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 ملخص

العلاقة بين سياسات التحفيز والولاء التنظيمي من الموضوعات المهمة في إدارة  تعد

الموارد البشرية لأثر ذلك في الأداء والإنتاجية. هدفت هذه الدراسة إلى توضيح كل من 

ً      بالاعتماد على ما ورد في هذا  مفهومي سياسـات التحفيـز والولاء التنظيمي نظريا

 .الإداري وتبيـان العلاقـة بـين سياسات التحفيز والولاء التنظيمي الشأن بالأدب

من خلال الدراسة الميدانية تم التعرف على الحوافز والولاء التنظيمي داخل المؤسسات 

 أغلبيةالتربوية بمختلف أطوارها     وكان ذلك باستخدام استمارة الاستبيان لمعرفة رأي 

بحيث تم spssالبرنامج الإحصائي للعلوم الاجتماعية الموظفين، وتم استفراغه باستخدام

 عينة. 71استبيان وجمعت منها  100توزيع 

فهي تختلف من  ،ية بين الحوافز والولاء التنظيميإذ توصلنا إلى أنه توجد علاقة طرد

حيث التأثير باختلاف نوع الحافز المقدم فالحوافز المادية ليس لها تأثير على الولاء 

 طردية قوية في درجة التأثير . علاقة حوافز المناخ التنظيمي التي لها  التنظيمي عكس

 الولاء التنظيمي. -حوافز معنوية –حوافز مادية  -نظام الحوافزالكلمات المفتاحية:

La relation entre les politiques incitatives et la loyauté organisationnelle est 

l'un des enjeux les plus importants de la gestion des ressources humaines pour son 

impact sur la performance et la productivité. Le but de cette étude est de clarifier à 

la fois les concepts de politique de motivation et d'allégeance organisationnelle sur 

la base de ce qui est affirmé à cet égard dans la littérature administrative et de 

montrer la relation entre les politiques de motivation et de loyauté organisationnelle. 

Grâce à l'étude de terrain, des incitations et une loyauté organisationnelle ont 

été identifiées dans les établissements d'enseignement à toutes les étapes, en 

utilisant le questionnaire du questionnaire pour l'opinion de la majorité des 

employés, distribué via le programme statistique social (SPSS).100 échantillons ont 

été distribués et 71 échantillons ont été recueillis. 

Nous avons trouvé qu'il existe une relation positive entre les incitations et la 

loyauté organisationnelle, elles diffèrent en termes d'impact en fonction du type 

d'incitation fourni.Les incitations matérielles n'ont aucun effet sur la loyauté 

organisationnelle. 

Mot clé : Système incitatif - Incitations matérielles - Incitations morales - Fidélité 

organisationnelle. 
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تولى القيادات في المؤسسات من  لان ا الث نن ان  اللوامنؤ المنؤ إن فني  وكااينة    نا ن      

اللننامني  سنننثا ي   ياا يننا        يسننلى المسننؤ لوص  لننى يص يفننؤ اللننامنوص فنني  وكنناايك    لننى 

يقفى   ا ن ممكنة،  لك قيق هذا ال دف تلمؤ الإدارات انى تنوفيإ اللمالنة الايندن  المؤهننة 

   الم نارات المتكن ننة من  يانؤ رفننر المقندرن اننى امدا  لنندي    لكن  المقندرن   نندها    سنا 

غيننإ  افيننة لكنن  يلمننؤ المو ننا   قفننى   ننا ن ممكنننة  اا لنن  يكنن  هنننا  دافننر يدفلنن  لنلمننؤ       

 ين يص   ا ن ال إد تكوقا اننى انفنإي  يساسنيي  همنام المقندرن اننى اللمنؤ  الإغثنة فين  

اللمنؤ فيمنا يمكنكن  ال نإد من  م نارات  ملنارف  قندرات  الإ نافة  لنى   تكمثؤ المقدرن اننى

الاسننكلداد الصتفنني لن ننإد  القنندرات الكنني ينمي ننا الكلننني   الكنندري . يمننا الإغثننة فنني اللمننؤ 

 فككمثؤ في ال وافز الكي تدفر سنو   في الاتااه الذي ي قق يهداف المنظمة.

تاراينة الكني تصنار ال نإد اننى  ينادن يدا ن ،  ا  ال وافز تكمثؤ في اللوامؤ  المنؤ إات ال    

يص وااح المؤسسات  تقدم ا مإهوص  ما تقدم  م   وافز مادينة  ملنوينة لنلنامني ، فنال وافز 

توقظ ال ماس  الدافلينة فني اللمنؤ لندع اللامنؤ ممنا يننلكي اياا ينا اننى امدا  اللنا    ينادن 

إد  الإ ثاط  تدفر المو ا لنمثنا إن  لمنن  الإوكااية  ما يص ال وافز تلمؤ انى منر شلور ال 

 تالننؤ   ا تنن  االيننة، لننذلد فنناص الإدارن الم كمننة  ك قيننق يهننداف ا تسننلى د مننا ل  نن   ااننات 

مو  ي ا  دراسة يه  ال وافز المؤ إن في    م   ن    نر القوااند  امسني الكني من  لا ل نا 

ظمننة  مامواننة منن  اللوامننؤ يننك  تو يننر هننذه ال ننوافز،  يك نندد السنننو  الكنظيمنني فنني يي من

الصتفية  الااكمااية  الكنظيمية ي تي في مقدمك ا ومط الصتفية  دافلية ال إد  الاتااهنات 

  القي .

 تإتثط موا ير النولا  الكنظيمني ارتثاطنا   يقنا  السنيكولواية الن سنية لندع امفنإاد  ينن     

اا ية  هي  مثا نة مقيناس لمندع تلكثإ م  يه  اللوامؤ الكي يمك  ااكثارها م  المؤشإات الاي

فاانيننة يدا  امفننإاد فننااا  اوننت ملنويننات امفننإاد مإت لننة ف ننذا يننؤدي  لننى ت قيننق النكننا   الكنني 

تإغ  في نا المنظمنة فني ت قيق نا   الكنالي لا  ند لنمنظمنات يص ت نك   نالإ ح الملنوينة ل فنإاد 

 ينن يص هننا  ا قنة طإدينة الذي  يلمنوص   ا   نولا    الكنظيمني لك قينق يهنداف المنظمنة، 

 نني  الننإ ح الملنويننة   وكاايننة المنظمننة، فننالولا  لا ينننلكي انننى امدا  دالاننؤ المؤسسننة فقننط 

  ومننا انننى الام ننور التنناراي.                          لننذلد لا  نند منن  قينناس الننولا  الكنظيمنني 

اللمنؤ اننى ملالانة لنكلإف انى وقناط القنون  الفنلا   ينن ينك  الاسنك ادن من  وقناط القنون  

وقنناط الفننلا  النند لنوىننوا  لننى  وكاايننة مإ ننية فنني اللمننؤ انننى اسننكثمارها  تفننويإها 

 ت قيق يهداف  رؤينة المؤسسةن ،  قند شن دت يد ينات الإدارن مننذ منا يزيند اننى    نة اقنود 

اللدينند منن  الث ننو  الكنني ر ننزت انننى دراسننة ماهيننة امنيننة الك  يننز  يهميك ننا  نن دان  داريننة، 

ا في امدا  ال إدي  المؤسساتي   نؤ من  م  نو  النولا  الكنظيمني  مسنكويات ، ت نا ا  آ اره

هذه الدراسة يص تس    مو واية في الكلإف انى م  و  السياسنات الك  يزينة  يهميكن   ي نإ 

الد انى الولا  الكنظيمي مهمية المو وع فني ت قينق النكنا   المسنك دفة لنلمنينة الم نو نة   

  تي لنا طإح السؤاا الإ يسي الكالي م  م  لا ا هذا ي
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 إشكالية الدراسة : ✓

 ما مدى تأثير الحوافز على الولاء التنظيمي للعاملين في المؤسسات التربوية ؟

  للإلما   امير النوا ي الكي تكفمن ا هذه الإشكالية و إح الكساؤلات ال إاية الكاليةم

 ما المقفود  ال وافز  ما هي ا قك ا  الد افر ؟ -

 ما طثيلة الل قة  ي  ال وافز  الولا  الكنظيمي ؟ -

 هؤ هنا  الاك ف في ت  يإ متكنا يوواع ال وافز انى الولا  الكنظيمي؟ -

 فرضيات الدراسة: ✓

  لغإض الإاا ة انى هذه الكساؤلات ااكمدوا ال إ يات الكاليةم

يانؤ ت سني  تلكثإ ال وافز مثيإات لااراية لكوليند  ت إيند الند افر الدالانينة لنلامنؤ من   -

 يدا   في اللمؤ 

 هنا  ا قة مواثة  ي  الك  يز  الولا  الكنظيمي   -

 هنا  الاك ف في شدن ت  يإ ال وافز انى الولا  الكنظيمي  الاك ف ووع ال افز المقد  . -

 الاكيار المو وع راار  لىم أسباب اختيار الموضوع: ✓

 في المؤسسات الكإ وية لما لن رغثة ااتية في دراسة  ا كصاف وظا  ال وافز  مأسباب ذاتية -

 م  ظكنننا منن  الم ننيط الملنناو يص المو ننا فنني  ،منن  يهميننة فنني ت قيننق يففننؤ النكننا  

المؤسسة الكإ وية قنيؤ الولا  لمؤسسك   رغثكنا في الاكثار هذه الم  ظة  دراسنة ميداوينة 

  

م يلد الولا  الكنظيمي م  الموا ير الم مة فني اللننو  الإدارينة، وص يص أسباب موضوعية -

شلور اللامؤ  الولا  ينلكي  ياا ا انى يدا  ، ممنا يفننر ال نارا  الكمينز لنمؤسسنة، يمنا 

المكغيإات المؤ إن، فإاار  لى قننة الدراسنات الكني ا  ر     الك  يز د وا ا  غيإه م  

  ييفا مص الك  يز اللنفإ ام ثإ ت  يإ في  لا  اللماا . ت إقنا  لي ا م  هذا الااو ، 

 

 

 

 

 مصطلحات الدراسة: ✓

 المصطلح
 التعريف الإجرائي

 .مؤ إات لااراية تلمؤ انى ت إيد الد افر الإوساوية لك قيق يدا  يففؤ الحوافز

هي امنة م  القوع  المؤ إات الدالانية للإوساص الكي ت إ  سنو   و و  الدوافع

 .يهداف م ددنت قيق 
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الولاء 

 التنظيمي

الارتثاط الن سي لن إد  المنظمة مما يدفل   لى الاودماج في اللمؤ  تثني 

 .قي  هذه المنظمة

المناخ 

 التنظيمي

مامواة التفا ص المكلنقة  ثيئة اللمؤ في الكنظي  الكي تصمؤ الكنظي  

 ومط الإسمي،  ال ااات التاىة  اللامني   ومط الاتفاا الكنظيمي، 

 .الإشإاف

القيادة 

 الإدارية

 امنية الك  يإ في الآلاإي  لك قيق امهداف المو واة.

 

 أهداف الدراسة : ✓

تسنننيط الفننو  انننى الننولا  الكنظيمنني  الكلننإف انننى يد ياتنن ،  تو ننيي الل قننة  نني  الك  يننز 

  الوىوا  لى  س  اللماا  ا كصاف الالاك ف  ني  تن  يإ ونوع ملني  من  ال نوافز ان  آلانإ

في  س   لا  اللماا،    ملإفة درانة  لا  اللمناا فني المؤسسنات م نؤ الدراسنة ة مدرسنة 

 الص يد امإ الز ا ي، مكوس ة م مد رتلات ،  اووية اثد المايد مزياص  وقايد (.

 أهمية الدراسة : ✓

يلكثإ هذا المو وع م  الموا ير الكي  ظيت  اهكما  اللديند من  الم كنإي  اثنإ النزم   لا 

كاج لدراسات اديدن لارتثاط   د افر   ااات  رغثات امفإاد الكني تكإتن  انين  من   اا ي 

 يننادن فنني مإد ديننة المو ننا،   تقاونن  للمننن      اسننكلداده لثننذا  ننؤ مننا لدينن  لك قيننق يهننداف 

 المؤسسة .

 حدود الدراسة: ✓

  سناس يكنا ا هذا المو وع  الث ن ام إ الذي تسثث  ال نوافز فني : الحدود الموضوعية -

ال إد  الاوكما   الولا ،  هنا  ددوا مكغينإ مسنكقؤ  هنو ال نوافز،  المكغينإ الكنا ر المكمثنؤ 

 في الولا  الكنظيمي.

اينة م  مؤسسات تإ وية  متكنا يطوارها تكمثؤ فني ة مدرسنة ا كدا ينة الحدود المكانية:  -

ة اثند المايند الص يد امنإ النز ا ي  وقايند، مكوسن ة الصن يد م مند رتلنات  وقايند،  اووين

 مزياص  وقايد(

فيما يتص تقدي  المل يات المكلنقة  المؤسسات فقد ت إقنا  لى مل ينات  الحدود الزمنية : -

يمننا فيمننا يتننص مو ننوع دراسننكنا اسننكتدمنا يدان الاسننكثياص  2017/2018السنننة الدراسننية 

 لقياس مدع ت  يإ ال وافز انى الولا  الكنظيمي لدع يفإاد اللينة المدر سة.

قمنننا  كو يننر الاسننكثياص انننى اينننة منن  المننو  ي  منن  اميننر المسننكويات ة  البعددد البيددر : -

 مدرا ،  داريي ، يساتذن    اماا م نيي (.

 المنهج المتبع في الدراسة: ✓
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 لدراسة هنذا المو نوع  الاطن ع اننى متكننا ي لناده  الإاا نة اننى الإشنكاا الم نإ ح

ااكمدوا انى المن   الوى ي الك نيني  الد لملإفة ا قنة الكن  يإ الموانودن  ني  الك  ينز 

 الننولا ،  اسننكلنا ييفننا  ننالمن   الإ فننا ي منن  ياننؤ الاكثننار ال إ ننيات  الإاا ننة انننى 

 الإشكالية .

 الدراسات السابقة : ✓

،  2006/2007رسننالة مااسننكيإ منن  ااملننة  ننومإداس لنسنننة الدراسننية ، مقدددود وهيبددة -

مننر دراسننة  الننة الصننإ ة  التحفيددز ودورف فددي تفعيدد  أداء اففددراد فددي المنظمددة لنننواص 

الوطنيننة لن ندسننة المدويننة،  قنند هنندفت الدراسننة  لننى تثينناص ي ننإ ال ننوافز انننى يدا  المننورد 

الثصننإي  قنند لانفننت هننذه الدراسننة  لننى امنننة منن  النكننا   يهم ننام يص وظننا  ال ننوافز لننيي 

وم ي  ملنى لا يفني لكؤ  ماص  لكؤ امفإاد  انى المؤسسات يص تنكث  لتفوىية  نؤ 

 يص ال وافز ليست مادية فقط   وما ال وافز ام ثإ ت  يإا في امدا  هي تنند ال نوافز فإد،

المكلنقة  الااو  الملنوي   إ ف  مننا  اللمنؤ.  و ن  سنفنيا اننى هنذه الدراسنة يص 

ال وافز م مك ا القادمنة هني يص تفننر را  نا يقنوع  ني  المنظمنة  ال نإد اللامنؤ في نا فني 

 ى اللمالة الماهإن .لاف  المنافسة الصديدن ان

، دراسننة  الننة شننإ ة دور التحفيددز فددي تحقيددا الرضددا الددوسيفي بالمؤسسددةباجددة حميددد،  -

تو ير الك إ ا   الغا  لنوسط، مذ إن مقدمة  م  مك نثات ويؤ ش ادن الماسكإ في اننو  

،  تثنإ  2013/2014الكسييإ، تتفصم  دارن اماماا الإسكإاتاية، ااملة الثويإن، سنة 

هذا الث ن في ما مدع مساهمة الك  يز في تت يض الإ ا الو ي ي،  لقند ت نإا   شكالية

في هنذا الث نن  لنى  نؤ منا يكلننق  ااون  ال نوافز من  ا نة،  الإ نا النو ي ي من  ا نة 

يلاإع،   ذا الل قة  ين ما.  لقد توىؤ  لى يص ال وافز هني  مثا نة مقا نؤ لن فنوا اننى 

انننى توافق ننا مننر هنندف ال ننإد   اااتنن   رغثاتنن ،  يدا  مكميننز    تكوقننا فاانيننة ال ننوافز

مصيإا  لى اللديد من  النكنا   من  لان ا ت نينؤ متكننا الثياونات الكني ت فنؤ اني نا،  ناص 

يهم ا يص في المؤسسة م ؤ الدراسة توفإ  وافز متكن نة مادينة  ملنوينة  ياا ينة  سننثية، 

كانى الإ افة الكي سن تي   نا  ن ا اات ت  يإ انى مسكوع الإ ا ل فإاد اللامني ،  هنا ت

 م  لا ا   ثنا، فالإ ا الو ي ي مكغيإ  سيط  ي  الك  يز  الولا .

شددددريف محمددددد، رسددددالة ماجسددددتير جامعددددة المنتددددور    سددددنطينة  للسددددنة الدراسددددية  -

،  لنواص الاتفاا الكنظيمي  ا قك   الولا  الكنظيمني،  قند هندف من  لان ا 2008/2009

تفاا  كؤ يوواان  اننى النولا  الكنظيمني،  قند توىنؤ  لنى امننة دراسك   لى تثياص ي إ الا

م  النكا   يهم ام ااكماد المؤسسة م ؤ الدراسة ي ثإ شي  انى الاتفناا الككنا ي، هننا  

 ا قة ارتثاط مواثة  لي ة  ي  الاتفاا الكنظيمي  الولا  الكنظيمي .

لنذلد سنككوص دراسنكنا ي ثنإ  الاتفاا هو  افز ملنوي م   ني  اللديند من  ال نوافز املانإع 

 شمولية م  هذه الدراسة .

 :دراسةصعوبات ال ✓
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قنننة المإااننر المكلنقننة  ننالولا   ي ننإ  الفننلو ات الكنني  اا ننت الدراسننة تكانننى فنني

الكنظيمي  ارتثاط مو وع الدراسة  نوا ي و سية  ااكمااية ممنا ىنل  انيننا انزا 

و  ي  لااىننة فئننة اللمنناا المكغيننإات  ال كنن  انننى النكا  ، ىننلو ة  قننناع  لننض المنن

الم نيي  يص الملنومات الكي يدلوص   ا هي مو ر سإ  تتص الث ن اللنمي فقنط  لا 

 ا قة ل ا  الإدارن، فالكثيإ ص  اووا لاا  ي  م  الإاا ة  فإا ة .

 هيك  البحث وتقسيماته: ✓

راسننة  فنني  ننؤ المل يننات   غيننة الإاا ننة انننى  شننكالية الدراسننة  ت قيننق يهننداف الدال

 قسمنا هذه الدراسة انى الن و الآتيم  المناه  المكثلة الث ثية،

 مت اللناىإ المن اينة ل نا  الم نددن مطنإ  ، اوت تم يدا تلإي يا لنمو وع مقدمة

 الدراسة،        ففوا  الكاليم

 لنننواص ماهيننة ال ننوافز  تنن  تقسننيم   ا  نن   مثا ن، يننن تنن  فنني ام ا  الفصدد  افو  -

لن وافز، م  لا ا  ا ا  ل  تلإيا ال وافز  يهميك ا  الإ نافة  لنى   ا ا  م  و  شامؤ

ا إ د افر اللمنؤ  ا قكن   نال وافز لنك نإا فني المث نن الثناوي  لنى يونواع ال نوافز من  

 ين مو وا ا  آ ارها  يطإاف ا ، يما في المث ن الثالن ت إقنا  لنى وظإينات ال نوافز 

  يسي من  ا في المؤسسة 

 لنواص مثادئ ىننااة النولا  الكنظيمني  تن  تقسنيم   لنى  ن   مثا نن،  الثانيالفص  يما  -

 يننن تنن  فنني المث ننن ام ا الك ننإا  لننى ماهيننة الننولا  الكنظيمنني منن  لانن ا ا ننإ تلإي نن  

 مإا ن   يهميك ، يما في المث ن الثناوي اللوامنؤ المنؤ إن فني النولا  الكنظيمني  المكمثننة 

يمية  الك ويإ  الكدري ،  ن  ت إقننا فني المث نن الثالنن  لنى في ومط القيادن  الثقافة الكنظ

  نا  الولا  الكنظيمي  النكا   المكإتثة اني   

 لننواص مسناهمة ال نوافز فني ىننااة النولا  الكنظيمني فني المؤسسنات  الفصد  الثالدثيما  -

 الكإ وية في  ؤ م  ا كدا ية الص يد امإ الز ا ي  مكوس ة الص يد م مد رتلنات   اووينة

اثنند الماينند مزينناص  وقاينند،  هننو  سنننقاط لنااونن  النظننإي انننى اينننة منن  المؤسسنننات 

الكإ ويننة،  ت إقنننا فينن   لننى مسننكوع ر ننا المننو  ي   انن  ال ننوافز المقدمننة  مسننكويات 

  لا    لمؤسسات  ،   لى شدن الل قة  ي  المكغيإي  .

كوىؤ  لي ا مإفقةً ت  ال ا   وىنة لمامواة م  النكا   الكي لككوص اثارن الخاتمة   اا ت 

 . الاقكإا ات  آفاا الدراسة الكي اوصقت م  المو وع



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 تمهيد

تسعى المؤسسة عند وضع نظام مناسب للحوافز لتحسين أداء الأفراد والرفع من كفاءتهم 

الإنتاجية وبالتالي الرفع من معنوياتهم، فتحفيز الفرد بزيادة أجره وتوفير جو عمل ملائم 

تسود فيه علاقات طيبة بين العمال يؤدي بالفرد إلى ارتفاع روحه المعنوية، ويتحسن أدائه و 

ا وكيفا والعكس ومن هنا يظهر ذلك التأثير الكبير للحوافز على الروح المعنوية إنتاجه كم

 للموظفين. 

 الفصل الأول 

 ماهية الحوافز
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لذا وجب على المؤسسة البحث عن السبل والأدوات التي من خلالها يتم تأثير القوى الكامنة 

لذا يعتبر  ،من خلال إشباع حاجاتهم ورغباتهم في الأفراد التي تدفعهم لزيادة وتحسين أدائهم

، لأنه يمس صميم العمل المحورية في علم الإدارة والعمل موضوع التحفيز من المواضيع

بما يعمل به من حاجيات ورغبات وتطلعات مختلفة يودون  البشري الذي يتصف بالتعقيد،

 إشباعها بالمقابل، ونحن سنتطرق من خلال هذا الفصل إلى :

 ؛ولالمفاهيم الأساسية للحوافز والدوافع في المبحث الأ ✓

 ؛وفي المبحث الثاني تطرقنا إلى أنواع الحوافز ✓

 . وفي المبحث الثالث تطرقنا إلى نظريات الحوافز وأسس منحها في المؤسسة ✓

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 المبحث الأول : المفاهيم الأساسية للحوافز   

 . المطلب الأول : تعريف الحوافز وأهميتها

 : تعريف الحوافز - أولا

أن جميعهاا لا تخار   إلا، ي وضع تعريف موحد لمفهوم الحوافزاختلفت أراء الباحثين ف  

 المفاهيمي  العام له حيث تدور كلها حول تعاريف نذكر منها : الإطارمن 

 التحفيز من الوجهة الاصطلاحية: -

ولائهام التحفيز أهم النشاطات والأساليب التي يستخدمها المادير لاساتمالة الأفاراد وكساب 

 .1وحثهم على تحقيق أهداف مؤسسية عدة

                                                           
 .375ص ،2002 ، لبنان،بيروت ،دار النهضة العربية ،إدارة الموارد البشرية من استراتيجي ،بلوط حسن إبراهيم 1
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الممموعاة وتحديااد محتااوى أودوافااع الفاارد  إثاارةهاي ممموعااة الماؤثرات المسااتخدمة فااي  -1

 1.حاجاته التي تحرك دوافعه لإشباع. وهنا فإن الحوافز تتيح فرص أمام الفرد سلوكه

المتاحة والتاي تقاوم البي اة بتوفيرهاا للشاخو ويكاون قاادر  الإمكانياتتعد الحوافز بمثابة   -2

في الحصول عليها واستخدامها أفضل استخدام لتحريك الادوافع للقياام باأداء ممموعاة مان 

رغباتااه، حاجاتااه،  إشااباعالأعمااال والأنشااطة بالطريقااة والساالوك الااذي يمعلااه قااادر علااى 

 2.توقعاته تحقيق أهدافه ...الخ ،آماله ،طموحاته

جودة بأنها رغبات أو حاجات أو تمنياات غيار محققاة يحااول الفارد عادل حوافز يعرفها ال  -3

 إشااباعوحينمااا نقااول علااى المااديرين أن يحفاازوا مر وساايهم علااى     إشااباعهاالعماال علااى 

أو  ،دفااع المار ول إلااى اتخاااذ الساالوك إلااى إشااباعهابعا  هااذه الاحتياجااات والتااي ياؤدي 

 3التصرف المرغوب فيه .

لأفاراد كتعاوي  ماهر الحاوافز بأنهاا المقابال الماادي والمعناوي الاذي يقادم لأحمد يعرف   -4

 .وبالتالي فإن التعوي  الذي يحصل عليه  ،من أدائهم المتميز

المؤسساة  إدارةويحتا  الأمر أن تكون  ،ائه المتميز يسمى حافز أو مكافأةالفرد كمقابل لأد -5

قاادة علاى قياال أداء العااملين  التنفياذيينن والمادريالموارد البشارية  إدارةمن خلال مدير 

 4.لديهم بحيث يكون الحافز على قدرة الكفاءة في الأداء

 أهمية الحوافز  :ثانيا

 أنة عنادما ذكار ياالحاوافز بالنسابة للقياادات الإدار أهمياة( 1960دوجلال مكروجر ) أكدلقد  

توافاااق علاااى أن فعالياااة منظمااااتهم ساااوف تتضااااعف لاااو أنهااام  الإدارياااةالكثياار مااان القياااادات 

الوصااول إلااى الوسااائل التااي تمكاانهم ماان حفااز مر وساايهم. هااذا التأكيااد ماان جانااب  اسااتطاعوا

 "ليي إياووويا"مكروجر نمد ما يؤيده في كتابات أحاد القاادة الإدارياين العاالميين المشاهورين 

لاى نماااا كبيارا عنادما تكاون لاديها القادرة عإن القياادة الإدارياة حققات أعندما قال :" أشاعر با

عتقااد أن الحااافز هااو كاال شاايء بالنساابة للقيااادة الإداريااة أنني إ.تحفيااز أو دفااع انخاارين للعماال

والمر وسااين. إن بإمكااان القيااادة الإداريااة أن تعماال عماال شخصااين، لكنهااا لا يمكاان أن تكااون 

                                                                                                                                                                                     
 ،2008 ، الأردن،، الطبعة الثانية، مكتبتنا العربيةوالأعمالالإدارة  ،صالح مهدي محسن العامري، طاهر محسن منصور الغالبي 2

 490.ص
 .159ص ،2001 ،رمص ،الإسكندرية ،المكتب الجامعي الحديث ،مقدمة في السلوك التنظيمي ،مصطفى كامل أبو العزم عطية 3
 .13ص ،1987 ، الأردن، عمان ،المملكة الأردنية الهاشمية ،زالحواف ،عادل جودة 4
 

 

 

 

 
 .248ص ،2009 ،ار المامعية الإسكندرية مصرالد ،نظم الأجر والتعويضاتأحمد ماهر،  4
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فإناه يمكان  ،على ذاتهاا فاي العمالمن الاعتماد  ،لذا فإنه وبدلاوقدرات شخصين إمكاناتبنفس 

 1تحفيز الأشخاص المرتبطين بهم . 

 :2للحوافز أهمية بالغة تتمثل في

مماا يحقاق هادفا  ،ورفاع روحهام المعنوياة ،حاجاات الأفاراد العااملين إشاباعالمشاركة في  -1

هااؤلاء  إنتاجيااةعلااى ايااادة  انعكاساااتهلااه  غرضااا رئيساايالا ،حااد ذاتااه مهمااا فااي إنسااانيا

 ؛ومع أنفسهم  وإدارتهاوعلاقتهم مع المنظمة  ،وتعزيز انتمائهم ،الأفراد

أولوياتهاا وتعزياز  وتنسايق ،نظومة احتياجاات الأفاراد العااملينتنظيم م إعادةالعمل على   -2

وتطلعاتهااا وسياسااتها وقاادراتها علااى تلبيااة  ،بمااا ينساامم وأهااداف المنظمااة ،التناسااق بينهااا

 ؛مطالب العاملين وأهدافهم

الااتحكم فااي ساالوك العاااملين بمااا يضاامن تحريااك هااذه الساالوك وتعزياازه أو المساااعدة فااي  -3

 ؛تغييره أو إلغائه توجيهه أو تعديله أو

 ؛سسة إلى وجودها في صفوف العاملينتنمية عادات أوقيم سلوكية جديدة تسعى المؤ -4

 ؛ودعم قدراتهم وميولهم ،ملين لأهداف المنظمة أو سياساتهاالعمل على تعزيز العا -5

بتكارية لادى العااملين بماا يضامن النتيماة واادهاار المنظماة لاوا الإبداعيةتنمية الطاقات   -6

  ؛وتفوقها

المساندة في تحقيق أية أعمال أو أنشطة تسعى المنظمة إلى انمااها وتمد المنظمة أن   -7

.ذلك يفرض مشاركة فعالة من قبل العاملين

                                                           
الممموعاة العربياة للتادريب والنشار،  ،تخطيط التدريب ودوره في تحقيق أهداف المنظمات العامة والخاصة ،محمد صادق إسماعيل 2

 . 158ص 2014القاهرة مصر،
جامعااة أحمااد بااوقرة  ،الأعمااال إدارةفااي  رماجسااتيمااذكرة  ،أداء الأفييراد فييي المنظميياتالتحفيييز ودوره فييي تفعيييل  مقاادودة وهيبااة ، 3

 .09ص 2006 ،لمزائربومردال، 
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 : تعريف الدوافع وخصائصهانيالمطلب الثا

 تعريف الدوافع : أولا

حرك نماا بالعمل فهي تعتبر الملإتعتبر الدوافع الركيزة الأساسية لضمان استمرارية ا

الموظف للعمل بطاقته الكامنة وتعددت التعاريف للحوافز من الداخلي الذي يوجه العامل أو

 بينها :

ممالات البحث الرئيسية في علم النفس التي تسعى إلى التعرف على محددات  إحدىهي  -1

وك والاحتفاظ به في السل إثارة،فالدوافع وفقا لهذا التعريف هي عملية الإنسانيالسلوك 

 1كذلك هي عملية تنظيم نمط هذا السلوك . ،حالة استمرار

تعرف أيضا على أنها ممموعة الظروف الداخلية والخارجية التي تحرك الفرد من أجل   -2

ية في السلوك: وللدوافع ثلاث وظائف أساس ،اجاته وإعادة التواان عندما يختلتحقيق ح

حتى تشبع الحاجة ويعود  ،والمحافظة على استدامته ،وتوجيهه ،هي تحريكه وتنشيطه

تحرك الفرد  ،ى حاجة فيزيولوجية  نفسية داخليةلعفعية كما يشير مصطلح الدا ،التواان

لتحقيق هدف محدد وإذا لم يتحقق هذا الهدف يشعر  ،للقيام بسلوك معين في اتماه معين

 2.بالضيق والتوتر حتى يحققه الإنسان

ثم أخذ  ،أي يحرك أو يدفعMOTIVE اللاتينيةتعود كلمة دوافع في أصلها إلى الكلمة  -3

أنه ، كما هذا الاصطلاح معنى أوسع يشمل على رغبة الفرد في إشباع حاجات معينة

 3يتعلق بالقوى التي تحافظ أو تغير اتماه أو كمية أو شدة السلوك. 

