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 الخلفية النظرية والدراسات السابقة: ............................................................الفصل الأول

 :الخلفية النظرية:  أولا
 :الالتزام التنظيمي-1

يعد الالتزاـ التنظيمي من ابؼواضيع التي لاقت اىتماما كاضحا في حقل الإدارة في العقود الأختَة ،بؼا لو من علاقة 
بفعالية ابؼنظمة كدرجة ابقاز العمل فيها ،إذ يعبر الالتزاـ التنظيمي عن ابذاه الفرد بكو ابؼنظمة كيشمل الرغبة القوية 
في البقاء عضوا فيها ،كيظهر الالتزاـ في بذؿ العامل جهودا إضافية في العمل ،كيعد الأفراد ابؼلتزموف بذاه منظماتهم 

 .مصدر قوة تساعد في بقائها كمنافستها للمنظمات الأخرل 

كنظرا لتعدد  الأدبيات في النظر إلذ الالتزاـ التنظيمي من زكايا بـتلفة ،فقد برزت ابغاجة إلذ دراسة ىذا النوع من 
. الظواىر الإدارية  

كما تعد الدافعية للعمل أحد ابؼوضوعات الأساسية كابؼهمة في ابؼنظمات قدبيا كحديثا يتوقف على بقاح 
ابؼنظمات بدرجة كبتَة على ابؼدل كقدرة ىذه ابؼنظمات على جعل أفرادىا مندفعتُ بكو أداء الأعماؿ ابؼوكل إليهم 

بشكل جيد كحسن ،حتى كقت قدـ الباحثتُ كالدارستُ العديد من الإسهامات ذات الصلة بدافعية العمل كمن 
 :بتُ أىم الإسهامات 

 :يرل ىذين الباحثتُ أف العمل يصبح بؿفزا كمرضيا متى ما توافر فيو الأتي : 1971إسهام هكمان ولولر - أ

 .أم للمهمة تأثتَ في حياة أك أعماؿ الأفراد الآخرين :أبنية ابؼهمة * 

 .أم امتلاؾ الأفراد ابغرية في جدكلة العمل كبرديد إجراءاتو: الاستقلاؿ * 

 .أم ابغصوؿ على تغذية عكسية كاضحة كمنتظمة عن فاعلية الأداء :التغذية العكسية * 

 تناكؿ ىذا الباحث دافعية العمل من منطلق درجة إسهاـ ذلك العمل في إشباع :1991إسهام شمير - ب
 :حاجات الفرد للعامل لاسيما ابؼتصلة بالذات كذلك من خلاؿ الأتي 

 .أبنية العمل للفرد- 

 .مدل مسابنة العمل في تزكيد الفرد بفرص احتًاـ الذات - 

 .مدل مسابنة العمل في تزكيد الفرد بفرص قيمة الذات - 

 .بصيع النشاطات مطلوبة للمحافظة على بصيع ابؼفاىيم ابؼرتبطة بالذات - 

 .فرص ابؼسار الوظيفي - 
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  ينطلق ىذا الكاتب من منطلق علم النفس التنظيمي للتعاطي مع الدافعية للعمل ، :2001إسهام ميرس - ج
 :إذ يرل أف الدافعية في ميداف العمل بيكن أف تتحقق من خلاؿ الأتي 

 .التوجو بكو العمل الفرقي كإبقاز المجموعة - 

 .موائمة الأفراد مع العمل من خلاؿ اختيار الأفراد الأكفاء كالراغبتُ في العمل - 

 .ملائمة العمل مع الأفراد من خلاؿ خلق بيئة عمل مناسبة - 

 .تقييم الأداء كبزصيص ابغوافز للأداء ابؼميز - 

يرل ىذين الكاتبتُ إف عملية صياغة الأىداؼ بيكن أف تكوف أسلوبا دافعا  :1990إسهام لوك و لاثام - د
بكو الأداء كرفع مستول الإنتاجية ،كما يرل أف أسلوب الإدارة بالأىداؼ يعد أسلوبا ناجحا في ىذا 

 ( . 239، ص2011إحساف دىش جلاب، )ابعانب

 . كقبل التطرؽ إلذ تعرؼ الدافعية للعمل ارتأينا أف نعرؼ كباختصار العمل 
 :مفهوم الالتزام التنظيمي - 1-1

    تباينت مفاىيم الالتزاـ التنظيمي نظرا لتباين رؤل الباحثتُ حولو ،إلا أف توضيح ابؼفهوـ قد لازمو بعض 
الالتزاـ بكو العمل ،كالالتزاـ بكو : التعقيد نتيجة التًكيز على الالتزاـ بكو بيئة العمل كتضمينو بؾالات عدة ،مثل 

الواجبات كابؼهاـ الداخلية للعمل ،كالالتزاـ بكو بصاعة العمل كغتَىا ،كالتي عبرت عن متغتَات أساسية في الالتزاـ 
 .التنظيمي 

    كبيكن القوؿ أف الالتزاـ التنظيمي ىو حالة نفسية كاجتماعية تدؿ على تطابق أىداؼ العاملتُ مع أىداؼ 
ابؼنظمة كشعور كل طرؼ بواجباتو ابذاه الطرؼ الاخر ،كالتمسك بقيم كأىداؼ ابؼنظمة كالشعور القوم بالانتماء 

 ( 20، ص2011ناصر قاسم،  )اليها كالدفاع عنها كالرغبة في الاستمرار فيها 

كبفا بهدر ذكره أف ىناؾ اختلافا في ابؼفهوـ بتُ مفردات الولاء كالانتماء كالالتزاـ ،رغم كركد ىذه ابؼصطلحات - 
 :الثلاثة في بعض الدراسات بنفس ابؼعتٌ ،كفيما يلي شرح لكل ابؼصطلحات 

في ابؼعجم ابؼوسوعي للمصطلحات  (loyalty)أمانة أك كفاء ضمن ابؼصطلح الاجنبي : بدعتٌ ولاءكرد تعريف - 
 (.36، ص2005ختاـ عبد الله،)الاخلاص لفكرة أك مثل عاؿ أك لشخص أك بصاعة أك كطن أك الوفاء لو : أنو 
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التبعية ضمن نطاؽ شعور ابؼرء بالطمأنينة لكونو ينتم إلذ بصاعة بـتارة يطمئن بؽا، : ككرد تعريف الانتماء بدعتٌ - 
بدر )شحنة عقلانية كجدانية كامنة بداخل الفرد : كما كرد تعريف الانتماء في ابؼعجم للمصطلحات التًبوية أنو 

، كيكوف الفرد جزء من  بصاعة كيسعى عادة إلذ أف تكوف قوية يتقمصها كيوحد (47، ص2010بؿمد ابعريس، 
نفسو بها كالأسرة ،فيشتًط في الانتماء أف يكوف الفرد جزء من ابعماعة التي ينتمي إليها بينما من ابؼمكن الولاء 

 .يكوف جزء منها  ابعماعة لا

بدعتٌ ابغالة أك الوضع الذم يقدـ بو الفرد  (commitment )كفي قاموس أكسفورد كردت كلمة التزاـ -  
الكثتَ من الوقت كالاىتماـ بؼؤسستو لأنو يعتقد أنها حق ،كما أنو أيضا يشتَ إلذ نتيجة لاحقة ،فقد بودث 

يكوف بينهما علاقة ،كالتزاـ العامل بدا يوجبو عليو عقد العمل مثلا  الالتزاـ التنظيمي نتيجة الولاء التنظيمي كقد لا
 (.  37، ص2005ختاـ عبد الله علي غناـ، 

 .كعليو فإف مفهوـ الالتزاـ بىتلف عن مفهوـ الولاء كليس مرادفا لو 

 :أهمية الالتزام التنظيمي -  1-2

  يعد الالتزاـ التنظيم من أبرز ابؼتغتَات السلوكية التي سلط عليها الضوء ،حيث أكدت نتائج العديد من 
الدراسات كالأبحاث عن ارتفاع تكلفة الغياب  كارتفاع التأخر عن العمل كتسرب العمالة من ابؼنظمات كابلفاض 
درجات الرضا الوظيفي ،كما سلطت النتائج الضوء على أبنية البحث عن أسباب الظواىر السابقة ،كقد أكدت 
الكثتَ من الدراسات الأبنية الواضحة للالتزاـ التنظيمي ،حيث أف ارتفاع مستول الالتزاـ التنظيمي في بيئة العمل 

 .ينتج عنو ابلفاض مستول بؾموعة من الظواىر السلبية كفي مقدمتها ظاىرتي الغياب كالتهرب عن أداء ابؼهاـ

  كما بيثل الالتزاـ التنظيمي عنصرا ىاما في الربط بتُ ابؼنظمة كالأفراد العاملتُ بهل لاسيما في الأكقات التي 
 .لاتستطيع فيها ابؼنظمات أف تقدـ ابغوافز ابؼلائمة بؼوظفيها كدفعهم لتحقيق أعلى مستول منم الابقاز

  إف التزاـ الأفراد للمنظمات التي يعملوف بها يعتبر عاملا ىاما أكثر من الرضا الوظيفي في التنبؤ ببقائهم في 
 (. 16، ص2006خالد بؿمد أبضد الوزاف، )منظماتهم أك تركهم للعمل

  كأيضا يعتبر إلتزاـ الأفراد بؼنظماتهم عاملا ىاما في ضماف بقاح تلك ابؼنظمات كاستمرارىا كزيادة إنتاجها ،كما 
تكمن أبنية الالتزاـ في تربصة الرغبات كابؼيوؿ كالاعتقادات التي تكوف داخل الفرد ابذاه منظمتو إلذ سلوؾ ابهابي 

 .يدفع بابؼنظمة إلذ التقدـ كالبقاء 
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  بالإضافة إلذ عدة أسباب أدت إلذ الاىتماـ بهذا ابؼفهوـ كىي أف الالتزاـ التنظيمي بيثل أحد ابؼؤشرات الأساسية 
للتنبؤ بعديد من النواحي السلوكية ،كخاصة معدؿ دكراف العمل ،فمن ابؼفتًض أف الأفراد ابؼلتزمتُ سيكونوف أطوؿ 
بقاء في ابؼنظمة كأكثر عملا بكو برقيق أىداؼ ابؼنظمة ،ككذلك بؾاؿ الالتزاـ قد جذب كلا من ابؼديرين كعلماء 

السلوؾ إليو بؼا لو من أبنية كما بيكن أف يساعدنا إلذ حد ما في تفستَ كيفية إبهاد الأفراد ىدفا بؽم في ابغياة 
 ( . 17، ص2004صلاح الدين عبد الباقي، )

 :خصائص الالتزام التنظيمي - 1-3

يعبر الالتزاـ التنظيمي عن استعداد الفرد لبذؿ أقصى جهد بفكن لصالح ابؼنظمة في البقاء بها ،كقبولو كإبيانو -  
 .بأىدافها كقيمها 

يشتَ الالتزاـ التنظيمي إلذ الرغبة التي يبديها الفرد للتفاعل الاجتماعي من أجل تزكيد ابؼنظمة بابغيوية كالنشاط - 
 .كمنحها الولاء 

 (.13، ص2006سامي ابراىيم بضاد حنونة، )يتصف الالتزاـ التنظيمي بأنو متعدد الابعاد - 

 .إف الالتزاـ التنظيمي حالة نفسية تصف العلاقة بتُ الفرد كابؼنظمة - 

 .يؤثر الالتزاـ التنظيمي على قرار الفرد فيما يتعلق ببقائو أك تركو للمنظمة - 

قبوؿ أىداؼ كقيم ابؼنظمة الانسانية كالإبياف بها ، : يتميز الأفراد الذين لديهم إلتزاـ تنظيمي بالصفات التالية - 
كبذؿ ابؼزيد من ابعهد لتحقيق أىداؼ ابؼنظمة ،ككجود مستول عاؿ من الابلراط في ابؼنظمة لفتًة طويلة ،ككجود 

 .ابؼيل لتقويم ابؼنظمة التقويم الابهابي 

يتصف الالتزاـ التنظيمي حالة غتَ ملموسة تتجسد في كلاء العماؿ بؼنظماتهم كبقد درجة ثابتة ليست مطلقة - 
 (. 73، ص1429/1428ايناس فؤاد نواكم فلبماف،  )كأبعاده متعددة كمؤثرة في بعضها البعض 

 :العوامل المساعدة في تكوين الالتزام التنظيمي - 1-4

من الدراسات ابؼتميزة التي أشارت إلذ العوامل ابؼساعدة على تشكيل " مارش كمانارم"   تعتبر دراسات ركبرت
 :كتكوين الالتزاـ التنظيمي كىي 

 ضركرة العمل على تبتٍ سياسات داخلية تساعد على إشباع  حاجات الأفراد العاملتُ في التنظيم :السياسات - 
،فإذا أشبعت ىذه ابغاجات فإف ذلك سيتًتب عليو إتباع بمط سلوكي ابهابي بشكل يساعد على تكوين بفا 
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يسمى بالسلوؾ ابؼتوازف كىذا السلوؾ ابؼتوازف الناتج عن مساندة التنظيم للفرد في إشباع ىذه ابغاجات يتولد عنو 
الشعور بالرضا كالاطمئناف كالانتماء ،ثم الالتزاـ أك الولاء ،كتتفاكت ىذه ابغاجات عن الأفراد العاملتُ من الأبنية 

في نظرية ابغاجات الانسانية على ابغاجات الفسيولوجية " مارسو"كالأكلوية في العمل على إشباعها ،كقد أشار 
 .كابغاجة إلذ الأمن ،كابغاجة إلذ ابغب كالانتماء ، كابغاجة إلذ الاحتًاـ كابغاجة إلذ برقيق الذات 

 يساعد كضوح الأىداؼ في تكوين الالتزاـ التنظيمي للعاملتُ ،فكلما كانت الأىداؼ :وضوح الأهداف - 
 .كاضحة كبؿددة ،كلما كانت عملية إدراؾ كفهم الأفراد للالتزاـ أك الولاء التنظيمي أكبر 

إف ابؼشاركة تعمل على زيادة الولاء كالالتزاـ التنظيمي :العمل على تنمية مشاركة الأفراد العاملين في التنظيم - 
 .،كبذعل الأفراد العاملتُ يرتبطوف ببيئة عملهم بشكل أكبر 

 ابؼناخ التنظيمي ىو ذلك المجاؿ للطرؽ كالأساليب كالأدكات كالعناصر :العمل على تحسين المناخ التنظيمي - 
 .كالعلاقات ابؼتفاعلة داخل بيئة ابؼنظمة بتُ الأفراد 

  إف ابؼناخ التنظيمي ابعيد يشجع على خلق جو عمل إبهابي يعمل على برقيق الاستقرار للأفراد كالتنظيم ،كبهعل 
العاملوف يشعركف بأبنيتهم في العمل من حيث ابؼشاركة في ابزاذ القرارات كرسم السياسات كالشعور بوجود درجة 

 .عالية من الثقة ابؼتبادلة 

  كبسنح العاملتُ بدناخ تنظيمي ملائم من حيث الوفاؽ كالتعاكف كالعدالة كابؼساكاة للوصوؿ إلذ برقيق الأىداؼ 
التنظيمية يعزز الثقة ابؼتبادلة كيرفع الركح ابؼعنوية ،كيزيد درجة الرضا الوظيفي ،كيدعم الشعور بالتزاـ كالولاء 

 .التنظيمي 

 إف توافر الأنظمة ابؼناسبة يؤدم إلذ زيادة الرضا الوظيفي كبالتالر زيادة الالتزاـ :تطبيق أنظمة حوافز مناسبة - 
 .كارتفاع معدلات الأداء كالإنتاج كتقليل التكاليف 

