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ؿ إليو لولا فضؿ الله عمينا"" الحمد لله الذي وفقنا ليذا العمؿ و لـ نكف لنص  

إف الشكر و العرفاف أولا و أخيرا لله عز و جؿ الذي رزقنا مف العمـ ما لـ نكف 
 نعمـ ، أما بعد:

 نتقدـ بجزيؿ الشكر إلى كؿ مف ساعدنا في إنجاز ىذا العمؿ و نخص بالذكر:

جيياتو الذي لـ يبخؿ عمينا بنصائحو و تو " فراش الربيع " أستاذنا الفاضؿ الدكتور 
طواؿ ىذا العمؿ للئشراؼ عمى ىذا البحث ، و عمى تشجيعاتو  لنا طيمة مراحؿ 

 إنجاز ىذه المذكرة.

كما لا ننسى جميع الأساتذة الذيف ساىموا بإرشاداتيـ السديدة ، فجزاىـ الله عنا 
 جزاء خير.
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في تغيير كؿ المفاىيـ و الأساليب و اليياكؿ  يعيش العالـ فترة مف التحولات الجذرية التي أسيمت      
 الإدارية التقميدية، و أوجدت مناخا جديدا و أوضاعا جديدة اقتصادية، سياسية، تكنولوجية و غيرىا.

كما تمثؿ المنافسة العنصر الأكثر تأثيرا في تحديد نجاح أو فشؿ أي مؤسسة في الوصوؿ إلى تحقيؽ     
ي قامت مف أجميا، و في ضوء تمؾ الأوضاع الجديدة اتضحت حقيقة أساسية أىدافيا، و إنجاز النتائج الت

ىي الأىمية القصوى لمعنصر البشري، باعتباره الوسيمة الفعالة و المصدر الحقيقي لإنجاز أي تطوير أو 
 ابتكار في أساليب العمؿ و الخدمات و الإنتاج.

البشري ، و العمؿ عمى ابتكار و تطوير  مف أجؿ ذلؾ يزداد اىتماـ المؤسسة المعاصرة بالمورد     
 أفضؿ السبؿ مف أجؿ الحفاظ عمى ىذا المورد الحساس.

و مما لاشؾ فيو أف الحوافز بكؿ أشكاليا مف بيف المقومات التي تعتمدىا مختمؼ المؤسسات كأحد      
ىذه الأخيرة تحقؽ السبؿ لمحفاظ عمى موردىا البشري، و قد ذىب الكثير مف العمماء لدراسة الحوافز، كوف 

درجة مف الإشباع تشعر الفرد بالرضا الوظيفي والشعور بالانتماء لممؤسسة و الولاء ليا، مما يعني أف 
عدـ توفر الحوافز أو عدـ توزيعيا بشكؿ عادؿ، ينعكس مباشرة بالسمب عمى أداء العامميف و ولائيـ 

 لممؤسسة .

لاقت اىتماما كبيرا مف قبؿ الباحثيف في المجاؿ و يعتبر الولاء التنظيمي مف المواضيع التي     
التنظيمي، و السموكي في الفترة الأخيرة، و ىذا الاىتماـ يرجع إلى حقيقة أف الولاء التنظيمي ىو مف بيف 

 العوامؿ التي تؤثر عمى أداء و إنتاجية الفرد، و بالتالي فعالية و كفاءة المؤسسة.

وؿ مف خلبليا القياـ بيذه الدراسة لمكشؼ عف واقع العلبقة بيف و انطلبقا مف ىذه الاعتبارات نحا    
 الحوافز و الولاء التنظيمي داخؿ المؤسسة الإفريقية لمزجاج أولاد صالح الطاىير.

 و قد قسمنا الدراسة وفؽ منيج عممي ملبئـ في سبعة فصوؿ ىي:     

ار الموضوع، إشكالية الدراسة، : تناولنا فيو الجانب التصوري ضـ كؿ مف مبررات اختيالفصؿ الأوؿ
أىمية الدراسة و أىدافيا، فرضيات الدراسة ثـ المفاىيـ و المصطمحات المتعمقة بالموضوع و أخيرا 

 الدراسات السابقة.
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تناولنا فيو موضوع الحوافز مف خلبؿ: أىمية الحوافز، أىداؼ الحوافز، أنواع الحوافز، الفصؿ الثاني: 
نجاح نظاـ الحوافز، مبادئ و مقومات نظاـ الحوافز، مراحؿ تصميـ نظاـ مستويات الحوافز، متطمبات 

 الحوافز، العوامؿ المؤثرة في فعالية نظاـ الحوافز، أسباب فشؿ نظاـ الحوافز.

تناولنا فيو موضوع الولاء التنظيمي مف خلبؿ: أىمية الولاء التنظيمي، محددات ومظاىر الفصؿ الثالث: 
لولاء التنظيمي بالمتغيرات التنظيمية، مراحؿ الولاء التنظيمي، السمات السموكية الولاء التنظيمي، علبقة ا

ونماذج الولاء التنظيمي، أبعاد الولاء التنظيمي و استراتيجياتو، قياس الولاء التنظيمي، آثار الولاء 
 التنظيمي.

 لبؿ: تناولنا فيو النظريات المفسرة لمحوافز و الولاء التنظيمي، مف خالفصؿ الرابع: 

 نظرية الإدارة العممية، نظرية التقسيـ الإداري، النظرية البيروقراطية.النظريات الالاسياية: 

( x( ،)y: مدرسة العلبقات الإنسانية، نظرية ىيكمة الحاجات، نظرية )النظريات النيوالاسياية
 لماغريغور.

 ( اليابانية.zف، نظرية )نظرية التوقع، نظرية العدالة، نظرية ذات العامميالنظريات الحديثة: 

تناولنا فيو مجالات الدراسة و الإجراءات المنيجية بداية بالمجاؿ المكاني ثـ المجاؿ الفصؿ الخامس: 
الزمني و أخيرا المجاؿ البشري، كما تطرقنا لمنيج الدراسة ثـ أدوات جمع البيانات و في الأخير العينة 

 وكيفية اختيارىا.

تحميؿ و تفسير البيانات الميدانية لمدراسة ، مف خلبؿ عرض و تحميؿ  : تناولنا فيوالفصؿ السادس
البيانات الشخصية، عرض و تحميؿ بيانات الفرضية الأولى، عرض و تحميؿ بيانات الفرضية الثانية، ثـ 

 عرض و تحميؿ بيانات الفرضية الثالثة.

النتائج في ضوء فروض الدراسة، تناولنا فيو مناقشة نتائج الدراسة، مف خلبؿ: مناقشة الفصؿ السابع: 
النتائج العامة، مناقشة النتائج في ضوء الدراسات السابقة، ثـ القضايا التي أثارتيا الدراسة.
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 مبررات اختيار الموضوع:                            أولا : 

                                       ػ الأسباب الذاتية:                                            1

 الرغبة في محاولة تكويف صورة تتسـ بالوضوح لموضوع الحوافز و الولاء التنظيمي. -
 إثراء الرصيد المعرفي. -
 الرغبة الشخصية في التعمؽ أكثر في ىذا الموضوع نظرا لتقاربو مع ميولاتنا المعرفية. -
 خبايا الموضوع. إشباع الفضوؿ العممي التعرؼ عمى مستجدات و -

 ػ الأسباب الموضوعية:  2

 قابمية الموضوع لمدراسة منيجيا و ميدانيا. -
 عمى اعتبار الموضوع يندرج ضمف تخصصنا العممي. -
 الوقوؼ عمى المكانة العممية لمحوافز و أثرىا عمى الولاء التنظيمي لمعامميف في المنظمة. -
 الولاء التنظيمي. التعرؼ عمى واقع الحوافز في المنظمات و أثرىا عمى -
تسميط الضوء عمى موضوع الحوافز في العمؿ كموضوع سوسيوتنظيمي ميـ في ظؿ ما يطرح حولو  -

 مف إشكاليات.

 . إشااليةالدراسة: ثانيا

 المؤسسات مف غيرىا عف تميزىا ليا يحقؽ الذي أثمنيا، و المؤسسة موارد أىـ البشري العنصر يعتبر
 إلى مؤسسة بأي يدفع ما وىذا والمستمر، السريع التغيير و المنافسة بشدة حاليا تتسـ بيئة في الأخرى
 أىدافيا بيف توافؽ إيجاد خلبؿ مف ، المؤسسة واستمرار وتطور إبداع مصدر لأنو المورد، بيذا الاىتماـ
 وضع في مساىمتيـ طريؽف ع الإدارة في واقتراحاتيـ بأفكارىـ واشتراكيـ جية، مف أفرادىا وتطمعات
 وتحسيف العمؿ في الجيد مف لمزيدا بذؿ عمى يحفزىـ مما أخرى، جية مف القرارات اتخاذ و ،الأىداؼ
 تشجعيـ ملبئمة عمؿ بيئة وضماف نحوىـ، الإنصاؼ مف مستوى وتحقيؽ احتياجاتيـ مراعاة و أدائيـ
 مف ية،المعنو  روحيـ مف والرفع إنتاجيتيـ، مف والتحسيف قدراتيـ واستثمار مياراتيـ مف التطوير عمى
 واتجاىات سموكيات لتوجيو الأساسية المتطمبات أحد تعتبر التي الحوافز مف مجموعة تطبيؽ خلبؿ
 .الأفراد
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 المؤسسات نجاح أف إذ أدائو، زيادة عمى الفرد تشجع التي الخارجية والمؤثرات العوامؿ في تتمثؿ والحوافز
 مما لمعامؿ، والدافعية الحماس توقظ فيي ،لمعامميف ومعنوي مادية حوافز مف تقدمو  بما مرىوف وتقدميا
 الفرد شعور منع عمى تعمؿ الحوافز أف كما الإنتاجية، زيادة و العاـ الأداء عمى بالإيجاب ينعكس

 لمؤسساتا كلب أف مف الرغـ وعمى عالية، كفاءتو وتجعؿ عممو في لممثابرة الموظؼ وتدفع بالإحباطػ،
 ىذا فاشمة، تكوف وقد وعادلة، ناجحة تكوف قد الأخيرة ىذه أف إلا حوافز، أنظمة ليا نشاطيا اختلبؼ عمى
 بشكؿ العماؿ بيف لمتنافس دافع و لمقوة مصدر فالحوافز الخارجية، صورتيا عمى مباشر بشكؿ يؤثر ما
 .بيا الاستقرار و عمميـ، في الرضا و لمؤسستيـ ولائيـ مف يزيد

 التنظيمي، المفيوـ ىذا تحديد بيدؼ الباحثوف إلييا تطرؽ التي المواضيع بيف مف التنظيمي الولاء  ويعتبر
 تطوير في يساىـ المؤسسة في الولاء أف كما أىدافيا، تحقيؽ و المؤسسة نجاح في ىاما دورا يمعب حيث

 الوقت لأىمية العامميف الأفراد شعور ذلؾ يزيد مما  المتواصؿ، النمو و البقاء عمى يساعدىا و قدراتيا،
العامميف. لدى عالية معنوية روح خمؽ و الإنتاجية، مف الرفع إلى بالإضافة المؤسسة، في يقضونو الذي  

 حيث، التنظيمي والولاء الحوافز موضوع أىمية بمدى يتعمؽ ما في  اتضح قد الأمر أف يبدو سبؽ مما و
 تعمؿ ييف لذلؾ الإنتاجية، تحقيؽ إلى الدولية المؤسسات مف غرارىا وعمى ، جزائريةلا المؤسسة تسعى
 البشري، بالعنصر الاىتماـ إلى بالإضافة لممؤسسة، الداخمي المحيط وتحسيف المستمر التطوير عمى
 نجاح عمى مؤشر و كمعيار يعد قد ما وىذا التنظيمي، الولاء تحقيؽ أجؿ مف لمعمؿ وتحفيزه ودفعو

 . المؤسسة

 :ليالتا الرئيسي التساؤؿ في الدراسة إشكالية تتجمى سبؽ ما ضوء وعمى

 المؤسسة؟ داخؿ لمعامميف التنظيمي الولاء عمى الحوافز تؤثر ىؿ 

 : في تكمف فرعية أسئمة لدراستنا الرئيسي التساؤؿ عف وانبثقت 

 المؤسسة؟ داخؿ العامؿ فعالية عمى المادية الحوافز تؤثر ىؿ 
 المؤسسة؟ داخؿ لمعامؿ بالانتماء الشعور تنمية في المعنوية الحوافز تؤثر ىؿ 
 داخؿ الوظيفي الاستقرار تعزيز في لمعامميف المقدمة الاجتماعية الخدمات ىـتسا ىؿ 

 المنظمة؟
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 ثالثا :أىمية الموضوع . -

 تتضح أىمية الموضوع مف خلبؿ شقيف ىما:

 ػػ الأىمية العلمية:1

 محورية الموضوع في التراث المعرفي و النظري. -
 أثرىا عمى الولاء التنظيمي لمعماؿ.تقديـ نتاج جديد لمتراكـ المعرفي حوؿ موضوع الحوافز و  -
 كوف الدراسة تعالج موضوع ميـ في المنظمات و تقدـ إضافة لمبحث العممي. -

 ػػ الأىمية العملية:2

 نظر لمموضوع عمى أنو حمقة ضرورية لإحداث التوازف التنظيمي بيف العامؿ و المنظمة.ال -
 جابا عمى سموؾ العماؿ اتجاه المؤسسة.أف الحوافز وسيمة مف وسائؿ الإشباع ، و التي قد تنعكس إي -
 أف نظاـ الحوافز أداة فعالة في تحقيؽ أىداؼ المنظمة. -

 رابعا:أىداؼ الدراسة.

 تسعى الدراسة الراىنة لبموغ الأىداؼ التالية :

نتاجا. -  الكشؼ عف مدى مساىمة الحوافز في إكساب العماؿ سموكات إيجابية تجعمو أكثر أداء وا 
 تاج جديد حوؿ موضوع الحوافز و أثرىا عمى الولاء التنظيمي لمعماؿ.المساىمة في إضافة ن -
 محاولة الكشؼ عف واقع موضوع الحوافز. -

 خامسا: فرضيات الدراسة.                                                     

 ػػ  الفرضية الرئيسية:                                          1

 ى الولاء التنظيمي لمعامميف داخؿ المؤسسة.ػتؤثر الحوافز عم 
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 و لمبرىنة عمى الفرضية العامة صيغة ثلبث فرضيات جزئية وىي :

 الفرضية الجزئية الأولى: - أ

 ػػػ تؤثر الحوافز المادية عمى فعالية العامؿ داخؿ المؤسسة.

 لارباح.الأجر، المكافآت،المنح و العلبوات، المشاركة في اػػ مؤشرات الحوافز المادية: 

 زيادة الإنتاج، تحسيف الأداء، التقميؿ مف دوراف العمؿ.ػػ مؤشرات الفعالية: 

 الفرضية الجزئية الثانية:  - ب

 ػػػػ تؤثر الحوافز المعنوية في تنمية الشعور بالانتماء لمعامؿ داخؿ المؤسسة.

 الترقية، المشاركة في اتخاذ القرارات،التقدير.ػػ مؤشرات الحوافز المعنوية: 

 الالتزاـ التنظيمي، الرضا الوظيفي، الانضباط. مؤشرات الشعور بالانتماء:  ػػ

 الفرضية الجزئية الثالثة: - ت

 ػػػػ تساىـ الخدمات الاجتماعية المقدمة لمعامميف في تعزيز الاستقرار الوظيفي لمعماؿ داخؿ المؤسسة.

 المساعدات الاجتماعية. الخدمات الصحية، الخدمات الاجتماعية،ػػ مؤشرات الخدمات الاجتماعية: 

 الشعور بالراحة، الأماف، التكيؼ في العمؿ.ػػ مؤشرات الاستقرار الوظيفي: 

 سادسا: تحديد مفاىيـ الدراسة.

تشكؿ المفاىيـ المتعمقة بدراستنا محورا ىاما في الدراسات الإنسانية والاجتماعية ،  ػػػ المفاىيـ الأساسية:1
لمتمثؿ في التنظيـ و العمؿ ، ونرتكز أساسا في تصوّرنا لمموضوع و خاصّة في مجاؿ تخصصنا العممي ا

عمى مفاىيـ أساسية تحقؽ التكامؿ المنيجي، وانطلبقا منيا يتـ بناء موضوع الدراسة، و تكمف ىذه 
 المفاىيـ الأساسية في :
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 أػػػ تعريؼ الحوافز:

مؼ الحوافز جمع ؿ "حافز" مف الفعؿ حفّز ،والتي تعني دفعو مف الخلغة:
(www.moajem.com/dictionnary) كما تعني "جدّ" و أسرع لممعنى فيو، و استعد أيّ حثّو و دفعو إليو ،

 (.212)محمد حافظ حجازي، ص 

فع و الرغبات عة الدوايعرّفيا"برلسونوستانير" بأنيا ممارسة المدير لوظيفة التأثير في مجمو ػػ اصطلاحا:
التنميات و القوى المماثمة لدى المرؤوسيف لغرض إشباعيا و بدرجات معينة ، ودفع الأفراد  ،والحاجات

مف خلبؿ ذلؾ الإشباع إلى المشاركة في أعماؿ المؤسسة و تحقيؽ الإنجاز بمستوى أعمى مف الأداء 
 (.274)جميؿ محمد حسف الشّماع، حمّود خضير كاظـ ص 

ىذا التعريؼ أف "برلسونوستانير" ، ركّز عمى الجانب المعنوي مف تعريفو  نلبحظ مف خلبؿ 
 لمحوافز ، وأفّ المدير ىو الممارس ليا.

الوسائؿ التي تييؤىا الإدارة، لحثّ العامميف و مى أنّيا كؿّ الأدوات و الخطط و يعرّفيا "أحمد زكي بدوي" ع
 (210)أحمد زكي بدوي ص عمى أداء عمؿ محدد بشكؿ متغير

مف خلبؿ ىذا التّعريؼ نلبحظ أفّ "أحمد زكي بدوي" ، ركّز عمى الجانب المادّي لمحوافز عمى 
 عكس التعريؼ الأوّؿ.

و يعرّؼ "عبد الرحيـ مطر الييثي" الحوافز بأنيا "مجموعة مف العوامؿ و المؤثرات الخارجية التي  
و ، عف طريؽ إشباع رغباتو الماديّة تثير الفرد ، و تدفعو لأداء الأعماؿ الموكّمة إليو عمى أكمؿ وج

 (.255)خالد عبد الرحيـ مطر الييثي ص والمعنويّة

 و بالاستناد لمتعريفات السابقة يمكف استنتاج أىـ خصائص لمحوافز ومنيا :

 تتسّـ الحوافز بقدرتيا عمى إثارة الأفراد و حثّيـ عمى العمؿ. -
 تحقيؽ الإشباع المعنوي و الدّاخمي لمعامؿ . -
 ز محرّؾ لقدرات العامميف نحو أداء أفضؿ .الحواف -
 تتسّـ الحوافز بالوضوح و البساطة ، مف حيث إمكانية الفيـ و الاستيعاب .  -

http://www.moajem.com/dictionnary
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 التعريؼ الإجرائي للحوافز :        

بالاستناد لمتّعريفات الاصطلبحية السّابقة الذكر، و الخصائص الأساسيّة لمحوافز ، قمنا بتحديد مفيوـ و 
 ا عمى النّحو التالي :الحوافز إجرائي

الحوافز ىي جممة العوامؿ و الوسائؿ المعنويّة و المادّية ، التّي تمنحيا المؤسّسات لعمّاليا ، لإشباع  -
حاجاتيـ و الدّفع بيـ إلى العمؿ بشكؿ أفضؿ ، مف أجؿ تحقيؽ مستوى أعمى مف الأداء ، و بالتاّلي 

 تحقيؽ أىداؼ المؤسّسة التي يعمموف بيا.

 لاء التّنظيمي:ب ػػ الو 

يعني الولاء في المّغة اسـ مصدر مف والي ، بوالي موالاة ،و ولاء أي دنى مف الشيء ، ػػ الولاء لغة :
 .(22)حمتو ص قرّب منو ، تبعو مف غير فصؿ 

 جاء في لساف العرب ما خلبصتو:

، و يكوف لو في الموالاة كما قاؿ" ابف الأعرابي " أف يتشاجر اثناف ، فيتدخؿ ثالث بينيما لمصمح -
 .(101)رويـ ص أحدىما ،فيواليو أو يجابيو ، و والي فلبنا إذا أحبّو 

والولاية حسب "بف تيميو" ضدّ العداوة و أصؿ الولاية المحبّة و القرب ، والوليّ القريب ، و يقاؿ ىذا يمي 
 (.22)حمتو ص ىذا أي يقرّب منو

تماء إلى المنظمة، و أفّ الفرد جزءا لا يتجزّأ مف ىو شعور ينمو داخؿ الفرد بالانػػ الولاء اصطلاحا:
المنظمة التي يعمؿ فييا ، و أفّ أىدافو تتحقّؽ مف خلبؿ تحقيؽ أىداؼ المنظّمة ، و مف ىنا يتولّد لمفرد 

 (.79)سعد الدّوسري ص الرّغبة في بذؿ مزيد مف الجيد لتحقيؽ نجاح المنظّمة 

و مستوى مف الشّعور الإيجابي ، المتولّد لدى الموظّؼ إزاء منظّمتو ػػػ كما يعرّؼ "الفيداوي" الولاء عمى أنّ 
الإدارية ، و الالتزاـ بقيميا و الإخلبص لأىدافيا و الشعور الدّائـ بالارتباط معيا و الافتخار بالانتماء 

 إلييا.

ة ، ومدى ومف خلبؿ تعريؼ الفيداوي نلبحظ أنّو ركّز عمى الولاء، مف حيث الشّعور بالانتماء لممنظّم
  (.11)فيمي الفيداوي ص مساىمتو في تحقيؽ أىدافيا 
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كما يعرّؼ الولاء مف قبؿ "مدحت محمّد أبو النّصر" ، مف خلبؿ مجموعة مف التّعاريؼ يمخّصيا   
 في:

أفّ الولاء شعور الفرد بمسؤوليّة اتجاه شيء ما في حياتو،و ىي حاجة مف الحاجات الاجتماعية لدى  -
ص و المحبّة و الاندماج الذي يبديو الفرد نحو شيء ييمّو، أي خاصيّة سائدة أيّ إنساف و الإخلب

  .(35،39)مدحت محمّد أبو النّصر ص لمسّموؾ الإنساني اتجاه  شيء ييّـ الإنساف

نلبحظ مف خلبؿ تعريؼ "محمّد مدحت أبو النّصر " أنو ركّز عمى مفيوـ الولاء كشعور لمفرد بمسؤولياتو 
 ء ما في حياتو، و أنّيا حاجة ضروريّة لدى أيّ إنساف .و ميامو اتجاه شي

كما يقدّـ "رونالد ريجيو" تعريؼ آخر لمولاء في المؤسّسة، عمى أنّو مشاعر الفرد نحو المؤسّسة التي  
يعمؿ بيا و اتجاىاتو نحوىا ، وترتبط بقبوؿ الفرد لأىداؼ المؤسّسة و قيميا ، و استعداده لبذؿ مجيود 

 (.276)رونالد ريجيو،صالرغبة في البقاء لعضو فييا نيابة عنيا ، و

مف خلبؿ تعريؼ "رونالد ريجيو" نلبحظ أيضا أفّ الولاء يتركّز أساسا في مجموعة المشاعر المتعمّقة 
 بالانتماء لممؤسّسة حسبو ، أي أنّو ركّز عمى المياـ و المسؤوليّات التي يبذليا الفرد داخؿ مؤسّستو.

 ت ػػػ التنظيـ:

لكممة التنّظيـ مدلولات كثيرة ، فنجد أفّ التنّظيـ كممة مشتقّة مف الفعؿ نظّـ ، ينظّـ ، و مف المصدر  لغة: 
"تنظيماً،منظّـ"، وىو وضع نوع مف النّظاـ في مخزوف لموارد مختمفة ، فيجعؿ كأداة أو آلة في خدمة إدارة 

 (.199)ريموف بودوف ص تسعى لتحقيؽ مشروع معيّف

كس فيبر" التنّظيـ عمى أنّو نسؽ فرعي مستمرّ لمنّشاط مف السّموؾ الذي يحقّؽ بناءًا عرّؼ "مااصطلاحا:
 (. 09)حسيف عبد الحميد، أحمد رشواف ص عمى السّمطة

مف خلبؿ تعريؼ "ماكس فيبر" نلبحظ أفّ التنّظيـ عبارة عف نسؽ فرعي ،و اكتساب نمط معيّف لمسّموؾ،  
 ـ التنّظيـ.أيّ ركّز عمى السمطة في تفسيره لمفيو 
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بارسونز" الذي يرى أفّ التنّظيـ عبارة عمى وحدة أو نسؽ مف الاتصالات و الرّغبة  كما جاء "تالكوت 
المشتركة مف قبؿ الأعضاء اجتماعيا ، تتألّؼ منيا أنساؽ فرعيّة مختمفة كالجماعات والأقساـ والإدارات 

 (.29كعياش ص  )رابحوفقا لنموذج بنائي معيّف لكي يحقّؽ الأىداؼ المحدّدة

ركّز "بارسونز" في تعريفو لمتنّظيـ عمى الجوانب المتعمّقة بالأنساؽ، الاتصالات، الأقساـ والإدارات  
 في بناء معيّف يحقّؽ مف خلبلو الأىداؼ المرجوّة .

يعرّفو "جيمس موني" أيضا بأنّو الشّكؿ الذي تتخذه الجماعة الإنسانيّة بغرض تحقيؽ ىدؼ مشترؾ 
 ا.بيف أفرادى

أمّا "جوف نيفر و فرانؾ شيروود" ، فيعرّفاف التنّظيـ عمى أنّو الوسيمة التي ترتبط بيا أعداد كبيرة مف 
)عبد البشر ينيضوف بأعماؿ معقّدة،و يرتبطوف معا في محاولة واعية منظّمة لتحقيؽ أغراض متفّؽ عمييا 

 .(156المعطي عسّاؼ ص 

الباحثيف ركّزوا عمى أفّ التنّظيـ ىو الشّكؿ الذي يفرّغ فيو  مف خلبؿ ىاتيف التعريفيف، نلبحظ أفّ ىؤلاء
 الجيد الجماعي لتحقيؽ أىداؼ معيّنة.

يعرّؼ الولاء التنّظيمي عمى أنّو عدـ الرّغبة في ترؾ المؤسّسة مف أجؿ الزيادات تعريؼ الولاء التّنظيمي:
لأفراد الموالوف لممؤسّسة ىـ الذّيف في الدّفع و المكانة و الحرّية المينيّة، أو مف أجؿ عمؿ أكبر ، فا

يرغبوف في إعطاء أنفسيـ بعض الشّيء مقابؿ أف يقدّموا لممؤسّسة بشكؿ ممتاز ، كما عرّؼ أيضا أنّو 
ف خلبؿ دوره التنّظيمي و رغبتو تمثيؿ الفرد لقيـ و أىداؼ المؤسّسة، و انصياره داخؿ بيئة عممو ، م

 (.120)موسى الموزي ، صرى عمى مؤسّستواستعداده لعدـ تقديـ التنّظيمات الأخو 

يعرّؼ "العطيّة" الولاء التنّظيمي، أنّو حالة توحّد العامؿ مع المؤسّسة التّي يعمؿ فييا ، و مع  
 (.39)مدحت محمّد أبو النّصر صأىدافيا و رغبتو بالمحافظة عمى عضويتو فييا

اندماج و توحّد الفرد مع المؤسّسة أو مف خلبؿ ىذا التّعريؼ، نلبحظ أفّ الولاء التنّظيمي يكمف في 
 المنظّمة التي يعمؿ فييا.
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كما يعرّؼ "ستيرز" الولاء التنّظيمي ، بأنّو عبارة عف حالة نفسيّة تعكس علبقة الفرد مع المؤسّسة  
 وارتباطو بيا .

حقيؽ قاعدة يعرّفو "فريديريؾ ريتشالد"، عمى أنّو منيج و طريقة حياة بالنّسبة لمشّركات، التي تسعى لت 
صمبة مف العملبء، و أفّ الإدارة القائمة عمى الولاء ىي إدارة ىادفة لإعطاء أكبر قيمة ممكنة، قيمة تكفي 

 عائداتيا لإرضاء العامميف و المساىميف.

 كمف في :تجموعة خصائص لمولاء التنّظيمي ، مف خلبؿ التعريفات السّابقة يمكف استخلبص م

عؿ العديد مف العوامؿ الإنسانيّة  و التنّظيميّة ، و ظواىر أخرى داخؿ الولاء التنّظيمي حصيمة تفا -
 التنّظيـ.

أفّ الولاء التنّظيمي في حالة غير ممموسة يستدؿّ عمييا سموؾ و تصرّفات الأفراد العامميف في  -
 التنّظيـ، و التّي تجسّد مدى ولائيـ.

 ىي تؤثّر في بعضيا البعض.أفّ الولاء التنّظيمي متعدّد الأبعاد وليس بعدا واحدا ، و  -
يشير الولاء التنّظيمي إلى الرّغبة التّي يبدييا الفرد لمتفّاعؿ الاجتماعي ، مف أجؿ تزويد المؤسّسة  -

 بالحيويّة و النّشاط ، و منحيا الوفاء.
 يستغرؽ الولاء في تحقيقو وقتا طويلب ، لأنّو يجسّد حالة قناعة تامّة لمفرد. -

مة و الخصائص السّابقة ، يمكف تعريؼ الولاء التنّظيمي إجرائيّا عمى أنّو: مف خلبؿ التّعاريؼ المقدّ  
 قّؽ مف"شعور داخمي ينمو داخؿ الفرد متمثّؿ في انتماءه لمؤسّستو التّي يعمؿ فييا ، و أفّ أىدافو تتح
القيـ الرّئيسيّة خلبؿ تحقيؽ أىداؼ المؤسّسة ، و الرّغبة القويّة في البقاء داخؿ التنّظيـ ، و قبوؿ الأىداؼ و 

 ليذا التنّظيـ".

 ػػػ المفاىيـ الثاّنوية:2

) منصور فيمي الحافز المادّي ىو الحافز ذو الطّابع المالي أو النّقدي أو الاقتصادي أػػػ الحوافز المادّيّة:

 (.335ص
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أو ىي التّي تقوـ بإشباع حاجات الإنساف الأساسيّة ، فتشجّع العامميف عمى بذؿ قصار جيدىـ  
العمؿ ، و تجنيد ما لدييـ مف قدرات ، و الارتفاع بمستوى كفايتيـ ،و مف ىذه الحوافز :الرّاتب،  في

 (.376)موسى الموزي ص المكافآت عف الاقتراحات

كما تعرّؼ الحوافز الماديّة عمى أنّيا ىي الحوافز ذات الطّابع المالي أو النّقدي أو الاقتصادي ، 
القروض ، الإعلبنات و التّعويضات ، المكافآت ،  المعاشات التقّاعديّة،  كالأجر و الرّاتب ، العلبوات ،

    و يشمؿ الحافز المادّي كؿّ مف الأجر و ممحقاتو، و كؿّ ما يحصؿ عميو الموظّفوف مف مزايا و حقوؽ
 (.78) نبيؿ الحسيني النّجار ص 

يوعا كونيا تعطي الإشباع حاجات نستخمص ممّا سبؽ :أفّ الحوافز الماديّة ىي الحوافز الأكثر ش      
 ممموسة و ضروريّة لمعامميف.

ىي حوافز مرتبطة بإشباع حاجات الأفراد النّفسيّة و الاجتماعية بعيدة عف  ب ػػػ الحوافز المعنويّة: 
ة الماليّة، ىدفيا رفع معنويّاتيا ، و تحسيف المناخ التنّظيمي السّائد،و تفعيؿ العلبقات الإنسانيّة والاجتماعي

 بيف العامميف ، فالحوافز المعنويّة تعطي لمعامؿ الشّعور بأفّ ما يقدّمو ىو تقدير لمجيد المبذوؿ.

أو ىي التي وضعت عمى أساس العنصر البشري ، و ىو أىّـ عناصر الإنتاج ، بحكـ أنّو 
ة و إشعاره العنصر القادر عمى العطاء باستمرار و عمى التّطوّر و الإبداع، لذلؾ يجب معاممتو بإنسانيّ 

 (.119،120) محمّد فالح صالح ص بأنو جزء مف المؤسّسة

كما تعرّؼ عمى أنّيا الحوافز التي تشبع الحاجات المعنويّة ، فلب يكفي أبدا أف تشبع الحوافز  
 (.332) محمّد أحمد إسماعيؿ صالماديّة و المعنويّة بشكؿ متماثؿ

افز تدخؿ مشاعر العامميف ، و تيدؼ لتحقيؽ نستخمص ممّا سبؽ ، أفّ الحوافز المعنويّة ىي حو 
 ذاتيـ ، و تنمّي شعور العامميف اتجاه عمميـ .

 ت ػػ تعريؼ الفعّاليّة:

تعرّؼ الفعّاليّة في معجـ الطّلّبب العربي عمى أنّيا مف الفعؿ فعّؿ ، يفعّؿ ، تفعيلًب ، والفعاليّة تعني  ػػ لغة:
 (.455)يوسؼ شكري فرحات ،ص النّشاط و القوّة 
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يعرّفيا "جلبؿ إبراىيـ العيد" بأنّيا ضرورة إنجاز الأعماؿ الصّحيحة بالأسموب الصّحيح في  ػػ اصطلاحا:
 (.23)جلبؿ إبراىيـ العيد ص الوقت الصّحيح 

و يبدو أفّ "جلبؿ إبراىيـ العيد" ركّز في تعريفو عمى ثلبثة عناصر:الأعماؿ ،الأسموب ،الوقت،  
 الثلبثة يجب أف تكوف صحيحة.لكنّو يرى أفّ ىذه العناصر 

و يعرّفيا "كاتز" بأنّيا مضاعفة النّتائج النّيائيّة لممؤسّسة مف خلبؿ الاستخداـ الأمثؿ لكافّة  
الوسائؿ المتاحة في البيئة الدّاخميّة و الخارجيّة، و بعبارة أخرى ىي القدرة عمى البقاء و الاستمرار في 

 .(92) عبد  السّلبـ أبو قحؼ ص الإبداع 

يظير مف خلبؿ ىذا التّعريؼ أفّ " كاتز " ركّز عمى الأىداؼ مف خلبؿ الاستغلبؿ الأمثؿ لمموارد  
 البيئيّة الدّاخميّة و الخارجيّة.

و يعرّفيا " أميناي" بأنّيا قدرة المنظّمة عمى تحقيؽ أىدافيا ، و تعتمد ىذه القدرة عمى المعايير 
 (.305)محمّد عمي محمّد ، ص خدـ في دراسة المنظّماتالمستخدمة في قياسيا عمى النّموذج المست

نلبحظ مف خلبؿ ىذا التّعريؼ أنّو يشترؾ مع التّعريؼ الثاّني ، بحيث ركّز كؿّ مف الباحثيف  
 عمى ضرورة تحقيؽ أىداؼ المنظّمة ، مف خلبؿ مجموعة معيّنة مف المعايير و العوامؿ .

القدرة  عمى تحصيؿ النّتيجة المطموبة و المتوقّعة ،  ػ ممّا سبؽ يمكننا استخلبص أف الفعاليّة ىي
 و القدرة عمى إحداث تأثير و تحقيؽ التّكيّؼ، و ترتبط الفعّاليّة بمدى تحقيؽ المؤسّسة لأىدافيا.

 ث ػػ الشّعور بالانتماء:     

 ػػ الشّعور : 

سات و إدراكات،      جمع شعر ، وىو الإحساسو الإدراؾ ، و ما يشتمؿ عميو العقؿ مف إحسا ػػ لغة:
 وجدانيّات )معجـ المعاني الجامع(.

الشّعور بالشّيء ىو إدراكو و إحساسو بو ، و ىو الحالة العقميّة التّي يكوف فييا الفرد واعيا  ػػ اصطلاحا:
تماما بما يفعمو، و يتصرّؼ وفقا لو ، و بما يقع حولو مف مكوّنات أو ما يدور مف أحداث ، حيث تنقؿ 

 (.183)القريطي ص واس و المعمومات عمّا يحيطنا ، و نستجيب إلى المواقؼ وفؽ مقتضياتيا إلينا الح
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 الانتماء:

مف الفعؿ انتمى ومصدر انتماء ومعناه انتسب انتسابا لشيء ما.     .     ػػ لغة :
(www.https/almmanny.com.08 :05). 

 ػػ مؤسّسة ، أو فكرة أو مذىب أو معتقد. و يعني القرب و المحبّة التّي تربط الفرد بفئة أو جية أو

يعرّؼ عمى أنّو حاجة ممحّة و قوّة دافعة ، و سعي الأفراد لإشباعيا يقوّي المنظّمة و يدعـ  ػػ اصطلاحا:
بقائيا ، و لا يمكف تحقيؽ الانتماء في التنّظيـ ، إلّا إذا كانت المنظّمة التّي ينتمي إلييا الفرد محقّقا 

 (.103)مجمّة أنسنة لمبحوث و الدّراسات ص معاييره مع معاييرىا ، و كذلؾ قيمو و أىدافو لحاجاتو ، و تتفّؽ

ػ يعرّؼ "ماكشيمي" الانتماء بأنّو الإحساس بالجماعة التّي توجد فييا ، و تشعر بأنّنا جزء منيا ، و عميو 
الاجتماعية، و يظير  فالانتماء ىو عمميّة نماىي شخصي مع الجماعة ،و ذلؾ باتخاذىا مرجعيّة لميويّة

ذلؾ في التّعمّؽ العاطفي بالجماعة و تبنّي قيميا و معاييرىا و عاداتيا ، و مشاعر التّضامف مع بقيّة 
 (.103)محمّدي ص الأفراد المنتمية لمجماعة مع موداتيـ و تقديرىـ

 عاتيـ.و يبدو أفّ "ماكشيمي" ركّز عمى الجوانب العاطفيّة التّي يمتمكيا الأفراد اتجاه جما

أمّا "بورتر" فيعرّؼ الانتماء التنّظيمي بأنّو قوّة ارتباط الفرد بمنظّمتو و اندماجو فييا ، و أفّ الفرد يبدي 
مستوى عالي مف الانتماء التنّظيمي ، يكوف لديو اعتقاد قويّ بقبوؿ أىدافيا و قيميا ، و استعداده لبذؿ 

) سونة يّة في المحافظة عمى استمرار العمؿ بياأقصى جيد ممكف لخدمتيا ، و أف تكوف لديو رغبة قو 

 (. 990وحسيف ص 

ممّا سبؽ يمكننا أف نستخمص أفّ الشعور بالانتماء ىو حالة شعور الإنساف بالانضماـ إلى مجموعة     
 ما، حيث يعبّر عف علبقة شخصيّة حسّيّة إيجابيّة ، يبنييا الفرد مع أشخاص آخريف أو مجموعة ما .
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 ت الاجتماعية :ج ػػ الخدما

 الخدمة: 

مف الفعؿ خدـ ، أيّ خدمة و قدّـ خدمة ، خدـ وطنو ، ليس كمف يخدـ المرء كنفسو وىي  ػػ لغة :
 (.11) رشيد زرواتي ص المعونة،السّند ، المساعدة ، الدّعـ ، النّجدة ، إعطاء ، دفع توزيع 

ة القائمة عمى التّغيير المتفاعؿ و الوظيفة كما يعني مصطمح " اجتماعي "  الحركة و التّطوّر و الدّيناميكيّ 
 (.03) محمّد سيّد فيمي ص الاجتماعية ، وىو في حاؿ مستمرّ مف التّطوّر و التّغيّر 

تعود صعوبة الوقوؼ عمى تعريؼ شامؿ و جامع ، لمفيوـ الخدمة الاجتماعية إلى عدـ ػػ اصطلاحا :
الخدمة الاجتماعية حوؿ ذلؾ ، و مف بيف التّعريفات ما اتفاؽ الباحثيف ، و المفكّريف المختصّيف في مجاؿ 

 يمي :

ّـ بتطبيؽ  ػػػ تعريؼ " قاموس عمـ الاجتماع " ، لمخدمة الاجتماعية عمى أنّيا مجاؿ ميني متخصّص ، ييت
المبادئ السّوسيولوجيّة لحؿّ مشكلبت مجتمعيّة ، ذات طبيعة خاصّة ، لمتّخفيؼ مف حدّة بعض المشكلبت 

 (.448محمّد عاطؼ غيث ص  )الفرديّة 

ػػػ تعرّؼ " ىيميف و تمرّ" الخدمة الاجتماعية بأنّيا طريقة عمميّة لخدمة الإنساف ، و نظاـ اجتماعي يساعده 
عمى حؿّ مشاكمو و تنمية قدراتو ، و يساعد النّظـ الإجتماعيّة الأخرى في المجتمع عمى حسف القياـ 

جديدة ، تظير حاجة المجتمع إلييا في سبيؿ تحقيؽ رفاىيّة  بدورىا ، كما يعمؿ عمى خمؽ نظـ اجتماعية
 (.123، 122) الفاروؽ زكيّ يونس ص أفراده 

ػػػ و يعرّفيا " أحمد كماؿ أحمد " بأنّيا طريقة عمميّة لخدمة الإنساف ، و نظاـ اجتماعي يقوـ بحؿّ 
مع ، لمقياـ بدورىا و إيجاد نظـ مشكلبتو و تنمية قدراتو و معاونة النّظـ الاجتماعية الموجودة في المجت

 (.16) محمّد سيّد فيمي ص اجتماعية يحتاج المجتمع لتحقيؽ رفاىيّة أفراده 

ػػػ نلبحظ أفّ تعريؼ "ىيميف و تمر" و "أحمد كماؿ أحمد" ، يشتركاف في نقطة ، و ىي أفّ الخدمة 
 تو.الاجتماعية عبارة عف طريقة عمميّة تسعى لخدمة الإنساف و تحقيؽ رفاىيّ 
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نستخمص ممّا سبؽ أفّ الخدمات الاجتماعية ىي المعرفة النّظريّة و العمميّة لمساعدة الفرد و      
الجماعة والمجتمع ، فيي خدمة فرديّة و جماعيّة و مجتمعيّة ، مف خلبؿ الخدمات التّي تقدّـ لمعامؿ 

 داخؿ العمؿ. 

