أراء المبحوثین حول محاور الدراسة تعزى لبعض 

  المتغیرات الشخصیة والوظیفیة ؟ 

تبنى الباحث مجموعة من الأهداف كان هدفها الرئیس هو التعرف على علاقة الروح   

، وذلك من لشورى بالمملكة العربیة السعودیةي للعاملین بمجلس االمعنویة بالولاء التنظیم

   :خلال تحقیق الأهداف الفرعیة 

  .ـــ بیان مستوى الروح المعنویة لدى العاملین بمجلس الشورى السعودي من وجهة نظرهم 

  .بیان مستوى الولاء التنظیمي بمجلس الشورى السعودي من وجهة نظرهم ـــ 

ارتباط الروح المعنویة ودرجة الولاء التنظیمي لدى العاملین بمجلس  ـــ التعرف على درجة

  .الشورى السعودي 

  .ـــ بیان سبل رفع الروح المعنویة لدى العاملین بمجلس الشورى السعودي من وجهة نظرهم 

، حیث عرض فیه الباحث ذي سماه الخلفیة النظریة للدراسةوالالفصل الثاني  أما  

لتنظیمي وتبــیان العلاقة لمتغیـري الدراســة وهما الـروح المعنویة والولاء االتراث النظري 

  .، مبرزا الدراسات السابقة في هذا الفصل بینهما

التي اعتمد فیها الباحث احتوى الإجراءات المنهجیة للدراسة  الفصل الثالثفي حین   

خص مجالات الدراسة ، وفیما یالاستمارة كأداة رئیسیة في البحثعلى المنهج الوصفي و 

من مجلس الشورى السعودي والبالغ فان المجال البشري مكون من المجتمع الكلي للعاملین 

، والحدود المكانیة للدراسة كانت بمجلس بطریق عشوائیة 235وتم اختیار  575عددهم 

الشورى السعودي بمدینة الریاض بالمملكة العربیة السعودیة ،وحدد مجالها الزمني بعام 

  .الذي تم فیه تطبیق أداة الدراسة وجمع وتحلیل بیاناتها  2010

وفي  بیانات الدراسة ومناقشة دراستها عرض وتحلیل الفصل الرابعتناول الباحث في   

  : نتائج الدراسة وتوصیاتها ومن أهم هذه النتائج نذك  الفصل الخامس

  .مرتفع السعودي ـــ مستوى الروح المعنویة لدى العاملین بمجلس الشورى 
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  .مرتفع ـــ مستوى الولاء التنظیمي لدى العاملین بمجلس الشورى السعودي 

فأقل بین مستوى الروح  0.01وجود علاقة طردیة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى  ـــ

  .المعنویة لدى العاملین في مجلس الشورى السعودي كلما زادت درجة ولائهم التنظیمي 

  : الدراسة الرابعة 4.4.1

ضغوط العمل وأثرها على الموسومة بــ  1أبو العلا وهي دراسة محمد صلاح الدین  

وهـي دراسة تطبیقیـة على المدراء العاملیـن في وزارة الداخلیـة فـي قطـاع  الـولاء التنظیمي

  . غـزة

وهو الإطار العام  ولالفصل الأ حیث طرح في طرح أبو العلا دراسته في ثمانیة فصول   

كالیته اشتمحورت  ثحیـــــ ،ها وفروضها والأهداف التي تبناهامشكلة دراسته ومتغیراتللدراسة 

الولاء التنظیمي  ما أثر مستوى ضغوط العمل على درجة: على السؤال الرئیس التالي

انطلاقا من هذا السؤال  للمدراء العاملین في وزارة الداخلیة والأمن الوطني في قطاع غزة ؟

  : ات التالیة وضع الباحث الفرضی

بین مستوى  0.005 إحصائیةهناك علاقة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة ـــ  

  .ضغوط العمل وبین درجة الولاء التنظیمي لدى المدراء العاملین في وزارة الداخلیة 

ـــ وجود فروق ذات دلالة إحصائیة بین آراء المبحوثین حول مستوى ضغوط العمل ودرجة 

 ة الاجتماعیة، الحالالعمر: شخصیة والوظیفیة التالیة التنظیمي تعزى للمتغیرات الالولاء 

  .، السكن المؤهل العلمي، الخبرة، المسمى الوظیفي، الدرجة الوظیفیة، الرتبة، الراتب

  :ولبلوغ هذه الفرضیات حدد الباحث الأهداف التالیة   

  .املین في وزارة الداخلیة بقطاع غزة ـــ التعرف على مستویات ضغوط العمل لدى المدراء الع

  .ـــ التعرف على درجة الولاء التنظیمي لدى المدراء العاملین في وزارة الداخلیة بقطاع غزة 

ـــ التعرف على العلاقة بین مستوى ضغوط العمل ودرجة الولاء التنظیمي المدراء العاملین في 

  .وزارة الداخلیة بقطاع غزة 

                                                           
الماجستير في إدارة : ،مذكرة لنيل شهادة )بحث غير منشور(ضغوط العمل وأثرها على الولاء التنظيمي ،  :محمد صلاح الدين أبو العلا 1

 .2009قسم إدارة الأعمال ، كلية التجارة ، الجامعة الإسلامية ، غزة ، فلسطين ، : رشدي عبد اللطيف وادي : العمال ،إشراف 
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المتوسطات في ضغط العمل والولاء التنظیمي للعاملین في وزارة ـــ التعرف على فروق 

  . الداخلیة بقطاع غزة والتي تعزى للمتغیرات الشخصیة والوظیفیة 

استعرض الباحث فیه متغیر ضغوط العمل من مفهوم وأنواع  الفصل الثانيأما   

والفصل والآثار المترتبة على ضغوط العمل وإدراج بعض النماذج من ضغوط العمل ، 

تطرق الباحث الى وزارة  الفصل الرابعوفي  .ض الباحث  متغیر الولاء التنظیميعر  الثالث

لدراسات  الفصل الخامس، في حین خصص دورها ورسالتها وهیكلتها وواقعهاالداخلیة 

  .هذا والتعقیب علیها لسابقة التي ألمت بمتغیرات بحثه ا

المنهج المتبع وهو المنهج الوصفي  السادسالفصل في  ن الباحثفي حین بیً   

، معتمدا على أسلوب المسح الشامل للمدراء العاملین في لتحلیلي الذي رآه مناسبا لدراستها

  .مدیر 415وزارة الداخلیة وعددهم 

الفصل لتحلیل وتفسیر نتائج الدراسة في حین كان الفصل السابع خص الباحث   

  :أهم النتائج التي خلصت بها الدراسة نذكر ، ومن بین والنتائجالتوصیات  لعرضالثامن 

، حیث بلغ الوزن عر به المدراء ظهر بوجه عام ضعیفـــ أن مستوى ضغوط العمل الذي یش

وأن عبء العمل هو أكثر العوامل تأثیرا عل الضغوط ثم صراع الدور ثم  %53.13النسبي 

  .الثقافة التنظیمیة 

  .  %82.49لدى المدراء بنسبة ـــ وجود درجة عالیة من الولاء التنظیمي 

  :التعقیب على الدراسات السابقة 5.1

عرضــنا للدراسـات الســابقة فــي العنصـر الســابق ســنقوم بتقیـیم هــذه الدراســات مـن خــلال   

  :على النحو التالي 

، الحـــوافز المادیـــة والمعنویـــة الدراســـة الأولـــى یبـــدو واضـــحا مـــن خـــلال عنـــوان الدراســـة  

انــه لــم  إلاوأثرهــا علــى الــروح المعنویــة، حیــث نجــد موضــوع الدراســة بطریقــة جیــدة ومدروســة، 

صـاغ الباحـث أربعـة فرضـیات كـان ، مجـالات الدراسـة إلـىبعـد الرجـوع  إلایحدد مكان دراسته 

الحــوافز تــوفیر ویضــیف  الأولــىالأنســب لــه لــو صــاغها فــي فرضــیتین فقــط یحــتفظ بالفرضــیة 
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عــــن العلاقــــة  التـــي صــــرح فیهــــاوتبقــــى الفرضــــیات دیـــة یســــاهم فــــي رفــــع الـــروح المعنویــــة، الما

تظهــر  ، تظهــر كمؤشــراتوشــروط وظــروف العمــل علــى مناصــب العمــل،  والحفــاظ والإشــراف

لكـن مـا یعـاب علیـه یفضـل العمـل بـالمنهج الشـبه تجریبـي لا الفرضیتین السابقتین لاحقـا،   في

صفي، لأنـه انطلـق مـن الأثـر الـذي تخلفـه الحـوافز علـى الفعالیـة التنظیمیـة وبالتـالي المنهج الو 

  .بالحوافز  الإشباعقیاس الفعالیة التنظیمیة قبل وبعد  الأجدركان من 

ســة الباحــث خاتمــة عامــة، حیــث أدرج فیهــا النتــائج العامــة للدراوفــي نهایــة بحثــه وضــع   

ن البحث العلمي لا توجـد فیـه خاتمـة عامـة ولا في حین أ ،ومدى تحقق الفرضیات والتوصیات

نتــائج هــذه الدراســة أثبتــت إلا أن . لیــه یكــون فصــل الإجــراءات المنهجیــةخاصــة، ومــا تطــرق إ

  .صدق الفرضیات التي وضعها الباحث في اشكالیته 

الحـوافز والفعالیـة التنظیمیـة،  تطـرق الباحـث فـي هـذه الدراسـة إلـى موضـوع الدراسة الثانیة أما

وهنــا یلاحــظ إســهاب نظــري فــي عــرض  وحــاول إبــراز هــذا الموضــوع مــن خــلال ســبعة فصــول،

هــذا الموضــوع الــذي یجعــل منــه متشــعب الزوایــا، وهــذا مــا جعــل الباحــث یقــع فــي العدیــد مــن 

الهفـــوات المنهجیـــة والطـــرح النظـــري، حیـــث كـــان لـــه أن یـــدمج الفصـــل الرابـــع والخـــامس ودمـــج 

  .الفصل السادس مع السابع 

أن یستغني على السؤال الثالث، إلى أي مـدى یسـاهم ارتفـاع من الأجدر بالباحث كان   

الروح المعنویة وتحقیق قدر من الإشـباع الـوظیفي فـي تخفـیض معـدلات الغیـاب، لأن الإجابـة 

علــى هــذا الســؤال تكــون ضــمن الســؤالین الســابقین، وعنــوان الدراســة هــو البحــث عــن موضــوع 

  .لحوافز المادیة والمعنویة الفعالیة التنظیمیة من خلال ا

لــم تظهــر أدوات جمــع البیانــات فــي تحلیلاتــه كمــا حــددها فــي مجــالات الدراســة، بحیــث   

، وعلیـه وفـق الباحـث فـي بقیـة التـي تـتلائم ومجتمـع الدراسـةوفق الباحث فـي اختیـار العینـة الط

  .بلوغ نتائج مقبولة 

والتــي وفــق الباحــث فــي صــیاغة عنــوان بحثــه وتحدیــد   الدراســة الثالثــةفــي حــین كانــت   

وصـــیاغة إشـــكالیة هـــذا البحـــث، ومـــا یعـــاب علیـــه أن التســـاؤلات الفرعیـــة التـــي صـــاغها واســـعة 
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الدراســة وبالتــالي یصــعب علیــه الــتحكم فــي مســـار البحــث، كــان الجــدیر لــه أن یكتفــي بثلاثـــة 

  .لاء التنظیميأسئلة هي كفیلة لإبراز العلاقة بین الروح المعنویة والو 

لــم یبــین الباحــث عینــة دراســته، بحیــث توصــل إلــى وجــود علاقــة بــین الــروح المعنویــة و   

  .مستوى الولاء التنظیمي 

ـــةوفیمـــا یخـــص    والتـــي انطلـــق الباحـــث مـــن الســـؤال الـــرئیس لإشـــكالیته  الدراســـة الرابع

لسـؤال یتطلـب درجة الولاء التنظیمي؟، وهذا ا ما أثر مستوى ضغوط العمل على :والمتمثل في

القیـاس البعــدي والقبلــي لضــغوط العمـل ومــن ثــم قیــاس درجــة الـولاء التنظیمــي وهــذا یصــلح مــع 

المنهج التجریبـي لا المـنهج الوصـفي كمـا حـدده الباحـث، حیـث كـان مـن الأنسـب لـه أن یكـون 

  . سؤاله ضغوط العمل وعلاقته بالولاء التنظیمي 

ن عرضــه فــي ثمانیــة فصــول، بحیــث هــذا كمــا أن تنــاول دراســة بهــذه المتغیــرات لا یمكــ

  .الحشو النظري یخل بالوزن العلمي للبحث 

  .%82.49في حین خلصت الدراسة إلى وجود درجة ولاء علیة لدى المدراء بنسبة 

بــالرغم مــن وجــود نقــائص فــي هــذه الدراســات هــذا لا یعنــي بأنهــا غیــر محــل اســتفادة أو 

حیـث تـم الإنقاص من قیمتها وإنما لمقارنتها بالدراسة الحالیة وإبراز أوجـه التشـابه والاخـتلاف، 

الاعتماد على هـذه الدراسـات فـي الجانـب النظـري للدراسـة الحالیـة، مـن خـلال تحدیـد متغیـرات 

خطــة مناســبة لــذلك، فالدراســة الحالیــة وان تشــابهت مــع الدراســات الســابقة فــي البحــث ووضــع 

  .المنهج فهي تختلف في الزمان والبیئة التنظیمیة للمؤسسة محل الدراسة 

 وصـــولا إلـــىعلیهـــا تحلیـــل وتفســـیر البیانـــات المتحصـــل فـــي ضـــوء هـــذه الدراســـات تـــم و 
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  :النظریات المفسرة للحوافز 1.2

هناك الكثیر من النظریات التي توالت عبر مسار تطور الفكر الإداري لتفسیر العدید من 

من بینها انجاز وفهم وتفسیر عملیة التحفیز ، وذلك عبر المداخل الإداریة الظواهر الإداریة 

منها القدیمة والحدیثة حیث كانت الافتراضات تتباین وأحیانا یكمل بعضها بعضا  وأثناء عرض 

ع التحفیز بالطرح العلمي و النظریات التي استهدفت موض أهمتقدیم هذه المداخل سنحاول 

  :سنعرضها على النحو التالي والتحلیل الدال ، والتي 

  : المدخل التقلیدي  1.1.2

من مجموعة من النظریات وتعرف هذه النظریات  الإدارةفي  تكون المدخل التقلیديی

حیث تعاملت  الإدارةالمنهج العلمي التجریبي في  إتباعبدایات  باعتبارهاالكلاسیكیة بالمدرسة 

وتشمل هذه المدرسة نظریات فرعیة تشترك في الافتراضات الأساسیة  .كعلم الإدارةمع موضوع 

 الإدارةوسنتناول نظریة  وفي مستوى التحلیل ، ، وان كانت تختلف في المنهجیة المتبعة ،

ول ـــهنري فایــوین الإداري لــریة التكــونظ ،) Frederick W Taylor( لورــتای لفریدریكالعلمیة 

)henry fayol ( ، والنظریة البیروقراطیة لماكس فیبر)Max Weber( 1 ركائز  باعتبارها

  :والتي سنعرضها على النحو التالي المدخل التقلیدي 

فریدریك ونسلو ل  Theory Scientific Managementنظریة الإدارة العلمیة  1.1.1.2

  لاحظ تایلور تدني معدل الإنتاجیة ، وعدم ملائمة  :Frederick W. Taylor تایلور  

الأدوات المستخدمة في الإنتاج ،وعدم وجود نظام ثابت ومعروف لتغذیة الآلات على خطوط 

وللتأكد من صحة هذه الافتراضات قام بعدة تجارب منها ، تجربة رفع الكتل المعدنیة  . الإنتاج 

وعلى ضوء هذه التجارب . ، وتجربة تغذیة الآلات جوتجربة ملء الأدوات المستخدمة في بالإنتا

و الذي یتضمن المبادئ الأساسیة الواجب على " مبادئ الإدارة العلمیة"ور بنشر كتابه قام تایل

  : المدیرین العمل وفقا لها وهي 
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ضرورة استبدال الطرق التقلیدیة في العمل والقائمة على التخمین لتحدید معدل الإنتاجیة  -

  .علمیة تعتمد على الدراسة العلمیة لكل خطوات العمل بطرق 

لأداء ضرورة أن تتحمل الإدارة مسؤولیة اختیار العاملین وتدریبهم على الطرق المناسبة  -

  .العمال 

  .ضرورة تعاون الإدارة والعاملین لتحقیق الأهداف التنظیمیة  -

 بحیث تقوم الإدارة بعملیة التخطیط وضرورة توزیع المسؤولیة عن العمل بین الإدارة والعمال  -

  . 1الإشراف ، بینما یقوم العمال بالتنفیذ

  henry fayolهنري فایول والمبادئ التنظیمیة  2.1.1.2

یختلف هنري فایول عن تایلور في الخلفیة العلمیة ، فهو لم یبدأ حیاته العملیة عاملا ، بل  

مدیرا في أحد الشركات في بلده فرنسا ، وقد تعلم من خبرته أن هناك مبادئ إداریة یجب 

مراعاتها للحصول على إنتاج أفضل ، وحدد فایول أربعة عشر مبدأ اعتبر أن تطبیقها أساسا 

  : دة الإنتاج وهذه المبادئ هي مهما لزیا

  .تقسم العمل على أساس التخصص واعتبار ذلك آلیة لازمة لزیادة الإنتاج وإتقانه  -

  .توازن السلطات والمسؤولیات وعدم الإخلال بهذا التوازن  -

  .الانضباط والالتزام مما یعني احترام الموظفین للقواعد والتعلیمات  -

  .وحدة الأمر  -

  .العامة على المصالح الفردیة  مصلحةالأولویة  -

  .ضرورة دفع أجور عادلة للعاملین  -

   .إتباع درجة منسبة من المركزیة واللامركزیة -

  .التسلسل الرئاسي بما یضمن ربط كل مستوى إداري بمستوى إداري أعلى  -

  .2التمسك بالنظام كأساس للعمل و التعامل مع الناس  -
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  .للعاملین من خلال التخطیط للقوى العاملة  ضرورة الاستقرار الوظیفي -

  .تشجیع المبادرة الفردیة  -

  .1تشجیع روح الفریق  -

  :  Max Weberماكس فیبر والنظریة البیروقراطیة  3.1.1.2

البیروقراطیة بناء من الموظفین الرسمیین والإجراءات والمهام المرتبطة بنسق معین للإدارة   

الرسمیة على سبیل المثال ، والبیروقراطیة بناء اجتماعي یتكون من مثل الدولة أو التنظیمات 

دوار ، وتتسم بوجود مجموعة من القواعد والإجراءات الواضحة التي التدرج الهرمي للمكانات والأ

 . 2تنظم أفعال أعضائها ، وتتطلب نظاما دقیقا من حیث التخصص وتقسیم العمل 

ات عالم الاجتماع ماكس فیبر الذي كان أستاذا تزامنت تجارب فردریك تایلور مع دراس  

حیث كان یبحث عن جواب یفسر سبب تخلف ألمانیا في بدایة القرن  في الجامعات الألمانیة ،

ومن خلال دراساته وزیاراته للدول . العشرین عن الدول الأوربیة والولایات المتحدة الأمریكیة 

المجتمعات ،حیث قسم المجتمعات حسب ة عامة حول تطور المختلفة توصل إلى تصور نظری

  :3مؤهلات شاغلي الوظائف القیادیة فیها إلى ثلاث مراحل هي

  Traditionnel Authorityمرحلة السلطة التقلیدیة  -

 Authority Charismaticمرحلة السلطة الكارزماتیة  -

 .  Legal Authorityمرحلة السلطة القانونیة  -

اطي حسب لماكس فیبر یعتبر من النظم الرشیدة التي یمكن استخدامها النموذج البیروقر   

في تحقیق السیطرة على الأفراد في الأعمال الكبیرة ، فهو یوفر الدقة والاستقرار والانضباط 

في مجال تحقیق نتائج جیدة في المؤسسة ، فإن تطبیق هذا المحكم ویمكن الاعتماد علیه 

ئد عدیدة كالدقة في العمل ، والوضوح ، والتنبؤ  والاستمرار النموذج في المؤسسات سیحقق فوا
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، والمعرفة الكاملة بالوثائق والمستندات ، والخضوع الكامل للرؤساء ، وتخفیض الكلفة البشریة 

جانب تقلیل الاحتكاك بین العاملین وبالتالي تقلیل للصراعات والمشاكل  إلىوالمادیة للعمل 

  :لمجموعة من الخصائص التي تمیز هذا النموذج وهي  وهذا نتاج ، 1الخاصة بالعمل

 . تقسیم العمل والتخصص  -

 .التسلسل الرئاسي  -

 .خطوط السلطة  وضوح -

 .إتباع نظام الجدارة في تعیین التسلسل الرئاسي  -

 .الإدارة مهنة تحتاج للتأهیل والتدریب  اعتبار -

 .وجود قواعد وتعلیمات محددة لسیر العمل  -

 .بالتوثیق وتنظیم السجلات  الاهتمام -

 .خارجیا  الرسمیة في علاقات العمل داخلیا و -

 .2أجور وتعویضات عادلة للعاملین  بدفعالاهتمام  -

یلاحظ من خلال النظریات الرئیسیة السابقة أنها تركز على أهمیة الوصول إلى مبادئ   

الفترة التي برزت فیها ، حیث كانت  إلىإداریة كآلیة لتحقیق الزیادة الإنتاجیة وهذا مرده 

لزیادة الإنتاج ، وكان العمال یفتقرون للتدریب وكانت الأجور والحوافز الاقتصادیة  الأولویة

  .3تحتل الأهمیة الأكبر 

 اقتصادي  أن الإنسان كائن الرجل الاقتصاديترى النظریات الكلاسیكیة تحت مفهوم   

، ویظهر ذلك من خلال تركیز تایلور للحصول على إنتاجیة  لماديیسعى لتعظیم العائد ا

عالیة ، حیث استخدم نظام العمل بالقطعة أي الأجر التفاضلي ، وهذا ما تجسد عند هنري 

  .لورانس غانت و الخرائط التي عرفت باسمه 
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   مدخل العلاقات الإنسانیة  2.1.2 

 الرجل الإداريأو  الرجل الاجتماعيتم استبداله بمفهوم  الرجل الاقتصاديإن مفهوم "  

یرتبط فقط بزیادة عوائده المادیة بل بتحسین شروط العمل  والذي یرى أن أداء الفرد لا

والتي أوضحت أن [...] وقد بدأت هذه الأبحاث بدراسات الهاوثورن , والعلاقات الإنسانیة 

ت والحاجات الاجتماعیة المكافآت غیر الاقتصادیة مثل بناء فرق العمل والاهتمام بالعلاقا

  .1"هي أكثر أهمیة من الأموال كمحفزات للسلوك في العمل 

قام جورج التون مایو بمساعدة دیكسون وفریتز  1932 -1927فیما بین عامي   

روثلسبرجر بمجموعة من التجارب عرفت باسم تجارب الهاثورن منها تجارب الإضاءة 

رب المقابلات وتجارب البناء الاجتماعي ، وتجارب غرفة التجمیع ، تجارب الحوافز ،تجا

حیث كان الهدف الرئیس من هذه التجارب هو معرفة المشاكل التي تعاني منها المؤسسة 

انخفاض في معدل إنتاج المؤسسة ، ارتفاع معدل الغیاب بین : ومن ثم معالجتها مثل 

  .2العمال سوء العلاقات وغیرها من مشاكل إداریة أخرى

ظروف العمل ، الأجور فترات : لقد تناولت هذه التجارب مجموعة من المواضیع مثل    

الذي كان محل الدراسة حیث بینت تجارب الهاوثورن أن  الأخیرالراحة ، التحفیز ، هذا 

الحوافز المادیة لیست الدافع الأساسي لزیادة الإنتاج وخاصة إذا كانت من نوع الحوافز 

ا في تحفیز العاملین تكون أكبر إذا كانت من نوع الحوافز الاجتماعیة الفردیة ، ولكن أهمیته

من  إلاكائن اجتماعي لا یمكنه تحقیق ذاته  الإنسان أنوتفسیر ذالك حسب هذه المدرسة 

العامل ورضاه الوظیفي لا یرتبطان بالأجر  إنتاجیةخلال العمل مع الجماعة ، فزیادة 

حفز العامل ، كحاجة إقامة ت التيحاجات سیكوإجتماعیة والحوافز المادیة فقط ، وإنما هناك 

