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 بشم الله الرحمن الرحيم

 
 شكر وعرفان

 

ذ وفلنا لانجاز ىذا  ل فضله و كثير هؼمتو ا  الحمد لله و امشكر أ ولا و أ خيرا لله غز وجل ػلى جزً

 امبحث.

 "من لم يصكر الناس لم يصكر الله"لقوله صلى الله عليه وسلم : ومطداكا

خراج  اس توجب ب أ و بؼيد في ا  لى كل من كدم منا ًد المساػدة من كرً ىنا تلدير امشكر الخامص ا 

لى امنور ونخص بالذكر   ىذا امبحث ا 

 " مرنيز أسامة الدكتور امفاضل "

رشاداتو انا بجميل ضبره و حسن توجيهاتو و متفضله بلبول الا شراف ػلى رسامتي و غرف  هطائحو وا 

 وما غمرنا بو من رػاًة .

ة امش باب و امرياضة بولاًة المس يلة و ػلى رأ سيم امس يد  طارات وموظفي مديرً ووشكر كل ا 

 المدير

لى جميع أ ساتذة مؼيد ػلوم وتلنيات امنشاطات امبدهية و امرياضية ػامة  ل ا  كلٌ أ تلدم بامشكر الجزً

 وأ ساتذة كسم الا دارة وامتس يير امرياضي خاضة .

  



 

 

 إهداء
 

لى لى اموالدين اىدي عملً ىذا ا   اغز ما املك في اموجود ا 

 أ طال الله في عمرىلٌ وحفظيلٌ والى جدي وجدتي أ طال الله

 في عمرىلٌ وحفظيلٌ .

لى امبراعم سلمى وأ مير حفظيلٌ الله وكل ػائلة غبد امنور. خوتي وأ خواتي ا  لى ا   ا 

لى أ ضدكائي بشير   ، مراد ، غبد امرحمن بن دحلٌن غبد الحق وػلً -ياسين -ا 

 من كان حولي فامللب ًذكرهم  جميعوالى 

لى كل أ ضدكاء الدراسة وكل من ساػدني في انجاز ىذا امبحث المتواضع .  ا 
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مقدمــــــــة    



 مقدمة

 أ 

 : ةــــــمقدم  
إن نجاح أي مؤسسة في برقيق أىدافها يتوقف أساسا على مدى الاىتمام بالدورد البشري فيها ،وذلك من خلال      

إيجاد السياسات و البرامج الخاصة بنمط تسيره و برفيزه وتنميتو باستمرار ،فالعنصر البشري يعتبر الدورد الرئيسي الذي لا 
تطاع الاستغناء عنو ،خاصة بالنسبة للدول النامية ومنها الجزائر ،التي تعرف برولات وتغيرات وانفتاح يفرض على يس

أن يلعب دورا متميزا على الدستوى الداخلي و الخارجي ،ويعتبر قطاع الرياضة من أىم القطاعات التي  يقطاعها العموم
 للدولة ،وبالتالي برقيق التنمية والتطور .والاقتصادي  تساىم في برقيق التوازن الاجتماعي،

ومن خلال الأهمية الإستراتيجية لقطاع الرياضة ،تهدف الإدارة إلى تنمية العلاقات ما بين الدنظمة و العاملين لضمان      
د و إيجاد استمرار القوى العاملة بها و خاصة ذوي الدهارات و التخصصات الفنية ،و تنمية الدبادئ و الإبداع لدى الأفرا

 دوافع لديهم لبذل الدزيد من الجهد و الأداء و غرس الحماس فيهم .
ومن الوسائل الدهمة لتحقيق ذلك ىو توفير المحفزات بدختلف أنواعها ، ومدى إشباعها للحاجات الدختلفة للأفراد       

لذم الدزيد من الأجور و الدزايا الدادية و  داخل الإدارة ،كونها تعد باعثا أساسيا لطاقات ورغبات الأفراد في العمل ،و تتيح
الدعنوية مم يؤدي إلى برسين الظروف و تعزيز طاقاتها الإنتاجية و الربحية و قدرتها على التنافس و خلق الولاء التنظيمي 
فيهم ، ىذا الأخير الذي يعد مفتاحا أساسيا ومهما لتفحص مدى انسجام الأفراد مع بعضهم البعض ومع منظماتهم 

 كما أصبح مؤشرا مهما على نجاح تلك الدنظمات .،
و الرغبة في العمل في العمل تتمثل في الحوافز التي تدفع سلوكو في الابذاه الذي يحقق أىداف الدنظمة و الحوافز      

ن تكون تتمثل في العوامل و الدؤثرات الخارجية التي تشجع الفرد على زيادة أدائو و الحوافز متعددة ومتنوعة و يمكن أ
ايجابية أو سلبية و يمكن أن تكون في شكل برفيز مادي او معنوي ، و الحوافز مرت بدراحل متطورة وتبلورت بالصورة التي 
نراىا بها الآن فبدأت بالدرحلة التقليدية و التي يتم التركيز فيها فقط على الحوافز الدادية ثم عقبتها مرحلة الددرسة العلاقات 

مت بالحوافز الدعنوية بجانب الدادية ثم جاءت الدرحلة الدادية التي تربط بين الحوافز الدادية و الدعنوية ومدى الإنسانية التي اىت
الأداء ، فالحوافز توقظ الحماس و الدافعية في العمل لدى العامل مم ينعكس ايجابيا على الأداء العام و زيادة الإنتاجية ،  

مل على منع شروط الفرد بالإحباط وتدفع العامل إلى الدثابرة بعملو و بذعل كفاءتو عالية و ترتبط كما أن الحوافز تع
مواضيع التحفيز ارتباطا وثيقا بالسيكولوجية النفسية لدى الأفراد حيث تعتبر من أىم العوامل التي يمكن اعتبارىا من 

فراد فذذا كانت معنويات الأفراد مرتفعة فهذا يؤدي الى برقيق الدؤثرات الايجابية و ىي بدثابة مقياس لددى فاعلية أداء الأ
 النتائج التي ترغب الدنظمة بتحقيقها .

وانطلاقا من ىنا كان موضوع دراستنا وىو دور الحوافز في برقيق الولاء التنظيمي وقد تضمنت الدراسة جانبين      
 احدهما نظري و الأخر تطبيقي .

فيها الى برديد طبيعة الحوافز ،الأسس و الشروط و متطلبات نظام الحوافز ،أساليب التحفيز و  الخلفية النظرية  : وتطرقنا
أهمية و أىداف الحوافز ،و ايضا الدراحل الأساسية لتصميم نظام الحوافز و العملية التحفيزية ،انواع الحوافز ،واىم مزايا و 

 عيوب الحوافز الدادية والدعنوية.



 مقدمة

 ب 

أىم نظريات الحوافز من نظريات كلاسيكية )الإدارة العلمية(، و العلاقات الإنسانية و بعض إضافة إلى برديد      
 النظريات الحديثة مثل نظريات سلم الحاجات ،ونظرية العدالة ،ثم حوصلة عامة عن النظريات .

جو ،أهمية وخصائص وخصصنا عنصر الولاء التنظيمي الذي بردثنا فيو عن مداخلو ،أنواعو ،مراحلو وأبعاده ونماذ    
الولاء التنظيمي ،و العوامل الدساعدة على تطويره ،علاقتو ببعض الدتغيرات الوظيفية ،واىم المجالات و الوسائل التحفيزية 

 الددعمة للولاء التنظيمي .
 الجانب التطبيقي :وخصصنا لو فصلين

لمجال الدكاني ،المجال البشري،و المجال الزمني (، الأول:تطرقنا فيو الى الجانب الدنهجي للبحث من حيث لرالات الدراسة )ا
 ثم منهج البحث ،العينة ،وتقنيات جمع البيانات ،وأخيرا صعوبات البحث .

 الثاني :خصصناه لجمع البيانات وتفسيرىا ومناقشة النتائج في ضوء الفرضيات،ثم خرجنا ببعض التوصيات،وانتهاء بخاتمة .
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-I  :الخلفية النظرية 

-I  1-  :الحوافز 

 :تمهيد

فها كىي من العناصر ابؼهمة التي تدفع بالأفراد تعتً ابغوافز من الأساسيات التي تضمن للمؤسسات برقيق أىدا        
إلذ الإبداع ك العطاء ك بزتلف ابغوافز من شخص إلذ أخر بحسب احتياجات الإفراد ك توقعاتها من الأعماؿ التي يقوموف 
بها فهناؾ من يكوف دافعو الرئيسي للعمل ىو ابغصوؿ على ابؼاؿ كىناؾ من يدفعهم حب العمل ك ابؼهنة إلذ تنمية 

بؼهارات ك ىناؾ صنف أخر من الأفراد يسعى لتحصيل موقعو داخل ابؼؤسسة بالتعلق بابؼؤكلتُ  ك ابعماعات التي بسنحو ا
 ابؼزايا كابػدمات فيكوف ابغافز حتُ إذ ىو تكوين علبقات اجتماعية.

-I  1-1-زطبيعة الحواف: 

ات ك غايات معينة من اجل بزفيف حالات ابغفز قوة أك شعور داخلي بورؾ كينشط سلوؾ الفرد لإشباع حاجات ك رغب
التوتر ابؼصاحبة للنقص في إشباع تلك ابغاجات ك الرغبات بشكل أكثر برديدا فاف ابغفز يعتبر متغتَا ككسيط لا بيكن 
ملبحظتو بطريقة مباشرة ك يؤثر على سلوؾ الفرد كما لا بيكن ملبحظتو اك بظاعو لا بيكن استنتاجو من خلبؿ السلوؾ 

ـ بو الفرد أثناء قيامو بعملو كمن خلبؿ ابعهد الذم يبذلو في تأديتو مهامو فعامل الفرؽ في الابقاز يوضع بطريقة الذم يقو 
 غتَ مباشرة الفرؽ في مستول ابغفز .

اتفق علماء ابؼدرسة السلوكية باف كل أنواع السلوؾ قابلة ك خاضعة للحفز كاف ىناؾ أسباب كراء قياـ الفرد بعمل معتُ 
معتُ كىذا يعتٍ أف السلوؾ الإنساني مصممة لإشباع الرغبات أك الأىداؼ ابؼعينة ك بيكن توضيح تلك  اك سلوؾ

 (. 187،ص 2007العلبقات بتُ السلوؾ ك ابغاجات بالشكل التالر .)ضرار العتيبي :

 
   

 

                       

 

 

 :عمليات الحفز عند الأفراد 1شكل رقم 

البحث عن اشباع الحاجة عن 

 طريق سلوك        
الحاجات    الشعور ب  

تقييم الموقف و البحث عن 

 حاجات جديدة     

 اشباع الحاجة    
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ل يتضح أف نقطة البداية في عملية ابغفز عند الأفراد تبدأ بالشعور ك النقص ، نتيجة عدـ توفر كمن خلبؿ الشك   
لك بانتهاج طريق معتُ يتمكن من إشباع تلك ابغاجات ك تلبيتها كذ حاجة معينة كىنا يبدأ الفرد بالتذكتَ في البحث عن

ك الشركع بالبحث عن إشباع حاجات جديدة ك خلبه من إشباع ىذه ابغجة ك تكتمل دكرة التحقيق بتقييم ابؼواقف 
 العمل عن برقيقها ك إشباعها بنفس الطريقة .

عند الأفراد ك ىذا الابقاز يتحقق عن طريق التفاعل بتُ ابغفز ك قدرات  للئبقازإف ابؽدؼ الأساسي للحفز ىو زيادة    
 ك بؾهدات الفرد، كبيكن التعبتَ عن ذلك بابؼعادلة التالية :

 (.281،ص 2005رد =ابغفز * قدرات الفرد. )بؿمود سليماف العمياف.ابقاز الف

 التالية:ىذا ك يتأثر سلوؾ العاملتُ بالعوامل 

 ابػارجية.كىو أم تغيتَ بودث في ظركؼ العامل الداخلية ك   السبب:

 مشبعة.كىو الذم يوجو سلوؾ العاملتُ لإشباع رغبة غتَ  الدافع:

 (.114، ص2004لعامل إلذ برقيقها. )بؿمد فارح الصالح: ابؽدؼ : ك ىو الغاية التي يسعى ا

-I  1-2-  أسس و شروط و متطلبات نجاح نظام حوافز: 

 أسس نجاح نظام حوافز :-

 يرل ابضد ماىر انو أىم أسس منح ابغوافز ،ىي أربع عوامل أساسية :

كىو يعتٍ ما يزيد عن ابؼعدؿ النمطي في  يعتبر التميز في الأداء ابؼعيار الأساسي ك ربدا الأكحد لدل البعض،الأداء : 
الأداء ، سواء كاف ذلك في الكمية أك ابعودة أك كفرة في كقت معتُ من العمل ، ككفرة في التكاليف ، ك يعتبر التمييز في 

 الأداء ابنم ابؼعايتَ على الإطلبؽ بغساب ابغوافز .

وس ككاضح كما في أداء الوظائف ك ابػدمات، : يصعب أحيانا قياس ناتج العمل ، كذلك لأنو غتَ ملم المجهود
الأعماؿ ابغكومية أك لاف  الناتج شيء احتملي ابغدكث مثل الفوز بالعرض في إحدل ابؼناقصات ، ك بالتالر فاف العبرة 

مها أحيانا بالمحاكلة ك ليس بالنتيجة ، أك قد بيكن الأخذ بابغسباف مكافأة ابعهود أك الأسلوب ، أك الوسيلة التي استخد
الفرد لكي يصل الذ النتائج ك الأداء ، كبهب الاعتًاؼ باف ىذا ابؼعيار اقل أبنية من معيار الأداء لصعوبة قياسو كعدـ 

 في كثتَ من الأحياف . موضعيتو

: يقصد بها طوؿ الفتًة التي قضاىا الفرد في العمل ، كىي تشتَ الذ حد ما الذ الولاء ك الانتماء ، ك الذم  قدميةالأ
 مكافأتو بشكل ما ،كىي تأتي بشكل علبكات في الغالب بدكافأة الأقدمية . بوب
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: بعض ابؼنضمات تعوض ك تكافئ الفرد على ما بوصل عليو من شهادات أعلى أك ارخص، اك إجازات ، أك المهارة 
لعاملتُ .)ابضد أدكات تأديبية ، كما أف نصيب ىذا ابؼعيار بؿدكد جدا ك لا يساىم إلا بقدر ضئيل في حساب حوافز ا

 (. 351-350،ص2009ماىر :

كمن ىنا يتضح لنا انو من اجل ابقاح أسس منح ابغوافز ، لابد من كجود بؾموعة من الشركط الظركرية التي لابد من  
 ، اذا ارادت ابؼنضمة الاستفادة من ابغوافز في ابقاح العملية الإنتاجية كزيادة مردكدىا . الاعتبارأخذىا بعتُ 

 :جاح نظام الحوافزشروط ن -

اف ترتبط ابغوافز بأىداؼ العاملتُ ك الإدارة معا، كىذا يتطلب إقامة جسور مشتًكة ما بتُ أىداؼ العاملتُ ك أىداؼ -
 ابؼنظمة .

 .أف بزلق صلة كثيقة بتُ ابغوافز  كابؽدؼ -

تمرارية قياـ ابؼنضمة بإشباع تلك اف تتضمن استمرارية ابغوافز ،كذلك بخلق الشعور ك الطمأنينة لدل الأفراد بتوقع اس -
 ابغاجات ك ضماف ذلك ابؼستقبل.

 أف تضمن ابؼنظمة الوفاء بالتزاماتها التي تقرىا ابغوافز .-

 اف يكوف ابغافز متناسبا مع دكافع الفرد ،كاف تكوف الأداة ابؼطلوبة لتحفيظ النقص في الإشباع .-

 د التي يبذبؽا العاملوف لتؤدم دكرىا .أف تتناسب ابغوافز تناسبا طرديا ملحوظا مع ابعهو -

لابد للمنظمة أف بردد الوقت ابؼلبئم الذم تستخدـ بو ابغوافز ك خاصة تلك ابغوافز ابؼادية التي لابد أف تكوف في -
 (. 105،ص 2001مواعيد بؿددة ك مقاربة .)السيد عليوة :

صوؿ على ابغافز ،كىذا ابؼبدأ أساس بقاح أم حافز اف يرتبط في ذىن العامل العلبقات الوثيقة بتُ الأداء ك بتُ ابغ-
بوث العماؿ على زيادة الإنتاج ك برستُ مستواه ،كما بهب اف يكوف احتماؿ ابغصوؿ على ابغافز مؤكدا إذا تم الأداء 

 (.53،ص2007ابؼطلوب.)بقم العزاكم ،عبد الله حكمة النقار:

جاح نظاـ ابغوافز ك فعاليتو ،لابداف تبتٌ الاسس على معايتَ انو من اجل تطبيق الاسس كبرقيق الشركط اللبزمة لن   
علمية موضوعية كاضحة ابؼعالد كاف يراعى فيها الاداء ك ابعهد ابؼبذكؿ من طرؼ العماؿ للحصوؿ على انتاجية عالية ،من 

 اجل ابقاح نظاـ ابغوافز .
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-I  1-3- متطلبات نظام الحوافز: 

بتُ أساستُ بػطط ابغوافز ، لكي تعمل بفاعلية ك يتعلق أكبؽما بالطرؽ ك ترل ركاية حسن بؿمد انو يوجد متطل
الإجراءات ك الوسائل ابؼستخدمة في تقييم أداء الأفراد "فإذا كانت ابغوافز ترتبط بدستول أداء الفرد ،أذا لابد اف يشعر 

ي أف بزتلف دقة ك سهولة تقييم الفرد باف أداءه ك أداء الآخرين مقيم بطريقة دقيقة ك صحيحة كعادلة ، كمن الطبيع
الأداء باختلبؼ نوعية الوظائف ك طبيعة الأداء ، أما ابؼتطلب الثاني بزيادة فعالية نظاـ ابغوافز فيتمثل في ضركرة اعتماد 
ابغوافز على الأداء ، كقد يبدك ىذا ك كأنو متطلب كاضح ك لكن في كاقع الأمر تتجاكز معظم ابؼنظمات ىذا ابؼتطلب 

للفرد اف يشعر بوجود علبقة بتُ ما يفعلو ، كبتُ ما بوصل عليو ، فخطط ابغوافز الفردية تعتمد على مدل  ،فلب بد
إدراؾ الفرد لوجود علبقة مباشرة بتُ أدائو ك مكافأتو ، كبنفس الطريقة فاف ابغوافز ابعماعية تعتمد على إدراؾ الأفراد 

ابعماعة أف الأداء الفردم يؤثر على  أعضاءبهب أف يدرؾ  أيضاماعة ابع أعضاءلوجود علبقة بتُ أداء ابعماعة ،كمكافأة 
مستول اداء ابعماعة ككل ،أما ابغوافز على مستول ابؼنظمة فاف بؽا متطلبات ابغوافز ابعماعية أم أف الأفراد لابد اف 

يعتقدكا اف أداءىم الفردم  لك فلببد افبالإضافة الذ ذيدركوا كجود علبقة بتُ الاداء التنظيمي ك مكافئاتهم الفردية ، 
 (.209،208،ص2000يؤثر على الأداء التنظيمي .)ركاية حسن بؿمد:

 البرامج ىي : ىاتواما باسم عدلر فتَل اف اىم متطلبتُ اساسيتُ مثل 

:بهب اف تكوف الأىداؼ اك ابؼعايتَ ابؼوضوعة أماـ ابؼوظفتُ بفكنة التحقيق ،ك إلا سيكوف لبرنامج حوافز العدالة -1
 لعاملتُ اثر ظار على دكافع العاملتُ ك أدائهم بدلا من أف بوفزىم .ا

بهب أف بوصل العاملوف الذين يؤدكف عملهم بطريقة أفضل   من غتَىم على مقابل أعلى ،بهب أف يفهم بصيع من في -
 ابؼؤسسة ىذه ابغقيقة .

 مقابل اكبر .بهب اف بوصلوف على  افضلبنتائج  يأتوفعندما يعمل ابؼوظفوف بجد اكثر ك -

 بهب اف يعكس نظاـ ابؼكافاة ابؼستويات ابؽرمية داخل ابؼؤسسة .-

 الشفافية :-2

 بهب اف تكوف برامج حوافز العاملتُ بسيطة بقدر الإمكاف حتى بيكن اف يفهمها كل من يتأثر بها -

 بهب اف يعتمد برنامج ابغوافز بقدر الإمكاف على مؤشرات موضوعية متنوعة -

ىذه القواعد بوضوح ،اك توضع على سبورة ابؼلبحظات أك نظاـ الكومبيوتر .)باسم عدلر  بهب اف توصل-
 (.15، 16،ص2015:
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اف لنظاـ ابغوافز متطلبات أساسية ك ضركرية ،اذ بهب أف تتوفر كسائل من اجل تقييم أداء الأفراد ،كلابد أف تتسم    
 ك ابؼوضوعية ،من اجل برقيق الأىداؼ التنظيمية . ىذه ابؼتطلبات بالوضوح ك العدالة في التوزيع ك الشفافية

-I  1-4- : أساليب التحفيز 

 توجد أساليب عديدة بغفز الفرد على ابػلق ك الإبداع في العمل ،كمن ىذه الأساليب نذكر ما يلي :

 لأداء لا بدلا أف يقتصر عمل الفرد على بؾاؿ متخصص اك بؿدكد فاف الفرد بينح صلبحياتأسلوب توسيع العمل :-
مهاـ اخرل على نفس ابؼستول الإدارم ،فمثلب بدلا من يقتصر مصمم عمل الإعلبـ على تصميم الرسالة الإعلبنية فانو 

 (.321.322.324،ص2008بؽا علبقة بالإعلبف ككل. )بشتَ العلبؽ: إضافيةيعطي مهاـ 

في دائرتو ابؼتخصصة بفا بهعلو في كضع يفيد ىذا الأسلوب في بسكتُ الفرد من الاطلبع على إجراءات العمل الكلي    
 يشعر فيو انو بالفعل جزء من ىذه الدائرة ،كما يساىم في القضاء على حالات ابؼلل ك الرتابة .

،كحرية أكسع في بزطيط ك تنظيم ك  لا اكثر:ك يقصد من مبدا اثراء العمل اعطاء العاملتُ فرصا أسلوب إثراء العمل -
ذا يعتٍ زيادة التوسع العمودم في العماؿ بينما أسلوب توسيع العمل يعتٍ زيادة التوسع توجيو ك مراقبة أعمابؽم ،كى

 الأفقي في الإعماؿ.

: اف الإدارة بالأىداؼ ىو أسلوب بيكن كصفو بأنو فلسفة إدارية تهدؼ الذ برقيق اعلي  أسلوب الإدارة بالأىداؼ-
كستُ مع الرؤساء في برديد الأىداؼ ك زيادة رقابة ابؼرؤكس درجات ابغفز الداخلي للئفراد من خلبؿ آلية اشتًاؾ ابؼرؤ 

 على عملو كىذا يعتٍ زيادة مشاركة ابؼرؤكس في ابزاذ القرارات من اىم النتائج ابؼتًتبة عن ىذا الأسلوب نذكر :

 برفيظ حالات القلق ك عدـ الاستقرار ك عدـ الراحة بالنسبة للمرؤكس . -

 اة.ابؼنشبرسن مشاركة الرؤساء في  -

إلذ ىذه الأساليب ىناؾ أساليب أخرل في  بالإضافةبرستُ موقف الأفراد ك رفع ركحهم ابؼعنوية ابذاه الشركة آك ابؼنشاة -
 ابغفز منها :

 الاقتصادية.مشاركة العاملتُ في الأرباح التي تنتجها الوحدة  -1

 التمتع بابػدمات الصحية ك الاجتماعية ك التًفيهية .-2

 العمل.قية ك التقدـ في توفتَ فرص التً -3

 المجتهدين.البعثات الدراسية ك التدريبية خارج ابؼنشاة ك التي تعد بدثابة مكافأة للعاملتُ -4
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 العماؿ.اقتصار عضوية بؾالس إدارات الشركات ك النقابات ك المجالس الشعبية على البارزين من -5

ة للعاملتُ فيها كمن ثم التصرؼ بشكل يضمن برفيز ىؤلاء كما اف ىناؾ أساليب أخرل بيكن تطبيقها لزيادة فهم الإدار 
 العاملتُ كمن ىذه الأساليب الاىتماـ بالركح ابؼعنوية عن طريق قيامها ب:

 ابؼنشاة.مسح إحصائي بؼعرفة أراء ك ابذاىات العاملتُ ابذاه  -أ

 فكاره .كضع نظاـ صندكؽ الاقتًاحات لكي يستطيع الفرد التعبتَ عن مشاكلو ك أرائو ك أ -ب

 (.252، 2008سياسة الباب ابؼفتوح من قبل ابؼدير مع مرؤكسيو. )سناف ابؼوسوم:-ج

إف ىذه الأساليب التحفيزية تشمل على إدراؾ بؾهدات ابؼوظفتُ كعلى تقدير مسابناتهم بكو برقيق الأىداؼ التنظيمية 
 لتُ إلذ بذؿ المجهود للؤداء ابؼطلوب .الأساليب ك تطبيقها بدصداقية تؤدم إلذ دفع العام ىاتوللمؤسسة ،ـ برستُ 

-I  1-5-  أىمية وأىداؼ الحوافز: 

:لا يزاؿ اىتماـ العلماء ك الباحثتُ الإداريتُ منصبا حوؿ الاىتماـ بالطاقات البشرية في تنفيذ  أىمية الحوافز- 5-1
ات العاملتُ كتوجيههم بكو برقيق ابؼهاـ ك الأعماؿ ،كتعد ابغوافز أىم الوسائل التي بيكن من خلبؿ أم استفادة من قدر 

أىداؼ ابؼنظمة ،كما أف أبنية ابغوافز تنبع من كونها بسس بـتلف ابؼستويات أفراد كبصاعات كمنظمات. )طارؽ علي 
 (.74ابعماز:ص

 كلقد قاـ طارؽ ابعماز بتحديد ابنية ابغوافز على ىاتو ابؼستويات الثلبثة على النحو التالر :

 :لمستوى الفرديأىمية الحوافز على ا-أ

الاعتًاؼ بدا يبذلو العامل من جهد  كإتقاف للؤداء  : بهبالتقدير*الاعتراؼ بقيمة ما ينجزه الفرد و اشباع حاجاتو و 
ك الإخلبص في العمل كذلك لتشجيعو ك حثو على الاستمرار في العمل ،بدا بيكنو من الإبداع ك ابغرص على النمو ك 

 التقدـ .

حيث يسعى معظم الأفراد إلذ الوقوؼ على نتائج أفعابؽم كرد فعل الغتَ ابذاىها ،استجابة  :ةالمرتد*أداء التغذية 
 لرغبتهم في معرفة ابؼعلومات ك البيانات عن أدائهم ،كإشباع لغرائزىم في حب الاستطلبع.

ة في ارض العمل ،حتى يتمكن ابؼالر بوتل مكانة كبتَ  الأفراد فالتعويض*الدعم ابؼالر :بيثل الدعم ابؼالر أبنية كبتَة بؼعظم 
 الأفراد من إشباع حاجاتهم ابؼادية .

 :كالتي تعد من العوامل البارزة في ابقاز الأعماؿ ك برقيق الأىداؼ . *تحمل المسؤولية
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 : أىمية الحوافز على مستوى الجماعات-ب

لأفراد إثبات ذاتهم من ىنا بودث كتشجيع ابؼنافسة في ما بتُ أفراد ابعماعة ،حيث بهب على ا ابعماعات،إثارة بضاس *
 التنافس خاصة إذا الأفراد الفرصة ابؼناسبة للمنافسة ك التحدم 

تنمية ابؼهارات ما بتُ أفراد ابعماعة ، حيث تشجع ابغوافز ابعماعية ذكم ابؼهارات العالية من نقل ىذه ابؼهارات الذ *
 زملبئهم مم يزيد من فرص التنمية ك التدريب أثناء العمل 

تنمية ركح ابؼشاركة ك التعاكف حيث تؤدم ابغوافز ابعماعية الذ تكاتف ابعماعة لتحقيق ابؼعايتَ ابؼطلوبة للحصوؿ عليها  *
كما تسمح ابؼشاركة لأفراد ابعماعة بابزاذ القرارات بتقبلهم ك تفعلهم لتنفيذىا ك شعورىم بالأبنية للبقتناع الإدارة بآرائهم 

 ككجهات نظرىم .

 : افز على مستوى المنظمةأىمية الحو -ج

التكيف مع متطلبات البيئة الداخلية ك ابػارجية حيث تساىم ابغوافز في الاستجابة بتأثتَ الضغوط المحيطة بابؼنظمة في *
يتطلب من ابؼنظمة ابتكار الطرؽ ك الوسائل ابغديثة  ، ممالنواحي الاقتصادية ك الاجتماعية ك التكنولوجية ك ابغكومية

 ها ك ابغفاظ على مكانتها .لتحستُ إنتاج

التكامل ك التًابط بتُ نشاط التحفيز ك أنشطة ابؼوارد البشرية ابؼختلفة كمنها التخطيط ، كبرليل الوظائف ك الاختيار ك *
 (.75التعيتُ ك التدريب ك التنمية ك تقييم الأداء ،الأجور ك ابؼنافع ك ابػدمات ك ترقيات .)طارؽ ابعماز:ص 

 ز :أىداؼ الحواف 5-2

بشكل عاـ بيكن القوؿ باف القادة الإداريتُ ك ابؼختصوف يؤكدكف على أبنية التحفيز في مسار العمل بأنو بوقق فوائد 
 عديدة حصرىا بؿمد مرعي في النقاط التالية :

 السبيل في ابؼبادرة ابؼستمرة كالإبداع ابؼتجدد . -1

 بانسجاـ ك حيوية. يؤدم إلذ برقيق التوازف الذم بهعل نظاـ العمل متحرؾ  -2

 أداة لتغيتَ كتطوير ك تصحيح عبر إدخاؿ عناصر فعالة ك جديدة في مواقع العمل تزيد من حيويتها . -3

بودث رد فعل قوم في بيئة العمل الداخلية ك ابػارجية التي تؤثر بفاعلية على التنفيذ ك ابؼتابعة. )بؿمد مرعي  -4
 (.07،ص2002مرعي:
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أىداؼ خاصة بالفرد ك أخرل بابؼؤسسة ك أخرل بالمجتمع ككل ،حيث أف أىداؼ ابؼنظمة  بالاظافة إلذ أف للحوافز
 تتلخص في :

 :عن طريق استخداـ نفس العناصر ابؼنتجة كالعماؿ. زيادة حجم الإنتاج -

يؤىلها ابؽدؼ لا الرئيسي الذم تسعى اليو ابؼنظمة ،ك ابؼقصود بو ىو برقيق الفائض الذم  : كىوالمنشاةزيادة ربحية  -
 (.188:ص العتيبيك بهعلها قدرة على التوسع. )ظرار 

 ابؼسابنة في إشباع حاجات الأفراد العاملتُ كرفع ركحهم ابؼعنوية بؼا بوقق الأىداؼ الإنسانية . -
ابؼسابنة في التحكم في سلوؾ العاملتُ ، مم يصم برريك ىذا السلوؾ ك برريكو حسب ابؼصالح ابؼشتًكة ما بتُ  -

 ك العاملتُ بها .ابؼؤسسة 
 دفع العاملتُ لإظهار ابؼزيد من الاىتماـ للعمل الذم يقوموف بو للوصوؿ إلذ ابؽدؼ ابؼنشود. -
اف ابغوافز ىي التي ترسم للبفراد ابذاىاتهم ك غاياتهم في برديد طبيعة العمل الذم بىتاركنو ك برديد مدل قوة  -

 عتُ .الاستجابة لديهم للجهد ابؼبذكؿ للوصوؿ الذ ىدؼ م

-I  1-6- :المراحل الأساسية لتصميم نظام الحوافز 

لكي تتمكن الإدارة من تصميم نظاـ جديد للحوافز ،عليها اتباع بؾموعة من ابػطوات ك التي بهب اف بسر بها ،كما 
 ىاتود الرغم من اختلبؼ العلماء ابؼختصتُ في بردي مناسبا كعلىبيكنها اف تعدؿ من ىاتو ابػطوات بالشكل الذم تراه 

ابػطوات غتَ أنها بصيعا تؤدم الذ برستُ الاداء كبالتالر برديد أىداؼ ابؼنظمة ،كبيكننا برديد ىتو ابؼراحل على الشكل 
 التالر :

:تقوـ إدارة ابؼوارد البشرية بإجراء دراسة تفصيلية لمجموعة من العوامل الإنسانية ك  مرحلة الدراسة و الإعداد 6-1
،من حيث تركيب القول العاملة ك دكافع ك حاجات الأفراد ك التغتَات التي طرأت عليها من خلبؿ  الإدارية ك الاقتصادية

الفتًة السابقة ك ابذاىاتها ك كذلك ابؼعدلات ابغالية للؤداء ك نظم ابغوافز السابقة ك القوانتُ ك التعليمات ابؼنظمة بؽا ،إلذ 
قوؼ عند القيم الأساسية السائدة في بؾتمع ابؼنظمة ك توقعات جانب دراسة سياسات الأفراد الأخرل ،كما يستلزـ الو 

الأفراد ك نظرىم إلذ ابغوافز ك مفهوـ ابغقوؽ ك الواجبات .ك تعد ق<ق ابؼرحلة الأكلذ ،حيث أنها تطلع بالدراسة ك 
 .التحليل على البحث من أىم ابؼقومات التحفيزية للعاملتُ بغية تعديلها لتحقيق ابؼستلزمات الضركرية 

:ك ىي ابؼرحلة ابؼوالية بعد تطبيق ك برليل البيانات من قبل ادارة ابؼوارد البشرية التي بصعتها في مرحلة وضع الخطة  6-2
ابؼرحلة الاكلذ بقصد معرفة ابعادىا ،تبدا ىذه ابؼرحلة بوضع خطة خاصة بنظاـ ابغوافز ك الذم بهب اف يستَ بحسب 

 ابػطوات التالية :

 اـ ابغوافز كنشره بتُ العاملتُ بصيعا .برديد ابؽدؼ من نظ-
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 سلم الركاتب ك الاجور ابؼعموؿ بو . ضوءالادنى من اجر الوظيفة في  ابغدبرديد -

 برديد معدلات الاداء للوظيفة على اساس فردم اك بصاعي .-

 (.199،ص2006طبيعة العمل في ابؼنظمة .)عادؿ حرحوش صالح : ضوءبرديد معدلات ابغوافز في -

كشاملة ك مرنة قابلة للفهم من قبل العاملتُ من اجل مواجهة التغتَات ك  كاضحةاف تكوف خطة نظاـ ابغوافز كلابد 
 التحديات دكف ابؼساس بخطواتها الاساسية .

ابػطة تقوـ الإدارة بتهيئة ابؼناخ ابؼناسب لتطبيقها مقل  كضعبعد  تأتي:ك ىي ابؼرحلة التي مرحلة تجريب الخطة  6-3
،كتنصح الإدارة بضركرة بذريب ابػطة في  موضوعتيهامع العاملتُ من اجل شرح ابػطة بؽم ك مدل أبنيتها ك  عقد لقاءات

ىذه ابؼرحلة على نطاؽ ضيق للتأكد من سلبمتها ك كملبءتها للتطبيق في ابؼنظمة ،ك يفضل اختيار احد أقساـ ابؼنظمة أك 
عابؽم بذاه ابػطة ك مدل استجابتهم بؽا ك حرصهم على بؾموعة صغتَة من ابؼوظفتُ من اجل التعرؼ على ردكد أف

 بقاحها .

كىي ابؼرحلة الأختَة ،كبعد بصع ابؼعلومات الأزمة ك الضركرية في ابؼراحل السابقة كبناءا  مرحلة التنفيذ و المتابعة : 6-4
بدا يضمن بقاح ابػطة عليها تقوـ الإدارة بإجراء التعديلبت اللبزمة على ابػطة أك على باقي السياسات الأخرل ،

كتنفيذىا بشكل شامل كصحيح ،"كبهب اغن تتابع الادارة عملية تنفيذ خطة ابغوافز للوقوؼ على مدل بقاحها ،اك 
سلبمتها كاستمرار بقاحو مستقبلب" .)عادؿ  لتضمنذلك لكي تتمكن من ابزاذ التدابتَ ابؼناسبة  تعثرىا كأسباب

 (.200حرحوشصالح:مرجع سابق،ص

ابغوافز يعتبر عملية ادارية ادارية ،بىضع الذ العلبقة ابؼتبادلة بتُ العامل ك ابؼؤسسة التي يعمل بها ،ك التي  اف كضع   
 تكوف في بؾموعة من ابؼراحل ،كىذه العلبقة بيكن اف نوضحها بالنموذج التالر :

 

 

 

 

 

 (160،ص 1979)ابراىيم الغمرم ::يوضح مراحل انجاز العملية التحفيزية .22شكل رقم 

 هدف المؤسسة

 العامل            

 هدف العامل

 ادارة المؤسسة                
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:كىي الإدارة التي تبدا الإدارة فيها أداة ابؼؤسسة إشعار العامل بابغصوؿ على شيء مقابل أداءه  مرحلة إثارة الدوافع -
 لعملو ،ضمن ظركؼ معينة .

