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بالتقوى فلو  أكرمناالحمد لله حمدا كثيرا طيبا مباركا فيو الذي فتح علينا بالعلم وزيننا بالحلم و 
 الذي وفقني لإتمام ىذا العمل المتواضع. الحمد والشكر سبحانو

الذي لم يبخل علينا بنصائحو  " حميد قرليفة "ثم أتقدم بالشكر والعرفان للأستاذ المشرف 
 ةدعمو لي حتى انجاز ىذه المذكرة، وكذلك نشكر الأستاذالقيمة، وتشجيعو و 

  الديننور " طوال فترة الدراسة، وكذلك نشكر الأستاذ على مساعدتها لنا "حواطي آمال"
 ."بولعراس

، دون بونوة علي، القادر عكوشي عبد، طويل محمد، قمانة محمد :الكرام الأساتذةكل   إلىو 
، جزاىم عويسي كمال الأستاذلقسم علم الاجتماع وعلى رأسو  الإداريأن أنسى الطاقم 

 الله عنا خير الجزاء.
، ونشكر من أمد لنا المساعدة من العاملين في مؤسسة ألفا بايب بغارداية                

 خاصة محمد الشريف، عبد الرزاق الشرع.
 ة انجاز المذكرة.على مساعدتو وتشجيعو  لنا طوال فتر   "العيد بلعور"كما نشكر         

 نتقدم بالشكر الجزيل كل من قدم لنا يد العون والمساعدة  في انجاز ىذا البحث.          و 
 

 
 



 
 

 ا  " وقل رب ارحمهما كما ربياني صغيرا "  مإلى من قال الله في حقه

 الوالدين الكريمين.
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 ، والشيخ: برابح عثماني. الشيخ: الحاج اقويدر مسعود

إلى كل الأصدقاء الأعزاء خاصة : بلقاسم، مصطفى، بوعلام، بوحفص، نذير، 
 يحيى رئيس مصلحة الأشعة المركزية بمستشفى سيدي أعباز.

 إلى كل طلبة قسم علم الاجتماع.
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النمههه  اواديههه ري السهههطور غ الدوههه   الد ن لههه    بسههه   تحههه وت غ تتهههيرات   هههيرة اليههه    الدؤسسههه تشهه   ت
غ ههههههتغ الدتههههيرات ج تحههههه ث أدياههههه  لسوههههه رة  ول الدهههه لم وغ اسهههههد  ا  الد ن ل  يههههه    الدن مههههه ت  الذ ئهههها غ ال  لدههههه   

فحس   با ب ل     الأغلى من خلالم الق ى ال شطو  ال  مل    هتغ الدن م ت  ف ل نيط ال شطي الدؤها غالد  ب 
 الدو وط غ الدحسين. الطئيسي   غوراة الدتيير غ  الإب اع  غه  وراة الإأد جه  وهم عن صط  ال فءغ 

 الأم هههااوسههد  ا  بضهههم ن  د لههلأ  تحقيهههلأ الأههه ان الدن يميههه  والجسائطوهه   نجهه ح الدؤسسهه ت اواديههه رو  إن
ال شهطي    ال نيهط غ  ل  نهه  تديها به  الإأده ج  م ط ه   ههتغ الده ا ر ال شهطو  إرا ة وهمي غ تسرار  .ال شطو لد ا ره  
   وغ  الدسدق ا  غ وف  له   الدن ؤ بسل  ه وص    تقل   غ تتييرا غ  الإأد جعن صط  و  طغ ه    الإأد  ي ال ملي  

 تهم غ ب لده   تهؤ ط علهس مسهد و ت فلذم  غ  ت غ ح   ت تح م تيط  الأفطار ون. ذلك ف م لز رات هتا السل ك
للمؤسس  تلق   الإأد  ي ءة   لتلك ف ن الطغ      فر ال ف الأه ان  غ تح ر مس همد م   تحقيلأ ورائ م لل ما

  الدؤسس . وه انل تلم الدسو  من الج   لدحقيلأ  الأفطارالد ا ر ال شطو  لد  يه ط ا ت  إرا ةعلس   يرة  مسؤغلي 
ح   ته غتل ي   بإش  ع  وسم لم حي ي للمؤسس   مم  وسد ع  ضطغ ة تحفيسغ وش االد  ر ال شطي  إذ وص ح 

 غ ضم ن نج ح   غ اسدمطا ه .    رغ نح  تحقيلأ وه ان الدؤسس   يه لد غ تحقيلأ طم ح ته غ  ته 
الفهطر للطفهر مهن مسهد ى ورائهه مهن ت دبر ا ة لزط   خ   ي  تسد    لحهث  حيثلح افس من وهمي  اغ اأولاا  

غ س    إلي  ش    ال  ما ب وأدم ء علس ت سوس غحطص الدؤسس ت الح و     من    هتا  خلالم اش  ع ح   ته
. من     وخهطى الدن يمي  وه اف     غ ط اعي  لدحقيلأ  ا ل تلم  تشاي ه غ    خ مد    الإخلاصغوئه لذ  غ 

   له ى ال ه ملين هتا م  رف ن  للقي   بهتغ ال  اس  من و ا م طف  م ى ف  لي  الح افس   تحقيهلأ اله وء الدن يمه 
 بت  رو . (ALFA PIPE) الفا بايب :الجسائطو اوادي رو  الدؤسس ت  إح ى

 و ب   في لم غ ه : إلىعلس هتا الأس ل امن  بدقسيم ال  اس  غ 
  غ وهميههه  غ وههههه ان اخديههه   الد ضههه ع وسههه  بعلهههس  اههه  احدهههه ىالدن اههه  غ  ب لإطههه  خههه ص  :الأولالفصللل  

تح وهه  الدفههه هيم الأس سههي  لل  اسهه     الدوهههط   إلى إضهه ف غصهههي غ  الفطضههي ت   الإشهه  لي ال  اسهه   غ طههطح 
 لل  اس ت الس بق  غ اواتراب الن طي.

 تنهه غلم م هيههه  الحهه افس مههن خهههلالم الدوههط  لههه وهميههه  الحهه افس  وههه اف    علااههه  الهه غافر بههه لح افس الفصلل  النلللا   
        فس  غ وأهههه اع الحهههه افسم هههه وير مههههنح الحههه افس غ مطاحهههها تيههههميم أ هههه   الحهههه ا إلىشهههطغا نجهههه ح الحهههه افس    الدوههههط  غ 

 .سب لح افلن طو ت الدد لق  عطضن  وهم ا غ وخيرا
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    اأه  م مهه  لف هم الهه وء الدن يمهه  إلىتن غلنه  م هيهه  اله وء الدن يمهه  مههن خهلالم الدوههط   الفصلل  الناللل  
مطاحا تو   ال وء الدن يم   وهمي  ال وء الدن يم  غ وب  رغ غ ال  اما الدس ع ة   تنميده    عطضن  النم ذج 

   غ م  هط ض ف ال وء الدن يم . وس  بغ مؤشطاته غ اي سه  غ الدفسطة لل وء الدن يم   
  جمر ال ي أ ت  ورغاتالدن ج الدد ر    خيص لل  اس  الدي اأي   ب ءا بدح و  لر وت ال  اس  الفص  الرابع 

 إلى  اسهدند        توطانه   الأغلى  الفطضي بي أ تتحليا  إلى يفي  اخدي  ه  ال ين  غ خي ئي      ت طضن  
 الخ تم .    اوسدند ج ال    إلى الأخيرلنيا    تحليا بي أ ت الفطضي  ال  أي    اسدند     
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 أسباب اختيار الموضوع:: أولا
 الأسباب الذاتية: -1
 الرغبة الشخصية في دراسة موضوع الولاء التنظيمي. -
بحكػػأ أ  و  في كثػػم مػػخ الأحيػػافق لذػػاالجزائريػػةق قليػػفي الػػولاء  ؤسسػػةالدأف العامػػفي في لواقػػ  لم حظػػ  مػػخ لػػ ؿ  -

مػػػ   يسػػنة ق وحػػذيث16بػػ س  ػػا  لػػػتة دمػػفي تزيػػذ دػػػخ  ة لاموظػػفي في إحػػذه اػػػذا الدؤسسػػات العموميػػة ل ػػػ  
دػػػػػخ الواقػػػػػ  الػػػػػذ  يعيشػػػػػو   يوميػػػػػا في  في قطادػػػػػات لستل ػػػػػةقو  قيعملػػػػػوف في دػػػػػذة مؤسسػػػػػاتالػػػػػذيخ  أصػػػػػذقائي
قيق في الكثػػم من،ػػاق لشػػا بالتػػذ تلػػا الدؤسسػػاتق وفي أو غائػػ  متػػذ  التنظيمػػي أف الػػولاء فوجػػذت مؤسسػػا أ 

 ز  للقياـ بذراسة ميذا ية لذذا الدوضوع .ح   
 الأسباب الدوضودية:  -2
 .ص  دلأ اجتماع التنظيأ و العمفيم ئمة الدوضوع م  تخ -
 : ألعية الذراسة مخ ل ؿ ما يلي تظ،رأهمية الدراسة: : ثانيا
العامػفيق  إ تاجيػةموضوع الولاء التنظيمػي  موضػودا م،مػا  ظػرا ل اػار الالغابيػة الػ  ت تػ  دنػ  مػخ زيػادة  ادتبار -

 إتقا   للعمفيق استعذادا لبذؿ أقصى ج،ذ لصالح تحقيق أاذاؼ الدؤسسةق بقاؤا واستمرارا في الدؤسسة.
ؤسسػػات الجزائريػػةق ومن،ػػا الدؤسسػػة الت كيػػذ دلػػى ألعيػػة الػػولاء التنظيمػػي كمػػذلفي اسػػ اتييي  ضػػرور  لتطػػوير الد -

 ميذاف الذراسةق لشا لؽكن،ا مخ القياـ بم،ام،ا بك اءة و فعالية.
واػذا   والحكومػة يعتت موضوع الحوافز مخ أاأ الدواضي  ال  تحتفي مكا ة اامػة في  قػاش لستلػفي  قابػات العمػاؿ -

 الاقتصػػادية دلػػى ظػػروؼ العامػػفي الدباشػػر تػػ اما  بسػػب اػػي الحقيقػػة والصػػراحةق وقػػذ اكتسػػ  اػػذا الألعيػػة
 والاجتمادية في واقع  اليومي.

 ؼ الذراسة إلذ تحقيق ما يلي: ذ أهداف الدراسة: :ثالثا
 .ALFA PIPEميذاف الذراسة  ؤسسةالدادية والدعنوية الدطبقة في الدمعرفة أ واع الحوافز لزاولة  -
 ALFA PIPEالجزائرية لصنادة الأ ابي   معرفة مستوه الولاء التنظيمي لذه العاملين في مؤسسةلزاولة  -
بػين الحػوافز و الػولاء التنظيمػي للعػاملين في اػذا الدؤسسػةق و اكتشػاؼ أ  الدوجػودة التعرؼ دلػى الع قػة لزاولة  -

 اذا مخ حيث وج،ة  ظر دماؿ الدؤسسة ميذاف الذراسة. الحوافز أكثر ت اما في كس  ولاء العماؿق
 .ؤسسةت دالية مخ الولاء التنظيمي في اذا الدمستويا الوقوؼ دلى معوقات تحقيقلزاولة  -
 في الدؤسسة لزفي الذراسة. معرفة الأسس ال  لغ  تبنى دلي،ا سياسة الحوافزلزاولة  -
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 الإشكالية:رابعا.
   تييػػػػة للتطػػػػور الصػػػػنادي الػػػػذ  شػػػػ،ذا العػػػػالد في العصػػػػر الحػػػػذيث و كػػػػت حيػػػػأ الدؤسسػػػػات وكثػػػػرة دمالذػػػػا

الدوارد البشريةق وأصبحت الرااف الحقيقي الذ  تعو ؿ دلي  الدؤسسات لتقذم،ا وازداارااق  ظػرا لألعيػة  إدارةتعقذت 
يخ ألعية الاستثمار في اذا الدورد البشر  لأ   مصػذر قػوة  الدورد البشر  في لصاح أو فشفي الدؤسسةق لذا ت ك ذ للمسم 

ليػػذ العاملػػة الدػػاارة للمؤسسػػة   ايافظػػة دلػػي،أ مػػخ وإبػػذاع للمؤسسػػة و اسػػتمرارااق وذلػػا بػػػيذب الك ػػاءات و ا
لإشباع حاجات اذا الك ػاءات و تلبيػة رغبػا أ  قبنودي : الداد  و الدعنو اؿ و لشيز ل ؿ تصميأ  ظاـ حوافز فع

 لتضمخ بقائ،أ واستمراراأ في الدؤسسة.
السر في لصاح مؤسسة وإل ػاؽ ألػره اػو العنصػر البشػر  أ   شػاق،أ و قػذرا أق أمػا البػاقي فػيمكخ  إف

أف يشػػ ه أو يػػتعلأ أو ينقػػفيق اػػذا ل صػػة رأ  أحػػذ الدسػػميخ الأمػػريكيين النػػاجحين في إحػػذه أكػػت الدؤسسػػات 
 يثبت في،ا ألعية تسيم رأس الداؿ البشر .

دافعا قويا للأفراد لت يم قذرا أ وقاقا أ الإبذادية وتدي ػزاأق كونهػا تتػي   تشكفيف لعية الحوافز تتمثفي في أنها 
للعػػػاملين مزيػػػذا مػػػخ الدزايػػػا الداديػػػة والدعنويػػػة لشػػػا يػػػؤد  إلذ تحسػػػين ظػػػروف،أ الاقتصػػػادية والاجتماديػػػةق فيشػػػعر ال ػػػرد 

 بالتكيفي والا ذماج في الدؤسسة.
تنظيما ػػػاق والسػػػر في ذلػػػا قبيعػػػة البي ػػػة اليابا يػػػة والدنطلقػػػات ولقػػػذ أابتػػػت التيربػػػة اليابا يػػػة لصاح،ػػػا في إدارة 

الثقافية للميتم  اليابا ق ال  تشي   دلى الولاء التنظيميق الذ  ل  دور في اسػتمرار الدؤسسػة ويػؤار دلػى إ تاج،ػا 
عامػفي أ  انػاؾ ويرف  مخ مستوه أدائ،ا لتحقيق أاذاف،اق بادتبار أف بقاء ولصاح الدؤسسة او ضماف لبقػاء ولصػاح ال

 من عة متبادلة بين  وبين الدنظمة.
رض فرضػػػػا بوسػػػػائفي الإكػػػػراا و لا لؽكػػػػخ الحصػػػػوؿ دليػػػػ  جػػػػاازاق أو ي ػػػػ قالػػػػولاء التنظيمػػػػي لا يػػػػ   مػػػػخ فػػػػراغو 
 إمكا يا ػابفي او شعور يكتسػ ق لػذلا دلػى الدؤسسػات لكػي تحصػفي دلػى ولاء دمالذػاق أف تسػخ ر كػفي  قالدختل ة

ج،ػذ  أقصػى لتظ ر ب ق حيث أف ال رد الذ  يشعر بمستويات دالية مخ الولاء التنظيمػي يكػوف دلػى اسػتعذاد لبػذؿ
التنظيمػيق  لشكخ قواديػة لصػالح تحقيػق أاػذاؼ الدؤسسػة و الح ػاظ دلػى البنػاء العػاـ للمؤسسػة بريػة اسػتمرار النسػق

وسػػػوؼ يكػػػرس ال ػػػرد كامػػػفي قاقاتػػػ   قؤسسػػػةويتميػػػز بذرجػػػة ا سػػػياـ وتكيػػػفي لأاذافػػػ  وقيمػػػ  مػػػ  قػػػيأ وأاػػػذاؼ الد
لنياح،ػػاق ويشػػعر بػػال خر ل  تمػػاء  لذػػذا الدؤسسػػة و تييػػة لػػذلا يتشػػكفي لذيػػ  الالتػػزاـ التنظيمػػي. وكلمػػا زاد شػػعور 

إلؽا ػا مػن،أ بػ ف أ    الأفراد بالولاء التنظيمي سادذ ذلا دلى تقبل،أ لأ  تريم يكػوف في صػالح الدؤسسػة وتقػذم،ا
 سسة سينعكس الغابيا دلي،أ.تطور وتقذـ للمؤ 
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ودلي  فالدؤسسات الحذيثػة تسػعى بكػفي إمكا يا ػا لخلػق الػولاء التنظيمػي لػذه دمالذػاق وتن ػق الدػاؿ و الج،ػذ في 
 سبيفي تحقيق .

و ظػػرا لألعيػػة موضػػوع الػػولاء التنظيمػػي كعنصػػر أساسػػي لنيػػاح الدؤسسػػات فػػاف الد حػػ  في واقػػ  الدؤسسػػات 
مػػخ تػػذ  مسػػتوه الػػولاء التنظيمػػي في كثػػم من،ػػاق إلذ جا ػػ  وجػػود مظػػاار سػػلبية مثػػفي: الجزائريػػة قيػػره أنهػػا تعػػا  

دوراف العمفيق كثرة الرياب ق ال مبالاةق تػذ  الػروح الدعنويػةق قلػة الجػودة في الدنتػوج الػوق ق فػ دت اػذا الدظػاار إلذ 
لأجنػػػعق دػػػذـ قػػػذرة الدؤسسػػػات ضػػػعفي الاقتصػػػاد الػػػوق  و معا اتػػػ ق قلػػػة الصػػػادراتق العيػػػز دػػػخ منافسػػػة الدنتػػػوج ا

الجزائرية دلى فرض سيطر ا دلى الأسواؽ الوقنية و ايافظة دلى مكا ت،ا في،ا فض  دخ اقتحاـ الأسػواؽ العالديػةق 
لػػذه دمالذػػا و مػػخ بين،ػػا  مػػخ الػػولاء التنظيمػػيمقبػػوؿ  أف انػػاؾ بعػػؤ الدؤسسػػات اسػػتطادت أف تحقػػق مسػػتوه إلا

   الدؤسسة ميذاف الذراسة.
الذراسػة لبحػث الع قػة بػين الحػوافز الػ  تدنح،ػا مؤسسػة الجزائريػة لصػنادة  إشػكاليةومخ اذا الدنطلق جػاءت 

 الرئيسي التالر:التساؤل رداية ومستوه الولاء التنظيمي لعمالذاق ومن   طرح بر  (ALFA PIPEالأ ابي  
 ؟العمالذفي تحقيق الولاء التنظيمي  ALFA PIPEافي تس،أ الحوافز ال  تدنح،ا مؤسسة  :التساؤل الرئيسي

 الأسئلة الجزئية:

 دور في تحقيق الولاء التنظيمي؟ ALFA PIPEمؤسسة في افي للحوافز الدادية الدقذمة للعماؿ  -1
 الولاء التنظيمي؟ تحقيقدور في  ALFA PIPEمؤسسة في افي للحوافز الدعنوية الدمنوحة للعماؿ  -2

 :خامسا.الفرضيات
 وضعنا ال رضيات التالية: الذراسةللإجابة دلى تساؤلات 

 للعماؿ في تحقيق الولاء التنظيمي لذي،أ. ALFA PIPE مؤسسةالحوافز ال  تدنح،ا  ،أتس الفرضية العامة:
 الفرضيات الجزئية:

 دور في تحقيق الولاء التنظيمي. ALFA PIPEمؤسسة في للحوافز الدادية الدقذمة للعماؿ -1
 الولاء التنظيمي. تحقيقفي  ALFA PIPEمؤسسة تس،أ الحوافز الدعنوية الدمنوحة للعماؿ في -2
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   تحديد المفاهيم:سادسا.
ويرجػ    قبفي البذء في دراسػة الدوضػوعق دلػى الباحػث أف لػػذد الد ػاايأ الأساسػية الػ  يسػتعمل،ا في دراسػت "

الظػػاارة  في دنػػواف  إلذ بعػػؤ الد ػػاايأ الدسػػت ة  غػػم  بحثػػ قيأ الػػواردة في دنػػواف موضػػوع الباحػػث أساسػػا إلذ الد ػػاا
بعػؤ  إلذ    بعػؤ الد ػاايأ الػواردة في لطػة البحػث إلذالبحػثق    إشكاليةبعؤ الد اايأ الواردة في  إلذبحث ق   

 .1الد اايأ ال  تستخذـ في لزتوه البحث "
 الحوافز: -1

لرمودػػػة العوامػػػفي الػػػ  تعمػػػفي دلػػػى إاػػػارة تلػػػا القػػػوه ب نهػػػا "« incentives »الحػػػوافز السيييلمي علييييدػػػرؼ 
 .2الحركية في الإ ساف و ال  تؤار دلى سلوك  و تصرفات  "

دوامػػفي لارجيػػة إػػذب إلي،ػػا ال ػػرد بادتباراػػا وسػػيلة لإشػػباع حاجاتػػ  الػػ   "الحػػوافز اػػي نييور  منيييرودرف،ػػا 
لرمودة العوامفي ال  تعمػفي دلػى التػ ام دلػى سػلوؾ ال ػرد مػخ لػ ؿ إشػباع  ":الحوافز اي فإف ق أ  بمعنى آلرتحرك 

 .3حاجات  "
الدطلػوب بالشػكفي  والقياـ بالعمفيقوة لزركة لارجية تستخذـ لحث العامفي دلى بذؿ الج،ذ  "اي وكذلا الحوافز -

 .4"وزيادة الا تاجية الاإاااتوتحذيذ توجي  السلوؾ  ومباشرا دلىللحوافز ت اما كبما  وبالتالر فإف. والدتميز
 : ب نهاالحوافز  ناصر قاسيميأما في دليفي مصطلحات دلأ اجتماع التنظيأ و العمفي فيعرؼ 

والدعنويػػة  مػخ لػ ؿ ترلػة مػخ الحػوافز الداديػة ظػاـ لػػذدا التنظػيأ لتشػيي  العػاملين دلػى زيػادة فعاليػة الأداء "
العػ وات و  الحػوافز الداديػة فتتمثػفي في الأجػر ف مػالرف  معنويات العاملين و توجي  سلوك،أ لضو زيادة مسػتوه الأداءق 

والتكػػػػويخ و ال قيػػػػة الدصػػػػاحبة بزيػػػػادة في الامتيػػػػازات الدختل ػػػػةق وأمػػػػا الدعنويػػػػة فتتمثػػػػفي في معاملػػػػة القائػػػػذ والع قػػػػات 
الألػػػذ في الادتبػػػار و توقيػػػت العمػػػفيق و  العمػػػفي و في توزيػػػ  الوسػػػائفي والعذالػػػة في القائمػػػةق الإ سػػػا يةالاجتماديػػػة و 

 .5"لن سية للعاملينق وتقذير الج،ودالظروؼ الاجتمادية و ا

                                                           
 .42ق ص4002ق دار الكتاب الحذيثق الجزائرقمنهجية البحث العلمي في العلوم الاجتماعيةرشيذ زروا ق  1
 .000ق ص5891ق دار غري  للطبادةق القاارةق إدارة الافراد والكفاءة الإنتاجيةدلي السلميق  2
 .491-492ق ص ص4050ق ديواف الدطبودات الجامعيةق الجزائرق تسيير الموارد البشريةمنم  ور ق  3
ق 5ق المجمودة العربية للتذري  والنشرق مصػرق طالتحفيز الوظيفي الفعال( أساليبالادارة بالحوافز )مذحت لزمذ ابو النصرق 4

 .528ق ص4054

5
 .00ق ص4055ق ديواف الدطبودات الجامعيةق الجزائرق التنظيم والعمل، دليل مصطلحات علم اجتماع  اصر قاسيمي 
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 العػاملين لحػث  الدؤسسػة  تسػتخذم،االػ  و الوسػائفي  الدػؤارات العوامػفي و تلػا اػي لمفهوم الإجرائيي للحيوافز:ا -
أ لتحقيػق أاػذاؼ الدؤسسػة مػخ ج،ػةق وتحقيػق أاػػذاف، أو توجيػ  سػلوك، قألرفػ  مػخ مسػتوه أدائ،ػوتشػييع،أ ل

 و معنوية. ماديةوتنقسأ الحوافز إلذ  ودين:  مخ ج،ة ألرهقوتلبية رغبا أ  أمخ ل ؿ إشباع حاجا  الخاصة
جا   الأجور والدرتبات أ  صور  قذية ألػره لرمعػة أو لرػزأة دلػى  تشمفي الحوافز الدادية إلذ الحوافز المادية: -2

دفعػػات. يقصػػذ  ػػا لرمودػػة الحػػوافز الػػ  تشػػب  احتياجػػات الأفػػراد الداديػػة فقػػلإ دوف غماػػاق مثػػفي الأجػػر الإضػػافي 
 . 1 والع وات الذورية والاستثنائية والدن  ب  واد،ا والدكافآت التشييعية"

  الأجػػػور :تتمثػػػفي فيو  العمػػػاؿاػػػي الامتيػػػازات الداديػػػة الػػػ  لػصػػػفي دلي،ػػػا الماديييية:المفهيييوم الإجرائيييي للحيييوافز  
تشػػيع،أ دلػػى بػػذؿ  الػػ و  الخق...ق تػػوفم الخػػذمات الاجتماديػػة في الدؤسسػػةال قيػػةق الدكافػػآتق الدػػن  والعػػ وات

 الدزيذ مخ الج،ذ لتحقيق أاذاؼ الدؤسسة.
"اي ال  تخاق  في ال رد حاجات   سػية و اجتماديػة وذانيػةق ويقصػذ  ػا تلػا الدكو ػات  الحوافز المعنوية: -3

بحيػػث تسػػادذ اػػذا الدكو ػػات دلػػى  قالػػ  تتكػػوف من،ػػا فلسػػ ة التنظػػيأ وتشػػكفي مػػ  غماػػا الدنػػاخ العػػاـ للمنظمػػة
الحػػوافز الدعنويػػة دلػػى  تػػوفم الإشػػباع الكامػػفي لاحتياجػػات أفػػراد التنظػػيأ غػػم الداديػػةق و أمػػاـ الإدارة تشػػكيلة مػػخ

    رأسػػػػػ،ا الوظي ػػػػػة الدناسػػػػػبة لل ػػػػػردق والإاػػػػػراء الػػػػػوظي ي مػػػػػخ لػػػػػ ؿ فػػػػػرص ال قيػػػػػة و التقػػػػػذـ في العمػػػػػفي و التنػػػػػاوب 
والدشاركة في اتخاذ القرارات و مناخ الإشراؼق مناخ الجمادةق صورة الدنظمةق قبيعػة العمػفيق فلسػ ة الدنظمػة اإػاا 

 .2،اراتق و جذاوؿ العمفي الدر ةق والقيادة ال عالة للأفراد"أفراد التنظيأق و التذري  و الد
لا تعتمػذ دلػى الدػاؿق بػفي تعتمػذ دلػى تدػن  للعمػاؿ و الػ  الامتيػازات اػي  المفهوم الإجرائي للحوافز المعنويية: -

 :للرفػػػػ  مػػػػخ معنويػػػػا أ بمػػػػا يػػػػت ئأ مػػػػ  لر،ػػػػودا أ و قموحػػػػا أق و تتمثػػػػفي في  الدعنويػػػػةإشػػػػباع حاجػػػػات الأفػػػػراد 
      الادػػػػ اؼ  لشػػػكر والثنػػػاءقاالدعاملػػػة الحسػػػػنة مػػػخ قػػػرؼ القائػػػػذق التػػػذري ق الاتصػػػاؿق الدشػػػاركة في اتخػػػػاذ القػػػرارق 

 ...و التقذير
 :  الولاء التنظيمي  -4

تبعػػا لتعػػذد البػػاحثين والزوايػػا الػػ  ينظػػروف من،ػػا.  مفهييوم الييولاء التنظيميييلقػػذ تعػػذدت التعري ػػات الػػ  تشػػرح 
درفػػػ  بعضػػػ،أ ب  ػػػ  " اقػػػ اف فعػػػاؿ بػػػين ال ػػػرد والدنظمػػػةق بحيػػػث يبػػػذ  الدوظ ػػػوف الدوالػػػوف للمنظمػػػة رغبػػػت،أ في  فقػػػذ

                                                           
1
 .491ق صمرجع سابقمنم  ور ق  
 .490ق ص  س الدرج  2
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لذمت،ا برؤ النظر دخ مقذار الدردود الذ  لػصلوف دلي  من،ا ". ودرفػ  آلػروف ب  ػ  "دػذـ رغبػة العػاملين في تػرؾ 
 .الدكا ة الاجتمادية أو الحرية الد،نية" الدنظمة ال  يعملوف في،ا لراية الدكاس  سواء في الحوافر أو

  ب  ػػ  "حالػػة يتمثػػفي ال ػػرد في،ػػا بقػػيأ وأاػػذاؼ الدنظمػػةق ويرغػػ  في ايافظػػة Mowday   مييود ودرفػػ   
 .1دلى دضويت  في،ا لتس،يفي تحقيق أاذاف "

يقذمػ    " بالصذاب الأفراد وتعلق،أ ب اذاؼ التنظيأ وقيم  برؤ النظر دما Bochanan  بوشنانودرف  
 . 2لذأ مخ قيأ مادية "

   بين ا اة مرتكزات رئيسية يقوـ دلي،ا الولاء التنظيمي:Buchanan  بوشنانو مي ز  -
ويظ،ر في التعبم دخ ال خػر بالدنظمػةق والقنادػة الذاتيػة ب اػذاف،ا : Identification أولا: الإحساس بالانتماء 

 وقيم،ا.
مخ قبفي ال رد النابعة مخ رضاا الن سػي ب لعيػة الأ شػطة  : Involvement ثانيا: المشاركة والمساهمة الفعالة 

 والأدوار ال  يقوـ  ا.
 .   3والدعت دن  برغبة ال رد الأكيذة بالاستمرار والعمفي في الدنظمة في كفي الظروؼ" : Loyalty ثالثا: الإخلاص 

 .4"نية للعمفي مخ أجفي تحقيق أاذاف،ا ق دلى أ   التقويم الالغابي للمنظمةق والShelden  شيلدونو درف   -
  أ ػ  إلؽػاف قػو  ب اػذاؼ الدنظمػة Porter ، Steers ،& Mowday  مياود و  سيتير و بيورترودرفػ  -

وقيم،ػػاق وقبػػوؿ اػػذا الأاػػذاؼ وتلػػا القػػيأق والرغبػػة في بػػذؿ ج،ػػذ معقػػوؿ بالنيابػػة دػػخ الدنظمػػةق والرغبػػة القويػػة 
 للبقاء في الدنظمة".

  فعرؼ الػولاء التنظيمػي دلػى أ ػ  الحالػة الػ  يكػوف في،ػا الدوظػفي معروفػا مػخ لػ ؿ Robbins  روبنزأما 
 منظمة معينة وأاذاف،اق ويرغ  في الاستمرار في الدنظمة". 

  ب    " الارتباط الن سي الذ  يػربلإ ال ػرد بالدنظمػة لشػا Oreilly&Chatman  جاتمانو  أورليودرف  
   قيأ الدنظمة ".يذفع  إلذ الا ذماج في العمفي وإلذ تب

                                                           
1
 .404ـق ص4000ق 5ق دار أسامة للنشر والتوزي ق الأردفق ط(وأساسياته)مبادئ  الإدار التنظيم زيذ منم دبو ق  

2
 .404ق ص  س الدرج  
3
ق دار الحامػػذ للنشػػر والتوزيػػ ق الأردفق صييناعة الاييرار المدرسييي والشييعور بييالأمل والييولاء التنظيميييللػػفي سػػليماف الرواشػػذةق  

 .94ق ص4004ق 5ط
4
 .90ق ص  س الدرج  
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ب  ػػ :" اسػػتعذاد ال ػػرد لبػػذؿ درجػػة داليػػة مػػخ الج،ػػذ لصػػالح الدنظمػػة الػػ  يعمػػفي في،ػػاق مػػ   الكايييدكمػػا درفػػ  
 .1وجود الرغبة الحقيقية في الاستمرار دالفي الدنظمة وقبوؿ أاذاف،ا"

الػػولاء التنظيمػػي إلظػػا "يعػػت دػػخ مػػذه تطػػابق أاػػذاؼ ال ػػرد مػػ  أاػػذاؼ الدنظمػػة الػػ  يعمػػفي ويػره بعػػؤ البػػاحثين أف 
 .  2في،ا و مذه ارتباق   ا و التزام  بقيم،ا"

او "اسػتعذاد الدوظػفي دلػى بػذؿ درجػات داليػة مػخ الج،ػذ لصػالح التنظػيأق و الرغبػة القويػة والولاء التنظيمي 
 .3في البقاء في التنظيأ و القبوؿ بالأاذاؼ الرئيسية و قيأ التنظيأ"

والنصػرة   و يعرؼ كذلا في دليفي مصطلحات دلأ اجتماع التنظػيأ و العمػفي ب  ػ  " اػو حالػة الاتسػاؽ والا ػذماج 
أدضػػاء التنظػػيأ و الػػ  تػػتز مػػخ لػػ ؿ التػػزاـ أدضػػائ،ا بقػػيأ الجمادػػة و أاػػذاف،ا في لستلػػفي الظػػروؼ والتضػػامخ بػػين 

وكػػذلا اػػو" د،ػػذ يقطعػػ  أدضػػاء  الصػػعبة والعاديػػة مػػخ أجػػفي تحقيػػق الدصػػلحة العامػػة و الشخصػػية بطريقػػة متكاف ػػة.
لجمادػة في كػفي الظػروؼ حػح في حالػة الجمادة لتحقيق أاذاف،ا بالح ػاظ دلػى القػرب والنصػرة وايبػة و الالتػزاـ مػ  ا

 .4قلة الدردود "
 :5اناؾ ص ات لذا ت ام كبم في تحذيذ الولاء التنظيمي للأفراد واي"

 الادتقاد القو  بقبوؿ أاذاؼ و قيأ الدنظمة. -
 الاستعذاد لبذؿ أقصى ج،ذ لشكخ  يابة دخ الدنظمة. -
 ة ".الرغبة القوية في ايافظة دلى استمرار دضويت  في الدنظم -

تبػػادلر لغعػػفي التنظيمػػات  تبحػػث في الػػولاء التنظيمػػي مػػخ اإػػااين: اإػػاا "ي حػ  مػػخ التعري ػػات السػػابقة أنهػػا
وأدضائ،ا في د قات متبادلةق فالتنظيأ يطل  إلذ أفػرادا الالتػزاـ بقيمػة وأاذافػ ق وتقػذيم أدلػى كميػة وأفضػفي  وديػة 

تنظيمػػػات ألػػػره بعػػػذ أف تكلػػػفي الكثػػػم مػػػخ الدػػػاؿ والج،ػػػذ  لشكنػػػة مػػػخ الإ تػػػاجق وكػػػذلا بػػػالولاء لػػػ  ودػػػذـ تركػػػ  إلذ
وفر لػػػ  وبالدقابػػػفي فػػػإف العامػػػفي يطالػػػ  منظمتػػػ  أف تسػػػااأ في إشػػػباع حاجاتػػػ  الدختل ػػػةق وأف تػػػ والوقػػػت لإدػػػذاداأ.

                                                           
1
 .94ص مرجع سابق،ق للفي سليماف الرواشذة  
2
 .404ق صمرجع سابقزيذ منم دبو ق  
ق زمػزـ  اشػروف وموزدػوفق الرضا والولاء اليوظيفي )قييم وأخلاقييات الأعميال(لزمذ أتزذ سليماف وسوسخ دبذ ال تاح واػ ق  3

 .528 ق ص4055الأردفق
4
 .509ق صمرجع سابق اصر قاسيميق  
5
 .510ق صمرجع سابقسوسخ دبذ ال تاح وا ق  -لزمذ أتزذ سليماف 
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في الوقػػػت الػػػذ  تقػػػ  فيػػػ  دلػػػى الدؤسسػػػة مسػػػؤولية تقػػػذيم الدرريػػػات مصػػػذر الدسػػػالعاتق  قالدكا ػػػة والأمػػػخ والاسػػػتقرار
 ت مذداة لتقذيم الدرريات.والدسالعا

والذ  يره أف اناؾ ارتباط فعاؿ للأفراد بالدنظمة  دوف النظر بعػين الادتبػار  السلوكيأما الاإاا الثا ق ف،و الاإاا 
للعوامػػفي الداديػػة أو الدكاسػػ  الػػ  لؽكػػخ أف لػقق،ػػا الأفػػراد  تييػػة دمل،ػػأ في التنظيمػػاتق ذلػػا الارتبػػاط الػػذ  لؽتػػاز 

 وقلة تريب،أ وبقائ،أ في التنظيأ حح سخ التقادذ وزيادة الرضى الوظي ي والسلوؾ الإلغابي لضوا.ب دائ،أ الجيذ 
في والا ػذماج  بػالتكيفي اشػعور و  اػو تب ػ  العامػفي لقػيأ و أاػذاؼ الدؤسسػةالمفهوم الإجرائي للولاء التنظيميي:  -

 واسػػتعذادا للبقػػاء في،ػػا حػػح سػػخ التقادػػذق في لػػذمت،او الوفػػاء و الإلػػ ص  لذػػاق ل  تمػػاءال خػػر و الدؤسسػػةق 
 ق أاذاف .ال  مخ ل لذا لػق   ،التحقيق أاذافلبذؿ الج،ذ والسعي 

 توض  التعري ات دخ مصطل  ال عالية أ   يع :  الفعالية: -5
 حسخ التيار العناصر الد ئمة لتحقيق النتائج الدقررة. -1
 القذرة دلى تحقيق النتيية الدقصودة قبقا لدعايم لزذدة سل ا. -2
 .1"الأاذاؼ إلذتحقيق النتائج أو الوصوؿ  -3
أدلػػػى  تحقيػػػق  قصػػػذ  ػػػا تحقيػػػق الحػػػوافز لأاػػػذاؼ الدؤسسػػػة و ذلػػػا بالوصػػػوؿ إلذالمفهيييوم الإجرائيييي للفعاليييية:  -

 تحقيق أاذاؼ العماؿ بتلبية رغبا أ وإشباع حاجا أ . إضافة إلذمستويات إ تاج ق 
   الدراسات الساباة:: اسابع

اي تلا الذراسات ال  تح ـ القوادذ الدن،يية في البحث العلميق و قذ يوجذ اػذا النػوع مػخ الذراسػات في 
المجػػػػػػػ ت أو في البحػػػػػػػوث أو في الكتػػػػػػػ  أو في الدخطوقػػػػػػػات أو في الدػػػػػػػذكرات أو في الرسػػػػػػػائفي أو في الأقروحػػػػػػػات 

ت فرضػيات البحػث والعينػة والدػن،ج الجامعيػة. شػريطة أف يكػوف للذراسػة موضػوع و اػذؼ و  تػائجق و أمػا إذا وجػذ
 .2والأدواتق فالذراسة تصب  أكثر ت صي  و دقة"

                                                           
1
 .04ق صمرجع سابقق التحفيز الوظيفي الفعال( أساليببالحوافز )الادارة مذحت لزمذ أبو النصرق  
 .48ق صمرجع سابق قرشيذ زروا  2
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واف البحػػوث السػػابقة تسػػااأ في "تزويػػذ الباحػػث بالجذيػػذ مػػخ الأفكػػار و الإجػػراءات الػػ  لؽكػػخ أف يسػػت يذ 
لأدوات ألػره  اجحػة من،ا في بحث . فقذ تسادذا البحػوث السػابقة في التيػار أداة ووسػيلة أو تصػميأ أداة مشػا ة 

 .1استخذمت في تلا البحوث"
إف الاقػػػ ع دلػػػى اػػػذا الذراسػػػات السػػػابقة ي يػػػذ الباحػػػث في وضػػػ  لطػػػة واضػػػحة لدوضػػػوع بحثػػػ  وت ػػػاد  

 و الصعوبات ال  وقعت في،ا البحوث السابقةق ولذذا ادتمذ ا في بحثنا دلى الذراسات التالية: الألطاء
 :ر الػذيخ بوالشػرشق الحػوافز وأداء العػاملين في الدؤسسػة الصػحية العموميػة مػخ إدػذاد الطالػ   ػو  الدراسة الأولى

والعلػػػػوـ الا سػػػػا ية  الجزائريػػػػةق رسػػػػالة ماجسػػػػتم في دلػػػػأ الاجتمػػػػاع تخصػػػػ  تنميػػػػة الدػػػػوارد البشػػػػريةق كليػػػػة ا داب
 . 2005/2006ة لزمذ ليضرق بسكرةق والاجتماديةق جامع

 كالتالر:وقذ قرح الباحث إشكالية بحث  بتساؤؿ رئيسي  
 2التساؤل الرئسي:" -

 ؟يةالجزائر  ةيالعموم  في الدؤسسة الصحةين الحوافز بمختلفي أ واد،ا ومستوه أداء العاملينما الع قة ب
 :ةيالتساؤلات الفرع -
 ة ؟يالجزائر  ةيالعموم ةيالصح  في الدؤسسةين الأجورق والدكافآت  ب داء العامل ةيما د قة الحوافز الداد -1
 العمفي؟ في اأواستقرار  ينللعامل ةيالدعنو  دلى رف  الروح  ق الاتصاؿ يةق التذر ي ال ق ةيو الحوافز الدعنما د قة  -2

أدوات جمييع أمػػا  ،كو ػػ  يناسػػ  مثػػفي اػػذا الذراسػػات الوصػػ ي الميينه  وقػػذ ادتمػػذ الباحػػث في دراسػػت  دلػػى
 فقذ استخذـ الد حظة والدقابلة وكذلا الاستمارة. البيانات

  السػلا الطػعق الشػب  قػع دامػفي مػخ ف ػات لستل ػة: 44العشػوائية الحصصػية والدكو ػة مػخ  العينية دلػىوأدتمذ الباحػث 
 إداريينق تقنيينق دماؿ مصالح.