، والمشاركة في اتخاذ القرارات فالعامل یشعر بشخصیته ویشبع العلاقات مع الآخرین 

كما أكدت تجارب الهاوثورن ، لجماعة احاجاته الاجتماعیة من خلال شعوره بالانتماء إلى 
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یتطلب توفر خطوط اتصالات واضحة ومعلومة  والولاء التنظیمي أن زیادة الإنتاج والرضا

  .1 ومفتوحة لجمیع العاملین بالمؤسسة

جدیدة أثارت العدید من لقد أسهمت حركة العلاقات الإنسانیة في بلورة مفاهیم   

، الانتقادات الموجهة إلى المدرسة الكلاسیكیة واهتماماتها بالجوانب المادیة في الأداء الإنساني 

ومن أهم . كما أثرت المتغیرات التي أبرزتها حركة العلاقات الإنسانیة لمایو في الفكر الإداري 

  : الجوانب التي أكدها مایو ما یلي 

البحث عن السبل المثلى في خلق التكامل والتفاعل الهادف بین التنظیمین الرسمي وغیر  -

  .الرسمي 

   .في زیادة إنتاجیة الفرد والجماعة أثر الحوافز المادیة والمعنویة الكبیرة  -

العمل  إطارالآثار التي تتركها جماعة العمل كنسق اجتماعي من العلاقات غیر الرسمیة في  -

  .نتاجیة وفي تطویر المؤسسة وتحقیق أهدافها الإوخاصة أثرها على 

  .ما التفاعل القائم بینه وأنماطالعلاقات التنظیمیة بین المستویات العلیا والدنیا  -

الاهتمام بالقیادة الجماعیة والمشاركة في اتخاذ القرارات من حیث دورها في تحقیق أهداف  -

  .المؤسسة 

التنظیمي  الأبعادبناء فلسفة جدیدة من الاتصالات بین أفراد التنظیم ،واضعة في الاعتبار  -

    .2الرسمیة وغیر الرسمیة 

الاجتماعیة وكذا ظروف العمل المحیطة یركز مدخل العلاقات الإنسانیة على العوامل   

لأن الأفراد لا یعملون بمعزل عن  لحفز الأفراد واهتموا بإنسانیة الإنسان لا الجانب المادي ،

  . الجماعة وإبراز أهمیة التنظیم الغیر رسمي في تكملة التنظیم الرسمي 
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  ):السلوكي(مدخل الموارد البشریة  3.1.2

في سیاق هذا المدخل فإن مفهوم الفرد المتكامل أصبح هو السائد بدلا من  مفهومي   

الرجل الاقتصادي أو الرجل الاجتماعي ، حیث ینظر إلى الفرد على أنه نظام متكامل معقد 

ومكونات هذا النظام  وأن عملیة تحفیزه یجب أن تتم من خلال تعامل شمولي مع كافة أجزاء

  .1فقط  اجتماعیةفي تحفیزه هي كثیرة ولیست اقتصادیة أو  وأن العوامل المؤثرة

ومن بین هذه النظریات التي تنطوي تحت مدخل الموارد البشریة أو النظریات السلوكیة    

  :في تصنیف بعض المراجع نذكر 

  ):محتوى التحفیز(نظریات المحتوى  1.3.1.2

تركز هذه النظریات على تحلیل الحاجات الفردیة الإنسانیة سواء ما كان منها مادیا ،جسدیا أو 

  :  نفسیا وسنعرض أهم الأفكار الواردة في إطار البعض من هذه النظریات الأساسیة 

  :نظریة الحاجات الإنسانیة لماسلو والتعدیلات اللاحقة لها  1.1.3.1.2

فهي محور أساسي لتوجیه سلوكه .  إشباعها دجات التي یرید الفر یتأثر السلوك الإنساني بالحا

الذاتي ، وتتفاوت الحاجات في درجة تأثیرها في السلوك الذاتي للفرد من خلال أهمیتها النسبیة 

  :نظریة الهرم أو سلم الحاجات والتي عرضها على النحو التالي  1943، وقدم ابراهام ماسلو 

وتتضمن الحاجات الجسمانیة والأساسیة للحیاة وحفظ النوع مثل : ـــ الحاجات الفسیولوجیة 

الحاجة للطعام والماء والهواء والجنس والنوم وتأتي أسفل السلم الهرمي وتشكل قاعدته الأساسیة 

   .، باعتبارها الحاجات الرئیسیة لضمان بقاء العنصر البشري 

ینة وتجنب المخاطر ولا تتضمن هذه وتعبر عن حاجات الفرد للأمن والطمأن: ـــ حاجات الأمان 

المخاطر المادیة للفرد بل تتناول الجوانب المتعلقة بالأمن النفسي والمعنوي واستقراره وتأتي في 

  2السلمالحلقة الثانیة من 
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وتتضمن الشعور بالمودة والألفة والمحبة مع الآخرین وتبادل المشاعر : ـــ الحاجات الاجتماعیة 

  .یة معهم وتكوین الأصدقاء والزملاء والتعبیر عن التوافق مع الجماعة الاجتماعیة والإنسان

وتتضمن حاجات الفرد للشعور بأنه موضع اعتزاز واحترام وتقدیر الآخرین : ـــ الحاجة للتقدیر 

واعترافهم له بمكانة اجتماعیة معینة ، وتنبع هذه الحاجات عادة من خلال شعوره ذاتیا بضرورة 

  .م الآخرین الحصول على احترا

له ، تعبر هذه الحاجات عن رغبة الفرد في تكوین كیان متمیز ومستقل : ـــ حاجة تحقیق الذات 

من خلال مواهبه  وقدراته وأماناته ویشیر إلى مدى استعداده للتعبیر عن ذلك ، وتشكل هذه 

  .1أعلى السلم الهرمي للحاجات 

   : الحاجات ، بشكل عام من خلال ما یلي ر هذه وتأتي قوة تأثی  

حیث كلما زادت درجة عدم الإشباع أو الحرمان الذي :  مستوى الإشباع أو درجة الحرمان* 

واعتبارها الموجه  قوة البحث على السبل الكفیلة بإشباعهایشعر به الفرد لحاجة معینة ازدادت 

  .الرئیس للسلوك الفردي 

كلما زادت درجة إثارة الفرد من خلال المنبهات أو المثیرات الخارجیة كلما :  قوة المؤثر* 

زادت سبل البحث على الإشباع ، حیث أن بعض الحاجات غالبا ما تكون كامنة في ذات الفرد 

  .2، إلا إذا تأثرت بمتغیرات خارجیة ساعدت على تنشیطها أو تحریكها 
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                            .یبین أسالیب استجابة المنظمة للحاجات المحددة في سلم ماسلو  ـــ01جدول رقم ـــ 

  .290 ، مرجع سابق ، ص تسيير الموارد البشرية: نقلا عن نوري منير 

  

  :لاحقة لنظریة ماسلو التعدیلات وال نظریة هول ونیوكین 2.1.3.1.2

لمدة خمس سنوات ، حیث وجدا  1968ونوكین وفي دراسة أخرى قام بها كل من هول "     

انه كلما تقدم المدراء في العمل في المؤسسة ، قلت الحاجات الفسیولوجیة وحاجات الأمان 

تي تتصدر الأهمیة وبمكانة ال) الانتماء ، التقدیر ، تحقیق الذات (وتطورت الحاجات الأخرى 

  .1بارزة 
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  الوسائل التحفیزیة  الحاجة

  .أنظمة الدفع والجور  -  الحاجات الفسیولوجیة

  .برامج التغذیة والإطعام  -

  .برامج وخدمات الإسكان  -

  .العلاوات والمزایا العینیة  -  حاجات الأمن

  .الرواتب التقاعدیة وبرامج العنایة بالأطفال -

  .بالإضافة إلى البرامج الصحیة  -

  .فترات الاستراحة  -  الحاجات الاجتماعیة

  .وتشكیل فرق العمل الفرق الریاضیة  -

  .السفرات العائلیة  -

  نوعیة المكتب وتأثیثه -  حاجات الاحترام والتقدیر

  الدفع كمركز للموقع -

  المسؤولیة و الاستقلالیة -

  المواقع القیادیة -  حاجات تحقیق الذات

  الصلاحیات والاستقلالیة -

  الوظیفیة المتحدیة ـــ المهارات العلمیة ـــ -
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  :في التحفیز ا نظریة ماكلیلاند في الحاجات ودوره 3.1.3.1.2

الحاجة للقوة : ثلاث أنواع من الحاجات الأساسیة هي  1973جدد ماكلیلاند سنة   

والحاجة للانتماء والحاجة للانجاز، حیث أجرى العدید من البحوث لدراسة آثارها في التحفیز 

  : وهذه الحاجات هي 

كثیرا بممارسات تجاه الآخرین فالأفراد الذین یحتاجون إلى التمتع بالقوة یهتمون : الحاجة للقوة 

مما یعني أنهم یفتشون عن مواقع القیادة ، وهم یتسمون بقوة الشخصیة واللباقة والإصدار والقدرة 

  [...]على فرض الرأي 

 همالأفراد الذین یحتاجون للانتماء لدرجة عالیة یشعرون بالسعادة عندما یحب: الحاجة للانتماء 

أو الرفض من الجماعات التي ینتمون إلیها ، ولذلك فإنهم  الآخرون ویسعون لتفادي الإبعاد

مهتمون باستمرار وجود علاقات اجتماعیة متینة مع الآخرین  ویرغبون في مساعدتهم والتخفیف 

  .من حدة مشكلاتهم والتفاعل معهم وفهمهم عن قرب 

النجاح ولتفادي الأفراد الذین یحتاجون لتحقیق الإنجاز یسعون دائما لبلوغ : الحاجة للإنجاز 

وهم ) [...] بین الصعوبة والسهولة(حالات الفشل ، كما أنهم یحددون لأنفسهم أهدافا معتدلة 

یفضلون تحمل المسؤولیة في انجاز المهمات والحصول على المعلومات عن الإنجاز المحقق 

    . 1 طویلةوتنعكس على تصرفاتهم وسلوكاتهم والرغبة في العمل لساعات ) التغذیة العكسیة(

من خلال هذه الحاجات التي حددها ماكلیلاند من حاجة للقوة وحاجة الانتماء والحاجة   

أو السعي لبلوغها تصبح له حافزا للتقدم في العمل للانجاز ، فتحقیق العامل لهذه الحاجات 

  .ومواصلته ، وبالتالي خلق سلسلة علاقات اجتماعیة والبحث عن السلطة 
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  :*)العنصرین الاثنین(العاملین لفریدیرك هرزربرغ نظریة  4.1.3.1.2

یحددان مصدر الرضا  اثنینولقد خلص الدراسة في بنائها الفكري عن وجود عاملین   

  : لدى الفرد وهما 

وهي العوامل التي ترتبط بالبیئة الوظیفیة ، والتي تحول دون تحقیق الرضا : العوامل الوقائیة 

، وتتمثل هذه عدم الرضا ولكنها لا تحقق الرضا بذاتها لدى الأفراد ، فهي تحجب مشاعر 

العوامل بظروف العمل ، الرواتب والأجور، وسیاسات المؤسسة ، والعلاقة بالمشرفین والرؤساء 

  .والزمان الوظیفي ، والمكانة الاجتماعیة 

وهي العوامل التي یشعر الفرد من خلال إشباعها بدرجة كم الرضا لأنها تسهم : العوامل الدافعة 

في زیادة اندفاعه للعمل ، وهي تتمثل بعوامل التقدم والترقیة والمسؤولیة والتقدیر ، والشعور 

عوامل بالإنجاز والاحترام ؛ أي أنها تعبر عن محتوى وطبیعة الوظیفة نفسها ، ومن شأن هذه ال

  . 1أن تسهم في تحقیق الرضا لدى الأفراد 

وباعتبار أن الرضا احد متغیرات الولاء التنظیمي ، وبالتالي عدم تحقیق العوامل الوقائیة لا 

یحقق الولاء لدى الأفراد من رواتب وأجور وسیاسات المنظمة وثقافتها وهویتها كبناء نسقي 

لها الرضا والولاء لأنها تحفز الأفراد برفع الأداء وظیفي والعوامل الدافعة هي التي یظهر من خلا

  ... والانجاز 
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 الأفرادخلال الخمسينيات من القرن الماضي بدراسة ميدانية عن الرضا كمحرك لسلوك  وشنايدرمانقــــام فرديرك هرزربرغ وزميلاه موسنر *

عام   the Mitivation to Work: ، حيث نشرت نتائجها في مؤلف ) نظرية العاملين( ـواندفاعهم للعمل ، وقد سميت هذه النظرية بـ

وفي مستويات مختلفة ووحدات متباينة بغية التعرف على المتغيرات ) محاسب ومهندس200( الأفراد، ولقد تناولت دراستهم العديد من  1959

  .طين فيها راضين ومحفزين  والمناسبات التي كانوا فيها متذمرين ومحب االتي تحقق الرضا حيث كانت المقابلات تدور حول المناسبات التي كانو 
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  : نظریات عملیة التحفیز  5.1.3.1.2

التحفیز ولیس على مدخلات التحفیز ركزت نظریات عملیة التحفیز على كیفیة حدوث "  

التحفیز مرتبط بعملیة اختیار الأفراد لسلوكات وتصرفات معینة لإشباع  أنهذه النظریات ورأت 

  .حاجاتهم الإنسانیة 

ومن ابرز نظریات عملیة التحفیز نجد نظریة الإنصاف أو نظریة العدالة لآدمز ، نظریة 

     :   أدوین لوك و غاري لاتهاملالتوقع لفیكتور فروم ونظریة تحدید الأهداف 

  :سیستي آدمز ل *الإنصاف أو العدالةنظریة  1.5.1.3.1.2

 Social comparaisonا على نظریة المقارنة الاجتماعیةبنت هذه النظریة موقفه[...]   

theory  لتقییم آرائهم ومواقفهم واختیار  الأفرادوالذي وجد عند  1954التي طورها فستنجر سنة

  .ویقارنون أنفسهم بهم یملكون قدرات وآراء مماثلة  أفراد

انطلق آدمز من مبدأ نظریة فستنجر للمقارنة بین الأفراد وأطلق نظریة الإنصاف التي   

لیكونوا شعورا معینا اتجاه  الأفرادتقول أن الأفراد یقارنون معدل مدخلاتهم ومخرجات سواهم من 

  . 1[...]أو عدمه ) العدالة( الإنصاف

ه بالعدالة التي یتبناه كحافز هناك علاقة بین أداء الفرد وشعور  أن فهذه النظریة تبین  

مقارنة أدائه بأداء غیره من الزملاء والحافز الذي ستعمله مع  إلىللأداء ، وطبیعة الفرد تمیل 

في هذه الحوافز فإن مستواه یزید وكذا أدائه الحافز الذي یستعمله غیره ، فإذا وجد هناك عدالة 

زداد دافعیته والعكس یحصل عند غیاب ورضاه وبالتالي یكون له ولاء إزاء هذه العدالة ، وت

العدالة وبالتالي تقلیل المجهود وتغییر مستوى الأداء أو الانسحاب من المؤسسة والبحث عن 

    . 2]بتصرف[مكان عمل آخر یحقق له العدالة 

  : التالیتین الحالتینفقد تحصل بحسب هذه النظریة في   اللاإنصاف و اللاعدالةف

                                                           

يقصد بالعدالة أو الإنصاف التوازن الذي يجب أن يحصل بين المدخلات التي يحملها كل فرد إلى الوظيفة والمخرجات التي يتحصل عليها من *

  .الوظيفة من الوظيفة بالمقابل مقارنة مع مدخلات ومخرجات أفراد آخرين 
  ).386،387(ص .2005، دار النهضة العربية ، بيروت ،  المؤسسات إدارةالمبادئ والاتجاهات الحديثة في : بلوط  إبراهيمحسن  1
 .296نوري منير ، مرجع سبق ذكره ، ص  2
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  . ـــ عندما یكون معدل مدخلاتنا ومخرجاتنا أقل من معدل مدخلات ومخرجات الآخرین 

ـــ عندما یكون معدل مدخلاتنا ومخرجاتنا أكثر من معدل مدخلات ومخرجات الآخرین الذین   

  .هم موضوع المقارنة 

فالهدف من وراء نظریة الإنصاف حصول الأفراد في المؤسسات على عدالة التوزیع   

للموارد والفرص ، التعویضات والمهام بحیث یرفض معظم الأفراد أي زیادة أو نقصان فیها ، 

  :وهناك أسباب عدیدة وراء مطلب الأفراد للتوزیع المؤسساتي العادل أهمها ما یلي 

شعور الأفراد باللاعدالة یؤدي إلى شعورهم بالغبن والارتباك بحیث أن عدالة التوزیع وحدها  -

  .اناة ذلك الشعور تخفف من مع

محاولة الأفراد ممارسة العمل بإنصاف قد ینتج عن شعور مسبق لدیهم بأن إنصافهم قد  -

  .یقابله إنصاف المؤسسات لدیهم 

      .والطموح الذي یسعى وراءه معظم أفراد المؤسسة  *الإنصاف أو العدالة یحقق الاندماج -

یعتقد الأفراد أن الإنصاف أو العدالة تولد الراحة ، فالأفراد یرتاحون للمؤسسات التي تتعامل  -

   1معهم بعدالة ، یتذمرون من المؤسسات التي تستبعد العدالة 

  :نظریة التوقع  فكتور فروم  2.5.1.3.1.2

 من النظریات 1972وتعدیلاتها لاحقا من قبل هاوس وهبة  1964تعد نظریة فروم 

الحدیثة في الدوافع والفكرة الأساسیة في هذه النظریة هي أن الأفراد یبذلون الجهد لإنجاز تلك 

  .2الأعمال التي تؤدي إلى النتائج العوائد

   :هي حیث ركزت على التحفیز من خلال ثلاث عوامل    

  

  

                                                           

 .هو صورة من صور النشاط التعاوني بين أفراد المؤسسة والاستعداد الذي يساهم في نجاح المؤسسة ويحقق رضا وإشباع للأفراد * 
 )388،389(حسن ابراهيم بلوط ، مرجع سابق ، ص  1
  .499صالح مهدي محسن العامري وطاهر محسن منصور الغالبي ، مرجع سابق ، ص  2
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توقع (ویسمى هذا ویقصد بها توقع نتائج مرغوبة عندما یبذل الفرد جهدا مثابرا مكافئا : *التوقع 

  ).الجهد ، الأداء 

وهي اعتقاد الافراد بأن الاداء الناجح ستتبعه مكافآت مناسبة وتسمى هذه الحالة : **المنافع 

  ).توقع الاداء ،المنافع(

  .وتمثل تقییم الفرد للمنافع المتوقع حصولها على انجاز العمل أو المهمة : ***القیمة 

هذه العناصر الثلاث هي المحدد الرئیس لتحفیز الفرد واندفاعه نحو الانجاز والعمل بأفضل  إن

  . 1عنده  ما

  : الآتيتقوم بدورها في تعظیم التوقعات التي یتبناها الأفراد من خلال  أن الإدارةیجب على 

إن تعظیم التوقع یأتي من خلال تمكین الأفراد وجعلهم قادرین على مستوى الأداء المرغوب  -

  .من خلال الاختیار السلیم لأفراد والتدریب المستمر ودعم جهودهم في العمل

تعظیم المنافع والعوائد یتم من خلال بناء الثقة لدى الأفراد ومعرفتهم للمكافآت التي ستمنح  -

الإدارة قبل  یتحقق ، وتبنى الثقة  من خلال الصدق بالتعامل والوفاء بالوعود منمقابل كل أداء 

  .وإشاعة ثقافة روح التعامل الصادق والواضح في المواقف المختلفة 

تعظیم القیمة وذلك بمساعدة الأفراد على فهم القیمة الحقیقیة للمكافآت المختلفة وكذلك النتائج  -

ید احتیاجات الأفراد وتحلیلها وفهمها وتكییف المكافآت لكي المختلفة للأداء عن طریق تحد

  .2تتلائم مع احتیاجات الأفراد 

  : الأهدافنظریة تحدید  3.5.1.3.1.2

حیث أن وضع الأهداف یجذب  لوك وغاري لاتهام أدوینقام بتطویر هذه النظریة 

على العمل ویحث بالتالي الأفراد إلى تطویر  الإصرارالانتباه ویحدد المجهود ویقوي من 

                                                           

.اعتقاد الفرد بأن العمل المثابر سيعطي نتائج وأداء عالي *  

.اعتقاد الفرد بحصول منافع متنوعة عند انجاز المهام **  

.هي التقييم الذي يحدد الفرد للنتائج الناجمة عن انجاز عمل ما ***  

).261،260(مد حسن الشماع وخضير كاظم حمود ، مرجع سابق ، ص خليل مح    1 
    ).500،499(صالح مهدي محسن العامري وطاهر محسن منصور الغالبي ، مرجع سابق ، ص 2
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فالأهداف التي وضعت بعنایة وأدیرت بدقة هي  تراتیجیات التي تحقق تلك الأهداف ،الاس

حو الأداء وتوضح لهم توقعات ومعاییر انجاز ـــه الأفراد نــفزة للأفراد كونها توجــمح أهداف

  .1الأداء 

لحة المدیرین أن یعملوا مع قادة فرق عمل ومن جهة أخرى وجد لوك ورفقائه أن من مص

دراسات أخرى برهنت  أنأهداف مؤسساتیة سلیمة وذات اتجاهات صحیحة ، كما على وضع 

عن أهمیة ونتائج وضع الأهداف المحددة وذات تحدیات واضحة في تحفیز الأفراد على العمل 

 إليبجدیة وثبات لإنجازها ، فالأهداف المحددة والقابلة للقیاس وغیر بعیدة المنال تؤدي 

لقدر عمل ا"مستویات عالیة من الأفراد مقارنة بالأهداف العادیة أو ما یسمى بأهداف 

  .2"المستطاع

  ):التعزیز(نظریة تقویة التحفیز  6.1.3.1.2

) رــ عملیة التحفیزــالمحتوى والمسا(إن نظریة التعزیز على عكس المجموعتین السابقتین   

، تركز على البیئة الخارجیة والنتائج أو العواقب الناجمة من هذه البیئة وأثرها على الفرد ، ولعل 

  . **والتعزیز *الأثرسمى بقانون ی افتراض تقوم علیه هذه النظریة هو ما أهم

  :أو إخفاقه وهي كالآتي حددت هذه النظریة أربعة أنواع لتقویة السلوك وتعزیزه   

عن طریق زیادة أو تقویة احتمال تكرار السلوك الایجابي المرغوب به : التعزیز الایجابي -

مكان  إلىل مثال ذلك الإشادة بالعامل أو الموظف الذي یصل تقدیم مكافأة مناسبة سارة للعام

  .العمل في الوقت المحدد دائما

یقصد به تقویة السلوك المتجنب للمواقف والعواقب غیر المرغوبة أو غیر  : السلبيالتعزیز -

  .3 الانتقاء من قبل المشرف في العملالسارة مثال ذلك أن یعمل الفرد من أجل تجنب 

                                                           
  .393حسن إبراهيم بلوط ، مرجع سابق ،  1
  .393المرجع نفسه ، ص 2

  .مستقبلا والعكس صحيح قانون ينص على أن السلوك الذي تعقبه نتائج سارة سوف يتكرر *

 .حالة تتسبب في تكرار أو عدم تكرار سلوك معين **
 .501صالح مهدي محسن العامري وطاهر محسن منصور الغالبي ، مرجع سابق ، ص  3
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غیر المرغوبة التي یترتب علیها نتائج أو عواقب  كاتعلى دعم تشجیع السلو  العمل : بةالعقو 

   .غیر سارة بشكل عقوبات من أجل عدم تكرار هذا السلوك

 أوعدم تشجیعها  غیر المرغوبة عن طریق ویقصد بها إزالة السلوكیات:  )الانطفاء(الإزالة -

العمل على عدم ترویجها ودعمها عن طریق تقدیم العواقب السارة لها مثل ذلك عندما یحاول 

د العاملین عن طریق اللقاء بزملائه ونصحهم عدم حد المدراء إیقاف سلوك معین من احا

  . 1هذا السلوك على تشجیعه

  خصائص نظام الحوافز الفعال  2.2

  :أن یتسم ببعض الخصائص من أهمها حتى یكون نظام الحوافز أكثر فاعلیة یجب 

تترجم السلوكیات والتصرفات والانجاز الذي سیتم تحفیزه في  أنیجب :  القابلیة للقیاس -

  .شكل یمكن تقدیره وقیاس أبعاده 

تحري الواقعیة والموضوعیة عند تحدید معاییر الحوافز بلا  إلىویشیر هذا : إمكانیة التطبیق  -

