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 شكر
  )وإن شكرتم لأزیدنكم(ل تعالى اق

 فالحمد � كما ینبغي لجلالھ وعظیم سلطانھ حمدا كثیرا طیبا

وصلاة وسلام على سیدنا محمد وعلى ألھ , یوافي نعمتھ ویكافئ مزایاه
.وصحبھ أجمعین ومن تبعھ إلى یوم الدین  

یسعنا إلا أن نتقدم بعد شكر الله بشكر كل من كان سببا لإتمام ھذه  لا
لم یشكر الله من لم یشكر "الرسالة وذلك عملا بالتوجیھ النبوي الكریم 

"الناس  

واعترافا بالجمیل والفضل إلى أھلھ، فإننا بالشكر والتقدیر المشرف على 

وعلمھ  ھذه الرسالة بكاري سعد الله الذي أعطانا من وقتھ وجھده
الشيء الكثیر للوصول بھذا العمل إلى ھذا المستوى، وجزاه الله عنا 

.خیر الجزاء  

كما نتقدم بالشكر والقدیر إلى أعضاء اللجنة المناقشة، إلى كل عمال 

مكتبة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، إلى كل عمال 
سواء مؤسسة صوفاكت وكذلك لكل من لكل من مد لنا ید العون 

.بالتوجیھ أو المشورة أو تزویدنا بالمراجع  

ا خالصة لوجھھ الكریم، أن یجعل أعمالنوختاما نسأل الله العلي القدیر 

.علیھلك والقادر إنھ ولي ذ  

                         



داءــــالإه  
  الحمد � منشئ الخلق من عدم ثم الصلاة على المختار في القدم

الى خزعبلات حسي  إلى سيدة فكري وعبق إبداعي، إلى عبقرية وجودي وترانيم افكاري ،

من ربتني وأ�رت ونواميس رأيي الى التي لم اعلم أن احد من أهل الزمان أوفاها حقا،الى 

أدامها الله  والدعوات، إلى أغلى إنسان في هذا الوجود أمي الحبيبةدربي وأعانتني �لصلوات 

  .لنا رمزا للعز ومثالا للكرامة

 :الى الذي علمني بيتا حفظته دهرا 

  وما نيل المطالب �لتمني               ولكن �خذ الدنيا غلا�                 

اة بعد ان كنت طفلة الى من درب جوارحي على حب العلم سالت الله الى من صاغني امر 

إلى من عمل بكد في سبيلي وعلمني معنى الكفاح وأوصلني إلى ما أ� عليه  له مغفرة عزما ،

 أبى الكريم أدامه الله   

 محمد ،فاروق ،حكيم ،منور عبد النور : إلى إخوتي 

  قلمام  نصيرة، نعيمة ،خولة والى اختي: الى أخواتي 

إلى من عمل معي بكد بغية إتمام هذا العمل، إلى زوجي ورفيق دربي خالد والى قرة عيني 

  .الكتكوتة الصغيرة فتون عزيــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــزة

  الى كل من سقط من قلمي سهوا 

اركةــمب يــبلباھ                                                           

  

. 
 



داءـــــإھ  
لھ وأصلي وأسلم على خیر خلقك  كلا شریالحمد الله رب العالمین وحده 

وخاتم أنبیائك وأشرف رسلك سیدنا محمد صلى الله عليه وسلم تم بفضل الله إنجاز ھذا العمل 

أھدیھ إلى حكایة أزلیة وأسطورة حبي المقدر ، إلي التي جمعت أشتاتي 

أمي الحبیبة مریم إلیك. ي الحیاةنووھبت  

* إلى الذي  ،وأقول أھدیك نجاحي. جبینكأركع تحت قدمیك ، أقبل *      

من تعب وسھر لیقدم لنا السعادة إلى أبي وعطاء،علمني أن الحیاة أخذ   

الجیلالي*العزیز  .عمرهأطال الله    

فاطمة زوجھا قاسم وعائلتھ الكریمة وصغیرین  الأعزاء إخوتيإلي 

رفیق وخلود، بختة زوجھا محمد وعائلتھ الكریمة والصغیرین بسمة 

ووفاء، ملیكة زوجھا ھني وكل عائلتھ الكریمة، نصیرة سندي وفتیحة 

أدامك الله لي أحبتي سند في ھذه  ,مخبأ أسراري ومحمد القلب الحنون

.الحیاة أحبكم  

كل الأھل والأقارب أعمامي وعماتي خوالي وخلاتي كل باسمھ وعائلتھ 

.من قریب أو بعید لكل من تذكرھم عقلي ونساھم قلمي ساعدنيكل من   

        ،نواري عمار ،خلیل أحمد ،یھمي محمد(لكل الصدیقات والأصدقاء

.)حنان  ،غنیمة ،حلیمة ،أمال ،رشید بغدالي  

مةــنعیلمام ــق                           



  :قائمة الأشكال                                         

  الصفحة  عنوان الشكل  الرقم

01 -01  
     ..............................................................  أنواع الحوافز

09  

01-02 
     ..................................................سلم الحاجات عند ماسلو 

14  

01-03  
................................   ......................................يبين العلاقة بين الأداء و الدوافع  

15  

01-04  
................................ ....  ...............................النظرية مشاركة تحديد الأهداف 

17  

01-05  
  .........................................................يمثل نظرية العدالة 

18  

01-06  
    ..................................توفر الحوافز سلوك الفرد عند  يبين نموذج  

20  

01-07  
   ...................................... يبين سلوك الفرد بوجود الحوافز 

21  

01-08    

    ..........................................المكو�ت الأساسية لنظام الحوافز 

28  

 02-01  
    ..............................................الشكل توضيحي للأنماط القياد

48 

 02-02  
   ............................... .شكل توضيحي يبين عناصر المناخ التنظيمي 

56  

 02-03 
   ........�ثير العدالة التنظيمية على الولاء التنظيميشكل توضيحي يمثل آلية 

61  

 02-04  
  . ........... ..........................................عناصر الرضاالوظيفي

65  

 02-05  
    ........................................ العلاقة بين الحوافز و الولاء التنظيمي

68  

 03-01  
  ........  ............................التنظيمي العام لمؤسسة صوفاكتالهيكل 

79  

  90  .......................................توزيع عينة الدراسة وفق متغير الجنس  02ــ  03

  91  ........................................توزيع عينة الدراسة وفق متغير العمر  03ــ  03

  92  ...............................توزيع عينة الدراسة وفق متغير المستوى العلمي  04ــ  03

  94  .................................توزيع عينة الدراسة وفق متغير سنوات الخبرة  05ــ  03



  :قائمة الملاحق                            

  الملاحق  الرقم 

  الاستبيان استمارة  01الملحق رقم 

 SPSSمخرجات بر�مج   02الملحق رقم 

 

  

  

  

  

  

  

  

  



  قائمة الجداول                                        

الصفحة                           عنوان الجدول                          الرقم                         

  90  متغير الجنس توزيع عينة الدراسة وفق  01ــ  03

  91  توزيع أفراد عينة الدراسة وفق متغير العمر  02ــ  03

  92  توزيع عينة الدراسة وفق متغير المستوى التعليمي  03ــ  03

  93  توزيع عينة الدراسة وفق متغير سنوات الخبرة  04ــ  03

  94  احصائيات الصدق والثبات  05ــ  03

  95  للمحور الأولاحصائيات الصدق والثبات   06ــ  03

  95  احصائيات الصدق والثبات �لنسبة للمحور الثاني  07ــ  03

  95  احصائيات الصدق والثبات �لنسبة للمحور الثالث  08ــ  03

  96  احصائيات الصدق والثبات �لنسبة للمحور الرابع  09ــ  03

  96  احصائيات الصدق والثبات �لنسبة للمحور الخامس  10ــ  03

   96  احصائيات الصدق والثبات �لنسبة للمحور السادس  11ــ  03

  97  احصائيات الصدق والثبات �لنسبة للمحور السابع  12ــ  03

  97  احصائيات الصدق والثبات �لنسبة لكل المحاور  13ــ  03

  98  مقياس ليكارت الخماسي  14ــ  03

  99  الحسابي والانحراف المعياري للمحور الأول المتوسط  15ــ  03

  100  المتوسط الحسابي والانحراف المعياري للمحور الثاني  16ــ  03

  101 المتوسط الحسابي والانحراف المعياري للمحور الثالث  17ــ  03

  102  المتوسط الحسابي والانحراف المعياري للمحور الرابع  18ــ  03

  103  الحسابي والانحراف المعياري للمحور الخامس المتوسط  19ــ  03

  104  المتوسط الحسابي والانحراف المعياري للمحور السادس   20ــ  03

  105  المتوسط الحسابي والانحراف المعياري للمحور السابع  21ــ  03

  106  نتائج اختبار علاقة الارتباط بين المحاور  22ــ  03

 

 

 



موافق   المحور الثالث 

  بشدة 

غير موافق   غير موافق   غير متأكد  موافق 

  بشدة 

المتوسط 

  الحسابي 

الإنحراف 

  المعياري 

درجة 

  التقييم 

  العدد  العدد  العدد  العدد  العدد

% % %  %  %  

توفر المؤسسة كل وسائل 

الأمان والحماية من أخطار 

  المهنة 

  موافق  1.40  3  17  16  14  20  13

15.9  24.4  17.1  19.5  20.7  

المسؤوليات المتعلقة 

بوظيفتي واضحة ولا 

  غموض فيها 

  موافق  1.24  3  12  14  21  24  9

11  29.3  25.6  17.1  14.6  

قرارات الرؤساء مرنة وقابلة 

  للنقاش والتعديل 

  موافق  1.28  3  9  19  18  20  14

17.1  24.4  22  23.2  11  

ألمس تقدير الإدارة 

لظروفي الشخصية التي امر 

  �ا 

  موافق  1.46  3  19  14  12  20  15

18.3  24.4  14.6  17.1  23.2  

    1.43  3  ...)ظرف العمل ،العلاقة مع الزملاء، نمط القيادة ( المناخ التنظيمي 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



موافق   الرابع المحور 

  بشدة 

غير موافق   غير موافق   غير متأكد  موافق 

  بشدة 

المتوسط 

  الحسابي 

الإنحراف 

  المعياري 

درجة 

  التقييم 

  العدد  العدد  العدد  العدد  العدد

% % %  %  %  

لدي الرغبة في قضاء ما 

تبقى من حياتي المهنية في 

   المؤسسة التي أعمل �ا 

   موافقغير   1.58  3  21  10  11  15  17

  33.8  12.5  13.4  18.3  20.7  بشدة 

أشعر �لإعتزاز حينما 

أتحدث عن المؤسسة التي 

   أعمل �ا مع الآخرين 

 موافق  1.34  2  10  8  16  23  23

  12.2  9.8  19.5  28  28  بشدة 

لدي إستعداد لتقديم 

مجهود أكبر من المطلوب 

   لتحقيق أهداف المؤسسة 

  موافق  1.23  2  4  17  11  27  21

25.6  32.9  13.4  20.8  4.9  

يصعب عليا الإلتحاق 

بمؤسسة أخرى والإنتماء 

إليها كما هو الحال في 

  هذه المؤسسة  

 موافق  1.33  2  9  7  12  24  28

  11  8.5  14.6  29.3  34.1  بشدة 

سوف تتأثر أمور كثيرة في 

حياتي إذا ما قررت  ترك 

  العمل في المؤسسة 

  غير متأكد   1.26  3  13  11  29  15  12

14.6  18.3  35.4  13.4  15.9  

إن بقائي في المؤسسة �بع 

  من حاجتي للعمل 

  موافق  1.37  2  12  10  16  22  20

24.4  26.8  19.5  12.2  14.6  

تقدم المؤسسة مزا� لا 

  تتوفر في مؤسسة أخرى 

  موافق  1.28  2  10  5  10  34  21

25.6  41.5  12.2  6.1  12  

 اشعر بضرورة الإلتزام

والولاء للمؤسسة التي 

  أعمل �ا 

غير موافق   1.30  2  23  16  19  16  6

  28  19.5  23.75  19.5  7.3  بشدة 

أشعر �لتزام أخلاقي 

يدفعني للإستمرار في 

  عملي في هذه المؤسسة 

موافق   1.98  3  0  8  18  27  27

  0  9.8  22  32.9  32.9  بشدة 

أدبيا بضرورة  أشعر

الاستمرار بعملي حتى مع 

وجود عرض عمل أفضل 

  في مكان آخر 

موافق   1.5  2  16  10  16  14  24

  19.5  12.2  19.5  17.1  29.3  بشدة 

من الأفضل أن يقضي 

الفرد حياته المهنية في 

  مؤسسة واحدة 

موافق   1.30  3  18  16  13  14  19

  22.5  20  16.25  17.5  23.75  بشدة 

    1.85  2.99  مستوى وواقع الولاء التنظيمي في المؤسسة 

  

  



موافق   امس الخالمحور 

  بشدة 

غير موافق   غير موافق   غير متأكد  موافق 

  بشدة 

المتوسط 

  الحسابي 

الإنحراف 

  المعياري 

درجة 

  التقييم 

  العدد  العدد  العدد  العدد  العدد

% % %  %  %  

هل الحوافز المادية المقدمة 

من طرف المؤسسة 

   تشجعك على البقاء فيها 

 موافقغير   1.64  3  29  10  8  14  19

  35.4  12.2  9.8  17.1  23.2  بشدة 

هل انت راض عن 

التعويضات التي تحصل 

 عليها من رواتب وعلاوات 

  موافقغير   1.37  4  18  25  8  19  10

12.2  23.2  9.8  30.5  22  

هل يستخدم مسؤولك 

أسلوب الخصم من الراتب 

في حال وقوعك في 

   الاخطاء 

  موافقغير   1.44  3  18  20  12  15  15

18.3  18.3  14.6  24.4  22  

    1.61  3.99  الحوافز المادية 

  

موافق   السادس  المحور 

  بشدة 

غير موافق   غير موافق   غير متأكد  موافق 

  بشدة 

المتوسط 

  الحسابي 

 الإنحراف

  المعياري 

درجة 

  التقييم 

  العدد  العدد  العدد  العدد  العدد

% % %  %  %  

هل يتم اشراكك في 

مختلف القرارات المتعلقة 

  بوظيفتك 

 موافقغير   1.38  3  18  18  18  13  13

  22  22  22  15.9  15.9  بشدة 

هل �تم المؤسسة بتكوين 

   وتطوير قدراتك 

 موافقغير   1.38  3.5  23  17  19  10  11

  28  20.7  23.2  12.2  13.4  بشدة

هل تقول عن نظام 

الخدمات الإجتماعية من 

علاج و�مينات في 

  المؤسسة أنه جيد 

 موافقغير   1.45  3  25  10  16  18  11

  30.5  12.2  19.5  22  13.4  بشدة

    1.42  3   الحوافز المعنوية

  

  

  

  

  

  

  

  



  

  

موافق   السابع   المحور 

  بشدة 

غير موافق   غير موافق   متأكدغير   موافق 

  بشدة 

المتوسط 

  الحسابي 

الإنحراف 

  المعياري 

درجة 

  التقييم 

  العدد  العدد  العدد  العدد  العدد

% % %  %  %  

هل تعتقد  أن التنظيم 

الجيد لتوقيت العمل 

يساهم فعلا في حبك 

  للعمل وولائك للمؤسسة  

 موافق  1.49  3  18  6  17  18  21

  22  7.3  20.7  22  25.6  بشدة 

هل تقوم الإدارة بمساندة 

الموظفيين لتحقيق 

  احتياجا�م    

 موافقغير   1.46  3  26  9  14  21  10

  31.7  11  17.1  26.6  12.2  بشدة

هل تعمل الإدارة على 

وضع الشخص المناسب 

  في المكان المناسب  

 موافقغير   1.44  4  35  10  15  11  9

  42.7  12.2  18.3  13.4  11  بشدة

    1.45  3.95                                                           مناخ العمل 

 



  : الملخص 

ن ھناك أالنتائج  أظھرتثر الحوافز على الولاء التنظیمي للعاملین وقد أتناولت الدراسة 

بدون  أن الدراسة أوضحتبین الحوافز والولاء التنظیمي حیث  إحصائیةعلاقة ذات دلالة 

ن تحقق الولاء التنظیمي للعاملین لھا في ظل الحوافز سوق أالحوافز لا یمكن للمؤسسة 

الحوافز التي ھي  الأولثلاثة فصول الفصل  إلىالعمل المنافس ، حیث قمنا بتقسیم البحث 

العاملین لتحریك  أمامالمؤسسة  إدارةوسائل وفرص مادیة ومعنویة ایجابیة وسلبیة توفرھا 

وكھم وولائھم واستقامة سل أدائھممستوى  نعن طریق تحسی إشباعھافیھم الرغبة من اجل 

علاقة ن ھناك أالعلاقة بالحوافز حیث  الفصل الثاني الولاء التنظیمي و اتجاه المؤسسة ، أما

لولاء العاملین للمؤسسة  الأساسیةالتنظیمي و الحوافز وھي من العناصر  ءالولابین 

  .مؤسسة صوفاكت ث دراسة حالة والفصل الثال

مصدر ھام  لأنھاالمؤسسة لدیھا اھتمام كبیر بالحوافز  إنالدراسة  إلیھواھم ما توصلت 

لتحقیق الولاء التنظیمي وھو عنصر فعال في نجاحھا خاصة في ظل الحوافز المقدمة في 

  .سوق العمل من المؤسسات المختلفة

 ، الدوافع ، الولاء التنظیميالحوافز ، التحفیز :  الكلمات المفتاحیة

  Résumé : 

La présente étude traite  l'impact des primes sur la fidélité 

organisationnelle des travailleurs, les résultats ont montré qu'il y a une relation 

statistiquement significative entre les primes et la fidélité organisationnelle, où 

l'étude a indiqué que sans les primes, l’institution ne peut pas réaliser la fidélité 

organisationnelle vis-à-vis ses travailleurs. 

 Nous avons divisé notre recherche en  trois chapitres le premier chapitre, 

nous avons parlé des primes qui se sont des moyens matériels et moraux que se 

soient positifs ou négatifs fournies par la direction de l’institution au profit des 

travailleurs pour stimuler leur désir à être satisfait en améliorant le niveau de 

leur performance et intégrité de leur comportement et la fidélité vers l'institution, 

le deuxième chapitre est consacré à la fidélité  organisationnelle et sa relation 

avec les primes, où il y a une relation intime entre la fidélité organisationnelle et 

les motivations et celles-ci se considèrent comme élément de base dans la 

fidélité des travailleurs, le dernier chapitre, c’est une présente étude de 

l’entreprise SOFAKT. 



Notre  étude a montré que l'entreprise a un grand intérêt vis-à-vis les 

primes parce que c'est une source importante  dans la réalisation de la fidélité 

organisationnelle, en plus présentent un élément effectif dans leur succès, 

particulièrement dans l’existence des primes fournies par des institutions 

différentes, dans le marché du travail.  

Mots-clés : les primes, la motivation, les motifs, la fidélité 

organisationnelle. 

 

Abstract : 

               The present study handles the impact of the premiums on the 

organizational loyalty of the workers, the results showed that there is a 

statistically significant relation between the premiums and the organizational 

loyalty, where the study indicated that without the premiums, the institution 

cannot realize the organizational loyalty towards its workers. 

          We divided our search(research) into three chapters the first chapter, we 

spoke of the premiums which are material and moral means that are positive or 

negative supplied by the direction(management) of the institution for the benefit 

of the workers to stimulate their desire to be satisfied by improving the level of 

their performance and integrity of their behavior and the loyalty towards the 

institution. The second chapter is dedicated to the organizational loyalty and its 

relation with the premiums, where there is an intimate relation between the 

organizational loyalty and the motivations and these consider as basic element in 

the loyalty of the workers, the last chapter, it is the present study of the company 

SOFAKT. 

    Our study showed that the company has a big interest closed 

views(counterparts) the bonuses(premiums) because it is an important 

source(spring) in the realization of the organizational loyalty, in more present an 

actual element in their success, particularly in the existence of the 

bonuses(premiums) supplied by different institutions, in the labor market. 
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بدأ �لاقتصاد الصناعي وصولا إلى مايعرف اليوم �قتصاد المعرفة وتغيرت في  عرف الاقتصاد العالمي تطورا متسارعا 

أن كان ينظر إليه على أنه آلة يجب استغلاله  ظل هذا التطور النظرة للرأس المال الفكري في المؤسسات، فبعد

أقصى استغلال حاله كحال �قي عناصر الإنتاج، أصبح ينظر إليه اليوم على أنه أساس استمرار المؤسسات 

.ومصدر قو�ا وتميزها  

ومع كبر حجم المؤسسات وتعقد العلاقات الإنسانية فيها، أصبحت عملية إدارة الرأس المال الفكري غاية في 

 التكاليف الخفية للعمال الناجمة عن معدلات دوران العمل والغيا�ت منها بتخفيض ما تعلقلصعوبة خاصة ا

المرتفعة، لذلك تجلى للمسيرين أهمية الحفاظ على إطارا�ا وكفاءا�ا وكبح انتقالهم إلى مؤسسات أخرى بحثا عن 

والعمالة الماهرة على المستوى المحلي وحتى  في ظل اشتداد المنافسة على الكفاءات الاقتصادية وذلكمصالحهم 

فالمسيرين اليوم يتفننون في وضع نظم حوافز مغرية، وتوفير جو عمل مريح والتسويق لسمعة المؤسسة لأجل . العالمي

.اجتذاب الكوادر المتميزة  

ؤسسة حتى ولكن يبقى الأهم من جذب هذه الكفاءات هو الحفاظ عليها، وضمان استمرارها �لعمل لصالح الم

مع توفر إغراءات أكبر في سوق العمل، وهنا تبرز جليا أهمية الولاء التنظيمي للعمال واستمرارهم في خدمة 

. المؤسسة والرقي �ا للأحسن وسعيهم لتحقيق أهدافها كأ�ا أهدافهم الشخصية  

سن إليه ويجد أن مصالحه والولاء التنظيمي لا يتأتى من العدم وإنما هو شعور يكتسب، والفرد منا يوالي من يح

تتحقق ضمنها خلال تحقيق مصالح الطرف الأخر، لذلك على المؤسسات خلال سعيها لكسب ولاء عمالها أن 

ترضي دوافعهم، وتشبع رغبا�م وتحسسهم أن أهدافهم تتحقق بتحقق أهداف المؤسسة، وهذا يتطلب من المسيرين 

من فهم سلوك العامل وتوجيهه لخدمة مصالح المؤسسة، فسلوك الفرد دراية بنظر�ت الدوافع والحوافز، حتى يتمكنوا 

.أ� كان لا يكون عشوائي وإنما مدفوعا بحاجات يسعى لإشباعها ورغبات يحاول تحقيقها  

هي المفتاح الذي يفتح هذا القفل وإذا أرادت المؤسسة لذلك تعتبر الدوافع بمثابة القفل للسلوك البشري والحوافز 

.عمالها لابد عليها من إيجاد المفتاح المناسب أن تكسب ولاء  

:وفي ظل هذا التوجه تتبلور ملامح إشكالية دراستنا في التساؤل الجوهري التالي  

  مساهمة الحوافز في تحقيق الولاء التنظيم؟  ما مدى         
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:التي تتضمنها هذه الإشكالية نطرح التساؤلات الفرعية التاليةالنواحي  وللإلمام بجميع  

ـ ماهو مستوى رضا أفراد المؤسسة على الحوافز الممنوحة لهم؟ 1  

ـ ماهو مستوى الولاء التنظيمي لدى أفراد المؤسسة؟  2  

ـ هل يمكن للحوافز أن تسهم فعلا في تحقيق الولاء التنظيمي للمؤسسة؟ 3  

:الفرضيات  

:قصد تسهيل الإجابة على الإشكالية والأسئلة الفرعية تم صياغة الفرضيات التالية  

.ـ مستو رضا أفراد المؤسسة على الحوافز المقدمة ضعيف ويختلف �ختلاف خصائصهم الشخصية 1  

.ائصهم الشخصيةـ مستوى الولاء لدى أفراد المؤسسة ضعيف ويختلف �ختلاف خص 2  

.ق الولاء التنظيمي في المؤسسةـ للحوافز أثر على تحقي 3  

:أهمية الدراسة  

ـ يعتبر موضوع الحوافز من المواضيع المهمة المطروحة على ساحة النقاش الاقتصادي، وقد اكتسب هذه الأهمية  1 

.بسبب ز�دة المنافسة بين المؤسسات في ظل انفتاح السوق وتلاشي الحدود الجغرافية للبلدان  

ـ يعتبر موضوع الولاء التنظيمي موضوعا مهما نظرا للآ�ر الايجابية التي تترتب عليه من ز�دة في مردودية  2

الخ ......العامل، إتقانه لعمله، استعداده لبذل كل ما لديه لتحقيق أهداف المؤسسة  

.موضوع الولاء التنظيمي ـ وجود ندرة واضحة في الدراسات الأكاديمية في الجامعات الجزائرية التي تناولت 3  

ومن ثم أهمية )  الخدماتية والعسكرية(ـ تعود أهمية البحث إلي أهمية الولاء التنظيمي لدى العاملين في المؤسسات  4

الحوافز المعمول �ا على العاملين نظرا لعلاقتها المباشرة �لولاء التنظيمي لدى العاملين في المؤسسات الحكومية 

).ريةالخدماتية والعسك(  

:أهداف الدراسة  

.ـ التعرف على درجة الولاء التنظيمي لدى مدراء العاملين في المؤسسات 1  
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.ـ معرفة العلاقة بين نظم الحوافز المعمول �ا على العاملين وبين الولاء التنظيمي لهؤلاء العاملين 2  

.ـ توضيح العلاقة بين التحفيز والوصول إلى كسب ولاء العاملين 3  

وهل ) مؤسسة صوفاكت لصناعة الأغطية النسيجية (درجة ولاء العمال في المؤسسة محل الدراسة  ـ معرفة 4

.للحوافز التي يتلقو�ا دور في هذا الولاء  

:أسباب اختيار الموضوع  

:وقع اختيار� لهذا الموضوع �لذات دو� عن غيره لأسباب عديدة نذكر منها  

.ع الولاء التنظيمي وإضافة ماهو جديد فيه إلى رصيدي المعرفيعلى موضو  الاطلاعـ الرغبة الشخصية في  1  

.ـ ملائمة الموضوع مع التخصص المدروس إدارة أعمال 2  

قليل الولاء لمؤسسته، ورغبتي في اختبار هذه الملاحظة بدراسة ـ ملاحظتي من المحيط المعاش أن العامل الجزائري  3

.ميدانية  

يع الرائدة الاهتمام في العلوم الإدارية، كون أن شعور العامل �لولاء ينعكس ـ يعد الولاء التنظيمي من المواض 4

إيجا� على أدائه، مما يصنع الفارق والتميز للمؤسسة، أما عن ربطه �لتحفيز دو� عن غيره من المتغيرات المؤثرة، 

صر الأكثر �ثيرا في ولاء إليه من هذا الجانب، وأيضا لأن التحفيز العنفراجع إلى قلة الدراسات التي تطرقت 

.العمال  

  :حدود الدراسة

2018/ 02. /    إلى  2018/  02./   ـ الحدود الزمنية من   1   

.ـ الحدود المكانية مؤسسة صوفاكت 2  

 

  :منهج الدراسة

.وكذا الإلمام بجميع جوانب الموضوع تم الاعتماد على المنهج الوصفي التحليليمن الإجابة عن الإشكالية   
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:هيكل الدراسة  

لقد قمنا بتقسيم الدراسة إلى ثلاث فصول اثنان منهما تم تخصيصهما للجانب النظري والآخر للجانب التطبيقي  

:كما يلي  

تناولنا في هذا الفصل الإطار النظري للحوافز، وقد قسم هذا الفصل إلى ثلاث مباحث، حيث : ـ الفصل الأول

بحث الثاني تم فيه التعرف الدوافع ونظر�ت الحوافز، أما المبحث الثالث خصص المبحث الأول لماهية الحوافز، والم

.فقد خصص للتعرف على نظام الحوافز  

وعلاقته �لحوافز، قسم هذا الفصل إلي ثلاث مباحث، فقد تناول هذا الفصل الولاء التنظيمي : ـ الفصل الثاني

خصص المبحث الثاني لمحددات الولاء  ماالتنظيمي فيحيث تحدث المبحث الأول عن أساسيات حول الولاء 

.التنظيمي، ليتناول المبحث الثالث دور الحوافز في تحقيق الولاء التنظيمي  

تم تقسيم هذا الفصل إلى ثلاث مباحث، ففي المبحث الأول تم التعرف على مؤسسة صوفاكت : ـ الفصل الثالث

، إجراءات التحفيز في مؤسسة صوفاكت التطرق إلىوفي المبحث الثاني تم ، تيسمسيلت ةلصناعة الأغطية النسيجي

.لنختم �لمبحث الثالث الذي جاء تحت عنوان تحليل نتائج الاستبيان  

:صعوبة الدراسة  

.ـ قلة المراجع، خاصة فيما يتعلق �لولاء التنظيمي 1  

.ـ صعوبة جمع البيا�ت في مؤسسة محل الدراسة 2  

:الدراسات السابقة  

، ماجستيرمذكرة الحوافز على الولاء التنظيمي، دراسة حالة عينة من المؤسسات العمومية،  أثر منويةمزوار  ـ 1

الدراسة موضوع الحوافز وأثرها على الولاء التنظيمي في ، حيث تناولت 2013جامعة أمحمد بوقرة بومرداس، 

.المؤسسات العلمية  

أثر الحوافز في تحقيق الولاء التنظيمي، دراسة حالة المؤسسة العمومية للصحة الجوارية بعين ـ جميل أمينة،  2

، حيث تناولت الدراسة  2015مذكرة ماستر، جامعة أكلي محند أو الحاج البويرة، ، )العوفي عبد الحفيظ(بسام 

.الجوارية بعين بسام للصحةموضوع الحوافز ودورها في تحقيق الولاء التنظيمي في المؤسسة العمومية   
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، مذكرة )2011 2010(�ثير الولاء التنظيمي على ولاء الزبون، دراسة حالة ملبنة الحضنةـ حابي كريمة،  3

، حيث تناولت الدراسة موضوع الولاء التنظيمي وولاء الزبون دراسة حالة  2012ماجستير، جامعة المسيلة، 

.ملبنة الحضنة  

 20جامعة مذكرة ماجستير،المينائية لسكيكدة نموجا، التنظيمية المؤسسةعبد العزيز شنيق، الحوافز والفعالية ـ  4

.، حيث تناولت الدراسة موضوع الحوافز 2008سكيكدة،  55أوت   
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  :تمهيد 

ل الأصعدة ك  في المنافسة على شدة العالمي نموا متسارعا منذ الثورة الصناعية ،وهذا ما صاحبه الاقتصادعرف 

إلا انه لا يزال صانع  الاقتصاديونظم المعلومات في ا�ال  التكنولوجياتعاظم مكانة  ومحليا ورغمعالميا إقليميا 

الأقوى في  الاقتصاد�توهذا ما يتجلى واضحا عند تحليل أسباب نجاح  ،الفكري الفرق والتمييز هو الرأس المال

من خلال بناء نظام الحوافز يتماشى  الحساس وذلكية تفعيل دور هذا المورد تفطّن الجميع إلى أهمالعالم ومن هنا 

الطاقات الكامنة لعمالها وتفجير قدرا�م  استكشافمع طموحات العامل ورغباته ،فهذا الحافز يمكن المؤسسة من 

  .الإبداعية 

وذلك لما له من �ثير إيجابي على إنتاجية الفرد  الباحثين،كبير من طرف   �هتمامموضوع الحوافز  حضيولقد 

  :الميزة التنافسية ،ونحن سنتطرق من خلال هذا الفصل إلى ،و�لتالي 

  ماهية الحوافز :المبحث الأول  

  الدوافع ونظر�ت الحوافز  :المبحث الثاني  

  نظام الحوافز  :المبحث الثالث  
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  ماهية الحوافز  :الأولالمبحث 

مل من االعمال هو مسألة مهمة في صالح العدرك أن تحفيز المؤسسات في وقتنا الحاضر أن ت أصبح لازما على   

على أن اختيار  يؤكدالحديث  الإداري أجله فالفكرليس وحده ما يعمل الفرد من الضروري أن تعلم أن الأجر 

الأفراد ذوي القدرات العالية في العمل لا يكفي وإنما يحتاج إلى عامل يعتبر من واجبات المؤسسة ألا وهو خلق 

  .مايلي سنحاول التطرق إلى مفاهيم الحوافز وتطورها  الاتجاه وفيم حتى يمكن من تحقيق ذلك الحافز الكافي لديه

  فزالتطور التاريخي للحوا :الأولالمطلب 

إن المتتبع لتّاريخ الإداري يجد �ن الحوافز مرّت بعدّة تطورات ومراحل وكان لكل مرحلة منها إطارها البيئي الذي 

وقيم معينة ساعدت على تكوين نظام الحوافز ويميّز الكتّاب بين ثلاث مراحل تتمثل يتكون من فلسفة وافتراضات 

  :فيما يلي

هي التي انتهجت النموذج الرشيد للتنظيم،   :)classishod(المدرسة الكلاسيكية أو التقليدية : المرحلة الأولى  -1

ضبطها سو�، بحيث يقوم كل جزء  فتنظر إلى الجهاز كأنه آلة كبيرة تظم أجزاء و عدد صغيرة، بحكم ربطها و

للأداء، التي يتم التوصل إليها بناء على الشكل " المثالي"بمهمة محددة مرسومة بدقة و عناية و يؤديها تبعا للطريقة 

، نظرا ا�زأ  تحديده لهم فإن الحافز الوحيد الذي يقدم لهم المقابل المادي و الذي كــانت الإدارة تعتقد أنه المقابل

لإنسان مخلوق لا يهمه إلا المادة، و هو دائم السعي للحصول على المزيد منها لإشباع حاجاته الجسمية و لأن ا

مثلا في دراسة الإدارة العلمية يعتقد أن هناك علاقة مباشرة بين الجهد الذي يبذله الفرد " �يلور"المادية لذلك نجد 

 .دة في الأجر ضاعف من جهده و العكس صحيح و الأجر الذي يمكنه الحصول، فإذا وعدته الإدارة بز�

فقد انتهجت اتجاهات أخرى و خاصة و قد صاحب هذه  :مدرسة العلاقات الإنسانية : المرحلة الثانية  -2

الدراسة حضور ملحوظ في العلوم النفسية و الاجتماعية، فقد رأت أن الإنسان ليس مخلوقا اقتصاد� يعمل من 

عنده حاجات أخرى نفسية و اجتماعية و ذهنية و أن الجهاز ليس آلة كبيرة و أجل المادة فحسب و إنما توجد 

إنما هو نظام اجتماعي أو إنساني يتكون من علاقات متنوعة تدور بين الإدارة و الأفراد و بين هؤلاء و بعضهم و 

شجيعية و غيرها من من ثم تكون الحوافز تبعا لنظرية العلاقات الإنسانية لا تقتصر على الأجور و المكافآت الت

صور الجزاء المادي و إنما تمتد لتشمل أشياء أخرى متنوعة، مثل المشاركة في اتخاذ القرارات و التطورات و تنمية 

 .المهارات و كذلك تشجيع تنظيم الغير رسمي، إلى غير ذلك من الصور المعنوية للحوافز
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فلا تنظر إلى الجهاز على أنه نظام مغلق و �لتالي  : )modernscRooe( المدرسة المعاصرة : المرحلة الثالثة 

نظام الحوافز نظره أوسع و أكثر تمولا، فالجهاز نظام مفتوح يؤثر على البيئية المحيطة به و يتأثر �ا، و إذا كانت 

، و إذا كانت مدرسة ......النظرية التقليدية اهتمت بعنصر العمل فقط و صرفت عنايتها نحو ز�دة الإنتاج 

فإن الاتجاهات .... لعلاقات الإنسانية تحب اهتمامها على الفرد لتعويضه كما فإنه في ضل النظر�ت القديمةا

الحديثة مثل نظرية التنظيم و الإدارة �لأهداف توجه اهتمامها للعنصرين معا، العمل و الفرد يعمل على تكــــــافل 

طاقــــــات بيدهـــا و هي خــــاضعة للتنــمية و التطويــــر، و الإنتاج و الرضي، و من ثم فإن للموظف دورا يلعبه و 

معايير محددة للإدارة يجب عليها بلوغها و توقعات يقبلها و علاقات يمارسها، و �لتالي فإن الحوافز �خذ صور 

يله من �حية صكلها ترتبط �نجازات الفرد و تح....متنوعة، مادية و معنوية، ايجابية و سلبية، فردية و جماعية 

  . الدوافع و الحاجات التي توجد عنده، و دورة أهمية هذه الدوافع و الحاجات

 مفهوم الحوافز وأهدافها: المطلب الثاني

  مفهوم الحوافز : أولا 

مجموعة العوامل التي  هي«: قالز ،ومنها تعريف السلمي والذي قد أورد الباحثون الكثير من التعريفات للحواف

  ."،والتي تؤثر على سلوكه وتصرفاته تعمل على إ�رة تلك القوى الحركية للإنسان

مجموعة العوامل والمؤثرات الخارجية التي تثير الفرد وتدفعه لأداء الأعمال الموكلة إليه على "أّ�ا ) يتياله(كما عرفّها  

  " .يةوالمعنو إشباع حاجاته ورغباته المادية خير وجه عن طريق 

 التحفيز هو الشعور الداخلي لدى الفرد الذي يوّلد فيه الرغبة لاتخاذ نشاط أو سلوك معين) "العلاقي(ويعرف 

  .1"يهدف منه إلى تحقيق أهداف معينه

الإدارة لأفرادها ويؤدي إلى رفع الأداء وضمان الولاء وتحقيق   ما تعطيههي عبارة عن كل : كما يعرفها الحارثي

  . كفاية ممكنة في العمل

                                                           
محافظات  –أثر دورة الحوافز المادية والمعنوية في تحسين أداء العاملين بشركة الكهر�ء حازم أحمد فراونة ، سليمان سلامة ديب ،سليمان محمد سليمان مرابط ، -1

  . 115غزة ،مجلة كلية فلسطين التقنية ،دير البلح ،العدد الثالث ،ص 
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الحوافز وسائل وفرص مادية ومعنوية "من خلال التعاريف يمكن تقديم تعريف شامل نستخلصه من خلالهما 

عها عن طريق تحسين أمام العاملين ،لتحريك فيهم الرغبة من أجل إشبا،إيجابية وسلبية توفرها إدارة المؤسسة 

  ".استقامة سلوكهم  و ولائهم اتجاه المؤسسةمستوى أدائهم و 

  أهداف الحوافز : �نيا  

على مفهوم و أهمية الحوافز و التحفيز، فإن أهداف نظام الحوافز الذي تعتمده المنظمة لا بد أن  الاطلاعبعد 

  : يحقق مايلي 

أسلوب ز�دة إنتاجيتها و استخدام لعناصر الإنتاج �فضل  يتم و التي من خلالها :تحقيق الأهداف الاقتصادية -1

 .تعود على المنظمة و العاملين �لفائدة

فمن خلال الحوافز يقدر الفرد �ن يعمل �ندفاع يتم من خلال الحوافز التي �يئ  :تحقيق الأهداف المعنوية  -2

 .للفرد الأجواء المناسبة 

مة على استخدام لحافز و توظيفه �لشكل الذي يؤدي إلى تحقيق أهداف المنظمة هذه ترتبط بقدرة المنظ -3

 :الأهداف التالية 

 ز�دة كمية الإنتاج أو تحسين نوعيته سواء كان ذلك بشكل سلع أو خدمات. 