 ح ػػػ الاستقرار الوظيفي :

ى متانة ، رسخ ، صلببة ، ثبات ، داـ و استقر بالمكاف ، أيّ أقاـ بو الاستقرار جاء بمعن لغة :    
 (.41) الشويكي سمير ص والاستقرار ىو الثبّوت و الإقامة و اليدوء و السّكوف 

يقصد" بالاستقرار الوظيفي " إشعار العامؿ عمى الدّواـ بالأمف و الحماية في عممو ، اصطلاحا :    
مف الخوؼ مادامت الإجراءات التّي اتخذت لتقديمو سميمة الخطوات ، و كاف والعمؿ عمى تحريره المعقوؿ 

إنتاجو لا يدعو لمقمؽ ، لذلؾ يجب أف ينتيز المسؤولوف الفرص في كؿّ مناسبة لإشعار العامؿ بالأمف 
 (. 94) دليو فضؿ ص والرّاحة ، و ضماف استقراره عف طريؽ تحفيزه 

تقرار الموظّؼ في الوظيفة ، و يتبيّف مف معدلات البقاء في العمؿ ، ػػػ يعرّفو " حبيب الصّحاؼ " أنّو اس
وتحسب المنظّمات متوسّط العمر الوظيفي لمعامميف لدييا لتحديد معدّلات الاستقرار الوظيفي ، و تعمؿ 

 (. 69)الصّحاؼ حبيب ص عمى تكريسو 

الوقاية في عممو ، و الرّاحة و ضماف  كما عرّفو " إيمتوف مايو " بأنّو إشعار العامؿ عمى الدّواـ بالأمف و
 (.06) راشد بف فضؿ بف عمّار العمّاري الدوسري ص الاستقرار عف طريؽ تحفيزه و ترقيتو 

ػػػ عرّؼ أيضا عمى أنّو ثبات العامؿ في عممو ، و عدـ الانتقاؿ إلى تنظيـ آخر ، ىذا إذا كاف ذلؾ 
مادّيّة ممموسة ، و أخرى اجتماعية و نفسيّة متداخمة التنّظيـ يشكّؿ مستقبلب مينيّا لمعامؿ وفؽ عوامؿ 

 لتحقيؽ التّكامؿ و الاستقرار.

ممّا سبؽ نستخمص أفّ الاستقرار الوظيفي ىو تمتّع العامؿ بأكبر قدر ممكف مف التّركيز في العمؿ ،     
شباع المادي وعدـ تركو لتوفّر مجموعة مف الضّمانات المقدّمة مف طرؼ المؤسّسة ، و المتمثّمة في الإ

 والمعنوي ،الاجتماعي و النّفسي لمعامؿ.
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 سابعا : الدّراسات السّابقة .

 ":2008ػػ دراسة عبد العزيز شنيؽ  "1

 ػػ موضوع الدّراسة :

ر في تنمية تلتنّظيميّة " لنيؿ شيادة الماجيسأجريت ىذه الدّراسة تحت عنواف " الحوافز و الفعّاليّة ا
 بسكيكدة . 55أوث  20بجامعة  2008في سنة  وتسيير الموارد البشريّة

حاولت ىذه الدّراسة إلقاء الضّوء عمى المحدّدات الواقعيّة لظاىرة الحوافز و أثرىا عمى سموؾ الفرد داخؿ 
 المؤسّسة .

 ػػ الإجراءات المنيجيّة :

فعّاليّة التنّظيميّة ، ػػػػػ اعتمدت ىذه الدّراسة عمى المنيج الوصفي ، لفيـ طبيعة العلبقة بيف الحوافز و ال
 اعتمد الباحث عمى تقنية الملبحظة و المقابمة و الاستمارة و السّجلّبت و الوثائؽ كأدوات جمع البيانات.

 ػػ النّتائج التّي توصّلت إلييا الدّراسة :

 ػػػػػ ىناؾ علبقة بيف الحوافز الماليّة و تنمية الموارد البشريّة.

 تبط بزيادة الحوافز الماليّة.ػػػػػ زيادة إنتاج المؤسّسة ير 

 ػػػػػ إفّ توفير المؤسّسة لمحوافز الماديّة أو المعنويّة يؤدّي إلى تحقيؽ فعاليّة التنّظيـ.

 ػػػػػ الإشباع الوظيفي يساىـ في زيادة الولاء لممؤسّسة.

سة المنيج الوصفي ػػػ تشترؾ دراستنا مع ىذه الدّراسة في متغيّر واحد " الحوافز" ، كما استخدمت ىذه الدّرا
 و ىو نفس المنيج الذي سوؼ نتبّعو في دراستنا.
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 " :2008ػػ دراسة " دانا لطفي حمداف" 2

 أػػ موضوع الدّراسة :

اندرجت ىذه الدّراسة تحت عنواف "العلبقة بيف الحرّيّة الأكاديميّة و الولاء التنّظيمي" ، لدى  
نيّة ، تحت إشراؼ " غسّاف حسيف بحمو"، قدّمت ىذه أعضاء الييئة التّدريسيّة في الجامعات الفمسطي

 .2008الدّراسة لنيؿ درجة الماجيستير بجامعة النّجاح الوطنيّة في نابمس ، فمسطيف سنة 

ىدفت ىذه الدّراسة إلى التّعرّؼ عمى العلبقة بيف الحرّيّة الأكاديميّة و الولاء التنّظيمي كما يراىا أعضاء   
الجامعات الفمسطينيّة ، و بياف ىذه العلبقة التّي تختمؼ باختلبؼ الجنس ، الرّتبة الييئة التّدريسيّة في 

 العمميّة ، الخبرة و الكميّة.

كما حاولت الدّراسة معرفة درجة الولاء التنّظيمي عند أعضاء الييئة التّدريسيّة في الجامعات    
 وف إلييا.الفمسطينيّة، و أىميّة ولاء الأفراد إلى مؤسّساتيـ التي ينتم

 ب ػػػ الإجراءات المنيجيّة :

اعتمدت ىذه الدّراسة عمى العيّنة العشوائيّة الطّبقيّة ، كما استعممت الباحثة أداة واحدة و ىي     
 الإستبانة، و اعتمدت المنيج الوصفي المسحي ، و عيّنة طبقيّة عشوائيّة. 

 إلييا : ت ػػػ النّتائج المتوصّؿ

يّة الأكاديميّة لدى أعضاء الييئة التّدريسيّة في الجامعات الفمسطينيّة كانت إفّ درجة واقع الحرّ    
 (.(67,6%متوسّطة، حيث وصمت النّسبة المئويّة للبستجابة لمدّراسة الكميّة إلى 

إفّ الدّرجة الكمّيّة لواقع الولاء التنّظيمي لدى أعضاء الييئة التّدريسيّة في الجامعات الفمسطينيّة كانت   
 (.%78,4ية ، حيث وصمت النّسبة المئويّة للبستجابة إلى )عال

ػػػػػ لا توجد علبقة ذات دلالة إحصائيّة بيف الحرّيّة الأكاديميّة و الولاء التنّظيمي لدى أعضاء الييئة 
 التدريسيّة في الجامعات الفمسطينيّة.
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 :2011ػػ دراسة "عبد اللّو محمّد الحساسي" 3

 أػػ موضوع الدّراسة :

ػػ تندرج ىذه الدّراسة تحت عنواف "أثر الحوافز الماديّة و المعنويّة في تحسيف أداء العامميف" ، في وزارة ػػ
 .2011التّربية و التّعميـ لسمطنة عمّاف ،مذكرة ماجيستر سنة 

ػػػػ حاولت ىذه الدّراسة إلى إلقاء الضّوء عمى أثر الحوافز المادّيّة و المعنويّة عمى أداء العامميف 
 وانعكاساتيا عمييـ.

ػػػػ تيدؼ الدّراسة إلى معرفة حقيقة الحوافز المقدّمة لمعامميف في المؤسّسات ، و فيـ العلبقة بيف ىذه 
 الحوافز و أداء العامميف.

 ب ػػػ الإجراءات المنيجيّة:

اعتمد الباحث في ىذه الدّراسة عمى المنيج الوصفي ، و استعمؿ أداة مف أدوات جمع البيانات  
 المتمثمّة في الاستبياف ، و قاـ الباحث باستخداـ العينة العشوائيّة الطّبقيّة .و 

 ت ػػػ النّتائج التّي توصّلت إلييا الدّراسة :

 ػػػػػ ىناؾ حوافز مادّيّة و معنويّة مقدّمة لمعامميف في وزارة التّربية و التّعميـ سمطنة عمّاف.

 قيات الاستثنائية.ػػػػػػ تقديـ المكافآت التّشجيعيّة و التّر 

ػػػػ المشاركة في اتخاذ القرارات و العمؿ بروح الفريؽ ، و الشّعور المتزايد بالانتماء و حسف معاممة العامميف 
 و الموظّفيف .

ػػػػ تشترؾ دراستنا مع ىذه الدّراسة أيضا في متغيّر الحوافز، وأيضا استخدمت المنيج الوصفي والاستبياف،  
 الأداة التّي سوؼ نتبعيا في دراستنا.و ىما نفس المنيج و 
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 :2013ػػػ دراسة "غازي حسف عودة الجلايبة" 4

 أ ػػػ موضوع الدّراسة:

اندرجت ىذه الدّراسة تحت عنواف أثر الحوافز في تحسيف الأداء لدى العامميف في المؤسّسات ، دراسة     
ّـ في الأردف ، رسالة ماجيس ميدانيّة في مؤسّسات القطاع  .2013ر تالعا

تيدؼ الدّراسة إلى محاولة معرفة أثر الحوافز المادّية و المعنويّة ، في تحسيف أداء العامميف في     
ّـ بالأردف ، و معرفة نظـ الحوافز المطبّقة و المعموؿ بيا في المؤسّسات.  مؤسّسات القطاع العا

الأداء لدى موظّفي أمانة عمّاف كما ىدفت ىذه الدّراسة إلى تحديد العلبقة بيف الحوافز و تحسيف    
 الكبرى.

 ب ػػػ الإجراءات المنيجيّة :

استعممت في ىذه الدّراسة أداة مف أدوات جمع البيانات و ىي الاستبياف، و قاـ الباحث باختيار العيّنة    
 بطريقة عشوائيّة طبقيّة ، كما اعتمد عمى المنيج الوصفي التّحميمي.

 يا :إلي ت ػػػ النّتائج المتوصّؿ

 مف أىّـ النّتائج التّي توصّمت إلييا الدّراسة :

 حيازة كؿّ مف الحوافز المادّيّة و المعنويّة عمى المستوى المنخفض.  -
 حيازة الحوافز الاجتماعية و الأداء عمى المستوى المتوسّط.  -
 انة.وجود علبقة ترابطيّة قويّة بيف استخداـ أبعاد الحوافز و تحسيف الأداء لدى موظّفي الأم -

تشترؾ دراستنا مع ىذه الدّراسة في اشتراكيا مع متغيّر واحد و ىو"الحوافز" ، كما اعتمدت الاستبياف وىو  
 الأداة التّي سوؼ نتبّعيا في بحثنا.
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 : 2013ػػػ 2012ػػػ دراسة "مزوار منوبة "5

 أػػػ موضوع الدّراسة:

لاء التنّظيمي" ، لنيؿ شيادة ماجيستر بجامعة اندرجت ىذه الدّراسة تحت عنواف " أثر الحوافز عمى الو    
 " .2012،2013أحمد بوقرّة بومرداس ، في كمّيّة عموـ التّسيير سنة " 

 ،ىدفت ىذه الدّراسة إلى محاولة التّعرّؼ عمى تأثير الحوافز و التّحفيز عمى الولاء التنّظيمي لمعامميف    
 حة لمعامميف و تأثيرىا البالغ عمى أداء العامؿ.كما ىدفت إلى التّعرّؼ عمى أشكاؿ الحوافز الممنو 

 ب ػػػ الإجراءات المنيجيّة :

اعتمد الباحث في ىذه الدّراسة عمى المنيج الوصفي التّحميمي و الإحصائي ، لفيـ ما ىو الأثر بيف    
 الحوافز و الولاء التنّظيمي ، كما اعتمدت عمى تقنية الملبحظة و الاستبياف.

 لتّي توصّلت إلييا الدّراسة :ت ػػػ النّتائج ا

 التنّويع في أشكاؿ الحوافز الممنوحة و ذلؾ بعد دراسة و تصنيؼ حاجة العمؿ.  -
 الاىتماـ أكثر بالجانب النّفسي و المعنوي لمعامؿ يزيد مف مستوى ولائو. -
يـ بأىميّة تكويف المدراء و المسئوليف في الطّرؽ الحديثة لإدارة الموارد البشريّة ، فيذا كفيؿ بتحسيس  -

 ىذا المورد و سبؿ التّعامؿ معو لموصوؿ بو إلى قمّة العطاء.
اشتركت ىذه الدّراسة مع دراستنا في المتغيّريف الرّئيسيّيف لبحثنا و ىما  "الحوافز و الولاء   -

التنّظيمي"وكما سعت ىذه الدّراسة لمعرفة أثر الحوافز عمى الولاء التنّظيمي ، و ىذا ما نسعى لو مف 
 بحثنا ، كما اعتمدت عمى المنيج الوصفي و الاستمارة و ىذا ما سنتبّعو في بحثنا. خلبؿ

 : 2013ػػػ دراسة "فاطمة بف عواض بف رجاء الحربي " 6

 أػػػ موضوع الدّراسة :

أجريت ىذه الدّراسة تحت عنواف " الحوافز المادّيّة و المعنويّة و علبقتيا بتحقيؽ الولاء التنّظيمي"  
استيدفت ىذه الدّراسة  ،عمى معمّمات المرحمة الثاّنويّة بالمدارس الأىميّة في مدينة الرّياض ، 2008سنة 

 التّعرّؼ عمى الحوافز المادّيّة و المعنويّة المقدّمة لمعمّمات المدرسة الأىميّة الثاّنويّة بالرّياض .
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ؼ عمى مدى وجود علبقة بيف كما تيدؼ إلى التّعرّؼ عمى مستوى الولاء التنّظيمي مف خلبؿ التّعرّ    
 الحوافز المادّيّة و المعنويّة مف جية ، و بيف مستوى الولاء مف جية أخرى.

 ب ػػػ الإجراءات المنيجيّة :

اعتمدت ىذه الدّراسة عمى المنيج الوصفي لمتّعرّؼ عمى طبيعة العلبقة بيف الحوافز المادّيّة و المعنويّة    
 اعتمد عمى تقنية الاستبانة كأداة لجمع البيانات. في تحقيؽ الولاء التنّظيمي، كما

 ت ػػػ النتائج التّي توصّلت إلييا الدّراسة :

وجود علبقة طرديّة ذات دلالة إحصائيّة بيف الحوافز المادّيّة و المعنويّة مف ناحية، و بيف مستوى   -
 الولاء التنّظيمي مف ناحية أخرى.

 العيّنة مرتفع أفّ مستوى الولاء التنّظيمي لدى أفراد   -
الموافقة بشدّة مف قبؿ أفراد عيّنة الدّراسة عمى الحوافز الماديّة و المعنويّة .  -



 

 

 

 

 

 

 

 

 نيالفصؿ الثا

 الحوافز   

 ػػػ أولا: أىمية الحوافز.

 ػػػ ثانيا:أىداؼ الحوافز.

 ػػػ ثالثا: أنواع الحوافز.

 ػػػ رابعا: مستويات الحوافز.

 .خامسا: متطلبات نجاح نظاـ الحوافزػػػ 

 ػػػ سادسا: مبادئ و مقومات نظاـ الحوافز.

 ػػػ سابعا: مراحؿ تصميـ نظاـ الحوافز.

 : العوامؿ المؤثرة في فعالية نظاـ الحوافز.ػػػ ثامنا

 ػػػ تاسعا: أسباب فشؿ نظاـ الحوافز.
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يعتبر موضوع الحوافز مف أىـ المواضيع التي تحضي في الوقت الحالي باىتماـ المؤسّسات ، فيي      
اليّة، و تحقيؽ الجودة الشّاممة، و ىذا تعدّ مف أىّـ المتغيّرات التّي تيدؼ إلى تحسيف الأداء بكفاءة و فعّ 

يعني تحقيؽ أىداؼ المنظّمة، و نظرا لأىمّيّة الحوافز في تحقيؽ ىذه الأىداؼ ازداد الاىتماـ بيا مف قبؿ 
الباحثيف و عمماء الإدارة الذّيف تباينت وجيات نظرىـ نحو مفيوـ الحوافز و أىمّيتيا و درجة تأثيرىا في 

الحوافز، و أىّميتيا و درجة تأثيرىا في دفع الآخريف و تحفيزىـ لمعمؿ مف أجؿ  دفع الآخريف نحو مفيوـ
 تحقيؽ أىداؼ منظّماتيـ.
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 البعد النظري للدراسة.  
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 نظرية الإدارة العلمية " فريديريؾ تايلور"..1
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 اطية " مااس فيبر".ظرية البيروقر الن.3

 ػػػ ثانيا: النظريات النيوالاسياية.

 مدرسة العلاقات الإنسانية " إلتوف مايو"..1
 .(y( و )xنظرية ).2
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 أىمية الحوافز :  أولا:

يؤكد المختصوف و القادة الإداريوف عمى أىمية التحفيز في مسار العمؿ لأنو يعتبر السبيؿ إلى     
 تكمف ىذه الأىمية في:المبادرة و الإبداع و التجدد و 

 أنو أداة المقترحات الخلبقة التي تعالج جوانب القصور الحاصؿ في العمؿ. -
يعتبر التحفيز أداة تبعث التطور و التصحيح عبر إدخاؿ عناصر فعالة و جديدة في مواقؼ العمؿ   -

 تزيد مف حيرىا.
 و حيوية تطورية.يؤدي إلى تحقيؽ التوازف الذي يجعؿ عناصر نظاـ العمؿ تتحرؾ بانسجاـ   -
يحدث فعؿ قوي في بيئة العمؿ الداخمية و الخارجية و يؤثر بفعالية عمى التنفيذ و المتابعة، و غالبا   -

 لا يمكف فيـ أىمية نظاـ التحفيز في المؤسسة و الإدارات قبؿ أف يتـ فيـ منظومة المؤسسة و مسار 
مية اليياكؿ التنظي ، كذلؾالتي تخص البيئةاطات التطويرية و النش اؿ،تطويرىا الذي تتكامؿ فيو الأعم -

كؿ ، ة بغية تحقيؽ الأىداؼ المحددةتعميماتو و تنمية الموارد البشري و الأنظمة و إجراءات العمؿ،
و فعالة خلبؿ ممارسة ،اصؿ مع بعضيا البعض بطريقة شبكيةذلؾ وسط بيئة محيطة تؤثر بيا و تتو 
 (.7حمد مرعى مرعي،ص) مالعمميات الإدارية الإنتاجية المتنوعة 

 المساىمة في إشباع حاجات العامميف و رفع روحيـ المعنوية.  -
 المساىمة في إعادة تنظيـ منظومة احتياجات العامميف و تنسيؽ أولوياتيا. -
 اكتساب عادات و قيـ سموكية جديدة تسعى المنظمة إلى وجودىا بيف العامميف.  -
 لعامميف بما يضمف ازدىار المنظمة و تفوقيا.تنمية الطاقات الإيجابية و الإبداعية لدى ا  -
 (.86) محمّد عسّاؼ عبد المعطي صالمساىمة في تحقيؽ أي أعماؿ أو أنشطة تسعى المنظمة إلى إنجازىا  -

تحقيؽ نظاـ الحوافز يساىـ في تحقيؽ أىداؼ المنظمة مف خلبؿ كفاءة أفراد العامميف لبذؿ مجيود  -
 أكبر.

 قدرات العامميف.تساىـ نظـ الحوافز في تفجير   -
تحسيف الوضع الاجتماعي و النفسي لمفرد و تحقيؽ عممية ربط لممصالح الذاتية لمفرد مع مصالح   -

 (.228)عمر وصفي عقيمي ، صمنظمتو
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 ثانيا: أىداؼ الحوافز.

إفّ عمميّة التّحفيز في أيّ منظّمة ليا أىداؼ عديدة، و التي يمكف تصنيفيا تحت طبيعة الحوافز بحد  
 ، و ذلؾ عمى النحو التالي: ذاتيا

 الإطار الشخصي)الأفراد(: .1
 انخفاض معدّؿ دوراف العمؿ بيف المنظّمات. -
 ييدؼ التّحفيز إلى انخفاض نسبة تغيّب العامؿ في المنظّمة ، و تأخّره عف العمؿ. -
 يكسب العامميف سموكا إيجابيّا أفضؿ. -
 رة ككؿّ.تحقيؽ الأىداؼ التّي خطّط ليا العامؿ أو رئيسو أو الدّائ -
)الدّكاترة الطّاقة و الجودة في الإنتاج أيّ مقاربة مخرجات العمؿ اليومي إلى مدخلبتيا قدر الإمكاف  -

 (.415يوسؼ جحيـ الطّائي ، مؤيّد عبد الحسيف الفضؿ ، ىاشـ فوزي العبادي، ص

إنما و ، طفق الحوافز المادية و المعنوية لا تسعى لتطبيؽ أنظمة طبيعة نظاـ المؤسسات كما أف    
 حقيؽ جممة مف الأىداؼ.تيدؼ لت

 الإطار المؤسساتي ) مؤسسة+ مجتمع(: -2

بينما تسعى المؤسّسة إلى تحقيؽ أفضؿ الإنتاج كمّا ونوعا،  ىداؼ المؤسّسة بأىداؼ العامليف فييا:أ -أ 
ع مستوى معيشة العامؿ و تقديـ أفضؿ الخدمات لموظّفييا فإفّ لمحوافز المادّيّة الإيجابيّة أثرًا طيّبًا عمى رف

، و زيادة دخمو ، إذ أنّيا تمكّنو مف الوفاء ببعض التزاماتو المادّيّة، كما يؤدّي استخداـ الحوافز المعنويّة 
 الإيجابيّة  رفع الرّوح المعنويّة لمعامميف ، و دفعيـ لمعمؿ بإخلبص و التفّاني في خدمة المؤسّسة

فمف النّتائج التّي تترتّب عمى استخداـ  ا بأىداؼ المجتمع:ربط أىداؼ المؤسّسة و العامليف فيي -ب 
أسموب الحوافز دفع العامميف لمعمؿ، و ترغيبيـ فيو بحيث يؤدّي ذلؾ إلى إنتاج أكبر كمّيّة و أفضؿ نوعيّة 
سواء مف السّمع أو الخدمات، و توفيرىا للؤفراد داخؿ المجتمع في الزّماف و المكاف المناسبيف، ىذا بدوره 

عكاس إيجابي عمى سمعة المؤسّسة في أوساط المجتمع الذي تعمؿ فيو، فيدفع أفراد ىذا المجتمع ان
 .(1222.) د محمّد فالح صالح ، ص لمتّعامؿ مع المؤسّسة و تفضيميا عمى غيرىا
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 ثالثاً: أنواع الحوافز.

طمقات الفكرية، تباينت الآراء حوؿ تصنيؼ الحوافز بتبايف و اختلبؼ التخصصات المعرفية، و المن 
فيناؾ مف يركز عمى طبيعة الحوافز في حد ذاتيا، و ىناؾ مف يعتمد الجوانب النفسية و البراغماتية 
النابعة مف ذوات الفاعميف و المتخصصيف، أو مف حيث تأثيراتيا عمى دافعية الأفراد نحو الإنجاز، 

صنا مف جية و الدراسات الراىنة وضمف ىذا الإطار، سنحاوؿ تصنيؼ أنواع الحوافز لما يتلبئـ و تخص
 مف جية أخرى، و ذلؾ عمى النحو التالي:

تعتبر مف أكثر أنظمة الحوافز شيوعا و ذلؾ لقدرتيا عمى إشباع عدد مف الحاجات الحوافز المادّيّة: -1
شاركة في الأوّليّة أو الدّوافع الأساسيّة لمفرد و مف أمثمة ىذه الحوافز :المكافآت والزّيادات الدّوريّة،الم

 العمؿ كربط الأجر بالإنتاج. المادّيّة مع بيئة الأرباح،أقممة الحوافز

تتعدّد أشكاؿ ىذه الحوافز و تختمؼ صورىا مف مؤسّسة إلى أخرى، و تتمثّؿ ىذه الحوافز في المكافآت    
فّ النّقود تشبع كؿّ المادّيّة ، و يعتبر الحافز النقدي المادّي مف أىّـ طرؽ الحوافز في أيّامنا ىذه، و ذلؾ لأ

حاجات الإنساف تقريبا، و ىي حقيقة واقعة و قابمة لمتّداوؿ بعكس الوسائؿ الأخرى التّي تعتبر مجرّدة 
 وزائمة.

بالإضافة إلى ذلؾ فإفّ النّقود تنسّؽ مع مفيوـ النّاس في الظّروؼ الرّاىنة عف العمؿ كنشاط يقدّمو     
د ، و ىذه الوسائؿ تييئ بالتاّلي أف يشبعوا حاجاتيـ الفطريّة خارج العمّاؿ و غيرىـ، لقاء وسائؿ النّقو 

نطاؽ عمميـ، و يرجع اعتبار الماؿ مف الحوافز الرّئيسيّة لمعمؿ ، إلّا أنّو عف طريؽ الماؿ تشبع 
ضروريّات الحياة مف مأكؿ و مسكف ، كما أنّو ضروري لمصّحّة و التّعميـ ، بالإضافة إلى أفّ توفير 

الحياة ، و المركز الاجتماعي يعتمد عمى الماؿ إلى حدّ كبير، ويتمثّؿ الماؿ في الأجر الذي كماليّات 
يتقاضاه الفرد ممّا يقوـ بو مف عمؿ، و يوزّع ىذا الأجر عمى الإنساف بطرؽ شتّى، و لكؿّ طريقة مف ىذه 

 الطّرؽ أثره في تحفيز و دفعو عمى  العمؿ و مف بيف ىذه الطّرؽ:

وىي تعطي لمعامؿ طريقة الأجر باليوميّة، أو بالسّاعة أو بالأسبوع أو بالشّير، ميّة: الأجر باليو  -أ
فتعطيو الفرصة ليصؿ بإنتاجو إلى مستوى رفيع بصرؼ النّظر عف الوقت، و ليس ىناؾ ما يؤدّي إلى 

 الإسراع في إنجاز عممو حتّى يزداد أجرىـ.



 الفصؿ الثاني: الحوافز 
 

- 36 - 
 

ة بكمّيّة الإنتاج الذّي يقوـ بو، لأنّيا تعطي فرصة يرتبط أجر العامؿ في ىذه الطّريقالأجر بالقطعة:-ب
لظيور الفروؽ الفرديّة ، و بطبيعة الحاؿ يرتبط الإنتاج بالمعرفة و الصّحّة و الحيويّة، وىذه الطّريقة تمقي 

 بعبء الإنتاج عمى العمّاؿ أنفسيـ، فإذا زاد فيو في مصمحتيـ ، و إذا قؿّ انخفض أجرىـ.

كبيرة ، كمّما كاف أجره عاليا، أيّ كمّما كانت خبرة العامؿ لخبرة في العمؿ:الأجر على حسب ا -ت   
 يمكف أف يكوف المعيار لذلؾ مدّة السّنوات التّي قضاىا في العمؿ.و 

 أيّ يزداد أجره كمّما زادت حاجاتو، و مع زيادة عدد أفراد أسرتو.الأجر حسب احتياجات الفرد: -ث 

مثّؿ أكثر الحوافز المادّيّة انتشارا ، إلّا أفّ ىناؾ أنواعا أخرى نذكر بعضيا و إذا كانت الأنواع السّابقة ت 
 عمى سبيؿ المثاؿ: 

 العلبوات المستحقة بداية كؿّ عاـ. -
 العلبوات الاستثنائية. -
 الاشتراؾ في الأرباح. -
 الأجور التّشجيعيّة. -
 العمولات. -
دمات الغذائيّة،الصّحيّة، التّعميميّة و الخدمات التّي تشبع الفرد الكثير مف الحاجات الأساسيّة كالخ -

 (.86، 85) حسّونة فيصؿ، ص السّكنيّة 

و ىي التّي تخاطب في الفرد حاجات نفسيّة و اجتماعية و ذىنيّة ، و يقصد بيا  ػػ الحوافز المعنويّة:2
ّـ لممنظّمة ، تمؾ الحاجات و المكوّنات التّي تتكوّف منيا فمسفة التنّظيـ ، و تشكّؿ مع غيرىا المناخ الع ا

بحيث تساعد ىذه المكوّنات عمى توفير الإشباع الكامؿ لاحتياجات أفراد التنّظيـ غير المادّيّة، و أماـ 
الإدارة تشكيمة مف الحوافز المعنويّة عمى رأسيا الوظيفة المناسبة لمفرد، و الإثراء الوظيفي مف خلبؿ فرص 

مشاركة في اتخاذ القرارات، و مناخ الإشراؼ ، مناخ الجماعة، التّرقية و التقّدّـ في العمؿ، والتنّاوب و ال
 (.286)نوري منير، ص صورة المنظّمة ، طبيعة العمؿ، فمسفة العمؿ المرنة، و القيادة الفعّالة للؤفراد 

 ػػػ و يمكف تصنيؼ الحوافز المعنويّة إلى نوعيف ىما:
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 و منيا:أ ػػ الحوافز الفرديّة المعنويّة: 

و ييدؼ ىذا الحافز إلى تعزيز الإحساس لدى الموظّؼ بأىميّة إنجازه سّنة أو الشّير: ػػ موظّؼ ال
 واستقراره في عممو، و تعريفو و المجتمع بتقدير ما يبذلو مف عمؿ.

و ييدؼ إلى تقدير الموظّؼ في حفؿ ينظّـ ليذا الغرض، و يتميّز بقمّة تكاليفو  ػػ حفؿ تقديري سنوي:
 المبذوؿ.وتوفيره الجيد و الوقت 

وذلؾ بإشعار الموظّؼ بالأماف و الاستقرار في وظيفتو، وىو أىّـ أنواع  ػػ ضماف العمؿ و استقراره:
 الحوافز المعنويّة.

 و منيا:ب ػػ الحوافز الجماعية المعنويّة: 

سّعادة حيث أفّ التّرقية في الوظيفة مف الحوافز المعنويّة التّي يشعر بيا الموظّؼ بالػػ التّقدّـ الوظيفي:
 والتّكريـ المعنوي.

حيث يسعد الموظّؼ في ظؿّ العمؿ الجماعي ، و ينمو ويرتقي  ػػ العمؿ الجماعي و العلاقات الاجتماعية:
 (.207.) د، مجيد الكرخي ص في أجواء العلبقات الاجتماعية

 مختمفة منيا:مثؿ العوامؿ المحيطة و الاجتماعية التّي بدورىا ليا أقساـ  المحفّزات الخارجيّة :ػػ 3

ىذا القسـ مف الإدارة ليس لو في الحقيقة محفّز طبيعي ، بؿ أفّ العامؿ الوحيد أ ػػ إجبار القوى الفوقيّة: 
لنشاط المدير أو الإدارة في ىذه الفرضيّة ىو صيانة الذّات في مواجية العامؿ المضرب، وليس ثمّة شؾّ 

 لمقيـ. في أنّو حيثما يوجد فيو الإجبار لف يكوف فيو موضع

و في مرحمة أفضؿ مف المرحمة المذكورة ، فإفّ القياـ بالعمؿ بدافع عوامؿ ب ػػ مف حيث المحفّز: 
استمرار الحياة الطّبيعيّة كأعداد السّكف، و الممبس، و الصّحّة، و أمثاليا تعتبر أمورا ضروريّة، رغـ أفّ 

لحياة ، بحيث يكوف عامؿ الإجبار ضرورة ىذه الحاجات ليست بمستوى الحاجة لمدّفاع المباشر عف ا
الخالص ىو المحفّز، و لكف بما أفّ ضماف وسائؿ الحياة الطّبيعيّة مف ىذه الضّروريّات، فإنّو يمكف القوؿ 

 بافّ المحفّز المذكور يستند مف النّاحية العمميّة إلى عوامؿ شبو إجباريّة.
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 فّزات التّي نسمّييا داخميّة عمى أقساـ مختمفة ىي:و ينقسـ ىذا النّوع مف المحػػ المحفّزات الدّاخليّة : 4

 و الذّي ينقسـ بدوره إلى نوعيف:أ ػػ الشّعور بالأفضليّة على الآخريف: 

اتجاه و مثؿ ىذا التّصوّر اتجاه نفسو و بمعنى أفّ الشّخص الذّي لديأفّ الشّعور المذاور يطابؽ الواقع : -
يكوف قوى العضميّة أفضؿ مف الآخريف، و العقميّة و الالآخريف، و يعتقد بأنّو مف ناحية النّشاطات 

 تفكيره مطابقا لمواقع ، وىو بإحساسو ىذا يتحرّؾ و يعمؿ باتجاه التّصدّي لموقع الإدارة.
ففي ىذه الحالة إذا لـ إذا لـ ياف الشّعور بالأفضلية على الآخريف في أمر الإدارة مطابؽ للواقع:  -

لسّبب فإفّ مظير المّوـ عميو مف النّاحية الشّخصيّة، برغـ أنّو إذا يكف تقصيره في جيمو بالواقع ىو ا
 ارتكب خطأ مف ناحية المسؤوليّة فإنّو يجب التّحقيؽ في انحرافو وخطئو.

ىذا النّوع مف المحفّزات ليس داخلب في منطقة القيـ، بؿ ب ػػ المحفّز الذي سببو الأنانيّة و حبّ الظّيور: 
 ة، فإفّ مظير الأنانيّة الوقح داخؿ في منطقة القيـ المضادّة.بالنّظر لمعوامؿ النّفسيّ 

بحيث أنّو إذا انتقت المنفعة يرفض المدير أو الإدارة العمؿ، ت ػػ المحفّز المستند إلى المصلحة الخاصّة: 
 و ىذا النّوع و الذّي قبمو يعتبراف أكثر المحفّزات انتشارا  في عالـ الغرب المعاصر.

اغمب النّاس الذّيف يتمتّعوف بعقميّة و نفسيّة معتدلتيف  يتوقّعوف لمقياـ ببعض اتي للإدارة :ث ػػ الحبّ الذّ 
 الأعماؿ كالطّيراف، و القضايا الصّناعيّة ، الأعماؿ العمميّة و العسكريّة ، و القضاء و غير ذلؾ.

عوامؿ الشّوؽ  وىو بحدّ ذاتو مف أى ّـج ػػ التّخصّص و المرور بتجارب اثيرة مف مسائؿ الإدارة:
لمنّشاطات الإداريّة، و سببو ىو أفّ التّخصّص و المعرفة اللّبزمة في فرع معيّف مف العموـ، يكشؼ عادة 
 عف ىذه الحقيقة، وىي أف الشّخص لو تعمّؽ و شوؽ محفّز لذلؾ الفرع ممّا أوصمو إلى درجة التّخصّص.

ا المحفّز ىو داخؿ منطقة القيـ، و الذّيف يعمموف وىذح ػػ الإحساس بالواجب النّاجـ عف الالتزاـ الإنساني:
بيذا المحفّز المستند إلى شرؼ الإنساف و كرامتو الذّاتيّة يتجاوزوف المصالح ، و يعمموف وفؽ دوافعيـ 
الدّاخميّة لمتّكامؿ ، وىذا ىو المحفّز الأصيؿ و القيـ الشّبيية بالكثير مف المظاىر العظيمة ، وضرورات 

 مة لمبشر و التّي أخفوىا تحت غطاء ناقص مف الأخلبؽ.الذّات المتكام
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لا شؾّ في أفّ ىذا المحفّز ىو أعظـ الأىداؼ و أشرؼ الدّوافع التّي يمكف خ ػػ الشّعور بالتّاليؼ الإليي :
تصوّرىا بشأف الإدارة ، ففي ىذا المحفّز لا مكاف لممصالح و لا للبستناد إلى العوامؿ الإجباريّة والمحيطة 

تمع، ولا ىو مموّث بالإنسانيّة و حبّ الظّيور و ليس محرّكو عامؿ إشباع الرّغبة الشّخصيّة و بالمج
الميارة التّخصّصيّة و غيره، وأوّؿ أثر ليذا المحفّز ىو أفّ شخص المدير أو الإدارة في أيّ فرع و في أيّ 

، مؤيّد عبد الحسيف الفضؿ ، ىاشـ فوزي .)د.يوسفحجيـ الطّائيوضع يعتبر جميع أعضاء الإدارة كأعضاء كيانو و قواه

 (.407،408العبادي ، ص 

 و الشكؿ التالي يوضح بشكؿ أكبر أنواع الحوافز:
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 ز: أنواع الحواؼ01شاؿ رقـ 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .39المصدر : أحمد طرطار ،ص 

 مادية معنوية

ابيّةإيج يّةسمب   إيجابيّة سمبيّة 
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 الميمميف في قوائـ
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 رابعا: مستويات الحوافز:

 حوافز في العموـ عمى شكؿ ثلبث مستويات ، تكمف في :ػػػػػ تتحدّد مستويات ال

و تشمؿ ىذه الحوافز حوافز العمّاؿ ، ثّـ حوافز المتخصّصيف والإداريّيف ػػ حوافز على مستوى الفرد: 1
 وفيما يمي شرح لكؿّ منيما:

 و تتمثّؿ حوافز العمّاؿ فيما يمي:حوافز العمّاؿ:  - أ
دفع كؿّ مف الأجور و الحوافز معا، و في ىذه الطّريقة و ىي تعتبر مف أىّـ طرؽ حوافز بالقطعة:  -

 يتحدّد الحافز الذّي يحصؿ عميو بحسب كمّيّة الإنتاج أو القطعة المنتجة.
 و في ىذه الطّريقة عمى العامؿ أف يقوـ بالإنتاج في وقت محدّد )نمطي، معياري(، حوافز الوقت: -

 عمى استغلبؿ نفس الوقت في إنتاج أكثر. و يكافئ عمى مقدار الوفرة في ىذا الوقت ، أو يكافئ

 و تشمؿ ىذه الحوافز ما يمي:حوافز المتخصّصيف و الإداريّيف : -ب   

و يتبّع مثؿ ىذا النّظاـ مع الوظائؼ البيعية و المحصمية ، حيث يحصؿ المحصؿ عمى العولمة:  -
 نسبة مئويّة مف الصّفقات و المبيعات التّي يحقّقيا.

