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بدءا بالاقتصاد الصناعي وصولا إلى ما یعرف باقتصاد عرف الاقتصاد العالمي تطورا متسارعا 
للمورد فبعد أن كان ینظر المعرفة، وتغیرت في خضم هذا التطور النظرة للموارد البشریة في المؤسسات، 

أصبح ینظر إلیه الیوم كحال باقي عناصر الإنتاج،یجب استغلاله أقصى استغلال حالهأنهالبشري على 
ومع كبر حجم المؤسسات وتعقد العلاقات .على أنه أساس استمرار المؤسسات ومصدر قوتها وتمیزها

منها الإنسانیة فیها، أصبحت عملیة إدارة الموارد البشریة فیها غایة في الصعوبة خاصة منها ما تعلق
أشعرذلك الغیابات الكثیرة، دوران العمل و معدلات ارتفاع الناتجة عن بتخفیض التكالیف الخفیة للعمال 

رى بحثا عن مصالحهم كبح انتقالهم إلى مؤسسات أخعلى إطاراتها وكفاءاتها و لحفاظبأهمیة المسیرین ا
الماهرة على المستوى المحلي وحتى ذلك في ظل اشتداد المنافسة على الكفاءات والعمالة الاقتصادیة و 

العالمي، فالمسیرون الیوم یتفننون في وضع نظام حوافز مغریة، وتوفیر جو عمل مریح وتسویق سمعة 
.لمؤسسة لأجل اجتذاب الكوادر المتمیزةا

بالعمل لصالح استمراریتهالكن یبقى الأهم من جذب هذه الكفاءات هو الحفاظ علیها، وضمان و 
هنا أثبتت لنا التجربة الیابانیة أهمیة الولاء و . فر إغراءات أكبر في سوق العملتو م منبالرغالمؤسسة 

الرقي بها للأحسن وسعیهم لتحقیق أهدافها كأنها مة المؤسسة و التنظیمي للعمال في استمرارهم في خد
عیة، أثبتت أن أهدافهم الشخصیة، فالیابان بعد أن تصدرت الاقتصاد العالمي رغم افتقارها للموارد الطبی

كسبت ولاءه لها الفرق حین آمنت بموردها البشري وأولته الاهتمام اللازم و المورد البشري هو صانع 
.فأصبحت بذلك في مصاف البلدان الأولى اقتصادیا في العالم

الفرد هنا یوالي من یحسن إلیه ویجد لاء التنظیمي لا یأتي من العدم وإنما هو شعور یكتسب، و الو إن 
تحقیق مصالح الطرف الآخر، لذلك على المؤسسات وخلال سعیها لكسبخلالمنتتحققصالحه أن م

تحسسهم أن أهدافهم تتحقق بتحقق أهداف المؤسسة، وهذا ولاء عمالها أن ترضي دوافعهم، وتشبع رغباتهم و 
توجیهه امل و تى یتمكنوا من فهم سلوك الع، حالتحفیزیتطلب من المسیرین أن یكونوا على درایة بنظریات 

لإشباعها بحاجات یسعى ، وإنما یكون مدفوع دائماك الفرد لا یكون عشوائيلخدمة مصالح المؤسسة، فسلو 
.ورغبات یحاول تحقیقها
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إشكالیة الدراسة–1

الولاء التنظیمي في المؤسسات تحققموضوع  التحفیز وضرورةالكبیرة لهمیة الأمن انطلاقا
:ملامح إشكالیة دراستنا في التساؤل التالي، تتبلور الاقتصادیة

في الولاء التنظیمي للموارد البشریة بمؤسسة الخزف الصحي بالمیلیة؟تحفیزالأثر ما

:النواحي التي تتضمنها هذه الإشكالیة نطرح التساؤلات التالیةللإلمام بجمیع و 

الخزف الصحي بالمیلیة؟مؤسسةلعمالالولاء التنظیمي في حوافز المادیة هل تؤثر ال
 الخزف الصحي بالمیلیة؟لعمال مؤسسةالولاء التنظیمي الحوافز المعنویة فيتؤثرهل
؟ والوظیفیةلمتغیرات الشخصیةلتعزى حول أبعاد التحفیزفي أراء أفراد عینة الدراسةهل توجد فروق
 ؟والوظیفیةلمتغیرات الشخصیة تعزى لالولاء التنظیميأراء أفراد عینة الدراسة حولهل توجد فروق في

:فرضیات الدراسة–2

ورة صیاغة فرضیات منبثقة تقتضي ضر ، من أسئلةما تضمنتهمن أجل الإجابة على إشكالیة الدراسة ب
:علیه یمكن صیاغة فرضیات هذه الدراسة على النحو التاليعنها، و 

α(أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى المعنویة یوجد :الأولىالفرضیة الرئیسیة  ≤ للتحفیز في )0,05
.بالمیلیةمؤسسة الخزف الصحيبللعمالالولاء التنظیمي 

:تندرج ضمن هذه الفرضیة الفرضیات الفرعیة التالیةو 

 یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى المعنویة)α ≤ للتحفیز المادي في الولاء )0,05
؛مؤسسة الخزف الصحي بالمیلیةبلعماللالتنظیمي

 یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى المعنویة)α ≤ للتحفیز المعنوي في الولاء )0,05
.بالمیلیةمؤسسة الخزف الصحيبعمال للالتنظیمي
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α(توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى المعنویة :الفرضیة الرئیسیة الثانیة ≤ أراء في)0,05
.والوظیفیةأبعاد التحفیز تعزى للخصائص الشخصیةأفراد العینة حول

:ضمن هذه الفرضیة الفرضیات الفرعیة التالیةوتندرج 

 توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى المعنویة)α حولالدراسةأراء أفراد عینةفي )0,05 ≥
؛لجنسلمتغیر اأبعاد التحفیز تعزى 

 توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى المعنویة)α ≤ 0,05( حولالدراسةأراء أفراد عینةفي
.لمتغیر العمرالتحفیز تعزى أبعاد 

 توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى المعنویة)α ≤ 0,05( حولالدراسةأراء أفراد عینةفي
.غیر الحالة العائلیةمتلالتحفیز تعزى أبعاد 

α(توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى المعنویة - ≤ حول في أراء أفراد عینة الدراسة)0,05

.أبعاد التحفیز تعزى لمتغیر المستوى التعلیمي

 توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى المعنویة)α ≤ 0,05( حولأراء أفراد عینة الدراسةفي
.مهنيلمتغیر الصنف الأبعاد التحفیز تعزى 

 عند مستوى المعنویة إحصائیةتوجد فروق ذات دلالة)α ≤ 0,05( حولأراء أفراد عینة الدراسةفي
.شهريلمتغیر الراتب الأبعاد التحفیز تعزى 

 توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى المعنویة)α ≤ 0,05( حولأراء أفراد عینة الدراسةفي
. لمتغیر سنوات الخبرةأبعاد التحفیز تعزى 

α(توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى المعنویة :الفرضیة الرئیسیة الثالثة ي أراء أفراد ف)0,05 ≥
؛الولاء التنظیمي تعزى للخصائص الشخصیة والوظیفیةالعینة حول 

:تندرج ضمن هذه الفرضیة الفرضیات الفرعیة التالیةو 

 توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى المعنویة)α ≤ 0,05( حولأراء أفراد عینة الدراسةفي
.لمتغیر الجنستعزى الولاء التنظیمي
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 توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى المعنویة)α ≤ 0,05( حولالدراسةأراء أفراد عینةفي
.عمرلللمتغیرتعزى الولاء التنظیمي

 توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى المعنویة)α ≤ 0,05( حولالدراسةأراء أفراد عینةفي
.الحالة العائلیةلمتغیرتعزى الولاء التنظیمي

 توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى المعنویة)α ≤ 0,05( حولالدراسةأراء أفراد عینةفي
.المستوى التعلیميلمتغیرتعزى الولاء التنظیمي

 توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى المعنویة)α ≤ 0,05( حولالدراسةأراء أفراد عینةفي
.الصنف المهنيلمتغیرتعزى الولاء التنظیمي

 توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى المعنویة)α ≤ 0,05( حولالدراسةأراء أفراد عینةفي
.الراتب الشهريلمتغیرزى تعالولاء التنظیمي

 توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى المعنویة)α ≤ 0,05( حولالدراسةأراء أفراد عینةفي
.سنوات الخبرةلمتغیرتعزى الولاء التنظیمي

أسباب اختیار الموضوع–3

:وقع اختیارنا لهذا الموضوع بالذات دون غیره من المواضیع لأسباب عدیدة منها

الأسباب الشخصیة
 هو جدید فیه إلى معارفنا الرغبة الشخصیة في الإطلاع على موضوع الولاء التنظیمي وإضافة كل ما

؛الشخصیة
 ؛والذي هو إدارة الموارد البشریةملائمة الموضوع مع التخصص المدروس
 اختیار هذه ملاحظاتنا من المحیط المعاش أن العامل الجزائري قلیل الولاء لمؤسسته ورغبتنا في

.الملاحظة كدراسة میدانیة
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الأسباب الموضوعیة:

، كون شعور العامل في العلوم الإداریةالتي تشغل بال الباحثین یعد الولاء التنظیمي من المواضیع 
الفرق والتمیز للمؤسسة، أما عن ربطه بالتحفیز دون غیره من یمنحاممبالولاء ینعكس إیجابا على أدائه، 

.العماللدىولاءعنصر الفي من العناصر المؤثرة التحفیز یعتبر أن إلى المتغیرات المؤثرة، فراجع 

أهداف الدراسة- 4

:نهدف من خلال هذه الدراسة إلى

 الحوافز لدى العاملین في المؤسسة؛وأهمیةالتعرف على مفهوم
ء التنظیمي والتعرف على أدبیاته؛تسلیط الضوء على الولا
 ؛العمالولاء تعزیز فيثر الحوافز المادیة والمعنویة أتوضیح
اكتشاف الاختلاف بین تأثیر نوع معین من الحوافز على آخر في كسب ولاء العمال.

أهمیة الدراسة- 5

:یليتظهر أهمیة الدراسة من خلال ما

على طاولة المفكرین و الباحثین في المجال المهمة والمطروحة المفاهیم من التحفیزر موضوع یعتب
في تحریك الدوافع و المثیرات داخل نفسیات لمساهمته الأهمیةهذه التحفیز وقد اكتسب،قتصاديالا

.وإخراج أفضل ما لدیهم من طاقات وتوجیهها لخدمة أهداف المؤسسةالعمال 
 وأثاره على الأفرادالتعرف على بعض الدراسات الخاصة بالولاء التنظیمي وعوامل بنائه وتدعیمه لدى

.المؤسسةأداءو أدائهم
 تساهم في بناء بدورهاالتيو ،إلیهاالمتوصلائج النتفي ضوءعة من التوصیات للإداریین تقدیم مجمو

في الأداء والإنجاز وانخفاض في معدلات زیادة وما یترتب عنها من،ولاء العاملین لمؤسساتهمتعزیزو 
.دوران العمل في هذه المؤسسات
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حدود الدراسة- 6

:تتمثل حدود هذه الدراسة في

الحوافز في إحساس الفرد تتركهیتناول هذا الموضوع البحث عن الأثر الذي :الحدود الموضوعیة-
؛الولاء التنظیميتمثل فيوالمتغیر التابع والذيتحفیزلوهو األاوهنا حددنا متغیر مستقل،بالانتماء والولاء

ولایة جیجل؛- على مؤسسة الخزف الصحي بالمیلیةوقع الاختیار:الحدود المكانیة-

تم و عامل، 414عددهمنظرا لتعذر الوصول لجمیع مفردات مجتمع الدراسة والبالغ: الحدود البشریة-
60امل، حیث كان حجم العینة بدلا من أسلوب المسح الشالعشوائیة البسیطةسلوب العینةأالاعتماد على 

عامل؛

.2018ماي و جانفيهذه الدراسة في الفترة الممتدة بین شهريإجراءتم:الحدود الزمانیة-

الدراسةوأدواتمنهج- 7

التحلیلي فیما المنهج الوصفيالاعتماد علىتم الدراسة فرضیات المطروحة واختبارللإجابة على الإشكالیة 
سة عن الظاهرة المدرو المعلوماتالبیانات و جمع یتعلق بالجزء النظري من الدراسة، حیث یعتمد على 

قصد الوصول إلى نتائج محددة، بالاعتماد على الكتب والدوریات والمجلات والعمل على تحلیلها وتفسیرها
.راسةوالمواقع الالكترونیة ذات الصلة بموضوع الد

التي تعتبر و ،فقد استخدام منهج دراسة حالة بالاعتماد على الاستبانة،أما بالنسبة للجانب التطبیقي للدراسة
أداة رئیسیة لجمع البیانات، بالإضافة إلى الوثائق والسجلات المتحصل علیها من طرف المؤسسة محل 

لمعالجة بیانات الاستبانة وترجمتها SPSSالدراسة، كما تم استخدام البرنامج الإحصائي للعلوم الاجتماعیة 
.الخ... إلى نسب ومتوسطات حسابیة وانحرافات 



ــــــــةمقدمــــــــــــــــ

7

: الدراسات السابقة- 8

سة، وحاولنا تقسیمها حسب فیما یلي عرض لعدد من الدراسات التي لها علاقة بموضوع الدرا
.الموضوع

1"الاتصال التنظیمي وعلاقته بالولاء التنظیمي": بعنواندراسة الشریط شریف محمد.

حیث تم الاعتماد هدف من خلال دراسته إلى تبیان أثر الاتصال بكل أنواعه على الولاء التنظیمي، وقد
وقد توصل ،استمارة على عمال المؤسسة محل الدراسة73، وقد تم توزیع ناتعلى الاستبیان في جمع البیا
: إلى جملة من النتائج أهمها

الاتصالات التي تكون في نفس المستوى أو ما حالةام الاتصالات الشفویة ما عدا في قلة استخد
یسمى بالاتصال الأفقي؛

هناك علاقة ارتباط موجبةلأنه لكتابي، على الاتصال ابشكل أكبرماد المؤسسة محل الدراسةاعت
تصال التنظیمي وضعیفة بین الاتصال الشفوي والولاء التنظیمي، وجود علاقة موجبة متوسطة بین الا

؛والولاء التنظیمي
أثر سیاسات التحفیز في الولاء التنظیمي بالمؤسسات : "بعنواندراسة الدكتور سلیمان الفارس

.2"العامة

هدفت هذه الدراسة إلى توضیح كل من مفهومي سیاسات التحفیز والولاء التنظیمي نظریا وتبیان العلاقة 
324ة المدروسة ، وقد تم توزیع حیث تم الاعتماد على الاستبیان في جمع البیانات حول الظاهر بینهما، 

:حیث تم توصل إلى أهم النتائج التالیة،استمارة على عمال المؤسسة محل الدراسة

 عدم وجود إجماع في رؤى الموظفین على مفهوم السیاسات التحفیزیة والولاء التنظیمي وانقسام
؛ن على درجة وجود الولاء التنظیميالموظفی

جامعة منتوري ر، كلیة العلوم الإنسانیة والاجتماعیة، یست، رسالة ماجالاتصال التنظیمي وعلاقته بالولاء التنظیميدراسة الشریط شریف محمد، -1
.2009الجزائر، بقسنطینة،

27المؤسسات العامة، مجلة جامعة دمشق للعلوم الاقتصادیة والقانونیة، المجلد ،أثر أساسیات التحفیز في الولاء التنظیميسلمان الفارس، -2
.2011العدد الأول، 
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العمر، الخبرة، المرتبة، المؤهل (علاقة إیجابیة ذات دلالة إحصائیة بین متغیرات الدراسة وجود
.)العلمي

 عدم وجود علاقة بین سیاسات التحفیز المستخدمة والعوامل الشخصیة للموظفین، ووجود علاقة قویة
؛یة بین التحفیز والولاء التنظیميوإیجاب

 من حیث طبیعة الوظیفة برؤیة الموظفین تجله الولاء التنظیمي عدم وجود فروقات ذات دلالة إحصائیة
والسیاسات التحفیزیة؛

دراسة حالة عینة من المؤسسات ثر الحوافز على الولاء التنظیميأ": عنوانبةمنوبمزوار دراسة
1."الجزائریة

، وتوضیح العلاقة بین بشكل أوسعیهلیط الضوء على الولاء والتعرف علهدفت هذه الدراسة إلى تس
عمال في معرفة درجة ولاء الإلىأیضا الدراسةكسب ولاء العمال، كما هدفتإلىالتحفیز والوصول 

، حیث لدى العمالالولاءخلقدور فيالممنوحة لها لحوافز امعرفة ما إذا كانتالمؤسسات محل الدراسة و 
استمارة على 185، وقد تم توزیع رة المدروسةع البیانات حول الظاهتم الاعتماد على الاستبیان في جم

:جملة من النتائج منهاحیث تم التوصل إلى ،عمال المؤسسة محل الدراسة
 تختلف الدوافع من فرد لآخر، ولدى نفس الفرد بمرور الزمن وبالتالي تختلف الحوافز التي یهتم لها

.العامل
التنظیمي لیس فطرة على الإنسان وإنما هو شعور یكتسب وینمى في ظل توفر الشروط اللازمة الولاء

من مناخ تنظیمي متبني، نمط قیادة دیمقراطي، قنوات اتصال مفتوحة،  جماعات عمل مریحة 
.الخ...ومتماسكة، حوافز مادیة مغریة

:وقد تمثلت أهم النتائج التطبیقیة فیما یلي
لأفراد العینة عن الحوافز الممنوحة لهم كان متوسط على العموم، وقد كان هناك مستوى رضا- 

.2,92المتوسط الحسابي 
.3,02بمتوسط حسابي أعلىمستوى رضا أفراد العینة الحوافز المتعلقة بالمناخ التنظیمي كان - 

.2013بومرداس، الجزائر، جامعة ، ماجستیر في علوم التسییررسالة،اثر الحوافز على الولاء التنظیمي، مزوار منوبة-1
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الأداء لجامعة وأثره على الولاء التنظیمي لدى أساتذة ا":تحت عنواندراسة فرید الزنیتي
.1"الوظیفي

هدفت هذه الدراسة إلى الوقوف على مستوى الولاء التنظیمي لدى أساتذة في الجامعات التونسیة 
استمارة على 410، وقد تم توزیع ناتحیث تم الاعتماد على الاستبیان في جمع البیاوالجزائریة والمغربیة،

:إلى أهم النتائجحیث توصلت،محل الدراسةالجامعات أساتذة

 بینت هذه الدراسة على استعداد الأساتذة لتقدیم جهود أكبر من المطلوب لإنجاح عمل الجامعة، كانت
أكبر من مصادر الولاء لها؛

 أظهرت النتائج رضا متوسط من الأساتذة نحو النمط القیادي السائد في الجامعات الجزائریة والتونسیة
والمغربیة؛

 وجود علاقة ایجابیة ذات دلالة إحصائیة بین الولاء التنظیمي وتوفر فرص بدیلة، وهذا أظهرت النتائج
.معناه أن الأساتذة لدیهم ولاء لجامعاتهم لا یتركونها حتى لو توفرت الفرص البدیلة

2".أثر الحوافز في تحقیق الولاء التنظیمي" : بعنوانجمیل أمینةدراسة

ومعرفةمفهوم وأهمیة الحوافز لدى العاملین في المؤسسة، علىالتعرفإلىهدفت هذه الدراسة 
إبراز مدى أهمیة الحوافز في تحقیق الولاء التنظیمي في إلىخلصتالولاء التنظیمي فیها، وكذلك مستوى 

:لى النتائج التالیةإحیث توصلت ، بعین ساملعمومیة للصحة الجواریة المؤسسة ا

 تستخدم في إثارة دوافع الفرد، وأن الدوافع قوة تتحرك داخل إلىأن الحوافز هي مجموعة من المؤثرات
النفس وتوجه سلوك الفرد بهدف إشباع حاجة داخلیة تحتل الأسبقیة من حیث الإلحاح، حیث أن 
الحافز هو مؤثر بیئي غرضه إثارة الدوافع وتحقیق الاستجابة لها وهو نابع من المجتمع الذي تعمل فیه 

المؤسسة؛

أطروحة مقدمة ضمن متطلبات الحصول على شهادة الدكتوراه في ، الجامعة وأثره على الأداء الوظیفيةتذأساالولاء التنظیمي لدى فریدة زنیتي، -1
.2013علوم التسییر، جامعة حسیبة بن بوعلى، الشلف، الجزائر، 

.2015جامعة البویرة، الجزائر، ، مذكرة ماستر،الولاء التنظیميأثر الحوافز في تحقیق ، أمینةجمیل -2
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 دراسة الحوافز وسیلة هامة لمعرفة الكیفیة التي یتم بها رفع  وإشباع حاجات العاملین، سیكون لها فعلا
أثر إیجابي في تحقیق الولاء التنظیمي الذي من شأنه توفیر بیئة عمل ملائمة تساعد على الأداء الجید 

. للمؤسسة بهدف الحفاظ على استمراریتها وتطورها
دراسة حالة المؤسسة الوطنیة للدهن:علاقة التحفیز بالولاء التنظیمي: "انبعنو دراسة طراد خالد -

.1"- وحدة الأخضریة

تسلیط الضوء على الولاء التنظیمي والتعرف على أدبیاته وتوضیح العلاقة بین إلىهدفت هذه الدراسة 
ل الدراسة وهل معرفة درجة ولاء العمال في المؤسسة محإلىالتحفیز وكسب ولاء العمال، كما هدفت 

حیث تم الاعتماد على الاستبیان في جمع البیانات حول الظاهرة ،التي یتلقونها دور في هذا الولاءللحوافز 
جملة من النتائج المبینة إلىحیث خلصت هذه الدراسة ،عمال185وكانت حجم العینة الدروسالمدروسة، 
:في ما یلي

 الممنوحة لهم كان متوسطا على العموم؛مستوى رضا أفراد العینة عن الحوافز
 یلیها مستوى رضا أفراد 3,15ى رضا أفراد العینة عن الحوافز المتعلقة بالمناخ التنظیمي كان ب مستو

؛2,76ثم مستوى رضا أفراد العینة عن الحوافز المعنویة 3,03العینة عن الحوافز المادیة 
توى الرضا عن الحوافز المقدمة، حیث كلما كانت توجد علاقة موجبة بین مستوى الرضا الوضیفي ومس

نوحة أعلى؛الوظیفة أعلى الهرم الوظیفي كلما كان مستوى الرضا عن الحوافز المم
الولاء التنظیمي شعور یكتسب عن طریق توفیر جملة من المحددات یصب مجملها في إطار الحوافز.
أثر الحوافز على " مشروع تخرج الجامعة الافتراضیة السوریة تحت عنوان :دراسة أحمد بن تومان

. 2"ولاء البائعین في الشركة العربیة للعود

إلىوصف واقع الحوافز والولاء التنظیمي في الشركة العربیة للعود وكذلك تهدف إلىهدفت هذه الدراسة 
: وتوصل إلى أهم النتائج، ر في الولاء التنظیميالشركة تؤثفیما إذا كانت الحوافز المقدمة من قبلمعرفة

، مذكرة الماستر في علوم التسییر، كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، جامعة أكلي علاقة التحفیز بالولاء التنظیمي، طراد خالد-1
.2015الجزائر، -البویرة-محند أو الحاج

مشروع ، أثر الحوافز على ولاء البائعین في الشركة العربیة للعود، مشروع تخرج الجامعة الافتراضیة السوریة،  أحمد بن تومان-2
.تخرج الجامعة الافتراضیة السوریة
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عدم وجود علاقة بین العوامل الشخصیة للبائعین ورؤیتهم تجاه السیاسة التحفیزیة؛
 وجود علاقة إیجابیة بین الولاء التنظیمي والسیاسات التحفیزیة بأنواعها المختلفة فالبائعون الذین

.لاء من غیرهمیقررون بوجود سیاسة تحفیزیة جیدة هم أكثر و 

من خلال عرض الدراسات السابقة یمكن القول بأن دراستنا الحالیة قد اختلفت عن تلك الدراسات في 
بعض النقاط فیما تعلق مثلا بالفترة الزمنیة التي بلغت خمس أشهر، في حین أغلب الدراسات كانت من 

دراستنا كانت في مؤسسة اقتصادیة خاصة، بعكس ذلك الدراسات أنسنة إلى ثلاث سنوات، بالإضافة إلى 
اعتماد دراستنا على فرضیات تختلف عن، بالإضافة إلىبقة جلها كانت في مؤسسات عمومیةالسا

.الدراسات السابقةفرضیات

مصطلحات الدراسة- 9

:ما یليكمصطلحات الدراسة الیمكن تعریف بعض

تقدیم الحوافزطرهي العملیة التي تؤ :التحفیز.

مؤثرات خارجیة تعمل على تحریك الدوافع الإنسانیة لتحقیق أداء أفضل:الحوافز .

هي تلك الحوافز أو البواعث المتمثلة في الأجور وزیادة الراتب والمكافآت المالیة :الحوافز المادیة
مستوى الرضا والعلاج والمواصلات والحصول على نسبة معینة من الأرباح والتي تستخدم لرفع 

.الروح المعنویة للعمال

هي الحوافز التي تشبع حاجات الإنسان الاجتماعیة والنفسیة أو الذاتیة ومن :الحوافز المعنویة
. ضمنها الحوافز الاجتماعیة ولاحترام والتقدیر أو إشعار العاملین بأهمیتهم والاعتراف بانجازاتهم

خلیة للإنسان التي تحرك سلوكه نحو تحقیق أهداف هي جملة من القوى والمؤثرات الدا:الدوافع
. محددة

هي نقص نفسي أو فیزیولوجي یشعر الفرد بالضرورة الملحة لإشباعه: الحاجة.

هي عملیة نفسیة تتناول تلك القوى التي تحرك الكائن الحي وتوجه سلوكه، أي أنها :الدافعیة
.العملیة التي تدرس الدوافع
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الاندماج في العمل وتبني قیم إلىرتباط النفسي للفرد بالمنظمة مما یدفعه هو الا:الولاء التنظیمي
. هذه المنظمة وتقبل أهدافها، وتفانیه ورغبته القویة وجهده المتواصل لتحقیق تلك الأهداف

:دراسةهیكل ال-10

للجانب الفصل الثالث للجانب النظري ورئیسیة، فصلین الدراسة إلى ثلاث فصول هذه لقد قمنا بتقسیم 
:كما یليالتطبیقي 

نتناول في هذا الفصل التأصیل النظري للحوافز، وقد قسم هذا الفصل إلى مباحث :الفصل الأول
الحوافز، أما المبحث الثاني تم فیه التعرف على ماهیةحیث خصص المبحث الأول للتعرف على 

فعالیة نظام لث فقد خصص للتعرف على الثا، في حین المبحث نظریات التحفیز في الفكر الإداري
.الحوافز

فقد تناول هذا الفصل الولاء التنظیمي وعلاقته بالتحفیز، و قسم هذا الفصل كذلك :الفصل الثاني
إلى ثلاث مباحث، حیث خصص المبحث الأول للتعرف على أساسیات الولاء التنظیمي، أما 
المبحث الثاني فقد تم فیه التعرف على الولاء التنظیمي وسیاساته، في حین خصص المبحث الثالث 

.لحوافز في تحقیق الولاء التنظیميللتعرف على دور ا

تم تقسیم هذا الفصل إلى ثلاث مباحث، ففي المبحث الأول تم التعرف على شركة :الفصل الثالث
الخزف الصحي بالمیلیة وفي المبحث الثاني فقد حاولنا التعرف على الإطار المنهجي للدراسة 

انات الدراسة المیدانیة واختبار التطبیقیة، وفي المبحث الثالث فقد حاولنا عرض وتحلیل بی
.الفرضیات



التــــأصیل النظري للحوافــــز:الأولالفصل 
تمهید

الحوافزماهیة:المبحث الأول
نظریات التحفیز في الفكر الإداري:المبحث الثاني
فعالیة نظام الحوافز:المبحث الثالث

الخلاصة

ا
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:تمهید

لذلك كان لزاما علیها أن ستمراریة والبقاء من أهم أهداف المؤسسة،الاضمان و الأداءتحسینیعتبر
موتدفعهمتولي أهمیة بالغة لفهم سلوك الأفراد العاملین والتعرف على مختلف العوامل النفسیة التي تواجهه

أسالیب معینة لتوجیه سلوك إلى المزید من العطاء وتنشیط القدرات والمهارات الكامنة لدیهم، وهذا بإتباع
. العاملین لتحقیق أهداف المؤسسة

من الوظائف الموكلة إلیهم بنجاح،أداءعملیة تحفیز العاملین ودفعهم إلىبالإضافة إلى ذلك فإن
الكثیر من الجهود ت في كل مكان، وتتطلبآوالمنشالمؤسساتالمواضیع التي تشغل فكر رؤساء ومدیري

حیث یجب علیهم تفهم الدوافع المتباینة للأفراد العاملین، وكیفیة التأثیر علیها بالاعتماد على جملة من 
الحوافز بأنواعها المتعددة الكفیلة بإثارة الدوافع الكامنة لدى العاملین، وتوجیه سلوكهم لخدمة أهداف 

علمیةلحوافز، والذي ینبغي أن یتم إعداده وفق أسسلفعالباستخدام نظامإلاحقق ذلكتیة، ولاالمؤسس
احتمالات نجاح ، وكلما عمدت المؤسسة إلى استعمال الحافز المناسب في الوقت المناسب ازدادتمدروسة

. المهمات والأهداف المطلوب تحقیقها

:وعلیه سنتناول بالدراسة العناصر التالیة

؛الحوافزماهیة- 

نظریات التحفیز في الفكر الإداري؛- 

.فعالیة نظام الحوافز- 
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الحوافز ماهیة: الأولالمبحث

عموما ینظر إلیها كمؤثرات خارجیة تساهم في التأثیر على سلوك الأفراد، في حین یعتبر الحوافزإن
توجیه سلوك معین نحو هدف معین، كما أن الحوافز والتي من خلالها یتم خلق شعور و التحفیز كعملیة 

التي تحققها للوصول إلى أعلى جمیع المستویات،من أساسیات ضمان تحقیق الأهداف علىتعتبر 
وكسب ولائهم وانتمائهم للمؤسسات التي یعملون المستویات من الأداء الوظیفي والرضا الوظیفي للعاملین بها،

.دمونه من جهد یخدم مؤسستهمعلى ما یقبها وانتظار الشكر

الحوافزمفهوم: الأولالمطلب

بإجراء الباحثین والمهتمین بعلم النفس الصناعي اهتمامذ الاهتمام بموضوع التحفیز ظهر منإن
على ذلك مشجعلم یكن هناك حافزماالعمل بكفاءة وفعالیةلفردلیمكنأنه لالىالتي أسفرت ع،الدراسات

بأفضل ون تلقائیا بأداء الأعمال فوجود الخطط الجیدة والتنظیم السلیم للأعمال لیس معناه أن الأفراد سیقوم
رغبة وحماس هي مشكلة كبیرة تعالج أساسا بجعل الأفراد یعملونفي حین أن فكرة ،عالیةكفاءةبو طریقة

.من خلال الحوافز
تعریف الحوافز: الفرع الأول

من یعرفها بأنها الأجر الذي یحصل علیه العامل مقابل مافهناكتعریف الحوافز،تباین فيیوجد 
الشيء الذي یشبع حاجة من حاجات الإنسان، لذلك سوف نقوم هاو اعتبر وآخرونینجزه من أعمال،

:كما یليالتعاریف للحوافز بعضباستعراض

توفرها إدارة المؤسسة أمام الأفراد ) الخ ....لاوة مكافأة، ع( فرص أو وسائل : " على أنهاتعرف الحوافز 
عن طریق الجهد والعمل لتثیر بها رغباتهم وتخلق لدیهم الدافع من أجل السعي للحصول علیها،العاملین،

.1"باعلتي تحتاج إلى الإشاباع حاجیاتهم التي یحسون ویشعرون بها، و شوذلك لإالمنتج والسلوك السلیم،

یحاول الفرد العمل على إتباعهارغبات أو حاجات أو تمنیات غیر محققة،":الحوافز بأنهاكما تعرف 
وحینها نقول أن على المدیرین أن یحفزوا مرؤوسیهم على العمل فإننا نقصد أن على المدیر أن یعمل على 

.2"ماإتباع بعض هذه الاحتیاجات والتي یؤذي إتباعها إلى دفع المرؤوسین إلى اتخاذ سلوك

.208، ص2007،الطبعة الأولى، دار الشروق للنشر والتوزیع، الأردنإدارة الموارد البشریة، إدارة الأفراد،، مصطفى نجیب شاویس-1
.345، ص2007،إدارة الأفراد، دار وائل للنشر والتوزیع، الأردنإدارة الموارد البشریة،،سعاد نائف البرنوطي-2
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قادر الحوافزویفرض هذا التعریف أن ؛ "بمثابة المقابل للأداء المتمیز: " بأنهارون آخكما عرفها 
وقیمة على الوفاء بقیمة الوظیفة والتبعیة قادرة على الوفاء بالمتطلبات الأساسیة للحیاة، وطبیعة الوظیفة،

.1"المنصب

فإن الأداء أة العاملین عن تحفیزهم في الأداء،كما یفترض هذا التعریف أن الحوافز تركز على مكاف
الذي یستحق الحافز هو أداء غیر عادي، أو ربما وفق لمعاییر أخرى تشیر إلى استحقاق العاملین إلى 

.تعویض إضافي یزید من الأجر

زیادة المجهود الذي تبذله الإدارة لحث العاملین على : " في حین أن التحفیز فقد أشیر إلیه على أنه
إنتاجیتهم، وذلك من خلال إشباع حاجاتهم الحالیة، وخلق حاجات جدیدة لدیهم، والسعي نحو إشباع تلك 

.2"الحاجات، شریطة أن یتمیز ذلك بالاستمراریة والتجدید

كما تجدر الإشارة إلى أن التعاریف التي ذكرناها سابقا وهي متقاربة من حیث دلالتها، ویمكن تقدیم 
وسائل وفرص مادیة ومعنویة، إیجابیة وسلبیة، توفرها إدارة المؤسسة أمام : " امل للحوافز على أنهاتعریف ش

استقامة سلوكهم وولائهم ا، عن طریق تحسین مستوى أدائهم و العاملین لتحریك الرغبة فیهم من اجل إشباعه
".اتجاه المؤسسة

أهمیة الحوافز : ثانيالالفرع
ولكن الأهم هو أن یكون متحمس لأداء كون الفرد قادرا على العمل،إن من الأهمیة بمكان أن ی

ولذلك زاد الاهتمام بتحفیز العاملین وخلق الرغبة لدیهم للعمل التعاوني الفعال بما یكفل العمل وراغبا فیه،
المشكلات من أن سیاسات الحوافز تلعب دورا في معالجة كثیرالإنجاز الاقتصادي لأهداف المنظمة باعتبار

في الكفاءة الإنتاجیة سواء على مستوى المنظمة أو على مستوى المجتمع ككل وبصفة خاصة في مراحل 
والاجتماعي؛النمو الاقتصادي

ودعم المستوى الاقتصادي یتوقف على إن المستوى الاقتصادي للدولة یقاس بمستوى الدخل القومي،
أهمیة وتبدو. مع إلى جانب إضافة طاقات إنتاجیة جدیدةرفع كفاءة الطاقات الإنتاجیة الموجودة بالمجت

الأردن، العلمیة للنشر، التوزیع، عمان،الطبعة الأولى،  دار كنوز المعرفةالإدارة بالحوافز، التحفیز والمكافآت، هیثم العاني، -1
.15،  ص 2007

رسالة ماجستیر في إدارة أثر الحوافز في تحسین الأداء لدى العاملین في مؤسسات القطاع العام،غازي حسن عودة الحلایبة، -2
.09، ص 2013الأعمال، جامعة الشرق الأوسط، الأردن، عمال، كلیة الأ
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استغلال الطاقات الإنتاجیة الموجودة بصفة خاصة في المجتمعات التي تكون فیها الإنفاق الاستثماري 
.1محدودة

وبهدف تحفیز العاملین إلى التأثیر في سلوكهم وتوجیه هذا السلوك للوجهة المرغوبة بما یكفل التحقیق 
الأمثل لأهداف المنظمة؛الاقتصادي

یكون فقط من خلال إشباع حاجاتهم الاقتصادیة، إنما أیضا من خلال إشباع والواقع أن تحفیز العاملین لا
.     2والاجتماعیةحاجاتهم السیكولوجیة

ومعاییر منحهاأهداف الحوافز:المطلب الثاني

الرغبة لدیهم للعمل التعاوني الفعال بما یكفل لقد زاد الاهتمام مؤخرا بموضوع تحفیز العاملین، وخلق 
.الانجاز الاقتصادي لأهداف المنظمة

أهداف الحوافز: الفرع الأول

:للحوافز عدة أهداف تسعى لتحقیقها یمكن تقسیمها على النحو التالي

2:یليتتمثل في ماو:حوافز على المستوى الفردي-أولا

ینال صاحبه الجزاء طالما أن العمل السیئ ما:حاجاته للتقدیرباعشالفرد وإ ینجزهالاعتراف بقیمة ما.1
الرادع من التأنیب والتوبیخ والفصل أحیانا من العمل، یجب الاعتراف بحق من بدل الجهد وإتقان الأداء 
والإخلاص في العمل وذلك بتشجیعه وحثه على الاستمرار بما یمكن من الإبداع والحرص على دوام 

التقدم والنمو؛
استجابة یسعى معظم الأفراد للوقوف على نتائج عملهم ورد الفعل من الغیر إزائها،: للتغذیة المرتدةداةأ.2

لرغبتهم لمعرفة البیانات والمعلومات عن أدائه وإتباعا لغرائزهم في حب الاستطلاع؛
مكانة في جو یمثل الدعم المالي أهمیة كبیرة لمعظم الأفراد، فالتعویض المالي یحتل : الدعم المالي.3

العمل حتى یتمكن الأفراد من إشباع حاجاتهم المادیة؛

.708-707،صات السلاسل للطباعة، والنشر والتوزیع، الكویت، صذ، الثانیةالطبعة إدارة الموارد البشریة،زكي محمود هاشم، -1
المكتبة العصریة للنشر والتوزیع الحدیثة في دراسات وممارسات إدارة الموارد البشریة،الإتجاهاتبي، ر عبد الفتاح عبد الحمید المغ-2

.294، ص 2009مصر،
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تعد المسؤولیة من العوامل البارزة ذات الأثر الكبیر في إنجاز الأعمال وتحقیق :تحمل المسؤولیة.4
الاجتماعیة الأهداف، فالالتزام عنصر جوهري من عناصر تكوین الشخصیة والأفراد یبحثون عن المكانة

.والإحساس بالفخر وكلها متغیرة ولا تبدو واضحة دون تحمل المسؤولیةوالدور الفعال

أهداف الحوافز على مستوى الجماعات: ثالثا

1:ویمكن إیجازها في النقاط التالیة

یحب الأفراد إثبات ذاتهم ویحدث :إثارة حماس الجماعات وتشجیع المنافسة فیما بین أفراد الجماعة.1
التنافس إذا توفرت لدى الأفراد الفرص المناسبة للمنافسة والتحدي؛

تؤدي الحوافز الجماعیة إلى تكاثف الجماعة لتحقیق المعاییر المطلوبة : تنمیة روح المشاركة والتعاون.2
بتقبلهم وتفاعلهم لتنفیذها والحصول علیها، كما تسمح بالمشاركة للأفراد والجماعة في اتخاذ القرارات

وشعورهم بالأهمیة لاقتناع الإدارة بآرائهم ووجهات نظرهم؛

تهدف الحوافز الجماعیة دوي المهارات العالیة في نقل المهارات : تنمیة المهارات فیما بین أفراد الجماعة.3
. زملائهم مما یزید من فرص التنمیة والتدریب أثناء العملإلى

افز على مستوى المنظمةأهداف الحو : ثالثا

2:أهداف الحوافز على مستوى المنظمة في النقاط التالیةتتمثلو

تسهم الحوافز في الاستجابة لتأثیر الضغوط المحیطة : التكیف مع متطلبات البیئة الداخلیة والخارجیة.1
المنظمة ابتكار الاجتماعیة، والتكنولوجیة والحكومیة، مما یتطلب فيالاقتصادیة،بالمنظمة في النواحي

الطرق والوسائل الحدیثة بتحسین إنتاجها والحفاظ على مكانتها، هذا یستدعي بدوره الاستغلال الأمثل 
للموارد المادیة والبشریة المتاحة؛

ومنها تخطیط الموارد البشریة :التكامل والترابط بین نشاط التحفیز وأنشطة الموارد البشریة المختلفة.2
الاختیار والتعیین والتدریب والتنمیة وتقییم الأداء والأجور والخدمات ستقطاب،وتحلیل الوظائف والا

والترقیات وتؤثر هذه الأنشطة مجتمعة على النتائج المتوقعة على مستوى المنظمة؛

.295المرجع السابق، ص -1
.295المرجع نفسه، ص-2
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مما الأفراد،لدىتحقیق جو من الرضا عن العمل إلىتهدف الحوافز :تهیئة المناخ التنظیمي المناسب.3

.على المصلحة العامة والسعي لزیادة الإنتاجیة وتحقیق أهداف المنظمةیدفعهم للحرص 

معاییر منح الحوافز : الثانيالفرع 

تعددها رغمتتعدد المعاییر التي تعتمد علیها المنظمة كأسس لمنح مختلف الحوافز لمواردها البشریة لكن
یتمكن الأفراد العاملین من الحصول على الحوافز هو الملائمة والتوقیت المناسب، لكيیبقى الأساس الأهم 

.التي تتوافق مع أهدافهم وطموحاتهم

كز نظام الحوافز إلى عدة جوانب ومعاییر في منح الحوافز للأفراد العاملین والتي یمكن توضیح أهمها تر ی
1:فیما یلي

على أساسه الحوافز وهو یمثل مایعتبر التمیز في الأداء المعیار الأساسي، الذي تمنح:معیار الأداء- أولا
؛النمطي للأداء، سواء في الكمیة، الجودة، تقلیص وقت العمل أو تخفیض التكالیفیزید عن المعیار

یعتبر هذا المعیار أقل أهمیة من عیار الأداء لصعوبة قیاسه وعدم موضوعیته:معیار الجهود- ثانیا
حیث لا یؤدي الجهد المبذول من الفرد العامل دائما إلى إنجاز العمل بفعالیته؛

یقصد مكافأة الفرد العامل على طول المدة التي قضاها في عمله، وهو یمثل الولاء :معیار الأقدمیة-ثالثا
والانتماء إلى المنظمة التي یعمل بها؛

دام في تحفیز العاملین مقارنة بالمعاییر السابقة؛هذا المعیار محدود الاستخ: معیار المهارة-رابعا

یستخدم هذا المعیار من قبل المؤسسة التي تشجع أفرادها وعلى الأهداف :معیار تحقیق الأهداف-خامسا
.2المحددة والمسطرة مسبقا، إذ یتم تحدید هذه الأهداف المتوقعة خلال الفترة الزمنیة المقبلة

.157، ص 2004مدیریة النشر لجامعة قالمة، الجزائر، ،إدارة الموارد البشریةوسیلة حدادي، -1
.350ص ، 2015الطبعة الثانیة، الدار الجامعیة الإسكندریة للنشر والتوزیع، مصر،،إدارة الموارد البشریةأحمد ماهر، -2
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حوافز أنواع ال: المطلب الثالث

هناك عدة تقسیمات للحوافز وكل تقسیم یستند إلى أساس معین أو یهدف إلى إبراز جانب معین من الأنواع 
:المختلفة من الحوافز فیمكن تقسیمها كما یلي

طبیعتهاحیثالحوافز من : الفرع الأول

. حوافز مادیة وأخرى معنویة: وتنقسم إلى نوعین

وهي ما یدفع للعاملین بشكل نقدي أو عیني من أجل العمل على زیادة معدلات : الحوافز المادیة- أولا
إنتاجهم بشكل مباشر أو غیر مباشر، بحیث تعتبر العلاوات والمشاركة في الأرباح والتأمین الوظیفي 

ویمثل الأجر أهم حافز مادي وفي مقدمة الاحتیاجات التي ینبغي للعامل . والاجتماعي كلها حوافز مادیة
:ومن أهم الحوافز المادیة. 1قیقها من وراء عمله، فأهمیته تزداد خاصة في الدول النامیةتح

تنبع یعتبر الأجر من أهم الحوافز المادیة التي تحث الأشخاص لبذل الجهد والعمل، حیث :حافز الأجر.  1
والأساسیة كالأكل أهمیة الأجر كحافز على الإنتاج بأنه یتیح للفرد تحقیق الكثیر من الحاجات الأولیة

والمسكن والملبس والسیاحة، وشراء كل ما تشتهیه نفسه، كما ویمكن عن طریق الأجر استقطاب وجذب 
العمالة الجیدة للعمل في المنشأة، ورفع الإنتاج عن طریق ربط الأجر بالإنتاجیة، إلا أنه هناك وجهتي نظر 

ذ یرى أنصار الحركة العلمیة أنه أهم حافز، أما مختلفتین فیما یتعلق بكون الأجر هو أهم حافز أم لا، إ
حركة العلاقات الإنسانیة ترى أنه لیس الأجر بأهم وأقوى، إنما هي المعاملة الإنسانیة للعاملین، ودراسة 
مشاكلهم والاهتمام بظروف عملهم المادیة لها تأثیر أقوى من الأجر وعلى أي حال یمكن القول أن أهمیة 

