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جتماعیة والسیاسیة والثقافیة ر فترة من التحولات والتغیرات الإقتصادیة والإیعیش العالم المعاص 

كثر حركیة محاولة في داریة في محاولة لاستبدالها بهیاكل أخرى اي ساهمت في الكثیر من الهیاكل الإالت

من أهم حلقات التنمیة الإداریة صلح الطرق في تدبیر وتنمیة الموارد البشریة باعتبارها ذلك التوصل إلى أ

نسانیة لحالها من طاقات كفؤة وقدرات فكریة بإمكانها أن تتحول إلى عنصر فعال في المؤسسات إذا والإ

ومن أهم العناصر التي  ،داریة ومحركه الرئیسيفالعنصر البشري هو عصب الحیاة الإأحسن استثمارها، 

أهمیته باتت حقیقة، لا یمكن تجاهلها، فهي تعرض نفسها یتشكل منه التنظیم، والقوة الدافعة لنجاحه ف

ة وقصد تنمیته تولت هذه وبكل قوة على مستوى الإدارة، ونظرا للدور الفعال الذي یلعبه في حیاة المؤسس

هتماما وعنایة خاصة به، حیث تسعى جاهدة لإیجاد الطرق والآلیات من خلال عدة عملیات الأخیرة إ

 عیین، الاختیار المهني، الترقیة وتطویر ظروف العمل والولاء التنظیمي ... الخالتنظیمیة كالحوافز الت

وقد حضي هذا  "الترقیة والولاء التنظیمي"والدراسة الراهنة تعالج ظاهرة تنظیمیة تحت عنوان  

، الموضوع باهتمام العدید من الباحثین والمفكرین في العدید من المیادین والمجلات واهتمام واسع النطاق

حیث تعد الترقیة من أهم الحوافز التي تعتمد علیها الادارة في مختلف المؤسسات إلى جانب ما تحمله من 

كونها من المؤشرات الایجابیة على نجاح  لظفر بهاحوافز مادیة ومعنویة، یسعى العمال لتحقیقها ا

 المؤسسة واستقرارها من جهة وضمان ولاء واستقرار العمال من جهة أخرى.

والتي أجریت بمؤسسة الصندوق الوطني  "الترقیة والولاء التنظیمي،"هذا الاطار جاءت دراستنا في  

 .بجیجل تهدف إلى معرفة الدور الذي تلعبه الترقیة في تحقیق الولاء التنظیمي  CNRللتقاعد 

وللإحاطة بجوانب الدراسة ثم تقسیم هذا البحث إلى خمس فصول أساسیة، أربع فصول منها  

 ها للجانب النظري والفصل الأخیر تناولنا فیه الجانب المیداني.خصصنا

المعنون ب"المشكلة البحثیة وتساؤلاتها" تناولنا فیه كل من مبررات وفیما یخص الفصل الأول و  

وصولا  ختیار الموضوع، أهمیة وأهداف الدراسة، الاشكالیة، الفرضیات، تحدید المفاهیم، الدراسات السابقةإ

 ت التي واجهناها.الى الصعوبا

، لموضوع الترقیة، تطرقنا إلى ماهیة الترقیة من حیث مفهومهاالثاني فقد خصص  لأما الفص 

 ، ثم إلى تنظیمها من حیث المعاییر والشروط، إضافة إلى المصادر والآثار.ها وأهداف ها وأهمیتهاأنواع

  أ
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عرفنا فیه مفهوم وخصائص الولاء وفي الفصل الثالث تم الطرق إلى موضوع الولاء التنظیمي فقد  

التنظیمي وأهمیته ، أنواع ومراحل وسمات أصحاب الولاء، ثم إلى استراتیجیاته المتضمنة كل من النماذج 

 المفسرة، والعوامل المساعدة والمعیقة له إلى آثاره الناجمة عنه.

وضوع الترقیة والولاء وفیما تعلق بالفصل الرابع تم التطرق إلى المداخل النظریة التي تناولت م 

 النظریات الكلاسیكیة، النظریات النیوكلاسیكیة، والنظریات الحدیثة. :التنظیمي هي

طار المنهجي للدراسة حیث تناولنا بالجانب المیداني تناولنا فیه الإ أما الفصل الأخیر الخاص 

إلى عرض ومناقشة البیانات مجالات الدراسة، عینة الدراسة، المنهج المستخدم وأدوات جمع البیانات، ثم 

التي تم فیها عرض الخلاصة وصولا إلى الخاتمة المیدانیة  وفي الأخیر تم التطرق إلى نتائج الدراسة 

ید منها قد تستف واقتراحاتوالخروج بتوصیات  ،النهائیة للبحث والتي خرجنا بها من خلال البحث المیداني

 زاویة معینة . المؤسسة أو تؤخذ كانطلاقة لدراسة الموضوع من

 

  ب
 



 الفصل الأول: 

 المشكلة البحثیة وتساؤلاتها.

 

 تمهید.

 أولاً:  مبررات اختیار الموضوع.

 ثانیا: أهداف الدراسة.

 ثالثاً: أهمیة الدراسة.

 رابعًا: الإشكالیة.

 خامسًا: الفرضیات.

 سادسًا: تحدید المفاهیم.

 سابعًا: الدراسات السابقة.

 ثامنا: صعوبات الدراسة

 خلاصة الفصل.

 



 الفصل الأول:                                                              المشكلة البحثیة وتساؤلاتھا
 

 تمهید:

باهتمام الدارسین في مختلف  ظىء التنظیمي من المواضیع التي تحیعتبر موضوع الترقیة والولا     

سات سواء نظرًا للأهمیة التي یكتسبها في البناء التنظیمي لمختلف المؤس .الاجتماعیةالتخصصات العلوم 

حول مختلف المقولات النظریة الأمر الذي أدى إلى تباین وجهات النظر  ،كانت صناعیة أو خدماتیة

 تحقیق والعملیة التي تحكم هذه الظاهرة، وسنحاول في هذا الفصل تناول الدور الذي تلعبه الترقیة في

 الولاء التنظیمي من خلال التعرض إلى المبرارت، الأهداف، الأهمیة، الإشكالیة وتحدید المفاهیم.
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 مبررات اختیار الموضوع. -أولاً 

اختیار موضوع الدراسة الحالیة بعد توفر مجموعة من المبررات الذاتیة والموضوعیة، سمحت  ثم

 لنا باختیاره من بین مجموعة من المواضع الأخرى وتتمثل هذه المبررات فیما یلي:

 المبررات ذاتیة. -1

 ا ویتلائم مع قدراتنا العلمیة.نكون الموضوع یندرج ضمن إختصاصً  -

 جدید. هو في دارسة موضوع الترقیة والولاء التنظیمي وإضافة كل ماالرغبة الشخصیة  -

 المبررات الموضوعیة.1-2

 هي: إضافة المبررات الذاتیة هناك مبررات موضوعیة أخرى ساهمت في اختیاره

 قابلیة الموضوع للدراسة العلمیة باعتبارها ظاهرة موجودة بالفعل. -

 ة الكلمة بصفة خاصة في هذا الموضوع.تبء البحوث العلمیة بصفة عامة ومكإثرا -

 نقص الدراسات التي تناولت هذا الموضوع على مستوى الجامعة. -

 :أهداف الدراسة -اثانیً 

بالظاهرة المدروسة،  لكل دراسة أو بحث علمي هدف یسعى الباحث إلى تحقیقه ما خلال إهتمامه

 وقد سعینا من خلال موضوعنا هذا إلى تحقیق مجموعة من الأهداف هي.

 العلمیة:-1

 محاولة التوصل إلى صیاغة إطار تصوري لمسألة الترقیة والولاء التنظیمي. -

 محاولة صیاغة شبكة المفاهیم التي تحكم عملیة الترقیة والولاء التنظیمي.-

 :العملیة-2

 التعرف على الدور الذي تلعبه الترقیة في تحقیق الولاء التنظیمي. محاولة-
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ت) في تحقیق الأهداف داخل آ( الأجور، العلاوات والمكاف إبراز مدى مساهمة الحوافز المادیة -

 المؤسسة.

 مستوى الولاء للعاملین. ة الصندوق الوطني للتقاعد في رفعالخروج بمقترحات قد تستفید منها مؤسس -

 :أهمیة الدراسة -اثالثً 

 یمكن إبراز أهمیة موضوع الدراسة فیما یلي:

 لتحقیق الولاء التنظیمي في العمل.توجیه أنظار المسؤولین للتعامل مع عملیة الترقیة  -

 رفع الولاء التنظیمي بهذه الدراسة.ثم توفیر عدد من التوصیات والمقترحات لتفعیل نظام الترقیة من  -

 أهمیة الجانب المادي في تحفیز ودفع العمال للعمل لتفعیل الولاء للمؤسسة.تقدیم للمؤسسة  -

 إثراء المكتبة الجامعیة بمثل هذه الدراسة. -

 الإشكالیة:-رابعا

تعد التنظیمات أبرز سمات عصرنا الحدیث حیث شهد هذا الكون نموا تنظیمیا واسع النطاق 

فرضته التغیرات الاجتماعیة والاقتصادیة والسیاسیة، كما اتضح أنها أبرز الأشكال قدرة في تحقیق 

ف الأشكال وتوفیر مختلالأهداف المستندة إلیها، كونها تعتمد في نشاطها إلى موارد مالیة مادیة وبشریة 

 سعیا منها للوصول إلى الأهداف التي نشأت لأجلها.اللازمة 

ویعتبر موضوع الترقیة والولاء التنظیمي من بین المواضیع المهمة التي أصبح یهتم بها الفكر 

التنظیمي المعاصر وتتقاطع حوله العدید من الدراسات والاتجاهات في مختلف المجالات إذ یعد العنصر 

مسؤول عن تحقیق الأهداف التي تسعى إلیها المؤسسات لذلك صار من المتطلبات الضروریة البشري أهم 

لتلبیة حاجة هذا الرأسمال من خلال تلبیة حاجاته وتحقیق طموحاته في النمو والوصول إلى تحقیق ذاته 

 في التسلسل الهرمي للمؤسسة.

المؤسسة لتلبیة احتیاجاتها من العمال إن الترقیة إحدى النشاطات الهامة التي تسعى من خلالها      

اعتراف منها لمعنویة التي ترصدها لأفرادها كداخلیا، كما تعتبر إلى جانب ذلك أبرز الحوافز المادیة وا

بالمجهودات المقدمة منهم وتعبر من خلالها على اهتمامها وحرصها على تحقیق طموحاتهم وتطویرهم في 
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م إدارتها وضع أنماط تسییر فعالة في مجال الترقیة من خلال تنظی فالمؤسسات الحدیثة تسعى إلى ،العمل

دات، وخلق محیط عمل محفز یدفع العمال لبدل الجهود الأمر الذي یدفع الإدارة جبما یتوافق وهذه المست

أمام مسؤولیة حسن تسییر هذه العملیة من خلال حرصها على توفیر الحوافز المادیة للأفراد العاملین 

دور لها ت كونها من المؤشرات الأساسیة التي آفیة إضافة إلى العلاوات والمكافر الكاو في الأجالمتمثلة 

غراء الأمر الذي یمكن معه عتبر وسیلة من وسائل الترغیب والإحیوي في التأثیر على سلوك الأفراد كما ت

لقدر الكافي من القول أن قدرة المؤسسة على تحقیق أهدافها مرتبط بمدى نجاح الإدارة في توفیر ا

الإشباع، على اعتبار أن الترقیة متغیر تنظیمي یرتبط بالعامل وبوضعه بالمؤسسة من جهة وشعوره 

القرن اهتماما علمیا دفع  العشرینیات ذبالإطمئنان والاستقرار من جهة أخرى حیث تشكل هذه الأخیرة من

ت الأخرى  المشكلة للبناء التنظیمي وفي الباحثین فهم وتحدید مكوناتها وعلاقاتها بالمتغیرا من عدیدبال

 مقدمتها الولاء التنظیمي.

ویعتبر هذا الأخیر جد مهم كونه یرتبط بالسیكولوجیة النفسیة حیث تشكل المستویات العالیة من هذا    

یؤدي إلى  خطیرالمتغیر دلیل على صحة بیئة العمل في حین یعتبر انخفاض مستوى الولاء مؤشر 

ضعف دافعیة العمال كما یقلل من استقرارهم ویخلق لدیهم تصورات سلبیة عن العمل تؤثر على توجهاتهم 

العمال نحوه، ما جعل التنظیمات تهتم بهذا الجانب وخلق كل ما یوقظ الحماس والدافعیة في العمل لدى 

 .لإحباط وعدم الرغبة في العملاشعور الأفراد ب عمن أجل من

لك أصبحت حاجة المؤسسات للأفراد ذي الولاء التنظیمي مهم وذلك لتحقیق أهدافها بكفاءة وفاعلیة لذ    

لأنه یعبر عن معتقدات العامل وقبوله بأهداف وقیم المؤسسة واستعداده لبدل الجهد من أجلها  عالیة،

حاجة المؤسسة  والرغبة في المحافظة على عضویته فیه بغض النظر للقیم المادیة المحققة لهل منها

 للأفراد لدوي الولاء التنظیمي لتحقیق أهدافها بكفاءة وفاعلیة عالیة.

ومن هذا المنطلق تعددت المقاربات التي عالجت الموضوع وحاولت تقدیم تفسیرات حولها فكانت 

حقیق البدایة بالنظریات الكلاسیكیة التي شددت على الجوانب العقلانیة الرشیدة في تنظیم العمل من أجل ت

أقصى عائد ممكن من الأجور إلى النظریات النیوكلاسیكیة التي كان العنصر الإنساني محور اهتمامها 

من خلال النظر إلى المؤسسة كنظام مفتوح أین تم التركیز على الجوانب النفسیة والاجتماعیة للعامل 

ولا إلى النظریات الحدیثة وتأكیدها على أهمیة الترقیة من خلال حث الموظفین أكثر وتحسین أدائهم وص

زیادة كفاءة العامل ووضعها اتها من خلال تركیزها على السبل التي كان العنصر الإنساني محور اهتمام
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والمؤسسة هي علاقة كون العلاقة بین العمال لأسالیب وقواعد یحقق من خلالها التنظیم التمیز والتفوق، 

ة رغباتهم وإشباع حاجاتهم المادیة والمعنویة مقابل ما یبذلونه أتي الأفراد إلى المؤسسة لتلبییتبادلیة بحیث 

من مجهودات أما المؤسسة تسعى إلى استغلال العامل لتحقیق نجاحها عن طریق رفع الإنتاج وضمان 

 ولاء العمال.

من هذا المنطلق نستطیع القول بأن الترقیة وما تحتویه من الأجور وعلاوات ومكافئات في مجملها      

 ن أن تحدث إشباعا للحاجات أو تلبیة للرغبات الشيء الذي ینمي شعور بالولاء بین العامل والمؤسسة.یمك

أما من ناحیة الواقع المعاش فالأمر یختلف تماما ونحن نرى واقع المؤسسات الجزائریة التي تعاني       

ن الشيء الذي أدى إلى من تدني روح الولاء إن لم یكن معدوما في غالب المؤسسات وفي غالب الأحیا

تفشي مظاهر سلبیة ما یسبب فشل وعجز هذه المؤسسات في تحقیق أهدافها، ومن هنا كان توجهنا إلى 

میدان الدراسة مؤسسة الصندوق الوطني للتقاعد بجیجل وذلك سعیا منا للبحث عن الإشكالیة من خلال 

 طرح التساؤل التالي:

 الولاء التنظیمي؟هل یساهم نظام الترقیة في تحقیق -

 وانبثق تحته أسئلة فرعیة:

 هل تساهم العلاوات والمكافئات في تعزیز استقرار العامل؟-

 هل الأجور كافیة لتحسین الدافعیة للعمل لدى العمال؟-

 خامسًا: فرضیات الدراسة.-

 كإجابة أولیة على الإشكالیة والتساؤلات الفرعیة فمنها بوضع الفرضیات التالیة :

 الفرضیة العامة:-

رج تحت هذه یساهم نظام الترقیة في تحقیق الولاء التنظیمي للعاملین على مستوى للمؤسسة ویند -

 فرضیات فرعیة هي: الفرضیة العامة

 استقرار العامل في العمل. في زیادةت آنظام العلاوات والمكاف یساهم -
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 یساهم الأجر المرتفع في زیادة دافعیة العامل للعمل. -

 سادسًا: تحدید المفاهیم.-

المفاهیم المسار الذي یوجه الدراسة، فالمفهوم اداة بحثیة تقوم ایة دراسة إجتماعیة من بدایتها  یعتبر تحدید

 إلى نهایتها، ودراستنا تتضمن المفاهیم التالیة:

تعددت التعاریف المقدمة لهذا المفهوم، فمن الناحیة اللغویة تعني مشتقة من كلمة ترقى الترقیة:  -1

 1بمعنى الصعود والإرتقاء.

لمصطلحات الإجتماعیة أما اصطلاحا فتناولنا الكثیر من العلماء والباحثین حیث نجد أن في قاموس ا

  2.لطة والمسؤولیة من مركزه الحالي": الترقیة هي انتقال المستخدم  إلى مركز من حیث السعرفها بأنها

إلى مركز أعلى من وظیفته الحالیة من حیث المسؤولیات والواجبات  یة هنا نقل العاملوتعني الترق

  والصلاحیات.

تعین الموظف في وظیفة أعلى من وظیفة الحالیة لما " عرفها محمد أنس قاسم جعفر بأنهاوی

ویصاحب هذا التغییر اللقب الواجبات وزیادة المسؤولیات  فيیقترب ذلك من نمو الاختصاصات وتغییر 

 3الوظیفي مع زیادة الأجر.

هذا التعریف شغل الموظف وظیفة أعلى من الوظیفة التي كان یشغلها وما یصاحب هذه  نيویع

 الوظیفة من زیادة المسؤولیات والسلطات ویصاحب هذا اللقب الوظیفي وما تحتویه من مزایا مادیة.

 

 .332، ص1978، مكتبة لبنان، بیروت،معجم مصطلحات العلوم الإجتماعیة ،أحمد زكي بدوي  1
 ،1999ن دار علم الكتب الریاض، 1ط مصلح الصالح، الصالح( قاموس المصطلحات العلوم الإجتماعیة)،  2

 .422،423ص
، 1973 القاهرة، ترقیة في الوظیفة العامة وأثرها على فعالیة الإدارة، دار النهضة العربیة،نظم ال محمد أنس قاسم جعفر،  3

 .23ص
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نقل الشخص من وظییفته الحالیة إلى وظیفة دین عبد الباقي أن الترقیة تعني"صلاح ال ویعرفها

أخرى یترتب عنها زیادة في دخل الموظف في الوقت الحاضر أو في المستقبل وزیادة في الصلاحیات 

 1.والمسؤولیات في الوظیفة التي رقي إلیها"

وظیفة أعلى منها، ویصحب هذه  ىویشیر هذا التعریف إلى عملیته نقل الموظف الحالیة إل

 في الصلاحیات والمسؤولیات مع الزیادة في الأجر. زیادة الوظیفة المرقى إلیها

تخصیص الود إلى وظیفة ذات مرتبة  إعادة كما یعرفها مصطفى نجیب شاوش: بأنها عملیة

ا ترتبط بزیادة نها عادة مأعلى، وعادة ما تنطوي مثل هذه الوظیفة على مستویات وسلطات أكبر، كما أ

وعادة ما تتمتع الوظیفة التي رقي إلیها الفرد بمكانة أعلى بها یصاحبها  من كافة  تب والأجر،في الر 

المظاهر المختلفة مثل مكتب أكبر، أكبر مقدار من السلطات الممنوحة لقب وظیفي، حریة أكبر في 

 2الحركة داخل المؤسسة والعمل في ظل إشراف عام.

على من الوظیفة التي كان یشغلها غل الفرد وظیفة ذات مستوى أأن یشیف ویعني هذا التعر 

هذه الوظیفة زیادة في المسؤولیات والسلطات في المظاهر المختلفة مثل حجم المكتب، درجة  وتصاحب

أي زیادة المزایا المادیة  مالقرارات والعامل في ظل إشراف عاالسلطات الممنوحة حریة الحركة في اتخاد 

 وزیادة المسؤولیة.

ویعرفها مصطفى خاطر وآخرون على أنها:" نقل العامل إلى وظیفة أعلى من حیث المسؤولیة 

 3والسلطة".

لى وظیفة أعلى ویصاحب هذا النقل إأن الترقیة هي عملیة نقل الموظف ویعني هذا التعریف 

 زیادة في السلطة والمسؤولیته.

 

 .292، ص2000صلاح الدین عبد الباقي، إدارة الموارد البشریة، الدار الجامعیة للنشر، الإسكندریة،  1
 .276، ص2000، دار الشروق للنشر والتوزیع، عمان،3مصطفى نجیب شاوش، إدارة الموارد البشریة، ط  2
، 2001الجامعیة للنشر، الاسكندریة،ة المكتب أحمد مصطفى خاطر وآخرون، الإدارة في المؤسسات الإجتماعیة  3

 .252ص
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حسن الترقیة: أنها نقل الود من وظیفة أخرى في مستوى تنظمي أعلى ولها  ویعرف عادل

 1مسؤولیات وواجبات أكبر ولها أجبر أكبر.

ة الوظیف لشاغل وفي هذا التعریف أكد عادل حسن على الزیادة في الأجر والوجبات والمسؤولیات

 رقى إلیها.الم

انتقال الموظف لشغل  للترقیة على أنهاومن خلال هذه التعاریف یمكن استنتاج تعریف إجرائي 

الزیادة في من وما یصاحب ذلك ، یشغلها وفق شروط معینة وموضوعیة وظیفته أعلى من التي كان

 المسؤولیات والصلاحیات والواجبات وفي مقابل ذلك یتمتع بمزایا مادیة ومعنویة.

لتطرق لهذا المفهوم نقوم بتعریف الولاء تعددت التعاریف المقدمة لهذا المفهوم وقبل االولاء التنظیمي:  -2

 .اولا

 تعریف الولاء 2-1

 2والنصرة والإلتزام.قرب لغة: یعني العهد وال -

 اصطلاحا: -

   صفل فرد ما اتجاه قضیة معینة، فیتبي والعلمي الدائم من قالتعاني الإدار " ف الولاء على أنهیعر 

عندما یهب لنفسه لخدمتها طواعیة،  بولائه لها وثانیا  یتجهضیة التي الفرد بالولاء أولا إذا كان لدیه الق

التفاني للقضیة بطریقة عملیة مقبولة وبخدمة القضیة بصورة فعالة یعبر عن هذا الإخلاص و وثالثا عندما 

 3ودائمة".

..) یهب الفرد نفسه ما قد تكون مؤسسة .أسرة.أو وطن.ویوضح هذا التعریف أن الولاء لقضیة  

 انیه في عمله بصورة فعالة ودائمة.فیة، فیظهر ذلك من خلال إخلاصه وتعلخدمتها طوا

 الصلات أنه " یُستخدم هذه الكلمة للدلالة على صطلحات العلوم الإجتماعیة الولاءویعرف معجم م

واب كالأسرة أو صد أنه فر ال یعتقدوالعواطف التي تربط الفرد بالجماعة أو شعائرها أو الإخلاص لما 

 .414عادل حسن، إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانیة مؤسسة الجامعة، ص  1
 .118، ص2003موسى اللوزي، التطور التنظیمي السیاسیات ومفاهیم دردشة، دار وائل، عمان،  2
 .39.ص202،لى للثقافةفلسفة الولاء. المجلس الأع، حوزایا رویس، ترجمة الأنصاري أحمد حسن 3
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الصلات والعواطف التي تربط الفرد بقضیة معینة  على ضرورة الوطن. ویشیر هذا التعریفالعمل أو 

 والإخلاص لتلك القضیة.

ویعني هذا  1". انیةسالإنالذات  ویعرف أیضًا على أنه " التجسید الأبدي في الأفعال التي تقوم بها

 خلاص في آداء العمل.بشيء أبدي وإنما الإ الاعتقادأو  الانتماءأن الولاء لا یعني مجرد 

 2إلى شيء هام في حیاته". بالانتماءكما عرف الولاء" بأنه شعور ینمو داخل الفرد 

 هام في حیاته. نإیجابیة في الإنسان نحو شيء معی ویعني هذا أن الولاء تلك الحالة داخلیة

 التعریف الإجرائي:-

مــن داخــل الفــرد یتجلــى فــي الإخــلاص والتفــاني فــي تحقیــق شــيء معــین أو  ینبــع الــولاء هــو شــعور

 نصرة قضیة ما.

 :الولاء التنظیمي 2-2

الفرد والمؤسسة بحیث یبدي الموظفون الموالون للمؤسسة  نیعرفه بوشنان بأنه " إقتران فعال بی

رئیسیة یركز مرتكزات وقد قدم رغبتهم في خدمة المؤسسة بشكل كبیر برغم حصولهم على مردود أقل، 

ویعني هذا أن الولاء هو  3علیها الولاء التنظیمي هي الإحساس بالإنتماء، المساهمة الفعالة، والإخلاص.

شعور الفرد بالارتباط القوي بالمؤسسة مع محاولة العمل بفعالیة، لتحقیق أهدافها، كما أن هذا الشعور 

 لمادیة.والارتباط لیس ناتج عن عوامل خارجیة كالحوافز ا

 تراك للنشر والتوزیع.إ مدحت محمد أبو النصر، تنمیة مهارات بناء وتدعیم الولاء المؤسسي لدى العاملین داخل المنظمة، 1
 .38ص، مصر

 .39ص ه،المرجع نفس  2
عبادو خدیجة. الولاء التنظیمي لدى أساتذة الجامعات. دراسة میدانیة جامعات(ورقلة، غردایة، الوادي مجلة العلوم   3

 .52، ص2015/. جامعة قاسمي مرباح، ورقلة، 8الإنسانیة والإجتماعیة، العدد 
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بأنّه مدى قوة اندماج الموظف أو العامل مع المؤسسة التي یعمل  :وعرفه بروتر وستیرز ومودي

وجدانیة داخلیة ف مع المؤسسة وهي تعبر عن حالة ویركز هذا المفهوم على قوة اندماج الموظ 1بها".

 تفاعلیة من الاتفاق والإنسجام مع المؤسسة وهي تترجم لتظهر على سلوكیاته.

وأبعاد مختلفة ولكن مترابطة ومن الصعب  و" أنّه حالة وجدانیة وذالتنظیميویعرف جورج الولاء 

حیال العمل  ت العامل وعلى مشاعره وإعتقاداتهعلى تصرفا هتأثیر المأكد  تحدید العنصر الأقوى، ولكن من

 2بالمؤسسة وعلى المدى استمراره في عمله أو التخلي عنه".

ى أن الولاء التنظیمي حالة وجدانیة داخلیة یحتوي على أبعاد مترابطة ویشیر هذا التعریف إل

 ستمرار أو البقاء في المؤسسة التي یعمل فیها.لاومختلفة مما یؤثر على سلوك العامل وتصرفاته با

ویعرف أیضًا " أنه إستعداد الفرد لبدل درجات عالیة من الجهد لصالح التنظیم والرغبة القویة في 

 3ي التنظیم، وقبول القیم والأهداف الرئسیة للتنظیم".في البقاء ف

ویعني هذا أن الولاء التنظیمي هو بذل الدرجات العالیة من الجهد والرغبة في البقاء إضافة إلى 

 قبول أهداف وقیم التنظیم.

كما عرف بأنه مستوى الشعور الإیجابي المتولد عن الموظف نحو منظمته وإخلاصه لها وتحقیق 

ویعني هذا أن الولاء هو ذلك الشعور الإیجابي المتولد عن  4على شعوره بالإرتباط والإفتخار بها".أهدافها 

 الموظف، في تحقیق أهداف المؤسسة بإخلاص وإفتخار.

یتملك الفرد اتجاه مؤسسته  من خلال هذه التعاریف یمكن القول بأن الولاء التنظیمي، هو شعور

لافتخار بالإنتماء لها وعدم الاستعداد اتحقیق أهدافها بإخلاص و  في البقاء بها والحرص علىوالرغبة 

 لتركها للأي سبب من الأسباب.

التدریس في الجامعات الفلسطینیة، حمدان دان لطفي. العلاقة بین الحریة الأكادیمیة والولاء التنظیمي لدى أعضاء هیئة  1
 .30، ص2008رسالة ماجیستر في الإدارة التربویة، جامعة النجاح الوطنیة، فلسطین، 

 .31حمدان دانا لطفي، المرجع نفسه ص  2
لتوزیع، العزاوي نجم عبد االله وجواد عباس.الوظائف الاستراتجیة في إدارة الموارد البشریة ، دار الیازوري العلمیة للنشر وا  3

 .426.ص2010عمان.
عونیتة أبو سنیة، عبد الجبار البیاتي، مستوى إدارة الصراع الوظیفي لمدیري المدارس الثانویة والحكومیة وعلاقتها بالولاء   4

 .107، ص2014 -1العدد –التنظیمي للعاملین في محافظة العاصمة، المجلة الأردنیة في العلوم التربویة، المجلة 
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 العلاوات والمكافئات:  -3

 1تعتبر العلاوات والمكافئات من أهم ملحقات الأجور.  

جره العادي مقابل فائدة حققها أكثر من تلك التي تفرضها أد بها منح العامل علاوة على ویقص

ول الموظف والعامل على الزیادة على أجره صویعني هذا التعریف ح 2واجباته ووظیفته العادیة."علیه 

 العادي نظیر العمل والجهد الذي قام به مقابل الواجبات التي تفرضها علیه الوظیفة.

" مبالغ مالیة في شكل نقدي أوعیني تمنح للعامل كغیره من المؤسسات عن وتعرف أیضًا أنها

 3الخبرة أو المهارة أو كحافز على زیادة بدل الجهد في سبیل تحقیق نتائج أحسن".إعترافها ب

العلاوات والمكافئات هي تلـك المبـالغ المالیـة التـي یحصـل علیهـا الموظـف أن عني هذا التعریف یو 

تـتم  نظیر الجهد الذي یقدمه في العمل. وهي ترتبط بـالخبرة والمهـارة ویعرفهـا جـوران وآخـرون أنهـا. أسـلوب

كما الأشهر  ة وتستخدم بمثابة مؤشرات رئیسیة للفرد في نهایة العام. أوحعلى عملیة ناجالعمال به مكافأة 

هـــذه العملیــــات نســـبة التخصــــص والخبـــرة ومــــدى التطـــور فــــي العمـــل وغالبًــــا مـــا یكــــون  تـــرتبط كمـــا تــــرتبط

 4القانون.منصوص علیه في 

ما یحصل علیه العامل من مال نهایة كل سنة أو المكافئات هي  تویعني هذا التعریف أن العلاوإ 

 فترة زمنیة محددة كما أنها ترتبط بتخصص وخبرة الفرد الذي نص علیه القانون المؤسسي.

 ت هي:آمكن القول بأن العلاوات والمكافمن خلال هذه التعاریف ی

محددة،  منیةول خلال فترة ز ذل علیها العامل، نظیر الجهد المبتلك المبالغ المالیة التي یحص

 وتختلف هذه العلاوات والمكافئات من شخص للآخر حسب التخصص والخبرة والمنصب.

 

رسالة  ، الترقیة الوظیفیة والاستقرار المهني، دراسة حالة المؤسسة الوطنیة للتبع والكبریت وحدة الخروب.جبلي فاتح  1
 .30ص .2006 ، كلیة العلوم الإنسانیة والإجتماعیة قسطینة.ماجیستر، قسم علم الإجتماع

 .30ص .نفسهالمرجع  2
 .209ص .1994 ن الجزائري.أحمیة سلیمان، التنظیم القانوني لعلاقات العمل في القانو   3
إصلاح، القاهرة،  ءقیاس الآداء المتوازن أفكار عالمیة معاصرة، ترجمة علالجوران وآخرون، الأداء البشري الفعال  4

 .385ص ،2003
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 :إستقرار العامل -4

 الاستقرار لغة:

، رسخ، صلابة، ثبات، دوم، واستقر بالمكان أي أقام به والاستقرار هو الثبوت متانةالاستقرار جاء بمعنى 

 1والإقامة".

 اصطلاحا:

یعرف الاستقرار بأنه درجة ومدى ارتباط الأفراد بالمؤسسة التي یعملون بها وعمله على تحقیق 

امهم بمختلف الإجراءات المطبقة في عملهم واطلاعهم على الفرص المتاحة من أجل لهوإ أهداف المؤسسة 

 2ترقیتهم في وظیفتهم.

تواجدهم به وتمثیلهم و ویشیر هذا التعریف إلى أن الاستقرار هو درجة ارتباط الأعضاء بالتنظیم 

 وإدراكهم لفرص التقدم المتاحة أمامهم. هللأهداف

ویعرفه أحمد عبد الواسع على أنه إشعار العامل على الدوام بالأمن والحمایة في عمله والعمل 

ه لا جلتشغیله سلیمة الخطوات وكان انتات ذلإجراءات التي اتخلخوف ما دامت اعلى تحرره المعقول من ا

لإشعار العامل بالأمن والراحة    تهز المسؤول الفرص في كل مناسبة یدعو للقلق كذلك یجب أن ین

 3الصناعي وترقیته". هق تحفیزه وحریته وضمان أمناستقراره عن طری

ة الظروف الملائمة حتى یشعر العامل للعمل وتهیئ ویعني هذا أن الاستقرار هو خلق جو مناسب

 في عمله حتى خروجه منها عند التقاعد. والطمأنینةبالأمن 

 .1123ن ص2008، عالم الكتب القاهرة، 1طأحمد مختار عمر، معجم اللغة العربیة المعاصرة،   1
 .162، ص1972،الهیئة العرفیة للكتاب، الاسكندریة،المصنع محمد علي محمد، مجتمع  2
 .81، ص1973إدارة الأفراد، الریاض،د الوهاب أحمد عبد الواسع، علم عب  3
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ترتب علیه الشعور بزیادة الولاء للمؤسسة یالنفسي والذهني لدى العامل مما  وعرف بأنه الاستقرار

لف بین العاملین آوالتالثقة والمحبة جو یسوده والذي یؤدي إلى خلق  في العمل التي تطبق مبدأ الاستقرار

 1من جهة وبین المؤسسة من جهة أخرى.

ویشیر هذا التعریف إلى أهمیة الجانب النفسي والذهني الذي یؤدي إلى زیادة الثقة والتآلف والولاء 

 للمؤسسة والعمال من جهة أخرى.

ؤسسة والعاملین بها ویعرفه إبراهیم رمضان بأنه: توفیر الكفایة اللازمة لسیر العمل والثبات، والأمان للم

ویشیر هذا  2أو الهزات المختلفة". ه للتقلباتمما یضمن سلامة سیر العمل بالمؤسسة وعدم تعرض

أكبر  رضا التعریف إلى ضرورة توفیر ظروف عمل أفضل حتى یتحقق الأمن والثباب في العمل وضمان

 ظواهر تنظیمیة مختلفة.استقرار تظهر في شكل  دام ذلك یصبح التنظیم في حالة لاللعمال، وبانع

 التعریف الإجرائي:-

الاستقرار هو بقاء العامل في عمله الذي یشغله في مؤسسته وإشعاره على الدوام بالأمن والحمایة 

 وضمان إستقراره عن طریق تحفیزه وترقیته وتوفیر الظروف المناسبة للعمل داخل المؤسسة.

 الأجور: -5

ختلاف الزاویة التي ینظر غلیها كل باحث إلى هذا راجع لام الأجور عدة تعاریف وهذا مفهو  ذیأخ

 المصطلح حیث نجده:

 :لغة: جاءت كلمة الأجر من

 3."نتفاعتعني عوض العمل والا" أجر، یأجر، أجراً، أجاراً، والأجر جمع أجور، و 

 

الوظیفي في الآداء التنظیمي في المؤسسات التعلیمیة، مجلة العلوم الاقتصادیة،  رجاسم رحیم غداري، أثر الاستقرا  1
 .143، ص2013، 33، العدد9المجلد

، 2018بسكرة، 2، العدد10عزاوي حمزة، الاستقرار الوظیفي( أسالیب نماذج نجاحه)، مجلة آفاق علمیة، المجلد   2
 .81ص

 .72، ص1988قافة والعلوم، تونس، ثسي، المنظمة العربیة للتربیة والالمعجم العربي الأسا  3
16 
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 اصطلاحا:

الذي یحصل علیه الفرد من عمله خلال فترة زمنیة  عرف الأجر بأنه ذلك المبلغ من النقود

ویعني هذا أن الأجر هو المبلغ الذي یحصل 1أداء معینة. ةعة، الیوم، الشهر)، أو لقاء كمیمحددة( السا

 معینة. زمنیة علیه الفرد في العمل خلال مدة

خلال تقسیم ویعرف من الناحیة الاقتصادیة على أنه ذلك الجزاء من العائد الذي یعطي للعامل 

ویعني هذا أن الأجر هو منح رب  2ول من طرف العمال"ذكما یشیر إلى تعویضات العمل المبثروة، 

 العمل للعامل نسبة من المال مقابل الجزء الذي قام به أثناء آدائه للعمل الموكل به.

الفرد في  ویعرف أیضا أنه المقایل لقیمة التي یشغلها الفرد أو هي " تعویض نقدي مباشر یتقاضاه

 لعامل مقابل الوظیفة التي یشغلها.أي أن الأجر هو عبارة عن القیمة النقدیة التي یتقاضاها ا3المنشأة"

 قا یمكننا استنتاج تعریف التالي للأجر:من خلال ما تم ذكره ساب

الذي یحصل علیه الفرد العامل مقابل أدائه لوظیفة معینة خلال فترة زمنیة  الأجر هو ذلك المقابل

 معینة.

 الدافعیة: -6

 تعددت تعاریف الدافعیة حیث نجد:

لة بقوة، دفعه یدفعه دفعاً ودفاعاً ودفعة فاندفع ودفع وتدافع وتدافعوا الشيء، الاز االدفع:  لغة: الدافعیة

 4ي دفع بعضهم بعضا.أفدفعه كل واحد منهم عن صاحبه وتدافع القوم 

ركات ومؤسسات القطاع العام الصناعي في سوریة، سومر ادیب ناصر، أنظمة الأجور وأثرها على أداء العاملین في ش  1
 یة الاقتصاد ،، كلالأعمال ، قسم إدارةرسالة ماجیستر، زل والنسیج في الساحل السوريغالدراسة میدانیة على شركات 

 .10، ص 2004
 .181ص ،مصطفى نجیب شاوش، إدارة الموارد البشریة، مرجع سبق ذكره  2
 .181، صنفسه المرجع  3
ثرها على ابداع العاملین، دراسة على جهاز تنظیم شؤون السودانیین ادوافع العمل و ، بلسم عبد اللطیف سعید محمد  4

، 2018الخرطوم، جامعة افریقیا العالمیة، كلیة العلوم الإداریة، سالة ماجیستر في الإدارة العامة،العاملین بالخارج، ر 
 .11ص
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ة أو حاجة داخلیة تنبع من داخل الود وتحدث نوعا شبععرفت الدافعیة على أنها حاجة غیر م اصطلاحا:

ي ویعن 1سلوك اتجاه هدف معین. لاتخاذلحاجة الغیر مشبعة تدفع الفرد من عدم التوازن والتوتر، هذه ا

توازن وهذا ما یوجه سلوك الفرد سان غیر مشبعة والتي تحدث عدم النهذا أن الدافعیة هي حاجة في الإ

   نحو غایة معینة.

 كما یشیر مصطلح الدافعیة إلى مجموع الظروف الداخلیة والخارجیة التي تحرك الفرد من أجل

 2.اجتماعیةة أو یسواء كانت بیولوجیة أو نفس اختلإعادة التوازن الذي 

 وهذا یعني أن الدافع نزعة للوصول إلى هدف معین للإرضاء رغبات داخلیة.

یر فیه الرغبة في الحصول على شيء أو ثیضا أنها قوى داخلیة تنطلق من ذاتیة الفرد وتأوعرفت 

 3تصرفاته ومسلكه في سبیل تحقیق ذلك الشيء.تحقیق هدف معین وتعمل على توجیه 

 ر هذا التعریف إلى أن القوة الداخلیة هي المحرك للسلوك من أجل هدف معین.یویش

ومن خلال هذه التعاریف یتضح أن الدافعیة هي طاقة كامنة داخل الفرد تعمل من أجل تحریك 

 سلوكه من أجل تحقیق أهداف معینة.

 سابعا: الدراسات السابقة:

 دراسات سابقة حول الترقیة -1

بعنوان " الترقیة والفعالیة التنظیمیة مركب مطاحن الحروش : 2008 مة أحمد الصیدیدراسة نس 1-1

 :والتي هدفت الدراسة إلى ،قیرةتحت إشراف إسماعیل  الماجستیرمذكرة مكملة لنیل شهادة  وهي ،نموذجًا

 نظریة تمثلت في:هداف أ

   .11 ص ،المرجع نفسه  1
ارسین المهنین، مجلة دراسات في الخدمة مللم الإكلینیكیةارسة الخدمة ملمالحمید، الدافعیة المهنیة ر عبد صاب  2

 .277، ص48،العدد1، مجلدأسوان، جامعة الاجتماعیةوالعلوم الإنسانیة، كلیة الخدمة  الاجتماعیة
دراسة میدانیة على  بن یوسف امال، العلاقة بین استراتیجیات التعلم والدافعیة للتعلم واثرها على التحصیل الدراسي،  3

 ،2008جامعة البلیدة، ،والإجتماعیةقسم علم النفس والتربیة، كلیة العلوم الإنسانیة  ثانویة البلیدة، رسالة ماجیستر،تلامیذ 
 .29ص
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 للتراث المكتوب حول الترقیة والفعالیة التنظیمیة.ترتیب منظم  محاولة إیجاد -

 .التنظیمیة محاولة صیاغة شبكة المفاهیم الارتكازیة التي تحكم عملیة الترقیة والفعالیة -

 .محاولة التوصل إلى صیاغة إطار تصوري لمسألة الترقیة والفعالیة التنظیمیة -

 ومیدانیة في:أهداف 

 لتدرج العاملین . استراتیجیةمحاولة تشخیص الواقع الفعلي للترقیة والتعرف على مدى وجود  -

 التعرف على مدى استناد الترقیة إلى مقولات موضوعیة ومساهمتها في تحقیق الرضا . -

 ة في تحقیق التفاعلیة التنظیمیة.یالترق ترتباتمابراز مدى مساهمة  -

 %50عامل حیث تم اختیار العینة  الطبقیة العشوائیة بنسبة 140كما تكون مجتمع الدراسة من 

كل طبقة وحسب مختلف الفئات المهنیة، كما استخدمت الدراسة في جمع البیانات المرتبطة بالموضوع 

ووفق والملاحظات كأدوات مساعدة فقط،  تمارة مع الاستفادة من المقابلاتعلى أداة أساسیة هي الاس

أبرز نتائجها التي كانت مؤكدة على الصدق الامبریقي لفروض الدراسة حیث المنهج الوصفي وكان من 

كشف على أهمیة العلاقة بین الترقیة والفعالیة التنظیمیة ووجود علاقات إرتباطیة بین المعاییر 

الموضوعیة للترقیة وزیادة معدلات الرضا الوظیفي للعمال، هذا وقد أعدت الشواهد الواقعیة والتحلیلات 

 ائیة على أن امتیازات الترقیة تؤثر بصورة إیجابیة على معدلات الاستقرار بالمؤسسة. الإحص

ة بین الإدارة العلیا والإدارة و وجود هو  ،أفراد العینة غیر راضین عن معاییر الترقیة المعمول بها -

 .التنفیذیة

  1في عملیة الترقیة. الأداءالمؤسسة لا تولي اهتمام لتقییم  -

تحت عنوان الترقیة الوظیفیة والاستقرار المهني مذكرة مكملة  :)2006جبلي فاتح سنة (دراسة  1-2

والتي هدفت الدراسة إلى رصد واقع  تحت اشراف قیرة إسماعیل. الاجتماعلنیل شهادة الماجیستر في علم 

لال إبراز لاتها وعلاقتها بالاستقرار المهني للعمل من خلادوظیفیة والتعرف على أبعادها و الترقیة ال

طبیعة الترقیة بالمؤسسة  انسجامالمتغیرات المرتبطة بالترقیة وحاجة العامل إلى هذا النموذج، معرفة مدى 

 قیة والفعالیة التنظیمیة. مرجع سبق ذكره.نسیمة أحمد الصید، التر   1
19 
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مع المعاییر والأسس المتبعة في سیاسة الترقي، الإطلاع والتحقق من كیفیة توزیع القوى داخل المؤسسة 

المناسب في المكان المناسب، إبراز أهمیة  بین مبدأ الرجلالتوازن  الانتقاءوذلك على أصعدة التوجیه 

الاستقرار في العمل في المجال الصناعي وتأثیره على أهداف المؤسسة، محاولة التحكم في تقنیات البحث 

میدانیًا وكیفیة الربط بین الخلفیة النظریة والعمل المیداني، وتمثلت في تقنیات البحث میدانیًا وكیفیة الربط 

هذا  903مفردة من مجموع مفردات عددها  90ة والعمل المیداني، وتمثلت عیینتها من بین الخلفیة النظری

90,3یةوذلك وفق للعملیة الحساب %10بنسبة مختارة مقدرة ب  = 10×903
100

فردًا وقد تم تقسیم  90أي  

أفراد مجتمع الدراسة إلى طبقات تظم كل طبقة فئة مهنیة مختلفة عن الأخرى وبالتالي تكونت عینة طبقیة 

جمع البیانات ل المقابلة والاستمارة )مت هذه الدراسة أداة( الملاحظة و شملت جمیع الفئات المهنیة، واستخد

 العینة وهو إحدى تطبیقات أسالیب (المنهج الوصفي).ب الاجتماعيووفق منهج المسح الضروریة 

وكان من أبرز نتائجها أنه یوجد ارتباط بین التدرج الوظیفي وشعور العامل بالرضا والارتیاح في 

 عمله، كما أن الترقیة تلعب دور مهم في تحقیق فعالیة أكثر لدى العمال.

 ادت ثقة العمال في مؤسستهم.كلما كانت الترقیة أكثر حیویة موضوعیة وعادلة كلما ز  -

 سعى إلیها العمال لتحقیقها.یأن الترقیة من الأهداف التي  -

إن الحوافز المادیة تلعب دور هام في تحقیق الاستقرار داخل المؤسسة وهذا یدل على العلاقة  -

دیة ستقرار العامل، حیث كلما تحصل العامل على الحوافز المارتباطیة بین الحوافز المادیة واالا

وتشجیعات (الأجر العلاوات، المكافئات) التي تمنحها المؤسسة كلما شجع ذلك على بذل مجهودات في 

 1العمل.

