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الجزائریةالعمومیةالمؤسساتمنعینةحالةدراسةمعالتنظیميالولاءعلىالحوافزأثر

بومرداسجامعة_التسییرعلومو التجاریةالاقتصادیة،العلومكلیةمزوارمنوبةستاذة: الأ

:الملخص
أداءعلىایجابیةآثارمنلهتبینلماالإدارةعلماءطرفمنمتزایداهتمامالتنظیميالولاءموضوعیلقى

عمالهوبینبینهالراوبطلتوطیدیسعىأصبحالیومالناجحفالمسیر. الیابانیةالتجربةأثبتتهماوهذاالمؤسسات،
أنووجدالتنظیميالولاءتقويالتيالعواملفيبالبحثالعلماءواهتمالتنظیمي،ولائهمتنمیةطریقعنوهذا

.الولاءهذامستوىعلىتأثیرأنواعهابمختلفللحوافز
العمومیةالمؤسساتمنلمجموعةتنتميعشوائیةعینةعلىتطبیقیةبدراسةقمناالتأثیرهذادرجةولمعرفة
الحوافزعنالرضامستوىأنالدراسةهذهنتائجبینتوقد،)group GICA. INFRARAIL( الجزائریة
بینقویةموجبةارتباطعلاقةوجودإلىتوصلناذلكإلىإضافةالتنظیمي،الولاءمستوىوكذلكمتوسطالمقدمة
.0.507بتقدرالتنظیميوالولاءالحوافز
.التنظیميالولاءالتحفیز،الحوافز،الدوافع،: المفتاحیةالكلمات

Résumé
Les scientifiques s’intéressent de plus en plus au sujet de la loyauté organisationnelle pour ce qu’il a
montré comme conséquences positives sur les performances des institutions, c’est ce qu’a prouvé
l’expérience japonaise. Car un bon gestionnaire aujourd’hui vise à consolider sa relation avec ses
employés et cela en développant (renforçant) leur loyauté organisationnelle. Et les scientifiques se
sont intéressé à chercher (connaitre) les facteurs qui améliorent la loyauté organisationnelle et il se
trouve que les différents types d’incitation  ont un impact sur le niveau de cette loyauté.
Et pour connaitre le degré de cet impact (effet), nous avons fait une étude appliquée sur un
échantillon aléatoire qui appartient à un groupe d’institutions publiques algériennes (groupe GICA.
INFRARAIL). Les résultats de cette étude montrent que le niveau de satisfaction à l’égard des
incitations fournies est moyen, de même pour le niveau de loyauté organisationnelle. En outre, nous
avons conclu qu’il existe une forte corrélation positive entre les incitations et la loyauté
organisationnelle estimée à 0,507.
Mots-clés : Motives, Incitations, Stimulus, Loyauté organisationnelle.

mmenouba12@gmail.com: الالكترونيالبرید



revue.labo.aeahh@voila.fr: البرید الالكتروني جامعة أمحمد بوقرة  بومرداس******** المحروقاتمستقبل الاقتصاد الجزائري خارج مخبر ****الاقتصاديالمستقبلالمجلة العلمیة

126

المقدمة العامة 
دـــیـــتمه.1

باقتصــاد المعرفــة عــرف الاقتصــاد العــالمي تطــورا متســارعا بــدأً بالاقتصــاد الصــناعي وصــولا إلــى مــا یعــرف الیــوم 
وتغیرت في خضم هذا التطور النظرة للمورد البشري في المؤسسات، فبعد أن كـان ینظـر إلیـه علـى انـه آلـة یجـب 
استغلالها أقصـى اسـتغلال حالهـا كحـال بـاقي عناصـر الإنتـاج، أصـبح ینظـر إلیـه الیـوم علـى أنـه أسـاس اسـتمرار 

المؤسسات ومصدر قوتها وتمیزها.
حضــي هــذا المــورد الحســاس باهتمــام علمــاء الإدارة حیــث بحثــوا فــي كیفیــة جعلــه فــي قمــة عطائــه، وبمــا أن لــذلك

السلوك البشري موجه ولیس عشـوائي كانـت الحـوافز بمثابـة الشـراع الـذي یوجـه هـذا السـلوك. لكـن فـي ظـل اشـتداد 
ز وحــدها تكفــي لضــمان اســتمرار المنافســة بــین المؤسســات علــى اجتــذاب الكــوادر والكفــاءات لــم تعــد نظــم الحــواف

ومــن هنــا كــان لابــد مــن البحــث عــن رابــط أقــوى یــربط العامــل بمؤسســته ویضــمن لهــا العامــل فــي خدمــة مؤسســته.
استمراره في خدمتها فوجد في الولاء التنظیمي هذا الرابط. والولاء التنظیمـي لـیس فطـرة فـي الإنسـان وإنمـا یكتسـب 

من بین هذه المحددات نجد الحوافز بكل أنواعها.بتوفر الشروط والمحددات اللازمة، و 
أشكال بحثنا في التساؤل الجوهري التالي:وفي ضوء هذا التوجه تتضح معالم 

ما مدى تأثير الحوافز على الولاء التنظيمي في المؤسسات عينة الدراسة ؟
:لتالیةاالفرعیةالتساؤلاتنطرحالإشكالیةهذهتتضمنهاالتيالنواحيبجمیعوللإلمام

ما طبیعة العلاقة بین التحفیز والولاء التنظیمي؟- 
ما هو مستوى رضا العینة المدروسة على الحوافز الممنوحة لهم؟- 
ما هو مستوى الولاء التنظیمي لدي مفردات العینة المدروسة؟- 
هل هناك اختلاف في تأثیر مختلف أنواع الحوافز على الولاء التنظیمي؟- 

فرضیات الدراسة.2
اعتمدنا الفرضیات التالیة:ولغرض الإجابة على هذه التساؤلات 

هناك علاقة ذات دلالة إحصائیة موجبة بین التحفیز والولاء التنظیمي؛- 
مســـتوى رضـــا أفـــراد العینـــة علـــى الحـــوافز المقدمـــة ضـــعیف ویختلـــف بـــاختلاف الخصـــائص الشخصـــیة لعینـــة - 

الدراسة؛
تلف باختلاف خصائصهم الشخصیة؛مستوى الولاء لدي مفردات العینة ضعیف ویخ- 
.یوجد اختلاف في درجة تأثیر الحوافز على الولاء التنظیمي باختلاف نوع الحوافز المقدمة-

حدود الدراسة.3
: یتنـــاول هـــذا الموضـــوع بالبحـــث الأثـــر الـــذي تســـببه الحـــوافز فـــي إحســـاس الفـــرد بالانتمـــاء ةالموضـــوعیالحـــدود- 

الحوافز( كـل مـا یمكـن أن یحفـز الموظـف)، والمتغیـر التـابع المتمثـل فـي والولاء، وهنا حددنا متغیر مستقل وهو 
الولاء التنظیمي.
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تتمـثلان فـي: الشـركة مؤسسـتین عمـومیتین: عینة من مؤسسات القطاع العمـومي تنتمـي لأكبـر ةالمكانیالحدود- 
والمجمع الصناعي لإسمنت الجزائر.الوطنیة لأشغال السكك الحدیدیة،

سـنوات الأخیـرة 3لمتعلقـة بالمؤسسـتین فقـد تطرقنـا إلـى معطیـات فیمـا یخـص تقـدیم المعطیـات الحدود الزمنیـة: -
، أمــا فیمــا یخــص موضــوع دراســتنا فــلا یهــم فیــه البعــد الزمــاني كوننــا سنســتخدم أداة الاســتبیان )2010-2012(

لقیاس مدى تأثیر الحوافز على الولاء التنظیمي لدى أفراد العینة المدروسة.
علــى فئــة نــاركز و مــن جمیــع المســتویات الإداریــة العمــالعلــى عینــة مــن قمنــا بتوزیــع الاســتبیانشــري:البعــد الب- 

الإطارات كونها الفئة التي یصعب إیجاد بدیل لها.
الاطار النظري للحوافزأولا: 

نـا السلوك البشري هو سلوك موجه ولیس عشوائي، فالفرد منـا تحركـه دوافعـه ورغباتـه  للقیـام بسـلوك معـین دو 
ممكنـا عـن طریـق تـوفیر مـؤثرات أمـراومن هنا كان التحكم في سلوك الفرد العامل داخل المؤسسة عن غیره،

ع دوافــع هــذا العامــل وتلبــي رغباتــه، وبهــذا تعتبــر الحــوافز بمثابــة الشــراع الــذي یوجــه شــبِّ فــي البیئــة الخارجیــة ت
سلوك الفرد لخدمة أهداف المؤسسة.

أعطیت للدوافع والحوافز العدید من التعریفات تختلف بـاختلاف وجهـة وفیمـا یلـي سنسـتعرض بعـض مـن ولقد
التعریفات التي أعطیت للمصطلحین ونحاول الخروج بتعریف شامل لكل منهما:

تعریف الدوافع.1
ح معنى أوسع أي یحرك أو یدفع ثم أخذ هذا الاصطلاMotveفي أصلها إلى الكلمة اللاتنیةوافعتعود كلمة د

أو كمیـة أو اتجـاهلیشمل على رغبة الفرد في إشباع حاجات معینة كما و" أنه یتعلق بالقوى التي تحافظ أو تغیـر 
؛1شدة السلوك"

نحــو تحقیــق الإنســاني) التــي تحــرك الســلوك الإنســانالقــوى المــؤثرات الداخلیــة (داخــل جملــة مــن "هــي وافعالــد- 
؛2"أهداف محددة

؛3"داخلي للفرد یعمل على توجیه سلوكه نحو تحقیق هدف معینانفعاليعلى أنها عامل "فیري یعرفها دریفر- 
نحـو الإنسـانيعبارة عن مجموعة الرغبات والحاجات والقوى الداخلیة المحركـة والموجهـة للسـلوك "الدوافع هي - 

؛4"وطبیعتهته وشداتجاههویحافظ علیه أو یغیر الإنسانيوهي كل ما ینشط السلوك معینة،أهداف 
اسـتجابتهالقوى أو الطاقات النفسیة الداخلیة التـي توجـه وتنسـق تصـرفات الفـرد وسـلوكه فـي أثنـاء "الدوافع هي -

وحاجاتـه وتوقعاتـه التـي یسـعى الإنسـانفي البیئة المحیطـة بـه، وتتمثـل الـدوافع فـي رغبـات للمواقف والمؤثرات
دائما إلى إشباعها وتحقیقها لیعید التوازن إلى نفسه وكلما كانت درجة إشباع تلـك الحاجـات أقـل مـن المطلـوب 

1 Gary desslor. Organization and management,Acontingency Approche, England, cliffs,NJ, prentice-hille, INC,
1976,p256

.155، ص2008بربر، إدارة الموارد البشریة اتجاهات حدیثة، دار المنهل اللبناني للنشر، كامل2
.123مصطفي كمال أبو العزم عطیة، السلوك التنظیمي،المكتب الجامعي الحدیث، الإسكندریة، ص3
.79، ص2008فیصل حسونة، إدارة الموارد البشریة ، دار أسامة للنشر والتوزیع، الأردن،4
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معین وبقوة معینـة اتجاهقوة الدافع وحدته بمعنى آخر أن دوافع الفرد تنبع منه وتدفعه إلى السلوك في ازدادت
؛1"ومحددة

فــي بعــض حاجاتــه الأساســیة، هــذا یعنــي أنــه قــوة محركــة وشــعور الإنســانالــدافع هــو الــنقص الــذي یشــعر بــه - 
؛2"حاجات ناقصةإشباعداخلي یثیر سلوكه نحو غایاته المعینة ، وهي 

Beach- یرى الدافعیة بأنها الاستعداد لبذل مجهود لتحقیق هـدف، أو منفعـة والـدوافع هـي الباعـث أو السـبب
3."الرئیسي لأفعال الناس

من إجمالي التعریفات المقدمـة نسـتنتج أن الـدوافع هـي عبـارة عـن قـوة داخلیـة تعبـر عـن الهـدف الـذي یرغـب الفـرد 
ا، ولـذلك یصـعب جـدا فهـم الـدوافع فهـي مرتبطـة بنفسـیة الفـرد الناتج عن نقص فـي حاجـات یریـد إشـباعه،وصوله

بمثابـة حجـر البنـاء للشخصـیة، الإنسـانيإذا كـان  السـلوك fulmer4وشخصیته. ویقول في هـذا الصـدد الكاتـب 
فــي غایــة التعقیــد، فــإن ذلــك الإنســانیةفــإن الكثیــرین یعتبــرون الدافعیــة هــي مفتــاح الســلوك، وإذا كانــت الشخصــیة 

لن تنظمها، وتحكمها  معادلات بسیطة یمكن التحكم بها بواسطة حاسـوب، ذلـك لأن كـل *لى أن الدافعیةیشیر إ
فـرد منـا یحتــاج لبرنـامج مختلـف كمــا أن هـذا البرنـامج یجــب أن یخضـع لمراجعـة مســتمرة لیواكـب دوافعنـا المتعــددة 

والمتغیرة.
تغل المؤسســة دوافــع العمــال مــن أجــل توجیــه الــدوافع فــي كونهــا محــرك للســلوك البشــري حیــث تســ5وتكمــن أهمیــة 

ســلوكهم إلــى مــا یخــدم أهــداف المؤسســة وخططهــا وذلــك عــن طریــق مــنحهم الحــوافز المناســبة التــي ترضــي هــذه 
الدوافع شرط أن یقوموا بالعمل المشروط .