.2نتاج مباشرةالفرد وارتباطه بالإ

الآلات والمعدات (تشكل هذه الظروف المادیة المحیطة بالعمل مثل :ظروف وإمكانیات العمل المادیة. 2
عاملا مؤثرة) وما إلى ذلك من الظروف التي تسود جو العمل...مكان العمل، الإنارة، نظام المكان ونظافته 

ولكن . العمل أحسنمناسبةمهما كانت تلك الظروف د كبیر على كفاءة الأفراد في العمل ورغبتهم فیه إلى ح
.3ینبغي عدم المبالغة وتوفیر ظروف ملائمة للعمل، وهذا لكي تبقى محافظة على فعالیتها

2016، 1العدد ،38دراسة حالة معمل إسمنت طرطوس، مجلة جامعة البعث،أثر الحوافز على الرضا الوظیفيسلسل كنعان، -1
.129ص 

.210-209،ص، صمرجع سبق ذكرهمصطفى نجیب شاویس، -2
.129، صمرجع سبق ذكرهسلسل كنعان، -3
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یمكن تعریف المشاركة في الأرباح بأنها نسبة مئویة من الأرباح السنویة تحددها :المشاركة في الأرباح. 3
العاملین، وتتم طریقة احتساب هذه النسبة، إما على أساس الأرباح الإجمالیة إدارة المنشأة لیتم توزیعها على 
وبذلك یمكن اعتبار المشاركة في الأرباح حافزا نقدیة على زیادة الإنتاج. أو على أساس الأرباح الصافیة

رباح جهودهم ونشاطهم في العمل من أجل زیادة الإنتاج والأمن منطلق أن العاملین سیعمدون إلى زیادة
؛یادة الأرباح التي سیحصلون علیهاوبالتالي ز 

تختلف الخدمات التي تقدمها المؤسسة من حیث النوع والمستوى ولكنها تشترك :الخدمات الاجتماعیة. 4
جمیعا في كونها تتصف بخاصیة أساسیة هي القدرة على إشباع بعض الحاجات الأساسیة التي یشعر بها 

حفزهم على بذل مجهود أكثر ورفع كفاءاتهم الإنتاجیة وتختلف فاعلیة الأنواع الأفراد وهي تهدف بذلك إلى
المختلفة من الخدمات لتحقیق الأهداف، كما أن لیست من المستطاع القول بأن زیادة الإنفاق على الخدمات 

ي تحفیز بقدر معین سیؤدي إلى زیادة الكفایة الإنتاجیة لدى العمال بنسبة محددة، ولكن تأثیر الخدمات ف
العمال یكون بطریقة مباشرة ویؤثر على حالتهم المعنویة، الأمر الذي یزید من مقدرتهم ورغبتهم في العمل 

خدمات غذائیة : وتختلف أنواع الخدمات باختلاف المشاریع ولكنها تشتمل بصفة عامة على الأنواع التالیة
.1الخ...صحیة، إسكان، نقل

حیث أنه إذا كان لدى العاملین رغبة أو دافع لشغل مركز ووظیفة أعلى من مراكزهم : فرص الترقیة. 5
الحالیة، تحقیقا لرغبة أو حاجة لدیهم وهي المكانة الوظیفیة، وبالتالي تحقیق مركز اجتماعي أعلى، ففي هذه 

أما إذا ربطنا الترقیة الحالة ستكون الترقیة حافزا مشجعا للعاملین على العمل والإنتاج لكي یظفروا بالترقیة،
بالأقدمیة، في هذه الحال الحافز سیفقد أثره في التحفیز بسبب المساواة في هذه الحالة بین الفرد المنتج 

والعادي؛

وهنا یمكن الإشارة في هذه المقام إلى أن بعض الباحثین یقوم بتصنیف الترقیة ضمن الحوافز الوظیفیة 
سؤولیات اكبر من مسؤولیات وظیفته السابقة؛الجدیدة والتي غالبا ما تكون ذات م

ارتبطت إذاالراتب هي حافز على العمل إلا الزیادات السنویة على أنلا یمكن القول : الزیادات السنویة.6
بالإنتاج، أي أن یكون أساس منحها هو كفاءة ونشاط وتحسین إنتاجیة الفرد أما إذا اعتمد منح الزیادة 

.2فز سیفقد أهمیته على إثارة في العمل والإنتاجبالأقدمیة فإن هذا الحا

.130، ص السابقالمرجع -1
.128ص ،2005، دار الوفاء الدنیا للطباعة والنشر، مصر، إدارة الموارد البشریةمحمد حافظ حجازي،-2
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وهي تلك الحوافز التي تشبع حاجات الإنسان الاجتماعیة والذاتیة التي ترتبط : الحوافز المعنویة- ثانیا
وقد أبرزت الكثیر من ،یاتهم وتحسین الجو المحیط بالعملبالحاجة النفسیة والسلوكیة للأفراد بهدف رفع معنو 

الدراسات والبحوث المیدانیة قیمة الحوافز المعنویة في مجال العمل بل ونجاحها في بعض الأحیان على 
وذلك أن الحوافز المعنویة ،ي بمفردها لتحقیق أهداف الإدارةالحوافز المادیة حیث أن هذه الأخیرة لا تكتف

.هد الذي یبذلهتعطي للعامل شعورا بأن ما یقدمه هو تقدیر للج

والحوافز المعنویة لا تقل أهمیة عن الحوافز المادیة بل أن المادیة منها لا یتحقق ما لم یقترن بحوافز 
معنویة، وتختلف أهمیة الحوافز المعنویة وفقا للظروف التي تمر بها المؤسسة، لهذا فإن لها أن تختار ما بین 

1:هم هذه الحوافزالحوافز المعنویة بما یلاءم ظروفها، ومن أ

یتضمن هذا الأسلوب إضافة واجبات ومهام أخرى للعمل الذي یقوم به الفرد على نفس :توسیع العمل. 1
مستواه الإداري بدلا من أن یقتصر عمله على القیام بعمل محدد، وبحیث یشعر الفرد بأنه یستطیع مواجهة 

ه بروح طیبة ویحرص على زیادة إنتاجه؛أعباء وظیفة متنوعة وكثیرة، ومن ثم یقبل على أداء وظیفت

وأسلوب الإثراء الوظیفي یعمل على تنویع واجبات الوظیفة ومسؤولیاتها والتجدید في :الإثراء الوظیفي. 2
ته بمقابلة هذه الأعباء والمسؤولیات؛اأعبائها بالشكل الذي یهیئ لشاغلها أن یجدد قدراته ویطور مهار 

ویمكن إشراك العاملین في الإدارة بالسماح لهم بتمثیلهم في مجلس إدارة :العاملین في الإدارةإشراك. 3
في رسم سیاسات المنشأة مشاركةي إدارة المنشأة عن طریق الالمنشأة بحیث یساهمون بآرائهم وأفكارهم ف

لأهداف هو خیر دلیل على ولعل أسلوب الإدارة با،أو بإشراكهم في وضع الخطة وتنفیذها. واتخاذ قراراتها
.ذلك

الضمان والاستقرار في العمل الذي توفره الإدارة للعاملین في محیط العمل، یعتبر :ضمان واستقرار العمل. 4
حافزا له أثرا كبیرا في معنویاتهم، وبالتالي على مستوى أدائهم، لأن العمل المستقر یكفل دخلا ثابتا للفرد 

.2یؤمن له ظروف عیش كریمة

الحوافز من حیث أثرها أو فاعلیتها : فرع الثانيال

: إلىحسب هذا المعیارقسمت الحوافز 
.130ص مرجع سبق ذكره،سلسل كنعان، -1
رسالة ماجستیر، في إدارة الأعمال، كلیة التجارة، الجامعة وأثره في تحسین الأداء،نظام الحوافز والمكافآت علاء خلیل محمد العكش، -2

.12ص ، 2007الإسلامیة بغزة، فلسطین، 
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وهي تمثل تلك الحوافز التي تحمل مبدأ الثواب للعاملین والتي تلبي حاجاتهم :حوافز إیجابیةال- أولا
ودوافعهم لزیادة الإنتاج وتحسین نوعیته وتقدیم المقترحات والأفكار البناءة، وتهدف الحوافز الإیجابیة إلى 

؛تحسین الأداء في العمل من خلال التشجیع بسلوك ما یؤدي إلى ذلك

على سبیل ة ومؤثرة عندما تستخدم فور قیام العامل بالتصرف المطلوب، فالمكافأةوهذه الحوافز تكون فعال
: همایتوفر شرطانالمثال لا تكون قادرة على التأثیر الإیجابي في السلوك ما لم 

أن تكون الحوافز مشروطة ومتوقفة على معدل الأداء الكمي ومستواه النوعي، فكلما كان الإنتاج- 

عالیا وجیدا یزداد تبعا لذلك حجم الحافز؛ 

، فإذا لم یستطع الحافز إشباع عینة یشعر العامل بضرورة إشباعهاأن تؤدي الحوافز إلى إشباع حاجة م- 
.1فیزیة وتكون الفائدة شبه منعدمةالحاجات والرغبة لدى العاملین فإنه یفقد قدرته التح

الإنتاجیة وهي تركز على إحداث السلوك المرغوب فیهوتهدف الحوافز الإیجابیة إلى رفع الكفایة

2:فيالحوافز الإیجابیة وتتمثل 

؛أن یكون الأجر مناسبا وعادة- 

؛جر حافزا لرفع الكفایة الإنتاجیةأن یكون الأ- 

؛ة والموضوعیة في معاملة العاملینالعدال- 

؛مشكر العاملین على ما حققوه من نجاحات في عمله- 

؛ترقیة الاستثنائیة أمام العاملینالتوفیر فرص- 

؛الاعتراف بكفاءة الفرد في عمله- 

؛دورات تدریبیة داخلیة أو خارجیةإیجاد - 

.توفیر الأجواء المناسبة للعمل مثل الإضاءة الجیدة، التهویة وتوفیر المعاملة المناسبة- 

البریطانیة الأكادیمیةرسالة ماجستیر في إدارة الأعمال، ،أثر التحفیز على تحقیق الرضا الوظیفيالتجاني یوسف، محمد الحسن -1
.23للتعلیم العالي، السعودیة، ص 

.24، ص جع نفسهر الم-2
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هي الحوافز المستخدمة لمنع السلوك السلبي من الحدوث أو التكرار وتقویمه والحد منه :حوافز سلبیة- ثانیا
ومن أمثلة السلوك السلبي التكاسل والتساهل والإهمال وعدم الشعور بالمسئولیة وعدم الانصیاع للتوجیهات 

فز السلبیة تستخدم العقاب والأوامر والتعلیمات، مما یدفع الإدارة إلى القیام بتطبیق الحوافز السلبیة، والحوا
فالحافز إلى الهدف المنشود والمرغوب به،كمدخل لتغییر سلوك الأفراد نحو تحسین الأداء والوصول به

حتى یتجنب العقوبة خوفاالسلبي یتضمن نوعا من العقاب، وهذا العقاب یجعل الشخص یخشى تكرار الخطأ
عملیة فإن الحافز السلبي لا یحفز العامل إلى العمل وإنما هو ، ومن الناحیة اللعدم الوقوع في الخطأ والمخالفة

یحذر ولا یدفع للتعاون ولا یعلم الأداء وإنما یعلم كیف یتجنب العقاب، وكیف یتحاشى العامل المواقف التي 
توقع في العقاب دون الامتناع عن العمل، فالخوف من الفصل مثلا وسیلة رقابة وتحكم غیر سلبیة من 

لسیكولوجیة ولا تؤدي إلى أقصى الطاقات لدى الفرد الذي عادة ما یؤدي العمل بالدرجة التي لا الناحیة ا
تعرضه للفصل والحوافز السلبیة تحدث توازنا في عملیة التحفیز فهي تذكر العاملین بأنهم مثلما یثابرون على 

.1بتها وتضمن جدیة العاملینبذلك رهالإدارةعلى الأداء الضعیف فتحفظ الأداء الممتاز، فإنهم یعاقبون

:الحوافز السلبیةومن أمثلة 
؛ر والردعالإنذا- 
؛الخصم من الراتب- 
؛الحرمان من العلاوة- 
.الحرمان من الترقیة- 

الحوافز من حیث الأطراف ذات العلاقة أو المستفیدون: الفرع الثالث

:قسمت الحوافز حسب هذا المعیار إلى
سمیت بالحوافز الفردیة لأنها تدفع للفرد غلى أساس أنه وحدة عمل مستقلة في ضوء :حوافز فردیة- أولا

جهده، وفعالیة أدائه منفردا، على الرغم من وجود أنظمة عدیدة للحوافز المادیة على المستوى الفردي، إلا أن 
ولهذا السبب فإن نظام جمیعها تربط مباشرة بین أداء الفرد والمكافأة، إذ یستطیع الفرد تلمس هذه العلاقة، 

الحوافز الفردیة هو أكثر أنواع الحوافز استخداما في المنظمات الصناعیة والمنظمات التي لا تهدف لتحقیق 
.2الأرباح

.25المرجع السابق، ص -1
شر والتوزیع، عمان، الأردن، دار إثراء للنىالطبعة الأول،)مدخل إستراتیجي تكاملي(إدارة الموارد البشریة مؤید سعید السالم، -2

.331ص ، 2009
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ویمكن أن نخلص إلى أن الحوافز الفردیة هي الحوافز المتنوعة السابقة الإیجابیة أو السلبیة المادیة أو 
.حد بسبب أداءه المنخفض أو إهماله عندما یكون الحافز سلبیاالمعنویة التي قد توجه لفرد وا

عندما یزداد تعقید المنظمة وتتداخل الأعمال إلى الدرجة التي یصعب فیها قیاس أداء :حوافز جماعیة- ثانیا
الجهود من أجل تحقیق نتائج جیدة وتضافرالفرد بدقة، وعندما تؤكد المنظمة على ضرورة التعاون والتماسك 

ح الحوافز الفردیة عدیمة الجدوى، وتتجه المنظمة إلى اعتماد نظم الحوافز الجماعیة التي تؤكد العمل تصب
، ووفقا للحوافز الجماعیة یحصل كل أفراد المجموعة على حوافز تعتمد على أداء الجماعي التعاوني

الجماعیة على ما تحقق هو وحدة دفع الحافز المالي، وتعتمد معظم خطط الحوافز) ولیس الفرد( المجموعة 
من أرباح أو تخفیض تكلفة التشغیل؛

وقد صممت خطط الحوافز الجماعیة لتشجیع أعضاء الفریق على ممارسة الضغط على بعضهم البعض 
لتحقیق أداء أفضل وأسرع، مثلا إذا تأخر أو تباطأ أحد أعضاء المجموعة أو كان أداءه سیئا فذلك یؤثر سلبا 

ولذلك ستدفعه المجموعة لتحسین أدائه؛على باقي المجموعة،

ومن بین الأمور التي تساعد على نجاح الحوافز الجماعیة حجم المجموعة وتماسكها، وضوح الهداف ودرجة 
.1الثبات ومدى إدراك الفرد للعلاقة المباشرة بین أدائه وأداء المجموعة

2:والحوافز الجماعیة تحقق أهدافا هامة وهي كما یلي

ة الانتماء والولاء؛إشباع حاج- 

تقویة الروابط بین أعضاء الجماعة الواحدة؛- 

تقریب التنظیم غیر الرسمي في الإدارة؛

تسهم في إشباع حاجات الموظف ورفع الروح المعنویة لدى الموظفین من خلال تعمیق الشعور بالأهمیة - 
والاحترام المتبادل وإشباع الرغبات؛

المؤسسة لوجودها بین الموظفین؛تنمیة عادات وقیم سلوكیة تسعى - 

.تنمیة العلاقات الإنسانیة بین العاملین وازدیاد استعدادهم للتعاون والمشاركة في سبیل إنجاز العمل- 

.    333المرجع نفسه، ص -1
.289-288ص، ، ص2009الطبعة الأولى، دار المسیرة، الأردن، نظریة المنظمة،خلیل محمد حسن الشماع، -2
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الحوافز من حیث ارتباطها:الفرع الرابع

:قسمت الحوافز حسب هذا المعیار إلى
لیة الفرد تجاه جزء ذو ؤو بالعمل نفسه، وتشمل الإحساس بمسوهي الحوافز التي ترتبط:حوافز داخلیة- أولا

مغذی من العمل ونتائجه وتتیح هذه العوامل للفرد استخدام مهاراته وقدراته في التطویر والتقدیر كما توفر له 
المعلومات المرتدة عن أداءه وكذلك فإن الحوافز الداخلیة هي الحوافز التي تتحقق من خلال العمل ذاته 

: اومنه
؛الاستقلالیة في العمل- 

؛استخدام مهارات متنوعة- 

؛القیام بأداء عمل مهم- 

. على معلومات مرتدة من العمل ذاته- 

.1الوظیفيهذا وتتفاوت الحوافز الداخلیة من وظیفة لأخرى ویكون تأثیرها غالبا في الأداء وفي الرضا 

وهي لا ترتبط بالعمل نفسه بل تعود على الفرد من مصادر أخرى في المنظمة وتتمثل :حوافز خارجیة- ثانیا
الحوافز الخارجیة في الحوافز المادیة والمزایا الإضافیة والمشاركة في الأرباح والحوافز التشجیعیة وتقدیر 

؛نة والترقیات والتعویضات المؤجلةزملاء العمل والمه

:التي تقدمها إدارة المنظمة وتقع خارج نطاق العمل ذاته ومنهاوالحوافز الخارجیة هي الحوافز 

؛الأجر النقدي- 

؛الأجازات- 
؛التأمین- 
؛العلاج- 
.الخصومات الممنوحة على منتجات الشركة أو المؤسسة- 

ما یكون تأثیرها أقل من تأثیر الحوافز الداخلیة وتوجد ثلاثة أنماط رئیسیة للحوافز الخارجیة المتاحة وغالبا
:أمام إدارة المنظمة هي

.26صمرجع سبق ذكره، محمد الحسن التجاني یوسف، -1
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؛المكافئات المالیة الأخرىالأجر و - 
؛الترقیة- 
.التقدیر والثناء من جانب المشرفین والزملاء- 

إلى أن الحوافز الداخلیة أكثر فاعلیة من الحوافز الخارجیة من والجدیر بالذكر إلى أن علماء كثیرون أشاروا 
حیث التأثیر على السلوك والأداء ، وقد نشأ هذا الاعتقاد جدل كبیر في مجال بحوث السلوك التنظیمي فیما 
یتجه الفكر المعاصر إلى أن الحوافز الداخلیة والخارجیة تتفاعل مع بعضها بصورة معقده في تأثیرها على 

.1اءالأد
).01(الشكل رقم ویمكن تلخیص أنواع الحوافز في 

مخطط توضیحي لأنواع الحوافز):01(رقم الشكل 

من إعداد الطالبین:المصدر

مذكرة ماجستیر، في تنمیة وتسییر الحوافز والفعالیة التنظیمیة،عبد العزیز شنیق، : اعتمادا علىمن إعداد الطالبین: المصدر
.12، ص2008سكیكدة، الجزائر، 1955أوت 20الموارد البشریة، جامعة 

.126ص ،المرجع السابق-1

الحوافز

من حیث ارتباطھامن حیث طبیعتها المستفیدونحیثمن
منها

من حیث تأثیرھا

سلبیةمادیة إیجابیة خارجیةمعنویة داخلیة جماعیة فردیة
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مفهوم الدوافع وعلاقتها بالحوافز: المطلب الرابع
كمؤثرات داخلیة تنشأ داخل الفرد نتیجة لنشوء حاجات وجب إشباعها، وهي تساهم بشكل تعتبر الدوافع 

,توجیه سلوك معین لخدمة هدف مالحوافز لدى الفرد، وجب إشباعها وتحقیق غایة و كبیر في إثارة ا

مفهوم الدوافع: الفرع الأول

عبارة عن مجموعة الرغبات والحاجات والقوى الداخلیة المحركة والموجهة : "یمكن تعریف الدافع على أنه
السلوك اتجاهنشط، السلوك الإنساني ویحافظ علیه أو یغیر للسلوك الإنساني نحو أهداف معینة فهي كل ما

.1"وشدته وطبیعته 

ط أو تحرك وتقود، وتوجه السلوك نحو أهداف، هذه القوة حالة داخلیة تشحن، تنش: " كما تعرف الدوافع بأنها
.2"الداخلیة المحركة هي دافع 

لأن یتصرف أو یعمل عبارة عن محركات داخلیة غیر مرئیة، یحسن بها الإنسان، وتدفعه" :وتعرف بأنها
.3"من أجل إشباع حاجة معینة یحس ویشعر بها

لحاجة وتحدد قوته ووجهته، حتى یتحقق الإشباع المطلوب لالطاقة التي تحرك السلوك :"وتتمثل الدوافع في
، وتزداد قوة الدافع وحدته كلما كانت درجة الإشباع لتلك الحاجة أقل من 4"التوازنویزول التوتر ویعود

".المطلوب، بمعنى آخر أن دوافع الفرد تنبع منه وتدفعه إلى السلوك في اتجاه معین وبقوة محددة 
ذلك ،5"الحاجات وقوى داخلیة للفرد تشكل أساسا للسلوك: "السابقة نجد أن الدوافع تمثلومن خلال التعاریف 

.الذي یحقق للفرد هدفه مع الاستعانة بالجهد والقوة المتوفرین، وكذا العوامل التنظیمیة لمحیط العمل
علاقة الدوافع بالحوافز: الفرع الثاني

جدا، كالصلة التي، تربط بین المثیر والاستجابة له، ولا یستشیر إن الصلة بین الدوافع والحوافز صلة وثیقة 
الحافز، الدافع فقط بل یوقظ معه المشاعر التي تصاحب إرضاء الدوافع، وقد یخاطب الحافز أكثر من دافع

.79، ص 2008الطبعة الأولى، دار أسامة للنشر والتوزیع، الأردن، ،إدارة الموارد البشریةفیصل حسونة،-1
.283، ص مرجع سبق ذكرهسعاد نائف برنوطي، -2
، دار الزهران للنشر والتوزیع، الطبعة الأولى، الأردن الاقتصادیات_الاستراتیجیات_الموارد البشریة الحدیثةعمر وصفي عقیلي،-3

.301، ص 2013
مصرالطبعة الأولى، مؤسسة طیبة للنشر وتوزیع، ،)الإداريالنمط –العملیات –البناء ( المنظمات العامة ، محمد حافظ حجازي-4

.204، ص 2002
، الطبعة الثانیة،  دار حامد للنشر السلوك التنظیمي، مفاهیم وأسس سلوك الأفراد والجماعات في تنظیم الأعمالحسین حریم،-5

.108ص ، 2009والتوزیع، الأردن، 
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وهذا ما یحدث في معظم الأحیان، فإذا كانت الترقیة تعتبر حافزا على العمل،  فنحن لا ننظر إلیها على أنها 
افز مادي فقط بل یخاطب فینا دوافع البقاء، بل ننظر إلیها على أنها حافز معنوي أیضا یوقظ في أنفسنا ح

الكثیر من الدوافع الاجتماعیة ویمكننا أن نحكم على الحافز بمدى قوة إغرائه،  وإثارته للدوافع، وكلما خاطب 
.1دى تأثیرهالحافز عدد كبیرا من الدوافع في الوقت نفسه زادت قوته واتسع م

وبالتالي ونظرا لأهمیة الحوافز في المؤسسة، فمن الضروري جدا عدم الخلط بین مفهوم الدوافع ومفهوم 
الحوافز لأنهما لا یكتسبان نفس المعنى، ولكن یصبان في نفس الوعاء وهو العمل، وتعبر عن حاجته وتظهر 

هي تلك التي تهدف إلى إثارة القوى على شكل سلوك وتصرف موجه نحو تحقیق طموحاته، أما الحوافز ف
الكامنة في الفرد والتي تحدد نمط السلوك أو التصرف المطلوب عن طریق إشباع حاجاته الإنسانیة المتزایدة 
باستمرار، أما على مستوى المؤسسة فان هذه الحاجات الإنسانیة هي المصدر الأساسي لدوافع الموارد 

.2البشریة والمحدد الرئیسي لسلوكهم
.ویوضح الشكل التالي النظام الدینامیكي للدوافع

الدوافع كنظام دینامیكي  لإشباع الحاجات):02(الشكل رقم

2003الأولى، دار قندیل للنشر والتوزیع، الأردن، ، الطبعةإدارة الأفراد والعلاقات الإنسانیةمحمد مصیرفي،:المصدر
.415ص

الطبعة الأولى، دار وائل للنشر إدارة الموارد البشریة في القرن الحادي والعشرین،عبد الباري إبراهیم درة، زهیر نعیم الصباغ،-1
.410ص، 2008والتوزیع، الأردن، 

.207، ص2007الأولى، دار الفجر للنشر والتوزیع، مصر، الطبعة، تنمیة الموارد البشریةعلى غربي وآخرون، -2

البحث عن وسیلة لإشباع هذه
الحاجات

توجیه السلوك بهدف تحقیق 
الإشباع

المكافئة أو العقاب

النظر في الحاجة غیر إعادة
المشبعة

وتقییم مدى تحقیق هذاالتصرفأوالسلوك 
السلوك للهدف

الحاجاتالشعور بالنقص في إحدى
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ویتضح لنا من الشكل كیف أن الحاجة تؤدي إلى أن تكون دافع، والذي بدوره یولد السلوك أو 
التصرف من اجل إشباع تلك الحاجة، كما نلاحظ أن السلوك الإنساني والذي یقصد به النشاطات المتعددة 

لبات الحیاة،  یتحدد التي یقوم بها الفرد أثناء حیاته لیشبع حاجاته ویحقق أهدافه وتوقعاته ویتكیف مع متط
.بالفردتبعا للدوافع والحوافز والتي تتمثل في العوامل المحیط

.ویظهر الشكل التالي العلاقة بین الحوافز والسلوك

.العلاقة بین الحوافز والسلوك):03(الشكل رقم 

، الطبعة الأولى، دار وائل للنشر والتوزیع،  الأردن مدخل استراتیجيإدارة الموارد البشریة،، خالد عبد الرحیم الهیتي:المصدر
.253، ص2000

والمسببحیث أن الحافز هو المحرك هناك علاقة بین الحافز والدوافع،من خلال الشكل یتضح أن 
بینما الدافع هو المسبب أو القوى الداخلیة التي تحرك سلوك الفرد نحو الحافز أو الذي یحرك سلوك الفرد،

.بعیدا عنه لإشباع حاجة أو تجنب أذى
.یوضح العلاقة بین الدوافع والحوافز)04(رقم والشكل 

النتائجالسلوكالدوافع الحوافز
)المثیرات(
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.العلاقة بین الحوافز والدوافع):04(الشكل رقم 

الطبعة الأولى، دار ،إدارة الموارد البشریة في القرن الحادي والعشریندرة، زهیر نعیم الصباغ، إبراهیمعبد الباري :المصدر
.412،  ص2008وائل للنشر والتوزیع، الأردن، 

ومثیرات هي الحوافز عبارة عن عوامل داخلیة في الفرد،یتضح لنا أن هناك دوافع هي أعلاهمن الشكل
وتدفعه لتوجیه السلوك من اجل تحسین دائه وبالتالي خارجیة التي تحرك الفرد فیستجیب،والتي تعتبر عوامل 

.تحقیق أهداف المؤسسة

الدوافع 
)المثیرات(

السلوكبةالاستجا

الأداء- الحوافز-المثیرات 

فالهدتحقیق
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نظریات التحفیز في الفكر الإداري:المبحث الثاني

لقد شغل موضوع شغل الأفراد العاملین الكثیر من الباحثین مند بدء العمل المنظم في الحیاة الاقتصادیة 
حیث كانت أهم الجهود في هذا المجال خلال العقود الماضیة مبنیة على نظریات علم النفس في الغرائز 

ز یحفتعددت النظریات التي تحاول تفسیر أسباب والدوافع، وخلال تلك الفترة تطورت مجالات البحث وت
1:الأفراد، فیما یلي سنتطرق إلى أهم هذه النظریات

"Fréderic Taylor"الإدارة العلمیة لفریدریك تایلور التحفیز في نظریة :الأولالمطلب 

أهمیة عندما ركز على 1911فریدریك تایلور من الأوائل الدین تحدثوا عن التحفیز، كان ذلك عام 
الحوافز المادیة، حیث افترض أن الموظفین كسالى ولا یتم تحفیزهم إلا من خلال الرواتب والحوافز المالیة من 
خلال دراسة تسمى الحركة والوقت، حیث عمل تایلور في هذا الاتجاه لیصل إلى طریقة لرفع الإنتاج 

ذلك عن طریق تقسیم العمل والمهام باستعمال أحسن وأكثر للطاقات البشریة لدى العمال، وقد توصل إلى
إلى مهام أولیة وبسیطة حیث كان التوجه الأساسي هو زیادة إنتاجیة المؤسسات من خلال التركیز على 

:العناصر التالیة

دراسة أفضل الطرق الفنیة لأداء العمل؛- 

الاهتمام بكفاءة العملیة الإداریة؛- 

المنظمة؛وضع مبادئ معیاریة توجه وتضبط العمل في - 

:ومن بین الانتقادات الموجهة لنظریة الإدارة العلمیة نجد

؛إهمال الجانب الإنساني- 

افتراض أن الموظفین لا یتم تحفیزهم إلا عن طریق المال؛- 

2.للأداء لیس منطقي دائماافتراض وجود أفضل طریقة- 

.115، ص 2008الطبعة الأولى، دار رایة للنشر والتوزیع،  الأردن، ، إدارة إختیار الموظفینزید منیر سلمان، -1
.  70، ، ص2004محمدیة العامة، الجزائر، ، دار الإدارة الموارد البشریة والسلوك التنظیميناصر دادي عدون،-2
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"Douglas Mc Gregor".لدوغلاس ماك غریغورYوXنظریتي التحفیز في : المطلب الثاني

وجهة نظره الخاصة بالطبیعة البشریة من خلال توضیحه " ماك غریغور"یقدم عالم النفس الاجتماعي
أن الانطباع الذي یكونه الشخص اتجاه الشخص الآخر یؤثر تأثیرا بالغا على طبیعة تعامله وعلاقته مع ذلك 

واللتان YوXالطبیعة البشریة أطلق علیهما نظریتيالشخص، ومن هذه الفكرة عرض نظریتین مختلفتین لهذه 
:نستعرضهما من خلال الشكل التالي

لدوغلاس ماك غریغورYوXنظریتي ):5(الشكل رقم 

من إعداد الطالبین: المصدر

وجود نظریتین متناقضتین من حیث مبدأ یوضح الجدول أهم افتراضات النظریتین حیث رأى ماك غریغور
من خلال نظرة الأفراد إلى العمل وقدرتهم في استغلال هذه الدوافع في تحقیق الأهداف، وتشجعهم على 

.التمیز والرقي

نظریتي

ریغورغماك 

التشاؤمیة
.التفاؤلیةو 

Xنظریة 

Yنظریة 

طموحات قلیلة

كراهیة العمل
تجنب المسؤولیة

للعملذاتيتوجه 

تقبل المسؤولیة

بالعملالاستمتاع
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"Maslow"الحاجات الإنسانیة لماسلو التحفیز حسب نظریة :المطلب الثالث

عبر عدید من السنوات تقدیم نظریة عامة لتفسیر الدافعیة لدى الأفراد"وماسلأبراهام"لقد حاول عالم النفس 
أنواع من الحاجات ویمكن تقسیم فإن الفرد لدیه خمسة" لماسلو"في تقدیم نظریته، ووفقا 1930لقد نجح عام 

رم الهعدة قاه الحاجات حسب أهمیتها الإنسانیة، حسب أهمیتها ودرجة إلحاحها في تدرج هرمي، یبدأ من ذه
1:بالحاجات الأساسیة وینتهي في قمة الهرم بالحاجات ذات المستوى الأعلى، ویمكن وصف الحاجات كالآتي

تتضمن الحاجات الأساسیة مجموعة الحاجات الضروریة لبقاء الفرد، وتضم :الحاجات الأساسیة- أولا
المنظمات هي حاجة هؤلاء إلى الأجور یقابل هذه الحاجات لدى الأفراد في الحاجة إلى الطعام، الماء، وما

والحوافز المادیة بأنواعها؛

والحمایة من الإصابات والحوادث في تتمثل في حاجة الفرد إلى الأمن:حاجات الأمن والسلامة- ثانیا
إنهاء (یقابل هذه الحاجات لدى الأفراد في المنضمات هو الأمن الوظیفي في المدى القصیرالعمل وما

؛)الحصول على تقاعد في نهایة مدة الخدمة(ي المدى الطویل أو ف) الخدمة

تتضمن الحاجات اللازمة لتحقیق التفاعل الاجتماعي تتمثل في ):الانتماء(الحاجات الاجتماعیة-ثالثا
أو الجماعة؛الأسرةإلىالانتماء إلىالحاجة 

الاستقلالیة والقوة، الثقة اءة أو الجدارة،بشعور الفرد بالكفتتعلق حاجة الاحترام:الاحترامالحاجة إلى -رابعا
والاعتراف من قبل الآخرین، ویقابلها إتاحة الفرصة للفرد في المنظمة للقیام بأعمال وتحمل بالنفس،

للمسؤولیة؛

تضم هذه الحاجة رغبة الفرد في تكوین قدراته وتطویرها ممل یساعده :الحاجة إلى تحقیق الذات-خامسا
.الإبداع للأفرادالحاجة وهو توفیر فرص الابتكار و على إتباع هذه 

:ویمكن تمثیلها في الشكل التالي

الطبعة الثانیة، دار الحامد للنشر ،الإدارة الحدیثة، النظریات العلمیة، العملیات الإداریة، وظائف المنظمةمبادئحسین حریم، -1
.249-248ص، ، ص2009وزیع، الأردن، والت
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سلم الحاجات الإنسانیة لماسلو:)06(الشكل رقم 

، 2004الطبعة الأولى، دار حامد للنشر والتوزیع، الأردن عرض وتحلیل،–إدارة الموارد البشریةصالح محمد فاتح، : المصدر
.115ص

"Herzberg"یرزبرغلهنظریة ذات العاملین التحفیز حسب : الرابعالمطلب 

، حیث قام بالفصل ورزبورغطرحها فریدریك هتعتبر من اكبر النظریات التي تعرضت للمناقشة منذ
إلىبین نوعین من العوامل بناءًا على الاستجابات التي تلقاها من العینة التي أخضعها للدراسة وتنقسم 

:قسمین

محتویات العمل وبیئته وتعمل للمحافظة على العامل في عدم إلىتنتمي ):الصحة(العوامل الوقائیة - أولا
الرضا عن عمله، تتمثل هذه العوامل بالسیاسات التنظیمیة والعلاقات التبادلیة مع الرؤساء والمرؤوسین 

فرد أن سیاسة التنظیم متوازنة ورواتب وشعورهم بالأمان والاستقرار في العمل وعدالة في الراتب، فإذا شعر ال
.1عادلة مقارنة بالتنظیمات الأخرى، فإنه لا یصل إلى مستوى عدم الرضا

.312ص ،2007دار الجامعة الجدیدة، مصر، ، السلوك التنظیمي في بیئة العولمة والانترنتطارق طه، -1

الحاجات الاجتماعیة

الحاجات الفیزیولوجیة
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.312ص ،2007دار الجامعة الجدیدة، مصر، ، السلوك التنظیمي في بیئة العولمة والانترنتطارق طه، -1

حاجات 
الذاتتحقیق 

حاجات الاحترام

الحاجات الاجتماعیة

حاجات الأمن

الحاجات الفیزیولوجیة
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مرتبطة ومن الأمثلة علیها الإنجاز، المسؤولیة، التقدم واعتراف الغیر): دافعة(العوامل المحفزة - ثانیا
.2بمحتوى الوظیفة، فإذا توفرت كان الأفراد راضین عن وظائفهم

أنه إذا تمكنت الإدارة توفیر العوامل المحفزة فإن أدائهم یرتفع وأن إغناء الوظیفة یؤدي إلى ورزبیرغویرى ه
.  إشباع الحاجات

ة ملینظریات الع:خامسالالمطلب

یتم التطرق إلیها نشوء السلوك الإنساني وكیفیة توزیعه واستمراره التيبكیفیةةملینظریات العاهتمت
:فیما یلي

"Victor Fromm"نظریة التوقع لفیكتور فروم التحفیز حسب :الفرع الأول

، وتسبب سبب قیام الفرد باختیار سلوك معین دون 1964فروم عام فیكتورحیث طور هذه النظریة 
غیره، حیث أن دافعیة الفرد للقیام بسلوك معین تتحدد باعتقاد الفرد أن لدیه القدرة على القیام بذلك السلوك 

وهذا یعني حفز الفرد، حیث یرى أن سلوك الفرد یرتكز أساسا على المنفعة الذي سیؤدي إلى نتیجة معینة،
الشخصیة، وهو یختار سلوكا من ضمن بدائل متعددة للسلوك بناءا على اعتقاده أن السلوك الذي یختاره هو 

حینما یعتقد أن وتفترض نظریة التوقع أن الفرد سیكون مدفوعا لبذل جهد عال،السبیل الأكبر لتحقیق أهدافه،
.تحقیق الأهداف الشخصیة للعاملذلك الجهد سیؤدي إلى تقسیم جید للأداء، وأن تلك المكافأة تؤدي ل

1:وعلیه فان النظریة ترتكز على ثلاث علاقات وهي

إدراك الفرد باحتمال أن بذل كمیة معینة من الجهد سوف تؤدي إلى إنجاز : العلاقة بین الجهد والأداء- أولا
العمل؛

معین سوف یؤدي لتحقیق النتائج درجة اعتماد الفرد أن الأداء بمستوى :العلاقة بین الجهد والمكافأة- ثانیا
المرغوبة؛

أو درجة إشباع المكافأة للأهداف الشخصیة للفرد أو :العلاقة بین المكافأة والأهداف الشخصیة-ثالثا
.حاجاته أو جاذبیته تلك المكافأة المحتملة للفرد

. 294، ص 2006الطبعة الأولى، دار المنهل اللبناني، لبنان ،الإتجاهات الحدیثة في الإدارة،  تحدیات المدیرین، ربر كامل ب-2
.115، صمرجع سبق ذكرهسامر جلدة، -1
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قة بین هذا السلوك وبین وعلیه فإن الفرد أو العامل یختار لنفسه السلوك المناسب في العمل على أساس العلا
یتوقع أن یحصل علیه، مما یؤدي لإثارة الحافز لدى الفرد ودافعیته نحو البیئة وبین توقعاتهم في تحقیق ما

.الكسب والتقدیر في حالة نجاح آرائهم

"Snicker"نظریة التغریر لسنیكرالتحفیز حسب :الفرع الثاني

النظریة العلاقة بین المثیر أو الحافز والاستجابة وترى هذه ومحور هذه "Snicker"من أهم رواد النظریة
النظریة أن سلوك الإنسان على نحو معین هو استجابة لمثیر خارجي، وأن الفرد یستجیب للعوائد والسلوك 

نتائج (، أما السلوك الذي لا یعزز سیتوقف ولا یتكرر )نتائج إیجابیة(الذي یعزز بالمكافأة یستمر ویتكرر
وتتفاوت فاعلیة المثیر في إحداث السلوك المرغوب فیه عند الأفراد حسب عدد مرات التعزیز التي ، )سلبیة

، ومن وجهة 1تصاحب ذلك السلوك وعلى قوة التأثیر الذي یتركه وعلى اقتران التعزیز بالاستجابات السلوكیة
السلوك الإیجابي عند الأفراد نظر سنیكر فإن المكافأة هي المعززات التي تهدف إلى الوصول واستمرار إثارة 

تمثل ) تدعیم السلوك(یعتبر معززا عند فرد قد یكون غیر ذلك عند فرد آخر، فإن نظریة التعزیز ولكن ما
مدخل سلوكي والذي ینص على أن سلوك الفرد یكون مشروطا بما یحصل علیه من تدعیم ومكافأة

ل دور الأهداف مثفي تحفیز الفرد، فالنظریة تبالإضافة إلى هذه النظریة لیست التفسیر الوحید للاختلافات
.2الأفرادوعدم العدالة في المكافآت والتوقعات والإدراك في التأثیر على تحفیز 

"William Ochie"ل ویلیام أوشي : Zنظریة التحفیز حسب : الفرع الثالث

على الأمریكیین أفكارا جدیدة لزیادة الإنتاج " أوشي"، حیث اقترح Yامتدادا لنظریة Zتعتبر نظریة 
وكفاءة العمل من خلال الاهتمام بالمناخ التنظیمي والاعتماد على فرق عمل متجانسة، وثقة متبادلة بین 

.3الإدارة وعمالها

الأمریكیون التحدیات الیابانیة توصل ومن خلال دراسته كسر نجاح الإدارة الیابانیة في كتابه كیف یقابل
4:إلى ثلاث نقاط رئیسیة

لأن الإنتاجیة والثقة هما شيء واحد، فالمؤسسات الیابانیة التجاریة تعتمد في تعاملها على النقاط : الثقة- أولا
؛قة فیما بین العاملین في المؤسسةالإداري الموسع، الذي یؤكد على جو الث

.297–296،، ص ص، مرجع سبق ذكرهكامل بربر-1
.123، مرجع سبق ذكره، ص التنظیمي، مفاهیم وأسس سلوك الأفراد والجماعات في منظمات الأعمالالسلوكحسین حریم،-2
.45، ص 2006،الطبعة الأولى، دار الغرب الإسلامي، لبنان، نظریات الإدارة الحدیثة في القرن الواحد والعشرینعمار بوحوش، -3
.45المرجع نفسه، ص-4
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تقسم الإدارة الیابانیة على طرق الإدارة الأمریكیة بالدقة التهذیب و وحدة الذهن : الحرف والمهارة- ثانیا
؛یتم إلا بعد الخبرة والتجربة والممارسة الطویلة للوظیفةولاشك أن هذا لا

ینتج ماما ینطوي علیها من اهتمام ودعم الآخرین ومن مشاعر النظام وعدم الأنانیة : الألفة والمودة-ثالثا
:عن عیش في أمن وعلاقات اجتماعیة، وتقوم فلسفة الإدارة الیابانیة على مبادئ أساسیة

من أهم الخصائص التي تتمیز بها المنظمات الیابانیة والتي ینعكس تأثیرها على : الوظیفة مدى الحیاة.1
؛نواحي العمل المختلفة

؛إلا كل عشر سنواتلا تتم الترقیة في المنظمات : التقسیم والترقیة البطیئة.2
فالعامل أو الموظف یمارس أكثر من مهنة وذلك للاستفادة به في خدمة : عدم التخصص في المهنة.3

؛جمیع أقسام المنظمة التي یعمل بها
؛تمارس بشكل وثیق، منتظم ومهني في آن واحد، الأمر الذي یجعلها ضمنیة: عملیة المراقبة ضمنیة.4
.كل من یتأثر بهذا القرار بغض النظر عن طبیعتهیتم إشراك : قرارات عمل جماعیة.5
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نظام الحوافزفعالیة:ثالثالمبحث ال

میة، تتمثل في تعاملها مع العنصرإن المشكلة التي تعاني منها المؤسسات الیوم لاسیما في البلدان النا
یعمل على حث العاملین البشري لدیها، وتعود بشكل رئیسي إلى إخفاقها في بناء نظام جید للحوافز، 

.حاجاتهم ورغباتهم في نفس الوقتوتشجیعهم على بذل الجهد والعمل لزیادة الإنتاجیة وإشباع

مفهوم نظام الحوافز: المطلب الأول

إن بعض الباحثین یستخدمون الحوافز بالمعنى الواسع وبعضهم یستخدمه بالمعنى الضیق، أما 
ف الحوافز التي تطرقنا إلیها سابقا، أما الحوافز بالمعنى الضیق فترتبط الحوافز بالمعنى الواسع فهي كتعاری

غالبا بكلمة نظام، فنقول نظام الحوافز أو أنظمة الحوافز، وهي موضوع بحث في هذا الجزء  ویمكن تعریف 
هو خطط دفع الأجور مباشرة أو غیر مباشرة بإنتاجیة العاملین أو بأرباح الشركة "1:یلينظام الحوافز كما

وقد تتمثل هذه الخطط خططا فردیة مثل خطة دافع الأجور على القطعة لعامل ما، أو خططا جماعیة تطبق 
".على مجموعة من الأفراد ولیس فردا واحدا، أو خطط مشاركة للعاملین في الأرباح

الحوافز وشروط نجاحهمراحل تصمیم نظام : يالثانالمطلب 

لكي تتمكن الإدارة من تصمیم نظام جید للحوافز نقدم هنا دلیلا علمیا للخطوات التي یجب مراعاتها 
وبإمكان أن تعمل في هذه الخطوات بالشكل الذي تراه مناسبا

2:یليمافیهذه المراحل وتتمثل : حوافزمراحل تصمیم نظام ال: الأولالفرع

حیث تقوم إدارة الموارد البشریة بإجراء دراسة تفصیلیة لمجموعة من العوامل : مرحلة الدراسة والإعداد- أولا
فع وحاجات الأفراد والتغیرات الإنسانیة والإداریة والاقتصادیة والقانونیة، في حیث تركیب القوى العاملة، ودوا

ذلك المعدلات الحالیة للأداء ونظم الحوافز السابقة وك، طرأت علیها خلال الفترة السابقة واتجاهاتهايالت
والقوانین والتعلیمات المنظمة لها إلى جانب دراسة سیاسات الأفراد الأخرى، كما یستلزم الوقوف عند القیم 

السائدة في مجتمع المنظمة وتوقعات الأفراد ونظرهم إلى الحوافز؛
ریة بتصنیف وتبویب وتحلیل البیانات التي تمت جمیعها تقوم إدارة الموارد البش: مرحلة وضع الخطة- ثانیا