 2بعنوان " الترقیة على أساس الكفاءة والأقدمیة والتكوین".دراسة سلیم العایب  3 -1

الباحث من انطلق وهي دارسة میدانیة بمؤسسة صیدال بالدار البیضاء مدینة الجزائر، حیث 

ه: هل تتغلب المعاییر الموضوعیة أو المعاییر الذاتیة في الترقیة أم العكس؟ وقام تأویل رئیسي مفاد

مح للمنصب طات العامل في عملیة الترقیة هل یبصیاغة ثلاث فروض مفادها: ماهي تطورات وطموح

 جبلي فاتح.الترقیة الوظیفیة والاستقرار المهني.مرجع سبق ذكره.  1
، 1993 ،كلیة الحقوق والعلوم الإداریة ،رسالة ماجیستر غیر منشورة ،نظام الترقیة في المؤسسات العمومیة سعید قارة.  2

 .109ص
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ة س المعمول بها من أجل عملیزیادة الأجر أم إلى منطق آخر؟ هل الكفاءة والأقدمیة والتكوین هي المقایی

متبعة من طرف الإدارة لتحدید ستراتیجیة ى؟ هل هناك إترقیة العاملین والإطارات أم هناك مقاییس أخر 

 مستوى تدرج العمال؟

إطار،  54عامل موزعین على ثلاث فئات مهنیة، فئة الإطارات  154وتضمنت عینة البحث    

وطبق المنهج الوصفي استنادًا إلى المعطیات المیدانیة،  عامل، 108ینذ، فئة المنف92فئة المشرفین

مة اواعتمد الباحث على طریقته البحث الاستطلاعي قصد التعرف على المیدان أكثر، وعلى الظروف الع

نات تمثلت في المقابلة وذلك ایمل ثلاث أدوات أساسیة في جمع البالتي تسیر علیها المؤسسة، كما استع

ة الیومیة للمبحوثین ومقابلتهم قصد تقریب وجهات النظر والحصول على معلومات للتعمق أكثر في الحیا

أكثر دقة. كما قام بدارسة الوثائق والمجلات الخاصة بملفات العمال وخاصة الإطارات من أجل ترقب 

حقائق ومعطیات هذه الملفات بموضوعیة أكثر مع المعطیات المیدانیة، كما استعمل الاستمارة مكونة 

 سؤال قسمت إلى ثلاث محاور. 26من

الموقف المشترك للعمال والإطارات تجاه عملیة  1هي: وتوصل الباحث إلى ثلاث نتائج أساسیة

الترقیة، خاصة بالنسبة للمعاییر الذاتیة المعمول بها بالإضافة إلى عدم تلاؤم الأجور من حیث تغطیة 

براز تحول العوامل الذاتیة بدرجة كبیرة في لقد توصل الباحث إلى ا -2 ف العائلیة.یار صالنفقات والم

عملیة الترقیة، على غرار العوامل الموضوعیة التي صنف استعمالها والالتزام بها على النحو التالي، 

ه كفاءة ذالتكوین، وعامل الأقدمیة على أساس أنه لا یمكن أخ لكفاءة بالدرجة الأولى، ثم عواملعوامل ا

المؤسسة اتجاه الترقیة  للاستراتیجیةبالنسبة  -3 فاءة الإطار أو العامل.لة على ككقاعدة أساسیة للدلا

م یالعمال فلقد توصل إلى أن المؤسسة لا تولي اهتمامًا كبیرًا بمتابعتها باستمرار، وهذا یؤثر سلبًا على التقی

 الصحیح للمسار المهني للعامل أو الإطار.

 1995ومدیریة المراقبة المالیة بولایة النعامة سنة  دراسة أخرى أجریت بمدیریة التعمیر والبناء 1-4

بعنوان" التكوین والترقیة داخل الإدارة الجزائریة ". وهي دراسة میدانیة طرح فیها الباحث تساؤلات كانت 

ورات الموظف للتكوین والترقیة؟ وكیف ینظر إلیها؟ ماذا ینتظر الموظف من الترقیة في صت كالآتي: ماهي

وظیفته؟ هل الجانب المادي المتصل في الزیادة في الأجور والمكافئات أم الجانب المعنوي المتمثل في 

ترقیة الهدف من التكوین وال-1فرضیات أساسیة هي:  3التقدیر وتحمل المسؤولیة أكثر؟ وقام بصیاغة 

الموظف یبحث عن أشیاء أخرى معنویة من وراء الترقیة -2مادي یتمثل في الحصول على أجر مرتفع، 
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 -3ام وتحمل المسؤولیة وقیادة أكثروالتكوین، منها تحقیق الذات والإحترام والحاجة إلى التقدیر والإحتر 

 25لمجتمع الدراسة تقدر ب ترقیة والتكوین هدفان أساسیان مادي ومعنوي، ولقد اختار عینة ممثلة ال

اتبع الباحث في دراسة المنهج الوصفي، أما و موظف كحد أقصى وهذا راجع إلى طبیعة الموضوع، 

سؤال  29 متضمنةمحاور  3الاستمارة فكانت الأداة المستعملة في جمع البیانات والتي قسمت إلى 

 نتائج أساسیة هي: ، وتوصل الباحث في الأخیر إلىومغلقةوتنوعت أسئلتها بین مفتوحة 

أنه خلافا للتشریع القانوني الخاص بالترقیة والتكوین في الإدارة العمومیة، فإن المعیار الوحید  -1

المستعمل في الترقیة هو معیار الأقدمیة مع غیاب التكوین من واقع الإدارات العمومیة وهذا یؤثر على 

والاجتماعي حتى المعنوي، فالترقیة من منصب إلى مردود الذین یرون في الترقیة وسیلة للحراك المهني 

 منصب أعلى بالنسبة للموظفین تعني الحصول على أجر عال وعلى مكانة معنویة عالیة.

إن تكوین الموظفین وتنمیة مهاراتهم بزیادة معارفهم التقنیة تسمح للمؤسسة بتحسن النتائج المطلوبة  -2

من ي لصعود والارتقاء في السلم الإدار وط تمكنهم من اكما یسمح من جانب الموظفین للحصول على شر 

 1بر حافزًا یطمح له كل موظف.تخلال الترقیة المهنیة، فهي تع

 الدراسات العربیة. -2

كاتب البرید وأثره مبعنوان مدى الالتزام بمعاییر ترقیة مدراء  )2008دراسة یوسف أحمد السباح( 2-1

  تخصص إدارة  ماجستیر" وهي عبارة عن رسالة مقدمة لنیل شهادة  في قطاع غزة على مستوى الخدمات

 2المدهون.تحت اشراف الدكتور محمد إبراهیم  ،الأعمال

وقد هدفت هذه الدراسة إلى محاولة التعرف على مدى الالتزام بمعاییر ترقیة مدراء المكاتب 

 زة.البریدیة وأثر ذلك على مستوى الخدمات البریدیة المقدمة في قطاع غ

 116وقد استخدم في هذه الدراسة طریقة المسح الشامل وذلك من خلال تطبیق استبانة على

التعاون وقد عامل والبقیة قد امتنعت عن  128عامل من مجموع العاملین بمكاتب البرید والبالغ عددهم 

 :ـيتكانت النتائج كالآ

 .110قارة.نظام الترقیة في المؤسسات العمومیة، مرجع سابق ذكره ص سعیدة  1
علیلش أحمد. الترقیة الوظیفیة والرضا الوظیفي، تحت اشراف بمخلوف محمد، دراسة میدانیة بوحدة إنتاج الكهرباء   2

 .21ص 2015) 2بجیجل رسالة ماجیستر، قسم علم الاجتماع، كلیة العلوم الإنسانیة والإجتماعیة الجزائر(
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 .ةالنتائج أن أفراد العینة راضون بدرجة أقل من متوسط عن تطبیق معاییر الترقی أظهرت -

أظهرت النتائج أیضًا أن هناك موافقة متوسطة من قبل أفراد العینة على أن عدم الالتزام الترقیة مدراء  -

 مكاتب البرید یؤثر جوهریًا على ضعف أداء الموظفین.

حول تقویم مدى  )1997(المعشوق  ور بن عبد العزیزصمندراسة إبراهیم بن حمد العبود، و  2-2

 1موضوعیة أسس وأسالیب الترقیة في الخدمة المدنیة بالمملكة العربیة السعودیة.

وقد انطلق الباحث دراسة بسؤال رئیسي مفاده إلى أي مدى تتأثر موضوعیة الترقیة بالأسس 

العربیة والأسالیب المستخدمة في تقویم الموظفین المستحقین للترقیة في الخدمة المدنیة بالممكلة 

 السعودیة؟ 

ي جمع البیانات ، كما استخدم الباحثان ف فردًا 643من  مكونةاستخدم الباحثان عینة طبقیة حیث 

الاستمارة بالإضافة إلى المعلومات المقدمة من طرف الإدارات الحكومیة إضافة إلى المنهج الوصفي  أداة

 المستخدم في الدراسة، ولقد توصل الباحثان إلى عدة نتائج أهمها:

الموظفین  درجة الموضوعیة والمفاضلة بین بینها اختلافَا جوهریًا، من حیث أسس الترقیة تختلف فیما -1

 المرشحین للترقیة.

أسالیب الترقیة في الخدمة المدنیة تختلف فیما بینها من حیث درجة الموضوعیة، والمفاضلة بین  -2

اء لجان الترقیة على أن أسلوب المفاضلة بین ضالموظفین المرشحین للترقیة حیث اتفقا الموظفین واع

وضوعیا، بینما أسلوب الترشح قلیل للموضوعیة، الموظفین على أساس النقاط أسلوب المسابقة متوسط م

 وبالتالي رفضت الفرضیة الثانیة.

رفضت الفرضیة الثالثة من قبل الموظفین وذلك مما یعني أنه توجد فروق جوهریة بین درجة التأثیر  -3

وبذلك على الترقیة بین أسس الترقیة في الخدمة المدنیة ، قبلت الفرضیة من قبل إعفاء لجان الترقیات 

ق جوهریة بین درجة التأثیر على الترقیة بین أسس الترقیة والخدمة المدنیة، و عكس القول أنه لا توجد فر 

ما بقیة الأسس بین له تأثیر قوي على الترقیة،التدریب  فین وأعضاء لجان الترقیات على أنكما اتفق الموظ

 متوسطة التأثیر.

 .110،111نفس المرجع ص  1
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 دراسات السابقة حول الولاء التنظیمي:-2

بعنوان" النمط القیادي وعلاقته بالولاء التنظیمي لدى الموظفین"  2006هریو دزایر الباحثةدراسة  2-1

 -عنابة –المؤسسة الناقلة للطاقة الكهربائیة سونلغاز  ،دراسة میدانیة

 وقد انطلقت الباحثة في دراستها من مجموعة من التساؤلات الهامة تمثلت في: 

 موظفي مؤسسة سونلغاز نحو الولاء التنظیمي؟هل یوجد اختلاف في اتجاهات  -

 هل توجد علاقة بین النمط القیادي ومستوى الولاء التنظیمي لموظفي مؤسسة سونلغاز؟ -

من العدد % 25ولقد اعتمدت الدراسة على المنهج الوصفي، أما عینة البحث فهي بنسبة

یات، واستخدمت الباحثة أداة عامل لموظفي المؤسسة من جمیع المستو  75عامل أي  300الإجمالي ل 

 الاستمارة كأداة جمع البیانات، وقد توصلت إلى النتائج التالیة:و الملاحظة والمقابلة 

یوجد علاقة بین النمط القیادي والولاء التنظیمي لدى الموظفین، ذلك لأن النمط القیادي (الدیمقراطي)  -1

القرار، وتشجیع الاتصال مما یؤدي إلى استمراره  یمنح العامل الشعور بالثقة من خلال مشاركته في اتخاد

في المؤسسة وارتفاع مستوى الولاء، بینما النمط الأوتوقراطي یؤثر سلبا على الولاء من خلال مركزیة 

القرار وعدم مشاركة العمال وعدم الشعور بالثقة مما یؤثر سلبا على أدائهم واتجاهاتهم نحو  ذاتخا

 مؤسستهم.

، الاجتماعیةصیة تؤثر في الولاء لدى الموظفین، وهي مدة الخدمة، السن، الحالة المتغیرات الشخ -2

 1ماعدا متغیر الجنس فقد ثبت میدانیا أنه لیس لدیه تأثیر واضح.

بعنوان" الاتصال التنظیمي وعلاقته بالولاء التنظیمي دراسة  2009دراسة شریبط الشریف محمد  2-2

لمؤسسة سونلغاز" وقد انطلق الباحث في دراسته من سؤال رئیسي: میدانیة على هیئة الاطارات الوسطى 

 هل هناك علاقة بین الاتصال التنظیمي والولاء بمؤسسة سونلغاز لدى فئة الاطارات الوسطى؟

هبریو دزایر، النمط القیادي وعلاقته بالولاء التنظیمي لدى الموظفین، إشراف سیف الإسلام شویة، دراسة میدانیة   1
 .2006نسانیة والإجتماعیة، عنابة.، كلیة علوم الإ الاجتماعالمؤسسة الناقلة للكهرباء سونلغاز، قسم علم 
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ر الحجم فقد تم الحصر الشامل كأسلوب غإطار ولص 83وتمثلت عینتها في مجتمع دراسة یضم

الوسطى العاملین والبالغ  طاراتالاككل، أي جمیع  مجتمعالیتم من خلاله جمع المعلومات من عناصر 

 .الاختبارإطارات الذین تم علیهم إجراء ثبات  10إطار، بعد استبعاد 73عددهم 

كما استخدمت الاستمارة كأداة جمع البیانات، ووفق المنهج الوصفي، ولقد كانت أبرز النتائج 

كلما كان الاتصال كتابي كلما زاد الولاء الأفراد ة حیث أنه لة في، وجود علاقة ارتباطیة موجبمتمث

 1إلى عدم وجود فرق بین الاداریین والتقنین جول الولاء التنظیمي. خلص للمؤسسة، كما

 التنظیميوعلاقتها بالولاء  والتنظیمیة العوامل الشخصیة بعنوان) 2016(دراسة. مالكي محمد أمین 2-3

والتي هدفت الدراسة إلى  – BCR-اللوالب والسكاكین والصنابیرنتاج لدى موظفي الشركة الوطنیة للإ

التعرف على واقع الولاء التنظیمي لدى موظف الشركة الوطنیة لصناعة اللوالب والسكاكین الصنابیر من 

 خلال تحدید مستوى الولاء التنظیمي السائد فیها.

في تحقیق بعض السلوكات الغیر إبراز أهمیة الولاء التنظیمي بالنسبة للمؤسسة بصفة عامة ودوره 

لهم للأقصى ذیات الأداء لدى العمال من خلال بمرغوب فیها كالتأخر والغیاب، بالإضافة إلى رفعه لمستو 

 طاقاتهم في سبیل رفع مكانة المؤسسة ونجاحها.

معرفة تأثیر بعض العوامل الشخصیة على الولاء التنظیمي إضافة إلى تحلیل العلاقة بین 

لتنظیمیة والولاء التنظیمي ومحاولة معرفة نوع التأثیر الذي تمارسه هذه المتغیرات على هذا المتغیرات ا

كأداة بجمع البیانات وفق المنهج  الاستمارة. واستخدمت أداة موظف 299الأخیر وتمثلت عینتها من 

 الوصفي، وكان من أبرز نتائجها ما یلي: 

سائدًا لدى أغلبیة أفراد عینة الدراسة یلیه البعد اعتبار البعد العاطفي للولاء التنظیمي بعدًا 

 المعیاري ثم البعد المستمر.

بینما لم  لمتغیري الخبرة وطبیعة الوظیفة فقط. تعزىسة ق في مستویات الولاء لدى عینة الدراوجود فرو  -

 یثبت أي فروقات بالنسبة للمتغیرات الأخرى.

الشریف محمد، الاتصال وعلاقته بالولاء التنظیمي، إشراف بویابة محمد الطاهر مذكرة دراسة میدانیة على هیئة  شریبط  1
قسم علم النفس، كلیة العلوم الإنسانیة والإجتماعیة، جامعة  ماجستیررسالة  -عنابة -الاطارات الوسطى لمؤسسة سونلغاز

 .2009-2008، قسنطینةمنتوري محمود، 
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وغموض  (صراع المنتظمة في المتغیرات التنظیمیةموحیة بین جمع الأبعاد  ارتباطیةوجود علاقة  -

في تغیر التدریب الوظیفي،  تضمن في حالة بعد إدراك الفائدة من التدریب المالدور التدریب الوظیفي) إلاّ 

 1فإنه لم یرتبط بأي بعد من أبعاد الولاء التنظیمي.

بعنوان التغیر التنظیمي وأثره على الولاء لدى موظفي مؤسسة الكهرباء  2010 دراسة كرمي كریمة 2-4

 .بعنابةاز، والغ

ولقد استخدمت الباحثة أدوات الملاحظة والاستمارة والمقابلة والوثائق والسجلات كأدوات جمع 

وعینة البحث هي ، 1البیانات، كما أجریت دراستها في سونلغاز، وتحدیدًا بالمدیریة الجهویة للتوزیع عنابة

  بإحكامموظف، وبعد تحدید الباحثة عینة البحث وأدوات جمع البیانات  81عشوائیة بسیطة متمثلة في 

استخدمت المنهج الوصفي في دراستها من أجل الكشف عن أبعاد الظاهرة ووصف واقع ودرجة الولاء 

ى نتائج أبرزها: الإدارة العلیا التنظیمي لدى الموظفین في ظل التغیر التنظیمي وقد توصلت الدراسة إل

رك أو تفوض لباقي المستویات التنظیمیة، لا یوجد تشلدیها سلطة التغییر التنظیمي، دون أن  ،منفردة

اختلاف في درجة الولاء التنظیمي لدى الموظفین تبعًا للصفات الشخصیة (الجنس، مدة العمل، السن، 

 اتخاذلولاء التنظیمي حیث یوجد عدم المشاركة في لا تتوفر عوامل تنمیة ا ،الحالات الاجتماعیة)

والنفسیة، عدم وجود نمط  الاجتماعیةعدم وضوح أهداف المؤسسة، عدم اتباع حاجات الأفراد القرارات، 

 قیادي ومناخ تنظیمي مناسب.

عوامل  وعدم توفیر أهم یر التنظیمي في المؤسسة.تغنقص كبیر في الاتصال حول موضوع ال

 2إنجاح عملیة التغییر والولاء التنظیمي في المؤسسة.

 الدراسات العربیة -2

:" أثر الأنماط القیادیة لرؤساء الأقسام على الولاء التنظیمي شالي بعنوانخدراسة شاكر جار االله ال 2-1

 .1للأعضاء هیئة التدریس في الجامعات الأردنیة الخاصة"

مد أمین، العوامل الشخصیة والتنظیمیة وعلاقتها بالولاء التنظیمي إشراف لحسن بوعبد االله الشركة الوطنیة مالكي مح  1
والإنسانیة، جامعة  الاجتماعیةمذكرة لنیل شهادة الماجیستر كلیة العلوم ، -BCR-للإنتاج اللوالب والسكاكین والصنابیر

 .2016، ، سطیف2محمد لمین دباغین سطیف
االله كریمیة. التغییر التنظیمي وأثره على الولاء التنظیمي لدى موظفي مؤسسة الكهرباء والغاز، إشراف سیف كرمي   2

 .2010، كلیة علوم الإنسانیة والإجتماعیة، عنابة.الاجتماعالإسلام شویة، دراسة میدانیة بمؤسسة سونلغاز، قسم علم 
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القیادة لرؤساء الأقسام على الولاء حیث سعت الدراسة إلى الكشف عن مدى تأثیر أنماط  

 في هذه الجامعات.  سالتنظیمي للأعضاء هیئة التدری

 %25وقد أخدت عینة البحث من جمیع الجامعات الأردنیة الخاصة من كل قسم علمي بنسبة  

، وبالتالي كان حجم 1264عضاء هیئة التدریس بسیطة، حیث أن العدد الإجمالي لأ وهي عینة عشوائیة

هیئة التدریس، كما اعتمد في البحث على المنهج الوصفي والاستمارة كأداة لجمع عضو  316العینة 

 البیانات التي شملت ثلاث أجزاء، وقد توصلت الدراسة إلى النتائج التالي:

یث أن أكثر الأنماط القیادیة كشفت الدراسة أنّه یوجد اختلاف في استخدام أنماط القیادة، ح

مستوى الولاء التنظیمي لدى أعضاء  مناستخدامًا هو النمط القیادي الدیموقراطي، یوجد درجة متوسطة 

هیئة التدریس العاملین في الجامعات الأردنیة الخاصة، كشفت الدراسة عن علاقة نمط القیادة 

ة مع الولاء العاطفي والأخلاقي، حیث ظهر أعضاء بأبعاد الولاء التنظیمي مختلفة، فهي سلبی الأوتوقراطي

أنه یوجد الدراسة  تهیئة التدریس أقل اخلاصًا واعتزازًا بجامعتهم وأقل التزام اتجاه زملائهم وجامعاتهم، بین

جود للعلاقة بین علاقة إیجابیة بین النمط الدیموقراطي والولاء التنظیمي العاطفي والأخلاقي فقط، لا و 

اطفي، والولاء التنظیمي لهیئة التدریس، یوجد علاقة بین الراتب الشهري والولاء الع صیةالخصائص الشخ

 ر الدراسة إلى وجود علاقة للولاء العاطفي مع الخصائص الشخصیة.بینما لم تش

وهي بعنوان الرضا الوظیفي وعلاقته بالولاء التنظیمي على المنظمات  )2008دراسة عویضة( 2-2

 .تحت إشراف رشدي عبد اللطیف وادي ،ةالأهلیة في قطاع غز 

حیث هدفت الدراسة إلى تحدید أثر العلاقة بین الولاء التنظیمي والرضا الوظیفي ومحاولة  

على تطویر وتحسین مستوى الولاء والرضا لدى العاملین وذلك من خلال ربطه الخروج بتوصیات تعمل 

العوامل التي تعیق وجود ولاء بعناصر محددة للرضا الوظیفي وذلك طبقًا للمتغیرات الشخصیة ومعرفة 

والبحث في كیفیة تحسین الولاء التنظیمي لدى  ،غزة محافظاتتنظیمي في المنظمات الأهلیة في 

تمع الدراسة ج) من م%6)منظمة أي حوالي(80ث طبقت هذه الدراسة على عینة قدره (العاملین، حی

كما استخدمت المنهج الوصفي في  موظف. 360یار عینة طبقیة عشوائیة بلغت تالأصلي. وقد تم إخ

ولقد خلصت الدراسة إلى أنه یوجد مستوى عالي من  ،دراستها إضافة إلى الاستمارة كأداة جمع البیانات

على الولاء التنظیمي للأعضاء هیئة التدریس في العلمیة ؤساء الأقسام نشالي، أثر الأنماط القیادیة لر خشاكر جار االله ال  1
 .2003الجامعات الأردنیة الخاصة، المجلة العلمیة للعلوم الإنسانیة، جامعة العلوم التطبیقیة الأهلیة، الأردن،
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عبرت عنه العینة المستطلعة آراءها، كما یوجد مستوى جید نسبیًا  %81ء التنظیمي یقدر ب الولا

ووجود علاقة إیجابیة بین العوامل الرضا  %72للإجمالي الرضا الوظیفي للعاملین في المنظمات یقدر ب 

ین كما أظهرت المؤثرة في الولاء التنظیمي للموظفالوظیفي المتعلقة بالعمل في المنظمة وبین العوامل 

ات دلالة إحصائیة في استجابة المبحوثین حول أثر الرضا الوظیفي الولاء ذالدراسة عدم وجود فروق 

إضافة إلى أن العمل على تحسین الأجور ووضع نظام حوافز، ووضع نظام عادل لتقییم الموظفین یعزز 

 1ثقافة الولاء والانتماء إلى المنظمة.

 :تعقیب على الدراسات السابقة

ات الصلة بموضوع دراستنا" الترقیة والولاء التنظیمي". وهي ذمن خلال عرضنا للدراسات السابقة 

منها بشكل كبیر في تكوین فكرة عن  الاستفادةخطوة أساسیة ومهمة بالنسبة لدراستنا الحالیة، بحیث تم 

التقنیات والأدوات الإطار النظري للدارسة الحالیة، وكذا الإطلاع على المناهج المستخدمة ومختلف 

وكما الخاصة بجمع البیانات في هذه الدراسة كما ساعدتنا في صیاغة الفرضیات واختیار المنهج المناسب 

دور الترقیة في ة، ودراستنا الحالیة تحاول تقصي مختلف زاویةأن جل الدراسات تناولت هذه المسألة من 

 تحقیق الولاء التنظیمي.

 دراسات خاصة بالترقیة. -1

اتفقت معظم الدراسات الخاصة بالترقیة على أهمیة متغیر الترقیة حیث نجد الدراسة التي أجریت  -

حیث استعملا أدوات متشابهة في جمع  ،دراسة التي قام بها العایب سلیم حول الترقیةالبمدیریة التعمیر و 

سیمة الصید تتشابه مع البنات ونفس المنهج بینما یختلفان في حجم العینة، كما أن دراسة جبلي فاتح ون

ن في البحث عن العلاقة بین المتغیرین من خلال إبراز المتغیرات المرتبطة بالترقیة، كما یالدراستین السابقت

ت ونفس المنهج ومن نقاط التشابه بین دراستنا مع الدراسات السابقة نجد یانااستعملت نفس أدوات جمع الب

متمثلة في الأجور والعلاوات والمكافئات ما نجده في دراسة كل بعض الدراسات تناولت الجوانب المادیة ال

 .راسة التي أجریت بمدیریة التعمیرأحمد الصید، إضافة إلى الدمن فاتح جبلي ونسیمة 

إضافة إلى ذلك نجد الدراسات العربیة تتشابه من حیث تناول في دراستها للمتغیر الترقیة ومعاییر 

 ومدى الالتزام بمعاییرها.الترقیة وموضوعیتها وكذا كنظام 

 محمد صلاح الدین أبو العلا، ظغوط العمل وأثرها على الولاء التنظیمي مرجع سبق ذكره.  1
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وتختلف دراستنا الحالیة مع الدراسات السابقة من حیث الموضوع ومشكلة الدراسة وتساؤلاتها وأهدافها  -

والفرضیات المتخذة، وذلك كون دراستنا الحالیة تتناول الدور الذي تلعبه الترقیة في تحقیق الولاء 

ابقة مباشرة، كما تختلف عنها من حیث مجال التطبیق التنظیمي، وهذا ما لم تتطرق إلیه الدارسات الس

 ومكانه وزمانه والأدوات التي استعملت في جمع البیانات وعینة الدارسة.

 دراسات خاصة بالولاء التنظیمي:

اتفق معظم الدراسات السابقة على أن الولاء التنظیمي یؤثر ویتأثر ببعض المتغیرات مثل 

القیادي، الاتصال السائد، الصفات الشخصیة وغیرها. كما تتفق في مجملها  طالمتغیرات الشخصیة، النم

المقابلة، الملاحظة) إلا في دراسة كل من مالكي محمد أمین،  ،على أدوات جمع البیانات(الاستمارة

شالي التي استخدمت الاستمارة فقط، كما أن جل الدراسات خال دراسة ضافة إلىبالإودراسة عویضة 

أن كل میدان الدراسة كان نفس المیدان بالنسبة لدراسة هریودزایر، نهج الوصفي كما نجد استخدمت الم

وشریبط الشریف وكرمي كریمة. في مؤسسة سونلغاز بعنابة، وقامت هذه الدراسات بإبراز أهمیة الولاء 

أهداف  كعامل من عوامل رفع الآداء والإنتاجیة والشعور بالرضا والعوامل المؤثرة فیه، وكذا تحقیق

همیة متغیر الولاء التنظیمي في تحقیق لأوتتفق دراستنا الحالیة مع الدراسات السابقة في تناولها ، المؤسسة

 أهداف المؤسسة والدور الذي یلعبه هذا الأخیر.

الشریف ومالكي أمین ودارسة عویضة باستخدام أداة واحدة في جمع  كما تتفق مع دراسة شریبط

 البیانات المتمثلة في الاستمارة.

وتختلف دارستنا الحالیة مع جل الدراسات السابقة من حیث تطابق المواضیع حیث لم تتناول 

مرجوة، أهدافها الو طرح مشكلة الدراسة وتساؤلاتها  وتناولها لمتغیر واحد فقط، وكذا في ،دراسات مطابقة لها

. حیث كل باحث یبحث عن مشكلة أو دارسة خاصة به وكذلك تختلف وكذا في الفرضیات المتخذة

عن الدراسات السابقة في میدان الدراسة وفي المجال الزماني والعینة المستخدمة وصولاً إلى  دراستنا

 الأدوات المستعملة في جمع البیانات.
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 صعوبات الدراسة. -ثامنا

 یتلقى أي باحث كان أو غیره عدة صعوبات أثناء القیام بالدراسة؟، ومن الصعوبات التي واجهناها:

 نقص المراجع المتعلقة بالموضوع خاصة الترقیة منها. -

صعوبة التنقل إلى المؤسسة خاصة عند منع النقل جرّاء الوباء، ومنعنا من طرف المؤسسة من  -

 الدخول.

 ة الاستمارة خاصة ما تعلق منها بالأجر.عدم استجابة المبحوثین لأسئل -

 الحالة النفسیة الصعبة التي خلفها لنا هذا الوباء من قلق وخوف خاصة في مرحلة انتشاره. -

 صعوبة الالتقاء بالمشرف وضیق الوقت. -
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 :الفصل  خلاصة

دفعتنا إلى اختیار هذا رات التي إشكالیة الدراسة والمبر  الى رقنا فیهمن خلال هذا الفصل الذي تط   

الموضوع، وتحدید الأهداف، كما قمنا بصیاغة الفرضیات وصولاً إلى الدراسات السابقة. بین هذا الفضل 

حیث تعتبر أصعب الخطوات التي  ،الإطار الذي تلعبه هذه الخطوات المهمة في تدعیم الدراسة الحالیة

مي ظاهرتین تنظیمیتین، نحاول التعمق أكثر في یواجهها الباحث. وعلى اعتبار الترقیة والولاء التنظی

معرفة الدور الذي تلعبه الترقیة في تحقیق الولاء التنظیمي، وهذا ما یدفعنا في الفصول الموالیة إلى 

 مواصلة خطوات الدراسة للوصول إلى النتائج المرجوة.
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  :الثاني الفصل

  الترقیة.

 

 تمهید

 أولا: ماهیة الترقیة

 مفهوم الترقیة-1

 أنواع الترقیة-2

 أهمیة الترقیة-3

 أهداف الترقیة-4

 ثانیا: تنظیم الترقیة

 شروط الترقیة-1

 معاییر الترقیة-2

 مصادر الترقیة-3

 آثار الترقیة -4   

 خلاصة الفصل
 



الترقیة                                                                                       الفصل الثاني:   
 

 تمهید:

تعتبر الترقیة من بین المواضیع التي لاقت اهتمام الكثیر من الباحثین ولا زالت تحظى بالاهتمام 

سواء من طرف العامل أو من طرف المؤسسة، لما لها من أهمیة كبیرة فهي تعتبر من الأمور الحیویة 

ووسیلة من الوسائل التي تدفع إلى تحقیق الأهداف كما تعمل على توفیر الاحتیاجات  ،للتنمیة الإداریة

وسنتطرق في  ،دو جهالاللازمة للمؤسسة من القوى البشریة لشغل الوظائف ، وتحفز الأفراد على بدل أكبر 

رقیة من حیث حیث مفهومها أنواعها وأهمیتها وأهدافها وثانیا تنظیم التمن هذا الفصل إلى ماهیة الترقیة 

 معاییرها وشروطها والآثار المترتبة عنها.
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 أولا: ماهیة الترقیة.

 مفهوم الترقیة:-1

 تعددت التعاریف المتقدمة لهذا المفهوم حیث نجد:

 .1من الترقي وتعني الصعود والارتقاء لغة: 

 اصطلاحا: 

التكلیف من عمل في مستوى أدنى إلى آخر  في الغفار حنفي بقوله:"الترقیة بمعنى تغییر یعرفها عبد   

وتصاحب الترقیة عادة زیادة في الأجر وفي المركز الأدبي إلا أنه یقع  ،في مستوى أعلى داخل التنظیم

 .2في عاتق الفرد واجبات ومسؤولیات أكبر"

ومن جهة أخرى  یعرفها أحمد أبو شیخة: "أن الترقیة هي نقل الموظف من مركزه الوظیفي الحالي 

یتیح له عادة الحصول على مزایا مادیة أكبر ووضع أدبي ومعنوي أفضل مما  ،إلى مركز وظیفي أعلى

 .3كان علیه من قبل الترقیة وهي قد تكون من وظیفة إلى أخرى أعلى وأكثر صعوبة ومسؤولیة"

على أویعرفها أیضا محمد حجازي: "یعبر عن الترقیة بأنها تحریك الموظف إلى مستوى إداري 

وعلیه فهناك زیادة في المستوى الوظیفي والدرجة المالیة والامتیازات الأخرى وهي بهذا الشكل وعدة من 

 .4المؤسسة بمكافأة الموظف"

أما طاهر محمود الكلالدة فیرى: "أنها نقل الموظف من وظیفته الحالیة إلى وظیفته أعلى تكون 

الدخل یتماشى وحجم الترقیة التي حصل علیها مسؤولیاتها أكثر من سابقتها بالإضافة إلى زیادة في 

 .5جمیع العاملین رغبة في المزایا والمكتسبات الوظیفیة"یستهوي ما الموظف، وهذا 

 

 .332صكره، مرجع سبق ذأحمد زكي بدوي،  1
 .278، ص2007، مؤسسة دروس الدولیة، الإسكندریة، 1الموارد البشریة، ط ،محمد الصیرفي 2
 .284، ص2010، دار صفاء للنشر والتوزیع، عمان، 1إدارة الموارد البشریة، ط ،شیخة بوأنادر أحمد  3
 .138إدارة الموارد البشریة، دار صفاء للنشر والتوزیع، الإسكندریة، ص ،محمد حافظ حجازي 4
 .138، ص2008، دار عالم الثقافة للنشر والتوزیع، عمان، 1تنمیة إدارة الموارد البشریة، ط ،الكلالدةطاهر محمود  5
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"الانتقال لعمل أو وظیفة في درجة أعلى من الوظیفة السابقة أو الحصول على  وتعرف أیضا بأنها:

 1في الهرم الإداري وسلم الرواتب".زیادة ملموسة في الرتب تقیس مسؤولیات صلاحیات أكبر 

  أنواع الترقیة:-2

 الترقیة في الدرجة: (الأفقیة).-2-1

ویتضمن  ویمثل هذا النوع من الترقیة الحقیقیة یترتب عنها تغییر في المنصب تبعا لكفاءة العامل.

الأساس شغل وظیفة ذات اختصاصات ومسؤولیات أعلى وتصحبها زیادة في المرتب، وهذه الرسالة لیست 

الحقیقي الذي یمیز هذا النوع من الترقیة وتطبیق هذه الترقیة بطریقة منتظمة ومستمرة، أي من درجة 

 للأخرى أعلى منها مباشرة.

ومعیارها الأساسي هو الاختیار على أساس الجدارة والاستحقاق مما یؤكد أهمیة الترقیة كنظام 

 اجتماعي عادل.

 ة).الترقیة في المرتبة: (العمودی-2-2

ویترتب عن هذا النوع من الترقیة زیادة الرواتب دون زیادة المسؤولیات والواجبات وتجمع بین 

 .2ة الدور الرئیسي في الترقیة في المرتبةیمالأقدیمیة والكفاءة، وتحتل الأقد

 وتمثل الكفاءة أساسا ثانویا عكس الترقیة في الدرجة التي تشكل الكفاءة الأساس الأول فیها.

  الترقیة في الفئة:-2-3

تضم الفئة كافة الوظائف التي تتماثل إلى حد كاف من حیث نوع العمل وماهیته ومستوى الصعوبة 

شؤون  وجهأوالمسؤولیة ودرجة التأهیل المطلوبة، فهي تحیز معاملة موحدة من حیث الأجر وغیره على 

 .3الأفراد

، 2011المـــدخل المهنـــي لــــلإدارة المـــوارد البشـــریة النموذجیـــة، مركـــز البحـــوث، الریــــاض،  ،العزیـــز معتـــوق منصـــور عبـــد 1
 . 319ص

جعفر: مبادئ الإدارة العامة وتطبیقها على التشریع الجزائري، سلسلة قانون المجتمع، دیوان المطبوعات  محمد أنس قاسم  2
 .125-123، ص1984الجامعیة، الجزائر، 

 .132عادل حسن مصطفى زهیر: الإدارة العامة، دار النهضة العربیة، بیروت، ص  3
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ا الترقیة في الدرجة وفي المرتبة لذا فالاختیار تجمع بین المعاییر التي تقوم علیهفالترقیة في الفئة 

یتم وفق درجة كفاءة العامل ولا تصحبها زیادة في المسؤولیات والواجبات فهي تتفق مع الترقیة في الدرجة 

 ومع الترقیة في المرتبة في ذلك.

 الترقیة الجافة: (المعنویة).-2-4

وهي تمنح أحیانا كتعویض للعامل على وفیها یرتفع المركز الأدبي للعامل ولا یرتفع الأجر 

  .1المكافئات وتبرز أهمیة هذا النوع بالنسبة للأفراد الذین یشغلون المراكز والمستویات العلیا من التنظیم

ویرى الأستاذ محمد علي محمد سالم في كتابه دراسات في العلاقات الصناعیة وإدارة الأفراد أن 

 .2زمات حیث تلجأ إلیها المؤسسة بدلا من زیادة الأجور والمرتباتهذه الترقیة لا تتم إلا في أوقات الأ

 الترقیة السائلة: (المادیة والمعنویة).-2-5 

ویرتبط هذا النوع بزیادة الأجر وزیادة المسؤولیات والاختصاصات ویترتب علیها تحسین المركز 

معنویاته ویكسبه شعورا بالرضا الأدبي والاجتماعي للعامل، مما یؤثر على حالته النفسیة فیرفع 

 والاطمئنان فتنقص انشغالاته الخارجیة عن إطار العمل ویتفرغ لوظیفته فیتقنها.

 الترقیة الاجتماعیة:-2-6

ویتضح مفهومها كما یلي: یجب اعتبار الترقیة الاجتماعیة عملیة تشمل كل أنواع التكوین والتأهیل     

 تتبعه فهي مرتبطة ومتعلقة بالأشخاص الذین یمارسون العمل.ومهما كانت طبیعتها أو الأسلوب الذي 

وسمیت بالترقیة الاجتماعیة لأنها تسمح للعاملین غیر المؤهلین أي غیر الحاصلین على مؤهلات 

علیا لأن یعینوا في الكوادر العلیا مباشرة بعد عقد مسابقة، أو اختبارات متخصصة أساسها لهذا الغرض 

اح العامل في الدورات التدریبیة المنعقدة بالمؤسسة وتتم بتقدیر الكفاءة التي بالإضافة إلى ضرورة نج

 لي فتح المجال لكل العمال لنیل الترقیة.اوبالت 3دها المؤسسة لتولي مناصب علیاعت

 

 .96، ص1973جدارة الأفراد والعلاقات الإنسانیة، دار النهضة العربیة، بیروت،  ،صلاح الشناوي  1
 .25، ص1989 دیوان المطبوعات الجامعیة، ،2ط مذكرات في الوظیفة العامة، ،محمد أنس قاسم جعفر  2
 .126،ص دكرهمرجع سبق ة، نظم الترقیة في الوظیفة العامة وأثرها في فعالیة الإدار ، محمد أنس قاسم جعفر   3
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 أهمیة الترقیة:-3

إن أهمیة الترقیة على مستوى المؤسسة والدولة حقیقة مؤكدة وضرورة ملحة لضمان تحقیق الأهداف       

العاملین الطموحین المرسومة في أي مستوى من المستویات التخطیطیة إذ أن غیاب الآفاق المهنیة یقود 

إلى مغادرة المؤسسة لأن العامل منذ التحاقه بالعمل یتطلع إلى التقدم في مجال مهنته  وأصحاب الكفاءات

التي یعمل بها ویحدد لنفسه أهدافا ومركزا وظیفیا یطمح للوصول إلیه ویصبح هذا الهدف غایته وأمله 

وتتجلى  لیتمكن من تحسین دخله ومستوى معیشته ومركزه الإداري والوظیفي داخل مجتمعه وبین زملائه،

 هذه الأهمیة فیما یلي:

 تحقیق الموائمة بین أهداف العاملین وأهداف المؤسسة ومنه الوصول إلى مستوى عال من الرضا.-

 .والأداءدفع العاملین إلى تحقیق أعلى المستویات من الإنتاجیة -

 تلبي الترقیة احتیاجات المؤسسة من العاملین كما وكیفا.-

 ران العمل وهذا ما یخفض تكلفة هذا العنصر.تساعد في تخفیض معدلات دو -

تغییر الأفكار وإتاحة الفرصة للتجدید والتحسین بتغییر المنصب وخلق دینامیكیة جدیدة تكسر الجمود -

 والروتین والملل.

التعرف على كل وظائف المستوى عند التقدم لشغل الوظیفة مما یسمح بالاتصال والإحساس -

 بالمسؤولیة.

 . 1ترقیة یظهر المؤسسة بصورة مشرفة ویكسبها سمعة واسعة في السوق الخارجيوجود نظام ال-

خلق جو تنافسي بین الأفراد العاملین ثم خلق الدافعیة أكبر للعاملین حیث تبدل أقصى الجهود والطاقات -

 .الفعالیة من طرف العاملین لتحقیق أكبر إنتاج ممكن في وقت قصیر وبأقل تكلفة وهي الغایة المرجوة

 .2تحقیق رضا العاملین في المؤسسة-

 1992إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانیة، الشركة العربیة للنشر، القاهرة،  ،نبیل الحسیني النجار ومدحة مصطفى راغب 1
 .499ص

 .286، ص2010صفاء للنشر والتوزیع، عمان، دار نادر أبو شیخة: إدارة الموارد البشریة،  2
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 رفع الروح المعنویة للعمال مما یوفر مناخا صحیا للعمل.-

 ضمان استمرار العاملین من أصحاب الكفاءات في العمل.-

 .1زیادة الاستقرار والأمن الوظیفي للعاملین وزیادة الولاء-

 منطق سلیم. خلق علاقات حسنة بین الرؤساء والمرؤوسین لأن الترقیة تتم وفق-

 وجود برمجة یجعل العامل مطمئن على مستقبله الوظیفي ویستطیع التنبؤ بمستقبله في المؤسسة.-

 .2ضمان بقاء الكفاءات لأن تحلیل الوظائف یستند إلى أسباب موضوعیة هي الخبرة وجودة الأداء-

 أهداف الترقیة:-4

دد والنوع إذ أن وجود نظام مخطط ومعروف تلبیة احتیاجات المنشأة من الأفراد العاملین من حیث الع-

 للترقي في المؤسسة یعتمد على أسس ومعاییر موضوعیة.

الأفراد الراغبین في  اقبالیمكن إدارة المؤسسة من تحقیق خطة العمل المطلوبة واللازمة لها بسبب -

نظام الترقیة فیها أحد ممیزات الجانبیة للعمل فیها والتي یشكل للاستفادة من الالعمل على الالتحاق بهذه 

 عوامل الجذب هذه.

المهارات الفنیة والإداریة في مجال أداء المهام  اكتسبت ضمان بقاء العدد الكافي من القوى الحالیة التي-

والأعمال الملقاة على عاتقها، ومن ثمة الاختیار من بینها من یصلح لشغل الوظائف الشاغرة وذلك عن 

 طریق الترقیة.

 ئمة المنشودة بین أهداف الأفراد وأهداف المؤسسة.تحقیق الملا-

فتح فرص الترقیة والتقدم أمام العاملین المجدین یؤدي إلى تحسین معنویاتهم وإلى إخلاصهم وانتمائهم -

 للمؤسسة التي یعملون فیها.

 

 . 196، ص2006إدارة الموارد البشریة، مؤسسة الورق للنشر والتوزیع، الأردن،  ،یوسف حجم الطائي وآخرون 1
2 Dugue mac earthy : Laconduite  du personnel, 2eme edition, dunod,  paris, 1966 ,p269. 
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 .1خلق حافز قوي لدى العاملین لبذل قصارى جهودهم وشعورهم بالاستقرار والطمأنینة-

الرضا عن العمل وشعور العامل بوجوده الفعلي داخل المؤسسة مما تشجع العامل على الابتكار وإیجاد -

  المهارات الفنیة.

 ثانیا: تنظیم الترقیة.

 شروط الترقیة:-1

تعتبر شروط الترقیة من المسائل الجوهریة التي ینبغي مراعاتها والتأكد من تحققها عند ممارسة        

ل المرشح للترقیة حیث إن نقل الشخص من ما كان منها متعلقا بالعام سواءالمؤسسة سلطتها في الترقیة 

وتقضي الترقیة شروطا وظیفة إلى أخرى یتطلب تحمل مسؤولیات وأعباء أكبر مقابل الزیادة في المرتب، 

 یجب توافرها في الشخص المراد ترقیته وهذه الشروط هي:

 وجوب توفر مناصب شاغرة تقرر الإدارة شغلها من بین العاملین في المؤسسة.-

أن یكون هناك اختلاف بین العملیات والمسؤولیات التي تتحملها الوظیفة الجدیدة التي یرقى إلیها -

 .2الوظیفة التي یشغلها حالیا الشخص وتلك النسب تتحملها

أو وظیفة نمطیة في مستوى أعلى مباشرة وفقا للتدرج أن تكون الترقیة إلى وظیفة داخل ذات المستوى -

 الوظیفي بالهیكل التنظیمي.

إلیها  المرقى ةكون هناك وظیفة ذات قیمة مالیة شاعرة وأن یكون العامل متوقف الشروط الوظیفیتأن -

 .3طبقا لمطالب التأهیل الواردة في بطاقة الوصف

أن یكون المرشح للترقیة لشغل وظائف المستوى الأول قد أمضى في الوظیفة المرقى منها سنة على -

 الأقل سواء كانت ترقیة داخل المستوى ذاته أو للمستوى أعلى.