وتتمثل هذه القوة في  تمثل الدافعية القوة التي تحرك وتخلق الإثارة لدى الفرد لتأدية عمله، -4

وفي درجة مثابرته  رد في حماسته ورغبته للقيام بالعمل،نطاق المهد الذي يبذله الف

د الشعور وبممر   ،ل ما لديه من خبرة ومعرفة ومهارةواستمراره في الأداء وتقديم أفض

وهنا ينشأ ويظهر الدافع وهو ما يدفع  ،الحاجة فيمب مقابلتها أو إشباعهابهذه القوة أو 

مستوى التطلع في  ويرتبط ،باعلتحقيق نوع من الرضا أو الإش لى التصرفعالفرد 

 الإشباع 
 :4الفرد والمنظمة التي ينتمي إليها كما في الشكل التالي بأهداف

 

 الدوافع(:1-1الشكل رقم ) 

                                                           
 189ص 2002مصر  دار غريب للطباعة والنشر والتوايع،القاهرة، تحليل النظم السلوويةالسلمي علي ، 1
 2006،الأهلية للنشر والتوايع الكويت  النفس التعلم والتعليمعلم بوحمامة جيلالي وعبد الرحيم ،أنور رياض والشحومي عبد الله ،2

3Gary Desslor. Organization and management ,contingency Approche,England,cliffs,ng,prentice-

hille,INC,1976,p256 
مصر  -للتدريب والنشر القاهرة ،الممموعة العربية الرضا الوظيفي وفن التعامل مع الرؤساء والمرؤوسينمنال أحمد البارودي ،1

 56،ص 2015
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منال أحمد البارودي ،الرضا الوظيفي وفن التعامل مع الرؤساء والمرؤوسين،المجموعة المصدر :

 .57،ص 2015مصر ، العربية للتدريب والنشر القاهرة

 الدوافع خصائص :ثانيا

يازداد معادل الطاقاة ، ل نقو الماء في المسام (عندما يختل اتزان الكائن الحي)مث :الطاقة -1

تلاك  موتلائااتزاناه ) أي المااء بكوناه هادفا يساعى لبلوغاه (.،فيتحرك بحثا عما يعيد لاه لديه

فمن حرم من الماء لمدة عشر ساعات لا يكون دافعه أقاوى ممان  ،الطاقة طرديا قوة الدافع

معين يطلق علياه حرم من الماء لمدة عشرين ساعة.إلا أن تزايد تلك الطاقة محكوم بقانون 

معها قاوة الطاقاة  وتزايدت ،يدت قوة الدافعتزايد الحرمان تزافكلما  ،قانون يركس ودوسن

باال  ،بعاادها لا تتزايااد الطاقااة ،ماادى معااين أو نقطااة معينااة إلااىولكاان  ،للبحااث عاان الماااء

 ،ع تزياد الطاقاةاياادة الاداف إن هذا معناه أنينخف  معدل أداء الكائن في البحث عن الماء.

( قاد تاؤدي ع )قوة أو ضعفاولكن الدرجات المتطرفة من الداف ،مما يؤدي إلى تسهيل الأداء

ينعكس في تدهور وتعطيل الأداء.وينتج هاذا الأثار المعطال مان  ،إلى نوع من نقو الطاقة

أو ظهاور بعا  الحاالات الانفعالياة المعوقاة  ،أو عان الضاعف المساماني ،الانفعالي القلق

 كالقلق.

 ،وموجاات الماخ،مثل التوتر العضلي  ،اقة الدافعة باستخدام عدة مشيراتويمكن تقدير الط

وتغياار ضااغط الدم...الخ.وبواسااطة التقااارير  وساارعة ضااربات القلااب ، وإفاارااات العاارق

 الذاتية للأشخاص التي تعبر عن حاجتهم وشدتها وما يسعون لبلوغه.

واادت قوة استمرار السالوك لبلاو   ،اادت قوة الطاقة اادت قوة الدفع : كلماالاستمرارية -2

أي الاستمرار في بذل المهد ومقاومة الصاعاب  ،بالمثابرة وهذا ما يعرف الهدف المنشود.

.إن استسالام الفارد أو تركاه لمااا المنشااود الاذي يعياد للفارد اتزانااه بلوغاا للهادف والعوائاق،

يمكاان  ،مااا يتوقعااه ماان فشااليقااوم بااه ماان نشاااط عناادما تواجااه العقبااات أو الصااعوبات أو 

 .السلوك لدافع الذي يدفعه إلى هذاالاستدلال منه على ضعف ا

 ،أي أن الهادف يضال ثابتاا ،يسالك طرقاا متعاددة : أثناء سعي الكائن لإشاباع دافعاه،التنوع -3

ولكاان تختلااف وتتعاادد طاارق الوصااول إليااه. فالاادافع للتفااوق يكااون هدفااه تفااوق الفاارد علااى 

 
 شعور داخلي بنقص معين

 حاجات ،رغبات ،أمنيات

 دوافـع السلوك أو التصرف الهدف

 تعديل حالة الشعور 

 بالنقص
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...الخ.وتظهر خاصاية راساة أو فاي الرياضاة أو فاي الفناونأقرانه، إما في التحصايل أو الد

مثاال  ،الهاادف   هدفااه مااع اساتمرار مثابرتااه لبلااو عنااد إعاقااة الفارد عاان بلااوالتناوع كااذلك 

 تعديل طريقة الاستذكار أو استخدام وسائط تعليمية مختلفة لتحقيق التفوق.

 علاقة الحوافز بالدوافع :المطلب الثالث

لإشاباعها، افع هي الحاجة التي يسعى الإنسان وهناك علاقة وطيدة بين الحوافز والدوافع ،فالد

 أما الحوافز فهي الوسائل التي يتم من خلالها إشباع تلك الحاجات .

ناتج عن الشعور الذي يشعر به الفارد نتيماة لوجاود حاجاة غيار  ،الدافع يعتبر كامن في الفرد 

وبهاذا نقاول أن الادافع  ،لك الذي يقدم لإشباع هاذه الحاجاةمشبعة يريد إشباعها أما الحافز هو ذ

افع ويوجاه السالوك علاى والحاافز خاارجي يخاطاب الاد ه الفارد ويشاكل سالوكهداخلي يشعر با

فهو ينبع من البي ة ومحايط العمال اتمااه العااملين لإثاارة حاجااتهم ودوافعهام التاي  ،اتماه معين

للحصااول علااى الحااافز المتاااح  ،ساالوك المرغااوب فيااه ماان قباال الإدارةتحااث الفاارد للعماال وال

 1وبالتالي إشباع حاجاتهم.

ن دافعياة الفارد تحادث لأ ،هالشاخو تعكاس حاافزه لإنمااا هدفا ن دوافاعأذا يمكن القاول باوبه

 ،وإذا وجد عائق بين الفرد والحاافز ،فأة يمكن أن تشبع بها حاجة ناش ةحين ترى حافزا أو مكا

 . 2فهذا يؤدي إلى حدوث الإحباط 

 وهذا ما يوضحه الشكل التالي :

 

 الحوافز والدوافع(: العلاقة بين 2-1الشكل رقم )

 سلوك محفز للوصول إلى

  

 سلوك محفز

 للوصول إلى

 

 

، القاهرة مجموعة النيل العربية ،ر ،مبادئ الإدارة )أسس و مفاهيم(المصدر :علي محمد منصو

 .202،ص 1998،

 ،ووفقا لمميع الظروف ،ع المستوياتفالإدارة تحفز موظفيها على أسال دوافعهم على جمي

أو ظروف بي ية إدارية وفنية  ،اجتماعية ،اقتصادية للعامل سواء كانت ظروف نفسية،

 أنبمعنى  ،همهي ا وراغبا في استخدام مواهب أي أن الفرد يمب أن يكون مستعدا للمنظمة،

والمنظمة تكون قادرة على تشميع مثل هذه  ،الحمال والفهم الكافيالدافعية و تكون لديه

الأفراد وحثهم على السير قدما نحو تحقيق الأهداف  الدوافع، وتعمل على سبل الاستفادة من

                                                           
 .208، ص1996 رام الله فلسطين، دار الشروق للنشر والتوايع، ،إدارة الموارد البشرية )إدارة الأفراد( مصطفى نميب شاويش ، 1
 . 120-220، ص1998، ، مصر، ممموعة النيل العربية ، القاهرةمبادئ الإدارة )أسس ومفاهيم ( علي محمد منصور، 2

حاجز أو 

 الإحباط                  عائق  

 حاجة ناشئة حافز أو مكافأة         
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المرسومة لها، بمعنى أنه من أجل أن تستطيع المنظمة تحقيق ذلك، تحاول أن تفهم دوافع 

 1هم للقيام بالعمل بفعالية.الأفراد من أجل التوصل إلى سبل دفع

تعتبر الحوافز مثيرات خارجية لتوليد وبهذا نتوصل إلى اثبات الفرضية الأولى التي تقول " 

 وتحريك الدوافع الداخلية للعامل من أجل تحسين أدائه في المؤسسة "

 المبحث الثاني : أنواع الحوافز

حيث تعددت تقسيمات  ،بعضها البع للحوافز ومتداخلة مع توجد تصنيفات متعددة ومتنوعة 

للحصول على  استخدامهاالباحثين في ممال الحوافز والوسائل أو أساليب يمكن للإدارة 

 .كنة من الأداء الإنساني للعاملينأقصى كفاءة مم

 المطلب الأول:الحوافز من حيث موضوعها 

 .تنقسم الحوافز من حيث موضوعها إلى قسمين حوافز مادية وحوافز معنوية

 

 أولا :الحوافز المادية

تتعد د أشكال هذه الحوافز وتختلف صورها من قطاع إلى آخر، وتتمث ل هذه الحوافز في    

المكافآت المادي ة، ويعتبر الحافز الن قدي المادي من أهم طرق الحوافز في هذا الوقت؛ وذلك 

أثر ملمول بعكس الوسائل لأن  النقود تشبع كل  حاجات الإنسان تقريباً وهي حقيقة واقعة ذات 

اهنة  الأخرى. بالإضافة لذلك فإن  الحوافز المادي ة تتناسب مع مفهوم الن ال في الظ روف الر 

عن العمل؛ حيث إن ه عن طريق المال تستطيع إشباع ضروري ات الحياة من مأكل ومسكن، 

ة والت عليم، بالإضافة إلى قدرته على توفير كمالي ات الحياة  كما أن  المال يعتبر ضروري اً للصح 

والمركز الاجتماعي. كل ذلك يعتمد على المال إلى حد كبير. ويتمث ل المال في الأجر ال ذي 

ع هذا الأجر على العامل أو الموظ ف بطرق  يتقاضاه الفرد مقابل ما يقوم به من عمل، ويوا 

ً لطبيعة العمل ونظام الأجور ال مت بع داخل كل شت ى، وهي تختلف من منظ مة لأخرى طبقا

منظ مة، ونمد أن  كل  طريقةٍ من هذه الط رق لها أثرها البالغ في حفز ودفع العامل لزيادة 

  .2الأداء والاستمرار في العمل

 3:وفيما يلي أهم الحوافز المادية

في الممتمعات المختلفة ويمكن تعريف  الإنتا :تمثل الأجور واحدا من أهم حوافز الأجر -

بأنه مقابل أو ثمن ما يبذله العامل من ممهود عضلي وعقلي ومهاراته في العمل .  الأجر

بالنسبة للعامل دخلا يهمه المحافظة على مستواه بل وايادته أملا في رفع  الأجرويمثل 

 ؛مستوى معيشته وإشباع حاجاته من السلع والخدمات

                                                           
  153.-152ص ،5199 الرياض، ،معهد الإدارة العامة ،، منظور كلي مقارن السلوك الإنساني التنظيميناصر محمد العديلي ، 1
الرياض السعودية،  ،مكتبة الملك فهد الوطنية ،إدارة الجودة الشاملة مفاهيم وتطبيقات ،عطا الله علي الزبون ،خالد بني حمدان 2

 54ص، 2015
 ،2015الرياض،  ،4ط  ،مكتبة الملك فهد الوطنية ،إدارة الموارد البشرية نحو منهج استراتيجي متكامل، محمد دليم القحطاني 2

 .187ص
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للعامل الذي يتضح أن  الإدارة:تمثل العلاوة الدورية حافزا سنويا تقدمه العلاوة الدورية -

أداءه الفني في العمل وتعامله مع الزملاء والر ساء والعملاء على مستوى جيد أو ممتاا وفقا 

 ؛للمستويات التي تحددها الإدارة لقيال هذا الأداء

ال شهري وذلك وفقا : هي حوافز تصرف عن كل يوم عمل أو على أسحوافز الإنتاج -

وبمعدلات تتناسب مع المستوى  الوظيفي، والانضباطلمعايير محددة بشأن حمم الأداء 

 ؛الوظيفي أو مستوى الأداء أو كليهما

: هي حوافز تصرف للعامل نتيمة قيامه بمهد إضافي المكافآت عن ساعات العمل الإضافية -

 ؛ددةي العمل بعد ساعات العمل المحمتمثل في استمراره ف

 نف الخاضع لقانون سظة تمنح للموية، أو عيني: وهي مكافأة تقديرمكافأة نهاية الخدمة -

، أو الوفاة، ةالتقاعد، أو لأسباب صحي نانتهاء خدمته بسبب وصوله إلى سقاعد عند تال

.وتختلف نسبة هذه المكافأة من مؤسسة إلى أخرى

 :1وافز مادية أخرى تتمثل في ما يليوهناك ح 

 ؛وهو في نظر العاملين حافزا جيدا لما فيه من تخفيف لعبئ النفقات :السكن والمواصلات-

ما تتضمن ايادة ولها دور كبير في حفز العاملين وتعد حافزا ماديا لأنها غالبا  :الترقية-

 ؛امعنوي ان تكون حافزالأجر كما يمكن أ

يعد من الحوافز التي تقدمها بع  المؤسسات لعامليها وأسرهم ويعد  :التأمين الصحي-

 ؛تخفيف للأعباء المالية

والارتياح أثناء أداءه لعمله ويتحقق ذلك  يعرف بأنه شعور الفرد بالسعادة :الرضا الوظيفي-

بالتوافق بين ما يتوقعه الفرد من عمله ومقدار ما يحصل عليه فعلا في هذا العمل.ويتمثل في 

 ؛المكونات التي تدفع الفرد إلى العمل والإنتا 

 :يسية نذكر منها على النحو التاليوللحوافز المادية مزايا وعيوب رئ

 : المزايا -أ

 ؛الفورية والأثر المباشر الذي يلمسه الفرد لمهدهالسرعة  -1

 ؛تحسين الأداء بشكل دوري ومنتظم -2

 ؛تماله على معالي نفسية واجتماعيةاش -3

 : العيوب -ب

إنها تدفع العاملين إلى العمل الشاق الذي غالباا ماا ياؤثر علاى صاحتهم المسادية أو حاالتهم  -1

 ؛النفسية مستقبلا

الماالي الكثيار مان الأعماال التاي لا يحادد الأجار فيهاا إنه أسلوب لا يصالح لتحدياد المقابال  -2

علاى أساال الإنتااا  مثال خاادمات الأعماال والإشااراف والشارطة والقضاااء وكاذلك أعمااال 

 1البحث العلمي.
                                                           

 4201مطبعة بن العربي بغداد، دار الكتب والوثائق، ،الحديثة الإدارةمبادئ علم  حيدر شاكر البرانمي، محمود حسن الهواسي، 1

 121،ص
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 الحوافز المعنوية  ثانيا:

تعتباار الحااوافز المعنويااة أحااد الركااائز ذات الأهميااة القصااوى فااي منظومااة الحااوافز التااي     

المؤسسااة والتااي باادونها لا يمكاان أن تكتماال صااورة الحااوافز التااي تشاامع علااى العماال تضااعها 

وتزيد مان الأداء داخال المؤسساة وذلاك لأن الإنساان اجتمااعي بفطرتاه وبطبعاه ولا يمكان أن 

 يعيش بعيدا عن احترام وتقدير انخرين له .

ف مان شاخو نخار كما أن للموظف العديد من المطالب الغيار مادياة وهاذه المطالاب تختلا   

تماعيااة ولكاان يمكاان حصاار هااذه المطالااب أو الحاجااات فااي الحاجااة والانتماااء والمكانااة الاج

واملائه أيضا في حاجاتهم إلى الاحترام سواء كاان هاذا الاحتارام  ،والعلاقات الطيبة بر سائه

وعلاى لنفسه أو احترام انخرين له وذلك حتى يتكون لديه الإحسال بالثقاة والمقادرة والكفااءة 

 2النقي  فإن نقو هذه الحاجات قد يولد فيه الإحسال بالضعف والعمز والإحباط.

وتعتبر الحوافز المعنوية والتي تتماوا النواحي المادياة مهماة أيضاا فاي تحفياز العااملين،ومن 

 الأمثلة على الحوافز المعنوية :

ات التيي يعمليو  إشراك العاملين في تحديد الأهداف وزيادة دورهم وتفاعلهم مع المنظم -1

يمب على المسؤولين إدراك أهمية شعور العاملين والنظر إلى الطرق التاي تمكانهم  :فيها

وينظار  ،في ايادة الدافعية لدى العاملين من إشباع رغبات العاملين التي تساهم إذا تحققت

ويشامل هاذا  ،شاكل حاافزا أساسايا فاي هاذا الاتمااهإلى أسلوب الإدارة بالأهداف على أنه ي

 الأسلوب على ثلاث خطوات هي:

تحديد الأهداف على كافاة المساتويات وبمشااركة العااملين وعلاى المساتوى الإداري الاذين  -أ

 ؛الأهدافيعملون فيه في تحديد هذه 

بحيااث يااتم احتاارام هااذه المواعيااد التااي اتفااق  ،د مواعيااد لإنماااا الأهااداف المحااددةتحدياا -ب

 ؛المعروفةعليها أصلا بمشاركة المميع وضمن المعطيات 

 المتابعة والتغذية الراجعة لمستوى الأداء المتحقق والتصرف على ذلك الأسال. -ت

حيث يعطي كثير من العاملين أهمية الاعتراف بمهودهم  :الاعتراف بجهد العاملين -1

 ومن الأمثلة على التطبيقات  ،مهما لبذل جهود إضافية في العمل ويعتبر ذلك حافزا

جوائز معنوية مختلفة للعاملين مثل تسمية الموظف  بمنح الممكنة  لهذا الأسلوب التحفيز

المثالي أو تقديم رموا معنوية أخرى،كعمل احتفالات أو إعطاء إجااات استممام مدفوعة 

ظمة تختلف من منظمة إلى من الأجر أو إعطاء كتب شكر أو أوسمة أو أية أشكال أخرى،

،كما أن أسلوب تشميع الموظفين على تقديم اقتراحات ولة أخرىأخرى ومن دولة إلى د
                                                                                                                                                                                     

 122ص ،مرجع سبق ذوره ،محمود حسن الهواسي 2
 .119ص 2015 الرياض، ،1ط  ،مكتبة الملك فهد الوطنية ،التمويل والمؤسسات التمويلية سلمان عبد الله معلا، 1



 الفصل الأول................................................................ماهية الحوافز
 

11 
 

لتطوير العمل ومكافأة أصحاب الاقتراحات التي يتم تطبيقها إشراك ممثلين عن العمال 

مع الإدارة في اتخاذ القرارات وكافة هذه الأساليب تصب في اتماه ايادة ولاء العاملين 

م حافز معنوي دون أدنى جهد من تهلبذل أقصى جهد من قبلهم عطفا على كون مشارك

 دارة العليا .الإ

وقد برهنت كثير من الدراسات والتمارب التي أخاذها المساؤولون فاي مواقاع العمال والإنتاا  

هناك حوافز غير الحوافز المادية والتي لهاا تاأثير كبيار علاى حفاز الموظاف  أنالمختلفة على 

أو تزيااد ماان ارتباطااه بالعماال تتمثاال فااي الحوافزالمعنويةكالماادح والتشااميع ووضااع أسااماء 

الممدين في لوحات الشرف والشهادات التقديرية.وللحوافز المعنوية صور عديادة نوضاح مان 

 حوافز :قاط التالية صورا لهذه الخلال الن

: هي مكافأة تمانح للماوظفين ذوي الخادمات الطويلاة والاذين يرجاع لهام مكافأة مدة الخدمة -1

الفضاال فااي تطااوير عماال المؤسسااة أو الااذين يمثلااون القاادرة والنشاااط والمديااة ل خاارين 

 وشاهادة وميدالياة لخدماة عشارون سانة، وتشكل هذه المكافأة شهادة لخدماة عشار سانوات،

 ؛وهي تمنح في حفل رسمي ،لخدمة ثلاثين سنة ميدالية أكبروشهادة و

:وتعرف رسالة التقدير بأنها تقدير كتابي للاعتاراف بعمال معاين  رسائل التقدير والإطراء -2

وكذلك رسالة الإطراء تقدير كتابي عن عمال يتمااوا المتطلباات  أو خدمة جديرة بالتقدير،

 ؛العادية للواجبات الرسمية

نح والثناااء للأفااراد عنااد قيااامهم بااأداء الأعمااال الصااحيحة :وهااي تقااديم المااالمييدو والتأنيييب -3

السليمة وتوجيه اللوم والتأنيب للأشخاص عنادما يقوماون باأداء واجباات أو أعماال خاط اة 

 ؛غير سليمة

:يوجااد التنااافس عناادما يعماال الأفااراد علااى انفااراد أو فااي ممموعااات التيسييير الاجتميياعي -4

ولكاان بصااورة شاارعية وتساامى بالمنافسااة ويمااب أن يتااوفر جااو للمنافسااة داخاال المؤسسااة 

 ؛الإيمابية

ومسااتقبله  لموظااف بالاطم نااان علااى صااحته وعملااه:وهااو شااعور ادوافييع العمييل النفسييية -5

بعيدا عن الخوف ومحاط بظروف مختلفة من التأمينات الاجتماعية ضاد حاوادث  وأولاده،

حياث يانعكس  وأماراض المهناة والشايخوخة والبطالاة والوفااة وهاذا لاه دور كبيار، ،لعملا

ي مان شاروط الصاحة النفساية ذلك علاى أداء العامال لأن الشاعور بالأماان شارط  ضارور

المماعااة أسااال الإصاالاح  وإذا كااان أماان الفاارد أسااال تواانااه النفسااي فااأمن ،السااليمة

وقااد أشااارت البحااوث إلااى علاقااة الحااوافز الماديااة والمعنويااة بصااحة العاماال  ،الاجتماااعي

 ؛وهي علاقة لها صورة إيمابيةنتاجه إالنفسية وايادة 

ن وأن تكااون لااه أن يكااون الفاارد موضااع تقاادير واحتاارام انخااري:دوافييع العمييل الاجتماعييية -6

أي يتااوفر لاادى الفاارد الشااعور بااأن لااه أهميااة اجتماعيااة وأن وجااوده    مكانتااه الاجتماعيااة

الأمن وجهوده لها قيمة وتأثير على انخرين ذلاك لأن التقادير الاجتمااعي يعازا الشاعور با

 ؛ويزيد من الرغبة في العمل المماعي
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نماا؛لأنها تتضمن تكوين علاقات ماع :يطلق عليها حاجات الإ العمل والحاجة إلى التقدير -7

المكانااة  الصااحبة، الصااحة، ،القبااول الرضااا، ،خاارين مثاال هااذه العلاقااات تشاامل الحاابان

  ؛الاجتماعية

:والمقصاود بهاا أن الإنساان يوجاه كال إمكاناتاه وطاقاتاه  العمل والحاجة إلى تحقيق الذات -8

أي  ،ل بهااا لطموحاتااه وأهدافااه المنشااودةوذلااك للوصااو ويسااعى لاسااتغلالها داخاال العماال،

يضعها موضع الإنماا وتعتبر هذه الحاجة هي التاي تادفع الفارد للتعبيار عان ذاتاه وإثباات 

 ؛خلال القيام بعمله الموكل إليهوأن يقوم بأعمال نافعة ذات قيمة ل خرين من  شخصيته،

ل ماا وتتمثل بشعور العامل بأن لديه الرغبة ليؤكاد ذاتاه فاي عملاه مان خالا دوافع الإنجاز: -9

 وشاعوره باأن ماا يقاوم باه إحساساهواختراعات للعمال أي  ،يقدمه من تحسينات وابتكارات

 ؛من عمل يتوافق مع الأهداف المنشودة لوطنه والتي تسعى المؤسسة لتحقيقيها

ن أ و ،ين إلاى شاعورهم بالاساتقرار بالعمالأي حاجة العمال الصناعي:دوافع الاستقرار -10

أو اسااتحقاق العاالاوة وكااذلك  ،لااة ولاتوجااد تفرقااة ماان حيااث الترقيااةهناااك عدالااة فااي المعام

أو فاي حالاة  ،عمال إصاابةالاستقرار من ناحية المستقبل وما يحادث لهام فاي حالاة حادوث 

 1.الإصابة بأي مرض

 :2أهداف الحوافز المعنوية      

 ؛التمييز بين الأشخاص العاملين من حيث الأداء الأفضل -1

 ؛تشميع التنافس بين الأشخاص العاملين في المؤسسة -2

 ؛والسلوك الأداءبيان أشكال التميز في  -3

 ؛رفع مستوى فاعلية الأشخاص ذوي الأداء المتوسط -4

 ؛إظهار طابع المؤسسة وصورتها إلى البي ة المحيطة -5

 ؛والولاء للمؤسسة الانتماءتوليد مستمر لدوافع  -6

 ؛ايادة علاقات التعاون والتعاضد بين الأشخاص العاملين -7

 شروط الحوافز المعنوية :    

توضاايح جوانااب الأداء الااوظيفي التااي تقااود إلااى الحصااول علااى الحااافز المعنااوي لكافااة  -1

 ؛العاملين والموظفين

وتعزيزهااا  ،ء والساالوك الااوظيفي لاادى العااامليناالاهتمااام بالموانااب الإيمابيااة فااي الأد -2

 ؛بالحوافز

 ؛تقديم الحوافز المناسبة للأداء والسلوك الوظيفي -3

 ؛تحقيق التواان بين قيمة المخرجات )منتج/خدمة/معلومة( وقيمة الحافز -4

 ؛تقديم الحوافز خلال فترات متتالية لتحقيق ديمومة استمرار الأداء والسلوك الميد -5

                                                           
   .120ص  ،مرجع سبق ذوره سلمان عبد الله معلا،1
مكتبة نون  ب والنشر،الممموعة العربية للتدري ، الفعال(الإدارة بالحوافز )أساليب التحفيز الوظيفي  مدحت محمد أبو النصر،2

 .154ص ،الالكترونية
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 فور الحصول على النتائج المحققة .تقديم الحوافز  -6

 المطلب الثاني : الحوافز من حيث آثارها 

 الحوافز الايجابية  :أولا

وهي الحوافز التي تلبي حاجاات ودوافاع الأفاراد العااملين ومصاالح المشاروع مثاال علاى      

البنااااءة ذلاااك قياااام العااااملين بزياااادة الإنتاااا  وتحساااين نوعيتاااه وتقاااديم المقترحاااات والأفكاااار 

والابتكاااارات والمخترعاااات وتحمااال المساااؤولية والانااادفاع والإخااالاص فاااي العمااال كااال هاااذه 

  .العوامل تعتبر نتائج إيمابية لها ما يقابلها من حوافز إيمابية تمنحها الإدارة لهؤلاء العاملين

خالال فالهدف الرئيسي مان الحاوافز الإيمابياة هاو رفاع الكفااءة الإنتاجياة وتحساين الأداء مان 

دارة وعان طرياق ن يسالك سالوكا معاين ترغاب فياه الإأالتشميع والإثاباة الاذي يغاري الفارد با

 والكسب المادي الميد. يردوالتقتوفير فرص التقدم 

لذلك فإن الحوافز الإيمابية هاي تلاك الحاوافز التاي تمانح للفارد بشاكل ماادي أو معناوي مقابال 

أدى العمال أدائه عمل معين وتميزه في أداءه لهذا العمل أي أنها تحمل مزاياا للفارد العامال إذا 

ومن أمثلة الحاوافز الإيمابياة التاي اساتخدمت علاى نطااق واساع فاي  .المطلوب بالشكل الأمثل

 روعات الصناعية هي :المش

 ؛الحوافز النقدية -1

  ؛الأمن والاستقرار الوظيفي -2

 ؛المديح والثناء والتقدير -3

 ؛المنافسة -4

   ؛المعرفة والإبلا  بالنتائج -5

 ؛المشاركة -6

لأن كل إدارة تفترض أنهماا  ،ستقرار الوظيفي في معظم الأحيانوتستخدم الحوافز النقدية والا

يشكلا ما يتوقعه الأفراد من العمال ولكان بقياة الحاوافز الأخارى غيار المادياة كالماديح والثنااء 

والتقاادير ومااا للمعرفااة بالنتااائج والمشاااركة فااي اتخاااذ القاارارات لا تصاال إلااى نفااس الأهميااة 

بممملهاا ممموعاة مان  والدرجة التاي تتمتاع بهاا الحاوافز النقدياة والاساتقرار الاوظيفي.وتعتبر

حوافز يكمل أحدهما انخر وتستخدم بفاعلية لحفز سلوك العاملين في الاتماه الذي ترغاب فياه 

وكذلك العاملين لأن تحسين الأداء من خلال هذه الحاوافز يعاود بالفائادة علاى العااملين  الإدارة

 1.دارة معاوالإ

 الحوافز السلبية:ثانيا

لغااارض مناااع السااالوك السااالبي وتقويماااه والحاااد مااان  الإدارةهاااي الوساااائل التاااي تساااتخدمها  

للتوجيهااات  الانصااياعوالتكاساال وعاادم  كالتماهاال،التصاارفات غياار الايمابيااة للأفااراد العاملين

ومن هذه الوسائل حث وتنبيه الفرد العامل إلى ضرورة القياام بواجباتاه  ،والأوامر والتعليمات

                                                           
   210.-209ص ،2008، الأردن ،،عمان دار يافا العلمية للنشر والتوايع ،المفاهيم الإدارية الحديثة ،د عريباتياسر أحم 1 
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لفترة محددة من الزمن كإيقاف العمال باالأجر المكلف بها وحمب بع  الامتيااات عن الفرد 

ونقاال  ،الترقيااة وإيقاااف ،و الترفيااع وتوجيااه اللااوم والإنااذارالتشااميعي أو تأجياال ماانح العاالاوة أ

ويااتم  ،الراتاابالفاارد ماان وظيفااة إلااى أخاارى بااذات الدرجااة أو الراتااب أو مااع خفاا  الدرجااة و

والأخطااء مان حياث ضاالتها أو استخدام هذه الوساائل حساب جساامة المخالفاات والتمااواات 

 كونها متوسطة أو شديدة.

لرادعاااة أو التأدياااب وتقاااويم ويميااال الااابع  إلاااى تسااامية الحاااوافز السااالبية باااالحوافز ا

 إلاى.وهذا الارأي مبناي علاى أساال أن هاذه الحاوافز هاو العقااب والاردع الاذي يهادف السلوك

العقوباات المختلفاة فالعامال  لباإنزاتنمية السلوك الايمابي والمرغوب فيه عان طرياق التهدياد 

 الإخاالاليقااوم بالعماال بشااكل فعااال وكفااؤ ليحصاال علااى المكافااأة الماديااة والمعنويااة أو يتمنااب 

 بالقيام به خشية العقاب .