في المرحلة السابقة بقصد استیعاب دلالتها وأبعادها، ثم تبدأ بوضع الخطة الخاصة بنظام الحوافز التي یجب 
:أن تسیر وفق الخطوات التالیة

.412-411،صصمرجع سبق ذكره، درة، زهیر نعیم الصباغ، إبراهیمعبد الباري - 1
ر إثراء للنشر والتوزیع، عمان، الأردندا،ىالطبعة الأول، )مدخل إستراتیجي تكاملي(إدارة الموارد البشریة مؤید سعید السالم، -2

.335، ص 2009
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تحدید الهدف في وضع نظام الحوافز ونشره بین العاملین جمیعا؛.1
.لأجر الوظیفي في ضوء سلم الرواتب والأجور المعمول به في المنظمةلتحدید الحد الأدنى .2
تحدید معدلات الأداء للوظیفة على أساس فردي أو جماعي؛.3
تحدید معدلات الحوافز في ضوء طبیعة العمل في المنظمة؛.4
تحدید إطار لعملیة تغییر الحوافز بما یتماشى وتطورات المنظمة؛.5

أن تكون خطة نظام الحوافز واضحة وشاملة ومرنة لكي تستطیع مواجهة التغیرات المستقبلیة دون ولابد
.مساس بخطواتها الأساسیة

قبل وضع الخطة موضع التنفیذ لابد أن تقوم إدارة الموارد البشریة بتهیئة : مرحلة تجریب الخطة-ثالثا
نها مع العاملین من أجل شرح الخطة لهم ومدى المناخ المناسب لتطبیقها، كأن تعقد لقاءات عدیدة بشأ

قسم معین، أو مجموعة صغیرة من (أهمیتها وموضوعیتها، ویفضل تجریب الخطة على نطاق ضیق 
للتأكد من سلامتها وملائمتها للتطبیق في المنظمة؛) الموظفین 

افز للوقوف على مدى لحو هنا یجب أن تتابع الإدارة عملیة تنفیذ خطة ا: مرحلة التنفیذ والمتابعة-رابعا
.1استمرار نجاحها مستقبلاالعلاج المناسب لتضمناتخاذوأسباب ذلك لكي تتمكن من ،رهاثنجاحها أو تع

.مراحل تصمیم نظام الحوافزمختلفیوضح)07(رقم والشكل

.مراحل تصمیم نظام الحوافز):07(رقمالشكل

،   2015الطبعة الثانیة، الدار الجامعیة الإسكندریة للنشر والتوزیع، مصر،إدارة الموارد البشریةأحمد ماهر، :المصدر
.368ص 

.337ص ، المرجع السابق-1

.مرحلة الدراسة والإعداد

.مرحلة وضع الخطة

.مرحلة تجریب الخطة

.والمتابعةالتنفیذمرحلة 
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شروط نجاح نظام الحوافز: الفرع الثاني

النتائج تصمیم المؤسسة لنظام الحوافز الخاصة بها علیها أن تراعي عدة شروط تضمن لها الوصول إلىعند
1:المتوقعة منه ومن بین هذه الشروط ما یلي

ترجمة السلوكیات، التصرفات والإنجازات، التي سیتم تحفیزها في شكل یمكن تقدیره وقیاس أبعاده؛- 

تطبیقه إجراءالحوافز وإمكانیة فهمه واستیعاب أسلوب والاستفادة منه، من حیث لابد من وضوح نظام- 
وحسابه؛

إثارة الأفراد وحثهم على العمل والتأثیر على دوافعهم، لزیادة إقبالهم على تعدیل السلوك وتحقیق الأداء - 
المنشود؛

لى حصولهم على الحوافز تحدید معدلات واضحة وموضوعیة للأداء، وإشعار الأفراد أن جهودهم تؤدي إ- 
من خلال تحقیقهم لتلك المعدلات؛

ارتباط الحوافز بأهداف العاملین والإدارة معا، وتحدید الأوقات الملائمة التي تستخدم فیها الحوافز؛- 

مشاركة العاملین في وضع نظام الحوافز لیزید من قناعتهم به ومحافظتهم علیه؛- 

والاجتماعیة، النفسیة والحضاریة التي تؤثر على سلوك الأفراد؛مواكبة الحوافز للمتغیرات الاقتصادیة - 

البعد عن العلاقات الشخصیة، الوساطة والمحسوبیة في منح الحوافز؛- 

.ارتباط الحوافز بحاجات العاملین وأدائهم وتنوعها بتعدد هذه الحاجات- 

.335صمرجع سبق ذكره، مؤید سعید سالم، -1
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المؤثرة في نظام الحوافزلعواملا: المطلب الثالث

1:یليوهناك بعض العوامل التي یجب التطرق إلیها والتي تؤثر على نظام الحوافز وهي كما

والاجتماعیة، التي سیاسة الدولة الاقتصادیة: تتأثر أنظمة الحوافز بعاملین أولها: على مستوى الدولة- أولا
القیم الاجتماعیة والنظام : تمثلها القوانین والتشریعات التي تطبقها إدارة المنشأة أو المؤسسات المختلفة وثانیها
الاجتماعي السائد والذي یتأثر به أفراد المجتمع، ویحدد رغباتهم وحاجاتهم وأولیاتهم؛

هو نوع الجهاز الإداري وإمكاناته : ث عوامل أولهایتأثر نظام الحوافز بثلا: على مستوى المؤسسة- ایثان
: نوع العاملین بالمؤسسة ومدى تأهیلهم ومهاراتهم وتركیبهم الاجتماعي والثقافي، وثالثها: وتنظیمه، وثانیها

حجم المؤسسة ونوع نشاطهم وفاعلیتها ومردودها بالنسبة للاقتصاد الوطني، وهناك عوامل أخرى كالأسلوب 
.صال المباشر، ظروف العمل والجوانب التنظیمیةالإشرافي، الات

مقومات فاعلیة نظام الحوافز:المطلب الرابع

مثل في ضوء ما تقدم فإن الإدارة الفعالة هي التي تدرس، وتفهم العاملین بتقسیماتهم المختلفة
من الحوافز الذي ، بحیث تقدم مزیجا)طبیعة أعمالهم، ومدة خدمتهم، ومستوى أجورهم، وحالتهم الاجتماعیة(

؛یتیح أقصى إشباع ممكن للأفراد بهذه التقسیمات

بنتائج معینة، وكلما على درجة توقعه أن هذا السلوك سیعود علیهلذا فإن اختیار الفرد لسلوك معین، یتوقف
الحاجة المطلوب إشباعها، كلما لال إشباعخفاعل من- أیا كانت طبیعته -وجد الفرد أن الحافز المقدم 

.2للحافزان هذا الحافز أكثر دفعا له على إتباع السلوك المؤديك

العاملین عن من هذا المنطلق فإن نجاح نظام الحوافز یتطلب توافر عدة مقومات أساسیة تسهم في رضا
3:المقومات في الآتيأعمالهم، وزیادة إنتاجیتهم وولائهم للمنظمة، وتحسین الأداء لدیهم، وتتمثل هذه

).شخصیاتهم ومشكلاتهم الاجتماعیة والعملیة ( الإدارة للعاملین دراسة - 
.اختیار مزیج من الحوافز المناسبة والفاعلة- 
.تقدیم نظام الحوافز بشكل واضح للعاملین وإقناعهم بمزایاه- 
.والعاملینالتقییم المستمر للنظام، بما یضمن تقدیمه لنفس المستوى من المزایا لكل من الإدارة- 

.208، ص مرجع مسبق ذكره، مصطفى نجیب شاویس-1
.20، ص مرجع سبق ذكرهغازي حسن عودة الحلایبة، -2
.21- 20المرجع نفسھ، ص ص، -3
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الخلاصة

تتغیر بمدى تكوینهم ومستوى كفاءتهم على ،یعمل الأفراد في المؤسسات لأسباب عدیدة ومتنوعة
المدى الطویل والقصیر، ویظهر دور الحوافز في إثارة السلوك والأداء لإشباع تلك الحاجات، ومن ثم یهدف 
نظام الحوافز إلى جذب الموارد البشریة بالكم والكیف المناسب للعمل بالمؤسسة، والاحتفاظ بالعالین الأكفاء

على بذل الجهد وتحسین الأداء في وظائفهم وجزائهم بحسب المستوى والمتوقع على والسعي الدائم لحثهم
فنظام الحوافز لا یعمل على تحریك الدوافع المكبوتة داخل الأفراد والعاملین والسعي لإشباعها وتحقیق ، الأداء

.مختلف رغباته وحاجاته التي تؤثر على أدائه

وكذا كل دوافع،بمفهوم الحوافز وأهمیتها وعلاقتها بالولقد حاولنا من خلال هذا الفصل الإحاطة
:النظریات المفسرة لها ومن أهم ما أمكننا استنتاجه هو

إن نظام الحوافز یهدف إلى جذب الموارد البشریة بالكم والكیف المناسب للعمل بالمؤسسة والاحتفاظ 
أهداف المؤسسة والذي هو البقاء بالعاملین، والأكفاء والسعي الدائم لحثهم على بذل الجهد، لتحقیق

.والاستمرار في ظل المنافسة

وطالما تؤثر نظم الحوافز بشكل كبیر على قرارات الأفراد بقبول الوظائف والاستمرار فیها والتعایش 
معها أو ترك المؤسسة والانتقال إلى أخرى فانه یصبح من الضروري الاهتمام بدراستها بالشكل الذي یمكن 

.أنصاف عمالها وإعطاء كل ذي حق حقهللمؤسسة من 
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تمهید
أساسیات حول الولاء التنظیمي:المبحث الأول.
الولاء التنظیمي وسیاسته:المبحث الثاني.
دور الحوافز في تعزیز الولاء التنظیمي:المبحث الثالث.

الخلاصة

ا



يمساهمة الحوافز في تعزیز الولاء التنظیم:الفصل الثاني

45

: تمهید

أهمیة أي عنصر من عناصر إن أهمیة المورد البشري في المؤسسة لا یمكن أن تساوي أو توازي
وبالتالي فهناك وعواطفه ودوافعه التي توجه سلوكهالإنتاج الأخرى، وفي نفس الوقت له اتجاهات وتفكیر 

معاییر صعوبة كبیرة في السیطرة المستمرة على أي من مكونات البیئة النفسیة له، كما أنه لا یمكننا استخدام
هامش من الاختلاف كون لكل فرد " العاملین"صح بالتصرف الإداري اتجاه جمیع الموارد البشریة نمطیة تن

.عن غیره من الأفراد الآخرین

ما والمحافظة علیها لذلك مواردها البشریةهذا الإطار تحاول العدید من المؤسسات كسب ولاءوعلى
لا بد من بذل أقصى الجهود لتنمیته، إذ یعد الولاء التنظیمي من المواضیع قدیمة المنشأ والحدیثة الاهتمام 

مؤسسة التي ینتمي إلیهاه الفي مجمله إلى الإخلاص والاندماج والمحبة التي یبدیها الفرد اتجاوهو یشیر 
.بغیة تحقیق الانسجام بین الفرد والمؤسسة

، وهذا ما ألزم المؤسسات على الأداءلذا یعتبر الولاء التنظیمي مطلبا أساسیا لتحقیق الفعالیة في 
أن "Kuchman"والبقاء حیث یرى كوشمان والاستمراریةه لتحقیق النمو عزیز تمراعاته والحرص على 

.المنظمات التي تتمیز في أعمالها هي المؤسسات التي لدیها مستویات عالیة من الولاء التنظیمي

:ولهذا سنتناول في هذا الفصل المباحث التالیة

.أساسیات حول الولاء التنظیمي- 

.الولاء التنظیمي وسیاسته- 

.الولاء التنظیميعزیزدور الحوافز في ت- 
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التنظیميالإطار النظري للولاء : المبحث الأول

مثلدانیةحو بعواملمفاهیم الصعب تحدیدها لارتباطه الوثیقمفهوم الولاء التنظیمي من الیعد 
وإتقان إذ تفاني بنزیه ومستقیم ویقبل على العمل فالولاء التنظیمي یعني أن العامل الخ،... الدافعیة، الرضا

.المؤسسةیعبر الولاء التنظیمي عن اتجاه إیجابي للفرد نحو 

مفهوم الولاء التنظیمي: المطلب الأول

لما لها من ،ي حقل الإدارة في العقود الأخیرةیعد الولاء التنظیمي من المواضیع التي لاقت اهتماما واضحا ف
تجاه إیجابي للفرد نحو الولاء التنظیمي عن ا، إذ یعبراعلاقة بفعالیة المؤسسة ودرجة إنجاز العمل فیه

.المؤسسة

تعریف الولاء التنظیمي: فرع الأولال

من الناحیة للولاءقبل التطرق الى مفهوم الولاء التنظیمي یجدر بنا أن نقف على المعنى الدقیق 
لتزام ولارتباط الاوالعهد و وفاء والاللغویة ومن الناحیة الاصطلاحیة، حیث یشیر الولاء لغویا إلى الإخلاص 

نحو المؤسسة التي یعمل بها واتجاهاته والنصرة أما اصطلاحا فقد عرف الولاء للمؤسسة بأنه مشاعر الفرد 
لأهداف المؤسسة وقیمها واستعداده لبذل مجهود نیابة عنها ورغبته في البقاء عضوا نحوها وترتبط بقبول الفرد

.فیها

والرعایة والشمول، ولدیهم مشاعر الترابط ؤسسةفاء الموظفین للمهو مدى و مالولاء كمفهوم عا
أو والمسؤولیة والتفاني تجاهها، ویمكن وصفه أیضا بمدى الرغبة العامة لدى الموظفین في الاستثمار

.1التضحیة الشخصیة لصالح المؤسسة

ا ومع أهدافها ورغبته بالمحافظة على التي یعمل فیهالمؤسسةالعامل مع حاله توحد "كما عرف بأنه 
عضویته فیها، وهو ذلك المستوى من الشعور الإیجابي المتولد عند الموظف إزاء منظمة الإداریة والالتزام 

.2"بالانتماء إلیهابقیمتها والإخلاص لأهدافها والشعور الدائم بالارتباط معها والافتخار 

1  -Hasan Ali-Al-Zu‘bi, what is organizationalloyalty, organizational Behavior, Web site
https ://www.researchgate.net, comsrtté le 21/04/2018 à 10:00 h .

دراسة میدانیة في القطاع ،دور نظام المعلومات الموارد البشریة في الولاء التنظیمي،مثنى محمد العموشمحمد علي الروسان،-2
.230ص،2003،والثلاثونالعدد السابعلعلوم الاقتصادیة الجامعة،لمجلة كلیة بغداد ،الفندقي الأردني
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اتجاه حول ولاء الفرد للمنظمة، وهو عملیة مستمرة یقوم العاملون في "بأنهیعرف الولاء التنظیمي كما - 
.1"واستمرار نجاحها وبقاءهاالمؤسسةمن خلالها بالتعبیر عن اهتماماتهم وحرصهم على المؤسسة

المؤسسةشعور ینمو داخل العامل بالانتماء للمنظمة وأن العامل جزء لا یتجزأ من «: یعرف أیضا بأنه- 
ومن هنا یتولد لدى العامل رغبة قویة المؤسسةالتي یعمل فیها، وأن أهدافه تتحقق من خلال تحقیق أهداف 

.2»المؤسسةفي بذل المزید من الجهد لتحقیق نجاح 

المؤسسةستعداد العامل على بذل درجات عالیة من الجهد لصالح ا«: ولاء التنظیمي أیضا بأنهویعرف ال- 
.3»المؤسسةبالأهداف وقیم لبقاء فیها والقبول ة القویة في اغبوالر 

یركز هذا التعریف على تكامل العامل مع منظمته وعمله فیصبح یتفاعل معها من خلال طموحه 
.بطاقته القصوى من أجل تحقیق أهدافها والبقاء فیهاالوظیفي، ورغبته في العمل 

تحقیق أهدافها وشعوره بالفخر والاعتزاز إخلاص الفرد للمنظمة ورغبته في «:أیضا بأنهكما عُرف- 
.4»المؤسسةكما أنه یعكس شعورا عاطفیا بالارتباط ببالانتماء إلیها

كما یعتبر الولاء التنظیمي درجة متقدمة من الرضا حیث أن العاملین ذوي الولاء مرتاحون لعلاقاتهم مع - 
عند انخفاض درجة الولاء العاملین وأن شعور رب العمل أي أنهم راضون بدرجة كبیرة، ویزداد دوران العمل 

.5بالرضا الوظیفي هو الشعور الإیجابي الذي یحس به العامل اتجاه عملیة نتیجة الأفكار التي كونها عنه

السلوك للالتزامات التي تم التعھد بھاالإخلاص الذي أظهره":لاء التنظیمي أیضا بأنهكما یعرف الو -

.6"واحترام قواعد الشرف والأمانة

الولاء التنظیمي وعلاقته بالرضا الوظیفي لدى أعضاء هیئة التدریس في الجامعات عبد الفتاح صالح خلیفات، منى خلف الملاحمة، -1
.  292، ص2009) 4_3(العدد ،25المجلد ،مجلة جامعة دمشقالخاصة الاردنیة،

.45، ص2005الطبعة الأولى، دار أتراك للنشر، مصر، وتدعیم الولاء المؤسسي،، تنمیة المهارات بناء مدحت أبو النصر-2
زمزم ناشرون موزعون الطبعة الأولى،) قیم وأخلاقیات الأعمال(الرضا والولاء الوظیفي ،وهبمحمد أبو سلیمان وسوسن عبد الفتاح -3

.149، ص2011الأردن، 
.104، ص2010، الجزائردراسة میدانیة، جامعة قاصدي مرباح، المؤسسات المهنیة،واقع الولاء التنظیمي في فایزة رویم، -4
، حالة تطبیقیة على منظمات الأعمال الیمنیة أثر القیادة بالقیم على الولاء التنظیميصفوان أمین السقاف ، أحمد إبراهیم أبو سن، -5

.83ص ،2015، الیمن، 16) 1(دد العجامعة السودان للعلوم والتكنولوجیا، مجلة العلوم الاقتصادیة، 
6 - Daniel Calin, Explorations autour de la notion de loyauté, (https ://www.cairn. Info/revue-e), numéro 56, 2011.
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1:التنظیمي وهيبین ثلاث عناصر أساسیة للولاء Bochananوقد میز بوشنان

؛وقیمهابأهدافها الذاتیةعن فخر بالمؤسسة والقناعة ویظهر في التعبیر :الإحساس بالانتماء- 
الأنشطة وتتجلى المشاركة والمساهمة الفعالة في الرضا النفسي بأهمیة:الفعالةالمشاركة والمساهمة- 

والأدوار التي یقوم بها؛
والعمل في المؤسسة في كل الظروف؛ونقصد به رغبة الفرد الأكیدة بالاستمرار:الإخلاص- 

:نا إلى تعریف الإجرائي التاليمن التعاریف للولاء التنظیمي خلصمن خلال استعراضنا لمجموعة

الولاء التنظیمي شعور داخلي للفرد بالانتماء للمنظمة والرغبة الشدیدة في البقاء فیها وهذا ینتج عن 
عه لبدل مستوى عال من الجهد تها الأساسیة وخلاصه لها، مما یدفوقیمالمؤسسةقبول العامل للأهداف 

.لتحقیق أهداف وبذلك تتحقق أهدافه

أهمیة الولاء التنظیمي: الفرع الثاني

بالنسبة یرةالمعاصرة تولي اهتمام كبیر بموضوع الولاء التنظیمي لما له من أهمیة كبإن المنظمات
ز، وذلك لأنه یؤدي إلى تقلیل الفجوة التي تحصل بینهما وعلیه یمكن إبراسواءعلى حد والمؤسسةللفرد 

2:نوجزها في النقاط التالیةأهمیة الولاء التنظیمي في عدة جوانب 

حي السلوكیة الخاصة بالعامل مثل دوران التنظیمي یمثل أحد المؤشرات للتنبؤ بالعدید من النواالولاء - 
واقل تغیبا؛المؤسسةأكثر بقاء في العمل، الغیاب، حیث أن العامل صاحب الولاء 

لتأثیره ا وذلك واستمرارها وزیادة إنتاجیاتهالمؤسسةیعد ولاء الأفراد للمنظمة عاملا هاما في ضمان نجاح - 
على مستوى الأداء؛

والعامل لاسیما في الأوقات التي تستطیع المؤسسةیمثل الولاء التنظیمي عنصرا هاما لأنه یربط بین - 
تقدم الحوافز الملائمة للعاملین؛أنالمؤسسةفیها 

ین المنظمات للمتغیرات المختلفة حیث یساعد الولاء على تقبل العاملاستجابةیؤدي الولاء إلى سهولة - 
هي مصلحتهم؛المؤسسةبان مصلحة لإیمانهم، وذلك المؤسسةتغییر یمكن أن یكون في صالح لأي

.87، ص2008دار حامد للنشر والتوزیع، الأردن، صناعة القرار المدرسي والشعور بالأمن والولاء التنظیمي،،سلیمان خلف الرواشد-1
القیادة الأخلاقیة لدى مدیري المدارس بوكالة الغوث في محافظة غزة وعلاقتها بالولاء التنظیمي من وجهة نظر المعلمین،محمد أو عبلةنور-2

.43- 42، صص ، 2015رسالة مقدمة لمتطلبات الحصول على درجة الماجستیر، تخصص أصول التربیة، كلیة التربیة، جامعة الأزهر، فلسطین، 
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مل بالانتماء إلى منظمة ما، یما یشعر به اءات للمنظمة، حیث یتأثر قرار العاسهولة استقطاب الكف- 
التي یشعر أفرادها بولاء مرتفع تصبح سمعتها جیدة، ما یزید المؤسسةالعامل من رضا وولاءه وذلك لأن 

.من انضمام الكفاءات إلیها

التنظیميالولاءخصائص: الثالثالفرع
1:یليمافيتتمثلالخصائصمنبعددالتنظیميالولاءیمتاز

سلوك خلالمنتتابعتنظیمیةظواهرمنعلیهایستدلملموسةغیرحالةالتنظیميالولاءنإ.1
ولائهم؛مدىتجسدوالتيالتنظیمفيالعاملینالأفرادوتصرفات

داخلأخرىإداریةوظواهروالتنظیمیةالإنسانیةالعواملمنالعدیدتفاعلحصیلةالتنظیميالولاءنإ.2
التنظیم؛

أقلتكونفیهتحصلالتيالتغییردرجةأنإلاالمطلقالثباتمستوىإلىیصللنالتنظیميالولاءإن.3
؛الأخرىالإداریةبالظواهرتتصلالتيالتغییردرجةمننسبیا

الولاء التنظیمي حالة غیر ملموسة یستدل علیها من ظواهر تنظیمیة تتابع من خلال سلوك وتصرفات .4
.الأفراد العاملین في المؤسسة، والتي تجسد مدى ولائهم

2:بـإضافة إلى الخصائص السابقة یتمیز الولاء التنظیمي 

ومصالحها هدفا من أهداف أعضائها وقیمة المؤسسةالولاء قیمة بحد ذاته وذلك عندما تصبح أهداف .1
؛من قیمهم بغض النظر عن أهدافهم ومصالحهم الخاصة أو الذاتیة

، والشعور المؤسسةالولاء وسیلة لتحقیق أهداف معینة شخصیة لا یستطیع العامل تحقیقها بمعزل عن .2
بأداء دورها في تحقیق أهداف الأعضاء المنتمین لها المؤسسةما استمرت بالولاء لها مستمر طال

.والعكس صحیح

، كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم تأثیر الولاء التنظیمي على ولاء الزبون، مذكرة مكملة لنیل شهادة الماجستیر، حاجي كریمة-1
.12، ص2012التسییر، جامعة المسیلة، الجزائر، 

العلمیة للنشر والتوزیع يدالیازور دار الوظائف الإستراتیجیة في إدارات الموارد البشریة،، نجم عبد االله العزاوي وعباس حسین جواد-2
.427، ص2013الأردن، 
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ركائز الولاء التنظیمي ومحدداته: المطلب الثاني

للولاء التنظیمي ركائز أساسیة ومحددات مختلفة لا بد للمؤسسة مراعاتها والعمل على تطبیقها 
.التي لدیها مستوى عالي من الولاء التنظیميفالمؤسسات الناجحة في الوقت الراهن في المؤسسات 

ركائز الولاء التنظیمي: الفرع الأول

لدى یرة على أهمیة رفع مستوى الولاء التنظیمي أكدت العدید من البحوث والدراسات في العقود الأخ
ء لدى العاملین تجاه الشركة طارق سویدان إلى المفاتیح الخمسة لخلق الولاالأفراد، حیث ثم تطرق الدكتور 

1:وهي

الاستحواذ على القلوب: أولا
:إستراتیجیتینویتم ذلك من خلال 

تتكون لدیه رؤیة واضحة ومحددة عن هدف تفجیر طاقة الموظف، وذلك عندما: الأولىالإستراتیجیة.1
بینما ) قل لي فسوف أنسى(هي نسبة التذكر عند الاستماع %13الشركة وتشیر الإحصائیات إلى أن 

والرؤیةالإسماععند %95ثم ترتفع لتصبح ) أرني ولعلي أتذكر(والرؤیة الاستماععند %75تبلغ 
؛)أشركني فسوف أفهم(والممارسة 

المساهمة في استقرار العائلة، وذلك من خلال تكوین برامج عائلیة وأنشطة :الثانیةالإستراتیجیة.2
.على ولاء الموظفإیجاباً اجتماعیة وتملیك المساكن وغیرها، فكل ذلك ینعكس 

ولاندماجالتلاحم : ثانیا
2:ومن أهم علامات التلاحم

المقصود تشجیع الحوار للتوصل إلى أن یتكلم الموظف بدون خوف، ولیس المقصود أن یعارض دائماً بل .1
أفكار جدیدة فالموظف الذي یوافق رئیسه دائما یعني أن أحدهما لا داعي له، أما حجر الزاویة فهو 
الموظف صعب الإرضاء وهو النوع الذي لابد من الاستفادة منه، ویمكن تحقیق ذلك بتوضیح الهدف 

كاملة؛ومنحه الصلاحیات الكافیة لیؤدي المطلوب منه بحریة 
أن یكون على درایة بما یدور في الأقسام الأخرى بسبب إتباع سیاسة الإدارة على المكشوف وانتهاج مبدأ.2

التبادل الحر للمعلومات؛

:على الرابطمتاح ، ؟كیف تضمن ولاء موظفیك- خماسیة الولاء أبو عبد العزیز، -1
https ://hrdiscussion.com/hr13670.html ، 11:00، على الساعة 2018/ 04/ 16تاریخ إطلاع.

.المرجع نفسه-2
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لعمل حباً فیه ولیس خوفاً من العقوبات؛التوجه لأن یكون .3
وكذلك تفهم الموظف ظروف ) إلخ...فترات الامتحانات، المرض ( احتیاجات الموظفین تفهم المؤسسة.4

؟الالتحامكیف نوجد : العمل، وهنا قد یثور تساؤل

لا یقل والإجابة بأن أهم أسباب التلاحم هو الاستماع إلى النبض الداخلي للشركة، فالإصغاء للموظف 
قائد ناجح أن 300وقد أوضحت إحدى الدراسات التي أجریت على أهمیة عن الاستماع للزبائن والعملاء،

أهم صفات النجاح هي حسن الاستماع، ولیس مطلوباً من المدیر أن یستعجل في الجواب أو الرد أو یعلق 
بل المطلوب أن یستمع إلى كافة الأطراف ویحلل المسألة ثم یتخذ القرار لأن الحلول الفوریة في الغالب 

ف فقد تنفق الشركة الأموال الطائلة لمعرفة رأي العمیل بینما لا تكلف نفسها لمعرفة رأي وللأسعقیمة، 
الموظف، كما أن الاتصال المزدوج من أهم أسباب الالتحام بین الموظف والشركة والمقصود بالاتصال 

عدة عقول ماذا لو كنت مكاني؟ لأن عرض المشكلة على : المزدوج تفعیل أراء الموظف وطرح هذا التساؤل
.كفیل بطرح أفضل الحلول

الشراكة والملكیة: ثالثا
وذلك بتعزیز شعور المشاركة بین الموظف والمؤسسة، ویمكن ذلك بإتباع بعض الاستراتیجیات 

1:الهامة

بل ظف، لأن المشاركة لیست مادیة فقط إسقاط الحواجز المعنویة بین الإدارة والمو : الأولىالإستراتیجیة.1
وكثیرا ما نلاحظ صنفاً من المدراء الذین یتكبرون على موظفیهم ویسعون إلى تحقیق هي معنویة أیضا، 

، كما أن زیادة )دقة التنفیذ–المراجعة –التخصص ( أهداف وهمیة كفرض الهیبة تحت شعار زائفة مثل 
المستویات الإداریة تعیق الحلول العملیة والسرعة في الإنجاز، فكلما زادت المستویات قل الانتماء وازداد 
البطء في العمل، ولذلك فلابد من إتباع التنظیم المسطح ذي المستویات الإداریة القلیلة عوضا عن التنظیم 

إتباع التنظیم المسطح یعني زیادة التفویض وقلة المستویات، كما أن إتباع الهرمي متعدد المستویات، كما أن 
التنظیم المسطح یعني زیادة التفویض وقلة المستویات الإداریة وفاعلیة الاتصالات لیزید الإبداع؛

ین نشر الأسرار، أي إتباع مبدأ الإدارة على المكشوف، فكلما زادت درایة الموظف:الثانیةالإستراتیجیة. 2
بوضع الشركة زاد شعورهم بالمشاركة في جني الأرباح أو تكبد الخسائر، بل ستتفتق أذهانهم عن أسالیب 

مبتكرة لتعظیم استثمار المواهب والوقت بطرق لا تخطر على بال صاحب المال نفسه؛

.المرجع السابق- 1
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أن یشتد فلا یصح) أعطیني أعطیك(معاً في السراء والضراء أي تطبیق مبدأ :الثالثةالإستراتیجیة. 3
.الحزام على الموظفین وقت الضراء ثم یتم نسیانهم وقت السراء

نزعة التعلم: رابعا
سنوات 5-3یتجلى ذلك من خلال معرفة أن المهارات التي یكتسبها الموظف تكون عدیمة الفائدة بعد 

من المعلومات لدى خریجي كلیات الهندسة تفقد فاعلیتها خلال %50بسبب التغیرات السریعة، كما أن 
خمس سنوات؛

1:مهمتینإستراتیجیتینإذن فالحل هو بإحالة معلوماتنا إلى التقاعد والبحث عن الجدید ویمكن ذلك بإتباع 

منح الموظف الأمن الوظیفي ولیس الوظیفة الآمنة، أي بتوفیر المستقبل الآمن له :الأولىالإستراتیجیة. 1
وذلك یمكنه العمل في أقسام أخرى في حال إلغاء وظیفته بل یمكنه عن طریق مجموعة مهارات یتعلمها، 

أخرى نظراً لما یمتلكه من مهارات؛مؤسسةالعمل في 
ذلك بإتباع مبدأ التدویر الوظیفي لكي لا یتسرب الملل إلى التعلیم المستمر، و :الثانیةالإستراتیجیة. 2

.الموظف، ولكي تتمكن المؤسسة من تطویر نفسها من خلال تطویر أفرادها

تمكین وتحریر الفعل : خامسا

لا تقدم على هذه الخطوة : هتافات مثل التمكین، بینما واقع الإدارة یقولكم مرة یسمع فیها الموظف 
ولا تنفق مبلغا یزید عن خمسة عشر دولارا دون إذن مسبق؛قبل أن یؤذن لك ، 

للجمیع، أي لا یكون العقاب على الذهبیة لتحریر الفعل؟ إنها كفالة حریة الخطأالإستراتیجیةإذن ما هي 
الخطأ بل یكون على عدم المحاولة وعلى تكرار الخطأ، وبذلك فإن الإدارة تمنح الموظفین حریة التجریب، 

.یتحول الالتزام إلى التفاني وولاءوعندها 
تعد هذه الركائز الخمس كدعائم أساسیة لتحقیق الولاء التنظیمي ولتفعیل أدائها من الإطاحة بكافة 

.الجوانب المحددة للولاء التنظیمي
الولاء التنظیميتمحددا: الفرع الثاني

یتحدد الولاء التنظیمي بجملة من العناصر التي تشمل في مجملها عناصر شخصیة تنظیمیة، وقد ذكر كل 
2:العوامل المحددة للولاء التنظیمي المؤثرة فیه وهيبعض"streers- ستیرز"&" porter-بورتر"من 

المرجع السابق- 1
2006دار الحامد للنشر والتوزیع، الأردن، ،قیم العمل والولاء الوظیفي لدى المدیرین والمعلمین في المدارسمحمد حمادات، -2

.80ص



يمساهمة الحوافز في تعزیز الولاء التنظیم:الفصل الثاني

53

شخصیةالعوامل ال: أولا
وهي العوامل التي تتعلق بالبیئة التنظیمیة وطبیعة العمل نفسه، مثل شخصیة الفرد العامل وقدرته 

والمؤسسة أو عوامل تتعلق على تحمل المسؤولیة أو توقعات الفرد الوظیفیة أو ارتباطه النفسي بالعمل 
.على الولاء التنظیميالمؤسسةباختیاره العمل، كما أثبتت العدید من الدراسات تأثیرات العمر ومدة العمل في 

عوامل تنظیمیة: ثانیا
وهي العوامل التي تتعلق بالبیئة التنظیمیة وطبیعة العمل نفسه والسیاسات التنظیمیة ونمط القیادة 

.الإداریة والمناخ التنظیمي بشكل عام
1:وهي تتضمن:العوامل المتعلقة ببیئة العمل الداخلیة: ثالثا

إشباع حاجات وإرادات وذلك من خلال ضرورة تبني سیاسات داخلیة تساعد على:السیاسة التنظیمیة.1
المؤسسة؛

ولاء التنظیمي لدى أفراد المؤسسة؛بحیث یساعد وضوح الأهداف على تنمیة ال:الأهداف المحددة.1
داخل هو ذلك المتضمن للطرف والأسالیب والأدوات والعناصر والعلاقات المتفاعلة:المناخ التنظیمي.2

خ على أنه یمثل شخصیة المؤسسة؛یئة المؤسسة بین الأفراد، فیمكن النظر للمناب
هي محدد هام من محددات الولاء التنظیمي لأنها تمارس تأثیرا كبیرا على سلوك :الثقافة التنظیمیة.3

الأفراد في المؤسسات وتركز على إیجاد قیم أهداف مشتركة بین العاملین الأمر الذي جعلها تفرض على 
یمیة في محاولة الوصول إلى فهم أبعادها وعناصرها غذ أن الثقافة التنظالقادة والمدیرین الاهتمام بها 

في منظومة المعاني والحضور لو المعتقدات والطقوس والممارسات التي طورت مع الزمن وأصبحت 
.وسمة خاصة بهاروح المؤسسة 

عوامل متعلقة بالفرد: رابعا
تتناول العدید من الدراسات خصائص الفرد من حیث السن وطول مدة الخدمة، المستوى التعلیمي 

2:، ویمكن شرحها في النقاط التالیةبالولاء التنظیميدوافع وقیم الأفراد وعلاقتها 

وزارات السلطة افراددراسة تطبیقیة على أثر إدراك العاملین للعدالة التنظیمي على أبعاد الأداء السیاقي،، و جاسربأصابرین مراد نمر -1
ص، ص2010الوطنیة الفلسطینیة، رسالة الماجستیر في إدارة الأعمال، كلیة التجارة، الجامعة الإسلامیة بغزة، فلسطین، 

25-26.
.43-42، ص، ص مرجع سبق ذكره،الوزان خالد محمد أحمد-2
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یلاحظ أن هناك علاقة سببیة بین السن ودرجة الولاء، فكلما زاد الولاء عمر :السن وطول مدة الخدمة.1
اء في المؤسسة نظرا لصعوبة قبوله أن بعرض نفسه لمخاطر ترك العمل والبحث الفرد كلما زاد تعلقه بالبق

فإذا كان الفر صغیر أما مدة الخدمة في العمل فكلما كانت مدة الخدمة عن عمل آخر والعكس صحیح 
؛طویلة زاد تعلق الفرد بالمؤسسة وفي حالة مدة الخدمة قصیرة فیكون مستوى الولاء التنظیمي منخفض

بالولاء التنظیمي ویرجع السبب في العلاقة العكسیة قد یرتبط التعلم عكسیا أو طردیا :تعلیميمستوى ال.2
في أنه كلما ارتفع مستوى التعلیمي لدى الفرد زادت توقعاته وكان مستوى ولاؤه أكثر حساسیة للعوامل 

ت طبیعة العمل الدافعة ومن جهة أخرى كلما ارتفع المستوى التعلیمي لدى الفرد وزادت خبراته وكان
؛مع قدراته ومیوله واتجاهاته كلما ارتفع مستوى الولاء التنظیميتتناسب 

الأفراد ینظرون إلى المؤسسة على أنها المكان الذي یعتمدون علیه في كلما كان :دوافع وقیم الأفراد.3
الولاء حاجاتهم وكان هناك درجة من التطابق بین توقعات الأفراد وما تقدمه المؤسسة زاد مستوى 

.التنظیمي
العوامل المتعلقة بخصائص الوظیفة: خامسا

تؤثر خصائص الوظیفة من حیث مجالها ودرجة التوتر بها على مستوى الولاء التنظیمي، فتنوع 
مجال الوظیفة والاستقلالیة والتحدي والتغذیة العكسیة والشعور بالأهمیة والمسؤولیة فكل هذا یرتبط ایجابیا 

.1التنظیميبالالتزام 
بناء نموذج یتضمن عدة عوامل ب"DECOTIS "&"summers"وسمرز كما قام كل من دیكوتیز

.)08(كما یوضحه الشكل رقم محددة للولاء 

. 27صمرجع سبق ذكرهصابرین مراد أبو جاسر، -1
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»سیمرز ودكوترزنموذج):08(الشكل رقم  SUMMERS »&« DECOTIS للعوامل المحددة للولاء «
التنظیمي

دار حامد للنشر والتوزیع، الأردن، ،صناعة القرار المدرسي والشعور بالأمن والولاء التنظیمي، سلیمان خلف الرواشد:المصدر
.97ص.2008

یفسر هذا النموذج عملیة ولاء الأفراد لمؤسستهم عن طریق بعض العوامل المساعدة كما یوضحه
حیث أن تفاعل الخصائص الشخصیة للأفراد مع مكونات المناخ التنظیمي وخصائصه في الشكل أعلاه،

المؤسسة یؤدي إلى تحدید الفعالیة التنظیمیة، ومستوى الروح المعنویة لدى الأفراد، ورضاهم عن العمل
دافعیته للعمل یحدد بدوره درجة العوامل مجتمعة إلى تحدید مستوى الولاء التنظیمي للأفراد والذي تؤدي هذه 

.ونوعیة سلوكهم الشخصي ومستوى أدائهم

مداخل دراسة الولاء التنظیمي وأبعاده: المطلب الثالث

ة في شكله وأبعاده ومكوناته، حیث تمیزه بكونه یر توسع مفهوم الولاء التنظیمي ولاقى اهتمامات كب
.ولهذا أیضا تعددت مداخل دراستهمتعدد الأبعاد 

دراسة الولاء التنظیميمداخل : الفرع الأول
في المدخل السلوكيثلاث مداخل رئیسیة والمتمثلةول تمحورت دراسات الولاء التنظیمي حلقد

).التبادلي(ومدخل الاتجاهات والمدخل الموقفي

الخصائص الشخصیة

المناخ التنظیمي

الهیكل التنظیمیة 
العملیات التنظیمیة

الرضا عن العمل

الولاء التنظیمي

الروح المعنویة

الفعالیة التنظیمیة

السلوك

الدافعیة للعمل

أداء العمل
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لمدخل السلوكيا: أولا
ویعني العملیة التي من خلالها یؤدي سلوك الماضي للفرد إلى ارتباطه بالمؤسسة، من خلال 

وغیر المادیة التي یستثمرها في المؤسسة، فالولاء هنا ینبع من المكاسب التي یرى الفرد الاستثمارات المادیة، 
.1التوجه نحو المؤسسةهذا الاتجاه بأنه أصحابأنه یحققها نتیجة استمراره في المؤسسة، كما عرفه 

المدخل الموقفي: نیاثا
العامل نحو اتجاهیركز أصحاب هذا الاتجاه الموقفي على اعتبار الولاء التنظیمي اتجاها ولیس سلوكا، أي 

والقیم التي یعمل لدیها، وهذا الاتجاه ناتج عن التوافق والتطابق بین القیم الشخصیة للأفراد العاملینالمؤسسة
.2التنظیمیة السائدة داخل المؤسسة

المدخل التبادلي: ثالثا
یعتمد هذا المدخل في دراسته للولاء التنظیمي باعتباره یحدث نتیجة للعلاقة التبادلیة بین العامل 

مقابل ما یقدمه من جهد، كان ولاءه أكثر المؤسسة، فكلما حصل العامل على مزایا ومصالح من المؤسسةو 
، بمعنى آخر الولاء التنظیمي ینحصر في عملیة تبادلیة الناتجة عن مكافآت والتكلفة التي المؤسسةلتلك 

، كما أن الولاء التنظیمي للأفراد یزید المؤسسةأي ما یخسره مقابل انضمامه إلى عضویة ،یتحملها العامل
للولاء التنظیمي من خلال هذا بزیادة المكافآت وینقص بزیادة التكلفة في العمل أي بنقص المكافآت، وینظر

الاتجاه على انه نتیجة أو محصلة لعلاقة تبادلیة بین الإسهامات والمنافع التي تنتج في إطار العلاقة بین 
.3ره على أساس المبادلة والمقایضةوالعاملین، كما یمكن تفسیالمؤسسة

أبعاد الولاء التنظیمي: الفرع الثاني
جاه المؤسسات باختلاف القوة الباعثة والمحركة له، وعلى العموم تشیر الأدبیاتتختلف صور التزام الأفراد ات

ماجسألن و بعدا واحدا، حیث یرى كل الباحثان مختلفة للالتزام التنظیمي ولیس أبعادإلى أن هناك الإداریة
)Mages&Alen(4:أن الولاء التنظیمي یتكون من ثلاث أبعاد تتمثل فیما یلي

دراسة میدانیة على هیئة الرقابة والتحقیق بمنطقة الریاض ،الثقافة التنظیمیة وعلاقتها بالالتزام التنظیميمحمد بن غالب العوفي، -1
.35، ص2005جامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة، الریاض، السعودیة، رسالة ماجستیر في العلوم الإداریة،

رسالة التنظیمي لدى عینة من موظفي الإدارة المحلیة بولایة المسیلة، دور الولاء التنظیمي في تنمیة سلوك المواطنةشلابي ولید، -2
.53، ص2006ماجستیر، تخصص علم النفس، جامعة محمد خیضر، بسكرة، الجزائر، 

.54المرجع نفسه، ص-3
مجلة العلوم الإنسانیة والاجتماعیة ،مستوى الولاء التنظیمي في المؤسسات التربویة دراسة میدانیة بمدینة ورقلة،شافیة بن الحفیظ-4

.197، ص2014، جامعة قاصدي مرباح ورقلة، الجزائر، 17العدد 
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الولاء العاطفي: أولا
التي یعمل فیها المؤسسةتلاحمي وهو یعكس علاقة العامل وارتباطه الودي مع ویعرف كذلك بالولاء ال

وینتج عن ذلك الشعور أحاسیس المودة والوفاء والإخلاص التي یكنها العامل لمنظمته، فيویتمثل ذلك 
والانجاز، وهو یتأثر بمدى إدراك العامل انخفاض معدلات التغیب ودوران العمل وارتفاع مستوى الأداء 

لخصائص عمله من استقلالیة وتنوع في المهارات والقدرات وطبیعة علاقته برؤسائه ومرؤوسیه وزملائه في 
.لاحم أفراد وزملاء العملتالعمل، وهو یتمثل كذلك سلوك العامل المؤدي إلى تقویة الإحساس بتماسك و 

الولاء المستمر: ثانیا
ا، وهو یتوقف على مدى رضالمؤسسةس مدى رغبة العامل في الاستمرار بالعمل في وهو یعك

، فإذا كانت النتیجة ایجابیة مقارنة مع ما هو المؤسسةالعامل عن النتیجة المترتبة على استمراریة وجوده في 
تبط بمدى هو الاستمرار في العمل والعطاء والعكس صحیح، وهو كذلك یر متاح من فرص أخرى فیكون قراره

وعي العامل للمكاسب والمنافع المادیة والمعنویة المرتبطة عن استمراره في العمل، وربما یكون هذا الولاء عن 
العامل لحیاته من أجل بقاء جماعة العمل واستمرارها ومن خلال تضحیته الشخصیة من طریق تخصیص
.أجل فریق العمل

الولاء الأخلاقي: ثالثا
الداخلي بمدى توافق ویطلق علیه بالولاء المعیاري، وهو التزام یعبر العامل فیه عن درجة إحساسه 
التي ینتمي المؤسسةوانسجام القیم والمبادئ التي یؤمن بها مع القیم والمبادئ التي تؤمن وتعمل بموجبها 

من طرف كلما زاد هذا الالتزام ؤسسةالمهذه القیم والمبادئ منسجمة ومتوافقة بین العامل و فكلما كانتإلیها، 
.1العامل اتجاه منظمته والاستمرار في البقاء فیها والتزامه بأنظمتها وتعلیماتها والعكس صحیح

2:د محددات ترتبط بكل بعد من الأبعاد الثلاثة كما یليوتجدر الإشارة إلى أنه توج

منظمته دورا مهما في تطور البعد العاطفي للولاء تلعب الخبرة الوظیفیة أو الفترة التي یقضیها العامل في .1
التنظیمي، كما أن هذا البعد یرتبط جوهریا مع الخصائص التنظیمیة والسمات الشخصیة؛

.197صالمرجع السابق،-1
رسالة ،العلاقة بین الحریة الأكادیمیة والولاء التنظیمي لدى أعضاء الهیئة التدریسیة في الجامعات الفلسطینیة،دنا لطفي حمدان-2

.32-31ص، ، ص2008ارة التربویة، جامعة النجاح الوطنیة في نابلس، فلسطین، دماجستیر، تخصص الإ
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الولاء المستمر فیتطور نتیجة للتكالیف المرتبطة بترك العمل بالمنطقة، لذا فإنه یرتبط أساسا أما.2
البعد مستوى التعلیم والجهد المبذول في العمل كما أن هذا : مثلبالاستثمارات التي یقدمها العامل للمنظمة 

یرتبط بحجم فرص التوظیف البدیلة المناحة؛
كالتكوین والترقیة المعیاري التنظیمي فیتطور نتیجة الاستثمارات التنظیمیة للمنظمة في العامل بعدأما ال.3

التي تضغط على القیمة التي یعطیها العامل لعلاقته الاجتماعیةكما ینمو هذا البعد بزیادة الخبرات
.المؤسسةب

نستنتج مما سبق أو الولاء التنظیمي عبارة عن مزیج بین الولاء العاطفي الذي یكون نابع من 
كما لا المؤسسةلا یخدم لوحده مصالح أحاسیس العامل والتقدیر لعمله ورؤسائه، ولكن هذا البعد من الولاء 

إلى المؤسسةه الحالة تضطر یمكنها الاعتماد على العامل ذو الولاء المستمر في أوقات الأزمات لأن في هذ
على تدعیم هذا البعد مع البعدین المؤسسةالامتیازات التي تمنحها لعمالها لذلك یجب أن تعمل خفیضت

وتطویرها وحتى المؤسسةندفاعهم للرقي بإلى جانبها في وقت الشدائد، واالآخرین حتى تضمن وقوف عمالها 
.التنظیمي مرتفع بكل أبعاده الثلاثةلا بد أن یكون الولاء المؤسسةفي لتضمن استقرار العما
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الولاء التنظیمي وسیاسته: المبحث الثاني

لتفسیره ضمن نظرا لخصائص والأبعاد التي تمیز الولاء التنظیمي وأهمیته اتجه العدید من الباحثین 
ة له قصد تنمیته وتطویره من خلال الاعتماد على مختلف نماذج محددة ومعرفة مجموعة من العوامل الداعم

.المراحل التي یمر بها

النماذج المفسرة للولاء التنظیمي: المطلب الأول

ي، سواء ما یتعلق بأسبابه توجد العدید من الدراسات التي تحاول البحث في تفسیر الولاء التنظیم
أو أنواعه، أو مزیج من ذلك كله، إلا أنه لم تتفق هذه الدراسات على نموذج موحد لتفسیر الولاء نتائجه

ن أغلب الدراسات أدراسات محددات ونتائج الولاء التنظیمي، كونتنظیمي، لذلك اخترنا أن نورد بعضال
.الأخرى أوردت أنواع الولاء فقط ولم تتطرق إلى الجوانب الأخرى

)Setters 1977(ستیرزنموذج : الفرع الأول

ستیرز من خلال نموذجه إعطاء نظرة شاملة عن الولاء التنظیمي، من حیث المحددات لقد حاول
ذا كانت أن الفرد یبقى في المؤسسة إىبمعنوالنتائج وقد تبنى في تعریفه للولاء التنظیمي المدخل التبادلي، 
عوامل رئیسیة حیث أشار ستیرز إلى ثلاثة ،عوائده التي یحصل علیها من تلك المؤسسة مرضیة بالنسبة له

الذي .1صفات الفرد، وصفات العمل، والخبرة أثناء العمل: تؤثر في التكوین الولاء التنظیمي لدى الفرد، وهي
:سنوضحه من خلال الشكل التالي

.94، صمرجع سبق ذكرهسلمان خلف الرواشد، -1
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في تفسیر الولاء التنظیمي"1977Setters"ستیرزیوضح نموذج):09(الشكل رقم 

Source : mostaph Bettache, les déterminant de la loyauté organisationnelle, étude effectuée en milieu
hospitalier québécois mémoire présent a la faculté des étude supérieures en vue de l’obtention de grade de
maitre es sciences (M.S.C) en relation industrielles de Montréal juin 200. P33.