ا مرحلة توجيو السلوؾ :كىي ابؼرحلة التي يباشر فيها العامل نشاطو بعد أف يتلقى ابؼعايتَ التي يرتبط بها ك يستخدمه-
 ليتمكن من برقيق ىدؼ ابؼؤسسة .

:عندما ينتهي العامل من نشاطو ينتج ناتج معينا تقوـ ابؼؤسسة بتقييم الإنتاج ك توزيع ابغوافز على  مرحلة تقييم الأداء-
 العماؿ .

ليتها فيها دراسة مدل اشباع ابغافز بغاجات العاملتُ ،لاف ابغوافز بزتلف في فاع : كيتمالحافزمرحلة تقييم فاعلية -
 (.55تبعا لدرجة النقص في الإشباع التي يشعر بو العامل .)ىيثم ابؼعاني:ص

-I  1-7- أنواع الحوافز: 

 

 

 

 

 

 

 بزصيص مكافآت 
استخداـ     مادم كتشتغل ا كابهابيا  التعاكف بتُ العاملتُ اعطاء ىدية ابؼدح كالثناء ابؼكافآت الاجر ك 

 ابغوافز ابؼادية 

كابؼعنوية     بطرؽ جيدا ك ابهابيا ابؼنافسة علبكات تشجيعية ك الرحلبت ابؼيداليات ابػدمات 
 سلبية كالتوبيخ

             ترقيات الأكبظة كالتكرنً  التًقيات

 ابؼشاركة في ابزاذ القرارات التأمينات 

 التدريب  العلبكات

 التًقية  الشرفية  القركض

 

 حوافز ايجابية 

 من حيث اثارها

فردية     جماعية  حوافز سلبية  

 الحوافز

من حيث 

 طبيعتها

من حيث 

 المستفيد منها

  حوافز معنوية

   

 حوافز مادية 
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 :يمكننا تقسيم الحوافز الى ثلاث تصنيفات 

  طبيعتها )ابغوافز ابؼادية ك ابغوافز ابؼعنوية (.حسب 
 .) حسب ابؼستفيدين منها )ابغوافز الفردية ك ابغوافز ابعماعية 
 .) حسب أثارىا)ابغوافز الابهابية ك ابغوافز السلبية 
 :حسب طبيعتها 7-1

من اجل العمل على زيادة كتتمثل ابغوافز ابؼادية في كل ما يدفع للعاملتُ بشكل نقدم ك عيتٍ لحوافز المادية: ا-أ-
 ( كيأخذ التحفيز ابؼادم أشكاؿ متعددة نذكر منها :261،ص 2009معدلات إنتاجهم )فاركؽ عبيدة فلية :

من كحدات أك خدمات ،ككلما زاد  ما ينتجونوالعاملتُ أجور تتناسب مع عدد  إعطاء : كىيوالمرتباتالأجور -
ستُ الأداء ،فالأجر عنصر ىاـ من عناصر الإشباع في المجتمع.)بؿمد الأجر زاد ابغافز لدل العاملتُ لبذؿ ابعهد لتح

 (.72ص 2005قاسم القريوتي :

إلذ تعويضات التخصص كالبدلات  بؿددة بالإضافة:منها العلبكات الدكرية كابؼنح التي بسنح في مواعيد التعويضات -
 في عملو.كالزيادات الدكرية،كالتي تكوف كلها حافزا كأساس منحها كفاءة الفرد 

ىذا ابؼنهج في التحفيز بوجود معادلة يتقاسم على أساسها العاملوف في ابؼنظمة الأرباح  : كيتمثلالأرباحمشاركة في لا-
( ،كيكثر استخداـ ىذا انوع من ابغوافز في القطاع 72 سابقابؼتحققة بنتيجة عملهم،)بؿمد قاسم القريوتي :مرجع 

 ابػاص.

العمل كابؼعدات ،كمكاف  مثل: الآلاتىذه الظركؼ ابؼادية المحيطة بالعمل  : تشكلالماديةظروؼ إمكانيات العمل -
،...الخ عاملب مؤثرا على كفاءة الأفراد في العمل كرغبتهم فيو إلذ حد كبتَ ،مهما كانت تلك الظركؼ مهيأة لعمل الإنارة

 أحسن .

 . ابؼزايا العينية ذات القيمة ابؼادية :مثل الأجهزة ك بطاقات السفر-

ابػدمات الاجتماعية :بزتلف ابػدمات التي تقدمها ابؼؤسسة من حيث النوع ك ابؼستول ك لكنها تشتًؾ بصيعا في كونها -
بذلك تهدؼ إلذ برفيزىم ك دفعهم إلذ  الأفراد كىيتتصف بالقدرة على إشباع بعض ابغاجات الأساسية التي يشعر بها 

 ؼ ابؼشاريع ،كلكنها تشمل بصفة عامة الأنواع التالية :بذؿ بؾهود أكثر ك بزتلف أنواع ابػدمات باختلب

 :ك يقصد بها تقدنً كجبات غذائية. خدمات غذائية-

 :يقصد بها توفتَ ابؼساكن للعاملتُ كأسرىم. خدمات الإسكان-
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 :بسكتُ العامل من العلبج الطبي. خدمات صحية

 إقامتهم الذ ابؼؤسسة . :كىي توفتَ كسائل النقل للعاملتُ لنقلهم من أماكن خدمات النقل

 فهي مكافاة على نشاط الفرد. بالإنتاج:كتعتبر الزيادات الدكرية ذات دلالة كحافز ترتبط  الزيادات الدورية

 مبلغ مقدـ للعامل نتيجة عمل متميز يقوـ بو ،لتحقيق مستول معتُ من الانتاج . : كىيالمكافاة-

حاجات الأفراد النفسية ك الاجتماعية بعيدة عن ابؼالية ىدفها رفع  :كىي حوافز مرتبطة بإشباعالحوافز المعنوية  -ب-
معنوياتهم ،كبرستُ ابؼناخ التنظيمي السائد ،كتفعيل العلبقات الاجتماعية بتُ العاملتُ ،فابغوافز ابؼعنوية تعطي للعامل 

 :ما يليابغوافز نذكر  ىاتوالشعور باف ما يقدمو ىو تقدير للجهد ابؼبذكؿ ،كمن دلائل 

:يسعى معظم الأفراد الذ الأماف ك الاستقرار في العمل فهم بحاجة الذ الإحساس بأنهم *الأمن و الاستقرار في العمل 
 مؤمنوف من بـاطر فقداف العمل .

على الإدارة اف برتفظ  متميز لذلك بأداء: يهتم الأفراد بالتقدير ك الاحتًاـ الذم يلقونو ابذاه القياـ *المديح و الثناء 
 ( 134ص2010خداـ ىذا التعبتَ في الوقت ابؼناسب كحافز للعاملتُ على اداء مطلوب .)كامل بؿمد ابؼغربي:باست

فابغافز ابؼعنوم يعتمد على إثارة أحاسيس ك مشاعر كتطلعات العاملتُ التي يسعوف الذ برقيقها من خلبؿ عملهم 
 ك التعاكف مع الزملبء .بابؼؤسسة ، فهي التي تزيد من شعور العامل من الرضا ك الاحتكاؾ 

:تكوف التًقية كحافز معنوم فعاؿ اذا تم ربطها بكافات في الأداء ك الإنتاجية ،كتكوف دافعا  فرص الترقية و التقدم*"
للعاملتُ الراغبتُ في شغل منصب كضيفي برقيقا للمكانة ك الآجر ك ابؼسؤكليات ك الواجبات ،فهي بذمع بتُ ابؼزايا 

 (495،ص2010".)بقم عبد الله العزاكم :ابؼادية ك ابؼعنوية 

ابؼشاركة تستعدم ثقافة خاصة داخل ابؼنظمة كتتطلب التحفيز على ابؼشاركة بتحفيز  للعاملتُ: كىذه*ابؼشاركة الكاملة 
ابي العاملتُ ماديا بالنقود ك معنويا بتقديرىم ك الاعتًاؼ بهم كاحتًامهم ،كاعطائهم الفرصة للقياـ بعمل يكوف لو تاثتَ ابه

على عمل ابؼنظمة معا ،كىي برث الفرد على زيادة الانتاج كبرقيق نوع من الرضا عن العمل .)كامل بؿمد ابؼغربي 
 (136،ص2010:

 الركتتُ. بؿارية:كىو إضافة مهاـ جديدة لعمل الفرد في نطاؽ بزصصو من اجل إخراجو من ابؼلل ك  *توسيع العمل

في بعض القرارات بؼا يرفع في معنوياتو كىناؾ  بإشراكوة من بزصص العامل :اضافة مهاـ قريب العمل وإثراءه إغناء*
 بؾموعة اخرل من ابغوافز ابؼعنوية نلخصها فيما يلي :

 -. الشعور بالتقدـ ك النمو باستخداـ مقاييس ك معايتَ برقيق الذات 
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 - جباتو شيء مهم . )اشرؼ العمل اذا يصح العمل مشوقا كالدافع كبتَ عندما يدرؾ الفرداف كا بأبنيةالشعور
 (369،ص2004بؿمد عبد الغتٍ :

 :الحوافز من حيث المستفيدين منها  7-2
 : وتنقسم الى نوعين

العمل كما بوق للعاملتُ في جزء  لا بقازابغوافز الفردية :ك توجو للفرد بغية مكافأتو على بؾهوداتو ك سلوكياتو ابعيدة -أ
منظماتهم ك إلا فإنهم سوؼ بوبطوف كتقل إنتاجيتهم لذا بهب اف تعبر ابغوافز من العائد الذين يسابنوف في برقيقو في 

على مدل مسابنتهم في برقيق عائد للمنظمة علما أف ابغوافز الفردية، قد تثمر في ابؼدل القصتَ ،لكن بؽا اثأر سلبية عل 
ساس اداء الفريق كليس على اسس فردية يفضل اف تقوـ ابغوافز على ا التعاكف لذاركح الفريق ك تؤدم الذ التنافس ،كعدـ 

 : ما يلي،كمن اىم أشكاؿ الفوائد التي بوصل عليها الأفراد نذكر منها 
 :كىذا نوع من ابغوافز من ابسط الأنواع ،كمعناه اف تعطى ابؼكافاة على القطعة . *حوافز على القطعة

اج بؿدد كانتاجو في اقل من الوقت ،كىذا عادة ما الفرد على انت نكافئ:كمعناه اف  *نظام حوافز يقوم على توفر الوقت
 يتم لدل العامل صاحب ابػبرة .

 : كىو نظاـ يعتمد على حجم ابؼبيعات.*نظام حوافز يعتمد على العمولات
 كتكوف نقدية أك جائزة أك تذكرة سفر ،أك إقامة في فندؽ...الخ .:فردية*زيادة إضافية 

  الفردية:مميزات الحوافز  -
  َا مباشرا على العامل كتشجع على ابؼنافسة الفردية.تأثر تأثت 
 .تناسب دخل العامل مع أدائو كإنتاجو 
 .برديد ابؼكافآت 
 . بىضع الأداء لتحكيم الفرد مباشرة 

 :اما سلبياتها فنذكر

 بصيع العماؿ كاستعمابؽا كمحدد بغالات الإنتاج الكمي. لا تعم 
 .لا تتناسب كثتَا مع الأعماؿ الدقيقة 
  العماؿ الذ التعاكف كتسبب الكثتَ من الشكاكم .لا تدفع 
 .تتطلب نفقات كثتَة 
 .من الصعب الاستمرار فيها كإبقاء عليها بؼدة طويلة 

،كإبما تشتًؾ بؾموعة من الأشخاص  لإبقازىا:ىناؾ بعض الأعماؿ التي لا تتطلب فردا كاحدا  الحوافز الجماعية-ب
كل فرد يعتمد على الأخر في ابقاز العمل ،كابغافز يعطي على عامل الربح ،لذلك فابغوافز لكامل المجموعة ،ف لإبقازىا
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كتقليل التكاليف ،كىنا تتولذ المجموعة بفارسة الضغوط على ام فرد من أعضائها ،من اجل برقيق مزيد من ابعهد ،فهذا 
 (80الفرد عائق للمجموعة كعليها أف تضغط عليو للتحستُ.)طارؽ علي ابعماز:ص

بعماعية ىي التي تقدـ لكافة افراد ابؼؤسسة اك لكافة العاملتُ في قسم معتُ ،كتهدؼ ابغوافز ابعماعية التي "ك ابغوافز ا
 تشجع ركح الفريق ك التنسيق كالتعاكف بتُ العاملتُ ،بحيث بورص كلب منهم على اف لا يتعارض عملو مع عمل زملبئو."

 بالإضافة الذ كجود أىداؼ أخرل نذكر منها:

 جات.إشباع ابغا 
 .زيادة التعاكف بتُ الأفراد 
  ُابعماعة الواحدة. أعضاءتقوية الركابط بت 
 .إثارة ابؼنافسة كالرغبة في برقيق ابؼصلحة العامة 
  الإدارة.تقريب التنظيم الغتَ ربظي من 
 :الحوافز حسب اثارىا  7-3
  تأخذ أشكالا مادية كأخرل معنوية .:كيقصد بها بـتلف العقوبات التي يتم إيقاعها على ابؼرؤكستُ الحوافز السلبية-أ
 في تنزيل درجة ابؼوظف ،اك العمل على توقيف علبكتو الدكرية اك العزؿ ابؼؤقت . : تتمثلالماديةالحوافز -"

 :العمل على حرماف الشخص من نشر ابظو على لوحة الإعلبنات ،تأنيب ابؼوظف اك توبيخو" الحوافز المعنوية-
 7-تلك ابغوافز ابؼتمثلة بابغوافز ابؼادية ك ابؼعنوية بأشكابؽا ابؼختلفة .                     :كىي  الحوافز الايجابية-ب
 :مزايا و عيوب الحوافز  -

كاجباتهم ابذاه مؤسساتهم ،غتَ اف الإفراط في استخدامها كسوء  لأداءتدفع العماؿ  لأنهااف للحوافز بأنواعها مزايا عديدة 
 لق عيوب عدة.تسيتَىا ينعكس سلبا بفا بى

 (، كمن مزايا ابغوافز اذكر :24،ص1999)خالد عبد الربضاف ابؽيتي :مزايا الحوافز 7-1
 مزايا ابغوافز ابؼادية :-

*اف ابغافز ابؼادم يعتبر الأساس الازـ لأم نظاـ متكامل للحوافز ،كاذا لد تبذؿ ابؼؤسسة جهود كافية لوظع ىنا الأساس 
 بشارىا ابؼطلوبة. يأتيلن  السليم فاف نظم ابغوافز الاخرل

ابؼباشرة كيدخل في باب برصتُ الظركؼ التي يؤدم فيها العمل كيزيد  ابؼضايقات*يساعد في بعض الاعماؿ على بزلص 
 من رضا العاملتُ.

 *اف ابغوافز النقدية بهب اف تقدـ عند برقيق أىداؼ ابؼنظمة بشكل يفوؽ ابؼستول ابؼطلوب .
دة معاني نفسية كاجتماعية نتيجة بؼا توفره للفرد من قدرة شرائية بسكنو من ابغصوؿ على *يشتمل ابغافز ابؼادم على ع

 يريدىا.السلعة كابػدمات التي 
 *زيادة نواتج العمل في شكل كميات إنتاج كإرباح.
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 مزايا الحوافز المعنوية:-ب
 *اف ابغافز ابؼادم لا يتحقق ابؽدؼ منو مالد يقتًف بحافز معنوم .

 نينة للعاملتُ كبوافظ على معنوياتهم .*يوفر الطمأ
 *يساعد الفرد على التخلص من متاعبو الشخصية.

 بالاعتزاز بالعمل ك الشعور بالرضي. للئحساس*بينح الافراد 
 رغبتهم بزيادة مهارتهم ك النمو داخل ابؼنظمة . بأنفسهم كيزيد*يزيد ثقة الأفراد 

 *اشعار العاملتُ بركح العدالة داخل ابؼنظمة .
 التضامن.تنمية ركح التعاكف بتُ العاملتُ كتنمية ركح الفريق ك 

 عيوب الحوافز اذكر : الحوافز: ومنعيوب 7-4
ابغوافز ابؼادية ضعيفة الاثر بعد حد الإشباع ابؼناسب ،كلذلك قد لا يسعى الأفراد لزيادة الإنتاج للحصوؿ على -

 مكاسب مادية .
على صحتهم ابعسدية اك النفسية  ابؼفضياقا كمتعبا تدفع العماؿ إلذ العمل أحيانا تكوف ابغوافز ابؼادية دافعا ش-

 مستقبلب.
احيانا تؤدم ابغوافز الذ حدكث مشاكل بتُ العاملتُ ،الذين برصلوا على ابؼزايا ك ابغوافز النقدية ،كبتُ العاملتُ الذين -

 ول التعاكف بتُ العاملتُ .لد بوصلوا عليها ،كبالتالر قد تؤدم برطيم ركح الفريق ك تدىور ابؼست
-I  1-8-: نظريات الحوافز 

 تمهيد:
إف النظريات التي تتناكؿ موضوع ابغوافز لدل العاملتُ في ابؼؤسسة عديدة كبـتلفة باختلبؼ جوانب الدراسة لكل منها، 

لإبؼاـ بابؼفاىيم الواردة كمن أجل برقيق التحفيز ابؼلبئم للؤفراد في العمل، يتطلب الأمر التعرض بؼختلف ىذه النظريات، كا
 فيها، بغية التعرؼ على ابغاجات ابؼختلفة للؤفراد العاملتُ، كمن أجل تشخيص الوضع كبرديد السلوؾ الإدارم ابؼناسب.

كبفا لا شك فيو أف ىذه النظريات قد أرست مبادئ ىامة كأساليب فنية كأفكارا ترتكز على تأملبت فكرية  
حينما كضعت في بؾاؿ التجربة، كنظرا لأبنية ىذه النظريات كفائدتها، سنقدـ كفركض علمية، كنتائج قد بقحت 

 استعراض لأىم ىذه النظريات. 
 : نظرية الإدارة العلمية لػ"فريدريك تايلور"-1

ترل ىذه النظرية أنو لكي يكوف أداء الفرد في ابؼستول ابؼطلوب، لابد من اختيار أفضل الوسائل كالأساليب  
نظيمات الإدارية الربظية، بحيث أف الأجور العالية تؤدم إلذ بذؿ ابؼزيد من ابعهد، كبالتالر زيادة الإنتاج ككل ابؼادية في الت

 إنتاجية عالية يقابلها أجرا عالر، كىكذا لا بسنح ابغوافز النقدية إلا للعامل ابؼمتاز.
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لك بتحليل العمل إلذ جزئيات، لقد قاـ تايلور بدراسة دقيقة للعمل الصناعي في كل مرحلة من مراحلو، كذ 
 كدراسة كل جزء على حدل، كما قاـ بدراسة ابغركة كالزمن.

كتشكل الفرضيات التي بنيت عليها آراء تايلور كأتباعو ما يسمى بنظرية "الرجل الاقتصادم" كمفاد ىذه النظرية  
 ما يلي: 

 ابؼصلحة العامة. إف الفرد شخص أناني يسعى دائما إلذ تعظيم مكاسبو الذاتية على حساب -
 أف الفرد كسوؿ بطبيعتو، بهب مراقبتو بدقة كبرفيزه باستمرار كخاصة في النواحي ابؼادية. -
الكسب ابؼادم ىو ابغافز الأكثر أبنية، لذا ركزت نظرية الرجل الاقتصادم على زيادة الإنتاجية للعامل، كبرفيزه       -

 دكما ماديا دكف اعتبار الإنسانية.
، 2007)خليل بؿمد حسن الشماع، لية، تتحقق من خلبؿ زيادة ابعر )ابغفز ابؼادم(. الإنتاجية العا -

 (.277ص
إف ابؼتمعن في دراسات تايلور يكشف أنها خالية من ابعوانب النفسية كالاجتماعية للفرد كأف الدافع الوحيد للعمل ىو 

فيها من خلبؿ ابغافز ابؼادم كبالتالر إبناؿ الدافع ابؼادم فقط، كأف العنصر البشرم ىو آلة بيولوجية، بيكن التحكم 
 ابعوانب النفسية فيو.

 نظرتها إلذ العامل باعتباره كسوؿ، كبيكن استغلبلو عن طريق ابغوافز. -
 اعتمادىا على التنظيم الربظي كالعلبقات الربظية في ابؼنظمة. -
ار أف العامل كابغافز الوحيد للفرد ىو بذاىل تايلور كجود ابغوافز ابؼعنوية كأثرىا في زيادة جهد العاملتُ، كاعتب -

 الأجر ماداـ العامل بـلوؽ اقتصادم تنحصر حاجياتو في الأشياء ابؼادية.
 نظرية العلاقات الإنسانية لػ"التون مايو": -2

ترل نظرية العلبقات الإنسانية، كالتي جاءت كرد فعل على النظرية الكلبسيكية بأف ابغوافز ابؼادية كحدىا غتَ   
، بل لابد من كجود حوافز معنوية، حيث تفتًض ىذه النظرية أف الفرد بطبيعتو نشيط كبوب العمل كالطموح، كلا كافية

لقد قاـ "التوف مايو" كزملبئو  تنحصر حاجاتو في الأشياء ابؼادية، بل تتعداىا إلذ حاجات نفسية كأخرل اجتماعية.
من مبادئ حركة التنظيم العلمي للعمل، كذلك من خلبؿ بذاربو بدراسات كثتَة، كانت تهدؼ في بداية الأمر إلذ التأكد 

في مصانع "ابؽاكثورف"، تليها باقي التجارب كمن خلبؿ برليل النتائج توصل الباحثتُ إلذ أنو ليست العوامل ابؼادية 
ردم، كما توصلت كحدىا التي تتحكم في إنتاجية العاملتُ، بل تتعدل إلذ عوامل نفسية كاجتماعية التي توجو السلوؾ الف

الأبحاث إلذ أف العامل في ابؼؤسسة يعمل داخل ابعماعة بؽا عاداتها كتقاليدىا، كىي غالبا ما تنشأ دكف اعتًاؼ أك تقرير 
من الإدارة كيطلق عليها ابعماعات غتَ  الربظية تنشأ من خلبؿ التعاكف كالاحتكاؾ، كتتمثل أىدافها في مقاكمة القواعد 

 من قبل الإدارة، كىي تنشأ من غتَ قواعد كالتزامات قانونية.كالتشريعات الصادرة 
إذف لقد كشفت نظرية مايو كزملبئو أف الأجور كابؼكافئات كظركؼ العمل ابؼادية عوامل مؤثرة على الكفاية  

الصغتَة  الإنتاجية إلا أنها لد تكن المحرؾ الأساسي كحوافز للعمل بل كانت ابعماعات الغتَ الربظية كىي تلك ابعماعات



 الخلفية النظرية والدراسات السابقة                                                           الفصل الأول  
 

20 

التي تعمل معا لفتًات معينة كقد تكوف بينها بؾموعة من الابذاىات كالآراء كبالتالر الانتماء إليها كالالتزاـ بها ىو المحرؾ 
 (.30، ص2007)عارؼ بن ماطل ابعرير، الأساسي بؽذه ابغوافز. 

العاملتُ كبرفيزىم، كترتكز ىذه  كقد بسيزت ىذه النظرية بعدد من الأساليب التي أعدت بؼساعدة ابؼديرين في دفع 
 الأساليب على ثلبثة أنشطة ىي: 

 .تشجيع العاملتُ على ابؼشاركة في القرارات الإدارية 
 .إعادة تصميم الوظائف بطريقة توفر قدرا أكبر من التحدم لقدرات العاملتُ كىي ابؼشاركة في نشاطات ابؼنظمة 
 .ُ(.60، ص2004تُ عبد ابغميد أبضد رشواف، )حس برستُ تدفق الاتصاؿ بتُ الرئيس كابؼرؤكست 

كرغم أبنية النظرية كاكتشافها بعانب مهم في حياة الأفراد، كىو ابعانب ابؼعنوم، إلا أف ىذا لد يسلمها من التعرض 
 لبعض الانتقادات، أبنها أف ابؼغالاة في ابعوانب ابؼعنوية يؤدم إلذ كجود الأنانية لدل العاملتُ.

 لػ"أبراىام ماسلو": نظرية سلم الحاجات-3
ترل ىذه النظرة أف الإنساف كائن بفيز يسعى لتحقق أىداؼ مهمة أبنها برقيق الذات، كيقتًب اسم ماسلو  

بنظرية سلم ابغاجات، التي ترل أف للعامل حاجات متعددة، فهو إنساف يطلب ابؼزيد إذ انو ما أف يرضي حاجة كاحدة 
 ن معهده حتى بغده.حتى يطالب بغتَىا، كىي عملية بيارسها م

في ىذا الصدد عن ابؼفاىيم الأخرل الشائعة، فرغم أف  Motivationبىتلف مفهوـ ماسلو بؼفهوـ الدافعية  
الكثتَ يركف أف الدافعية ىي شيء يعملو شخص لشخص آخر إلا أنو بالنسبة بؼاسلو شيء ذاتي لا بيكن أف يكوف 

ف يقوـ بعمل معتُ، كأىم دافع لدل الإنساف ىو برقيق رسالتو في مفركضا من ابػارج فهو قوة داخلية تدفع الفرد لأ
ابغياة، كىي ما بظاه ماسلو بتحقيق الذات، يرل "ماسلو" أف لدل الإنساف عدة دكافع أك حاجات، ابغاجات 

، كتتمثل في ابغاجة إلذ الطعاـ كابؼسكن كغتَىا، كتأتي ابغاجة للعشور كا لأمن ابعسمي الفسيولوجية بداية القاعدة في ابؽرـ
كالانفعالر كابغاجة للتحرر في ابؼرتبة الثانية، أما ابغاجة للبنتماء كابغب كىي أكؿ حاجة اجتماعية فتأتي في ابؼرتبة الثالثة، 
كىي تعتٍ حاجة الشخص لأف يكوف عضوا في بصاعة، أما ابغاجة قبل الأختَة فهي ابغاجة للشعور بالاحتًاـ كالتقدير 

، كىي برقيق الذات أك رسالة الإنساف في ىذا من قبل الآخرين، أما  ابغاجة الأختَة فهي تلك التي تأتي في قمة ابؽرـ
 (.59، 57، 56، ص2005)بؿمد قاسم القريوتي، الوجود. 
إف مضامتُ ىذه النظرية للئدارة عديدة، حيث ترشد الإدارة في كيفية إثارة الدافعية لدل العاملتُ دكف أف تعتبر  

ت خطرا عليها، إف من شأف تطبيق ىذه النظرية أف تزيل بـاكؼ الإدارة من عداء ابعامعات لأىداؼ كجود ىذه ابغاجا
التنظيم، كتربوها من عناء الإجراءات الرقابية الطويلة، التي يقصد بها مقاكمة التجمعات غتَ الربظية داخل العمل، إف 

، تؤدم إلذ سلبية الفرد كعدـ رغبتو في التعاكف مع حرماف الإنساف من ابغاجات ابؼختلفة كخاصة تلك التي في قمة ابؽ رـ
 الإدارة.
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 (: يمثل ىرم تدرج الحاجات الإنسانية لػ)أبراىام ماسلو(4شكل )

 
كرغم ما جاء بو نظرية ماسلو إلا أنها تعرضت لبعض الانتقادات من أبنها: أنو لا يوجد دائما بطس مستويات للحاجات 

، بالإضافة إلذ أنو تدرج ابغاجات ابغقيقي للؤفراد لا يتفق دائما مع بموذج )ماسلو( كمع ذلك فإف نظرية أك بهذا التًتيب
 ماسلو لعبت دكرا مهما في فهم الدكافع الإنسانية.

 كفائدة النظرية تدرج ابغاجات الإنسانية، تكمن بأنها تعد الدراسة العلمية ابؼنظمة الأكلذ التي أكضحت أف دكافع الفرد لا
 تقتصر على الدكافع الاقتصادية كالاجتماعية.

 ىناؾ دكافع أبظى من تلك ابغوافز كىي ابؼعنوية التي بؽا دكر مؤثر كموجو للسلوؾ.
 كبيكن كضع تصورا عن كيفية إشباع ىذه ابغاجات في ابؼؤسسة كفقا بؼا يلي: 

 .تشبع بالأجر الكافي كالامتيازات العينة ابؼتنوعةالحاجات الفسيولوجية: 
 كبيكن برقيقها بتوفتَ ظركؼ العمل ابؼلبئمة.حاجات الأمن: 

 تشبع بتنمية الركح ابعماعية كتنظيم العمل.الحاجات الاجتماعية: 
 كبيكن برقيقها عن طريق الاعتًاؼ بالإبقازات كالاشتًاؾ في ابزاذ القرارات.حاجات التقدير: 

، 2001. )عبد الفتاح بوبطخم، بتكار كإسناد ابؼهاـ للؤفرادكتشبع بتًقية ابؼؤسسة للبختًاع كالاحاجات تحقيق الذات: 
 (.141-139ص
 فريدرك ىيرزبيرغ": "نظرية ذات العاملين لػ -4

ترتكز نظرية ىتَزبتَغ على دكر العمل كظركفو في حياة الأفراد العاملتُ، كقد قاـ بدراسة استطلبعية بؼائتتُ من  
وؿ الأعماؿ التي يؤدكنها كقد توصل من تلك الدراسة إلذ تصنيف فئتتُ من المحاسبتُ كابؼهندستُ بؿاكلا فهم شعورىم ح

 العوامل تسمى الفئة الأكلذ: العوامل الدافعية )التحفيزية(، كالفئة الثانية: العوامل الوقائية.
 كتشمل العوامل التالية: الفئة الأولى: العوامل التحفيزية: -أ
 .الشعور بالإبقاز 
 بأبنية دكر العامل في التنظيم. الشعور باعتًاؼ الآخرين 

 

 حاجات 

 تحقيق 

 الذات

التقدير  حاجات  

 حاجات الأمن

 حاجات فيزيولوجية 
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 .الرغبة في برمل ابؼسؤكلية كبركم الشخص في كظيفتو 
 .التطور كالنمو الشخصي 
  .(.60، ص2005)بؿمد قاسم القريوتي، إمكانيات التقدـ في الوظيفة 

 كتشمل العوامل التالية:  الفئة الثانية: العوامل الوقائية-ب
  الشركة كإدارتها.سياسة 
 .بمط الإشراؼ 
 .العلبقة مع الرؤساء 
 .ظركؼ العمل 
 .الراتب كالأجور كابؼكافآت 
  .(.100، ص2009)مغربي عبد القادر، ديب سليم، ابؼركز الاجتماعي 

كيؤدم عدـ كجود ىذه العوامل إلذ حالات عدـ الرضا الأفراد بينما لا يعتٍ كجودىا برفيزا بؽم على العمل، كتتمثل ىذه 
 دارتها كالعلبقات ابؼتبادلة مع الرئيس كابؼرؤكستُ كالشعور بالأماف كالاستقرار في العمل.العوامل في أساسيات ابؼؤسسة كإ

كباشتًاؾ نوعتُ من العوامل تسهل عملية برفيز الفرد، كبرقيق رضا أعلى كىو ما يؤثر إبهابا على عملو، كيرل ىتَزبتَغ 
دم نشاطو بشكل أفضل، كبالتالر أكثر مردكدية. أنو إذا استطاعت ابؼؤسسة توفتَ ىذه العوامل كغتَه فإف العامل سيؤ 

 (.100، ص2009)مغربي عبد القادر، ديب سليم، 
نظرية ىتَزبتَغ قدمت إطارا ىاما كمفيدا بؼفهوـ ابغاجات الإنسانية ابغافزة كالتي تعتبر مهمة في دفع العاملتُ للعمل، 

 كتبتُ كيف تؤثر ىذه ابغاجات على سلوؾ الأفراد كإبقازاتهم.
 ن القوؿ أف ىناؾ أكجو تشابو كأكجو اختلبؼ بتُ نظرية ماسلو كنظرية ذات العاملتُ حددىا بصاؿ الدين كما يلي:كبيك

 أوجو التشابو: -1
تتفق النظريتتُ من حيث أف العوامل الدافعة عند ىتَزبتَغ تقابل ابغاجات العليا لتحقيق الذات كالاحتًاـ عند  

تقابل العوامل الوقائية الصحية باقي ابغاجات في ىرـ ماسلو مثل الانتماء ماسلو كما ىو موضح في الشكل، بينما 
 كالأماف.
 إف كلب من ماسلو ىتَزبتَغ ركزا على العوامل الداخلية للفرد. 

 أوجو الاختلاؼ: -2
  حاكؿ ماسلو تفستَ الدافعية من مدخل نفسي يرتبط بابغاجات الداخلية للئنساف عموما، بينما حاكؿ ىتَزبتَغ

 تَ الدافعية من مدخل يعتمد على الوظيفة.تفس
  توصل ماسلو إلذ أف ابغاجات غتَ ابؼشبعة ىي التي تدفع السلوؾ الإنساني أما ىتَزبتَغ فتَل أف العوامل الدافعة

 (.375، 374، ص2000)بصاؿ الدين بؿمد ابؼرسي، ثابت عبد الربضن إدريس، ىي التي تقابل ابغاجات العليا. 
 ت العاملتُ إلذ النقد الذم يرتكز على ما يلي: لقد خضعت نظرية ذا
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 استخداـ بموذج ابؼقابلة الشخصية في الأبحاث من شأنو أف تكوف الإجابات كفقا لرغبات الباحثتُ. -
 ليس ىناؾ معيارا أك مقاييسا للتفرقة بتُ الشعور بالرضا التاـ كالاستياء، حيث اعتمدت على التقرير الشخصي. -

 يرزبيرغ(: نظرية ى5شكل رقم )
 العوامل الدافعة: 

 الإبقاز. -
 التقدـ. -
 النمو. -
 الاعتًاؼ. -
 ابؼسؤكلية. -

 العوامل الوقائية:
  ابؼرتب. -
 أماف الوظيفة. -
 ظركؼ العمل. -
 ابؼكانة. -
 الإشراؽ. -
 العلبقة. -
 
 
 :yو xنضرية ماك جريجور -5

 Xلعامل. بػص ماؾ في نظرية يعد ماؾ أكؿ من دعا إلذ إحداث التكامل بتُ أىداؼ ابؼنشأة كأىداؼ الفرد ا 
 أفكار ابؼدرسة الكلبسيكية في تعاملها مع العنصر البشرم بالشكل التالر: 

 .الإنساف يكره العمل كبواكؿ بذنبو كالابتعاد عنو إذا استطاع ذلك، كبالتالر لابد من إجباره 
  برمل ابؼسؤكلية.الإنساف طموحو قليل، فهو لا يبحث إلا عن الأماف كالاستقرار في العمل كلا بهب 
 .ابغافز ابؼادم كالعقاب ىو الأسلوب ابؼناسب لإجبار الإنساف على العمل كالإنتاج 
 .ُالإدارة الصحيحة ىي التي تستجيب لطلبات العاملت 

 على ما يلي:  Yفي حتُ ركز في نظريتو 
لد يعرؼ كيف يوجهو كبوفزه عندما ينخفض أداء الفرد العامل فإف ىذا الفشل لا يكوف ىو سببو الأكؿ بل رئيسو الذم 

 على العمل كيثتَ فيو الدافعية.
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ابغافز ابؼادم كالعقاب لا بوفزاف على العمل بل ابؼعاملة ابغسنة، كالإقناع كالتًغيب ىي أدكات التحفيز للعماؿ،  -
 بالإضافة إلذ كجود نظاـ للحوافز ابؼعنوية كليس ابؼادية فقط.

