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زب أٔشعني أُ أشكس ٌعىتك التي أٌعىت عم٘ ٔ عمٜ " إٌطلاقا وَ قٕلْ تعالى 

إقسازا " ٔالدٙ ٔ أُ أعىن صاتذا تسضآ ٔ أدخمني بسحمتك في عبادك الصاتذين 

لا ٖصكس الله وـــَ  " بالفضن ٔ تمطكا بكٕه السضٕه صمٜ الله عمْٗ ٔضمي 

 "لا ٖصكس الٍاس 

ٌصكس الله ضبحاٌْ ٔتعالى أٔلا عمٜ تٕفٗكْ ٔ عٌْٕ ٔ نحىدٓ ضبحاٌْ 

ٔتعالى عمٜ ٌعىٛ التي أٌعىّا عمٍٗا التي لا تعد ٔ لا تحصٜ ٔ نحىدك زب٘ 

حمد الصاكسَٖ ٔ ٌطجد تدلالك حمدا ٔ شكسا عمٜ وا ِٔبتٍا وَ صبر ٔ 

 .طاقٛ ٔ ِدٝ ٔ تٕفٗل تخطٍٗا بّا الصعاب لإنجاش ِرا العىن

ثي ٌتكدً بخالص الصكس ٔ عظٗي الثٍاٞ ٔ الاوتٍاُ لأضاترتٍا  

العٗص٘ ضاعد عمٜ تفضمْ بالإشساف ٔ زعاٖتْ ٔ دعىْ ٔ : ٔخاصٛ الأضتاذ 

جّٕدٓ المطتىسٚ وٍر بدٞ العىن ٔ حتٜ اترتاً، ٔ لكد كاٌت لتٕجّٗاتْ 

 .الطدٖدٚ بالغ الأثس في إثساٞ ِرا العىن

 .كىا أتكدً بالصكس اتدصٖن ٔ عظٗي الثٍاٞ ٔ الاوتٍاُ

كىا أتكدً بالصكس اتدصٖن إلى عىاه ودٖسٖٛ المٕازد الماٟٗٛ باتدمفٛ  

 .لمطاعدتّي لٍــــا 
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     مقدمة:

 غيرىا عف تميزىا ليا يحقؽ الذم كأثمنيا، المؤسسة مكارد أىـ البشرم العنصر يعتبر  
 كىذا كالمستمر، السريع كالتغيير المنافسة بشدة حاليا تتسـ بيئة في الأخرل المؤسسات مف
 كاستمرار كتطكر إيداع مصدر لأنو المكرد ذابي الاىتماـ إلى مؤسسة بأم يدفع ما

 كاشتراكيـ جية مف أفرادىا كتطمعات أىدافيا بيف تكافؽ إيجاد خلاؿ مف المؤسسة،
 القرارات كاتخاذ الأىداؼ كضع في مساىمتيـ طريؽ عف الإدارة في ـيكاقتراحات بأفكارىـ

 مف أدائيـ كتحسيف العمؿ في الجيكد مف المزيد بذؿ عمى يحفزىـ مما أخرل، جية مف
 بيئة كضماف ـ،تيكرغبا ـتيحاجا لإشباع كالمعنكية المادية الحكافز مختمؼ تكفير خلاؿ
 ركحيـ مف كالرفع إنتاجيتيـ مف كتحسيف ـتيميارا مف التطكير عمى تشجعيـ ملائمة عمؿ

 .المعنكية
 أنيا حيث .الإنتاج حركة في الأساس العنصر ككنيا مف البشرية المكارد أىمية تنبع  

.

تح�یق  في  وفاعل�ة  بجد�ة  تسا�د  فهي  �ذلك  والتن�یذ  والتخ�ی�  ال��ادة  على  المسؤولة 

أ�داف المؤسسات وتح�یق نجاحها.

المجهودات  موازنة  �مل�ة  على  للمؤسسات  وولائها  البشر�ة  الموارد  انجذاب  �وة  وت�وم 

التي سیبذلونها ودرجة الإش�اع التي سیحصلون علیها.

أ�دافها  تح�یق  في  ومشار�تهم  �یها،  والاستمرار  لل�قاء  وحبهم  للمؤسسات  الأ�راد  �ولاء 

یتو�ف على ما یحصلون عل�ه من �وائد ماد�ة مثل الأجور والمكافآت، أو م�نو�ة مثل 

الت�دیر والاحترام والمكانة الاجتما��ة، ومن �نا تن�ع أ�م�ة التح�یز ��مل�ة لتوجیه سّلوك 

ور��اتهم  ومیولهم  سلو�هم  فهم  من  ان�لاقا  المؤسسة  أ�داف  لتح�یق  ودفعهم  الأ�راد 

ودراستها، وممن ثم اخت�ار الحا�ز المناسب لها وت�دیمه لمن یستحقه �الك���ة الجیّدة وفي 

ــــوب   المرغـ السلوك  حدوث  و�التالي  الحاجات،  إش�اع  یحصل  حتى  المناسب  الو�ت 

ومن أجل معالجة موضو�نا وللإجا�ة على تساؤلات الدراسة تم وضع خ�ة بحث�ة م�سمة

أ



-
  إلى أر�عة فصول �التالي : 

اخت�ار  أس�اب  تب�ان  حیث  من  للدراسة  المنهجي  �المدخل  الأول:والمتعلق  ال�صل     

إلى  العام  ان�لاقا من  تدر�جي  الإشكال�ة بشكل  تحلیل  ثم  الدراسة  الموضوع والهدف من 

ثم  الجزئ�ة  �التساؤلات  مت�رعا  للدراسة  الرئیسي  التساؤل  طــرح  إلى  وصولا  الخاص 

الأخیر  وفي  السا�قة  الدراسات  و�رض  الدراسة  مفا�یم  تحدید  ثم  الدراسة  �رض�ات 

ص�و�ات الدراسة .

-

-

ال�صل الثاني:حول ما��ة الحوا�ز،أنواعها وأ�م نظر�اتها .

ال�صل الثالث:حول ما��ة الولاء التن�یمي، مصادر وأثار الولاء التن�یمي.

  ال�صل الرا�ع: خاص �الجانب المیداني تم ��ه �رض الإجراءات المنهج�ة للدراسة ،-

والمنهج  الب�انات  جمع  ووسائل  وال�ینة  البحث  مجتمع  دراسة  الدراسة،  مجالات  بتحدید 

الم�تمد عل�ه في الدراسة، �ذلك التطرق لمختلف النتائج المتوصل إلیها، من خلال 

تحميؿ كتفسير الفرضيات.

ب



 ȯȿɉǟ ȰȎȦȱǟ
ɄǲȾȺȵ ȰǹǼȵ

 ǦȅǟǿǼȲȱ 



  :ýǍǕƒ ýƮƽǃƒ

أسباب اختيار المكضكع:1-

أىداؼ الدراسة: -2

الإشكالية: -3

: ƗǆƓƶǃƒ ƗǒưƧƽǃƒ-4

تحديد مفاىيـ الدراسة:-5

السابقة: الدراسات -6
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أسباب اختيار الموضوع:1- 

المكضكع  ليس بالأمر الينيف كلا بالعممية السيمة لأنو يصعب عمى إف اختيار   
الباحث تغطية مكضكع البحث تغطية شاممة، لذلؾ يعمد إلى دراسة مكضكع مف جانب 
محدد ليتمكف مف إعطائو القدر الكافي مف الدراسة كالتحميؿ، كلقد حاكلنا حصر 

 التنظيمي فيما يمي:أسباب اختيارنا لمكضكع حكافز العمؿ كعلاقتيا بالكلاء 

الأسباب الذاتية:-

 بالعنصر ييتـ التخصص )عمـ اجتماع تنظيـ كعمؿ(،ككنو مجاؿملائمة المكضكع مع  
 اىتماـ محكر يككف أف يجب لذا مؤسسة كؿ الأساس حجر الأخير ىذا باعتبار البشرم،
 كدكره بقيمتو كيشعر الحقيقية بمكانتو ليحظى تخصصو مجاؿ في باحث كؿ كتركيز
 كركحو أدائو، سمككو، عمى إيجابيا ذلؾ ينعكس حتى منظمتو، كنجاح استمرار في الفعاؿ

 .المعنكية
ضافة كؿ ما ىك جديد فيو إلى   الرغبة الشخصية في الإطلاع عمى مكضكع الحكافز كا 

 رصيدنا المعرفي. 
ملاحظاتنا مف المحيط المعاش أف العامؿ الجزائرم قميؿ الكلاء لمؤسستو,كرغبتنا في  

اختبار ىذه الملاحظة بدراسة ميدانية.
 الأسباب الموضوعية:-

باعتبار أف الفرد ىك الرأسماؿ الحقيقي لممؤسسة كىك محكر مكاردىا ,كالذم تكضع 
كاف مف  اقيؽ أىداؼ المؤسسة,لذسياسات المؤسسة كفؽ لإمكانياتيا كتطمعاتيا لأجؿ تح

لدل القائميف بكضع إستراتيجية المؤسسة ك لأجؿ رفع كفاءاتو لابد  ىالعناصر التي تراع
ارة كمف دكاف الاىتماـ بعممية التحفيز باعتباره جكىر أعماؿ الإ امف تحفيزه عمى العمؿ لذ

ئميف بعممية التحفيز عمى القا ااجؿ دفع الفرد لتحقيؽ حاجياتو التي يرغب في إشباعيا كلذ
دكافعو كحاجياتو كذلؾ لتككيف ركح الكلاء التنظيمي لديو كالذم يعد مف أىـ  اراعك ي أف

العماؿ لأجؿ ك أكلينا اىتماما كبيرا بكلاء المكظفيف  االعناصر في الثقافة التنظيمية كلذ
معرفة إمكانية رفع مستكياتيـ لتحقيؽ ىدؼ المؤسسة. 
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أىداؼ الدراسة: 2-

القياـ ببحث حكؿ مكضكع ما يعني كصكؿ الباحث الى أىداؼ مسطرة يريد الكصكؿ 
 الييا كتحقيقيا,كمف بيف الاىداؼ التي نطمح لمكصكؿ الييا ىي:

 .المؤسسة في العامميف لدل الحكافز كأىمية مفيكـ عمى التعرؼ -
 تبسيط مفيكـ الحكافز,كتبياف العلاقة بينو كبيف الكلاء التنظيمي. -
.المؤسسة في البشرم المكرد كتثميف دكافعو تحريؾ خلاؿ مف بالفرد أكثر الاىتماـ -
في المؤسسات كاجيت التي الصعكبات عف الكشؼ كمحاكلة الكاقع مف عينة أخذ -

.البشرم العنصر كأىداؼ أىدافيا بيف المكازنة أك فعاؿ حكافز نظاـ بناء محاكلة
 .المؤسسة في العامميف لدل التنظيمي الكلاء مستكل عمى التعرؼ -

في مؤسسة المكارد  العامميف لدل التنظيمي الكلاء تحقيؽ في الحكافز أىمية مدل إبراز -
المائیة بالجلفة.
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الإشكالية: -3

    ��تبر موضوعا التح�یز والولاء المؤسسي من أ�م الموضوعات التي شغلت علماء 
لت�سیر  �دیدة  دراسات  قامت  حیت  الحدیث  ال�صر  في  الن�س  وعلم  الاجتما��ة  العلوم 
آلیتهما �ل على حد� أو علا�تهما ب��ضهما ال��ض فالتح�یز ��د من أ�م النشا�ات التي 
أ�داف  تح�یق  علي  وحثهم  ولاء�م  و�سب  الأ�راد  لاستمالة  المدیرون  یستخدمها 
المن�مة .وتن�ع أ�میته من أ�م�ة ال�نصر البشر� الذ� ��تبر ال�نصر الأ�م في �مل�ة 
الإنتاج بما یبذله من جهود وفعال�ة تسا�م في رفع مستو� المؤسسة و�فاءتها .وسلو�ه 

یتأثر ��وامل ن�س�ة وا�تصاد�ة واجتما��ة و�یئ�ة یص�ب التنبؤ بها أو السیطرة علیها 
 .المؤسسة تريده الذم بالشكؿ
يعتبر التحفيز مف أىـ الآليات ذات التأثير المباشر عمى سمكؾ الأفراد العامميف داخؿ     

أم مؤسسة أك تنظيـ لذلؾ نجدىا تعمؿ جاىدة كبصكرة مستمرة عمى تطكيرىا مع مراعاة 
الظركؼ الاقتصادية كالاجتماعية لمعماؿ بالإضافة إلى حسف تدبير كتسيير الحكافز 

عيف الاعتبار عاممي الإنصاؼ كالاستحقاؽ في تكزيع الحكافز ك المقدمة لو مع الأخذ ب
الامت�ازات على الأ�راد العاملین في المؤسسة الواحدة.      

و�وة  بدوافعهم  الوثیق  وارت�ا�ها  الأ�راد  سلو�ات  توج�ه  في  التح�یز  لأ�م�ة  ون�را     
تأثیر�ا الكبیر على أدائهم، �لا بد أن تح�ى �الا�تمام والتر�یز بوضع ن�ام حوا�ز فعال 
ورضا�م  لمؤسستهم  ولائهم  من  یز�د  الأ�راد بشكل  على  الإیجابي  التأثیر  على  قادر 

واست�رار�م في ح�اتهم الاجتما��ة.     
أما الولاء المؤسسي فهو منهج ح�اة �النس�ة للمؤسسات التي تسعى إلى إنشاء قا�دة صل�ة 

من ال�مال المخلصین,و�د بینت الدراسات الحدیثة في التنظیم ضرورة تــوافــر الـــولاء 
إنتاجها.       المؤسسي في المؤسسات لضمان نجاحها واستمرارها وزیادة

ولهذا ف�د لاقى الولاء التن�یمي ا�تماما �بیر لأنه ��تبر �نصر مهما في بلوغ الأ�داف 
التن�یم�ة وت�ز�ز الإبداع والثقة بین المؤسسة و�مالها، �ما یسهم الولاء في تطویر قدرات  

المؤسسة على ال�قاء والنمو المتواصل �ل ذلك یز�د من ش�ور الأ�راد العاملین 

�أ�م�ة الو�ت الذ� ��ضونه في المؤسسة. 
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: ƕǄƑøøøƴǁƐ ƕǐƮƥƻǁƐ -4

ƓǈƙƪƒƧƥǃ ǅƓƶǃƒ ýƓǂƬǗƒǇƎƼ ƾǄ�ǈǆǃƒ ƒƦ� ǇǆǍ �و:

Þ  ǑǆǒƲǈƙǃƒ ƇǙǍùǃƒ ƾǒǀơƙ ǑƼ Ɨƪƪƌǆǃƒ ýƕƿ Ǉǆ ƗǀƕƱǆǃƒ ƨƼƒǍơǃƒ ƧǒƛƋƙ ǎƥǆ Ɠǆ

: Ɠǆǋ ǇùùǒǒƑƨƞ ǇǒǃƌƓƪƙ ýƌƓƪƙǃƒ ƒƦùǋ Ƙơƙ ƜƧƥǈǒǍ
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 ƗƽǄƞǃƓƕ ƗǒƑƓǆǃƒ ƥƧƒǍǆǃƒ Ɨƪƪƌǆ ýƓǆƶǃ ǑǆǒƲǈƙǃƒ ƇǙǍǃƒ ǏǄƵ ƗǒƥƓǆǃƒ ƨƼƒǍơǃƒ ƧǒƛƋƙ ǎƥǆ Ɠǆ-1

ƗƽǄƞǃƓƕ ƗǒƑƓǆǃƒ ƥƧƒǍǆǃƒ Ɨƪƪƌǆ ýƓǆƶǃ ǑǆǒƲǈƙǃƒ ƇǙǍǃƒ ǏǄƵ ƗǒǍǈƶǆǃƒ ƨƼƒǍơǃƒ ƧǒƛƋƙ ǎƥǆ Ɠǆ-2 

ǑǆǒƲǈƙǃƒ ƇǙǍǃƒ ƾǒǀơƙ ǏǄƵ ǑƕƓùƞǒƍ ƧƛƊ ƗǒƑƓǆǃƒ ƥƧƒǍǆǃƒ Ɨƪƪƌǆ ýƕƿ Ǉǆ ƗǀƕƱǆǃƒ ƨƼƒǍơǄǃ

: ƕǐƏƦƜǁƐ ƖƑǐƮƥƻǁƐ

 ƗƽǄƞǃƓƕ ƗǒƑƓǆǃƒ ƥƧƒǍǆǃƒ Ɨƪƪƌǆ ýƓǆƶǃ ǑǆǒƲǈƙǃƒ ƇǙǍǃƒ ǏǄƵ ǑƕƓƞǒƍ ƧǒƛƋƙ ƗǒƥƓǆǃƒ ƨƼƒǍơǄǃ -1

 ƗƽǄƞǃƓƕ ƗǒƑƓǆǃƒ ƥƧƒǍǆǃƒ Ɨƪƪƌǆ ýƓǆƶǃ ǑǆǒƲǈƙǃƒ ƇǙǍǃƒ ǏǄƵ ǑƕƓƞǒƍ ƧǒƛƋƙ ƗǒǍǈƶǆǃƒƨƼƒǍơǄǃ -2



تحديد مفاىيـ الدراسة:-5

إف تحديد المفاىيـ مف الكسائؿ التي تحدد الخطكط كالمعالـ الدقيقة الكاجب إتباعيا في  
أخر المطاؼ أنيا لا تمد  أم دراسة عممية لتجنب الكلكج في مكاضيع يكتشؼ الباحث في

لمبحث أم صمة.كتككف سبب ىدر الكقت ليذا السبب يجب التعرض لأىـ المفاىيـ التي 
تتضمنيا الإشكالية المراد تناكليا بحيث يرجع الباحث أساسا إلى المفاىيـ الكاردة في 
العنكاف الخاص بالمكضكع ثـ عمى بعض المفاىيـ المستترة غير الظاىرة في عنكاف 

.حثكفي البحث كالمفاىيـ المستخدمة في محتكل الب البحث

كمف المفاىيـ التي تـ تناكليا في مكضكع بحثنا ىذا ما يمي:

الحوافز:-

 ƚơ Ǎǋ ƗƺǄǃƒ ǅƞƶǆ ǑƼ ƨƽƞǃƒǍ Ü ƇǑƬǃƒ ƨƽơ Ǉǆ ƾƙƬǆǍ ƨƼƓơ ƴǆƞ Ǒǋ : ƕƸǁ-1

2- اص�لاحا : ت�رف الحوافزعلى أنها:"مجموعة الوسائل التي تتیحها المن�مة أما 
المشرف الم�اشر لاستخدامها في استمالة وحث العاملین لإنجاز أ�داف ال�مل,كوسیلة 

لإش�اع حاجات المو��ین الشخص�ة سواء الماد�ة أو الم�نو�ة منها"

وت�رف الحوا�ز على أنها:"مجموعة الوسائل التي تتیحها المن�مة أمام المشرف الم�اشر 
لاستخدامها في استمالة وحث العاملین لإنجاز أ�داف ال�مل,كوسیلة لإش�اع حاجات 

المو��ین الشخص�ة سواء الماد�ة أو الم�نو�ة منها"2 

 1- أبو الحسن زكریا ، معجم مقاییس اللغة ، مكتبة دار الجمل ، بیروت ، سنة 1990 ، ص 95 .
2- مدحت أبو النصر محمد :بناء وتد�یم الولاء المؤسسي، إیتراك للنشر، القا�رة،2004, ص44.
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1 ƻǄƤǃƒ Ǉǆ ǊƶƼƥǍ ƇǑƬǃƒ



3لمتنظيـ. الرئيسية كالأىداؼ القيـ كقبكؿ التنظيـ، في البقاء في القكية كالرغبة

-

المفهوم الإجرائي للولاء التن�یمي: ��رف الولاء التن�یمي �أنه درجة ت�ابق ال�رد مع 
من�مته وارت�ا�ه بها و ر�بته في بذل أكبر ��اء أو جهد ممكن لصالح المن�مة التي 
�ذا  أن  حیث  المن�مة،  �ذه  �ضو�ة  في  الاستمرار  في  �و�ة  ر��ة  مع  �یها،  ��مل 

المفهوم یتصف �الشمول�ة والایجاب�ة . 