1:من الشكل نلاحظ أن ستیرز میز بین ثلاث مجموعات رئیسیة تؤثر على مستوى الولاء التنظیمي

السن: الصفات الشخصیةوالتي تشمل :المجوعة الأولى هي مجموعة الخصائص الشخصیة- أولا
والحالة الاجتماعیة، فقد التي هي دافع شخصي للفرد، للإنجازالحاجة الجنس، الأقدمیة، ،المستوى التعلیمي

أظهرت نتائج غالبیة الدراسات التي أجریت حول علاقة الولاء التنظیمي بالسن، وجود علاقة إیجابیة بین 
؛للفردأن التقدم في العمر یعمل على زیادة الولاء التنظیميإذالولاء التنظیمي للفرد وتقدمه في العمر 

تتمثل خصائص العمل الذي یؤدیه الفرد أیاً : الخصائص المتعلقة بالوظیفةالمجموعة الثانیة هي - ثانیا
درجة مسؤولیة الفرد عن العمل : من أهمهاكان موقعه في التنظیم وتؤثر على ولاءه التنظیمي بجوانب عدة،

.95-94، ص صنفسهالمرجع - 1

الخصائص الشخصیة
.السن-
.المستوى التعلیمي-
.الأقدمیة-
الحاجة للإنجاز-

خصائص مرتبطة بالوظیفة
.نوعیة المهام-
.التغذیة الرجعیة-

خبرات العمل
.موقف جماعات العمل-
.الاستقلال التنظیمي-
.الشعور بالأهمیة-

الولاء التنظیمي

النتائج
في البقاء الرغبة-

.ومواصلة العمل
.دوران العمل-
.أدوات العمل-
.المیل التبرع-
لتحقیق أهداف طواعیة-

.التنظیم
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یقوم به، ودرجة إحساس الفرد بأهمیة النتائج العمل نفسه،ومعرفة الشخص بمسؤولیته المباشرة عن تلك الذي 
النتائج حیث یرتفع الولاء التنظیمي للفرد بزیادة درجة استقلالیته، وحریته في أداء عمل دونما ضغط أو 

یض السلطة التي تتناسب وحجم إجبار، وأن الولاء التنظیمي للفرد ینخفض في حالات صراع الدور، وعدم تفو 
.المسؤولیة

ة التي یكتسبها الفرد تلعب دوراً مؤثراً في ولاءه ر إن الخب: المجموعة الثالثة وهي خبرات العمل-ثالثا
التنظیمي، فالأفراد یلتحقون بالمنظمات العمل بخبرات وقدرات متفاوتة، ورغبات وأهداف محددة، یعمل كل 

ینطوي على توقیعات معینة تتمثل في مكان عمل ملائم یساعد للمنظمةنضمام منهم على تحقیقها، فقرار الا
، وإشباع رغباتهم وتحقیق أهدافهم؛ما یملكون من طاقاتعلى الاستثمار

وقد توصل ستیرز في نتائجه إلى وجود علاقة ایجابیة بین مجموع هذه المتغیرات في ثلاث مجموعات 
.1وبین مستوى الولاء التنظیمي

" 1961Etzioni"اتزیوني نموذج:الفرع الثاني

تعتبر كتابات اتزیوني من الكتابات الرائدة حول موضوع الولاء التنظیمي، ففي كتاباته عن القوة أو 
، هذا الاندماج المؤسسةعلى حساب الفرد هي نابعة في طبیعة اندماج الفرد مع المؤسسةالسلطة التي تملكها 

:ثلاث أشكال أو أنواع هيیتخذمن الممكن أن الالتزامأو كما یسمیه أحیانا بالولاء أو 
الحقیقي بین الفرد ومنظمته والنابع من قناعة الفرد بأهداف وقیم الاندماجویمثل : الولاء المعنوي- أولا

التي یعمل بها وتمثله لهذه الأهداف والمعاییر؛المؤسسةومعاییر 
وهو أقل درجة في رأیه، من حیث اندماج الفرد مع : الولاء القائم على أساس حساب المزایا المتبادلة- ثانیا

من حاجیات الفرد حتى یتمكن أن یخلص لها المؤسسةوالذي یتحدد بمقدار ما تستطیع أن تلبیه المؤسسة
.المؤسسةلطرفین الفرد و ویعمل على تحقیق أهدافها، لذا فالعلاقة هنا علاقة نفع متبادلة بین ا

حیث التي یعمل بها، المؤسسةالموظف مع وهو یمثل الجانب السلبي في علاقة : الولاء الاغترابي-اثالث
المؤسسةد التي تفرضها لطبیعة القیو غالبا ما یكون خارجاً عن إرادته وذلك نظراً المؤسسةالفرد مع اندماج

.2على الفرد

.95، صالسابقالمرجع -1
.82-81، ص ص، ، مرجع سبق ذكرهسعد بن عمیقان سعد الدوسري- 2
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" 1978kidron"كیدروننموذج:الفرع الثالث

1:مان هرئیسیانبعداهلالتنظیميالولاءنأ"نكیدرو "یرى

.هدافهوأه قیمنمجزءااهواعتبار المؤسسةمل لقیم وأهداف االعتبنيهبویقصد:يالأدبالولاء-
المؤسسةفيلمبالعستمرارالافيلعامل ارغبةهبویقصد: المحسوبالولاء-

H. Angle"أنجل وبیرينموذج : رع الرابعالف &dperry 1983"

عن أسباب الولاء التنظیمي، وقد ارتأینا یعتبر هذا النموذج من النماذج التي تقوم على أساسا البحث 
وجهتي نظر الأولى تقول أن الفرد هو أن نورد هذا النموذج كون أنه قسم الأمور بطریقة مختلفة، فقد قدم 

نبین وجهة نظرهما كما والثانیة تقول أن المؤسسة هي الأساس في الولاء التنظیمي وسأساس الولاء التنظیمي 
2:یلي

أساسیعتبر هذا النموذج أن جوهر الولاء التنظیمي یبني على : ء التنظیمينموذج الفرد كأساس للولا- أولا
المؤدي إلى هذا الاتجاه، وأن یكون هذا السلوك عاما وتصرفاته، باعتبارها مصدر للسلوكخصائص الفرد 

وطوعیا، وتبعا لهذا النموذج فإنه ینظر إلى خصائص الفرد كالعمر والسن والجنس والتعلیم واضحا وثابتا
لذا فإن هذا النموذج یركز على ما یحمله الأفراد من خصائص والخبرات، باعتبارها محددات سلوك الفرد،

الأفراد، إلى جانب ما یمارسونه داخل المؤسسة والتي یتحدد على أساسها ولاء شخصیة إلى المؤسسة
.التي اقترحها ستیرزفقط من المتغیرات الأولىلمؤسستهم، بمعنى هذا النموذج أخد بالمؤسسة 

ویقوم هذا النموذج على أساس أن العملیات التي تحدث : ج المؤسسة كأساس الولاء التنظیمينموذ- ثانیا
التفاعل بینها وبین الفرد نتیجة العمل فیها لذا ینظر في المؤسسة هي التي تحدد الولاء التنظیمي حیث یتم 

إلى الفرد في هذه الحالة على أساس أن لدیه بعض الحاجات والأهداف التي یتوقع تحقیقها في المؤسسة وأنه 
یق هذه الأهداف لا یتردد في تسخیر مهاراته وطاقاته في سبیل تحقیقها مقابل قیام المؤسسة في سبیل تحق

أي أن هذه العملیة تبادلیة بین الفرد والمؤسسة، وأن جوهر هذا التبادل هو ما تلبیة تلك الحاجات والأهداف 
محددة أو غیر محددة التي تكونالذي یتضمن مجموعة من الالتزامات والتعهدات " بالعقد النفسي"یسمى 

لكنها لا بد وأن تؤدي بأي شكل من الأشكال إلى رضا الفرد عن - الفرد والمؤسسة–بالنسبة لكلا الطرفین 
الآلیة التي تقود إلى ولاء الفرد أو عدم ولائه أساساتمثل العمل في هذه المؤسسة الفرد وتعالج بها حاجاته، 

القیادة التحویلیة وعلاقتها بمستویات الولاء التنظیمي لدى الضباط المیدانیین بقیادة حرس عبد المحسن عبد االله علي الغامدي، -1
.41، ص2011رسالة ماجستیر، تخصص العلوم الإداریة، جامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة، السعودیة، الحدود بمنطقة مكة المكرمة،

.42المرجع نفسه، ص-2
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به في سوف تؤديبحیث أن المؤسسة التي تأخذ على عاتقها تلبیة احتیاجات الفرد ،التي یعمل بهاللمؤسسة 
.1نوع من الولاء بینه وبین منظمتهیكون هناكوبالتالي النهایة إلى أن یتشرب قیمها

إذن هذا النموذج لم یفسر بدقة المتغیرات التي تؤثر على الولاء وإنما قدم مدخلین لصناعة الولاء 
ي الأول یعتمد على الفرد بمعنى الشخصیة، والثاني یعتمد على التنظیم بمعنى أن المؤسسة تملك أن التنظیم

.تكسب ولاء عمالها إذا أرادتا

عوامل تطور الولاء التنظیمي ومراحله: المطلب الثاني

یعد الولاء التنظیمي سلوك ناشئ عن تطورات مرحلیة فالفرد في بدایة عمله لا یملك أي قرار حازم 
ن بعد فترة یبدي هذا الفرد ولاءه للمؤسسة نتیجة المواقف متعددة ناتجة عن ولكبشان الاستمرار في الوظیفة، 

دافعة لتطویر الولاء التنظیمي ومختلف جملة من العوامل المؤثرة فیه وفیما یلي سنحاول توضیح العوامل ال
.مراحل التي یمر بها

العوامل المساهمة في تطور الولاء التنظیمي: الفرع الأول
من أهم العوامل التي تساهم في تنمیة أجریت في مجال الولاء التنظیمي أنتشیر معظم الدراسات التي 

2:ولاء العاملین لمؤسستهم تتمثل فیما یلي

عن المعروف أن للأفراد مجموعة من الحاجات المتداخلة : إشباع حاجات الأفراد الإنسانیة في التنظیم- أولا
وحاجاتهم للأمن والشعور التي یسعون إلى إشباعها، فهم یرغبون في إشباع حاجاتهم الفیزیولوجیة الأساسیة 

هم، والتنظیم الذي یساعدهم في تحقیق بالطمأنینة في التنظیم، وأن ینتمون لجماعة ویسعون بالتالي لتحقیق ذات
وإشباع هذه الحاجات لا یمكن على الأغلب أن یكون مكانا لاستقرارهم، فإذا أشبعت تلك الحاجات بمساندة 
ذلك التنظیم فإنه یتولد لدى الفرد تلك الشعور بالرضا والاطمئنان ومن ثم بالانتماء والولاء التنظیمي یزید إذا 

على إشباع الحاجات الإنسانیة للعاملین لدیها وهذا ما یدفعه الفرد لمزید من العمل إلى العملالمؤسسةسعت 
؛المنتج لتحقیق أهداف التنظیمالجاد

أو الولاء التنظیمي یزداد كلما كانت أهداف لقد أظهرت الدراسات: وضوح الأهداف وتحدید الأدوار- ثانیا
كانت أدوارهم واضحة كلمافهمها ویسعوا لتحقیقها، وكذلك الأفرادالفرد في المؤسسة واضحة بحیث یستطیع 

.40ص، مرجع سبق ذكرهمحمد أبو عبلة،- 1

.212-211ص،ص،مرجع سبق ذكرهي،منیر زید عبو -2
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ومحددة ساعد ذلك على زیادة الانتماء والولاء التنظیمي وذلك لتجنب حالة الصراع التي تحدث في حال 
.غموض أدوار العاملین

وینشا نقصد بالرضا الوظیفي المشاعر التي یبدیها الفرد نحو عمله في التنظیم، : الرضا الوظیفي-ثالثا
الرضا من إدراك الفرد للفرق بین ما تقدمه له الوظیفة وما یجب علیه أن یقدم لها، فكلما قل الفرق بینهما 

الفرد نحو أن الرضا الوظیفي یمكن تحدیده بمعرفة شعور یرغهیرزبجة الرضا الوظیفي لدیه، ویرى ازدادت در 
؛تبار والمسؤولیةما تنطوي علیه الوظیفة بما في ذلك الشعور بالإنجاز والاع

یعتبر مفهوم المناخ التنظیمي أنه مجموعة الخصائص الداخلیة : الاهتمام بتحسین المناخ التنظیمي-رابعا
تتمتع بدرجة من الثبات النسبي أو الاستقرار یفهمها العاملون ویدركونها فتنعكس على قیمهم للبیئة والتي 

العاملون بجو یسوده التسامح والتعاون والعدالة والمساواة للوصول واتجاهاتهم وبالتالي على سلوكهم، أن یتمتع 
المشتركة یعزز الثقة بالعاملین ویرفع روحهم المعنویة ویزید درجة رضاهم الوظیفي ویعزز إلى الأهداف

؛شعورهم بالولاء التنظیمي فیها
لإشباع المطلوب بدرجات الأداة التي تقدم للفردیعبر الحافز عن: إیجاد نظام مناسب للحوافز-خامسا

متفاوتة لحاجاتها الناقصة وترتكز نظریة العمل على الحوافز الداخلیة وهي تتعامل أصلا مع الأسباب التي 
تدفع الناس للعمل وأسباب تركهم العمل في المؤسسات أو بقائهم فیها لذلك فإن توافر أنظمة مناسبة من 

1.لرضا عن المناخ التنظیميالحوافز المادیة والمعنویة یؤدي إلى زیادة ا

الإثراء الوظیفي هو أحد أسالیب تصمیم الوظائف، ویقصد به تصمیم الوظیفة : إثراء الوظائف- سادسا
الحریة والمسؤولیة والاستقلالیة، حیث تتاح للفرد فرص أكثر وحریة أوسع في عناصر ثنایاهابحیث تحمل في 

تخطیط وتنظیم أداء العمل واتخاذ القرارات في إطار وظیفته دون الحاجة إلى إشراف أو مراقبة، وهذا یعني 
ي اتخاذ زیادة التوسع العمودي في المهام إذ یتضمن إعطاء الفرد مهام وواجبات وبالتالي زیادة مشاركته ف

زیادة الأفراد مباشر یؤدي إلى تغییر في محتوى العمل وهذا ما یؤذي إلى القرارات التي تتعلق بعمله بشكل 
في المؤسسة؛

المؤسسةویقصد بها محاولة خلق نوع التوافق بیم مصلحة : ربط مصالح المؤسسة بمصلحة الفرد-سابعا
ومصالح الأفراد العاملین في المؤسسة فعندما یكون لدیهم نفس الاهتمامات والأهداف یتولد الشعور بالانتماء 

2.والتطابق

.13صالمرجع السابق،- 1
.211، ص2003مصر، ،الجامعة الجدیدةدارالسلوك التنظیمي،،سلطان أنور محمدي سعید-2
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مراحل تطور الولاء التنظیمي: الفرع الثاني
لأحاسیس، وهناك العدید من الولاء هو شعور وجداني یعني انه مرتبط أكثر شيء بالمشاعر وا

آراء الباحثین حول مراحل الولاء التنظیمي ولكن اغلب الكتاب مات للولاء التنظیمي، حیث تنوعت التقسی
1:یتفقون على وجود ثلاث مراحل أساسیة لتكون الولاء التنظیمي في المؤسسة عرفوها كما یلي

مد على ما أي قبل الدخول إلى العمل، وتمتد هذه المرحلة إلى عام واحد حیث یعت: مرحلة التجربة- أولا
المؤسسات وعندهم درجات أو مستویات یتوافر لدى الفرد من خبرات العمل السابقة، لأن الأفراد یدخلون 

ناجمة عن توقعات الفرد وظروف العمل الطبیعیة والبیئة الاجتماعیة للولاء التنظیميالاستعدادمختلفة من 
وما تمثله من قیم واتجاهات وأفكار ففي عده المرحلة یهدف من توجه العمل إلى تحقیق الأمان والشعور به 

.الحصول على القبول من التنظیم وبذل الجهد للتعلم والتعایش مع بیئة العمل الجدیدة

سنوات تلي مرحلة أربعإلىوهي الفترة اللاحقة للتجربة وتمتد من سنتین : والإنجازمرحلة العمل- ثانیا
كید على مفهومه لإنجاز الذي حققه؛من خلال عمله، والتأذاتهإثباتإلىالتجربة، حیث یسعى الفرد خلالها 

2:وتتصف هذه المرحلة بالخبرات التالیة

الأهمیة الشخصیة؛-

الخوف من العجز؛-

.الولاء للتنظیم والعملوضوح -

إلىالفرد بالتنظیم لتستمر الالتحاقتبدأ هذه المرحلة من السنة الخامسة من : مرحلة الثقة في التنظیم-ثالثا
الفرد انضمامبالوجهات التي تتفق مع أهدافه وقیمه، فبعد مفارقته لها، حیث یزداد ولاءه وتتقوى علاقته 

3.للمنظمة تبدأ عملیة تقصي وبحث عن الوجهات القریبة منه لیرتبط بها ویبدل قصار جهده في سبیلها

إذن نلاحظ أن هناك ثلاث مراحل یتكون خلالها الولاء التنظیمي للفرد العامل، حیث نجد المرحلة 
بالعمل بمعنى یكون تفكیره مبنیا على الفوائد المرجوة في الأولى لتكون الولاء التنظیمي تبدأ قبل التحاق الفرد

.124- 123، صص ، 2010، دار الفكر للنشر والتوزیع، الأردن، 2طالتطور التنظیمي وأساسیات ومفاهیم حدیثة،،موسى اللوزي-1
، أطروحة مقدمة ضمن متطلبات الحصول على شهادة الولاء التنظیمي لدى أساتذة الجامعة وأثره على الأداء الوظیفيفریدة زنیتي، -2

.13، ص 2013الدكتوراه في علوم التسییر، جامعة حسیبة بن بوعلى، الشلف، الجزائر، 
مذكرة علاقة الولاء التنظیمي بالضغط المهني ومركز التحكم والدعم الاجتماعي لدى أساتذة التعلیم العالي،محمد نجیب عناصري، -3

. 71، ص 2013مقدمة لنیل شهادة الدكتوراه في علم النفس، كلیة العلوم الاجتماعیة والإنسانیة، جامعة الجزائر، الجزائر، 
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حین تأتي مباشرة المرحلة الثانیة أي ما یسمى بمرحلة العمل والبدء فیه، حیث تكون الولاء التنظیمي للفرد 
ذ یسعى إلى بلوغ درجة عالیة من التوافق والتطابق مع إعندما یعیش في بیئة عمله مدة اثنان إلى أربع

التي تقرها مؤسسته وما یمیز هذه المرحلة عن سابقتها شعور الفرد بالفخر والاعتزاز عند الحدیث المبادئ 
وبصفة مباشرة تأتي المرحلة الثالثة والأخیرة أي مرحلة الثقة في التنظیم، والتي عن مؤسسته أمام الآخرین، 

أهداف المؤسسة ویتبنى مبادئها تكون في السنة الخامسة من عمر الفرد العامل لحیاته المهنیة، حیث یقبل 
المؤسسات الأخرى، فبناء الولاء التنظیمي وكأنها مبادئه الخاصة ویستمر في المحافظة على سمعتها وسط 

یتم بطریقتین إحداهما رسمیة والتي نلمسها عند تصمیم طرق العمل وأثناء تصمیم فرق العمل، بینما الطریقة 
لاجتماعي التي یقوم بها الموظفون من حین لآخر كالتعاون غیر الرسمیة تتضح من خلال العملیات ا

.1ةیبالمنافسة الایجابیة، العلاقات الط

طرق قیاس الولاء التنظیمي وآثاره: المطلب الثالث

عن الذین لا یشعرون بهذا الولاءإن الأفراد الذین یشعرون بالولاء العمیق اتجاه مؤسستهم یختلفون 
أورئیسیة عدیدة في سلوكهم للعمل، حیث نلاحظ وجود العدید من الآثارالأوجهحیث أن الولاء یؤثر على 

.الفرد أو على المؤسسةمجموعة من الوسائل للولاء التنظیمي سواء على 

طرق قیاس الولاء التنظیمي: الفرع الأول
تستخدم المنظمات مقاییس عدة للتعرف على مستوى الولاء التنظیمي لدى الأفراد العاملین لدیها حیث 

:لى نوعین، مقاییس موضوعیة ومقاییس ذاتیة تتمثل فيتقسم هذه المقاییس إ
وهي الطرق البسیطة والشائعة الاستخدام في هذا المجال، فتستخدم لقیاس : المقاییس الموضوعیة- أولا
ء من خلال الآثار السلوكیة، وهذا النوع یغلب علیه الطابع الموضوعي، حیث یحلل عدد من الظواهر الولا

لاً رغبة الفرد مث. القیاس موضوعیة لرصد السلوكالمعبرة عن درجة ولاء العاملین، وهي تستخدم وحدات
الآلاتتسببه في عطل الغیابات عن العمل ودوران العمل، أم لا، أداء العاملین،المؤسسةفي البقاء 

ومن خلال رصد الخ،..والتخریب المتعمد في المواد المستخدمة بالإنتاج، كثرة حوادث العمل ،والمعدات
؛من عدمهالمؤسسةنستطیع التعرف على درجة الولاء الموجودة في أعلاهالظواهر 

.42_41، ص ص، مرجع سبق ذكرهة، أبو عبلنور محمد أحمد-1
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لكنها لا تحدث، ظیمي التي قد في التنبیه على المشكلات الخاصة بالولاء التنویفید هذه المقیاس السلوكي
.1الأسالیب الممكنة لعلاجهاإلىتوفر بیانات تفصیلیة تبین أسباب هده المشكلات أو تشیر 

بلة وسوف نستعرض كل أداة الاستبانة والمقا2:وتتمثل في أسلوبین أو أداتین هما: المقاییس الذاتیة- ثانیا
على حدا؛

عن طریق تصمیم استبیان بطریقة سلیمة وهادفة تتضمن مجموعة أسئلة محددة ، ومن تم :الاستبانة.1
وتفرغ وتدرس الاستماراتتوزع على العاملین لتقدیر وتحدید درجة ولائهم لمنظمتهم وبعدها تجمع هذه 

وتراجع بعنایة إذا كان حجم مجتمع الدراسة كبیر، فإن أحد عینة كاف لمعرفة الرأي العام ونم 
:میزاتهام

قلة التكالیف؛- 
تتطلب قلیلا من الوقت والجهد؛- 
ى الاستبیان والتأكد من الإجابات؛فرصة للتفكیر و الإجابات علإعطاء العامل- 
سرعة جمع البیانات و المعلومات؛- 
؛التعمیم والشمول بحیث یمكن توزیع الاستبیانات على أكبر عدد ممكن من العاملین- 
، ومن ثم هذه الأسئلة إما مكتوبة أو شفویةتوجیه أسئلة للعاملین عن طریق المقابلة وتكون : المقابلة.2

تدوین الإجابات وتدقیقها ومراجعتها للوصول إلى نتائج عبر الإجابات، المحددة للولاء العاملین، ومن 
:ممیزاتها

لحصول على معلومات كاملة و دقیقة؛ا- 
فهیة بدلا من إعطائها بشكل كتابي؛بیانات ومعلومات شبإعطاء الوقت عند العاملین اختصار- 
وأهداف هذه المقابلة مما یشعره بالراحة والطمأنینة، ویعطي بأسبابالتوضیح للمستوجب معه بالمقابلة - 

الصحة والصلاحیة لنتائج المقابلة؛مزیدا من 
توضح بعض النقاط الغامضة؛- 

استجابةشخصیة وكفاءة من یجري المقابلة، ومدى علما بأن نجاح المقابلة یعتمد على المهارة وال
.المتبادلالاحترامكما یعتمد على الثقة و العاملین لتلك المقابلة 

.220، ص مرجع سبق ذكرهمنیر زید عبوي، -1
.31-30، ص ص، مرجع سبق ذكرهفرید الزینتي، -2
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تكالیف جهود المؤسسةل وتجدر الإشارة إلى أنه وبالرغم من أن عملیة قیاس الولاء التنظیمي تحمّ 
1:والعاملین من ورائها فوائد كثیرة منهاالمؤسسةجبارة إلا أنها تعتبر ظاهرة إداریة واعیة وهادفة تجني 

یقدم قیاس الولاء التنظیمي للإدارة مؤشرات دالة على مستوى الأداء الوظیفي؛- 
یعتبر قیاس الولاء التنظیمي بمثابة أداء تشخیصیة تعتمد الإدارة الناجحة على استخدامها لقیاس ومعرفة - 

؛ؤسسةالمالمشكلات والمعوقات التي تقف أمام الأفراد 
تعمل البحوث في مجال العلوم الإنسانیة المتعلقة بالولاء التنظیمي على تحسین مستوى العلاقة بین - 

من خلال شعور الأفراد بالأهمیة نتیجة لاهتمام الإدارة بهم مما یعزز التأثیر الإیجابي المؤسسةالأفراد و 
والأفراد والذي بدوره یزید من الرغبة في العمل؛ؤسسةعلى الم

تعمل الأبحاث على زیادة إحداث تغیرات في الأداء وظروف العمل حیث یعتبر قیاس الولاء أداء -
.ؤسسةتشخیص الأسباب التي تؤثر في رفع أو خفض ولاء العاملین للم

آثار الولاء التنظیمي: الفرع الثاني
.ما یتعلق بالمؤسسةتعلق بالفرد ومنهاهناك العدید من الآثار التي تخص الولاء التنظیمي منها ما ی

: وتنقسم إلى قسمین هما: الفرد في العملآثار الولاء التنظیمي على- أولا

، كما تجعله المؤسسةفي العمل بتمرارسنجد أن الولاء التنظیمي یقوي رغبة الفرد للا:الآثار الإیجابیة.1
للفرد یجعله یتبنى أهداف فرضا الوظیفي یستمتع عند أدائه لعمله، الأمر الذي ینعكس على رضاه الوظیفي

ویعتبرها أهدافه، وبالتالي یعمل جاهدا لتحقیق هذه الأهداف حیث اعتبر الرضا الوظیفي عاملا المؤسسة
؛هاما في تطویر الولاء التنظیمي في المراحل الأولى من التوظیف

تكسبه القدرة على النمو إلیها التي ینتمي المؤسسةیمكن القول أن رابط الولاء التي یكتسبها الفرد اتجاه 
لتحقیق الوظیفي، ومحاولة الإبداع والابتكار، من أجل إثبات وتطویر الذات داخل المؤسسة التي ینتمي إلیها، 

.2المزید من النجاح للمنظمة

من بین الآثار السلبیة نجد أن الولاء التنظیمي یجعل الفرد یوجه ویستثمر جمیع طاقاته :الآثار السلبیة.2
للنشاطات خارج العمل، هذا بدوره یجعل الفرد یعیش في عزلة عن الآخرین، إضافة وقت أيللعمل ولا یترك 

العدالة التنظیمیة لدى مدیري مدارس المرحلة الثانویة بمحافظة غزة من وجهة نظر العاملین وعلاقتها ،أحمد عبد االله عدوانمحمد-1
.51- 50، صص ، 2016رسالة الماجستیر، تخصص أصول التربیة، كلیة التربیة، جامعة الأزهر، فلسطین، لدیهم،التنظیمي بالولاء

رسالة ماجستیر، جامعة نایف العربیة ،ضغوط العمل وعلاقتها بالولاء التنظیمي في الأجهزة الأمنیة،یقانمعسعد الدوسري سعد بن -2
.103، ص2008، السعودیةللعلوم الأمنیة، 
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والانشغال بعمله یصبح دائم التفكیر إلى ذلك فغن العمل وهمومه تسیطر علیه خارج أوقات العمل، بالتالي 
ا یؤدي إلى نتائج سلبیة كالإجهاد؛مم

ویتمثل في أثار الولاء التنظیمي على المسار المهني : آثار الولاء التنظیمي على المسار المهني للفرد- ثانیا
للفرد، فالموظف ذو الولاء المرتفع یكون مجدا في عمله، وبالتالي یكون أسرع ترقیة وتقدما في المراتب 

التيالمؤسسة، كذلك الولاء التنظیمي المرتفع یجعل الفرد أكثر إخلاصا واجتهادا من تحقیق أهداف الوظیفیة
.1حته والنهوض بالمنطقة لثقته أنها ستكافئه على ولائه وإخلاصهیعتبرها أهدافه، كما أنه یرى مصل

2:في النقاط التالیةالمؤسسةتتجسد آثار الولاء التنظیمي على : المؤسسةآثار الولاء التنظیمي على : ثالثا

فالأفراد الذین تتوافر لدیهم درجات عالیة من الولاء التنظیمي یمتازون بالأداء :ارتفاع نسبة الإنتاجیة.1
ض الدراسات عن حب الأفراد لممارستهم العمل والتزامهم بأهداف التنظیم، فقد أكدت بعج النتاالوظیفي الجید

على وجود هذه العلاقة؛
یؤدي إلى التقلیل من تسرب المؤسسةفتوفر الولاء في أفراد :التقلیل من ظاهرة التسرب الوظیفي.2

وله المؤسسةأي تركهم لمنظمتهم وهو ظاهرة تنظیمیة خطیرة، تعني توقف الفرد عن العضویة في الموظفین
3:نتائج عدیدة هي

الإعداد وغیرها؛ختیار، التدریبفالتسرب دو التكالیف عالیة منها تكالیف الإعلان، الا:التكالیف المرتفعة-
لین قبل تركهم أعمالهم، أما العامة ءویتعطل الأداء من ناحیتین فالأول ینجم عن فقدان كفا:تعطیل الأداء-

لبحث عن بدیل؛فینجم عن تكلفة تعطیل العمل واثاني 
بالولاء التنظیمي یجعلهم محبین لعملهم كنتیجة طبیعیة العاملینإن شعور :انخفاض نسبة الغیاب-

واجد المستمر لمنع تعطیل الأعمال؛وبالتالي یحرصون على التورغبتهم في البقاء فیها،المؤسسةلارتباطهم ب
یخدم تساهم في اتخاذ القرار الصحیح والذي فهناك من أشار إلى أن الولاء : اتخاذ القرار الصحیح-

مصالحها ویحقق أهدافها بدلا من إعاقته، فیتم اتخاذ القرار من منظور الأهداف العامة وذات المستوى الرفیع 
.والمدى الطویل، ویؤدي الولاء إلى تحفیز الموظفین حتى عندما لا یتوقعون مكافآت

.104صالسابق،المرجع- 1
، رسالة ماجستیر، جامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة، الریاض الروح المعنویة وعلاقتها بالولاء التنظیميمحمد الجریسي بدر، -2

.88-87، ، ص ص2010
.88، ص نفسهالمرجع -3
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دور الحوافز في تحقیق الولاء التنظیمي: المبحث الثالث

العوامل والمؤثرات والمتغیرات الخارجیة التي تشجع على زیادة وتحسین أدائه بما أن الحوافز تتمثل في
في العمل، وهذا لن یتحقق إلا إذا تحقق رضاه وأصبح له انتماء وولاء یجعل الفرد العامل یتبنى قیم وأهداف 

.مؤسسته ویسعى لتحقیقها كأنها أهدفه الشخصیة

الولاء التنظیميعلى الحوافز المادیة أثر: المطلب الأول

إضافة إلى ضمان ،ذل الجهودبقدرة على الكسب من خلال مفز المادیة إلى الإحساس بالالحواتهدف
المستوى المعیشي المناسب للشخص العامل وإمداده بالقدرة الشرائیة الكافیة لقاء الجهود المبذولة، هذه 

.ميالأهداف كلها تزید من دافعیة العاملین وزیادة ولائهم التنظی

ا هنهذا الأسلوب یوضح العلاقة في أذهان العاملین بین الجهود التي یبذلو : الأرباحفيمشاركةال- أولا
والنتائج التي یحصلون علیها، ویوضح هذا الأسلوب نظریة التوقع في الدافعیة، إذ یدرك العامل ویتوقع أنه 

شریكا في هذه الأرباح أو الإضافیة كلما حققت المؤسسة أرباحا إضافیة فإنه سیكون كلما ضاعف جهوده
؛التي حققتها المؤسسیة

ویعتبر نظام المشاركة في الأرباح عنصر له دور كبیر في دافعیة العاملین حیث یؤدي إلى زیادة مشاعر 
الإحساس بالولاء والمشاركة والتضامن مع الشركة إضافة إلى أنها تقلل من معدل دوران العمل وتشجع على 

.1التكالیف وتؤثر بشكل كبیر على الإنتاجیةالاقتصاد في 

إن المؤسسیة تقدم فرصا للأفراد لشراء أسهمها بسعر محدود ولفترة زمنیة محدودة، : ملكیة الأسهم- ثانیا
وتعتمد هذه الخطة على طول مدة خدمة الفرد والمرتب وأرباح المؤسسة، كما أن هذا الإجراء یتم سنویا على 

ولهذا الحافز ،%)15في بعض المؤسسات لا تتجاوز (المشتراة عن نسبة محددة أن لا تزید نسبة الأسهم
میزة في إمكانیة تخفیض الضرائب التي تدفعها المؤسسة لما یعادل القیمة السوقیة العادلة للأسهم التي تحولت 
ملكیتها للعاملین، وهذا الحوافز له دور هام في دافعیة العاملین وزیادة ولائهم فتملك العاملین الأسهم یؤدي 

هو نجاح مباشر للفرد المؤسسةین أصحاب الأسهم لأن نجاح إلى تطابق أهداف المؤسسة مع أهداف العامل
؛وكذلك الزیادة إحساس العامل بالتملك للمؤسسة) زیادة نسبة الأرباح(المساهم 

التسییر، تخصص إدارة الأعمال الإستراتیجیة، كلیة العلوم ، مذكرة الماستر في علوم علاقة التحفیز بالولاء التنظیميطراد خالد، -1
.91، ص2015الاقتصادیة والتجاریة وعلم التسییر، البویرة، الجزائر، 
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نقل فرد من وظیفة إلى وظیفة أعلى منها وشغله لها، إذ بموجب هذا النقل یحصل الموظف : الترقیة- أولا
ي كان یحصل علیها، والترقیة تكون حافزا إذا كانت على أساس الكفاءة على مزایا وظیفیة أكثر من المزایا الت

ویتطلب التعرف على احتمالات نجاح الفرد في المستقبل، وأنه لا یصلح أن یكون أسلوب الترقیة وفقا لمعاییر 
ین الترقیة والولاء الأقدمیة الأسلوب غیر كافي للحصول على عامل جید ومبدع، وهناك ارتباط وثیق ب

؛ا تودي إلى زیادة دافعیة الأفراد وشعورهم بالانتماء والالتزام بتحقیق أهداف المؤسسةهتنظیمي لأنال

یة واجتماعیة تحقق مصالح یتم اللجوء إلى هذا الحافز لإشباع حاجات شخص: الضمان الاجتماعي-ثالثا
الحوافز بشكل مجاني تزیل بعض معوقات سیر العمل ویقدم هذا الشكل منشكلات و تسهم في حل المذاتیة و 

املین في أداء واجباتهم أو بسعر التكلفة لكافة العاملین بالمؤسسة، وتستهدف هذه الخدمات تیسیر مهمة الع
، تتمثل في تقدیم الدعم للعنایة بالأطفال ورعایة كبار السن وتقدیم خدمة المواصلات المدعمة الوظیفیة

ذه الخدمات للعاملین یؤدي إلى تحقیق مزید من الإنتاجیة وخدمات التغذیة والخدمات التعلیمیة، فتقدیم ه
والولاء والانتماء وزیادة الرضا الوظیفي وكذا تقلیل المشاكل التي یعاني منها العاملون وأسرهم ولها دور في 
جذب الأفراد للعمل واستمرارهم بالمؤسسة وتوفیر المناخ الملائم إلى أن یشعر الأفراد بالأمان وشعور جمیع 

.1موظفین بأن المؤسسة تسهر على رعایتهم وترعى حقوقهم وبذلك تتحقق الدافعیة والولاء التنظیميال

وذلك لكبار المتخصصین أو لبعض الفئات الإداریة وذلك المؤسسةتمنح المكافآت من قبل : المكافآت-رابعا
بناء على الأداء العام للمؤسسة أو بناء على أداء بعض الإدارات ویقاس عادة هذا الأداء العام بالأرباح أو 

نسبة مثالیة لها لتقتطعه من أرباحها وإنما تتوقف هذه النسبة المؤسسةولا تتخذ . بكمیات الإنتاج أو المبیعات
یتم اقتطاعها بعد خصم حقوق المساهمین ونصیبهم من الأرباح، ویتحدد حجم أنى ظروفها، على عل

؛ستوى الإداري وكذلك مستوى الأداءالمكافأة على الم
فیما بینها بفواصل زمنیةیتحقق الولاء التنظیمي باستخدام المحفزات على مراحل یصعب الفصل 

وبیئة العمل المؤسسةعن سمعة )وقبل الالتحاق بالعمل( من خلال خبرات الفرد السابقة فالولاء یبدأ أولاً 
تطبیع السلوك (یكون لدیه فكرة مسبقة واستعداد للولاء المؤسسةبها، إذ عندما یدخل الفرد إلى العمل في 

أفكاره وقناعاته السابقةمن ) أو عدم التأكد(دیه فرصة التأكد ، وبعد انخراطه في جو العمل یصبح ل)المسبق

. 92المرجع السابق، ص -1
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، لینتقل بعد ذلك إلى مرحلة ما یسمى بمرحلة النضج في الولاء )مدة اختبار المدركات والتصورات السابقة(
.1التنظیمي عندما یرى الفرد أن هناك توازناً بین الجهود المبذولة والحوافز أو المكافآت المقدمة له

الولاء التنظیميعلى الحوافز المعنویة أثر : المطلب الثاني

فرص النمو وفرص المتمثلة في، لعمالهاالحوافز المعنویة هي أشیاء غیر مادیة تقدمها المؤسسیة
إلى غیر ذلك من المحفزات ... التقدم وفرص التعلیم والإبداع وفرص التكریم وفرص الانتماء إلى جماعات 

المعنویة یخلق الروح المعنویة العالیة لدى العاملین التي فوجود الحوافز كبیر، غیر المادیة وهي مهمة بشكل
تعكسها ظواهر مثل حماس العاملین واهتمامهم الزائد بعملهم وإظهارهم لروح المبادرة والابتكار، وللحوافز 
المعنویة دور هام في دافعیة العاملین وولائهم إضافة إلى أنها تمیز بین العاملین من حیث الأداء الأفضل 

.2المنافسة بین العاملینوتشجع

المشاركة في اتخاذ القرارات: أولا
المنظمات المعاصرة لما لها من أثر كبیر في نفوس المشاركة الفاعلة مقوم من مقومات نجاح في

مما یعطي دلالة مهمة ،العاملین وفي تعزیز المساواة وعدم الشعور بقیود الفوارق بین المستویات المختلفة
وهذا بدوره سیساهم بشكل كبیر في توفیر ،ورسالة قویة تنم عن قوة العلاقة والتناسق والانسجام بین الجمیع

بواسطة وإنماجبارة بید المنظمات نحو تحقیق المیزة التنافسیة لا بواسطة احدث وسائل التكنولوجیا أسلحة
ي اتخاذ القرارات علامة لإدارة دیمقراطیة ممیزة ومن خلال المشاركة فوتعتبر ؛ المؤسسةالعاملین في 

المشاركة یعمل الأفراد الأعضاء في المجموعة في محیط واسع لحل المشكلات والنشاطات المتعلقة باتخاذ 
والمشاركة تؤثر بشكل كبیر ومباشر في حقل العمل، فللمشاركة دور هام في ولاء ،القرارات في المؤسسیة

.3الفرد یشعر بأنه جزء فعال من المؤسسةالعاملین لأن 
تقدیر جهود العاملین: ثانیا

یعطي الكثیر من العاملین أهمیة الاعتراف بجهودهم ویعتبرون ذلك حافزا مهما لبذل جهود إضافیة 
ن الأمثلة على التطبیقات الممكنة لهذا الأسلوب التحفیزي، إعطاء جوائز معنویة مختلفة مفي العمل، و 

للعاملین مثل تسمیة الموظف المثالي، أو تقدیم رموز معنویة أخرى كعمل احتفالات أو إعطاء كتب شكر أو 

.92المرجع السابق، ص-1
.93المرجع نفسه، ص-2
) 203(مجلة الأستاذ العدد ، )مدخل إستراتیجي(تأثیر الخصائص التنظیمیة على ولاء العالین للمنظمة نجیب عبد المجید نجم، -3

.1054، ص2012
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تقدیم كما أن تشجیع الموظفین على. أوسمة أو أیة أشكال أخرى تختلف من مؤسسة إلى مؤسسة أخرى
الاقتراحات التطویر العمل ومكافأة أصحاب الاقتراحات التي یتم تطبیقها، وإشراك ممثلین عن العمال مع 
الإدارة في اتخاذ القرارات، أو أسلوب إشراك ممثلین عن العمال في مجلس الإدارة، وإتباع الأسلوب 

هاج، یصب ذلك كله في ات"QualityCircles")حلقات الجودة (الدیمقراطي في الإدارة، ونمط دوائر النوعیة 
.1ممكنفیها، لبذل أقصى الجهود زیادة ولاء العاملین للمنظمات التي یعملون 

التكوین : ثالثا
الراغبة في الاحتفاظ بأفضل عاملیها وخاصة الذین لدیهم قدرات ومهارات عالیة علیها أن المؤسسةإن 