  المحافظة على مستوى معين من التكاليف و خفضها. 

  المحافظة عليها و ز�دة عمرها ز�دة اهتمام العاملين �لآلات و المعدات و التجهيزات مما يؤدي إلى. 

 ز�دة كم المبيعات أو تقديم أفضل الخدمات. 

  تقليل الهدر من المواد الأولية أو الوقت المتاح للعمل. 

  1تخفيض الوقت اللازم �ستمرار لخلق ز�دات متوالية في الإنتاج . 

  مبادئ الحوافز وأهميتها:  المطلب الثالث

    .الحوافز مبادئ: أولا

  : تعتمد الحوافز الفعالة و التي تحقق الأهداف من تصميمها على مبادئ و تتمثل في مايلي 

                                                           
  . 118-117، ص ص 2008، دار عالم الثقافة للنشر و التوزيع، عمان، الأردن، الطبعة الأولى، تنمية و إدارة الموارد البشريةة، دلالكطاهر محمود   -1
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يشير هذا المبدأ إلى أن الحافز يجب أن يكون �بعا أي معتمدا عن السلوك المرغوب فيه، إذ أن  :الاعتمادية  -1

 .الناس ينشدون الخبرات ا�زية لهم، و يتجنبون غير ا�زية 

ن يعرف العاملون السلوكيات الإدارية التي تقدم مكافآت عليها، سواء من المنظمة بصفة ينبغي أ :الوعي  -2

 .عامة أو من المشرف بصفة خاصة 

يتحدد سلوك الأداء أثناء العمل بفترات قصيرة، فإذا قام المرؤوس اليوم بسلوك المطلوب و قدم له  :التوقيت  -3

ك و الحافز، و عليه فالحافز يتبع السلوك بسرعة دون �جيل حافز بعد سنة، تلاشت الرابطة المطلوبة بين السلو 

 .أو تعطيل 

يوازي حجم الحافز ا�هود و الإنجاز الذي تم، و ذلك نسبيا أن هناك تباينات �لصور للظروف و  :الحجم  -4

 .الهيكل الوظيفي، و حجم الجهد و نوعيته، و طبيعة الأفراد و المنظمات و مكا�ا الجغرافي 

ضرورة أن يكون نظام الحوافز �بتا عبر الوقت و بين الأفراد، و بعبارة أخرى ينبغي على المشرف أن  :الثبات  -5

يكافئ كل المرؤوسين لنفس الشيء ، و تقدم المكافأة على نفس الأشياء ، و عليه توحيد معيار الحافز من 

 .�حية، بسبب العدالة المتوفرة من الثبات 

و�ت الأداء، و الظروف الحياتية، حتى يتم ارجاع النتائج إلى أدائه، و من ثم تحكم العامل في مك :السيطرة  -6

 . 1يمكن مكافأته 

  الحوافز أهمية : �نيا 

لتحقيق أهداف المنظمة �قل ما يمكن من :  أن الحوافز تساعد الإدارة في التأثير من سلوك الأفراد و العاملين -1

 .التكاليف 

 .و ذلك من خلال الاهتمام بتحسين ظروف العمل : جية العاملين أن الحوافز تساهم في ز�دة إنتا -2

 .و �لتالي ز�دة الأر�ح : تساعد الحوافز على تطوير أساليب العمل و تخفيض تكلفة الإنتاج  -3

 .مثل العيا�ت و عدم الانتظار في الدوام : تقضي الحوافز على الكثير من الأخطاء و المشاكل  -4

 .تكوين ظروف عمل أفضل : تساعد الحوافز في تنمية العلاقات الإنسانية داخل المنظمة  -5

                                                           
، 2005، دار الوفاء لدنيا الطباعة و النشر، اسكندرية، مصر، الطبعة الأولى، HUMAN RESOURCESإدارة الموارد البشرية محمد حافظ حجازي،  -1

  . 114 – 113ص ص 
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و ذلك من خلال استغلال إمكانيا�م لز�دة الإنتاج و : تساهم الحوافز في إشباع بعض حاجيات العاملين  -6

 .ز�دة كفاء�م و تكوين روح الإبداع و الابتكار لديهم 

 .تساعد الحوافز في إشعار العاملين �ن الإدارة تقدر جهودهم و تحترم مبادئهم و تمنحهم المكافئات  -7

و أخيرا تساعد الحوافز في إشعار العاملين �ن كل تقدم أو تحسن في إنتاج المنظمة ينعكس عليهم مباشرة  -8

 . �1لإيجاب 

  .وأساليبها أنواع الحوافز: المطلب الرابع

   .وافزأنواع الح: أولا

   .عدة أنواع إلىبموجبها الحوافز  تقسم هناك زوا� متعددة يمكن أن

  الحوافز السلبية و الإيجابية: أولا 

تلبي هذه الحوافز حاجات و دوافع العاملين من جهة و مصالح المؤسسة من جهة أخرى و  :الحوافز الإيجابية 

الإنتاج و تحسين النوعية و القيام �لابتكار و الاختراعات و تحمل المسؤولية و الإخلاص في العمل كل هذه تعتبر 

  . �2تجا جيدا و ايجابيا على المؤسسة في مقابلتها بمكافئة العاملين 

تشمل هذه ا�موعة من الحوافز العقاب أو التمديد كمدخل لتغيير سلوك الفردي الاتجاه  :السلبية  العقو�ت

يمكن من  ، و تتصف هذه الأخيرة بمعارضتها لكل تجديد و إبداع و تقدير على أحسن تقدير �قل ما 3المرغوب 

   الحوافز المادية و المعنوية: �نيا  .مستوى العطاء و الالتزام

هي تلك الحوافز التي تمثل متطلبات الواقع الواجب إشباعه في شكل نقدي، أي أ�ا الحوافز  :الحوافز المادية -1

التي تشبع حاجات الفرد المادية، و هي حوافز ملموسة تتخذ أشكالا متنوعة كالأجر و العلاوة السنوية في 

�لأجر، و  تعنىز مادية مباشرة و هي التي الأجر و المشاركة في الأر�ح، و يمكن تقسيم الحوافز إلى حواف

                                                           
، دار الأ�م للنشر و التوزيع، عمان، الأردن، الطبعة )بمنضور منهجي متقدم ( رائد عبد الله لعبيدي، مبادئ إدارة الأعمال ني، خالد أحمد فرحان الشمدا -1

  . 89- 88، ص ص 2013العربية، 
، 2013، عمان، الأردن، الطبعة الأولى، رالابتكا، دار )التدريب و التحفيز ( استراتيجية إدارة الموارد البشرية في المؤسسات العمومية منير أحمد بن دريد،  -2

  .136ص 
  .172، ص 2011، دار المسيرة للنشر و التوزيع، عمان، الأردن، الطبعة الأولى، إدارة الأعمال وفق منظور معاصرأنس عبد الباسط عباس،  -3
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عليها �لحوافز الفنية أو المزا� الإضافية مثل السكن و واجبات التغذية و  ما يطلقأخرى غير مباشرة و هي 

 .النقل ا�اني من مناطق السكن إلى العمل و �لعكس 

فهي تلك الحوافز التي ترضي الحاجيات الذاتية للإنسان إلى جانب إشباعها �لحاجات : الحوافز المعنوية  -2

الاجتماعية و التي تزيد من تماسك العاملين و شعورهم �لمسؤولية نحو العمل، و من أبرز أشكالها منح الأوسمة 

ريم المبدعين وإعطائهم و إعطاء الألقاب و نشر الأسماء و صور المبدعين و المتميزين في لوحات الشرف، و تك

 . 1الإجازات الإضافية أو منح المتميزين المنح لاستكمال دراستهم 

  الحوافز الجماعية والفردية:�لثا 

هي التي تقدم للجماعة مادامت أدت أهداف الوحدة الإنتاجية وهبته في تحقيقها بجوهر  :ـ الحوافز الجماعية  1

�ثيرها �لمقارنة مع الحوافز الفردية و لا تفي الحواجز الجماعة إعطاء  لهاعة ا�موعة و مدى تفاو�م و الحوافز الجما

 . 2تصنيف موحد إلى كل الأفراد في ا�موعة بل موقفها لما يقدمه كل فرد ضمن ا�موعة 

وفقا لما يقدمه كل منهم  انفرادأما الحوافز الفردية فتقدم أو تمنح لأفراد ا�موعة كل على  :ـ الحوافز الفردية  2

  . 3للمنظمة من جهود 

 

  

  

  

  

 

                                                           
  . 90-89منير أحمد بن دريد، مرجع سبق ذكره، ص ص  -1
دراسة حالة مؤسسة الأغطية النسيجية بتيسمسيلت، مذكرة تندرج  ،الاقتصاديةسياسة الحوافز و دورها في تحسين أداء العاملين في المؤسسات تركي صبرينة،  -2

بن يحيى الونشريسي  و التجارية و علوم التسيير، المركز الجامعي أحمد الاقتصاديةضمن متطلبات نيل شهادة الماستر، تخصص إدارة أعمال، علوم التسيير، كلية علوم 

  . 13بتيسمسيلت، ص 
  . 90خالد فرحان الشمداني، رائد عبد الخالق عبد الله لعبيدي، مرجع سبق ذكرة، ص  -3
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 1أنواع الحوافز )01-

                                         

)التدريب و التحفيز ( استراتيجية الموارد البشرية في المؤسسة العمومية منير أحمد ابن احمد ابن درير، 

الفصل الاول                                  

-01(الشكل  -1

  

 

                                                          
منير أحمد ابن احمد ابن درير،  -1

  . 142ص 
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  أساليب التحفيز : �نيا 

الاهتمام بز�دة الإنتاج الذي يؤدي إلى ز�دة مساهمة العاملين من ذلك : أسلوب الحفز عن طريق المشاركة  -1

اتخاذ الإنتاج و جعل الباحثين تبني بعض الأساليب الحديثة في الحفز التي تقوم على ز�دة مشاركة المرؤوسين في 

 .القرارات و فكرة الإدارة المشاركة على أساس فكرة أن المشاركون في القرار يدعمونه أيضا 

و هي إضافة مهام جديدة إلى العمل الذي يقوم  به الفرد العامل مثل الرغبة عن مبدأ  :أسلوب التوسع  -2

ل و إزالة الملل و الروتين و التخصص في العمل الإداري و الإضافات الجديدة على العمل يضيف الرغبة في العم

 .الحفز على أداء العمل 

هي إعطاء  العمال فرصة أكثر من الحرية و تخطيط العمل و تنظيمه و هذا يزيد من  :العمال  إشراكأسلوب  -3

التوسع العمودي رغم أسلوب توسع هو الز�دة النفيسة غي الأعمال و هي إعطاء المرؤوسين مهمّات و 

رئيسه و هي المشاركة في اتخاذ القرارات و هذا الأسلوب يزيد ارتباط المرؤوسين �لعمل و  واجبات التي يقوم �ا

 .هذا يرفع من درجة و جدية المعنوية و ز�دة الإنتاج 

هو آخر أسلوب من أساليب الإدارة �لمشاركة في اتخاذ القرار و هي أحد أساليب  :أسلوب الإدارة �لأهداف  -4

 . 1تقييم الأداء من خلال تحديد الأهداف العامة للتحفيز و أداء العمال 

" 1961" " �تو "هناك أساليب تعمل عن ز�دة فهم الإدارة للعاملين و لقد حاول : أساليب أخرى للتحفيز  -5

 "Patton "م هذه أنواع الحوافز التي يمكن أن يستخدمها المدير في تحفيز المرؤوسين بغية تحقيق الأداء تحديد أه

 :الأفضل و قد توصل من خلال ذلك إلى ا�موعة التالية 

  قد تزداد المكانة أو المركز الوظيفي للفرد أهمية داخل المنظمة المعاصرة  ) :المكانة ( المركزية الوظيفية

 .المتغيرات المقترحة بذلك كمتغيرات الوظيفة  من خلال العديد من

  لرغم من أن القيادة أو السلطة في المنظمة يتفاعلان إلا أن هناك  :تحقيق مستوى القيادة في المنظمة�

 .اتجاها واضحا لدى العديد من العاملين في المنظمات المعاصرة 

  مجالات مختلفة في العمل تعني اتخاذ الفرص المناسبة للمرؤوسين للمنافسة في: المنافسة . 

  و تعني ظاهرة خوف الموظف العامل من الاتجاه الخاطئ أي يعوده لفقدان العمل أو الوظيفة  :الخوف

 .أو العلاوة السنوية أو الترقية أو التقدم �لعمل 

                                                           
  . 135 – 134، ص ص 2008، دار عالم الثقافة للنشر و التوزيع، عمان، الأردن،الطبعة الأولى، تنمية إدارة الموارد البشريةطاهر محمود الكلالده،  -1
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  لرغم من وضوح تلك الحوافز و هذا الحافز في النهاية لكنها ليست أقلها، كما أن  :المكافأة المالية�

غالبا ما تعكس جوانب من أهمية مركز الفرد أو موقعه في الوظيفة و في المنظمة مما يعني تفاعل هذا 

الات الحافز مع غيره في تشكيل صورة أكثر اكتمالا من الحوافز التي يقدمها المدير للمرؤوسين في مج

  . 1العمل المختلفة 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
  . 333 – 332، ص 2008الأولى،  ، إثراء للنشر و التوزيع، الأردن،الطبعةالأعمال الإدارةمبادئ ،  ى كاظم حمود و موسضيرخ -1
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  المبحث الثاني  الدوافع و نظر�ت التحفيز 

مما لاشك فيه أن موضوع الحوافز يعتمد على نظر�ت، لذا فإنه يجدر بنا استعراض أهم تلك النظر�ت و علاقة 

  .�لدوافعالحوافز 

  لدافعية النظر�ت التي ترى الرضا عن العمل كأسس محرك : المطلب الأول 

اقترح ماكريجور وجود فلسفتين وجهتي نظر مختلفتين بشأن الإنسان، الأول نظرية  :نظرية دوجلاس ماكريجور : أولا

X  و هي سلبية، و الثانية نظريةY أن افتراضات المدير بشأن الآخرين لها �ثير   و هي ايجابية، و استنتج ماركريجور

  :أربعة أهداف هي   Xكبير على الطريقة التي يعاملهم �ا، و تتضمن نظرية 

 .العملالعامل لا يحب العمل، و يحاول كلما أمكن ذلك تجنب  -1

 .اف المرغوبة، من أجل تحقيق الأهدأو السيطرة عليه أو تمديده �لعقاب إرعابهبما أن العامل يكره العمل يجب  -2

 .العامل يبتعد عن المسؤولية و يرغب التوجيه الرسمي، كلما أمكن ذلك -3

إلا  ؛ل يرتبط �لعمل و لا يظهرونفوق كل اعتبار، فهناك عامو الأمان  الاستقرارمعظم العاملين يضعون  -4

السلبية  الافتراضات�لمقارنة مع  Yو قد اقترح ماركرجور أربعة افتراضات أطلق عليها نظرية .طموحا ضئيلا 

  : الإنسانبشأن 

 .الراحةالعامل يحب العمل و ينظر إليه كهواية، مثل حبه للعب و استمتاعه به فهو يجد �لعمل كل  -1

 .�لأهداف التزموايمارس العاملون توجيها و رقابة ذاتية إذا ما  -2

 .لها الفرد العادي قادر على أن يتعلم قبول المسؤولية، و حتى أنه يمكن أن يسعى  -3

جيدة و مثمرة للمنظمة، و ليست تلك  اتخاذ قراراتالناس بصفة عامة لديهم قدرات كامنة مقدرة على  -4

 . 1القدرات �لضرورة محصورة فقط في أولئك الذين يشغلون وظائف قيادية 

جعل المنظمة مكان للعمل و الحياة و جعل الفرد فيها يعيش بوضع  إلى النظريةمن وضع هذه  "ماركريجور"هدف 

  .حاجاته  المادية و المعنوية  إشباعيستطيع 

  سلم الحاجات  نظرية  أبرها ماسلو: �نيا 

                                                           
  . 78 – 77، ص ص 2011، دار المسيرة للنشر و التوزيع، عمان، الأردن، الطبعة الأولى، إدارة الأعمال وفق منظور معاصرأنس عبد الباسط عباس،  -1
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  : في ميزان العلوم الإنسانية يوجد مجموعة من الكبار المهتمين و البارزين و ماسلو واحد من هؤلاء فنظريته تحتوي على 

حسب ماسلو الحاجات الأولية للكائن الحي تستطيع أن تكون خمس عناصر  :يب الحاجات الإنسانية ترت -1

 .متتالية

  الناسالأكل، الشرب، النوم، الراحة، السكن،  :النفسيةالحاجات. 

 منطقةالإحساس �لأمن من كل خطر قادم، العيش بدون خوف في محيط أو : حاجات الأمن. 

  الصداقة و العلاقات الحميمية و تنمية روح العمل أكثر من العمال الآخرين، التواجد في  : الانتماءحاجة

 .و عدم البقاء وحيدا مهمشا  جماعة عمل متماسكة لقدرة

  إلىو تنقسم  :التقدير إلىالحاجة:  

 إلىتقدير العامل لنفسيته أي أن يكون فخورا بما يحس بما يعمل، الحاجة  إلىالحاجة  :التقدير النفسي  -

 .الإحساس �لقوة و القدرة اللازمة للعمل أي أن يصبح قادرا على مواجهة العمل و القدرة على تحقيق مايرجوه 

الشكر  لىإالتقدير و الحب من الغير مع حياة اجتماعية معقولة و الحاجة  إلىالحاجة  :الغيرالتقدير من  -

 .الاعترافمن قبل الآخرين مع الحب و 

استعمال و تطوير كل مقدرات و طاقات و مهارات الفرد، و يحقق ما يصبو  :تحقيق الذات  إلىالحاجة  -

 .إليه أو يجعل ماهية لكل عناصر شخصية و ذلك المشاركة �لذكاء، الخيال، مع تحسين كل الطرق 

  :و من خلال هرم ماسلو نستخلص أن 

o للدوافعالحاجة المتوفرة تشكل منبع كامل  أن. 

o  لذلكلتحقيق الحاجات و هي التي تدفعه  مدفوعاالكائن الحي. 

o  الحاجة الأخرىة كبيرة �خذ مكان غير ملبية بصف الأولينعندما تتوفر الحاجة الخاصة من الثلاثة. 

 

o الحاجات الأول فإن لتحقيق سعي لتحقيق ما بعدها  جات المذكورة يكون مدفوعا لتحقيقالفرد الفاقد للحا

 . 1تدريجيا و �لترتيب 

                                                           
ة مؤسسة الأغطية النسيجية بتيسمسيلت، مذكرة تندرج ، دراسة حالالاقتصاديةسياسة الحوافز و دورها في تحسين أداء العاملين في المؤسسات تركي صبرينة،  -1

  ضمن �هيل شهادة ماستر
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  سلم الحاجات عند ماسلو) : 02-01( الشكل  -2

  

   تحقيق  

  الذات  

  الحاجة لتقدير    

  الحالة الاجتماعية         

  الأمن والطمأنينة                   

  الحاجات الفسيولوجية              

    

للنشر و التوزيع، الأردن،  إثراء، دار )مفاهيم معاصرة ( السلوك التنظيمي خضير كاظم الفريجاني، موسى سلامة اللوزي،  :المصدر

  . 70، ص 2009الطبعة الأولى، 

  : لى مجموعتينفي الدافعية، و قسم عوامل العمل إو هو صاحب نظرية ذات العاملين  :يرزبورغريك هفيد: �لثا 

مثل ظروف (هذه العوامل بظروف العمل  الصيانة و هي إن لم تتوافر تسبب عدم الرضا للفرد، و تتعلق عوامل

رت تسبب ـــوافــــدافعية و هي إذا تــــوامل الــــعوامل الثانية فهي عــ، أما ال...).غيرهاالعمل، الراتب، نوع الإشراف، و 

�لإنجاز، الترقية، الاحتراف ( و تتعلق هذه العوامل بجوهر العمل مزيد من العمل و الحجم،  إلىالرضا و تحفز الفرد 

  . 1، و قد استنتج �ن إثراء أو إغناء العمل هو أسباب الدافعية ...)التطور و غيرها 

هام و مفيد كمفهوم للحاجات الأساسية الحافز و  إطارقدمت  إلا أن أفكار هيرزبورغ كما هو الحال مع ماسلو

التي تعتبر مهمة في دفع العاملين للعمل، إلا أن نظريته فشلت كو�ا تم تقدم نموذجا دقيقا كعملية تبين كيف تؤثر 

  .هذه الحاجات على سلوك الأفراد و انجازا�م 

  

                                                           
  .  79 – 78، مرجع سبق ذكره، ص ص وفق منضور معاصر الأعمالإدارة أنس عبد الباسط عباس،  -1
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  نظرية المعرفة الدافعية : المطلب الثاني 

 إدراكلتفسير سلوك الإنسان و هو ضروري لدراسة  إضافيفي هذا الجانب مدخلا أو بعد  تعتبر هذه النظر�ت   

  .الأفراد و أفكار و توقعات 

تعتبر نظرية فروم من النظر�ت الحديثة في دوافع تعتبر مدخلا عقلانيا لدراسة الحوافز و  :فرومنظرية التوقع : أولا 

) العوائد ( النتائج  إلىأثره على الدوافع في الأداء أو أن الأفراد العاملين يبذلون الجهود لإنجاز تلك الأعمال تؤدي 

داء محصلة أساسية العلاقة ما بين التفاعل التي يرغبون فيها فهي مدخلات التحفيز بموجب هذه النظرية فإن الأ

  :المحقق لذلك الإنجاز و يمكن وضع هذا الأداء في معادلة التالية ) العوائد ( �لإنجاز و الحوافز 

  القابلية * التحفيز  =الأداء 

  التوقع * قوة الرغبة = الدافعية 

  يبين العلاقة بين الأداء و الدوافع ) : 03 –01( الشكل  -3

  

   111، ص 2008الأولى، ، الطبعة السلوك التنظيميخضر كاظم حمود الفريجاني و موسى بلامي اللوز،  :المصدر 

   :التاليةنستنتج من النظرية العلاقات  إذا

 .تحقيقههناك علاقة بين الجهود المبذولة و الإنجاز المراد  - 1

 .خلالهمن  العوائد المحققةالمراد تحقيقه و هناك علاقة بين الإنجاز  - 2

 .للفرد إعطائها المكافأة المرادهناك علاقة بين  - 3

 الإنجاز   المكافـأة تحقيق الأهداف  

 

 جهد الفرد  

"أ    "توقع "ب   "توقع "ج"توقع  



 الإطار النظري للحوافز                                                                الفصل الاول

 

16 
 

 .للفرد و بين تحقيق الأهداف المراد انجازها  إعطائهاهناك علاقة بين المكافأة المراد  - 4

 .فان نظرية التوقع تؤكد على هذه العلاقة و طبيعة ترابطها لتحقيق أهداف المنظمة  - 5

  ظرية الحاجة للإنجاز ن: �نيا 

غالبا ما يسعون لبلوغ النجاح و تفادي حالات الفشل و غالبا ما يقوم  فإ�مالأفراد الذين يحتاجون لتحقيق الإنجاز 

هؤلاء الأفراد بتحديد الأهداف  الخاصة �م و يسعون لتحقيقها و هم يتميزون بقدرة عالية في تحمل المسؤولية و 

الآخرين لمستوى الإنجاز المتحققة لهم و كذا�م يشعرون برغبة كبيرة لإطراء الآخرين عند قيامهم يرغبون بمعرفة تقييم 

  1بتحقيق انجازات معينة 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

  

  

                                                           
  . 108خيضر كاظم حمود الفريجاني، مرجع سابق ذكره، ص  -1
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  النظرية مشاركة تحديد الأهداف ) :  4 – 1( الشكل  -4

  . 109، مرجع سبق ذكره، ص )مفاهيم معاصرة ( السلوك التنظيمي م حمود الفريجاتي و أخرون،خضير كاظ :المصدر 

  نظرية العدالة : رابعا

و لقد تركزت الفكرة الأساسية لهذه النظرية على أن "staceyستأسي "لقد تطورت نظرية العدالة من قبل المفكر 

  .الفرد يتوقع أن يحصل من عمله تنسجم مع الجهود التي يبذلها الآخرين 

  :هيالمستوى من الأداء المنجز و وفقا لهذه النظرية فإن هذه العلاقة تنحصر في ثلاث صور  إطارفي نفس 

خلال  المستوى مع العوائد فإن العدالة تحقق من الأفراد بنفسققة للفرد �لمقارنة مع المحذا كانت العوائد إ  -1

 .ذلك

أقل مستوى من العوائد فإن العدالة لا تتحقق من خلال  أفرادإذا كانت العوائد المحققة للفرد �لمقارنة مع  -2

 .ذلك

إذا كانت القواعد محققة للفرد �لمقارنة مع الآخرين أعلى مستوى من العوائد فإن العدالة لا تحقق من  -3

 .ذلكخلال 

 فالأهداالرغبة الداخلية في انجاز 

 كفاءة ذاتية

 الالتزام

 الهدف

 محددة
 قبول

 المشاركة في التحديد

نحو انجاز الهدف  الاندفاع

 بكفاءة

 انسجام مع ثقافة ا�تمع

 انجاز عالي للأهداف
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  نظرية العدالة يمثل ) 05-01(الشكل 

  

  عادلة أقل       غير)ب ( العوائد                      ) أ  (العوائد 

      )      ب ( المدخلات                       )أ ( المدخلات 

  عادلة    ) ب ( العوائد     )                   أ ( العوائد     

      )ب ( المدخلات )                أ ( المدخلات      

  

   عادلة أكثرغير)ب ( العوائد    )              أ ( العوائد           

        )ب(المدخلات      )            أ(المدخلات           

لى ما يلي إ�م يلجئون إو لذا فإن الأفراد عند شعورهم بعدم العدالة في حصولهم على العوائد مقابل الجهود المبذولة ف

 :  

 .�لإنجازتخفيض جهودهم أو جهود الأخير  - 1

 .الإنجازأكبر في التأثير على  دورايسلكون  - 2

 .في مجالات عمل متشا�ة  الآخرينيقومون �لمقارنة مع  - 3

 .يحاولون البحث عن أعمال أخرى  - 4

 .يتركون العمل  - 5

 . 1و الثبات في الأعمال  الاستقرارو لذا فإن تحقيق العدالة في العمل من شأنه أ يحقق للعاملين و الإداريين 

  الدوافع و علاقتهما �لحوافز  :الثالثالمطلب 

هدف معين، و هذه الحاجة تكون داخلية  إلىعبارة عن الرغبة أو الحاجة في عمل شيء أو الحصول  :الدوافع: أولا

  .2ظهور مخرجات بشكل سلوك خارجي  إلى

عبارة عن عوامل داخلية أو قوى محركة و موجهة للسلوك الإنساني نحو تحقيق هدف  )MOTIVES ( الدوافع  -1

�ر المقترنة �نماط كن معرفتها و تحديدها من خلال الآمحدد، إذ لا يمكن قياسها أو رؤيتها بصورة مباشرة و إنما يم

                                                           
  . 331 – 330، مرجع سبق ذكره، ص ص موسى بلامي للوزخضير كاظم حمودي،  -1
  .147، ص 2012، دار الحامد للنشر و التوزيع، عمان، الأردن، الطبعة الأولى، إدارة الموارد البشريةمحمد سرور الحريري،  -2
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عملية الجهود التي  إلىمن خلال ذلك  الإنسانية لها و طبيعة السلوك الإنساني المؤثر فيه، فالدوافع تثير الاستجا�ت

حاجات معينة تتأثر نتيجة الضغوط النفسية التي يتعرض لها من عدم الإشباع بتلك  إشباعيبذلها الفرد نحو تحقيق 

 . 1الحاجات 

 : من التعاريف الخاصة �لدوافع يمكننا استخلاص خصائص و نبينها كالتالي  :خصائص الدوافع  -2

 الدوافع عملية معقدة الترتيب و ذلك بسبب أن دوافع الفرد لا يمكن رؤيتها، بل يمكن استنتاجها و  تعتبر

 .أخرىحاجة معينة تتولد حاجة  إشباعللإنسان حاجات كثيرة و معبرة �ستمرار و عند 

 تيار الفرد في الدوافع ليست سلوك و لا أداء بحد ذاته هي تتعلق �لعوامل الداخلية و الخارجية المؤثرة في اخ

 .نفسهسلوك معين فهي بذلك مسببات لسلوك ليس 

  معاو تتضارب  �ستمرارللإنسان حاجات أو توقعات متعددة تتغير. 

  قد يملك الأشخاص نفس الدوافع لكن ليس �لضرورة أن ينتج عن هذه الدوافع نفس السلوك عند نفس

 .و ردة فعله إنسانالأشخاص، و كل 

  الحاجات هي التي تحدد نمط و قوة الدافعية، أي أن قوة الدافعية تزداد كلما كانت درجة إشباع  إشباعدرجة

 .الحاجات أقل من المطلوب 

  الدوافع و من النادر أن تجد حاجات و دوافع منفصلة، بل في أغلب الأحيان تكون مجموعة متفاعلة من

 .الحاجات

  و إنما تتأثر بسبب الفرد و محيطه  ة�لمائدوافع الفرد لا تكون نفسية داخلية مئة. 

  الدوافع ذات توجه مقصود، يعني أن دوافع الفرد تمثل خيار السلوك الذي يسلكه، من بين عدد من

 . 2الخيارات السلوكية المتاحة و �لتالي فإن الدوافع عندما تكون قصد مسبق 

 :يمكن تحديد أهمية الدوافع في المنظمة كما يلي  :أهمية الدوافع  -3

 الدافع يساعد الإدارة في فهم و معرفة سلوك الأفراد العاملين في المنشأة و من ثم توجيه سلوكهم  إن

 .معينة �تجاهات

  استخدام دافع معين قد تؤثر على "الاختلاف استجابة العاملين نفس الحاجة أ�ا تساعد في تقدير أسباب

 " .لى الآخريننفس الدافع لا يؤثر ع سلوك بعض العاملين بينما استخدام

                                                           
  . 97خضير كاظم حمودي، موسى بلامي للوز، مرجع سبق ذكره، ص  -1
  . 24 – 23، مرجع سبق ذكره، ص ص الاقتصاديةسياسة الحوافز و دورها في تحسين أداء العاملين في المؤسسات تركي صبرينة،  -2
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 تكرار سلوك العاملين في ظروف متشا�ة  إلىتكرار تؤدي الدوافع من خلال عملية  إن. 

 1سلوك العاملين و من ثم تساعد في رفع كفاءة الأداء لديهم و في ز�دة الإنتاج  إ�رةالدوافع تساعد في  إن  

  علاقة الدوافع �لحوافز : �نيا 

  الوثيق بينها إلا أنه هناك فرق بين المفهومين، فالدوافع  الارتباطالتفرقة بين الدوافع و الحوافز، فرغم  يجب

 )MOTVES(  تمثل الطاقات الكامنة لدى الفرد و تدفعه ليسلك سلوكا معين، بمعنى آخر هي عبارة عن قوة

أهدافه، و تسهل له عملية التكيف مع داخلية للفرد تدفعه للبحث عن شيء محدد بما ييسر له رسم غا�ته و 

فهي المثير الخارجي الذي يحرك في نفس الفرد للقيام  ) INCENTIVES ( ظروف البيئة الخارجية، أما الحوافز 

  2كالتي تربط بين المثير و الاستجابة في المنعكس الشرطي �لعمل معين، إذن الصلة بين الدافع و الحوافز صلة وثيقة  

  .بعد دخول الحوافزسلوك الفرد يبين نموذج ) :    06 - 01( الشكل 

  

مزوار منوبة، أثر الحوافز على الولاء التنظيمي دراسة حالة عينة من المؤسسات العمومية، مذكرة تدخل  :المصدر

   43ظمن متطلبات نيل شهادة الماجستير ص 

من  الشكل نلاحظ أن قيام الفرد بسلوك معين يبدأ بحاجة غير مشبعة، و ينتهي �شباع هذه الحاجة و إذا وجد 

ما يخدم مصالح المؤسسة، إذا  إلىعائق أمام إشباعها قرر الفرد تغيير السلوك، و دور الحافز هنا هو توجيه السلوك 

 يقدم إلىافع الفرد فنغريه �لحافز المناسب، فالحافز هنا كالدواء الحافز هنا يكون بعد المرحلة الثالثة أي بعد معرفة دو 

                                                           
  . 84، مرجع سابق ذكره، ص ألعبيديو رائد عبد الخالق عبد الله خالد فرحان الشهداني،  -1
  . 43ت العمومية، مرجع سبق ذكره، ص ، دراسة حالة عينة من المؤسساأثر الحوافز على الولاء التنظيميمزوار منوية،  -2

 دافع أو باعث توتر   حاجات غير مشبعة  

 

 سلوك البحث  

 تقـليل التوتر   إشباع الحاجة   إنجاز الهدف  

1 2 3 4 

5 6 7 
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، و الوقت المناسبتشخيص المرض صحيحا و في المريض بعد تشخيص مرضه، و يكون الدواء فعالا إذا كان 

 .الشكل التالي يبين السلوك بعد التدخل �لحوافز 

  يبين سلوك الفرد بوجود الحوافز ) :  07-01(الشكل 

  

، مذكرة تدخل ضمن أثر الحوافز على الولاء التنظيمي، دراسة حالة عينة من المؤسسات العموميةمزوار منوية،  :المصدر 

  . 16متطلبات نيل شهادة الماجيستر، ص 

إذا نستخلص أن الحوافز ت شبع الدوافع الظاهرة، و تستثير الدوافع الكامنة و على قدر ما تلاءم الحافز مع الدوافع  

كان توجيه المؤسسة لسلوك العامل نحو تحقيق أهدافها �جح، حيث يمكن تشبيه العلاقة بين الحوافز و الدوافع 

لن نتمكن من فنح القفل و هكذا حيث أنه إذا لم يكن الحافز بعلاقة المفتاح �لقفل، فإذا لم يكن المفتاح مناسب 

 .1مناسب للدافع فلن يؤثر ذلك في سلوك العامل و �لتالي العامل سيضيع جهد المؤسسة سدى 

  أسس منح الحوافز : المطلب الرابع 

  :هناك عدة معايير تمنح على أساساها الحوافز بصفة و من أهم هذه الأسس تلخص فيما يلي 

                                                           
،دراسة حالة عينة من مؤسسات العمومية، ماجيستير ، تخصص إدارة أعمال، علوم التسيير، كلية العلوم الإقتصادية و أثر الحوافز على الولاء التنظيميمزوار منوية،  -1

  . 17 – 16، ص 2012/2013التجارية و علوم التسيير، جامعة احمد بوقرة بومرداس، 

 دافع أو باعث توتر   حاجات غير مشبعة  

 

 سلوك موجب

  إشباع حاجات العامل  

 تحقيق هدف المؤسسة   
 تقـليل التوتر   

 الحافز المناسب  
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يعتبر التميز في الأداء المعيار الأساسي، و ربما الأوحد لدى البعض، و هو يزيد عن المعدل  :معيار الأداء  -أولا

المعطى للأداء، سواء كان ذلك في الكمية، أو الجودة، أو الوفرة في الوقت، أو التكاليف أو وفرة في أي مورد آخر، 

 .للعمل أهم المعايير التي تمنح أساسها الحوافز ) داء أو التميز في الأ( و يعتبر الأداء فوق العادي 

يصعب في بعض الأعمال قياس الناتج النهائي لما يقوم به العامل و ذلك  :معايير الجهد المبذول في العمل  -�نيا

 إلىغير ملموس و واضح كما في أداء وظائف الخدمات و الأعمال الحكومية، مما يجعل بعض المؤسسات تلجأ 

 .الأجر حسب الجهد الذي يبذله العامل مثلا أول ساعات العمل، صعوبة العمل تحديد 

تقوم المؤسسة بمنح حوافز معينة للأفراد الذين يتبعون سلوك ايجابي و هذا وفق  :السلوكية الاتجاهاتمعيار  -�لثا

 .معايير معينة 

  نحهم الحوافز المناسبة لذلك تقوم و تمفي دوامهم  التزامهمتكرم المؤسسة الأفراد على  :الموظف المثالي

م كقدوة سلوكية أو مثلا نسميهم �ختيار الأفراد ذوي السلوكيات المثالية في العمل و يعمل على اختياره

�وقات الدوام، و الأكثر انضباطا في العمل و غيرها  التزاماو يتم اختيار الأفراد الأكثر " الموظفين المثاليين"

 .عامل المثالي من مؤشرات الموظف أو ال

  ما تقوم المؤسسة �جراء استقصاء لأداء موظفيها كل مدة زمنية معينة، عادة  :الموظف الأكثر شعبية

شهر و الذي يكون أكثر شعبية نظر للسلوك الغيجابي، و علاقته الودية مع الزملاء تمنح له الحوافز  تكون

 .اللازمة 

  فتمنح المؤسسة الحوافز للموظف خدماتيةو ذلك في حال كانت مؤسسات  :التميز في خدمة الز�ئن ،

 .الذي تكون الز�ئن راضية عن خدماته 

  تحدد الأجور و الحوافز طبقا لهذا المعيار حسب درجة المسؤولية التي يتحملها  :معيار درجة المسؤولية

 لية تزيد قيمة الأجور و الحوافز المختلفة العامل و التي تتطلب منه اتخاذ قرارات حاسمة، فكلما زادت المسؤو 

  نوعا ما �لمهارات و كلما كان التخصص المطلوب �درا  و هذا له علاقة  :معيار ندرة الموارد البشرية

 .كانت الإغراءات المقدمة للحصول عليه كبيرة 
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المعايير في نفس الوقت  و طبعا المؤسسة لا تستخدم معيار واحد من هذه المعايير و إنما تستعمل مزيجا من هذه

العلمية المنطقية لمنح الحوافز و لكن على أرض الواقع تبقى هناك تجاوزات كثيرة و تتدخل  الأسسهذه هي .