10,ص1997,مكتبة لبناف ناشركف,لبناف,1,طالعامميفمعجـ إدارة المكارد البشرية كشؤكف :حبيب مصطفى الصحاؼ-1
 38 ص مرجع سبؽ ذكره,:النصر أبك مدحت - 2
 الأردف، اليازكرم دار ،البشرية المكارد إدارة في الإستراتيجية الكظائؼ جكاد، حسيف عباس الله، عبد نجـ العزاكم - 3

.427-426ص 2010

- المفهوم الإجرائي للتح�یز: �و �مل�ة تن�یم�ة ت�وم على استغلال الإمكانات المتاحة في 
الذ�  والأسلوب  الشكل  � م�ین،  سلوك  نحو  لتحر�ك دوافع الإ�راد  خارجها  أو  ال�مل  بیئة 

. یش�ع حاجاتهم ورغباتهم 
الولاء التن�یمي: 

�ذا ال�رد �الانتماء إلى المن�مة، وأن  �أنه ش�ور ینمو داخل ال�رد  �رفه مدحت أبو النصر 
أ�داف تح�یق  خلال  من  تتح�ق  وأن أ�دافه  �یها،  ��مل  التي  المن�مة  من  یتجزأ  لا  جزء 

�و�ة في بذل مز�د من الجهد لتح�یق �نا یتولد لد� ال�رد ر��ة  المن�مة ومن 

النجاح للمن�مة 1  . 

 �ما یعرف الولاء التن�یمي �أنه" ش�ور داخلي ینمو داخل ال�رد �الانتماء إلى المؤسسة،وأن 
�ذا الفرد جزء لا یتجزأ من المن�مة التي ��مل �یها، وأن أ�دا�ه تتحقق من خلال تح�یق 

أ�داف المؤسسة "2  
كما �رف أیضا �أنه  است�داد ال�رد على بذل درجات عال�ة من الجهد لصالح التن�یم  
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الدراسات السابقة: -6

تعرؼ الدراسات السابقة عمى أنيا "البحكث كالدراسات العممية التي أنجزت في زمف    
1معيف سابؽ قبؿ الدراسة الحالية كليا علاقة عضكية بمتغيرات الدراسة"

ىي الخطكات التي تعطي لمباحث حدكد فاصمة بيف فالدراسات السابقة كالبحكث القبمية 
دراستو كالدراسات التي قبمو عمى علاقة بالظاىرة التي يتناكليا كذلؾ مف خلاؿ تفادم 
تكرار نفس المكاضيع كالدراسات مف أجؿ الاحاطة بالمكضكع كالاطلاع عمى جكانبو 

 ائج.الخفية لممكضكع مف جانبو النظرم كالتطبيقي كما تكصمت اليو مف نت

كمف بيف الدراسات التي تـ تناكليا في مكضكع بحثنا ىذا ما يمي:

الدراسات الجزائرية:1.6
 الدراسة الأولى:

بعنكاف"الحكافز كالرضا الكظيفي"دراسة ميدانية بمركز  5005دراسة ميلاط نضرة , 
 التكزيع لمكيرباء كالغاز قسنطينة.

تمخيصيا في التساؤلات التالية:تناكلت ىذه الدراسة تأثير الحكافز كالتي يمكف 
إلى أم مدل يؤثر الأجر في الركح المعنكية لدل العامؿ؟-
إلى أم مدل يساىـ الاحتراـ كالتقدير في تحقيؽ الشعكر بالرضا الكظيفي؟-
 ىؿ ىناؾ علاقة بيف الظركؼ الفيزيقية كاستقرار العامؿ؟-
 لاء لممؤسسة؟ىؿ ىناؾ علاقة بيف المشاركة في العلاكات كالشعكر بالك -

�رضیات الدراسة:
 يؤثر الأجر عمى الركح المعنكية.-
 الاحتراـ كالتقدير يقكم الرضا الكظيفي.-
المشاركة في الأرباح تزيد مف شعكر العامؿ بالانتماء. -

نتائج الدراسة:

50,ص2007, الاكراسية,1,طالعممية كالرسائؿ الجامعية منيجية كتابة البحكث:محمد داكدم,محمد بكفاتح-1
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لقد تكصؿ الباحث إلى مجمكعة مف النتائج أىميا:بالرغـ مف الارتفاع النسبي للأجر الذم 
لعماؿ إلا أنيـ يركنو غير كافي كلا يمبي حاجاتيـ المختمفة كلا يكافئ المجيكد يتقاضاه ا

 ميـ غير راضيف عف عمميـ.عكس عمى الركح المعنكية لدييـ كجالذم يبذلكنو  مما ين
لقد اتضح جميا أف عدـ مشاركة العماؿ في اتخاذ القرارات يؤدم إلى زيادة الشعكر بعدـ 

الانتماء كعدـ الاستقرار.
  الدراسة الثانية:

التحفيز كأثره عمى الرضا الكظيفي لممكرد البشرم "بعنكاف  5006دراسة عزيوف زىية, 
دراسة حالة بكحدة نكميديا بقسنطينة"في المؤسسة الاقتصادية

 لكنيا كالمعنكية المادية بالمؤسسة الحكافز مختمؼ الآتية تكفر النتائج إلى الدراسة تكصمت
 الأسس عمى يتكفر لا الحكافز فنظاـ تطبيقيا، في الأساسية المبادئ أسمى تفتقد

 .الحكافز تقديـ كمتطمبات
-

-

 أ�هرت نتائج الاستب�ان الخاصة �الرضا الو��في، درجة متدن�ة لحالة الرضا الو��في 
میزنا  عام  بشكل  و  والتن�یذ  التحكم  الإ�ارات،  �ئة  شملت  التي  الدراسة  �ینة  لم�ردات 
أن  إلا  الثلاث  ال�ئات  بین  متفاوتة  �انت  ان  و  الماد�ة،  المكافآت  الرضا حول  �دم  حالة 
نس�ة المعارضة �انت مرتفعة فالحوا�ز الماد�ة ر�م تو�رها �المؤسسة محل الدراسة إلا 
إن أثرها على الرضا الو��في �ان سلب�ا فالأ�راد �یر راضون �ن تلك المكافآت مقارنة 
�الحوا�ز الم�نو�ة التي شملت (ظروف ال�مل الاتصال ، الإشراف، محتو� ال�مل) التي 

كان لها أثرا إیجابي وان �ان منخ�ضا و�تفاوت من �ئة إلى أخر�.  
الكبیر  المیول  تؤ�د  الاستب�ان  م���ات  تحلیل  خلال  من  إلیها  المتوصل  النتائج  إن   
ب��ض  الشخص�ة  فالمقابلة  ذلك  إلى  إضافة   ، البحث  �ینة  أ�راد  لد�  الماد�ة  للمكافآت 
أ�راد �ینة البحث یؤ�دون على ضرورة تو�ر المكافآت الماد�ة المشجعة على ال�مل من 
جهة و من جهة أخر� تح�یق المساواة في ت�دیمها ، �ذا لا یمنع أنهم بحاجة إلى التد�یم 

 .المادم لمتدعيـ المكمؿ المعنكم
 الاتفاقية لمحتكل بمعرفتو يتعمؽ فيما الدراسة محؿ بالمؤسسة البشرم المكرد حؽ غياب -

.لممؤسسة الجماعية
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 عكامؿ كميا العمؿ في كالأقدمية كالعمر التعميمي كالمستكل كالجنس الشخصية العكامؿ-
 بالضبط محددة علاقة ىناؾ كليس الكظيفي، الرضا مستكل عمى التأثير مف جانب ليا

 ":بعنكاف( 

بینهما.
الدراسة الثالثة:

یمي" دراسة   دراسة جمیل أمینة، 2014              اثر الحوا�ز في تح�یق الولاء التن�
بسام  ��ین  الجوار�ة  الصحة  ال�موم�ة  �المؤسسة  حالة 
المؤسسة.  في  العاملین  لد�  الحوا�ز  وأ�م�ة  مفهوم  على  الت�رف  إلى  الدراسة  �د�ت 
المؤسسة  في  البشر�  المورد  وتثمین  دوافعه  تحر�ك  خلال  من  �ال�رد  أكثر  الا�تمام 

المؤسسة.  في  العاملین  لد�  التن�یمي  الولاء  مستو�  على  الت�رف 
إبراز مد� أ�م�ة الحوا�ز في تح�یق الولاء التن�یمي لد� العاملین في المؤسسة ال�موم�ة

للصحة الجوار�ة ��ین بسام. 
توصلت الدراسة إلى النتائج الآت�ة : إن الحوا�ز هي مجموعة من المؤثرات التي تستخدم في 
إثارة دوافع ال�رد و�التالي في تحدید محتو� وشكل سلو�ه وذلك �إتاحة ال�رص أمامه لإش�اع 
�وة  الدوافع  أن  �و  والحوا�ز،  الدوافع  بین  الأساسي  فالفارق  دواف�ه،  تحرك  التي  الحاجات 
حیث  من  الأس���ة  تحتل  داخل�ة  حاجة  إش�اع  ��ــد  ال�رد  سلوك  وتوجه  الن�س  داخل  تتحرك 
�رضه  بیئي  مؤثر  فهو  الحا�ز  أما  إلى آخر،  �رد  من  متفاوتة  شخص�ة  ذو  أنه  أو  الإلحاح، 
إثارة الدوافع وتح�یق الاستجا�ة لها و�و نا�ع من المجتمع الذ� ت�مل ��ه المــؤسسة  الولاء 
التن�یمي . م�تاح أساسي ومهم لتحدید مد� انسجام الأ�راد مع المؤسسة، وذلك من خلال بذل 
الجهود الم�لو�ة لل��ام بكافة أنش�ة ال�مل داخل المؤسسة وذلك بوجود اتفاق بین أ�داف و�یم 
�ا�ت�ارها  الأ�راد  وولاء  رضا  خلق  على  قادرة  حوا�ز  تول�فة  ایجاد  و  الأ�راد  هــؤلاء  وثقافة 

المحرك الأساسي لل�اقات وال�درات، فهي تؤثر�الدرجة الأولى على أداء الموارد البشریة . 

دراسة الحوا�ز وسیلة هامة لم�رفة الك���ة التي یتم بها رفع و اش�اع حاجات العاملین  سیكون 
لها فعلا أثر إیجابي في تح�یق الولاء التن�یمي الذ� من شأنه تو�یر بیئة �مل ملائمة تساعد 

على الأداء الجید للمؤسسة بهدف الحفاظ على استمراریتها وتطویرها. 
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دراسات أجنبية:2.6
 الدراسة الأولى:

 دراسة العمري محمد ،1992 بعنوان ":بناء نموذج سببي لدراسة تأثیر كل من الولاء 
التنظیمي والرضا الوظیفي وضغوط العمل على الأداء الوظیفي والفعالیة التنظیمیة ". 

استهدفت هذه الدراسة اختبار نموذج سببي الدراسة تأثیر كل من بناء نموذج سببي 
لدراسة تأثیر كل من الولاء التنظیمي والرضا الوظیفي وضغوط العمل على الأداء 

الوظیفي والفعالیة التنظیمیة  .
السعودیین  العاملین  من  عشوائیة  عینة  على  وزعت  استبانه  خلال  من  البیانات  جمع  تم 

الاستبیانات116   من  العائد  بلغ  وقد  ه   1422 لعام  الریاض  بمدینة  السعودیة  بالبنوك 
السببي  النموذج  لاختبار  المسار  تحلیل  أسلوب  الدراسة.استخدم  عینة  تشكل  استبانه 
المقترح .وقد كشفت النتائج عن مجموعة من العلاقات السببیة المعنویة في النموذج. حیث 
اتضح أن متغیر الرضا الوظیفي یتحدد بكل من العمر والخدمة والراتب الشهري وصراع 
الدور وغموض الدور ومتغیر الأداء الوظیفي .كما تبین أن متغیر الولاء التنظیمي یتحدد 
بكل من العمر والخدمة والراتب الشهري وصراع الدور وغموض الدور ومتغیر الرضا 
الشهري  والراتب  والخدمة  العمر  من  بكل  فتحدد  العمل  ضغوط  متغیر  .أما  الوظیفي 
الأداء  مغیر  بان  اتضح  .كما  التنظیمي  الولاء  ومتغیر  الدور  وغموض  الدور  وصراع 
والعمر والخدمة وأخیرا  العمل  التنظیمي ومتغیر ضغوط  الولاء  بكل من  یتحدد  الوظیفي 
كشفت النتائج أن متغیر الفعالیة التنظیمیة كمتغیر نهائي في النموذج یتحدد بكل من الرضا 

الوظیفي والولاء التنظیمي وضغوط العمل و متغیر الأداء الوظیفي. 
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  الدراسة الثانية:
في الكلاء التنظيمي ,بعنكاف: أثر سياسات التحفيز2011دراسة سميماف الفارس  

�د�ت �ذه الدراسة إلى توض�ح �ل من مفهومي س�اسات التح�یز والولاء التن�یمي  
نظر�اً �الا�تماد على ما ورد في �ذا الشأن في اللإدارة وتب�ان العلاقة بین س�اسات 

التحفیز والولاء التنظیمي .
استُخدِم المنهج الوصفي/التحلیلي في �ذه الدراسة لاستن�ا �النتائج �استخدام �ینة �یر
احتمال�ة ملائمة مؤلفة من أر�ع مؤسسات و�أخذ324  م�ردة دراس�ة(مو��ون من 

مختلف المستو�ات) وبعد أن �ولجت الب�انات التي وردت في الاست�انة �استخدام 
الأسالیب الإحصائ�ة المناس�ة تم التوصل إلى أ�م النتائج الآتیة : 

 �دم وجود إجماع في رؤ� المو��ین على مفهوم الس�اسات التحفیزیة والولاء 
التنظیمي وان�سام الموظفین على درجة وجود الولاء التنظیمي .

 وجود علاقة إیجاب�ة ذات دلالة إحصائ�ة بین مت�یرات الدراسة ( العمر، الخبرة 
المرت�ة، المؤ�ل العلمي) . 

وجود علاقة مع  وجود علاقة إیجاب�ة بین الولاء التن�یمي والخبرة ال�مل�ة، وعدم 
مت�یرات الدراسة الأخر� .

عدم وجود علاقة بین س�اسات التح�یز المستخدمة وال�وامل الشخص�ة للموظفین 
ایجاب�ة بین التحفیز والولاء التنظیمي . ووجود علاقة �و�ة و 

�دم وجود �روقات ذات دلالة إحصائ�ة من حیث �ب�عة الو��فة ( إشرا��ة أو�یر 

.التحفيزية كالسياسات التنظيمي الكلاء تجاه المكظفيف برؤية إشرافية(
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 الدراسة الثالثة:
 التنظيمي الكلاء عمى كأثره بعنكاف "التحفيز 5022الساكت  ياسميف حمداف دراسة رواف 

 الحككمية" المؤسسات في العامميف للإفراد
 في العامميف للإفراد التنظيمي الكلاء عمى كأثره التحفيز عمى لمتعرؼ الدراسة ىذه جاءت

 :التالي بالسؤاؿ البحث مشكمة تمخيص كيمكف .الحككمية المؤسسات
 التنظيمي الكلاء تحقيؽ في الحككمية المؤسسات في لمعامميف المقدمة الحكافز دكر ىك ما

 التحميمية الكصفية المنيجية عمى البحث ىذا كيعتمد ؟مؤسساتيـ في العامميف ىؤلاء لدل
ضافة كمتغيراتيا الدراسة عينة خصائص كصؼ عمى تقكـ كالتي ا   الارتباط دراسة إلى ك 
 المؤسستيف في العميا الإدارة أفراد جميع عمى الدراسة مجتمع يشتمؿ المتغيرات، بيف

(، منطقة في ثابت ثابت خدماتية)مستشفى الأكلى الحككميتيف   عسكرية كالثانية طكلكرـ
 أىـ كمف.مدير ( 19 ) الدراسة مف عينة كتككنت (الله راـ في الفمسطيني المدني الدفاع
 :الدراسة بيا خرجت التي النتائج

المؤسسات في العامميف الأفراد لدل التنظيمي الكلاء عمى اثر ليا المادية الحكافز أف -1
.متكسطة بنسبة كانت كاف نابمس مدينة في كالعسكرية المدنية
.حاجاتيـ كيحقؽ عمميـ مع يتناسب المكظفكف يتقاضاه الذم الأجر أف2-

 :السابقة الدراسات عمى التعقيب
 الحكافز مسألة حكؿ أجريت التي الميدانية كالأبحاث الدراسات لأىـ عرضنا خلاؿ مف

 مختمفة زكايا مف المكضكع تناكلت الدراسات ىذه جؿ أف لنا يتبيف المؤسسي، كالكلاء
 كمدل كالمعنكية المادية الحكافز أىمية إبراز في كيتمثؿ كاحد كاف ؼ اليد لكف كمتعددة،
 الفعالة الحكافز نظـ طريؽ عف تنميتو ككيفية المؤسسي الكلاء تحقيؽ في مساىمتيا
 .كالمثمرة
 بيف المكجكد الارتباط مدل تقصي ك بحث الراىنة الدراسة تحاكؿ السياؽ نفس كضمف
 المؤسسة داخؿ العامميف كلاء عمى تأثيرىا كمدل كالمعنكم المادم بنكعييا الحكافز
 إلى الاقتصادية المؤسسات تسعي التي التنظيمية لمفعالية أساسيا مككنا باعتباره ,الجزائرية
 .الأفراد كلاء ضماف أجؿ مف تكفيرىا ك تحقيقيا
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الحكافزماىية الفصؿ الثاني:

 تمييد:

مفيكـ الحكافز1-

4-أهمیة الحوافز

2-أنواع الحوافز

3- نظریات الحوافز

خلاصة الفصؿ
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 : تمييد
 السمكؾ عمماء باىتماـ تحظى كمازالت حظيت التي المكضكعات مف الحكافز مكضكع يعد

المستغمة المتغيرات أىـ أحد تعتبر الحكافز أف ىك ذلؾ في السبب كلعؿ ، الإدارم
.الإدارم كالنشاط الإنتاجية الكفاءة عمى الإيجابية تياكبعلاقا تيابانعكاسا لمدافعية
 أىداؼ تحقيؽ يكفؿ بما ، الإنتاجية تيـكفاء كرفع المكظفيف حفز بدراسة الاىتماـ كلعؿ

 مف أصبحت الكظيفي الأداء كفاءة رفع كلعؿ ، كفعالية بكفاءة فييا يعممكف التي المؤسسة
 كىذا ، كالعامة الخاصة كالمصالح المؤسسات أىداؼ تحقيؽ في تساىـ التي العكامؿ أىـ
 . ككفاية بكفاءة المتميزة الحكافز مف نظـ إطار في إلا يتحقؽ لا

 ؟ تياكنظريا كأنكاعيا الحكافز ماىية حكؿ التساؤلات مف جممة أماـ يجعمنا ما كىذا
: يمي ما إلى الفصؿ ىذا في سنتطرؽ عمييا كللإجابة

 الحكافز مفيكـ -
 . أنكاع الحكافز -
.الحكافز نظريات-
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باشر كتعرؼ الحكافز عمى أنيا:"مجمكعة الكسائؿ التي تتيحيا المنظمة أماـ المشرؼ الم
لاستخداميا في استمالة كحث العامميف لإنجاز أىداؼ العمؿ,ككسيمة لإشباع حاجات 

 1المكظفيف الشخصية سكاء المادية أك المعنكية منيا"

أم أف الحكافز عبارة عف مجمكعة الإمكانيات كالكسائؿ المادية كالمعنكية التي تكظفيا أك 
يـ عمى تحقيؽ أىدافيا تستخدميا إدارة المؤسسة لحث كدفع عماليا كتشجيع

كسياستيا,كالعمؿ عمى زيادة الإنتاج كتحسينو أك حتى خفض تكاليفو مما يشبع حاجات 
 العماؿ كيحقؽ أىداؼ المؤسسة عمى حد سكاء.