  .الأوقات أو الأرقام  أو مبالغة في تقدیر الكمیات

فهمه واستیعاب أسلوبه  وإمكانیةنظام الحوافز لابد من وضوح :  الوضوح والبساطة -

  .تطبیقه وحسابه  إجراءاتوالاستفادة منه ،وذلك من حیث 

وحثهم على العمل والتأثیر على دوافعهم  الأفرادیجب أن یتسم نظام الحوافز بإثارة :  التحفیز -

  .المنشود  الأداءعلى تعدیل السلوك وتحقیق  إقبالهملزیادة 

سیطبق علیهم ،بما یؤدي یفضل أن یشارك العمال في وضع نظام الحوافز الذي :  المشاركة -

  .الدفاع عنه و  لتبنیهم وتحمسهم وزیادة اقتناعهم به 

یعتمد نظام الحوافز بصورة جوهریة على وجود معدلات محددة :  تحدید معدلات الأداء -

وواضحة وموضوعیة للأداء ، ویجب أن یشعر الأفراد بأن مجهوداتهم تؤدي للحصول على 

  .2الحوافز من خلال تحقیقهم لتلك المعدلات

                                                           
  .501المرجع السابق ، ص  1
ط ، دار المريخ ، المملكة العربية السعودية ، .، د إدارة المــــــوارد البشرية: عبد الحميد عبد الفتاح المغربي وعبد العزيز بن سلطان العنقري  2

  .360، ص  2015
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د أهمیته وإلا فق یتسم نظام الحوافز الفعال بقبوله من جانب الأفراد المستفیدین منه ،:  القبول -

  .وتأثیره لتحقیق أهدافه المنشودة 

تفقد الحوافز أهمیتها إذا حصل جمیع العاملین على نفس المقدار منها ،إذ یجب :  الملائمة -

أن تعتمد في مداخلها وطرقها على مراعاة الاختلافات في المستویات الإداریة ، والأعمار و 

  .وغیرها من معاییر تحدد مقدار الحوافز ...  الحاجات الإنسانیة ، والكمیات والأرقام والجودة

بالاستقرار والانتظام إلا أن لا ینفي إمكانیة تطویره أو  یجب أن یتسم نظام الحوافز:  المرونة -

  .تعدیل بعض معاییره إذا استدعى الأمر ذلك 

وأرباحها للنظام منفعة للمنظمة في شكل زیادة إیراداتها یجب أن یكون : الجدوى التنظیمیة  -

  .أو إنتاج أعمالها ، ویتم ذلك بمقارنة نتائج أعمال المنظمة قبل وبعد النظام 

تتعلق فاعلیة تقدیم الحوافز بالتوقیت ، فالثواب الذي یتبع السلوك بسرعة :  التوقیت المناسب -

          .1أفضل من ذلك الذي یتم بعد فترة طویلة من حدوث التصرف أو الفعل 

  :الحوافز أنواع  3.2

من  للحوافز تقسیمات عدیدة ومتداخلة مع بعضها البعض، وبناء نظام حوافز فعال إلا  

  :للعمل  افعیتهملأفراد ونیل رضاهم وزیادة دل اتيالمؤسسولاء الاجل خلق 

  :من حیث طبیعتها أو قیمتها  1.3.2

، و الحوافز و الاقتصادي أالحافز ذو الطابع المادي النقدي "  :حوافز مادیة  1.1.3.2

أنتج أكثر یحصل على كسب اكبر  رق المتعلقة بدفع مادي ، فالعامل إذاالمادیة تشمل كل الط

العلاوات والتقصیر یصیبه بالحرمان و تكون الحوافز المادیة إیجابیة لمنح المكافئات و إعطاء 

  .2كالحرمان منها وسلبیة 

                                                           
  .361المرجع السابق ، ص  1
بحث غير (التحفيز وعلاقته بأداء لاعبي نوادي كرة اليد الجزائرية أثناء المنافسة الرياضية ـ دراسة ميدانية لنوادي القسم الممتاز ، : علي جوادي   2

والحياة ،قسم  علوم الطبيعة معهدعمار رواب ، :الماجستير في نظرية ومنهجية التربية البدنية والرياضية ، إشراف :، مذكرة لنيل شهادة ) منشور

 .35، ص 2012، الجزائر ،  أهراسالتربية البدنية والرياضية ،المركز الجامعي محمد الشريف مساعدية ، سوق 
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التغذیة و یة الدورة وغیر مباشرة كو تكون مباشرة كالأجر الإضافي والأرباح في نها      

  :و للحوافز المادیة أشكال ووسائل مختلفة منها  ،علاج الروض و قالالإسكان والمواصلات و 

 .كلما كان مرتفعا كلما تتوقع المؤسسة من الموظف الأفضل : الأجر  -

 .الابتكارنتیجة لإدخال التجدید و ، أو لعامل نتیجة أداء جیدالتي یتلقاها ا: المكافئات  -

 .المشاركة في الأرباح  -

 .1التأمین الصحي ، السكن ، المواصلات ، الضمان الاجتماعي  -

هي التي تساعد الإنسان و تحقق له إشباع حاجاته الأخرى : حوافز معنویة  2.1.3.2

حقق التعاون تو  ،النفسیة و الاجتماعیة ، فتزید من شعور العامل بالرقي في عمله و ولائه له 

      . 2الزملاءبین 

  :و هناك أشكال متنوعة للحوافز المعنویة مثل 

الإثراء الوظیفي لموظف لإبراز طاقاته و إمكانیاته و الوظیفة المناسبة و هي سبیل ا  

 دورانمن خلال ازدیادها بحیث تسمع للفرد بتطویر مهاراته تنویع الواجبات والمسؤولیات و ك

، المشاركة في اتخاذ القرارات وسیاسة الباب المفتوح لتقدیم المقترحات والانشغالات  العمل

 .3والعمل بنظام الترقیة مع المزج بین الأقدمیة و الجدارة و الاستحقاق

 :بالإضافة إلى الأشكال السابقة نذكر    

 .الأمن الوظیفي أو الاستقرار الوظیفي  -

 .ساء و المرؤوسین علاقات الاحترام المتبادلة بین الرؤ  -

 .4برامج التدریب والتطویر إلى بالإضافة ،و الابتكار عالتعاون و الإبدا علىثقافة مشجعة  -

  

                                                           
  ).36،35(المرجع السابق ، ص  1
 22والاجتماعية ، مجلد  الإنسانيةنحو الحوافز ، مجلة العلوم  الأردنيةالأفراد العاملين في المؤسسات الحكومية  اتجاهات: موسى سلامة اللوزي  2

  .277، ص  1995، عمادة البحث العلمي ، الجامعة الأردنية ، عمان ، 6،العدد 
  ).36،37(علي جوادي ، مرجع سابق ، ص  3
  ).397،398(حسن ابراهيم بلوط ، مرجع سابق ، ص   4
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  :من حیث أثرها أو فاعلیتها  2.3.2

تعتبر من أفضل وهي المرتبطة بتقدیمات مادیة ومعنویة و : حوافز ایجابیة  1.2.3.2

حثهم على إحداث الحالات لأنها تشجعهم وتظم الأسالیب في تحریك الأفراد العاملین في مع

  :سلوك مرغوب فیه و من بین هذه الأسالیب 

 .والترقیة عدالة الأجور  -

 .ثبات العمل و استقرار العامل في عمله  -

 .الدورات التدریبیة  -

 .توفیر الجو المناسب للعمل  -

تكرارها ،  و هي المرتبطة بتصحیح السلوكیات السلبیة لضمان عدم: حوافز سلبیة  2.2.3.1

فالحوافز السلبیة تحدث توازنا في عملیة التحفیز ، فهي تذكر العاملین بأنهم مثلما یثابون على 

الإنذار ، الردع ، الخصم : الأداء الجید و الممتاز فهم یعاقبون على الأداء الضعیف و منها 

  .من الراتب و الحرمان من العلاوة و الترقیة  

أن العقاب أو التهدید لتحقیق الطاعة و الولاء من قبل و یرى الكثیر من الإداریین 

العاملین ، وهذا قد یكون مفیدا أكثر من غیره من الوسائل ، و حافزا قویا لتقییم الفرد لسلوكه و 

لكن قد یكون العقاب سببا لخوف الفرد لدرجة لا یمكنه الاستجابة بطریقة إیجابیة للتعلیمات و 

  .1اهات غیر ملائمة من العمل المقترحات ، و تنمو لدیه اتج

  :  الأطراف من حیث عدد 3.3.2

تختص بالمجهود الفردي للأفراد و لا تشمل الجماعات كأن تمنح : حوافز فردیة  1.3.3.2

مكافأة مالیة لأحسن و أفضل موظف ، أو توجیه خطاب شكر لكل فرد حقق قدرا عالي من 

الأداء ، و هذا النوع من الحوافز یخلق جوا من التنافس و التسابق داخل أفراد المجموعة مما 

                                                           
  ).38،39(علي جوادي ، مرجع سابق ،ص 1
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أو العمل بروح  تؤثر سلبا في تقلیلها للعمل التعاونيیدفعهم للمزید من الأداء الجید ، و قد 

  .1الفریق مما ینبه إلى ضرورة استخدام الجماعیة أیضا

تركز على العمل الجماعي ، فالحوافز الجماعیة تشجع و تنمي  :حوافز جماعیة  2.3.3.2

روح التعاون و العمل بروح الفریق ؛ إذ یحرص كل فرد على أن لا یتعارض عمله مع عمل 

و  زملائه بل یتكامل معه ، و تحقق هذه الحوافز عدة أهداف كإشباع حاجة الانتماء و الولاء

  .2...زیادة التعاون بین الأفراد 

  :من حیث ارتباطها  4.3.2

هي حوافز نابعة من داخل الإدارة و لیست من داخل الفرد و " : حوافز خارجیة  1.4.3.2

الرئیس و المرؤوسین ، و من أمثلة هذا : الأساسیین تشكل قیما ذات أهمیة لدى طرفي العمل 

الترقیة و الأجر المدفوع للغیاب المبرر و المكافآت و التقدیر : النوع من الحوافز داخل العمل 

  " .الشفهي 

هي حوافز ناتجة بصورة طبیعیة خلال أداء الأفراد لوظائفهم ، و " :حوافز داخلیة  2.4.3.2

من الحوافز شعور الأفراد بالتفوق و التنافس و التطویر الذاتي و من الأمثلة على هذا النوع 

  .3" الرقابة الذاتیة 

تشخیص  1961في محاولة منه عام  باتونع الحوافز السالفة الذكر فقد حدد إضافة إلى أنوا

أهم أنواع الحوافز التي یمكن أن یستخدمها المدیر في تحفیز المرؤوسین نحو الأداء الأفضل 

  : إلى المجموعة التالیة و التوصل 

تنعكس قابلیة المدیر هنا في تعظیم التحدي بما  : عنصر التحدي في العمل أو الوظیفة -

یتوقعه من الفرد شاغل  مالصلاحیات ، و او نطاق المسؤولیات الوظیفیة ، و  یحدده من غرض

 .4 المؤسسة جعل الفرد یؤمن بقیمة عمله الیومي فيالوظیفة و 

                                                           
    )41،40(، صنفسه المرجع  1
  .41صالمرجع نفسه،  2
 .401بلوط ، مرجع سابق ،ص  إبراهيمحسن  3
  .266خليل محمد حسن الشماع وخضير كاظم حمود ، مرجع سابق ،  4
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لقد تزایدت أهمیة المركز الذي یشغله الفرد في  ) :المكان و الموقع ( المركز الوظیفي -

المؤسسة منها الوظیفة في  ، ذلكلالمعاصرة من خلال العدید من المتغیرات المقترحة  المؤسسة

مثل حجم المكتب أو الغرفة ، وجود السكرتیر ، السیارة الخاصة و العضویة في النوادي و 

 .1الجمعیات المهنیة 

القیادة أو السلطة في  أنعلى الرغم من  :ي لتحقیق المستوى القیادي في المؤسسة السع -

المؤسسة یتفاعلان إلا أن هناك اتجاها واضحا لدى العدید من العاملین في المؤسسات 

 .المعاصرة بالرغبة في الوصول للمراكز القیادیة بالمقارنة مع الآخرین

للمرؤوسین للمنافسة في المجالات المختلفة في  و تعني إتاحة الفرص المناسبة :المنافسة  -

 .العمل ، لا سیما و أن الطموحات و التطلعات الفردیة غالبا ما تسعى لتحقیق المكاسب 

و تعني طاهرة خوف الموظف أو العامل من الانجاز الخاطئ إذ یقوده لفقدان العمل  :الخوف  -

 .في العمل  أو الوظیفة أو العلاوات السنویة أو الترقیة و التقدم

ة هذه الحوافز لكنه لیس أقل بالرغم من وضع هذا الحافز نهای ) :المال ( المكافآت المالیة  -

، كما أن المكافأة المالیة غالبا ما تعكس جوانب من أهمیة مركز الفرد أو موقعه في الوظیفة أثرا

في المنظمة ، مما یعني تفاعل هذا الحافز مع غیره من باقي الحوافز التي تقدم للمرؤوسین في 

  .      2مجالات العمل المختلفة 

  

  

  

   

  

   

                                                           
  266المرجع السابق ، ص  1
، عمان ـ الأردن ،  إثراء، دار  السلوك التنظيمي مفاهيم معاصرة: خضير كاظم حمود الفريجات وأنعام الشهابي وموسى سلامة اللوزي  2

  .116، ص 2009
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:قواعد نظام الحوافز الفعال    4.2   

     یبنى نظام الحوافز على عدة قواعد یجب الاهتمام بتأسیسها حتى یحقق النظام فاعلیته 

المنشودة و بالتالي فالإدارات الناجحة هي التي تسعى إلى تحقیق هذه القواعد و نذكرها على 

  : النحو التالي 

یجب أن یحدد بوضوح الهدف من نظام الحوافز على المدى : وضوح الهدف و الغایة -

) الفرد ، الجماعة ، المنظمة ( لقصیر و ، كذلك المدى البعید بحیث تسعى جمیع الأطراف ا

 .إلى تحقیقه 

یجب أن یتسم نظام الحوافز بالعدالة و من ثم فلكل فرد الحق أن  :المساواة و العدالة -

 یتقاضى نصیبا متساویا من الحوافز ما دام قد التزم بالأسس و المعاییر المحددة ، و یتمثل

 .اتفاق المساهمین على تقسم أرباح الشركة بالتساوي 

یعد تمییز الأداء من أهم القواعد الحاكمة لمنح الحوافز ، إذ یجب أن تزید : تمییز الأداء -

 .كمیة الأداء و جودته أو تنخفض تكلفة الإنتاج أو دقته حتى یتم حساب الحوافز 

یتم توزیع الحوافز وفق قدرة كل شخص أو جماعة على انتزاع جزء من   :القوة و المجهود  -

الحوافز تمنح في الغالب على النتائج ، إلا أن الحال في  أنمجموع الحوافز و مع مراعاة 

 .بعض الأحیان یفرض الأخذ بالوسائل ة الأسالیب و المجهود المبذول 

یتم توزیع الحوافز على الأفراد وفق حاجاتهم و رغباتهم ، و كلما زادت  :الحاجة و الرغبة  -

حاجة الفرد للحوافز زادت حاجته فالأفراد في بدایة حیاتهم الوظیفیة تزداد أهمیة الحوافز 

 .تزداد أهمیة الحوافز المعنویة للأفراد في المستویات الإداریة العلیا و المادیة بالنسبة لهم ، 

تهتم بعض المنظمات بتخصیص حوافز للأفراد الذین یحصلون على : تكارالمهارة و الاب -

شهادات أعلى أو براءات اختراع أو دورات تدریبیة أو الذین یقدمون أفكار أو حلول ابتكاریة 

 . 1 لمشكلات العمل و الإدارة
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  : العوامل التي تساعد على تحفیز العاملین  5.2

شعور العامل أنه جزء لا یتجزأ من المؤسسة نجاحها نجاحه و فشلها فشله ، فالمؤسسة  -

التي یعمل فیها جزء من وجوده و جزء من كیانه ، فإذا استطاع المدیر أن یوصل تلك 

المفاهیم إلى العاملین معه فسیكون قد وضع یده على أكبر حافز لهم فهم لا یعملون 

 . سة ككل و المدیر فرد منها لصالح المدیر بل لصالح المؤس

اقتناع كل عامل انه عضو مهم في المؤسسة و لا یمكن الاستغناء عنه مهما كان عمله  -

 [...] .بسیطا ، فإذا اقتنع العامل بذلك سیكون له دافعا كبیرا لتحسین أدائه والابتكار فیه 

ء الرأي حول وجود مساحة للاختیار و ذلك بالمشاركة و إتاحة الفرصة للعاملین بإدلا -

 .1]بتصرف [ المواضیع المطروحة للنقاش و وضع البدائل و اختیار الحل الجماعي 

و المدیر الناجح هو الذي یضع في باله جملة من العوامل لتحفیز عاملیه و یتقنها على 

  :  أرض الواقع من قبیل 

 .مجهود العاملین الشكر والشاذ و المكافأة لو  تلیه الاحتیاجات المعیشیة والذاتیة للعاملین -

 .إتاحة الفرصة لمساهمة العاملین في اتخاذ القرار  -

تحقیق الضمان الوظیفي وتطبیق نظام فاعل ومناسب للأجور والعلاوات وتطبیق نظام  -

  –بالعدل  –للنواب و العقاب 

السماح للعاملین بالتعبیر التلقائي عن مشاعرهم وآرائهم وعدم تسفیه أو إنقاص أرائهم و  -

 .    2هممقترحات
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  : معوقات التحفیز  6.2

توجد العدید من الحوافز التي تمول دون تحقیق نظام حوافز فعال و دال للأداء و   

  : عاكس للقدرات و الكفاءات و یراعي كل المتغیرات و من بین هذه المعوقات نذكر 

 .عدم وضوح الأهداف لدى إدارة المؤسسة  -

 .للعاملین للتعرف على أصنافهم عدم المتابعة  -

 .قلة التدریب على العمل و قلة التوجیه لتصحیح الأخطاء  -

 .1 عدم وجود قنوات اتصال بین المدیرین و العاملین -

 .كثرة التغییر في القیادات و خاصة إذا كان لكل منهم أسلوب في العمل یختلف عن سابقه  -

 .عدم اكتراث الإدارة بتقییم العاملین  -

 .القیادات و تضارب أوامرها و قراراتها تعدد  -

 .حالات سوء التفاهم بین المسئولین و الإدارة  -

 .شعور العاملین بالقلق لوجود موعد محدد لإتمام العمل  -

 .2كثرة الإجراءات الشكلیة عدیمة الفائدة و التي یمكن تجاوزها  -
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 الثالث ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الفصل

  العرض النظري للولاء التنظيمي

  

  للولاء التنظيمي النظريــــــــــــات الــمفســـرة  1.3

  الــــــــــولاء التنظيـــــــــــــــــــــــــــــــــــــمي خصـــــائص  2.3

 بــــــــــــــــــــعاد الــــــــــــــــــــــــــــــــولاء التنظيــــــــــــــــمي  3.3
ٔ
  ا

  لــــــــــتنظيــــــمي مــــــــــــــــــــــــراحل الــــــــــــــــــــــولاء ا 4.3

  العوامل الــــمؤثرة فـــي الولاء التنظيمي  5.3

ثـــــــــــــــار الــــــــــــــــــــــــــــــــــــــولاء الــــــــــــــــــــتنظيـــــمي  6.3
ٓ
  ا
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  : النظریات المفسرة للولاء التنظیمي 1.3

مجموعة من النظریات  إلىفي الفصل السابق في العرض النظري لمتغیر الحوافز  تطرقنا

ریات تصلح النظهذه  ،الحوافز ودفع الأفراد لأداء جید والمقاربات التي من شأنها تعزیز نظام

  .ألا وهو الولاء التنظیمي ؛لدراسة المتغیر الثاني

تعد النظریات الكلاسیكیة مبعدة للولاء التنظیمي وطاردة له وهذا ناتج عن جوهر   

المطروحة في هذه النظریات من رقابة مشددة ورتیبة تضیق على الأفراد مساحات  الأفكار

آلة حتى وان  الإنسانالعلمیة لتایلور أن  الإدارةحیث تعتبر هذه النظریات وخاصة  أدائهم

یتعدى صیانة تلك الآلات  لأن الهدف الأساسي هو  ظهر بعض الاهتمام بالعمال فهو لا

والاعتماد على بیروقراطیة فیبر من التطبیق الحرفي للقوانین  إلیهوما تشیر   الإنتاجیةرفع 

لروتین في العمل یث ساد النظام البیروقراطي الجمود وعدم المرونة واالنظام الرسمي ،ح

 الدینامكیة تجاهلت المشاكل  لفایول الإداریة، في حین مدرسة العملیات رومقاومة التغیی

 وتأثیرهاوالجماعات  الأفرادوسلوك  الإنسانيوكیفیة حلها وتجاهلت العامل  الإداریة للأعمال

  .وعلى والمؤسسة ككل الإداريعلى العمل 

  الإنسانیةالاهتمام بالجوانب  إلى الإنسانیةوفي المقابل سعت مدرسة العلاقات   

مایو بالولایات لتمخض عن دراسات الهاوثورن والفریق البحثي  ، وهذا ماوظروف العمل

كجماعات تحكمهم روابط اجتماعیة  وإنما كأفرادیعملون  فلأفراد لا الأمریكیةالمتحدة 

تؤكد على  الإنسانیةیسمى بالتنظیم غیر الرسمي ،فمدرسة العلاقات  وإنسانیة في إطار ما

وامل التي تؤدي للولاء الع أهمالاجتماعیة والظروف المحیطة من  الإنسانیةالعلاقات 

  .التنظیمي

ماسلو والتعدیلات اللاحقة لها  لأبراهامومن بین النظریات السلوكیة نظریة الحاجات    

 إلىداخل التنظیم یزید من ولائهم والسعي  للأفرادحیث أن تحقیق اكبر قدر من الحاجات 

، فكلما تقدم الفرد في السن وزادت معه القدرة على الصعود في سلم الحاجات الأفضلتقدیم 

أعلى في سلم  خرىأیولوجیة والسعي لحاجات فسزاد ولاؤه للتنظیم لأنه تجاوز الحاجات ال

 .الحاجات
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وثه نظریة التوقع ونظریة ومن بین النظریات التي ركزت على عملیة التحفیز وكیفیة حد  

وبالتالي فعملیة الإسقاط النظري لموضوع الولاء التنظیمي  العدالة، ونظریة وضع الأهداف،

 : أنعلى هذه النظریات نجد 

والعلاوات وغیرها تزید وترفع مستوى الولاء لدى اّلأفراد لأن  والأجورالعدالة في توزیع المهام 

طبیعة الفرد في التنظیم یقارن بین مدخلاته ومخرجات غیره فإذا وجد عدالة التوزیع زاد 

تسیبه وعدم رضاه والبحث عن عمل آخر في  إلىالمؤسسة والعكس یؤدي  إلىرضاه وولائه 

  .مكان آخر 

وإن كان ن نسب الأخطاء قلیلة لأن الهدف واضح حتى وكذلك وضوح الهدف حافز لفرد لأ

، فالنجاح مربوط بوضوح الهدف وبالتالي العمل على الهدف فیه المغامرات والتحدیات

  .أكثر  والاجتهادالموقن تحقیقه یزید من أداء الفرد ویرفع معنویاته وهذا یخلق له حب البقاء 

التحلیل وهي أكثر حداثة من سبیقاتها وكذلك یمكن إضافة نظریات أخرى نتبعها بالعرض و 

لكریس ارجیرس  ونظریة التناقض بین الفرد والتنظیم  لدوغلاس ماجریجور yو x مثل نظریة

هي كلها مقتربات حدیثة سنحاول إسقاطها لوایت باك وكریس أرجیرس ونظریة الاندماج 

  . على الموضوع

  : y Douglas Magrigor  1906- 1964وx نظریة  1.1.3

 أن: والذي یقول  –البشریة الصناعیة –فلسفة  أنصاریعتبر دوغلاس ماجریجور من 

عن الطبیعة البشریة بمعنى أن  الافتراضاتإداري توجد مجموعة من  أو فعل وراء أي قرار

   إنسانیةتتعامل مع عمالها على أساس ما تعتقده موجودا فیهم من خصائص  الإدارة

الصادر " الوجه الإنساني للمنظمة " في كتابه الموسوم  الافتراضاتویصنف ماجریجور هذه 

والثانیة  xمجموعتین متمیزتین عن بعضهما البعض ، الأولى أسماها  إلى 1960عام 

  .y 1أسماها 
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، ویكره العمل وراثیا  تفترض بأن العامل العادي كسول أنهافقد رأى ماجریجور  xفأما نظریة 

 لمسؤولیة ویرغب في أن یقود الغیروح الكافي ویتجنب ایتمتع بالذكاء ،ولیس لدیه الطم ولا