إف الاىتماـ بإشباع حاجات العاملتُ كالنظر إليهم كأعضاء في بيئة عمل : العمل على بناء ثقافة مؤسسية - 
كاحدة ترسخ معايتَ أداء متميز لأفرادىا ،كتعمل على توفتَ درجة كبتَة من الاحتًاـ ابؼتبادؿ بتُ الإدارة كالأفراد 

العاملتُ ،كإعطائهم دكرا كبتَا في ابؼشاركة في ابزاذ القرارات ،سيتًتب عليو زيادة قوة كبساسك ابؼنظمة كزيادة الولاء 
 .كالالتزاـ بؽا
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إف الإدارة الناجحة ىي الإدارة القادرة على تنمية مهارات الأفراد الإدارية باستخداـ أنظمة : نمط القيادة - 
بؿمد بن غالب العوفي، )حوافز مناسبة كالقائد الناجح ىو الذم يستطيع زيادة درجات الالتزاـ لدل الأفراد 

 (.  39 إلذ 36، ص2005

 كيقصد بها ابؼرتبة الاجتماعية للشخص مقارنة بأخرين في أم نظاـ اجتماعي كقد تكوف :المكانة الاجتماعية - 
ابؼكانة مكانة ربظية أك مرتبة اجتماعية تضيفها ابعماعة على شخص ما تعبتَا عن شعورىم بكوه فتكوف مكانة غتَ 
ربظية ،كيرتبط الأفراد في التنظيم ببعضهم بعضا حسب مراتبهم بتًتيب ىرمي معتُ تتحد فيو مرتبة كل فرد بالنسبة 

للأخرين في التنظيم ، كيسعى العاملوف ببذؿ قصارل جهودىم للمحافظة على مكانتهم كتنميتها ،كللمكانة 
الاجتماعية أسباب عديدة كالدرجة الربظية التي بوصل عليها الشخص في بناء ابؼنظمة كأبماط العمل كمهاراتو 

كظركؼ العمل ،كالأجور كالأقدمية في التعيتُ بالإضافة إلذ التي بوصل عليها الشخص من خارج ابؼنظمة كالتعليم 
 .كابؼكانة ابؼهنية 

يقصد الرضا الوظيفي ابؼشاعر التي يبديها الفرد بكو عملو في التنظيم ،كينشأ الرضا من إدراؾ :الرضا الوظيفي - 
الفرد للفرؽ بتُ ماتقدمو لو الوظيفة كما بهب عليها أف تقدمو ،فكلما قل الفرؽ بينهما ازدادت درجة الرضا 

 .الوظيفي لديو ،كزيادة درجة الرضا الوظيفي تدعم الشعور بالالتزاـ كالولاء التنظيمي 

 بعض العوامل ابؼؤثرة في تطوير كتعزيز الالتزاـ التنظيمي porter et steers 1991  كما قد ذكر كل من 
 :  كىي 

 كىي عوامل ذات علاقة بالفرد العامل نفسو ،مثل شخصية الفرد العامل كثقافتو كقدرتو على :عوامل شخصية * 
 .برمل ابؼسؤكلية أك توقعات الفرد للوظيفة أك ارتباطو النفسي بالعمل أك ابؼنظمة أك عوامل تتعلق باختياره العمل 

 :مراحل تطور الالتزام التنظيمي - 1-5

 :كىي متتابعة كما يلي  (Bochanan)  الالتزاـ التنظيمي للفرد مر بثلاث مراحل حسب بوكانن 

 :مرحلة التجربة - أ

كىي التي بستد من تاريخ مباشرة الفرد لعملو كبؼدة عاـ كاحد يكوف الفرد خلابؽا خاضعا للتدريب كالإعداد     
كالتجربة ، كيكوف خلاؿ تلك الفتًة اىتمامو منصبا على تأمتُ قبولو في ابؼنظمة ،كبؿاكلة التأقلم مع الوضع ابعديد 
،كالبيئة التي يعمل فيها كبؿاكلة التوفيق بتُ ابذاىاتو كأىدافو كابذاىات كأىداؼ ابؼنظمة كبؿاكلة إثبات ذاتو ،كيقوؿ 

إنو خلاؿ ىذه الفتًة يواجو الفرد عددا من ابؼواقف التي تكوف عنده مرحلة التجربة كتهيئو للمرحلة التي " بوكانن "
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تليها كمن ىذه ابؼواقف برديات العمل ، عدـ كضوح الدكر ،ظهور بصاعات متلابضة ،إدراؾ التوقعات ،بمو 
 .الابذاىات بكو التنظيم ،كالشعور بالصدمة 

 :مرحلة العمل والانجاز - ب

  كتتًاكح مدة ىذه ابؼرحلة بتُ العاملتُ كالأربعة أعواـ ،كخلاؿ ىذه الفتًة بواكؿ الفرد تأكيد مفهوـ الابقاز ، ك 
 .أىم ما بييز ىذه الفتًة الأبنية الشخصية للفرد ، كبزوفو من العجز ،كيتبلور كضوح الولاء للعمل كابؼنظمة 

 :مرحلة الثقة بالتنظيم - ج

كتبدأ تقريبا من السنة ابػامسة من التحاؽ الفرد بابؼنظمة كتستمر إلذ ما لانهاية ، حيث يزداد كلائو كتتقول علاقتو 
 :بسر بدرحلتتُ حددبنا في التالر" العتيبي"بالتنظيم كالانتقاؿ إلذ مرحلة النضج ،كعملية انتقاؿ الفرد بابؼنظمة حسب 

مرحلة الانضماـ إلذ ابؼنظمة التي يريد الفرد العمل بها كغالبا بؼا بىتار الفرد ابؼنظمة التي يعتقد إنها برقق رغباتو - 
 .كتطلعاتو 

حيث يكوف التزاـ الفرد في البداية مبنيا على الفوائد التي بوصل عليها من ابؼنظمة : مرحلة الإذعاف أك الالتزاـ - 
 .،كبالتالر فهو يقبل سلطة الاخرين كيلتزـ بدا يطلبونو 

حيث يتقبل سلطة الاخرين رغبة منو في الاستمرار بالعمل في ابؼنظمة ،لأنها تشبع : مرحلة التطابق كالتماثل - 
 .حاجاتو للانتماء كبالتالر فهو يفخر بها 

بؿمد )اعتبار أىداؼ كقيم ابؼنظمة أىدافا لو ،كىنا يكوف الالتزاـ نتيجة لتطابق الأىداؼ كالقيم : مرحلة التبتٍ - 
 (.37-36، ص2005بن غالب،

 :تحقيق وتدعيم الالتزام - 1-6

  لتحقيق الالتزاـ التنظيمي الكامل يتوجب برقيق الالتزاـ الواعي لا الظاىرم من خلاؿ الالتزاـ الفكرم كالسلوكي 
 :كابؽيكلي ، كيتم تطبيق النظاـ الأساسي عبر توضيح أبنيتو من خلاؿ 

 .التوجيو كالإرشاد- 

 .ابؼراجعة ابؼستمرة للمهمات كالتكليفات- 

 .كضوح القرارات كالتكاليف - 
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 .كضوح تطبيق النظاـ الأساسي كاللوائح بعدالة كحزـ - 

 .تشجيع الأعضاء كبرفيزىم كالإشادة بالأداء ابعيد - 

 .ابزاذ الإجراءات اللازمة حاؿ الإخلاؿ بالالتزاـ - 

 .التقييم ابؼستمر للأداء - 

 (. 156،ص 2008عامر عوض،)أف يكوف ابؼسئوؿ قدكة حسنة للأعضاء - 

 :   ابػطوات التي بيكن للفرد داخل ابؼنظمة ابزاذىا لتدعيم الالتزاـ ىي 

مشاركة الأفراد في مناقشة الأىداؼ  ابؼؤسسة كقيمها كالاستماع إلذ آرائهم البناءة كالقياـ بتصعيدىا للإدارة - 
 .العليا لضمها لتقرير ابؼؤسسة عن أىدافها كقيمها

 .التحدث مع فريق العمل بالطرؽ الربظية عما بودث في القسم كعن ابػطط ابؼستقبلية التي ستؤثر عليهم - 

توفتَ الفرصة لفريق العمل ليشارؾ في برديد الأىداؼ ابؼرجوة لتنمية الإحساس بينهم بأنهم بيتلكوف ىذه - 
 .الأىداؼ كيلتزموف بها 

ابزاذ ابػطوات اللازمة لتطوير ابغياة العملية في القسم أك الفريق أم البيئة التي يعملوف بها كالأساليب التي يتم - 
بها بزطيط أعمابؽم كالأسلوب الذم تتبعو في إدارتهم كبؾاؿ مشاركتهم في العمل الذم يقوـ على أساس أنهم 

يشاركوف فيو بدحض إرادتهم كبؾاؿ مشاركتهم في العمل الذم يقوـ على أساس أنهم يشاركوف فيو بحمض إرادتهم 
 .كليس عن طريق الأكامر التي تصدر إليهم 

 .مساعدة الأفراد على تنمية مهارتهم ككفاءتهم لتطوير فاعليتهم داخل ابؼؤسسة كخارجها -

عدـ إعطاء كعود بأف الوظيفة سوؼ تكوف مدل ابغياة ، بل أكثر من ذكر أف ابؼؤسسة ستبذؿ كل ما بيكنها - 
لزيادة فرض العمل تأمتُ الأفراد على حياتهم بذنب الاستغناء عن العمالة الزائدة كمراعاة الظركؼ الإنسانية إف 

 . أمكن 

إف بناء الثقة ىو الطريقة الوحيدة التي بىلق بها الالتزاـ التنظيمي فرصة بػلق عوامل للإنتاج كبطريقة لا تتناسب - 
 (. 211-210، ص2005فيصل حسونة، )مع كضعهم كأحد الأصوؿ التي يقوـ عليها العمل
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 :الآثار المترتبة على الالتزام التنظيمي -  1-7

  تعددت الدراسات حوؿ الآثار ابؼتًتبة على الالتزاـ التنظيمي ،كقد بسكن احد الباحثتُ من تقسيمها إلذ قسمتُ 
 :رئيسيتُ بنا 

 .كىو ابؼتعلق بأثر الالتزاـ داخل نطاؽ العمل كالوظيفة :القسم الأول  

 . كىو ابؼتعلق بأثر الالتزاـ على حياة الفرد ابػاصة أك خارج النطاؽ الوظيفي :القسم الثاني 

 :الآثار الوظيفية للالتزام التنظيمي  (أ

إف ابؼوظف ابؼلتزـ تنظيميا إذا حقق مستويات أعلى من التقدـ الوظيفي فمن المحتمل أف تكوف درجة رضاه عن  
ىذا التقدـ اكبر من درجة رضا ابؼوظف الأقل التزاما ،فابؼوظف حينما يشعر بالتزاـ اكبر بكو التنظيم الذم يعمل 

بو بدا يتوافق مع التنظيم بفا يكوف ذلك في صالح ىذا التنظيم ،فابؼوظف الأكبر التزاما لديو درجة أكبر من الثقة في 
التنظيم الذم يعمل بو ،بفا يكوف لديو احساس بأف التنظيم يكافئو على كلائو مستقبلا عن طريق ابؼزيد من التقدـ 

في كظيفتو ،إف الوجهة النظرية ىي الوجهة الأكثر منطقية كالتي تنظر إلذ الالتزاـ التنظيمي باعتباره ظاىرة ابهابية 
،كمن المحتمل أف تؤدم إلذ نتائج مرغوبة داخل النطاؽ الوظيفي للفرد ،كتتمثل ىذه النتائج في ارتفاع معدلات 

 .الأداء ،كالرضا عن العمل ،كابلفاض الغياب كدكراف العمل ،كبرقيق ابؼزيد من التقدـ ابؼهتٍ أك الوظيفي 

 :  كمن بتُ تأثتَات الالتزاـ التنظيمي على ابؼتغتَات التنظيمية 

اف للالتزاـ دكر كبتَ في رفع الركح ابؼعنوية ،الأمر الذم يتًتب عليو حب الأفراد لعملهم : الركح ابؼعنوية - 
 .كمنظماتهم كبضاسهم للقياـ بالأعماؿ ابؼطلوبة ،تؤدم الركح ابؼعنوية ابؼرتفعة إلذ زيادة درجة الالتزاـ التنظيمي 

بيتاز الأفراد الذين تتوفر لديهم درجات عالية من الالتزاـ التنظيمي في بيئات عملهم بالأداء : الأداء ابؼتميز -  
ابعيد نتيجة حب الأفراد لعملهم كبضاسهم ككلائهم لو بالإضافة إلذ شعورىم بالانتماء كتوافق أىدافهم بأىداؼ 

 .ابؼنظمة التي يعملوف بها

التسرب بأنو توقف الفرد عن العضوية في ابؼنظمة التي يتقاضى منها تعويضا )"مولر"يعرؼ : تسرب العاملتُ - 
كيعود ذلك إلذ عدـ شعوره بالولاء كالانتماء لعملو بفا يؤثر على درجة التزامو في العمل بابؼنظمة ،كيعتبر  (نقديا

تسرب العاملتُ أك تركهم لأعمابؽم في ابؼنظمات من الظواىر السلبية التي تؤثر على الالتزاـ التنظيمي بفا بسنع تقدـ 
، 2003ماجدة العطية، )ابؼنظمات ،كذلك لأف التسرب يؤدم إلذ تدني الأداء كالركح ابؼعنوية كزيادة أعباء العمل

 (.  55الذ 53ص 
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 :الآثار الحياتية للالتزام التنظيمي  (ب

  إف الابذاه العاـ بتُ الأبحاث يدعم العلاقة التًابطية بتُ ابذاىات الفرد بكو كظيفتو كابذاىاتو بكو أبعاد حياتو 
 .ابػاصة خارج النطاؽ الوظيفي 

   كتشتَ بعض الدراسات إلذ أف ابؼوظف يستطيع أف بوافظ على درجات عالية من التوافق أك الانسجاـ النفسي 
مع كظيفتو في نفس الوقت الذم بوقق فيو درجات متشابهة من التوافق أك الاندماج مع أسرتو ،كعلى النقيض من 

الابذاه السابق ىناؾ بؾموعات أخرل من الباحثتُ تشكك في كجود أثار ابهابية للالتزاـ التنظيمي على ابغياة 
ابػاصة للفرد ،فمثلا يرل البعض أف الالتزاـ التنظيمي مردكدات سلبية تنعكس في إضعاؼ قدرة الفرد على توفيق 

صلاح الدين عبد )أدكاره بفا يسبب للموظف الأكثر التزاما أكثر معاناة من ابؼردكدات السلبية على حياتو ابػاصة 
 (. 322-321، ص2004الباقي،

 :مداخل وأبعاد دراسة الالتزام التنظيمي - 1-8

 : مداخل دراسة الالتزام التنظيمي -1-8-1

 :اتفق العديد من الكتاب كالباحثتُ على إدراج مفاىيم الالتزاـ التنظيمي ابؼختلفة برت قسمتُ أساستُ بنا 

 :الالتزام السلوكي :     أولا 

ينظر ىذا ابؼدخل إلذ الالتزاـ التنظيمي على أنو نتيجة لعملية التبادؿ بتُ الفرد كابؼنظمة فيما يتعلق بدسابنات الفرد 
كابغوافز التي بوصل عليها ،كمنو يزداد الفرد بكو التنظيم كلما زاد تفضيلو لعملية التبادؿ أف التزاـ الفرد بذاه ابؼنظمة 

الخ ،مقابل ابغصوؿ على ...بيثل حصيلة لعملية التبادؿ التي يقوـ بها الفرد مع ابؼنظمة ،فالفرد يقدـ ابعهد كالوقت 
إشباع حاجات معينة ،فينظم الفرد للمنظمة التي تعطيو إشباع أكثر أم أف ارتباط الفرد بابؼنظمة كفق ىذه ابؼفاىيم 