القكل الحركية  إثارةكيعرفيا الدكتكر عمي السممي بأنيا"مجمكعة العكامؿ التي تعمؿ عمى 
 2اتو".كالتي تؤثر عمى سمككو كتصرف الإنساففي 

لمعامميف  الإدارةفيقصد بالحكافز:"مجمكعة العكامؿ التي تييئيا  الإدارمأما في الفكر 
بما يزيد مف كفاءة أدائيـ لأعماليـ عمى نحك أكبر كأفضؿ كذلؾ  الإنسانيةلتحريؾ قدراتيـ 

 3بالشكؿ الذم يحقؽ ليـ حاجاتيـ كأىدافيـ كرغباتيـ,كبما يحقؽ أيضا أىداؼ المنشأة"

1-حبيب مصطفى الصحاؼ:معجـ إدارة المكارد البشرية كشؤكف العامميف,ط1,مكتبة لبناف ناشركف,لبناف,1997,ص10
 2-حامد الحرفة كآخرك ف :مكسكعة الإدارة الحديثة كالحكافز,ج1,الدار العربية لممكسكعات,لبناف,1980,ص12. 

3- أحمد زكي بدكم: معجـ مصطمحات العمكـ الإدارية,ط1,دار الكتاب المصرم,القاىرة,1984,ص204.

1-مفيوـ الحوافز

تعكد كممة الحكافز إلى مادة حفز في المغة كىي بمعنى دفعو مف خمفو كجد كأسرع كتييئ 
لممضي فيو كالاستعداد كتشير لفضة الحكافز في معناىا الاصطلاحي إلى الإمكانيات 

المتاحة في البيئة المحيطة لمفرد كالتي تستخدـ لتحريؾ المزيد مف دكافعو نحك سمكؾ معيف 
كأدائو لنشاطات محددة بالشكؿ كالأسمكب الذم يشجو رغباتو أك حاجاتو أك تكقعات
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ƦƺƐǋƟǁƐ ƱƐǋǆƈ-2

كيقصد بيا مجمكعة الحكافز التي تشبع احتياجات الأفراد داخؿ الحكافز المادية: 1.3
كيككف متحفزا التنظيـ المادية فقط دكف غيرىا، فالركح المعنكية تعني أف الفرد يؤدم عممو 

لأداء ىذا العمؿ لاعتقاده بأنو سيحصؿ في المقابؿ عمى ما يريد كلكف في الكقت نفسو 
فإف الفرد يريد مف ىذه الحكافز قدرتيا عمى تأميف حاجاتو الأساسية كتشمؿ ىذه الحكافز 

ما يمي:

 الأجكر كممحقاتيا.

 ديمكمة العمؿ.

الظركؼ المادية لمعمؿ.

-

على  الحوا�ز  أنواع  أ�م  من  ال�رد  عل�ه  یحصل  الذ�  العائد  الأجر  ��تبر   -الأجور: 
ال�رد یحصل على  �أن  تتلخص  فعال�ة واضحة  فللأجور  المن�مات،  �افة  في  إ�لاقها 

راد لا یمكن  أجر محدد مقابل ال�مل والجهد الذ� ��وم �ه، ولاختلاف احت�اجات الأ�

تصمیم ن�ام للأجور یست��ع تح�یز �افة الأ�راد بن�س الدرجة. 1

 دیمومة ال�مل: ��تبر �نصر ال�مل المصدر الأساسي لدخل م�ظم أ�ضاء التن�یم 
ف أیضا لذا فإن  بحیث إذا تو�ف ال�رد �ن ممارسة �مله في المن�مة فإن دخله یتو�

دیمومة ال�مل ت�تبر من ال�ناصر التي تح�ز ال�رد بذل مز� د من الجهد.
 - الظروف الماد�ة لل�مل: تؤثر الظروف الماد�ة على �فاءة ال�رد في ال�مل، لذا یجب 

تهیئة �ذه الظــــروف لخلق مناخ یحق التوازن بین حاجة ال�رد والـــظـــروف المادیة 
الموجودة في المنظمة .

1-  كماؿ بربر: إدارة المكارد البشرية ككفاءة الأداء التنظيمي ، المؤسسة الجامعية لمدراسات,لبناف، ط2، ص 102
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2.2-الحوافزالمعنویة:

يقصد بيا تمؾ المككنات التي تتككف منيا فمسفة التنظيـ كتشكؿ مع غيرىا المناخ العاـ 
ث تساعد ىذه المككنات مف تكفير الإشباع الكامؿ لاحتياجات أفراد لممنظمة بحي

 التنظيـ غير المادية كيأتي في مقدمة ىذه الحكافز:

:الترقية فرص-

یر� ال�احث " محمد حلمي "أن التر��ة ت�ني نقل العامل من وضع و��في أ�ل إلى وضع 
أكبر وذلك بنقله إلى و��فة أعلى أو �ئة أعلى,إن العامل المحدد لأثر �رص التر��ة على 
الرضا �ن ال�مل �و �موح أو توقعات التر��ة لد�ه أكبر مما متاح فعلا �لما �ل رضاه 
�ن ال�مل و ال�كس، و�مكن ال�ول �أن أثر التر��ة الفعل�ة على الرضا تتو�ف على مد� 
توقعه لها،�حصول ال�رد على تر��ة لم یتوقعها تح�ق له سعادة أكبر �ن حالة �ون �ذه 
التر��ة متوقعة، و ال�كس ف�دم حصول �رد �ان توقعه للتر��ة �بیرا على التر��ة یحدث 

لد�ه است�اء أكبر من حالة �ون �ذه التر��ة �یر متوقعة. 

:نمط الإشراؼ-

 ما كىك مرؤكسيو، مع الرئيس يعتمده الذم الإشراؼ بنمط العمؿ عف الرضا مستكل يتأثر
 محكر يجعؿ الذم المشرؼ أف ترل التي "متشجف" بجامعة أجريت الدراسات التي أكدتو

 إبداء إلى بالإضافة بينيـ، ك بينو المساندة الشخصية علاقات تنمية طريؽ عف اىتمامو
 عف رضاىـ يرفع مستكل ك كلائيـ يربح قد أخطائيـ، عف التسامح ك لصعكباتيـ، تفيـ
 1.العمؿ

 أىداؼ لبمكغ ككسائؿ لمرؤكسيو ينظر الذم المشرؼ أف ( 1961 ) "ليكرت" كيؤكد
 عمى سمبا ينعكس الذم الأمر بينيـ، تنتشر الاستياء كيجعؿ مشاعر كلائيـ يفقد إنتاجية
 لدييـ. العمؿ عف الرضا مستكل

.103نفس المرجع,ص -1
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:الزملاء مع العلاقة-

 أك لمفرد منفعة مصدر الجماعة ىذه تمثؿ الذم بالقدر الفرد رضا عمى العمؿ جماعة تؤثر
 لممنافع تبادؿ يحقؽ العمؿ في آخريف أفراد مع الفرد تفاعؿ كاف فكمما لو، تكتر مصدر

 الفرد تفاعؿ ككمما عممو، عف لمفرد الرضا العمؿ مصدر جماعة كانت كمما بينيـ ك بينو
 كانت كمما لأىدافو اك كصكلو لحاجاتو إشباعو يعكؽ أك لديو تكاتر يخمؽ آخريف أفراد مع

 .عممو عف الفرد لاستياء مسببا العمؿ جماعة

:الفيزيقية الظركؼ-

 ك الجيدة التيكية ك المناسبة الإضاءة ك الحرارة اعتداؿ حيث الفيزيقية الظركؼ تحسيف إف
 ثـ كمف الإنتاجية ك الأداء لزيادة يدفعو ك العامؿ معنكيات يرفع أف ذلؾ يمكف إلى ما

 1.بعممو يتمسؾ

.104نفس المرجع,ص 1
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ƦƺƐǋƟǁƐ ƖƑǐƥưǆ-3

 في المنظـ العمؿ بدء منذ الباحثيف مف بالكثير العامميف الأفراد حفز مكضكع شغؿ لقد 
الحیاة الاقتصادیة، حیث كانت أهم الجهود في هذ المجال خلال العقود الماضیة مبنیة على 
نظریات علم النفس في الغرائز والدوافع ,فیما یلي سنتطرق إلى أنواع و نظریات الحوافز.

1.النظریات الكلاسیكیة : تعتبر النظریات الكلاسیكیة في میدان العمل ومجتمع المصنع من

الدعائم الأساسیة لأي دراسة حدیثة، فوجب التعرض إلى بعض النظریات التي كان لها 
دورا أساسیا في كشف والتوضیح عن المكانزمات المتحكمة في آلیات العمل داخل 

المؤسسة وأهمها :  
الإدارة العلمیة لفردیریك تایلور : 

فردیریك تایلور من الأوائل الذ ن تحدثوا عن التحفیز، كان ذلك عام1911  عندما ركز 
على أهمیة الحوافز المادیة، حیث افترض أن الموظفین كسالى ولا یتم تحفیزهم إلا من 

عمل  خلال الرواتب والحوافز المالیة من خلال دراسة تسمى الحریة والوقت، حیث
تایلور في هذا الاتجاه لیصل إلى طریقة لرفع الإنتاج باستعمال أحسن وأ ثر للطاقات 
البشریة لدى العمال، وقد توصل إلى ذلك بفضل تقسیم العمل والمهام إلى مهام أولیة 

وبسیطة، حیث كان التوجه الأساسي هو زیادة إنتاجیة المؤسسات من خلال التركیزعلى 
العناصر التالیة 1 : 

 .العمؿ لأداء الفنية الطرؽ أفضؿ دراسة -
 .الإدارية العممية بكفاءة الاىتماـ -
.المنظمة في العمؿ كتضبط تكجو معيارية مبادئ كضع -
:يمي ما العممية الإدارة لنظرية المكجية الانتقادات بيف كمف

الحديث، الكتاب دار ، 1، طكالتطبيؽ النظرية بيف كالتنظيمي الصناعي النفس عمـ ك آخركف: ياسيف، حمدم-1
.90,ص1999
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.الإنساني( الجانب إىماؿ ) الأفراد كالآلات بيف تايمكر مساكاة -
 . بالماؿ إلا تحفيزىـ يتـ لا المكظفيف أف افتراض -
 دائما منطقيا ليس أفضؿ طريقة للأداء كجكد افتراض -

 : ىرزيرغ فريديؾ ؿ العامميف ذات نظرية
 قاـ حيث ىرزيرغ، فريديؾ طرحيا منذ لممناقشة تعرضت التي النظريات اكبر مف تعتبر

التي العينة مف تمقاىا التي الاستجابات عمى بناء العكامؿ مف نكعيف بيف بالفصؿ
 :قسميف إلى العكامؿ ىذه كتنقسـ لمدراسة أخضعيا

 عمى لممحافظة كتعمؿ كبيئتو العمؿ محتكيات إلى تنتمي :(صحية ) الكقائية العكامؿ-
 كالعلاقات التنظيمية بالسياسات العكامؿ ىذه تتمثؿ عممو، عف الرضا عدـ مف العامؿ
 الراتب، كعدالة العمؿ في كالاستقرار بالأماف كشعكرىـ كالمرؤكسيف الرؤساء مع التبادلية

 فإنو الأخرل، بالتنظيمات مقارنة عادلة كركاتب متكازنة التنظيـ سياسة أف الفرد شعر فإذا
 . الرضا عدـ مستكل إلى يصؿ لا
 الغير كاعتراؼ التقدـ المسؤكلية، الانجاز، عمييا الأمثمة كمف : (دافعة ) المحفزة العكامؿ-

  .كظائفيـ عف راضيف الأفراد كاف تكافرت فإذا الكظيفة بمحتكل مرتبطة
 إغناء كاف يرتفع أداءىـ فإف المحفزة العكامؿ تكفير مف الإدارة تمكنت أنو ىرزيرغ كيرل

 1.الحاجات إشباع إلى يؤدم الكظيفة

 312ص ،  2007مصر، الجديدة، الجامعة دار ،كالانترنت العكلمة بيئة في التنظيمي السمكؾ و:ط طارؽ- 1
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-

5.4نظریات المحتوى:
 نظریة مدرسة العلاقات الإنسانیة ألنوت مایو : 

جاءت هذه النظریة كرد فعل للنظریة الكلاسیكیة حیث ان نظریة العلاقات الإنسانیة 
وجهت عنایتها واهتمامها للعنصر البشري وعلاقة الفرد مع رؤسائه وجماعة العمل، 

بخلق جو من التفاهم المتبادل والتعاون المشترك والمشاركة الجماعیة، ومن أهم الباحثین 
الذین ساهموا في تأسیس نظریة العلاقات الإنسانیة "التون مایو"وزملائه في مصنع 

هاوثورن سنة 4291 بمدینة شیكاغو بالولایات المتحدة الأمریكیة، فالعلاقات الإنسانیة 
تشیر شركة WesternElectric  إلى عملیات حفز الأفراد في موقف معین بشكل فعال 
یؤدي إلى الوصول لتحقیق الأهداف ویعطي المزید من الرضا الإنساني، كما یساعد على 

تحقیق مطالب المنظمة أي أن العلاقات الإنسانیة تؤدي إلى ارتفاع في الإنتاجیة وزیادة 
الفعالیة التنظیمیة وتحتوي على عدة جوانب من أهمها:  

الجانب الاجتماعي : یعنى بوجود علاقة اجتماعیة هدفها التعاون والمشاركة الفعلیة
 .المنظمة أىداؼ تحقيؽ في الجماعية

 تساعد أخلاقية كقيـ محددة كفمسفة عامة مبادئ لممنظمة يككف أف : الأخلاقي الجانب-
.أىدافيا لتحقيؽ إتباعو المنظمة تنكم الذم الطريؽ رسـ في
سمككيـ كتغيير أفرادىا عمى التأثير عمى قادرة الإدارة تككف أف : السمككي الجانب-

 . المكجكدة الأىداؼ كتحقيؽ المنظمة متطمبات مع لينسجمكا
 بينيـ مساكاة ىناؾ تككف كأف العامميف لمشكلات حمكؿ ىناؾ يككف أف : النفسي الجانب-

.1 كالعقاب كالتكظيؼ الأجكر مسألة في خاصة

29ص ،  2010الجزائر، الجامعية، المطبوعات ديوان ،البشرية الموارد تسيير :نوري منير - 1
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:

لأبراهام ماسلو:  نظریة الحاجات الإنسان�ة 
لت�سیر  عامة  نظــریة  ت�دیم  السنوات  من  �بر �دد  ماسلو  أبراهام   " الن�س  عالم  حاول  ل�د 
الداف��ة لد� الأ�راد، ول�د نجح عام1930 في ت�دیم نظـــــــــــــ�رته، ووفقا ل " ماسلو  "فإن ال�رد 

لد�ه خمسة أنواع من الحاجات و�مكن ت�سیم �ذه الحاجات حسب أ�میتها الإنسان�ة 
حسب أ�میتها ودرجة إلحاحها في تدرج هرمي، یبدأ من قاعدة الهرم بالحاجات الأساسیة

و�نتهي في �مة الهرم �الحاجات ذات المستو� الأعلى، و�مكن وصف الحاجات �الآتي

 أ- الحاجات الأساس�ة : تتضمن الحاجات الأساس�ة مجموعة الحاجات الضرور�ة ل�قاء

ال�رد،وتضم الحاجة إلى ال�عام، الماء، الهواء، وما �قابل �ذه الحاجات لدى الأ� راد في 
المن�مات هي حاجة �ؤلاء إلى الأجور والحوا�ز الما�دة بأنواعها .

ب- حاجات الأمن والسلامة : تتمثل في حاجة ال�رد إلى الأمن والحما�ة من الإصا�ات 
والحوادث في ال�مل وما �قابل �ذه الحاجات لدى الأ�راد في المن�مات �و الأمن الوظیفي 
في المدى ال�صیر ( إنهاء الخدمة ) أو في المدى الط�ول ( الحصول على تقاعد في نهایة 

 . ( مدة الخدمة

ج- الحاجات الاجتماعیة ( الانتماء ) : تتضمن الحاجات اللازمة لتح�یق التفاعل الاجتماعي

تتمثل في الحاجة إلى الانتماء إلى الأسرة أو الجماعة.
د- الحاجة إلى الاحترام : تتعلق حاجة الاحترام بش�ور الفرد بالكفاءة أو الجدارة، الاستقلال�ة 
وال�وة، الثقة �الن�س، والا�تراف من �بل الآخر�ن و�قابلها إتاحة ال�رصة للفرد  في المنظمة

لل��ام �أ�مال وتحمل المسؤولیة 
ه- الحاجة إلى تح�یق الذات : تضم �ذه الحاجة رغبة ال�رد في تكو�ن قدراته وتطویرها مما 

یساعد على إشباع هذه الحاجة هو توفیر فرص الابتكار والإبداع للأفراد1  .