 :3اذا الذراسة فيما يلي" إلي،اتتمثفي أاأ النتائج ال  توصلت  نتائ  الدارسة:

                                                           
1
 ق دار القصػػبة للنشػػرق الجزائػػرقالييدليل المنهجييي فييي إعييداد المييسكرات والرسييائل الجامعييية فييي علييم الاجتميياعسػعيذ سػػبعوفق  

 .04ق ص4054

ق رسػػالة ماجسػتم منشػػورة في دلػػأ المؤسسية الصييحية العمومييية الجزائرييية الحييوافز وأداء العييامليل فييي ػور الػػذيخ بػو الشػػرشق  2
-4001والاجتماديػةق جامعػة لزمػذ ليضػرق بسػكرةق  الإ سػا يةالاجتماعق تخص  تنمية الدوارد البشػريةق كليػة ا داب والعلػوـ 

 .4ق ص4000

3
 .590-590ق ص صرج   س الد 
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توصفي إلذ أف الحوافز الدادية  الأجر و الدكافآت  لذا د قة كبمة ب داء العاملين فالط اض الأجور في الدؤسسة ودػذـ   -
ك ايت،ا ودػذـ توافق،ػا مػ  الج،ػذ الدبػذوؿق وكػذا دػذـ فادليػة  ظػاـ الدكافػآت الػذ  لا يسػتيي  لتطلعػات العػاملين 

 ة التريبات لشا ا عكس سلبا دلى أدائ،أ في العمفي.اذا الوضعية أدت إلذ الط اض دافعتي،أ للعمفي وكثر 
 أما فيما لؼ  الحوافز الدعنوية فقذ توصفي الباحث إلذ ما يلي:

 إف الالت ؿ في  ظاـ ال قية وأسس تطبيق،ا أده بالشعور بالإحباط. -
ردود يػت،أ في دذـ ااتماـ الدؤسسة بعملية التذري  أار بذورا دلػى ك ػاءة العػاملين وبالتػالر ا عكػس سػلبا دلػى مػ -

 العمفي واستقراراأ في .
إف دػػذـ وجػػود منظومػػة اتصػػاؿ فعػػاؿ ودػػذـ وجػػود منػػاخ تنظيمػػي م ئػػأ أده إلذ الط ػػاض الػػروح الدعنويػػة لػػذه  -

 العاملين.
 :الساباة ةالتعايب على الدراس -

 ال ،ػػأللطالػػ   ػػور الػػذيخ بػػو الشػػرش م،مػػة لذراسػػتناق كػػوف أف  تائي،ػػا ت يػػذ ا بمزيػػذ مػػخ  الذراسػػةاػػذا تعتػػت 
والتحليػػػػفي لدوضػػػػوع بحثنػػػػا حيػػػػث تلتقػػػػي الذراسػػػػتين في مترػػػػم الحػػػػوافز و تختلػػػػفي في تنػػػػاوؿ الظػػػػاارة الدذروسة.فذراسػػػػة 
الطالػػ  تناولػػت مترػػم الحػػوافز وتػػ اما دلػػى الأداء في الدؤسسػػة العموميػػة الخذماتيػػة الدتمثلػػة في القطػػاع الصػػحيق أمػػا 

 ق  ALFA PIPE     ق الػػػولاء التنظيمػػػي في الدؤسسػػػة  الاقتصػػػادية دراسػػتنا فتناولػػػت مترػػػم الحػػػوافز ودورا في تحقيػػػ
ماديػػة ومعنويػػة و دراسػػة  إلذكمػػا اف الذراسػػتين تتشػػا اف في التسػػاؤلين الجػػزئيين حيػػث ادتمػػذتا دلػػى تقسػػيأ الحػػوافز 

قبػوؿ ألعية وجود الحوافز لاصة الأجػر الد إلذو للصت الذراستاف د قت،ما بالظاارة الدذروسة حس  كفي موضوعق
والاتصػاؿ ودراسػة دور كػفي حػافز دلػى مؤشػرات الػولاء التنظيمػي بالنسػبة  الإشراؼو الدكافآت و ال قية  التذري  و 

واست ذ ا مخ الذراسة في درض الدوضػوع مػخ الجا ػ  النظػر  و اذا الذراسة السابقة.  إلذلذراستناق والأداء بالنسبة 
 ال ،رس الن،ائي لدوضوع البحث.في وض  لطة البحث وتعذيل،ا قبفي الاستقرار دلى 

 :لرجػافق  ظػػاـ الحػوافز وتػػ اما دلػى أداء ال ػػرد دالػفي الدؤسسػػةق رسػػالة  سػػيمة مػخ إدػػذاد الطالبػة  الدراسية الثانييية
  الجزائػػربوزريعػةق جامعػػة ق الاجتماديػةو  الإ سػا يةماجسػتم في دلػأ الاجتمػػاع تخصػ  تنظػيأ العمػػفيق كليػة العلػػوـ 

2002/2010. 
 1التالر:" دلى الشكفيالبحث  إشكاليةالباحثة وقذ قرحت 

                                                           
 رسػػالة ماجسػػتم منشػػورة في دلػػأ الاجتمػػاع تخصػػ ق الفييرد داخييل المؤسسييةنظييام الحييوافز وتييعثيرأ علييى أداء  سػػيمة لرجػػافق  1

 .4ق ص9002/9000 قالجزائرق بوزريعةجامعة ق كػػلية العلػوـ الإ سا ػية والإجتمػاديةتنظيأ العمفيق  
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 ما مذه ت ام  ظاـ الحوافز في أداء ال رد دالفي الدؤسسة؟
 و التساؤلات ال ردية كا  : 

 .افي  ظاـ الحوافز يؤد  إلذ الرضا الوظي ي؟ -1
 .افي الضرلإ الد،  يت ار  ذا النظاـ؟ -2
 .وما د قة الجو الاجتمادي و التنظيمي  ذا النظاـ؟ -3

 :التاليةالفرضيات وتضمنت الذراسة 
 .لتطبيق  ظاـ الحوافز ال عاؿ اار دلى الرضا الوظي ي لذه العماؿ -1
 . ظاـ الحوافز الدناس  لؼ في مخ الضرلإ الد،  لذه ال رد -2
 العماؿ دلى تحسين العمفي. كلما كاف الجو الاجتمادي والتنظيمي دالفي الدؤسسة م ئأ أده ذلا إلذ تح يز -3

ادتمذت الباحثة في تناولذا للموضوع دلى الدن،ج الكميق وادتمذت الباحثة دلى الاسػتمارة كػ داة  المنه  المتبع:
 سؤاؿ. 32لجم  البيا ات و قذ تضمنت 

 :مترمات و اي حاولت مخ ل ؿ بحث،ا قياس  ظاـ الحوافز مخ منطلق ا اة
 .مترم الضرلإ الد،  -
 .الرضا الوظي ي -
 .و التنظيمي الاجتماديالجو  -

 العينة:
والػػ  كػػاف  قامػػت بتوزيػػ  اسػػتمارة دلػػى كػػفي أفػػراد لرتمػػ  البحػػثق أ  كػػفي دمػػاؿ مذيريػػة الإقليميػػة لتيػػذ الجزائػػر

 دامفي. 119دذداأ 
 1:"نتائ  الدراسة

أاػػػػأ الاسػػػػتنتاجات حػػػػوؿ قيػػػػاس مترػػػػم الرضػػػػا الػػػػوظي ي اػػػػو أف قبيعػػػػة الدؤسسػػػػة ومقار ت،ػػػػا بالدؤسسػػػػات  إف
الػذدأ   زيػادة في الأجػرق تقػذيم  سػبة مػخ الأربػاح(كمػا أف  وديػة الحػوافز .الألره ت ؾ في البذاية رضػا لػذه العامػفي

 لاصةق وأنهأ يع فػوف أف الدؤسسػة قػذمت كل،ا حوافز لصذاا ت ؾ رضا وظي ي لذه الدبحواين )من  الإ تاج  الدالر
 لذأ حوافز وال  لؽكخ أف لصسذاا في الع وات وال قية .

 إف الضرلإ الد،  الذ  يشعر ب  العامفي لؽكخ أف لصذا يتيسذ في داملين أساسيين لعا:
                                                           

1
 .444-440ق ص صمرجع سابق سيمة لرجافق  
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 .الضرلإ الد،  الذ  يرتبلإ بالعمفي و الظروؼ الخاصة بالعامفي  
 أما الضرلإ الذ  يرتبلإ بالدشرؼ الدباشر دلى العمفيق فالألم يتوقفي دلى قبيعة الدشرؼ في حذ ذات .

إف الجػػو الاجتمػػادي و التنظيمػػي دالػػفي الدؤسسػػة م ئػػأ بال عػػفي لتح يػػز العمػػاؿ دلػػى تحسػػين العمػػفيق ودليػػ  
ء العمػفي دلػى أحسػخ لد ئمػة لأدافوجود د قات اجتمادية بين العماؿ تسادذ العامفي وتعطي ل  الأرضػية ال زمػة وا

 ف الجو التنظيمي دالفي الدؤسسة يرتبلإ ارتباقا وايقا بنظاـ الحوافز.وج ق وانا  ره أ
 :الساباة ةالتعايب على الدراس -

للطالبػة لرجػاف  سػيمةق تتشػاب  مػ  دراسػتنا في الدترػم الدسػتقفي الحػوافز وتختلػفي الذراسػتين  الدراسية الثانييةأما 
حيػػث درسػػت الطالبػػة تػػ ام الحػػوافز دلػػى الرضػػا الػػوظي ي و الضػػرلإ الد،ػػ  وتػػ ام جػػو  في بحػػث الظػػاارة الدذروسػػةق

افز في تحقيػػق الػػولاء التنظيمػػي العمػػفي الاجتمػػادي و التنظيمػػي دلػػى تحسػػين العمػػفيق أمػػا دراسػػتنا فذرسػػت فعاليػػة الحػػو 
الحػػوافز تحقػػق الرضػػا  إف إلذدػػخ قريػػق ربػػلإ  مؤشػػرات الحػػوافز بمؤشػػرات الػػولاء التنظيمػػيق وللصػػت دراسػػة الطالبػػة 

الجيػػػػذق و أف الجػػػػو الاجتمػػػػادي  والإشػػػػراؼوتخ ػػػػفي الضػػػػرلإ الد،ػػػػ  دػػػػخ قريػػػػق ظػػػػروؼ العمػػػػفي الد ئمػػػػة  الػػػػوظي ي
 إ صػػاؼأف التنويػػ  في الحػػوافز و تن يػػذاا بعذالػػة و  إلذراسػػتنا فخلصػػت والتنظيمػػي لػ ػػز دلػػى تحسػػين العمػػفي. أمػػا د

وفي وقت،ا الدناس  و بوضوح وآليات م ،ومة لليميػ  مػخ أجػر مقبػوؿ و مكافػآت ومشػاركة للأربػاح و تػوفم النقػفي 
حػذه لػ  و الخذمات الاجتمادية وال قية والاشػراؼ ال عػاؿ و التػذري  والاتصػاؿ ال عػاؿ..ق وقيمػة كػفي حػافز دلػى 

ال ػػػرد رغبػػػة في البقػػػاء و الاسػػػتمرار بالدؤسسػػػةق والاسػػػتعذاد لبػػػذؿ  إبػػػذاءدور في تحقيػػػق  الػػػولاء التنظيمػػػي الدتمثػػػفي في 
 ج،ذا قوادية لتحقيق أاذاف،اق و الالتزاـ ب داء العمفي بك اءةق وايافظة دلى لشتلكات الدؤسسة.

 :الػولاء التنظيمػي ود قتػ  بالضػرلإ الد،ػ ق رسػالة ماجسػتم سػاي ق الالطالبة ليلػى  إدذادمذكرة مخ  الدراسة الثالثة
 .2002/2010في دلأ الن س العمفي و التنظيأق كلية العلوـ الإ سا ية والاجتماديةق جامعة الجزائرق 

 1كا  :"  تساؤلات الدراسةوقذ جاءت 
 افي توجذ د قة بين الولاء التنظيمي والضرلإ الد،  دنذ أدواف الحماية الدذ ية؟ -
 توجذ د قة بين الولاء التنظيمي والخصائ  الشخصية لأفراد العينة؟ افي -

 للذراسة كما يلي: الفرضية العامة الأولىوجاءت 
 توجذ د قة بين الولاء التنظيمي والضرلإ الد، .

                                                           
ق رسالة ماجستم منشورة في دلأ الػن س العمػفي والتنظػيأق كليػة العلػوـ الولاء التنظيمي وعلاقته بالضغط المهنيليلى الساي ق  1

 .9 -4ق ص ص 4008/4050ق الجزائرق 0الا سا ية والاجتماديةق جامعة الجزائر
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 :الفرضيات الجزئيةو 
 توجذ د قة بين الولاء العاق ي والضرلإ الد، . -
 الد، . توجذ د قة بين الولاء الدستمر والضرلإ -
 توجذ د قة بين الولاء الدعيار  والضرلإ الد، . -

 :الفرضية العامة الثانية
 توجذ د قة بين الولاء التنظيمي والخصائ  الشخصية لأفراد الذراسة.

 وال رضية الجزئية:
 توجذ د قة بين الولاء التنظيمي والسخ. -
 توجذ د قة بين الولاء التنظيمي والأقذمية. -
 الولاء التنظيمي والدستوه التعليمي.توجذ د قة بين  -

 : ادتمذت الباحثة دلى الدن،ج الوص ي إضافة إلذ الدن،ج التحليلي.المنه  المتبع
مبحػوث بحيػث اسػتبعذت الأفػراد الدكل ػين  150: التارت الباحثة الادتماد دلى العينة القصذية الدكو ة مػخ العينةأما 

 بالأدماؿ الإدارية.
 1نتائ  الدراسة:"

النتائج وجود د قػة سػلبية بػين الػولاء العػاق ي والضػرلإ الد،ػ ق ويرجػ   الأولذ: بينتبالنسبة لل رضية العامة 
السػػب  في ذلػػا أ ػػ  كلمػػا تدتػػ  أفػػراد العينػػة بارتبػػاط   سػػي و تدسػػا كبػػم بالدنظمػػة و قبػػوؿ أاػػذاف،ا وإلؽػػاف قػػو  بمػػا 

 عتقذوف ب ف الدنظمة جذيرة بالولاء والوفاء .تسعى إلذ تحقيق  كلما قفي إحساس،أ بالضرلإ الد،  ف،أ ي
و اػذا راجػ  لإدراؾ  والضػرلإ الد،ػ ق ال رضية الثا يػة فقػذ أوضػحت النتػائج وجػود د قػة بػين الػولاء الدسػتمر

والع قػػات مػػ    أفػػراد العينػػة للتكػػاليفي الد تبػػة دػػخ تػػرك،أ للمنظمػػةق وفقػػذانهأ لعػػذة امتيػػازات مثػػفي لطػػلإ الدعاشػػات
 الأفراد.

في حين أف  تائج ال رضية الثالثة فقذ كش ت د قة سلبية بين الػولاء الدعيػار  و الضػرلإ الد،ػ  أ  كلمػا زاد 
الػػولاء الدعيػػار  لػػذه أدػػواف الحمايػػة الدذ يػػة قػػفي إحساسػػ،أ بالضػػرلإ الد،ػػ ق و يرجػػ  السػػب  في ذلػػا بتػػ ار أدػػواف 

ا لغعل،ػػػػأ يتمسػػػػكوف بمبػػػػادئ الدنظمػػػػة و السػػػػعي لتحقيػػػػق الحمايػػػػة الدذ يػػػػة بػػػػالقيأ الاجتماديػػػػة و الثقافيػػػػة والذينيػػػػة لشػػػػ
 بالضرلإ الد، . الإحساسأاذاف،اق و اذا او الشيئ الال قي في أدمالذأق لشا لغعل،أ يعملوف في راحة دوف 

                                                           
 .501-500ص صق مرجع سابقليلى الساي ق  1
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وفي مػػا يتعلػػق بنتػػائج ال رضػػية الرابعػػة و الخامسػػة فقػػذ بينػػت النتػػائج الذراسػػة أ ػػ  لا توجػػذ د قػػة بػػين الػػولاء 
لصػػائ  أفػػراد العينػػة سػػواء السػػخ أو الأقذميػػةق بمعػػنى أف الػػولاء التنظيمػػي لا يتػػ ار بسػػخ أدػػواف الحمايػػة و   التنظيمػػي

الدذ ية و اذا لودي،أ و إدراك،أ لحيأ الدسؤولية الدلقاة دلى داتق،أ فالسػخ لا يلعػ  دورا كبػما في ذلاقوأمػا دػذد 
الإ سػػا  ف،ػػي تحػػتأ و ت ػػرض دلػػى دػػوف الحمايػػة  سػػنوات الخػػتة لا تػػؤار و اػػذا راجػػ  لطبيعػػة الخذمػػة ذات الطػػاب 

 الت ادػػػفي و الاسػػػتيابة لذػػػذا الخذمػػػة و لػػػو كػػػاف دػػػوف الحمايػػػة جذيػػػذا في الديػػػذاف ف،ػػػو مسػػػتعذ لبػػػذؿ الطاقػػػة والج،ػػػذ
 .والوفاء للتنظيأ

 وأما  تائج ال رضية السادسة الخاصػة بع قػة الػولاء التنظيمػي بالدسػتوه التعليمػي فقػذ أظ،ػرت الذراسػة وجػود
د قػػة الغابيػػة بين،مػػاق كػػوف تدتػػ  أدػػواف الحمايػػة الدذ يػػة بمسػػتوه تعليمػػي معػػين لغعل،ػػأ أكثػػر وديػػا لألعيػػة الد،ػػاـ الػػ  

واسػتنتيت  ولغعل،أ يقذروف الدنظمة ال  ينتموف إلي،ا وبذؿ كفي ما في وسع،أ مػخ ج،ػذ وإلػ ص لذػا. يقوموف  ا
وجػود د قػة بػين الػولاء التنظيمػي والضػرلإ الد،ػ   إلذل  تشم الباحثة مخ ل ؿ ذلا تحقق ال رضية العامة الأولذ ا

في حػػػين لد تتحقػػػق ال رضػػػية الثا يػػػة الػػػ   صػػػت دلػػػى وجػػػود د قػػػة بػػػين الػػػولاء التنظيمػػػي و الخصػػػائ  الشخصػػػية 
 للأفراد.
 :الساباة ةالتعايب على الدراس-

مترم الػولاء التنظيمػيق فذراسػة الطالبػة  للطالبة ليلى ساي ق تتشاب  م  دراستنا في تناوؿ الدراسة الثالثةأما 
ق فالباحثػة ركػزت دلػػى في منظمػة الحمايػة الدذ يػة اسػتعملت  كمترػم مسػتقفي ودرسػت درجػة تػ اما دلػى الضػرلإ الد،ػ 

ف ة الأدواف الدباشريخ للخذمة واستبعذت  ف ات ألره مثفي الأدواف الدنتذبين لػلإدارة وكػذلا الإداريػين مػخ الذراسػة 
لعينة القصذيةق دلما أف لذؤلاء دور بارز في دملية الاتصاؿ الذ  لؽثػفي الج،ػاز العصػع في التنظػيأ لنقػفي واستعملت ا

الا سػػياـ و التعػػاوف  الدعلومػػات إلذ لستلػػفي الدسػػتويات في الذيكػػفي التنظيمػػي والتنسػػيق بػػين الوحػػذات وال ػػرؽ وتحقيػػق
 أ  مترػم تػاب   و بحػث في فعاليػة الحػوافز  مذروسػةبين،أق  أما دراستنا استخذمت مترػم الػولاء التنظيمػي كظػاارة 

وادتمػػػذ ا دلػػػى دينػػػة دشػػػوائية قبقيػػػة. ف مػػػا  ALFAPIPEفي تحقيػػػق الػػػولاء التنظيمػػػي دالػػػفي مؤسسػػػة اقتصػػػادية 
داق ي ومستمر ومعيار  ودرست د قة كفي  وع بالضرلإ الد، ق أمػا دراسػتنا  إلذالطالبة فقسمت الولاء التنظيمي 

 مادية و معنوية ودرست د قة كفي  وع بالولاء التنظيمي. إلذفقسمت الحوافز 
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 : المااربة السوسيولوجية: اثامن
ينبري دلى الباحث بعذ تر  البيا ات وتحليل،ا إحصػائياق إلذ ت سػماا سوسػيولوجيا وذلػا بالادتمػاد دلػى 

ب نهػػػػا "منحػػػػنى أو منظومػػػػة  Approachإقػػػػار  ظػػػػر  ولزاولػػػػة اسػػػػتخذاـ م اايمػػػػ  ومصػػػػطلحات ق وتعػػػػرؼ الدقاربػػػػة 
 .1التحليفي السوسيولوجي واإااات "

تييالكوت لػػ  Structural Approach Functional ودليػ  فقػذ ادتمػذ ا في بحثنػػا دلػى الدقاربػة البنائيػة الوظي يػػة
حيث "يستنذ اذا التحليفي إلذ فكرة الكفي الذ  يت لفي مخ أجػزاءق ويقػوـ كػفي جػزء من،ػا بػ داء دورا و اػو  بارسونز

أو بػػػين لرمػػػوع   معتمػػػذ في اػػػذا الأداء دلػػػى غػػػما مػػػخ الأجػػػزاء.و مػػػخ ي يقػػػوـ التسػػػا ذ الػػػوظي ي فيمػػػا بػػػين الأجػػػزاء
 .2الأجزاء و النسق الكلي"

بنػػائي ويتضػػمخ دػػرض وت سػػم مكو ػػات البنػػاء الاجتمػػادي الػػذ   : الأول"ترتكػػز اػػذا الدقاربػػة دلػػى لزػػوريخ
.. ق وكػفي  ظػاـ يتكػوف مػخ أ سػاؽق والػ  بػذوراا تتػ لفي مػخ ألظػاط .يتكوف مخ  ظأ  اجتماديةق سياسيةق اقتصػادية

ق و فيػ  تقػوـ الدقاربػة دلػى دراسػة الوظػائفي الاجتماديػة للظػواار وظيفييوايػور الثػا :  تشكفي السلوؾ الاجتمػادي.
 .3والوقائ  وما لذا مخ تبعات وآاار وما ينتج دن،ا مخ معطيات في كفي  سق ل ؿ د قت  بالأ ساؽ الألره"

ولؽكخ دراسة فعالية الحوافز في تحقيق الولاء التنظيمي بالادتماد دلى الدتطلبات الوظي يػة الػ  للػ  إلي،ػا بارسػو ز  
والدقاربػػة البنائيػػة   كػاف يريػػذ البقػػاء  إذاحيػث يػػره "أف أ   سػػقق ودلػػى أ  مسػتوهق لغػػ  أف ي ػػي ب ربعػػة متطلبػػات 

 واي كما يلي:   Functional Prerequisites'ت الوظي ية الوظي ية لغ  أف ترطي،اق ويسمي،ا 'بالدستلزما
 و في،ا أف كفي  سق لا بذ أف يتكيفي م  بي ت . وظيفة التكيف: -1
و في،ػػا أف النسػػق لا بػػذ لػػ  مػػخ أدوات لػػػرؾ  ػػا مصػػادرا ليحقػػق أاذافػػ  و يصػػفي إلذ  وظيفيية تحايييق الهييدف: -2

 درجة الإشباع.
 دلي  أف لػاف  دلى التواؤـ والا سياـ بين مكو ات . إف  وظيفة الاندماج والتكامل: -3
وقوام،ا أف تؤكذ قػيأ المجتمػ  وأف تضػمخ أنهػا معروفػة مػخ قبػفي الأدضػاءق وأف تذػة حػافزا  وظيفة ثبات المعايير: -4

 .4لذؤلاء كي يقبلوا اذا القيأق وأف لؼضعوا لدتطلبا ا ومستلزما ا"

                                                           
1
 .504ق ص4004ق 5طق دار الطليعة للطبادة والنشرق بموتق منهجية البحث في علم الاجتماعدبذ الر  دمادق  
2
 .500   س الدرج ق ص 
3
 .502ق ص  س الدرج  
 .500ق ص  س الدرج  4
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 ينبري دلى الدنظمات أف توفراا مخ أجفي بقائ،ا واستمراراا . اذا الدتطلبات الوظي ية ال  وضع،ا بارسو ز
"ومػػػػخ أجػػػػفي ايافظػػػػة دلػػػػى التعػػػػاوف واسػػػػتمرارا يػػػػره بارسػػػػو ز أ ػػػػ  دلػػػػى إدارة التنظػػػػيأق أف تليػػػػ  إلذ اػػػػ ث 
أسػػػالي ق من،ػػػا تقػػػذيم الدكافػػػآت دلػػػى الأداء الجيػػػذ كحػػػوافزق أو توقيػػػ  الجػػػزاءات لدػػػخ لا يتعػػػاوفق أو تسػػػخم آليػػػات 

 .1بتوفم لرمودة مخ الإجراءات لؽكخ مخ ل لذا القضاء دلى العوائق ال  تع ض التعاوف" د جية
ما  عني  بالتكيفي او الا ذماج الذ  تسػعى الدؤسسػة إلذ تحقيقػ  لػذه دمالذػا وبالتػالر يكي  ػوف أاػذاف،أ مػ  

وتتػػ ار  ؤسسػػة  سػػق م تػػوح تػػؤارأاػذاؼ الدؤسسػػة و اػػذا في البي ػػة الذالليػػة للنسػػق التنظيمػػي للمؤسسػػةق وبادتبػػار الد
ق فػإف الدؤسسػة تتكيػفي مػ  البي ػة باييلإ الخارجي أ  النسق العاـ و او المجتم  الكلي كمػا يشػم إلذ ذلػا بارسػو ز

الخارجيػػة للنسػػق التنظيمػػي مػػخ لرتمػػ  وزبػػائخ ومنافسػػينق ودػػخ وظي ػػة تحقيػػق الذػػذؼ ف،ػػذا الد ،ػػوـ الػػذ  ينتمػػي إلذ 
اسػػتعذاد العمػػاؿ أف   إلذالأقروحػػة  النظريػػة  الوظي يػػة البنائيػػة فقػػذ يقابلػػ  في دراسػػتنا الػػولاء التنظيمػػيق واػػو الوصػػوؿ 

أ وقػػػاقت،أ لتحقيػػػق أاػػػذاؼ الدؤسسػػػة والرغبػػػة في الاسػػػتمرار والبقػػػاء في الدؤسسػػػة  والإلػػػ ص يبػػػذلوا أقصػػػى ج،ػػػذا
والوفاء لذا مخ ج،ةق وبالدقابفي حصوؿ اؤلاء العماؿ  دلى الحوافز الدادية والدعنوية لإشباع حاجػا أ و تلبيػة رغبػا أ 

 ق بتحق ق أاذاؼ الدؤسسة.مخ ج،ة ألرهق وادتقاداأ ب ف أاذاف،أ تتحق  
ما دخ وظي ة الا ذماج والتكامفي اي أف الدؤسسة تقذـ الدكافآت وسائر الحوافز الدادية والدعنويػة لكافػة أفػراد أ

        الأ سػػػػاؽ ال رديػػػػة  الدصػػػػالح الدوجػػػػودة بالدؤسسػػػػة  الدكو ػػػػة للنسػػػػق التنظيمػػػػي للمؤسسػػػػةق لتحػػػػاف  دلػػػػى الا سػػػػياـ 
 والتعاوف بين مكو ات النسق التنظيمي للمؤسسة.

بة لوظي ػػة ابػػات الدعػػايم فػػاف الدؤسسػػة تسػػتخذـ الحػػوافز لكػػي تكػػر س وترس ػػي وتث بػػت القػػيأ التنظيميػػة وبالنسػػ
أفػػػراد التنظػػػيأ و لػػػػافظوا دلي،ػػػاق ومػػػخ أاػػػأ اػػػذا القػػػيأ الػػػولاء السػػػائذة في النسػػػق التنظيمػػػي للمؤسسػػػة ويقبػػػفي  ػػػا 

 التنظيمي.
 

                                                           
1
ق 4000ق لسػػػت دلػػأ اجتمػػاع الاتصػػػاؿ للبحػػث وال ترػػػةق مطبعػػة سػػػمتا كػػوبيق قسػػػنطينةق عليييم اجتمييياع التنظيييمرابػػ  كعبػػاشق  

 .500ص
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 :تمهيد
إف ابؼؤسسػػػػػػػجت اتهدج بػػػػػػػ  لىػػػػػػػاؼ اجسػػػػػػػعامار إلذ ييػػػػػػػد ذ ابؼدج سػػػػػػػ  اػػػػػػػ  اته ػػػػػػػج      بس  ػػػػػػػ  ا  ػػػػػػػماد ذ   

  برف ػػػػػػػػ  ذ   ا داء ابؼعلسػػػػػػػػر إلذ اتهع ػػػػػػػػاـ   إاػػػػػػػػماز ملاػػػػػػػػ  ابؼد اػػػػػػػػ    ا داء ابؼعا ػػػػػػػػ    اسػػػػػػػػعامار  ا داء ابؼعا ػػػػػػػػ 
 خلاؿ  ظ ف  برف     جته .  يطلام ا داء    مذه ا مااؼ بيكن بر   هج  ن  مذا اتهعا  

  يل  ػ  سػ لمهم   اابذػجه ابؼط ػلب ا عػ   ذتهك أف اتهعأثير ع ى ابذجمجت ا  ماد   اتهعد  م   إثجرة د ا  هػم
 .ته لصلؿ إلذ  سجبن        ته فمد  داء عا  جء ا  ماد   ابؼد اجت ابغااث  اتهعبا  ا سجسي بكل اد

 

 المبحث الأول: ماىية الحوافز
 : أىمية الحوافزالأول المطلب

      مػػػل  ط ػػػلب  دػػػ ماػػػج  ا ػػػلـ ا ا ػػػ    اتهعد ػػػ م  أ    ػػػل مػػػل  ػػػمد أمػػػاا هجؤسسػػػ    بر  ػػػ  ابؼإف بقػػػجح 
شػػػ لر اتهفػػػمد اج  عاػػػجء ز  اتهػػػع ي ػػػ    ملسػػػ    تهعب  ػػػ  ذتهػػػك   بهػػػن أف يسػػػع ال ابغػػػلا   بدعع ػػػ  أ لاعهػػػج    اإي ػػػجف

أ   ا بيكن حث اتهفػمد ع ػى اته اػل اكفػجءة ح ث " ابؼؤسس  تهعب    أمااؼ  أقصى  هاه اؤسس   بذ    ابذؿ ته
  جع  ػػ   ػػج لد اكػػن مدػػجؾ حػػج   ع ػػى ذتهػػك   ػػجبػطر ابع ػػاة  اتهعد ػػ م اتهسػػ  م تهضعاػػجؿ تهػػ     دػػجه أف  فػػ ض أف 
ا  ماد س  ل لف ي  جئ ج اج عاجؿ ع ػى خػير   ػ   اكفػجءة   د ػل ا  ػماد ا ا ػلف امسبػ   بضػجس مػي  يػك   مبػيرة 

  ر  ن خػلاؿ  ػاخل اتهعبف ػ .  يكاػن أبن ػ  ابغػلا     أف اته ج ػل ا أاػج مػجف بؾػجؿ عا ػ  ي ا   ػ  أف اكػلف ي جلج 
  ػػ   عباسػػج  داء اته اػػل  راسبػػج   ػػ   مػػذا ا اعػػأيى إا اجسػػععااـ ابغػػلا   ح ػػث أ ػػ  بيكػػن أف اػػلق  ابغاػػجس  اتهاا 

 .1 جـ   زاجدة ا  عج   " اتهمسب    اته ال تهاى اته ج ل بفج اد ك  إبهجاج ع ى ا داء اته
 :2" أحمد ماىراؤسس     ن أمم مذه اتهدعجئج  ج ذممه ي هم   اتهدعجئج اتهع بر  هج ته إن أىمية الحوافز 

   أراجح.    ب  جت     لدة إ عجج  زاجدة  لايج اته ال   شكل ما جت إ عجج  -1
ابػج ػػجت   بزفػػ ا اتهفجقػػا   ابؼػػلارد  بزفػػ ا ما ػػجت  بزفػػ ا اتهفجقػػا   اته اػػل   ػػن أ ث عػػ  بزفػػ ا اتهعكػػجته    -2

 اتهبيما     أ   لارد أخمى.
 إشبجع احع ج جت اته ج    ايتى أ لاعهج    ع ى ا خص  ج بي  اتهع اام   ااح اـ   اتهي لر اجبؼكج  . -3
 .ابؼؤسس إش جر اته ج    ام ح اته ااته  داخل  -4

                                                           
  اته  لـ ا دارا   م    اتهاراسجت   رسجته   ج سعير  ديلرة التحفيز ودوره في تحقيق الرضا الوظيفيعجرؼ ان  جطل ابعماا   1

  .10  ص2007  ته   لـ ا  د    ابؼا ك  اته ما   اتهس لدا اته   ج   ج     جا  اته ما   
 .349  ص  2102  2  اتهاار ابعج      ا سكدارا   طإدارة الموارد البشريةأبضا  جمم    2
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  اتهعضج ن.  يدا   ر ح اتهفما    يدا   ر ح اتهع ج ف ا  اته ج    -5
 .أ جـ المجعاذ ابؼؤسس برس  صلرة  -6
 ." ذب اته ج    إلذ ابؼؤسس    ر ذ ر ح اتهلاء   اا عاجء -7

 :" يرى أف أبن   ابغلا   يعاثل    ج ا ي عبد المعطي محمد عساؼأ ج 
ابؼسجبن    إشبجع حج جت ا  ماد اته ػج      ر ػذ ر حهػم ابؼ دلاػ  بفػج بو ػ  مػا ج إ سػج  ج  هاػج   حػا ذايػ    أولا:

  سمضػػػج رئ سػػػ ج تهػػػ   أبن عػػػ   ع ػػػى زاػػػجدة إ عج  ػػػ  مػػػؤاء ا  ماد  ي  اػػػ  ا عاػػػجئهم اتهػػػلظ في   علاقػػػجلىم  ػػػذ ابؼؤسسػػػ 
 .أ فسهم   ذ  إدارالىج 
ابؼسػػجبن    إعػػجدة يد ػػ م  د ل ػػ  احع ج ػػجت ا  ػػماد اته ػػج      يدسػػ   أ تهلاجلىػػج   ي  اػػ  اتهعدجسػػ  ا دهػػج  بدػػج  ثانيػػا:

 ادسدم  أمااؼ ابؼؤسس   يط  جلىج   س جسعهج   قارلىج ع ى ي ب    طجتهن اته ج     أماا هم.
 ي  اػ ه أ  يل  هػ  أ  ي اا ػ  أ  يه ػيره  ابؼسجبن    اتهعبكم   س لؾ اته ػج    بدػج اضػان برماػك مػذا اتهسػ لؾ ثالثا:

 .أ  إتههجئ 
 .يدا   عجدات أ  ق م س لم    اااة يس ى ابؼؤسس  إلذ   لدمج   صفلؼ اته ج    رابعا:

ابؼسػػػجبن    ي  اػػػ  اته ػػػج     مػػػااؼ ابؼؤسسػػػ  أ  س جسػػػجلىج    ي  اػػػ  قػػػارالىم     ػػػلبؽم اتهعك ف ػػػ    هػػػج.  خامسػػػا :
 ئ    سلء اتهفهم   اته اا ة   اتهس ب   ا  إدارة ابؼؤسس    اته ج   ي.ايفجد  اتهعفسيرات ابػجط

 يدا   اتهطجقجت ا اااع    ا اعكجرا  تهاى اته ج    بدج اضان اجتهدع د  ازدمجر ابؼؤسس    يفلقهج. سادسا :
يي م أف ذتهػك افػ ض  يػجرم    جتهػ  يط  يس ى ابؼؤسس  إلذ ابقجزمج    أعاجؿ أ  أ   ابؼسجبن    بر    أ سابعا :

 .1" ن قبل اته ج   
 ي ا ابغلا    ن أمم علا ل ااسع طجب اتهع بذذب ا  ماد تهلاتهعبجؽ اجبؼؤسس    اجتهعػجلر بذ ػن ابغػلا   اته ػا 

ف رأس ابؼػػجؿ اتهبيػػم  اتهػػذ  ي عاػػا ع  ػػ  اته ج  ػػ   ابؼػػجممة اتهػػع بسعػػجز اجتهكفػػجءة   مػػي اتهػػع برعج هػػج أ   ؤسسػػ  تهعكػػل  
ب    أماا هج  يطلرمج   اسعامارمج    اجبؼ جال  ػإف أ   ػمد اطب ػ  شػااا ابؼ ػل إلذ يفضػ ل اته اػل تهػاى ابؼؤسسػ  تهع

 ن  هلده بحلا    جدا      دلا .اتهع بسدب   كج آت  عا  ة   يثا  
 
   

                                                           

  1ط   دار زمػماف ته ديػم   اتهعلزاػذ ا ردف  السلوك الاداري"التنظيمي"في المنظمات المعاصػرةعبا ابؼ طي بؿاا عسجؼ   1 
  .74-73ص ص  2013
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 أىداؼ الحوافز :الثاني طلبالم
    أحسػػػدهج  لائاػػػ    اسػػػعدجا  تهطب  ػػػ    يمي بهػػػج  مػػػل اتهببػػػث عػػػن ل اتهيػػػيء ابؼهػػػم  ػػػن ي سػػػ اجت ابغػػػلا  ته ػػػ"

  اتهفهػػػػػم ابع ػػػػػا   اتهكػػػػػج   إلذمدػػػػػج  ا شػػػػػجرةماػػػػػج بذػػػػػار  ا  ػػػػػماد   ابؼؤسسػػػػػ    اسػػػػػع اجبؽج   اتهلقػػػػػ  ابؼدجسػػػػػن.
بؼعع ػػ  مػػذه اتفػػ ات  م ف ػػ  يطب  هج  ا مػػااؼ ابؼم ػػلة  دهج. ػػجبغلا   ابعاجع ػػ   ػػثلا ي اػػل ع ػػى بر  ػػ  عػػاة 

 أمااؼ  دهج:
  اتهعلا   ابعاجعي.    اا سدجـ  .ااريبجط1
 .ابؼلائا   ذ ظم ؼ اته ال.2
 .يدا   اتهي لر اجبؼيجرم .3
 .اتهي لر اجتهعضج ن   اتهعكج ل اا عاجعي.4

 ماج أف اته ق   ابؼف اة مبج     ابؼؤسس  يسعل ن   رات أ  أسبجب  دهج:
جط طػػلؿ ابػا   ييػػد ذ المجػػاان  ابؼاعػػجزان . كج ػػأة اتهفػػمد ع ػػى اته  ػػجـ الا بجيػػ    براػػل ابؼسػػؤ ته   اكفػػجءة  ا ضػػب1

 اته ال. ع ى  ضجعف   هلدمم    اسعامارمم   خا   ابؼؤسس    إخلاصهم اتهيعصي   سيرلىم ع ى  ص ب 
.بر     ص ب  اته ال:ح ث يعط ن ابؼدجصن اته   ج  مفجءة أع ى    ا ضبجط أمثم   بؾجؿ ابغضلر   طجقجت 2

 أم    اااعكجر   ا ي جف.
أ  بعا ذ  ن يعل م   هم شم ط بؿادة ته ادجصن ابؼفعلح   ته م ذ  ن  جح  اتهفمص  ته  ق  : بعا ذ اته اجؿ .إي3

 ابؼ دلاجت تهاى اته اجؿ   برس  اتهديجط.
  ذتهػػك عكػػ    ابغػػلا   بدعع ػػ  أ لاعهػػج  لىػػاؼ  ػػن  راء اسػػع اجبؽج إلذ راػػر حج ػػجت اتهفػػمد بحج ػػجت ابؼؤسسػػ  

  ا طلاقػػػج  ػػن اخػػػعلاؼ أبمػػجط اتهدػػػجس عػػن ا ضػػػهج اتهفػػػمد بؼعط بػػجت ابؼؤسسػػػ   ابؼفهػػلـ اتهع   ػػػا  اتهػػذ  مػػػل يك  ػػ 
   ته فمد اتهلاحا   أز د  بـع ف . اخعلاؼ اتها ا ذ ا  ا  ماد 

مػي    "BAKKE"  ARGYRIS بػايي  ارغيػري  ي بير حسن  ف ابؼيك   ا  لذ   مل ابغ جة اتهعد  ا   
تهديػجط ايػكل بو ػ  بقػجح ابؼؤسسػ    بق  هػم اع ػج  لف   ا   ع اايػ  مل تهػ  قارايػ    ا  ماد م   بقاذ عادا  ن 

 .1رضجمم    ف  اتهلق "  
 
 

                                                           
 .79-78صص   2004  دار اتااا  اته ج    ابع ائم  إدارة الموارد البشرية و السلوك التنظيمي جصم داد  عا ف    1
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 مدجؾ عاة ي جرا  ته ا ا ذ  ذمم  دهج:: علاقة الدوافع بالحوافز:ثالثال المطلب
اداخػل ا  سػجفي  ػن أ ػل إشػبجع  "إف سػ لؾ ا  سػجف مػل اجسػعامار سػ لؾ مػجدؼ    ػا لع ا ػلة أ  طجقػ  داخ  ػ 

 .1حج   أ  حج جت    د    قا أط   ع ى مذه اته لة أ  اتهطجق  اتهااخ     ساى دا ذ"
 .2اتهاا ذ: مل ش لر داخ ي بومؾ   ادير اتهس لؾ ا  سجني تهعب    رسبجي    حج جي "-

 اتهػػاا ذ ا ػػج حج ػػ  اسػػ ى اتهفػػمد إلذ إشػػبجعهج  أ  أ دػػج  د ػػم إلذ اتهػػاا ذ اجععبػػجره قػػلة داخ  ػػ  يدبػػذ  ػػن  فػػ  اتهفػػمد 
 .3 يل ه  ته عصمؼ   اتهس لؾ   ابذجه       ا لة بؿادة "

مػػػي اته ػػلة اتهااخ  ػػػ  اتهػػع بذ ػػػل ا  سػػجف اعصػػػمؼ   اعبػػمؾ    ايػػػ م  ػػج د ف أف ا اسػػػهج   مػػػي  "اتهاا   ػػ 
ا سجسػػي ته لصػلؿ إلذ حج ػػ  أ  رسبػ     دػػ .  عػاـ إشػػبجعهج التهػا حجتهػػ   ػن اته  ػػ   اتهعػليم     راء مػػل دا ػػذ اتػمؾ 

 .4حج   سير  يب   ي ال ع ى برماك "
 ي مؼ اتهاا     حسن دته ل  صط بجت ع م ا عاجع اتهعد ػ م  اته اػل اأ:ج:"شػ لر داخ ػي   طجقػ  داخ  ػ  

ؼ  ػج داخػل اتهعد ػ م.أ  مػي  سػعلى ابغاػجس تهػاى اتهفػمد اتهػذ  اسػعدفم   تهاى اتهفمد ي  م   اتهمسب    بر  ػ  مػا
 .5ال    هلده  ن أ ل بر    حج   أ  بؾالع   ن ابغلا   ي بي تهاا  رسب  أ  ييبذ ته  حج      د "

ابغج ػػجت   اتهمسبػػجت   اتهعصػػلرات اتهػػع يػػؤد  إلذ سػػ لؾ بؿػػاد ظػػجمم   " ػػن مػػل ذتهػػك اعضػػا أف اتهػػاا ذ مػػل
 دػػا ج ييػػبذ ابغج ػػجت أ  اتهمسبػػجت ا اػػا اسػػع مار اتهفػػمد  ا ػػل اتهعػػليم   بوصػػل اتهعػػلازف   ته لصػػلؿ إلذ مػػاؼ   

 .6دالذج اتهعجلر الضا عا    ظهلر اتهاا ذ"م     اتهس ل 
 
 
 
 

                                                           
 .73  صمرجع سابقعبا ابؼ طي بؿاا عسجؼ   1
 .36  ص2010  1  طا ردف  دار اج ج اته  ا   ته ديم   اتهعلزاذ  السلوك التنظيميحس   ج ي عجرؼ   2
  دار ابغج ػا ته ديػم   اتهعلزاػذ  ااردف  السلوك التنظيمي )سلوك الأفراد و الجماعات في منظمػات الأعمػال حس  حمنً   3

  .104  ص2013  4ط
 .191  ص2005    مماف  دار اتههمب ته ديم   اتهعلزاذ  مدخل الى علم النف  الاجتماعي للعمل  عبا اته  ا  خلا   4

  .65ص  مرجع سابق  جصم قجس اي    5
 .166  ص2011  3  دار  ائل ته ديم   اتهعلزاذ  ااردف  طإدارة الموارد البشرية)مدخل استراتيجي سه    بؿاا عبجس   6
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 نموذج عملية ظهور الدافعيبين   10الشكل رقم )
    
   

   
 

 
 

 .166  صمرجع سبق ذيرهسه    بؿاا عبجس   :المصدر
 "إف اتها ا ذ مي قلى داخ    برمؾ اته ج ل بؼ اا  ن اته ال  أ ج ابغلا     هي ابؼؤثمات ابػجر  ػ  اتهػع ييػدذ 

 .1اته ج ل أ  برف ه  داء أ ضل"
  ذتهػك أف العمل مػن ناحيػة و بػين الحػافز علػى العمػل مػن ناحيػة أخػر ومن ىنا تأتي التفرقة بين الدافع الى "

شيء ادبذ  ن  ف  اتهفمد   اثير     اتهمسب    اته ال  أ  مل د  ػ   ػن اتهػااخل أ  قػلة داخ  ػ  ( Motive)اتهاا ذ 
 يا    ته ببث عػن شػيء بؿػاد    اجتهعػجلر يل ػ  يصػم جي   سػ لم    ابذػجه ذتهػك اتهيػيء أ   ا  سجفي ال    ف  

 إلذاجبغج ػػ   ا  سػػجف أمػػم ي ػػك اتهػػا ا ذ مػػي ابغج ػػجت ا  سػػج    اػػجخعلاؼ أ لاعهػػج اتهػػع يدبػػذ  ػػن شػػ لر   ابؽػػاؼ
اػػج ايػػبذ ي ػػك اتهببػػث ع إلذشػػيء   ػػ   عع ػػ  ي ػػك ابغج ػػ  رسبػػ  بؿػػادة   ابغصػػلؿ ع ػػى ذتهػػك اتهيػػيء   سػػ ى 

 ابغج  .
أ ج ابغػج   ع ػى اته اػل  هػل شػيء خػجر ي ال ػا   المجعاػذ أ  اتهب ئػ  ات طػ  اجتهيػعص بذػذب إته هػج اتهفػمد اجععبجرمػج 
 س     شبجع حج جي  اتهع اي م  ج.   ع ى ذتهك  جته ج ل اتهذ  اي م اجبغج   إلذ اتهد لد اا    ذتهػك اتهيػ لر إلذ 

ل ع ػى خخػم مػل ا ػارة زاػجدة ا  ماابغػج  ي   حجتهػ  عػن ا خػمى  إذ اعدػ  اتهببث عن عال   اكلف يفض    ته اػ
 اتهفمد بكل ذتهك ابغج   اتهذ  بو   أقصى إشبجع بفكن بغج جي  .