 اجتیاز الاختبار بنجاح. -

 .280ص مرجع سبق ذكره، ،مصطفى نجیب شاوش  1
 . 421إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانیة، دار الجامعات المصریة، الإسكندریة، ص ،عاطف محمد عبید 2
 2009تنمیة المهارات السلوكیة للعاملین الجدد، مؤسسة حورس الدولیة للنشر والتوزیع، القاهرة،  ،محمد الصیرفي 3

 .42ص
39 

 

                                                           



الترقیة                                                                                       الفصل الثاني:   
 

 . 1ا یجعل العمال مهیئین للمسؤولیات عملهماجتیاز البرامج التدریبیة بنجاح مم-

 معاییر إجراء الترقیة:-2

تعتبر الترقیة حق للموظف حیث ینتحل بموجبها من رتبة إلى رتبة أخرى أعلى ومن درجة إلى         

شغل وظیفة ما تطلب توافر مستوى إداري وظیفي لدرجة أعلى وفقا للشروط المبرومة ومن المعروف أنه 

 .2اختیار معیار مناسب على أساسه توزع الفرص المتاحة على العدد الكبیر من الأفرادوالذي یفرض 

ومن هذا المنطلق یعتبر وضع معیار الترقیة مهم في اختیار الأكفأ والأحسن لهذه الوظیفة، كما 

 حددها مختلف الباحثین في ثلاث معاییر أساسیة هي:

الموظف في وظیفة المعیار على أساس الفترة الزمنیة التي یقضیها  : یقوم هذاالأقدمیةمعیار  -2-1

في درجة وظیفیة مدة زمنیة محددة ثم یرتفع إلى  ثتعیینه في الوظیفة حیث یمكمعینة تحتسب من تاریخ 

 .3وخبرته بمعنى كلما زادت مدة خدمة الموظف في منصبه زاده كفائته ،درجة أخرى أعلى منها

وهكذا یصبح أهلا  ،الموظف دلیل على اكتسابه لخبرة مقدرة بقدر المدة المقضیةفالفترة التي قضاها 

رط وتائر معینة قصد ترقیة الموظف تالتي تش 06/03من الأمر  106للترقیة وهو ما أكدت علیه المادة 

  .4وانتقاله إلى درجة أعلى من التي كان یشغلها

ا جعل الكثیر من المؤسسات تعتمد على هذا ترقیة بعد مزایا: ملویتمیز معیار الأقدمیة كأساس ل

 :5الأساس كمعیار للترقیة تتمثل في

والاستقرار بین المرؤوسین وموضوعي وحیادي یحقق الاطمئنان  إن أسلوب الترقیة بالأقدمیة كمبدأ عادل-

 بشكل یؤدي معنویاتهم وتحریك النشاط الإداري بطریقة فعالة ورشیدة.

 .312، صسبق ذكرهنظم الترقیة في الوظیفة العامة وأثرها في فاعلیة الإدارة، مرجع  ،محمد أنس قاسم جعفر 1
  322مرجع سبق ذكره، ، صلاح الدین عبد الباقي 2
 .36، صسبق ذكرهمرجع  ،فاتح جبلي 3
التنظیم" تائر والكیفیات التي تتحدد عن طریق و .وتتم بصفة مستمرة حسب أن ". 06/03من الأمر رقم  106دة تنص الما4

 ویقصد بالوتائر، سنوات الأقدمیة المطلوبة قصد ترقیة الموظفین والمحددة من طرف القانون.
 .322، ص ،المرجع السابق الباقي عبدالدین  صلاح   5
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الرؤساء الإداریین الأكثر درایة ومهارة تطبیقیة وفنیة وأكثر تبصرا وحكمة یضمن هذا الأسلوب توفر -

 یكون قد اكتسب خبرة ودرایة كافیة تجعله أهلا  لأن یصبح رئیسا  ظرا لأن الموظف المرؤوس قبل ترقیتهن

 .1إداریا یتسم بصفات القیادة الإداریة

استعمال السلطة من قبل الرؤساء الإداریین  إن ترقیة بالأقدمیة تمنع كل انحراف واستبداد أو تعسف في-

 عند القیام بها.

من الخلافات بین الإدارة التشجیع على البقاء في المؤسسة ومنه التقلیل من دورات العمل والتقلیل -

 والعاملین.

  .2إن الأقدمیة قرینة واضحة على خبرة العامل المكتسبة وكفاءته-

تعتمد على معیار الترقیة بالأقدمیة كأساس أول لما له من بالرغم من أن الكثیر من التنظیمات 

 3میزات كثیرة ومهمة إلا أن له عیوب یمكن حصرها فیما یلي:

والاكتساب تختلف من شخص لآخر وعلیه قد لا یستطیع أحد أن قدرات الأفراد واستعداداتهم للتعلم -

 شخص آخر أمضى مدة أطول فیه.الأفراد استیعاب متطلبات العمل في فترة أقصر مما قد یستطیع 

اء إلى استلام مناصب مهمة في كفإن اعتماد هذا المعیار سیؤدي بالنتیجة إلى دفع الأشخاص غیر أ-

م یالمؤسسة مما یؤدي إلى جمودها وإلى إصغائه لدور الإدارة في تقریر سیاسات الترقیة فیها لأنه سیشیع ق

 .تركیز على المبادرة والابتكاروتهمل ال الأداءالذوق في  وإتباععمل تركز على تفادي الأخطاء 

لى النجاح في العمل المستقبلي بحكم اختلاف متطلبات كل تكون قرینة عإن طول المدة في العمل قد لا -

منها وخاصة بالنسبة للترقیة من الوظائف تتضمن الإشراف أو توجیه الآخرین ووظائف تتضمن ذلك 

 ة العلیا والوسطى.كالوظائف الإشرافیة ووظائف الإدار 

اعتماد الأقدمیة یؤدي إلى إحباط العاملین والشعور بعدم الرضا من صغار الموظفین ذوي الخبرات مما -

  .4یؤدي إلى یأسهم وإحباطهم

 .323، صالمرجع نفسهعبدالباقي، الدین صلاح   1
 .11، مرجع سبق ذكره، صنسیمة أحمد الصید  2
 . 209، ص2006، دار مجدلاوي للنشر، عمان، 1حسان الموسوي،  إدارة الموارد البشریة وتأثیرات العولمة علیها، ط  3
 .327مرجع سابق، صالصلاح الدین عبدالباقي:   4
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الترقیة                                                                                       الفصل الثاني:   
 

على هذا المبدأ فیه ظلم للأشخاص الذین لم یقضوا مدة طویلة في الوظیفة الحالیة وهو  ةإن قیام الترقی-

 إذا ما سلموا أن من یعمل أطول یستفید أكثر.و هم بذلك یقتل الاستعدادات الشخصیة لدی

ق مع فهنا لا یعني أنها تتواف مهارةكما أن الترقیة على مبدأ الأقدمیة لا یعني دائما أن الفرد یكتب خبرة و -

وبالتالي  لأنها یمكن أن تحتاج إلى خبرة وقدرات مكتسبة خلال العمل السابق ،متطلبات الوظیفة الجدیدة

انقلب أسلوب الأقدمیة إلى تكریس مبدأ الروتین وإحلال الجهود في الجهاز الإداري وعلیه فهو معیار غیر 

لح بصفة مطلقة وهذا لكونه یخلق كاف لتحدید الأساس الأمثل للترقیة، ولا یمكن القول بأنه مبد صا

مشاكل تعرقل حسن سیر العمل، لذا یجب البحث عن معیار أخر أكثر فعالیة من الأقدمیة تتبعه الإدارة 

 .1لترقیة موظیفها وهذا المعیار هو معیار الكفاءة

دت الكثیر من التنظیمات على م: هي المعیار الثاني الذي یعزز أحقیة الترقیة، حیث عالكفاءة -2-2

اتخاذها أساسا لحصول العاملین على فرص الترقیة ما دامت هي المصدر الأول للترقیة، وهي بمثابة 

في الحسبان أن القائم  یؤخذجسر للوصول إلى الوظیفة الأعلى في السلطات والمسؤولیات والأجر ومما 

لین بصورة أكثر عمقا وشمولا لتتناسب مواصفات شاغل بالاختیار للترقیة یقوم بتقییم الأداء الحالي للعام

في وظائفهم الحالیة  أدائهمیساعد هذا المعیار على تحفیز العاملین على تحسین سالوظیفة مع متطلباتها و 

كام إلى تقاریر الكفاءة التي توضع تحمل على أساس قدراته ومهاراته بالاالعالأنه من المنطقي أن یرقى 

ویشترط لنجاحها تقنین قواعد ومعاییر الكفاءة داخل كل وحدة  ،لإشرافیة في المؤسسةبمعرفة القیادات ا

 إداریة بما یتفق وطبیعة العمل داخل الوحدة.

ومن المحددات التي تفید في هذا الخصوص هي كل ما هو مرتبط بالمؤهلات التعلیمیة    

وما هو  ،ط بالمؤهلات التعلیمیة والتدریبیةوالتدریبیة، وما هو مقترن بالأداء السابق للعامل، وما هو مرتب

ویمكن إجمال مزایا الترقیة بالكفاءة في ، 2مقترن بالأداء السابق للعامل وما هو متعلق بخبراته المختلفة

   :3النقاط التالیة

 تنمیة قدراتهم ومعلوماتهم العلمیة.بالموظفین  اترفع مستوى الوعي لذ-

 .82مرجع سبق ذكره، ص ،نظم الترقیة الوظیفیة العامة وآثارها في فعالیة الإدارة ،محمد أنس قاسم جعفر 1
 .12بق ذكره، ص، مرجع سنسیمة أحمد الصید 2
 .280بق ذكره، صمرجع س ،نجیب شاوش ىمصطف 3
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رفع الروح المعنویة للأفراد العاملین بسبب اعتقادهم بأن الترقیة تتم على أساس الكفاءة والجدارة بعیدا -

 عن أي اعتبار شخصي خاصة إذا كان نظام تقدیري الكفاءة  محكما وعادلا.

اختیار  يیقوم على أساس موضوعي كونه ینطلق من متطلبات العمل أو الوظیفة واعتباره الأساس ف أنه-

 الأفراد للترقیة والمفاضلة بینهم.

تحفیز كافة الأفراد العاملین بالمؤسسة لبدل أقصى ما یستطیعون من جهد من أجل الحصول على -

 .نتاج نتیجة هذا العمل المبدولمما یعود على المؤسسة بالفائدة بزیادة الإ ،الترقیة

 لتطویر والابتكار.تنمیة روح المنافسة بین الكفاءات وهذا ما یشجع على ا-

ولكن رغم هذه المزایا إلا أن الاستناد في الترقیة على أساس الكفاءة لا یخلو من العیوب والمتمثلة 

 :1في

صعوبة التنبؤ بقدرات الشخص في المستقبل فالقدرات ذاتها تتوقف على مجموعة من العوامل یصعب -

 قیاسها بدقة وموضوعیة وبشكل كمي.

 ال المترابطة والتي یصعب تحدید إنتاجیة كل عامل على حدى.صعوبة في تقییم الأعم-

تزید من معدل دوران العمل نتیجة خروج الموظفین من المؤسسة ودخول آخرین على درجة كفاءة -

 المؤسسة في تحقیق أهدافها بسبب عدم استقرارا العمالة بها.

فنظام تقاریر الأداء یستوجب  ،لتحدید كفاءة الموظف الموظفعدم وجود مقاییس موضوعیة دقیقة -

الكثیر من العیوب مثل التحیز وعدم الموضوعیة ولا یعني بالضرورة صلاحیة الموظف لشغل الوظیفة 

 إلیها.لمرقى الجدیدة ا

بالرغم من أن هذا الأخیر معیار جوهري یقوم علیه نظام الترقیة في المؤسسة إلا أن عیوب ونقائص      

أن تضمن السیر الحسن لترقیة موظفیها وهذا ما دفع بالتنظیمات إلى محاولة إیجاد الحلول التي من شأنها 

 المعیار هو المزج بین الأقدمیة والكفاءة معا.

 .406الاتجاهات الحدیثة في إدارة الموارد البشریة، مرجع سبق ذكره، ص ،صلاح عبدالباقي  1
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وهو المعیار الثالث الذي تعتمد علیه التنظیمات كأساس للترقیة حیث  :الأقدمیة والكفاءة معا -2-3

لأن كل منهما یكمل الآخر ویخفي عیوبه عند  ،أثبتت الدراسات على أهمیة الاعتماد على المعیارین معا

الكبیر بأن تطبیق هذین ستحسان من طرف العاملین وذلك لإیمانهم ولقد لقي هذا القرار الا ،المزج بینهما

سیما على مستوى الأفراد الذین تتم ترقیتهم بالكفاءة لقاء عا سوف یضمن تحفیزهم المستمر ولاعیارین مالم

لأقدمیة لا تقل بالضرورة على أن الأفراد ذوي الخدمة ساس االترقیة وفقا لأف، 1استحقاقهم للمنصب الأعلى

كما أن تأثیراتها على الأفراد الجدد غالبا ما تكون سلبیة وبالتالي الاعتماد على أساس  ،الأطول أكثر كفاءة

الأقدمیة لوحدها یؤدي إلى عدم التفرقة بین الفرد الكفء وغیر الكفء وتأسیسا على ذلك لابد من الأخذ 

ته ومهاراته في العمل بمبدأ الكفاءة، لیتسم اتخاذ القرار العادل للترقیة بحیث یمكن وضع الفرد وفقا لقدرا

     .  2المناسب

حیث یتم اختیار المعیار حسب المستوى التنظیمي إذ  ،میكانیزمات للتوفیق بینهماوهناك من وضع  

تتم الترقیة بالأقدمیة المطلقة في مستوى الإدارة التنفیذیة، ویكون المزج بین الأقدمیة والكفاءة في مستوى 

أما في مستوى الإدارة العلیا فیتم  ،إلى الأقدمیة عند تساوي كفاءة العاملین الاحتكامالإدارة الوسطى مع 

 الاعتماد على الكفاءة المطلقة.

 وتتجلى مزایا الجمع بین معیاري الكفاءة والأقدمیة في: 

 یساعد في اختیار الموظفین الأعضاء ذوي الخبرات الطویلة والقدرات والمهارات الممتازة.-

ر من مقیاس في الترقیة بدلا من الاعتماد على مقیاس واحد یزید من درجة الاعتماد على أكث-

 الموضوعیة.

 ة الترقیة.بعدال یحقق الرضا الوظیفي لقناعة العاملین-

   . 3یحد من التمیز والمحاباة والمؤثرات الشخصیة-

، 1992الشركة العربیة للنشر ،القاهرة، ادارة الأفراد والعلاقات الانسنانیة ،نبیل الحسیني النجار ومدحت مصطفى راغب  1
 .328ص

 .361، ص2003، دار وائل للنشر والتوزیع، عمان، 3إدارة الموارد البشریة، ط ،سهیلة محمد محمد عباس حسن علي 2
 .328، صذكره بقمرجع س، نبیل الحسیني النجار ومدحت مصطفى راغب 3
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: وهو المعیار الذي تمت إضافته لضمان السیر الحسن للتنضیمات التوافق بین الفرد والوظیفة -2-4

من خلال الأخذ بعین الاعتبار التوافق بین الفرد والوظیفة، حیث أن المعیارین السابقین ینظران إلى 

الماضي بینما الترقیة تنظر إلى المستقبل، ذلك یعني أن الكفاءة في الوظیفة السابقة أو الأقدمیة لا 

قوم الموظف بأداء فعال في الوظیفة المراد ترقیته إلیها ومنه أصبح من الواجب الاعتماد تضمنان أن ی

ل الوظیفة ومتطلباتها وعلیه فالمؤسسة الفعالة غعلى معیار أكثر نجاعة وهو التوافق بین مواصفات شا

للعامل تسمح و هي التي تحاول أخذ مجمل المعاییر بعین الاعتبار حتى تكون ترقیة عادلة وموضوعیة 

في وظیفته الجدیدة لأنها تتوافق مع مهاراته وطموحاته ومنه رفع الأداء وزیادة الإنتاجیة بمقاییس بأن یبدع 

 .1إتقان وجودة عالیة

 مصادر الترقیة:-3

هذا الشكل من الترقیة یتم داخل المؤسسة أي أنه عندما تكون هناك وظائف شاغرة  الداخلیة: -3-1

وهناك كفاءات عمالیة داخلها فإنها تعمل على ترقیة هذه الفئة العمالیة لأن لها القدرة على تقلد المناصب 

  2العلیا. ومیزاتها ما یلي:

لعمال یستفیدون من الترقیة بكون لهم هي وسیلة تساعد على تأقلم العاملین مع بعضهم البعض حیث أن ا

 مسبق بالتنظیم وبذلك یكون استقرارهم في الوظیفة الجدیدة سهلا وسریعا. علم

الترقیة من الداخل تساهم في تحقیق الرضا عن العمل والوظیفة حیث أنهم بإمكانیة الترقي والتدرج في 

 ما یترك في أنفسنا إحساس یر المعنويالوظائف والمسؤولیات، ومن ثم التقدیر المادي المقرون بالتقد

 التدرج في الوظائف في مؤسساتهم أین یتواجد زملائهم  إلى ظرونبالرضا هذا لأن العمال ین

حیث تمیل بعض المؤسسات إلى تفضیل الترقیات من الخارج لأنها توفر لهم الترقیة الخارجیة:  -3-2

   3یلي: فوائد منها ما

الحصول على مهارات متنوعة ومؤهلات عالیة تساهم في تعمیق الرؤیة التنظیمیة وتدعم استراتیجیات 

 المؤسسة وبالتالي تحقیق الكثیر من المزایا التنافسیة 

                                                    515السابق،صالمرجع  راغب، نبیل الحسیني النجار ومدحت مصطفى 1
 .126، ص 2002علي غربي وأخرون، تنمیة الموارد البشریة، دار الهدى للطباعة والنشر، عین ملیلة،  2
 .113، ص2007، دار وائل للنشر والتوزیع، 2ط سهیلة محمد عباس، إدارة الموارد البشریة، 3

45 
 

                                                           



الترقیة                                                                                       الفصل الثاني:   
 

 صین والخبراء. د البشریة للوظائف العلیا للمتخصتحقیق المزایا الاقتصادیة في الحصول على الموار 

 أثار الترقیة:-4

 للترقیة آثار إیجابیة وأخرى سلبیة تتمثل في:

وهذا التأثیر بمفهومه  ،للترقیة تأثیر بالغ الأهمیة على حالة الأفراد العاملین الآثار الإیجابیة:-4-1

 الإیجابي یتجلى من خلال سلوك وأدار الأفراد في التنظیم.

 :1وتتمثل هذه الآثار الإیجابیة فیما یلي

 ر الجمود والملل في الحیاة العملیة.رفع الروح المعنویة وكس-

تغییر الأفراد وإتاحة الفرصة للتحسین من خلال تغییر الوجوه وإعطاء مزایا مادیة ترتبط بالمنصب -

 الجدید.

 للأفراد. رفع الكفاءة الاجتماعیة والتنظیمیة من خلال إشباع الحاجات المختلفة-

ي لدیهم مشاعر الانتماء وحب العمل منبالعمال ی حیث أن اهتمام المؤسسةالشعور بالولاء والانتماء -

 وإخلاصهم للمؤسسة التي یعملون بها.

زیادة معدل الأداء وتحقیق أعلى مستوى من الإنتاجیة ومنه الوصول إلى مستوى عال من الرضا -

 الوظیفي.

 ضمان بقاء واستمرار الكفاءات في العمل وزیادة الاستقرار والأمن الوظیفي.-

  رة والكفاءة المهنیة. اكتساب الخب-

 الآثار السلبیة:-4-2  

 :2وهناك آثار سلبیة عند القیام بعملیة الترقیة تتمثل في      

 .25صمرجع سبق ذكره، س قاسم جعفر، نظم الترقیة الوظیفیة العامة وآثارها في فعالیة الإدارة، محمد أن 1
 .282مرجع سبق ذكره، ص ، مصطفى نجیب شاوش  2
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وذلك من خلال وجود عدد محدود من الوظائف الشاغرة المتاحة خیبة أمل بعض المترشحین للترقیة -

 وبالتالي یكون هناك عدد محدود من المترشحین للترقیة حیث یشعر الأفراد الذین لم یحصلوا علیها  ،للترقیة

 المعنویة ویؤدي إلى انخفاض إنتاجهم.روحهم  بخیبة أمل كبیرة مما یؤثر على

خلق تنافس بین الأفراد العاملین من خلال سعیهم المستمر في الفوز بالمناصب الأعلى الأمر الذي -

یدفعهم الصراعات والنزاعات واتخاذ مواقف عدائیة، اتجاه بعضهم البعض مثل التوتر عدم الرضا عدم 

 التعاون والمشاكل مع الإدارة والزملاء.

 انخفاض مستوى الأداء فقیام العاملین بواجبات كثیرة أكثر من التي اعتاد القیام بها لیس بالأمر السهل-

، نتیجة لظروف كطبیعة العمل حجم المهام ظروف العمل، وهذا ما لأولى من العملاخاصة في الفترات 

 یؤثر سلبا على العمال.

تخلي الفرد عن المنصب الجدید نتیجة الظروف والعوامل المختلفة، فكثرة المهام والمسؤولیات على -

وافق الأفراد العاملین في المناصب الجدیدة یخلق صعوبات في إنجاز المهام خاصة إذا لم یكن هناك ت

 .1مهني

 .2فقدان الحماس والحیویة بسبب الزیادة في المهام والمسؤولیات والضغوط المهنیة-

 

 

 

 

 

 

 

 25ص ،مرجع سبق ذكرهمحمد أنیس قاسم جعفر، نظم الترقیة الوظیفیة العامة وآثارها في فعالیة الإدارة،  1
 .262، ص2002الإداري في المنظمات، دار الجامعة الجدیدة، الإسكندریة، محمد سعید سلطان، السلوك  2
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الترقیة                                                                                       الفصل الثاني:   
 

 :الفصل خلاصة

من خلال ما تناولناه في هذا الفصل حول الترقیة نستنتج أن لها دور كبیر في تحقیق أهداف     

المؤسسة وأهداف الموظف ووسیلة یطمح إلیها كل العاملین فهي تفسح المجال أمامهم للوصول إلى 

 المناصب العلیا طوال المسار المهني، ووسیلة تساعد على بدل أقصى الجهود والطاقات للظفر بها

ها المادیة والمعنویة ولتحقیق أكبر قدر ممكن من الإنتاج في وقت قصیر وبأقل كلفة كما والتمتع بمزایا

یعبر وضع الشروط والمعاییر من أهم الأمور لضمان السیر الحسن للمؤسسة من جهة والعامل من جهة 

  أخرى.
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 ثانیا: الولاء التنظیمي واستراتیجیاته

 الولاء التنظیمي قیاس-1
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 أثر الولاء التنظیمي-5

 خلاصة الفصل
 



الولاء التنظیمي                                                                          الفصل الثالث:   
 

 تمهید:

النفسیة والاجتماعیة القدیمة في المنشأ ومن المواضیع التي یعتبر الولاء التنظیمي من المواضیع 

تناولها العدید من  الباحثین نظرا لأهمیته الكبیرة، حیث حظي بمزید من الاهتمام في السنوات الأخیرة ومع 

باهتمام حقول علماء الإدارة، علم  حظي هذا المفهومتعقد العلاقات الإنسانیة خاصة في میدان العمل 

النفس وعلم الاجتماع، حیث حاولوا التنظیر لمفهوم الولاء التنظیمي وطرق تقویته أسسه في المؤسسات 

نجاح واستمرار المؤسسة  في ویسعى المسیرون الیوم إلى حسب ولاء ووفاء عمالهم لقناعتهم بأهمیة هذا

لتنظیمي من حیث الخصائص والأهمیة، الأهداف والأنواع وسنتطرق في هذا الفصل إلى ماهیة الولاء ا

المساعدة  العواملو  الولاء التنظیمي واستراتیجیاته من حیث النماذج المفسرة له ومبحث ثاني یتضمن

 إضافة إلى آثاره السلبیة والإیجابیة. والمعیقة
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الولاء التنظیمي                                                                          الفصل الثالث:   
 

 ماهیة الولاء التنظیمي. -أولا

 مفهوم وخصائص الولاء التنظیمي.-1

 تعریف الولاء التنظیمي:-1-1

 .1لتزام، الانتماء الارتباط التضحیة التفاني والحب، الایشیر إلى الوفاء والإخلاص، العهد لغة:

عرف أنه "عدم الرغبة في ترك المؤسسة من أجل الزیادات في الدفع والمكانة والحریة المهنیة  اصطلاحا:

للمؤسسة هم الذین یرغبون في إعطاء أنفسهم بعض الشيء عمل أكبر فالأفراد الموالون أجل زمالة أو من 

 مقابل أن یقدموا للمؤسسة بشكل ممتاز".

وعرف أیضا: "بأنه تمثیل الفرد لقیم وأهداف المؤسسة وانصهاره داخل بیئة عمله من خلال دوره  

الأخرى على ات تنظیمالتنظیمي، ورغبته واستعداده للعمل والبقاء في بیئة عمله واستعداده لعدم تقدیم ال

 .2مؤسسته"

فیها ومع أهدافها ورغبته ل مع المؤسسة التي یعمل ماعد الحویعرفه العطیة: "بأنه حالة تو 

    3."فیها بالمحافظة على عضویته

 

 

تراك للنشر والتوزیع ا، دار 1العاملین داخل المؤسسة، طمدحت محمد أبو النصر، تنمیة مهارات بناء وتدعیم الولاء المؤسسي لدى  1

  .39ص،  2005القاهرة، 

 .120، ص2003موسى اللوزي، تطویر التنظیمي أساسیات و مفاهیم حدیثة، دار وائل للنشر والتوزیع، الأردن،  2
 .39، مرجع سبق ذكره، ص مدحت محمد أبو النصر 3
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الولاء التنظیمي                                                                          الفصل الثالث:   
 

ویعرفه ناصر قاسي: "بأنه أحد مكونات التزام التنظیمي الذي یعبر عن الارتباط العاطفي بین 

 1".العامل وجهات أخرى في التنظیم

 یمتاز الولاء التنظیمي بعدة خصائص تتمثل فیما یلي: خصائص الولاء التنظیمي:-1-2

ورغبته الشدیدة في  یعبر الولاء التنظیمي عن استعداد الفرد لبدل أقصى جهد ممكن لصالح المنظمة-

 البقاء فیها، ومن ثمة قبوله وإیمانه بأهدافها وقیمها.

كما أن التخلي عنه لا رق تحقیق الولاء التنظیمي وقتا طویلا لأنه یجسد حالة قناعة تامة للفرد غیست-

 یكون نتیجة لتأثیر عوامل سطحیة طارئة بل یكون نتیجة لتأثیرات استراتیجیة.

یتأثر الولاء التنظیمي بمجموعة من الصفات الشخصیة والعوامل التنظیمیة والظروف الخارجیة المحیطة -

 2.عمل، بمعنى الولاء یصنع ویكتسب ولیس فطرة من الفردبال

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

 التنظیم.

درجة  إن الولاء التنظیمي یفقد خاصیة الثبات بمعنى أن مستوى الولاء التنظیمي قابل للتغییر حسب-

 تأثیر العوامل الأخرى فیه.

إنه حالة ملموسة یستدل علیها من ظواهر تنظیمیة تتابع من خلال سلوك وتصرفات الموظفین في -

 التنظیم والتي تجسد مدى ولائهم.

وعلاقتها عوینة أبو سنینة، عبد الجبار البیاتي، مستوى إدارة الصراع الوظیفي لمدیرین المدارس الحكومیة والثانویة  1
، 2014، 3، العدد 10بمستوى الولاء التظیمي للعاملین في محافظة العاصمة، المجلة الأردنیة في العلوم التربویة، المجلد 

 .107ص
 التكوین وعلاقته بالولاء التنظیمي وحوافز العمل دراسة میدانیة في مؤسسة صناعیة، رسالة ماجستیر ،محمد بن جبار 2

 .38، ص2015-2014، 2عة وهرانمجا
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الولاء التنظیمي                                                                          الفصل الثالث:   
 

إن الولاء التنظیمي متعدد الأبعاد ولیس ذو بعد واحد، ورغم اتفاق غالبیة الباحثین في هذا المجال على -

 1.إلا أنهم یختلفون في تحدید هذه الأبعاد تعدد أبعاده

 مع لكل منظمة قیم وأهداف خاصة بها وفي كثیر من الأحیان قد تتعارض أهمیة الولاء التنظیمي:-2

أهداف مما قد یؤدي إلى صراع داخل التنظیم، وظهور بعض السلوكیات تعیق العمل في المؤسسة من 

 هذا المنطلق تظهر أهمیة الولاء التنظیمي في كبح الظواهر السلبیة من أبرزها ما یلي:

یعملون التي للولاء التنظیمي دور مهم في رفع الروح المعنویة للعاملین وجعلهم یحبون عملهم والمؤسسة -

 بها ویدفعهم إلى العمل بتعاون وحماس لتحقیق أهداف المنظمة.

 یساهم الولاء التنظیمي في بناء شبكة علاقات إنسانیة تساعد على تنمیة الإحساس بالمؤسسة.-

إلیها وهذا بدوره  الانضمامالمؤسسة التي یتصف أفرادها بالولاء تصبح حلم جمیع الأفراد الذین یحاولون -

 2.لمؤسسة اختیار مجندین جدد ومهارة عالیةیسهل على ا

 من الاستمرار والبقاء.یتولى مسؤولیة المحافظة على المؤسسة سلیمة ویمكنها -

العاملین لاسیما في الأوقات التي لا یمثل الولاء التنظیمي عنصرا هاما في ربط المؤسسة والأفراد -

 3.لعاملین للعمل وتحقیق أعلى مستوى من الإنجازتستطیع أن تقدم الحوافز الملائمة لدفع هؤلاء الأفراد ا

، رسالة ماجیستیر ، قسم علوم التسییر  دراسة حالة ملبنة الحضنة تأثیر الولاء التنظیمي على ولاء الزبون، ،كریمة حاجي 1
 . 12، ص2011، جامعة المسیلة،  وعلوم التسییر ،كلیة العلوم الاقتصادیة

 .12ص مرجع سبق ذكره ،طبمحمد الشریف شری 2
العمل على درجة الولاء التنظیمي دراسة میدانیة على العاملین في ضغوط أثر  ،محمد سعید العمري، عبید سعود السهلي 3

 . 28، ص2015، الریاض، 34، العددتماعیةمنظمات القطاع الخاص بمدینة الریاض، مجلة العلوم الإنسانیة والاج
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الولاء التنظیمي                                                                          الفصل الثالث:   
 

شعور العمال بالانتماء للمؤسسة یؤدي إلى عدد من النتائج الإیجابیة للمؤسسة كانخفاض دوران العمل -

واستقرار العمالة وبدل المزید من الجهد والأداء مما یؤدي إلى انخفاض تكلفة العمل وزیادة الإنتاجیة 

 للمؤسسة.وتحقیق النمو والازدهار 

 .زیادة درجة فاعلیة الجماعات وتماسكها واستقرار العمالة والانتظام في العمل بروح الفریق-

عن الآخر وقد حدد الباحثین للولاء التنظیمي أنواع مختلفة یتمیز كل واحد  أنواع الولاء التنظیمي:-3

 فة والمتباینة وهي كما یلي:والدارسین أنواع هذا الولاء التنظیمي بجملة من الأفكار والأداء المختل

: یشیر إلى المدى الذي یستطیع فیه الفرد التضحیة بالكثیر من جهود وطاقات الولاء المستدیم-3-1

 مقابل بقاء مؤسسته حیث یعتبر الفرد نفسه جزءا من مؤسسته ولا یستطیع التخلي عنها.

الاجتماعیة التي تنشأ بین الفرد : یمثل الولاء التلاحمي العلاقة السیكولوجیة الولاء التلاحمي-3-2

التي تقیمها المؤسسة والتي تقر بجهود عمالها حیث تبدأ  تماعیةومؤسسته والتي تنمیها المناسبات الاج

جهودها الفرد من المرة الأولى لانضمامه من خلال التوجیه إعطاء البطاقات الشخصیة .....المؤسسة 

 تماعي.الضمان الاج ،النقل ،كنسلا :تسهیل بعض الخدمات مثل

ي مجموع المشاعر : یعتبر رابطا أو علاقة معنویة بین الموظف والمؤسسة تتمثل فالولاء العاطفي-3-3

دیها الموظف اتجاه مؤسسته لما له من رغبة قویة في البقاء بمؤسسة لأنه یرى أن هناك العاطفیة التي یب

 ل بها إذ یسعى دوما إلى الالتزام بمبادئ منظمة توافق بین أهدافه وقیمه وأهداف وقیم المؤسسة التي یعم

  1 مهما كلفه ذلك.

، حیث یلتزم الفرد بمبادئ مؤسسته ویندمج في : ویطلق علیه أیضا بالولاء المقیدالولاء الإغترابي-3-4

مارس علیه، ویسمى كذلك الولاء السلبي تعمله دون إرادة ورغبة منه، ویعود سبب ذلك إلى السلطة التي 

 .84محمد الشریف شریبط، ، مرجع سبق ذكره، ص   1
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الولاء التنظیمي                                                                          الفصل الثالث:   
 

لأن الفرد یعیش حالة صراع وسرعان ما تنعكس على حیاته النفسیة والمهنیة في صورة سلوكات إدائیة 

  زوني.إیت كالاحتراف النفسي التغیب، قلة الإنتاج، وقد ورد هذا النوع من الولاء في الدراسة التي قام بها

المعاییر والقیم الموجودة في : ینشأ هذا النوع من الولاء عندما یعقد الموظف أن الولاء الرقابي-3-5

فهو یسعى دوما إلى التطلع على مختلف القوانین خاصة التي تأتي  ،التنظیم تمثل دلیل لتوجیه سلوكه

بصورة مفاجئة ویحاول تفسیرها وفهمها وبعد ذلك یدرك أنها تساعده في فهم ذاته وتطویرها لأنه یتأثر بها 

 1ویزداد ولائه وانتمائه للتنظیم.

الفرد الولاء نحو  ى: في هذا النوع من الولاء هو الدافع الأخلاقي نحو العمل یولد لذالولاء المعیاري-3-6

لكن الدافع الأخلاقي إن لم یقترن بدوافع نفسیة فإنه غیر كاف فمثلا العامل الذي لم یتقاضى  مؤسسته

 ارتباطاته الأخلاقیة.أجره مدة زمنیة طویلة لم یستطع الصبر والاستمرار مهما كانت قوة 

السلوك التنظیمي الولاء یستخدم لوصف العملیات التي : حسب وجهة نظر باحثي الولاء الموقفي-3-7

عن طریقها یتیح للموظفین التعریف عن أهداف وقیم التنظیم ویعملون على التوحید معها هذا النوع من 

أن هذا الأخیر یعتمد على العوامل  الولاء یسمى الولاء الاتجاهي وهو یشبه الصندوق الأسود حیث

 2 التنظیمیة والشخصیة.

تقوم فكرة الولاء السلوكي على أساس  تماعي: حسب وجهة نظر علماء النفس الاجالولاء السلوكي-3-8

العملیات التي من خلالها یعمل السلوك الفردي وبالذات الخبرات الماضیة على تطور علاقات الفرد 

) كما سماه بنظریة "الأخذ والعطاء" الفرد 1964وربطه بمؤسسته ولوصف هذه الخبرات تحدث "بیكر" (

افئات في الماضي ویخشون أن یفقدونها فعلى سبیل المثال یصبح مقیدا داخل التنظیم ذلك أنهم خیروا المك

 .85مرجع نفسھ، ص ال  1
 .86المرجع نفسھ، ص   2
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لدیه الاتجاهات التي تبرز بقائه بناء تنمي  سنة في مؤسسة ما من الممكن أن 20الشخص الذي أمضى 

  1.على السلوك الذي خیره فیها وبالتالي لا یحاول تركها على الرغم من وجود فرص أفضل

الباحثین والمفكرین حول مراحل الولاء التنظیمي، فهناك من یرى  تنوعت آراء مراحل الولاء التنظیمي:-4

 أن للولاء التنظیمي مرحلتین مترابطتین بعملیة ارتباط الفرد بالمؤسسة هما:

غالبا ما یختار الفرد المنظمة أو المؤسسة التي  حیث مرحلة الانضمام للمؤسسة التي یرید الفرد العمل بها

أي المرحلة التي یصبح الفرد فیها حریصا  ،مرحلة الالتزام التنظیميو  عاتهیعتقد أنها تحقق رغباته وتطل

 .على بدل أقصى جهد لتحقیق أهداف التنظیم للنهوض به

وهناك من یرى من الباحثین والمفكرین بأنه یمكن حصر مراحل الولاء التنظیمي في ثلاث نقاط  

 هي: حسب (أورالي)

ویلتزم بما یطلبونه منه مقابل  نیتقبل الفرد سلطة الآخری : وفیهامرحلة الإذعان أو الالتزام-4-1

 الحصول على الفوائد المختلفة من المؤسسة.

سلطة الآخرین وتأثیرهم رغبة منه یقبل الفرد  ها: وفیمرحلة التطابق والتماثل بین الفرد والمؤسسة-4-2

ؤدي إلى شعوره بالفخر لكونه في الاستمرار بالعمل في المؤسسة لأنها تشبع حاجاته في الانتماء مما ی

     2.عضو في المؤسسة

 .37، ص1998، 1طالولاء التنظیمي للمدیر السعودي،هیجان، الرحمن أحمد  عبد 1
 ، لطفي حمدان، العلاقة بین الحریة الأكادیمیة والولاء التنظیمي لدى أعضاء الهیئة التدریسیة في الجامعات الفلسطینیة 2

 .36، ص2018جامعة النجاح الوطنیة نابلس،  ،رسالة ماجستیر
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یحدث  : حیث یعتبر الفرد أن أهداف المؤسسة وقیمها مطابقة لأهدافه وقیمه وهذامرحلة التبني-4-3

الولاء نتیجة تشابه أهدافه وقیمه مع المؤسسة فیتبنى الفرد ذلك نتیجة لشعوره بأن تحقیق أهداف التنظیم 

  1.دفاعه عن قیم المنظمة هو دفاع عن قیمه شخصیاتحقیق لأهدافه وأن 

 لولاء التنظیمي في المؤسسة.ل ولكن أغلب الباحثین والكتاب یتفقون على وجود ثلاث مراحل أساسیة

): أي قبل الدخول إلى العمل وتمتد هذه المرحلة إلى عام مرحلة ما بعد التعیین مباشرة (التجربة-4-4

لأن الأفراد یدخلون المؤسسات  ،لذى الفرد من خبرات العمل السابقة واحد حیث یعتمد على ما یتوافر

وعندهم درجات أو مستویات مختلفة من الاستعداد للولاء التنظیمي ناجمة عن توقعات الفرد وظروف 

یهدف من توجه وما تمثله من قیم اتجاهات وأفكار ففي هذه المرحلة  تماعیةالعمل الطبیعیة والبیئة الاج

إلى تحقیق الأمان والشعور به والحصول على القبول من التنظیم وبذل الجهد للتعلم والتعایش نحو العمل 

 مع بیئة العمل الجدیدة.

: وتتضمن خبرات العمل المتعلقة بالأشهر الأولى من تاریخ بدئ العمل وتتراوح الفترة مرحلة العمل-4-5

الأهمیة  :لها خصائص ممیزة لها تتمثل فيالزمنیة لهذه المرحلة من عامین إلى أربعة أعوام وتظهر خلا

 والولاء للمؤسسة. ،وظهور القیم ،والخوف من العجز ،الشخصیة

وتبدأ هذه المرحلة تقریبا من السنة الخامسة من التحاق الفرد بالمؤسسة : مرحلة الثقة في التنظیم-4-6

حیث تزداد خلال هذه المرحلة الاتجاهات التي تعبر عن زیادة درجات الولاء  ،وتستمر إلى ما بعد ذلك

التنظیمي ویزداد هذا الولاء حتى یصل إلى مرحلة النضج ثم یتم تدعیم الولاء من خلال استثمارات الفرد 

 خلف سلمان الرواشدة، صناعة القرار المدرسي والشعور بالأمن والولاء التنظیمي، دار حامد للنشر والتوزیع، عمان 1
 .87، ص2007
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أنه یرید  في التنظیم وتقییم عملیة التوازن بین الجهود والإغراءات المعطاة بین الأفراد ویشعر الفرد حینها

 1.أن یعمل لصالح مؤسسته لیعلو بها ومعها

 لأصحاب الولاء جملة من السمات منها: سمات سلوك أصحاب الولاء:-5

الموظف أكثر ولاء یحقق مستویات أعلى من التقدم الوظیفي وبالتالي  تكون درجة رضاه عن هذا التقدم -

د وجهة حغیره وبالتالي التزامه بتنفیذها ویو أكبر والمتوقع أن یكون رضاه عن أهداف المؤسسة أكبر من 

 2.نظره مع وجهة نظر المؤسسة عند تحدید ما هو صالح للمؤسسة

العامل الذي یتمتع بولاء مرتفع عادة ما یكون مواظبا فلا یصل متأخرا ولا یتهرب من العمل بل على -

 واهیة.العكس یكون مندفعا لأداء عمله ولا یتحجج لیأخذ عطلة من العمل بأعذار 

هم ویعملون بها كما یمكن الاعتماد علیهم ادئأصحاب الولاء یتمیزون عن غیرهم في كونهم یتمسكون بمب-

 والثقة بهم، لدیهم حس عالي بالمسؤولیة حیث یؤدون الأعمال الموكلة إلیهم بإتقان. 

 إلى ما ذكر نجد أن أصحاب الولاء التنظیمي یتسمون بصفات نختصرها فیما یلي: بالإضافة 

الإخلاص في العمل، النزاهة، الاستقامة، الإلمام بأبعاد الوظیفة، التعاون، قوة الشخصیة، امتلاك - 

 3.المهارات والقدرات على حل مشاكلهم كونهم یعتبرونها جزءا من مشاكلهم الشخصیة

 

 

 .118، صمرجع سبق ذكره، موسى اللوزي 1
 .321، ص2005الإسكندریة،  الباقي، مبادئ السلوك التنظیمي، الدار الجامعیة، صلاح الدین عبد 2
 .48مرجع سبق ذكره، ص ،أبو العلا نمحمد صلاح الدی 3
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 .التنظیمي واستراتیجیاتهثانیا: الولاء 

إن عملیة قیاس الولاء التنظیمي مفیدة للمؤسسة والفرد وعملیة إداریة واعیة  قیاس الولاء التنظیمي:-1

كما تساعد على تصحیح الأخطاء والانحرافات  ،وهادفة تجني من ورائها مكاسب مادیة ومعنویة كثیرة

 وهناك نوعین من المقاییس هما:والسلبیات فبقیاس الولاء یتم تقدیم مدى نجاح هذه المؤسسات من فشلها 

: وهي الطرق البسیطة وشائعة الاستخدام في هذا المجال تستخدم لقیاس المقاییس الموضوعیة-1-1

ا النوع یغلب علیه الطابع الموضوعي، حیث یحلل عدد من الظواهر الولاء من خلال الآثار السلوكیة، وهذ

المعبرة عن ولاء العاملین وهي تستخدم وحدات قیاس موضوعیة لرصد السلوك، مثلا: رغبة الفرد في 

 إلخ.البقاء في المؤسسة، مستوى الأداء، دوران العمل، الغیاب عن العمل، حوادث العمل...

یة تستطیع المؤسسة التعرف على درجة الولاء الموجودة في فمن خلال رصد الظواهر السلوك

التنظیم من عدمه ومن فوائد هذه المقاییس التنبیه على المشكلات الخاصة بالولاء التنظیمي التي قد 

   1.تحدث

ویعتمد هذا النوع من المقاییس مجموعة من الأسئلة توجه للموظف من أجل  :المقاییس الذاتیة-1-2

لدیه، فهي مقیاس مباشر والأكثر استخداما لدى المؤسسات والباحثین  ئيالتعرف على مستوى الولا

 لسهولتها ومن الباحثین الذین طوروا واهتموا بهذه المقاییس الذاتیة نجد:

باستبانة الولاء التنظیمي، وتتكون من  هذا المقیاس یسمى: 1974مقیاس بورتر وزملائه -1-2-1 

یستهدف  ،أوافق بشدة)-5لا أوافق إلى -1فقرة تتم الاستجابة عن هذه الفقرات بمقیاس یتدرج من ( 15

هذا قیاس درجة الولاء الأفراد ودرجة ارتباطهم وانسجامهم وإخلاصهم بالمؤسسة والرغبة في البقاء فیها، 

 حقیق أهدافها.ومضاعفة الجهد لت

 .220، ص2006زید منیر عبودي، التنظیم الإداري(مبادئه وأساسیاته)، دار أسامة للنشر والتوزیع، عمان،  1
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فقرة لقیاس أبعاد الولاء حیث  12من  هذا المقیاس یتكون :2004مقیاس جرینبرغ بارون -1-2-2

قسم هذا المقیاس إلى ثلاث أجزاء موزعة بواقع أربع فقرات لكل بعد من أبعاد الولاء وهي: الولاء المعیاري 

 ما یقیس الولاء بدقة ویحدد نوع الولاء داخل التنظیم. ،والعاطفي ،المستمر

وتجدر الإشارة إلى أنه بالرغم من أن عملیة قیاس الولاء التنظیمي لیست عملیة سهلة وتحمل  

  : 1ة حیث تجني المؤسسة من ورائها فوائد كثیرة منهاتأنها تعتبر ها إلا ،المؤسسة تكالیف وجهود

مثابة أداة تشخیصیة تعتمد الإدارة الناجحة على استخدامها لقیاس ومعرفة یعتبر قیاس الولاء التنظیمي ب-

 المشكلات والمعوقات التي تقف أمام الأفراد والمؤسسة.

البحوث في مجال العلوم الإنسانیة المتعلقة بالولاء التنظیمي على تحسین مستوى العلاقة بین  تعمل-

الأفراد والمنظمة من خلال شعور الأفراد بالأهمیة نتیجة لاهتمام الإدارة بهم مما یعزز التأثیر الإیجابي 

 على المؤسسة والأفراد والذي بدوره یزید من الرغبة في العمل.

حداث تغییرات في الأداء وظروف العمل حیث یعتبر قیاس الولاء أداة إث على زیادة تعمل الأبحا-

 ولاء العاملین للمنظمة. خفضتشخیص الأسباب التي تؤثر في رفع أو 

توجد العدید من الدراسات التي حاولت البحث في تفسیر ظاهرة  النماذج المفسرة للولاء التنظیمي:-2

بأسبابها أو نتائجها أو موضوعها أو مزیج من ذلك كله، إلا أنها لم تستطع الولاء التنظیمي سواء ما تعلق 

 رة للولاء التنظیمي ما یلي:فسالخروج بمدخل أو نموذج محدد لدراسة الولاء التنظیمي، ومن أهم النماذج الم

غزة وعلاقتها بالولاء نور محمد أحمد أبو عبلة، القیادة الأخلاقیة لدى مدیري المدارس بوكالة الغوث في محافظة  1
التنظیمي من وجهة نظر المعلمین، رسالة ماجیستیر، تخصص أصول التربیة، كلیة التربیة، جامعة الأزهر، فلسطین، 

  .43، 42، ص2015
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من أهم الكتابات حول الولاء  تعتبر كتابات إتزیوني 1:(Etzioni1961 ) اتزونينموذج -2-1

التنظیمي حیث یستند إلى أن القوة أو السلطة التي تملكها المنظمة على حساب الفرد نابعة من طبیعة 

 اندماج الفرد مع المؤسسة التي یعمل بها، والذي یتجسد فیها معنى الولاء التنظیمي ویأخذ ثلاثة أشكال:

بین الفرد ومنظمته والنابع من قناعة الفرد بأهداف وقیم  : ویمثل الاندماج الحقیقينويولاء مع-2-1-1

رمزیة  أتخدم المؤسسة مكافتومعاییر المؤسسة التي یعمل بها وتمثله لهذه الأهداف والمعاییر وعادة ما تس

 لتعزیز شعور الفرد بأن المؤسسة تسعى إلى تحقیق أهداف الجماعة.