ويعتباار اسااتخدام الحااوافز الساالبية فااي العماال ماان الأمااور الضاارورية لرفااع الكفاااءة 

ن يتماهال أو يتثاقال فاي العمال ويتهارب ، فمن الطبيعي أن يتواجد من بين العااملين ماالإنتاجية

 وتقااومعندئااذ لا بااد ماان اسااتخدام الوسااائل التااي تحااث وتنبااه  ،يأو يساالك ساالوكا غياار سااو هناام

كان اساتخدام الإمسلوك مثل هؤلاء العاملين وتردعهم إذا ما تمادوا في سلوكهم غير السوي وب

 1الحوافز السلبية لأغراض عديدة من بينها :

 ؛يام الفرد بالتزاماته المكلف بهاق التنبيه على ضرورة -1

 ؛عدم الاستمرار في الخطأ -2

لإاالااة آثااار العقوبااة ماان جهااة والحصااول علااى الحااوافز  الأداءالتحفيااز علااى تحسااين  -3

 ؛الايمابية من جهة أخرى

 .حث وتنبيه انخرين على تمنب الأخطاء حتى لا يتعرضوا للعقاب -4

 الحوافز من حيث أطرافهاالمطلب الثالث:

 الحوافز الفردية :أولا

دة إنتاجياة العامال يعتبر الحافز الفردي كأداة تعطي فعالية كبيرة ودائمة لفتارة طويلاة فاي اياا 

 ،كما أنها تعمل على إثارة المنافسة بين العاملين .بطريقة مباشرة

" أول مان ناادى باالحوافز الفردياة وهاو الاذي كاان يساعى إلاى التوفياق  فرديريك تايلورويعد  

اقضين أساسيين هما ايادة أرباح أصحاب المشروعات وفي نفاس الوقات اياادة أجاور بين متن

والتاي يماب اساتخدامها فاي حاال  عن طريق استخدام محفزات فردياة، كفاءتهمالعاملين ورفع 

 2إمكانية وجود علاقة بين مقدار المهد الذي يبذله العامل وكمية إنتاجه.

المعنوية والايمابية أو السالبية الموجهاة لموظاف معاين دون  أوهي تمثل كافة الحوافز المادية 

وتخااتو هااذه  ،نااذار والمكافااأة والحساام وغياار ذلااكلإغيااره وذلااك لتصاارف أو ساالوك معااين كا

                                                           
-233ص 2008الأردن،-عمان ،دار ممدلاوي للنشر والتوايع ، إدارة الموارد البشرية وتأثيرات العولمة عليهاسنان الموسوي ،2

234. 
 .259ص ،2005لأردن ،ا ،عمان  دار وائل للنشر، 2ط ،إدارة الموارد البشرية ن الهيتي،خالد عبد الرحما2
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تمانح مكافاأة مالياة لأفضال  أنمثلا  ،ردي للأفراد أي لا تشمل المماعاتالحوافز بالممهود الف

عاليا من الإنتا   أو الأداء وهذا النوع مان و بتوجيه خطاب شكر لكل فرد حقق قدرا أموظف 

 الحوافز  سيخلق جوا من التنافس داخل أفراد الممموعة مما يدفعهم للمزيد من الأداء الميد.

 :يلي تتمثل فيما :لحوافز الفرديةا مميزات

 ؛ؤثر تأثيرا مباشرا على العمل وتذكي المنافسة الفرديةت -أ

 ؛وإنتاجيتهتناسب دخل العامل مع أداءه  -ب

 ؛وإنتاجيتهأداء الفرد  أسالتحدد المكافأة على  -ت

 ؛يخضع الأداء لتحكيم الفرد مباشرة -ث

 تدفع المكافأة مع الأجر. - 

 الإنتاا : لا تعمام علاى جمياع العماال واساتعمالها محادد فاي حاالات  سلبيات الحيوافز الفرديية

 : الكمي

 ؛لا تتناسب كثيرا مع الأعمال الدقيقة -أ

 ؛التعاون وتسبب الكثير من الشكاوي إلىلا تدفع العمال  -ب

 ؛تتطلب نفقات كثيرة -ت

 1عليها. والإبقاءمن الصعب الاستمرار فيها  -ث

 الحوافز الجماعية : –ثانيا 

هااي الحااوافز التااي تركااز علااى العماال المماااعي والتعاااون بااين العاااملين وماان أمثلتهااا المزايااا 

ممموعااة ماان الأفااراد فااي وحاادة والرعايااة الصااحية والاجتماعيااة التااي قااد توجااه إلااى  العينيااة،

حاوافز وقاد تكاون ال ،ين ورفاع كفااءة الإدارة الإنتاجياةإدارية أو قسم واحد لحفازهم علاى تحسا

 مادية أو معنوية . ،المماعية إيمابية أو سلبية

وهناا  فقد تصرف المكافأة التشميعية لفرياق مان العااملين مقابال قياامهم جميعاا بعمال مشاترك،

 بنسب معينة طبقا لدرجة مساهمة كل منهم في تحقيق الهدف.فأة عليهم اتواع المك

 والحوافز المماعية تحقق أهدافا مهمة منها :

 ؛إشباع حاجة الانتماء والولاء -

 ؛ايادة التعاون بين الأفراد -

 ؛إثارة المنافسة والرغبة في تحقيق المصلحة العامة -

إذ  ،روح التعاااون والعماال بااروح الفريااق وتعماال الحااوافز المماعيااة علااى تشااميع وتنميااة   

يحرص كل مر ول علاى أن لا يتعاارض عملاه ماع عمال امالا ه بال يتكامال معاه ويعارض 

أمثلااة علااى الحااوافز المماعيااة مثاال تخصاايو جااائزة لأحساان إدارة فااي المؤسسااة أو أحساان 

  2فرع.

  .المبحث الثالث:نظريات الحوافز وأسس منحها في المؤسسة
                                                           

 .58ص ،مرجع سبق ذوره عطا الله علي الزبون ،خالد بني حمدان،1
 .64ص ،مرجع سبق ذوره، منال أحمد البارودي 2
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 المطلب الأول: نظريات الحوافز 

 أولا :نظريات المحتوى 

ا كان منها مادياا جساديا أو م الحاجات الفردية الإنسانية سواء تركز هذه النظريات على تحليل

وظهرت هذه النظريات لتفسير وتوضايح العوامال التاي تادفع الفارد لسالوك معاين ومان  ،نفسيا

 أبرا هذه النظريات انتي:

: تعتبار نظرياة سالم الحاجاات لماسالو لماسيلو الإنسيانيةلهرمي للحاجيات نظرية التدرج ا -1

مان أكثار نظرياات الحفااز شايوعا وذلاك لقاادرتها علاى تفساير الساالوك الإنسااني فاي سااعيه 

لإشباع حاجاته المختلفة. افترض ماسلو أن حاجاات الإنساان إذا ماا أشابعت فإنهاا لا تعاود 

وأن  هي التاي تاؤثر علاى سالوك الفارد وحفازه،لذا فالحاجات غير المشبعة  دافعا للسلوك،

.صانف ماسالو الحاجاات الإنساانية فاي فاي أسافل الهارم يماب أن تشابع أولا الحاجات التي

 خمس ف ات بحسب أولويتها من الأسفل إلى الأعلى كما يلي :

(:وهااذه تمثاال الحاجااة للأكاال والشاارب وتشاابع هااذه الفسيييولوجيةالحاجييات الجسييمية ) -أ

جار كاي حياث أناه يعمال مان أجال الحصاول علاى الأ ،اليمحفز الريق الالحاجات عن ط

 ؛يشبع حاجاته الفيزيولوجية

:إذا ما أشيع الفرد احتياجاته الفسيولوجية فإناه يبحاث عان الأمان لحماياة احتياجات الأمن -ب

نفسااه ماان أخطااار البي ااة والطبيعااة والأخطااار الاقتصااادية المتعلقااة بضاامان اسااتمرارية 

 ؛العمل للفرد

بطبعااااه فهااااو يمااااب أن يعاااايش ضاااامن :الإنسااااان اجتماااااعي  لاجتماعيييييةالحاجييييات ا -ت

.ويسعى لتكوين العلاقات والارتبااط ماع انخارين فاي الممتماع لأن ذلاك يكسابه جماعة

 ؛مركزا وقوة في ممابهة الأخطار التي قد تعترضه

 ،صاول علاى تقادير انخارين واحتارامهمالح إلاى الإنساان:يساعى ر اليذاتياحترام وتقد -ث

 ؛بالانماا والثقة في الممتمع الذي يعيش فيهوالشعور 

وتشمل الحاجة إلى تحقيق  :وهي أعلى أنواع الاحتياجات الإنسانية تحقيق الذات -ج

  1الذات عن طريق المنمزات والإبداع. 

 :والشكل التالي يوضح هرم ماسلو في تدر  الحاجات 

 

                                                           
-294،ص 2012 الأردن، ،عمان ،1دار المنان للنشر والتوايع، ط ،أصول الإدارة والتنظيم محمد الفاتح محمود بشير المغربي،1

295. 
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 (:هرم ماسلو في تدرج الحاجات  3-1الشكل رقم )                                

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

المصطفى  مولاي  المصدر:

والدافعية  البرجاوي، التحفيز 

في الميدا   وتطبيق مبادئهما 

 التربوي 

http://www.alukah.net:22:05على الساعة  12/03/2018، تصفح يوم 

توصل  م،1949ماك كليلاند بحوثه انطلاقا من سنة  بدأ :نظرية ماك وليلاند في الحاجات -2

هناك ثلاث حاجات أساسية تؤثر على سلوك العاملين في المنظمات.وهذه  من خلالها أن

 الحاجات هي:

 ،لأفراد الذين لديهم حاجة للإنماا:ويمتاا بهذه الصفة عن غيرهم اللاوتمالالحاجة  -أ

مستعدين لتحمل المسؤوليات وحل بحيث يكونوا  وتتوفر لديهم الرغبة في النماح،

وكذلك حبهم للمخاطرة ،كما يحبون  المشاكل ويميلون إلى وضع الأهداف الصعبة المنال

 ؛يقيم عملهم أن يمهدوا أنفسهم أكثر لإنماا مهامهم ويحبون أن

:وهم الأفراد الذين يسعون دائما لممارسة التأثير على الغير والرقابة الحاجة للسلطة -ب

 ؛نخرين ورغبتهم في احتلال مناصب قيادية وحب الإقناعالصارمة على ا

:وهم الأشخاص الذين بحاجة إلى العلاقات الإنسانية والحفاظ على  نتماءالحاجة للا -ت

العلاقات الميدة مع انخرين ويشعرون بالفرح عندما يكونوا محبوبين من طرف 

 1انخرين.

 كليلاند(:نظرية ماك 4-1الشكل رقم)                        

                                                           
 ،2016 ،الأردن-عمان دار اليااوري العلمية، ،نظام التسيير بالأهداف في المؤسسات العامة بين النظرية والتطبيق رايس وفاء، 1

 .83ص

 

 حاجة تحقيق الذات

 حـاجات التقدير والاحترام

 حــاجـات الانـتـمـاء والـمـــيـول

 حــــــــاجــــــــــة الأمــــــــــــــــن

 الـفــسـيـولـــوجــيـــةالـحـــــاجــــــات 

http://www.alukah.net/
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 سلطة                                            

 

 

 

 

 انتماء                                                                      انجاز      

 من إعداد الطالبين  المصدر:                               

ثلاث ممموعات  إلى:قام ألدرفر بإعادة ترتيب سلم الحاجات عند ماسلو نظرية ألدرفر -3

 من  الحاجات :

: وهذه تتضمن الحاجات العائدة الى ضمان الصحة المسمية للفرد وتماثل حاجات البقاء -أ

 ؛عند ماسلو والأمنية الفسيولوجيةحد ما الحاجات   إلى

وهي  انخرينقات الفرد مع :وهذه تركز على أهمية علا حاجات العلاقات مع الآخرين -ب

 ؛تشبه الحاجات الاجتماعية عند ماسلو

:وهذه تركز على تطوير القدرات الإنسانية والرغبة في نمو الشخو حاجات النمو -ت

وتطوير قدراته وإمكانياته  وهذه تماثل الحاجات العليا عند ماسلو وهي حاجات التقدير 

 1والاحترام وحاجات تحقيق الذات .

 

 

 

 

 (:سلم الحاجات عند ألدرفر5-1رقم)الشكل 

 

 

 

 

 

 

 

                          

 ن يالمصدر :من اعداد الطالب                                             

                                                           
 .241-240ص  ،مرجع سبق ذوره ،سنان الموسوي 2
 

حاجات 

 النمو

حاجات 

العلاقات مع 

 الآخرين

 حاجات البقاء

 نظرية

 ماك وليلاند
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 ،ومواقف العاملينلمعرفة اتماهات  م،1966: وضعها عام نظرية العاملين لهرزبرج -4

ومدى رغبتهم في العمل الذي يقومون به وقد سميت بهذه التسمية لأن الباحث واملا ه، 

 :1قسموا العوامل التي تبين اتماهات العاملين في المؤسسة إلى عاملين رئيسيين هما 

غيرات الموجودة :حيث تمثل هذه العوامل ممموعة من المتعوامل التحفيز أو الدافعية -

والتقدم والتطور  الوظيفي كالإنمااوالتي تسهم في تحقيق الرضا  ،محتوى الوظيفةفي 

ولكن عدم وجودها قد لا يؤدي إلى الاستياء من  وقد اعتبرها ضرورية، الوظيفي،

 ؛يزيد من درجة الرضا الوظيفي إشباعهان أو العمل،

:وهي ممموعة من المتغيرات التي تسهم في عدم تحقيق الرضا عوامل صحية ووقائية -

 وعلاقات العمل. وظروف العمل، ،ونوعية الإشراف ،للموظف كالراتبالوظيفي 

 استياءسيؤدي إلى  إشباعهاذلك لأن عدم  ؛ا أكثر أهمية من العوامل السابقةوقد اعتبره

فتكمن الاستفادة من  ،قع آخرفعه للبحث عن البديل في موالأمر الذي يد الموظف من عمله،

في معرفة المدير للعوامل التي تساعد في تحقيق الرضا الوظيفي  نظرية هيرابر ،

وبالتالي تركز على العوامل الايمابية نحو العمل فيؤدي  ،وتقلل من استيائه للعمل للمر ول،

 إلى ايادة في الأداء.

 

 (:محتوى نظرية هرزبرغ )العاملين(6-1الشكل رقم)

 عوامل التحفيز                                                            عوامل صحية

 

                                                           
 .46ص  ،مرجع سبق ذوره خالد بني حمدان،عطا الله علي الزبون، 1
 

 العمل المثير

 التقدير

 الدخل المادي

 الاستقرار الوظيفي

 المنـــزلة
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محمد،الادارة والهندسة الصناعية،نظريات التحفيز   المصدر:سامح

https://samehar.wordpress.com/23:20، 20/04/2018صفح يوم:ت 

ك اتماه اختيار ويقصد بها التعلق بعوامل تثير أو تحرك السلو :النظريات العملية -ثانيا

وتفسر هذه النظريات على أسال وصف وتفسير وتحليل كيف أن السلوك  ،الأنماط السلوكية

 يتم دفعه وتوجيهه واستمراره وتوقفه ومن بين هذه النظريات:

الحافز.وأن  : هذه النظرية تضع ما يشبه المعادلة الحسابية لحساب قوةنظرية التوقع -1

الشخو يختار ما يعمله بناء على قوة الحافز والتي يقدرها الشخو بناء على صعوبة 

المهمة أو الهدف وحمم العائد عليه وأهميته نسبة للشخو نفسه.لذلك فإن الحافز يتوقف 

 على حاصل ضرب ثلاثة عوامل:

سين أدائه وتحقيق الأداء :هي معرفة الشخو بمدى قدرته على تحالتوقع -أ

.فعندما يكون العامل يقوم بعمل ما في أربع ساعات ثم تحدد له جائزة إن أنمز المطلوب

ذلك العمل في ربع ساعة فإنه لن يفكر في المحاولة لأنه يرى الأمر مستحيلا. ولكن إن 

قلت له أن المائزة ستمنح لمن ينمز العمل في ثلاث ساعات فإنه قد يفكر في بذل ممهود 

ا التوقع يتأثر كذلك بمقدار تحكم العامل في النتائج بمعنى أنه لا لتحقيق هذا الهدف.هذ

 ؛توجد عوامل خارجية خارجة عن إرادته ستمنعه من تحقيق الهدف

: وهي الثقة فاي أن الشاخو سيحصال علاى العائاد بنااء علاى أدائاه ارتباط الأداء بالعائد -ب

 ؛لى أداء كل شخوأي الثقة في التزام المؤسسة بالتقييم والمكافأة بناءا ع فعلا،

:وهااي تقاادير الشااخو لقيمااة العائااد نساابة لااه ولأهدافااه.فكل شااخو تختلااف تقييييم العائييد -ت

 ،قاد يكااون قليال القيماة فااي نظار غياارهاهتماماتاه ومان ثاام فاإن العائاد المناسااب للشاخو 

 فكلما كان للعائد قيمة كبيرة عند العامل كلما تحفز للعمل والعائد إما مادي أو معنوي.

ناصاار الثلاثااة هااي المحاادد الرئيسااي لتحفيااز الفاارد واندفاعااه نحااو الإنماااا والعماال إن هااذه الع

ويمب أن يعمل المدراء على تعظيم هذه القيم الثلاثة إلى أقصى ما يمكن وقد  بأفضل ما عنده،

 :ق هذه النظرية بالمعادلة التاليةتمت صياغتها وف

 قيمة العائد xارتباط الأداء بالعائد  x قوة الحافز= التوقع

M=E*I*V 

تحمل 

 المسؤوليات
 فرص النمو

 تحقيق انجازات

 العلاقات الاجتماعية
 ظروف العمل

 الاشراف والذاتية

 نظم المؤسسة

موظف راض 

 ومحفز

غير موظف راض ولكنه 

 محفز

 موظف غير راض

https://samehar.wordpress.com/
https://samehar.wordpress.com/
https://samehar.wordpress.com/
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ن الحااافز ساايكون ضااعيفا إذا كااان الهاادف المطلااوب صااعبا جاادا أو أفهااذه النظريااة توضااح 

لا باد أن  أو كان العائد قليل القيمة في نظار الموظاف،مستحيلا أو كان العائد لا يرتبط بالأداء  

 1يتناسب الممهود مع العائد وأن يكون الهدف قابل للتحقيق.

 (:مضمو  نظرية التوقع7-1الشكل رقم )                               

 

 

 

 

 

 

 

 ،الطبعة الثانية  ،والأعمال الإدارةصالح مهدي محسن العامري،طاهر محسن منصور الغالبي ،المصدر:

 500،ص2008الأرد ، مكتبتنا العربية 

: تقوم هذه النظرياة علاى مادى شاعور الفارد بالعدالاة والإنصااف فاي معاملاة نظرية العدالة -2

أول ك الذين ينتمون إلاى جماعاة  مقارنة مع معاملتها لأفراد آخرين بها، خاصة المنظمة له،

فعنادما  ،لأخير لا يعني بالضرورة المسااواةعمل واحدة.والعدالة هنا تعني الإنصاف وهذا ا

ي لا يعني ذلك أن العدالاة تحققات لأناه قاد يتضامن عادم إنصااف متساويعامل الأفراد بشكل 

 بع  العاملين الذين يقومون بعمل أفضل من غيرهم.

 النظرية اشتقت من عملية المقارنات الاجتماعية لأنها تمثلها بشكل كبيار، يقول العلماء أن هذه

وإنمااا  فااالأفراد فااي هااذه النظريااة لا يكتفااون ببااذل المهااد والحصااول علااى العوائااد المقابلااة لااه،

فهاام يعقاادون  ،ائااد ومناساابتها للعطاااء الااذي قاادموهيحرصااون علااى الشااعور بعدالااة هااذه العو

الااذين يعملااون معهاام .ويشااعر الفاارد بوجااود عدالااة  فقااط عناادما  مقارنااات بياانهم وبااين املائهاام

"يقارن نفسه بالأفراد القريبين منه في ظروف العمل ويحكم علاى درجاة تشاابه المعاملاة التاي 

فاإذا  يلقاها من المنظمة بالمعاملة التي يلقاها من المنظمة بالمعاملة التي يلقاهاا هاؤلاء الأفاراد،

، وإن كانات بمعاملاة شابيهة بهام شاعر بالعدالاة أنه يحظاى فاي ظناهكانت نتيمة هذه المقارنات 

شااعر بتااوتر يدفعااه إلااى ممموعااة ماان ردود الأفعااال التااي يالنتيمااة أنااه يعاماال معاملااة مختلفااة 

 يستعيد بها تواانه ويزيل عنه التوتر"

ويمكاان شاارح طريقااة عقااد الفاارد لمقارنااة بينااه وبااين الأفااراد انخاارين ماان خاالال الخطااوات 

 ية والتي تمثل في الحقيقة مدركات العدالة لدى الفرد:الموال

 ؛يقيم الفرد طريقة معاملة المنظمة له -1

 ؛يقيم الفرد كيفية معاملة المنظمة لممموعة مقارنة -2

                                                           
 .130-129ص ،مرجع سبق ذوره حيدر شاكر البرانمي، محمود حسن الهواسي، 1
 

الجهد توقع أ  يؤدي 

المبذول إلى الأداء 

 (Eالمرغوب )

 (v) قيمة المنافع

 الأداء

احتمال أ  ينتج عن الأداء 

 (Iالعوائد المرغوبة )

 العوائد

)الأجور،الاعتراف 

 والمكافآت(

الجهد 

 المبذول
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 ؛بعد تقييم معاملة الفرد نفسه ومعاملة انخرين، يقوم الفرد بمقارنة موقفه مع انخرين -3

 عدالة أو عدم العدالة.كنتيمة للمقارنة يميل الفرد إلى إدراك ال -4

 والشكل التالي يوضح مضمون هذه النظرية:

 

 

 

 

 

 

 (:مضمو  نظرية العدالة8-1الشكل رقم)               

 مقارنة بـ

 

 

 

 

 

 

 ،الطبعة الثانية والأعمال، الإدارة صالح مهدي محسن العامري،طاهر محسن منصور الغالبي، :المصدر 

 .500،ص 2008مكتبتنا العربية،الأرد ، 

وتتمحور عملية المقارنة هنا على مقارنة الفرد ما يحصل علياه مان ناواتج فاي عملاه وباين ماا 

حياث  يقدمه لذلك العمل من مادخلات ماع ماا يقدماه انخارون وماا يحصالون علياه مان ناواتج،

المكافااآت الماديااة الشااعور بالقناعااة والرضااا عاان الانماااا وتحقيااق الااذات بغاا  النظاار عاان 

 1والخارجية وهنا يتحقق إدراك حصول العدالة .

: هذه النظرية تقول أن العاملين يحبون أن يكون أمامهم هدف نظرية تحديد الأهداف -3

أظهرت  محدد من مستوى الأداء ليحققوه وأن تحقيق الهدف هو غاية في حد ذاته،

لعاملين معلومات حول نسبة الدراسات فعالية أسلوب تحديد الأهداف وأهمية إعطاء ا

فعند توافر هذه المعلومات يتحفز العاملون لتحسين أدائهم أكثر ولكن  تحقيقهم للهدف،

لذلك فإن تحديد أهداف العاملين بل  ،ه المعلومات فإنهم يفقدون الحمالعند غياب هذ

 وحتى على المستوى الشخصي هو من الأشياء المهمة.

بالإضافة إلى ذلك فإن مدى قبول الهدف من قبل الفرد واقتناعه بمعايير الأداء والموضوعة 

كذلك فإن الأداء الناتج عن إنماا  ،نفيذه وبذله المهود اللاامة لذلكسيدعم التزامه تماه ت
                                                           

 .84،ص2016، الإمارات -الشارقة دار الأسرة للنشر والتوايع، ،تنمية وإدارة الموارد البشرية حمزة المبالي،1

مكافآت انخرين 

 مقابل أدائهم

المكافأة 

الشخصية 

 مقابلأداء الفرد

 الشعور بالعدالة

يشع الفرد بالرضا ولا يلمأ إلى 

 تغيير سلوكه

 بالعدالةالشعور بعدم 

يشعر الفرد بعدم الراحة ويعمل 

 على إاالة الشعور بعدم العدالة
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سمات هؤلاء  و الهدف يتأثر بمدى دعم المنظمة لمهود الفرد أو العاملين وكذلك قدرات

1الأفراد العاملين .

                                                           
 .131ص ،مرجع سبق ذوره ،يحيدر شاكر البرانم محمود حسن الهواسي،2
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 مضمو  نظرية تحديد الأهداف (:9-1الشكل رقم)                       

 

 

 

 

 

 

 

 

والأعمال ،الطبعة الثانية  الإدارةصالح مهدي محسن العامري،طاهر محسن منصور الغالبي ، : المصدر:

 .501،ص 2008مكتبتنا العربية الأرد ، 

 ثالثا: نظرية التعزيز 

قتين تركز على البي اة الخارجياة و النتاائج بنظرية التعزيز على عكس الممموعتين السان إ    

أو العواقااب الناجمااة ماان هااذه البي ااة و أثرهااا علااى الفاارد.و لعاال أهاام افتااراض تقااوم عليااه هااذه 

و الااذي ياانو علااى أن الساالوك الااذي تعقبااه نتااائج سااارة  رنون الأثااالنظريااة هااو مااا يساامى بقااا

يعناي حالاة التعزياز عقبه نتائج غير مرضاية لا يتكرر.وسوف يتكرر مستقبلا و السلوك الذي ت

 تتسبب في تكرار حصول السلوك مرة أخرى أو عدم حصول ذلك.

عن طرياق احتمال تكرار السلوك الإيمابي المرغوب به ايادة أو تقوية  :الإيجابيالتعزيز  •

مثااال ذلااك الإشااادة بااالموظف الااذي  يصاال إلااى مكااان  ،فااأة مناساابة سااارة للعاماالتقااديم مكا

 ؛العمل في الوقت المحدد دائما

(:يقصااد بهااذا الأماار تقويااة الساالوك المتمنااب التجنييب غييير المرغييوب فيييه)التعزيييز السييلبي •

من أجال تمناب  للمواقف والعواقب غير المرغوبة أو غير السارة مثال ذلك أن يعمل الفرد

 ؛الانتقاد من قبل مشرف العمل

العمل علاى عادم تشاميع السالوكيات غيار المرغوباة التاي يترتاب عليهاا نتاائج أو  العقوبة: •

عن طريااق تقااديم .عواقااب غياار سااارة بشااكل عقوبااات ماان أجاال عاادم تكاارار هااذا الساالوك

ماان أحااد  العواقااب السااارة لهااا .مثااال ذلااك عناادما يحاااول أحااد الماادراء إيقاااف ساالوك معااين

 1العاملين عن طريق اللقاء بزملائه ونصحهم عدم تشميعه على هذا السلوك.

 المطلب الثاني :مبادئ نظام الحوافز الفعالة

 مبادئ الحوافز  :أولا

 : ترتكز عملية  التحفيز على عدة مبادئ و هي على نحو التالي

                                                           
 .501ص ،مرجع سبق ذوره ،طاهر محسن منصور الغالبي صالح مهدي محسن العامري،1

المكفآت 

 الداخلية
دعم المنظمة 

 لجهود الأفراد

قبول 

 الهدف

مدى صعوبة 

الهدف وإثارته 

 للتحدي
الجهود 

الموجهة 

 الهدف لانجاز

 الأداء

 النتائج

 

الرض

 ا

المكافآت 

 الخارجية 

قابليات 

 وسمات الأفراد
الالتزام 

وتكريس 

 الجهود للهدف

مدى وضوو 

الهدف وتحديد 

 معالمه
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أي معتمادا علاى السالوك يشير هذاالمبدأ إلى أن الحوافز يمب أن يكاون تابعاا  :الاعتمادية -أ

المرغااوب فيااه، إذ أن النااال ينشاادون الخباارات الممزيااة لهاام، ويتمنبااون الخباارات غياار 

 ؛الممزية

ينبغي أن يعرف العاملون السلوكيات الأدائية التي سيتم مكافأتهم عليهاا، ساواء  :الوعي -ب

 ؛من المنظمة بصفة عامة، أو من المشرف بصفة خاصة

أثنااء العماال بفتارات قصايرة، فاإذا قاام المار ول اليااوم  يتحادد سالوك الأداء :التوقيي  -ت

بسلوك مطلوب وقدم له الحافز بعد سنة تلاشات الرابطاة المطلوباة باين السالوك والحاافز، 

 ؛وعليه فالحافز يتبع السلوك بسرعة، دون تأجيل أو تعطيل

 يوااي حمم الحافز، الممهود والإنماا الذي تام، وذلاك نسابيا، بمعناى أن هنااك:الحجم -ث

يكاال الااوظيفي، وحماام المهااد ونوعيتااه، وطبيعااة تباينااا بالضاارورة وفقااا للظااروف ولله

 ؛، والمنظمات ومكانها المغرافيالأفراد

: ضرورة أن يكون نظام الحوافز ثابتا عبر الوقت وبين الأفراد، وبعبارة أخارى الثبات -ج

لاى نفاس ينبغي على المشرف أن يكافئ كال المر وساين لانفس الشايء، وتقاديم المكافاأة ع

، وتوحياد المقياال الحاافزي مان توحيد المعيار الحاافزي مان ناحياة ، ينبغيياء وعليهالأش

 ؛ناحية أخرى، مما يبعث في النفول الطمأنينة بسبب العدالة المتوفرة في الثبات

تحكاام العاماال فااي مكونااات الأداء وفااي ظااروف الأداء، والظااروف الحياتيااة :السيييطرة -و

 .1أدائه، ومن ثم يمكن مكافأته حتى يتم إرجاع النتائج إلى

 مراحل تصميم نظام الحوافز -ثانيا

يضع أحمد ماهر ممموعة الخطوات الواجب تتبعها من أجال تصاميم نظاام جياد للحاوافز،      

 و على المسؤول عن التصميم أن يعدل هذه الخطوات بما يراه مناسبا .

 

 

 

 :2نوضح المراحل في الشكل الموالي 

 خطوات تصميم نظام الحوافز( :10-1)الشكل رقم                   

 
 .368ص ،2007، الدار الجامعية، الإسكندرية، المصدر : أحمد ماهر، إدارة الموارد البشرية

 تحديد هدف النظام : -1

                                                           
 .70،ص  2003 المزائر، ، دار المحمدية العامة،إدارة الموارد البشرية والسلوك التنظيميناصر دادي عدون، 1
 .368، صمرجع سبق ذوره، مد ماهرأح 2

 تحديد هدف

 النظام

دراسة 

 الأداء

 تحديــد

 الميزانية

وضع 

 إجراءات

 النظام
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لكل منظمة هدف تسعى إلى تحقيقه، وعلى من يقوم بوضع نظام للحوافز أي يدرل هذا 

جيدا، و يحاول أن يترجمه في شكل هدف لنظام الحوافز. قد يكون هدف نظام الحوافز : 

 ايادة الأرباح أو تحسين الإنتا ، 

 أو تشميع الأفكار المديدة و غيرها من الأهداف.

يمه إلى أهداف جزئية بحسب وحدات التنظيم )الأنشطة و و لتحقيق هدف النظام يمب تقس

القطاعات والإدارات، المصانع و المراكز، الفروع و الأقسام...(، و الملاحظ أن هذه 

الوحدات تختلف فيما بينها مما يبرر وجود أهداف خاصة لكل منها، لذلك يمب أن تنعكس و 

يتضمن ممموعة من نظام الحوافز تترجم إلى أجزاء واضحة في نظام الحوافز، لذلك فإن 

 أي خاصة بكل وحدة من وحدات المنظمة . ،الأنظمة الفرعية

 كما أنه يمب أن يغطي كل المستويات، وكل الوحدات بقدر الإمكان .

إن تقسيم الهدف العام إلى أهداف جزئية يعني ضرورة التسلسل من أعلى إلى أسفل، و ذلك 

الإدارات العامة، إلى الإدارات و إلى الأقسام و صولا داخل كل وحدة تنظيمية، انتقالا من 

إلى المساهمة الفردية لكل شخو في تحقيق هده الأهداف و يحقق هذا أيضا مبدأ المشاركة 

 في وضع النظام.