 ملة حسنة في ابؼنشأة التي يعمل بها.الإنساف بوب عملو كيبحث عنو إذا كجد معا -
 الإنساف لا يتهرب من ابؼسؤكلية بل يبحث عن برد لإثبات بقاحو كبرقيق طموحو. -
)علي إذا اضطرت ابؼنظمة إلذ بفارسة السلطة، كفرض العقاب على بعض ابؼهنيتُ فيجب أف بمارسها بعقلبنية.  -

 (.63-62، ص2010عباس، 
في نظريتو أف تكوف ابؼنشأة مكاف عمل بؿبب للنفس كإشعاره أف كجوده كعملو فيها بفا سبق نفهم أف ماؾ جربهور قصد 

 ىو مصدر مهم لإشباع حاجاتو ابؼعنوية، النفسية كالاجتماعية، كأف مستقبلو الوظيفي كمستقبل أسرتو مرتبط بها.
" ىي فلسفة Yفة "" ىي فلسفة متشائمة كمتشددة حيث تكوف الرقابة مفركضة كمستمرة في حتُ أف فلسXنظرية "

 متفائلة كمرنة كما أنها تتًاكح بتُ حاجات الفرد كحاجات ابؼؤسسة.
بذاىل "ماؾ جربهور" أسلوب القيادة الفعالة إذ القائد لا يستطيع تغيتَ أسلوب الأفراد بفا يوافق طبيعة ابؼوقف الذم 

( أك أسلوبا منهما كىو قائد فعاؿ Y( ك )X) يواجهو كطبيعة ابؼرؤكستُ، كفي ىذه ابغالة قد يتبع القائد إحدل النظريتتُ
 في ىذه ابغالات.



 الخلفية النظرية والدراسات السابقة                                                           الفصل الأول  
 

25 

 
 x(: نظرية 6الشكل رقم )

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 (.22، ص1978نبيل رسلان، ) :y(: نظرية7الشكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 نظرية الإنجاز لػ "ديفيد ماكليلاند": -6

 ترل ىذه النظرية أف لدل الأفراد أربع حاجات رئيسية ىي:  
لقوة، ابغاجة إلذ الإبقاز، ابغاجة إلذ الانتماء، ابغاجة إلذ السلطة، حيث يفسر تلك ابغاجات  ابغاجة إلذ ا 
 كالتالر: 

 فالأفراد الذم يكوف لديهم ابغاجة إلذ القوة يبحثوف عن فرص بغل ابؼشكلبت كالتحدم.الحاجة إلى القوة: -أ
 ابؼنظمة فرص بغل ابؼشكلبت كالتحدم. الأفراد الذين لديهم ىذه ابغاجة بهدكف فيالحاجة إلى الإنجاز: -ب
الأفراد الذين لديهم ىذه ابغاجة بهدكف في ابؼنظمة فرص لتكوين علبقات الصداقة، حتى الحاجة إلى الانتماء: -ج

 (.20، ص1978نبيل رسلبف، يندفعوف كراء ابؼهاـ التي تتطلب التفاعل ابؼتكرر مع زملبء العمل. )

 Xنظرية 

تحديد دقيق لخطوات 
 العمل ورقابة شديدة 

 التهرب من المسؤولية 

 ينتج عنها
 تؤكد

 تؤدم إلذ  السلبية في العمل
 تؤدم إلذ 

 Xنظرية 

طوات العمل تحديد دقيق لخ
 ورقابة شديدة 

 التهرب من المسؤولية 

 السلبية في العمل

 تؤكد ينتج عنها

 تؤدم إلذ 
 تؤدم إلذ 
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من الأفراد بييلوف دائما بؼمارسة التأثتَ كالرقابة القوية، كعادة ما يسعى مثل ىؤلاء ىذا النمط الحاجة إلى السلطة: -د
. كفي نظر ماكليلبند: فإف الأفراد (87، ص2004علي غربي كآخركف، الأشخاص للحصوؿ على مناصب قيادية )

 الذين لديهم دافع الإبقاز القوم يتميزكف بابػصائص التالية: 
 بسنحهم قدرا كافيا من ابؼسؤكلية كالاستقلبلية.يفضلوف أداء ابؼهاـ التي  -
 يفضلوف برديد الأىداؼ الصعبة نسبيا كلديهم دافع قوم على ابؼثابرة كبرمل ابؼخاطر في ابغالات الفاشلة. -
تسيطر مشاعر الرضا على الأفراد الذين يتميزكف بدافع إبقاز قوم لدل برقيقهم نتائج جيدة، حتى إذا لد تكن  -

 وعة بفوائد مادية.تلك النتائج متب
إف نظرية الإبقاز تعد نظرية للتحفيز كالدافع لأنها أكجدت ارتباطا بدافع الإبقاز بالرغبة م التجديد كالتحدم كالابتكار 

 كقد بتُ أف ابغافز على الإبقاز لو مستويتُ بنا: 
 .مستول الطموح 
 .مستول الأداء 

فمثلب النجاح في ابؼاضي من شأنو أف بوفز الفرد على توضيح كابغافز على الإبقاز ىو الفرؽ بتُ ىاذين ابؼستويتُ، 
بؿمد حسن طموحو مستقبلب، كمن العوامل التي تؤثر على مستول الفرد كقدراتو، سواء أكانت موركثة أك مكتسبة. )

 (.173، ص2008العجمي، 
للئبقاز، تلك ابعوانب التي لد  يتضح بفا قدمتو النظرية من أفكار أنها أبرزت خصائص الفرد الذم يتميز بالدافع القوم

تتعرض بؽا النظريات السابقة، كبالتالر بيكن التأكد من ىذه ابػصائص لدل اختيار ابؼستَين لتحقيق فعالية الأداء، 
 كتأخذ بالفركؽ الفردية ابؼوجودة بتُ الأفراد.

 نظرية التوقع لفروم فيكتور: -7
( تبدأ برغبة الفرد للحصوؿ على شيء ما، سواء كاف ماديا ةيبغافز اتركز ىذه النظرية على الافتًاض بأف الدافعية ) 

أك معنويا، فالإنساف عند التحاقو بالعمل يتوقع أف بوصل على إيراد مادم أك معنوم يشبع حاجاتو مقابل ما يقدمو 
 للمؤسسة، كما يطلب منو لبذؿ جهوده لإبقاز عملو فيها.

 ابؼؤسسة تتحدد كفق ثلبث متغتَات رئيسية: إف العلبقة بتُ الأىداؼ الفردية كالأىداؼ  
 .ابعهد الذم يبذلو الفرد كيتمثل بحجم أك ساعات العمل 
 .مستول الأداء الناتج عن ابعهد ابؼبذكؿ كيتمثل في كمية الإنتاج 
 ر ابؼردكد ابؼادم أك ابؼعنوم، سلبا أك إبهابا الذم يتًتب على برقيق ىذا ابؼستول من الأداء كيتمثل بالأجر كتقدي

 الزملبء كالرؤساء كابؼكافئات كالتًقية أك ابغوافز في بـتلف أشكابؽا.
 أف قوة الدافع للقياـ بالعمل ىي نتيجة للعوامل الثلبثة التالية: 

  درجة الارتباط بتُ مستول الأداء المحقق كابعهد الذم يبذلو الفرد: فزيادة ابعهد إف لد يكن موجها التوجيو فإنو
 داء ابؼرغوب كقد أطلق على ىذه العلبقة التوقع.لا يؤدم إلذ مستول الأ
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درجة الارتباط بتُ مستول الأداء المحقق كالإيراد الذم بوصل عليو الفرد من العمل كيطلق علها اسم التكافؤ نتيجة تفاعل 
 عنصرين: 

 .مدل منفعة ىذا الإيراد للشخص: فكلما لبى حاجات أكثر قيمة أك منفعة لديو زادت قيمتو 
 قيق ىذا الإيراد نتيجة عملو: كتزداد درجة الاحتماؿ كلما كاف العمل ىو الطريق الوحيد للحصوؿ احتماؿ بر

 (.213ضرار العتيبي كآخركف، مرجع سابق، صعلى الإيراد. )
" بسثل أىم النظريات التي تفسر ابغوافز لدل ابؼوارد البشرية، كترل ىذه النظرية أف الرغ بة إف نظرية التوقع لػ "فيكتور فركـ

القوية أك ابؼيل للعمل بطريقة معينة يعتمد على قوة التوقع لأف ذلك العمل أك التصرؼ سوؼ تتًتب عليو نتائج معينة،  
علي غربي وآخرون، كما يعتمد على رغبة الفرد في الوصوؿ إلذ تلك النتائج كىذا كما يوضحو بموذج التوقع التالر: )

 (.87مرجع سابق، ص
 التوقع (: يوضح نموذج7شكل رقم )

 
 
 
 

من خلبؿ بموذج التوقع، فإف قوة ابغفز عند الفرد لبذؿ ابعهد اللبزـ لإبقاز عمل ما تعتمد على مدل توقعو للوصوؿ إلذ 
ذلك الإبقاز، كىذا ما بيثل التوقع الأكؿ حيث النظرية كإذا ما حقق الفرد إبقازه فإنو سيكافأ على ىذا الإبقاز، كىذا 

 توقعاف يتعلق الأكؿ بابعهد بالإبقاز كالثاني بالنتائج ابؼتوقعة.التوقع الثاني، إذف ىناؾ 
 نظرة الحاجات المعدلة: -8

نتيجة للبنتقادات التي كجهت إلذ نظرية ماسلو، فقذ بذلت جهود من قبل علماء آخرين في بؿاكلة لإدخاؿ  
 بعض التعديلبت التي بيكن بواسطتها ابغد من أكجو النقص في نظرية ماسلو.

في بناء نظريتو على أساس أطركحة ماسلو فهو بىتزؿ فئات ابؽرـ ابػمس إلذ  1972"كلبيتوندريفر" عاـ  اعتمد 
 ثلبث فقط كىي: 

  :كىي تعبر عن درجة الارتباط القائمة ما بتُ الفرد كالبيئة حاجات الانتماء: كىي نابعة من التفاعل الاجتماعي
 المحيطة كالمجتمع ككل.

 جات الأساسية من حاجات الفسيولوجية كالأمن عند ماسلو، كىي من الضركريات حاجة الوجود: كتشبو ابغا
 التي يسعى الإنساف في البحث عنها كبرقيقها لضماف بقائو ككجوده.

  حاجات النمو: كىي بصيع ما يتعلق بتطور قدرات الإنساف كاستعداداتو بدا في ذلك ابغاجة إلذ تقدير كبرقيق
 (.296، مرجع سابق، ص)بؿمود سليماف العمياف الذات.

 جهد الفرد جهد الفرد جهد الفرد جهد الفرد

1التوقع  2التوقع    
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 كالفرؽ بتُ نظرية ماسلوكدرفتَ: 
 نظرية درفتَ تظهر أكثر من حاجة في نفس الوقت. -
كبشكل عاـ بستاز نظرية "دريفر" في اقتًاحاتها بالسهولة كالبساطة على عكس نظرية ماسلو، كقد كجهت أنظار  -

الظركؼ ابؼلبئمة التي تساعد على برقيقها، فمعرفة  رجاؿ الإدارة إلذ ضركرة مراعاة ابغاجات الإنسانية في العمل كتهيئة
الإدارة بهذه ابػطوة تعد خطوة أساسية في سبيل تدعيم كبرديد ابغوافز التي برقق الإشباع ابؼطلوب كبالتالر رفع الإنتاجية 

 ككفاءتها.
 إذا لد يتم إشباع حاجات عليا تزداد الرغبة لإشباع حاجات في مستول أدنى. -
تطورا ثابتا للحاجات على شكل تدرج، أما نظرية درفتَ فإنها لا تفتًض كلا تأبو بؽذا السلم ىرـ ماسلو يتبع  -

 الثابت.
 (: سلم الحاجات عند درفير8يوضح الشكل رقم )

 
 
 
 

 

 نموذج "بورترولولر" في الدوافع والأداء والرضا الوظيفي: -9
ا بكل من الإبقاز كالعائد فهم يضعوف حلقة كسيطة بموذج فركـ كقد ربطا الرض 1968لقد طور بورتركلولر عاـ  

 (.10بتُ الإبقاز كالرضا، كىي العوائد كما في الشكل )
كبدوجب ىذه النظرية يتحدد رضا الفرد بددل تقارب العوائد الفعلية مع العوائد التي يعتقد الفرد بأنها عادة  

الفعلية لقاء الإبقاز تعادؿ أك تزيد على العوائد التي يعتقد  كمنسجمة مع الإبقاز أك ابعهد ابؼبذكؿ، فإذا ما كانت العوائد
الفرد بأنها عادلة، فإف الرضا ابؼتحقق سيدفع الفرد إلذ تكرار ابعهد، أما إذا قلت ىذه العوائد عما يعتقد الفرد أنو 

ضافو بموذج يستحقو، فستحدث حالة عدـ الرضى، كيوقف الدافعية للبستمرار في ابعهد، لذلك فإف من أبرز ما أ
" ىو ابؼفهوـ الذم يشتمل عليو بموذجهما بأف استمرارية الأداء تعتمد على قناعة  العامل  "بورتركلولر" إلذ نظرية "فركـ

)بؿمود كرضاه، كإف القناعة كالرضا يتحدداف بددل تقارب بتُ الفوائد الفعلية التي تم ابغصوؿ عليها كما يعتقد الفرد. 
 (.61، صسلماف العمياف، مرجع سابق

 كقد بتُ "بورتركلولر" أف ىناؾ نوعتُ من العوائد:  
 عوائد ذاتية: كىي التي يشعر بها الفرد عندما بوقق الإبقاز ابؼرتفع، كىذه تشبع ابغاجات العليا عند الفرد. -

 حاجة النمو
 حاجة الانتماء 
 حاجة الوجود
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ر عوائد خارجية: كىي التي بوصل عليها الفرد من ابؼؤسسة أك ابؼنظمة بإشباع حاجاتو الدنيا كالتًقية كالأجو  -
خليل بؿمد حسن الشماع، خضتَ  كالأمن الوظيفي، كالشكل ابؼوالر يبتُ بموذج "بورتركلولر" في الدكافع كالأداء الوظيفي. )

 (.284كاظم بضود، مرجع سابق، ص
 (: نموذج بورترولولر في الدوافع والأداء والرضا الوظيفي 9الشكل رقم )                  

 
 

 

 

 

لر" التداخل بتُ ابغوافز كالإبقاز كالإشباع/ الرضا كىذا يعتٍ أنو يتعتُ على الإداريتُ ضركرة إدراؾ كيوضح بموذج "بورتركلو 
أف تكوف أىداؼ ابؼرؤكستُ أك العاملتُ متوسطة الصعوبة كمتفقة مع قدراتهم كمهاراتهم، كربط نظاـ ابغوافز مع ابغاجات 

 الفعلية للعاملتُ كالعمل على إشباعها.
أف ىذا النموذج ىو اعتد من سابقو، فإنو إبما يؤكد على حقيقة كوف التحفيز عملية مقعدة، كليس بؾرد كعلى الرغم على 

سبب كنتيجة، كما يؤكد على دكر ابؼدير في صياغة ىيكل ابؼكافأة، كعلى ضركرة تفاعل أداء كظيفة التحفيز مع بقية 
 الوظائف الإدارية )التخطيط، التنظيم، الرقابة(.

 الة لستاسي آدمز: نظرية العد-12
تدكر ىذه النظرية حوؿ العلبقة بتُ الرضا الوظيفي كالعدالة، كتفتًض أف درجة شعور العامل بعدالة ما بوصل  

 عليو من مكافأة كحوافز من عملو بردد بدرجة كبتَة شعوره بالرضا بفا يؤثر في مستول أدائو كإنتاجيتو.
إلذ أف الفرد يقيس درجة العدالة من خلبؿ مقارنتو النسبية  كتستند ىذه النظرية التي كضعها "ستاسي آدمز" 

للجهود التي يبذبؽا في عملو إلذ الفوائد أك ابؼخرجات التي بوصل عليها مع تلك النسبة لأمثالو العاملتُ في الوظائف 
 الشبيهة.
الفرد بالرضا، أما إذا  كبنفس الظركؼ فإذا كانت نتيجة ابؼقارنة عادلة كتساكت النسبتتُ تكوف النتيجة ىي شعور  

 كانت العكس فإف النتيجة ىي شعور بعدـ الرضا عن عملو.
سية ىي: التقييم، كابؼقارنة، كالسلوؾ تضمن التقييم قياس كتشمل نظرية العدالة على ثلبث خطوات أسا 

ابؼدخلبت مثل جدارة الشخص، مستول التعليم، ابؼهارة، مقدار ابعهد ابؼبذكؿ في العمل كابؼخرجات مثل الفوائد ابؼادية، 
 التًقية، التمييز، الاىتماـ الذاتي.

 عوائد ذاتية

 عدالة العوائد كما 
 يدركها الفرد 

 الإنجاز 

خارجيةعوائد   

 الرضػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػا
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، فعندما يدرؾ الشخص بأف الوضع يتسم بالعدالة فإنو أما السلوؾ فهو عملية إدراؾ العلبقة بتُ التقييم كابؼقارنة 
يستجيب بشكل إبهابي، كعلى العكس من ذلك فإف شعر بأف الوضع غتَ عادؿ، فإنو يعمل على إعادة ابؼساكاة بتُ 

 ابؼدرؾ كتقتًح النظرية الطرؽ التالية لإعادة الشعور بابؼساكاة منها: 
 .تقليل ابعهد ابؼبذكؿ في العمل 
 لزيادة في الأجر.ابؼطالبة با 
 .تغيتَ في عوائد الشخص الآخر الذم بست ابؼقارنة بو 
 .الانتقاؿ إلذ عمر آخر في ابؼنظمة 
  (.299، 298العمل. )بؿمود سليماف العمياف، مرجع سابق، ص ترؾ 

ابؼختلفة التي  تهتم ىذه النظرية بابعماعة كتأثتَاتها، كفهم الفرد كإدراكو للآخرين، كما تدعو إلذ إبهاد الطرؽ كالوسائل
بذعل الفرد يشعر بعدالة معاملة الإدارة لو كما تركز على ابغوافز النقدية نظرا لسهولة قياسها كالإحساس بها، كإدراؾ 

 أبنيتها كربطا بالعدالة.  
 :Zنظرية اليابانية )وليام أوشي( -11

ؤسسة اليابانية إحساس كفهم ضمتٍ تقوـ ىذه النظرية على الاىتمامات الإنسانية للؤفراد في النظم، كيسود ابؼ 
باستمرارية علبقة العامل بدؤسستو كبأبدية ىذه العلبقة، كىي علبقة مستمرة ماداـ العامل قادرا على العمل، كتضمن 
الإدارة الاستخداـ ابؼستمر طيلة ابغياة بعميع العاملتُ فيها، توفر بؽم تسهيلبت، رفاه اجتماعي، كمشاريع إسكاف، 

كىذه بصيعا تعتبر مؤشرات كدلائل على موقف النظاـ، أك صاحب العمل، من أنو لا يوظف أك يستخدـ  كمراكز ترفيو،
جهود عمل العامل كيهتم بهذا ابعانب فقط، كلكنو في ابغقيقة يهتم بالإنساف كلو كيوظفو، كما يدؿ على مصطلح 

Marugakaeابانية مفهوـ التًقية على أساس الأقدمية.الذم يعتٍ الاندماج كالاحتواء الكامل، أيضا تطبق الإدارة الي 
أما التزاـ العاملتُ في ابؼؤسسة اليابانية فيقوـ على الثقة ابؼتبادلة بتُ ابؼستخدـ كابؼستخدـ، كتعمد ىذه الثقة على  

 مصداقية الوعود، سواء ابؼعلن عنها أك ابؼتضمنة.
 يلي: كبيكن إبصاؿ أىم ما تتميز بو إدارة ابؼؤسسة اليابانية فيما  

 .تقارب الطبيعة الثقافية في النظاـ 
 .الإحساس بالعائلية التي تشمل حياة العاملتُ ابؼهنية كالاجتماعية 
 .درجة عالية من التناغم كالتقارب القائمة على الثقة، كابؼودة، كالألفة، كالالتزاـ 
 .ابؼشاركة ابعماعية كركح الفريق في إدارة النظاـ كضع القرارات 
 2006ىاني عبد الربضن صالح الطويل، )صائص تسهم في ربط الفرد بالنظاـ، كربط النظاـ بالفرد. إف مثل ىذه ابػ ،

 (.107-106ص
 كعلى ضوء ىذه ابػصائص، يرل "كلياـ" أف الإدارة اليابانية تقوـ على الأسس كابؼبادئ التالية: 
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نظاـ التًقية في معظم ابؼؤسسات على أساس  يرتبط نظاـ التًقية بنطاؽ التوظيف مدل ابغياة، كيعتمدالترقية والأجور: 
الأفراد في ضوء مؤىلبتهم كقدراتهم كمدة ابػدمة، بالإضافة إلذ مستول الأداء كابؼهارة، أما الأجور فتحدد حسب نوع 

 الدراسة التي برصل عليها العامل.
 أم أف ابؼوظف بيارس أكثر من مهنة.عدم التخصص في المهنة: 

 ية.أسلوب القرارات ابعماع 
 ابؼراقبة الضمنية. 
إف ىذه ابؼبادئ كالأسس التي تعتمد عليها مؤسسات العمل بالياباف تساىم في دفع كبرفيز العاملتُ بها على  

 العمل كالإنتاجية، كتتيح بؽم الرضا الوظيفي.
أسس للتفرقة فحسب نظرية "كلياـ أكشي" فإف الأداء ابعيد كابػبرة كالأقدمية كابؼشاركة في برامج التدريب على  

كالتمييز في دفع الأجور كابؼرتبات كابغوافز كالتعويضات، كابعدير بالذمر أف مسابنة العاملتُ كاشتًاكهم في حضور برامج 
 التدريب لا يساعد فقط على برستُ الإنتاجية كأجور الأفراد، بل يقلل من معدؿ دكراف العمل في ابؼؤسسات.

 حوصلة عامة حول نظريات الحوافز:  -12
من برليل ابغوافز كما كرد في ظل النظريات ابؼختلفة، يتضح إف ابغاجات الإنسانية ىي المحدد الأساسي للؤفراد  

 كدكافعهم في العمل، كمفهوـ ابغوافز تطور بتطوير نظريات التنظيم.
ة، فإف حركة فبينما تشتَ نظرية التنظيم الصناعي للعمل إف الدافع الأساسي للفرد في العمل اقتصادم ىو ابؼاد 

 العلبقات الإنسانية تؤكد على أبنية الإشباع الاجتماعي، كما تؤكد على أبنية التنظيم غتَ الربظي في برقيق ىذا الإشباع.
أما نظرية تدرج ابغاجات فقد أعطت برليلب أكثر دقة كتنظيما لدكافع الفرد في العمل من خلبؿ برليلها  

 ل في ابؼؤسسة بيكن ابؼستَ التنبؤ بشكل أكثر كاقعية بسلوؾ الأفراد في العمل.للحاجات الإنسانية، كتوظيف ىذا التحلي
كما قدمتو نظرية العوامل ابؼزدكجة )نظرية ذات العاملتُ( من برليل للحوافز لا بىرج عن نطاؽ برليل نظرية تدرج  

لتنظيم الصناعية كالدكافع ابغاجات حيث بهمع "ىرزبرغ" في برليلو بتُ العوامل ابؼادية التي تشكل أساس نظرية ا
الاجتماعية التي تشكل أساس حركة العلبقات الإنسانية في العوامل الصحية، اعتبرتها كاجبة الإشباع لكل الأفراد في 
ابؼؤسسة مهما اختلفت مستوياتهم كرتبهم الوظيفية، كىي ابؼسؤكلة عن زكاؿ حالة عدـ الرضا كلا تشكل الدكافع إلذ 

 العمل.
دير كحاجات برقيق الذات فجمعها "ىرزبرغ" في العوامل الدافعة كىي ابؼسؤكلة عن الشعور بحالة أما حاجات تق 

 الرضا كتشكل الدافع إلذ العمل كىي عوامل غتَ قابلة للئشباع.
لكن الواقع يؤكد أنو لا بيكن نزع صفة الدافعية عن العوامل الصحية فدكافع الفرد إلذ العمل ىي دكافع مادية  

 كنفسية. كاجتماعية
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( فليخص كجهة النظر التقليدية في الإدارة، حيث تقوـ ىذه النظرية على تصور أف الفرد Xأما برليل نظرية ) 
تتحكم في سلوكو العوامل الاقتصادية قط، فمهوـ ىذه النظرية إذف عن ابغوافز لا بىتلف عن ابؼفهوـ الذم قدمتو نظرية 

 التنظيم العلمي للعمل.
(، حيث ترل ىذه النظرية أف ما Yت غتَ ملبئمة، لذا بهب أف برل بؿلها مبادئ نظرية )كىذه النظرية أصبح 

يوجو سلوؾ الفرد سعيو إلذ إشباع ابغاجات الاجتماعية كحاجات التقدير كحاجات برقيق الذات، ىذا إلذ جانب 
 ابغاجات الفسيولوجية كحاجات الأماف.

( تطابق Yظرية تدرج ابغاجات كنظرية ذات العاملتُ كنظرية )كىذه النظرية لا بزتلف عن التصور الذم طرحتو ن 
إذا مفهوـ الإدارة بالأىداؼ، كىو ابؼفهوـ ابغديث في الإدارة، لكن حقل الأعماؿ يؤكد أنو لا بيكن اعتبار نظرية أحسن 

 من أخرل، فتحليل ابؼشرؼ ابؼوقف بيكنو من برديد مبادئ النظرية الأكثر فعالية.
الإبقاز إلذ أف الأفراد الذين لديهم الدافع القوم إلذ الإبقاز أقدر من غتَىم على برقيق كقد توصلت نظرية  

 النجاح في العمل، كىذه النظرية بيكن توظيفها في إدارة ابؼوارد البشرية خاصة في عملية اختيار الأفراد لشغل ابؼناصب.
ساسية كىي العزـ كالتوقع كقوة ابعذب، كقوة كتنظر نظرية التوقع إلذ الدافعية على أنها بؿصلة لثلبث عوامل أ 

 الدافعية تتأثر بقيمة ىذه العوامل الثلبث.
كيوضح بموذج "بورتركلولر" التداخل بتُ ابغوافز كالإبقاز كالإشباع كالرضا كىذا يعتٍ أنو يتعتُ على الإداريتُ  

هارتهم، كربط نظاـ ابغوافز مع ابغاجات ضركرة إدراؾ أف تكوف أىداؼ العاملتُ متوسط الصعوبة كمتفقة مع قدراتهم كم
 الفعلية للعاملتُ كالعمل على إشباعها.

كيوضح بموذج "بورتركلولر" التداخل بتُ ابغوافز كالإبقاز كالإشباع كالرضا كىذا يعتٍ أنو يتعتُ على الإداريتُ  
ربط نظاـ ابغوافز مع ابغاجات ضركرة إدراؾ أف تكوف أىداؼ العاملتُ متوسط الصعوبة كمتفقة مع قدرتهم كمهارتهم، ك 

 الفعلية للعاملتُ كالعمل على إشباعها.
كتركز نظرية العدالة على أبنية العلبقة بتُ الفرد كالرضا الوظيفي، فشعور الفرد بالعدالة في توزيع ابغوافز ترتبط  

 بشعور الفرد كرضاه بفا يؤثر على مستول أدائو.
راد أك عماؿ ابؼؤسسة، بفا ينعكس إبهابيا على دكافعهم للعمل، كالرفع إنسانية مباشرة دكف حواجز ربظية بتُ أف 

 من الركح ابؼعنوية لديهم، كالتوسيع من نطاؽ التعاكف كالتضامن.
فمفهوـ ابغوافز إذا تطور بتطور بـتلف النظريات، كلتحقيق الاستغلبؿ الأمثل للموارد البشرية، كبالتالر بؼوارد  

كشف عن ابغوافز الفعلية للفرد في العمل كىذا يتطلب على الأقل الإبؼاـ بابؼفاىيم الواردة في ابؼؤسسة، فابؼستَ مطالب بال
 ىذه النظريات، لكي تسهل عملية تشخيص الوضع كبرديد السلوؾ الإدارم ابؼلبئم.
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-I 2-  الولاء التنظيمي: 
 :تمهيد

من الظواىر السلوكية ذات العلبقة بسلوكيات كابذاه إف الاىتماـ بدوضوع الولاء التنظيمي، يعود إلذ كثاقة ارتباطو بعدد 
ابؼوظف، سواء منها ما كاف بىص الفرد، أك المجتمع، أك ابؼنظمة ككل، فالولاء التنظيمي كأم متغتَ سلوكي آخر، لا بيثل 

 دراسة كاقعا ملموسا بل بيثل اصطلبحا مطلقا غتَ بؿسوس في ذاتو، كقد بسحورت الدراسات ابؼبكرة في ىذا المجاؿ كفي
 الولاء التنظيمي في مدخلتُ رئيستُ، يركز أحدبنا على الابذاىات، كالثاني على أساس السلوؾ.

 المدخل الاتجاىي: 
يقصد بو العمليات التي من خلببؽا تتطابق أىداؼ ابؼنظمة كقيمها مع أىداؼ الفرد كتزداد رغبة الأفراد في البقاء  

النفسي كينظر ىذا الابذاه إلذ الولاء على أنو ابذاه يعكس الارتباط ما بتُ الفرد كالاستمرار فيها، كيسميو البعض بابؼدخل 
كابؼنظمة من حيث طبيعتو كنوعيتو، ككفقا بؽذا ابؼدخل بيكن تعريف الولاء التنظيمي بأنو "القوة النسبية لتماثل الفردم مع 

 (.32، 31دنا لطفي بضداف، مرجع سابق، ص )". منظمتو كانغماسو فيها
 دخل السلوكي: الم

كيقصد بو العمليات التي من خلببؽا يصبح الفرد مرتبطا بابؼنظمة نتيجة لسلوكو، فابعهد كالوقت الذم قضابنا  
 الفرد داخل ابؼنظمة بهعلو يتمسك بها كبعضويتها.

مادية  ككفقا بؽذا ابؼدخل يتم إحساس ابؼوظف بالولاء التنظيمي للمنظمة من خلبؿ الاستثمارات ابؼادية كالغتَ 
التي يستثمرىا الفرد في ابؼنظمة، فالولاء ىنا ينبع من ابؼكاسب التي يرل ابؼوظف أنو بوققها نتيجة استمراره في ابؼنظمة، أك 

 .(32)دنا لطفي بضداف، ابؼرجع نفسو، صنتيجة تركو بؽا.  يكبدىاالتكاليف التي قد 
لابذاىي يظهر بصورة جلية فيما تستفيده كمن ىنا نلبحظ بأف ىذا ابؼدخل السلوكي ىو امتداد للمدخل ا 

 ابؼنظمة من ابؼوظف نتيجة بقائو فيها.
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-I 2- 2- :أنواع الولاء 
ىناؾ أنواع عديدة من الولاء لدل الأفراد، سواء ابذاه عمل معتُ، أك حزب، أك دين، أك منظمة...الخ كقد رصد  

 مدحت أبو نصر أبرزىا على النحو التالر: 
 الولاء الشخصي: -2-1

كىو كلا شك لنفسك كفلسفتك في ابغياة، كلثقافتك التي تنتمي إليها، كيدخل برت الولاء الشخصي على  
. )مدحت بؿمد أبو سبيل ابؼثاؿ: الولاء الرياضي لأحد الأندية الرياضية، كالولاء السياسي لأحد الأحزاب السياسية...الخ

 (.40، ص2005نصر، 
فيكوف للقائد، كللواجب الربظي الذم بودد العلبقات داخل ابعهاز الإدارم، أما الولاء الشخصي في رأم ماكس فيبر 

 (.259، ص2006)جورج سيتًز، الذم يتميز بالولاء التنظيمي كالطاعة للقواعد التي تسن، كللقادة الذين يطبقونها. 
 الولاء الديني: -2-2

زمت كطبقت قواعد كمبادئ ىذا الدين كىو الولاء الذم نعتنقو، كنؤمن بو، كيزداد كلائك الديتٍ كلما الت 
 (.40مدحت بؿمد أبو نصر، مرجع سابق، صبالشكل الصحيح. )

 كيعتبر كلاء ابؼسلمتُ للدين الإسلبمي، برت سوط العذاب في عهد قريش ختَ الدين مقاؿ عن ىذا القوؿ. 
 الولاء الوطني: -2-3

لد ما كلو جنسية ىذا البلد، كيزداد الولاء الوطتٍ  كىو كلاء للوطن الذم ننتمي إليو، فكل كاحد منها مواطن في ب 
 كلما كنت بـلصا لو، ككنت مواطنا صابغا بزدـ الوطن، كتضحي من أجلو إذا تطلب الأمر ذلك.

 الولاء المهني: -2-4
كىو كلاء للمهنة التي أصبحت عضوا فيها، كيزداد الولاء ابؼهتٍ كلما التزمت بدبادئ كقيم كأخلبقيات ابؼهنة  

كترل الدكتورة سعاد نائف أف من أىم الوظائف (، 40مدحت بؿمد أبو نصر، مرجع سابق، صصحيح.) بشكل
الفرعية الرئيسية لإدارة ابؼوارد البشرية ىو ابغفاظ على العاملتُ كبضايتهم من ابؼخاطر من أجل خلق الولاء لديهم من أجل 

 (.229، ص2004سعاد نائف برنوطي، ) خلق الالتزاـ لديهم كالتأكد )من بسسكهم بابؼنظمة كأىدافها(.
 كمن أىم مؤشرات ىذا الولاء كالتي بيكن الاستفادة منها كالتالر:  

 العضوية الفعالة في النقابة ابؼهنية. -
 احتًاـ زملبء ابؼهنة. -
 التعاكف مع زملبء ابؼهنة. -
 الافتخار بالانتساب إلذ ابؼهنة. -
 ابؼسابنة في برقيق أىداؼ ابؼهنة. -
 الشكل الصحيح.بفارسة ابؼهنة ب -
 المحافظة على سرية ابؼعلومات التي يتم ابغصوؿ عليها من العملبء عند بفارستو ابؼهنة. -
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 كنستطيع أف نطلق على الولاء ابؼهتٍ الولاء الوظيفي أم الولاء للوظيفة التي نشغلها.
 الولاء للعملاء: -2-5

تقدـ بؽم السلع كابػدمات، كمن أىم مؤشرات كىو كلاء بعمهور ابؼنظمة التي تعمل بها، ىؤلاء العملبء الذين  
 ىذا الولاء كالتي بيكن الاستفادة منها ما يلي: 

 احتًاـ العملبء. -
 الالتزاـ بالقواعد كأخلبقيات التعامل مع الآخرين. -
 مصداقية الوعود مع العملبء. -
 إشراؾ العملبء في عمليات صنع القرارات. -
 دراستو مقتًحات العملبء كالاستفادة منها. -
 لاىتماـ بشكاكل العملبء كالعمل على حلها.ا -
 (.41مدحت بؿمد أبو نصر، مرجع سابق، صاتباع برامج بؼكافأة العملبء. ) -
 الولاء التنظيمي: -2-6

كيظهر الولاء التنظيمي في الإخلبص كالاندماج الذم يبديو الفرد بكو ابؼنظمة التي يعمل فيها، كلا يبدم أية  
خلبؿ تبتٍ قيمها، كأىدافها، كإبداء الرغبة الشديدة في البقاء فيها، كمن أىم ابؼؤشرات التي  صورة بؼغادرتها أك تركها من

 يراىا مدحت أبو نصر تعبر عن الولاء التنظيمي ما يلي: 
 درجة توحد العاملتُ مع ابؼؤسسة. -
 درجة الشعور بابؼسؤكلية لدل العاملتُ. -
 يات ابؼنظمة.درجة ابؼشاركة الفعالة لدل العاملتُ في أنشطة كعمل -
 الدفاع عن ابؼنظمة من أم ىجوـ أك نقد. -
 تفضيل ابؼصلحة العامة عن ابؼصلحة ابػاصة. -
 ابغديث عن ابؼنظمة بكل ختَ. -
 عدـ التفكتَ في الانتقاؿ إلذ منظمة أخرل. -
 ارتفاع معنويات العاملتُ. -
 ابلفاض شكاكل العاملتُ. -

-I 2- 3- :مراحل وأبعاد ونماذج الولاء التنظيمي 
  راحل الولاء التنظيمي: م-3-1

ليس ىناؾ إبصاع على ىذه ابؼراحل من قبل العلماء، كلكن ىناؾ إبصاعا على أف الفرد الذم يصل إلذ درجة من  
 الولاء التنظيمي لا بد أف بير بدراحل أساسية بـتلفة حددت عموما بثلبث مراحل نذكرىا: 
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 مرحلة التجربة: -3-1-1
تد ىذه ابؼرحلة لعاـ كاحد حيث يعتمد على ما يتوفر لدل الفرد من أم قبل الدخوؿ إلذ العمل، كبس  -

خبرات العمل، لأف الأفراد يدخلوف ابؼنظمات كعندىم درجات أك مستويات بـتلفة من الاستعداد للولاء التنظيمي، نابصة 
ر، ففي ىذه ابؼرحلة عن توقعات الفرد، كظركؼ العمل كطبيعة البيئة الاجتماعية، كما بسثلو من قيم كابذاىات كأفكا

 (.124، 123، ص2003موسى اللوزم، يهدؼ إلذ برقيق الأمن كالشعور بو. )
لذلك يهتم الفرد بابغصوؿ على الرضا كالقبوؿ من مؤسستو التي يعمل بها، كيبذؿ أقصى جهده ليبدع   -

ذكر منها، كضوح كيبرز في عملو كيكوف بؿط أنظار كل من حولو، كما أف ىناؾ خبرات تظهر ضمن ىذه ابؼرحلة ن
 الدكر، كفهم التوقعات.