یبالي بمصلحة الجماعة أو كونه یهتم بنفسه فقط ولا  أنانيومثل هذا العامل هو إنسان 

  هي الحاجات الفسیولوجیة  ونظیرتها الأمنیة فقط إشباعها، وان الحاجات التي یرید المؤسسة

كانت  وتضبط تصرفاته ویوجه سلوكه  إذا ،الظروف یجب أن یجبر على العمل وبسبب هذه

  .1الإدارة ترغب في تحقیق أهدافها 

یمكن لهذه  ورغم ذلك فقد كان ماجریجور مقتنعا بوجود بعض الظواهر في العمل لا      

في بعض المؤسسات التي تستخدم الحد  الإنتاج ارتفاعالنظریة تفسیرها ،فقد تساءل عن 

بة في العمل ،وللإجابة على هذا التساؤل قدم ماجریجور وأدوات الرقا الإكراهمن  الأدنى

نشیط وطموح ویتمتع  الإنسانفهي تفترض أن . التي تناقض تماما نظریته الأولى  yنظریة 

بالذكاء ، ویرید أن یعمل ویحب العمل إذا توفرت الشروط الملائمة ، كون العمل بالنسبة له 

، كما أنه یتمتع بالقدرة على المبادأة والإبداع مثلها في ذلك مثل اللعب والراحة رغبة طبیعیة

ویرغب في تحمل المسؤولیة ومشاركة الجماعة في تحقیق أهدافها وأن الحاجات التي یرید 

 الاجتماعیةتقتصر على الحاجات الفسیولوجیة فقط ولكنها تمتد لتشمل الحاجات  لا إشباعها

لأن یرغم على العمل وإثبات الذات ، فإنه لیس في حاجة  والاحترامدیر والسیكولوجیة كالتق

  .2أو یراقب بإحكام ،كونه یملك رقابة ذاتیة بإمكانه استعمالها إذا أحسنت الإدارة معاملته 

أن تعمل على توفیر الظروف  الإدارةوعل هذا الأساس ویرى ماجریجور أن على   

دراتهم في نماذج السلوك التي یظهرونها في العمل التي تجعل الأفراد العاملین یعكسون ق

المؤسسة بشكل تكون فضاء تمكن الأفراد من تحقیق رغباتهم أذا هم أسهموا  إعدادجب وأنه ی

  .3في تحقیق الأهداف التنظیمیة 
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ماجریجور في هذه النظریة من النقائص التي وجدت في النظریات الكلاسیكیة   انطلق  

والتنظیمات من  الإدارةذاكرا بعض السلبیات التي وجدت لدى الأفراد وكذا  xوالتي اسماها 

والعمل الفردي والخضوع للمركزیة  الاقتصاديبالجانب  والاهتمامقبیل الرقابة ووحدة الأمر 

  . التسییرفي 

یحب الرقابة ویملك  بحیث أن الإنسان ایجابي ولا yولقد جاء ماجریجور بنقیصتها 

، وبالتالي یرغب في إعطاء الأوامر ، ولاوالرقابة الذاتیة ویحب العملاعة روح الجم

والفني مادام الهدف  الإداريالمقومات لدى طاقمها التنظیمات الناجحة هي التي تملك هذه 

واحد وبالتالي نجد الولاء التنظیمي مرتفع في هذه المؤسسات ، لأن خطوة واحدة یقوم بها 

جمیع ونستند بمثال شركة بولت الفرنسیة لصناعة البسكویت   المناجرة تكون وكأنها حلم ال

والمراقبین ونظام یمتاز بالرتابة حیث كانت في فترة معینة تمتلك العدید من المشرفین 

، جاء المدیر على حد قول احد العمال كنا جنود، وبعد تغییر المدیر ،الأوامروإعطاء 

هم الأساس والقرارات تعود إلیهم بحیث أصبح العمال  أفضلالجدید بأسلوب تسییري 

  .وبالتالي ارتفع ولائهم للمؤسسة وتضاعفت إنتاجیتهم 
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  : z* the theory  zنظریة  2.1.3

النظریة مفادها ضرورة إحداث نوع من التكیف والفلسفة التي تقوم علیها هذه 

 إلىالاجتماعي داخل المؤسسة من خلال نقل وتطبیق القیم السائدة داخل الأسرة الیابانیة 

العمل والجهد  بأهمیة الإیمانو  الاستقرارداخل المؤسسة الیابانیة والتي تتصف بخاصیة 

في كیان اجتماعي منسجم الجماعة  أعضاءالجماعي الذي یخضع فیه سلوك الفرد لسلوك 

  . 1مع نفسه 

  : بمجموعة من الخصائص منها z تتمیز نظریة 

  .–التوظیف مدى الحیاة  – الأجلالاستخدام طویل  -

  .اتخاذ القرار بالمشاركة والإجماع  -

  .الترقیة والتقدم ببطء -

  .ضمنیة أي الرقابة الذاتیةرقابة صریحة  -

  .2الاهتمام بالعمال وعائلاتهم وأسرهم  -

ثر أك الأداء، ویتم التركیز فیها على لها التقییم مرة أو مرتین سنویایتم من خلا Zفنظریة 

یكون إلى نمط  الشكل التنظیمي فیكون أقرب ما ، أمامنه على العلاقات غیر الرسمیة

، ویتم وتتصف بدرجة أقل من الرسمیة الإداریةالتنظیم الأدهوقراطي حیث تقل المستویات 

، من خلال نمط العمل الجماعي ولاء التنظیمي على المدى الطویل تقنین السلوك لضمان ال

  .3المتبع في اتخاذ القرارات  الأسلوبالذي هو 

 أوكنظریة مشجعة للأفراد لبذل أكبر قدر من الاجتهاد والعمل دون أي ضغط  Zإن نظریة 

الذین یحددون موقعهم داخل الجماعة لأنهم وجدوا الاستقرار الوظیفي ، بل الأفراد هم أمر

  ...وهذا یؤدي إلى الولاء التنظیمي والالتزام بالأعمال التي یقومون بها 

                                                           
*Zaibatsu  وليام إدارة  الأعمال  هذا المصطلح الياباني أطلقه أستاذ-المنظمات العائلية  -مصطلح جاء به وليام أوشي ويعني العائلة

 .ة بجامعة كاليفورنيا بالولايات المتحدة الأمريكي 1981أوشي سنة 

  . 172بغول زهير، مرجع سابق ،  1
 .91،ص  2010سورية ،  –، دون طبعة ، دار علاء الدين ، دمشق  دليل تطور الفكر الإداري: رعد حسن الصرن  2
  .192محمد قاسم القريوتي  ، مرجع سابق ، ص  3
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  : C . Argyrisنظریة التناقض بین الفرد والتنظیم   3.1.3

أن : ذلك یقول لاسیكیة في التنظیم وفيالكتاب انتقادا للنظریة الك أكثرمن  *یعتبر ارجیرس

ومبادئ  ، وبین متطلباتالشخصیة الناضجة من ناحیة هناك تناقضا أساسیا بین مقومات

من خلال مبادئها والمعروفة فالنظریة الكلاسیكیة أخرى، من ناحیة التنظیم الكلاسیكیة 

، تؤدي لجعل الشخصیة الناضجة ونطاق الإشراف الأمربالتخصص وتقسیم العمل ووحدة 

وتابعة لاستغلال إلا القلیل من قدراتها وتتسم بقصر النظر في رؤیتها شخصیة سلبیة 

  .للأمور 

إن مثل هذا التناقض بین الشخصیة الناضجة ومتطلبات التنظیم الكلاسیكي تتضح كلما قام 

المستوى التنظیمي  انخفاضإلى  التنظیم على المبادئ السابقة بشكل غیر مرن وهذا یؤدي

وهذه النظریة تقوم بمحاولة تفسیر السلوك الإنساني في التنظیمات المختلفة   ]...[للفرد 

  .1واعتبار هذا التفسیر هو مقدمة للتنبؤ بالسلوك الإنساني والتحكم فیه 

ضرورة التعامل المرن مع الأفراد من قبل القادة والمناجرة  إلىكریس ارجیرس  دعى

وفي هذا المقترب ینصح كریس ارجیرس المسیرین بضرورة طرح الأسئلة التي تقتضي 

من قبل المرؤوسین في الأوقات الهادئة والفترات التي یسودها التناغم بین أفراد  إجابات

ولقد خلص  .مرؤوسیهم  اتجاهتهم التنظیم لأجل مراجعة أرائهم ومواقفهم بخصوص علاق

بحث كریس أرجیرس إلى استخلاص ثلاث مؤشرات من شأنها التأثیر على الجماعات أو 

  :فرق العمل 

العلاقة الأساسیة داخل التنظیم هي التي تركز على الجانب الإنساني والتي تسعى إلى  -

جهودهم على  وهنا لاحظ ارجیرس أن المشرفین یركزون أغلب، التنظیم أهدافتحقیق 

  .تحقیق أهداف التنظیم دون التعمق في العلاقات بین المستخدمین 

                                                           
  .67رعد حسن الصرن ، مرجع سابق ، ص 1

في الولايات المتحدة الأمريكية ، اشتغل أستاذا للإدارة بجامعة هارفارد وإدارة المؤسسات ، متخصص في  1923ولد كريس ارجيرس عام * 

بالبحث حول التدخل في الوسط الصناعي وقد نشر عدة مؤلفات حول )  منهج(علم النفس الصناعي ، عمل ارجيرس على تطوير طريقة 

 . 1957نها كتابه الشخصية والتنظيم الذي صدر عام  ومManagement الإدارة 
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یزداد مستوى عقلانیة التنظیم بانخفاض أو التقلیل من العواطف أو الانفعالات خلال  -

  .إجراءات العمل 

 لاستبعادهاالسلطة والرقابة ضروریة ومقبولة داخل المؤسسات ،إذا لا مجال  أن -

  .1وارتباطها بالتسلسل الهرمي للأبنیة والمستویات التنظیمیة  

من هذه المؤشرات قام ارجیرس بتقدیم نقد حقیقي للفعالیة داخل المؤسسة، وقد  انطلاقا  

التنظیم الذي یسعى إلى  هو ذلك؛ دراء یعتقدون بأن التنظیم الفعاللاحظ أن أغلب الم

رجیرس بأن مثل هذه النظرة للتنظیم الفعال ضیقة  ، ویرى احددها لنفسهتحقیق الأهداف التي 

لأن التنظیم الفعال هو ذلك التنظیم الذي یستخدم كل موارده خاصة الموارد البشریة أو 

الطاقة البشریة والتي تتكون أساسا من الطاقة السیكولوجیة هذه الأخیرة یمكن تعزیزها في 

  .2مناخ من الثقة والتعاون  

وحسب كریس ارجیرس فإن التنظیم یكون على مستوى عال من الفعالیة إذا ما مكن أفراده 

یعطي كل عضو من  أنمن تحقیق النجاح السیكولوجي ، ولكي تتحقق ذلك على كل تنظیم 

والأمر هنا یحتاج  ،أعضائه الفرصة لتطویر فعالیته الشخصیة وتطویر مهاراته وقدراته

  :شرطان أساسیان هما 

الكفاءات وأهمیتها من خلال تحدید التحدیات  واحترامبین أفراد التنظیم،  الاحترام تبادل -

 .التي یجب رفعها 

فطریقة عمل المؤسسات یجب أن تتغیر  ،لمؤسسة أن تعطي الأفضلیة للكفاءةعلى ا -

 .بحیث تسمح للأفراد بتحقیق النجاح السیكولوجي 

  :المبادئ التالیة ولتطویر النجاح السیكولوجي ركز ارجیرس على 

توسیع وإثراء العمل عن طریق المشاركة في اتخاذ القرارات وصیاغة التصور الخاص  -

 .بالعمل 

                                                           
1 Jean Michel Plane :Théorie des Organisation ,2eedition ,Danger Parise ,2003,p43  
2Ibid, p44 
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للتنظیم  الاقتصادیةاللامركزیة في التسییر مع تحسیس الأفراد بدورهم في الجوانب  -

 .واستمراره 

 .لعقلاني نحو الثقة والتسییر ا أكثرتغییر قیم وسلوك المسیرین بحیث یتم توجیهها  -

وتشجیعهم للمساهمة  هؤلاءكما یجب توجیه  ،التقییم، ومكافأة المستخدمین أنظمةتطویر  -

 .1في الحفاظ على النظام الداخلي 

ولكي یحقق الفرد استقراره النفسي وتجاوز حالات الهبوط الناجمة عن التنظیمات الرسمیة 

  :الأسالیب التالیة  باستخداملهذا الموقف وظروفه المختلفة  الاستجابةفإنه یحاول 

 .ترك المنظمة  -

 التنظیم الرسمي  ضغوطالسلم الإداري والوصول إلى مراكز قیادیة للتخلص من  ارتقاء -

 . بشيءالرضا بالأمر الواقع فیكیف نفسه ویتجه إلى اللامبالاة وعدم الاهتمام  -

 .الاهتمام الكبیر بالمكافآت المادیة على حساب المكافآت الإنسانیة  -

 .2تشكیل تنظیمات غیر رسمیة جدیدة أو الانضمام إلى أخرى قائمة  -

ضرورة التعامل المرن والعمل  إلىمن خلال هذا المقترب سعى كریس ارجیرس    

التناقض بین الفرد  أوالجماعي لتحقیق الانسجام والتلاؤم وتقلیل حدة الصراع والتوتر 

وروح التعاون  الإنسانیة، لأن السعي لتحقیق هذا المقترب قائم على العلاقات والمؤسسة

حتى تصل والمشاركة وتقبل المبادرة والتسییر العقلاني من قبل المناجرة وعدم تركیز الرقابة 

المؤسسة ، كل هذه  أهدافجعل هدف المؤسسة من  إلى، والسعي الرتابة واللامركزیة إلى

دت على ارض الواقع تزید من الولاء العاطفي وهذا نتیجة التوافق بین تجس ما إذا السلوكیات

غابت هذه التعاملات  وإذا ،لاء الاستمراري والولاء المعیاريالجزئیة والكلیة وكذا الو  الأهداف

، نتیجة التنظیمات هنا یحصل الملل والضجرالتي رأى ارجیرس أن تكون داخل  الإداریة

بالقرار وهذا ما اتصفت به النظریات الكلاسیكیة  الرقابة والإنفرادالركاكة في التسییر ورتابة 

  .في الفكر الإداري 

                                                           
1 Opicit  p45   

 ).99،100(،ص ، مرجع سابق مؤيد سعيد السالم  2
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  :نظریة الانصهار أو الاندماج لــ وایت باك وكریس ارجیرس  4.1.3

تقوم هذه النظریة على فكرة أساسیة مفادها أن المشكلة الأساسیة في حیاة جمیع   

أن  والاستعداداتمختلفین في القدرات  الأفرادالمنظمات هي كیف یمكن لمجموعة من 

، وعلى مؤسسة ویحقق رضا وإشباعا للأفرادفي نشاط تعاوني یساهم في نجاح ال ایندمجو 

وركزت اهتمامها على  ،إلى الناحیة الاجتماعیة النفسیةاتجهت نظریة الاندماج هذا الأساس 

النظریة على العناصر  الطرائق والأسالیب التي تناسب كل من الفرد والمؤسسة، وتقوم هذه

  :التالیة 

وهي حشد من الأفراد الذین یلتزمون ویحلون المشكلات معا على مدى فترة من  :المنظمة -

بغیة مادیة وطبیعیة  أساسیةوهم یستخدمون موارد من وفي حالة اعتماد متبادل بینهم، الز 

 المؤسسة نشاط أووجوهر  وذلك عن طریق السلوك المنظم  ،تحقیق أهداف المؤسسة والفرد

التنظیم على انه نظام  إلىوینظر  ،ي ینطوي على سلوك رسمي وغیر رسميسلوك حرك

   .1مفتوح ولیس مغلقا ، وان الدوافع تأتي من الخارج مثلما تأتي من الداخل 

التي تعتمد كل منها على الآخر وهي  یتكون الفرد من مجموعة من الأجزاء المركبة  :الفرد -

لتكون الشخصیة الإنسانیة ولدى الفرد ثلاث أنواع من القدرات تتفاعل مع بعضها البعض 

دوافع تعبر  هي قدرات فسیولوجیة وقدرات نفسیة وأخرى اجتماعیة، وهذه القدرات تحركها

ینا یشبع بها ، وبالتالي فهي تعمل على أن یسلك الفرد سلوكا مععنها حاجات یشعر بها

  . ]...[حاجاته 

 الاندماج من خلال قیام كل من المؤسسة والفرد من التعبیر عن نفسه یأتي :الاندماج -

  :؛ أن هناك نوعان للسلوك إلیهاوتحقیق أهداف معینة یسعى 

وبموجبه یصبح الأفراد عملاء في التنظیم الرسمي ویسمى بالسلوك : سلوك المؤسسة -

تحقیق أهداف التنظیم وقد یسمى بالسلوك الغیر رسمي  إلىالاجتماعي الرسمي الذي یسعى 

  .2كان الفرد فیه عمیلا في المجموعة غیر الرسمیة  إذا

                                                           
 )69،70(رعد حسن الصرن ، مرجع سابق ،ص 1
 .70صالمرجع نفسه ،  2
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أن یستخدم وبموجبه یحقق الفرد ذاته ، حیث یحاول ) :سلوك الفرد(السلوك الشخصي  -

ویتم الاندماج من خلال . جوانب من المنظمة وفق المجموعة غیر الرسمیة لتحقیق أهدافه 

  :وفق التالي ) السلوك المؤسسي والسلوك الشخصي(مزج السلوكین معا

  ).نشاط(ـــــ اندماج الواجبات الرسمیة مع الواجبات غیر الرسمیة 

  ).الدور(الرسمي ـــــ اندماج الوظیفة الرسمیة مع السلوك غیر 

  .1)المكانة(اندماج المركز الرسمي مع المركز غیر الرسمي ــــ 

هذا المقترب الذي قدمه كریس ارجیرس وباك حول الاندماج والانصهار  لمن خلا   

حیث لا یحدث الاندماج إلا  فالتنظیم الناجح هو الذي یحقق أهدافه ویشبع حاجات أفراده ،

سسة ، وحسب هذا المقترب یمكننا القول أن الولاء التنظیمي ما إذا تحققت أهداف الفرد والمؤ 

هو إلا نتاج للاندماج والانصهار، فالولاء التنظیمي یحدث إذا كانت المؤسسة تملك اندماجا 

الاندماج في حل المشكلات والعمل  ویظهر أنفسهمممتازا بینها وبین أفرادها وبین الأفراد 

من حیث ما  وبالتالي تتساوى التوقعات بینهما ، الأهدافالجماعي والاشتراك في وضع 

  . یتوقعه الفرد من المؤسسة ، وما تتوقعه المؤسسة من الفرد 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
  ).70،71(المرجع السابق ، ص  1
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  :خصائص الولاء التنظیمي  2.3 

  :نذكر من الخصائص التي یمتاز بها الولاء التنظیمي ومن بین هذه الخصائص    

جهد ممكن لصالح المؤسسة ورغبته  أقصىـــ یعبر الولاء التنظیمي عن استعداد الفرد لبذل 

  .بأهدافها وقیمها وإیمانهالشدیدة في البقاء فیها ومن ثم قبوله 

ــــ یتأثر الولاء التنظیمي بمجموعة من الصفات الشخصیة والعوامل التنظیمیة والظروف 

  .الخارجیة لمحیط العمل

الاجتماعي من أجل تزوید الرغبة التي یبدیها الفرد للتفاعل  إلىولاء التنظیمي ـــ یشیر ال

  .المؤسسة بالحیویة والنشاط 

ـــ یعتبر مستوى الولاء التنظیمي لدى الفرد الموظف ثابت نسبیا لأنه قابل للتغییر حسب درجة 

  .تأثیر العوامل الأخرى فیه 

نه یتجسد في سلوكیات العامل داخل المؤسسة وقتا طویلا ، لأ یستغرق الولاء التنظیميـــ 

كالمواظبة على الحضور والالتزام بالمهام والحماس والدافعیة في العمل والإخلاص والتمیز 

  .والرغبة في المؤسسة وعدم تركها  في الأداء

  .ـــ الولاء التنظیمي یصنع ویكتسب ولیس فطرة في الفرد العامل داخل التنظیم 

مي حالة غیر ملموسة ، ولكن یستدل علیه من خلال سلوكات العاملین ـــ الولاء التنظی

  .وتصرفاتهم في المؤسسة والتي تجسد مدى ولائهم 

ـــ أنه یفقد خاصیة الثبات ، بمعنى أن مستوى الولاء التنظیمي قابل للتغییر حسب درجة تأثیر 

  .العوامل الأخرى فیه 

العوامل الإنسانیة والتنظیمیة وظواهر إداریة داخل الولاء التنظیمي حصیلة تفاعل العدید من 

  .1ة سالمؤس

  

                                                           
 ).38،39(ص مرجع سابق ، ، محمد صلاح الدين أبو العلا 1
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  :أبعاد الولاء التنظیمي  3.3

تختلف صور ولاء الأفراد للمؤسسات باختلاف القوة الباعثة والمحركة له ،وعلى 

العموم تشیر الدراسات إلى أن هناك أبعاد مختلفة للولاء التنظیمي وبتصنیفات عدة ،أما أكثر 

ا ثلاث أبعاد ،حیث حددو  مایر وزملاؤهالتصنیفات قبولا لأبعاد الولاء التنظیمي فهو ما یراه 

  :هي 

ویشیر إلى قوة رغبة الفرد لیبقى في العمل بمؤسسة معینة لاعتقاده  :لولاء الاستمراريا 1.3.3

بأن ترك العمل فیها یكلفه الكثیر فكلما طالت مدة خدمة الفرد في المؤسسة فانه تركه لها 

والصداقة الحمیمة خطط المعاشات، (سیفقده الكثیر مما استثمره فیها على مدار الوقت مثل

وكثیر من الأفراد لا یرغب في التضحیة بتلك الأمور مثل هؤلاء الأفراد ) لبعض الأصدقاء

  .أن درجة ولائهم الاستمراري عالیة : یقال علیهم 

ویعبر عن قوة رغبة الفرد في الاستمرار بالعمل في مؤسسة معینة لأنه  :الولاء العاطفي 2.3.3

، وأحیانا تمر بعض د المشاركة في تحقیق تلك الأهدافویریموافق على أهدافها وقیمها 

یم المؤسسة وهنا یسأل الفرد المؤسسات بفترات تغییر جوهریة قد تتغیر فیها بعض أهداف وق

، إذا كان باستطاعته التكیف مع الأهداف والقیم الجدیدة ، فإذا كانت الإجابة بنعم فإنه نفسه

  . 1، فسیترك المؤسسة عب علیه التكیفا إذا وجد انه سیصیستمر بالمؤسسة أم

وهو یشیر إلى شعور الفرد بأنه ملتزم بالبقاء في المؤسسة : )الأخلاقي(الولاء المعیاري  3.3.3

  بسبب ضغوط الآخرین ، فالأشخاص الذین یقوى لدیهم الولاء المعیاري یأخذون في حسابهم 

، فهو لا یسبب قلقا المؤسسة الآخرون لو ترك العمل فيإلى حد كبیر ماذا یمكن أن یقول 

، فهو ولاء أدبي حتى ولو كان سیئا لدى زملائه بسبب تركه للعمللمؤسسته أو یترك انطباعا 

  . 2على حساب نفسه 
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  :مراحل الولاء التنظیمي   4.3

، اختلفت رؤى الباحثین والعلماء واعتمدنا في بمجموعة من المراحلیمر الولاء التنظیمي 

  : بحثنا هذا على المراحل التالیة 

وتمثل مرحلة التجربة وتبدأ قبل دخول الموظف إلى العمل وتعتمد  :المرحلة الأولى  1.4.3

بیعة طت و أفكار و على ما یتوفر لدى الموظف من خبرات سابقة وتوقعات وقیم واتجاها

خلال هذه الفترة یكون لمدة عام واحد و  المرحلةتمتد هذه و  للموظف،البیئة الاجتماعیة 

تحقیق المن و  إلى، و في هذه المرحلة یسعى الموظف التجربةو  الإعدادخاضعا للتدریب و 

  .على القبول من التنظیم و بذل جهد للتعلم و التعایش مع بیئة العمل الجدیدة  الحصول

هي الفترة اللاحقة للفترة التجریبیة و تمتد لعمل والانجاز و فهي مرحلة ا :المرحلة الثانیة  2.4.3

التأكید ، و خلالها لإثبات ذاته من خلال عملهیسعى الفرد ات، و أربع سنو  إلىمن سنتین 