التبادلیة التي تنمو بین الفرد والمؤسسة حیث أن  : ویستند بالأساس على العلاقةولاء تراكمي-2-1-2

الولاء یتعلق بدرجة قدرة المنظمة على تلبیة حاجیات الفرد حتى یتمكن من الإخلاص لها ویعمل على 

 تحقیق أهدافها.

حیث أن اندماج  ،: وهو یمثل الجانب السلبي في علاقة الموظف مع المؤسسةولاء اغترابي-2-1-3

با ما یكون خارج عن إرادته وذلك نظرا لطبیعة القیود التي تفرضها المؤسسة على الفرد مع مؤسسته غال

 الفرد.

یرى ستیرز أن الخصائص الشخصیة وخصائص العمل  :)Steers 1977(نموذج ستیرز-2-2

ركته لها واعتقاده القوي كمدخلات وتكون میل الفرد للاندماج بمؤسسته ومشاوخبرات العمل تتفاعل معا 

بأهدافها وقیمها وقبول هذه الأهداف والقیم ورغبته في بدل الجهود لها مما یتیح عنه رغبة قویة للفرد في 

عدم ترك التنظیم الذي یعمل فیه وانخفاض نسبة غیابه وبدل المزید من الجهد والولاء لتحقیق أهدافها التي 

 2016 السودان، عبداالله آدم قوز، التمكین الإداري وأثره على الولاء التنظیمي، رسالة ماجستیر، جامعة السودان، 1
 .40ص
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امل المؤثرة تكوین الولاء التنظیمي وما یمكن أن ینتج عنه من وقد بین ستیرز في نموذجه العو  ،ینشدها

 1)1سلوك متبعا منهج النظم ومصنفا هذه العوامل والسلوك في مجموعات كما یوضحها الشكل رقم (

 والشكل التالي یوضح العوامل المؤثرة في الولاء التنظیمي حسب ستیرز.

 ): مدخلات ومخرجات الولاء التنظیمي عند ستیرز.01شكل رقم(

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 في الوزارات الأردنیة، دراسة میدانیة مجلة الإداري نالولاء التنظیمي لدى المدیری المصدر: أیمن عودة،

 .31، ص1999، 78عددال، 21مسقط، مجلد

علي الصالح السالم، الولاء التنظیمي لدى المدرسي التعلیم العام وعلاقته بالمشاركة في اتخاذ القرارات، رسالة  ماهر 1
 . 56، ص2014ماجستیر، جامعة دمشق، 

 :الخصائص الشخصیة

 الحاجة للانجاز.-

 التعلم.-

 العمر.-

 تحدید الدور.-

 خصائص العمل:

 التحدي في العمل.-

 الرضا عن العمل.-

 فرصة للتفاعلات الاجتماعیة.-

 التغدیة العائدة.-

 خبرات العمل:

 طبیعة ونوعیة الخبرات.-

 

 

 

 

الرغبة والمیل للبقاء في -
 التنظیم.

نسبة دوران  انخفاض-
 العمل.

 المیل للتبرع بالعمل طواعیة-
 لتحقیق أهداف التنظیم.

المیل لبدل الجهود لتحقیق -
 إنجاز أكبر.

الولاء 

 التنظیمي
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 ویعتمد على نموذجین من الولاء هما: :)Staw, Salanick  1977( نموذج ستاو وسلاسنیك-2-3

وهذا النوع من الولاء یمثل وجهة نظر علماء السلوك التنظیمي وینظر إلیه  الولاء الموقفي:-2-3-1

حیث أن محتویات هذا الصندوق تتضمن بعضا من العوامل الشخصیة  ،على أنه یشبه الصندوق الأسود

والتنظیمیة مثل السمات الشخصیة وخصائص الدور الوظیفي والخصائص التنظیمیة وخبرات العمل 

بالمقابل فإن الولاء الناجم عن هذه الخصائص یحدد سلوكیات الأفراد في المنظمة من حیث السرب 

 جهود التي تبدل في العمل ومقدار المساندة التي یقدمها الأفراد لمنظماتهم.الوظیفي والحضوري والغیاب وال

: ویعكس هذا النوع من الالتزام وجهة نظر علماء النفس الاجتماعي الذي تقوم الولاء السلوكي-2-3-2

على تطویر  یةفكرته على أساس العملیات التي یعمل من خلالها السلوك الفردي وتحدیدا الخبرات المكتب

حیث یصبح الأفراد مقیدین بأنواع خاصة من السلوك أو التصرف داخل  ،علاقة الفرد بمؤسسته

المؤسسات نتیجة اطلاعهم على المزایا والمكافآت التي ترتبت على هذا السلوك مما یخلق لدیهم نوع من 

  1.الخوف من فقدان هذه المزایا بالإقلاع عن هذا السلوك

:یرى هذا النموذج أن هناك ثلاثة أنواع من الولاء التنظیمي نابعة )1986Kantar( رنموذج كانت-2-4

 من متطلبات السلوك المختلف، التي تفرضها المؤسسات على أفرادها هي:

ویمثل المدى الذي یستطیع فیه الأفراد التضحیة بجهودهم وطاقاتهم مقابل  الالتزام المستدیم:-2-4-1

استمرار المؤسسة التي یعملون بها، لذا فإن هؤلاء الأفراد یعتبرون أنفسهم جزءا من منظماتهم، وبالتالي 

 فإنهم یجدون صعوبة في الانسحاب منها أو تركها.

 .47، مرجع سبق ذكره،صالرحمن هیجان عبد 1
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نفسیة الاجتماعیة التي تنشأ بین الفرد ومؤسسته والتي : ویتمثل في العلاقات الالالتزام التلاحمي-2-4-2

الأفراد العاملین  یتم تعزیزها من خلال المناسبات الاجتماعیة التي تقیمها المؤسسات وتعترف بها جهود

   .1متیازات التي تمنحها تلك المنظمات كإعطاء البطاقات الشخصیةإضافة إلى الا

یعتبر وینر من الباحثین الذین قدموا نموذج مفسر عن الولاء  :)wener 1982(نموذج وینر -2-5

حیث حاول من خلاله تحدید مختلف المتغیرات التي تؤثر في درجة الولاء التنظیمي على غرار  ،التنظیمي

عامل ینتمون للمؤسسات صغیرة ومتوسطة  406حیث أجرى دراسته على عینة مكونة من  نموذج ستیرز

وقد قسم وینر المتغیرات المؤثرة في الولاء التنظیمي إلى ثلاث  ،وكبیرة، الناشطة في قطاعات متعددة

 وأمالمستوى التعلیمي، والأقدمیة، السن، امجموعات وتوصل فیها إلى وجود علاقة إیجابیة بین متغیرات 

شرف الهیكلي قصد به أن المشرف هو الذي یحدد كل صغیرة وكبیرة ویبین للعمال ما لمفیما یخص نمط ا

هي مهامهم وكیفیة أدائها مما یؤدي إلى تراجع مستوى الولاء التنظیمي بسبب عدم إحساس العمال بثقة 

ف مهم في حالة أن نمط القیادة رئیسهم فیهم وفي قدراتهم وأما متغیرة موقع المراقبة إلى جانب نمط الإشرا

وبالتالي الفرد تغلب علیه ما یعرف بالرقابة  ،یشجع الفرد على تحمل المسؤولیة وموقع الرقابة یكون داخلي

في المحصلة  ،الذاتیة وكذلك الولاء التنظیمي مهم عندما یكون نمط الإشراف مباشر ومكان الرقابة خارجیة

دد وینر المتغیرات التي تؤثر في حم على مستوى الولاء التنظیمي و توصل إلى موقع الرقابة له تأثیر مه

 درجة الولاء التنظیمي في شكل جدول.

 

 

 

 .47، صالمرجع نفسه 1
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 ): المتغیرات التي تؤثر في درجة الولاء التنظیمي حسب وینر.02الشكل رقم(

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 91المرجع نفسه، ص  دالرحمن أحمد هیجان،المصدر: عب

تناسب الفرد مع 

 المؤسسة

موقع المراقبة 

وتفاعلها مع نمط 

 الإشراف الهیكلي

 الولاء التنظیمي

 المتغیرات التنظیمیة

 سلوك المشرفین .-

رضا العمال على نمط -

 .الأشراف

المتغیرات الاجتماعیة 

 والدیموغرافیة

 موقع المراقبة.-

 السن.-

 المستوى التعلیمي.-

 في المؤسسة. الأقدمیة-

 الأقدمیة في المنصب.-

الوقت الممضي مع نفس -

 المشرف
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تقوم على یعتبر هذا النموذج من النماذج التي  :)Angle, perry 1983(نموذج أنجل وبیري -2-6

 أساس البحث عن أسباب الولاء التنظیمي حیث قدم وجهتي نظرهما:

: یقوم هذا النموذج أن جوهر الولاء التنظیمي یبنى على نموذج الفرد كأساس للولاء التنظیمي-2-6-1

أساس خصائص الفرد وتصرفاته، باعتبارها مصدر للسلوك المؤدي إلى هذا الاتجاه وأن یكون هذا السلوك 

عاما واضحا وثابتا وطوعیا، وتبعا لهذا النموذج فإنه ینظر إلى خصائص الفرد كالعمر والجنس والتعلیم 

ا محددات السلوك الفرد لذا فإن هذا النموذج یركز على ما یحمله الأفراد من خصائص والخبرات، باعتباره

شخصیة إلى المؤسسة إلى جانب ما یمارسونه داخل المؤسسة والتي یتحدد على أساسها ولاء الأفراد 

  1.لمؤسساتهم وهذا النموذج أخذ بالمجموعة الأولى فقط من المتغیرات التي اقترحها ستیرز

یقوم هذا النموذج على أساس العملیات التي وذج المؤسسة كأساس الولاء التنظیمي: نم-2-6-2

 تحدث في المؤسسة هي التي تحدد الولاء التنظیمي، حیث یتم التفاعل بینها وبین الفرد نتیجة العمل فیها

بدل أقصى فالمؤسسة تطالب الأفراد بضرورة الولاء لها من خلال التمسك بالأنظمة والقوانین والأهداف و 

الجهود بغیة زیادة الإنتاجیة، وبالمقابل تتعهد الإدارة بتوفیر البیئة الإداریة المساعدة على إشباع حاجات 

وهذا یرفع مستوى ولاء الأفراد العاملین والذي ینتج كذلك انخفاض مستوى  ،الأفراد المادیة والمعنویة

  2.اتمجموعة من الظواهر السلبیة كالتغیب وعدم الرضا والنزاع

تشیر معظم الدراسات التي أجریت في مجال الولاء  العوامل المساعدة المشكلة للولاء التنظیمي:-3

 التنظیمي أن من أهم العوامل التي تساهم في تنمیة ولاء العاملین لمؤسساتهم تتمثل فیما یلي:

 .91 90سابق، صالمرجع العبدالرحمن أحمد هیجان،  1
 .53، ص2010بوسالم، أثر تمكین العاملین في الولاء التنظیمي، رسالة ماجستیر، جامعة آل البت، أبو بكر  2
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مؤسسة فهو  : حیث عند التحاق العامل بأيقیام المؤسسة بمساعدة الفرد على إشباع حاجاته-3-1

فإذا قامت  ،یسعى في البدایة إلى تحقیق حاجاته ورغباته المتعددة سواء السیكولوجیة منها أو البیولوجیة

بتلبیتها یكون لذلك الأثر الجید في نمو الولاء التنظیمي لدى العاملین وعلى العكس من ذلك إذ المؤسسة 

یمیل الفرد للبحث عن مكان آخر یجد فیه تجاهلت المؤسسة هذا العنصر الفعال في نموها بالتالي 

  1.ضالته

: یساعد وضوح الأهداف وتحدید الأدوار التنظیمیة على زیادة وضوح الأهداف وتحدید الأدوار-3-2

حیث یجعلهم أكثر على  ،الولاء التنظیمي، فكلما كانت الأهداف واضحة المعالم كلما زاد ولاء العاملین

فهمها وتحقیقها وكذلك بالنسبة لتحدید الأدوار فهذه العملیة تساعد وتعمل على تنمیة الولاء عند الأفراد 

نظرا لما یترتب عنها من استقرار وتجنب للصراع كما أنه على العكس من ذلك فإن غموض الدور 

 فات وعدم الاستقرار.والهدف یؤدي إلى الصراع حیث یدخل المؤسسة في دوامة الخلا

: یقصد بالمناخ التنظیمي محصلة الظروف والمتغیرات الاهتمام بتحسین المناخ التنظیمي-3-3

للمؤسسة كما یعیها أفرادها لیستخلصوا منها مواقفهم واتجاهاتهم والمسارات التي تحدد والأجواء الداخلیة 

في هذا الإطار أن التنظیمات ذات المناخ  ودرجة انتمائهم وولائهم للمؤسسة حیث أظهرت سلوكهم وآدائهم

والبیئة المحیطة لمعنویات العاملین والتي تتصف بعدم المسؤولیة، هي تنظیمات تعمل على تشجیع شرب 

لبیئة والمناخ لذلك لابد للتنظیمات أن تعمل على إیجاد ا ،العاملین وتقلل من درجة الولاء التنظیمي لدیهم

  2.التنظیمي الجید والاهتمام بالإنسان في سبیل تنمیة الولاء التنظیمي لدى العاملین

 

ورقلة ، المدارس الإبتدائیةمنى معلمي شافیة بن حفیظ، علاقة النمط القیادي حسب نظریة "هرسي وبلانشارد" لذى عینة  1
 .86، ص2013، جستیر، جامعة قاصدي مرباح، ورقلةرسالة ما

 .76مرجع سابق، ص محمد أبو النصر، مدحت  2
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 ویمكن توضیح هذا حسب هرم الحاجات عند ماسلو كما هو موضح في الشكل التالي: 

 ): هرم الحاجات الإنسانیة عند ماسلو.03شكل رقم (

 

 

  . 76، صذكرهمرجع سبق المصدر: مدحت محمد أبو النصر، 

: ویقصد بها محاولة خلق نوع التوافق بین مصلحة المؤسسة ربط مصالح المؤسسة بمصلحة الفرد-3-4

ومصالح الأفراد العاملین في المؤسسة فعندما یكون لدیهم نفس الاهتمامات والأهداف یتولد الشعور 

 1.بالانتماء والتطابق

: الإثراء الوظیفي هو أحد الأسالیب تصمیم الوظائف ویقصد به تصمیم الوظیفة إثراء الوظائف-3-5

بحیث تحمل في ثنایاها عناصر الحریة والمسؤولیة والاستقلالیة حیث تتاح للفرد فرص أكثر وحریة أوسع 

ا في تخطیط وتنظیم أداء العمل واتخاذ القرارات في إطار وظیفته دون الحاجة إلى إشراف أو مراقبة وهذ

 .211، ص2003سلطان أنور محمد سعید، السلوك التنظیمي، دار الجامعة الجدیدة، مصر،  1

حاجات  -5  
 تحقیق الذات

حاجات تقدیر  -4
 الذات

الحاجات الاجتماعیة -3  

الحاجة إلى الأمن والأمان -2  

الحاجات الفیزیولوجیة -1  
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إذ یتضمن إعطاء الفرد مهام وواجبات وبالتالي زیادة مشاركته في  ،یعني زیادة التوسع العمودي في المهام

التي تتعلق بعمله بشكل مباشر یؤدي إلى تغییر في محتوى العمل وهذا یؤدي إلى زیادة اتخاذ القرارات 

 1.الأفراد في المؤسسة

یجب على الإدارة القیام به هو إقناع الآخرین في وجود العمل إن الدور الكبیر الذي  نمط القیادة:-3-6

المناسب بضرورة إنجاز الأعمال بدقة وفعالیة، فالإدارة الناجحة هي تلك الإدارة القادرة على كسب التأیید 

الجماعي لانجاز الأعمال من خلال تنمیة مهارات الأفراد الإداریة باستخدام أنظمة مناسبة، والقائد الناجح 

و الذي یستطیع أن یعمل على زیادة درجات الولاء التنظیمي لدى الأفراد ویدعم اعتقادهم بأهمیة التنظیم ه

ویبعث فیهم الرغبة في بدل المزید من الجهد  المبدع وینمي فیهم الرغبة في المحافظة على العلاقات 

 2.التنظیمیة الجیدة والعمل على تطویر التنظیم وزیادة رغبتهم في العمل

یعتبر إشراك الأفراد في التنظیم من العوامل المساعدة العمل على إشراك العاملین في التنظیم: -3-7

على زیادة الولاء التنظیمي كون المشاركة إشراك عقلي وانفعالي للفرد داخل الجماعة من خلال موقف 

المسؤولیة عنها فقد بینت رك في تجماعي یشجعه على المشاركة والمساهمة في الأهداف الجماعیة وأن یش

الدراسات أن إشراك العاملین في التنظیم یزید من درجة الولاء المهني لدیهم، وبالتالي یكونون أكثر قدرة 

 ورغبة على العمل الجماعي مما یعود على المؤسسة بمزید من الأداء الجید.

الأهداف، حیث أن كل التنظیمات فمشاركة العمال من المبادئ الرئیسیة لنجاح أي في تحقیق       

ى أهمیة مشاركة المرؤوسین في جمیع مراحل العمل( وضع الأهداف، التخطیط، اتخاذ لالحدیثة تؤكد ع

، والمتابعة والتقویم) كما یعتبر دلیل على الثقة والاهتمام بالمعلومات والخبرات بین العمال والتنفیذالقرارات 

 .48، مرجع سبق ذكره، صأبو العلا  محمد صلاح الدین 1
 .132، ص سبق ذكره مرجع ،موسى اللوزي 2
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 Robertدأ یجب تحقیق العوامل التالیة كما اقترحها كل من والتنظیم وحتى یمكن تطبیق هذا المب

Rosen, paul  Brown  في كتابهما عن المبادئ الثمانیة للنجاح في العمل والشكل التالي یوضح ذلك 

 عوامل زیادة مشاركة العاملین :)04والشكل رقم(

 

 .76المصدر: محمد مدحت أبو النصر، مرجع سبق ذكره، ص 

یحقق مشاركة العاملین جملة من المنافع كما هو موضح في الشكل ومن  أعلاهومن خلال الشكل 

 :بینها نذكر

 تقبل المرؤوسین للقرارات التي شاركوا في صنعها .-

 نجاح البرامج والمشروعات-

الاستخدام الأمثل 
 لطاقات العاملین

تحقیق التقارب بین 
 ةالعاملین

توفیر مناخ مناسب 
 للعمل الجماعي

اشراك العاملین 
 في الملكیة

حفز العاملین على 
 النجاح في العمل

 

زیادة معدلات 
مشاركة 
 العاملین

70 
 



الولاء التنظیمي                                                                          الفصل الثالث:   
 

ن اتجاه تنظیم  الذي یحرص على أخذ رأیهم واحترامهم وعلى تكوین وتدعیم الولاء التنظیمي للمرؤوسی-

 1إتاحة الفرصة لهم للمشاركة في جمیع مراحل العمل.

: وهذا یعني أنه یجب على التنظیم إیجاد وخلق أهداف مشتركة العمل على بناء ثقافة مؤسسیة-3-8

أنهم أعضاء في أسرة واحدة هي بین العاملین وتحقیق احتیاجاتهم ثم النظر إلیهم والتعامل معهم على 

التنظیم یسعى من خلالها التنظیم إلى ترسیخ معاییر متمیزة للأفراد وتوفیر القدر الكافي واللازم من 

 . 2الاحترام والثقة المتبادلة بین الأطراف كافة

یعد هذا العامل من أكثر العوامل المؤثرة في  أنظمة مناسبة من الحوافز مستمرة وموضوعیة:-3-9

یادة درجة ولاء الأفراد لمؤسساتهم، ذلك أن نجاح المؤسسة یتطلب توفیر نظام مناسب من الحوافز التي ز 

فالخلل في تطبیق نظام الحوافز یؤثر سلبا في  ،من شأنها إثراء المزید من اهتمام الفرد بعمله كما ینبغي

معنویات العاملین، مما ینعكس على إنتاجهم فتوافر الأنظمة المناسبة یؤدي إلى زیادة الرضا عن المناخ 

  3.التنظیمي وعن التنظیم ككل، وبالتالي زیادة الولاء التنظیمي وارتفاع معدلات الإنتاج وتقلیل التكالیف

بقدر ما أن للولاء عوامل أو أسالیب تساعد في تعزیز الولاء  للولاء التنظیمي:العوامل المعیقة -4

من الصعوبات والعوائق التي تعمل إطفائه وإزالته ومن جملة هذه التنظیمي بقدر ما تعترضه مجموعة 

 العوائق نذكر ما یلي:

مي یعلتید، المستوى الختلاف القیم العادات والتقالیر متناسب مع بعضه البعض، وذلك لاتكوین فریق غ-

 طریقة التفكیر، نمط الشخصیة، السن..

.77مرجع سبق ذكره، ص ، أبو النصر محمد مدحت  1 
 .48مرجع سبق ذكره، ص ،أبو العلا محمد صلاح الدین 2
االله العزاوي، عباس جواد، الوظائف الاستراتیجیة في إدارة الموارد البشریة، دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع،  نجم عبد 3

 .429، ص2013عمان، 
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غیاب الدقة والموضوعیة في نظام التسییر والأداء الوظیفي وهذا ما یخلق في نفسیة العامل نوع من -

 التخوف والتهرب ونقص في الرضا الوظیفي.

 الشخصیة والاجتماعیة.حاجات الفردیة الضعف الراتب وقلة الحوافز المادیة والمعنویة وعدم مراعاة -

 من طرف العامل وعدم رضاه عن عملیة خاصة في حالة التهمیش واللامبالاة وعدم التشجیع. التذمر-

 تجاهل ظروف العامل وعدم الاكتراث بمشاكله وظروفه.-

 1.الافتقاد إلى القدوة الصالحة التي تحیط بكافة المهام-

 عن موظفیها.تعالي القیادة الإداریة للمؤسسة وابتعادها  -

 تقصیر الإدارة في فهم مدى إقناع الموظفین بأهمیة أعمالهم وكونهم أعضاء نافعین في المؤسسة.-

الشعور بالقلق وعدم الاستقرار حیث أن شعور الفرد بأن مؤسسته لا تولیه اهتمام ولا تعمل على رعایته -

 شعور بعدم الاطمئنان والقلق. متخلق عنده

بصورة عادلة ث یعتبر وقوف الإدارة أمام ترقیة الموظف وعدم إتاحة الفرص فرص الترقي والتقدم حی-

 .2عامل مؤثر من شأنه إحداث الإحباط وتحطیم الروح المعنویة لدیه وتحطیم لولائه

تتحدد آثار الولاء التنظیمي لتشكل الفرد والمؤسسة كما أن له آثارا إیجابیة  آثار الولاء  التنظیمي: -5

 وآثارا سلبیة والتي تتمثل فیما یلي: 

 

 .75، صذكره بقمرجع س الشریف شریبط، محمد 1
ة عمان نمریم بنت سالم بنت حمدان الحمداني، الولاء التنظیمي للأعضاء الهیئة التدریسیة في الجامعات الخاصة بسلط 2

 .15، ص2009عمان، مؤتة، رسالة مكملة لنیل شهادة الماجستیر، جامعة 
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  الآثار الإیجابیة:-5-1

ینعكس آثار الولاء التنظیمي على حیاة الفرد الشخصیة  آثار الولاء التنظیمي على الفرد:-5-1-1

الولاء لدى الفرد العامل یؤدي إلى زیادة مشاعر الانتماء والأمان والقوة للأفراد العاملین فارتفاع مستوى 

لدیه وكذلك الإحساس بالسعادة والراحة خارج أوقات العمل، مما یخلق لدیه حالة من الرضا النفسي، ویمتد 

 ذلك التأثیر إلى علاقته العائلیة لیضمن استقرارها وتوازنها.

: یقوى الولاء التنظیمي رغبة الفرد في الاستمرار في العمل المؤسسة الاستفادة من المزایا التي تمنحها-

عند أدائه لعمله ویجعله أیضا یتبنى أهداف التنظیم ویغیرها كما لو كانت بالمؤسسة ویجعله یستمتع 

أهدافه ومن ثم یعمل جاهدا لتحقیقها كما أن الفرد ذو الولاء العالي یكون أكثر حماسا للعمل مما یجعل 

 أكبر في المزایا التي تمنحها المؤسسة كالترقیة لمراتب وظیفیة أعلى.ه ظو وحظممیزا  إنجازه

: الولاء التنظیمي یقوي رغبة الفرد في الاستمرار بالعمل في المؤسسة كما یجعله یتمتع الرضا الوظیفي-

لعمله الأمر الذي ینعكس على رضاه الوظیفي، حیث یجعله یتبنى أهداف التنظیم ویعتبرها  أدائهعند 

أهدافه، وبالتالي یعمل جاهدا لتحقیق هذه الأهداف وقد اعتبر الرضا الوظیفي عاملا هاما في تطور الولاء 

 1التنظیمي وفي مراحل أولى من التوظیف.

أن الأفراد الذین یتصفون بدرجة عالیة من الولاء لتنظیماتهم : یرى الكثیر من الباحثین السلوك الإبداعي-

التي یعملون بها یمتازون بإنجاز متمیز  ویرون أن الفرد ذو الولاء العالي یسعى تلقائیا للإنجاز المبدع 

الذي یزید من إنتاجیته وأدائه وتشیر الدراسات إلى أن الولاء التنظیمي یعتبر من أهم المقومات التي یركز 

ا، مذكرة لنیل شهادة نموذج )LASA(جمال مراد، تحفیز العاملین لرفع روح الولاء المؤسسي، شركة معرفیة سوق أهراس 1
 .69ص 2011عنابة،  ،كلیة الآداب والعلوم الإنسانیة والاجتماعیة، جامعة باجي مختار ،الماجستیر قسم علم الاجتماع
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یها الإبداع وأحد أهم الخیارات المطروحة أمام التنظیمات لتتمكن من مواجهة التغیرات ومتابعة عل

 التطورات الهائلة في شتى المجالات.

یعتبر الموظف ذو الولاء المرتفع یكون مجدا في عمله وبالتالي یكون أسرع ترقي وتقدم في  التقدم المهني:

واجتهادا في تحقیق أهداف  إخلاصاالمرتفع یجعل الفرد أكثر المراتب المهنیة كذلك الولاء التنظیمي 

التنظیم التي یعتبرها أهداف له كما أن مصلحته ذلك النهوض بالمؤسسة ذلك لثقته أن المؤسسة ستكافئه 

 1على ولائه وإخلاصه.

المؤسسات رص حترام أخلاقیات المهنة والالتزام بها: تحا آثار الولاء التنظیمي على المؤسسة:-5-1-2

كم مختلف التعاملات داخل المؤسسة، سواء كان ذلك بین العامل حجة على وجود أخلاقیات إیجابیة تتالنا

والمؤسسة أو بین العاملین أنفسهم، فكلما شعر العامل بولاء تنظیمي عالي اتجاه مؤسسته كلما كان أقرب 

 للالتزام بالأخلاقیات.

: الأفراد الذین تتوافر لدیهم درجات عالیة من الولاء نوعیتهاسین في حارتفاع نسبة الإنتاجیة والت

ماسهم للعمل حالتنظیمي في بیئات عملهم یمتازون بالأداء الوظیفي الجید الناتج عن حب الأفراد و 

 والتزامهم بأهداف التنظیم، والذي یتجلى في زیادة الإنتاجیة وتحسین في نوعیتها.

ء التنظیمي إلى الحد من تسرب الموظفین فالتسرب الوظیفي یعد یؤدي الولا الحد من تسرب الموظفین:

 ظاهرة تنظیمیة خطیرة لها انعكاسات سلبیة على المؤسسة منها: 

 وتكلفة ،تعطیل الأداء وفقدان كفاءة العاملین قبیل ترك أعمالهم وتكلفة شغور الوظیفة، تعطیل العمل-

 2البحث عن البدیل من ناحیة أخرى.

.70المرجع نفسه، ص  1  
..70،71المرجع نفسه، ص  2  
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 ارتباط الأنماط الاجتماعیة والاتصالات.-

 زیادة عبء العمل على الموظفین في التنظیم.-

انخفاض المعنویات بسبب تسرب العمال إلى التنظیمات أخرى، فتنخفض فیه نسبة إنجازهم وتضعف -

 بینهم مما یؤثر ذلك تأثیرا سلبیا على المؤسسة. الروابط

الموظفین من خلال تعزیز الولاء التنظیمي بین العمال لذلك تسعى التنظیمات إلى الحد من تسرب 

 وبین المؤسسة والعاملین والمحافظة علیه لضمان بقاء واستمرار المؤسسة.

العاملین بالولاء التنظیمي یجعلهم محبین لأعمالهم مما یزید من  شعور إن خفض نسبة الغیاب:-

 إصرارهم على التواجد المستمر بالمؤسسة باستمرار.

یمكن الإشارة إلى أن قوى الولاء تساهم في اتخاذ القرار الصحیح للمؤسسة والذي  القرار الصحیح: اتخاذ-

فیتم اتخاذ القرارات من منظور الأهداف العامة لا من  ،یخدم مصالحها ویحقق أهدافها بدلا من إعاقة

 منظور الأهداف الشخصیة للعاملین.

بینت الكثیر من الدراسات أن القرار المبدئي من قبل الفرد  للمؤسسة: سهولة استقطاب الكفاءات-

للانضمام إلى تنظیم معین إنما یرتبط بما یمیل إلیه الفرد من ولاء ورضا، لأن المؤسسة التي یشعر 

 1أفرادها بولاء مرتفع تصبح سمعتها جیدة مما یرغب الكفاءات في الانضمام لها.

یث أن الموظف الذي حار سلبیة تتمثل في الولاء التنظیمي العالي، للولاء التنظیمي آث الآثار السلبیة:- 

لدیه ولاء بهذا المستوى العالي یوجه ویستثمر جمیع قدراته وطاقاته لذلك العمل وما یخدم أهداف المؤسسة 

على جل اهتمامه وتركیزه وبالتالي  ذمما یجعل العمل یستحو  ،ولا یترك أي وقت للنشاطات خارج العمل

.71المرجع نفسه، ص  1  
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وهذا قد یؤدي إلى عزل الموظف عن  ،ئم التفكیر في عمله وعلى حساب حیاته الشخصیةیصبح دا

 الآخرین.

ضغوطا نفسیة قد تؤثر على أدائه وعلى صحته وعلاقته الاجتماعیة الأمر الذي قد یولد لدیه 

 الخارجیة وكنتیجة للإصرار الموظف على البقاء في المؤسسة والاستمرار بها قد یضحي الفرد العامل

أیضا بفرص وظیفیة أفضل في مؤسسات أخرى مما یولد لدیه مشاكل وضغوط نفسیة وعائلیة قد تصل 

 1.إلى حد الركود المهني

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .89، صالمرجع نفسه 1
76 

 

                                                           



الولاء التنظیمي                                                                          الفصل الثالث:   
 

 خلاصة الفصل:

من خلال ما تناولناه في هذا الفصل من مفاهیم وخصائص وأهمیة وأهداف وأبعاد الولاء التنظیمي 

ساسیا مهما في نجاح واستمرار المؤسسة وفي تحقیق أهدافها نستنتج أن الولاء التنظیمي یعد مفتاحا أ

 وأهداف عمالها في مختلف حقول العمل.

كما یعتبر هذا الموضوع من المواضیع المعقدة والتي لم یستطع الباحثین إیجاد تعریف موحد إلى 

إلى  ینمسیر الالیوم لارتباطه الوثیق بمفاهیم وجدانیة ونفسیة، ونظرا لما فیه من أهمیة وأهداف یسعى 

وبقاء عمالها  تكریس كل الاستراتیجیات والعوامل المساعدة على تنمیة الولاء لضمان وفاء وإخلاص

هذا الشعور في الواقع العملي سیعود  ةأن ترجم الأكیدة والمؤسسة تسعى لكسب ولاء عمالها نظرا لمعرفتها

 علیها بالإیجاب وهذا ما تطرقنا إلیه في المبحث الثاني.
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 تمهید: 

تعــددت المــداخل النظریــة التــي تناولــت موضــوع الترقیــة والــولاء التنظیمــي بصــورة عامــة بــالرغم مــن 

صـــعوبة التـــي واجههـــا المفكـــرون والبـــاحثون فـــي وضـــع مفهـــوم موحـــد للترقیـــة والـــولاء التنظیمـــي وقلـــیلا مـــا ال

مختلــف النظریــات التــي تناولــت هــذه النظریــات العلاقــة القائمــة بینهمــا، وســنحاول فــي هــذا الفصــل عــرض 

تناولــت هــذا الموضــوع، وتقــدیم وصــف دقیــق حــول كــل نظریــة مــن النظریــات بغــرض التعــرف علــى مبادئهــا 

الرئیســیة مــع محاولــة الكشــف عــن طریقــة التنظــیم التــي تتبناهــا كــل نظریــة وكیــف تنظــر إلــى مســألة الترقیــة 

 وعلى هذا الأساس صنفنا النظریات إلى: والولاء التنظیمي

 نظریات كل من الإدارة العلمیة، التقسیم الإداري.النظریات الكلاسیكیة: المتمثلة في  -أولا

 لوكیة.سالنظریات النیوكلاسیكیة: المتمثلة في مدرسة العلاقات الإنسانیة والمدرسة ال -ثانیا

ونظریــات نظریــة البنائیــة الوظیفیــة ومختلــف روادهــا الالنظریــات الحدیثــة: والمتمثلــة هــي الأخیــرة فــي  -ثالثــا

 التوازن التنظیمي.
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 أولا: النظریات الكلاسیكیة.

تمثل المدرسة الكلاسیكیة المحاولات الأولى لوضـع أسـس ومبـادئ عملیـة التنظـیم حیـث كانـت اللبنـة 

الأولى في إرساء الفكر التنظیمي، وهي ترتبط بأعمال المفكـرین والبـاحثین فـي مجـال الإدارة والـذین ظهـروا 

رن العشـــرین، والتـــي تـــنظم كـــل مـــن الإدارة العلمیـــة لتـــایلور ونظریـــة فـــایول فـــي الإدارة. وســـنحاول بدایـــة القـــ

 .ةالتطرق إلى مبادئ وأفكار كل منهم على حد

 :Frederick Taylor 1856-1915  الإدارة العلمیة لفریدریك تایلور-1

الصناعة الأمریكیة فـي ذلـك الوقـت ظهرت حركة الإدارة العلمیة كاستجابة للمشاكل التي تعاني منها       

فـي  التبـاطؤ ،انخفاض نسبة الحـوافز ،متمثلة أساسا في ضعف الإنتاجیة ووجود نزاع بین الإدارة والأفرادلوا

الإنجاز، ما دفع به إلى البحث عن الأسباب الحقیقیة التـي أدت إلـى ظهـور هـذه المؤشـرات السـلبیة فكانـت 

الكفایة الإنتاجیة وذلك عـن طریـق اتبـاع أسـالیب الإدارة الرشـیدة وى إسهاماته موجهة إلى تحقیق أعلى مست

وتتمثـل  ،1التي تركز على أسس علمیة في تحلیل العمل ووضـعه بهـدف التوصـل إلـى طریقـة واحـدة لـلأداء

 :2مبادئ الإدارة عند تایلور في

 فصل العمل الفكري عن التنفیذ وتحمیل المدیر مسؤولیة التخطیط والتنظیم. -

 العدل في تقییم المسؤولیات بین الإدارة والعمال. -

 إحلال الطرق العلمیة القائمة على التجارب محل الطرق البدائیة القدیمة. -

 وضع الرجل المناسب في المكان المناسب. -

 تعاون الإدارة مع العمال في إنجاز الأعمال. -

نجــد أنــه أكــد علــى ضــرورة هــذه الأخیــرة فــي التنظیمــات  ،مــن خــلال مبــادئ الإدارة العلمیــة لتــایلور 

الصناعیة حیث ألح على ضرورة تقسیم العمـل وفقـا للطبیعـة الأعمـال والمهـام وأن الإدارة هـي التـي تتحمـل 

مسؤولیة التخطیط والتوجیه بینما یتـولى العمـال أوامـر الإدارة التـي تتـولى تجزئـة الأعمـال والمهـام، وهـذا مـا 

یب العمال على أداء المهام ویمكنهم من اكتساب الخبرة اللازمة، كما هـدف إلـى الوصـول یسهل عملیة تدر 

 .72، ص1992مصطفى عشوي، أسس علم النفس الصناعي والتنظیمي، المؤسسة الوطنیة للكتاب، الجزائر،   1
 .35، ص1995، دار الشرق الأوسط للطباعة، عمان، 5فؤاد الشیخ سالم وآخرون، المفاهیم الإداریة الحدیثة، ط  2
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إلى مستوى عالي من معدلات الإنتاج والرفع من مستوى الأداء مـن خـلال الحركـة والـزمن بتحلیـل كـل مـن 

 العمــــل والوقــــت بقیــــاس عنصــــر الــــزمن للأعمــــال والحركــــات وتحدیــــد الوقــــت الــــلازم لتنفیــــذها والتخلــــي عــــن

أما نظام الحوافز فقد أكد على  .1الحركات المضیعة للوقت والجهد ذلك في إطار قیاس الأعمال والوظائف

ضــرورة وضــع نظــام المكافــآت كحــافز مــادي مــن أجــل امتثــال العمــال للأوامــر والإجــراءات المتعلقــة بــأداء 

قبــل الإدارة حیــث أنــه الأعمــال حیــث تــرتبط عملیــة دفــع الأجــور بنــوع وحجــم العمــل المنجــز المحــدد لــه مــن 

فمــن هــذا المنطلــق  ،2كلمــا زاد حجــم العمــل الــذي یســهم بــه الفــرد كلمــا حصــل علــى مكافئــات وحــوافز زائــدة

تنــاول مســألة الترقیــة فــي ضــوء وجــود قــوائم ولــوائح محــددة للعامــل ولــلإدارة مــن توزیــع المســؤولیات والمهــام 

حیـــث یـــرى أن علـــى  ،بـــادئ الإدارة العلمیــةوكــذا وضـــع الرجـــل المناســب فـــي المكـــان المناســـب مــا ســـماه بم

المؤسسة أن تحافظ على كوادرها البشـریة بالاهتمـام بـالأجور المناسـبة وتعامـل مناسـب مـع العمـال لضـمان 

علـى الوظیفـة ومحـدداتها الدقیقـة  من جهة وزیـادة إنتـاجهم واسـتقرارهم مـن جهـة أخـرى، كمـا أنـه ركـزبقائهم 

 3.لتحدید الأجور وإعطاء المكافئات والعلاوات من أجل زیادة الجهود في العمل میكانیزمك

وهــذا مــا جعلــه یقــر حقیقــة مفادهــا أن التنقــل المهنــي للعامــل یــرتبط بــالخبرة والإنجــاز أي كلمــا أنــتج العامــل 

 4 .هوارتباطه وتمسكه ب وبدل طاقة كلما حصل على مكافئات أعلى وكلما شعر بالرضا والقبول في عمله

لـــذلك اعتقـــد تـــایلور أن إســـناد الترقیـــة إلـــى عامـــل الكفـــاءة والإنجـــاز یـــؤدي بالضـــرورة إلـــى تحقیـــق الفعالیـــة 

إنجـاز الــدفع أجــرى ومــن منطـق  ،عةجاها بالمكافــآت المشـمالتنظیمیـة وأن الاهتمـام بــالحوافز المادیـة كمــا سـ

تـرى هذا یقودنا إلى التوصل إلى نتیجة مفادها أن النظریة العلمیـة  ،الیومي ما عرف بخطة العمل المكافئة

هنــاك علاقــة بــین الترقیــة وولاء العمــال وارتبــاطهم بالعمــل مــن خــلال الحصــول علــى الحــوافز والعــلاوات  أن

محــددة ســابقا، فــي الوالمكافئــات وزیــادة الأجــور نتیجــة الجهــود المبذولــة المرتبطــة بــالإجراءات وطــرق العمــل 

مـل والتخصـص وربطتهـا بتقسـیم العلذلك عالجت النظریة العلمیة مسـألة الترقیـة  ،ف العمل والوظائفأوصا

وهـــذه  ،الـــوظیفي مـــن خـــلال وضـــع الرجـــل المناســـب فـــي مكانـــه المناســـب وبـــالتكوین وكـــذا الحـــوافز المادیـــة

ق الولاء التنظیمي المتغیرات حسب هذه النظریة تؤدي إلى مزید من الارتباط والتمسك بالعمل وبالتالي تحقی

 .21-20محمد محمود، السلوك التنظیمي والأداء، دار الجامعات المصریة، الإسكندریة، ص حنفي  1
 .20، ص هنفسالمرجع   2
دار المعرفة الجامعیة،  ،3ط التراث والموضوع والمنهج،و محمد علي محمد، علم اجتماع التنظیم، مدخل المشكلات   3

 .183، ص2003
 .39، دار النهضة العربیة، بیروت، ص3محمد أبو السیل، علم النفس الصناعي، ط  4

81 
 

                                                           



 .التنظیمي والولاء الترقیة لدراسة النظریة المداخل                                         الرابع الفصل
 

هذا كما في حد قوله أن الأجر والمكافئات المادیة هي الحافز الوحید للأفراد لذلك فإن وضع نظام متكامـل 

 للأجر یعد أمرا كافیا للمؤسسة لكسب الأفراد وضمان ولائهم وارتباطهم بها.

 :H.Fayol 1841-1925 یم الإداري لفایولسنظریة التق-2

ــــت  ــــا فــــي الوحــــدات الإنتاجیــــة وأهمل ــــایلور تقریب انحصــــرت الأعمــــال التــــي قــــدمتها الإدارة العلمیــــة لت

مستویات التسلسل التنظیمـي الأخـرى، فجـاءت نظریـة فـایول فـي الإدارة لتحـول الترشـید مـن مسـتوى الوحـدة 

 1.عامةالإنتاجیة إلى البناء التنظیمي بصفة 

رة وخبرائهــا الــذین مارســوها علمیــا حیــث تقــوم أفكــاره علــى الإدا ویعــد هنــري فــایول مــن أوائــل مفكــري

ـــة ـــة، مالی ـــة، تجاری ـــى ســـت مجموعـــات هـــي: وظـــائف فنی صـــیانة، محاســـبة  ،تصـــنیف وظـــائف التنظـــیم عل

علمیة تتحـدد بوضـوح الوظـائف التـي یجـب علـى المـدیر أن یتولاهـا الووظائف إداریة، كما اعتبر أن الإدارة 

ها لترشـید عمـل الإدارة التـي كانـت ولا تـزال إلـى ضـعالأربعـة عشـر التـي و مبـادئ التنادهم إلـى سمن خلال ا

العمــل مبــدأ  ،یمسـحـد كبیــر مصـدر للمــدیرین فــي الأجهـزة الحكومیــة والمؤسســات وهـي: مبــدأ التخصــص وتق

مبـدأ  ،مبـدأ تـدرج السـلطة ،حریة والتوجیه، وحـدة الأمـرالمبدأ الطاعة والانضباط، مبدأ  ،السلطة والمسؤولیة

مبــدأ  ،مبــدأ المبــادرة ،مبــدأ المركزیــة ،، مبــدأ النظــاملــةاممبــدأ اســتقرار الع ،اواة، مبــدأ تفــویض العــاملینمســال

ها فایول والتي بمبدأ خضوع المصلحة الشخصیة للمصلحة العامة، هذه مبادئ الإدارة التي نادى  ،التعاون

 في رأیه بفضلها یتم تحقیق الفعالیة والكفاءة التنظیمیة في المؤسسة.

حیث تناولت ، في ضوء مبادئ ووظائف التكوین الإداري لفایول والتي جاءت كبدیل للنظریة العلمیة

مقولات التضامن والترقیة التي ترتبط في أساسها بالمهارة والتكوین وسنوات الخبرة باعتبارها انعكـاس لحیـاة 

تحقیق تطلعاته، من حیث تحسین  ولت اهتمام بالغ للأقدمیة في تحقیق تدرج العامل وإلىأالعامل كما أنها 

یفها وتصــن ،أوضــاعه الاجتماعیــة والاقتصــادیة والمشــاركة فــي العملیــة الإنتاجیــة مــن خــلال تقســیم الأنشــطة

فـایول أن النظـام الاجتمـاعي الكامـل یتطلـب أن  یقـول ومـن هـذا المنطلـق ،2فةبشكل یحقق الكفاءة بأقل تكل

مبـــدأ مـــن مبـــادئ الإدارة كب أن یناســـب المكـــان وهـــذا المكــان یجـــب أن یناســـب الموظـــف وأن الموظـــف یجـــ

ختیـار العامـل وصـلاحیته إمن أجل ن أالعلمیة لتایلور، (الرجل المناسب في المكان المناسب) ومعنى ذلك 

 .47، ص2002إبراهیم عبدالهادي الملیحي، استراتیجیات وعملیات الإدارة، المكتب الجامعي الحدیث، الإسكندریة،  1
 .143، ص ذكره مرجع سبق، محمد علي محمد 2
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للترقیــة لابــد أن تــوفر الخبــرة والكفــاءة بمــا یتوافــق مــع التنظــیم الجیــد للموظــف واختیــار الجیــد للمــوظفین بمــا 

متطلبــات اللهــذا نجــد هــذه النظریــة تناولــت مســألة الترقیــة واعتبرتهــا متطلــب مــن  ،1یصــلح مــع كــل وظیفــة

لتحقیق فعالیة المؤسسة وتحقیق ولائه ورفع روحـه المعنویـة لزیـادة درجـة الرضـا عـن  لتدرج العامل ةیالوظیف

 المؤسسة وتحقیق ولائه وارتباطه بها.

لأفـــراد بتنفیـــذ الأعمـــال والأنشـــطة إلـــیهم وهــــذا كمـــا أن فـــایول ألـــح علـــى ربـــط المكافئـــات الممنوحـــة ل      

المسـاواة فـي توزیـع هـذه  عامل بالضرورة یقود إلى تحقیق ولاء الأفراد وارتباطهم بالمؤسسة مع تأكید تحقیق

المكافئــات علــى الأفــراد ومراعــاة لدرجــة إســهام الفــرد وطبیعــة مهامــه الوظیفیــة ممــا یحقــق رضــاه عــن العمــل 

 وبالتالي ولاءه للمؤسسة.