إذف اته ػػم ؼ أ  اته لا ػػل اتهػػع يػػا ذ اتهفػػمد الذ اتهعصػػمؼ   ابذػػجه أ  خخػػم  ي  ػػل أ  ي اػػا  ػػن سػػمع  مػػذا اتهديػػجط أ  
 .Incentives "2 "ابغلا  "ا أ     يجط اتهفمد اط   ع  هج اسم اتهعصمؼ  أ  اتهع بسدذ   برا  ن ا 
 : ا ا ذ   ابغلا     اتهيكل اتهعجلر  بيكن أف   عص اته لاق  ا  اته

 
                                                           

  .41   صمرجع سابقحس   ج ي عجرؼ   1
  .299  صمرجع سابقع ي اتهس اي   2

حاجة غير 
 مشبعة

عن  بحث رغبات توتر
 مشبعات

 تحقيق
 الهدف

 إرضاء
 الحاجة

 تقليل
 التوتر
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   يمثل العلاقة بين الدوافع و الحوافز10الشكل رقم )
                                    

                                                              
                                                            

              
                                                                                     

                                                                                                                            
 

 .300ص  مرجع سبق ذيره: ع ي اتهس اي  المصدر
  م اػػج مػػجف اتهعلا ػػ  اػػ  اتهػػاا ذ إلذ اته اػػل   ابغػػج   إلذ اته اػػل ابؼل ػػلد   ا ئػػ  اته اػػل  كػػعالا م اػػج مج ػػ  
  جته ػػ  ابغػػػلا     إثػػجرة أ ػػػلاع اتهسػػ لؾ ابؼط لاػػػ  أمػػػ .أ  أ دػػج  سػػػعط ذ أف بل ػػص إلذ أف اتهعلا ػػػ  اػػ  ابغج ػػػجت اتهػػػع 

 جع ي ك ابغج جت ا ابغلا   اتهع لى ئهج ا دارة ي مل اتهذ  بواد:اي م  ج ا  ماد اد ا ذ اته الي   ا   سجئل إشب
 حجته  اتهفمد ابؼ دلا . -
 در   رضجؤه عن عا  . -
 .1ا عج  ع  ااذا  مض يل م عج ل ابؼ ارةي" -

اف اتها ا ذ قلة بؿمم  داخ    برث اتهفمد ع ػى اته  ػجـ اسػ لؾ   ػ  تهعب  ػ  مػاؼ   ػ ..أ  أف اتهػا ا ذ مػي 
اماػػامج اتهفػػمد   اسػػ ى الذ اشػػبجعهج  ا داػػج ابغػػلا   مػػي قػػلة بؿممػػ  خجر  ػػ  يسػػععاـ بغػػث اتهفػػمد ي بػػير عػػن حج ػػجت 

 .   2ع ى اذؿ ابعها   اته  جـ ا ال اجتهيكل ابؼط لب   ابؼعا  "
  بفػػج سػػب  بقػػا أف ابغػػلا    اتهػػع ي عػػ   ثػػيرات خجر  ػػ   يدبػػ    يثػػير اتهػػا ا ذ اتهػػع مػػي عبػػجرة عػػن بؿممػػجت داخ  ػػ   -

اتهفػمد تهلاسػعدجا  إلذ مػذه ابؼػؤثمات ابػجر  ػ    ػل إشػبجع حج جيػ    يل ػ  سػ لم   ػن أ ػل برسػ  أدائػ  يا ذ  
   اجتهعجلر بر    أمااؼ ابؼؤسس .
ا سجس   اخع جر   برااػا أ ػلاع ابغػلا   خػلاؿ عا  ػ   ا ع   م   د ا ذ ا  ماد   مذتهك  سعط ذ اته لؿ اأف

رة ابؼؤسسػػػ    ي ػػػل ؿ ع  ػػػ   شػػػبجع حج ػػػجت   رسبػػػجت عاجبؽػػػج  اجتهعػػػجلر  بز ػػػ  يصػػػا م   ػػػجـ ابغػػػلا   اتهػػػذ  يعبدػػػجه إدا

                                                           
  .301-300  ص صمرجع سابقع ي اتهس اي   1
  .107  صمرجع سابق، بالحوافز )أساليب التحفيز الوظيفي الفعال الادارة   اح  بؿاا أال اتهدصم  2

 إشبجع ته بج  

 ش لر اجتهمسب    إشبجع ي ك ابغج جت

 حج جت  جا     ن  ف  اتهيعص

عا  جت بحث عن  سجئل إشبجع 
 ابغج جت

بذذب إته هج اتهفمد حلا    عال ته بصلؿ ع ى ابغج   
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اتهلاء اتهعد  اػي تهػااهم  بفػج به  هػم ابػذتهلف قصػجرى  هػامم تهعب  ػ  أمػااؼ ابؼؤسسػ   ػن  هػ    بر  ػ  أمػاا هم 
  ن  ه  أخمى.

   :المطلب الرابع: شروط نجاح فعالية الحوافز
ابؼؤسس   أف يأخذمج   ابغسبجف عدا يصا م   يدف ػذ   ػجـ ابغػلا   مدجؾ شم ط    بجدئ بهن ع ى إدارة  

ته كػػػلف أمثػػػم   جته ػػػ   إذا أرادت أف بر ػػػ   ػػػن  راء ابغػػػلا    عػػػجئج  ابقػػػجزات تهددػػػجح اته اػػػل   ابؼؤسسػػػ   ػػػن  هػػػ    
 بر     اء اته ج     ن  ه  أخمى.

  إبمػج ال ػا   ؤسسجت     مػل ا حػلاؿ  اتهلاقذ أ   ا ال ا   جـ  ثجلر ته بلا   اص ا ته عطب     مل ابؼ
 يماعي     ظم  هج   إ كج   جلىج    هجرة  قارات اته ج      هج.     جـ خجص تهكل  ؤسس 

 :1  ن أمم مذه اتهيم ط  ج ا ي"
  :اضبج    فهل ج    ذتهك   ادلده   ص جسع    حسجاجي .  بد نى أف اكلف اتهد جـ بـعصماالبساطة  
 :أ      ا صا ا  أف اكلف أ لاع اتهس لؾ اتهع س عم برف  مج  يػم ح . لا اكفػي أف   ػلؿ ا ادػعج أمثػم التحديد

اؤد  إلذ بزف ا اتهعكجته   أ  ي   ل ابغلادثي.   دن أف اكػلف مػذا أمثػم  ضػلحج  ػن خػلاؿ شػمح يفصػ  ي 
 بؼج مل  علقذ  ن أ لاع بـع ف   ن اتهعصمؼ.

  :صل إته     بر    اتهعصمؼ   اتهس لؾ اتهذ  س عم برف  ه أ ما  اردا.بهن أف اكلف احعاجؿ اتهعل يمكن تحقيقو 
 :ن أف يكلف اتهعصم جت   اتهس لؾ   أاضج اته لائا قجا   ته   جس اسهلته . يمكن قياسو   
 :ا صا ا  أف اعم  ضذ   جاير تهضداء   اتهس لؾ أ   ؤشمات ا بقجز   ا مااؼ. معايير الأداء   
  :ايػػ م ا  ػماد اػػأف بؾهػلدالىم يػؤد  إلذ ابغصػػلؿ ع ػى ابغػػلا     أف يكػلف مػػذه ا اػا أف ربػ  الحػػافز بػالأداء

 اته لاق   اضب     فهل  .
  :ااخػعلاؼ  ا بهػن أف بوصػل اته ػج  لف ع ػى  فػ  اته ػار  ػن ابغػلا      إا   ػات ق اعهػج ابغػج  ةالتفاوت  

 ا اا أف ا عاا ع ى   اار ا داء اتهذ  أ عد  اتهفمد.
 :عدجسػػن حػػلا   اتهفػػمد إلذ أدائػػ   ػػذ حػػلا   ائخػػمان إلذ أدائهػػم    عػػاـ بر  ػػ  مػػذه اته ااتهػػ   بهػػن أف ي العدالػػة

 اؤد  إلذ ش لر اتهفمد اجاسع جء.
 :بهن أف اكلف مدجؾ أ م اكفي احع ج جت اته ج       بيثل   جـ ابغلا   زاجدة ع ى ا  م. الكفاية 

                                                           
  .366-365  ص صمرجع سابقأبضا  جمم   1
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  :مػل أ ػلاع ا  ػجدة   ا داء   ػن ح ػث زاػجدة اتهكا ػ     ا ج أف ايال   ػجـ ابغػلا    التغطية الكاملة للأداء
ي ػانً   ابعلدة    بزف ا اتهعكجته      بزف ا ابغلادث    عا ا سلاؽ   ع ا اتهصف جت   بسث ل ابؼؤسسػ     

 سيرمج  ن أ لاع بـع ف  تهضداء.أ كجر  اااة    
 :اتج  ػ    قعػجعهم اػ    براسػهم تهػ إف  يػجرم  اته ػج       ضػذ   ػجـ ابغػلا    بيكػن أف ا اػا  ػن ا المشارية 

 ع   .
 :بهػػػػن أف يكػػػػلف ابغػػػػلا   بـع فػػػػ     لعهػػػػج حتى يكػػػػلف  ثػػػػيرة    مضػػػػ   تهكج ػػػػ  ااحع ج ػػػػجت   ادهػػػػج  التنويػػػػع    

   اتهي كجت  سيرمج. ابؼجد     دهج ابؼ دل      هج خطجاجت اتهيكم    اتهمحلات    ابغفلات 
 : بهن أف اكلف تهد جـ ابغلا    دف   ته اد ا    شػكل زاػجدة إرادالىػج أ   لابذهػج    اػعم اتهعب ػ   ػن  الجدو

 ذتهك بد جر   ابؼد ا  قبل   ا ا اتهد جـ    إا أصبب  ابغلا    ف جت  جرا    ته س  إ فجقج اسعثاجراج.
 :بهن أف ايال اتهد جـ    ض   اتهكج ل مل اته ج      ابؼد ا . يل العاملين 
 :ا بهػػػن ي ػػػاال اتهد ػػػجـ  ػػػن  ػػػ ة  خػػػمى حػػػتى اعفهاػػػ  اته ػػػج  لف    تهكػػػن اذا اسػػػعاعى الاسػػػتقرار والمرونػػػة

 ا  مامعه ير   جـ اته ال   سجئل ا  عجج    لع ا  عجج  ثلاي  ن أف اعم يه يره.
  :ػجت اجتهدسػب  بهن أف اكػلف   ػجـ ابغػلا      دػج  تهكػي ا اػا  ػن ث ػ  اته ػج      ػ    عػاـ بصػلح اتهعلقالعلانية 

 ته بلا  .
 ا اػػا  ػػن ي  ػػ م   يػػاران  ػػاام  ا دارات   رؤسػػجء ا قسػػجـ   ابؼيػػم     ابؼلاح ػػ  تػػدريب المشػػرفين :

 ع ى إ ماءات اتهد جـ    اتهمد ع ى اتهعسجؤات اتهع قا يا ر حلته    م ف    سج اة اتهد جـ.
 سػػعلاجت ا داء ماػػج برػػاث    :بهػػن أف اكػػلف مدػػجؾ   ػػجـ سػػ  م تهعسػػد ل أبمػػجط   أ ػػلاعنظػػام التسػػجيل   

 اتهلاقذ   د ف بر      ااق  عجته    حتى بيكن حسجب ابغلا   ااق     لضلع   .
 م اػػج إ إشػػماؾ ابؼدػ ؿ   ابغػػلا   م اػج مػػجف أ ضػػل    ا ػا ابؼد اػػجت يمسػػل تهضسػمة مػػاااج  خطجاػػجت عػاللي:

 ابعلائ .لىدئ     ديلرات يم به   ته د جـ  أ  ياعلمم بغفلات يلزاذ 
 ذتهػػك بدسػػج اة  ػػن ا دارة اته   ػػج    اسػػععااـ شػػ جرات قلاػػ     اػػما ج دعجئ ػػ        ديػػلرات بدايػػة قويػػة  :

 يم به     ايصجات قلا   ذ اته اجؿ    ذتهك  عطجء اتها    ا  لذ اته لا  ته د جـ.
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 ػي قػل    اعضػان   ػلد :  اعم ذتهك اإخماج ابغفلات ابػجص  اعلزاػذ ابعػلائ    ابغػلا   ايػكل بسثنهاية قوية  
 .1  مات   م اجت     مطبجت     أملات    دعجا  قلا     إخماج   ا "

  إذ ااػػػا أف بوػػػا د  سػػػجر ابغػػػلا   بح ػػػث اػػػؤد  إلذ   تػػػرتب  الحػػػوافز بأىػػػداؼ العػػػاملين و ا دارة معػػػا" أف
       مػػذا اعط ػػن إقج ػػ   سػػلر  يػػ م  اػػ  أمػػااؼ اته ػػػج     بر  ػػ  أمػػااؼ اته ػػج      أمػػااؼ ابؼؤسسػػ    ػػج

   ا دارة.
   خجصػ  ابغػلا   ابؼجداػ  اتهػع ااػا  أن تحدد الوقت الملالم الذي تستخدم فيو الحافزماج ااا ته اؤسسػ  

 أف يكلف    لاع ا بؿادة    ع جرا .
  اسػػػعامارا  ق ػػػجـ ابؼؤسسػػػ  اإشػػػبجع ي ػػػك  يلقػػػذ   ابغػػػلا    ذتهػػػك بػ ػػػ  اتهيػػػ لر اجتهطاأ  دػػػ اسػػػتمرارية أف يضػػػان

 .2اتهع ي مرمج ابغلا  " الوفاء بالتزاماتها ضاجف ذتهك  سع بلا   أف يضان   ابغج جت
  اا عاجع    ااقعصجدا  اتهع بسم  ج اتها ته   اتهع قا يؤثم   حج جت ا  ماد  د ا  هػم  توايب المتغيرات"أف

 .3 يلق جلىم"

 معايير منح الحوافز و مراحل تصميم نظامها و أنواعها و نظرياتها المبحث الثاني:
 ير التي على أساسها تمنح الحوافزالمعاي :الأولالمطلب 

ا تهػػػػاى اتهػػػػب ا    ا ػػػػا : ا عػػػػ  اتهعا ػػػػ    ا داء ابؼ  ػػػػجر ا سجسػػػػي   ربدػػػػج ا  حػػػػPerformance الأداء".1
تهضداء سػػلاء مػػجف ذتهػػك   اتهكا ػػ  أ  ابعػػلدة أ    ػػمة    قػػ   ػػج ا اػػا عػػن ابؼ ػػاؿ اتهداطػػي    مػػل ا ػػج ابغػػجات. 

 ا عػػػ  ا داء  ػػػلؽ اته ػػػجد  ااتهعا ػػػ    ا داءيأ  اتهدػػػجيج  اته اػػػل  أ    ػػػمة   اتهعكػػػجته    أ    ػػػمة   أ   ػػػلرد خخػػػم.
 اتهدهجئي ته  ال أمم ابؼ جاير ع ى ا طلاؽ بغسجب ابغلا  .

اته اػػػػل    ذتهػػػػك   ػػػػ  سػػػػير   اػػػػلس    اضػػػػا ماج   أداء اصػػػػ ن أح ج ػػػػج ق ػػػػجس  ػػػػجيج : :Effortالمجهػػػػود .2
  ا عاػػػجؿ ابغكل  ػػػ   أ   ف اتهدػػػجيج شػػػيء احعاػػػجلر ابغػػػا ث   ثػػػل اتهفػػػلز ا ػػػمض   إحػػػاى   ظػػػجئ  ابػػػػا جت 

ابؼدجقصجت أ  ابؼسجا جت   اجتهعجلر  ػجف اته ػ ة أح ػجف اجتج تهػ    تهػ   اجتهدع دػ . بهن ااعػ اؼ اػأف مػذا ابؼ  ػجر أقػل 
    جر ا داء تهص لا  ق جس    عاـ  لضلع ع    مثير  ن ا ح جف. أبن    ن

                                                           
 .367  صمرجع سابق أبضا  جمم   1
 .58  صمرجع سابق لر اتهاان ال اتهيمش    2
 .38  صمرجع سابقعجرؼ ان  جطل ابعماا    3
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اتهػلاء  إلذحػا  ػج  إلذ:   ا صا  ج طلؿ اتهف ة اتهع قضجمج اتهفػمد   اته اػل    مػي ييػير Seniority الأقدمية.3
   اا عاجء   اتهذ  بهن  كج أي  ايكل  ج   مي يأتي   شكل علا ات   اتههجتهن.

    رخػػصشػػهجدات أع ػػى  أ  ػػ   ػػن  ػػا ابؼد اػجت ي ػػلض   يكػػج   اتهفػػمد ع ػػى  ػػج بوصػػل ع: اSkills المهػػارة.4
 .1"   أ  د رات ياراب  إ جزاتأ   أ  اماءات 

 مراحل تصميم نظام الحوافز :المطلب الثاني
 2":   مذه ابؼماحل مي  خطلات عا    تهكي يعاكن ا دارة  ن يصا م   جـ   ا ته بلا   بهن أف بسم بدماحل

  يبين خطوات تصميم نظام الحوافز10رقم)شكل  
 

 
 

 .368  صسابق عمرجابؼصار:أبضا  جمم  
 : تحديد ىدؼ النظام :أولا

الضذ   ػجـ ابغػلا   أف اػارس مػذا   ػاا  يس ى ابؼد اجت إلذ أمااؼ عج    اس اي د جت بؿادة   ع ى  ن ا لـ 
 تهعب  ػػػ  مػػػذا ابؽػػػاؼ اته جـاسػػػلاء ته اد اػػػ  أ  تهد ػػػجـ   بوػػػج ؿ ا ػػػا ذتهػػػك يمبصعػػػ    شػػػكل مػػػاؼ تهد ػػػجـ ابغػػػلا  .

     ا دارات   ئ ػػػػػ  بحسػػػػػن  حػػػػػاات اتهعد ػػػػػ م اا  يػػػػػط  اته طجعػػػػػجت  أمػػػػػااؼ إلذابغػػػػػلا  ي   إ ػػػػػ  بهػػػػػن ي سػػػػػ ا  
  تهذتهك  إف   جـ ابغػلا   اتهيػج ل اتهكج ػل  بيكػن أف اعضػان عػاة أ  اػ   قسجـي. ابؼصج ذ   ابؼمام    اتهفم ع   ا 

 .ا  كجف   ى اتهد جـ أف اهطي مل ابؼسعلاجت   مل اتهلحاات ا ار   مع   اااخ  .
 دراسة الأداء: :ثانيا

برااػػػػا طما ػػػ  ق ػػػػجس ا داء  إلذبرااػػػا    يلصػػػ   ا داء ابؼط ػػػػلب  ماػػػج يسػػػ ى  إلذ يسػػػ ى مػػػذه ابػطػػػػلة 
 اتهف  ي. 

 برااا   يلص   ا داء اتهف  ي اسعاعي  ج ا ي: إف
 أف اتهلظ فػ     ا مي أقػل بفػج بهػن. أمثم لا ابؼهجـ  . ج عنء مج ل ته  ال .  لد  ظجئ  ذات يصا م س  م:1

   لايج  اضب .  اضب     فهل   ابؼ جلد    ذات ااااجت   :جاجت    ل      ذات عا  جت  بؿادة 
                                                           

 .351-350  ص صمرجع سابقأبضا  جمم    1
 .369-368  ص صابؼم ذ ف    2

 

 دراسة
 الأداء

 تحديد

الميزانية   
تحديد هدف 

 النظام      

اجراءات  وضع  

 النظام
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 .  لد عاد س  م ته  ج   : لا ا عااد أقل   ا مي أمثم بفج بهن.2
  لد تهلائا   خطلات مج    ته  ال    أسجته ن تهضداء   تهلايصجؿ.  لد طمؽ عال س  ا :  ا ج مذا   .3
          .  ػػػػلد ظػػػػم ؼ عاػػػػل  لائاػػػػ :  ا ػػػػج مػػػػذا أف  كػػػػجف اته اػػػػل اسػػػػهل ا داء    ذتهػػػػك  ػػػػن ح ػػػػث اتهعده ػػػػ ات 4

    ابغمارة    اتهعهلا     ابؼلاصلات   سيرمج.ا ضجءة ا د ات    
.  ػػلد سػػ طمة مج  ػػ  ته فػػمد ع ػػى اته اػػل: لا بيكػػن بؿجسػػب  اتهفػػمد ع ػػى عاػػل تهػػ   أ  سػػ طمة ع   . افضػػل اتهع بػػير 5

 اتهيكل اتهعجلر: يأخذعن ا داء   شكل   اات أداء  أ   ؤشمات ابقجز    مي قا 
 .. عاد اتهلحاات ابؼدعد  ثل :يمية العمل -
 .عاد اتهلحاات ابؼ  ب   عاد اتهلحاات اتهس  ا  ثل  :جودة العمل -
 هػل  اته ي ػن أ ػج ..يعم اته  ػجس ادػلع ي ػاام  ابفعجز   ػا  ضػ   ..اػأف  اجتهعاراجا صا    الترتيب:و  لتدريجا -

 1".ي.اتهثجتهث..اتهثجني      جس افجضل ا دهم اا  ؿ  ع ىبؿج اتهع   م   ضذ أداء ا  ماد ا ج
 تحديد ميزانية الحوافز: :ثالثا

ذتهػػك ابؼب ػػجم ا بصػػجلر ابؼعػػجح بؼػػاام   ػػجـ ابغػػلا   تهكػػي ادفػػ  ع ػػى مػػذا اتهد ػػجـ   بهػػن أف اهطػػي   ا صػػا  ػػج 
 ابؼب جم ابؼل لد      ا    ابغلا   اتهبدلد اتهعجته  :

 .ي  سيرمج ...ق ا  ابغلا     ابعلائ اابؼكج آت   اته لا ات    اتهمحلات  ابؽاااج  -
 اتهعكجته   اادارا   ثلا يكجته   يصا م اتهد جـ ..   ي اا      ا عاجعجي     ياران ابؼاامان ع ى اتهد جـي -
  ابغفلاتي.  خطجاجت اتهيكم   ف     ابؼ ص جت   ابؼماسلات اتهكع بجت اتهع مااته  اج  ثل اتهديمات    يكجته    -
 بيكن اتهعفما  مدج ا   لع   ن    ا  جت ابغلا  : كن ييف يتم تحديد حجم ميزانية الحوافز:لو 
     هج اعباد  ب جم ثجا      م ؼ  سب ج. .   ا    ثجاع :1
  ا ػج أف يكػلف ابؼ  ا  ػ   عهػيرة    سػير بؿػادة سػ فج    ذتهػك حسػن أرقػجـ ا راػجح أ  ابؼب  ػجت أ   .   ا  ػ   م ػ :2

 .2" ا  عجج
 النظام: إجراءاتوضع  :رابعا

   3":ا  ماءات عس س        اج ا ي أمم  إ ماءات  مدج اعم يمبص  اتهد جـ   شكل خطلات    

                                                           
 . 370-369  ص صمرجع سابقأبضا  جمم   1
  372.-371  ص ص ف  ابؼم ذ 2
 . 373-372  ص ف  ابؼم ذ 3
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  يسػػد ل أ ػػلاع ا داء ابؼعا ػػ  اتهػػذ     مدػػج اػػعم برااػػا د ر مػػل رئػػ      لاح ػػ   مؤ سػػ    تحديػػد الأدوار:.1
 هػجت بؿػادة اععاػجد أ  إقػمار أ  ابؼلا  ػ   إلذاسعب  ابغج      اسععااـ بمجذج بؿادة بؽذا اتههػمض    ر ػذ ي ػجرام 

 أ ماد    د . إلذع ى ااق احجت ابػجص  اع انً ابغلا   
 ا عاجعجت خجص  ا دد  ابغلا  . إلذقا بوعجج ا  م  الاجتماعات:.2
مػػل مػػي شػػهما   أ  راػػذ سػػدلا   أـ  صػػ  سػػدلا   أـ سػػدلا د أـ أ:ػػج ي طػػى ا ػػا ا داء توقيػػت تقػػديم الحػػوافز:.3

 ابؼعا    بجشمةد   مل ي اـ    دجسبجت    د   ثل ا ع جد   دخلؿ ابؼاارسد
 تهكل أ لاع ا داء.مدجؾ ائب  براد  لع ابغلا   نوع الحوافز:.4
 ."  بمجذج اق اح صمؼ   ي انً حلا      د    ييال سدلات ق جس   يسد ل ا داء اتهف  ي النماذج:.5

 : أنواع الحوافزالمطلب الثالث
   1مدػػػجؾ عػػػاة ي سػػػ اجت ته بػػػلا   إا أف أمثػػػم اتهع سػػػ اجت اععاػػػجدا مػػػي ابغػػػلا   ابؼجداػػػ    ابغػػػلا   ابؼ دلاػػػ "

 . 2 مذا اتهعصد   حسن طب    ابغج  
  ح ػث ابغػج   اابهػجس اسػه ل 3اابهجا ػ    ابغػلا   اتهسػ ب   "  ال ػا  لعػجف بنػج:ابغلا   أولا:حسب أثر الحػافز : 

أ  ادا ي ا ا أ لاع اتهعصم جت  ا داج ابغج   اتهس بي: بيدذ ا ا أ لاع اتهعصم جت "
4 . 

  :5  مي ابؼميبط  اع ابيجت  جدا      دلا "الحوافز الايجابية. 
   : يل  ػػ  سػػ لؾ اتهفػػمد  اسػػععاـ   هػػج عػػاة يعضػػان حػػلا   اته  ػػجب أ  اتهعهااػػا  ػػن أ ػػل الحػػوافز السػػلبية

  اتهعهااػػػا اجتهفصػػػل  ػػػن 6أسػػػجته ن  دهػػػج: اتهعػػػلا لأ  بزفػػػ ا ا  ػػػم  حدػػػن ابغػػػلا   ابؼجداػػػ   اتهعد اػػػل اتهػػػلظ في"
 .7اته ال  أ  ابغم جف  ن إ جزة  أ  اتهد ل بؼكجف خخم سير  مسلب      ..الخ"

 بصجع  . بنج  مدا     :  يد سم إلذ  لعثانيا: حسب المستفيدين منها
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 :مػػي ي ػك ابغػػلا   اتهػع ا صػا  ػػج ييػد ذ أ  حفػػ  أ ػماد    دػ  ته اػػجدة ا  عػجج   ععصػػ ص  الحػوافز الفرديػة 
 كج أة ته الظػ  اتهػذ  ادػعج أ ضػل إ عػجج  أ  بزصػ ص  ػجئ ة   ضػل أسػعجذ  أ  إعطػجء مااػ  ته طجتهػن ا  ؿ 

بغلا   اتهفمدا  يل   ته فمد    تهػ   ته داجعػ    اته سم أ    اتهك     مل ذتهك ااخل    ئ  ابغلا   اتهفمدا .  ج
   ن شأ:ج زاجدة اتهعدج   اابهجس ا  ا  ماد  س  ج ته لصػلؿ ته بػلا   ابؼجداػ    ابؼ دلاػ .   قػا اكػلف ته بػلا   

ضػم رة اته دػلء  سػ لب  إلذاتهفمدا  خثجر  ج ب   م اـ اتهع ج ف اػ  ا  ػماد   س ػجب ر ح اتهفماػ     مػل  ػج ادبػ  
 .1بعاجع  "ابغلا   ا

 :لىػػاؼ ابغػػلا   ابعاجع ػػ  إلذ ييػػد ذ ر ح اتهفماػػ     اتهع ػػج ف اػػ  اته ػػج    بح ػػث بوػػمص    الحػػوافز الجماعيػػة
مػػػل  ػػػدهم ع ػػػى أف ا اع ػػػجرض عا ػػػ   ػػػذ عاػػػل اتهػػػ  لاء  اف   ذتهػػػك إضػػػمار اج مػػػااؼ اتهمئ سػػػ   ته  اػػػل. 

  مذا اتهدلع  ن ابغلا   بزص ص  جئ ة  حسن ش ب     زارة  أ   ػمع  ؤسسػ  أ  ادػك  أ  م  ػ      ااخل
  مكذا.  ان شأف ابغلا   ابعاجع   إشجع  ر ح اتهفما    ر ح اتهع ج ف ا  اته ج    اػاؿ ر ح اتهعدػج     ج   

 .2"اتهذ  اصل إلذ حا اتهعدجقا أح ج ج
 جداػػ      دلاػػ     سػػدمم    مػػذه اتهاراسػػ  ع ػػى مػػذا اتهعصػػد     لذ  ػػلع  يد سػػم اثالثا:حسػػب  طبيعػػة الحػػافز:

 .3  دج "بقاه ي س اج شجئ ج ته بلا  "
 الحوافز المادية:   أ

   سيرمػج  ا مػل   ابؼ ػب    ابؼػأ ى إلذج ػ  ابؼجداػ   ثػل ابغ ا  سػجفا صا اجبغلا   ابؼجداػ  ي ػك اتهػع ييػبذ حج ػجت 
   ييال ابغلا   اتهعجته  :

 ا  م. -
 ضاجف  اسع مار اته ال. -
 اته ال ابؼجدا . إ كج  جتظم ؼ    -
 .4" سجعجت اته ال -

                                                           
  .42  صمرجع سابقحس   ج ي عجرؼ    1
  .43  ص ابؼم ذ ف    2
  .301ص ،مرجع سابقع ي اتهس اي    3
 .302-301  ص ص ف  ابؼم ذ  4
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   ػب  ي ع  أسجس     اتها ؿ اتهدج      ػما تهف ممػج   ابغج ػجت ابؼع ػادة تهسػكج:ج  ػن  أمػل  ابغلا   ابؼجدا  "
اته اػػػل ابؼجداػػػ     بيكػػػن أف يععػػػذ ابغػػػلا   ابؼجداػػػ   صػػػلرة اته اػػػجدة   ا  ػػػم  أ  اتهعبسػػػن   ظػػػم ؼ  .1 سػػػكن.."  

  أ  بزصػػ ص  سػػب   ػػن اتهل ػػلرات  مػػذتهك بيكػػن أف يععػػذ ابغػػلا   صػػلرة بزصػػ ص  سػػب     دػػ   ػػن ا راػػجح ته  ػػج   
 إضػج   سير ذتهػك  ػن  سػجئل  أ  أ ػلر  إلذته  ج     أ   سب   ن ق ا  راا ابؼب  جت  ا  عججابؼعأي    ن ي   ل م ف  

  تهكن   اتهلق   فس   جف اتهفمد اماا  ػن مػذه ابغػلا    .2"بؼ مر ته  الأ ضل ا ا بر    ابؼلظ  ته با ا دنى  ن ا
 .3اته ال   اته م ؼ ابؼجدا  ته  ال" قارلىج ع ى يأ   حج جي  ا سجس      ييال ا  لر     ب جلىج    دبيل  

 ي عػػ     اأ:ػػج " اسػػععااـ اتهد ػػلد مبػػج   أسجسػػي تهعب  ػػ  ابؼ اػػا  ػػن ا  عػػجج مػػذتهك ي ػػمؼ ابغػػلا   ابؼجداػػ   
تهعب  ػػ   مإسػ اي د  ابغػلا   اتهد ااػ  ايػكل عػجـ حػلا    جع ػ  ح ػػث يسػععا هج اتهد جاػجت    سػج  عهج  ػذ ا دارة  

 .4"إضج    كجسن 
 الحوافز المادية:  أمم 

 :الأجر.0
بسثػػل ا  ػػلر  احػػاا  ػػن أمػػم حػػلا   اته اػػل   المجعا ػػجت ابؼعع فػػ    بزع ػػ  أ  اػػ  د ػػذ ا  ػػلر   ابؼؤسسػػجت       

   أ  أ ػػلاع بـع فػػ   ػػن اته اػػل ا  ػػمادماػػج بزع ػػ  طػػمؽ د ػػذ ا  ػػلر   ابؼؤسسػػ  اتهلاحػػاة اجتهدسػػب    ػػلاع بـع فػػ   ػػن 
در ػػػ  طب  ػػػ  اته اػػػل    -  ػػػن اته لا ػػػل  دهػػػج:  ا عػػػ  ا  ػػػم اتهػػػذ  بوصػػػل ع  ػػػ  أ  عج ػػػل بؿصػػػ   يفجعػػػل عػػػاد مبػػػير

 ػػل   سػػعلى ا داء اتهفػػمد  ته  ج ػػل  اته لاعػػا اته ج ل  ػػ  اته ج ػػ  اتهػػع يػػد م عا  ػػ  د ػػذ جاته  أقا  ػػ   صػػ لاع  أ  أبن عػػ 
 .5"ا  لر

ابؼ جاػل اتهػذ  بوصػل ع  ػ  "  دته ل  صط بجت ع م ا عاجع اتهعد ػ م   اته اػل اأ ػ : Salaireا مؼ ا  م 
 .6" ابؼد ا اته ج  لف   جال  هلد   ابقجزات  كما  أ  عض    اؤد :ج تهصجلح 

 

                                                           
  .199  صمرجع سابقخلا     عبا اته  ا   1
  .41  صمرجع سابق حس   ج ي عجرؼ  2
  .286-285  ص صمرجع سابق دير  لر     3
دار اتهفكػم ته ديػم   اتهعلزاػذ    السلوك التنظيمي )مفاىيم و أس   سػلوك الفػرد و الجماعػة فػي التنظػيممج ل بؿاا ابؼهمس    4

  .134ص  3ط  2004ا ردف  
  .303  صمرجع سابق ع ي اتهس اي   5
  .8ص مرجع سابق، جصم قجس اي    6



 الحوافز                                                                     الفصل الثاني 

35 

 

 .1 اتهماين أ  ا  مة  هل اع ا بر    اتهكثير  ن ابغج جت ا سجس     ذتهك امار ا  عجج ا "
اتهػذ  اػعم  ج اك ػ  اػ       ػج تهلايفػجؽ يدف ذ   جال   اته ج ل تهاى صجحن اته ال  سعب  امل  ج   ا  م

 .2   إطجر  ج يفمض  اتهعيما جت ابؼد ا  ته  لاق  ا  اته ج ل  صجحن اته ال"ا دهاج  
   مذا اتهس جؽ ي مافج تهض م ماج ا ي: حماد محمد شطا ا اـ  -
 ػن ابغ ػجة طب ػج  ص ن اته ج ل أ  ابؼلظ    اتهاخل ته ل ي  اعباد بدج اضان  سػعلى ائ ػج  ا  م أ  ابؼمين مل"

 ػج اسػهم اػ  اته ج ػل   يكػلان  ته اسعلى ااقعصػجد    ابغضػجر  تهب ػا  ػج    اعفػج ت مػذا ا  ػم أ  ابؼميػن بد ػاار
        بػػػػػج ؿ صػػػػػجحن مػػػػػذا اتهع ماػػػػػ  راػػػػػر ا  ػػػػػم ا دجصػػػػػم  ثػػػػػل  سػػػػػعلى    يػػػػػ  ا  ػػػػػماد   مػػػػػذا اتهػػػػػاخل اته ػػػػػل ي.