كالخوف من العجز : تتمیز هذه المرحلة ببعض الخبرات منها على الانجاز الذي حققه و 

  .1الأهمیة الشخصیة  وظهور قیم الولاء التنظیمي وبروز

، وتعتمد عملیة دعم الولاء في هذه المرحلة مرحلة الثقة في التنظیم :المرحلة الثالثة 3.4.3

 والإغراءاتعلى استثمارات الموظف في التنظیم وتقییم عملیة التوازن بین الجهود والتكالیف 

المرحلة الاتجاهات التي یعبر عن زیادة مستوى الولاء وتزداد في هذه  ،المعطاة للموظف

تقریبا من العام الخامس  تبدأ، حیث لدى الموظف حتى یصل مرحلة النضوجالتنظیمي 

  .2للموظف وتمتد مع الموظف طوال فترة عمله في المؤسسة

  : إلىوهناك من یقسمها 

المختلفة من الخبرات والمیول وهي التي تمتاز بالمستویات  :مرحلة ما قبل العمل 1.4.3

، تلك المؤهلات النجمة عن ل الفرد للدخول للعمل في التنظیموالاستعدادات التي تؤه

خصائص الفرد وعن توقعاته للعمل ومعرفته للظروف الأخرى التي تتحكم في قراره بقبول 

  .العمل 
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العمل  متعلقة ببدایةوتمثل هذه المرحلة فترة خبرات العمل ال :مرحلة البدء في العمل 2.4.3

حیث تلعب هذه الخبرات في تطویر الاتجاهات المتعلقة بالعمل  ،والمتمثلة بالأشهر الأولى

  .وزیادة الولاء والعضویة المهنیة 

   :مرحلة الترسیخ 3.4.3

تي السلوكیة ال الأنماط، وتظهر لدیه الفرد وقیمه وولائه نحو التنظیم وفیها تنمو اتجاهات

  . 1تفاعله مع المؤسسة وتدعم انتماءه الاجتماعيیكتسبها من 

یتم تنمیة وتقویة الولاء التنظیمي داخل : العوامل المؤثرة في الولاء التنظیمي  5.3

  :یلي  ما، المؤسسات بمجموعة من العوامل

  :للعاملین في التنظیم  الإنسانيالحاجات  إشباعالمساعدة في  1.5.3

تي تهمه في التنظیم والموجودة من الحاجات الیسعى كل عامل للبحث عن مجموعة "  

بالإضافة إلى سعیه للانتماء إلى  ]...[فهو بالتالي یسعى لتحقیق حاجاته المختلفة  ،به

هذه الحاجات هنا تظهر قدرة التنظیم في إشباع الجماعة وتحقیق ذاته من خلالها و 

شباع حاجات الفرد  فالتضارب بین ما هو متوقع وما هو موجود قد یحول دون تحقیق و إ

  .]بتصرف[ "والموظف قد یتوقف عن عمله ویبحث عن عمل آخر لإشباع حاجاته

  : وضوح الأدوار والأهداف  2.5.3

واضحة داخل التنظیم زادت درجة الولاء عند العاملین فوضوح  الأهدافكلما كانت "   

كنظام قیمي یقسم  الأدوارالأهداف یجعلها سهلة الفهم ومرنة التحقیق ، وبالنسبة لتحدید 

یترتب علیه  لأنهالعمل ویحدد الحقوق والواجبات یعمل على خلق الولاء لدى العاملین 

   الاستقرار وتجنب الصراع ، وفي حالة غموض الدور تتداخل الصلاحیات وتعم الفوضى

  .2 "وارتفاع مستوى وحدة الصراع داخل التنظیم الاستقراروعدم 

لسیاسات التحفیز  السابقتطرقنا في الفصل  :نظام مناسب من الحوافز إیجادالعمل على  3.5.3

، فالمؤسسة المعاصرة والناجحة هي التي تزاوج بین سیاساتها التحفیزیة بین وأنواع الحوافز
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تطابق له ما هو  ، وهنا یزداد الولاء التنظیمي لأن العامللمادي والمعنوي والفردي والجماعيا

  . 1موجود مع ما هو متوقع 

  :زیادة إشراك العاملین  4.5.3

عقلي وانفعالي للفرد داخل الجماعة من خلال  إشراك" أنهاتعرف المشاركة على   

الجماعیة وأن یشترك في  الأهدافموقف جماعي یشجعه على المشاركة والمساهمة في 

الولاء إن إشراك العاملین في التنظیم یزید من درجة المسؤولیة عنها ،ولقد بینت الدراسات 

  [...]لدیهم 

  :الاهتمام بتحسین المناخ  5.5.3

المناخ التنظیمي هو الجو السائد للبیئة الداخلیة یمتاز بدرجة من الثبات النسبي   

ن أ، و كس على سلوكهم وقیمهم واتجاهاتهمیفهمها العاملون ویدركونها فتنع والاستقرار،

  .مناخ تنظیمي جید لكلا الطرفین إیجاد إلىعلى حد سواء یسعون والعاملین التنظیمات 

فالمؤسسة ذات المناخ العكر من تسلط وأمر ونهي وتحبیط للمعنویات والتي تتصف   

ل من درجة الولاء لدیهم إن وجد ،وبالتالي لقلیة فهي تدفع العاملین للتسرب وتبعدم المسؤو 

  . أفراد المؤسسة  فالمناخ التنظیمي السلیم والجید یحقق الأهداف وفرض الولاء التنظیمي على

  :العمل على بناء ثقافة مؤسسیة  6.5.3

وتعني هذه العبارة انه یجب إیجاد وخلق أهداف مشتركة بین العاملین وتحقیق   

 أسرةفي  أعضاء أنهموالتعامل معهم على  إلیهم، ثم النظر إشباعهاوالعمل على  تیاجاتهمحا

 أعضائهاعند  للأداءخلق وترسیخ قیم متمیزة  إلى المسئول، والتي سیسعى واحدة هي التنظیم

 الأسرةهذه  أفرادمن الاحترام بین  اللازممن خلال التدریب الكافي والمناسب وتوفیر القدر 

  .2 الواحدة
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  :أثار الولاء التنظیمي ونتائجه  6.3

، وفیما یلي عرض لهذه الآثار على آثار متباینة تمس الفرد والمؤسسةللولاء التنظیمي   

  : النحو التالي 

ومن بین هذه الآثار التي تمس الفرد سواء داخل المؤسسة أو : بالنسبة للفردآثار الولاء  1.6.3

  :خارجها نذكر النقاط التالیة 

الولاء التنظیمي یقوي رغبة الفرد في الاستمرار في العمل بالمؤسسة   :الرضا الوظیفي 1.1.6.3

، ورضا الفرد مر الذي ینعكس على رضاه الوظیفي، الألعمله أدائهكما یجعله یستمتع عند 

وبالتالي یعمل جاهدا لتحقیق هذه  أهدافهالوظیفي یجعله یتبنى أهداف المؤسسة ویعتبرها 

ي عاملا هاما في تطویر الولاء التنظیمي في المراحل نوقد اعتبر الرضا الوظیف الأهداف

  .من التوظیف  الأولى

التي لمؤسساتهم  الذین یتصفون بدرجة عالیة من الولاء الإفراد: الإبداعيالسلوك   2.1.6.3

لدیه الولاء التنظیمي العالي یكون أكثر ، ویرون أن الفرد متمیز بإنجازیعملون فیها یمتازون 

  حماسا 

  .وأكثر التزاما بأهداف التنظیم ـــ فالولاء التنظیمي من مقومات الإبداعللعمل 

الأفراد الخاصة  تنعكس آثار الولاء التنظیمي على حیاة :حیاة الموظف الخاصة  3.1.6.3

حیث یتمیز الفرد ذو الولاء التنظیمي المرتفع بدرجات عالیة من السعادة  ،خارج نطاق العمل

  .أوقات العمل والراحة والرضا خارج 

فالموظف ذو الولاء المرتفع یكون مجدا في عمله وبالتالي یكون : التقدم المـــــهني 4.1.6.3

  .1أسرع ترقیا وتقدما في المراتب الوظیفیة

تحرص المؤسسات : لأخلاقیات المهنیة والالتزام بهااحترام أخلاقیات الإدارة والمؤسسة وا 5.1.6.3

سواء بین  ،كم مختلف التعاملات داخل المنظمةایجابیة تحالناجحة على وجود أخلاقیات 
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العامل والمؤسسة أو بین العاملین أنفسهم ،فكلما شعر العامل بولاء تنظیمي مرتفع تجاه 

  . 1المؤسسة كلما كان أقرب للالتزام بهذه الأخلاقیات 

  :آثار الولاء التنظیمي بالنسبة للمؤسسة  2.6.3

لأفرادها لأن آثار الولاء التنظیمي توحد الأهداف تسعى المؤسسات لخلق الولاء 

  :وبلوغها ومن بین هذه الآثار نذكر 

فالأفراد الذي تتوفر لدیهم درجات عالیة من الولاء التنظیمي : ارتفاع نسبة الإنتاجیة 1.2.6.3

في ثبات عملهم یمتازون بالولاء الوظیفي الجید وحماسهم للعمل والالتزام بأهداف التنظیم 

  .ا ما یؤدي إلى زیادة الإنتاجیة وهذ

نتائج عدیدة منها التكالیف المرتفعة وتعطیل  بوللتسر  :الحد من تسرب الموظفین 2.2.6.3

تركهم  قبیل العاملینینجم عن فقدان كفاءة فالأول  :من ناحیتین الأداءوبالتالي یتعطل  الأداء

، وهذا وكلفة البحث عن البدیلطیل العمل عن كلفة شغور الوظیفة وتعوالثاني لأعمالهم 

  .]بتصرف[خفض المعنویات وزیادة عبء العمل على الموظفین في التنظیم  إلىیؤدي 

مل بالولاء التنظیمي یجعله محب لعمله كنتیجة االع إن شعور: خفض نسبة الغیاب 3.2.6.3

المستمر لمنع على التواجد  وبالتالي یحرص في البقاء فیه ه بالتنظیم ورغبتهطبیعیة لارتباط

  .تعطل الأعمال 

إن قوى الولاء تساهم في اتخاذ القرار الصحیح للمؤسسة والذي : اتخاذ القرار الصحیح 4.2.6.3

العامة وذات المستوى  الأهدافمنظور إذا كان القرار من یخدم مصالحها ویحقق أهدافها 

   .یتوقعون مكافآت ،ویؤدي الولاء إلى تحفیز الموظفین حتى عندماالعالي والمدى الطویل 

مام إلى ضإن القرار المبدئي من قبل الفرد للان: سهولة استقطاب الكفاءات للمؤسسة 5.2.6.3

، لأن المؤسسة التي یشعر أفرادها ما یمیل إلیه الفرد من ولاء ورضاتنظیم معین ،إنما یربط ب

  . 2لهاام ــــي الانضمـب الكفاءات فـما یرغـمعتها جیدة مـح سـبولاء مرتفع تصب
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  الإجراءات المنهجية للدراسة 

  مجــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالات الـــــــدراسة   1.4

دوات جمــــــــــــــــــــــــع البيــــــــــــــــــــــــــــــــانات  2.4
ٔ
  ا

  ــــــــــــــــــــــــــــة   منهـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــج الدراســــــــــــــ 3.4
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  :مجالات الدراسة  1.4

ـــ أم البواقي تمت هذه الدراسة بمؤسسة مطاحن سیدي رغیس ـــ :  المجال المكاني  1.1.4

الطریق  بمحاذاة  BP 75والتي تقع شمال شرق ولایة أم البواقي بمنطقة النشاط الصناعي 

، وكذا وقالمة أهراسسوق  ،وعنابةالبواقي  أم، الرابط بین ولایة  04000ـــ 10الوطني رقم 

 اجتماعي، هي شركة ذات رأس مال البواقي أمولایة ق الرابط بین دائرة عین البیضاء بالطری

  .دج  560.000.000

ة على ، حیث تم من خلاله تجمیع كل المطاحن الموروث 65/89طبقا للمرسوم رقم 

 SN الأم، انبثقت عن المؤسسة هذه الشركة إشرافووضعت تحت  الاستعماريالعهد 

SEMPAC  خمس مؤسسات جهویة  82/375بمرسوم تنفیذي رقم  1982نوفمبر  27في

  : وهي 

 .الریاض تیارت  -

 .الریاض سیدي بلعباس  -

 .الریاض الجزائر العاصمة  -

 .الریاض سطیف  -

 .الریاض قسنطینة  -

سة مطاحن سیدي رغیس هي مؤسسة فرعیة عن مؤسسة ریاض قسنطینة التي إن مؤس

طبقا لقانون  ،1990ماي  18بتاریخ   E.P.E اقتصادیةمؤسسة عمومیة  إلىحولت 

 1995جویلیة  29المادة الثانیة من قوانین المؤسسة الموثقة بعقد في . استقلالیة المؤسسات

 ابتداءمؤسسة فرعیة  11 إنشاءذي تم بموجبه ، المر السمح لها بتأسیس المؤسسات الفرعیةی

  : ، وهذه المؤسسات هي 1998جانفي  01من 

 ــ باتنة ـــمطاحن الأوراس  -

 مطاحن الساحل ـــ سكیكدة ـــ -

 مطاحن سیدي راشد ـــ قسنطینة ـــ  -
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 مطاحن مرمورة ـــ قالمة ـــ  -

 مطاحن الحروش ـــ الحروش ـــ-

 لعوینات ـــمطاحن لعوینات ـــ  -

 مطاحن بني هارون ـــ میلة ـــ -

 مطاحن سیدي رغیس ـــ أم البواقي ـــ  -

 مطاحن سیبوس ـــ عنابة ـــ -

 المخبر المركزي ــــ قسنطینة ـــ  -

 مصنع الخمیرة ـــ بوشقوف ــــ -

 :تتخصص المؤسسة في إنتاج أنواع السمید والدقیق وهي تنقسم إلى وحدتین إنتاجیتین      

 الأولى متخصصة في إنتاج الدقیق وأنواعه والوحدة الإنتاجیة الثانیة الإنتاجیةالوحدة 

، وتتكون المؤسسة من المدیریة العامة والتي تحتوي على متخصصة في إنتاج السمید وأنواعه

والتي یشرف علیها الرئیس أو عدة مدیریات ودوائر ومصالح تسیر شؤونها كالمدیریة العامة 

ر المكلف ، مساعد المدیالأمانة العامة، الدائرة القانونیة: ویساعده في ذلكام المدیر الع

  .بالأمن ومراجع الحسابات

مدیریة الوحدة : عدة مدیریات ونیابة مدیریات وهي كما أن المدیریة العامة تتكون من

مدیریة المحاسبة  ، مدیریة الطاقات البشریة،مدیریة الوحدة الإنتاجیة الثانیةالإنتاجیة الأولى و 

   .) 01: للإطلاع أكثر أنظر الملحق رقم ( ، مدیریة التجارة ونیابة مدیریة النقل والمالیة

  :تتمتع المؤسسة بقدرات إنتاجیة نوضحها على النحو التالي 

  :ـــ طاقة التحویل

  .قنطار یومیا  3800: القمح الصلب . 

  .قنطار یومیا  2000: القمح اللین . 

  : خزین ـــ طاقة الت

  .قنطار 500.000المادة الأولیة . 
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  :ــــ المواد التامة الصنع 

  .قنطار  3400: السمید العادي . 

  .قنطار  1200: السمید الممتاز . 

  .قنطار  600:  3السمید صنف . 

  :في حین تتوزع منتوجات المؤسسة على النحو التالي 

  .كلغ  25سمید ممتاز مكیف . 

  .كلغ  10سمید ممتاز مكیف . 

  .كلغ  25سمید عادي . 

  .كلغ  25مكیف  SF3سمید . 

  .كلغ  25دقیق خبز . 

  .كلغ  50دقیق خبز مكیف . 

  .كلغ  25دقیق خبز مكیف . 

  .كلغ  05دقیق خبز مكیف . 

  .كلغ  01دقیق خبز مكیف . 

  .كلغ  01دقیق ممتاز مكیف . 

  .نخالة . 
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  :المجال الزمني 2.1.4

ث مراحل نوجزها على النحو أجریت فیها الدراسة حیت تمت عبر ثلاوهي المدة التي   

  :التالي

   :المرحلة الأولىـــ 

غایة شهر  إلى 2017امتدت هذه المرحلة من نهایة شهر جوان من العام الماضي 

حیث تم جمع المراجع والاطلاع على الدراسات التي تخدم الموضوع وفي هذه  2018فیفري 

 18وتوزیع الاستمارة على المحكمین وكان ذلك یوم الأحد انب النظري  المرحلة تم إنهاء الج

  .  مارس 18لثلاثاء وإعادة جمعها یوم ا 2018مارس 

  : المرحلة الثانیةـــ 

، حیث تم في هذه 2018أفریل  08مارس إلى غایة  22وهي المرحلة الممتدة من  

مؤسسة مطاحن سیدي رغیس ــــ أم  إلىالمرحلة تعدیل الاستمارة والقیام بزیارة استطلاعیة 

ومقابلة مدیر المؤسسة والحصول على الموافقة  2018أفریل  03في یوم الثلاثاء البواقي ـــ 

لمعلومات والوثائق اللازمة حتى یتسنى لنا اختیار والحصول على ا بإجراء الدراسة المیدانیة

وجمعها  أفریل 04ربعاء وفي هذه المرحلة تم توزیع الاستمارات یوم الأ. مجتمع البحث 

  .  أفریل 05/08 والأحدیومي الخمیس 

  : المرحلة الثالثةـــ 

 إلىأفریل  28وتم في هذه المرحلة تحلیل الجداول واستخلاص النتائج وامتدت من   

  .  2018ماي  20غایة 
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  )مجتمع البحث: (المجال البشري  3.1.4

  :   التالي ــ  02ــ  رقم حسب الجدولعامل كطاقة بشریة موزعة 140 المؤسسة تملك 

  النسبة المئویة  العدد  التعیین

  %1.42  02  الإطارات المسیرة

 % 4.2  06  الإطارات السامیة

 %25.72  36  الإطارات

 %30.72  43  التحكم

 %37.85  53  التنفیذ

 %100  140  المجموع

    

بمؤسسة مطاحن سیدي مفردة وهم العمال الدائمین  85یتكون مجتمع الدراسة من 

، وتم وهذا حسب تعداد العمال لشهر مارس عامل  140من أصل ـــ  أم البواقيرغیس ـــ 

، وبالتالي فالعمال الغیر دائمین لیس لدیهم )عمال بعقد محدد المدة(ر دائمین غی 55استثناء 

  .) 02حق رقم أنظر المل(وهم لا یخدمون موضوع البحث ـــ الولاء التنظیمي ـــ استقرار وظیفي 

من أصل  % 84.70 بنسبة استمارة 72بعد توزیع الاستمارات تم الحصول على   

، وتم الحصول على استمارتین فارغتین علیهاالحصول استمارات لم یتم عشرة و  استمارة 85

  .تم استبعادها لأن إجابتها توحي أن صاحبها غیر مثبت  واستمارة 
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  :أدوات جمع البیانات  2.4

، وتحدد هذه م العناصر في عملیة البحث العلميتعتبر أدوات جمع المعلومات من أه  

، وقد یستخدم الباحث أكثر من أداة لجمع ب الغرض الذي یستعمل كل نوع منهاالأدوات حس

  .1المعلومات حول مشكلة الدراسة 

ي جمع وباعتبار أن أدوات جمع البیانات هي الوسیلة التي تعتمد علیها كل العلوم ف  

المعطیات والحقائق حول الظاهرة المدروسة ، فهي ذات أهمیة كبیرة في البحث العلمي  ومن 

  : أهم الأدوات التي أعتمد علیها في هذه الدراسة تتمثل في هذا المنطلق فإن من 

  : الاستمارة  1.2.4

تعتبر الاستمارة تقنیة مباشرة لتجمیع المعطیات الكمیة من المیدان باستخدام وثیقة الأسئلة "

  .2"التي یتم ملؤها من طرف المبحوثین كأداة لتجمیع المعطیات 

من المبحوثین في اقل وقت یمكن الحصول على البیانات من عدد كبیر فمن خلالها 

یانات لأن الإجابة على الأسئلة لا تتطلب إلا ممكن ولا تحتاج إلى عدد كبیر من جامعي الب

  .3المبحوث وحده وأداة الباحث 

، فقد وجهت الأداة لأنها الأنسب لخدمة موضوع الدراسة الحالیة ولقد استخدمنا هذه   

المبحوثین ممثلین في جمیع العمال الدائمین بمؤسسة مطاحن سیدي رغیس ـــ أم  إلىمباشرة 

لأن موضوع الولاء التنظیمي مرتبط بالعدید من المتغیرات ومن بینها الاستقرار  البواقي ـــ 

 24، احتوت على استمارة 85ائمین ، حیث تم توزیع الوظیفي وهو ما یتمیز به العمال الد

المحور  ر الأول ـــ البیانات الشخصیة ــسؤالا وقد تضمنت ثلاث محاور ممثلة في المحو 

فز المادیة في تحقیق الولاء التنظیمي ـــ أما المحور الثالث فقد تضمن الثاني ـــ مساهمة الحوا

هذا و )04و 03:انظر الملحق رقم ( ـــ مساهمة الحوافز المعنویة في تحقیق الولاء التنظیمي ـــ 

من أجل التوصل إلى الإجابة على التساؤلات المطروحة عن موضوع الدراسة وبلوغ النتائج 
                                                           

  . 2009، دار الثقافة ، عمان ،  الإحصائيةأساليب البحث وطرقه : جودة عزة عطوي  1
  . 141، ص 2015، دون طبعة  ، دار هومة ، الجزائر ، الإنسانيةالبحث في العلوم  ديناميكية: لمياء مرتاض نفوسي  2
  .  150، ص  2008، دار المعرفة الجامعية ، مصر ،  قواعد البحث العلمي والاجتماعي: جمال محمد أبو شنب  3
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والولاء التنظیمي في مؤسسة مطاحن سیدي رغیس ـــ أم النهائیة عن العلاقة بین الحوافز 

   البواقي ـــ

   :صدق الاستمارة  2.2.4

، حیث تم توزیع الاستمارة على ق تم الاعتماد على الصدق الظاهريلحساب الصد  

أنظر الملحق (مجموعة من المحكمین ـــ أساتذة من التخصص ـــ وقدر عددهم بخمس أساتذة 

، وبعد استرجاع الاستمارات من حیث العبارات وتعدیل المقترحوذلك لتحكیم الأداة  )05:رقم

  :تم حساب صدقها بمعادلة لوشي التالیة 

  

ع	م	نعم	�ع	م	لا	

ن
ــص ب =   

  .صدق البند = حیث  ص ب 

  .عدد المحكمین الذین قالوا أن البند یقیس = ع م نعم 

  .الذین قالوه أن البند لا یقیس عدد المحكمین = ع م لا 

  .عدد المحكمین = ن    

   :أما لحساب الصدق الكلي للاستمارة فتم بالقانون التالي 

  

مج		ص	بـ

ن
  =ص م  

  . صدق المحكمین = ص م 

  .عدد المحكمین =  ن 

  .مجموع صدق البنود =  ــمج ص ب

   :ومنه 

		==    ص بــ                               
��

��
 0.87  
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وهو  0.87حیث كان معامل الصدق یساوي  للاستمارة صدق الظاهريالحقق تلقد 

    . )06: أنظر الملحق رقم ( معامل مقبول

:منهج الدراسة    3.4  

. الهدف بطریقة مدروسة ومخطط لها بلوغ إلىالسبیل  وفالمنهج عموما هو الطریق           

، وإن اختیار المنهج مناهج ملائمة أوكل باحث یتبع خلال دراسته منهج معین  إن 

، من هذا من الدراسةمن باحث لآخر وحسب طبیعة الموضوع والأهداف المرجوة یختلف 

والذي یعتمد على دراسة الواقع أو " "المنهج الوصفي"المنطلق فالدراسة الحالیة تتلائم و

  .1"ویهتم بوصفها وصفا دقیقا ویعبر عنها كیفا وكماالظاهرة ، كما توجد في الواقع 

الرابط بینهما  وإبرازفالمنهج الوصفي له جدارة كشف العلاقة بین المتغیرات       

على المنهج الوصفي یكشف العلاقة بین الحوافز المادیة والمعنویة بالولاء  فالاعتماد

التنظیمي لمؤسسة مطاحن سیدي رغیس ـــ أم البواقي ـــ ولقد استخدم هذا المنهج من شقین  

في تحدید الظاهرة كیفیا من خلال صیاغة الإشكالیة والتساؤلات الفرعیة الشق الأول یتمثل 

أما الشق  ،ثراء الموضوع وتحلیل البیانات وتفسیر نتائج الدراسةوجمع التراث النظري لإ