 ).01ویمكن توضیح مقارنة الصفات النظریة للنظریات الكلاسیكیة في الجدول رقم(

 .(الإدارة العلمیة والتقسیم الإداري)) مقارنة صفات النظریات الكلاسیكیة01جدول رقم (

 التقسیم الإداري الإدارة العلمیة 

 الصفات

یم العمل، سالقواعد، تق
الرسمیة، الهیراركیة، هرمیة 

الوظیفة الدائمة، السلطة، 
 العقلانیة

 تحدید الوظائف
 یم العملستق

 هیراركیة
 سلطة ومساواة

 المدراء المؤسسة كلها مجال التركیز
 بنیة واضحة+قواعد استمراریة وثبات+كفاءة المزایا

 الجمود والبطء العیوب

تجاهل البیئة، المبالغة 
في التركیز على السلوك 
الاقتصادي العقلاني 

 للمدیر
Katyn Bartol and David Martin : Management, 2nd Edittion, new york, mcgrow 

bill,  inc, 1994 , p79.   

 .57، ص2003الجامعة الجدیدة للنشر، ، الإدارة العامة، دار مصطفى بوزیدي 1
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وخلاصة القول أن فایول قد سار في نفس المسار الذي سار علیـه تـایلور فمـا یخـص مسـألة الترقیـة 

 وتحقیق الولاء لدى العامل في المؤسسة.

 الإنسـانسـة الكلاسـیكیة بـالرغم مـن إیجابیاتهـا لاحظنـا أنهـا نظـرت إلـى من خلال ما تناولنـاه عـن المدر     

نظرة محدودة واعتبرته آلة إنتاج، حیث ركزت على الإشراف والرقابة الشدیدة والتنظیم الرسـمي كمـا اهتمـت 

حــق الأفــراد فــي المشــاركة فــي اتخــاذ القــرارات التــي  وأنكــرتلســلطة والاتصــالات الرســمیة الهرمــي لبــالتنظیم 

 مغلق.نسق تعلق بالعمل كما اقتصرت على الحوافز المادیة فقط وتجاهلت البیئة المحیطة بها باعتبارها ت

 یوكلاسیكیة: نثانیا: النظریات ال

جاءت هذه النظریات لمواجهة الانتقادات والنقائص التي اتسمت بها نظریات المدرسة الكلاسیكیة التي     

للعمــل وتحقیــق أعلــى مســتوى مــن الإنتــاج دون إعطــاء أي اعتبــار اهتمــت بــالتركیز علــى الجانــب العلمــي 

للعوامل الإنسانیة باعتبارها تمثل الجوانب الأساسیة في العملیـة الإنتاجیـة وتعـد هـذه النظریـات اتجـاه فكـري 

 متمیز في الفكر التنظیمي وتندرج تحت هذه النظریات مجموعة من النظریات والمدارس منها:

 ة:العلاقات الإنسانی-1

، المستمدة من نتائج أبحاثه Elton Mayo1880-1949 تقوم هذه المدرسة على أفكار التون مایو      

المیدانیة في مصـنع الغـزل والنسـیج وتجـارب مصـانع هـاوتون التابعـة لشـركة وسـترن إلكثریـك حیـث ظهـرت 

هملـــت العامـــل فـــي أواخـــر العشـــرینات وجـــاءت كـــرد فعـــل للمدرســـة الكلاســـیكیة التـــي تركـــز علـــى العمـــل وأ

ففي مصنع النسیج قام مایو بدراسة مشكلة ارتفاع معدل دوران  ،واعتبرت طاقته هي المؤثر على الإنتاجیة

حیـث أظهـرت هـذه الدراسـة أن  باعتبارهـا نظـام اجتمـاعي مفتـوح، العمل لتقدیم الحلول المناسبة للتقلیل منها

فـي احة باعتبارها نظـام اج مفتـوح ومشـاركة العمـال الاهتمام بالعلاقات الإنسانیة عن طریق تقدیم فترات الر 

  .1القرارات یساعد على تحقیق مصالح العمال والإدارة المشكلات واتخاذ بحث

والإنسانیة على الإنتاجیة لدى العمال لهذا هم  تماعیةما ساعد على اكتشاف التأثیر مهم للعوامل الاج     

فـــي ذلـــك یختلفـــون علـــى أســـلوب تفكیـــر النظریـــات الكلاســـیكیة الـــذین كـــانوا یهتمـــون بالجانـــب الفســـیولوجي 

 للعمال.

 .74ص ،2000محمد فرید الصحن وآخرون، مبادئ الإدارة، الدار الجامعیة، الإسكندریة،  1
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ومــن ركــائز هــذه النظریــة: أن دوافــع العمــل لا تقتصــر علــى المكافئــات المادیــة فهنــاك حاجــات نفســیة       

الـروح ن مثل الحاجة إلى التقدیر والأمن والشعور بالانتماء لها أهمیـة كبیـرة فـي رفـع عند العاملی تماعیةواج

 المعنویة وزیادة الدافعیة لدى العمال.

ن العاملین یكونون بینهم جماعات عمل تعریف بالتنظیم الغیر رسمي ولهذه الجماعات تأثیر كبیر على أ-

وسـلوكاتهم كمـا تمـارس الجماعـات الغیـر رسـمیة  مدوافعهـتفكیر أعضائها واتجاهاتهم وقیمهم ومـن ثـم علـى 

 قوي داخل مكان العمل. تماعيضبط اج

التركیز على أهمیة العنصر الإنساني في العمل حیث تنظر مدرسة العلاقات الإنسانیة إلى الفرد كعضـو -

 .1في جماعة

الحاجــــات  إتبــــاعوعلیــــه فــــإن  تصــــاديلــــیس اق تمــــاعيركــــزت النظریــــة علــــى فكــــرة أن المنظمــــة بنــــاء اج- 

 للأفراد العاملین یصبح هدفها رئیسیا. تماعیةالاج

، كضـمان التدریب ،الإعدادالاختیار ركزت على ضرورة اهتمام القاعدة العریضة من مشرفین من حیث - 

وبذلك یصبح هذا الإشراف الجید بمثابة الأداة  ،التكامل بین التنظیم الغیر رسمي والتنظیم الرسميحداث لإ

  .2ن من خلالها زیادة الإنتاجیةالتي یك

فــي ضــوء مرتكــزات مدرســة العلاقــات الإنســانیة التــي اهتمــت بــالفرد كعضــو فــي جماعــة ولــیس رجــل      

یتضـح لنـا أن  .والتي جاءت كرد فعل للمدرسة الكلاسیكیة التي ركزت علـى العمـل وأهملـت الفـرد اقتصادي

الحـــوافز المعنویـــة كالرضـــا والعلاقـــات  مدرســـة العلاقـــات الإنســـانیة تســـتند علـــى الجانـــب الإنســـاني وخاصـــة

بین العمـال والمشـرفین مـن  تماعیةالإنسانیة والتفاعل المباشر لذلك ربط مایو الترقیة بطبیعة العلاقات الاج

ین والتي تنعكس بالضرورة في التقاریر التـي ترفـع الطبیعیة بین العمال والمشرف تماعیةخلال العلاقات الاج

 إلى الإدارة على أداء العمال مما یؤثر بشكل مباشر علـى الترقیـة وبـین العمـال والأقسـام التنظیمیـة الأخـرى

والــذي  العلیـا مـن خــلال العلاقـات الغیــر رسـمیة التــي تنشـأ وتكـون بــین الطـرفین داخــل وخـارج محــیط العمـل

وتركیـز  .3التقاریر الدوریة التي ترفع إلى الإدارة العلیـا ومسـاهمتها فـي ترقیـة العامـلینعكس بالإیجاب على 

 .18ص مرجع سابق، سعد عامر ومحمد عبد الوهاب، 1
 .29،28حنفي محمد سلیمان، مرجع سابق، 2
  .29، صالمرجع نفسه 3
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نسان وعلاقته مع غیره من العاملین وتأثیر هـذه العلاقـات ت الإنسانیة على دراسة العامل الإمدرسة العلاقا

فقـــط وإنمـــا كـــاره حیـــث أن العمـــال لا یقـــدمون للعمـــل بـــدافع الحصـــول علـــى المـــال أف ،عملـــه ،علـــى ســـلوكه

المتبادلــة بیــنهم أیضــا، وهــذه حقیقــة تؤكــدها مواقــف علمیــة عدیــدة مــا  تماعیــةعلــى العلاقــات الاج ولالحصــ

یعــرف بظــاهرة تقییــد الإنتــاج التــي یلجــأ العمــال إلــى تحدیــد معــین عنــد مســتوى الإنتــاج قــد یكــون أقــل مــن 

عیة المالیـة التـي تقـدمها وذلـك لكـي بغض النظر تماما عن المكافئـات التشـجی ،المستوى الذي حددته الإدارة

یحــافظوا علــى وحــدة الجماعــة وتماســكها فــي مواجهــة الإدارة وهكــذا یتنــازل العمــال عــن قســط مــن مكافئــاتهم 

 .1شباع النفسإ و لتحقیق درجة عالیة من الرضا  تماعیةالمالیة من أجل أهداف اج

إلــى مســألة الترقیــة والــولاء فــي إطــار ومــن خــلال هــذا نســتخلص أن مدرســة العلاقــات الإنســانیة تنظــر      

وهــذا مــا بــرز فــي مرتكــزات هــذه المدرســة فالحاجــات  علاقــات التعــاون والرضــا المتبــادل بــین أفــراد المؤسســة

للعاملین لها أهمیة كبیرة في رفع الروح المعنویة وزیـادة الدافعیـة لـدى العمـال، فالترقیـة  تماعیةالنفسیة والاج

ترقیــة  ومــن ثــم الحــوافز المعنویــة مؤشــرات دالــة علــى تمــاعيت والتفاعــل الاجمتطلــب تــابع لطبیعــة العلاقــا

 نتماء والارتباط وبالتالي ولاءه للعمل.العمل وشعوره بالأمان والا

 المدرسة السلوكیة.  -2

تعتبــر دراســات وأبحــاث هــذه المدرســة امتــدادا لمــا قامــت بــه مدرســة العلاقــات الإنســانیة إلا أن هــذه       

تعمقــت فــي دراســة ســلوك الفــرد بالمؤسســة وإمكانیــة التنبــؤ بــه بالشــكل الــذي یســمح باســتخدام كــل المدرســة 

، كمــا جــاءت كــرد فعــل علــى 2الجوانـب الســلوكیة مــن أجــل إعطــاء تفســیرات دقیقــة لــلأداء النــاجح فــي العمــل

ك الأفـراد العنصـر البشـري، واعتمـدت علـى دراسـة سـلو  افتراضات المدرسة الكلاسـیكیة متهمـة إیاهـا بإهمـال

بشكل عام وسلوكه التنظیمي بشكل خاص ومدى تأثیر الدافعیة والحفز وسبل الراحة والروح المعنویـة علـى 

 . ومن أهم هذه النظریات نجد:3سلوك الأفراد

 .136-135، ص1975مكتبة غریب، القاهرة، ، 1ط، علم اجتماع التنظیم، طلعت إبراهیم لطفي 1
 .47، ص2005، ، دار وائل للنشر، عمان3محمد سلیمان العمیان، السلوك التنظیمي في منظمات الأعمال، ط 2
 46، ص.2000، دار المسیرة للنشر والتوزیع، عمان، 1محمد رسلان الجیوشي وجمیلة جاد االله، الإدارة علم وتطبیق، ط 3
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. یعتبـر مـن أهـم المنظـرین السـلوكیین حیـث قـام Apraham Maslow براهـام ماسـلونظریـة الحاجـات لأ-

الـدوافع أو الحاجــات طبیعة انیة حـاول مـن خلالهـا صـیاغة نسـق متـرابط یفسـر بصـیاغة نظریـة الـدوافع الإنسـ

 :1التي تحرك السلوك الإنساني وتشكله وتقوم هذه النظریة على أربعة افتراضات هي

أن یكـون هنـاك أي شباع الكافي للحاجات الموجودة في قاعدة الهـرم أولا قبـل یفترض ماسلو أنه یتم الإ    

 شباع من طرف الحاجات الموجودة أعلاه.إلحاح بضرورة الإ

إن في ذات كل فرد هناك مجموعة من الحاجات المتداخلة والمعقدة یصـعب التعـرف علیهـا أو التمییـز     

 بینها.

إذا تحقــق الإشــباع التــام لحاجــة مــا لــدى الفــرد فهــي لا تعــود دافعــه للســلوك وبالتــالي یــتم الانتقــال إلــى      

 رى.محاولة الإشباع لحاجة أخ

للفـرد ومـا تتسـم مـن تنـوع وتـداخل طـرق إشـباعها  تمـاعيباعتبار أن الحاجات العلیا ترتبط بالجانب الاج   

تتعدد وتتجاوز طرق إشـباعها الحاجـات الـدنیا المرتبطـة بالحاجـات الفیزیولوجیـة والتـي تكـون محـددة وسـهلة 

 الإشباع.

على أن حاجـات الأفـراد مرتبـة فـي شـكل هـرم حسـب أولویتهـا  ومن خلال هذه الافتراضات یؤكد ماسلو    

إلحاحـا وتتمثـل: فـي الأكـل  الحاجـات الفزیولوجیـة وهـي الحاجـات الأساسـیة الأكثـر :2وأهمیتها والمتمثلة في

حمایــة والتــي تشــبع مــن ثــم حاجــات الأمــن وال ،وتشــبع بــالأجر والامتیــازات العینیــة ،، الهــواءوالمشــرب، النــوم

یئـة آمنــة المسـاعدة علــى كینونـة الفــرد وبقائـه ومــن خـلال ظــروف العمـل الملائمــة والتأمینــات بخـلال تــوفیر 

للفرد كالحاجة إلى الانتماء إلى جماعة معینـة  تماعیةوترتبط بالحیاة الاج تماعیةالمختلفة ثم الحاجات الاج

ة إلــى الاعتــراف وتشــبع عــن طریــق تنمیــة روح الفریــق وفعالیــة الاتصــال، وبعــدها الحاجــ صــداقاتوتكــوین 

نسان بالثقة في نفسه واعتراف الغیر به وبأهمیته بین الناس، وتشبع هذه والتقدیر والتي تتمثل في شعور الإ

فعلیــة، وأخیـرا الحاجـة إلــى تحقیـق الــذات  الحاجـة عـن طریــق الاعتـراف بالإنجـازات وتكلیــف الأفـراد بأنشـطة

ـــه التـــي تحتـــل قمـــة الهـــرم والتـــي تتعلـــق بالحاجـــات الخاصـــة  اتجـــاه الفـــرد بـــالتعبیر عـــن ذاتـــه ممارســـة قدرات

، قسنطینة، 15انیة، عددالفتاح بوخمخم، مفهوم الدافعیة في مختلف نظریات السلوك التنظیمي، مجلة العلوم الإنس عبد 1
 .140، ص2001

 .140، صذكره بقعبدالفتاح بوخمخم، مرجع س 2
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كما تحتل قمة الهرم كون العامل شعر بالسعادة، إذا ما  ،والابتكار الإبداععلى  شخصیته تطویرمواصلة و 

 .1أشبعت رغبته في الوصول إلى درجة متمیزة من الكفایة والمكانة

ه ئـحیـث أن معرفـة العامـل لمسـتوى أذا ،ومـن تـم یمكـن القـول إن نظریـة ماسـلو أعطـت أهمیـة للترقیـة      

إذا كــان منخفضــا كــي یتماشــى مــع طموحــه فــي الترقیــة  هیســهل عملیــة معرفــة الطریقــة التــي یتبعهــا لتحســین

التي تختلف الحاجـة إلیهـا مـن عامـل لآخـر فقـد یحقـق الحصـول علیهـا الحاجـة للاسـتقرار والأمـن أو تحقـق 

مـــل بمثابـــة تحقیـــق الـــذات وعلیـــه تأخـــذ قمـــة الهـــرم بالنســـبة إلیـــه الحاجـــة للتقـــدیر والاحتـــرام وقـــد یعتبرهـــا العا

 داخل المؤسسة. وتصبح الترقیة حاجة لتحقیق الذات وزیادة الولاء

 :Fredrick Herzberg1923-2000نظریة ذات العاملین لفریدریك هیرزبیرغ -

ـــدافع القـــوة المحركـــة لســـلوك الإنســـان وذلـــك لأن الفـــرد یوجـــه طاقتـــه نحـــو إشـــباع  یرزبیـــرغهیعتبـــر        ال

الحاجات التي یریدها حسب أهمیة هذه الحاجات لهذا وضع نظریته هذه بحیث یرى أن الدافع عن الحاجة 

كــان الموظــف إن ه یبحــث عــن الطعــام كــذلك اعها فمــثلا إن كــان شخصــا جائعــا فإنــناقصــة یریــد الفــرد إشــب

تقــان والتعــاون مــع زملائــه فــإذا یســعى لإشــباعها عــن طریــق العمــل والإعنــده حاجــة یریــد إثبــات الــذات فإنــه 

  .2وجد مع رئیسه تقدیر لذلك فإنه یرضى

  3ولقد قسم هیرزبیرغ العوامل في بیئة العمل إلى قسمین هما:

ــة أو صــیانة:- وهــي تســاعد العامــل وتحــافظ علیــه مــن عــدم الرضــا عــن عملــه وهــي تشــمل:  عوامــل وقای

نمـط  الاستقرار الوظیفي بمعنى الشعور باستمراریة العمل وعـدم التهدیـد بالأفضـل سیاسـة المؤسسـة وإدارتهـا

المركـــز الـــوظیفي، ســـاعات العمـــل، مكـــان العمـــل المختـــار، الـــدخل  الإشـــراف المنزلـــة المناســـبة وهـــي تشـــمل

  جمیـــع مـــا یتقاضـــاه العامـــل مـــن أجـــر وامتیـــازات العلاقـــات الجیـــدة فـــي العمـــل افي وهـــي تشـــملالمـــادي الكـــ

 ظروف العمل المناسبة.

عوامل دافعة تعمل كحوافز وتوفرها یـؤدي إلـى الرضـا عـن العمـل وتتمثـل فـي: تحمـل المسـؤولیات، التقـدیر 

 للرقي والتطور وزیادة الدخل.شعور العامل بوجود فرص  ومحتواها، من الرؤساء والزملاء طبیعة العمل

 .140، صالمرجع نفسه 1
 .330، ص1998القاهرة، ، 2الوهاب، الفكر المعاصر في تنظیم الإدارة، ط عیدس عامر عبد 2
 . 116، ص2003ق للنشر والتوزیع، الأردن، و ماجدة عطیة، سلوك المنظمة سلوك الفرد والجماعة، دار الشر  3
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سـبب ییم هیرزبیرغ لعوامل بیئة العمل نلاحظ أن العامـل الأول (الوقائیـة) عـدم وجـوده قسمن خلال ت

یشـكل بالضـرورة إحساسـا بالرضـا وإنمـا یمنـع حـالات عـدم لا شعور بعدم الرضـا عـن العمـل ولكـن وجودهـا 

أما العوامل الدافعة غیابها لا یؤدي إلى الشعور بعدم الرضا ولكن وجودهـا یـؤدي إلـى درجـة عالیـة  ،الرضا

وهــذه العوامــل تعتبــر محفــزة عكــس الأولــى التــي لا تــؤدي إلــى  ،مــن الرغبــة فــي العمــل والرضــا عــن الوظیفــة

رضـا الأفـراد ا أن تـوفر نظریـة أن الإدارة علیهـالتحفیز لكن نقصها یؤدي إلى عدم الرضا لهـذا تعتبـر هـذه ال

عن العمل من خلال تقـدیم لهـم الحـوافز للإشـباع حاجـاتهم ونشـر الجـو مـن التعـاون والتفـاهم بیـنهم فالترقیـة 

هنــا تعبــر كحــوافز مناســب لمســاهمتها فــي إشــباع قــدر كبیــر مــن الحاجــات المعنویــة للأفــراد لأنهــا تعــد مــن 

النفسیة كالحاجـة إلـى التقـدیر والاحتـرام وإلـى تحقیـق الـذات الوسائل التي یشبع فیها الأفراد حاجاته المادیة و 

بـداع والابتكـار النسـبة للآخـرین وتتـاح لـه فرصـة الإعند ترقیته بالقیمة الذاتیة لقدراتـه ب یشعر حیث أن الفرد

تقانـه هـا دافـع مـن دوافـع العمـال تدفعـه لإلأنهـا تعتبر واهتمت بالترقیة بصورة مباشـرة  لهذا درسه هذه النظریة

وتقبــل الواجــب كمــا یتحمــل مســؤولیاته وهــذا مــا أشــارت إلیــه فــي العوامــل الدافعــة المحفــزة فــي فــرص التقــدم 

دائهـم لرفـع وهـذا مـا یشـجع الأفـراد ویحسـن مـن أ والنمو حیث یشعر الفرد فیها بوجود فرص الترقي والتطـور

وبإنجازاتـه وإذا حقـق العامـل الكفایة الإنتاجیة من جهة وتحقیـق ذات الأفـراد مـن جهـة أخـرى والاعتـراف بـه 

 ا فإن ولائه وارتباطه وبقائه في المؤسسة یزید.مذاته فتح

یم بینهمــا حیــث أن ماســلو اعتمــد ســقتوإن اختلفــت ال كمــا نلاحــظ أن هــذه النظریــة تشــبه نظریــة ماســلو     

علـى مجمـوعتین فقـط تتسـق العوامـل الوقائیـة مـع الحاجـات الـثلاث  تقسیم خماسي للحاجات بینما هیرزبیرغ

 من المستوى الأدبي لماسلو والثانیة مع حاجات التقدیر والاحترام وتحقیق الذات.

 نظریة ماكلیلاند: -

الدافعیـة هـي عوامـل ذاتیـة داخلیـة تتصـل بـالقوى  عوامل تقوم على أساس افتراض ماكلیلاند القائل أن     

والرغبات الداخلیة للفرد والمتمثلة في التمییز والإبداع تجعلهم یختلفون عن الأفـراد الآخـرین مـن حیـث عـدم 

كــان ذلــك غیــر  تفضــیلهم للأعمــال الروتینیــة والبحــث عــن أعمــال تكــون درجــة التحــدي فیهــا عالیــة حتــى لــو

ویفسر ذلك بحاجة الأفراد إلـى الإنجـاز  .1لأنهم یرون ذلك إنجاز خاص بهم مرغوب منهم في العمل ولكن

الترقیة الوظیفیة والرضا الوظیفي في المؤسسة الإنتاجیة، دراسة میدانیة بوحدة الكهرباء، رسالة ماجیستر   علیلیش أحمد، 1
 .  76، ص2015، كلیة العلوم الإنسانیة والاجتماعیة، جامعة الجزائر، تخصص الإدارة والمناجمات
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الذي یكـون مـرتبط بالعائـد أي فـي حالـة مـا كـان إیجابیـا ارتفعـت الدافعیـة وإن كـان سـلبیا انخفضـت وترتكـز 

 نظریته على ثلاث حاجات رئیسیة هي:

لأداء مـن أجـل النجـاح والتمیـز فـي ا : ویعبر عن الرغبة في تحقیق نتـائج إنجـاز متمیـزةالحاجة للإنجاز-1

 والرغبة في الوصول إلى الأفضل.

القوة المحركة لتحقیق التأثیر فـي سـلوك الآخـرین ممـا حیث تعتبر هذه الحاجة  الحاجة للقوة والسیطرة:-2

 یؤدي إلى تغیر ذلك السلوك.

مـع قریبـة الرغبـة فـي إقامـة علاقـات ودیـة و  عـن: حیث تعبر هذه الحاجة الحاجة للعلاقات مع الآخرین-3

 .1الآخرین

من خلال تناول ماكلیلاند لنظریته یتضح جلیا أنه تناول مسألة الترقیة والولاء هذا راجع إلى اعتباره        

أن عوامل الدافعیة تتصل بالقوى والرغبات الداخلیة فهو یـرى أن الأفـراد مـن هـذا الصـنف یبـدون الاسـتعداد 

دى قــدراتهم رغبــة مــنهم فــي تحقیــق إنجــاز شخصــي وهــذا فــي حــد قولــه عــن عــیــام بالأعمــال التــي تتالتــام للق

الحاجة للإنجـاز فالترقیـة تعتبـر هـدف یسـعى إلیـه أغلـب العمـال، أضـف إلـى ذلـك أن الأفـراد الـذین یملكـون 

بـــة الفـــرد الحاجـــة العالیـــة للقـــوة یكونـــون فـــي مراكـــز مســـؤولة مـــن أجـــل التـــأثیر فـــي ســـلوك الآخـــرین لـــذلك رغ

للإنجاز وبدل الجهود الكبیرة تجعل هذا الصنف من الأفراد متمیزین عن غیرهم وهذا ما یضـع فـي العوامـل 

 الدافعیة لماكلیلاند والذي یدفع إلى الأفراد إلى رفع مستوى الأداء والجهود ومن ثم الولاء للعمل.

 :1960 نظریة دوغلاس ماغریغور الفلسفة الإداریة-

ـــین نـــوعین مـــن الافتراضـــات عـــن البشـــر همـــا مـــاغریغور فـــي الســـتینات مـــن القـــرن الماضـــي یمیـــز       ب

) یتصــــور فیهــــا أفكــــار النظریــــة x) حیــــث أن النظریــــة الأولــــى (y) واقتراحــــات نظریــــة(xافتراضــــات نظریــــة(

رض بــأن النــاس یحتــاجون إلــى الســلطة فتــتللعنصــر البشــري فالنظریــة الأولــى  الكلاســیكیة خاصــة نظرتهــا

لـــدفعهم إلـــى الأداء المطلـــوب وأن الأداء لا یمكـــن تحقیقـــه إلا عـــن طریـــق الرقابـــة والســـیطرة مـــن  والضـــعف

لعلاقـات الإنسـانیة ولهـا نظــرة ) والتـي تصـور نظریـة اyجانـب المسـؤولین ثـم قـدم فـروض بدیلـة فـي نظریـة (

المناســب فــي  لیــة والافتــراض هنــا أن العامــل عامــل راشــد عنصــر طبیعــي وبإمكــان النــاس تقــدیم الأداءتفاؤ 

 .77-76، صالمرجع نفسه 1
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المهام التي توكل علیهم كما ترى أن الحافز ینبثق من الداخل وقد ركز ماغریغور على أهمیـة فهـم العلاقـة 

) أن معظــم المــدیرین یضــعون افتراضــات y) و(xبــین الدافعیــة وفلســفة الطبیعــة البشــریة بهــذه الافتراضــات (

 عن العاملین من أجل اختیار الأسلوب المناسب لدفعهم من خلالها وهي ملخصة في الجدول التالي: 

 )y) و(x): مقارنة نظریتي (02رقم ( دولج

 )yنظریة ( )xنظریة (
 الكراهیة الفطریة للعمل.-
نســـان بطبعـــه كســـول وكـــل مـــا یریـــده فقـــط هـــو الإ-

 والاستقرار.الأمن 
 یفتقر إلى روح المبادرة ویكره المخاطرة.-
الحاجـــة إلـــى إجبـــار الفـــرد للقیـــام بالعمـــل وإذا تـــرك -

 لوحده فلن یعمل.
 تجنب المسؤولیة ویلقى التوجیه.-

 الإنسان یحب العمل.-
 یمتلك القدرة على المبادرة والابتكار.-
نســـان طمـــوح ویســـعى إلـــى تحقیـــق ذاتـــه وجمیـــع الإ-

 رغباته.
یســــعى برغبتــــه للقیــــام بعملــــه نظــــرا للمكافــــأة التــــي -

 یتوقعها.
 هرب من المسؤولیة.لا یت-
 ینظر إلى عمله أنه إیجابي.-

 .77مرجع سبق ذكره، ص  علیلیش أحمد،المصدر: 

) كانـــت فیهـــا تصـــورات المدرســـة xافتراضـــات (اضـــات مـــاغریغور والتـــي صـــنفها فـــي مـــن خـــلال افتر      

) التي جاءت عكسـیة للتصـورات الكلاسـیكیة بحیـث yنظرتها تشاؤمیة وافتراضات (الكلاسیكیة والتي كانت 

أن نظرتها كانت تفاؤلیة من تصورات المدرسة العلاقات الإنسانیة نجد أنها تناولت الترقیة والولاء في شقها 

ر علـى تحمـل ) بنظرتها التفاؤلیة باعتبار أن العامل بطبیعته یحب العمل وقـادyالثاني المتمثل في نظریة (

المســؤولیات كمــا أنــه علــى أتــم اســتعداد لتنمیــة قدراتــه وكــذا بإمكانــه الابتكــار وتطــویر عملــه إلــى الأحســن 

ملتزمـا بأهـداف المؤسسـة التـي تكافـأ عمالهـا علـى إتقـان العمــل وحبـه لـه  ومـن هنـا یسـعى العامـل إلـى رفــع 

وســیلة المثلـى لـه لیتــدرج فـي السـلم الــوظیفي مسـتواه الـوظیفي وتقدمـه إلــى مراتـب علیـا لــذلك تعتبـر الترقیـة ال

وما یجعل الفرد أكثر مثابرة وأكثر اتقانا وولاء لعمله هذا ما یزید ویرفع من روحه المعنویـة ویجعلـه مطمئنـا 

ســتوى الأداء والرضــا والانضــباط ومنــه مــن مفــع ر تي ممــا یــؤمن بقائــه بالمؤسســة كمــا علــى مســتقبله المهنــ

 تحقیق الولاء التنظیمي.
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ورغـــم مــــا قدمتــــه هـــذه النظریــــة فــــي مســــاهمتها فـــي إدارة الأفــــراد إلا أنهــــا تمیـــل إلــــى التعمــــیم ذلــــك أن      

المؤسسات لیست كلها تتمیز بالكسل والخمول وكراهیة العمال للعمل ولا بالنشاط والطموح والجد لأن هناك 

 فردیة بین الناس وبین المؤسسات. فروع

 .1963نظریة العدالة (المساواة)-

إن العدالة والمساواة في معاملة الفرد هي الفكرة الأساسیة التي قامت علیها نظریة العدالة التـي تعـود       

إلى "أدمز" حیث یرى أن المحدد الرئیسي لجهود العمل وأدائه والرضـا عنـه هـي درجـة العدالـة والمسـاواة أو 

بیـنهم وبـین غیـرهم لتحدیـد مـدى تـوفیر العدالـة عدم العدالـة التـي یـدركها الفـرد ویجـري الأفـراد فیهـا مقارنـات 

سهامات التي یقـدمها الإ وأسالیب هذه المقارنة هي مدخلات الفرد ومخرجاته وتعني مدخلات الفرد هي تلك

، أمــا المخرجــات هــي تلــك 1للعمــل المتمثلــة فــي الــتعلم الخبــرة الجهــد الــولاء مــن أجــل الحصــول علــى العوائــد

جر والمكافئـات والامتیـازات ولعلاقتـه بـین المـدخلات والمخرجـات هـي سـبب العوائد التي یحصل علیها كالأ

 .2في نفس وظیفته من أجل إدراك العدالة واللاعدالة فرد أخر م الأفراد بالمقارنة مع مخرجاتقیا

مــن خــلال الفكــرة الأساســیة التــي قامــت علیهــا نظریــة العدالــة لآدمــز الــذي یــرى أن المحــدد الرئیســي       

هم ویــدفعهم إلــى الأداء حفــزهعمــل والرضــا عنــه هــي العدالــة حیــث یــرى أن إدراك الأفــراد للعدالــة یال لجهــود

غیـرات كثیـرة متوالتـي تعنـي إدخـال الأفـراد  آدمـز، المدخلات التي تحدث عنها د وینمي ولائهم للمؤسسةالجی

مثـــل الخبـــرة الجهـــد وولاءه مـــن أجـــل الحصـــول علـــى عوائـــد متمثلـــة فـــي المكافئـــات والامتیـــازات  مفـــي عملهـــ

الأخرى والأجور والمتمثلة واحدة منها في الترقیة التي غالبا ما تكون هدف كل عامل لزیادة عدد مخرجات 

یستحقها وهذا  لمن لا العمل واللاعدالة في الترقیة تؤثر في ولاء واستقرار العامل في العمل وذلك بإعطائها

ألحت علـى أن الأفـراد یقومـون بمقارنـة مـع غیـرهم مـن العمـال فـي  آدمزمر لأن عدالة ما یجعل العامل یتذ

علــى ترقیــة والآخــر  صــلالعمــل ممــا قــد یســبب بعــض المشــاكل واخــتلالات فــي المؤسســة فهــو عمــل ولــم یح

فرد إلى الأداء الجید والولاء للمؤسسة عنـد دمز تحقر وتدفع الترقیة بسهولة فالعدالة كما یرى أ یحصل على

اللاعدالــة تــؤدي إلــى خفــض الدافعیــة وخلــق حالــة عــدم التــوازن  أن صــحیحإدراكــه لهــا وهــي حقیقــة والعكــس 

 مالأفـراد حتـى یرفـع مـن أداء عملهـالعدالـة عنصـر مهـم فـي ترقیـة العامـل وفـي تحفیـز فالنفسي للعامـل لهـذا 

 ؤسسة.ما یزید من ولائه للم منتاجیتهوإ 

 .122، ص1999راویة حسن، السلوك في المنظمات، الدار الجامعیة، الإسكندریة، 1
 .124نفسه، ص حعر الم 2
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 .1964 نظریة التوقع لفكثور فروم-

تتضــح إســهامات فیكثــور فــروم مــن خــلال هــذه النظریــة المعروفــة بنظریــة التوقــع والتــي قــدمها ســنة       

، فهـو یـرى أن 1كما تسـمى أیضـا بالنظریـة الوسـیلیة، حیـث قـدمت مسـاهمة كبیـرة للسـلوك التنظیمـي 1963

إثر سلوكهم في العمل كون الفرد عندما یكـون بصـدد اتخـاذ  الأفراد یعیشون على أمل الحصول على منافع

قرار للقیام بعمل أو جهد ما فهو عادة یسأل نفسه حول جدوى ذلـك العمـل الـذي سـوف یبذلـه وحـول الفائـدة 

 وتقوم نظریته على ثلاث عوامل:  .2التي سوف تعود علیه من ذلك العمل

 الأشخاص أن العمل الشاق سوف یمكن من تحقیق مستویات الأداء المرغوبة. ادقاعت

 اعتقاد الأشخاص أن المكافئات والمخرجات المتنوعة للعمل سوف ینشأ عنها إنجاز مستویات متعددة.

 .3أن تكون هذه المخرجات (العوائد والمكافئات) ذات قیمة بالنسبة للشخص

تـه التوقــع یعتبــر مبـدأ المكافــأة مكـون رئیســي تتحــدد فـي ضــوئه مــدى مـن خــلال مـا تنــاول فــروم لنظری      

، فالعامـل الأول مـن 4الإیجابیة من جانـب الفـرد فـي دینامیكیـة الحركـة والتفاعـل فـي البیئـة التـي یعـیش فیهـا

، كمـا یشـیر العامـل الثـاني نظریته یشـیر إلـى العلاقـة بـین المجهـود والنتیجـة التـي الفـرد یحصـل علیهـا الفـرد

لذلك فالتوقع هنـا یعتبـر عنصـرا مهمـا  العلاقة بین النتیجة المتوقعة والمكافئة التي یحصل علیها الفرد، إلى

إلى جانب المكافأة الـذي یعبـر عـن سـؤال یوجهـه الفـرد لنفسـه عنـد قـرار قیامـه بعمـل ومـدى احتمـال تحقیقـه 

فالمـال  ،والهدف المحتمل تحقیقـه للهدف أي أنه تقییم ذاتي من طرف الفرد للعلاقة بین الجهد الذي سیبذله

 یعتبر ذا قیمة موجبة بالنسبة للجمیع ما یجعل الحصول علیه دافعا قویا لبدل الجهد.

لهذا نجد أن فروم تناول مسألة الترقیة وولاء العمال للعمل فالأهداف تعمل على ترغیب ودفـع العـاملین     

فــروم حیــث أن العمــال  نجــده فــي عوامــل نظریــة هــا هــذا مــافــي مواقعــه المختلفــة والتــي یســعون إلــى تحقیق

وهـذا مـا  ،الأجـر ضـمان العمـل ،یقومون بمجهود مرتفع للحصول على المكافئات المادیة تتمثل فـي الترقیـة

 مرجع سبق ذكره، صعشوي،  مصطفى 1
 .108المرجع نفسھ، ص 2
 . 72أحمد، الترقیة الوظیفیة والرضا الوظیفي في المؤسسة الإنتاجیة الجزائریة، ص علیلیش 3
 .73صالمرجع نفسه،  4
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مـا یحفـزه ویدفعـه إلـى الأداء  وهـذا  یزید من الفرد بدل جهد عالي من أجـل إشـباع الحاجـات الغیـر المشـبعة

 للوظیفة والمؤسسة. الجید والمستمر ومن ثم الولاء

یوكلاســـیكیة التـــي كانـــت نظرتهـــا مختلفـــة عـــن النظریـــات نمـــن خـــلال مـــا تـــم تناولـــه مـــن نظریـــات ال      

نتاج واقتصرت على الحوافز المادیة فقط لذلك نسان نظرة محدودة واعتبرته آلة إالكلاسیكیة التي نظرت للإ

انیة مـــؤثرة علـــى أهمیـــة العلاقـــات الإنســـانیة یوكلاســـیكیة فـــي مقـــدمتها العلاقـــات الإنســـنجـــاءت النظریـــات ال

الغیــر رســمیة باعتبارهــا تمثــل الجوانــب الأساســیة فــي العملیــة الإنتاجیــة وفــي مقــدمتها نظیمــات والنفســیة والت

التدرج المهني الذي یضمن الأجر المرتفع والمكانة المرموقة للعامل ومنه یولد شعور بالانتمـاء والاطمئنـان 

 والولاء للمؤسسة.

 : النظریات الحدیثة.ثاثال

ظهرت النظریات الحدیثة في الثلاثینات وسـارت حتـى الخمسـینات محاولـة مـن خـلال مـا قدمتـه ترقیـع      

العیوب والانتقادات التي وجهت للنظریات السابقة، مركزة في ذلك على العنصر البشري معتبرة إیـاه أسـاس 

یــة المحیطــة بالمؤسســة اخلــة للتنظــیم كمتغیــرات داخــل البئالعملیــة الإداریــة، وتحققــت فــي دراســة الجوانــب الد

نســـان التكنولوجیـــا والبیئـــة الاجتماعیـــة التـــي یمـــارس فیهـــا یمیـــة كالإحیـــث أدخلـــت مختلـــف المتغیـــرات التنظ

 وهي:، 1التنظیم نشاطه

 البنائیة الوظیفیة:-1

التــي وجهــت إلــى النظریــات كــر التنظیمــي بعــد الانتقــادات فبــرزت مســاهمات البنائیــة الوظیفیــة فــي ال      

 الكلاسیكیة فـي الإدارة والتنظـیم، خاصـة إزاء عجزهـا عـن حـل المشـكلات القائمـة فـي التنظیمـات الرأسـمالیة

تتكـون مـن مجموعـة  ةتماعیـوینطلق هذا الاتجاه من الفكرة التي مفادها أن التنظیمات عبارة عـن أنظمـة اج

فیمــا بینهــا وتهــدف إلــى تحقیــق التكیــف مــع الكــل الــذي  مــن الأنســاق الاجتماعیــة الفرعیــة تتشــابك وتتفاعــل

باســونز، فیلیــب ســیلنرنیك، روبــرت الاتجــاه بفضــل أعمــال كــل مــن تــالكوت  تعتبــر جــزء منــه وقــد تطــور هــذا

 .2وني، إضافة إلى جولدنزیاتز  ايمیرتون، امت

 .87ى خاطر وآخرون، مرجع سابق، صفأحمد مصط 1
 .339، صمرجع سبق ذكرهمحمد علي محمد،  2
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التنظـیم عبـارة  : یعتبر أشهر ممثلي هذا الاتجـاه حیـث انطلـق مـن فكـرة مفادهـا أنتالكوت بارسونز -1-1

عــن نســق اجتمــاعي وأن أبســط تصــور لهــذا النســق أنــه یتــألف مــن شخصــین أو أكثــر ینشــأ بیــنهم تفاعــل 

وأن هذا النسـق یتكـون مـن وحـدات فرعیـة (أقسـام جماعـات مهنیـة إدارات..) وهـي ، 1مباشر في وقت معین

ر بارســونز للتنظــیم ســي) وینظــ، سیاتصــاديأكبــر (اق تمــاعيفــي نفــس الوقــت وحــدات فرعیــة داخــل نســق اج

 باعتبــاره نســق مفتــوح یــؤثر ویتــأثر بالبیئــة الخارجیــة، ویعــرف التنظــیم علــى أنــه توجیــه أساســي نحــو تحقیــق

ین یقـــوم بتحلیـــل العلاقـــات والعملیـــات المتداخلـــة مـــع الأنســـاق الفرعیـــة المكونـــة لـــه، حتـــى یـــتلاءم عـــم هـــدف

هناك متطلبات وظیفیة ضروریة  نبارسونز إلى أالموقف مع المتطلبات الوظیفیة والبیئیة الخارجیة ویذهب 

 هي: ،2ن بقاءه واستمرارهضمی وحتىكي یقوم التنظیم بوظیفته على أكمل وجه 

البیئـة  مـععلیـه أن یتكیـف  تمـاعينسـق اجعلاقة مع البیئة ومواردها، فكـل وهي القدرة على بناء ال التكیف:

 المادیة التي یوجد فیها. تماعیةالاج

ویتمثل في تحدید الأهـداف بوضـوح وبعـدها برمجـة الطـرق والوسـائل الجماعیـة التـي تمكـن  تحقیق الهدف:

 من تحقیق تلك الأهداف وأن یمتثل الأفراد لهذه الوسائل كما یتحقق للإجماع على الأهداف.

ویشــیر إلــى العلاقــة بــین الوحــدات ویهــدف إلــى تحقیــق التضــامن والتماســك بــین الأنســاق الفرعیــة  التكامــل:

مــون والمحافظــة علــى الــنمط وإدارة التــوتر، ویشــیر إلــى ملاءمــة اســتیعاب التــوترات التنظیمیــة واحتواءهــا الك

 . 3ةدوافع لدى الأفراد في أدائها مهامها التنظیمی خلق من خلال

ومن خلال هذه النظریة التي اعتبرت التنظیم نسق اج مفتوح یؤثر ویتأثر بالبیئة الخارجیة، وكي یقوم      

متطلبات أساسیة من أجل استمراریة وبقـاء هـذا التنظـیم  4رسونز االتنظیم بوظیفته على أكمل وجه وضع ب

 إلــى الترقیــة كمتطلــبفــالتنظیم یقــوم علــى عــدة متغیــرات منهــا تقســیم العمــل والتخصــص، وهــو بــذلك ینظــر 

د فـي عتمـ، وهـو ی4تحدد وضع كل فـرد حسـب دوره ومكانتـه التـي یشـغلهاوظیفي في البناء التنظیمي حیث ی

 .76، ص1994التنظیم، الدار المعرفیة الجامعیة، الإسكندریة،  تماعني، علم اجیالسید الحس 1
 .25محمد علي محمد، مرجع سابق، ص 2
 .21، ص2002دار مدني، ، 1ط فاروق مداس، التنظیم وعلاقته بالعمل، 3
  . 82، صذكره قب، مرجع سجبلي فاتح 4
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الترقیة علـى وجـود القواعـد الرسـمیة كوسـیلة للضـبط والـتحكم، اعتمـادا علـى عـدد مـن الخصـائص والسـمات 

 .1یة وتوزیعها توزیعا عادلاالعامة كالمهارات اللازمة والتخصص والحوافز المادیة والمعنو 

 نظریة تفویض السلطة سلزینك: -1-2

انطلق سلزینك من  خلال تأكیده على فكرة تفویض السلطة وما یترتب عنهـا مـن نتـائج غیـر متوقعـة       

أن التنظیمــات هــي أنســاق تعاونیــة وأبنیــة تكیفیــة وأن لكــل تنظــیم مجموعــة مــن الحاجــات  ویعتبــر ســلزینك

والمتطلبات لابد من إشباعها وتبقى عملیة التكامل والمحافظة علیها هي الحاجة الأساسیة التي یجب على 

ن البنـاء الغیـر  ، كمـا أن سـلزینك یعتبـر أ2التنظیمات القیام بإشباعها والاهتمام بها من أجل اسـتمرار النسـق

الرسمي مهم في البناء الرسمي التنظیمي كما له من آثار إیجابیـة إضـافة إلـى مـا أكـده علـى مـا یترتـب مـن 

نتــائج غیــر متوقعــة جــراء تفــویض الســلطة هــذا فــي فكرتــه الأساســیة هــي أن التنظــیم یواجــه مطلــب الضــبط 

بالضـرورة تفـویض دائـم للسـلطة بحیـث  الذي یمارسه أعلى المستویات الرئاسیة فـي التنظـیم وهـو مـا یفـرض

یأخــــذ هــــذا التفــــویض طابعــــا نظامیــــا یترتــــب علیــــه نتــــائج مباشــــرة كزیــــادة فــــرص التــــدریب علــــى الوظــــائف 

المتخصصـــــة واكتســـــاب الخبـــــرة فـــــي میـــــادین محـــــددة ممـــــا یمكـــــن عضـــــو التنظـــــیم مـــــن مواجهـــــة المشـــــاكل 

 .3ومعالجتها

ى فكــرة تفــویض الســلطة ومــا یترتــب عنهــا مــن نتــائج فمــن خــلال الفكــرة التــي انطلــق منهــا ســلزینك علــ      

غیر متوقعة وأن البناء الرسمي هو الذي یعبر عن الفعـل العقلانـي لـذلك ینظـر إلـى الترقیـة مـن خـلال هـذه 

العلاقات الرسمیة والعقلانیة باعتبارها عملیة أساسیة في تقییم مهارات الأفـراد وتحدیـد الأدوار اللازمـة التـي 

ات الفرد وهنا تشیر إلى وضع الرجل المناسب في المكان المناسب والمتطلبات الوظیفیـة تتوافق مع مواصف

 . 4والعمل على تطبیق الأسالیب الإداریة التنظیمیة والتنسیق والترتیب لضمان التكامل الإداري للمؤسسة

ـــة والرشـــد والمعـــاییر ا      ـــى العقلانی ـــى ضـــرورة الاعتمـــاد عل ـــح عل ـــة أل لموضـــوعیة لـــذلك فمـــن أجـــل الترقی

كالكفاءة والخبـرة العلمیـة والمهـارة وهـي حقیقـة تعتمـد علیهـا الإدارات لضـمان بـدل الجهـود واطمئنـان العامـل 

في عمله وهذا بالضرورة یولد للعمال الشعور بـالولاء والاسـتقرار جـراء توافـق مواصـفات الفـرد مـع الأسـالیب 

 .82، صالمرجع نفسه 1
 .183، ص2006الاتصال، جامعة قسنطینة،  تماعالتنظیم، مخبر علم اج تماعرابح كعباش، علم اج 2
 . 104، ص2004الحمید أحمد رشوان، علم اج التنظیم، مؤسسة شاب الجامعة، الإسكندریة،  حسین عبد 3
 .83، صذكره جبلي فاتح، مرجع سبق 4
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إحســاس الأفـراد بالمسـؤولیة والرضـا ومـن ثــم  المعمـول بهـا ممـا یزیـد مـن التخصــص والكفـاءة وهـذا مـا ینمـي

 ارتفاع روح المعنویة ومنه الولاء للمؤسسة.