خخػم    مػذتهك بدػج ا ا ػ  ا  ػير  ػن  هػا  إلذخخػم    ػن ز ػن  إلذالمجعاذ    مل ابؼسعلى اتهػذ  اعهػير  ػن بؾعاػذ 
 .3"  ااقعصجد اتهلطج اتهذ  ا ع    ءا  ن اتهاخل اتهلطج مكل

اػجته  لد اتهػع اماطهػج  اريبجطػج  ث  ػجاميبطػجف   ػج   أز دػ  قابيػ   اػل أصػببججلد اب  ج ماج م  اته ال  ا  م اته لـ
  اته  ػا اػمسم  ػج اعا ػ  اػ   ػن اتهفمداػ   ػذ صػجحن اته اػل إا أ ػ  ا بى ػل  ػن    ػ ات  .اته اجؿ  ذ أصبجب اته ال

 ااتهع اـ ابعاجعي اتهلطج   أح ج ج اتها لر.
إلذ ضػػػاجف  ػػػلارد   أف اصػػػبا  لعػػػج  ػػػن ع ػػػا ابؼيػػػجرم  اػػػ  صػػػجحن اته اػػػل   اته اػػػجؿ  إلذ  اػػػ داد اته  ػػػا يل هػػػج  
 .4"  دق     اعاخل عاة  هجت ع ى رأسهج اتهد جاجت   ابغكل جت اخل ته  اجؿ  ا لاعا أمثم  ضلحجاته

        هػػػج   اته ػػا اته ج  ػػ  ابؼػػجممة ته  اػػل ا طػػجرات ذات اتهكفػػجءة ػػذب طماػػ  ا  م بيكػػن ته اؤسسػػ  عػػن ماػػج 
ا  ػػػلر  سػػػ    س جسػػػ    اجتهعػػػجلر ي عػػػ    جج عػػػن طماػػػ  راػػػر ا  ػػػم اج  عػػػجج  بجشػػػمة ر ػػػذ ا  عػػػ   اتج  ػػػ  ع ػػػ هم 

تهعب  ػػ     ابغ ػػجة اته ل  ػ  اتهضػم را بح ػث يهطػي ابعلا ػػن    اػػجؿ ته ا سجسػ   ج ػػجتابغإشػبجع  هاػ  يضػػان برف  اػ  
  اته  ش اتهكمنً.

 بنج: يل ا طما ع  رئ س ع  بغسجب ا  لر-
 .ا  عججا  م ع ى أسجس     ع ى أسجس اته  نا  م 

 
                                                           

  .199  صمرجع سابقعبا اته  ا  خلا      1
  2002   اا سكدار اة ته ديم  ا  دار ابعج    ابعا ةيثة في إدارة الموارد البشر يالحد الاتجاىات ن عبا اتهبجقي اصلاح اتها 2

 .324ص
  .47-46  ص صمرجع سابق جصم داد  عا ف    3
  .48-47  ص ف  ابؼم ذ  4
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 :  1" الأجر الزمنير على أساس الوقت )الأج 1-1
اعم احعسجب ا  م   مذا اتهد جـ ع ى أسجس ابؼاة اته  د   اتهع ا ض هج اتهفمد   عا ػ .   قػا اعبػاد اتهػا ذ 

أ  اتهيػػػهم    مدػػػج ا اػػػميبر ا  ػػػم اكا ػػػ  أ   ػػػلدة ا  عػػػجج اتهػػػع  ا سػػػبلعاته ػػػلـ أ  اجتهسػػػجع  أ   إ ػػػج  مػػػذه ابغجتهػػػ  
 ش لعج   سجتهب   ابؼؤسسجت   ا  ه ة ابغكل   . أبق مج اتهفمد.   ي ع  مذه اتهطما   مي أقاـ   أمثم اتهطمؽ

   مدجؾ حجات    د  يص ا تهعطب   مذه اتهطما   د ف سيرمج:
   ثػجؿ أعاػجؿ اتهصػ ج   ابؼعدلعػ     حجته  اتهلظجئ  أ  ا عاجؿ اتهع اص ن ق جس إ عج هج الحاات ما     الس 

 أ  اتهكعجا  .
  يكػػػلف ح ػػػث  ابؼبػػػذ ؿامجته ج ل ع ػػػى خػػػر اتهعدا ػػػذ  حجتهػػػ  عػػػاـ  ضػػػلح اته لاقػػػ  اػػػ  ما ػػػ  ا  عػػػجج   ابعهػػػا

 ي.  ته   ته  ج ل س طمة ع  هج سمعع  بؿكل   اسمع  ابؼجمد  اتهع ا ال ع  هج
  سير  دع م مبا ث أعطجؿ اصف   سعامة    ا دخل ته فمد   هج. ا  عجج  حجته   ج اذا مجف 
  اتهكا  ي. عنعدجا   امعاجـ خجصاأبن   ابعلدة  إلذ  حجته  حج   اته ال 
  اته ج    بؽذا اتهد جـ. ا دارة  حجته  يفض ل مل  ن  

د ابؾهلدات حسػجا   مبػيرة  ا اػل ع ػى ي لاػ  ر ح اتهفماػ    اتهعضػج ن اػ  أ ػم  إلذسهل اتهعطب      ا بوعجج  مزاياه:
   ته ع  بجت.ثبجت دخل اتهفمد   عاـ ي مض المجالع .
 .  إ عج  عهم   ابغج   أ جـ اته ج    ته اجدة  ابؼبجدرة    ا بو ا ايدذ ع ى ر ح اااعكجر عيوبو:

طما ػػ  اتهػػا ذ ع ػػى أسػػجس اتهػػ  ن بهػػن أف اصػػجحبهج إشػػماؼ   رقجاػػ  دق  ػػ     إا  ػػجف اته اػػجؿ سػػيرم  ف ع ػػى اتهػػ  ن 
ا ػػ  ا اأخػػذ ح ػػ  إذا قػػلرف  إا    إ عج  ػػ  اها ػػلف عج ػػل اتهكا ػػ  ابؼدعدػػ     مػػذتهك ادبهػػي  كج ػػأة اته ج ػػل ا ع ػػى 

  ج عداه  ن  ها. عاـ اذؿ أقصى إلذ   بي ل اجته ج ل ا قل إ عج        د   إ
 :2"الأجر على أساس ا نتاج أو القطعة 0-0

 اته ج ػلمذا اتهد جـ شجئذ ااسععااـ   برااا أ لر عاجؿ ا  عجج   اتهصدجع       ضػلء مػذا اتهد ػجـ اعلقػ  أ ػم 
ع ػػى أسػػجس ما ػػ  ا  عػػجج   ز ػػن اته اػػل ابؼط ػػلب يأداعػػ  برػػاد تهػػ  ق اػػ     جبػجصػػ   ا سجسػػ   ته ػػا ذ إ عج  عػػ ع ػػى 

  أ  أف اتهفػػمد   تهػػ   صػػجحن اته اػػل  اعبصػػل ع ػػى ابؼكجسػػن أ    ااػػ     دػػ  بوصػػل ع  هػػج اتهفػػمد إذا أإ اته اػػل
 ي ب  ا  ابػسجئم   ذتهك يب ج تهلاخعلا جت   اتهكا   ابؼدعد .

                                                           
  .345-344  ص صمرجع سابقصلاح اتهاان عبا اتهبجقي   1
  .347-346  ص ص ابؼم ذ ف   2
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م اتهػػذ  اعبصػػل ع  ػػ    عػػجج    اتهػػذ  بد عضػػجه اعدجسػػن ا  ػػا ع ػػى أسػػجس  ذ  ػػجـ اتهػػا  أف  ا ع ػػا اتهػػب ا 
 ػن   هػ    ػم صػجحن اته اػل  ماػج قػا ابػا  أمثػم عااتهػ   ػن   هػ   إرضجء  يكلف أمثم إ عج     امل  مد  ذ م
   م اته اجؿ.

اتهػػذ  بوجسػػن  تهلإ عػػججصػػ لا  برااػػا ابؼ ػػجاير أ  ابؼسػػعلاجت اته  جسػػ   ا يدجسػػن مػػل ا عاػػجؿ أ  اتهلظػػجئ    عيوبػػو:
 إلذ اسػػععاا هج    ػػا ادػػا ذ ا  ػػماد   سػػب ل زاػػجدة أ ػػلرمم أسػػيءقػػا يصػػبا سػػير  مضػػ   إذا   اتهفػػمد ع ػػى أسجسػػهج

      قػػػا ي بػػػ  اتهضػػػمر اجبؼ ػػػاات أ زاػػػجدة حػػػلادث اته اػػػل   إلذاتهار ػػػ  اتهػػػع قػػػا يػػػؤثم ع ػػػى حػػػجتهعهم اتهصػػػب    أ  يػػػؤد  
 ممػػ  اته ج ػػل    إلذا يل ػػ  امعاج ػػج مج  ػػج  ػػى مػػذه اتهطما ػػ  أ:ػػج ماػػج ا ػػجب ع ائات   ابؼػػلاد ابػػػجـ ابؼسػػععا     

  اصػ ا يطب ػ  مػذا اتهد ػجـ    ابؼؤسس    أبن ع    س لم  اتهعد  اي    سير ذتهك  ن اته لا ل ابؼؤثمة   ا ئ  اته ال.
 ابغجات ائي  :

 حجته  ا عاجؿ اتهع اسهل ق جس إ عج هج الحاات رقا  . -
 ابؼلاصفجت اتهداط  .حجته  ا  عجج اتهداطي ذ   -
 حجته  ا  عجج اتهذ  بيكن  ن رار بؾهلد اتهفمد  ما   إ عج  . -
   حجته  عاـ   لد   جـ رقجا    إشماؼ   جؿ  ن  ج ن ا دارة. -
 :المكافأة -2

مل ابؼب جم ابؼ ا ـ ته  ج ل  ع د  عال  عا    ا لـ ا  أ  بر     سعلى      ن ا  عجج"  " ابؼكج أة
1. 

اته اجدات   ا  لر بيكن يصػلرمج مبػلا   ع ػى زاػجدة ا  عػجج ح ػث يعػل م   هػج اتهيػم ط ا سجسػ   مذه ا  لاع  ن 
 ائي  :

 ابغج    ميبر اطما   ا داء أ  ا  عجج. -
 ابغج   اعف   ذ رسب  اتهفمد   زاجدة دخ   ا اجدة ا  عجج. -
 جج أ  بر   ابؽاؼ.مدجؾ ضاجف   ابغصلؿ ع ى ابؼكج أة اأ  ا  م اتهعيد  يي إذا زاد ا  ع -
 سمع  د ذ ابؼكج أة أ  ا  م ابغج   بددمد بر   اته اجدة   ا  عجج. -

 ا  ػػػػػلر ابؼؤسسػػػػػ  مػػػػػي   رسػػػػػم ام ػػػػػج ج ته اكج ػػػػػآت اأ  أف ابؼهاػػػػػ  ابغ    ػػػػػ   دارة إلذذتهػػػػػك بل ػػػػػص  ػػػػػن 
  سػعلى  ا  عػججبر  ػ  زاػجدات    إلذاتهسػجا      ذتهػك مػل اتهسػب ل اتهسػ  م  ا را ػ اتهعيد    ي يعػل م   ػ  اتهيػم ط 

 .2"ا  لر ن زاجدات    ا  ماديعدجسن  ذ  ج بوصل ع     ا  عج   اتهكفجءة 
                                                           

  .200  صمرجع سابقعبا اته  ا  خلا     1
  .310-309ص  ص مرجع سابقع ي اتهس اي    2
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 Merit Increase العلاوة:-0
  ن أبنهج: عفما  ا  عاة أ لاع  ن اته لا ات  بهن اته

 علا ة ا قا   . -
 علا ة اتهكفجءة. -
 علا ة ا سعثدجئ  . -
 ي لاا مج ل عن عضلا  اتهفمد   ابؼؤسس    ي بير عن إخلاص .   هي أ ج علا ة ا قا    -
 علا ة اتهكفجءة  مي عبجرة عن زاجدة   ا  م أ  ابؼمين ادجء ع ى إ عج  ػ  اتهفػمد   عا ػ     مػي بسػدا ا ػا  ػ ة  -

 عجـ ي مابج   ح  اثب  اتهفمد أف إ عج  ع  عجته  .
 ا  ربدج خجرؽي اسع  ـ اتهع لاا ااسعثدجئي.هلد  عا    اته لا ة ااسعثدجئ   بسدا اسبن   لد أداء   بؾ -
 يضػجؼ الذ   ع  هج اتهفمد  يصػبا ح ػج  كعسػبج تهػ   مل اته لا ات يعا   اأف يأثيرمج يماماي  أ  أ   ح  بوصل   

 .1ا  ا ع ى علائا ابؼسع بل"
 :الزيادات العامة في الأجور ـ 4

يػػػؤد  إلذ أ  زاػػػجدة    أفا اعلقػػػذ  دهػػػج اتهلقػػػ     مػػػي ي ػػػك اته اػػػجدات اتهػػػع بوصػػػل ع  هػػػج ابعا ػػػذ    فػػػ 
 ح   أ:ػج ا يػميبر إطلاقػج بد ػاار أ   ػلدة اته اػل اتهػذ  ا ػلـ اػ  اتهفػمد    ماثػجؿ ع ػى ذتهػك إعػجدة اتهد ػم  ا  عجج

 .2"  شبك  ا  لر  ثل ر ذ ابغا ا دنى تهض لر   ابؼؤسسجت
 :المعيشةالزيادات في الأجور مقابل الزيادة في نفقات  -5

ج  عػجج  ما ػ    ػلدة اته اػل اتهػذ  ا ػلـ ا ريبػجطاااتهسػجا    مػل عػاـ  ي جني  ن  ف  ع ن اته اػجدة  مذه اته اجدات 
  اته ػػػػارة اتهيػػػػمائ     ف ػػػػجت ابؼ  يػػػػ  بوصػػػػل ع  هػػػػج ابعا ػػػػذ اهػػػػا اتهد ػػػػم عػػػػن اتهكفػػػػجءة  اػػػػ  اتهفػػػػمد.   ػػػػلا ة اته اػػػػجدة

 .3"ا  عج   
 مػػي عبػػجرة عػػن   اسػػعف ا  دهػػج عػػجدة سجتهب ػػ  اته ػػج      ابؼؤسسػػ .  Profit Sharin المشػػارية فػػي الأربػػاح: -6

ابؼسػعلى    اػعم اتهعلزاػذ حسػن ا  ػم أ  اتهار ػ  أ  يلزا هػج ع ػى اته ػج     اسع طجع  سب   ن أراجح ابؼؤسسػ      

                                                           
  .357  صمرجع سابقأبضا  جمم    1
  .308  صمرجع سابقع ي اتهس اي    2
  .309  ص ف  ابؼم ذ 3
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 احاة أ  ي س اهج ع ػى عػاة د رات  أ  مفجءة ا داء  أ  أمثم  ن أسجس  احا.   اعم اتهعلزاذ   اا  مة اتهعد  اي 
 .  اتهسد 

ا راػػجح    اتهك ػػي  ع ػػى اسػػععااـ مػػذا اتهد ػػجـ   ػػلد علاقػػ   ام ػػ  اػػ  أداء مػػل  ػػمد  دفػػمدا   اػػ  ا داءيعيػػب    
 اجتهيكل ابؼمسلـ ته . ره  لا ا ج أف ابؼؤسس  قا ربح  مثيرا أف مل  مد قا أدى د .ابػجص  اجبؼؤسس 

   ي  ابؼسػعلى اتهعد  اػي اتهلاحػااسػج   اػ  اته ػج    اأف مثيرا  ن   م ابؼيجرم    ا راجح    بفج ا اا ا  م سلءا
 .  ذتهك اجتهمسم  ن اخعلاؼ مفجءة أدائهم  حدم ا راجح اتهع بوص لف ع  هج

 ػن  ابغاػجس  مػاا هج  ماػج قػا ام ػذ ام ػذ    مذا اتهد جـ  هػل اداػي  يػجعم اا عاػجء   اته ضػلا  ته اؤسسػ  مزاياأ ج 
 .1" ا حسجس اأبن   اتهع ج ف   ابؼيجرم 

   اجتهعجلر يسجمم ابؼيجرم    ا راجح   ي  ا  ش لر اته ج ل اجا عاجء   اا ا جج اتهعد  اي. 
   ك   اته ج     سهم ابؼؤسس : -7

ابؼيػػجرم    اتهدػػجيج   ا داء اتهدهػػجئي  تهع ماػػنمػػي أمثػػم اتهطػػمؽ  ثجته ػػ   بؼؤسسػػ   ك ػػ  اته ػػج     سػػهم ابيكػػن اععبػػجر 
 .2  بؿا دة "    مذه اتهطما    ن ح  اته ج    ا علاؾ  ؤسسعهم ادسب ته اؤسس .

  ضػذ أ  اػ  يعػ ا ته  ػج    ابغػ    ااخع ػجر اػ  ابغصػلؿ ع ػى  صػ بهم  ػن ا راػجح  إلذ بس ل ا ا ابؼؤسسػجت "
 ذتهػػػك   شػػػكل  ػػػجد    اػػػ  شػػػماء حصػػػصاأ  أسػػػهمي      اتهعكػػػجته    أ  اته ػػػلا ات  أ  ابؼكج ػػػآت  أ  اتهػػػل م

 .  3"رأبظجؿ اتهيمم 
    ظروؼ و إمكانيات العمل: -8

  ج ػػػ    ا  ػػػجرة  اتهعهلاػػػ     كػػػجف اته اػػػل  اائات   ابؼ ػػػااتييػػػكل اته ػػػم ؼ ابؼجداػػػ  ات طػػػ  اجته اػػػل  ثػػػل 
 ػػؤثما ع ػػى مفػػجءة ا  ػػماد    ػػم ؼ اتهػػع يسػػلد  ػػل اته اػػلي عػػج لا اته كػػجف اته اػػل   اتهضلضػػجء    ػػج إلذ ذتهػػك  ػػن 

 اته ال  رسبعهم     إلذ حا مبير.
 ته  ال أحسن. ا  ماد مجف اسع ااد   اته م ؼ  ه أة ته ال أحسني ك  ك اج مج   

 
 

                                                           
 .362-361  ص صمرجع سابقأبضا  جمم   1
  .160  صمرجع سابق  أساليب التحفيز الوظيفي الفعال  الادارة بالحوافز)  اح  بؿاا أال اتهدصم  2
  .363  صمرجع سابقأبضا  جمم   3
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  اته اػل  ا  ػجدة د ػج   صػب بج ا يكفػي   حػا ذالىػج بغفػ  اته اػجؿ ع ػى  إعػاادأ جمن اته ال  إعااد جبؼبجتهه    
 .1"  ا  ابغج   اتهذ  ا ا    ل اته ال د ابغج   اتهع اي م  ج اتهفم مدجؾ يلا   ا  مجف   إذا إا
 الحوافز المعنوية:  ب

 ته  دصػػػػمإبمػػػػج يميكػػػػ  ع ػػػػى   ػػػػجاير أسجسػػػػهج ااحػػػػ اـ   اتهع ػػػػاام    مػػػػي اتهػػػػع ا ي عاػػػػا ع ػػػػى ابؼػػػػجؿ ته عبف ػػػػ  
 .  2اتهبيم "
حج ػػجت ا  سػػجف  ع ػػادة   اجتهعػػجلر برعػػجج إلذ  صػػجدر إشػػبجع  ع ػػادة  هدػػجؾ ا ػػا ابغج ػػجت بيكػػن أف  إف
 إذف مدجؾ حج جت تهاى ا  سجف ا بيكن إشبجعهج إا اجبغلا   ابؼ دلا . جداج  اتهب ا ا خم ايبذ   دلاج  ييبذ 

  اا عاجع    اتهذاي    ع اا  ػن شػ لر  ابغلا   ابؼ دلا  مي ابغلا   اتهع بر   إشبجع حج جت اته ج ل اتهدفس   
 .اتهع ج ف ا  ز لاءهاتهعد  اي     ه اء بر    اجتهمقي   عا     اته ج ل

  ػػج ته  ػػم ؼ اتهػػع بسػػم  ػػج    ابغػػلا   ابؼ دلاػػ  ا ي ػػل أبن ػػ  عػػن ابغػػلا   ابؼجداػػ     بزع ػػ  أبن ػػ  ابغػػلا   ابؼ دلاػػ  
 .  3" ج ادجسن ظم  هج  ابؼ دلا ابؼؤسس   بؽذا  جف بؽج أف بزعجر  ن ابغلا   

 إلذاا عاجع ػ   اتهذاي ػ  مجبغج ػ   ا  سػجفييػبذ حج ػجت  "ع ػى أ:ػج  ابغػلا   ابؼ دلاػ     ػمؼ علي السػلميأ ج  -
اتهع اام  اتهثدجء ع ى  هػلده  سػير ذتهػك.  ييػال ي ػك اتهطجئفػ   ػن  إلذبصجع    ابغج    إلذ  اا عاجء  ا صاقجء
 ا ي: ابغلا    ج

 اته ق     اتهع اـ.  مص   -
 علاقجت اته  جته    اتهصااق   ذ بؾالعجت اته ج   .   -
   اتهمئجس  ابؼيد  . ا شماؼ  -
 اؼ اأبن   اتهفمد   ي اام  هلده   اته ال.ااع    -
 .4"اته ج    إلذ    ملىج  ا دارةس جسجت    -

 :ابغلا   ابؼ دلا أمم    ن
 

                                                           
 .311  ص مرجع سابقع ي اتهس اي   1
  .200  صمرجع سابقعبا اته  ا  خلا     2
  .17-16  ص صمرجع سابقعجرؼ ان  جطل ابعماا   3

  .302  صمرجع سابق ع ي اتهس اي   4
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 :الترقية   -0
حجتهػػ    ػػل اته ج ػػل أ  ابؼلظػػ   ا عاػػجع اتهعد ػػ م  اته اػػل اأ:ػػج:"ي ػػمؼ اته ق ػػ  حسػػن دته ػػل  صػػط بجت ع ػػم 

ريبػػػ   هد ػػػ  أع ػػػى  دهػػػج   أحسػػػن  دهػػػج  ػػػن ح ػػػث اتهسػػػ طجت   ابؼهػػػجـ   ابؼسػػػؤ ته جت  إلذ ػػػن ريبعػػػ  ابؼهد ػػػ  ابغجته ػػػ  
ع ا ػػ  قا  ػػ  أ  اا عبج ػػجت ابؼهد ػػ  أ  شػػهجدات  هد ػػ  أ   ػػج بسػػدا اته ق ػػ  حسػػن ا  اا ع ػػجزات   عػػجدة   ابغػػلا  

أع ى  ن سجا عهج    أح ج ج ي اـ ا ا د رات ياراب   ابؽاؼ  دهج برف   اته ج      زاجدة   ػجته عهم   زاػجدة  سػعلى 
 .1اتهعأطير   ابؼؤسس "

    اتهع بسثػل    ن ا  ابغلا   ابؼ دلا  ابؽج    اتهع يما  هج عجدة حلا    جدا   بقا عا    اته ق     ابؼدجصن"
 دصػن أع ػى  ػن ح ػث اتهصػلاح جت   ابؼسػؤ ته جت احػج     دػل ي  إلذعج ل  ػن  دصػب  ابغػجلر   ع جؿ  لظ  أ ا

 .  2" احج    جد يأ  ابغ لؽ   اتهلا بجت 
ماػج    بسثل اته ق   أحا حلا   اته ال ابؼجدا  إلذ  ج ن مل:ج حج     دػل  اػا ذ اته ج ػل إلذ برسػ   سػعلى أدائػ  -

ح ػػث يسػػاا اجتهلصػػلؿ إلذ  كج ػػ  أرقػػى   اته اػػل  ابغصػػلؿ   ي عػػ   ػػن اػػ  اامعاج ػػجت ا  لذ اجتهدسػػب  ته  ج ػػل
 ع ى ا ع جزات  جدا      دلا .

إف  جع  ػػػ  اته ق ػػػ  مبػػػج   ع ػػػى اته اػػػل يعلقػػػ  ع ػػػى در ػػػ  اريبػػػجط اته ق ػػػ  اإ عج  ػػػ  ا  ػػػماد    سػػػعلاجت أدائهػػػم " -
 مفػجءة  ػن ي ػك ابؼؤسسػجت اتهػع يعبػاد   هػج اته ق ػجت ع ػى أسػجس اته لاقػ  اته جئ  ػ يكلف أمثػم إ عج  ػ     بح ث 

  ي لـ ي ك اتهفكمة ع ى ا ػ اض أسجسػي مػل أف اته ق ػ   مسػلب   هػج     اتهصااق   اتهيعص   أ  علا ل اتجاجة 
صػػلؿ ع ػػى  ػػن قبػػل ا  ػػماد   ع ػػى ذتهػػك  هػػم ا اػػا ف إلذ برسػػ  إ عػػج هم   ر ػػذ  سػػعلى أدائهػػم أ ػػلا   ابغ

 .3اته ق  "

 التدريب:   -2

بيثػػل اسػػعثاجرا   ابؼػػلارد اتهبيػػما  قػػا اكػػلف تهػػ  عجئػػا ا هػػم      ف  ػػج ادفػػ    ػػ   لىػػعم ابؼؤسسػػجت اجتهعػػاران
ا  ػػم   أ ػػج ع ػػى  سػػعلى اتهفػػمد  ع هػػم أبن ػػ  اتهعػػاران   زاػػجدة ابؼ ػػجرؼ   ابؼهػػجرات  شػػكل زاػػجدة ا  عج  ػػ  اتهك  ػػ 

                                                           
  .35  صمرجع سابق جصم قجس اي    1
  .78-77ص ص   مرجع سابق جصم داد  عا ف    2
 .315  ص مرجع سابقع ي اتهس اي   3
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زاػػجدة  هػػجرات ا  ػػماد  داء عاػػل  إلذ اسػػ ى اتهعػػاران  .دا   ػػ    قػػارة اتهفػػمد ع ػػى اته اػػلاتهػػذ  قػػا اػػؤد  إلذ ر ػػذ 
 .1"بؿاد

اته ا  ػ  اتهػع اػعم  ػن خلابؽػج "ع ػى أ ػ    دته ل  صط بجت ع م ا عاجع اتهعد  م   اته ال   ا مؼ اتهعاران 
 ذتهػػك   اتهطجرئػػ    اته اػػل ما  ػػ  شػػعص تهيػػعص خخػػم أمثػػم  دػػ  مفػػجءة   خػػ ة بؼسػػجعاي  ع ػػى  لا هػػ  ابؼيػػجمل 

اهمض اتهم ذ  ن مفجءي    اسػعثاجر اسػع ااداي    يطػلام قارايػ    إتههػجء مػل ابغػلا   اتهدفسػ     اتهع د ػ   اته ا  ػ  اتهػع 
 .2بيكن أف ي         ا ا ج     ابؼهجـ ابعاااة"

    دارة ابؼػػلارد اتهبيػػما اتهػػع يؤداهػػج إي ػػا عا  ػػ  اتهعػػاران  يطػػلام اته ػػج     ػػن اػػ  أمػػم اته ا  ػػجت  اتهديػػجطجت 
ابؼعع فػ      مذه ا بن   يعاثل   ي ب   احع ج جت اته ج     ن ابؼ جرؼ  ابؼهجرات اتهلاز   ته داػل  اتهعطػلر   ا عاػجؿ

ماػػج اسػػجمم اتهعػػاران   ي ب ػػ  احع ج ػػجت ابؼد اػػ  بؼلامبػػ  اتهعطػػلر اته  اػػي  اتهعكدلتهػػل ي  ػػن خػػلاؿ قػػلة اته ػػا اته ج  ػػ  
ابؼ  ل ػجت اتهد ماػ   ابؼهػجرات اته ا  ػ  ابؼػؤثمة ع ػى    جتهعػاران مػل إمسػجب ا  ػماد اته ػج    ابؼ م ػ   ابؼؤم    اتهكفلءة.

 .3"س لم جلىم ابؼسع ب   

 ػػن  اته ج ػػلاػػميبر  سػػعلى اتهعػػاران   ااسػػع  جب ته يػػعص اجته ااػػا  ػػن اته لا ػػل       ػػا عهج  ػػج بوصػػ   
 .4ا   اتهذ  يا   "اتهمضج ابؼجد  أ  اتهدفسي    مي عدجصم يميبر ا لة ابغل 

ته س  اته ػ ة ال ػلد يػاران   إذ ا  م اتهعاران  مأ   ظ ف  أ   ها  إدارا     ذتهك اعبااا  اى  جع  ع  
 .  5"أ  م ئ  قجئا  ع ى يدف ذه ال اته  ة   بر    أماا  

   ػػػبنيػػػ م ف اأا    بذ ػػػل اته ػػػج  اػػػ  دل    أ اػػػ   جد   ن  كج ػػػآت ييػػػدا ػػػ ة اتهعػػػار  اما ػػػ  ػػػن اتهضػػػم ر  أف 
 ن.ااتهعار 

 
 
 

                                                           
  .453  صمرجع سابقأبضا  جمم   1
 . 35  صمرجع سابق جصم قجس اي   2
  .186-185  صمرجع سابقسه    بؿاا عبجس   3
  .149  صمرجع سابق جصم داد  عا ف   4
  .266  صمرجع سابق دير  لر    5
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 :الاتصال -3
أاضػػج ع ػػى اتهع ػػج ف اته ػػجئم ا ػػدهم   بر  ػػ  اته اػػل  إبمػػجتهػػ     ػػر ع ػػى مفػػجءة أ مادمػػج    اعلقػػ  بقػػجح ابؼد اػػ 

 .1"ا دارةابعاجعي   بيثل مذا اتها ر اتهذ  ا لـ ا  اايصجؿ   ادجء   ييه ل ابؽ كل بعاجع  اته ال  ن خلاؿ 
  ابؼ  ل ػػػػػجت  ا  كػػػػػجربيثػػػػػل اايصػػػػػجؿ اتهيػػػػػماجف اتهػػػػػذ  اهػػػػػذ  ابؼد اػػػػػ  اجبؼ  ل ػػػػػجت  ح ػػػػػث اػػػػػعم يبػػػػػجدؿ ائراء    

 اتهػع ا    ابؼ  حجت   ا  ا م   ا رشجدات  ابػطر   اتهس جسجت   اته مارات   سيرمج اػ  أ ػ اء ابؼد اػ  ابؼعع فػ 
 .2"يسعط ذ أ   د ا  أف ي ال اا :ج

ر   ائراء  ابغ ػجئ  مػل يبػجدؿ ابؼ  ل ػجت   اتهفهػم  ػن شػعص ئخػم  إ:ػج طما ػ   اصػجؿ ا  كػج " جايصجؿ
   ػػػن اػػػ  اتهع ػػػجرا  اتهػػػع يؤمػػػا ع ػػػى ابؼد ػػػلر اتهسػػػ لمي  .تهلآخػػػمان اهػػػمض اتهعػػػأثير ع ػػػى سػػػ لمهمابؼيػػػجعم  اته ػػػ م   

اايصػػجؿ مػػي اته ا  ػػ  "    ػػلاف  prestion  Hawkinsا بريسػػيون و ىػػاويينز اتهػػذ  قا ػػ    اتهع ماػػ تهلايصػػجؿ
اتهع اعم  ن خلابؽػج ي ػاال اتهسػ لؾ اتهػذ  ي ػلـ اػ  ابعاجعػجت داخػل ابؼد اػجت   الاسػط  يبػجدؿ ابؼ  ل ػجت تهعب  ػ  

 .3ا مااؼ اتهعد  ا  "
مػػل اتهػػذ  بوػػاد اتهػػ اار اتهعد  اػػي  أ  بوػػاد بسجسػػك اته دجصػػم اتهعد  ا ػػ   عػػن  "ذتهػػك أف اايصػػجؿ إلذاضػػجؼ 

 .4طما  ابهجد اتهفهم ابؼي ؾ تهطب    ا مااؼ اتهلا ن يأداعهج"
 بـع ػػ   مار اػػاػػ   ػػجؿ بؼؤسسػػ    ػػجـ ايصػػجؿ  ػػمت ا   برف ػػ  اته ػػج      ػػإذا جمج ػػ اد ر ا  ػػن ايصػػجؿ ف اا

 ػن  اسػجعا   بر  ػ  أمػااؼ ابؼؤسسػ    ػإف ذتهػك اػ  د اته اػجؿ اجبؼ  ل ػجت    قعهػج   ابؽ كل اتهعد  اي سعلاجت 
  ايػبذ حج ػجلىم    ايػ ممم أبن ػعهم   هػج     ابؼؤسسػ   اته ػج    اتهع ػج ف اػ  اتهعك      اا سدجـ بو     ه 

 . ن  ه  أخمى
 
 
 

                                                           
   طب   ا ش جع اتهفد        كعب محاضرات في السلوك التنظيميعبا اتههفجر حدفي    عبا اتهسلاـ أال قب   بؿاا الاؿ    1

  .77    ص2002  1 صم  ط
  .249  صمرجع سابقحس  حمنً    2
  .251  ص ف  ابؼم ذ 3
  2013  6  دار  ائػػػػل ته ديػػػػم   اتهعلزاػػػػذ  ا ردف  طالسػػػػلوك التنظيمػػػػي فػػػػي منظمػػػػات الأعمػػػػالبؿاػػػػلد سػػػػ اجف اته ا ػػػػجف   4

  .237ص
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 المشارية في اتخاذ القرار: -4
ابؼمؤ سػ    ابزػجذ اته ػمار  هاػج مػجف  ممػ مم اتهػلظ في    ابؼيػجرم   ػن طػمؼ ابؼمؤ سػ   إشماؾ  مذا ابغج   "ا عاا 

 اعباػػل مػػل  ػػن   به ػػل اته ػػمار   بػػلا تهػػااهم اجععبػػجره حصػػ    يفكػػيرمم  ػػذ اتهػػمئ   بؽػػذا اػػعم يدف ػػذه ايػػكل أحسػػن
 اتهمئ     ابؼمؤ س  عجئج    سؤ ته   مذا اته مار  ماج اداي قارالىم.

صػػػػػجؿ ابؽػػػػػجيفي  ااسعفسػػػػػجر اته دػػػػػلء ته ايػػػػػجرم  ع ػػػػػا اا عاجعػػػػػجت   ابؼ ػػػػػجالات اتهيعصػػػػػ    ااي أمػػػػػم أسػػػػػجته ن 
 .1" أ ض هج أس لب اا عاجع     اعم ايكل  بجشم  ذ ييد ذ اته اجؿ   إاااء اتهمأ  ...اتهكلا ي

جئج اػػجممة  عػػ إته هػػجيعدسػػا   سػػف  ابؼيػػجرم   ػػذا ابؼفهػػلـ الضػػلح   اتهعدماػػ  اته جاج  ػػ  اتهػػع ح  ػػ  اجاسػػعدجد 
 ع ى  سعلى ا  عج       ع ى  سعلى علاقجت اته ال.

    ن أمم اتهدعجئج اتهع ي ين ع ى مذا اتهدالذج: 
   يمشػػ ا عا  ػػ  ابزػػجذ اته ػػمارات   ف بذا ػػذ ائراء   اا عهػػجدات   ابؼ  ل ػػجت  ػػن قبػػل بص ػػذ ا  ػػماد    يفجع هػػج
قػماره حلبؽػج  اػأتي  اتهػع اكػلف اصػادمج    اػذتهك اضػب    مج  ػ  ته ايػك كن ر ل اته مار  ن ييػك ل صػلرة   بي  

    رش اا   دق  ج   قجالا تهعدف ذه اصلرة   جته .
صب ا أف اته مارات اتهمش اة قا ا يصار اصلرة سػما     حجبظػ  بفػج اػؤخم إصػاارمج      ػم ا ح ػجف  إا 

اته ػػمارات اصػػلرة سػػما     أ ػػ   أ ػػ  بيكػػن ي ػػلاا مػػذا اتهعػػأخير   إصػػاار اته ػػمارات اػػأف ابؼيػػجرم  سػػعاكن  ػػن يدف ػػذ
 بيكن  لاح   ذتهك   اتهعا    ا    لتهع :

ته اارسػػػ  ا  ماك ػػػ   ح ػػػث ي ػػػلؿ     ػػػا ابؼيػػػجرم  اته جاج  ػػػ   أف اته جاػػػج    إذا أراد ا ابزػػػجذ قػػػمار  ػػػج   :ابؼ لتهػػػ  ا  لذ
      هم دمما ابزجذه.

سػػددفذمج   إ دػػجمػػجف ا   دػػج دمػػما ابزػػجذ قمارايدػػج   إذا لؿ  ته اارسػػ  اته جاج  ػػ   ح ػػث يػػمد ع ػػى ذتهػػك اػػجته ابؼ لتهػػ  اتهثج  ػػ :
أ ػػػج ا  ماكػػػػجف   ععػػػػذ ف اته ػػػػمارات اسػػػػمع    ا ػػػػ  هم دمػػػػما اسػػػمع   ف بص ػػػػذ اته ػػػػج    اكل ػػػػلف   اػػػػ  اأا جدمػػػػج  

 تهعدف ذمج  ف اته ج    سير عجر    ج    ا بيكن يدف ذمج اف جته   إا إذا عم لا أا جدمج.
 ابؼيجرم  يعف   ذ ابؼ ل اتهدفسي تهض ماد ته  ا ػلا  ػن خػلاؿ  ػج ا ػمر ه   فسػهم    تهػ    ػن خػلاؿ  ػج اط بػ   إف

 أ  افمض  ائخم ف    اذتهك يأتي أعاجبؽم    ة عن در   عجته    ن اتهمضج   ااتهع اـ .
 أف مػذا اتهع   ػا  ثته ا أصبب  ابؼيجرم    ب    ضم را   ع د  اتهع   ا   اتهعلسذ   اتهدضػج   ابؼد اػجت  ح ػ

   برعجج إلذ إبهجد ح لؿ دق      مج      حجبظ .    يجمل  اااة خ   ظم  ج  اااة 
                                                           

 .92-91  ص ص مرجع سابقعبا اته  ا  خلا     1
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  اف ابؼيجرم  ي  ص  مص اتهعدج   سير اتهيما     ي ال ع ػى ازاتهػ  ا ح ػجد   يد  ػ  صػفلؼ اته ػج     ػن مػذه
 ػج مج ػ   إذا اع  ز مذا اتهلضذ  جته عهج.اته لامم اتهع يكلف   مثير  ن  عجئدهج سببج   بس ا  ابؼد ا    عاـ   

    بخجصػػػػ  اذا  ػػػػج قج ػػػػ  ع ػػػػى قجعػػػػاة اتهعسػػػػج   اػػػػ  ا راػػػػجحابؼيػػػػجرم     إلذا عػػػػات  إذاابؼيػػػػجرم  شػػػػج       
  ػػن  كج ػػآت طجبؼػػج أ:ػػم  عسػػج ان   عػػاد سػػجعجت اته اػػل اتهػػع ا ا ل:ػػج  اته ػػج        ػػاار  ػػج بوصػػ لف ع  ػػ 

ع ى خلاؼ ابؼارس  ا  ماك   اتهػع بس ػ  اػ  ابؼكج ػآت ابؼ طػجة ته  ػج    ع ػى  اج    مذا  ج يأخذ ا  ابؼارس  اته ج
عػػػػاـ  إلذأسػػػجس ابقػػػجز مػػػل  ػػػدهم  بفػػػج بوػػػاث  لعػػػج  ػػػػن اتهعدػػػج   اتهعدػػػجحم  اتهػػػذ  اػػػؤد  ع ػػػى ابؼػػػاى اتهب  ػػػا 

 .1"ااسع مار اتهلظ في
     صػػد هم  ػػن  يبػػج اته اػػجؿ بؽػػذه اته ػػمارات  :ػػج حػػج   ابؼيػػجرم    ابزػػجذ اته ػػمارات اػػؤد  الذ أف  دػػ   سػػعدعج 

 اجتهعػجلر    اق احهم    مذا  ج ا  ز اتهع ا هم اتهعد  اي    اجتهعجلر اذؿ  ج    س هم  ن  ها تهعدف ذ مذه اته ػمارات
 بر    أمااؼ ابؼؤسس . 