 .ىو ارتباط نفعي بركمو أىداؼ الفرد كرغباتو ،كيتوقف على ما مدل تقدـ الفرد مقابل ما بوصل عليو 

  :(السيكولوجي)الالتزام الإتجاهي :   ثانيا 

 بىتلف ىذا ابؼدخل في نظرتو للالتزاـ عن ابؼدخل السلوكي أك ابؼدخل القائم على التبادؿ ،فابؼدخل الابذاىي 
ينظر إلذ الالتزاـ على أنو ابذاه عادة ما يكوف أكثر نشاط كإبهابية بكو ابؼنظمة ،كىذا الالتزاـ يشتمل على الارتباط 
بأىداؼ التنظيم كقيمو كالرغبة في بذؿ أكبر جهد بفكن بؼساعدة ابؼنظمة في برقيق أىدافها كالرغبة القوية في البقاء 

 (.320، ص2004صلاح الدين عبد الباقي، )في ابؼنظمة 
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 :أبعاد دراسة الالتزام التنظيمي -1-8-2

  بزتلف صور التزاـ الأفراد بذاه ابؼنظمات باختلاؼ القوة الباعثة كالمحركة لو ،كتشتَ الأدبيات إلذ أف ىناؾ أبعادا 
بـتلفة للالتزاـ التنظيمي كليس بعدا كاحدا ،كيتفق الباحثتُ في تعدد أبعاد الالتزاـ ،إلا أنهم بىتلفوف في برديد ىذه 

 .الأبعاد 

 :بعد الالتزام العاطفي :  أولا 

حيث ركز على العامل كعلى ابػصائص التي بسيز عملو من  (allen et meyer)الذم اقتًحو ألن كمايو 
استقلالية ،كأبنية ،كمهارات مطلوبة ،كقرب ابؼشرفتُ كتوجيههم لو ،كما يتأثر ىذا ابعانب من الالتزاـ بدرجة 
إحساس الفرد بأف البيئة التنظيمية التي يعمل بها تسمح لو بابؼشاركة الفعالة بدجريات ابزاذ القرارات ،سواء ما 

 .يتعلق منها بالعمل أك ما بىصو أم ىو الارتباط المحدكد 

كأصحاب ىذا التوجو ىم الذين يعملوف كفق تقييم ذاتي للمتطلبات التي تفرضها ظركؼ العمل ابؼختلفة فيكوف 
الارتباط بتُ الفرد كابؼنظمة كفق ما تقدمو بؽم منظماتهم ،كيرجع الالتزاـ العاطفي إلذ الشعور بالانتماء كالالتصاؽ 

 .النفسي بابؼنظمة 

 :بعد الالتزام المعياري : ثانيا 

  كيقصد بو إحساس الفرد بالتزاـ بالبقاء في ابؼنظمة ،كغالبا ما يعزز ىذا الشعور دعم ابؼنظمة ابعيد للعاملتُ فيها 
،كالسماح بؽم بابؼشاركة كالتفاعل الابهابي ،ليس فقط في إجراءات تنفيذ العمل ،بل بابؼسابنة في كضع الأىداؼ 
كالتخطيط كرسم السياسات العامة للمنظمة ،كيعبر عنو الارتباط الأخلاقي السامي ،كأصحاب ىذا التوجو ىم 

 .  ابؼوظفوف أصحاب الضمتَ الذين يعملوف كفق مقتضيات الضمتَ كابؼصلحة ك العامة 

 :بعد الالتزام المستمر :  ثالثا 

  كىو التحكم في درجة التزاـ الفرد بذاه ابؼنظمة التي يعمل فيها ،أم القيمة الاستثمارية التي من ابؼمكن أف بوققها 
لو استمر بالعمل مع ابؼنظمة مقابل ما سيفقده لو قرر الالتحاؽ بجهات اخرل ،أم أف ىذا ارتباط مصلحي يقوـ 

بالدرجة الأكلذ على ابؼنفعة التي بوصل عليها من ابؼنظمة ،فمادامت ابؼنظمة التي يعمل فيها تقدـ لو من ابؼنافع 
يفوؽ ما بيكن عملو ،أما إذا أكجد الفرد العامل منظمة أخرل تقدـ عوائد أفضل من التي تقدمو لو  (العوائد)

ابؼنظمة التي يعمل فيها فإنو لن يتًدد في الانتقاؿ إليها ،كأصحاب ىذا الارتباط ىم النفعيوف كأصحاب 
 .الطموحات العالية 
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 :  كما بيكن الإشارة إلذ أبعاد أخرل منها 

 : أبعاد الالتزاـ التنظيمي كما يلي 1977" ستاك ،سيلانيك"حدد 

كابؼقصود بو العمليات التي تتطابق من خلابؽا أىداؼ الفرد مع أىداؼ كقيم ابؼؤسسة كتزداد : الالتزاـ الابذاىي - 
 .لديو الرغبة للبقاء كالاستمرار فيها 

كابؼقصود بو العمليات التي يصبح الفرد من خلابؽا مرتبطا بدؤسستو نابذا من سلوكو السابق : الالتزاـ السلوكي - 
 .،فجهده ككقتو الذم يقضيو داخل مؤسستو بهعلو متمسكا بها كبعضويتها 

 :فيذكر بعدين للالتزاـ التنظيمي بنا " كيدركف" أما 

 .كابؼقصود بو تبتٍ الفرد قيم كأىداؼ ابؼؤسسة كبهعلها جزءا من قيمو كأىدافو :الالتزاـ الاخلاصي - 

كابؼقصود بو الرغبة التي يبديها ابؼوظف باستمرار في عملو بابؼؤسسة رغم كجود عمل بديل : الالتزاـ المحسوب - 
 .بدؤسسة أخرل كبدزايا أفضل 

 :أف للالتزاـ التنظيمي ثلاثة أسس ىي " كانتور "  كيرل 

كيقصد بو أف يكرس الفرد حياتو كيضحي بدصابغو من أجل البقاء مع ابعماعة ،دكف النظر بؼا : الالتزاـ ابؼستمر - 
 .بوققو من مكاسب عند تركها 

 .يتمثل في ارتباط الفرد ارتباطا متبادؿ مع ابعماعة ،كيتحقق ذلك عند تركو السلوؾ الابهابي : الالتزاـ التلابضي - 

خالد )كيتمثل في ارتباط الفرد بقيم كمبادئ ابعماعة بفتثلا لسلطتها كمعايتَىا التي برددىا : الالتزاـ ابؼوجو - 
 (.38-37، ص2006بؿمد أبضد الوزاف، 

 :المتغيرات المؤثرة على الالتزام التنظيمي - 1-9

تعددت الدراسات التي تناكلت ابؼتغتَات الدبيغرافية ابؼرتبطة بالفرد على الالتزاـ التنظيمي ،حيث اشتملت ىذه   
العمر ،ابعنس ،مدة ابػدمة ،مستول التعليم ،ابؼركز الوظيفي ،الشخصية : الدراسات على كثتَ من السمات منها 

،الابذاىات ، معتقدات الفرد ، ابغاجة إلذ الابقاز كالر برقيق الذات ،أما ابؼتغتَات التي حظيت باىتماـ خاص 
 .من قبل الباحثتُ بنا متغتَم العمل كمدة ابػدمة 
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 أثبتت نتائج بعض الدراسات على كجود ارتباط ابهابي فيما بتُ :متغير العمر وعلاقته بالالتزام التنظيمي - 
التقدـ بالعمر كالالتزاـ التنظيمي ،أم انو كلما تقدـ ابؼوظف في العمر ارتفع معدؿ الالتزاـ التنظيمي لديو نتيجة 

 .لأف الكبار في السن من ابؼوظفتُ أكثر حرصا كظيفيا في العمل 

 أكدت بعض الدراسات أف معدؿ الالتزاـ التنظيمي يرتفع مع تقدـ سنوات :علاقة الالتزام بمدة الخدمة - 
ابػبرة ،أم كجود علاقة طردية ابهابية ،كذلك لعدة أسباب منها أف التفاعل الاجتماعي فيما بتُ ابؼوظف كزملاء 
العمل من جهة ، كابؼوظف كقيادتو ابؼباشرة من جهة اخرل ،كتقادـ كجود الفرد في بؿيط العمل تزداد خبرتو في 
أداء الأعماؿ كيكتسب الطرؽ كالأساليب ابعديدة للتعامل مع الزملاء كالتابعتُ إضافة إلذ ارتفاع معدؿ الفرص 

لديو لتحقيق مراكز كظيفتو متقدمة علاكة على إمكانية برقيق بعض الامتيازات الوظيفية الأخرل معنوية كانت أك 
مادية ،لذلك لا بييل الفرد الذم أمضى سنوات خدمة طويلة كحقق مراكز كظيفتو متقدمة إلذ ترؾ منظمتو للعمل 

صلاح الدين عبد )في منظمة جديدة أم أف احتماؿ انتقاؿ الفرد إلذ منظمات أخرل تقل مع زيادة عمل الفرد 
  (.317، ص2005الباقي، 

أكدت بعض الدراسات بتُ التأىل العلمي للموظف كمعدؿ الالتزاـ : علاقة الالتزام بمستوى التعليم - 
التنظيمي ،كذلك نتيجة لأسباب عديدة يرجع معظمها لارتفاع معدلات توقعها كطموحات الفرد ابؼؤىل كسعيو 
ابؼستمر لتحقيق عائد مادم كمعنوم أفضل ،علاكة على تزايد ابػيارات كالبدائل الوظيفية أماـ الفرد كلما ارتفع 
تأىيلو العلمي ،أما البعض الأخر من الدراسات أكدت على الارتباط الابهابي بتُ الالتزاـ التنظيمي كابؼستول 

 .التعليمي للموظف 

أكدت بعض الدراسات بأف الرجل أكثر استقرارا : طبيعة العلاقة بين الالتزام التنظيمي وجنس الموظف - 
كالتزاما من ابؼرأة ،أما البعض الأخر أكد على أف ابؼرأة أكثر التزاما من الرجل ،كيقوؿ البعض أف ابؼرأة ابؼلتزمة ىي 

 .ابؼرأة غتَ ابؼتزكجة لأنها أكثر رضا كارتباط بوظيفتها 

أكدت نتائج بعض الدراسات على :علاقة الالتزام التنظيمي بالطموح والحاجة إلى العلاقات الاجتماعية - 
العلاقات الابهابية بتُ الالتزاـ التنظيمي كالطموح كابغاجة إلذ العلاقات الاجتماعية ككذلك بتُ الالتزاـ التنظيمي 

 .كابغاجة إلذ الإبقاز

 أشارت بعض الدراسات إلذ العلاقة بتُ نطاؽ الوظيفة :العلاقة بين نطاق الوظيفة والالتزام التنظيمي- 
كالالتزاـ التنظيمي إذ كلما زاد نطاؽ الوظيفة أدل إلذ زيادة التحدم ابؼرتبط بالوظيفة ،الأمر الذم يؤدم إلذ زيادة 

 .الالتزاـ التنظيمي 
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 تشتَ بعض الدراسات إلذ كجود علاقة :العلاقة بين صراع الدور وغموض الدور والالتزام التنظيمي - 
عكسية بتُ كل من غموض الدكر كصراع الدكر كالالتزاـ التنظيمي ،حيث أف صراع الدكر يؤدم إلذ ابلفاض 

الشعور بابؼسؤكلية الذم يؤثر سلبيا على التزاـ الأفراد ،أما غموض الدكر يضع الفرد في موقف صراع كيؤدم إلذ 
زيادة الضغوط التي يشعر بها الفرد كبالتالر يؤثر سلبا على الالتزاـ ،كلكن إذا زادت درجة كضوح الدكر الذم يؤديو 

 .الفرد زاد التزامو بو 

 كشفت بعض الدراسات أف شعور الفرد بزيادة عبئ الدكر الذم :العلاقة بين عبئ العمل والالتزام التنظيمي - 
يؤديو قد يؤدم إلذ ابلفاض درجة الالتزاـ التنظيمي ،أم أف ىناؾ علاقة عكسية بتُ عبئ الدكر كالالتزاـ 

 ( 319 الذ317، ص2004صلاح الدين عبد الباقي، )التنظيمي
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 :الدافعية للعمل- 2

 تعد الدافعية للعمل أحد ابؼوضوعات الأساسية كابؼهمة في ابؼنظمات قدبيا كحديثا يتوقف على بقاح ابؼنظمات 
بدرجة كبتَة على ابؼدل كقدرة ىذه ابؼنظمات على جعل أفرادىا مندفعتُ بكو أداء الأعماؿ ابؼوكل إليهم بشكل 

جيد كحسن ،حتى كقت قدـ الباحثتُ كالدارستُ العديد من الإسهامات ذات الصلة بدافعية العمل كمن بتُ أىم 
 :الإسهامات 

 :يرل ىذين الباحثتُ أف العمل يصبح بؿفزا كمرضيا متى ما توافر فيو الأتي : 1971إسهام هكمان ولولر - أ

 .أم للمهمة تأثتَ في حياة أك أعماؿ الأفراد الآخرين :أبنية ابؼهمة * 

 .أم امتلاؾ الأفراد ابغرية في جدكلة العمل كبرديد إجراءاتو: الاستقلاؿ * 

 .أم ابغصوؿ على تغذية عكسية كاضحة كمنتظمة عن فاعلية الأداء :التغذية العكسية * 

 تناكؿ ىذا الباحث دافعية العمل من منطلق درجة إسهاـ ذلك العمل في إشباع :1991إسهام شمير - ب
 :حاجات الفرد للعامل لاسيما ابؼتصلة بالذات كذلك من خلاؿ الأتي 

 .أبنية العمل للفرد- 

 .مدل مسابنة العمل في تزكيد الفرد بفرص احتًاـ الذات - 

 .مدل مسابنة العمل في تزكيد الفرد بفرص قيمة الذات - 

 .بصيع النشاطات مطلوبة للمحافظة على بصيع ابؼفاىيم ابؼرتبطة بالذات - 

 .فرص ابؼسار الوظيفي - 

 ينطلق ىذا الكاتب من منطلق علم النفس التنظيمي للتعاطي مع الدافعية للعمل،إذ  :2001إسهام ميرس - ج
 :يرل أف الدافعية في ميداف العمل بيكن أف تتحقق من خلاؿ الأتي 

 .التوجو بكو العمل الفرقي كإبقاز المجموعة - 

 .موائمة الأفراد مع العمل من خلاؿ اختيار الأفراد الأكفاء كالراغبتُ في العمل - 

 .ملائمة العمل مع الأفراد من خلاؿ خلق بيئة عمل مناسبة - 

 .تقييم الأداء كبزصيص ابغوافز للأداء ابؼميز - 
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يرل ىذين الكاتبتُ إف عملية صياغة الأىداؼ بيكن أف تكوف أسلوبا دافعا  :1990إسهام لوك و لاثام - د
بكو الأداء كرفع مستول الإنتاجية ،كما يرل أف أسلوب الإدارة بالأىداؼ يعد أسلوبا ناجحا في ىذا ابعانب 

 (. 239، ص2011إحساف دىش جلاب، )

 . كقبل التطرؽ إلذ تعرؼ الدافعية للعمل ارتأينا أف نعرؼ كباختصار العمل 

 :تعريف العمل - 2-1

دمرم )ىو الوسيلة التي يسلكها الأعضاء لتحقيق ىدؼ من الأىداؼ للجماعة الفرعية كالكلية : يعرؼ العمل 
 (17، ص1987أبضد، 

كما بيكن تعريفو على أنو ىو صراع الإنساف الواعي مع الطبيعة من جهة كمع الإنساف في المجتمع من جهة أخرل 
 .كابؽدؼ النهائي ىو التغلب على الطبيعة كتسختَىا كإخضاعها بػدمة الأىداؼ النبيلة للإنساف على الأرض 