218ص ،  2011الأردف، ، صفاء دار ،1ط ،التغيير عصر في التنظيمي السمكؾ إدارة: جلاب دىش إحساف -1
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4-أهمیة الحوافز
العمل  یلزمه أن یكون متحمسا لأداء   ، العامل أي كان  أن  الحوافز تكمن في  أهمیة  إن 
الحماس  توقظ  أن  یمكن  أنها  ، حیث  الحوافز  باستخدام  إلا  یأتي  لا  وهذا   ، فیه  وراغبا 
عام  بشكل  الأداء  على  إیجابیا  ینعكس  مما   ، العامل  لدى  العمل  في  والرغبة  والدافعیة 
وزیادة الإنتاجیة ، كما أن الحوافز تساعد على تحقیق التفاعل بین الفرد والمؤسسة وتدفع 
للمؤسسة ، كما أن  المرسومة  لتحقیق الأهداف  قوة  یملك من  العمل بكل ما  إلى  العامل 
الحوافز تعمل على منع شعور الإنسان بالإحباط ، إذ أنها هیئت الأجواء المناسبة سواء 
عالیة  بكفاءة  عمله  في  المثابرة  إلى  العامل  یدفع  كفیلة  فإنها   معنویة  أو  مادیة  كانت 
إلى  یهدف  منظــم  جهد  لأي  توفرها  الواجب  المهمة  العوامل  من  الحوافز  تعد  وعموما 
تحقیق مستوى عالي من الأداء.كما یعتبر التحفیز شيء لاغني عنه في المؤسسات لأن 
فالحوافز  أدائه عندما لا یكون محفزا ،  المحفز وعن  للفرد  هناك فرقا كبیرا بین الأداء 

. الإنتاجية العممية تسيير في فعاؿ كتأثير كبرل أىميةذات 
و�مكن تلخیص أ�م�ة الحوا�ز �یما یلي:1

دفا  - المسا�مة في إش�اع حاجات الأ�راد العاملین، ورفع روحهم الم�نو�ة مما یح�ق �
الأ�راد  �ؤلاء  إنتاج�ة  ز�ادة  على  وان�كاساته  له  رئیس�ا  و�رضا  ذاته،  حد  في  إنسان�ا 

ادا رتها مع أن�سهم.  وت�زیزانتمائهم وعلاقاتهم مع المؤسسة و 
أولو�اتها   وتنسیق  العاملین  الأ�راد  احت�اجات  ــومة  منظــ تن�یم  إعادة  في  المسا�مة   -
وت�ز�ز التناسق بینهما بما ینسجم وأ�داف المؤسسة وت�لعاتها  وس�استها و�دراتها على 

فهم . تلبیة م�الب العاملین وأ�دا
-  المسا�مة في التحكم في سلوك العاملین بما یضمن تحر�ك �ذا السلوك وتعزیزه أو 

توجیهه أو ت�دیله أو ت�ییره أو إلغائه.
- تنم�ة عادات أو �یم سلو��ة جدیدة تسعى المؤسسة إلى وجودها في ص�وف العاملین. 

- المسا�مة في تح�یق آل�ة أ�مال وأنش�ة تسعى المؤسسة إلى انجازها وتجد المؤسسة 

.العامميف قبؿ مف فعالة مشاركة يفترض ذلؾ أف

دارة المكارد البشرية: طاىر محمكد الكلالده-1 101، ص 2008،  دار كائؿ ، الأردف، تنمية كا 
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 خلاصة الفصؿ:
 كؿ ككذا ،كأنكاعيا كأىميتيا الحكافز بمفيكـ الإحاطة الفصؿ ىذا خلاؿ مف حاكلنا لقد  

 :ىك استنتاجو أمكننا ما أىـ كمف ليا المفسرة النظريات
 بالمؤسسة لمعمؿ المناسب كالكيؼ بالكـ البشرية المكارد جذب إلى ييدؼ الحكافز نظاـ أف

 أىداؼ لتحقيؽ الجيد، بذؿ عمى لحثيـ الدائـ كالسعي الأكفاء بالعامميف كالاحتفاظ
 .المنافسة ظؿ في كالاستمرار البقاء ىك كالذم المؤسسة
 فييا كالاستمرار الكظائؼ بقبكؿ الأفراد قرارات عمى كبير بشكؿ الحكافز نظـ تؤثر كطالما

 الاىتماـ الضركرم مف يصبح فإنو أخرل، إلى كالانتقاؿ المؤسسة ترؾ أك معيا كالتعايش
عطاء عماليا إنصاؼ مف لممؤسسة يمكف الذم بالشكؿ بدراستيا  .حقو حؽ ذم كؿ كا 
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 ǬȱǠǮȱǟ ȰȎȦȱǟ
 ɄȶɆȚȺǪȱǟ ǒɍɀȱǟ ǦɆȽǠȵ



الفصؿ الثالث: ماىية الكلاء التنظيمي

 تمييد

مفيكـ الكلاء التنظيمي1-

خصائص الكلاء التنظيمي-2

أىمية الكلاء التنظيمي -3

مصادر الكلاء التنظيمي -4

نتائج الكلاء التنظيميآثار أك  -5

خلاصة الفصؿ
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تمهید:  
من  أي  أهمیة  توازي  أو  تساوي  أن  یمكن  لا  المؤسسة  في  البشري  المورد  أهمیة  إن 
عناصر أو وسائل الإنتاج الأخرى، وفي نفس الوقت فهو له اتجاهات وتفكیره وعواطفه 
ودوافعه التي توجه سلوكه، وبالتالي فهناك صعوبة كبیرة في السیطرة المستمرة على أي 
من المكونات البیئة النفسیة له، كما أنه لا یمكن استخدام معاییر نمطیة تصح بالتصرف 
الإداري اتجاه جمیع الموارد البشریة " العاملین " كون لكل فرد هامشا من الاختلاف عن 

غیره من الأفراد الآخرین.
المؤسسات كسب ولاء أفرادها والمحافظة علیها،  العدید من  وضمن هذا الإطار تحاول 
لذلك لا بد من بذل أقصى الجهود لتنمیته، إذ یعد الولاء التنظیمي من المواضیع القدیمة 
التي  والمحبة  والاندماج  الإخلاص  إلى  مجمله  في  یشیر  هو  الاهتمام  والحدیثة  المنشأ 

والمؤسسة.  الفرد  بین  الانسجام  تحقیق  بغیة  المنظمة  اتجاه  الفرد  یبدیها 
ولهذا سنتناول في هذا الفصل المباحث التالیة: 

.التنظيمي الكلاء مفيكـ -
الكلاء التنظيمي كأىمية خصائص- 
 مصادر كآثار الكلاء التنظيمي-
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الولاء التنظيميمفيوـ 1-

والحضارات  المجتمعات  في  المتداولة  القدیمة  المفردات  من  الولاء  مفردة  أن  شك  لا 
الإنسانیة منذ فجر التاریخ حتى وقتنا الحاضر . ویشیر مفهوم الولاء إلى مقدار الإخلاص 
والوفاء والطاعة لدى الفرد تجاه الطرف الآخر، سواء كان شخصا أو عملا أو منظمة أو 
غیر ذلك. وقد عرفت عایدة خطاب  الولاء التنظیمي )الانتماء( "بأنه اعتقاد قوي وقبول 
أكبر  بذل  في  ورغبتهم  بها  یعملون  التي  المنظمة  وقیم  بأهداف  التنظیم  أفراد  جانب  من 

عطاء ممكن لصالحها مع رغبة قویة في الاستمرار بعضویتها والدفاع عنها وتحسین 

سمعتها".

  ویختلف مفهوم الولاء التنظیمي عن مفهوم الرضا الوظیفي، فقد یكون الفرد راضیاً عن 
العمل الذي یؤدیه ولكنه غیر موال للمنظمة التي یعمل بها، وقد یكون أیضا غیر راض 
عن العمل الذي یؤدیه ولكنه موال للمنظمة التي یعمل بها وهكذا. ویتأثر الولاء التنظیمي 
سواء  والأفراد،  العمل  تجاه  تنظیمیة  قیم  من  تحویه  وما  المنظمة،  بثقافة  إیجابا  أو  سلبا 
كانت أنظمة أو قرارات أو سلوكیات وغیرها ، كما یتأثر أیضا بقیم الفرد الشخصیة تجاه 

العمل ومدى طموحاته وأنماط سلوكیاته.
هذا  وأن  المنظمة،  إلى  بالانتماء  الفرد  داخل  ینمو  "شعور  بأنه  النصر  أبو  مدحت  عرفه 
تحقیق  خلال  من  تتحقق  أهدافه  وأن  فیها،  یعمل  التي  المنظمة  من  یتجزأ  لا  جزء  الفرد 
لتحقیق  الجهد  من  مزید  بذل  في  قویة  رغبة  الفرد  لدى  یتولد  هنا  ومن  المنظمة  أهداف 

النجاح للمنظمة 1. 
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-  مدحت أبو النصر محمد : بناء وتدعیم الولاء المؤسسي ، ابتراك للنشر ، القاهرة ، 2004 ، ص 45 .1
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و��رفه  Burunce (�أنه حالة �مثل فیها ال�رد ��یم وأ�داف المن�مة و�ر�ب ال�رد في 
 . المحا��ة على �ضو�ته  �یها لتسهیل تح�یق أ�دافه1)

و��رفه "بورتر وزملاؤه"1974 �أنه �وة ت�ابق ال�رد مع من�مته وارت�ا�ه بها وأن الفرد 
الذ� ی�هر مستو� عالي من الولاء التن�یمي اتجاه المن�مة التي ��مل �یها یكون لد�ه.

 .المنظمة كقيـ أىداؼ بقبكؿ قكم اعتقاد -
 .المنظمة لخدمة ممكف جيد أقصى بذؿ استعداد -
.المنظمة في عممو استمرار عمى المحافظة في قكية رغبة لو تككف أف -

-

ویقوم الولاء على الاقتناع الداخلي بأهداف أو غایات التنظیم، لیس لمجرد تقییم لما
یتمثل في ولائه  الذي  الوجداني  فالارتباط  الفرد من مزایا ومنافع مختلفة،  یحصل علیه 

للمنظمة ویعزز رغبته في البقاء في العمل والاستمرار فیه. 2
الجهد  من  عالي  مستوى  بذل  في  الفردیة  الرغبة  أنه  على   Bochanan" عرفه  كما   

لصالح المؤسسة والرغبة الشدیدة للبقاء فیها ومن قبول أهدافها.
وقد میزBochanan بین ثلاث عناصر أساسیة للولاء التنظیمي وهي:

بأهدافها  الذاتیة  والقناعة  بالمؤسسة  فخر  التعبیر عن  في  ویظهر   : بالانتماء  الإحساس   
وقیمتها . 

  المشاركة والمساهمة الفعالة : وتتجلى المشاركة والمساهمة الفعالة في الرضا النفسي -

-
بأهمیة الأنشطة والأدوار التي یقوم بها. 

  الإخلاص : ونقصد به رغبة الفرد الأكیدة بالاستمرار والعمل في المؤسسة في كل 
الظروف 3 . 
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-  سلیمان خلف الرواشد ، صناعة القرار المدرسي والشعور بالأمن والولاء التنظیمي ، دار حامد ، الأردن ، 1
2008 ، ص 87 . 

موسى اللوزي ، التطویر التنظیمي ، دار وائل للنشر ، الأردن ، 2003 ، ص 119 .
منیر زید عبودي ، التنظیم الإداري ومبادئه الأساسیة ، دار أسامة ، الأردن ، 2008 ، ص 208 .
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 إلى بالانتماء الفرد داخؿ ينمك داخمي شعكر" بأنو التنظيمي الكلاء يعرؼ كما   
 مف تتحقؽ أىدافو كأف فييا، يعمؿ التي المنظمة مف .يتجزأ لا جزء الفرد ىذا المؤسسة،كأف

  "1 المؤسسة أىداؼ تحقيؽ خلاؿ
 التنظيـ، لصالح الجيد مف عالية درجات بذؿ عمى الفرد استعداد " بأنو أيضا عرؼ كما

لمتنظيـ. الرئيسية كالأىداؼ القيـ كقبكؿ التنظيـ، .في البقاء في القكية كالرغبة
و�د میز Meyer  ، بین ثلاث مكونات للولاء التن�یمي:

العمؿ الذم يقكـ بو ، الكلاء العاطفي: الذم يتأثر بإدراؾ الفرد لخصائص معينة في -  
كمنيا الاستقلالية ك الأىمية ك التنكع ك التفاعؿ بيف الفرد ك رب العمؿ ،كدرجة المشاركة، 

كما يتعمؽ بتناسؽ الأىداؼ ،كيشير لرغبة الشخص في الاستمرار في العمؿ لتكافقو مع
.في أداء ذلؾ كرغبتو 

الأخلاقي أك الأدبي بالبقاء  الكلاء الأخلاقي : كيشير إلى إحساس الفرد بالالتزاـ-
بالمنظمة.كما يشير إلى شعكر المكظفيف بأنيـ مضطريف لمبقاء بالمؤسسة بسبب ضغكط 

 .الآخريف
الكلاء المستمر: كيشير إلى تقييـ الفرد لمقدار ما استثمره في عممة الحالي بالمقارنة -  

ج الفرد لمعمؿ بالمؤسسة بما سيكسبو أك يخسره إذا ما استمر في المنظمة كيشير لقكة احتيا
2 لأنه لا یست��ع تحمل أ��اء الم�یشة بطر�قة أخر�.
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-  مدحت أبو النصر ، مرجع سابق ذكره ، ص 38 .1
العزاوي نجم عبد االله عباس حسین جواد ، الوظائف الاستراتیجیة في إدارة الموارد البشریة ، دار 

الیازوري ، الأردن ، 2010 ، ص 426 - 427 .
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:خصائص الولاء التنظيمي-5

يمتاز الكلاء التنظيمي بعدد مف الخصائص تتمثؿ فيما يمي:

إف الكلاء التنظيمي حالة غير مممكسة يستدؿ عمييا مف ظكاىر تنظيمية تتابع مف -
 الأفراد العامميف في التنظيـ كالتي تجسد مدل كلائيـ.خلاؿ سمكؾ كتصرفات 

إف الكلاء التنظيمي حصيمة تفاعؿ العديد مف العكامؿ الإنسانية كالتنظيمية كظكاىر -
 إدارية أخرل داخؿ التنظيـ.

إف الكلاء التنظيمي لف يصؿ إلى مستكل الثبات المطمؽ إلا أف درجة التغيير التي -
 .مف درجة التغيير التي تتصؿ بالظكاىر الإدارية الأخرلتحصؿ فيو تككف أقؿ نسبيان 

إف الكلاء التنظيمي متعدد الأبعاد كليس بعدان كاحدان، كرغـ اتفاؽ غالبية الباحثيف في -
ىذا المجاؿ عمى تعدد أبعاد الكلاء إلا أنيـ يختمفكف في تحديد ىذه الأبعاد، كلكف ىذه 

الأبعاد تؤثر في بعضيا البعض.

:ولاء التنظيميأىمية ال -3

1

لابد مف الإشارة إلى أف مفيكـ الكلاء التنظيمي يعتبر مف المفاىيـ الإدارية الحديثة كقد 
حظي ىذا المفيكـ  باىتماـ العديد مف الباحثيف منذ أمد بعيد كحتى يكمنا ىذا كيعزل ىذا 

ىات الاىتماـ إلى ما لمكلاء التنظيمي مف تأثيرات ىامة عمى كثير مف سمككيات كاتجا
الأفراد كمالو مف انعكاسات عمى الفرد كالمنظمة عمى حد سكاء. فيفترض أف يككف الكلاء 
التنظيمي مف أكلى السمككيات الطبيعية كالميمة التي يجب أف يتصؼ بيا سمكؾ الأفراد 
في التنظيـ . كبالتالي فإف لمكلاء التنظيمي أىمية في حياة المنظمات كلو أثره الكاضح 

فييا كتحقيقيا لأىدافيا بشكؿ فاعؿ متميز، كعمى مدل ارتباطو بالسمكؾ  عمى سير العمؿ
التنظيمي الذم يمعب دكران ىامان في تكجيو الأفراد العامميف داخؿ التنظيـ الكجية 
الصحيحة، أك ليقمؿ مف سمككيـ السمبي كترؾ العمؿ أك التغيب عنو أك إىمالو أك الشعكر 

 بالإحباط.
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-  الطائي یوسف وآخرون ، إدارة موارد �شر�ة مدخل إستراتیجي متكامل ، عمان ، مؤسسة الوراق ، 2006 م ، ص 119 .1
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كعميو فإف أىمية الكلاء التنظيمي تتمثؿ في النقاط التالية: 

يمثؿ الكلاء التنظيمي عنصر ىامان في الربط بيف المنظمة كالأفراد العامميف بيا لاسيما  -
في الأكقات التي لا تستطيع فييا المنظمات أف تقدـ الحكافز الملائمة لدفع ىؤلاء الأفراد 

كل مف الإنجاز.العامميف لمعمؿ كتحقيؽ أعمى مست

إف كلاء الأفراد لممنظمات التي يعممكف بيا يعتبر عاملان ىامان أكثر مف الرضا الكظيفي  -
في التنبؤ ببقائيـ في منظماتيـ أك تركيـ العمؿ في منظمات أخرل.

كمما زاد شعكر الأفراد بالكلاء لممنظمة ساعد ذلؾ عمى تقبميـ لأم تغيير يككف في  - 
ميا إيمانان منيـ بأف أم ازدىار لممنظمة يعكد عمييـ بالخير.صالح المنظمة كتقد

يؤدم الكلاء التنظيمي إلى تنمية السمكؾ الإبداعي لدل الأفراد في المنظمة. -

 إف كلاء الأفراد لمنظماتيـ يعتبر عاملان ىامان في التنبؤ بفاعمية المنظمة. -

-

-

 إن الولاء التن�یمي من أكثر المسائل التي أخذت تش�ل إدارة المن�مات  �ونها أصبحت 
تمكنها من الاستمرار  المحا��ة على المن�مة في حالة صحیحة وسلیمة  مسؤول�ة  تتولى 
المن�مات  تلك  في  الإنساني  السلوك  لدراسة  الحاجة  برزت  ذلك  من  وان�لاقاً  وال�قاء 

ل�رض تح�یزه وز�ادة درجات ولائه بأهدافها وقیمها.

   إن ولاء الأ�راد لمن�ماتهم ��تبر عاملاً هاما في ضمان نجاح تلك المنظمات واستمرارها
وز�ادة إنتاجها.1

لقیاس مد� التوا�ق بین الأ�راد من جهة  التن�یمي من ال�ناصر الرئیس�ة  الولاء  - یعتبر 
و�ین المن�مات من جهة أخر�. فالأ�راد ذوو الولاء التن�یمي المرتفع  یمیلون لبذل المز�د 

من الجهد لأجل من�ماتهم, �ما یمیل �ؤلاء إلى تأیید ود�م �یم المن�مة وال�قاء فیها لمدة  
أطول .
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- 1-  نفس المرجع ، ص 120 .1
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إف شعكر الأفراد بالكلاء لممنظمة يخؼ مف عبء الرؤساء في تكجيو المرؤكسيف, لأف  -
الأفراد يستجيبكف لتعميمات الرئيس بطريقة أفضؿ كيحكلكف العمؿ بكفاية أفضؿ مما يحقؽ 

الثقة والود بین الرئیس والمرؤوسین ونظراً لهذه الأ�م�ة ال�الغة للولاء التن�یمي فإنه یت�ین 
على المن�مات عامة بأن تسعى جا�دة لخلق هذا الولاء التن�یمي لد� العاملین لدیها ویكون

ذلك بتو�یر جم�ع الأدوات القادرة على المسا�مة في تكو�ن ذلك الولاء وتنمیته . 