 المعوقات الوظیفیة لمیرتون:-1-3

انطلق میرتون في دراسته للتنظیم من خلال بحثه في الجوانب السلبیة للتنظیم البیروقراطي الذي قدمه      

فیه النتائج المعوقة وظیفیا للتنظیم البیروقراطي لفیبر  فیبر ومن خلال ذلك حاول تقدیم نموذج تحلیلي یبین

حیث یرى أن البیروقراطیة برشدها وعقلانیتها وتحدید الأهـداف المرجـوة مـن التنظـیم وتنظـیم العمـل وتحدیـد 

المسؤولیات هي فعلا تساعد على ضبط السـلوك والتنبـؤ بـه لكنهـا تهمـل شـیئا أساسـیا فـي نظـم میرتـون هـو 

، لـذلك ركـز علـى 1ومشاعرهم والجماعات الغیر رسمیة التي تتكـون داخـل التنظـیم الرسـمي اتجاهات الأفراد

 .2إحلال السلوك الإنساني الغیر رشید مكان السلوك الرشید كمتغیر أساسي في تحدید السلوك البروقراطي

معتبـــرا أن اهـــتم بالآثـــار الغیـــر متوقعـــة أي النتـــائج التـــي تتخـــذ اتجاهـــا معاكســـا لأهـــداف الفعـــل وأسســـه     

الإشراف الدقیق والقواعد الصارمة قد تؤدي إلى عدم المرونة وأن التشدد فـي القواعـد یـؤدي إلـى المزیـد مـن 

الجور، غالبا ما یستخدمها البعض في تحقیق أغراض شخصیة وبهذه الطریقة تصبح القواعد هدفا في حـد 

 .3إلى جمود السلوك التنظیميذاتها ولیست وسیلة لتحقیق أهداف التنظیم وأن هذا التحول یؤدي 

 وقد قسم میرتون الوظائف إلى قسمین هما:

وهي التي تسعى إلـى تحقیـق التنظیمـات الاجتماعیـة مـثلا بـأن تكـون الجامعـات مخصصـة وظائف ظاهرة: 

 للدراسة والبحث العلمي والخدمة الاجتماعیة.

وهي التي تكون مقصودة ومتوقعة مثال ذلك دور الـدین فـي تحقیـق التكامـل الاجتمـاعي  الوظائف الكامنة:

هذا الدور مثلمـا قـرر دوركـایم یكـن مقصـودا، وعلیـه فـإن التكامـل الاجتمـاعي یعتبـر فـي هـذه الحالـة وظیفـة 

 كامنة للدین.

والأساس في طرحه للوظائف الظاهرة والكامنة هو الخلـط بـین الحـوافز الذاتیـة والوظیفیـة وبنـاء علـى 

طرح میرتون یتضح أن نظریته تعالج مسألة الترقیة في ضوء طبیعة البناء التنظیمي والقرارات حیث تنظـر 

 .81، صذكره بقالسید الحسیني، مرجع س 1
 .107، صذكره بقمرجع س محمد علي محمد، 2
 .81، صالمرجع السابقالسید الحسیني،  3
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والمهنـــي داخـــل بنـــاء  إلـــى الترقیـــة كعملیـــة مهنیـــة متدرجـــة حســـب دور الفـــرد ومكانتـــه فـــي التسلســـل الإداري

المؤسسة كما تتمیز الترقیة هنا عند میرتون بطابع الرسمیة والعقلانیة في تحدید أنماط النشاط والتي ترتبط 

بصـورة وظیفیــة لتحقیــق الأهـداف لأنــه فــي ذلـك یــرى أن كــل بنــاء تنظیمـي هــو حالــة تكامـل فــي سلســلة مــن 

ة الفـــرد حســـب التسلســل الإداري وتحدیـــد المســـؤولیات الوظــائف كمـــا یـــربط الترقیــة بالكفـــاءة والفعالیـــة ومكانــ

وأنــه مــن أجــل الحفــاظ علــى اســتمرار المؤسســة واســتقرارها أكــد علــى ضــرورة  1والمكانــة العلمیــة والمعرفیــة،

وجــــود ضــــبط نظــــامي ومتابعــــة مســــتمرة تمــــارس فیهــــا المســــتویات الرئاســــیة العلیــــا عنــــد تنفیــــذ الإجــــراءات 

 .2التنظیمیة

جاه ینظـر إلـى الترقیـة إلـى أنهـا یجـب أن تـتم وفـق الإجـراءات التنظیمیـة المعمـول وعلیه فإن هذا الات

بهـــا والإدارة تقـــع علیهـــا مســـؤولیة هـــذا الإجـــراء وهـــو متطلـــب وظیفـــي مـــن أجـــل تحقیـــق التكامـــل بـــین أجـــزاء 

ة التنظــیم وتجنــب المشــاكل التــي تــنجم تجــاوز هــذه الإجــراءات أعــار أهمیــة كبیــرة للقــیم والمتطلبــات الوظیفیــ

بغــرض تحقیــق الأهــداف والتـــوازن إلــى جانــب تأكیـــده علــى ضــرورة إشـــباع الحاجــات النفســیة والاجتماعیـــة 

 للعامل  فهو بذلك یعتمد على الترقیة كوسیلة للضبط والتحكم.

وكعملیة مهنیة تأخذ كفاءة ومهارة العامل بعین الاعتبار في وضعه في المكـان المناسـب ذلـك لخلـق 

ألــح علــى ضــرورة إشــباع حاجــات الفــرد فــالأداء النــاجح یتوقــف علــى الرضــا وعلــى الاســتقرار والأمــن كمــا 

ـــولاء  ـــان والرضـــا وال ـــه تحقیـــق الاطمئن ـــدور، ومن ـــام بال ـــل القی ـــذي تحققـــه الحـــوافز والمكافـــآت مقاب الإشـــباع ال

 للمؤسسة بصفة خاصة وللمجتمع بصفة عامة.

 :نظریة التوازن التنظیمي -2

من خلال نظریته المعرفة بنظریة النظام التعاوني، حیث اشتهر بهـذه النظریـة  سهامات شیسترتتضح إ    

حیث یعتبر المؤسسة عبارة عن "نظام جماعي" یضطلع بأدوار تختلف عن الأدوار الفنیة التقلیدیـة المعرفـة 

ظـل للعـاملین بعـین الاعتبـار فـي  تماعیـةوالاج تصـادیة ، ومن هنا دعا إلى ضـرورة أخـذ الحاجـات الاق3بها

فــي مشـاركتهم الفنیــة ك الشــروط أن یـدفع أعضــاء اسـتمرار هـذه الشـروط یمكــن للتنظـیم مــن خـلال تقــدیر لتلـ

 .84، ص، مرجع سبق ذكرهجبلي فاتح 1
 .84، صالمرجع نفسه 2

 .37، صذكره بقید، مرجع سصنسیمة أحمد ال  3
98 

 

                                                           



 .التنظیمي والولاء الترقیة لدراسة النظریة المداخل                                         الرابع الفصل
 

ویقـدم تحلیلاتـه حـول التنظیمـات مـن خـلال هـذا النسـق  1ومن ثم فإن بقاء وولاء العمال واسـتمرار المؤسسـة

بین الأفراد حیث اهـتم بتسـییر من خلال التعاون الكبرى التعاوني باعتبار أن كل نسق یكون تابع للأنساق 

یمـــات ومعرفـــة المیكانیزمـــات التـــي تـــؤثر علـــى دافعیـــة الأفـــراد ســــواء الســـلوك الإداري وتحلیـــل تطـــور التنظ

  2وكیفیـــة إشـــباعها والتـــي یتوقـــف علـــى اســـتقرار واســـتمرار الأفـــراد داخـــل المؤسســـة الإســـهاماتبالبواعـــث أو 

یم الأساسـیة لهـا ركـز علـى آلیـات المجموعـة البشـریة فـي إلى هـذه النظریـة ووضـع المفـاه من نبهولأنه أول 

المؤسسـة مــن خـلال ضــرورة التــوازن الـداخلي والتكیــف الخـارجي بتعــاون الأفــراد فحتـى الجماعــة یســتطیعون 

اعتبار نشاطا  فهمه للتنظیم علىتحقیق ما لم یستطیعوا تحقیقه منفردین وهذه حقیقة لا مفر منها، وقد أقام 

تعاونیا لابد من ظهوره إلى الوجـود مـن خـلال أفـراد قـادرین علـى الاتصـال ببعضـهم الـبعض ولـدیهم الرغبـة 

 .3على المساهمة في العمل لتحقیق الهدف المشترك

كمــا شــدد علــى ضــرورة اهتمــام الإدارة بالنظــام أو العلاقــات الغیــر رســمیة ومحولــة توجیههــا بمــا یخــدم      

المختلفـة تزیـد عـن  عالیة كما أن الفرد یتعاون مع التنظیم إذا كانت الحـوافز والمغریـات بأشـكالهاالأهداف بف

المساهمات التي یطلب الفرد تقدیمها وإذا حدث العكس فإنـه یبـدي سـلوكیات سـلبیة تلحـق الضـرر بـالتنظیم 

ریــات إلــى ثلاثــة وقــد تصــل إلــى تخلیــه عــن العمــل فــي أعنــف الحــالات نتیجــة لــذلك حیــث قســم برنــارد المغ

 أقسام هي:

 .المغریات المادیة: وتتمثل في الأجور التي تغري الأفراد للمساهمة بجهدهم في تحقیق الأهداف

 والتطور والوصول إلى مركز السلطة. مالمغریات الشخصیة: وهي الفرص المتاحة للتقد

 .4وتتمثل في تقدیر الجهود والشعور بالخدمة والانتماء والولاء المعنویة:

ـــیم  هـــذه مـــن خـــلال      ـــى أهمیـــة فـــي التنظیمـــات ومـــن خـــلال تق النظریـــة للنســـق التعـــاوني حیـــث ألـــح عل

المغریات التي یراها متطلبات یجب توفرها كـون الفـرد یقـوم بإقامـة تـوازن بـین المغریـات والمسـاهمات حیـث 

أهداف التنظیم لابد من وجود مغریات تحفزه على العمـل والعطـاء وهـي نه كي یتعاون الأفراد على تحقیق أ

 .37، صالمرجع نفسه  1
 .84، صذكره قبجبلي فاتح، مرجع س  2
 .37، صمرجع سبق ذكرهید، صنسیمة أحمد ال  3
 .38، صالمرجع السابقید، صنسیمة أحمد ال 4
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كما قسمها مغریات مادیة متمثلة في الأجور التي تغري الأفراد على بدل الجهود ومغریات معنویة تزید من 

  بالولاء والانتماء.شعور الأفراد 

نجــاح المؤسســة ویســاعد لــذلك فــإن تحقیــق التــوازن بــین أهــداف المؤسســة والعــاملین فیهــا یــؤدي إلــى 

على تحقیق المغریات كلها كما ذكرها برنارد من انضباط وولاء وحب العمل والمواصلة وهذا ما یضعنا في 

الفرد یسـعى إلــى تطـویر مهاراتــه والرفـع مــن أدائـه حتــى فــمسـألة تناولــه للترقیـة والــولاء للمؤسسـة فلأجــل هـذا 

لانتمـاء وتحقیـق الأهـداف المشـتركة التـي تحقـق تبـاط وایة إلـى الرغبـة فـي الار یتمكن من تحقیق رغبة إضـاف

إحـدى رغبـات العامـل التـي یمكـن حصـرها فـي  سة من جهة ثانیة والترقیة هنـا هـيرغباتهم من جهة والمؤس

یزیــد المغریــات المادیــة والشخصــیة التــي تغــري الأفــراد مــن أجــل المســاهمة  التــيالمغریــات الــثلاث لبرنــارد 

تزیـد مــن شــعور العمــال بالاطمئنــان والانضــباط ومنــه  لتطــور إلــى المغریــات التــيهم لبلــوغ الأهــداف وابجهـد

 الولاء.

 النظریة الأكثر ملائمة للدراسة: رابعا:

حدیثـــة فإننـــا النیوكلاســـیكیة أو الكلاســـیكیة أو البعـــد دراســـتنا لمختلـــف المـــداخل النظریـــة ســـواء كانـــت 

دخل البنـائي الـذي یـرى فیـه لدراستنا وبالتحدید المـ هي الأقرب ملائمةالحدیثة  أن توصلنا إلى أن النظریات

المؤسسة تقوم على تقسیم العمل والتخصص فإنها تنظر إلى الترقیة على  أن بأن هذه النظریة ترى تالكوت

یـرى  فحسـب بارسـونر ،رتههاأنها مطلب وظیفي والترقیة عملیة مهنیة متدرجة تتم من خلال كفاءة الفرد وم

دوره فــي النســق الــذي یعمــل فیــه ومــدى  تمــد علــى الكفــاءة التــي یمتلكهــا العامــل لأداءالــوظیفي یع التــدرج أن

ومــن خــلال هــذه النظریــة لاحظنــا أنهــا الأقــرب لواقعنــا  ،تحقیقــه للتكامــل مــع بقیــة الأدوار فــي النســق الكلــي

ه مطلــب بحیــث وجــدنا فیــه نوعــا مــن الواقعیــة فهــي تهــتم بــالتنظیم بــالفرد وتنظــر إلــى نظــام الترقیــة علــى أنــ

أساسـي وضـروري فــي المؤسسـة فلــولا هـذا الحــافز سـواء مــادي أو معنـوي فــإن الفـرد لا یقــدم أي تطـویر فــي 

 باعشــإقدراتــه الفكریــة كانــت أو مهنیــة فالترقیــة فــي المنصــب ســتغیر مجــرى حیاتــه كلیــا فهــي تســاعده علــى 

هـــذه النظریـــة  حاجاتـــه وتجعلـــه یطمـــح إلـــى الأفضـــل ممـــا یخلـــق الدافعیـــة فـــي العمـــل ضـــمن مبرراتنـــا لتبنـــي

 ما یلي: )(المدخل البنائي الوظیفي

 تهتم بالمورد البشري خاصة عند تمیزه في أدائه.-
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 ثبتـتذا مـا أي یسعى إلیها كل عامل لتحسین وظیفة داخل المؤسسة وهـتاعتبار الترقیة إحدى المطالب ال-

 نتائج الدراسة المیدانیة.

هم الأسباب التـي تـدفع إلـى أكدوا على أن من أ حیث أغلب المبحوثینأنها تزید من الولاء التنظیمي لدى -

یه سـوف یـؤدي قنضباط داخل المؤسسة مما تؤكد للعامل أن حصوله على التر لاولاء واالالزیادة في الأداء و 

 إلى تحسین قدراته ومهاراته.
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 :خلاصة الفصل

من خـلال مـا تـم تناولـه فـي هـذا الفصـل مـن النظریـات الكلاسـیكیة مـن تـایلور فـایول نجـد أنهـا تبنـت 

نفس وجهة نظر تقریبا والتي كانـت نظرتهـا محـدودة واعتبارهـا أن الإنسـان آلـة إنتـاج كمـا نجـد أنهـا تناولـت 

ربوطة بالتكوین وتقسیم العمل والتخصص الوظیفي المسألة الترقیة والولاء حیث أن تایلور یرى أن الترقیة م

والحــوافز المادیــة وهــذه المتغیــرات تــؤدي إلــى الرمــز مــن الارتبــاط بالعمــل وبالتــالي تحقیــق الــولاء مــن خــلال 

الحصول على المادیات كما ألح تایلور في حین أربع فیول الترقیة إلى الخبرة والكفاءة والإنجاز في اختیار 

معینة بما یتوافق معها مما یحقـق الارتبـاط والـولاء فـي العمـل، وبعـد هـذه النظریـات  الشخص لشغل وظیفته

الكلاسیكیة جاءت النظریات الإنسانیة التي أرجعت مسألة الترقیة والولاء في إطار علاقات التعاون والرضا 

لى الترقیـة وشـعور المتبادل والعلاقات الغیر رسمیة والحوافز المعنویة التي هي واحدة من مؤشرات الدالة ع

العامـــل بالأمـــان والانتمـــاء والارتبـــاط ومـــن ثـــم ولاءه فـــي العمـــل وإضـــافة إلـــى إســـهامات أدمـــس وماكلیلانـــد 

ونظریة التوقع لفروم في المدرسة السلوكیة التي اهتمت بدراسة الجوانب النفسیة والسلوكیة من أجل إعطـاء 

كامتــداد للمدرســة الإنســانیة هــي أیضــا مــن المتقــدمین التفســیر الــدقیق لــلأداء والنجــاح فــي العمــل وباعتبارهــا 

للمدرسة الكلاسیكیة التي اعتبرت الإنسان آلة إنتاج فقط، اهتمت هذه بدراسة مدى تـأثیر الدافعیـة والحـوافز 

 وسبل الراحة والروح المعنویة على سلوك الأفراد ومن ثم أخذت الترقیة والولاء كمسائل جوهریة في العمل.

ءت النظریــات الحدیثــة وخاصــة البنائیــة الوظیفیــة التــي جعلــت مــن ترقیــة العامــل علــى وفــي الأخیــر جــا

أســاس الكفــاءة والتخصصــیة كمعـــاییر موضــوعیة وذلــك أســـاس مــا نــادى بــه ســـلنزیرك مــن خــلال تفـــویض 

السلطة الشيء الذي یدعم العامل ومنه زیادة كفاءته وأدائـه أیضـا تشـجیع المفكـرین المحـدثین علـى الإبـداع 

بتكار في العمل ما یزید بین فرص حصولهم على مراكز مهمتـه وتحقیـق أهـداف التنظـیم كمـا نجـد أنهـا والا

ركزت على التكامل بین الدوار الرسمیة والأدوار الشخصیة باستخدام أسالیب الرقابة الغیر رسمیة والرسمیة 

اركة فـي اتخـاذ القـرارات وتؤكد على تحقیق التقدم الوظیفي عن طریق التخصص وهذا ما یزید العاملین مشـ

 الشيء الذي یشعرهم بالأمان والانتماء والولاء في العمل.
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 تمهید: 

وانب المتعلقة بعد أن قمنا في الفصول النظریة لبحثنا بعرض مشكلة البحث والتطرق للأهم الج

متداد للفصول النظریة السابقة، نحاول تخصیص هذا الفصل تجسید كل ما جاء في والمرتبطة بها، وكا

نا من تحویل نإلى منهجیة تمكدراستنا الراهنة من قضایا ووسائل محاولین تحقیقها میدانیا، وذلك بالاستناد 

تلك المعطیات النظریة إلى حقائق واقعیة وفي ضوء البیانات والمعلومات التي تحصلنا علیها من المیدان، 

ویحتوى هذا الفصل على مجموعة مجالات لدراسة الثلاث وهي المجال الجغرافي والبشري، الزمني، 

التي تم الاعتماد علیها في جمع البیانات والمعلومات،  والمنهج المستخدم، بالإضافة إلى العینة والتقنیات

 CNRوصولا إلى عرض ومناقشة وتحلیل المعطیات التي جمعت من مؤسسة الصندوق الوطني للتقاعد

یر وتحلیل الواقع المدروس، للوصول في الأخیر إلى نتائج الدراسة من خلال حساب النسبة المئویة لتفس

 .المیدانیة والنتیجة العامة
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 مجالات الدراسة: -أولا

ویقصد به المجال الجغرافي، المنطقة التي تتواجد بها المؤسسة والتي أجریت فیها  المجال المكاني: -1

یة جیجل، حیث تقع في حي الدراسة المیدانیة، حیث أجریت في مؤسسة الصندوق الوطني للتقاعد لولا

من الجهة  csnosمحطة نقل المسافرین البریة، وثانویة كعولة تونس، ومؤسسة بمحاذاةكازینو). الشاطئ(

مخبر للتحالیل الطبیة إضافة إلى المناطق العمرانیة، الجهة الیمنى الواجهة البحریة و الیسرى، ویحدها من 

 م بنایة خاصة بالإدارة، ومساحة واسعة خاصة بمركب السیارات من الجهة الخلفیة ضوهي ت

 ):CNRوتنظیم الصندوق الوطني للتقاعد( نشأة -1-1

وقبل هذا التاریخ  1953تم إنشاء صندوق التأمین عن الشیخوخة لفائدة العمال المأجورین سنة

من هذا التأمین كعمال السكك الحدیدیة وعمال شركة الكهرباء والغاز، في  استفادةهیاكل محدودة 

وحید للتقاعد یقوم على توحید القواعد المتعلقة ". تم تشریع قانون یهدف إلى تأسیس نظام 1983سنة

 20المؤرخ في  85-223ي للتقاعد بموجب المرسومبالامتیازات توحید التمویل، ثم إنشاء الصندوق الوطن

لوضع والمتضمن ا 1992جانفي  4المؤرخ في  29-7رقم  التنفیذيبالمرسوم  والمستخلف 1985أوت 

 جتماعي.تنظیم المالي والإداري للضمان الاالجتماعي و القانوني لصنادیق الضمان الا

 :CNRومن مهام الصندوق الوطني للتقاعد

للقیام بالعملیات الخاصة بالمسارات المهنیة للمؤمنین الاجتماعیین لإنشاء  حق الاستفادة من 

التقاعد وتصفیة الحقوق، المشاركة في اعداد الحسابات الخاصة بالمسارات المهنیة، ضمان تحصیل 

 اشتراكات التقاعد، ضمان تسییر الموارد البشریة والمادیة للوكالة.

 وتشمل المؤسسة عدة مصالح هي:

 ابة مدیریة الادارة والوسائل العامة.نی -

 ، مصلحة تصفیة المعاشات، مصلحة تأسیس المسارات المهنیة).ة مدیریة المعاشات (القسم التقنينیاب -
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لحة المحاسبة، مصلحة تحویل المعاشات، خلیة المساعدة ( مصنیابة مدیریة المالیة والمحاسبة  -

 1الاجتماعیة، خلیة الإصغاء، قسم الإعلام الآلي، مصلحة المنازعات).

 المجال الزماني: -2

للمؤسسة  ، حیث كانت الزیارة الأولى2019/2020أجریت الدراسة الحالیة في الموسم الجامعي 

من خلالها على المؤسسة وعدد  لاعیة تعرفنا، وكانت هذه الزیارة عبارة عن زیارة استط1.1.2020بتاریخ

حیث  3.3.2020نجاز البحث المیداني بتاریخإیمي وكانت الانطلاقة الرسمیة في موظفیها وهیكلها التنظ

من خروج العمال وبقاء  بباللازمة وما سوأخد كل التدابیر  ،استقبالنا جراء انتشار وتفاقم الوباءتم تعذر 

قمنا بتوزیع  26.7.2020فئة قلیلة نظیر القرارات الرئاسیة المفروضة على كل المؤسسات، وبتاریخ

وتم الاستمارة، حیث تم توزیع الاستمارة النهائیة على كل موظفي مؤسسة الصندوق الوطني للتقاعد، 

 ستمارة مع بعض المقابلات.بعدما تم ملأ الإ 2020-8 -7استلامها في یوم

 المجال البشري: -3

والمقصود بالمجال البشري هو العدد في المؤسسة المتمثل في موظفي مؤسسة الصندوق الوطني 

 موظف.  85المقدر عددهم CNRللتقاعد

 ثانیا: منهج الدراسة:

یمكن تعریف المنهج على أنه" الأسلوب أو الطریقة التي تتبع من أجل تحري الحقائق العلمیة في 

 2أي علم من العلوم وتعتبر الطریقة التي یتبعها الباحث في دراسة المشكلة للإكتشاف الحقیقیة".

فهم بها، وهذا فالهدف الأساسي من المنهج هو التكیف عن الحقیقة العلمیة بغیة إیصالها للآخرین وتعری

یعني أن المنهج المطبق في أي دراسة یرتبط بطبیعة الموضوع المدروس وبالإشكالیة المطروحة، كما 

یرتبط بالفرضیات المقدمة، وفي دراستنا المتمثلة حول الدور الذي تلعبه الترقیة في تحقیق الولاء التنظیمي 

لى البیانات اللازمة من كونه یعتمد على ثم الاعتماد على المنهج الوصفي، لأنه یساعد في الحصول ع

صباحا. 10.00على الساعة  2020 -08-10اعتمدنا على الوثائق التي قدمت لنا من مصلحة المستخدمین بتاریخ   1 

. 16لعلوم الإسلامیة كلیة الدراسات اللإنسانیة. المجلدمحمود أحمد أبو سمرة، منهجیة البحث العلمي عند المسلمین مجلة ا2
 .450.ص2008القدس. 2العدد 
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دراسة الظاهرة كما توجد في الواقع ویهتم بوصفها وصفًا دقیقًا، یسمح بفهم علاقتها مع غیرها من الظواهر 

 الأخرى، والتوصل إلى النتائج علمیة صادقة ومفیدة وتقیم اقتراحات بناءة.

 :عینة الدراسة-ثالثا

 1الأساسیة للبحث الامبریقيدى الدعائم حتعد العینة إ

" هي المجموعة الجزئیة التي یقوم الباحث بتطبیق دراسته :والعینة في أبسط تعریفاتها المقدمة على أنها

 2.علیها وهي تكون ممثلة لخصائص مجتمع الدراسة الكلي"

بجیجل،  CNRویتكون مجتمع البحث  العینة المدروسة في مؤسسة الصندوق الوطني للتقاعد

عامل فقط، ولصغر حجم مجتمع الدراسة ومن أجل أن تكون  85لغ العدد الإجمالي للعمال حیث ب

وفي حین وجدنا أفراد العینة كان في عطلة،  ،الدراسة أدق ارتأینا أن نجري مسح شامل على أفراد العینة

 وهي عینة الدراسة. استمارة فقط 65وعدم استجابة بعض المبحوثین، تمت استعادة 

 ت جمع البیانات:أدوا-رابعا

یستخدم الباحثون مجموعة من التقنیات والأسالیب للاكتشاف وفهم الوقائع والنتائج، إلاَّ أن طبیعة 

نا لجأنا نسبة لدراستالبالمناسبة فداة فرض على الباحث جمع البیانات بالأالموضوع وخصوصیته ت

 ستمارة مع القلیل من المقابلة.بالاعتماد على تقنیة الإ

 الاستمارة: -1

تعتبر أكثر الأدوات استعمالاً في جمع البیانات خاصة في البحوث السوسیولوجیة فهي " وسیلة 

بهدف استخلاص اتجاهات طرح الأسئلة علیهم بنفس الطریقة،  للدخول في اتصال المبحوثین بواسطة

ج عرف على أنها" نموذكما ت 3وسلوكیات مجموعة كبیرة من الأفراد انطلاقًا من الأجوبة المتحصل علیها"

یظم مجموعة من أسئلة توجه إلى الأفراد من أجل الحصول على المعلومات حول موضوع أو مشكلة أو 

، ص 1999فضیل دلیو، أنواع المعاینة في البحوث الاجتماعیة، منشورات جامعة منتوري مطابع دار البحث، قسنطینة،  1
142. 

 .128، ص2009الجزائریة، الجزائر، ، دیوان المطبوعات2بلقاسم سلاطنیة وحسان جیلالي، أسس البحث العلمي، ط. 2
 .189فضیل دلیو. المنهجیة في العلوم الإجتماعیة، مرجع سبق ذكره،ص 3

107 
 

                                                           



المیداني للدراسةالفصل الخامس:                                                             الجانب   
 

موقف، ویتم تنفیذ الاستمارة أمَّا عن طریق المقابلة الشخصیة، أو أن ترسل إلى المبحوثین عن طریق 

 1البرید وغیرها من الطرق الارسال."

، CNRعلى هذا قمنا بإعداد الاستمارة بحیث وجهة إلى موظفي مؤسسة الصندوق الوطني لتقاعد وبناءًا

ة عتمادنا على مؤشرات الدارسة قمنا بصیاغة ومفتوحة، وباسؤال تترواح بین أسئلة مغلق 38وتم وضع 

ین محكمین محاول 3بدا ملاحظاته علیها، وعلى المشرف الذي أ هذه الأسئلة وعرضها على الأستاذ

فكانت الاستفادة كبیرة من خلال تصحیح بعض المفاهیم الاستفادة أیَضًا من أهل الإختصاص العلمي، 

وتعدیل الأخرى منها، ومع الإشارة إلى حذف البعض منها حتى تم إعداد الاستمارة في شكلها والاعتماد 

 حیث قسمت على النحو التالي:علیها.

وتضمنت بیانات تمثلت في، الجنس، السن، الحالة مبحوثین (یضم البیانات الشخصیة للالمحور الأول: 

 .لیمي، الوظیفة، الأقدمیة، الأجر)العائلیة، المستوى التع

 ل.امالمحور الثاني: حول نظام العلاوات والمكافئات في زیادة استقرار الع

 زیادة دافعیة العمال للعمل. الث: حول مساهمة الأجر المرتفعالمحور الث

 تفاعل لفظي بین الباحث والمبحوث یحاول فیه الشخص القائم بالمقابلة  "تعرف على أنها المقابلة: -2

فلا یكاد یخلوا بحث من هذه الأداة لكونها من أهم الوسائل "، على بعض البیانات الموضوعیةالحصول 

مباشرة  والإجراءات التي یقوم بها الباحث في بحثه، حیث أجرینا بعض المقابلات مع بعض العمال بصفة

اللازمة ومن أجل تدعیم ال من أجل الحصول على المعلومات وعن طریق البرید الإلكتروني والهاتف النق

 2الاستمارة.

ه الهیكل التنظیمي له ما یبرره، حیث تلعب إن الشكل الذي یتخذ:نظیمي للمؤسسةالهیكل الت -خامسا

 ) دور أساسي في اتخاذ CNRللتقاعدطبیعة الأهداف التي تسعى إلیها المؤسسة ( الصندوق الوطني 

 .شكل دون آخر، وفیما یلي سیتم عرض رسم توضیحي للهیكل التنظیمي للمؤسسة

، دار القصبة للنشر، الجزائر، 2ط ترجمة بوزید صحراوي، موریس أنجرس، منهجیة البحث العلمي في العلوم الإنسانیة، 1
 .204.ص2006

 .58، ص2005الاجتماعي، دار الغریب، القاهرة، طلعت إبراهیم لطفي، أسالیب وأدوات البحث  2
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 الهیكل التنظیمي للصندوق الوطني للتقاعد ):05الشكل رقم (
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 : عرض ومناقشة البیانات المیدانیة:سادسا

 عرض ومناقشة البیانات الشخصیة:-1

، المستوى التعلیمي، الوظیفة الحالیة، المدنیةوتتمثل خصائص العینة في الجنس، السن، الحالة 

 الأقدمیة بالمؤسسة، اضافة إلى الأجر وهذا ما توضحه الجداول التالیة:

 ): توزیع أفراد العینة حسب الجنس.03الجدول رقم (

 النسبة التكرار الجنس

 %67.7 44 ذكر

 %32.3 21 أنثى

 %100 65 المجموع
 

 ): توزیع أفراد العینة حسب الجنس:06شكل رقم (

 

 إعداد الطالب. منالمصدر:

أكبر بكثیر %67.7والمقدرة بنسبة  44من خلال الجدول نلاحظ أن عدد الذكور البالغ عددهم 

أن ، ومنه نستنتج وهي تقریبا نصف نسبة الذكور%32.3من نسبة الإناث التي بلغت نسبتها ما یقارب 

 .%67.7نسبة الرجال التي بلغت ما وضحته العینة یغلب فیها عدد الرجال على عدد النساء وهو ما

 

67,7 

32,3 

 ذكر

 أنثى
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 توزیع أفراد العینة حسب السن: :)04جدول رقم(

 النسبة التكرار السن

 30 -20من 

 40 -30من 

 50 -40من 

 50أكثر من 

10 

29 

14 

12 

15.38% 

44.62% 

21.54% 

18.46% 

 %100 65 المجموع

): توزیع أفراد العینة حسب السن.07شكل رقم (

 

 .إعداد الطالب منالمصدر:

 ،%44.62سنة) هي أعلى نسبة والتي قدرت ب40 -30الفئة (من  من خلال الجدول نلاحظ أن 

ین نجد الفئة العمریة ، في ح%21.54سنة) والتي قدرت نسبتها ب50 -40تلیها الفئة العمریة ما بین (

 سنة، 50فهي تمثل نسبة الأكثر من 18.46، أما نسبة 15.35سنة) قدرت نسبتها ب 30 -20ما بین (

 21.54) ب 3تلیها الفئة ( %44.62وهذا ما یظهر لنا أن فئة الشباب هي الفئة الغالبة والتي قدرت ب

 ، وهذا یدل أن فئة الشباب في سن النشاط یسمح لهم بالعمل بكل سهولة.%

 

 

 

15,38 

44,62 

21,54 

1,2 

 30. 20من 

 40. 30من 

 50. 40من 

 50أكثر من 
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 أفراد العینة حسب الحالة المدنیة.): توزیع 05جدول رقم(

 النسبة التكرار الحالة المدنیة

 أعزب

 متزوج

 مطلق

 أرمل

11 

54 

0 

0 

16.9% 

83.1% 

0 

0 

 %100 65 المجموع

): توزیع العینة حسب الحالة المدنیة.08شكل رقم (

 

 إعداد الطالب.من المصدر: 

المؤسسة هي فئة المتزوجین الذین بلغت الجدول نلاحظ أن الحالة العائلیة السائدة في من خلال  

متزوجین) والتي بلغت نسبتهاب  ، وهي نسبة مرتفعة جدا مقارنة بنسبة العزاب(غیر%83.1نسبتهم ب

نسبة المرتفعة ، وأما فیما یخص فئتي المطلقون والأرامل فهي منعدمة تماما، وأما فیما یخص ال16.9%

حاجیاتها ومتطلباتهم المعیشیة المختلفة من أجل ضمان ع إلى أن المؤسسة تسد للمتزوجین فهذا راج

 استقرارهم وولائهم لها.

 

16,9 

83,1 

0 0 

 أعزب

 متزوج

 مطلق

 أرمل
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 .): توزیع أفراد العینة حیب المستوى التعلیمي06الجدول رقم (

 النسبة التكرار المستوى التعلیمي

 ابتدائي

 متوسط

 ثانوي

 جامعي

1 

8 

25 

31 

1.5 

12.3 

38.5 

47.7 

 %100 65 المجموع

.ب المستوى التعلیميأفراد العینة حستوزیع ):09شكل رقم(

 

 إعداد الطالب. من المصدر:

نلاحظ أن أغلبیة المبحوثین ذوي مستوى جامعي والذي تقدر نسبته  من خلال الجدول

وهي  %12.3، في حین قدرت نسبة المتوسط ب%38.5، تلیها نسبة المستوى الثانوي ب%47.7ب

المستوى الجامعي نجد المستوى الإبتدائي الذي تنعدم نسبته على عكس نسبة ضئیلة مقارنة بسابقیها،و 

، كما نستنتج أن المؤسسة توظف الأفراد ذوي المستویات %1.5تقریبا والتي قدرت بمفردة واحدة بنسبة 

عوان والمساعدین، ما یعني كذلك الألى وأما المستویات الأدنى فهي تعود إالعلیا كونها مؤسسة اقتصادیة، 

 لمناصب والأجور والترقیات فیها مرتفعة.أنها تهتم با

1,5 

12,3 

38,5 

47,5 

 ابتدائي

 متوسط

 ثانوي

 جامعي
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 ): توزیع أفراد العینة حسب الوظیفة.07جدول رقم (

 النسبة المئویة التكرار الوظیفة

 رئیس مصلحة

 مكلف بالدراسات

 رئیس قسم

 رئیس فوج

 رئیس أمن

 نائب مدیر المعاشات

 نائب مدیر المالیة

 محقق

 يمصف

 مراقب

 ملحق إداري

 عون إداري

 قانوني

25 

15 

4 

6 

1 

1 

1 

1 

2 

2 

2 

4 

1 

38.42 

23.10 

6.15 

9.23 

1.53 

1.53 

1.53 

1.53 

3.10 

3.10 

3.10 

6.15 

1.53 

 %100 65 المجموع

): توزیع أفراد العینة حسب الوظیفة.08شكل رقم (

 

 إعداد الطالب. منالمصدر:

38,42 

23,1 6,15 

9,23 1,53 

1,53 
1,53 1,5 

3,1 3,1 

 رئیس مصلحة 1,53 6,15 3,1

 مكلف بالدراسات

 رئیس قسم

 رئیس فوج

 رئیس الأمن

 نائب مدیر المعاشات

 نائب مدیر المالیة

 محقق
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نسبتها  نلاحظ أن أكثر وظیفة في المؤسسة هي رئیس مصلحة والمقدرة): 5من خلال الجدول رقم (

التي تعود إلى المكلفین %23.1وهي نسبة كبیرة مقارنة بباقي الوظائف تلیها نسبة  %38.42ب 

، أما رؤساء الأقسام والملحقین الإداریین فهي نسبة %9.23بالدراسات، ثم تلیها رؤساء الأفواج  بنسبة 

ة عمالها. كما نجد في ، وهذا یوضح أن المؤسسة تهتم بعملیة ترقی%1.53متساویة تلیها أدنى نسبةب 

 ن تحقیق الأهداف.وتهتم بالسیر الحسن فیها، مما یضم الجدول الأكبر النسب،

 ): توزیع أفراد العینة حسب الأقدمیة.08جدول رقم(

 النسبة التكرار الأقدمیة

 5أقل أو یساوي 

6- 10 

11- 15 

16- 20 

 فما فوق 20

10 

11 

5 

22 

17 

15.4 

16.9 

7.7 

33.8 

26.2 

 %100 65 المجموع
 

 : توزیع أفراد العینة حسب الأقدمیة.)10(الشكل رقم 

 

 إعداد طالب. من المصدر:

  

15,4 

16,9 

7,7 
33,8 

 5أقل أو یساوي 26,2

10_6

15_11

20_16

 20فما فوق 
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هي أعلى نسبة تلیها  %33.8] والتي تقدر نسبتها ب 20 -16أن الفئة من [ )6یوضح الجدول رقم(

 %15.4والمقدرة ب ، أما النسبة الأولى والثانیة فهي متقاربة 26.2فما فوق] بنسبة  20الفئة الأخیرة [

 ، كما یتضح لنا من خلال%7.7والمقدرة بالأضعف ] فهي15 -11، وأما بخصوص فئة [%16.9و

حوافز مادیة ومعنویة من  أن موظفي هذه المؤسسة من ذوي الخبرة والكفاءة وهذا ما سیضمن لهم الجدول

كذلك من استقرارهم وولائهم وما یزید قضوها ومكافئات وزیادة في الأجور، من خلال السنین التيترقیات 

 للعمل وللمؤسسة.

 ): توزیع أفراد العینة حسب الأجور.09جدول رقم (

 النسبة التكرار الأجر

 60000إلى أقل من 30000

 90000إلى أقل من 60000من

 فما فوق 90000من 

6 

44 

15 

9.2 

67.7 

23.1 

 %100 65 المجموع
 

الأجر.): توزیع أفراد العینة حسب 12الشكل رقم(

 

 إعداد الطالب. منالمصدر:

) هي أعلى فئة 90000إلى أقل من 60000من( من خلال الجدول نلاحظ أن الأجر بین 

 %9.2فما فوق) إلى أضعف نسبة ب 90000للفئة من ( %23.1، تلیها نسبة %67.7والمقدرة بنسبة 

9,2 

67,7 

23,1 

 60000إلى أقل من  30000

 90000إلى أقل من  60000من 

 فما فوق 90000من
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یخص فئة التي أقل من دج، وأما فیما  60000إلى أقل من 30000والتي تعود إلى فئة ما بین من 

، من ات عمالها بتوفیر الأجور الكافیةفهي منعدمة، وهذا یعني أن المؤسسة تهتم بتلبیة حاجی 30000

قق الأهداف كونها مؤسسة اقتصادیة، كما یمكن القول أن الأجور ترتبط بعامل أجل بدل الجهود وتح

 ین والإجراءات في العمل.ما یؤكد على أن المؤسسة تهتم بتطبیق القوان الخبرة والكفاءة

 :عرض ومناقشة البیانات المتعلقة بالمحور الثاني-2

 ): یبین الحصول الترقیة ونوعها.10الجدول رقم (

 العینة              

 نوع الإجابة       
 النسبة المئویة التكرار

 

 نعم

      

90.76 

 

 

59 

 اعادة تصنیف

 حسب الشهادة

 في الدرجة

 في المنصب

10 

20 

16 

13 

15.38% 

30.76% 

24.62% 

20% 

 9.24 6 لا

 100 65 المجموع
 

.الحصول الترقیة ونوعها): توزیع 13الشكل رقم(

 

 المصدر:من إعداد الطالب.

90,76 

9,24 

 نعم

 لا
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) تشیر البیانات إلى أن أغلب العمال تحصلوا على ترقیة والتي بلغت 8من خلال الجدول الرقم (

وهي نسبة كبیرة جدا، مقارنة بنسبة عدم الحصول على ترقیة التي قدرت نسبتها  %90.76نسبتها ب 

وهذا راجع إلى أن المؤسسة تهتم بعملیة الترقیة بكل أنواعها وإلى وجود مناصب شاغرة،  %9.24ب

وبما یتناسب مع مؤهلات وقدرات الموظف(الكفاءة والخبرة)  ووضع الشخص المناسب في المكان 

ا یضمن له استقرار ورضا عن الوظیفة والحصول على امتیازات أكثر، وهذا ما نجده المناسب وذلك م

تلیها الترقیة في الدرجة  %30.76في نسب نوع الترقیة لعدد الإجابات بنعم، للترقیة حسب الشهادة ب

 %15.38وأخیرا إعادة التصنیف %20، ثم في المنصب ب%24.62ب 

 الحصول على الترقیة.): یبین الهدف من 11الجدول رقم (

 العینة  

 نوع الإجابة
 نسبة المئویة التكرار

الاستفادة من العلاوات 

 والمكافئات.

 زیادة الأجرة.

 السلطة.

12 

19 

34 

/ 

18.5 

29.2 

52.3 

/ 

 100 65 المجموع

من الجدول الذي یبین الهدف من الحصول على الترقیة التي یأمل في نیلها العمال بعد مرور 

هدفهم هو الحصول  على الترقیة من  %52.3الخدمة والجهد، نلاحظ أن أغلبیة العمال بنسبة سنوات 

أجل تحسین المركز المهني أعلى وأحسن من الذي یشغلونه وتدعیم معارفهم، وتقویة خبراتهم من خلال 

إلیها كما یطمحون إلى كسب المزید من  تحمل مسؤولیات وأعباء جدیدة خاصة بالوظیفة الأعلى المرقى

الاحترام والتقدیر في تقلد تلك المناصب وكذا وتخفیف من حدة الأوامر والتعسف الإشراف في بعض 

الأحیان، وهذا ما تبین في الجدول السابق حیث دلت الإجابات على أن أغلب العمال تحصلوا على 

فین یطمحون إلى المزید من الترقیات لكسب المزید الترقیات بمختلف أنواعها، وهذا یدل على أن الموظ

التي یهدف إلیها  %18.5و %29.2من الراحة  والطمأنینة والاستقرار، وفي المقابل هذا نجد نسبتي 

ین بالأجور، والعلاوات والمكافئات، وهما دافعتهما الرئیسیتین للعمل، مال للترقیة هما الهدفین المتعلقالع

اع تكالیف العیش، لدى فهم یطمحون إلى هذا من أجل تحسین الوضع الاجتماعي وهذا قد یرجع إلى ارتف
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والعیش الكریم، وهذا ما توصل إلیه تایلور من خلال النظریة العلمیة التي اهتمت بجوانب المادیة للعامل، 

رهم إذن على المؤسسة أن تراعي جانب الترقیة لتحقیق أهداف ورغبات الموظفین لضمان ارتباطهم واستقرا

 واطمئنانهم على مستقبلهم المهني.

 ): یبین مدى تطبیق القوانین في مجال الترقیة بصورة موضوعیة.12الجدول رقم(

 العینة                       

 نوع الإجابة
 النسبة المئویة التكرار

 78.46 51 نعم

 

 لا

 

14 

 اللامبالاة

 المحسوبیة

 الجهویة

 المحابات

2 

3 

3 

6 

3.1 

4.61 

4.61 

9.23 

 

21.54 

 100 65 المجموع

.ن في مجال الترقیة بصورة موضوعیةمدى تطبیق القوانییبین ): 14لشكل رقم( 

 

 المصدر: من إعداد الطالب.