 ة أنواع عديدة مف أىمّيا:تشمؿ العلبو العلاوة: -

وىي عبارة عف زيادة في الأجر أو المرتب بناءًا عمى إنتاجيّة الفرد في عممو، وىي تمنح ػػ علاوة الافاءة: 
 بعد فترة عاـ تقريبًا، و حيث يثبت الفرد أفّ إنتاجيّة عالية.

 إخلبصو لمدّة عاـ.ىي تعويض كامؿ عف عضويّة الفرد في المنظّمة تعبيرا عف ػػ العلاوة الأقدمية:

 تمنح ىذه العلبوة بسبب وجود أداء و مجيود مميّز يستمزـ التّعويض الاستثنائي.و  العلاوة الاستثنائية:ػػ 

و كؿّ العلبوات تتميّز بأفّ تأثيرىا تراكمي أيّ حيف يحص عمييا الفرد تصبح حقًّا مكتسبًا لو، و تضاؼ 
 في الأمد عمى عوائد المستقبؿ.
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 ى مستوى المنظمة ااؿ:ػػ حوافز عل2

 و تشمؿ ىذه الحوافز ما يمي:  

و يستفيد منيا عادة غالبيّة العمّاؿ في المنظّمة، وىي عبارة عف استقطاع نسبة المشاراة في الأرباح:  -أ
ّـ التّوزيع حسب المرتب أو الدّرجة، أو %10)و لتكف  ّـ توزيعيا عمى العامميف، و يت ( مف أرباح الشّركة، ث
ّـ التّوزيع نقدا مرّة واحدة أو تقسيميا لإداري أو كفاءة الأداء ، أو أكثر مف أساس واحد،   المستوى ا و يت

 عمى عدّة مرّات في السّنة.

و مزايا ىذا النّظاـ أنّو ينمّي مشاعر الانتماء و العضويّة لممنظّمة، و يرفع الحماس لأىدافيا، كما قد    
 مشاركة.يرفع مف الإحساس بأىمّية التّعاوف و ال

و يطمؽ عمييا أيضا توفير التّكاليؼ، و السّبب في ذلؾ أنّيا عبارة عف خطط خطط الاقتراحات:  -ب 
 لتشجيع الأفراد عمى وضع اقتراحات بشأف تخفيض تكاليؼ العمؿ و الإنتاج.

 تراحات.و أفّ الوفرة في ىذه التّكاليؼ، يمكف أف يكوف أساسًا مكافأة لحساب مف قاموا بتقديـ ىذه الاق   

يمكف اعتبار العامميف لأسيـ الشّركة ىي أكثر الطّرؽ مثاليّة لتقريب ت ػػ ملاية العامليف لأسيـ الشراة: 
المشاركة في النّاتج و الأداء النّيائي لممنظّمة، و في ىذه الطّريقة مف حؽّ العامميف امتلبؾ شركتيـ بنسبة 

 (.413،414اشـ فوزي العبّادي ص.) يوسؼ حجيـ الطّائي، مؤيّد عبد الحسيف، ىمحدودة

 خامسا:  متطلبات  نجاح نظاـ الحوافز. 

إفّ إدارة الحوافز بشكؿ فعّاؿ ليس بالأمر اليسير،أسباب ذلؾ عديدة فما تراه حافزًا قد لا يكوف كذلؾ      
كريمو، بالنّسبة لشخص آخر، و الوقت الذّي تراه مناسبًا لتقديـ الحافز قد لا يكوف مناسبًا لمف ترغب بت

كذلؾ فإفّ كميّة الحافز الذي تنوي تقديمو قد تراىا كبيرة بينما يراىا الطّرؼ المقابؿ قميمة، و نستخمص مف 
ذلؾ إلى أفّ إدارة الحوافز ىي في حقيقتيا إدارة موضوع حسّاس، و شفّاؼ يحتاج إلى حدس و ميارة 

 عالية في معرفة ماذا يدور في أذىاف العامميف.
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رة عامّة مطمبيف أساسيّيف لخطط الحوافز لكي تعمؿ بفعاليّة، حيث يكمف كؿّ مف و ىناؾ بصو     
 المطمب الأوّؿ و الثاّني في :

حيث يتعمّؽ بالطّرؽ و الإجراءات و الوسائؿ المستخدمة في تقييـ أداء العامميف، فإذا ػػػ المطلب الأوّؿ: 1
أداءه و أداء الآخريف يقيّـ بطريقة دقيقة كانت الحوافز ترتبط بمستوى الأداء، فلببدّ أف يشعر بأفّ 

وصحيحة و عادلة، فالنّقطة الأساسيّة و الحرجة في عمميّة تقييـ الأداء ىي درجة ثقة الفرد في الإدارة، 
 فإذا تزعزعت ىذه الثقّة سيكوف مف المستحيؿ بناء نظاـ صحيح لتقييـ الأداء و لبناء خطط حوافز فعّالة.

يتمثّؿ في ضرورة اعتماد الحوافز عمى أداء الفرد ، وقد يبدو ذلؾ و كأنّو شيء  و ػػ  المطلب الثاّني: 2
بدييي، إلّا أفّ الواقع ىو عدـ اعتماده في الكثير مف المنظّمات، ولابدّ لمفرد أف يشعر بوجود علبقة بيف ما 

ة مباشرة بيف يفعمو و ما يحصؿ عميو، فخطط الحوافز الفرديّة تعتمد عمى مدى إدراؾ الفرد لوجود علبق
أدائو و مكافآتو، كذلؾ فإفّ خطط الحوافز الجماعيّة تعتمد عمى إدراؾ الأفراد لوجود علبقة بيف أداء 

 المجموعة و مكافآت أعضاء المجموعة.

ولابدّ أف يدرؾ أعضاء المجموعة أفّ الأداء الفردي يؤثّر عمى مستوى أداء المجموعة ككؿّ، ومف      
 وا أفّ أداءىـ الفردي يؤثّر عمى أداء المنظّمة.جية أخرى لابدّ أف يؤمن

لكنّنا مف جية أخرى نوجّو مدير المنظّمة أو المؤسّسة، إلى ضرورة ملبحظة المبادئ أو الشّروط   
 التاّلية، و الأخذ بيا مف أجؿ ترصيف فاعميّة خطط الحوافز، والتّي تكمف في:

 وارد البشريّة، و الإستراتيجيّات العامّة لممنظّمة.أف تتكامؿ الحوافز مع السّياسات الأخرى لإدارة الم -
 ارتباط الحوافز بحاجات العامميف و أدائيـ، و لابدّ أف تتعدّد بتعدّد ىذه الحاجات. -
 ارتكاز الحوافز عمى أسس واضحة ومناسبة و مقبولة مف قبؿ العامميف. -
الأىداؼ بواسطة الدّراسات  از وأف يتّـ وضع معايير محدّدة للؤداء و السّموؾ، أو مؤشّرات الإنج -

 البحوث العمميّة.و 
عدـ تغيير طرؽ التّحفيز أو الأساليب الخاصّة لمحوافز أو عمميّات التّحفيز بصورة اعتباطية، أو دوف  -

 مبرّرات أساسيّة تجيز عممية التغيير.
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ر عمى سموؾ مواكبة الحوافز لممتغيّرات الاقتصادية و الاجتماعية، النّفسيّة و الحضاريّة التّي تؤثّ  -
 الأفراد.

 مشاركة العامميف في وضع نظاـ الحوافز ليزيد مف قناعتيـ بو و محافظتيـ عمييا. -
تحديد معدّلات واضحة و موضوعيّة للؤداء ، و إشعار الأفراد بأفّ جيودىـ تؤدّي إلى حصوليـ عمى  -

 الحوافز مف خلبؿ تحقيقيـ لتمؾ المعادلات.

ّـ الإنفاؽ منيا عمى نظـ الحوافز.أف يكوف ىناؾ ميزانيّة نقديّة كا-  فية لكي يت

)مؤيّد سعيد السّالمص لابدّ أف تؤمف الإدارة العميا بيذه الحوافز و تساند عمميّة تطبيقيا بصورة متواصمة  -

197 ،198.) 

 مبادئ و مقومات نظاـ الحوافز: سادسا :

 يبنى نظاـ الحوافز عمى عدد مف القواعد و المبادئ تتمثّؿ في: 

مف نظاـ الحوافز عمى المدى القصير، و كذلؾ عمى المدى البعيد، بحيث  اليدؼ و الغاية: وحػػ وض1
، منظّمة( إلى تحقيقو، مف خلبؿ التنظيـ السميـ الذي يرتبط أساسا ةتسعى جميع الأطراؼ )فرد، جماع

د، ثـ ربط بالأداء و الذي يقوـ عمى تحديد معدلات عادلة للؤداء مع تحديد اختصاصات و واجبات كؿ فر 
 الأجر بعد ذلؾ بالإنتاج.

فمكؿّ فرد في أف يتقاضى نصيب متساوي مف الحوافز ماداـ قد التزـ بالأسس  ػػ المساواة و العدالة:2
والمعايير المحدّدة، سواء في المعاممة أو أعباء العمؿ، مع تحديد أجر عادؿ لكؿّ فرد حسب مجيوده 

 (.58.) ميدي حسف زويمؽ صالأجر و الأداءوتجاوبو و نشاطو، أيّ التّوازف بيف قيمة 

حيث يعدّ مف أىّـ القواعد الحاكمة لمنح الحوافز مثؿ زيادة كمّيّة الإنتاج و جودتو ، أو  ػػ تميّز الأداء:3
ّـ توزيع الحوافز وفؽ قدرات كؿّ شخص أو جماعة،  تخفيض تكمفة الإنتاج و وقت الإنجاز، حيث يت

 (. 35صالمغربي.) عبد الحميد عبد الفتّاح بتكارية لمشكلبت العمؿ و الإدارة إلذّيف يقدّموف أفكارًا و حمولاً كا

 حيث يعدّ مف أىّـ القواعد الحاكمة لمنح الحوافز مثؿ زيادة كمّيّة الإنتاج و جودتو،  ػػ تميّز الأداة:3

 (.35صالمغربي.) عبد الحميد عبد الفتّاح أو تخفيض تكمفة الإنتاج و وقت الإنجاز
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 مراحؿ تصميـ نظاـ الحوافز:: سابعا

لكي تتمكّف الإدارة مف تصميـ نظاـ جيّد لمحوافز، تقدّـ ىنا دليلب عمميّا لمخطوات الواجب إتبّاعيا، وىي    
 مراحؿ لتصميـ نظاـ الحوافز و تكمف في:

مف  حيث تقوـ إدارة الموارد البشريّة بإجراء دراسة تفصيميّة لمجموعةػػ مرحلة الدّراسة و الإعداد: 1
العوامؿ الإنسانيّة و الإداريّة و الاقتصادية، و القانونيّة، مف حيث تركيب القوى العاممة، ودوافع و حاجات 
الأفراد و التّغيّرات التّي طرأت عمييا خلبؿ الفترة السّابقة و اتجاىاتيا، و كذلؾ المعدّلات الحاليّة للؤداء 

المنظّمة ليا، إلى جانب دراسة سياسات الأفراد الأخرى، كما  ونظـ الحوافز السّابقة و القوانيف و التّعميمات
يستمزـ الوقوؼ عند القيـ الأساسيّة السّائدة في مجتمع المنظّمة، و توقّعات الأفراد و نظرىـ إلى الحوافز 

 ومفيوـ الحقوؽ و الواجبات.

ؿ البيانات التّي تجمّعت تقوـ إدارة الموارد البشريّة بتصنيؼ و تبويب و تحمي ػػ مرحلة وضع الخطّة:2  
ّـ تبدأ بوضع الخطّة الخاصّة بنظاـ الحوافز  لدييا في المرحمة الأولى بقصد استيعاب دلالاتيا و أبعادىا، ث

 الذّي يجب أف تسير حسب الخطوات التاّلية:

 تحديد اليدؼ مف نظاـ الحوافز و نشره بيف العامميف جميعا. -
 ء سمّـ الرّواتب، و الأجور المعموؿ بو في المنظّمة.تحديد الحدّ الأدنى لأجر الوظيفة في ضو  -
 تحديد معدّلات الأداء لموظيفة عمى أساس فردي أو جماعي. -
 تحديد معدّلات الحوافز في ضوء طبيعة العمؿ في المنظّمة. -
 تحديد إطار لعمميّة تغيير الحوافز بما يتماشى و تطوّرات المنظّمة. -

افز واضحة و شاممة و مرنة، لكي تستطيع مواجية التّغييرات المستقبميّة ػػػػ و لابدّ أف تكوف خطّة نظاـ الحو 
 دوف المساس بخطواتيا الأساسيّة.

قبؿ وضع الخطّة موضع التنّفيذ ، لابدّ أف تقوـ الموارد البشريّة بتييئة المناخ ػػ مرحلة تجريب الخطّة: 3
مف أجؿ شرح الخطّة ليـ، ومدى أىمّيتيا  المناسب لتطبيقيا، كأف تعقد لقاءات عديدة بشأنيا مع العامميف

و موضوعيّتيا، و ننصح الإدارة بضرورة تجريب الخطّة في ىذه المرحمة عمى نطاؽ ضيّؽ، لمتأّكّد مف 
سلبمتيا و ملبئمتيا لمتّطبيؽ في المنظّمة، و يفضّؿ اختيار أحد أقساـ المنظّمة، أو مجموعة صغيرة مف 
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ود أفعاليـ اتجاه الخطّة، ومدى استجابتيـ ليا و حرصيـ عمى الموظّفيف مف أجؿ التّعرّؼ عمى رد
 نجاحيا.

ّـ الحصوؿ عمييا في المراحؿ السّابقة، تقوـ  ػػ مرحلة التّنفيذ و المتابعة:4 و عمى ضوء المعمومات التّي ت
ميّة تنفيذ الإدارة بإجراء التّعديلبت اللّبزمة عمى الخطّة و تنفيذىا بشكؿ شامؿ، و يجب أف تتابع الإدارة عم

خطّة الحوافز لموقوؼ عمى مدى نجاحيا أو تعثّرىا، و أسباب ذلؾ لكي تتمكّف مف اتخاذ العلبج المناسب 
 (.257.) أحمد ماىر، صلتضمف سلبمتيا و استمرار نجاحيا مستقبلب

 : مراحؿ تصميـ نظاـ الحوافز.02الشّكؿ رقـ                

 

 

 

 

 

 

 

 .     368المصدر: أحمد ماىر ص

 ثامنا: العوامؿ المؤثرة في فعّاليّة نظاـ الحوافز:

 مف العوامؿ المؤثّرة في فعّاليّة نظاـ الحوافز ما يمي :

 وىو أف يكوف التّحفيز تاليًا مباشرًا لمعمؿ قدر المستطاع.ػػ التّبعيّة: 1

 بينيما تناسب. مف المناسب أف يكوف حجـ الحافز و نوعو، و حجـ العمؿ ونوعو ػػ الحجـ و النّوع:2

 وىو أف يدرؾ المحفّز لما حفّز. ػػ إدراؾ سبب التّحفيز:3

دمرحلة الدّراسة و الإعدا  

 مرحلة وضع الخطّة

 مرحلة تجريب الخطّة

 مرحلة التّنفيذ و المتابعة
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 فإذا حفّز أحد العامميف في مجاؿ، و لـ يحفّز الآخر في المجاؿ نفسو فالحافز غير ثابت. ػػ الثبّات:4

عبد الحسيف .)د. يوسؼ حجيـ الطّائي ، د. مؤيّد لا يصح أف يطالب العامؿ إلّا بما ىو قادر عميو ػػ التّحاّـ:5

 (.416الفضؿ، ـ. ىاشـ فوزي العبّادي ص

ػػػػ كما أفّ نظاـ الحوافز نظاـ قائـ بذاتو، و يتأثّر بمجموعة عوامؿ أخرى، و يدخؿ إطار المؤسّسة فييا، 
 ومنيا ما يتّصؿ بالسّياسة العامّة لمدّولة:

 تتأثّر أنظمة الحوافز بعامميف اثنيف ىما: ػػ على مستوى الدّولة: 1

و تظير غالبا في شكؿ قوانيف تعمؿ المؤسّسة مف خلبؿ سياسة الدّولة الاقتصادية و الاجتماعية: أػػ 
إدارتيا عمى تطبيقيا، و بالتاّلي تشكّؿ الإطار الخارجي الذّي يحتوي معالجة كؿّ المشاكؿ النّاجمة عف 

 التّطبيؽ.

ر بشكؿ واضح عمى أفراد المجتمع ويحدّد و الذي يؤثّ  ب ػػ القيـ الاجتماعية و النّظاـ الاجتماعي السّائد:
رغباتيـ و حاجاتيـ، و الأولويّات في ذلؾ، فكؿّ مجتمع لو عادات و قيـ تحدّد نظرة أفراده لممنافع، وكذلؾ 

 السّبؿ الموصّمة إلى تحقيقيا، و بالتاّلي يتحدّد نظاـ الحوافز الذّي يتناسب مع ىذه المعطيات.

 أثّر نظاـ الإدارة بالعوامؿ الآتية: حيث يتػػ على مستوى المؤسّسة: 2

نوع الجياز الإداري و إمكانيّاتو و تنظيمو، و قدرة إدارتو عمى اختيار نظاـ الحوافز المناسب، فنظاـ  -
الحوافز يتحدّد وفقا لإمكانيّات المؤسّسة و كفاءة الإدارة في اختيار النّظاـ الأمثؿ المطابؽ لكؿّ مف 

 اؼ المؤسّسة.تطمّعات العامؿ، و قيود و أىد
 اقتصاديات المؤسّسة نفسيا و مدى فعّاليّة نشاطيا و مردودىا بالنّسبة للبقتصاد الوطني، أيّ  -

 كمّما زاد ذلؾ مف فرص إقامة نظاـ تحفيزي فعّاؿ يعود بالنّجاح عمى مستوى الفرد والمؤسّسة. 
دّد مدى انسجاـ رؤية العامؿ نوع القوّة العاممة و تركيبيا الميني و الاجتماعي و الثقّافي، و ىنا يتح -

 مع رؤية المؤسّسة للؤمور، فعمى الفرد أف لا يتناقض في تطمّعاتو مع حدود المؤسّسة الماليّة، كذا

عميو أف يكوف واعيا بالدّور الموكّؿ إليو، و ميما كاف وضع النّظاـ سواء عمى مستوى الدّولة، أو 
 المؤسّسة، فإنّو يتأثّر بمجموعة مف العوامؿ ىي:
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ّـ لمعامؿ. -  الوضع العا
 المعايير المتبّعة في قرار نظاـ الحوافز. -
 ىيكؿ الأجور و توافقو مع طبيعة العمؿ و الجيد و كذا الحاجات. -
 الحالة الاجتماعية لمعامؿ. -
 حبّ العامؿ و عممو، و تأثير الظّروؼ المحيطة بو. -
 (.347.) راوية حسف، انسجاـ العامؿ مع عممو، و تفانيو يرفع مف إنتاجيّتو -

 تاسعا ػػػ أسباب فشؿ نظاـ الحوافز: 

ػػػػ تعدّ أسباب فشؿ نظاـ الحوافز غير فاعمة ، ولا تحقّؽ العدالة في المنظّمات، حيث تكمف ىاتو الأسباب 
 في:

 غموض التّعميمات الوظيفيّة. -
 عدـ وضوح الأىداؼ بدقّة. -
 الاختيار الغير فعّاؿ لمموارد البشريّة. -
 دريبيّة.القصور في البرامج التّ  -
 قصور البرامج الأخرى المدعمة لمعامميف مثؿ: التفّويض... -
إغفاؿ استخداـ الحوافز السّمبيّة أو المكافآت العقابيّة، فلب يجب التّركيز عمى الحوافز الإيجابيّة فقط، و  -

 تتمثّؿ الحوافز السّمبيّة في: لفت الانتباه، التّوبيخ، المّوـ...إلخ.
دروس قد يؤدّي إلى إحباط العامميف لقدرتيـ، و استجاباتيـ لتحقيؽ معدّلات إفّ نظاـ الحوافز الغير م -

 الحوافز.
إفّ التّحفيز و عدـ الموضوعيّة في توزيع الحوافز و المخصّصات الإضافيّة، و منح العلبوة و  -

 (.318.)سيد محمّد جاد الرّطب صالمكافآت التّشجيعيّة بيف العامميف يؤدّي إلى نتائج سمبيّة

ممّا لا شؾّ فيو أفّ موضوع الحوافز طويؿ و متشعّب و أف لكؿّ مؤسّسة ظروفيا الخاصّة لذا يجب        
عمى كؿّ مؤسّسة أف تدرس البيئة الدّاخميّة و الخارجيّة، و النّشاط الذّي تمارسو لكي تستطيع وضع نظاـ 

فعمميّة تحفيز العامميف غير  حوافز خاصّ بمتطمّبات الأفراد العامميف، و يؤدّي الغرض الذّي وضع لأجمو،
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سيمة و إنّما تنطوي عمى كثير مف العوامؿ، و مف الضّروري أف تعطى إدارة أيّ مؤسّسة ىذا الموضوع 
أىمّيّة في تحسيف مستوى أداء المؤسّسة.
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عمـ الاجتماع منذ لقد حظي مفيوـ الولاء التنظيمي باىتماـ الباحثيف سواء في مجاؿ عمـ النّفس أو      
فترة زمنيّة طويمة، و لكف لـ يمؽ الاىتماـ الكافي في مجاؿ الإدارة، إلّا بعد ظيور المدرسة السّموكيّة في 

بداية السّتينات مف ىذا القرف، حيث أكّدت الدّراسات بشكؿ جمّي أىمّيّة العلبقات الإنسانيّة في المنظّمات، 
اصّة في الدّوؿ الغربيّة، تبحث في الولاء التنّظيمي مف حيث و منذ ذلؾ الحيف ظيرت دراسات كثيرة، خ
 مخرجاتو و مقوّماتو و العوامؿ المؤثّرة فيو.

 أولا :أىميّة الولاء التّنظيمي:

 ويمكف إبراز أىمية الولاء التنظيمي فيما يمي : 

لأوقات التي لا يمثؿ الولاء التنظيمي عنصرا ىاما في الربط بيف المنظمة والموارد البشرية فييا في ا -
تستطيع المنظمات أف تقدـ الحوافز الملبئمة لدفع ىؤلاء الأفراد لمعمؿ وتحقيؽ أعمى مستوى مف 

 الإنجاز .
 ضماف استمرار العامميف في المنظمة خاصة ذوي الميارات والتخصصات الإدارية . -
 يساىـ في بث روح المبادرة والابداع لدى العامميف . -
 (.75)معاذ نجيب، ص .يف لبدؿ المزيد مف الجيد والتفاني لخدمة المنظمة إيجاد الدافع لدى العامم -

 أف الولاء التنظيمي يساعد إلى حد ما في تفسير كيفية إيجاد الأفراد ىدفا ليـ في الحياة . -
الولاء التنظيمي يمثؿ إحدى المؤشرات الأساسية لمتنبؤ بالعديد مف النواحي السموكية وخاصة معدؿ  -

ف المفترض أف الأفراد المنتميف لمتنظيـ سيكونوف أطوؿ بقاء في المنظمة وأكثر عمؿ دوراف العمؿ فم
 .(316)صلبح الديف عبد الباقي ، ص نحو تحقيؽ أىدافيا 

يعتبر عامؿ رئيسي في المحافظة عمى العمؿ واستمراره والتفاني مف أجؿ استمرار حياة المنظمة  -
 ير مادية .بغض النظر عف المكاسب الضرورية المادية والغ

استعداد العامميف لمتضحية بالوقت والجيد الإضافي بغرض الوقوؼ عمى المنظمة في محنة مينية أو  -
 لتحقيؽ ىدؼ تنافسي معيف يعمؿ عمى رفع شأف المنظمة ويحسف مف سمعتيا أماـ الآخريف .

 رفع الكفاءة الوظيفية وتكاثؼ الجيود والمحافظة عمى أسرار العمؿ . -
،ص ي،اليادي قتاممصعب بف عبد الله) ف.المنظمة والعاممي لتطوير الذات وبما يخدـ الطرفيفـ الاستعداد الدائ -

27)
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 : أىمية الولاء التنظيمي03الشاؿ رقـ 
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 ثانيا : محددات و مظاىر الولاء التنظيمي:

 مظاىر الولاء التنظيمي: -1

ولقد ، يف أو حزب أو ديف أو منظمة...إلخاىر عديدة مف الولاء لدى الأفراد سواء اتجاه عمؿ معىناؾ مظ
 رصد مدحت أبو نصر أبرز ىا عمى النحو التالي :

ولا شؾ لنفسؾ ولفمسفتؾ في الحياة ولثقافتؾ التي تنتمي إلييا ويدخؿ تحت الولاء الولاء الشخصي: - أ
اري لإحدى المؤسسات ، الولاء الرياضي لإحدى الأندية الشخصي عمى سبيؿ المثاؿ : الولاء الإد

كانت تسمى الطبيعة الاجتماعية و ضرورة الانتماء إلى جماعة .(40)مدحت أبو نصر ، ص الرياضية . 
 .لإثبات الذات : فريؽ رياضي، منظمة ما

التزمت و طبقت وىو الولاء الذي نعتنقو و نؤمف بو، و يزداد ولائؾ الديني كمما الولاء الديني:  -ب  
 قواعد و مبادئ ىذا الديف بالشكؿ الصحيح.

وىو ولاء لموطف الذي تنتمي إليو فكؿ واحد منيا مواطف في بمد ما، و لو جنسية  الولاء الوطني : -ت 
ىذا البمد ويزداد الولاء الوطني كمما كنت مخمصا لو ، وكنت مواطنا صالحا تخدـ الوطف وتضحي مف 

 لؾ .أجمو إذا تطمب الأمر ذ

ويظير الولاء التنظيمي بالإخلبص و الالتزاـ الميني ، و ما تفرضو القيـ الولاء التنظيمي :  -ث 
الاجتماعية، و أخلبقيات المينة كالعضوية الفعالة في النقابة المينية، احتراـ زملبء المينة ،الافتخار 

الذي يبديو الفرد نحو منظمتو ولا  بالانتساب إلى المينة، المساىمة في تحقيؽ أىداؼ المينة، والاندماج 
بداع الرغبة الشديدة في البقاء فييا،  يبدي أية صورة لمغادرتيا أو تركيا مف خلبؿ تبني قيميا وأىدافيا ، وا 

و يضاؼ لمولاء الميني السموؾ التنظيمي مع جميور المنظمة خاصة ما تعممو العملبء و الوكلبء 
مؤسسة في تفاعلبتيا مع مختمؼ المؤسسات الاجتماعية مف الخارجييف لممنظمة، لإعطاء صورة عف ال

 خلبؿ:

 احتراـ العملبء . -

 الالتزاـ بالقواعد وأخلبقيات التعامؿ مع الآخريف . -
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 مصداقية الوعود مع العملبء . -

 اشتراؾ العملبء في عمميات صنع القرار . -

 دراستيـ لمقترحات العملبء والاستفادة منيا . -

 اوى العملبء والعمؿ عمى حميا .الاىتماـ بشك -

 (.41.)مدحت محمد أبو نصر ،ص إتباع برامج لمكافأة العملبء  -

 و عمى أية حاؿ فإنو يمكف النظر لمولاء التنظيمي مف خلبؿ :

 درجة توحد العامميف مع المؤسسة . -

 درجة الشعور بالمسؤولية لدى العامميف . -

 ي أنشطة وعمميات لمنظمة .درجة المشاركة الفعالة لدى العامميف ف -

 . الدفاع عف المنظمة مف أي ىجوـ -

 تفضيؿ المصمحة العامة عمى المصمحة الخاصة. -

 الحديث عف المنظمة بكؿ خير . -

 عدـ التفكير إلى الانتقاؿ إلى منظمة أخرى وارتفاع معنويات العامميف . -

 انخفاض شكاوي العامميف . -

 محددات الولاء التنظيمي : -1

ويتأثر ىذا البعد بدرجة إدراؾ الفرد لمخصائص المميزة لعممو مف درجة  ولاء العاطفي أو المؤثر:ال -أ
 استقلبليتو، و أىمية ، وكياف والميارات المطموبة وقرب المشرفيف وتوجيييـ .

ة كما يتأثر ىذا الجانب مف الولاء بدرجة إحساس الموظؼ بالبيئة التنظيمية التي يعمؿ بيا تسمح بالمشارك
 الفعالة ، في مجريات اتخاذ القرار سواء ما يتعمؽ منيا بالعمؿ أو بما يخصو.
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ويقصد بو إحساس الموظؼ بالالتزاـ نحو البقاء مع المنظمة ، وغاليا الولاء الأخلاقي )المعياري( :   - ب
ما يعزز ىذا الشعور بالدعـ الجيد مف قبؿ المنظمة لمسيرييا ، والسماح ليـ بالمشاركة والتفاعؿ 
الايجابي ، ليس فقط في كيفية الإجراءات وتنفيذ العمؿ ، بؿ المساىمة في وضع الأىداؼ ، 

 والتخطيط ورسـ السياسات العامة لمتنظيـ .
ىو درجة ولاء الفرد في ىذه الحالة تحكـ بالقيمة الاستثمارية التي مف الممكف أف الولاء المستمر :  - ت

 قو لو قرر الالتحاؽ بجيات أخرى.يحققيا لو استمر مع التنظيـ ،مقابؿ ما سيحق
ففيو يمثؿ الولاء اتجاىات تعكس طبيعة العلبقة بيف الفرد والتنظيـ  الولاء المرتبط بالموقؼ :  - ث

ونوعيتيا ، حيث أف العوامؿ التي تؤثر عمى مستوى الولاء في الغالب ما تكوف ضمنية وتعتف النظرة 
جاه الممزـ حيث أف الفرد يقمؿ التزامو مقابؿ الحصوؿ التبادلية وىي قريبة مف النظرة الموقفية أو الات

 عمى عوائد مف التنظيـ .

فييتـ بالعممية التي يطور فييا التزامو ليس بالتنظيـ فقط بما يفعمو أو يؤديو ، وىذا  ج ػػػ الولاء السلواي :
 المدخؿ يركز عمى نظريتيف ىما :

وأسير ا لأداء بعينة وذلؾ وقؼ لما سوؼ يفسره  مفيوـ المراىنات الجانبية والتي ترى الفرد مشغولا -
 نتيجة لترؾ العمؿ .

أما النظرية الثانية فيي ترى الولاء عمى أنو الحاؿ الذي يصبح فيو الفرد مقيدا بإطار سموكو ويزداد مف  -
 (.156،157عبد الفتاح وىب ، ص  سوسف، د محمد أحمد سميماف.)خلبليا اعتقاده بالمحافظة عمى السموؾ 

 ثالثا: علاقة الولاء التنظيمي بالمتغيرات التنظيمية:   

 العلاقة بيف الولاء التنظيمي والروح المعنوية :-1

لقد أكدت الدراسات بأف الولاء التنظيمي لو دور فعاؿ في زيادة الأداء حيث ينتج عف حب الأفراد لعمميـ 
أنيا " اتجاىات الأفراد والجماعات ومنظمتيـ وتحمسيـ لمعمؿ، فالباحثوف يعرفوف الروح المعنوية عمى 

نحو بيئة العمؿ"وذلؾ مف خلبؿ وجود نظاـ حوافز فعاؿ و زيادة مشاركة العامميف في التنظيـ، والمعنوية 
المرتفعة "ىي نتيجة الادارة السموكية الناجحة ، فالروح المعنوية المرتفعة تدؿ عمى العلبقة الجيدة بيف 

دارة المنظمة، وبذلؾ  تؤدي إلى زيادة الولاء عمى عكس الروح المعنوية المنخفضة تؤدي إلى الأفراد وا 
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نقص الولاء، كما تتجمى أسباب ضعؼ الولاء في ىذه العلبقة في الشعور بالقمؽ و عدـ الاستقرار، حيث 
يخمؽ عنده شعور بعدـ الاطمئناف أف شعور الفرد بأف مؤسستو لا توليو اىتماميا ولا تعمؿ عمى رعايتو 

 (.96كريمة كرمي ص  .)القمؽو 

 العلاقة بيف الولاء التنظيمي والأداء المتميّز : .1

إف الفرد الذي يتمتع بولاء عاؿ لممنظمة ، ويعتبر أداة متميزة في عممو حيث يمتمؾ الدافع الكافي للئبداع 
والتميز ، ويمتمؾ الحس الكافي لمبحث عف أحسف طرؽ يتبعيا لتحقيؽ أىداؼ المنظمة ، عمى عكس الفرد 

و ذلؾ مف خلبؿ وضوح الأىداؼ ،(250)الموزي، صالذي يفتقر إلى الولاء يزيد استقرار الأفراد داخؿ المنظمة
و تحديد الأدوار كذلؾ تدريب الأفراد في المنظمة، و عمى عكس ذلؾ ينخفض مستوى الأداء بحيث عدـ 

مؿ الذي يلبءـ قدراتو رد في العوضوح مبدأ الرجؿ الملبئـ في المكاف الملبئـ، حيث أف عدـ وضع الف
 (.51غناـ ص  .)حاتـ عبد الله ،عميمؤىلبتو يؤثر في درجة ولائوو  وميولو توجياتو

 ء التنظيمي والعلاقة الاجتماعية :لاالعلاقة بيف الو  .2

المكانة الاجتماعية ىي المرتبة الاجتماعية لمشخص مقارنة بأخريف في أي تنظيـ اجتماعي ، والمكانة في 
ما حددىا البناء التنظيمي، فيو إما المكانة الرسمية أو المكانة الاجتماعية التي يضيفيا مرتبة الأفراد ك

الآخروف عمى شخص ما بسبب  شعورىـ نحوه وبذلؾ تأخذ الطابع غير الرسمي ومعظـ العامميف يبذلوف 
يمي  قصارى جيدىـ في العمؿ كمحاولة لمحفاظ عمى مكانتيـ مف خلبؿ الاىتماـ بتحسيف المناخ التنظ

عدـ قبولو مف قبؿ أفراد الجماعة التي يعمؿ في ويسبب لأف فقداف المكانة يعتبر حدثا سيئا لأي فرد ، 
عدـ قبولو مف قبؿ أفراد الجماعة التي يعمؿ فييا بشكؿ مناسب ، و الأمر الذي يترتب عميو شعور الفرد 

عنده ، كذلؾ ضعؼ الميؿ لمعمؿ و  بالقمؽ وبالإضراب ،ومف ثـ ترؾ العمؿ  نتيجة الشعور السمبي المتولد
 (. 99-98..)كريمة كرسي صالشعور بعدـ المبالاة

يتكامؿ فييا الفرد مع وظيفتو وعممو، فيصبح إنسانا علاقة الولاء التنظيمي بالرضا الوظيفي :  .3
الوظيفة ويتفاعؿ معيا مف خلبؿ طموحو الوظيفي ويتفاعؿ مع الأىداؼ المادية والاجتماعية، تستغرقي

التفاعؿ قد يكوف إيجابي بيف الفرد وعممو ، وعندما يتحقؽ الرضا عف العمؿ ، وقد يكوف سمبا  وىذا
وعندىا يشعر الفرد بعدـ الرضا عف عممو ، فتؤدي إلى الانسجاـ بينيما والتكامؿ لتحقيؽ أىداؼ كؿ 
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فية بنحفيظ ، )شامنيما كذلؾ العمؿ عمى بناء ثقافة المؤسسة و المساعدة في إشباع الحاجات الإنسانية

، وبالتالي الرضا الوظيفي ىو مف مسببات الولاء التنظيمي ومرتبط بو ، و ينخفض رضا (88ص
العماؿ مف خلبؿ تقصير الإدارة في فيـ مدى اقتناع العامميف بأىمية أعماليـ،و أنيـ أعضاء نافعوف 

 (.207.)العتيبي،صفي المجتمع

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ة في تحديد الولاء التنظيميالعوامؿ المساعد: 04الشاؿ رقـ 
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 المصدر: مف إعداد الطالبتيف                                    

التنظيمي  الولاء  

وضوح الأىداؼ وتحديد 
 الأدوار 

إشباع الحاجات العامليف 
 الأساسية 

اعيةالاجتمالماانة  

 أسلوب القيادة 

 مشاراة العامليف 

 التطبيع التنظيمي 

لرضا الوظيفي ا  

 بناء الثقة التنظيمية 

 نظاـ الحوافز 
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 رابعا :مراحؿ الولاء التنظيمي :           

الذي يصؿ ليس ىناؾ إجماع عمى ىذه المراحؿ مف قبؿ العمماء ، ولكف ىناؾ أجماعا عمى أف الفرد     
 إلى درجة مف الولاء التنظيمي لابد بأف يمر بمراحؿ أساسية مختمفة تحددت عموما فيما يمي: 

أي قبؿ الدخوؿ إلى العمؿ ، وتعتمد ىذه المرحمة لعاـ واحد  ، حيث يعتمد عمى ما مرحلة التجربة : .1
أو مستويات مختمفة يتوفر لدى الفرد مف خيرات العمؿ لاف الأفراد يدخموف المنظمات وعندىـ درجات 

مف الاستعداد لمولاء التنظيمي ،ناجمة عف توقعات الفرد وظروؼ العمؿ وطبيعة البيئة الاجتماعية وما 
.)موسى الموزي ، تمثمو مف قيـ واتجاىات وأفكار ، ففي ىذه المرحمة ييدؼ إلى تحقيؽ الأمف والشعور بو 

 (.124-123ص 

الزمنية ليذه المرحمة مف عاميف إلى أربعة أعواـ   ، وتظير  : وتتراوح الفترةمرحلة العمؿ والبدئ بو  .2
خلبليا خصائص مميزة تتمثؿ في الأىمية الشخصية والخوؼ مف العجز ، وظيور قيـ الولاء 

 التنظيمي ، ويسعي الفرد خلبليا إلى إثبات ذاتو مف خلبؿ عممو والتأكد عمى الإنجاز الذي حققو .
السنة الخامسة مف تاريخ بدئ العمؿ حيث تزداد الاتجاىات التي  وتمثؿمرحلة الثقة في التنظيـ :  .3

تعبر عف زيادة الولاء التنظيمي ، ويزداد نمو ىذا الولاء حتى يصؿ إلى مرحمة النضوج، ثـ دعـ الولاء 
مف خلبؿ المؤسسة التي تعمؿ بيا ، بحيث تصبح متينة الروابط ، ويشعر الانساف حينيا أنو يريد أف 

 (.124)موسى الموزي ،ص .أو إكراه  لصالح المؤسسة ،فيي تعبر عف انتمائو لمؤسستو يعمؿ دوف ممؿ 

 والشكؿ التالي يوضح مراحؿ الولاء التنظيمي :
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 مراحؿ الولاء التنظيمي .:05الشاؿ رقـ 

 الثالثة المرحلة الأولى :                            المرحلة الثانية :                       المرحلة 

 "فترة التجربة "                              "مرحلة بدء العمؿ "                 " الثقة في التنظيـ "  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 . 23أيمف عودة المعاني ص  : المصدر

 خامسا: السمات السلواية و نماذج الولاء التنظيمي:

 _  السمات السلواية لأصحاب الولاء التنظيمي:1

ف أصحاب الولاء ىـ الأشخاص العامموف والمتعاونوف في المنظمات الرسمية والغير رسمية في إ     
المنظمة وىذا يعكس احتياجاتيـ الممحة للبنتماء وكذلؾ اجيد الذاتي ، كما أف أصحاب الولاء  وتجسد  

ف عف طريؽ انتمائيـ ىذا عف طريؽ المساىمة في العمؿ بجدية واكتساب المكانة الاجتماعية التي تكو 
التي يتوصموف إلييا عف طريؽ  للئنجازاتبذؿ الجيد الذاتي ، كما أف أصحاب الولاء يتميزوف بتقديرىـ 

رحلة تظير خلاؿ ىذه الم
 : التاليةالخيارات 

 تحديد العمؿ .-
 تضارب الولاء .-
 وضوح الدور .-
ظيور الجماعة -

 التلاحمية .
نمو إتجاىات -

الجماعة نحو 
 التنظيـ .