 دراسة الأداء : -2

تهدف هذه الخطوة إلى تحديد و توصيف الأداء المطلوب،  كما تهدف إلى تحديد طريقة      

 فعلي.قيال الأداء ال

 و يتطلب تحديد و توصيف الأداء المطلوب مايلي :

 ؛وجود وظائف ذات تصميم سليم : حيث تكون الوظيفة محددة، واضحة، و مفهومة المعالم  -

وجود عدد سليم للعاملين يتناسب مع مهام الوظيفة، كما ينبغي تحديد طيفية أدائهم للعمل؛   -

بها نوع من الاعتمادية، فيمب أن يكون النظام أنه إذا كانت أعمالهم متتابعة ومتكاملة و حيث

 ؛جماعيا، أما إذا كانت متشابهة أو منفصلة فالنظام الأنسب هو النظام الفردي للحوافز

 ؛توفير الظروف الملائمة للعمل -

يس له أي سيطرة قدرة الفرد على السيطرة على العمل، فلا يمكن محاسبته على عمل ل -

لأداء في يفضل التعبير عن اتتدخل لتحديد شكل نواتج العمل. وعليه. أو أن هناك ظروفا 

 أشرنا لها سابقا في دراسة معدلات الأداء. شكل معدلات أداء، و قد 

و هي المبالغ المخصصة و المتاحة أمام المسؤول عن نظام  تحديد ميزانية الحوافز: -3

 الحوافز لكي ينفقها على هذا النظام، و هي مخصصة لما يلي :

: هي تتضمنو، لنسبة الأعلى في ميزانية الحوافز: وهي تمثل االجوائزالحوافز وقيمة  ▪

 .المكافآت،العلاوات، الرحلات ، و الهدايا 

 .تتضمن تكاليف تصميم النظام و تعديله :التكاليف الإدارية ▪

المراسلات، ية والملصقات الدعائمثل النشرات والكتيبات التعريفية، و :تكاليف الترويج ▪

 .وخطابات الشكر والحفلات
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 :يميز نوعين من ميزانيات الحوافز يتم تحديد حمم الميزانية بطريقتين مما

:أي تحديد مبلغ ثابت ومعروف مسبقا من الميزانية الإجمالية، و تحدد وفقا  ميزانية ثابتة -أ

 ؛للخبرة السابقة للمنظمة، وحمم ميزانية الأجور، و مدى أهمية الحوافز في المنظمة

:أي متغيرة و غير محددة، تحدد حسب الأرباح المحققة، وعليه فإن  ميزانية مرنة -ب

 نسبة  م وية من ممموع الأرباح المحققة. الميزانية المرنة للحوافز هي عبارة عن

تتميز هذه الطريقة بأنها لا تفرض قيود على الإدارة، حيث أنها لا تتعهد بدفع مبلغ معين، لأن 

 الحوافز  تحدد وفقا لما يتحقق من الأداء و النواتج .

 وضع إجراءات النظام : -3

وفيما يلي أهم هذه  ويقصد بها طرق أو كيفيات أو خطوات تطبيق نظام الحوافز ،    

 الإجراءات:

ء المتميز : أي تحديد دور كل رئيس في ملاحظة مر وسيه و تسميل الأداتحديد الأدوار -أ

استخدام نماذ  محددة لهذا الغرض و رفع التقارير للمهات الذي يستحق الحافز، و

 المختصة لاعتماد أو إقرار و الموافقة على الاقتراحات الخاصة بتقديم الحوافز إلى

الر ساء و مدير نظام الحوافز،  أفراد معينة، وفي هذه الخطوة يتم تحديد دور كل من

مدير إدارة الموارد البشرية و ذلك من حيث الاعتماد على الموافقة أو التعديل أو و

 .المناقشة

: قد يحتا  الأمر إلى انعقاد اجتماعات لدراسة الحوافز، ويحتا  الأمر إلى الاجتماعات -ب

 .ممتمعين، ودورية الانعقادتحديد من ال

: أي متى يتم منح الحوافز شهريا، أو ربع سنوية، أم أنها تعطى بعد توقي  تقديم الحوافز -ث

 .الأداء المتميز مباشرة، أم هل تقدم في مناسبات معينة كالأعياد و الدخول المدرسي

الحافز : توجد أنواع مختلفة من الحوافز، و في هذه الخطوة يتم تحديد نوع الحوافز -خ

المناسب لكل فرد قدم أداء متميز، لذلك يمب أن تكون هناك مرونة في تفصيل الحافز 

 .على احتيا  من يتلقاه، و القاعدة العامة تشير إلى ضرورة تنوع الحوافز

: تشمل سملات قيال و تسميل الأداء الفعلي، و نماذ  اقتراح و صرف وتقديم  النماذج -ه

 حوافز معينة.

 بناء نظام حوافز فعال :ثالثا

تستخدم نتائج تقييم الأداء في تصميم أنظمة عادلة للحوافز التشميعية؛ إذ أن هناك أسسا في  

تصميم الحوافز تختلف باختلاف الوظائف و المتغيرات البي ية المؤثرة على الأداء لذلك فإن 

ر المعلومات الصادقة عن نظام تقييم الأداء لابد أن يأخذ بعين الاعتبار هذه المتغيرات لتوفي

 1نتائج التقييم التي تساعد على بناء نظام فعال للحوافز.

                                                           
 523:2، 20/04/2018تصفح يوم::على الموقع ،نظم تقويم أداء العاملينأحمد السيد الكردي،1
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كما ترتكز فاعلية نظام الحوافز على الطرق و الإجراءات و الوسائل المستخدمة في تقييم 

الأداء؛ إذ ينبغي أن يتم قيال الأداء بمقاييس دقيقة و موضوعية و شفافة لغرض تحديد مدى 

و نسبة ما يستحقه منها وفقا للأداء المنمز من قبله؛ إذ أن شعور الفرد بأن  استحقاق الحوافز

موضوعية و عادلة تشكل ركنا يتم قياسه بطريقة دقيقة وواضحة وأداءه و أداء انخرين 

سهولة تقييم المقدمة، على الرغم من أن دقة و أساسيا في تحقيق رضا العاملين إااء الحوافز

 . 1وعية الوظائف و الأنشطة التي يقوم بها الفرد العاملالأداء تختلف باختلاف ن

حيث أن هناك أنشطة يمكن قيال أداء القائم بها بسهولة كعمال الورشات التي يقال فيها أداء 

الفرد على أسال ممموع الوحدات المنتمة أو الوقت المستهلك في إنماا العمل، على عكس 

  .الدقة و الموضوعية ذاتهادائهم بالإداريين التي تصعب عملية قيال أ

 (: قواعد نظام الحوافز الفعال:11-1الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

،الاتجاهات الحديثة في دراسات وممارسات إدارة المصدر :عبد الحميد عبد الفتاو المغربي 

 370الموارد البشرية،المكتبة المصرية للنشر والتوزيع ،ص 

 أهم القواعد التي يمب أخذها في الاعتبار عن تحديد نظام الحوافز فيما يلي:

ن يحدد بوضوح الهدف من نظام الحوافز على المدى أ:يمب  وو الهدف والغايةضو -1

المنظمة(  -المماعة  –بحيث تسعى جميع الأطراف)الفرد  ى البعيد،القصير وكذلك المد

 ؛إلى تحقيقه

: يمب أن يتسع نظام الحوافز بالعدالة ومن ثم فلكل فرد الحق أن المساواة والعدالة -2

يتقاضى نصيب متساوي من الحوافز ما دام قد التزم بالأسس والمعايير المحددة، ويمثل 

حيث  ،ة بالتساوي بينهم حسب عدد الأسهمأرباح الشركاتفاق المساهمين على تقسيم 

  ؛يحصل كل منهم على حصة متساوية من الأرباح

إذا يمب أن تزيد كمية  :يعد تميز الأداء من القواعد الحاكمة لمنح الحوافز، تميز الأداء -3

 ؛الأداء وجودته أو تنخف  تكلفة الإنتا  أو وقته حتى يتبع حساب الحوافز

                                                           
المصرية للنشر والتوايع مكتبة ،الالاتجاهات الحديثة في دراسات وممارسات إدارة الموارد البشرية،عبد الحميد عبد الفتاح المغربي 2

 .369ص  ،2007،

 قواعد

 نظام

 الحوافز

 والابتكارالمهارة  وضوح الهدف

 

 الحاجة والرغبة

 القوة والجهد

 المساواة

 تميز الأداء
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و جماعة على انتزاع جزء أيتبع توايع الحوافز وفق قدرة كل شخو  :القوة والمجهود -4

من ممموع الحوافز ومع مراعاة أن الحوافز تمنح في الغالب على النتائج إلى أن الحال 

 ؛في بع  الأحيان يفرض الأخذ بالوسائل والأسباب والمهد المبذول

ورغبااتهم وكلماا اادت  :يتم توايع الحاوافز علاى الأفاراد وفاق حاجااتهم الحاجة والرغبة -5

حاجااة الفاارد للحااوافز اادت حصااته، فااالأفراد فااي بدايااة حياااتهم الوظيفيااة تاازداد أهميااة 

الحوافز المادية بالنسبة لهم في حين تزداد أهمية الحاوافز المعنوياة للأفاراد فاي مساتويات 

 ؛الإدارة العليا

الاذين يحصالون علاى : تهتم بع  المنظمات بتخصيو حوافز للأفراد المهارة والابتكار -6

شااهادات أعلااى أو بااراءات اختااراع أو دورات تدريبيااة أو الااذين يقاادمون أفكااارا وحلااولا 

 1لمشكلات العمل والإدارة. ةابتكاري

 المطلب الثالث:أسس منح الحوافز ونجاحها

إن ماانح الحااوافز لا بااد أن يكااون مبنيااا علااى ممموعااة ماان الأسااس حتااى تحقااق الأهااداف    

وعلاى المنظماة  ،ائج عكسية على الماوظفين بشاكل خااص تكون سببا في نتولا المرجوة منها،

 ائها بشكل عامأد و

 معايير منح الحوافز : أولا

مثال  أخارىواساتخدام معاايير  لمنح الحوافز هو التميز في الأداء، الإطلاقإن أهم معيار على 

 وفيما يلي عرض لبع  الأسس: ،المهد والأقدمية

في الأداء المعيار الأساسي وربماا الأوحاد لادى الابع  ،وفاي بعا  : يعتبر التميز الأداء -أ

الحااالات ويعنااي مااا يزيااد عاان المعاادل النمطااي لاالأداء سااواء كااان ذلااك فااي الكميااة أو فااي 

 ؛المودة أو وفرة في وقت العمل

 ،ه غيار ملماول وواضاح كماا فاي الأداءناأ: يصعب أحيانا قيال نااتج العمال ذلاك الجهد -ب

ويعتبار هاذا  ،ماله وتنفيذ المهام الموكلة إلياهتي يبذلها الفرد لأداء أعفالمهد  هي المهود ال

المعيااار أقاال أهميااة ماان معيااار الأداء لصااعوبة  قياسااه وعاادم موضااوعيته فااي كثياار ماان 

 ؛الأحيان

ي تشاير إلاى حاد ماا ويقصد بها طول الفترة التي قضاها الفرد فاي العمال وها :الأقدمية -ت

 ؛مكافأته بشكل ما وهي تأتي بشكل علاوات في الغالب نتماء والذي يمبإلى الولاء والإ

بعاا  المنظماات تعااوض وتكاافئ الفاارد علااى ماا يحصاال علياه ماان شااهادات  :المهيارة -ث

يب هاذا المعياار الأخيار أعلى أو رخو أو إجااات أو أدوات تدريبية كما تلاحظ فإن نص

 2ولا يساهم إلا بقدر ض يل في حساب حوافز العاملين . ،محدود جدا
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 شروط نجاو الحوافز  :ثانيا

هناك ممموعة من الشروط الأساسية التي لابد للإدارة أن تأخذها بعين الاعتباار إذا أرادت أن 

 1تحقق من وراء الحوافز فوائد ترتبط بإنماا ونماح العمل ومنها:

 ؛أن ترتبط الحوافز بأهداف العاملين والإدارة معا -

 ؛أن تخلق صلة وثيقة بين الحوافز والهدف -

 ؛ت الملائم الذي ستنفذ فيه الحوافزلا بد للمنظمة أن تحدد الوق -

 ؛ضمان استمرارية الحوافز ومنحها للعاملين في مدة محددة -

 ؛ضمان الإدارة الوفاء بالتزامها التي تقررها الحوافز -

 ؛أن يتصف نظام الحوافز بالعدل والمساواة والمكافأة -

 ؛تصف بالوضوح والبساطةأن يدرك العاملون نظام الحوافز وشروطه وأن ي -

يمااب أن تتفاااوت هااذه الحااوافز ماان مسااتوى إلااى مسااتوى حسااب طبيعااة الوظيفااة وحسااب  -

 ؛مقدار الأداء ثم إنمااه

 أن ترتبط الحوافز ارتباطا قويا مع المهود المبذولة لتؤدي دورها التحفيزي.  -

 أسس منح الحوافز: ثالثا

 ويمكن إجمال هذه الأسس في انتي:

وهاذا  ،ن يأتي الحافز علاى أثار سالوك محادد: ويعني ذلك أعلى السلوكاعتماد الحافز  -1

ن يتطلااب أن يكااون فااي المنظمااات سياسااات وقواعااد للحااوافز توضااح كيااف ومتااى يمكاا

، أو سااالبيا وأن يكاااون كاااان الحاااافز ايمابياااا للموظاااف الحصاااول علاااى الحاااافز ساااواء

 ؛ الموظفون على علم بهذه السياسات

:ويقصد بذلك أن يأتي الحافز بعد السلوك مباشرة لأناه كلماا طالات الفتارة باين  التوقي  -2

 ؛السلوك والحافز أصبحت العلاقة بينهم علاقة غامضة ومتناقضة

والصغر والكبر معطيات نسبية ولكان  ،: وهذا يتعلق بصغر أو كبر الحافزحجم الحافز -3

ر العمل ويمكن أن يصبح المقصود بها )أن يكون المزاء من جنس العمل ( أي على قد

الحافز بدون فائدة إذا لم يعرف الموظف مان خالال سياساة وقواعاد الحاوافز بالمنظماة 

 ؛ما يمب عليه القيام به للحصول على الحافز من نوع معين وكيفية معينة

: للحوافز أنواع كثيرة كما ذكرناها سابقا  منها الحوافز المادية والمعنوية نوع الحافز -4

والمهم هو أن يتعرف المشرفون على  ،والسلبية والفردية والمماعيةبية والإيما

 على الموظف الذي يرغب في تحفيزه؛ الحوافز الأكثر تأثيرا

                                                           
 65صمرجع سبق ذوره، منال أحمد البارودي ،1
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:وهو المساواة في تطبيق الحافز فإذا عمل موظف عملا جديدا وحصل على  الثبات -5

مكافأة نظرية ذلك العمل فإنه من الطبيعي أن يحصل أي موظف على نفس المكافأة إذا 

 1عمل نفس عمل الموظف السابق )العدل أسال الحكم (.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 خلاصة الفصل الأول

تستخدم لتحريك مثيرات خارجية  هي ما يمكن استنتاجه من هذا الفصل بأن الحوافز

سلوكياتهم مما يدفعهم إلى بذل جهد أقصى مما يحقق أهدافهم دوافع العاملين والتأثير في 

الشخصية وأهداف المؤسسة ككل  وقد قامت بدراسة عدة نظريات ووصلوا إلى هدف محدد 

بأن الحوافز لها الدور البالغ والأهمية الكبيرة في تقويم سلوك العامل في المؤسسة لأنها 

رها لأدائه المتميز وعمله عن مدى تقدي الطريقة التي من خلالها تعبر المؤسسة للموظف

قن.المت
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 الفصل الثاني

مبادئ صناعة الولاء 

 التنظيمي
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 تمهيد:
من المواضيع القديمة المنشأ والحديثة الاهتمام وهو يشير في مجمله  يعتبر الولاء التنظيمي   

إلى الإخلاص والاندماج والمحبة التي يبديها الفرد اتجاه المنظمة بغية تحقيق الانسجام بين 

 الفرد والمؤسسة 

 وهذا ما ألزم المؤسسات على مراعاته لذا يعتبر مطلبا أساسيا لتحقيق الفعالية في الأداء،

هذا ما سنحاول التعرف عليه   ،الاستمرار والاستقرار ،والحرص على تدعيمه لتحقيق النمو

 من خلال تقسيم الفصل إلى ثلاثة مباحث  ويندرج كل مبحث تحت العناوين التالية: 

 ؛المبحث الأول : ماهية الولاء التنظيمي 

 ؛المبحث الثاني: العوامل المؤثرة في الولاء التنظيمي 

 .المبحث الثالث:بناء الولاء التنظيمي والنتائج المترتبة على زيادة الولاء التنظيمي 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المبحث الأول: ماهية الولاء التنظيمي 

من الباحثين في المجال  ايعد الولاء التنظيمي من المواضيع التي لاقت اهتماما كبير        

التنظيمي والسلوكي في الفترة الأخيرة، وهذا الاهتمام يرجع إلى حقيقة أن الولاء التنظيمي 

 هو من بين العوامل التي تؤثر على أداء  وإنتاجية الفرد وبالتالي فعالية وكفاءة المؤسسة،

 ومن خلال ما سبق سنتطرق في هذا المبحث إلى العناصر التالية:
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 ؛وم الولاء التنظيميمفه -

 ؛مختلف أنواعهومراحل الولاء التنظيمي  -

   .أهمية الولاء التنظيمي -

 المطلب الأول: مفهوم الولاء التنظيمي 

يعد مفهوم الولاء مفهوما قديما وقائم على أساس أن الإنسان كائن اجتماعي يعيش مع أفراد 

والانتماء والإخلاص للوصول إلى في بيئة اجتماعية منظمة تتطلب الحياة فيها التعاون 

الدقيق للولاء من الناحية اللغوية  ىوهنا يجدر بنا أن نقف على المعن الغايات والأهداف،

والناحية الاصطلاحية، فالولاء يعني في اللغة اسم مصدر من والي يوالي وولاء جاء في 

لسان العرب:الموالاة كما قال ابن الأعرابي أن يتشاجر اثنان فيدخل بينهما ثالث للصلح 

ي فاعل كما يشير الولاء لغويا والولي فعيل بمعن ووالي فلان فلانا إذا أحبه، فيواليه أو يحابيه،

 . 1إلى الإخلاص والوفاء والعهد والالتزام والارتباط

أما المفهوم الاصطلاحي للولاء هو الشعور بالانتماء ينمو داخل الفرد اتجاه شيء يعتبره هاما 

في حياته أو شعور الفرد بالمسؤولية اتجاه شيء هام في الحياة ويعرف أيضا على أنه المحبة 

 .2والاندماج الذي يبديه الفرد نحو شيء ما

 تي:عاريف مفهوم الولاء التنظيمي كالآكما تعددت ت

درجة التطابق للفرد مع منظمته وارتباطه بها ورغبته في بذل أكبر عطاء أو تعريف الأول:ال

جهد ممكن لصالح  المنظمة التي يعمل فيها مع رغبة قوية في الاستمرار في عضوية هذه 

 .3المنظمة

مشاعر الفرد نحو المنظمة التي يعمل بها و ترتبط هذه المشاعر بقبول الفرد تعريف الثاني: ال

 .4لأهداف المنظمة و قيمها و استعداده لبذل الجهود نيابة عنها و رغبته في البقاء عضوا فيها

يبرز في  هو شعور يخلق ارتباط ايجابي نفسي بين الموظف ومكان عمله،تعريف الثالث: ال

رغبة الفرد بالبقاء في المؤسسة، وتبني قيمها وتوجهاتها والاندماج في العمل، وبذل أقصى 

 . 5جهد لتحقيق أهدافها

من التعاريف السابقة أن الولاء التنظيمي عبارة عن شعور وجداني  ويتحقق نستخلص      

ندما يتخذ لتحقيقها كأنها أهدافه  حيث أنه ع ىعندما يؤمن العمال بأهداف المؤسسة ويسع

                                                           
،جامعة ورقلة 17،العدد الولاء التنظيمي في المؤسسات التربوية،مجلة العلوم الإنسانية والاجتماعيةمستوى شافية بن حفيظ، - 1

 .196، ص:2014،
كلية العلوم الاقتصادية والتجارية ، جامعة ورقلة ،واقع الولاء التنظيمي في المؤسسات المهنية، مذكرة ماجستيرفايزة رويم ،  - 2

 .20،ص:2010، منشورة  وعلوم التسيير
ضغوط العمل وأثرها على الولاء التنظيمي،دراسة تطبيقية على المدراء العاملين في وزارة الداخلية محمد صلاح الدين أبو العلا،   3

 .39،ص:2009، مذكرة ماجستير،جامعة غزة، في قطاع غزة
، مصر، الإسكندرية، الطبعة الأولى، دار الوفاء للطباعة و النشر، السلوك الإداري "العلاقات الإنسانية"محمد الصيرفي:  .د  4

 .277، ص2007

، كلية فلسطين  دور استراتجيات الموارد البشرية والولاء التنظيمي على أداء العاملين في القطاع الصحيعماد عبد الله عدوان، 1 

 .297، ص2017التقنية ،العدد الرابع،
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قرار فهو يفكر في نتائجه على نفسه وعلى المؤسسة أيضا لأنه يحس نفسه جزء  العامل أي

 من المؤسسة. 

 المطلب الثاني:مراحل الولاء التنظيمي ومختلف أنواعه

 أولا:مراحل الولاء التنظيمي

تعتبر عملية تطور الولاء التنظيمي عملية معقدة، وقد حاول كثير من الباحثين تفسير        

  1، وسوف نحاول أن نستعرض ذلك:المراحل التي تمر به هذه العملية

 :1974مراحل تطور الولاء التنظيمي من وجهة نظر بوشنان  -1

أن الولاء 1974ل عام لقد بين بوشنان في بحثه الخاص بتطور ولاء المديرين لتنظيمات العم

 التنظيمي يمر بثلاث مراحل متتابعة وهي: 

وهي التي تمتد من تاريخ مباشرة الفرد لعمله ولمدة عام واحد، يكون مرحلة التجربة:  -أ

العامل خاضعا خلالها إلى التدريب والإعداد والاختبار، ويكون توجهه الأساسي السعي 

، وتكييفه اتجاهاته بما بيئة الجديدة التي يعمل فيهاع اللتأمين قبوله في التنظيم والتعايش م

يتلاءم مع اتجاهات المنظمة، وإدراكه ما يتوقع منه، وإظهاره مدى خبراته ومهارته في 

 ؛أدائه

 ويرى بوشنان أن الخبرات التالية تظهر خلال هذه المرحلة وهي:

 ؛تحديات العمل -1

 ؛تضارب الولاء -2

 ؛وضوح الدور  -3

 ؛الجماعة المتلاحمةظهور  -4

 ؛إدراك التوقعات -5

 ؛نمو اتجاهات الجماعة نحو المنظمة -6

 الشعور بالصدمة. -7

وهي الفترة اللاحقة للتجريبية وتمتد من سنتين إلى أربع سنوات مرحلة العمل والإنجاز:  -ب

لى تلي مرحلة التجربة حيث يسعى الفرد خلالها إلى إثبات ذاته من خلال عمله، والتأكيد ع

مفهومه للإنجاز الذي حققه.وتتصف هذه المرحلة بالخبرات التالية: الأهمية الشخصية، 

 .الخوف من العجز، وضوح الولاء للتنظيم والعمل

وتبدأ هذه الفترة بعد السنة الخامسة من التحاق الفرد بعمله في مرحلة الثقة بالتنظيم:  -ج

ئه التي تكونت في المرحلتين ولا اتجاهاتبعد ذلك، حيث تتقوى  المنظمة وتستمر إلى ما

السابقتين ويبدأ فيها بترسيخ اتجاهات الولاء نحو المؤسسة التي يعمل فيها، بحيث تصبح 

متينة الرباط شديدة الوثاق، ويشعر الإنسان حينها أنه يريد أن يعمل دون ملل أو كلل، لصالح 

                                                           
،أطروحة الدكتوراه،جامعة الشلف ،كلية علوم التسيير الوظيفي الأداء على الجامعة وأثره التنظيمي لدى أساتذةالولاء فريدة زنيني، - 1

 .13،ص:2013، 
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لهيب مشاعر الحب الإخلاص مؤسسته، ليعلوا بها ومعها، وتنصهر مصالحه الشخصية من 

 1.لمنظمته، وتنتقل هذه الفترة بالفرد من مرحلة التكوين إلى مرحلة النضج

 2:ر مودي وبورترنظمن وجهة  يمراحل تطور الولاء التنظيم -2

 تكوين الولاء التنظيمي للعاملين وتطوره يمر في ثلاث مراحل زمنية متتابعة هي:  لقد رتبوا

وهي التي تمتاز بالمستويات المختلفة من الخبرات والميول  :مرحلة ما قبل العمل -أ

تلك المؤهلات الناجمة عن  والاستعدادات التي تؤهل الفرد للدخول في العمل في المنظمة،

ف الأخرى التي تحكم وخصائص الفرد الشخصية وتوقعاته بالنسبة للعمل ومعرفته للظر

 .قراره بقبول العمل

 ي التي يكتسب الفرد من خلالها الخبرات المتعلقة بعمله،وهمرحلة البدء في العمل: -ب

والتي يكون لها دور هام في تطوير اتجاهاته نحو العمل وتنمية ولائه له والانخراط عضوا 

 .في التنظيم

ما يكتسبه الفرد من خبرات متلاحقة تدعم ولاءه وانخراطه بوتتأثر مرحلة الترسيخ: -ج

 الاجتماعي، وتتمتن فيها اتجاهاته وقيمه وأنماط السلوك التي يكتسبها من تفاعله مع المنظمة. 

 :مراحل تطور الولاء التنظيمي من وجهة نظر أوريلي وزملائه وهي -3

نيا على الفوائد التي يتحصل عليها : ويكون ولاء الفرد في هذه المرحلة مبمرحلة الالتزام -أ

من المنظمة، لذالك فهو يتقبل سلطة الآخرين ويلتزم بما يطلبونه منه مقابل الحصول على 

  .الفوائد المختلفة من المنظمة

: وهنا يتقبل الفرد سلطة الآخرين لأجل رغبته في مرحلة التطابق بين الفرد والمنظمة -ب

 .ها تشبع حاجته، وبالتالي فهو يشعر بالفخر لانتمائه لهاالاستمرار بالعمل في المنظمة لأن

:وهنا يكون الولاء ناتجا عن تطابق أهداف مرحلة التبني واعتبار أهداف وقيم المنظمة -ج

 .3المنظمة وقيمها مع أهداف وقيم الأفراد

 ثانيا:أنواع الولاء التنظيمي

لقد ورد في أدبيات الولاء التنظيمي عدة أنواع له، اعتمده وسنحاول حصر أهمها من        

 : 4خلال هذا العنصر كالتالي

: هذا النوع من الولاء هو تعبير عن وجهة نظر علماء السلوك التنظيمي الولاء الموقفي  -1

تتضمن بعضا  " ومحتويات هذا الصندوقصندوق أسودحيث ينظرون إلى الولاء على أنه "

دور الوظيفي، من العوامل التنظيمية والشخصية، مثل السمات الشخصية، وخصائص ال

، بالمقابل فإن مستوى الولاء الناجم عن هذه الخصائص يحدد والخصائص التنظيمية

                                                           
، مذكرة الماستر ،جامعة الوادي، كلية العلوم الاجتماعية الحوافز المادية ودورها في صنع الولاء التنظيميعمار بن ناصر،  1

 .36ص: 2015،والإنسانية
 .14،صمرجع سبق ذكره فريدة زنيني، 2
  .15،ص مرجع سبق ذكره فريدة زنيني، 3
مذكرة ماجستير، جامعة بومرداس، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم  أثر الحوافز على الولاء التنظيمي،مزوار منوبة،  4

 .75ص،2012/2013التسيير ،
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سلوكيات الأفراد في المؤسسة من حيث التسرب الوظيفي، والحضور والغياب، والجهود 

  .دار المساندة التي يقدمها الأفراد لمؤسساتهمالتي تبذل في العمل، ومق

: يعكس هذا النوع من الولاء وجهة نظر علماء النفس الاجتماعي الذي الولاء السلوكي  -2

تقوم فكرته على أساس العمليات التي يعمل من خلالها السلوك الفردي، وتحديدا الخبرات 

، مقيدين بأنواع خاصة من السلوكاد المكتسبة على تطوير علاقة الفرد حيث يصبح الأفر

نتيجة استفادتهم من بعض المزايا والمكافآت على هذا السلوك مما يخلق لديهم الخوف من 

  ؛فقدان هذه المزايا بالإقلاع عن هذا السلوك

: ويمثل المدى الذي يستطيع فيه الأفراد التضحية بجهودهم وطاقاتهم الولاء المستديم -3

التي يعملون فيها، لذا فإن هؤلاء الأفراد يعتبرون أنفسهم جزءا من مقابل استمرار المؤسسة 

  .مؤسساتهم وبالتالي فإنهم يجدون صعوبة في الانسحاب منها أو تركها

: يتمثل في العلاقة النفسية الاجتماعية التي تنشأ بين الفرد ومؤسسته، الولاء التلاحمي  -4

عية التي تقيمها المؤسسة، وتعترف فيها والتي يتم تعزيزها من خلال المناسبات الاجتما

بجهود الأفراد العاملين، إضافة إلى البطاقات الامتيازات التي تمنحها تلك المؤسسات كإعطاء 

 .البطاقات الشخصية

لموظف مع المؤسسة التي يعمل : وهو يمثل الجانب السلبي في علاقة االولاء الاغترابي -5

البا ما يكون خارج عن إرادته وذلك نظرا لطبيعة حيث اندماج الفرد مع مؤسسته غ ،فيها

   1 .القيود التي تفرضها المؤسسة على الفرد من جهة، وضغوط سوق العمل من جهة أخرى

: يعبر عن الارتباط الوجداني بالمؤسسة، ويتأثر بمدى إدراك الفرد الولاء العاطفي -6

من استقلالية واكتساب المهارات وطبيعة علاقته بالمشرفين، كما   للخصائص المتميزة لعمله

يتأثر بدرجة إحساس الموظف أو العامل بأن البيئة التنظيمية التي يعمل فيها تسمح بالمشاركة 

سواء بما يتعلق بالعمل أو العاملين كذلك فإن هذا المكون  لفعالة في عملية اتخاذ القرارات ا

مع المنظمة وارتباطه بعلاقات اجتماعية تعكس التضامن يحدد درجة اندماج الفرد 

  .الاجتماعي

ويشير إلى نزعة أو ميل الفرد للبقاء في المؤسسة وذلك لارتفاع تكاليف  الولاء المستمر : -7

المعيشة وحاجته الماسة للعمل، خاصة مع ارتفاع نسبة البطالة في سوق العمل، ويستند هذا 

أن الولاء التنظيمي يعبر عن تراكمات المصالح المشتركة  النوع من الولاء إلى افتراض

 مثل: 

)الترقيات، التعويضات، المكافآت بين الفرد  والمؤسسة، أكثر من كونها عملية عاطفية 

  .وأخلاقية(

: يعبر عن إحساس الفرد بالولاء الأدبي للبقاء في المنظمة، وغالبا ما الولاء المعياري -8

ذا الإحساس نابع من القيم التي اكتسبها الفرد قبل التحاقه يكون المصدر الأساسي له
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بالمؤسسة، أي من الأسرة أو التطبيع الاجتماعي أو عقب التحاقه بالمؤسسة من التطبيع 

التنظيمي، وبالتالي يكون سلوك الأفراد انعكاسا لما يشعر به ولما يعتقد أنه أخلاقيات 

 الأعمال. 

من هذه الأنواع المختلفة للولاء نستنتج أن الولاء التنظيمي عبارة عن مزيج بين الولاء 

العاطفي الذي يكون بدون مقابل  وإنما نابع من أحاسيس الفرد بالحب والتقدير لعمله 

هذا  رأييوحسب ورؤسائه، وبين الولاء الناتج عن المصلحة المتبادلة بين الفرد والمؤسسة، 

لاء لا يخدم كثيرا مصالح المؤسسة كون أنه بمجرد انتهاء المصلحة ينخفض المكون من الو

ولاء العامل للمؤسسة، بمعنى آخر أن المؤسسة لا يمكنها الاعتماد على العامل ذو الولاء 

   1المستمر المرتفع في أوقات الشدة والأزمات المالية.