  .إلخ ....عوامل أخرى غير موضوعية في توزيع هذه الحوافز مثل المحسوبية 

  يعني هذا أن يختلف الراتب �ختلاف عدد السنوات التي خدمها في المؤسسة هذا المعيار  :معيار الأقدمية

 . 1الولاء الإنتماء و هو معيار شائع و لا تجد مؤسسة تعمل به  إلىيثير 

  .نظام الحوافز: المبحث الثالث 

الصحيح  الاختيارتحقيق نظام الحوافز ز�دة في العوائد المحققة من خلال رفع الكفاءة الإنتاجية للأفراد العاملين في 

ز�دة الأداء و تساهم في تفعيل قدرات العاملين و طاقا�م مما يؤدي  إلىدفع العاملين  إلىللحوافز و يؤدي ذلك 

المؤسسة فنظام الحوافز يتأثر بعدد من العوامل التي يجب مراعا�ا  تقليص حجم قوة العمل المطلوب من قبل إلىذلك 

  .قبل و بعد و اثناء التخطيط لأنظمة الحوافز 

   هقواعدمفهوم نظام الحوافز :المطلب الأول 

  .مفهوم نظام الحوافز:أولا 

تقوم الإدارة داخل المنظمة ثرات خارجية عن ماهية نظام الحوافز أو تعريفها أ�ا مجموعة عوامل ومؤ :قال العنقري ً 

  .�عدادها من أجل التأثير على سلوك العالمين وحثهم على العمل

فقال عنها أ�ا الأساليب والوسائل التي تستخدمها المنظمة من أجل حيث العاملين على أداء متميز : أما العمري

  .بروح معنوية عالية

عطاء به الإدارة داخل المؤسسة من شأنه ز�دة معدل  ومما سبق يمكن تعريف نظام الحوافز ��ا كل عمل تقوم

لمؤسسته لاتتمثل الصورة له في تزويد العامل لإنتاجه، بل أن عطاء العامل يشمل العامل لمؤسسته، وعطاء العامل 

التي يعمل �ا وحبه لزملائه ورغبته في مساعد�م حتى يصب الناتج داخل المؤسسة ويشمل  أيضا حبه للمؤسسة

أيضا ز�دة ولائه وز�دة معدل الابتكار والإبداع لديه حتى يطور من عمله الذي ينعكس في النهاية على  عطاء

    .المؤسسة

  

                                                           
  . 156حمداوي وسيلة، مرجع سابق ذكره، ص  -1
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  قواعد نظم الحوافز : �نيا  

  :يبين  نظام الحوافز على عدد من القواعد تتمثل فيما يلي 

دى البعيد سعى جميع الأطراف من نظام الحوافز على المدى القصير و كذلك الم :وضوح الهدف و الغاية  -1

 .إلى تحقيقه) الفرد، الجماعة، المنظمة(

و لكل فرد الحق أن يتقاضى نصيب متساوي من الحوافز مادام قد التزم �لأسس و  :المساواة و العدالة  -2

ة المعايير المحددة، و يتمثل استفاق المساهمين من تقسيم أر�ح الشركة �لتساوي بينهم حيث عدد الأسهم صور 

 .لهذه القاعدة 

بعد تمييز من الأداء من أهم القواعد الحاكمة لمنح الحوافز، إذ يجب أن تزيد كمية الأداء و  :تمييز الأداء  -3

 .جودته أو تنخفض تكلفة الإنتاج أو وقته، حتى يتم حساب الحوافز 

عة الحوافز و مع يتم توزيع الحوافز قدر كل شخص أو جماعة على انتزاع جزء من مجمو  :القوة و الجهود  -4

مراعاة أن الحوافز تمنح في الغالب على النتائج إلا أن الحالة في بعض الأحيان يفترض الأخذ �لوسائل و 

 .الأسباب و الجهود المبذولة

يتم توزيع الحوافز على الأفراد وفق حاجا�م و رغبا�م و كلما زادت حاجة الفرد  :الحاجات و الرغبات  -5

لأفراد �لنسبة لهم في بداية حيا�م الوظيفية تزداد أهمية الحوافز المادية �لنسبة لهم، في للحوافز زادت حصته، فا

 .حين تزداد أهمية الحوافز المعنوية لأفراد المستو�ت الإدارية العليا 

�تم بعض المنظمات بتخصص حوافز للأفراد الذين يحصلون على شهادات أعلى و  :المهارات و الإبتكار  -6

  . 1براءة اختراع و دورات تدريبية أو الذين يقدمون أفكار و حلول إبتكارية كمشكلات العمل و الإدارة 

  :يجب أن يهتم نظام الحوافز ببعض الخصائص نذكر أهمها

فات و الإنجاز الذي يتم تحفيزه في شكل يمكن تقديره و قياس يجب أن تترجم السلوكيات و التصر  :الفاعلية  -1

 .أسعاره

تحري الواقعية و الموضوعية عند معايير الحوافز بلا مبالغة في تقدير  إلىو يشير هذا  :إمكانية التطبيق  -2

 .الكميات أو الأرقام 

                                                           
، دراسة حالة مؤسسة الأغطية النسيجية بتسمسيلت، مرجع سبق ذكره، سياسة الحوافز و دورها في تحسين أداء العاملين في المؤسسات الإقتصاديةتركي صبرينة،  -1

  . 29ص 
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منه و  الاستفادةو  أسلوبهنظام الحوافز و امكانية فهمه و استيعاب  أوضوحلابد من  :الوضوح و البساطة  -3

 .تطبيقه و حسابه  إجراءاتذلك من حيث 

 إقبالهميجب أن يتسم نظام الحوافز ��رة الأفراد و حثهم على العمل و التأثير على دوافعهم لز�دة  :التحفيز  -4

 .على تعديل السلوك و تحقيق الأداء المنشود 

يفصل أن يشارك العاملين في وضع نظام الحوافز الذي سيطبق عليهم بما يؤدي لتثبيتهم و  :المشاركة  -5

 .به و الدفاع عنه  إقناعهمتحميسهم و ز�دة 

للأداء و يعتمد نظام الحوافز بصورة جوهرية على وجود معدلات محددة و واضحة  :تحديد معدلات الأداء  -6

 .لحصول على الحوافز من خلال تحقيقهم لتلك المعدلات يجب أن يشعر الأفراد �ن مجهودا�م تؤدي ل

يتسم النظام الفعال للحوافز بقبول من جانب الأفراد المستفيدين منه، و إلا فقد أهميته و �ثيره  :القبول  -7

 .لتحقيق الأهداف المنشودة 

ب أن تعتمد مداخلها تفقد الحوافز أهميتها إذا حصل جميع العاملين على نفس المقدار منها، إذ يج :الملائمة  -8

و الكميات  الإنسانيةو مستو�ت الأداء و الأعمال النسبية، و الحاجات  الاجتماعاتو طرقها على مراعاة 

 .غيرها من معايير تحديد مقدار الحوافز ..... و الأرقام، الجودة و 

إمكانية تطويره أو تعديل  ، إلا أن ذلك لا ينفيالانتظامو  �لاستقراريجب أن يتسم نطاق الحوافز  :المرونة  -9

 .استعصى ذلك  إنبعض معاييره 

يجب أن يكون للنظام منفعة للمنظمة في شكل ز�دة ايؤادات و أر�ح أو نتائج  :الجدوى التنظيمية  -10

 .و يتم ذلك بمقارنة نتائج أعمال المنظمة قبل و بعد النظام  إعمالهم

تعلق فعالية تقديم الحوافز أفضل من ذلك الذي يتم بعد فترة طويلة من حدوث الفعل  :التوقيت المناسب  -11

 . 1و التصرف 

  ه مراحل تصميمخصائص نظام الحوافز و : المطلب الثاني 

  خصائص نظام الحوافز: أولا  أول

  :يجب أن يهتم نظام الحوافز ببعض الخصائص نذكر أهمها
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يجب أن تترجم السلوكيات و التصرفات و الإنجاز الذي يتم تحفيزه في شكل يمكن تقديره و قياس  :الفاعلية  -1

 .أسعاره

و يشير هذا إلى تحري الواقعية و الموضوعية عند معايير الحوافز بلا مبالغة في تقدير  :إمكانية التطبيق  -2

 .الكميات أو الأرقام 

افز و امكانية فهمه و استيعاب أسلوبه و الاستفادة منه و لابد من أوضوح نظام الحو  :الوضوح و البساطة  -3

 .ذلك من حيث إجراءات تطبيقه و حسابه 

يجب أن يتسم نظام الحوافز ��رة الأفراد و حثهم على العمل و التأثير على دوافعهم لز�دة إقبالهم  :التحفيز  -4

 .على تعديل السلوك و تحقيق الأداء المنشود 

شارك العاملين في وضع نظام الحوافز الذي سيطبق عليهم بما يؤدي لتثبيتهم و يفصل أن ي :المشاركة  -5

 .تحميسهم و ز�دة إقناعهم به و الدفاع عنه 

يعتمد نظام الحوافز بصورة جوهرية على وجود معدلات محددة و واضحة للأداء و  :تحديد معدلات الأداء  -6

 .الحوافز من خلال تحقيقهم لتلك المعدلات يجب أن يشعر الأفراد �ن مجهودا�م تؤدي للحصول على 

يتسم النظام الفعال للحوافز بقبول من جانب الأفراد المستفيدين منه، و إلا فقد أهميته و �ثيره  :القبول  -7

 .لتحقيق الأهداف المنشودة 

تفقد الحوافز أهميتها إذا حصل جميع العاملين على نفس المقدار منها، إذ يجب أن تعتمد مداخلها  :الملائمة  -8

و طرقها على مراعاة الاجتماعات و مستو�ت الأداء و الأعمال النسبية، و الحاجات الإنسانية و الكميات 

 .غيرها من معايير تحديد مقدار الحوافز ..... و الأرقام، الجودة و 

يجب أن يتسم نطاق الحوافز �لاستقرار و الانتظام، إلا أن ذلك لا ينفي إمكانية تطويره أو تعديل  :ة المرون -9

 .بعض معاييره إن استعصى ذلك 

يجب أن يكون للنظام منفعة للمنظمة في شكل ز�دة ايؤادات و أر�ح أو نتائج  :الجدوى التنظيمية  -10

 .مة قبل و بعد النظام إعمالهم و يتم ذلك بمقارنة نتائج أعمال المنظ

تعلق فعالية تقديم الحوافز أفضل من ذلك الذي يتم بعد فترة طويلة من حدوث الفعل  :التوقيت المناسب  -11

  1و التصرف 
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  .تصميم نظام الحوافز مراحل: �نيا

  :يتم تصميم نظام الحوافز بعدة مراحل نذكرها فيما يلي 

على من يقوم بوضع نظام  محدودة و استراتيجيةتسعى المؤسسات الى أهداف معينة و : تحديد هدف النظام : أولا

أن يدرس هذا جيدا، و يحاول بعد ذلك ترجمته في شكل أهداف لنظام الحوافز، فقد يكون هدف " أب" الحوافز

و تحسين  الابتكارالنظام الحوافز تعظيم الأر�ح، و رفع المبيعات، و تخفيض التكاليف، التشجيع على الإبداع و 

  .الجودة و غيرها من الأهداف 

  :يستدعي مايلي  

 .تصميم سليم للوظائف  -1

 .وجود عدد كافي من العاملين  -2

 .وجود ظروف عمل ملائمة  -3

 . 1وجود سيطرة كاملة للفرد على العمل  -4

 .تحديد كمية العمل و جودته  -5

و يقصد �ا ذلك المبلغ الإجمالي المتاح لمدير نظام الحوافر ينفق على هذا النظام، و يجب أن  :تحديد ميزانيه : �لثا

  :يغطى البلغ الموجود في ميزانية الحوافز البنود التالية 

: حيث تمثل الغالبية العظمى لميزانية الحوافز، و هي تتضمن بنودا جزئية، مثل  :قيمة الحوافز و الجوائز  -1

 .المكافآت، العلاوات، الرحلات، و الهدا� و غيرها 

لسجلات  الاحتفاظتكاليف تصميم النظام و تعديله، : مثل : و هي تغطي بنودا  :التكاليف الإدارية  -2

 .اجتماعية و تدريب المديرين على النظام 

يشمل النظام كل أنواع الإجادة في الأداء من حيث ز�دة الكمية و الجودة، تخفيض التكاليف، تخفيض  و أن

  .الحوادث، تقديم أفكار جديدة، فتح أسواق و عقد صفقات 

 .إن مشاركة العاملين في وضع نظام الحوافز يزيد من اقناعهم به و تحمسهم و المحافظة عليه  :المشاركة  -3

                                                                                                                                                                                        

  
  . 144منير أحمد بن دريد، مرجع سابق ذكره، ص  -1
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ك عند بداية النظام لإعطائه الدفعة القوية و استخدام شعارات و و يكون ذل :لعليا مساندة الإدارة ا -4

 .برامج دعائية و منشورات ترويجية 

الهيكل (ثل العنصر الأول مدخلات النظام إذن فإن نظام الحوافز ما هو إلا نظام يتكون من ثلاث عناصر، يم

ثم ) القواعد، النماذج، الإجراءات(و عمليات تشغيل النظام ) إلخ.....م الأجور، نظام التوصيف التنظيمي، نظا

  : 1نوضح ذلك من خلال الشكل التالي ت الأداء و مخرجات النظام متمثلة في مستو�

  المكو�ت الأساسية لنظام الحوافز ) : 08 –01( الشكل 

  . 55بمغنية، ص  ) ATLAS CHIMIE( التحفيز و أثره على الرضا الوظيفي دراسة حالة بمؤسسة أمين بريكي، جمال بلخير،  :المصدر

                                                           
، مذكرة تندرج ضمن متطلبات نيل بمغنية)  ATLAS CHIMIE( التحفيز و أثره على الرضا الوظيفي دراسة حالة بمؤسسة أمين بريكي، جمال بلخير،  -1

، تلمسان، الملحقة بكر بلقايدشهادة الماستر، تخصص إدارة أعمال الموارد البشرية، علوم إقتصادية، قسم العلوم الإقتصادية و التسيير و العلوم التجارية، جامعة أبي 

  . 54 – 53الجامعية مغنية، ص ص 

  

نظام توصيف و  

 تقييم الوظائف  

 نظام الأجور  

هيكل و حركة  

 العمالة  

تشجيع السلوك  

الإيجابي و الحد من  

 السلوك السلبي   

عالية من    مستويات

 الأداء  

 نظام تقييم الأداء  

 النظام الفني  

أهداف   حاجات الفرج   

 المنظمة   

  القواعد  

  

  

  

  النماذج  

  

  

 الإجراءات  

  

  

  

  

  الهيكل  

 التنظيمي

 عمليات تشغيل النظام   مدخلات النظام  

 الأساسية لنظام الحوافز       متطلبات متطلبات تنفيذ الحوافز  
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  نظام التحفيز معوقات التحفيز و شروط نجاح : طلب الثالث لما

  معوقات التحفيز : أولا 

تعرض نظام الحوافز بعض المشكلات و الصعو�ت و التي قد تحد من فعاليتها و تشكل عوائق أمام الهدف المنشود 

  : منها و من بين تلك المشكلات مايلي 

 .عدم وضوح الهدف من نظام الحوافز  -1

 .تطبيق نظام واحد و نمطية في عدد كبير من المنظمات  -2

عدم التجديد الدقيق لمعدلات الأداء التي تمنح الحوافز بناءا عليها و نتيجة لذلك ترى أعداد كبيرة من العاملين  -3

يحصلون على حوافز واحدة أو متشا�ة، �لرغم من وجود فروق، على درجات متعددة في مهارات هؤلاء 

 .و استمرار المقصرين في تقصيرهم  العاملين و مستو�ت تحصيلهم الأمر الذي يترتب عليه إحباط ا�دين

عدم دقة تقويم أداء الأفراد، و وجود أخطاء كثيرة سواء في التقارير الدورية من حيث نقص دقة البنود التي  -4

 .تحتويها أو ميلها للعمومية 

سوء استخدام الحوافز من جانب بعض المديرين، فقد يستعملها البعض سوطا يخوفون به مرؤوسيهم كما أن  -5

 .بعضهم يحاول إخفاء معايير الحوافز عن مرؤوسيهم ظنا منهم أن ذلك سيدفع الأفراد للعمل الجاد

 .ارتفاع تكاليف الحوافز -6

 .عدم وجود مقياس للتكلفة و العائد من الحوافز  -7

 .غياب الدراسات و البحوث المتعلقة بدوافع العاملين و اتجاها�م  -8

 .لحوافز غموض بعض المواد القانونية التي تتعلق � -9

 .فقدان مفهوم الأخذ و العطاء في الحوافز  -10

 قصور المتابعة و الرقابة على الحوافز و فعاليتها  -11

 . 1نقص المهارة لدى المديرين في تطبيق نظام الحوافز  -12
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  شروط نجاح نظام الحوافز : �نيا 

يمكن أن تكون الحوافز �جحة و فعالة إذا كان لابد من ز�دة الإنتاج و تقليل التكاليف و تحسين أداء العمل، هناك 

العملية الإنتاجية  إنجاحمن الحوافز في  الاستفادةإن أرادت  الاعتبارشروط أساسية لابد للإدارات من أخذها بعين 

  : و هذه الشروط هي 

يكون أداء العاملين قابل للقياس الكمي، يجب أن تحتوي الإدارة مقاييس دقيقة يتم من خلالها تحديد من  أن -1

 .العامليستحق الحوافز على أساس مستوى الأداء الذي يقدمه الفرد 

أو ا�موعة و الحوافز التي تستخدمها الإدارة، فمن غير  الإفراديجب أن يكون هناك تناسب ما بين دوافع  -2

  .الأداءمكن أن تستخدم الإدارة حوافز لا تعمل على انتشار دوافع الأفراد من أجل تحسين الم

لابد أن يكون تقييم أداء الفرد �لنسبة للآخرين تقييما عادلا و منصفا فالمكافآت يجب أن تصرف على أساس  -3

 .أو محسوبية  تحيزللموظف بدون " أداء العمل " 

 .مؤسستهمام الحوافز في مؤسستهم، لأن هذا يعطيهم الثقة أكثر في يجب على الموظفين أن يفهموا نظ -4

يجب أن يتمتع الأفراد بسيطرة على مستو�ت الأداء التي يملكو�ا و ذلك عن طريق التحكم في مقدار الجهد  -5

 .العملالذي يبذل أثناء �دية 

�موعة يستفيدون من الحافز على أساس �لنسبة لحوافز ا�موعة العاملة فإن الحوافز تنجح إذا كان جميع أفراد ا -6

أو المكافأة مبنية على أداء العمل لكافة ا�موعة و يجب أن تعمل ا�موعة على ز�دة ربح  الاستفادةه اتأن ه

 .المؤسسة أو التقليل من تكاليف الإنتاج 

من يؤدون أعمالهم يجب أن لا تكون الفترة الزمنية للحصول على الحافز طويلة لأن طولها يؤثر سلبا على  -7

 .بكفاءة و إبداع  

 .تطبيقهيجب أن يكون النظام واضحا و بسيطا ليسهل  -8

يجب أن يكون الحافز شاملا و ذلك �قامة فرصة لجميع الأفراد العاملين بمختلف مستو��م الإدارية و الفنية و  -9

 .تطبيقهتستخدم أكثر من أسلوب علمي في 

لمبدعين أو الذين يؤدون عملا جيدا و هو حافز مهم لهم لأ�م يشعروا ا الموظفيناعتقد أن توزيع أسهم على  -10

فعلا جزءا من المؤسسة و يثقون �ا و يعملون على إنجازها حفاظا على دخلها و مصالحهم،  أصبحواأ�م 
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وثيقا �لمؤسسة التي يجب أن تنجح حتى يحققوا النجاح لهم كالبنوك أو  ارتباطافالموظفون هنا مرتبطون 

  . 1سسات المنتجة الكبرى المؤ 

  نظام الحوافز و العوامل المؤثرة فيه  تقييم: الرابعالمطلب 

  تقييم نظام الحوافز  :أولا

لأجل تقييم نظم الحوافز هناك ثلاثة معايير رئيسية يجب أن تجري مقارنة المؤشرات قبل تطبيق نظام الحوافز و بعد 

الأنظمة المختلفة للحوافز من خلال قياس ما حققه كل واحد منها في يمكن إجراء مفاضلة بين تطبيقه، كما أنه 

  .هذه المؤشرات و مقارنته بما حققته النظم الأخرى 

  :هيفي التقييم  اعتمادهاو المعايير و المؤشرات التي يمكن  -1

  فتراض ثبات يستخدم الأداء معيار تقييم أثر أنظمة الحوافز على الأداء لدى الأفراد العاملين، و � :الأداء

العوامل الأخرى  فانه بقدر ما يكون نظام الحوافز المعتمدة مؤثرة على دافعية الأفراد و يشجعهم على 

 .للعمل، فإن ذلك سيظهر بشكل واضح على مستوى الأداء الذي يحققونه  الاندفاع

  عندما يكون في المنظمة نظام لمحاسبة  التكاليف دقيقا و مطبقا بشكل  :تكلفة العمل �لنسبة للوحدة

المنتجة أو المباعة من تكاليف العمل، و يستخدم في فعال فإنه يضمن تحديد نصيب الوحدة الواحدة 

ما يتمكن نظام الحوافز من جانب التكلفة هذا في تحديد مدى فاعلية نظام الحوافز المعتمدة و المطبق، 

تحقيق استقرار في نصيبها من هذه  إلىيب الوحدة الواحدة من الكلفة  أو كحد أدنى يؤدي تخفيض نص

 .الكلفة فإن النظام فعال كفء 

  تمثل درجة رضا الأفراد العاملين على نظام الحوافز المطبق عليهم أحد المعايير المهمة لقياس  :رضا العاملين

يق و منظم �سلوب علمي إلا أنه غير مرغوب من درجة نجاحه، فلا فائدة من تطبيق نظام حوافز دق

جانب الأفراد العاملين لذلك لابد أن تضمن الإدارة توفر جانب القبول و القناعة بنظام الحوافز من قبل 

 .العاملين في المنظمة 

 :يمكن تقديم بعض المؤشرات لمطابقتها مع الوضع الحالي  -2

 الإنتاجالمنتجات و تنوعها، و كذا اختلاف مصادرها و أنواع المواد الأولية الداخلة في  تعدد. 

  الناتجة عن التوسع، أو انخفاضها نتيجة مدة استخدامها  الاستهلاكياتز�دة. 

                                                           
  . 128 – 127، مرجع سابق ذكره، ص ص تنمية إدارة الموارد البشريةطاهر محمود الكلالدة،  -1
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  الإنتاجو  الآلاتز�دة تدريب العاملين و �قلمهم مع. 

و أخيرا يمكن القول أن التقييم قد أظهر أنه لا يمكن للنظام أن ينتج إذا لم تتعاون إدارات المؤسسة لإيجاد الحلول 

  . 1الأكثر اقتصادية و التي تنعكس آ�رها على العاملين و المؤسسة معا 

  العوامل المؤثرة على أنظمة الحوافز : �نيا 

سياسة التحفيز، منها مايدخل ضمن إطار المنظمة الواحدة، و منها ما هو و هناك عوامل كثيرة تؤثر في اتخاذ قرار 

  .خاص �لسياسة العامة للدولة 

  :هماتتأثر أنظمة الحوافز بعاملين  :الدولةعلى مستوى  -1

  في القوانين و التشريعات التي تطبقها مختلف إدارات المنظمات  الاجتماعيةو  الاقتصاديةسياسة الدولة

 .الدولةفي 

  السائد و الذي يؤثر بشكل واضح على أفراد  الاجتماعيو النظام  الاجتماعيةالقيم  إلى�لإضافة

 .ا�تمع و يحدد رغبا�م و حاجا�م 

تتمثل العوامل المتعلقة �لمنظمة في نوع الجهاز الإداري و إمكانياته و تنظيمه و مدى  :على مستوى المنظمة  -2

م المناسب للحوافز، كما تركيبة القوة العاملة و نوعها في المنظمة يمكن أن يكون قدراته الإدارية على اختيار النظا

 : لها �ثير على الحوافز كما تتأثر أنظمة الحوافز �لعوامل التالية 

  للمنظمة  الاقتصاديالوضع. 

  الوضع العام للعمالة. 

  المعايير المتبعة في قرار نظام الحوافز. 

 الحاجاتالأجور و توافقه مع طبيعة العمل و الجهد و  هيكل. 

  توقف الإنتاج لأسباب خارجية عن إدارة العمال. 

من اجل ز�دة الإنتاجية،  .... كما أن الواقع الإجتماعي و المحيط قد يؤثر على مدى انسجام العامل مع عملة 

  . 2فز كل هه العوامل و غيرها يمكن أن تؤثر بشكل واضح على أنظمة الحوا

                                                           
  . 485، ص 1985، دار المعرفة الجامعة، الإسكندرية، إدارة القوى العاملة، أحمد صقر عاشور -1
  58، مرجع سبق ذكره، ص بمغنية  ATLAS CHIMIEدراسة حالة بمؤسسة  –التحفيز و أثره على الرضا الوظيفي محمد أمين بريكي، جمال بلخير،  -2
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  :خلاصة

يعمل الأفراد في المؤسسات لأسباب عديدة ومتنوعة، تتغير بمدى تكوينهم ومستوى كفاء�م على المدى الطويل 

في إ�رة السلوك والأداء لإشباع تلك الحاجات، ومن ثم يهدف نظام الحوافز إلى جذب ويظهر دور الحوافز  والقصير،

الموارد البشرية �لكم والكيف المناسب للعمل �لمؤسسة، والاحتفاظ �لعاملين الأكفاء والسعي الدائم لحثهم على 

و المتوقع من الأداء، وخير دليل  بذل الجهد وتحسين الأداء في وظائفهم وجزائهم بحسب المستوى الزائد على المستوى

ا �تقان الأداء وتحسينه، وإن هم قامو  الجزاء للصحابة �، �ستخدام. على فعالية نظام الحوافز هو قيام الرسول صلى الله عليه وسلم

،فنظام الحوافز يعمل على )قتيل فله سلبتهمن قتل (وقوله كذلك صلى الله عليه وسلم ) من أحيا أرضا ميتا فهي له(فيقول صلى الله عليه وسلم 

  .تحريك الدوافع المكبوتة داخل الأفراد العاملين والسعي لإشباعها وتحقيق مختلف رغباته وحاجاته التي تؤثر على أدائه

ولقد حاولنا من خلال هذا الفصل الإحاطة بمفهوم الحوافز وأهميتها وعلاقتها �لدوافع، وكذا كل النظر�ت المفسرة 

  :ا أهم ما أمكننا استنتاجه هوله

�لعاملين  الاحتفاظأن نظام الحوافز يهدف إلى جذب الموارد البشرية �لكم والكيف المناسب للعمل �لمؤسسة و 

والاستمرار في ضل الأكفاء والسعي الدائم لحثهم على بذل الجهد، لتحقيق أهداف المؤسسة والذي هو البقاء 

  .المنافسة

وطالما تؤثر نظم الحوافز بشكل كبير على قرارات الأفراد الوظائف والاستمرار فيها والتعايش معها أو ترك المؤسسة 

والانتقال إلى أخرى، فإنه يصبح من الضروري الاهتمام بدراستها �لشكل الذي يمكن المؤسسة من إنصاف وإعطاء  

  . كل ذي حق حقه
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  تمهيد 

يما م اتساع السوق و اشتداد المنافسة فمشكل تسرب الكفاءات، و ذلك في خض تعاني المؤسسات اليوم من   

اليوم  المسيريناهرة، حيث العامل غالبا ما يلحق مصالحه الاقتصادية، لذلك يسعى بينها على اكتساب العمالة الم

       إلى كسب ولاء عمالهم، كسعيهم لكسب وفاء ز�ئنهم، لقناعتهم �همية العامل في نجاح و استمرار 

لام و الشعارات، المؤسسة، لذلك ينبغي على المؤسسة أن تترجم هذه القناعة في الواقع العلمي، و لا تكتفي �لك

بل أن تسعى فعلا لكسب ولاء عمالها و أن لا تبخل في الإنفاق في سبيل ذلك، لأن هذا سيعود عليها بنفع 

  .أكبر في المستقبل

، و مع تعقد الاهتمامو موضوع الولاء من المواضيع النفسية و الاجتماعية القديمة في المنشأ، و الحديثة في    

هذا المفهوم �هتمام علماء الإدارة، حيث حاولوا التنظير في  حضيفي ميدان العمل، العلاقات الانسانية خاصة 

مفهوم الولاء التنظيمي و طرق تقوية أسسه في المؤسسات، و قد اختلفوا في المصطلح الذي أطلقوه على هذا 

لاعنا على عدد من التنظيمي، و هناك من تحدث �لولاء التنظيمي، و بعد اط �لالتزامالمفهوم فهناك من تحدث 

  .على مضمون كل منهما وجد�ه متطابقا  لاطلاعناالدراسات قرر� أن نستعمل المصطلحين كمترادفين، لأنه عند 

  : و نحن من خلال هذا الفصل سنحاول التطرق إلى 

   أساسيات حول الولاء التنظيمي :ولالمبحث الأ. 

   محددات الولاء التنظيمي :المبحث الثاني. 

   دور الحوافز في تحقيق الولاء التنظيمي :الثالث المبحث.  
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  . أساسيات حول الولاء التنظيمي: المبحث الأول 

موضع اهتمام الباحثين من حقول مختلفة مثل علم النفس و علم  ما يزالكان مفهوم الولاء التنظيمي و    

الاجتماع و علم النفس الاداري و كذا السلوك التنظيمي حيث أن الباحثين في كل حقل من الحقول السابقة 

 يعالجون هذا المفهوم من زاوية الحقل الذي ينتمون إليه، مما أدى �م إلى بناء تعريفا�م الخاصة، و عليه سنقوم

  .بذكر التعاريف بخصوص مفهوم الولاء التنظيمي 

  .التنظيميمراحل تطور الولاء  :الأولالمطلب 

شيء �لمشاعر و الأحاسيس، و هناك العديد من التقسيمات الولاء هو شعور وجداني بمعنى أنه مرتبط أكثر     

مكو�ت مختلفة للولاء التنظيمي،  فكل �حث كيف كانت رؤيته لهذا المفهوم و على أساسها قدمللولاء التنظيمي، 

و لكن أغلب الباحثين اتفقوا على المكون أو البعد العاطفي، و بما أن المكون الرئيسي للولاء هو العاطفة، هذا 

المحيطة، و هذا عا للمتغيرات ايقود� للقول أن الولاء التنظيمي لا يتكون فجأة و إنما ينمو و يشتد عبر الوقت و تب

  .ل هذا المطلب ما سنفصله خلا

تتنوع أراء الباحثين حول مراحل الولاء التنظيمي، فهناك من يرى أن للولاء مرحلتين ترتبطان بعملية ارتباط الفرد 

   :هما�لمنظمة و 

غالبا ما يختار الفرد المنظمة التي يعتقد أ�ا تحقق  :�اللمنظمة التي يريد الفرد العمل  اممنظالإمرحلة  -1

 .تطلعاتهرغباته و 

أي المرحلة التي يصبح الفرد فيها حريصا على بذل أقصى جهد لتحقيق  :التنظيمي الالتزاممرحلة  -2

 .�اأهداف المنظمة للنهوض 

   :هيو هناك من يرى �نه يمكن حصر مراحل الولاء التنظيمي في ثلاث و 

 حيث يكون التزام الفرد في البداية مبنيا على الفوائد التي يحصل عليها من المؤسسة : الإذعان أو الالتزام  

 .يطلبونهو �لتالي فهو يقبل سلطة الآخرين و يلتزم بما 

 حيث يقبل الفرد سلطة الآخرين و �ثيرهم، رغبة منه  :مرحلة التطابق و التماثل بين الفرد و المؤسسة

 .و الفخر  للانتماء، لأ�ا تشبع حاجاته �لعمل في المنظمة الاستمرارفي 
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 حيث يعتبر الفرد أن أهداف المؤسسة و قيمها مطابقة لأهدافه و قيمه، و هنا يحدث  :مرحلة التبني

 .الولاء نتيجة تطابق الأهداف و القيم 

و لكن أغلب الكتّاب يتفقون على وجود ثلاث مراحل أساسية لتكون الولاء التنظيمي في المؤسسة 

  :ا كما يلي عرفوه

 ما يتوفرأي قبل الدخول إلى العمل، و تمتد هذه المرحلة إلى عام واحد حيث يعتمد على  :مرحلة التجربة -1

لدى الفرد من خبرات العمل السابقة، لأن الأفراد يدخلون المؤسسات و عندهم درجات أو مستو�ت 

مختلفة من الاستعداد للولاء التنظيمي �جمة عن توقعات الفرد و ظروف العمل الطبيعية و البيئة 

لى و العمل إالمرحلة يهدف من توجه نحالاجتماعية، و ما تمثله من قيم و اتجاهات و أفكار ففي هذه 

تحقيق الأمان و الشعور به و الحصول على القبول من التنظيم و بذل الجهد للتعلم و التعايش مع بيئة 

 .العمل الجديدة 

و تتضمن خبرات العمل المتعلقة �لأشهر الأولى من �ريخ بدئ العمل و تتراوح الفترة  :مرحلة العمل -2

ام، و تظهر خلالها خصائص مميزة لها، تتمثل في الأهمية الزمنية لهذه المرحلة من عامين إلى أربعة أعو 

 .الشخصية، و الخوف من العجز، و ظهور قيم الولاء

الفرد �لمؤسسة، و تستمر  التحاقهذه المرحلة تبدأ تقريبا من السنة الخامسة من  :مرحلة الثقة في التنظيم -3

     بر عن ز�دة درجات الولاء إلى مابعد ذلك، حيث تزداد خلال هذه المرحلة الاتجاهات التي تع

التنظيمي، و يزداد نمو هذا الولاء حتى يصل إلى مرحلة النضج، ثم يتم تدعيم الولاء من خلال استثمارات 

 .1، و الإغراءات المعطاة للأفراد )التكلفة(الفرد في التنظيم، و تقييم عملية التوازن بين الجهود 

إذن نلاحظ أن هناك ثلاث مراحل يتكون خلالها الولاء التنظيمي للفرد العامل، حيث نجد المرحلة الأولى     

لتكوين الولاء التنظيمي تبدأ قبل التحاق الفرد �لعمل بمعنى يكون تفكيره مبنيا على الفوائد المرجوة في حين �تي 

ئ فيه، حيث يتكون الولاء التنظيمي للفرد عندما يعيش في مباشرة المرحلة الثانية أي ما تسمى بمرحلة العمل و البد

بيئة عمله مدة اثنان أو ثلاث إلى أربع سنوات إذ يسعى إلى بلوغ درجة عالية من التوافق و التطابق مع المبادئ 

�لفخر و الاعتزاز عند الحديث عن مؤسسة التي تقرها مؤسسة و ما يميز هذه المرحلة عن سابقتها شعور الفرد 

مام الآخرين، و بصفة مباشرة �تي المرحلة الثالثة و الأخيرة أي مرحلة الثقة في التنظيم، و التي تكون في السنة أ

                                                           
1
 جامعة أمحمد بوقرة بومرداس ،مذكرة لنيل شهادة الماجيستير، في علوم التسيير، أثر الحوافز على الولاء التنظيمي، دراسة حالة عينة من المؤسساتمزوار منوية،  - 

  . 62 – 61ص ص 
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  الخامسة من عمر الفرد العامل لحياته المهنية، حيث يقبل أهداف المؤسسة و يتبنى مبادئها و كأ�ا مبادئة الخاصة 

    رسمية  إحداهماالأخرى، فبناء الولاء التنظيمي يتم بطريقتين  و يستمر في المحافظة على سمعتها وسط المؤسسات

و التي نلمسها عند تصميم طرق العمل و أثناء تصميم فريق العمل، بينها الطريق الغير رسمية تتضح من خلال 

  .طيبة العمليات الاجتماعية التي يقوم �ا الموظفون من حين لآخر كالتعاون، المنافسة الايجابية، العلاقات ال

  يمي و أنواعه ظتعريف الولاء التن: المطلب الثاني

ها التعريف �هتمام   حظيو قد  الإدارية المهمةلابد من الاشارة إلى أن الولاء التنظيمي يعتبر من المفاهيم      

ك كبير، فيفترض أن يكون الولاء التنظيمي من أول السلوكيات الطبيعية و المهمة التي يجب أن يتصف �ا سلو 

الأفراد في التنظيم، و لقد تطرق العديد من الباحثين إلى الولاء التنظيمي من عدة جوانب سنقوم �ستعراض 

  : مجموعة من التعاريف أهمها 

الفرد مع المنظمة التي يعمل �ا و أوضح أن الفرد الذي يمتلك �نه مدى قوة اندماج  " porter " عرفه   -

       العاملين  جام و الرضا و التفاعل مع مؤسستهميتمتع بحالة من الانسالولاء للمؤسسة التي يعمل �ا 

 : �ا، و أشار إلى صفات محددة

  اعتقاد قوي بقبول أهداف و قيم المؤسسة. 

  المؤسسةاستعداد لبذل أقصى جهد ممكن لخدمة. 

  المؤسسةأن تكون له رغبة قوية في المحافظة على استمرار عمله في. 

                           على أنه الرغبة الفردية في بذل مستوى عالي من الحجم لصالح المؤسسة "  Buchanan" كما عرفه  -

 .أهدافهاو الرغبة الشديدة للبقاء فيها و قبول 

  : بين ثلاث عناصر أساسية للولاء التنظيمي و هي "  Bochanan" و قد ميز 

 قيمهاو  �هدافهاو يظهر في التعبير عن الفخر �لمؤسسة و القناعة الذاتية  :حساس �لانتماءالإ. 