   العمل ىو ابؼصدر الرئيسي لكل تقدـ اقتصادم كاجتماعي ،كالعنصر الأساسي للتًاكم ،ليس حقا كحسب بل 
بؾلة جبهة التحرير، )ىو أيضا كاجب كشرؼ كميزة أخلاقية تساىم في تكوين شخصية الإنساف كبرفظ كرامتو 

 (.170، ص1986

   كيعتبر العمل ىو النشاط الذم يقوـ بو الفكر أثناء نفوذه من خلاؿ ابؼادة كبث الركح فيها كإعطائها صورة 
 (.136، ص1978بؿمد يعقوبي، )جديدة 

   كما يعرؼ العمل ىو النشاط ابؼفيد الذم يؤديو البشر بهدؼ ابغفاظ على ابغياة كاستمرارىا موضوعة بنصب 
 (.44، ص2004بوحفص مباركي، )على تغيتَ بعض خصائص المحيط 

 (.165، ص1991بؿمد يعقوبي كاخركف، )كالعمل ىو بفارسة النشاط البشرم ابؼوجو بؿو غاية آجالو 

   كعلى ضوء ما سبق بيكن القوؿ بأف العمل ىو نشاط فكرم أك عضلي يقوـ بو الإنساف في الدنيا كانتظار 
 .الثواب في الآخرة من أجل برقيق أىدافو ابؼرجوة كلاسيما الاجتماعية كالدينية منها 
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 :أهمية العمل في حياة العمال -  2-2

 :  بوتل العمل مكانة ىامة في حياة الأفراد كابعماعات كبيكن تلخيص ىذه الأبنية في النقاط التالية 

 .السبيل للازدىار كعزة ككرامة الفرد - 

 .بالعمل تأمتُ بؼتطلبات حياتو التي تغنيو عن الناس - 

 .العمل عبادة تقرب بها الإنساف إلذ الله - 

 .العمل يعتبر كسيلة لتحقيق الذات كإثبات الوجود - 

 .بالعمل يكوف الاستغلاؿ الأمثل للوقت فهو كاجب كشرؼ - 

 .تأكيد الإجتماعية للفرد فالعمل يضع الفرد في مستول اجتماعي أك اقتصادم معتُ - 

 .يساىم العمل في تكوين أبماط السلوؾ كالقيم كالابذاىات للفرد - 

 .برسيس العامل بتحمل ابؼسؤكلية - 

 .العمل لإظهار قدرات كإمكانيات الفرد - 

 .إف العمل يعتبر نشاط اجتماعي - 

 .إف إشباع ابغاجات النفسية للعماؿ أكثر أبنية من الظركؼ الفيزيقية كإف ابعمع بينهما يعود على الانتاج - 

كامل بؿمد بؿمد )إف نشاط العمل يتمركز بدرجة كبتَة من الأبنية للحياة الاجتماعية كقد تتشكل كفقا لذلك - 
 (.5، ص1996عويضة، 

 :تعريف الدافعية للعمل - 2-3

 :   يرتبط مفهوـ الدافعية الدافع للعمل بالسلوؾ الإنساني إذا أف عملية السلوؾ القائمة على افتًاضات أساسية ىي

 . إف السلوؾ ىو نتيجة أم أف ىنالك أسبابا لكل سلوؾ - 

 .إف السلوؾ ىو نتيجة أم أف ىنالك أسبابا لكل سلوؾ - 

 إف السلوؾ بوفز أك يثار بفعل مؤثرات معينة بحيث ينجم عن ىذه الإثارة سلوؾ - 

 .إف السلوؾ الذم ينتج ىو لتحقيق ىدؼ معتُ - 
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 : نموذج نظام الدافعية للعمل -  2-4

   اقتًح ىولتماف كجلرمن بموذجا لنظاـ الدافعية بيكن أف تستهدم بو ابؼنظمات إذا ما أرادت فهم الدافعية ك 
السلوؾ  يتكوف نظاـ الدافعية من أربعة حلقات متفاعلة مع بعضها البعض كىي الفرد بتُ الأفراد ، الفريق 

ابعمهور ، ابؼكوف الاقتصادم ، : كىي  (البيئة ابػارجية  )كىذه ابغلقات تكوف بؿاطة بأربعة مكونات. كابؼنظمة 
 .ابؼكوف الاجتماعي ، كالعالد  

 :     تتكوف كل حلقة من ابغلقات من ابؼتغتَات الآتية 

 .القرار ، كقد درس الكاتبتُ أم من ىذه ابغلقات في إطار معتُ / الرغبة ، التفكتَ ، الشعور / ابغاجة 

بتُ الأفراد ،  )في إطار الشخصية أما ابغلقات الثلاثة الأختَة  (الفرد  )      فمثلا بست دراسة ابغلقة الأكلذ 
 .فقد بست دراستها بوصفها ثلاثة مستويات للثقافة التنظيمية  (الفريق ، ابؼنظمة 

   إذا ما أردنا فهم الفكرة التي يقوـ عليها نظاـ الدافعية لا بد لنا من الإشارة بالشرح إلذ ابؼتغتَات التي تقوـ عليها 
 : مستويات النموذج كىي 

 على انها حالة من ابغرماف ، كابغاجة تصبح رغبة عندما توجو بكو needتعرؼ ابغاجة  : (الرغبة  )الحاجة 
شئ بؿدد  قد يسهم في إشباع ابغاجة كفي الوقت الذم تكوف فيو ابغاجات العامة مستقرة كقليلة ، فاف الرغبات 

 كبعبارة أخرل فاف الرغبات ىي اسم آخر للحاجات ابؼشتقة . متعددة كمتغتَة كتتأثر باستمرار بالقول الاجتماعية 

  كبيلك بصيع الأفراد نفس الأنواع من ابغاجات كالرغبات ، غتَ أف الاختلاؼ يتمثل في الكيفية التي يدرؾ فيها 
 . ىؤلاء الأفراد ىذه ابغاجات كالرغبات كمستول الإشباع ابػاص بها 

 HULTMAN et  كعلى الرغم من كجود تصنيفات كثتَة للحاجات ، إلا أف ىولتماف كجلرمن 
GELLREMAN   قد صنفا ابغاجات الاجتماعية كالشخصية إلذ أربعة من ابغاجات  : 

للنظرة إلذ أنفسهم إليهم من قبل الآخرين على انهم _ بوتاج الأفراد :  (_الجدارة الشخصية )البراعة . أ
     أفراد ماىرين ، عارفتُ ، ك قادرين  ، ك ىذه ابعوانب تقابل الابقاز ، ابؼسؤكلية ، التقدـ ، كالعمل نفسو لدل

   harzberg et macclelland  

أم حاجة  الأفراد إلذ أف ينظركا إلذ أنفسهم كاف ينظر  :(الجدارة الاجتماعية  )الإحساس بالإسهام . ب
 .إليهم الآخركف على أنهم يقوموف بعمل جيد كمهم 
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بوتاج الأفراد إلذ أف يكونوا مقبولتُ من قبل الإخرين كأشار  : (الكمال الشخصي  )احترام الذات . ج
McClelland إلذ ىذه ابغاجة بالانتماء في حتُ أشار إليها بالقبوؿ الاجتماعي  

. لا يتصرؼ الأفراد كفقا للواقع كإبما كفقا لدرجة إدراكهم لو أم الطريقة التي تبدك فيها الأشياء امامهم : التفكتَ 
 .كبعبارة أخرل يتكوف  التفكتَ من مظهرين بنا ابغقائق كابؼعتقدات 

    كابغقائق ىي عبارة عن الوقائع ابؼوضوعية التي بيكن إثباتها من خلاؿ عملية البرىنة ، أما ابؼعتقدات فإنها بسثل 
كالاستنتاجات كالتنبؤات كبقدر تعلق الأمر بابؼعتقدات فاف ىناؾ ثلاثة أنواع  (غتَ ابؼوضوعية  )الافتًاضات الذاتية 

 .ابؼعتقدات حوؿ الذات كابؼعتقدات حوؿ الآخرين كابؼعتقدات حوؿ العالد الآخرين : منها ىي 

التقييم كالقرار ػ تشتَ إلذ ابؼقدرة الذىنية التي يعتمد عليها الفرد في الاختيار بتُ بدائل التصرؼ ، كفي ىذه *
 . العملية تلعب القيم دكرا مهما باعتبارىا بسثل معايتَ لأىلية تفعل فعلها في توجيو عملية القرار 

في الوقت الذم يتعلق فيو التفكتَ في الفعل ، فاف الشعور أكثر ما يتعلق بالقلب كالركح ، غتَ أف : الشعور .
فالألد كالعواطف تثار . كابؼشاعر تؤدم كظيفة كأسباب ككنتائج معا . الفعل كالقلب كالركح بهب أف بهتمعوا معا 

 .من خلاؿ ابغاجات غتَ مشبعة كالرغبات تسبب بدكرىا تدفعنا بكو التأمل في طرائق إشباعها 

الفعل ذك علاقة مع السلوؾ ، فالفعل بيثل التنفيذ الفعلي للقرارات الأىداؼ الطويلة الأمد ك : الفعل - 
 .الأىداؼ القصتَة الأمد ، كخطط التصرؼ كابؼستند إلذ القيم 

 :أساليب الدافعية للعمل - 2-5

    فضلا عما جاءت بو نظريات  الدافعية من أساليب بيكن أف تعتمد عليها الإدارة في دفع العاملتُ كحثهم 
كفيما . على أداء مهامهم بأفضل ما يقدركف عليو ىناؾ أساليب أخرل بيكن التعويل عليها في ىذا ابعانب أيضا 

 :يلي استعراض بؽذه الأساليب 

تشتَ الدراسات ابؼيدانية إلذ أف الاعتًاؼ بجهود الأفراد العاملتُ كتثمينها من قبل الرؤساء : المديح والإطراء - أ
لو اثر كبتَ في دافعية ىؤلاء الأفراد ، إذا أف الأفراد العاملتُ يتوفوف إلذ بظاع كلمات الإعجاب كابؼديح من 

رؤسائهم بعد الانتهاء من العمل أك على الأقل عدـ تأنيبهم إذا ما جاءت النتائج عكس ماىو متوقع لاسيما إذا 
كاف ىؤلاء الأفراد قد بذلوا كل ما في كسعهم لأداء ابؼهاـ ابؼوكلة إليهم ،كما تشتَ نفس الدلائل إلذ أف إطراء 

الرؤساء على ابقازات ابؼرؤكستُ من شأنو أف يسهم في إضفاء الصفة الابهابية على ابؼفاىيم ابؼتصلة بالذات لديهم 
positive self لاسيما احتًاـ الذات كبرقيقها كعملية الإطراء بذرم على كفق أربعة خطوات ىي : 
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 . إعلاـ الأفراد عن الأعماؿ التي سبق كاف أبقزكىا بشكل صحيح -

 .إعلاـ الأفراد عن الفوائد التي ستعود على كل من الفرد كابؼنظمة نتيجة لسلوكهم - 

 .لبرىة من الزمن كذلك قصد إشعار الأفراد بأبنية ابؼديح كالإطراء  (الصمت)امتناع الرؤساء عن الكلاـ - 

 .الأداء ابعيد من خلاؿ التعزيز  (تكرار)تشجيع إعادة - 

  كالإطراء على ابؼرؤكستُ من جانب الرؤساء بعد الانتهاء من العمل يعتٍ الشيء الكثتَ بؽؤلاء ،بل انو يغتٍ على 
 .الاعتماد على الأمواؿ النقدية كابؽدايا العينية في الدافعية 

يعتٍ تدكير العمل انتقاؿ الأفراد من عمل إلذ أخر بقصد أدائهم مهاـ متنوعة الأمر الذم : تدوير العمل - ب
ينعكس ابهابيا على إنتاجيتهم كدافعيتهم ،كتدكير العمل ىو عملية انتقاؿ نظامية للفرد من عمل إلذ أخر خلاؿ 

 .فتًة زمنية معينة مع ملاحظة أف عملية الانتقاؿ تشمل بصيع ابؼيادين في ابؼنظمة 

   إف الفكرة الرئيسية التي تقف خلف زيادة إنتاجية الأفراد كدافعيتهم بكو العمل عند تطبيق أسلوب تدكير العمل 
بيكن في أف رضاء ىؤلاء الأفراد سوؼ يرتفع إذا ما جربوا أعمالا متنوعة فضلا عن شعورىم بتحقيق الذات كونهم 

 .بيتلكوف صورة شاملة عن الكيفية التي تعمل فيها أقساـ ابؼنظمة ككحداتها التنظيمية 

يتضمن تصميم العمل برديد الأىداؼ كابؼهاـ التي يتعتُ الاىتماـ بها من قبل الفرد :إعادة تصميم العمل - ج
شاغل الوظيفة كتصميم العمل ىو بشرة عملية برليل العمل كبيكن من خلالو تطوير ابعوانب الإنسانية كالتكنولوجية 

 :بقصد تعزيز كفاءة ابؼنظمة كرضا أفرادىا ،كلغرض تصميم العمل يلجأ ابؼديرين إلذ النظر إلذ مدخلتُ بنا 

 كبيثل مدخلا ملائمة الأفراد مع الأعماؿ ابؼدخل التقليدم في تصميم العمل :ملائمة الأفراد مع الأعمال  - 
،كيتمثل ىذا ابؼدخل باختيار الأفراد كإكسابهم ابؼهارات التي يتطلبها تنفيذ العمل بعد أف تم الانتهاء من برديد 

 (.241، ص 2011إحساف دىش جلاب، )معالد العمل بشكل مسبق 

في ىذا ابؼدخل يتم مراعاة ابؼهارات كالقدرات التي تتوافر لدل قوة العمل ليصل إلذ :ملائمة العمل مع الأفراد - 
 .برليلها كمن ثم تبتٍ التكنولوجيا التي تتوافق معها 

   أما إعادة تصميم العمل فإنها تعتٍ ببساطة عملية إحداث تغيتَ في ابؼهاـ أك في بيئة العمل التي تؤدم العمل 
ابغالر ، كإعادة تصميم العمل بيكن أف تتم من خلاؿ تدكير العمل كتوسيع العمل كاغناءه ،كفي ىذا ابعانب على 

كجو التحديد يرل العديد من ابؼديرين أف التغيتَ ابؼستمر في تصميم العمل من شأنو أيضا أف يؤدم إلذ برستُ 
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 إلذ إمكانية إعادة تصميم Hackman et oldmanخصائص الوظيفة إذ تشتَ الدراسة التي قاـ بها كل من 
، 2011إحساف دىش جلاب، )العمل لغرض الربط بتُ خصائص الوظيفة كبرضتَ الفرد الذم يشغلها 

 (.242ص

   كتؤكد ىذه الدراسة على ضركرة أف تشبع الوظيفة الطموحات النفسية الأساسية للفرد ،كبوجو خاص معتٌ 
الوظيفة لو كابؼسؤكلية عن نتائجها كمعرفتو للنتائج الفعلية كما لابد أف تتيح الوظيفة لشاغلها التنوع في ابؼهارات 
كبردد ىوية ابؼهمات ابؼوكلة لو كأبنيتها ،كمثل ىذا الأمر يؤدم إلذ ارتفاع مستول الدافعية لدل الفرد ،كرضاه 

 (.243 الذ241، ص2011إحساف دىش جلاب، )كزيادة فاعليتها 

 .   كبعبارة أخرل يكوف الأفراد أكثر دافعية كرضا عن العمل عندما تتوافر الأبعاد الأتية في العمل كبدستول مرتفع 

أم استعماؿ الأفراد مهارات كمواىب بـتلفة في ابقاز ابؼهاـ التي يتضمنها العمل الذم يقوموف : تنوع المهارة - 
 .فيو 