 

 

 المطلب الثالث: أهمية الولاء التنظيمي 

مفهوم الولاء التنظيمي باهتمام العديد من الباحثين منذ زمن بعيد وحتى يومنا  لقد حظي        

على كثير من سلوكيات واتجاهات  ىمام إلى الأثر الواضح لهذا المعنهذا ويرجع هذا الاهت

فراد وكذلك لما له من انعكاسات على الفرد والمنظمة على حد سواء، ويفترض أن يكون الأ

أولى السلوكيات الطبيعية والمهمة التي يجب أن يتصف بها سلوك الولاء التنظيمي من 

الأفراد في التنظيم وبالتالي فإن للولاء التنظيمي أهمية كبيرة في حياة المنظمات وأثره جلي 

على سير العمل فيها وتحقيقها لأهدافها بشكل فعال، وعلى مدى ارتباطه بالسلوك التنظيمي 

العاملين داخل التنظيم أو ليقلل من سلوكهم السلبي كترك الذي يلعب دورا مهما في توجيه 

 العمل أو التغيب عنه أو الشعور بالإحباط.

  :2وبالتالي فإن أهمية الولاء التنظيمي تتلخص فيما يلي

إن ولاء الأفراد لمنظماتهم يعتبر عاملا هاما في ضمان نجاح تلك المنظمات واستمرارها  -

  ؛وزيادة إنتاجها

من عبء الرؤساء في توجيه المرؤوسين حيث  فلأفراد بالولاء للمنظمة يخفإن شعور ا -

الأفراد يستجيبون لتعليمات الرئيس بطريقة أفضل ومن ثم يعملون بكفاءة أكثر مما يحقق 

  ؛الثقة والود بين الرئيس والمرؤوسين

ثم المؤسسي  أنه مقوم من مقومات الإبداع الإداري: يعتبر الانتماء )الولاء( الوطني و من - 

و الأسري أساسا للإبداع على المستوى القومي و المؤسسي و العائلي وتعتبر اليابان مجتمعا 

  ؛و إدارات مثالا حيا على ما لهذا المفهوم من أهمية ودور في عملية الإبداع
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 .314،ص2008التوزيع، عمان.
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نقطة قوة تساهم في تحقيق رسالة المنظمة: تقوم الشركات و المنظمات في الدول المتقدمة  -  

داد برامج وخطط إستراتيجية تطبق على الوضع الداخلي لتلك المنظمات من أجل الحفاظ بإع

ولاء الموظفين لها و الحفاظ على هيكلها العام لتحقيق الأهداف العامة و ضمان بقاء  ىعل

الموظف في جهة العمل إلى فترات زمنية طويلة تكون المنظمة خلالها قد أنجزت الكثير من 

   ؛في تقدمها بين المنظمات القائمة الرؤى التي تساهم

يمثل الولاء التنظيمي عنصرا هاما في الربط بين المنظمة و الأفراد العاملين بها لاسيما  -   

في الأوقات التي لا تستطيع فيها المنظمات أن تقدم الحوافز الملائمة لدفع هؤلاء الأفراد 

انه يعتبر عاملا هاما في التنبؤ بفاعلية العاملين للعمل و تحقيق أعلى مستوى من الإنجاز كما 

  .1المنظمة

 

 

 المبحث الثاني: العوامل المؤثرة في الولاء التنظيمي

 سوف نعرض في هذا المبحث أبرز العوامل المؤثرة في الولاء التنظيمي

 المطلب الأول:نمط القيادة

القيادة ظاهرة نلمسها في مختلف الميادين في الحياة، بدءا بالأسرة، وصولا إلى الدولة، فحيث 

وجدت الجماعة وجدت القيادة،  وإلا كان مآل تلك الجماعة الزوال، فكما يقال السفينة بلا 

ربان تغرق، والقيادة محور رئيسي  ومهم في المؤسسة لما له من أثر بالغ على سلوك 

القائد الجيد هو من يستطيع كسب تأييد العمال لأهداف المؤسسة، وبالتالي ولائهم  الأفراد، ف

 والتزامهم بتحقيقها. 

وقبل أن نتطرق إلى مختلف الأنماط القيادية سنحاول أولا التعرف على مفهوم القيادة، 

 ومختلف عناصرها.

 أولا: تعريف القيادة

والباحثين بدراسة موضوع القيادة إلا أنهم لم على الرغم من اهتمام الكثير من الكتاب        

يتمكنوا من الاتفاق على تعريف موحد لمفهومها، وذلك لتعدد وجهات النظر، وسنورد فيما 

 يلي بعض هذه التعاريف: 

القيادة لغة مشتقة من الفعل "قاد"  أي قام بالعمل للوصول بالجماعة إلى الهدف المنشود. 

لآخرين وقيمهم مما تتميز بالقدرة على التأثير في اتجاهات ا هي عملية yakelوالقيادة حسب 

 ويحسن العلاقات. يسهل الأنشطة 

، وتوجيه سلوكهم لتحقيق أهداف مشتركة فهي إذن قيادة هي فن التأثير على الآخرينال

 مسؤولية  اتجاه الجماعة المقادة للوصول إلى الأهداف المرسومة. 
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هناك من يعرف القيادة الإدارية من منظور السلطة فيرى أصحاب هذه النظرة أنه من 

الضروري أن يتمتع القائد الإداري بسلطة إصدار الأوامر على المرؤوسين الذين يتعين 

عليهم إطاعتها، ورغم صحة توجه أصحاب هذه النظرة إلا أنه لا يمكن أن تقتصر القيادة 

ما هي وسيلة من بين الوسائل التي يستعين بها القائد لتحقيق على هذا العنصر فقط،  وإن

أهداف إدارية معينة، فعلى القائد قبل أن يلجأ  إلى استعمال السلطة الرسمية أن يحاول 

 استعمال الإقناع والاستمالة وكحل أخير يلجأ إلى السلطة الرسمية. 

لآخرين للوصول بهم لتحقيق نلاحظ من التعاريف المقدمة أن القيادة هي فن التأثير في ا

الأهداف المسطرة، لذلك قلنا أن للقيادة أثر مباشر على سلوك العاملين،  ومن هذه التعاريف 

  1المقدمة نستنتج أنه للحديث عن قيادة لابد من توفر مجموعة من العناصر هي:

اد له مجموعة وهو حلقة أساسية في عملية القيادة، والقائد هو من يقود الجماعة  وينق القائد:

( بدراسة John hoover( و وجون هوفر)Danny coxمن الناس، وقد قام كل من داني كوس)

على مجموعة من القادة الإداريين في بعض المؤسسات واستطاعوا من خلالها تلخيص 

 صفات التالية:الصفات القادة في  

هناك تناقض بين صقل المقاييس العليا للأخلاقيات الشخصية : حيث لا يجب أن يكون  -

أن لا ينهى عن شيء ويأتي بمثله وإلا اهتزت ثقة  ،لاقه الشخصية وأخلاقياته المهنيةأخ

 العمال به وأيضا أضاع مصداقيته. 

 النشاط العالي: حيث يترفع القائد عن الأمور التافهة وينغمس في حل المشكلات.  -

  ؛امتلاك الشجاعة -

 ؛العمل الجاد والمتفاني -

 ؛الأهدافتحديد  -

 ؛الإبداع في العمل -

 ؛استمرار الحماس -

 ؛امتلاك الحنكة -

  ؛مساعدة الآخرين على النجاح -

وباحثون آخرون أضافوا العديد من الصفات التي يجب أن يتوفر عليها القائد، حتى يصبح 

  هي: قائدا بمعنى الكلمة

وبما أن القيادة عملية  لا يمكن أن تكون هناك قيادة ما لم يكن هناك من يقاد، الجماعة:

اجات هذه الجماعة أمر مهم اجتماعية لا تحدث إلا عند تواجد تجمع بشري، فإن تلبية ح

 وذلك يعتمد على حسن تقدير القائد لهذه الاحتياجات.  ،للغاية

: تستهدف عملية التأثير في الجماعة تحقيق أهداف مشتركة، والتي من الأهداف المشتركة

 ادها وتوجيه سلوك العاملين لتحقيقها في إطار موقف معين.أولويات القائد إيج
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: فالموقف هو الذي يوجد أو يظهر القائد، فالأفراد يكونون قادة في موقف ظروف الموقف

معين، بينما هم غير ذلك في موقف مغاير، فظهور القائد يكون من خلال اتخاذ قرار معين 

 في موقف معين.

ساس في القيادة، وهو ناتج عن السلوك الذي يتبعه القائد مع يعتبر التأثير حجر الأ التأثير:

 الآخرين والذي من خلاله يتم تغيير سلوكهم بالاتجاه الذي يرغب فيه.

إذن القيادة هي اتخاذ قرار معين في موقف معين للتأثير على الجماعة لتسلك سلوكا معينا 

 1يؤدي إلى تحقيق هدف مشترك.

 ثانيا: أنماط القيادة

 عدة أنواع من أنماط القيادة نتطرق إليها بالتفصيل فيما يلي:هناك 

  :القيادة الأوتوقراطية -1

مور في التنظيم إلى سلطة يدور هذا النمط من القيادة حول محور واحد وهو إخضاع كل الأ

حيث يحتكر اتخاذ القرار ويحدد المشكلات ويضع لها حلول بمفرده، ويعتبر العامل  ،القائد

ه أن يتواجد في المكان المخصص له ويؤدي الأعمال الموكلة إليه دون اعتراض، كالآلة علي

وهذا ما يخلق لدى هؤلاء العمال شعور بالقصور والعجز، وتنعدم الثقة فيما بينهم وبين 

قائدهم مما يؤدي إلى اللامبالاة وعدم إتقان العمل، والشعور بالإحباط ومجرد تفكير الفرد بأنه 

ه بالكآبة، ويميز علماء الإدارة بين ثلاثة أشكال من  القيادة الأوتوقراطية سيذهب للعمل يشعر

 على النحو التالي: 

: ويتميز بأنه يقوم بكل صغيرة وكبيرة بنفسه ولا القائد الأوتوقراطي المتشدد أو المتسلط -أ

 يفوض أي سلطة لغيره، لعدم ثقته بقدرات الغير، ويصدر أوامر صارمة لا جدال فيها. 

: وهو الذي يحاول أن يستخدم كثيرا من الأساليب المرتبطة القائد الأوتوقراطي الخير -ب

بالقيادة الإيجابية حيث يستخدم الإطراء والثناء، ويقلل من استخدام العقاب وهذا حتى يضمن 

 ولاء المرؤوسين لتنفيذ القرارات وتخفيف ردود الفعل السلبية التي قد تظهر بينهم. 

: يعد هذا النمط أقل درجات الأوتوقراطية استبدادا وأقربها إلى توقراطي اللبقالقائد الأو -ج

السلوك الديمقراطي  حيث يعتقد هذا القائد بأن مشاركة المرؤوسين في صناعة القرار ليست 

مجدية، لكنه يخلق فيهم شعور المشاركة دون إشراكهم فعليا، فيكون قصدهم تكوين الإقناع 

 لديهم بما يريده. 

 القيادة الحرة:-2

أو الفوضوية، وفي هذا النمط يكون القائد  ويطلق عليها القيادة المنطلقة، أو غير الموجهة، 

محايد لا يشارك إلا بالحد الأدنى من المشاركة ويترك الحرية للجماعة في اتخاذ القرار، 

ثير ويصبح القائد في حكم المستشار ولا يمارس أي سلطة على مرؤوسيه ولا يحاول التأ

فيهم، ويختلف الإداريون حول نمط القيادة الحرة في التطبيق العملي، ويرى بعضهم أنه غير 
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مجد لأن القائد في نظرهم يلقي مسؤولية إنجاز العمل على المرؤوسين دون ضبط سلوكهم أو 

توجيه جهودهم، في حين يرى آخرون أن هذا النمط يمكن أن يكون مجديا في ظل ظروف 

بيقه  ومعظم الانتقادات التي وجهت إلى نمط القيادة الحر تتركز حول الآثار معينة تقتضي تط

لافتقار االسلبية على التنظيم أو المرؤوسين، ومنها: تفكك مجموعة العمل، فقدان التعاون، و

 إلى الضبط والتنظيم، وزيادة النزعة الفردية. لذلك هذا النمط من القيادة غير منتشر بكثرة. 

 : 1ديمقراطيةالقيادة ال -3

تستند هذه القيادة على ثلاثة ركائز أساسية هي: العلاقات الإنسانية، المشاركة، وتفويض 

السلطة .فالشخص الديمقراطي يتفاعل مع أفراد الجماعة ويشاركهم في اتخاذ القرار. والقيادة 

ئد الديمقراطية تقوم على الثقة في المرؤوسين والاستفادة من أرائهم وأفكارهم، والقا

تعاون ولا الديمقراطي يتوفر على عديد من الصفات أهمها أنه يشجع الأفراد على المنافسة وال

، وإنما يتفاعل مع مرؤوسيه من خلال عقد المؤتمرات واللقاءات يتمسك بالسلطة في عمله

، و كلما المجاملة كما في القيادة اللبقة وأيضا يأخذ بمبدأ الشورى وليس فقط من منطلق

المرؤوسين مزيدا من المسؤولية في اتخاذ القرار اقتربنا أكثر من النمط الحر في أعطينا 

القيادة، فهناك من القادة من يحدد الإطار العام ثم يترك الحرية للأفراد لكن شرط عدم 

الخروج من ذلك الإطار، وهناك من القادة من يأخذ القرار هو ويعرضه للنقاش والتعديل، 

 ،في اتخاذ القرار وفي طرق تنفيذه يهم فرصة أكبر للمشاركةوآخرون يتيحون لمرؤوس

وهناك من يعمل باتفاق الأغلبية بمعنى أنه يتبنى القرار الذي استقر عليه الأغلبية وهذا هو 

  الشائع في الأسلوب الديمقراطي.

يس كل والجدير بالذكر هنا أنه علينا التفرقة بين القائد والمدير فليس كل مدير قائد، كما أنه ل

قائد مدير بالضرورة وهناك عدة فروق بين الاثنين أهمها أن المدير يكتفي فقط بتنفيذ وظائف 

ورقابة، بينما القائد يركز على عملية الإبداع وفعل   الإدارة من تخطيط، توجيه، تنسيق

 الأشياء الصحيحة وليس فعل الأشياء بطريقة صحيحة. 

 مناخ التنظيميالمطلب الثاني: الثقافة التنظيمية وال

 2أولا: الثقافة التنظيمية

لنفسه أحلاما يسعى لتحقيقها  صنعيعيش كل فرد منا وفقا لمعتقداته، ومبادئه وي         

بالاحتكاك مع الأفراد الآخرين من أجل تجمع ثقافتهم الفردية ليولد لنا ثقافة جماعية والثقافة 

أنها "  F.Kavaironلمجتمع التي يعرفها التنظيمية لا تختلف كثيرا في تعريفها عن ثقافة ا

تشمل القيم المادية واللامادية التي يخلقها الإنسان في سياق تطوره الاجتماعي وتجربته 

التاريخية، وهي تعبر عن مستوى التقدم التكنولوجي والإنتاج الفكري والمادي، والتعليم 
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من مراحل نموه الاجتماعي  والعلم والأدب والفن الذي وصل إليه المجتمع في مرحلة معينة

 والاقتصادي. 

 كما تعددت التعاريف حول الثقافة التنظيمية ومن بين التعاريف نذكر: 

للثقافة التنظيمية بأنها "مجموعة من القيم والمعايير، التي تضبط   jonesتعريف جونس 

تفاعلات أعضاء المؤسسة مع بعضهم البعض، ومع الموردين والزبائن والأفراد الآخرين 

 .خارج المؤسسة

 وللثقافة التنظيمية عدة تصنيفات تقسم إلي: 

من أعضاء المنظمة ولا تحظى وهي الثقافة التي لا يتم اعتناقها بقوة  الثقافة الضعيفة:-أولا

بالثقة والقبول الواسع من معظمهم، وتفتقر المنظمة في هذه الحالة إلى التمسك المشترك بين 

صعوبة في التوافق والتوحد مع المنظمة،  هنا سيجد العمالأعضائها بالقيم والمعتقدات، و

 ومع أهدافها وقيمها. 

وفي حالة الثقافة الضعيفة يحتاج العاملون إلى التوجيهات وتهتم الإدارة بالقوانين واللوائح 

والوثائق الرسمية المكتوبةكما يتجسد هذا النوع من الثقافة عادة في نمط القيادة الأوتوقراطي 

 الذي سبق وتحدثنا عنه، وهذا ما يؤدي إلى شعور العمال بالإحباط والعزلة، مما ينفره من

المؤسسة ويقلل من رغبته في الاستمرار بالمؤسسة، وكل هذه النتائج السلبية مجتمعة تعني 

 انخفاض مستوى ولاء ذلك العامل للتنظيم. 

 وعلى نقيض المؤسسات التي تعرف بثقافتها الضعيفة، هناك مؤسسات تتمتع بثقافة قوية. 

لذي يجعل الأعضاء يتبعون ما تمليه تعرف الثقافة القوية بأنها الحد ا الثقافة القوية: -ثانيا

عليهم الإدارة ويقال على ثقافة منظمة أنها قوية إذا انتشرت فيها القيم الرئيسية بين غالبية 

بالثقة والقبول، ووجود ثقافة تنظيمية قوية يأتي  ىعضاءها وتؤثر على سلوكياتهم وتحضأ

 بعدة إيجابيات منها: 

  ؛انخفاض معدل دوران العمل -

 ؛اسكالتم -

    ؛زيادة الإنتاجية -

تؤدي إلى وجود نظام اجتماعي ثابت، وتضيق الفجوة بين معتقدات الأفراد وأفعالهم،  -

 فالثقافة تعمل كالمادة اللاصقة التي تساعد على ربط أفراد المؤسسة مع بعضهم البعض. 

مي لديه وبالتالي وكل هذه النتائج الايجابية مجتمعة تعني أن العامل زاد إحساس الولاء التنظي

 1امه بتحقيق أهداف المؤسسة. زالت

 

 ثانيا: المناخ التنظيمي
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المناخ هي كلمة استعارها علماء الإدارة من علم الجغرافيا، وذلك للتعبير عن صفة العضوية 

للتنظيم، ولإضفاء صفة التفاعل والتأثير المتبادل مع البيئة المحيطة، في البداية استخدم علماء 

الإدارة مصطلح المناخ المؤسسي، ثم استقروا على مصطلح المناخ التنظيمي، ولا يزال هذا 

لمصطلح من المصطلحات الإدارية التي يصعب تعريفها، وسنتطرق في هذا العنصر ا

 للتعريف بهذا المفهوم، ومختلف مكوناته. 

 تعريف المناخ التنظيمي   -1

اشتمل هذا المفهوم على العديد من التعاريف التي جاء بها الباحثون تبعا لاختلاف       

  1منها فيما يلي:معارفهم وخلفياتهم العلمية سنتطرق لبعض 

على أنه" خصائص معينة لها سمة ) Karasick et pritchardيعرفه كراسيك وبريتشارد )

ر النسبي في بيئة العمل في المؤسسة، وتتشكل هذه الخصائص كنتيجة لفلسفة الإدارة االإستقر

العليا وممارساتها بالإضافة إلى نظم وسياسات العمل في المؤسسة، كما أنها تستخدم كأساس 

لتفسير القرارات بجانب توجيه  الأداء وتحديد معدلاته" و المناخ التنظيمي يتأثر بما تحدده 

 ليا من نظم وسياسات العمل أي أنه يتأثر بنمط القيادة السائد. الإدارة الع

المناخ التنظيمي هو البيئة الاجتماعية أو النظام الاجتماعي الكلي لمجموعة العاملين في 

لعادات ،الأعراف، الأنماط السلوكية، المعتقدات االتنظيم الواحد، وهذا يعني الثقافة، القيم، 

ختلفة التي تؤثر على الفعاليات، والأنشطة الإنسانية والاقتصادية الاجتماعية وطرق العمل الم

 داخل المنظمة.

يعرف المناخ التنظيمي  بأنه مجموعة الخصائص المتعلقة ببيئة العمل في التنظيم التي تشمل 

  2.والحاجات الخاصة بالعاملين ونمط الاتصال التنظيمي، ونمط الإشراف  التنظيم الرسمي

سبق يمكن تعريف المناخ التنظيمي على أنه مجموعة الخصائص والصفات  استنادا إلى ما 

التي تميز مكان العمل والتي يدركها العاملون، ويتأثر سلوكهم بها، ويتصف بثبات نسبي، 

وهو بمثابة البصمة الشخصية التي تميز مؤسسة عن غيرها، وهو نتاج تفاعل مجموعة من 

لعديد من العوامل تمثل في مجملها عناصر المناخ العوامل الشخصية والتنظيمية يتأثر با

 التنظيمي. 

 عناصر المناخ التنظيمي   -2 

 يتكون المناخ التنظيمي من العديد من المكونات نبينها كالتالي:

الهيكل التنظيمي هو الشكل العام للمؤسسة، الذي يحدد اسمها شكلها،  الهيكل التنظيمي: -

اختصاصاتها، مجال عملها، تقسيمها الإداري، تخصصات العاملين بها، طبيعة العلاقات 

الوظيفية بين العاملين وبين الرؤساء والمرؤوسين وبين الإدارات المختلفة وارتباطها 

 لموازية.الإداري بالمؤسسات الأعلى والمؤسسات ا
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إن الاتصالات هي الوسيلة التي من خلالها يتم تبادل البيانات والمعلومات  نمط الاتصال:  -

والتنسيق بين الإدارات والأقسام بالشكل الذي يضمن حسن سير العمل، وبالطريقة التي تؤدي 

ونمط الاتصالات له علاقة مباشرة بالهيكل التنظيمي، ونمط   إلى تحقيق أهداف المؤسسة

القيادة، إذن كلما كان الاتصال مفتوح في الاتجاهين يعني من أعلى إلى أسفل ومن أسفل إلى 

 أعلى نجد أن الولاء التنظيمي مرتفع والعكس صحيح. 

:تعتبر التكنولوجيا من أهم العناصر في المناخ التنظيمي فإذا كانت التكنولوجيا التكنولوجيا -

تكوين مناخ تنظيمي غير مشجع  إلىن ذلك يؤدي تقوم على التشغيل الآلي بشكل كبير، فإ

على التفكير، ويعتمد على الآلة بصفة كبيرة مما يجعل العنصر البشري في المرتبة الثانية، 

مما ينجم عنه خوف دائم للعامل من فقدان عمله بسبب مكننة النشاط، مما يقلل من ولائه لتلك 

  1المؤسسة.

 المطلب الثالث: التطور والتدريب

يلعب التطوير والتدريب دورا أساسيا في التأثير في زيادة فعالية وكفاية المنظمات،          

وقد أصبح التدريب والتطوير من النشاطات الأساسية المسندة لإدارة الموارد البشرية، بعد 

يكون سبب من أسباب نجاح  إدراك أرباب العمل لحقيقة أن التدريب والتطوير قد زداداأن 

 المنظمات.  أو فشل

نه مهما تكن إجراءات اختيار العاملين دقيقة في اختيار أفضل العناصر وأكثرها كفاءة، أحيث 

فإن هناك مستجدات كثيرة على العمل على الصعيد التكنولوجيات المستعملة، أو السلع أو 

ما الخدمات المنتجة، أو جمهور المنتفعين أو المتعاملين مع المؤسسات أو كلها مجتمعة، م

يستدعي النظر في الأساليب المتبعة في العمل، كزيادة قدرة الأجهزة على التكاليف مع هذه 

التغيرات والمقصود هنا هو إعادة النظر في مدى جاهزية العاملين وتدريبهم وتزويدهم 

 . 2بالمهارات والمعارف اللازمة التي تساعدهم على القيام بالأعمال الموكلة إليهم خير قيام

تدريب العمال وتطويرهم وتلقينهم من المعارف التي تتفق ومهاراتهم، وزيادة  كما أن

قدراتهم على مزاولة أعمالهم يعني إيجاد نوع من الاستقرار والثبات في حياة العاملين 

وزيادة رغبتهم وقدراتهم في مزاولة أعمالهم، ورغبتهم في خدمة المؤسسة، كما أنه يؤثر 

ت العاملين إذ عندما يشعر الفرد أن المنظمة جادة في تقديم أيضا بشكل كبير على معنويا

العون له، وراغبة في تطويره، يزداد إخلاصه وولائه لعمله ومنظمته، وبالتالي ينعكس ذلك 

 . 3على علاقته بمؤسسته ويقبل العمل باستعداد وجداني دون أن يشعر بالكلل والملل

 ج المترتبة على زيادة الولاء التنظيمي المبحث الثالث:بناء الولاء التنظيمي والنتائ

 المطلب الأول: طرق بناء الولاء التنظيمي

                                                           
 .78،ص:مرجع سبق ذكرهأحمد بطاح،  1
 . 159،ص:2006الطبعة الأولى، دار الفكر الجامعي، الإسكندرية ، إدارة الموارد البشرية،، محمد الصيرفي  2
  .237، ص 2010ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر ،تسيير الموارد البشرية ،نوري منير ،  1
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هناك طرق عديدة يمكن اقتراحها في بناء و تدعيم الولاء المؤسسي )التنظيمي( لدى        

   1العاملين داخل المنظمة نذكر منها:

:  مشاركة المرؤوسين من المبادئ الرئيسية لنجاح أي منظمة أسلوب الإدارة بالمشاركة -1

في تحقيق أهدافها وكل المدارس الإدارية الحديثة تؤكد على أهمية مشاركة المرؤوسين في 

جميع مراحل العمل )وضع الأهداف والتخطيط وصنع واتخاذ القرارات والتنفيذ والمتابعة و 

 التقويم(.  

كال الديمقراطية والشورى، ودليل على الثقة في قدراتهم ومشاركة المرؤوسين شكل من أش

 و الاهتمام بالاستفادة من معلوماتهم وخبراتهم.  

ظهرت كتب عديدة في الإدارة تؤكد على الجانب الإنساني و  أسلوب الإدارة بالحب: -2

الاجتماعي في العملية الإدارية، ومدى مساهمة هذا الجانب في نجاح المنظمات في تحقيق 

 أهدافها بالشكل المطلوب، من هذه الكتب نذكر: 

 Management byالقيادة المرحة، الإدارة بالضحك العلاقات الإنسانية، الإدارة بالحب 

love  وقسمت أنواع الحب إلى : حب المنظمة، وحب العاملين، وحب العملاء )المستفيدين،

  من خدمات المنظمة( وحب المجتمع المحيط بالمنظمة.

فحب المنظمة يكون بالعمل والإخلاص والانتماء والولاء لها والإيمان برسالتها والارتقاء   -أ

   والخدمات. الإنتاجبالأداء والعمل على زيادة 

الذي  في كتابه "كيف توقع الموظفين في حب شركتك؟ و Jim Harisويقدم لنا جيم هاريس 

، بعض الأساليب لتحقيق ذلك نذكر منها: رؤية تفجير الطاقات, المساهمة 1996نشر في عام 

 في استقرار الحياة العائلية للعاملين.

ين، المشاركة....، وحب علاقة الأخذ و العطاء بين المنظمة والعامل المفتوح، الاتصال

العاملين يكون بالتعاون معهم و الاحترام المتبادل و تقديم برامج الرعاية لهم ولأسرهم 

 بواسطة المنظمة.  

حب العملاء يكون بتقديم الخدمات لهم وحسن المعاملة والاحترام و أخذ رأيهم في  -ب

سين جودة الخدمات التي الحسبان والاهتمام بشكواهم ومقترحاتهم والحرص الدائم على تح

 تقدمها المنظمة.  

حب المجتمع يكون من خلال تقديم الخدمات له والمساهمة في تحسن مستوى المعيشة به  -ج

 ومساعدة أسر العاملين بالمنظمة.  

    أسلوب الإدارة على المكشوف.  -3

و المنظمة المكشوفة   Open Book Managementاستخدم مصطلح "الإدارة على المكشوف 

Open Book organization في مقال كتبه جون كيس  1989"  لأول مرة عامJohn case 

                                                           
يتراك للنشر و التوزيع،  إ، دار المنظمة، تنمية المهارات بناء و تدعيم الولاء المؤسسي لدى العاملين داخل  النصرمدحت محمد أبو  2

  .2005القاهرة ، 
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في  "S.R.C"يصف فيه تجربة ثلاث شركات طبقت هذا النوع من الإدارة، بما فيها شركة 

 1992ولاية ميسوري في الولايات المتحدة الأمريكية و التي كان رئيسها التنفيذي، وفي عام 

 The Great Gameر جاك ستاك و بوبير لنجصام كتبهما عن "لعبة الأعمال العظيمة نش

Of Business بنشر كتابه عن "الإدارة على  1995" ثم قام جون ليس عام

ظهر كتابان آخران عن الموضوع نفسه  1996في عام  الأعمال المقبلة،المكشوف...ثورة 

 The Power of open bookالمكشوف الأول لشبستر وكاربنتر عن "قوة الإدارة على 

management .والثاني لماك كوى تحت اسم خلق المنظمة المكشوفة 

  .دراسة و إشباع حاجات العاملين  -4

 :فالحاجات الأساسية تتمثل فيحيث صنفها ماسلو إلى حاجات أساسية وأخرى ثانوية، 

التي يعتمد بقاء الإنسان  وتتمثل تلك الحاجات في الضرورياتالحاجات الفسيولوجية:    -أ

  1 .عليها مثل المسائل الملبس، المشرب، المسكن، النوم....إلخ

تظهر تلك الحاجة بعد إشباع الحاجات الفسيولوجية و هي تتضمن الحاجة إلى الأمان:  -ب

 الحماية من المخاطر المادية و الصحية والتدهور الاقتصادي.  

الفرد بأن يشعر بأنه عضو في الجماعة التي ينتمي حيث يرغب الحاجة إلى الانتماء:  -ج

إليها وهي تعتبر من الحاجات الاجتماعية للفرد و الحد الفاصل بين الحاجات التي يسبقها 

  والحاجات التي تليها.

 

 2 :الحاجات الثانوية تتمثل في

اعي و كذا حيث يحتاج الانتماء إلى الشعور بالثقة و المركز الاجتم الحاجة إلى الاحترام: -أ

يحتاج إلى أن يشعر بقيمته وكفاءته من ناحية شخصية وإلى رؤية ذلك الاحترام كما يحتاج 

إلى إحساسه بالثقة في النفس، القوة والمقدرة و الكفاءة هذا وتلعب الحوافز و الألقاب البراقة 

 دور هاما في إشباع هذه الحاجات.  

إلى أن يشعر بأهميته و بوجوده عضوا قويا  حيث يحتاج الإنسانالحاجة إلى تقدير الذات: -ب

رض المتاحة أمامه و فمحترما بالغ الأهمية و التأثير في جماعته و إنه يستحق بشكل كامل ال

المتعلقة بمواهبه و قدراته و كفاءته و يشعر كذلك بأن له رسالة في الحياة و هو في ذلك 

من مقدرته راته و قدراته و هو يطور يسعى إلى البحث عن المهام ذات الطبيعة المتحدية لمها

 بالشكل الذي يحقق إنجازا عاليا. ةالإبداعية و الإبتكاري

    تقديم المزايا و الخدمات للعاملين و لأسرهم. -5

يصطلح عليها المزايا الوظيفية الإضافية وهي عبارة عن حوافز تأخذ شكل خدمات متنوعة 

املين لديها تمنح دون مقابل، أو بتغطية جزء من ذات قيمة مالية تقدمها المنظمات لجميع الع

                                                           
 .76،صمرجع سبق ذكره،صرنمدحت محمد أبو ال 1
 .77،صمرجع سبق ذكره، صرنمدحت محمد أبو ال 1
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تكلفتها و دون استثناء فئة منهم )للعاملين الدائمين فقط( و بغض النظر عن مستوى أدائهم و 

كفاءتهم في العمل، فهي تقدمها لهم لكونهم أعضاء يعملون لديها، و تأخذ هذه المزايا شكلين: 

عور بالانتماء لدى العاملين تجاه المنظمة و الأول تطوعي اختياري و الغاية منه خلق الش

الولاء لها، و الثاني إلزامي حيث تفرض غالبية قوانين العمل في الدول على المنظمات تقديم 

 بعض المزايا الوظيفية للعاملين لديها.  