 مرحلة العمل والبدء بو: -3-1-2
كتتًاكح الفتًة الزمنية بؽذه ابؼرحلة من عامتُ إلذ أربعة أعواـ، كتظهر خلببؽا خصائص بفيزة تتمثل في الأبنية  

و من خلبؿ عملو كالتأكيد الشخصية كابػوؼ من العجز، كظهور قيم الولاء التنظيمي، كيسعى الفرد خلببؽا إلذ إثبات ذات
 على الإبقاز الذم حققو.

 مرحلة الثقة في التنظيم: -3-1-3
كبسثل السنة ابػامسة من تاريخ بدء العمل حيث تزداد الابذاىات التي تعبر عن زيادة الولاء التنظيمي، كيزداد بمو  

يعمل الفرد في التنظيم، كيبدأ فيها ترسيخ  ىذا الولاء حتى يصل إلذ مرحلة النضوج، ثم دعم الولاء من خلبؿ ابؼؤسسة التي
ابذاىات الولاء بكو ابؼؤسسة التي يعمل بها، بحيث تصبح متينة الركابط، كيشعر الإنساف حينها أنو يريد أف يعمل دكف 

 (.124سستو. )موسى اللوزم، ابؼرجع نفسو، صملل أك إكراه لصالح ابؼؤسسة، فهي تعبر عن انتماءه بؼؤ 
 الولاء التنظيمي:  أبعاد ونماذج-3-2

تشتَ أدبيات الولاء التنظيمي إلذ كجود بؾموعة من النماذج ابؼتبنية عددا من الأبعاد، كرغم اتفاؽ غالبية  
الباحثتُ على تعدد أبعاد الولاء التنظيمي، إلا أنهم لد يستطيعوا ابػركج بنموذج بؿدد لدراسة كلاء الأفراد للمنظمات كالتي 

لباعثة كالمحركة لو، كمن أىم كأبرز النماذج ابؼفسرة للولاء التنظيمي كالتي تناكلت ىذه الأبعاد كالتي بزتلف باختلبؼ القوة ا
 عرضها مشعل بن بضس في مذكرتو ما يلي: 

 نموذج اتزيوني: -3-2-1
فرد كالذم يستند فيو إلذ أف القوة أك السلطة التي بسلكها ابؼنظمة على حساب الفرد، نابعة من طبيعة اندماج ال 

 مع ابؼنظمة كالامتثاؿ لتوجيهات ىذا التنظيم، كيشتَ ىذا النموذج إلذ أف الولاء التنظيمي يأخذ الأبعاد التالية: 
كبيثل توجيها إبهابيا عميقا بكو التنظيم، استنادا إلذ توحد الفرد مع الأىداؼ كالقيم كمعايتَ السلطة، ولاء أخلاقي: -

 القيمي بكو العمل، أك ما نستطيع تسميتو بالولاء ابؼعنوم. كيرتبط ىذا النوع من الولاء بالتوجو
كالذم نستطيع تسميتو بالولاء القائم على حساب ابؼنافع كابؼزايا ابؼتبادلة كالذم يستند بصورة أساسية ولاء حسابي: -

ثتَات التنظيمية، كبتُ إسهاـ على العلبقة التبادلية التي تنمو بتُ الفرد كالتنظيم، فتقدير العائد مع العلبقة بتُ كم ككيف ابؼ



 الخلفية النظرية والدراسات السابقة                                                           الفصل الأول  
 

37 

الفرد في العمل، يعمل على إبهاد توازف بتُ مستول الولاء لدل الأفراد على ابؼثتَ التنظيمي، كإسهاـ الفرد باتباع مستول 
 الرضا.

كبيثل توجيها سلبيا بكو التنظيم كينجم عن مواقف كسلوكيات الفرد، كقد حدد كسنكي السمات المحددة ولاء اغترابي: -
مشعل صورة الذات كالتي بيكن تعزيزىا أك إحباطها كعلبقتها بالدكر نذكر: الذكاء، الاجتماعية، الطموح، الاستقلبلية. )ل

 (.58، ص2008بن بضس بن مشقاف العتيبي، 
 نموذج كانتور: -3-2-2

 كيشتَ إلذ كجود ثلبثة أبعاد رئيسية للولاء التنظيمي كابؼتمثلة فيما يلي:  
  نور الدين حاركش، أف يكرس الفرد حياه كيضحي بدصابغو للبقاء كاستمرارية ابعماعة.  كيعتٍ المستمر:الولاء(

 (.238، ص2011
  :يشتَ إلذ العلبقات الاجتماعية التي تربط الفرد بغتَه، بشكل يؤدم إلذ بساسك ابعماعة الولاء التلاحمي

 كاستمراريتها، كيركز على السلوؾ ابؼدعم للتضامن الاجتماعي.
 نور يشتَ إلذ درجة ارتباط بقيم ابعماعة كمبادئها كالامتثاؿ لسلطتها، كابؼعايتَ التي برددىا. )ء الموجو: الولا

 (.238الدين حاركش، ابؼرجع السابق، ص
 نموذج مايو وألن وسميث: -3-2-3

الفرد كرغبتو في كيعتبر ىذا النموذج مشابها لنموذج السابق إذ بييز بتُ ثلبث أبعاد للولاء التنظيمي تعكس علبقة  
 البقاء بابؼؤسسة كقد أكضحها العجمي على النحو التالر: 

  :كيقصد بو شعور ابؼوظف بالارتباط بابؼنظمة كابؼسابنة فيها لدرجة أنو يعرؼ بها.الولاء الوجداني 
 :كىو مبتٍ على التكاليف التي يرل ابؼوظف أنو يستحملها في حالة تركو للمنظمة. الولاء المستمر 
 كيشتَ إلذ شعور ابؼوظف بالالتزاـ بالبقاء في ابؼنظمة، حيث أثبتت العديد من الدراسات أف  المعياري: الولاء

الولاء التنظيمي يساعد على رفع معنويات العاملتُ كالرغبة الشديدة في البقاء بابؼؤسسة كخفض من معدلات الغياب. 
 (.49، ص1999راشد شبيب العجمي، )
 نموذج "كيدرون": -3-2-4

 سم كيدركف أبعاد الولاء التنظيمي إلذ بعدين أساسيتُ بنا: ق 
  :كيقصد بو تبتٍ الفرد لقيم كأىداؼ ابؼنظمة، كاعتبارىا جزءا من قيمو كأىدافو.الولاء الأدبي 
 :كيقصد بو رغبة ابؼوظف بالاستمرار بالعمل في ابؼنظمة برغم من كجود عمل بديل بدنظمة  الولاء المحسوب

 .أخرل كبدزايا أفضل
 نموذج "تساو" و "سلانيك": -3-2-5

 كقد ركزا على بعدين أساسيتُ بنا:  
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الولاء 
 التنظيمي 

  :كيعتٍ الأمور التي تؤدم إلذ تطابق أىداؼ كقيم الفرد مع أىداؼ كقيم ابؼنظمة، بحيث تزداد الولاء الاتجاىي
 رغبتو في البقاء كالاستمرار في العمل بابؼنظمة.

 :خلببؽا يصبح الفرد مرتبطا بابؼنظمة بسبب سلوكو، فابعهد الذم  كيقصد بو العمليات التي من الولاء السلوكي
 يبذلو الفرد كالوقت الذم قضابنا الفرد في ابؼنظمة بهعلبنو يتمسك بها، لكونو عضوا فيها.

 نموذج سيترز: -3-2-6
كقد ركز ىذا النموذج على خلبؼ النماذج السابقة على ثلبث خصائص مهمة في حياة الأفراد أكبؽما  

كالتعلم كالعمر كبرديد الدكر بالإضافة إلذ خصائص العمل كخبرات  للئبقازائص الشخصية كينحدر برتها ابغاجة ابػص
العمل، كالتي تتفاعل معا كمدخلبت، كتكوف ميل الفرد للبندماج بابؼنظمة كابؼشاركة في كضع قراراتها كاعتقاده القوم 

 جهد بؽا، بفا ينتج عنو رغبة قوية للفرد ابؼوظف في عدـ ترؾ بقبوؿ أىدافها، كقيمها، كرغبتو الأكيدة في بذؿ أكبر
التنظيم، كابلفاض نسبة غيابو، كبذؿ ابؼزيد من ابعهد كالولاء لتحقيق أىدافو ابؼنشودة، ىذا كقد حدد أبين ابؼعاني بؽذا 

اتباع منهج النظم كمصنفا  النموذج كالعوامل ابؼؤثرة في تكوين الولاء التنظيمي، كالتي أكضح سيتًز من خلببؽا أنو بيكن
 ىذه العوامل كالسلوؾ في بؾموعات كما يوضحها الشكل التالر: 

 (: يوضح مدخلات ومخرجات الولاء التنظيمي عند سيترز12شكل رقم )
 
 

  
 

  
 

 

 

 

 

 
 

الإداري، مسقط، مجلد المصدر: المعاني أيمن عودة: الولاء التنظيمي لدى المديرين في الوزارات الأردنية، دراسة ميدانية، مجلة 
 .31، ص1999، 78، عدد21

 الخصائص الشخصية: 
.للئبقازابغاجة -  

التعلم.-  
العمر.-  

برديد الدكر.-  
 خصائص العمل: 

التحدم في العمل.-  
الرضا عن العمل.-  
فرصة للتفاعلبت -

 الاجتماعية.
التغذية العائدة.-  

 خبرات العمل: 

.طبيعة كنوعية ابػبرات-  

الرغبة كابؼيل للبقاء في -
.التنظيم  

 
ابلفاض نسبة دكراف العمل.-  

 
ابؼيل للتبرع بالعمل طواعية -

 لتحقيق أىداؼ التنظيم.
 

ابؼيل لبذؿ ابعهود لتحقيق -
 إبقاز أكبر.
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-I 2- 4- :أىمية وخصائص الولاء التنظيمي 
 أىمية الولاء التنظيمي: -4-1
الولاء التنظيمي بيثل أحد ابؼؤشرات الإبهابية كالأساسية للتنبؤ بعديد من النواحي السلوكية، كخاصة معدؿ دكراف  -

 طوؿ بقاء في ابؼنظمة كأكثر عملب بكو برقيق أىدافها.العمل، فالأفراد الذين لديهم كلاء سيكونوف أ
 بيكن أف يساعد الولاء التنظيمي إلذ حد ما في تفستَ كيفية إبهاد الأفراد ىدفا بؽم في ابغياة. -
يعتبر عامل رئيسي في المحافظة على العمل كاستمراره، كالتفاني من أجل استمرار ابغياة في ابؼنظمة بغض النظر  -

 كرية مادية أك غتَ مادية.عن ابؼكاسب الضر 
)مصعب بن عبد الله ابؽادم القتامي، إف كلاء الأفراد للمنظمات يعتبر عاملب ىاما في التنبؤ بفعالية ابؼنظمة  -

، كمن ىنا نرل بأف الولاء التنظيمي يلعب دكرا ىاما في بقاح ابؼنظمات على اختلبفها، كبهب أف تولر (27، ص2009
كبر من الاىتماـ كأف تراعي ظركؼ العاملتُ لديها، كأف تستخدـ معهم كافة الأدكات ابؼنظمات ىذا ابعانب قدرا أ

 ابؼمكنة للحفاظ عليهم خاصة الأساسية التي تثبت كلاء العاملتُ بؼنظماتهم كىي كالآتي: 
 .احتًاـ ابؼنظمة كإدارتها كبذؿ أقصى ابعهود لتحقيق رضاىم كابؼتمثل بالسعي ابغثيث لتحقيق أىداؼ ابؼنظمة 
  استعداد العاملتُ للتضحية بالوقت كابعهد الإضافي بغرض الوقوؼ مع ابؼنظمة في بؿنة معينة أك لتحقيق ىدؼ

 تنافسي معتُ يعمل على رفع شأف ابؼنظمة كبوسن من بظعتها أماـ الآخرين. 
 .رفع الكفاءة الوظيفية كتكاتف ابعهود كالمحافظة على أسرار العمل كالدفاع عن بظعة ابؼنظمة 
 مقاكمة ابؼغريات كالعركض التي تقدمها ابؼنظمات ابؼنافسة لغرض استقطاب القدرات الوظيفية كابؼهارات  مدل

 إليها من بقية ابؼنظمات للبستفادة من خبراتها ابؼتًاكمة كمهاراتها في إدارة كتنفيذ الأعماؿ.
  .ُالاستعداد الدائم لتطوير الذات، كبدا بىدـ الطرفتُ ابؼنظمة كالعاملت 
 خصائص الولاء التنظيمي: -4-2

 بيتاز الولاء التنظيمي بعدد من ابػصائص كالتي حددىا عبد الله البريدم على النحو التالر:  
  الولاء التنظيمي مفهوـ سلوكي لا بهسد كاقعا ملموسا، بل بيثل مفهوما بذريديا لواقع غتَ بؿسوس بذاتو، كلكنو

 لاء التنظيمي ابؼرتفع: كاقع بومل مؤشرات تشتَ إلذ أف ابؼوظف ذك الو 
 لديو إبياف متًسخ بأىداؼ ابؼنظمة كقيمها التنظيمية. -
 بيتلك الاستعداد الكبتَ للبذؿ كالعطاء في سبيل برقيق ابؼنظمة لأىدافها كالوصوؿ إلذ رؤية التي تنشدىا. -
 الرغبة القوية بالبقاء في ابؼنظمة كعدـ مغادرتها حتى مع كجود مغريات.  -
 بيكن إبهاده لدل ابؼوظفتُ بالقوة، بل ىو معتٌ داخلي بيكن استنباطو من خلبؿ سلسلة من الولاء التنظيمي لا 

 التعاملبت النوعية داخل ابؼنظمة.
  ينمو الولاء التنظيمي بالاستقرار، ذلك أف ابؼوظف لا بينح كلاء للمنظمة بسهولة كبسرعة إلا بعد التحليل

 (.، بدكف ذكر الصفحة2006عبد الله البريدم، ابؼنظمة. )كالاختبار ما بتُ أىدافو كقيمو، كأىداؼ كقيم 
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-I 2- 5- :العوامل المساعدة على تنمية الولاء التنظيمي 
من أىم أسباب كعناصر النجاح لأم تنظيم كمؤسسة ىو شعور موظفيها بالولاء بؽا لأف الولاء من أبظى كأرقى  

انيات، متجاىلب مصابغو الشخصية التي تتعارض مع الدكافع التي برث العامل لبذؿ أقصى ما بيلك من جهد كإمك
 أىداؼ مؤسستو كمن بتُ ىذه العوامل ما يلي: 

 السياسات: -5-1
ضركرة العمل على تبتٍ سياسات داخلية، تساعد على إشباع حاجات الأفراد العاملتُ في التنظيم كبرقيق  

 التوازف، بفا يولد الشعور بالرضا كالاطمئناف.
 الأدوار: وضوح وتحديد -5-2

كلما كانت الأىداؼ كاضحة، كلما كانت عملية إدراؾ كفهم الأفراد للولاء كللمنظمة أكبر، فحتُ يعرؼ كل  
سامح عبد ابؼطلب فرد دكره كمكانتو في العمل تستَ العجلة بنظاـ كسلبسة كانسجاـ، كيقل الصراع داخل ابؼؤسسة. )

لر ينمو الولاء لدل الفرد بكو ابؼؤسسة، كعلى قدر الإبياف ، كبالتا(256، ص2010عامر، عادؿ بؿمود سيد قنديل، 
بابؽدؼ يكوف إبيانا بدا نعمل كالإبياف بأىداؼ العمل بهعلنا نتبناىا كهدؼ شخصي كاتفاؽ أىداؼ ابؼنظمة مع أىدافنا 

 يزكي مشاعر الولاء كالانتماء لدل العاملتُ، فيكرسوف جهودىم كحياتهم من أجل عملهم.
 نمية مشاركة الأفراد العاملين: العمل على ت-5-3

فابؼشاركة ىي الاشتًاؾ الفعلي كالعقلي للفرد في موقف بصاعي يشجعو على ابؼشاركة كابؼسابنة لتحقيق الأىداؼ  
، كىنا بيكن استنتاج ثلبثة بؿاكر مهمة تقوـ عليها عملية ابؼشاركة (639، ص1984عبد الكرنً دركيش، ليلى تكلب، )

 كىي: 
ة في ابؼسابنة الفعلية في برقيق أىداؼ التنظيم من خلبؿ ابؼشاركة الفعلية القائمة على الأسس تنطوم ابؼشارك -

 العلمية.
الأفراد كتدفعهم للعمل كذلك بإعطائهم الفرص ابعيدة للمشاركة كلإطلبؽ الطاقات  حافزيوأنها تعمل على زيادة  -

 كابؼبادرات كالابتكارات.
 لعمل كتقبل ابؼسؤكلية.تعمل على تنمية مهارات الأفراد في ا -
 العمل على تحسين المناخ التنظيمي:-5-4

ابؼناخ التنظيمي ىو البيئة الداخلية بؼنظمة معينة، يتعرؼ العاملوف عليها، كىي أيضا بؾموعة ابػصائص أك  
ملبئم الصفات التي تتصف بها ابؼنظمة كبذعلها بزتلف عن غتَىا من ابؼنظمات، كذلك من خلبؿ بيئة تنظيمية كأسلوب 

يوجو العاملتُ داخل ابؼنظمة كيكوف بؽذه الصفات أك ابػصائص تأثتَ في سلوؾ العاملتُ فيها بفا يدفعهم للعمل على 
 برقيق أىدافها.
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 تطبيق أنظمة مناسبة من الحوافز: -5-5
ولاء كارتفاع يتطلب ابؼناخ ابعيد توفتَ حوافز مادية كمعنوية مناسبة، تؤدم إلذ زيادة الرضا كبالتالر زيادة ال 

 معدلات الإنتاج كتقليل التكاليف.
 العمل على بناء ثقافة تنظيمية: -5-6

كذلك بالاىتماـ بإشباع حاجات العاملتُ كالنظر إليهم كأعضاء في بيئة عمل كاحدة، براكؿ ترسيخ معايتَ أداء  
ا كبتَا بابؼشاركة في ابزاذ القرارات، متميز لإفرادىا كتعمل على توفتَ درجة كبتَة من الاحتًاـ ابؼتبادؿ كإعطائهم دكر 

، 130موسى اللوزم، مرجع سابق، ص كالاستماع إلذ ابؼوظفتُ كتشجيعهم ليدركوا ابؼوىبة ابؽائلة التي بيلكها العاملوف. )
131.) 

 نمط القيادة: -5-7
ركرة إبقاز إف الدكر الكبتَ الذم بهب على الإدارة القياـ بو ىو إقناع الآخرين كفي جو عمل مناسب، بض 

الأعماؿ بدقة كفعالية، فالإدارة الناجحة ىي تلك الإدارة القادرة على كسب التأييد ابعماعي لإبقاز الأعماؿ من خلبؿ 
 تنمية مهارات الأفراد الإدارية باستخداـ أنظمة ابغوافز ابؼناسبة.

نظيمي لدل الأفراد في منظمات كقد تناكؿ الباحثوف مفهوـ القيادة، نظرا لأبنيتو كمدخل في تنمية الولاء الت 
 (.246، ص1984عمار عوابدم، )بؿددة، كالقيادة تتعلق أساسا بدهارات شفوية كعقلية كاجتماعية. 

كتستطيع الإدارة أف توجو التماسك كالتفاعل الاجتماعي بؼصلحة العاملتُ كالإدارة معا، فتحقق اندماجا بتُ  
 أىدافها كأىدافهم بدا يلي: 

وين بؾموعة عمل يسودىا الوئاـ، كأف تعمل على رفع معنوياتهم كالاىتماـ بها لتحقيق التآلف أف تعمل على تك -
 بتُ أفرادىا كاسعة الانسجاـ كالتجاذب بينهم، كبذلك يزداد شعور ابعماعة بالأمن كالاستقرار.

أف عليها تنمية  يتطلب من الإدارة برديد مسؤكليات الأفراد بؼنع الصداـ كالاحتكاؾ بتُ أعضاء ابعماعة، كما -
 ركح التعاكف كالإحساس بأبنية ابعهود ابؼتعاكنة ابؼشتًكة لتحقيق الأىداؼ.

 لابد للئدارة أف تسعى إلذ فهم القول المحركة داخل ابعماعة، كيتطلب ذلك دراسة علمية لتحليلها. -
ا مسؤكلية اختيار الأىداؼ كتنمية كبناء على ىذا فإف مسؤكلية القيادة بؽا أبنية في حياة ابؼنظمات كاستمراريتها، فعليه

كلاء الأفراد كالقائد الناجح ىو الذم يستطيع أف يعمل على زيادة درجات الولاء التنظيمي لدل الأفراد، كأف كلاء 
بلبؿ خلف ابؼوظف ينبغي أف يكوف دائما للنظاـ القائم، كأف يكوف القرار ابؼختص متماشيا مع الاحتياجات. )

 .(147، ص2009السكارنة، 
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-I 2- 6- :علاقة الولاء التنظيمي ببعض المتغيرات الوظيفية 
 علاقة الولاء التنظيمي بالروح المعنوية: -6-1

الابذاىات الإبهابية تنمي التعاكف التلقائي بتُ كل الطاقات في سبيل برقيق الأىداؼ التنظيمية كالركح ابؼعنوية  
موسى ية تعبر عن العلبقة ابؼتميزة للمنظمة ابعديدة مع العاملتُ فيها )ىي إنتاج الإدارة الناجحة، فالركح ابؼعنوية العال

، بفا بهعلهم بوبوف عملهم كمنظماتهم بفا يدفعهم للعمل بحماس كرغبة كبتَة (135، 134اللوزي، مرجع سابق، ص
 (.2008ود، لينة حساـ المحتسب، مركاف سعيد جلع)لتحقق الأىداؼ التنظيمية كبالتالر زيادة الولاء التنظيمي. 

 علاقة الولاء التنظيمي بالأداء: -6-2
إف الأفراد الذين لديهم درجات عالية من الولاء التنظيمي، الناتج عن ابغب كإخلبص الأفراد كبضاسهم، يدفعهم  

 إلذ ذلك لإعطاء كل طاقاتهم من أجل خلق الإبداع كالأداء ابؼتميز.
 علاقة الولاء التنظيمي بدوران العمل: -6-3

توقف الفرد عن العضوية في ابؼنظمة التي يتقاضى منها تعويضا نقديا، كتعد مشكلة تسرب العاملتُ مشكلة   كىو 
كبتَة بؽا أسباب عديدة، في مقدمتها ضعف الولاء كتعطيل الأداء، الارتباؾ في الأبماط الاجتماعية كالاتصالات، كمن 

 أىم العوامل ابؼؤدية إلذ ظاىرة الدكراف نذكر: 
 د العاملتُ بالفصل ابعماعي أك بابؼعاش ابؼبكر بحجة ابػصخصة.بزفيض عد -
 خفض التكاليف بإنقاص الركاتب أك بذميدىا. -
 ساعات العمل المجحفة. -
 غياب التأمتُ. -

كيقوؿ فريديريك رايتشلد إف ىذه العوامل ليست كحدىا ابؼسؤكلة عن ضعف أك تقليل الولاء ابؼؤسسي لدل العاملتُ بل 
 ل: ىناؾ عوامل أخرل مث

 العمل ابؼمل. -
 الاستهانة بجهود العاملتُ. -
 الرقابة لتصيد الأخطاء. -
 الإحساس بالظلم. -
 ضعف القيمة التي تقدمها ابؼنظمة للعاملتُ. -
، كإخفاء ابغقائق. -  التغيتَ ابؼستمر بشكل أكثر من اللبزـ

 كىذه العوامل تؤدم إلذ: 
الذىاب إلذ مكاف عمل آخر فإف ذلك سيضعف تدني ابؼعنويات: فإذا استمرت عملية ترؾ العاملتُ للمنظمة ك  -

 الركح ابؼعنوية لبقية الأفراد العاملتُ.
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موسى )ارتفاع التكاليف: فتسرب العاملتُ يتًتب على تكاليف عالية، مثل الإعلبف عن كظائف جديدة.  -
 (.134اللوزم، مرجع سابق، ص

عمل على العاملتُ ستزداد عملية استبداؿ زيادة في أعباء الأعماؿ: كنتيجة لتًؾ العامل للمنظمة فإف أعباء ال -
عناصر جديدة من ذكم الكفاءات العالية بابؼوظفتُ إلذ كقت كجهد كإلذ تكاليف عالية تستغرؽ فتًات زمنية، كبيكن 

 النظر إلذ الأفراد من أربعة جوانب ىي: 
 :ينتظركف توفر فرص العمل ابػارجية لتًؾ الوظائف ابغالية. الذين كىم المترقبون 
 سامح عبد ابؼطلب السيد قنديل، كىم الذين لا بوبوف أعمابؽم كلكنهم يعملوف من دكف دكافع. )مضطربون: ال

 (.258مرجع سابق، ص
  :كىم الذين بوبوف أعمابؽم، نتيجة لشعورىم بأنها تشبع حاجاتهم كلا توجد لديهم الرغبة في ترؾ المقبلون

 أعمابؽم.
 :عملهم نتيجة لإشباع حاجاتهم كحصوبؽم على درجة عالية من كىم من تتوافر فيهم الرغبة في المندمجون 

 الاستقرار الوظيفي، فهؤلاء يبقوف في عملهم كبوققوف أىداؼ ابؼنظمة كأىدافهم.
كىنا يلبحظ أف المجموعة الأكلذ كالثانية ىم الأكثر رغبة في بفارسة السلوؾ السلبي الضار بالتنظيم، مثل الغياب ابؼذكور، 

 ساعات مبكرة، كعدـ التعاكف...الخ.كترؾ العمل في 
أما المجموعة الثالثة كالرابعة فهم الأكثر كلاء كانتماء بؼنظماتهم، كتتوافر لديهم الرغبة كالاستقرار في العمل كبذؿ ابعهود 

 لتحقيق الأىداؼ.
 علاقة الولاء التنظيمي بالمكانة الاجتماعية: -6-4

اء التنظيمي، فهي إما ابؼكانة الربظية أك ابؼكانة الاجتماعية، كفقداف ابؼكانة ىي مرتبة الأفراد كلما حددىا البن 
ابؼكانة يعتبر حدثا سيئا لأم فرد، كسيئا في عدـ قبولو من قبل أفراد ابعماعة التي يعمل فيها بشكل مناسب، الأمر الذم 

ي بؼفهوـ ابؼكانة الاجتماعية في يتًتب عليو شعور الفرد بالقلق كالاضطراب كمن ثم ترؾ العمل، كىناؾ أسباب عديدة تعط
 العمل ىي: 

 ظركؼ العمل كالأجر. -
 الأقدمية. -
 ما بوصل عليو الفرد من خارج بيئة التنظيم من تعليم كمكانة كمهنة. -
 الدرجة الربظية التي بوصل عليها الفرد في البناء التنظيمي. -

دة الولاء التنظيمي، كالتي بيكن عرضها في كمن خلبؿ ىذه العلبقة، نستطيع استخلبص أىم ابؼقومات ابؼؤدية إلذ زيا
 النقاط التالية: 

إعطاء أبنية للبتصالات مع العاملتُ، كفتح قنوات الاتصاؿ سليمة، لتوصيل كجهات النظر في الوقت ابؼناسب  -
 مع مراعاة اتباع مبدأ الاتصالات ابؼباشرة.
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 الأخذ بوجهة نظر الأفراد في العمل كالوفاء باحتياجاتهم. -
 لفرصة ابؼناسبة للؤفراد لإبراز أفكارىم كالتعاكف مع لإدارة لتطوير العمل في ابؼنظمة.إعطاء ا -
سيد تقدنً ابؼنظمة للعاملتُ، كشرح كتوضيح غرض ابؼنظمة كاستًاتيجيتها كتشجيع ابؼوظفتُ عن العمل فيها. ) -

 (.113، ص2009بؿمد جاد الرب، 
 علاقة الولاء التنظيمي بالسن: -6-5

لبقة بتُ عمر الفرد كدرجة حبو للمنظمة، ككلائو بؽا، لأنو كلما تقدـ الفرد بالعمر كلما زاد حيث أف ىناؾ ع 
 تعلقو بالبقاء فيها.

 علاقة الولاء التنظيمي بمدة الخدمة: -6-6
فقد كجد سيموف كمارش بأف طوؿ ابؼدة الزمنية داخل التنظيم بصاحبو ابلفاض في حرية كم البدائل ابؼطركحة أما  

فالفرد كلما زادت مدة عملو بابؼنظمة كلما أدل  (.18، ص2004بؿمد حسن ربظي، لبنتقاؿ إلذ تنظيم آخر )الفرد ل
ذلك إلذ ارتباطو بها كذلك بسبب العلبقة الاجتماعية للفرد ابذاه زملبئو كعلبقتو ابذاه ابؼنظمة التي تأسست على تراكم 

 متو بها، كبالتالر يكوف كلائو عاليا. ابػدمات ابؼتعددة التي تلقاىا من ابؼنظمة طواؿ مدة خد
 علاقة الولاء التنظيمي بمستوى التعليم: -6-7

إف ارتفاع مستول التعليم بالنسبة للفرد يصاحبو ارتفاع في مستول التوقعات التي قد لا يستطيع التنظيم مقابلتها  
)بؿمد إلذ ارتفاع مستول الولاء التنظيمي. فضلب عن ارتفاع مستول التعليم للفرد، كزيادة ابػبرات في بؾاؿ العمل تؤدم 

 (.18حسن ربظي، مرجع سابق، ص
 علاقة الولاء التنظيمي بالجنس: -6-8

ىناؾ بعض الدراسات التي أكدت على أف الرجاؿ أكثر استقرارا كالتزاما من ابؼرأة، كالبعض الآخر عكس ذلك،  
الرجاؿ، فعللت ذلك بأف ابؼرأة ليس بؽا فرص ابغصوؿ على فبالنسبة للدراسات التي أكدت على أف النساء أكثر كلاء من 

صلبح عمل في مكاف آخر، كىذا ما بهعلها تؤدم عملب جيدا خوفا من فقداف منصبها كيدفعها بأف تكوف أكثر كلاءا. )
 (.95، ص2004الدين بؿمد عبد الباقي، 

 علاقة الحوافز بالولاء التنظيمي: -6-9
أنظمة ابغوافز كابؼكافآت، ترفع من درجة الولاء التنظيمي كالرضا الوظيفي، كبهذا إف كثتَ من الدراسات ترل بأف  

" بأف ىناؾ ظاىرة ترؾ العمل في ابعامعة، بسبب مستول متوسط من الرضا الوظيفي لدل Johnston. Jالصدد يرل "
حتياجات العاملتُ كإشباعها، العاملتُ، كىذا بسبب نقص ابغوافز ابؼادية كقصور نظاـ العلبكات كابؼكافآت على تلبية ا

كىو بهذا الصدد يوصي إدارة ابعامعة بإعادة النظر في نظاـ ابغوافز كالتًقيات، كسياسات الأجور، بشكل بوسن ابؼناخ 
 (.543، ص2008بوحنية قول، التنظيمي كيزيد من درجة الارتباط بابعامعة كالولاء بؽا. )
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رة كسب كلاء موظفيها، كىو التحفيز فكلما استجابت ابؼنظمة كىنا يؤكد للئدارة على عنصر ىاـ بذذب للئدا 
لرغبات موظفيها، كحاجاتهم، كلما ضمنت كلاءىم، كإف احتياجات ابؼوظفتُ تتمثل في احتياجات مادية، كشعور 

 بالقيمة كالشعور بالنجاح.
كها كمعرفة كمن ىنا فإف على الإدارة أف تبحث عن أسباب التحفيز لدل ىذه ابعماعات، بدراقبة سلو  

 (.7طارؽ علي ابعماز، د.س، ص)احتياجاتها، كالقياـ على برقيقها حتى تضمن ىذا الولاء.
يرل بصاؿ أبضد توفيق، أف من أىم العوامل الأساسية كالمحفزة التي يستجيب بؽا معظم الأفراد في بؾاؿ الدافعية  

الأبنية النسبية لكل من ىذه العوامل، تتفاكت  كالتي يتعتُ على كل مسؤكؿ إدارم أف يدركها، آخذا في الاعتبار أف
 باختلبؼ الأفراد كبحسب طبيعة ابؼواقف، كمن أىم العوامل نذكر ما يلي: 

حيث بورص العاملوف على بذؿ قدر كبتَ من ابعهد في بؾابؽم الوظيفي المكانة الاجتماعية وكسب الاحترام:  .أ 
هم الاجتماعية، كعندما بوظى الفرد بدرجة عالية من التقدير من أجل الفوز باحتًاـ زملبئهم، كعملب على دعم مكانت

فإف ذلك بيثل حافزا حقيقيا لو قيمتو، كىو يؤدم إلذ نوع من الإشباع العميق للنفس، ىذا بالإضافة إلذ ما بييل إليو الفرد 
 من حب الإحساس بأبنيتو في القسم الذم يعمل بو، كبتُ ابعماعة التي ينتمي بؽا.

لسعي بكو برقيق الأماف من زاكية اقتصادية، أصبح من الأىداؼ ابؼألوفة كابؼوجهة لتصرفات الأفراد إف ا الأمان: .ب 
 مثل: التأمتُ ضد الشيخوخة، كحوادث العمل.

إف الإحساس بالأماف ينطوم على أكثر بفا تتضمنو ابعوانب الاقتصادية، فهو يشمل على الثقة بالنفس ابؼستمدة من 
بيئة معينة، ففي المجاؿ الوظيفي، تنتج ىذه الثقة من منطلقات عديدة منها: معرفة الواجبات  ابؼواءمة الشخصية لظركؼ

إدراؾ مستول الكفاءة الذم حققو الفرد في إبقاز كاجبات، ككلها أمور يتعتُ على –الدراسة التامة بكيفية أدائها –
 كالأماف.الرئيس أف يزكد مرؤكسيو لدعم الثقة بالنفس، كمن ثم الإحساس بالولاء 

يتأثر ابغماس الذم يلبزـ الفرد في تأدية عملو، الاعتزاز بكو ما يتفق إبقازه من عمل، فإف عملو ج. جاذبية العمل: 
يضفي عليو إشباعا عميقا، خاصة عندما بىتار ىذا العمل بؼهارة خاصة، أك لقدر فائقة على الإبداع كالابتكار، كبفا يزيد 

حسن ابؼناظر المحيطة –اعتداؿ درجة ابغرارة –ابؼناسبة في بيئة العمل مثل: الإضاءة من جاذبية العمل توافر الظركؼ 
 توافر استعدادات النظافة كابغماية من ابغوادث.–بدكاف العمل 

بييل العاملوف إلذ بذؿ من ابعهد عندما يشعركف بأف عملهم ينطوم على د. القيمة المستفادة اجتماعيا من العمل: 
تها الاجتماعية، فالفرد الذم بوصل على أجر مقابل عملو في شركة تستهدؼ الربح، إذ يستمد من خدمة بؽا خدمة قيم

شعوره بأبنية العمل الذم ينجزه قوة دافعة بؼضاعفة ابعهد كإتقاف العمل. فما يشجع الفرد على أداء عملو بحماس شديد 
 شكل أك بآخر.شعوره بولاء كأف ما يبذلو من جهد سهم في برقيق السعادة البشرية ب

فلب بد أف تكوف العلبقة الشخصية بتُ الريس كمرؤكسيو علبقة كذك تآلف، فكثتَا ما المعاملة الإنسانية للفرد: -ىػ
ينجح الرئيس في تنمية ركح الصداقة كذلك من ابؼعاملة الإنسانية للعامل يدخل في إطارىا إتاحة الفرصة بالتزكد بابؼعرفة 
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، 1986بصاؿ أبضد توفيق، الر إعطاءه الفرصة في الاشتًاؾ بالرأم في دائرة نشاطو. )عن ابؼشكلبت ابعارية، كبالت
 (.394-391ص

-I 2- 7- :المجالات والوسائل التحفيزية المدعمة للولاء التنظيمي 
ما دامت ابؼنظمة برقق أرباحا عالية، كما داـ العاملوف يقدموف كل قدراتهم العقلية كالبدنية، بدا بىدـ بقاح  

قيق أىداؼ منظمتهم، فلما لا بوصلوف على التحفيز ابؼناسب كبدا يقوم كلائهم بؼنظماتهم، كيؤكد على دبيومة كبر
 كاستمرارية بقاح ابؼنظمة في عملها كإنتاجها.