 .أم برديد درجة ابقاز العمل ككل أك برديد أجزائو ابؼطلوب تنفيذىا :تحديد المهام - 

 . تشتَ معنوية ابؼهاـ إلذ الدرجة التي يؤثر فيها العمل على ابؼنظمة أك على المجتمع أك كليهما :معنوية المهام - 

 . أم الدرجة التي يعطى فيها ابغرية في بزطيط أعمالو كبرديد الإجراءات ابؼطلوبة لابقازه :الاستقلالية - 

أم الدرجة التي يعلم بها الفرد عن الكيفية التي نفذكا فيها العمل ابؼناط بهم :التغذية العكسية عن العمل - 
 .كذلك في ضوء ابؼعلومات الواردة عن العمل نفسو 

 يقصد بإغناء العمل زيادة حرية الفرد في اختبار النشاطات كالنتائج ابؼتًتبة عليها ،أم زيادة :إغناء العمل - 
 .عمق العمل 

   كبدوجب ىذا الأسلوب براكؿ الإدارة خلق إحساس مرتفع لدل الأفراد بالتحدم كالأبنية كالابقاز في العمل ، 
 :كالعمل بيكن إغناءه من التنوع من خلاؿ 

 إعطاء الأفراد حرية أكبر في ابزاذ القرارات لاسيما ذات الصلة بطرائق أداء العمل ،التتابع ،كقبوؿ أك رفض ابؼواد - 

 .تشجيع مشاركة ابؼرؤستُ كالتفاعل معهم - 

 .إشعار الأفراد العاملتُ بابؼسؤكلية الشخصية عند أداء مهامهم - 

 .ابزاذ التدابتَ ابؼناسبة لإعلاـ الأفراد بالكيفية التي تساىم بدهامهم في إنتاج ابؼنتج النهائي أك في رفاىية ابؼنظمة- 
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 .تزكيد الأفراد العاملتُ بالتغذية العكسية عن أدائهم - 

مشاركة الأفراد العاملتُ في برليل الفضاء ابؼادم لبيئة العمل كتغيتَىا لاسيما ما يتصل بتًتيب ابؼكاتب أك - 
 .الخ...تصميم الستائر أك موقع الإضاءة 

تعد برامج جودة حياة العمل احد اكثر الاساليب ابؼثتَة للاىتماـ ذات الصلة :برامج جودة الحياة في العمل - 
كىي بسثل مدخلا نظاميا لتصميم العمل فضلا عن كونها مدخلا مهما لاغتناء العمل ,بدافعية الافراد العاملتُ 

 :كيركز برنامج جودة حياة العمل على تطوير البعد الانساني في العمل من خلاؿ الاتي ,

 .العمل ابؼشتًؾ في حل ابؼشكلات التي تواجو العمل

 .اعادة ىيكلة العمل

 .الاسهاـ في تقديم نظم ابداعية للمكافاة

 .تطوير بيئة العمل

كبرامج جودة حياة العمل بستلك اسلوبا دافعا لافراد بكو العمل كونها بسثل فلسقة ادارية اك تعزيز من مكانو بصيع 
كبرستُ من الرفاىية الشعورية كابؼادية للافراد ,كبسكن من احداث تغتَ في ثقافة ابؼنظمة,الافراد العاملتُ في ابؼنظمة

 (اتاحة فرص النمو كالتطور)العاملتُ 

كاذا ما أراد ابؼديرين التعرؼ على جودة ابغياة العمل في منظماتهم فاف ىناؾ مؤشرات عديدة في ىذا ابعانب منها 
اما اذا , دكراف العمل كعدد الشكاكم اك تظلمات ابؼقدمة من قبل الافراد العاملتُ , معدؿ كقوع حوادث العمل 

ارد ىؤلاء ابؼديرين تنفيذ برامج ابعودة حياة العمل عندىا يتعتُ عليهم النظر إلذ ابعودة حياة العمل من بؾموعة 
 :من ابعوانب كىي

كبيئة العمل ,الرضا,ام تطوير الفعالية التنظيمية من خلاؿ اثارة ابؼزيد من التحدم :جودة حياة العمل كهدف
 .ابؼناسبة

أم من خلاؿ التغيتَ , كذلك من خلاؿ العمل على جعل الأفراد مندبؾتُ مع العمل: جودة حياة العمل كعملية 
 .التنظيمي ابؽادؼ إلذ برويل ابؼنظمة من الرقابة إلذ الاندماج مع العمل
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معرفة جيدة اك كلاء اك ,أم النظر إلذ الأفراد بوصفهم موجودات بستلك مهارة معرفية:جودة حياة العمل كفلسفة
 .عدـ النظر اليهم على انهم كلفة

ىي احدل طرائق التصميم العمل كتشتَ إلذ زيادة عدد ابؼهاـ التي تؤيدىا الفرد اثناء :توسيع العمل-
فالعمل اك الوظيفة عبارة عن بؾموعة من ابؼهاـ ذاتصلة بدوضوع اك ميداف معتُ التي يؤيدىا الفرد بشكل ,العمل

متكرر عند الاداء العمل اليومي اف تكرار اداء ىذه النهاـ قد بىلق احساسا لدل الفلرد بالرتابة كالركتتُ الامر 
كلذلك فقد بعات العديد . الذم يؤثر سلبا في اندفاعو بكو اداء العمل اك سعيو لاطلاؽ ابؼبادرات ابؽادفة لتطويره

من ابؼنظمات إلذ احداث زيادة في عدد ابؼهاـ التي يؤيدىا الافراد كبدرجة معينة في بؿاكلة منها لتلاقي الرتابة في 
 (.245-244-241، ص2011إحساف دىش جلاب، )اداء ابؼهاـ اثناء القياـ بالعمل 

 :نظريات الدافعية للعمل -  2-6

   لقد شغل موضوع الدافعية كأثره على أداء العمل الباحثتُ منذ بدء العمل ابؼنظم في ابغياة الاقتصادية ،لكنو يلق 
الاىتماـ الكافي إلا خلاؿ العقود ابػمسة ابؼاضية ،كخلاؿ ىذه الفتًة تطورت بؾالات البحث كتعددت النظريات 

 (.170، ص2011عبد الباسط عباس، )التي تفسر عمل الأفراد 

   كقد فسر العلماء كالباحثتُ دكافع السلوؾ على أساس إشباع ابغاجات النفسية كىي الرغبات الطبيعية التي 
يهدؼ الكائن ابغي إلذ برقيقها بدا يضمن لو التوازف النفسي كالانتظاـ في ابغياة ،كعدـ إشباع إحدل ىذه 

ابغاجات يؤدم إلذ إصابة الفرد بالقلق كالاضطراب كعدـ الشعور بالسعادة في ابغياة كسوء التوافق كعليو فإف 
نظريات الدافعية للعمل تهتم بتفستَ القرارات ابغالية أك التي سوؼ تتخذ مستقبلا كلا تعتَ الإىتماـ إلذ القرارات 

 :الركتينية أك التي تستند إلذ العادة في ابزاذىا كمن بتُ ىذه النظريات 

 :وجهة النظر التقليدية الخاصة بالدافعية - 

 :لدوجلاس ماكريجور xنظرية - أ

 . إف الفرد بطبيعتو يكره العمل كسوؼ يتجنبو أك يتهرب منو إذا كاف في استطاعتو 

لذلك بهب إجبار كثتَ من الأفراد على العمل ،كتوجيههم كمراقبتو  (كره العمل)كبسبب ىذه ابػاصية - 
 .كتهديدىم بالعقاب كمدخل لدفعهم للعمل كابقاز الأىداؼ التنظيمية بطريقة ملائمة 
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يفضل الفرد في ابؼتوسط التوجيو ،كيتجنب برمل ابؼسؤكلية كلديو القليل من الطموحات كيرغب في الإحساس - 
 .بالأماف فوؽ كل شيء 

  :وجهة النظر الحديثة الخاصة بالدافعية للعمل - ب

 : كتتضمن yكابظاىا نظرية xاكجد ماكربهور بديلا لنظرية 

استخداـ المجهود البدني كالذىتٍ في العمل أمر طبيعي مثل اللعب كالراحة كيتوقف مدل كوف العمل مصدر - 
 .أك مصدر للعقاب كبذنبو إذا أمكن ذلك على ظركؼ كشركط الرقابة  (كالابقاز التطوعي)للرضا 

لا تعتبر الرقابة ابػارجية كالتهديد بالعقاب الوسيلة الوحيدة للحفز بكو الأىداؼ التنظيمية ،فسوؼ يباشر الفرد - 
 .التوجيو كالرقابة الذاتية بػدمة الأىداؼ ابؼخصصة لو إذا ما توفرت الظركؼ ابؼلائمة 

برقيق الأىداؼ ىي كظيفة كدكر ابؼكافآت كالثواب كابؼصاحبة للابقاز فلكل جزاء دلالة ،فتحقيق الذات - 
 .كابغاجات أك ابؼطالب الإنسانية يتولد عنها بؾهود موجو بكو ابقاز الأىداؼ التنظيمية 

 .يتعلم الفرد ابؼتوسط كفي ظل الظركؼ الطبيعية ليس فقط قبوؿ ابؼسؤكلية كإبما يسعى كالبحث عنها - 

 .يصاحب ابؼقدرة على ابؼمارسة درجة عالية من الطموح كالابتكار كالإبداع في حل ابؼشاكل التنظيمية - 

في ظل الظركؼ السائدة في المجتمع الصناعي ابغديث ،لد يتم استخداـ القدرات الذىنية إلا للفرد ابؼتوسط - 
 (.444-443، 2002عبد الغفار حنفي، )الذكاء 

 :نظريات محتوى الدافع - ج  

ترتكز نظريات بؿتول الدافع على برديد ابعوانب الداخلية التي تثتَ السلوؾ كتوجهو كبرافظ عليو كتوقفو ، تتضمن 
 ،نظرية herzberg،نظرية العاملتُ بؽرزبورج " إبراىيم ماسلو "ىذه النظريات كل من النظرية الإنسانية لصاحبها 

(ERG) 

 .Mcclland" ليديفيد ماكليلاند" كنظرية ابغاجات ابؼتعلمة لصاحبها alderferالدرفر 
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   تعد النظرية الإنسانية ،أك ما يعرؼ :abraham maslwلإبراهيم ماسلو : النظرية الإنسانية -    د
 كمن ثم نشرىا في عاـ 1943بنظرية تدرج ابغاجات ،من أشهر نظريات الدافعية كأكثرىا شيوعا منذ تطويرىا عاـ 

ترل ىذه النظرية أف حاجات الأفراد بيكن أف " ابغافز كالشخصية "كتابو ابؼوسوـ " ماسلو" عندما نشر 1954
يتم ترتيبها على شكل ىرـ ،في إشارة إلذ الأسبقية التي برظى بها ىذه ابغاجات لدل الأفراد ،إذا ما أريد إشباعها 

 :،كىذه ابغاجات بيكن كصفها بالاتي 

تتضمن ابغاجات الأساسية بؾموعة ابغاجات الضركرية لبقاء الفرد ،كتضم ابغاجة إلذ : ابغاجات الأساسية - 
الطعاـ ،ابؼاء ابؽواء،كالكساء ،كما يقابل ىذه ابغاجات لدل الأفراد في ابؼنظمات ىي حاجة ىؤلاء الأفراد إلذ 

 .الأجور كابغوافز ابؼادية بأنواعها ،الوجبات الغذائية ،كأكقات الاستًاحة

تتمثل في حاجة الفرد على الأمن كابغماية بدا في ذلك بضاية نفسو من الأخطار : ابغاجات الأمن كالسلامة - 
التي تهدد حياتو أك تهدد مستقبلو أك مستقبل أسرتو ،كما يقابل ىذه ابغاجات لدل الأفراد في ابؼنظمات ابغاجة 

 (ابغصوؿ على التقاعد في نهاية ابػدمة)أك في ابؼدل الطويل  (إنهاء ابػدمة)الأمن الوظيفي في ابؼدل القصتَ 
 .،ابغماية من الإصابات كابغوادث في العمل 

كتعرؼ أيضا بابغاجة إلذ الانتماء ،كتتضمن ابغاجات اللازمة لتحقيق التفاعل : ابغاجات الاجتماعية - 
الاجتماعي كتتمثل في ابغاجة إلذ الانتماء إلذ الأسرة أك ابعماعة أك الوطن ،كابغاجة إلذ الصداقة كابغب ،كمن 
أمثلة ىذا النوع في ابؼنظمات ىي حاجة الأفراد إلذ الانتماء إلذ بصاعات العمل الربظية أك ابعماعات غتَ ربظية 

، 2011إحساف دىش جلاب، )،الانتماء إلذ ابؼنظمة ،كسيادة علاقات الصداقة مع الرؤساء في العمل 
 (.    233ص

تتعلق حاجة الاحتًاـ بشعور الفرد بالكفاءة أك ابعدارة ،الاستقلالية ،القوة ،الثقة بالنفس : ابغاجة إلذ الاحتًاـ - 
كالتقدير كالاعتًاؼ من قبل الآخرين كمن بتُ العوامل التنظيمية التي تقابل ىذا النوع من ابغاجات ىي إتاحة 

 .الفرصة للفرد في ابؼنظمة للقياـ بأعماؿ أك مهاـ بفيزة كمهمة بذعل منو يشعر بالإبقاز كبرمل ابؼسؤكلية 

كىي من أصعب أنواع ابغاجات ،كتضم ىذه ابغاجة رغبة الفرد في تكوين قدراتو : ابغاجة إلذ برقيق الذات - 
كتطويرىا ، كالتعبتَ إلذ أقصى حد عن مهارات الفرد كعواطفو كعلى النحو الذم بوقق ذاتو في الواقع العملي 

،كمن العوامل التنظيمية التي تساعد على إشباع ىذا النوع من ابغاجات ىي توفتَ فرص الابتكار كالإبداع كالنمو 
 .للافراد ،فضلا عن توفتَ فرص التنمية الذاتية كبرقيق التقدـ في ابؼسار الوظيفي 
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  :  Herzbergنظرية العاملين لهرزبورج -   و

      من أىم النظريات التي لاقت ركاجا من قبل الباحثتُ كالتطبيقتُ كبدأت ىذه النظرية ككأنها تتصل بدوضوع 
الرضا عن العمل ثم تطورت لتشمل دافعية العمل ،كقد توصل إلذ ىذه النظريات من خلاؿ دراسات بذريبية قاـ 

كمساعدكه كذلك بتوجيو أسئلة تتعلق بالدافعية كالرضا عن العمل إلذ بؾموعات من ابؼهندستُ " ىرزبورج "بها 
بؾموعة العوامل )إلذ تفستَ الدافعية بعاملتُ بنا عامل المحافظة على البقاء "ىرزبورج "كالمحاسبتُ كقد توصل 

 (. 224، ص2010بؿمد شحاتة ربيع، ( )بؾموعة العوامل الدافعة)كعامل الدافعية  (الصحية

التي تدفع الفرد بكو  (أم بؿتول الوظيفة )كىي عوامل موجودة داخل الفرد نفسو : بؾموعة العوامل الدافعة - 
العمل الأداء ابعيد كالإخلاص للعمل كالارتباط بابؼنظمة كالولاء بؽا ،كمن ىذه العوامل التقدـ ،ابؼسؤكلية ،الإبقاز 

 كزملاءه على ىذه العوامل مصطلح عوامل Herzberg،كاعتًاؼ الاخرين للعمل الذم بيارسو الفرد ،كقد أطلق 
 .الرضا كذلك لأف كجودىا من شأنو أف بهعل الفرد راضيا عن عملو 