 :واستقرارهضمان العمل  -5
" جته ج ػػػل   حج ػػػ  إلذ ا حسػػػجس اأ ػػػ     ػػػأ ن  ػػػن  .2اسػػػجعا ااسػػػع مار   ر ػػػذ   دلاػػػجت اته ج ػػػل   إ عج  عػػػ " 

بـػػجطم   ػػااف اته اػػل       ػػأ ن عػػن أسػػبجب ابغػػلادث  ا صػػجاجت ابغجصػػ   اسػػبن اته اػػل  إضػػج   إلذ  ػػج اع  ػػ  
  اجتهع جعػػا.  ا عػػ  مػػذا اته ج ػػل  ػػن أقػػلى اته لا ػػل   جته ج ػػل حػػ  ايػػ م اػػج  ن ايػػ م اجبؼع ػػ    ابغماػػ    ااسػػع لاته  

 .  3ا لغ أمااؼ ابؼد ا "  بوف    
سػػ لؾ اتهعد  اػػي اتهاجتهدسػب  ته  ج ػػل  ػػن أمػم ابغػػػلا     تهػػ  اتهعػػأثير اتهبػػجتهجم ع ػى   ػػاى ابغ ػػجةا عػ  ضػػػاجف اته اػل 

 اجتهعػػجلر اتهم ػػذ  ػػن  سػػعلى أدائهػػم   ف اته اػػل اتهػػاائم  ماػػج مػػل  اقػػذ ابغػػجؿ اجتهدسػػب  ته اؤسسػػجت اته جاج  ػػ    اػػجؿ   ته
 اضان دخلا ثجاعج ته فمد اكفل ته  ح جة ممبي . حتى سن اتهع جعا

 
 
 
 

                                                           
  .81-79  ص صمرجع سابقعبا ابؼ طي بؿاا عسجؼ    1
  .201  صمرجع سابقعبا اته  ا  خلا     2
  .197ص   ف  ابؼم ذ 3
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   العمل: مع صحبة العلاقات -6
اتهضػم ر  أف يعػل م ته  ج ػل صػبب  عاػل  عآتهفػ    تهػذتهك  ػن" 1اكمه اته  ته   اا فػماد"  ع  ا  سجف ا عاجعي اطب

 .2حج جي  اا عاجع    ماج يسجمم أاضج   ي لا  ر ح اتهفما   اتهع ج ف" إشبجع   دسدا  تهكي يسهم   
 :في ا دارة مالإشراك الع -7

   ػػن خػػلاؿ رسػػم س جسػػجلىج   قمارالىػػجابؼد اػػ   يسػػ ير     سػػجممصػػليجفي   بؾ ػػ  ا دارة   ته  ج ػػلف اكػػلف اػػأ
  أف ابػطػػر ابؼلضػػلع  مػػي خططػػ   س جسػػع  مػػذا ا سػػهجـ   ابؼيػػجرم  ايػػ م اته ج ػػل اأبن عػػ    اجبؼسػػؤ ته   بفػػج ايػػ مه 

 .3"  ام جبؾ     ابذؿ  هاا أمثم تهعب    أمااؼ ابؼد ا 
   :نيالعاملجهود الاعتراؼ ب-8

   هػػا  ػػن  ابذتهػػ م  ػػج ااته ج ػػل   ي ػػا اأبن ػػ اؿ ع ػػى اعػػ اؼ ا دارة اػػ مل ػػ ابغػػج       أبن ػػ  مػػذا  يعد ػػى
ابعهػػػلد ا  ػػم اػػج أدى ذتهػػػك إلذ يلح  اأبن ػػػ  اته ج ػػل   م اػػج زاد حػػمص ا دارة ع ػػػى ااعػػ اؼ مفجءيػػػ  ثبػػجت   عا ػػ 

  ػجمم      اععػذ مػذا اامعاػجـ عػاة      رضػج اته ػج   ابؼؤسس       ف  اتهلق  بر  أمااؼ   ته لصلؿ إلذ بر 
م در ػجت  يسػ     سػدلات خجصػ ن ا ابؼاعجز  ل أبظجء اته ج   أ جـ اته  لاء  يسداتهيفهي : اتهثدجء  ابؼاح  ن ا دهج

 به  هػم  ابؼسػعها       ػاات ا داء ػإلذ ااسػعامار   بر  اػا  هم   اته ػج  بجهػلد م  اتهكفػجءة   ػجاع اؼ ااتهع ا
 .4" اأبن   د رمم ي م فا
 :والتقدير المديح والثناء -9

مج ػػ   كػػمرة ايػػكل مبػػير   ػػات    ػػإذايػػعم    لضػػ هج   أف اعاثػػل   اتهع ػػاام  ااحػػ اـ  عبػػجرات اتهثدػػجء    بهػػن 
 .5" دب   جته   أ  ه امج اتهف  ي  ماج قا اصببهج ي اام   الس مجته ق    ثلا 

 
 

                                                           
  .125ص  مرجع سابق  مج ل بؿاا ابؼهمس  1
  رسجته   ج سعير  ديلرة   ع لـ اتهعس ير  دور الحوافز في تحسين جودة الخدمة في المؤسسة العموميةحلاس عبا اتهمزاؽ   2

  .33  ص2005/2006بزصص يس ير عال ي  م    اته  لـ ااقعصجدا    اتهعس ير     ج    بؿاا خ ضم  اسكمة  
 .200  صمرجع سابقعبا اته  ا  خلا     3
 إدارة  رسػجته   ج سػعير  ديػلرة   نظػام الحػوافز والمكافػوت و أثػره فػي تحسػين الأداء الػوظيفيعلاء خ  ل بؿاػا اته كػش   4

  .51  ص2007ا عاجؿ  م    اتهعدجرة  ابعج    ااسلا     س ة  إدارةا عاجؿ  قسم 
  .198  صمرجع سابقعبا اته  ا  خلا     5
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 :"توسيع العمل -01
 ػن ابؼ ػل   بؿجراػ  اتهم ي د ػ     قػا دتهػ   إخما ػ  هجـ  اااة ته ال اتهفمد    طػجؽ بزصصػ   ػن أ ػل  إضج    مل 

 اتهاراسجت ع ى ا بن   اتهك ى بؽذا ابغج  .
 إغناء العمل و اثرالو: -00

 إضج    هجـ قماب   ن بزصص اته ج ل مإشمام    ا ا اته مارات بفج ام ذ  ن   دلاجي .
 

 تحديد ساعات العمل: -00
 بؽػذا     بفػج اضػ    ػن ر حػ  ابؼ دلاػ ا رمػجؽاتهع ػن    إلذد ا ارة اته ج ل   اته اجدة عدهج بهػم برااا اتهسجعجت بوا  

  ػػن بر  ػػل مج ػػ  اتهلظػػجئ  تهعبااػػا اتهسػػجعجت ابػجصػػ  اكػػل  احػػاة   ػػذ  ماعػػجة  ػػ ات اتهماحػػ  أ  يد ػػ م سػػجعجت 
 .1اته ال اته ل ي"

 القيادة الفعالة: -00  
اػػجف  إقدػػجعهماتهسػػ لؾ اتهػػذ  اعب ػػ  اته جئػػا حػػتى اسػػعط ذ مسػػن ي ػػج ف بصجععػػ     اأ:ػػج "علػػي السػػلمي جا م هػػ

تهسػ لؾ اتهػذ  ا "   م هػج اأ:ػج  Robert Oens)روبػرت اوينػز . أ ػج"بر    أمااؼ ابؼد ا  مل بر  ػ   مػاا هم
 ."  ابؼد ا  ا  عججبيجرس  اته جئا اتهف جؿ ع ى أ ماد المجالع  اته ج         اؼ برس   لع   اته ال   

 حج ػػجت اته ػػج      ا  عػػججف اته جئػػا اتهف ػػجؿ اػػلازف اػػ  حج ػػجت ابؼد اػػ   ػػن خػػلاؿ اامعاػػجـ اجته اػػل      ػػإ ع  ػػ
مػػل اتهػػذ  ابػػا  امعاج ػػج عجته ػػج  جد  اتهف ػػجؿ ػػحج ػػجلىم   بر  ػػ  اتهمضػػج اتهػػلظ في بؽػػم.  اجتهعػػجلر  ػػجف اتهػػدار اته  اإشػػبجع
ع ػػػى حسػػػجب اته ػػػج       ػػػج اتهثاػػػجر ع ػػػى  ا  عػػػججمعاػػػجـ اجته اػػػل     اػػػج  ماد ع ػػػى حػػػا سػػػلاء   ف اا اج  عػػػجج

عػن اتهعػذ م   اتهيػكلى   اتهعػأخير عػن اته اػل  مػج عماب   عػجئج سػ ب   ع ػى ابؼػاى اتهطلاػل إلذاى اته صير اؤد  ابؼ
 قػا اف ػػا ا  عػػججمعاػجـ اػػج  ماد ع ػى حسػػجب اته اػل   ماػػج أف اا  اتهه ػجب  عػػاـ اتهمضػج اتهػػلظ في   د راف اته اػل.

 .2صفعهج ابؼؤسس  " ابؼد ا 
 ف   جته   اته  جدة يلتها عاة  عجئج بزاـ ابؼد ا    ن أبنهج:إ
 اريفجع اتهمضج عن اته ال تهاى اته ج ل. -
 .3"برس  ا داء اتهك ي ته اد ا  -

                                                           
  .201ص  مرجع سابقعبا اته  ا  خلا     1
  .275-274  ص صمرجع سابقبؿالد س اجف اته ا جف   2
  .70-68  ص صمرجع سابقعبا اته  ا  خلا     3
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 حوافز الخدمات ا جتماعية:  -01
  بفػػػج اتهػػذ  ا ل ػػػلف اػػ  اته اػػػل اهػػا اتهد ػػػم عػػنلف ع  هػػػج  مػػي ي لاضػػػجت   حػػلا   سػػػير  بجشػػمة  ف ا  ػػػماد بوصػػ 

   ابغػػػلا   اا عاجع ػػػػ  يل ممػػػج ابؼؤسسػػػ   د ف   جاػػػػل أ  ااععبػػػجرايػػػ ممم أف  صػػػجبغهم    يػػػجم هم يأخػػػػذ ا ػػػ  
 .1بد جال اس ر"

   مدجؾ عاة أ لاع أبنهج:
 :يل ير اتهسكنخا جت  ي أ

       ا ػػػا ابؼؤسسػػػجت خػػػا جت     ااػػػج يمسػػػن  ػػػن خلابؽػػػج  سػػػجعاة اته ػػػج    ع ػػػى  لا هػػػ  ابؼيػػػجمل ابؼ  يػػػ   ي ػػػاـ
  ذتهك تهعل ير  دجخ  ن ااسع مار   ح ػجلىم  بفػج قػا ا ػلد اػجتهدفذ ع ػى اته اػل.  مدػجؾ اته ااػا  ػن مػذه اتهعسػه لات 

   ػػن ي ػػانً ابػػػا جت ا سػػكج      إلذح ػػث ي دػػأ ابؼؤسسػػ    ػػن أبنهػػج   سػػجعاة اته ػػج       اػػج بىػػص ا سػػكجف 
أ   ػػدا اته ج ػػل اػػاا ته سػػكن  أ   سػػجعاة اته ػػج    ع ػػى بس ػػك سكدجتااجتهع سػػ ر  أ ث عهػػج ادػػجء بؾا ػػجت سػػكج    

 .2ي ن ابؼمين

 خا جت اتهد ل: ي ب
 إلذ اته ال.ماػػػج يعضػػػان    ذتهػػػك اعػػل ير حػػػج لات أ  سػػ جرات تهػػػد  هم  ػػن ابؼلاصػػلات  يعضػػان خػػػا جت 

 .3"إ كج    شماء اتهس جرات ته  ج   
    خا جت  دا ا عج جت  اته م ض: يج

 اتهعأث ػث    ي اـ ابؼؤسسجت خا جت خجص  أبنهػج اته ػم ض    اتهػع قػا يهطػي احع ج ػجت    دػ   ثػل:اته  اج
ته  ػج     ػج    ذتهػك اععف ضػجت أ   شماء اتهس ذ ابؼ امة.ماج قا يديأ ابؼؤسس  ي ج     تهعل ير اتهسػ ذ ااسػعهلام   

 .4"اعسه لات   اتهسااد
 ا ا ابؼؤسسجت. ماج يف ل  أ  مبش اته  ا  اته امة ابؼمض  أ  اتهلادة  أ  خعجف  أ :  حجات ا عج جت دا 
 خا جت سذائ  : يد

 .5"ته  ج   ابؼطجعم   اتهل بجت اتهع يضان صب    اة  خا جت اتهعهذا   ن خلاؿ يل ير إلذ  بيعا ا  م 
                                                           

  .201ص  سابقمرجع عبا اته  ا  خلا     1
  .380  صمرجع سابقأبضا  جمم   2
  .380 ف  ابؼم ذ   ص 3
  .380  صمرجع سابقأبضا  جمم   4
  .380 ف  ابؼم ذ  ص 5
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          ف يػػػػل ير   بػػػػجت سذائ ػػػػ  بد ػػػػم اته اػػػػل ع ػػػػى سػػػػمار ا ػػػػا ابؼؤسسػػػػجت مجبؼسعيػػػػف جت     ػػػػمات ا  ػػػػن   اتهػػػػارؾ
  ابع ش... سيرمج اؤد  برف   اته ج      زاجدة  يجطهم   رسبعهم   اته ال.

 صب  :اتها جت ابػي  
 سػلاء   داخػل  بػجني ابؼؤسسػ  أ  خجر هػج سػلاءي اـ ا ا ابؼؤسسجت أ لاعج بـع ف   ن ابػا جت اتهصػب    

 سػعلى   ػا  ػن اتهصػب   مذه ابػا جت يضان يلا م أف يمى ابؼؤسسجت   اعهط   يأ  د   أ  اعك ف   جرا  ي ا هج
ابؼععصصػػػػ     زاػػػػجرة اته ػػػػج     إلذ  اػػػػعم ذتهػػػػك  ػػػػن خػػػػلاؿ اتهكيػػػػ  اتهػػػػا ر     ا حجتهػػػػ   اته ج ػػػػ  ته  ػػػػج     ػػػػج.

 .ااخعبجرات    إ ماء اتهعبجته ل  اتهفبلص   ا ش   ته   جدات   حجته  ابؼمض  أ  اتهيك     لد  مض 
   قػػػػػا اعضػػػػػان ذتهػػػػػك ي ػػػػػانً ا د اػػػػػ     إ ػػػػػماء اته ا  ػػػػػجت   ي ػػػػػانً ا  هػػػػػ ة  اتهد ػػػػػجرات   عػػػػػلاج ا سػػػػػدجف

 .1" اتهساذ    سيرمج  ن ابػا جت اتهطب   ابػجص 
 ابػا جت اا عاجع    اتهث ج     اته   ه  : ي 

 ػػػجد   إ يػػػجء "رعجاػػػ  عج   هػػػج ا عاجع ػػػج   ث ج  ػػػج   يم  ه ػػػج   ذتهػػػك  ػػػن خػػػلاؿ إلذبس ػػػل ا ػػػا ابؼؤسسػػػجت 
 يكػػػلان  ػػمؽ   المجػػػجات اتهماجضػػػ     ا عاجع ػػػ    ث ج  ػػ    راجضػػػ     يم  ه ػػػ   عكج  ػػ  ته اؤسسػػ   ا ػػػاـ  خػػا جت
   ااشػػػػ اؾ   ابؼسػػػػجا جت   ذتهػػػػك بؼػػػػج بؽػػػػج  ػػػػن يػػػػأثير ا عاػػػػجعي    سػػػػاي   صػػػػبي ابؼعع فػػػػ   بؼاجرسػػػػ  ا ته ػػػػجب 

  قا ييدذ ابؼؤسسجت ا  يط  اتهث ج      شكل بؿجضػمات     ػا ات ث ج  ػ   داد ػ .ماج    فسي ع ى اته ج   .
بؼج      ػن أثػم  اتهمحلات اتهث ج      اته   ه    اتهس جح   بؾلات ا لـ اته ج  لف اعبماممج.   ييد ذ إصاارقا ييدذ 

 ا عاجعي   يم بوي   ا ته  ج   .
      اجا ػػػا جج  ممي  اػػػ  شػػػ لر برف ػػػ  اته ػػػج      بفػػػج اسػػػهم    .2يد ػػػ م رحػػػلات ته بػػػج   اته اػػػمة" إلذ قػػػا بيعػػػا ا  ػػػم 

      .  اا عاجء ته اؤسس 
 
 
 
 
 

                                                           
  .379ص  مرجع سابقأبضا  جمم   1
  .381-380ص ص ف  ابؼم ذ   2
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 الحوافز  :يبين مخط  لأنواع 11الشكل رقم )
     
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

     جس ع م اتهدف  اا عاجعي ته  ال  اتهسد  اتهثجتهث  ع م تهضسعجذة خ جؿ حلاطي س س   بؿجضمات المصدر:
مداا   جع    قسم ع م اا عاجع   ج    سا عاجع بزصص يد  م   عال  م    اته  لـ ا  سج      اا عا

2014/2015. 
 
 
 
 

 المـــادية

 ايجابية

التأمين الاجتماعية -  

التقاعد،علاج مجاني -  

مساعدات مالية -  

مشاركة في الأرباح -  

الخصم من الراتب -  

الحرمان من العلاوة -  

التوقيف من العمل -  

 فردية

ربط الأجر بالإنتاج -  

المكافآت والعلاوات -  

وجبات غذائية -  

المشاركة في  - 
 الأرباح

 

 فردية جماعية جماعية

 سلبية

 

حرمان من المكافأة -  

الحرمان من  -
 الامتيازات

 ايجابية

 فردية

 سلبية ايجابية

 المعنوية

 جماعية

الحرمان من  -

 الخدمات الاجتماعية

توجيه انذار  -

 جماعي

انذارتوجيه  -  

التأديب -  

التهديد بالعقاب -  

التنزيل الوظيفي -  

التحويل للتحقيق -  

 

خطابات الشكر -  

الاعتراف و التقدير -  

الثناء و المدح -  

الترقية و المشاركة في  -
 الإدارة

توسيع العمل و إثرائه -  

تحسين ظروف  -

 العمل

علاقة جيدة بين  -

 الرؤساء و المرؤوسين

 علاقة طيبة بين-

 المرؤوسين فيما بينهم

 سلبية
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 : نظريات الحوافزالرابع المطلب
ا دار   دهػػج  ػػج بسػػ  مػػذه ابعلا ػػن  ع ػػى طػػلؿ يػػجرالأ اتهفكػػم   اتهػػع قػػا    ا  ػػن اتهد ماػػجتمدػػجؾ اته ااػػ

 ابغػلا    ماػجت   رسم ي ػاد  1ااسعفجدة  د  ايكل بؿا د     دهج  ج اسع ال إلذ اته لـ   يس ير ابؼلارد اتهبيما ."
   :أبنهجسدسع مض  أ دج إا
  1915-1856فريدريك تايلور ) لػ : الكلاسيكية ةالنظري) العلمية ا دارةنظرية   0

 ته ػا   ح ػث ا عػ  ابؼد ػم اتهمئ سػي   كػجر مػذه ابغممػ   فريدريك تػايلوراااا  ابغمم  اته  ا   ي  ف اجسم  إف
  ػم اكػن  ميػجح . أقصػى حػا بفكػن  ػن خػلاؿ بؾالعػجت اته اػل اتهػع ايػمؼ ع  هػج اإ عػججامعم يجا لر خلاؿ عا   

تهد ػجـ ا  ػػم حسػػن اته ط ػ   اتهسػػجئاة   ابؼصػػدذ  اعع ػجده أف مػػذا اتهد ػػجـ ا ا ػلـ ع ػػى ي ػػاام سػ م تهطجقػػ  اته ج ػػل 
جب   مػػل   ػجـ أ   بػػاأ امسبػلف ابغفػػجظ ع  ػػ    ػ  به  هػػم أصػػب سػػجا    إ عػججع ػػى سػػدلات     اػػل  بػجا  عج  ػ 

   .2"ابؼبجدرة اعبااا ما   ا  عجج
 بػجدئ ا دارة ظهػمت   ا ػا   ػذ ر   ػذ أف تػايلور ذ اااا  مػذا اته ػمف ظهػمت حممػ  ا دارة اته  ا ػ  تهمائػامج  -

 اتهكعجاجت اتهسجا   ته   إا ا   ا ع  أ ؿ  ن أرسى يطب   ا س  اته  ا   تهاراس  أداء اته ج ل.
        ػػػ طجقػػػجلىم ته اػػػجدة ا  عج   ػػػا أف اته اػػػجؿ ابػػػذتهلف أقصػػػى اتهصػػػدجع       ا قسػػػجـ يػػػم ج ع ػػػى أحػػػا  تػػػايلورأصػػػبا 

     ا ذ ع ػػى أسػػجس اته ط ػػ مػػجف يػػ  ر تهػػب ا اته اػػجؿل أاضػػج أف ا  ػػيػػجا لر  تهكػػدهم افع ػػا ف اتهػػاا ذ إلذ ذتهػػك.    ػػا 
 ػػذ اته اػػجدات   ا  عػػجج    اجتهعػػجلر  ػػإف سػػ ب    ا عاػػجؿ اععاػػا ا ع ػػى بزفػػ ا   ػػاؿ أ ػػم اته ط ػػ  أصػػبجب أف 

أ ػج ابؼيػك   ا سجسػ   اتهػع  ا ههػج  اته ج ل أصبب  أمثم حاة    ج تهس جس  اتها ذ اجته ط   ق جسج اجتها ذ اتهد ا .
 ػػػن   هػػػ    ػػػم اته ج ػػػل  يػػػجا لر   أبحجثػػػ   هػػػي برااػػػا  ػػػج بهػػػن أف ادعدػػػ  اته ج ػػػل ال  ػػػج   ا عػػػ    بػػػلا اقعصػػػجداج

 .3" ح ث مج   اتهس جس  ابؼعب   عا  ج   ق جس ا  عج    س جس  عيلائ   ا دارة  
 :4ع ى ا س  اتهعجته  " تايلور ته ا قج    م ض دراسجت 

إف أمػػم  ػػج اط بػػ  اته ج ػػل  ػػن صػػجحن اته اػػل مػػل زاػػجدة ا  ػػم   أمػػم  ػػج اط بػػ  صػػجحن اته اػػل  ػػن اته ج ػػل مػػل  -
  عجج     ص اتهعك ف .زاجدة اا

                                                           
  .79  صمرجع سابق جصم داد  عا ف   1
  .52  صمرجع سابق دير  لر    2
  .18-17  ص صمرجع سابقمج ل امام     3
  .39  ص1985  دار اتهدهض  اته ما   ته طبجع    اتهديم  تهبدجف  علم النف  الصناعيبؿالد اتهس ا أال اتهد ل   4
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 اادارة   ابؼصدذ الذ ااري جح   اتهمضج تهاى مل  ن اته ج ل   صجحن اته ال.ا اا أف اؤد    جـ  -
ع ى ي ب   حج    احاة   ػر  ػن بؾاػلع حج ػجت اتهفػمد   اتهػع اسػععا هج   يديػ ر اتهمسبػ   تايلورته ا رم  

  ػا ي ج ػل   ر ا داته  ال  أا   مي ابغج   تهض لر ابؼجدا     بؼج مػجف يػجا لر قػا اععاػا ابؼػدهج اته  اػي   اته اػل 
     ػػن خػػلاؿ زاػػجدة ا  ػػم مبجتهػػ  يمس ب ػػ  تهبػػذؿ ابؼ اػػا  ػػن ابعهػػا.  ا  عج  ػػ زاػػجدة  إلذ  د ػػذ ا  ػػماد   ػػذ اتهكػػم ابؼدػػعج

إذا أراد اته جئػػا ا دار  أف ا ػػاـ  صػػط ا "ابؼبػػجدأة   ابغػػج  "  ػػ ا دار   ته ػػا أط ػػ  يػػجا لر ع ػػى  ثػػل مػػذا اتهع ج ػػل 
 إف    ػػلا ذتهػػك    ػى اادارة أف ي ػػاـ بؽػػم ابغػج    اتهع ػػلاا ابؼدجسػػب       بػجدرات   بػػجدءات اابؼمؤ سػػ ي اتهعػجا  

 أط ػػ  ع ػػى دراسػػ  يػػجالر مػػذه اػػػ "اادارة اته  ا ػػ "  ذتهػػك أ ػػ  شػػمع اػػارس أعاػػجؿ برا ػػل اتهفبػػم ابغدػػم    عماػػ  
برااػػا اته اػػل  اتهػػع حػػجزت ع ػػى امعاج ػػ  مػػي يصػػا م   ا  ػػلراتهد ػػل   ػػ  أسػػجته ن راجضػػ   ما ػػ  مداسػػ  .   ػػن 

 اخع جر اتهػأ ماد ابؼدجسػب    احعسػجب ما ػ  ابؼد ػلؿ  ػن ابؼػلاد   عا  ػ  برا  ػ   ػن قبػل اتهفػمد اتهلاحػا   خػلاؿ اته ػلـ 
  اجتهضػم رة  طػن  47 إلذطن   اته ػلـ  00اته ال  ن  إ عج   .  قا  عج عن امعاج   مذا أف ازدادت أاضجاتهلاحا 

 .1زاات أ لر اته اجؿ ادسن    لته  أاضج"
عاػل مػل  ػمد  إفااته اػلي   اته  ا ػ  مػل  كػمة ابؼهاػ  ا دارةاته دصم ابؼهم اتهلح ػا    إف :" تايلوريع عص   سف  
    أف اسػػع م مػػل شػػعص ي   اػػجت مج  ػػ  اصػػلرة  كعلاػػ  يصػػ   سػػب ج   تهػػل ته ػػلـ  احػػا ا دارةبهػػن أف بزططػػ  

  ا سػجته ن اتهػع بهػن اسػععاا هج   جبؼهاػ  ا برػاد اته اػل ابؼط ػلب   ػر  اػل   اجتهعفص ل ابؼها  ابؼط لب ابقجزمػج
 .2  اتهطما   اتهع بهن اسععاا هج   اته  ن ابؼسالح ا  ابقجزه"

 : 3"اتهدج ب    ابؼصدذ مي ا دارةا س  اتهع بهن أف يعب هج  أف تايلور  ته ا رأى 
اته  ن   ابغمم  بؼ م   مل خطلة  ن خطلات اته اػل     ػاؿ اتهػ  ن اتهػلازـ بؽػج ح ػث ا يػن ع ػى ذتهػك   م ػ   دراس  -

 بغممجت أ  ابػطلات اتهضم را  اتهلاز   ته  ال     م   ابغممجت اتهطجئي  اتهع ا ته  ـ بؽج.ا
 يلزاذ ابؼسؤ ته   ابؼع     اجته ال   بخطلاي    ابػجص  بخطلات اته ال ته ايم  . -
 ا د ات ابؼدجسب  ته  ال. ضذ  -
 عال قلائم الا بجت مل  ظ ف . -
 إ يجء أقسجـ خجص  اععط ر اته ال تهعلا    لد ع بجت. -

                                                           
  ص 2010  1  طا ردف  دار ابغج ػػػا ته ديػػػم   اتهعلزاػػػذ  السػػػلوك التنظيمػػػي فػػػي منظمػػػات الاعمػػػالشػػػلقي  ػػػج ي  ػػػلاد   1

  .95-94ص
  .19  صمرجع سابقمج ل امام    2
  .41-40  ص صمرجع سابقبؿالد اتهس ا أال اتهد ل   3
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 اسععااـ اتهلسجئل ابغااث  تهعل م اتهلق    اقعصجد ابغممجت. -
 ييد ذ اته ج ل اجبغلا   ابؼجدا  م اج ا عهى  ن   ء  ن أ  اء اته ال. -

 :"تايلور  مذتهك  ن إسهج جت 
   اخع جر اته اجؿ   اسععااـ مج    سجئل اتهعاران   اتهعطلام تهعبس  أدائهم.برااث طما  -
 .1"يلث   اته لاقجت   اتهع ج ف ا  ا دارة   اته اجؿ تهضاجف ابقجز ا داء طب ج ته طما   اته  ا   -
 :ن أمم اا ع جدات ابؼل ه  بؽذه اتهد ما    ج ا ي    
 اجبغلا   ابؼجدا .امعاج   اته ائا اعبس  اته ال    بخطلاي     -
 .2لد ايم ته بلا    ن ي اام  امعاجـ اجته ج ل    كج ع " -
إف اته دصم ا  سجني ا اع اى مل   عج لا إ عج  ػج  سػجعاا تهلآتهػ  ح ػث أف اتهكفػجءة   اابقػجز   زاػجدة ا راػجح مػي  -

  ع د  تهعصا م اته ال    اذتهك يف ا اتهد ما  اته  ا   رؤاعهج ته فمد ميعص أ  مج سجف.
رسػم  طر ابغلا   بص  هج مج    ل ه  بكل اتهفمد  عدجم   ابعاجعجت   ذتهك ته اـ يفهاهج ته سػ لؾ ابعاػجعي خ إف -

 .3ا  عج   "زاجدة  إلذأف اته ال ابعاجعي اؤد   إلذأف اتهاراسجت ابؼعع ف  أشجرت 
 .4"ته   لا ن  فس     ا عاجع     ا ئ   ا ا ل يأثيرمج   ا عج  ع  عن يأثير ابغج   ابؼجد  ا  سجفأسف   أف  -
اتهفمض ابػجص اأف اتهفمد ر ل اقعصجد  ما   بر    أقصى ابؼكجسػن ابؼجداػ  قػا سػ ر :جئ ػج  ػذ  عػجئج ابؼػاارس  إف -

 .ا  سج   اتهس لم     اته لاقجت 
 علاقػػػجت  ا   اػػػ أبن ػػػ  مػػػذه ابؼارسػػػ    ػػػلد اتهعد  اػػػجت سػػػير اتهمبظ ػػػ    ابؼؤسسػػػجت اػػػل   قج  عهػػػج  ػػػن خػػػلاؿ  -

 .5"بر     صجبغهج ابػجص  إلذاته ال   جبؼؤسس  اد ممم مي  حاة   كج  ك   خته   يس ى   ر 
 : I.MAYO)نظرية العلاقات ا نسانية: التون مايو   0

 هػػي     اتهسػجا     مػمد   ػل بؼ جبععهػج بؼيػجمل اته اػل   اتهعد ػ م اتهد ماػجتقػا بمػ  مػذه اتهد ماػ    أع ػجب 
 لىمابغ     حمم  يصب ب   ته افجم م   ابؼبػجدئ  اتهع   ااػ    اػج اع  ػ  اطب  ػ  اته ػج      م ف ػ  ااسػعفجدة  ػن طجقػج

                                                           
  .20  صمرجع سابقمج ل امام     1
  .41  صمرجع سابقبؿالد اتهس ا أال اتهد ل    2
  .50  صمرجع سابقمج ل بؿاا ابؼهمس     3
  .40  صمرجع سابقس اجف اته ا جف    4
  .31  صمرجع سابقمج ل امام     5
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هػيرات عأمػم ابؼ   سج   احادت اته لاقجت  ع      ا  .ماج أخذت   اععبجرمج أبن   اتهعد  م سير اتهمبظي هلدمم     
 يصجات  ابؼيجرم .  مي اته  جدة   اا ا  سجنياتهع يؤثم   اتهس لؾ 

ابؼسؤ ته  عػن بر  ػ   عػجئج    دػ  ي عاػا  ا دارة م إلذ ابؼد ا  مادعاذ إ سجني    إفيد  ا  سج   اته لاقجت د ما    
  م ف ػػ  اتهعدسػػ   اػػ   هػػلد ا  ػػماد   خ ػػ   ػػل  لائػػم بوفػػ مم ع ػػى اته اػػل  مأسػػ لب ا  سػػج   ع ػػى اته لاقػػجت 

 ايكل ي ج ني ادجء بو   أمااؼ اتهعد  م  ن  جح     ايبذ رسبجت ا  ماد ابؼعدلع   ن  ج ن خخم.
  ج ا ي: إلذلىاؼ  ا  سج   اته لؿ اأف اته لاقجت  إلذ  بل ص 

 اته ال اأع ى مفجءة بفكد . إلذ ا  مادحف   -
 ع ى اتهع ج ف ابؼثام   اتهبدجء   بر    أمااؼ  ي م . ا  مادحف   -
 .1"رسبجت اته اجؿ   احع ج جلىم ااقعصجدا    اا عاجع     اتهدفس   إشبجع -

 ما ػػج  ػػن ع اػػجء  ج  ػػ  مجر ػػجرد   قػػجد اتهمائػػا ا سجسػػي  بؽػػذه ابغممػػ     ػػا  التػػون مػػايو  ا عػػ  اته   سػػلر 
 مع شمم   اسػ ف اتهك اػك ا  ماك ػ  اتهيػهيرة   اتهػع اسػعامت -يهيرة    صدذ ملثلرفدراسجت ملثلرف ابؼ اا    اته

 .2"ي1932-1924حلالر بشجني سدلاتا
ع ػػى  ا ضػػجءة  قػػا حػػاد ابؽػػاؼ ا  لر بؽػػذه اتهعدماػػ  ااراسػػ   ػػاى يػػأثير ظػػم ؼ اته اػػل   خجصػػ  ظػػم ؼ 

ظػػػل اتهفػػػمض اتهسػػػجا  أصػػػبب  اتهعدػػػجرب  ا اتهلقػػػ  ع ػػػى مػػػذه اتهعدماػػػ    ػػػاته اػػػجؿ  اا أ ػػػ   ػػػذ  ػػػم ر ا إ عج  ػػػ 
 .ا  عج     اتهع ج ف داخل ابعاجعجت     م    اى يأثيرمج ع ى   يسعهاؼ بر  ل طمؽ بؾالع  اته ال

مدػجؾ  أف  ا  عج  ػ  ج ته  لا ل ابؼع   ػ  ا ػم ؼ اته اػل ابؼجداػ   ػن يػأثير ع ػى  إلذ اج ضج  أظهمت بذجرب ابؽج ثلرف 
اته ج      مػي بؾالعػ  اته لا ػل اا عاجع ػ  اتهػع إ  ماعجلىػج خػلاؿ اتهعدػجرب   ج   إ عم أاضج ع ى علا ل أخمى يؤث

  اتهعدػػػجرب ح  ػػػ  ااسػػػعدجا  ابؼبجشػػػمة بؽػػػذه اته لا ػػػل   إشػػػمامهم  ابؼيػػػم      ا دارة جامعاػػػجـ ابؼع ااػػػا  ػػػن قبػػػل 
 .3"   كجف اته ال سج   ا  عن طما  اتهعفهم   اامعاجـ اجته لاقجت  ا  عج    شك    اخلا ح    ج ته اجدة 

  عجئج مذه اتهاراسجت  ج ا ي:أمم  مساىمات التون مايو:نتالج  
              أف مػػػػػذا اتهد ػػػػػجـ اا عاػػػػػجعي بوػػػػػاد أد ارا إدار مل:ػػػػػج   ػػػػػجـ   إلذ اج ضػػػػػج  ابؼؤسسػػػػػ    ػػػػػجـ ا عاػػػػػجعي   أف -

 عن أد ار     جاير اتهعد  م اتهمبظي ته اؤسس .    جاير تهس لؾ اتهفمد قا بزع   

                                                           
  ..52-51  ص صسابق مرجعمج ل بؿاا ابؼهمس    1
  .52 ف  ابؼم ذ  ص 2
  .38-37  ص صمرجع سابقمج ل امام    3
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 د ا ذ ا  ماد. إثجرةج أاضج   اف ل حلا    جدا    ر  جبغلا   ابؼ دلا  بؽج د رم ا  مادد ا ذ  إثجرةا يعم - -
 ي  ن ابعاجع  سير اتهمبظ     ابؼؤسس  د را اجرزا   برااا ابذجمجت ا  ماد   أدائهم.- -
 .دارا ا ا س لب اتهابي ماطي   ابؼيجرم  مدار ته   جدة  إيبجعبهن اته م   ع ى  -
راطػػ  حممػػ  اته لاقػػجت ا  سػػج    ايػػكل عػػجـ اػػ  رضػػج اتهفػػمد اته ج ػػل   إ عج  عػػ   ماػػج رمػػ ت ع ػػى   ػػجـ   ػػجؿ  -

 ته علاصل ا   سعلاجت ابؼؤسس  ابؼعع ف  تهعبجدؿ ابؼ  ل جت.
  هجرات  د  . إلذ هجرات ا عاجع   ا ار حج عهم  إلذبوعجج  اام  ابؼؤسسجت  -
 .1"بر    حج جلىم اتهدفس     اا عاجع  طما  بيكن حف  اته ج      ابؼؤسس  عن  -
  مي ا  سج   أمم اا ع جدات اتهع   ه  تهد ما  اته لاقجت: 
 إلذا  ػػم اتهػػذ  حػػجؿ د ف يلصػػ هج  ا  سػجنيايػكل  فػػمط ع ػػى أبن ػػ  اته دصػػم  ا  سػػج   رمػ ت   ماػػ  اته لاقػػجت  -

ا  ػػا ا  ضػػ  أف اتهعد ػػ م  حػػاة ا عاجع ػػ  تهعفسػػير ظػػجممة اتهعد ػػ م  اتهسػػ لؾ اتهعد  اي.   ماػػ  شػػج      عكج  ػػ 
 كل ػػ   ػػن  حػػاات صػػهيرة يعفجعػػل   اػػج ا دهػػج  أف ي ػػك اتهلحػػاات  عاجث ػػ     عف ػػ    ابؽػػاؼ  اتههجاػػ .  مػػذا 

جتهعػجلر يػد ك  ا  اض سير صب ا  ف مدجؾ اخعلاؼ   اته  م   اتههجاجت اػ  أ ػماد المجالعػ  اتهصػهيرة  فسػهج  ا
 مذه ااخعلا جت ا  المجالعجت   ي ج :ج  ذ ا ضهجي.

اتهفمصػػػ  بؽػػػج تهععفجعػػػل    ػػػل عاػػػل  إيجحػػػ بصجعػػػجت عاػػػل    إ يػػػجءرمػػػ ت ع ػػػى ضػػػم رة  ا  سػػػج   اته لاقػػػجت  إف -
أف   لد  ثل مذه ابعاجعجت    ثل مذا ابعل ا اهػير شػ ئج  ػن ابعهػا اتهػذ  ابذتهػ  اته ج ػل ماػج أ:ػج  إا لائم  

 ا يهير  ن طب    ذتهك اته ال.
ع ج ف   يفجمم   أف  دػجخ اته اػل ا ت اته ال   ا  اضهج اأ:ج ي ال ع ى بؾالعج ا  سج   يمم   اته لاقجت  إف- -

عػػن ا ػػا سػػ طجلىم   هػػي اػػذتهك يهفػػل  ا داراػػلفاتهػػااخ ي مػػل  صػػار اتهمضػػج ته  ػػج       طجتهبعهػػج اػػأف اعع ػػى 
أ:ػج   ماػج     اقذ اته ال اتهف  ي ال ػلد صػماعجت    دج سػجت اػ  ا  ػماد  اتهػع ي عػ   صػار تهلااعكػجر   اتهعطػلر

     اعاسك  ج. إته هجاتهفطما    حن اتهس ط    اتهعس ر   أ   اطب  ع  اس ى  ا  سجفيهفل   ع  
     بن ػػ  ابغػػلا     ابؼكج ػػآت ابؼجداػػ سػػير ابؼجداػػ    اجتهعػػجلر  هػػي ي  ػػل  ػػن أ يممػػ  ع ػػى ابغػػلا   ا  سػػج   اته لاقػػجت  إف -

  اتهعد  اي. ا  سجنييفع م عدصما  هاج   يفسير اتهس لؾ   إ:ج  اذتهك 
 

                                                           
  .39  ص مرجع سابقمج ل امام    1
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  اته ػج    يػددم عػن طب  ػ  عاػل مػل  ا داراػ   لد خلا جت رئ سػ   اػ   ا  سج   أسف   حمم  اته لاقجت  -
 .1يضمب  صجبغهاج" إلذ دهاج   يؤد  اجتهضم رة 

 إتههػػجءبذجم ػ  مػػذه ابؼارسػػ  اتهعد ػػ م اتهمبظػػي   عػػ  أف اتهعد ػػ م سػػير اتهمبظػي مػػل أسػػجس ابؽ كػػل اتهعد  اػػي  تهػػذا  ػػجف  -
 .2"د ر اتهعد  م اتهمبظي ا ج عاـ   لد  ؤسس  قجئا 

 :نظرية الحاجات: "ابراىام ماسلو"  0
اػأف مدػجؾ بطػ  بؾالعػجت  ػن ابغج ػجت   إذ الضا 0935  ماع    س م ابغج جت   اااا   ماسلور طل  

 ابغج ػجت ابؼع   ػ  اج  ػجف إلذتهاى ا  ماد يدارج  ن ابغج جت اتها  جاا سجس  ي اتهع بظجمج اجبغج ػجت اتهفسػ لتهل    
   اته عطػػػلر  اتهداػػػلي    ػػػن   ابغج ػػػجت اا عاجع ػػػ     ػػػن   حج ػػػجت اتهع ػػػاام    أخػػػيرا حج ػػػجت يأم ػػػا اتهػػػذات

   ته بج جت. ماسلوالضا س م اتهيكل اتهعجلر 
 : يمثل سلم ماسلو للحاجات 5شكل رقم )

 
 
 
 
 
 
 
 

 

 .169  صمرجع سابق:سه    بؿاا عبجس  المصدر
 :3"  مذه ابغج جت  ميب  يمي بج يصجعااج  ن اته جعاة ماج ا ي

 

 

                                                           
  .56-55  ص صمرجع سابقمج ل بؿاا ابؼهمس    1
  .40  صمرجع سابقمج ل امام   2
  .109-108  صمرجع سابقحس  حمنً  3

 حاجات

 تحقيق الذات

الذاتتقــديرحـــاجـــات   

جــــتماعـــيةالاحــــاجـــات ال  

 حــــــــــــــاجـــــــــات الأمــــــــن

يــــــــولـــــــوجـــــيةســـالحــــــــــــاجــــــــــات الفـــ  
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 ابغج جت اتهفس لتهل   : -0
ي طػػػى ابؼميبػػػ  ا  لذ   سػػػ م ابغج ػػػجت اتهػػػذ  اق حػػػ    إ:ػػػج    اجتهعػػػجلر تهلإ سػػػجف  بسثػػػل ابغج ػػػجت ا سجسػػػ   

جسػػػ     ح لاػػػ  تهب ػػػجء   أس ي عػػػاتهػػػع ابؼػػػأ ى     ييػػػال مػػػذه ابغج ػػػجت ابؽػػػلاء    ابؼػػػجء   اتههػػػذاء   اتهكسػػػجء  جسػػػ ل
        لد يكػػػن  إذا ا خػػمى  يفكػػيره   يطهػػػى ع ػػى ابغج ػػػجت  ا  سػػػجف امعاػػجـ مػػػذه ابغج ػػجت يسػػػعبلذ  ح ػػج. ا  سػػجف

 ابػػاأ  تهار ػػ  مج  ػػ    ػػجف حج ػػ  أخػػمى سػػمعجف  ػػج ي هػػم إشػػبجعهج  تهكػػن بددػػمد  اابغج ػػجت اتهفسػػ لتهل   ي  يػػب  .
 ي ك ابغج   ابعاااة. ع ى اته م     ا  سجف

   بيكن ته ااام ابؼسجعاة   ي ب   مذه ابغج جت  ن خلاؿ اتهم اين اته جدته     اته م ؼ اتهب ئ   اتهصب   ته  ال.
   ااسع مار:   اتهسلا   حج جت ا  جف -0

 يعضان بضجا  اتهفمد  ن ا خطجر ابعسا     اتهصب     اتهبا        ابغاجا   ن ا خطجر ااقعصجدا   ابؼجته ػ   بيكػن 
 .ا ضج   ته ااام أف ا  ن د را   ضاجف   يل ير ظم ؼ عال خ د     اسع مار اته ال    اما ج ابؼ ااج  ابؼدج ذ 

 ابغج جت اا عاجع   احج جت اا عاجءي :-3
      ه ابغج ػػػجت  ػػػن مػػػلف اا سػػػجف ا عاػػػجعي اطب  عػػػ     ا ػػػ ش ضػػػان بصجعػػػجت   اعفجعػػػل   اع ج ػػػل   هػػػج.يدبػػػذ مػػػذ

    ااريبػػجط   اتهع ػػجط    ابغػػن   اتهمسبػػ    اتهع ػػجرب   ييػػعال مػػذه ابغج ػػجت ع ػػى حج ػػ  اا سػػجف الذ اا عاػػجء
  ابؼيجرم  اتهل اا   .