  و   و تتجلى المشاركة و المساهمة الفعالة في الرضا النفسي �همية الأنشطة  :الفعالةالمشاركة و المساهمة

 .الأدوار التي يقوم �ا 

 الأكيدة �لاستمرار و العمل في المؤسسة في كل الظروف و نقصد به رغبة الفرد  :الإخلاص. 
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شعور داخلي ينمو داخل الفرد �لانتماء إلى المؤسسة، و أن هذا الفرد " كما يعرف الولاء التنظيمي �نه  -

 "من المنظمة التي يعمل فيها، و أن أهدافه تتحقق من خلال تحقيق أهداف المؤسسة  يتجزأجزء لا 

الفرد على بذل درجات عالية من الجهد لصالح التنظيم، و الرغبة القوية في  استعداد" كما عرف أيضا �نه  -

 1" البقاء في التنظيم، و قبول القيم و الأهداف الرئيسية للتنظيم 

حالة نفسية شعورية إيجابية متولدة لدى الفرد اتجاه " يمكن تقديم تعريف شامل للولاء التنظيمي على أنه مما سبق 

            مؤسسته، تشير إلى درجة تطابقه مع مؤسسته، درجة ارتباطه �ا، اعتقاده القوي �هدافها، إيمانه 

  " .دف الحفاظ على استمراريتها و تطويرها بقيمها، و الاستعداد لبذل أقصى درجات الجهد في العمل و ذلك �

  : من خلال ماسبق يمكن استخلاص خصائص الولاء التنظيمي التي يمتاز �ا و المتمثلة في 

إن الولاء التنظيمي حالة غير ملموسة يستدل عليها من ظواهر تنظيمية تتابع من خلال سلوك و تصرفات  -1

 .ولائهمى الأفراد العاملين في التنظيم و التي تجسد مد

و التنظيمية و ظواهر إدارية أخرى داخل  الإنسانيةإن الولاء التنظيمي حصيلة تفاعل العديد من العوامل  -2

 .التنظيم

إن الولاء التنظيمي لن يصل مستوى الثبات المطلق إلا أن درجة التغيير تحصل فيه تكون أقل نسبيا من درجة  -3

 .التغيير التي تتصل �لظواهر الادارية الأخرى 

الولاء إذن ليس ملموس و إنما يمكن استنباطه من مجموع تصرفات العامل و فيمايلي سنتطرق إلى مزا� العامل ذو 

  . المترفالولاء 

  .الولاءسمات سلوك أصحاب 

ولاء يحقق مستو�ت أعلى من التقدم الوظيفي، و �لتالي تكون درجة رضاه عن هذا  الموظف الأكثر  -

          التقدم أكبر، و المتوقع أن يكون رضاه عن أهداف المؤسسة أكبر من غيره و �لتالي التزامه

 .بتنفيذها، و يوجد وجهة نظره مع وجهة نظر المؤسسة عند تحديد ماهو صالح للمؤسسة 

                                                           
1
، مذكرة مقدمة ظمن )العوني عبد الحفيظ ( أثر الحوافز في تحقيق الولاء التنظيمي، دراسة حالة المؤسسة العمومية للصحة الجوارية بعين بسام جميل أمينة،  - 

  . 48 – 47، ص ص البويرة ، قسم علوم التسيير –متطلبات شهادة الماستر في العلوم الاقتصادية، تخصص إدارة الأعمال الإستراتيجية، جامعة    محمد أولحاج 
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يتمتع بولاء مرتفع عادة ما يكون موظفا، فلا يصل متأخرا للعمل، لا يتهرب من العمل بل  العامل الذي -

 .على العكس يكون مندفها لأداء عمله، و لا يتحجج ليأخذ عطلة من العمل �عذار واهية 

 أصحاب الولاء العالي يتميزون عن غيرهم في كو�م يتمسكون بمبادئهم و يعملون �ا، كما يمكن الاعتماد -

 .عليهم و الثقة �م، لديهم حس عالي �لمسؤولية، حيث يؤدون الأعمال الموكلة إليهم بتفان 

 :نجد أن أصحاب الولاء التنظيمي يتسمون بصفات نختصرها فيما يلي �لإضافة إلى ما ذكر  -

، النزاهة، الإلمام �بعاد الوظيفة، التعاون، قوة الشخصية، امتلاك المهارات الاستقامةالاخلاص في العمل، 

  . 1و القدرات العالية على حل المشاكل كو�م يعتبرو�ا جزءا من مشاكلهم الشخصية 

  أنواع الولاء التنظيمي : �نيا 

دخل الذي اعتمده كما سنحاول لقد ورد في أدبيات الولاء التنظيمي عدة أنواع له، تبعا لنظرة كل مفكر و الم   

  .حصر أهمها من خلال هذا المطلب أو العنصر 

يمي حيث ينظرون و هذا النوع من الولاء هو تعبير عن وجهة نظر علماء السلوك التنظ :الولاء الموقفي - 1

و               هذا الصندوق تتضمن بعضا من العوامل التنظيمية محتو�تو " صندوق أسود"للولاء على أنه 

الشخصية، و خصائص الدور الوظيفي، و الخصائص التنظيمية و خبرات العمل، �لمقابل فإن مستوى الولاء 

الناجم عن هذه الخصائص يحدد سلوكيات الأفراد في المؤسسة من حيث التسرب الوظيفي، و الحضور و 

 .د لمؤسسا�م الغياب، و الجهود التي تبذل في العمل، و مقدار المساندة التي يقدمها الأفرا

الذي تقوم فكرته على  الاجتماعييعكس هذا النوع من الولاء وجهة نظر علماء النفس  :الولاء السلوكي - 2

التعليمات التي يعمل من خلالها السلوك الفردي، و تحديد الخبرات المكتسبة على تطوير علاقة الفرد أساس 

       رف داخل المؤسسة، نتيجة استفاد�محيث يصبح الأفراد مقيمين �نواع خاصة من السلوك أو التص

عن  �لإقلاعمن بعض المزا� و المكافآت على هذا السلوك، مما يخلق لديهم الخوف من فقدان هذه المزا� 

     التي �خذ بمبدأ الثواب " لسكينر "هذا السلوك، و نلاحظ أن هذا النوع استعمل في مفهومه نظرية التعزيز 

 2.لوك المرغوب فيه، و تجنب السلوك الغير مرغوب فيه و العقاب لتدعيم الس

 

                                                           
1
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و يمثل المدى الذي يستطيع فيه الأفراد التضحية بجهودهم و طاقا�م مقابل استمرار  :الولاء المستديم - 3

المؤسسة التي يعملون فيها، لذا فإن هؤلاء الأفراد يعتبرون أنفسهم جزءا من مؤسسا�م و �لتالي فإ�م 

 .تركهامنها أو  الانسحابيجدون صعوبة في 

و يتمثل في العلاقة النفسية الاجتماعية التي تنشأ بين الفرد و مؤسسته، و التي يتم تعزيزها  :ألتلاحميالولاء  - 4

إلى  إضافةالتي تقيمها المؤسسة، و تعترف فيها بجهود الأفراد العاملين،  الاجتماعيةمن خلال المناسبات 

 .تلك المؤسسات كإعطاء البطاقات الشخصية  البطاقات الامتيازات التي تمنحها

و هو يمثل الجانب السلبي في علاقة الموظف مع المؤسسة التي يعمل فيها، حيث اندماج  :الولاء الإغترابي - 5

الفرد مع مؤسسته غالبا ما يكون خارج إرادته و ذلك نظرا لطبيعة القيود التي تفرضها المؤسسة على الفرد 

ل من جهة أخرى و قد ورد هذا النوع من الولاء في الدراسة التي قام �ا من جهة، و ضغوط سوق العم

ETZIONI  1961  1. 

  ALLEM AND MAYERو لكن الشائع عند دراسة الولاء التنظيمي هو التقسيم الذي اقترحه كل من 

الذي اقترحه  التقسيم، و الذي سنعتمده في دراستنا كونه يعبر عن مجمل الأنواع السابقة الذكر، و 1990سنة 

  : الباحثان كالتالي 

يعبر عن الارتباط الوجداني �لمؤسسة، و يتأثر بمدى إدراك الفرد للخصائص المميزة لعمله،  :الولاء العاطفي -1

من استقلالية و اكتساب المهارات و طبيعة علاقته �لمشرفين، كما يتأثر بدرجه إحساس الموظف أو العامل 

    عمل فيها تسمح �لمشاركة الفعالة في عملية اتخاذ القرارات سواء بما يتعلق �لعمل �ن البيئة التنظيمية التي ي

أو العاملين، كذلك فإن هذا المكون يحدد درجة اندماج الفرد مع المنظمة و ارتباطه بعلاقات اجتماعية 

 .تعكس التضامن الاجتماعي 

و يشير إلى نزعه أو ميل الفرد للبقاء في المؤسسة و ذلك لارتفاع تكاليف  :) البقائي( الولاء المستمر  -2

المعيشة و حاجته الماسة للعمل، خاصة مع ارتفاع نسبة البطالة في سوق العمل، و يستند هذا النوع من 

ات، الترقيات، التعويض(  مثلالولاء إلى افتراض أن الولاء التنظيمي يعبر عن تراكمات المصالح المشتركة  

 .بين الفرد و المؤسسة، أكثر من كو�ا عملية عاطفية و أخلاقية ) المكافآت
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المصدر الأساسي  ما يكونللبقاء في المنظمة، و غالبا  الأذىيعبر عن إحساس الفرد �لولاء  :الولاء المعياري -3

أو التطبيع لهذا الإحساس �بع من القيم التي اكتسبها الفرد قبل التحاقه �لمؤسسة، أي من الأسرة 

�لمؤسسة من التطبيع التنظيمي، و �لتالي يكون سلوك الأفراد انعكاسا لما الاجتماعي أو عقب التحاقه 

يعتقد أنه أخلاقيات الأعمال، و تتمثل أهمية هذا النموذج الثلاثي الأبعاد في وجود محددات مختلفة ترتبط 

 :بكل من المكو�ت الثلاثة و ذلك على النحو التالي 

 ب الخبرة الوظيفية أو الفترة التي يقضيها الفرد في مؤسسته دورا مهما في تطور المكون العاطفي تلع

 .الشخصيةالتنظيمية و السمات  الخصائصللولاء التنظيمي، كما أن هذا المكون يرتبط جوهر� مع 

  فيتطور نتيجة للتكاليف المرتبطة بترك العمل �لمؤسسة، لذا فإنه يرتبط أساسا  لبقائياأما الولاء

مستوى التعليم، و الجهد المبذول في العمل، كما أن : �لاستثمارات التي يقدمها الفرد للمؤسسة مثل

 .المتاحةالبديلة هذا المكون يرتبط بحجم و جاذبية فرص التوظيف 

 ولاء التنظيمي يتطور نتيجة الاستثمارات التنظيمية للمؤسسة في الفرد  و أخيرا فإن المكون المعياري لل

كالتدريب و الترقية، كما ينموا هذا المكون بز�دة الخبرات الاجتماعية التي تضغط على القيمة التي 

 .1 يعطيها الفرد لعلاقته �لمؤسسة 

ن مزيج بين الولاء العاطفي الذي يكون بدون من هذه الأنواع المختلفة للولاء نستنتج أن الولاء التنظيمي عبارة ع

مقابل و إنما �بع من إحساس الفرد �لحب و التقدير لعمله و رؤسائه، و بين الولاء الناتج عن المصلحة المتبادلة 

بين الفرد و المؤسسة، و حسب رأي هذا المكون من الولاء لا يخدم كثيرا مصالح المؤسسة كون أنه بمجرد انتهاء 

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

المرتفع في أوقات الشدة و الأزمات المالية لأنه في مثل هذه الأوقات تضطر المؤسسة إلى الحد من الامتيازات التي 

هذا المكون العاطفي و الأخلاقي حتى يتضمن  تمنحها لعمالها، لذلك يجب أن تعمل المؤسسة على أن يدعم

وقوف عمالها إلى جانبها في وقت الشدائد و أيضا اندفاعهم للرقي بمؤسستهم و تطويرها و لكن في الأخير حتى 

  .نضمن استمرار العامل لابد أن يكون الولاء التنظيمي مرتفع بكل مكو�ته 
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  يالنماذج المفسرة للولاء التنظيم: المطلب الثالث 

توجد العديد من الدراسات التي حاولت البحث في تفسير ظاهرة الولاء التنظيمي، إلا أ�ا لم تستطيع الخروج    

  : بمدخل أو نموذج محدد لدراسة الولاء التنظيمي، و من هذه النماذج مايلي

من الكتا�ت الرائدة حول موضوع الولاء  "يونيز أت"تعتبر كتا�ت  :)E. TZIONI (يوني ز نموذج الت -1

ففي كتا�ته عن القوة يرى أن القوة أو السلطة التي تملكها المنظمة على حساب الفرد هي �بعة من  التنظيمي،

اندماج الفرد مع المنظمة، هذا الاندماج أو كما يسميه أحيا� �لولاء أو الالتزام من الممكن أن يتخذ ثلاث 

 : ي أشكال أو أنواع ه

 .المنظمةقيم  �هداف وو يمثل الاندماج الحقيقي بين الفرد و منظمته و النابع من قناعة الفرد  :الولاء المعنوي -

يتحدد بمقدار ما تستطيع أن تلبيه المنظمة من حاجيات الفرد  :الولاء القائم على أساس حساب المزا� المتبادلة -

 الفرد و المنظمة  أهدافها لذا فالعلاقة هنا علاقة تقع بين الطرفينحتى يتمكن أن يخلص لها و يعمل على تحقيق 

و هو يمثل الجانب السلبي في علاقة الموظف مع المنظمة التي يعمل �ا، حيث أن اندماج الفرد مع  :الولاء   -

 .المنظمة غالبا ما يكون خارجا عن غرادته 

أن الخصائص الشخصية و خصائص العمل و خبرات العمل  يرى ستيرز :STEERS (1977(  سيرزنموذج  -

لها، و اعتقاده القوي �هدافها و قيمها،  تتفاعل معا كمدخلات، و يكون ميل الفرد �لاندماج بمنظمته و مشاركته 

ك لها، مما ينتج عنه رغبة قوية للفرد في عدم تر و قبول هذه الأهداف و القيم، و رغبته الأكيدة في بذل أكبر جهد 

 .نسبة غيابه و بذل المزيد من الجهد و الولاء لتحقيق أهدافه التي ينشدها  انخفاضالتنظيم الذي يعمل فيه، و 

حيث يعتقدان أن النماذج التي تقوم على  :ANGEL AND PERRY (1983 (و بيري " أنجل " نموذج  -

 1 :لتفسير ظاهرة الولاء التنظيمي هما أساس البحث عن الولاء التنظيمي يمكن تصنيفها في نموذجين رئيسيين 

التنظيمي يبقى على أساس  يقترح هذا النموذج أن جوهر الولاء :نموذج الفرد كأساس الولاء التنظيمي _

الى هذا الاتجاه، و تبعا لهذا النموذج فانه ينظر الى خصائص و تصرفات الفرد، �عتبار أ�ا مصدر السلوك المؤدي 
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خصائص الفرد كالعمر و الجنس و التعليم و الخبرات السابقة �عتبارها محددات و مؤثرات على سلوك الفرد لذا 

فإن هذا النموذج يركز على ما يحمله الأفراد من خصائص شخصية إلى المنظمة، إلى جانب ما يمارسه أيضا داخل 

 .المنظمة و التي يتحدد على أساسها ولاء الأفراد لمنظما�م 

تحدث يقترح هذا النموذج العمليات التي تحدد الولاء التنظيمي  :نموذج المنظمة كأساس الولاء التنظيمي -

في المنظمة يتم التفاعل بينها و بين نتيجة للعمل فيها، لذا فإن الفرد في هذه الحالة ينظر إليه على أساس أن لديه 

ه للمنظمة في مقابل أن تقوم المنظمة بتلبية حاجاته طاقت ه وبعض الحاجات و الأهداف لا يمانع من يسخر مهارات

  .و المنظمة    و أهدافه، أي أن العملية هنا هي علاقة تبادلية بين الفرد 

حيث ترى أن هناك ثلاثة أنواع من الولاء �بعة من متطلبات  : Kanter1986 " كانتر" نموذج  -

 : السلوك المختلفة التي تفرضها المنظمات على أفرادها، لهذه الأنواع الثلاثة هي

طاقا�م في  و جهودهمو يشير إلى المدى الذي يستطيع فيه الأفراد التضحية �لكثير من  :الولاء المستديم -

 .ملون �ا مقابل بقاء المنظمات التي يع

و منظمته، و التي تنميها  التي تنشأ بين الفرد الاجتماعية يتمثل في العلاقة السيكولوجية :الولاء التلاحمي -

 .أو تعزيزها من خلال المناسبات الاجتماعية التي تقيمها، و التي تغرف فيها بجهود الأفراد العاملين �ا 

هذا النوع ينشأ عندما يعتقد الموظفين أن المعايير و القيم الموجودة في المنظمة تمثل نبراسا و  :الولاء الرقابي -

هذه الأنواع  kanterالقيم، و يرى      دليل لتوجيه سلوك الأفراد، و �لتالي سلوك أي فرد في المنظمة يتأثر �ذه 

قد توجد جميعها في منظمة واحدة و في آن واحد، و من الثلاثة من الولاء مترابطة و متلاحمة فيها بينما بمعنى أ�ا 

في مجملها تساعد� على فهم و تفسير ظاهرة الولاء التنظيمي نتيجة لتكامل  ا يمكن القول أن النماذج السابقةهذ

 1.جهود الباحثين، إلا أ�م لم يتوصلوا إلى نموذج واحد 
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  محددات الولاء التنظيمي: المبحث الثاني

كما سبق و رأينا خلال تطرقنا للنماذج المفسرة للولاء التنظيمي أن الباحثين لم يتفقوا على نموذج محدد و             

و      ، و بعضا من هذه المتغيرات أجمعو عليها التنظيمي�لتالي كل �حث تطرق لمتغيرات حسبه تؤثر على الولاء 

أن  لا حضناذا المبحث سنحاول التطرق إلى أهم المتغيرات التي البعض الآخر أوردها �حثون دون آخرين، و في ه

  .الدراسات تطرقت إليها و أثبتت علاقتها مع الولاء التنظيمي

  نمط القيادة الإدارية : المطلب الأول

القيادة ظاهرة نلمسها في مختلف الميادين في الحياة، بدءا �لأسرة، وصولا إلى الدولة، فحيث وجدت        

ة وجدت القيادة، و إلا كان مال تلك الجماعة الزوال، فكما يقال السفينة بلا ر�ن تغرق، و القيادة محور الجماع

رئيسي و مهم في المؤسسة لما له من أثر �لغ على سلوك الأفراد، فالقائد الجيد هو من يستطيع كسب �ييد 

نتطرق إلى مختلف الأنماط القيادية و قبل بتحقيقها،  التزامهمالعمال لأهداف المؤسسة، و �لتالي ولائهم و 

  .سنحاول أولا التطرق إلى مفهوم القيادة، و مختلف عناصرها 

على الرغم من اهتمام الكثير من الكتاب و الباحثين بدراسة موضوع القيادة إلا  :تعريف القيادة الادارية :أولا

أ�م لم يتمكنوا من الاتفاق على تعريف موحد لمفهومها، و ذلك لتعدد وجهات النظر، و الزاوية التي تطرق من 

  :خلالها كل �حث للمفهوم، و سنورد فيما يلي بعض هذه التعاريف 

 . 1أي قام �لعمل للوصول �لجماعة إلى الهدف المنشود " قادة" لفعل القيادة لغة مشتقة من ا -1

هي عملية تتميز �لقدرة على التأثير في اتجاهات الآخرين و قيمهم مما يسهل الأنشطة   yakelو القيادة حسب 

 .2و يحسن العلاقات 

                                                           
1
علاقة بعض المتغيرات الشخصية و أنماط القيادة �لالتزام التنظيمي و الشعور �لعدالة التنظيمية في الوزارات الفلسطينية في قطاع سامية خميس أبو ندا،  - 

  . 38، ص 2007، رسالة ماجيستير في ادارة الأعمال، فلسطين، غزة
، ص 2012، ماجيستير، إدارة أعمال، جامعة الشرق الأوسط، أثر القيادة التحويلية على فعالية عملية إتخاذ القرار في شركات التأمينعبد الكريم الغزالي،  -  2

22 .  
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ذن مسؤولية اتجاه الجماعة ، و توجيه سلوكهم لتحقيق أهداف مشتركة فهي إالقيادة هي التأثير على الآخرين -2

 .المقادة للوصول إلى الأهداف المرسومة 

القيادة هي نوع خاص من العلاقات تتميز �لقوة، يدركها و يمزها أفراد ا�وعة حيث أحد الأفراد للمجموعة  -3

 .نموذج سلوكه، و يقبل الباقي به، و يمتثلون له كسلوك و نشاط للمجموعة 

هناك من يعرف القيادة الادارية من منظور السلطة فيري أصحاب هذه النظرية أنه من الضروري أن يتمتع  -4

القائد الاداري بسلطة إصدار الأوامر على المرؤوسين الذين يتعين عليهم إطاعتها، و رغم صحة توجه 

هي وسيلة من بين الوسائل  أصحاب هذه النظرية إلا أنه لا أن تقتصر القيادة على هذا العنصر فقط، و إنما

التي يستعين �ا القائد لتحقيق أهداف إدارية معينة، فعلى القائد قبل أن يلجأ إلى استعمال السلطة الرسمية 

 .1أن يحاول استعمال الاقناع و الاستمالة و كحل أخير إلى السلطة الرسمية 

��ا العملية التي تتم عن طريق ا�رة اهتمام الآخرين، و إطلاق طاقا�م و توجيهها نحو ": " Bass"عرفها  -5

��ا المحافظة على روح المسؤولية بين الجماعة و قياد�ا لتحقيق " ، كما يعرف ليكارت "المرغوبالاتجاه 

 . 2 "أهدافها المشتركة 

هي فن التأثير في الآخرين للوصول �م لتحقيق نلاحظ أن أغلب التعاريف المقدمة تشترك في كون القيادة 

تلف التعريفات المقدمة مباشر على سلوك العاملين، و من مخالأهداف المسطرة، لذلك قلنا أن للقيادة أثر 

  :نستنتج أنه للحديث عن القيادة لابد من توفر مجموعة من العناصر هي 

هو من يقود الجماعة و ينقاد له مجموعة من و هو حلقة أساسية في عملية القيادة، و القائد  :القائد -

بدراسة على  )Jihn hover(  وجون هوفر )Danny cose( داني كوس الناس، و قد قام كل من

 10الاداريين في بعض المؤسسات و استطاعوا من خلالها تلخيص  صفات القادة في  القادةمجموعة من 

 : صفات هي 

 حيث لا يجب أن يكون هناك تناقض بين  : صقل المقاييس العليا للأخلاقيات الشخصي

و إلا اهتزت ثق ) أن لا ينهى عن شيء و �تي بمثله ( أخلاقه الشخصية و أخلاقياته المهنية 

 .العمال به و أيضا أضاع مصداقيته 

                                                           
  . 72، مصدر سبق ذكره، ص أثر الحوافز على الولاء التنظيمي، دراسة حالة عينة من المؤسسات العموميةمزوار منوية،  -  1
  . 38 - ، ص2010، الطبعة الثانية، دار المسيرة للنشر و التوزيع، عمان، الحديثة في القيادة الادارية و التنمية البشرية  الاتجاهاتمحمد حسين العجمي،  -  2
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 حيث يترفع القائد عن الأمور التافه و ينغمس في حل المشكلات  :النشاط العالي. 

  دافع الانجاز. 

  الشجاع امتلاك. 

  العمل الجاد و المتفاني، تحديد الأهداف، الابداع في العمل. 

  ،1مساعد الآخرين على النجاح الحنكة،  امتلاكاستمرار الحماس  

  .العديد من الصفات التي يجب أن يتوفر عليها القائد، حتى يصبح قائدا بمعنى الكلمة  أضافواو �حثون آخرون 

 لا يمكن أن تكون هناك قيادة مالم يكن هناك من يقاد، و بما أن القيادة عملية  :الجماعة

اجتماعي لا تحدث إلا عند تواجد تجمع بشري، فإن تلبية حاجات هذه الجماعة أمر مهم 

 .للغاية، و ذلك يعتمد على حسن تقدير القائد �ذه الاحتياجات 

 اعة تحقيق أهداف مشتركة، و التي من تستهدف عملية التأثير في الجم :الأهداف المشتركة

 .أولو�ت القائد إيجادها و توجيه سلوك العاملين لتحقيقها في إطار موقف معين 

 فالموقف هو الذي يوجد أو يظهر القائد، فالأفراد يكونون قاد في موقف معين،  :ظروف الموقف

رار معين في موقف بينما هم غير ذلك في موقف مغاير فظهور القائد يكون من خلال إتخاذ ق

 .2معين 

 يعتبر التأثير حجم الأساس في القيادة، و هو �تج عن السلوك الذي يتبعه القائد :التأثير       

 .مع الآخرين و الذي من خلاله يتم تغيير سلوكهم �لاتجاه الذي يرغب فيه 

قرار معين في موقف معين للتأثير على الجماعة لتسلك سلوكا معينا يؤدي إلى تحقيق هدف  اتخاذإذن القيادة هي 

  .مشترك 

  .من التفصيل في العنصر الموالي  بشيءو القياد فعل متكرر و هناك عدة من الأنماط القيادية سنتطرق إليها 

  أنماط القيادة الادارية: �نيا 

                                                           
  . 30، ص 2010، دار المسير للنشر و التوزيع، الأردن، القيادة الاداري الفعالبلال خلف السكارنة،  -  1
  . 24، ص 2010، اليازوري العلمية للنشر و التوزيع، الأردن، القيادة الاداريةبشير العلاق،  -  2
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ائد بشخصيته، لذلك هناك جدل كبير حول ما إذا كان القائد يولد أم يتأثر النمط القيادي الذي يتبعه الق   

يصنع، فهناك من يقول �ن القائد يولد بمعنى أنه يولد بفطرة القيادة، و هناك من يقول أن الانسان يمكن أن يتعلم 

لمميزات التي �ن يصبح قائدا، و نحن في بحثنا هذا نرجع الرأي الوسطي الذي يقول أن الانسان يولد فيه بعض ا

يمكن أن تجعل منه قائدا �جحا، و لكن عليه أن يتعلم الباقي و  ينمي قدراته القيادية، و القائد إما أن يختار نمط 

قيادي معين، و إما يمزج بين مختلف الأنماط القيادية حسب حاجة الموقف لذلك، و الباحثون في هذا ا�ال 

يمثل نموذج  2- 1 لنا أنماط القيادة التي قد تتبع و الشكل رقم و نظر�ت تبيناجتهدوا و وضعوا عدة نماذج 

  )  Tannenbaum et Shmidt(  شميديتو  �ننباوم

    الشكل توضيحي للأنماط القيادية ) :  01-02(الشكل 

  

 321، ص 2007، مجموعة النيل العربية للنشر، القاهرة، معاصرة اتجاهاتإدارة الموارد البشرية مدحت أبو النصر،  :المصدر

   بتصرف الطالبتين.

القيادة الأوتوقراطية                                                                                    

 مدى استخدام المدير لسلطاته و صلاحياته

 القيادة المتمركزة في الرؤساء

یعین 

المدیر 

الحدود 

التي تتخذ 

الجماعة 

في 

إطارھا 

 القرار

يسمح 

المدير 

 للمرؤوسين

�لعمل 

بحرية في 

حدود إطار 

 متفق عليه

يقدم المدير 

قرارات 

مبدئية قابلة 

 للتغير

 

یعرض 

المدیر 

المشكلة و 

یتقبل 

الاقتراحا

ت ثم یأخذ 

 القرار

یقدم 

المدیر 

أفكارا و 

یطلب 

السؤال و 

یشجعھ ثم 

یتخذ ھو 

 القرار

یحاول 

المدیر 

إقناع 

الآخرین 

بقراراتھ 

بعد 

 إتخاذھا

ذ یتخ

المدیر 

القرار ثم 

 یعلنھ

 القيادة المتمركزة في المرؤوسين

القيادة الدمقراطية                                                                                     

القيادة الحرة                                                                            

 مدى الحرية المتاحة للمرؤوسين 
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أنماط رئيسية هي   3القرار بين  اتخاذحسب درجة تمركز  تتراوحمن الشكل السابق يتضح لنا أن أنماط القيادة 

  :كالآتي 

يدور هذا النمط من القيادة حول محور واحد و هو اخضاع كل الأمور في التنظيم إلى  :القيادة الأوتوقراطية -1

القرار و يحدد المشكلات و يضع لها حلول بمفرده، و يعتبر العامل كالآلة السلطة القائد، حيث يحتكر اتخاذ 

كان المخصص له يؤدي الأعمال الموكلة إليه دون اعتراض، و هذا ما يخلق لدى هؤلاء عليه أن يتواجد في الم

العمال شعور �لقصور و العجز، و تنعدم الثقة فيما بينهم و بين قائدهم مما يؤدي إلى اللامبالاة و عدم 

و يميز علماء و مجرد تفكير الفرد �نه سيذهب للعمل يشعره �لكآبة،  �لإحباطإتقان العمل، و الشعور 

 : 1الادارة بين ثلاثة أشكال من القيادة على النحو التالي 

 و يتميز �نه يقوم بكل صغيرة و كبيرة بنفسه و لا يفوض أي : تسلطلقائد الأوتوقراطي المتشدد أو الما

 .سلطة لغيرة، لعدم ثقته بقدرات الغير، و يصدر أوامر صارمة لا جدال فيها 

  لقيادة       و هو الذي يحاول أن يستخدم كثيرا من الأساليب المرتبطة :الخيرالقائد الأوتوقراطي�

يجابية، حيث يستخدم الاطراء و الثناء، و يقلل من استخدام العقاب و هذا حتى يضمن ولاء المرؤوسين الإ

 .لتنفيذ القرارات، و تخفيف ردود الفعل السلبية التي قد تظهر بينهم 

 يعد هذا النمط أقل درجات الأوتوقراطية استبداد و أقر�ا إلى السلوك  :بقالقائد الأوتوقراطي الل

الديمقراطي، حيث يعتقد هذا القائد �ن مشاركة المرؤوسين في صناعة القرار ليست مجدية، لكنه يخلق فيهم 

 .شعور المشاركة دون إشراكهم فعليا، فيكون قصدهم تكوين الاقناع لديهم بما يريده 

و يطلق عليها القيادة المطلقة، أو غير الموجهة، أو الفوضوية، و في هذا النمط يكون القائد  :القيادة الحرة -2

     محايد لا يشارك إلا �لحد الأدنى من المشاركة و يترك الحرية للجماعة في إتخاذ القرار، و يصبح القائد 

فيهم، و يختلف الاداريون حول في حكم المستشار و لا يمارس أي سلطة على مرؤوسيه و لا يحاول التأثير 

نمط القيادة الحرة في التطبيق العلمي، و يرى بعضهم أنه غير مجد لأن القائد في نضرهم يلقي مسؤولية إنجاز 

العمل على المرؤوسين دون ضبط سلوكهم أو توجيه جهودهم، في حين يرى آخرون أن هذا النمط يمكن أن 

قه، و معظم الانتقادات التي وجهت إلى نمط القيادة الحر يكون مجد� في ظل ظروف معينة تقتضي تطبي

                                                           
1
، رسالة ماجيستير في العلوم الادارية، جامعة الأنماط القيادية و علاقتها �لأداء الوظيفي من وجهة نظر العاملين �مارة مكة المكرمةطلال عبد الملك الشريف،  - 

  . 78ص  ،�2004يف العربية للعلوم    ، 
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تفكك مجموعة العمل، فقدان التعاون، : تتركز حول الأ�ر السلبية على التنظيم أو المرؤوسين، و منها

 .لذلك هذا النمط من القيادة غير منتشرة بكثرة . إلى الضبط و التنظيم، و ز�دة النزعة الفردية  لافتقار

  . 1و بين القيادة الأوتوقراطية، و القيادة الحرة نجد الحل الوسط المتمثل في القيادة الديموقراطية 

. المشاركة، و تفويض السلطة : تسند هذه القيادة على ثلاثة ركائز أساسية هي :القيادة الديمقراطية -3

الديمقراطية تقوم على الثقة في ، و القيادة القرار اتخاذفالشخص الديمقراطي يتفاعل مع أفراد الجماعة و يشركهم في 

المرؤوسين و الاستفادة من أرائهم و أفكارهم، و القائد الديمقراطي يتوفر على عديد من الصفات أهمها أنه يشجع 

الأفراد على المنافسة و التعاون و لا يتمسك �لسلطة في عمله، و إنما يتفاعل مع مرؤوسيه من خلال عقد 

قاءات، و أيضا �خذ بمبدأ الشورى و ليس فقط من منطلق الجاملة كما في القيادة اللبقة و إنما المؤتمرات و الل

كلما ) 01-02(          يشاورهم و �خذ بشورهم، و الديمقراطية درجات فكما هو ملاحظ في الشكل 

القرار اقتربنا أكثر من النمط الحر في القيادة، فهناك من القادة من  اتخاذأعطينا المرؤوسين مزيدا من المسؤولية في 

أكبر للمشاركة في اتخاذ القرار و يهم فرصة التعديل، و آخرون يتيحون لمرؤوس �خذ القرار هو و يعرضه للنقاش و

غلبية و هذا هو في طرق تنفيذه، و هناك من يعمل �تفاق الأغلبية بمعنى أنه يتبنى القرار الذي استقر عليه الأ

 .الشائع في الأسلوب الديمقراطي 

        كل مدير قائد، كما أنه ليس كل قائد مدير   و الجدير �لذكر هنا أنه التفرقة بين القائد و المدير فليس

و هناك عدة فروقات بين الاثنين أهمها أن المدير يكتفي فقط بتنفيذ وظائف الادارة من تخطيط، توجيه، �لضرورة، 

نسيق، و رقابة، بينما القائد يركز على عملية الابداع و فعل الأشياء الصحيحة و ليس فعل الأشياء بطريقة ت

  .الصحيحة 

     مفهوم القيادة، و مختلف أنماطها، سنحاول تبيان العلاقة بين نمط القيادة و الولاء و الآن بعد أن عرضنا

  .التنظيمي

  لاء التنظيميالعلاقة بين نمط القيادة و الو : �لثا

اعتمادا على المفاهيم المتعلقة �لقيادة و مختلف أنماطها التي تطرقنا إليها سابقا، نلاحظ أ�ا مرتبطة بشكل     

أساسي �لأفراد و كيفية التأثير فيهم، حيث أنه تبعا لمدى تقبل العمال لسلوك قائدهم و ثقتهم به و اعتزازهم 

                                                           
1
 115، ص 2006، دار حامد للنشر و التوزيع، عمان، الاتصال الاداري و أساليب الادارية في المؤسسات التربويةاصرة، محمد محمود العود الفاضل، يعلي ع - 

.  
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و         العمل، و أيضا ترتفع معنو��م و �لتالي يزيد تقبلهم لأهداف المؤسسةبقيادته يرتفع مستوى رضاهم عن 

يسعون لتحقيقها، و تزداد عندهم الرغبة في الاستمرار في العمل، و هذه العناصر تعد الأساسية في الولاء 

     اد �هميتهم و كيا�م نمط القيادة إلى أن يكون ديمقراطي كلما أحس الأفر  اتجهالتنظيمي، و �ذا نقول أنه كلما 

متسلط كلما نفر العمال  أوتوقراطيو �لتالي ينمو بشعور الولاء عندهم، و العكس فكلما اتجه القائد لأن يكون 

من العمل و قلت رغبتهم في أداء الأعمال الموكلة إليهم، و أصبح العمل �لنسبة لهم عقوبة و �لتالي قل ولائهم 

فتكو من تسلط قائدهم، و لقد ة، و في أول فرصة يختارون التخلي عن المؤسسة ليلذلك القائد و تلك المؤسس

أبو  سامية خميسهذا الذي قلناه كما سبق و رأينا في المبحث السابق، و أيضا دراسة  1982وينر أثبت دراسة 

مي، و قد طبقت التي درست فيها أثر بعض العوامل الشخصية و الأنماط القيادية على الالتزام التنظي 2007ندا 

عشوائية طبقية من مجتمع الدراسة الذي يضم أكبر ست وزارات فلسطينية في قطاع غزة، و هذه الدراسة على عينة 

مدير عام، مدير، : موظفا، يشتغلون مراكز إشرافية قيادية في تلك الوزارات، و هي ) 652(قد بلغ حجم العينة 

  .1رئيس قسم، رئيس الشعبة 

في نتائجها أن للنمط القيادي �ثير قوي على مستوى الولاء التنظيمي للفرد و أنه كلما كان يعتمد  و خلصت

  .لمؤسسا�معلى المشاركة و المشاورة كلما كان العمال أكثر ولاء 

و القيادة تساهم بصفة كبيرة في صنع ثقافة تنظيمية و مناخ عمل ملائم، و هذان العاملان لهما أثر �لغ على 

  .المواليلاء التنظيمي و سوف نتطرق إليهما في المطلب الو 

  الثقافة التنظيمية و المناخ التنظيمي: المطلب الثاني

التي أقيمت على الولاء التنظيمي، أن هذا الأخير يتأثر �ما بشكل كبير لذلك  لقد أكدت كل الدراسات   

ا، و استنتاج مبدأ �ثيرهما على الولاء سنحاول من خلال هذا المطلب الاحاطة �لمفاهيم الأساسية لكلاهم

  .التنظيمي 

  الثقافة التنظيمية: أولا

يعيش كل فرد منا وفقا لمعتقداته، و مبادئه و ينسج لنفسه أحلاما يسعى لتحقيقها، و بما أن الفرد لا يعيش    

منعزلا و إنما طبيعته الاجتماعية تفرض عليه دائما العيش في جماعات، نجد أن احتكاك الأفراد مع بعضهم البعض 

فة التنظيمية لا تختلف كثيرا في تعريفها عن ثقافة ا�تمع و تجمع ثقافا�م الفردية يولد لنا ثقافة للجماعة، و الثقا

                                                           
1
  . 203بلال خلف سكارنة، مرجع سبق ذكره، ص  - 
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تشمل القيم المادية و اللامادية التي يخلقها الانسان في سياق تطوره الاجتماعي " أ�ا  F.kayaironالتي يعرفها 

     و العلم و تجربته التاريخية، و هي تعبر عن مستوى التقدم التكنولوجي و الانتاج الفكري و المادي، و التعليم  

  . 1و الأدب و الفن الذي وصل إليه ا�تمع في مرحلة معينة من مراحل نموه الاجتماعي و الاقتصادي 

تتشابه في ، 2)تعريف  162أكثر من ( عرفت الثقافة التنظيمية عدة تعاريف  :تعريف الثقافة التنظيمية  -1

 :هذه التعاريفو سنورد فيما يلي بعض  بعض النواحي و تختلف في بعضها الآخر،

  عرف جونسJones   من القيم و المعايير، التي تضبط تفاعلات أعضاء  مجموعة" الثقافة التنظيمية ��ا

 .3المؤسسة مع بعضهم البعض، و مع الموردين و الز�ئن و الأفراد الآخرين خارج المؤسسة 

  مجموعة الايديولوجيات و الفلسفات و القيم و المعتقدات، " كما تعرف الثقافة التنظيمية ��ا             

 .4" و الافتراضات و الاتجاهات المشتركة و أنماط التوقعات التي تميز الأفراد في التنظيم 

  يعرفWheleem  "  الثقافة التنظيمية ��ا عبارة عن مجموعة من الاعتقادات و التوقعات و القيم التي

       ��ا مجموعة القيم التي يجلبها أعضاء المؤسسة "   kossen، كما يعرفها "أعضاء المؤسسة يشترك �ا 

 .5من البيئة الخارجية، إلى البيئة الداخلية لتلك المؤسسة ) رؤساء و مرؤوسين ( 

على أن الثقافة التنظيمية هي مجموعة من القيم  6لقد اتفقت التعاريف التي أورد�ها و غيرها من التعاريف  و

من ثقافة الفرد التي و المعتقدات المشتركة بين أعضاء تنظيم، و أن الثقافة التنظيمية تتشكل في جزء منها 

الذي  7ية يمكن أن تصنع من طرف القائد اكتسبها خارج ذلك التنظيم، و لكن الأكيد أن الثقافة التنظيم

    الأعمال، طريقته في القيادة كما سبق و تطرقنا تسمح بنشر بعض القيم يقوم بوضع الطرق التي تؤدي �ا 

  : و السلوكيات، و سوف نحاول إعطاء تعريف شامل للثقافة التنظيمية كما يلي 

و       من المعتقدات و المفاهيم و طرق التفكير و القيم المشتركة بين أفراد المنظمة، و يتم الشعور �ا  مجموعة

يشارك كل فرد في تكوينها و يتم تعليمها للأفراد الجدد، هذه القيم تحكم تفاعلات أفراد المؤسسة فيما بينهم، 

  " لهم علاقات مع المؤسسة  الخارجية اللذينو مع الأطراف 

                                                           
، ص 2004، دار المحمدیة، الجزائر، دراسة نظریة و تطبیقیةإدارة الموارد البشریة و السلوك التنظیمي، ، ناصر دادي عدون -  1