تعریف الحوافز.2
للموضـوع، وســنتطرق إلــى جملــة نظــر منهـا كــل كاتــب التــي التعــاریف المقدمــة للحـوافز وهــذا بتعــدد الزوایـاتتعـدد

منها في ما یلي:
تعود كلمة الحوافز في أصلها إلى كلمة "حفز"  في اللغة والتي تعنـي دفعـه مـن خلفـه وجـد وأسـرع للمضـي فیـه - 

.6، بمعنى حثه ودفع إلیهواستعد
المتعلقة بالحوافز:فهذه مجموعة من التعاریفاصطلاحاهذا في معناه اللغوي أما 

.147، ص1993ناصر محمد العدیلي، السلوك الإنساني والتنظیمي، منظور كلي، الریاض، السعودیة ، 1
.227، ص1998، مجدلاوي للنشر، الأردن، 2طمهدي حسن زویلف، إدارة الأفراد مدخل كمي، 2
116، ص1997حسین حریم، السلوك التنظیمي، دار زهران للنشر والتوزیع،عمان، 3
.116لسابق، صنفس المرجع ا4

، والدافعیة تعني التزام نفسي باتمام *الدافعیة هي عملیة نفسیة تتناول تلك القوى التي تحرك الكائن الحي وتوجه سلوكه، أي أنها العملیة التي تدرس الدوافع
.عمل معین

لمعرفة المزید عن أھمیة الدوافع یمكن العودة إلى:5
.167، ص2006، الأردن، 3طسهیلة محمد عباس، إدارة الموارد البشریة  مدخل إستراتیجي، دار وائل للنشر والتوزیع،-
.292، ص 2011علاء الدین عبد الغني محمود، إدارة المنظمات، دار الصفاء للنشر والتوزیع ،-
؛102ص، 2009شر والتوزیع ،الأردن، سامر جلدة، السلوك التنظیمي والنظریات الإداریة الحدیثة، دار أسامة للن-
.345، ص2002جمال الدین محمد المرسي، ثابت عبد الرحمان إدریس، السلوك التنظیمي، الدار الجامعیة، مصر،-

.212، ص2005محمد حافظ حجازي، إدارة الموارد البشریة، دار الوفاء لدنیا الطباعة والنشر، الاسكندریة،6
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) نوفرهـــا أمـــام الفـــرد لنثیـــر رغبتـــه، ونخلـــق لدیـــه الحـــافز الـــخهـــو فرصـــة أو وســـیلة ( مكافـــأة، علاوة....الحـــافز- 
1للحصول علیها، وإشباع حاجة یحس بها.

المتاحـة التــي توفرهــا البیئــة المحیطـة بــالفرد والتــي یمكنـه الحصــول علیهــا واســتخدامها الإمكانیــاتالحـوافز هــي - 
2لتحریك الدوافع نحو سلوك معین.

الحـوافز هـي عبـارة عــن عوامـل خارجیـة، وتشـیر إلــى المكافئـات التـي یتوقعهـا الفــرد مـن قیامـه بعمـل معــین أي - 
.3الدافع وتحریكهاستثارةأنها تمثل العوائد، والتي یتم من خلالها 

یها، الحوافز هي مجموعة العوامل والأسالیب التي تسـتخدمها مؤسسـة مـا للتـأثیر فـي سـلوك الأفـراد العـاملین لـد- 
وبالتالي إلـى الإنتاجبعملهم وأدائهم كما ونوعا، مما یؤدي إلى زیادة اهتماماتهممما یجعلهم یبذلون المزید من 

.4حاجاتهموإشباعالعاملین الأفرادخفض تكالیف العمل، ورفع الروح المعنویة عند 
م یتفقـون فــي كونــه شــيء ز یختلــف مــن باحـث لآخــر غیــر أنهــالحــوافمـن الناحیــة الاصــطلاحیة نجــد أن مفهـوم - 

في جذب الفرد إلیها باعتباره الإدارةخارجي في المجتمع أو البیئة المحیطة بالفرد، إذ هو العامل الذي تستغله 
حاجاته.إشباعالقوى الحركیة فیه والتي تؤثر على سلوكه وتصرفاته عن طریق لإثارةوسیلة 

فـالبرغم مــن انــه لا یمكننــا الحـدیث عــن أحــدهما دون الآخــر وهنـا علینــا التفریــق بـین مصــطلحي الحــوافز والتحفیــز 
لكن هنـاك اخـتلاف بینهـا فـالتحفیز هـو عبـارة عـن العملیـة التـي تـؤطر مـنح الحـوافز ویمكـن إعطـاء تعریـف شـامل 

للمصطلحین كما یلي:
توجیـه أدائـه "الحوافز هي مجموع المثیـرات الموجـودة فـي البیئـة الخارجیـة للفـرد والتـي تحـرك سـلوكه وتسـاعد علـى 

لما یخدم مصالح مانح الحافز، وذلك طبعا عندما یكون الحصول علـى الحـافز مهمـا بالنسـبة للفـرد، بمعنـى یملـك 
الرغبة والقدرة للحصول على ذلك الحافز"

بتصـمیمه لتنظـیم عملیـة الإدارة"أما التحفیز فهي العملیـة التـي تـؤطر مـنح الحـوافز بمعنـى أنهـا النظـام الـذي تقـوم 
مع تركیبة الأفراد العاملین فـي تتلاءمالحوافز، والذي یحوي مجموع القرارات والوسائل المادیة والمعنویة التي منح

المؤسسة وتؤثر فیهم"
علاقة الحوافز بالدوافع.3
التفرقـــة بـــین الـــدوافع والحـــوافز، فـــرغم الارتبـــاط الوثیـــق بینهمـــا إلا أنـــه هنـــاك فـــرق بـــین المفهـــومین، فالـــدوافع علینـــا

)Motives تمثل الطاقات الكامنة لدى الفرد وتدفعه لیسلك سلوكا معین، بمعنى آخر هي عبارة عـن قـوة داخلیـة (
للفرد تدفعه للبحث عن شيء محدد بما ییسر له رسم غایاته وأهدافه، وتسهل له عملیة التكیف مـع ظـروف البیئـة 

.390، ص2011لمعاصرة، دار زهران لنشر والتوزیع،الأردن، عمر وصفي عقیلي،الادارة ا1
.100سامر جلدة، مرجع سبق ذكره، ص2
.79فیصل حسونة، مرجع سبق ذكره، ص3
یوسف حجیم الطائي وآخرون، إدارة الموارد البشریة مدخل إستراتیجي متكامل، مؤسسة الوراق للنشر یوسف حجیم الطائي وآخرون، 4

.404،ص .2006،، عمانوالتوزیع
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فـي نفـس الفـرد الـدافع للقیـام بعمـل معـین، ) فهي المثیر الخـارجي الـذي یحـركIncentivesالخارجیة، أما الحافز(
.1إذن الصلة بین الدافع والحافز صلة وثیقة كالتي تربط بین المثیر والاستجابة في المنعكس الشرطي

أشهر النظریات التي تناولت الحوافز.4
هنــاك العدیــد مــن النظریــات تطرقــت لموضــوع الحــوافز وقســمت عــدة تقســیمات لكــن أشــهر تقســیم لهــا هــو ذلــك 
الذي قسمها إلى نظریات المحتوى، والنظریات العملیة فـي التحفیـز وسـنتطرق بشـيء مـن الإختصـار إلـى أهـم 

هذه النظریات فیما یلي:
نظریات المحتوى .أ

مثیرات السلوك، اي ماذا وراء تصرف الفرد بهـذا الشـكل، مـا الحاجـة التـي نظریات المحتوي تمیزت بتركیزها على 
دفعته لسلوك هذا السلوك ولیس غیره، وحسب هذه النظریات نجاح نظام الحـوافز فـي تحقیـق أهدافـه متوقـف علـى 

والعدیــد مــن النظریــات صــنفت ضــمن نظریــات مــدى فهــم المــدراء لهــذه الحاجــات وتشخیصــها بطریقــة صــحیحة.
ى أشهرها:المحتو 

ل طـور عـالم الـنفس ابراهـام ماسـلو خـلا: وتعـرف ایضـا بنظریـة التـدرج الهرمـي لسـلم الحاجـات و نظریة ماسلو- 
وترتیبها مـن حیـث الأسـبقیة فـي ضـرورة الإنسانیة، من خلال مفهوم الحاجات الأربعینیات من القرن العشرین

.لها، وتعتبر نظریته من أكثر نظریات الحوافز شیوعاالإشباع
Mclelland and winter:3"نظریة ماكلیلاند - 

بـالرغم مـن أن ماكلیلانـد قـد أجـرى و
ت حـول الحاجـة للانجـاز، وهـذا مـا قدرا كبیرا من البحوث حول كل هذه الحاجـات، إلا أن أكثـر اهتماماتـه كانـ

دفع بعض الكتاب إلى تسمیة هذه النظریة بنظریة الانجاز، وقد خلص إلـى أن ذوي الحاجـة الشـدیدة للانجـاز 
الحــرة، ویعــد ماكلیلانــد مــن الأوائــل الــذین اهتمــوا بالفروقــات الخاصــة عنــد الأعمــالعــادة مــا یمیلــون لامتهــان 

ز هو دافع الانجاز.الأفراد واستنبط أن هناك دافع متمی
: وقام هـذا النمـوذج أساسـا علـى الانتقـادات المقدمـة لنظریـة ماسـلو وقـد Modele ERG*نظریة ألدفر- 

الحاجــة للارتبــاط ، Existenceالحاجــة للوجـود اختصــر ألــدفر الحاجــات فــي ثــلاث حاجــات أساســیة هــي: 
relatedenes ،   الحاجــة للنمــوGrowthلرغم مــن أن نمــوذج ألـدفر قــام علــى إتمــام نقــائص نظریــة ، وبــا

ومن الانتقادات التـي وجهـت لألـدفر أنـه لـم یحـدد إذا ماسلو إلا  انه لم ینل الاهتمام الكبیر الذي ناله ماسلو.
خلق حاجات جدیدة، واعتبر أن هنـاك حاجـات أكثـر دافعیـة مـن الأخـرى لكـن لـم یـذكر شـیئا الإمكانكان في 

أن الانتقال من مستوى معین للحاجات إلى آخر یغیر في سلوك العمل، ولا كیـف نسـتطیع علـى یقودنا للقول
بطریقة تقودنا لرسم سیاسة واضحة لنظام التحفیز.إشباعهاأرض الواقع  قیاس شدة الحاجات ودرجة 

": وهـي نظریـة تقـوم أساسـا علـى تقسـیم Two-factor theory herzberg"نظریة العـاملین لهرزبـرج - 
العوامل المؤثرة في السلوك البشري إلى مجموعتین أساسیتین هما:

.364، ص 2009عبد الحمید عبد الفتاح المغربي،الاتجاهات الحدیثة في دراسات وممارسات إدارة الموارد البشریة، المكبة العصریة للنشر والتوزیع،1
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العوامـل الوقائیـةHygiène factors ""1ماسـلو، وهـي تتشـابه مـع حاجـات المسـتوى السـفلي فـي سـلم
ووظیفة هذه العوامل هي منع عدم الرضا ولكنها لا تؤدي في حد ذاتها إلى الرضا، بمعنى آخر هي تصل 

؛الصفر النظري وتعتبر " حد أمان" لمنع أي نوع من أنواع الدافعیة السلبیةبالدافعیة إلى مستوى
 2هــي العوامــل الدافعــةالعوامــل الثانیــة "motivation factors":أعلــى مــن وتمثــل هــذه المجموعــة مســتوى

نفـس الاحتیاجات لدي الفرد، وتوفیرها یؤدي إلى حالة الرضا، ولكن عدم توفرها لا یـؤدي الـى الاسـتیاء وفـي 
الوقــت لا یــؤدي إلــى تحقیــق الرضــا، وتتعلــق هــذه العوامــل بمضــمون الوظیفــة نفســها وعناصــرها، ومحتویاتهــا 

.وخصائصها
وأهم نقطة أضافتها نظریة هارزبرغ هي نقطة الاثراء الوظیفي التي تعد جد مهمة في عملیة التحفیز.

والـدوافع المرتبطـة بالوظیفـة، والتـي تـدفع العـاملین إلـى نظریات المحتوي توفر للمـدیرین معرفـة أكبـر للعوامـل إذن 
. اتجاه السلوك المطلوب، والذي یحقق أهداف المؤسسة وأهدافهم في آن واحد

النظریات العملیة في التحفیز.ب
الدافعیة على أنها عملیة عقلیة وذهنیة تتضمن المفاضلة ،المعرفیةالعملیة او تعرف ایضا بوتعتبر النظریات 

وقد اشتهرت عدة نظریات فـي هـذا التصـنیف م والتحلیل والاختیار وغیرها في تحدید الأهداف المرغوبةوالتقیی
من اهمها:

یشـیر إلـى أن الرغبـة أو المیـل للعمـل بطریقـة معینـة یعتمـد علـى هـذه النظریـةجـوهر ونظریة التوقع لفروم: - 
یعتمــد أیضــا علـــى رغبــة الفــرد فــي تلـــك قــوة التوقــع بــأن ذلــك العمـــل أو التصــرف ســیتبعه نتــائج معینـــة، كمــا 

.النتائج
وجوهر هذه النظریة هو أن العامل یقارن مدخلاته بالعوائـد التـي یحصـل نظریة الإنصاف (المساواة) لآدمز: - 

علیها وفي نفس الوقت یقارن نفسه مع من هو في نفس مستواه ویمكن تبسیط هذا الكلام في المعادلة التالیة:
مدخلات الآخریندخلات الشخص         م

عوائد الآخرین            العوائد                            
العمل...إلخحیث المدخلات تتمثل في: الخبرة، المهارة، الجهد المبذول، المستوى التعلیمي، صعوبة 

العوائد تتمثل في: الراتب، المكافآت، الترقیات...إلخ
وكلما إقتربنا من حالة التساوي كان الفرد أكثر رضا والحوافز الممنوحة أكثر فعالیة.

النقطة الرئیسیة في هذه النظریة والتي لم ترد في نظریة التوقع هـي أن الأفـراد لا یهتمـون فقـط بمـا یتقاضـونه إذن
مــن أجــور ومكافــآت بشــكل مطلــق، بــل أنهــم یعقــدون المقارنــات مــع مــا یقدمــه غیــرهم مــن جهــد ومــا یتقاضــونه مــن 

مكافآت.