إف ابؼطلع على كبرل ابؼؤسسات العابؼية الواسعة الانتشار، فسيجد أف ما تقدمو بؼوظفيها ضربا من التدليل، لكنو  
ع على حجم الإنتاج كالانتشار كالأرباح سيجد ما تقدمو بؽم متواضعا مقابل ذلك، كمن أىم المجالات التي عندما يطل

 بيكن للمنظمة استثمارىا في طاقاتها البشرية لتعزيز حالة الولاء ىي: 
 أساليب التعزيز الإيجابي للولاء التنظيمي: -أ

 ابغوافز الإبهابية ابؼعنوية نذكر:  -
 .الكلمة الطيبة 
 لمة تقدير كشكر أماـ الزملبء.ك 
 .جائزة أفضل عامل 
 .تفويض بعض السلطات 
 ( .60مدحت أبو نصر، مرجع سابق، صابغصوؿ على تقدير بفتاز في التقدير السنوم.) 
 الحوافز الإيجابية المادية نذكر: -
  يض ابؼباشر )الراتب( تعزيز التعويضات غتَ ابؼباشرة: كيقصد بها كل ما تقدمو ابؼنظمة للعاملتُ معها عدا التعو

كىي عبارة عن عدد من ابػدمات كالضمانات التي تساعد ابؼوظف في حياتو الوظيفية كابؼعيشية كبرقق لو نوع من الراحة 
كالاطمئناف على مستقبل عملو مع ىذه ابؼنظمة، حيث سيشعر ابؼوظف أف منظمتو تسعى إلذ إرضائو لأنو جزء من 

 كمن أىم ىذه التعويضات:  بنائها كليس بؾرد عدد معتُ فيها،
 الراتب التقاعدم. -
 برامج ابػدمات الاجتماعية. -
 برامج التسليف بدكف فوائد. -
 ابػدمات الصحية ابؼتنوعة. -
 برامج توفتَ الأجهزة ابؼنزلية ابؼتنوعة. -
 مشاريع الإسكاف للموظفتُ. -
 برامج التأمتُ الصحي كالاجتماعي ضد ابغوادث كغتَىا. -
 ا العماؿ في رأس السنة.العلبكات التي بوصل عليه -
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 ( .179، ص2008بارم كشواف، قركض التذاكر الفصلية...الخ.) 
  برقيق العدالة الوظيفية بتُ العاملتُ في حصوبؽم على التًقيات ضمن نظاـ متكامل لا بوتوم على ثغرات

 ليستفيد منها بعضهم على حساب الآخرين.
ن خلبؿ حرصها عليهم من قبل أنفسهم، كعلى اكتسابهم التزاـ ابؼنظمة بتطوير القدرات الذىنية للعاملتُ م -

 الدرجة العلمية العالية، فتسعى إلذ ترشيح ابؼتميزين منهم لإكماؿ الدراسات الأكادبيية كنيل الشهادات العليا.
 ابغصوؿ على مكافأة التميز. -
 بعض أساليب التعزيز السلبي للولاء التنظيمي: -ب

 الحوافز السلبية المعنوية نذكر: 
 .التنبيو كالتحذير الشفوم 
 .خطاب لفت النظر 
 .سحب بعض السلطات 
 .ابغصوؿ على تقدير ضعيف في التقدير السنوم 

 الحوافز السلبية المادية نذكر منها: 
 .بذميد أم ترقيات 
 .ابغرماف من حضور برنامج تدريبي 
 .بزفيض في الراتب 
 .عدـ ابغصوؿ على أم حوافز مالية 
 ديث للموظف.عدـ توفتَ أدكات العمل ابغ 

 (: يوضح المجالات التي يجب توفرىا من قبل المنظمة لخلق الولاء11الشكل رقم )
 
 

 

 

 

 الاعتًاؼ بإبقازات ابؼوظف  ابغافز كابػدمات  التقدير 

العاملين  إقامة علاقات ود بين ابؼساندة 
 والرئيس  

إفساح الطريق لتطوير المهارات من 
 خلال التدرب والتعليم المستمر   

 الولاء التنظيمي 
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 الخلاصة : 

يعتبر الولاء التنظيمي من أىم العوامل المحددة لفعالية ككفاءة ابؼنظمة، فكلما كاف مستول الولاء التنظيمي مرتفعا كاف 
معدؿ دكراف العمل، ىذا كقد أخذ الولاء التنظيمي أبعادا بـتلفة، من بؾرد مستول الرضا كالأداء، بالإضافة إلذ ابلفاض 

 دراسة كفحص للطرؽ ابؼختلفة لقياس الولاء إلذ دراسة نتائج السلوؾ.
كللولاء التنظيمي أبنية بالغة في حياة الأفراد كابؼنظمات نتيجة الأىداؼ المحققة من كرائو، فمتى استطاعت ابؼنظمة غرسو 

  كلما مكنها ذلك من التقدـ كالتغلب على كثتَ من ابؼشاكل.لدل العاملتُ
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-II : الدراسات السابقة 
 الدراسة الأولى:

ىي دراسة لعبد الربضاف بن علي الوابل بعنواف "دكر ابغوافز ابؼادية ك ابؼعنوية في رفع مستول أداء العاملتُ من كجهة نظر 
تَ في العلوـ الإدارية ،برت إشراؼ الدكتور إبراىيم بن عبد الله ضباط الأمن ابؼشاركتُ في موسم ابغج ،رسالة ماجست

 2005الناجي ،كبست مناقشتها سنة 

يهدؼ البحث إلذ معرفة رأم ضباط الأمن العاـ ابؼشاركتُ في موسم ابغج حوؿ نظم ابغوافز ابؼطبقة حاليا حيث -
 بردثت الدراسة حوؿ الاجابة عن التساؤلات التالية :

من ابؼشاركتُ في موسم ابغج في نظاـ ابغوافز ابؼادية ك ابؼعنوية ك التي تسمح بؽم مقابل مشاركتهم في ما رأم ضباط الأ-
 موسم ابغج؟

 ما ابؼعوقات التي تواجو استخداـ أنواع ابغوافز في الأمن العاـ ك التي بزص ابؼشاركتُ في موسم ابغج ؟-

دكر ابغوافز ابؼادية ك ابؼعنوية في تطوير الأداء الوظيفي ما أصل الاختلبؼ في ابػصائص الشخصية على الابذاه بكو -
 للضباط ابؼشاركتُ في موسم ابغج؟

 :اعتمد الباحث على ابؼنهج الوصفي التحليلي  المنهج المتبع

 كلقد توصل الباحث الذ بؾموعة من النتائج من أبنها ما يلي :

 امتلبؾ القائد الأمتٍ ابؼهارة ابؼتوسطة لتحفيز العاملتُ -

 الاستخداـ ابؼتوسط للقائد الامتٍ للحوافز ابؼعنوية بؼكافأة العاملتُ -

 الاستخداـ ابؼتوسط للقائد الامتٍ للحوافز ابؼادية بؼكافأة العاملتُ -

الشفوم ،شهادة الشكر ،التًقيات  الفنية الثناءأكثر ابغوافز ابؼستعملة عادة في العمل الإدارم الأمتٍ ىو :العلبكات -
 الزملبء ،الثناء أماـ

 الدراسة الثانية:-

كىي دراسة لنيل شهادة 2006بعنواف "ابغوافز كأداء العاملتُ في ابؼؤسسة الصحية العمومية ابعوارية أجريت سنة  
 ابؼاجستتَ من إعداد نور الدين بوالشرش 

 العمومية ابعزائرية تهدؼ الذ ابراز العلبقة ابؼوجودة بتُ ابغوافز بنوعيها كمستول أداء العامتُ بابؼؤسسة الصحية 
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التعرؼ على أىم ابؼشاكل التي تفتًض في الأداء الفعاؿ بابؼؤسسة الصحية العمومية حيث جاءت فرضيات الدراسة -
 على شكل تساؤلات كىي :

:ما العلبقة بتُ ابغوافز بدختلف انواعها كمستول اداء العاملتُ في ابؼؤسسة الصحية العمومية  التساؤل الرئيسي -
 ة ؟ابعزائري

 التساؤلات الفرعية :  
 ما علبقة ابغوافز ابؼادية بأداء العاملتُ في ابؼؤسسة الصحية العمومية ابعزائرية؟-
 ما علبقة ابغوافز ابؼعنوية لرفع الركح ابؼعنوية للعاملتُ كاستقرارىم في العمل ؟-

 :تم استخداـ ابؼنهج الوصفي في بصيع ابؼعلومات ك ابؼعطيات المنهج المتبع-
:بؾتمع الدراسة مستشفى ابغكيم ضرباف )عنابة( ابعزائر ككانت العينة العشوائية قدرت  نة الدراسة و طريقة اختيارىاعي-

 بابؼائة( على عدـ كفاية الأجر . 80. 90عامل تأكيد العاملتُ ) 84ب 
بابؼائة (من  86. 90عنو )عدـ فاعلية نظاـ التًقية ك لذا الإحباط ك عدـ الاستقرار العاملتُ في عملهم كذلك ما عبر -

 ابؼبحوثتُ 
ابغوافز بؽا علبقة كبتَة بدستول اداء العاملتُ ك أف ابلفاض أداء العمل ناتج عن عدـ كجود نظاـ حوافز فعاؿ يشبع -

 ابغاجات المحتملة للؤفراد
 الدراسة الثالثة :

 20وذجا "للطالب :عبد العزيز شنيق ،جامعة دراسة بعنواف "ابغوافز ك الفعالية التنظيمية ابؼؤسسة ابؼينائية لسكيكدة بم
،قسم علم الاجتماع ك الدبيغرافيا ،بىصص تنمية ك تسيتَ ابؼوارد  2007/2008سكيكدة للعاـ ابعامعي  55أكت 

 البشرية.
اذ يتلخص التساؤؿ الرئيسي للدراسة في الإشكالية التالية "ما ىي اىم ابغوافز )ابغافز ابؼادم ،التشجيع ،ابؼشاركة في ابز

 القرار ( الأكثر تأثتَا على الفعالية التنظيمية "

 :اما الأسئلة الفرعية فتتجسد في التساؤلات التالية 
 ام ابغوافز ابؼادية الاكثر تاثتَا على معدؿ الفاعلية التنظيمية في ابؼؤسسة ابعزائرية ابؼعاصرة ؟-1
 قيق الاىداؼ ؟ما ىي اىم ابغوافز التي تدفع الفرد للعمل بشكل يتواءـ مع بر-2
 ىل ىناؾ علبقة بتُ ابغوافز ابؼعنوية ك بتُ الانتاجية ؟-3

 تسعى الدراسة إلذ برقيق الأىداؼ التالية :أىداؼ الدراسة :
 التعرؼ على حقيقة نظاـ ابغوافز ابؼعموؿ بو في مؤسساتنا الاقتصادية . -1
 برديد عناصر ك مكونات كل من ابغوافز ابؼادية ك ابؼعنوية .-2
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 م طبيعة العلبقة بتُ ابغوافز ابؼعنوية ك ابؼادية  ك الفعالية التنظيميةفه-3

 1473بؾتمع البحث ك العينة ابؼستخدمة ،بؾتمع البحث يشمل بصيع عماؿ ابؼؤسسة ابؼينائية لسكيكدة ، حيث تظم 
بابؼائة 10ختيار نسبة عاملب ،ك ابؼؤسسة موزعة على بشاف مديريات تعمل كلها برت اشراؼ ابؼديرية العامة ،ك لقد تم ا

 فردا .ك استخداـ العينة العشوائية البسيطة . 103ليصبح افراد العينة 

 نتائج الدراسة :

الارتباط الابهابي بتُ ابغوافز بنوعيها ابؼادم ك ابؼعنوم ك بتُ الفاعلية التنظيمية ك ما برملو من مؤشرات متعددة ك -
 متنوعة .

 لسد حاجيات الفرد ابؼتعددة .الأجر الذم يتقاضاه العامل كافيا -

 العامل يعتبر نفسو عنصرا فعالا في ابؼؤسسة من خلبؿ إعطائو ابؼكانة اللبئقة بو ك إشراكو في العمل 

 الدراسات المتعلقة بالولاء التنظيمي :

تُ في كزارة : بعنواف " ضغوط العمل ك أثرىا على الولاء التنظيمي دراسة تطبيقية على ابؼدراء العامل الدراسة الأولى
الداخلية بقطاع غزة " للطالب :بؿمد صلبح الدين ابو العلب ،ابعامعة الإسلبمية ،غزة ،قسم إدارة الأعماؿ ،لعاـ 

2009/2010. 

 مشكلة البحث تتًكز في السؤاؿ التالر :

 لوطتٍ في قطاع غزة ؟ما اثر مستول ضغوط العمل عل درجة الولاء التنظيمي للمدراء العاملتُ في كزارة الداخلية ك الامن ا

 فرضيات الدراسة :

بتُ مستول ضغوط العمل ك بتُ درجة الولاء التنظيمي لدل ابؼدراء  0.005ىناؾ علبقة ذات دلالة إحصائية -1
 العاملتُ في كزارة الداخلية بقطاع غزة ،ك ينشق منها الفرضيات الفرعية كىي كالتالر :

 راع الدكر ك علبقتها بضغوط العمل ك اثرىا على الولاء التنظيمي .ىناؾ علبقة ذات دلالة إحصائية بتُ مستول ص-

 ىناؾ علبقة ذات دلالة إحصائية بتُ بتُ الأعباء الوظيفية ك علبقتها بضغوط العمل ك أثرىا على الولاء التنظيمي .-

 لتنظيمي .ىناؾ علبقة ذات دلالة إحصائية بتُ بيئة العمل ك علبقتها بضغوط العمل ك أثرىا على الولاء ا-

 



 الخلفية النظرية والدراسات السابقة                                                           الفصل الأول  
 

52 

 يهدؼ البحث الذ برقيق ما يلي : اىداؼ الدراسة :

 التعرؼ على مستويات ضغوط العمل ك درجة الولاء التنظيمي لدل ابؼدراء في كزارة الداخلية بقطاع غزة -

 ة التعرؼ على العلبقة بتُ مستويات ضغوط العمل ك درجة الولاء التنظيمي بتُ ابؼدراء في كزارة الداخلية بقطاع غز -

التعرؼ على الفركؽ ابؼتوسطات في الضغوط ك الولاء التنظيمي للعاملتُ في كزارة الداخلية لقطاع غزة ك التي تعزل -
 للمتغتَات الشخصية ك الوظيفية 

: ك تنبع من كونها تعالج موضوعا حيويا ك صناعة الولاء التنظيمي للمدراء في كزارة الداخلية ك الأمن  أىمية الدراسة
مدل تأثتَه بضغوط العمل ككضع التوصيات ابؼناسبة الكفيلة بالتغلب على ابؼشاكل ك تذليل مسببات الوطتٍ ك 

 الضغوطات ك زيادة الإنتاجية مم يعكس أداء متميز لدل  العماؿ 

 بؾتمع الدراسة: يتمثل بؾتمع الدراسة في ابؼستويات الإدارية العليا بوزارة الداخلية في قطاع غزة.

 فرد من ابؼدراء في كزارة الداخلية  200ستخداـ الباحث العينة العشوائية الطبقية ،ك قد بلغ حجم العينة عينة الدراسة :ا

 النتائج المتوصل إليها :

 عاـ . 40ك  25بابؼائة من أفراد بؾتمع الدراسة تتًاكح أعمارىم ما بتُ  81-

الولاء التنظيمي لدل ابؼدراء العاملتُ في كزارة عدـ كجود فركؽ بتُ إجابات ابؼبحوثتُ حوؿ ضغوط العمل ك اثرىا على -
 الداخلية بقطاع غزة .

كجود علبقة عكسية ذات دلالة إحصائية بتُ مستول صراع الدكر ك غموض الدكر ك عبئ العمل ك بيئة العمل ابؼادية -
 ك الولاء التنظيمي عند أفراد بؾتمع الدراسة .

 92.6د من ابعهد لإبقاح العمل في الوزارة كاف عالر جدا حيث بلغ نسبة إف رغبة افراد بؾتمع الدراسة حوؿ بذؿ ابؼزي-
 بابؼائة 

 الدراسة الثانية :

 العلبقة بتُ ابغرية الأكادبيية ك الولاء التنظيمي لدل أعضاء ابؽيأة التدريسية في ابعامعات الفلسطينية 

نيل درجة ابؼاجستتَ في الإدارة التًبوية من إعداد :نالطفي بضداف ،برت إشراؼ غساف حستُ بحلو ،قدمت الدراسة ل
 ـ. 2008بجامعة النجاح الوطنية في نابلس ،فلسطتُ عاـ 
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تتلخص ابؼشكلة في ىذه الدراسة في معرفة مدل ابغرية ابؼعطاة لعضو ىيأة التدريس في ابعامعات الفلسطينية للتعبتَ عن 
 الية :كل ما بهوؿ في فكرىم ؟كتندرج برت ىذه الإشكالية الأسئلة الت

 ما درجة بفارسة ابغرية الأكادبيية لدل أعضاء ابؽيأة التدريسية في ابعامعات الفلسطينية ؟-1

 ما درجة الولاء التنظيمي لدل اعضاء ابؽيأة التدريسية في ابعامعات الفلسطينية ؟-2

 : اىداؼ الدراسة

 ات الفلسطينية .التعرؼ إلذ درجة الولاء التنظيمي عند اعظاء ابؽيأة التدريسية في ابعامع

 التعرؼ على أبنية كلاء الأفراد إلذ مؤسساتهم التي يشتغلوف بها 

 :عينة الدراسة 

تكوف بؾتمع الدراسة من بصيع اعضاء ابؽيأة التدريسية في ابعامعات الفلسطينية ) جامعة النجاح الوطنية ،جامعة بتَزيت 
عضو ابؽيأة التدريسية ،كتم اختيارىا بالطريقة العشوائية  1498،جامعة ابوديس ،ابعامعة العربية الأمريكية( بلغ عددىم 

للتحليل  spssبابؼائة استخدمت الباحثة الاستمارة فقط بالإضافة إلذ الاعتماد على 20الطبقية ك ىي تشكل نسبة 
 الإحصائي .

 : كانت اىم النتائج المتحصل عليها

دريسية في ابعامعات الفلسطينية كانت متوسطة حيث كصلت أف درجة كاقع ابغرية الأكادبيية لدل أعضاء ابؽيأة الت-1
 بابؼائة 78.4النسبة ابؼئوية للبستجابة 

بتُ ابغرية الأكادبيية ك الولاء التنظيمي لدل أعضاء    a0.05=لا توجد علبقة ذات دلالة إحصائية عند مستول -2
 ابؽيأة التدريسية في ابعامعات الفلسطينية .

 بابؼائة  78.4كانت عالية كصلت النسبة ابؼئوية للبستجابة درجة الولاء للؤعضاء  -3
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 التعليق على الدراسات السابقة : 

تو الدراسات في دعم الإطار النظرم كخاصة من خلبؿ ابؼعلومات ابؼتعلقة بالولاء التنظيمي ،ك أيضا أفادتنا من اأفادتنا ى
 ر الأدكات ابؼناسبة ،ك صياغة الفركض .خلبؿ اختيار العينة ،ك بناء الاستمارة ،ككضع ابػطة ،ك اختيا

 التالية:حيث بيكن استخلبص الأمور 

 ابؼؤسسات.نتائج الدراسات السابقة توصلت إلذ أبنية ابغوافز ك الولاء التنظيمي في رفع مستول الأداء للعاملتُ في  -
ت مثل ابؼسمى الوظيفي ،ابؼؤىل عابعت الدراسات السابقة في بؾاؿ ابغوافز أك الولاء التنظيمي بؾموعة من ابؼتغتَا-

 العلمي ،سنوات ابػبرة .
 كل الدراسات السابقة اعتمدت على ابؼنهج الوصفي لوصف الظاىرة كتفستَىا  .-
 اعتمدت على بؾموعة من الأدكات تراكحت بتُ الاستمارة ك ابؼقابلة ك ابؼلبحظة . -

فادة من نظم ابغوافز في الوصوؿ بؼستويات رقيعة من ككاف ابؽدؼ من كراء كل الدراسات ىو الوصوؿ إلذ كيفية الاست-
 الاداء.
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 :الكلمات الدالة في الدراسة  -1

جمة مشكلة بحثو يعتبر تحديد الدفاىيم ضرورة ملحة يستخدمها الباحث لتحديد مضمون الاشكالية بحيث يعمل على تر 
الى متغتَات و مؤشرات ذات دلالة علمية لذلك كان لابد من ضبط التصورات المحورية لدوضوع الدراسة و التي يمكننا 

 حصرىا في مفهومتُ رئيسيتُ نذا 

 . الحوافز* 

 .الولاء التنظيمي * 

 9مفهوم الحوافز   -1-1

 9 لغة 

 مأخوذة من فعل حفز، نزفز، حفزا أي9دفع /أعجل.

 9تهيأ و تحضر للأمر. حفزوت

 (  132،ص  2004=الدافع أو المحرك )يوسف شكري فرحات9 الحافز

 9اصطلاحا 

 تعددت مفاىيم الحوافز بتعدد حديث العلماء و الدختصتُ فيها ،ونذكر من ىذه التعاريف9

وقد ،د أن نزصل عليو والذي يو  يعرف احمد ماىر الحافز على انو 9 عبارة عن العائد أو الشيء الدوجود وخارج الفرد،
 (143،ص 2000تكون الحوافز ذات أثار طيبة )انرابية( ، وقد تكون الحوافز ذات أثار غتَ طيبة )سلبية( )احمد ماىر9

ك في الفكر الإسلامي اىتمام بالحوافز الدنيوية والأخروية لدن صدق وأحسن العمل ، حيث قال الله تعالى 9 والذين اوىن
سندخلهم جنات تجري من تحتها الأنهار خالدين فيها أبدا لذم أزواج مطهرة وندخلهم ظلا ظليلا امنوا وعملوا الصالحات 

 ( 151.)القرآن الكريم،سورة النساء ، الآية 

في حتُ يعرفها ىاشم حمدي بأنها 9 وسيلة او فرصة مثل الدكافأة و العلاوة وغتَىا من الحوافز ،نوفرىا أمام الفرد لنثتَ بها 
 2010لديو الدافعية من اجل الحصول عليها، وإشباع حاجة نزس بها و يريد إشباعها )ىاشم حمدي رضا ،رغبتو ونخلق 

 (. 140،ص

 .الدطلوب مؤثر خارجي نزرك شعور الإنسان و نرعلو يسلك سلوكا معينا لتحقيق الذدف9أما ربابعة لزمد فعرفها على أنها
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عمل ،وتشبع رغبات الإفراد التي يسعون إلى إشباعها عن طريق وأيضا9أنها لرموعة من الضر وف التي تتوفر في جو ال
 (.17،ص 2003العمل .)علي لزمد ربابعة 9

الحوافز ىي 9 لرموعة العوامل أو الضر  أنوىذا التعريف يقتًب كثتَا من التعريف الذي قدمو طلعت ابراىيم لطفي على 
ى الحركية في الإنسان ،و التي تؤثر على سلوكو و تصرفاتو تلك القو  إثارةوف التي تتوفر في جو العمل ،والتي تعمل على 

 (. 78،ص 2001.)طلعت إبراىيم لطفي9

تعريف مصطفى شاويش 9ىو لرموعة من الدثتَات الخارجية و العوامل التي تثتَ الفرد و تدفعو لأداء الأعمال الدوكلة اليو    
 ( 207،ص 2005عنوية .)مصطفى شاويش نجيب،على ختَ وجو عن طريق إشباع حاجاتو و رغباتو الدادية و الد

ومما سبق من التعاريف التي ذكرىا العلماء و الباحثون عن الحوافز نلاحظ انها متقاربة من حيث دلالتها فهي في    
الدنضمات  أو الإداراتتستعملها  نزصل عليها الفرد، أنلرملها تشتَ الى لرموعة عوامل خارجية ،وىي لرمل ما يريد 

ومن ىنا   سلبية، أثار أحياناانرابية و  اثأرحاجاتهم ،قد تكون لذا  لإشباع،و خلق الدافعية لديهم  الأفرادرغبة  لإثارة
 تفرق ما بتُ الحوافز والدوافع على النحو التالي9

ات حاج لإشباعالفرد باعتبارىا وسائل  إليها9 شيء خارجي يوجد في المجتمع او البيئة المحيطة بالشخص ،تجذب الحافز
 (.214،ص 1875التي يشعرون بها .)علي سلمي، الأفراد

  9 ىو كل ما تقدمو الدؤسسات العمومية سواء كانت خدماتية رياضية ، من وسائل مادية التعريف الإجرائي
 ومعنوية تؤدي إلى رفع أداء الأفراد وإشباع حاجاتهم ورغباتهم لكسب و ضمان ولائهم للمؤسسة . 

 ( .57،ص 2005بن عبد العزيز الدعيلح9 إبراىيمالقيام بعمل ما.) إلىدفع الفرد و توجهو 9كل ما يالدافع فهو  أما

لزركات داخلية للسلوك و تختلف عن الحوافز و التي تعتبر عوامل  وىي9 الإنسانفهي تلك القوى الداخلية التي تحرك 
تكون حوافز مادية تتصل  أنمل و التي يمكن العاملتُ للع الأفرادخارجية تشتَ الى الدكافئات و المحفزات التي يتوقعها 

 .( 401،ص 2004)سعاد نائف برنوطي9 .بالدنافع الدادية او حوافز معنوية 
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 9 التنظيميمفهوم الولاء -1-2

نقف على الدعتٌ الدقيق للولاء من الناحية اللغوية ومن ثم من  أنبنا على  بجدرالولاء التنظيمي  إليولتوضيح ما يشتَ 
 صطلاحية .الناحية الا

 9 لغة 

         مرجع سابق( وتابع.)يوسف شكري فرحات9 أيد ناصر، ،.أي9وولاء من الفعل 9والي، يوالي ،موالاة، مأخوذة

من والي القوم قال ابن الأثتَ 9 وقولو صلى الله عليو وسلم 9 من كنت في  والدوالاةوجاء في لسان العرب ،الولاء في الدعتق ،
 ( 282،ص2008يعتٍ بذلك ولاء للإسلام.)عبد الفتاح خليفات 9 ل الشافعي9وقا مولاه وعلي مولاه.

 11 الآيةقولو تعالى في سورة لزمد ذلك بان الله مولى الذين امنوا وان الكافرين لا مولى لذم  وجاء في القرءان الكريم
 ( 11 الآية .)القرءان الكريم 9سورة لزمد،

  9التعريف الاصطلاحي 

 ء التنظيمي 9بانو عبارة عن حالة نفسية تعكس علاقة الفرد مع منظمتو و ارتباطو بها يرى ستتَز بان الولا

التي يعمل فيها.)عبد الفتاح  بالدنظمةويعرف الن ومايو الولاء التنظيمي بانو عبارة عن حالة نفسية تعكس علاقة الفرد 
 ( 282،ص 2008خليفات 9

تنظيمي ىو 9 قوة تطابق الفرد مع منظمتو ،وارتباطو بها ، ويعرفو اولي 9 في حتُ يرى كل من بوترز زملاءه بان الولاء ال   
 الارتباط النفسي الذي يربط النفس بالدنظمة مما يدفعو للاندماج في العمل فيها ، والى تبتٍ قيمة الدنظمة .

ذي يتجلى في رغبتو بالبقاء اما العتبي والسواط فقد عرفاه على انو 9 الارتباط النفسي الذي يربط الفرد بالدنظمة و ال   
 . أىدافهابالدنظمة ،وتبتٍ قيمها وبذل جهد كبتَ لتحقيق 

قاعدة  لتأسيس9منهج وطريقة حياة بالنسبة للشركات، التي تسعى  بأنوفريدريك ريتشلد، فعرف الولاء  أنفي حتُ    
 صلبة من العملاء.

العاملتُ و  لإرضاءاكبر قيمة ممكنة ،قيمة تكفي عائداتها  ءلإعطاالذادفة  الإدارةالقائمة على الولاء ىي 9 الإدارةوان 
 (.frederick.f.reichheled:1996،p323الدسانذتُ .)

 9 وىو مدى إخلاص ووفاء و اندماج الفرد نحو الدنظمة التي يعمل فيها ووفائو لذا، والرغبة التعريف الإجرائي
 الشديدة للبقاء فيها .
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 :اليةـــــــــــــــالإشك -2

سعيا منها لتحقيق  ،و برالرها  أنشطتهاالدوارد التي تعتمد عليها الدنظمة في تنفيذ  أىمتعتبر القوى العاملة من         
باعتبار ان الحوافز تدثل عوامل  ،وتنميتو و تحفيزه  ،بهذا الدورد  الاىتمام الإدارةكان على   لذلك ،الدنشودة  أىدافها

و الذدايا  الدكافآتو  كالأجرىذه الحوافز مادية   أكانتسواء  ،ما لديهم  أفضلخارجية تشجيعية تجعل العاملتُ يقدمون 
حوافز معنوية كالددح و الثناء و الاحتًام و التقدير و التي كلها تعد عوامل تحفيزية للعاملتُ و تجعل كفاءتهم عالية و  أو
من اجل  ،الجهود و الطاقات و القدرات الدوجودة لديهم  أقصىلبذل  بانتظامث على الدداومة و الابتكار و تدفعهم تح

و تزداد ىذه الدقومات وضوحا اذا ما ارتبطت بالرغبة القوية في البقاء في  تهممنظماوحاجات  ،حاجاتهم  إشباعتلبية و 
في نجاحها و  الإسهاماكبر قدر من الوقت و الجهد من اجل  إعطاءو  ،و تبتٍ قيمها  إليهاىذه الدنضمة و الانتماء 

 استمرارىا.

تشكل لزور اىتمام العديد من العلماء و الباحثتُ الدختصتُ في  أصبحت ، الأفرادالحوافز في حياة  لأنذيةنظرا و         
العلمية لفريدريك تايلور ركزت على الحوافز  ةالإدار فالددرسة الكلاسيكية التي تبنت اتجاه  ،شتى لرالات الدعرفة العلمية 

وان العامل  ، الإنتاجيةمرتبطة بزيادة الجهد في رفع  الأجروان الزيادة في  ، التنظيمداخل  الأفرادالدادية في توجيو سلوك 
التي  ، سانيةالإنمدرسة العلاقات  أن إلا ،وانو لررد الة ىدفها الربح الدادي فقط  ،يستجيب لكل تحفيز مادي يقدم لو 

مثل تقدير العامل و الاىتمام  ،على ضرورة الاىتمام بالحوافز الدعنوية الى جانب الحوافز الدادية  أكدتيتزعمها التون مايو 
العمل و بالتالي الزيادة في  إلىو دافع  ،فعال و مباشر على الروح الدعنوية لديو  تأثتَو التي كلها ذات  ،بجهده و قدراتو 

 للعامل . وديةالدرد و ةيالإنتاج

الجوانب الاقتصادية حيث كلما  عضها علىعدة اتجاىات يركز ب إلى النظريةومن ىذا الدنطلق انقسمت التصورات        
 ة الحوافز في ضوء عدة متغتَات مثلألفيتناولون مس الآخروناما البعض  الإنتاجيةذلك الى زيادة  أدىزادت الحوافز الدادية 

 الفرد . أنذيةو الدسؤولية و الاعتًاف ب قيمة و ، لشعور بالانجازو ا ،طبيعة العمل

 الأدواتيعتبر من  ،مة و حوافز و ترفيعاتظمية من انالسليم الدعتمد على الدنهجية العل الإداريالدنهج  إتباع إن      
 الإخلاصو المحبة و  ،اجالاندم إلىالذي يشتَ في لزتواه  ، التنظيميالدسانذة و الفعالة في خلق ما يعرف بالولاء 

 التضحية و التفاني التي يبديها العامل اتجاه عملو .و 

و قلة دوران  ،تتمثل خاصة في انخفاض نسبة الغياب  ،للعاملتُ ينعكس في عدة صور انرابية  التنظيميوالولاء       
و كل ىذه العوامل تعد عناصر حيوية  ، الأداءفي الدستوى و  الانتظامو  الو ضيفيالانضباط و الاستقرار  ظهورالعمل و 
لدى  الإبداعيو تنمية السلوك  ،و العاملتُ في الدنضمة  الإدارةوتحقيق الثقة الدتبادلة ما بتُ  ،الدنضمة  أىداففي بلوغ 
لذلك نجد العديد من الدؤسسات تركز في اىتمامها على  الأداءحافز لديهم لبذل مزيد من الجهد و  وإنراد ،العاملتُ 

على مثيلاتها من الدول  الإنتاجيةيفسر تفوق اليابان في  وىذا ما" لدى عامليها  التنظيميوافز في خلق الولاء الح
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الدتبع  الأسلوب إلىو  ،الدنضمة التي يعمل فيها  إلىنتماء العامل الياباني رجة الاد إلىحيث يعزى ىذا التفوق  "الدتقدمة
 عليهم . الحفاظلتحفيز عامليها و  الدارساتمن طرف 

مؤسساتها و رفع مستوى ولاء  أداءو الجزائر واحدة من بتُ الدول التي تحاول الالتحاق بهذا التطور من اجل تحستُ       
حول الحديث عن الحقوق الدادية و الدعنوية الدتًدية مثل  الأختَةلرمل الدشاكل التي عانتها في العشرية  أن إلى موظفيها
جاء في ىذا البحث ليلقي على واحدة  ،و صعوبة الاتصال  ،من الدسؤولتُ  ةبالاماللاو  ،و عدم كفايتو  الأجرضعف 

من عامليها بما نزقق  الاستفادةتحاول  الأخرىىي الدسيلة من بتُ الدؤسسات الرياضية بمديرية الشباب و الرياضة لولاية 
 .المجتمع  أىدافو  أىدافها

 9الرئيسية التالية  الإشكاليةعلى  لإجابةالذذا الدوضوع قصد  اختيارناومن ىنا جاء 

 التساؤل العام لإشكالية الدراسة:

 في الدؤسسات الرياضية ؟ التنظيميالولاء  تحقيقدور في للحوافز ىل  -

 9الفرعية التالية  الأسئلةو الذي تندرج تحتو 

 التساؤلات الجزئية:

 سات الرياضية ؟في الدؤس التنظيميىل تساعد الحوافز الدادية في تحقيق الولاء  -

 في الدؤسسات الرياضية ؟ التنظيميىل تساعد الحوافز الدعنوية في تحقيق الولاء  -

 :الدراسة  أهداف -3

دور الحوافز بنوعيها الدادية و الدعنوية و مستوى ولاء و  إبرازالذدف الدرجو من ىذه الدراسة ىو لزاولة  إن -
 التي يشهدىا قطاع الرياضة حالي و ذلك من خلال  الإصلاحاتالعاملتُ في الدنظمة الرياضية في ضل  إخلاص

العاملتُ في الدؤسسة الرياضية و دورىا في  بأداءالتًقية (  ، الدكافآت ، الأجرالتعرف على دور الحوافز الدادية )  -
 .للعاملتُ  التنظيميتحقيق الولاء 

وية للعاملتُ واستقرارىم في العمل التعرف على دور الحوافز الدعنوية كالددح و الثناء و التشكر بالروح الدعن -
 .في الدواعيد وانضباطهم

  .التنظيميالعاملتُ و تحد من ولائهم  أداءالتي تقف في وجو  الدشاكل أىمالوقوف على  -

  .قدرات العاملتُ و خلق الحماس و تشجيعهم على العمل  إنداءفي  التنظيميدور الولاء  إبراز -
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 :الموضوع  أهمية -4

  .وافز الدادية الدقدمة من طرف مدرية الشباب و الرياضةالح أىمالتعرف على  -

  .الحوافز الدعنوية الدقدمة من طرف مدرية الشباب و الرياضة أىمالتعرف على  -

 .تطبيق نضام الحوافز  أمامالدشاكل و العراقيل التي تقف  أىمالتعرف على  -

 . الحوافز الدفضلة لديهم أىمتوجهات العاملتُ و على  أىمالتعرف على  -

 :فرضيات الدراسة  -5

 :الفرضية العامة -5-1

 . بالدؤسسات الرياضية  للعاملتُ التنظيميدور في تحقيق الولاء  حوافزلل -

 :الفرضيات الجزئية -5-2

 في الدؤسسات الرياضية .للعمال  التنظيميللحوافز الدادية دور في تحقيق الولاء  -

 في الدؤسسات الرياضيةمال للع التنظيميللحوافز الدعنوية دور في تحقيق الولاء  -
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 الدراسة الاستطلاعية: -1

لى التي تساعد الطالب الباحث في إلقاء نظرة عامة حول جوانب الدراسة الديدانية تعد الدراسة الاستطلاعية الخطوة الأو 
لبحثو ، وتهدف الدراسة الاستطلاعية إلى التأكد من ملائمة مكان الدراسة للبحث ، والتحقق من مدى صلاحية الأداة 