: 1مصادر الولاء التنظيمي -4
يعتمد الكلاء التنظيمي كظاىرة إدارية عمى متغيريف ىاميف ىما: الفرد كالمنظمة، مف ىنا 
فإف العكامؿ المؤثرة في الكلاء التنظيمي كثيرة فمنيا ما يحيط ببيئة العمؿ كمنيا متغيرات 

 البيئة الخارجية المحيطة بالعمؿ كمنيا ما ىك مرتبط بالفرد نفسو شخصيان. 

لاء التنظيمي تتعدد كتتنكع كىي كثيرة كيمكف تقسيميا إلى كعميو فإف مصادر الك 
مجمكعتيف أساسيتيف ىما: المجمكعة الأكلى مصادر الجذب لمكلاء التنظيمي ك المجمكعة 

 الثانية مصادر الدفع أك الطرد لمكلاء التنظيمي. 

 مصادر الجذب لمولاء التنظيمي: 2.4
نظيمي كتزيده لدل العامميف كىي كيقصد بيا المصادر التي تنمي كتجذب الكلاء الت

مصادر ضركرية، كمطمكب مف أم منظمة العمؿ عمى تنميتيا لدل أفرادىا كالحرص 
 عمييا كىي كثيرة أىميا كما يمي:

 إشباع الحاجات الإنسانية لمعامميف في المنظمة: -
يكجد عند الفرد مجمكعة مف الحاجات المتداخمة كالتي يسعى إلى إشباعيا عف طريؽ 

ظيـ فإذا أشبعت تمؾ الحاجات بمساندة ذلؾ التنظيـ فإنو يتكلد لدل ذلؾ الفرد الشعكر التن
.بالرضا كالاطمئناف كالانتماء ثـ الكلاء التنظيمي

??�'�D�*�F�8�J�E�@�@�@�J ??�'�D�H�D�'�! ??�E�@�'�G�J�) ??�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@ ??�'�D�+�'�D�@�+ ??�'�D�A�5�D

-  عبد اللطیف عبداللطیف ، العلوم السلوكیة في التطبیق الإداري ( السلوك التنظیمي ) ، منشورات جامعة دمشق ، 1
2007 م ، ص 201 .
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 :كضكح الأىداؼ كتحديد الأدكار-
لقد بينت الدراسات أف الكلاء التنظيمي يزداد كمما كانت الأىداؼ التي يسعى التنظيـ 

يستطيع الأفراد فيميا كتمثميا كالسعي لتحقيقيا، ككذلؾ كمما كانت لتحقيقيا كاضحة، لكي 
أدكارىـ كاضحة كمحدّدة، كذلؾ لتجنب حالة الصراع التي تحدث في حالة غمكض أدكار 

العامميف.

 إيجاد نظاـ مناسب مف الحكافز: -
ب ػ يعبر الحافز عف ذلؾ الأسمكب أك الكسيمة أك الأداة التي تقدـ لمفرد الإشباع المطمك 

بدرجات متفاكتة ػ لحاجاتو. كتركز نظرية الحكافز لمعمؿ عمى الحكافز الداخمية كىي 
تتعامؿ أصلان مع الأسباب التي تدفع الناس لمعمؿ كأسباب تركيـ العمؿ في المنظمات أك 

بقائيـ فييا؟. 

 الاىتماـ بتحسيف المناخ التنظيمي: -
ت كالأجكاء الداخمية لممنظمة كما محصمة الظركؼ كالمتغيرا»يقصد بالمناخ التنظيمي 

يعييا أفرادىا ككما يفسركنيا كيحممكنيا عبر عممياتيـ الإدراكية ليستخمصكا فييا مكاقفيـ 
 1«كاتجاىاتيـ كالمسارات التي تحدد سمككيـ كأداءىـ كدرجة انتمائيـ ككلائيـ لممنظمة

إلى بيئة عمؿ كمف المفترض أف التنظيمات كالعامميف عمى حد سكاء يسعكف لمكصكؿ 
ذات مناخ تنظيمي جيد لصالح كلا الطرفيف، كقد بينت الأبحاث في ىذا المجاؿ أف 
التنظيمات ذات البيئات المتسمطة كالمثبطة لمعنكيات العامميف، كالتي تتصؼ بعدـ 
المبالاة كعدـ الحيكية ىي تنظيمات تشجع عمى تسرب العامميف، كلا تنمي فييـ قيـ الكلاء 

 .التنظيمي

 مصادر الدفع أو الطرد لمولاء التنظيمي: 5.4
تدّعي غالبية المنظمات أف العامميف ىـ رأسماليا الحقيقي كلكنيا في الكاقع تنظر ليـ نظرة 
متخمفة تقضي عمى كلائيـ كتدمّر معنكياتيـ كتزيد مف نسبة التسرب الكظيفي، فيؤدم ذلؾ 
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مع تمؾ المنظمات كالأىـ مف  إلى آثار اقتصادية سمبية عمى منتجات كخدمات المتعامميف
 ذلؾ كمو عمى كلاء العامميف، كمف أىـ كأبرز العكامؿ الطاردة لمكلاء ما يمي:

 تدمير المعنكيات: -
إف المنظمة التي تنظر لممكظؼ عمى أنو يحتاج إلييا أكثر مما تحتاج إليو، كتنظر إلى 

تحب أف يعاممكىا، كيغمب تكمفة المكظؼ كتغفؿ قيمتو الحقيقية، كلا تعامؿ المكظفيف كما 
عمييا العمؿ الممؿ كالاستيانة بجيكد العامميف، كالرقابة الدائمة كالإحساس بالظمـ كضعؼ 
خفاء الحقائؽ، كغيرىا مف العكامؿ  القيمة التي تقدميا لممتعامؿ معيا، كالتغيير المستمر كا 

لمكلاء. ينية، كميا عكامؿ طاردة الأخرل النفسية كالاجتماعية كالإنسانية كالم

 عدـ الاستقرار كالأماف الكظيفي:-
أصبحت كظيفة اليكـ تتسـ بعدـ الاستقرار كعدـ الأماف الكظيفي في عالـ سريع التغير، 

، «لا شيء مضمكف!!»لأف الشيء الكحيد المضمكف في النظاـ الكظيفي الجديد ىك 
لمنظمتو، كلاشؾ أف كلاء المكظؼ الذم يجمس عمى فكّىة بركاف، سيككف لنفسو كليس 

1 فيك سيضع إحدل قدميو داخؿ المنظمة كأخرل خارجيا.

 س�اسة التسلط :-

إن المن�مة التي تت�ع �ذه الس�اسة للحفا� على وهج الحلم و�ر�قه، �من ناح�ة تقدم الوعود 

.

البراقة التي تنتظر الموظف الأمین الدؤوب من علاوات سنو�ة وتأمینات ومكافآت وتقا�د 
و�رص ترقیة لمناصب أعلى، وناح�ة أخر� »�ال�صا« تهدّد �أن �ف�د �ل �ذه الممیزات 
و�ف�د معها الش�ور �الأمان، �ذه الس�اسة ��یلة بطرد الولاء والانتماء الح��قي للمن�مة  
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آثار أو نتائج الولاء التنظيمي :  -5

ىناؾ العديد مف الآثار أك النتائج لمكلاء التنظيمي سكاء عمى الفرد أك عمى المنظمة 
 كيمكف تصنيفيا عمى النحك التالي:

 آثار أو نتائج الولاء التنظيمي عمى الفرد: 2.5
تنقسـ آثار أك نتائج الكلاء التنظيمي عمى الفرد إلى قسميف:

.

حیث نجد أن  ال�سم الأول یتمثل في: آثار الولاء التن�یمي على ال�رد خارج ن�اق ال�مل، 
الولاء التن�یمي یقوي رغبة ال�رد في الاستمرار في ال�مل �المن�مة، �ما یجعله یستمتع 
�ند أدائه ل�مله، الأمر الذ� ین�كس على رضاه الوظیفي ورضا ال�رد الو��في یجعله 

یتبنى أ�داف المن�مة و��تبرها أ�دافه و�التالي �عمل جا�داً لتح�یق �ذه الأ�داف ، و�د 
ا�تبر الرضا الو��في عاملاً هاماً في تطـــور الولاء التن�یمي وفي مراحل أولى من 
التو�یف، و�ذلك فإن آثار الولاء التن�یمي تن�كس حتى على ح�اة الأ�راد العاملین 

الخاصة خارج إ�ار ال�مل، حیث یتمیز ال�رد ذو الولاء التن�یمي المرتفع بدرجات عال�ة  
من السعادة والراحة والرضا خارج أوقات ال�مل إضافة إلى ارتفاع �وة علاقاته العائل�ة . 1

أما ال�سم الثاني �یتمثل في: آثار الولاء التن�یمي على المسار المهني لل�رد: فالموظف ذو 
المراتب  في  وت�دماً  تر��اً  أسرع  یكون  و�التالي  �مله،  في  مجداً  یكون  المرتفع  الولاء 
تح�یق  في  واجتهاداً  إخلاصاً  أكثر  ال�رد  یج�ل  المرتفع  التن�یمي  الولاء  �ذلك  الو����ة. 
أ�داف المن�مة التي ��تبرها أ�دافه �ما أنه یر� أن من مصلحته النهوض �المن�مة لث�ته 

أن المن�مة ستكا�ئه على ولائه و�خلاصه 

5.5 آثار أو نتائج الولاء التن�یمي على المن�مة: 
�انخفاض  للمن�مة  �النس�ة  الإیجاب�ة  النتائج  �دد من  إلى  یؤد�  التن�یمي  �الولاء  الش�ور 

الجهد   من  المز�د  و�ذل  ال�مل،  في  والانتقال  ال�مالة  واست�رار  ال�مل،  دوران  م�دل 
والازدهار  النمو  وتح�یق  الإنتاج�ة  وز�ادة  ال�مل،  تكلفة  انخفاض  على  یؤثر  مما  والأداء 

. ƗǆƱǈǆǄǃ
ǇƊ ƥƞǍ ǎƧƤƊ ƗǒơƓǈ ǇǆǍ Ü ǊƑƒƥƊǍ ƻƲǍǆǃƒ ƗǒƞƓƙǈƍ Ǉǆ ƥǒƨǒ ǑǆǒƲǈƙǃƒ ƇǙǍǃƒ ǇƎƼ ǁǃƦǂǍ
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-

-

�ناك علاقة �كس�ة بین الولاء التن�یمي وال��اب �ن ال�مل، �ما وجد أیضاً أن للولاء 
الأ�راد  من  �انوا  أ�مالهم  تر�وا  الذین  فالأ�راد  ال�مل،  ترك  على  سلب�اً  تأثیراً  التن�یمي 
ذو� الولاء التن�یمي المنخ�ض، و�ناك ال�دید من ال�وائد التي تجنیها المن�مة �ن طر�ق 

یلي:  التقلیل من نس�ة ال��اب وترك ال�مل تتمثل فیما
- التقلیل من المصرو فات الإدار�ة المرتب�ة بعملیة التو�یف والاخت�ار والتدر�ب

الجدد. للأعضاء
 - انخفاض الإنتاج�ة، ف�ند تدر�ب عامل جدید ستنخ�ض الإنتاج�ة على الأقل أثناء تدریب 

هذا العامل . 

- الغیاب �ن ال�مل أو تر�ه من �بل بعض الموظفین �د یكون له أثر سلبي على م�نو�ة 
الموظفین المت��ین الأمر الذي قد یز�د �دد من ��یب یرتك ال�مل. وهذه المشكلات 

تكون أكثر �مقاً �ندما تكون بین القادة الإدار� ین أصحاب المناصب المرتفعة.  المن�مة 
التي یتصف أ�رادها �الولاء المرتفع تص�ح حلم جم�ع الأ�راد الذین سیحاولون الانضمام  

 لها هذا بدوره یسهل على المن�مة اخت�ار موظفین جدد ذو �مهارة عال�ة.1
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 : الفصؿ خلاصة
 مف تعد التي كالحكافز التنظيمي الكلاء مف كؿ حكؿ تفصيؿ مف تقدـ ما خلاؿ مف

 الجيد الإنساني فالأداء كالميني كالاجتماعي النفسي المجاؿ في أىمية الأكثر المكاضيع
 المؤسسة قدرة كمدل العمؿ عمى كقدرتو كاستعداده الفرد رغبة عمى الأكلى بالدرجة يعتمد
 ، الطرفيف لكلا كالتفاعؿ الانسجاـ مف جك خمؽ دؼبي أفرادىا كبيف بينيا ركابط خمؽ عمى
 مرتبط سكءه أك العمؿ أداء حسف أف حيث الرضا مف عاؿ مستكل عمى لمحصكؿ كذلؾ

 خلاؿ مف الفرد في الكامنة القكل إثارة مف لابد لذا العمؿ، ذلؾ نحك العامميف بمشاعر
 أىـ إلى كالتكصؿ لديو ما أفضؿ لتقديـ إشباعيا بغرض كحاجاتو رغباتو تحريؾ

 عاـ يشكؿ المؤسسات في العامميف كلاء زيادة ىدفيا مف التي كالإجراءات الممارسات
 .خاص بشكؿ كالمؤسسات

 دراسةال خلاؿ مف ( التطبيقي الجانب ) الأخير الفصؿ في إبرازه سنحاكؿ ما كىذا
الميدانية لعماؿ مديرية المكارد المائية.
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الفصؿ الرابع:الدراسة الميدانية

 :تمييد
الإجراءات المنيجية لمدراسة الميدانية:-1

   : ƗƪƒƧƥǃƒ ƘǙƓƞǆ1.1  

 2.1 منهج الدراسة:

3.1 أدوات الدراسة: 
عينة الدراسة:-2

تحميؿ كتفسير البيانات:-3

الأكلىتحميؿ الفرضية  1.3 
 نتائج الفرضية الأكلى 2.3 

تحميؿ الفرضية الثانية3.3 

نتائج الفرضية الثانية 4.3 

الاستنتاج العاـ:

 خاتمة:
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تمهید: 
ا�تمام  ومد�  التن�یمي،  والولاء  الحوا�ز  لمفهوم  النظـــر�  الإ�ار  في  ت�رضنا  ��دما 
ولاء�م  ومد�  الحوا�ز،  منحهم  خلال  من  أ�رادها  تح�یز  في  الجزائر�ة  المؤسسات 
�الحضور إلى ال�مل ومستو� الأداء والانجاز، سیتم في �ذا ال�صل تحلیل وت�سیر نتائج 
خلال  من  وذلك  �دمه  من  صحتها  من  والتأكد  ال�رض�ات  واخت�ار  الت�ب���ة  الدراسة 

الدراسة المیدان�ة ل�مال مدیر�ة الموارد المائ�ة �الجلفة . 
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الإجراءات المنيجية لمدراسة الميدانية:-2

مجالات الدراسة:2.2

المجاؿ المكاني :-

وفقا  الباحث  یحدده  الذي  الجغرافي  المجال  ذلك  هو  للدراسة  المكاني  بالمجال  المقصود 
لطبیعة المشكلة التي یقوم بدراستها ,والأهداف التي یسعى إلى تحقیقها,وفي سبیل تحقیقنا 
فیه  تجرى  مكاني  المائیة كمجال  الموارد  مدیریة  اختیار  تم  بموضوعیة  دراستنا  لأهداف 
على  المقدرة  لنا  تتیح  التي  الاقتصادیة  المؤسسات  أهم  من  تعتبر  المیدانیة,والتي  الدراسة 

فهم وتحلیل وتفسیر مشكلة البحث. 

مهام  ببعض  تقوم  فهي  العامةَ  للمدیریة  المائیة صورة مصغرة  الموارد  تعتبر مؤسسة  و 
المدیریة العامة في نطاق و مجال أصغر و بصلاحیات أقل و هذا حسب الشروط الموكلة 
إلیها و المتمثلة في التزوید بالمیاه الصالحة للشرب توزیع و استغلال الشبكات و تسییرها 
من   ) البعید  أو  القریب  مدى   ( المستویات  مختلف  على  مستقبلیة  خطــط  و  لبرامج  طبقا 

المدیریة العامة التي تندرج تحتها المدیـریة الجهویة بالجلفة .  

المجاؿ الزمني:-

والم�صود �ه تلك ال�ترة التي یقضیها ال�احث في جمع الب�انات والمعلومات من میدان 
الدراسة,أوهي �ترة الدراسة المیدان�ة,�ود �منا �إجراء الدراسة المیدانیة بدا�ة شهر مارس 

 2018إلى غا�ة نها�ة أفریل وكانت �ذه ال�ترة مقسمة إلى مرحلتین: 
المرحلة الأولى: �ذه المرحلة �انت فــي شهر مـــارس حیث �منا بز�ارات میدان�ة إلى 

واجراء مقا�لات  مدیر�ة الموارد المائ�ة,وذلك لدراسة ن�ام الحوا�زالمطبق في المدیر�ة, 

وملاح�ات من أجل جمع المعلومات  والبیانات . 
المرحلة الثان�ة:كانت �ذه المرحلة في شهر أفریل 2018 ,�حینها شر�نا في تصنیف 

وتحلیل المعلومات ,�وناء الاستمارة وضب�ها ,وبعد إتمامها �منا بتوز�عها على �ینة البحث 
مع نها�ة أفریل شر�نا في جمع الاستمارات وتفریغ المعلومات في جداول التوز�ع 
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التكرار�,وتر�یب الجداول الإحصائ�ة وتحلیل الم���ات وت�سیرها والخروج �النتائج .

 5.2منهج الدراسة:     

نتائج  إلى  الوصول  أجل  من  ال�احث  م�ین,یت�عه  منهج  على  یتر�ز  علمي  بحث  �ل  إن 

ول�د  الموضوع  �ب�عة  إلى  ا�ت�ارات,كالنظـــر  �دة  على  منهج  أ�  استخدام  �مل�ة,و�تو�ف 

لا  والاجتماعي  الا�تصاد�  الواقع  التحلیلي,�تحلیل  الوصفي  المنهج  �ذا  بحثنا  في  ا�تمدنا 

الناتجة عن الوصف الد�یق والم�بر �نها ت�بیرا  انما یخضع للم���ات  ین�لق من ال�دم و 

جم�ع  عــن  الوصفي"��بر  فالمنهج  الب�انات  لجمع  الأدوات  بمختلف  مست�ینا  و�م�ا  ك���ا 

الب�انات بنو�یها الكمي والك�في حول ال�ا�رة محل الدراسة من أجل تحلیلها وت�سیرها 

لاستخلاص النتائج لم�رفة �ب��تها وخصائصها وتحدید العلاقات بین �ناصرها و�ین 

1الظكاىر الأخرل كالكصكؿ إلى تعميمات"

ومن هذا البحث سوف نقوم بد راسة الارتباط بین التحفیز المادي والمعنوي للعاملین في 
المؤسسات وتأثیره على الولاء التنظیمي لدى العاملین في مدیریة الموارد المائیة بالجلفة .

3.2 أدوات الدراسة:
    إن اختیار أو استعمال التقنیات المناسبة لغرض جمع البیانات والمعلومات من المیدان, 
الدراسة,ولهذا  في  المتبع  ,والمنهج  جمعها  المراد  البیانات  تلك  نوعیة  على  أساسا  یتوقف 
وتعرف  المیدان  من  المعلومات  جمع  في  أساسیة  كتقنیة  الاستمارة  نستعمل  أن  ارتأینا 
أو  الفقرات  أو  الخبریة  الجمل  أو  الأسئلة  :"عبارة عن مجموعة من  أنها  الاستمارة على 

البنود أو العبارات التي یتطلب من المفحوص الإجابة عنها بطریقة یحددها 
2الباحث لأغراض البحث."