.237ص، 2002، الإسكندریةفي المنظمات، دار الجامعة الجدیدة للنشر والتوزیع، الإنسانيمحمد سعید سلطان، السلوك 1
.301-300ص ص علاء الدین عبد الغني محمود، مرجع سبق ذكره، 2

≥≤
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بتطــویر نظریتــه فــي الدافعیــة تتعلــق 1968عــام Edwin Lockقــام إدویــن لــوك :نظریــة تصــمیم الهــدف-
الأهـداف، وهـذه 1بأهداف المهام، ویعتقد في نظریته هذه أن الموظفین لدیهم أهـداف أكیـدة یضـعونها لأنفسـهم

تكون عملیة تحدید الأهداف دقیقة، كما یؤكد على أنفي سلوكه في العمل، ولذلك لابد تؤثرالمدركة للعامل
داف تولد قبولها والالتزام بتحقیقها.المشاركة في تحدید هذه الأهأن

، وهـذه النظریـة بنـت أسسـها 19692سـنة F.skinnerطورهـا عـالم الـنفس الشـهیر سـكینر نظریة التعزیز : -
بمعنى أن السلوك الإنساني هو على نحو معین اسـتجابة لمثیـر خـارجي والفـرد *على ما یعرف بقانون الأثر

یســـتجیب للعوائـــد. والســـلوك الـــذي یعـــزز بالمكافـــأة یســـتمر ویتكـــرر، بینمـــا الســـلوك الـــذي لا یعـــزز یتوقـــف ولا 
یتكـــرر، وإذا مـــا كانـــت نتیجـــة الســـلوك تمثـــل خبـــرة ســـارة وایجابیـــة للفـــرد زادت احتمـــالات تكـــرار هـــذا الســـلوك
مستقبلا، والعكس صحیح إذا ما نتج عن السلوك تجربة سیئة وسلبیة فإنـه مـن المحتمـل أن یضـمحل السـلوك 

.3ویتجنبه الفرد مستقبلا
وللمزیــد مــن الاطــلاع علیهــا وعلــى النظریــات التــي وردت فــي موضــوع الدافعیــة والتحفیــز مهــذا باختصــار اهمــ

.4غیرها یمكن العودة للمراجع المبینة أدناه
ثانیا: محددات صناعة الولاء التنظیمي في المؤسسة 

اتساع السوق واشتداد المنافسة فیما بینها تعاني المؤسسات الیوم من مشكل فقدان الكفاءات، وذلك في خضم 
ـــذلك یســـعى  علـــى اكتســـاب العمالـــة الأكفـــأ والأمهـــر، حیـــث العامـــل غالبـــا مـــا یلحـــق مصـــالحه الاقتصـــادیة، ل

ولاء عمــالهم، كســعیهم لكســب وفــاء زبــائنهم، لقنــاعتهم بأهمیــة العامــل فــي نجــاح المســیرین الیــوم إلــى كســب
واسـتمرار المؤسسـة. لـذلك ینبغـي علـى المؤسسـة أن تتــرجم هـذه القناعـة فـي الواقـع العملـي، ولا تكتفـي بــالكلام 

سـیعود والشعارات، بل أن تسعى فعلا لكسـب ولاء عمالهـا وأن لا تبخـل فـي الإنفـاق فـي سـبیل ذلـك، لأن هـذا
علیها بنفع أكبر في المستقبل.

مفهوم الولاء التنظیمي.1
الــولاء كمفهــوم عــام یقصــد بــه شــعور الفــرد بالارتبــاط بأشــیاء معینــة، كارتباطــه بشــخص آخــر أو بمجموعــة معینــة 

م ، أمـا الـولاء لغـة فهـو اسـ5سرة، فریق كرة قدم،...)، ویحـوي الـولاء معـاني كثیـرة كالحـب، التضـحیة، الانتمـاء(كالأ

.170محمد ناصر العدیلي، مرجع سبق ذكره، ص1
.167، ص المرجع نفسه2
المستقبل، ، ومفاده أن السلوك الذي یتبعه عوائد ایجابیة یحتمل تكراره في1911عام Edward .THrandikeقانون الأثر جاء به عالم النفس ثریندیك *

أما السلوك الذي یتبعه عوائد سلبیة فاحتمال تكراره ضئیل وقد ینعم.
.297محمد سلمان العمیان،مرجع سبق ذكره، ص 3

4 - YVES Enregle , de conflit à la motivation la gestion sociale management, les edition d’organisation,
paris,1985,p p84-85

.165- 155ناصر محمد العدیلي، مرجع سبق ذكره، ص- 
.278، ص2007،عمان،2طخلیل محمد حسن الشماع، نظریة المنظمة، دار المسیرة للنشر والتوزیع، -

 -Ricky w.Griffin, fundamentals of management, cor concepts and application,3ed edition, library of congress

control number, new York, without year, p279.
5 Power Edward L, employee loyalty in new Millenniam,2000.
(http://www.freepatentsonline.com/article/SAM-Advanced-Management-Journal/64912369.html.)
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، ولكلمــة ولاء مــدلولات كثیــرة 1مصــدر مــن والــى یــوالي مــوالاة وولاء، ویقــال والــى فلانــا فلانــا بمعنــى نصــره وأحبــه
، ویعنــي الــولاء ذلــك الشــعور بــالقرب والنصــرة 2فــالولاء فــي اللغــة یعنــي" العهــد، القــرب، والنصــرة،والمحبة ولالتــزام"

یـــد مـــن الآیـــات القرآنیـــة ومـــن أمثلـــة ذلـــك قولـــه تعـــالى " والمســـاندة فـــي الشـــدائد حیـــث وردت كلمـــة الـــولاء فـــي العد
والمؤمنون والمؤمنات بعضهم أولیاء بعض یأمرون بالمعروف وینهون عن المنكر ویقیمون الصلاة ویؤتون الزكاة 

ویعنــي الــولاء هنــا النصــرة فــي الأمــور المشــتركة، 3ویطیعــون الله ورســوله أولئــك ســیرحمهم الله إن الله عزیــز حكــیم"
اون والمودة والمآزرة والمواساة.والتع

مـاولاء فقـد اختلـف مـن كاتـب لآخـر وفیلمفهـوم الـواللغـوي أمـا التعریـف الاصـطلاحي هذا فیما یخـص معنـاه العـام
یلي عرض لأهم هذه التعاریف:

) الــولاء التنظیمــي بأنــه قــوة انتمــاء الفــرد لمنظمتــه ومســاهمته الفعالــة بهــا، أمــا Steers,1977یعــرف ســتیرز ( -
) فقــد عرفــاه بأنــه ارتبــاط الفــرد النفســي بالمنظمــة ممــا یدفعــه إلــى Oreilly et Caldwellأورلــي وكاردویــل ( 

؛4الاندماج في العمل وتبني قیم المؤسسة
لاء التنظیمـي یعـرف بأنـه قـوة تطـابق الفـرد مـع منظمتـه، أن الـو porter et al 1974(5یـرى بـورتر وزمـلاؤه ( -

وارتباطه بها وأن الفرد الذي یظهر مستوى عال من الولاء اتجاه المنظمة التي یعمل فیها یكون لدیه:
اعتقاد قوي بقبول أهداف وقیم المؤسسة؛
استعداد لبذل أقصى جهد ممكن لخدمة المنظمة؛
لى استمرار عمله في المؤسسة.أن تكون له رغبة قویة في المحافظة ع

"هو شعور ینمو داخل الفرد بالانتماء إلى المنظمة، وأن هذا الفرد جزء لا یتجزأ من المنظمـة التـي یعمـل فیهـا، -
؛6وأن أهدافه تتحقق من خلال تحقیق أهداف المنظمة"

ا تحقیـــق مصـــالح عرفـــه وینـــر " بأنـــه شـــعور داخلـــي یضـــغط علـــى الفـــرد للعمـــل بالطریقـــة التـــي یمكـــن ن خلالهـــ-
؛7"المنظمة

مــن التعــاریف الســابقة یتضــح لنـــا أن الــولاء التنظیمــي عبــارة عــن شـــعور وجــداني  ویتحقــق عنــدما یــؤمن العمـــال 
حیـث أنـه عنـدما یتخـذ العامـل أي قـرار فهـو یفكـر فـي نتائجـه 1بأهداف المؤسسة ویسعون لتحقیقها كأنها أهدافهم

، مجلة دراسات نفسیة وتربویة مخبر تطویر الممارسات النفسیة -بمدینة ورقلةدراسة میدانیة - فایزة رویم، واقع الولاء التنظیمي في المؤسسات المهنیة1
.101، ص5،2010والتربویة ، عدد 

.118،ص 2010، دار وائل للنشر والتوزیع، الأردن، 4طموسى اللوزي، التطور التنظیمي، أساسیات ومفاهیم حدیثة،2
.72القرآن الكریم، سورة التوبة، الآیة 3
لهیئة لسعود، سوزان سلطان، درجة العدالة التنظیمیة لدى رؤساء الأقسام الأكادیمیة في الجامعات الردنیة الرسمیة وعلاقتها بالولاء التنظیميراتب ا4

.203، ص 2009)، 2+1العدد (25التدریس فیها، مجلة جامعة دمشق، المجلد 
ء التنظیمي، دراسة تطبیقیة على المدراء العاملین في وزارة الداخلیة في قطاع غزة، رسالة محمد صالح الدین أبو العلا، ضغوط  العمل وأثرها على الولا5

.  36،ص 2009السعودیة، ماجیستیر، جامعة نایف، 
.38ص، 2005القاهرة، ع،مدحت أبو النصر، تنمیة المهارات بناء و تدعیم الولاء المؤسسي لدى العاملین داخل المنظمة، دار ایترك للنشر و التوزی6
، 2008، غزة، الإسلامیة، الجامعیة ماجستیرحماد حنونة، قیاس مستوى الالتزام لدى العاملین بالجامعات الفلسطینیة بقطاع غزة، رسالة إبراهیمسامي 7

.27ص
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على نفسـه وعلـى المؤسسـة أیضـا، وحـین یتحـدث یتحـدث بصـیغة نحـن لـیس بصـیغة أنـتم وذلـك طبعـا لأنـه یحـس 
. الولاء التنظیمي غیر ثابت وإنما ینمو وینقص وفقا للمحـددات المتـوفرة وأیضـا هـو غیـر 2نفسه جزء من المؤسسة

ملموس وإنما یستنبط من تصرفات وسلوك العمال.

مداخل الولاء التنظیمي.2
كما سبق ورأینا هناك اختلاف بین الكتاب في تحدید مفهوم الولاء التنظیمي، وذلـك راجـع إلـى المخـل الـذي اعتمـد 

رئیسـیة لدراسـة هـذا مقاربـاتعلیه كل كاتب في تعریفه للولاء التنظیمـي، وفـي أدبیـات الـولاء التنظیمـي نجـد ثـلاث 
):1الموضوع نبینها من خلال الشكل رقم(

شكل توضیحي لمداخل دراسة الالتزام التنظیمي.): 1الشكل رقم(

المصدر: من إعداد الطالبة بناءا على المعلومات المطلع علیها.

.محددات الولاء التنظیمي3
العوامل المؤثرة في شدة الـولاء التنظیمـي، ونحـن بعـد اطلاعنـا علـى العدیـد هناك العدید من الدراسات تطرقت إلى 

من الدراسات حصرنا اهم هذه المحددات وسنوردها فیما یلي:
نمط القیادة-

دهم بشـكل أساسـي  بـالأفراد وكیفیـة التـأثیر فــیهم، حیـث أنـه تبعـا لمـدى تقبـل العمـال لسـلوك قائــتـرتبط القیـادة 
یرتفع مستوى رضاهم عن العمل، وأیضا ترتفع معنویاتهم وبالتالي یزید تقبلهم لأهداف وثقتهم به واعتزازهم بقیادته 

المؤسســة ویســعون لتحقیقهــا، وتــزداد عنــدهم الرغبــة فــي الاســتمرار فــي العمــل، وهــذه العناصــر تعــد الأساســیة فــي 
یــادة إلــى أن یكــون دیمقراطــي كلمــا أحــس الأفــراد بــأهمیتهم الــولاء التنظیمــي، وبهــذا نقــول أنــه كلمــا اتجــه نمــط الق

وكیــانهم وبالتــالي ینمــو شــعور الــولاء عنــدهم، والعكــس فكلمــا اتجــه القائــد لأن یكــون أوتــوقراطي متســلط كلمــا نفــر 
العمـال مــن العمـل وقلــت رغبـتهم فــي أداء الأعمـال الموكلــة إلـیهم، وأصــبح العمـل بالنســبة لهـم عقوبــة وبالتـالي قــل 

1 International journal of management and information systems, first quarter, volume 15,number
01 ,2011,p:82.
2 Kazuhiro Aria, organizational loyalty, a preliminary study, histsubashi journal of Economics 36,1995,p: 22.

مداخل الولاء 
التنظیمي

المدخل 
العاطفي

المدخل 
التبادلي

المدخل 
المعیاري
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ئهم لذلك القائد وتلك المؤسسة، وفي أول فرصة یختارون التخلي عن هـذه المؤسسـة لیفتكـوا مـن تسـلط قائـدهم، ولا
التـي 2007وأیضـا دراسـة سـامیة خمـیس أبـو نـدا خلصـت الـى هـذه النتیجـة 19821نـر یو التـي قـام بهـا دراسة وال

علـىالدراسـةهـذهطبقتوقدالتنظیمي،درست فیها أثر بعض العوامل الشخصیة والأنماط القیادیة على الالتزام
حجـمبلـغوقـد.غـزةقطـاعفـيفلسـطینیةوزاراتسـتأكبریضمالذيالدراسةمجتمعمنطبقیةعشوائیةعینة
)العینة 652 قسمرئیس،مدیر،عاممدیر:وهي،الوزاراتتلكفيقیادیةإشرافیةمراكزیشغلون،موظفا(

علـى مسـتوى الـولاء التنظیمـي للفـرد وأنـه كلمـا في نتائجها أن للـنمط القیـادي تـأثیر قـوي وخلصت.شعبةرئیس،
كان یعتمد على المشاركة والمشاورة كلما كان العمال أكثر ولاء لمؤسساتهم.