كىي العوامل السائدة في البيئة المحيطة بالعمل كسياسات ابؼنظمة ،بمط إدارتها ،بمط : بؾموعة العوامل الصحية - 
 كزملاءه على Herbergالإشراؼ كالعلاقة بتُ الأفراد ،الراتب ،ضماف الوظيفة ،كابؼركز الوظيفي ،كقد أطلق 

ىذه العوامل مصطلح عوامل الوقاية كذلك لأف كجودىا من شأنو أف بينع أك يقي حالة عدـ الرضا عن العمل 
 (.234-233، ص2001إحساف دىش جلاب، )

 :نظرية الوجود والانتماء والنمو الدرفر -  ه

إلذ ثلاث حاجات تتشابو في " ماسلو كبورتر"ىذه النظرية ارتكزت على تقليص بؾموعة ابغاجات التي جاء بها    
 :النهاية مع تلك التي جاء بها من سيقود كقد طرح نضريتو على النحو التالر 

 "لبورتر"كبياثلها ابغاجات الفسيولوجية في نظرية ماسلو كحاجات الأمن بالنسبة : ابغاجة إلذ الوجود - 

كابغاجة للعضوية في بصاعة " ماسلو "كبياثلها ابغاجة الاجتماعية كابغاجة إلذ التقدير عند : ابغاجة إلذ الانتماء - 
 ".بورتر"عند 

 : Mccllandنظرية الحاجات المتعلمة لديفيد ماكليلاند -   ر

 :على ثلاث حاجات أساسية لدل العاملتُ ىي " ماكليلاند"ركز    

أم حاجة الفرد للتمكن من العمل الذم يؤديو ككفاءتو فيو إضافة إلذ بحثو ابؼستمر عن :ابغاجة إلذ الإبقاز - 
 .ابؼهم ابؼتعدية كالصعبة 
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منتَ نورم، )فتشتَ ىذه إلذ رغبة الفرد في السيطرة كالتحكم بالأخرين كالسيطرة عليهم : ابغاجة إلذ السلطة - 
 (. 277، ص2011فريد كورتل، 

 :نظرية سلم الحاجات لبورتر -    ز

في الستينات من القرف العشرين كقد نسب ىذه النظرية إلذ تأثره بدجتمع الرخاء الأمريكي الذم " بورتر"   طور 
ساد تلك الفتًة إذ يرل أف قلة من الناس من بررؾ سلوكاتهم ابغاجات الفسيولوجية إذ أف ىذه ابغاجات لا 

في ابغاجات مع فارؽ حذؼ " ماسلو"مشابها لتًتيب " بورتر"تشكل دافعا لأف إشباعها مضموف ،لذا إف ترتيب 
، كبهذا يكوف ترتيب ابغاجات "ماسلو"ابغاجات الفسيولوجية كإضافة ابغاجة إلذ الاستقلالية كالتي لد يتعرض بؽا 

 :على النحو التالر " بورتر"لدل 

كتشمل الدخل ابؼادم ابؼناسب ،التقاعد ،التثبت في ابػدمة ،العدالة ،ابؼوضوعية ،كجود : ابغاجة إلذ الأمن - 
 .بصعيات كنقابات مهنية 

كتشمل الانتساب إلذ بصاعة عمل ربظية أك غتَ ربظية أك بصاعة مهنية ،الصداقة : ابغاجة إلذ الانتساب - 
 .،القبوؿ من قبل الزملاء 

 .كتشمل ابؼكانة ابؼركز كاللقب كالشعور باحتًاـ الاخرين كالتًقيات كابؼكافات :ابغاجة إلذ تقدير الذات - 

كتشمل ضبط الفرد بؼوقف عملو ،تأثتَه في النظاـ كمشاركتو في القرارات ابؼهمة التي :ابغاجة إلذ الاستقلالية - 
 .تعنيو ، منحو صلاحية استخداـ إمكانات النظاـ 

كتشمل عمل الفرد ضمن أقصى طاقاتو كإمكاناتو ،الشعور بالنجاح في العمل ، : ابغاجة إلذ برقيق الذات - 
 (.  138، ص2008بؿمد حساف بضادات، )كبرقيق أىداؼ مهمة الفرد 

 :النظريات العملية في الدافعية للعمل -    ظ

كتعتبر من النظريات ابؼهمة في تفستَ ابغفز عند العاملتُ " فكتور فركـ"طور ىذه النظرية : نظرية التوقع فروم - 
كجوىر نظرية التوقعات تشتَ على أف الرغبة القوية أك ابؼيل للعمل بطريقة معينة يعتمد على قوة التوقع بأف ذلك 

عبد )العمل أك التصرؼ سوؼ يتبعو نتائج معينة ،كما يعتمد أيضا على رغبة العماؿ في الوصوؿ إلذ تلك النتائج 
 (.175-174، ص2001الباسط عباس، 

 :نوعاف من التوقعات " فركـ "   كلدل 
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كيرجع إلذ قناعة العامل كاعتقاده بأف القياـ بعمل معتُ سيؤدم إلذ نتيجة معينة كىذا التوقع :التوقع الأكؿ - 
 .يوضح العلاقة بتُ ابعهد كالابقاز 

ىو حساب النتائج ابؼتوقعة لذلك العمل أك ماذا سيحصل بعد إبساـ الابقاز ،فالعامل يتساءؿ إذا : التوقع الثاني - 
 .حقق رقم إنتاج ىل سيعطى مكافأة التي سيحصل عليها العامل 

تقوـ ىذه النظرية على فكرة تفستَ الدرجة تصبح فيها العلاقات الشخصية قوية :نظرية التبادل الاجتماعي - 
كمتينة بتُ الأفراد كترل ىذه النظرية أف التفاعلات الشخصية ابؼستمرة ىي السبب الذم يقف كراء أك ضعف ىذه 

 .العلاقات ،فتبادؿ الأفكار كابؼشاعر بتُ الأفراد بلعب دكرا مهما في زيادة أكاصر العلاقات الاجتماعية 

 :العلاقة بين الدوافع والحوافز -  2-7

يرتبط مفهوـ ابغوافز بدفهوـ الدكافع ،فالدافع كما بتُ أنو قوة داخلية تدفع العامل للسلوؾ في ابذاه بوقق لو      
رغبة غتَ مشبعة كمن ثم بوقق لو ىدفا ، أما ابغافز فهو قوة خارجية بذذب الإنساف بكوىا لكي بوصل عليها 
كذلك من خلاؿ سلوؾ معتُ يسمح لو بالوصوؿ إلذ ابغافز كبهعلو مستحقا لو ، فابغافز إذف ىو بدثابة جائزة 

 .بوصل عليها الإنساف إذا سلك سلوكا معينا ترضى عنو ابعهة التي تعرض ابعائزة 

 .كتتحمل الإدارة مسؤكلية أساسية في إدارة نظم ابغوافز بحيث برقق الغاية منها 

 :الحوافز-   أ

لذلك من ابؼهم .     إف من أىم كاجبات صاحب العمل لبذؿ أقصى جهد بفكن لتحقيق الأىداؼ في ابؼنظمة  
لصاحب العمل الوقوؼ على حاجات العماؿ ك العمل إشباعها إف حاجات العامل في ابؼنظمة ليت دائما 

كاحدة، كبالتالر يتعتُ على صاحب العمل على توحيدىا كتكاملها كذلك بالنظرة الثاقبة كمعرفة حاجات الإفراد 
 .كتوجيها بكو حاجات تنظيمية 

    فابغفز عبارة عن قوة أك شعور داخلي بورؾ سلوؾ الفرد لإشباع حاجات ك رغبات معينة ، فعندما يشعر 
 .الإنساف بوجود حاجة لديو فإنو يرغب في إشباعها 

 .  فابغاجات تسبب التوتر كالذم يقود إلذ الإشباع كمن ثم برقيق الرضا كالبحث عن حاجات جديدة 

أك استبداؿ ابغجة بأخرل  -279، ص2001بؿمود سلماف العمياف، )كفي حالة عدـ قدرة ابعهد ابؼبذكؿ ّ
280.) 
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    فابغوافز عبارة عن متغتَات أك عوامل تؤدم إلذ تغيتَ ابهابي في السلوؾ ، كموضوع ابغوافز لو جذكر كإبعاد 
فابغوافز عبارة _ اجتماعية كنفسية كلا بيكن فصل ذلك عن طبيعة العلاقات كالقيم كالتقاليد السائدة في المجتمع 

عن متغتَات أك عوامل تؤدم إلذ تغيتَ ابهابي في السلوؾ ، كموضوع ابغوافز لو جذكر ك إبعاد اجتماعية ك نفسية 
ك تستخدـ ابغوافز بأنواعها في . كلا بيكن فصل ذلك عن طبيعة العلاقات كالقيم كالتقاليد السائدة في المجتمع 

العمل بغث العامل على ابؼزيد من الإنتاج كرفع ركحو ابؼعنوية كبرقيق بعض حاجاتو النفسية الأساسية للتقدير 
كالنجاح في العمل ، كبرقيق الذات ، كاكتساب احتًاـ الآخرين  ، بالإضافة  إلذ ابؼكانة ابؼرموقة بتُ زملاء العمل   

إف العوامل الدافعية ابغقيقة في الانتاج الصناعي ىي ابؼوقف الاجتماعي ، كالتعديل في النواحي ابؼادية للعمل لا 
كالعوامل التي تؤثر في زيادة كمية الإنتاج ، تتضمن القيادة . يأتي بنتائج  مثمر إلا عدؿ ابؼوقف الاجتماعي 

كابؼنافسة كالمحاكاة كالبواعث ابؼادية ، كمع ذلك فإف البواعث لا يستجاب بؽا إلا في حالات التي تكوف فيها ىذه 
البواعث مسيطرة على ابؼوقف الاجتماعي ابػاص بالفرد ، كتفقد قوتها الدافعية حينما تتعارض مع ابذاه التنظيم 

 الاجتماعي الثابت كالذم بييز بؾموعة العوامل  

    كىناؾ عوامل خاصة ذات تأثتَ مباشر ، كىي كرامة العامل ككذا العمل ، ككفرة كسائل كابغوافز مادية كمعنوية، 
 .ابهابية كسلبية كالتًكيح ، كاحتًاـ قيمة العامل ك الاعتًاؼ بكفاءتو  

   كىناؾ شركط كأسس بهب أف تراعى لاستخداـ ابغافز بالنسبة للعاملتُ حتى لا بودث أثر عكسي نتيجة لذلك 
 : كىذه القواعد ىي 

  (الثواب كالعقاب  )إف يكوف ىناؾ توازنا بتُ ابغافز الابهابية كالسلبية   - 

 .أف يكوف ابغوافز ابؼادية كابؼعنوية متوفر معا   -  

 .إف أكثر أنواع ابغوافز ىي التي بؽا أثر مباشر على العوامل أم ذات تأثتَ فردم مباشر   - 

 .      كبيكن تربصتو كتفستَه في ضوء ابؼكافآت كابعزاءات 

     العمل على ارتباط العامل بدصنعو كبيئة العمل كتفاعلو معو ، إذ أف العامل يبذؿ ابعهد عندما يشعر بأنو 
 .متوقع منو ذلك كأف شعوره بالانتماء بهعلو يبذؿ ابؼزيد من ابعهد 
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 :تتلخص في الحوافز المادية        -  

 .الأجور ابؼناسبة مقابل ابقاز العامل في عملو - 

 .العلاكات التشجيعية كالتي تضاؼ سنويا بؼرتبة بالإضافة إلذ علاكتو ابػاصة السنوية - 

 .ابؼكافآت التشجيعية على الأعماؿ البارزة  ، كبرقيق الابقاز ابؼطلوب كاملا كفي الوقت ابؼناسب - 

 .التًقيات كالتدرج في السلم الوظيفي ، كاف كاف كذلك يتضمن ابغفز ابؼادم ك ابغافز ابؼعنوم - 

ابغوافز ابؼعنوية لا تقل أبنية عن ابغوافز ابؼادية كبؽا اثر كبتَ في رفع ركح العامل : الحوافز المعنوية    - 
ابؼعنوية،  ككذلك تقدمو في العمل كتدفعو أيضا للتجديد ك الابتكار ، كتطوير ما يؤديو من أعماؿ كتتضمن ىذه 

 : ابغافز ما يلي 

خطابات الشكر كحفلات التكريم ، كلوحات الشرؼ أك النشر عن ذلك سواء بدجلة ابؼصنع أك نشراتو أك  - 
 .ككسائل الإعلاـ الأخرل . الخ .... بالصحف اليومية 

ابؼدح كاللوح ، كشهادات التقدير ، ك ميداليات التفوؽ ،ما بذريو بعض الشركات من اختيار العامل ابؼثالر - 
 .سنويا فيجمع بتُ ابغافز ابؼادم كابؼعنوم 

حصوؿ الشركة أك ابؼصنع على كأس الإنتاج يعتبر تركبها بعهد بصيع العماؿ كحافزا بؽم على تقدـ ابؼصنع أك - 
 .الشركة 

تنمية ابؼيوؿ كابؽوايات ،كإكساب العامل خبرات جديدة ،ابؼنافسة لتحقيق الشعور بالانتصار كبرقيق الذات - 
 كالتقدـ كالنمو 

 .ابؼشاركة في ابزاذ القرارات ابؼتعلقة بالعمل - 

 .إحساس العامل بأبنية ما يقوـ بو من أعماؿ حتى يدرؾ مدل أبنية ما يقوـ بو - 

البعثات الداخلية كابػارجية للدراسة أك الاطلاع أك التدريب على الأعماؿ ابؼشابهة بدصانع أخرل بابػارج - 
 .كالداخل 

 .برستُ ظركؼ العمل بفا يؤثر على الركح ابؼعنوية للعماؿ - 

 .كضع سياسة عادلة للتًقي - 
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 .الاىتماـ بآراء العماؿ كمقتًحاتهم كإشعارىم بأنها موضوع اىتماـ كتقدير ابؼسؤكلتُ - 

بسكتُ العاملتُ من استقلاؿ خبراتهم كقدراتهم كذلك بالعمل على رفع الركح ابؼعنوية للعاملتُ كحفزىم للعمل - 
ابعيد لشعورىم بػأف العمل الذم يؤدكنو يتطلب قدرا كبتَا من خبراتهم كإف العمل يستثتَ طاقاتهم العقلية 

 .كإمكانياتهم الفعلية 

مساعدة العاملتُ في حل مشكلاتهم سواء داخل ابؼصنع أك خارجو بالإضافة إلذ مشكلاتهم الأسرية بفا يدعم - 
 .إحساس كشعور العماؿ بالانتماء بؼصنعهم 

تطوير أسلوب القيادة كالإشراؼ كحسن ابؼعاملة كبرستُ العلاقات بتُ العاملتُ بعضهم كبينهم الرؤساء - 
 .كابؼشرفتُ ،كبتُ ابعميع كإدارة ابؼنظمة أك ابؼؤسسة 

اشتًاؾ العماؿ في ابؼسابقات الرياضية كالاجتماعية كالثقافية التي بسثل ابؼؤسسة بؼنافسة ابؼؤسسات كابؼنظمات - 
 (.   94 إلذ 91، ص1996كامل بؿمد بؿمد عويضة، )الأخرل بفا يدعم ركح الولاء كالانتماء 

 :قواعد تنمية الدافعية للعمل لدى العاملين -  2-8

   توجد بؾموعة من القواعد أك الإجراءات التي بهب على ابؼدير إتباعها حتى بوقق الفعالية بعهوده في تنمية 
الدافعية لدل مرؤكسيو ،إف أفضل النتائج بيكن برقيقها لذا بسكن ابؼدير من تكوين الفهم ابعيد لشخصية العامل 

،كنوعية الاحتياجات غتَ ابؼشبعة لديها كقاـ باستخداـ الأداة أك الأدكات التي بسكنو من برقيق أقصى إشباع لتلك 
 :الاحتياجات كفيما يلي أىم ىذه القواعد 