, 1, الأكراسية,الجزائر,طمنيجية كتابة البحكث العممية كالرسائؿ الجامعيةمحمد داكدم,محمد بكفاتح :-1 
.81,ص2007
,ترجمة بكزيد صحراكم كآخركف,دار الكضعية ,الجزائرالإنسانيةمنيجية البحث العممي في العمكـ مكريس أنجرس : -2
 .107,ص
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  تم توزیع الاستمارة في شكلها النهائي على أفراد العینة بمؤسسة الموارد المائیة بالجلفة  
وقد احتوت الاستمارة النهائیة على (26) سؤالا وقد تم تقسیمها إلى أربعة أجزاء رئیسیة 

: كىي
الجزء الأكؿ:خاص بالبيانات الشخصية. 
 الجزء الثاني:خاص بالحكافز المادية. 
 خاص بالحكافز المعنكية. الجزء الثالث: 
 الجزء الرابع:خاص بالكلاء التنظيمي. 

كذلؾ استعممنا المقابمة كالتي أجريناىا مع بعض العماؿ في الميداف ,فكانت كتقنية    
تدعيميو للاستمارة كتعرؼ المقابمة عمى أنيا:"التقاء مباشر بيف فرديف كجيا لكجو,كتتحقؽ 

لدراسة الميدانية عف طريؽ أسئمة يمقييا السائؿ لمعرفة رأم المجيب طريقة المقابمة في ا
 1في مكضكع محدد بالذات."

عينة الدراسة-5

العينة :اختيار -

يتككف المجتمع حيث  البسيطة العشكائية الطريقة عمى الدراسة عينة اختيار في اعتمدنا لقد
 عامؿ مكزعيف كما يمي:146الكمي لمبحث مف 

 عكف تنفيذ. 76-

 عكف تحكـ. 39-

 إطار. 31-

% مف المجتمع الكمي20عامؿ أيما يعادؿ  30تضـ عشكائية أخذنا عينة 

.102.ص1980, منشأ المعارؼ ,مصر, عمـ الاجتماع الصناعي: محمد إسماعيؿ قبارم-1
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: الدراسة عينة خصائص-
 صكرة لمباحث تقدـ بحيث ميدانية، دراسة لأية المرجعي الإطار الأكلية البيانات تشكؿ
تفسير ك تحميؿ عمى يساعد ما ىذا ك خصائصو بمختمؼ البحث مجتمع عف كاقعية

 .لمدراسة كالنظرم التصكرم بالإطار ربطيا ك الميدانية البيانات
خمسة  عمى اشتممت كالتي الراىنة لدراستنا الأكلية البيانات أف إلى نشير الإطار ىذا كفي
,الأقدمية,الفئة المينية.مييعمتال ستكلالم ,السف, الجنس حكؿ تدكر أسئمة
( يبيف تكزيع أفراد العينة حسب متغير الجنس: 1الجدكؿ رقـ )   

النسبةالتكرارالجنس

40  %12ذككر

60      %18إناث

100    %30المجمكع

%%
   نلاح� من خلال الجدول أعلاه أن �ئة الإناث  تمثل أكبر �ئة حیث ت�در نسبتهن 
ب60    من ال�ینة المدروسة,بینما نس�ة الذ�ور تمثل 40     من �ذه ال�ینة  محل 

الدراسة نلاح� من خلال التحلیل الإحصائي لم���ات الجدول أن �ناك تفاوت 
ملحو� بین الجنسین حیث أن أغلب أ�راد ال�ینة �م من الإناث .

??�'�D�E�J�@�/�'�F�J�) ??�'�D�/�1�'�3�) ??�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@ ??�'�D�1�'�(�9 ??�'�D�A�5�D

58



( يبيف تكزيع أفراد العينة حسب متغير السف: 2الجدكؿ رقـ ) 

النسبةالتكرارفئات السف

20-2913%  43.3

30-3914% 46.7

10  %3فأكثر-40

100    %30المجمكع

سنة ىي التي  39-30نلاحظ مف خلاؿ ىذا الجدكؿ أف الفئة التي تتراكح سنيا مابيف    
كتمييا فئة السف ما بيف46.7 تمثَؿ أكبر فئة في العينة المدركسة بنسبة  ،%20-29

سنة فأكثر بنسبة 40أفراد العينة المدركسة، تمييا فئة السف مف  %43.3 سنة بنسبة 
  %مف أفراد عينة الدراسة.10

معظـ أفراد العينة  أف القكؿ مف خلاؿ التحميؿ الإحصائي لمعطيات الجدكؿ يمكف
.الشباب مف المدركسة ىـ في المؤسسة ىـ
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( يبيف تكزيع أفراد العينة حسب متغير المستكل التعميمي: 3الجدكؿ رقـ )    

النسبةالتكرارالمستكل

13.3      %4ابتدائي

26.7      %8متكسط

23.3       %7ثانكم

36.7    %11جامعي

100     %30المجمكع

يظير لنا مف خلاؿ إحصائيات الجدكؿ أف ىناؾ نكع مف التقارب في النسب لأفراد     
عينة الدراسة في المستكل التعميمي، إلا أفَ ىذا لـ يمنع مف ظيكر أكبر نسبة في الجدكؿ 

%، تمييا نسبة المستكل 36.7التي يمثميا أفراد العينة ذكم المستكل الجامعي بنسبة
مف العينة محؿ الدراسة، كتأتي بعدىا  أفراد العيَنة  26.7%ة المتكسط مف العينة بنسب

% مف العينة المدركسة، كأقؿ نسبة مسجمة في ىذا 23.3مف المستكل الثانكم بنسبة 
%. 13.3الجدكؿ تظير عند أفراد العيَنة ذكم المستكل التعميمي الابتدائي بنسبة 

ذكم المستكل التعميمي الجامعي نلاحظ مف خلاؿ الجدكؿ أف أغمب أفراد العينة ىـ مف  
كىذا راجع إلى طبيعة عمؿ المؤسسة فيي تسعى إلى اجتذاب خريجي الجامعة مف 

مختمؼ التخصصات كمف ذكم المستكل الأكاديمي الجيد.
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( يبيف تكزيع أفراد العينة حسب متغير الخبرة المينية4الجدكؿ رقـ ) 

النسبةالتكرار المينيةالخبرة 

40  %12 سنكات 1-5

36.7      %11 سنة 6-15

23.3   %07 سنة فأكثر 16

100    %30المجمكع:

سنة 05 -1نلاحظ مف خلاؿ ىذا الجدكؿ أف الفئة التي تقدر أقدميتيا في العمؿ مابيف    
العماؿ الذيف تقدر أقدميتيـ ، تمييا فئة %40تمثَؿ أكبر فئة في العينة المدركسة بنسبة 

مف عينة الدراسة، كفي الأخير نجد  %36.67سنة بنسبة15-6في العمؿ مابيف 

16سنة.    ال�مل  في  أ�دمیتهم  تتجاوز  الذین  ال�مال  من  ال�ینة  أ�راد  نس�ة23.33%من 

منخلال الجدول أغلب�ة المبحوثین لدیهم سنوات خبرة من متوسطة إلــى طــو�لة  في 

الحكافز نظاـ حكؿ بآرائيـ الإدلاء عمى القدرة لدييـ يككف أف كيمكف ، أعماليـمجال
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( يبيف تكزيع أفراد العينة حسب متغير الفئة السكسيكمينية:5رقـ )الجدكؿ 

النسبةالتكرار الفئة السكسيكمينية

50  %15المنفذيف

30      %09 أعكاف التحكـ

20   %06إطارات

100    %30المجمكع

نلاحظ مف خلاؿ ىذا الجدكؿ أف فئة المنفذيف تمثَؿ أكبر فئة في العينة المدركسة     
% مف ىذه العينة ثـ  تمييا فئة أعكاف التحكـ التي تقدر نسبتيـ 50حيث تقدر بنسبة 

%  مف 20%  مف العينة المدركسة، كبعدىا نجد فئة الإطارات كالتي تدر نسبتيـ بػ30بػ
العينة المدركسة.
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تحميؿ وتفسير البيانات:-3

 الأولى تحميؿ الفرضية 2.3
( يكضح العلاقة بيف إمكانية التكفير مف الأجر كالفئة السكسيكمينية:6جدكؿ رقـ)

الفئة السكسيكمينية

التكفير مف الأجر

المجمػكعإطػارعػكف تحكـمنفػذ

N%N%N%N%

1 أكفر
% 

6.6
0

% 
0.0

02
% 

33.3
03

% 
10

14 لا أكفر 
% 

93.3
09

100
%

04
%

66.7
27

% 
90

15 المجمكع
% 

10009
%

100
06

%

100
30

% 
100

يتبيف لنا مف خلاؿ الجدكؿ أعلاه أف أكبر نسبة تمثميا الإجابة ''لا أكفر'' بنسبة       
مف أفراد العينة المنفذيف، مقابؿ %93.3مف أفراد العينة المدركسة، تدعميا نسبة  90%

 .مف أفراد العينة الإطارات% 33.3تمثميا إجابة ''أكفر'' نجدىا مدعَمة بنسبة %10نسبة 

يتضح لنا مف خلاؿ الجدكؿ أف أغمب أفراد العينة ليس بإمكانيـ التكفير مف أجكرىـ،     
رم، كىذا ما يمكف تفسيره كعدـ الإمكانية ىذه تزيد كمما اتجينا نحك الأسفؿ في السمـ الإدا

عمى أنو لدييـ مسؤكلية إعالة أسرىـ كتكفير احتياجاتيا مف مأكؿ كممبس كصحَة 
كتعميـ...الخ، لكف في المقابؿ لدييـ طمكحات مستقبمية تحتاج منيـ التكفير مف أجكرىـ 
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كليس إعالة أسرىـ فقط الأمر الذم يفسره عدـ رضاىـ عف أجكرىـ ، كىذا ما ظير عند 
د العينة المنفذيف، فأغمبيـ ليس بإمكانيـ تكفير جزء مف أجكرىـ ،كذلؾ يمكف إرجاع أفرا

ىذا إلى أنيـ يتقاضكف أجكر منخفضة. كمنو يمكف اعتبار أف عدـ إمكانية التكفير مف 
الأجر ىي مف أبرز العكامؿ التي تقؼ كراء عدـ رضا أغمبية أفراد العينة عف أجكرىـ 

كلاء لدييـ، فالأجر يعتبر الحافز المادم الأكَؿ الذم يسعى كبالتالي انخفاض معدلات ال
العماؿ لتحقيقو مف خلاؿ عمميـ لذلؾ فإف تكفير مثؿ ىذا الحافز مف شأنو أف يؤدم إلى 

 تحقيؽ درجة عالية مف الكلاء التنظيمي.

أما الذيف صرحكا بأف لدييـ إمكانية التكفير مف أجكرىـ اغمبيـ مف الإطارات  نظرا     
لأجكرىـ المرتفعة مقارنة بأعكاف التنفيذ, كمنو يمكف اعتبار أف إمكانية التكفير مف الأجر 

مرتبط بقيمة الأجر حيث تنعدـ إمكانية التكفير مف الأجر عند الأفراد المنفذيف .

نستنتج أف العماؿ في مديرية المكارد المائية غير راضيف عف أجكرىـ كىذا راجع إلى      
أف أغمبيـ غير قادريف عمى التكفير مف أجكرىـ ,كىك ما يعد كمؤشر ىاـ عمى عدـ كلائيـ 

لممؤسسة.
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(يبيف مدل تناسب الأجر مع الجيد الذم يبذلو العامؿ في المديرية: 7جدكؿ رقـ)

تناسب الأجر مع الجيد 
النسبةالتكرارالمبذكؿ 

35.5 % 11يتناسب                         

%1965.5لا يتناسب

100    %  30المجمكع:

نلاح� من خلال الجدول أن أكبر نس�ة تمثلها الإجا�ة ''لا یتناسب'' بنس�ة 65.5 %
 من أ�راد ال�ینة المدروسة مقابل %35.5 من أ�راد ال�ینة الذین تتناسب 

المبذولة. أجورهممع  جهودهم

     من خلال الجدول یتضح أن أغلب�ة المبحوثین صرحوا �أن الأجر لا یتناسب 
مع الجهد المبذول من طرفهم �ذا ما ��د مؤشرا هاما �ن �دم رضا ال�مال على 
كم�ة الأجر مقارنة بما یبذلونه، �ذا الت�ییم الشخصي للأجر ین�كس على اتجاهات 
اتجاه  السلب�ة  النظـــرة  و�التالي  ال�مال  داف��ة  ن�ص  خلال  من  الأ�راد  وسلو��ات 
وز�ادة  الإنتاج�ة  �خ�ض  التصرفات  ��ض  في  الأمور  �ذه  یجسد  و�د  الإدارة 
التمارض والت�یب ...الخ، إذا �ناك ارت�ا� �بیر بین مد� �بول العامل بما یحصل 

عل�ه من أجر مقابل ما یبذله من جهد وبین ولاؤه للمؤسسة .
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( يكضح العلاقة بيف المكافآت المادية كبذؿ جيد إضافي8جدكؿ رقـ)

المكافآت المادية

كبذؿ الجيد الإضافي

المجمػكعغير كافية كافية

N%N%N%

09 %0ابذؿ
% 

69.39
% 
30

17لا ابذؿ 
% 

1004
%

30.721
% 
70

17المجمكع
% 

10013
100

%30
% 

100

دعَميا ت %70'' بنسبة لا أبذؿأف أكبر نسبة تمثميا الإجابة '' نلاحظ مف خلاؿ الجدكؿ
 كافية مف أفراد العينة الذيف يركف أف المكافآت المادية التي تقدميا الإدارة  100%نسبة 

مف أفراد العينة يركف  69.3%'' مدعَمة بنسبة أبذؿتمثميا الإجابة '' 30%نسبة ، مقابؿ 
.غير كافيةأف المكافآت المادية التي تقدميا الإدارة 

يتضح لنا مف خلاؿ الدراسة الإحصائية لمعطيات الجدكؿ أفَ أغمب أفراد العينة    
غير أف النسبة الأكبر  غير كافيةالمدركسة يركف أف المكافآت المادية التي تقدميا الإدارة 

-حسب الجدكؿ-ىذا ما يمكف تفسيرهجيد إضافي في المؤسسة منيـ يركف بأنيـ يبذلكف 
أف المكافئات المادية التي تقدميا المؤسسة لا تكافئ المجيكدات التي يبذليا العماؿ ,ىذا 

ما يكف اعتباره مؤشرا عمى انخفاض معدؿ كلاء العماؿ لمؤسستيـ .
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رضية بالنسبة للإفراد كمنو يمكف اعتبار المكافآت المادية التي تقدميا الإدارة غير م 
الذيف يبذلكف جيد إضافي، بينما نجد أف أفراد العينة الذيف يركف بأف المكافآت المادية 

كافية لا يبذلكف جيد كافي.

ومنه نستنتج أن أغلب�ة ال�مال في مدیر�ة الموارد المائ�ة �یر راضین �ن المكافآت الماد�ة 
الماد�ة  للمكافآت  الشخصي  الت�ییم  �ذا  یبذلونه  الذ�  �الجهد  مقارنة  الإدارة  ت�دمها  التي 
النظــرة  ین�كس على اتجاهات و سلو��ات الأ�راد من خلال ن�ص داف��ة ال�مال و�التالي 

الإنتاج�ة   �خ�ض  التصرفات  ��ض  في  الأمور  �ذه  یجسد  و�د  الإدارة  اتجاه  السلب�ة 
من   عل�ه  یحصل  بما  العامل  �بول  مد�  بین  �بیر  ارت�ا�  �ناك  إذا  ...الخ،  والت�یب 

المكافآت الماد�ة مقابل ما یبذله من جهد و�ین ولاؤه للمؤسسة. 
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مسايرة الأجر لمتغيرات الاقتصادية كالاجتماعية ( يكضح العلاقة بيف 9جدكؿ رقـ)
 كاستخداـ العامؿ لكؿ قدراتو

مسايرة الأجر 

لمتغيرات

استخداـ 
العامؿ لكؿ 

قدراتؾ

المجمكعيسايرلا  ما نكعا   يساير

N% N%N%N%

%16100%212.4%956.3%531.3نعـ

%3100%3100%00%00لا

%11100%11100%00%00أحيانا

%30100%1653.3%930%516.7المجمكع

أف أكبر نسبة تمثميا الإجابة ''لا يساير'' بنسبة  نلاحظ مف خلاؿ معطيات الجدكؿ
مف الأفراد الذيف يركف 100%نجدىا مدعَمة بنسبة مف أفراد العينة المدركسة،  53.3%

مف أفراد العينة الذيف 30%مقابؿ نجد نسبة بأنيـ يستخدمكف كؿ قدراتيـ أحيانا، في ال
راد العينة الذيف يركف بأنيـ مف أف 56.3%أجابكا بػ ''يساير نكعا ما'' ، تدعميا نسبة

%تمثميا الإجابة ''يساير''مدعمة 16.7يستخدمكف كؿ قدراتيـ ، في الأخير نلاحظ نسبة 
 %مف أفراد العينة الذيف يركف بأنيـ يستخدمكف كؿ قدراتيـ.31.3بنسبة
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   یتضح ��راءة الم���ات الإحصائ�ة من خلال الجدول أن أجور أغلب�ة أ�راد ال�ینة لا 
الم���ات  تؤ�ده  ما  و�ذا  الرا�نة،  والاجتما��ة  الا�تصاد�ة  والأوضاع  الت�یرات  تسایر 
الإحصائ�ة للجدول حیث أن أغلب أ�راد ال�ینة �اختلاف مستو�اتهم الإدار�ة لا یرون أن 
أجور�م مسایر تماما لهذه الأوضاع والت�یرات خاصة مع ال�ترة الأخیرة التي شهدت �یها 

الأسعار غلاء فاحشا.�ذا ما ��سر �دم استخدام العامل لكل �دراته نتیجة ل�دم رضاه عن

الأجر الذ� یتقاضاه.