  بيكػػن ته اػػاام أف اسػػجعا   ي ب ػػ  مػػذه ابغج ػػجت اعػػل ير بصجعػػجت عاػػل  سػػع مة   يسػػه ل اتهعفػػجعلات   اتهسػػاجح 
 اإبهجد  يكلان اته لاقجت   اتهم اار.

 حج جت ااح اـ   اتهع اام:-4
م ػػا   يأ    ييػػال رسبػػ  اتهفػػمد   قبلتهػػ   ػػن ابعاجعػػ     اتهيػػ لر اج بن ػػ    اتهع ػػاام   ااحػػ اـ  ػػن قبػػل ائخػػمان

  قاراي .  ا اجتهث   اجتهدف   اح ا ج تهذاي   بر    مذه ابغج جت مجـ تهكل   اب ث تهاى اتهفمد ش لر  .اح اـ اتهذات
 اسػػعط ذ ابؼػػاام ابؼسػػجعاة ع ػػى ذتهػػك  ػػن خػػلاؿ ااعػػ اؼ اػػج داء ابع ػػا   ي  ػػ   هػػجـ   سػػؤ ته جت مج ػػ  

 يه ير  ساى اتهلظ ف . زاجدة ابؼسؤ ته جت      ته فمد
 بر    اتهذات:حج جت  -5

ي ػ  عػن حج ػ  اتهفػمد ابؼع ااػاة  ف اكػلف  ػج مػل  ماسلوعدا  جس ل.   مي ماج ايير  ا شبجع  بسثل أع ى  ماحل 
 إلذذايػػ    اتهلصػػلؿ  ته ع بػػير عػػنادػػجء ع ػػى قػػاراه   مفجءايػػ   أ  مػػي ي بػػير عػػن رسبػػ  اتهفػػمد  إته ػػ قػػجدر ع ػػى اتهلصػػلؿ 

جع مػػذه أف بو ػػ  اتهصػػلرة اتهػػع اعع  هػج تهدفسػػ     إشػػب إلذ ا  سػجفيػػميبر بحج ػػ   إ:ػػجبر   ػ   بر  ػ  أقصػػى  ػػج بيكػػن 
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ا اسػػػ ى  شػػػبجع ي ػػػك ابغج ػػػ  إا ا ػػػا أف اػػػؤ ن  ا  سػػػجف تهكػػػن  .ا  سػػػجفل إته ػػػ  ابغج ػػػجت ا عػػػ  أقصػػػى  ػػػج اصػػػب
 حج جي  ا راذ اتهسجا  . إشبجع
 :1" ن ا دهج ماسلو  اتهعبف جت تهد ما   ا   ه  ا ا اا ع جدات  ته 
حج ػػ  أع ػػى  دهػػج  بجشػػمة اػػدف  اته ي ػػن اتهػػذ   ضػػ    إلذحج ػػ   دعفضػػ  فػػمد  ػػن اتهؿ جتهػػ    ػػن اتهضػػم ر  ا ع ػػ-

أ   - ػػ  ماػػج مػػل عدػػا اته  اػػجءحج عػػ  اته جطف إشػػبجعاتهػػذات قبػػل   ثبػػجتحج عػػ    شػػبجعا  ػػا اسػػ ى اتهفػػمد  ماسػػلو
 .بد نى أف مدجؾ  اؿ حلؿ يمي ن مذه ابغج جت   س مي

 أ  اته  م اتهع ا طل:ج بؽج. ا  زافبغج جلىم ابؼعع ف     مذتهك    إدرامهمبىع   ا  ماد   أس لب  -
 . شبجعهجبغج جلىم     اته ار اتهذ  اكفي  إشبجعهمبىع   ا  ماد   اج ا دهم   صلر  -
 ابغج جت.  شبجعاتهب ئ  ي  ن د را مج ج   لى ئ  اتهفمص اتهلاز    -
 بغج جلىم. ا  مادبدم ر اته  ن بىع   يمي ن  -
 ي  ن ابعاجع  اتهع ادعاي اته هج اتهفمد د را مج ج   برااا حج جي      يمي ن ي ك ابغج جت". -
 "فريدريك ىرزبرغ": نظرية العاملين: لػ  1

 هداسػػ   بصجععػ  اجسػععااـ أسػ لب ابؼ ػجالات  ػذ  ػجئع شػعص  ػن فريػدريك ىرزبػرغ قػجـ اعطػلام مػذه اتهد ماػ  
 .  2 بؿجسب "

علا ػل  قجئ ػ   علا ػل  :بؾاػلعع   ػن علا ػل اته اػل اتهػع يػؤثم ع ػى سػ لؾ اتهفػمد   اتهعد ػ م  مػي رزبػرغىاق ح   "-
 دا   .
 ي اػػل ته ابج  ػػ  ع ػػى اته ج ػػل  ػػن عػػاـ اتهمضػػج عػػن   ا ئعػػ  اته اػػل  بؿعلاػػجت  إلذيدعاػػي  :فالعوامػػل الوقاليػػة  

 ابؼمؤ سػػػ   اجتهس جسػػػجت اتهعد  ا ػػػ    اته لاقػػػجت اتهعبجدته ػػػ   ػػػذ اتهمؤسػػػجء   ا قػػػماف يعاثػػػل مػػػذه اته لا ػػػل  عا ػػػ .
س جسػػ  اتهعد ػػ م  علاز ػػ   أف  أفشػػ م اته ج ػػل   ػػإذا عػػلره اج  ػػجف  ااسػػع مار   اته اػػل   عااتهػػ  اتهمايػػن...الخ. 

 سػػعلى عػػاـ  إلذاتهم ايػػن عجدتهػػ    جر ػػ  اجتهعد  اػػجت ا خػػمى   أف علاقجيػػ  ط بػػ   ػػذ ائخػػمان  ج ػػ  ا اصػػل 
  ن اابقجز.  أع ى سعلى  إلذإا أف مذه اته لا ل ته س  مج    تهعبلز ع ى رضج اته ج ل  برف ه  اتهمضج.

                                                           
  .110-109  صمرجع سابقحس  حمنً   1
  .286  صمرجع سابقبؿالد س اجف اته ا جف   2
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 يعاثػػل   اابقػػجز   ابؼسػػؤ ته    اتهع ػػاام  :عوامػػل تخػػتف بحفػػز الأفػػرادالن   تهػػذتهك  ػػجف مدػػجؾ  ػػلع خخػػم  ػػ  
  إ:ػػج ػػج يػػل مت ته فػػمد   ػػإذابؿعلاػػجت اته اػػل أ  اتهلظ فػػ    إلذ   ػػلد  ػػمص اتهع ػػاـ...الخ.   مػػذه علا ػػل يدعاػػي 

 برف ه   بذ    راض ج عن عا  .
           اسػػػػعطجع اتهعد ػػػػ م يط ػػػػ م اته اػػػػل  ػػػػذه اته لا ػػػػل  ػػػػن ابؼسػػػػؤ ته      ػػػػمص اته ق ػػػػ    اابقػػػػجز  إذا ػػػػ  أ ىرزبػػػػرغ اػػػػمى  

 .  1"  سيرمج  جف اته ج ل س  لـ اعأدا   هاع  ايكل أ ضل
 . عوامل الوقاية و عوامل الدفعيبين    6الشكل رقم )

                                                                                                 
 

 
 
 
 

 .128  ص م ذ سجا مج ل بؿاا ابؼهمس  المصدر:
 

 "  اتهد ا   اتهذ  يمم  ع ى  دهد   اتهاراس  إلذخض   مذه اتهد ما: 
 بد نى ط ػػن   سػػ بج إبهجاػػجذمػػم ا حػػااث ابؼهاػػ  طما ػػ    ابؼ جا ػػ   ػػذ أ ػػماد اته  دػػ  ع ػػى  ىرزبػػرغته ػػا اععاػػا 
مضػج أ  عػػاـ اتهمضػج.    دطػ  اتهد ػا مدػج ا ػلؿ اػأف اتهدػجس بي  ػػلف بؽػم اتهذمػم ا حػااث اتهػع ح  ػ   ػن ابؼسػعد ب   

 يم    ػثلا مسػبن تهفيػ هم  ا داػج ا ػ  ف اتهددػجح   اته اػل  ابؼ ا ل اتهب ئ   ات ط  مج دارةاته لـ ع ى اته ل  إته جءالذ 
خػػمان اتهػػذان لد مػػذا اتهسػػبن   أف اتهبػػجحث  ائابقػػجزمم اتهيعصػػي    ػػج ح  ػػله  ػػن أداء.   قػػا اكػػلف  إلذ اتهمضػػج 

   دراسعهم    ا ا أف اته لا ل اتهصب   مج   قلا     ؤثمة   بؾجؿ اتهمضج  عاـ اتهمضج. ىرزبرغاعب لا  دهد   
 يعػػػأثم ا  عج  ػػػ   در ػػػ  اتهمضػػػج  بد ػػػنى أف  ا  عج  ػػػ يفػػػ ض مػػػذه اتهد ماػػػ    ػػػلد علاقػػػ  ابهجا ػػػ  اػػػ  مػػػذتهك 

أ  أف    بجشمة اار   رضج اتهفمد.   تهكن أظهػمت دراسػجت أخػمى أف مػذه اته لاقػ  ته سػ  اجتهضػم رة دائاػج  ل ػلدة
.   ػػػن  هػػػ   دعفضػػػ     اته كػػػ  صػػػب ا إ عػػػج  عهمتهػػػااهم رضػػػج  ظ فػػػي  ميفػػػذ تهكػػػن  ا  ػػػمادمدػػػجؾ اتهكثػػػير  ػػػن 

                                                           
  127  صمرجع سابقبؿاا مج ل ابؼهمس   1

 بؾجؿ عاـ اتهمضج بؾجؿ اتهمضج

 

ال ا اتهمضج                                                                             ا

 أ  عاـ اتهمضج                                          

                                     

 

 علا ل اتها ذ

 

 علا ل اتهلقجا     
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 Imperial  اتهعطب ػػ  اته ا ػػي.  ثػػجؿ شػػمم   ىرزبػػرغأخػػمى    ػػات ا ػػا ابغػػجات اتهػػع أمػػات بقػػجح   ماػػ  

Chemical Industries ."1 
 نظرية الحاجة للانجاز "لمايليلاند ": (5

 ع ى ثلاث حج جت أسجس    تهاى ا  ماد اته ج      مي: مايليلاندرم  
 اابقجز. إلذ.ابغج   1
 اا عاجء. إلذ.ابغج   2
 .ابغج   ته س ط .3
إف ابغج ػ  تهلابقػػجز مػي حج ػػ  اتهفػمد ته ػػعاكن  ػن اته اػػل اتهػذ  اؤداػػ    مفجءيػ    ػػ   إضػج   إلذ بحثػػ  ابؼسػعام عػػن  -

أشػػػجرت ا ػػػا اتهاراسػػػجت إلذ أف مػػػذه ابغج ػػػ  بيكػػػن يدا عهػػػج  ػػػن خػػػلاؿ اتهػػػ ا ج   ته ػػػا   اتهصػػػ ب . ابؼهػػػجـ ابؼعبااػػػ 
 اتهعاراب  .

علاقػػجت   يفػػجعلات ا عاجع ػػ   ح ػػث أف اتهفػػمد اببػػث عػػن  إقج ػػ رسبػػ  اتهفػػمد    إلذ  ييػػير ابغج ػػ  تهلا عاػػجء  -
 .اتهلظجئ  ابؼعضاد  مذه اته لاقجت

سػػػػ طمة   اتهػػػػعبكم اػػػػجئخمان   براػػػػل ابؼسػػػػؤ ته جت  ابؼهػػػػجـ رسبػػػػ  اتهفػػػػمد   اته إلذاتهسػػػػ ط   عيػػػػير  إلذأ ػػػػج ابغج ػػػػ   -
 ابؼعباا    هل أ  اتهفمد بيع ك اته ارة ع ى ق جدة ائخمان   اتهس طمة ع  هم.

  شػػػػبجعا سػػػػجته ن ابؼعع فػػػػ   إيبػػػػجعييػػػع ص مػػػػذه ابغج ػػػػجت اتهػػػػثلاث اعػػػػ ا اتهفمصػػػػ  ته اد اػػػػ  تهعا  ػػػػ  ا  ػػػػماد    إف
    عجته ػ     افضػ لف ابؼهػجـ ابؼعبااػػ بيع كػلف ابغج ػ  تهلابقػجز ا ػػارات  حج ػجلىم     اتههجتهػن اعاعػذ ا  ػماد اتهػػذان

ا  سػػج     ماػػج أف ا  ػػماد اتهػػذان اتهػػذان يكػػلف حج ػػجلىم اا عاجع ػػ   اضػػب  سجتهبػػج  ػػج ا  اػػلف اته لاقػػجت  أفحػػ  
 .2"يكلف تهااهم رسب  اجتهس ط  اعط  لف ته الاقذ ا دارا    اته  جدا 

   : FROOM – VICTOR) فروم " نظرية التوقع : لػ " فيكتور  6
ي عػػ  مػػذه اتهد ماػػ  اتهصػػ ه  اتهصػػب ب    اتهعكػػلان اتهسػػ  م ته اا   ػػ  اتهػػع يأخػػذ   اععبجرمػػج اتهفم قػػجت اتهفمداػػ . 

  يميك  ع ى اا  اض اأف اتهاا     يباأ امسب  اتهفمد ته بصػلؿ ع ػى شػيء  ػج  فيكتور فروم هي اتهد ما  اتهع قا هج 
 أ اعلقػذ أ ػ  بوصػل ع ػى  ػمد د  ػجد   عدػا اتهعبجقػ  اجته اػل ا  سػجفسلاء مجف ذتهك  جداج أ    دلاج.  تهػذتهك  ػجف 

                                                           
  289-288  ص صمرجع سابقبؿالد س اجف اته ا جف   1
  .172-171  ص صمرجع سابقسه    بؿاا عبجس   2
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 فػروم  .  اػمى   دل  ايبذ حج جت مج   تهاا      جال  ج اعط ب  اتهعد  م  د    اذؿ قصجرى  هلده ابقجز عا
 ع ى اا  اضجت اتهعجته  :  أمااؼ اتهعد  م ي لـ اتهمااط  ا  أمااؼ اتهفمد   أف
 أف اته لاق  ا  ا مااؼ اتهفمدا   اتهعد  ا   بركاهج ثلاث   عهيرات رئ س  : أ 
 عجت اته ال  ثلا.ج.ابعها اتهذ  ابذته  اتهفمد   اعاثل اس1
 اعاثل اكا   ا  عجج  ثلا.. سعلى ا داء اتهدجيج عن ابعها ابؼبذ ؿ   2
   .ابؼػػمد د ابؼػػجد  أ  ابؼ دػػل   اسػػ بج أ  ابهجاػػجي اتهػػذ  ا يػػن ع ػػى بر  ػػ  مػػذا ابؼسػػعلى  ػػن ا داء   اعاثػػل اػػج  م 3

  اع اام اته  لاء   اتهمؤسجء   اجبؼكج آت   اته ق  .
 قلة اتهاا ذ ته   جـ اجته ال مي حص    اته لا ل اتهثلاث  اتهعجته  : إف -ب 
ع ػػى مػػذه اته لاقػػ  ادر ػػ  يلقػػذ  ا ط ػػ اريبػػجط اػػ   سػػعلى ا داء ات ػػ    ابعهػػا اتهػػذ  ابذتهػػ  اتهفمد. قػػا .در ػػ  ا1

 اريبجط اته ج   ي تهف  "اتهعلقذ".
.در ػػػ  ااريبػػػجط اػػػ   سػػػعلى ا داء ات ػػػ    ابؼػػػمد د اتهػػػذ  بوصػػػل ع  ػػػ  اتهفػػػمد  ػػػن اته اػػػل  اط ػػػ  ع  هػػػج تهفػػػ  2

  يعباد در   اتهعكج ؤ  ع د  يفجعل  جح ع : ."يكج ؤ"
  اى  دف   مذه ابؼمد دات ته فمد   ك اج تهب  حج جت مج   أمثم ا دف  ي تهاى اتهفمد م اج زادت ق اعهج. -
ابؼػػمد دات  ع دػػ  أدائػػ  ته  اػػل.  يػػ داد در ػػ  ااحعاػػجؿ م اػػج مػػجف اته اػػل مػػل اتهطماػػ   احعاػػجؿ بر  ػػ  اتهفػػمد تهع ػػك -

 اتهلح ا ته بصلؿ ع ى ابؼمد دات.
.اته لاق  اتهػع اػارمهج اتهفػمد بؼلائاػ  اته اػل اا ػا أدائػ ي   ابؼػمد د ابؼط ػلب بر   ػ    اط ػ  ع  هػج ته ػن "اتهلسػ    أ  3

 1"اته ال  ا ا اته  جـ ا   ملس    ته بصلؿ ع ى ابؽاؼ ابؼمسلب ا داة".   مذا ا ج ي اام  اى احعاجته    ا ى
 2دادج  ك   عا    ابغف " إلذ ع جدات اتهع    ه  بؽذه اتهد ما   أ:ج ا ييير أ ج اا  . 
 .3ا براد اتهد ما   ج مي اته لائاااتهدعجئجي اجتهدسب  تهفمد          لق     " -
 " دوغلاس ماغريغور  : لػ" y.xنظرية )  7

اته ااػػػا  ػػػن اتهببػػػلث   اتهاراسػػػجت حػػػلؿ اتهاا   ػػػ    اتهسػػػ لؾ   ابؼؤسسػػػجت     جشػػػا  دوغػػػلاس مػػػاغريغورأ ػػػمى 
 ػػن أمػم إسػػهج جي  اتهػع ظهػػمت     ابؼػاامان إلذ اتهع ػجطي اجبهجا ػػ   ػذ ا  ػػماد   احع ج ػجلىم خجصػػ  اا عاجع ػ   دهػج.

                                                           
  .129-128  ص صمرجع سابقمج ل بؿاا ابؼهمس    1
  .39  صمرجع سابقحس   ج ي عجرؼ   2
  .118  صمرجع سابقحس  حمنً   3
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 x  لذ   ماػػػ  ا ته سػػػ لؾ ا  سػػػجني   اته اػػػل معجاػػػ  " اتهل ػػػ  ا  سػػػجني ته اد اػػػ " يفمقعػػػ  اػػػ    ػػػماع  أسجسػػػ ع  
 . y "1 اتهثج      ما  

   عدجصم   ماx "2: 
 .ا  سجف مسلؿ اطب    ا بون اته ال -1
 بهن اسععااـ  لع  ن اتهياة أ  ابغ ـ " بد نى اتهس ط  اتهمبظ  "  ذ ابؼمؤ س   بقجز اته ال.  -2
  ن اععاجده ع ى  فس .     عا   ااا اعهمب  ن ابؼسؤ ته    افضل أف ال  ا  سجف -3
رشػػ اة  اسػػ ى إلذ بر  ػػ  أع ػػى ابؼكجسػػن ااقعصػػجدا   اجتهعػػجلر  جتهػػاا ذ ابؼػػجد    ا  سػػجف افكػػم اطما ػػ  اقعصػػجدا -4

 . ذ اتهلح ا اتهذ  بومؾ ا  سجفاامل اته
   عدجصم   ماy "3 : 
 اتهماح    اته هل. ته  طب     تهذا    ن يل ير   ف ذتهك  سأاته ض ي   اتهذمج تهض ماد بهن اسعثاجر ابعها -
اتهعهااا اجته  جب ته   اتهلس    اتهلح اة     اى مل  ػمد اسػع ااد ته عل  ػ    اتهمقجاػ  اتهذاي ػ  بػا ػ  ا مػااؼ اتهػع  -

 ا ع ـ  ج.
  ج. ع    يدف ذ ا مااؼ  ميبر اجبغلا     ابؼكج آت ابؼ -
 اتهفمد اع  م   اعامد   ته  اته ارة ع ى برال ابؼسؤ ته     اتهببث. -
 د اته ارة ع ى اتهعع ل   ابؼبجدرة  اااعكجر   حل  يجم هم اتهعد  ا  .ابي ك ا  م  -
 المجعاذ اتهصدجعي لد اسعفا بدج     اتهكفجا   ن اته ارات اتهذمد     ماده". -

   :أ:اج بزع فجف   اته ااا  ن أ  ائهج x   y لاح   ن خلاؿ عدجصم مل  ن اتهد مي  
اجسػػع اجؿ ابغػػلا     اته اػػل  حثػػ  ع ػػى   أف ا  سػػجف ا عػػ  مكػػجئن بهػػن  ماقبعػػ   x اػػن  هػػ  ي عػػ    ماػػ  " -0

                     مػػػػػػػي اتهد ػػػػػػػمة اتهػػػػػػػع أثبعػػػػػػػ  يػػػػػػػااع هج  بؼارسػػػػػػػ  اتهع   ااػػػػػػػ    ا دارةااػػػػػػػذتهك  هػػػػػػػل أقػػػػػػػمب إ سػػػػػػػجف   ابؼجداػػػػػػػ  
ظهػػمت طػػمؽ  ع ػػادة   أاػػن ؤسسػػجت   المجعا ػػجت اتههما ػػ     اخعفجئهػػج شػػ ئج  يػػ ئج  ػػن اتهل ػػلد   خجصػػ    ابؼ

أ  الضػػذ أ  اػػ     بر  ػػ  رضػػجئهم  سػػلاء اعبسػػ  ظػػم ؼ اته اػػل   بؿ طػػ     د ػػذ ا  ػػماد إلذ اتهع ػػج ف  حػػث

                                                           
  .44  صمرجع سابقمج ل امام    1
  86.-85  ص ص مرجع سابق جصم داد  عا ف   2
  .60-59  ص صمرجع سابقعبا اته  ا  خلا     3
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تهعدط ػ  إلذ بـع ػ  أبكػجء اته ػػجلد     لع ػػ  أ  ابعػلدة اتهػع ظهػمت   اته جاػػجف  دهػج ح  ػجت اتهد ايػجرم    ابغػلار ته 
   بؾجؿ اتهع ج ف   برس   مد دا  ابؼؤسس .   أعط   عجئج   بلته   اتهثاج  جت ظمؼ قصير 

 أقػػمب إلذ اععبػػػجر ا  سػػجف مكػػػجئن عجقػػل يسػػػيره   أقػػػمب إلذ ابغجتهػػ  اتهلاق  ػػػ  Y بقػػا  ػػػن  هػػ  أخػػػمى أف   ماػػ   -0
جته ك  أف اػ . اػلبػالحوافز الماديػةيعػأثم  ةمجػرد للػطجقجي  اته       اعػأثير  ػن  لا ػن ا عاجع ػ   فسػ    تهػ   

جت إلذ يضػعم عػاد إدارا هػج  ػن   ج شهاه  ن برسن   ظم    ابؼ  ي     ابذجه ابؼؤسسيطلر يكلان ا  سجف  
  ػػل     يط ػػن بـع ػػ  ا عاػػجؿ حػػتى اتهعدف ذاػػ   دهػػج   لعػػج  ػػن اته اػػل اتهػػذمج  اتهع د ػػجت ا مثػػم يطػػلرا  هػػ  

بر  ػ  حج ػجت  رسبػجت ابؼؤطم   ابؼؤسس  أمثم أبن    أمثم أثما    سيرة ابؼؤسس    أمثم ابذجمػج إلذ  اته ج ل  
 ذات  لا ن ا عاجع    فس    ا ا يهط   حج جي  اتهف  التهل    اتهضم را .

 رسػػم  ػػج اثبعػػ  اتهلاقػػذ  ػػن يهػػيرات   اععبػػجر اتهفػػمد   اته اػػل   اسػػع اجؿ طػػمؽ برف ػػ  أمثػػم ع لا  ػػ   يطجا ػػج  ػػذ  -
  اتهعسػػ ير  ابؼسػػجبن    رأس  ضػػ  ع   دػػذ ع ػػلد ز د ػػ   ماػػج سػػب   ا شػػجرة إته ػػ    اسػػع اجؿ حػػلا   ابؼيػػجرم  

ابؼجؿ   مسم مذا ا ا اؿ ابؼاام ف   ابؼؤسسجت   خجص  اتهبير قماط     يد  اهج  ا ا لف ع ى اععبجر اته ج ػل ذا 
د ا ػػػذ  جداػػػ   بيجرسػػػلف    ماقبعػػػ   يل  هػػػ    فػػػ  ابؼاجرسػػػػجت اتهػػػع مج ػػػ    ااااػػػ  اته ػػػمف ابؼجضػػػي   أ ماكػػػػج 

ااػػػ    ا دارة.  مػػػل  ػػػج بقػػػاه   ابؼؤسسػػػجت اجلمجعا ػػػجت   اتهػػػا ؿ اتهدج  ػػػ   ثػػػل  سيرمػػػج  حسػػػن ابؼارسػػػ  اتهع   
 ابع ائم.

 مػػذا  ػػج اسػػعاعي إعػػجدة اتهد ػػم   طػػمؽ إدارة ابؼػػلارد اتهبيػػما   اتهعبف ػػ     لاء عهػػج  ػػذ سػػ لؾ اتهفػػمد   اته اػػل 
اتهث ج  ػ   اا عاجع ػ  أمثم ع ى  هم  دط  جت س لؾ ا  ػماد   ابؼؤسسػجت  ذتهػك  ػن خػلاؿ اتهببػث   ابػ ف ػجت 

 .1"تهض ماد  ته ادعاذ اتهذ  ادعالف إته  
 :لولر"و   نموذج"بورتر  8

بمػلذج  ػم ـ    قػا راطػج اتهمضػج اكػل  ػن اابقػجز  اته جئػا.  هػم اضػ لف ح  ػ   0968عػجـ  لولر   بورترر طل  
 ي.27اته لائا ماج ا هم   اتهيكل رقم ا س ط  ا  اابقجز  اتهمضج   مي 

اأ:ػػج  اتهفػػمد ػػذ اته لائػػا اتهػػع ا ع ػػا  اتهف   ػػ  بدػػاى ي ػػجرب اته لائػػا  بدل ػػن مػػذا اتهداػػلذج اعبػػاد رضػػج اتهفػػمد 
 ػػػج مج ػػػ  اته لائػػػا اتهف   ػػػ  ته ػػػجء اابقػػػجز ي ػػػجدؿ أ  ي اػػػا ع ػػػى   ػػػإذاعجدتهػػػ    دسػػػدا   ػػػذ اابقػػػجز أ  ابعهػػػا ابؼبػػػذ ؿ. 

  مػػذه اته لائػػا .أ ػػج اذا ق  ػػإلذ يكػػمار ابعهػػا مضػػج ابؼعب ػػ  سػػ ا ذ اتهفػػمد اتهاأ:ػػج عجدتهػػ    ػػجف  اتهفػػمداته لائػػا اتهػػع ا ع ػػا 
تهػػذتهك  ػػإف  ػػن  عػػاـ رضػػج   القػػ  اتهاا   ػػ  تهلاسػػعامار   ابعهػػا.عباث حجتهػػ   سػػ  أ ػػ  اسػػعب  عاػػج ا ع ػػا اتهفػػمد 

                                                           
  .87-86   ص صمرجع سابق جصم داد  عا ف   1
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را  ا داء أاػػمز  ػػج أضػػج   بمػػلذج اػػلريم   تهػػلتهم إلذ   ماػػ   ػػم ـ مػػل ابؼفهػػلـ اتهػػذ  ايػػعال ع  ػػ  بملذ هاػػج اػػأف اسػػعاما
ابغصػلؿ إ ي عاا ع ى قدجع  اته ج ل   رضجه    أف اته دجع    اتهمضج يعبػاد بدػاى اتهع ػجرب اػ  اته لائػا اتهف   ػ  اتهػع 

 ع  هج    ج ا ع اه اتهفمد.
 دجؾ  لع   ن اته لائا: قا ا  الريم   تهلتهم أف م

 مذه ييبذ ابغج جت اته   ج عدا اتهفمد. :   مي اتهع اي م  ج اتهفمد عدا ج بو   اابقجز ابؼعلقذ   علائا ذاي  
:   مػػػي اتهػػػع بوصػػػل ع  هػػػج اتهفػػػمد  ػػػن ابؼد اػػػ  اشػػػبجع حج جيػػػ  اتهػػػا  ج مجته ق ػػػ    ا  ػػػلر   ا  ػػػن علائػػػا خجر  ػػػ 

 اتهلظ في.
/اتهمضػػج.   مػػذا ا ػػج أ ػػ  اع ػػ  ا شبجعاتهعػػااخل اػػ  عا  ػػ  ابغفػػ    اابقػػجز    لػػولر   بػػورترالضػػا بمػػلذج 

أف يكػلف أمػااؼ ابؼمؤ سػ   علسػط  اتهصػ لا     عف ػ   ػذ قػارالىم    هػجرالىم   راػر  إدراؾضػم رة  ا داراػ ع ى 
 .1"إشبجعهج  جـ ابغف   ذ ابغج جت اتهف     ته امؤ س    اته ال ع ى 

 لولر" و نموذج "بورتريبين :  77)شكل رقم
 
 

 
 

 
.295  ص م ذ سجا   بؿالد س اجف اته ا جف :المصدر  

  ع ػػى اتهػػمسم  ػػن أف اتهداػػلذج عا ػػػي    الضػػا اته لاقػػ  اػػ  اتهاا   ػػػ    ا داء إا أف صػػ لا  يطب  ػػ  حػػا  ػػػن  
 .2ش لع    ا عيجره"

 :التعزيزنظرية   9
ي   بؿػلر مػذه اتهد ماػ  اته لاقػ  اػ  Skinnerا سػكنر ن أمم  ر اد مذه اتهد ما    بؾجؿ اتهس لؾ اتهعد  اػي 

ع ػػػى بكػػػػل   ػػػ  مػػػل اسػػػػعدجا  بؼثػػػير خػػػػجر ي    اتهفػػػمد اسػػػػعد ن  ا  سػػػػجفابؼثػػػير   ااسػػػعدجا .   يػػػػمى أف سػػػ لؾ 
 إذاتهػػذ  ا ا ػػ ز سػػ علق    ا اعكػػمر.     اتهسػػ لؾ اتهػػذ  ا ػػ ز اجبؼكج ػػأة اسػػعام   اعكػػمر  ا داػػج اتهسػػ لؾ ا ته  لائػػا.

                                                           
  .295-294  ص صمرجع سابقبؿالد س اجف اته ا جف   1
  .120-119ص   صمرجع سابقحس  حمنً   2

 عوائد ذاتية

 عوائد خارجية

الإنجازالأداء/  
عدالة العوائد 

كما يدركها 

 الفرد
 الرضا
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       يكػػػػمار مػػػػذا اتهسػػػػ لؾ  سػػػػع بلا.  ت  ػػػػج مج ػػػػ   ع دػػػػ  اتهسػػػػ لؾ ييػػػػكل خػػػػ ة سػػػػجرة   ابهجا ػػػػ  ته فػػػػمد زادت احعاػػػػجا
ل اتهسػ لؾ   اعددبػ  اتهفػمد  ج  عج عن اتهس لؾ بذما  س ئ    س ب    ج    ن اتعال أف اضػاب إذا  اته ك  صب ا 

اتهسػػػ لؾ ابؼمسػػػلب   ػػػ  عدػػػا ا  ػػػماد حسػػػن عػػػاد  ػػػمات اتهع  اػػػ  اتهػػػع  إحػػػااثابؼثػػػير     جع  ػػػ يعفػػػج ت .    سػػػع بلا
 يصجحن ذتهك اتهس لؾ    ع ى قلة اتهعأثير  اتهذ  ا م    ع ى اق اف اتهع  ا  اجاسعدجا .

    . ػػمادا اتهسػػ لؾ اابهػػجس عدػػا  إثػػجرةاسػػعامار  إلذ ػػجف ابؼكج ػػآت مػػي ابؼ ػػ زات اتهػػع لىػػاؼ  سػػكنر   ػػن   هػػ    ػػم 
   تهكن  ج ا ع     زا عدا  مد قا اكلف سير ذتهك عدا  مد خخم.

أف  ي اال اتهس لؾ اتهعد  اي     ما  اتهع  ا    اتهذ  اميك  ع ػى ابؼبػجدئ اتهعجته ػ : أس لبع ى  سكنراععاا 
 بر     كجسن شعص   إلذا  ماد اس كلف اتهطمؽ اتهع ام ف أ:ج يؤد   م 

  بيكن ييك      براااه  ن خلاؿ اتهعبكم اجبؼكجسن   اته لائا ا  سجنيأف اتهس لؾ. 
  اععبػػجر أف اتهسػػ لؾ ا  سػػجني بوػػاد  ػػن قبػػل  ثػػيرات خجر  ػػ   :مػػذه اتهد ماػػ  مػػل إلذ أىػػم الانتقػػادات الموجهػػة  ػػن 

 .1  بذجمل د ر ابغج جت اتهااخ      ق م اتهفمد   ابذجمجي    عا    ابغف "
 المساواة:نموذج العدالة أو   01
 ا لـ مذا اتهدالذج ع ى  كمة أف اااخل أ   ؤسس  عا    يبجدؿ ا  ابؼد ا    عاجبؽج  ن خلاؿ: 
  هػجرة اته ج ػلاته ج ل ا اـ  سجبنجت يساى"  اخلات " يأخذ أشكجا  ع ادة  ثػل ابعهػا ابؼبػذ ؿ   ابػػ ة   

   ابؼؤملات اته  ا  ...
 سػػػجبنجت يسػػػاى" بـم ػػػجت " يأخػػػذ أشػػػكجا  جداػػػ      دلاػػػ   ثػػػل    جاػػػل ذتهػػػك ي ػػػاـ ابؼد اػػػ  مػػػي ا خػػػمى 

  ا  لر  ابؼكج آت  ابؼيجرم    ابزجذ اته مار... اتهم اين
ي جدتهػػ   إذا    ا  صػػجؼؿ ا ػػاـ اتهمضػػج   اته ااتهػػ    جاػػى ابؼعم ػػجت  ػػذ ابؼػػاخلات ايػػ م اته لد يعسػػج    ػإذا

  ػػاار اته ااتهػػػ  اػػػ   إدراؾ  مػػػذه اتهد ماػػ  اػػػعم    ابؼعم ػػجت  ػػػذ ابؼػػاخلات بسػػػ  حجتهػػ  اته ااتهػػػ .  اصػػػار اتهاا   ػػ 
 .2ابؼسجبنجت اتهع ي ا هج ابؼد ا    جال  ج بوصل ع    اته ج ل  ن ي لاضجت"

 : تشيم أو لػ ولي:  Zنظرية   00
ي.  ته ػػا احػػ    دراسػػع  يفػػلؽ 0980  ااااػػ  اتهثاج  دػػجت ا z  ماػػ   William Ouchi ولػػيم اوتشػػي ضػػذ 

 ػن رأس ابؼػجؿ  ا  عػججابؼؤسسجت اته جاج      أ ماكج ع ى ابؼؤسسجت ا  ماك   اػجتهمسم  ػن يفػلؽ ا خػيرة   عدجصػم 

                                                           
  .298-297  ص ص مرجع سابقبؿالد س اجف اته ا جف   1
  .208  صمرجع سابقعبا اته  ا  خلا     2
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تهػذتهك اػمى     ابؼد اػجت اته جاج  ػ  ا دار ا سػ لب  إلذسػم اتهعفػلؽ اته جاػجني  اوتشػي عػاد اته ػج   ..الخ.  قػا عػ ا 
اته دصػػػم اتهبيػػػم .  إدارةاتهػػػع  م  ػػػن اته جاػػػج    م ف ػػػ   ا  عج  ػػػ ا ػػػ  اع ػػػ  ع ػػػى ابؼؤسسػػػجت ا  ماك ػػػ  بغػػػل  يػػػك   

 اته جاج    يا ر حلؿ   سف   ؤدامج خ   اته ج ل اتهس  ا   عا  .  ج دارة
 ي لـ ع ى ثلاث  أعااة: zامى ا ييي أف   ما  

بد ػنى     ا  عج  ػ  عدصػماف يماطهاػج علاقػ  طمداػ أ اتهث    ن  دط  أف اتهث ػ  اته جاج     با ابؼد اجتي عاا  اتهث  : ي أ
أ   م اج زادت اتهث   اجته ج ل زادت إ عج  عػ .  يداػل مػذه اتهث ػ   ػن ابؼصػجرح    ابؼيػجرم    اتهع ػج ف اػ  اته ػج    

 ابغكل   .ع ى مج   ابؼسعلاجت ا دارا     مذتهك ا  ابؼد اجت   اتهد جاجت اته اجته     ابؼؤسسجت 
  ػػػلدة  اعا ػػػ  المجعاػػػذ اته جاػػػجني اجتهعاجسػػػك اا عاػػػجعي    ػػػج اعضػػػاد   ػػػن علاقػػػجت ا عاجع ػػػ  ا تهفػػػ    ابؼػػػلدة: ي ب

 إلذ عبجدتهػػ  اػػ  أعضػػجء ا سػػمة اتهلاحػػاة.   ا  كػػ  ذتهػػك ع ػػى ابؼد اػػجت اته جاج  ػػ  ح ػػث اد ػػم اته ج ػػل اته جاػػجني 
يسػلده اته لاقػجت ا  سػج    ابؼبد ػ  تهفػ    ابؼػلدة ا  صجحن ابؼد ا  اجععبجره رب أسمة ا ال   مدفػ      ػل  ػن

   اا سدجـ. ع ى ااح اـ ابؼعبجدؿ   اتهع اام
 ي ػػػج  هػػػجرة ا شػػػماؼ ح ػػػث اعل ػػػن ع ػػػى ابؼيػػػمؼ اتهع ػػػمؼ ع ػػػى أحػػػلاؿ اته ػػػج     أبمػػػجط  ابغػػػذؽ أ  ابؼهػػػجرة:ي ج

سػػ لمهم    هػػجرالىم بفػػج بيكدػػ   ػػن يكػػلان  ػػمؽ عاػػل  عدج سػػ  برػػ  إشػػما   يكػػلف قػػجدرة ع ػػى اتهع ػػج ف  بر  ػػ  
 .1" سعلاجت أع ى  ن ا  عج   . ماج بسكد  مذه ابؼ م    ن اث ر ح اتهع ج ف   اتهث   ا   مؤ س  

 :2"  ائتي  يzا  ن  ه  أخمى يعاثل اتهساجت اتهمئ س    تهد ما  
 اتهلظ ف  طلا   ا  ا. -
 ابؼسجرات اتهلظ ف     عاته  اتهععصص. -
 اته مارات اجبؼيجرم . -
 ابؼسؤ ته    مدا . -
 اتهع   م اتها ر . إلذاتهع   م سير ربظي  ذ عاـ اته دلء  -
 اته ق   اتهبط ئ . أس لب إيبجع -
 ."اجته ج   اامعاجـ اتهياللر  -

                                                           
  .58-57  ص صمرجع سابقبؿالد س اجف اته ا جف   1
  .59 ف  ابؼم ذ  ص 2
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ابؼ ػػجاير اته جاج  ػػ    يصػػا م ابؼد اػػجت اسػػعل ن خ ػػ  اتهب ئػػ  ابؼدجسػػب  بؽػػذا اتهدػػلع  ػػن  إيبػػجعأف " وتشػػيأ ته ػػا اػػ    -
 .ا دارا اته   ج أ ا حتى يكلف اته ا ة ابغسد  تهبجقي ابؼسعلاجت  ا دارا اتهعد  م  اتهباء اعطب      ابؼسعلاجت 