 

تتصؼ ىذه المرحلة 
 بالخبرات التالية :

الخوؼ مف -
 .العجز

الولاء للتنظيـ -
 والعمؿ

 

 

 

 

 

 ترشيح الولاء وتدعيمو
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التعاوف والمشاركة والأداء الجيد كما نجدىـ مؤمنوف بأف قياميـ بواجباتيـ سيضمف ليـ الاستمرارية 
 الإلزامية .  والعضوية في المنظمة كما أنيـ ليـ ميؿ الالتزاـ بالواجب والسمطة

زيادة عمى ذلؾ فإف أصحاب الولاء يتميزوف عف غيرىـ في كونيـ يتمسكوف بمبادئيـ ويعمموف بيا كما    
يمكف الاعتماد عمييـ والثقة بيـ وكذلؾ يعتبروف المسؤولية موضوع استماع أي أف ليـ ميؿ كبير لأداء 

 الأعماؿ الموكمة إلييـ . 

 ب الولاء يتسموف بصفات أخرى نختصرىا في ما يمي :بالإضافة إلى ما ذكر نجد أف أصحا

 . الاخلبص في العمؿ 
 . الإلماـ بأبعاد الوظيفة 
 . التعاوف 
 . قوة الشخصية 
 . امتلبؾ الميارات والقدرات العالية 
 . القدرة عمى حؿ المشاكؿ 
  . (.49)أحمد إبراىيـ ، ص تحمؿ المسؤولية 

 _النماذج المفسرة للولاء التنظيمي : 2

اف الولاء كظاىرة اجتماعية محؿ دراسة مف طرؼ العديد مف الباحثيف وسوؼ نحاوؿ عرض بعض لقد ك
 النتائج :

حيث يرى ىذا الأخير أف الخصائص الشخصية وخصائص العمؿ وخبرات  أ ػػ نموذج "ستير ريتشارد" :
القوي بأىدافيا  العمؿ تتفاعؿ معا كمدخلبت وتكوف ميؿ الفرد للبندماج بمنظمتو ومشاركتو ليا واعتقاده

وقيميا وقبوؿ ىذه الاىداؼ والقيـ والرغبة في بذؿ أكبر جيد ليا مما ينتج عنو رغبة قوية لفرد في عدـ 
ترؾ التنظيـ الذي يعمؿ فيو وانخفاض نسبة غيابو وبذؿ المزيد مف الجيد والولاء لتحقيؽ أىدافو التي 

 ينشدىا . 

مى درجة امتثاؿ الفرد لتوجييات التنظيـ، ويرى أف السمطة : ويعتمد ىذا النموذج ع ب ػػ نموذج إيتزيوني
 التي تممكيا المنظمة عمى حساب الفرد ثابثة مف طريقة اندماج الفرد مع المنظمة وىو عمى ثلبثة أشكاؿ : 
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o : ويمثؿ الاندماج الحقيقي بيف الفرد ومنظمتو والنابع مف قناعة الفرد    بأىداؼ وقيـ  الولاء الأخلاقي
المنظمة التي تعمؿ بيا وتمثمو ليذه الأىداؼ والمعايير ، ويعود ىذا التوجو  في أصولو إلى ومعايير 

 عممية التطبيع الاجتماعي .
o : حيث يتحدد اندماج الفرد مع منظمتو بمقدار ما تستطيع اف تمبيو المنظمة مف  الولاء الحسابي

، وتكوف العلبقة ىنا علبقة  حاجيات الفرد حتى يتمكف أف يخمص ليا ويعمؿ عمى تحقيؽ أىدافيا
 تبادلية في المنفعة بيف كؿ مف الفرد والمنظمة . 

o وىو ما يمثؿ الجانب السمبي في علبقة العامؿ مع المنظمة التي يعمؿ بيا حيث  الولاء الاغترابي :
أف اندماج الفرد مع منظمتو غاليا ما يكوف خارجا عف إرادتو وذلؾ نظرا لطبيعة القيود التي تفرضيا 

 عميو.

 : وقد قاـ بتقسيـ الولاء إلى قسميف : ت ػػػ نموذج ستيفنز وزملائو

o والذي يعتبر اف مخرجات الولاء التنظيمي ىي عمميات مساىمة متبادلة بيف  الاتجاه التبادلي :
المنظمة والعامميف فييا مع تركيزىا عمى العضوية الفردية كمحدد أساسي لما يستحقو العامؿ مف 

 فع مف خلبؿ العممية التبادلية بيف الفرد والمنظمة .المزايا والمنا
o  حيث يعتبر الولاء ىنا نشاطا زائد وتوجو إيجابي نحو المنظمة وجيد مميز يبذلو الاتجاه النفسي :

الفرد لمساعدة المنظمة عمى تحقيؽ أىدافيا ، إضافة إلى قوة رغبة الفرد لمبقاء كعضو فييا ، وبيذا 
، 1)حوليات جامعة الجزائر وف ويؤمنوف بأىداؼ المنظمة يشعروف بالانتماء ليا . فإف العامميف الذيف يعتقد

 (.32العدد 

 سادسا : أبعاد الولاء التنظيمي :

تختمؼ صورة ولاء الأفراد لممنظمات باختلبؼ القوة الباعثة والمحركة لو ، وعمى العموـ تشير     
وليس بعدا واحدا ، ورغـ الاتفاؽ غالبية الباحثيف في  الدراسات إلى أف ىناؾ أبعاد مختمفة لمولاء التنظيمي

 ىذا المجاؿ ، إلا أنيـ يختمفوف في تحديد ىذه الأبعاد والتي تتمخص فيما يمي :

ويقصد بو العمميات التي تتطابؽ أىداؼ الفرد مع قيـ أىداؼ المنظمة وتزداد  الولاء الاتجاىي : .1
 رغبتو في البقاء والاستمرار بيا .
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ويقصد بو العمميات التي مف خلبليا يصبح الفرد مرتبط بالمنظمة ، نتيجة  لواي :الولاء الس .2
 .مة يجعمو يتمسؾ بيا و بعضويتيالسموكو السابؽ ، فالجيد والوقت الذي قضاه الفرد داخؿ المنظ

 ويقصد بو تبني الفرد لقيـ وأىداؼ المنظمة واعتبارىا جزءا مف قيمو وأىدافو . الولاء الأدبي : .3
ويقصد بو رغبة الموظؼ في الاستمرار في العمؿ بالمنظمة،برغـ وجود عمؿ  المحسوب : الولاء .4

 (. 155)محمد أحمد سميماف ، د سوسف عبد الفتاح وىب ، ص بديؿ بمنظمة أخرى وبمزايا أفضؿ . 

 سابعا: إستراتجيات الولاء التنظيمي :

لتي تسعى إلى تطبيؽ منيج الإدارة إف المؤسسة أو المنظمة الناجحة والتي تبحث عف التميز ، وىي ا
القائـ عمى الولاء ، وتعمد إلى اختيار موظفييا بنية الإبقاء عمييـ ، وىو ما يعني تحديد معاني دقيقة 
لاختيار وتطبيؽ سياسات متوازنة لمتدريب ، والرقابة وتوفير حوافز فعالة تكفؿ حفاظ المؤسسة عمى 

والولاء ليا وذلؾ ،عمى إيقاع أصحابيا في حب منظمتيـعمؿ موظفييا ، إف المنظمة الناجحة ىي التي ت
 تالاستراتيجياولكي تحقؽ ذلؾ ينبغي عمييا أف تقوـ بإتباع ىاتو ،ف خلبؿ اندماجيـ و ارتباطيـ  بيام

 الخمس: 

: حيث أف أعمى مستويات الأفراد تأتي مف القموب المفعمة بالحب  بلورة رؤية تفجّر الطاقات الاامنة -1
فإذا استطاعت المنظمة أف تصؿ إلى قولب مواردىا وحاجتيا ، فتستطيع أف تقدـ ىاتو  والعاطفة ،

الموارد أرقى مستوى أداء يمكف لمبشر ، أف يحققوه فالرؤية المفجرة لمطافات ليست مجرد أىداؼ 
خيالية ، ولكنيا منيج واضح ،وصورة لممستقبؿ ،حيث يكوف ىذا المنيج باعثا محركا لسموؾ الفرد 

لمنظمة بالإسراع لمعمؿ و اتفاقو و انيماكو فيو ، حيث يعمؽ ىذا الشعور جدور حب الموظؼ اخؿ ا
لمنظمتو ، فيتقف بدوره في العناية بمصالح منظمتو ، وذلؾ أف غياب ىذا الشعور يحوؿ الموظؼ مف 
إنساف لو تفرده وحممو ورؤيتو إلى موظؼ مصبوب في قالب اسمو "الوظيفة"،مطموب منو أف يعمؿ 

سرع في أدائو دوف أف يدري إلى أيف ولماذا ؟ فيؿ يستطيع أف يعمؿ بحماس مثمما يعمؿ وىو يعمـ وي
 إلى أيف يصؿ ؟ ىذا ىو الفرؽ بيف المذىب فالموظؼ يكوف عمى دراية لكي يقوـ بأفضؿ أداء.

لبؿ : وىو شعور العامؿ بالتلبحـ والانتماء لممؤسسة التي يعمؿ بيا،وذلؾ مف خالتلاحـ والاندماج   -2
سعيو إلى أداء جيد واعتبار أف العمؿ ليس فقط مجرد وسيمة يستعمميا لموصوؿ إلى غاية، فعمماء 

النفس لـ يجدوا شعورا سمبيا يحطـ المعنويات  ويؤصؿ جذور اللبمبالاة قدر الشعور بالعزلة 
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الأزمات  والاغتراب ، وىو أيضا لـ يجدوا شعور إيجابيا ينجز المسؤوليات ويتخطى الخلبفات ويتحدى
قدر الشعور بالتلبحـ والانتماء ، فالعماؿ يجب أف تكوف رابطة تشده إلى عممو وتشعره أنو جزء مف 

طمأنينة والراحة النفسية حياتو لا يمكف الاستغناء عنو ليس لكسب الرزؽ فحسب بؿ لتحقيؽ ال
 . واليدوء

لعامؿ وتحقؽ لو استقراره في حياتو : إف المؤسسة عندما تولي اىتماـ بالفرد اتحقيؽ الاستقرار العائلي  -3
 عيد الأضحىفي كؿ المناسبات ك الأسرية كالضماف الاجتماعي ، السكف ، المنح ، وتقديـ العلبوات

، تصونو وعائمتو، وظروفوو أسسوالدخوؿ المدرسي ، فالعامؿ يدرؾ ويشعر حينيا أف المؤسسة تراعي 
ومتطمبات الحياة الأسرية ،ج بيف متطمبات العمؿالنفسي الناتومنو يستطيع الخروج بنجاح مف الصراع 

 ومف ثـ الحياة الاجتماعية . 
فالميارات التي يتقنيا العامؿ ،ضاعؼ كبير في المعارؼ والمعموماتىناؾ ت تعزيز التعلـ والتدريب : -4

ـ وتدريب عمى لذلؾ يجب أف يكوف ىناؾ تعم،ذات قيمة عند مرور بضع سنواتاليوـ قد لا تكوف 
 ،ولتحقيؽ ذلؾ يجب تحقيؽ الأمف الوظيفي وذلؾ لمواكبة التطورات الجديدة،ارؼ أخرىتقنيات ومع

بالتالي يمنح ىذا الأخير و ، جحة تساىـ في توفير الأمف لمعامؿويتجمى ذلؾ في أف المؤسسة النا
والمؤسسة الناجحة ىي التي تضمف لمعامؿ المستقبؿ الوظيفي أي الوعد ء،الأدا لولاء وقمةا المؤسسة

حتى لو تـ إلغاء الوظيفة ،متاحة لتنمية مياراتو بصيغة أخرىداد الموظؼ ودعمو بكؿ الفرص البإم
التي يشغميا يمكف تعيينو في قسـ آخر أو حتى في مؤسسة أخرى ، وكذلؾ لتعزيز التعمـ والتدريب 
اس يجب عمى المؤسسة تشجيع التعميـ المستمر ، إف المؤسسة الناجحة ىي المؤسسة القائمة عمى أس
التعمـ المستمر وىذا لا يحقؽ إلا بترجمتيا إلى برامج عممية ، وذلؾ مف خلبؿ توفير برامج تدريبية 
منيجية في توفير منح دراسية لمراغبيف في الدراسة، والأساليب التبعة في ىذا المجاؿ متعددة منيا 

اىدة أعد الأفلبـ إنشاء قسـ خاص بالتدريب الاجتماعات العممية اليادفة ، عقد حمقة شيرية لمش
 الفيديو التعميمية . 

، ة الحقيقية في تصرفاتيـ وأفعاليـ:  التمكيف ىنا معناه منح الموظفيف الحري التمايف وتحرير الفعؿ -5
ياسات وأطر ف الشخصي والميني في ضوء سييذ القرارات المناسبة عمى المستو والسماح ليـ باتخا

ية المحاولة والخطأ العامؿ مف خلبؿ إمكانية حيث تمنح المؤسسة حر ، عامة مساعدة عمى ذلؾ
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بالإضافة إلى ما سبؽ يجب عمى المؤسسة تصميـ برنامج خاص ، التجريب والاكتشاؼ الجديد
 (. 90، 89،  88)د بوياية محمد الطاىر ، ص لمتمكيف

 ثامنا: قياس الولاء التنظيمي :

 فوائد قياس الولاء التنظيمي : .1

تمكف المنظمة مف أف تحدد لمؤشرات عمى مستوى الأداء وىذه المؤشرات قياس الولاء يقدـ للئدارة ا -
 أو اتجاىاتيا قياسا إلى فترات زمنية سابقة .،موقعيا

 في العرؼ عمى نفسيا مف خلبؿ نظرة العامميف . الإدارةقياس الولاء يساعد  -

لسبؿ اللبزمة لعملبئيا ا اقتراحقياس الولاء يمكف المنظمة مف التعرؼ عمى مشكلبت العامميف ومف ثـ  -
 أو التحقيؽ مف حدتيا .

قياس الولاء يشعر  العامميف باىتماـ المنظمة بيـ مما يساعد عمى تحسيف وتقوية العلبقة بينيـ وبيف  -
الإدارة ، وفي نفس الوقت تحقيؽ نمط مف أنماط الاتصاؿ يتمكف العامموف مف خلبلو نقؿ شاعرىـ 

سات والبرامج والتي قد يتعذر عمى وسائؿ الاتصاؿ العادية نقميا إلى ومقترحاتيـ بشأف العديد مف السيا
 المستويات الأعمى .

مف نتائج قياس الولاء  تشخيص النقاط التي قد تؤثر في رفع أو خفض ولاء العامميف ، ومف ثـ تمكيف  -
 (.330.)الصيرفي ، صالإدارة مف التغمب عمى أسباب ىذا الخفض ومحاولة تجنبو 

 قياس .طرؽ ال -2

وفقا ليذه المقاييس يتـ تحميؿ عدد مف الظواىر الدالة عمى درجة ولاء العامؿ  المقاييس الموضوعية : - أ
، مثؿ رغبة الفرد في البقاء في المنظمة ، مستوى الاداء ، الغياب ، إصابات العمؿ ، ومف خلبؿ 

 رصد ىو الظواىر يتـ التعرؼ عمى درجة الولاء  الموجودة بالمنظمة .
وفقا ليذه المقاييس يتـ تصميـ قائمة تتضمف أسئمة توجو الأفراد بالمنظمة في  اتية :ييس الذالمقا - ب

 ( 331)الصيرفي ،ص .محاولة الحصوؿ عمى تقرير ما جانبيـ عف درجة ولائيـ لممنظمة



 الفصؿ الثالث:                                            الولاء التنظيمي
 

- 66 - 
 

 تاسعا: آثار الولاء التنظيمي :      

ء لاأف لو آثار إيجابية فقد يكوف الو  تتعدد آثار الولاء التنظيمي لتشمؿ الفرد والمؤسسة ، وحيث     
  ة.ثار المحتممة في الفرد والمؤسسوفيما يمي عرض ليذه الآ،لتنظيمي أثر سمبي في بعض الحالاتا

 وينقسـ بدوره إلى قسميف : آثار الولاء التنظيمي للفرد : (1

 المجالات التالية : يتمثؿ في آثار الولاء التنظيمي في المسار الميني لمفرد  وذلؾ في  القسـ الأوؿ :-أ

الولاء التنظيمي يقوي رغبة الفرد في الاستمرار في العمؿ بالمؤسسة ، كما يجعمو  الرضا الوظيفي : -
يستمتع عند أدائو لعممو ، الأمر الذي يؤثر في رضاه الوظيفي ، ورضا الفرد الوظيفي يجعمو يتبنى 

 (.84)الجريسي، ص الأىداؼ  أىداؼ المؤسسة ويعدا أىدافو ومف ثـ يعمؿ جاىدا لتحقيؽ ىذه

يقوؿ "المعاني " إف كثير مف الباحثيف يروف أف الأفراد الذيف ينتموف بدرجة عالية  السلوؾ الإبداعي :  -
مف الولاء لمؤسستيـ التي يعمموف فييا يمتازوف بإنجاز متميز وأف الفرد ذو الولاء التنظيمي العالي 

 (.20اني،ص)المعيكوف أكثر الذي يريد إنتاجو وأدائو . 
العامؿ ذو الولاء العالي كما أشار "لعتيبي والمواط " في دراستيما يكوف مجدا في  التقدـ الميني :  -

عممو ، ومف ثـ يكوف أسرع تقدما وترقيا في المراتب الوظيفية ، كذلؾ فإف الولاء التنظيمي المرتفع 
يعدىا أىدافا ليا ، كما يرى أف  يجعؿ الفرد أكثر إخلبصا واجتيادا في تحقيؽ أىداؼ المؤسسة ، التي

خلبصو .  )العتيبي و السّواط ، ص مصمحتو النيوض بالمؤسسة لثقتو أف المؤسسة ستكافئو عمى ولائو وا 

20. ) 

: تحرص المؤسسات الناجحة عمى  احتراـ مبادئ الإدارة والمؤسسة والمبادئ المينية والالتزاـ بيا  -
لبت داخؿ المؤسسة ، سواء بيف العامؿ والمؤسسة ، أـ وجود مبادئ إيجابية ، تحكـ مختمؼ التعام

  . بيف العامميف أنفسيـ ، فكمما تشعر العامؿ بالولاء التنظيمي مرتفع كاف أقرب للبلتزاـ بيذه المبادئ 

 (.86) الدوسري، ص 

، حيث  يتمثؿ في آثار الولاء التنظيمي في حياة الأفراد العامميف الخاصة خارج العمؿب ػػ القسـ الثاني :
يتميز الفرد ذو الولاء التنظيمي المرتفع بدرجات عالية مف السعادة والراحة والرضا خارج أوقات العمؿ ، 

 ( 231. )جواد، د. شوقي ناجي ص إضافة إلى ارتفاع قوة علبقاتو العائمية 
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إلى إمكاف ومع كؿ ىذه الفوائد إلا أنو مف الجدير الذكر أف بعض الباحثيف كما يقوؿ " العتري : أشار 
وجود بعض الآثار السمبية لمولاء التنظيمي المرتفع ، فالعامؿ ذو الولاء التنظيمي المرتفع يوجو ويستثمر 
جميع قدراتو وطاقاتو لعممو ، وما يخدـ أىداؼ المؤسسة ، ما يجعؿ الفرد يستحوذ عمى جُؿ اىتمامو 

دي إلى عزؿ العامؿ عف الآخريف وتركيزه ، ولا يترؾ أي وقت لمنشاطات خارج العمؿ ، وىذا قد يؤ 
حساسو بالعزلة وعذا قد يولد لديو مشاكؿ وضغوطات نفسية وعائمية وقد يصؿ إلى ركود ميني  .)العتري ، وا 

 (,24ص 

 تتجمى آثار الولاء التنظيمي في المؤسسة بالمجالات التالية :  آثار الولاء التنظيمي في المؤسسة : (2
نتائج  أنو إذا كانت معنويات الأفراد مرتفعة فإف ذلؾ يؤدي إلى : تشير الدراسات أ الروح المعنوية - أ

مرغوب فييا تماثؿ إف لـ تتجاوز تمؾ المتوقعة مف رفع الأجور ،أو تطبيؽ أنظمة لممكافآت ، أو 
برامج لمخدمات فسموؾ الأفراد ىو دليؿ أو مؤشر لمعنوياتيـ ، ومعظـ العوامؿ المؤثرة في الروح 

الولاء التنظيمي ، فمثلب أسموب القيادة والحاجات الإنسانية والحوافز جميعيا  المعنوية تؤثر أيضا في
يمكف النظر  "،الروح المعنوية والولاء" الولاء التنظيمي فكلب المتغيريفتؤثر في كؿ مف الروح المعنوية و 

اىر ليما بأنيما مكونات تفسيرية لمسموؾ الإنساني في المؤسسة ، حيث يغري ليما الكثير مف الظو 
يجابا  (. 61،62صص  ()مراد،89الجريسي ص  .)السموكية والتنظيمية سمبا وا 

فالروح المعنوية ىي نتاج الإدارة السموكية الناجحة ، حيث تعبر عف العلبقة المميزة لممؤسسة        
 (.133.)الموزي ، ص الجيدة مع العامميف فييا

ييـ درجات عالية مف الولاء التنظيمي في بيئات عمميـ يمتاز الأفراد الذيف تتوافر لد الأداء المتميز : -ب
(،وقد 62)مراد،صبالأداء الوظيفي الجيد الناتج عف حب الأفراد وحماسيـ لمعمؿ ،والتزاميـ بأىداؼ المؤسسة 
أكدت دراسة "إيزنبرج" عمى وجود علبقة إيجابية بيف الولاء التنظيمي وارتفاع مستوى الأداء 

 .(79.)العتيبي، ص الوظيفي

وىي إحدى النتائج اليامة لمولاء التنظيمي ،حيث تيدؼ المؤسسة إلى  الحد مف تسرب العامليف : - ت
الاحتفاظ بعاممييا خاصة أولئؾ الذيف يتميزوف بدرجة عالية مف الولاء ، ولاسيما ذوي الاختصاصات 

عامميف بكؿ ولا تقؼ  المؤسسات عند ىذا الحد بؿ تقوـ بكؿ جيد ممكف لتحفيز ىؤلاء الوالميارة  ،
أنواع الحوافز المادية والمعنوية لضماف استمرار ولائيـ ، وعمى العكس فإف فقداف الولاء التنظيمي لدى 
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مما يترتب عنو أثار ، أو عدـ انتظامو في العمؿ عفو قد يؤدي إلى تسرب ذلؾ العامؿالعامؿ أو ض
 منيا: سمبية

 تعطيؿ الأداء الوظيفي . -
 عية والاتصالات .الارتباؾ في الأنماط الاجتما -
 تدني المعنويات . -
 ارتفاع التكاليؼ . -
 (. 70.)المعاني، ص زيادة أعباء الأعماؿ  -

يقوؿ "العنزي" إف الولاء التنظيمي المرتفع يساىـ في اتخاذ القرار الصحيح اتخاذ القرار الصحيح :  - ث
قرارات مف منظور لممؤسسة و الذي يخدـ مصالحيا ويحقؽ أىدافيا بدلا مف إعاقتو،  فيجري اتخاذ ال

 .( 23، 24)العنزي ص .الأىداؼ العامة ذات المستوى الرفيع والمدى الطويؿ
إف القرار المبدئي مف الفرد الانضماـ إلى المؤسسة التي سيولة استقطاب الافاءات للمؤسسة :  - ج

ي، .) العتيبيشعر أفرادىا بولاء مرتفع تصبح سمعتيا جيدة ، ما يرغب الكفاءات في الانضماـ ليا 

 (.79ص

ىو اتفاؽ غير مكتوب بيف المؤسسة والعامميف فييا فالمؤسسة تطمب مف العقد النفسي )الالتزاـ (:   - ح
أفرادىا الالتزاـ بقيميا وأىدافيا أو تقديـ أعمى كمية وأفضؿ نوع ممكف مف الإنتاج ، كذلؾ تطالبيـ 

ييـ أموالا كثيرة لتدربيـ بالولاء ليا ، وعدـ تركيا والخروج إلى مؤسسات أخرى بعد أف أنفقت عم
عدادىـ لمقياـ بشؤوف العمؿ عمى أكمؿ وجو ، وفي المقابؿ يطالب العامموف المؤسسة  وصقميـ وا 
بالعمؿ عمى إشباع حاجاتيـ المختمفة وتوفير الأمف والاستقرار  ليـ ، إف الفرد منذ التحاقو بعممو 

، فالفرد لا يطمب العائد المادي فقط  يرتبط بعقد نفسي وآخر اقتصادي مع المؤسسة التي يعمؿ فييا
نما يريد أيضا الأمف والمكانة والتقدير والاحتراـ مف مؤسستو حتى يتحقؽ ليا ما تريده مف ولاء  وا 
خلبص مف الأفراد ، فإذا حققت المؤسسة الناحية المادية لأفرادىا دوف نظر إلى تحقيؽ الالتزاـ  وا 

لمعامميف، وأخذوا يبحثوف عف الفرص لترؾ أعماليـ إلى النفسي أو إىمالو ، ضعؼ الولاء التنظيمي 
 (.16.) عورتاني ، ص مؤسساتيـ أخرى تعمؿ عمى توازف الشقيف المادي والنفسي 
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يعد موضوع الولاء التنّظيمي مف المواضيع الميمّة في حقؿ الإدارة، لذلؾ حضي باىتماـ مف قبؿ       
ؾ التنّظيمي، كونو يؤثّر في مستقبؿ المنظّمة و الفرد العامؿ، و أنّيا الباحثيف و الدّارسيف في مجاؿ السّمو 

تعتبره سموكا مرغوبا فيو مف طرؼ الموظّؼ و قائد المنظّمة، ماداـ يعكس الغرض الذي يطمح لو كلب 
جو الطّرفيف، و ىو الفعّاليّة في الإنتاج و الكفاءة في العمؿ، فضلب عف مشاعر الثقّة و المصداقيّة التّي يتّ 

بيا الفرد نحو منظّمتو، و تتجمّى القيمة الحقيقيّة لمولاء التنّظيمي، مف خلبؿ قدرة قائد المنظّمة عمى تحقيؽ 
جوّ عمؿ محفّز مف أجؿ الإبقاء عمى سيرورة الدّافعيّة، كاستمرار مبالغ ماليّة لتدريب موظّفيو و منحيـ 

ة و المختمفة، حينيا يحسّ الفرد العامؿ بالارتياح حوافز معنويّة و أخرى ماديّة لإشباع حاجاتيـ المتعدّد
والطّمأنينة ، والأماف الوظيفي، ممّا يؤذي بو إلى الرّضا عف عممو و بذؿ أقصى ما بوسعو مف أجؿ 

استمرارية منظّمتو.
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 أولا : النظريات الالاسياية .      

يمي ، لتي ساىمت بشكؿ كبير في تطور الفكر التنظتعتبر النظريات الكلبسيكية مف أىـ النظريات ا      
والأدوار لتحقيؽ الفعالية التنظيمية مف خلبؿ اعتمادىا عمى الأسموب ، فقد عممت عمى تقنيف المياـ

 راكيا في مجموعة مف المبادئ العممي القائـ عمى القوانيف والأسس المحكمة ، ولعؿ ما يثبت ذلؾ ىو اشت
ؿ استعراض أبرز ىذه لذلؾ سنحاو  ر،رمي ، نطاؽ الإشراؼ ووحدة الأميتقسيـ العمؿ ، التسمسؿ الك

 : النظريات كمايمي

 ( :1915-1856نظرية الإدارة العلمية "لفريديؾ تايلور" ) -1

، عمى يد  1920 -1900ظيرت وتطورت نظرية الإدارة العممية في الولايات المتحدة الأمريكية ما بيف 
ىذه النظرية سببا في تمبية الإدارة العميا إلى أىمية وظيفة إدارة الأفراد رائدىا الاوؿ "تايمور"، حيث كانت 

ىذه الأخيرة التي تعتبر أساس تحقيؽ الفعالية مف خلبؿ بحثيا عمى الميكانيزمات  الفعالة لمحفاظ  عمى 
 قوة العمؿ الانتاجية ،ورفع مستويات الكفاءة تقوـ ىذه النظرية عمى جممة مف المبادئ أىميا : 

بيؽ الأسموب العممي لتحديد أفضؿ الطرؽ لإنجاز المياـ ، وذلؾ مف خلبؿ تجزئة وظيفة الفرد إلى تط -
 أجزاء صغيرة لدراسة الحركات الضرورية لأدائيا ،وقياس الزمف الذي تستغرقو كؿ حركة . 

 نجاز .اختيار العماؿ بأسموب عممي وتدريبيـ عمى عمميـ لإكسابيـ الميارة في الأداء والقدرة عمى الإ -
تقسيـ مسؤولية العمؿ بيف الإدارة والعماؿ ، حيث تقوـ الإدارة بمياـ التخطيط والتنظيـ ويصطمح  -

 العماؿ بأداء وتنفيد المياـ الموكمة ليـ .
 استخداـ الحوافز المادية لإغراء العمؿ عمى تأدية العمؿ . -

عامميف ، فالإدارة ىي المسؤولة عف لقد دعا تايمور إلى ضرورة الفصؿ بيف مسؤوليات الإدارة ومسؤوليات ال
التخطيط والعماؿ مسؤولوف عف التنفيذ ، حيث كانت فكرتو الرئيسية أنو يمكف تحقيؽ زيادة الإنتاجية عف 
طريؽ إتباع أسموب عممي قوامو التخصص والتدريب وتحميؿ العمؿ إلى جزيئات ودراسة كؿ جزيئة عمى 

يستغرقو أداؤه ، فقد اىتـ بالجانب المعرفي والتدريبي  حدى حتى تحدد حركاتو الأساسية والزمف الذي
لمعماؿ ، واعتبر أساس حافز في الادارة ، حيث يؤكد أف العامؿ لف ينتج بالطاقة المطموبة منو ، إلا أف 
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يكوف لديو استعداد لمعمؿ والتدريب المناسب عمى العمؿ ، ومنو فإف تدريب العمؿ وتطويره أمر جوىري 
 (.23.)صلبح  الديف الباقي ص وى المطموب مف العمؿ لموصوؿ إلى المست

مف جية أخرى نادى إلى ضرورة الاىتماـ بعامميف ىما "عامؿ الأجر "الذي لابد أف يحسب ويدفع    
حسب مجيود كؿ عامؿ "الأجر بالقطعة وتثميف التدريب كأداة فاعمة لتحقيؽ المردودية ، وتقتصر ىذه 

التقنية " ، وعميو فقد ركز "تايمور" عمى أىمية الحوافز المادية حيث العممية عمى المنفذيف "الوظيفة 
 افتراض أف الموظفيف لا يمكف تحفيزىـ إلا مف خلبؿ الرواتب والحوافز المادية فقط .

ولكف وعمى الرغـ مف شيوع حركة الادارة العممية في أوساط الرأسمالييف ،وتطبيؽ مبادئيا في العديد 
ي أمريكا وأوروبا إلا أنيا تعرضت الانتقادات لأنيا مثمت دعما قويا لمرأسمالية مف الدوائر الصناعية ف

ومشاريعيا مف خلبؿ حرص تايمور عمى زيادة الإنتاج وضماف أقصى معدلات الربح والمنفعة لصاحب 
يممكوف سوى بيع قدراتيـ  العمؿ في مقابؿ المزيد مف الاستغلبؿ والاستنزاؼ لقوى العماؿ الذيف لا

 (.128)سعد عيد مرسي بدر، ص .تيـ في سوؽ العمممسد رمقيـوطاقا

ركزت نظرية الإدارة العممية عمى موضوع الحوافز المادية، و ىذا ما ينطبؽ عمى موضوع دراستنا ، 
 بحيث أف الحافز المادي ضروري لرفع إنتاجية العامؿ.

 ( :1925-1841نظرية التقسيـ الإداري "ىنري فايوؿ") -2

محاولة لتعديؿ الأفكار التكويف الإداري في فكرة متلبزمة مع نظرية الإدارة العممية ك ظيرت نظرية    
والمشكلبت ، لمتمثمة في وظائؼ الإدارة العمياوتدارؾ النقص في الجوانب التي أغمفتيا وا، التيمورية

 (.132)محمد عمي محمد ص .التحميمية الخاصة بالبناء والعمميات التنظيمية عموما 

حيف ترتكز التيمورية في دراستيا عمى أقؿ المستويات الإدارية والتنفيذية ،المستوى الإنتاجي في ففي    
المصنع ثـ التدرج إلى الأعمى ، ترتكز نظرية التكويف الإداري عمى دراية الإدارة العميا ، المستوى الإداري 

القمة إلى الأسفؿ مف المستويات مف خلبؿ الاىتماـ بالمدير الإداري والإدارة التنفيذية أي التدرج مف 
 الإدارية التنفيذية .

"إلى ثلبث موضوعات رئيسية في مجاؿ الادارة العامة والصناعية وقد تعرض "فايوؿ" في كتابو " 
 الإدارة وىي : 
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الصفات الإدارية : لقد نادى "فايوؿ"بضرورة وجود مجموعة مف الصفات يتجمى بيا الأفراد داخؿ  - أ
، دة بالفطرة فإنيا تكتسب بالتدريبوالإدارية ، ىذه الصفات إذ لـ تكف موجو المؤسسات الصناعية 

 صفات خمقية ....إلخ.، ، بدنية ، صفات عقمية ، وذىنية صفات طبيعية
إلى تنمية مياراتيـ ، وتحسيف قدراتيـ سواء الفنية أو الإدارية ، فالفعالية التقنية ليست كافية لتحمؿ  - ب

تدريب منيجي منظـ ومستمر ، فالموظؼ الجيد سواء كانت تقني ، المسؤولية بؿ لابد مف وجود 
تجاري ، مالي ، إداري لا يعتبر منتوجا تمقائيا مف الطبيعة ، ولكي يكوف فعالا يجب أف نقوـ بتكوينو 

 وىذا التكويف يعد بمثابات كبيرة .

 ولقد حدد "فايوؿ" أربعة عشرة مبدأ للئدارة الرشيدة تتمثؿ في ما يمي : 

يترتب عميو زيادة التخصص مما ينتج لمعامميف والمدراء كسب البراعة والضبط والدقة  يـ العمؿ :تقس-
 لرفع الكفاءة وزيادة المقدرة والثقة في النفس . 

:فالسمطة والمسؤولية مرتبطاف ،فالمسؤولية تنبثؽ مف السمطة ،ىذه السمطة الرسمية  السلطة والمسؤولية-
 الأوامر وفدرة الإلزاـ بيا . التي تمنح الرئيس حؽ إصدار 

 :عدـ الإخلبؿ بالأوامر واحتراـ الاتفاقات والنظـ . النظاـ -

تتعارض  يجب أف يتمقى الموظفيف الأوامر مف رئيس مشرؼ واحد فقط حتى لاوحدة مصدر الأوامر : -
ضيا التعميمات والأوامر مف رئيس أو مشرؼ واحد فقط حتى لا تتعارض التعميمات والأوامر مع بع

 البعض .

مف خلبؿ انبثاؽ كؿ الأنشطة ذات اليدؼ الواحد عف خطة واحدة لضماف وحدة  وحدة التوجيو :-
 وتنسيؽ في المشروع .

يجب أف لا يطغى اىتماـ فرد أو مجموعة في العمؿ عمى اىتمامات المنظمة ككؿ ، بمعنى  الخضوع :-
 خضوع المصمحة الشخصية لممصمحة العامة .

تعويض الأفراد تعويضا عادلا سواء في أورىـ أو باستخداـ مكافآت نظير جيودىـ  ف :ماافآت الموظفي-
 المبذولة مما يحقؽ رضاىـ .
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 وذلؾ يتركز السمطة في لتنفيذ القرارات والأوامر ثـ تفويضيا بما تقتضي الظروؼ .. المرازية :-

ـ السمطة أقؿ كمما اتجينا إلى أي تسمسميا مف أعمى المستويات إلى أدناىا ، فيكوف حج تدرج السلطة :-
 أسفؿ اليرـ الإداري.

 يجب أف يكوف كؿ شيء وكؿ فرد لو مكانو الخاص بو في المؤسسة . التدريب :-

مراعاة الانصاؼ بعدـ التمييز في معاممة المرؤوسيف ،بحيث تكوف العلبقة بيف  العدالة والمساواة :-
 الأفراد ورؤسائيـ عمى أساس مف العدؿ والمساواة .

أي المحافظة عمى استمرار العامميف في المؤسسة لمدة طويمة لتخفيض معدلات  الاستقرار في العمؿ :-
 دوراف العمؿ .

وذلؾ بالسماح لمموظفيف بالتعبير بحرية عف مقترحاتيـ وأرائيـ وأفكارىـ عمى كافة  المبادلة والابتاار :-
 المستويات حتى يكوف ليـ القدرة عمى الابداع والتجديد .

ضرورة العمؿ بروح العمؿ الجماعي وبشكؿ فريؽ حتى يكوف ىناؾ تناسؽ ووحدة  إضفاء روح التعاوف :-
 داخؿ الجماعة بما يخدـ الأىداؼ العامة .

ويؤكد "فايوؿ "عمى أىـ العناصر التي تختص بيا الإدارة التخطيط ،التنظيـ ،إصدار الأوامر ، 
 (.42،93.)عبد الله محمد عبد الرحماف ص التنبؤالتنسيؽ الرقابة ، الضغط السيطرة والتحكـ ،

يتضح لنا  مف كؿ ما سبؽ أف "ىنري فايوؿ " حرص عمى تأكيد أف كؿ مف العامؿ والمدير يحتاجاف 
بصورة مستمرة إلى تعزيز قدراتيـ سواء كانت فنية أو إدارية ، فالتدريب المستمر يجعؿ الأفراد يتمتعوف 

لقياـ بأعماليـ عمى أحسف وجو ، حيث تعد المكافآت حافز قويا في رفع بروح الابتكار مما يساعدىـ في ا
 الروح المعنوية .

اعتمد " فايوؿ " في ىذه النظرية عمى مبدأ المكافأة، و التعويض التي تعتبر مف أساليب تحفيز 
 العماؿ، وموضوع المكافآت و التعويضات المالية أساسي في موضوع الحوافز.
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 (: 1920-1864ة "مااس فيبر")النظرية البيروقراطي -2

ظيرت ىذه النظرية في بدايات القرف العشريف ،حيث تيدؼ إلى وصؼ الجياز الإداري لمتنظيمات ، 
 وكيؼ يؤثر عمى الأداء والسموؾ التنظيمي فالبيروقراطية عند فيبر تقوـ عمى مبدأيف أساسييف ىما : 

توجيو واليدؼ يعتبر السبب القانوني لأي نمط أي لمنظاـ توجييات تيدفو وىذا ال مبدأ العقلانية : -أ
 يمارس النظاـ . 

 . أي فعالية النظاـ والتكمفة تتمثؿ في تحقيؽ النظاـ لأىدافومبدأ الماافأة : - ت

لقد وضع "ماكس فيبر " مفيوما بيروقراطيا يقوـ عمى مقومات النموذج المثالي ، فقد اعتبر أف 
مي ، أي اف المكتب الأدنى يخضع لسمطة ورقابة المكتب تنظيـ المناب يخضع لنظاـ ترتيب التدرج ار 

الأعمى ، وفي نفس الوقت فإف لكؿ مكتب نطاؽ عمؿ واضح ومسؤوليات محددة ، يتـ فييا اختيار 
الموظفيف عمى أساس مؤىلبتيـ العممية والفنية ، حيث أكد "ماكس فيبر ط عمى أف تولي مناصب العمؿ 

نما مرتبط بالتكويف المناسب , لا يكوف إلا بالصدفة ، ولا وفقا ل  رغبة المسيريف وا 

إف ماكس فيبر لـ يعطي اىتماما كبيرا لموضوع الحوافز إلا أنو حدد خصائص التنظيـ 
البيروقراطي وتطرؽ إلى ضرورة تعييف وترقية الأفراد حسب الجدارة وىو عنصر ىاـ ويقتضي أف تحكـ 

رات الكفاءة والتأىيؿ وليس الاعتبارات غير موضوعية مما قراره تعييف الأفراد وترقية الموظفيف إلى اعتبا
 ( .46،47.)رغد حسف ،ص يكفؿ الأداء الممتاز

اىتمت النظرية البيروقراطية بموضوع التحفيز مف جانب الترقية، التي تناولناىا في موضوع 
 دراستنا كحافز مف الحوافز المعنوية، التي تعتبر جزء ميـ مف دراستنا.