ن من معرفة لستلف الجوانب الدراد الزمن الدناسب والدتطلب لإجرائها، وحتى نتمكومعرفة ، الدستعلمة لجمع الدعلومات 
دراستها قمنا بزيارة مديرية الشباب والرياضة الدعنية بالدراسة وذلك من أجل الإلدام والإحاطة بجوانب الدشكلة الدعالجة في 

 في تحقيق الولاء التنظيمي بمديرية الشباب والرياضة. الحوافزبحثنا ،وذلك من خلال التعرف على دور 
 ي الدراسة :المنهج المتبع ف -2

ويعني جملة الدبادئ والقواعد التي يجب إتباعها إن اختيار منهج البحث يعتبر من أىم الدراحل في عملية البحث العلمي 
من ألف بحثو إلى يائو ،بغية الكشف عن العلاقات العامة والجوىرية والضرورية التي تخضع لذا ظواىر موضوع 

 (42،ص4002.)سلاطنية ،الجيلاني ،الدراسة
دور )والذي ىو  بالعنوان الآتي كيفية جمع البيانات والدعلومات حول الدوضوع الددروس كما يساعدنا أيضا في توضيح     

 .( الحوافز في تحقيق الولاء التنظيمي في مديرية الشباب و الرياضة 
ا متغيرات كمية ترتبط به وصف العلاقة بين الدتغيرات وصفا كميا، أي تحديد الدرجة التي"ويعرف المنهج الوصفي بأنو 

 (.432 ص 4002أبو علام، ) بعضها بالبعض الآخر"
واستخدم الطالب الدنهج الوصفي التحليلي الذي لا يقتصر عن  وصف الظاىرة ،بل يتعداه إلى تحليل وتفسير أبعاد 

أحسن  من يعتبرراسة . إذ الظاىرة والربط بين مدلولاتها ،للوصول إلى استنتاجات تفيد في الفهم الواقعي والحقيقي  للد
الدناىج التي تتسم بالدوضوعية ذلك أن الدستجوبين يجدون كل الحرية في التعبير عن أرائهم ، وزيادة عن ىذا فطبيعة 

 .موضوعنا تتطلب مثل ىذا الدنهج لشا دفعنا لاختياره
 مجتمع وعينة الدراسة : -3

  : يعرف مجتمع الدراسةgrawitz نتهية من العناصر المحددة مسبقا والتي ترتكز المجتمع على أنو :لرموعة م
 (.42،ص4002عليها الدلاحظات. )موريس ألصرس،

إن المجتمع يعتبر شمول كافة وحدات الظاىرة التي لضن بصدد دراستها ،ولرتمع الدراسة يتكون من مسيري وإداريي مديرية 
التي تم الحصول عليها من مدير مديرية الشباب ( حسب الدعلومات 33بولاية الدسيلة والبالغ عددىم)الشباب والرياضة 

 ىذه الدعطيات يمكننا تحديد عينة البحث. وفي ضوءوالرياضة 
، وذلك راجع ) الحصر الشامل ( في ىذه الدراسة على طريقة الدسح الشامل لقد اعتمدنا:عينة البحث وكيفية اختيارىا

وىذا ما يسهل علينا إجراء العمل  إداري، 33لة قليل ويقدر بإلى أن عدد إداريي مديرية الشباب والرياضة لولاية الدسي
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الديداني من خلال توزيع الاستمارة على جميع الدوجودين داخل الدديرية ، وبهذا يتم الحصول على نتائج تدثل المجتمع ككل. 
 إداري من لرموع المجتمع الأصلي.30فتمثلت عينة البحث في :

 :أدوات جمع البيانات والمعلومات -4

 لاستبيان:  ا 
"عبارة عن لرموعة من الأسئلة  ىو: و قمنا في بحثنا ىذا استعمال تقنية الاستمارة كأداة لجمع البيانات و في أبسط صورة

تعد إعدادا لزددا و ترسل بواسطة البريد أو تسلم مباشرة إلى الأشخاص الدختارين لتسجيل ايجابيتها على صحيفة 
عاونة الباحث لأفراد سواء في فهم الأسئلة أو تسجيل الإجابات عليها، وقد تتًاوح الأسئلة الواردة و يتم ذلك دون م

ئلة الاستمارة الاستبيان من قائمة صغيرة للأسئلة إلى صغير قد يتجاوز عشرات الصحف، كما تختلف من ناحية نوع الأس
 (.36ص ،1999) لزمد حسن علاوي و أسامة كامل راتب ،  .)مغلقة، مفتوحة، نصف مفتوحة(

 :ثبات الأداة "الاستبيان "  --
والاستقرار في  في عملية تقنين الاستبيان , وىو يعني أن يكون الاستبيان على درجة عالية من الدقة يعتبر عامل  الثبات

الاستبيان ,  يقيسو ويشير "رايتسون " وجاسمان "  وآخرون إلى أن الثبات يعني درجة ثبات ما النتائج المحصل عليها .
ا تشير " رمزية الغريب " إلى أن الثبات يعني أن يعطي الاختبار نفس النتائج إذا ما أعيد على نفس الأفراد وفي نفس وكم

 الظروف. 
الدوظفين الإداريين بمديرية الشباب والرياضة بولاية بتوزيع الاستبيان في الدرحلة الأولى على عينة من الطالب  حيث قام 

 وللتأكد من ثبابغية التعرف على مدى صلاحية الاداة الدستعملة في الدراسية  ،  فين موظ 05وبلغ عددىم الدسيلة  
 :ثبات الأداة "الاستبيان " 

الثبات يمثل العامل الثاني في الأهمية بعد الصدق في عملية تقنين الاستبيان , وىو يعني أن يكون الاستبيان على درجة 
 و .عالية من الدقة والإتقان , فيما وضع لقياس

الاستبيان , وكما تشير " رمزية الغريب  يقيسو ويشير "رايتسون " وجاسمان "  وآخرون إلى أن الثبات يعني درجة ثبات ما
 " إلى أن الثبات يعني أن يعطي الاختبار نفس النتائج إذا ما أعيد على نفس الأفراد وفي نفس الظروف. 

وبلغ عددىم  موظفي مديرية الشباب والرياضة حلة الأولى على عينة الباحث بتوزيع الاستبيان في الدر  الطالب  حيث قام
 .موظفين   05
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 :كرونباخ ، وكانت النتيجة كما يليوللتأكد من ثبات الاستبيان قمنا بإتباع طريقة ألفا  : ألفا كرونباخ 
 .قيمة ألفا كرونباخ للاستبيان ككليبين ( .1الجدول رقم )

 قيمة ألفا كرونباخ المحور

 0.54 الأول

 0.46 الثاني
 0.87 الكلي

 صدق المحكمين: -

تم التأكد من صدق اداة الدراسة الدتمثلة في الاستبيان الدستخدم بطريقة إيجاد صدق المحتوى للفقرات وذلك من 
خلال عرضها بصورتها الأولية على لجنة من الأساتذة الدقتًحة من طرف الدشرف وعددىم خمس لزكمين ،وطلب 

م إبداء الرأي حول مدى السلامة اللغوية لصياغة الفقرات ووضوح معناىا ومدى قدرتها على مدى تحقيق منه
الدراسة ،وقد تم الأخذ بعين الاعتبار اقتًاحات الأساتذة من حيث إعادة الصياغة لبعض الفقرات ،او حذفها أو 

    .تعديلها كما ىو موضح في الدلحق
 اة إجراءات التطبيق الميداني للأد -5

 المجال المكاني:
 .أجريت الدراسة الديدانية لدوضوع: "دور الحوافز في تحقيق الولاء التنظيمي " بمديرية الشباب والرياضة لولاية الدسيلة

 تعريف مديرية الشباب و الرياضة لولاية المسيلة : - أ
و  4891يم الإداري الجديد سنة نشأت بعد التقسولاية الدسيلة ىي مؤسسة عمومية أمديرية الشباب و الرياضة ب       

و أصبحت  ،أعيدت ىيكلة مصالح الولاية 4891جانفي  14 في و بعد سنتين أي 4891باشرت أعمالذا في بداية 
و أصبحت تشمل مصلحة  ،تشمل أقسام و مصالح ، حيث التحق قطاع الشبيبة و الرياضة بقسم استثمار الدوارد البشرية

، الذي يحدد قواعد 4881جويلية 41الدؤرخ في  81/431الدرسوم التنفيذي رقم :الشباب و الرياضة ، وبعد صدور 
 م مصالح ترقية الشبيبة في الولاية إلى أن جاء الدرسوم التنفيذي رقم :حيث تنظتنظيم مصالح ترقية الشبيبة و الرياضة 

مديرية التسمية ية لتصبح الدتضمن تغيير  تسمية ترقية الشبيبة في الولاو  4883نوفمبر  43الدؤرخ في  83/493
 .الشباب و الرياضة

و تعتبر مديرية الشباب و الرياضة مؤسسة ذات طابع خدمي وذلك نظرا للمساهمة الكبيرة لذا في تنشيط الديدان       
الرياضي و الشباني داخل مناطق الولاية وحتى من الخارج من خلال تبادل النشاطات مع الولايات الأخرى كتنظيم 
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، وتعتمد الدديرية في نشاطها على عدة مصالح تابعة لذا وكل مصلحة متخصصة في تشتًكة في لستلف الرياضادورات م
 لرال معين.

كما يتًكز أساس نشاط مديرية الشباب والرياضة في متابعة النوادي الرياضية، و الرابطات وتفعيل دورىا في شتى    
ادي، وكذا متابعتها لأجل تحسين الأداء للنوادي الرياضية وكذا النشاطات المجالات وذلك بالدساهمة في الدعم الدعنوي و الد

 الشبانية عموما و الدتابعة الديدانية لذا.
 المصالح التابعة للمديرية : - ب

 : مصلحة التربية البدنية و الرياضية 
 و تتكون من ثلاثة مكاتب :      

 مكتب تطوير التًبية البدنية و الرياضية .  -    
 مكتب اكتشاف الدواىب الرياضية الشابة و تطويرىا .  -    
 الرياضية و التظاىرات الرياضية .مكتب الجمعيات   -    

 : مصلحة نشاطات الشباب 
 و تتكون من ثلاث مكاتب :      
 مكتب الاتصال و إعلام الشباب  .  -    
 مكتب البرامج الاجتماعية و التًبوية و تسلية الشباب .  -    
 مكتب مشاريع الشباب و ترقية الحركة الجمعوية .  -    

 : مصلحة التكوين و إدارة  الوسائل 
 و تتكون من ثلاث مكاتب :   
 مكتب الدوظفين و التكوين .  -   
 مكتب الديزانية و متابعة إعانات و مساعدات الجمعيات الرياضية و الشبانية و مراقبتها .  -   
 مكتب الوسائل العامة .  -   

 صلحة الاستثمارات و التجهيزات :م 
 ت و التجهيزات .مكتب الدنشآ  -    
 مكتب التقييس و الصيانة.  -    
  مكتب الإحصائيات و البرامج .  -    

 وكذلك توجد مفتشتين واحدة لدصلحة الرياضة و الأخرى لدصلحة الشباب .
 . المجال ألزماني : -

بالنسبة  2016-02-27إلى غاية  2015-12-27دراسة بتاريخالباحث لذذه الالطالب كانت بداية         
 .2016-05-5إلى غاية  2016-02-28للجانب النظري أما الجانب التطبيقي فقد كانت بتاريخ 
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  المجال البشري :  -
 الدسيلة.الإداريين بمدرية الشباب والرياضة بولاية  الدوظفينلدراستنا يمثل المجال البشري 

 الدراسة  متغيرات: 
وىو العامل الذي يردي الباحث قياس مدى تأثيره في الظاىرة الددروسة وعامة ما يعرف متغير المستقل :  ال -

 " الحوافز" دور  التجريبي، ويتمثل في دراستنا في باسم الدتغير أو العامل
 ه في :  وىذا المتغير ىو نتاج تأثير العامل المستقل في الظاىرة، ويتمثل في دراستنا ىذالتابعالمتغير  -

  "  الولاء التنظيمي"
 الأساليب الإحصائية :-6
ىي احد واىم وأشهر حزم البرامج الجاىزة في لرال الدعالجة الإحصائية للبيانات , إذ  :(SPSSالحزم الإحصائية ) -

بساطة  يتمتع ىذا البرنامج بالعديد من الخصائص الفريدة التي تديزه عن باق البرامج الدماثلة , وأىم ىذه الخصائص ,
 .(  391, ص2001الاستخدام وسهولة الفهم . ) عبد الحميد عطية , 

  :الإحصائية التالية الأساليب  عن طريق  22الإصدار رقم  ( SPPSثم استخدام البرنامج الإحصائي )
 
 :ألفاكرومباخ معامل الثبات   -
 لنسبة المئوية :ا -

 100× التكرار    
 =     النسبة المئوية 

 لرموع التكرارات                                
 

 :²كا   اختبار
من أفضل الاختبارات الإحصائية التي تستخدم في حساب دلالة الفروق بين تكرارات النسبة و  ²يعتبر اختبار كا 

وم لحساب دلالة فرق البيانات العددية التي يمكن تحويلها إلى تكرار أو نسب مئوية و تق ²التكرارات و يستخدم كا
عبد الدنعم  -(فكرتها الأساسية على قياس مدى اختلاف التكرارات الدشاىدة و التكرارات الدتوقعة و المحتملة الحدوث.

 ( .130ص-2006 -القاىرة -عالم الكتب -الإحصاء البارامتًي و اللابارامتًي -أحمد الدردير
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 عرض وتحليل النتائج  
 .أ/ تحليل البيانات الوصفية الخاصة باستبيان 

 :حسب متغير الجنس  -*
 ( يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير الجنس1الجدول رقم )

 لنسبة المئويةا التكرارات الجنس
 76.70% 23 ذكر

 23.30% 7 أنثى

 100% 30 الإجمالي
 

فردا )موظفا(،اذ   100من خلال الجدول أعلاه وبالنظر إلى تكرارات أفراد عينة الدراسة والبالغ عددىم الإجمال     
ة في تدثيل عينة % وىي النسبة الغالب76.70فردا يمثلون حجم الذكور )  الدوظفين  ( بنسبة بلغت  23نلاحظ أن 

%، وىذا ما ىو موضح من خلال  23.30( بنسبة قدرت بـ 07الدراسة ، أما عدد الإناث )الدوظفات ( قدر ب )
 ( 1الشكل رقم )

 
 ( يوضح توزيع نسب أفراد عينة الدراسة حسب متغير الجنس1الشكل رقم )
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 حسب متغير السن :  -*
 سة حسب متغير السن ( يوضح توزيع أفراد عينة الدرا2الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرارات السن
 30% 9 سنة  30إلى  20من

 26.7% 8 سنة  40إلى  30من 

 26.7% 8 سنة  50إلى  40من

 16.6% 5 سنة 50أكثر من 

 100%  30 الإجمالي 

  
أفراد  09فردا، نلاحظ أن  30من خلال الجدول أعلاه وبالنظر إلى تكرارات أفراد عينة الدراسة والبالغ حجمهم إجمالا 

%، أما عدد 30سنة وبنسبة بلغت  30سنة الى  20يمثلون حجم  الدوظفين  الذين ينتمون الى فئة المحدد لرالا من 
%،   26.7موظفا و بنسبة قدرت بـ  08سنة فكان عددىم  40إلى  30الدوظفين  الذين يمثلون الفئة العمرية من 

  26.7سنة  وبنسبة قدرت ب 50إلى  40الى الفئة العمرية المحددة في  لرال من  وكان عدد الدوظفين الذين ينتمون
%،  ، وىذا ما ىو موضح من  16.7( موظفين  وبنسبة قدرت ب 05سنة ) 50%،  و الذين تجاوزت أعمارىم  

 ( 2خلال الشكل رقم )

 
 ( يوضح توزيع نسب أفراد عينة الدراسة حسب متغير السن 2الشكل رقم )
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 سب متغير الخدمة في المؤسسة  : ح -*

 الخدمة في المؤسسة  ( يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير 3الجدول رقم )
 النسبة المئوية التكرارات الخدمة في المؤسسة 

 43.30% 13 سنوات  10أقل من 
 43.30% 13 سنوات  20إلى  10من 

 13.30% 4 سنوات   20أكثر 
 100%  30 الإجمالي 

   

من   13فردا، نلاحظ أن  30عددىم  إجمالا  من خلال الجدول أعلاه وبالنظر إلى تكرارات أفراد عينة الدراسة والبالغ 
%، أما عدد الدوظفين  الذين 43.30سنوات بنسبة بلغت  10أفراد عينة الدراسة  يمثلون عدد  الدوظفين  الأقل من 

%،  وكان  43.30موظفا و بنسبة قدرت بـ  13( فكان عددىم سنة خدمة في الدؤسسة   20 -10ينتمون للمجال)
، وىذا ما ىو 13.30( موظفين  وبنسبة قدرت ب 04سنة خدمة في الدؤسسة  ) 20عدد الدوظفين  الذين تجاوزوا 

 ( 3موضح من خلال الشكل رقم )

 
   ( يوضح توزيع نسب أفراد عينة الدراسة حسب متغير الخدمة في المؤسسة 3الشكل رقم )
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 حسب متغير المؤهل العلمي   :  -*

 ( يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير المؤهل العلمي 4الجدول رقم )
 النسبة المئوية التكرارات المؤهل
%73.30 22 جامعي  

%23.30 07 ثانوي  

 3.30% 01 متوسط

 100% 30 الإجمالي

 
 22فردا، نلاحظ أن  30د عينة الدراسة والبالغ عددىم  إجمالا من خلال الجدول أعلاه وبالنظر إلى تكرارات أفرا 

%، أما 73.30موظف لذم مستوى  تعليم العالي )جامعي(، وىو عدد يمثل أغلبية أفراد عينة الدراسة بنسبة بلغت 
 %، في23.30( موظفين  بنسبة قدرت بـ 07بالنسبة لدوظفين  الدتحصلين على مستوى تعليمي ثانوي كان عددىم ) 

(، ان أفراد 04(  بنسبة قدرت ب )01حين كان عدد الدوظفين الذين ينتمون إلى التعليم )متوسط ( فكان عددىم )
 (4عينة  الدراسة يمثلون  الدستويات التعليمية التالية  )  جامعي، ثانوي، متوسط (، وىذا ما يوضحو الشكل رقم )

 
 حسب متغير المؤهل العلمي .   ( يوضح توزيع نسب أفراد عينة الدراسة 4الشكل رقم )
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 حسب متغير الحالة العائلية    :  -*

 ( يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير الحالة العائلية  5الجدول رقم )
 النسبة المئوية التكرارات الحالة العائلية 

%60 18 متزوج   

%36.70 11 أعزب   

 3.30% 01 مطلق 

 100% 30 الإجمالي

 
 18فردا، نلاحظ أن  30ل الجدول أعلاه وبالنظر إلى تكرارات أفراد عينة الدراسة والبالغ عددىم  إجمالا من خلا 

%، أما بالنسبة الدوظفين  الذين ينتمون 60موظف متزوجين ،   وىو عدد يمثل أغلبية أفراد عينة الدراسة بنسبة بلغت 
%، في حين كان عدد الدوظفين الذين  كانت 36.70( موظف  بنسبة قدرت بـ 11الى فئة العزاب  كان عددىم ) 

( ، وىذا ما يوضحو الشكل 3.30%(  بنسبة قدرت ب ) 01حالتهم العائلية الانفصال ) مطلق ( فكان عددىم )
 (5رقم )

 
 ( يوضح توزيع نسب أفراد عينة الدراسة حسب متغير الحالة العائلية  .   5الشكل رقم )
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  حسب متغير السكن     : -*

 ( يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير السكن   6الجدول رقم )
 النسبة المئوية التكرارات السكن 

%60 19 وسط المدينة  .30 

%36.70 11 خارج المدينة    

 100% 30 الإجمالي
 

 19ا، نلاحظ أن فرد 30من خلال الجدول أعلاه وبالنظر إلى تكرارات أفراد عينة الدراسة والبالغ عددىم  إجمالا 
%، أما بالنسبة 60.30موظف  يقطنون بوسط الددينة ،   وىو عدد يمثل أغلبية أفراد عينة الدراسة بنسبة بلغت 

، وىذا ما يوضحو الشكل رقم 36.70( موظف  بنسبة قدرت بـ 11الدوظفين  الذين يقطنون خارج كان عددىم ) 
(6) 

 
 الدراسة حسب متغير السكن .( يوضح توزيع نسب أفراد عينة 6الشكل رقم )

 ب/ تحليل أسئلة الاستبيان الخاص بالموظفين :
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 للحوافز المادية دور ايجابي في تحقيق الولاء التنظيمي لدى الموظفين ::المحور الأول* 
 (:08السؤال رقم )
 ج الدوضحة في ىل الزيادة في أجرك تزيد من ولائك للمؤسسة ؟ وبعد الدعالجة الإحصائية تم التوصل إلى النتائ

 الجدول التالي : 

 

( فردا قد انقسمت إلى 30( نلاحظ أن إجابات أفراد عينة الدراسة والبالغ عددىم إجمالا )8من خلال الجدول أعلاه رقم )
دىم ( بالبديل "نعم" وقد بلغ عد01لرموعتين ، تدثلت المجموعة الأولى في الأفراد الذين تدحورت إجاباتهم على السؤال رقم )

%، أما المجموعة الثانية فتمثل الأفراد الذين كانت إجابتهم على ىذا السؤال بالبديل "لا" 96.66( فردا بنسبة مئوية بلغت 29)
%، وللتأكد من دلالة ىذه الفروق في التكرارات والنسب تم اللجوء إلى  04.33( فرد بنسبة مئوية قدرت 01والبالغ عددىم )

وىي قيمة  26.13(قدرت بـ 1( حيث نلاحظ من الجدول أعلاه أن قيمتها عند درجة الحرية )²)كا اختبار الدلالة الإحصائية
(، وبالتالي فإن ىناك فرق دال إحصائيا بين المجموعتين لصالح المجموعة الأولى، α=0.01دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة ألفا )

 %.1 الخطأ بنسبة % مع احتمال الوقوع في99ونسبة التأكد من ىذه النتيجة ىو 

 
 (08( يوضح توزيع نسب إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم )8الشكل رقم )

 الاستنتاج : 
 من خلال تحليل نتائج الجدول السابق نستنتج أن الزيادة في الاجر تزيد من ولاء الدوضفين اتجاه مؤسستهم.

 
 

بدائل الإجابة على 
 01السؤال رقم 

التكرار 
 المشاهد

النسبة 
 المئوية

التكرار 
 المتوقع

الفرق بين التكرار 
 المشاهد والمتوقع

درجة 
K² الحرية قيمة   

مستوى 
 القرار الدلالة

%96.66 29 نعم  15 14 
1 26.13 0.000 

دال عند 
مستوى 
0.01 

%04.34 1 لا  15 -14 
%100 30  الإجمالي  //// 
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 (:08السؤال رقم )
اد عينة الدراسة الذين أجابوا على السؤال السابق بالبديل " نعم "   الذي ينص " ( بالنسبة لأفر 08نص السؤال رقم )

ىل الزيادة في أجرك تزيد من ولائك للمؤسسة ؟  وبعد الدعالجة الإحصائية تم التوصل إلى النتيجة الدوضحة في الجدول التالي التي 
 الدهارة والكفاءة ، الأداء الدبذول "   أن سبب الزيادة قد يعود إلى " الاقدمية،  08توضح بدائل السؤال 

 (08( يوضح توزيع إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم )8الجدول رقم )

( فردا قد 29إجمالا ) ( نلاحظ أن إجابات أفراد عينة الدراسة والبالغ عددىم8من خلال الجدول أعلاه رقم ) 
( بالبديل 02انقسمت إلى ثلاث لرموعات، تدثلت المجموعة الأولى في الأفراد الذين تدحورت إجاباتهم على السؤال رقم )

%، أما المجموعة الثانية فتمثل الأفراد الذين   41.37( فردا بنسبة مئوية بلغت 12" الاقدمية  " وقد بلغ عددىم )
 31.03( فرد بنسبة مئوية قدرت بـ09لسؤال بالبديل " الكفاءة والدهارة  " والبالغ عددىم )كانت إجابتهم على ىذا ا

%، وأما المجموعة الثالثة كانت إجابتهم على ىذا السؤال بالبديل " الأداء الدبذول " وللتأكد من دلالة ىذه الفروق في 
حيث نلاحظ من الجدول أعلاه أن قيمتها عند درجة  (²التكرارات والنسب تم اللجوء إلى اختبار الدلالة الإحصائية )كا

(، وبالتالي فإن ىناك فرق α=0.05وىي قيمة دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة ألفا ) 08.66( قدرت بـ 02الحرية )
دال إحصائيا بين المجموعتين لصالح المجموعة الأولى، 

% مع احتمال 95ونسبة التأكد من ىذه النتيجة ىو 
 %.5طأ بنسبة الوقوع في الخ

 
( يوضح توزيع نسب إجابات أفراد 8الشكل رقم )

 (08عينة الدراسة على السؤال رقم )
 :الاستنتاج

( نستنتج ان أغلبية الدوظفين يصرحون ان الاقدمية ىي السبب الدباشر في الولاء للمؤسسة 8من خلال الجدول رقم)    
 ىي الاقدمية 

بدائل الإجابة على 
 02السؤال رقم 

التكرار 
 المشاهد

النسبة 
 المئوية

التكرار 
 المتوقع

الفرق بين التكرار 
 المشاهد والمتوقع

درجة 
K² الحرية قيمة   

مستوى 
لةالدلا  القرار 

 الأقدمية 
12 41.37%  7.5 4.5 

2 8.66 0.03 
دال عند 
مستوى 
0.05 

 الدهارةو والكفاءة 
 9 31.03%  7.5 1.5 

%27.58 8 الأداء الدبذول  7.5 0.5 
%100 29  الإجمالي   

1 

3 

2 
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 (:09السؤال رقم )
، وبعد   ؟على: " ىل الأجر الذي تتقاضاه يمنحك مكانة اجتماعية داخل مؤسستك ( 09نص السؤال رقم )

 الدعالجة الإحصائية تم التوصل إلى النتيجة الدوضحة في الجدول التالي:
 (9( يوضح توزيع إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم )9الجدول رقم )

    

( فردا قد انقسمت 30بات أفراد عينة الدراسة والبالغ عددىم إجمالا )( نلاحظ أن إجا9من خلال الجدول أعلاه رقم )
( بالبديل "نعم" وقد بلغ 03إلى لرموعتين ، تدثلت المجموعة الأولى في الأفراد الذين تدحورت إجاباتهم على السؤال رقم )

انت إجابتهم على ىذا السؤال %، أما المجموعة الثانية فتمثل الأفراد الذين ك90( فردا بنسبة مئوية بلغت 27عددىم )
%، وللتأكد من دلالة ىذه الفروق في التكرارات  10( فرد بنسبة مئوية قدرت بـ03بالبديل "لا" والبالغ عددىم )

( 1( حيث نلاحظ من الجدول أعلاه أن قيمتها عند درجة الحرية )²والنسب تم اللجوء إلى اختبار الدلالة الإحصائية )كا
(، وبالتالي فإن ىناك فرق دال إحصائيا α=0.01مة دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة ألفا )وىي قي19.20قدرت بـ 

% مع احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة 99بين المجموعتين لصالح المجموعة الأولى، ونسبة التأكد من ىذه النتيجة ىو 
1.% 
  

( يوضح توزيع نسب إجابات أفراد 9الشكل رقم )
 (9ؤال رقم )عينة الدراسة على الس

 الاستنتاج:
من خلال تحليل نتائج الجدول السابق نستنتج     

، أن أغلبية الدوطفين يرون ان قيمة الاجر الذي 
 .يتلقونو يعطيهم مكانة اجتماعية داخل الدؤسسة 

 
 
 
 

بدائل الإجابة على 
 03السؤال رقم 

التكرار 
 دالمشاه

النسبة 
 المئوية

التكرار 
 المتوقع

الفرق بين التكرار 
 المشاهد والمتوقع

درجة 
 الحرية

K² قيمة  مستوى  
 الدلالة

 القرار

%90 27 نعم  15 12 
1 19.20 0,000 

دال عند 
مستوى 
0.01 

%10 3 لا  15 12-  
%100 30  الاجمالي  //// 
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 (:10السؤال رقم )
التوصل إلى النتيجة الدوضحة في  " ىل سبق وان استفدت من الترقية، وبعد الدعالجة الإحصائية تم( 10نص السؤال رقم )

 الجدول التالي:
 (10( يوضح توزيع إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم )10الجدول رقم )

( فردا قد 30( نلاحظ أن إجابات أفراد عينة الدراسة والبالغ عددىم إجمالا )10من خلال الجدول أعلاه رقم )
( بالبديل "نعم" 03ولى في الأفراد الذين تدحورت إجاباتهم على السؤال رقم )انقسمت إلى لرموعتين ، تدثلت المجموعة الأ

%، أما المجموعة الثانية فتمثل الأفراد الذين كانت إجابتهم على ىذا 90( فردا بنسبة مئوية بلغت 27وقد بلغ عددىم )
من دلالة ىذه الفروق في %، وللتأكد  10( فرد بنسبة مئوية قدرت بـ03السؤال بالبديل "لا" والبالغ عددىم )

( حيث نلاحظ من الجدول أعلاه أن قيمتها عند درجة ²التكرارات والنسب تم اللجوء إلى اختبار الدلالة الإحصائية )كا
(، وبالتالي فإن ىناك فرق دال α=0.01وىي قيمة دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة ألفا )19.20( قدرت بـ 1الحرية )

% مع احتمال الوقوع في الخطأ 99 لصالح المجموعة الأولى، ونسبة التأكد من ىذه النتيجة ىو إحصائيا بين المجموعتين
 %.1بنسبة 

 
 (10( يوضح توزيع نسب إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم )10الشكل رقم )

 ل الدؤسسة نستنتج ان اغلبية الدوظفين استفادو من الترقية داخ 10: من خلال الجدول رقم  الاستنتاج
 

بدائل الإجابة على 
 04السؤال رقم 

التكرار 
 المشاهد

النسبة 
 المئوية

التكرار 
 المتوقع

الفرق بين التكرار 
 المشاهد والمتوقع

درجة 
K² الحرية قيمة  وى مست 

 القرار الدلالة

%90 27 نعم  15 -9 
1 19.20 0,000 

دال عند 
مستوى 
0.01 

%10 03 لا  15 18 
 //// 100 30  الإجمالي
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 (:11السؤال رقم )
 (: ىل سياسة الترقية الدتبعة لدؤسستك زاد في انتمائك لذا ؟                      11نص السؤال رقم )

 وبعد الدعالجة الإحصائية تم التوصل إلى النتيجة الدوضحة في الجدول التالي: 
 (11السؤال رقم )( يوضح توزيع إجابات أفراد عينة الدراسة على 11لجدول رقم )ا

 

( فردا قد 30( نلاحظ أن إجابات أفراد عينة الدراسة والبالغ عددىم إجمالا )11من خلال الجدول أعلاه رقم )
( بالبديل "نعم" 01انقسمت إلى لرموعتين ، تدثلت المجموعة الأولى في الأفراد الذين تدحورت إجاباتهم على السؤال رقم )

%، أما المجموعة الثانية فتمثل الأفراد الذين كانت إجابتهم على 96.66بنسبة مئوية بلغت  ( فردا29وقد بلغ عددىم )
%، وللتأكد من دلالة ىذه الفروق في  04.33( فرد بنسبة مئوية قدرت 01ىذا السؤال بالبديل "لا" والبالغ عددىم )

حظ من الجدول أعلاه أن قيمتها عند درجة ( حيث نلا²التكرارات والنسب تم اللجوء إلى اختبار الدلالة الإحصائية )كا
(، وبالتالي فإن ىناك فرق دال α=0.01وىي قيمة دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة ألفا ) 26.13(قدرت بـ 1الحرية )

 % مع احتمال الوقوع في الخطأ 99إحصائيا بين المجموعتين لصالح المجموعة الأولى، ونسبة التأكد من ىذه النتيجة ىو 
 %.1ة بنسب

 
 (11( يوضح توزيع نسب إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم )11الشكل رقم )

 الاستنتاج:
 نستنتج ان السياسة الدتبعة من طرف الدؤسسة في الترقية للموظفين تزيد من ولائهم لذا. 11من خلال الجدول رقم 

          
 

بدائل الإجابة على 
 01السؤال رقم 

التكرار 
 المشاهد

النسبة 
 المئوية

التكرار 
 المتوقع

الفرق بين التكرار 
 المشاهد والمتوقع

درجة 
K² الحرية قيمة  مستوى  

 القرار الدلالة

%96.66 29 نعم  15 14 
1 26.13 0.000 

دال عند 
مستوى 
0.01 

%04.34 1 لا  15 -14 
ليالإجما   30 100%  //// 
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 "11السؤال رقم " 
فراد عينة الدراسة الذين أجابوا على السؤال السابق بالبديل " نعم الذي ينص " ىل سياسة لأ بالنسبة (11نص السؤال رقم ) 

الترقية الدتبعة لدؤسستك زاد في انتمائك لذا ؟  والذي تفرع منو السؤال الذي يقدم بدائل وأسس التي تعتمدىا الدؤسسة وفق 
 ئية تم التوصل إلى النتيجة الدوضحة في الجدول التالي :البدائل " الاداء ، الكفاءة ، الخبرة "  وبعد الدعالجة الإحصا

 (11( يوضح توزيع إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم )11الجدول رقم )

 (11( يوضح توزيع نسب إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم )11الشكل رقم )
( نلاحـظ أن إجابـات أفـراد 11خلال الجدول أعلاه رقـم )من 

( فــردا قــد انقســمت 27عينــة الدراســة والبــالغ عــددىم إجمــالا )
إلى ثــلاث لرموعــات، تدثلــت المجموعــة الأولى في الأفــراد الــذين 

( بالبــديل " الكفــاءة   06تدحـورت إجابــاتهم علــى السـؤال رقــم )
 62.96غـــت ( فـــردا بنســـبة مئويـــة بل17" وقـــد بلـــغ عـــددىم )

%، أمــا المجموعــة الثانيــة فتمثــل الأفــراد الــذين كانــت إجــابتهم 
( 07علـــى ىـــذا الســـؤال بالبـــديل " الاداء  " والبـــالغ عـــددىم )

%، وأمـا المجموعـة الثالثـة كانـت إجـابتهم علـى ىـذا السـؤال بالبـديل " الخـبرة " والبـالغ عـددىم   25.92فرد بنسبة مئوية قـدرت بــ
وللتأكــد مــن دلالــة ىــذه الفــروق في التكــرارات والنســب تم اللجــوء إلى اختبــار الدلالــة  % 11.11ب  وبنســبة مئويــة قــدرت 03

وىي قيمة دالة إحصـائيا  17.46( قدرت بـ 02( حيث نلاحظ من الجدول أعلاه أن قيمتها عند درجة الحرية )²الإحصائية )كا
إحصائيا بين المجموعتين لصالح المجموعة الأولى، ونسبة التأكد (، وبالتالي فإن ىناك فرق دال α=0.05عند مستوى الدلالة ألفا )

 %.5% مع احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة 95من ىذه النتيجة ىو 
 الاستنتاج: 

    ان اغلبية الدوظفين والذين كانت اجابتهم بنعم كان ذلك راجع الى الكفاءة 12نستنتج من خلال الجدول رقم 
 
 

بدائل الإجابة على 
 02السؤال رقم 

التكرار 
 المشاهد

النسبة 
 المئوية

التكرار 
 المتوقع

الفرق بين التكرار 
 المشاهد والمتوقع

درجة 
K² الحرية يمةق   

مستوى 
 القرار الدلالة

  الاداء 
7 25.92%  7.5 0.5-  

2 17.46 0.00 
دال عند 
مستوى 
0.05 

 الكفاءة
 17  62.96%  7.5 9.5 

%11.11 3 الخبرة   7.5 4.5-  
%100 27  الإجمالي  

1 

3 

2 
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 (:12السؤال رقم )
( على:  ىل تقدم الدؤسسة مكافآت على العمل الإضافي مم يدفعك للتمسك بها ؟ ، 12ال رقم )نص السؤ 

 وبعد الدعالجة الإحصائية تم التوصل إلى النتيجة الدوضحة في الجدول التالي:
 (12( يوضح توزيع إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم )12الجدول رقم )

بدائل الإجابة على 
 07 السؤال رقم

التكرار 
 المشاهد

النسبة 
 المئوية

التكرار 
 المتوقع

الفرق بين 
التكرار 
المشاهد 
 والمتوقع

درجة 
K² الحرية قيمة   

مستوى 
 القرار الدلالة

%8 25 نعم 3.3 15 10 
1 13.33 0.00 

دال عند 
مستوى 
0.05 

-10 15 16.66 5 لا  
%100 30 الإجمالي    /////  

 