ي اػا  ا دارةاته جاج    اعدما  ذات طجاذ  ماا    دا ج يلظ  اته ج ل اجععبػجره  لظفػج دائاػج  ػجف  ا دارةبس  ت 
يطلام  لع  ن اتهمقجا  اتهذاي   اتهع ي عاا  باأ اتهلاء اا عاجعي   يبػج   سػف  ابؼد اػ  اتهػع ا اػل   هػج.  اػجتهمسم  إلذ

م جمػػػل    عا  ػػػ  اط ئػػػ    ػػػجف  عجئدهػػػج يعبػػػاى     ػػػن أف عا  ػػػ  يطػػػلام اتهػػػلاء اا عاػػػجعي   يبػػػج   سػػػف  ابؼد اػػػ 
  يػػاني در ػػ  اتهمبظ ػػ   ع ػػى خػػلاؼ اتهػػد م اتهبير قماط ػػ  اتهػػع يفمضػػهج اتهد ماػػجت يد  ا ػػ  يعا ػػ  اجبؼم  ػػ    اتهلا مم اػػ  

 .1"ا دارا  اتههما  
 :خلاصة النظريات

اتهػػمسم  ػػن يػػل م ابؼ م ػػ  حػػلؿ ابؼد اػػجت  ىبيكػػن اته ػػلؿ أ ػػ   ع ػػاتهسػػجا   ع ػػى ضػػلء اسػػع ماض مػػذه اتهد ماػػجت 
يػػ اؿ   ػػجف اتهمسبػػ    ابغصػػلؿ ع ػػى ادػػجء   ػػم   عكج ػػل تهاراسػػ  ابؼد اػػجت بدػػج   هػػج  ػػن سػػ لم جت لد يعب ػػ  ا ػػا  ا

 إلذاتهع ػاد   مػذه اتهد ماػجت ا ػلد  أف   د عاة   ماػجت  تهػ     ماػ   احػاة.ابؼ م  مل   ل   جتهلضذ ابغجلر   ب .
 أسبجب  ع ادة  دهج:

 اخعلاؼ اته م ؼ اتهس جس     ااقعصجدا    اا عاجع     اتهث ج    اتهع أ عد  مذه اتهد ماجت. -
  اامعاج جت   ابػ ات  صبجب ي ك اتهد ماجت. اخعلاؼ ا صلؿ اته  ا   -
 ظجممة ابؼد ا .عن بصذ ابؼ  ل جت  أسجته نيبجان طمؽ اتهببث    -
 .2 س لم  "ي  ا ظجممة ابؼد ا  بدج   هج  ن يهيرات  جدا   -

يػػػػل ير  دػػػػجخ  ػػػػن ا سػػػػدجـ   إلذمػػػػذه اتهد ماػػػػجت ضػػػػم رة اامعاػػػػجـ بدلضػػػػلع اتهعبف ػػػػ  مل ػػػػ  اػػػػؤد    عػػػػبثقػػػػا أ
بؼػلارد   بر  ػ   سػعلاجت ا داء ابؼط لاػ  ا  ابؼلارد اتهبيما   ماج ا اا  ػن اتهعػ اـ مػذه  اادراة يدجساهج ا   قجتاته لا
   .3" دهم
 
 
 

                                                           
  .59  صمرجع سابقبؿالد س اجف اته ا جف   1
  .67ص  ف  ابؼم ذ   2
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 الفصل: خلاصة
 سػؤ لر ابؼؤسسػجت  ع ػىتهػذتهك   ابؼجداػ   ابؼ دلاػ  أبن   ابغلا   بدعع   أ لاعهػجتهدج  ن خلاؿ  ج سب  يعضا 

حج ػػػػػجلىم ابؼعدلعػػػػػ   إشػػػػػبجععصػػػػػا م   ػػػػػجـ حػػػػػلا     ػػػػػجؿ اسػػػػػعد ن تهعط  ػػػػػجت اته اػػػػػجؿ   طالحػػػػػجلىم   ا اامعاػػػػػجـ
م تهبػػذؿ أقصػػى  هػػام ميػػل  ههاه ػػ   ابؼعجحػػ  ا  كج  ػػجت ػػذ  ماعػػجت اتهفػػم ؽ اتهفمداػػ  ا ػػدهم   حػػا د    ابؼعع فػػ 

اته ػا  ابغفػجظ ع ػى  راء يطب  هػج بغػلا     جتهػ   ػن بؼؤسسػ   ػنا  مذتهك يسعف ا   طجقعهم تهعب    أمااؼ ابؼؤسس .
اسػػع طجب   إلذ اج ضػػج    جبؼؤسسػػ اااسػػعامار    اتهب ػػجءرسبػػعهم   مسػػن اتهػػع تهػػااهج    اته ج  ػ  ابؼؤم ػػ    اتهكفػػجءات 

 بظ عهػج   المجعاػذ     ػمض    اتهب ئػ  ابػجر  ػ  مفجءات  اااة  ن   راء اتهد مة   اتهصلرة اتهػع يأخػذ عػن ابؼؤسسػ 
   ابػجر   .   ا سلاؽ اتهااخ    كج   بؽج  
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 تمهيد:
في لستلػػػلمج اتػػػ أتا و ذهػػ س لػػػي  ال   ػػػ  لػػػة و ػػػةد  و التطػػػةر العصػػا الػػػيش  عو ػػػ  لػػػة  صػػا ال   ػػػ  إف

و إشػػع ع ج  ػػػ ت ا، ػػػاادا و نعتػػػ  الع صػػػا  إلى تقػػػ ل ال ػػػلا ذو الخػػػ   ت الت ظومػػ ت يموػػػا ذ ةا  ػػػ  و الػػػ   ػػ ؼ
 ػ    ػ ا ن ػ لم في ر ػا   ػتةء  اػ سة الد ه ػ   في الةصةؿ إلى لي  التق ـ و التطةر بد  نعيلػ الع اش ذلم   صا 

ونعػيلةف   و الدتموػ.  ،ف للػم   ه ػ  لػ ؼ ن ػعق لت قوقػ  ذ ػااد نةلةمػ  وأظ ػم الت ظومػ  خػلؿ ا،داس الدعػ ع  ػ 
 ا و لػصلةف      ب لدق بم  لق جةا . لش  ن عا اجتو    م  تغ و العلق  بو  م و بو     لق  تع دؿ    لم لت قوق

  و ليلك  إف  صل   ذش   ه   تلم  في اأجتا ظ ب لع  لين ل ن   وتاغوع م أهتماار بق ظ م  و   ل  ماو ت
     و ظاا ،لعو  ليا الدةضةع ه   وؿ في ليا الاصم التطاؽ للجةا ب ال ظان  للةأس الت ظوم  
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 .ماهية الولاء التنظيمي المبحث الأول:
 الأول: جوانب مهمة لفهم الولاء التنظيمي المطلب

 لق تطةنا  الد ظم  إدارةبعض الجةا ب الد م  لا م الةأس الت ظوم  ودراهت  دراه   و ة ب لم ن      ل  ؾ
 ل  تتمثم في:ا واأهتماار في العق س وال ج حا و الإ ت  و ث ر  الإلغ بو  الذ د   إلى زن دة لظ ذج ت  لم في زن دة آ

ظ ػػا لػ ء الاػػاد الع  ػم   ػػتةء  ػ ؿ  ػػ  الػةأس الت ظومػػ  بذػ   ا، ػػااد العػ  لين  عػػ  وبذػ   الد ظمػػ  الػػ    ػ    ن -1
نعمػم اػػ  ب ػلم نػػ دش إلى جػ وث تا  ػػم إلغػػ ب بو ػ  وبػػين بوذػ  العمػػم بدػػ  في ذلػك ا، ػػاادا  ػإف لػػيا التا  ػػم 

 عو  ا بحوػ  نعمػم لػيا التا  ػم  لػق أنترتب  لو  ا ص  ر  م صا ت الااد وابذ ل ت  وقوم  إأ ضم  ج ود 
 ػينب وتلشػ  بعػض القػوم والصػا ت وا،لظػ ط ال ػلة و  غػو اتيععػ  والػ  لذػ  تػعثو  عػو  لػق  مػم الاػاد داخػػم 

إف رغع  الااد واهتع اد  للت  زؿ    بعض القوم وا،لظ ط ال لة و  ال  ق  نلةف لذ  تعثو غو إلغ ب ا بوذ   مل 
للم ظمػػ  الػ  نعمػم  و ػ ا في ج لػ  برقوػػ   وإخلصػ  لػق  ملػ  هػعع   إلؽػ ف لػيا الاػػاد و قو تػ  و ع دظػ  الث بتػ  

و    لت قو   وإخلص ت ق     خلؿ  مل  لي  ال ر      التا  ما وال  ن عا الااد  و   بعف ذل ا   هت
  إف ذلك دلوم  لق بستا بوذ  العمم ب ر     لو     الةأس الت ظوم    ذل اؼ الد ظم 

الػةأس الت ظومػ  و ا ة ػ  وععوعتػػ  تا ػ.  لػق ابذػ   واجػػ ا نعػ  ج لػ  نت قػ   و ػػ  التل  ػم والتةا ػ  بػين الاػػاد  إف -2
والد ظم ا ا، ا اليش نترتب  لو  التا  م الإلغ ب  توج  للطمةح الةظوا ا ورغع  ا، ااد في برقو  ال مة والتق ـ 

 والعمم  لق برقو  ذل اؼ الد ظم  

بين ا،ل اؼ الدةج ة للمجمة   بم لة ج ل     اأ    ج والتل  م  اض   لق ا، ااد الع  لين الةأس أ نااض  -3
 للةأس الت ظوم  ل ":(  قة  ت ذه هو  55ل  ؾ )    م    هع    ت تج ذف ا 1و الد ظم  "

 قعةؿ ذل اؼ الت ظوم وقوم  ا،ه هو   -
 بيؿ   تةء   ؿ    الج   لت قو  ذل اؼ الت ظوم  -
   لو     اأ غم س في الت ظوم والةأس ل  در    -
 الاغع  ال  ن ة في العق س في الت ظوم  ترة عةنل   -
  2الدوم لتقووم الت ظوم تقووم  إلغ بو " -

                                                             
  021ا ص ـ0202ا 4ا دار واظم لل  اا ا،ردفا طالتطوير التنظيمي )أساسيات ومفاهيم حديثة( ةهق اللةزشا  1
  218ا صسابق مرجعزن    و  عةشا  2
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 : مراحل تطور الولاء التنظيميالمطلب الثاني
ذف الػةأس  1794( في بحث  الخ ص بتطػةر وأس الدػ نان  لت ظومػ ت العمػم  ػ ـ Bochanan) بوشنانلق  بين 

 الت ظوم  للااد لؽا بثلث  ااجم  تت بع  ول :
ول  ال  بست     ت رنخ  ع شاة الااد لعمل  ولد ة   ـ واج  نلةف الااد خللذ  خ ضع  للإ  اد  مرحلة التجربة: -1

الػػ  والتػ رنب واأختعػ را ونلػةف تة  ػػ  ا،ه هػ  ال ػع  لتػػع ين قعةلػ  في الت ظػوم والتعػ نا  ػػا العوذػ  الج نػ ة 
وإظ ػػػ ر  ػػػ ء خ اتػػػ   نعمػػػم  و ػػػ ا وتلووػػػلمج ابذ ل تػػػ  بدػػػ  نػػػتلسـ  ػػػا ابذ لػػػ ت الت ظػػػوما وإدراؾ  ػػػ  نتةقػػػا   ػػػ ا

 و   رات  في ذداظ  

 ذف الخ ات الت لو  تظ ا خلؿ لي  الداجل  ول : بوشنانوناء 
 بر ن ت العمم  -

 ت  رب الةأس  -

 وضةح ال ور  -

 ظ ةر الجم    الدتلحم   -

 التةقع ت  إدراؾ -

 لظة ابذ ل ت الجم    لضة الت ظوم  -

 ال عةر ب لص     -

 اجلػػ  التجابػ ا جوػػ  ن ػػعق الاػػاد   ػػ  بػين  ػػ  ين إلى ذربعػػ  ذ ػةاـ تلػػ وتػتراوح  ػػ     مرحلةةة اللمةةل وازنجةةاز: -2
 وتتصلمج لي  الداجل  ب لخ ات الت لو : خللذ  إلى تع و   ا ة   للإلص ز 

 ا،لعو  ال خصو   -

 العج. التخةؼ     -

 وضةح الةأس للت ظوم  -

وتعػػ ذ في ال ػ   الخ   ػػ   ػ  الت ػ ؽ الاػػاد بػ لت ظوم وت ػػتما إلى  ػ  بعػػ  ذلػك  جوػػ  مرحلةة الثةةةة بةةالتنظيم:  -3
  1"تتقةء ابذ ل ت وأظ  ال  تلة ت في الداجلتين ال  بقتين وت تقم     اجل  التلةف إلى  اجل   ال  ج

 

                                                             

 1 زن    و  عةشا مرجع سابقا ص219-218 
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 مراحل تطور الولاء عند بوشنان (8شكل رقم )

 
 

 

 
 
 
 
 

 الداجل  الث لث              الداجل  الث  و                                    الداجل  ا،ولى                         
 ) الثق  والت ظوم (             ) العمم والإلص ز (                            )  ترة التجاب  (                     

  257صا مرجع سابقا زن    و  عةشالمصدر:
ذف تلػػػةن  الػػػػةأس  1792( في دراهػػػت م   ػػػ ـ Porter)وبةةةورتر( Mowdy) مةةةةوديبػػػين  ػػػم  ػػػ    مػػػ 

 ثلث  ااجم ز  و   ت بع  ل :بالت ظوم  للع  لين في ت ظوم  م وتطةر  لؽا 
: ولػ  الػػ  بستػ ز ب لد ػتةن ت الدختلاػػ   ػ  الخػػ ات والدوػةؿ واأهػتع ادات الػػ  ت لػم الاػػاد مرحلةة مةةا قبةةل اللمةةل -1

  للػ خةؿ للعمػم في الت ظػوم  تلػك الدػ للت ال   ػ   ػ  خصػ ظا الاػاد ال خصػو  و ػ  تةقع تػ  ب ل  ػع  للعمػم
 و عا ت  للظاوؼ ا،خاء ال  برلم قاار  بقعةؿ العمم 

ول  ال  نلت ب الااد    خللذ  الخ ات الدتعلق  بعمل  وبخ ص  تلك ال  نلت ع   في  في اللمل: البدءمرحلة  -2
ع ػػػةا في  تطػػةنا ابذ ل تػػػ  لضػػة العمػػػم وت موػػ  وأظػػػ  لػػ  واألطػػػااط  ولى والػػ  نلػػػةف لذػػ  دور لػػػ ـ في  ملػػػ  ا، ذشػػ ا

 الت ظوم 

أس  والطااعػػ  اأ تمػػ     وتتمػػ   و ػػ  وتتػػعثا لشػػ  نلت ػػع  الاػػاد  ػػ  خػػ ات  تلجقػػ  تػػ  م و  مرحلةةة الترسةةي : -3
  1"ابذ ل ت  وقوم  وذلظ ط ال لةؾ ال  نلت ع      تا  ل   ا الد ظم 

 
 

                                                             

  1 زن    و  عةشا مرجع سابقا ص201 

 .تحديات العمل 

 .تضارب الولاء 

 .وضوح الدور 

  ظهور الجماعة

 التلاحمية.

  نمو اتجاهات

الجماعة تجاه 

 التنظيم.

 .فهم التوقعات 

 بالصدمة الشعور. 

  

  

 

 

  ترسيخ الولاء

 .وتدعيمه

 

 .الخوف من العجز 

  ظهور قيم الولاء

 للتنظيم والعمل.

  الشخصية.الأهمية 
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 مراحل تطور الولاء التنظيمي عند مودي وبورتر (90شكل رقم )

 
 
 
 
 
 

  002ا صمرجع سابقزن    و  عةشا  الدص ر:
( إلى ذف ارتعػ ط الاػاد ب لد ظمػ  الػ  نعمػم  و ػ  ووأس لذػ  Welsch& Lavan) لافان ولش و ذشػ رفي جين 
 :"لؽا بداجلتين لع 

الحػ أت وفي ذغلػب (: Entry Organizationمرحلة الانضمام للمنظمة التي يريةد الفةرد اللمةل فيهةا ) -1
 ت ر الااد الد ظم  ال  نعتق  ذم  برق  رغعت  وذل ا  ا وتلي  عمةج  لؼ

وفي لػػي  الداجلػػ  نلػػةف الاػػاد جانصػػ   (:Organisational Commitmentمرحلةةة الالتةةاام التنظيمةةي ) -2
 لػػػق بػػػيؿ الج ػػػةد الصػػػ دق   ػػػ  ذ ػػػم برقوػػػ  ال جػػػ ح للم ظمػػػ  وال  ػػػةض اػػػ ا إذ ذ ػػػ  ن ػػػعا ب أ تمػػػ س الحقوقػػػ  

  1""م ا والاغع  ا، و ة للعق س  و  للم ظ

 :" ق  بو   ذف ل  ؾ ثلث  ااجم لؽا ا  الةأس الت ظوم  للااد ول  جاتمان و أورليذ   
ونلةف ليا في ب ان  ا  م ـ الااد للم ظم ا بحو  نعنى  لق  (:Complianceمرحلة ازدغان أو الالتاام ) -1

  ة نتقعم هلط  الآخان ا ونلت.ـ بد  نطلعةف      الااد  توج  ا  م    للم ظم   لياالدل هب ال  لػصم  لو   
  ق بم الحصةؿ  لق الدل هب الدختلا     الد ظم  

في لػي  الداجلػ  تلػةف رغعػ  الاػاد في  (:Identificationق أو التماثةل بةيا الفةرد والمنظمةة )مرحلةة التطةاب -2
ال ػػعب في تقعلػ  ل ػلط  الآخػان  وتػػعثولم  ذلػك ذف بقػ س  في الد ظمػ  ن ػػعا  اأهػتماار والعقػ س في الد ظمػ ا لػ 

 ج  ت  لل تم سا لش  ن دش إلى شعةر  ب لاخا للة     ةا في الد ظم  

                                                             
  90ا صمرجع سابقخللمج هلوم ف الاواش ةا  1

(1) 

 ما قبل العمل مرحلة

تاز بالمستويات المختلفة من تم

رات والميول والاستعدادات الخب

الفرد للدخول للعمل التي تؤهل 

 في التنظيم.

(2)  

 مرحلة بدأ العمل

يكتسب الفرد خلالها خبرات 

تتعلق بعمله ويكون لها أثر 

كبير في تطوير إتجاهاته نحو 

 العمل وتنمية ولائه له.

(3) 

 مرحلة الترسيخ

تترسخ خلالها الاتجاهات والقيم 

وأنماط السلوك التي اكتسبها 

 المنظمة.الفرد من تفاعله مع 
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وفي لي  الداجل  تت  ب  ذل اؼ الااد وقوم   ا ذل اؼ وقوم الد ظم   وع ذ الااد  (:Adoptionالتبني )مرحلة  -3
بتعػػأ ذلػػ اؼ وقػػوم الد ظمػػ   توجػػ  ل ػػعةر  بػػعف في برقوػػ  ذلػػ اؼ الت ظػػوم برقوقػػ  ،ل ا ػػ ا وذف د   ػػ   ػػ  قػػػوم 

    1الد ظم  لة د  ع    قوم  شخصو "

 التنظيمي: أهمية الولاء المطلب الثالث
لق  جظ   ةضةع الةأس الت ظوم  ب لتم ـ واضح     قعم الع جثين وال ارهين في لر ؿ العلةـ اأ تم  و  في 

  الد ه ػػػػ ا   ػػػة نعػػػ   ػػػػ  ابذػػػ   الاػػػاد لضػػػػة   ظمتػػػ  وا تػػػ.از  اػػػػ  بإ ت  وػػػ العصػػػا الحػػػ ن ا لدػػػػ  لػػػ   ػػػ   لقػػػػ  إلغ بوػػػ  
   القةش بعل ا    وقوم  ا لش  ن  ع  إلى بيؿ   ةد إض  و  في العمم واهتع اد  لل   ع     ا و   سمعت   ب عب إلؽ 

 لز وأ ذف نلةف   صا قةة في بق ظ   و     ت   للم ه  ت ا،خاء 
وقػػ  ذشػػػ ر الع نػػ   ػػػ   لمػػػ س الإدارة والعػػ جثين إلى ذلعوػػػ  الػػةأس الت ظومػػػ   لػػػق   ػػتةء الاػػػاد ذو الإدارة  ظػػػاا 

 م   ة ذات ذثا  عو  لق ا، ااد ذو الد ظم   لق ج  هةاس:أرتع ط الةأس الت ظوم  بعةا 
  لةأس الت ظوم   اتعط ب لةؾ الااد و   ع ت ا   لت ةؿ الةظوا ا والغو با والا  لو  في العمما  م  ذ   ذو 

ولػػة  ،دوار لقػ  وثوقػ  ب لاضػ  الػةظوا  لد ػػاادا والتػةتا الػةظوا ا واأهػتقللو  وبرمػػم الد ػ ولو  في العمػما وصػااع ا
 ػاتعط  ػػيلك ب ل ػػم ت ال خصػػو  للمةظلمج: ػػ لعماا والجػػ لىا والح  ػ  إلى األصػػ ز  ػػ  ن ػػ م إ ل  وػػ  الت عػػ  اػػي  

 الق  ن  الذ    في لر ؿ العمم 
  إف ارتاػ ع در ػػ  الػةأس الت ظومػػ  لد ػػااد العػ  لين نقلػػم  ػػ   عػ ؿ دورامػػم في العمػػما ولػ ػ    ػػتةء ذداظ ػػم

أس الت ظوم  إلى الحو ة الخ ص  لد ااد خ رج  ط ؽ العمم جوػ  ن ػعا الدةظػلمج ذو الػةأس الت ظومػ  وق  لؽت  تعثو الة 
 الداتاا ب ر     لو     الاض ا وال ع دةا واأرتع ط الع ظل   

إف الػػػةأس الت ظومػػػ    صػػػا ذه هػػػ  لقوػػػػ س  ػػػ ء التةا ػػػ  بػػػين الاػػػاد والد ظمػػػػ  الػػػ  نعمػػػم  و ػػػ   ػػػ ، ااد ذو الػػػػةأس  -
 ظوم  الداتاا لؽولةف إلى تعنوػ  ود ػم قػوم الد ظمػ ا والعقػ س  و ػ  لاػترة ذعػةؿ  إضػ    إلى تػعثو الػةأس الت ظومػ  للاػاد الت

 لق جو ت  الد  و  ب  عل ه   لق تق    الةظوا ا وال  تج      نت  في العمم وا ت  د  لت قو  ذل اؼ الد ظم  لش  
 ن  رع في تاقوت  وتق    وظواو  

                                                             

  1 خللمج هلوم ف الاواش ةا مرجع سابقا ص90 
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والتقلوػم الإ ت  و  ب.ن دة لةأس ن ثا إلغ بو   لق الد ظم :ا دراه ت الةأس الت ظوم  ذف ارتا ع   تةء اوق  ذظ 
  ظمػ ت ا تقػ لذم إلى  وتعخالم    العمػماذو ااد الع  لين الطا ض   ع  غو ب ا،والتل لولمج ب عب    الدصاو  ت 

 ذخاء 
تاػا  ػػ  الػاوح الدع ةنػ  لػػ ء العػ  لين في الد ظمػ ا  ػػةف  مػ  ذف الػةأس الت ظومػػ  الداتاػا لػػ  م  لػػق   ػتةء  ا 

الجموا نعمم لت قو  ذل اؼ تع  ب ل  ع  لذم في غ ن  ا،لعو ا ب لإض    إلى ت  وم   م  الد ظم  في اختو ر    لين 
 و      د ذوش    رات   لو ا ب عب رغع  اللثون  ب لعمم  و   لد  تتمتا ب     سمع  عوع   لق ل  ف الع  لين  

القة   في بل امما  الإ ت جإف ا، ااد ذوش الةأس الت ظوم  الداتاا ن  لعةف في ال مة اأقتص دشا وارتا ع  ع أت  -
   1إض    إلى    لػصم  لو  الااد     و.ات وظواو  ذ ثا"

 : أبلاد الولاء التنظيميالمطلب الرابع
لػػيا الدا ػػةـ ب ػػلم  ػػ ـ دوف ال ظػػا إلى ا،بعػػ د  الت ظومػػ ت  ولػت ال راهػػ ت ا،ولى الػػ  ذ انػػت جػػةؿ الػػةأس 

الدختلاػػ  الػػ  نتلػػةف    ػػػ   للػػ  ال راهػػ ت اللجقػػ  ذظ ػػػات ذف ل ػػ ؾ  ػػ ة ذبعػػ د للػػػةأس الت ظومػػ ا تعػػةد ،هػػػع ب 
الد ظم   لة        ة  ذ ت ت مم الدةظاين الت او نينا والعمػلس ذو  (    ذلع  : ذفReichers) ريتشرزج دل  

ا والإدارة العلوػػػ  لم الدػػةاع ين ب ػػػلم  ػػػ ـ  و ػػم  ذػػػ  لذػػ  ذلػػػ ا    الخ صػػػ  ولػػولى  ػػػ  ال ػػاورة اشػػػتراؾ لػػػي  الد ػػتاو ن 
 الاذ ت في ل ؼ واج  

    مػػػػ  ذف الد ظمػػػػ  برتػػػػةش في داخل ػػػػ   لػػػػػق تلػػػػتلت للػػػػم    ػػػػ  التم  ػػػػ ت   ػػػػػتر  ا بحوػػػػ  برػػػػ وؿ  ػػػػم  تلػػػػػ  
غػػػػم اتاػػػػ ؽ  ػػػػم العػػػػ جثين في  ةضػػػػةع الػػػػةأس الت ظومػػػػ   لػػػػق تعػػػػ د ور  الحصػػػػةؿ  لػػػػق     ع ػػػػ  الخ صػػػػ  دوف الآخػػػػان  

ذبعػ د الػةأس الت ظومػ  بععػ ن   سةنني و ستاوذبع د اإأ ذ    لص  اختل  م في بر ن  لي  ا،بع د   و  د  م  ػ : 
 لع :
بحوػ  تػػ.داد ونعػأ ا، ػةر الػ  تػ دش إلى تطػ ب  ذلػ اؼ وقػوم الاػاد  ػا ذلػ اؼ وقػوم الد ظمػ ا : الةولاء الاتجةاهي -1

 رغعت  في العق س واأهتماار في الد ظم  

  لج     هلة   ال  ب  ونقص  ب  العملو ت ال     خللذ  نصعح الااد  اتعط  ب لد ظم ا ب عب الولاء السلوكي: -2
  2"ل   نتم ك بلة     ةا  و  الةقت اليش ق    في الد ظم  لغع و الااد ل اليش بي

  و  د بع ن  للةأس الت ظوم   لق ال  ة الت لي: كيدرونذ   
                                                             

 خللمج هلوم ف الاواش ةا مرجع سابق ا ص ص39-30 
1  

 2  88ا ص الى الدا ا 
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 ونقص  ب  تعأ الااد ،ل اؼ وقوم الد ظم  ب  تع رل  بسثم قوم  وذل ا    الولاء الأدبي )الأخنقي(: -1

  ظمػػ  م بػ نم في الد ظمػ  بػػاغم و ػةد  مػػ ونقصػػ  بػ  تعػػأ الاػاد اأهػػتماار في العمػم داخػػم الةولاء المحسةةو : -2
 وبد.ان  ذ  م  ذخاء

 بين ثلث  ذبع د للةأس الت ظوم  ل : سميث ألا و ماير وو و. 
  الااد للخص ظا الدمو.ة لعمل    : در   اهتقللو  إدراؾونتعثا ليا العع  ب ر    المكون اللاطفي )المؤثر(: -1

الدةظلمج بعف العوذ   م  نتعثا ليا الج  ب    الةأس ب ر   إج  س طلةب  ا وقاب الد ا ين وت ةع الد  رات الدوذلعو ا 
الت ظومو  ال  نعمم  و   ت ػمح ب لد ػ ر   الاع لػ ا في لرانػ ت صػ     القػاارات هػةاس  ػ  نتعلػ     ػ  ب لعمػم ذو  ػ  

 لؼص  بصةرة شخصو  
وق  ذثعت الع ن     ال راه ت ذف الدتغوات الد  ر إلو   ه بق  تعمم  لق إلغ د    خ ت ظوم  الغ ب نل  ئ الع  لين 

 ال ػػ  والعمػػا إلغ بوػػ  بػػين  ظمػػ ا لشػػ  نػػ ثا بػػ ور  بصػػةرة إلغ بوػػ   لػػق   ػػتةء الػػةأس الت ظومػػ ا  ػػا و ػػةد  لقػػ في الد
 الةظوا         ودر   الةأس الع عا  ل ء الدةظلمج        ذخاء 

 (:Normative Commponentالأخنقي ) الملياري ( ) المكون -2

ليا ال عةر ب ل  م الجوػ   زوغ لع     نع.  اأهتماار ب لعمم في الد ظم اونقص  ب  شعةر الدةظلمج ب ألت.اـ لضة 
 ػػػ  قعػػػػم الد ظمػػػػ  للعػػػ  لين  و ػػػػ ا وال ػػػػم ح لذػػػػم ب لد ػػػ ر   والتا  ػػػػم األغػػػػ ب في وضػػػا ا،لػػػػ اؼ والتخطػػػػوط والاهػػػػم 

 العمم  وت اويال و ه ت الع    للت ظوما  لوة  لق بر ن   واو  الإ ااسات 
 (:Continuous Componentالمستمر ) المكون  -3

ونعأ ذف در   وأس الااد في لي  الح ل  بر د ب لقوم  اأهتثم رن  ال   ػ  الدملػ  ذف لػقق ػ  الاػاد لػة اهػتما 
قوػػػوم الدةظػػػلمج ،لعوػػػ  العقػػػ س  ػػػا الت ظػػػػوم ار األت ػػػ ؽ ي ػػػ ت ذخػػػاء  ونتػػػعثا ت ػػػا الت ظػػػوما  ق بػػػم  ػػػ  هػػػواق   لػػػة قػػػ

   ذلع  : تق ـ ال  ا وعةؿ العما الةظوا ا جو  نع اف   شان  رظو وين لة ةد الاغع  ل ء  بدجمة      العةا م
 الدةظلمج في اأهتماار بعملػ ا   هػتثم ر الاػاد  ػ.سا  ػ  جو تػ  في الد ظمػ ا نعػأ ذف ذش تاػانط ذو ت ػ لم  ػ  قعلػ  في

   لق  ل  بعمل  في الد ظم  ليا اأهتثم ر هولةف بدث ب  خ  رة ل ا خ ص  إذا   ف هوع ذ بعمم   ن  أ
يا  م  ذف  ق اف الااد ل. لس العمم و   ذق     ع م     لق ت خلؿ  مل  في الد ظم  نع  خ  رة ذن   لذ

ونعػ  تقػ ـ ال ػ  ذو لاػاد لغػب بذ ع ػ   للتق         ػ  ،خػاء قػ  نعػأ خ ػ رة ا الاادا و يلك  إف اختلؼ  ظ ـ
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وذخوا  إف     ظم ت ذو ذ     ذخاءب لد ظم  لت  ؤؿ  اص العمم في    للرتع طذن      ل   جع العما الةظوا 
  1"ارتا ع   تةء الاض  الةظوا  ل ء الااد ن.ن     ا تم س الااد للم ظم  ورغعت  ب لعق س  و  

إلى و ػػةد  1993  ألةةيا ومةةاير وا  جاتمةةان و أورلةةيعػ جثين في لرػػ ؿ الإدارة ذ ثػ ؿ: الوقػ  ذشػػ ر بعػض الد تمػػين و 
 رؤنتين للةأس الت ظوم  ت وطااف  لق ذدبو ت ليا الدةضةع ولعػ : الاؤنػ  الالانػ  ذو ال ظانػ ا والاؤنػ  ال ػلة و     لاؤنػ 

   ء  ةدة العلق  بين الدةظلمج والد ظم  ال  نعمم  و    تظ ا اا للةأس الت ظوم   لق ذ   و     ظالالان  ت ظ
در ػػ  الػػةأس الت ظومػػ  لػػ ء الاػػػاد تعػػأ: إلؽ  ػػ  العموػػ  بعلػػ اؼ وقػػػوم  وج ػػب و  ػػ  ال ظػػا لػػي   ػػإف ارتاػػػ ع

  ػةا  و ػ   ذ ػ  الاؤنػػ   ب لإضػ    إلى رغعتػ  ا، وػ ة في العقػ س   ػ   عػو في هػعوم الد ظمػ ا واهػتع اد  لعػيؿ  الد ظمػ 
ت والػيش لؼ ػػا    ػ   لل اػ ظ  لػػق  ػم شػ س ذش قومػ  لػػ ا  ػ ل قةدا ذو الةقػ نعػيؿ تػ ا  لػق ذف الاػػاد ال ػلة و  

 توج  تا   للم ظم ا ليا  إ   لػ وؿ الحا ظ  لق  م التصا  ت ال  ت م  ل  اهتماارن  لي  ا،شو س القوم   و لو  
  نتلػػةف  ػػػ  ثلثػػ     صػػػا لػػ : الع صػػا الة ػػػ ااا والع صػػا اأهػػػتماارشا أس الت ظومػػػ  و قػػ  للاؤنػػػ  ال ػػلة و ػػإف الػػة 

  2"والع صا الدعو رش
 اللوامل المساعدة في تنمية الولاء التنظيمي: سالمطلب الخام
الع ػػ  في  ا ػةـ الػػةأس الت ظومػ   ػػ  جوػ  التلػػةن  والتطػةرا  ملوػػ  ذات ذبعػ د  ت ػػ بل  و ت اخلػػ ا  نعتػ 

 قػ  تعػ دت ابذ لػ ت العػػ جثين وال ارهػين وابذ لػ  م جػةؿ  ا ػػةـ العةا ػم الػ  ت ػ     لػػق تلػةن  الػةأس الت ظومػػ  
تعت   ماناري روبرت مارش وا إأ ذف دراه ت داخم الت ظوم  وق  ه لم في اللت ب  ايا الدةضةع اللثو    اللت ب

    ال راه ت الدتمو.ة ال  ذش را  و   إلى العةا م الد    ة  لق تلةن  وت لوم الةأس الت ظوم :
ا  ت ا، ااد الع  لين في الت ظومج   إشع عضاورة العمم  لق تعأ هو ه ت داخلو  ت      لق  أولا: السياسات:

      لظػػػػط هػػػػلة   الغػػػ ب ب ػػػػلم ن ػػػػ     لػػػػق تلػػػػةن   ػػػػ  إتعػػػػ ع ت  ػػػػإف ذلػػػك هػػػػوترتب  لوػػػػ   ػػػإذا ذشػػػػععت لػػػػي  الح  ػػػػ
لػي  الح  ػ ت نتةلػ    ػػ   إشػع عن ػمق ب ل ػلةؾ الدتػةازفا ولػيا ال ػلةؾ الدتػةازف ال ػ تج  ػ    ػ   ة الت ظػوم للاػاد في 

  3"ال عةر ب لاض  واأعمذ  ف واأ تم سا لم الةأس الت ظوم 
إلى  ةا ػػػم تلػػةن  الػػػةأس الت ظومػػػ   1799في لظةذ ػػ   ػػػ  الػػةأس الت ظومػػػ   ػػ ـ  سةةةيترزريتشةةةارد وقػػ  ذشػػػ ر 

 ودورل  في ت لوم ال لةؾ الت ظوم  لد ااد الع  لين ال  تج    الد خلت الت لو :
                                                             

   91-89صا ص مرجع سابقخللمج هلوم ف الاواش ةا  1
  .91ا ص الى الدا ا 2

  026ا صمرجع سابق ةهق اللةزشا  3
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في الاغع  ا الد  خا القو دةا العلق ت اأ تم  و ا الاض     العمما في العمم و اأهتقللا الدل    في الت ظوم
  بر ن  ا،دوارا  ظ ـ الحةا اا در   الد  ر   في العمما الصا ت ال خصو ا األص ز

 اة في الت ظػوم بحوػ  تتمتػػا العوذػ  الت ظوموػػ  بد ػ خ ت ظومػ  صػػ  ا  ػإف  ملوػػ   ػإذا    ػت لػػي  الدػ خلت  تػػة 
لسا  ت الةأس الت ظومػ  الدتمثلػ  تلةن  الةأس الت ظوم  ج صل ا وهو   ا ا، ااد تلق ظو  للعمم ا ؼ الحصةؿ  لق 

 في:
 ه ةل  اهتج ب  الت ظوم للمتغوات العوذو   -

 هلةؾ الغ ب بذ   الت ظوم  -

 ت ا   ع  الغو ب وارتا ع   ع  الح ةر  -

 تقلوم   ع  ال وراف الةظوا   -

 زن دة ال عةر ب أهتقاار الةظوا   -

 ارتا ع الاوح الدع ةن   -

  1"ارتا ع  ع أت ا،داس -
واض    ذل ا  الةأس للت ظوم ن.داد  لم     ت  ذفال راه ت  ذظ اتلق   :الأدوارو تحديد  وضوح الأهدافثانيا: 

بذ ػػػػب  ذ لػػػ لزػػػ دة  ا،دوارواضػػػ   و  ا،لػػػ اؼو لمػػػػ     ػػػت    م ػػػ  و بسثل ػػػ  وال ػػػع  لت قوق ػػػ   ا، ػػػاادن ػػػتطوا 
  2"الصااع اليش لػ ث  توج  غمةض ادوار الع  لين

 ت ػػ    الد ػ ر    ػ  قعػم ا، ػااد العػ  لين بصػػةرة  تنميةةة مشةاركة الأفةراد اللةةامليا فةي التنظةيم: اللمةل علة  ثالثةا:
 ػ     اد في  ةقػلمجػػ  للال  اأشتراؾ الاعل  والعقل دايفاإلغ بو   لق برقو  ذل اؼ الت ظوما   لد  ر    م  ناال  

 ون ترؾ في الد  ولو     برقو  تلك ا،ل اؼ ن جع   لق الد  ر   والد  لع  لت قو  ا،ل اؼ الجم  و ا 
 ول   لؽل  اهت ت ج ثلث  لز ور   م  تقةـ  لو    ملو  الد  ر   ول :

ت طةش الد  ر   للم  لع  في برقو  ذل اؼ الت ظوم  لق الد  ر   العقلو  والالان  الق ظم   لق اهتخ اـ ا،هلى  -1
 ا    لراد اأ تم د  لق الد  ر   الاعلو  ذو الد  ر   غو الاع ل  العلمو  لجعم  ملو  الد  ر         و ع ل ا ذ ث

ذم  تعمم  لق زن دة ج  .ن  ا، ااد وت  ع م للعمما وذلك بإ ط ظ م الااص الجو ة للم  ر   ولإعلؽ الط ق ت  -2
 والدع درات واأبتل رات الاا و  إلى برقو  ا،ل اؼ 

                                                             
   027صا مرجع سابق ةهق اللةزشا   1
   202ا صمرجع سابقزن    و  عةشا   2
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 وتقعم الد  ولو  تعمم  لق ت مو     رات ا، ااد في العمم  -3

ا ذف الد ػ ر   تعمػم  لػق زنػ دة الػةأس الت ظومػ ا وبذعػم ا، ػااد ناتعطػةف بعوذػ   مل ػم ذوض ت ال راهػ توق  
لػة   نػ  لذػم و، ػ  م واهػتقاارلم ا، ػا الػيش نػ دش  وف ذف    نةا   الد ظمػ   ػ    ػللتب لم ذ   بحو  نعت  

  1"ةن    لو إلى تقعل م لاوح الد  ر   باغع  وباوح  ع 
نع   ا ةـ الد  خ الت ظوم     الخص ظا الدختلا  ال  بسو. العوذ  في الت ظوم و ال  ت مم  المناخ التنظيمي: :رابلاً 

ال ػػػ ظ ة وهػػػػلةؾ  الإشػػػااؼ ذهػػػ لوب ػػػةاج  الت ظػػػوم الاسمػػػ ا وج  ػػػ ت العػػػ  لين و ععوعػػػػ  اأتصػػػ أت الت ظوموػػػ ا و 
نعا ػػػػ  ة  م و في  ػػػػم ال ػػػلةؾ الت ظومػػػػ   و نػػػ ر    ذ ػػػػااد الت ظػػػػوم  تػػػ ثا في هػػػػلالجم  ػػػ ت و غولػػػػ   ػػػ  العةا ػػػػم الػػػػ  

 في هلة  م  ذثال :العوذ  ال اخلو  لد ظم   عو   نتعاؼ الع  لةف  لو      خلؿ بذ رام و بع   ريتشارد ستيرز
الد تر    ا،ل اؼ إلىبستا الع  لين ية ن ةد  الة  ؽ و الةظ ـ و الت   ح و التع وف و الع ال  و الد  واة للةصةؿ  إف

   نع.ز شعةرلم ب لةأس للم ظم ةن  و ن.ن  در   رض لم الةظوا  و نع.ز الثق  ب لع  لين و نا ا روج م الدع 
     ةن ت الع  لين ذو ال  تتصػلمج ب لل عػ أة و  ػ ـ الحوةنػ   و ػذ   الد ظم ت ذو العوذ ت الدت لط  و الدثعط  لدع