بهب على ابؼدير أف يتأكد أف العاملتُ ليسوا قوالب بمطية أك أشخاص : بتُ العاملتُ ت   التعرؼ على الفركقا
متماثلي ، خلافا لذلك فإف كل فرد بيتلك بؾموعة من الاحتياجات ابػاصة ،كعليو فإف ابغفز الفعاؿ يتطلب 

 .فهما بؼاىية الاحتياجات التي بذعلو يبذؿ جهودا متميزة 

 بهب كذلك التأكد من ابؼطابقة بتُ قدرات كمهارات العاملتُ من الناحية :تحقيق التوافق الوظيفي -  
إف أحسن النوايا ليست كافية لتحقيق السلوؾ ابؼنتج إذا كاف موظفا يفتقد القدرة على الأداء ابعيد  الأخرل،

 .للوظيفة كلا شك أف استقطاب كالاختيار ابؼلائمتُ يساعداف في برقيق ذلك التوافق 

 غالبا ما بوقق ابؼوظف أقصى طاقاتو عندما ينطوم الوظيفة على ابؼهاـ ذات :وضع أهداف قابلة للتحقيق -  
التحدم إلا أف الأىداؼ القابلة للتحقيق بهب أف تكوف ىي الأساس ،كما بهب أف يتم برديدىا بدشاركة 

 .العاملتُ 
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إف إدراؾ كوف العامل لديهم احتياجات بـتلفة ،بهب أف يعكس حقيقة أف ابؼكافأة أيضا :شخصية المكافأة -  
أف تكوف بـتلفة ،إف ما بوفز فردا ما قد لا بوفز فردا أخر ،نتيجة لذلك بهب على ابؼرء الاعتماد على فهمو 

 .لاختلافات العاملتُ كأف يشكل ابغوافز بحيث تتوافق مع ىذه الاحتياجات ابؼتنوعة 

 إف مكافأة العاملتُ عن أم شيء بخلاؼ الأداء قد لا يؤثر كثتَا ،فكل مكافأة بهب :المكافأة عن الأداء  - 
 .أف تعكس نتيجة ابؼسابنة في برقيق الأىداؼ التنظيمية 

إف ابؼكافأة التي يتلقاىا الفرد بهب النظر إليها على أنها متعادلة مع المجهود ابؼبذكؿ :توفير العدالة للنظام  - 
كعلى الرغم من اختلاؼ ادراكات الأفراد بؼا يعتبر عادلا فإنو بهب بذؿ ابعهود لإقناع العاملتُ بعدالة كتناسق 

 .كموضوعية نظاـ ابؼكافأة ابؼتبع 

لا بهب أف يغفل ابؼدير حقيقة ىامة كىي أف الدكافع للعمل لدل غالبية : أهمية استخدام الحوافز المالية  - 
الأفراد ىو زيادة الدخل ،كعلى الرغم من أف الدافع ابؼالر ليس الدافع الوحيد ابؼؤثر على الأداء ،إلا أف الفشل في 

 .استخدامو كحافز سوؼ يؤثر في النهاية إنتاجية العاملتُ 

إف التحديد الواضح لأبماط السلوؾ ابؼرغوبة :التعبير بصراحة عن أنماط السلوك التي يتم المكافأة عنها  - 
 .كمستويات الأداء التي يتم ابؼكافأة عليها كالصياغة ابعديدة للأىداؼ شركط أساسية لتنمية الدافعية لدل الأفراد 

يعتبر التعزيز ابؼتقطع أكثر فعالية من التعزيز ابؼستمر للحفاظ على السلوؾ :الاستخدام المتقطع للحوافز  - 
الإبهابي ، إف إتاحة ابغافز بشكل مستمر بذعلو يفقد كثتَا من جاذبيتو ،كما بهعل رد الفعل السلبي قويا عندما 

 .يتم منعو لسبب أك لأخر كأسوء من ذلك عندما يتم الاستناد إلذ ابغافز لأداء العمل ابؼطلوب بشكل عادم 

قد يفقد ابغافز الكثتَ من التأثتَ على الأداء لو أنو لد يتوافق معو في :منح الحافز فور تحقيق الأداء الجيد  - 
نفس الفتًة الزمنية ،فقد يقلل بضاس الفرد كيقلل رغبتو في زيادة ابعهد الوظيفي ،نظرا لأف ابؼكافأة سوؼ يتم 

أعطي الأجتَ أجره قبل  )ابغصوؿ عليها في نهاية العاـ أك بعد فتًة زمنية طويلة لقوؿ الرسوؿ صلى الله عليو كسلم 
  .(أف بهف عرقو 

 إف توافر ابؼعلومات عن الأداء بشكل منتظم ترفع من معنويات العاملتُ في :استمرارية المعلومات المرتدة  - 
حالة ارتفاع الأداء نظرا لتوقع ابؼكافأة ،كما إنها تفيد في تعديل سلوؾ البعض الأخر حتى يتوافق مستول الأداء 

      (.   124، ص2011أنس عبد الباسط، )الفعلي مع ابؼستول ابؼتوقع 
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 :مديرية الشباب والرياضة لولاية المسيلة- 3   

 :التعريف بالمؤسسة- 3-1 

        مديرية الشباب ك الرياضة لولاية ابؼسيلة ىي مؤسسة عمومية ذات طابع إدارم مثلها مثل أم مؤسسة 
رياضية  

ىدفها الأكؿ تطوير الرياضة بالولاية ك كذلك ترقية ابغركة ابعمعوية كتكوين الشباب .تقع في ابغي الاكبؼبي بابؼسيلة
 تعمل على ترقية ابغركة إنهاك تأطتَىم ك السهر على تسيتَ ابؽياكل الرياضية ك الشبانية ابؼوجودة في الولاية حيث 

ابعمعوية للشباب ك الرياضة ككذلك تطويرىا ك تنظيمها كتعمل كذلك على كضع التنظيمات كأقطاب انتقاؿ 
ابؼواىب الرياضية الشابة ك توجيهها ك تكوينها ك تطوير ىذه التنظيمات ك الأقطاب ك متابعتها ك ترقية ابؼمارسات 

-06الرياضية النسوية   فمديريات الشباب ك الرياضة بؽا مرسوـ تنفيذم يتحكم فيها كىو ابؼرسوـ التنفيذم رقم 
   2006 سبتمبر 28 ابؼوافق ؿ1427 رمضاف 05 ابؼؤرخ في 345

  :الهيكل التنظيمي للمؤسسة ويتكون من أربعة مصالح- 3-2

 كمن مهامها: مصلحة التربية البدنية و الرياضية  - أ
 القياـ بدارسة أك بحث يرمي إلذ تطوير نشاطات التًبية البدنية الرياضية -
 ابؼسابنة في ترقية العلاقات ك اللقاءات الوطنية ك الولائية  -
 برديد صيغ الشراكة مع ابعمعيات الرياضية -
 تنفيذ برامج الطب الرياضي ك متابعة ك تقوبيها -
 برضتَ التقرير السنوم لتقويم ك تنفيذ البرامج ابؼطبقة في بؾاؿ التًبية البدنية ك الرياضية -
 مكاتب مصلحة التربية البدنية و الرياضية 

 مكتب اكتشاؼ ك تكوين ابؼواىب الرياضية 

  مكتب ابعمعيات الرياضية ك التظاىرات الرياضية
 مكتب تطوير التًبية البدنية ك الرياضية 
 كمن مهامها: مصلحة نشاطات الشباب  - ب
 تطوير كإعداد إستًاتيجية الإعلاـ ك الإصغاء للشباب -
  بحث يرمي إلذ تطوير النشاطات في ميداف الشبابأكالقياـ بدراسة  -
 ترقية الشراكة مع ابغركة ابعمعوية ك ضبط تدابتَ ابؼساعدة ابذاه بصعيات الشباب  -
 ضماف توجيو مؤسسات ك ىياكل الشباب للقطاع ك التنسيق مع القطاعات الأخرل -
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 تقويم البرامج العمومية لفائدة الشباب ك ضماف التنفيذ بالاتصاؿ مع القطاعات ك ابؽياكل ابؼعنية -
 طتَ النشاطات الاجتماعية التًبوية ك التًقية ك ابؼبادلات ابؼوجهة للشبابأبرديد معايتَ ك قواعد ت -
 ك كذا التعاكف في بؾاؿ الشباب ك ابغيات ابعمعوية ابؼسابنة في ترقية العلاقات ك اللقاءات الوطنية ك الولائية -
 السهر على التحستُ ابؼستمر لستَ مؤسسات الشباب كذا اقتًاح التدابتَ للتحستُ  في ىذا المجاؿ  -
 تشكيل قاعدة للمعطيات حوؿ الكفاءات ك ابؼواىب في بؾاؿ الشباب ك ابؼشاركة في ترقيتها -
  الدعم لبركز ابؼواىب الشابة في التظاىرات الوطنية ك الدكليةأنظمةتطوير  -

 مكاتب مصلحة نشاطات الشباب 
 مكتب مشاريع الشباب ك ترقية ابغركة ابعمعوية للشباب 
  الاتصاؿ أنظمة الشباب ك كإعلاـمكتب الاتصاؿ 
 مكتب البرامج الاجتماعية التًبوية ك ترقية الشباب 
 كمن مهامها: مصلحة الاستثمارات و التجهيزات  - ج

  الصفقات العمومية ك متابعتهاإعدادضماف  -
 ضماف اعداد مزانية بذهيز القطاع ك تنفيذىا -
 تنظيم المحاسبة ابؼالية ك تسيتَىا -

 اقتًاح اك القياـ بكل أعماؿ الدراسات ك ابؼشاريع المحلية في الاستثمار التي تهم الشباب ك الرياضة 

 مكاتب مصلحة الاستثمارات ك التجهيزات 
 مكتب الإحصائيات ك البرامج ك التقويم 
 مكتب ابؼقاييس ك الصيانة ك ابؼلائمة 
 مكتب ابؼنشات ك التجهيزات الرياضية ك الاجتماعية ك التًبوية  
 :ك يكلف بدا يليمصلحة التكوين و إدارة الوسائل  - د

 ضماف إعداد ميزانية ستَ القطاع ك تنفيذىا -
 تقدير ابغاجات ابؼالية للقطاع ك اقتًاحاتها  -
 تنظيم المحاسبة لإدارة الشباب ك الرياضة كتنفيذىا -
 تسيتَ كسائل إدارة الشباب كالرياضة ك تنفيذىا -
 العمل على تطوير ابؼوارد البشرية   -
 ضماف تسيتَ أرشيف القطاع ك المحافظة عليو -
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 مكاتب مصلحة التكوين و إدارة الوسائل 
  مكتب ابؼيزانية 
 مكتب الوسائل العامة 
 مكتب ابؼستخدمتُ ك التكوين 

 :مهام مديرية الشباب و الرياضة- 3-3

 ترقية ابغركة ابعمعوية للشباب ك الرياضة كذا ىياكلها ك تطويرىا -
تنفيذ برامج ترقية ك تعميم التًبية البدنية ك الرياضية لاسيما في الوسط التًبوم ك التكوين ك إعادة التًبية  -

 كالوقاية بالاتصاؿ مع ابؼصالح ك ابؽيئات ابؼعنية للولاية
 كضع التنظيمات ك أقطاب انتقاء ابؼواىب الرياضية الشابة ك توجيهها كتكوينها ك تطويرىا -
 إعداد بـطط تطوير الرياضة للولاية بالتنسيق مع بؾمل ابؽيئات ابؼعنية  -
 السهر على تطبيق التنظيم ابؼتعلق بستَ ابؼؤسسات ك ىيئات الشباب ك الرياضة ابؼوجودة في الولاية  -
 ضماف متابعة برامج الاستثمار ك ابقاز ابؽياكل الأساسية ك كذا تقييمها ك صيانتها ك حفظها -
 ضماف تسيتَ ابؼوارد البشرية ك ابؼالية اللازمة للابقاز مهامها ك كذا المحافظة على ابؼمتلكات ك الأرشيف -

 
:  الموارد المالية للمؤسسة- 4- 3

 2014ديسمبر لسنة 30 ابؼوافق ؿ 1436 الربيع الأكؿ عاـ 08 ابؼؤرخ في 10-14حسب القانوف رقم  -
 23 ابؼوافق 1436شواؿ عاـ 07 ابؼؤرخ في 01-15، ك الأمر رقم 2015ابؼتضمن قانوف ابؼالية لسنة 

 ابؼؤرخ في 226-15، ك ابؼرسوـ التنفيذم رقم 2015 ك ابؼتضمن قانوف ابؼالية التكميلي لسنة 2015يوليو 
، يتضمن توزيع الإعتمادات  ابؼخصصة لوزير 2015 أكت سنة 17 ابؼوافق 1436 ذم القعدة عاـ 02

  .2015الشباب ك الرياضة من ميزانية التسيتَ بدوجب قانوف ابؼالية التكميلي لسنة 
: ابؼوارد ابؼالية بؼديرية الشباب ك الرياضة لولاية ابؼسيلة تصنف ك تقسم على بطسة أقساـ ىي  فإف  -
 .مرتبات العمل:     القسم الأول – أ -
ك يضم ركاتب ابؼستخدموف ابؼتقاعدكف كابؼنح ذات الطابع العائلي ك اشتًاكات الضماف الاجتماعي ك الراتب  -

 الرئيسي للعماؿ ك كذلك أمواؿ التعويضات ك إضافة إلذ منح أخرل 
 .المعاشات و المنح:    القسم الثاني– ب -
 .ك يشمل ىذا القسم ريػوع  حوادث العمل ك معاشات ابػدمة ك الأضرار ابعسدية  -
  .التكاليف الاجتماعية:   القسم الثالث -ج -
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 .أمواؿ ىذا القسم  بـصصة لتسديد ابؼنح العائلية ك الضماف الاجتماعي ك ابؼسابنة في ابػدمات الاجتماعية  -
 .الأدوات و تسيير المصالح:    القسم الرابع -د -
الأمواؿ ابؼخصصة بؽذا القسم تستغل في تسديد النفقات ك تكاليف الأدكات ك الأثاث ك الألبسة ك اللوازـ ك  -

تكاليف اقتناء الأدكات التقنية ك التًبوية للرياضة ك الشبيبة  ك نفقات الإبهار  ك كذلك تسديد النفقات 
 القضائية ك التعويضات ابؼتًتبة على الدكلة  

 أشغال الصيانة:  القسم الخامس -ه -
 .ك تشمل الأمواؿ ابؼوجهة من اجل صيانة ابؼباني ك صيانة الأجهزة ك أدكات العمل  -
 النشاط التربوي و الثقافي :  القسم السادس-و -
ىناؾ امواؿ في بـصصة للنشاط التًبوم ك الثقافي من اجل تشجيع ابعمعيات من الناحية ابؼالية التي تهتم  -

. بتًقية الشباب ك إدماجهم ك تنشيطهم 
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:  الدراسات السابقة والمشابهة: ثانيا

ناؿ موضوع الالتزاـ التنظيمي كالدافعية للعمل اىتماـ العديد من الباحثتُ في بزصصات علمية بـتلفة ،حيث 
توفرت دراسات تناكلت موضوعي الالتزاـ التنظيمي كالدافعية للعمل لدل العاملتُ بشكل منفصل كفي مايلي 

 :بؾموعة من الدراسات قدمت من خلاؿ مايلي 

 :الدراسات المتعلقة بالالتزام التنظيمي  (أ

قياس مستول الالتزاـ التنظيمي لدل العاملتُ بابعامعات "بعنواف " سامي إبراىيم بضاد حنونة "دراسة - 1
رسالة ماجستتَ غتَ منشورة ،كلية التجارة ،قسم إدارة الأعماؿ ،ابعامعة الإسلامية " الفلسطينية بقاع غزة 