تحسین أدائهم من خلال اكتساب تعمل على تنمیة مستقبلهم الوظیفي من خلال التكوین الذي یساعدهم على
دي إلى تقلیل الأخطاء معارف ومهارات جدیدة وتعزیز الجوانب النفسیة الایجابیة وزیادة الثقة بأنفسهم، مما یؤ 

فالتكوین یعمل على حل مشاكل العامل سواء ما تعلق ،المرتكبة أثناء أداء الأعمال وانخفاض معدل حدوثها
منها بمحیط العمل أو القدرة على التكیف مع الوظیفة التي یشغلها ومع جماعة العمل التي ینتمي إلیها، وذلك 

ات والخبرات المتعلقة بمجال عمله مما یؤدي إلى إلمامه بمعاییر من خلال تزویده واكتسابه المعارف والمهار 
الأداء المطلوبة والقدرة على إتقان متطلبات عمله، بالإضافة إلى زیادة التمكن من استخدام مختلف الأسالیب 

طة المتطورة لأداء واجباته ومتطلبات هذه الوظیفة فالمفاهیم المتعلقة بالمجال الوظیفي قد تكون معارف بسی
أو معارف رفیعة المستوى بالغة التعقید وذلك باختلاف نوعیة الأعمال والمستویات الوظیفیة وكذلك كون تقادم 

؛المعرفة أو ظهور حصیلة جدیدة من المعارف والخبرات یستدعي القیام ببرامج تكوینیة
أو الجهة لمؤسسةاوحتى یحقق التكوین العوائد الایجابیة والنتائج المرجوة منه ینبغي على إدارة 

المسؤولة عن التكوین توفیر البنیة التحتیة اللازمة كتوفر مخابر البحث في هذا المجال، توفر الوسائل 
فتوفیر بیئة عمل مناسبة ... مات، توفر أماكن مناسبة للتكوینالتجهیزات اللازمة للتكوین، توفر نظام معلو 

دة التكوین مع احتیاجات العامل یساعده في اتساع درجة توقیت وموملائمةبالإضافة إلى استمراریة التكوین 
اكتسابه لمضمون البرنامج التكویني، ویشجعه أیضا على المبادرة للقیام بالتكوین الذاتي أي أن المتكون یعتمد 

توفیر مناخ عمل ملائم للتكوین ویشجع المؤسسةوعلیه فعلى ؛على نفسه في تطویر معارفه ومهاراته وخبراته
بتكوین المؤسسةالتكوین الذاتي یؤدي إلى تنمیة قدرات وكفاءات العاملین ویلعب دورا تحفیزیا فاهتمام 

.94، صمرجع سبق ذكرهطراد خالد، -1
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طورات الحاصلة وعدم العاملین یعبر عن اهتمامها وتقدیرها لهؤلاء ورغبتها في تطویرهم بما یتماشى مع الت
؛التفریط فیهم

زیادة رغبتهم في العمل وقدرتهم على التكیف مع التغیرات الحاصلة في ي بدوره إلىالأمر الذي یؤد
البیئة وتحقیق الاندماج الوظیفي مما یؤدي إلى تحقیق الرضا عن الوظائف التي یعملون بها والاستقرار فیها 

.1المؤسسةستمراریة والبقاء في هذه وهذا ما یخلق لهم الحافز والدافع للا

التحفیزیة في تحقیق الولاء التنظیميدور الأنظمة : المطلب الثالث

یشیر التحفیز إلى مجموعة من العوامل والمؤشرات التي تدفع الفرد نحو بذل جهد في عمله والابتعاد 
لا یحمد عقباها، مقابل حصوله على ما یضمن تحقیق رغباته وإشباع حاجاته المتعددةأخطاءعن ارتكاب

وخلق روح المؤسسةوالوصول إلى التطلعات التي یسعى لبلوغها من خلال عمله، وضمان بقاء العمال في 
.2الانتماء والولاء في نفسیتهم من أجل كسب العامل بوجه خاص واستمراریة العمل بوجه عام

العلاقة بین الحوافز والولاء التنظیمي):11(الشكل رقم 

، المؤسسات العامة، مجلة جامعة دمشق للعلوم الاقتصادیة والقانونیة أثر أساسیات التحفیز في الولاء التنظیميسلمان الفارس، :المصدر
.75ص، 2011الأردن، ، العدد الأول، 27المجلد 

مذكرة ماستر في علوم التسییر، كلیة العلوم الاقتصادیة التجاریة وعلوم التسییر أثر المناخ على الولاء التنظیمي،،أمینة بودادي، نسرین جمعة-1
.72-71ص، ، ص2017جامعة جیجل، الجزائر، 

، المؤسسات العامة، مجلة جامعة دمشق للعلوم الاقتصادیة والقانونیة المجلد أثر أساسیات التحفیز في الولاء التنظیميسلمان الفارس، -2
.73، ص2011الأردن، ، ، العدد الأول27

الحوافز

التنظیميالولاء 

إشباع الحاجاتنظام الحوافز
:سلوك
فردي

جماعي
تنظیمي

:أداء
فردي

جماعي
تنظیمي

تقییم السلوك 
والأداء

الرضا الوظیفي

التغذیة العكسیة
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من خلال الشكل نلاحظ أن نظام الحوافز المناسب یؤدي إلى إشباع حاجات الأفراد وهذا بدوره یؤدي 
سسة بتقییم أداء عاملیها من أجل التأكید إلى سلوكیات الأفراد التي تؤدي إلى تحسین أدائهم حیث تقوم المؤ 

من نجاح نظام الحوافز والسیاسات المتبعة من خلال التغذیة العكسیة ویتحقق الولاء التنظیمي باستخدام 
الحوافز على أساس عدة مراحل صعب الفصل فیما بینها بفواصل زمنیة فالولاء یبدأ أولا من خلال خبرات 

لدیه فكرة مسبقة واستعداد للولاء بعد انخراطه في جو العمل تصبح لدیه الفرد إذ عندما یدخل تكون 
فرصته للتأكد أو عدم التأكد من أفكراه وقناعته السابقة لینتقل بعد ذلك إلى مرحلة ما تسمى بمرحلة النضج 

مقدمة؛لة والحوافز والمكافآت الفي الولاء التنظیمي عندما یرى الفرد أن هناك توازنا بین الجهود المبذو 
أن العلاقة بین الحوافز والرضا لیست مباشرة، وإنما متغیرات تنظیمیة وشخصیة " باركر" لقد وجد 

وبیئیة وسیطة، كما أشار إلى أن الولاء التنظیمي لیس متغیرا جامدا ویتأثر أیضا بتأثیر متغیرات بیئیة 
تجاهاته والسیاسات التنظیمیة الموقف، نمط شخصیة الفرد، مستوى إدراكه، قیمة ا: وسلوكیة أخرى مثل

المستخدمة في العمل، كما أن هناك بعض الدراسات التي توصلت إلى وجود علاقة بین مدخلات تنظیمیة 
معینة ومنها نظام الحوافز والولاء التنظیمي، فإذا توفرت هذه المدخلات فإن هذا سیدفع تلقائیا للعمل بهدف 

1:تمثلة فیما یليالحصول على مدخلات الولاء التنظیمي والم

ابة التنظیم للمتغیرات التنظیمیة؛سهولة استج- 

سلوك إیجابي اتجاه التنظیم؛- 

تدني نسب الترك والغیاب؛- 

زیادة الشعور بالاستقرار الوظیفي؛- 

ارتفاع الروح المعنویة؛- 

.ارتفاع معدلات الأداء- 

.81المرجع السابق، ص -1
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الخلاصة 

من خلال ما تقدم من تفاصیل حول كل من الولاء التنظیمي والحوافز التي تعد من المواضیع الأكثر 
بالدرجة الأولى على رغبة الفرد أهمیة في المجال النفسي والاجتماعي والمهني فالأداء الإنساني الجید یعتمد 

ادها بهدف خلق جو من الانسجام واستعداده وقدرته على العمل ومدى قدرة المؤسسة على خلق روابط بین أفر 
عال من الرضا حیث أن تحسین أداء العمل أو سوءه والتفاعل لكلا الطرفین، وذلك للحصول على مستوى 

لین نحو ذلك العمل، لذا لابد من إثارة القوى الكامنة في الفرد من خلال تحریك رغبته مرتبط بمشاعر العام
والتوصل إلى أهم الممارسات والإجراءات التي من هدفها زیادة وحاجته بغرض إشباعها لتقدیم أفضل ما لدیه

.ولاء العاملین في المؤسسات

.من خلال دراسة حالة) الجانب التطبیقي(وهذا ما سنحاول إبرازه في الفصل الأخیر 



أثر التحفیز في الولاء التنظیمي دراسة :الثالثالفصل
.لدى عمال مؤسسة الخزف الصحي بالمیلیة

تمهید-
تقدیم المؤسسة محل الدراسة: المبحث الأول.1
منهجیة الدراسة المیدانیة: المبحث الثاني.2
عرض وتحلیل بیانات الدراسة المیدانیة واختبار : المبحث الثالث.3

الفرضیات

الخلاصة-

ا
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تمهید

تطرقنا في دراستنا النظریة إلى مفهوم الحوافز والولاء التنظیمي والعلاقة بینهما، أما في هذا الفصل 
سنقوم بإسقاط الجانب النظري على الجانب التطبیقي، وذلك بدراسة میدانیة بشركة الخزف الصحي بالمیلیة ولایة 

المعلومات وإدراجها، بینما قمنا بمعالجة هذه المعلومات جیجل، حیث اعتمدنا في دراستنا على الاستبانة لجمع 
). spss(باستخدام نظام 
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تقدیم المؤسسة محل الدراسة: المبحث الأول

من خلال استعراض ) شركة الخزف الصحي بالمیلیة(نقوم في هذا المبحث بتقدیم المؤسسة محل الدراسة 
.وحداتها المختلفةذا توضیح مهام الجغرافي، وكنشاطها وأهمیتها الاقتصادیة ومجالها

نظرة عامة حول المؤسسة محل الدراسة: الأولالمطلب 

: سنتناول في هذا المطلب نشأة وتطور شركة الخزف الصحي، وكذا أهمیتها الاقتصادیة
النشأة والتطور: أولا

والتي ، (E.C.E)1وحدة الخزف الصحي هي شركة إنتاجیة وتجاریة تابعة لمؤسسة الخزف الصحي بالشرق
وحدة :هيأخرىإضافة إلى وحدات 28/10/1982المؤرخ في 385/ 82أنشأت طبقا للمرسوم الوزاري رقم 

وقد انبثقت هذه المؤسسة .العاشور بالجزائر العاصمةإضافة إلى وحدة بن زیاد بقسنطینة، وحدة العثمانیة بمیلة، ا
455/ 68التي أنشأت حسب المرسوم الوزاري رقم ،(S.N.M.C)2عن إعادة هیكلة المؤسسة الوطنیة لمواد البناء

والكائن مقرها بولایة قسنطینة تشرع في بناء وتجهیز وحدة الخزف الصحي بالمیلیة في شهر 23/04/1968في 
قررت 12/13/1997وبتاریخ 1975غیر أنها لم تبدأ في العملیة الإنتاجیة إلا في مطلع سنة 1971فیفري 

تحویل وحدة الخزف الصحي للشرق بالمیلیة إلى شركة الخزف HOLDINGضة لمواد البناء المؤسسة القاب
ـوهي الآن شركة ذات أسهم یقدر رأس مالها ب19/04/1998ودخل هذا القرار حیز التنفیذ بتاریخ ،الصحي

حیث أنها ،دج متخصصة في إنتاج الخزف الصحي وفق المعاییر الجزائریة والأوروبیة20800000000
تحتل المرتبة الأولى من حیث الجودة والنوعیة و 29/11/2006بتاریخ ISOتمكنت من الحصول على شهادة 

طن سنویا 10000حیث تعمل بطاقة إنتاجیة تقدر بما یقارب ،وضخامة الإنتاج على مستوى الشرق الجزائري
.3قطعة جاهزة سنویا حسب التصمیم الدولي490000ما یعادل 

1- (E.C.E) : Enterprise de céramique Elmilia.

2- (S.N.M.C) : Société National de Matériel de Construction.
.الوثائق الداخلیة للمؤسسة الخزف الصحي-3
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المجال الجغرافي: اثانی

كلم 43تقع شركة الخزف الصحي في جنوب شرق مدینة المیلیة بولایة جیجل بمحاذاة الطریق الوطني 
430ـکلم وعن الجزائر العاصمة ب56حواليحیث تبعد عن ولایة جیجل ب،الرابط بین ولایتي جیجل وقسنطینة

من خط السكة الحدیدیة الرابط بین ولایتي جیجل هذا الموقع الجغرافي یسمح للشركة أن تكون قریبة كلم،
كلم عن مطار فرحات عباس 50ـوبالنسبة للنقل الجوي والبحري فهي تبعد ب،وقسنطینة مرورا بولایة سكیكدة

إذ ،جن الذي یعتبر من أهم الموانئ على المستویین الوطني والإفریقيكلم عن میناء جن45بمدینة الطاهیر و
.كل ما تحتاجه من مواد خام وقطع غیار من خارج الوطنرادیستایمكن للشركة من خلال 

هكتارات غیر مغطاة، حیث 3هكتارات مغطاة و9هكتار منها 12تتربع المؤسسة على مساحة إجمالیة قدرها 
:تتوزع المساحة المبینة كما یلي

تر مربع م3111مخصصة لبنایات الإدارة، مربع متر342مخصصة لبنایات الإنتاج، متر مربع25920
.1لبنایات ملحقةلخصصت كذلك

الأهمیة الاقتصادیة للمؤسسة: ثالثا
تتبع الأهمیة الاقتصادیة للشركة من احتلالها لمركز سوقي معتبر على مستوى الشرق الجزائري لما توفره من 
الكمیة والنوعیة الجیدة في مجال التجهیزات الخزفیة الصحیة، والتي تلقى طلبا قویا نظرا لارتباطها بقطاع البناء 

سكنات الاجتماعیة، كما تلقى منتجات المؤسسة رواجا وبرامج الحكومة المتعلقة أساسا بالسكنات التساهمیة وال
وما یحسب للشركة أیضا أنها استطاعت تغطیة عجز . دولیا حیث ثم التصدیر سابقا إلى كل من تونس وروسیا

أما من ناحیة تشغیل الید %. 35الشركات الخزفیة من دخلها الشهري الموجودة في الشرق الجزائري بنسبة تفوق 
وهي بذلك توفر دخلا لعدد من العائلات لبلدیة 2018عاملا حسب إحصائیات 414سة توظف العاملة فالمؤس

. المیلیة و المناطق المجاورة لها

.الوثائق الداخلیة لمؤسسة الخزف الصحي-1
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أهداف المؤسسة: رابعا
1:فیما یليالأجل طویلة الأهدافأخرى قصیرة وتتمثلركة أهداف طویلة ومتوسطة الأجل و للش

؛تلبیة شروط الزبائن
؛عن سیاسة مجمع الخزف الصحيمنبثقةتلبیة الشروط ال
؛التحكم في تكالیف ومدة الإنتاج
التحسین الدائم لشروط الإنتاج.

الهیكل التنظیمي لمؤسسة الخزف الصحي: المطلب الثاني

لمؤسسة الخزف الصحي هیكل تنظیمي یترأسه المدیر العام الذي یشرف على مجموعة من الأقسام منها 
بحیث كل مدیریة تتفرع إلى مصالح ودوائر ولكل مصلحة وظیفة رئیسیة تقوم بها، ویمكن مسئولین والمدیرین، ال

).03(توضیح هذه المصالح من خلال الهیكل التنظیمي لمؤسسة الخزف الصحي الموضح في الملحق رقم 

تناسقة من خلال الهیكل التنظیمي للمؤسسة یظهر لنا جلیا أن المؤسسة تتكون من مجموعة من أقسام ومصالح م
فیما بینها تقوم بوظائف وأعمال متكاملة مع بعضها البعض وذلك للمحافظة على النظام الداخلي وكذلك ضمان 

:حسن سیر نشاط المؤسسة الإنتاجي حیث تتكون من

هو الرئیس العام للشركة تتمثل وظیفته في القیام بإعداد السیاسة العامة للشركة وتحدید : الرئیس المدیر العام- 1
ومراقبة تطبیقها والقیام بالتخطیط والتنسیق بین مختلف قطاعات المؤسسة بالإضافة إلى تقییمه ستراتیجیةالإ

. لسیاسة الجودة في المؤسسة والأهداف المرفقة لها وتخصیص الوسائل والإمكانات اللازمة لتحقیقها

النوعیة على تطبیقها و على جمیع یسهر على احترام إجراءات الجودة و : مسؤول تسییر الجودة والنوعیة- 2
ومحاولة الحصول دائما على آخر طبعة لشهادة الجودة وتتمثل مهامه ) الخاصة بالتنظیم ( مستویات المؤسسة  

:فیما یلي

؛مساعدة المدیر العام في مجال الجودة و النوعیة
؛إیصال منتوج المؤسسة إلى الجودة العالمیة

.لمؤسسة الخزف الصحيالوثائق الداخلیة -1
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 ؛تیجیة العامة للشركةكتابة الإستراالمساعدة في وضع و
 ؛فیما یخص الجودةيمستوى الوطنالیمثل المؤسسة على
؛معهاتنافسمنتجات المؤسسة الأخرى والمقارنة منتوج المؤسسة مع
 نظام تسییر الجودة والسهر على تطبیقهلخلقه.

:وتتمثل مهامه فیما یلي:مساعد المدیر العام- 3

 ؛وتجدید السیاسة العامة للشركةمساعدة المدیر العام في إعداد
ومراقبة انجاز المشاریع الكبرى للشركة،مساعد المدیر العام في تحدید أهداف المؤسسة،
؛السهر على تطبیق تعلیمات المدیر العام
؛السهر على صیانة كل تجهیزات الإنتاج ولواحقها
 تقییم الأداء ودورها في تحسین أداء العاملینأسالیبواقع.

یكلف بأمر من الرئیس العام بعمل تدقیقي على مستوى جمیع مصالح ودوائر المؤسسة : المدقق الداخلي- 4
:وذلك فیما یخص المعاملات المالیة والتنظیمیة وتتمثل مهامه فیما یلي

؛المؤسسةمراجعة نوعیة المعلومات وطرق السیر ومدى مطابقتها للإجراءات المعمول بها في
؛تقدیم اقتراحات من اجل تحسین الرقابة الداخلیة في المؤسسة
؛السهر على احترام القوانین المعمول بها
؛القیام بتدخلات مباشرة في حالة حدوث خلل في التسییر
؛القیام بمراقبة احتیاطیة
؛القیام بكل عملیات المراجعة التي تطلب من المدیریة العامة
القیام شهریا بمراجعة كل العملیات الحساسة وتقدیم تقریر للمدیر العام شهریا.

.ضمان وحفظ سلامة المؤسسة وأمنها الداخليتوكل لهذه المصلحة مهمة : مصلحة الأمن- 5

:وتعنى بالقیام بالمهام التالیة: أمانة المدیریة العامة- 6

؛تسجیل وفرز البرید الوارد والواصل
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؛على مختلف المصالحتوزیع البرید
؛استقبال المكالمات الهاتفیة والفاكسات والرد علیها
استقبال زوار المدیر.

:یرأسها المدیر المالي ویقوم بالإشراف على الدوائر والمصالح التالیة: مدیریة الإدارة والمالیة - 7

تشرف على كافة عملیات البیع هي تعتبر هذه الدائرة القلب النابض للشركة، ف: دائرة التموین والتجارة- 8
الشراء سواء كانت على المستوى الداخلي أو الخارجي، ولهذه الدائرة علاقة مع مختلف المصالح الأخرى حیث و 

:أنها تسهر على أدائها الجید، لها دورین أساسین هما

ذه السلععلى هتمویل المؤسسة في الاحتیاجات والسلع الضروریة لتحقیق أهدافها فیما یخص الإنتاج
؛)التخزینو الشراء (
بیع منتجات المؤسسة والسهر على إرضاء الزبائن.

:وتهتم بالإشراف على: دائرة تسییر الموارد البشریة - 9

تعتبر العمود الفقري للشركة أي أن ذلك المحیط الذي تدور فیه كافة العلاقات المهنیة : مصلحة المستخدمین-
حیث تتكلف بالتوظیف ،ختصاصاتالاوالاجتماعیة، فهي مكلفة بالسهر على السیر الحسن للشركة في حدود 

توظیفه إلى ذي منیة والاجتماعیة للمورد البشر العطل بمختلف أنواعها، بصفة عامة تقوم بمتابعة الحیاة المهن
.غایة نهایة علاقة عمله التي تربطه بالمؤسسة

وتضم هذه المصلحة فرع الضمان الاجتماعي، والمطعم، العیادة، حیث تهدف : مصلحة الخدمات الاجتماعیة-
الاجتماعیة إلى تنمیة شخصیة العامل والرفع من مستواه المعیشي والصحي وذلك من خلال صندوق الخدمات

.المؤسسةمولیالذي 

:وتتكون من مصلحتین هما: دائرة المحاسبة والمالیة-10

یقوم المسؤول على مستوى هذه المصلحة بالمشاركة في إعداد : مصلحة المحاسبة التحلیلیة والتقدیریة- 
جدول الإحصائیات المختلف المصالح وإعدادإعداد سعر تكلفة المنتجات زانیة التقدیریة للسنة المقبلة و المی

. بالتوقعاتومقارنتها
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سة المتعلقة بفواتیر المشتریات یتم في هذه المصلحة تسجیل كل عملیات المؤس: مصلحة المحاسبة العامة-
تزوید المدیر العام بالمعلومات عن حالة وقیمة ،المبیعات وتنظیمها حسب المخطط المحاسبي الجزائريو 

.المبیعات والمشتریات والمخازن یومیا

:تضم دائرتین هما: مدیریة الاستغلال-11

تعتبر هذه الدائرة الركیزة الأساسیة للشركة فهي تهدف أساسا إلى إنتاج القطع الخزفیة وفقا : دائرة الإنتاج-
الوطنیة وتنقسم حسین هذا الإنتاج كما وكیفا بحیث یتماشى والمقاییس الدولیة و عمل على تللبرنامج المعد مسبقا وال

:هذه الدائرة إلى

تظم هذه المصلحة اكبر عدد من العمال على مستوى المؤسسة موزعین على مختلف : مصلحة الإنتاج
الخزفیة الواجب یة القطع ورشات الإنتاج، تهدف هذه المصلحة إلى تنفیذ البرنامج المسطر المتعلق بكم

؛إنتاجها
تقوم هذه المصلحة بمراقبة درجات الحرارة والرطوبة في ورشة السكب ودراسة مكونات :مصلحة المخبر

؛یة المواد الأولیة ومدی صلاحیتهاالعجینة المقدمة إلى الورشة، تحدید ودراسة نوع
لخام وتحلیلها قبل أي عملیة وتقوم هذه المصلحة بمراقبة المواد الأولیة ا:مصلحة الجودة والنوعیة

د منإنتاجیة وعند التأكد من صلاحیتها، تعطي الضوء الأخضر لإنتاج القطع، وتضم هذه المصلحة عد
.إضافة إلى مخبريمختصین في الكیمیاء الصناعیة، وفي الجیولوجیاالمهندسین ال

بعد دائرة الإنتاج وهي تقوم بالسهر ،التحتل هذه الدائرة المرتبة الثانیة من حیث عدد العم:الدائرة التقنیة-
لزیت والإشراف على ورشة النجارةومتابعة أیضا استهلاك البنزین وا،على نظافة المؤسسة ومتابعة صیانة البناء

:وتنقسم هذه الدائرة إلى

الإشراف على هذه العملیة، من إصلاح وصیانة كل وسائل الإنتاج و هامها ممن :مصلحة الصیانة
؛أیضا وضع برنامج سنوي للصیانةها مهام

من أهم المهام المكلفة بها هذه المصلحة المحافظة على نظافة أماكن العمل :مصلحة الوسائل العامة
.مهمات رسمیة بأمر من المستخدموالتكفل بنقل البضاعة أو جلبها، ونقل العمال في،داخل المؤسسة
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نشاط شركة الخزف الصحي: المطلب الثالث

مجموعة عدیدة من القطع نتاجإمما مكنها من ،بدلت المؤسسة جهدا كبیرا لتطویر المزیج السلعيلقد 
: أنواع من القطع الخزفیة وهيةحالیا ثلاثتنتجوساعدها على التوسع والتطور في خطوط إنتاجها، إذ ،الخزفیة

صادر مختلفة كما هو مبین في الجدول النوع الكلاسیكي، میموزا، والنوع سارة، وذلك باستخدام أدوات أولیة من م
).01(رقم 

نشاط مؤسسة الخزف الصحي):01(الجدول رقم 

.بالشركةمدیریة الإنتاج:المصدر

المصدراستعمال المادةاسم المادة
انجلترایساعد في تمدد القطعةرجیلالأ

)الصلصال  R.L.P.C)انجلترایزید من سرعة السكب ویعطي اللون الأبیض عند السكب
المیلیةسرعة السكب ویعطي اللون الأبیضیزید من صلصال تامازارت

تركیاوجودة في الصلصالمیربط بین الجزئیات القلد سبات 
تبسة/ سكیكدةینقص التمدد ویعطي هیكل للقطعة ویساعد على التجفیف السریعكوارتز

الطاهیریشتت جزئیات الخضار ویجعلها سائلةسلیكات الصودیوم
المیلیةتسهیل عملیة الخلطالماء

فرنساترصید أملاح كبریتات الكالسیوم الموجودة في الماءكاربونات الباریوم
بسكرة/میلةصنع القوالبجبس

قسنطینةتعطي المقاومة والبیاض للقطعكربونات الكاسیوم
خنشلةیعطي المقاومة والبیاض للقطعدولومي

البلیدةاللمعانأكسید الزنك
فرنساتلوین القطعملونات

خنشلةتعطي المقاومة والبیاض للقطعالزیروكسیل
سطیفلتغلیف القطعالبلاستیك

الجزائرلتموین الفرنغاز البوران
سكیكدةللفصل بین القطع قبل تغلیفهاورق المقوى
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منهجیة الدراسة المیدانیة: المبحث الثاني
المبحث إلى منهجیة الدراسة والإجراءات المتبعة في تنفیذ الدراسة المیدانیة من خلال سیتم التطرق في هذا 

التطرق إلى منهج الدراسة، مجتمع وعینة الدراسة، بالإضافة إلى عرض كیفیة تصمیم أداة الدراسة الاستبانة 
ب المستخدمة لمعالجة وثباتها، كما سیتم التطرق إلى مختلف الأسالی) الظاهري والبنائي(والتأكد من صدقها 

.البیانات المتحصل علیها

منهج ومجتمع وعینة الدراسة: المطلب الأول

. سیتم التطرق في هذا المطلب إلى المنهج المتبع في الدراسة المیدانیة بالإضافة إلى تحدید مجتمع وعینة الدراسة

منهج الدراسة: الفرع الأول

ویعني البحث المتعمق الذي یهتم بجمیع الجوانب المتعلقة بموقف معین أو موضوع واحد وبصورة مفصلة ودقیقة 
.1"ویستخدم هذا المنهج في العدید من المواقف الیومیة للأفراد

ن وتعریفهم بها، وهذا یعني أللآخرینفالهدف الأساسي من المنهج هو الكشف عن الحقیقة العلمیة بغیة إیصالها 
المنهج المطبق یرتبط بطبیعة الموضوع المدروس وبالإشكالیة المطروحة، كما یرتبط بالفرضیات المقدمة لمعالجة 

أثر التحفیز في الولاء التنظیمي لدى دراستنا لمؤسسة الخزف الصحي "الموضوع، ولدراسة موضوع دراستنا 
وموضوع هذه الدراسة وأهدافها، فهو یساعد في تم الاعتماد على منهج دراسة الحالة لأنه یتماشى ، "بالمیلیة

الحصول على البیانات اللازمة وتحلیلها للحصول على معلومات مفیدة والوصول إلى نتائج علمیة صادقة وتقدیم 
.اقتراحات من خلال ذلك

مجتمع وعینة الدراسة: الفرع الثاني

جمیع المفردات التي لها صفة أو صفات مشتركة : " هیعرف مجتمع الدراسة على أن: مجتمع الدراسة- أولا
، حیث یقدر مجتمع الدراسة في مؤسسة الخزف الصحي 2"وجمیع هذه المفردات خاضعة للدراسة من قبل الباحث

.موزعین على مختلف المستویات الإداریةعامل414ب 

وتمثل مجموعة من المشاهدات اختیرت بطریقة تعرف العینة على أنها جزء من المجتمع: عینة الدراسة- ثانیا

الطبعة الأولى ،SPSSمنهجیة وأسالیب البحث العلمي، وتحلیل البیانات بالاستخدام البرنامج الإحصائي ، دلال القاضي، محمود البیاتي-1
.66، ص2008دار الحامد للنشر والتوزیع، الأردن، 

.148، ص السابقالمرجع -2
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ما عندما یتعذر دراسة المجتمع لكبر حجمه نتبع دراسة العینة وصفاتها ومنها نستطیع أن نستنتج خواص 
المجتمع الأصلي الذي أخذت من هذه العینة، أما نوع العینة التي اعتمدنا علیها في الدراسة كانت العینة 

استمارة 60الوصول إلى الأفراد واختصار الزمن بسبب ضیق الوقت حیث قمنا بتوزیع العشوائیة البسیطة لسهولة 
من المجتمع المقدر %14على عمال المؤسسة محل الدراسة وتم استرجاعها كاملة، أي أن حجم العینة كان 

.عامل414عدده ب 

أداة الدراسة: المطلب الثاني

اسة المیدانیة تم استخدام الاستبانة التي تعتبر أداة قصد الحصول على البیانات اللازمة لإجراء الدر 
أداة من أدوات البحث الأساسیة الشائعة الاستعمال وهي الوسیلة العلمیة : " راسة المیدانیة، وتعرف على أنهاللد

لا خدم في الحصول على معلومات دقیقةالتي تساعد الباحث على جمع الحقائق من المبحوث، حیث تست
لا یستطیع الباحث جمع المادة الاستبانةیستطیع الباحث ملاحظتها بنفسه، فبدون الاعتماد على استمارات 

بیانات العلمیة والتقید بالمواضیع الأساسیة لبحثه، فهي تسهل الاتصال بعدد كبیر من المبحوثین والحصول على ال
لذي یسمح ما تم التأكد من صدقها وثباتها بالشكل ا، ولقد تم تصمیم الاستبانة ك1"في مدة قصیرة وبأقل تكلفة

، لیتم في الأخیر إعداد إستبانة الدراسة في صورتها النهائیة وفقا لما هو موجود في باختبار الفرضیات لاحقا
).01(الملحق رقم 
تصمیم الاستبانة:الفرع الأول

: ما یليراسة حیث شملت في مضمونهالقد تم تصمیم الاستبانة انطلاقا من الفرضیات وبما یخدم أهداف الد
تضمنت التعریف بموضوع الدراسة بصورة مختصرة وطمأنة المبحوثین بأن المعلومات :الصفحة التعریفیة-أولا

.المتحصل علیها سریة ولا تستخدم إلا لأغراض البحث العلمي فقط، إضافة إلى توضیح طریقة الإجابة
الجنس، السن، الحالة : یتعلق بالمتغیرات الشخصیة والوظیفیة لأفراد العینة والمتمثلة في:الجزء الأول-ثانیا

. العائلیة، الرتبة الوظیفیة، الأجر الشهري، إضافة إلى الشهادة المتحصل علیها وسنوات الخبرة
: المتمثلة في ما یليالاستبانةیتضمن محاور :الجزء الثاني- ثالثا

:عبارة موزعة كما یلي16ویضمأنواع الحوافز یشمل هذا المحور :المحور الأول.1

.226-225،، ص ص2005الطبعة الأولى، دار وائل للنشر والتوزیع، الأردن، ،البحث الاجتماعيمناهجإحسان محمد الحسن، -1
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؛)08(إلى ) 01(یشمل هذا البعد العبارات المرقمة من :الحوافز المادیة
16(إلى ) 09(یتضمن هذا البعد العبارات المرقمة من : الحوافز المعنویة(.
التي تتعلق بالمتغیر التابع ) 28(إلى ) 17(یتضمن هذا المحور العبارات المرقمة من : المحور الثاني.2

.المتمثل في الولاء التنظیمي

كما تجدر الإشارة إلى أنه تم الاعتماد في الاستبانة على الشكل المغلق في الإجابة والذي یحدد الخیارات 
"Likert"تلیكر ریغ الإجابات، وذلك وفقا لمقیاس المحتملة لكل عبارة من أجل التحكم أكثر في عملیة تف

والتي تأخذ القیم ) موافق، محاید، موافق، موافق بشدةغیر موافق بشدة، غیر (الخماسي الذي تتراوح درجاته بین 
.على التوالي حسب المستویات المتدرجة في الإجابة) 3،4،5، 2، 1( والأوزان التالیة

تلیكر من وضع حدود دنیا وعلیا لمقیاس لابد،وللحكم على المؤشرات الإحصائیة وخاصة الوسط الحسابي
، ثم تقسیمه على عدد )4=1- 5(الخماسي وهذا بحساب المدى بین أكبر قیمة وأصغر قیمة في المقیاس 

، ثم إضافة هذه القیمة إلى أقل قیمة في المقیاس وهي )0,8=5/4(الدرجات للحصول على طول الفئة أي 
1,8(ولى حدید الحد الأعلى للفئة الأوذلك لت) 01( = 1 + وعلى هذا الأساس تتكون فئات المقیاس كما ). 0,8

).02(یوضحه الجدول رقم 

الخماسي ودلالاتها"Likert"فئات مقیاس ):02(الجدول رقم 

دلالة الفئةالأوزانالدرجاتمجال الفئاترقم الفئة

درجة عالیة من الرفض01غیر موافق بشدة1.80إلى أقل من 1من 01

درجة ضعیفة من الرفض02غیر موافق2.60إلى أقل من 1.80من02

)بین التأیید والرفض(درجة متوسطة 03محاید3.40إلى أقل من 2.60من 03

درجة ضعیفة من الموافقة04موافق4.20إلى أقل من 3.40من 04

درجة عالیة من الموافقة05موافق بشدة5إلى أقل من 4.20من 05

الخماسي"Likert"على مقیاس ااعتمادمن إعداد الطالبین:المصدر
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)الاستبیان( صدق أداة الدراسة : الفرع الثاني
شمول الاستمارة لكل العناصر التي یجب أن تدخل في التحلیل من ناحیة " یقصد بصدق أداة الدراسة 

ویتم التأكد من صدق أداة "یستخدمهایث تكون مفهومة لكل من ووضوح فقراتها ومفرداتها من ناحیة ثانیة، بح
.الدراسة من خلال الصدق الظاهري والبنائي

من خلال ) صدق المحكمین(تم التأكد من الصدق الظاهري للاستبیان : الدراسةالصدق الظاهري للأداة : أولا
التعدیلات عرضها على أساتذة من هیئة التدریس في مجال التخصص، وبناء على ملاحظاتهم وآرائهم تم إجراء 

یوضح قائمة الأساتذة المحكمین للاستبانة هذه ) 2(اللازمة إلى أن أصبحت في صورتها النهائیة، والملحق رقم 
.الدراسة

نظرا لأن الصدق الظاهري یعتبر غیر كافي لدراسة صدق أداة الدراسة یجب : الصدق البنائي لأداة الدراسة: ثانیا
. استخدام معامل ارتباط كل عبارة بالنسبة لمتوسط مجموع العباراتّ القیام أیضا بالصدق البنائي من خلال 

).03(خلال الجدول رقم ویمكن توضیح ذلك من:للمحور الأولالصدق البنائي.1
- لمحور الأولا- لأداة الدراسةالبنائياختبار الصدق ):03(الجدول رقم 

معامل ارتباط العبارةمستوى المعنویةالعباراتالأبعاد

الحوافز المادیة

**10,0000,625العبارة 
**20,0000,760العبارة 
**30,0000,756العبارة 
**40,0000,694العبارة 
**50,0000,679العبارة 
**60,0000,553العبارة 
**70,0000,458العبارة 
**80,0000,596العبارة 
**90,0000,800العبارة 
**100,0000,756العبارة 
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.0,01دلالة، مستوى ال**
.Spssمخرجات برنامج علىااعتمادالطالبینإعدادمن:المصدر

والدرجة الكلیة لعبارات هذا ) الحوافز(كل عبارة من عبارات المحور الأول ) 03(یبین الجدول رقم 
، كما أن كل قیم معاملات )0,05(المحور، حیث یتضح جلیا من خلال الجدول أن كل القیم الاحتمالي أقل من 

المحور والدرجة الكلیة لجمیع العبارات هي قیم موجبة تتراوح بینالارتباط بین كل عبارة من عبارات 
، ما یدل على أن جمیع العبارات صادقة لما وضعت لقیاسه وبالتالي إمكانیة تطبیقه واستخدامه 0,458و0,800

.ومنه فشرط صدق أداة الدراسة محقق

خلال الجدولویمكن توضیح ذلك من): الولاء التنظیمي(اختبار الصدق البنائي لاستبانة المحور الثاني .2
).04(رقم 

- لمحور الثانيا- داة الدراسة اختبار الصدق البیاني لأ): 04(الجدول رقم 

معامل ارتباط العبارةمستوى المعنویةالعباراتالمحور

الولاء التنظیمي

**170,0000,692العبارة
**180,0000,656العبارة 
**190,0000,489العبارة 
**200,0000,699العبارة 

**210,0000,664العبارة 

**110,0000,666العبارة الحوافز المعنویة
**120,0000,523العبارة 
**130,0000,662العبارة 
**140,0000,702العبارة 
**150,0000,625العبارة 
**160,0000,524العبارة 
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**220,0000,840العبارة 
**230,0000,768العبارة 
**240,0000,781العبارة 
**250,0000,583العبارة 
**260,0000,670العبارة 
**270,0000,718العبارة 
**280,0000,564العبارة 

.0,01، مستوى الدلالة **
.Spssمخرجات برنامج علىاعتماداالطالبینإعدادمن:المصدر

أن معاملات الارتباط بیرسون بین كل عبارة من عبارات المحور والدرجة الكلیة ) 04(یبین الجدول رقم 
كما أن )0,05(لعبارات هذا المحور، حیث یتضح جلیا من خلال الجدول أعلاه أن كل القیم الاحتمالیة أقل من 

هي قیم موجبة وتتراوح كل قیم معاملات الارتباط بین كل عبارة من عبارات المحور والدرجة الكلیة لجمیع عباراته 
، ما یدل على أن جمیع عبارات المحور الثاني صادقة لما وضعت لقیاسه وبالتالي إمكانیة 0,489و0,840بین 

.تطبیقه واستخدامه

ثبات أداة الدراسة: الفرع الثالث

، الذي یعتبر واحد من الاختبارات"ألفا كرومباخ" للتأكد من ثبات الاستبانة تم استخدام معامل 
ویستخدم باخبیانات الإحصائیة إنجاز اختبار كرومالإحصائیة المهمة ولذلك نحتاج قبل القیام بعمل أي تحلیل لل

، وعلیه فهذا 1هذا الاختبار لتحدید فیما إذا كانت أسئلة الاستمارة صحیحة على أثر أجوبة الخبراء على الأسئلة
) %80و %70(تقع بین αومقبولا إذا كانت قیمة ) %60( أقل من αیعد ضعیفا إذا كانت قیمةالمقیاس 

.فیعتبر ممتازا%80أكبر من αإذا كانت قیمة و 

2005، دار حامد للنشر والتوزیع، الطبعة الأولى، SPSSتحلیل البیانات الإحصائیة باستخدام البرامج الإحصائيمهدي البیاتي، حمودم-1
.49ص
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معامل ألفا كرومباخ  لثبات الاستبانة):05(الجدول رقم 

.Spssبرنامج مخرجاتعلىااعتمادالطالبینإعدادمن:المصدر

محور الحوافز مرتفعة  أن قیمة معامل ألفا كرومباخ لجمیع أبعاد ) 05(یتضح من خلال الجدول رقم 
، كما أن 0,815، وبلغت قیمة بعد الحوافز المعنویة 0,79وتراوحت قیمة بعد الحوافز المادیة ،)%60(تجاوزت 

وهي تعتبر درجة ممتازة، أما فیم یخص المتغیر الثاني والمتمثل 0,881معامل الثبات الكلي لبعدي الحوافز بلغ 
رجة ثبات ممتازة وبالتالي إمكانیة وهي تعبر عن د0,892في الولاء التنظیمي فقد بلغ معامل الثبات ما قیمته 

.لاستبانةلالتطبیق المیداني 

.وعلیه مما سبق تم التأكد من صدق وثبات الاستبانة بدرجة عالیة وبالتالي فهي قابلة للدراسة والتحلیل

يختبار التوزیع الطبیعا: رابعالفرع ال
:ین همادام اختبار من أجل التأكد أن متغیرات الدراسة تتبع التوزیع الطبیعي یتم استخ

)KOLMOYORV-SMIRNOV (و)SHAPIRO-WILK(،المواليموضح في الجدولكما هو:
اختبار التوزیع الطبیعي): 06(الجدول رقم 

القیمة الاحتمالیةالبیان
KOLMOYORV-SMIRNOV0,200

SHAPIRO-WILK0.176
. spssالطالبین اعتمادا على برنامج  إعدادمن :المصدر

ا معامل ألفعدد العباراتمتغیرات الدراسة
كرومباخ

اتمستوى الثب

وافز
الح

ور 
جید80,790الحوافز المادیة:  الأولالبعد مح

ممتاز80815الحوافز المعنویة: البعد الثاني
ممتاز160,881ثبات محور الحوافز
ممتاز120,892ثبات محور الولاء التنظیمي
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-KOLMOYORVیتضح أن القیمة الاحتمالیة حسب اختبار) 06(خلال الجدول السابق رقممن 

SMIRNOV إضافة إلى أن القیمة الاحتمالیة ،0,05أكبر تماما من مستوى المعنویة، وهو0,200قد بلغ
، وبالتالي 0,05أكبر تماما من مستوى المعنویة، وهو0.176قد بلغ SHAPIRO-WILKحسب اختبار 

.وهذا ما یسمح بإجراء الاختبارات المعلمیة لاحقامحققفإن شرط إتباع متغیرات الدراسة للتوزیع الطبیعي 

أسالیب المعالجة الإحصائیة للبیانات: المطلب الثالث

لقد تم استخدام العدید من الأسالیب الإحصائیة اللازمة لمعالجة البیانات المتحصل علیها من خلال 
المسترجعة وتبویبها أي ترمیزها من أجل تسهیل عملیة تفریغ تالاستبیاناالأداة الرئیسیة لجمعها وذلك بعد فحص 

وإدخال هذه البیانات في الحاسوب، حیث تم الاعتماد في هذا الصدد على برنامج الحزمة الإحصائیة للعلوم 
Statistical"الاجتماعیة  Package for Social Sciences" والذي یرمز له اختصارا)spss( حیث أن هذا ،

الوصفي والاستدلالي حتوي مجموعة من الأسالیب والاختبارات الإحصائیة التي تندرج ضمن الإحصاءالبرنامج ی
1:وقد تم استخدام مجموعة من الأسالیب منها

الخماسي المستخدم في "تلیكر "أكبر قیمة وأدنى قیمة في مقیاس یعبر المدى عن الفرق بین:المدى- أولا
؛والذي یستخدم في تحدید طول الفئات الخاصة بالمقیاسالاستبانة

تعبر التكرارات المطلقة عن عدد الإجابات في كل درجة من درجات المقیاس أو :التكرارات المطلقة- ثانیا
؛لوسط الحسابي والانحراف المعیاريالخیارات الموضوعة والتي تساعد على حساب النسب المئویة وا

تعبر النسب المئویة بشكل أفضل عن التكرارات المطلقة خاصة في تحلیل الخصائص :النسب المئویة-ثالثا
الشخصیة والوظیفیة لأفراد العینة حیث یتم تمثیلها بدوائر نسبیة، إضافة إلى أنها تساعد في إبراز آرائهم 

د العینة أو مجموع واستجاباتهم، وتحسب النسب المئویة بقسمة عدد العبارات الموافقة لعبارة ما على مجموع أفرا
.التكرارات

یعتبر المتوسط الحسابي من مقاییس النزعة المركزیة والذي یستخدم لمعرفة مدى :المتوسط الحسابي-رابعا
ارتفاع أو انخفاض استجابات أفراد عینة الدراسة لكل عبارة من العبارات الخاصة بأبعاد الدراسة، مع العلم أنه 

2010، دار الثقافة للنثر والتوزیع، الأردن، الأولىالطبعة ،في العلوم الاجتماعیة والاعلامیةتقنیات تحلیل البیانات فضیل دلیو، -1
.152ص 
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درجة الموافقة حسب أعلى متوسط حسابي، كما یعرف بأنه مجموع القیم مقسوم یسمح بترتیب العبارات من حیث 
:على عددها وفق الصیغة الحسابیة التالیة

: حیث أن

ni :؛فراد عینة الدراسة للخیار الواحدعدد اختیارات أ
Xi: ؛)05(و) 01(تراوح بین القیمتین والذي ی) الاستبانة(وزن الخیار في أداة الدراسة
n :عامل60جموع أفراد العینة وتقدر في هذه الدراسة ب م.