 يات النيوالاسياية : ثانيا : النظر 

كاف الفكر الكلبسيكي قد حاوؿ تقديـ بعض الحموؿ التي مف شأنيا تقيد المؤسسة في حؿ الأزمات 
التي تتعرض ليا ،وخاصة في مجاؿ المشكلبت العمالية وانخفاض كفاءة الأداء ،تغيرت النظرة للآراء في 

إلى كيانات اجتماعية عضوية فعالة حيث  المؤسسة لكونيـ كآلات ميكانيكية أو قط غيار يمكف استبداليا
إىتـ المفكريف والعمماء في ىذ المجاؿ بمتغيرات جديدة داخؿ المؤسسة التي مف شأنيا تبيف طبيعة 
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العلبقات داخؿ المؤسسة ، خاصة طبيعة العلبقة بيف المدير والموظفيف ،ومدى اىتماـ المدير بتحفيز 
شباع حاجاتيـ المادية والمعنو  ية ،وىذا ما أعطى صورة عف الولاء التنظيمي لمعامميف ، كما الموظفيف وا 

 (.98.)جمدةسامر بطوس ص أف التحفيز عنصر أساسي لمموظفيف وىذا يؤثر عمى ارتفاع إنتاجية المؤسسة 

 مف أىـ النظريات النيوكلبسيكية ما يمي : 

 .لاقات الإنسانية "إلتوف مايو "مدرسة الع -1

رية الكلبسيكية ،حيث أف النظرية العلبقات الإنسانية ، وجيت جاءت ىذه النظرية كرد فعؿ لمنظ
عنايتيا واىتماميا لمعنصر البشري وعلبقة الفرد مع رؤسائو وجماعة العمؿ ، بخمؽ جو مف التفاىـ 

والتعاوف المشترؾ والمشاركة الجماعية ، ومف أىـ الباحثيف الذيف ساىموا  في تأسيس نظرية العلبقات 
بمدينة شيكاغو  1924"سنة  vesternelctricمايو" وزملبؤه في مصنع ىاوثوف لشركة "الإنسانية "إلتوف 

بالولايات المتحدة الأمريكية ، فالعلبقات الإنسانية تشير إلى عمميات تحفيز الأفراد في موقؼ معيف بشكؿ 
 يا : فعاؿ يؤدي إلى ارتفاع في الإنتاجية وزيادة الفعالية التنظيمية وتحتوي عمى عدة جوانب من

يعني بوجود علبقة ىدفيا التعاوف والمشاركة الفعمية الجماعية في تحقيؽ أىداؼ الجانب الاجتماعي : - أ
 المنظمة . 

: أف يكوف لممنظمة مبادئ عامة محددة وقيـ أخلبقية تساىـ في رسـ الطريؽ الذي  الجانب الأخلاقي - ب
 تنوي المنظمة إتباعو لتحقيؽ أىدافيا . 

كوف الإدارة قادرة عمى التأثير عمى أفرادىا وتغيير سموكيـ لينسجموا مع : أف ت الجانب السلواي - ت
 متطمبات المنظمة وتحقيؽ الأىداؼ الموجودة . 

أف يكوف ىناؾ حموؿ لممشكلبت ، وأف يكوف ىناؾ مساواة بينيـ خاصة في مسألة الجانب النفسي :  - ث
 . (295)منير نوري ص .الأجور والتوظيؼ والعقاب

 

 

 ظرة مدرسة العلبقات الانسانية لمتحفيز في الشكؿ التالي :ويمكف توضيح ن
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 :  نظرة العلاقات الإنسانية للتحفيز 06الشاؿ رقـ

 

 

 

 

 

 

 

 

 المصدر : مف إعداد الطالبتيف . 

تاحة  ركزت مدرسة العلبقات الإنسانية عمى العلبقات في بيئة العمؿ و تحسيف التواصؿ بيف الموظفيف، وا 
حاور و إبداء الآراء، و ىذا ما يزيد الإنتاجية، و ينطبؽ ذلؾ عمى موضوع بحثنا بحيث أننا مجاؿ أكبر لمت

تناولنا الحوافز مف حيث الجانب المعنوي كأىمية المشاركة في اتخاذ القرارات ، و ىذا ما ركزت عميو 
 مدرسة العلبقات الإنسانية. 

 نظرية ىيالة الحاجات "ماسلو" :  -2

نظريات التحفيز ، فبعد عقديف مف الدراسات حدد "أبراىاـ ماسمو" الحاجات  نظرية "ماسمو" مف أشير
 الإنسانية ، والذي يتكوف مف خمس مستويات أساسية وتتمثؿ في : 

 , حاجات فيسيولوجية : وىي الحاجات البيولوجية الأساسية الميمة لمبناء 
  الإنساف . حجات الأمف : وىي الحاجة لمحماية صد الأخطار التي قد يتعرض ليا 
  , حاجات اجتماعية : كالحاجة لمحب ، الصداقة ، القبوؿ ، والانتماء لجماعة ما 

 مدرسة العلاقات الإنسانية 

 حاجات العامليف النفسية 

 حاجات العامليف الإجتماعية
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 .حاجة التقدير : وىي الحاجة لاحتراـ الذات ، الثقة ، السمطة والاحتراـ مف طرؼ الآخريف 
  ؿ حاجات إدراؾ الذات : وىي الحاجة لتحقيؽ الإنجاز وتمثؿ ما يستطيع الفرد أف يكوف عميو ، وتشم

)المعايطة الحموري ، حاجات تطوير قدرات الفرد الكامنة ، والمعرفة الميارات ، الإبداع ، الابتكار .... 

 ( .131-130ص 

و تكوف ىاتو الحاجات مترابطة مع بعضيا البعض ومرتبة ترتيبا تصاعديا حسب الأىمية لكؿ واحدة   
 :يوضحو الشكؿ التالي منيا وىذا ما 

 لحاجات ؿ"ماسمو" .:  ىرـ ا07الشكؿ رقـ 

 

 . 337عبد الله العزاوي ص  المصدر : نجـ

وتقوـ ىذه النظرية عمى أساس إشباع الحاجات ، حيث اعتقد ماسمو أنو عند إشباع أي مستوى مف 
الحاجات لا يعود عند المستوى محفز لمفرد ، وسيتطمب تحفيز الأفراد عند إشباع الحاجات التي في 

فراد محفزوف دائما طالما يتـ إشباع رغباتيـ مستوى تموى الآخر ، حتى يصؿ المستوى الأعمى ، سيظؿ الأ

 الحاجة

 إلى‌

 تأكيد‌الذات‌

الحاجة‌إلى‌الإحترام‌
 والمركز

 الحاجة‌إلى‌الحب‌والإنتماء‌

 الحاجة‌إلى‌الأمان

 الحاجات‌الفيسيولوجية‌الإنسانية‌
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يجب عمييـ أولا أف يحددوا ، يتمكف المدراء مف تحفيز موظفييـ الذات" لذلؾ حتى لممستوى الأخير "إدراؾ
 المستوى الذي يحتاجو الفرد ومف ثـ إشباعو والارتقاء باحتياجاتو حتى الوصوؿ لآخر مستوى . 

 ا لسمـ الحاجات ؿ "ماسمو " فإف المنظمة عمييا أف تستجيب ليذه الحاجات وفؽ الجدوؿ التالي : و وفق

 : أساليب استجابة المنظمة لمحاجات المحددة في سمـ "ماسمو " 01الجدوؿ 

 الوسائؿ التحفيزية  الحاجة 
 أنظمة الدفع والأجور . - الفيسيولوجية 

 والإطعاـ . برامج التغذية -
 الإسكاف  برامج وخدمات -

 خطط العلبوات والمزايا العينية. - الأماف 
 الرواتب التقاعدية .  -
 برامج العناية بالأطفاؿ .  -
 البرامج الصحية . -

 فترات الاستراحة . - الاجتماعية
 الفرؽ الرياضية . -
 السفرات العائمية . -

 الاستقلبلية والمسؤولية . - احتراـ وتقدير الذات 
 الدفع كمركز لممتوقع . -
 لمكتب وتأثيثو .نوعية ا -

 الوظيفة المتحدية )الميارات العممية ( - تحقيؽ الذات 
 المواقع القيادية . -
 الاستقلبلية . الصلبحيات و -

 . 200نوري منير ، مرجع سابؽ، ص  المصدر :

الاىتماـ بيذه ؿ: تفسير سموؾ الفرد و حاجاتو و تعتبر ىذه النظرية مف نظريات الحوافز و ذلؾ مف خلب   
لمفرد يعد بمثابة تحفيز يقدمو الرؤساء لمعماؿ، حيث تناولنا ذلؾ في دراستنا و ىو ما يشترؾ مع الجوانب 

 نظرية "ىيكمة الحاجات لماسمو".
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( لماغريغور أولا وقبؿ كؿ شيء فرضيات عف Y(و )Xتعتبر نظرية )لماغريغور : (Y)و (X)نظرية  -3
ت سببا في ظيور أنماط مثالية حوؿ مفيوـ نظرة المسؤوؿ لعمالة وكذا الإدارة وقد كانت ىذه الفرضيا

الايجابية (Y)السمبية )التقميدية ( والثاني بافتراضات(X)الإنساف وسموكو واصفا واحدا منيا بافتراضات
 (.53.)داوود معمر ص 

 ( في الجدوؿ التالي : Y( و)Xويمكف توضيح كلب مف الافتراضيف )
 ( . Y)(  ( وX:  يوضح المقارنة بيف نظرية )02الجدوؿ 

 (Yافتراضات نظرية ) (Xافتراضات نظرية )
الأفراد لا يحبوف العمؿ ويتجنبونو كمما  -

 استطاعوا .
الأفراد لا يكرىوف العمؿ ، بؿ يعتبر العمؿ  -

 بالنسبة ليـ جزءا أساسيا مف حياتيـ . 
نتيجة للبفتراض السابؽ فإف معظـ الأفراد  -

يجب دفعيـ وحثيـ عمى العمؿ وتوجيييـ 
 ز اىداؼ المنظمة . نحو إنجا

الأفراد لدييـ دافع داخمي لتحقيؽ الأىداؼ 
 المكمفيف بيا .

يفضؿ الأفراد توجيييـ وذلؾ لتجنب تحمؿ  -
المسؤولية ،كما أف طموحاتيـ محدودة 

 ويرغبوف في تحقيؽ الأماف . 

تتحدد درجة الالتزاـ للؤفراد بالتكميفات  -
 الصادرة لممكافأة المرتبطة بذلؾ .

لافراد عف المسؤولية ويتحممونيا قد يبحث ا -
 ولكف في ظؿ ظروؼ مشجعة ومواتية .

الافراد لدييـ القدرة عمى الابداع وحؿ  -
 مشكلبت التنظيـ .

قد تؤدي ظروؼ المنظمة إلى عدـ  -
استغلبؿ الأفراد لقدراتيـ وتوظيؼ إمكاناتيـ 

 في خدمة المنظمة . 
 (. 54)داوود معتمر ، مرجع سابؽ ص  المصدر :

 ( : Xتحفيز في نظرية) ال - أ

( تتطمب التدخؿ النشط مف جانب الإدارة ولتوجيو طاقات الأفراد وتحفيزىـ والرقابة Xافتراضات نظرية )
لا فإف الأفراد سوؼ يسودىـ نوع  مف  عمى أعماليـ وتغيير سموكيـ بما يتوافؽ مع حاجات المنظمة ، وا 

تى تستطيع الإدارة القياـ بعمميا فميس أماميا سوى التراخي ، إف لـ تكف المعارضة لأىداؼ المنظمة ، وح
أف تمبس القوة والتشدد في مواجية سموؾ الأفراد بما ينطوي ذلؾ عمى عنؼ أو تيديد مستمر ، فأدوات 
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الإدارة ىنا ىي الإشراؼ والرقابة المباشرة ، فالإدارة تممؾ التحكـ في عممية التوظيؼ وأنظمة الأجور 
 (. 300-299.)نوري منير صروؼ العمؿ المادية الأخرى والمرتبات والممحقات وظ

 ( :Yالتحفيز في نظرية )  - ب

مف خلبؿ المبدأ الأساسي لمنظرية الذي يقوـ عمى أف العامؿ كفؤ و مسؤولية يمكف لو أف يصؿ إلى 
 أىدافو لتحقيؽ حاجاتو وذلؾ مف خلبؿ توفير روط تسمح لو بذلؾ وىي : 

و ممثؿ عند "ماسمو" ويكوف ظمؾ بمساىمة العماؿ في التنظيـ داخؿ منح المكافآت كحاجات نفسية كما ى
المؤسسة ومف بيف الوسائؿ التي ينصح بيا " ماغريغور" ،  ىو دمج العماؿ في العمؿ ودفعيـ إلى رفع 
وتحسيف الانتاج كمّا وكيفا ، وتحفيزىـ باشتراكيـ في اتخاذ القرارات ، وترقيتيـ وخمؽ جوّ  مف الثقة في 

 ( .300.)نوري منير ، مرجع سابؽ ، ص نوعا مف الاحتراـ المتبادؿ  العمؿ و

مف خلبؿ ما سبؽ نلبحظ أف ماغريغور" لـ يقدـ أفكارا جديدة حوؿ موضوع الحوافز بالعكس فيو قاـ 
بالدمج بيف أفكار المدرسة الكلبسيكية وأفكار المدرسة السموكية ونظرتيـ لمفرد قاـ بإعطاء نظريتو عمى 

 : ويوضح مضموف نظرية "ماغريغور" في الشكؿ التالي (Y)و (X)اتشكؿ افتراض

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 



 الفصؿ الرابع: نظريات الدراسة 
 

- 82 - 
 

 

 

 : مضموف نظرية "ماغريغور "08الشكؿ رقـ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 . 85نعيـ إبراىيـ الطاىر ، ص  المصدر :

ة "
ؤمي
شا
والت
ية 
اؤل
التف

ريغ
ماغ

"ور
 

 (X )نظرية 

ات طموح  

 كراهية 

 تجنب المسؤولية 

 (Y) نظرية

 القدرة على 

 الاستماع 

 تقبل 
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حاجاتيـ كمنح اىتمت ىذه النظرية بتوجيو الأفراد و تحفيزىـ و الرقابة عمى أعماليـ، و تحقيؽ      
 المكافآت و التحفيز في الاشتراؾ في القرارات و ترقيتيـ.

 

 ثانيا : النظريات الحديثة .

1- : " إف صاحب ىذه النظرية ىو "فكتور فروـ" الذي تخصص مف خلبؿ العلبقات نظرية التوقع "فروـ
النظرية لثلبثة شروط التي تربط مابيف جيد الأفراد والمكافآت التي يتحصموف عمييا نتيجة ذلؾ  وتخضع 

 . (176موسى خميؿ ص ).  الجيد )الأداء التوقعي ( الأداء )النتائج المتوقعة ( ، القيمة المحصمة

الرغبة أو ميؿ المرؤوس لمعمؿ بشكؿ معيف يعتمد عمى  كما تقوـ ىذه النظرية عمى أساس أف
لا فإنو سوؼ يوجو  توقعو بؿ إنجاز ىذا العمؿ بالشكؿ  المطموب سوؼ يترتب عميو نيؿ مكافأة وا 

 (.205فيصؿ محمد الشواورة ص).لو عقوبة والشكؿ التالي يوضح جوىر ىذه النظرية 

 : جوىر نظرية التوقع .09الشاؿ رقـ 

 03توقع                         02عتوق 01توقع 

 

 

 . 244، ص 2012المصدر : عبد الباري إبراىيـ الذذرة ، 

" تعمؿ عمى محاولة وضرورة فيـ أىداؼ العماؿ ومحاولة العمؿ عمى  يمكف القوؿ أف نظرية التوقع ؿ"فروـ
بيف ما يتوقعو ويقدمو العامؿ تحقيقيا مف أجؿ تحفيزىـ وتشجيعيـ ودفعيـ لمعمؿ أي خمؽ نوع مف المكافأة 

 ومايحصؿ عميو مقابؿ مايقوـ بو .

" تشيد لضرورة فيـ الأىداؼ المسطرة لمعماؿ و المؤسسة، والعمؿ      يمكف القوؿ أف نظرية التوقع "لفروـ
 عمى المشاركة في تحقيقيا و ىو ما تطرقنا إليو في بحثنا كنوع مف أنواع التحفيز.

satisfactiالمكافأة الهدفReward 
الإنجاز

performan 
 effortالجيد 
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حيث  1963يرت ىذه النظرية وتطورت عمى يد رائدىا الأوؿ" آدمز" سنة ظنظرية العدالة "لآدمز" :  -1
تشير إلى أف الأفراد يحققوف مقابؿ الإنجاز الذي يقوموف بو ، فيي تقوـ عمى أساس أف الفرد يرغب 
في الحصوؿ عمى معاممة عادلة تضمف لو التعويض العادؿ عمى مجيوداتو ونشاطو ، فيذه العدالة 

 (.116)الدوسري ،مارؾ،  والاس ص ارنة نسبة عوائد الآخريف إلى مدخلبتيـ. يكتشفيا مف خلبؿ مق

في حيف أف عدـ العدالة ىي اعتقاد الفرد بأنو لا يعامؿ معاممة عادلة مقارنة بالآخريف ، فنجد آدمز أف 
عممية مقارنة العدالة تقوـ عمى أساس العلبقة بيف نسبة المدخلبت والمخرجات ،فالمدخلبت تمثؿ 

مات الفرد لممؤسسة مثؿ : التعميـ ، الخبرة ، الجيد ، الولاء  ، أما النواتج فتتمثؿ في ما يحصؿ عميو إسيا
الفرد مقابؿ ما قدمو مف مدخلبت مثؿ الأجور ، تقدير الآخريف العلبقات الاجتماعية ، والمكافآت الداخمية 

 . (88عمى غربي ص ) )معنوية(. 

نظمة علبقة تبادلية يقدـ الفرد العمؿ فييا جيوده وخبرتو مقابؿ اعتبر آدمز العلبقة بيف الفرد والم
الحصوؿ عمى عوائد مثؿ الأجر والمكافآت إلى ما يقدمو لممؤسسة مع عوائد الآخريف إلى ما يقدمونو ، 

دا حصؿ أي اختلبؿ بينيما مف  فإدا ما تساوى المعدلات شعر الفرد  عندىا بالرضا والولاء في العمؿ ، وا 
 ( . 15)نبيؿ التجار ص فإنو يشعر بالغبف مما يؤثر عمى أدائو وتغيبو عف العمؿ أو تركو  وجية نظره

وقد حدد "آدمز" ستة طرؽ لتحقيؽ الشعور بعدـ العدالة والمساواة :تغيير المخلبت ، تغيير النواتج 
ويمكننا توضيح ، تغيير الإدراؾ الذاتي ، تغيير الإدراؾ الآخر ، تغيير محور المقارنة ، ترؾ الموقؼ . 

 سبؽ في المخطط التالي : كؿ ما
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 : الاستجابة المرتبطة بإدراؾ العدالة أو عدـ العدالة10الشكؿ رقـ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 . 16المصدر :  نبيؿ التجار ، ص 

 

 اىتمت نظرية العدالة بدراسة أنظمة الأجور و الحوافز و ضرورة العدؿ بيف ىذه الجوانب، حيث يؤثر  
 ذلؾ عمى أداء العامؿ و بالتالي زيادة ولاء الفرد لممؤسسة.

: قاـ بتطوير ىذه النظرية "فريدريؾ ىيرزبرغ" وجماعتو باستخداـ نظرية ذات العامليف "ىيزربرغ "  -2
أسموب المقابلبت مع مائتي شخص مف ميندسيف ومحاسبيف وبموجب ىو النظرية يوجد مجموعتاف 

 مف العوامؿ داخمية وخارجية .

مقارنة الفرد لنفسو مع 
 الآخريف

 

 عدالة

 

 عدـ عدالة

 الدافعية والحماس ، التحفيز عدـ العدالة

 تغيير المدخلبت -
 تغيير المخرجات -
 تفسير إدراؾ الفرد لنفسو -
 المقارنات  تغيير-
 ترؾ الموقؼ -
 تغيير إدراؾ الفرد للآخريف -

 للئبقاءدافعية وحماس الفرد 
 عمى مبدأ الموقؼ 
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تتعمؽ بالعمؿ مباشرة وأطمؽ عمييا عوامؿ "دافعية " أو حافزة انسجاما مع ىرـ  عوامؿ داخلية :  -أ
 "ماسمو " لمحاجات الاجتماعية الاحتراـ والتقدير وتحقيؽ الذات وتتضمف ىذه العوامؿ ما يمي:

 التقدير والاحتراـ نتيجة الانجاز . -

 حب الانجاز والمسؤولية .-

 الترقية .-

 لية التطور والتقدـ .احتما -

 طبيعة العمؿ ومحتواه . -

تتعمؽ بالبيئة المحيطة بالعمؿ وأطمؽ عمييا اسـ العوامؿ الوقائية الصحة أو عوامؿ خارجية :  -ب
الصيانة ،انسجاما مع الحاجات الفسيولوجية والأمف والحماية في ىرـ "ماسمو" وتشمؿ العوامؿ الخارجية ما 

 يمي : 

 أسموب الاشراؼ .-

 سياسة المنظمة وأسموب إدارتيا .-

 العلبقات بيف قمة اليرـ الإداري .-

 العلبقات بيف المشرؼ والمرؤوسيف .-

 العلبقات بيف المرؤوسيف . -

 الاجور والرواتب .-

 (.286،287.)سمماف محمود العمياف الامف الوظيفي -

مى ، وىوما يؤثر إيجابا وباشراؾ النوعيف مف العوامؿ تسيؿ عممية التحفيز لمفرد وتحقؽ رضا أع
عمى عممو ، ويرى " ىيرزبرغ" أنو إذا استطاعت المؤسسة توفير ىذه العوامؿ مف المسؤولية وفرص الترقية 

 ( .81، 80)دادي ص والانجاز وغيرىا ، فإف العامؿ سيؤدي نشاطاتو بشكؿ أفضؿ وبالتالي أكثر مردودية. 
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 ي :ويمكف التعبير عف نظرية العامميف بالشكؿ التال

 
 : نظرية ذات العامميف .11الشكؿ رقـ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 .321المصدر : نجـ عبد الله العزاوي ،ص 

 والشكؿ التالي يوضح ممخص نظرية العامميف : 
 
 

. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

............................................................................................................ 

اشعور عالي بعدم الرضشعور عالي بالرضا   

 شعور طبيعي                 

 العوامؿ المحفزة 

 العوامؿ الصحية أو الوقائية 
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 : ممخص نظرية ذات العامميف.12الشكؿ رقـ 
 

  

 

 العوامؿ الدافعة                   الانجازات .                           -عندما تتوفر ىذه العوامؿ  

 الاعتراؼ مف طرؼ الإدارة والزملاء بالانجازات            المرتبطة -يصبح العاملوف أاثر       

 المقدمة مف الفرد .                                      بمحتوى العمؿ                               

 ؿ نفسو .وطبيعتو .العم–رضا ومحفزيف للعمؿ .      

 زيادة المسؤولية  -                             

 

 

 سيادة الإدارة .  العوامؿ -عندما تاوف ىذه العوامؿ اافية          

 طريقة الاشراؼ .  الوقائية-يتوقؼ العماؿ عف الأداء باستيائيـ      

 فراد العمؿ.  )الصحية (لاالعلاقات بيف أ-ومردوديتيـ تصؿ إلى النقطة           

 النقود ، الأجر ،العلاوات . ترتبط بالعمؿ–.الحيادية 

نما -                                          الامف والأماف  نفسو وا 

                                               الحالة الاجتماعية  ، ظروؼ العمؿ، مرتبطة ببيئة                        -                                       
 العمؿ .     

 . 415: معاد نائؼ البرنوطي ، ص المصدر

 إشباع 

النقطة الحيادية لايوجد فيها شعور 

 بالاستياء 

 استياء
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اىتمت ىذه النظرية بدراسة ظروؼ العمؿ و البيئة التي تؤثر عمى العامؿ ، و الذي يعد حافزا لو و ىذا 
 ما اشترؾ مع دراسنا.

 " اليابانية ؿ"ولياـ أوشي " :Zنظرية"  -3

 الإنتاج" حيث اقترح أوشي عمى الأمريكييف أفكارا جديدة لزيادة  Y" امتداد لنظرية "Zرية " تعتبر نظ
وكفاءة العمؿ مف خلبؿ  الإنتاجوكفاءة العمؿ مف خلبؿ الاىتماـ بالمناخ التنظيمي والاعتماد عمى 

 عماليا . الاىتماـ بالمناخ التنظيمي والاعتماد عمى فرؽ متجانسة ، وثقة متبادلة بيف الإدارة و 

الإدارة اليابانية في كتابو"كيؼ يقابؿ الأمريكيوف التحديات اليابانية "  الإدارةومف خلبؿ دراسة سر نجاح 
 وتوصؿ إلى ثلبث نقاط أساسية وىي : 

والثقة ىما  شيء واحد ، فالمؤسسات اليابانية التجارية تعتمد في تعامميا عمى  الإنتاجيةالثقة : لأف  - أ
 يؤكد عمى جو الثقة فيما بيف العامميف في المؤسسة .  إليلموسعة ، ا الإداريةالنقاط 

الميارة : تتسـ الإدارة اليابانية عمى طرؽ الإدارة الأمريكية بالدقة والتيذيب وحدة اليف ، ولاشؾ أنيا لا  - ب
ّـ إلا بعد الخبرة والتجربة والممارسة الطويمة لموظيفة .  يت

ىتماـ ودعـ الآخريف ومف مشاعر النظاـ وعدـ الأنانية ما ينتج والمودة : ما ينطوي عمييا مف االألفة - ت
 (.45عمار بوخوش ، ص ).عنو مف عيش في أمف وعلبقات اجتماعية

 فمسفة الإدارة اليابانية عمى مبادئ أساسية تكمف في :

الوظيفة مدى الحياة : مف أىـ الخصائص التي تتميز بيا المنظمات اليابانية والتي ينعكس تأثيرىا   -
 عمى نواحي العمؿ المختمفة .

 التقييـ والترقية البطيئة: لا تتـ الترقية في المنظمات اليابانية إلا كؿ عشر سنوات . -
 

عدـ التخصص في المينة : فالموظؼ العامؿ يمارس أكثر مف مينة للبستفادة بو في خدمة جميع  - ث
 أقساـ المنظمة التي يعمؿ بيا .

 وثيؽ منتظـ ، ومرف في آف واحد الأمر الذي يجعميا ضمنية . عممية المراقبة ضمنية : تمارس بشكؿ - ج
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.)عمار بوحوش قرارات عمؿ جماعية : يتـ إشراؾ كؿ مف يتأثر بيذا القرار بغض النظر عف طبيعتو - ح

 (.46،47،مرجع سابؽ ص 

 "Zويمثؿ الجدوؿ التالي التحفيز في نظرية "أوشي 

 "Zالتحفيز في نظرية "أوشي : 03الجدوؿ رقـ 

 Z نظرية

عملية التحفيز
 الوظيفة مدى الحياة - 

 التقييـ والترقية البطيئة -
 عدـ التخصص في المينة -
 عممية المراقبة ضمنية .-
 قرارات عمؿ جماعية .-

 الرقابة غير المباشرة الملبئمة مع طبيعة الأعماؿ 
 المصدر : مف إعداد الطالبتيف 

ية و الثقافية الإيجابية مف حيث التوظيؼ المناسب ليا، و ذلؾ لما اىتمت نظرية" أوشي"، بالجوانب النفس
ليا مف تأثير عمى ولاء الأفراد لممؤسسة التي يعمموف بيا.
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تتّصؼ الدّراسات و البحوث الاجتماعية ميما كانت مجالاتيا، بعد اكتفائيا بالتفّسيرات النّظريّة، 
رائيا لمدّراسات الميدانيّة التقّرّب مف الواقع مف أجؿ الوصوؿ إلى فيي إضافةً إلى ذلؾ تحاوؿ مف خلبؿ إج

 تفسيرات عمميّة لمختمؼ الظّواىر قيد الدّراسة.

 فالدّراسة الميدانيّة ذات أىمّيّة كبيرة لاختبار المعمومات المعتمدة مف قبؿ الباحث في الجانب النّظري،  

 .و الذّي لا يجسّد وحده القيمة العمميّة لأيّ بحث
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 أولا: المجاؿ المااني:

 ػػ تقديـ عاـ للشراة الإفريقية للزجاج:1

في ىذا المبحث سيتـ تقديـ الشركة الإفريقية لزجاج وذلؾ مف خلبؿ التطرؽ إلى نشأتيا ومراحؿ تطورىا 
 وكذا عرض مختمؼ وظائفيا وأىدافيا المسطرة مع إعطاء شرح مفصؿ لييكميا التنظيمي

 والتطور التاريخي للشراة:ػػ النشأة 2

 أػػ نشأتيا:

ـ بمنطقة أولاد صالح بالطاىير ولاية جيجؿ، وىي مؤسسة 1982نشأت الشركة الإفريقية لزجاج سنة    
برأس ماؿ يقدر (ENAVA)نشأة بصفتيا الحالية المعروفة  (EPE-SPA)عمومية اقتصادية ذات أسيـ 

ـ، وقبؿ ذلؾ عبارة عف مركب 1996ي سنة دج في إطار ىيكمة القطاع الصناع 5000.000.00ب 
صناعي تابع لمتسيير المركزي بالمديرية العامة لممؤسسة الوطنية لزجاج والموارد الكاشطة مقرىا 

 الاجتماعي بوىراف.

 ب ػػ مراحؿ تطور الشراة الإفريقية لزجاج:

 مرت ىذه الشركة بثلبث مراحؿ أساسية: ػػػ

لمرحمة منذ الدراية التي قاـ بيا مكتب انجميزي مختص : بدأت ىذه ا1987-1982مرحلة النشأة  (1
في عقد السبعينات وبناء عمى استنتاجو تـ إبراـ عقد انجاز بيف الشركة الوطنية لمصناعات الكيميائي) 

SNIC (والشركة الفرنسية )TECNIP وذلؾ لانجاز وحدة لزجاج الأمامي لمسيارات 1982( سنة ،
وحدة مف الزجاج الأمامي، ثـ  44000ج البناء الشفاؼ وطف/س مف زجا 20000بطاقة تقدر ب 

وقد عرفت بعض الأشغاؿ ناخرات  1986-1982انطمؽ في انجاز مشروع الزجاج المسطح بيف 
 .1987اوث  01لأسباب تقنية ومالية وانطمؽ عمميا في الإنتاج في 

توسيع وحدة الزجاج  وفقا لسياسة التنمية والتطوير المعتمدة آنذاؾ تـ: 1987-1986مرحلة التوسع (2
المسطح إلى وحدات جديدة تشمؿ انجاز مشاريع أخرى لصناعة أنواع متعددة مف الزجاج بمختمؼ 

 استعمالاتو، تتمثؿ ىذه المشاريع في:
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، وحدة جديدة لزجاج الأمني 1.2 : زجاج سيارات أمامي، جانبي، خمفي، زجاج مصفؼ، زجاج مقاوـ
، وأنجزت مف طرؼ شركة فمندية 1992العمؿ سنة  زجاج مصنع، وقد انطمقت ىذه الوحدة في

 ، و تشتمؿ ىذه الوحدة عمى: TAM GLASSتدعى

عرؼ ىذا المنتوج استعمالا واسعا وذلؾ لخاصيتو الأمنية سواء عمى مستوى الزجاج الأمني:  -
 الصناعة، البناء أو المف مثؿ: 

 ية.الزجاج الأمني الخاص بالسيارات، الشاحنات، وآلات الأشغاؿ العموم 

  ،الزجاج المصفؼ الخاص بحماية الأفراد والممتمكات في البنوؾ، الوكالات التأمينية، المتاحؼ
 السجوف وغيرىا ......

 .الزجاج الأمني المقاوـ لمحرارة والصدمات وتستعمؿ في قطاع البناء، والصناعات الكيرومنزلية...الخ 

ط لإنتاج الزجاج المطبوع، أنجزت تضـ ىذه الوحدة ثلبث خطو ػػػ وحدة جديدة لزجاج السائؿ:  2.2
وانطمقت في إنتاج ىذا النوع   BASSE SAMBER  ىذه الوحدة مف طرؼ الشركة البمجيكية

طف/س، في حيف انطمؽ مشروع الأجر  15000، بطاقة إنتاجية تقدر ب 1994مف الزجاج سنة 
تجارية بحثو، لأسباب  1996الزجاجي في نياية نفس السنة ليتوقؼ ىذا الخط عف الإنتاج سنة 

أما الخط الثالث فمـ ينطمؽ لنفس الأسباب رغـ توفر التجييزات واكتماؿ المشروع، ولمعالجة ىذه 
الإشكالية لجأت الشركة إلى تحويؿ الأفراف لإنتاج مادة سيميكات الصودا التي تستعمؿ عادة كمادة 

 طف /س.12000أولية في صناعة المنظفات. وقد قدرت الطاقة النظرية ليذا الخط ب 

حيث تـ انجاز وحدة جديدة لمعالجة المواد الأولية مثؿ: وحدة إنتاج ومعالجة المواد الأولية:  3.2
رمؿ السيميس، اندولومي، ونشاط ىذه الوحدة يمثؿ أىـ ورشة مدعمة بالمادة الأولية لوحدة 

وانطمقت   BASSE SALBREالزجاج السائؿ، وقد أنجزت ىذه الورشة مف طرؼ شركة 
 طف/ س رمؿ سيميس.30.000. بطاقة إنتاج تقدر ب 1994سنةفي العمؿ 

أخذت الشركة الإفريقية لزجاج استقلبليتيا عف الشركة الأـ في جانفي  :1997مرحلة الاستقلاؿ منذ  (3
 ، حيث أصبح لدييا ذمة مالية وشخصية معنوية، وأصبحت تيدؼ إلى: 1997
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  في قطاع البناء، قطاع الصناعة تمبية حاجيات وطمبات الاقتصاد الوطني مف مواد الزجاج
 الكيرومنزلية وصناعة السيارات.

  السير عمى إعطاء الوجو الحضاري لمشركة مف خلبؿ استعماؿ تقنيات حديثة تتلبءـ مع متغيرات
 العصر.

 .دخاليا في منافسة السوؽ الدولية  العمؿ عؿ تصدير اكبر المنتجات وا 

 .تحسيف وتطوير منتجات وتوسيع شبكة التوزيع 

 ىمية وأىداؼ الشراةأ  -

 أولا: أىمية الشراة  

تمعب صناعة الزجاج دورا فعاؿ في اقتصاديات الدوؿ وذلؾ بسبب استعمالاتو المتعددة وتبرز أىمية 
الشركة في المجاؿ الصناعي حيث أف مادة الزجاج بمختمؼ أنواعيا تتدخؿ كمادة أولية مكممة لبعض 

قتصاد الوطني باعتبارىا المموؿ الرئيسي لعدة شركات الصناعات الأخرى. كما تظير أىميتيا في الا
أخرى ذات أىمية بالغة مثؿ الشركة الوطنية لمسيارات الصناعية)روبية(، المؤسسة الوطنية لعتاد الأشغاؿ 

 العمومية)قسنطينة(، شركات التنظيؼ)ىنكؿ(.

 ػػػ أىداؼ الشراة الإفريقية3 

 ما يمي: تيدؼ الشركة الإفريقية لزجاج إلى تحقيؽ    

 .تنمية وتطوير صناعة الزجاج في الجزائر عامة وولاية جيجؿ خاصة 

  ،تمبية حاجيات الاقتصاد الوطني مف مواد الزجاج في قطاع البناء، قطاع تركيب وصناعة السيارات
 قطاع الصناعة الكيرومنزلية.

 .مواكبة التطور التكنولوجي 

 دخاليا في منافسة ال  سوؽ الدولية.العمؿ عمى تصدير المنتجات وا 
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 .تحسيف رأس ماؿ الشركة 

 .وضع سياسة تجارية فعالة لاقتحاـ السوؽ الوطني والدولي عمى حد سواء 

 .المساىمة في ترقية السوؽ الوطني 

 ػػ اليياؿ التنظيمي للشراة:4

ىو الذي يشرؼ عؿ جميع المصالح المشكمة لمشركة ويترأسيا في المجالس الإدارية أ ػػ المدير العاـ:  
 يقوـ بوضع الأىداؼ والسياسات التي تسعى الشركة الى تحقيقيا مستقبلب، وتتجمى ميامو في : كما

 إبراـ الصفقات مع المورديف المحمييف والأجانب. -
 تمثيؿ الشركة في المحافؿ والمناسبات الدولية. -
 إصدار القرارات و الأوامر الضرورية التي تخدـ مصالح الشركة. -
 ة بالشركة.إمضاء جميع الوثائؽ الخاص -
 تطبيؽ إستراتجية الشركة سياستيا.  -

 ويساعد المدير العاـ في عممو بعض مف الأفراد أو المصالح وىي:

 ىي المسؤولة عف ضماف خدمات إدارة المديرية، وتتولى المياـ التالية: السارتارية: -

 .استقباؿ البريد الخاص لممدير العاـ 

 .ترتيب الوثائؽ في خزاف الأرشيؼ 

  اسلبت.تحرير المر 

 .رساؿ الفاكس  استقباؿ وا 

 .استقباؿ وتحويؿ المكالمات الياتفية الخاصة بالمدير 

ويساعد ويشارؾ في تحسيف تسيير مختمؼ  مساعد المدير العاـ المالؼ بالتدقيؽ والتسيير والمراقبة: -
 الأعماؿ داخؿ الشركة، يتولى المياـ التالية:
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 يـ.مساعدة مسؤولي الوحدات في طرؽ التسيير والتنظ 

 .الحضور مع المدير العاـ في مختمؼ المقاءات الدورية بيف المديريات 

 .الحرص عمى المقاءات المبرمجة بيف المدير العاـ ومختمؼ الييئات الأخرى 

 .القياـ بعمميات المراقبة عند طمب مف الإدارة العامة 

 .انجاز مختمؼ التقارير 

 .تحضير المخططات المالية 

 ليومية، الشيرية، ثلبثية، سنوية.انجاز تقارير النشاطات ا 

 .تسطير السياسة العامة لمشركة مع المدير العاـ 

ييتـ بالدراسات المتعمقة بالمنتوج والنمو وتتمثؿ  مساعد المدير العاـ المالؼ بالبيئة والجودة والأمف: -
 ميامو في: 

  تأىيؿ الشركة تسييؿ عمؿ مختمؼ الأقساـ مف خلبؿ تقديـ المعمومات التقنية الخاصة ببرنامج
 .IEOلمحصوؿ عمى شيادة

  تطبيؽ مقاييس المطابقة الدولية لمنتجات الزجاج الأمني المتمثمة في معيارR43. 