الثقافة التنظیمیة-
، 2تحقیـق أهـدافهاكلما كانت الثقافة التنظیمیة قویة، ساعد ذلك وسهل في كسب ولاء العمال لمؤسستهم والتـزامهم ب

وكلما كانت الثقافة التنظیمیة ضعیفة كلما مال العمـال إلـى الإحبـاط والتـذمر، والتخلـي عـن المؤسسـة عنـدما تتـاح 
لهــم الفرصــة. مــن هنــا إذا أرادت المؤسســة كســب ولاء عمالهــا لابــد علیهــا مــن دعــم القــیم المشــتركة وخلــق أهــداف 

ا أنهــا مســتمرة بمعنــى تعلــم للعمــال الجــدد ســیكون مــن الســهل علــى مشــتركة بینهــا وبــین عمالهــا، وهــذه الثقافــة بمــ
المؤسسة كسب ولاء العمال الجدد أیضا.

العدالة التنظیمیة-
العدالــة التنظیمیــة تــؤثر مباشــرة علــى رضــا الأفــراد ســواء فیمــا یتعلــق بالمعاملــة، أو عدالــة العوائــد مقارنــة بمــا قدمــه 
العامــل وعدالــة الإجــراءات التــي تبنــى علــى أساســها القــرارات وبالتــالي، فــإذا كانــت العادلــة المدركــة مــن طــرف هــذا 

تالي سیشعر بالراحة والرغبة فـي مواصـلة العمـل لصـالح العامل إیجابیة سوف یكون مستوى الرضا عنده عال وبال
بینت الدراسات الحدیثة في هذه المؤسسة، وأیضا السعي لتحقیق أهدافها، وهذا ما یعني زیادة ولائهم للمؤسسة فقد 

، 3مجـــال العدالـــة التنظیمیـــة أن إدراك الفـــرد العامـــل للعدالـــة بأبعادهـــا الثلاثـــة یـــؤثر علـــى مســـتوى الـــولاء التنظیمـــي
عنــدما یحــس الأفــراد بــالظلم یســعون للــتخلص منــه وهــذا یكــون إمــا بالابتعــاد عــن مــن ، والعكــس صــحیح بمعنــى 

یـنخفض عنـدهم الشـعور بعـدم العدالـة وهـذا لظلمهم أو بالتقلیل من جهودهم ( مـدخلاتهم) لتتسـاوى مـع مخرجـاتهم 
لها.وسـنحاول توضـیح هـذه العلاقـة المؤسسـة ومنـه ولائهـم درجة اسـتعدادهم لتحقیـق أهـداف انخفاضما یدل على 

في الشكل الموالي:

1 Mostapha Bettache, les déterminant de la loyauté organisationnelle, étude effectuée en milieu hospitalier Québécois, mémoire
présente a la faculté des étude supérieures en vue de l’obtention de grade de maitre es sciences (M.SC) en relation industrielles
université de Montréal, juin2000, p33.

، 1، عدد7المجلة العربیة للعلوم الإداریة، الاسكندریة، مجلدفاطمة آل خلیفة، قیاس إدراك المدراء للولاء والإبداع في العمل الحكومي في دولة الكویت،2
.21ص

.60ص،2007، 7الفساد الإداري دراسة میدانیة، مجلة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، العدد انتشارقاسم نایف علوان، تأثیر العدالة التنظیمیة على 3
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): شكل توضیحي یمثل آلیة تأثیر العدالة التنظیمیة على الولاء التنظیمي2الشكل رقم (

المصدر: من إعداد الطالبة بناءا على المعطیات السابقة.

نلاحـــظ مـــن الشـــكل أن العدالـــة التنظیمیـــة بأبعادهـــا الـــثلاث تنمـــي مقـــدار الثقـــة فـــي العمـــال تجـــاه قیـــادتهم فـــي 
المؤسســة، ممــا یشــعرهم بالرضــا عــن المؤسســة بصــفة عامــة لان الإنســان یبحــث عــن العدالــة بــالفطرة ویشــعر 

یشــعر بهــا، وبالتــالي یزیــد اســتعداده لخدمــة مــن كــان عــادلا معــه والتزامــه بتنفیــذ الأهــداف بالاطمئنــان عنــدما 
.المشتركة بینهم كتقدیر منه للعدالة التي یتصرف بها مسؤولیه

هناك من الدراسات من أثبتت وجود علاقة للخصائص الشخصیة علـى مسـتوى الخصائص الشخصیة للفرد: - 
علـى مسـتوى الـولاء التنظیمـي وأهـم هـذه العوامـل هـي ( السـن الولاء التنظیمي وتختلف درجة تأثیر كل متغیـر 

والأقدمیة، الجنس، المستوى العلمي، دافع الانجاز ).
.انعكاسات الولاء التنظیمي على المؤسسة3
ولاء التنظیمي على  أداء العمالأثر ال-

یــؤثر الــولاء التنظیمــي علــى معــدل الغیــاب، ومعــدل دوران العمــل، وكلاهمــا لــه تــأثیر كبیــر علــى إنتاجیــة العامــل، 
وبالتــالي الإنتاجیــة الكلیــة للمؤسســة، وكــل هــذه المعــدلات تعتبــر مؤشــرات لــلأداء البشــري الــذي یعتبــر الركیــزة فــي 

ا أن الولاء التنظیمي یؤثر إیجابا في هذه المتغیرات یسـتلزم ذلـك أنـه یـؤثر إیجابـا علـى الأداء الكلي للمؤسسة. وبم
مستوى الأداء ( علاقة متعدیة).

وتــأثیر الــولاء فــي مســتوى الأداء لا یكــون فقــط بزیــادة الإنتاجیــة، وإنمــا أیضــا بتخفــیض مســتوى التكــالیف حیــث أن 
، لأنـه 1من الأجـور السـنویة%30مبالغ طائلة، قد تصل إلى معدل الغیاب ومعدل دوران العمل یكلفان المؤسسة 

نوعــان مــن الخســائر ، خســائر مباشــرة مثــل تكــالیف تــرك العمــل ومــا یتطلبــه مــن یترتــب علــى معــدل دوران العمــل
مصــاریف لتــدریب البــدیل وتكــالیف إحــلال تــارك العمــل، ومــا یتطلبــه مــن صــرف علــى إجــراءات التعیــین الطویلــة 

http://www.aleqt.com/2009/08/06/article_260027.html،من تكالیف دوران العملفواز فائز الأحمدي، إدارة الرواتب والأجور والحد 1
12/03/2012

العدالة 
التوزیعیة

عدالة 
اءاتالاجر

عدالة 
المعاملات

الولاء 
التنظیمي

الثقة

الرضا 
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والمهــارات العالیـــة وكــذلك تكـــالیف المرحلــة الانتقالیـــة التــي یـــتم فیهــا التـــأقلم مــع غیـــاب العامـــل خاصــة للمـــؤهلات 
المــتمكن مــن العمــل وانتقــال مســؤولیته إلــى موظــف جدیــد، وهنــاك خســائر غیــر مباشــرة مثــل الخســائر فــي الإنتــاج 

ســاعات العمــل الإضــافي بســبب تكــرار أخطــاء العمــل لــنقص المهــارة والتــدریب وانخفــاض مســتوى الأداء وتكــالیف 
غیر الضروریة، فقط لاعتبارات نقص الكفاءة، وكذلك انخفاض الروح المعنویة وما یترتب علیها من آثـار جانبیـة 

ولما ترددوا یوما لمؤسسات في الإنتاجیة أمور كثیرة لو حسبت تكالیفها بدقة لفاجأت نتائجها المسؤولین في هذه ا
مـــالهم، الــذي یـــوفر علــیهم هـــذه التكــالیف الباهظـــة التــي تعـــرف بالتكـــالیف بــذل جهـــودهم لكســب ولاء عواحــدا فـــي

الخفیة.
حیــث یقــول أن الــولاء l’effet loyautéفــي تحلیلــه أبعــد مــن ذلــك فــي كتابــهMichel le seac’hویــرى 

ذا التنظیمــي یزیــد مــن تنافســیة المؤسســة عــن طریــق كســب وفــاء زبائنهــا لهــا، فالعامــل ذو الــولاء المرتفــع یســوق هــ
الإحساس للزبون فیصبح زبون وفي للمؤسسة لأنه یرتاح بالتعامل مع الأشـخاص الـذین یثـق فـیهم واعتـاد التعامـل 

.1معه
أثر الولاء التنظیمي على سلوكیات المواطنة التنظیمیة-

دات تعتبــر العلاقــة بــین هــذین المتغیــرین علاقــة تــأثیر، فــالولاء التنظیمــي أورده البــاحثون علــى أنــه محــدد مــن محــد
حیــــث یعــــد الــــولاء ســــلوكیات المواطنــــة التنظیمیــــة، بمعنــــى أن الــــولاء التنظیمــــي یــــؤدي إلــــى المواطنــــة التنظیمیــــة، 

Oreilyا مـا أكدتـه دراسـة ذالتنظیمي أحد العوامل الأساسیة المساهمة في ظهور سـلوكات المواطنـة التظیمیـة (هـ

and Chatmanالـــولاءان توصـــلا إلـــى وجـــود علاقـــة ارتباطیـــة قویـــة بـــین ســـلوك المواطنـــة التنظیمیـــة و ذ) الّلـــ
ا ذالتنظیمي،  فالولاء العاطفي القوي للموظف یجعله أكثر تقبلا لأهداف مؤسسته و یشعره بأنه جـزء  منهـا ، و هـ

دراســات الأخــرى التــي والعدیــد مــن المــا یجعلــه یبــادر بــبعض الســلوكیات التطوعیــة الخارجــة عــن أدواره الرســمیة. 
بحثت في طبیعة العلاقة بین الولاء التنظیمي والمواطنة التنظیمیة توصلت أیضا إلى وجـود  علاقـة ایجابیـة  بـین 

، وكذلك دراسـة (Oreily and Chatman, 1986)، دراسة  (Morrison, 1994)هذین المتغیرین مثل دراسة 
Guatam) یجابیة بین الولاء المعیاري والولاء  العـاطفي وبـین بعـد حیث توصلوا إلي وجود علاقة ا)2004سنة

2الإیثار للمواطنة التنظیمیة.

مثــل دراســة وهنــاك رأي آخــر یقــول أنــه لا توجــد علاقــة مباشــرة بــین المتغیــرین، وإنمــا یتوســطهما الرضــا الــوظیفي 
(Setton et al,1996) ،(Williams & Anderson,1991) ودراسـةZajac,1990)(3 ، ولكـن بالمقابـل

هناك من الباحثین من یقول أن ولاء العامل لمؤسسته  لا یعني بالضـرورة أنـه راض عـن عملـه، والعكـس صـحیح 

1 Michel le seac’h, l’effet loyauté Réussir en fidélisant ses clients ses salariés et ses actionnaires ,Dunod, paris, 1996 ,
p107.

الفلسطینیة، رسالة صابرین أبو جاسر، اثر إدراك العاملین للعدالة التنظیمیة علي أبعاد الأداء السیاقي دراسة تطبیقیة علي موظفي وزارات السلطة الوطنیة 2
.87، ص2010مقدمة لنیل درجة الماجستیر، الجامعة الإسلامیة في غزة كلیة التجارة، 

.63ره، صأمیرة محمد رفعت حواس، مرجع سبق ذك3
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، لــذلك نقــول أن العلاقــة بــین الــولاء 1فقــد یكــون راض عــن عملــه لكنــه لا یشــعر بــالولاء للمؤسســة التــي یعمــل فیهــا
رة، فبارتفاع الولاء التنظیمي ترتفع الرغبـة فـي السـعي لتحقیـق التنظیمي والمواطنة التنظیمیة هي علاقة تأثیر مباش

أهداف المؤسسة، والاسـتعداد لبـذل جهـود أكبـر مـن مـا هـو مطلـوب لإنجـاح المؤسسـة، وإذا نظرنـا إلـى المخرجـات 
التي اقترحها ستیرز في نموذجه نجد أن من بینهـا المیـل للتبـرع طواعیـة لتحقیـق أهـداف المؤسسـة وهـذا یعبـر عـن 

الإیثار في المواطنة التنظیمیة.بعد

مساهمة الحوافز في صناعة الـولاء التنظیمـي فـي كـل مـن المجمـع الصـناعي لاسـمنت الجزائـر والشـركة ثالثا: 
لمنشآت السكة الحدیدیةالوطنیة

الـولاء التنظیمـي ظـاهرة معقـدة ولهـا علاقـة بالمشـاعر والأحاسـیس، وهنـاك أنخـلال الجانـب النظـري تبـین لنـامن 
ومـن خـلال ومن بین هذه المحددات نجد الحـوافز بمختلـف أنواعهـا، ،عدة عوامل ومحددات تؤثر في هذا الشعور 

الـولاء مدى مساهمة الحوافز بكل أنواعها مادیة ومعنویة ومناخ عمل في صـناعة تبیان سنحاول الدراسة المیدانیة
.التنظیمي

مجتمع وعینة الدراسة.1
تشمل عینة الدراسة عمال من مختلف المستویات الإداریة تنتمي إلى مجموعة من المؤسسات العمومیة الجزائریـة 

نبینها كما یلي:
"؛INFRARAILالوطنیة لمنشآت السكة الحدیدیة إنفراراي "المؤسسة- 
".Group GICAالمجمع الوطني لاسمنت الجزائر" - 

كبیرتین ولدیها فروع عبـر التـراب الـوطني، ونظـرا هما، وبما أنالمؤسستینومجتمع الدراسة یتمثل في عمال هاتین 
للإمكانیات المتاحة والوقت المتوفر حصرنا مجتمع الدراسة في عمال الفروع التالیة:

الوحــدات العمــال فــي الوطنیــة لمنشــآت الســكة الحدیدیــة: مجتمــع الدراســة یتمثــل فــي مجمــوع للمؤسســةبالنســبة - 
التالیة:

Le siegeالإدارة العامة;
UBO : Unité de base opérationnelle prefabrication ;
UBO MTP : Unité de base opérationnelle préfabrication Matériel travaux public ;
UBO TMVF : Unité de base opérationnelle préfabrication Travaux mécanisé voie

ferrée.
بالنسبة للمجمع الوطني لاسمنت الجزائر حصرنا دراستنا في:- 
المؤسسة الأم الكائنة في طریق الدار البیضاء مفتاح، البلیدة؛

ز: الاقتصاد راشد شبیب العجمي،الولاء التنظیمي والرضا عن العمل مقارنة بین القطاع االعام والقطاع الخاص في الكویت، مجلة جامعة الملك عبد العزی1
.52،ص1999، 1ع13، موالإدارة
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 مؤسسـة الصـیانة الصـناعیة للأفـرانSociété de maintenance industrielle et fours المعروفـة
؛(SMIF)اختصارا بـ  

)  مؤسسة اسمنت متیجة المعروفة اختصارا بـSCMI.(
وقــد اعتمــدنا خــلال دراســتنا علــى وســیلة الاســتبیان، وقــد تبنینــا فــي إعــدادها الشــكل المغلــق الــذي یحــدد الإجابــات 

، 1المحتملــة لكــل ســؤال، وقــد تــم اعتمــاد مقیــاس لیكــارت الخماســي لقیــاس العبــارات الأربعــین الــواردة فــي الاســتبانة
بحیث أخذ هذا المقیاس الشكل التالي:

الإحصائي وتم  استخدام الاختبارات الإحصائیة التالیة:spssوقد استعنا في تحلیل نتائج الاستبیان برنامج 
وذلــك للتعــرف علــى الخصــائص الشخصــیة لعینــة الدراســة، وكــذا لتحدیــد اســتجابات النســب المئویــة والتكــرارات- 

أفرادها اتجاه عبارات محاور الاستبیان؛
اختبـار ألفـا كرومبـاخ لمعرفـة ثبـات فقـرات الإسـتبانة بمعنـي أنـه إذا تـم إعطـاء نفـس الاسـتبیان لـنفس الشـخص - 

؛بعد مدة زمنیة سیكون انحراف إجاباته ضعیف
حسـابیة وانحرافاتهـا المعیاریـة لمعرفـة مسـتوى رضـا أفـراد العینـة عـن الحـوافز الممنوحـة، وكـذالك المتوسطات ال- 

مستوى ولائهم التنظیمي، كما تساعدنا المتوسطات على ترتیـب عبـارات الاسـتبیان وفقـا للمتوسـط الأكبـر، أمـا 
اك إجماع، أم أنها متباعدة أي الانحراف المعیاري فهو یفیدنا في معرفة ما إذا كانت الإجابات متقاربة أي هن

أنه لكل عامل رأي مختلف عن الآخر؛
معامــل ارتبــاط بیرســون والــذي اســتخدمناه للكشــف عــن صــدق الاتســاق الــداخلي للعبــارات بمعنــى مــدى تعبیــر - 

الأســئلة المطروحــة عــن الموضــوع المــراد معالجتــه ، كمــا اســتخدمناه للكشــف عــن طبیعــة وشــدة العلاقــة بــین 
؛المتغیر التابع والمتغیر المستقل 

بمعنــى هــل الفــروق الموجــودة بــین الإجابــات لهــا قــات إحصــائیا اختبــار التبــاین الأحــادي لمعرفــة دلالــة الفرو - 
.دلالة إحصائیة أم أنها ترجع للصدفة

.صدق وثبات أداة الدراسة2
لأجل التأكد مـن صـدق وثبـات البیانـات التـي سنتحصـل علیهـا مـن خـلال الاسـتبیان قمنـا بحسـاب صـدق الاتسـاق 

دة وذلك بحساب معاملات الارتباط بین كل عبارة والدرجة ) مفر 64الداخلي لفقرات الاستبیان على عینة حجمها (
الكلیة للجزء، وقد كانت النتائج كلها ایجابیـة حیـث تراوحـت معـاملات الارتبـاط بالنسـبة للجـزء المخصـص للحـوافز 

) ما یدل ان العبارات الموضوعة دالة على ما وضعت لقیاسه، وعلى غـرار الجـزء الخـاص 0924-0.391بین (
) ممــــا یعبـــر علـــى صــــدق 0.877-0.288اوحـــت معــــاملات الارتبـــاط الخاصـــة بجــــزء الـــولاء بـــین ( بـــالحوافز تر 

).1للاطلاع على الاستبیان عد إلى الملحق رقم (1

54321الدرجة
غیر موافق بشدةغیر موافقغیر متأكدموافقموافق بشدةالعبارة
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العبـارات الموضـوع فـي قیــاس مـا وضـعت لقیاســه. هـذا فیمـا یخــص صـدق أداة الدراسـة أمــا فیمـا یتعلـق بثبــات أداة 
الدراسة فقد تأكدنا منه باستعمال معامل ألفا كرونباخ كما هو مبین في الجدول أدناه:

): معاملات الثبات لمحاور الدراسة (ألفا كرونباخ)1جدول رقم(ال
.spssالمصدر: من إعداد الطالبة بناءا على مخرجات 

مـــن الجـــدول أن محـــاور و أجـــزاء الاســـتبیان كلهـــا تتســـم بالثبـــات، حیـــث تتـــراوح معـــاملات الثبـــات مـــا بـــین نلاحـــظ
وهـو قریـب مـن الواحـد الصـحیح وهـذا 0.938)، ومعدل الثبات الكلي للجزء الأول وصل إلـى 0.825-0.928(

ا الجــزء الثــاني المتعلــق یــدل علــى ثبــات عــالي للجــزء المتعلــق بــالحوافز، وعلــى غــرار هــذا الجــزء الأول نجــد أیضــ
والجدیر بالذكر هنا أننا اعتمـدنا فـي تصـمیم الجـزء المتعلـق بـالولاء علـى 0.928بالولاء یتسم بثبات مرتفع قدر بـ 

1987دراسات اعتمدت على الاستبانة التي أعدها بـورتر وزمـلاؤه  والتـي ترجمهـا إلـى اللغـة العربیـة القطـان سـنة 
اعتمـدنا علـى الاسـتبیان الـذي أعـده بـورتر وكـول مـع شـيء مـن التعـدیل لیخـدم أهـداف مما یعني أنه بالاسـتلزام قـد 

وهو جد مقبول .0.929دراستنا. والثبات الكلي لفقرات الاستبیان بجزأیه الأول والثاني بلغ 

الخصائص الشخصیة لعینة الدراسة. 3
مفــــردات الدراســــة حــــول الأســــئلة المتعلقــــة فیمــــا یلــــي جــــدول یمثــــل النســــب المئویــــة وتمثیلاتهــــا البیانیــــة لإجابــــات 

بالخصائص الشخصیة( السن، الجنس، المؤهل العلمي، الوظیفة، الاقدمیة، الأجر):

(ألفا كرونباخ)معامل الثبات عدد العبارات البعد
0.825 8 الحوافز المادیة
0.878 6 الحوافز المعنویة
0.846 9 حوافز المناخ التنظیمي
0.938 23 للحوافزالمجموع الكلي
0.914 6 الولاء العاطفي
0.825 5 الولاء المستمر
0.89 6 الولاء المعیاري

0.928 17 للولاءالمجموع الكلي
0.955 40 المجموع الكلي لفقرات الاستبیان
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): جدول تمثیلي لخصائص العینة المدروسة2الجدول رقم (
الشكل %النسبة لخصائصا

72 ذكر

الجنس
28 أنثى

13.2 سنة25أقل من 

40.1السن سنة35-25من 

24.2 سنة45-35من 
22.5 سنة45أكبر من 
34.6 ثانوي أو أقل

المؤهـــــــــــــــــــــــــــــل 
11.5العلمي حاصل على البكالوریا

18.1 تكوین غیر جامعي

28.6 شهادة جامعیة

7.1 شهادة دراسات علیا

24.7 سنوات3أقل من 
26.9الأقدمیة سنوات4-8من 

17 سنة15-9من 

31.3 سنة15أكثر من 
4.4 مدیر

46.2الوظیفة إطار
31.3 عامل إداري

18.1 عامل تنفیذي
3.8 18000أقل من 

الأجر

20.3 25000-18000من 

483.4 35000-25000من 

27.5 35000كثر منأ

72%
28%

التوزع حسب االجنس

ذكر

أنثى

13%

40%24%

23%

التوزع حسب السن

سنة25أقل من

سنة35-25من 

سنة45-35من 

سنة45أكبر من 

35%

11%18%

29%
7%

المؤھل العلمي
ثانوي أوأقل

bacحاصل على 

تكوین غیر جامعي

شھادة جامعیة

شھادة دراسات علیا

25%

27%17%

31%

الأقدمیة
سنوات3أقل من 

سنوات8-4من 

سنة15-9من

سنة15أكثر من

5%

46%31%

18%
الوظیفة مدیر

إطار
عامل إداري
عامل تنفیذي

4%
20%

48%

28%

الأجر 18000أقل من

-18000من 
25000



revue.labo.aeahh@voila.fr: البرید الالكتروني جامعة أمحمد بوقرة  بومرداس******** المحروقاتمستقبل الاقتصاد الجزائري خارج مخبر ****الاقتصاديالمستقبلالمجلة العلمیة

142

.spssبناءا على مخرجات المصدر: من إعداد الطالبة 

) نلاحظ أن مفردات العینة المدروسة تتمیز بالخصائص التالیة:2بقراءة الجدول رقم (
مفـردة مـن مفـردات العینـة ذكـور والبـاقي إینـاث بمعنـى 131من العینة المدروسـة ذكـور أي مـا یعـادل 72%-

أو عاملات في الإدارة؛مفردة من مفردات العینة، وأغلب الإیناث إطارات51أي ما یعادل 28%
117أي حـوالي %65سنة أي مـا یقـارب 45إلى 25أغلب مفردات العینة المدروسة یتراوح سنهم ما بین - 

ســنة 25تتــراوح أعمـارهم فــي هـذا المجــال، والبـاقي إمــا صـغار الســن لا یتجـاوز ســنهم 182مفـردة مــن أصـل 
وهــذا یعــود إلــى طبیعــة نشــاط المؤسســات محــل %22.5ســنة ونســبتهم 45، أو یتجــاوز ســنهم %13بنســبة 

الدراسة، ویدل على النضج الفكري والبدني لعینة الدراسة.
وهذا راجع 182مفردة من أصل 65ما یقارب %36من مفردات العینة تكوینها جامعي بنسبة نسبة معتبرة- 

أن هنــاك مــن یشــغل وظیفــة إطــار رغــم أن مســتواه لاســتهدافنا فئــة الاطــارات بصــفة أكبــر، رغــم أننــا لاحضــنا
ثانوي أو أقل، وهذا لأقدمیتهم الكبیرة وحصولهم على دورات تكوینیة متخصصة. 

9ســنوات حیــث بلغــت نســبة العینــة التــي تفــوق أقــدمیتهم 9أغلــب مفــردات العینــة المدروســة تفــوق أقــدمیتهم - 
49مــا یعــادل %26.9ســنوات بنســبة 8-4مفــردة، یلیهــا المجــال مــا بــین88مــا یعــادل %48.3ســنوات 

مفردة، هذا یعني أن أغلب مفردات العینة ذات أقدمیة مرتفعة وهذا یدل على نوع من الإنتماء.
أي مـا %78، وعمـال إداریـین بنسـبة تفـوق ینة المدروسة یشـغلون وظیفـة إطـارمفردات العالنسبة الأكبر من- 

ولقــد تعمــدنا أن نســتهدف %46.2، والإطــارات تشــغل النســبة الأكبــر ب 182مفــردة مــن أصــل 141یعــادل 
الإطارات كونها التي تعاني المؤسسة في إیجاد بدیل لها .

وهـذا راجـع إلــى ]35000-25000[أجــورهم تنتمـي إلـى المجــال %48أغلـب مفـردات العینــة أي مـا یعـادل - 
%27دج بنســبة 35000ال إداریــین أقــدمیتهم متوســطة، یلیهــا المجــال الأكثــر مــن أن أغلــبهم إطــارات وعمــ

حیث أغلب من أجرهم في هذا المجال إطارات ذوي أقدمیة مرتفعة ومدراء. 