أن مجمل الإجابات حول القوانین المتعلقة بمجال الترقیة،  ) نلاحظ10من خلال الجدول رقم (

وهي نسبة عالیة مقارنة  %78.46بلغت نسبتها ب والتيموضوعیة أكدت أغلبیتها أنها تطبق بصورة 

، وهذا راجع إلى أن المؤسسة %21.54بالإجابات التي ترى أنها تطبق بصورة موضوعیة والتي بلغت 

تهتم بتطبیق مختلف القوانین والإجراءات منذ القدم بما یضمن السیر الحسن لها ولعمالها في مجال الترقیة 

78,46 

21,54 

 نعم

 لا
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ون إلى الترقیة من أجل تحسین مستواهم المهني وتدعیم یمیة، وهم یطمحجالات الأخرى التنظومختلف الم

ارتبطوا و معارفهم وتقویة خبراتهم، فكلما كانت الترقیة موضوعیة كلما زادت الثقة بالمؤسسة وبین العمال، 

بها لأنهم واثقون أن جهدهم لن یذهب سدا مما یجعلهم مطمئنین على مستقبلهم المهني مما یساعدهم 

 قائهم واستقرارهم وولائهم للمؤسسة بصفة كبیرة.على ب

وهي نسبة ضعیفة،  21.54أما بخصوص نسبة العمال الذین أجابوا ب"لا" والتي بلغت نسبتهم ب 

ا، أو إلى تأخر المؤسسة في مختلف شروطه العمال یریدون الترقیة ولم یحققوا وهذا راجع ربما إلى أن

یؤثرعلى استقرارهم وضعف روح المبادرة وإتقان العمل أو الرغبة ستجابة إلى مطالب عمالها، وهذا ما الا

 ل.ككفي ترك مؤسسة 

 العلاوات والمكافئات التي تمنحها المؤسسة. كفایة ): یوضح مدى13الجدول رقم(

 العینة               

 نوع الإجابة               
 نسبة المئویة التكرار

 87.7 57 نعم

 12.3 8 لا

 100 65 المجموع

عدد الإجابات الذین یرون أن العلاوات والمكافئات التي تمنحها  من خلال الجدول نلاحظ أن 

وهي نسبة كبیرة جدا، عكس عدد الإجابات التي أجابت ب لا %87.7المؤسسة كافیة بلغت نسبتها ب

وهذا ما یؤكد على أن المؤسسة لها نظام واضح في توزیع المكافئات  %12.3والتي قدرت نسبتها ب 

وتعمل على تفعیله في المؤسسة بشكل منتظم، ما یجعل العمال راضون عن العمل كون المؤسسة حققت 

حاجیاتهم وأشبعتها، وهذا ما یزید تمسكهم بالوظائف واستقرارهم فیها وبالتالي تنعكس ایجابیا على المؤسسة 

 ء عمالها فیها.وتضمن ولا
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 ): یبین قیمة العلاوات والمكافئات بالنسبة للموظف.14الجدول رقم(

 العینة                        

 نوع الإجابة                  
 نسبة المئویة التكرار

 مهمة جدا

 مهمة

 غیر مهمة

11 

52 

2 

16.9 

80 

3.1 

 100 65 المجموع

من خلال الذي یبین قیمة العلاوات والمكافئات بالنسبة للموظف، نلاحظ أن عدد المبحوثین الذین  

وهم یقرون بأنها مهمة وكعنصر محفز  %80موظف وذلك بنسبة  52أجابوا بأنها مهمة والبالغ عددهم 

رون أنها مهمة لهممن أجل مضاعفة الجهود والتفاني وإتقان العمل، تلیها مباشر نسبة الموظفین الذین ی

من النسبة  %3.1إیجابي على النفسیة، في حین نجد أن لما لها من تأثیر %16.9جدا والمقدرة بنسبة 

كتراث بها أو صعوبة الحصول علیها، ا مهمة، وهذا قد یرجع إلى عدم الالا تراه لأفراد العینةالاجمالیة ل

 لتي یجب مراعاتها داخل المؤسسة.ومنه نستنتج أن العلاوات والمكافئات من الأمور الضروریة ا

 ): یبین اعتماد المؤسسة على نظام واضح في توزیع العلاوات والمكافئات.15الجدول الرقم(

 العینة                      

 نوع الإجابة              
 نسبة المئویة التكرار

 86.2 56 نعم

 13.8 9 لا

 100 65 المجموع

الجدول والذي یبین اعتماد المؤسسة على نظام توزیع العلاوات والمكافئات حیث مثلت  من خلال 

، أما نسبة العمال الذین 56وهي نسبة المبحوثین الذین أجابوا بنعم والبالغ عددهم %86.2أعلى نسبة ب

سسة ، وهذا ما یؤكد على أن المؤ %13.8فقط بنسبة ضعیفة قدرت ب  9أجابوا ب" لا " فقد بلغ عددهم 

یعلمه أغلبیة العمال في المؤسسة، وهذا ما یجعل  على نظام واضح في توزیع العلاوات والمكافئاتتعتمد 

العمال على اطلاع بقوانین والإجراءات المتبعة في المؤسسة، حتى تتزاید الثقة والاحترام المتبادل من 

عمل وبدل الجهود، ومن ثم تحقق طرف العمال فیما بینهم وبین المؤسسة، وهذا ما یزید من رضاهم عن ال
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 %13.8استقرار العمال وولائهم لها، أما فیما یخص النسبة القلیلة التي أجابت ب "لا" والتي بلغت نسبتها 

 فهي تخفي هذه المعلومة عن العمال البسطاء الذین یعملون في مستوى أدنى ولیس لدیهم مستوى تعلیمي.

 .من العلاوات والمكافئات في زیادة الارتباط بالمؤسسة الاستفادة ىمد ): یبین16الجدول رقم (

 العینة                  

 نوع الإجابة
 نسبة المئویة التكرار

 96.9 63 نعم

 3.1 2 لا

 100 65 المجموع

.من العلاوات والمكافئات في زیادة الارتباط بالمؤسسة الاستفادة مدى یبین): 15لشكل رقم( 

 

 إعداد الطالب. المصدر: من

) المتعلقة بمدى الاستفادة من العلاوات والمكافئات 14تشیر المعالجة الكمیة لبیانات الجدول رقم ( 

أكدوا أنه عند الاستفادة من هذه  %96.9من أفراد العینة بنسبة  63في زیادة الارتباط بالمؤسسة، إلى أن 

وهذا یحفزهم أكثر على بدل المجهودات، وحب المكافئات والعلاوات یزید ارتباطهم وتمسكهم  بالعمل، 

)أنه كلما كان حصول 01العمل والتفاني فیه وعدم التفكیر في مغادرته، كما رأینا سابقا في الجدول رقم (

الموظفین على الترقیة المصاحبة للأجور والمكافئات كلما كان ساعد ذلك على بدل الجهود اللازمة 

المعیشة في  طالبهم تتحقق لأنه مع صعوبة ظروفواستقرار ما دامت م والتفاني فیه، والشعور بالانتماء

الوقت الحالي أصبح هم العمال هو الحصول على جل المكافئات والأجور، ومنه فالاستفادة منها تجعل 

96,9 

3,1 

 نعم

 لا
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إلى أن  الموظف مطمئنا ومرتاح ما یزید من ارتباطه وولائه للمهنة والمؤسسة، في حین أشار المبحوثین

الراحة النفسیة(الروح المعنویة)، أهم من العلاوات والمكافئات بالنسبة لهم، وهذا یوضح أن العامل بقدر ما 

 یستفید من علاوات والمكافئات بقدر ما یزید من درجة ارتباطه وولائه للمؤسسة التي یعمل فیها.

للمؤسسة إثر الحصول على المكافئات اء والولاء ل بالانتم): یبین مدى شعور العما17الجدول رقم(

 الاستثنائیة.

 العینة                  

 نوع الإجابة
 نسبة المئویة التكرار

 86.2 56 نعم

 13.8 9 لا

 100 65 المجموع

من خلال الجدول نلاحظ أن نسبة المبحوثین الذین أجابوا  بنعم حول مساهمة العلاوات  

 %86.2نتماء والولاء  للعمال والمؤسسة والتي بلغت نسبتهاالشعور بالاالاستثنائیة في زیادة المكافئات و 

فقط  بنسبة  9حیث أن أغلب العمال أجابوا  بنعم، وأن عدد العمال الذین أجابوا ب" لا " فقد بلغ عددهم  

، فالنسبة الغالبة تقر بدور المكافئات الاستثنائیة والأجور في المؤسسة ومدى تأثیرها على 13.8%

سیة، وذلك بزیادة الشعور بالانتماء والولاءمما ینمي الثقة المتبادلة بین الإدارة والعمال وكذلك الاحترام النف

من جهة أخرى، كونها مؤشر على الاهتمام بالعامل وتقدیر المجهودات المبذولة من طرف العامل، كما 

الرضا الوظیفي، مما یجعل  تحسن من مستوى المعیشیة، وتحقق  زیادة المكافئات الاستثنائیةأن هذه 

العامل لا یفكر في ترك المؤسسة ویسعى للبقاء فیها والولاء لها، وأما الإجابات التي أجابت أجابت ب "لا" 

 یرون أن المكافئات الاستثنائیة  وحدها لا تكفي لزیادة الشعور بالانتماء  %13.8والتي بلغت نسبتها 

هناك ما هو أهم من المكافئات والحاجات المادیة، حیث هناك حاجات معنویة  والولاء للمؤسسة  لأن

 أخرى تنمي الروح النفسیة والعلاقات الطیبة داخل المؤسسة.
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 العمل. لتزام فيالا بمساهمة المكافئات الممنوحة ): یوضح 18الجدول رقم (

 العینة                  

 نوع الإجابة
 نسبة المئویة التكرار

 95.4 62 نعم

 4.6 3 لا

 100 65 المجموع

أجابوا بأن  تمثل عدد المبحوثین الذین%95.4نلاحظ أن نسبة الإجابات من خلال الجدول  

لتزام العمال في المؤسسة، وهي نسبة كبیرة جدا بالنسبة للإجابات المبحوثین الذین المكافئات تساهم في ا

ون بجانب المكافئات الممنوحة مما لنا أن العمال یهتم، وهذا یوضح %4.6أجابوا ب لا والتي قدر ب 

لتزام وعدم التغیب عن العمل والحضور الفعلي اضافة إلى بدل الجهود والرضا عن العمل، یشعرهم بالا

وولائهم للمؤسسة مما یجعلها تضمن عدم استقرارهم مما یزید من حصولهم على المكافئات الممنوحة وازدیاد

 ا تحقق حاجاتهم وتشبعها.التغیب عن العمل لأنه

 ): یبین إلى مدى یلجأ العمال في حالة عدم حصولهم على مكافئات والعلاوات.19الجدول رقم(

 العینة                  

 نوع الإجابة
 نسبة المئویة التكرار

 الغیاب المتكرر -

 تقدیم شكوى -

 الاضراب عن العمل -

 اللامبالاة -

 دون إجابة -

1 

20 

1 

5 

38 

1.5 

30.8 

1.5 

7.7 

58.5 

 100 65 المجموع

، وجدنا على مكافئات والعلاواتمن خلال الجدول المتمثل في رد فعل العامل إثر حصوله  

كان رد فعلهم اللامبالاة، بینما أقر من  7.7یلجأون إلى الشكوى بأعلى نسبة، في المقابل 30.80%

إجابات، ویرجع نسبة العمال التي  ، أما الأغلبیة لم تقدم%1.5العمال بالغیاب والاضراب عن العمل ب

التي تمنح لهم  مكافئات والعلاواتوالآخرین الذین لا یبالون، أنهم یهتمون بهذهال %30.8بلغت نسبتهم ب
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جراء عملهم، وهذا ما أكده  لنا بعض العمال من خلال المقابلة التي أجریناها، أن المؤسسة لا یوجد فیها 

ئات سنویة وعلاوات دوریة، وكونها معروفة بتطبیق القوانین الصارمة، من العمال اللذین  لا یأخذون مكاف

وكذلك بخصوص العمال الغیر مبالین فهم مكتفون مالیا وراضون عن الأجور، أما فیما یخص الغیاب 

المتكرر والإضراب فهي قلیلة جدا لأنهما یؤثران بشكل مباشر على أجر ومكافئات، لهذا یتجنب العمال 

 اللجوء إلیها.

 ): یبین إمكانیة مغادرة المؤسسة في حالة الحصول على وظیفة في مؤسسة أخرى.20الجدول رقم(

 العینة                  

 التكرار نوع الإجابة
نسبة 

 المئویة

 10 نعم

 لحصول على ترقیة.ا-

الحصول على علاوات  -

 ومكافئات أحسن.

بالمهنة الالتحاق -

 الأصلیة.

3 

4 

 

3 

4.6% 

6.2% 

 

4.6% 

15.4 

 84.6 55 لا

 100 56 المجموع

من خلال الجدول أعلاه الذي یبین إمكانیة مغادرة العمال للمؤسسة في حالة الحصول على 

وظیفة في مؤسسة أخرى، ولقد بینت إجابات المبحوثین على أنهم راضون عن العمل ولا یریدون مغادرته، 

وهي نسبة كبیرة جدا مقارنة بالعمال الذین یریدون المغادرة لو وجدوا  %84.6حیث قدرت نسبتها ب 

، وهذا راجع إلى أن المؤسسة كونها اقتصادیة %15.4وظیفة في مؤسسة اخرى، والتي بلغت نسبتها ب 

تهتم بتوفیر كل الحاجیات والمتطلبات بما یضمن استقرارهم، وولائهم من حوافز مادیة مثل الترقیة وما 

ن أجور ومكافئات وتحسین المركز المهني، وغیرها لأنها مقدر رزقهم وتحقیق ذواتهم وطموحاتهم تحتویه م

الذین %15.4لذلك فهم یؤكدون على العمل والبقاء في هذه المؤسسة، أما العمال الذین بلغت نسبتهم 

ون شهادات أو یریدون المغادرة فهي متعلقة بالعمال الذین یأخذون الرواتب والمناصب الأدنى ولا یحمل

 خبرة في المؤسسة تسمح لهم بتحسین أوضاعهم في العمل.
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 من قبل. للموظف عقوبات المؤسسة ): یبین امكانیة توجیه21الجدول رقم (

 النسبة المئویة التكرار  توجیه عقوبات من قبل

 الخصم من الأجر. - 7 نعم

 التنزیل في الدرجة. -

 لغاء المكافئةإ -

5 

2 

0 

7.7% 

3.1% 

1.8 

 89.2 58 لا

 100 65 المجموع

عقوبات، بینت إجابات المبحوثین أن المن خلال الجدول الذي یبین إمكانیة حصول العمال على 

نسبة كبیرة، بینما  وهي%89.2والتي قدرت نسبتهم ب  یتحصلوا على عقوبات في العملأغلبیة العمال لم 

، وهذا راجع %10.8فقط والتي بلغت نسبتهم  7عدد العمال الذین تحصلوا على عقوبات قلیل جدا وهو 

في العمل مما یحقق الاستقرار والالتزام ن المؤسسة تسهر على توفیر كل الظروف المناسبة إلى أ

ل تجنب الوقوع في العقوبات، وأما الأمر الذي یدفع بالعمال إلى تجسیده في العمل من أج ،طمئنانوالا

م من الأجر والتنزیل في الدرجة، فهي تعود إلى لذین تحصلوا على العقوبات في الخضنسبة العمال ا

 تأخرهم المتكرر في أوقات العمل، علما أن المؤسسة معروفة بصرامة قوانینها.
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 خلال التمسك بالعمل.): یبین امكانیة الحصول على مزایا عدیدة من 22الجدول رقم (

 العینة

 نوع الإجابة
 نسبة المئویة التكرار

 

 نعم

 

 

43 

 ترقیات. -

 امتیازات أكثر. -

 اكتساب خبرة أكثر. -

 منحة الخروج. -

 حوافز مادیة أكثر. -

 أجور أكثر. -

 

 

 

66.2 

 33.8 22 لا

 100 65 المجموع

حول التمسك بالعمل یجلب مزایا  ) نلاحظ أن عدد إجابات المبحوثین20من خلال الجدول رقم (

، بینما عدد المبحوثین الذین أجابوا ب لا فقد بلغ %66.2والتي قدرت نسبته ب  43عدیدة بلغ عددهم 

وهي نصف نسبة وعدد المبحوثین الذین أجابوا بنعم  %33.8عامل والتي قدرت نسبتهم ب  22عددهم 

افز خاصة المادیة منها كالترقیات وما تحمله من من وهذا راجع إلى أن المؤسسة تهتم كثیرا بنظام الحو 

امتیازات، وهذا یدل على أنه كلما كانت الامتیازات أكثر كلما زاد استقرار وتمسك العامل بالمؤسسة. لأنها 

تشجع الافراد على تحسین أدائهم وتقدیم الأفضل مما یعود بالفائدة على الفرد وعلى المؤسسة معا، وأما 

ن الذین أجابوا ب لا فهي نسبة تعود إلى العمال الذین لم یسعفهم الحظ في الحصول فیما یخص المبحوثی

 على تلك المزایا لنقص مؤهلاتهم وكفاءاتهم واندراجهم في أدنى المستویات.
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 .): یوضح الأساس الذي تمنح فیه الحوافز23الجدول رقم(

 النسبة المئویة التكرار الأساس الذي تمنح فیه الحوافز

 على أساس زیادة الإنتاج -

 على أساس زیادة ساعات العمل. -

 على أساس السلوك. -

 الأقدمیة. -

22 

18 

12 

13 

33.85 

27.69 

18.46 

20 

 100 65 المجموع

ة بنسبن الأساس الذي یمنح فیه الحافز تتمثل في أساس زیادة الإنتاج من خلال الجدول نلاحظ أ

، على كل من السلوك % 27.69ساعات العمل ب  وهي أعلى نسبة تلیها الزیادة  في 33.85%

على أساس  13، و%18.46على أساس السلوك والذي بلغت نسبتها  12والأقدمیة بعدد متقارب ب 

، وهذا ما یوضح على أن المؤسسة تعتمد على توزیع الحوافز على عمالها، % 20الأقدمیة  المقدرة ب 

لعمال یقومون بمجهودات عالیة من أجل الحصول على من خلال زیادة الإنتاج كأساس أول ، ما یجعل ا

زیادة في الأجور والمكافآت، وكذا من خلال زیادة ساعات العمل وسلوك الموظف، ما یجعل العمال 

یهتمون بهذا الجانب طمعا في تحسین الراتب والمراكز المهني، والحصول على الترقیات، مما یؤدي بهم 

 ولاء للعمل.أكثر بالعمل، ومن ثم ال الارتباط

 ): یبین امكانیة الحصول على شهادات شرفیة.24الجدول رقم(

 العینة                  

 نوع الإجابة
 نسبة المئویة التكرار

 18.5 12 نعم

 81.5 53 لا

 100 65 المجموع
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بنسبة  12الجدول نلاحظ أن من أجابوا في إمكانیة الحصول على الشهادات الشرفیة بنعم من خلال 

% لم یحصوا 81.5ب لا بنسبة قدرة ب  أجابواضئیلة جدا مقارنة بالدین  وهي نسبة %18.5قدرت ب

على شهادات شرفیة، حیث بینت المقابلة التي أجریناها مع العمال أن المؤسسة هدا تكتفي بتقدیم الثناء 

المؤسسة بتقدیم الشهادات فهدا قد یرجع إلى اهتمام بنعم  أجابواوالمدح شفویا نظیر العمل، اما الدین 

 لأصحاب المناصب الحساسة.

 ): یبین مدى رضا العمال عن طبیعة العمل.25الجدول رقم (

 العینة                  

 نوع الإجابة
 نسبة المئویة التكرار

 90.8 59 نعم

 9.2 6 لا

 100 65 المجموع

رضا العمال عن طبیعة العمل. یبین مدى): 16لشكل رقم( 

 

 المصدر: من إعداد الطالب.

 

 

90,8 

9,2 

 نعم

 لا
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، نجد أن غالبیة العمال راضون مدى رضا العمال عن طبیعة العملمن خلال الجدول الذي یبین  

من النسبة الإجمالیة، ذلك أن العمل  %90.8عن عملهم ووضعهم في المؤسسة حیث قدرت نسبتهم ب 

ات وأجور ومراكز مهنیة مناسبة والإحترام یلبي احتیاجاتهم ومتطلباتهم سواء المادیة أو المعنویة، من ترقی

مرتاحون نفسیا ومادیا، ومنهم من قال أنه هناك  همصرحوا أن المبحوثینوالتقدیر وغیرها، وحسب إجابات 

في مقابل هذا نجد إجابات المبحوثین البالغ عددهم ، و عدالة ونظام في العمل، المؤسسة دائما في المستوى

غیر راضون عن طبیعة العمل، وهذا قد یرجع إلى عدم تمكنهم من تحقیق أهدافهم أو أنهم  %9.2بنسبة 

یطمحون إلى أشیاء فوق طاقة المؤسسة، ومن هذا نخلص أن العمال راضون عن  العمل مما یزید من 

ا یؤدي تمسكهم وارتباطهم بالوظائف التي یعملون بها ما یحقق لهم الاستقرار والولاء للمؤسسة ككل وهذا م

 بالمؤسسة إلى النجاح وتحقیق الأهداف المنشودة.

 عرض ومناقشة بیانات المحور الثالث: الأجر المرتفع یزید من دافعیة العامل للعمل. -3

 ): یوضح الأجر بالنسبة للموظف.26الجدول رقم (

 العینة                  

 نوع الإجابة
 نسبة المئویة التكرار

 52.3 34 مهتمة جدا

 46.2 30 مهمة

 1.5 1 غیر مهمة

 100 65 المجموع

) نلاحظ أن من أجابوا برأیهم عن قیمة الأجور، نجد أعلى نسبة تراها 24من خلال الجدول رقم(

ثم انعدام الإجابات  %46.2تلیها مباشرة بنسبة قریبة منها  ب %52.3مهمة جدا والتي قدرت نسبتها ب 

، وهذا یؤكد أهمیة الأجور بالنسبة للعمال، كونه %1.5نسبتها ب التي أجابت ب غیر مهمة والتي قدرت 

من الأمور الضروریة التي یسعى إلیها العمال ومن الأمور الضروریة التي على المؤسسة مراعاتها، حیث 

أكل وسكن وملبس وغیرها من مختلف المتطلبات، وهو ما ق المال تشبع ضروریات الحیاة من معن طری

ومؤسستهم التي تراعي هذا الجانب، والأمر لذي یؤذي بهم إلى  بوظائفهم سك الموظفینیؤدي إلى زیادة تم

یبذلون إلى أن العمالتایلور"ر والولاء لها، وعدم التفكیر في تركها، وفي هذه النقطة مثل ما أشار" االاستقر 

 .لعملبل الحصول على الحافز المادي المتمثل في الأجور وهو السبب الذي یدفعهم لالجهد مقا
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 ): یبین مدى رضا الموظف عن الأجر مع ذكر السبب في حالة الإجابة ب "لا".27الجدول رقم (

 العینة                  

 نوع الإجابة
 التكرار

نسبة 

 المئویة

 96.9 63 نعم

 ارتفاع مستوى المعیشي. 2 لا

 كبر حجم الأسرة.

1 

1 

3.1 

 

 100 65 المجموع

رضا الموظف عن الأجر مع ذكر السبب في حالة الإجابة ب "لا". یبین مدى): 17الشكل رقم( 

 

 المصدر: من إعداد الطالب.

بنسبة بلغت  63من خلال الجدول نلاحظ أن عدد الإجابات التي أجابوا ب" نعم"هو 

 %3.1وهي نسبة كبیرة جدا مقارنة بعدد الإجابات الذین أجابوا ب" لا" والتي قدرت نسبتهم ب96.9%

جابتین فقط، وهذا مایؤكد على أن كل العمال راضون عن الأجور التي تمنح لهم، أي أن لإوهي نسبة 

المؤسسة تعمل على تلبیة متطلبات وحاجیات العمال من الأجور التي تمنح لهم، أي أن المؤسسة تعمل 

ن حجم قتصادیة، وهذا مایزید مكون هذه المؤسسة ا تلبیة متطلبات وحاجیات العمال من الأجور الكافیة،

ارتباط وطمأنینة الموظف واستقراره في العمل كونالمؤسسة تحقق له المتطلبات من الأجور یكفیه للعیش 

الكریم، وهذا ما لاحظناه في جدول الأجور المتعلق بالبیانات الشخصیة، حیث وجد أن رواتب العمال لا 

ملایین فما فوق، وهذا یعني  یوجد أقل من ثلاث ملایین سنتیم، وأن أعلى نسبة تمثلت من ست إلى تسع

96,9 

3,1 

 نعم

 لا
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ستقرار والولاء من جهة یة لضمان الرضا من جهة ولضمان الاأنها مؤسسة تعمل على توفیر الأجور الكاف

 ثانیة.

 وأما نسبة الذین أجابوا ب"لا" فأرجعوا ذلك إلى مستوى المعیشة، والثاني إلى كبر حجم الأسرة.

 طریقة موضوعیة في توزیع الأجور.ل): یبین مدى اتباع المؤسسة 28الجدول الرقم (

 العینة                  

 نوع الإجابة
 نسبة المئویة التكرار

 96.9 63 نعم

 3.1 2 لا

 100 65 المجموع

اتباع المؤسسة لطریقة موضوعیة في توزیع الأجور یبین مدى): 18الشكل رقم(  

 

 المصدر: من إعداد الطالب.

 

 

 

 

96,9 

3,1 

 نعم

 لا
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حیث طریقة موضوعیة في توزیع الأجور، المن خلال الجدول الذي یبین اتباع المؤسسة على 

 %3.1وهي تعود لغالبیة العمال مقابل  %96.9بنسبة قدرها  63نعم بلغت ابات التي أجابت بالإجنجد

لعاملین فقط، وهذا یؤكد على أن المؤسسة تعتمد على طریقة عادلة في توزیع الأجور حیث تعطي لكل 

ذي حق حقه، حیث كلما اتبعت المؤسسة هذه الطریقة الموضوعیة كلما زادت الثقة بین العمال ومع 

لا تذهب سدا كون  المؤسسة، وهذا ما یؤدي بهم إلى الارتباط والتمسك أكثر بها لأنهم واثقون بأن جهودهم

أجورهم محفوظة وهو ما یجعل العمال مطمئنین ویدفعهم لبدل الجهود والمثابرة في العمل، ولتحقیق 

الاستقرار والولاء من جهة، كما أن هذه النسبة الكبیرة تشیر إلى أن المؤسسة تتبع طرق أخرى كالمحسوبیة 

 ب على المؤسسة والعمال.والمحابات والجهویة في توزیع الأجور، مما قد یؤثر بالسل

 جور بالنسبة للجمیع.لأ): یبین فرص الحصول على زیادة في ا29جدول رقم(

 العینة                  

 نوع الإجابة
 نسبة المئویة التكرار

 86.15 56 نعم

 3.1 2 لا

 10.75 7 دون إجابة

 100 65 المجموع

الأجر نلاحظ أن نسبة العمال الذین  الجدول الذي یبین فرص الحصول على زیادة فيمن خلال  

، في حین نجد النسبة ضئیلة جدا تعود لعاملین %86.2عامل بنسبة  56أجابوا ب نعم والبالغ عددهم 

، وهذا ما یؤكد أن المؤسسة تقوم بتوفیر الزیادات في الأجور لجمیع عمالها، نظیر %3.1فقط بنسبة 

متهم أو حسب المنصب الذي یحتلونه وغیرها،  وهذا المجهودات التي یقومون بها أو حسب طول مدة خد

 ینعكس بالإیجاب علیه وعلى المؤسسة في تحقیق الأهداف.
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 ): یبین مدى توافق الأجر مع الجهد المبذول.30الجدول رقم (

 العینة                  

 نوع الإجابة
 نسبة المئویة التكرار

 87.7 57 نعم

 12.3 08 لا

 100 65 المجموع

 %87.7من خلال الجدول الذي یبین مدى توافق الأجر مع الجهد المبذول، یبین أن نسبة  

عمال فقط  8أجابت ب لا وهي تعود غلى  %12.3عامل، في مقابل نسبة  57أجابت بنعم البالغ عددها 

وهي نسبة ضئیلة مقارنة بسابقتها، وهذا ما یؤكد أن العمال راضون عن الأجور التي یحصلون علیها 

وتتناسب مع جهدهم وقدراتهم وكفاءتهم، كما یبین هذا الجدول التوزیع العادل الذي تحتویه المؤسسة 

ه من ب لا والتي ترى أن الأجر لا یتناسب مع ما تبدل لعمالها. في حین نسبة الإجابات التي أجابت

 ، وعلى المؤسسة هنا إعادة النظر في سیاسة الأجور لتشمل الجمیع.%13.8التي قدرت بجهود و 

 ): یبین مدى اعتقاد الموظف أن الزیادة في الأجر ینتج عنه زیادة في الجهد.31الجدول رقم (

 العینة       

 نوع الإجابة
 المئویة نسبة التكرار

 76.9 50 نعم

 23.1 15 لا

 100 65 المجموع

عامل بنسبة  50من خلال الجدول نلاحظ أن عدد الإجابات التي أجابت بنعم بلغ عددها  

حول الزیادة في الجهد نظیر الزیادة في الرواتب، مقابل نسبة ضئیلة تعود بعدد الإجابات التي 76.9%

فقط، وهذا یؤكد أن العمال مستعدون لبدل جهود عالیة  %23.1أجابت ب لا والتي بلغت نسبتها ب 

مقابل الاستفادة من زیادة في الأجور، ما یعني أن الأجور لها دور في زیادة أو إثارة دافعیة العمال نحو 

 العمل، وهذا ما أكدت علیه إجابات المبحوثین.
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الحالیة، مع ذكر سبب التوقف ): یبین إمكانیة اشتغال الموظف في مؤسسة أخرى قبل 32الجدول رقم (

 والانتقال إلى المؤسسة الحالیة.

 العینة                  

 التكرار نوع الإجابة
نسبة 

 المئویة

 38 نعم

 قلة الأجر. -

 قلة فرص الترقیة. -

_ عدم الحصول على العلاوات 

 والمكافئات.

 _ عدم ملائمة التخصص.

 

13 

9 

13 

3 

58.5 

 41.5 27 لا

 100 65 المجموع

من خلال الجدول نلاحظ أن عدد إجابات الذین اشتغلوا في مؤسسة قبل انتقالهم للمؤسسة الحالیة  

، وهي أعلى من نسبة العمال الذین لم یشتغلوا في مؤسسة أخرى والذین %58.5عامل بنسبة  38بلغ 

أن سبب الانتقال إلى  عامل وهذا ما یؤكد حسب إجابات المبحوثین 27بعدد %41.5بلغت نسبتهم ب 

المؤسسة الحالیة هو قلة الحوافز المادیة المتمثلة في الترقیة، وقلة الأجور إضافة إلى العلاوات والمكافئات 

عامل، أما العمال الثلاث الباقیین كان السبب عدم ملائمة تخصصهم، وهذا ما یؤكد أن  26بالنسبة ل

وتشبع حاجاتهم خاصة فیما یتعلق بالأجور والمكافئات  العمال یبحثون عن المؤسسات التي تحقق مطالبهم

والترقیات وغیرها، وهذا ما یجب على المؤسسات البحث فیه وتوفیر لعمالها كل الظروف الملائمة للعمل 

من أجل الحفاظ علیهم ومحاربة فكرة المغادرة لمؤسسة أخرى، كما هو الحال في إجابات المبحوثین 

 التي تهتم بتوفیر ما یحقق الولاء لها من ترقیات وأجور. وانتقالهم إلى هذه المؤسسة
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 ): یبین مدى مساهمة الزیادة في المردودیة في رفع معنویات الموظف.33الجدول رقم (

 العینة  

 نوع الإجابة
 نسبة المئویة التكرار

 98.5 64 نعم

 1.5 1 لا

 100 65 المجموع

بنعم حول مساهمة المردودیة في رفع الروح المعنویة من خلال الجدول نلاحظ نسبة الذین أجابوا  

في حین من المبحوثین من مجموع أفراد العینة أجابوا ب لا أنه لا تساهم المردودیة في  %98.5بلغت 

فقط تعود لشخص واحد ومنه نخلص من  %1.5رفع الروح المعنویة اتجاه مهنتهم حیث قدرت نسبتها ب 

خلال هذه المعطیات أن زیادة المردودیة (الأجور)، داخل المؤسسة یزید من رفع معنویات الموظفین اتجاه 

المهنة، مما یدفعهم إلى زیادة تمسكهم بوظائفهم والأداء الجید فیها، كما تنمي الأجور شعور العامل 

لتي تدفعه لتحسین عمله واتقانه وإذا ربطنا الروح المعنویة بمداخل بالرضى والارتیاح وارتفاع معنویاته ا

النظریة نجد هذه تتوافق مع ما جاء به التون مایو في نظریته العلاقات الإنسانیة التي تشجع الروح 

 المعنویة في العمل واهتمت بها عكس ما جاء به تایلور. 

 ظف عند الزیادة في الأجر.ر الذي ینتاب المو ): یبین طبیعة الشعو 34جدول رقم(ال

 العینة 

 نوع الإجابة
 نسبة المئویة التكرار

 راحة نفسیة -

 دافعیة أكثر نحو العمل -

 شعور بالرضا واستقرار -

 عدم الاكتراث -

13 

28 

19 

5 

20 

43.07 

29.24 

7.69 

 100 65 المجموع

في  زیادةعلى  من خلال الجدول الذي یوضح طبیعة الشعور الذي ینتاب الموظف عند الحصول 

وهي تمثل أعلى نسبة  %43.07موظف والتي تقدر نسبتهم ب 28ن الأجر، تؤكد الشواهد الكمیة أ

، كما قدرت نسبة الذین بمجرد الحصول على زیادة في الأجریشعرون بالدافعیة أكثر اتجاه العمل 
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، %20بنسبة  نفسیةال، تلیها نسبة الذین یشعرون بالراحة %29.24یشعرون بالرضا والاستقرار بنسبة 

وهذا ما یؤكد أهمیة زیادة الأجور في استثارة دافعیة العمال للعمل أكثر، وتحسین أدائهم، كما یولد لدیهم 

شعور بالرضا والاستقرار وبالتالي زیادة انتاجیتهم، وهذا ما ینعكس بالإیجاب بالنسبة للموظفین في تحقیق 

قد یعود ذلك إلى  %7.69بزیادة الأجور التي قدرت نسبتها ب الأهداف، أما النسبة القلیلة التي لا تكترث 

 العمال المقبلین على التقاعد لا یهتمون كثیرا بهذا الجانب لمدة الطویلة في العمل.

 ): یبین إمكانیة الأجور في جلب الكفاءات والإبقاء علیها.35الجدول رقم(

 العینة    

 نوع الإجابة
 نسبة المئویة التكرار

 80 52 نعم

 20 13 لا

 100 65 المجموع

، نجد أن عدد في جلب الكفاءات والإبقاء علیها الجدول الذي یبین مساهمة الأجرمن خلال  

وهي أعلى بكثیر مقارنة بالتي  %80موظف بنسبة قدرت ب  52الإجابات التي أجابت ب نعم بلغت 

ن الأجور تساهم وهذا یعني أموظف فقط،  13وهي تعود إلى %20أجابت ب"لا" والتي بلغت نسبتها ب 

وخبرات عالیة وهو ما یدفع الموظفین أیضا في البقاء والارتباط  جلب مختلف الموظفین ذو الكفاءات في

بالمؤسسة وهذا ما یحقق لهم إشباع نختلف الحاجیات كونه الحافز المادي الذي یسعى إلیه مختلف 

ال إلى المؤسسة التي فیها رواتب كافیة تحقق العمال، وهذا ما یؤكد أنه محدد أساسي في انتقال العم

موظف فهذا راجع ربما  13الرضا والاطمئنان ومن ثم البقاء والولاء للمؤسسة، أما النسبة التي تعود إلى 

 إلى أنه لیست الحوافز المادیة التي تجلب الكفاءات وإنما هناك من العمال من یفضل الحوافز المعنویة.
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 ح مدى اعتبار الزیادة في الأجور وسیلة فعالة على مكافئة العمال على أدائهم.وض): ی36الجدول رقم(

 العینة                  

 نوع الإجابة
 نسبة المئویة التكرار

 98.5 64 نعم

 1.5 1 لا

 100 65 المجموع

في الأجور وسیلة فعالة على مكافئة العمال على أدائهم الزیادةاعتبار  وضح مدىی): 19الشكل رقم(

 

 المصدر: من إعداد الطالب.

، نلاحظ وسیلة فعالة على مكافئة العمال على أدائهم أنه من خلال الجدول الذي یبین الزیادة في الأجور

أن  ، وهذا ما یؤكد%98.5أن أغلب الموظفین أجابوا بنعم إلا موظف واحد فقط، حیث بلغت نسبتها 

الزیادة في الأجور وسیلة فعالة لمكافئة العمال لما یبدلونه من جهود وأعمال اتجاه وظائفهم، وهذا ما یعني 

أنه على المؤسسات أتباع نظام أجور فعال من أجل تحسین الأداء وزیادة الرضا والاستقرار والدافعیة أكثر 

 للعمل.

 

 

 

98,5 

1,5 

 نعم

 لا
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 المؤسسة أجور إضافیة لمضاعفة الجهود. یبین إمكانیة منح): 37الجدول رقم(

 العینة                  

 نوع الإجابة
 نسبة المئویة التكرار

 24.6 16 نعم

 75.4 49 لا

 100 65 المجموع

في العمل، نلاحظ أن  من خلال الجدول الذي یبین منح المؤسسة أجور إضافیة لمضاعفة الجهود 

، وهي نسبة ضئیلة مقارنة بالذین %24.6وبنسبة  16عدد الموظفین الذین أجابوا بنعم البالغ عددهم 

، وهذا راجع إلى أن العمال یضطرون للبقاء ساعات اضافیة 75.4قدرت نسبتها ب  أجابوا ب"لا" التي

لممارسة الأعمال العالقة عندما یكون هناك عمل كثیر، بحیث تقوم الهیئة المختصة بتسجیل ساعات 

 یعني أنها لاتمس كافة العمال وإنما ا بالنسبة التي أجابت ب "لا" الإضافیة، لیتم تعویض ذلك بأجور، أم

 تمس فئة معینة فقط.

 ): یبین أهمیة الدافعیة في تحقیق الأهداف.38الجدول رقم(

 العینة                  

 نوع الإجابة
 نسبة المئویة التكرار

 49.2 32 مهمة جدا

 47.7 31 مهمة

 3.1 2 غیر مهمة

 100 65 المجموع

ن إجابات المبحوثین یتضح لنا أفعیة في تحقیق الأهداف من خلال الجدول الذي یبین أهمیة الدا 

الذین یرون  %3.1یرون أن الدافعیة مهمة في تحقیق الأهداف، تلیها بنسبة  %.47و %49.2بنسبة 

أنها غیر مهمة والتي قد تعود إلى الموظفین المقبلین على التقاعد لكبر سنهم، ومنه تعتبر الدافعیة یعتبر 

الدافعیة مهمة جدا في المؤسسة ذلك من خلال بدل جهود أكبر في المهنة، فكلما زادت الدافعیة كلما 

من أجل الحصول على حوافز أكثر بهدف زادت الإنتاجیة وزادت نسبة حصول الموظفین على متطلباتهم 
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یسعى إلیه الموظفین، وهذا ما تناولته نظریات السلوكیة التي أكدت على الدافعیة في توجیه السلوك نحو 

 تحقیق الأهداف.

 .لاستثارة قوى العمللكفایة الأجور  مدى ) یبین39الجدول رقم(

 العینة                  

 نوع الإجابة
 المئویةنسبة  التكرار

 75.4 49 نعم

 24.6 7 لا

 100 65 المجموع

یرون أن الأجور  %75.4): یتضح لنا أن مجموع إجابات المبحوثین بنسبة 37من الجدول رقم(  

لا تراه كافي، وهذا یوضح أن الأجور تدفع  %24.6، بینما نجد نسبة للاستثارة قوى العملتكفي 

الموظفین إلى بدل الجهود أكبر في مهنتهم، وهذا شيء طبیعي فكلما زادت الأجور زادت دافعیة العمال 

الطمأنینة والشعور  ة في الأجور، ما یحقق لهمإلى القیام بمجهودات مضاعفة من أجل الحصول على كفای

هذا قد وحدها تكفي لاستثارة قوى العمل و التي لا ترى أن الأجور %24.6بالراحة، في مقابل هذا نسبة 

 إلى أنها تفضل الحوافز المعنویة. یرجع

 ): یبین الهدف من زیادة الدافعیة.40الجدول رقم(

 العینة

 نوع الإجابة
 نسبة المئویة التكرار

 الاستفادة من العلاوات والمكافئات -
 زیادة الأجور -
 زیادة الإنتاج -

 السلطة -

12 
21 
31 
1 

18.5 
32.3 
47.7 
1.5 

 100 65 المجموع
یتضح من خلال الجدول الذي یبین الهدف من زیادة الدافعیة نلاحظ أن نسبة الإجابات التي 

، تلیها نسبة زیادة الأجور ب %47.7أجابت من أجل زیادة الإنتاج بلغت أعلى نسبة حیث قدرت ب 

، وهذا یوضح أن %1.5، إلى السلطة ب %18.5الاستفادة من العلاوات والمكافئات بنسبة ، ثم32.3%
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الأعمال الموكلة لهم على أكمل وجه ، وهذا ما یدفعهم إلى بدل الجهود لإكمالها  بإتمامالعمال یهتمون 

كافئات التاي وإتمامها لزیادة الانتاج ، وكذا من أجل الاستفادة من الزیادة في الأجور والعلاوات والم

تمنحها المؤسسة نظیر الجهود والأعمال المقدمة لتحسین الظروف المادیة وتحقیق اشباع الحاجات، وهذا 

جور المتمثلة في الأ ماتوصل إلیه تایلور من خلال النظریة العلمیة التي اهتمت بتوفیر الجوانب المادیة

 ت نظیر الزیادة في الإنتاج.والمكافآ

 نتائج الدراسة المیدانیة: سابعا: مناقشة

 مناقشة نتائج الدارسة في ضوء الفرضیة الجزئیة الأولى: -1

من خلال تحلیلنا للبیانات التي تناولت الفرضیة الأولى والتي مفادها " یساهم نظام العلاوات 

اط القائم والمكافئات في زیادة استقرار العامل في العمل"، قد عكست مجموعة من النتائج التي تحدد الارتب

من العینة أنهم تحصلوا على الترقیة %90.8بین متغیرین هذه الفرضیة، حیث تشیر الشواهد الكمیة أن 

بمختلف أنواعها، وهذا ما یعبر عنة انتهاج المؤسسة لسیاسة تشجیع الكفاءات ووضع الرجل المناسب في 

 %30,76حصل علیها حیث بلغت المكان المناسب هذا ما دلت علیه الشواهد الكمیة لنوع الترقیة المت

إعادة تصنیف  %15,38في المنصب إضافة إلى  %20في الدرجة %24,62على أساس الشهادة وكذا 

 هذا .

، %52,3وقد أكد جل المبحوثین أن الهدف من الترقیة هو تحسین المركز المهني ذلك بنسبة 

الترقیة هي من الأهداف المسطرة إضافة إلى العلاوات هذا ما یبدوا أن  %29,2وزیادة في الأجر بنسبة

التي یسعى العامل لتحقیقها لأنها توفر له تحسین في المركز المهني وزیادة في الأجر والمكافئات 

التشجیعیة ، وهذا ما له علاقة كبیرة بتمسك العمال بوظیفتهم والمؤسسة التي یعملون فیها، وكذا في زیادة 

الانتماء والولاء للمؤسسة وهذا ما أكدت علیه إجابات الشواهد التزامهم وانضباطهم وما یولده من شعور ب

المتعلقة بكل من الجداول رقم  %95,4،%86,2، %96,9الكمیة بنسبة جد كبیرة ومتقاربة

مما یدل على الدور الذي تلعبه الترقیة والامتیازات المتعلقة والمصاحبة لها من المكافئات 16،17،18

وفي دفعه للبقاء فیها وتولید الشعور الایجابي بالانتماء والولاء لها، وما یؤكد والعلاوات في استقرار العامل 

ذلك هو توفیر المؤسسة العلاوات والمكافئات بكفایة حیث تشیر البیانات الإحصائیة المتعلقة بالجدول 
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 %87,7أن العلاوات والمكافئات التي تمنحها المؤسسة للعمال كافیة بنسبة ساحقة وذلك بنسبة  13رقم

 وهو ما یشیر إلى أن المؤسسة تمنح هذه الامتیازات بشكل متواصل.

وهذا ما یزید من تمسك العمال بهذه المؤسسة من خلال المزایا العدیدة التي تقدمها، وهو ما 

إلى أن المؤسسة تقدم جل تلك الامتیازات وهو ما تبین في  %66,2بة بنس 19موضح في الجدول رقم 

، ومن المسائل الملفتة للانتباه هو ذلك الاتفاق الجماعي تقریبا حول  إمكانیة مغادرة 16.13.3،الجداول

حیث بینت جل الإجابات بالأغلبیة الساحقة أنها لا ترید المغادرة  22المؤسسة إلى أخرى في الجدول رقم

ما یعني الرضا والشعور بالراحة والطمأنینة  %84,6في حالة الحصول على وظیفة أخرى بنسبةحتى 

وهذا ما یدفع لزیادة الإنتاجیة وتحقیق الأداء ومن تم الاستقرار والولاء ككل، مما یدل على الدور الذي 

ین بصورة موضوعیة تلعبه المؤسسة كتنظیم في توفیر الظروف للاستقرار العامل في العمل، كتطبیق القوان

حیث  بینت أغلبیة أفراد العینة 12وعادلة، وهذا ما أكدت علیه البیانات المتعلقة بالجدول رقم

تقر أن القوانین في مجال الترقیة تطبق بموضوعیة وعدل وهذا ما یزید الثقة في المؤسسة  %78,5بنسبة

مطمئنین على مستقبلهم المهني مما  وارتباطهم بها وما یشعر العمال بأن جهودهم لن تذهب سد، ویجعلهم

یساعد على بقائهم واستقرارهم للمؤسسة بصفة كبیرة، وهو ما دل علیه أیضا توزیع المكافئات والعلاوات 

 %86,2بنسبة 08أنه یعتمد على نظام واضح ذلك ما أكدت علیه إجابات المبحوثین في الجدول رقم 

، لأن التطبیق الغیر 3ستقرار كما ذكر في الجدول رقموهذا ما یزید الرضا وحب العمل والاطمئنان والا

الموضوعي والتوزیع الغیر واضح لجل العلاوات والمكافئات یؤثر سلبا على استقرار العمال بالمؤسسة، 

خلال إعطاء الترقیة لمن لا یستحقها مما یولد نقص الثقة بین العمال والمؤسسة، وخلق نوع من الحقد 

یؤثر بالسلب على الاستقرار في العمل، فالتطبیق الموضوعي والفعال للترقیة والنفور وكذا جو مكهرب 

وكذا التوزیع الواضح لنظام العلاوات والمكافئات  مهم جدا لتنظیم العمل وتوفیر الاستقرار للمؤسسة 

 والعمال على حد سواء، وهذا ما یؤكد صدق الفرضیة.

حول الرضا عن  25واردة في الجدول رقموما یؤكد صدق الفرضیة أیضا هو الشواهد الكمیة ال

طبیعة العمل ككل، حیث أن جل العمال راضون عن المؤسسة وعن الوظیفة وما یحتویه من أجور 

، یعني هذا أن العمل یلبي احتیاجاتهم ومتطلباتهم %90,8وعلاوات ومكافئات بنسبة ساحقة قدرت ب

رح به بعض المبحوثین من خلال المقابلات خاصة المادیة منها من أجور وترقیات ومكافئات وهذا ما ص

معهم أنهم مرتاحون نفسیا ومادیا، وتمیز المؤسسة بالعدالة والنظام في العمل وكذا مستواها الجید، وهذا 
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یعني أن الفرضیة التي مفادها" تساهم العلاوات والمكافئات في استقرار العامل في العمل" محققة بدرجة 

 واهد الكمیة والبیانات الإحصائیة الموجودة في الجداول المذكورة.كبیرة من خلال ما بینته الش

 مناقشة نتائج الفرضیة الجزیئة الثانیة: -2

أما فیما یتعلق بالفرضیة الثانیة التي مفادها" یساهم الأجر المرتفع في زیادة دافعیة العمال للعمل" 

حول قیمة الأجر فقد أكد  26الجدول رقممن إجمالي العینة في %52,3فقد دلت الشواهد الإحصائیة أن 

جمیع المبحوثین أنها مهمة جدا بالنسبة لهم لأنهم یعملون من أجل الحصول على الأجر المادي كما دل 

وهي نسبة  %86,2أن فرص الحصول على زیادة في الأجور متاح للجمیع ذلك بنسبة 27الجدول رقم

یقة موضوعیة عادلة في توزیع عملیة الأجور وهو ما للأغلبیة الساحقة، یعني هذا أن المؤسسة تتبع طر 

وهذا ما یزید وتیرة الثقة بین العمال  %96,9حیث بلغت بنسبة ب  28أشار إلیه إحصائیات الجدول رقم

والمؤسسة ویدفع العمال لبدل الجهود وزیادة الإنتاج لأنهم مطمئنین على مستقبلهم المهني والأجور التي 

أن الزیادة في الأجر ینتج عنه زیادة  31شیر البیانات الاحصائیة في الجدول رقم یعملون من أجلها، كما ت

هذا یدل على دور الأجور في زیادة الدافعیة والرغبة في رفع مستوى الأداء  76,5%في الجهد بنسبة 

جراء الحصول  %بنسبة كبیرة لطبیعة الشعور الذي ینتاب الموظف 34وهذا ما أشار إلیه الجدول رقم 

أن شعورهم   في الدافعیة أكثر نحو العمل وزیادة   % 43,07ى زیادة في الأجور حیث قدرت نسبةعل

تشعر بالرضا والاستقرار، ویساهم كذلك في رفع الروح المعنویة للموظف وهو  29,24%الإنتاج، وبنسبة

ى الدافعیة وهو ما یساعد في تحسین ورفع مستو  %98,5بنسبة عالیة جدا  32ما أشار إلیه الجدول رقم

نحو المهام الموكلة للعمال، والشعور بالارتیاح والاطمئنان في العمل، وهذا ما یؤكد صدق الفرضیة من 

 جهة.