106 .  
  . 13، ص 2006، الدار الجامعیة، مصر، إدارة الثقافة التنظیمیة و التغییرجمال الدین المرسي،  -  2
  ، ص 2010، 44، مجلة العلوم الانسانیة، العدد قیاس أثر عوامل الثقافة التنظیمیة في تنفیذ إدارة المعرفةشوقي ناجي و آخرون،  -  3
  .13جمال الدین المرسي، ص  -  4
  .151، ص 2005، مصر، إدارة الابداع التنظیمي، منشورات المنظمة العربیة لتنمیة الادارةیم الفاعوري، لرفعت عبد الح -  5
  .152یم الفاعوري، ص لرفعت عبد الح -  6
  .152یم الفاعوري، ص لرفعت عبد الح -  7
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      الملكية، الحجم، التكنولوجيا، الأفراد، البيئة، الغا�ت( و تتحدد الثقافة التنظيمية بدورها بعدة متغيرات 

  .، و لها عدة تصنيفات و سنتطرق إلى التصنيف الذي يقسمها على حسب درجة قو�ا 1)و الأهداف 

 .أنواع الثقافة التنظيمية حسب شدة قو�ا   -2

  .بين نوعين من الثقافة، ثقافة ضعيفة و ثقافة قوية  2لقد ميز العميان 

 و هي الثقافة التي يتم اعتناقها بقوة من أعضاء المنظمة و لا �لثقة و القبول الواسع  :الثقافة الضعيفة

     من معظمهم، و تفتقر المنظمة في هذه الحالة إلى التمسك المشترك بين أعضاء �لقيم و المعتقدات، 

 .3عمال صعوبة في التوافق و التوحد مع المنظمة، و مع أهدافها و قيمها و هنا سيجد ال

و في حالة الثقافة الضعيفة يحتاج العاملون إلى التوجيهات و �تم الادارة �لقوانين و اللوائح و الو�ئق 

لذي مسبق و تحدثنا الرسمية المكتوبة، كما يتجسد هذا النوع من الثقافة عادة في نمط القيادة الأوتوقراطي 

و العزلة، مما ينفره من المؤسسة و يقلل من رغبته في  �لإحباطعنه، و هذا ما يؤدي إلى شعور العمال 

  .الاستمرار �لمؤسسة، و كل هذه النتائج السلبية مجتمعة تعني انخفاض مستوى ولاء ذلك العامل للتنظيم

  .ناك مؤسسات تتمتع بثقافة قويةو على نقيض المؤسسات التي تعرف بثقافتها الضعيفة، ه

 تعرف الثقافة القوية ��ا الحد الذي يجعل الأعضاء يتبعون ما تمليه عليهم الادارة و يقال  :الثقافة القوية

    على ثقافة منظمة أ�ا قوية إذا انتشرت فيها القيم الرئيسية بين غالبية أعضائها و تؤثر على سلوكيا�م 

 : ، و وجود ثقافة تنظيمية قوية �تي بعدة إيجابيات منها�4لثقة و القبول  تحضيو 

 .انخفاض معدل دوران العمل  -

 .التماسك  -

 .ز�دة الانتاجية  -

ل كالمادة �بت، و تضيق الفجوة بين معتقدات الأفراد و أفعالهم، فالثقافة تعم اجتماعيو تؤدي إلى وجود نظام 

  .ربط أفراد المؤسسة مع بعضهم البعض  ىاللاصقة التي تساعد عل

                                                           
  .28جمال الدين المرسي، مرجع سبق ذكره، ص  - 1
  . 158رفعت عبد الحليم الفاعوري، مرجع سبق ذكره، ص  -  2
  . 145، ص 2000، الدار الجامعية، الاسكندرية، دليل التفكير الاستراتيجي و إعداد الخطة الاستراتيجيةمصطفى محمود أبو بكر،  -  3
  . 17ذكره، ص جمال الدين المرسي، مرجع سبق  -  4
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العامل زاد احساس الولاء التنظيمي لديه و �لتالي إلتزامه بتحقيق و كل هذه النتائج الايجابية مجتمعة تعني أن 

  .1أهداف المؤسسة 

إذن من التحليل السابق نستخلص أنه كلما كانت الثقافة في التنمية قوية، ساعد ذلك و سهل في كسب ولاء    

، و كلما كانت الثقافة التنظيمية ضعيفة كلما مال العمال إلى 2بتحقيق أهدافها  التزامهمالعمال لمؤسستهم و 

التذمر، و التخلي عن المؤسسة عندما تتاح لهم الفرصة، من هنا إذا أرادت المؤسسة كسب ولاء عمالها الاحباط و 

لابد عليها من دعم القيم المشتركة و خلق أهداف مشتركة و خلق أهداف مشتركة بينها و بين عمالها، و هذه 

         المؤسسة كسب ولاء العمال الثقافة بما أ�ا مستمرة بمعنى تعلم للعمال الجدد سيكون من السهل على 

  .الجدد أيضا 

  المناخ التنظيمي : �نيا

            المناخ هي كلمة استعارها علماء الادارة من علم الجغرافيا، و ذلك للتغيير عن صفة العضوية       

دام علماء الادارة مصطلح للتنظيم، و لإضفاء صفة التفاعل و التأثير المتبادل مع البيئة المحيطة، في البداية استخ

المناخ المؤسسي، ثم استقروا على مصطلح المناخ التنظيمي، و لا يزال هذا المصطلح من المصطلحات الادارية التي 

  .يصعب تعريفها، و سنتطرق في هذا العنصر للتعريف �ذا المفهوم، و مختلف مكو�ته 

 لاختلافمن التعاريف التي جاء �ا الباحثون تبعا اشتمل هذا المفهوم على العديد  :تعريف المناخ التنظيمي -1

 :معارفهم و خلفيا�م العلمية سنتطرق لبعض منها فيما يلي 

  كراسيك و بريتشارد"يعرفه" ) karasik et pritchard  (  خصائص معينة لها سمة " على أنه

     النسبي في بيئة العمل في المؤسسة، و تتشكل هذه الخصائص كنتيجة لفلسفة الإدارة العليا  الاستقرار

و ممارسا�ا �لإضافة إلى نظم و سياسات العمل في المؤسسة، كما أ�ا تستخدم كأساس لتفسير 

 . 3توجيه الأداء و تحديد معدلاته القرارات بجانب 

التنظيمي يتأثر بما تحدده الإدارة العليا من نظم و سياسات العمل أي يشير هذا التعريف إلى أن المناخ 

  .أنه يتأثر بنمط القيادة السائد 

                                                           
1
  . 5شوقي �جي جواد و آخرون، مرجع سبق ذكره، ص  - 

  .21، ص 1، عدد 7، الاسكندرية، مجلد إدراك المدراء في العمل الحكومي في دولة الكويت، ا�لة العربية للعلوم الاداريةفاطمة آل خليفة،  -  2
  . 258، ص 2009، المكتب الجامعي الحديث، مصر، 4، ج مستوى المنظمات الموسوعة العلمية للسلوك التنظيمي التحليل علىالصيرفي محمد،  -  3
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  الكلي �موعة العاملين في التنظيم  الاجتماعيأو النظام  الاجتماعيةالمناخ التنظيمي هو البيئة      

و طرق  الاجتماعيةلسلوكية، المعتقدات الواحد، و هذا يعني الثقافة، القيم، العادات، الأعراف، الأنماط ا

 .1داخل المنظمة  الاقتصاديةالعمل المختلفة التي تؤثر على الفعاليات، و الأنشطة الإنسانية و 

 

  المناخ التنظيمي هو مجملة الظروف و المتغيرات و الأجواء الداخلية للمؤسسة كما يعيها افرادها، و كما

لإدراكية ليستخلصوا منها مواقفهم و اتجاها�م و المسارات التي تحدد يحللو�ا و يفسرو�ا عبر عمليا�م ا

نلاحظ من خلال هذا التعريف أن المناخ .  2و ولائهم للمؤسسة  انتماءهمو أدائهم و درجة سلوكهم 

  .التنظيمي يساهم في تنمية الولاء التنظيمي 

  نه مجموعة الخصائص المتعلقة ببيئة العمل في التنظيم التي تشمل التنظيم "  التنظيمييعرف المناخ�

 .3الرسمي، و الحاجات الخاصة �لعاملين و نمط الإتصال التنظيمي، و نمط الإشراف 

  .يبين هذا التعريف مختلف عناصر المناخ التنظيمي 

الخصائص و الصفات التي تميز مكان العمل و  استنادا إلى ما سبق يمكن تعريف المناخ التنظيمي على أنه مجموعة

التي يدركها العاملون، و يتأثر سلوكهم �ا، و يتصف بثبات نسبي، و هو بمثابة البصمة الشخصية التي تميز مؤسسة 

عن غيرها، و هو نتاج تفاعل مجموعة من العوامل الشخصية و التنظيمية يتأثر �لعديد من العوامل تمثل في مجملها 

  .لمناخ التنظيمي عناصر ا

 :التالييتكون المناخ التنظيمي من العديد من المكو�ت نبينها من خلال الشكل  :عناصر المناخ التنظيمي  -2

  

  

  

  

                                                           
  . 305، ص 2008، الطبعة الرابعة، دار وائل للنشر و التوزيع، السلوك التنظيمي في منظمات الأعمالمحمود سليمان العميان،  -  1
، مجلة جامعة دمشق ميدانية على العاملين في المعاهد التقنية التابعة لجامعة حلب�ثير مناخ الخدمة على الالتزام التنظيمي، دراسة محمد مصطفى الخرشوم،  -  2

  . 167، ص 2011، 03، العدد 27للعلوم الإقتصادية و القانونية، ا�لد 
، الأردن، مجلة جامعة الملك و الخاصالمناخ التنظيمي و علاقاته �لمتغيرات الشخصية و الوظيفية، دراسة ميدانية بين القطاعين العام �در أحمد أبو شيخة،  -  3

  . 11، ص 2005، 3، العدد 19عبد العزيز للإقتصاد و الإدارة، م 
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  .شكل توضيحي يبين عناصر المناخ التنظيمي ) : 02-02( الشكل 

  

، مذكرة أثر الحوافز على الولاء التنظيمي، دراسة حالة عينة من المؤسسات العموميةالطالبة مزوار منوية،  إعدادمن  :المصدر

  . 83شعبة علوم التسيير، تخصص إدارة أعمال، جامعة أحمد بوقرة، بومرداس، ص  ماجيستيرتدخل ضمن متطلبات نيل شهادة 

من الشكل نلاحظ أن المناخ التنظيمي يكون بتفاعل كل هذه العناصر، و قد سبق و تطرقنا لبعض عناصره 

على مستوى الولاء التنظيمي، و سنعرف فيما يلي �لعناصر �لتفصيل و ذلك لأن الدراسات أثبتت �ثيرها الكبير 

   :إليهاالتي لم نتطرق 

، مجال عملها، اختصاصا�اهو الشكل العام للمؤسسة، الذي يحدد اسمها، شكلها، : الهيكل التنظيمي  -1

         تقسيمها الاداري، تخصصات العاملين �ا، طبيعة العلاقات الوظيفية بين العاملين و بين الرؤساء 

 .و المرؤوسين و بين الإدارات المختلفة و ارتباطها الإداري �لمؤسسات الأعلى و المؤسسات الموازية 

 عناصر المناخ التنظيمي

 نمط القياد  

 نمط الاتصال

 الحوافز

 التنظيمي    الهيكل

سياسات و إجراءات  

 العمل  

 التكنولوجيا طبيعة العمل  
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التكنولوجيا تقوم على التشغيل الآلي تعتبر من أهم العناصر في المناخ التنظيمي فإذا كانت  :التكنولوجيا  -2

، و يعتمد على الأدلة 1على التفكير  بشكل كبير، فإن ذلك يؤدي إلى تكوين مناخ تنظيمي غير مشجع

ما ينجم عنه خوف دائم للعامل من فقدان عمله بصفة كبيرة مما يجعل العنصر البشري في المرتبة الثانية، 

 .بسبب مكننة النشاط، مما يقلل ولائك لتلك المؤسسة 

إن الإتصالات هي الوسيلة التي من خلالها يتم تبادل البيا�ت و المعلومات و التنسيق  :نمط الاتصال  -3

و �لطريقة التي تؤدي إلى تحقيق بين الإدارات و الأقسام �لشكل الذي يضمن حسن سيرة العمل، 

كان   أهداف المؤسسة، و نمط الإتصالات له علاقة مباشرة �لهيكل التنظيمي، و نمط القيادة، إذن كلما

يعني من أعلى إلى أسفل و من أسفل إلى أعلى نجد أن الولاء التنظيمي  الاتجاهينالإتصال مفتوح و في 

 .مرتفع و العكس صحيح 

و العديد من الباحثين أجروا دراسات على العلاقة بين المناخ التنظيمي و الولاء التنظيمي و توصلوا إلى وجود 

العامة  �لإدارةالتي أجريت على الضباط العاملين  2002محمد أحمد الوزان علاقة وثيقة بينهما، مثل دراسة خالد 

بوزارة الداخلية في البحرين و توصل لوجود علاقة ايجابية  للتدريب، و الممارسات و الادارة العامة للمناطق الأمنية

  . كبر فكلما كان المناخ التنظيمي مناخ متبنى و انجازي كان الولاء التنظيمي أ الاثنينبين 

فلن تحقق و مع أن هذه العناصر أو المتغيرات لها �ثير كبير على الولاء التنظيمي إلا أنه إذا لم يشعر الفرد �لعدالة 

  .المتغيرالأثر المتوقع، لذلك سنتطرق في المطلب الموالي إلى هذا 

  العدالة التنظيمية و العدالة الشخصية : المطلب الثالث

     " العدل " فمن بين أسمائه الحسنى سبحانه و تعالى  الإسلامقيمة العدل و العدالة بمكانة راقية في  حظيت   

إن الله " و قد أمر� عز وجل في كتابه العزيز أن نتحرى العدل في أحكامنا فقال سبحانه و تعالى في الآية الكريم 

لناس أن تحكموا �لعدل إن الله نعما يعضكم به إن الله  أن تؤدوا الأما�ت إلى أهلها و إذا حكمتم بين ا �مركم

  .2" كان سميعا بصيرا 

  

                                                           
 – 296،ص ص 2005، دار المسيرة للنشر و التوزيع، عمان، السلوك التنظيمي في إدارة المؤسسات التعليميةفاروق فليه عبده، السيد محمد عبد ا�يد،  -  1

302 .  
  . 58سورة النساء الآية  القرآن الكريم، -  2
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  العدالة التنظيمية : أولا

منذ زمن طويل إلى أهمية مبادئ العدالة و قيمها، في  الاجتماعلقد تنبه علماء  :تعريف العدالة التنظيمية  -1

تحقيق الأداء المتميز للمؤسسات و تحقيق الرضا الوظيفي الأمر الذي دفع علماء الإدارة الحديثة إلى تركيز 

اهتمامهم على الكثير من الظواهر المتعلقة بمفهوم العدالة كاختيارات التوظيف و الأجور المتكافئة، و أدى �م 

و النفسي للمؤسسة حيث تعتبر  الاجتماعياعتبار العدالة التنظيمية أحد المكو�ت الأساسية للهيكل إلى 

العدالة التنظيمية قيمة اجتماعية و نمط اجتماعي يؤدي غيابة إلى مخاطر جسمية �دد المؤسسة و الفرد معا 

      سلبية، كنقص الولاء للمؤسسة إذ أن إدراك العاملين لعدم توافر العدالة يؤدي �م إلى ممارسة سلوكيات

       من المؤسسة الانتقامو النية في تركها، مما يؤدي لز�دة معدل دوران العمل إضافة خلق نوع من الرغبة في 

 .و قاد�ا 

و العدالة التنظيمية ظاهرة تنظيمية و مفهوم نسبي، لأن كل فرد لديه إدراك للعدالة مختلف عن الآخر، فما يكون 

و تعود الجذور التاريخية لمفهوم العدالة التنظيمية تعود . 1في نظر البعض قد لا يكون كذلك لدى الآخرين  عادلا

و التي تنص على أن شعور الفرد �لإنصاف من عدمه يتحدد بمقارنة معدل مخرجاته إلى  لآدمزلنظرية المساواة 

  :مدخلاته مع معدل مخرجات الآخرين إلى مدخلا�م، و يمكن تعريف العدالة التنظيمية كالآتي 

  دير في المالعدالة التنظيمية تمثل الطريقة التي يحكم الفرد من خلالها على العدالة الأسلوب الذي يستخدمه

الوظيفي و الإنساني، و هي مفهوم نسبي يتحدد في ضوء ما يدركه الموظف   المستويينالتعامل معه على 

 .2من نزاهة و موضوعية المخرجات و الإجراءات داخل المؤسسة 

  العدالة التنظيمية تعكس مدى شعور العاملين �لمعاملة العادلة في وظائفهم و �ثير ذلك على العديد من

 .3جات التنظيمية المخر 

          رغم مفهوم العدالة التنظيمية مفهوم غداري عام ينطبق على :العدالة التنظيميةأبعاد   -2

     المؤسسات، و رغم إمكانيات التعامل معه على أنه مفهوم أحادي البعد، إلا أنه طبيعة هذا الموضوع 

                                                           
  . 146سامية خميس أبو ندا، مرجع سبق ذكره، ص  -  1
  . 4، ص 2007، 1، العدد 10، مجلة القادسية للعلوم الإدارية و الإقتصادية، ا�لد أثر العدالة التنظيمية في الأداء السياقيعامر علي حسين العطوي،  -  2
3
نظيمي و الثقة في الإدارة على العلاقة بين العدالة التنظيمية و سلوكيات المواطنة التنظيمية �لتطبيق على البنوك أثر الإلتزام التأميرة محمد رفعت حواس،  - 

  .  17، ص 2003رسالة مقدمة لنيل درجة الماجيستير في إدارة الأعمال، جامعة القاهرة،  التجارية،
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ثلاثي الأبعاد، و بشكل أكثر دقة، يمكن تقسيم التعامل معه على أنه مفهوم و أهميته تستدعي �لضرورة 

 :الأبعاد الأساسية لمفهوم العدالة إلى ثلاثة أبعاد هي 

  عدالة التوزيع )Distributive justice (:  عدالة المخرجات التي يحصل " عدالة التوزيع هي

عليها الموظف أي أ�ا تتعلق بعدالة توزيع المكافآت و تتعلق عدالة التوزيع �لنتائج أو المخرجات التي 

يحصل عليها الفرد من وظيفته و خاصة مخرجات توزيع الأجور أو المزا� العينية أو الترقيات و يتحقق 

التوزيع في المؤسسة عندما يشعر الفرد أن ما حصل عليه من مكافآت  إحساس العاملين بعدالة

 .مقارنة مع جهود زملائه يتناسب مع ما بذل من جهد 

يم الأهمية النسبية و لفهم أثر عدالة التوزيع على العلاقات بين العاملين داخل المؤسسة بشكل أفضل، يجب تقد

ر العاملين، فإن زادت تلك الأهمية لدى العاملين، فإن جتماعية من وجهة نظلقيم العمل الاقتصادية و الا

الحالات التي تطغى فيها القيم الإحساس بعدالة التوزيع سوف يكون له الأثر الأكبر على سلوكهم، أما في 

جتماعية للعاملين على قيمهم الاقتصادية فإن الإحساس بعدالة التوزيع سوف يكون أقل أهمية في التأثير على الا

  :و عليه يتضح أن لعدالة التوزيع جانبين أساسين هما سلوكهم 

 .جانب ماديهيكل التوزيعات و يعبر عن حجم أو مضمون ما يحصل عليه الفرد من المكافآت -

 .1جانب اجتماعي و يعبر عن المعاملة الشخصية التي يعامل �ا المدير الفرد الذي يحصل على المكافآت  -

  العدالة الإجرائية )procédural justice :(  يلاحظ في الطابق أن البحوث في مجال العدالة التنظيمية

كانت تركز فقط على العدالة التوزيعية، ثم في بداية السبعينيات بدأ الباحثين �خذون منحنى آخر يشير إلى أن 

هذه  اتخاذكيفية و إنما أيضا على  ) العدالة التوزيعية ( تقييم الأفراد للعدالة لا يبنى فقط على نتائج القرارات 

       الأفراد �ن الإجراءات إحساسالقرارات و الذي يعرف �لعدالة الإجرائية إذا يقصد �لعدالة الإجرائية مدى 

و العمليات المتبعة في تحديد المكافآت عادلة مثل وسائل تحديد الأجور و وسائل الترقية و تعني أيضا العدالة 

المستخدمة في مكان العمل أو العدالة في الإجراءات المستخدمة في المدركة عن الإجراءات و السياسات 

ست قواعد   ) leventhal(تخصيص القرارات بخصوص توزيع المكافآت التي تعتبر مهمة للموظفين و قد حدد 

 :للعدالة الإجرائية يمكن أن تستخدمها المؤسسات و هي 

                                                           
  . 148سامية خميس أبو ندا، مرجع سبق ذكره، ص  -  1
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على جميع الأفراد الذين يخصهم قرار معين دون قاعدة الطريقة الثابتة و تعني تطبيق نفس الإجراءات  -

 .إعطاء امتياز لأي منهم دون الآخرين 

و عن تحقيق الفائدة الشخصية في كل نقاط عملية  الانحيازعن  الابتعادالمحا�ة و تعني  ضمنقاعدة  -

 .تخصيص إجراءات القرار 

الدقيقة، و أن تجمع  الآراءو  قاعدة الدقة و تعني �ن عملية التخصيص يجب أن تعتمد على المعلومات -

 .ممكنهذه المعلومات و الآراء و تحلل �قل خطأ 

 .قاعدة القابلة للتصحيح و التي تعني توفر فرص لإجراء التعديلات على عملية تخصيص إجراءات القرار -

 الاعتباراتقاعدة التمثيل و تعني �ن كل مراحل عملية التخصيص يجب أن تمثل التوقعات و القيم و  -

 .الأساسية للأفراد الذين تخصهم إجراءات قرار معين

        قاعدة الأخلاقية و تعني �ن كل إجراءات التخصيص يجب أن تكون متوافقة مع القيم الأخلاقية  -

 .1المقبولة للأفراد و المعايير 

 تمثل معتقدات أو أفكار الفرد بشأن جودة المعاملة الشخصية التي يحصل عليها الفرد من  :عدالة التعاملات

صانعي القرارات عند وضع الإجراءات، كما تمثل عدالة المعاملة التي يحضى �ا العامل لدى تنفيذ الإجراءات 

 ، colquit،  green berg: الرسمية أو تغيير هذه الإجراءات و قد أشار العديد من الباحثين أمثال 

blakely   إلى أن عدالة التعاملات تضم نوعين من العدالة هي : 

و يشير هذا النوع من العدالة إلى مدى :   interpersonal justice عدالة العلاقات الشخصية  -

 .و التقدير الذي يتعامل فيه المدير مع المرؤوسين  الاحترام

ز على التوضيحات المقدمة للعمال من كو هذه تر  : informational justice عدالة المعلومات  -

خلال توصيل المعلومة الضرورية حول أسباب استخدام إجراءات معينة أو طريقة تخصيص إجراءات 

 .�م معينة، بمعنى آخر عدالة المعلومات تعني المعرفة المقدمة للعمال حول الإجراءات و القرارات المتعلق 

    �بعادها الثلاثة تشمل جميع النواحي التي تعتبر حساسة في تعاملات الفرد معو هكذا العدالة التنظيمية 

             مؤسسته، و من هنا نلاحظ أن العدالة التنظيمية تواتر مباشرة على رضا الأفراد سواء فيما يتعلق

             لى أساسها القرارات�لمعاملة، أو عدالة العوائد مقارنة بما قدمه العامل و عدالة الإجراءات التي تبنى ع

و �لتالي، فإذا كانت العادلة المدركة من طرف هذا العامل ايجابية سوف يكون مستوى الرضا عنده عالي و �لتالي 

                                                           
  . 150عامر علي حسين العطوي، مرجع سبق ذكره، ص  -  1
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سيشعر �لراحة و الرغبة في مواصلة العمل لصالح هذه المؤسسة، و أيضا السعي لتحقيق أهدافها، و هذا ما يعني 

فقد بينت الدراسات الحديثة في مجال العدالة التنظيمية أن إدراك الفرد العامل للعدالة  ز�دة ولائهم للمؤسسة

مستوى الولاء التنظيمي و العكس صحيح بمعنى، عندما يحس الأفراد  �لظلم يسعون �بعادها الثلاثة يؤثر على 

لتتساوى مع ) مدخلا�م  (عن من ظلمهم أو التقليل من جهودهم  �لابتعادللتخلص منه و هذا ما يكون إما 

درجة استعدادهم لتحقيق أهداف  انخفاضمخرجا�م لينخفض عندهم الشعور بعدم العدالة و هذا ما يدل على 

  .المؤسسة و منه ولائهم لها، و سنحاول توضيح هذه العلاقة في الشكل الموالي 

  .العدالة التنظيمية على الولاء التنظيمي  �ثيرشكل توضيحي يمثل آلية ): 03-02( الشكل 

 

  .88، ص  ، دراسة حالة عينة من المؤسساتأثر الحوافز على الولاء التنظيميمزوار منوية، : المصدر

نلاحظ من خلال الشكل أن العدالة التنظيمية �بعادها الثلاثة تنمي مقدار الثقة في العمال تجاه قياد�م في 

 �طمئنانالمؤسسة، مما يشعرهم �لرضا عن المؤسسة بصفة عامة لأن الإنسان يبحث عن العدالة �لفطرة و يشعر 

دلا معه و التزامه بتنفيذ الأهداف المشتركة بينهم  عندما يشعر �ا، و �لتالي يزيد استعداده لخدمة من كان عا

  .مسؤوليةكتقديم منه للعدالة التي يتصرف �ا 

  :و هناك من الدراسات العديد التي تناولت مدى �ثير العادة التنظيمية على الولاء التنظيمي من بينها

 الثقة

 الرضا

 عدالة المعاملات

 العدالة التوزيعية

 الولاء التنظيمي  الإجراءات عدالة
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التنظيمي، حيث طبقت  التي كانت بعنوان �ثير العدالة التنظيمية في الولاء 2003دراسة القطاونة  -

     موظف يعملون في الدوائر الحكومية في محافظات جنوب  700الدراسة على عينة متكونة من 

 . الأردن، و قد أظهرت نتائج هذه الدراسة أن هناك علاقة قوية بين العدالة التنظيمية و الولاء التنظيمي 

الولاء التنظيمي و إحساس العاملين �لعدالة التي كانت بعنوان تحليل العلاقة بين  1998دراسة العجمي  -

       مؤسسات حكومية في دولة  5موظف  500التنظيمية و طبقت الدراسة على عينة بلغت 

، إلى أن عدالة الإجراءات و العدالة في التعاملات تؤثر بشكل كبير في نتائجهالكويت، و قد توصل في 

 . يكن لها �ثير على مستوى الولاء التنظيمي الولاء التنظيمي، بينما العدالة التوزيعية لم

و هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على التأثيرات المحتملة : folgeret konvsiky  1989 دراسة  -

      لمحددات شعور العاملين بعدم عدالة الإجراءات و العدالة التوزيعية على كل من الثقة �لرئيس المباشر 

عية عامل بمؤسسات القطاع الخاص الصنا 217و الولاء للمؤسسة و الرضا، و قد تكونت عينة الدراسة 

�لولا�ت المتحدة الأمريكية، ثم اختارهم �لطريقة العشوائية، و كشفت نتائج هذه الدراسة أن العدالة 

 .التنظيمية بشكل عام له علاقة ايجابية على مستوى الولاء التنظيمي 

ا يتعلق �لمتغيرات التنظيمية التي تؤثر على الولاء التنظيمي، إلا أن هناك من الكتاب من أضاف هذا فيم -

 : بعض الخصائص الشخصية التي تؤثر على الولاء التنظيمي، و التي سوف نعرضها فيما يلي 

  الخصائص الشخصية للفرد : �نيا

على ) سن، أقدمية، مستوى تعليمي ( من �ثير الخصائص الشخصية  �ختيارلقد قامت دراسات عديدة    

الولاء التنظيمي و سنذكر فيما يلي أهم هذه الخصائص التي أثبتت الدراسات أن لها �ثير على مستوى الولاء 

   :كالآتيالتنظيمي للعامل و هي  

الكثير من الباحثين توصلوا إلى أنه كلما كبر العامل، كلما زاد ولائه للمؤسسة  :العامل أقدميةالسن و   -1

التي يعمل فيها و تفسير ذلك يعود إلى قلة الخيارات لدى الفرد، و قلة فرص إيجاد عمل آخر كلما كبر 

و  ) Hunt et col 1985 . hrebimaike et Alutto 1972 ( دراسة  ما بينتهفي السن و هذا 

هناك من الباحثين من أكد أنه غالبا ما يكون �ثير السن مبالغ لأن غالبا ما يرتبط السن �لأقدمية، و 

 Walsh et 1987 ( الموقع الوظيفي، لذلك لا تحكم على السن مستقلا و هذا ما بينته دراسة كلا من 
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van 1981 . mottez  ( لكنها التنظيميلاء لذلك تتباين الدراسات حول درجة �ثير السن في الو ،

 .الولاء التنظيمي  لسن و الأقدمية في العمل �ثير علىتتفق أن ل

   هناك من الباحثين من توصلوا في نتائجهم إلى أن الجنس يلعب دورا في الولاء التنظيمي  :الجنس  -2

المرأة  للفرد، و حسبهم النساء أقل ولاء لمؤسسا�م من الرجال و يرجعون السبب في ذلك إلى عدم رضا

عن العمل بصفة عامة، لعدم وجود المساواة بين الرجل و المرأة في ميدان الحقوق، و هناك رأي آخر يقول 

بعدم وجود علاقة بين الجنس و الولاء التنظيمي، و حسب رأي  أ� أرجح هذا الرأي كون أن الدراسات 

نسين في ميدان العمل، أما في هناك تمييز بين الجالتي أثبتت وجود علاقة كانت في الوقت الذي كان 

 .الحالي فلا يوجد تمييز بل �لعكس النساء تملك أكثر امتيازات أحيا� 

التنظيمي، و قد يرجع السبب  �لالتزامقد يرتبط مستوى التعليم عكسيا أو طرد�  :المستوى التعليمي  -3

في العلاقة العكسية إلى أنه كلما ارتفع المستوى التعليمي لدى الفرد زادت توقعاته من المؤسسة و عندما 

يكون الواقع أقل من توقعاته، يقل ولاؤه لتلك المؤسسة فهو يطمح لما هو أكبر، و العكس صحيح أي 

 .وقعات الفرد يكون مستوى الولاء مرتفع عندما يكون ما وفرته المؤسسة يساوي أو يفوق ت

        كلما كان الأفراد ينظرون إلى المؤسسة على أ�ا المكان الذي يعتمدون عليه  :دوافع و قيم الفرد -4

        في إشباع حاجا�م، درجة من التطابق بين توقعات الأفراد و ما تقدمه المؤسسة زاد الولاء 

الديمقراطية، و الأمان الوظيفي �ليا�ن و ما يرتبط �ا من إشباع  التنظيمي، فتطبيقات نظام الإدارة

 .لحاجات الفرد يعتبر من العوامل الهامة في تحقيق الولاء التنظيمي �لمنظمات اليا�نية 

من خلال عرضنا لمختلف المحددات التي تؤثر بشكل أو آخر على درجة و مستوى الولاء التنظيمي، نلاحظ 

و الحوافز في نظر��م كو�ا محفزات للسلوك البشري، فمثلا المناخ، التنظيمي و نمط دها منظر أن مجملها قد أور 

العدالة التنظيمية هي امتداد ، ) factor theiry two(في نظريته " هرزبرغ"القيادة و نمط الإتصال أوردها 

التي تقيد �نه  " فروم"عن المساواة، المدخل التبادلي في الولاء التنظيمي يعكس نظرية التوقع لـ " آدمز"النظرية 

كلما كان العائد مغري كلما كان التزام الفرد بتحقيق الهدف المرتبط �لعائد كبيرا، و من هنا نستنتج أنه هناك 

  .1علاقة مباشرة بين الحوافز و الولاء التنظيمي 

                                                           
 – 25، ص ص قياس مستوى الالتزام لدى العاملين �لجامعات الفلسطينية بقطاع غزة، رسالة ماجستير، الجامعة الإسلامية، غزةسامي ابراهيم حماده حنونة،  -  1

28 .  
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  دور الحوافز في تحقيق الولاء التنظيمي : المبحث الثالث

الخارجية التي تشجع على ز�دة و تحسين أدائه في  التغيراتبما أن الحوافز تتمثل في العوامل و المؤثرات و    

العمل، و هذا لن يتحقق إلا إذا تحقق رضاه و أصبح له انتماء و ولاء يجعل الفرد العامل يتبنى قيم و أهداف 

تحقيقها كأ�ا أهدافه الشخصية، و من خلال ما سبق سنتطرق في هذا المبحث        مؤسسته و يسعى ل

  : ما يليإلى 

 .دور الحوافز في تحقيق الرضا الوظيفي  -

 .دور تحسين ظروف العمل في تحقيق الولاء التنظيمي  -

 . 1دور الأنظمة التحفيزية في تحقيق الولاء التنظيمي -

  .دور الحوافز في تحقيق الرضا الوظيفي: الأول المطلب

عند وضع خطط الحوافز تكون محققة  �لاعتبارتؤثر الحوافز على مستو�ت الرضا الوظيفي للعاملين، لذا يؤخذ     

للرضا الذي يسعى العامل للوصول إليه و الذي يدفعه لتحقيق إنتاجية أعلى، و لم يتم ذلك إلا بوجود نظام حوافز 

معنوي شامل توفره المؤسسة، و من هنا نجد أن الرضا الوظيفي يتكون من عدة عناصر، الرضا عن  مادي و

الوظيفة، و الرضا عن الآخر، و الرضا عن علاقات العمل، و عن الرؤساء و المرؤوسين في العمل، و نجد أن هذه 

في المؤسسة ما يتوقف عليه الوصول  العناصر غالبيتها تتعلق مباشرة �لحوافز، بمعنى أن مدى نجاح نظام الحوافز

  .للرضا الوظيفي المطلوب، نظرا لإشباع الحاجات و الرغبات لديهم، و حسن العوامل الوظيفية المحيطة �م

  .الشكل التالي يوضح عناصر الرضا الوظيفي

  

  

  

  

                                                           
1
متطلبات نيل شهادة الماجيستير في إدارة، كلية القادة،  ضمن، مذكرة مقدمة ين الأداء الوظيفينظام الحوافز و المكافآت و أثره في تحسعلاء خليل محمد العكش،  

  . 43، ص2007الاسلامية بغزة فلسطين،  الجامعة
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  عناصر الرضا الوظيفي) : 04-02( الشكل 

  

  أثر الحوافز في تحقيق الولاء التنظيمي، دراسة حالة المؤسسة العمومية للصحة الجوارية بعين بسام ة، نجميل أمي: المصدر

، تخصص إدارة أعمال الاقتصاديةمتطلبات نيل شهادة الماستر في العلوم  ضمنمذكرة مقدمة ، )العوفي عبد الحفيظ( 

  .69، ص الاستراتيجية

     د عن أجره، و محتوى وظيفته و فرصهمن الشكل السابق يتضح أن الرضا العام عن العمل هو محصلة لرضا الفر 

ها، و عن ظروف العمل، و نلاحظ هنا أن الرضا عن العمل يمثل الإشباعات في الترقي، و الجماعة التي يعمل مع

التي يحصل عليها الفرد من المصادر المختلفة التي ترتبط في تصوره �لوظيفة التي يشغلها، و �لتالي فبقدر ما تمثله 

  .له، بقدر ما يزيد رضاه عن هذه الوظيفة، و �لتالي ارتباطه �ا  إشباعاهذه الوظيفة مصدر 

و هناك مجموعة من التوصيات التي من شأ�ا أن تحقق مستوى عالي من الرضا الوظيفي من خلال الحوافز كما 

  :يلي

  الحرص على وجود نظام حوافز متكامل، و على اعتبار أن الفرد العامل هو مزيج لمادة و روح، و تطبيق

 .الحالاتنظام الحوافز، و عدم تجاهل الحوافز السلبية كعقاب و معالجة لبعض 

  الخ، و إحداث .......الربط بين بر�مج الأفراد التي تعني �لتوظيف و التدريب و الحوافز و الترقيات

ى موائمة بين احتياجاته البشرية من جهة، و من هذه البرامج و تطلعات الأفراد العاملين من جهة أخر 

 .لرفع مستوى الرضا عن العمل

  مستمردراسة دوافع الأفراد العاملين، و العوامل المؤثرة فيها بشكل دوري و. 

 الرضا الوظيفي

 عن علاقات العمل عن الترقية عن الأجر ظروف العمل عن عن الوظيفة
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  1.المؤسساتأحد الحوافز الدافعة للبقاء أو التحرك في  �عتبارهدعم و تقوية مدخل السلوك الإنساني 

 لعوامل البيئية المحيطة في مكان العمل، كالإضاءة و التدفئة و وسائل الإنتاج المختلفة لأثرها  الاهتمام�

 .أدائهالكبير في رضا العامل و تحسين 

من خلال ما سبق نستنتج أنه كلما ارتفع المستوى الوظيفي للفرد زاد رضاه الوظيفي نظرا لما تتضمنه الوظائف 

الفرد، و أن هناك علاقة طردية من الحوافز و الرضا الوظيفي، كما أن الرضا  العليا من إشباع لمختلف حاجات

مستوى المؤهل العلمي و ذلك بسبب ارتفاع الرضا عن كل الحوافز الممنوحة من الأمن  �رتفاعالوظيفي يزيد 

اك رغبة لدى اتصالات، الحوافز المادية، الأجر، ظروف العمل المادية، كما يجدر �لذكر أن تكون هن الوظيفي،

تركه، و هذا يعود لأسباب تتمثل في عدم رضاه عن الحوافز بعض العاملين في ترك العمل أو قد يفكرون في 

  .الممنوحة له 

الجيد أو المرتفع في العمل و إنما يعود مزا� العمل المختلفة و  الآراءو قد يكون الرضا الوظيفي مرتفعا و لا يعكس 

الضروري أن يكون في أفضل مستو�ته و هذا يعكس خللا داخل المؤسسة، كما أن  منها الحوافز، و لكن ليس من

الرضا عن العمل لوحده لا يعني �لضرورة تحسين و ز�دة مستوى الأداء فالرضا الوظيفي المرتبط �لحوافز المختلفة 

  .قد يعكس حالة جيدة داخل المؤسسة

  ولاء التنظيمي دور تحسين ظروف العمل في تحقيق ال: المطلب الثاني

من أهم و أبرز الأسباب التي يشعر ) ، التنظيمية الاجتماعيةالمادية و ( تعد ظروف العمل بمختلف أنواعها       

العامل بضغوط العمل المختلفة و تحد من شعوره �لراحة و الطمأنينة، و هذا ما يجعله يشعر �لملل مما يؤدي إلى 

عدم إنجازه لعمله �لكم و الكيف اللازمين، لذا يجب على المنظمة تحسين ظروف العمل المختلفة سعيا منها 

ى أهم مواردها و الذي هو المورد البشري و بعث فيه شعور �لراحة و الأمان و الطمأنينة و هذا ما للحفاظ عل

  : 2لمنظمته و ذلك من خلال  و الولاء �لانتماءيؤدي إلى شعوره 

  

                                                           
1
و التجارية و علوم  الاقتصادية، مذكرة مقدمة ظمن متطلبات نيل شهادة الماستر في إدارة الأعمال، كلية العلوم أثر الثقافة  تنظيمية عن أداء العاملينحياة معزوز،  

  . 84ن ص 2013- 2012التسيير، جامعة البويرة، الجزائر، 
  . 124، دار الراتب الجامعية، لبنان، دون سنة النشر، ص سيكولوجية  العمل و العمال، عبد الرحمان محمد العیسوي -  2
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  :طريقو يتم ذلك عن : تعديل الوظيفة و بيئتها: الفرع الأول

  المناسبةتوفير الإضاءة. 