 (12وزيع نسب إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم )( يوضح ت12الشكل رقم )
( نلاحظ أن إجابات 12من خلال الجدول أعلاه رقم )

( فردا قد 30أفراد عينة الدراسة والبالغ عددىم إجمالا )
انقسمت إلى لرموعتين ، تدثلت المجموعة الأولى في الأفراد 

ديل ( بالب12الذين تدحورت إجاباتهم على السؤال رقم )
( فردا بنسبة مئوية بلغت 25"نعم  " وقد بلغ عددىم )

%، أما المجموعة الثانية فتمثل الأفراد الذين كانت 83.3
إجابتهم على ىذا السؤال بالبديل" لا " والبالغ عددىم 

%، وللتأكد   16.66( فرد بنسبة مئوية قدرت ب05)
من دلالة ىذه الفروق في التكرارات والنسب تم اللجوء إلى 

 13.33( قدرت بـ 1( حيث نلاحظ من الجدول أعلاه أن قيمتها عند درجة الحرية )²اختبار الدلالة الإحصائية )كا
(، وبالتالي فإن ىناك فرق دال إحصائيا بين المجموعتين α=0.01وىي قيمة دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة ألفا )

 %.1% مع احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة 99ىو لصالح المجموعة الأولى، ونسبة التأكد من ىذه النتيجة 

 الاستنتاج:
 ان الدؤسسة تقوم بتقديم مكافأة مالية عند القيام بعمل اضافي. 12نستنتج من خلال الجدول رقم 
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 (:13السؤال رقم )
 ؟ خدمات ومزايا اجتماعية زادت من وفائك لعملك( على:  ىل تقدم الدؤسسة 13نص السؤال رقم )

 الجة الإحصائية تم التوصل إلى النتيجة الدوضحة في الجدول التالي:وبعد الدع 
 (13( يوضح توزيع إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم )13الجدول رقم )

بدائل الإجابة على 
 07السؤال رقم 

التكرار 
 المشاهد

النسبة 
 المئوية

التكرار 
 المتوقع

الفرق بين 
التكرار 
المشاهد 
 والمتوقع

درجة 
لحريةا  K² قيمة   

مستوى 
 القرار الدلالة

%7 22 نعم 3.3 15 7 
1 6.35 0.011 

دال عند 
مستوى 
0.05 

-7 15 26.66 08 لا  
%100 30 الإجمالي    /////  

 

 (13( يوضح توزيع نسب إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم )13الشكل رقم )
ن ( نلاحظ أ13من خلال الجدول أعلاه رقم )

إجابات أفراد عينة الدراسة والبالغ عددىم 
( فردا قد انقسمت إلى لرموعتين ، 30إجمالا )

تدثلت المجموعة الأولى في الأفراد الذين تدحورت 
( بالبديل "نعم  13إجاباتهم على السؤال رقم )

( فردا بنسبة مئوية 22" وقد بلغ عددىم )
%، أما المجموعة الثانية فتمثل 73.3بلغت 

د الذين كانت إجابتهم على ىذا السؤال الأفرا
( فرد بنسبة 08بالبديل" لا   والبالغ عددىم )

%، وللتأكد من دلالة ىذه الفروق في التكرارات والنسب تم اللجوء إلى اختبار الدلالة   26.66مئوية قدرت ب
وىي قيمة دالة  6.53ـ ( قدرت ب1( حيث نلاحظ من الجدول أعلاه أن قيمتها عند درجة الحرية )²الإحصائية )كا

(، وبالتالي فإن ىناك فرق دال إحصائيا بين المجموعتين لصالح المجموعة α=0.05إحصائيا عند مستوى الدلالة ألفا )
 %.5% مع احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة 95الأولى، ونسبة التأكد من ىذه النتيجة ىو 

 الاستنتاج : 
 ة تقوم بتوفير خدمات ومزايا اجتماعية تزيد من وفاء العاملين للمؤسسة.نستنتج ان الدؤسس 13من خلال الجدول رقم 
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 (:13السؤال رقم )
( بالنسبة لأفراد عينة الدراسة الذين أجابوا على السؤال السابق بالبديل " نعم  الذي ينص " ىل 13نص السؤال رقم )

الدعالجة الإحصائية تم التوصل إلى النتيجة الدوضحة في تقدم الدؤسسة مكافآت على العمل الإضافي مم يدفعك للتمسك بها وبعد 
" السكن، مواصلات ، تأمينات أن نمط الدكافآت وفق النمط  الدتاحة في البدائل   13الجدول التالي التي توضح بدائل السؤال 

:  " 
 (13( يوضح توزيع إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم )13الجدول رقم )

ة على بدائل الإجاب
 09السؤال رقم 

التكرار 
 المشاهد

النسبة 
 المئوية

التكرار 
 المتوقع

الفرق بين 
التكرار 

المشاهد 
 والمتوقع

درجة 
 الحرية

K² قيمة  مستوى  
 الدلالة

 القرار

%22.7 5 السكن   7.5 2.5-  

2 9.20 0,020 
دال عند 
مستوى 
0.05 

-4.5 7.5 13.66 3 الموصلات   
%63.3 14 التأمينات   7.5 6.5 
 /// 100 22 الإجمالي 

 (13( يوضح توزيع نسب إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم )13الشكل رقم )
( نلاحظ أن 13من خلال الجدول أعلاه رقم )

( 22إجابات أفراد عينة الدراسة والبالغ عددىم إجمالا )
فردا قد انقسمت إلى ثلاث لرموعات  ، تدثلت 

ولى في الأفراد الذين تدحورت إجاباتهم على المجموعة الأ
( بالبديل "التامينات " وقد بلغ 09السؤال رقم )

%، أما 63.3( فردا بنسبة مئوية بلغت 14عددىم )
المجموعة الثانية فتمثل الأفراد الذين كانت إجابتهم على 

( 5ىذا السؤال بالبديل " السكن " والبالغ عددىم )
( 03%،أما المجموعة الثالثة كانت إجاباتهم على السؤال بالبديل " الدوصلات " والبالغ عددىم )22.7فردا بنسبة مئوية قدرت بـ

،   وللتأكد من دلالة ىذه الفروق في التكرارات والنسب تم اللجوء إلى اختبار الدلالة  13.66فردا  بنسبة مئوية قدرت ب 
وىي قيمة دالة إحصائيا   9.20( قدرت بـ 2عند درجة الحرية )( حيث نلاحظ من الجدول أعلاه أن قيمتها ²الإحصائية )كا

ىناك فرق دال إحصائيا بين المجموعتين لصالح المجموعة الأولى، ونسبة  (، وبالتالي فإنα=0.05عند مستوى الدلالة ألفا )
 %.5% مع احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة 95التأكد من ىذه النتيجة ىو 

 الاستنتاج : 
  نستنج ان نوع الخدمات الاجتماعية الاكثر استفادة ىي التامينات للموظفين 13دول رقم من خلال الج
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 (:14السؤال رقم )
 ( على:  ىل ترى ان ىناك استمرارية في الزيادات الدورية ؟                    ،14نص السؤال رقم )

 التالي:وبعد الدعالجة الإحصائية تم التوصل إلى النتيجة الدوضحة في الجدول  
 (14( يوضح توزيع إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم )14الجدول رقم )

بدائل الإجابة على 
 10السؤال رقم 

التكرار 
 المشاهد

النسبة 
 المئوية

التكرار 
 المتوقع

الفرق بين 
التكرار 
المشاهد 
 والمتوقع

درجة 
 الحرية

K² قيمة  مستوى  
 الدلالة

 القرار

%80 24 نعم  15 9 
1 10.80 0.001 

دال عند 
مستوى 
0.05 

-9 15 20 06 لا  
%100 30 الإجمالي    /////  

 (14( يوضح توزيع نسب إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم )14الشكل رقم )
( نلاحظ أن 14من خلال الجدول أعلاه رقم )

إجابات أفراد عينة الدراسة والبالغ عددىم إجمالا 
د انقسمت إلى لرموعتين ، تدثلت ( فردا ق30)

المجموعة الأولى في الأفراد الذين تدحورت إجاباتهم 
( بالبديل "نعم  " وقد بلغ 10على السؤال رقم )

%، أما 80( فردا بنسبة مئوية بلغت 24عددىم )
المجموعة الثانية فتمثل الأفراد الذين كانت إجابتهم 

م على ىذا السؤال بالبديل" لا   والبالغ عددى
%،   20( فرد بنسبة مئوية قدرت  ب 06)

وللتأكد من دلالة ىذه الفروق في التكرارات 
والنسب تم اللجوء إلى اختبار الدلالة الإحصائية 

وىي قيمة دالة إحصائيا عند مستوى  10.53( قدرت بـ 1( حيث نلاحظ من الجدول أعلاه أن قيمتها عند درجة الحرية )²)كا
وبالتالي فإن ىناك فرق دال إحصائيا بين المجموعتين لصالح المجموعة الأولى، ونسبة التأكد من ىذه (، α=0.05الدلالة ألفا )
 %.5% مع احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة 95النتيجة ىو 

 الاستنتاج: 
 أن ىناك استقرار في الزيادات الدورية  14من خلال الجدول رقم  نستنتج
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 دور ايجابي في تحقيق الولاء التنظيمي لدى الموظفين  للحوافز المعنوية: المحور الثاني* 
 (:15السؤال رقم )

ىل تحض بالأمن و الاستقرار في العمل ؟  ، وبعد الدعالجة الإحصائية تم  ( على: "15نص السؤال رقم )
 التوصل إلى النتيجة الدوضحة في الجدول التالي:

 (15سة على السؤال رقم )( يوضح توزيع إجابات أفراد عينة الدرا15الجدول رقم )

بدائل الإجابة على 
 11السؤال رقم 

التكرار 
 المشاهد

النسبة 
 المئوية

التكرار 
 المتوقع

الفرق بين 
التكرار 
المشاهد 
 والمتوقع

درجة 
K² الحرية قيمة  مستوى  

 القرار الدلالة

%96.66 29 نعم   15 14 
1 26.13 0,000 

دال عند 
مستوى 
0.01 

%4.33 1 لا  15 14-  
%100 30 الإجمالي    /////  

 (15( يوضح توزيع نسب إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم )15الشكل رقم )
( نلاحظ أن إجابات 15من خلال الجدول أعلاه رقم )

( فردا قد 30أفراد عينة الدراسة والبالغ عددىم إجمالا )
لأفراد انقسمت إلى لرموعتين ، تدثلت المجموعة الأولى في ا

( بالبديل 15الذين تدحورت إجاباتهم على السؤال رقم )
( فردا بنسبة مئوية بلغت 29"نعم" وقد بلغ عددىم )

%، أما المجموعة الثانية فتمثل الأفراد الذين كانت 96.33
إجابتهم على ىذا السؤال بالبديل "لا" والبالغ عددىم 

%، وللتأكد من  4.66( فرد بنسبة مئوية قدرت 01)
لة ىذه الفروق في التكرارات والنسب تم اللجوء إلى دلا

( حيث نلاحظ من الجدول ²اختبار الدلالة الإحصائية )كا
وىي قيمة دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة ألفا  26.13( قدرت بـ  1أعلاه أن قيمتها عند درجة الحرية )

(0.01=αوبالتالي فإن ىناك فرق دال إحصائيا بين المجموعتين  ل ،) صالح المجموعة الأولى، ونسبة التأكد من ىذه
 %.1% مع احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة 99النتيجة ىو 
 الاستنتاج:

 ان الدؤسسة توفر الامن و الاستقرار في العمل 15نستنج من خلال الجدول رقم 
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 (:15السؤال رقم )
السؤال السابق بالبديل " نعم " الذي  ( بالنسبة لأفراد عينة الدراسة الذين أجابوا على15نص السؤال رقم )

أن شعور الدوظف بالآمن والاستقرار  15التي توضح بدائل السؤال العمل ؟ينص على " ىل تحض بالأمن و الاستقرار في 
 في العمل يزيد الارتباط بالدؤسسة او لا يزيد الارتباط بها  . 

  الجدول التالي:  وبعد الدعالجة الإحصائية تم التوصل إلى النتيجة الدوضحة في
 (15( يوضح توزيع إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم )15الجدول رقم )

بدائل الإجابة على 
 12السؤال رقم 

التكرار 
 المشاهد

النسبة 
 المئوية

التكرار 
 المتوقع

الفرق بين 
التكرار 
المشاهد 
 والمتوقع

درجة 
 الحرية

K² 
 قيمة

مستوى 
 الدلالة

 القرار

%79.31 23 تباطي بالمؤسسة   زاد الار   15 8 

1 26.00 00.00 
دال عند 
مستوى 
0.01 

لم يزد  ارتباطي 
 بالمؤسسة 

6 20.68%  15-  8-  

%100 29 الإجمالي    /////  
 

 (15( يوضح توزيع نسب إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم )15الشكل رقم )
لاحظ أن إجابات ن (15من خلال الجدول أعلاه رقم ) 

( فردا قد 29أفراد عينة الدراسة والبالغ عددىم إجمالا )
انقسمت إلى لرموعتين ، تدثلت المجموعة الأولى في 

( 12الأفراد الذين تدحورت إجاباتهم على السؤال رقم )
( 23بالبديل "زاد ارتباطي بالدؤسسة " وقد بلغ عددىم )

عة الثانية %، أما المجمو 79.31فردا بنسبة مئوية بلغت 
فتمثل الأفراد الذين كانت إجابتهم على ىذا السؤال 
بالبديل "لم يزيد ارتباطي بالدؤسسة  " والبالغ عددىم 

%، وللتأكد من دلالة ىذه الفروق في التكرارات والنسب تم اللجوء إلى اختبار الدلالة   20.68( فرد بنسبة مئوية قدرت بـ6)
وىي قيمة دالة إحصائيا  26.60( قدرت بـ  1دول أعلاه أن قيمتها عند درجة الحرية )( حيث نلاحظ من الج²الإحصائية )كا

(، وبالتالي فإن ىناك فرق دال إحصائيا بين المجموعتين  لصالح المجموعة الأولى، ونسبة α=0.01عند مستوى الدلالة ألفا )
 %.1% مع احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة 99التأكد من ىذه النتيجة ىو 

 ستنتاج:الا
 .ومن نستنج ان من خلال الامن و الاستقرار في العمل الذي توفره الدؤسسة زاد ارتباط الدوظفين بمؤسستهم
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 (:16السؤال رقم )
( على: " ىل تساىم في اتخاذ القرار ؟ ، وبعد الدعالجة الإحصائية تم التوصل إلى النتيجة 16نص السؤال رقم )
 الدوضحة في الجدول التالي:

 (16( يوضح توزيع إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم )16رقم ) الجدول

 
 (16( يوضح توزيع نسب إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم )16الشكل رقم )

( نلاحظ أن 16من خلال الجدول أعلاه رقم )
إجابات أفراد عينة الدراسة والبالغ عددىم إجمالا 

موعتين ، تدثلت ( فردا قد انقسمت إلى لر30)
المجموعة الأولى في الأفراد الذين تدحورت إجاباتهم 

( بالبديل "نعم" وقد بلغ 13على السؤال رقم )
%، أما 90( فردا بنسبة مئوية بلغت 27عددىم )

المجموعة الثانية فتمثل الأفراد الذين كانت إجابتهم 
( 03على ىذا السؤال بالبديل "لا" والبالغ عددىم )

%، وللتأكد من دلالة 10مئوية قدرت بـفرد بنسبة 
( حيث نلاحظ من الجدول أعلاه أن ²ىذه الفروق في التكرارات والنسب تم اللجوء إلى اختبار الدلالة الإحصائية )كا

(، α=0.01وىي قيمة دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة ألفا ) 19.20( قدرت بـ  1قيمتها عند درجة الحرية )
% 99رق دال إحصائيا بين المجموعتين  لصالح المجموعة الأولى، ونسبة التأكد من ىذه النتيجة ىو وبالتالي فإن ىناك ف

 %.1مع احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة 
 :الاستنتاج

   من خلال تحليل نتائج الجدول السابق نستنتج أن الدؤسسة تعطي اهمية وتشاور للعاملين والدوظفين في اتخاذ القرار
 
 
 

بدائل الإجابة على 
 13السؤال رقم 

التكرار 
 المشاهد

النسبة 
 المئوية

التكرار 
 المتوقع

الفرق بين التكرار 
 المشاهد والمتوقع

درجة 
K² الحرية قيمة  مستوى  

 القرار الدلالة

%90 27 نعم  15 12 
1 19.20 0,000 

ل عند دا
مستوى 
0.01 

%10 3 لا  15 12-  
%100 30  الإجمالي  //// 
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 (:16) السؤال رقم
أفراد عينة الدراسة الذين أجابوا بنعم على السؤال السابق بالبديل " نعم الذي بنص على " ىل تشارك  16يخص السؤال 

" الاستقرار ، تلبية الحاجات النفسية ، ترسخ في اتخاذ القرار داخل مؤسستك ؟ ، وىل تسهم مشاركتك في تعزيز 
 الإحصائية تم التوصل إلى النتيجة الدوضحة في الجدول التالي: ،" وبعد الدعالجةالانتماء والولاء للمؤسسة 

 (16( يوضح توزيع إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم )16الجدول رقم )

 (16د عينة الدراسة على السؤال رقم )( يوضح توزيع نسب إجابات أفرا16الشكل رقم )
( نلاحظ أن إجابات أفراد 16من خلال الجدول أعلاه رقم )

( فردا قد انقسمت إلى 03عينة الدراسة والبالغ عددىم إجمالا )
لرموعتين ، تدثلت المجموعة الأولى في الأفراد الذين تدحورت 

بلغ ( بالبديل "الاستقرار " وقد 14إجاباتهم على السؤال رقم )
%، أما المجموعة 33.3( فردا بنسبة مئوية بلغت 01عددىم )

الثانية فتمثل الأفراد الذين كانت إجابتهم على ىذا السؤال 
( فرد 02بالبديل " ترسيخ الولاء والانتماء  " والبالغ عددىم )

%، وللتأكد من دلالة ىذه الفروق 66.7بنسبة مئوية قدرت بـ 
إلى اختبار الدلالة الإحصائية  في التكرارات والنسب تم اللجوء

وىي قيمة غير دالة إحصائيا  0.33( قدرت بـ  1( حيث نلاحظ من الجدول أعلاه أن قيمتها عند درجة الحرية )²)كا
 (، وبالتالي عدم وجود فرق دال إحصائيا بين المجموعتين  .α=0.05عند مستوى الدلالة ألفا )

 

 الاستنتاج :
وتحليل نتائج الجدول السابق نستنتج ان من خلال الدساهمة في اتخاذ القرار زاد في ترسيخ  من خلال  القراءة الإحصائية
 الانتماء و الولاء للمؤسسة 

 

بدائل الإجابة على 
 14السؤال رقم 

التكرار 
 المشاهد

النسبة 
 المئوية

التكرار 
 المتوقع

الفرق بين التكرار 
 المشاهد والمتوقع

درجة 
ةالحري  K² قيمة   

مستوى 
 القرار الدلالة

%33.3 01 الاستقرار  1.5 0.5-  

1 0.33 0,54 
غير دال  

عند مستوى 
0.05 

ترسيخ الولاء و الانتماء 
%66.7 2 للمؤسسة   1.5 0.5 

 //// 00 00  تلبية الحاجات النفسية 
  100 03 الإجمالي 
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 (:17السؤال رقم )
( على: " ىل يولي رؤساء عملك الاىتمام و التقدير لك ما زادك علاقة بمؤسستك ؟ بعد 17نص السؤال رقم )

 النتيجة الدوضحة في الجدول التالي: الدعالجة الإحصائية تم التوصل إلى
 (17( يوضح توزيع إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم )17الجدول رقم )

 

 (17( يوضح توزيع نسب إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم )17الشكل رقم )
( نلاحظ أن إجابات أفراد 17من خلال الجدول أعلاه رقم )

( فردا قد انقسمت إلى 30ة والبالغ عددىم إجمالا )عينة الدراس
لرموعتين ، تدثلت المجموعة الأولى في الأفراد الذين تدحورت 

( بالبديل " نعم" وقد بلغ 17إجاباتهم على السؤال رقم )
%، أما المجموعة 86.66( فردا بنسبة مئوية بلغت 26عددىم )

ذا السؤال الثانية فتمثل الأفراد الذين كانت إجابتهم على ى
( فرد بنسبة مئوية قدرت بـ 04بالبديل "لا" والبالغ عددىم )

%، وللتأكد من دلالة ىذه الفروق في التكرارات 13.33
( حيث ²والنسب تم اللجوء إلى اختبار الدلالة الإحصائية )كا

( 1نلاحظ من الجدول أعلاه أن قيمتها عند درجة الحرية )
(، وبالتالي فإن ىناك فرق دال إحصائيا α=0.01ئيا عند مستوى الدلالة ألفا )وىي قيمة دالة إحصا 16.13قدرت بـ  

% مع احتمال الوقوع في الالخطأ بنسبة 99بين المجموعتين  لصالح المجموعة الأولى، ونسبة التأكد من ىذه النتيجة ىو 
1.% 

 الاستنتاج:
ن اىتمام وتقدير رؤساء العمل يزيد من الولاء من خلال  القراءة الإحصائية وتحليل نتائج الجدول السابق نستنتج أ

  للمؤسسة .
 
 

بدائل الإجابة على 
 15السؤال رقم 

التكرار 
 المشاهد

النسبة 
 المئوية

التكرار 
 المتوقع

الفرق بين التكرار 
 المشاهد والمتوقع

درجة 
K² الحرية قيمة  مستوى  

 القرار الدلالة

%86.66 26 نعم  15 11 
1 16.13 0,000 

دال عند 
مستوى 
0.01 

%13.33 04 لا  15 -11 
%100 30  الاجمالي  //// 
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 (:18السؤال رقم )
( على: " ىل سبق ان استفدت من امتيازات جعلتك أكثر ارتباطا بعملك؟ وبعد الدعالجة 18نص السؤال رقم )

 الإحصائية تم التوصل إلى النتيجة الدوضحة في الجدول التالي:
 (18بات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم )( يوضح توزيع إجا18الجدول رقم )

 (18( يوضح توزيع نسب إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم )18الشكل رقم )
( نلاحظ أن 18من خلال الجدول أعلاه رقم )

إجابات أفراد عينة الدراسة والبالغ عددىم إجمالا 
( فردا قد انقسمت إلى لرموعتين ، تدثلت 30)

لأولى في الأفراد الذين تدحورت إجاباتهم المجموعة ا
( بالبديل " نعم  " وقد بلغ 18على السؤال رقم )

%، أما 80( فردا بنسبة مئوية بلغت 24عددىم )
المجموعة الثانية فتمثل الأفراد الذين كانت إجابتهم 
على ىذا السؤال بالبديل "لا " والبالغ عددىم 

تأكد %، ولل20( فرد بنسبة مئوية قدرت بـ 06)
من دلالة ىذه الفروق في التكرارات والنسب تم 

( قدرت بـ 1( حيث نلاحظ من الجدول أعلاه أن قيمتها عند درجة الحرية )²اللجوء إلى اختبار الدلالة الإحصائية )كا
(، وبالتالي فإن ىناك فرق دال إحصائيا بين α=0.05وىي قيمة دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة ألفا ) 10.80

 %.5% مع احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة 95موعتين  لصالح المجموعة الأولى، ونسبة التأكد من ىذه النتيجة ىو المج
 الاستنتاج:

من خلال  القراءة الإحصائية وتحليل نتائج الجدول السابق نستنتج أن الدؤسسة تقوم باعطاء امتيازات للموظفين جعلتهم 
 اكثر ارتباطا بعملهم

 
 
 

بدائل الإجابة على 
 16السؤال رقم 

التكرار 
 المشاهد

النسبة 
 المئوية

التكرار 
 المتوقع

الفرق بين التكرار 
 المشاهد والمتوقع

درجة 
K² الحرية قيمة  مستوى  

 القرار الدلالة

%80 24 نعم  15 9-  
1 10.80 0,010 

دال عند 
مستوى 
0.05 

%20 06 لا  15 9 
%100 30  الإجمالي  //// 
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 (:  19) السؤال رقم
( على: " ىل تتلقى عبارات شكر و ثناء كحافز يزيد من معنوياتك ويربطك أكثر 19نص السؤال رقم )

 بعملك ؟  وبعد الدعالجة الإحصائية تم التوصل إلى النتيجة الدوضحة في الجدول التالي:
 (19( يوضح توزيع إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم )19الجدول رقم )

 (19( يوضح توزيع نسب إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم )19ل رقم )الشك   
( نلاحظ أن 19من خلال الجدول أعلاه رقم )

إجابات أفراد عينة الدراسة والبالغ عددىم إجمالا 
( فردا قد انقسمت إلى لرموعتين ، تدثلت 30)

المجموعة الأولى في الأفراد الذين تدحورت إجاباتهم 
( بالبديل " نعم  " وقد بلغ 19ؤال رقم )على الس
%، أما 70( فردا بنسبة مئوية بلغت 21عددىم )

المجموعة الثانية فتمثل الأفراد الذين كانت إجابتهم 
على ىذا السؤال بالبديل "لا " والبالغ عددىم 

%، وللتأكد 30( فرد بنسبة مئوية قدرت بـ 09)
( حيث نلاحظ من الجدول ² اللجوء إلى اختبار الدلالة الإحصائية )كامن دلالة ىذه الفروق في التكرارات والنسب تم

وىي قيمة دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة ألفا  04.80( قدرت بـ 1أعلاه أن قيمتها عند درجة الحرية )
(0.05=αوبالتالي فإن ىناك فرق دال إحصائيا بين المجموعتين  لصالح المجموعة الأولى، ونسبة التأكد م ،) ن ىذه

 %.5% مع احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة 95النتيجة ىو 
 الاستنتاج :

ان عبارات الشكر والثناء تعتبر كحافز وتزيد من معنويات والارتباط في العمل  19ومنو نستنتج من خلال الجدول رقم 
 من طرف الدوظفين 

 
 

 

الإجابة على  بدائل
 17السؤال رقم 

التكرار 
 المشاهد

النسبة 
 المئوية

التكرار 
 المتوقع

الفرق بين التكرار 
 المشاهد والمتوقع

درجة 
K² الحرية قيمة  مستوى  

 القرار الدلالة

%70 21 نعم  15 6 
1 4.80 0,020 

دال عند 
مستوى 
0.05 

%30 09 لا  15 6-  
%100 30  الإجمالي  //// 
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 (:  20السؤال رقم )
م جديدة ىدفها كسر الروتين لتكسب ولاء الدؤسسة ؟،  ( على: " ىل تستفيد من مها20نص السؤال رقم )

 وبعد الدعالجة الإحصائية تم التوصل إلى النتيجة الدوضحة في الجدول التالي:
 (20( يوضح توزيع إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم )20الجدول رقم )

 (20ة على السؤال رقم )( يوضح توزيع نسب إجابات أفراد عينة الدراس20الشكل رقم ) 
( نلاحظ أن 20من خلال الجدول أعلاه رقم )

إجابات أفراد عينة الدراسة والبالغ عددىم إجمالا 
( فردا قد انقسمت إلى لرموعتين ، تدثلت 30)

المجموعة الأولى في الأفراد الذين تدحورت 
( بالبديل " نعم  18إجاباتهم على السؤال رقم )

ردا بنسبة مئوية ( ف25" وقد بلغ عددىم )
%، أما المجموعة الثانية فتمثل 83.33بلغت 

الأفراد الذين كانت إجابتهم على ىذا السؤال 
( فرد بنسبة 05بالبديل "لا " والبالغ عددىم )

%، وللتأكد من دلالة 16.66مئوية قدرت بـ 
حيث نلاحظ من الجدول أعلاه أن ( ²ىذه الفروق في التكرارات والنسب تم اللجوء إلى اختبار الدلالة الإحصائية )كا

(، وبالتالي α=0.05وىي قيمة دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة ألفا ) 13.33( قدرت بـ 1قيمتها عند درجة الحرية )
% مع 95فإن ىناك فرق دال إحصائيا بين المجموعتين  لصالح المجموعة الأولى، ونسبة التأكد من ىذه النتيجة ىو 

  %.5طأ بنسبة احتمال الوقوع في الخ

 الاستنتاج:
 مهام جديدة بهدف كسر الروتين وكسب ولاء الدؤسسة  بإعطاءومنو نستنتج ان الدؤسسة تقوم 

 
 
 
 

بدائل الإجابة على 
 18السؤال رقم 

التكرار 
 المشاهد

النسبة 
 المئوية

التكرار 
 المتوقع

الفرق بين التكرار 
 المشاهد والمتوقع

درجة 
K² الحرية قيمة  مستوى  

 القرار الدلالة

%83.33 25 نعم  15 10 
1 13.33 0,028 

دال عند 
مستوى 
0.05 

%16.66 05 لا  15 10-  
%100 30  الإجمالي  //// 



 يرها ومناقشتهاعرض النتائج وتفس                                                             الفصل الرابع  
 

93 

 الدراسة: فرضيات ةناقشم
 للحوافز المادية  دور ايجابي في تحقيق الولاء التنظيمي لدى الموظفين . الفرضية الأولى

 الأولى من خلال إجابات الدوظفين على عبارات المحور الأول من الاستبيان. تفسير نتائج المحور الأول الخاص بالفرضية
 نتائج المحور الأول الخاص بإجابات الدوظفين 

 الدلالة الاحصائية 2كا السؤال

 دالة  26.13 8السؤال رقم
 دالة 8.66 8السؤال رقم
 دالة 19.20 9السؤال رقم
 دالة  19.20 10السؤال رقم
 دالة 26.13 11السؤال رقم
 دالة 17.46 11السؤال رقم
 دالة  13.33 12السؤال رقم
 دالة 6.35 13السؤال رقم 
 دالة  9.20 13السؤال رقم 
 دالة  10.80 14السؤال رقم 

 
ة يمي في مديرية الشباب و الرياضة بالدسيلللحوافز الدادية دور ايجابي في تحقيق الولاء التنظتنطلق الفرضية الأولى: من ان  

وفي ضوء النتائج التي تم عرضها في الجداول السابقة الخاصة بمحور الحوافز الدادية  تبين ان الفرضية الاولى قد تحققت 
  وتنص ان الحوافز الدادية لذا دور في تحقيق الولاء التنظيمي في مديرية الشباب و الرياضة بالدسيلة .
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 في تحقيق الولاء التنظيمي لدى الموظفين للحوافز المعنوية  دور ايجابي  الفرضية الثانية:
 تفسير نتائج المحور الثاني الخاص بالفرضية الثانية من خلال إجابات الأساتذة على عبارات المحور الثاني من الاستبيان.

 نتائج المحور الثاني الخاص بإجابات الدوظفين   
 الدلالة الإحصائية 2كا السؤال

 دالة 26.13 15السؤال رقم
 دالة 26.00 15ؤال رقمالس

 دالة 19.20 16السؤال رقم
 دالة 16.33 17السؤال رقم
 دالة 10.80 18السؤال رقم
 دالة 4.80 19السؤال رقم
 دالة 13.33 20السؤال رقم

ية للحوافز الدعنوية  دور ايجابي في تحقيق الولاء التنظيمي لدى الدوظفين بمدير  :تنطلق الفرضية الجزئية الثانية :من أن
بالدسيلة وفي ضوء النتائج التي تم عرضها في الجداول السابقة الخاصة بمحور الحوافز الدعنوية  تبين ان الشباب و الرياضة 

الثانية قد تحققت وتنص ان الحوافز الدعنوية لذا دور في تحقيق الولاء التنظيمي في مديرية الشباب و الرياضة  الفرضية
  بالدسيلة
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 لفرضية العامة:مقارنة النتائج با
 ( يوضح مقارنة النتائج بالفرضية العامة21جدول رقم )

 النتيجة صياغتها الفرضية
للحوافز المادية  دور ايجابي في تحقيق الولاء التنظيمي  الفرضية الجزئية الأولى

 لدى الموظفين 
 تحققت

التنظيمي للحوافز المعنوية  دور ايجابي في تحقيق الولاء  الفرضية الجزئية الثانية
 لدى الموظفين

 تحققت

للحواف  دور ايجابي في تحقيق الولاء التنظيمي لدى  الفرضية العامة
 . الموظفين

 تحققت

 

( يتبين أن الفرضيتين الجزئيتين  التي اقترحناىا  كحلول مؤقتة  لدشكلة  البحث قد 21من خلال الجدول رقم )
من خلال الاستبيان الدوجهة للموظفين ومنو نستنتج ان الفرضية العامة تحققت ، وىذا ما أثبتتو النتائج الدتحصل عليها 

 . للحوافز  دور في تحقيق الولاء التنظيمي لدى الموظفين :للبحث قد تحققت ، والتي  تنص

 
 
 
 
 
 

 



 

 الفصل الخامس
 استنتاجات و اقتراحات

  استنتاجات عامة -1

 و الاقتراحات التوصيات  -2

 الأفاق المستقبلية للدراسة  -3

 لمراجع ا قائمة المصادر -4

 الملاحق -5

 ملخص الدراسة -6
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 استنتاجات عامة : -1

لة انو كلما توفرت الحوافز في الأخير نستنتج من خلال بحثنا ىذا أن نظام الحوافز في مديرية الشباب و الرياضة بولاية الدسي
الدادية والدعنوية كلما ارتفعت لدى الإداريين و الدوظفين روح الولاء التنظيمي و التمسك بالعمل فيها و بالتالي يمكن القول 
بان الفرضية العامة للبحث لزققة أي أن للحوافز دور في تحقيق الولاء التنظيمي وىذا ما أسفرت عليو نتائج البحث 

 حيث :

الفرضية الأولى تقول أن للتحفيز الدادي دور في تحقيق الولاء التنظيمي في مديرية الشباب و الرياضة بحسب النتائج أنها  أن
 تحققت .

أنها  جوالفرضية الثانية تقول بان للتحفيز الدعنوي دور في تحقيق الولاء التنظيمي في مديرية الشباب والرياضة و بحسب النتائ
 .  تحققت

 :و الاقتراحات التوصيات  -2

 :على ضوء الاستنتاجات السابقة نقتًح بعض التوصيات 

وضع نظام للحوافز واضح الدعالم ،يكفل بتوزيع الحوافز بعدالة كاملة بين الدوظفين ،بالإضافة إلى ترسيخ مبدأ حصول -
 جميع الدوظفين على ىتو الحوافز.

 ز على لزفز الأجر وحده .الاىتمام بالحوافز الدادية خاصة الدكافأة ،دون التًكي -

 أكثر بالحوافز الدعنوية خاصة منها توزيع الديداليات و الأوسمة . مالاىتما -

 لاعتماد على أسلوب مكافأة العاملين المجتهدين والاىتمام بالتًقية الشرفية.  -

ي للعاملين ويعطيهم العمل على تحسين مكانة جميع العاملين دون تخصيصها لدى البعض ،حتى يزيد الولاء التنظيم -
 دفعا قويا للتمسك أكثر بالدديرية .

الاىتمام بالدوظفين المحدثين في الوظيفة وغرس أىداف مبدأ تحقيق أىداف الدؤسسة ،من خلال توفير وتسهيل جميع  -
 ظروف العمل الدلائمة من اجل خلق الولاء التنظيمي لديهم .
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ؤسسة لأنها تساعد على تحسين العلاقات بين العمال و رسساء الدصاح لزاولة الاىتمام بالعملية الاتصالية داخل الد -
 باعتبار أن لاتصال لزفز معنوي يشجع العمال على العمل .

إتاحة فرص التًقية الدادية لجميع العاملين للاستفادة منها من اجل تحسين قدراتهم ومهارتهم وبالتالي تحسين الداء وخلق  -
 الولاء .

 أن تقوم بتوعية العمال على كيفية تطبيق نظام الحوافز الدعمول بو، وشرحو لذم . يجب على الإدارة-

 العمل على تنمية الولاء التنظيمي لدى العاملين الجدد ،وذلك عن طريق الاىتمام بأىم العوامل الدؤثرة عليو -

دوار والدهمات الوظيفية ،وتوطيد تحقيق الأمن و الاستقرار الوظيفي ،تطبيق أنظمة مناسبة من الحوافز ،وضوح الأ ومنها:
 العلاقات الاجتماعية .

 الأفاق المستقبلية للدراسة : -3

إن عملنا المحدود تناول بعض الجوانب الدهمة من الدوضوع واغفل بعضها ،ومن اجل فتح أفاق جديدة للبحث في ىذا 
 : تيكالآالمجال الواسع نقتًح  

كل التنظيمية وتحديد الأجور الدناسبة ووضع سلم رواتب لكل الوظائف تصنيف وتوصيف و تقويم الوظائف و بناء الذيا  -
 و الدرجات الوظيفية و تحديد البدلات و العلاوات و الدكافآت بأنواعها .