     نستنتج أن �ناك نوع من �دم الش�ور �الولاء لد� �مال مدیر�ة الموارد المائ�ة 
�الجلفة و�ذا راجع إلى أن أغلبهم لا یستخدمون �ل �دراتهم نتیجة لأجور�م ال�یر مسایرة 

دية كالاجتماعية في البلاد.لمتغيرات الاقتصا
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( يكضح العلاقة بيف تحقيؽ الأجر لحاجات العامؿ كالرغبة في تغيير 10جدكؿ رقـ )
الكظيفة

دعَميا ت %50'' بنسبة يحقؽ أف أكبر نسبة تمثميا الإجابة ''لا نلاحظ مف خلاؿ الجدكؿ 
 30%نسبة ، مقابؿ يرغبكف في تغيير كظائفيـ مف أفراد العينة الذيف  58.3%نسبة 

يرغبكف في تغيير الذيف مف أفراد العينة  33.3%'' مدعَمة بنسبة كعا ماتمثميا الإجابة ''ن
مف أفراد  27.7%مدعَمة بنسبة  ''يحقؽ ''تمثميا الإجابة %20كظائفيـ كفي الأخير نسبة

.لا يرغبكف في تغيير كظائفيـالذيف العينة 

يتضح لنا مف خلاؿ الدراسة الإحصائية لمعطيات الجدكؿ أفَ أكثر مف نصؼ أفراد    
العينة المدركسة لا تحقؽ أجكرىـ لحاجاتيـ المختمفة كالتي تأتي في مقدمتيا الحاجات 

كمنو يمكف اعتبار مستكل الأجر يؤثر عمى  تغيير كظائفيـأغمبيـ يرغبكف في الأسرية 
مما زاد مستكل تحقيؽ الأجر لحاجات العامؿ زاد كلاء العامؿ كلاء العامؿ لكظيفتو، أم ك

تحقيؽ الأجر 
لمحاجات 

الرغبة في  
تغيير الوظيفة

المجمكع يحقؽلا مانكعا    حقؽي

N%N%N% N%

18.3نعـ
%

433.3
%

758.3
%

12100%

527.7لا
%

527.7
%

844.6
%

18100%

%30100%1550%930%620المجمكع
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لكظيفتو ككمما انخفض مستكل تحقيؽ الأجر لحاجات العامؿ انخفض كلاء العامؿ 
 لكظيفتو.

لا يرغبكف في تغيير أفراد العينة أغمب لكف ليس ىذا التفسير التاـ، لأننا نجد أف     
لا يرغبكف في ترؾ أعماليـ الأمر ك لا تحقؽ أجكرىـ لحاجاتيـ  كثير منيـالكظائفيـ كذلؾ 

الذم يمكف رده إلى الرضا عف الجكانب الأخرل لمعمؿ كالنمط الإشرافي كاستقرارىـ 
الكظيفي كاندماجيـ في جماعة العمؿ.

??�'�D�E�J�@�/�'�F�J�) ??�'�D�/�1�'�3�) ??�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@ ??�'�D�1�'�(�9 ??�'�D�A�5�D

71



عامؿ كاستعداد ال التي تقدـ كالعلاكات ( يكضح العلاقة بيف عدالة الترقيات11جدكؿ رقـ)
 لمعمؿ لساعات إضافية

 عدالة الترقيات
كالعلاكات

لعمؿ لساعات ا
إضافية

المجمكعلا تقدـأحياناتقدـ

nالنسبةnالنسبةnالنسبةnالنسبة

3مستعد
27.3

%8
72.7

%    00%    11100%

2  %00غير مستعد
10.5

%17
89.5

%19
100% 

1010 %3المجمكع
% 

33.317
% 

56.730% 100

% 56.7أف أكبر نسبة تمثميا الإجابة ''لا تقدـ'' بنسبة  مف خلاؿ ىذا الجدكؿ يتبيف لنا
مف أفراد العينة الذيف ىـ غير  %89.5نجدىا مدعَمة بنسبة مف أفراد العينة المدركسة، 

أفراد العينة الذيف أجابكا بػ  % مف33.3نسبة مستعديف لمعمؿ لساعات إضافية، تمييا 
مف أفراد العينة الذم ىـ مستعديف لمعمؿ لساعات %72.7''أحيانا''، تدعميا نسبة 

% مف أفراد العينة .27.3، كأخيرا نجد الإجابة'' تقدـ'' بنسبة إضافية
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نستنتج مف خلاؿ القراءة الإحصائية لمجدكؿ أفَ أكثر مف نصؼ أفراد العينة     
عادلة، كالذم ظير أكثر عند  ترقيات كعلاكات لا تقدـ المدركسة يركف بأف المؤسسة 

غير مستعديف لمعمؿ لساعات إضافية ، في حيف نجد أف أغمب ىـ أفراد العينة الذيف 
علاكات ترقيات ك تقدـ أحيانا سيا يركف بأف المؤسسة النصؼ المتبقي مف أفراد العينة نف

عادلة ، كىذا ما يبينو ك يؤكده الأفراد الذيف صرحكا بأنيـ مستعديف لمعمؿ لساعات 
إضافية.

كذلؾ نستنتج مف خلاؿ الجدكؿ أف أغمب أفراد العينة غير مستعديف لمعمؿ لساعات   
ؿ كلاء العماؿ لمؤسستيـ نتيجة إضافية,كىذا ما يمكف اعتباره مؤشرا عمى انخفاض معد

عدـ كفاية العلاكات كالترقيات التي تقدميا المؤسسة.

فما نخمص إليو أنو كمما كانت ىناؾ عدالة في الترقيات كالعلاكات التي تقدميا    
المؤسسة كمما زاد استعداد العامؿ لمعمؿ لساعات إضافية ، أما إذا انخفضت الترقيات 

لمؤسسة كمما قؿ استعداد العامؿ لمعمؿ لساعات إضافية ، كىك ما كالعلاكات التي تقدميا ا
يمكف اعتباره مؤشرا ىاما يعبر عف عدـ رضا العماؿ عف الترقيات كالعلاكات التي تقدميا 

المؤسسة كبالتالي انخفاض معدؿ الكلاء لدييـ.
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 5.3نتائج ال�رض�ة الأولى      
الأجر  أن  ذلك  التن�یمي  الولاء  تح�یق  في  �بر�  أ�م�ة  الأجر  الماد�ة خاصة  للحوا�ز  إن 
لتب�ة  علیها  للحصول  ال�رد  یسعى  التي  أ�م الحوا�ز الماد�ة  و  الأول  الماد�  الحا�ز  ��تبر 

لاحت�اجاته الشخص�ة والعائل�ة، بل یت�د� ذلك �یو�ر له الش�ور �الأمن و�و ت�بیر 
�ن الدور الذ� یؤد�ه ال�رد في �مله ولیرمز إلى المكانة الاجتماعیة فی�ون الفرد بذلك 

موضع ثقة وت�دیر و �ذا احترام من طرف الآخر� ن.     

الجوانب  �ن  العامل  لل�رد  العام  الرضا  سلوك  جزئ�ات  أحد  �و  الأجر  �ن  الرضا  إن 
الأخر� لل�مل �یر أنه لم یتو�ر في ال�ینة - نموذج دراستنا - حیث لم یتو�ر من خلال 
التحلیل �ذا النوع من الرضا لد� �مال مدیر�ة الموارد المائ�ة �الجلفة �نحن و من خلال 
التحلیل السوسیولوجي لم���ات ال�رض�ة ''الأولى'' و �ذا من خلال ��ض المؤشرات الهامة 
أن  یرون  ال�ینة  أ�راد  أغلب  �مثلا  أجور�م،  �ن  راضین  �یر  منهم  الأغلب�ة  أن  وجدنا 
الرا�نة،  الا�تصاد�ة  الأوضاع  ت�یرات  مع  خاصة  الأسر�ة  لهم الحاجات  تلبي  لا  أجور�م 
لدیهم  نجد  �ن الأجور  التام  �دم رضا�م  �الر�م من  ال�ینة أنهم  أ�راد  لاح�تاه على  وما 
ر�م  للجدول  السوسیولوجي  التحلیل  خلال  من  لنا  یتبین  ما  الجزئي،و�و  الولاء  من  نوعا 
-في  راجع  ما  و�ذا  وظائفهم  ت�ییر  في  یر�بون  لا  أغلب ال�مال  أن  وجدنا  إذ   ،(10)

نظرنا- إلى تدخل �وامل أو جوانب أخر� من الولاء لد� العمال .

 ومنه نستنتج أن �دم رضا ال�مال في �ذه المؤسسة �ن أجور�م أو �الأحر� أ�راد ال�ینة، 
لیس �الضرورة أن یؤد� إلى �دم ولائهم للمؤسسة، فالولاء �و نتیجة الرضا �ن جوانب 
�دة في ال�مل ن�سه ذلك انه إذا �ان ال�مال في �ذه المؤسسة �یر راضین �ن أجور�م 
أن  ال�ول  نست��ع  ومنه  ال�مل.  في  أخر�  جوانب  �ن  راضین  یكونوا  أن  الممكن  �من 

الحوا�ز الماد�ة لا تسهم بم�ردها في تح�یق الولاء التن�یمي بل هي ت�مل في شكل تكاملي 
مع الحوافز المعنویة من أجل تحقیق الولاء التنظیمي.
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تحميؿ الفرضية الثانية3.3

أرائيـ كبذؿ العامؿ  طرح لمعماؿ عمى المشرؼ تشجيعيكضح العلاقة بيف  (12جدكؿ رقـ)
 لجيد إضافي

المشرؼ تشجيع

بذؿ جيد إضافي

المجمكعأحيانالا يشجعنييشجعني

n%n%n%n%

12أبذؿ
92.3

%17.7%00%    13100%

4لا أبذؿ
23.6

%  
2

11.7
%  

11
64.7

%
17100% 

16المجمكع
% 

53.3
3% 1011

% 
36.7

30% 100

    نلاحظ من خلال الجدول أن أكبر نسبة تمثلها إجابة ''یشجعني'' بنسبة 53.3 % من 
لــبج لذهد  مستعدون  هم  الذین  الأفراد  3.29%من  نسبة  تدعمها  الدراسة،  عینة  أفراد 
أنایحا'' مدعمة  '' یشجعني  بالإجابة  الذین أجابوا  الأفــراد  تلیها نسبة 7.36% من  إضافي 
بنسبة 7.64 % من الأفراد الذین هم غیر مستعدون لبذل جهد إضافي ، وفي یخلأار نجد 

%من  الإجابة '' لا یشجعني'' بنسبة 10% من أفراد العیَنة المدروسة تدعمها نسبة 11.7

الأفراد الذین هم غیر مستعدون لبذل جهد إضافي.

 یتضح لنا من خلال عرض معطیات الجدول الإحصائیة أن أغلبیة أفراد العیَنة یحضون 
العمال  بین  الجیدة  العلاقة  یفسَر  ما  وهو  أرائهم،  طـــرح  على  المشرف  من  بتشجیع 
لمعطیات  بالمرؤوسین–طبقا  واهتمام  تشجیع  هناك  كان  كلما  أنه  بحیث  والرؤساء، 
هناك  تكون  وبالتالي  المؤسسة  في  إضافي  جهد  لبذل  استعداد  هناك  كان  كلما  الجدول- 

علاقة جیَدة 
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مع الرؤساء، كمنو فإف لنكعيَة العلاقة مع الرؤساء في العمؿ تأثير عمى درجة الرضا عف 
نمط الإشراؼ الذم تسير كفقو المؤسسة كالذم يطبؽ عمى العماؿ فييا بحيث كمما شعر 

ؾ عمى أف ىناؾ علاقة جيَدة كحسنة مع العماؿ بالارتياح كالاستقرار في العمؿ دؿَ ذل
الرؤساء كالزملاء في العمؿ.كبالتالي تزيد مف درجة انتماءه لممؤسسة ك يعد تشجيع العامؿ 
عمى طرح آراءه حكؿ العمؿ حافز إيجابي يسعى الرؤساء لتحقيقو كمف ثَـ تككف ردة فعؿ 

عكس بدكره عمى إيجابية مف طرؼ العماؿ كىي تحقؽ الرضا عف نمط الإشراؼ كالذم ين
العممية الإنتاجية كالعكس صحيح أم أنو كمما كاف العماؿ لا يشعركف بالتحفيز مف طرؼ 
المشرؼ،كمما زاد حجـ السخط العمالي الذم يترجـ بالغياب المتكررة ككثرة التأخر 
كالشكاكل عمى نمط الإشراؼ ما يسفر عف عدـ رضا العماؿ نتيجة سكء النمط الإشرافي 

العمؿ في إلى القائميف عميو بؿ قد يصؿ بيـ الأمر إلى ترؾ  -ط الإشرافيالنم-كيتعداه
التحفيز مف طرؼ المشرؼ لو الأثر البالغ في تحديد درجة مف بعض الأحياف .كمنو فإف 

 الكلاء لدل العماؿ.

ككما ذكرنا آنفا أفَ تشجيع العامؿ عمى طرح آراءه حكؿ العمؿ يدفع بيـ إلى بذؿ جيد     
إضافي سعيا منيـ إلى تحسيف الإنتاج كما ككيفا، كيشعرىـ بالانتماء لممؤسسة كيحقؽ 

كلائيـ ليا .
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تمقى العامؿ لمساعدة مف طرؼ رئيسو كشعكر العامؿ  ( يكضح العلاقة بيف13جدكؿ رقـ)
 بفعاليتو في المؤسسة

مساعدة  تمقى
ؼالمشر

شعكر العامؿ 
بفعاليتو

المجمكع   لا أتمقىبعض الشيءأتمقى

n%n%n%n%

8نعـ
33.3

%
1250%4

16.7
%    

24100%

 %6100%  00  %0  0%6100لا

14المجمكع
46.7

%12% 404
% 

13.330
% 

100

مف   46.7%نلاحظ مف خلاؿ ىذا الجدكؿ أف أكبر نسبة تمثميا الإجابة ''أتمقى'' بنسبة
الذيف يشعركف بفعاليتيـ في أفراد العينة مف  100%مدعمة بنسبة أفراد العينة المدركسة، 

دعميا مف أفراد عينة الدراسة ي %40نسبة المؤسسة تأتي بعدىا ''أتمقى بعض الشيء''ب
مف  13.3% مف أفراد العينة الذيف يشعركف بفعاليتيـ في المؤسسة ، تمييا نسبة %50

الذيف أفراد العينة مف  16.7%مدعمة بنسبة  أفراد العينة الذيف لا يتمقكف مساعدة
 يشعركف بفعاليتيـ في المؤسسة.

يتضح لنا مف خلاؿ قراءة المعطيات الإحصائية لمجدكؿ أفَ أغمب أفراد العينة  يتمقكف    
مساعدة مف طرؼ الرئيس المباشر في العمؿ كذلؾ أغمبيـ يشعركف بفعاليتيـ في 
المؤسسة ، فمك لاحظنا الجدكؿ لكجدنا أف ىناؾ علاقة بيف تمقي المساعدة مف الرؤساء 

زادت ىذه المساعدة زاد الشعكر بالفعالية كالعكس، ذلؾ أنو كالشعكر بالفعالية أم كمما 
كمما تمقى العامؿ لإرشادات كتكجييات مف طرؽ المشرؼ أشعرتو ىذه الارشادت 
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الس�اسة  إلى  یــعــود  الأمر  ح��قة  في  و�ذا  المؤسسة  في  وفعالیته  �أ�میته  والتوجیهات 
من  م�نو�ا  ال�مال  تح�یز  على  ت�تمد  حیث  المؤسسة  إدارة  طــرف  من  الم��قة  الإشرا��ة 
خلال مسا�دتهم على فهم جم�ع جوانب ال�مل وذلك بتشجع ال�مال ومسا�دتهم و توض�ح 

الأمور بشكل جیَد وتبسی� المهام أكثر, �ذا یعد عامل أساسي یح�ز ال�مال على استشارة 

رؤسائهم إن است�صى علیهم أمر ما بكل سهولة وأریحیة .

في  وفعالیتهم  �أ�میتهم  یش�ر�م  لمرؤوسیهم  الرؤساء  مسا�دة  أن  نستنتج  الأخیر  في   
إلى  یؤد�  مما  روحهم الم�نو�ة  من  و�رفع  للمؤسسة  انتمائهم  یكسب  و�التالي  المؤسسة، 
بالجلفة یجعلهم  المائ�ة  الموارد  الرئیس لمرؤوس�ه في مدیر�ة  ولاء�م لمؤسستهم، �مسا�دة 
راضین �ن نم� الإشراف الذي یعملون تحته، و�التالي تح�یق درجة من الولاء التنظیمي . 
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يكضَح الأسمكب الذم يتعامؿ بو الرئيس عندما يخطئ العامؿ: ( 14الجدكؿ رقـ )

أسمكب تعامؿ الرئيس مع 
%n مرؤكسيو عند الخطأ

83.3    %     25 التفيـ

6.7    %     02 التيديد

10    %   03 التكبيخ أماـ الزملاء

100    %  30 المجمكع:

نلاحظ مف خلاؿ المعطيات الإحصائية لمجدكؿ أف أكبر نسبة تمثميا الإجابة        
 لإجابة ''التكبيخ أماـ الزملاء''تمييا امف أفراد العينة المدركسة،  83.3%''التفيـ'' بنسبة 

مف أفراد  % 6.7نسبة، كفي الأخير نجد لإجابة تمييا اأفراد العينة مف  % 10بنسبة 
العينة المدركسة، تمثميا الإجابة ''التيديد'' .

نلاحظ مف خلاؿ التحميؿ الإحصائي لمعطيات الجدكؿ أفَ أغمب أفراد العينة      
المدركسة أجابكا بأف الأسمكب الذم يتعامؿ بو الرئيس مع مرؤكسيو عندما يخطئكف في 

ف تصنيفو ضمف الأشراؼ الديمقراطي الذم يسعى إلى خمؽ العمؿ ىك التفيـ، ما يمك
قامة علاقات الصداقة كالثقة كالاحتراـ ككذا المكدة بيذا يكسب الرئيس كلاء مرؤكسيو  كا 
خلاصيـ في العمؿ كيحقؽ رضا عالي بينيـ بحيث أنو إذا رحؿ فإنيـ يستمركف في  كا 

لشدة في تعاممو مع مرؤكسيو العمؿ عمى عكس المشرؼ أك الرئيس الذم يتميز بالقسكة كا
كينظر إلييـ باستعلاء ككأنيـ عبيد أك آلات إنتاج لتحقيؽ أىداؼ العمؿ مما يفقد كلاء 
مرؤكسيو فيكقد بذلؾ مشاعر الاستياء الذم ينتج عنو صدكر سمككيات كتصرفات مف 
 العماؿ لا تخدـ  الإنتاج بؿ تضره كتعيؽ سيره ككثرة الغياب أك ترؾ العمؿ ...الخ مف
السمككيات كالمؤشرات التي تدؿ عمى استياء كنفكر العماؿ فلأسمكب تعامؿ الرئيس مع 

المرؤوسین له �بیر الأثر في تح�یق الولاء التن�یمي.

??�'�D�E�J�@�/�'�F�J�) ??�'�D�/�1�'�3�) ??�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@�@ ??�'�D�1�'�(�9 ??�'�D�A�5�D

79



كمف خلاؿ الجدكؿ نلاحظ أف أغمب أفراد العينة المدركسة أجابكا بأف الأسمكب الذم    
المؤسسة ىك التفيَـ كسعة  يتعامؿ بو الرئيس المباشر مع مرؤكسيو في العمؿ في ىذه

الصدر كىك ما يدؿ عمى تحقؽ كلائيـ لمؤسستيـ.
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كالشعكر  رصة المشاركة في اتَخاذ القراراتفإتاحة  ( يكضح العلاقة بيف15جدكؿ رقـ)
 بالفخر نحك المؤسسة

فرصة المشاركة

الشعكر بالفخر

المجمكع   أبداأحيانادائما

n%n%n%n%

416.6أشعر
%

1666.7
%

416.7
%    

24100%

6100  %0  0%00لا أشعر
%

6100% 

4المجمكع
13.3

%16
% 

53.310
33.3

%30
% 

100

مف أفراد 53.3%نلاحظ مف خلاؿ الجدكؿ أف أكبر نسبة تمثميا إجابة ''أحيانا'' بنسبة 
مف أفراد العينة الذيف يشعركف بالفخر نحك  %66.7مدعمة بنسبةالعينة المدركسة ، 

مف الأفراد الذيف لا تتاح ليـ فرصة المشاركة في اتَخاذ  % 33.3تمييا نسبة المؤسسة,
يشعركف بالفخر نحك المؤسسة، لا مف أفراد العيَنة الذيف % 100القرارات، مدعمة بنسبة 

مف أفراد % 16.6مدعمة بنسبة  13.3% كفي الأخير نجد الإجابة '' دائما '' بنسبة
 العيَنة الذيف يشعركف بالفخر نحك المؤسسة.