 ويمكن القول بأن المزايا الوظيفية الإضافية تتميز بأنها تحقق الفوائد التالية:  

   ؛الانتماء لدى العاملين تجاه المنظمة زرع الولاء و •

رفع مستوى الروح المعنوية لدى العاملين و رضاهم الوظيفي، الذي ينعكس إيجابا على  •

  ؛أدائهم

  ؛وسيلة لاستقطاب الكفاءات البشرية من سوق عمل وخاصة النادرة منها •

مع العاملين تحسين علاقة المنظمة مع النقابات، مما ينعكس أثره إيجابا على علاقتها  •

  ؛لديها

كسب رضا المجتمع و ترك انطباع جيد عن المنظمة لديه، حيث ينظر إليها نظرة  •

  أخلاقية.

من بين أهم هذه المزايا الأكثر شيوعا في الاستخدام: التأمين الصحي، الضمان الاجتماعي، 

الإجازة المرضية التأمين، إجازة الاستجمام و الراحة، الإجازة العائلية، رعاية الأطفال، 

 المساعدة التعليمية، تعويض تغيير مكان الإقامة خدمة الطعام، برامج الرعاية الصحية.  

حزمة المزايا الوظيفية الإضافية: لا شك أنه يصعب للغاية على منظمة أن تقدم  و أخيرا

جميع المزايا الوظيفية السابقة مجانا، لأن تكلفتها ستكون مرتفعة جدا، و بالتالي فسعيا منها 

لاستفادة مواردها البشرية من أكبر عدد ممكن من المزايا الوظيفية التي تقدمها لهم، تقوم 

معين لكل فرد منها و تترك له حرية اختيار المزايا التي تناسب ظروفه و  بتخصيص مبلغ

 يشترك فيها بنسب محددة من هذا المبلغ.  

 وجود نظام حوافز مستمر ومناسب و عادل و موضوعي. -6

التحفيز يعني: "تلك المجهودات التي تبذلها الإدارة لحث العاملين على زيادة إنتاجهم و ذلك 

حاجاتهم الحالية و خلق حاجات جديدة لديهم و السعي نحو إشباع تلك من خلال إشباع 

 الحاجات شريطة أن يتميز ذلك بالاستمرارية" 

  .توفير التدريب الذي يحتاجه العاملون -7

 .تحقيق الرضا الوظيفي للعاملين -8

لى حظ اختلافا واردا بينها فهي تنظر إعند التأمل في هذه الطرق نجدها متكاملة و لا نلا

 الولاء التنظيمي بأنه حاجة اجتماعية ينبغي إشباعها بطريقة تخدم المنظمة لتحقيق أهدافها.

 المطلب الثاني:مراحل بناء الولاء التنظيمي على مستوى المنظمة
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    1وتتكون من خمس مراحل هي:

وذلك عن طريق إعداد وتنظيم الفريق المسؤول عن بناء  :Préparationمرحلة الإعداد   -1

 و تدعيم الولاء التنظيمي على مستوى المنظمة.  

تمثل الرؤية الأداء الذي نسعى إليه من خلال التفكير غير  :Visionمرحلة الرؤية  -2

 التقليدي لبناء وتدعيم الولاء التنظيمي على مستوى المنظمة.  

يتم في هذه المرحلة تحديد الأهداف بشكل عملي،  : Identificationمرحلة التحديد  - 3

والعمليات المطلوبة لتحقيق هذه الأهداف، وتحديد المستهدفين، و تقسيمهم إلى مجموعات 

 لسهولة العمل معهم.  

تعرض هذه المرحلة تنفيذ الأنشطة و العمليات و  :Implémentationمرحلة التنفيذ  -4

 عليها لبناء وتدعيم الولاء التنظيمي على مستوى المنظمة.   البرامج التي تم الاتفاق

 وتتضمن هذه المرحلة الخطوات التالية:   :Evaluationالمرحلة التقويمية  -5

   ؛المتابعة –أ 

  ؛التقييم -ب

   ؛التقويم -ج

 التغذية العكسية.   -د

برامج تدريبية يقوم بها  إن المتأمل لهذه المراحل يرى بأن إدارة الولاء التنظيمي تكون بشكل

 فريق عمل وتكون على ثلاث مراحل:

: تشمل التخطيط )من يقوم بالتدريب، ماذا يريد من التدريب، من هم المرحلة الأولى  -

 .(المستهدفون من التدريب

 مرحلة الثانية: تشمل التنفيذ أين يتم ترجمة ما تم تخطيطه في شكل برامج .ال -

حلة الرقابة المقارنة بين ما تحقق و ما خطط له و إجراء المرحلة الثالثة: هي مر -

 التصحيحات.  

 المطلب الثالث:النتائج المترتبة على زيادة الولاء التنظيمي

يترتب على زيادة الانتماء و الولاء المؤسسي نتائج و آثار إيجابية عديدة و ارتأينا تقسيمها    

 2إلى نتائج عملية تشغيلية قصيرة المدى و أخرى إستراتيجية طويلة المدى.

 و تتمثل النتائج الأولى في:   

   ؛زيادة الإنتاجية )الانجاز( -1

 ؛ارتفاع الروح المعنوية -2

 ؛و التأخيرقلة نسبة الغياب  -3

  ؛قلة الفاقد في مواد الإنتاج -4

                                                           
   .235، صمرجع سبق ذكره،محمد الصرفي 1
المسيلة، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية علوم مذكرة ماجستير، جامعة  ،تأثير الولاء التنظيمي على ولاء الزبونحاجي كريمة،  1

 .24التسيير، ص:
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  ؛معدل أعلى في المحافظة على وسائل و أدوات الإنتاج -5

  ؛قلة حوادث و إصابات العمل -6

  ؛السلوك المنضبط -7

  ؛احترام أخلاقيات الإدارة و المنظمة و الالتزام بها -8

  .احترام الأخلاقيات المهنية و الالتزام بها -9

  

  

 خلاصة الفصل:

نستخلص مما سبق ذكره أن الولاء التنظيمي يعد من المواضيع الأكثر أهمية في          

المجال النفسي والاجتماعي والمهني، فالأداء الإنساني الجيد يعتمد بالدرجة الأولى على 

رغبة الفرد واستعداده وقدرته على العمل ومدى قدرة المؤسسة على خلق روابط بينها وبين 

الانسجام والتفاعل لكلا الطرفين، وذلك للحصول على مستوى  أفرادها بهدف خلق جو من

عال من الرضا حيث أن حسن أداء العمل أو سوءه مرتبط بمشاعر العاملين نحو ذلك العمل، 

لذا لابد من إثارة القوى الكامنة في الفرد من خلال تحريك رغباته وحاجاته بغرض إشباعها 

لإجراءات التي من هدفها زيادة ولاء اممارسات ولتقديم أفضل ما لديه والتوصل إلى أهم ال

 العاملين.
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 مهيد:ت

الجانب النظري والتي تشكل بعدما تعرفنا على دور نظام الحوافز وفقا لما هو موجود في 

وفي هذا الفصل  سنحاول أن نبين مدى  وسيلة هامة في التأثير على الولاء التنظيمي،

راسة عينة من ولهذا الغرض قررنا أن نقوم بد ،لحوافز في صناعة الولاء التنظيميمساهمة ا

 .الطور الثانوي  الطور المتوسط، الطور الابتدائي، : بمختلف أطوارهاالتربوية  المؤسسات

 ومن هنا قمنا بتقسيم هذا الفصل إلى ثلاث مباحث :

  ؛:تقديم عام حول المؤسسات التربويةالمبحث الأول

 ؛المبحث الثاني:منهجية الدراسة الميدانية 

  المبحث الثالث:تحليل نتائج الدراسة .

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 :تقديم عام حول المؤسسات التربوية ولالمبحث الأ

مبحث المؤسسات التربوية من أهم المؤسسات لما تقوم به من خدمة المجتمع وفي هذا التعد 

 من خلال معرفة كل من نشأتها وموقعها ومهامها. ،سنتطرق إلى كل ما يتعلق بها

 وهيكلها التنظيميتعريف المؤسسة التربوية  :المطلب الأول

 :تعريف المؤسسة التربوية أولا
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أوكلت لها مهمة التربية والتعليم والتكوين العلمي والمهني فهي هي امتداد طبيعي للأسرة 

مؤسسة عمومية تتمتع بالشخصية المعنوية والاستقلال المالي توضع تحت وصاية وزارة 

التربية الوطنية.تحدث وتغلق بمرسوم وتلغى بنفس الشكل وهي كباقي المؤسسات العمومية 

تساب والملكية بواسطة مدير يعرف بالأمر تخضع لقواعد المحاسبة العمومية لها حق الاك

بالصرف ومسير مالي يعرف بالمحاسب العمومي.وهذا طبقا لقاعدة فصل السلطة وثنائية 

 التنفيذ.

ويمثل فيها التلميذ العنصر الأساسي والمحور الذي تدور حوله كل الأنشطة.وإعداده للعمل 

ربية تساعده على التفاهم بين واكتساب المعارف العامة العلمية والتكنولوجية ومنحه ت

 مستويات التعليم التالية: لىالتربوي في المؤسسات التعليمية إالشعوب.ويتفرع النظام 

 التعليم الثانوي-التعليم المتوسط-بتدائيالتعليم الا

 :ثانيا:الهيكل التنظيمي للمؤسسة

لكل مؤسسة إطار تنظيمي يضم مجموعة من المصالح.ويرأسها مدير يمارس مهامه طبقا 

، والمتضمن 1976أبريل  16المؤرخ في  35 -76بمقتضى الأمر رقم للأحكام الواردة 

وهو مسئول عن حسن سير المؤسسة.وعن التأطير و التسيير  .تنظيم التربية والتكوين

 ر في المؤسسة.الإداري  والتربوي.وهو ملزم بالحضو

.وينشط مختلف المصالح وينسق بينها.ويسخر كل تحضر في أي وقت من الليل والنهارويس

 1الوسائل البشرية والمادية لخدمة المصلحة العليا للتلاميذ.

 :بمختلف أطوارها ولدينا فيما يلي المخطط للهيكل التنظيمي للمؤسسة التربوية

 

 

 

 

 للمدرسة الابتدائية :(:الهيكل التنظيمي 10-3الشكل رقم )

 

 

 

 

 

                                                           
 23،ص2009، قصر الكتاب، البليدة، التسيير الإداري في مؤسسات التعليم الثانوي و الأساسيرشيد أورليسان ، 1

           

 رـــــــــــــــــــــــــالمدي
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 البطاقة الفنية للمؤسسة بالاعتماد على ن يلباالمصدر :من اعداد الط

 

 

 (:الهيكل التنظيمي للمتوسطة :02-3الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المسير المالي
 الأمانة مستشار التربية 

نائب مقتصد وأعوان 

 المصالح الاقتصادية 

 رئيس العمال

مساعدو 

 التربية 

 مستشار التوجيه

 المدرسي              

 الأساتذة

 العمال المهنيين 

          

 رـــــــــــــــــــــــــالمدي

 نائب المدير

 الأساتذة

 ذــــــــــــالتلامي

 



مساهمة الحوافز في صناعة الولاء التنظيمي في دراسة ميدانية  ...................ثالثالفصل ال

 المؤسسات التربوية

- 62 - 
 

 

 

 

 

 ن وفق البطاقة الفنية للمؤسسةيلباالمصدر :من اعداد الط

 

 

 

 (:الهيكل التنظيمي للثانوية  :03-3الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

          

 رـــــــــــــــــــــــــالمدي
 المسير المالي

نائب المدير 

 للدراسات 

 الأمانة

نائب مقتصد وأعوان 

 المصالح الاقتصادية 

 رئيس العمال
مساعدو 

 التربية 

مستشار 

 التربية

مستشار 

 التوجيه

 المدرسي              

 الأساتذة

 ذــــــــــــالتلامي

 

 العمال المهنيين 
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 ن وفق البطاقة الفنية للمؤسسةيلباالمصدر :من اعداد الط

 

 

 

 :المؤسسات التربوية محل الدراسة الثانيالمطلب 

 أولا :مدرسة الشهيد عمر الزواوي 

 : تعريف المؤسسة

 البلدية :بوقائد      الدائرة :الأزهرية  –اسم المؤسسة عمر الزواوي     -

 ( /تيسمسيلت38350العنوان:بلدية بوقائد ) -

 1973-19/09تاريخ الافتتاح:                     21/07/1970تاريخ الإنشاء : -

 141691cرقم تعريف المؤسسة :    -       عنوان المؤسسة :حي بن علي شاكر       -

 : الهياكل

المساحة  – 840طاقة الاستيعاب النظرية :-نوع المؤسسة :مدرسة ابتدائية     -

 ²م9980الكلية:

 ²م 1440.60المساحة المبنية : -

 01شاغرة + قاعة إعلام آلي  02منهم    21عدد الحجرات : -

 01الملعب :       01/  قاعة المطالعة :     01المكتبة : -/         01قاعة المعلمين : -

  02عدد المكاتب الإدارية : -

 نظام المؤسسة : الدوام الكلي  -

 (:تعداد التلاميذ لمدرسة عمر الزواوي01-3الجدول رقم) -

 المجموع التحضيري 5س 4س 3س 2س 1س تعداد التلاميذ

 عدد

 التلاميذ

 206 33 32 38 39 32 32 ذكور 

 182 38 17 32 38 33 24 إناث

 388 71 49 70 77 65 56 المجموع 

 14 03 02 02 03 02 02 الأفواج

 ن وفق البطاقة الفنية للمؤسسةيلباالمصدر :من اعداد الط
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 : طيرأالت

 (:الخريطة الإدارية والتربوية  لمدرسة عمر الزواوي02-3الجدول رقم)

 مؤقتون متربصون مرسمون منهم إناث العدد الفئة 

 00 00 01 00 01 المدير

 00 00 01 00 01 نائب المدير

 00 00 03 00 02 أستاذ مكون

   03 01 03 أستاذ رئيسي

   09 08 09 أستاذ مدرسة 

 00 00 16 11 16 المجموع 

 ن وفق البطاقة الفنية للمؤسسةيلباالمصدر :من اعداد الط

 بوقائد ثانيا: متوسطة محمد رتعات

 معلومات عامة : -1

 بوقايد (:معلومات عامة لمتوسطة محمد رتعات03-3الجدول رقم)    

 04عدد المراقد : المؤسسة :متوسطة 

 200قدرة الاستعاب:  1977تاريخ إنشاءها:

 01عدد المطاعم : 38303الرقم الميكانوغرافي:

رقم التعريف 

 38210201551الاحصائي:

 15عدد الحجرات :

 01عدد المخابر : ²م 6640مساحتها الإجمالية: 

 01عدد الورشات : ²م 5387مساحتها المبنية :

 06عدد المكاتب : نظام المؤسسة :داخلي 

 01المكتبة: 05عدد المدارس التابعة لها :

 ن وفق البطاقة الفنية للمؤسسةيلباالمصدر :من اعداد الط

 الخريطة التربوية : -2

 بوقايد  (:الخريطة التربوية لمتوسطة محمد رتعات04-3الجدول رقم)           

رياضيا

 ت 

ع/طبيع

 ية

ت/جغراف عربية تكنولوجيا

 يا

فرنسي

 ة

مجمال ت/بدنية ت/فنية انجلزية

 وع
04 03 03 05 03 04 03 01 02 28 

 ن وفق البطاقة الفنية للمؤسسةيلباالط إعدادالمصدر :من 

 الخريطة الإدارية: -3

 بوقايد لمتوسطة محمد رتعات الخريطة الإدارية(:05-3الجدول رقم)         

الشاغر المفتوحة المناصب

 ة

المفتو المناصب

 حة

 الشاغرة
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مساعد م   01 مدير

 اقتصادية

01  

  01 عون اداري  01 مستشار التربية

  01 مساعد وثائقي  01 مقتصد

عون حفظ   01 ملحق بالمخبر

 البيانات

01  

  13 عامل مهني  08 مساعد للتربية

 29 المجموع

 ن وفق البطاقة الفنية للمؤسسةيلباالط إعدادالمصدر :من 

 تعداد التلاميذ -4

 بوقايد (:تعداد التلاميذ لمتوسطة محمد رتعات06-3الجدول رقم)  

 المجموع متوسط 4 متوسط 3 متوسط 2 متوسط 1

131 126 77 97 431 

 ن وفق البطاقة الفنية للمؤسسةيلباالمصدر :من اعداد الط

 بوقائد–ثالثا:ثانوية عبد المجيد مزيان 

 التعريف بالثانوية: -1

 بوقايد (:معلومات عامة لثانوية عبد المجيد مزيان07-3الجدول رقم)

 08عدد المراقد : الثانوية: عبد المجيد مزيان  بوقائد

 200قدرة الاستعاب:  2001-10-01تاريخ إنشاءها:

 01عدد المطاعم : 38016الميكانوغرافي:الرقم 

رقم التعريف 

 562322621380119الاحصائي:

 12عدد الحجرات :

 4عدد المخابر : ²م 3219مساحتها الإجمالية: 

 02عدد الورشات : ²م 3219المساحة المبنية : 

 07عدد المكاتب : نظام المؤسسة :داخلي 

 01المكتبة: العنوان:حي بن علي شاكر بوقائد

 ن وفق البطاقة الفنية للمؤسسةيلباالط إعدادالمصدر :من    

 

 : الخريطة التربوية -5

 بوقايد لثانوية عبد المجيد مزيان الخريطة التربوية(:08-3الجدول رقم)

 العدد المادة العدد المادة العدد المادة

 01 محاسبة 04 أدب عربي 03 فلسفة

 01 اعلام آلي 02 ت/اسلامية 03 فرنسية

 01 هندسة مدنية 02 ت/بدنية 03 انجلزية
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 01 هندسة طرائق 03 علوم طبيعية 03 اجتماعيات

   03 فيزياء 04 رياضيات

 المصدر :من اعداد الطالبين وفق البطاقة الفنية للمؤسسة                      

 :الخريطة الإدارية -6

 بوقايد لثانوية عبد المجيد مزيان الخريطة الإدارية(:09-3الجدول رقم)

المفتوح المناصب

 ة

الشاغر

 ة

 الشاغرة المفتوحة المناصب

  01 نائب مقتصد  01 مدير

  01 عون اداري  01 مستشار التربية

  01 مساعد وثائقي  01 مقتصد

  00 عون حفظ البيانات  01 ملحق بالمخبر

  18 عامل مهني  07 مساعد للتربية

 32 المجموع

 ن وفق البطاقة الفنية للمؤسسةيلباالمصدر :من اعداد الط            

 تعداد التلاميذ -7

 بوقايد لثانوية عبد المجيد مزيان تعداد التلاميذ(:10-3الجدول رقم)                   

 المجموع ثانوي 3 ثانوي 2 ثانوي 1

134 102 81 317 

 البطاقة الفنية للمؤسسةن وفق يلباالمصدر :من اعداد الط              

 المطلب الثالث:الحوافز في المؤسسات التربوية وأهدافها

 أولا :الحوافز المقدمة في المؤسسة

 تتمثل الحوافز المقدمة من طرف المؤسسة فيما يلي:

تختلف أجور الموظفين في المؤسسات التربوية  بحسب طبيعة كل واحد منها   الأجور: -1

بصيغة  ،كذا الخبرة المهنية التي يكتسبهاعة على عاتقه ووكذا على حسب الوظيفة الواق

 أخرى فالموظف يتقاضى أجره حسب العمل الذي يقوم به وحسب شهادته.

تمنح للموظف خلال كل ثلاثي بموجب المرسوم التنفيذي رقم منحة المردودية :  -2

 . 04/05/1991بتاريخ المؤرخ  122/91

فهناك ثلاث  ،موظف بدنيا ونفسيا للعمل من جديدوالغاية منها هو إعادة تأهيل ال:العطل -3

 :بويةأنواع من العطل في المؤسسات التر

وتتاح العطل السنوية مبدئيا أثناء  ،ه العطل مقررة في السنة الدراسيةهذالعطل السنوية : -

 العطل الدراسية على النحو التالي:

 ؛مفتوحةأيام  ستة (06في عطلة الشتاء ) •

 ؛ثمانية أيام مفتوحة( 08في عطلة الربيع ) •

 ( أربعة وثلاثون يوما .34في عطلة الصيف ) •
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( ثمانية وتسعون 98وتمنح هذه العطلة للمرأة العاملة والتي تقدر مدتها )الأمومة:عطلة  -

 يوما .

 وهي تتمثل فيما يلي::العطلة الاستثنائية -

 ؛عطلة الزواج:ثلاثة أيام •

 ؛عطلة ختان ابن الموظف: ثلاثة أيام •

 ؛طفل للموظف: ثلاثة أيام عطلة ازدياد •

 .ثلاثة أيامالوفاة:عطلة  •

ق ذو طابع مالي وهو ح ،لمسار المهني لدى الموظفطبيعة اهو نهاية التقاعد:  -4

 مدى الحياة وينتج عنه منح التقاعد الحقوق التالية :وشخصي يستفاد منه 

 ذات إضافة لزيادة الزوج المكفول؛معاش مباشر يمنح على نشاط العامل بال

 معاش التأمين . معاش يتضمن معاش الزوج الباقي على قيد الحياة،

بلوغ سن ستين والمتعلق بالتقاعد  2016ديسمبر  31المؤرخ في  15-16وطبقا للقانون رقم

منها ابتداء من نه يمكن إحالة المرأة العاملة على التقاعد بطلب غير أ ،(سنة على الأقل 60)

 .( سنة على الأقل في العمل15عشر )مع قضاء خمسة  ( سنة كاملة55)الخامسة والخمسين 

إذ يتعين على العامل الاستفادة من معاش التقاعد أن يكون قد قام بعمل فعلي تساوي مدته 

 .ع دفع اشتراكات الضمان الاجتماعيعلى الأقل سبع سنوات ونصف سنة م

لمستوى بصفة دائمة :يتعين على الإدارة تنظيم ملتقيات ودورات تكوينية  وتحسين االتكوين -5

ورات تكوينية تقوم بد ،الموظف وترقيته المهنية وتأهيله قصد ضمان وتحسين وتأهيل

فتكوين الأساتذة يكون من طرف الأساتذة المكونين بالتنسيق مع مفتشي المواد،  ،متخصصة

 وتكوين العمال يكون من طرف رئيس العمال بالتنسيق مع مدير المؤسسة والمسير المالي،

   .ين الإداريين يكون من طرف مفتش الإدارة ومفتش الماليةوتكو

تهدف العملية التكوينية في مجملها إلى تحسين مستوى التعليم من خلال التكوين المباشر 

 .لأعضاء الفريق الإداري والتربوي للمساهمة في تنمية المدرسة التربوية، وتطوير نتائجها

فالتسيير الحسن  المؤسسات التربويةؤدي الاتصالات دورا مهما رئيسيا في تالاتصالات : -6

للمؤسسات التربوية يشترط نقلا جيدا للمعلومات ويتم ذلك من خلال القيام بعملية 

 الاتصال والتي تتمثل أهدافه في :

 ؛ضمان وصول الرسالة من الرئيس إلى المرؤوسين -

 المعلومات فيما بينهم في المكاتب؛تبادل  -

 متبادلة بين الموظفين والمرؤوسين؛الثقة ال -

 نجاز المهام المطلوبة في وقتها المحدد .إ -

 :: هناك نوعان من الترقية الترقية  -7
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ى أخرى بثلاث :وهي ترقية الموظفين في نفس المرتبة من درجة إل الترقية في الدرجة 7-1

( 12ولى إلى الدرجة )وتتم الترقية من الدرجة الأ ،القصوى ،وتائر وهي : الدنيا المتوسطة

 ،موظف وتعد هذه الترقية حق كل ،ط السنوي الذي يعده مدير المؤسسةوفقا إلى نظام التنقي

وتنال رضا جميع الموظفين نظرا للطابع التنظيمي الذي يحكمها المرسوم الرئاسي رقم 

ستدلالية لمرتبات الموظفين المحدد للشبكة الا ،2008سبتمبر  29المؤرخ في  07/304

محطة والجدول التالي يوضح  12ونظام دفع رواتبهم، قد وضع سلم الدرجات يتكون من 

 ذلك.

 ( :الترقية في الدرجات 11-3الجدول رقم )                                    

 المدة القصوى المدة المتوسطة المدة الدنيا الترقية في الدرجات

درجة من درجة إلى 

 أعلى

 أشهر 6سنوات و 3 سنوات 3 أشهر6سنتان و 

 سنة42 سنة36 سنة 30 درجة 12المجموع 

 ن حسب الوثائق المقدمة من طرف المؤسساتالمصدر : من إعداد الطالبي                  

احتساب المدة هذا يدل على نوع من الصرامة في  ترقية في الدرجات أصبحت على أساسال

عملية الترقية وإعطاء للموظف الوقت الكافي لاكتساب تجربة وخبرة ميدانية إضافية تسمح 

 له المرور من درجة إلى درجة أعلى .

:الترقية في الرتبة هي تقديم الموظفين في مساره المهني وذلك الترقية في المرتبة  7-2

ة إلى الرتبة الأعلى مباشرة في نفس السلك أو في السلك الأعلى مباشرة فهي بالانتقال من رتب

 .ترقية عمودية  والهدف من تعدد كيفياتها هو إعطاء فرصة لترقية بجميع الموظفين

تهم وتحسين مستوى أدائهم عند اد حافز لدى الموظفين لزيادة كفاءوهدف الترقية هو إيج 

 اختيار الموظف الأفضل ومن مزايا هذه الترقية:قيامهم بوظائفهم وبذلك يتم 

 ؛إيجاد حافز قوي لدى الموظفين الأكفاء لزيادة جهودهم -

 ادة الروح المعنوية لدى الموظفين؛يساعد على زي -

 .لبية التي تعطل سير المرفق العاميقضي على روح الأشكال والس -

 وتتم الترقية :

وا خلال مسارهم المهني على على أساس الشهادة من بين الموظفين الذين تحصل -

  .الشهادات والمؤهلات المطلوبة

دارة لموظفيها فرص التكوين في المعاهد أو مدارس بعد تكوين متخصص تمنح الإ -

متخصصة لنيل شهادة معينة حيث تكون معتمدة قانون وبعد نيل الشهادة يكون لهم حق 

 رقية بهذه الكيفية .تال

ويخضع هذا النوع من الترقية لنفس قواعد سير :هني أو فحص مهنيعن طريق امتحان م -

وتنظيم الامتحانات )التوظيف الخارجي( وهذا النوع من الترقية يسهل للموظف بذل جهد 

 أكبر في التكوين والتحضير للمسابقة.
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على سبيل الاختبار: عن طريق التسجيل في قائمة التأهيل بعد أخذ رأي اللجنة المتساوية  -

 . الذين يثبتون الأقدمية المطلوبة فينالأعضاء من بين الموظ

 :الحوافز داخل المؤسسات التربوية ثانيا:أهداف نظام

وتمكين المؤسسة من القرارات  اتخاذتعتبر وسيلة قياس أداء العاملين ونتائجه تساعد في  -

 ؛تحقيق أهدافها

المحصل وبين الدرجة التقييمية  ،الفردية ةإقامة علاقة مباشرة ومتبادلة بين المردودي -

 عليها نتيجة تقيم أداء العامل

 ؛وضع أسس عادلة لحساب هذه العلاوةحيث يسمح نظام التنقيط ب

 مإشباع احتياجات العاملين بشتى أنواعها وعلى الأخص ما يسمى بالتقدير والاحترا -

 ؛والشعور بالمكانة

 .نوتنمية روح التعاون بين العامليإشعار العاملين بروح العدالة داخل المؤسسة  -

 المبحث الثاني :منهجية الدراسة الميدانية :

على  الاعتمادوذلك حتى نستطيع  ،العلمي وفق منهجية علمية للدراسةلا بد أن يكون البحث 

لذلك سنتطرق في هذا المبحث  ،وتعميمها على مجتمع الدراسة ككل النتائج المحصل عليها،

 . إلى دراسة عامة حول المجتمع والعينة وأدوات الدراسة

 المطلب الأول: المنهج المتبع ومجتمع الدراسة .

 أولا :المنهج المتبع 

إن مناهج البحث العلمي عديدة ومتنوعة باختلاف الموضوع والمشكلة ونظرا لطبيعة 

الدراسة وهدفها المتمثل في معرفة وكشف أثر الحوافز على الولاء التنظيمي للعاملين فإن 

التحليلي الذي يعد مناسبا لوصف خصائص عينة الدراسة  المنهج المتبع كان المنهج الوصفي

ومتغيراتها والذي يمكننا من تحليل عناصر الظاهرة والقيام بتفسيرها وتحليلها بالاستعانة 

 وصولا إلى نتائج منطقية قابلة للتعميم.  وبعض الأدوات الإحصائية  spssببرنامج 

المنهج الذي يقوم على وصف ظاهرة من  ويعرف المنهج الوصفي التحليلي على أنه ذلك      

والعوامل التي تتحكم فيها واستخلاص النتائج  ،هر للوصول إلى أسباب هذه الظاهرةالظوا

لتعميمها ويتم ذلك وفق خطة بحثية معينة وذلك من خلال تجميع البيانات وتنظيمها، وتحليلها 

 1.طريقة دراسة الحالة ويشمل هذا المنهج أكثر من طريقة منها طريقة المسح أو الحصر

 ثانيا :مجتمع الدراسة 

الذين يعملون في  ،والعمال نالإدارييالدراسة من العديد من الأساتذة و  يتكون مجتمع

 المؤسسات التربوية بمختلف أطوارها فتم اختيارنا على ثلاث مؤسسات:  ابتدائية ،متوسطة،

 .ثانوية

 موظف موزعة كما يلي: 142فمجتمع الدراسة يضم 

                                                           
 77،ص 1987، مكتبة نهضة الشرق ، القاهرة ،  البحث العلمي لتصميم المنهج والإجراءاتمحمد الغريب عبد الكريم،  1
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 ؛موظف 20الزواوي وتضم  ابتدائية الشهيد عمر -

 ؛موظف 60متوسطة محمد رتعات  وتضم  -

 .موظف 66ثانوية عبد المجيد مزيان وتضم   -

 عينة الدراسة :  -ثالثا

اختيار عينة الدراسة بالطريقة العشوائية الطبقية لأن مجتمع الدراسة غير متجانس لذلك تم 

 ،العمال المهنيين .الإداريين ،لأساتذةا ،دراءتقسيمه إلى أربع مجموعات :الم

 المطلب الثاني :متغيرات الدراسة 

من أجل الوصول إلى نتائج الدراسة التطبيقية تم تصميم استبيان اعتمادا على الفرضيات 

 الجزئية بحيث شملت دراستنا على متغيرين .

 .ويتمثل في نظام الحوافز:المتغير المستقل

 .ويتمثل في الولاء التنظيمي للعاملين :المتغير التابع

 أدوات الدراسة الثالث:المطلب 

انوية في الشق ، تتمثل البيانات الثأخرى ثانويةذه الدراسة من خلال بيانات أولية وأجرينا ه

وقد تم تحصيله عن طريق مراجعة الكتب والمذكرات والمنتديات ....  ،النظري من الدراسة

تتمثل  في الجانب الميداني من خلال  قيد الدراسة أما البيانات الأوليةالخ المتعلقة بالموضوع 

إجراء المقابلات وجمع الملاحظات والمعلومات وإجابات مجتمع الدراسة عن أسئلة محتوى 

 المستخلصة من الدراسة النظرية حول الموضوع . الاستبيان

 أولا :تصميم أداة الدراسة 

الاستبيان، الذي يتطابق استخدامه وأهداف الدراسة؛  تم تجميع البيانات بالاعتماد على

، وكان عدد استبانة71الدراسة، وتم استرجاع  عينةعلى  استبانة 100تم توزيع حيث 

وقد دام جمع المعلومات من خلال هذه الوسيلة ما يقارب  استبانة29الضائعة  هو  الاستبانات

 يومين. تالتفريغ فقد دامعملية أما  أسبوعين 

 أجزاء:ثلاثة تكوين أداة الدراسة فقد انقسم إلىأما 

 احتووووىحيوووث  ،شخصووويةالمعلوموووات الويحتووووي علوووى مجموعوووة مووون : الأول جززززء ال .1

المسوووتوى  الحالوووة الاجتماعيووة، السوون، ،مووون الجوونس البيانووات النوعيووة لأفوووراد العينووة 

 والدخل. الخبرة، ،الوظيفة التعليمي،

 25بواقووع الحوووافز فووي المؤسسووة ويتكووون موون ويضووم الأسووئلة المتعلقووة : الجزززء الثززاني .2

 فقرة.