 .إعداد الدراسات والوضعيات المتعمقة بالتخطيط لمشاريع جديدة 

 وتشرؼ عمى المكاتب التالية:

 .البحث والتطوير 

 .التخطيط والمشاريع 

 .الأمف الصناعي 

 راقبة.التحميؿ والم 
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 .المقاييس والدراسات التقنية 

 ىو المسؤوؿ عف تطبيؽ نظاـ الجودة والنوعية، ويتولى المياـ التالية: مسؤوؿ إدارة الجودة: -

 .إيجاد الوسائؿ لضماف المراقبة التقنية لمجودة 

 .التعريؼ بالمشاكؿ المتعمقة بالإنتاج وطرؽ تطبيؽ نظاـ الجودة 

 ماف الجودة.المعرفة بجميع التغيرات في مجاؿ ض 

 .برمجة وتوجيو ومراقبة كؿ الأعماؿ في إطار مخطط الجودة 

 .السير عمى الإجراءات المتعمقة بالإشياد والتجديد الدوري 

 : ىو المسؤوؿ عف تعميمات التسيير ومدى تطبيقيا باستمرار، ويتولى المياـ التالية:مدقؽ داخلي -

 .مراقبة تطبيؽ قواعد وطرؽ التسيير 

 سؤوؿ المعني عف كؿ الأخطاء والعيوب الموجودة.تقديـ تقرير لمم 

 .إنشاء برامج التدقيؽ لنظاـ المراقبة الداخمية 

 .تنفيذ كؿ التحقيقات المطموبة مف طرؼ المدير العاـ 

ىو المسؤوؿ عف تسيير شؤوف الشركة بالتنسيؽ مع المدير العاـ، يتولى المياـ  نائب المدير العاـ: -
 التالية:

 ة بالموظفيف.إمضاء الوثائؽ الخاص 

 .العمؿ بالتنسيؽ مع جميع المديريات 

 .السير عمى ضماف الانضباط العاـ داخؿ الشركة 

 .إصدار القرارات المتعمقة بمصالح الشركة 
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 ىو المسؤوؿ عف تولي ممؼ المنازعات، يتولى المياـ التالية:المالؼ بالنزاعات:  -

 .تحويؿ الممفات إلى المحامي المستشار لمشركة 

 تمؼ القضايا الخاصة بالمنازعات.متابعة مخ 

 .تكويف ممؼ المنازعات وتحرير عريضة مف اجؿ الدفاع عف المؤسسة 

 .تمثيؿ المؤسسة أماـ مختمؼ الجيات الإدارية 

 .تكويف ممفات خاصة بديوف الشركة مف اجؿ استرجاعيا 

بيع يعمؿ تحت الإشراؼ المباشر لممديرية العامة بحيث يضع مخططات ال المسؤوؿ التجاري: -
والتسويؽ، كما يضع الإستراتيجية الخاصة بيما وذلؾ بالتنسيؽ مع باقي المديريات، ويمثؿ أيضا 

الشركة مع متعاممييا التجارييف مف زبائف ومورديف، كما يتفاوض معيـ بخصوص الاتفاقيات التجارية 
 ويحرص عمى تنفيذىا.

دراسة السوؽ المنافسة والأسعار، يقوـ إعداد المخططات التسويقية بحيث يقوـ بمسؤوؿ التسويؽ:  -
طريؽ التوزيع، كما يحضر مختمؼ التظاىرات التجارية والمعارض والممتقيات مف اجؿ التعريؼ 

 والتسويؽ بمنتجات الشركة.
 مديرية الإمداد والصيانة  -

 تتكوف مف قسـ الإسناد والمشتريات وقسـ الصيانة:   

وقطع الغيار الصناعية مف السوؽ المحمية او الدولية يقوـ بشراء المواد الأولية  ػػػ القسـ الأوؿ:
 وضماف الخدمات المتعمقة بيا كالتاميف، النقؿ، الجمركة.

ينقسـ بدره إلى فرعيف ىما: فرع الصيانة الميكانيكية وفرع الصيانة الكيربائية يدخلبف ػػ القسـ الثاني:  
وكذلؾ الصيانة العادية لمتجييزات ىذاف القسماف لإصلبح العطب والمشكلبت المختمفة في المصنع 

 والعتاد وتسيير المخزونات مف قطع الغيار والموارد الأولية المختمفة.
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عداد الميزانية المالية وأيضا مراقبة   مديرية المالية والمحاسبة: - تيتـ بمتابعة نشاط المحاسبيف وا 
 التسيير وتتمثؿ فيما يمي:

 ة.الإشراؼ عمى تطبيؽ السياسة المالية لمشرك 

 .توفير الموازـ المالية والإدارية كالأوراؽ 

 .عداد التقارير الشيرية وتحميميا  الإشراؼ عمى عمميات المحاسبية وا 

 .تسيير مختمؼ مدا خيؿ الشركة وتكاليؼ الإنتاج 

 وتشرؼ عمى:

 .مصمحة المحاسبية والمالية 

 .مصمحة المحاسبة التحميمية 

 لبث وحدات رئيسية وىي:تنقسـ ىذه الأخيرة إلى ث مديرية الاستغلاؿ: -

وينتج بيا الزجاج المطبوع الموجو لمبناء ووكلبء معتمديف خواص، تقدر  وحدة الزجاج السائؿ: .1
 طف/ س.1500الطاقة الإنتاجية السنوية ليذه الوحدة ب: 

  طف/ س.12000سيميكات الصودا الصمب بطاقة إنتاج تقدر ب 

  ويا.طف/ سن 12000سيميكات الصودا السائؿ بطاقة إنتاج 

 وتنقسـ إلى فرعيف: وحدة الزجاج الأمني: .2

  وحدة مف الزجاج الأمامي  45000متر مربع سنويا و80.000فرع الزجاج المورؽ: بطاقة إنتاج
 لسيارات.

  وحدة مف زجاج السيارات الجانبي  200.000متر مربع و 15000فرع الزجاج المنقوع: بطاقة إنتاج
 والخمفي.
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نتاج الموا .3 تقوـ ىذه الوحدة باستغلبؿ الرمؿ ومعالجتو بالغسؿ  د الأولية:وحدة المعالجة  وا 
 والتصفية وكذا باقي المواد التي تدخؿ في صناعة الزجاج والسيميكات.

 مديرية الموارد البشرية -

 تيتـ ىذه المديرية بشؤوف الموظفيف والعماؿ وتتمثؿ مياميا في:    

 لبشرية) التوظيؼ، التكويف، الأجور...(.الإشراؼ عمى تطبيؽ سياسة الشركة الخاصة بالموارد ا 

 .متابعة وتسيير كؿ مالو صمة بالجانب البشري والميني لمشركة 

 .إعطاء مخططات ومتابعتيا 

 .تمويف الشركة بالوسائؿ المكتبية والضرورية وصيانة المقر والحفاظ عمى محيطو 

 محيطو. تمويف الشركة بالوسائؿ المكتبية الضرورية وصيانة المقر والحفاظ عمى 

 تتشكؿ مديرية الموارد البشرية لمشركة مف:

 .رئيس مصمحة الموارد البشرية 

 .مسير المستخدميف 

 .مسؤوؿ الأجور والخدمات الاجتماعية 

 ػػ المجاؿ الزمني:2

ويقصد بالمجاؿ الزمني المدة الزمنية التي استغرقيا الباحث في الدراسة، وقد قسمت إلى عدة مراحؿ  
 وىي: 

وكاف أوؿ اتصاؿ  2023مارس  28عبارة عف جولة استطلبعية بدأت في ستطلاع: المرحلة الا  - أ
بالشركة الإفريقية لمزجاج بجيجؿ والتي سيتـ فييا إجراء الدراسة الميدانية، وتـ خلبؿ ىذه الزيارة 

 الاتصاؿ بمدير الموارد البشرية الذي وافؽ عمى إجراء البحث الإمبريقي بيذه المؤسسة، كما اتفقنا فييا
 مع المسؤوليف عمى إعداد برنامج لمزيارات لإجراء الدراسة الميدانية بالمؤسسة.
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ارات استطلبعية زجاج بجيجؿ، قمنا بعدة زيمبعد الحصوؿ عمى الموافقة لإجراء الدراسة بالشركة الإفريقية ل
المجاؿ  ، حاولنا مف خلبليا جمع المعمومات والوثائؽ اللبزمة حوؿ2023يؿ ر فأ 6-3 لممؤسسة وذلؾ في

البشري والجغرافي لمكاف إجراء الدراسة الميدانية وكاف اليدؼ مف ىذه الزيارات أيضا التعرؼ عمى 
المؤسسة وأجواء العمؿ السائدة داخميا، وجمع بعض الملبحظات عف طبيعة الأعماؿ وتوزيع فترات 

 كمة ليـ.الراحة، وملبحظة تصرفات العماؿ داخؿ ورشات العمؿ وكيفية أدائيـ لممياـ المو 

 10استبيانات تجريبية عمى  10قمنا خلبليا بتجريب الاستبياف، عف طريؽ توزيع مرحلة التجريب:   - ب
مبحوثيف، وذلؾ بمعرفة مدى استجابة المبحوثيف ليا، ومدى استيعابيـ لنوع الأسئمة التي تضمنتيا، 

موضوع الدراسة بالإضافة إلى إجراء بعض المقابلبت مع بعض المسؤوليف حوؿ نشاط يمكف تخدـ 
 بصورة مباشرة.

وفقا لما ما لمسناه في المواقع، وبعد التعديلبت التي أجريت عمى الاستبياف مرحلة جمع البيانات:   - ت
بما يضمف الحصوؿ عمى أدؽ المعمومات وأكثرىا إفادة، وفقا للبقتراحات والملبحظات التي تضمنيا 

، تـ 2023ماي  15أفريؿ إلى  15ي شير مف الاستبياف التجريبي، وقد استغرقت ىذه المرحمة حوال
استبياف مقترنا بمقابمة أغمبية أفراد العينة حتى  36تطبيؽ الاستبياف في شكمو النيائي وتـ توزيع 

يتسنى لنا التعرؼ عمى المبحوثيف وتوضيح أي سؤاؿ ليـ لـ يفيموه، واخذ فكرة عف نظرة العامؿ لمجو 
 ية جيجؿ سواء كاف إطار أو عوف تحكـ أو عوف تنفيذي.السائد بالشركة الإفريقية لزجاج بولا

 : ػ المجاؿ البشري3

،  184بتمثؿ المجاؿ البشري في مجتمع الدراسة ، أي كؿ لعامميف بالشركة الافريقية لمزجاج وعددىـ 
 فئات مينية كما في الجدوؿ التالي  :  3يتوزعوف عمى 

 :2023الإفريقية لمزجاج لسنة ػ فيما يمي جدوؿ يوضح توزيع العماؿ داخؿ الشركة  
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 : يوضح توزيع العماؿ داخؿ الشركة الإفريقية لمزجاج.04الجدوؿ رقـ 

 30 إطارات

 26 عماؿ مؤىميف

 128 عماؿ التنفيذ

 184 المجموع

  

 مديرية الموارد البشرية.المصدر: 

 ثانيا: الإجراءات المنيجية:

ية لابد مف إتباع منيج مجرد يوصمنا إلى الغاية مف المعروؼ انو لأي دراسة عمم  منيج الدراسة: .1
المنشودة، وبطريقة سميمة ومنظمة، ومف ىنا نشير إلى معنى المنيج، فالمنيج ىو طريقة البحث التي 
يستعمميا الباحث في جمع المعمومات، وتصنيفيا وتحميميا والاستفادة منيا في الدراسة العممية التي 

 يزعـ إجرائيا.

ذه الدراسة والأىداؼ التي تسعى إلى تحقيقيا تـ استخداـ المنيج الوصفي التحميمي، وفي ضوء طبيعة ى
الذي يعتمد عمى دراسة الواقع أو الظاىرة كما ىي، وييتـ بوصفيا وتوضيح خصائصيا وتعبيرا رقميا بما 
يوضح حجميا ودرجات ارتباطيا مع الظواىر الأخرى، وىذا المنيج لا ييدؼ إلى وصؼ الظواىر أو 

 صؼ الواقع كما ىو، بؿ بتعديمو إلى الوصوؿ إلى استنتاجات تساىـ في فيـ الواقع وتطويره.و 

وعمى ذلؾ قمنا باستخداـ المنيج الوصفي التحميمي لأنو المنيج المناسب لمثؿ ىذا البحث والإجابة عمى 
 تساؤلاتو. 
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 ػػ أدوات جمع بيانات:2

موصوؿ لمحقائؽ التي يسعى الباحث إلى الوصوؿ إلييا تعتبر أدوات جمع البيانات الوسيمة الأساسية ل  
باعتبارىا مف المراحؿ اليامة التي تتطمب عناية خاصة إذا أف صيغة الموضوع ىي التي تفرض عمميا 
نوع مف الأدوات المناسبة لذلؾ، وكذا تتوقؼ عمى المنيج المتبع خلبؿ الدراسة ولذا كاف اجتيادنا عمى 

 الأدوات التالية:

تعتبر مف أدوات البحث الاجتماعي التي لا تقؿ أىميتيا عف باقي الأدوات الأخرى  لاحظة:أ ػػ الم
نما يتوجب إعطائيا العناية اللبزمة مف ناحية  الشائعة استعماليا في بحوث العموـ الاجتماعية وا 
 تصنيفيا، و النزوؿ بيا إلى الميداف بغرض جمع المعطيات ذات الصمة بموضوع البحث وأىدافو.

دراؾ الحالة التي ىي عمييا، ىي فعؿ فحص فا لملبحظة في ابسط صورىا ىي النظر إلى الأشياء وا 
 (.29الظاىرة وفيـ بعض جوانبيا التي لازالت مبيمة بكؿ اىتماـ وعناية.) محمد طمعت عيسى ص

وقد اعتمدنا في دراستنا عمى الملبحظة البسيطة لمعرفة وحدات الشركة ومعرفة الظروؼ المحيطة 
عمؿ والعماؿ، وكذلؾ ملبحظة العماؿ في أماكف عمميـ، وفي أوقات مختمفة، وكيؼ يتفاعموف فيما بال

 بينيـ وذلؾ مف خلبؿ استكشافنا لميداف الدراسة والتنقؿ بيف مختمؼ وحداتو.

 بياف الملبحظة:

 وجود روح التعاوف والمشاركة بيف العماؿ أثناء القياـ بالعمؿ. -
 .سموكات و ردود أفعاؿ العماؿ -

وتعرؼ الاستمارة بأنيا "وثيقة تتضمف مجموعة مف الأسئمة المرتبة حوؿ موضوع  ب ػػ الاستمارة:
 معيف، يتـ إرساليا لأشخاص معينيف، وذلؾ لمحصوؿ عمى أجوبة للؤسئمة الواردة فييا".

اعتمدنا في دراستنا ىذه بالإضافة إلى الملبحظة عمى الاستمارة باعتبارىا مف أكثر أدوات جمع 
بيانات استخداما وشيوعا في البحوث الاجتماعية عمى وجو الخصوص، فمف خلبليا تعرؼ عمى آراء ال

 المبحوثيف حوؿ موضوع الدراسة.

ونظرا لطبيعة الموضوع فقد اعتمدنا الاستمارة كأداة أساسية لجمع البيانات، ولضماف العمؿ بيا قمنا 
 بإتباع الإجراءات التالية:
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 مع الحرص أف تكوف سميمة وغير معقدة، و غير مكررة.الصياغة بالمغة العربية  -
 الاستبياف المباشر وجيا لوجو مع المبحوثيف. -

سؤاؿ، صيغت أسئمتيا وفؽ فروض البحث  41أما بالنسبة للبستمارة ىذه  الدراسة فقد اشتممت عمى  
متناوؿ جميع ومؤشراتو، وقد حاولنا قدر الإمكاف تبسيطيا باستعماؿ أسموب سيؿ ومبسط حتى تكوف في 

 ( محاور:04العماؿ، وقد قسمت إلى أربعة )

 محور البيانات الشخصية التي تخدـ موضوع الدراسة ويشتمؿ عمى خمسة أسئمة. المحور الأوؿ: -
التي تدور حوؿ مؤشرات الفرضية الأولى وىي  18إلى  06ويضـ الأسئمة مف  المحور الثاني: -

 سة.الحوافز المادية وفعالية العامؿ داخؿ المؤس
التي تدور حوؿ مؤشرات الفرضية الثانية وىي  30إلى  19ويضـ الأسئمة مف  المحور الثالث: -

 الحوافز المعنوية والتمتع بالشعور بالانتماء.
التي تدور حوؿ مؤشرات الفرضية الثالثة وىي  41إلى  31ويضـ الأسئمة مف  المحور الرابع: -

 الخدمات الاجتماعية وتعزيز الاستقرار الوظيفي.

تعد المقابمة واحدة مف طرؼ جمع المعمومات، ويمكف تعريفيا بأنيا المحادثة المنظمة بيف ت ػػػ المقابلة: 
اثنتيف بقصد الحصوؿ عمى معمومات معينة ليا علبقة بالحالة أو الموضوع المراد دراستو، تطرح مف 

 خلبليا أسئمة ويتـ تسجيؿ إجابتيـ عمى تمؾ الأسئمة المطروحة.

 المقابمة مع رئيس مصمحة الموارد البشرية، وجاءت أسئمة المقابمة عمى النحو التالي: وقد أجرينا

o عمى أي أساس يتـ اختيار العماؿ في مؤسستكـ؟ 
o ما ىي الحوافز المطبقة فعميا في المؤسسة؟ 
o ىؿ الانتظاـ في دفع الأجور يؤدي إلى زيادة إنتاج العماؿ؟ 
o ا المؤسسة؟ما ىي أىـ الخدمات الاجتماعية التي توفرى 
o ىؿ ترى أف المؤسسة توفر كافة الإمكانيات التي تزيد مف إنتاج العماؿ؟ 
o ىؿ تؤثر طريقة تعامؿ الرؤساء مع العماؿ في أدائيـ في المؤسسة؟ 
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 ػػ العينة وايفية اختيارىا: 3

نات ػػػػ  لـ تعد البحوث الميدانية المعاصرة تعتمد عمى طريقة المسح الشامؿ بؿ أصبحت تعتمد عمى عي
مختارة مف مجتمع البحث، ويعتبر اختيار العينة ممثمة تمثيلب صحيحا لمجتمع الدراسة الأصمي، ومف أىـ 

 الخطوات التي تتميز بأنيا توفر جممة مف الأىداؼ والميزات أىميا:

 سرعة مقابمة وحدات العينة. -
 توفير الوقت والجيد والإمكانيات المادية. -
المتحصؿ عمييا عمى مجتمع البحث، وقد اعتمدنا في دراستنا ىذه عمى والأىـ انو يمكف تعميـ النتائج  -

العينة الطبقية والتي يقصد بيا ذلؾ النوع مف العينة الذي يعتمد عمى المستوى الاقتصادي والطبقات 
 %20الاجتماعية التي يحتوييا مجتمع البحث أساسا ليا، وقد تحصمنا عمى العينة المختارة بنسبة  

 صمي بإتباع الطريقة التالية: مف المجتمع الأ

 = العينة 100÷نسبة العينة( × )عدد العماؿ الالي        

 36=  100( ÷ %20×184)     أي 

.فرد 36فوجدنا عينة الدراسة  
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 :ريقة حساب حجـ العينة في كؿ طبقةط

 حجـ المجتمع÷ حجـ العينة(× حجـ العينة في اؿ طبقة = )حجـ الطبقة 

 6= 100( ÷ 30×20%) حساب الإطارات: -
 5= 100( ÷ 26×20%) أعواف التحكـ: -
 25= 100( ÷ 128×20 %)أعواف التنفيذ: -

ذف فالعينة المستخدمة ىي الع  ينة العشوائية الطبقية المنتظمة.وا 

 و تكمف العشوائية و الانتظاـ في كيفية اختيار مفردات عينة كؿ طبقة، و ذلؾ بعد حساب المدى:

 مفردات العينة.÷ بقةّ المدى =  حجـ عينة الط 

 .05=    06÷     30فئة الإطارات:           

 .09إلى  1و بعدىا يسحب عدد بطريقة عشوائية مف قصاصات ورقية مرقمة مف 

 ليكف ىذا العدد ىو المفردة الأولى و قد أعطت ىذه العممية مفردات عينة كؿ طبقة عمى النحو التالي:

 . 28،  23،  18،  13،  8،  3:  مفردات فئة الإطارات

 .05=     05÷    26فئة أعواف التحاـ:        

 و عميو فإف مفردات عينة أعواف التحكـ ىي  02يسحب رقـ 

 .23، 18، 13، 7، 2فئة أعواف التحاـ: 

 و عميو فإف مفردات عينة أعواف التنفيذ ىي : 09يسحب رقـ 

 .5=  25÷ 128فئة أعواف التنفيذ: 

، 84، 79، 74، 69، 64، 59، 54، 49، 44، 39، 34، 29، 24، 19، 14، 9فئة أعواف التنفيذ: 
89 ،94 ،99 ،104 ،109 ،114 ،119 ،124 ،12



 

 

 

 سادس:الفصؿ ال

 عرض و تفسير و تحليؿ البيانات.

 عرض و تحليؿ البيانات الشخصية.أولا:ػػ 

 .ػػػ ثانيا: عرض و تحليؿ بيانات الفرضية الأولى

 .ثالثا:عرض و تحليؿ بيانات الفرضية الثانيةػػػ 

 .رابعا:  عرض و تحليؿ بيانات الفرضية الثالثة ػػػ
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 أولا ػػػ عرض و تحليؿ البيانات الشخصيّة:

 : يوضّح توزيع أفراد عيّنة الدّراسة حسب متغيّر الجنس.05ػػ الجدوؿ رقـ 

 الجنس التّارار النّسبة المئويّة
 ذاور 30 83%
 إناث 06 17%
 المجموع 36 100%

 

(، أفّ فئة الذّكور تمثّؿ أكبر 5تبيّف الشّواىد الكمّيّة المتعمّقة بمتغيّر الجنس الوارد في الجدوؿ رقـ )
مف إجمالي   %83موظّؼ بنسبة  30فئة الذّكور تمثّؿ أكبر فئة في العيّنة المدروسة، حيث بمغ عددىـ 

 مف إجمالي العيّنة. %17موظّفات بنسبة  06فقد بمغ عددىا العيّنة، أمّا فئة الإناث

إذ نلبحظ مف خلبؿ ىذه النّتائج أف مف بيف السّمات المسيطرة ليؤلاء الموظّفيف أفّ أغمبيّتيـ ذكور،أيّ 
تفوؽ الجنس الذكوري في المؤسّسة الإفريقيّة لمزّجاج، و خلبؿ قراءتي الأوليّة لنتائج ىذا الجدوؿ يمكف 

تفاع نسبة الذّكور إلى كوف معظـ الوظائؼ يشغميا الذّكور،لأنّو يتناسب مع طبيعة العمؿ الذي إرجاع ار 
 يتطمّب الجيد.

 يوضّح توزيع أفراد عيّنة الدّراسة حسب متغيّر السّف:  06ػػ الجدوؿ رقـ 

 السّف           العينة التارارات النّسبة
 سنة 25أقؿ مف  01 %03
%17 06  [25 ،34] 
%22 08  [35،44] 
%39 14 [45 ،54] 
 54أكثر مف  07 %19
 المجموع 36 %100
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ف معظـ المبحوثيف الديف أ(  تبيف 06مف خلبؿ الشواىد والدلالات الإحصائية المبينة في الجدوؿ)
ّـ تمييا نسبة 54و  45تتراوح أعمارىـ مابيف]  وىي الفئة المحصورة ، % 22[ سنة ، وىي أعمى نسبة، ث

ّـ نسبة  44و  35بيف  سنة، أمّا الفئتاف المتاف تمثلبف أقؿ نسبة  54، وىي الفئة الأكثر مف % 19سنة، ث
 .%3سنة بنسبة  25،و الفئة الأقؿ مف % 17سنة بنسبة  34، 25مئوية فيما المّتاف أعمارىـ بيف 

المرتبة الأولى و ما يلبحظ حوؿ توزيع ىذه النّسبة أنّيا كانت مرتفعة عند فئة الكيوؿ، و التّي تصدّرت 
ارتفاع السّف الخاصّ بالتقّاعد و  ف،لى قدـ المؤسسة و أقدمية الموظفي، ويعود ىذا الارتفاع إ% 39بنسبة 

 [.54، 45[، و ]35،44في السّنوات الأخيرة، و بالتاّلي  شغور المناصب بالفئتيف ]

 لتّعليمي.: يوضّح توزيع أفراد عيّنة الدّراسة حسب متغيّر المستوى ا07الجدوؿ رقـ 

 الاحتمالات           العينة التارارات النسبة المئوية
 ابتدائي 02 06%
 متوسط 08 22%
 ثانوي 16 44%
 جامعي 10 28%
 المجموع 36 100%

 

 %44(، أكبر نسبة ىي 07تشير البيانات الكمّيّة المتعمقة بمتغير المستوى التّعميمي في الجدوؿ)
ّـ تمييا نسبة  16ما يقابؿ  مف ذوي المستوى الثاّنوي، أي مف ذوي المستوى التّعميمي  %28موظؼ ث

موظّفيف، أمّا بخصوص أضعؼ نسبة فقد كانت ذو المستوى التّعميمي الابتدائي بنسبة  10الجامعي ب
المؤسّسة الإفريقيّة (، و يمكف إرجاع ىذه النّتائج إلى طبيعة الأعماؿ في 02، وما يقابميا موظّفيف )% 06

 و التّي تتطمّب مستويات مختمفة مف التّعميـ. ،لمزّجاج
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 يمثّؿ توزيع أفراد عيّنة الدّراسة حسب متغيّر التّصنيؼ الميني. :08الجدوؿ رقـ 

 الاحتمالات         العينة التارارات النسبة
 أعواف التنفيذ 25 69%
 أعواف التحاـ 05 14%
 الإطارات 06 17%
 المجموع 36 100%

 

ّـ تمييا نسبة % 69لبؿ الجدوؿ أعلبه أفّ أكبر نسبة ىي لأعواف التنّفيذ القدّرة بنلبحظ مف خ ، ث
ّـ أقؿّ نسبة  17% ا راجع إلى طبيعة العمؿ في ذ، و ى%14لأعواف التّحكّـ بنسبة التّي تعود للئطارات ث

مف عمّاؿ يدويّيف  المؤسسة، و أفّ أكبر عدد مف العمّاؿ موجود بمديريّة الاستغلبؿ التي تكوف في غالبيتيا
 و رؤسائيـ الذيف يشكّموف القمّة.

 : يمثّؿ توزيع أفراد عيّنة الدّراسة حسب متغيّر الأجر.09الجدوؿ رقـ 

 العينة         الاحتمالات           التارارات النّسبة المئوية
 25000.00أقؿ مف   01 2.77%
 34000.00مف  28 77.77%

 دج 44000.00إلى
إلى  45000.00 مف 06 16.66%

 دج 54000.00
 دج 55000.00مف  01 2.77%
 المجموع 36 100%

 

مف خلبؿ البيانات الكمية الموضّحة في الجدوؿ أعلبه، الذي يتمثؿ في توزيع أفراد عينة الدراسة 
و التي تعود لمذيف يتقاضوف مبمغ مابيف  %77.77حسب متغير الأجر، حيث نجد أف أعمى نسبة 

والتي تعود لمعماؿ الذيف يتقاضوف مبمغ بيف % 16.66دج، ثـ تمييا نسبة  44000.00و  34000.00
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لمموظفيف الذيف يتقاضوف مبمغ أقؿ مف % 2.77دج، ثـ تمييا نسبة  54000.00و  45000.00
 دج.55000.00لمذيف يتقاضوف مبمغ فوؽ  %2.77دج   و بعدىا نسبة  25000.00

ب بالإضافة إلى ف في ىذه المؤسسة، إلى الاختلبؼ في الرتو يرجع  ىذا الاختلبؼ في الأجر لمموظفي 
 سسة.الأقدمية في المؤ 

 ثانيا: عرض و تحليؿ بيانات الفرضية الأولى:

 المتعلّؽ بتناسب الأجر مع العمؿ. : 10الجدوؿ رقـػػ 

 الاحتمالات           العينة التارار النسبة المئوية
 نعـ 01 03%
 لا 35 97%
 المجموع 36 100%

 

مف خلبؿ الجدوؿ نلبحظ أف أكبر نسبة أجابت بأف الأجر الذي يتقاضونو لا يتناسب مع العمؿ 
، و يعود ذلؾ إلى عدـ القدرة عمى سدّ حاجيات العمّاؿ بالمقارنة مع الأجر  %97الذي يقوموف بنسبة 

  .%03الذي يتقاضونو بينما كانت النسبة التّي أجابت ب" نعـ " فقد كانت ضئيمة بنسبة 
 : المتعلّؽ بحصوؿ العمّاؿ على الزيادة في الأجر.11الجدوؿ رقـ 
 العينة   

   الاحتمالات
 
 

 
 

 النسبة المئوية التّارارات
 

 
 نعـ

 
26 

 %05 02 الجيد  المبذوؿ 

 %00 00 كمية الإنتاج
 %67 24 الأقدمية 

 %28 10 لا
 %100 36 المجموع
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وا ب"نعـ" فأغمب العماؿ تحصموا عمى الزيادة في الأجر، أجاب 67%نلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ أفّ 
ّـ يمييا الجيد %67و ذلؾ راجع إلى الأقدمية التي كانت أكبر نسبة في اختيار الموظّفيف بنسبة  ، ث

، بمعنى أفّ الزيادة في الأجر تتـ عمى أساس الأقدمية و الجيد المبذوؿ، أمّا الفئة %5المبذوؿ بنسبة 
 ، و ىـ العماؿ الذيف انتقموا لمعمؿ حديثا لممؤسسة.             %28ابت ب  "لا"  بنسبة الدّنيا ىي التي أج

 : يوضّح تأثير الزّيادة في الأجر عمى الرّفع مف مصداقيّة العمؿ.            12الجدوؿ رقـ

 العينة       الاحتمالات          التارار          النّسبة المئويّة      
 نعـ          29 81%           
 لا           07 19%          
 المجموع         36 100%         

 

مبحوث مف أفراد العيّنة و التّي  29( أعلبه  أفّ 08ة في الجدوؿ رقـ )مف خلبؿ المعطيات الموضح
الأجر كحافز  أجابوا ب "نعـ"، و يعود ذلؾ لإستراتيجيّة المؤسسة في الزيادة في %81قدّرت نسبتيـ ب  

مبحوثيف مف أفراد العينة الذيف  07 بالتالي الرفع مف مصداقيّة العمؿ،مادّي يزيد مف أداء العماؿ، و 
، الذيف أجابوا ب "لا" ، و يؤكدوف أنّو ليس ىناؾ تأثير لمزيادة في الأجر عمى %19قدّرت نسبتيـ ب 

صب الذي يشغمو الفرد، حيث أفّ الأجور الرّفع مف المصداقيّة في العمؿ، و ىذا يرجع إلى طبيعة المن
 تكوف متفاوتة مف عامؿ لآخر.

 : يمثّؿ مدى سدّ الأجر لحاجيات العامؿ الأساسيّة.13جدوؿ رقـ

 النّسبة المئوية التارارات العينة                الاحتمالات
 %0 0 نعـ
 %100 36 لا

 %100 36 المجموع
 

الذي يوضّح لنا مدى سدّ الأجر لحاجيات العامؿ  (13وؿ رقـ)انطلبقا مف البيانات الكمّية في الجد
 الأساسيّة بيف المبحوثيف، نجد أفّ :



 الفصل السادس: عرض وتفسير وتحليل البيانات 
 

- 114 - 
 

، أكّدوا عمى أفّ الأجر الذّي يتقاضونو العمّاؿ لا يكفي لتمبية حاجياتيـ %100ػػػػ كؿّ العمّاؿ بنسبة 
يا و ذلؾ راجع لموضع الأساسيّة، و مف خلبؿ ما لاحظناه فإف المؤسسة لا تقوـ بإشباع حاجات عمال

 الاقتصادي لممؤسسة ، و عدـ تناسب الأجر مع المتطمبات الأساسية ليـ.

 خاص بالحصوؿ على الماافأة. : 14جدوؿ رقـػػػ 

 العينة
 الاحتمالات

 
 

 
 

 النسبة المئوية التّارارات
 

 
 نعـ

 
05 

 %3 01 الجيد  المبذوؿ 

 %08 03 الساعات الإضافية
 %03 01 إتقاف العمؿ 

 %86 31 لا
 %100 36 المجموع

 ( ، و إجابات المبحوثيف نجد أفّ :14ػ مف خلبؿ البيانات الكميّة الموضّحة في الجدوؿ )

أجابوا ب "لا"، و الذّيف يؤكّدوا عمى أنّو لـ يسبؽ ليـ و أف تحصّموا عمى  %86ػػػػػ أفّ أغمب العمّاؿ بنسبة 
 مكافأة.

 أنّيـ سبؽ ليـ و أف تحصّموا عمى مكافأة و ذلؾ كالآتي:مبحوثيف أكّدوا ب  5ػػػػ بينما 

المبحوثيف أقرّوا بأنيـ استفادوا مف المكافآت عف طريؽ الساعات الإضافية و ىذا راجع إلى  مف%8 -
 أف العمؿ في ىذه الساعات الإضافية يزيد مف الإنتاجية في المؤسّسة.

ى أساس الجيد المبذوؿ و الذي ينعكس المبحوثيف أجابوا أفّ الحصوؿ عمى مكافأة يكوف عم مف3% -
 إيجابا عمى تحقيؽ أىداؼ المؤسّسة.

مف المبحوثيف أقرّوا أفّ منح المكافآت يكوف عمى أساس إتقاف العمؿ ، وىذا راجع إلى كسب  3% -
 الزّبائف.

 و يعود ذلؾ إلى عدـ اىتماـ المؤسسة بمنح المكافآت لمعماؿ، و ىذا ما يؤثر نوعا ما عمى أدائيـ، -
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ومف ىنا يمكف القوؿ أفّ منح المؤسّسة  المكافآت أمر ضروري لما تتضمّنو ىذه الأخيرة مف أىميّة     
 دافعة مف أجؿ تحسيف الأداء.

 العلاوات على العمّاؿ بشاؿ عادؿ : يوضّح منح15جدوؿ رقـ

 العينة
 الاحتمالات

 النسبة المئوية التكرارات

 %22 08 المبذوؿ الجيد 25 نعـ

 %47 17 ضافيةالساعات الا

 %31 11 لا

 %100 36 المجموع

( الذي يبيّف عدالة توزيع منح العلبوات عمى العماؿ 15مف خلبؿ الشواىد الكمية الموضّحة في الجدوؿ )
 نجد أف:

أجابوا ب"نعـ" أي أفّ المؤسّسة تقوـ  ، 69%مبحوثا مف مجموع أفراد العيّنة و بنسبة قدرىا   25-
 دؿ، و توزّعت إجاباتيـ عمى النّحو التاّلي :بمنح  الحوافز بشكؿ عا

يروف أفّ حصوليـ عمى العلبوات راجع  ،%47مبحوثا مف مجموع أفراد العيّنة و بنسبة قدرىا  17-
 إلى الوقت الإضافي .

يرجعوف الحصوؿ عمى المكافآت إلى ، %22مبحوثيف مف مجموع أفراد العينة و بنسبة قدرىا  08-
 الجيد المبذوؿ.

، يؤكدوف أفّ ليس ىناؾ عدالة في توزيع  %31حوثا مف مجموع أفراد العيّنة و بنسبة قدرىا مب 11 -
 المنح عمى العمّاؿ.

ػػػػ و يرجع ذلؾ إلى أف المؤسسة تقوـ بتوزيع العلبوات بشكؿ عادؿ دوف وساطة و جيوية في منحيا، 
الإيجاب عمى أداء العماؿ يؤثر بوىذا ما لاحظناه مف خلبؿ ملبحظاتنا لجو العمؿ بالمؤسسة، مما 

نتاجيتيـو   .ا 
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في حيف عدـ وجود عدالة في توزيع العلبوات قد يؤدي إلى مختمؼ أشكاؿ الصّراع و النّزاع بيف   
 العمّاؿ، و الذي ينعكس بدوره عمى مردوديتيـ في العمؿ

 : المتعلؽ بالمنح الماليّة الممنوحة مف طرؼ المؤسسة.16جدوؿ رقـ

 الاحتمالات          العينة رارالتا النّسبة المئوية
 تحقيؽ الجودة 09 25%
 زيادة الدافعية في العمؿ 27 75%
 المجموع 36 100%

 

 ( الذي يبيّف لنا المنح الماليّة الممنوحة مف طرؼ المؤسّسة:         16نلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ رقـ )

وف أفّ المنح المالية الممنوحة لمعمّاؿ يؤكّد %75مبحوثا مف أفراد العينة و بنسبة قدرت ب  27-       
 تزيد  مف الدافعية في العمؿ.

يؤكّدوف أفّ المنح المالية الممنوحة مف طرؼ  %25مبحوثا مف أفراد العينة و بنسبة قدرت ب  09-      
 المؤسسة تؤدي إلى تحقيؽ الجودة.

ؤدّي إلى زيادة الدافعية في العمؿ و يتّضح لنا مف خلبؿ القراءات الإحصائيّة أفّ المنح الماليّة ت -   
 .%25أما في تحقيؽ الجودة قدرت بنسبة  %75وذلؾ بنسبة 

ػػػػػػ  و يمكف القوؿ أفّ المنح الماليّة ىي حافز فعّاؿ في المنظّمات، حيث تعمؿ عمى زيادة الدافعية في 
 سسة.            ء العماؿ و المؤ العمؿ، و تحقيؽ الجودة و ىذا ما ينعكس بصورة ايجابية عمى أدا

 : يمثؿ العلاقة بيف منح العلاوات و تحسيف العلاقة بيف العماؿ و الإدارة.17الجدوؿ رقـ 

 الاحتمالات                العينة التارار النسبة المئوية
 نعـ 32    89%       
 لا 04 11%        
 المجموع 36 100%        
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المتعمؽ بمنح العلبوات و علبقتيا بتحسيف  17في الجدوؿ توضح المعطيات الإحصائية الواردة 
 علبقات العمؿ حيث أفّ: 

ىناؾ علبقة بيف منح العلبوات  أكدوا عمى أفّ  %89المبحوثيف و التي قدرت بنسبة  مف 32-
 تحسيف العلبقة بيف العماؿ و الإدارة.و 
منح العلبوات و تحسيف العلبقة أقروا أنّو لا توجد علبقة بيف  %11مبحوثيف و ما يقابميا نسبة  04-

 بيف العماؿ و الإدارة.
ػػػػػ و يتضح مف خلبؿ القراءة الإحصائية أف المساىمة في منح العلبوات تزيد مف تحسيف العلبقات 

 بيف العامؿ و مشرفو و تنمية روح الفريؽ، مما يحقؽ أىداؼ المؤسسة.  

 .الرفع مف الأداء : يمثؿ أثر توزيع المنح و العلاوات على18الجدوؿ رقـ 

 الاحتمالات             العينة التارار النسبة المئوية
 نعـ 32 89%
 لا 04 11%
 المجموع 36 100%

 

تبيف الشواىد الكمية الموضحة في الجدوؿ أعلبه المتعمقة بأثر توزيع المنح و العلبوات عمى الرفع 
 مف مستوى الأداء حيث نجد أف: 

،أكدوا عمى أنو يوجد أثر لتوزيع المنح و العلبوات عمى % 89قدرت نسبتيـ بمف المبحوثيف الذيف  32-
 رفع أداء العماؿ.

 ع المنح و العلبوات عمى رفع أداءأقروا عمى أنو لا يوجد أثر لتوزي  11مبحوثيف بنسبة  04-
 العماؿ.

ؤسسة في يرجع تأثير المنح و العلبوات عمى الرفع مف أداء العماؿ مف حيث إستراتيجية الم   
منح المنح و العلبوات كحافز مادي يزيد مف تشجيع العماؿ عمى العمؿ و بالتالي الرفع مف 

الأداء ثـ الرفع مف الإنتاجية و عميو تحقيؽ أىداؼ المؤسسة، في حيف أف عدـ تأثير ىاتو المنح 



 الفصل السادس: عرض وتفسير وتحليل البيانات 
 

- 118 - 
 

علبوات يعود إلى ما لاحظناه حوؿ ما يخص المنح و ال، علبوات عمى الرفع مف أداء العماؿو ال
كما أنو لا يتـ منحيا لكؿ العماؿ و ذلؾ لاختلبؼ ،ـ العدؿ في منح المنح و العلبواتكعد

 مستوياتيـ و اختلبؼ جيد كؿ فرد.