 .2006،غزة،

 : بسحورت أسئلة الإشكالية في التساؤلات التالية 

 ما ىو مستول الالتزاـ التنظيمي لدل العاملتُ في ابعامعات الفلسطينية بقطاع غزة ؟- 

 ما ىي العوامل التي تؤثر بدستول الالتزاـ التنظيمي لدل العاملتُ في ابعامعات الفلسطينية ؟- 

 ما ىي العناصر الأكثر أبنية في برقيق مستول أعلى من الالتزاـ التنظيمي في تلك ابعامعات ؟- 

   ىدفت الدراسة إلذ التعرؼ على مستول الالتزاـ التنظيمي لدل العاملتُ في ابعامعات الفلسطينية في قطاع 
 غزة،ككذلك معرفة مدل تأثتَ بعض العوامل الدبيغرافية ابػاصة بابؼوظفتُ على مستويات التزامهم التنظيمي مثل

أما بالنسبة  (ابعنس ،العمر ،مستول التعليم ،سنوات ابػدمة ،ابؼستول الوظيفي ،مكاف العمل ،نوع الوظيفة  ) 
 . موظف كموظفة ككانت الاستبانة ىي أداة الدراسة 340بؼنهجية الدراسة فتحددت عينة الدراسة بػػػػػػ 

كجود مستول عاؿ من الالتزاـ التنظيمي لدل موظفي :   توصلت الدراسة إلذ بؾموعة من النتائج من أبنها 
ابعامعات الفلسطينية بقطاع غزة ، كما كأشارت الدراسة إلذ كجود علاقة بتُ مستويات الالتزاـ التنظيمي لدل 

العمر ،مستول التعليم ،نوع ):العاملتُ في ابعامعات الفلسطينية بقطاع غزة كابؼتغتَات الدبيغرافية التالية 
في حتُ أظهرت النتائج عدـ كجود علاقة في مستول الالتزاـ  (الوظيفة،مدة ابػدمة بابعامعة ،ابؼستول الوظيفي 

 .تعزل إلذ متغتَ ابعنس كمكاف العمل 
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الرضا الوظيفي كعلاقتو بالالتزاـ التنظيمي لدل ابؼشرفتُ التًبويتُ " بعنواف " ايناس نواكم فلبماف "دراسة - 2  
كابؼشرفات التًبيات بإدارة التًبية كالتعليم بددينة مكة ابؼكرمة ،رسالة ماجستتَ غتَ منشورة ،كلية التًبية ،قسم 

 .ق1429/ق1428الإدارة التًبوية كالتخطيط ، جامعة أـ القرل بدكة ،ابؼملكة العربية السعودية ،

 :   بسحورت أسئلة الإشكالية في التساؤلات التالية 

ما مستول الرضا الوظيفي كالالتزاـ التنظيمي للمشرفتُ التًبويتُ كابؼشرفات التًبويات بإدارة التًبية كالتعليم بددينة - 
 مكة ابؼكرمة ؟

ما مستول الالتزاـ التنظيمي لدل ابؼشرفتُ التًبويتُ كابؼشرفات التًبويات بإدارة التًبية كالتعليم بددينة مكة - 
 ابؼكرمة ؟

ما طبيعة العلاقة بتُ الالتزاـ التنظيمي كالرضا الوظيفي لدل ابؼشرفتُ التًبويتُ كابؼشرفات التًبويات بإدارة التًبية - 
 كالتعليم بددينة مكة ابؼكرمة ؟

كجد فركؽ ذات دلالة إحصائية بتُ متوسطات استجابات أفراد بؾتمع الدراسة عند مستول الدلالة .ىل ت- 
(0.05α≥)  في درجة الالتزاـ التنظيمي لدل ابؼشرفتُ التًبويتُ كابؼشرفات التًبويات بإدارة التًبية كالتعليم بددينة

 مكة ابؼكرمة ؟

   كما ىدفت الدراسة إلذ التعرؼ على مستول الرضا الوظيفي كمستول الالتزاـ التنظيمي لدل ابؼشرفتُ التًبويتُ 
كابؼشرفات التًبويات بإدارة التًبية كالتعليم بددينة مكة ابؼكرمة كالتعرؼ على العلاقة بينهما ،بالإضافة إلذ الوقوؼ 

ابعنس ،ابؼؤىل  ):على علاقة كل من الالتزاـ التنظيمي كالرضا الوظيفي ببعض ابؼتغتَات الشخصية كتشمل 
 . للمشرفتُ التًبويتُ كابؼشرفات التًبويات بإدارة التًبية كالتعليم بددينة مكة ابؼكرمة  (التعليمي ،ابغالة الاجتماعية 

أف كل من ابؼشرفتُ التًبويتُ كابؼشرفات التًبويات يتمتعوف :    كتوصلت الدراسة إلذ بؾموعة من النتائج من أبنها 
بدستول عاؿ من الرضا كمن الالتزاـ ،بالإضافة إلذ كجود علاقة بتُ الرضا الوظيفي كالالتزاـ التنظيمي لدل 
 .ابؼشرفتُ التًبويتُ كابؼشرفات التًبويات تبعا للتخصص لصالح التخصصات العلمية كابعنس لصالح الذكور 

علاقة النمط القيادم حسب نظرية ىتَسي كبلانشارد بالولاء التنظيمي " بعنواف " شافية بن حفيظ "دراسة - 3
رسالة ماجستتَ غتَ منشورة ،بزصص علم النفس التنظيمي " لدل عينة من معلمي ابؼدارس الابتدائية بددينة كرقلة 

 .2013 /2012كالعمل ،كلية العلوـ الاجتماعية كالانسانية ،قسم العلوـ ، جامعة قاصدم مرباح كرقلة ،

 :   بسحورت أسئلة الإشكالية في التساؤلات التالية 
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 ما مستول الولاء التنظيمي لدل معلمي ابؼدارس الابتدائية في مدينة كرقلة ؟- 

" ىل توجد فركؽ ذات دلالة إحصائية في مستول الولاء التنظيمي باختلاؼ النمط القيادم حسب نظرية - 
 من كجهة نظر معلمي ابؼرحلة الابتدائية بددينة كرقلة ؟" ىتَسي كبلانشارد 

ىل توجد فركؽ ذات دلالة إحصائية في مستول الولاء التنظيمي لدل معلمي ابؼدارس الابتدائية حسب - 
 ابعنس؟

ىل توجد فركؽ ذات دلالة إحصائية في مستول الولاء التنظيمي لدل معلمي ابؼدارس الابتدائية تعزل إلذ - 
 الاقدمية ؟

ىل توجد فركؽ ذات دلالة إحصائية في مستول الولاء التنظيمي لدل معلمي ابؼدارس الابتدائية تعزل إلذ - 
 ابؼؤىل العلمي ؟

ىتَسي "    كما ىدفت الدراسة إلذ الكشف على الأبماط القيادية السائدة في ابؼرحلة الابتدائية حسب نظريتي 
من كجهة نظر ابؼعلمتُ ،كمستول الولاء التنظيمي لدل ابؼعلمتُ ،كعلاقة النمط القيادم بالولاء " كبلانشارد 

التنظيمي للمعلمتُ من كجهة نظرىم كمعرفة الاختلاؼ في مستول الولاء التنظيمي لدل ابؼعلمتُ باختلاؼ 
 .متغتَات ابعنس ،ابؼؤىل العلمي ، الأقدمية في التدريس 

 معلم كمعلمة من ابؼرحلة الابتدائية بددينة كرقلة ،كاعتمدت الدراسة على 270   أما عينة الدراسة فتحددت بػػػػػ 
لقياس مستول " بورتر كزملائو "لتحديد النمط القيادم كمقياس " ىتَسي كبلانشارد "أداة الاستبانة كمقياس 
 .الولاء التنظيمي للمعلم 

   توصلت الدراسة إلذ بؾموعة من النتائج من أبنها أف الأساليب الأكثر استخداـ في ابؼدارس الابتدائية من 
كجهة نظر ابؼعلمتُ عي أسلوبي التفويض كالإقناع كيليهما أسلوب الإشراؾ ثم الإبلاغ ،كأف ىناؾ مستول متوسط 
من الولاء التنظيمي لدل معلمي ابؼرحلة الابتدائية بددينة كرقلة ،بالإضافة إلذ أف ىناؾ فركؽ ذات دلالة إحصائية 

من كجهة نظر معلمي ابؼرحلة " ىتَسي كبلانشارد " في مستول الولاء باختلاؼ النمط القيادم بحسب نظريتي 
الابتدائية بددينة كرقلة حيث أف ىناؾ إحصائية في مستول الولاء التنظيمي تعزل إلذ ابعنس كالاقدمية في التدريس 

 .كابؼؤىل العلمي 
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 :الدراسات المتعلقة بالدافعية في مجال العمل  (ب

   يعتبر موضوع الدافعية في بؾاؿ العمل من أكثر ابؼواضيع تناكلا منذ بداية الثورة الصناعية ابغديثة ،كىذا راجع إلذ 
عدة عوامل منها الاقتصادية كالنفسية كالاجتماعية ،كىذا ما زاد في أبنيتو ،كبؿاكلة العديد من الباحثتُ في إعطاء 

تفستَ للدافعية كلا من كجهة نظره كبزصصو ،ككل باحث حاكؿ ربطها بدجموعة من ابؼتغتَات التي يراىا مؤثرة في 
 :الدافعية ،كسنحاكؿ عرض بعض الدراسات التي خصت الدافعية في بؾاؿ العمل في ما يلي 

 في 1911إف فريدريك تايلور يعتبر من ركاد ىذا المجاؿ ،كحاكؿ سنة  : (دراسة ابغركة كالزمن )الإدارة العلمية - 
تفستَه للدافعية التًكيز على أبنية ابغوافز ابؼادية لزيادة الإنتاج كرفع مستول أداء العماؿ ،كالتي بسخضت عنها أكلذ 

 .نظريات الدافعية كعرفت بالإدارة العلمية 

 :انطلق تايلور من افتًاضيتتُ رئيسيتُ بنا 

 .ابؼوظفوف كسالذ بطبعهم - 

 .ابؼاؿ ىو الوسيلة الوحيدة لتحفيز العماؿ كالرفع من إنتاجيتهم - 

حيث حاكؿ تقسيم العمل إلذ أجزائو البسيطة كالأكلية ،كذلك  (دراسة ابغركة كالزمن)   كاشتهرت الدراسة باسم 
 .للوصوؿ إلذ الطريقة ابؼثلى لأداء العمل بسرعة كدقة كبأقل جهد

   كرغم الانتقادات الكثتَة التي لاقتها ىذه النظرية كالطريقة التي استحدثها تايلور إلا أنها بقية مستمرة كفعالة منذ 
 .ذلك الوقت إلذ يومنا ىذا ،كالدليل على ذلك أف كل ابؼصانع تستَ إلذ الآف بنظاـ تايلور 

   كما بيكننا أف نعيبو على تايلور ليس خطأ افتًاضاتو ،لأنو لد بهانب الصواب فيها كىو بؿق بقدر كبتَ ،لكنها 
تبقى ناقصة كالدراسات اللاحقة أثبتت أف ىناؾ حوافز أخرل بالإضافة إلذ ابؼاؿ بغفز العاملتُ ،كما أف كجود 

 .طريقة مثلى لأداء العمل ليس أكيدا دائما كىذا راجع إلذ الفركؽ الفردية كعوامل أخرل 

   كلكن ما بيكننا أف نعيبو على تايلور فعلا ىو مساكاتو بتُ الآلات كالبشر ،لأنو ثبت لنا بالدراسات أف ابؼورد 
 .البشرم ىو أىم موارد ابؼنظمات في الوقت الراىن

التابع لشركة " ىاكثورف"كفريق عملو في مصنع " التوف مايو"قاـ بهذه الدراسة : دراسات مصنع ىاكثورف - 
حيث ركزكا على العلاقة بتُ الظركؼ الفيزيقية كفتًات الراحة كعدد ساعات العمل كمستول " كاستًف الكتًيك"

لعينتو ست عاملات تم عزبؽن في قاعة اختبار ليتستٌ ملاحظة التغتَات التجريبية " مايو"الإنتاجية ،كقد اختار 
،ككن يقمن بتجميع بؿددات التيار في ابؽاتف ،كتستغرؽ العاملة دقيقة كاحدة لذلك إذا سار عملها بشكل 
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صحيح ، كقد تم توزيع العاملات بحيث بهلسن بطسة منهن على منضدة أما السادسة فتحضر الأدكات كتسلمها 
بؽن ،كقد تم تسجيل إنتاج كل كاحدة منهن بؼدة أسبوعتُ دكف أف تشعر كقبل انتقابؽا لقاعة الاختبار ،ككذلك 

أثناء التجربة التي قاموا بتسجيل إنتاج العاملات ابػمسة بؼدة بطسة أسابيع دكف تغيتَ في ظركؼ العمل كأسلوبو 
" مايو"جهاز في الأسبوع ،أما أثناء الفتًة التجريبية فقد أدخل 2400،كفي الظركؼ العادية كاف إنتاج العاملة 

كزملاءه فتًة الراحة في العمل كقدـ كجبات غذائية خلاؿ ىذه الفتًة ،فتبتُ أف ىذا لد يؤثر على العمل بشكل 
سلبي كإبما أدل إلذ زيادة الإنتاج ،ثم عمل فريق البحث على تقليص  ساعات العمل بؼدة نصف ساعة فكانت 
النتيجة ارتفاع الإنتاج ،ثم عمل فريق البحث على تقليص ساعات العمل بؼدة عشر دقائق مع تقديم كجبة طعاـ 

فكانت النتيجة ارتفاع الإنتاج ،كضن الفريق أف ذلك راجع إلذ التغيتَات السابقة ،لكن بعد إجراء تغيتَات سلبية 
 كمن ذلك %30كرفع درجة ابغرارة كبزفيض الإنارة كابؽوية بغد يصعب فيو العمل بقية الإنتاجية في ارتفاع بلغ 

 .استنتج الباحثوف أف طريقة إدارة العاملتُ كالعلاقات الإنسانية ىي ما زاد في دافعتيهم كساىم في رفع إنتاجيتهم

رغم أبنية العلاقات الإنسانية كطريقة الإشراؼ في بؾاؿ الدافعية ابؼهنية إلا أف ىذا بيثل إلا جزءا يستَا من ابؼؤثرات 
 .كزملائو لتًكيزىم على ىذا فقط " بؼايو"في دكافع العماؿ ،كىو أىم انتقاد كجو 

كىي دراسة قدمت لنيل شهادة ابؼاجستتَ في علم النفس التنظيمي ،نوقشت سنة : دراسة عادؿ بن لعريبي - 
،كقد حاكؿ الباحث معرفة " معتٌ العمل عند العامل ابعزائرم" برت عنواف - قسنطينة– بجامعة منتورم 2010

 .مادم كمعنوم :معتٌ العمل كفق متغتَات الدافعية كالأداء كالرضا كحصر ىذا ابؼعتٌ في جانبتُ 

 كتوصل الباحث من خلابؽا إلذ أف – قسنطينة –   كقد أجريت ىذه الدراسة على عينة إدارية ببلدية ابػركب 
العامل ابعزائرم بومل مفهوما شاملا للعمل مع تغليب طفيف للجانب ابؼعنوم على ابعانب ابؼادم ،كما ىو 

 :موضح أدناه 

 (.%80.64معنوم )،  (%80.42مادم )مفهوـ العمل - 

 (.%71.81معنوم)،  (%70.23مادم ):مفهوـ العمل كفق الدافعية - 

 (.      %72.16معنوم)،  (%60.73مادم ):مفهوـ العمل كفق الأداء - 

 