تحلیل نتائج الاستبیان.3
مــن أجــل تحدیــد مســتوى الرضــا عــن الحــوافز الممنوحــة، ومســتوى الــولاء التنظیمــي اتبعنــا التقســیم المبــین فــي 

الجدول أدناه:

مستوى رضا أفراد العینة على الحوافز الممنوحة.أ
أفـراد العینـة علـى أسـئلة الجـزء الأول لإجابـاتیحوي النسب المئویة، والمتوسـطات الحسـابیة )3الجدول رقم (

الخاص بالحوافز:

فأكثر4.6]]4.6-3.4]]3.4-2.6[[2.6-1.8]]1.8-1[المجال
عــــــــــن الحـــــــــــوافز مســــــــــتوى الرضـــــــــــا 

الولاء التنظیمي/ مستوى الممنوحة
الرضا مرتفع جداالرضا مرتفعالرضا متوسطالرضا منخفضالرضا منخفض جدا
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): جدول یبین لنا مستوى الرضا عن الحوافز الممنوحة3جدول رقم(

1 2 3 4 5 المعاملات
مستوى الرضا الرتبة المتوسط الحسابي غیر موافق بشدة غیر موافق متأكدغیر  موافق موافق بشدة العبارات

متوسط 3 3.071428571 13.7 18.7 23.1 35.17 8.8 النسبة 1س
متوسط 5 2.835164835 14.3 31.9 13.7 36.3 3.8 النسبة 2س
متوسط 5 2.835164835 15.4 32.4 12.1 33.5 6.6 النسبة 3س
متوسط 8 2.758241758 18.7 28.6 14.3 35.2 3.3 النسبة 4س
متوسط 4 2.945054945 8.2 33 19.2 35.2 4.4 النسبة 5س
متوسط 1 3.087912088 10.4 24.7 15.9 43.4 5.5 النسبة 6س
متوسط 1 3.087912088 22 22.5 15.4 34.1 6 النسبة 7س
متوسط 7 2.78021978 15.4 26.4 26.9 27.5 3.8 النسبة 8س
متوسط 2.98 الحوافز المادیة
منخفظ 5 2.52197802 25.8 26.9 18.7 26.4 2.2 النسبة 9س
متوسط 1 2.98351648 13.2 23.6 21.4 35.2 6.6 النسبة 10س
متوسط 2 2.94505495 15.4 24.7 15.4 39 5.5 النسبة 11س
متوسط 3 2.92307692 14.8 24.2 21.4 33 6.6 النسبة 12س
متوسط 3 2.92857143 12.6 30.2 14.3 37.4 5.5 النسبة 13س
منخفظ 6 2.31868132 35.2 25.3 16.5 18.7 4.4 النسبة 14س
متوسط 2.77 الحوافز المعنویة
متوسط 6 2.98901099 12.6 28.6 13.2 38.5 7.1 النسبة 15س
متوسط 1 3.37362637 6 18.1 17 50 8.8 النسبة 16س
متوسط 2 3.23076923 8.8 21.4 14.3 48.9 6.6 النسبة 17س
متوسط 4 3.09340659 9.3 24.7 15.4 48.4 2.2 النسبة 18س
متوسط 4 3.09340659 13.2 23.1 22.5 36.3 4.9 النسبة 19س
متوسط 7 2.96703297 13.2 23.1 22.5 36.3 4.9 النسبة 20س
متوسط 9 2.68131868 23.6 24.7 17.6 28 6 النسبة 21س
متوسط 3 3.0989011 13.7 21.4 15.9 39 9.9 النسبة 22س
متوسط 8 2.85 16.5 18.7 12.11 38.5 14.3 النسبة 23س

متوسط 3.02 المناخ التنظیمي

.spssالمصدر: من إعداد الطالبة بالإعتماد على مخرجات 
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ــا [ مــا 3.4-2.6[ و [2.6-1.8) نلاحــظ أن المتوســطات الحســابیة تتــراوح مــا بــین ] 3للجــدول رقــم (مــن قرائتن
یعني أن مستویات الرضا عن الحوافز الممنوحة تتراوح بین منخفض ومتوسط على العموم، وبالتمعن في اجابات 

ا یدل أن المناخ التنظیمي كل محور نجد أن أسئلة المحور المتعلقة بالمناخ التنظیمي حضیت بأكبر متوسطات م
الســائد فــي المؤسســات محــل الدراســة مــریح ومشــجع علــى العمــل، رغــم بعــض المآخــذ علیــه فالعمــال یــرون بوجــود 
صـــراع وتنـــافس علـــى المناصـــب بـــین المســـؤولین كمـــا ولیســـوا راضـــین تمامـــا علـــى عدالـــة التعامـــل ویـــرون بوجـــود 

المنـاخ التنظیمـي یـأتي فـي المرتبـة الأولـى وهـو متوسـط محسوبیة ، ولكن رغم ذلك یبقى مستوى الرضا العام عن
)، یلیه الرضا عن الحوافز المادیة وخاصة ما تعلق منها بالخدمات الاجتماعیة ونظام الترقیة 3.04على العموم (

) حیــث عرفــت أكبــر نســبة مــن الموافقــة وعلــى العمــوم كــان متوســط الرضــا عــن الحــوافز المادیــة 6،7( الســؤالین 
) وتــأتي فــي المرتبــة الثانیــة. امــا مســتوى الرضــا عــن الحــوافز المعنویــة فاحتلــت 2.98ســط حســابي (متوســط بمتو 

الشكر والامتنان للجهود التـي یبـذلونها كمـا إظهارهالعدم الإدارةالمرتبة الأخیرة  حیث نلاحظ استیاء العمال من 
بالرغم مـن اسـتیاء العمـال مـن بعـض الأمـور ) و 4،9یتذمرون من عدم الأخذ بآرائهم واقتراحاتهم ( السؤالین وأنهم

إلا انــه تبقــى هنــاك ایجابیــات فهــم یقــرون بحســن المعاملــة مــن طــرف رؤســائهم وأیضــا راضــین عــن فــرص الترقیــة 
والتقدم المهني المتوفرة في وظائفهم وهذه حوافز معنویة جد دافعة ومهمة.

النفسي لعمالها وتدرك انه جد مهم ویؤثر على تنتبه للجانبأنعلى المؤسسات محل الدراسة الأساسوعلى هذا 
تحسن من قنوات اتصالها ومن طرق تقـدیم الشـكر والتشـجیع، كمـا علیهـا أنوأداء عمالها ومن هنا علیها إنتاجیة

م فـي اتخـاذ أیضا لتأخـذ بـآرائهم واقتراحـاتهم وتشـركهوإنماخلیة استماع لیس فقط لمشاكل عمالها  بإنشاءتقوم أن
فهذا یشعر العامل بأهمیته وبالتالي یزید اهتمامه بمصیر المؤسسة  وانتمائه لها.حل المشكلاتالقرار  و 

)  نتوصل إلى نفي الشطر الأول من الفرضیة الثانیة "مستوى رضا أفراد العینة 3إذن من نتائج الجدول رقم (
لحـوافز الممنوحـة متوسـط المدروسة على الحوافز المقدمة ضعیف" حیث توصلنا إلـى ان مسـتوى الرضـا عـن ا

.ولیس ضعیف
ب. تأثیر الخصائص الشخصیة على مستوى رضا أفراد العینة عن الحوافز الممنوحة

من أجل دراسـة تـأثیر الخصـائص الشخصـیة علـى مسـتوى رضـا أفـراد العینـة عـن الحـوافز الممنوحـة قمنـا بحسـاب 
افراد العینـة وفقـا لكـل خاصـیة علـى حـدا وایضـا اسـتعملنا معامـل الارتبـاط بیرسـون المتوسطات الحسابیة لاجابات

للتأكد من العلاقة.
تأثیر الجنس على درجة الرضا عن الحوافز المقدمة-

التالي یبین متوسط إجابات كل جنس على عبارات كل محور من محاور الحوافزالشكل 
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): توزع درجة الرضا عن الحوافز تبعا لمتغیر الجنس3الشكل رقم(

.spssمن إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات 

أن مســتوى رضــا الإنــاث عــن الحــوافز الممنوحــة بكــل أنواعهــا كــان أكبــر مــن مســتوى رضــا الــذكور عنهــا، نلاحــظ
خاصة الحوافز المعنویة حیـث كانـت درجـة رضـا الـذكور عنهـا ضـعیفة بینمـا الإنـاث متوسـطة قریبـة مـن المرتفـع. 

مــا یشــغلون مناصــب إداریــة أو وهــذا حســب رأیــي لا یرجــع للتفرقــة فــي الجــنس بحــد ذاتــه وإنمــا لكــون الإنــاث غالبــا 
إطارات كما سبق وبینا في خصائص العینـة، ومعامـل الارتبـاط بـین الجـنس والحـوافز یبـین لنـا وجـود علاقـة بینهـا 

.0.001وهي قیمة دالة عند مستوى دلالة 0.00ومستوى دلالتها 0.236المحسوبة وقیمتها rحیث 
المقدمةتأثیر الوظیفة على درجة الرضا عن الحوافز -

) یمثل متوسط الإجابات على عبارات كل محور من محاور الحوافز تبعا للوظیفة المشغورة4الشكل رقم(
الوظیفة.): توزع درجة الرضا عن الحوافز تبعا لمتغیر 4الشكل رقم(

.spssمن إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات 
الرضــا عــن الحــوافز، فكلمــا كانــت الوظیفــة ارقــي كــان مســتوى نلاحــظ وجــود علاقــة طردیــة بــین الوظیفــة ومســتوى 

الرضا أكبر، فالمدراء مستوى رضاهم مرتفع كمـا هـو ظـاهر فـي الشـكل رقـم() یلـیهم الإطـارات بمسـتوى قریـب مـن 
المرتفع بعدها العمال الإداریین بدرجة متوسط قریب من الضعیف أما العمـال التنفیـذیین فقـد كـان مسـتوى رضـاهم 

ة عــن الحــوافز المعنویــة، وهــذا الشــيء طبیعــي كــون أنــه كلمــا كانــت الوظیفــة أرقــى كانــت الحــوافز ضــعیف خاصــ
بمســتوى 0.304الممنوحــة أعلــى وهــذا مــا یبینــه معامــل الارتبــاط بــین الحــوافز والمســتوى الــوظیفي الــذي قــدر ب 

.0.01وهو دال لأنه أكبر من القیمة الجدولیة، ومستوى دلالته أصغر من 0.00دلالة 
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على درجة الرضا عن الحوافز المقدمةالأقدمیةتأثیر -
) التـــالي یبـــین متوســـط الإجابـــات علـــى عبـــارات كـــل محـــور مـــن محـــاور الحـــوافز تبعـــا لمتغیـــر 5الشـــكل رقـــم (

الأقدمیة

الأقدمیة.): توزع درجة الرضا عن الحوافز تبعا لمتغیر 5ل رقم(الشك

.spssإعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات من

أن العلاقــة بــین الرضــا عــن الحــوافز والأقدمیــة هــي علاقــة عكســیة حیــث كلمــا زادت ســنوات الأقدمیــة قــل ظنلاحــ
مســتوى الرضــا عــن الحــوافز الممنوحــة ، وهــذا مــا أثبتــه أبــراهیم ماســلو فــي نظریتــه ســلم الحاجــات، ففــي الســنوات 

ه حاجات غیر مشبعة والحوافز المقدمة له تشبع هذه الحاجات لكن مع مرور الوقت هـذه الأولى للعامل تكون لدی
الحاجات تصبح مشـبعة، والحـوافز المقدمـة حالیـا لا ترضـي حاجاتـه الغیـر مشـبعة، وعنـد حسـاب معامـل الارتبـاط 

.0.05مستوى دلالة وهي دالة عند0.044) بمستوى دلالة 0.149-تساوي (rبین المتغیرین نجد قیمة 

تأثیر المؤهل العلمي على درجة الرضا عن الحوافز المقدمة-
)التــالي یبــین متوســط الإجابــات علــى عبــارات كــل محــور مــن محــاور الحــوافز تبعــا للمؤهــل العلمــي 6الشــكل رقــم(

للعامل. 
للمؤهل العلمي.): توزع درجة الرضا عن الحوافز تبعا 6ل رقم(الشك

.spssإعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات من
نلاحــظ وجــود اخــتلاف فــي إجابــات أفــراد العینــة المدروســة علــى الأســئلة المتعلقــة بجــزء الحــوافز بــاختلاف المؤهــل 

حیث نجد الفئة الأكثر رضا هي الحاصلة على بكالوریا، تلیهـا ذوي الدراسـات العلیـا، بعـدها التكـوین غیـر العلمي
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حســابنا معامــل الارتبــاط بــین كــن لــدىوالأقــل مــن الثــانوي، وفــي الأخیــر حــاملي الشــهادات الجامعیــة، ولالجــامعي 
وهــي قیمـة قریبــة مــن ) 0.029المحسـوبة (rمـن عــدم وجـود علاقــة بینهمـا فقیمــة تأكــدنا المؤهـل العلمــي والحـوافز 

الصفر ما یدل على عدم وجود علاقة ارتباط بین المتغیرین .

یوجد اختلاف في مستوى رضا مفردات العینة "الفرضیة الثانیة صحة الشطر الثاني من  أثبتنا وبهذا نكون قد
.باختلاف الخصائص الشخصیة"على الحوافز المقدمة

عینة الدراسةلدىمستوى الولاء التنظیمي -ج

بــالولاء أفــراد العینــة علــى أســئلة الجــزء لإجابــاتیحــوي النســب المئویــة، والمتوســطات الحســابیة )4الجــدول رقــم (
التنظیمي:
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الولاء التنظیمي .جدول یبین لنا مستوى): 04الجدول رقم (

.spssالمصدر : من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات 

1 2 3 4 5 المعاملات

مستوى الرضا الرتبة المتوسط الحسابي غیر موافق بشدة غیر موافق غیر متأكد موافق موافق بشدة العبارات

متوسط 6 3.1 10.4 10.4 26.9 36.8 15.4 النسبة 1س

متوسط 5 3.33 8.8 20.3 15.4 40.1 15.4 النسبة 2س

مرتفع 1 3.76 6 8.8 12.1 48.9 24.2 النسبة 3س

مرتفع 3 3.43 7.1 18.1 13.2 47.3 14.3 النسبة 4س

مرتفع 2 3.56 3.8 12.6 23.1 44.5 15.9 النسبة 5س

متوسط 4 3.36 8.2 17 20.9 38.5 15.4 النسبة 6س

مرتفع 1 3.42 الولاء العاطفي

متوسط 3 3.32 9.9 16.5 24.2 30.8 18.7 النسبة 7س

مرتفع 2 3.41 5.5 19.2 20.3 38.5 16.5 النسبة 8س

مرتفع 1 3.55 4.4 16.5 14.8 47.8 16.5 النسبة 9س

متوسط 4 3.23 11.5 20.3 15.4 39.6 13.2 النسبة 10س

متوسط 5 3.16 9.3 22.5 20.3 38.5 9.3 النسبة 11س

متوسط 2 3.33 (البقائي)الولاء المستمر

مرتفع 1 3.58 5.5 13.2 18.1 44 19.2 النسبة 12س

متوسط 6 2.95 13.7 30.2 15.9 28 12.1 النسبة 13س

مرتفع 3 3.46 8.2 15.9 14.3 45.1 16.5 النسبة 14س

متوسط 5 3.08 13.2 22.5 19.8 32.4 12.1 النسبة 15س

مرتفع 1 3.58 4.9 10.4 23.1 44.5 17 النسبة 16س

متوسط 4 3.35 13.2 15.4 15.9 34.6 20.9 النسبة 17س

متوسط 3 3.33 الولاء المعیاري
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أي بـین ]4.6-3.4]و]3.4-2.6[في المجـالین من قراءة الجدول أعلاه نلاحظ أن إجابات العمال تترامح
ــدیهم  متوســط ومرتفــع، كمــا نلاحــظ ان العمــال یتمتعــون بــولاء عــاطفي أكثــر شــيء فبــالرغم مــن أن العمــال لــیس ل

) إلا أنهــم لا ینكــرون أنهــا تعنــي لهــم الكثیــر 1الرغبــة فــي قضــاء مــا تبقــى مــن حیــاتهم فــي مؤسســاتهم ( الســؤال 
)،  وهــذا یعــد مؤشــر ایجــابي علــى 3،5و مطلــوب مــنهم لتحقیــق أهــدافها ( الســؤالین ومســتعدون لبــذل أكثــر ممــا هــ

الولاء العاطفي الذي یتمتع به العمال على المؤسسات استغلاله، أما فیما یخص المكون البقائي فمسـتواه متوسـط، 
) كمـا أنهـم لا 10-7وإجابات العمال تفید أنهم مضطرین للبقاء في مؤسساتهم لعـدم تـوفر البـدائل لـدیهم (الأسـئلة

یضنون أن المؤسسة توفر لهم امتیازات لا توفرهـا مؤسسـات أخـرى. وهـذه نقطـة سـلبیة فعلـى المؤسسـات أن تـوفر 
رابـط المنفعـة المتبادلـة التـي لـیس لهـا بـدیل ، وعنـد النظــر إلـى محـور الـولاء المعیـاري نجـد مسـتواه متوسـط أیضــا. 