تفعيل وتطوير لائحة الدكافآت الدعتمدة بالدؤسسات الرياضية حسب نظام العمل لتكون أساسا لبناء نظام حوافز عادل -
ة والواقعية والاستمرارية ووضوح الأىداف و يرتبط بالمجهود و الأداء و الإنتاجية و يتناسب مع و فعال يتسم بالبساط

 ريات الشباب و الرياضة و نشاطها وإمكانياتها ،يوضعية كل مديرية من مد

 بحيث يكون قادرا على مكافأة المجد و لزاسبة الدسيء.

العمل بناء الثقة بين العاملين و تحديد الأىداف و التوقعات  على أصحاب العمل و القادة الإداريين و الدشرفين على-
الدطلوبة منهم و تقدير جهودىم و جودة إعمالذم و الإصغاء الجيد لذم و سماع شكواىم ومقتًحاتهم و مراعاة مشاعرىم 

بالدسؤولية و  و التعرف على دوافعهم و إثارة حماسهم وتشجيعهم على روح الدبادرة و الإبداع و الابتكار و الإحساس
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تشجيع الأداء الناجح و التحفيز الذاتي و شحذ الذمم و تفجير الطاقات الكامنة وجعل بيئة العمل جاذبة و العمل متعة 
 ليصبح لزفزا.

و تطويره من خلال إعداد الخطط و البرامج التدريبية العملية والنظرية  يرفع مهارات العاملين و تشجيع النمو الو ضيف -
 شانها صقل الدهارات وبناء القدرات و الكفاءات لدى العاملين . ،و التي من

لأداء  ةالاىتمام بتنمية التحفيز الذاتي للعاملين ،وإشراكهم في اتخاذ القرار و منحهم التفويض و السلطات اللازم -
 مهامهم بفعالية ومنحهم الشعور بالاحتًام و تقدير الذات و تقييم جهودىم والثناء عليها 

تفاء بالدوظفين ووضع أسماء المجدين والدتفوقين والدميزين والدبدعين منهم في لوحات الشرف ووضعها في مواقع بارزة الاح-
 في أماكن العمل و منحهم الأوسمة والديداليات و كؤوس الإنتاج و الشهادات التقدير و خطابات الشكر 

مج للتحفيز ضمن البرامج رتقاء بالحلول الناجعة لتسطير برنادراسة و بحث دور الحوافز في زيادة معنويات الدوظفين و الا-
 عدالة فرص التًقيات و الامتيازات، وتفر طرق مستقبلية للتحفيز الدادي و الدعنوي و طرقو . الدعتمدة و
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  :لمراجع ا قائمة المصادر -4

 أ_المصادر :
 57.القرءان الكريم ،سورة النساء:الأية1
 11الاية .القرءان الكريم،سورة لزمد :2

 ب_المراجع العربية :
 .  1979.ابراىيم الغمري :الافراد والسلوك التنظيمي ،الدار الجامعية الدصرية،مصر،1
،الرواد للنشر و التوزيع،عمان، الاردن 1.ابراىيم بن عبد العزيز الدعيلج:الادارة العامة والادارة الاالتًبوية ،الطبعة2

2009 . 
 .2000،الدار الجامعية الدصرية ،الاسكندرية،7مدخل بناء الدهارات،الطبعة.احمد ماىر:السلوك التنظيمي 5
.اشرف لزمد عبد الغاني ،صبره لزمد علي :سيكولوجية الصناعة اسس و تنظيمات ،دار الدعرفة الجامعية 6
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،مركز الكتاب الاكاديمي،عمان 1.بوحنية قوى:تنمية الدوارد البشرية في ضل العولدة ولرتمع الدعلومات،الطبعة11

 .2008،الاردن،
 . 1986.جمال احمد توفيق :ادارة الاعمال مدخل وظيفي،دار النهظة العربية للطباعة والنشر،بيروت،لبنان ،12
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 الملاحق -65
 11الملحق رقم 

 الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية.

 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي.
 جامعة محمد بوضياف المسيلة.

 معهد علوم و تقنيات النشاطات البدنية و الرياضية.
 قسم الإدارة والتسيير الرياضي.

 

 رة استبياناستما
 في إطار انجاز مذكرة بحث موضوعها :دور التحفيز في تحقيق الولاء التنظيمي بمديرية الشباب و الرياضة لولاية الدسيلة .

يرجى منكم أختي الكريمة ،أخي الكريم ،التكرم بالإجابة بتعبئة الاستبانة الدرفقة ،بعد قراءة كل سؤال من أسئلة الاستبيان 
في الخانة التي تعبر عن مدى توافقكم عليها ،مع مراعاة في ذلك الصراحة و الدوضوعية  xضع علامة قراءة متأنية ،ثم و 

،علما بان الدعلومات الدقدمة لن تستخدم إلا لأغراض البحث العلمي و تبقى في سرية تامة وتتوقف على دقتها صحة 
 النتائج التي ستتوصل إليها الدراسة .

 
 
 
 

 قديرتقبلوا جزيل الشكر و الت
 
 
 

 2016_2015السنة الجامعية 
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 البيانات العامة :
 _الجنس:                ذكر                              انثى1
  50_40من                     30_20_السن:                 من 2

  50فوق                      40_30من                          
 العائلية:   متزوج                 اعزب                                     مطلق_الحالة 3
 _الدستوى العلمي:                                                جامعي5

 ثانوي                                                                       
 متوسط                                                                     

 _السكن:                 وسط الددينة6
 خارج الددينة                              

 سنوات    10_الخدمة في الدؤسسة:                                         اقل من 7
 سنة  20الى  10من                                                                   

 سنة          20فوق                                                                  
 الحوافز المادية : " المحور الأول

 _ىل الزيادة في أجرك تزيد من ولائك للمؤسسة ؟              نعم                            لا8

 إذا كانت الإجابة بنعم فهل ىذا راجع إلى   _

 الأقدمية 

 الدهارة و والكفاءة 

 الأداء الدبذول 

 _ىل الأجر الذي تتقاضاه يمنحك مكانة اجتماعية داخل مؤسستك ؟        نعم                        لا9

 نعم                         لا_ ىل سبق وان استفدت من التًقية ؟                               10

 _ىل سياسة التًقية الدتبعة لدؤسستك زاد في انتمائك لذا ؟                    نعم                       لا11
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 إذا كانت الإجابة بنعم فهل ىذا راجع إلى :  

 الأداء 

 الخبرة 

 الكفاءة 

 مم يدفعك للتمسك بها ؟     نعم                   لا_ ىل تقدم الدؤسسة مكافآت على العمل الإضافي 12

 _ىل تقدم الدؤسسات خدمات ومزايا اجتماعية زادت من وفائك لعملك ؟        نعم                  لا13

 في حالة الإجابة بنعم فما ىو نوعها :  

 _سكن 

 _مواصلات 

 _تأمينات 

 ت الدورية ؟                    نعم                           لا_ ىل ترى ان ىناك استمرارية في الزيادا14

 الحوافز المعنوية : "المحور الثاني

 _ ىل تحض بالأمن و الاستقرار في العمل ؟                            نعم                        لا15

 نعم                          لا                                   إذا كانت الإجابة بنعم فهل زادك ارتباطا بمؤسستك؟         

    _ىل تساىم في اتخاذ القرار ؟                                          نعم                        لا                            16

 ر في حالة الإجابة بنعم ىل تحقق لك الدساهمة في اتخاذ القرا

 _الاستقرار

 _تلبية الحاجة النفسية 

 _ترسيخ الانتماء و الولاء للمؤسسة 
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 لا            _ىل يولي رسساء عملك الاىتمام و التقدير لك ما زادك علاقة بمؤسستك ؟          نعم      17

 لا                      _ىل سبق ان استفدت من امتيازات جعلتك أكثر ارتباطا بعملك؟            نعم     18

 تو الامتيازات ...............................................................اإذا كانت الإجابة بنعم فما ى

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

 لا               كر و ثناء كحافز يزيد من معنوياتك ويربطك أكثر بعملك ؟    نعم    _ىل تتلقى عبارات ش19

 لا                   ىل تستفيد من مهام جديدة ىدفها كسر الروتين لتكسب ولاء الدؤسسة ؟         نعم   -20

 



 اقتراحات و استنتاجات                                                                      الخامس   الفصل

 

 12الملحق رقم 



 اقتراحات و استنتاجات                                                                      الخامس   الفصل

 

 13الملحق رقم 
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 الدراسة: ملخص -66

 :دور الحوافز في تحقيق الولاء التنظيمي عنوان الدراسة  -                  
 أهداف الدراسة: -
 الي الحالتي يشهدىا قطاع الرياضة  الإصلاحاتالعاملين في الدنظمة الرياضية في ضل  إخلاصدور الحوافز بنوعيها الدادية و الدعنوية و مستوى ولاء و  إبراز -
 .للعاملين  التنظيميالعاملين في الدؤسسة الرياضية و دورىا في تحقيق الولاء  بأداءالتًقية ( ’  الدكافآت’  الأجر) التعرف على دور الحوافز الدادية  -
 .في الدواعيد وانضباطهمالتعرف على دور الحوافز الدعنوية كالددح و الثناء و التشكر بالروح الدعنوية للعاملين واستقرارىم في العمل  -
  التنظيمي.العاملين و تحد من ولائهم  أداءالتي تقف في وجو  شاكلالد أىمالوقوف على  -
 .قدرات العاملين و خلق الحماس و تشجيعهم على العمل  إنماءفي  التنظيميدور الولاء  إبراز -
 التنظيمي في الدؤسسات الرياضية ؟الولاء  تحقيقدور في للحوافز ىل  :مشكلة الدراسة -
 :التساؤلات الجزئية -
 في الدؤسسات الرياضية ؟ التنظيميد الحوافز الدادية في تحقيق الولاء ىل تساع -
 التنظيمي في الدؤسسات الرياضية ؟ىل تساعد الحوافز الدعنوية في تحقيق الولاء  -
 :الفرضية العامةفرضيات الدراسة:  -
 . بالدؤسسات الرياضية  للعاملين التنظيميدور في تحقيق الولاء  حوافزلل -
 ية:الفرضيات الجزئ -
 في الدؤسسات الرياضية .للعمال  التنظيميللحوافز الدادية دور في تحقيق الولاء  -
 في الدؤسسات الرياضية .للعمال  التنظيميللحوافز الدعنوية دور في تحقيق الولاء  -
 : لميدانيةالدراسة ا إجراءات -
 مديرية الشباب والرياضة.  يلإداريمل في ىذه الدراسة على طريقة الدسح الشامل، الحصر الشا اعتمدنا :العينة -
 .2015/2016دامت دراستنا مدة شهرين خلال الدوسم السنوي  الزمني: المجال -
 مديرية الشباب والرياضة بولاية الدسيلة .  دراستنا على مستوى أجريتالمكاني:  المجال -
 .في بحثنا الدنهج الوصفي  استخدمناالمتبع :  المنهج -
 من أدوات الحصول على الحقائق و البيانات و الدعلومات . أداة و ىو الاستبيانعملة في الدراسة : المست الأدوات -

 المتوصل إليها : النتائج -
 للحوافز دور كبير ومباشر بالنسبة للفرد العامل في انتمائو للمؤسسة  . -
 على أساس الدهارة و الكفاءة ثم الأداء و الجهد الدبذول .  حيث تعطى الحوافز على أسس لستلفة منها ما يقدم على أساس الأقدمية و أخرى-
 يحقق العامل أداء عالي في ظل نظام الحوافز فانو يحصل على نتيجة ويزداد ولاءه .-
 للحوافز الدادية والدعنوية تأثير ايجابي ومباشر على وفاء وولاء الفرد للمؤسسة.-.
 التوصيات والاقتراحات : -
 اضح الدعالم ،يكفل بتوزيع الحوافز بعدالة كاملة بين الدوظفين ،بالإضافة إلى ترسيخ مبدأ حصول جميع الدوظفين على ىتو الحوافز.وضع نظام للحوافز و -
 الاىتمام بالحوافز الدادية خاصة الدكافأة ،دون التًكيز على لزفز الأجر وحده . -
 ت و الأوسمة .أكثر بالحوافز الدعنوية خاصة منها توزيع الديداليا مالاىتما -

لاعتماد على أسلوب مكافأة العاملين المجتهدين والاىتمام بالتًقية الشرفية.  -  
 لدديرية .العمل على تحسين مكانة جميع العاملين دون تخصيصها لدى البعض ،حتى يزيد الولاء التنظيمي للعاملين ويعطيهم دفعا قويا للتمسك أكثر با -
 



 اقتراحات و استنتاجات                                                                      الخامس   الفصل

 

 

Synthèse  de l'étude : 

            - Titre de l'étude: Le rôle des incitations pour atteindre la loyauté organisationnelle 

- Objectifs de l'étude: 

 - Mise en évidence le rôle des incitations, tant physiques que morales, et le niveau de loyauté et de dévouement des 

employés dans les sports organisés dans les réformes perdues qui ont lieu dans le secteur du sport actuel 

 - Comprendre le rôle des incitations matérielles (la mise à niveau des salaires "récompenses) le rendement des 

travailleurs de l'institution sportive et son rôle dans la réalisation de loyauté envers l'organisation des employés. 

  - Comprendre le rôle de la louange de stimulants moraux et moral des travailleurs et de la stabilité dans le travail et 

la discipline dans les rendez-vous. 

 - Tenez-vous sur les problèmes les plus importants qui se dressent sur la face de la performance des employés et 

limitent la loyauté envers l'organisation. 

 - Soulignant le rôle de la loyauté envers l'organisation dans le développement de la capacité des travailleurs et de 

créer l'enthousiasme et les encourager à travailler. 

- Le problème de l'étude: Le rôle incitatif dans la réalisation de loyauté envers l'organisation dans les institutions 

sportives? 

   - Questions partielles: 

 - Avez-vous aidé des incitations matérielles dans la réalisation de loyauté envers l'organisation dans les institutions 

sportives? 

 - Est-ce stimulants moraux aideront à atteindre la loyauté organisationnelle dans les institutions sportives? 

- Hypothèses: le principe général: 

   - Incitations rôle dans la réalisation de loyauté envers l'organisation des travailleurs des institutions sportives. 

- hypothèses partielles: 

 - Incitations matérielles sont importantes dans la réalisation de loyauté envers l'organisation des travailleurs dans les 

institutions sportives. 

 - Incitations pour rôle moral dans la réalisation de loyauté envers l'organisation des travailleurs dans les institutions 

sportives. 

- Les procédures d'étude sur le terrain: 

 - L'échantillon: nous avons adopté dans cette étude sur la méthode d'enquête complète, inventaire complet des 

modérateurs de la jeunesse et de la Direction des Sports. 

 - Le domaine temporel: Notre étude a duré deux mois au cours de la saison 2015/2016 annuelle. 

 - Domaine spatial: Notre étude a été menée au niveau de l'état de la jeunesse et de la Direction des Sports liquéfiés. 

- Méthodologie: Dans notre recherche, nous avons utilisé l'approche descriptive. 

  - Les outils utilisés dans l'étude: le questionnaire et est un outil des outils pour obtenir les faits et les données et 

informations. 

   - Les résultats obtenus à: 

   - Incitations pour le rôle important et direct à l'égard d'une personne appartenant à l'institution. 

   -Donner l'incentives pour divers motifs, y compris ce qui est offert sur la base de l'ancienneté et l'autre sur la base 

des compétences, l'efficacité et la performance et l'effort. 

   -Réaliser la performance dans le cadre du système d'incitation, il obtient le résultat et d'accroître la fidélité. 

   -Incitations matérielles et morales pour un impact direct et positif sur le respect de l'individu et de loyauté envers 

l'institution. 

- Recommandations et suggestions: 

   -Développer Un système d'incitations et clairement définies, pour assurer la pleine distribution des incitations 

équité entre les employés, en plus d'établir le principe que tous les employés de ces  incitations  

   - Incitations matérielles bonus d'intérêt spécial, sans se focaliser sur le salaire seulement. 

   - Plus d'attention en particulier les stimulants moraux distribuent des médailles et des décorations. 

   - Adopter la méthode de récompense des employés qui travaillent dur et d'attention à la mise à niveau d'honneur. 

   - Les travaux visant à améliorer l'état de tous les employés sans alloué à l'autre, encore plus que la loyauté envers 

l'organisation des travailleurs et de leur donner un coup de pouce plus de tenir à la Direction. 
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 بانؼزبيت: انًهخص

 :يهخض انذساعح

  ػُٕاٌ انذساعح :دٔس انذٕافض فٙ ذذقٛق انٕلاء انرُظًٛٙ -       

 :أْذاف انذساعح -

  اع انشٚاضح انذانٙاتشاص دٔس انذٕافض تُٕػٛٓا انًادٚح ٔ انًؼُٕٚح ٔ يغرٕٖ ٔلاء ٔ اخلاص انؼايهٍٛ فٙ انًُظًح انشٚاضٛح فٙ ضم الإطلاداخ انرٙ ٚشٓذْا قط -

 . شٚاضٛح ٔ دٔسْا فٙ ذذقٛق انٕلاء انرُظًٛٙ نهؼايهٍٛانرشقٛح ( تؤداء انؼايهٍٛ فٙ انًئعغح ان’ انًكافآخ ’ انرؼشف ػهٗ دٔس انذٕافض انًادٚح ) الأجش  -

 .انرؼشف ػهٗ دٔس انذٕافض انًؼُٕٚح كانًذح ٔ انثُاء ٔ انرشكش تانشٔح انًؼُٕٚح نهؼايهٍٛ ٔاعرقشاسْى فٙ انؼًم ٔاَضثاطٓى فٙ انًٕاػٛذ -

  .ٙانٕقٕف ػهٗ أْى انًشاكم انرٙ ذقف فٙ ٔجّ أداء انؼايهٍٛ ٔ ذذذ يٍ ٔلائٓى انرُظًٛ -

 . اتشاص دٔس انٕلاء انرُظًٛٙ فٙ اًَاء قذساخ انؼايهٍٛ ٔ خهق انذًاط ٔ ذشجٛؼٓى ػهٗ انؼًم -

 يشكهح انذساعح: ْم نهذٕافض دٔس فٙ ذذقٛق انٕلاء انرُظًٛٙ فٙ انًئعغاخ انشٚاضٛح ؟ -

 :انرغاإلاخ انجضئٛح -

 انشٚاضٛح ؟ْم ذغاػذ انذٕافض انًادٚح فٙ ذذقٛق انٕلاء انرُظًٛٙ فٙ انًئعغاخ  -

 ْم ذغاػذ انذٕافض انًؼُٕٚح فٙ ذذقٛق انٕلاء انرُظًٛٙ فٙ انًئعغاخ انشٚاضٛح ؟ -

 :فشضٛاخ انذساعح: انفشضٛح انؼايح -

 .  نهذٕافض دٔس فٙ ذذقٛق انٕلاء انرُظًٛٙ نهؼايهٍٛ تانًئعغاخ انشٚاضٛح -

 :انفشضٛاخ انجضئٛح -

 . ٙ نهؼًال فٙ انًئعغاخ انشٚاضٛحنهذٕافض انًادٚح دٔس فٙ ذذقٛق انٕلاء انرُظًٛ -

 . نهذٕافض انًؼُٕٚح دٔس فٙ ذذقٛق انٕلاء انرُظًٛٙ نهؼًال فٙ انًئعغاخ انشٚاضٛح -

 : اجشاءاخ انذساعح انًٛذاَٛح -

  .انؼُٛح: اػرًذَا فٙ ْزِ انذساعح ػهٗ طشٚقح انًغخ انشايم، انذظش انشايم لإداسٚٙ يذٚشٚح انشثاب ٔانشٚاضح -

 .2012/2012ُٙ: دايد دساعرُا يذج شٓشٍٚ خلال انًٕعى انغُٕ٘ انًجال انضي -

  . انًجال انًكاَٙ: أجشٚد دساعرُا ػهٗ يغرٕٖ يذٚشٚح انشثاب ٔانشٚاضح تٕلاٚح انًغٛهح -

 . انًُٓج انًرثغ : اعرخذيُا فٙ تذثُا انًُٓج انٕطفٙ -

 . ذظٕل ػهٗ انذقائق ٔ انثٛاَاخ ٔ انًؼهٕياخالأدٔاخ انًغرؼًهح فٙ انذساعح : الاعرثٛاٌ ٔ ْٕ أداج يٍ أدٔاخ ان -

 : انُرائج انًرٕطم انٛٓا -

 .  نهذٕافض دٔس كثٛش ٔيثاشش تانُغثح نهفشد انؼايم فٙ اَرًائّ نهًئعغح -

  . ثزٔلدٛث ذؼطٗ انذٕافض ػهٗ أعظ يخرهفح يُٓا يا ٚقذو ػهٗ أعاط الأقذيٛح ٔ أخشٖ ػهٗ أعاط انًٓاسج ٔ انكفاءج ثى الأداء ٔ انجٓذ انً-

 . ٚذقق انؼايم أداء ػانٙ فٙ ظم َظاو انذٕافض فاَّ ٚذظم ػهٗ َرٛجح ٔٚضداد ٔلاءِ-

 .نهذٕافض انًادٚح ٔانًؼُٕٚح ذؤثٛش اٚجاتٙ ٔيثاشش ػهٗ ٔفاء ٔٔلاء انفشد نهًئعغح-.

 : انرٕطٛاخ ٔالاقرشاداخ -

 .انًٕظفٍٛ ،تالإضافح انٗ ذشعٛخ يثذأ دظٕل جًٛغ انًٕظفٍٛ ػهٗ ْرّ انذٕافض ٔضغ َظاو نهذٕافض ٔاضخ انًؼانى ،ٚكفم ترٕصٚغ انذٕافض تؼذانح كايهح تٍٛ-

 . الاْرًاو تانذٕافض انًادٚح خاطح انًكافؤج ،دٌٔ انرشكٛض ػهٗ يذفض الأجش ٔدذِ -

 . الاْرًاو أكثش تانذٕافض انًؼُٕٚح خاطح يُٓا ذٕصٚغ انًٛذانٛاخ ٔ الأٔعًح -

  .انًجرٓذٍٚ ٔالاْرًاو تانرشقٛح انششفٛح لاػرًاد ػهٗ أعهٕب يكافؤج انؼايهٍٛ -

 . نًذٚشٚحانؼًم ػهٗ ذذغٍٛ يكاَح جًٛغ انؼايهٍٛ دٌٔ ذخظٛظٓا نذٖ انثؼض ،درٗ ٚضٚذ انٕلاء انرُظًٛٙ نهؼايهٍٛ ٔٚؼطٛٓى دفؼا قٕٚا نهرًغك أكثش تا -

 انىلاء انخُظيًي  -انحىافزكهًاث انًفاحيح: 

 

 

 

 

 



:بانفزَسيت   

Synthèse  de l'étude : 

            - Titre de l'étude: Le rôle des incitations pour atteindre la loyauté organisationnelle 

- Objectifs de l'étude: 

 - Mise en évidence le rôle des incitations, tant physiques que morales, et le niveau de loyauté et de dévouement des employés dans les 

sports organisés dans les réformes perdues qui ont lieu dans le secteur du sport actuel 

 - Comprendre le rôle des incitations matérielles (la mise à niveau des salaires "récompenses) le rendement des travailleurs de 

l'institution sportive et son rôle dans la réalisation de loyauté envers l'organisation des employés. 

  - Comprendre le rôle de la louange de stimulants moraux et moral des travailleurs et de la stabilité dans le travail et la discipline dans 

les rendez-vous. 

 - Tenez-vous sur les problèmes les plus importants qui se dressent sur la face de la performance des employés et limitent la loyauté 

envers l'organisation. 

 - Soulignant le rôle de la loyauté envers l'organisation dans le développement de la capacité des travailleurs et de créer l'enthousiasme 

et les encourager à travailler. 

- Le problème de l'étude: Le rôle incitatif dans la réalisation de loyauté envers l'organisation dans les institutions sportives? 

   - Questions partielles: 

 - Avez-vous aidé des incitations matérielles dans la réalisation de loyauté envers l'organisation dans les institutions sportives? 

 - Est-ce stimulants moraux aideront à atteindre la loyauté organisationnelle dans les institutions sportives? 

- Hypothèses: le principe général: 

   - Incitations rôle dans la réalisation de loyauté envers l'organisation des travailleurs des institutions sportives. 

- hypothèses partielles: 

 - Incitations matérielles sont importantes dans la réalisation de loyauté envers l'organisation des travailleurs dans les institutions 

sportives. 

 - Incitations pour rôle moral dans la réalisation de loyauté envers l'organisation des travailleurs dans les institutions sportives. 

- Les procédures d'étude sur le terrain: 

 - L'échantillon: nous avons adopté dans cette étude sur la méthode d'enquête complète, inventaire complet des modérateurs de la 

jeunesse et de la Direction des Sports. 

 - Le domaine temporel: Notre étude a duré deux mois au cours de la saison 2015/2016 annuelle. 

 - Domaine spatial: Notre étude a été menée au niveau de l'état de la jeunesse et de la Direction des Sports liquéfiés. 

- Méthodologie: Dans notre recherche, nous avons utilisé l'approche descriptive. 

  - Les outils utilisés dans l'étude: le questionnaire et est un outil des outils pour obtenir les faits et les données et informations. 

   - Les résultats obtenus à: 

   - Incitations pour le rôle important et direct à l'égard d'une personne appartenant à l'institution. 

   -Donner l'incentives pour divers motifs, y compris ce qui est offert sur la base de l'ancienneté et l'autre sur la base des compétences, 

l'efficacité et la performance et l'effort. 

   -Réaliser la performance dans le cadre du système d'incitation, il obtient le résultat et d'accroître la fidélité. 

   -Incitations matérielles et morales pour un impact direct et positif sur le respect de l'individu et de loyauté envers l'institution. 

- Recommandations et suggestions: 

   -Développer Un système d'incitations et clairement définies, pour assurer la pleine distribution des incitations équité entre les 

employés, en plus d'établir le principe que tous les employés de ces  incitations  

   - Incitations matérielles bonus d'intérêt spécial, sans se focaliser sur le salaire seulement. 

   - Plus d'attention en particulier les stimulants moraux distribuent des médailles et des décorations. 

   - Adopter la méthode de récompense des employés qui travaillent dur et d'attention à la mise à niveau d'honneur. 

   - Les travaux visant à améliorer l'état de tous les employés sans alloué à l'autre, encore plus que la loyauté envers l'organisation des 

travailleurs et de leur donner un coup de pouce plus de tenir à la Direction. 
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 فصىل في انبحث هذا جاء
 . 

 :  انخهفٛح انُضشٚح ٔانذساعاخ انغاتقح الأول انفصم

 
 الاطاس انؼاو نهذساعح  :انثاَي انفصم وحُاول

 
 الاجشاءاخ انًٛذاَٛح نهذساعح    :انثانث انفصم أيا
 

 انُخائج ويُاقشخها  ححهيم :  غانزاب انفصم
 

 
 : انباحث إنيها حىصهج انخي انُخائج أهى يٍ
 : اعرُراجاخ ػايح-1

انًؼُٕٚح فٙ الأخٛش َغرُرج يٍ خلال تذثُا ْزا أٌ َظاو انذٕافض فٙ يذٚشٚح انشثاب ٔ انشٚاضح تٕلاٚح انًغٛهح اَّ كهًا ذٕفشخ انذٕافض انًادٚح ٔ

انٕلاء انرُظًٛٙ ٔ انرًغك تانؼًم فٛٓا ٔ تانرانٙ ًٚكٍ انقٕل تاٌ انفشضٛح انؼايح نهثذث يذققح أ٘  كهًا اسذفؼد نذٖ الإداسٍٚٛ ٔ انًٕظفٍٛ سٔح

 : أٌ نهذٕافض دٔس فٙ ذذقٛق انٕلاء انرُظًٛٙ ْٔزا يا أعفشخ ػهّٛ َرائج انثذث دٛث

 . ٔ انشٚاضح تذغة انُرائج أَٓا ذذققد أٌ انفشضٛح الأٔنٗ ذقٕل أٌ نهرذفٛض انًاد٘ دٔس فٙ ذذقٛق انٕلاء انرُظًٛٙ فٙ يذٚشٚح انشثاب

 ٔانفشضٛح انثاَٛح ذقٕل تاٌ نهرذفٛض انًؼُٕ٘ دٔس فٙ ذذقٛق انٕلاء انرُظًٛٙ فٙ يذٚشٚح انشثاب ٔانشٚاضح ٔ تذغة انُرائج أَٓا ذذققد.  

 :  أهًها و الاقخزاحاث انخىصياث يٍ نهؼذيذ انباحث حىصم

صٚغ انذٕافض تؼذانح كايهح تٍٛ انًٕظفٍٛ ،تالإضافح انٗ ذشعٛخ يثذأ دظٕل ٔضغ َظاو نهذٕافض ٔاضخ انًؼانى ،ٚكفم ترٕ-

 .جًٛغ انًٕظفٍٛ ػهٗ ْرّ انذٕافض

 . الاْرًاو تانذٕافض انًادٚح خاطح انًكافؤج ،دٌٔ انرشكٛض ػهٗ يذفض الأجش ٔدذِ -

 . الاْرًاو أكثش تانذٕافض انًؼُٕٚح خاطح يُٓا ذٕصٚغ انًٛذانٛاخ ٔ الأٔعًح -

  .اد ػهٗ أعهٕب يكافؤج انؼايهٍٛ انًجرٓذٍٚ ٔالاْرًاو تانرشقٛح انششفٛحلاػرً -

انؼًم ػهٗ ذذغٍٛ يكاَح جًٛغ انؼايهٍٛ دٌٔ ذخظٛظٓا نذٖ انثؼض ،درٗ ٚضٚذ انٕلاء انرُظًٛٙ نهؼايهٍٛ ٔٚؼطٛٓى دفؼا  -

 . قٕٚا نهرًغك أكثش تانًذٚشٚح

يثذأ ذذقٛق أْذاف انًئعغح ،يٍ خلال ذٕفٛش ٔذغٓٛم جًٛغ  الاْرًاو تانًٕظفٍٛ انًذذثٍٛ فٙ انٕظٛفح ٔغشط أْذاف -

 . ظشٔف انؼًم انًلائًح يٍ اجم خهق انٕلاء انرُظًٛٙ نذٚٓى

يذأنح الاْرًاو تانؼًهٛح الاذظانٛح داخم انًئعغح لأَٓا ذغاػذ ػهٗ ذذغٍٛ انؼلاقاخ تٍٛ انؼًال ٔ سإعاء انًظانخ  -

 . ػهٗ انؼًم تاػرثاس أٌ لاذظال يذفض يؼُٕ٘ ٚشجغ انؼًال

اذادح فشص انرشقٛح انًادٚح نجًٛغ انؼايهٍٛ نلاعرفادج يُٓا يٍ اجم ذذغٍٛ قذساذٓى ٔيٓاسذٓى ٔتانرانٙ ذذغٍٛ انذاء ٔخهق  -

 . انٕلاء

 . ٚجة ػهٗ الإداسج أٌ ذقٕو ترٕػٛح انؼًال ػهٗ كٛفٛح ذطثٛق َظاو انذٕافض انًؼًٕل تّ، ٔششدّ نٓى-

 ُظًٛٙ نذٖ انؼايهٍٛ انجذد ،ٔرنك ػٍ طشٚق الاْرًاو تؤْى انؼٕايم انًئثشج ػهّٛانؼًم ػهٗ ذًُٛح انٕلاء انر -

ٔيُٓا: ذذقٛق الأيٍ ٔ الاعرقشاس انٕظٛفٙ ،ذطثٛق أَظًح يُاعثح يٍ انذٕافض ،ٔضٕح الأدٔاس ٔانًًٓاخ انٕظٛفٛح 

 ،ٔذٕطٛذ انؼلاقاخ الاجرًاػٛح .
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Résumé  :  

  

Synthèse  de l'étude  :  

            - Titre de l'étude: Le rôle des incitations pour atteindre la loyauté organisationnelle 

- Objectifs de l'étude: 

 - Mise en évidence le rôle des incitations, tant physiques que morales, et le niveau de loyauté et de 

dévouement des employés dans les sports organisés dans les réformes perdues qui ont lieu dans le 

secteur du sport actuel 

 - Comprendre le rôle des incitations matérielles (la mise à niveau des salaires "récompenses) le 

rendement des travailleurs de l'institution sportive et son rôle dans la réalisation de loyauté envers 

l'organisation des employés. 

  - Comprendre le rôle de la louange de stimulants moraux et moral des travailleurs et de la stabilité 

dans le travail et la discipline dans les rendez-vous. 

 - Tenez-vous sur les problèmes les plus importants qui se dressent sur la face de la performance des 

employés et limitent la loyauté envers l'organisation. 

 - Soulignant le rôle de la loyauté envers l'organisation dans le développement de la capacité des 

travailleurs et de créer l'enthousiasme et les encourager à travailler. 

- Le problème de l'étude: Le rôle incitatif dans la réalisation de loyauté envers l'organisation dans les 

institutions sportives? 

   - Questions partielles: 

 - Avez-vous aidé des incitations matérielles dans la réalisation de loyauté envers l'organisation dans 

les institutions sportives? 

 - Est-ce stimulants moraux aideront à atteindre la loyauté organisationnelle dans les institutions 

sportives? 

- Hypothèses: le principe général: 



   - Incitations rôle dans la réalisation de loyauté envers l'organisation des travailleurs des institutions 

sportives. 

- hypothèses partielles: 

 - Incitations matérielles sont importantes dans la réalisation de loyauté envers l'organisation des 

travailleurs dans les institutions sportives. 

 - Incitations pour rôle moral dans la réalisation de loyauté envers l'organisation des travailleurs dans 

les institutions sportives. 

- Les procédures d'étude sur le terrain: 

 - L'échantillon: nous avons adopté dans cette étude sur la méthode d'enquête complète, inventaire 

complet des modérateurs de la jeunesse et de la Direction des Sports. 

 - Le domaine temporel: Notre étude a duré deux mois au cours de la saison 2015/2016 annuelle. 

 - Domaine spatial: Notre étude a été menée au niveau de l'état de la jeunesse et de la Direction des 

Sports liquéfiés. 

- Méthodologie: Dans notre recherche, nous avons utilisé l'approche descriptive. 

  - Les outils utilisés dans l'étude: le questionnaire et est un outil des outils pour obtenir les faits et les 

données et informations. 

   - Les résultats obtenus à: 

   - Incitations pour le rôle important et direct à l'égard d'une personne appartenant à l'institution. 

   - Donner l'incentives pour divers motifs, y compris ce qui est offert sur la base de l'ancienneté et 

l'autre sur la base des compétences, l'efficacité et la performance et l'effort. 

   - Réaliser la performance dans le cadre du système d'incitation, il obtient le résultat et d'accroître la 

fidélité. 

   - Incitations matérielles et morales pour un impact direct et positif sur le respect de l'individu et de 

loyauté envers l'institution. 

- Recommandations et suggestions: 

   - Développer Un système d'incitations et clairement définies, pour assurer la pleine distribution des 

incitations équité entre les employés, en plus d'établir le principe que tous les employés de ces  

incitations  

   - Incitations matérielles bonus d'intérêt spécial, sans se focaliser sur le salaire seulement. 

   - Plus d'attention en particulier les stimulants moraux distribuent des médailles et des décorations. 

   - Adopter la méthode de récompense des employés qui travaillent dur et d'attention à la mise à 

niveau d'honneur. 

   - Les travaux visant à améliorer l'état de tous les employés sans alloué à l'autre, encore plus que la 

loyauté envers l'organisation des travailleurs et de leur donner un coup de pouce plus de tenir à la 

Direction.   

Mots clés : Incentives - loyauté envers l'organisation 

Abstract 

Key words : 

Incentives - organizational loyalty 

Ce mémoire et contienne de trois « 03 » chapitre 

Chapitre 1: Contexte théorique et études antérieures 

Chapitre 2 : Cadre général pour l'étude 

Chapitre 3 : Méthodes sur le terrain pour l'étudeRésultat essentielle que le chercheure à conclue : 

- Incitations pour le rôle important et direct à l'égard d'une personne appartenant à l'institution. 

Incentives -hat donnés pour divers motifs, y compris ce qui est offert sur la base de l'ancienneté et l'autre sur 

la base des compétences, l'efficacité et la performance et l'effort. 

Factor 

 -ahakq haute performance dans le cadre du système d'incitation, il obtient le résultat et d'accroître la fidélité. 

.- Incitations matérielles et morales pour un impact direct et positif sur le respect de l'individu et de loyauté 

envers l'institution. 
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