    .كان منطلقه كمي من خلال الاستعانة بالجداول الإحصائیة  الثاني

                                                           
 . 319، ص  2007، دار الهدى ، لبنان ،  منهجية البحث تقنيات ومناهج: يوسف طباحة  1
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  تحليل وتفسير البيانات

  بيانات ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــتحليل وتفسير ال 1.5

    ــــــةـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــج الدراســـــــــــــــــــنتائــــــــــ 2.5
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  . البحث حسب الجنس

  

  .ـــ یوضح توزیع مجتمع البحث حسب الجنس 

التباین بین الجنسین نلاحظ ) 01

والتفاضل بینهما وهذا راجع إلى طبیعة العمل في مؤسسة مطاحن سیدي رغیس ـــ أم البواقي 

من مجتمع الدراسة إناث  20.84%

وخاصة الولاء على متغیرات البحث 

 الإدارةكان في  الإناثفتواجد  

21%

  النسبة المئویة

79.16%  

 20.84%   

100 %  
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  :تحلیل وتفسیر البیانات 

  :تحلیل وتفسیر البیانات الشخصیة 

البحث حسب الجنســـ یبین توزیع مجتمع  03

ـــ یوضح توزیع مجتمع البحث حسب الجنس  01الشكل رقم ـــ 

01(والشكل رقم أعلاه  )03(الجدول رقم  من خلال

والتفاضل بینهما وهذا راجع إلى طبیعة العمل في مؤسسة مطاحن سیدي رغیس ـــ أم البواقي 

20.84في حین أن نسبة  %79.16ـــ حیث أن نسبة الذكور 

  .وهي نسبة قلیلة مقارنة بالنسبة الأولى 

على متغیرات البحث ث یعد متغیر الجنس عامل هام یؤثر 

 الاستمارات، ومن خلال الملاحظة عند توزیع 

79%

21

  التكرارات  الجنس

  57  ذكر

  15  أنثى

  72  المجموع
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تحلیل وتفسیر البیانات  1.5

تحلیل وتفسیر البیانات الشخصیة  1.1.5

03جدول رقم ـــ 

  

الشكل رقم ـــ 

من خلال

والتفاضل بینهما وهذا راجع إلى طبیعة العمل في مؤسسة مطاحن سیدي رغیس ـــ أم البواقي 

ـــ حیث أن نسبة الذكور 

وهي نسبة قلیلة مقارنة بالنسبة الأولى 

ث یعد متغیر الجنس عامل هام یؤثر حی

، ومن خلال الملاحظة عند توزیع التنظیمي

ذكور

اناث

الجنس

ذكر

أنثى

المجموع



 الفصل الخامس ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ تحلیل وتفسیر البیانات 

، فهي الإداري، هذا لخصوصیة العمل 

كالشحن والتفریغ والنقل القوة العضلیة 

   .ـــ یبین توزیع مجتمع البحث حسب السن 

  

  .ـــ یوضح توزیع مجتمع البحث حسب الجنس 

ات مجتمع البحث متباینة بین أعلاه أن أعمار مفرد

 %70.85زات تختلف عن غیرها حیث نجد نسبة 

عامل وتعد هذه الفئة المرحلة  51

، حیث أن هذه الفئة السوسیومهنیة تقع في 

، فهذه القوة رحلة الثقة في التنظیم

47 -59

 النسبة المئویة

%70.85 

%15.27 

%13.88 

%100 
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، هذا لخصوصیة العمل الإنتاجوالمخبر والمراقبة لعملیة سیر 

القوة العضلیة  إلىوظائف تختلف على الأعمال التي تحتاج 

    .والصیانة وغیرها 

ـــ یبین توزیع مجتمع البحث حسب السن  04

ـــ یوضح توزیع مجتمع البحث حسب الجنس  02الشكل رقم ـــ 

أعلاه أن أعمار مفرد 02:تضح من خلال الجدول رقم 

زات تختلف عن غیرها حیث نجد نسبة فئات لكل فئة خصائص وممی

51بعدد عمال یقدر بـ  34إلى  23تتراوح أعمارهم مابین 

، حیث أن هذه الفئة السوسیومهنیة تقع في تتمیز بالطاقة والاندفاعیة للعمل

رحلة الثقة في التنظیمالانجاز ومالمرحلة الثانیة والثالثة وهي مرحلة العمل و 

23 -3535 -4747

 الفئات التكرارات

51 23 – 35 ]

11 35 – 47 ]

10 47 – 59]

 المجموع  72
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والمخبر والمراقبة لعملیة سیر  والأمانات

وظائف تختلف على الأعمال التي تحتاج 

والصیانة وغیرها 

04ـــ جدول رقم 

  

  

  

  

الشكل رقم ـــ 

تضح من خلال الجدول رقم ی

فئات لكل فئة خصائص وممیثلاث 

تتراوح أعمارهم مابین 

تتمیز بالطاقة والاندفاعیة للعملالشبابیة والتي 

المرحلة الثانیة والثالثة وهي مرحلة العمل و 
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البشریة إذا ما وجهت وكونت وحفزت بالطریقة السلیمة كانت سند المؤسسة في زیادة 

والتي تتراوح أعمارهم  %29في حین أن الفئة والثالثة بنسبة 

تمتاز بالأقدمیة والخبرة المیدانیة وهي التي لها قدرة التوجیه والإرشاد للفئة 

  . الأولى ، وهذا التكامل یحقق التعاون الجماعي ویقوي روح الفریق 

.ـــ یبین المستوى التعلیمي لمجتمع البحث 

  

  .ـــ یوضح المستوى التعلیمي لمجتمع البحث 

من  %50أن نسبة ) 03(وما یوضحه الشكل رقم 

، فاكتساب شهادات جامعیة وهذا مكسب للمؤسسة

المهارات النظریة في مستوى تعلیمي جامعي وصقله في المیدان یزید من التحكم في هذه 

  .العامة للمؤسسة وبالتالي سهولة تسییرها 

جامعيثانوي 

 النسبة المئویة

% 2.78 

% 23.61 

% 23.61 

% 50      

% 100 

الفصل الخامس ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ تحلیل وتفسیر البیانات 

88 

البشریة إذا ما وجهت وكونت وحفزت بالطریقة السلیمة كانت سند المؤسسة في زیادة 

في حین أن الفئة والثالثة بنسبة ، الإبداعوالقدرة على 

تمتاز بالأقدمیة والخبرة المیدانیة وهي التي لها قدرة التوجیه والإرشاد للفئة  59

الأولى ، وهذا التكامل یحقق التعاون الجماعي ویقوي روح الفریق 

ـــ یبین المستوى التعلیمي لمجتمع البحث  05

ـــ یوضح المستوى التعلیمي لمجتمع البحث  03الشكل رقم ـــ 

وما یوضحه الشكل رقم  )05(نلاحظ من خلال الجدول رقم 

شهادات جامعیة وهذا مكسب للمؤسسةمفردة هم عاملي  36مجتمع الدراسة بعدد 

المهارات النظریة في مستوى تعلیمي جامعي وصقله في المیدان یزید من التحكم في هذه 

العامة للمؤسسة وبالتالي سهولة تسییرها  الأهدافلتحقیق الطاقة البشریة الواعیة 

ثانوي متوسطابتدائي

 المستوى التكرارات

 ابتدائي 2

 متوسط 17

 ثانوي 17

 جامعي 36

 المجموع 72
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البشریة إذا ما وجهت وكونت وحفزت بالطریقة السلیمة كانت سند المؤسسة في زیادة 

والقدرة على  الإنتاجیة

59إلى  35بین 

الأولى ، وهذا التكامل یحقق التعاون الجماعي ویقوي روح الفریق 

05جدول رقم ـــ   

  

  

  

  

  

الشكل رقم ـــ       

نلاحظ من خلال الجدول رقم 

مجتمع الدراسة بعدد 

المهارات النظریة في مستوى تعلیمي جامعي وصقله في المیدان یزید من التحكم في هذه 

الطاقة البشریة الواعیة 
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مقسمة بالتساوي على المستوین المتوسط والثانوي وهي  %47.23في حین نسبة   

، في حین المستویات ر واللوائح والقوانین والتعلیماتمستویات لا بأس بها للتعامل وفهم الأوام

  .التعلیمة الدنیا هم عمال تم تثبیتهم في بدایات تأسیس المؤسسة 

 والإطاراتن الكوادر فالمستوى الجامعي یملكه العدید م الإحصائیاتومن خلال هذه   

في مؤسسة مطاحن سیدي رغیس في حین ان المستوى الابتدائي والمتوسط والعمال  الإداریة

للسیاسة حاملي المستوى الثانوي هم عمال تنفیذ وتحكم وارتفاع المستوى التعلیمي وهو نتائج 

   .المنتهجة في المؤسسة 

  .العمل  ــ یبین الأقدمیة في 06ـــ جدول رقم 

 

 

 

  

  

      

 الأقدمیة التكرارات النسبة المئویة

سنوات 5أقل من 38 52.78 %   

سنوات 9سنوات إلى  5من  14 19.44 %  

سنة 14سنوات الى  10من  7 9.73  %  

سنة فأكثر 15من  13 18.05 %  

 المجموع 72 100 %



 الفصل الخامس ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ تحلیل وتفسیر البیانات 

  

أن نسبة ) 04(وما یوضحه الشكل رقم 

سنوات وبعدد  05أقل من  العمل لدیهم

نوات بعدد س 09 إلى 05تمثل فئة الأقدمیة من 

سنوات إلى  10تمثل فئة الأقدمیة من 

وهذه النسبة ممثلة للعمال الذین لدیهم أكثر من 

متباینة من حیث الأقدمیة ، حیث نجد أن 

عامل وهذه  20سنة فأكثر  15

 أساسيفي العمل فهي تمثل متغیر 

ل الذي یكتسب الأقدمیة ، حیث أن العام

في العمل وهو مندمج فیه نجد لدیه نسبة الولاء مرتفع من العامل الذي هو في بدایة أعوامه 

19%

10%

18%
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  .ـــ یوضح الأقدمیة في العمل  04الشكل رقم ـــ 

وما یوضحه الشكل رقم ) 06(الواردة في الجدول رقم  الأرقام

العمل لدیهم أقدمیةمن أفراد مجتمع البحث تنحصر 

تمثل فئة الأقدمیة من  %19.44، في حین أن نسبة 

تمثل فئة الأقدمیة من فمن أفراد مجتمع البحث  %9.73، وبنسبة 

وهذه النسبة ممثلة للعمال الذین لدیهم أكثر من  %18.05وبنسبة ، عمال  07

  .عامل  13 إلىسنة عمل ویصل تعدادهم 

متباینة من حیث الأقدمیة ، حیث نجد أن تملك المؤسسة محل الدراسة طاقات بشریة 

15سنوات إلى  10عدد العمال الذین لدیهم أقدمیة عمل من 

في العمل فهي تمثل متغیر  الأقدمیةهذا القدر من الطاقة المهنیة لدیها التي تملك 

، حیث أن العامفي دراسة موضوع الولاء التنظیميو في بحثنا هذا ، 

في العمل وهو مندمج فیه نجد لدیه نسبة الولاء مرتفع من العامل الذي هو في بدایة أعوامه 

  .الأولى من العمل 

53% سنوات5أقل من 

سنوات9سنوات الى 

سنة  14سنوات الى 

سنة فاكثر 15من 
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الشكل رقم ـــ  

الأرقامتبین  

من أفراد مجتمع البحث تنحصر  % 52.78

، في حین أن نسبة مفردة 38

، وبنسبة مفردة 14

07سنة بعدد 14

سنة عمل ویصل تعدادهم  15

تملك المؤسسة محل الدراسة طاقات بشریة   

عدد العمال الذین لدیهم أقدمیة عمل من 

الطاقة المهنیة لدیها التي تملك 

و في بحثنا هذا ، 

في العمل وهو مندمج فیه نجد لدیه نسبة الولاء مرتفع من العامل الذي هو في بدایة أعوامه 

الأولى من العمل 

أقل من 

سنوات الى 5من

سنوات الى 10من 

من 
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فكلما تقدم الأفراد العاملین في العمل بالمؤسسة قلت حاجاتهم الفسیولوجیة وحاجات 

 ونیوكن هولجاء في نظریة  وهذا ما

، ص وخضیر كاظم حمود، نظریة المنظمة

  

  .ـــ یوضح الحالة المدنیة لمجتمع البحث 

56%

 النسبة المئویة

% 43.05 

 % 55.56 

% 1.39 

 % 00 

  % 100 
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فكلما تقدم الأفراد العاملین في العمل بالمؤسسة قلت حاجاتهم الفسیولوجیة وحاجات 

وهذا ماالأمان وتطورت الحاجات الأخرى كالانتماء والتقدیر 

وخضیر كاظم حمود، نظریة المنظمة في كتاب خلیل حسن محمد حسن الشماع

.ـــ یبین الحالة المدنیة لمجتمع البحث  07

ـــ یوضح الحالة المدنیة لمجتمع البحث  05الشكل رقم ـــ 

43%

1% 0%

الحالة المدنیة التكرارات

 أعزب 31

 متزوج 40

 أرمل 01

 مطلق 00

 المجموع 72
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فكلما تقدم الأفراد العاملین في العمل بالمؤسسة قلت حاجاتهم الفسیولوجیة وحاجات      

الأمان وتطورت الحاجات الأخرى كالانتماء والتقدیر 

في كتاب خلیل حسن محمد حسن الشماع

258.  

07ـــ جدول رقم   

 

  

  

  

  

  

أعزب 

متزوج 

أرمل 

مطلق 

 الحالة المدنیة
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أعلاه أن نسبة  )05(رقم  والشكل )07(في الجدول رقم  الموضحةتبین الأرقام   

وإن وفرد أرمل  متزوجین  %55.56في حین أن نسبة من مجتمع البحث عزاب  43.05%

لیة ، فالأفراد المتزوجون هم الأكثر تحملا للمسؤو في المدلولاتاختلفت الأرقام فهي تختلف 

، لن احتیاجاتهم لا تتوقف عندهم كأفراد بل كأرباب أسر أكثر انضباط وأحرص على العمل

، فالأفراد تواها الثقافي وموقعها الاجتماعيعدد أفرادها ومس باختلافوعائلات تختلف 

والولاء للمؤسسة باعتبارها للجماعة سعون للاستقرار والاتصاف بصفة الانتماء یالمتزوجون 

  .مصدر رزقهم فهم أشد حرصا على تحقیق أهدافها وتبني قیمها 

في المقابل فالنسبة التي یمثلها العزاب من مجتمع البحث هي كذلك نسبة مهمة لها   

، یمتلكون العدید من هو في ریعان الشباب الأعزب، فالفرد ثیراتها ومدلولاتها السوسیومهنیةتأ

هذه الفئة ذات  أنالقدرات والمهارات محل العمل كالانضباط وروح التعاون والمبادرة مع العلم 

مستوى تعلیمي عالي ومعظمهم جامعیین ویسعون إلى الاندماج في الحیاة الخاصة أو 

  . العملیة داخل المؤسسة 

  :ز المادیة في تحقیق الولاء التنظیمي تحلیل وتفسیر مساهمة الحواف 2.1.5

  .ـــ یبین كفایة الأجر المتحصل علیه  08ـــ جدول رقم 

 

 

  

    

في  ، لما له من أهمیةالفعالة المؤثرة على أداء الفرد أداة من الأدوات الأجرعتبر ی  

فادا ما أشبعت هذه الحاجات فسیترتب على ذلك إتباع نمط "، عاملینإشباع حاجات الأفراد ال

، والذي یقود بدوره إلى الشعور بالرضا والاطمئنان كي ایجابي یسمى بالسلوك المتوازنسلو 

 الخیارات التكرارات النسبة المئویة

 نعم 24 33.33 %

 لا 48 66.67 %

 المجموع 72 100 % 
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، نظرة ماسلو إلیه، وهذا ما أشارت 1"والانتماء ومن ثم درجة عالیة من الولاء التنظیمي 

یساهم في تشكیل طبقة عاملة فعالة ومنتجة فهو أحد أهم عوامل استقرار وتحفیز ر فالأج

  .الطاقات البشریة وشعورهم  بالتقدیر من قبل المؤسسة 

أعلاه أن نسبة كبیرة من العمال ) 08(رقم الجدول  من خلال الأرقام المدرجة في  

، وهذا ما أرجعه المقدم لهمالأجر أبدوا عدم كفایة   %66.67عامل تقدر بــ  48وعددهم 

ابقت ، وقد تطقاضونه مع ما یصرفونه من متطلباتإلى عدم موازنة الأجر الذي یت بعضهم

من  %33.33، في حین أن نسبة إلیه دراسة عبد العزیز شنیق تهذه النسبة مع ما توصل

  .مجتمع البحث قالوا أن الأجر الذي یتقاضونه یكفیهم 

 غیر كافي لجمیعفي حین أن نسبة عالیة من المبحوثین الذین صرحوا بأن الأجر   

فهم لا یریدون تغییر المنصب بل زیادة في الأجر، وهذا ، متطلباتهم وسد حاجاتهم المختلفة

یدل على أن العمال مرتبطون بالمؤسسة محل الدراسة ، فكلما كان الأجر مرتفعا كلما تتوقع 

    .لبشري تقدیم الأفضل  المؤسسة من موردها ا

.ـــ یبین تناسب الأجر مع الجهد  09ـــ جدول رقم   

  

 

 

 

 توافق الأجر مع المجهود المبذول أعلاه والذي یبین )09( من خلال الجدول رقم  

  والتي صرح من خلالها أفراد مجتمع البحث بان الجهد الذي  %51.39حیث قدرت نسبة 

                                                           

اثر سياسات التحفيز في الولاء التنظيمي بالمؤسسات العامة ، مجلة جامعة دمشق للعلوم الاقتصادية والقانونية ، : الفارس سليمان  .1

  . 79،ص  2011، العدد الأول ، سورية ،27مجلد 

 

 الخیارات التكرارات النسبة المئویة

 نعم 37 %51.39

 لا 35 %48.61

 المجموع 72 %100
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یبذلونه یتوافق مع الأجر الذي یتقاضونه وهذا ما یشیر إلى موافقة المبحوثین على محتوى 

 إیهابالسؤال وهذا ما نلتمسه  في دراسة أثر الرضا الوظیفي على الولاء التنظیمي لأحمد 

  .عویضة  

والذین صرحوا من خلال إجابتهم أن الأجر لا  %48.61 أما النسبة الثانیة فقد قدرت  

أن هذا التباین   %45.84یتناسب مع المجهود الذي یبذلونه في حین كان تعلیلهم وبنسبة 

اصب في المؤسسة بین الجهد والأجر لا یؤثر على انضباطهم في عملهم لأن العدید من المن

قرار العاملین ورضاهم الوظیفي وهذا ما یبین مدى است، وهذا مؤشر ایجابي لا تسمح بالتهاون

، فالأفراد الذین یبذلون تعززه نظریة التوقع لفكتور فروم ، وهذا مایمات الحدیثةنجده في التنظ

، بغض النظر عن كفایتها من عدمها وهذا مرده جاز الأعمال التي تؤدي إلى عوائدالجهد لإن

  . إلى ارتفاع درجات الرضا للعاملین 

  .ـــ یبین تشجیع الأجر المتحصل علیه في الحفاظ على منصب العمل  10ـــ جدول رقم 

 

  

 

    

أعلاه والمتضمن تشجیع الأجر الذي یتقاضاه أفراد ) 10(تبین الأرقام في الجدول رقم 

من المبحوثین صرحوا  %59.72مناصب عملهم و بنسبة مجتمع البحث في الحفاظ على 

، في حین أن یشجعه في الحفاظ على مناصب عملهمأن ما یحصلون علیه من أجر 

ر في دراسة وتحلیل لها أثعامل وهي نسبة  29من أفراد مجتمع البحث بعدد  40.28%

، بحیث نجد تبریرهم أن الأجر الذي یتقاضونه لا یشجعهم في الحفاظ على متغیرات البحث

 الخیارات التكرارات النسبة المئویة

 نعم 43 %59.72

 لا 29 %40.28

 المجموع 72 %100
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مناصب عملهم وذلك مرده إلى تعدد حاجاتهم وتنامي متطلبات الحیاة وبالتالي هم یأملون 

  .في زیادة في الأجر 

  .ـــ یبین منح المؤسسة القروض للعمال  11ـــ جدول رقم 

  

  

   

  

من مجتمع البحث صرحوا  %40.28أعلاه أن نسبة ) 11(تبین أرقام الجدول رقم 

من خلال إجاباتهم أن المؤسسة تمنحهم قروض عند طلبهم ذلك في ظروف غیر عادیة 

علیه في إطار ولا یكفي الأجر الشهري  المتحصل وخاصة العائلیة منها تحصل أحیانا 

   .المساعدة المالیة

من مجتمع البحث صرحوا بأن المؤسسة لا  %59.72نسبة  أنفي حین   

جداول  إلى، وبالرجوع راتهم أنهم لم یطلبوا قروضا أصلاتمنحهم قروض حیث كانت تبری

في  والأقدمیةالبیانات الشخصیة التي توضع توزیع مجتمع البحث حسب الحالة المدنیة 

للعمال داخل وكذا السن هي كلها متغیرات تتداخل في إطار منح هذه القروض العمل 

، وبحیث صرحت هذه الفئة أن غیاب هذه القروض لا یؤثر على المؤسسة محل الدراسة

، فالقروض العاملین ویدعمهم لتقدیم الأفضل استقرارهم الوظیفي ولكن وجودها یحفز

تنا هذه ،لأن القرض یبین مستوى الإشباع الممنوحة من قبل المؤسسة مؤشر مهم في دراس

قوة البحث حیث كلما زادت درجة عدم الإشباع الذي یشعر به الفرد لحاجة معینة ازدادت 

         .على كیفیة للإشباع  وهذا ما نجده في طرح نظریة ماسلو للحاجات 

  

 الخیارات التكرارات النسبة المؤویة

 نعم 29 %40.28

 لا 43 %59.72

 المجموع 72 %100
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    .ـــ یبین عدالة نظام الترقیات  12الجدول رقم ـــ 

 

  

 

    

مؤشر الترقیة مؤشر مهم في دراسة متغیرات البحث لأن له التأثیر على موضوع 

وبالتالي فالترقیة من أهم عناصر نظام الحوافز الفعال وخاصة إذا اتسمت بالعدالة في منحها 

، فالترقیة تزید من عد نظام الحوافز في الفصل الثانيقواللعاملین وهذا ما نجده في عنصر 

، وعند غیاب العدالة في الترقیة أو عدم وجودها وتقوي دافعیته للعملرضا الأفراد وولائهم 

یؤدي إلى تقلیل الجهود وتغییر مستوى الأداء أو الانسحاب من المؤسسة والبحث عن مكان 

   .العدالة آخر یحقق الإنصاف وهذا ما نجده في نظریة 

 من مجتمع الدراسة %70.84في الأعلى أن نسبة ) 12(تشیر أرقام الجدول رقم   

، في حین أن نسبة ترقیات في المؤسسة محل الدراسةصرحوا أن هناك نظام عادل لل

 أن، وبما رقیاتعامل صرحوا أنه لا توجد عدالة في نظام الت 21وبمجموع  29.16%

اضى نصیبا متساویا من هذا الترقیة حافز یجب أن تتسم بالعدالة فلكل فرد الحق أن یتق

، وهذا ما جعل الكثیر من العمال یضاعفون مجهوداتهم من أجل بلوغ الترقیة لأنها الحافز

  . منفذ لتحسین الوضع الوظیفي والمادي حسب تصریح العدید من العمال 

  

  

  

  

 الخیارات التكرارات النسبة المئویة

 نعم 51 %70.84

 لا 21 %29.16

 المجموع 72 %100
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  .الاستفادة من الأرباح السنویة ـــ یبین  13جدول رقم ـــ 

  

 

  

 

یوضح الجدول أعلاه استفادة العمال من الأرباح السنویة المقدمة من قبل مؤسستهم     

 الأرباحعامل صرحوا أن المؤسسة تشاركهم  46وبمجموع  %63.89حیث نجد نسبة 

عامل وبنسبة  26، في حین أن طبیعة المؤسسة الاقتصادیة إلىالسنویة وهذا راجع 

من مجتمع البحث كان تصریحهم أنهم لا یستفیدون من هذه الأرباح المقدمة   36.11%

 حداثتهم في العمل  إلىمرده مشاركتهم الأرباح  فعدموبما أن المؤسسة تعمل بنظام الاقدمیة 

جتمع ـمن م%52.78نسبة فیه نجد ، الذي یبین الاقدمیة) 06(دول رقم مع العلم أن الج

  اح ـذه الأربــاركتهم في هـــدون مشلدیهم أقل من خمــس سنوات عمل ، وهذا ما حال دراسة ـال