وما دل أیضا على أن الجانب المادي المتمثل في الزیادة في الأجور جد مهم في زیادة الدافعیة 

،  یرون أن الأجر وحده یكفي 39، 35والاداء هو ما أشارت إلیه البیانات الإحصائیة في الجدول 

لاستثارة قوى العمل وأیضا جلب الكفاءات والإبقاء علیها، و ما أكد على ذلك أكثر هو إجابات المبحوثین 

ومن المسائل  %32,3حول الهدف من الدافعیة هو الحصول على زیادة الأجور لدرجة الأولى بنسبة

العمال حول الأجور التي تمنحها المؤسسة لهم، حیث  الملفتة للانتباه أیضا هو ذلك الاتفاق الجماعي من

بینت البیانات الإحصائیة أن أغلب العمال بنسبة ساحقة جدا راضیة عن الأجر الذي تتقاضاه بنسبة 

فقط أرجعوا ذلك إلى غلاء المعیشة، وكبر حجم الأسرة، فبقدر ما كان العامل راض  2مقابل  96,9%

143 
 



المیداني للدراسةالفصل الخامس:                                                             الجانب   
 

عمل والإنتاج وهذا ما یدفع بالعمال إلى الانتقال إلى المؤسسة وهو ما عن الأجر بقدر ما زادت دافعیة لل

 عن سبب الانتقال، أنه بسبب نقص الأجور والمكافئات. 32وضحه الجدول رقم 

من خلال جل هذه البیانات یتضح جلیا بعد الاطلاع عل إجابات المبحوثین في الاستمارة  

زیادة دافعیة العمال للعمل أكثر حیث دلت البیانات أنه  والمقابلة، أن الأجور تلعب دور مهم وكبیر في

كلما تحصل العامل على زیادة في الأجور التي تمنحها المؤسسة كلما شجعه ذلك على بدل مجهودات 

اكبر في العمل، ویدفعه إلى زیادة الإنتاجیة وتحسین الأداء في العمل، وهذا ما یدل على صدق الفرضیة 

 المرتفع یزید من دافعیة العمال للعمل".التي "مفادها أن الأجر 

 مناقشة نتائج الدراسة في ضوء الفرضیة العامة: -3

من خلال ما توصلنا إلیه من نتائج في ضوء الفرضیتین السابقتین، یتضح أن الفرضیة العامة 

من خلال ما  التي مفادها" تساهم نظام الترقیة في تحقیق الولاء التنظیمي للعاملین"، محققة إلى درجة كبیرة

تبین من الشواهد الكمیة البیانات الإحصائیة الموجودة في نتائج الفرضیتین، التي تناولناها في الدراسة، 

حیث بین ذلك أن الولاء التنظیمي یرتبط بالترقیة إلى حد كبیر وهو ما تبین في الجدول رقم 

جر، العلاوات والمكافئات) . بنسب كبیرة حول الدور التي تلعبه الحوافز المادیة( الأ8.9.14.15

في تحقیق الولاء والارتباط بالمؤسسة وما تولده من شعور بالانتماء، ورضا عن  86،2و %"96،9بنسبة

العمل، وكذا زیادة الإنتاج وتحسین مستوى الأداء والدافعیة، وهو ما أشارت إلیه جُلْ البیانات الإحصائیة 

صدق وتحقق الفرضیة العامة، وعلیه فالمؤسسة تهتم وهو ما یؤكد  34، 27،40، 25لكل من الجداول 

بالحوافز المادیة بصفة كبیرة(الأجر، العلاوات والمكافئات) وما له من أثر على الاستقرار والدافعیة للعمل 

للتحقیق الولاء التنظیمي لدى العاملین، وأن الأجر الذي یتقاضوه الموظفون یتناسب مع جهودهم ویحقق 

هم عنه، كما أن المكافئات والعلاوات التي تقدم لهم تكفل عملهم وتحفزهم بشكل جید، لهم حاجیاتهم ورضا

إضافة إلى أن المؤسسة تقدم لهم ترقیات عادلة وموضوعیة وتوزیع كاف للأجور والمكافئات .وهذا ما 

 یحقق  الفرضیة العامة التي مفادها أن الترقیة تساهم في تحقیق الولاء التظیمي.
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 .نتائج الدراسة في ضوء الدراسات السابقةمناقشة  -4

بعدما توصلت إلى جل نتائج الدراسة وتحقیق هدف الفرضیات في الواقع الإمبریقي حیث تجسدت النتائج 

 في:

أنْ أغلب العمال تحصلوا على الترقیة وهم راضون عن طبیعة العمل وعن المكافئات الممنوحة 

الذي أبرزت ماهیة المعاییر الموضوعیة  نسیمة  أحمد الصیدة ولا یفكرون بالمغادرة، وهو ما أكدته دراس

وكذا  %55،7للترقیة في زیادة الرضا، حیث توصل إلى أن الكثیر من العمال تحصلوا على ترقیات بنسبة

موائمة الوظائف مع تخصصاتهم، وكذا انتهاج المؤسسة سیاسة ترقویة تتبع فیها الكفاءات، بخلاف عن 

التي أكدت على أن الترقیة من الأهداف التي یطمح لها العمال إلاَّ أنهم لا یحصلون  جبلي فاتحدراسة 

علیها، كما أن العمل لا یلبي حاجیاتهم، وكذا التطبیق الغیر موضوعي یؤثر على إستقرار العامل، وأن 

یه دراستنا. وهو العمال یفضلون الحوافز المادیة المتمثلة في الأجر والمكافئات والترقیات وهذا ما أكدت عل

حول المرتبات التي كانت بالدرجة الأولى، زیادة الأجور بنسبة  أحمد الصیدما أسفرت علیه دراسة نسیمة 

حول التحفیز وأثره على الولاء  محمد مدحت أبو العلاوكذا دراسة  %24،5والمكافئات بنسبة  34،8%

كبیر على الولاء وتقدیمها دون تقصیر على التنظیمي، أن الحوافز المادیة(الأجور، المكافئات) لها أثر 

أكمل وجه لأنها السبب الرئیسي في بدل الجهود، وهذا ما یزید من ارتباطهم ودافعیتهم واستمرارهم في 

فلأجور والمكافئات   جبلي فاتح، وأمَّا بالنسبة لدراسة نسیمة أحمد الصید ومحمود أبو العلاالعمل حسب 

 ما وجدت فإنها  تشمل الجمیع. والحوافز فهي شبه منعدمة، وفي

 مناقشة نتائج الدراسة في ضوء النظریات: -5

بعدما توصلنا إلیه من مناقشة النتائج في ضوء الفرضیتین الجزئیتین والفرضیة العامة والتي تم التحقق من 

الحدیثة، صحتها إمبریقیا، وبعد دراستنا لمختلف النظریات السابقة من نظریات الكلاسكیة، النیوكلاسكیة، 

القائلة بأنَّ  فریدریك تایلورفإننا توصلنا إلى أنه یمكن القول أن دراستنا تتوافق إلى حد كبیر مع نظریة 

الحوافز المادیة تلعب دورًا هامًا في اتجاهات العمال نحو العمل وزیادة الإنتاجیة، وأن الحوافز المادیة( 

یسعى العامل لتلبیتها ویعمل من أجلها من أجل تحقیق الترقیة، الأجر، العلاوات والمكافئات) من أهم ما 

الرضا وتحسین الأداء، وهنا نجد أن هذه النظریة صحیحة إلى حد كبیر فالحوافز المادیة(الأجر، العلاوات 

والمكافئات، الترقیة) لها دور كبیر وإیجابي في تحقیق الولاء والدافعیة أكثر اتجاه العمل، وهذا ما تم تأكیده 
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ب إجابات الشواهد الكمیة في مؤسسة الصندوق الوطني للتقاعد بنسب جد كبیرة حول أهمیة هذه حول أغل

الأخیرة( الأجور، العلاوات المكافئات، الترقیة)، وكذا یمكن الإشارة إلى النظریة الحدیثة التي ترى أن هذه 

ل وضعه ومكانته الأخیرة متطلب وظیفي داخل البناء التنظیمي، بحیث یتحدد دور كل عامل من خلا

بحیث یتم توزیع الحوافز المادیة والمعنویة بطریقة موضوعیة وعادلة ومتوازنة، وهو ما أشارت إلیه نتائج 

دراستنا حول التطبیق الموضوعي والتوزیع العدل لجُل الحوافز المادیة من ترقیة وأجور إلى العلاوات 

ره كونه المحور التي تصل المؤسسة من خلاله والمكافئات، وهي تهتم بالمورد البشري وبكل ما ینمي دو 

نها تهتم بالتنظیم وبالفرد، وتعطي ع بقیة الأدوار في النسق الكلي لأإلى تحقیق أهدافها، وتحقیق التكامل م

 للفرد حقوقه ومستلزماته وهو ما یتبین في الترقیة والأجور

 الاستنتاج العامثامنا: 

من خلال دراستنا وعرضنا لمختلف نتائج الدراسة ومناقشتها التي تمحورت على فرضیتین و تساؤل  أساسي 

 نعرضها كالأتي:  التيفإننا توصلنا من خلالها لمجموعة من النتائج و 

من خلال النتائج المتحصل علیها اتضح أن المؤسسة تولي اهتمام كبیر بعملیة الترقیة بكل أنواعها دون  -

 الأولویة لمعیار على آخر وذلك حسب ما تتطلبه مناصب العمل المرقى إلیها في السلم الإداري . اعطاء

دى من تقلیل ظهور أا اتضح أن الإدارة تعتمد على سیاسة واضحة وشفافة في عملیة الترقیة وهذا م -

 ...ل المحسوبیة , المحاباة والجهویةبعض الجوانب السلبیة مث

تطبق مختلف الإجراءات والقوانین في توزیع الحوافز المادیة (ترقیات, أجور توصلنا أیضا أن المؤسسة  -

 ,مكافئات ) بصورة موضوعیة وعادلة، وهو ما یلبي تطلعات وطموحات العمال.

تبین لنا أیضا أن المؤسسة تقوم بتوفیر جل الأجور والمكافئات اللازمة لعمالها من أجل تحسین مستواهم  -

 م اتجاه أعمالهم.,زیادة دافعیتهم وإخلاصه

رة لأي مؤسسة توصلنا ایضا إلى ان أغلبیة العمال راضون كل الرضا عن المؤسسة ولا یریدون المغاد -

ن المؤسسة توفر لهم حاجیاتهم ومتطلباتهم التي تزید من اطمئنانهم و تمسكهم واستقرارهم نحو أأخرى 

 مهامهم ومؤسستهم وهو ما أظهرته النتائج السابقة .
146 

 



المیداني للدراسةالفصل الخامس:                                                             الجانب   
 

أیضا ان الزیادة في الأجر جد مهم و فعال ومطمع العمال في مختلف الفئات العمریة والمهنیة نستنتج  -

ات والإبقاء علیها ورفع الروح المعنویة والآداء وما یبعثه من راحة نفسیة ءول في جلب الكفاوالمسعى الأ

 .بة في الولاء والبقاء في المؤسسةورغ

الأجور والمكافئات كلما ساهم ذلك بشكل صحیح في تحقیق كما نستنتج أنه كلما كان هناك زیادة في  -

 .قرار رضا العمال وولائهم للمؤسسةاست
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المیداني للدراسةالفصل الخامس:                                                             الجانب   
 

 خلاصة الفصل:

تم التطرق في هذا الفصل إلى عرض مختلف مجالات الدراسة من المجال الزمني والمكاني، بشري،  

في جمع البیانات، تم تطرقنا إلى  بالإضافة إلى المنهج المستخدم وعینة الدراسة والأدوات المستخدمة

ئج الدراسة في عرض وتحلیل البیانات التي تم جمعها من المیدان ومناقشتها، ثم تم عرض ومناقشة نتا

 ضوء الفرضیات الفرعیة، والفرضیة العامة، وصولا إلى الدراسات السابقة والنظریات.
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 الخاتمة



 خاتمة
 

من خلال الدراسة التي قمنا بها حول موضوع الترقیة والولاء التنظیمي، فلقد عالجنا فیها هذه        

الظاهرة التنظیمیة بالغة الأهمیة بالنسبة للمؤسسة والأفراد العاملین بها، نظریا ومیدانیا، حیث بینت دراستنا 

ومكافئات وامتیازات في تحقیق الولاء الراهنة أهمیة والدور الذي تلعبه الترقیة وما تحمله من أجور 

التنظیمي، باعتبارها عملیة إداریة مهمة ومتطلب وظیفي لكل بناء تنظیمي وهدف یسعى الفرد العامل 

لتحقیقه، وبالرغم من النتائج التي توصلنا إلیها من خلال إجرائنا للدراسة المیدانیة من تحقیق نسبة 

جور، العلاوات والمكافئات، الاستقرار والدافعیة للعمل، إلى الفروض كبیرة جدا والتي تمحورت حول الأ

تحقیق صدق الفرضیة العامة، غیر أنه لا یمكن القول بأن دراستنا هذه لا تخلو من بعض النقص لأن 

المعرفة والبحث في العلوم الاجتماعیة یبقى تراكمیا، وهذه السمة تجعل من هذا العلم غنیا وثریا في 

 التنظیمات بصفة عامة والعمال بصفة خاصة. المواضیع التي تهم
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 اقتراحات وتوصیات
         

تبعا لما توصلت إلیه الدراسة الراهنة المتعلقة بالترقیة والولاء التنظیمي اقترحنا بعض الوصایا  

 والنصائح، التي نعتقد أن الأخذ والعمل بها یعطي حلول إضافیة وإیجابیة للمؤسسة.

المحسوبیة والعلاقات مراجعة تطبیق نظام الترقیة وتوزیع العلاوات المكافئات على العمال، بعیدا عن  -

الشخصیة، حتى یمس جمیع العمال بدون استثناء ووجود التطبیق الموضوعي والتوزیع العادل أمر 

 ضروري لتجنب الجوانب السلبیة من جهة وزیادة الولاء والتمسك وإثراء الوظیفة من جهة أخرى.

المعیشي للفرد من جهة، إعادة النظر في توزیع الزیادة في الأجر حتى یراعي الجانب الاقتصادي و  -

ویتناسب مع طبیعة الجهد من جهة أخرى، وحتى یزید الولاء عند الموظفین ویعطیهم دافعیة وسعادة 

 أكبر في عملهم.

الاهتمام أكثر بالحوافز المادیة عوضا عن الحوافز المعنویة والتي لا یهتم الموظفون كثیرا بشأنها، وهو  -

 ما یرفع المستوى المعنوي.  
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طنیة للتبع والكبریت وحدة جبلي فاتح، الترقیة الوظیفیة والاستقرار المهني، دراسة حالة المؤسسة الو  -7

 .2006رسالة ماجیستر، قسم علم الإجتماع، كلیة العلوم الإنسانیة والإجتماعیة قسنطینة.  ،الخروب

) نموذجا، LASAمراد، تحفیز العاملین لرفع روح الولاء المؤسسي، شركة معرفیة سوق أهراس( جمال -8

قسم علم الاجتماع، كلیة الآداب والعلوم الإنسانیة والاجتماعیة، جامعة  ،مذكرة لنیل شهادة الماجستیر

 .2011باجي مختار، عنابة، 

التنظیمي لدى أعضاء هیئة التدریس في  العلاقة بین الحریة الأكادیمیة والولاء ،حمدان دان لطفي -9

 .2008الجامعات الفلسطینیة، رسالة ماجیستر في الإدارة التربویة، جامعة النجاح الوطنیة، فلسطین، 

نظام الترقیة في المؤسسات العمومیة، رسالة ماجیستر غیر منشورة، كلیة الحقوق والعلوم  ،سعید قارة -10

 .1993الإداریة، 

ة الأجور وأثرها على أداء العاملین في شركات ومؤسسات القطاع العام سومر ادیب ناصر، أنظم -11

الصناعي في سوریة، دراسة میدانیة على شركات الغزل والنسیج في الساحل السوري، رسالة ماجیستر، 

 .2004قسم إدارة الأعمال، كلیة الاقتصاد ، 

معلمي  لذى عینة منیة "هرسي وبلانشارد" شافیة بن حفیظ، علاقة النمط القیادي حسب نظر  -12

 .2013المدارس الإبتدائیة، ورقلة رسالة ماجستیر، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، 

شریبط الشریف محمد، الاتصال وعلاقته بالولاء التنظیمي، دراسة میدانیة على هیئة الاطارات  -13

ة رسالة ماجستیر قسم علم النفس، كلیة العلوم الإنسانی ،-عنابة -الوسطى لمؤسسة سونلغاز

 .2009والإجتماعیة، جامعة منتوري محمود، قسنطینة، 

جامعة نایف للعلوم ، رسالة ماجیستیر عبد الرحمن أحمد هیجان، الولاء التنظیمي للمدیر السعودي، -14

 1998الأمنیة، السعودیة،

عبداالله آدم قوز، التمكین الإداري وأثره على الولاء التنظیمي، رسالة ماجستیر، جامعة السودان،  -15

 .2016دان، السو 

رسالة  ،دراسة میدانیة بوحدة إنتاج الكهرباء بجیجل لترقیة الوظیفیة والرضا الوظیفي،ا ،ش أحمدیعلیل -16

 .2015 ،)2ماجیستر، قسم علم الاجتماع، كلیة العلوم الإنسانیة والإجتماعیة الجزائر(

الكهرباء والغاز، ة. التغییر التنظیمي وأثره على الولاء التنظیمي لدى موظفي مؤسسة كرمي كریم -17

دراسة میدانیة بمؤسسة سونلغاز، قسم علم الاجتماع، كلیة علوم الإنسانیة والإجتماعیة، عنابة، 

2010. 
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، رسالة كریمة حاجي، تأثیر الولاء التنظیمي على ولاء الزبون، دراسة حالة ملبنة الحضنة  -18

 .2011یر ، جامعة المسیلة، ، قسم علوم التسییر ،كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسیماجیستیر

لطفي حمدان، العلاقة بین الحریة الأكادیمیة والولاء التنظیمي لدى أعضاء الهیئة التدریسیة في  -19

 .2018نابلس،  ،الجامعات الفلسطینیة ، رسالة ماجستیر، جامعة النجاح الوطنیة

الشركة الوطنیة ، مالكي محمد أمین، العوامل الشخصیة والتنظیمیة وعلاقتها بالولاء التنظیمي -20

كلیة العلوم الاجتماعیة  ،، مذكرة لنیل شهادة الماجیستر-BCR-للإنتاج اللوالب والسكاكین والصنابیر

 .2016، سطیف، 2والإنسانیة، جامعة محمد لمین دباغین سطیف

 ماهر علي الصالح السالم، الولاء التنظیمي لدى المدرسي التعلیم العام وعلاقته بالمشاركة في اتخاذ -21

 .2014القرارات، رسالة ماجستیر، جامعة دمشق، 

دراسة میدانیة في مؤسسة  ،محمد بن جبار، التكوین وعلاقته بالولاء التنظیمي وحوافز العمل -22

 .2010 ،2یة، رسالة ماجستیر جامعة وهرانصناع

محمد احمد عبد االله عدوان، العدالة التنظیمیة لدى مدیري مدارس المرحلة الثانویة بمحافظة غزة  -23

، رجامعة الأزهوعلاقتها بالولاء التنظیمي، رسالة ماجیستیر، تخصص اصول التربیة، كلیة التربیة، 

 2016فلسطین، 

في الجامعات  التدریسیة مریم بنت سالم بنت حمدان الحمداني، الولاء التنظیمي للأعضاء الهیئة -24

 .2009رسالة مكملة لنیل شهادة الماجستیر، جامعة مؤتة، عمان، ، الخاصة بسلطنة عمان

نور محمد أحمد أبو عبلة، القیادة الأخلاقیة لدى مدیري المدارس بوكالة الغوث في محافظة غزة  -25

أصول التربیة، كلیة  وعلاقتها بالولاء التنظیمي من وجهة نظر المعلمین، رسالة ماجیستیر، تخصص

 .2015التربیة، جامعة الأزهر، فلسطین، 

 مركب مطاحن الحروش نمودجا، رسالة ماجیستیر، الترقیة والفعالیة التنظیمیة، نسیمة احمد الصید، -26

سكیكدة،  1995اوت 20قسم علم الاجتماع والدیموغرافیا، كلیة الحقوق والعلوم الاجتماعیة، جامعة 

  2008سكیكدة، 

، دراسة میدانیة المؤسسة الناقلة بالولاء التنظیمي لدى الموظفین دزایر، النمط القیادي وعلاقته هریو -27

 .2006للكهرباء سونلغاز، قسم علم الاجتماع ، كلیة علوم الإنسانیة والإجتماعیة، عنابة.

 :النصوص القانونیة -5
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 الأجنبیة:المراجع باللغة  -ثانیا

1-Dugue mac earthy :Laconduite  du personnel, 2eme edition, dunod,  paris, 
1966 . 
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 الاعزّبسحفئٕٔب ٔزمذَ ٌىُ ثٙزٖ  الاعزّبع،فٟ ػٍُ  بعزشفٟ إطبس إػذادٔب ٌّزوشح اٌزخشط ١ًٌٕ شٙبدح اٌّ

ا اٌغشع ٔأًِ ٌٙزٚ ،أ٘ذاف اٌجؾش اٌؼٍّٟاٌزٟ خظظذ خظ١ظب ٌٍؾظٛي ػٍٝ ثؼغ اٌج١بٔبد اٌزٟ رخذَ 
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 .الاؽزشاَفٟ الأخ١ش رمجٍٛا ِٕب فبئك اٌزمذ٠ش ٚٚ
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 . وانمكبفئبث يزيذ من استقرار انعبممنظبو انعلاواث   : انمحىر انثبني

   لا                 ؟   ٔؼُ      ِٕز اٌزؾبله ثٙزٖ اٌّؤعغخ ً٘ ؽظٍذ ػٍٝ رشل١خ -7

   ؟.................................................ِب ٔٛػٙب  فٟ ؽبٌخ الإعبثخ ة ٔؼُ 

 

 عزفبدح ِٓ اٌؼلاٚاد ٚاٌّىبفئبدالا -ِب٘ٛ ٘ذفه ِٓ اٌؾظٛي ػٍٝ اٌزشل١خ ؟     -8

 ص٠بدح الأعش -                                        

 رؾغ١ٓ اٌّشوض إٌّٟٙ   -             
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                                                                 ...............................أخشٜ اروش٘ب .................

          لا ٔؼُ                 ً٘ رطجك اٌمٛا١ٔٓ فٟ ِغبي اٌزشل١خ ثظٛسح ِٛػٛػ١خ ؟: -01



 اٌّؾبثبح            اٌّؾغٛث١خ          اٌغ٠ٛٙخ        اٌلاِجبلاحفٟ ؽبٌخ الإعبثخ ة لا ً٘ ٘زا ساعغ إٌٝ : 

                                                

                                               

 

 ٔؼُ                  لا          ٚاٌّىبفئبد اٌزٟ رّٕؾٙب اٌّؤعغخ وبف١خ ؟ ً٘ اٌؼلاٚاد- 00

 غ١ش ِّٙخ              عذا ِّٙخ          ِبٟ٘ ل١ّخ اٌؼلاٚاد ٚ اٌّىبفئبد ثبٌٕغجخ إ١ٌه :   ِّٙخ -01

 لا            ً٘ رؼزّذ اٌّؤعغخ ػٍٝ ٔظبَ ٚاػؼ ٌزٛص٠غ اٌّىبفئبد ٚ اٌؼلاٚاد ؟ ٔؼُ -02
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 ؟ إٌٝ ِبرا رٍغأ ػٍٝ ِىبفئبد ٚ ػلاٚاد  هفٟ ؽبٌخ ػذَ ؽظٌٛ-06

          الإػشاة ػٓ اٌؼًّ  شىٜٛ        رمذ٠ُ         لاِجبلاح اٌ           اٌغ١بة اٌّزىشس 

  ...................................................أروش٘ب أخشٜ 

 ؟: ٔؼُ           لا     ٠ّىٕه أْ رغبدس اٌّؤعغخ فٟ ؽبٌخ ؽظٌٛه ػٍٝ ٚظ١فخ ثّؤعغخ أخشٜ ً٘  -07 

 ٌزٌه ؟ رذفؼه ِبٟ٘ الأعجبة اٌزٟ ثٕؼُ :  الإعبثخفٟ ؽبٌخ         

   خ ٍٝ رشل١اٌؾظٛي ػ -                                                                 

 أؽغٓ اٌؾظٛي ػٍٝ ػلاٚاد ٚ ِىبفئبد  -                      

 ِٓ أعً الاٌزؾبق ثبٌّٕٙخ الأط١ٍخ -                                                                 

 اٌٛػغ اٌغ١ئ ٌٍّؤعغخ   -                                            

  عٛء اٌزفبُ٘ ِغ اٌؼّبي ٚاٌّششف١ٓ -                                                               

 .....................................أخشٜ أروش٘ب .............................. 

 ٔؼُ           لا    ؟ٚعٙذ إ١ٌه ػمٛثبد ِٓ لجً ً٘  -08

                      إٌغبء اٌّىبفئبد            ة " ٔؼُ "  ً٘ ط١غزٙب رزّضً فٟ : اٌخؼُ ِٓ الأعش إرا وبٔذ  الإعبثخ

 اٌزٕض٠ً فٟ اٌذسعخ 

 أخشٜ أروش٘ب ....................................................

 ٌه ِضا٠ب ػذ٠ذح ؟:   ٔؼُ        لا ّؤعغخ ع١غٍت٘زٖ اٌ اٌزّغه ثبٌؼًّ فًٟ٘ رشٜ أْ  -11



  فٟ ؽبٌخ الإعبثخ ة " ٔؼُ " أروش ٘زٖ اٌّضا٠ب  .............................................................

          ص٠بدح الإٔزبط        الألذ١ِخ       اٌؼًّ فٟ عبػبد ض٠بدح اٌ    :؟داخً اٌّؤعغخ  ٕؼ اٌؾٛافضرّ ػٍٝ أٞ أعبط10

       اٌغٍٛن 

 .............................................       وش٘بأرأخشٜ 

 لا                             ٔؼُ    ششف١خ رىش٠ّب ٌه ؟  شٙبدادً٘ ؽظٍذ ػٍٝ  -11

 ٌُ أؽظً          ثؼغ الأػٛاَ          عٕخوً  إرا وبٔذ الإعبثخ ة "ٔؼُ" ً٘ وبْ ٘زا اٌزشش٠ف ٠زُ ؟

 لا        ٔؼُ     ؟ طج١ؼخ ػٍّه ثبٌّؤعغخ ساع ػٓ  أٔذً٘  -12

      ا ...............................رٌّب

  .الأجر انمرتفع يزيذ من دافعيت انعمبل نهعمم  :انمحىر انثبنث       

 ِّٙخ عذا         ِّٙخ            غ١ش ِّٙخ  :ل١ّخ الأعش ثبٌٕغجخ إ١ٌه   ِبٟ٘ -13

 لا     ٔؼُ          :الأعش اٌزٞ رزمبػبٖ؟  ً٘ أٔذ ساع ػٓ -14

                 فٟ ؽبٌخ  لا   ٌّبدا ..........................   

 لا  ً٘ رزجغ الإداسح طش٠مخ ِٛػٛػ١خ فٟ رٛص٠غ الأعٛس؟: ٔؼُ           -15

 لا             ٔؼُ ً٘ فشص اٌؾظٛي ػٍٝ ص٠بدح الأعٛس ِزبػ ٌٍغ١ّغ ؟ -16

 ؟:   ٔؼُ          لا  ٚيلأعش اٌزٞ رزمبػبٖ ِغ اٌغٙذ اٌّجزاً٘ ٠زٛافك  -17

  لا          ً٘ رؼزمذ أْ اٌض٠بدح فٟ الأعش ٠ٕزظ ػٕٗ ص٠بدح فٟ اٌغٙذ اٌزٞ ٠مذِٗ اٌّٛظف ؟ٔؼُ -18

 لا  ً٘ اشزغٍذ فٟ ِؤعغخ أخشٜ لجً ٘ذٖ اٌّؤعغخ  ؟ ٔؼُ        -21

 



  

 إرا وبٔذ  الإعبثخ ة "ٔؼُ" ِب عجت اٌزٛلف ٚالأزمبي إٌٝ اٌّؤعغخ اٌؾب١ٌخ  ؟  

 الأجرلٍخ  -         

  لٍخ فشص اٌزشل١خ      -             

 ػذَ ِلائّخ اٌزخظض -             

 ػذَ اٌؾظٛي ػٍٝ اٌّىبفئبد ٚاٌؼلاٚاد  -           

 أخشٜ أروش٘ب.............................................................

  لا        ً٘ رغبُ٘  ص٠بدح اٌّشدٚد٠خ فٟ سفغ اٌشٚػ اٌّؼ٠ٕٛخ ٌذ٠ه ؟     ٔؼُ  -20

 ساؽخ ٔفغ١خ           دافؼ١خ اوضش ٔؾٛ اٌؼًّ-؟:  ِبٟ٘ طج١ؼخ اٌشؼٛس اٌزٞ ٠ٕزبثه ػٕذ اٌض٠بدح فٟ الأعش-21

  ػذَ الإوزشاس-شؼٛس ثبٌشػب ٚالإعزمشاس           -                                                                 

 ً٘ ٠غبُ٘ الأعش فٟ عٍت اٌىفبءاد ٚ الإثمبء ػ١ٍٙب ؟:  ٔؼُ            لا  -22

 ؟:   ٔؼُ            لا أدائًُٙ٘ ٠ؼزجش ص٠بدح الأعش ٚع١ٍخ فؼبٌخ ٌّىبفأح اٌؼّبي ػٍٝ  -23

 فٟ اٌؼًّ ؟:     ٔؼُ            لا  ً٘ رّٕؼ ٌه اٌّؤعغخ أعٛس إػبف١خ ٌّؼبػفخ اٌغٙٛد -24

       ِّٙخغ١ش ِّٙخ             ً٘ رؼزجش اٌذافؼ١خ ِّٙخ فٟ رؾم١ك الأ٘ذاف ؟   ِّٙخ عذا        -25

  ً٘ رىفٟ الأعٛس لاعزضبسح لٜٛ اٌؼًّ ؟: ٔؼُ            لا -26

 الاعزفبدح ِٓ ص٠بدح الأعٛس     اٌّىبفئبد       فؼ١خ ؟: الاعزفبدح ِٓ اٌؼلاٚاد ِٚب ٘ٛ ٘ذفه ِٓ ص٠بدح اٌذا -27

 اٌغٍطخ                    ص٠بدح الإٔزبط    

          أروش٘ب .............................. أخشٜ 





 
 الجنس

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 
Valide 67,7 67,7 67,7 44 ذكر 

 100,0 32,3 32,3 21 انثى
Total 65 100,0 100,0  

 
 السن

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 
Valide 3,1 3,1 3,1 2 سنة 25 من اقل الى 20 من 

 100,0 96,9 96,9 63 فوق فما سنة30
Total 65 100,0 100,0  

 
 المدنیة_الحالة

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 
Valide 16,9 16,9 16,9 11 اعزب 

 100,0 83,1 83,1 54 متزوج
Total 65 100,0 100,0  

 
 التعلیمي_المستوى

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 
Valide 1,5 1,5 1,5 1 ابتدائي 

 13,8 12,3 12,3 8 متوسط
 52,3 38,5 38,5 25 ثانوي
 100,0 47,7 47,7 31 جامعي
Total 65 100,0 100,0  

 
 الاقدمیة

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 
Valide 1_4 10 15,4 15,4 15,4 

5_9 11 16,9 16,9 32,3 
10-14 5 7,7 7,7 40,0 
15-19 22 33,8 33,8 73,8 

 100,0 26,2 26,2 17 فوق فما سنة 20
Total 65 100,0 100,0  

 
 الاجر

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 
Valide 9,2 9,2 9,2 6 دج 60000 اقل الى 30000 من 

 76,9 67,7 67,7 44 دج 90000 اقل الى 60000 من
 100,0 23,1 23,1 15 فوق فما دج 90000

Total 65 100,0 100,0  



 
 8س

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 
Valide 90,8 90,8 90,8 59 نعم 

 100,0 9,2 9,2 6 لا
Total 65 100,0 100,0  

 
 9س

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 
Valide 18,5 18,5 18,5 12 والمكافئات العلاوات من الاستفادة 

 47,7 29,2 29,2 19 الاجر زیادة
 100,0 52,3 52,3 34 المھني المركز تحسین

Total 65 100,0 100,0  
 

 10س 

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 
Valide 78,5 78,5 78,5 51 نعم 

 100,0 21,5 21,5 14 لا
Total 65 100,0 100,0  

 
 110-س 

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 
Valide ,00 51 78,5 78,5 78,5 

 81,5 3,1 3,1 2 الامبالات
 86,2 4,6 4,6 3 المحسوبیة
 90,8 4,6 4,6 3 الجھویة
 100,0 9,2 9,2 6 المحابات
Total 65 100,0 100,0  

 
 11س

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 
Valide 87,7 87,7 87,7 57 نعم 

 100,0 12,3 12,3 8 لا
Total 65 100,0 100,0  

 
 12س

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 
Valide 80,0 80,0 80,0 52 مھمة 

 96,9 16,9 16,9 11 جدا مھمة
 100,0 3,1 3,1 2 مھمة غیر

Total 65 100,0 100,0  
 



 13س

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 
Valide 86,2 86,2 86,2 56 نعم 

 100,0 13,8 13,8 9 لا
Total 65 100,0 100,0  

 
 14س

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 
Valide 96,9 96,9 96,9 63 نعم 

 100,0 3,1 3,1 2 لا
Total 65 100,0 100,0  

 
 15س

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 
Valide 86,2 86,2 86,2 56 نعم 

 100,0 13,8 13,8 9 لا
Total 65 100,0 100,0  

 
 16س

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 
Valide 95,4 95,4 95,4 62 نعم 

 100,0 4,6 4,6 3 لا
Total 65 100,0 100,0  

 
 17س

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 
Valide ,00 38 58,5 58,5 58,5 

 60,0 1,5 1,5 1 المتكرر الغیاب
 67,7 7,7 7,7 5 اللامبالات

 98,5 30,8 30,8 20 شكوى تقدیم
 100,0 1,5 1,5 1 العمل عن الاضراب

Total 65 100,0 100,0  
 

 18س

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 
Valide 15,4 15,4 15,4 10 نعم 

 100,0 84,6 84,6 55 لا
Total 65 100,0 100,0  

 
 
 
 



 19س 

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 
Valide ,00 55 84,6 84,6 84,6 

 89,2 4,6 4,6 3 ترقیة على الحصول
 95,4 6,2 6,2 4 احسن ومكافئات علاوات على الحصول
 100,0 4,6 4,6 3 الاصلیة بالمھنة الالتحاق اجل من

Total 65 100,0 100,0  
 

 20س 

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 
Valide 10,8 10,8 10,8 7 نعم 

 100,0 89,2 89,2 58 لا
Total 65 100,0 100,0  

 
 21س 

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 
Valide ,00 58 89,2 89,2 89,2 

 96,9 7,7 7,7 5 الاجر من الخصم
 100,0 3,1 3,1 2 الدرجة في التنزیل

Total 65 100,0 100,0  
 

 22س 

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 
Valide 66,2 66,2 66,2 43 نعم 

 100,0 33,8 33,8 22 لا
Total 65 100,0 100,0  

 
 23س 

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 
Valide ,00 22 33,8 33,8 33,8 

 49,2 15,4 15,4 10 العمل ساعات في الزیادة
 72,3 23,1 23,1 15 الانتاج زیادة

 89,2 16,9 16,9 11 الاقدمیة
 100,0 10,8 10,8 7 السلوك
Total 65 100,0 100,0  

 
 24س 

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 
Valide 18,5 18,5 18,5 12 نعم 

 100,0 81,5 81,5 53 لا
Total 65 100,0 100,0  

 



 25س 

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 
Valide ,00 53 81,5 81,5 81,5 

 89,2 7,7 7,7 5 سنة كل
 100,0 10,8 10,8 7 الاعوام بعض

Total 65 100,0 100,0  
 

 26س 

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 
Valide 90,8 90,8 90,8 59 نعم 

 100,0 9,2 9,2 6 لا
Total 65 100,0 100,0  

 
 27س 

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 
Valide 52,3 52,3 52,3 34 نعم 

 98,5 46,2 46,2 30 لا
3,00 1 1,5 1,5 100,0 
Total 65 100,0 100,0  

 
 28س 

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 
Valide 96,9 96,9 96,9 63 نعم 

 100,0 3,1 3,1 2 لا
Total 65 100,0 100,0  

 
 29س 

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 
Valide 96,9 96,9 96,9 63 نعم 

 100,0 3,1 3,1 2 لا
Total 65 100,0 100,0  

 
 30س 

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 
Valide 86,2 86,2 86,2 56 نعم 

 100,0 13,8 13,8 9 لا
Total 65 100,0 100,0  

 
 
 
 
 



 31س 

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 
Valide 87,7 87,7 87,7 57 نعم 

 100,0 12,3 12,3 8 لا
Total 65 100,0 100,0  

 
 32س 

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 
Valide 76,9 76,9 76,9 50 نعم 

 100,0 23,1 23,1 15 لا
Total 65 100,0 100,0  

 
 33س 

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 
Valide 58,5 58,5 58,5 38 نعم 

 100,0 41,5 41,5 27 لا
Total 65 100,0 100,0  

 
 34س 

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 
Valide ,00 27 41,5 41,5 41,5 

 61,5 20,0 20,0 13 الاجر قلة
 75,4 13,8 13,8 9 الترقیة فرص قلة
 95,4 20,0 20,0 13 التخصص ملائمة عدم

 100,0 4,6 4,6 3 والعلاوات المكافئات على الحصول عدم
Total 65 100,0 100,0  

 
 35س 

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 
Valide 98,5 98,5 98,5 64 نعم 

 100,0 1,5 1,5 1 لا
Total 65 100,0 100,0  

 
 36س 

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 
Valide 83,1 83,1 83,1 54 نعم 

 100,0 16,9 16,9 11 لا
Total 65 100,0 100,0  

 
 
 
 



 37س 

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 
Valide 80,0 80,0 80,0 52 نعم 

 100,0 20,0 20,0 13 لا
Total 65 100,0 100,0  

 
 38س 

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 
Valide 98,5 98,5 98,5 64 نعم 

 100,0 1,5 1,5 1 لا
Total 65 100,0 100,0  

 
 39س 

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 
Valide 24,6 24,6 24,6 16 نعم 

 100,0 75,4 75,4 49 لا
Total 65 100,0 100,0  

 
 40س 

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 
Valide 49,2 49,2 49,2 32 نعم 

 96,9 47,7 47,7 31 لا
3,00 2 3,1 3,1 100,0 
Total 65 100,0 100,0  

 
 41س 

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 
Valide 75,4 75,4 75,4 49 نعم 

 100,0 24,6 24,6 16 لا
Total 65 100,0 100,0  

 
 42س 

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 
Valide 18,5 18,5 18,5 12 والمكافئات العلاوات من الاستفادة 

 50,8 32,3 32,3 21 الاجور زیادة من الاستفادة
 98,5 47,7 47,7 31 الانتاج زیادة

 100,0 1,5 1,5 1 السلطة
Total 65 100,0 100,0  

 

 

 



 
Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 
 29171, 1,0923 65 8س
 77615, 2,3385 65 9س
 41429, 1,2154 65 10س
 1,31778 6308, 65 1_10س
 33108, 1,1231 65 11س
 49274, 1,2308 65 12س
 34807, 1,1385 65 13س
 17404, 1,0308 65 14س
 34807, 1,1385 65 15س
 21145, 1,0462 65 16س
 1,42775 1,1538 65 1_16س
 36361, 1,8462 65 17س
 78905, 3077, 65 1_17س
 31240, 1,8923 65 18س
 57471, 1692, 65 1_18س
 47687, 1,3385 65 19س
 1,39229 1,5538 65 1_19س
 39100, 1,8154 65 20س
 65486, 2923, 65 1_20س
 29171, 1,0923 65 21س
 53394, 1,4923 65 22س
 17404, 1,0308 65 23س
 17404, 1,0308 65 24س
 34807, 1,1385 65 25س
 33108, 1,1231 65 26س
 42460, 1,2308 65 27س
 49662, 1,4154 65 28س
 1,31431 1,2615 65 1_28س
 12403, 1,0154 65 29س
 37787, 1,1692 65 30س
 40311, 1,2000 65 31س
 12403, 1,0154 65 32س
 43412, 1,7538 65 33س
 56116, 1,5385 65 34س
 43412, 1,2462 65 35س
 79270, 2,3231 65 36س

N valide (liste) 65   
    

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 
Tests statistiques 

 21س 1_20س 20س 1_19س 19س 1_18س 18س 1_17س 17س 1_16س 16س 

Khi-deux 53,554
a 

78,923
b 

31,154
a 

123,246
c 

40,015
a 

91,600
d 

6,785
a 

10,308
b 

25,862
a 

68,062
d 

43,215
a 

ddl 1 4 1 3 1 2 1 4 1 2 1 

Sig. 

asymptotiqu

e 

,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,009 ,036 ,000 ,000 ,000 

a. 0 cellules (0,0%) ont des fréquences théoriques inférieures à 5. La fréquence théorique minimum d'une cellule est 32,5. 

b. 0 cellules (0,0%) ont des fréquences théoriques inférieures à 5. La fréquence théorique minimum d'une cellule est 13,0. 

c. 0 cellules (0,0%) ont des fréquences théoriques inférieures à 5. La fréquence théorique minimum d'une cellule est 16,3. 

d. 0 cellules (0,0%) ont des fréquences théoriques inférieures à 5. La fréquence théorique minimum d'une cellule est 21,7. 

 
Tests statistiques 

 1_28س 28س 27س 26س 25س 24س 23س 22س 

Khi-deux 29,938a 57,246b 57,246b 33,985b 36,938b 18,846b 1,862b 24,000c 

ddl 2 1 1 1 1 1 1 4 

Sig. asymptotique ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,172 ,000 

a. 0 cellules (0,0%) ont des fréquences théoriques inférieures à 5. La fréquence théorique minimum d'une cellule est 21,7. 

b. 0 cellules (0,0%) ont des fréquences théoriques inférieures à 5. La fréquence théorique minimum d'une cellule est 32,5. 

c. 0 cellules (0,0%) ont des fréquences théoriques inférieures à 5. La fréquence théorique minimum d'une cellule est 13,0. 

 
Tests statistiques 

 36س 35س 34س 33س 32س 31س 30س 29س 

Khi-deux 61,062a 28,446a 23,400a 61,062a 16,754a 26,800b 16,754a 30,200c 

ddl 1 1 1 1 1 2 1 3 

Sig. asymptotique ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

a. 0 cellules (0,0%) ont des fréquences théoriques inférieures à 5. La fréquence théorique minimum d'une 

cellule est 32,5. 

b. 0 cellules (0,0%) ont des fréquences théoriques inférieures à 5. La fréquence théorique minimum d'une 

cellule est 21,7. 

c. 0 cellules (0,0%) ont des fréquences théoriques inférieures à 5. La fréquence théorique minimum d'une 

cellule est 16,3. 

 

 
 

 

 

 



 
Tests statistiques 

 15س 14س 13س 12س 11س 1_10س 10س 9س 8س 

Khi-deux 43,215a 11,662b 21,062a 139,538c 36,938a 65,569b 33,985a 57,246a 33,985a 

ddl 1 2 1 4 1 2 1 1 1 

Sig. 

asymptotique 
,000 ,003 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

a. 0 cellules (0,0%) ont des fréquences théoriques inférieures à 5. La fréquence théorique minimum d'une 

cellule est 32,5. 

b. 0 cellules (0,0%) ont des fréquences théoriques inférieures à 5. La fréquence théorique minimum d'une 

cellule est 21,7. 

c. 0 cellules (0,0%) ont des fréquences théoriques inférieures à 5. La fréquence théorique minimum d'une 

cellule est 13,0. 

 
 



 الملخص : 

هدفت  الدراسة إلى معرفة الدور الذي تلعبه الترقیة في تحقیق الولاء التنظیمي بمؤسسة الصندوق 

ل رئیسي مفاده" هل یساهم نظام الترقیة في ؤ بجیجل حیث تمحورت حول تسا CNRالوطني للتقاعد 

 الاستمارةق الولاء التنظیمي للعمال في العمل " ولتحقیق أهداف الدراسة و تساؤلاتها تم الإعتماد على یتحق

عامل من مختلف المستویات  65كأداة أساسیة في جمع البیانات والمقابلة كأداة مساعدة تمثلت عینة من  

 الإداریة حیث تم استخدام المسح الشامل كمنهج

لیل وتفسیر إجابات أفراد العینة إلى بعض النتائج أهمها أن للترقیة وقد خلصت الدراسة بعد تح

 دور في تحقیق الولاء التنظیمي للعمال .

 .الولاء التنظیمي ,الكلمات المفتاحیة : الترقیة  

Résumé : 

Cette étude vise à connaitre le rôle de la promotion dans la réalisation de 

la loyauté organisationnelle au niveau de l’établissement de la caisse nationale 

des retraites CNR  à Jijel. Elle a porté sur une question principale : le système 

de la promotion contribue-t-il à la réalisation de la loyauté organisationnelle 

des ouvriers au travail? et pour atteindre les objectifs de cette étude le 

formulaire utilisé comme un outil fondamental pour la collecte des données et 

l'entretien comme un outil d'aide . un échantillon de 65 travailleurs de différents 

niveaux administratifs a été représenté. Une enquête détaillée a été utilisée 

comme approche. Après l'analyse l'explication des réponses des membres 

l'étude s'est conclue par quelques résultats notamment la promotion joue un rôle 

primordiale dans la loyauté organisationnelle. 

Mots clés : promotion , loyauté organisationnelle.  