  المناسبةتوفير درجات الحرارة. 

  الضجيجمعالجة. 

  العملالحرص على نظافة و ترتيب مكان. 

  :خلالذلك من  :العملنوعية الحياة في مكان : الفرع الثاني

  تشجيع المسؤولية الفردية. 

  الاجتماعيتشجيع المناخ. 

  :و ذلك من خلال  :إجراءات تغيرات في المهام : الفرع الثالث

  المهامتعديل. 

 إثرائها. 

 توسيعها. 

  المناصبتدوير. 

  .التحفيزية في تحقيق الولاء التنظيمي  الأنظمةدور : المطلب الثالث 

عن  الابتعاديشير التحفيز إلى مجموعة من العوامل و المؤشرات التي تدفع الفرد نحو بذل أكبر جهد في عمله و    

         ارتكاب الأخطاء لا يحمد عقا�ا، مقابل حصوله على ما يضمن تحقيق رغباته و إشباع حاجاته المتعددة 

و الوصول إلى الطلعات التي يسعى لبلوغها من خلال من خلال عمله، و ضمان بقاء العمال في المنظمة و خلق 

، و الشكل 1ه خاص و استمرارية العمل بوجه عام و الولاء في نفسيتهم من أجل كسب العامل بوج الانتماءروح 

  .التالي يوضح العلاقة بين الحوافز و الولاء التنظيمي 

  

                                                           
1
، ص 1،2011،عدد27مجلة جامعة دمشق للعلوم الاقتصادية والقانونية،مجلد، العامةأثر سياسات التحفيز في الولاء التنظيمي �لمؤسسات سليمان الفارس،  - 

81 .  
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  .التنظيميالعلاقة بين الحوافز و الولاء ): 05-02( الشكل 

  

، مجلة جامعة دمشق للعلوم الاقتصادية أثر أساسيات التحفيز في الولاء التنظيمي �لمؤسسات العامةسليمان الفارس،  :المصدر

  . 75، ص 2011و القانونية، ا�لد السابع و العشرون، العدد الأول، 

      حاجات الأفراد و هذا بدوره يؤدي  إشباعمن خلال الشكل نلاحظ أن نظام الحوافز المناسب يؤدي إلى     

الأفراد التي تؤدي إلى تحسين أدائهم حيث تقوم المؤسسة بتقسيم أداء عامليها من أجل التأكد من  سلوكياتإلى 

الحوافز  �ستخدامة و يتحقق الولاء التنظيمي نجاح نظام الحوافز و السياسات المتبعة من خلال التغذية العكسي

أولا  من خلال خبرات الفرد إذا على أساس عدة مراحل صعب الفصل فيما بينها بفواصل زمنية فالولاء يبدأ 

   في جو العمل تصبح لديه فرصة للتأكيد  انخراطهعندما يدخل تكون لديه فكرة مسبقة و استعداد للولاء و بعد 

أفكاره و قناعاته السابقة لينتقل بعد ذلك إلى مرحلة ما تسمى بمرحلة النضج في الولاء  أو عدم التأكد من

  .التنظيمي عندما يرى الفرد أن هناك تواز�ت بين الجهود المبذولة و الحوافز و المكافئات المقدمة له 

 الحوافز 

 إشباع الحاجات

 الولاء التنظيمي 

 نظام الحوافز

  تقییم 

  السلوك 

 الأداءو 

  سلوك 

  فردي

  جماعي

 تنظيمي

  أداء

  فردي

  جماعي

 تنظيمي

 التغذية العكسية

 الرضا الوظيفي
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     غيرات تنظيمية و شخصية أن العلاقة بين الحوافز و الولاء و الرضا ليست مباشرة، و إنما مت" �ركر"لقد وجد 

و بيئية وسطية، كما أشار أن الولاء التنظيم ليس متغيرا جامدا و يتأثر أيضا بتأثير متغيرات بيئية و سلوكية أخرى 

            و السياسات التنظيمية المستخدمة اتجاهاته، قيمة إدراكهالموقف، نمط شخصية الفرد، مستوى : مثل 

بعض الدراسات التي توصلت إلى وجود علاقة بين مدخلات تنظيمية معينة و منها نظام  في العمل، كما أن هناك

الحوافز و الولاء التنظيمي، فإذا توفرت هذه المدخلات فإن هذا سيدفع الأفراد تلقائيا للعمل �دف الحصول على 

  :1 مخرجات الولاء التنظيمي و المتمثلة فيما يلي

 ت التنظيمية سهولة استجابة التنظيم للمتغيرا. 

  التنظيم اتجاهسلوك إيجابي. 

  تدني نسب الترك و الغياب. 

  ز�دة الشعور �لاستمرار الوظيفي. 

  المعنويةارتفاع الروح. 

  الأداءارتفاع معدلات. 

  .أدوار أخرى للحوافز: المطلب الرابع

الإدارية والمشرفين الإداريين في أي منظمة، حيث يمكن  تعتبر الحوافز أداة طبيعة ومهمة في أيدي القيادات

لتؤدي وظيفة مهمة في تنظيم سلوك العاملين نحو أنفسهم ونحو المنظمة وأهدافها وطموحا�ا وإدار�ا، استخدامها 

  .ونحو الإنتاجية وعمليا�ا

  :ما يليومن أهم ما يمكن أن تقوم به الحوافز نذكر 

هدفا إنسانيا ما يحقق في حد ذاته،  في إشباع حاجات الأفراد العاملين، ورفع روحهم المعنوية، ــ المساهمة 1

ومع  وإدار�اوغرضا رئيسيا له انعكاساته على ز�دة إنتاجية هؤلاء الأفراد، وتعزيز انتمائهم وعلاقتهم مع المنظمة 

  .أنفسهم

وتنسيق أولو�ته، وتعزيز التناسق بينهما بما  العاملينـ المساهمة في إعادة تنظيم منظومة احتياجات الأفراد  2

  .ينسجم وأهداف المنظمة وتطلعا�ا وسياستها وقدرا�ا على تلبية مطالب العاملين وأهدافهم

                                                           
  . 82سليمان الفارس، أثر سياسات التحفيز في الولاء التنظيمي �لمؤسسات العامة، مرجع سبق ذكره، ص  - 1
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ـ المساهمة في التحكم في سلوك العاملين بما يضمن تحريك هذا السلوك وتعزيزه أو توجيهه أو تعديله أو تغييره  3

  الخ.....أو إلغائه

  .جديدة تسعى المنظمة إلى وجودها في صفوف العاملينـ تنمية عادات أوقيم سلوكية  4

لأن العاملين كثيرا  تعزيز العاملين لأهداف المنظمة وسياستها، وتعزيز قدرا�م وميولا�م التكيفيةـ المساهمة في  5

خاطئة، مما يولد مناخا ملبدا سوء الفهم  ما تكونإلى تفسيرات كثيرا  فهم الإدارة ويخضعون ممارسا�ا ما يسيئون

  .تنعكس على المنظمة والعاملين معا، وقد تكون مدمرة أحـيا� الطرفين وبصورةوالعداوة والسلبية بين 

  .بما يضمن نتيجة ازدها المنظمة وتفوقها لدى العاملين والابتكاريةـ تنمية الطاقات الإبداعية  6

سعى المنظمة إل إنجازها وتجد المنظمة أن ذلك يفترض مشاركة ـأو أنشطة ت ـ المساهمة في تحقيق آلية أعمال 7

  .فعالة من العاملين

  .ـ إشعار العاملين بروح العدالة داخل المنظمة 8

  .والانتماءـ جذب العاملين إلى المنظمة ورفع روح الولاء  9

  .ـ تنمية روح التعاون بين العاملين وتنمية روح الفريق والتضامن 10

  .ـ شعور العاملين �لرضا عن المؤسسة مما ينعكس إيجابيا على أدائهم 11

  .�مكانهوالشعور  والاحترامالتقدير  ما يسمىـ إشباع احتياجات العاملين بشتى أنواعها، و�لأخص  12

  .ـ ز�دة نواتج العمل في شكل كميات إنتاج ، وجودة إنتاج، ومبيعات، وأر�ح 13

تخفيض التكاليف، وتخفيض كميات الخامات، وتخفيض الفاقد في العمل، ومن أمثلته ـ تخفيض الفاقد في  14

     .الموارد البشرية، وأي موارد أحرى
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  :خلاصة 

            تحديد مدى انسجام العمال مع  مهما فيو  ع الولاء التنظيمي مفتاحا أساسيايعد موضو       

و           مؤسسا�م ، و هذا الموضوع من المواضيع المعقدة التي يصعب فهمها لارتباطه الوثيق بمفاهيم وجدانية 

كبير من علماء الإدارة و الدليل على ذلك تعدد التعاريف و المداخيل   �هتمام حظىنفسية، و هذا الموضوع 

  .النظرية لدراسة هذا الموضوع 

لكسب ولاء العمال و إنما على المؤسسة أن تبذل جهدا و مالا لتستحق هذا  الولاء و لا تكفي الأماني وحدها 

و يلاحظ أن أغلب المحددات عبارة عن محفزات للسلوك البشري تطرق  لذلك عليها معرفة مسبباته و توفيرها

  .نظيمي إليها الباحثون في نظر�ت الحوافز فخلصنا إلى وجود علاقة مباشرة بين الحوافز و الولاء الت
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 :دـتمهي

انه لا يكفي  إذبعد ما تناولنا الجانب النظري من البحث موضوع الدراسة ، كان لزاما أن نجسد ذلك في الواقع ، 

نثري  إننوضح ذلك في الواقع ، لذلك ار�ينا  إننتكلم عن أهمية و دور الحوافز وأثرها عن أداء العاملين دون  إن

 دراسة ميدانية تعتبر خطوة  أيدراستنا هذه بجانب تطبيقي مؤسسة صناعة الأغطية النسيجية تيسمسيلت ، وان 

 عامة من خطوات البحث العلمي التي تمر بمجموعة من المراحل تشمل نشأة وتطور المؤسسة وهيكلها التنظيمي 

 :في المباحث التالية إليهاالجوانب التي تم تناولها في الفصول النظرية ، لذلك تم التطرق  �لإضافة إلى تجسيد

  تقديم مؤسسة صوفاكت لصناعة الأغطية النسيجية:  الأولالمبحث 

  إجراءات التحفيز في مؤسسة صوفاكت: المبحث الثاني 

  دراسة تحليلية  :الثالثالمبحث 
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 تقديم المؤسسة صوفاكت: المبحث الأول

   من اختيار� لمؤسسة صوفاكت كدراسة حالة لموضوعنا لابد لنا بداية التعرف على هذه المؤسسة لذلك  

   بعض المفاهيم المتعلقة �لمؤسسة من تعاريف والبطاقة التقنية  انوضح فيهقسمنا المبحث هذا إلى ثلاث مطالب 

 .تنتجها مبرزا في الأخير الهيكل التنظيمي لهذه المؤسسةوأنواع المنتجات التي 

 "صوفاكت"نشأة وتطور مؤسسة : المطلب الأول

 :نبذة �ريخية عن المؤسسة -1

  المتخصصة في الصناعات النسيجية، مديريتها "  sonitex"بعد الاستقلال وخلال الستينات أنشأت مؤسسة 

 .سات النسيجية عبر الوطنالعام �لجزائر العاصمة وتشرف على جميع المؤس 

        واشتقت عنها مجموعة من المؤسسات " sonitex"وقعت الهيكلة الأولى لمؤسسة  1982في سنة 

 :المتخصصة نذكر من بينها المؤسسات التالية

 - enaditex: هي مؤسسة متخصصة في توزيع المواد النسيجية. 

 - cotitex: هي مؤسسة متخصصة في الصناعة القطنية و خياطة الأقمشة وغيرها. 

 - elatex: هي مؤسسة متخصصة في الصناعات الصوفية. 

  في إطار توسيع النشاطات الصناعية عبر الوطن، أبرمت المؤسسة الوطنية للصناعات النسيجية 

"sonitex " عقد مع مؤسسة  1983سنة"pecstar "ركب لصناعة في بومباي �لهند لإنشاء م       

  وبقيت أشغال هذا المشروع في طور couvertexالأغطية النسيجية والخيط الخشن في تيسمسيلت �سم   

 . 1987الإنجاز إلى غاية سنة 
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 للجمعية العامة  02وبقرار رقم  1997إلا عشر سنوات، وفي �اية سنة couvertex لم تدم مؤسسة 

   للصندوق القابض للصناعة النسيجية قرر حل هذه المؤسسة وتوزيع ممتلكات على المؤسسات الفرعية الجديدة  

 sofact ." "1صوفاكت"وانبثقت عنها مؤسسة    

 ":sofactصوفاكت"تعريف مؤسسة  -2

  ، شركة ذات أسهم رأسمالها مليون دينار "sofactصوفاكت"إن الشركة الأغطية النسيجية بتيسمسيلت 

 وذلك طبقا  "couvertex"جزائري، هي شركة فرعية منبثقة عن وحدات الإنتاج للشركة العمومية الاقتصادية 

  بمقره 1997- 11- �09لس الصندوق القابض للصناعة النسيجية المنعقد بتاريخ  02للقرار رقم  

 .شارع المعدومين 22الكائن بـ  الاجتماعي 

  ، العناصر الجزائر، وبدأت الأشغال فيها لأول مرة تحت هذا الاسم بتاريخ 1997- 17-05

15-03 -1998 . 

 .كما أن تطور رقم الأجرة مرتبط بنسبة تطور رقم الأعمال في المؤسسة وهذا حسب السنة الواحدة

 :بطاقة التقنية للمؤسسة -3

 .sofactـ spaشركة صناعة الأغطية النسيجية ـ شركة ذات أسهم  :التسمية - 

 .سهم 200دج بـ  1.000.000عند الإنشاء :رأسمال الاجتماعي - 

سهم  1400 دج بـ 700.000.000هو  2000- 06-24ابتداء من �ريخ : رأسمال الاجتماعي - 

 .2000سنة " صوفاكت"وهذا حسب تقرير الجمعية الغير العادية للمؤسسة 

 .couvertex tissemsilt:المؤسسة الأم - 

 .1998-03- 15 :�ريخ الإنشاء - 

 .98B07002021:رقم السجل التجاري - 

 .3832463057:رقم الضمان الاجتماعي - 

 .ارت03هكتارات و 10:المساحة الكلية - 

 هكتار أين يوجد الورشات والمخازن، المرافق الاجتماعية والإدارة،5.3:المساحة المغطاة - 

                                                      

 .وثائق من المؤسسة -   1
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طن من الخيط الخشن إلا أن الإنتاج الحالي  2000و غطاء 1.000.000:الطاقة الإنتاجية السنوية - 

غطاء سنو�، لكون المؤسسة لا تعمل إلا بفوجين عوض ثلاثة أفواج حسب ما صرح به  450.000لا يتعدى 

 1" .�ئب رئيس المديرية التقنية

 :عامل و عاملة يصنفون كمايلي 293يقدر عدد العمال الإجمالي للمؤسسة بـ

 .عامل 26:الإطارات - 

 .عامل 56:ال المراقبةعم - 

 .عامل 211:عمال التنفيذ - 

 :موقع المؤسسة -4

 في الشمال الشرقي لمدينة تيسمسيلت حيث تبعد عنها بحوالي" صوفاكت"تقع المؤسسة الأغطية النسيجية 

 .الذي يربط غرب البلاد بوسطها 14كلم، وما جعل موقعها إستراتيجيا كو�ا تقع �لقرب الطريق الوطني رقم  1

 "صوفاكت"منتجات مؤسسة : الثاني المطلب

 :نشاط المؤسسة -1

  المستوردة من " الأكريليك"تختص المؤسسة في إنتاج وتسويق الأغطية النسيجية، المصنوعة محليا من مادة 

 .واندونيسياعدة دول أهمها إسبانيا، تركيا، الولا�ت المتحدة الأمريكية، المكسيك 

تباع في الغالب في القطاع الخاص �لنسيج التقليدي، للإشارة فإن  كما تنتج المؤسسة الخيوط الغليظة، التي

 .أن سعرها يتغير بتغير النفط الاشتعال كمامشتقة من البترول وهي سهلة " الأكر يليك"مادة 

 :خصائص منتجات المؤسسة -2

سينتتميز بخصائص تقنية تتمثل في الصلاحيات  الطويلة، كما أ�ا �تم بتح" صوفاكت"منتجات مؤسسة 

 " من أجل شتاء دافئ"نوعية منتجتها لتلبي رغبات المستهلكين تحت شعار  

 :تكميلية بين مختلف منتجات الشركة وذلك �دف استراتيجيةكما أ�ا تعتمد على 

                                                      

  .وثائق من المؤسسة -   1
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 .المستهلكين الأر�ح وإرضاءز�دة نسبة  - 

 .الحصول على أسواق جديدة - 

 1"  .إرضاء الموزعين - 

 المؤسسة مهام وأهداف: المطلب الثالث

 :مهام المؤسسة بين ما يلي تتنوع :المؤسسةمهام  -1

 .ضمان الإنتاج، حيث تسعى المؤسسة دائما إلى تحقيق ربح و رفع نسبة الإنتاج - 

ضمان البحث والتقدم، حيث تسعى المؤسسة دائما إلى تحسين نوعية إنتاجها وخلق أنواع جديدة، حيث  - 

من إنتاج نوع جديد من الأغطية و ذلك �ستيراد أغطية نصف مجهزة من كور� وإكمال  2000تمكنت المؤسسة 

 ".gaufrage"صنعها في المؤسسة، وحاليا هي بصدد إنتاج نوع آخر من الأغطية، وذلك �دخال لمسة جديدة 

 .ضمان البيع والتوزيع، حيث تقوم المؤسسة بدراسات مسبقة لتحديد كمية الطلب - 

 :أهداف المؤسسة -2

فهي  العمومية لذالقد عرفت المؤسسة تطورا ملحوظا واستمرارا كبيرا مقارنة بمثيلا�ا من المؤسسات الوطنية 

 :تتمثل فيتسعى إلى تحقيق أهدافها �ستمرار، والتي  

المحافظة على هذا الكسب العظيم ـ مركب الأغطية النسيجية ـ والذي يعتبر من الهياكل القاعدية في  - 

 .يةالصناعة النسيج

كمية وز�دة   المتوجالإنتاج بغرض تحديث مواصفات  الوسائل المتطورة والتكنولوجيا في استعمال أحدث - 

 .قدرة تنافسية لإعطائه

للجودة والنوعية، للإشارة فإن الايزو هو اختصار " iso"التفاني في العمل للحصول على شهادة الايزو - 

 .المنظمة العالمية للتقييس أي" international starding organisation"لكلمة 

 .التحكم في تقنيات الإنتاج لتفادي الانحرافات - 

 .الوطني لاقتصاد بغرض تطوير المؤسسة والمساهمة فيتحقيق أكبر قدر ممكن من الأر�ح  - 

 

                                                      

  .وثائق من المؤسسة -   1
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 .الهيكل التنظيمي لمؤسسة صوفاكت -3

        هيكلا تنظيميا يتناسب مع طبيعة وحجم أنشطتها، إذ يترأس هيكلها  اعتمدت مؤسسة صوفاكت

التنظيمي المدير العام الذي يشرف على قسم المنازعات القضائية وأمانة مجلس إدارة المؤسسة وعلى مصلحة الأمن 

  1" :ة والمتمثلة فيالوقائي، كما يقوم بعملية المراقبة والتنسيق بين مختلف المدير�ت المكونة للمؤسس        

 .المديرية التقنية - 

 .مديرية الموارد البشرية - 

 .مديرية التجارة والتسويق - 

 .مديرية المالية والمحاسبة - 

 لقد تم إنجاز مشروع إعادة تنظيم الهيكل العام للمؤسسة من قبل المركز الوطني للصناعة الجلدية والنسيجية 

ن سسة صوفاكت، ولكن لم يتم العمل به نظرا لعدم تماشيه مع طبيعة وإعادة تنظيم الهيكل العام لمؤ   بولاية بومرداس

  ق ويتمثل الهيكل التنظيمي لمؤسسةشاط المؤسسة، كما أن مسيروها فضلوا الإبقاء على الهيكل التنظيمي الساب

 2":كمايلي صوفاكت 

 

                                                      

  .وثائق من المؤسسة -  1

  .وثائق من المؤسسة -  2
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 :الهيكل التنظيمي العام لمؤسسة صوفاكت):01- 03(الشكل رقم 

 

 

   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

   

 )من و�ئق المؤسسة(الهيكل التنظيمي لمؤسسة صوفاكت: المصدر

مصلحة الخدمات 

 الاجتماعیة

 مساعد الأمن الوقائي

 مدیریة التسویق والتجارة

 الفرعیةالمدیریة 

 للصیانة 

 ورشة الإتقان

 ورشة 

 الصباغة

 الأمانة

 مدیریات التقنیة

مصلحة مراقبة 

 الجودة

 المدیریة العامة

 مصلحة الوسائل

 العامة 

 مدیریة المالیة والمحاسبة

 المدیریة الفرعیة

 للتسویق 

 مدیریة الفرعیة

 للتجارة 

 مدیریة الموارد البشریة

 المدیریة الفرعیة

 للتموین 

 أمانة مجلس الإدارة

 ورشة النسیج

 مصلحة 

 المستخدمین

 ورشة الإتمام

 ورشة

 الغزل 

مصلحة المحاسبة

 العامة 

 المدیریة الفرعیة 

 للمحاسبة

 مصلحة 

 التجارة
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 .الإداري والمالي للمؤسسة مالقس: أولا

 القسم الإداري والمالي من أهم الأقسام الموجودة على مستوى المؤسسة، �لنظر إلى كثرة المهام الموكلة  يعد

 .الأول على تسيير المؤسسة والضامن الأساسي لنجاحها أو فشلها المسئولإليه، فهو 

 : المديرية العامة ومجلس الإدارة -1

 شخصيا يقوم بوظيفتين معا وهما تسيير  يوجد على رأس مؤسسة صوفاكت الرئيس المدير العام، وهو

 الشؤون المالية والإدارية للمؤسسة وهذا �شرافه مباشرة على المديرية العامة، وترأس مجلس الإدارة عند 

 .اجتماعه وهذا حسب ما جاء في القانون التأسيسي للمؤسسة

المدير العام، وهو المسير الرئيسي الأول للمؤسسة، توجد تحت سلطته مختلف  ايترأسه :العامةالمديرية 1-

 .الهيئات الإدارية

يتكون مجلس الإدارة من أعضاء استثماريين يلجأ إليهم مسير المؤسسة كلما أدعت  :مجلس الإدارة -1

ير �لمقر الضرورة لذلك، حيث يطرح عليهم جدول أعمال مسطر مسبقا في جلسة تنعقد �ستدعاء من المس

 .1"الاجتماعي للمؤسسة

تقوم �لاتصال مع رئيس مجلس الإدارة ومختلف الهيئات الإدارية وذلك لتحضير  :أمانة مجلس الإدارة -2

ملف الجلسة المراد انعقادها، لذلك فهي تقوم بجمع الو�ئق اللازمة التي تحضرها كل هيئة حسب اختصاصها 

 .ات أخرىللتحاور في الجلسة، كما تقوم بعدة إجراء

 : مديرية المالية والمحاسبة -2

 تعتبر مديرية المالية والمحاسبة أحد أهم الركائز التي تقوم عليها المؤسسة، فهي المسؤولية عن تقييم نشاطها 

 .كما أ�ا تسهر على تسجيل ومراقبة كل العمليات المحاسبية والمالية التي تقوم �ا المؤسسة

 لهذه المديرية فإن المصلحة الوحيدة التي لها وجود فعلي هي مصلحة المحاسبة العامة أما مصلحة �لنسبة

 المالية ومصلحة المحاسبة التحليلية فوجودها �لاسم فقط رغم الدور المهم الذي أصبحت تقوم به المحاسبة  

   .التحليلية في دراسات وتحليل نشاطات المؤسسة

 .اجي والتجاري للمؤسسةالقسم الإنت ةدراس: �نيا

 .يضم هذا القسم مديريتين نشاطهما متكامل هما المديرية التقنية ومديرية التسويق والتجارة

                                                      
 .المتضمن العلاقات الفردیة والجماعیة في العمل بین العمال الأجراء والمستخدمین1990أفریل 21المؤرخ في 11- 90القانون  - 1
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 :المديرية التقنية -1

 : إن المصلحة التقنية تشرف على مراقبة سير العملية الإنتاجية وتنقسم إلى عدة مدير�ت

امل منهم المدير الفرعي ورئيس مصلحتين، تتفرع ع 15يعمل �ذه المديرية  :المديرية الفرعية للتموين -1

 : هذه المديرية بدورها إلى مصلحتين هما

 .مصلحة الشراء - 

 .مصلحة تسيير المخزون - 

رؤساء مصالح، تلعب  5عامل منهم رئيس المديرية الفرعية و 62يعمل �ا  :المديرية الفرعية للصيانة -2

مؤسسة إذ تقوم بتصليح أي مشكل من شأنه أن يعيق العملية هذه المديرية دورا لا غنى عنه في النشاط اليومي لل

الإنتاجية، كما أ�ا تبدي رأيها فيما يخص تجديد المعدات القديمة واقتناء الآلات الجديدة، وتشمل على عدة 

مصالح مكتب الدراسات، مصلحة الصيانة، مصلحة الكهر�ء، مصلحة التصنيع، مصلحة معالجة المياه، مصلحة 

 ).الفيز�ئي، الورشات المخبر مصلحة مراقبة الجودة والنوعية، المخبر الكيميائي،البرمجة، 

 :مديرية التسويق والتجارة -2

�تي دور هذه المديرية بعد آخر مرحلة من الإنتاج أي الإتقان والتغليف، وهي تنقسم إلى مديريتين فرعيتين 

 .هما المديرية الفرعية للتسويق والمديرية الفرعية للتجارة

الدور الأساسي لهذه هو بيع المنتوج بمختلف الوسائل، ومن أجل ذلك  نإ :للتسويقالمديرية الفرعية  -1

انتهجت المؤسسة سياسة اقتصادية تسمح لها �يجاد منافذ لمنتجا�ا واكتساح السوق، لذا تبنت عدة طرق 

 :للوصول إلى هدفها المنشود وهي

 .المشاركة في المساهمات المختلفة - 

 .تقسيط للجامعات المحليالبيع �ل - 

 . البيع �لجملة للخواص وللمؤسسة - 

المنتوج النهائي، كما تقوم �جراءات البيع  مخزو�نعن تسيير  مسئولهي  :المديرية الفرعية للتجارة -2

الز�ئن، إذ تتعامل مع عدة فئات من العملاء منهم الجامعات، الثانو�ت ومختلف القطاعات  عالمعاملات موانتهاء 

 .العمومية، إضافة إلى الخواص سواء كانوا متقاعدين أو جدد وهذا حسب تصريح المدير الفرعي للتجارة
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ال التي تشغلهم، لذاإن تطور المؤسسات الاقتصادية يتوقف على كفاءات العم: الموارد البشرية ةمديري: �لثا

نجدها تحرس على تكوينهم �ستمرار للرفع من خبرا�م المهنية وتحسينها، وتعد مديرية الموارد البشرية مسؤولية عن م 

   �بعة النشاطات اليومية للمؤسسة، إذ تطلع عليها هذه المديرية لمهام جد كثيفة ومعقدة نظرا لعدد الكبير الذي

 يير ملفات العمال وتوفر مجموعة من الدفاتر والسجلات الرسمية التي يلتزم �ا تتعامل معه، وهي تقوم بتس

الأجورسجل الأجور، سجل حوادث العمل، سجل العطل مدفوعة (المستخدمين ومن بين هذه السجلات

 سياق العموم فإن مديرية تسيير الموارد البشرية و�تم بوضع سياسة لتسيير الموارد البشرية الملائمة مع ال ىعل 

 1".الاقتصادي والاجتماعي للمؤسسة مع احترام القوانين
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 التحفيز في المؤسسة  إجراءات: المبحث الثاني 

 دراسة إلىفي هذا المبحث سنتطرق  إمامن الناحية النظرية،  أنواعهامما سبق مفهوم الحوافز و  رأينالقد 

 .النسيجية تيسمسيلت  الأغطيةالحوافز المعمول �ا ميدانيا في مؤسسة صناعة  

 الحوافز المعنوية التي يقدمها مركب صوفاكت : الأولالمطلب 

 هذا  و الأخرىمن بين الحوافز المعنوية  الأولىهذا الحافز في المرتبة  إن :العملضمان الاستمرار في : أولا

 : الاعتبارات التالية  إلىراجع 

      صوفاكت في الحالاتيكون حسب ما تنص عليه الاتفاقية الجماعية الخاصة بمركب : عقد العمل/ 1

 :ةليالتا       

  تالشهاداعقد حاملي - 

 المهني الإدماجعقد - 

و كذلك الظروف العمال،يقصد �لجو المناسب تلك العلاقات التي تنشا بين : الجو المناسب �لمؤسسة/ 2

 كان هناك محبة وصداقة متبادلة بين العمال وظروف عمل   إذاو يكون الجو ملائم . التي توفرها المؤسسة للعمال 

  أرائهم،وبذلك يحمل عن حالة رضا العامل عن العمل مما يجعل )الخ ....، امن ونظافة إضاءة�وية ، ( مناسبة 

كب صوفاكت يبذل مجهودات كبيرة لتوفير ظروف عمل قامت بتوفيرجيدة و هذا هو الهدف الرئيسي للتحفيز فمر 

 .العمل  أماكنجيدة ونظافة ملموسة في  إضاءةمستلزمات العمل من �وية ،  

 الترقيات و الميداليات : �نيا 

  ثلاثيات 4الترقية و هي من بين الحوافز التي يقدمها المركب تخضع للمردودية الفردية للعون خلال / 1

  للمعدل الذي يجد  الأدنىيفوق الحد  الأخرىالعامل للترقية في حال تكونه معدل الثلاث سنوات  ح، يرشالسنة 

  عن الترقية من  إقراروتكون  الأخرىخلال ثلاث سنوات  �ديبيةيكون العامل قد تعرض لعقوبة  إلا إلى �لإضافة
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 1"الميداليات  أوالترقية في الدرجة  :إماو تكون الترقية  أخرىمؤسسة 

   أعلىرتبة  إلىالترقية في الدرجة و هي تقدم للموظف في مساره المهني وذلك �نتقاله من رتبة  1/1- 

  الأفقيةمباشرة و تسمى �لترقية 

 ) المدة الفعلية للعمل ( الميداليات  وهي حق مكتسب للعامل حسب الاقدمية في العمل  2/1- 

 سنة خدمة فعلية  15تمنح الميدالية البرونزية بعد  - 

  سنة خدمة فعلية 25تمنح الميدالية الفضية بعد  - 

 سنة خدمة فعلية  35تمنح الميدالية الذهبية بعد  - 

  من قبل التصديق يعادل الإجراء قويراف. القاعديالوطني  الأدنىقيمة محددة تحسب نسبتها �لجر  لكل ميدالية

اليات تمنح سنو� للعمال شرط الطول وجود الحياة المهنية المثالية و العمال المعنيين ميد أجورواحد شهرا من صافي  

    .لوظيفة أرائهمحادث مميت في  يلا يفعامل المستحقين الذين  إلىيتم منح بعد وفاته 

فيلمؤسسة تنظيم اجتماعي ، تنشئ علاقات بين العمال إن ابما  :دل بين المشرف و العامل الاحترام المتبا: �لثا 

و كذا بين العمال و مشرفيهم ، وما يهمنا في هذا الحافز هي العلاقة بين المشرف و العامل ، كما انه يج مما بينه

 :يتحلى بما يلي  إنب عن المشرف 

 الاعتراف بقيمة ما ينجزه العامل من عمل وتقديره حق تقدير / 1

  قد تصل في الوقت المناسب وذلك للقضاء على الشائعات التي إنين �لمعلومات اللازمة ويجب عالملتزويد ا/2

 توقع بينهم 

 المشرف مما يولد سخط العامل وغضبه  إمام �لإهانةاحترام مشاعر العمال لكي لا يشعر العامل / 3

 من الوسائل الانجح في التسيير  وعلى العامل  لأ�االعمال في اتخاذ القرارات  إشراف/ 4

 لمشرف تطبيق تعليمات ا- 

 احترام المشرف وتقديره      - 

  توافق زمن العمل و فترات الراحة و هذا إنكبيرة في نفسية العامل حيث   أهميةلزمن العمل  إن :مدة العمل: رابعا

  فترةخلال  أدائهاالتي يرغبون في  منشاطا�يوفر لهم زمنا يؤدون فيه  لأنهما يدفع العمال �لتمسك بعملهم نظرا  
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  الأسبوعساعة في 40وفاكت هي صوالمدة القانونية للعمل في مركب الخ، .....ثقافية أواجتماعية كانت  الراحة 

 و هذه المدة القانونية للعمل هي  الأقلكاملة على   أ�م 5ظروف العمل العادية تتوزع هذه الساعات على  وأثناء

  مدة العمل إلى �لإضافةالقانونية للعمل و المحددة للمدة  1997يناير  11المؤرخ في  97رقم  الأمربموجب   

 :القانونية هناك  

  قواعد وشروط العمل الليلي و الحقوق المرتبطة به عن طريق الاتفاقية الجماعية التي تنص دتح: الليليالعمل / 1

  الساعة التاسعة ليلا و الساعة الخامسة ما بينيعتبر كل عمل ينفذ " والتي تنص على مايلي  100عليها المادة  

 1" " صباحا عملا ليليا 

  كما   الخدمة،استجابة لضرورة مطلقة في  الإضافيةالساعات  102وهي متممة للمادة  :الإضافيةالساعات / 2

  أداءعامل  أييطلب من  إنطابعا استثنائيا وفي هذه الحالة فانه يجوز للمستخدم  ءهذا اللجو يكتسي  إنيجب 

 من المدة الزمنية المذكورة  ة�لمائ 20تتعدى  أنز�دة عن المدة القانونية للعمل دون  الإضافيةالساعات  

التدريب المهني هو التزام صاحب العمل و العامل �لتدريب هو حق وواجب للعامل  يم :المستمرالتدريب  :خامسا

 . التدريبيسمح بصراحة في عقد  آن الأعرافكن تعزيز 

  التدريب و التنمية اتجاه العامل وفقا للتدريب  تخضع إجراءاتلتنفيذ  أهميتهصاحب العمل و  135تنص المادة 

 .لجنة تمثيلية  لرأي 

  من المرتبات لتنفيذ الأقلعلى  ة�لمائ) 1(صاحب العمل يسعى لتصل إلى مايعادل الميزانية واحد  136المادة

 .المقررةالتدريب  أعمال 

  التحديثمل خلال دورات التدريب و التطوير التي نظمت لفائدته من قبل رب العمل من اجل يجب على العا

  العمل وز�دة التدريب عن التكنولوجيا الحديثة حيث يخضع لتوفير قبل صاحبز�دة الفائدة من  أوو تعميق  

 .قواعد التدريب عليها �لمؤسسة  

 :الحوافز المادية التي يقدمها مركب صوفاكت : المطلب الثاني 

    أحسنعن  أعماله �ديةبذل مجهود اكبر في  إلىالمحفزات التي تدفع العامل  أهممن  الأجريعد  : الأجر:  أولا

      الأولويةيعد بصفة كبيرة رضاه عن العمل كطله ، وهو حق من حقوقه وتعطى  الأجروجه ورضا العامل على 

 :منالمدفوع للعامل  الأجرولا يقتطع منه مهما كان السبب ويتكون  شيءقبل كل  الأجورلتسديد 
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 .للمؤسسةالمطابق لمنصب العمل الذي يشغله كما هو �تج عن التصنيف السلمي  :الأساسي الأجر/ 1

  بسبب الظروف الخاصة أوالمؤدات  الإضافيةالممنوحة بسبب الاقدمية في العمل ، الساعات : التعويضات / 2

 1" .العمل الليلي  إلى، الالتزام  الأضرار، المتاعب و  ألتناوبي�لعمل لا سيما العمل  

 :�تج العمل عند الاقتضاء :  �لإنتاجيةالعلاوات المرتبطة / 3

 يكون اجر العامل مبينا ومدفوعا في شكل نقدي فقط  آنكما يجب - 

 .لقانوني الشروط المحددة عن طريق التنظيم ا- 

  عامل في مؤسسة جماعية في عقد بين أياجر  أن أدركنا الأجورومن خلال تواجد� مصلحة  التفافيةيتحدد وفق 

  الذي يتقاضاه  الأجرالخ  ويتكون .....المضمون  الأدنىالمستخدم و العمال يتحدد في  مدة العمل وسعر الحد  

 : العامل في المركب من 

المطبق في كافة المؤسسات ، عمومية   الأدنىوهو الحد  :)SNMG( المضمون  الأساسي الأجر ·

 دج  8000: الوظيف العمومي قد حدد بـــــــ  أوخاصة ، وفي القطاع الاقتصادي  أو كانت 

القاعدي العمل الذي تتوفر فيه ضوابط منصب  الأساسي الأجريطابق : القاعدي  الأساسي الأجر ·

المقابل لذلك المنصب  الأجرصب الذي له علاقة مباشرة بتحديد العمل المشغول، وهو يصنف ويحدد المن

لكل منصب مجموعة  يمنحوهذا الجدول نفسه جدول المناصب حيث  �لأجوربمعنى ترتيبه بجدول خاص 

 أخر إلىو التيس تختلف من منصب  المنتصبمن النقاط الاستدلالية التي تحددها عناصر و عوامل 

و كذا مختلف  العملجانب ذلك ظروف  إلىو المسؤولية و الجهد المتطلب  التأهيلحسب درجة 

و  ادنيدج كحد  9000: الضغوطات والمتطلبات المتعلقة بكل منصب �جر قاعدي محدد بـــــ 

للعمل المشغول وهو يصنف يحدد المنصب الذي له علاقة مباشرة لتحديد  أقصىدج كحد  2741200

، وهذا الجدول نفسه جدول المناصب �لأجوربمعنى ترتيبه بجدول خاص المقابل لذلك المنصب  الأجر

حيث يمنح لكل منصب مجموعة من النقاط الاستدلالية التي تحددها عناصر و عوامل المنصب واتي 

   20 إلى 1من  وأصناف 5الى 1والى فئات من  أخر إلىتختلف من منصب 

  في مركب صوفاكت �لخبرة  10من  الأجر الأساسيل ة المهنية و تعويضات تدفع للعامالعلاوات عن الخبر 