) إلا أنهـــم 13مـــن مؤسســـة إلـــى أخـــرى عمـــل غیـــر أخلاقـــي (الســـؤال فبـــالرغم مـــن أنهـــم لا یعتبـــرون أن الانتقـــال 
یشـــعرون بنـــوع مـــن الالتـــزام الاخلاقـــي نحـــو مؤسســـاتهم ویـــرون أنـــه مـــن أخلاقیـــات العمـــل الاســـتمرار فـــي خدمـــة 

) .12،16مؤسستهم (السؤالین 
مــن المرتفــع، إذن علــى العمــوم مســتوى الــولاء التنظیمــي لــدى العمــال فــي المؤسســات محــل الدراســة متوســط قریــب 

تتصدره الرابطة العاطفیة ( الولاء العاطفي) ویأتي في الأخیر الولاء المعیاري . 
تأثیر الخصائص الشخصیة على مستوى الولاء التنظیميد. 

قمنــا بحســاب المتوســطات الحســابیة الــولاء التنظیمــيمــن أجــل دراســة تــأثیر الخصــائص الشخصــیة علــى مســتوى 
.تحلیل التباین الأحادي للتأكد من دلالة الفروق إحصائیالإجابات أفراد العینة وفقا لكل خاصیة على حدا وأیضا 

تأثیر الجنس على مستوى الولاء التنظیمي- 
لمتغیــر تبعــا الــولاء التنظیمــيیبــین متوســط الإجابــات علــى عبــارات كــل محــور مــن محــاور )07الشــكل رقــم(

. الجنس
): مستوى الولاء التنظیمي تبعا لمتغیر الجنس07شكل رقم(

.spssالمصدر: من اعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات 
نلاحـــظ أن الإنـــاث أشـــد ولاء مـــن الـــذكور، ولكـــن عنـــدما طبقنـــا اختبـــار تحلیـــل التبـــاین الأحـــادي لمعرفـــة هـــل هـــذه 

ذات دلالـــة إحصـــائیة ، وجـــدنا أنـــه لا توجـــد فـــروق ذات دلالـــة إحصـــائیة بـــین إجابـــات الجنســـین علـــى المفروقـــات
الأسئلة المتعلقة بالولاء التنظیمي، وأیضا قمنا بحساب معامل الارتباط بیرسون بین المتغیرین فوجدناه یقتـرب مـن 

، 0.027المحســوبة تســاوي r( بمعنــى لا توجــد علاقــة بــین المتغیــرین0.05الصــفر وبمســتوى دلالــة أكبــر مــن 
).0.722بمستوى دلالة 
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تأثیر الوظیفة على مستوى الولاء-
لمتغیــر تبعــا الــولاء التنظیمــيیبــین متوســط الإجابــات علــى عبــارات كــل محــور مــن محــاور )08الشــكل رقــم(

الوظیفة.

مستوى الولاء التنظیمي تبعا لمتغیر الوظیفة):08رقم(شكل

.spssالمصدر: من اعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات 
نلاحظ أنه كلما كانت الوظیفة أعلى مستوى كان الولاء التنظیمي أعلى. وبغرض التأكد من أن الفروق ذات دلالة 
إحصــائیة قمنــا بتحلیــل التبــاین الأحــادي ووجــدنا أن هــذه الفــروق لیســت ذات دلالــة إحصــائیة حیــث وجــدنا مســتوى 

وأیضـــا قمنـــا بحســـاب معامـــل الارتبـــاط بیرســـون بـــین المتغیـــرین ،0.05وهـــي أكبـــر مـــن 0.196یســـاوي الدلالـــة
)، وبهـــذا لا توجـــد 0.103بمســـتوى دلالـــة -0.121المحســـوبة تســـاوي  r(0.05ووجـــدنا مســـتوى دلالتـــه تفـــوق 

علاقة بین متغیر الوظیفة والولاء التنظیمي

يتأثیر الاقدمیة على مستوى الولاء التنظیم-
ـــم( ـــارات كـــل محـــور مـــن محـــاور ا09الشـــكل رق ـــى عب ـــات عل ـــین متوســـط الإجاب ـــولاء التنظیمـــي) یب ـــر ل تبعـــا لمتغی

. الأقدمیةا
): مستوى الولاء التنظیمي تبعا لمتغیر الأقدمیة.09الشكل رقم(

 -

.spssالمصدر: من اعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات 
مـن الشـكل عـدم وجـود علاقـة بـین الأقدمیـة والـولاء التنظیمـي وهـذا مـا تثبتنـا منـه بحسـاب معامـل الارتبـاط نلاحظ

، وهي اصغر 0.893بمستوى دلالة 0.01المحسوبة rبین الولاء التنظیمي وسنوات الأقدمیة، حیث بلغت قیمة 
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ذا نتوصـل إلـى عـدم وجـود علاقـة بـین وبهـ0.05الجدولیة ومستوى دلالتها أكبر بكثیر مـن مـن rبكثیر من قیمة 
الأقدمیة والولاء التنظیمي.

ميتأثیر المؤهل العلمي على مستوى الولاء التنظی-
) یمثــل متوســط الإجابــات علــى عبــارات كــل محــور مــن محــاور الــولاء التنظیمــي تبعــا لمتغیــر 10الشــكل رقــم(

المؤهل العلمي. 

للمؤهل العلمي.): مستوى الولاء التنظیمي تبعا10الشكل رقم(

.spssالطالبة بالاعتماد على مخرجات إعدادالمصدر: من 
نلاحظ عدم وجود علاقة بین المؤهل العلمي للعامـل ومسـتوى ولائـه، وهـذا مـا تثبتنـا منـه بحسـاب معامـل الارتبـاط 

غیـر معبـرة وتأكـد عـدم وجـود وهـي0.16بمسـتوى دلالـة 0.105-المحسـوبة تسـاوي rبینهما حیث وجـدنا قیمـة 
علاقة ارتباط بین المؤهـل العلمـي والـولاء التنظیمـي. إذن علـى العمـوم مسـتوى الـولاء التنظیمـي لعمـال المؤسسـات 

محل الدراسة متوسط، وهو لا یتأثر بالعوامل الشخصیة للعامل ( الجنس، الوظیفة، الاقدمیة، المؤهل العلمي).
مســـتوى الـــولاء لـــدي مفـــردات العینـــة ضـــعیف ویختلـــف بـــاختلاف "لثـــةنتوصـــل إلـــى نفـــي الفرضـــیة الثاوبهــذا

حیــث توصــلنا إلــى أن درجــة الــولاء التنظیمــي متوســطة، ولا تتــأثر بالعوامــل الشخصــیة "خصائصــهم الشخصــیة
.للعامل

علاقة الحوافز بالولاء التنظیمي.ه
قمنـا الفرضیة الأولى "هناك علاقـة ذات دلالـة إحصـائیة موجبـة بـین التحفیـز والـولاء التنظیمـي"إختباربهدف  

بحساب معامل الارتباط بیرسون بین المتغیرین، وجاءت النتائج كما هو موضح في الجدول التالي:
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):معامل ارتباط برسون بین الحوافز والولاء التنظیمي.05الجدول رقم(

rنلاحظ من الجدول أعلاه أن هناك علاقة ارتباط موجبة بین الحوافز بكل أنواعها ودرجة الولاء التنظیمي، حیث 
مــن درجــة الــولاء وهــي %50.7. هــذا إحصــائیا یعنــي أن الحــوافز تفســر لنــا مــا نســبته 0.507المحســوبة تســاوي 

ا عـن الحـوافز المقدمـة ومسـتوى الـولاء بوجـود علاقـة تـأثیر قویـة بـین مسـتوى الرضـنسبة معتبرة، وبهـذا نقـول 
.التنظیمي ما یثبت صحة الفرضیة الأولى

وهـذا یـدعم مـا سـبق وتوصـلنا إلیـه فـي الجانـب النظــري، حیـث وجـدنا أن الحـوافز هـي محـدد رئیسـي مـن محــددات 
الـــولاء التنظیمـــي، بـــل وأكثـــر حیـــث أن جـــل محـــددات الـــولاء التنظیمـــي هـــي عبـــارة محفـــزات وردت فـــي النظریـــات

الخاصة بالتحفیز.

الخاتمة
تمهید

تبــین للمســیرین وتأكــد لهــم أن المــورد البشــري یعتبــر الركیــزة الأساســیة لاســتمرار المؤسســات، وأنــه الكفیــل بــانتزاع 
المحلیــة والعالمیــة فــي ظــل اشــتداد المنافســة وتقــارب المســتویات التكنولوجیــة بفعــل ظــاهرة الأســواقمكانــة لهــا فــي 

الأســاس انشــغل المســیرین بإیجــاد الســبل الناجحــة لإدارة هــذا المــورد والوصــول بــه إلــى قمــة وعلــى هــذا العولمــة، 
عطائه ومن خلال الدراسات التي قام بها الباحثین وأیضا دراستنا هذه توصلنا إلى أن الحوافز لها الأثر البالغ في 

بشــكل كبیــر فــي كســب ولاء توجیــه ســلوك العــاملین فــي المؤسســات نحــو تحقیــق الأهــداف، وأیضــا تســاهم الحــوافز
العمــال لمؤسســاتهم والــذي هــو عبــارة عــن شــعور داخلــي یــدفع العمــال لإتقــان عملهــم والانــدماج فــي قــیم وأهــداف 

وقــد توصــلنا مــن خــلال دراســتنا لجملــة مــن النتــائج فــي الجــانبین النظــري المؤسســة كأنهــا جــزء مــن أهدافــه وقیمــه.
والتطبیقي نوردها فیما یلي:

وافزمجموع الح مجموع الولاء
مجموع الحوافز Corrélation de Pearson 1 .507**

Sig. (bilatérale) .000
N 182 182

مجموع الولاء Corrélation de Pearson .507** 1
Sig. (bilatérale) .000

N 182 182
.spssالمصدر: من مخرجات .0.01دال عند مستوى دلالة **
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الدراسةنتائج .1
النتائج النظریة.أ

مــــن خــــلال تطرقنــــا إلــــى الأدبیــــات المتعلقــــة بموضــــوعي الحــــوافز والــــولاء التنظیمــــي فــــي الجانــــب النظــــري یمكننــــا 
استخلاص عدد من النتائج كما یلي:

تختلف الدوافع من فرد لآخر، ولدى نفس الفرد بمرور الزمن وبالتالي تختلف الحوافز التي یهتم لها العمال؛- 
استراد نظام حوافز فعال في مؤسسة أخرى، وتطبیقـه كمـا هـو فـي المؤسسـة وتوقـع نجاحـه، لأن كـل لا یمكن- 

مؤسسـة وخصوصــیتها مــن حیــث بیئتهــا التــي أنشــأت فیهــا ومــن حیــث قــیم واتجاهــات أفرادها...ولــذلك الحــوافز 
التي تعد فعالة في مؤسسة ما لیس بالضرورة فعالة في مؤسسة أخرى.

مادي، وإنما بینت النظریات أن الحافز المعنوي أكثـر دفعـا وتـأثیرا، وكلمـة طیبـة حـافز الحافز لیس بالضرورة- 
قد یفعل ما لم یفعله المال؛

لا یمكن الاعتماد على نوع واحد من الحـوافز فقـط، فـالفرد العامـل لا یكـون لدیـه حاجـة واحـدة فقـط وإنمـا عـدة - 
في تشكیلة الحوافز الممنوحة؛حاجات متفاعلة فیما بینها، لذلك على المؤسسات التنویع

تحدیــد الحــوافز وحــده لــیس كافیــا لتحقــق الأهــداف المرجــوة منهــا وإنمــا علــى المســیرین تبیــان طریقــة وشــروط - 
الحصول على هذا الحافز وأهم شيء ان یتسـم نظـام الحـوافز بالوضـوح والعدالـة لأنـه بغیـاب هـاذین الشـرطین 

راضین لأن هناك محسوبیة؛حتى مع توفر حوافز مغریة یبقى العمال غیر 
الحافز وحده لا یكفي للحفاظ على استمرار العامل في خدمة المؤسسة خاصة في ظل المنافسة الشدیدة على - 

الكـــادر البشـــري المتمیـــز لـــذلك علـــى المســـیرین الاهتمـــام بتوطیـــد الـــروابط بینهـــا وبـــین عمالهـــا وكســـب ولائهـــم 
للمنظمة حتى تضمن استمرارهم فیها؛

ظیمي دافع قوي یؤدي بالفرد إلى تبنى أهداف مؤسسته ویسعى لتحقیقها كأنها  أهدافه؛الولاء التن- 
الولاء التنظیمي عقد معنوي  بین العامل ومؤسسته ومفاده السعي لإنجاحها والرقي بها؛- 

الولاء التنظیمي لیس فطرة في الإنسان وإنما هو شعور یكتسب وینمى في ظل تـوفر الشـروط اللازمـة مـن منـاخ - 
ظیمي متبني، نمـط قیـادة دیمقراطـي، قنـوات اتصـال مفتوحـة، جماعـات عمـل مریحـة ومتماسـكة، حـوافز مادیـة تن

مغریة...الخ.
الولاء التنظیمي له أثر إیجابي على أداء الأفراد  حیث یرفع إنتـاجیتهم، ویقلـل مـن معـدلات الغیـاب ودوران العمـل - 

لخسـائر الناجمـة عـن توقـف عملیـة التشـغیل أو تباطئهـا بسـبب وبالتالي التقلیل من تكالیف إحلال العمالة وأیضـا ا
الغیاب، كما ینمي الولاء التنظیمي سلوكیات المواطنة التنظیمیة .