 : إشراؾ المؤسسة للعماؿ في الأرباح19الجدوؿ رقـ 

 العينة     
          الاحتمالات

 
 

 
 

 النسبة المئوية التّارارات
 

 
 نعـ

 
02 

 %3 01 التعاوف في العمؿ 

 %00 00 الرضا في العمؿ
 %03 01 المواظبة في العمؿ 

 %94 34 لا
 %100 36 المجموع

 

( المتعمؽ بإشراؾ المؤسسة لعماليا في 15مف خلبؿ البيانات الكمية الموضحة في الجدوؿ)
 الأرباح نلبحظ ما يمي:

المؤسسة لا تقوـ بإشراؾ عماليا  أكدوا عمى أف % 94مف المبحوثيف أجابوا ب لا بما يقابميا نسبة  34-
في الأرباح ، و يعود ذلؾ إلى سوء التسيير و تدىور العلبقة بيف المدير و العامؿ، كذلؾ حسب ملبحظتنا 
و المقابمة التي أجريناىا مع مدير الموارد البشرية لممؤسسة يعود ذلؾ لموضع التي آلت إليو الشركة مؤخرا 

 ىذا ما قد يعود بالضرر عمى المؤسسة و العماؿ أيضا. و عدـ إدخاليا لأرباح منذ مدة، و

( أجابوا ب نعـ حيث أقروا بأف المؤسسة تشرؾ عماليا في الأرباح و بينوا أف 02في حيف مبحوثيف) -
أجابت أيضا عمى أف  ،%3عمى ذلؾ، و نسبة  %3ذلؾ يحقؽ التعاوف في العمؿ حيث أجابت نسبة 

 اظبة في العمؿ.مشاركة العماؿ في الأرباح يحقؽ المو 
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 : يمثؿ القبوؿ بأي عمؿ مقابؿ البقاء في المؤسسة.20جدوؿ رقـ

 

 

 

 أي عمؿ مقابؿ البقاء في المؤسسة، حيث نجد:توضح بيانات الجدوؿ أعلبه المتعمؽ بمدى قبوؿ العماؿ ب

و أكدوا عمى أنيـ لا يقبموف بأي عمؿ  ،أجابوا ب لا %81المبحوثيف و ما يقابميا نسبة  ( مف29) -
 مقابؿ البقاء في المؤسسة.

أجابوا ب نعـ و أقروا بأنيـ يرغبوف بالبقاء في  ،%19( مبحوثيف و الذيف قدرت نسبتيـ ب07) -
 أي عمؿ يكمفوف بو.المؤسسة مقابؿ 

يعود ىذا التفاوت في النسب إلى أف العماؿ لا يقبموف بأي عمؿ يوكؿ إلييـ لأنو ىناؾ اختلبؼ في  -
مستوى كؿ عامؿ و العمؿ الذي يقوـ بو العماؿ مختمؼ، فالإطار لا يقبؿ بأي عمؿ، وعامؿ التنفيذ يقبؿ 

ـ استعداد العماؿ إلى البقاء المؤسسة مما بأي عمؿ مقابؿ الاستمرار في العمؿ، و ىذا ما يؤكد إلى عد
 يولد شعور عدـ الانتماء ليا.

 .يوضح الشعور بالخوؼ مف ترؾ المؤسسة: 21جدوؿ رقـ

 الاحتمالات               العينة التارار النسبة المئوية
 نعـ 07  19%              

 لا 29 81%              
 المجموع 36 100%            

 

( مدى شعور العماؿ بالخوؼ مف ترؾ المؤسسة 21ف الشواىد و المعطيات الواردة في الجدوؿ رقـ)تبي
 حيث:

 الاحتمالات               العينة التارار النسبة المئوية
 نعـ 07 19%           
 لا 29 81%           
 المجموع 36 100%          
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يؤكدوف عمى أنيـ لا يشعروف  %81( مبحوثا مف أفراد العينة و الذيف قدرت نسبتيـ ب 29_ )
 بالخوؼ مف ترؾ المؤسسة التي يعمموف بيا.

يؤكدوف العكس أي أنيـ  %19قدرت نسبتيـ ب ( مبحوثيف مف أفراد عينة الدراسة و الذيف 07_ )
 يشعروف بالخوؼ مف ترؾ المؤسسة.

_ يرجع ذلؾ إلى طبيعة المعاممة التي يتمقاىا العماؿ مف قبؿ المشرفيف، كذلؾ شعور العامؿ بالراحة 
 و الأماف داخؿ المؤسسة و ىذا ما يجعؿ العامؿ غير خائؼ و مرتبؾ مف ترؾ العمؿ بالمؤسسة.

 يوضح العلبقة بيف المشاركة في الأرباح و التقميؿ مف دوراف العمؿ: :22جدوؿ رقـ 

 الاحتمالات               العينة التارار النسبة المئوية
 نعـ 20 56%
 لا 16 44%
 المجموع 36 100%

يؿ تؤكد البيانات الكمية الواردة في الجدوؿ أعلبه الخاص بالعلبقة بيف المشاركة في الأرباح و التقم     
 مف دوراف العمؿ:

، يؤكدوف أف المشاركة في الأرباح %56مبحوثا مف إجمالي أفراد العينة الذيف قدرت نسبتيـ ب  20_ 
 تقمؿ مف دوراف العمؿ.

يؤكدوف العكس أي أف المشاركة في ، %44مبحوثا مف إجمالي أفراد العينة الذيف قدرت نسبتيـ ب  16_ 
 الأرباح لا تقمؿ مف دوراف العمؿ.

عود ذلؾ إلى سعي المؤسسة إلى مشاركة عماليا في الأرباح مف أجؿ ضماف استقرارىـ في الوظائؼ _ ي
 ير في ترؾ العمؿ الذي يقوموف بو.التي يشغمونيا و عدـ التفك
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 ثالثا: عرض و تحليؿ بيانات الفرضية الثانية:

 العامؿ بالمؤسسة.: يمثؿ علاقة المشاراة في اتخاذ القرارات وتنمية ارتباط 23الجدوؿ رقـ 

 العينة         الاحتمالات       التارار النسبة المئوية
 نعـ 30 83%
 لا 06 17%
 المجموع 36 100%

 

مف خلبؿ البيانات الكمية المتعمقة بالجدوؿ أعلبه الذي يبيف علبقة المشاركة في اتخاذ القرارات بتنمية 
 ارتباط العامؿ بالمؤسسة حيث:

، أكدوا عمى أف المشاركة في اتخاذ القرارات %83راد عينة الدراسة و ما يقابميا نسبة مبحوثا مف أف 30_ 
 تزيد مف ارتباط العامؿ بمؤسستو.

، أكدوا عكس ذلؾ حيث أف % 17مبحوثيف مف أفراد عينة الدراسة الذيف قدرت نسبتيـ ب 06_ 
 مؤسستو و عممو.المشاركة في اتخاذ القرارات في المؤسسة لا تزيد مف ارتباط العامؿ ب

_ و يمكف إرجاع ذلؾ إلى اىتماـ المؤسسة بعماليا و إشراكيـ في القرارات المتعمقة بالعمؿ، و ىذا ما 
 سف العلبقة بيف المشرؼ و العامؿ.يؤكد ح
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 : يمثؿ استشارة المشرؼ المباشر للعماؿ في العمؿ.24الجدوؿ رقـ 

 العينة         التارار النسبة المئوية
     تمالاتالاح 

  حؿ مشاكؿ  العمؿ  08 %22
 
23 
 

 
 
 نعـ
 

 حؿ مشاكؿ العماؿ  00 %00

 كلبىما  15 %42

 لا    13      %36

 المجموع      36          %100

 

تبيف الشواىد الكمية الموضحة في الجدوؿ أعلبه المتعمقة باستشارة المشرؼ المباشرة لمعامؿ حيث تبرز 
 ىذه الشواىد أف:

، يؤكدوف عمى أف المشرؼ يستشير العامؿ في ما يخص العمؿ % 64مبحوثا و ما يقابميـ نسبة  23_ 
 مباشرة.

، يؤكدوف أف المشرؼ لا يستشير العامؿ مباشرة في % 36مبحوثا و الذيف قدرت نسبتيـ ب 13_ 
 العمؿ.

يؤثر بالإيجاب عمى أداء  _ و يمكف إرجاع ذلؾ العلبقة الجيدة التي تربط المشرؼ بالعامميف، و ىذا ما 
 العماؿ و رضاىـ في العمؿ.  
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 : يوضح مشاركة العماؿ في اتخاذ القرار و زيادة التفاعؿ داخؿ المؤسسة25جدوؿ رقـ 

     العينة               التارار النسبة المئوية
 الاحتمالات         

  تحقيؽ أىداؼ المؤسسة  19 53%
 
32 
 

 
 
 نعـ
 

 اـ بالقوانيفالالتز   04 11%

 تنفيذ الأوامر  09 25%

 لا 04  11%

 المجموع 36 %100

 

مف خلبؿ البيانات الكمية الموضحة في الجدوؿ أعلبه المتمثؿ في العلبقة بيف المشاركة في اتخاذ 
 القرار و زيادة التفاعؿ داخؿ المؤسسة حيث:

أكدوا عمى أف المشاركة في اتخاذ  %89بنسبة مبحوثا مف أفراد عينة الدّراسة ، وما يقابميا  32ػػػػػػػ 
 القرار تزيد مف التفاعؿ داخؿ المؤسسة. 

، بينوا أف المشاركة في اتخاذ  %11مبحوثيف مف أفراد عينة الدراسة، و التي قدرت نسبتيـ ب 04_ 
 القرار لا تزيد مف التفاعؿ داخؿ المؤسسة. 

ي اتخاذ القرارات بيف المشرفيف و العماؿ       _  يمكف إرجاع ذلؾ إلى وجود التشاور و المشاركة ف
 و حسف العلبقة بيف المشرؼ و العامؿ و ىذا ما يؤثر بالإيجاب عمى العامؿ و المؤسسة معا.
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 : يوضح الشعور بأف مشااؿ المؤسسة مف مشاالؾ الشخصية.26جدوؿ  رقـ 

العينة                           التارار النسبة المئوية
            ت                    الاحتمالا

 نعـ 18 50%
 لا 18 50%
 المجموع 36 100%

 

و الذي يتمثؿ في شعور العماؿ بأف مشاكؿ المؤسسة مف  26تبيف البيانات الموضحة في الجدوؿ رقـ 
 مشاكميـ الشخصية بحيث:

مشاكؿ المؤسسة مف  ، أكدوا عمى أف %50مبحوثا مف أفراد عينة الدراسة و ما يقابميا نسبة  18_ 
 مشاكميـ الشخصية.

أيضا،أقروا بأف مشاكؿ المؤسسة ليست مف %50مبحوثا مف أفراد عينة الدراسة و ما يقابميا نسبة  18_ 
 مشاكميـ الشخصية.

_ و يمكف إرجاع ذلؾ إلى مدى اىتماـ كؿ عامؿ بعممو فمف خلبؿ ملبحظتنا لبيئة العمؿ فمف العماؿ مف 
كمشاكؿ شخصية تخصو و ذلؾ لمدى ولائو و تعمقو بالمؤسسة، في حيف الفئة ييتـ بمشاكؿ المؤسسة 

 شاكؿ المؤسسة مف مشاكميا الخاصة.الأخرى مف العماؿ لا تعتبر م

 : يمثؿ معايير اعتماد الترقية في المؤسسة .27جدوؿ رقـ 

ة  العين            التارار   النّسبة المئوية
       الاحتمالات

 نعـ 06 في العمؿالرضا  03 8.33%
 المواظبة في العمؿ 03 8.33% 

 لا 30 83%

 المجموع 36 100%
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تبيف الشواىد و المعطيات الواردة في الجدوؿ أعلبه المتمثؿ في اعتماد المؤسسة لمعايير معينة في الترقية 
 مايمي:

ف المؤسسة لا تعتمد ، أكدوا عمى أ %83مبحوثا مف أفراد عينة الدراسة و الذيف قدرت نسبتيـ ب  30_ 
 عمى معايير واضحة في الترقية.

، أكدوا عكس ذلؾ حيث أف  %16,66مبحوثيف مف أفراد عينة الدراسة الذيف قدرت نسبتيـ ب  6_ 
 المؤسسة تعتمد معايير في الترقية.

في و يمكف إرجاع ذلؾ إلى أف المؤسسة لا تيتـ بمعايير الترقية و حسب ملبحظاتنا فإف المؤسسة تعتمد  
 الغالب عمى معيار واحد و ىو الأقدمية و ىذا ما قد يؤثر بالسمب عمى العماؿ و المؤسسة.

 : يمثؿ زيادة عملية الترقية في التحلي بمسؤولية أابر في العمؿ.28جدوؿ رقـ 

العينة                                           التارار النسبة المئوية
 الاحتمالات               

 نعـ 30 83%
 لا 06 17%
 المجموع 36 100%

تمثؿ البيانات في الجدوؿ أعلبه الخاصة بعلبقة زيادة عممية الترقية بالتحمي بمسؤولية أكبر في العمؿ 
 بحيث:

، أقروا بأف زيادة عممية الترقية تزيد % 83مبحوثا مف أفراد عينة الدراسة و الذيف قدرت نسبتيـ ب 30_ 
 كبر في العمؿ.مف التحمي بمسؤولية أ

، أجابوا بأف زيادة عممية الترقية لا  %17مبحوثيف مف أفراد عينة الدراسة و الذيف قدرت نسبتيـ ب 06_ 
 تزيد مف التحمي بمسؤولية أكبر في العمؿ.

_ و يرجع ذلؾ إلى اعتبار الترقية حافز معنوي ميـ في المؤسسة يساىـ في زيادة التحمي بالمسؤولية،     
  يادة الالتزاـ في العمؿ و الاستقرار الوظيفي.و بالتالي ز 
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 : يوضح تأثير معايير الترقية في تحفيز العماؿ لبذؿ جيد أابر في العمؿ.29جدوؿ 

 العينة التارار النسبة المئوية
 الاحتمالات

 نعـ 32 89%
 لا 04 11%
 المجموع 36 100%

 

عايير الترقية في تحفيز العماؿ لبذؿ جيد أكبر توضح لنا البيانات الواردة في الجدوؿ أعلبه مدى تأثير م
 في العمؿ بحيث:

، أكدوا عمى أف معايير الترقية ليا  %89مبحوثا مف أفراد عينة الدراسة و الذيف قدرت نسبتيـ ب 32_
 تأثير بالغ في تحفيز العماؿ لبذؿ جيد أكبر.

روا بأف معايير الترقية لا تؤثر ، أق% 11مبحوثيف مف أفراد عينة الدراسة و الذيف قدرت نسبتيـ ب 04_
 عمى تحفيز العماؿ لبذؿ جيد أكبر.

_ و يرجع ذلؾ إلى أف منح الترقيات في المؤسسة يساىـ في الشعور بالفخر و الانتماء لياتو المؤسسة 
وىذا ما يرجع بالإيجاب عمى المؤسسة و العماؿ مف خلبؿ بذؿ جيد أكبر و الزيادة في الأداء والإنتاجية، 

 ذلؾ يحدث إف لـ تيتـ المؤسسة بمعايير منح الترقيات. و عكس

 : يمثؿ مساىمة الترقية في زيادة الرضا الوظيفي للعماؿ داخؿ المؤسسة.30جدوؿ رقـ

 العينة                   التارارات النسبة  المئوية
    الاحتمالات    

 نعـ 34 94%
 لا 02 06%
 المجموع 36 100%
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مدى مساىمة الترقية في زيادة الرضا الوظيفي  30عطيات الواردة في الجدوؿ رقـ تؤكد الشواىد و الم
 لمعماؿ داخؿ المؤسسة بحيث:

، يؤكدوف عمى أف الترقية تساىـ في زيادة  %94مبحوثا مف أفراد عينة الدراسة الذيف تقابميـ نسبة  34_ 
 الرضا الوظيفي لمعماؿ داخؿ المؤسسة.

، أقروا بأف الترقية لا تساىـ في زيادة % 06الدراسة الذيف تقابميـ نسبة مبحوثيف مف أفراد عينة  02_
 الرضا الوظيفي لمعماؿ داخؿ المؤسسة.

_ و يعود ذلؾ إلى أىمية عنصر الترقية الذي يحفز العماؿ بالعمؿ أكثر،كما أف المؤسسة التي تيتـ بمثؿ 
 ف بيا، و بالتالي الزيادة في الإنتاجية .ىذه الحوافز تزيد مف استقرار الموظفيف و العماؿ الذيف يعممو 

 : يمثؿ تقدير المجيود بالمؤسسة و كيفيتو.    31جدوؿ رقـ 

العينة        التارار النّسبة المئوية
 الاحتمالات

  الإشادة و الاعتراؼ 15 42%
17 

 
 نعـ
 

 التشجيع المادّي 02 05%

 لا 19 53%
 المجموع 36 100%

 

 ة في الجدوؿ مدى تقدير المؤسسة لمجيود العماؿ بحيث:توضح المعطيات الوارد

ىـ و لا د، أجابوا ب لا بحيث أف المؤسسة لا تقدر جيو % 53مبحوث مف أفراد العينة بنسبة  19_ 
 يعترؼ بيا.

، أجابوا ب نعـ بحيث أكدوا عمى أف المؤسسة تقدر  % 47مبحوث مف أفراد العينة بنسبة  17_ 
 جيودىـ و تشيد بيا.
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ذا راجع إلى سياسة المؤسسة، فقد يكوف السبب في ذلؾ ىو العلبقات الشخصية و الوساطة وغيرىا _ و ى
 مف الأساليب المنتشرة في أوساط العمؿ. 

 .: يمثؿ تقدير العماؿ مف طرؼ الإدارة في تحسيف سموؾ الانضباط داخؿ المؤسسة32الجدوؿ رقـ 

 العينة الاحتمالات               التارار النسبة المئوية
 نعـ 30 83%
 لا 06 17%
 المجموع 36 100%

 

أثر تقدير الإدارة لمعماؿ عمى تحسيف سموؾ  32توضح الشواىد الكمية  و المعطيات في الجدوؿ        
 الانضباط داخؿ المؤسسة حيث أف:

يزيد مف  ، أكدوا عمى أف تقدير الإدارة لمعماؿ %83مبحوث مف أفراد العينة التي قدرت نسبتيـ ب 30_ 
 انضباطيـ داخؿ المؤسسة.

، أقروا بأف تقدير الإدارة لمعماؿ لا يزيد مف %17اد العينة الذيف قدرت نسبتيـ بمبحوثيف مف أفر  06_ 
 انضباطيـ داخؿ المؤسسة.

 لعامؿ أكثر أداء و أكثر إنتاجية._ و يمكف إرجاع ذلؾ لمدى أىمية تقدير العامؿ كحافز معنوي يجعؿ ا

 : يوضّح الشعور بالأىمية في العمؿ.33قـ الجدوؿ ر 

العينة         التارار النّسبة المئوية
 الاحتمالات

  الرفع مف مستوى الأداء 19 53%
 
29 

 
 نعـ
 

 تحسيف علبقات العمؿ 10 28%

 لا 07 19%
 المجموع 36 100%
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 توضح البيانات الكمية في الجدوؿ أعلبه مدى الشعور بالأىمية في العمؿ حيث أف:

، حيث أكدوا عمى أنيـ يشعروف  %81مبحوث مف أفراد عينة الدراسة الذيف قدرت نسبتيـ ب 29_ 
، و مف حيث تحسيف  %53بأىميتيـ في العمؿ ، فأجابوا مف حيث الرفع مف مستوى الأداء بنسبة 

 . 28علبقات العمؿ بنسبة 

دوا عكس ما سبؽ حيث أنيـ لا ، أك%  19مبحوثيف مف أفراد عينة الدراسة الذيف قدرت نسبتيـ ب 07_ 
 يشعروف بأىمية داخؿ العمؿ.

_ و يرجع ىذا إلى مدى سعي المؤسسة إلى توفير ظروؼ الراحة و الأماف لمعامؿ فيذا ما يجعمو يشعر 
 بأىميتو البالغة في المؤسسة.

 رابعا: عرض و تحليؿ بيانات الفرضية الثالثة:  

 في التكفؿ بعلبج العامؿ:              يمثؿ مساىمة الخدمات الصحية  : 34جدوؿ رقـ

 العينة التارار النّسبة المئوية
 الاحتمالات    

14% 
 

  نعـ 05
18 

 
 نعـ
 36% 13  

 لا
 لا 18 50%
 المجموع 36 100%

 

مف خلبؿ الشواىد الكمية الموضحة في الجدوؿ أعلبه مساىمة الخدمات الصحية بالتكفؿ بعلبج العامؿ 
 حيث:
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أكدوا أف المؤسسة تتكفؿ بعلبج  %50مبحوث مف أفراد عينة الدراسة، و التي قدرت نسبتيـ ب  18ػػػػػػ 
أجابوا  %36أنيا تقوـ بالتكفؿ بكامؿ حقوؽ العلبج، في حيف  %14العامؿ داخؿ المؤسسة ، و قد أقروا  

 بعدـ تكفؿ المؤسسة بكامؿ حقوؽ العلبج.

أكدوا عمى أف المؤسسة لا تتكفؿ  %50لتي قدرت نسبتيـ ب مبحوث مف أفراد عينة الدراسة، و ا 18ػػػػػػػ 
 بعلبج العامؿ.

 : تقديـ الخدمات الصحية خدمات ختاف للؤطفاؿ35الجدوؿ رقـ 

 التّارار النسبة المئوية
 

 العينة
 الاحتمالات

 نعـ 05 14%
 لا 31 86%
 المجموع 36 100%

 

خدمات الصحية بالمؤسسة لخدمات الختاف تبيف لنا المعطيات الموضحة في الجدوؿ أعلبه تقديـ ال
 للؤطفاؿ حيث:

، أكدوا عمى أف الخدمات المتوفرة بالمؤسسة لا تقدـ  %86مبحوث مف أفراد عينة الدراسة بنسبة  31_ 
 خدمات ختاف للؤطفاؿ .

، أقروا بأف الخدمات المتوفرة بالمؤسسة تقدـ خدمات  %14مبحوثيف مف أفراد عينة الدراسة بنسبة  05_ 
 ختاف للؤطفاؿ .

_ و يرجع ذلؾ لعدـ اىتماـ المؤسسة بمثؿ ىذه الخدمات حيث أف المؤسسة تيتـ بالعامؿ فقط دوف 
 أسرتو.
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 : يوضح تخصيص الخدمات الصحية فحوصات دوريّة مف حيف لآخر.36الجدوؿ رقـ 

 الاحتمالات           العينة التارار النسبة المئوية
 نعـ 31 86%
 لا 05 14%
 المجموع 36 100%

 

توضح البيانات الكمية في الجدوؿ أعلبه تخصيص الخدمات الصحية بالمؤسسة فحوصات دورية 
 مف حيف لآخر حيث أف: 

، أكدوا أف الخدمات الصحية  %86مبحوث مف أفراد عينة الدراسة الذيف قدرت نسبتيـ ب 31_ 
 تخصص فحوصات دورية مف حيف لآخر لمعماؿ بالمؤسسة.

، أقروا بأف الخدمات الصحية لا  %14يف مف أفراد عينة الدراسة الذيف قدرت نسبتيـ ب مبحوث 05_ 
 تخصص فحوصات دورية مف حيف لآخر لمعماؿ بالمؤسسة.

_ و يمكف إرجاع ذلؾ إلى أف المؤسسة تبدي اىتماما كبيرا بالجانب الصحي لمعامؿ و ىذا ما يجعمو 
 داء و تحسيف المردودية.يشعر بالراحة في العمؿ و بالتالي زيادة الأ

 : يوضح مساىمة الخدمات الاجتماعية في الشعور بالراحة.          37الجدوؿ رقـ 

 الاحتمالات                العينة التارار النسبة المئوية
 نعـ 28 78%
 لا 08 22%
 المجموع 36 100%

 

خدمات الاجتماعية في توضح الشواىد الكمية و المعطيات في الجدوؿ أعلبه مدى مساىمة ال
 الشعور بالراحة لمعامؿ في المؤسسة حيث أف:
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،أكدوا عمى أف الخدمات الاجتماعية  %78مبحوث مف أفراد عينة الدراسة الذيف قدرت نسبتيـ ب 28_ 
 تساىـ في الشعور بالراحة لمعماؿ.

بؽ حيث أف ، أكدوا عكس ما س %22مبحوثيف مف أفراد عينة الدراسة الذيف قدرت نسبتيـ ب 08_ 
 الخدمات الصحية لا تساىـ في الشعور بالراحة لمعماؿ.

_ و يمكف إرجاع ذلؾ اىتماـ المؤسسة بالخدمات التي تجعؿ مف العامؿ يشعر بالراحة و الأماف داخؿ 
 المؤسسة كالخدمات الصحية و ىذا ما يجعؿ العامؿ أكثر أداء و جيدا.

 جتماعية داخؿ المؤسسة.: يمثؿ الاستفادة مف الخدمات الا38الجدوؿ رقـ 

 الاحتمالات            العينة التارار النسبة المئوية
 نعـ 11 31%
 لا 25 69%
 المجموع 36 100%

 

توضح البيانات الكمية في الجدوؿ أعلبه مدى استفادة العماؿ مف خدمات اجتماعية داخؿ 
 المؤسسة حيث:

، أكدوا عمى أنيـ لا يستفيدوف مف  %69سبتيـ بمبحوث مف أفراد عينة الدراسة و الذيف قدرت ن 25_ 
 خدمات اجتماعية في المؤسسة.

، أقروا عمى أنيـ يستفيدوف مف % 31مبحوث مف أفراد عينة الدراسة و الذيف قدرت نسبتيـ ب 11_ 
 خدمات اجتماعية بالمؤسسة.

خدمات اجتماعية _ و يمكف إرجاع ذلؾ إلى الأوضاع التي تعيشيا المؤسسة و عدـ قدرتيا عمى توفير 
 أكثر بالمؤسسة.
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 : توفير الخدمات الاجتماعية لبعض ظروؼ الراحة و الأماف للعامؿ و أسرتو.39الجدوؿ رقـ 

 العينة الاحتمالات التارار النسبة المئوية
  نقؿ الأبناء لممدرسة  04 11%

 
10 

 
 نعـ

 رحلبت عائمية  06 17% 

 لا 26  72%

 المجموع 36  100%

لشواىد و المعطيات الكمية بالجدوؿ أعلبه توفير الخدمات الاجتماعية لبعض ظروؼ توضح ا
 الراحة و الأماف لمعامؿ و أسرتو، بحيث:

، أكدوا أف المؤسسة لا توفر بعض %72مبحوثا مف أفراد عينة الدراسة و الذيف قدرت نسبتيـ ب  26_ 
 ظروؼ الراحة لمعامؿ وأسرتو.

، أكدوا بأف المؤسسة توفر بعض % 28الدراسة الذيف قدرت نسبتيـ بمبحوثيف مف أفراد عينة  10_ 
 ظروؼ الراحة لمعامؿ و أسرتو.

_ و يمكف إرجاع ذلؾ إلى أف المؤسسة تقدـ خدمات اجتماعية خاصة بالعامؿ فقط دوف أسرتو و ىذا ما 
 يجعؿ العامؿ غير راض نوعا ما عف الخدمات التي توفرىا المؤسسة. 

 .ضح مساىمة الخدمات الاجتماعية في توفير منحة الإطعاـ: يو 40الجدوؿ رقـ 

 العينة          التارار النسبة المئوية
 الاحتمالات

 نعـ 24 67%
 لا 12 33%
 المجموع 36 100%
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توضح البيانات الكمية في الجدوؿ المتعمؽ بمساىمة الخدمات في توفير منحة الإطعاـ لمعماؿ 
 بالمؤسسة حيث:

، يؤكدوف عمى أف ىذه الخدمات  %67أفراد عينة الدراسة و الذيف قدرت نسبتيـ بمبحوث مف  24_ 
 توفر منحة الإطعاـ لمعماؿ بالمؤسسة.

، يقروف بأف الخدمات لا توفر منحة % 33مبحوثا مف أفراد عينة الدراسة و الذيف قدرت نسبتيـ ب 12_ 
 الإطعاـ لمعماؿ بالمؤسسة.

الذي تبديو المؤسسة بتوفير منحة إطعاـ لمعماؿ و الاىتماـ _ و يمكف إرجاع ذلؾ إلى الاىتماـ 
بانشغالات العماؿ الأساسية، و ىذا ما يجعؿ العامؿ أكثر راحة في عممو ، في حيف إف لـ توفر المؤسسة 

 ىذه الخدمات الخاصة يجعؿ العامؿ أقؿ رضا و استقرارا في عممو.

 عماؿ.                  : يمثؿ توفير المؤسسة وسائؿ النقؿ لم41الجدوؿ رقـ 

العينة       التارار النسبة المئوية
 الاحتمالات

  نعـ  31 86%
36 

 
 نعـ
 لا  05 14% 

 لا 00  00%

 المجموع 36  100%

 ر المؤسسة وسائؿ نقؿ لمعماؿ حيث:تبيف البيانات و المعطيات بالجدوؿ المتمثؿ في توفي

،أكدوا عمى أف المؤسسة تولي الاىتماـ الكامؿ % 100بنسبة مبحوث  36أف  كؿ أفراد عينة الدراسة أي 
حوؿ ما يخص توفير وسائؿ النقؿ لمعماؿ و ىذا راجع لاىتماـ المؤسسة بالعامؿ و راحتو وىذا ما يجعؿ 

 العامؿ أكثر رضا و أيضا جعمو أكثر التزاما و حضورا في العمؿ
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 مة لمعامميف في الحدّ مف ظاىرة التّغيب.يوضح أثر المساعدات الاجتماعية المقدّ  : 42الجدوؿ رقـ 

 الاحتمالات           العينة التارار النسبة المئوية
 نعـ 17 47%
 لا 19 53%
 المجموع 36 100%

توضح الشواىد الكمية في الجدوؿ أعلبه أثر المساعدات الاجتماعية المقدمة لمعامميف في الحد 
 مف ظاىرة التغيب بحيث:

،أقروا بأف المساعدات الاجتماعية % 53فراد عينة الدراسة و الذيف قدرت نسبتيـ بمبحوثا مف أ 19_ 
 المقدمة لمعامميف لا تحدّ  مف ظاىرة التغيب.

، أكدوا بأف المساعدات الاجتماعية  %47مبحوثا مف أفراد عينة الدراسة و الذيف قدرت نسبتيـ ب 17_ 
 المقدمة لمعامميف تحدّ مف ظاىرة التغيب.

الاختلبؼ في ىذه النسب إلى عدـ منح المؤسسة لممساعدات الاجتماعية بسبب الأوضاع التي  _و يعود
 تعيشيا المؤسسة و ىذا ما يجعؿ العامؿ أقؿ رضا في العمؿ .

 : يمثؿ الحصوؿ على إعانة مالية مف طرؼ المؤسسة.43الجدوؿ رقـ 

 الاحتمالات                العينة التارار النسبة المئوية
 نعـ 04 11%
 لا 32 89%
 المجموع 36 100%

 توضح البيانات الموضحة في الجدوؿ أعلبه حوؿ تقديـ إعانات مالية لمعماؿ بحيث:        

، أكدوا عمى أنو لـ يسبؽ ليـ و أف % 89مبحوثا مف أفراد عينة الدراسة و الذيف قدرت نسبتيـ ب 32_ 
 تحصموا عمى إعانات مالية.

، أجابوا بعكس ما سبؽ بحيث أنيـ % 11عينة الدراسة و الذيف قدّرت نسبتيـ ب مبحوثيف مف أفراد 4_ 
 سبؽ ليـ و أف تحصموا عمى إعانات مالية مف طرؼ المؤسسة.
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_ و يمكف إرجاع ذلؾ لعدـ قدرة المؤسسة عمى تقديـ إعانات مالية لمعماؿ بسبب النقص في الأرباح التي 
 المؤسسة و ضعؼ إنتاجية المؤسسة. تخص

 مثؿ توزيع القروض المالية مف طرؼ المؤسسة.         : 44دوؿ رقـالج

العينة            التارار النسبة المئوية
 تالاحتمالا

  مرة واحدة  13 36%
17 
 

 
 نعـ
 مرتيف  04 11% 

 لا 19  53%

 المجموع 36  100%

 ة مف طرؼ المؤسسة حيث أف:توضح البيانات الكمية في الجدوؿ أعلبه المتعمقة بتوزيع القروض المالي

، أكدوا عمى أف المؤسسة لا تمنحيـ % 53مبحوثا مف أفراد عينة الدراسة و الذيف قدرت نسبتيـ ب 19_ 
 قروض مف حيف لآخر.

، أكدوا عمى أف المؤسسة تقوـ % 47مبحوثا مف أفراد عينة الدراسة و الذيف قدرت نسبتيـ ب  17_ 
، %36مبحوث مف أفراد عينة الدراسة و التي قدرت نسبتيـ ب 13بتوزيع القروض عمى العماؿ، حيث 

، %11' مبحوثيف والتي قدرت نسبتيـ ب 0أجابوا بأنيـ تحصموا عمى القروض مرة واحدة ، في حيف 
 تحصموا عمى القرض مرتيف.
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 أوّلا: مناقشة النتائج في ضوء الفرضيات:

 الأولى: ػػ مناقشة النتائج في ضوء الفرضية1

انطلبقا مف الفرضية الأولى و التي مفادىا "الحوافز المادية و فعالية العامؿ داخؿ المؤسسة" ، و مما 
 سبؽ نجد:

مف المبحوثيف يؤكدوف عدـ تناسب الأجر الذي يتقاضونو مع العمؿ الذي يقوموف بو، حيث  97% -
ي يبذلونو خلبؿ أداء عمميـ أكبر يروف أف الجيد الذي يبذلونو خلبؿ أداء عمميـ أكبر مف الأجر الذ

 مف الأجر الذيف يحصموف عميو بالمقابؿ ىذا ما قد يؤثر عمى إنتاجيتيـ.
مف المبحوثيف يؤكدوف أنو ىناؾ زيادة في الأجر منذ التحاقيـ بالمؤسسة، و أفّ ىذه الزيادة  67% -

 تزيد حسب الأقدمية و الجيد المبذوؿ في العمؿ.
لأجر تساىـ في الرفع مف مصداقيتيـ في العمؿ، و لذلؾ يمكف القوؿ يؤكدوف أف الزيادة في ا 81% -

 أف الأجر حافز عمى العمؿ ، و بالتالي زيادة المردودية.
مف المبحوثيف يؤكدوف عمى أنو لـ يسبؽ ليـ و أف تحصّموا عمى مكافأة، و ذلؾ راجع لموضع  86% -

 يـ.الذي تعيشو المؤسسة، و ىذا ما يجعؿ العماؿ يتكاسموف في عمم
مف المبحوثيف يؤكدوف عمى أنو ىناؾ عدؿ في منح العلبوات مف طرؼ المؤسسة، و ىذا ما   69% -

يدفعيـ لمعمؿ ، و بذؿ جيد أكبر في العمؿ كحافز مادي، و ىذه العلبوات تمنح عمى أساس الجيد 
 المبذوؿ و الساعات الإضافية.

ف طرؼ المؤسسة تساىـ في زيادة مف المبحوثيف يؤكدوف عمى أف المنح المالية الممنوحة م 75% -
 الدافعية في العمؿ.

مف المبحوثيف يؤكدوف عمى أف توزيع المنح و العلبوات عمى العماؿ يساىـ في الرفع مف  89% -
الأداء، و ىذا يرجع إلى أف المؤسسة تبدي اىتماما كبيرا بيذا الجانب، و ىذا يجعؿ العامؿ أكثر أداءا 

 دية.، مما يزيد في الإنتاج و المردو 
 مف المبحوثيف يؤكدوف عمى أف المؤسسة لا تقوـ بإشراؾ عماليا في الأرباح بشكؿ عادؿ،  94% -

 و ىذا ما قد يؤثر في أدائيـ، و عدـ بذؿ الجيد في العمؿ، و الخفض مف مستوى كفاءتيـ.
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مف المبحوثيف يؤكدوف عمى أنيـ لا يقبموف بأي عمؿ مقابؿ بقائيـ في المؤسسة، و ىذا راجع  81% -
 إلى مستوى كؿ عامؿ و راحتيـ في العمؿ.

مف المبحوثيف يؤكدوف أف مشاركة المؤسسة ليما في الأرباح يقمؿ مف دوراف العمؿ، و ىذا  56% -
 يعتبر حافز مادي يدفع العماؿ إلى الاستمرار في عمميـ و الأداء الجيد.

فز المادية و فعالية العامؿ داخؿ ػػػػػػ مف خلبؿ ما سبؽ يتأكد صدؽ الفرضية الأولى و التي مفادىا" الحوا
 المؤسسة".

 ػػ مناقشة النتائج في ضوء الفرضية الثانية:2

انطلبقا مف الفرضية الثانية و التي مفادىا " الحوافز المعنوية و تنمية الشعور بالانتماء" ، و مما 
 سبؽ مف تحميؿ البيانات نجد: 

ماليا في اتخاذ القرارات ينمي ارتباطيـ مف المبحوثيف يؤكدوف عمى أف مساىمة المؤسسة لع 83%-
بالمؤسسة، و ىذا ما يعد كحافز معنوي يزيد مف أداء العماؿ و بذؿ الجيد أكبر في العمؿ، و ىذا ما يزيد 

 مف المردودية.

مف المبحوثيف يؤكدوف عمى أنو ىناؾ استشارة مباشرة بينيـ و بيف مشرفيـ، و ىذا ما يؤكد  64%-
راء بالعماؿ، و الاعتماد عمى مبدأ المشاورة معيـ، مما يخمؽ روح التعاوف و العمؿ اىتماـ الرؤساء و المد

 عمى حؿ مشاكؿ العمؿ، و مشاكؿ العامؿ معا.

مف المبحوثيف يؤكدوف عمى أف مشاركة المؤسسة لعماليا في اتخاذ القرار يزيد مف التفاعؿ داخؿ  89%-
 ، مما يزيد مف تمسكيـ بمؤسستيـ.المؤسسة ، و ذلؾ ما يؤدي إلى تحقيؽ أىداؼ المؤسسة

مف المبحوثيف يشعروف بأف مشاكؿ المؤسسة مف مشاكميـ الشخصية ، و ذلؾ راجع لارتباطيـ  50%-
مف المبحوثيف لا يشعروف بأف مشاكؿ المؤسسة مف مشاكميـ  %50الوثيؽ بياتو المؤسسة، في حيف 

 الشخصية، و ذلؾ راجع لانشغالات كؿ عامؿ و اىتماماتو.

مف المبحوثيف يؤكدوف عمى أف المؤسسة لا تعتمد عمى معايير واضحة في الترقية، و ذلؾ راجع  83% _
 لإستراتيجية المؤسسة فيما يخص الترقية، و ىذا ما قد يؤثر عمى أداء العماؿ، و مردوديتيـ في العمؿ.
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ولية ألأكبر حوؿ مف المبحوثيف يؤكدوف عمى أف عممية الترقية في المؤسسة تزيد مف التحمي بمسؤ  83%-
 العمؿ الذي يقوـ بو العماؿ، و ىذا ما يؤكد أف الترقية حافز معنوي يساىـ في الرفع مف أداء العماؿ 

 و زيادة كفاءتيـ في العمؿ.

مف المبحوثيف يؤكدوف عمى أف معايير الترقيات تؤثر في تحفيز العماؿ لبذؿ جيد أكبر داخؿ  89%-
ية حافز معنوي ميـ ، لابد مف أخذه بعيف الاعتبار مف أجؿ تحقيقي المؤسسة، و يؤكد ىذا عمى أف الترق

 راحة العماؿ، و تحفيزىـ لمعمؿ بجيد أكبر داخؿ المؤسسة.

مف المبحوثيف يؤكدوف عمى أف الترقية تساىـ في زيادة الرضا الوظيفي لمعماؿ داخؿ المؤسسة،  94%-
عنوي لمعامؿ يحقؽ لو الرضا الوظيفي، و الراحة وىذا ما يؤكد الدور الكبير لمترقية في المؤسسة كحافز م

 في العمؿ، و ىذا يعتبر مؤشرا إيجابيا لممؤسسة.

مف المبحوثيف يؤكدوف عمى أنو لا يتـ تقدير مجيودىـ داخؿ المؤسسةّ، و ذلؾ ما يقمؿ مف نسبة  53%-
 رضاىـ الوظيفي داخؿ العمؿ.