 بأن هذه، من الأرباح التي تمنحها لهم المؤسسة االمبحوثین الذین استفادو  في حین صرح

الاستفادة تجعلهم محل اهتمام وتعزز ارتباطهم ببعضهم البعض وتزید من تعاونهم فیما بینهم  

العاملین لبذل  تحفز، فالمشاركة في الأرباح یرفع درجات الولاء لدى العاملین وهذا مؤشر مهم

  .أكبر جهد للحصول على أرباح مشتركة تعود على المؤسسة وأفرادها 

إن مشاركة العمال في الأرباح تعزز كل ما هو ایجابي وتقوي انتماء الأفراد وولائهم   

 جاء في مقترب لك بماوكذ، تؤكد علیه نظریة تقویة التحفیز وتعزیزه  وهو ماإلى المؤسسة 

     .التناقض بین الفرد والتنظیم حول  كریس ارجیرس

 الخیارات التكرارات النسبة المئویة

 نعم 46 %63.89

 لا 26 %36.11

 المجموع 72 %100
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  .المادیة عدالة نظام المكافآت ـــ یبین  14ـــ جدول رقم 

 الخیارات التكرارات النسبة المئویة

 نعم 59 %81.95

 لا 13 %18.05

 المجموع 72 %100

   

عامل كانت  59بعدد  %81.95نسبة  أنأعلاه ) 14(تشیر أرقام الجدول رقم   

نسبة  أن، في حین المادیة في مؤسستهم المكافآتأنه توجد عدالة في نظام  إجابتهم

المكافآت  عامل من مجتمع الدراسة صرحوا أنه لا توجد عدالة في نظام 13بعدد  18.05%

بها  نستهن أنإلا أنه لا یمكننا ، وإن كان هناك تبریر لهذه النسبة المادیة المتحصل علیها

  .لكون هذا الشعور ینعكس على الأداء والاستقرار 

المادیة  تآالمكافنظم عدالة  وغالبا ما نجد الأفراد العاملین الجدد هم من یعانون من  

، لأنهم یقومون بمقارنة أنفسهم مع الآخرین من حیث مدخلاتهم ومخرجاتهم كتوزیع الأرباح

، وهنا یمكننا الاستعانة بمعطیات الجدول رقم طرحه آدمز في نظریته حول العدالةوهذا ما 

)12. (  

یشعرون أنهم عناصر وأفراد مهمون  %81.95وبالتالي فإن نسبة عالیة من العمال قدرت بـ 

داخل المؤسسة، وهذا ما صرح به المبحوثین وهو ما یقوي استقرارهم الوظیفي والتزامهم 

إدارة سلوك جاء في كتاب  وهذا مابمهامهم ویبني لدیهم ولائهم الاستمراري والعاطفي 

جعة كنظریة مش Z، حیث نجد نظریة  216صفحة جرینبرغ وروبرت بارون المنظمات ل

سمات المؤسسات  والعمل بهذه النظریة سمة منللأفراد لبذل أكبر من الاجتهاد والعمل الجاد 

، فاقتناع العامل بأنه عنصر مهم في المؤسسة ولا یمكن الاستغناء عنه الحدیثة والناجحة

   .مهما كان عمله بسیط ، عامل مهم من بین العوامل التي تساعد على تحفیز العاملین 
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  .یبین المساعدات التي تمنحها المؤسسة للعمال في مناسبات معینةـــ  15ـــ  جدول رقم

 الخیارات التكرارت النسبة المئویة

 نعم 59 %81.95

 لا 13 %18.05

 المجموع 72 %100

 

من أفراد مجتمع  %83.33أعلاه نجد نسبة ) 15(من خلال أرقام الجدول رقم   

عامل صرحوا أن المؤسسة تمنحهم مساعدات مادیة في مناسبات مختلفة  66البحث وبعدد 

هذه المساعدات بلیغ الأثر على نفسیة العاملین لما لأن في حین ، الدخول المدرسيو كالأعیاد 

 وإن كانت هذه المساعدات المادیة لیست المؤسسة ملزمة. لها من أهمیة داخل التنظیمات 

، إلا أن بها في المطلق خاصة عندما نتكلم عن مؤسسة اقتصادیة ذات طابع خاص 

  .وجودها أو عدم وجودها یؤثر لدى العاملین 

مؤسسة لا تمنح عامل صرحوا أن ال 12وبعدد  %16.67في حین أن نسبة 

سیاسة ، وان حاولنا إیجاد تفسیر لهذا التباین بین النسبتین فهذا مرده إلى مساعدات مادیة لهم

، وبالتالي مراعاة الظروف العائلیة آت على عمالهاالمؤسسة المتبعة وكیفیة توزیع هذه المكاف

المتعلق بالحالة ) 07(، وهذا ما یبینه الجدول رقم وأقدمیتهم في العملوالحالة المدنیة للعمال 

  .الخاص بالأقدمیة ) 06(المدنیة ، والجدول رقم 
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  .ـــ یبین التعویض المالي في حالة القیام بأعمال إضافیة  16 ـــجدول رقم 

   

من مجتمع الدراسة  %45.84نسبة  أنأعلاه ) 16(نلاحظ من خلال الجدول رقم  

، حیث من التعویض المالي أنهم یستفیدون إضافیةفي حال قیامهم بأعمال  إجاباتهمكانت 

مؤسسة صرحت هذه الفئة من المبحوثین أن التعویض المالي یشجعهم في البقاء بال

وعدم وأن من أفضل الأمور هو البقاء في المؤسسة ، والمحافظة على مناصب عملهم

  .مغادرتها 

عامل ،حیث صرحوا أن المؤسسة لا  39وعددهم  %54.16في حین أن نسبة   

، حیث كانت تبریراتهم حیال ذلك من ل قیامهم بأعمال إضافیةتمنحهم تعویض مالي في حا

واجب العامل أن یمد ید العون والمساعدة للمؤسسة مع العلم أنها لا تكلف بالساعات 

  .تعویض بالأیام الإضافیة إلا عند وقوع الأعطاب أو تأخر تسلیم الإنتاج ویكون ال

 

 

 

 

  

  

 الخیارات التكرارات النسبة المئویة

 نعم 33 %45.84

 لا 39 %54.16

 المجموع 72 %100
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  .ـــ یبین احتجاج العمال في حال تأخر تسدید الأجور  17 ـــجدول رقم 

         

ن عدمه في والذي یوضح  احتجاج العمال م) 17(من خلال أرقام الجدول رقم   

من مجتمع البحث صرحوا بأنهم  %36.11، حیث نجد نسبة تسدید الأجورحال تأخر 

جور حق ، لأنهم یرون أن الاحتجاج على تأخر الأیحتجون في حال تأخر تسدید الأجور

 إلى، وبالرجوع لمختلفة فالتأخر هنا یعطل المهامارتباطاتهم ولسد حاجاتهم ا إلىوهذا راجع 

من  %66.67حیث نجد أن نسبة الذي یبین كفایة الأجر المتحصل علیه ) 08(الجدول رقم 

استقرار  إن، في حین برروا تأخر هذا الأجر إذاالمبحوثین لا یكفیهم الأجر فما بالك 

فهم لا یسعون إلى زعزعة المؤسسة مهم لكل العاملین وإن كان احتجاجهم بصورة معینة 

   .ا ظرفي غیر دائم استقرار مؤسستهم فاحتجاجهم عن الأجر هن

من المبحوثین لا یحتجون في حال تأخر تسدید   %63.89في حین أن نسبة     

الأجور، وبرروا ذلك بأن تأخر الأجر لا یطول كثیرا إلا في حالات نادرة ، بحیث یعد تسلیم 

الأجور في وقتها متغیر مهم یؤثر على أفراد البحث من حیث رضاهم عن العمل وبالتالي 

  . على ولائهم للمؤسسة محل الدراسة 

    

      

  

  

 الخیارات  التكرارات النسبة المئویة

 نعم 26 %36.11

 لا 46 %63.89

 المجموع 72 %100
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  :تحلیل وتفسیر مساهمة الحوافز المعنویة في تحقیق الولاء التنظیمي  3.1.5

  .قبول التكلیف بمهام فردیة ـــ یبین  18 ـــجدول رقم 

    

من مجتمع البحث  %95.84أعلاه أن نسبة ) 18(نلاحظ من خلال الجدول رقم   

دل  على المكانة التي ، وهذا یمسؤولیهمبمهام فردیة بكل أریحیة من قبل یقبلون التكلیف 

بلغها التنظیم من رشد وعقلنة في التسییر وهذا یدل على أن الولاء المعیاري مرتفع لدى 

 .شریحة واسعة من المبحوثین وهذا ما نجده في أبعاد الولاء التنظیمي 

من مجتمع البحث صرحوا أنهم لا یقبلون التكلیف بمهام فردیة  %4.16نسبة في حین أن  

وكان تبریرهم أنهم یقبلون ساعات العمل الإضافیة على الوظیفة التي من قبل مسؤولیهم 

   .یشغلونها ولا تخرج على نطاق الوظیفة التي یشغلونها 

 الخیارات التكرارات النسبة المئویة

 نعم 69 %95.84

 لا 3 %4.16

 المجموع 72 %100
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  .ـــ یبین عبارات الثناء والتشجیع التي یقدمها المسؤول المباشر للعمال  19ـــجدول رقم 

 

یحضون  من المبحوثین %76.39أعلاه أن نسبة ) 19(من خلال الجدول رقم    

، وتعد عبارات الثناء والتشجیع من الحوافز التشجیع من قبل مسؤولهم المباشر بعبارات

یزید  ، وهذا ماالمعنویة التي تشجع على روح المبادرة والعمل الجاد والشعور باهتمام الآخرین

 مؤسسةالالتزام العمال بالنظام الداخلي لأفراد  یقويالمواظبة والانضباط في العمل و روح من 

 حیث نجد هناك العدید من الأفراد لا یریدون الحافز المادي بقدر ما یهمهم الحافز المعنوي

  .فینعكس على سلوكهم في العمل 

لا یتلقون عبارات الثناء من أفراد مجتمع البحث %23.61ة سبن أنفي حین     

والتشجیع من قبل مسؤولهم ، وإذا بحثنا عن تفسیر لهذه النسبة لوجدنا أن طبیعة الوظیفة 

  .أحیانا لا تستدعي وجود  مثل هذه العبارات 

  

         

 الخیارات التكرارات النسبة المئویة

 نعم 55 %76.39

 لا 17 %23.61

 المجموع 72 %100
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  .ـــ یبین تكریم العمال في مناسبات معینة نتیجة إخلاصهم في عملهم  20جدول رقم ـــ 

  

من مجتمع البحث یتحصلون  %27.78نسبة  أعلاه أن) 20(تبین أرقام الجدول رقم   

السیاسة التي  إلىفي عملهم ، وهذا مرده  إخلاصهمعلى تكریمات في مناسبات معینة نتیجة 

تتبعها المؤسسة لتحفیز عمالها وحتى وان كانت النسبة قلیلة فهي مبادرة لها أثر على العمال 

،مع العلم أن في غالب الأحیان تكون مثل هذه التكریمات للعمال الذین هم بصدد التقاعد 

، كما نجد هذه ) 06(ي الجدول رقم ومعظمهم عمال متقدمین في السن وهذا ما نجده ف

) 15(، وهذا ما نجده في الجدول رقم عائلیة  مناسباتالتكریمات عند العمال الذین لدیهم 

  .والذي یبین المساعدات التي تمنحها المؤسسة لعمالها 

من المبحوثین صرحوا أن أنهم لم یتم تكریمهم وهذه  %72.22في حین أن نسبة   

 %70.85مجتمع البحث وبنسبة  إلىنسبة مرتفعة عند مقارنتها بالنسبة الأولى ، ولما نرجع 

شباب ، فیمكن القول هنا أن المؤسسة في مراحلها الأولى من تشغیل هذه الفئة بأقدمیة أقل 

    .) 04(لجدول رقم وهذا ما ورد في ا %52.78وبنسبة  من خمس سنوات

حیث نجد أن غیاب هذه التكریمات للمبحوثین لا یؤثر على إخلاصهم لمؤسستهم في   

حین صرح العدید منهم بأنهم عمال جدد وبالطبع لا یؤثر على إخلاصهم  للمؤسسة حتى 

  .في مراحل العمل الأولى 

    

     

  الخیارات  التكرارات  النسبة المئویة

  نعم 20 27.78% 

  لا 52 72.22%

  المجموع 72 %100
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  .ـــ یبین رضا الأفراد عن ما یقدمونه من عمل  21جدول رقم ـــ 

  

من مجتمع الدراسة  %93.05نسبة  أن) 19(الجدول رقم  أرقامنلاحظ من خلال   

رضا العمال عن العمل المسنود  إلىعملهم ، وهذه نسبة تشیر  أثناءراضین عن ما یقدمونه 

 عناصر الولاء التنظیمي فهو مؤشر مهم في هذه الدراسة  أهمالرضا احد  أن ، وباعتبارإلیهم

أثر الرضا الوظیفي على الولاء التنظیمي، بحیث جاء في دراسة أحمد عویضة  وهذا ما

، كما یقوي الرغبة في ى أهداف المؤسسة ویعتبرها أهدافهیجعل الرضا الوظیفي الفرد یتبن

، الأمر الذي ینعكس على رضاه في المؤسسة نفسهاوالاستمتاع به  الاستمرار في العمل

  .  الوظیفي وهذا ما تكلمنا عنه في الفصل الثالث حول آثار الولاء التنظیمي 

من المبحوثین غیر راضین عن ما یقدمونه أثناء عملهم    %6.95في حین أن نسبة 

المستخدمة وعلى ما توفره  الآلةطبیعة العمل والجهد أو  إلىوكانت تبریرات المبحوثین راجع 

  .المؤسسة من عتاد 

  

  

  

  

    

 

 

 

   

 الخیارات التكرارات النسبة المئویة

 نعم 67 %93.05

 لا 05 %6.65

 المجموع 72 %100
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  ـــ یبین فرص إبداء الرأي في القرارات المتعلقة بالعمل من قبل المسؤول  22 ـــجدول رقم 

  

من مجتمع البحث وبعدد  % 90.27نسبة  أن) 22(یتضح من خلال الجدول رقم 

رأیهم في بعض القرارات المتعلقة بالعمل ، حیث تعتبر  بإبداءعامل یسمح لهم رئیسهم  65

محور القرار ولاسیما في المنظمات الحدیثة والتي تعمل بالقیادة التشاركیة المشاركة في اتخاذ 

ثر على ولاء الأفراد كبیر الأ، فالمشاركة حافز معنوي له أساسي في نجاح هذه المنظمات

مل أنه جزء من كیان ا، حیث یشعر العي الفصل الثاني من أنواع الحوافزفوهذا ما جاء 

ویقوي ، یمكن الاستغناء عنه وهذا یقوي درجة الولاء لدیه ولجماعة العمل المؤسسة ولا

العاملین  إشراكالدراسات بأن  أثبتته، وهذا ما ندماج ویزید من حاجتهم للانتماءالروابط والا

في عنصر العوامل المؤثرة على  إلیهفي التنظیم یزید من درجة الولاء لدیهم وهذا ما توصلنا 

یعزز  حول اتخاذ القرار بالمشاركة والإجماع وهذا ما Zالولاء التنظیمي وهو ما تؤیده نظریة 

اجتماعي منسجم وبالرجوع العمل الجماعي الذي یخضع فیه الفرد لسلوك الجماعة في كیان 

التناقض بین الفرد والتنظیم لوجدناه یتبنى المشاركة  مقتربهجاء به كریس أرجیرس في  ما إلى

  .الرأي داخل التنظیم  وإبداء

 إبداءمن المبحوثین صرحوا  أنهم لا تتاح لهم فرص  %9.73نسبة  أنفي حین 

، وفي وإبداء الرأيطبیعة العمل التي لا تقضي بالضرورة المشاركة  إلى، وهذا مرده الرأي

المبحوثین إجاباتهم أن إبداء الرأي في قرارات العمل یدعم بقائهم في المؤسسة الحالتین برر 

  .محل الدراسة 

 

 الخیارات التكرارات النسبة المئویة

 نعم 07 %9.73

 لا 65 %90.72

 المجموع 72 %100
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  .یبین تعاون العمال في انجاز الأعمال داخل المؤسسة ـــ  23جدول رقم ـــ 

  

یعد التعاون من أهم مظاهر التفاعل الاجتماعي بین الأفراد والجماعات حیث یعبر  

فالتعاون یشیر إلى ، 2عن اشتراك شخصین أو أكثر في محاولة تحقیق هدف مشترك 

مع أفراد جماعة العمل في الاندماج الجماعي ؛ والتعاون مؤشر مهم یوحي إلى قوة الارتباط 

س في نظریة الانصهار أو الاندماج ، وهذا ما جاء به وایت باك وكریس ارجیر المؤسسة

 حیث نجد المؤسسات الحدیثة هي التي تدعم التعاون داخل المؤسسة من أجل تحقیق أهدافها

تلك  وتحقیق أعمالهاانجاز  إلى، لذلك نجد هذه المؤسسات تستند  أفرادهاحاجات  وإشباع

یعزز الشعور الجماعي في فریق عمل الاندماج  أنبواسطة فرق العمل ، حیث  الأهداف

والمسؤولیة الجماعیة وهذا ما جاء في التجربة الیابانیة التي أظهرت أن الانصهار في بوتقة 

   .من المسؤولیة هي الأكثر نجاحا وتحقیقا لأهداف إطاري العمل الجماعي ف

من مجتمع  % 91.67نسبة  أننجد  أعلاه) 23(من خلال أرقام الجدول رقم  

الموكلة لهم ، وهذا البحث صرحوا أنهم یتعاونون مع بعضهم البعض في انجاز الأعمال 

مؤشر للاستقرار  الدراسة وهویوحي إلى قوة الارتباط العلائقي بین أفراد المؤسسة محل 

لا یتعاونون في انجاز الأعمال داخل  % 8.33، في حین أن نسبة والرضا عن العمل

  .المؤسسة ، وتبریر ذلك راجع إلى طبیعة وظائفهم والمهام المسنة إلیهم 

  

                                                           
 .158ذكره ، صحسن الشماع وخضير كاظم حمود ، مرجع سبق خليل محمد  2

 الخیارات التكرارات النسبة المئویة

 نعم 66 %91.67

 لا 06 %8.33

 المجموع 72 %100
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  . ـــ یبین الافتخار بالانتماء للمؤسسة 24ـــ جدول رقم 

  

من مجتمع البحث صرحوا  % 90.27أعلاه أن نسبة ) 24(شیر أرقام الجدول رقم ت

سیاسة المؤسسة التي تعمل  إلىأنهم یفتخرون بانتمائهم للمؤسسة محل الدراسة ، وهذا مرده 

وكذا التعاون ) 22(الجدول رقم بها من مشاركة في اتخاذ القرار وهذا ما ظهر في أرقام 

) 23(والاشتراك في انجاز الأعمال فیما بین العمال وهذا ما اتضح من خلا ل أرقام السابق 

وهذا راجع إلى درجة وعي العمال فهم یدركون ما توفره لهم مؤسستهم من ووظائفهم من 

  .مكانة اجتماعیة ، مما جعلهم یشعرون بالفخر بالانتماء إلیها

م لا یفتخرون بالانتماء من مجتمع الدراسة صرحوا أنه % 9.73في حین أن نسبة 

 إهمالها، وان كانت هذه النسبة قلیلة مقارنة بالنسبة الأولى إلا أنه لا یمكن لمؤسستهم

فعنصر الافتخار للمؤسسة من العوامل المهمة لتحقیق أهدافها فكلما كانت هناك شریحة 

فلو أردنا البحث عن تفسیر لهذه النسبة لنجده مرتبط أساسا بعدة ، تستطیع تحقیق ذلكواسعة 

عمل وإما طبیعة العمل في عوامل تطرقنا إلیها في الجداول السابقة وهي إما الأقدمیة في ال

ننسى  أن، بدون في اتخاذ القرار والعمل التعاوني، وهذا ما جعل المؤسسة لا تشاركه حد ذاته

  .عامل الاستفادة من المكافآت 

   

 الخیارات التكرارات النسبة المئویة

 نعم 65 %90.27

 لا 07 %9.73

 المجموع 72 %100
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  .ـــ یبین ترك المؤسسة في حال وجود البدیل  25ـــ  جدول رقم

  

من مجتمع البحث صرحوا في  %11.11أعلاه أن نسبة ) 25(تبین أرقام الجدول   

 تفسیرهم لتغییر مؤسستهم في حال وجود الأفضل، وكان مؤسستهم حال وجود البدیل یتركون

  .ووظیفة وأجرا سمعة 

من المبحوثین لا یریدون تغییر مؤسستهم  وهذا  % 88.89في حین كانت نسبة    

، وأن المؤسسة العمل ومرتاحین داخل هذه المؤسسةالوثیق بها ورضاهم عن  لارتباطهمراجع 

مجال للمشاركة في تطویر أفق مؤسستهم وفسح ال ،محل الدراسة تمتاز بطابع تكویني جید

وهذا مربوط بالعدید من المتغیرات الدیمفرافیة التي عرضت في الجداول السابقة من قبیل 

الأفراد الجدد في العمل  لا یشبهونالذین تقدم بهم السن هم  فالأفراد ،السن والحالة المدنیة

تدل على الولاء المرتفع  الإحصائیة الأرقاموهذه . الذین لیس لدیهم استقرار كلي بل جزئي 

وهذا مكسب للمؤسسة محل لدى عمال مؤسسة دراستنا على شریحة واسعة من عمالها 

   .الدراسة 

  

  

  

  

 الخیارات التكرارات النسبة المئویة

 نعم 08 %11.11

 لا 64 %88.89

 المجموع 72 %100
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  :نتائج الدراسة 2.5

وهو كیف تساهم الحوافز  الانطلاقویهدف هذا العنصر إلى الإجابة على تساؤل   

بالمؤسسة محل الدراسة، وللإجابة عن هذا المادیة والمعنویة في تحقیق الولاء التنظیمي 

  :التساؤل الرئیس یقودنا بالضرورة إلى الإجابة عن ما تفرع عنه من تساؤلات فرعیة 

  : التساؤل الأول علىالإجابة  1.2.5

كیف تساهم الحوافز المادیة في تحقیق : تمحور التساؤل الأول من الدراسة على ما یلي

رق إلى مجموعة من المؤشرات للكشف عن هذا الجانب الولاء التنظیمي؟ ولقد تم التط

  .كالمشاركة في الأرباح، عدالة نظام المكافآت المادیة والترقیة والأجر

إن السیاسة التنظیمیة التي تعتمدها المؤسسة محل الدراسة والتي نلمسها في الإجابات   

رباح السنویة، التي صرح بها المبحوثین في محطات مختلفة، حیث نجد المشاركة في الأ

وكمتغیر مادي له بلیغ الأثر لدى الأفراد بشعورهم للانتماء وتبني أهداف المؤسسة والسعي 

والثقة  الاحترامإلى تحقیقها، فالمؤسسة تحاول ترسیخ معاییر متمیزة للأفراد وتوفیر جو یسوده 

  .المتبادلة بین الأطراف المختلفة وهذا ما خلق الولاء التنظیمي لدیهم 

نظام المكافآت المادیة وهي من بین النقاط المهمة التي یجب الوقوف حدها،  إن   

التي تقدمها المؤسسة لأفرادها والتي تتصف بالعدالة في التوزیع وهذا ما نجده في النسبة 

توضح الارتباط والولاء التنظیمي ، وهذه النسبة  %81.94المبحوثین التي صرح بها 

  .لمؤسسة الدراسة 

الفرد العامل هو  یستحسنهاإضافة إلى ما سبق به القول، فمن ضمن الأمور التي   

الوظیفي والمادي الذي یستطیع بالمكسب الارتقاء الوظیفي في منصب عمله، ویعود علیه 

من خلاله سد نقائص وحاجات لم یكن لیبلغها لولا الترقیة، فالترقیة من بین الحوافز المادیة 

، وهذا ما %70.84بنسبة والتي تتصف بالعدالة  ،سة محل الدراسةالمعمول بها في المؤس

في التوزیع، ولها بلیغ  الإنصاف، فهي مؤشر یدل على من خلال إجاباتهمأفاد به المبحوثین 

الأثر في ولاء الأفراد العاملین وبالتالي هي منفذ یجعل الأفراد یضاعفون مجهوداتهم من أجل 
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الأجر الذي یعتبر من ، حیث ترتبط الترقیة بلوظیفیة والمادیةتحسین أوضاعهم ابلوغ الترقیة و 

یؤدي إلى شعور  فعدم كفایة الأجر، في أداء مهامهم أهم العوامل والدوافع المحفزة للأفراد