النتائج التطبیقیة.ب
الجزائــــر، حاولنـــا إســــقاط المفــــاهیم النظریــــة علــــى عینــــة مــــن المؤسســــات العمومیــــة (المجمــــع الصــــناعي لاســــمنت

المؤسسة الوطنیة لمنشآت السكة الحدیدیة) وقد خرجنا بجملة من النتائج هي كالتالي:
؛2.92مستوى رضا أفراد العینة عن الحوافز الممنوحة لهم كان متوسط على العموم بمتوسط حسابي - 
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تلیهــا 3.02مســتوى رضــا أفــراد العینــة عــن الحــوافز المتعلقــة بالمنــاخ التنظیمــي كــان أعلــى بمتوســط حســابي- 
ممــا یــدل أن 2.77، وفــي الأخیــر الحـوافز المعنویــة بمتوســط حسـابي 2.98الحـوافز المادیــة بمتوســط حسـابي 

ــــات  ــــت تســــیر وفــــق النظری ــــب النفســــي للعمــــال ومازل المؤسســــات محــــل الدراســــة لا تــــولي اهتمامــــا كبیــــرا للجان
الوحیدة للسلوك البشري؛الكلاسیكیة في التسییر التي تقول بان الحوافز المادیة هي المحفزات

مستوى رضا أفراد العینـة المدروسـة عـن الحـوافز "ومن هنا نتوصل الى نفي الشطر الأول من الفرضیة الثانیة: 
، حیث توصلنا خلال الدراسة المیدانیة أن مستوى رضاهم عن الحوافز الممنوحة متوسط."الممنوحة ضعیف

علاقة بین الجـنس ومسـتوى الرضـا عـن الحـوافز المقدمـة فالإنـاث أعلـى مسـتوى رضـا مـن الـذكور حیـث یوجد- 
وهــذا راجــع إلــى أن أغلــب الإنــاث فــي العینــة المدروســة تشــغل 0.236بلــغ معامــل الارتبــاط بــین المتغیــرین 

منصب إطار أو عامل إداري حیث تحضي هذه المناصب بحوافز أكثر إغراء؛
یة بین الاقدمیة ومستوى الرضا عن الحوافز المقدمة حیث كلما زادت سنوات الاقدمیـة كلمـا توجد علاقة عكس- 

، وهــذا راجــع إلــى حاجــات الفــرد المتجــددة 0.149-قــل مســتوى الرضــا، وبلــغ معامــل الارتبــاط بــین المتغیــرین 
افز الممنوحـة لـه ونموها المستمر لذلك كلما طالت الفترة التي یقضـیها الفـرد فـي المؤسسـة كلمـا أصـبحت الحـو 

غیر مرضیة وهذا نتیجة  أن اغلب المؤسسات لا تطور ولا تغیر في نظم حوافزها؛
توجــد علاقــة موجبــة بــین المســتوى الــوظیفي ومســتوى الرضــا عــن الحــوافز المقدمــة حیــث كلمــا كانــت الوظیفــة - 

، وهذا طبعا 0.304ین أعلى كان مستوى الرضا عن الحوافز المقدمة أكبر، وبلغ معامل الارتباط بین المتغیر 
لأننا لازلنا نتبع نظام هرمي في الإدارة بمعنى انه كلما كان المنصـب أعلـى حضـي بحـوافز اكبـر، وبمقتضـى 

صلاحیات وسلطة المنصب یحضى صاحبه بتقدیر ومعاملة متمیزة.
رتبــاط لا توجــد علاقــة بــین المؤهــل العلمــي ومســتوى الرضــا عــن الحــوافز المقدمــة حیــث بلغــت قیمــة معامــل الا- 

اك عدالــة فــي توزیــع الحــوافز یكــون هنــرغــب فــي أنوهــذا لأن الجمیــع یوهــي تكــاد تنعــدم،0.029المحســوبة 
؛بغض النظر عن مستواهم التعلیمي

یتــأثر مســتوى رضــا ومــن جملــة هــذه النتــائج نتوصــل إلــى تأكیــد الشــطر الثــاني مــن الفرضــیة الثانیــة الــذي مفــاده: "
وافز الممنوحة بالخصائص الشخصیة".أفراد العینة المدروسة عن الح

؛3.36مستوى الولاء التنظیمي لدى أفراد العینة المدروسة متوسط قریب من المرتفع بمتوسط حسابي - 
، والـــولاء  مـــع الـــولاء المســـتمر یأتیـــان فـــي نفـــس 3.42مســتوى الـــولاء العـــاطفي كـــان مرتفـــع بمتوســـط حســـابي - 

.3.33المرتبة بمتوسط حسابي 
مستوى الولاء التنظیمي لأفـراد العینـة ى نفي الشطر الأول من الفرضیة الثالثة التي مفادها: "ومن هنا نتوصل إل
"، فقد توصلنا إلى أنه متوسط قریب من المرتفع.المدروسة منخفض

لا توجـــد علاقـــة ذات دلالـــة إحصـــائیة بـــین متغیـــر الجـــنس والـــولاء التنظیمـــي رغـــم انـــه عنـــد ملاحظـــة متوســـط - 
الـــولاء لـــدى الإنـــاث أكبـــر مـــن ولاء الـــذكور لكـــن هـــذه الفروقـــات فـــي الإجابـــات لیســـت دالـــة الإجابـــات نجـــد أن 

إحصائیا؛
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لا توجد علاقـة ذات دلالـة إحصـائیة بـین الوظیفـة والـولاء التنظیمـي، رغـم انـه عنـد ملاحظـة المتوسـطات نجـد - 
لیست دالة إحصائیا؛انه كلما كانت الوظیفة أعلى كان مستوى الولاء اكبر لكن هذه الفروق في الإجابات

بمسـتوى 0.01المحسـوبة تسـاوي rلا توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین الاقدمیة والـولاء التنظیمـي حیـث - 
، وهــذا راجــع لان الــولاء التنظیمــي شــعور 0.05عنــد مســتوى دلالــة وهــي غیــر دالــة إحصــائیا0.893دلالــة 

روریة وإذا لــم تتـــوفر هــذه العوامــل مهمـــا زادت یصــنع ویكتســب وذلــك بتـــوفیر المنــاخ المناســب والعوامـــل الضــ
؛اقدمیة العامل لن یتغیر شيء

0.105المحسـوبة تسـاويrلا توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین المؤهـل العلمـي والـولاء التنظیمـي حیـث - 
فــالجمیع ســواء كــان 0.05وبــذلك هــي علاقــة غیــر دالــة إحصــائیا عنــد مســتوى دلالــة 0.160بمســتوى دلالــة 

لم أو لا، یرغب في معاملة جیدة  ومناخ عمل مریح، فالإنسان إنسان بغض النظر عن مستواه التعلیمي؛متع
یتـأثر مسـتوى الـولاء "ومن مجمل هـذه النتـائج نتوصـل إلـى نفـي الشـطر الثـاني مـن الفرضـیة الثالثـة الـذي مفـاده: 

لخصـــائص الشخصـــیة والـــولاء حیـــث توصـــلنا إلـــى أنـــه لا توجـــد علاقـــة بـــین االتنظیمـــي بالخصـــائص الشخصـــیة"
التنظیمي، وهذا عكس الكثیر من الدراسات التي أجریت في الموضوع حیث توصل والى وجود علاقة ارتباط بین 

.المتغیرات الشخصیة والولاء التنظیمي
بمستوى دلالة 0.507المحسوبة تساويrتوجد علاقة ارتباط موجبة قویة بین الحوافز والولاء التنظیمي حیث - 

، وهذا ما تبین لنا أیضا من الدراسة النظریة حیـث وجـدنا 0.01وهي دالة إحصائیا عند مستوى دلالة 0.00
أن أغلب محددات الولاء التنظیمي هي عبارة عن حوافز ان لم تكن مادیة فهي معنویة وبهذا تأكد لنا النتیجة 

الإحصائیة النتیجة النظریة؛
هنــاك علاقــة ذات دلالــة إحصــائیة موجبــة بــین التحفیــز والــولاء "وبهــذا نكــون قــد برهنــا صــحة الفرضــیة الأولــى:

التنظیمي".
تــؤثر الحــوافز المتعلقــة بالمنــاخ التنظیمــي علــى الــولاء التنظیمــي  بصــورة أكبــر مــن الحــوافز المعنویــة والمادیــة - 

الحـوافز تلیهـا0.554حیث أن معامل ارتباط بیرسـون بـین حـوافز المنـاخ التنظیمـي والـولاء التنظیمـي قـدر بــ 
وهــذا لأن الإنســان 0.381، وتــأتي أخیــرا الحــوافز المادیــة بمعامــل ارتبــاط 0.444المعنویــة بمعامــل ارتبــاط 

یبقـــى شخصـــیة معقـــدة وكومـــة مـــن المشـــاعر وبـــالرغم مـــن اهتمامـــه بالمادیـــات،إلا انـــه لكســـب ولائـــه واهتمامـــه 
للمؤسسة علینا كسب قلبه واستمالة مشاعره؛

یوجـد اخـتلاف فـي درجـة تـأثیر الحـوافز علـى الـولاء صـحة الفرضـیة الرابعـة التـي مفادهـا: "وبهذا نكون قـد أثبتنـا 
" حیـث توصـلنا إلـى أن الحـوافز المتعلقـة بالمنـاخ التنظیمـي تـؤثر بنسـبة التنظیمي باختلاف نـوع الحـوافز المقدمـة

یة.أكبر في الولاء التنظیمي تلیها الحوافز المعنویة وفي الأخیر تأتي الحوافز الماد
التوصیات.2

على ضوء ما ورد في البحث، والنتائج التي توصلنا إلیها من خلال دراستنا نقترح جملة من المقترحـات نأمـل 
أن تساعد متخذي القرار في المؤسسات محل الدراسة على الرفع من مستوى ولاء عمالها، وهي: 
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العمـال، فسیاسـة التنمـیط فـي موضـوع التنویع في باقـة الحـوافز الممنوحـة وذلـك بعـد دراسـة وتصـنیف حاجـات - 
الحوافز تأتي بنتائج عكسیة؛

أن تهتم المؤسسات بتطویر نظام الحوافز لدیها فما یعد حافزا للفرد الیوم لا یعتبر كـذلك بعـد فتـرة لـذلك علیهـا - 
ان دائما ان تغیر في نظام حوافزها، وهذا ما یعبر عنه بمرونة نظـام الحـوافز فـنفس الحـافز لا یصـلح لكـل زمـ

ومكان ولكل الأفراد؛
الاهتمام أكثر بإظهار الشكر والعرفان للعمال المتمیزین وذلك بتكریمهم علنا أمام زملائهم، فهذا كفیل بتعزیـز - 

ثقتـــه بنفســـه وزیـــادة فخـــره وتحسیســـه بأهمیتـــه، ممـــا یـــؤدي إلـــى خلـــق نـــوع مـــن المنافســـة الحمیـــدة تـــدفع العمـــال 
لیها؛الآخرین للقیام بأعمال متمیزة یحمدون ع

تــوخي العدالــة فــي توزیــع الحــوافز ، فالعدالــة تشــعر العامــل براحــة نفســیة تــؤدي بــه إلــى إتقــان عملــه، أمــا إذا - 
غابت العدالة فالعامل یشعر أن من حقه التهاون وكأنه نوع من الثأر على المحسوبیة التي یعامل بها؛

لعمــل وطریقــة اتخــاذ القــرارات، وأیضــا الاهتمــام أكثــر بجانــب المنــاخ التنظیمــي، خاصــة مــا یتعلــق بجماعــات ا- 
إشكالیة الصراع على المناصب، حیث تبین لنا من الدراسـة التطبیقیـة أن المنـاخ التنظیمـي یـؤثر بصـورة اكبـر 
فــي مســتوى الــولاء التنظیمــي لــذلك علــى المؤسســات أن تفــتح مجــالات المناقشــة والمســاهمة فــي اتخــاذ القــرار 

اهم في تكوین جماعات عمل مستقرة ومتجانسة؛وتحدید الأهداف، أیضا أن تسمح وتس
، النظافـة، وسـائل الأمـن والسـلامة....) فهـي تعتبـر مـن ةتوفیر ظروف عمل مادیة مریحة (المكاتب، الإضاء- 

العوامـــل الوقائیـــة حســـب هرزبـــرغ، فـــرغم أنهـــا لا تـــؤدي إلـــى زیـــادة الرضـــا إلا أنهـــا تقلـــل مـــن حـــالات الاســـتیاء 
والتذمر؛

والمسؤولین في الطرق الحدیثة لإدارة الموارد البشریة، فهذا كفیل بتحسیسهم بأهمیـة هـذا المـورد تكوین المدراء - 
وسبل التعامل معه للوصول به إلى قمة العطاء؛

الاهتمام  أكثر بالجانب النفسي والمعنوي للعامل حیث بینت لنا نتائج الدراسـة التطبیقیـة أن الحـوافز المعنویـة - 
ستویات الولاء الذي یؤثر بدوره على مستویات الأداء.ذات تأثیر مرتفع على م

في تعزیز الولاء التنظیمي للعمال .اهذه مجموعة من الاقتراحات التي رأینا أنها ستساهم ایجابی
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