مف طرؼ إدارة المؤسسة يساىـ فقي تحسيف مف المبحوثيف يؤكدوف عمى أف التقدير و الإشادة  69%-
 سموؾ الانضباط داخؿ المؤسسة.

وىذا ما يشير إلى أثر عبارات التقدير و الشكر في الرفع مف معنويات العامؿ، و بالتالي تحسيف سموؾ  -
 الانضباط داخؿ العمؿ.

ئيـ لياتو المبحوثيف يشعروف بأىميتيـ داخؿ العمؿ، و ىذا ما يزيد مف ارتباطيـ و ولا مف81%-
 المؤسسة، و يدفعيـ إلى الرفع مف مستوى الأداء.

ػػػػػػ مف خلبؿ ما سبؽ يتضح لنا جميا صدؽ الفرضية الثانية ، و التي مفادىا" الحوافز المعنوية و تنمية 
الشعور بالانتماء" ، و يتبيف ذلؾ مف خلبؿ إجابات المبحوثيف عف الأسئمة التي شممت ىذه الفرضية، 

فإف تقديـ الترقية و المدح و الشكر لمعماؿ يرفع مف الروح المعنوية، و يزيد مف ارتباطيـ فحسب ىؤلاء 
بالمؤسسة، و كذا زيادة مستوى رضاىـ و رغبتيـ في العمؿ، و أف غياب الحوافز المعنوية يعيؽ بذلؾ 

 تحقيؽ المؤسسة لأىدافيا، انطلبقا مف نقص رضا العماؿ عف وظائفيـ.
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 في ضوء الفرضية الثالثة:ػػػ مناقشة النتائج 3

انطلبقا مف الفرضية الثالثة و التي مفادىا " الخدمات الاجتماعية و تعزيز الاستقرار الوظيفي" ، 
 و مما يبؽ مف تحميؿ البيانات السابقة نجد :

مف المبحوثيف يؤكدوف عمى أنو ىناؾ خدمات صحية تتكفؿ بعلبج العامؿ، و ذلؾ ما يخمؽ  50%-
حيث تقوـ المؤسسة بالتكفؿ بكامؿ حقوؽ العلبج لمعامؿ، و ىذا ما يجعؿ العامؿ أكثر الشعور بالراحة، 

 رضا و طمأنينة داخؿ العمؿ.

 مف المبحوثيف يؤكدوف عمى أف الخدمات الصحية بالمؤسسة لا تقدـ خدمات الختاف للؤطفاؿ، 86%-

 و ىذا ما يدؿ عمى اىتماـ المؤسسة بالعامؿ فقط دوف أسرتو. 

بحوثيف يؤكدوف عمى أف الخدمات الصحية بالمؤسسة تخصص فحوصات دورية لمعماؿ مف الم 86%-
 مف حيف لآخر، و بيئة العمؿ و يزيد مف استقرارىـ الوظيفي، و تقديـ أداء أفضؿ لممؤسسة.

مف المبحوثيف يؤكدوف عمى أف الخدمات الصحية المقدمة ليـ مف طرؼ المؤسسة تساىـ في  78%-
 ما يزيد مف رضاىـ في العمؿ، و بالتالي زيادة المردودية لممؤسسة. شعورىـ بالراحة، و ىذا

مف المبحوثيف يؤكدوف عمى أنيـ لا يستفيدوف مف خدمات اجتماعية داخؿ المؤسسة، يرجع ذلؾ  69%-
 لعدـ اىتماـ بمثؿ ىذه الخدمات، و ىذا ما ينقص مف رضا العماؿ و استقرارىـ الوظيفي.

ى أف الخدمات الاجتماعية بالمؤسسة، لا توفر بعض ظروؼ الراحة    مف المبحوثيف يؤكدوف عم 72%-
 و الأماف لو و لأسرتو ، و ىذا يرجع إلى أف المؤسسة تيتـ بالخدمات الخاصة بالعامؿ فقط دوف أسرتو.

 مف المبحوثيف يؤكدوف عمى أف الخدمات الاجتماعية تساىـ في توفير منحة الإطعاـ لمعماؿ،  67%-

 ـ أكثر استقرار و رضا في العمؿ، و يعود بالإيجاب عمى المؤسسة.و ىذا ما يجعمي

مف المبحوثيف يؤكدوف عمى أف المؤسسة توفر ليـ وسائؿ النقؿ، و ىذا يؤكد اىتماـ المؤسسة  100%-
 بخدمة النقؿ لمعماؿ التي تزيد مف شعورىـ بالاستقرار و الأماف في العمؿ، و بالتالي الرضا عف العمؿ 

 التغيب بالنسبة لمعماؿ.و نقص ظاىرة 
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مف المبحوثيف يؤكدوف عمى أف المساعدات الاجتماعية المقدمة لمعامميف ، لا تعمؿ عمى الحد  53%-
 مف ظاىرة التغيب لدى العماؿ ترجع لطبيعة المساعدات التي تقدميا المؤسسة.

ف طرؼ مف المبحوثيف يؤكدوف عمى أنو لـ يسبؽ ليـ و أف تحصموا عمى إعانة مالية م 89%-
 المؤسسة، و بالتالي نقص الرضا عف العمؿ.

يؤكدوف عمى  %47مف المبحوثيف يؤكدوف عمى أف المؤسسة لا تقدـ قروض لمعماؿ، في حيف  53%-
أف المؤسسة تقدـ قروض لمعماؿ مرة واحدة منذ التحاقيـ بالمؤسسة، و ىذا ما يزيد مف شعورىـ بالاستقرار 

 و الأماف داخؿ العمؿ.

تبيف  عدـ صدؽ الفرضية الثالثة، و التي مفادىا: " الخدمات الاجتماعية و تعزيز  سبؽمف خلبؿ ما 
الاستقرار الوظيفي"، و ذلؾ مف خلبؿ إجابات المبحوثيف التي شممت ىذه الفرضية، فحسب ىؤلاء فإف  

رىـ داخؿ الخدمات الاجتماعية المقدمة لمعماؿ لا تشبع حاجاتيـ الأساسية، و ىذا ما يزيد مف عدـ استقرا
المؤسسة و تدني مستواىـ في العمؿ، في حيف أف توفير ىذه الخدمات يؤدي إلى الرفع مف مستوى 

 أدائيـ، و كفاءتيـ و بالتالي زيادة الإنتاج .

 ثانيا: النتائج العامة:

انطلبقا مف تساؤلات الدراسة و مف تصورنا النظري و المنيجي لمراحميا، بالإضافة لمنتائج 
ققة مكانيا و زمنيا، و انطلبقا مف الصياغة الاستدلالية لفروض الدراسة، فإنو تـ التأكيد عمى الجزئية المح

 صدؽ الفرضية العامة و التي مفادىا:أف لمحوافز أثر في تحقيؽ الولاء التنظيمي.

 و توصمنا إلى جممة مف النتائج النظرية و التطبيقية، و ىي كالتالي:

التي توصمنا إلييا مف خلبؿ الجانب النظري ، و يمكف حصرىا  فيما و ىي النتائج النتائج النظرية:  .1
 يمي:

 يعتبر الأجر حافز مادي أساسي يساىـ في إشباع حاجات العماؿ الأساسية. -
 تعتبر الترقية حافز معنوي أساسي يساىـ في الرفع مف مستوى رضا العماؿ. -
بؿ للؤداء المتميز، حيث تدفع الأفراد إلى تعد الحوافز بكلب نوعييا مادية كانت أو معنوية بمثابة المقا -

 بذؿ قصار جيدىـ و العمؿ بصورة أفضؿ لتحقيؽ أىدافيـ ، و أىداؼ المؤسسة.
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مف أىـ عوائد عممية التحفيز في المؤسسة نجد تحسيف مستوى الإنتاجية، و تحقيؽ الرضا الوظيفي  -
 لمعماؿ.

 ا عف ما يقدـ ليـ مف حوافز ماديةيحقؽ الولاء التنظيمي في العمؿ عندما يشعر العماؿ بالرض -

 و معنوية. 

 و ىي نتائج خاصة بالمؤسسة توصمنا إلييا مف خلبؿ الدراسة الميدانية بيا،النتائج التطبيقية:  .2

 و نذكر منيا: 

 عدـ تناسب الأجر مع الجيد المبذوؿ في العمؿ. -
 تقدـ المؤسسة خدمات اجتماعية جيدة نوعا ما مف نقؿ و إطعاـ. -
 في المؤسسة ملبئمة بالنسبة لمعامؿ، و ىذا ما يخمؽ لدييـ الرغبة في العمؿ.ظروؼ العمؿ  -
إمكانية ترؾ العماؿ لوظيفتيـ بالمؤسسة في حالة إتاحة فرصة عمؿ أخرى بسبب عدـ رضا بعضيـ  -

 عف الوضع الميني.
ر بالانتماء تقوـ المؤسسة بإشراؾ العماؿ في اتخاذ القرارات المتعمقة بالعمؿ، و ىذا ما أدى بيـ لمشعو  -

 لممؤسسة.
 تعمؿ المؤسسة عمى مناقشة العماؿ حوؿ المشاكؿ التي تواجييـ أثناء العمؿ. -
 غياب مبدأ المساواة في منح الرواتب و الأجور لعماؿ المؤسسة. -

 ثالثا : مناقشة النتائج في ضوء الدراسات السابقة: 

و الفعالية التنظيمية" ، حيث أف  و التي جاءت تحت عنواف "الحوافزػػ دراسة "عبد العزيز شنيؽ": 1
 أغمب نتائج دراستو تشابيت مع نتائج دراستنا في النقاط التالية:

 إف زيادة إنتاج المؤسسة يرتبط بزيادة الحوافز المادية.

 ىناؾ علبقة بيف الخدمات التي توفرىا المؤسسة، و الرضا .....-

 تقدير و الانتماء لممؤسسة.المشاركة في اتخاذ القرار يساىـ في زيادة الشعور بال-
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 _إف توفير المؤسسة لمحوافز المادية أو المعنوية يؤدي إلى تحقيؽ فعالية التنظيـ.

و التي تندرج تحت عنواف "أثر الحوافز المادية و المعنوية في ػػ دراسة "عبد الله محمّد الساسي": 2
 دراستنا، و تكمف في:تحسيف أداء العامميف"، حيث تشابيت نتائج ىذه الدراسة مع نتائج 

 أنو ىناؾ حوافز مادية و معنوية تقدـ لمعامميف يزيد مف الرضا الوظيفي. -
 أف تقديـ المكافآت التشجيعية و الترقيات يساىـ في تعزيز الاستقرار الوظيفي. -
 المشاركة في اتخاذ القرارات و العمؿ بروح الفريؽ يزيد مف الشعور بالانتماء. -

و التي اىتمت بدراسة "الحوافز و علبقتيا بالإنتاجية" ، و قد تقاطعت بعض  ػػ دراسة "إلتوف مايو":3
 نتائجيا مع نتائج دراستنا، و التي تتمثؿ في:

 بيئة العمؿ تؤثر عمى الإنتاجية و التي تعتبر سببا مباشرا في تراجع مستوى الإنتاج. -
و الاحتراـ و الشكر و الثناء دافعة بالإضافة إلى الحوافز المادية تعتبر الحوافز المعنوية مثؿ التقدير  -

 لتحسيف الأداء.

و التي اندرجت تحت عنواف " العلبقة بيف الحرية الأكاديمية و الولاء ػػ دراسة " لطفي حمداف": 4
 التنظيمي"، و قد تشابيت بعض نتائج ىذه الدراسة مع نتائج دراستنا، و التي تتمثؿ في:

 ا كاف ىناؾ تنظيـ داخؿ المؤسسة.تزيد درجة الولاء التنظيمي للؤعضاء كمم -
 أىمية ولاء الأفراد إلى مؤسساتيـ التي يشتغموف بيا. -

تمثمت ىذه الدراسة في " أثر الحوافز في تحسيف الأداء ػػ دراسة " غازي حسف عودة الجلايبة": 5
 لدى العامميف في المؤسسات، و التي تطابقت بعض نتائجيا مع نتائج دراستنا، حيث تكمف في:

 افز المادية و المعنوية أثر في تحسيف أداء العامميف.لمحو  -
 اعتبار الخدمات الاجتماعية كحوافز تؤثر عمى عمؿ الموظفيف. -
 ىناؾ علبقة قوية ترابطية بيف استخداـ الحوافز و تحسيف الأداء لدى الموظفيف. -
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 ػػ دراسة "مزوار منوبة" :6

ء التنظيمي"، و قد توافقت نتائجيا مع نتائج جاءت ىذه الدراسة تحت عنواف "أثر الحوافز عمى الولا
 دراستنا في النقاط التالية:

 التنوع في أشكاؿ الحوافز الممنوحة يزيد مف الرضا في العمؿ. -
 الاىتماـ بالحوافز المعنوية يزيد مف مستوى ولاء الموظفيف. -
جيد و العطاء العالي التعامؿ مع العماؿ بشكؿ جيد مف قبؿ المدراء و المرؤوسيف، يؤذي إلى الأداء ال -

 لمعامؿ.

 رابعا: القضايا التي أثارتيا الدراسة:

 الاىتماـ بوضع الإجراءات الكفيمة بإشراؾ المرؤوسيف في اتخاذ القرارات. -
العدالة في توزيع  الحوافز عمى العماؿ مثؿ عدالة الأجر الممنوح و كذلؾ تطبيؽ نظاـ ترقية عادؿ،  -

عموما و خاصة التي حصمت عمى نسب متوسطة وفقا لنتائج  الاىتماـ  بتفعيؿ الحوافز المادية
 البحث مثؿ: المنح، العلبوات، التعويضات المالية و غيرىا.

 دراسة و محاولة معالجة أسباب عدـ رضا العماؿ عف وضعيـ الميني.  -

ر تعزيز سياسة الحوافز كمعيار يكافئ عميو الموظؼ الممتزـ و المجتيد و يسأؿ و يحاسب مف يقص  -
 في واجباتو الوظيفية.

 الموازنة في التطبيؽ بيف الحوافز المادية و المعنوية و عدـ التركيز عمى جانب دوف آخر.  -

العمؿ عمى تطوير بيئة العمؿ بما يتناسب مع متطمبات العماؿ لموصوؿ إلى جو عممي يشعر فيو  -
 العامؿ بالاستقرار.

 فات بموضوعية بيدؼ التخفيؼ مف حدة الصراعات.العمؿ عمى مناقشة المشاكؿ المطروحة و الخلب -

العمؿ عمى ترسيخ العدالة و الإنصاؼ و خاصة فيما يخص منح الحوافز والمكافآت و القضاء عمى  -
 الإنتاجية.، و تساىـ في رفع مستوى الأداء و المحسوبية في منحيا ، بما يكفؿ أف تسود العدالة بيئة العمؿ
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 الوقوع في النزاعات التي تعيؽ و تحد مف المستوى المطموب.تحسيف ظروؼ العمؿ لتفادي   -

رفع ولاء العامميف عف طريؽ دعميـ بمزيد مف الحوافز المادية و المعنوية لمعامميف و ذلؾ ما يؤدي إلى  -
 رفع الأداء و تحقيؽ الإنتاجية.

لارتباطو    و لكوف أف موضوع الولاء التنظيمي في أصبح  موضوعا مؤثرا في حياة المنظمات و  
الشديد بموضوع العمؿ الحوافز لما لو مف دور في زيادة نشاط المؤسسات، لدا فلببد مف أف تتوجو 
البحوث و الدراسات في المستقبؿ إلى التعمؽ في دراسة، مثؿ ىذه المواضيع و مدى مساىمتيا في 

تحسيف مستوى الكفاءة  و الإنتاجية.
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ة في "أثر الحوافز في تحقيؽ الولاء التنظيمي"، و توضيح الأثر الذي حاولنا مف خلبؿ دراستنا ىذه المتمثم
تمعبو أنظمة الحوافز في تحقيؽ الولاء التنظيمي لدى العماؿ في المؤسسات، إضافة إلى دورىا في استقرار 

 العماؿ في مناصب عمميـ.

و، فقمنا بدراسة ىذا ما جعمنا نسمط الضوء عمى ىذا الموضوع مف خلبؿ دراستو و التعمؽ في       
الموضوع مف خلبؿ الجانب النظري و التطبيقي، بالاعتماد عمى أىـ أدوات البحث العممي لجمع البيانات 

 و ذلؾ سعيا منا  لكشؼ و معرفة" أثر الحوافز في تحقيؽ الولاء التنظيمي في العمؿ" .

لمعنوي، تمثؿ أفضؿ آلية تمجأ و تبيف لنا مف خلبؿ نتائج الدراسة، أف الحوافز بنوعييا المادي و ا     
إلييا المؤسسات مف أجؿ الدفع بالعماؿ إلى تقديـ الأفضؿ ليذه المؤسسات، كما أف الحوافز تمعب دورا 

فعالا في تحسيف أداء العامميف و زيادة إنتاجيتيـ و رغبتيـ في العمؿ، و الرفع مف روحيـ المعنوية، و أف 
ت كافية لسد حاجاتيـ المختمفة، و ىذا ما يؤثر عمى العممية تكوف الحوافز المادية كالأجر و العلبوا

الإنتاجية، و مف جية أخرى يجب أف تقابميا الحوافز المعنوية، حيث أنيا تشعر العامؿ بمكانتو اللبئقة في 
المؤسسة، ما يتولد عف ذلؾ شعورىـ بالاستقرار في العمؿ و ىو ضمانة لاستمرار المؤسسة و تحقيؽ 

 دة.أىدافيا المنشو 

و مف ىذا المنطمؽ يمكف القوؿ أف دراستنا ىذه بما تحممو مف إيجابيات و سمبيات، تعد بمثابة نقطة     
انطلبؽ لدراسات أخرى، و منو نأمؿ عمى الأقؿ أف نكوف قد قدمنا إفادة لطمبة تخصصنا مستقبلب، و حتى 

ي ولو مف زاوية أخرى الاعتماد عمى إلى أي أحد تدفعو الرغبة إلى تناوؿ موضوع الحوافز و الولاء التنظيم
 ما توصمنا غميو في دراستنا ىذه نظريا أو تطبيقيا.
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ميدانية أجريت لمؤسسات إنتاجية و خدماتية، رسالة ماجيستر في عمـ النفس تنظيـ و عمؿ تحت 

 .1995ياشمي لوكيا " ، معيد عمـ النفس و العموـ التربوية، جامعة الجزائر، إشراؼ " ال
حاتـ عبد الله عمي غنّاـ، " السّمات الشّخصيّة و الولاء التنّظيمي لدى معمّمات المرحمة الأساسية  .2

في المدارس الحكوميّة في محافظة نايس، رسالة ماجيستر،جامعة نجاح الوطنيّة، فمسطيف، 
2005. 

نبيؿ يعقوب، سمارة، " رسالة ماجيستر لمناىج و تكنولوجيا التّعميـ كميّة التّربية"، الجامعة حمتو،  .3
 .2009الإسلبمية، غزّة، فمسطيف، 

راشد بف فضؿ بف عمّار العماّري الدّوسري، " بعض عوامؿ الاستقرار الوظيفي لدى العامؿ  .4
ع بقسـ الدّراسات الاجتماعية، السّعودي في القطاع الخاصّ"، رسالة ماجيستر في عمـ الاجتما

 كمّيّة الآداب، المممكة العربيّة السّعوديّة.
رويـ فائزة، " واقع الولاء التنّظيمي في المؤسسات المينيّة"، دراسة ميدانيّة بمدينة ورقمة، دراسات  .5

 .2010نفسيّة و تربويّة، الجزائر، 
ء التنّظيمي " بالتّطبيؽ عمى سميماف أحمد عيسى، " تأثير الضّغوط الوظيفيّة عمى الانتما .6

 .2004مستشفيات جامعة عيف شمس، رسالة ماجيستر جامعة عيف شمس،
عبد الفتاح صرفي، " نظرية عمـ الاجتماع طبيعتيا و تطورىا" ، رسالة ماجيستر في العموـ  .7

 .2012الاجتماعية، فرع عمـ النفس، التنظيـ و عمؿ، جامعة الجزائر، 
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ف، "أثر العدالة التنظيمية عمى الانتماء التنظيمي مف وجية نظر عبد القادر سونة، يرقي حسي .8
موظفي المؤسسات العمومية ذات الطابع الإداري"، رسالة ماجيستر في العموـ الاجتماعية فرع 

 .2019تنظيـ و عمؿ، جامعة المدية الجزائر، 
مؤسّسة الكيرباء و  كرمي كريمة، " التّغيير التنّظيمي و أثره عمى الولاء التنّظيمي لدى موظّفي .9

 . 2010الغاز"، رسالة ماجيستر، عنابة،
مصعب بف عبد الله اليادي قتامي، "التّمكيف النّفسي و علبقتو بالولاء التنّظيمي لدى  .10

العامميف في المستشفى" قوى الأمف في مدينة الرّياض، أطروحة لنيؿ شيادة الماجيستر تحت 
العربيّة لمعموـ الأمنية، قسـ العموـ الإداريّة، كمّية إشراؼ سعد المرزوقي العتيبي، جامعة نايؼ 

 2009الدراسات العميا، السّعوديّة، 
معاذ نجيب غريب، "إدارة المسارات الوظيفيّة عمى الولاء التنّظيمي" دراسة مقارنة، رسالة  .11

 . 2014دكتوراه في إدارة الأعماؿ، قسـ إدارة الأعماؿ، كمّيّة الاقتصاد، جامعة دمشؽ 
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 :المجلات 

سميماف الفارس، " أثر سياسات التّحفيز في الولاء التنّظيمي بالمؤسّسات العامّة "، مجمّة جامعة  .1
 .2011دمشؽ لمعموـ الاقتصادية و القانونيّة، المجمّد السّابع و العشروف، العدد الأوّؿ، 
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 الاستمارة(: 01الملحؽ رقـ )

 دليؿ المقابمة(: 02الملحؽ رقـ )

 الييكؿ التنظيمي(: 03الملحؽ رقـ )

 

 

 

 

 الملاحؽ
 



 ملاحؽ ال
 

 

 

 : الاستمارة01الملحؽ رقـ 

 وزارة التعليـ العالي والبحث العلمي

 جامعة محمد الصديؽ بف يحيى ػػػ جيجؿ ػػػ

 الية العلوـ الإنسانية والاجتماعية

 ػػػ تماعػػػ قسـ علـ الاج

 

 استمارة بحث :

 

 

 

 

 مذكرة مكممة لنيؿ شيادة الماسثر تنظيـ وعمؿ

 الطالبتيف:                                                                    الأستاذ المشرؼ       

 يع بوليمة إيماف                                                             د.فراش الرب 
                                                                                  عربيد ياسمينة 

 

 ىذه المعمومات سرية ، وتستخدـ لأغراض البحث العممي فقط ، وشكرا عمى تفيمكـ .

 

مي  الولاء التنظي في تحقيؽ ثر الحوافزأ  
جيجؿ -أولاد صالح  –دراسة ميدانية بالمؤسسة الإفريقية للزجاج   



 ملاحؽ ال
 

 

 2022/2023السنة الجامعية : 

 

 في الخانة المناسبة :× يرجى مناـ وضع علامة 

 وؿ : البيانات الشخصية : المحور الأ 

 ػػػػ ذكر   أنثى    الجنس:  1

 سنة    25السف :                                              ػػػ اقؿ مف  2

 سنة   34سنة إلى  25ػػػ مف                                           

 سنة   44سنة إلى  35ػػػ مف                                                        

 سنة  545سنة إلى  45ػػػ مف                                                        

 سنة  54ػػػ أكثر مف                                                        

  : المستوى التعميمي :                                 ػػػ ابتدائي 3

 ػػػ متوسط                                                          

 ػػػ ثانوي                                                          

 ػػػ جامعي                                                          

 : التصنيؼ الميني :    4

 ػػػػ أعواف التنفيذ                                                           

 ػػػػ أعواف التحكـ                                                           

 ػػػػ الإطارات                                                           

 



 ملاحؽ ال
 

 

 

 : مستوى الأجر :    5

 دج     25000.00ػػػ اقؿ مف                                                     

 دج  44000.00إلى  34000.00ػػػػ مف                                                     

  54000.00إلى  45000.00ػػػػ مف                                                     

 فما فوؽ  55000.00ػػػػ مف                                                     

 الفرضية الأولى :  الحوافز المادية وفعالية العامؿ داخؿ المؤسسة : 

 المحور الثاني : الأجور وزيادة الإنتاج .

 : ىؿ ترى أف الأجر الذي تتقاضاه يتناسب مع العمؿ الذي تقوـ بو ؟  6

 نعـ          لا                                                                                     

 : ىؿ زاد أجرؾ مند التحاقؾ بالمؤسسة ؟  7

 نعـ          لا                     

 إذا كانت الإجابة ب " نعـ " ، يتـ الزيادة عمى أساس : 

 لجيد المبذوؿ  ػػػ ا                                                 

 ػػػ كمية الإنتاج                                                   

 ػػػ الأقدمية                                                   

 : حسب رأيؾ ، ىؿ تساىـ الزيادة في الأجر في الرفع مف مصداقيتؾ في العمؿ ؟  8

 نعـ             لا    

 ا تحصؿ عميو مف اجر يكفي لسد حاجياتؾ الأساسية ؟ : ىؿ م 9



 ملاحؽ ال
 

 

 نعـ               لا                                                                              

 المحور الثالث : المنح والعلاوات وتحسيف الأداء 

 : ىؿ سبؽ لؾ و أف تحصمت عمى مكافأة ؟  10

 نعـ             لا                                                                                 

 إذا كانت الإجابة ب"نعـ" ىؿ تمنح عمى أساس:  

 ػػػػ الجيد المبذوؿ                                                

 الإضافيةػػػػ الساعات                                                 

 ػػػػ إتقاف العمؿ                                                  

 نعـ           لا  : ىؿ تمنح العلبوات عمى العماؿ بشكؿ عادؿ ؟ 11

 إذا كانت الإجابة ب " نعـ " ، فيذا يكوف مف خلبؿ  : 

 بذوؿ  ػػػ الجيد الم                                                 

 ػػػ الساعات الإضافية                                                       

 : في رأيؾ ، ىؿ المنح المالية الممنوحة مف طرؼ المؤسسة ترجع إلى :  12

 ػػػ تحقيؽ الجودة                                                             

 ػػػ زيادة الدافعية في العمؿ                                                            

 : ىؿ تساعد منح العلبوات والمنح في تحسيف العلبقة بيف العماؿ و الإدارة ؟  13

                                                                     نعـ              لا                                                                                                

 : ىؿ توزيع المنح والعلبوات عمى العماؿ يساىـ في الرفع مف الأداء ؟  14

 نعـ             لا                                                                                
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 المشاراة في الأرباح و التّقليؿ مف دوراف العمؿ.المحور الرابع : 

 : في رأيؾ ىؿ تقوـ المؤسّسة بإشراؾ عمّاليا في الأرباح بشكؿ عادؿ ؟  15

 نعـ               لا                                                                                 

 ذلؾ إلى :  في حالة الإجابة ب " نعـ " ، ىؿ يؤدّي

 ػػػػ التّعاوف في العمؿ                                                                  

 ػػػػ الرّضا في العمؿ                                                       

 ؿػػػػ المواظبة في العم                                                       

 : ىؿ تقبؿ بّأيّ عمؿ مقابؿ بقائؾ في المؤسّسة ؟  16

نعـ           لا                                                                                   
 : ىؿ تشعر بالخوؼ مف ترؾ العمؿ في المؤسّسة ؟ 17

 نعـ           لا                                                                                  

 : ىؿ تساىـ المشاركة في الأرباح في التقميؿ مف دوراف العمؿ  ؟ 18

 نعـ           لا                                                                                       

 الشعور بالانتماء الفرضية الثانية : الحوافز المعنوية وتنمية 

 المحور الأوؿ :  المشاراة في اتخاذ القرارات والالتزاـ التنظيمي 

 : حسب رأيؾ ، ىؿ المساىمة في اتخاذ القرارات ينمي ارتباط العماؿ بالمؤسسة ؟  19

 لا  نعـ                                                                                            

 : ىؿ يستشيرؾ مشرفؾ المباشر في العمؿ ؟  20



 ملاحؽ ال
 

 

 نعـ                لا                                                                               

 إذا كاف الإجابة ب " نعـ " ىؿ ييتـ بحؿ مشاكؿ العمؿ فقط أـ مشاكؿ العامؿ فقط أـ كلبىما معا ؟ 

............... . .................................................................................. 

 : ىؿ تؤدي مشاركة العماؿ في اتخاذ القرار إلى زيادة التفّاعؿ داخؿ المؤسسة ؟  21

 لا        نعـ                                                                                       

 في حالة الإجابة ب " نعـ  " ، ىؿ سيؤدي إلى :    

 ػػػ تحقيؽ أىداؼ المؤسسة                                                        

 ػػػ الالتزاـ بالقوانيف                                                      

 ػػػ تنفيذ الأوامر                                                       

 : ىؿ تشعر بأف مشاكؿ ىذه المؤسسة مف مشاكمؾ الشخصية ؟  22

 نعـ         لا                                                                                   

 المحور الثاني: الترقية والرضا الوظيفي ػػػػ 

 ة عمى معايير واضحة في الترقية ؟: ىؿ تعتمد المؤسس 23

 نعـ          لا                                                                                       

 في حالة الإجابة ب " نعـ " ، ىؿ يؤدي ذلؾ إلى : 

 لعمؿ    ػػػ الرضا في ا                                                         

 ػػػ المواظبة في العمؿ                                                                                                      

 : ىؿ تزيد عممية الترقية في التحمي بمسؤولية اكبر حوؿ العمؿ الذي يقوـ بو العماؿ ؟ 24 

 نعـ           لا                                                                                       



 ملاحؽ ال
 

 

 : ىؿ توثر معايير الترقيات في تحفيز العماؿ لبذؿ جيد اكبر داخؿ المؤسسة ؟  25

 نعـ           لا                                                                                  

 ؾ ، ىؿ تساىـ الترقية في زيادة الرضا الوظيفي لمعماؿ داخؿ المؤسسة ؟ : حسب رأي 26

 نعـ            لا                                                                               

 المحور الثالث: التقدير والانضباط.

 : ىؿ يتـ تقدير مجيودؾ داخؿ المؤسسة ؟  27

 نعـ             لا                                                                              

 في حالة الإجابة ب" نعـ " ، ىؿ يتـ ذلؾ ب : 

 ػػػ الإشادة و الاعتراؼ                                                  

 لتّشجيع المادّيػػػ ا                                                 

 : ىؿ يساىـ تقديرؾ مف طرؼ الإدارة في تحسيف سموؾ الانضباط داخؿ المؤسسة ؟  28

 نعـ              لا                                                                             

 : حسب رأيؾ ، ىؿ يساىـ الانضباط في تحقيؽ أىداؼ المؤسسة ؟  29

 نعـ                لا                                                                              

 : ىؿ سبؽ لؾ و أف شعرت بأىميتؾ في العمؿ ؟  30

 نعـ                 لا                                                                            

 ة الإجابة ب"نعـ" ، ىؿ يدفعؾ ذلؾ : ػػػػ في حال   

 ػػػ الرفع مف مستوى الأداء                                                    

 ػػػ تحسيف علبقات العمؿ                                                      



 ملاحؽ ال
 

 

 

 الفرضية الثالثة : الخدمات الاجتماعية وتعزيز الاستقرار الوظيفي .

 المحور الأوؿ : الخدمات الصحية والشعور بالراحة .

 : ىؿ تساىـ الخدمات الصّحيّة بالتّكفّؿ بعلبج العامؿ؟           31

 نعـ          لا                                                                                            

 بكامؿ حقوؽ علبجؾ؟في حالة الإجابة ب"نعـ"ىؿ تتكفّؿ 

 نعـ           لا                                                                                  

 :  ىؿ تقدّـ الخدمات الصّحيّة خدمات الختاف لأطفالكـ ؟  32

 نعـ            لا                                                                                            

 : ىؿ تخصّص الخدمات الصحية فحوصات  دورية  لمعماؿ مف حيف لآخر ؟  33

 نعـ              لا                                                                                 

 لرّاحة؟: في رأيؾ ىؿ تساىـ الخدمات الصّحيّة في الشّعور با 34

 نعـ              لا                                                                                 

 المحور الثاني : الخدمات الاجتماعية والأماف .

 : ىؿ تستفيد مف خدمات اجتماعية داخؿ المؤسسة ؟                 35

 نعـ              لا                                                                                              

 : ىؿ توفّر الخدمات الاجتماعية بعض ظروؼ الراحة و الأماف لؾ و لأسرتؾ ؟   36 

       نعـ             لا                                                                                 

 ػػػ في حالة الإجابة ب "نعـ" فيما تتمثؿ:



 ملاحؽ ال
 

 

 ػػػػ نقؿ الأبناء لممدرسة                                             

 ػػػػ رحلبت عائميّة                                              

 : ىؿ تساىـ الخدمات الاجتماعية في توفير منحة الإطعاـ لمعمّاؿ ؟  37

 نعـ             لا                                                                                     

 : ىؿ توفّر المؤسسة وسائؿ النقؿ لمعماؿ؟ 38 

 نعـ            لا                                                                                     

 الإجابة ب " نعـ " ، ىؿ يزيدؾ مف الشعور بالأماف داخؿ المؤسسة ؟في حالة 

 نعـ            لا                                                                                             

 المحور الثالث: المساعدات الاجتماعية و التّايّؼ في العمؿ .

 الاجتماعية المقدّمة لمعامميف عمى الحدّ مف ظاىرة التّغيّب ؟ : ىؿ تعمؿ المساعدات  39

 نعـ            لا                                                                                      

 : ىؿ سبؽ لؾ و أف تحصّمت عمى إعانة ماليّة مف طرؼ المؤسّسة  ؟  40

 نعـ           لا                                                                                    

 ػػػػ إذا كانت الإجابة ب"نعـ" متى تحصّمت عمييا  ؟ 

                            ................................................................................... 

 سّسة بتقديـ قروض ماليّة لمعماؿ  ؟ : ىؿ تقوـ المؤ  41

 نعـ           لا                                                                                   

 ؟"نعـ" فما ىو عدد  ىذه المرّات  ػػػػ إذا كانت الإجابة ب

 ػػػػ مرّتيف  ػػػػػ مرّة واحدة 
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 بلة(:ليؿ المقا 02الملحؽ رقـ )

 دليؿ المقابلة

 _  ما ىي الحوافز المطبقة فعميا في المؤسسة ؟1

 _  عمى أي أساس يتـ اختيار العماؿ في مؤسستكـ ؟2

 _  باعتبارؾ عضو في المؤسسة، ىؿ ترى بأف أداءؾ يتأثر بطريقة معاممة الرؤساء لؾ ؟3

 _  ما ىي أىـ الخدمات الاجتماعية التي توفرىا المؤسسة ؟4

 امميف مع المؤسسة راضيف عف جودة المنتوج المقدـ ليـ ؟_  ىؿ المتع5

 _  ىؿ الإمكانيات و الآلات المتوفرة بمكاف العمؿ تزيد مف الإنتاج و الكفاءة ؟6
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 (: اليياؿ التنظيمي للمؤسسة.03الملحؽ رقـ )

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

   

 

  

   

  

 

مية لمصمحة المحاسبة و المالية.المصدر: الوثائؽ الداخ

 المدير العاـ

العاـ المكمؼ بالبيئة مساعد المدير  مساعد المدير العاـ
 و الأمف

مساعد المدير العاـ المكمؼ 
 بالتسيير و المراقبة

 مسؤوؿ النوعية

 نائب المدير العاـ

 السكرتارية

 مسؤوؿ التسويؽ

 المسؤوؿ التجاري

مديرية الإمداد و 
 الصيانة

 مديرية المالية و
 المحاسبة

مديرية الموارد 
 البشرية

الأشغاؿمديرية   

 وحدة الإمداد

 وحدة الصيانة

وحدة الموارد 
 الأولية

وحدة الزجاج 
 الأمني

وحدة الزجاج 
 السائؿ



 

 

 ملخص الدراسة:

تبمورت مشكمة الدراسة تحت عنواف " أثر الحوافز في تحقيؽ الولاء التنظيمي داخؿ المؤسسة الإفريقية 
لمزجاج أولاد صالح الطاىير" ، حيث ىدفت ىذه الدراسة إلى معرفة أىمية الحوافز و الأثر الذي تمعبو في 

 الولاء، و قد انطمقنا في ىذه الدراسة مف طرح التساؤؿ التالي:المؤسسة، مف أجؿ تحقيؽ 

 ػػػػػ ىؿ تؤثر الحوافز عمى الولاء التنظيمي لمعامميف داخؿ المؤسسة ؟

 و انبثؽ عمى ىذا التساؤؿ الرئيسي تساؤلات فرعية ، و ىي كالتالي:

 ىؿ تؤثر الحوافز المادية عمى فعالية العامؿ داخؿ المؤسسة ؟ .1

 افز المعنوية في تنمية الشعور بالانتماء داخؿ المؤسسة ؟ىؿ تؤثر الحو  .2

 ىؿ تساىـ الخدمات الاجتماعية المقدمة لمعامميف في تعزيز الاستقرار الوظيفي داخؿ المنظمة ؟ .3

و لمتأكد مف صحة الفرضيات و مدى تحقيقيا لأىداؼ الدراسة، استخدمنا الاستمارة و ىي الأداة البارزة 
نات، غمى جانب أدوات أخرى منيا المقابمة و الملبحظة، كما اعتمدنا في دراستنا المعتمدة في جمع البيا

عمى المنيج الوصفي، و لقد اخترنا العينة العشوائية الطبقية المنتظمة، فتوصمنا إلى نتائج أكدت الأثر 
 تالية:الذي تمعبو الحوافز في تحقيؽ الولاء التنظيمي في العمؿ، و ذلؾ مف خلبؿ النتائج الجزئية ال

 تؤثر الحوافز المادية عمى فعالية العامؿ داخؿ المؤسسة. .1

 تؤثر الحوافز المعنوية في تنمية الشعور بالانتماء داخؿ المؤسسة. .2

 تساىـ الخدمات الاجتماعية المقدمة لمعامميف في تعزيز الاستقرار الوظيفي داخؿ المنظمة. .3

اـ بالحوافز، وأخذىا بعيف الاعتبار مف أجؿ و مف ىذا المنطمؽ تسعى الكثير مف المؤسسات إلى الاىتم
 تحقيؽ أىدافيا و إنجاز المياـ بشكؿ جيد و فعاؿ.

 

 

 



 

 

 Résumé de l’étude: 

Le problème de l’étude a été cristallise sous le titre " l’effet des incitation sur la 
loyauté organisationnelle au sein de "africain glass corporation, Awlad Salah  Al 
tahir "  . 

   Les incitations affectent-elles la loyauté organisationnelle des employés au 
sein de L’organisation ? 

Des sous questions ont émergé de cette question principale, comme suite: 

1. Les incitations matérielles affectent-elles l’efficacité du travailleur au 
sein de l’organisation ? 

2. Les incitations morales affectent-elle le développement, d un sentiment 
d’appartenance au sein de l’institution ? 

3. Les services sociaux fournis aux travailleurs contribuent-ils a améliorer 
la stabilité de l’emploi au sein de l’organisation ?  

Afin de s’assurer de la validité des hypothèses et de la mesure dans laquelle : 
elles atteignent les objectifs de l’étude, nous avons utilise le questionnaire qui 
est l’outil principale utilise dans la collecte de données, en plus d’autre outils, 
notamment l’entretien et l’observation jouer dans la fidélisation 
organisationnelles au travail, a travers les résultats partielle suivants : 

1. Les incitations matérielles affectent l’efficacité du travailleur au sein de 
l’organisation. 

2. Les incitations morales affectent le développement d’un sentiment 
d’appartenance au sein de l’institution. 



 

 

3. Les services sociaux fournis aux travailleurs contribuent a améliorer la 
stabilité d’emploi au sein de l’organisation. 

De ce point de vue, de nombreuses institutions cherchent a prêter attention 
aux incitations, et a en tenir compte afin de atteindre ses objectifs, et accomplir 
ses taches correctement et effacement.  

 

 

 

 

 

 