يتبيَف لنا مف خلاؿ القراءة الإحصائية لمعطيات الجدكؿ أف أغمب أفراد العينة أحيانا     
تتاح ليـ فرصة المشاركة في اتَخاذ القرارات أمَا إذا لاحظنا المشاركة دائما في اتخاذ 
القرارات فنجدىا قميمة في ىذه العيَنة المدركسة ، كىذا ما يمكف تفسيره بأف نسبة مشاركة 

في اتخاذ القرارات منخفضة كتقتصر مشاركتيـ عمى اتخاذ القرارات التي تيتـ ك  العماؿ
ـ تتعمؽ بأعماليـ ككظائفيـ فقط،كذلؾ نلاحظ بأف أغمبية أفراد العينة يشعركف بالفخر ككني
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عكر كمما زادت نسبة المشاركة في اتخاذ القرارات حيث شأعضاء في المؤسسة كيزيد ىذا ال
كم مف أىـ الحكافز التي تقدـ للأفراد داخؿ المؤسسة فعندما يقكـ يعد ىذا الحافز المعن

الأفراد بالمناقشة مع رؤسائيـ يتـ الكصكؿ إلى أصمح القرارات مما ينعكس إيجابا عمى 
العماؿ كالمؤسسة عمى حد سكاء كبالتالي شعكر الفرد بالفخر لككنو عضك في المؤسسة 

 كبالتالي شعكره بالانتماء ليا.

كثير مف أفراد العيَنة يركف أنو لا تكجد فرصة لممشاركة مطمقا في اتخاذ لكف ال    
القرارات الأمر الذم يمكف تفسيره مف عدَة زكايا كنقص الاتصاؿ بيف ىيئات المؤسسة 
كبيف العماؿ كبالتالي فقد ينحصر اتخاذ القرارات في مؤسسة ما عمى فئة معيَنة أك في 

بة السيادة المطمقة. ىيئة معيَنة ربما تعتبر نفسيا صاح

عمكما يمكف أف نلاحظ أفَ  ىناؾ نكع مف إتاحة الفرصة لممشاركة في اتخاذ       
مكاناتيـ في المؤسسة كفئاتيـ المينيَة الذم  القرارات لجميع العماؿ باختلاؼ كظائفيـ كا 
يخمؽ نكعا مف المسؤكلية تجاه القرارات التي ناقشكىا كشارككا في صنعيا مع الرؤساء 

بالتالي تحقيؽ درجة مف الكلاء التنظيمي.ك 
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الحرية في أداء العمؿ الاتصاؿ ك ( يكضح العلاقة بيف كضكح قنكات16جدكؿ رقـ)

أسمكب تعامؿ الرئيس مع 
% nمرؤكسيو عند الخطأ

50    %     15حرية مطمقة

43.3    %     13حرية نسبية

6.7  %02ليست ىناؾ حرية

100    %  30المجمكع:

 ''.

یتبین لنا من خلال الجدول أن أكبر نس�ة تمثلها الإجا�ة '' حر�ة م�لقة '' بنس�ة %50 
تلیها نس�ة 43.3 % من �ئة الإجا�ة '' حر�ة نسب�ة '' وفي الأخیر نس�ة6.7% من �ئة 

ة   الاجا�ة ''لیست �ناك حر�

   یتضح لنا من خلال ال�راءة الإحصائ�ة لم���ات الجدول أغلب أ�راد ال�ینة یرون أنهم 
یتمت�ون بحر�ة م�لقة في أداء �ملهم �ذا لا ��ني ترك ال�مل لوحده دون رقا�ة بل على 
ال�كس فالعامل یتلقى الأوامر من رئیسه و��وم بها على أكمل وجه مع أخذ �ترات للراحة 
ان �ان الرئیس الم�اشر حاضرا دون تضییق منه و�ذا ما  بین ال�ینة و الأخر� ، حتى و 
لح�ناه ، �نجد المرؤوسین یتل�ون الأوامر من خلال �نوات اتصال واضحة و�م ��ملون 
وأح�انا  جماعات  شكل  في  یستر�حون  ��دها  ت�صیر  دون  صح�ح  بشكل  تن�یذها  على 
�الرؤساء  ال�مال  تر��  التي  العلاقة  و�ب�عة  نوع  إلى  راجع  رؤسائهم.و�ذا  مع  یجلسون 
داخل المؤسسة التي �هرت �أن لها علاقات جیدة من خلال ملاح�تنا البسی�ة للمؤسسة، 
و�التالي فإن تمتع المؤسسة �علاقات جیدة بین ال�مال والمشرفین ���ي لل�مال مز�د من 
الحر�ة �ند أداء أ�مالهم, �ذا ما یؤثر على الروح الم�نو�ة لل�مال ور�فع من درجة درجة 

دافعیتهم واستعدادهم للعمل، وبالتالي تحقیق درجة من الولاء التنظیمي.
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الرغبة بالتقدير ك الاحتراـ مف طرؼ الزملاء ك  ( يبيف العلاقة بيف الشعكر17الجدكؿ رقـ )
في تغيير الكظيفة ك الأجر:

الشعكر بتقدير 
الزملاء

الرغبة في 
الكظيفة تغيير

المجمكعلا أشعرنكعا ماأشعر

n% n%n%n%

%12100    %00%00%12100نعـ

316.6لا
%

13 72.7
%  

211.2 
%

18100% 

 % 13 %1550المجمكع
43.3

26.7%30% 
100

دعَميا ت %50أف أكبر نسبة تمثميا الإجابة ''أشعر'' بنسبة  نلاحظ مف خلاؿ الجدكؿ     
 43.3%نسبة ، مقابؿ يرغبكف في تغيير الكظيفةمف أفراد العينة الذيف  100%نسبة 

لا يرغبكف في مف أفراد العينة الذيف  72.2%دعَميا نسبة تتمثميا الإجابة ''نكعا ما'' 
دعَميا نسبة ت مف أفرادأشعر'' لا الإجابة'' تمثؿ 6.7%،كفي الأخير نسبة تغيير الكظيفة

.يرغبكف في تغيير الكظيفةلا مف أفراد العينة الذيف  %11.2

يتضح لنا مف خلاؿ الدراسة الإحصائية لمعطيات الجدكؿ أفَ أكثر مف نصؼ أفراد    
كذلؾ أغمب أفراد  في العمؿ ءالتقدير ك الاحتراـ مف طرؼ زملايشعركف بالعينة المدركسة 

أف التقدير ك الاحتراـ مف طرؼ  اعتباركمنو يمكف العينة لا يرغبكف في تغيير كظائفيـ 
حيث أف  التقدير كالاحتراـ مف طرؼ يؤثر عمى كلاء العامؿ لكظيفتو، الزملاء في العمؿ

الزملاء يشعر العامؿ بالارتياح كالاستقرار في العمؿ كبالتالي الشعكر بالرغبة في 
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المحا��ة على الو��فة أي كلما زاد مستو� الت�دیر والاحترام من طرف زملاء في ال�مل 
زادت الرغبة في المحافظة وال�قاء في الو��فة و�لما انخ�ض مستو� الت�دیر والاحترام من 

طرف زملائك في ال�مل انخ�ض الرغبة في المحا��ة وال�قاء في وظیفته . 

  �ش�ور العامل �الت�دیر والاحترام من طــرف الزملاء له تأثیر على ش�ور العامل بمولاته 
ال�مل�ة  على  فعله  ردة  تن�كس  ایجاب�ا  حا�زا  ��د  الش�ور  ,فهذا  لجماعة ال�مل  وانتماءه 
الإنتاج�ة,و�ذا ما یمكن ا�ت�اره مؤشرا هاما على ارتفاع مستو� الولاء في مؤسسة الموارد 

المائ�ة بالجلفة .

ومنه نستنتج �أن ال�مال في مدیر�ة الموارد المائ�ة �الجلفة راضون �ن جماعة ال�مل ولا 
یر�بون في ت�ییر و�ائفهم في غالبیتهم و�التالي تح�ق درجة عال�ة من الولاء 

في المؤسسة.التن�یمي 
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4.3 نتائج ال�رض�ة الثان�ة 

�ذه  في  أنه  إلا  م�نو�،  والثاني  ماد�  أحد�ما  بجانبین  تتحدد  ال�مل  حوا�ز  إنَ 
نم�  على  �ذه  دراستنا  في  ر�زنا  -و�د  الم�نو�  النوع  أو  ال�ا�ع  علیها  ی�غى  المؤسسة 
الولاء  من  م�یَنة  أ�هر درجة  الذ�  الأجر  في  الماد�  المتمثل  من  أكثر  الإشراف- 
للمؤسسة، و�ذا ما توصَ لنا إل�ه من خلال تحلیلنا السوسیولوجي لم���ات ال�رض�ة الثان�ة، 
حیث أنَ تو�یر نم� الإشراف الجید یؤد� أكثر إلى تح�یق الولاء التن�یمي لد� �مال �ذه 
یسبب  لا  توَ�ره  أنَ  �دد من الكتَاب وال�احثین  یر�  حیث  بتأثیر الأجر  مقارنة  المؤسسة 
انما یمنع ف�� مشا�ر الاست�اء من أن تستحوذ على ال�رد، �ذا التأثیر  الرضا أو السعادة، و 
لنم� الإشراف على الولاء التن�یمي �هر من خلال مؤشرات هامة أبرزت نسب لا �أس 
�ناك  و ان �ان  المؤسسة،  في  الإشراف السائد  نم�  �ن  ال�یَنة  أ�راد  أ�هرت رضا  بها 
أن  إلا  القرارات،  اتخاذ  في  إشراكهم  �دم  و�و  ال�مال  على ولاء  یؤثر  سلبي �د  مؤشر 
آرائهم  وأخذ  وتشج�عهم  الخاصة  مشاكلهم  وا�تمامه بحل  الم�اشر �ال�مال  الرئیس  ا�تمام 

راحاتهم ...الخ.حال دون ذلك واقت

   ومنه نستنتج أن لنم� الإشراف دور �بیر في تحدید درجة الولاء التن�یمي حیث نجد أنه 
أ�هر أ�راد  ول�د  �ان �ناك ولاء،  �لما  المؤسسة جیدا  السائد في  �لما �ان نم� الإشراف 
ال�ینة رضا�م �ن نم� الإشراف الأمر الذ� یؤ�د �رب الحوا�ز الم�نو�ة من تح�یق الولاء 
التن�یمي لد� �مال مدیر�ة الموارد المائ�ة �الجلفة أكثر من الماد�ة منها, و�ذا ما یؤ�د في 

نظــرنا- أثر الحوا�ز الم�نو�ة الذي قد یفوق في بعض الأحیان أثر الحوافز المادیة في  
خلق نوع من الاندماج في المؤسسة والولاء لها .
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الاستنتاج العام:

یؤد�  لا  الأجر  �ن  الرضا  �دم  أن  إلى  ال�رضیتین  نتائج  خلال  من  توصلنا       
�الضرورة إلى �دم الرضا �ن الجوانب الأخر� لل�مل، أما الرضا �ن نم� الإشراف له 
تأثیر في تحدید درجة من الولاء، ومنه یمكن ال�ول أن الحوا�ز الم�نو�ة أكثر تأثیر في 
تحدید درجة الولاء التن�یمي من الحوا�ز الماد�ة لد� �مال مدیر�ة الموارد المائ�ة ذلك 
أن أغلب أ�راد ال�ینة أ�هروا ارت�احهم نحو نم� الإشراف السائد في ال�مل و�ذا إن دلَ 
الحا�ز  ��تمد على  ال�مل  الم�اشر في  الرئیس  أو  المشرف  أن  یدلَ على  فإنه  على شيء 
الماد� لأن �ذا الأخیر یكون من طرف الإدارة  الحا�ز  أكثر من ا�تماده على  الم�نو� 
والتي تضعه في ید المشرف لتح�یز ال�مال، أما الحا�ز الم�نو� �یكون من ذات المشرف 
تح�یق  في  ومسا�مته  التفا�م  من  جو  خلق  وعلى  المعاملة  حسن  على  ��تمد  أنه  بم�نى 

ة من خلال علاقات الصداقة والثقة والاحترام والمودة،  اش�اع حاجات ال�مل الاجتما�� و 

و ا��ائهم الحر�ة في أداء أعمالهم..    

و�ذا لا یعني  أننا ننكر دور الحوا�ز الماد�ة (الأجور) في تحدید درجة من الولاء التن�یمي 
الحوا�ز  علیها  ی�غى  المؤسسة  �ذه  في  الحوا�ز  لاح�نا أن  دراستنا  خلال  ومن  أننا  إلا 
أنهم  إلا  أجور�م  �ن  ال�ینة  أ�راد  اغلب  رضا  �دم  من  و�الر�م  أنه  أكثر،إذ  الم�نو�ة 

� إلى خلق درجة من الولاء لد� العمال في  راضون �ن نم� الإشراف السائد و�و ما أدَ

المؤسسة. هذه
إرضاء  على  تحرص   - بالجلفة  المائ�ة  الموارد  مدیر�ة   - المؤسسة  �ذه  فإن  ثم  ومن   

أ�رادها العاملین بها، وذلك بتح�یز�م م�نو�ا أكثر منه ماد�ا، مما یح�ق أ�داف المؤسسة 
المسطرة على رأسها رفع الإنتاج �ضلا �ن تح�یق أ�داف الأ�راد من خلال إشباع

الحاجات العلیا لدیهم.      
اقامة علاقات جیدة داخل بیئة ال�مل له أ�م�ة كبیرة في  ومنه فإن تو�یر الحوا�ز الم�نو�ة و 
الإنسان�ة،  العلاقات  مدرسة  إل�ه  ذ�بت  ما  و�ذا  انتاجیتهم،  و  لل�مال  الم�نو�ة  الروح  تجدید 
حیث تر� أن ال�مل نشا� جماعي، وأن الحاجة للت�دیر والأمن والش�ور �الانتماء و...الخ، 

ترفع من م�نو�ة العاملین وتز�د من انتمائهم لمؤسستهم، �ما تؤ�د على الوظیفة الاجتماعیة 
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للمؤسسة أو التنظیم فهي إلى جانب وظیفتها الاقتصادیة المتمثلة في إنتاج السَلع تتمتَع 
بوظیفة اجتماعیة تتمثل في إشاعة الارتیاح والرضا بین العاملین داخل هذه المؤسسة أو 

هذا التنظیم ما یؤدي إلى رفع الإنتاج. 
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خاتمة:

رغـ أف أغمب الباحثيف في الكقت الحاضر أصبحكا يشكككف في كجكد علاقة بيف     
الحافز كالكلاء كأييما يمكف اعتباره السبب كأييما النتيجة,فيؿ عمى درجة الحافز يترتب 
مستكل الكلاء أـ مستكل الكلاء ذاتو يمكف أف يككف العكس. كمف محكر دراستنا نقكؿ أف 

ينتجاف مف نفس الأسباب كىي الحكافز المادية كالمعنكية معان, ك أف الكلاء كالأداء العالي 
الكلاء كالحكافز قد يرتبطاف كأف العلاقة بينيما قد تككف علاقة مباشرة,أم بكاسطة نظاـ 
فعاؿ لمحكافز,يمكف مف خلالو دفع العماؿ لممضي قدما في تحقيؽ أىداؼ المؤسسة كبذؿ 

مزيد مف الجيد.
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خاتمة:

رغـ أف أغمب الباحثيف في الكقت الحاضر أصبحكا يشكككف في كجكد علاقة بيف     
الحافز كالكلاء كأييما يمكف اعتباره السبب كأييما النتيجة,فيؿ عمى درجة الحافز يترتب 
مستكل الكلاء أـ مستكل الكلاء ذاتو يمكف أف يككف العكس. كمف محكر دراستنا نقكؿ أف 

ينتجاف مف نفس الأسباب كىي الحكافز المادية كالمعنكية معان, ك أف الكلاء كالأداء العالي 
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مزيد مف الجيد.
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كافية      غير كافية   

عادلة كمناسبة؟ كعلاكات ترقيات الإدارة تقدـ ىؿ-11
أحيانا    لا تقدـ             تقدـ   

التي تعمؿ بيا : ىؿ ترل بأف مكاف العمؿ كالظركؼ -12

مكاتية                       غير مكاتية  



بيانات خاصة بالحكافز المعنكية: *

أرائؾ؟ طرح عمى المشرؼ ىؿ يشجعؾ-13

يشجعني      لا يشجعني      أحيانا     

ىؿ تتمقى مساعدة )إرشاد،تكجيو. تشجيع،...( مف طرؼ رئيسؾ المباشر؟-14

أتمقى      بعض الشيء      لا أتمقى   

عاممؾ بو رئيسؾ ؟عندما تخطئ في عممؾ، ما ىك الأسمكب الذم ي-15

    التيديد    الخصـ الأجر   التكبيخ أماـ الزملاء            التفيـ      

ىؿ تتاح لؾ فرصة المشاركة في اتخاذ القرارات؟-16

أحيانا     أبدا              دائما   

بالتقدير ك الاحتراـ مف طرؼ زملائؾ في العمؿ؟ىؿ تشعر -17

أشعر    نكعا ما    لا أشعر   

كاضحة؟ بالمؤسسة الرسمية الاتصاؿ قنكات  ىؿ-18

كاضحة      غير كاضحة            

ىؿ تيتـ المؤسسة بتقديـ الأكسمة كشيادات التقدير لمعماؿ؟-19

دائما          أحيانا    أبدا      

*بيانات خاصة بالكلاء التنظيمي:

ىؿ تبذؿ جيد إضافي في المؤسسة ؟-20

ابذؿ     لا ابذؿ    
ىؿ تشعر بأنؾ عضك فعاؿ في المؤسسة؟-21

نعـ      لا      

ىؿ تغير عممؾ في المؤسسة إذا كجدت عمؿ أفضؿ؟-22

أغير    لا أغير   



 

 ىؿ تستخدـ كؿ قدراتؾ في المؤسسة؟-23

 نعـ            لا                أحيانا                                           

 ىؿ تشعر بالفخر لككنؾ جزء مف المؤسسة؟-24

 أشعر                  لا أشعر                                                       

  ىؿ تتمتع بالحرية في أداء أعمالؾ؟-25

 حرية مطمقة            حرية نسبية                ليست ىناؾ حرية    

 ىؿ أنت مستعد لمعمؿ لساعات إضافية خارج أكقات العمؿ؟-26

 مستعد              غير مستعد                                               

 

 

 
 