الروح المعنویة، وهو یؤثر على رضاهم وولائهم وهذا ما ورد في بالإحباط وانخفاض  العمال 

محل الدراسة فعمالها یأملون زیادة  في المؤسسة  الأجرالدراسات السابقة، وبرغم من انخفاض 

في الأجور لا تغییر مناصب عملهم، وهذا راجع إلى الارتباط الوثیق بالمؤسسة والرضا 

  .  ال للمؤسسة محل الدراسة بالعمل فیها، وهذا یدل على ولاء العم

هداف والحفاظ على ارتفاع الإنتاجیة أمر فالمؤسسة محل الدراسة أدركت أن بلوغ الأ  

 التي تتعرض لها طبیعة عملها الاقتصادي والمنافسة الخارجیة إلىوهذا راجع  ،ضروري

لدیهم  ل ماتحفیز طاقاتها البشریة بالصور المادیة المختلفة لتقدیم أفض إلىولذلك فهي تعمد 

وهذا یعود على صالح الجمیع، وما یمكننا قوله أن ما تقدمه المؤسسة من حوافز مادیة 

لها بلیغ الأثر في دفع الأفراد ومنح القروض، كالمكافآت والترقیة، والمشاركة في الأرباح 

لدیهم، وهذا ما انعكس على سلوكاتهم من خلال ما صرحوا به  وتقدیم أفضل ما للاجتهاد

  .، فالحوافز المادیة التي تمنحها لهم المؤسسة تساهم في ولائهم التنظیمي لمؤسستهم سابقا

   :على التساؤل الثاني الإجابة 2.2.5  

تمحور تساؤلنا الثاني من الدراسة على ك كیف تساهم الحوافز المعنویة في تحقیق الولاء 

تدل عنه من قبیل من المؤشرات على هذا التساؤل تم وضع مجموعة  التنظیمي، وللإجابة

  .التعاون وإبداء الرأي والافتخار بالمؤسسة 

الرأي في  وإبداءهو التعاون   للعمالمن بین العوامل التي تخلق الولاء التنظیمي  إن  

هنا یقوي أواصل وروابط علاقات العمل الجماعیة فالتعاون  بالعملالقرارات التي تتعلق 

جتمع هذه الدراسة، حیث قدرت نسبة الأفراد الذین یتعاونون مع والنفسیة، وهو ما تجسد في م

، ومن هنا یتبین لنا أن الولاء %91.76بعضهم البعض في انجاز ما كلفوا به من مهام بـ 

  . لجماعة وفریق العمل یعكس الولاء للمؤسسة
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 %90.27من خلال مشاركتهم في إبداء الرأي بنسبة المبحوثین إن ما صرح به   

الاستغناء للمشاركة دور كبیر في شعور العامل بأنه عنصر أساسي لا یمكن حیث نجد 

 عنه، حیث یولد هذا الشعور الاندفاع للعمل ویزید من إخلاص العامل للمؤسسة وانتمائه لها

  .وبالتالي الوصول إلى أعلى درجات وصال بین الفرد والمؤسسة وهي الولاء التنظیمي 

، یفتخرون بانتمائهم  %90.27حیث نجد نسبة  وفیما یخص الافتخار بالمؤسسة   

للمؤسسة محل الدراسة، فالسیاسة التي تعتمدها المؤسسة والتي تعكس ثقافتها التنظیمیة 

  .المتمیزة، فهي تمتاز بمناخ تنظیمي یلائم الطاقات البشریة للعمل فیها

 ق إلیها آنفاانطلاقا من النسب العالیة الموضحة في دراستنا المیدانیة التي تم التطر   

  .یتضح أن الحوافز المعنویة تساهم في تحقیق الولاء التنظیمي لدى أفراد مؤسسة الدراسة 

  :الإجابة على السؤال الرئیس 3.2.5

ومن خلال الاستناد على معطیات الجداول على السؤالین الفرعیین  الإجابةمن خلال   

أن الحوافز المادیة المختلفة من أجر ذلك یتضح لنا وما بینته النسب التي تعالج  ،وتحلیلاتها

والحوافز المعنویة من خلال رضا العاملین عن عملهم والتعاون ... وترقیة ومشاركة الأرباح 

والعمل بروح الفریق وعبارات التشجیع والثناء التي یتصف بها الرؤساء، تساهم في تحقیق 

لسابقة التي أكدت أن توفیر وبالاستناد إلى الدراسات ا .الولاء التنظیمي لمجتمع البحث 

تحقیق الفعالیة التنظیمیة من خلال شعور  إلىالمؤسسة على الحوافز المادیة والمعنویة یؤدي 

الذي انعكس  الأمربالاستقرار ویزید من تعاونهم من اجل تحقیق أهداف المؤسسة،  الإفراد

ت هذه النتیجة فهي على ارتباط العامل بالمؤسسة وعدم تفكیر في مغادرتها، وان دل إیجابا

، مرتبطة بقدرة المؤسسة تدل على أن العلاقة بین الحوافز المادیة والمعنویة والولاء التنظیمي

  .على توسیع مثل هذه الحوافز والعدالة فیها 

وختاما لنتائج الدراسة یمكننا القول أن الولاء التنظیمي لدى عمال المؤسسة محل    

الدراسات نتائج الدراسة مرتفع ویخدم المؤسسة ویحقق أهدافها، وهذا من خلال ما أكدته 

  السابقة



  

  
 مةـــخات
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  :خاتمة

 باختلاففي ظل المنافسة والتحدیات الخارجیة التي أصبحت تهدد كیان المؤسسات 

خبرة وأداء في المیدان النهوض بالمورد البشري  الضروريونشاطاتها، بات من  أنواعها

، ولن یحصل ذلك إلا من خلال خلق ولاء العالم الخارجيلمواكبة التغیرات الحاصلة في هذا 

العاملین بالطرق المختلفة لیصبحوا أجزاء أساسیة في المؤسسة وتحسیسهم بأنهم كذلك من 

   .خلال برنامج تحفیزي راشد یمزج بین المادي والمعني للرقي بالمورد البشري 

أهمیة نظام الحوافز في المؤسسة محل الدراسة  إبرازكان هدف هذه الدراسة هو  حیث  

وكان ذلك واضح وجلي لدى مجتمع الدراسة، حیث نجد أن الحوافز المادیة والمعنویة تساهم 

في تحقیق الولاء التنظیمي بالمؤسسة محل الدراسة، وهذا ما أثبتته النتائج المتوصل إلیها 

تقدمها المؤسسة سواء كانت مادیة أو والتي تمثلت في وجود علاقة قویة بین الحوافز التي 

معنویة والولاء التنظیمي لدى العمال الذین یصرحون بوجود هذه الحوافز، فالأفراد یریدون 

تملك الكفایة في الأجر لسد جمیع حاجاتهم المختلفة، وإذ ما كان لهم ذلك أصبحت المؤسسة 

دا للمؤسسة في تحقیق موردا یتمیز بالولاء التنظیمي، وبذلك یكون الأفراد عونا وسن

الأهداف،لأن تحقیق هذه الأهداف استقرار لهم ولأسرهم، وبالتالي على المؤسسة محل 

الدراسة مراعاة الأجر الذي تقدمه للعمال وأن یكون محل كفایة لسد جمیع حاجاتهم، لأنه 

 .الضمان القادر لخلق الاستقرار الوظیفي ویشجع العمال على البقاء 



  

  

  
قائمة 
 المراجع
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  :قائمة المراجع 

       

  : باللغة العربية المراجع : أولا    

  :تب ــــــــــــــــالك.  1

، دار المعرفة الجامعية ،  قواعد البحث العلمي والاجتماعي: أبو شنب جمال محمد .1

    2008مصر ، 

،دون طبعة ،مخبر التطبيقات النفسية  الوجيز في الفكر الإداري: بغول زهير   .2

  .2011جامعة منتوري ، قسنطينة ، –والتربوية 

، دار  المبادئ والاتجاهات الحديثة في إدارة المؤسسات: بلوط حسن إبراهيم  .3

  .2005النهضة العربية ، بيروت ، 

  .2008ردن ، ، دار أسامة ، الأ سيكولوجية الإدارة المعاصرة: ثابت عادل  .4

 ، ط مفاهيم أساسية في علم النفس الاجتماعي: جابر نصر الدين ولوكيا الهاشمي  .5

  . 2006جامعة منتوري ـ قسنطينة ، ،  مخبر التطبيقات النفسية والتربوية،  2

رفاعي : ، ترجمة  إدارة السلوك في المنظمات: جيرالد جرينبرج وروبرت بارون   .6

،دار المريخ ،المملكة العربية السعودية 7طمحمد رفاعي وإسماعيل علي بسيوني ، 

،2004.  

، مؤسسة شباب الجامعة ،  أصول البحث الاجتماعي: رشوان عبد الحميد حسن  .7

  .2003الإسكندرية ، 

، دون طبعة ، دار علاء الدين ،  دليل تطور الفكر الإداري: رعد حسن الصرن   .8

  . 2010سورية ،  –شق دم

فارس حلمي : ، ترجمة  المدخل إلى علم النفس الصناعي والتنظيمي: رونالد  ريغو .9

 .1999، دار الشروق ،عمان ، الأردن ، 



 قائمـــــــــة المراجــــــــع ــــــــــــــــــــــــ
 

 117 

دراسة في تطور الفكر التنظيمي خلال مئة   تنظيم المنظمات: السالم مؤيد سعيد   .10

  .2002عام، عالم الكتاب الحديث ، الأردن ،

، دار الهدى ،  منهجية العلوم الاجتماعية: سم و حسان الجيلاني سلاطنية بلقا  .11

 .2004الجزائر ، 

دار ، 2،ط  السلوك التنظيمي في إدارة المؤسسات التعليمية: السيد محمد فاروق .12

 . 2009المسيرة ، الأردن ، 

، دار الجامعة الجديدة ،  وظائف المديرين –العملية الإدارية : الشرقاوي علي  .13

  . 2002الإسكندرية ، 

دار المسيرة ، 5، ط نظرية المنظمة: الشماع خليل محمد حسن وخضير كاظم حمود  .14

  254، ص  2014، عمان ، الأردن ، 

، دون طبعة ، الدار الجامعية  مبادئ السلوك التنظيمي: صلاح الدين عبد الباقي  .15

 . 2005، الإسكندرية ، 

، دار الهدى ، لبنان ،  منهجية البحث تقنيات ومناهج: طباحة يوسف  .16

2007. 

، دون طبعة ، دار غريب ، القاهرة ،  علم اجتماع التنظيم: طلعت إبراهيم لطفي   .17

2007.  

،  الإدارة والأعمال: العامري صالح مهدي محسن وطاهر محسن منصور الغالبي   .18

 . 2008دار وائل ، الأردن ، ،  2ط

، دار الثقافة ، عمان ،  أساليب البحث وطرقه الإحصائية: عطوي جودة عزة   .19

2009 . 
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، دار وائل ، الأردن ،  4، ط نظرية المنظمة والتنظيم: القريوتي محمد قاسم   .20

2015.  

السلوك : كاظم خضير حمود الفريجات وأنعام الشهابي وموسى سلامة اللوزي    .21

  .2009،  ، دار إثراء ، عمان ـ الأردن التنظيمي مفاهيم معاصرة

، دون طبعة ، دار  السلوك التنظيمي بين النظرية والتطبيق: محمد إسماعيل بلال   .22

 . 2008الجامعة الجديدة ، مصر ، 

، الجزء الثاني ، مركز المحروسة  من مهارات الإدارة الحديثة: محمد محمد الشافعي   .23

  .2008، القاهرة ، 

السلوكية والتنظيمية لتنمية الموارد المهارات : المغربي الفتاح عبد الحميد عبد  .24

 .2008، المكتبة العصرية ، مصر،  البشرية

إدارة المــــــوارد : المغربي عبد الفتاح  عبد الحميد و العنقري عبد العزيز بن سلطان  .25

  . 2015، دون طبعة ، دار المريخ ، المملكة العربية السعودية ،  البشرية

، دون طبعة  ،  البحث في العلوم الإنسانيةديناميكية : نفوسي لمياء مرتاض   .26

  . 2015دار هومة ، الجزائر ،

، ديوان المطبوعات الجامعية  ، الجزائر   2، ط تسيير الموارد البشرية: نوري منير   .27

 . 284، ص  2014، 

، دار وائل للنشر والتوزيع ،  2، ط إدارة الموارد البشرية: الهيتي عبد الرحيم   .28

 . 25 ، ص 2003الأردن ، 
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  : لات ــــــــــــــــــــالمج. 2   

اتجاهات الأفراد العاملين في المؤسسات الحكومية الأردنية نحو : سلامةاللوزي   .29

، عمادة البحث 6،العدد  22الحوافز ، مجلة العلوم الإنسانية والاجتماعية ، مجلد 
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،2011 .  
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  .2008للعلوم الأمنية ، السعودية ، 
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التربية البدنية والرياضية ،المركز الجامعي محمد الشريف مساعدية ، سوق أهراس ، 

  .2012الجزائر ، 

، رسالة لنيل )بحث غير منشور(، الحوافز والفعالية التنظيمية: عبد العزيز شنيق   .35

إسماعيل قيرة ، قسم علم الاجتماع والديمغرافيا، كلية : الماجستير ،إشراف : شهادة 

 . 2008،سكيكدة ، الجزائر ،  55أوت  20الحقوق والعلوم الاجتماعية ،جامعة 

  

 المراجع باللغة الأجنبية : ثانيا 

36. Jean Michel Plane :Théorie des Organisation 

,2emeedition ,Danger Parise ,2003 

 



  

  

  

  

  
 الملاحق 



  الاستمارة قبل التحكيم  03  :الملحق رقم 

  

  حث العلمي ـــالي والبـــــــعليم العـوزارة الت

  - بسكرة –ضر ـــــــــــمد خيـــعة محــجام

  انية والاجتماعيةــــــــــلوم الإنســــكلية الع

  العــــــلوم الاجتماعية قسم 

 

 

 

 

   :استمارة بحث بعنوان 

 

 

  العملمذكرة لنيل شهادة الماستر علم اجتماع الإدارة و 

  

في إطار البحث الذي نحن بصدد إعداده والمعنون أعلاه  ، نرجو من سیادتكم الإجابة على هذه       

  .الأسئلة بموضوعیة ودقة ؛لأن إجابتكم ستكون لنا عونا في انجاز هذه الدراسة لنیل شهادة الماستر

  

  :إشراف الأستاذ                                     :                               إعداد الطالب 

  نبيل حليلو           جودي دهان                                                                         

  

 
  

  

  

  ميالحوافز وعلاقتها بالولاء التنظي
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  بعد التحكيم   الاستمارة 04 :الملحق رقم 

  

  حث العلمي ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالي والبـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــعليم العـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــوزارة الت

  -بسكرة –ضر ــــــــــــــــــــــــــــــخيمد ــــــــــــــــــــــــــــــــعة محـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــجام

  والاجتماعيةانية ــــــــــــــــــــــــــــــــــلوم الإنســــــــــــــــــــــــــــــــــــــكلية الع

  لوم الاجتماعية ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالعقسم 

 

 

 

 

   :استمارة بحث بعنوان 

 

  

  

  

 

  العملو  الإدارةعلم اجتماع  مذكرة لنيل شهادة الماستر

على  الإجابة، نرجو من سیادتكم   أعلاهوالمعنون  إعدادهالبحث الذي نحن بصدد  إطارفي   

  هذه الدراسة لنیل شهادة الماسترفي انجاز  استكون لنا عون إجابتكمبموضوعیة ودقة ؛لأن  الأسئلةهذه 

  

  :إشراف الأستاذ                                     :                               إعداد الطالب 

  نبيل حليلو                                                       جودي دهان                             

  

 
  

  

  ميالحوافز وعلاقتها بالولاء التنظي

سيدي مطاحن  مؤسسةبعمال الدائمين ــ على الــ دراسة ميدانية 

  رغيس ام البواقي 
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 :السن  .2
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      : الأقدمیة في العمل .4
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  .لاء التنظیمي تساهم الحوافز المادیة في تحقیق الو :  المحور الثاني

 نعم            لا          ؟هل ما تتحصل علیه من أجر یكفیك لسد جمیع حاجاتك  .6

  ....................في حالة إجابتك ب لا هل یعني انك تبحث عن منصب عمل ؟ 
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 نعم           لاهل ما تبذله من جهد یتناسب مع أجرك ؟                .7

         في حالة الإجابة ب لا هل یؤثر ذلك على انضباطك في عملك ؟                   
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  لا نعم         هل یشجعك الأجر الذي تتحصل علیه في الحفاظ على منصب عملك ؟   .8

  .......................................................في حالة الإجابة ب لا كیف تبرر ذلك؟
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  لا         نعم     ؟  هل تمنحك مؤسستك قرض عند طلب ذلك .9

  هل وجود او غیاب مثل هذه القروض یؤثر على استقرارك الوظیفي ؟ وضح ذلك ؟

..........................................................................................  
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 نعم           لا هل هناك نظام عادل للترقیات في مؤسستك ؟10

  هل یجعلك ذلك تضاعف مجهداتك من اجل ان تترقى؟  بنعم أو لاتك إذا كانت إجاب
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  نعم           لاهل تستفید من الأرباح السنویة لمؤسستك  ؟              .11

  هل تزید مشاركتك في الأرباح من تعاونك مع زملائك في المؤسسة ؟
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......................................................................  

  نعم           لاهل هناك عدالة في نظام المكافآت المادیة ؟       .12

  .هل یجعلك تشعر بأنك عنصر غیر مهم في المؤسسة؟ لافي حالة إجابتك ب 
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..................................................................................  

      ؟...) كالدخول المدرسي ، الأعیاد،(هل تمنحك مؤسستك مساعدات مادیة في مناسبات معینة .13

             نعم           لا

  ...................................في كلتا الحالتین هل یؤثر ذلك على انتمائك للمؤسسة؟  

..........................................................................................  

  لا         نعم  في حالة قیامك بأعمال إضافیة بمؤسستك ،هل تستفید من التعویض المالي ؟  .14

  ................................  هل یشجعك ذلك بالبقاء في المؤسسة ؟في حالة إجابتك ب نعم 
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  ....................................................................بماذا تبرر ذلك؟ لافي حالة إجابتك ب 

................................................................................................  

  نعم          لا: هل تحتج في حالة تأخر تسدید الأجور .15

  ............نعم هل هذا یعني انك تساهم في عدم استقرار المؤسسة ؟برر ذلك ؟إذا كانت إجابتك ب

...............................................................................................  

  . تساهم الحوافز المعنویة في تحقیق الولاء التنظیمي : المحور الثالث

  نعم          لا               ؟من قبل مسؤولك بمهام فردیة بكل أریحیةهل تقبل تكلیفك .16

برر ذلك  لا هل یعني انك ترفض ساعات العمل الإضافیة ؟ في حالة إجابتك ب
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...........................................................................................  
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  نعم          لا             ؟ تحظى بعبارات الثناء والتشجیع من قبل مسؤولك المباشر هل.17

  .....................إذا كانت  إجابتك بنعم هل یزید ذلك من التزامك بالنظام الداخلي للمؤسسة؟

................................................................................................

................................................................................................ 

  نعم          لا هل تم تكریمك في مناسبات معینة نتیجة إخلاصك في عملك؟             .18

  .............................إذا كانت إجابتك ب لا هل ینقص ذلك من إخلاصك لمؤسستك ؟
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  نعم           لاهل أنت راض عما تقدمه أثناء عملك ؟        . 19

  .......................................بماذا تبرر ذلك في رأیك ؟  لافي حالة الإجابة ب 

...............................................................................................  

........................................................................................  

  لا          نعم        هل یسمح لك رئیسك بإبداء رأیك في بعض القرارات المتعلقة بالعمل  ؟ .20

  ............................................في كلتا الحالتین هل یدعم ذلك بقاءك في مؤسستك ؟
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          لا             نعم     هل تتعاونون مع بعضكم البعض في انجاز الأعمال داخل المؤسسة ؟ .21
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  لانعم               ؟هل تفتخر بانتمائك لمؤسستك. 22

  ...........................................................لماذا ؟  لافي حالة الإجابة ب 
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  حساب الصدق الظاهري للاستمارة  یوضح كیفیة 06 :الملحق رقم 

  الملاحظة  صدق البند  یقیس لا  یقیس  البند

 مقبول  1  0  5  1

 مقبول  1  0  5  2

 مقبول  1  0  5  3

 مقبول  1  0  5  4

 مقبول  1  0  5  5

  عدل  0.6  1  4  6

 مقبول  1  0  5  7

 مقبول  1  0  5  8

  عدل  0.6  1  4  9

 مقبول  1  0  5  10

 مقبول  1  0  5  11

 مقبول  1  0  5  12

  عدل  0.6  1  4  13

  مقبول  1  0  5  14

  تم حذف البند  -0.6  4  1  15

 مقبول  1  0  5  16

 مقبول  1  0  5  17

 مقبول  1  0  5  18

 مقبول  1  0  5  19

  مقبول  1  0  5  20

  عدل  0.6  1  4  21

  مقبول  1  0  5  22

  عدل  0.6  1  4  23

  مقبول  1  0  5  24

  



  

 

 

 

 

   

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

المجموع 

 الإجمالي

   المتعاقدینالعمال 

 دةمحدد الم مدعم المجموع
العمال 

 الدائمین
 التصنیف

1 0 0 0 1 8 

36 28 1 27 8 9 

16 2 1 1 14 10 

 المجموع 23 28 2 30 53

16 10 1 9 6 11 

7 4 3 1 3 12  

14 3 2 1 11  13  

6 0 0 0 6 14 

 المجموع 26 11 6 17 43

13 3 1 2 10 15 

23 3 0 3 20 16 

0 0 0 0 0 17 

 المجموع 30 5 1 6 36

0 0 0 0 0 17 

2 0 0 0 2 18 

0 0 0 0 0 19 

6 2 0 2 4 20 

 المجموع 6 2 0 2 8

140 55 9 46 85 
المجموع 

 الإجمالي



  یبین الأساتذة المحكمین للاستمارة   05: ملحق رقم     

  

  

  

  

  

  

  

  

  الجامعة  الدرجة العلمیة  الأستاذ         

  بسكرة  أستاذ  العقبي لزهر

 بسكرة  أستاذ مساعد ـــ أ ـــ  لحمر عبد الحمید

 بسكرة  أستاذ محاضرـــ أ ـــ  عصمان بوبكر

 بسكرة  أستاذ محاضر ـــ أ ـــ  العیدي صونیة

 بسكرة  أستاذ محاضر  ـــ أ ـــ  عزیز سامیة



  بعد التحكيم   الاستمارة 04 :الملحق رقم 

  

  حث العلمي ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالي والبـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــعليم العـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــوزارة الت

  -بسكرة –ضر ــــــــــــــــــــــــــــــخيمد ــــــــــــــــــــــــــــــــعة محـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــجام

  والاجتماعيةانية ــــــــــــــــــــــــــــــــــلوم الإنســــــــــــــــــــــــــــــــــــــكلية الع

  لوم الاجتماعية ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالعقسم 

 

 

 

 

   :استمارة بحث بعنوان 

 

  

  

  

 

  العملو  الإدارةعلم اجتماع  مذكرة لنيل شهادة الماستر

على  الإجابة، نرجو من سیادتكم   أعلاهوالمعنون  إعدادهالبحث الذي نحن بصدد  إطارفي   

  هذه الدراسة لنیل شهادة الماسترفي انجاز  استكون لنا عون إجابتكمبموضوعیة ودقة ؛لأن  الأسئلةهذه 

  

  :إشراف الأستاذ                                     :                               إعداد الطالب 

  نبيل حليلو                                                       جودي دهان                             
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  الاستمارة قبل التحكيم  03  :الملحق رقم 

  

  حث العلمي ـــالي والبـــــــعليم العـوزارة الت

  - بسكرة –ضر ـــــــــــمد خيـــعة محــجام

  انية والاجتماعيةــــــــــلوم الإنســــكلية الع

  العــــــلوم الاجتماعية قسم 

 

 

 

 

   :استمارة بحث بعنوان 

 

 

  العملمذكرة لنيل شهادة الماستر علم اجتماع الإدارة و 

  

في إطار البحث الذي نحن بصدد إعداده والمعنون أعلاه  ، نرجو من سیادتكم الإجابة على هذه       

  .الأسئلة بموضوعیة ودقة ؛لأن إجابتكم ستكون لنا عونا في انجاز هذه الدراسة لنیل شهادة الماستر

  

  :إشراف الأستاذ                                     :                               إعداد الطالب 

  نبيل حليلو           جودي دهان                                                                         
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