ين فوي المؤسسوة ويضوم الأسوئلة المتعلقوة بواقوع الوولاء التنظيموي للعوامل :الجززء الثالزث .3

 .فقرة 20ويتكون من 

 الإحصائية المعالجةثانيا:
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نسخة SPSS) الإحصائي البرنامججل دراسة وتحليل الاستبيان اعتمدنا على أ من

 التالية: الأساليب الإحصائية(، وقد تم استخدام 19رقم

 المستخدم؛ قياسمال أداةلقياس مدى ثبات  (Chronbach-Alpha) معامل كرونباخ -

 ؛مفردات عينة الدراسة لإظهار إجاباتالتوزيعات التكرارية:  -

 ؛عينة الدراسة إجاباتنسب  لإظهارالنسب المئوية:  -

 الإجابات؛المتوسط الحسابي: لتحديد اتجاه  -

 ؛عن وسطها الحسابي تشتت الإجاباتدرجة  لإظهارالانحراف المعياري:  -

 الارتباط: للكشف عن العلاقة بين متغيرات الدراسة. معامل -

الخماسي في توزيع  رتاليكاستخدام سلم في الجزء الثاني من الاستبيان وقد تم  -

إلى درجات،  05له  أعطيتوزن والذي  أعلىوالتي توزعت من  الإجـــابةدرجات 

 وذلك حسب الجدول التالي: درجة 01له أعطيتوزن والذي  أدنى

 درجات سلم ليكارت (:12-3الجدول رقم ) -

غير موافق 

 تماما

 موافق موافق محايد غير موافق

 5 4 3 2 1 تماما

 المصدر: من إعداد الطالبين بالاعتماد على كتب الاحصاء -

لتفريغ وترميز الإجابات والتحليل spssباستعمال نظاملتحليل قمنا لالأساليب الإحصائية  -

 :الإحصائي للبيانات ومن خلالها اعتمدنا على الأساليب الإحصائية التالية

بهدف الكشف على اتجاه أفراد العينة حول أسئلة  المتوسط الحسابي والانحراف المعياري -

 الدراسة.

 .معامل الارتباط للكشف العلاقة بين المتغيرات -

 .0.8= 4/5قمنا بحساب المدى للفئات ثم نقسمه على عدد هذه الفئات نحصل وقد  -

 وتحديد الاتجاه العام كما هو مجسد فيما يلي:

 المرجح لمقياس الدراسة الأوزان( :يبين 13-3الجدول رقم )
 الاتجاه المجال

 غير موافق بشدة  1.8إلى  01من 

 غير موافق  2.6إلى  1.8من

 محايد 3.4إلى  2.6من 

 موافق 4.2إلى  3.4من 

 موافق بشدة  5إلى  4.2من

المصدر: فاطمة الزهراء حمزة،دور جودة المعلومة المحاسبية في ترشيد القرارات 

 ،ل شهادة الماستر في علوم التسييرالتسويقية مذكرة تدخل ضمن متطلبات ني

 . 62ص ،2013/2014جامعة الوادي  ،تخصص تدقيق محاسبي

 الدراسة أداة ثباتثالثا:
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الاستبيان يقيس العوامل المراد قياسها، قمنا باختبار مدى  أنمن  التأكدجل أمن 

كرونباخ الذي يعتمد آلفاتم تقييم تماسك المقياس بحساب  إذلفقرات المقياس،  ليخاالاتساق الد

قوة الارتباط والتماسك بين فقرات  إلى، وهو يشير إلى أخرىالفرد من فقرة  أداءعلى اتساق 

الدراسة  أداةنه معامل يزود بتقدير جيد للثبات. وللتحقق من ثبات إذلك ف إضافة إلىالمقياس 

 أوكبر أيعد ) ألفا  إذعينة الثبات  أفرادبهذه الطريقة طبقت معادلة ألفا كرونباخ على درجات 

 . ميةبالبحوث العلالدراسات الخاصة ( معقولا في 0.6يساوي 

 (: معامل كرونباخ ألفا )ثبات الاستبانة(14-03الجدول رقم )

 

 spssبالاعتماد على برنامج الطالبينمن إعداد 

كبر من الحد أنه أبالمائة، و 89كرونباخ قدره  ألفاأن قيمة معامل أعلاه يبين الجدول 

بالمائة، هذا يعني أن هناك درجة كبيرة من المصداقية في  60المقبول لمعامل الثبات 

جيدة  تناسقالإجابات ودرجة اتساق داخلي بين أسئلة الاستبيان، مما يشير  إلى وجود علاقة 

 بين عباراته.

 المبحث الثالث :تحليل نتائج الدراسة 

وعة معينة قمنا بتحليل العينة الإحصائية المكونة من بعدما تم حصر مجتمع الدراسة في مجم

 باستخدام الاستبيانكل شرائح الموظفين في المؤسسات التربوية ،وجمع الإجابات من 

 .  spssالبرنامج التحليلي 

 المطلب الأول :التحليل الوصفي الإحصائي لسمات الشخصية 

 أولا :توزيع العينة حسب متغير الجنس 

 ( :توزيع أفراد العينة حسب الجنس 15-3الجدول رقم )           

 النسبة التكرار الجنس الرقم

 %56.3 40 ذكر 1

 %43.7 31 أنثى 2

 %100 71 المجموع 

 spssوبرنامج  الاستبيانعلى نتائج  بالاعتمادن يالمصدر :من إعداد الطالب      

هم  ا  فرد 71من  المكونةالعينة أنَّ نسبة عالية من أفراد نلاحظ  (15-3)من خلال الجدول

في حين بلغ عدد الإناث  % 56ما يعادل نسبة  افرد 40من الذكور حيث بلغ عددهم

 يوضح ذلك: التالي والشكل         .%44ما يعادل  افرد31

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,892 45 
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 ( توزيع أفراد العينة حسب الجنس04-3الشكل رقم :)

 
 spssعلى برنامج  دن بالاعتماالمصدر:من إعداد الطالبي     

 السن: حسب متغيرتوزيع أفراد العينة ثانيا :

 السن( توزيع العينة حسب 16-3الجدول رقم: )

 النسبة العدد العمر

 %1.41 1 سنة25أقل من

 %56.34 40 35سنة إلى25من 

 %23.94 17 45سنة إلى 35من

 %18.31 13 سنة  45أكثر من

 %100 71 المجموع

 spssبالاعتماد على برنامج  ينمن إعداد الطالب

فرد توزعت كما يلي: منها  فرد  71(  فإن العينة المكونة من16-3من خلال الجدول )

من الذين  %56.34فرد أي ما يعادل  40سنة،  25سنه يقل عن %1.41واحد أي ما نسبته

من %23.94فرد أي ما يعادل نسبة 17سنة ،  35سنـــة إلى  25تــتــراوح أعمارهم من 

 % 18.31فرد أي ما يعادل  13و سنة، 45سنة إلى  35لذين تتراوح أعمارهم أكثر منا

ومنه نستخلص أن أفراد العينة أغلبهم فئة الشباب الذين  يتراوح   سنة، 45أعمارهم أكثر من

 سنة.  35سنة إلى  25أعمارهم من 

 السن(: توزيع العينة حسب متغير 05-3الشكل رقم)
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 spssعلى برنامج  دالطالبان بالاعتماالمصدر:من إعداد     

 ثالثا :توزيع أفراد العينة حسب متغير الحالة الاجتماعية 

 الحالة الاجتماعية ( توزيع العينة حسب 17-03الجدول رقم: )

 النسبة العدد العمر

 %40.84 29 أعزب

 %56.34 40 متزوج

 %1.41 01 مطلق 

 %1.41 01 أرمل 

 %100 71 المجموع

 

 spssبالاعتماد على برنامج  ينإعداد الطالبمن 

ويمكن استخلاص  ،اد العينة حسب الحالة الاجتماعيةتوزيع أفر (17-3)يوضح لنا الجدول 

فرد بنسبة  40وفئة المتزوجين يمثلون  ،%40.84ما يعادل  29منه أن الأفراد العزاب 

ومنه  ،% 1.41وفرد واحد أرمل بنسبة   1.41%وفرد واحد مطلق بنسبة  ،% 56.34

 أفراد العينة أغلبهم متزوجين. أن نستخلص

 الحالة الاجتماعية(: توزيع العينة حسب متغير  06-3الشكل رقم)
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 spssعلى برنامج  دالمصدر:من إعداد الطالبان بالاعتما                         

 ثالثا :توزيع أفراد العينة حسب متغير المؤهل العلمي  

 المؤهل العلمي ( توزيع العينة حسب 18-3الجدول رقم: )                       

 النسبة التكرار المؤهل العلمي

 %02.82 02 تعليم ابتدائي

 %12.68 09 تعليم متوسط

 %25.35 18 تعليم ثانوي

 %46.48 33 ليسانس

 %12.68 09 دراسات عليا

 %100 71 المجموع

 spssبالاعتماد على برنامج  ينمن إعداد الطالب                           

حيث نجد فئة التعليم  المستوى التعليمي،توزيع أفراد العينة حسب  (18-3)يوضح لنا الجدول 

وفئة  ،%12.68أي ما يعادل  09وفئة التعليم المتوسط  ،%2.82أي ما يعادل  02الابتدائي 

ليسانس شهادة وأغلب أفراد العينة هم أصحاب  ،%25.35أي ما يعادل  18التعليم الثانوي 

 . %12.68أفراد أي ما يعادل  09وفئة الدراسات العليا  ،%46.48أي ما يعادل  33

 المؤهل العلمي .(: توزيع العينة حسب متغير  07-3الشكل رقم)
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 spssعلى برنامج  دبالاعتماالمصدر:من إعداد الطالبان 

 ثالثا :توزيع أفراد العينة حسب متغير الوظيفة 

 الوظيفة ( توزيع العينة حسب 19-3الجدول رقم: )

 النسبة التكرار الوظيفة

 %02.82 02 مدير

 %39.44 28 أستاذ

 %32.39 23 إداري

 %25.35 18 عامل مهني

 %100 71 المجموع

 spssبالاعتماد على برنامج  ينمن إعداد الطالب

ونلاحظ أغلب أفراد  ،أفراد العينة حسب الفئة المهنية توزيع (19-3)يوضح لنا الجدول 

وفئة  ،%32.39أي ما يعادل 23وفئة الإداريين  ،%39.44أي ما يعادل 28العينة أساتذة 

ما يعادل  02وفي الأخير فئة المدراء  ،% 25.35عامل أي ما يعادل  18العمال المهنيين 

2.82 % . 

 الوظيفة(: توزيع العينة حسب متغير  08-3الشكل رقم)
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 spssعلى برنامج  دن بالاعتماالمصدر:من إعداد الطالبي

 ثالثا :توزيع أفراد العينة حسب متغير الأقدمية في القطاع 

 الأقدمية ( توزيع العينة حسب 20-3الجدول رقم: )

 النسبة التكرار في الطاع الأقدمية

 %25.35 18 سنوات  03أقل من 

 %36.62 26 سنوات 08 -04من 

 %15.49 11 سنة 15- 09من

 %09.86 7 سنة 22-16من 

 %12.68 9 سنة  23أكثر من 

 %100 71 المجموع

 spssبالاعتماد على برنامج  نيمن إعداد الطالب

فرد 18سنوات  03أقل من  ،الأقدميةتوزيع أفراد العينة حسب  (20-3)يوضح لنا الجدول 

فرد أي ما يعادل  26سنوات أغلبهم في العينة  08-04ومن  ،%25.35أي ما يعادل 

أي  أفراد 7سنة  22-16ومن  ،%15.4فرد أي ما يعادل  11سنة  15-09ومن  ،36.62%

 .%12.68أي ما يعادل أفراد  9سنة  23وأكثر من  ،%9.68ما يعادل 

 الأقدمية في القطاع(: توزيع العينة حسب متغير  09-3الشكل رقم)
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 spssعلى برنامج  دن بالاعتماالمصدر:من إعداد الطالبي

 ثالثا :توزيع أفراد العينة حسب متغير الأجر الشهري  

 الأجر الشهري  ( توزيع العينة حسب 21-3الجدول رقم: )

 النسبة التكرار الوظيفة

 %18.31 13 دج 18000أقل من 

 %36.62 26 دج 32000دج إلى  18000من

 %40.85 29 دج 50000دج إلى 32000من 

 %4.23 3 دج 50000أكثر من 

 %100 71 المجموع

 spssبالاعتماد على برنامج  ينمن إعداد الطالب

نلاحظ اختلاف في  ،ر الشهرييوضح لنا الجدول أعلاه توزيع أفراد العينة حسب الأج 

 32000دج إلى 18000من  فرد 26و ،%18.31دج أي  18000فرد أقل من  13 ،الأجر

دج أي ما يعادل  50000دج إلى 32000من  فرد  29و %36.62دج أي ما يعادل 

 .%4.23أي ما يعادل دج 50000أفراد أكثر من  3و  ،40.85%

 الأجر الشهري(: توزيع العينة حسب متغير  10-3الشكل رقم)
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 spssعلى برنامج  دن بالاعتماإعداد الطالبيالمصدر:من 

 : تحليل نتائج محاور الدراسة المطلب الثاني

 أولا: مستوى رضا أفراد العينة على الحوافز الممنوحة 

من أجل الحكم على مستوى رضا أفراد العينة على الحوافز الممنوحة قمنا بحساب 

 .لمتوسطات والانحراف المعياري لهاا

 الحوافز المادية :تحليل محور  -1

فيما يلي جدول يحوي التكرارات، النسب، المتوسطات الحسابية، الانحرافات المعيارية 

 .(ة المحور الأول )الحوافز الماديةلإجابات أفراد العينة على أسئل

 

 

 

 مستوى الرضا عن الحوافز المادية ( 22-3الجدول رقم: )

 

 العبارة

المتوس التكرار

 ط 

الحساب

 ي

الانحرا

 ف 

المعيار

 ي

المستو

 ى

بالنسبة 

للمتوس

 ط

الترتي

 ب

موافق 

 تماما

غير  محايد موافق

 موافق

غير 

موافق 

 تماما

5 4 3 2 1 
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 spssعلى برنامج  دن بالاعتماالمصدر:من إعداد الطالبي

يظهر الجدول المتعلق بالحوافز المادية أن المتوسطات الحسابية لإجابات الموظفين كانت 

انحراف معياري ( و2.69[ بمتوسط حسابي عام )3.25-2.07]        ضمن المجال

( المرتبة 8بلغت الفقرة ) ، بحيثماديةجابات متوسطة فيما يخص الحوافز ال، وهي إ(1.19)

أن المؤسسات  على ( وهي استجابة متوسطة وهذا ما يدل3.25بمتوسط حسابي ) الأولى

ثم تليها الفقرة  ،التأخرات التربوية تستعمل كثيرا الخصم من الأجور في حالة الغيابات و

ن موظفين في المؤسسات التربوية راضومما يدل على أن ال ،(3.21( بمتوسط حسابي )07)

( 01ثم تليها الفقرة ) ،على نظام الترقية في المنصب على أساس الكفاءة والأداء الجيد

ن المؤسسات تهتم بشكل يدل أ ( وهي استجابة متوسطة وهذا ما3.03بمتوسط حسابي )

( بمتوسط حسابي 09الفقرة رقم ) ثم تليها ،يز موظفيها لتقديم أحسن ما لديهمواضح بتحف

 الحوافز المادية 

 3 متوسط 1.15 3.03 7 20 13 26 5 التكرار 1س

 %9.9 %28.2 %18.3 %36.6 %7 النسبة

منخف 1.21 2.41 18 29 3 19 2 التكرار 2س

 ض

7 

 %25.4 %40.8 %4.2 %26.8 %2.8 النسبة

منخف 1.28 2.49 19 22 12 12 6 التكرار 3س

 ض

6 

 %26.8 %31 %16.9 %16.9 %8.5 النسبة

منخف 1.06 2.08 23 31 7 8 2 التكرار  4س

 ض

8 

 %32.4 %43.7 %9.9 %11.3 %2.8 النسبة

 5 متوسط 1.26 2.83 12 22 8 24 5 التكرار 5س

 %16.9 %31 %11.3 %33.8 %7 النسبة

منخف 1.16 2.07 28 24 8 8 3 التكرار 6س

 ض

9 

 %39.4 %33.8 %11.3 %11.3 %4.2 النسبة

 2 متوسط 1.30 3.21 12 9 11 30 9 التكرار 7س

 %16.9 %12.7 %15.5 %42.3 %12.7 النسبة

 1 متوسط 1.11 3.25 4 15 21 21 10 التكرار 8س

 %5.6 %21.1 %29.6 %29.6 %14.1 النسبة

  متوسط 1.22 2.85 13 16 15 23 4 التكرار 9س

 %18.3 %22.5 %21.1 %32.4 %5.6 النسبة 4

  متوسط 1.19 2.69 المتوسط العام للحوافز المادية 
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 ،قديم مردود على الساعات الإضافية( مما يدل على أن بعض الموظفين راضين عن ت2.85)

( وهي 2.37بمتوسط حسابي ) الاجتماعيةثم تليها الفقرات المتعلقة بالأجر ونظام الخدمات 

على أن الموظفين غير راضين عن الأجر الذي يتقاضوه وغير  فة مما يدل استجابة ضعي

 .راضين على نظام الخدمات الاجتماعية التي يقدمها قطاع التربية 

إذن كما هو ملاحظ أن المتوسط الحسابي العام للحوافز المادية يدل أن مستوى رضا العمال 

 على هذه الحوافز متوسط.

 تحليل محور الحوافز المعنوية : -2

لي جدول يحوي التكرارات، النسب، المتوسطات الحسابية، الانحرافات المعيارية فيما ي

 لإجابات أفراد العينة على أسئلة المحور الثاني )الحوافز المعنوية (

 

 مستوى الرضا عن الحوافز المعنوية( 23-3الجدول رقم: )

 

 العبارة

المتوس التكرار

 ط 

الحساب

 ي

الانحرا

 ف 

المعيار

 ي

المستو

 ى

بالنسبة 

للمتوس

 ط

الترتي

 ب
موافق 

 تماما

غير  محايد موافق

 موافق

غير 

موافق 

 1 2 3 4 5 تماما

 الحوافز المعنوية

 3 متوسط 1.19 3.11 7 19 10 29 6 التكرار 10س

 %9.9 %26.8 %14.1 %40.8 %8.5 النسبة

 2 متوسط 1.13 3.17 6 16 15 28 6 التكرار 11س

 %8.5 %22.5 %21.1 %39.4 %8.5 النسبة

 1 متوسط 1.16 3.37 6 12 12 32 9 التكرار 12س

 %8.5 %16.9 %16.9 %45.1 %12.7 النسبة

 5 متوسط 1.24 2.93 10 21 10 24 6 التكرار  13س

 %14.1 %29.6 %14.1 %33.8 %8.5 النسبة

منخف 1.07 2.42 12 35 8 14 2 التكرار 14س

 ض

6 

 %16.9 %49.3 %11.3 %19.7 %2.8 النسبة

منخف 1.09 2.37 17 27 12 14 1 التكرار 15س

 ض

7 

 %23.9 %38 %16.9 %19.7 %1.4 النسبة

  متوسط 1.18 2.96 10 17 14 26 4 التكرار 16س
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 spssعلى برنامج  دن بالاعتماالمصدر:من إعداد الطالبي

( وانحراف 2.90يظهر الجدول المتعلق بالحوافز المعنوية أن المتوسط الحسابي العام بلغ )

( المرتبة الأولى بمتوسط 12، حيث بلغت الفقرة )( وهي إجابات متوسطة1.15معياري )

في حين  ،لالمتبادلة بين الموظف والمسؤوة ( وهذا ما يدل على العلاقة والثق3.37حسابي )

ؤسسات ( وهذا يدل أن رؤساء الم3.11-3.17( بمتوسطات حسابية )11،10نجد الفقرة )

اكهم في اتخاذ القرارات حاتهم ويتم اشراراء الموظفين واقترالتربوية يهتمون ويأخذون بآ

( وهي استجابة 2.96( في المرتبة الرابعة بمتوسط حسابي )16ونجد الفقرة ) ،بالمؤسسة

بينما نجد  ،بالموظفين المحالين على التقاعد متوسطة تدل على اهتمام المؤسسات التربوية

( وهي استجابة ضعيفة وهي تدل على 2.37-2.42( بمتوسطات حسابية )15-14الفقرات )

وإظهار الشكر والتقدير للموظفين  ،بتكوين الموظفين وتطوير قدراتهم عدم اهتمام المؤسسات

 لمتفانين في عملهم .ا

 . المعنوية متوسط يقترب من الضعيف إذن مستوى رضا أفراد العينة على الحوافز

 مستوى رضا أفراد العينة على المناخ التنظيمي   -3

فيما يلي جدول يحوي التكرارات، النسب، المتوسطات الحسابية، الانحرافات المعيارية 

 ( المناخ التنظيمي) لثالثالإجابات أفراد العينة على أسئلة المحور 

 

 

 مستوى الرضا على حوافز المناخ التنظيمي  ( 24-3الجدول رقم: )

 4 %14.1 %23.9 %19.7 %36.6 %5.6 النسبة

  متوسط 1.15 2.90 عنويةالمتوسط العام للحوافز الم

 

 العبارة

المتوس التكرار

 ط 

الحساب

 ي

الانحرا

 ف 

المعيار

 ي

المستو

 ى

بالنسبة 

للمتوس

 ط

الترتي

 ب

موافق 

 تماما

غير  محايد موافق

 موافق

غير 

موافق 

 تماما
5 4 3 2 1 

 المناخ التنظيمي  

 2 متوسط 1.18 3.34 5 16 10 30 10 التكرار 17س

 %7 %22.5 %14.1 %42.3 %14.1 النسبة

 6 متوسط 1.27 3.06 11 15 11 27 7 التكرار 18س



مساهمة الحوافز في صناعة الولاء التنظيمي في دراسة ميدانية  ...................ثالثالفصل ال

 المؤسسات التربوية

- 83 - 
 

 spssعلى برنامج  دن بالاعتماالمصدر:من إعداد الطالبي

يظهر الجدول المتعلق بالمناخ التنظيمي أن المتوسط الحسابي العام للمناخ التنظيمي بلغ 

( المرتبة 19حيث بلغت الفقرة ) ،( وهي إجابات متوسطة1.20معياري )( وانحراف 3.12)

ن بالمسؤوليات هذا ما يدل أن معظم الموظفين راضو( 3.39الأولى بمتوسط حسابي )

( مما 3.34( بمتوسط حسابي )17في حين نجد الفقرة ) ،بوظيفتهم ولا غموض فيهاالمتعلقة 

وية يدل أن معظم الموظفين راضين عن ظروف العمل المادية أنها مرضية )النظافة، الته

-3.23( بمتوسطات حسابية )22-21-20مساحات الراحة ..الخ( في حين نجد الفقرات )

( وهذا يدل على أن هناك علاقة وطيدة وهناك قنوات اتصال بين المسؤولين 3.18-3.13

( يدل أن 3.06( في المرتبة السادسة بمتوسط حسابي)18والموظفين، كذلك نجد الفقرة )

( 25-22والحماية من أخطار المهنة في حين نجد الفقرات )المؤسسات توفر وسائل الأمن 

( مما يدل أن معظم الموظفين أجابوا 2.79-2.99في المراتب الأخيرة بمتوسطات حسابية )

اع في العلاقات بين ولا يوجد تنافس وصر ،اك عدالة في التعامل مع الموظفينأن  هن

 جل كسب رضا المسؤول .الموظفين من أ

 %15.5 %21.1 %15.5 %38 %9.9 النسبة

 1 مرتفع 1.21 3.41 8 11 5 39 8 التكرار 19س

 %11.3 %15.5 %7 %54.9 %11.3 النسبة

 3 متوسط 1.19 3.23 9 12 9 36 5 التكرار  20س

 %12.7 %16.9 %12.7 %50.7 %7 النسبة

 4 متوسط 1.19 3.18 9 13 10 34 5 التكرار 21س

 %12.7 %18.3 %14.1 %47.9 %7 النسبة

 5 متوسط 1.17 3.13 10 10 16 31 4 التكرار 22س

 %14.1 %14.1 %22.5 %43.7 %5.6 النسبة

 7 متوسط 1.21 2.99 11 13 19 22 6 التكرار 23س

 %15.5 %18.3 %26.8 %31 %8.5 النسبة

 7 متوسط 1.21 2.99 10 18 10 29 4 التكرار 24س

 %14.1 %25.4 %14.1 %40.8 %5.6 النسبة

 9 متوسط 1.21 2.79 13 15 24 12 7 التكرار 25س

 %18.3 %21.1 %33.8 %16.9 %9.9 النسبة

  متوسط 1.20 3.12 للمناخ التنظيمي   المتوسط العام 
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سسات التربوية محل المناخ التنظيمي في المؤ حوافز ستوى الرضا عنوبصفة إجمالية م

 الدراسة متوسط.

 ثانيا: مستوى الولاء التنظيمي لدى عينة الدراسة 

قمنا بحساب  مستوى الولاء التنظيمي،من أجل الحكم على مستوى رضا أفراد العينة على 

 والانحراف المعياري لها . الحسابية،  المتوسطات

 الولاء العاطفي  مستوى -1

فيما يلي جدول يحوي التكرارات، النسب، المتوسطات الحسابية، الانحرافات المعيارية 

 ( الولاء العاطفي) رابعلإجابات أفراد العينة على أسئلة المحور ال

 

 

 

 

 

 

 

 

 مستوى الولاء العاطفي  ( 25-3الجدول رقم: )                               

 

 العبارة

المتوس التكرار

 ط 

الحساب

 ي

الانحرا

 ف 

المعيار

 ي

 المستوى

بالنسبة 

 للمتوسط

الترتي

 ب

موافق 

 تماما

غير  محايد موافق

 موافق

غير 

موافق 

 تماما

5 4 3 2 1 

 الولاء العاطفي

 6 متوسط 1.37 2.82 18 12 14 19 8 التكرار 26س

 %25.4 %16.9 %19.7 %26.8 %11.3 النسبة

 4 متوسط 1.22 3.32 9 8 15 29 10 التكرار 27س

 %12.7 %11.3 %21.1 %40.8 %14.1 النسبة

 1 مرتفع 0.96 3.92 3 2 12 35 19 التكرار 28س

 %4.2 %2.8 %16.9 %49.3 %26.8 النسبة

 2 مرتفع 1.18 3.68 6 7 7 35 16 التكرار  29س

 %8.5 %9.9 %9.9 %49.3 %22.5 النسبة
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 spssعلى برنامج  دن بالاعتمايالمصدر:من إعداد الطالب

ن المتوسط الحسابي العام للولاء ى الولاء العاطفي نلاحظ أبقراءة الجدول الخاص بمستو

، لمرتفعجابات متوسطة قريبة من ا( وهي إ1.18( وانحراف معياري )3.40العاطفي بلغ )

 3.63-3.68-3.92( المراتب الأولى بمتوسطات حسابية )30-29-28حيث بلغت الفقرات )

ما يدل على أن أغلب الموظفين لديهم استعداد لتقديم مجهود أكبر من ( باستجابة مرتفعة م

، في حين احتلت الفقرة ويعتبرون المؤسسة الأسرة الثانيةالمطلوب لتحقيق أهداف المؤسسة، 

( باستجابة متوسطة مما يدل أن الموظفين 3.32( المرتبة الرابعة بمتوسط حسابي )27)

 الأخيرةتب ا( المر26-31، في حين احتلت الفقرات )يشعرون بالاعتزاز والفخر بمؤسساتهم

( وهي استجابة متوسطة مما يدل أن الموظفين بهذه 2.82-3.03)  بمتوسطات حسابية 

 المؤسسات لو يجدون بديل أفضل سيختارون الرحيل والتخلي عن مؤسساتهم .

 الولاء المستمر مستوى  -2

الحسابية، الانحرافات المعيارية فيما يلي جدول يحوي التكرارات، النسب، المتوسطات 

 ( الولاء المستمر) خامسلإجابات أفراد العينة على أسئلة المحور ال

 مستوى الولاء المستمر  ( 26-3الجدول رقم: )

 3 مرتفع 1.11 3.63 6 4 13 35 13 التكرار 30س

 %8.5 %5.6 %18.3 %49.3 %18.3 النسبة

  متوسط 1.28 3.03 12 12 18 20 9 التكرار 31س

 %16.9 %16.9 %25.4 %28.2 %12.7 النسبة 5

  متوسط 1.18 3.4 الولاء العاطفي المتوسط العام 

 

 العبارة

المتوس التكرار

 ط 

الحساب

 ي

الانحرا

 ف 

المعيار

 ي

 المستوى

بالنسبة 

 للمتوسط

الترتي

 ب

موافق 

 تماما

غير  محايد موافق

 موافق

غير 

موافق 

 تماما
5 4 3 2 1 

 الولاء المستمر  

 4 متوسط 1.31 3.15 11 11 17 20 12 التكرار 32س

 %15.5 %16.9 %23.9 %26.8 %16.9 النسبة

 3 متوسط 1.20 3.30 8 8 21 23 11 التكرار 33س

 %11.3 %11.3 %29.6 %32.4 %15.5 النسبة

 1 مرتفع 1.19 3.46 06 10 13 29 13 التكرار 34س

 %8.5 %14.1 %18.3 %40.8 %18.3 النسبة

 2 متوسط 1.28 3.32 9 10 14 25 13 التكرار  35س

 %12.7 %14.1 %19.7 %35.2 %18.3 النسبة
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 spssعلى برنامج  دن بالاعتمايالمصدر:من إعداد الطالب

( وانحراف 3.14يظهر الجدول المتعلق بمستوى الولاء المستمر أن المتوسط الحسابي العام )

( في المرتبة الأولى بمتوسط 34وقد كانت الفقرة ) ،( وهي إجابات متوسطة1.22معياري )

( باستجابة مرتفعة مما يدل أن بقاء الموظفين في المؤسسة نابع من الحاجة 3.46حسابي )

( وهي 3.15-3.30-3.32( بمتوسطات حسابية )32-33-35إلى العمل، في حين الفقرات )

سساتهم لأن ليس لديهم ن للبقاء في مؤالموظفين مضطرواستجابات متوسطة، مما يدل أن 

( فمعظم 2.51( المرتبة الأخيرة بمتوسط حسابي )36احتلت الفقرة )حين بدائل، في 

 المغادرة. االمستجوبين غير موافقين عليا، مما يدل أنه لو توفرت لديهم البدائل لاختارو

 الولاء الأخلاقي مستوى  -3

، الانحرافات المعيارية فيما يلي جدول يحوي التكرارات، النسب، المتوسطات الحسابية

 ( لأخلاقي)الولاء ا سادسلإجابات أفراد العينة على أسئلة المحور ال

 مستوى الولاء الأخلاقي  ( 27-3الجدول رقم: )

 

 العبارة

المتوس التكرار

 ط

الحساب

 ي

الانحرا

 ف

المعيار

 ي

مستوى 

 الرضا

الترتي

 ب
غير  محايد موافق موافق تماما

 موافق

غير 

موافق 

 1 2 3 4 5 تماما

 الولاء الأخلاقي

 37س
 4 8 9 32 18 التكرار

 2 مرتفع 1.13 3.73
 %5.6 %11.3 %12.7 %45.1 %25.4 النسبة

 38س
 32 22 9 2 6 التكرار

1.99 1.21 
منخف

 ض
9 

 %45.1 %31 %12.7 %2.8 %8.5 النسبة

 39س
 15 6 7 31 12 التكرار

 4 متوسط 1.41 3.27
 %21.1 %8.5 %9.9 %43.7 %16.9 النسبة

 40س
 14 7 16 16 18 التكرار

 6 متوسط 1.44 3.24
 %19.7 %9.9 %22.5 %22.5 %25.4 النسبة

 41س
 7 10 9 36 9 التكرار

 3 مرتفع 1.17 3.42
 %9.9 %14.1 %12.7 %50.7 %12.7 النسبة

 42س
 16 13 11 23 8 التكرار

 7 متوسط 1.37 2.92
 %22.5 %18.3 %15.5 %32.4 %11.3 النسبة

 5 متوسط 1.20 3.25 7 15 10 31 8 التكرار 43س

 5 منخفض 1.13 2.51 19 13 24 14 1 التكرار 36س

 %26.8 %18.3 %33.8 %19.7 %1.4 النسبة

  متوسط 1.22 3.14 الولاء المستمر   المتوسط العام 
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 %9.9 %21.1 %14.1 %43.7 %11.3 النسبة

 44س
 25 10 12 16 8 التكرار

 8 متوسط 1.44 2.61
 %35.2 %14.1 %16.9 %22.5 %11.3 النسبة

 45س
 4 1 6 36 24 التكرار

 1 مرتفع 0.99 4.06
 %5.6 %1.4 %8.5 %50.7 %33.8 النسبة

  متوسط 1.26 3.16 ولاء الأخلاقيط العام للالمتوس

 spssعلى برنامج  دن بالاعتمايالمصدر:من إعداد الطالب

( 3.16حور بلغ )قي أن المتوسط الحسابي العام للمبالولاء الأخلايظهر الجدول المتعلق 

( 41-37-45( وهي إجابات متوسطة، في حين احتلت الفقرات )1.26وانحراف معياري )

-1.13-0.99( وانحراف معياري )3.42-3.73-4.06الأولى بمتوسطات حسابية )المراتب 

ويشعرون بضرورة  من الموظفين يحرصون على الاستمرار في مؤسستهل أ( مما يد1.17

( 1.99( المرتبة الأخيرة بمتوسط حسابي)39في حين احتلت الفقرة ) ،الالتزام والولاء لها

هذا يعني أن  ،ة حضيت بأكبر قدر من الرفضة ضعيف( باستجاب1.21وانحراف معياري )

الموظفين المستجوبين  لا يوافقون على كون الانتقال من مؤسسة لأخرى  عمل غير أخلاقي 

. 