 .المهنية 

مردوديته عن منحة المؤسسة في ا�هود الفردي للعامل و المنحة : ) PRI(منحة عن مردودية الفرد 
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من %  20 إلى ادنيكحد   الأساسي الأجرمن %  10عن المردودية الفردية في مركب صوفاكت ب 

القاعدي لمعظم عمالها و  الأجرمن  % 16و غالبا ما تمنح المؤسسة نسبة  أقصىالقاعدي كحد  الأجر

 1" .هي نسبة متوسطة

  كان العامل يتحمل   إذاعندما يتم توفير وسائل النقل من قبل صاحب العمل و : منحة النقل : �نيا 

مكان عمله ويتمتع برسوم التعويض من قبل الناقلين و يكون هذا التعويض على  إلىتكاليف السفر من منزله 

  : التالي النحو

>=1et<7kms............................2000DA/mois 

>=7et<12kms..............     .........3600DA/mois 

>=12et<18kms.................. .........6000DA/mois 

>=18et<24kms...........................8000DA/mois 

>=24et<30kms...........................9500DA/mois 

>=30kms.........................10000DA/mois 

 الأميالالحصول عن كثافة  الشخصية،بعثها و السيطرة عليها �ستخدام السيارة  إلىدعت العاملين  .1

 .كيلومتردينار لكل   04دد مرات سفره ويتم تحديد المبلغ بــــــ كل عامل �لتناسب مع ع محسوب

 ما يسمىهي دورة لتنظيم العمال للعمل والسير فيه وصاحبها مؤهل للحصول عن : عربة بدل .2

  " بدل سلة" 

      2"العمل الفعلية أ�م، تدفع شهر� بما يناسب مع عدد  الأعمالدج لرجال 150وهي تساوي  .3
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  دراسة تحليلية: المبحث الثالث

بتيسمسيلت، وفيما يلي       هدفت الدراسة إلى توضيح أثر الحوافز على الولاء التنظيمي للعاملين صوفاكت

 توضيح منهجية الدراسة التي تعتبر محورا رئيسيا يتم من خلاله إنجاز الجزء التطبيقي من الدراسة، وعن طريقها 

توصل إلى النتائج التي يتم تفسيرها فيما بعد يتم الحصول على المعلومات اللازمة لإجراء التحليل الإحصائي ل

  . �لموضوع، ويتناول هذا المبحث منهجية الدراسة الميدانية وإجراءات التطبيقية على ضوء الدراسات المتعلقة

 منهجية الدراسة: المطلب الأول

�دف هذه الدراسة إلى تقييم أثر الحوافز على الولاء التنظيمي للعاملين، ونظرا لطبيعة الدراسة الميدانية تم      

ان الذي تم إعداده لهذا الغرض، وقد تم تفريغ البيا�ت،     مالحصول على البيا�ت اللازمة من خلال الاستبي

  .spssعالجتها وتحليل النتائج �ستخدام البر�مج الإحصائي 

  :تحديد مجتمع الدراسةـــ 

  :نموذج الدراسة: أولا

   يتكون مجتمع الدراسة من متغيرين اثنين، المتغير المستقل الحوافز، والمتغير التابع الولاء التنظيمي للعاملين،   

كون الحوافز لها �ثير على الولاء التنظيمي للعاملين وذلك أن تطبيق نظام حوافز فعال   الافتراضوالذي يساند 

  .أن تكوين ولاء تنظيمي يتطلب توفر الحوافزلاء تنظيمي متميز للمؤسسة، و في المؤسسة يضمن و 
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  :عينة الدراسة: �نيا

بعد اختيار العينة التي تعتبر من الخطوات الهامة في إجراء دراسة ميدانية على أفراد المؤسسة، تم استخدام عينة 

) 80(ع فرد، فقد تم توزيع الاستبا�ت عليهم عبر ز�رات ميدانية، تم استرجا ) 125(عشوائية، بلغ حجمها 

  .والباقي لم ترد

 

  

  المنهجية التطبيقية: �لثا     

بناءا على طبيعة البيا�ت التي يراد جمعها وعلى المنهج المتبع في الدراسة، وجد� أن الأداة الأكثر ملائمة      

كبيا�تأهداف هذه الدراسة هي الاستبانة، وذلك لعدم توافر المعلومات الأساسية المرتبطة �لموضوع  لتحقيق 

  .منشورة، وعليه فقد تم تصميم الاستبانة �لاعتماد على الدراسات التي تناولت الحوافز والولاء التنظيمي 

  :وتتكون الاستبانة من أربعة أجزاء هم

(�لمعلومات العامة عن أفراد الدراسة وهي        يتضمن المتغيرات الشخصية للدراسة المتعلقة : ـــ الجزء الأول

  ).سن، المستوى العلمي، الخبرة المهنيةالجنس، ال

ا(          إلى ثلاث محاور، يتضمن المحور الأول  واقع الحوافز في المؤسسة، ينقسم الجزء الثاني: ــ الجزء الثاني

وا         عبارات، 4ويتكون من ) الحوافز المعنوية(عبارات، أما المحور الثاني    5ويتكون  من ) لحوافز المادية

  .عبارات 4يتكون من ....")ظروف العمل، العلاقة مع الزملاء، نمط القيادة" المناخ التنظيمي(الثالث  لمحور

  .عبارة 11يحتوي هذا الجزء مستوى وواقع الولاء التنظيمي في المؤسسة، على  :الجزء الثالث

(محاور، يتضمن المحور الأول    ينقسم الجزء الرابع �ثير الحوافز على الولاء التنظيمي، إلى ثلاث : الجزء الرابع

عبارات، أما المحور الثالث  3يتكون من ) الحوافز المعنوية(عبارات، والمحور الثاني 3ويتكون من  )الحوافز المادية

  .عبارات 3يتكون من ) مناخ العمل(
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 .تحليل الاستبيان: المطلب الثاني

، والاستعانة �دوات التحليل    spssام برامج لتحقيق أهداف الدراسة وتحليل البيا�ت تم تجميعها، �ستخد

  .الإحصائي لتقديم وصف لبيا�ت العينة  

  .ــ حساب معامل ألفا كرونباخ

  .ــ استخراج التكرارات والنسب المئوية لكل عبارة في الاستبيان

  .الإجا�تــ قياس المتوسطات الحسابية الانحراف المعياري لكل عبارة من الاستبيان استنادا إلى 

  .ــ حساب معامل الارتباط لكل محور من محاور الاستبيان

  :وصف خصائص عينة الدراسة: أولا

  .ـ الجنســ 1

  توزيع عينة الدراسة وفق متغير الجنس) 01ـ  03(الجدول رقم               

  النسبة  التكرار  الجنس

  63.75  51  ذكر

  36.25  29  أنثى

  100  80  ا�موع

 spss منإعداد الطالبة �لاعتماد على بر�مج : المصدر                 

فردا من عينة الدراسة هم فئة الذكور بنسبة تق 59أن هناك )  01ـ  03(نلاحظ من خلال الجدول رقم 

و   %36.25فردا من عينة الدراسة تمثل فئة الإ�ث بنسبة قدرت ب  21، وهناك % 63.75در ب 

  توزيع عينة الدراسة وفق متغير الجنس) 02ــ  03( كل التاليسنوضح ذلك من الش
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01( 

أن عدد الذكور في العينة المدروسة يفوق الإ�ث، ويرجع ذلك إلى

  .توزيع أفراد عينة الدراسة وفق متغير العمر

  النسبة  

50  

27.5  

22.5  

100  

 spss من إعداد الطالبة �لاعتماد على نتائج بر�مج

5      تمثل نسبة ) 30إلى  25(نلاحظ أن العمال الذين تتراوح أعمارهم من 

بن  ) سنة 40أكثر من (، أما فئة % 27.5
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01-03(من إعداد الطالبة  بناءا على معطيات الجدول رقم 

أن عدد الذكور في العينة المدروسة يفوق الإ�ث، ويرجع ذلك إلى) 02ـــ 03(نلاحظ من خلال الشكل رقم 

  .المؤسسةطبيعة النشاط الذي تزاوله 

توزيع أفراد عينة الدراسة وفق متغير العمر) 02ــ  03(رقمالجدول                             

  التكرار  السن

  40  سنة30إلى  25من 

  22  سنة 40إلى  30من 

  18  سنة 45أكثر من 

  80  ا�موع

من إعداد الطالبة �لاعتماد على نتائج بر�مج: المصدر                              

نلاحظ أن العمال الذين تتراوح أعمارهم من ) 02ـــ  30(من الجدول رقم 

27.5بنسبة ) 40إلى  30من (وهي الفئة الأكبر، ثم تليها فئة 

  :الف�ل ال�ال�

 

              

من إعداد الطالبة  بناءا على معطيات الجدول رقم :المصدر 

نلاحظ من خلال الشكل رقم 

طبيعة النشاط الذي تزاوله  

  .عمرالـــ  2

                       

                              

من الجدول رقم 

وهي الفئة الأكبر، ثم تليها فئة  0%
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وال   في عملية التوظيف،  ونلاحظ من خلال الجدول أن المؤسسة تعتمد على الفئة الشبانية

   .توزيع عينة الدراسة وفق متغير العمر

02( 

المؤسسة تعتمد أكثر على الطاقات الشبانية، وهذا راجع إلى 

لل  %50الرصيد المعرفي الذي تمتلكه الفئة الشبانية في ضل التطور الذي نشهده والذي ترجم بنسبة 

  .متغير المستوى التعليمي

  النسبة

38.75  
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ونلاحظ من خلال الجدول أن المؤسسة تعتمد على الفئة الشبانية ،%

توزيع عينة الدراسة وفق متغير العمر) 03ــ  03(شكل التالي يوضح ذلك 

02-03(من إعداد الطالبة  بناءا على معطيات الجدول رقم 

المؤسسة تعتمد أكثر على الطاقات الشبانية، وهذا راجع إلى أن ) 03ــــ  03(نلاحظ من خلال الشكل 

الرصيد المعرفي الذي تمتلكه الفئة الشبانية في ضل التطور الذي نشهده والذي ترجم بنسبة 

  ).30إلى  25من (العمرية 

  .ــ المستوى العلمي

متغير المستوى التعليميتوزيع عينة الدراسة وفق ): 03ــ  03(الجدول رقم 

النسبة  التكرار  المستوى التعليمي

38.75  31  �نوي

  :الف�ل ال�ال�

 

% 22,5سبة 

شكل التالي يوضح ذلك 

  

  

  

  

من إعداد الطالبة  بناءا على معطيات الجدول رقم :المصدر 

نلاحظ من خلال الشكل 

الرصيد المعرفي الذي تمتلكه الفئة الشبانية في ضل التطور الذي نشهده والذي ترجم بنسبة      

العمرية  فئة

ــ المستوى العلمي 3

الجدول رقم           

المستوى التعليمي

�نوي
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  25  20  جامعي

  3.75  03  دراسات عليا

  32.5  26  شهادات أخرى

  100  80  ا�موع

  spssمن إعداد الطالبة �لاعتماد على بر�مج : المصدر             

3حيث بلغت النسبة           �نويأن أغلب العمال مستواهم ) 03ــ  03( نلاحظ من خلال الجدول رقم

ال    ،أما  %25، ثم المستوى الجامعي بنسبة %32.5، ثم يليها المستوى شهادات أخرى بنسبة 8.75%

عينة الدراسة وفق  متتوزيع ) 04ــ  03(والشكل التالي يوضح ذلك  %3.75دراسات العليا فكانت بنسبة 

  .توىغير المس

  

  

  

     تحصل عليها العمال ذو مستوى �نوي نظرا  %38.75أن نسبة يتضح لنا ) 04ـــ  03(من خلال الشكل 

  المستوى الجامعي بنسبة  ليها فئة، ت%32.5لرصيد  المعرفي الذي يمتلكونه، ثم تليها فئة الشهادات الأخرى بنسبة 

، تليها فئة ال25%

دراسات العليا بنسب

  .%3.75ة 

  .سنوات الخبرةـــ  4

ا                  

31,7%

37,8%

24,8%

3,7%

المستوى

شھادات أخرى

ثانوي

جامعي

دراسات علیا

المصدر 
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  .توزيع عينة الدراسة وفق متغير سنوات الخبرة): 04ـــ  03(لجدول رقم 

  النسبة  التكرار   الخبرة

  47.5  38  سنوات 10إلى  5من

  10  8  سنة 15إلى  10من 

  10  8  سنة 20إلى  15من 

  32.5  26  سنة 20أكثر من 

  100  80  ا�موع

  spss من إعداد الطالبة �لاعتماد على بر�مج :المصدر     

                     ما بينأن أغلبية العمال عملها داخل المؤسسة يتراوح ) 04ــ  03(نلاحظ من خلال الجدول 

     ، في حين %32.5بنسبة ) سنة 20أكثر من ( العمال ، تليها فئة %47.5بنسبة ) سنوات 10إلى  5(  

       . %10بنفس النسبة ) 20إلى  15(نسبة العمال من وكذلك ) سنة 15إلى  10(بلغت نسبة العمال من

  .توزيع عينة الدراسة وفق متغير سنوات الخبرة) 05ــ  03(يوضح ذلك  التالي والشكل
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04 (  

أن أكثر من نصف العينة تمثل سنوات الخبرة تخص الفئة من         

، مما يدل على أن النسبة الأكبر في عينة الدراسة من أصحاب الخبرة      ا

  .وز�دة قيمته تعني ز�دة مصداقيته

  إحصائيات الصدق والثبات 

  

�لمئة وهي موجبة الإشارة،         0.997
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04 -  03(بناءا على معطيات الجدول رقم من إعداد الطالبة  

أن أكثر من نصف العينة تمثل سنوات الخبرة تخص الفئة من         ) 05ـــ  03( خلال الشكل رقم 

، مما يدل على أن النسبة الأكبر في عينة الدراسة من أصحاب الخبرة      ا%47.5بنسبة ) سنوات

  ت الصدق والثبات

وز�دة قيمته تعني ز�دة مصداقيته خوذلك بحساب معامل الثبات ألفا كرونبا : ـــ ثبات وصدق المفردات

إحصائيات الصدق والثبات ) 05ــ  03(الجدول                              

  ألفاكرونباخ  العدد

32  0.997  

   spssمن الطالبة من خلال بر�مج : المصدر                            

0.997نلاحظ من خلال الجدول أن قيمة معامل ألفاكرونباخ مرتفعة تساوي 

  .فيما يلي سوف نتطرق إلى معامل الثبات لكل محور من المحاور

  :الف�ل ال�ال�

 

من إعداد الطالبة  :المصدر 

خلال الشكل رقم نلاحظ من 

سنوات10إلى  5(  

  .لمتوسطة

ت الصدق والثبات�نيا إجراءا

ـــ ثبات وصدق المفردات

                             

                            

نلاحظ من خلال الجدول أن قيمة معامل ألفاكرونباخ مرتفعة تساوي 

فيما يلي سوف نتطرق إلى معامل الثبات لكل محور من المحاور
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  .الحوافز المادية: �لنسبة للمحور الأولـــــ 

  .احصائيات الصدق والثبات �لنسبة للمحور الأول ):06ــ  03(الجدول رقم 

  ألفاكرونباخ  العدد

05  0.920  

  .من إعداد الطالبة: المصدر                              

  0.920قيمة ألفاكرونباخ مرتفعة وتساوي 

  الحوافز المعنوية :ـــ �لنسبة للمحور الثاني

  �لنسبة للمحور الثاني اخصائيات الصدق والثبات): 07ـــ03(الجدول رقم 

  ألفاكرونباخ  العدد

04  0.980  

  spssمن اعداد الطالبة �لاعتماد على بر�مج  :المصدر                   

  %0.980قيمة ألفا كرونباخ مرتفعة تساوي ــ 

  ......)القيادةظروف العمل، العلاقة مع الزملاء، نمط (المناخ التنظيمي : �لنسبة للمحور الثالث ـــ

  احصائيات الصدق والثبات للمحور الثالث) 08ـــ  03(رقم الجدول 

  ألفاكرونباخ  العدد

04  0.981  

 spssمن اعداد الطالبة �لاعتماد على بر�مج : المصدر               
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  0.981نلاحظ أن قيمة ألفاكرونباخ مرتفعة تساوي 

  الولاء التنظيمي في المؤسسةمستوى وواقع : ــــ �لنسبة للمحور الرابع

  احصائيات الصدق والثبات للمحور الرابع): 09ــــ  03(الجدول رقم 

  ألفاكلرونباخ  العدد

11  0.973  

  spssمن اعداد الطالبة �لاعتماد على بر�مج  :المصدر               

  0,973قيمة ألفاكرونباخ مرتفعة تساوي  نلاحظ أنـــ 

  الحوافز المادية: ـــ �لنسبة للمحور الخامس

  احصائيات الصدق والثبات للمحور الخامس): 10ــ  03(الجدول رقم 

  ألفاكرونباخ  العدد

03  0.976  

  spssمن اعداد الطالبة �لاعتماد على بر�مج  :المصدر                   

  0.976نلاحظ أن قيمة ألفا كرونباح مرتفعة تساوي 

  الحوافز المعنوية: ـــ �لنسبة للمحور السادس

  .اخصائيات الصدق والثبات للمحور السادس): 11ـــ  03(الجدول رقم 

  ألفاكرونباخ  العدد

03  0.961  
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 spssمن اعداد الطالبة من خلال بر�مج  :المصدر                           

  0.961ـــ نلاحظ أن قيمة ألفاكرونباخ مرتفعة تساوي 

  مناخ العمل: ــ المحور السابع

  .احصائيات الصدق والثبات للمحور السابع): 12ـــ  03(الجدول رقم 

  ألفاكرونباخ  العدد

03  0.975  

 spssمن اعداد الطالبة �لاعتماد على بر�مج  :المصدر                    

  0.975تساوي  ألفاكرونباخ مرتفعة نلاحظ قيمةـــ 

  .احصائيات الصدق والثبات �لنسبة لكل المحاور): 13ــ  03(الجدول رقم 

  الثبات والصدق  عدد العبارات  المحور 

  0.920  05  الحوافز المادية 

  0.980  04  الحوافز المعنوية

العلاقة مع الزملاء، نمط ظروف العمل،(التنظيميالمناخ 

  ).. القيادة 

04  0.981  

  0.973  11  التنظيمي في    المؤسسةمستوى وواقع الولاء 

  0.976  03  الحوافز المادية

  0.961  03  الحوافز المعنوية

  0,975  03  مناخ العمل
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  0.966  32  ا�موع

 �spssلاعتماد على بر�مج  من اعداد الطالبة :المصدر

  أفراد العينة لمحاور الاستبيان  تتفسير وتحليل اتجاها: �لثا

سوف يتم التعرف على درجة �ثير كل متغير من متغيرات الاستبيان وذلك من خلال حساب المتوسط الحسابي   

المعياري ودرجة التقدير، وبما أننا استخدمنا مقياس ليكارت الخماسي الذي يعبر عن الخيارات          والانحراف 

مقياس ترتيبي والأرقام التي تدخل في        وهو، )ةموافق بشدة، موافق، غير متأكد، غير موافق، غير موافق بشد(

   البر�مج تعبر عن أوزان الإجا�ت، ثم نحسب المتوسط الحسابي، ويتم بعد ذلك حساب طول الفترة أولا وهي 

   5على 7تمثل عدد الخيارات وعند قيمة 5عدد المسافات، و7، حيث تمثل 5على 7دراستنا هذه عبارة عن في 

 :يصبح التوزيع حسب الجدول التالي1.4الفترة يساوي  ينتج طول     

   مقياس ليكارت الخماسي )14ــ  03(الجدول رقم 

  المستوى  المتوسط الحسابي الإجا�ت  الرمز

  موافق بشدة  2.59إلى  1من   1

  موافق  3.99إلى  2.60من   2

  غير متأكد  5.99إلى 400من   3

  غير موافق  6.45إلى6.00من   4

  غير موافق بشدة  7إلى  6.80من   5

 �SPSSلإعتماد على بر�مج  من اعداد الطالبة :المصدر
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  الحوافز المادية: المتوسط الحسابي والانحراف المعياري للمحور الأول): 15ـــ  03(الجدول رقم 

ا        المتوسط  غير موافق بشدة  غير موافق  غير متأكد   موافق بشدة موافق      المحور الأول

  لحسابي

  الإنحراف

  المعياري

  درجة  

  التقدير

  العدد  العدد  العدد  العدد  العدد

% %  %  %  %  

  �تم مؤسستنا بشكل واضح   بتحفيز عمالها ليقدموا 1

  مأحسن ما  لديه 

  موافق  1.44  3  16  17  9  23 15

18.3  28  11  20.7  19.5  

  موافق  1.24  3  11  28  13  20  8  التعويضات التي أتقاضاها  تعكس الجهد الذي أبذله 2

9.8  24.4  15.9  34.1  13.4  

  يتوافق ..)علاج نقل اطعام(نظام الخدمات الاجماعية 3

  مع الاقتطاعات المقابلة لها

غير موافق  1.34  3  12  13  17  22  16

   

19.5  26.8  20.7  15.9  14.6  

  موافق  1.27  3  11  20  12  28  9  نظام الترقية على أساس   الكفاءة والأداء الجيديكون  4

11  34.1  14.6  25  13.4  

المؤسسة تستعمل بكثرة أسلوب الخصم من الأجور في حا 5

  .ل وقوع خطأ مهني

غير موافق  1.36  3  21  18  20  10  11

  بشدة   

13.4  12.2  24.4  22  25.6  

    1.41  3    الحوافز المادية

   �spssلاعتماد على بر�مج    من اعداد الطالبة :المصدر

نجد أن المتوسط الحسابي الخاص �لمحور الأول والذي يحتوي على خمس عبارات حيث   ) 15ــ  03( من خلال 

وهذا يدل على أن العمال غير راضين عن الحوافز المادية الممنوحة 1.41والانحراف المعياري قدر ب  03قدر ب 

من طرف المؤسسة خاصة وأن نسبة الاجابة على العبارتين غير موافق بشدة وغير موافق كانت مرتفعة وتراوحت   

  .%34.4و % 25.6النسبتين بين 
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  .ومنه نستنتج أن المؤسسة لا تقدم حوافز مادية حتى تكسب ولاء العاملين لديها

 

   .الحوافز المعنوية. المعياري للمحور الثانيالمتوسط الحسابي والانحراف ): 16ـــ  03(الجدول رقم 

درجة    

التقدير   

الانحراف   

 المعياري

    المتوسط

 الحسابي

  غير موافق

بشدة   

غير       غير موافق

 متأكد

   موافق موافق

 بشدة
 المحور  الثاني

 العدد العدد العدد العدد العدد

% % % % % 

موافقغير 

بشدة   

و    العمال واقترحا�م ذ المؤسسة �راء�خ 1 14 20 14 11 21 3 1.47

 يتم اشراكهم في اتخاذ القرارات

25.6 13.4 17.1 24.4 17.1 

     غير 

 موافق

العامل ومسؤوليه  هناك ثقة متبادلة بين  16 13 16 21 14 3 1.39  

17.1 25.6 19.5 15.9 19.9 

      غير

موافق   

�تم المؤسسة كثيرا بتكوين العمال وتطوير قد 10 16 18 20 16 3 1.31

 را�م
19.5 24.4 22 18.5 12.2 

     غير 

موافق  

 بشدة

ل     ر  والتقدير الشك �تم المؤسسة �ظهار 8 14 16 18 24 4 1,34

       :طرق  لعمال المتفانين في عملهم بعدة

رسائل شكر     29.3 22 19.5 17.1 9.8 

 
 الحوافز المعنوية  3.93 1.44

  spssجمن اعداد الطالبة �لاعتماد على بر�م: المصدر

تتمحور حول العبارتين         منلاحظ أن أغلبية العمال كانت إجا��) 16ــــ  03(من خلال الجدول رقم 

  والمتوسط الحسابي      %29.3و  %17.1ما بين غير موافق بشدة وغير موافق حيث تراوحت النسب 

وهي نسبة عالية عن المحور    1.44وهي نسبة أكبر من المحور الأول، بينما كانت الانحراف المعياري  3.29

  .الأول وهذا يدل على أن أغلبية العمال غير راضين عن الحوافز المعنوية �لمؤسسة

نستنتج أن العمال يدركون الدور الذي تلعبه الحوافز المعنوية في تحقيق تنمية عطائهم للمؤسسة والولاء لها ومنه  
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المتوسط الحسابي والانحراف المعياري للمحور الثالث) 17ــ  03(الجدول رقم   

موافق  المحور الثالث 

 بشدة 

غير موافق  غير موافق  غير متأكد موافق 

 بشدة 

 المتوسط

 الحسابي 

الإنحراف 

 المعياري 

درجة 

 التقييم 

 العدد العدد العدد العدد العدد

% % % % % 

توفر المؤسسة كل وسائل 

الأمان والحماية من أخطار 

 المهنة 

 موافق 1.40 3 17 16 14 20 13

15.9 24.4 17.1 19.5 20.7 

المسؤوليات المتعلقة 

بوظيفتي واضحة ولا 

 غموض فيها 

 موافق 1.24 3 12 14 21 24 9

11 29.3 25.6 17.1 14.6 

قرارات الرؤساء مرنة وقابلة 

 للنقاش والتعديل 

 موافق 1.28 3 9 19 18 20 14

17.1 24.4 22 23.2 11 

ألمس تقدير الإدارة لظروفي 

 الشخصية التي امر �ا 

 موافق 1.46 3 19 14 12 20 15

18.3 24.4 14.6 17.1 23.2 

...)ظرف العمل ،العلاقة مع الزملاء، نمط القيادة ( المناخ التنظيمي   3 1.43  

 

  spss  من اعداد الطالبة �عتماد على بر�مج :المصدر

 

موافق بشدة و موافق حيث كانت  �لعبارتين أن أغلبية العمال كانت إجابتهم) 17ـ  03(من خلال الجدول رقم 

وهذا  1.43و  1.24ما بين والانحراف المعياري كان  3 ومتوسط الحسابي كان ، %29.3و %11النسب مابين 

  .يدل على أن أغلبية العمال راضين عن المناح التنظيمي للمؤسسة

 .للإبداع والمشاركةومنه نستنتج أن ظروف العمل في المؤسسة ملائمة للعمال من أجل بذل جهد كبير 
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 المتوسط الحسابي والانحراف المعياري للمحور الرابع) 18ــ  03(الجدول رقم 
 

الرابع المحور  موافق  

 بشدة 

غير موافق  غير موافق  غير متأكد موافق 

 بشدة 

المتوسط 

 الحسابي 

الإنحراف 

 المعياري 

درجة 

 التقييم 

 العدد العدد العدد العدد العدد

% % % % % 

لدي الرغبة في قضاء ما تبقى 

من حياتي المهنية في المؤسسة 

 التي أعمل �ا  

غير موافق    1.58 3 21 10 11 15 17

 33.8 12.5 13.4 18.3 20.7 بشدة 

أشعر �لإعتزاز حينما 

أتحدث عن المؤسسة التي 

 أعمل �ا مع الآخرين  

 موافق بشدة  1.34 2 10 8 16 23 23

28 28 19.5 9.8 12.2 

لدي إستعداد لتقديم مجهود 

أكبر من المطلوب لتحقيق 

 أهداف المؤسسة  

 موافق 1.23 2 4 17 11 27 21

25.6 32.9 13.4 20.8 4.9 

يصعب عليا الإلتحاق 

بمؤسسة أخرى والإنتماء 

إليها كما هو الحال في هذه 

 المؤسسة  

 موافق بشدة  1.33 2 9 7 12 24 28

34.1 29.3 14.6 8.5 11 

سوف تتأثر أمور كثيرة في 

حياتي إذا ما قررت  ترك 

 العمل في المؤسسة 

 غير متأكد  1.26 3 13 11 29 15 12

14.6 18.3 35.4 13.4 15.9 

إن بقائي في المؤسسة �بع 

 من حاجتي للعمل 

 موافق 1.37 2 12 10 16 22 20

24.4 26.8 19.5 12.2 14.6 

تقدم المؤسسة مزا� لا تتوفر 

 في مؤسسة أخرى 

 موافق 1.28 2 10 5 10 34 21

25.6 41.5 12.2 6.1 12 

اشعر بضرورة الإلتزام والولاء 

 للمؤسسة التي أعمل �ا 

غير موافق  1.30 2 23 16 19 16 6

 28 19.5 23.75 19.5 7.3 بشدة 

أشعر �لتزام أخلاقي يدفعني 

في عملي في هذه  للإستمرار

 المؤسسة 

 موافق بشدة  1.98 3 0 8 18 27 27

32.9 32.9 22 9.8 0 

 موافق بشدة  1.5 2 16 10 16 14 24أشعر أدبيا بضرورة الاستمرار 



 ال�����ة ب������ل� غ��ةالأ ال�لاء ال�����ي في م�س�ة ص�اعة م�اه�ة ال��اف� في ص�اعة   :الف�ل ال�ال�

 

104 

 

بعملي حتى مع وجود عرض 

 عمل أفضل في مكان آخر 

29.3 17.1 19.5 12.2 19.5 

من الأفضل أن يقضي الفرد 

حياته المهنية في مؤسسة 

 واحدة 

 موافق بشدة  1.30 3 18 16 13 14 19

23.75 17.5 16.25 20 22.5 

  1.85 2.99 مستوى وواقع الولاء التنظيمي في المؤسسة 

 spssمن اعداد الطالبة �لاعتماد على بر�مج  :المصدر

بشدة وموافق حيث  موافق  متمحورة حول العبارتين مإجا��أن أغلبية العمال كانت ) 18ـ  03(من خلال الجدول 

وهذا يدل على أن أغلبية العمال  1.98و 1.23وانحراف معياري مابين  3و2ومتوسط حسابي مابين %41.5و%28كانت النسب مابين 

  .لديهم ولاء للمؤسسة

 جدا للمؤسسةومنه نستنتج أن الولاء التنظيمي عند العمال كبيرا 

  المتوسط الحسابي والانحراف المعياري للمحور الخامس) 19ــ  03( الجدول رقم
 
 

الخامس المحور  موافق  

 بشدة 

غير موافق  غير موافق  غير متأكد موافق 

 بشدة 

المتوسط 

 الحسابي 

الإنحراف 

 المعياري 

درجة 

  التقييم 

 العدد العدد العدد العدد العدد

% % % % % 

هل الحوافز المادية المقدمة 

من طرف المؤسسة 

تشجعك على البقاء فيها 

  

 موافقغير  1.64 3 29 10 8 14 19

 35.4 12.2 9.8 17.1 23.2 بشدة 

هل انت راض عن 

التعويضات التي تحصل 

عليها من رواتب وعلاوات 

  

موافقغير  1.37 4 18 25 8 19 10  

12.2 23.2 9.8 30.5 22 

هل يستخدم مسؤولك 

أسلوب الخصم من الراتب 

في حال وقوعك في 

 الاخطاء  

موافقغير  1.44 3 18 20 12 15 15  

18.3 18.3 14.6 24.4 22 

  1.61 3.99 الحوافز المادية 

 spssمن اعداد الطالبة �لاعتماد على بر�مج  :المصدر

 

موافق بشدة وغير موافق  حول غيرأن أغلبية العمال تمحورت إجا��م  )19ـ  03(نلاحظ من خلال الجدول 

و  1.37و انحراف معياري ما بين  4و  3ما بين  متوسط حسابيو %35.4و %22حيث كانت النسب ما بين 
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  .وهذا يدل على أن أغلبية العمال تؤثر عندهم الحوافز المادية على الولاء التنظيمي 1.64

 . ومنه نستنتج أن قلة الحوافز المادية تؤثر بشكل كبير على الولاء التنظيمي عند العاملين

 

 
 
 
 
 
 

  
  

  المتوسط الحسابي والانحراف المعياري للمحور السادس) 20ـ  03(الجدول رقم 

 

 

السادس  المحور  موافق  

 بشدة 

غير موافق  غير موافق  غير متأكد موافق 

 بشدة 

المتوسط 

 الحسابي 

الإنحراف 

 المعياري 

درجة 

 التقييم 

 العدد العدد العدد العدد العدد

% % % % % 

هل يتم اشراكك في 

مختلف القرارات المتعلقة 

 بوظيفتك 

 موافقغير  1.38 3 18 18 18 13 13

 22 22 22 15.9 15.9 بشدة 

هل �تم المؤسسة بتكوين 

 وتطوير قدراتك  

 موافقغير  1.38 3.5 23 17 19 10 11

 28 20.7 23.2 12.2 13.4 بشدة

هل تقول عن نظام 

الخدمات الإجتماعية من 

علاج و�مينات في 

 المؤسسة أنه جيد 

 موافقغير  1.45 3 25 10 16 18 11

 30.5 12.2 19.5 22 13.4 بشدة

  1.42 3 الحوافز المعنوية 

 

  spss من اعداد الطالبة �لاعتماد على بر�مج :المصدر

 
 

العمال كانت حول العبارتين غير موافق بشدة وغير موافق  تجا�إكل ) 20ـ  03(حظ من خلال الجدول نلا

في حين الانحراف المعياري تراوح  3.5و 3 ما بينومتوسط حسابي %30.5و %22حيث تراوحت النسب بين 

  .أن قلة الحوافز المعنوية  تؤثر على الؤلاء التنظيمي للمؤسسة عند العمال وهذا يدل على 1.45و  1.38بين 

 .ومنه نستنتج أن للحوافز دور هام في خلق الولاء التنظيمي للمؤسسة عند العاملين
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  المتوسط الحسابي والانحراف المعياري للمحور السابع) 21ــ  03(الجدول رقم 
 

السابع   المحور  موافق  

 بشدة 

غير موافق  غير موافق  غير متأكد موافق 

 بشدة 

المتوسط 

 الحسابي 

الإنحراف 

 المعياري 

درجة 

 التقييم 

 العدد العدد العدد العدد العدد

% % % % % 

هل تعتقد  أن التنظيم 

الجيد لتوقيت العمل 

يساهم فعلا في حبك 

 للعمل وولائك للمؤسسة  

 موافق 1.49 3 18 6 17 18 21

 22 7.3 20.7 22 25.6 بشدة 

هل تقوم الإدارة بمساندة 

الموظفيين لتحقيق 

 احتياجا�م    

 موافقغير  1.46 3 26 9 14 21 10

 31.7 11 17.1 26.6 12.2 بشدة

هل تعمل الإدارة على 

وضع الشخص المناسب 

 في المكان المناسب  

 موافقغير  1.44 4 35 10 15 11 9

 42.7 12.2 18.3 13.4 11 بشدة

  1.45 3.95 مناخ العمل                                                          

 spss من اعداد الطالبة �لاعتماد على بر�مج :المصدر

و    ت حول العبارتين غير موافق بشدة العمال كان تأن معظم إجا�) 21ــ  03(نلاحظ من خلال الجدول 

وانحراف معياري بين  4و 3ومتوسط حسابي بين  %42.7و %22غير موافق حيث تراوحت النسب بين 

     ويدل هذا على أن مناخ العمل يؤثر بشكل كبير على الولاء التنظيمي للمؤسسة عند  1.49و   1.44

  .العمال

  .اختبار صحة فرضيات الدراسة: رابعا
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  .علاقة الارتباط بين المحاورنتائج اختبار ) 22ــ  03(الجدول 

        

  

 

  اختبار معامل الارتباط �ستعمال معامل بيرسون                          

  الحور 

  السابع

    المحور    

  السادس

       المحور 

  الخامس

  المحور

  الرابع

   المحور  

  الثالث

      المحور 

  الثاني 

    المحور 

  الأول
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  .ـــ اختبار صحة الفرضيات
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H01 : موجبة بين التحفيز والولاء التنظيميهناك علاقة ذات دلالة احصائية.  

H1-2 :لا توجد علاقة ذات دلالة احصائية موجبة بين التحفيز والولاء التنظيمي.  

      عند مستوى %9.62معامل الارتباط بيرسون لمضمون الحوافز المادية قد بلغ نلاحظ من خلال الجدول أن 

ية موجبة بين التحفيز والولاء التنظيمي، كما أن قيمة لى وجود علاقة ذات دلالة احصائمما يدل ع 0.00معنوي 

0.00= sig  يتم قبول الفرضية   وعليه  0.05وهي أقل منH01  ورفض الفرضية  H1-2 أي توجد علاقة

  .ارتباط بين التحفيز والولاء التنظيمي عند العاملين 

 .اختبار الفرضية الثانية

H0-2 : المقدمة ضعيف ويختلف �ختلاف الخصائص الشخصيةمستوى رضا أفراد المؤسسة على الحوافز. 

H1-2 :مستوى رضا أفراد المؤسسة على الحوافز المقدمة جيد ولا يختلف �ختلاف الخصائص الشخصية.  

نلاحظ من خلال الجدول أن معامل الارتباط بيرسون لمستوى رضا الأفراد على الحوافز المقدمة من طرف المؤسسة 

 على أن مستوى رضا الأفراد على الحوافز المقدمة من طرف  لمما يد   0.00عند مستوى معنوي %9.43بلغ 

   0.05من وهي أقل   sig=0.00الخصائص الشخصية ،كما أن قيمة  المؤسسة ضعيف ويختلف �ختلاف  

       لف أي مستوى رضا الأفراد على الحوافز يخت H1-2 ورفض الفرضية   H0-2 وعليه يتم قبول الفرضية 

  .�ختلاف خصائصهم الشخصية

 :اختبار الفرضية الثالثة

H0-3:مستوى الولاء لدى أفراد المؤسسة ضعيف ويختلف �ختلاف الخصائص الشخصية.  

H1-3 :مستوى الولاء لدى أفراد المؤسسة جيد ولا يختلف �ختلاف الخصائص الشخصية.  

عند قيمة مستوى معنوي% 9,53نلاحظ من الجدول أن معامل الارتباط بيرسون لولاء الأفراد للمؤسسة قد بلغ 

  وهي أقل   sig =0.000ير لمؤسستهم، كما أن قيمة مما يدل على أن الولاء التنظيمي عند الأفراد كب 0.00 
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هناك ولاء للمؤسسة من طرف أي   ، H0-3ورفض الفرضية  H1-3، وعليه يتم قبول الفرضية 0.005 من

  .عمالها

 .اختبار الفرضية الرابعة

H0-4 :للحوافز أثر على تحقيق الولاء التنظيمي.  

H1-4 :لا يوجد للحوافز أثر على تحقيق الولاء التنظيمي.  