یستخدم للتعرف على درجة انحراف استجابات أفراد العینة لكل عبارة من العبارات :الانحراف المعیاري-خامسا
الخاصة بأبعاد الدراسة عن متوسطها الحسابي، ویعد الانحراف المعیاري من مقاییس التشتت حیث أنه كلما 

أكبر أو اقتربت قیمته من الصفر كلما تركزت الإجابات وانخفض تشتتها والعكس صحیح في حالة كانت قیمته
مساویة للواحد الصحیح، كما یعتمد علیه في ترتیب العبارات لصالح أقل تشتت في حالة تساوي وسطها الحسابي 

: والذي یحسب الصیغة التالیة

:حیث أن

ni:؛فراد عینة الدراسة للخیار الواحدعدد اختیارات أ
Xi: ؛)05(و ) 01(القیمتین یتراوح بین والذي ) الاستبانة(وزن الخیار في أداة الدراسة
؛للاستبانةالمتوسط الحسابي لإجابات أفراد العینة حول أبعاد المحور الأول والثاني : 

n :؛عامل60ـمجموع أفراد العینة وتقدر في هذه الدراسة ب
الخطیة الارتباطینهو مؤشر إحصائي یستخدم لقیاس قوة و متانة العلاقة :معامل الارتباط بیرسون- سادسا

,X( بین الظاهرتین المدروستین  Y ( بین الارتباطینفهذا المعامل یعطي فكرة عن العلاقة)X ,Y( فیما إذا

= ∑ ( − )

= ∑( × )
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كانت عكسیة أم طردیة من خلال إشارة المعامل حیث الإشارة الموجبة تعبر عن العلاقة الطردیة أما السالبة عن 
.1العلاقة العكسیة

Cronbach's(معامل -اثامن Alpha:( في الاستبانةتم استخدامه من أجل اختبار مدى الاعتماد على أداة
؛الاستبانةقیاس متغیر الدراسة أي تم اعتماده للتأكد من ثبات 

یسمى أیضا معامل التفسیر وهو مؤشر إحصائي یوضح مقدار ما یفسره المتغیر : معامل التحدید-تاسعا
على x، فهذا المعامل یعطي فكرة عن تأثیر المؤشر1و0وتتراوح قیمته بین المستقل من تغیر في المتغیر التابع 

أیضا وذلك من خلال النموذج الریاضي المختار للتعبیر عن yمقارنة بالعوامل الأخرى المؤثرة في yالمؤشر 
ذج المقترح حیث كلما كانت قیمة معامل التحدید قریبة من الواحد كلما كانت العلاقة قویة والنمو yب xعلاقة 

واقعي وجید، وإذا كان معامل التحدید مساویا للواحد هذا یعني أن تباین القیم الفعلیة هو نفسه تباین القیم التقدیریة 
؛بالتالي فإن القیم التقدیریة هي نفسها القیم الفعلیة

عدة متغیرات مستقلة هو أحد الاختبارات الإحصائیة یهتم بدراسة وتحلیل أثر :الانحدار الخطي المتعدد- عاشرا
كمیة على متغیر تابع كمي؛

هو أحد الاختبارات الإحصائیة المهمة والذي یستخدم لاختبار الفروقات :)T-Test(اختبار- إحدى عشر
.2المعنویة بین المتوسطات لعینة واحدة أو لعینتین

هذا الأسلوب إستخدامتم :)One Way Analysis Of Anova(اختبار تحلیل التباین الأحادي -عشرتا اثن
الإحصائي من أجل اختبار فرضیات الدراسة التي تتمحور حول وجود فروق في المتغیرات الدراسة تعزى 

.للخصائص الشخصیة والوظیفة لأفراد العینة

من خلال الإحصائيیقارن توزیع المجتمع إحصائيهو اختبار :سمیرنوفاختبار كولموجوروف-ثلاثة عشر
من هذا المجتمعمأخوذتینعینتین مستقلتین 

.391المرجع السابق، ص-1
.392، صنفسهالمرجع -2
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عرض وتحلیل بیانات الدراسة المیدانیة واختبار الفرضیات:ثالثالالمبحث

التطرق في هذا المبحث إلى عرض وتحلیل البیانات الشخصیة والوظیفیة لعینة الدراسة وكذا إجاباتهم یتم
.حول المحور الأول والثاني، إضافة إلى اختبار فرضیات الدراسة

عرض وتحلیل البیانات الشخصیة والوظیفیة لعینة الدراسة: المطلب الأول

الجنس، السن، الحالة : ینة الدراسة والتي تتمثل في كل منسیتم تبیان الخصائص الشخصیة والوظیفیة لع
.العائلیة، المستوى التعلیمي، الصنف المهني، الراتب الشهري وسنوات الخبرة

یتوزع أفراد عینة الدراسة حسب الجنس كما هو موضح في :الجنسخصائص عینة الدراسة حسب - أولا
).12(و الشكل رقم ) 07(الجدول رقم 

جنستوزیع أفراد العینة حسب ال):11(لشكل رقم اتوزیع أفراد العینة حسب الجنس   ):07(الجدول رقم 

.spssمن إعداد الطالبین اعتمادا على مخرجات نظام : المصدر.  spssمن إعداد الطالبین اعتمادا على مخرجات نظام :المصدر

، أي ما 44یتضح من خلال توزیع أفراد العینة حسب الجنس أن أغلب عینة الدراسة هم ذكور بعدد قدره 
، وعلیه %28,3ما یوافق نسبة أيفردا، 17، فیما كانت نسبة الإناث منخفضة، إذ بلغ عددهن % 71,7نسبته 

والسبب راجع لطبیعة العمل بمؤسسة الخزف الصحي %. 43,4فنسبة الذكور تجاوزت نسبة الإناث بما نسبته 
.والذي یحتاج في غالب الأحیان للمجهود العضلي للتعامل مع تجهیزات العمل

كما هو موضح في الجدول عمرالیتوزع أفراد عینة الدراسة حسب: خصائص عینة الدراسة حسب العمر- ثانیا
)12(والشكل رقم ) 08(رقم 

71,7%

28,3%

%المئویة النسبةالتكرارالجنس

4371,7ذكر

1728,3أنثى

60100المجموع
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عرض وتحلیل بیانات الدراسة المیدانیة واختبار الفرضیات:ثالثالالمبحث

التطرق في هذا المبحث إلى عرض وتحلیل البیانات الشخصیة والوظیفیة لعینة الدراسة وكذا إجاباتهم یتم
.حول المحور الأول والثاني، إضافة إلى اختبار فرضیات الدراسة

عرض وتحلیل البیانات الشخصیة والوظیفیة لعینة الدراسة: المطلب الأول

الجنس، السن، الحالة : ینة الدراسة والتي تتمثل في كل منسیتم تبیان الخصائص الشخصیة والوظیفیة لع
.العائلیة، المستوى التعلیمي، الصنف المهني، الراتب الشهري وسنوات الخبرة

یتوزع أفراد عینة الدراسة حسب الجنس كما هو موضح في :الجنسخصائص عینة الدراسة حسب - أولا
).12(و الشكل رقم ) 07(الجدول رقم 

جنستوزیع أفراد العینة حسب ال):11(لشكل رقم اتوزیع أفراد العینة حسب الجنس   ):07(الجدول رقم 

.spssمن إعداد الطالبین اعتمادا على مخرجات نظام : المصدر.  spssمن إعداد الطالبین اعتمادا على مخرجات نظام :المصدر

، أي ما 44یتضح من خلال توزیع أفراد العینة حسب الجنس أن أغلب عینة الدراسة هم ذكور بعدد قدره 
، وعلیه %28,3ما یوافق نسبة أيفردا، 17، فیما كانت نسبة الإناث منخفضة، إذ بلغ عددهن % 71,7نسبته 

والسبب راجع لطبیعة العمل بمؤسسة الخزف الصحي %. 43,4فنسبة الذكور تجاوزت نسبة الإناث بما نسبته 
.والذي یحتاج في غالب الأحیان للمجهود العضلي للتعامل مع تجهیزات العمل

كما هو موضح في الجدول عمرالیتوزع أفراد عینة الدراسة حسب: خصائص عینة الدراسة حسب العمر- ثانیا
)12(والشكل رقم ) 08(رقم 

71,7%
ذكر

أنثى

%المئویة النسبةالتكرارالجنس

4371,7ذكر

1728,3أنثى

60100المجموع
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عرض وتحلیل بیانات الدراسة المیدانیة واختبار الفرضیات:ثالثالالمبحث

التطرق في هذا المبحث إلى عرض وتحلیل البیانات الشخصیة والوظیفیة لعینة الدراسة وكذا إجاباتهم یتم
.حول المحور الأول والثاني، إضافة إلى اختبار فرضیات الدراسة

عرض وتحلیل البیانات الشخصیة والوظیفیة لعینة الدراسة: المطلب الأول

الجنس، السن، الحالة : ینة الدراسة والتي تتمثل في كل منسیتم تبیان الخصائص الشخصیة والوظیفیة لع
.العائلیة، المستوى التعلیمي، الصنف المهني، الراتب الشهري وسنوات الخبرة

یتوزع أفراد عینة الدراسة حسب الجنس كما هو موضح في :الجنسخصائص عینة الدراسة حسب - أولا
).12(و الشكل رقم ) 07(الجدول رقم 

جنستوزیع أفراد العینة حسب ال):11(لشكل رقم اتوزیع أفراد العینة حسب الجنس   ):07(الجدول رقم 

.spssمن إعداد الطالبین اعتمادا على مخرجات نظام : المصدر.  spssمن إعداد الطالبین اعتمادا على مخرجات نظام :المصدر

، أي ما 44یتضح من خلال توزیع أفراد العینة حسب الجنس أن أغلب عینة الدراسة هم ذكور بعدد قدره 
، وعلیه %28,3ما یوافق نسبة أيفردا، 17، فیما كانت نسبة الإناث منخفضة، إذ بلغ عددهن % 71,7نسبته 

والسبب راجع لطبیعة العمل بمؤسسة الخزف الصحي %. 43,4فنسبة الذكور تجاوزت نسبة الإناث بما نسبته 
.والذي یحتاج في غالب الأحیان للمجهود العضلي للتعامل مع تجهیزات العمل

كما هو موضح في الجدول عمرالیتوزع أفراد عینة الدراسة حسب: خصائص عینة الدراسة حسب العمر- ثانیا
)12(والشكل رقم ) 08(رقم 

%المئویة النسبةالتكرارالجنس

4371,7ذكر

1728,3أنثى

60100المجموع
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العمرتوزیع أفراد العینة حسب):12(الشكل رقم عمرتوزیع أفراد العینة حسب ال):08(الجدول رقم 

spssمن إعداد الطالبین اعتمادا على مخرجات نظام : المصدر.       spssمن إعداد الطالبین اعتمادا على مخرجات نظام :المصدر

أنه أكبر فئة عمریة لعمال الشركة هي التي تنتمي إلى عمریتضح من خلال توزیع أفراد العینة حسب ال
، تلیها الفئة التي %48,3قدرهافردا ونسبة مئویة29بتكرار قدره ] سنة 40سنة إلى اقل من 30من [ المجال 

سنة 30فردا، ثم تلیها الفئة العمریة أقل من16بتكرار قدره ] سنة 50إلى أقل من 40من [ تنتمي إلى المجال 
%.25,5فردا، ما نسبته 15لذي یبلغ عددهم وا

وعلیه یمكن القول أن أغلب عمال مؤسسة الخزف الصحي من الشباب والذین یتوقع أن یكونوا في هذه 
.عالي في العمل من أجل تحقیق طموحاتهممجهودالمرحلة العمریة أكثر قدرة على العطاء وبذل 

أفرادتوزیع ) 13(والشكل رقم ) 09(یوضح الجدول رقم :العائلیةالحالة خصائص عینة الدراسة حسب -ثالثا
.العینة حسب الحالة العائلیة

ئلیةاتوزیع أفراد العینة حسب الحالة الع): 13(الشكل رقم . د العینة حسب الحالة العائلیةتوزیع أفرا):09(الجدول رقم 

.spssمن إعداد الطالبین اعتمادا على مخرجات نظام :المصدر.spssمن إعداد الطالبین اعتمادا على مخرجات نظام :المصدر

25%

48,3%

26,7%

سنة30أقل من 

سنة إلى أقل 30من 
سنة 50من 

سنة إلى أقل 40من 
سنة50من 

28,3%

70%

1,7%

%النسبة التكرارالسن
1525سنة30أقل من 

2948,3سنة40من أقلإلىسنة30من 
1626,7سنة50سنة إلى أقل من 40من

00نة فأكثرس50
60100المجموع

النسبةالتكرارالحالة العائلیة
1728,3أعزب
4270متزوج
11,7مطلق
0000أرمل

60100المجموع
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العمرتوزیع أفراد العینة حسب):12(الشكل رقم عمرتوزیع أفراد العینة حسب ال):08(الجدول رقم 

spssمن إعداد الطالبین اعتمادا على مخرجات نظام : المصدر.       spssمن إعداد الطالبین اعتمادا على مخرجات نظام :المصدر

أنه أكبر فئة عمریة لعمال الشركة هي التي تنتمي إلى عمریتضح من خلال توزیع أفراد العینة حسب ال
، تلیها الفئة التي %48,3قدرهافردا ونسبة مئویة29بتكرار قدره ] سنة 40سنة إلى اقل من 30من [ المجال 

سنة 30فردا، ثم تلیها الفئة العمریة أقل من16بتكرار قدره ] سنة 50إلى أقل من 40من [ تنتمي إلى المجال 
%.25,5فردا، ما نسبته 15لذي یبلغ عددهم وا

وعلیه یمكن القول أن أغلب عمال مؤسسة الخزف الصحي من الشباب والذین یتوقع أن یكونوا في هذه 
.عالي في العمل من أجل تحقیق طموحاتهممجهودالمرحلة العمریة أكثر قدرة على العطاء وبذل 

أفرادتوزیع ) 13(والشكل رقم ) 09(یوضح الجدول رقم :العائلیةالحالة خصائص عینة الدراسة حسب -ثالثا
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، أيإجمالي أفراد العینةفردا من مجموع 42یتضح من خلال توزیع أفراد العینة حسب الحالة العائلیة أن 
، كما سجلت حالة %28,3فردا ما یمثل نسبة 17هم متزوجون، في حین بلغ عدد العزاب % 70ما نسبته 

وهذا ما یدل على .واحدة لشخص مطلق، فیم لم نصادف حالات لأشخاص أرامل في أفراد العینة محل الدراسة
. الاستقرار الاجتماعي لأفراد العینة عینة الدراسة

) 14(و الشكل رقم ) 10(یبین كل من الجدول رقم : المستوى التعلیميخصائص عینة الدراسة حسب -رابعا
.توزیع أفراد العینة حسب الشهادة المتحصل علیها

توزیع أفراد العینة حسب المستوى التعلیمي):14(الشكل رقم .المستوى التعلیميتوزیع أفراد العینة حسب ): 10(الجدول رقم 

.spssعلى مخرجات نظام اعتمادامن إعداد الطالبین :المصدر.spssعلى مخرجات نظام اعتمادامن إعداد الطالبین :المصدر

27أن أغلبیة أفراد العینة یتمتعون بمستوى جامعي وذلك بعدد قدره والشكل السابقینیتضح في الجدول 
فردا لدیهم مستوى 17التي تعبر عن % 28,3من مجموع أفراد العینة، تلیها نسبة % 45فردا، أي ما نسبته 

أفراد یحملون 07ي حین أن مبحوثین لدیهم شهادات مهنیة، ف09عن % 15ثانوي أو أقل، كما تعبر نسبة 
وهذا یمكننا تفسیره بأن المؤسسة تركز على وضع استراتیجیات للمستقبل .%11,7شهادات علیا أي ما نسبته 

مبنیة على عنصر الشباب ذو المستوى الجامعي لأن هذه الفئة أفضل من یقدم الأداء ویكون له طموح وتحمس 
.لجامعي داعم رئیسي للتنمیة والتقدم والرقيلإنجاز وتحقیق الأهداف، وباعتبار الشباب ا

یتم تبیان توزیع أفراد العینة حسب الصنف المهني في : الصنف المهنيخصائص عینة الدراسة حسب -خامسا
.الجدول والشكل الموالیین
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صنف المهنيالتوزیع أفراد العینة حسب):15(الشكل رقم صنف المهنيتوزیع أفراد العینة حسب ال): 11(الجدول رقم 

.spssاعتماد على مخرجات نظام نالطالبیإعدادمن :المصدر.spssعلى مخرجات نظام ااعتمادنالطالبیإعدادمن :المصدر

من الشكل والجدول السابقین نلاحظ أن أكثر أفراد العینة المدروسة یشغلون وظیفة عون تحكم بنسبة تفوق 
، في حین بلغ %33,3فردا أي ما نسبته 20فرد، تلیها صنف الإطارات بعدد قدره 23أي ما یعادل 38,3%

، وهذا ما یفسر بالتقسیم الجید للهیكل %28,3أي ما نسبته فردا 17عدد العمال في صنف عون تنفیذ 
عن التسییر وفي القمة نجد المسؤولینالتنظیمي لكونه مكتظا في وسطه وتمثل في أعوان التحكم كونهم 

الإطارات بعدد أقل، فیما یكون أعوان مكلفین بمهمة التنفیذ وتقل لدیهم درجة المسؤولیة مقارنة بالمراكز العلیا في 
.لهیكل التنظیميا

یوضح كل من الجدول والشكل الموالیین توزیع أفراد : الراتب الشهريخصائص عینة الدراسة حسب - سادسا
.العینة حسب الراتب الشهري

.الراتب الشهريتوزیع أفراد العینة حسب): 16(الشكل رقم . توزیع أفراد العینة حسب متغیر الراتب الشهر): 12(الجدول رقم 

.spssمن إعداد الطالبین اعتمادا على مخرجات:المصدر.spssمن إعداد الطالبین اعتمادا على مخرجات:المصدر

دج 20000من الشكل والجدول السابقین نلاحظ أن أغلب أفراد عینة الدراسة یتقاضون راتبا یتراوح ما بین 
، في حین بلغ عدد الأفراد الذین یتقاضون من %81,7فردا، ما نسبته 49دج، بعدد قدره 40000إلى أقل من 

من مجموع الأفراد محل الدراسة، أما % 15أفراد، ما یمثل نسبة 09دج 60000دج إلى أقل من 40000

33,3%

38,3%

28,3%

3,3%

81,7%

15% 20000أقل من 

دج إلى 20000من 
دج40000ألٌ من 

دج إلى 40000من
دج60000أقل من 

%النسبة التكرارالصنف المهني
2033,3إطار

2338,3عون تحكم
1728,3عون تنفیذ
60100المجموع

%النسبة التكرارالشهريالراتب
23,3دج20000أقل من 

4981,7دج40000دج إلى أقل من 20000من 
0915دج 60000دج إلى أقل 40000من 

0000دج فأكثر60000
60100المجموع

دراسة أثر التحفیز في الولاء التنظیمي لدى عمال مؤسسة الخزف الصحي بالمیلیة:الفصل الثالث

99

صنف المهنيالتوزیع أفراد العینة حسب):15(الشكل رقم صنف المهنيتوزیع أفراد العینة حسب ال): 11(الجدول رقم 

.spssاعتماد على مخرجات نظام نالطالبیإعدادمن :المصدر.spssعلى مخرجات نظام ااعتمادنالطالبیإعدادمن :المصدر

من الشكل والجدول السابقین نلاحظ أن أكثر أفراد العینة المدروسة یشغلون وظیفة عون تحكم بنسبة تفوق 
، في حین بلغ %33,3فردا أي ما نسبته 20فرد، تلیها صنف الإطارات بعدد قدره 23أي ما یعادل 38,3%

، وهذا ما یفسر بالتقسیم الجید للهیكل %28,3أي ما نسبته فردا 17عدد العمال في صنف عون تنفیذ 
عن التسییر وفي القمة نجد المسؤولینالتنظیمي لكونه مكتظا في وسطه وتمثل في أعوان التحكم كونهم 

الإطارات بعدد أقل، فیما یكون أعوان مكلفین بمهمة التنفیذ وتقل لدیهم درجة المسؤولیة مقارنة بالمراكز العلیا في 
.لهیكل التنظیميا

یوضح كل من الجدول والشكل الموالیین توزیع أفراد : الراتب الشهريخصائص عینة الدراسة حسب - سادسا
.العینة حسب الراتب الشهري

.الراتب الشهريتوزیع أفراد العینة حسب): 16(الشكل رقم . توزیع أفراد العینة حسب متغیر الراتب الشهر): 12(الجدول رقم 

.spssمن إعداد الطالبین اعتمادا على مخرجات:المصدر.spssمن إعداد الطالبین اعتمادا على مخرجات:المصدر

دج 20000من الشكل والجدول السابقین نلاحظ أن أغلب أفراد عینة الدراسة یتقاضون راتبا یتراوح ما بین 
، في حین بلغ عدد الأفراد الذین یتقاضون من %81,7فردا، ما نسبته 49دج، بعدد قدره 40000إلى أقل من 

من مجموع الأفراد محل الدراسة، أما % 15أفراد، ما یمثل نسبة 09دج 60000دج إلى أقل من 40000

إطار

عون تحكم

عون تنفید

20000أقل من 

دج إلى 20000من 
دج40000ألٌ من 

دج إلى 40000من
دج60000أقل من 

%النسبة التكرارالصنف المهني
2033,3إطار

2338,3عون تحكم
1728,3عون تنفیذ
60100المجموع

%النسبة التكرارالشهريالراتب
23,3دج20000أقل من 

4981,7دج40000دج إلى أقل من 20000من 
0915دج 60000دج إلى أقل 40000من 

0000دج فأكثر60000
60100المجموع

دراسة أثر التحفیز في الولاء التنظیمي لدى عمال مؤسسة الخزف الصحي بالمیلیة:الفصل الثالث

99

صنف المهنيالتوزیع أفراد العینة حسب):15(الشكل رقم صنف المهنيتوزیع أفراد العینة حسب ال): 11(الجدول رقم 

.spssاعتماد على مخرجات نظام نالطالبیإعدادمن :المصدر.spssعلى مخرجات نظام ااعتمادنالطالبیإعدادمن :المصدر

من الشكل والجدول السابقین نلاحظ أن أكثر أفراد العینة المدروسة یشغلون وظیفة عون تحكم بنسبة تفوق 
، في حین بلغ %33,3فردا أي ما نسبته 20فرد، تلیها صنف الإطارات بعدد قدره 23أي ما یعادل 38,3%

، وهذا ما یفسر بالتقسیم الجید للهیكل %28,3أي ما نسبته فردا 17عدد العمال في صنف عون تنفیذ 
عن التسییر وفي القمة نجد المسؤولینالتنظیمي لكونه مكتظا في وسطه وتمثل في أعوان التحكم كونهم 

الإطارات بعدد أقل، فیما یكون أعوان مكلفین بمهمة التنفیذ وتقل لدیهم درجة المسؤولیة مقارنة بالمراكز العلیا في 
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.spssمن إعداد الطالبین اعتمادا على مخرجات:المصدر.spssمن إعداد الطالبین اعتمادا على مخرجات:المصدر
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%النسبة التكرارالصنف المهني
2033,3إطار

2338,3عون تحكم
1728,3عون تنفیذ
60100المجموع

%النسبة التكرارالشهريالراتب
23,3دج20000أقل من 

4981,7دج40000دج إلى أقل من 20000من 
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، في حین لم نسجل حالات تجاوزت حاجز %3,3وبنسبة اثناندج فكانوا 20000الأفراد الذین رواتبهم ما دون 
دج، ویمكن القول عموما بأن المؤسسة وضعت سقفا للأجور بما یتناسب مع میزانیتها العامة مع عدم 60000

تنویع المناصب وكثرتها وجمع الوظائف المتشابهة مع بعضها لكي لا تكلف المؤسسة نفسها في صرف میزانیات 
.الي الحفاظ على مواردها المالیةلا جدوى منها وبالت

یتم تبیان توزیع أفراد العینة حسب سنوات الخبرة في ما : سنوات الخبرةخصائص عینة الدراسة حسب-سابعا
:یلي

راد العینة حسب سنوات الخبرةفأتوزیع ): 17(الشكل رقم راد العینة حسب سنوات الخبرةفتوزیع أ):13(الجدول رقم 

.spssمن إعداد الطالبین اعتمادا على مخرجات :المصدر.  spssمن إعداد الطالبین اعتمادا على مخرجات:المصدر

بأن أفراد العینة یتوزعون بنسب متقاربة على فئات الأقدمیة و الشكل السابقینیتضح من خلال الجدول
، ثم تلیها % 40فردا أي ما نسبته 24سنوات ب 10سنوات إلى أقل من 5حیث تعود أكبر نسبة لفئة من 

، في حین بلغ عدد العمال في الفئة المحصورة ما %23،3فردا أي ما نسبته 14سنوات ب 5الفئة الأقل من 
سنة فأكثر 15، وفي الأخیر تأتي الفئة من %20فردا أي ما نسبته 12سنة 15سنوات إلى أقل من 10بین 
لذین كانت ، وهو ما یُلاحظ أن نسبة الشباب العمال الجدد هي النسبة الأكبر وا%16أفراد أي ما نسبته 10ب 

سنوات، في حین أن النسب الأخرى كانت تمثل العمال الأكثر خبرة، والذین 10سنوات إلى 5حالتهم من 
.  حافظوا على ولائهم للمؤسسة ولم یتخلوا عنها

23,3%

40%
20%

16,7%
سنوات5أقل من 

سنوات إلى أقل 5من 
سنوات 1àمن 

سنوات إلى أقل 5من 
سنوات 1àمن 

سنة فأكثر15

%النسبة التكرارسنوات الخبرة
1423,3سنوات5أقل من 

2440سنوات 10أقل من إلىسنوات5من 
1220سنة 15أقل من إلىسنوات10من 
1016سنة فأكثر15

60100المجموع

دراسة أثر التحفیز في الولاء التنظیمي لدى عمال مؤسسة الخزف الصحي بالمیلیة:الفصل الثالث

100

، في حین لم نسجل حالات تجاوزت حاجز %3,3وبنسبة اثناندج فكانوا 20000الأفراد الذین رواتبهم ما دون 
دج، ویمكن القول عموما بأن المؤسسة وضعت سقفا للأجور بما یتناسب مع میزانیتها العامة مع عدم 60000

تنویع المناصب وكثرتها وجمع الوظائف المتشابهة مع بعضها لكي لا تكلف المؤسسة نفسها في صرف میزانیات 
.الي الحفاظ على مواردها المالیةلا جدوى منها وبالت

یتم تبیان توزیع أفراد العینة حسب سنوات الخبرة في ما : سنوات الخبرةخصائص عینة الدراسة حسب-سابعا
:یلي

راد العینة حسب سنوات الخبرةفأتوزیع ): 17(الشكل رقم راد العینة حسب سنوات الخبرةفتوزیع أ):13(الجدول رقم 

.spssمن إعداد الطالبین اعتمادا على مخرجات :المصدر.  spssمن إعداد الطالبین اعتمادا على مخرجات:المصدر

بأن أفراد العینة یتوزعون بنسب متقاربة على فئات الأقدمیة و الشكل السابقینیتضح من خلال الجدول
، ثم تلیها % 40فردا أي ما نسبته 24سنوات ب 10سنوات إلى أقل من 5حیث تعود أكبر نسبة لفئة من 

، في حین بلغ عدد العمال في الفئة المحصورة ما %23،3فردا أي ما نسبته 14سنوات ب 5الفئة الأقل من 
سنة فأكثر 15، وفي الأخیر تأتي الفئة من %20فردا أي ما نسبته 12سنة 15سنوات إلى أقل من 10بین 
لذین كانت ، وهو ما یُلاحظ أن نسبة الشباب العمال الجدد هي النسبة الأكبر وا%16أفراد أي ما نسبته 10ب 

سنوات، في حین أن النسب الأخرى كانت تمثل العمال الأكثر خبرة، والذین 10سنوات إلى 5حالتهم من 
.  حافظوا على ولائهم للمؤسسة ولم یتخلوا عنها

سنوات5أقل من 

سنوات إلى أقل 5من 
سنوات 1àمن 

سنوات إلى أقل 5من 
سنوات 1àمن 

سنة فأكثر15

%النسبة التكرارسنوات الخبرة
1423,3سنوات5أقل من 

2440سنوات 10أقل من إلىسنوات5من 
1220سنة 15أقل من إلىسنوات10من 
1016سنة فأكثر15

60100المجموع

دراسة أثر التحفیز في الولاء التنظیمي لدى عمال مؤسسة الخزف الصحي بالمیلیة:الفصل الثالث

100

، في حین لم نسجل حالات تجاوزت حاجز %3,3وبنسبة اثناندج فكانوا 20000الأفراد الذین رواتبهم ما دون 
دج، ویمكن القول عموما بأن المؤسسة وضعت سقفا للأجور بما یتناسب مع میزانیتها العامة مع عدم 60000

تنویع المناصب وكثرتها وجمع الوظائف المتشابهة مع بعضها لكي لا تكلف المؤسسة نفسها في صرف میزانیات 
.الي الحفاظ على مواردها المالیةلا جدوى منها وبالت

یتم تبیان توزیع أفراد العینة حسب سنوات الخبرة في ما : سنوات الخبرةخصائص عینة الدراسة حسب-سابعا
:یلي

راد العینة حسب سنوات الخبرةفأتوزیع ): 17(الشكل رقم راد العینة حسب سنوات الخبرةفتوزیع أ):13(الجدول رقم 

.spssمن إعداد الطالبین اعتمادا على مخرجات :المصدر.  spssمن إعداد الطالبین اعتمادا على مخرجات:المصدر

بأن أفراد العینة یتوزعون بنسب متقاربة على فئات الأقدمیة و الشكل السابقینیتضح من خلال الجدول
، ثم تلیها % 40فردا أي ما نسبته 24سنوات ب 10سنوات إلى أقل من 5حیث تعود أكبر نسبة لفئة من 

، في حین بلغ عدد العمال في الفئة المحصورة ما %23،3فردا أي ما نسبته 14سنوات ب 5الفئة الأقل من 
سنة فأكثر 15، وفي الأخیر تأتي الفئة من %20فردا أي ما نسبته 12سنة 15سنوات إلى أقل من 10بین 
لذین كانت ، وهو ما یُلاحظ أن نسبة الشباب العمال الجدد هي النسبة الأكبر وا%16أفراد أي ما نسبته 10ب 

سنوات، في حین أن النسب الأخرى كانت تمثل العمال الأكثر خبرة، والذین 10سنوات إلى 5حالتهم من 
.  حافظوا على ولائهم للمؤسسة ولم یتخلوا عنها

%النسبة التكرارسنوات الخبرة
1423,3سنوات5أقل من 

2440سنوات 10أقل من إلىسنوات5من 
1220سنة 15أقل من إلىسنوات10من 
1016سنة فأكثر15

60100المجموع



دراسة أثر التحفیز في الولاء التنظیمي لدى عمال مؤسسة الخزف الصحي بالمیلیة:الفصل الثالث

101

عرض وتحلیل البیانات الخاصة بمحور الحوافز: الثانيلمطلبا

أفراد العینة حول محور الأول للإستبانة حیث تم التطرق في هذا العنصر إلى عرض وتحلیل إجابات 
الحوافز المادیة والحوافز المعنویة، ففي هذا : تعبر هذه الإجابات عن آرائهم حول أبعاد الحوافز والتي تتمثل في

الصدد یتم حساب كل من الوسط الحسابي والانحراف المعیاري لكافة العبارات ولكل بعد على حدا، وذلك بهدف 
.الموافقة وترتیب كل منها حسب درجة الأهمیةتحدید مستوى 

إجابات أفراد في هذا العنصر یتم عرض وتحلیل: عرض وتحلیل البیانات الخاصة ببعد الحوافز المادیة- أولا
عینة الدراسة حول بعد الحوافز المادیة، عن طریق حساب المتوسط الحسابي والانحراف المعیاري للعبارات من 

).14(حصول على النتائج التي یظهرها الجدول رقم تم ال) 08(إلى ) 01(

یةتفریغ إجابات أفراد العینة حول بعد الحوافز الماد):14(الجدول رقم 

.Spssبرنامج عتماد على مخرجاتبامن إعداد الطالبین :المصدر

الوسط العباراتالرقم
الحسابي

الانحراف 
المعیاري

درجة 
ترتیبالموافقة

8ضعیفة1,821,05العملفيتتقاضاهالذيالأجریناسبك1
7ضعیفة2,050,95في العملالمردودیةمكافأةمععملكأداءیتوافق2
6ضعیفة2,281,18ترقیات عادلنظامالمؤسسةلكتوفر3
5ضعیفة2,320,98للعلاوات الاستثنائیةنظامالمؤسسةلكتقدم4
4ضعیفة2,481,02عملك المادیةظروفباستمرارالمؤسسةتحسن5
3متوسطة2,831,09العمل الإضافيعلىمكافآتالمؤسسةتمنحلك6
2متوسطة2,871,07اجتماعیة متنوعةخدماتالمؤسسةتقدملك7
1متوسطة3,101,22المؤسسة الموزعةأرباحمنمنجزءتستفید8

المتوسط الحسابي والانحراف المعیاري العام لبعد الحوافز 
المادیة

/ضعیفة2,470,68
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وهو بذلك یندرج ضمن الفئة الثانیة في مقیاس 2,46بلغ المتوسط الحسابي العام لبعد الحوافز المادیة 
وهذا ما یدل على درجة ضعیفة من الموافقة ] 2,60إلى 1,80من [لیكرت الخماسي، حیث كانت ضمن المجال

ام الحوافز المادیة الممنوح من قبل الإدارة، أما بخصوص الانحراف المعیاري الكلي لهذا على نظعمال المؤسسة 
.الصحیح ما یدل على وجود تجانس في إجابات أفراد العینة1وهو أقل من 0,68البعد فقد كان 

ویمكن من خلال نتائج الجدول السابق ترتیب العبارات تنازلیا حسب أوساطها الحسابیة، وعلى هذا 
ما یدل على أن أفراد 3,10الترتیب بأولویة أهمیة عالیة وبوسط حسابي بلغ ) 8(لأساس تصدرت العبارة رقم ا

العینة موافقون وبدرجة مرتفعة على مضمون العبارة والتي مفادها أن العمال یستفیدون من جزء من الأرباح 
لأعمال بدون شك سیساعد المؤسسة علىالموزعة وذلك مفید لهم من الناحیة المادیة لأن التفاني في أداء ا

وهو 1,21التطور والتوسع ما یدر لها بالأرباح وهو ما یعود بالفائدة على الكل، أما الانحراف المعیاري فقد كان 
.ما یدل على درجة منخفضة من التجانس في إجابات أفراد العینة1أكبر من 

حیث 2,87من حیث الترتیب بوسط حسابي قدره ) 7(أما المرتبة الثانیة فقد كانت من نصیب العبارة رقم 
عبر الأفراد في إجاباتهم وبدرجة مرتفعة عن موافقتهم فیما یخص جودة الخدمات المتنوعة والمقدمة من قبل 

الخ، تخلق نوعا من القبول ...الإطعام دمات الاجتماعیة كالنقل والصحة و المؤسسة، وهذا یمكن تفسیره بأن الخ
ما 1وهي كذلك قیمة اكبر من 1,06لعمال، في حین كان الانحراف المعیاري مساویا للقیمة والارتیاح لدى ا

.یعني درجة تجانس في إجابات أفراد العینة

، فتأتي في لمكافآت على العمل الإضافيابمنحهتموالتي تنص على أن المؤسسة ت) 6(أما العبارة رقم 
عن ، حیث عبر الأفراد عن موفقتهم وبدرجة متوسطة 2,83قدره المرتبة الثالثة من حیث الأهمیة وبوسط حسابي

الإضافیة الجهود مضمون العبارة، ذلك راجع لخلل في السیاسات المتبعة من قبل المؤسسة فیما تعلق بمراعاة 
، في حین كان الانحراف تقدیم المكافأة المناسبة لهتقدیر المجهود و المبذولة وربما استعمال البیروقراطیة في 

.وهو ما یعبر عن نقص في التجانس الملاحظ في إجابات أفراد العینة1,09المعیاري

، حیث 2,48صنفت في المرتبة الرابعة من حیث الترتیب بوسط حسابي قدره ) 5(العبارة رقم في حین
ما عبر أفراد العینة عن درجة موافقة ضعیفة فیما یخص التحسین المستمر للمؤسسة لظروف العمل المادیة، 

یعني تسجیل قصور في ظروف العمل المادیة والتي شعر من خلالها العمال بعدم الراحة لذلك ومن خلال النتائج 
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1,01ـ في حین قدر الانحراف المعیاري ب،المسجلة لاحظنا عدم موافقة ضعیفة من قبل العمال على هذه النقطة
.في إجابات أفراد العینةوهي قیمة تفوق الواحد الصحیح مما یفسر بأن هناك ضعف تجانس

، حیث عبر أفراد 2,32المرتبة الخامسة من حیث الأهمیة بوسط حسابي قدره ) 4(العبارة رقم فیما احتلت 
في إجاباتهم عن درجة ضعیفة من الموافقة فیما یخص تقدیم المؤسسة لنظام علاوات استثنائیة، وذلك الامتعاض 

وات التي تكون مفاجئة وتحفز العمال خصوصا عندما یلاحظ حالة من قبل العمال سببه غیاب توفر هذه العلا
وهو أقل من الواحد الصحیح، أي هناك 0,98ملل وروتین في المؤسسة، إلا أن الانحراف المعیاري قد بلغ 

.تجانس في إجابات أفراد العینة

إجاباتهم عن حیث عبر أفراد العینة في 2,28فجاءت السادسة بوسط حسابي قدره ) 3(أما العبارة 
عن توفیر المؤسسة لنظام عادل للترقیة، وذلك راجع عن إهمال المؤسسة لعنصر العدالة موافقتهم وبدرجة ضعیفة

واستعمال البیروقراطیة والطرق الملتویة في نیل الترقیة وهذا ما عبر عنه أفراد العینة من خلال إجاباتهم على 
ویعبر عن تشتت في إجابات أفراد 1وهو أكبر من 1,18ري مضمون العبارة، في حین كان الانحراف المعیا

.العینة وضع تجانس آرائهم

، حیث أبدى 2,05أنها صنفت في المرتبة ما قبل الأخیرة، بوسط حسابي قدره ) 2(ما یلاحظ في العبارة 
وحة لهم في العمل، أفراد العینة موافقتهم بدرجة ضعیفة فیما یخص توافق أداء أعمالهم مع مكافأة المردودیة الممن

وذلك مرده إلى أن المسؤولین عن تقییم أداء العمال یملكون ضعفا للرؤیة فیما تعلق بملاحظة الأجدر في تقدیم 
أعمالهم و ضرورة مكافأة من یستحق الجدارة والجودة في الأداء، إلا أن الانحراف المعیاري هنا قد سجل القیمة 

.أي وجود تجانس في إجابات أفراد العینةو هي قیمة ما دون الواحد الصحیح0,94

قد حلت في المرتبة الأخیرة بأقل أهمیة مقارنة مع باقي العبارات ) 1(والممیز في الأمر أن العبارة رقم 
الأجر ملائمةالخاصة ببعد الحوافز المادیة، حیث عبر أفراد العینة عن موافقتهم بدرجة ضعیفة فیما یخص 

قیمة للوسط الحسابي، حیث بلغ ادنيالذي أدى لتسجیل الأمرالممنوح والذي یتقاضاه  العمال في عملهم، 
، وذلك یمكننا تفسیره بأن القدرة الشرائیة للعمال ضعیفة والأجر الممنوح لا یغطي احتیاجات العمال ولا 1,82

ي هذه الحالة أكبر من الواحد الصحیح ودلنا على یشبع حاجاتهم المتعددة، في حین كان الانحراف المعیاري ف
.1,82ضعف تجانس في إجابات الأفراد وذلك بتسجیله للقیمة 
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تحلیل البیانات الخاصة ببعد الحوافز المعنویة: ثانیا

إجابات أفراد عینة الدراسة حول بعد الحوافز المادیة، عن طریق حساب في هذا العنصر یتم عرض وتحلیل
تم الحصول على النتائج التي یظهرها ) 16(إلى ) 09(المتوسط الحسابي والانحراف المعیاري للعبارات من 

).15(الجدول رقم 

تفریغ إجابات أفراد العینة حول بعد الحوافز المعنویة):15(الجدول رقم 

الوسط راتالعباالرقم
الحسابي

الانحراف 
المعیاري

درجة 
ترتیبالموافقة

6متوسطة2,601,14اتخاذ القرارفيللمشاركةفرصةلكتتاح9
3متوسطة3,121,22لأداء مهامكالاستقلالیةمنحكیتم10
4متوسطة2,781,10في المؤسسةمتوفرةالوظیفيتقدمكفرص11
1مرتفعة3,731,90مكان عملكفيالمتبادلالاحترامیسود12
7ضعیفة2,481,19شهادات التقدیربتقدیممؤسستكتهتم13
8ضعیفة2,471,28بجانبك النفسيمؤسستكتهتم14
2مرتفعة3,521,17وبین رئیسكبینكالثقةتسود15
5متوسطة2,681,08في المؤسسةتدریبیةدوراتمنتستفیذ16

المعیاري لبعد الحوافز والإنحرافالوسط الحسابي العام
المعنویة

/متوسطة2,920,75

.Spssبرنامج على مخرجات اعتمادامن إعداد الطالبین :المصدر

، هو بذلك یندرج ضمن الفئة الثالثة في مقیاس 2,92بلغ المتوسط الحسابي العام لبعد الحوافز المعنویة 
، وهذا یدل على درجة متوسطة من الموافقة ]3,40إلى 2,60[ كانت ضمن المجال لیكرت الخماسي، حیث 

والقبول لنظام الحوافز المعنویة المقدم من قبل المؤسسة، وذلك لكون هذا النظام للحوافز المعنویة ملبیا وإلى حد 
كاف في ظلمقبول ومشبع لحاجات العمال، وهذا یظهر في أداء العمال بمؤسستهم، لكن هذا یبدو غیر

موافقة درجة إلىوكیف تصل المؤسسة ،المتغیرات الاقتصادیة الحالیة ولابد من مراجعة جدوى الحوافز المعنویة
وهو دون الواحد ویدل 0,75في حین نجد الانحراف المعیاري الكلي لهذا البعد قد بلغ قبل العمال،من قصوى

.على وجود تجانس في إجابات الأفراد
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الجدول السابق ترتیب العبارات تنازلیا حسب أوساطها الحسابیة وعلى هذا الأساس یمكن من خلال
ما یدل على أن أفراد العینة 3,73الترتیب بأولویة وأهمیة عالیة وبوسط حسابي بلغ ) 12(تصدرت العبارة رقم 

اجع لكون المؤسسة موافقون وبدرجة مرتفعة فیما تعلق توفر عنصر الاحترام المتبادل في مكان العمل، وهذا ر 
تراعي مبدءا هاما من مبادئ الإنسانیة وهو ما تجلى في إجابات أفراد العینة بموافقتهم، في حین كان الانحراف 

.ویعني درجة تشتت مرتفعة ودرجة تجانس منخفضة في إجابات أفراد العینة1وهو أقل من 0,89المعیاري 

، حیث عبر 3,52حیث الترتیب بوسط حسابي لامس من ) 15(أما المرتبة الثانیة فهي تخص العبارة 
الأفراد في إجاباتهم عن موافقتهم بدرجة مرتفعة فیما یخص توفر عنصر الثقة بین العامل والرئیس المباشر، وهذه 
الموافقة من قبل العمال ما هي إلا تأكید على تركیز المؤسسة على بناء جسر متین من الثقة بین الإدارة والعامل 

خل ضمن المبادئ التي تنادي بتقریب الإدارة من العامل، وفي هذا الصدد كان الانحراف المعیاري مساویا وهذا ید
.وهو أكبر من الواحد الصحیح ما یدل على درجة تجانس منخفضة في إجابات أفراد محل الدراسة1,17للقیمة 

حیث یعبر أفراد العینة عن 3,12فتأتي في المرتبة الثالثة بوسط حسابي قدر ب ) 10(أما العبارة رقم - 
موافقتهم بدرجة متوسطة فیما یخص درجة الاستقلالیة في أداء المهام بكل وظیفة، وذلك راجع للرقابة الزائدة عن 
اللزوم أحیانا مما یشعر العامل أحیانا بعدم الراحة ونقص الحریة في أداء مهامه، في حین بلغ الانحراف المعیاري 

.ما یدل على درجة تجانس متدنیة نوعا ما1وهو أكبر من 1,22

والتي تنص على أنه توجد فرص للتقدم الوظیفي في المؤسسة محل العمل، قد احتلت )  11(والعبارة رقم 
، حیث یعبر أفراد العینة عن موافقتهم بدرجة 2,78المرتبة الرابعة من حیث الأهمیة بوسط حسابي قدر ب 

ده بأن نسبة معینة من العمال فقط من یؤمنون بوجود فرصة للتقدم الوظیفي، هذا مفالعبارة، و متوسطة لمضمون ا
في حین كان الانحراف المقدمة،جهودالوذلك لوجود إمكانیة عدم تقییم فعلي للأداء وفتح المجال لإهمال وتقدیر

ء أفراد العینةـوالذي یشیر على انخفاض ملحوظ في تجانس لآرا1,09المعیاري المصاحب للعبارة لهذه العبارة 

، حیث عبر أفراد العینة 2,68فتأتي خامسا من حیث الأهمیة بوسط حسابي بلغ ) 16(بالنسبة للعبارة رقم 
في إجاباتهم عن موافقتهم بدرجة متوسطة عن استفادتهم من دورات تدریبیة في المؤسسة، وذلك یمكن القول عنه 

التدریبیة المسطرة من قبل المؤسسة والبرامج التدریبیة تخطیطها بأن العمال یمكن أن یكونوا غیر مقتنعین بالبرامج 
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وهو یكبر قیمة الواحد الصحیح وهو 1,08في حین كان الانحراف المعیاري كان فاشلا ولا تحقق المرجو منها،
.ما یؤشر بضعف تجانس في إجابات أفراد العینة