ما يعني أن الموظفين في  ،الأخلاقي متوسط قريب من المرتفع وفي الإجمالي نجد أن الولاء

أخلاقي ويعتبرون أن التزامهم  المؤسسات التربوية محل الدراسة يرتبطون بمؤسساتهم برابط

 بعملهم وولاءهم لمؤسساتهم عمل واجب عليهم وهذا مؤشر ورابط نفسي قوي.

 الدراسةمتغيرات طلب الثالث: تحديد العلاقة بين الم

 المتغير التابع والمتغير المستقل تحليل العلاقة بين  أولا: 

 الفرضية الثانية " هناك علاقة موجبة بين التحفيز والولاء التنظيمي "  اختباربهدف 

وجاءت النتائج كما هو موضح في الجدول  ،اب معامل الارتباط بين المتغيرينقمنا بحس

 التالي :

 معامل ارتباط برسون بين الحوافز والولاء التنظيمي( 28-3الجدول رقم: )

  الحوافز الولاء
*.329 

 

.044 

45 

1 

 

 

45 

 Corrélation de Pearsonالحوافز

Sig. (bilatérale) 

N 

 Corrélation de Pearsonولاء     ال 329.* 1
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45 

 

.044 

45 

Sig. (bilatérale) 

N 

 0.05دال عند مستوى دلالة *

 spssعلى برنامج  دن بالاعتماالمصدر:من إعداد الطالبي

نلاحظ من الجدول أعلاه أن هناك علاقة ارتباط موجبة بين الحوافز بكل أنواعها ودرجة 

هذا إحصائيا يعني أن الحوافز تفسر لنا ما  0.329المحسوبة تساوي  rالولاء التنظيمي، حيث 

وبهذا نقول وجود علاقة تأثير موجبة بين  معتبرة،من درجة الولاء وهي نسبة  % 32.9نسبته 

وهذا يدعم ما سبق وتوصلنا  ا عن الحوافز المقدمة ومستوى الولاء التنظيميمستوى الرض

إليه في الجانب النظري، حيث وجدنا أن الحوافز هي محدد رئيسي من محددات الولاء 

التنظيمي، بل وأكثر حيث أن جل محددات الولاء التنظيمي هي عبارة عن محفزات وردت 

 في النظريات الخاصة بالتحفيز .

يلي سنقوم بتحليل هذه العلاقة لنرى أي نوع من أنواع الحوافز له التأثير الأكبر على وفيما 

 الولاء التنظيمي، وعلى أي مكون من مكونات الولاء التنظيمي يأثر بصفة أكبر .

 ثانيا :علاقة الحوافز بكل أبعاده مع الولاء العاطفي   

 رتباط بيرسون لقياس شدة واتجاه العلاقة بين الحوافز والولاء العاطفي استخدمنا معامل الا

وكانت معاملات الارتباط بين المتغيرين في المؤسسات التربوية محل الدراسة كما هو 

 موضح في الجدول التالي :

 معاملات الارتباط برسون بين الحوافز والولاء العاطفي ( 29-3الجدول رقم: )

 ستوى الدلالةم الولاء العاطفي 

 891. -17.- حوافز مادية

 060. 224. حوافز معنوية

 004. **337. حوافز المناخ التنظيمي

 spssعلى برنامج  دالمصدر:من إعداد الطالبان بالاعتما     0.05مستوى الدلالة 

، ولأجل تحديد هذه العلاقة  قة بين الحوافز والولاء العاطفييتضح من الجدول أعلاه العلا

 سنأخذ تأثير كل نوع من أنواع الحوافز على حدى :

- نلاحظ ارتباط الحوافز المادية بعلاقة سلبية مع الولاء العاطفي تقدر ب:الحوافز المادية .أ

 .( مما يدل أن للحوافز المادية تأثير سلبي على المكون العاطفي للولاء التنظيمي  (0.17
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المعنوية بعلاقة موجبة مع الولاء العاطفي تقدر نلاحظ ارتباط الحوافز : الحوافز المعنوية .ب

(مما يدل أن للحوافز المعنوية  تأثير إيجابي  على المكون العاطفي للولاء 0.227ب)

 التنظيمي.

بعلاقة موجبة  الخاصة بالمناخ التنظيمينلاحظ ارتباط الحوافز  حوافز المناخ التنظيمي: .ت

تأثير إيجابي    المناخ التنظيمي(مما يدل أن لحوافز 0.337مع الولاء العاطفي تقدر ب)

توى تأثيرها على الولاء كما نلاحظ أيضا أن مس  على المكون العاطفي للولاء التنظيمي

 كبر من تأثير الحوافز المادية والمعنوية عليه.العاطفي أ

 ثالثا: علاقة الحوافز بكل أبعاده مع الولاء المستمر

 بيرسون لقياس شدة واتجاه العلاقة بين الحوافز والولاء المستمر رتباطاستخدمنا معامل الا

وكانت معاملات الارتباط بين المتغيرين في المؤسسات التربوية محل الدراسة كما هو 

 موضح في الجدول التالي :

 معاملات الارتباط برسون بين الحوافز والولاء المستمر( 30-3الجدول رقم: )

 الدلالةمستوى  الولاء المستمر 

 229. -145.- حوافز مادية

 292. 127. حوافز معنوية

 177. 162. حوافز المناخ التنظيمي 

 spssعلى برنامج  دالمصدر:من إعداد الطالبان بالاعتما     0.05مستوى الدلالة 

، ولأجل تحديد هذه العلاقة  مستمريتضح من الجدول أعلاه العلاقة بين الحوافز والولاء ال

 :كل نوع من أنواع الحوافز على حدىسنأخذ تأثير 

تقدر  مستمرنلاحظ ارتباط الحوافز المادية بعلاقة سلبية مع الولاء الوافز المادية :الح .أ

مما يدل أن للحوافز المادية تأثير سلبي على المكون العاطفي للولاء ( 0.145 -)ب

 التنظيمي

تقدر  مستمرنلاحظ ارتباط الحوافز المعنوية بعلاقة موجبة مع الولاء الالحوافز المعنوية : .ب

على المكون العاطفي ضعيف مما يدل أن للحوافز المعنوية تأثير إيجابي (0.127ب)

 رغم أنه ليس كبير . للولاء التنظيمي

بعلاقة موجبة  الخاصة بالمناخ التنظيمينلاحظ ارتباط الحوافز  حوافز المناخ التنظيمي: .ت

تأثير إيجابي   المناخ التنظيميحوافز ل(مما يدل أن 0.162ب) تقدر مستمرع الولاء الم

، كما نلاحظ أيضا أن مستوى تأثيرها على على المكون العاطفي للولاء التنظيمي ضعيف

 كبر من تأثير الحوافز المادية والمعنوية عليه.أالولاء المستمر 

 رابعا:علاقة الحوافز بكل أبعاده مع الولاء الأخلاقي 

 استخدمنا معامل الارتباط بيرسون لقياس شدة واتجاه العلاقة بين الحوافز والولاء الأخلاقي
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وكانت معاملات الارتباط بين المتغيرين في المؤسسات التربوية محل الدراسة كما هو 

 موضح في الجدول التالي :

 

 

 

 

 معاملات الارتباط برسون بين الحوافز والولاء الأخلاقي( 31-3الجدول رقم: )

 مستوى الدلالة الولاء المستمر 

 229. -17.- حوافز مادية

 292. *248. حوافز معنوية

 177. **378. حوافز المناخ التنظيمي 

 spssعلى برنامج  دالمصدر:من إعداد الطالبان بالاعتما    0.05مستوى الدلالة **

، ولأجل تحديد هذه العلاقة  الأخلاقييتضح من الجدول أعلاه العلاقة بين الحوافز والولاء 

 سنأخذ تأثير كل نوع من أنواع الحوافز على حدى :

تقدر  مستمرنلاحظ ارتباط الحوافز المادية بعلاقة سلبية مع الولاء ال: الحوافز المادية .أ

سلبي على المكون العاطفي للولاء مما يدل أن للحوافز المادية تأثير ( 0.17 -)ب

 خلاقي.الأ

 خلاقينلاحظ ارتباط الحوافز المعنوية بعلاقة موجبة مع الولاء الأ: الحوافز المعنوية .ب

ي للولاء خلاقتأثير إيجابي  على المكون الأ (مما يدل أن للحوافز المعنوية0.248تقدر ب)

 رغم أنه ليس كبير . التنظيمي

بعلاقة موجبة  الخاصة بالمناخ التنظيمينلاحظ ارتباط الحوافز  حوافز المناخ التنظيمي: .ت

تأثير إيجابي  المناخ التنظيمي(مما يدل أن لحوافز 0.378تقدر ب) لأخلاقيمع الولاء ا

، كما نلاحظ أيضا أن مستوى تأثيرها على الولاء على المكون العاطفي للولاء التنظيمي

 والمعنوية عليه.الأخلاقي أكبر من تأثير الحوافز المادية 

( نتوصل إلى  31-3، 30-3، 29 -3جراء تحليل والمقارنة بين نتائج الجداول )خلال إ من

ن كبر على المكون الأخلاقي  للولاء التنظيمي، بعدها المكوأأن الحوافز تؤثر بصورة 

 وهذا ما يثبت ما قلناه مسبقا أن الموظف قد يتمتع بولاء ،العاطفي وأخيرا المكون المستمر

 للمؤسسة لكنه مستعد لتركها إذا وجد بديلا أفضل .

كما نستخلص أن الحوافز المادية لا تأثر بشكل ايجابي على الولاء التنظيمي بل بشكل سلبي، 

بينما الحوافز المتعلقة بالمناخ التنظيمي لها الأثر الأكبر على الولاء التنظيمي بكل مكوناته، 

(  0.453لمتعلقة بالمناخ التنظيمي والولاء التنظيمي )حيث وصلت شدة العلاقة بين الحوافز ا

ن نمط القيادة، جماعات العمل، نمط الاتصال وأيضا أوهي علاقة قوية ما يقودنا للقول 
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الظروف المادية للعمل من )تهوية ،الوسائل التعليمية، وسائل الحماية (تؤثر بشكل كبير في 

ان معقدة يغلب عليها التعامل الأخلاقي لذلك تدعيم وتنمية الولاء التنظيمي، فشخصية الإنس

، ويحس نجد للمناخ التنظيمي الأثر الأكبر على ولائه فالمناخ الذي يشعره بالأمان والراحة

نه محترم ويؤخذ برأيه يجعله يشعر بانتماء أكبر وتزداد لديه فيه أنه ضمن محيط عائلي وأ

 الرغبة في حفاظه على هذا الانتماء لمدة أطول.

ننبه المؤسسات محل الدراسة إلى الاهتمام أكثر بهذا البعد في التحفيز وأن تحاول  اهنومن 

وبهذا نتوصل إلى إثبات الفرضية الثالثة التي  ،الملائم لتنمية الولاء التنظيمي توفير المناخ

هناك اختلاف في شدة تأثير الحوافز على الولاء التنظيمي باختلاف نوع الحافز تقول "

 "   المقدم

 الحوافز والولاء التنظيمي محاورمعاملات الارتباط بين ( 32-3الجدول رقم: )

حوافز المناخ  الحوافز المعنوية الحوافز المادية 

 التنظيمي

 0.453 0.235 0.055- الولاء التنظيمي

 0.001 0.048 0.649 مستوى الدلالة

 spssعلى برنامج  دالمصدر:من إعداد الطالبان بالاعتما

موضح في الجدول حوافز المناخ التنظيمي تأتي في المرتبة الأولى من حيث شدة كما هو 

 العلاقة بينها وبين الولاء التنظيمي، تليها الحوافز المعنوية وفي الأخير تأتي الحوافز المادية .
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 الفصلخلاصة

الموظفين في  وتحليل بيانات المحاور الثلاثة للاستبيان الذي وزع على عينة منبعد تفريغ 

، تبين لنا أن الموظفين في هذه المؤسسات لديهم مستويات بكل أطوارها المؤسسات التربوية

وأعلى مستوى رضا لديهم سجلناه عن الحوافز  ،ا متوسطة عن الحوافز المقدمة لهمرض

، يأتي في المرتبة الثانية الرضا عن 3.12المتعلقة بالمناخ التنظيمي السائد بمتوسط حسابي 

، واحتلت الحوافز المادية المرتبة الأخيرة 2.90لحوافز المعنوية حيث كان متوسط رضاهم ا

المقدمة لهم كان قريب من  اديةحيث تبين أن مستوى رضا الموظفين عن الحوافز الم

 . 2.69الضعيف بمتوسط حسابي 

 ،ى العموملعينة المدروسة متوسط علكما توصلنا إلى أن مستوى الولاء التنظيمي لدى أفراد ا

وأن المكون العاطفي للولاء التنظيمي كان أعلى مستوى من باقي المكونات حيث بلغ 

 . 3.40متوسطه الحسابي 

ولغرض معرفة طبيعة العلاقة التي تربط الحوافز بالولاء التنظيمي قمنا بحساب معامل 

هما، حيث تفسر الارتباط بيرسون بين المتغيرين وتبين لنا أنه توجد علاقة ارتباط موجبة بين

 من مستوى الولاء التنظيمي.    %32.9الحوافز بكل أنواعها ما قيمته  
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 خاتمة :

لقد اهتم العديد من الباحثين في مختلف حقوق المعرفة الإنسانية بدراسة المورد البشري 

لاستمرار المؤسسات ومن بينهم علماء الإدارة وعلم النفس باعتباره الركيزة الأساسية 

الصناعي الذين اهتموا بدورهم بدراسته، حيث بحثوا في ما يجعل الفرد العامل يكون في 

ذروة عطائه وتزايد اعتراف المؤسسات بأهمية امتلاك قاعدة عمالية تتسم بالدافعية 

ذلك يصبح من اللازم فهم الدوافع والحماس والرغبة في تحقيق أعلى مستويات الأداء، ول

والتصرفات وأنماط السلوك والتأثير عليها، وبالتالي كيفية تحفيز الأفراد بطريقة فعالة، 

لغرض تحقيق أهداف المؤسسة وأهدافهم الذاتية ولهذا فإن الحوافز ضرورية جدا وذات 

ت المؤسسة أهمية مستمرة ومتجددة من خلال نظام الحوافز فعال بما يتناسب واحتياجا

وأهدافها، إذ يتمثل في توفير الإمكانيات والظروف والإجراءات اللازمة من قبل المؤسسة 

 بهدف الرفع من دافعيتهم للعمل كما ونوعا .

ونظرا لأهمية منح الحوافز للأفراد، وما يمكن أن يحمله من منافع للمؤسسة، نجده محل 

جملة من النظريات تعتبر قاعدة يستعين  بحث ودراسة للعديد من علماء الإدارة فخلفوا لنا

بها المسيرين لفهم سلوك عمالهم وتحفيزهم بالطريقة الأمثل في إطار الرضا والولاء 

التنظيمي وصولا إلى تحقيق المزيد من الأداء الناجح، ومجمل هذه النظريات منحت 

تتناسب للمسيرين أنواع متعددة من الحوافز، وما عليه سوى اختيار التوليفة التي 

واحتياجات طاقاتها البشرية، ومنحها بالطريقة الصحيحة حتى تحقق الأهداف المرجوة 

 منها.

وحوافز العمال متعددة منها المادية ومنها المعنوية، وعلماء الإدارة توصلوا إلى أن الولاء 

 التنظيمي يعتبر حافز ذاتي قوي، فالولاء التنظيمي شعور داخلي يجعل الفرد العامل يتبنى

قيم وأهداف مؤسسته، ويسعى لتحقيقها كأنها أهدافه الشخصية ولذلك يعتبر الولاء 

التنظيمي مؤشرا أكثر صدقا ودلالة تعتمد عليه المؤسسات في التنبؤ بمدى استعداد عمالها 

لتحقيق أهدافها وتحقيق أفضل النتائج، ومن هنا جاء الاهتمام بالبحث في العوامل 

هذا الرابط، ومجمل الدراسات التي أجريت حول على هذا  والأسباب التي تنمي وتقوي

الموضوع توصلت أن للحوافز أثر بالغ على تقوية شعور الفرد بالولاء اتجاه مؤسسته، 

ونحن بدورنا بحثنا في هذه العلاقة وأسقطناها على عينة من المؤسسات التربوية بمختلف 

 أطوارها .

 نتائج الدراسة  ✓

لى جملة من النتائج، في الجانب النظري والجانب إتوصلنا من خلال دراستنا هذه 

 التطبيقي نوردها فيما يلي:

إن الحوافز هي مجموعة من المؤثرات التي تستخدم في إثارة دوافع الفرد وبالتالي في  -

تحديد محتوى وشكل سلوكه وذلك بإتاحة الفرص أمامه لإشباع الحاجات التي تحرك 

فالفارق الأساسي بين الدوافع والحوافز هو أن الدوافع قوة تتحرك داخل النفس  دوافعه،

وتوجه سلوك الفرد بهدف إشباع حاجة داخلية تحتل الأسبقية من حيث الإلحاح، أو أنه 

ذو شخصية متفاوتة من فرد إلى آخر، أما الحافز فهو مؤثر بيئي غرضه إثارة الدوافع 
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من المجتمع الذي تعمل فيه المؤسسة ." وهذا ما يثبت  وتحقيق الاستجابة لها وهو نابع

 صحة الفرضية الأولى ".

المحسوبة تساوي  rتوجد علاقة ارتبط موجبة بين الحوافز والولاء التنظيمي حيث   -

، وهذا ما تبين لنا أيضا من الدراسة النظرية حيث وجدنا أغلب محددات  0.329

تكن مادية فهي معنوية وبهذا تأكد لنا  الولاء التنظيمي هي عبارة عن حوافز إن لم

هناك علاقة موجبة بين التحفيز والولاء النتيجة الإحصائية النتيجة النظرية ، "

 وهذا ما يثبت صحة الفرضية الثانية." التنظيمي

تؤثر الحوافز المتعلقة بالمناخ التنظيمي على الولاء التنظيمي بصورة أكبر من الحوافز  -

ث أن معامل ارتباط بيرسون بين حوافز المناخ التنظيمي والولاء المعنوية والمادية حي

، وتأتي أخيرا 0.235تليها الحوافز المعنوية بمعامل ارتباط   0.453التنظيمي قدر ب

وهذا لأن الإنسان يبقى  0.055-الحوافز المادية بعلاقة عكسية بمعامل ارتباط 

لماديات، إلا أنه لكسب ولائه شخصية معقدة وكومة من المشاعر وبالرغم باهتمامه با

واهتمامه للمؤسسة علينا كسب واستمالة مشاعره، وبهذا نكون قد أثبتنا صحة الفرضية 

هناك اختلاف في شدة تأثير الحوافز على الولاء التنظيمي الثالثة التي مفادها:" 

 " باختلاف نوع الحافز المقدم

 الاقتراحات والتوصيات: ✓

والتطوير المستمر للموظفين بهدف تحفيزهم ليكونوا جزءاً الاهتمام بنشاطات التدريب  -

من التنظيم وثقافته. إن هذا سوف يساعد الموظف على تطوير قدراته وإحساسه 

 ؤسسة؛باهتمام العمل به ويزداد بذلك اهتمامه وارتباطه بالم

اهتمام الإدارة بانشغالات ومطالب العاملين بالمؤسسة من خلال فتح الاتصال في كل  -

 تجاهات للتقرب من الموظفين والاهتمام بظروفهم، وإشعارهم بالأمن والاستقرار؛الا

الاهتمام أكثر بإظهار الشكر والعرفان للعمال المتميزين وذلك بتكريمهم علنا أمام  -

زملائهم، فهذا كفيل بتعزيز ثقته بنفسه وزيادة فخره وتحسيسه بأهميته، مما يؤدي إلى 

 العمال الآخرين للقيام بأعمال متميزة يشكرون عليها؛خلق نوع من المنافسة تدفع 

 فتح المجال للعاملين بالمشاركة في اتخاذ القرارات وتشجيعهم على الأفكار الجيدة؛ -

توفير ظروف العمل المادية المريحة )المكاتب، النظافة، وسائل الدراسة....( فرغم  -

 لاستياء والشعور بعدم الرضا؛أنها لا تؤدي إلى زيادة الرضا إلا أنها تقلل من حالات ا

 تشجيع ثقافة التعاون والعمل الجماعي، وتعزيز مفهوم الولاء والانتماء اتجاه المنظمة؛ -

الاهتمام أكثر بالجانب النفسي والمعنوي للموظف حيث بينت لنا نتائج الدراسة  -

بدوره التطبيقية أن الحوافز المعنوية ذات تأثير مرتفع على مستويات الولاء الذي يؤثر 

 على مستويات الأداء.

 آفاق الدراسة  ✓

 أثر الحوافز المادية والمعنوية على أداء المؤسسات؛ -
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 دور الحوافز في تحقيق الإبداع الإداري لدى العاملين؛ -

 .أثر الاتصال التنظيمي على الولاء التنظيمي -
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 المـــــلاحق

 

 01الملحق رقم 

 

 الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية 

 وزارة التعليم العالي و البحث العلمي

 –تيسمسيلت–أحمد بن يحيى الونشريسيالمركز الجامعي 

 

 كلية علوم التسيير           معهد العلوم الاقتصادية و علوم التسيير و علوم تجارية 

 استمارة استبيان

 سيدي المحترم سيدتي المحترمة: 

 إدارة أعمالتخصص  التسييرفي إطار إعداد مذكرة التخرج لنيل شهادة الماستر في علوم 

 ه،و نضع بين أيديكم هذمتمنين منكم الدعم و المساعدة لإتمام هذا العملبتحية طيبة  لكمنتقدم 

أثر الحوافز على الولاء التنظيمي للعاملين في المؤسسات  :"تتضمنالاستمارة التي 

 ."التربوية

كمساعدة منكم على  و دقة بتمعن الموضوعة في الاستبيانبالإجابة على الأسئلة  نرجو منكم

 هذه  إعداد

ذ على حتى تكون نتائج الاستبيان المتحصل عليها دقيقة و ذات قيمة يمكن أن نأخالدراسة 

أساسها قرارات موضوعية. و نحيطكم علما بأن كل ما تدلون به من بيانات و معلومات 

 سيكون موضع سرية تامة، و لن يستخدم في أي غرض ما عدا جانب البحث العلمي.

 تقبلوا مناّ جزيل الشكر و التقدير.

 الطالبان:    تحت إشراف:

زهيـــــــــــر عقـــــــال                                                         د/ العيداني      

 إليـــــــاس

سميـــــــــر شعبــــــــي                                          أستاذ محاضر في المركز      

 الجامعي تيسمسيلت

 

 

 الأول:البيانات الشخصية الجزء

 (في الخانة المناسبة .xالرجاء وضع علامة )
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 ذكر                                             أنثى           الجنس:-01

 سنة  45الى 36من             سنة 35إلى  25 من        سنة 25قل من أالسن:-02

 سنة 45أكثر من                           

 أرمل            مطلق          متزوج              أعزبالاجتماعية:الحالة -03

 

            ثانويتعليم ابتدائي            تعليم متوسط          مستوى :المؤهل العلمي-04

 ليسانس

 دراسات عليا              

 

 عامل مهني               إداري                 أستاذ                 مديرالوظيفة:          -05

 

   سنة          15– 09من سنوات         08 -04من       سنوات 03أقل من الأقدمية في القطاع: -06

 سنة 23أكثر من                   سنة 22 - 16من 

 

                                            دج  32000دج إلى18000من                       دج18000قل من أالشهري : الأجر -07

 دج50000فوق           دج50000دج إلى 32000من 

 

 

 

 

 

 

 واقع الحوافز في المؤسسة:الجزءالثاني

 درجة الموافقة ( في مربع الخيار الذي يناسبكxإلى أي مدى توافق العبارات التالية، يرجو وضع إشارة )

غير  
موافق 
 بشدة

غير 
 موافق

موافق  موافق محايد
 بشدة

 الحوافز المادية -1

      مؤسستنا تهتم بشكل واضح بتحفيز موظفيها ليقدموا أحسن ما لديهم 01



 المـــــلاحق

 

      ( لعلاوات، المردودية، المكافآت .أنا راض عن التعويضات التي أتقاضاها ) الأجر، ا 02

      الذي أبذلهالتعويضات التي أتقاضاها تعكس الجهد  03

      بالمقارنة مع القطاعات الأخرى الأجر الذي أتقاضاه مرضي و يحفز على العمل 04

      هناك ارتباط واضح بين منحة المردودية و أداء العمل 05

...( يتوافق مع ،منحنظام الخدمات الاجتماعية )علاج/ تقاعد/تأمينات/نقل/ سياحة 06
 متطلبات الموظف

     

      يكون نظام الترقية في المنصب على أساس الكفاءة و الأداء الجيد 07

 المؤسسة تستعمل كثيرا الخصم من الأجور في حال ما )غياب/ تأخر/عدم تأدية العمل 08
 ...(المطلوب

     

تأخذ المؤسسة بعين الاعتبار الساعات الإضافية التي يقدمها الموظف وتقدّم مردود  09
 عليها.

     

 الحوافز المعنوية -2

تأخذ المؤسسة بآراء الموظفين و اقتراحاتهم و يتم إشراكهم في اتخاذ القرارات  10
 بالمؤسسة

     

      أشعر باهتمام و تقدير رؤسائي في العمل 11

      هناك ثقة متبادلة بين الموظف و المسؤول 12

      وظيفتيفرص الترقية المهنية و التقدم الوظيفي متوفرة في  13

      تهتم المؤسسة كثيرا بتكوين الموظفين و تطوير قدراتهم 14

تهتم المؤسسة بإظهار الشكر و التقدير للموظفين المتفانين في عملهم بعدة طرق منها:  15
رسائل الشكر و التقدير، الشهادات الشرفية، تعليق أسمائهم في لوحات تكريمية، 

 حفلات تكريمية...

     

      تهتم المؤسسة و تظهر احترامها للموظفين المحالين على التقاعد 16

 المناخ التنظيمي )ظروف العمل، العلاقة مع الزملاء، نمط القيادة ( -3

ظروف العمل المادية مرضية ) النظافة، التهوية، مساحات الراحة، النادي، وسائل  17
 العمل..(

     

      الحماية من أخطار المهنةتوفر المؤسسة كل وسائل الأمان و  18

      المسؤوليات المتعلقة بوظيفتي واضحة و لا غموض فيها 19

      مرنة و قابلة للنقاش و التعديل مسؤولينقرارات ال  20

      هناك قنوات اتصال مفتوحة بين الموظف و المسؤول 21

      ألمس تقدير الإدارة لظروفي الشخصية التي أمر بها. 22

      هناك عدالة في التعامل مع الموظفين ولا توجد محسوبية 23

      أعمل ضمن محيط عمل يسوده روح التعاون و الجماعة و أحس أني في أسرتي الثانية 24

      هناك تنافس وصراع في العلاقات بين الموظفين من أجل كسب رضا المسؤول  25

 

 التنظيمي في المؤسسةمستوى وواقع الولاء :الجزءالثالث

 درجة الموافقة ( في مربع الخيار الذي يناسبكxإلى أي مدى توافق العبارات التالية، يرجو وضع إشارة )

غير  
موافق 
 بشدة

غير 
 موافق

موافق  موافق محايد
 بشدة

 الولاء العاطفي و الوجداني -1

      أعمل بها دون تنقللدي الرغبة في قضاء ما تبقى من حياتي المهنية في المؤسسة التي  01
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      أشعر بالاعتزاز حينما أتحدث عن المؤسسة التي أعمل بها مع الآخرين 02

      لدي استعداد لتقديم مجهود أكبر من المطلوب لتحقيق أهداف المؤسسة 03

      أعتبر مشاكل المؤسسة جزء من مشاكلي الشخصية و أسعى لحلها 04

      الكثير شخصيا بسبب المواقف التي تقاسمتها مع زملائي فيهاهذه المؤسسة تعني لي  05

      يصعب عليّ الالتحاق بمؤسسة أخرى و الانتماء إليها كما هو الحال في هذه المؤسسة 06

 الولاء المستمر البقائي -2

      أشعر بالخوف من ترك العمل في المؤسسة لصعوبة الحصول على عمل آخر 07

      أمور كثيرة في حياتي إذا ما قررت ترك العمل في المؤسسةسوف تتأثر  08

      إن بقائي في هذه المؤسسة نابع من حاجتي للعمل 09

      أشعر أن لدي خيارات محدودة لذا لا أفكر في ترك العمل 10

      تقدم المؤسسة مزايا لا تتوفر في مؤسسة أخرى 11

 الولاء الأخلاقي ) المعياري ( -3

      أشعر بضرورة الالتزام و الولاء للمؤسسة التي أعمل بها 12

      الانتقال من مؤسسة إلى أخرى عمل غير أخلاقي  13

      المؤسسة توفر لي جو مريح بحكم قربها من مقر سكني  14

إذا توفرت لدي فرصة وجود مؤسسة تقدم لي امتيازات أفضل فلن أغادر مؤسستي  15
 الأصلية

     

      أشعر بالتزام أخلاقي يدفعني للاستمرار في عملي في هذه المؤسسة 16

أشعر أدبيا بضرورة الالتزام في عملي حتى مع وجود عروض عمل أفضل في مكان  17
 آخر

     

      أحرص على الاستمرار في العمل في هذه المؤسسة 18

      من الأفضل أن يقضي الفرد حياته المهنية في مؤسسة واحدة 19

أشعر بأن الواجب الأخلاقي يدفعني للدفاع عن مؤسستي مهما كانت الظروف التي  20
 تعيشها
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