   عند مستوى  %9.62من خلال الجدول معامل الارتباط بيرسون لأثر الحوافز على تحقيق الولاء التنظيمي بلغ 

  وهي= sig   0.00مما يدل على أن للحوافز   أثر على تحقيق الولاء التنظيمي، كما أن قيمة  0.000معنوي 

  ، أي أن للحوافز أثر كبير على تحقيقH1-4ورفض الفرضية H0-4وعليه يتم قبول الفرضية  0.05أقل من  

 .الولاء التنظيمي

  .نتائج الدراسة: المطلب الثالث 

الميدانية وتحليل إجا�ت الاستبيان واختبار فرضيات الدراسة تمكنا من التوصل إلى النتائج  من خلال الدراسة 

  :التالية

  .% 63.75ـــ أغلب أفراد عينة الدراسة ينتمون إلى جنس الذكر، بحيث يمثلون نسبة 

هيكل المؤسسة هوهذا يعني أن  %50بنسبة  30إلى  25 ـــ النسبة الأكبر من أفراد الغية تتراوح أعمارهم بين

  .يكل شباني قوي قادر على العطاء والبذل

    %47.5سنوات بنسبة  10ـــ  5ـــ النسبة الأكبر من أفراد عينة الدراسة هم الذين تتجاوز مدة خبر�م من

  .يعني الأفراد لديهم الخبرة الكافية للبذل والعطاء تساعد المؤسسة على البقاء والاستمرارية

  ينة الدراسة كان تقييمهم إيجابي نحو كل عبارات الحوافز، حيث كانت قيم المتوسط الحسابي ـــ أغلب أفراد الع

  .لكل عبارة من العبارات نتيجتها موافق حسب مقياس ليكارت
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     نحو أثر الحوافز على الولاء التنظيمي للعاملين موافق  مإجا��ـــ معظم اتجاهات أفراد عينة الدراسة كانت 

  .المتوسط الحسابي لكل عبارةحسب مقياس ليكارت والذي يتوافق مع قيمة 
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  .خلاصة

في ظــــــــــــل التطـــــــــــــور الحاصـــــــــــــل وز�دة شـــــــــــــدة المنافســـــــــــــة بــــــــــــين المؤسســـــــــــــات أصـــــــــــــبحت الحـــــــــــــوافز مـــــــــــــن الركـــــــــــــائز 

الأساســــــــــــية الــــــــــــتي تســــــــــــعى المؤسســــــــــــة إلى العمــــــــــــل �ــــــــــــا لاكتســــــــــــاب ولاء تنظيمــــــــــــي جيــــــــــــد، كمــــــــــــا أصــــــــــــبحت 

نفســــــــــــــها علـــــــــــــــى إدارة المؤسســــــــــــــات �خـــــــــــــــتلاف أنواعهــــــــــــــا مـــــــــــــــن أجــــــــــــــل اكتســـــــــــــــاب ولاء الحــــــــــــــوافز تفـــــــــــــــرض 

ـــــــــــى المؤسســـــــــــات اســـــــــــتغلال الحـــــــــــوافز لكســـــــــــب  ـــــــــــذا عل ـــــــــــاز �لمنافســـــــــــة ل ـــــــــــة عمـــــــــــل تمت ـــــــــــد، في بيئ تنظيمـــــــــــي جي

  .الولاء التنظيمي للعمال لها

ــــــــــى  ــــــــــاءا عل ــــــــــالي بن ــــــــــتي تم طرحهــــــــــا في مقدمــــــــــة البحــــــــــث كالت ــــــــــى الإشــــــــــكالية ال ــــــــــة عل وقــــــــــد توصــــــــــلنا إلى الإجاب

  .الدراسة معطيات

  :�لنسبة للفرضيات السابقة المدرجة في المقدمة فكانت كمايلي

  .توجد علاقة ارتباط موجبة وقوية بين الحوافز والولاء التنظيمي: الفرضية الأولى

  .تبن لنا أن العمال لديهم مستو�ت رضا متوسطة عن الحوافز المقدمة لهم: الفرضية الثانية

الــــــــــــولاء التنظيمـــــــــــــي لــــــــــــدى الأفـــــــــــــراد متوســــــــــــط علـــــــــــــى العمــــــــــــوم، وأن المكـــــــــــــون مســـــــــــــتوى : الفرضــــــــــــية الثالثــــــــــــة 

  .العاطفي للولاء التنظيمي كان أعلى مستوى من �قي المكو�ت

  .نعم للحوافز أثر كبير على تحقيق الولاء التنظيمي في مؤسسة صوفاكت: الفرضية الرابعة

ساســـــــــــية الـــــــــــتي تعتمـــــــــــد ومـــــــــــن خـــــــــــلال اختبـــــــــــار صـــــــــــحة الفرضـــــــــــيات نســـــــــــتنتج، أن الحـــــــــــوافز هـــــــــــي الركيـــــــــــزة الأ

عليهـــــــــــا المؤسســـــــــــة لكســـــــــــب ولاء العـــــــــــاملين لهـــــــــــا، حيـــــــــــث يعتـــــــــــبر الـــــــــــولاء التنظيمـــــــــــي مصـــــــــــدر مـــــــــــن مصـــــــــــادر 

  .نجاح المؤسسة
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لقد تزاید اعتراف المؤسسات في الوقت الحالي بأھمیة امتلاك قاعدة عمالیة تتسم بالدافعیة 

ولذلك یصبح من اللازم فھم الدوافع  والحماس والرغبة في تحقیق أعلى مستویات الأداء،

والتصرفات وأنماط السلوك والتأثیر علیھا، وبالتالي كیفیة تحفیز الأفراد بطریقة فعالة، 

لغرض تحقیق أھداف المؤسسة وأھدافھم الذاتیة ولھذا فإن الحوافز ضروریة جدا وذات 

ب واحتیاجات أھمیة مستمرة ومتجددة من خلال نظام حوافز متكامل كل مرة بما یتناس

المؤسسة وأھدافھا، إذ یتمثل في توفیر الإمكانیات والظروف والإجراءات اللازمة من قبل 

.كما ونوعا للعمل ھمدافعتالمؤسسة بھدف الرفع من   

ونظر لأھمیة منح الحوافز للأفراد، وما یمكن أن یحملھ من منافع للمؤسسة، نجده محل 

ذا ظھرت عدة نظریات تتناول موضوع الحوافز، بحث ودراسة للعدید من علماء الإدارة ولھ

وھذا لتعرف على الأسباب التي تحكم سلوك البشر وتصرفاتھم في العمل واستنباط الأسالیب 

السلوكیات في إطار الرضا والولاء التنظیمي وصولا إلى تحقیق التي تضبط من خلالھا ھذه 

.المزید من الأداء الناجح  

یمكن للمؤسسة أن تستعملھا لتحرك دوافع الأفراد والأسالیب  ونجد أن كل أنوع الحوافز التي

المتبعة في منحھا، ففعالیة الحوافز في المؤسسة یمكن تبنیھا من خلال التعرف على حاجات 

العاملین لدیھا ومحاولة إشباعھا، وذلك بتوفیر التولیفة المناسبة من الحوافز التي تؤخذ على 

ات،أو معنویة كالشكر والتقدیر والترقیة وتتأثر درجة شكل حوافز مادیة كالأجور والعلاو

كشخصیاتھم المختلفة، ومنھا یرتبط  الأفرادب لحوافز بقوى متعددة منھا مایرتبطفعالیة ا

.بالبیئة المحیطة بالمؤسسة  

إن الترابط بین الحوافز والولاء التنظیمي والذي كان محل دراستنا والذي تبین عنھ أن 

مي یشمل أبعاد وعوامل مختلفة، انطلاقا من النظرة الشاملة للبنیة مفھوم الولاء التنظی

السیكولوجیة والاجتماعیة للمؤسسة كنظام متكامل من الوظائف، فقد بینت لنا الدراسة 

المتغیرات العدیدة والھامة المرتبطة بالحوافز وكیفیة تأثیرھا على العاملین، مع توضیح 

لعوامل من خلال ماتناولناه في دراستنا في ھذا طبیعة ھذه العلاقات بین مختلف ھذه ا

.المجال  

:التوصیات  

ـ ربط الحوافز بأھداف العاملین والإدارة معا ومشاركة العاملین في وضع نظام الحوافز، 

.لیزید من قناعتھم بھا ومحافظتھم علیھا  

تؤثر على ـ مواكبة الحوافز للمتغیرات الاقتصادیة،الاجتماعیة،النفسیة والحضاریة التي 

.سلوك الأفراد  
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.ـ البعد عن العلاقات الشخصیة، الوساطة والمحسوبیة في منح الحوافز  

ومطالب العاملین بالمؤسسة من خلال فتح الإتصال في كل  ـ اھتمام الإدارة بانشغالات

.الاتجاھات للتقرب من العاملین والاھتمام بظروفھم، وإشعارھم بالأمن والاستقرار  

الخبرة الكبیرة لعمال المؤسسة للقضاء على الروتین والملل في مكان العمل ـ الاستفادة من 

.عن طریق تدویر المناصب وإثراء المھام  

.ـ تشجیع ثقافة التعاون والعمل الجماعي، وتعزیز مفھوم الولاء والانتماء اتجاه المنظمة  

.ر الجدیدةـ فتح المجال للعاملین بالمشاركة في اتخاذ القرار وتشجیعھم على الأفكا  

ـ معاملة العاملین بالمؤسسة وفق علاقة مبنیة على الثقة والاحترام المتبادل والمساواة،فبین 

إدارة المنظمة والعاملین علاقة مستمرة، یجب استخدام أسلوب الثقة والتعاون، لأن أسلوب 

.القوة یؤدي إلى ھدم الثقة بین الإدارة والعاملین  

:أفاق البحث     

ھذه الدراسة بتصور مجموعة من الأفكار التي نراھا تمثل مواضیع بحثیة لقد سمحت لنا 

:مستقلة في مجال الحوافز سنتطرق لبعض منھا فیما یلي  

.ـ دور الحوافز في إدارة الصراع التنظیمي  

.ـ دور الحوافز في تحقیق الإبداع الإداري لدى العاملین  

.لحوادث المھنیةـ أثر الحوافز المادیة والمعنویة على التقلیل من ا  

 

 

 

  

     



 قائمة المصادر والمراجع
 

  الكتب: أولا 

، دار المسيرة للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، إدارة الأعمال وفق منظور معاصرأنس عبد الباسط عباس،  /1

  2011، 1ط

   1985، الإسكندرية، دارة المعرفة الجامعية، إدارة القوى العاملةأحمد صقر عاشور،  /2

  2001، 1اسكندرية، مصر، ط، دار الجامعة الإبراهيمية، إدارة الموارد البشريةأحمد ماهر،  /3

  2010، الأردن، القيادة الإدارية، اليازوري العلمية للنشر والتوزيعبشير العلاق،  /4

   2010، الأردن، القيادة الإداري الفعال، دار المسيرة للنشر والتوزيعبلال خلف السكارنة،  /5

  2006صر، ، الدار الجامعية، مإدارة الثقافة التنظيمية والتغييرجمال الدين المرسي،  /6

، دار )بمنظور منهجي متقدم(مبادئ إدارة الأعمال خالد أحمد فرحان الشمداني، رائد عبدالله لعبيدي،  /7

  2013الأ�م للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، ط العربية، 

   2008، 1، إثراء للنشر والتوزيع، الأردن، ط، مبادئ إدارة الأعمالخضير كاظم حمود وموسى /8

، دار إثراء للنشر والتوزيع، السلوك التنظيمي مفاهيم معاصرة، موسى اللوزي، خظير كاظم الفريجاني /9

  2009، 1الأردن، ط

  2005، منشورات العربية لتنمية الإدارة، مصر،إدارة الإبداعرفعت عبد الحليم الفاعوري،  /10

عمان، الأردن، ، دار عالم الثقافة للنشر والتوزيع، تنمية وإدارة الموارد البشريةطاهر محمود الكلاكده،  /11

  2008، 1ط

  2009، المكتبة العمرية، مصر، ، دليل الإدارة الذكية لتنمية الموارد البشريةعبد الحميد الفتاح المغربي /12

 ، دار الراتب الجامعية، لبنان، دون سنة النشرسيكولوجية العمل والعمالعبد الرحمان محمد العيسوي،  /13

، المكتبة العصرية السلوكية والتنظيمية لتنمية الموارد البشريةالمهارات عبد الفتاح عبد الحميد المغربي،  /14

  2008للنشر والتوزيع، مصر، 

، دار محمود العود الفاظل، الإتصال الإداري وأساليب الإدارية في المؤسسات التربويةعلي عياصرة،  /15

  2006حامد للنشر والتوزيع، عمان، 

، دار المسيرة التنظيمي في إدارة المؤسسات التعلميةالسيد محمد عبد ا�يد، السلوك فاروق فليه عبده،  /16

  2005للنشر والتوزيع، عمان، 



 قائمة المصادر والمراجع
 

، 1، دار الوفاء لدنيا الطباعة والنشر، اسكندرية، مصر، طإدارة الموارد البشريةمجمد حافض حجازي،  /17

2008  

ة للنشر ، دار المسير الاتجاهات الحديثة في القيادة الإدارية والتنمية البشريةمحمد حسين العجمي،  /18

   2010، 1والتوزيع، عمان، ط

   2012، 1، دارا لحامد للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، طإدارة الموارد البشريةمحمد سرور الحريري،  /19

، 4، دار وائل للنشر والتوزيع، طالسلوك التنظيمي في منظمات الأعمالمحمود سليمان العميان،  /20

2008  

، مجموعة النيل العربية للنشر، القاهرة، اتجاهات معاصرة إدارة الموارد البشريةمدحت أبو النصر،  /21

2007  

، الدار الجامعية، دليل التفكير الاستراتيجي وإعداد الخطة الاستراتيجيةمصطفى محمود أبو بكر،  /22

   2000الإسكندرية، 

، دار )التدريب والتحفيز(استراتيجية إدارة الموارد البشرية في المؤسسات العمومية منير أحمد بن دريد،  /23

  2013، 1الإبتكار، عمان، الأردن، ط

 2004، دار المحمدية، الجزائر، إدارة الموارد البشرية والسلوك التنظيمي�صر دادي عدون،  /24

  .المذكرات: �نيا  

أثر الالتزام التنظيمي على الثقة في الإدارة على العلاقة بين العدالة التنظيمية أميرة محمد رفعت حواس،  /25

، رسالة ماجستير في العلوم الإدارية، كلية التجارة، جامعة القاهرة، مصر، التنظيميةوسلوك المواطنة 

2006  

، مذكرة تخرج لنيل شهادة الماستر، علوم التحفيز وأثره على الرضا الوظيفيأمين بريكي، جمال بلخير،  /26

  2016ـ  2015اقتصادية، جامعة أبي بكر بلقايد، تلمسان، الملحقة الجامعية مغنية، 

، مذكرة تخرج سياسة التحفيز ودورها في تحسين أداء العاملين في المؤسسات الاقتصاديةي صبرينة، ترك /27

  لنيل شهادة الماستر في علوم التسيير، المركز الجامعي أحمد بن يحي الونشريسي، تيسمسيلت،

علوم التسيير، ، مذكرة تخرج لنيل شهادة الماستر في أثر الحوافز في تحقيق الولاء التنظيميجميل أمينة،  /28

  2015ـ  2014جامعة محمد أولحاج ـ البويرة، 



 قائمة المصادر والمراجع
 

، مذكرة ماستر في علوم التسيير، جامعة البويرة، أثر الثقافة التنظيمية على أداء العاملينحياة معزوز،  /29

  2013ـ  2012الجزائر، 

الشعور علاقة بعض المتغيرات الشخصية وأنماط القيادة �لالتزام التنظيمي و سامية خميس أبو ندا،  /30

  2007، رسالة ماجستير في إدارة الأعمال، فلسطين، �لعدالة في الوزارات الفلسطينية في قطاع غزة

الأنماط القيادية وعلاقتها �لأداء الوظيفي من وجهة نظر العاملين �مارة طلال عبد الملك الشريف،  /31

   2004ة للعلوم، ، رسالة ماجستير في العلوم الإدارية ، جامعة �يف  العربيمكة المكرمة

، رسالة أثر القيادة التحويلية على فعالية عملية إتحاذ القرار في شركة التأمينعبد الكريم غزالي،  /32

  2012ماجستير إدارة أعمال، جامعة الشرق الأوسط، 

، مذكرة ماجستير في نظام الحوافز والمكافآت وأثره في تحسين الأداء الوظيفيعلاء خليل محمد العكش،  /33

  2007عمال، كلية القادة، الجامعة الإسلامية بغزة، فلسطين، إدارة الأ

، مذكرة تخرج لنيل شهادة الماجستير أثر ضغوط العمل على الولاء التنظيميمحمد صلاح الدين أبو العلا،  /34

  2009في إدارة الأعمال، الجامعة الإسلامية، غزة، 

لنيل شهادة الماجستير في علوم التسيير، ، مذكرة تخرج أثر الحوافز على الولاء التنظيميمزوار منوبة،  /35

 2013ـ  2012جامعة أمحمد بوقرة بومرداس

 .ا�لات: �لثا

أثر دور الحوافز المادية والمعنوية في تحسين أداء حازم أحمد فروانة، سليمان سلامة ديب وأخرون،  /36

  . 3، مجلة فلسطين التقنية العدد  العاملين في شركة الكهر�ء

، مجلة العلوم الإنسانية، قياس أثر الثقافة التنظيمية في تنفيذ إدارة المعرفةشوقي �جي وأخرون،  /37

   2010، 44عدد

، المكتب 4، جالتحليل على مستوى المنظمات، الموسوعة العلمية للسلوك التنظيميالصيرفي محمد،  /38

   2009الجامعي الحديث، مصر، 

، مجلة القادسية للعلوم الإدارية والاقتصاد، الأداء السياسيأثر العدالة في عامر علي حسين العطوي،  /39

  2007، 1، عدد 10مجلد

، في دولة الكويت، ا�لة العربية للعلوم الإدارية، إدراك المدراء في العمل الحكوميفاطمة أل خليفة،  /40

  , 1، عدد7الإسكندرية، مجلد 



 قائمة المصادر والمراجع
 

لفردية والجماعية في العمل بين العمال المتضمن العلاقة ا 1990أفريل  21المؤرخ في  11ـ 90القانون  /41

  .الأجراء والمستخدمين

، مجلة جامعة دمشق للعلوم الاقتصادية �ثير مناخ الخدمة على الالتزام التنظيميمحمد مصطفى الخرشوم،  /42

  2011، 3، عدد27والقانونية، مجلد

مجلة الملك عبد العزيز  ،المناخ التنظيمي وعلاقته �لمتغيرات الشخصية والوظيفة�در أحمد أبو شيخة،  /43

  2005، 3، عدد19للاقتصاد والإدارة، الأردن، مجلد

  و�ئق من المؤسسة صوفاكت /44
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Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 80 97,6 

Exclus
a
 2 2,4 

Total 82 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables de la procédure. 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

 

 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Alpha de 

Cronbach basé 

sur des 

éléments 

normalisés 

Nombre 

d'éléments 

,987 ,987 5 

Statistiques récapitulatives d'élément 

 
Moyenne Minimum Maximum Intervalle 

Maximum/Min

imum Variance 

Nombre 

d'éléments 

Corrélations entre 

éléments 

,940 ,917 ,967 ,049 1,054 ,000 5 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 80 97,6 

Exclus
a
 2 2,4 

Total 82 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les 

variables de la procédure. 



  

  

  

  

  

  

  

  

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 80 97,6 

Exclus
a
 2 2,4 

Total 82 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les 

variables de la procédure. 

  

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Alpha de 

Cronbach basé 

sur des 

éléments 

normalisés 

Nombre 

d'éléments 

,988 ,989 4 

  

  

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Alpha de 

Cronbach basé 

sur des 

éléments 

normalisés 

Nombre 

d'éléments 

,986 ,986 4 

Statistiques récapitulatives d'élément 

 
Moyenne Minimum Maximum Intervalle 

Maximum/Mini

mum Variance 

Nombre 

d'éléments 

Corrélations entre 

éléments 

,947 ,936 ,967 ,031 1,033 ,000 4 

Statistiques récapitulatives d'élément 

 
Moyenn

e Minimum 

Maximu

m 

Intervall

e 

Maximum/Mi

nimum Variance Nombre d'éléments 

Corrélations entre 

éléments 

,959 ,939 ,983 ,044 1,046 ,000 4 



  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

Statistiques récapitulatives d'élément 

 Moyenn

e Minimum 

Maximu

m 

Intervall

e 

Maximum/Mi

nimum 

Varianc

e 

Nombre 

d'éléments 

Corrélations entre 

éléments 

,959 ,958 ,961 ,003 1,004 ,000 3 

  

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 80 97,6 

Exclus
a
 2 2,4 

Total 82 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les 

variables de la procédure. 

  

  

  

  

 

 

 

 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 80 97,6 

Exclus
a
 2 2,4 

Total 82 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les 

variables de la procédure. 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Alpha de 

Cronbach basé 

sur des 

éléments 

normalisés 

Nombre 

d'éléments 

,986 ,986 3 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Alpha de 

Cronbach basé 

sur des 

éléments 

normalisés 

Nombre 

d'éléments 

,971 ,971 3 



 

  

Statistiques récapitulatives d'élément 

 Moyenn

e Minimum 

Maximu

m 

Intervall

e 

Maximum/Mi

nimum 

Varianc

e 

Nombre 

d'éléments 

Corrélations entre 

éléments 

,918 ,879 ,943 ,065 1,073 ,001 3 

  

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 80 97,6 

Exclus
a
 2 2,4 

Total 82 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables de la 

procédure. 

  

 

 

 

 

 

 

  

Statistiques récapitulatives d'élément 

 
Moyen

ne 

Minim

um 

Maxim

um 

Interv

alle 

Maximum/

Minimum 

Varian

ce 

Nombre 

d'élément

s 

Corrélations entre 

éléments 

,907 ,265 ,990 ,725 3,737 ,012 32 

  

  

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Alpha de 

Cronbach basé 

sur des 

éléments 

normalisés 

Nombre 

d'éléments 

,997 ,997 32 



Statistiques de total des éléments 

 
Moyenne de 

l'échelle en cas 
de suppression 
d'un élément 

Variance de 
l'échelle en cas 
de suppression 

d'un élément 

Corrélation 
complète des 

éléments 
corrigés 

Carré de la 
corrélation 

multiple 

Alpha de 
Cronbach en 

cas de 
suppression de 

l'élément 

مؤسسات تھتم بشكل واضح بتحفیز 
  عمالھا لیقدموا احسن مالدیھم 

92,70 1650,491 ,978 . ,997 

التعویضات التي اتقاضاھا تعكس الجھد 
  الذي ابذلھ 

92,48 1668,607 ,956 . ,997 

نظام الخدمات الاجتماعیة یتوافق مع 
  الاقتطاعات المقابلة لھا 

92,86 1658,576 ,972 . ,997 

یكون نظام الترقیة على اساس الكفاءة 
  والاداء الجید 

92,70 1665,630 ,961 . ,997 

المؤسسة تستعمل بكثرة اسلوب الخصم 
  من الاجور في حال وقوع خطأ مھني 

92,30 1657,580 ,971 . ,997 

تاخذ المؤسسة باراء العمال واقتراحاتھم 
  ویتم اشراعھم في اتخاذ القرارات 

92,59 1647,916 ,980 . ,997 

 997, . 976, 1654,344 92,60  ھناك ثقة متبادلة بین العامل ومسؤولیھ 
تھتم المؤسسة كثیرا بتكوین العمال 

  وتطویر قدراتھم
92,45 1660,706 ,975 . ,997 

باظھار الشكر والتقدیر تھتم المؤسسة 
للعمال المتفانین في عملھم بعدة طرق 

منھا رسائل الشكر والتقدیر وتعلیق 
اسماء المتمیزین في لوحات اعلانیة 

  اقامة حفلات تكریمیة 

92,20 1658,744 ,969 . ,997 

توفر المؤسسة كل رسائل الامانة 
  والحمایة من اخطار المھنة 

92,63 1647,959 ,982 . ,997 

المسؤولیات المتعلقة واضحة ولا 
  غموض فیھا 

92,79 1664,271 ,968 . ,997 

قرارات الرؤساء مرنة وقابلة للنقاش 
  والتعدیل 

92,70 1667,909 ,962 . ,997 

المس تقدیر الادارة لظروفي الشخصیة 
  التي امر بھا 

92,60 1652,952 ,982 . ,997 

الرغبة في قضاء ما تبقى من حیاتي  لدي
  المھنیة في المؤسسة التي اعمل بھا 

92,46 1639,720 ,973 . ,997 

اشعر بالاعتزاز حینما اتحدث عن 
  المؤسسة التي اعمل بھا مع الاخرین 

93,16 1661,783 ,946 . ,997 

لدي استعداد لتقدیم مجھود اكبر من 
  المطلوب لتحقیق اھداف المؤسسة 

93,20 1669,909 ,950 . ,997 

یصعب علي الالتحاق علي بمؤسسة 
والانتماء الیھا كما ھو الحال  في 

  مؤسستنا 

93,34 1664,910 ,920 . ,997 

سوف تتاثر امور كثیرة في حیاتي اذا ما 
  قررت ترك العمل في المؤسسة 

92,68 1666,906 ,956 . ,997 

ان بقائي في المؤسسة نابع من حاجتي 
  للعمل 

93,00 1656,886 ,964 . ,997 

تقدم المؤسسة مزایا لا تتوفر في مؤسسة 
  اخرى 

93,29 1671,296 ,895 . ,997 

اشعر بضرورة الالتزام والولاء 
  للمؤسسة التي اعمل بھا 

92,23 1662,404 ,971 . ,997 

اشعر بالتزام اخلاقي یدفعني للاستمرار 
  في عملي لھده المؤسسة 

93,56 1722,249 ,537 . ,998 

اشعر بضرورة الاستمرار بعملي حتى 
مع وجود عرض عمل في مكان اخرمن 

  الافضل ان یقضي حیاتھ المھنیة  

92,90 1645,838 ,974 . ,997 

ھل الحوافز المادیة المقدمة من طرف 
  المؤسسة تشجعك على البقاء فیھا 

92,45 1636,200 ,965 . ,997 

ھل انت راض عن التعویضات التي 
  تحصل علیھا من رواتب وعلاوات 

92,38 1656,820 ,966 . ,997 

ھل یستخدم مسؤولك الخصم من الراتب 
  في حالة وقوعك في الاخطاء 

92,51 1649,797 ,979 . ,997 

ھل یتم اشراكك في مختلف القرارات 
  التعلقة بوظیفتك 

92,46 1654,631 ,978 . ,997 

ھل تھتم المؤسسة بتكوین وتطویر 
  قدراتك 

92,26 1655,918 ,970 . ,997 

ھل تقول عن نظام الخدمات الاجتماعیة 
من علاج وتامینات انھ جید في المؤسسة  

92,40 1649,484 ,977 . ,997 

ھل تعتقد ان التنظیم الجید لتوقیت العمل 
  یساھم في حبك للعمل وولائك للمؤسسة 

92,88 1647,098 ,972 . ,997 

ھل تقوم الادارة بمساندة الموظفین 
  لتحقیق احتیاجاتھم 

92,40 1649,256 ,973 . ,997 

ھل تعمل الادارة على وضع الشخص 
  المناسب في المكان المناسب 

92,01 1654,291 ,943 . ,997 



  

 

Statistiques 

 N Moyenne Médiane Mode Ecart type Variance Somme 

Valide Manquant 

 109.00 234. 48376. 1.00 1.0000 1.3625 2 80 الجنس

 138.00 658. 81092. 1.00 1.5000 1.7250 2 80 السن

 184.00 1.656 1.28674 1.00 2.0000 2.3000 2 80 المستوى

 182.00 1.822 1.34987 1.00 2.0000 2.2750 2 80 الخبرة

 عمالھا بتحفیز واضح بشكل تھتم مؤسستنا
 لدیھم ما أحسن لیقدمو

80 2 2.9500 3.0000 2.00 1.43994 2.073 236.00 

 الجھد تعكس اتقاضاھا التي التعویضات
 أبذلھ الذي

80 2 3.1750 3.0000 5.00 1.57331 2.475 254.00 

 تقاعد علاج) الإجتماعیة الخدمات نظام
 مع یتوافق(الخ طعام نقل  تامینات

 لھا المقابلة الإقتطاعات

80 2 2.4750 2.0000 1.00
a

 1.32144 1.746 198.00 

 الكفاءة اساس على الترقیة نظام یكون
 الجید والأداء

80 2 2.4500 2.0000 2.00 1.23144 1.516 196.00 

 من الخصم أسلوب بكثرة تستعمل المؤسسة
 مھني خطأ وقوع حال في الأجور

80 2 3.0000 3.0000 3.00 1.28280 1.646 240.00 

 وإقتراحاتھم العمال بأراء المؤسسة تأخذ
 القرارات إتخاذ في أشراكھم ویتم

80 2 3.1750 3.0000 4.00 1.24041 1.539 254.00 

 وتطویر العمال بتكوین كثیرا المؤسسة تھتم
 قدراتھم

80 2 2.36 2.00 2 1.285 1.652 189 

 كثیرا بتالمؤسسة كثیرا المؤسسة تھتم
 أسماء ،تعلیق والتقدیر شكر بتائل

 إعلانیة لوحات في المتمیزین

80 2 3.4250 3.0000 5.00 1.30019 1.691 274.00 

 والحمایة الأمان وسائل كل المؤسسة توفر
 المھنة أخطار من

80 2 3.1750 3.0000 5.00 1.62866 2.653 254.00 

 ولا واضحة بوظیفتي المتعلقة المسؤولیات
 فیھا غموض

80 2 3.1375 3.0000 4.00 1.44733 2.095 251.00 

 للنقاشت وقابلة مرنة الرؤساء تقرارات
 والتعدیل

80 2 3.2000 3.0000 4.00 1.31592 1.732 256.00 

 التي الشخصیة لظروفي الإدارة تقدیر ألمس
 بھا أمر

80 2 3.4500 4.0000 5.00 1.34917 1.820 276.00 

 حیاتي من تبقى ما قضاء في الرغبة لدیا
 فیھا أعمل التي المؤسسة في المھنیة

80 2 3.1375 3.0000 5.00 1.54873 2.399 251.00 

 المؤسسة عن أتحدث حینما بالإعتزاز أشعر
 الأخرین مع فیھا أعمل التي

80 2 2.5125 2.0000 1.00
a

 1.36867 1.873 201.00 

 من أكبر مجھود لتقدیم إستعداد لدیا
 المؤسسة أھداف لتحقیق المطلوب

80 2 2.4500 2.0000 2.00 1.23144 1.516 196.00 

 أخرى بمؤسسة الإلتحاق علیا یصعب
 ھذه في الحال ھو كما إلیھا والإنتماء
 الموسسة

80 2 2.3125 2.0000 1.00 1.33686 1.787 185.00 

 ما إذا حیاتي في كثیرة أمور تتأثر سوف
 المؤسسة في العمل ترك قررت

80 2 2.9625 3.0000 3.00 1.25732 1.581 237.00 

 مؤسسة في تتوفر لا مزایا المؤسسة تقدم
 أخرى

80 2 2.3625 2.0000 2.00 1.28520 1.652 189.00 

 للمؤسسة والولاء الإلتزام بضرورة اشعر
 بھا أعمل التي

80 2 3.5125 4.0000 5.00 1.33116 1.772 281.00 

 في للإستمرار یدفعني أخلاقي بإلتزام أشعر
 المؤسسة ھذه في عملي

80 2 2.6250 2.0000 2.00 1.32527 1.756 210.00 

 حتى بعملي الإستمرار بضرورة ادبیا أشعر
 أخر مكان في أفضل عمل عرض وجود مع

80 2 2.7625 3.0000 1.00 1.49466 2.234 221.00 

 المھنیة حیاتھ الفرد یقضي ان الأفضل من
 واحدة مؤسسة في

80 2 3.0000 3.0000 1.00 1.50105 2.253 240.00 

 طرف من المقدمة المادیة الحوافز ھل
 فیھا البقاء على تشجعك المؤسسة

80 2 3.1625 3.0000 5.00 1.63385 2.669 253.00 

 تحصل  التي التعویضات عن راض أنت ھل
 وعلاوات رواتب من علیھا

80 2 3.2875 4.0000 4.00 1.37052 1.878 263.00 

 من الخصم أسلوب مسؤولك یستخدم ھل
 الأخطاء في وقوعك حالة في الراتب

80 2 3.1500 3.0000 4.00 1.44169 2.078 252.00 

 القرارات مختلف في إشراكك یتم ھل
 بوظیفتك المتعلقة

80 2 3.1125 3.0000 5.00 1.44952 2.101 249.00 

 271.00 1.987 1.40967 5.00 3.5000 3.3875 2 80 قدراتك وتطویر بتكوین المؤسسة تھتم ھل

 من الإجتماعیة الخدمات نظام عن تقول ھل
 جید المؤسسة في وتأمینات علاج

80 2 3.2500 3.0000 5.00 1.45393 2.114 260.00 

 العمل لتوقیت الجید التنظیم ن تعتقد ھل
 وولائك للعمل حبك في فعلا یساھم

 للمؤسسة

80 2 2.7375 2.5000 1.00 1.47334 2.171 219.00 

 لتحقیق الموظفین بمساندة الإدارة تقوم ھل
 إحتیاجاتھم 

80 2 3.2500 3.0000 5.00 1.46261 2.139 260.00 

 الشخص وضع على الإدارة تعمل ھل
 المناسب المكان فب المناسب

80 2 3.6500 4.0000 5.00 1.42403 2.028 292.00 

 حاجتي من نابع المؤسسة في بقائي إن
 للعمل

80 2 2.6125 2.0000 2.00 1.33591 1.785 209.00 

 243.00 1.910 1.38202 4.00 3.0000 3.0375 2 80 ومسؤولیھ العامل بین متبادلة ثقة ھناك

X 0 82       

Y 0 82       

Z 0 82       

a. Présence de plusieurs modes. La plus petite valeur est affichée. 
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e 

82 100.0 

y 

 Fréquence Pourcentage 

Manquan
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Systèm

e 

82 100.0 

Z 

 Fréquence Pourcentage 

Manquan
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Systèm

e 

82 100.0 



  استمارة الاستبيان) 1(الملحق 

  المركز الجامعي أحمد بن يحي الونشريسي

  .معهد العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير

  تحية طيبة وبعد:الفاضلة ، سيدتيسيدي الفاضل

نرجو منكم التكرم �لإجابة على أسئلة الاستبيان المتعلق �عداد مذكرة ماستر في علوم 

 عنوان �ثير الحوافز على الولاء التنظيمي للعاملينالتسيير تخصص إدارة أعمال تحت 

دراسة حالة مؤسسة صوفاكت ،حيث نحيطكم علما أن المعلومات المقدمة سوف تستخدم 

  .                             لغا�ت الدراسة فقط، وتكون سرية

 تقبلوا منا الشكر والتقدير                                                        

  .البيا�ت الشخصية: الجزء الأول

  .في المكان المناسب)  x( ضع علامة الرجاء و 

  ـ الجنس1

  أنثى              ذكر       

  ـ السن2

  سنة فأكثر45 سنة          40إلى  30من  سنة           30إلى 25من 

  ـ المستوى العلمي3

  شهادة أحرى            دراسات عليا       جامعي    �نوي        

      ـ الخبرة المهنية4

             سنوات 15ـ 10من                   سنوات 10ـ5من 

 سنة20أكثر من                سنوات 20ـ  15من 



  واقع الحوافز في المؤسسة : الجزء الثاني 

  

في )x( إشارةوضع  التالية يرجىإلى أي مدى توافق على العبارات 

  مربع الخيار الذي يناسبك 

  درجة الموافقة

موافق   العبارات

  بشدة 

غير   موافق 

  متأكد 

غير 

  موافق

غير 

موافق 

  بشدة 

  الحوافز المادية -1

ما  أحسنمؤسستنا �تم بشكل واضح  بتحفيز عمالها ليقدموا   01

  لديهم 

          

            تعكس الجهد الذي ابذله  أتقاضاهاالتعويضات التي   02

نقل ,�مينات ,تقاعد ,علاج ( نظام الخدمات الاجتماعية   03

  يتوافق مع الاقتطاعات  المقابلة لها ) الخ  .... إطعام,

          

            يكون نظام الترقية على أساس الكفاءة والأداء الجيد   04

المؤسسة تستعمل بكثرة أسلوب الخصم من الأجور في حال   05

  وقوع خطأ مهني 

          

  الحوافز المعنوية - 02

في اتخاذ  إشراكهم�خذ المؤسسة �راء العمال واقتراحا�م ويتم   06

  القرارات 

          

             ومسؤوليةهناك ثقة متبادلة بين العامل   07

            �تم المؤسسة كثيرا بتكوين العمال وتطوير قدرا�م   08

�تم المؤسسة �ظهار الشكر والتقدير للعمال المتفانين في   09

 أسماءتعليق ,رسائل الشكر والتقدير : عملهم بعدة طرق منها

  ....حفلات تكريمية  إقامة’ إعلانيةالمتميزين في لوحات 

          

  .....).القيادةنمط  ,الزملاءمع  العلاقة, العملظروف ( المناخ التنظيمي  -03

            توفر المؤسسة كل وسائل الأمان والحماية من أخطار المهنة   10

            غموض فيها ؤوليات المتعلقة بوظيفتي واضحة ولا المس   11

            قرارات الرؤساء مرنة وقابلة للنقاش والتعديل  12

            �ا  أمرألمس تقدير الإدارة لظروفي الشخصية التي   13



  مستوى وواقع الولاء التنظيمي في المؤسسة  :الثالثالجزء   

في )x( إشارةوضع  التالية يرجىإلى أي مدى توافق على العبارات 

  مربع الخيار الذي يناسبك 

  درجة الموافقة

موافق   العبارات

  بشدة 

غير   موافق 

  متأكد 

غير 

  موافق

غير 

موافق 

  بشدة 

الرغبة في قضاء ما تبقى من حياتي المهنية في  لدي   14

  المؤسسة التي اعمل �ا 

          

عن المؤسسة  أتحدثحينما  �لاعتزازأشعر           15

  التي اعمل �ا مع الآخرين 

          

لدي استعداد لتقديم مجهود اكبر من المطلوب            16

   أهداف المؤسسةلتحقيق 

          

  إليها والانتماءبمؤسسة أخرى  الالتحاقيصعب علي    17

  كما هو الحال في هذه المؤسسة 

          

كثيرة في حياتي إذا ما قررت   أمورسوف تتأثر         18

  ترك العمل في المؤسسة 

          

            إن بقائي في المؤسسة �بع من حاجتي للعمل   19

            تقدم المؤسسة مزا� لا تتوفر في مؤسسة أخرى   19

            والولاء للمؤسسة التي اعمل �ا  الالتزام بضرورةاشعر   20

أخلاقي يدفعني للإستمار في عملي في  �لتزامأشعر   21

  هذه المؤسسة 

          

بعملي حتى مع وجود  الاستمرارأشعر أدبيا بضرورة   22

  مكان آخر  أفضل فيعرض عمل 

          

يقضي الفرد حياته المهنية في مؤسسة  إنمن الأفضل   23

  واحدة 

          

 

 



 

  ةــــدمــقــم



  رســالفه

 



   قـائمة الأشكال

  



  

  قـائمة الجداول  



  قـائمة الملاحق

  



  

  



  الفصل الأول

  الإطار النظري للحوافز  

  



  

  الفصـل الــثاني



الولاء التنظيمي  

  بالحوافز وعلاقته  

  الفصل الثالث



مساهمة الحوافز في صناعة   

الولاء التنظيمي في مؤسسة  

صناعة الأغطية النسيجية  

  بتيسمسيلت



  ةـــــمـــــقـائ

  المصادر والمراجع  

  



  

   

  المــلاحــــق
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