الحسابیة وقد قدر وسطها الحسابيفجاءت سادسة من حیث ترتیب المتوسطات) 09(أما العبارة رقم 
ما یعبر عن درجة موافقة متوسطة لأفراد العینة في إجاباتهم عن مدى توفر إمكانیة وفرصة للمشاركة 2.60ـب

في اتخاذ القرار، وهنا یبرز لنا بان النسبة الكبیرة من العمال متحفظون من عدم إشراكهم وجعلهم فاعلین في 
ا تبرز المركزیة في اتخاذ القرار وعدم تمكین العاملین وعدم إشعارهم بأنهم مهمین ویحظون القرارات الحاسمة، وهن

وهي بذلك تدل 1وقد جاوزت 1,13ـبإشراك الإدارة لهم، كما یلاحظ أن قیمة الانحراف المعیاري كانت مساویة ل
.على درجة تجانس منخفضة في إجابات الأفراد

2,48لمرتبة ما قبل الأخیرة من حیث الأهمیة وبوسط حسابي بلغ في ا) 13(جاءت للعبارة في حین 
حیث عبر أفراد العینة عن موافقتهم بدرجة ضعیفة عن جدوى اهتمام المؤسسة بتقدیم شهادات التقدیر، وذلك 
واضح في إجابات العمال لكون هذه الشهادات رمزیة فقط وظرفیة ولیس لها مفعول تحفیزي ومعنوي مفید لغالبیة 

جهودمال، لكن العامل المثقف یعتبر تلك الشهادة مهمة لأنها تضاف إلى مسیرته المهنیة كأرشفة وتقدیر للالع
، وهي تعبر عن درجة تشتت مرتفعة وانخفاض في تجانس 1,18المبذولة، في حین بلغ الانحراف المعیاري 

.إجابات أفراد العینة

ة بأقل أهمیة مقارنة مع باقي العبارات ببعد الحوافز في المرتبة الأخیر ) 14(وقد تم تصنیف العبارة رقم 
المعنویة، حیث عبر الأفراد عن موافقتهم بدرجة ضعیفة فیما یخص اهتمام المؤسسة بالجانب النفسي للعامل
وهذا یصف الحالة النفسیة السیئة للعمال وهذا ناتج عن تسلط الإدارة العلیا والمبالغة في تطبیق اللوائح 

ما یضع العامل تحت مطرقة الإدارة وضغطها وسندان فقدان العمل وصعوبة إیجاد وظیفة أخرى والتشریعات 
وهذا ما یؤدي بتدهور نفسیة شریحة كبیرة من العمال، وعدم توفر مراكز نفسیة لمعالجة العمال أصحاب 

هي تعني و 1,28الشخصیات الضعیفة والتي تؤثر علیها الضغوط، في حین سجل الانحراف المعیاري قیمة 
.كذلك ضعف تجانس في إجابات أفراد العینة
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الولاء التنظیمي محور تحلیل البیانات الخاصة بعرض و : الثانيالمطلب

إجابات أفراد عینة الدراسة حول محور الولاء التنظیمي، عن طریق في هذا العنصر یتم عرض وتحلیل
تم الحصول على النتائج التي ) 28(إلى ) 17(حساب المتوسط الحسابي والانحراف المعیاري للعبارات من 

).16(یظهرها الجدول رقم 

تفریغ إجابات أفراد العینة حول محور الولاء التنظیمي):16(الجدول رقم 

الوسط العباراتالرقم
الحسابي

الانحراف 
المعیاري

درجة 
ترتیبالالموافقة

01مرتفعة4,020,91لنجاح المؤسسةمجهودأقصىتبدل17
08متوسطة3,280,94قیم المؤسسةمعقیمكتتوافق18
09متوسطة3,221,09عملك بالمؤسسةعنالابتعادفيصعوبةتجد19
03مرتفعة3,720,98مؤسستكسمعة عنبالدفاعتهتم20
11ضعیفة2,521,13عمل أفضلعرضتلقیتإذاالحاليبعملكتحتفظ21
06متوسطة3,381,06وفاءك لهاالمؤسسةتستحق22
07متوسطة3,371,19عن مؤسستكالناستحدثحینبالفخرتشعر23
05مرتفعة3,451,14في مؤسستكفعالعنصرأنكتشعر24
10متوسطة2,951,08للبقاء فیهاهامسببالمؤسسة،خدماتمناستفادتك25
02مرتفعة3,771,03بمستقبل مؤسستككثیراتهتم26
04مرتفعة3,581,24مشاكل المؤسسةلحلتسعى27
12ضعیفة2,331,05على الإبداعتشجعكإمكانیاتمؤسستكفي28

والانحراف المعیاري لمحور الولاء الحسابي العام الوسط
التنظیمي

/متوسطة3,290,73

.Spssبرنامجعلى مخرجاتااعتمادمن إعداد الطالبین:المصدر

أن الوسط الحسابي الكلي للمحور الثاني المتمثل في الولاء التنظیمي ) 16(یتضح من خلال الجدول رقم 
ما ] 3,40إلى 2.60[في المجال  الخماسي"تلیكر "الرابعة لمقیاسوهو بذلك یندرج ضمن الفئة 3,29قد بلغ 

یدل على أن إجابات أفراد العینة حول هذا البعد كانت بدرجة موافقة متوسطة وهو یعبر على أن مستوى الولاء 
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قل من وهو أ0,73بالمؤسسة محل الدراسة متوسط، كما بلغ الانحراف المعیاري الكلي ما قیمته للعمالالتنظیمي
.ما یدل على وجود تجانس في إجابات أفراد العینة1

یمكن من خلال الجدول السابق ترتیب العبارات تنازلیا حسب أوساطها الحسابیة، وعلى هذا الأساس 
ما یدل على أفراد العینة 4,02الترتیب بأولویة وأهمیة عالیة بوسط حسابي بلغ ) 17(تصدرت العبارة رقم 
فعة فیم یخص تقدیم أفضل أداء ومجهود من اجل نجاح المؤسسة، وهذا مرده إلى أن  موافقون وبدرجة مرت

التفاني وإتقان العمل وأدائه بجودة، یضمن إنجاز المهام وإنهائها في الوقت المناسب ما یحقق أهداف المؤسسة 
ا یعني وجود وهو أقل من الواحد الصحیح، م0,91ویضمن استمراریتها، وقد كان الانحراف المعیاري بلغ 

.تجانس في إجابات أفراد العینة

3,77بوسط حسابي قدره ) 26(المرتبة الثانیة من حیث الأوساط الحسابیة كانت من نصیب العبارة رقم 
ما یعبر عن درجة موافقة مرتفعة في إجابات أفراد العینة فیما تعلق باهتمام الأفراد الكبیر بمستقبل مؤسستهم
وهذا یفسر بأن المؤسسة تشكل محور الاهتمام لدى العمال كونها مصدرا لنیل لقمة عیشهم وهروبهم من شبح 

لتبقى المؤسسة رائدة الجهودبمستقبلها بذل أفضل والاهتمامالبطالة، وهذا من شأنه أن یدفع بهم للحفاظ علیها 
جاوزة للواحد الصحیح أي وجود درجة منخفضة هي قیمة م1,03وكان الانحراف المعیاري لهذه العبارة قد بلغ 

.لتجانس إجابات أفراد العینة

حیث أبدى أفراد 3,72كانت ثالثة من حیث ترتیب الأوساط الحسابیة بوسط حسابي قدره ) 20(العبارة رقم 
لمؤسسة العینة في إجاباتهم درجة موافقة مرتفعة حول اهتمام الكبیر بسمعة مؤسستهم، وهذا راجع إلى أن سمعة ا

وقیمتها هي سمعتهم وتعنیهم بشكل أكبر كونهم الكتلة البشریة المشكلة لها، ومن غیر المنطقي أن یطعن العمال 
نفسهم في مؤسستهم التي تشكل فرصة عمل كبیرة ومصدرا لنیل أجر بما یضمن لهم عیش كریم، وقد كان 

.وجود تجانس في إجابات أفراد العینةالصحیح ما یعني1وهي أقل من 0,97الانحراف المعیاري مساویا ل 

والتي تنص على أن العمال یسعون لحل مشاكل المؤسسة، وقد احتلت المرتبة الرابعة من ) 27(العبارة رقم 
، وقد عبر أفراد العینة عن موافقتهم بدرجة مرتفعة عن مضمون العبارة 3,58حیث الأهمیة بوسط حسابي قدره 

فكر في ذهنه بأن مشاكل المؤسسة هي مشاكله ویسعى كغیره لإیجاد السبل الكفیلة وهنا یمكن القول بأن العامل ی
للقضاء على الخلل الذي یحول دون السیر الحسن للأعمال وتحقیق الأهداف العامة للمؤسسة والتي تبرز من 
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أجر خلال تحقیق الأرباح بأقل تكلفة والأهداف الخاصة بالأفراد والتي هي إشباع الحاجات الشخصیة من
وهو نقص في تجانس إجابات الأفراد، لأن 1,23الخ، وقد كان الانحراف المعیاري قد سجل القیمة ...ورفاهیة 

.تلك القیمة أكبر من الواحد الصحیح

ما یعبر عن درجة 3,45فتأتي خامسا من حیث الأهمیة بوسط حسابي قدره ) 24(بالنسبة للعبارة رقم 
فراد بخصوص شعور الأفراد بأنهم عناصر فعالة في مؤسستهم، وهذا ما یمكن موافقة مرتفعة من قبل إجابات الأ

تفسیره بأن مؤسسة الخزف الصحي بالمیلیة تراعي جیدا شعور العمال وإحساسهم بالأهمیة لدیها، وذلك لأهمیة 
ما وجب عنصر أن یكون العامل محل اهتمام المؤسسة وأن تكون العلاقة بینهما لیس مجرد علاقة عمل وفقط وإن

ما 1ـوهو مجاوز لقیمة ال1,14مراعاة الجانب الإنساني للعامل، وقد كان الانحراف المعیاري هنا مساویا ل 
.ینبئ بقلة التجانس في إجابات أفراد العینة

فجاءت سادسة من ترتیب الأوساط الحسابیة وقد بلغ متوسطها الحسابي ) 22(في حین كانت العبارة رقم 
درجة موافقة متوسطة للأفراد في إجاباتهم عن مدى استحقاق المؤسسة لوفاء وإخلاص ، ما یعبر عن3,38

العمال لها، وهذا نابع من أن العمال یشعرون بأن ولاءهم الممنوح للمؤسسة لا یلقى الولاء والإخلاص نفسه من 
بدرجة متوسطة ما یعني جهة المؤسسة أو غیر المتوقع من قبل العمال وهذا یحبطهم نوعا ما وقد كانت موافقتهم 

أن غالبیة العمال یشعرون أن إخلاصهم وولاءهم للمؤسسة مبالغ فیه قلیلا، وهنا نلاحظ درجة تجانس منخفضة 
.1,05وسجل  القیمة 1في إجابات أفراد العینة لأن الانحراف المعیاري كان أكیر من 

من حیث الأهمیة ونصت على أن قد نالت الرتبة السابعة) 23(كما لوحظ من الجدول أن الجملة رقم 
، وهو ما یعبر عن 3,37العمال یشعرون بالفخر حینما یحدثون الناس عن مؤسستهم، وكان الوسط الحسابي 

درجة موافقة متوسطة، هذا یدل على أن العمال یهتمون بالدرجة الأولى بعملهم والحصول على المقابل المادي 
وهو أكبر من الواحد 1,99، كما الانحراف المعیاري كان الأفرادبیة المناسب والفخر لیس موضوعا هاما عند غال

.ما یعني درجة تجانس منخفضة في إجابات أفراد العینة

في المرتبة رقم ثمانیة من حیث الأهمیة، حیث عبر أفراد العینة في ) 18(وقد تم تصنیف العبارة رقم 
م مع قیم المؤسسة، وهذا تجسید لمبدأ التنوع الثقافي إجاباتهم عن موافقتهم بدرجة متوسطة عن مدى توافق قیمه

والعرقي الذي تنادي به المؤسسات العالمیة المعاصرة التي ترحب بالعدید من الجنسیات من العمال وتقبل 
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تنوعهم، وهذا یبرز من خلال وجود العدید من العمال بقیم ومعتقدات متنوعة في مؤسسة الخزف الصحي بالمیلیة 
ما یعني أن هناك تجانس 0,94نحن من خلال زیارتنا المیدانیة، وسجل الانحراف المعیاري القیمة كما لاحظناه 

.في إجابات أفراد العینة

في المرتبة رقم تسعة من حیث ترتیب المتوسطات الحسابیة، حیث عبر ) 19(في حین تأتي العبارة رقم 
د عن المنصب الحالي في مؤسستهم، وهذا یمكن الأفراد في إجاباتهم بدرجة متوسطة عن صعوبة ترك والابتعا

تفسیره بالولاء لكیان المؤسسة كما تحدثنا سابقا وهذا راجع لأهمیة المنصب الذي یحظى به كل عامل وصعوبة 
إیجاد مؤسسة أخرى مستقبلة لنذرتها واكتظاظها بالعمال وهذا یحتم على العمال الحفاظ على منصبهم وعدم تركه 

أي تسجیل نقص في التجانس في إجابات الأفراد لكبر هذه القیمة 1,09المعیاري لهذه العبارة كما بلغ الانحراف 
.عن الواحد الصحیح

ما یعبر عن درجة موافقة متوسطة في 2,95فتأتي عاشرا بمتوسط حسابي كان ) 25(أما العبارة رقم 
للبقاء في المؤسسة، وذلك راجع لعدم إجابات الأفراد حول استفادة العمال من خدمات اجتماعیة وهل هي كافیة 

اقتناع العمال الكامل بالخدمات الاجتماعیة الممنوحة وضرورة تحسینها لتنال القبول والرضا من قبل المؤسسة 
.1,08وقد كان هنا تجانس ضعف في إجابات أفراد العینة لأن الانحراف المعیاري كان 

وقد عبر عن درجة موافقة 2,52الأخیرة بوسط بلغ في المرتبة ما قبل ) 21(جاءت العبارة رقم ما فی
ضعیفة في إجابات أفراد العینة فیما تعلق بإمكانیة احتفاظ العمال بالعمل الحالي في حال تلقي عروض أفضل 
للعمل، وهذا یفسر بتعلق العمال بمؤسستهم وولائهم لها كما أن المؤسسة قریبة من مكان السكن وغالبیة العمال لا 

ما یؤشر عن تجانس ضعیف في إجابات أفراد 1,12ییر مكان العمل، وقد كان الانحراف المعیاري یحبذون تغ
.العینة

ما یعبر عن 2,33بوسط بلغ الأهمیةفقد جاءت أخیرة من حیث ) 28(العبارة رقم أنالأمروالممیز في 
درجة موافقة ضعیفة من قبل إجابات أفراد العینة فیما یخص توفر إمكانیات تشجع على الإبداع، وذلك راجع 

سبل تحقیق الجودة وإخراج الطاقات الكامنة إتباعلضعف سیاسة المؤسسة والتي تركز على الربح السریع وعدم 
لإخراجها، لأن الإبداع كفیل بتحقیق المیزة التنافسیة مستقبلا، وكان نیاتالإمكاللعمال والاستفادة منها ومنحها 

.ما یعني ضعف تجانس في إجابات أفراد العینة1وهو أكبر من 1,05الانحراف المعیاري قد سجل القیمة 
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اختبار فرضیات الدراسة: المطلب الرابع

فرضیات الدراسة، وهذا ما تظهره النتائج من خلال هذا المطلب سوف نتطرق إلى اختبار مدى نفي أو ثبات
ل مؤسسة الخزف الصحي محل الدراسة، بالاعتماد على تحلیل التباین المتعلقة بالتحفیز ومدى تأثیره على عما

للانحدار المتعدد؛
وقبل الشروع في اختبار هذه الفرضیات یجب الإشارة إلى أنه تم الاعتماد على قاعدة القرار التي تتضمن حالتین

).17(فقط كما هو موضح في الجدول التالي رقم 
قاعدة القرار لاختبار الفرضیات المتعلقة بأثر أبعاد الحوافز على الولاء التنظیمي):17(الجدول رقم 

تسییر الموارد : مذكرة الماستر في علوم التسییر، تخصص،أثر جودة حیاة العمل على الأداء الوظیفيمسعود هریكش،: المصدر
.149، ص2017جیجل، الجزائر، -البشریة، كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، جامعة محمد الصدیق بن یحیى

لأولىاإختبار الفرضیة الرئیسیة : الفرع الأول
α(ذو دلالة إحصائیة عند مستوى المعنویة یوجد أثر"تنص الفرضیة الرئیسیة الأولى للدراسة على انه  ≤

."بالمیلیةمؤسسة الخزف الصحيبللعمالالتنظیمي للتحفیز في الولاء )0,05
هذه الفرضیة یجب القیام أولا بالاختبار الفرضیات الفرعیة التي تنبثق عنها وهي على النحو روقبل القیام باختبا

.الموالي
یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند : "تنص الفرضیة الفرعیة الأولى على أنه:الفرعیةالفرضیاتاختبار - أولا

α(مستوى المعنویة  ≤ لدى عمال مؤسسة الخزف الصحي للتحفیز المادي في الولاء التنظیمي) 0,05
).16(سابقا في الجدول رقم ، ولاختبار هذه الفرضیة تم الاعتماد على قاعدة القرار التي تطرقنا إلیها "؛بالمیلیة

.نتائج اختبار هذه الفرضیة) 17(حیث یوضح الجدول رقم 

القرار المتخذالبیانالحالة

) T≥0,05: (أقل أو یساوي مستوى المعنویة، أي)T(إذا كان مستوى الدلالة 01
).Beta< 0: ( موجبة، أيBetaوكانت المعاملات النمطیة

قبول الفرضیة

رفض الفرضیة)T≥0,05(أكبر تماما من مستوى المعنویة ) T(إذا كان مستوى الدلالة 02
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لاختبار تأثیر أبعاد الحوافز على الولاء التنظیمينتائج تحلیل الانحدار المتعدد):18(لجدول رقم 

النموذج
غیر النمطیةمعاملات

معاملات 
النمطیة

Tقیمة
المحسوبة

مستوى 
دلالةال

BالمعیاريالخطأBeta
Constant1,380,31/4,490,000ثابت 

0,320,150,32,080,042الحوافز المادیة
0,390,140,42,850,006الحوافز المعنویة

.spssبرنامجعلى مخرجاتامن إعداد الطلبة اعتماد:المصدر

إن للحوافز المادیة أثر على الولاء التنظیمي لعمال مؤسسة الخزف الصحي محل الدراسة لأن مستوى 
) T(، وأن قیمة )Sig=0,042≥0,05(أي 0,05تماما من مستوى المعنویة أقلوهو 0,042الدلالة یساوي 

ه فإن الفرضیة الفرعیة وعلی،2,003المجدولة والتي بلغت ) T(، أكبر من قیمة 2,08المحسوبة التي بلغت 
α(یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى المعنویة : الأولى التي تنص على أنه ≤ للتحفیز المادي في ) 0,05

.مقبولةلدى عمال مؤسسة الخزف الصحي بالمیلیة؛الولاء التنظیمي

الدراسة لأن مستوى إن للحوافز المعنویة أثر إیجابي على الولاء التنظیمي لمؤسسة الخزف الصحي محل
) T(وأن قیمة ،)Sig=60,00≥0,05(أي 0,05وهو أقل تماما من مستوى المعنویة 0,006الدلالة یساوي 

بالإضافة إلى أن المعاملات ، 2,003المجدولة والتي بلغت ) T(، أكبر من قیمة 2,08المحسوبة التي بلغت 
حیث ) الولاء التنظیمي(على المتغیر التابع ) التحفیز(والتي تعبر عن نسبة أثر المتغیر المستقل Betaالنمطیة
یوجد " : التي تنص على أنهالفرضیة الفرعیة الثانیةوعلیه یتأكد القول بأن % 40,4أي نسبته 0.404بلغت 

α(أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى المعنویة  ≤ للتحفیز المعنوي في الولاء التنظیمي لدى عمال )0,05
.مقبولة." مؤسسة الخزف الصحي

:كما یليالفرعیتین یمكن اختبار الفرضیة الرئیسیةومن خلال ما تم عرضه من اختبار للفرضیتین 
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(Analysis Multiple Regression)نتائج تحلیل الانحدار المتعدد ):19(الجدول رقم 

النموذج
مجموع 
المربعات

درجات 
الحریة

متوسط 
المربعات

fقیمة
سوبةحالم

مستوى 
الدلالة

معامل 
التحدید

معامل 
الإرتباط

13,11326,5620,760,0000,420,65الانحدار
////18,002570,32الخطأ المتبقي

/////31,1259المجموع
.spssبرنامجعلى مخرجاتامن إعداد الطلبة اعتماد:المصدر

وهو أقل تماما من مستوى المعنویة 0,000، یتضح أن مستوى الدلالة یساوي )19(من خلال الجدول رقم 
وذلك ،2,003المجدولة والتي بلغت ) T(، أكبر من قیمة 2,08المحسوبة التي بلغت ) T(وأن قیمة ،0,05

إحصائیة ویؤكد على وجود أثر إیجابي للتحفیز على الولاء التنظیمي، كما دلالةیعني أن نموذج الدراسة ذو 
وهو ما یدل على وجود علاقة موجبة بین التحفیز والولاء التنظیمي في R=0,649نلاحظ أن معامل الارتباط 

R2=0حین یتضح أن معامل التحدید  الولاء (من التباین في المتغیر التابع % 42,1وهذا یعني أن ، 421,
تعود إلى متغیرات أخرى غیر واردة %57,9ما نسبته و ،)التحفیز(مفسر بالتغیر في المتغیر المستقل )التنظیمي

في نموذج الدراسة، وبناءا على ما سبق فإنه یوجد أثرا إیجابیا للتحفیز على الولاء التنظیمي، وعلیه الفرضیة 
للتحفیز في ) α≥0,05(دلالة إحصائیة عن مستوى المعنویة الرئیسیة التي تنص على أنه یوجد أثر إیجابي ذو 

.مؤسسة الخزف الصحي مقبولةىالولاء التنظیمي لد

اختبار الفروق: الفرع الثاني

یتم فیما یلي اختبار الفرضیتین الرئیسیتین الثانیة والثالثة، وكذا مختلف الفرضیات الفرعیة التي تندرج 
عدم وجود فروق في كل أبعاد التحفیز والولاء التنظیمي تعزى للمتغیرات ضمنهما، أي التأكد من وجود أو 

.الشخصیة والوظیفیة

:الثانیةاالرئیسیةالفرضیة اختبار - أولا
توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى المعنویة ":تنص الفرضیة الرئیسیة الثانیة على أنه

)α ≤ ."في أراء أفراد العینة حول أبعاد التحفیز تعزى للخصائص الشخصیة والوظیفیة)0,05
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:اختبار الفرضیة الفرعیة الأولى.1
α(توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى المعنویة " تنص هذه الفرضیة على أنه  ≤ في )0,05

."حول أبعاد التحفیز تعزى لمتغیر الجنسأراء أفراد عینة الدراسة
.اختبار هذه الفرضیةنتائج تحلیل ) 20(ضح الجدول الموالي رقم یو 

أبعاد التحفیز تعزى الجنسإختبار الفروق في آراء أفراد العینة حول ):20(الجدول رقم 

Sigمستوى الدلالة tقیمة الانحراف المعیاريالمتوسط الحسابيالعددالجنسالبیان

الحوافز 
المادیة

432,52030,7080.9310.356ذكر
172,33820,612أنثى

الحوافز 
المعنویة

0,833- 432,90990,7530.212ذكر
172,95590,773أنثى

.Spssعلى مخرجات امن إعداد الطالبین اعتماد:المصدر

 ن مستوى الدلالة لكل من الحوافز المادیة والحوافز المعنویة أیتضح ) 20(من خلال الجدول السابق رقم
، إذن لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في 0,05كبر من أعلى التوالي، وهي قیم 0,833و 0,356قد بلغ 

التي تنص علىفالفرضیة الفرعیة الأولىأبعاد الحوافز لعمال مؤسسة الخزف الصحي تعزى الجنس، وعلیه 
أبعاد حولالدراسةأراء أفراد عینةفي )α ≤ 0,05(وق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى المعنویة توجد فر : نهأ

.ةمرفوض؛"لجنسلمتغیر االتحفیز تعزى 
:اختبار الفرضیة الفرعیة الثانیة.2

أراء في )α ≤ 0,05(توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى المعنویة " تنص هذه الفرضیة على أنه 
."لمتغیر العمرأبعاد التحفیز تعزى حولالدراسةعینةأفراد

للفروق في )One Way Analysis Of Anova(الأحادي نتائج تحلیل التباین ) 21(یوضح الجدول الموالي رقم 
.الحوافز التي تعزى العمرأبعاد
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للفروق في أبعاد الحوافز تعزى العمرAnovaتحلیل ): 21(الجدول رقم 

مستوى الدلالةFقیمة مربع الوسطدرجة الحریةمجموع المربعاتمصدر التباینالمتغیرات

الحوافز 
المادي

المجموعاتبین
داخل المجموعات

المجموع

0,74
26,72
27,46

2
57
59

0,37
0,47

/

0,79
/
/

0,46
/
/

الحوافز 
المعنویة

المجموعاتبین
المجموعاتداخل

المجموع

0,55
32,83
33,38

2
57
59

0,27
0,58

/

0,48
/
/

0,62
/
/

.Spssعلى مخرجات ااعتمادمن إعداد الطالبین :المصدر

یتضح ان مستوى الدلالة لكل من الحوافز المادیة والحوافز المعنویة ) 21(من خلال الجدول السابق رقم 
، إذن لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في أبعاد 0,05على التوالي، وهي قیم اكبر من 0,62و0,46قد بلغ 

توجد ":هنأالتي تنص على فالفرضیة الفرعیة الثانیة الحوافز لعمال مؤسسة الخزف الصحي تعزى العمر، وعلیه 
أبعاد التحفیز تعزى حولالدراسةأراء أفراد عینةفي )α ≤ 0,05(فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى المعنویة 

.ةمرفوض"؛لمتغیر العمر

:اختبار الفرضیة الفرعیة الثالثة.3

أراء في )α ≤ 0,05(توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى المعنویة " تنص هذه الفرضیة على أنه 
."لمتغیر الحالة العائلیةأبعاد التحفیز تعزى حولالدراسةأفراد عینة

الحوافز التي تعزى الحالة أبعادللفروق في الأحادينتائج تحلیل التباین ) 22(یوضح الجدول الموالي رقم 
.العائلیة



دراسة أثر التحفیز في الولاء التنظیمي لدى عمال مؤسسة الخزف الصحي بالمیلیة:الفصل الثالث

116

العائلیةللفروق في أبعاد التحفیز تعزى  الحالة Anovaتحلیل ):22(الجدول رقم 
مستوى الدلالةFقیمة مربع الوسطدرجة الحریةمجموع المربعاتالتباین مصدرالمتغیرات

الحوافز 
ةالمادی

المجموعاتبین
داخل المجموعات

المجموع

0,30
27,15
27,46

2
57
59

0,15
0,48

/

0,32
/
/

0,73
/
/

الحوافز 
المعنویة

المجموعاتبین
المجموعاتداخل

المجموع

1,01
32,37
33,38

2
57
59

0,51
0,57

/

0,89
/
/

0,42
/
/

. Spssاعتماد على مخرجات بمن إعداد الطالبین :المصدر

مستوى الدلالة لكل من الحوافز المادیة والحوافز المعنویة أنیتضح ) 22(من خلال الجدول السابق رقم 
، إذن لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في أبعاد 0,05على التوالي، وهي قیم اكبر من 0,42و 0,73قد بلغ 

نه أالحوافز لعمال مؤسسة الخزف الصحي تعزى الحالة العائلیة، وعلیه فالفرضیة الفرعیة الثالثة التي تنص على 
أبعاد التحفیز حولالدراسةأراء أفراد عینةفي )α ≤ 0,05(توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى المعنویة "

.ةمرفوض؛"لمتغیر الحالة العائلیةتعزى 

:اختبار الفرضیة الفرعیة الرابعة.4

أراء في )α ≤ 0,05(توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى المعنویة " تنص هذه الفرضیة على أنه 
."لمتغیر المستوى التعلیميالتحفیز تعزى أبعادحولأفراد عینة الدراسة

الحوافز التي تعزى المستوى أبعادللفروق في الأحادينتائج تحلیل التباین ) 23(یوضح الجدول الموالي رقم 
.التعلیمي
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للفروق في أبعاد التحفیز تعزى المستوى التعلیميAnovaتحلیل ):23(رقم الجدول 

مستوى الدلالةFقیمة مربع الوسطدرجة الحریةمجموع المربعاتمصدر التباینالمتغیرات

الحوافز 
المادي

المجموعاتبین
داخل المجموعات

المجموع

1,35
26,11
27,46

3
56
59

0,45
0,47

/

0,96
/
/

0,42
/
/

الحوافز 
المعنویة

المجموعاتبین
المجموعاتداخل

المجموع

2,76
30,62
33,38

3
56
59

0,92
0,55

/

1,68
/
/

0,18
/
/

.Spssعلى مخرجات ااعتمادمن إعداد الطالبین :المصدر

ن مستوى الدلالة لكل من الحوافز المادیة والحوافز المعنویة أیتضح ) 23(من خلال الجدول السابق رقم 
، إذن لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في أبعاد 0,05على التوالي، وهي قیم اكبر من 0,62و 0,42قد بلغ 

الحوافز لعمال مؤسسة الخزف الصحي تعزى المستوى التعلیمي، وعلیه فالفرضیة الفرعیة الرابعة التي تنص على 
أبعادحولأراء أفراد عینة الدراسةفي )α ≤ 0,05(توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى المعنویة ":هنأ

.ضةمرفو " لمتغیر المستوى التعلیميالتحفیز تعزى 

:اختبار الفرضیة الفرعیة الخامسة.5
α(توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى المعنویة " تنص هذه الفرضیة على أنه  أراء في )0,05 ≥

."لمتغیر الصنف المهنيأبعاد التحفیز تعزى حولأفراد عینة الدراسة

الحوافز التي تعزى الصنف أبعادللفروق في الأحادينتائج تحلیل التباین )24(یوضح الجدول الموالي رقم 
.المهني
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المهنيللفروق في أبعاد التحفیز تعزى الصنف Anovaتحلیل ):24(الجدول رقم 

مستوى الدلالةFقیمة مربع الوسطدرجة الحریةمجموع المربعاتمصدر التباینالمتغیرات

الحوافز 
المادي

المجموعاتبین
داخل المجموعات

المجموع

3,85
23,60
27,46

2
57
59

1,93
0,41

/

4,65
/
/

0,013
/
/

الحوافز 
المعنویة

المجموعاتبین
المجموعاتداخل

المجموع

3,82
29,56
33,38

2
57
59

1,91
0,52

/

3,68
/
/

0,03
/
/

.Spssعلى مخرجات ااعتمادمن إعداد الطالبین :المصدر

مستوى الدلالة لكل من الحوافز المادیة والحوافز المعنویة أنیتضح ) 24(من خلال الجدول السابق رقم 
، إذن توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في بعد 0,05على التوالي، وهي قیم أقل من 0,03و 0,013قد بلغ 

ني هي صنف مأومن أجل معرفة .الحوافز المادیة وكذلك الحوافز المعنویة بالإضافة إلى محور الحوافز ككل
ز والذي یعزى الصنف یكمن فیه الفروق تم الاعتماد على المتوسط الحسابي والانحراف المعیاري لبعدي الحواف

).25(المهني، ویمكن توضیح ذلك في الجدول التالي رقم 
المتوسط الحسابي والانحراف المعیاري للحوافز المادیة والمعنویة یعزى الصنف المهني):25(الجدول رقم 
الحوافز المعنویةالحوافز المادیةالصنف المهني

إطار
3,0938الوسط الحسابي2,6438الوسط الحسابي

n20n20
0,8140الانحراف المعیاري0,7623الانحراف المعیاري

عون تحكم
3,0707الوسط الحسابي2,6141الوسط الحسابي

n23n23
0,5394الانحراف المعیاري0,5289الانحراف المعیاري

عون تنفید
2,5221الوسط الحسابي2,0662الوسط الحسابي

n17n17
0,8128الانحراف المعیاري0,6329الانحراف المعیاري

.Spssعلى مخرجات ااعتمادمن إعداد الطالبین :المصدر
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عن وجود فروق في كل من الحوافز المادیة والحوافز المعنویة تعزى ) 25(یتضح من خلال الجدول رقم 
إلى عمال الإطارات بأعلى متوسط حسابي وقد بلغ الأولىالصنف المهني، والذي یعود بالدرجة لمتغیر 

، في حین 0,8140و0,7623على الترتیب وبانحراف معیاري بلغ على التوالي ما قیمته 3,0938و 0,6438
صنف المهني عون التحكم ما البلغ المتوسط الحسابي لمستوى وجود الحوافز المادیة والحوافز المعنویة لعمال 

على التوالي، أما بخصوص 0,522و0,5289على الترتیب وكذا الانحراف بلغ 3,0707و2,6161قیمته 
وكذا الانحراف المعیاري قیمته 2،5221، 2,0662عمال صنف عون التنفیذ فقد بلغ المتوسط الحسابي لهما 

. على التوالي0,8128و 0,6329
توجد فروق ذات : "نهأنص على ن الفرضیة الفرعیة الخامسة التي تأمن خلال ما تم عرضه یمكن القول ب

لمتغیر أبعاد التحفیز تعزى حولأراء أفراد عینة الدراسةفي )α ≤ 0,05(دلالة إحصائیة عند مستوى المعنویة 
.مقبولة" الصنف المهني

:اختبار الفرضیة الفرعیة السادسة.6
راء آفي )α ≤ 0,05(توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى المعنویة " تنص هذه الفرضیة على أنه 

."شهريلمتغیر الراتب الالتحفیز تعزى أبعادحولأفراد عینة الدراسة

للفروق في أبعاد الحوافز التي تعزى Anovaنتائج تحلیل التباین الأحادي) 26(یوضح الجدول الموالي رقم 
.الراتب الشهري

للفروق في أبعاد التحفیز تعزى الراتب الشهريAnovaتحلیل):26(الجدول رقم 

مستوى الدلالةFقیمة مربع الوسطدرجة الحریةمجموع المربعاتمصدر التباینالمتغیرات

الحوافز 
المادي

المجموعاتبین
داخل 

المجموعات
المجموع

2,75
24,71
27,46

2
57
59

1,38
0,43

/

3,17
/
/

0,045
/
/

الحوافز 
المعنویة

المجموعاتبین
داخل

المجموعات
المجموع

2,16
31,21
33,38

2
57
59

1,08
0,55

/

1,98
/
/

0,15
/
/

.Spssعلى مخرجات ااعتمادمن إعداد الطالبین :المصدر
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، وهي قیم 0,15یتضح أن مستوى الدلالة للحوافز المعنویة قد بلغ ) 26(من خلال الجدول السابق رقم 
، إذن لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في بعد الحوافز المعنویة، لكن مستوى الدلالة لبعد 0,05أكبر من 

، أي أنه توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في بعد 0,05وهي قیمة أصغر من 0,045الحوافز المادیة بلغ  
كمن فیه الفروق تم الاعتماد تني هلراتب الشهري، ومن أجل معرفة أي صنف ملمتغیر افز المادیة تعزى الحوا

الراتب الشهري، ویمكن لمتغیر على المتوسط الحسابي والانحراف المعیاري لبعد الحوافز المادیة والذي یعزى 
).27(توضیح ذلك في الجدول التالي رقم 

لحوافز المادیة والمعنویة یعزى الراتب الشهري المتوسط والانحراف المعیاري ل

المتوسط الحسابي والانحراف المعیاري للحوافز المادیة والحوافز المعنویة یعزى الراتب ):27(الجدول رقم 
الشهري

الحوافز المادیةالراتب الشهري

دج20000أقل من 
1,5000الوسط الحسابي

n2
0,3536الانحراف المعیاري

40000دج إلى أقل من 20000من 
دج

2,4515الوسط الحسابي
n49

6,594الانحراف المعیاري
2,7778الوسط الحسابيدج60000إلى أقل من 40000من 

n9
0,6815الانحراف المعیاري

.Spssعلى مخرجات ااعتمادمن إعداد الطالبین : المصدر

الراتب الشهري لمتغیر عن وجود فروق في الحوافز المادیة تعزى ) 27(رقم یتضح من خلال الجدول 
دج بأعلى متوسط حسابي بلغ  60000ج إلى أقل مند40000والذي یعود بالدرجة الأولى إلى فئة من 

، في حین بلغ المتوسط الحسابي لمستوى وجود الحوافز المادیة للعمال 0,6815وبانحراف معیاري بلغ 2,7778
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وكذا 2,4515دج ما قیمته 40000دج إلى أقل من 20000ین یحصلون على راتب شهري ما بین اللذ
دج فقد بلغ المتوسط 20000، أما بخصوص فئة العمال الذین یحصلون على أقل من 0,6594الانحراف بلغ 
. 0,3536وكذا الانحراف المعیاري قیمته 1,500الحسابي لها 

توجد فروق ذات :نهأالتي تنص على الفرضیة الفرعیة الخامسةن أمن خلال ما تم عرضه یمكن القول ب
لمتغیر التحفیز تعزى أبعادحولأراء أفراد عینة الدراسةفي )α ≤ 0,05(دلالة إحصائیة عند مستوى المعنویة 

.- مقبولة–" ؛الراتب الشهري
:اختبار الفرضیة الفرعیة السابعة.7

α(توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى المعنویة " تنص هذه الفرضیة على أنه  ≤ في أراء أفراد )0,05
".حول أبعاد التحفیز تعزى لمتغیر سنوات الخبرةعینة الدراسة

سنوات لنتائج تحلیل التباین الأحادي للفروق في أبعاد الحوافز التي تعزى )28(الموالي رقم یوضح الجدول
.الخبرة

.سنوات الخبرةلللفروق في أبعاد التحفیز تعزى Anovaتحلیل ):28(الجدول رقم 
مستوى الدلالةFقیمة مربع الوسطدرجة الحریةمجموع المربعاتمصدر التباینالمتغیرات
الحوافز 
المادي

المجموعاتبین
داخل المجموعات

المجموع

1,67
25,79
27,46

3
56
59

0,56
0,46

/

1,21
/
/

0,32
/
/

الحوافز
المعنویة

المجموعاتبین
المجموعاتداخل

المجموع

2,21
31,17
33,38

3
56
59

0,74
0,56

/

1,33
/
/

0,28
/
/

.Spssعلى مخرجات امن إعداد الطالبین اعتماد:المصدر

یتضح أن مستوى الدلالة لكل من الحوافز المادیة والحوافز المعنویة ) 28(من خلال الجدول السابق رقم 
، إذن لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في أبعاد 0,05كبر من أعلى التوالي، وهي قیم 0.28و 0,32بلغ قد 

تنص التيالسابعةفالفرضیة الفرعیة سنوات الخبرة، وعلیه لمتغیر الحوافز لعمال مؤسسة الخزف الصحي تعزى 
في أبعاد التحفیز تعزى سنوات )α≥0,05(توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى المعنویة" : نهأعلى 
.مرفوضة" الخبرة
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الفرعیة السبعة للفرضیة الرئیسیة الثانیة ونظرا للنتائج المتوصل إلیها والتي من خلال اختبار الفرضیات
الصنف المهنيلمتغیرتعزى أراء أفراد عینة الدراسة حول التحفیز أنه توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في تفید 

توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند ": التي تنص على أنهلثانیةفالفرضیة الرئیسیة اوعلیه .ب الشهريالراتو 
α(مستوى المعنویة  ≤ "في أراء أفراد العینة حول أبعاد التحفیز تعزى للخصائص الشخصیة والوظیفیة)0,05

.مقبولة

الثالثةالرئیسیة اختبار الفرضیة - ثانیا
التنظیمي تعزى الخصائص الشخصیة والوظیفیة، فیما یلي التأكد من وجود أو عدم وجود فروق في الولاء سیتم

.وبالتالي اختبار الفرضیة الثالثة
توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند : " تنص هذه الفرضیة على أنه:اختبار الفرضیة الفرعیة الأولى.1

".لجنسلمتغیر اتعزى الولاء التنظیميحولعینة الدراسةأراء أفرادفي )α ≤ 0,05(مستوى المعنویة 

.اختبار هذه الفرضیةنتائج تحلیل ) 29(ضح الجدول الموالي رقم یو 
تعزى الجنسمحور الولاء التنظیمي إختبار الفروق في آراء أفراد العینة حول ):29(الجدول رقم 

Sigمستوى الدلالة tقیمة الانحراف المعیاريالمتوسط الحسابيالعددالجنسالبیان

الولاء 
التنظیمي

433,3890,7261,5610,124ذكر
173,0690,694أنثى

.Spssعلى مخرجات امن إعداد الطالبین اعتماد:المصدر

وهي قیمة أكبر من 0,124یتضح أن مستوى الدلالة الولاء التنظیمي یساوي) 29(رقم الجدولمن خلال
، وعلیه فإنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في الولاء التنظیمي لمؤسسة الخزف الصحي محل 0,05

توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى ":تنص على أنهالتي فالفرضیة الفرعیة الأولىالدراسة، وعلیه 
.ةمرفوض" لجنسلمتغیر اتعزى الولاء التنظیميحولالدراسةأراء أفراد عینةفي )α ≤ 0,05(المعنویة 
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الولاء التنظیمي تعزى أراء أفراد عینة الدراسة حول الفرضیات الفرعیة المتبقیة فیتم اختار الفروق فيأما 
كما هو )One Way Analysis Of Anova(الأحادي تحلیل التباین باستعمال للخصائص الشخصیة والوظیفیة 

).30(موضح في الشكل الموالي رقم 

الخصائص الشخصیة والوظیفیةتعزى الولاء التنظیميللفروق في Anovaتحلیل ):30(الجدول رقم 

.Spssعلى مخرجات امن إعداد الطالبین اعتماد:المصدر

الخصائص المتغیر
الشخصیة

مجموع مصدر التباین
المربعات

درجات 
الحریة

مستوى Fقیمة مربع الوسط
الدلالة

مي
نظی

 الت
ولاء

ال

بین المجموعاتالعمر
داخل المجموعات

المجموع

0,23
30,89
31,12

2
57
59

0,12
0,54

/

0,21
/
/

0,81
/
/

الحالة 
العائلیة

بین المجموعات
داخل المجموعات

المجموع

0,90
30,21
31,12

1
56
57

0,45
0,53

/

0,850,43
/
/

المستوى 
التعلیمي

بین المجموعات
داخل المجموعات

المجموع

3,89
27,23
31,12

2
57
59

1,29
0,49

/

2,66
/
/

0,057
/
/

بین المجموعاتالصنف المهني
المجموعاتداخل 

المجموع

0,73
30,39
31,12

2
57
59

0,36
0,53

/

0,68
/
/

0,51
/
/

بین المجموعاتالراتب الشهري
داخل المجموعات

المجموع

0,99
31,02
31,12

2
57
59

0,05
0,54

/

0,09
/
/

0,91
/
/

بین المجموعاتسنوات الخبرة
داخل المجموعات

المجموع

1,43
29,68
31,12

3
56
59

0,48
0,53

/

0,9
/
/

0,45
/
/
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: اختبار الفرضیة الفرعیة الثانیة.2

أراء في )α ≤ 0,05(توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى المعنویة ":تنص هذه الفرضیة على أنه
".لمتغیر العمرتعزى الولاء التنظیميحولأفراد عینة الدراسة

وهي قیمة أكبر من 0,81یتضح أن مستوى الدلالة الولاء التنظیمي یساوي ) 30(من خلال الجدول رقم 
تعزي لمتغیر الولاء التنظیمي إجابات أفراد العینة حول ، وعلیه فإنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في 0,05
توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى : " التي تنص على أنهثانیة ، وعلیه فالفرضیة الفرعیة الالعمر

.مرفوضة،"لمتغیر العمرتعزى الولاء التنظیميحولالدراسةأراء أفراد عینةفي )α ≤ 0,05(المعنویة 

:اختبار الفرضیة الفرعیة الثالثة.3

أراء أفراد في )α ≤ 0,05(توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى المعنویة " تنص هذه الفرضیة على أنه 
."لمتغیر الحالة العائلیةتعزى الولاء التنظیميحولعینة الدراسة

وهي قیمة أكبر من 0,43لولاء التنظیمي یساوي لیتضح أن مستوى الدلالة ) 30(رقم الجدولمن خلال
تعزى لمتغیر الولاء التنظیميإجابات أفراد العینة حول ، وعلیه فإنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في 0,05

توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند "التي تنص على أنهفالفرضیة الفرعیة الثالثةوعلیه الحالة العائلیة،
"لمتغیر الحالة العائلیةتعزى الولاء التنظیميحولالدراسةأراء أفراد عینةفي )α ≤ 0,05(مستوى المعنویة 

.مرفوضة

: الفرضیة الفرعیة الرابعةاختبار.4

أراء أفراد في )α ≤ 0,05(توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى المعنویة " :تنص هذه الفرضیة على أنه
."لمتغیر المستوى التعلیميتعزى الولاء التنظیميحولعینة الدراسة

وهي قیمة أكبر 0,057لولاء التنظیمي یساوي لیتضح أن مستوى الدلالة ) 30(رقم الجدول من خلال 
تعزىالولاء التنظیميإجابات أفراد العینة حول ، وعلیه فإنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في 0,05من 

توجد فروق ذات دلالة إحصائیة " :التي تنص على أنهفالفرضیة الفرعیة الرابعة، وعلیه التعلیميالمستوىلمتغیر
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المستوى لمتغیر تعزى الولاء التنظیميحولالدراسةأراء أفراد عینةفي )α ≤ 0,05(معنویة عند مستوى ال
.مرفوضة،  "التعلیمي

:اختبار الفرضیة الفرعیة الخامسة.5

أراء أفراد في )α ≤ 0,05(توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى المعنویة ":تنص هذه الفرضیة على أنه
."لمتغیر الصنف المهنيتعزى الولاء التنظیميحولعینة الدراسة

وهي قیمة أكبر من 0,51یتضح أن مستوى الدلالة الولاء التنظیمي یساوي ) 30(رقم الجدول من خلال 
لمتغیرتعزىالولاء التنظیميإجابات أفراد العینة حول ، وعلیه فإنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في 0,05

توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند " :التي تنص على أنهفالفرضیة الفرعیة الخامسة، وعلیه صنف المهنيال
" لمتغیر الصنف المهنيتعزى الولاء التنظیميحولأراء أفراد عینة الدراسةفي )α ≤ 0,05(مستوى المعنویة 

.مرفوضة

:اختبار الفرضیة الفرعیة السادسة.6

أراء في )α ≤ 0,05(توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى المعنویة " :تنص هذه الفرضیة على أنه
".الراتب الشهريلمتغیرتعزى الولاء التنظیميحولأفراد عینة الدراسة

وهي قیمة أكبر من 0,91لولاء التنظیمي یساوي لیتضح أن مستوى الدلالة )30(رقم الجدول من خلال 
لمتغیرتعزىالولاء التنظیميإجابات أفراد العینة حول دلالة إحصائیة في، وعلیه فإنه لا توجد فروق ذات0,05

توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند ":التي تنص على أنهفالفرضیة الفرعیة السادسة، وعلیه لراتب الشهريا
"لراتب الشهريالمتغیرتعزى الولاء التنظیميحولأراء أفراد عینة الدراسةفي )α ≤ 0,05(مستوى المعنویة 

.مرفوضة

:اختبار الفرضیة الفرعیة السابعة.7

أراء أفراد في )α ≤ 0,05(توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى المعنویة " :تنص هذه الفرضیة على أنه
".سنوات الخبرةلمتغیرتعزى الولاء التنظیميحولعینة الدراسة
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وهي قیمة أكبر من 0,45لولاء التنظیمي یساوي لیتضح أن مستوى الدلالة ) 30(رقم الجدولمن خلال
لمتغیرتعزىالولاء التنظیميإجابات أفراد العینة حول ، وعلیه فإنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في 0,05

إحصائیة عند توجد فروق ذات دلالة " : التي تنص على أنهفالفرضیة الفرعیة السابعة، وعلیه سنوات الخبرة
"سنوات الخبرةلمتغیرتعزى الولاء التنظیميحولأراء أفراد عینة الدراسةفي )α ≤ 0,05(مستوى المعنویة 

.مرفوضة

الفرعیة السبعة للفرضیة الرئیسیة الثالثة ونظرا للنتائج المتوصل إلیها والتي من خلال اختبار الفرضیات
تعزى للخصائص أراء أفراد عینة الدراسة حول الولاء التنظیمي أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في تفید 

توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند : التي تنص على أنهلثالثةفالفرضیة الرئیسیة اوعلیه .الشخصیة والوظیفیة
"تنظیمي تعزى للخصائص الشخصیة والوظیفیةالولاء الي أراء أفراد العینة حول ف)α ≤ 0,05(مستوى المعنویة 

.مرفوضة
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خلاصة ال

من خلال هذا الفصل قمنا باختبار فرضیات الدراسة في الجانب التطبیقي، وهذا بعد تفریغ وتحلیل البیانات 
ولایة –عامل بمؤسسة الخزف  الصحي بالمیلیة 60المتعلقة بمحور الاستبیان، التي وزعت على عینة تضمنت 

للإطلاع على آرائهم اتجاه الحوافز الممنوحة في المؤسسة ومدى ولائهم لهذه الأخیرة، فقد خصصت هذه –جیجل
الدراسة المیدانیة للتعرف على مدى تأثیر التحفیز على الولاء التنظیمي، وتم معالجة البیانات بالاعتماد على 

یقدمه من  أسالیب كالمتوسط الحسابي، الانحراف المعیاري وما ، )Spss(الحزمة الإحصائیة للعلوم الاجتماعیة 
حیث خلصنا في دراستنا هذه إلى وجود مستوى متوسط للحوافز المادیة والمعنویة في الخ،...الانحدار المتعدد

المؤسسة، كما أن هناك تأثیر إیجابي دو دلالة إحصائیة لأبعاد الحوافز على الولاء التنظیمي، في حین تم اختبار 
.الفروق  التي تأكد من خلالها وجود فروق في أبعاد الحوافز تعزى للخصائص الشخصیة والوظیفیة
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التحفیز والولاء التنظیمي لعمال مؤسسة الخزف اسة على اكتشاف الأثر بین متغیريركزت هذه الدر 
ومحاولة إبراز أهمیة التحفیز لدى الأفراد، وما یمكن أن یحمله من منافع للمؤسسة، لذلك الصحي بالمیلیة

نجده محل بحث ودراسة للعدید من علماء الإدارة، وقد برزت عدة نظریات تعالج  وتتناول موضوع التحفیز 
العمل واستنباط بشكل موسع، وذلك من أجل التعرف على الأسباب التي تحكم سلوك البشر وتصرفاتهم أثناء 

الأسالیب التي تضبط من خلالها هذه السلوكیات، في إطار یجعل الفرد یرغب في البقاء والاستمرار في 
.المنظمة ومتوافقا مع أهدافها وقیمها، ومنه تحقیق ولائه التنظیمي

ي وعلى ضوء هذه الدراسة النظریة والتطبیقیة توصلنا إلى جملة من النتائج تتعلق بالجانب النظر 
:والتطبیقي نبرزها فیما یلي

نتائج الدراسة

:النتائج النظریة.1

:من خلال ما تطرقنا إلیه في الجانب النظري  یمكننا استخلاص عدة نتائج منها

 لا یمكن اعتماد نوع واحد من الحوافز فقط لأن الحاجات تتعدد لذلك على المؤسسة التنویع في الحوافز
المقدمة للعمال؛

 نظام الحوافز مرنا لیتناسب وحاجات العمال المتغیرة؛یجب أن یكون
باختلاف السیاق الذي یتواجد فیه وبالتالي تختلف الحوافز من حیث آخرتختلف الدوافع من فرد إلى

الاهتمام من فرد لآخر؛
یكفي للحفاظ على استمرار العامل في خدمة المؤسسة خاصة في ظل المنافسة الشدیدة الحافز وحده لا

الكادر البشري المتمیز لذلك على المسیرین الاهتمام بتوطید الروابط بینها وبین عمالها وكسب على 
ولاءهم للمنظمة حتى تضمن استمرارهم فیها؛ 

 لا یمكن اعتماد نظام فعال من الحوافز في مؤسسة أخرى، وتطبیقه كما هو في المؤسسة وتوقع نجاحه
ولذلك ،لتي نشأت فیها ومن حیث قیم واتجاهات أفرادهالأن كل مؤسسة وخصوصیاتها من حیث بیئتها ا

فعالة في مؤسسة ما لیس بالضرورة فعالة في مؤسسة أخرى؛الحوافز التي
یجب أن یتسم التحفیز بالعدالة والوضوح من أجل إثارة الدافعیة الأفراد وكسب رضاهم؛
لعمل بأقصى جهد لتحقیقها؛ الولاء التنظیمي دافع قوي یؤدي بالفرد إلى تبني أهداف المؤسسة وا
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الولاء التنظیمي شعور یكتسب عن طریق توفیر جملة من المحددات یصب مجملها في إطار الحوافز؛
 الولاء التنظیمي له أثر إیجابي على أداء الأفراد حیث یرفع إنتاجیتهم، ویقلل من معدلات الغیاب ودوران

وأیضا الخسائر الناجمة عن توقف عملیة التشغیل أو العمل وبالتالي التقلیل من تكالیف إحلال العمالة 
.تباطئها بسبب الغیاب

:النتائج التطبیقیة

العدة نتائج إلىالجانب النظري على مؤسسة الخزف الصحي محل الدراسة وقد توصلنا إسقاطحاولنا 
:هي
 وهذا ما یدل على درجة ضعیفة من الموافقة ، 2,46بلغ المتوسط الحسابي العام لبعد الحوافز المادیة

.الإدارةعلى نظام الحوافز المادیة الممنوح من قبل عمال المؤسسة 
 وهذا یدل على درجة متوسطة من الموافقة ،2,92بلغ المتوسط الحسابي العام لبعد الحوافز المعنویة

.والقبول لنظام الحوافز المعنویة المقدم من قبل المؤسسة
ما یدل على أن إجابات أفراد العینة حول هذا ،3,29الحسابي الكلي لمحور الولاء التنظیمي الوسط بلغ

بالمؤسسة محل للعمالالبعد كانت بدرجة موافقة متوسطة وهو یعبر على أن مستوى الولاء التنظیمي
.الدراسة متوسط

 یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى المعنویة)α ≤ للتحفیز في الولاء التنظیمي للعمال )0,05
.بمؤسسة الخزف الصحي بالمیلیة

 یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى المعنویة)α ≤ لدىللتحفیز المادي في الولاء التنظیمي)0,05
.عمال مؤسسة الخزف الصحي بالمیلیة

 یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى المعنویة)α ≤ في الولاء التنظیميالمعنويللتحفیز )0,05
.عمال مؤسسة الخزف الصحي بالمیلیةلدى
 توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى المعنویة)α ≤ 0,05( حولالدراسةأراء أفراد عینةفي

.للجنس والعمر والحالة العائلیة  والمستوى التعلیمي وسنوات الخبرةأبعاد التحفیز تعزى 
 إحصائیة عند مستوى المعنویة توجد فروق ذات دلالة)α≤ كل حول الدراسةأراء أفراد عینةفي) 0,05

من الحوافز المادیة والحوافز المعنویة تعزى الصنف المهني، والذي یعود بالدرجة الأولى إلى عمال 
.الإطارات
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 توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى المعنویة)α≤ حولالدراسةأراء أفراد عینةفي ) 0,05
دج إلى أقل 40000الحوافز المادیة تعزى الراتب الشهري، والذي یعود بالدرجة الأولى إلى فئة من 

.دج60000من
 توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى المعنویة لا)α≤ في الولاء التنظیمي تعزى ) 0,05

.الخصائص الشخصیة والوظیفیة
الضوء على مختلف الجوانب النظریة والتطبیقیة للموضوع توصلنا في نهایة هذه الدراسة إلى بعد إلقائنا

:إجابات عن كل الأسئلة المطروحة سابقا، والتي مكنتنا من استخلاص النتائج التالیة

:الاقتراحات و التوصیات

 الحوافز، لیزید من قناعتهم الحوافز بأهداف العاملین والإدارة معا ومشاركة العاملین في وضع نظام ربط
.بها ومحافظتهم علیها

مواكبة الحوافز للمتغیرات الاقتصادیة، الاجتماعیة، النفسیة والحضاریة التي تؤثر على سلوك الأفراد.
البعد عن العلاقات الشخصیة، الوساطة والمحسوبیة في منح الحوافز.
خلال فتح الاتصال في كل الاتجاهات للتقرب اهتمام الإدارة بانشغالات ومطالب العاملین بالمؤسسة من

.من العاملین والاهتمام بظروفهم، وإشعارهم بالأمن والاستقرار
 الاستفادة من الخبرة الكبیرة لعمال المؤسسة في القضاء على الروتین والملل في مكان العمل عن طریق

.تدویر المناصب وإثراء المهام
مبنیة على الثقة والاحترام المتبادل والمساواة، فبین المنظمة معاملة العاملین بالمؤسسة وفق علاقة

والعاملین علاقة مستمرة، یجب استخدام أسلوب الثقة والتعاون، لأن أسلوب القوة یؤدي إلى هدم الثقة بین 
.الإدارة و العاملین

فتح المجال للعاملین بالمشاركة في اتخاذ القرارات وتشجیعهم على الأفكار الجدیدة.
شجیع ثقافة التعاون والتواصل الجماعي، وتعزیز مفهوم الولاء التنظیمي والانتماء اتجاه المنظمةت.
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:أفاق الدراسة

سمحت لنا هذه الدراسة بتصور مجموعة من الأفكار التي نراها تمثل مواضیع بحثیة مستقبلیة لقد 
:سنتطرق لبعض منها فیما یليوالولاء التنظیمي، حیثفي مجال الحوافز

دور الحوافز في إدارة الصراع التنظیمي.
دور الحوافز في تحقیق الإبداع الإداري لدى العاملین.
أبعاد العدالة التنظیمیة وأثرها على الولاء التنظیمي.
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الجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة
وزارة التعلیم العالي والبحث العلمي

–جیجل - جامعة محمد الصدیق بن یحیى
التسییركلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم 

قسم علوم التسییر

أخي العامل، أختي العاملة
: تحیة طیبة وبعد

:عنوانوالتي تحمل " تسییر الموارد البشریة" التحضیر لمذكرة الماستر في علوم التسییر تخصص في إطار

ونظرا جیجل،- المیلیة-، دراسة میدانیة في مؤسسة الخزف الصحيأثر التحفیز في الولاء التنظیمي" 

هذه أن نضع بین أیدیكمیشرفنا و. قمنا باختیارها كعینة لدراستنا المیدانیةوسمعتها الطیبة،لأهمیة مؤسستكم

التفضل بالإجابة على منكم تخدم مباشرة أهداف البحث العلمي، فالرجاء ،ستبانة المصممة لجمع بیاناتالإ

ولن تامة السریة بالستحظىابات التي تقدم الإجونحیطكم علما أن، وموضوعیةالعبارات التي تحتویها بدقة

.إلا لأغراض البحث العلميتستعمل

.هذه الدراسةنشكر حسن تعاونكم ومساعدتكم القیمة في انجاز 

:إشراف الأستاذ:                                                                  من إعداد الطالبین

                                    یاسر عبد الرحمانسفیان بن عمیروش
رابح براهیمي
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2017/2018: السنة الجامعیة

الوظیفیةالبیانات الشخصیة و: الجزء الأول

هو الحصول على بعض المعلومات الشخصیة والوظیفیة عنكم، فالرجاء جزء من الاستبانةالهدف هذا ال
.في مربع الخیار الذي یناسبك) X(وضع إشارة 

:الجنس- 1

ذكر                                 أنثى 

:السن- 2

سنة      40إلى أقل من سنة 30سنة                                    من 30أقل من 

سنة فأكثر   50سنة                           50سنة إلى أقل من 40من 

:الحالة العائلیة- 3

)ة(مطلق )            ة(أرمل )            ة(متزوج )           عزباء(أعزب 

:التعلیميالمستوى - 4
شهادة مهنیة دراسات علیا جامعيأقلأو ثانوي 

:صنف المهنيال- 5
إطار                 عون تحكم                    عون تنفیذ              

:الشهريالراتب-6
دج      40000دج إلى أقل من 20000دج                    من 20000أقل من 

دج فأكثر 60000دج                    60000دج إلى أقل من 40000من 
:الخبرةسنوات - 7

سنوات              10سنوات إلى أقل من 5سنوات                          من 5أقل من 
سنة فأكثر15سنة               15سنوات إلى أقل من10من 



الاستبانة): 01(الملحق رقم 

144

ستبانةمحاور الإ: الجزء الثاني

التحفیز: المحور الأول
إلى أي مدى توافق على العبارات التالیة؟

درجة الموافقة.في مربع الخیار الذي یناسبك)X(یرجى وضع إشارة 

رقم
أوافق العبــــــــــــــــــــــــــــاراتال

غیر محایدموافقبشدة
موافق

غیر 
موافق 
بشدة

الحوافز المادیة-1

یناسبك الأجر الذي تتقاضاه في العمل1

یتوافق أداء عملك مع مكافأة المردودیة في العمل2

لك المؤسسة نظام ترقیات عادلتوفر3

تقدم لك المؤسسة نظام للعلاوات الاستثنائیة4

تحسن المؤسسة باستمرار ظروف عملك المادیة5

منح لك المؤسسة مكافآت على العمل الإضافيت6

قدم لك المؤسسة خدمات اجتماعیة متنوعةت7

المؤسسة الموزعةتستفید من جزء من أرباح ت8

الحوافز المعنویة-2

تتاح لك فرصة للمشاركة في اتخاذ القرار9

یتم منحك الاستقلالیة لأداء مهامك10

فرص تقدمك الوظیفي متوفرة في المؤسسة11

یسود الاحترام المتبادل في مكان عملك12

التقدیرتهتم مؤسستك بتقدیم شهادات 13

تهتم مؤسستك بجانبك النفسي14

تسود الثقة بینك وبین رئیسك 15



الاستبانة): 01(الملحق رقم 

145

الولاء التنظیمي: المحور الثاني

شكراً على حسن تعاونكم

تستفیذ من دورات تدریبیة في المؤسسة16

إلى أي مدى توافق على العبارات التالیة؟
الموافقةدرجة .في مربع الخیار الذي یناسبك) X(یرجى وضع إشارة 

العبــــــــــــــــــــــــــــــاراتلرقما
أوافق 
محایدموافقبشدة

غیر 
موافق

غیر 
موافق 
بشدة

تبدل أقصى مجهود لنجاح المؤسسة17

تتوافق قیمك مع قیم المؤسسة18

تجد صعوبة في الابتعاد عن عملك بالمؤسسة19

مؤسستكالدفاع عن سمعة هتم بت20

تحتفظ بعملك الحالي إذا تلقیت عرض عمل أفضل21

تستحق المؤسسة وفاءك لها22

تشعر بالفخر حین تحدث الناس عن مؤسستك23

تشعر أنك عنصر فعال في مؤسستك24

استفادتك من خدمات المؤسسة، سبب هام للبقاء فیها25

بمستقبل مؤسستكتهتم كثیرا 26

تسعى لحل مشاكل المؤسسة27

في مؤسستك إمكانیات تشجعك على الإبداع28
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الجامعةالكلیةالرتبةالاسم واللقب

جامعة جیجلكلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر - أ - أستاذ محاضرعیسى نجیمي

عبد الوهاب 
بالرحال

جامعة جیجلكلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر-أ-أستاذ مساعد 

جامعة جیجلالتسییركلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم -أ-أستاذ مساعد فوزیة غیاط
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الھیكل التنظیمي لشركة الخزف الصحي بالمیلیة ولایة جیجل

الرئیس المدیر العام

مساعد المدیر العام مسؤول الجودة والنوعیة

الاستغلالمدیریة 

المدیر العامأمانة 

مدیریة الإدارة والمالیة

الدائرة التقنیة

مدیریة المشروع

مصلحة الصیانة

مصلحة الوسائل العامة

مصلحة تسییر الممتلكات

دائرة الإنتاج

مصلحة الإنتاج النیئ

مصلحة الإنتاج المكوي

مصلحة المخبر

التموین والتجارةدائرة 

مصلحة التموین

مصلحة التجارة

دائرة المحاسبة والمالیة دائرة تسییر الموارد البشریة

مصلحة الجودة والنوعیة

مصلحة المحاسبة 
العامة

مصلحة المستخدمین

مصلحة الخدمات
الاجتماعیة

مصلحة المحاسبة 
التحلیلیة والتقدیریة

التسویقمصلحة

المكلف بالدراسات

مصلحة الأمن

مصلحة تسییر المخزون



لمحاور الاستبانةالصدق البنائي): 04(الملحق رقم 

148

لعبارات محور الحوافز المادیةالصدق البنائي

Corrélations

Q1 Q2 Q3 Q4 Q5 Q6 Q7 Q8 المادیة_الحوافز

Q1

Corrélation de Pearson 1 ,590** ,467** ,254* ,227 ,150 ,296* ,240 ,625**

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,050 ,081 ,251 ,022 ,065 ,000

N 60 60 60 60 60 60 60 60 60

Q2
Corrélation de Pearson ,590** 1 ,488** ,584** ,485** ,287* ,175 ,363** ,760**

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,026 ,181 ,004 ,000
N 60 60 60 60 60 60 60 60 60

Q3
Corrélation de Pearson ,467** ,488** 1 ,520** ,449** ,379** ,246 ,287* ,756**

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,003 ,058 ,026 ,000
N 60 60 60 60 60 60 60 60 60

Q4
Corrélation de Pearson ,254* ,584** ,520** 1 ,336** ,319* ,268* ,327* ,694**

Sig. (bilatérale) ,050 ,000 ,000 ,009 ,013 ,039 ,011 ,000
N 60 60 60 60 60 60 60 60 60

Q5
Corrélation de Pearson ,227 ,485** ,449** ,336** 1 ,517** ,264* ,234 ,679**

Sig. (bilatérale) ,081 ,000 ,000 ,009 ,000 ,042 ,072 ,000
N 60 60 60 60 60 60 60 60 60

Q6
Corrélation de Pearson ,150 ,287* ,379** ,319* ,517** 1 -,121 ,281* ,553**

Sig. (bilatérale) ,251 ,026 ,003 ,013 ,000 ,355 ,030 ,000
N 60 60 60 60 60 60 60 60 60

Q7
Corrélation de Pearson ,296* ,175 ,246 ,268* ,264* -,121 1 ,220 ,458**

Sig. (bilatérale) ,022 ,181 ,058 ,039 ,042 ,355 ,092 ,000
N 60 60 60 60 60 60 60 60 60

Q8
Corrélation de Pearson ,240 ,363** ,287* ,327* ,234 ,281* ,220 1 ,596**

Sig. (bilatérale) ,065 ,004 ,026 ,011 ,072 ,030 ,092 ,000
N 60 60 60 60 60 60 60 60 60

_الحوافز
المادیة

Corrélation de Pearson ,625** ,760** ,756** ,694** ,679** ,553** ,458** ,596** 1

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

N 60 60 60 60 60 60 60 60 60

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral).
*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral).
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ةالحوافز المعنویالبنائي لعبارات بعد الصدق 
Corrélations

Q9 Q10 Q11 Q12 Q13 Q14 Q15 Q16 _الحوافز
المعنویة

Q9

Corrélation de Pearson 1 ,619** ,516** ,325* ,510** ,502** ,399** ,322* ,800**

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,011 ,000 ,000 ,002 ,012 ,000

N 60 60 60 60 60 60 60 60 60

Q10
Corrélation de Pearson ,619** 1 ,553** ,383** ,299* ,430** ,395** ,285* ,756**

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,003 ,020 ,001 ,002 ,027 ,000

N 60 60 60 60 60 60 60 60 60

Q11
Corrélation de Pearson ,516** ,553** 1 ,251 ,279* ,340** ,368** ,214 ,666**

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,053 ,031 ,008 ,004 ,101 ,000

N 60 60 60 60 60 60 60 60 60

Q12
Corrélation de Pearson ,325* ,383** ,251 1 ,091 ,183 ,551** ,138 ,523**

Sig. (bilatérale) ,011 ,003 ,053 ,489 ,161 ,000 ,292 ,000

N 60 60 60 60 60 60 60 60 60

Q13
Corrélation de Pearson ,510** ,299* ,279* ,091 1 ,630** ,208 ,386** ,662**

Sig. (bilatérale) ,000 ,020 ,031 ,489 ,000 ,112 ,002 ,000

N 60 60 60 60 60 60 60 60 60

Q14
Corrélation de Pearson ,502** ,430** ,340** ,183 ,630** 1 ,243 ,255* ,702**

Sig. (bilatérale) ,000 ,001 ,008 ,161 ,000 ,061 ,049 ,000

N 60 60 60 60 60 60 60 60 60

Q15
Corrélation de Pearson ,399** ,395** ,368** ,551** ,208 ,243 1 ,185 ,625**

Sig. (bilatérale) ,002 ,002 ,004 ,000 ,112 ,061 ,157 ,000

N 60 60 60 60 60 60 60 60 60

Q16
Corrélation de Pearson ,322* ,285* ,214 ,138 ,386** ,255* ,185 1 ,524**

Sig. (bilatérale) ,012 ,027 ,101 ,292 ,002 ,049 ,157 ,000

N 60 60 60 60 60 60 60 60 60

_الحوافز
المعنویة

Corrélation de Pearson ,800** ,756** ,666** ,523** ,662** ,702** ,625** ,524** 1

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

N 60 60 60 60 60 60 60 60 60
**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral).
*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral).
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يمحور الولاء التنظیمالصدق البنائي لعبارات 
Corrélations

Q17 Q18 Q19 Q20 Q21 Q22 Q23 Q24 Q25 Q26 Q27 Q28 _الولاء
التنظیمي

Q17

Corrélation de
Pearson

1 ,350** ,320* ,615** ,288* ,555** ,462** ,596** ,397** ,455*

*
,472** ,206 ,692**

Sig. (bilatérale) ,006 ,013 ,000 ,025 ,000 ,000 ,000 ,002 ,000 ,000 ,114 ,000

N 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60

Q18

Corrélation de
Pearson

,350** 1 ,187 ,421** ,419** ,604** ,480** ,369** ,398** ,436*

*
,467** ,263

*
,656**

Sig. (bilatérale) ,006 ,153 ,001 ,001 ,000 ,000 ,004 ,002 ,000 ,000 ,043 ,000

N 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60

Q19

Corrélation de
Pearson

,320* ,187 1 ,393** ,376** ,455** ,251 ,247 ,240 ,076 ,193 ,246 ,489**

Sig. (bilatérale) ,013 ,153 ,002 ,003 ,000 ,053 ,057 ,065 ,565 ,139 ,058 ,000

N 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60

Q20

Corrélation de
Pearson

,615** ,421** ,393*

*
1 ,443** ,550** ,586** ,482** ,260* ,388*

*
,461** ,143 ,699**

Sig. (bilatérale) ,000 ,001 ,002 ,000 ,000 ,000 ,000 ,045 ,002 ,000 ,276 ,000

N 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60

Q21

Corrélation de
Pearson

,288* ,419** ,376*

*
,443** 1 ,470** ,474** ,435** ,439** ,193 ,254 ,581

**
,664**

Sig. (bilatérale) ,025 ,001 ,003 ,000 ,000 ,000 ,001 ,000 ,140 ,050 ,000 ,000

N 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60

Q22

Corrélation de
Pearson

,555** ,604** ,455*

*
,550** ,470** 1 ,678** ,626** ,521** ,518*

*
,537** ,324

*
,840**

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,011 ,000

N 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60

Q23

Corrélation de
Pearson

,462** ,480** ,251 ,586** ,474** ,678** 1 ,499** ,409** ,594*

*
,426** ,360

**
,768**

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,053 ,000 ,000 ,000 ,000 ,001 ,000 ,001 ,005 ,000

N 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60
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Q24

Corrélation de
Pearson

,596** ,369** ,247 ,482** ,435** ,626** ,499** 1 ,280* ,595*

*
,734** ,437

**
,781**

Sig. (bilatérale) ,000 ,004 ,057 ,000 ,001 ,000 ,000 ,030 ,000 ,000 ,000 ,000

N 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60

Q25

Corrélation de
Pearson

,397** ,398** ,240 ,260* ,439** ,521** ,409** ,280* 1 ,187 ,225 ,403
**

,583**

Sig. (bilatérale) ,002 ,002 ,065 ,045 ,000 ,000 ,001 ,030 ,152 ,084 ,001 ,000

N 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60

Q26

Corrélation de
Pearson

,455** ,436** ,076 ,388** ,193 ,518** ,594** ,595** ,187 1 ,705** ,276
*

,670**

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,565 ,002 ,140 ,000 ,000 ,000 ,152 ,000 ,033 ,000

N 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60

Q27

Corrélation de
Pearson

,472** ,467** ,193 ,461** ,254 ,537** ,426** ,734** ,225 ,705*

*
1 ,303

*
,718**

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,139 ,000 ,050 ,000 ,001 ,000 ,084 ,000 ,018 ,000

N 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60

Q28

Corrélation de
Pearson

,206 ,263* ,246 ,143 ,581** ,324* ,360** ,437** ,403** ,276* ,303* 1 ,564**

Sig. (bilatérale) ,114 ,043 ,058 ,276 ,000 ,011 ,005 ,000 ,001 ,033 ,018 ,000

N 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60

_الولاء
التنظیمي

Corrélation de
Pearson

,692** ,656** ,489*

*
,699** ,664** ,840** ,768** ,781** ,583** ,670*

*
,718** ,564

**
1

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

N 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral).

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral).
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Statistiques de fiabilité
Alpha de
Cronbach

Nombre
d'éléments

,790 8

Récapitulatif de traitement des observations
N %

Observations
Valide 60 100,0
Exclusa 0 ,0
Total 60 100,0

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables
de la procédure.

Récapitulatif de traitement des observations
N %

Observations
Valide 60 100,0
Exclusa 0 ,0
Total 60 100,0

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables
de la procédure.

Statistiques de fiabilité
Alpha de
Cronbach

Nombre
d'éléments

,881 16

Récapitulatif de traitement des observations
N %

Observations
Valide 60 100,0
Exclusa 0 ,0
Total 60 100,0

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables
de la procédure.

Statistiques de fiabilité
Alpha de
Cronbach

Nombre
d'éléments

,815 8
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Récapitulatif de traitement des observations
N %

Observations
Valide 60 100,0
Exclusa 0 ,0
Total 60 100,0

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables
de la procédure.

Statistiques de fiabilité
Alpha de
Cronbach

Nombre
d'éléments

,892 12

Récapitulatif de traitement des observations
N %

Observations
Valide 60 100,0
Exclusa 0 ,0
Total 60 100,0

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables
de la procédure.

Récapitulatif de traitement des observations
N %

Observations
Valide 60 100,0
Exclusa 0 ,0
Total 60 100,0

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables
de la procédure.

Statistiques de fiabilité
Alpha de
Cronbach

Nombre
d'éléments

,925 28
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Récapitulatif du traitement des observations

Observations

Valide Manquante Total

N Pourcent N Pourcent N Pourcent

الدراسة_متغیرات 60 100,0% 0 0,0% 60 100,0%

Tests de normalité

Kolmogorov-Smirnova Shapiro-Wilk

Statistique ddl Signification Statistique ddl Signification

الدراسة_متغیرات ,075 60 ,200* ,972 60 ,176

*. Il s'agit d'une borne inférieure de la signification réelle.

a. Correction de signification de Lilliefors
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Statistiques

الجنس السن العائلیة_الحالة التعلیمي_المستوى المهني_الصنف الشهري_الراتب الخبرة_سنوات

N
Valide 60 60 60 60 60 60 60

Manquante 0 0 0 0 0 0 0
Moyenne 1,28 2,02 1,75 2,13 1,95 2,12 2,30

Ecart-type ,454 ,725 ,541 ,999 ,790 ,415 1,013

الجنس
Effectifs Pourcentage Pourcentage

valide
Pourcentage

cumulé

Valide

ذكر 43 71,7 71,7 71,7
أنثى 17 28,3 28,3 100,0

Total 60 100,0 100,0

العائلیة_الحالة
Effectifs Pourcentage Pourcentage

valide
Pourcentage

cumulé

Valide

اعزب 17 28,3 28,3 28,3
متزوج 42 70,0 70,0 98,3
مطلق 1 1,7 1,7 100,0

Total 60 100,0 100,0
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يالمهن_الصنف

Effectifs Pourcentage Pourcentage
valide

Pourcentage
cumulé

Valide

إطار 20 33,3 33,3 33,3
عونتحكم 23 38,3 38,3 71,7
عونتنفید 17 28,3 28,3 100,0

Total
60 100,0 100,0

لراتبا الشهري_

Effectifs Pourcentage Pourcentage
valide

Pourcentage
cumulé

Valide

أقلمن 20000 دج 2 3,3 3,3 3,3
20000من دجإلىأقلمن 40000 دج 49 81,7 81,7 85,0
40000 دجإلىألمن 60000 دج 9 15,0 15,0 100,0

Total 60 100,0 100,0

التعلیمي_المستوى

Effectifs Pourcentage Pourcentage
valide

Pourcentage
cumulé

Valide

ثانویاوأقل 17 28,3 28,3 28,3
جامعي 27 45,0 45,0 73,3

دراساتعلیا 7 11,7 11,7 85,0
شهادةمهنیة 9 15,0 15,0 100,0

Total 60 100,0 100,0
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Statistiques
Q9 Q10 Q11 Q12 Q13 Q14 Q15 Q16 المعنویة_الحوافز

N
Valide 60 60 60 60 60 60 60 60 60

Manquante 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Moyenne 2,60 3,12 2,78 3,73 2,48 2,47 3,52 2,68 2,9229

Ecart-type 1,138 1,223 1,091 ,899 1,186 1,282 1,172 1,081 ,75215

Statistiques

Q17 Q18 Q19 Q20 Q21 Q22 Q23 Q24 Q25 Q26 Q27 Q28 التنظیم_الولاء
ي

N
Valide 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60

Manqua
nte

0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

Moyenne 4,02 3,28 3,22 3,72 2,52 3,38 3,37 3,45 2,95 3,77 3,58 2,33 3,2986

Ecart-
type

,911 ,940 1,091 ,976 1,127 1,059 1,193 1,141 1,080 1,031 1,239 1,052 ,72621

Statistiques

Q1 Q2 Q3 Q4 Q5 Q6 Q7 Q8 المادیة_الحوافز

N
Valide 60 60 60 60 60 60 60 60 60

Manquante 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Moyenne 1,82 2,05 2,28 2,32 2,48 2,83 2,87 3,10 2,4688
Ecart-type 1,049 ,946 1,180 ,983 1,017 1,092 1,065 1,217 ,68218
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Récapitulatif des modèles
Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard

de l'estimation
1 ,649a ,421 ,401 ,56198

a. Valeurs prédites : (constantes), ,المعنویة_الحوافز المادیة_الحوافز

Coefficientsa

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients
standardisés

t Sig.

A Erreur standard Bêta

1
(Constante) 1,377 ,307 4,488 ,000

المادیة_الحوافز ,316 ,152 ,297 2,083 ,042
المعنویة_الحوافز ,390 ,138 ,404 2,836 ,006

a. Variable dépendante : التنظیمي_الولاء

ANOVAa

Modèle Somme des
carrés

ddl Moyenne des
carrés

D Sig.

1

Régression 13,113 2 6,557 20,761 ,000b

Résidu 18,002 57 ,316

Total 31,115 59

a. Variable dépendante : التنظیمي_الولاء
b. Valeurs prédites : (constantes), ,المعنویة_الحوافز المادیة_الحوافز
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Statistiques de groupe

الجنس N Moyenne Ecart-type Erreur standard

moyenne

الحوافز
ذكر 43 2,7151 ,67374 ,10274

أنثى 17 2,6471 ,65175 ,15807

المادیة_الحوافز
ذكر 43 2,5203 ,70812 ,10799

أنثى 17 2,3382 ,61200 ,14843

المعنویة_الحوافز
ذكر 43 2,9099 ,75264 ,11478

أنثى 17 2,9559 ,77301 ,18748

التنظیمي_الولاء
ذكر 43 3,3895 ,72642 ,11078

أنثى 17 3,0686 ,69362 ,16823

Test d'échantillons indépendants

Test de Levene sur

l'égalité des

variances

Test-t pour égalité des moyennes

F Sig. t ddl Sig.

(bilatérale

)

Différence

moyenne

Différenc

e écart-

type

Intervalle de confiance

95% de la différence

Inférieure Supérieure

الحوافز

Hypothèse de variances

égales

,163 ,688 ,356 58 ,723 ,06806 ,19131 -,31488 ,45100

Hypothèse de variances

inégales

,361 30,31

4

,721 ,06806 ,18853 -,31680 ,45292

_الحوافز

المادیة

Hypothèse de variances

égales

,402 ,528 ,931 58 ,356 ,18211 ,19566 -,20955 ,57378

Hypothèse de variances

inégales

,992 33,81

1

,328 ,18211 ,18356 -,19100 ,55522

_الحوافز

المعنویة

Hypothèse de variances

égales

,038 ,847 -,212 58 ,833 -,04600 ,21725 -,48088 ,38888

Hypothèse de variances

inégales

-,209 28,70

5

,836 -,04600 ,21983 -,49579 ,40380

_الولاء

التنظیمي

Hypothèse de variances

égales

,315 ,577 1,561 58 ,124 ,32091 ,20557 -,09058 ,73239

Hypothèse de variances

inégales

1,593 30,68

6

,121 ,32091 ,20143 -,09007 ,73189
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حسب العمر
ANOVA à 1 facteur

Somme des
carrés

ddl Moyenne des
carrés

F Signification

الحوافز

Inter-groupes ,637 2 ,319 ,718 ,492

Intra-groupes 25,281 57 ,444

Total 25,918 59

المادیة_الحوافز

Inter-groupes ,741 2 ,370 ,790 ,459
Intra-groupes 26,716 57 ,469

Total 27,457 59

المعنویة_الحوافز

Inter-groupes ,549 2 ,274 ,476 ,623
Intra-groupes 32,829 57 ,576

Total 33,378 59

التنظیمي_الولاء

Inter-groupes ,229 2 ,115 ,212 ,810

Intra-groupes 30,886 57 ,542

Total 31,115 59

حسب الحالة العائلیة

ANOVA à 1 facteur

Somme des

carrés

ddl Moyenne des

carrés

F Signification

الحوافز

Inter-groupes ,587 2 ,294 ,661 ,520

Intra-groupes 25,330 57 ,444

Total 25,918 59

المادیة_الحوافز

Inter-groupes ,303 2 ,152 ,318 ,729

Intra-groupes 27,154 57 ,476

Total 27,457 59

المعنویة_الحوافز

Inter-groupes 1,010 2 ,505 ,890 ,416

Intra-groupes 32,368 57 ,568

Total 33,378 59

التنظیمي_الولاء

Inter-groupes ,904 2 ,452 ,852 ,432

Intra-groupes 30,212 57 ,530

Total 31,115 59
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حسب المستوى التعلیمي

حسب الصنف المهني

ANOVA à 1 facteur

Somme des

carrés

ddl Moyenne des

carrés

F Signification

الحوافز

Inter-groupes 1,838 3 ,613 1,425 ,245

Intra-groupes 24,080 56 ,430

Total 25,918 59

المادیة_الحوافز

Inter-groupes 1,347 3 ,449 ,963 ,417

Intra-groupes 26,110 56 ,466

Total 27,457 59

المعنویة_الحوافز

Inter-groupes 2,762 3 ,921 1,684 ,181

Intra-groupes 30,616 56 ,547

Total 33,378 59

التنظیمي_الولاء

Inter-groupes 3,883 3 1,294 2,662 ,057

Intra-groupes 27,232 56 ,486

Total 31,115 59

ANOVA à 1 facteur
Somme des

carrés
ddl Moyenne des

carrés
F Signification

الحوافز

Inter-groupes 3,835 2 1,918 4,950 ,010

Intra-groupes 22,082 57 ,387

Total 25,918 59

المادیة_الحوافز

Inter-groupes 3,854 2 1,927 4,653 ,013
Intra-groupes 23,603 57 ,414

Total 27,457 59

المعنویة_الحوافز

Inter-groupes 3,817 2 1,909 3,680 ,031
Intra-groupes 29,561 57 ,519

Total 33,378 59

التنظیمي_الولاء

Inter-groupes ,726 2 ,363 ,681 ,510

Intra-groupes 30,389 57 ,533

Total 31,115 59
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المتوسط الحسابي والانحراف المعیاري للحوافز المادیة والمعنویة یعزى الصنف المهني

حسب الراتب الشهري
ANOVA à 1 facteur

Somme des carrés ddl Moyenne des carrés F Signification

الحوافز

Inter-groupes 2,371 2 1,186 2,870 ,065

Intra-groupes 23,546 57 ,413

Total 25,918 59

المادیة_الحوافز

Inter-groupes 2,751 2 1,375 3,173 ,049
Intra-groupes 24,706 57 ,433

Total 27,457 59

المعنویة_الحوافز

Inter-groupes 2,164 2 1,082 1,976 ,148
Intra-groupes 31,214 57 ,548

Total 33,378 59

التنظیمي_الولاء

Inter-groupes ,099 2 ,050 ,091 ,913

Intra-groupes 31,016 57 ,544

Total 31,115 59

Descriptive

N Moyenne Ecart-type Erreur
standard

Intervalle de confiance à 95% pour
la moyenne

Minimum Maximum

Borne inférieure Borne
supérieure

الحوافز

إطار 20 2,8688 ,73250 ,16379 2,5259 3,2116 1,38 4,00
عون تحكم 23 2,8424 ,47369 ,09877 2,6376 3,0472 2,13 3,69
عونتنفید 17 2,2941 ,65913 ,15986 1,9552 2,6330 1,19 3,38
Total 60 2,6958 ,66278 ,08557 2,5246 2,8670 1,19 4,00

_الحوافز
المادیة

إطار 20 2,6438 ,76226 ,17045 2,2870 3,0005 1,25 4,00
عون تحكم 23 2,6141 ,52887 ,11028 2,3854 2,8428 1,75 3,63
عونتنفید 17 2,0662 ,63295 ,15351 1,7407 2,3916 1,25 3,25
Total 60 2,4688 ,68218 ,08807 2,2925 2,6450 1,25 4,00

_الحوافز
المعنویة

إطار 20 3,0938 ,81402 ,18202 2,7128 3,4747 1,50 4,13

عون تحكم 23 3,0707 ,53939 ,11247 2,8374 3,3039 2,13 4,25
عونتنفید 17 2,5221 ,81278 ,19713 2,1042 2,9400 1,00 3,75
Total 60 2,9229 ,75215 ,09710 2,7286 3,1172 1,00 4,25
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یعزى الصنف المهنيالمتوسط الحسابي والانحراف المعیاري للحوافز المادیة 

Descriptives
المادیة_الحوافز

N Moyenne Ecart-
type

Erreur
standard

Intervalle de confiance à 95% pour la
moyenne

Minimum Maximum

Borne inférieure Borne
supérieure

أقل من 20000 دج 2 1,5000 ,35355 ,25000 -1,6766 4,6766 1,25 1,75
20000من دج إلى أقل من 40000 دج 49 2,4515 ,65938 ,09420 2,2621 2,6409 1,25 4,00
<40000 دج إلى أل من 60000 دج 9 2,7778 ,68116 ,22705 2,2542 3,3014 1,63 3,88

Total 60 2,4688 ,68218 ,08807 2,2925 2,6450 1,25 4,00
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سنوات الخبرة

ANOVA à 1 facteur

Somme des

carrés

Ddl Moyenne des

carrés

F Signification

الحوافز

Inter-groupes 1,776 3 ,592 1,373 ,260

Intra-groupes 24,142 56 ,431

Total 25,918 59

المادیة_الحوافز

Inter-groupes 1,669 3 ,556 1,208 ,315

Intra-groupes 25,788 56 ,460

Total 27,457 59

المعنویة_الحوافز

Inter-groupes 2,212 3 ,737 1,325 ,275

Intra-groupes 31,166 56 ,557

Total 33,378 59

التنظیمي_الولاء

Inter-groupes 1,432 3 ,477 ,901 ,447

Intra-groupes 29,683 56 ,530

Total 31,115 59



الدراسةملخص

-بالمیلیة- دراسة حالة مؤسسة الخزف الصحي -أثر التحفیز في الولاء التنظیمي
- ولایة جیجل-

2018جامعة جیجل 
:الملخص

هدفت هذه الدراسة إلى تقصي أثر التحفیز في الولاء التنظیمي لدى عمال مؤسسة الخزف الصحي 
60لاستطلاع عینة الدراسة والمكونة من عمال المؤسسة، والتي بلغ عددها بالمیلیة، حیث تم استخدام الاستبانة

ولتحقیق أهداف الدراسة تم استخدام برنامج . عاملا من مجتمع الدراسة، إذ تم استرداد كافة الاستمارات الموزعة
.لتحلیل البیاناتSPSSالحزم الإحصائیة للعلوم الاجتماعیة 

:إلیها ما یليوكان من أهم النتائج المتوصل 

الولاء التنظیمي لدى عمال مؤسسة الخزف الصحي في لأبعاد التحفیزذو دلالة إحصائیة ثرأوجود - 
؛بالمیلیة

أبعاد التحفیز تعزى لكل من الصنف اتجاهات عمال المؤسسة حولوجود فروق ذات دلالة إحصائیة في- 
؛المهني والراتب الشهري

الولاء التنظیمي تعزى للخصائص في اتجاهات عمال المؤسسة حول ذات دلالة إحصائیةلا توجد فروق - 
.الشخصیة والوظیفیة

.الولاء التنظیميالدوافع،التحفیز، الحوافز المادیة، الحوافز المعنویة،:الكلمات المفتاحیة



الدراسةملخص

The impact of motivation on organizational loyalty -case study of ceramic
balmilet in jijel state.

The University of jijel, 2018.

The aim of this study was to investigate the effect of the motivation in the
organizational loyalty of the workers of the Ceramic Health Corporation in Al-milia

where the questionnaire was used to survey the sample of the study,which consists ,
of workers or the percentage of the study society.60 All forms distributed , To
achieve the objectives of the study, the SPSS program was used to analyze the data.

The main findings were:

The existence of a statistically significant effect on the dimensions of motivation
in the organizational loyalty of the workers of the Ceramic foundation in AL-milia ;

The existence of statistically significant differences in theattitudes of the workers of
the institution on the dimensions of motivation attitudes of both the professional
category and the monthly salary;

There are no statistically significant differences in the attitudes of the employees
of the organization about organization loyalty due to personal and functional
characteristics.

Key words: motivation, material incentives, moral incentives, montivation,
organization loyalty.
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