ت ظومػ ت ت ػػجا  لػػق ت ػػاب العػػ  لين و أ ت مػ   ػػو م قػػوم الػػةأس الت ظومػػ   و لػيلك  ػػ ف  ػػ  ال ػػاورش األتمػػ ـ 
اء    ذ م        ذخ ب لإ   ف       و الع  ن   ا،ل اؼب لعوذ  الت ظومو  و برقو  التةا   بين األص ز و برقو  

  2"و  الةأس الت ظوم  ل ء الع  لينت م
 الحوافا: خامسا: نظام

بغو  برقو  . القةء ال ا ع  لل ةا . دور    م في تع.ن. العلق ت  وم  بين الت ظوم و الع  لين  و ا     ال  برا  
ال ا عوػ   لد ػااد و تع.نػ.  إثػ رةو لي  الحةا . تلةف   دن  ذو  ع ةن ا نتةقلمج تعثولػ   لػق قػ ر   في  الت ظوم  ذل اؼ

حم هػ م و ثقػت م  بػ لت ظوم و وأظ ػم لػ    مػ  نتةقػلمج تعثولػػ   لػق لص  ػ  ا،هػ لوب الدتععػ  في ت اوػيل  و الػ  تاا ػػ  
    الةأسوذل اؼ الت ظوم و ذل اؼ الع  لين  و   لت ق

 الحةا . ت  م في برقو   صل تين لع : ذف   ذلك لص  
   العمم الدطلةب بلا سة   ـإبس لق  ا، اادج 

 الدت ج   الإ ل   تو برقو  رغع  م ضم   ا، اادج   ت  إشع ع 

                                                             

  1  ةهق اللةزشا مرجع سابقا ص ص031-029  
  2 زن    و  عةشا مرجع سابقا ص204 



 الولاء التنظيمي                                                               الفصل الثالث: 

- 81 - 

ج  ػ  م و نعػ.ز  ػ  اهػتماارلم  إشػع عو الت ػ ق م بػ لت ظوم و  ا، ػااد ظ ـ الحةا . الجوػ  ن ػ م في  ػيب  إف
 وػػ ا و نػػة ا لذػػم الد ػػ خ الت ظومػػ  األغػػػ ب  الإبػػ اعو  ذداظ ػػػمالج ػػ  لت  ػػين  بػػيؿفي العمػػما و نثػػو الد    ػػ   ػػو م و 

  1"ون عالم ب لاض  و الثق  و نا ا    روج م الدع ةن  و نقةش وأظ م للت ظوم
  سادسا: اللمل عل  بناء ثةافة مؤسسة:

 ة برػػ وؿ تاهػػوخ  عػػ نو ذداس  ظػػا إلػػو م  ع  ػػ س في بوذػػ   مػػم واجػػإف األتمػ ـ بإشػػع ع ج  ػػ ت العػػ  لين وال
اادلػ ا وتعمػم  لػق تػة و در ػ   عػوة  ػػ  اأجػتراـ الدتعػ دؿ بػين الإدارة وبػين ا، ػااد العػ  لينا وإ طػػ ظ م دورا   تموػ. ، 

وزن دة الةأس لذ   وليا    بسو.ت تب  لو  زن دة قةة بس هك الد ظم ا  عوا في الد  ر   في ابز ذ القااراتا  م ذلك هتتر 
  2"ت لم قةة ل ظل   توج  للتم هك واأجتراـ والثق  الدتع دل ب  الإدارة في الو ب ف ال  اهتط  ت ذف 

 سابلا: نمط الةيادة:
ب ػػاورة الصػػ ز   ا وفي  ػػة  مػػم    هػبالآخػان إف الػ ور اللعػػو الػػيش لغػب  لػػق الإدارة القوػػ ـ بػ  لػػة إق ػػ ع 

  ػػب التعنوػ  الجمػػ    لإلصػ ز ا، مػػ ؿ  ػػ    ا، مػ ؿ ب قػػ  و ع لوػ    ػػ لإدارة ال    ػػ  لػ  تلػػك الإدارة القػ درة  لػػق
 خلؿ ت مو     رات ا، ااد الإدارن  ب هتخ اـ ذ ظم  الحةا . الد  هع  

وقػػػ  ت ػػػ وؿ العػػػػ جثةف  ا ػػػةـ القوػػػػ دة في  ثػػػو  ػػػػ  اللت بػػػ ت وا،بحػػػ ث  ظػػػػاا ،لعوتػػػ   مػػػػ خم في ت موػػػ  الػػػػةأس 
 ال   ط اليش لؽ ره  شخا الق ظ  للتعثو  ذلك "ض بعم الت ظوم  ل ء ا، ااد في   ظم ت العمما  ق   ا    العع

ذلػك الاػ  في القػ رة  لػق  "ا  م  تم تعانا   بعم "في هلةؾ الآخان  لإ ع رلم  لق التع وف وبرقو  ا،ل اؼ
  "ت دش إلى الحصػةؿ  لػق رضػ لم ووأظ ػم وتعػ ومم للةصػةؿ إلى ا،لػ اؼ  التعثو  لق ا،شخ ص وتة و  م بطانق

 لق ذلك  إف    ولو  القو دة لذ  ذلعو    لو  في جو ة الد ظم ت واهتماارنت  ا  علو      ولو  اختو ر ا،ل اؼ  وب  س
  ا،لػ اؼ  والق ظػػ  ال ػػ  ح لػة الػػيش ن ػػتطوا ذف نعمػم  لػػق زنػػ دة وػػوت موػ  وأس ا، ػػااد وا تمػػ ظ م وب ػ س الثقػػ  وبرق

بػيؿ الد.نػ   ػ  الج ػ  قػ دلم بعلعوػ  الت ظػوما ونععػ   ػو م الاغعػ  في در  ت الةأس الت ظوم  لػ ء ا، ػاادا ونػ  م ا ت
   و م الاغع  في اتي  ظ   لق العلق ت الت ظومو  الجو ةا والعمم  لق تطةنا الت ظوم وا، ااد    جوػ  م  الدع عا ون 

 اأجتراـ و اا  ة الد   ا وزن دة رغعت م ب لعمم   إلخ 

                                                             
   203ا ص مرجع سابقزن    و  عةشا  1
   030ا صمرجع سابق ةهق اللةزشا  2
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 لق ت مو  الةأس الت ظوم  ل ء ا، ااد الع  لينا ول   ع رة     م  تل  م لي  ل  ذلم العةا م الد    ة 
 ػػا بع ػ ا  لػػم    ػم لػػ    ػع  و  ػػ لع   عو ػ  في برقوػػ  الػةأس الت ظومػػ ا لػ ء لؽلػػ  ا تعػ ر لػػي  العةا ػػم   ػترابط

  1  لم في اهتماار الد ظم  وبق ظ  "ذه هو ت في التطةنا الت ظوم  ت

 .قياسهو  هلاء التنظيمي و مؤشراتذج المفسرة للو المبحث الثاني: النما
 :للولاء التنظيمي النماذج المفسرة بلض :المطلب الأول

    ذلع  : اا، اادل ء  لةأس الت ظوم ال  تةضح العةا م الد ثاة في تلةن  اظ ات لرمة      ال م ذج 
 (:Steersستيرز ) نموذج: أولاً 

إلى ثلث   ةا م رظو و  ت ثا في تلةن  الةأس الت ظوم  ل ش الاادا ول : صا ت الاادا وصا ت  ستيرز ذش ر
  الدةاليال لم  ل   ةض   فيالعمما والخ ة ذث  س العمم   م  

 (ستيرز نموذج )اللوامل المؤثرة في تكويا الولاء التنظيمي  (19) رقم الشكل
 
 
 
 
 

  74صا مرجع سابق: خللمج هلوم ف الاواش ةا المصدر
 لتعثو  م    العةا م ال  بق  في الةأس الت ظوم  للااد:  زبإلغ و وم  نل   اض

  ت ػػمم الصػػػا ت ال خصػػو : ال ػػ ا التعلػػػوما  ػػ ة الخ  ػػ ا الجػػػ لى الصةةفات الشخصةةةية والةةولاء التنظيمةةةي: -1
و ةد   والح ل  اأ تم  و ا  ق  ذظ ات  ت ظج غ لعو  ال راه ت ال  ذ انت جةؿ  لق  الةأس الت ظوم  ب ل  

دال  إجص ظو  بين الةأس الت ظوم  للااد وتق    في العما  إذ ذف التق ـ في العما نعمم  لق ذات  لق  إلغ بو  
 زن دة الةأس الت ظوم  للااد 

                                                             
   032ا صمرجع سابق ةهق اللةزشا  1

 صفات الفرد

 التنظيمي الولاء صفات العمل

 الخبر أثناء العمل

الرغبة والميل للبقاء في 

 المنظمة:

انخفاض نسبة دوران  -

 العمل.

للتبرع طواعية  ميل -

 بالعمل لتحقيق الأهداف
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ذ ػ   ومػػ  نتعلػ  بػػ لتعلوم  قػ  تع ن ػػت ال تػ ظج جوػػ  دلػت  تػػ ظج بعػض ال راهػػ ت  لػق ذف زنػػ دة  ػ د هػػ ةات 
  تةء الةأس الت ظوم  للاادا في جين ذظ ات دراه ت ذخاء ذف العلق  بين   تةء التعلوم التعلوم ت دش إلى زن دة 
 والةأس الت ظوم  هلعو  

  وذظ ات بعض ال راه ت ذف أ  لق  دال  بين   تةء التعلوم والةأس الت ظوم  للااد
م  للاػادا  تقػةؿ الآراس الد  ة ػ  ب تػ ظج اتع  الةظواو  وه ةات الخ     لق الةأس الت ظوذ    وم  نتعل  بتعثو الد

غ لعو  ال راه ت ال  ذ انت في ليا ات ؿ بعف الةأس الت ظوم  للااد ن.داد ب رتا ع  اتعتػ  الةظواوػ  وزنػ دة خ  تػ  في 
 العمم 

 مػػ  ذثعتػػت ال راهػػػ ت ذف الخ  ػػ  في الػػةأس الت ظومػػػ  للااد بو مػػ  تقػػةؿ آراس ذخػػاء بعػػػ ـ و ػػةد ذثػػا ل ػػػ ةات 
الدػاذة في الحصػةؿ  لػق  مػم في   ظمػ ت ذخػاء ذقػم  م    الي ةرا وق    ا لػيا بػعف  ػاصللت ظو وأسلإ  ث ذ ثا ا

ثػا    الا  ؿ وب لت لي     بر وؿ ذف ت دش  مل  و ا في   ظمت    و وم  لؼا الح ل  اأ تم  و   إف الدتػ.و ين ذ 
  وأس لعمل م    غو الدت.و ين

ا تػ ثالػ  تتمثم خص ظا العمم اليش ن دن  الااد ذن    ف  ةقعػ  في الت ظػوم و  التنظيمي: صفات اللمل والولاء -2
در      ولو  الااد    العمم اليش نقةـ ب ا ودر   إج  س الااد بعلعو   لق وأظ  الت ظوم  يةا ب   ةا في 

 ت ظج العمم  ا  ا و عا   ال خا بد  ولوت  الدع شاة    تلك ال ت ظجا جو  ناتاا الةأس الت ظوم  للااد ب.ن دة 
ش ن دنػػ ا وذجػػلى ا و لمػػ  شػػعا بعلعوػػ  العمػػم الػػيإ عػػ ردر ػػ  اهػػتقللوت ا وجانتػػ  في ذداس العمػػم دولظػػ  ضػػغط ذو 

ب لم تع واا وذف الةأس الت ظوم  للااد ن خاض في جػ أت صػااع  ب لآخان ب لت  ش في العمما و لم  اختلط 
  1"لط  ال  تت  هب وججم الد  ولو ال ورا وغمةض ال ورا و  ـ تاةنض ال 

 ػ ، ااد    ػ ثاا في وأظػ  الت ظومػ إف الخػ ة الػ  نلت ػع   الاػاد تلعػب دورا  الخبرة في اللمل والولاء التنظيمي: -3
م برقوق  ا نلت قةف بد ظم ت العمم بخ ات وق رات  تا وت ا ورغع ت وذل اؼ لز دةا نعمم  م    م    ذ 

 ن ػػ     لػػق اهػػتثم را  ػػػ   لظػػم مػػم    ن طػػةش  لػػق تةقعػػ ت  عو ػػ  تتمثػػػم في  لػػ ف قػػاار اأ  ػػم ـ للم ظمػػ
و  لت قو  تلك التةقع ت ن.ن       ذل ا  م  و   لع  الد ظم  با  لقو   ع ق تا وإشع ع رغع  م وبر لؽللةف

 در   الةأس الت ظوم  للااد 
و لػق العلػلى  ػ  ذلػػك  ػإف إخاػ ؽ الد ظمػ  في تػػة و الاػاص والت ػ ولت اللز ػ  في لػػيا اتػ ؿ نػ ثا بصػػةرة 

 هلعو   لق ا تم س الااد لد ظمت  ووأظ  لذ  
                                                             

  98-94ا ص صمرجع سابقخللمج هلوم ف الاواش ةا  1
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العلق  بين الةأس الت ظوم  وبعض العةا م الت ظومو          ق ـ ب   م   : دراه ت   ة جةؿ وق  ذ انت 
الت ظومػ  و ػػم  ػ  لظػػط  ا ذظ ػػات  ت ظج ػ  و ػةد  لقػػ  دالػ  بػػين الػةأسوموتةازا مانةةاري ومةةارش وا لافةةان ولةش و
 لدختلاػ :العمػم بعبع دلػ  ابس هك      العمم وتع وم ا واأهػتقللو  في العمػما وسمعػ  الد ظمػ ا و ل  ػ ت القو دة و 

اأ تم  وػ  والت ظوموػ ا و ػ  نتعلػ     ػ  ب لد مػ ت الدطلةبػػ   ػ  ا، ػاادا والاضػ  الػةظوا ا وهو هػ ت الد ظمػ ا وا، ػػ  
  1"الةظوا ا وظاوؼ العمم الد دن 

 (:March &Mannari, 1977) ناريما و مارش نموذجثانيا.

مػ   ػ  و  ػ   ظالعػ ا س الت ظوأالعةا م الد ػ   ة في تلػةن  الػة  لظةذ   نعين ماناري مارش و م  وضا  م    
 الةأس الت ظوم   العلق  بين لي  العةا م و ونةضح ال لم الت لي

 (رشما نموذج)اللوامل المساعدة في تفسير الولاء التنظيمي (11 شكل )ال
 

 
 
 
 
 

  39ا صمرجع سابق: خللمج هلوم ف الاواش ةا الدص ر
نلجم    ال لم ال  ب  ذف العةا م الد    ة في تلةن  الةأس الت ظوم  لد ااد الع  لين في الد ظم  تتمثم ب لدل    

  2"اأ تم  و ا والاض     العمم وبس هك      العمما واأهتقللو  في العمم
 (:Decotis & Summersسمرز ) و نموذج ديكوتيا ثالثا.

 قػػ  جػػػ دا العةا ػػم الد ػػ   ة في تا ػػو  ملوػػػ  وأس ا، ػػااد لد ظمػػ  م  مػػ  لػػػة  سةةمرز و ديكةةةوتياذ ػػ  لظػػةذج 
  الدةالي  ةضح في ال لم 

 
 

                                                             

  1 خللمج هلوم ف الاواش ةا مرجع سابقا ص ص 96-95  
   96ص  الى الدا اا 2

 الرضا عن العمل

 المكانة الاجتماعية

 

 الولاء التنظيمي

 تماسك العاملين الاستقلالية في العمل
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 (سمرز و ديكوتيالظةذج )اللوامل المساعدة في تفسير الولاء التنظيمييمثل  (12شكل )
 
 
 
 
 
 
 
 

  39ا صمرجع سابق: خللمج هلوم ف الاواش ةا  المصدر
 لة ػػ ت الد ػػ خ الت ظومػػ   ( لؽلػػ  القػػةؿ بػػعف تا  ػػم الخصػ ظا ال خصػػو  لد ػػااد  ػػا00) رقػػم  ػ  ال ػػلم

وخص ظصػ  في الد ظمػػ  نػ دش إلى بر نػػ  الاع لوػ  الت ظوموػػ  و  ػػتةء الػاوح الدع ةنػػ  لػ ء ا، ػػاادا ورضػ لم  ػػ  العمػػم 
جو  ت دش لي  العةا م لرتمع  إلى بر ن    تةء وأس ا، ااد للم ظم ا والػيش لػػ د بػ ور  در ػ  دا عوػت م للعمػما 

 لت ظوم ا وذداظ م لعمل م  م ًّ و ة   و ة و  هلة  ما ال خص  وا
  م    هع    تطوا القةؿ بعف  لق إدارة الد ظم  إدراؾ العةا م ال  ت ثا في   تةء الةأس الت ظوم  للع  لين    

هلع  ذو إلغ ب ا وذف تعمم  لق اهتثم ر لي  العةا م ل.ن دة در   وأس الع  لين للم ظم   إذ نتطلب ذلك دراه  
الجةا ب األغ بو  في لػي  الخصػ ظاا والػ  تعمػم  لػق زنػ دة الخص ظا ال خصو  لد ااد الع  لينا والتر و.  لق 

                  در ػػػػػػػػػػػػػػ  وأظ ػػػػػػػػػػػػػػػم الت ظومػػػػػػػػػػػػػػػ ا   لعمػػػػػػػػػػػػػػػم  لػػػػػػػػػػػػػػػق ر ػػػػػػػػػػػػػػػا   ػػػػػػػػػػػػػػتةالم التعلومػػػػػػػػػػػػػػػ ا  ػػػػػػػػػػػػػػػ  خػػػػػػػػػػػػػػػلؿ الت موػػػػػػػػػػػػػػػ  الد  وػػػػػػػػػػػػػػػ  
     والت رنبا و      م لل صةؿ  لق   للت ذ لقا والعمم  لق تاقو  الد ت قينا وتة و الع ال  الت ظومو 

 اهتقاارلم اليش نع.ز الاوح الدع ةن  ل ن ما ورض لم    العمما وشعةرلم ب ،    ذ م
  للعػ  لين ب لقػػ ر هػتقللو  في العمػػما وتاػةنض ال ػلط مػ  ذف  لػق إدارة الد ظمػ  العمػم  لػػق تػة و  ػاص اأ

 ثػوة للت ػػ ش بدػػ   الػيش نت  هػػب  ػا   ػػ ولو  م الةظواوػػ ا وبر نػ  ا،لػػ اؼ وا،دوار بةضػةحا وذف تلػػةف ا،لػػ اؼ

 الرضا عن العمل

 الولاء التنظيمي

 الفعالية التنظيمية

 السلوك

 الخصائص

 المناخ التنظيمي

 الدافعية

 آداء العمل الروح المعنوية

 الهيكل التنظيمي

 العمليات التنظيمية

 الخصائص التنظيمية
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 لػق ب ػ س  لقػ ت إ  ػ  و  إلغ بوػ   ػا ا، ػااد العػ  لين  ػيلك ن  جم  ا ج   ت وق رات ا، ػااد العػ  لينا والعمػم  
   1"و وم  بو  م ذن  ا وتة و ظاوؼ العمم الد دن  الد  هع 

 لتنظيميمؤشرات الولاء ا: المطلب الثاني
 :"  لت لي  الت ظوم الةأس ( Indicators)لؽل  رص  بعض   شاات 

  الد ظم   الع  لين  ا در   تةج -

 ل ء الع  لين  در   ال عةر ب لد  ولو  -

  و  ملو ت الد ظم در   الد  ر   الاع ل  ل ء الع  لين في ذ  ط   -

 در   اأهتع اد للت  و     ذ م الد ظم   -

 بلم الخو بةاهط  الع  لين  الد ظم الح ن      -

    ذش  ق  ذو لجةـ   الد ظمال   ع     -

 ذخاء    ظم   ـ التالو في اأ تق ؿ إلى  -

 ارتا ع  ع ةن ت الع  لين  -

 ء ال اظم       تر و.  لق جم الد للت ولولى ال لة ال -

  لق الدصل   الخ ص  في  ثو    ا،جو ف  تا وم الدصل   الع ـ للم ظم  -

  2الطا ض شل وء العملس" -

 التنظيميقياس الولاء  المطلب الثالث:
 :وسائل قياس الولاء التنظيمي :أولا

  ت ػػػػتخ ـ اللثػػػػو  ػػػػػ  الد ظمػػػػ ت ذهػػػػػ لوب  ع شػػػػاة وغػػػػػو  ع شػػػػاة للتعػػػػػاؼ  لػػػػق اأبذ لػػػػػ ت ال ا ػػػػو  للعػػػػػ  لين
ف وهػػ ظم قوػػ س الػػةأس قػػ  بزتلػػلمج في بعػػض ا،جوػػ ف اختل ػػػ    الجةا ػػب الدختلاػػ  في الد ظمػػ ا إو  ػػتةن ت وأظ ػػم  ػػ

 راهت ا  م  ذف ججم اتتما الدااد دراهت  ق  نت لم ب لةهول  الد تخ    في ال راه  ب وط  ب ختلؼ   اخم د
 م  ا،ه لوب الد تخ    في ليا ات ؿا ذخػي رذش العػ  لين ب و هػ ت العمػما والتعػاؼ  لػق   ػ  الم  ػ  

ان  في ذلػػك  إأ ذف خػلؿ اأ تم  ػػ ت وإت جػػ  الااصػػ  لذػم للتععػػو  ػػ    ػػ  الما ذو بػ لا ةع إلى رؤهػػ ظ م الدع شػػ
لػي  ا،هػ لوب وإف تاوػ  ذجو  ػ  في الت  ػلى ال ػانا لد ػ  ا العػ  لينا للػ  تعقػق   ػعل  اهػتخلص بو  ػ ت دقوقػػ  

                                                             

  1 خللمج هلوم ف الاواش ةا مرجع سابقا ص97 
  50ا ص مرجع سابقا وتدعيم الولاء المؤسسي لدى اللامليا داخل المنظمة تنمية مهارات بناء  جت لزم  ذبة ال صاا  2
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وش  ل         الم ووأظ م ق بل  لل ق ش   أ طع   ت ص دق     الةأسا  ع دة    لػجم بعض الع  لين    ابلغ 
لعو  في العمػػم  ولػيا أ نعػػأ ذف  ملوػػ  قوػ س وأس العػػ  لين  ملوػػ  ب ػػوط   رؤهػ ظ م ذو اعل  ػػم  لػػق الجةا ػب ال ػػ

 وبيلك  إ   لؽل  تص ولمج وه ظم قو س الةأس بد  نل :
ول     الطاؽ الع وط  وال  ظع  اأهتخ اـ في ليا ات ؿا  ت تخ ـ لقو س الةأس     ( المةاييس الموضوعية:1

خلؿ الآث ر ال لة و ا وليا ال ةع نغلب  لو  الط با الدةضة  ا جو  لػلم   د    الظةالا الدع ة    در ػ  وأس 
العقػػ س في الد ظمػػػ  ذـ أ ذداس العػػ  لينا ولػػ  ت ػػػتخ ـ وجػػ ات قوػػػ س  ةضػػة و  لاصػػػ  ال ػػلةؾ   ػػػثل رغعػػ  الاػػػاد في 

الع  لينا الغو ب ت    العمم ودوراف العمم  ت عع  في  طم الآأت والدع اتا والتخانب الدتعم  في الدةاد الد تخ    
ب لإ ت جا  ثاة جةادث العمم   إلخا و   خلؿ رص  الظػةالا ذ ػل    ػتطوا التعػاؼ  لػق در ػ  الػةأس الدة ػةدة في 

  الد ظم         
وتاوػػ  لػػي  الدقػػػ نولى ال ػػلة و  في الت عوػػػ   لػػق الد ػػللت الخ صػػػ  بػػ لةأس الت ظومػػػ  الػػ  قػػ  برػػػ ثا لل  ػػ  أ تػػػة ا 

  1"بو   ت تاصولو  تعين ذهع ب لي  الد للت ذو ت و إلى ا،ه لوب الدمل   لعل   
ه لوب تق نان  وذاتو ا وذلك    عان  ليا ال ةع    الدق نولى نقولى وأس الع  لين  ع شاة بع ( المةاييس الذاتية:2

تصػموم ق ظمػػ  تت ػم  ذهػػذل  تة ػ  لد ػػااد العػ  لين ب لد ظمػػ  في لز ولػػ  لل صػةؿ  لػػق تقػ نا  ػػ   ػ  ع م  ػػ  در ػػ  
      وأظ ػػػػم لد ظمت ماونعػػػػػ  لػػػػيا ال ػػػػػةع  ػػػػ  الدقػػػػػ نولى ذ ثػػػػا   ظػػػػػ ة وقػػػػ رة  لػػػػػق ت ػػػػخوا و ػػػػػةد الػػػػةأس هػػػػػلع  ذو الغ بوػػػػػ  

قو س العلةـ ال لة و ا وتت م  تة و   فيلي  الطانق  ل  ق ظم  اأهتعو فا ول     ذ ثا الطاؽ  وخو وهول  لتطعو 
  خا ذو ا،شخ ص الدع وين لدعا   ابذ ل  م و وةلذم ابذ   الد ظم  وذلك بعهلةبين:اللرمة   ذهذل  إلى 

  ء وأظ ػػما و ػػ ء جػػػع م ة   ػػػت إ ػػ  ذف نػػتم تة وػػػ  هػػ اؿ ذو لرمة ػػ  ذهػػػذل   ع شػػاة لد ػػاادا ونطلػػػب  ػػ  م بر نػػ
 للعمما وذباز    في لي  الطانق  ه ةلت   وإ ل  و  إ ااس  ق ر  ت 

  لػولى ل ػ ؾ هػػ اؿ واجػ   ػػ    ػتةء وأس الاػاد بػػم ل ػ ؾ ذهػػذل    نػ ة تػ ور جػػةؿ  قػاات   نػػ ة تتعلػ  ب لعمػػم
ونػػتلسـ  ػػا   ػػػتةن ت والعوذػػ  وا،شػػو س وا،شػػخ صا وتػػ ظم لػػي  ا،هػػذل   لػػق لضػػة الػػيش لؼػػ ـ ذلػػ اؼ الع ػػ  

  2"أس الاادو   ب   لق ا،هذل  لؽل  ذف نت  د تم اهتطلع آراظ ما و   خلؿ الإد الين  نا ا ا،

 
 

                                                             

 1 زن    و  عةشا مرجع سابقا ص221 
   220ص  الى الدا اا 2
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 فوائد قياس الولاء التنظيمي: :ثانيا

 1"ب لاغم    ذف قو س الةأس الت ظوم  لػمم الد ظم  تل لولمج و  ةدا ش ق ا إأ ذ   لػق   ةاظ   عوة للم ظم 
ت      لق تص وح األضاا  ت وا،خط س في الدم ره ت الإدارن ا ول  ؾ    الاةاظ     نعةد  لق ا، اادا و     نعةد 

 ظم  ب ل ر   ا،ولىا و        نعةد  لق اتتما ب لم   ـ   لق الد
دلػػػػ  عمػػػػم ب ػػػلم ن ػػػػ     لػػػق برقوػػػػ    ػػػتةن ت  عو ػػػػو   وػػػ ة ، ااتولشػػػ  أ شػػػػك  وػػػ  ذف  وػػػػا الد ظمػػػ ت 

الع  لينا ولل  ت تطوا لي  الد ظم ت الةصةؿ إلى ليا الذ ؼ أب  للق ظمين  لو      ذف نت بعةا تقةل    ع      
 ػ    جوػ ا و لػق قػةة الػترابط بػين ذ اادلػ    وقت لآخا للتعاؼ  لق    ق  برقق  ، اادل      ل هب   دن  و ع ةن

  ق  برقق  الد ظم ت ، اادل      ل هب   دن  و ع ةن  وبين وأظ م      جو  ذخاء  و ظاا للرتع ط الق ظم  بين  
 لذ   إ   لؽل     عان  قو س   ء وأس ا، ااد لد ظم  م تق نا لص ح لي  الد ظم ت ذو   ل   

 وبػيلك لغػب  لػق الإدارة الحلومػ  قعػم ذف تعػ ذ في رهػم ال و هػ ت وابزػ ذ الخطػةات اللز ػ  ل.نػ دة وت موػ  الػةأس بػػين
العػ  لينا ذف بذمػػا العو  ػ ت والدعلة ػػ ت جػةؿ   شػػاات وابذ لػ ت ولزػػ دات الػةأس   عملوػػ  قوػ س الػػةأس تعتػ  ظػػ لاة 

 ظم  والع  لةف    وراظ    ةاظ   ثوةا و   لي  الاةاظ : إدارن  وا و  ول د   بذأ الد
لؽلػ  الد ظمػ   ػ  ذف تعمػم  اقو س الةأس الت ظوم  للإدارة   شاات دال   لػق   ػتةء ا،داس الػةظوا ا ولػي نق ـ -1

  لق بر ن   ةقع   وابذ ل   قو ه  إلى  ترة ه بق     الةقت 
وإ    و  تتمثم في الد   ا واأبذ ل ت لضة اللثو    ا، ةر الػ  لذػ   لقػ   ت خم في تا وب ذبع د   دن  و ع ةن  -2

ب لعػػػػػ  لين والت ظػػػػػػوم  لػػػػػػق جػػػػػػ  هػػػػػػةاس  لػػػػػػيلك نترتػػػػػػب  لػػػػػػق الإدارة الجوػػػػػػ ة التعػػػػػػاؼ  لػػػػػػق الد ػػػػػػ  ا وا،ج هػػػػػػولى 
 واأجتو   ت جتى ت تطوا قو س و عا      نتمتا ب  ا، ااد    وأس لذي  الد ظم  

الت ظومػ  لػة بدث بػ  ذداة ت خوصػو   وػ ة تعتمػ  الإدارة ال    ػ   لػق اهػتخ ا    لقوػ س و عا ػ  إف قوػ س الػةأس  -3
   للت والدعةق ت ال  تةا   ا، ااد والت ظوم و   لم العمم  لق الغ د الحلةؿ الد  هع  

ادا  ػةف ا، ػااد نتةلػ  إف الع ةث الإ    و  خ ص  الدتعلق  بع   الةأس الت ظوم  تعةد ب ل اا  لػق الد ظمػ  وا، ػا  -4
    لم ال عةر ب ،لعو   توج  ألتم ـ الإدارة اما لش  ن عللى بعثا الغ ب  لق الد ظم  و لق ا، ااد 
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برقػػ  لػػػي  ا،بحػػػ ث   ظػػػ ة  عػػػوة للم ظمػػػ  في العمػػػم  ػػ  جوػػػ  القػػػ رة  لػػػق إجػػػ اث تغػػػوات في الإدارة وظػػػاوؼ  -5
  1ال ق ط ال  ق  ت ثا في ر ا ذو خاض وأس الع  لين للت ظوم"العمما جو  نعت  قو س الةأس ذداة لت خوا 

 سبا  ومظاهر ضلف الولاء التنظيميأ: الرابعالمطلب 
 أسبا  ضلف الولاء التنظيمي:: أولا
 ذلع  ":   لجمل     ا،هع ب  الد ه  تفي الت ظوم  ضعلمج الةأس  نا ا
 ذ م لذم و ةمم ذ   س    عةف في ليا اتتما تقصو الإدارة في   م   ء اق  ع الع  لين بعلعو   -

  ـ وضةح  ع ذ الا م الد  هب في الدل ف الد  هب جو  ذف  ػ ـ وضػا الاػاد في العمػم الػيش نت  هػب وق راتػ   -
 و وةل  وابذ ل ت  و  للت  ن عللى  لق در   وأظ  

لػق ر  نتػ  بزلػ  التم   ػ  وأ تعمػم  متػ  أ تةلوػ  ال عةر ب لقل  و  ـ اأهتقاارا جو  ذف شعةر الااد بعف   ظ -
      شعةر بع ـ اأعمذ  ف والقل  

 اص الترق  والتق ـ: وقةؼ إدارة الد ظم  ذ  ـ  اص التق ـ والترقو  و  ـ إت جت   بصةرة   دل  ذ  ـ الع  لين     -
  2"وبرطم الاوح الدع ةن     لم الإجع طج ل   ذج اثشعمم  

 ضلف الولاء التنظيمي: مظاهر: ثانيا

 ػ   ػاد لآخػا ذو  ػ   نعخػي ذشػل أ لستلاػ  الةأس في  مةـ الد ظم   ظ لا   ـ اأ تم س وال عةر ب علمجذ    
 و    :     ،خاءا 

  ضػػػػعلمج الدوػػػػم للعمػػػػػم وال ػػػػعةر ب لل عػػػػػ أة و ػػػػ ـ شػػػػػعةر الاػػػػاد بقومػػػػ  ذلػػػػػك العمػػػػم وضػػػػػعلمج ال ػػػػعةر ب أهػػػػػتقاار
 واأعمذ  ف 

  الغوػ ب والتمػ رض و ػػ ـ اجػتراـ  ةا وػ  العمػم و ثػاة جةادثػػ ا ضػعلمج  لقػ ت اأجػتراـ بػين الاؤهػػ س ازدنػ د ظػ لاة
 والداؤوهين وظ ةر ج أت اأهتو س والتي ا و ثاة ال ل وش 

 3"تع لي القو دة الإدارن  للم ظم  وابتع دل     الع  لين والطا ض الاوح الدع ةن  بو  م  
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 خنصة الفصل:
          الد ه ػ ت ال    ػ  تػ  م وأس ا، ػااد العػ  لين اػ  ذفعاجػ  في لػيا الاصػم لؽلػ  القػةؿ     خلؿ  ػ  هػع 

واأهػػػتع اد   وتػػاغ ع م في العقػػ س واأهػػػتماار  و ػػ ا وتطػػػ لع م بػػ لإخلص في خػػػ  ت  ا واهػػتماارن  د م ػػػ  و   ػػ     
 لعيؿ ذقصق     لشل  ل ج ج   و تطةرل ا ،ف لص ح الد ه   في برقو  ذل ا    ن دش ذن   إلى برقو  ذل ا  م    
لم إ   أ لؽل  الحصةؿ  لق الةأس الت ظوم    ل.اا ذو نااض  اض  بةه ظم الإ اا  الدختلا ا وأ نتم وأ ناق  

صل     عػاؼ ادراة الد ه ػ ت الح نثػ  ، ػ  ال ػلةؾ ا،  ػب  ػ  ذ ػم في لول  وض  ل ا بم لة جصول    ةد  تةا
 تاقوت   و لص ج  ا ولد  ل     آث ر الغ بو  للع  م و الد ه    لق ج  هةاس  
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 المبحث الأول: الأسس المنهجية للدراسة 
 المطلب الأول :مجالات الدراسة: 

بػ غارداتة ALFA PIPE  أةرتت الدراسة الديدانية بمؤس ة الجسالأرتة لصناعة اـنابيبي:المجال المكان: أولا
وىي من الدؤسّ ات الصّناعية الةبرل  .الن منًات–الةالأن ممرىا بالدنطمة الصناعية، بلدتة بن رة عل  طرتق غارداتة 

 الرّالأدة في ىذه ال لاتة بشةل خاص والجن ب الجسالأري الةبنً بشةل عاـ. 

 :"ALFA PIPE"تقديم عام لموسسة الجزائرية لصناعة الأنابيب بغارداية  -1

الد ػالعة في التنّميػة ال طنيػة واةليػػة،   عتػبر مؤس ػة الجسالأرتػة لصػناعة اـنابيػب مػن الدؤس ػات العم ميػة الإ تصػادتة
حي  أفّ نشاطها تتجلّ  في  غطية الّ  ؽ الدّاخلية و لبية حاةات الدؤسّ ات بأساليب  ةن ل ةية حدتثة لزدّدة، 

وسػػنتطرّؽ في   و  ػػع  أت ػػا إد  صػػدتر منت ةهػػا للحصػػ ؿ علػػ  مةانػػة إ تصػػادتة عالديػػة وةلبػػت العملػػة الصّػػعبة
 ف بالدؤسّ ة.الفصل إد التّعرت

 التّطور التّاريخي للمؤسّسة: 1-1

 عتػبر نػناعة الحدتػػد والصّػلب مػػن أىػاّ الصّػػناعات الػتي   ػػاىا في التّنميػة الإ تصػػادتة، ومػن بػػنٌ الدؤسّ ػات الػػتي 
حي    ـ4421 عتمد عل  نناعة الحدتد والصّلب الدؤسّ ة الجسالأرتة لصناعة اـنابيب بغرداتة التي أنشأت سنة 

وخ ؿ   سن ات بعد   ليا ىا مفا يح الدشروع 41  امت "الشّركة اـلدانية" بم اعدة الدؤسّ ة لفترة ط تلة دامت
 ىذه الّ ن ات طرأت عليها  غنًّات لضدّدىا في ماتلي:

بتػػارت   41ـ تّم إعػادة ىيةلػة ال حػػدة وىػذا ح ػب المػرار الصّػػادر في الجرتػدة الرّ يػة ر ػا  4431نػ فمبر10 -
 .31/122ـ بمرس ـ4431ن فمبر 13

 ـ، تّم إنشاء ورشة التّغليف بالسّفت في إطار   سيع نشاطها.4431في سنة  -
 ـ إنم مت إد وحد نٌ لعا:4434وفي سنة  -

 عام .  141التي  شمل ح الي "ISP"وحدة اـنابيب والخدمات الماعدتة  -

 عام . 101التي  شمل ح الي "UPD"وحدة الخذمات الدختلفة -

 "UPD "ـ تّم ضػػاّ ال حػػد نٌ مػػن ةدتػػػد نظػػريرا لفشػػل   ػػينً وحػػػدة الخػػذمات الدختلفػػة4444وفي سػػنة 
ب بب الخطأ في الدّراسة التّمنية ل رشة التّغليف الدّاخلي بالإ نت للأنابيب النّا لة للمياه، حي  أعيدت ال حدة 

 ."TUBESSPIRAL"والخذمات الماعدتةإد حالتها الّ ابمة، وأنبحت   مّ  وحدة اـنابيب الحلسونية 
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ـ تّم إنشػػػػػػػػػػػػاء ورشػػػػػػػػػػػػة ةدتػػػػػػػػػػػػدة للتّغليػػػػػػػػػػػػف الػػػػػػػػػػػدّاخلي والخػػػػػػػػػػػػارةي للأنابيػػػػػػػػػػػػب بمػػػػػػػػػػػػادة البػػػػػػػػػػػػ ليت ف 4442وفي سػػػػػػػػػػػنة 
"POLLYTHYLENE".من أةل التّط ر والتّح نٌ في ة دة الدنتجات 

نتػػػػاج ب ػػػػبب ـ شػػػهدت وحػػػػدة اـنابيػػػب الحلسونيػػػػة والخػػػذمات الماعدتػػػػة ركػػػ ديرا في الإ4442-4441مػػػا بػػػػنٌ  -
إلطفاض  يمة الدّتنار وضغط الدناف نٌ بحي  أنبحت  يمة اـنب ب ةاىسيرا   ػاوي  يمػة ماد ػو اـوّليػة، لشػّا أدّل 
بالدؤسّ ػة إد  ف ػيل شػراءه ةػػاىسيرا مػن الخػارج، وىػػذا أدّل يمػا إد  مػدا التّماعػد الدبةّػػر للعمّػاؿ و ملػي  في مػػدّة 

بطرتمة غنً مباشرة، وذل  لملّة العمل لّشا أدّل إد  دخل الدّولة بإندار  رار العمل والعم د بمصد   رتح العمّاؿ 
 تلسـ الدؤسّ ات الد تهلةة بالشّراء من الدؤسّ ات اةلّية  صد تح نٌ وضعيتها.

 ـ.2111ـ أعيدت ىيةلة اـنابيب واحتفظت بنفس التّ مية إد غاتة 4443فيفري13وفي  -

إ تصػػادتة تحتػلّ إسػػا مؤسّ ػػة  ةة ىيةلػػة اـنابيػب أنػػبحت مؤسّ ػػة عم ميػـ بعػػد إعػاد2111أكتػ بر40وفي  -
 GROOPE"ومدترتػػػة م ػػػتملّة ماليػّػا إدارتػّػػا  ابعػػػة  مّػػػع اـنابيػػػب "PIPE GAZ"اـنابيػػب النّا لػػػة للغػػػاز

ANABIB  ." 

ة وعلػ  شػهاد "ISO.9009"ـ تحصّلت مؤسّ ة اـنابيب علػ  شػهادة الجػ دة العالديػة 2114ةانفي21وفي  -
 ".APIGI" الدعهد اـمرتةي البترولي

      .X"تعمػػل باـشػػعّة الصّػػينية أشػػعّةNDTـ تّم إدخػػاؿ مشػػروع ةدتػػد لدرا بػػة النّ عيػػة"2112ةػػانفي21وفي سػنة  -
" PIPE GAZ"في مشػػػػػروع دمػػػػ  الشّػػػػػركتنٌ "PIPE GAZ"ـ فةّػػػػرت مؤسّ ػػػػػة 2111أوت40وفي -

 بالحجّار لستادة رأس مالذا."ALFA TVS"ومؤسّ ة

 .                                                                                             "PIPE GAZ"ـ تّم دم  الدؤسّ تنٌ معيرا وأنبحت تحمل إسا 2112وفي سنة  -

 ، أهمّيتها وأهدافها:"PEIALFA P" تعريف مؤسّسة 1-2

 لمؤسّسة:تعريف ل أوّلا:

الجسالأرتة برأس ماؿ   تصادتةالإ ـوىي من أ دـ الدؤسّ ات العم مية 4421أنشأت وحدة اـنابيب الحلسونية سنة  
 ىػذا الدشػروع بةةفػة بإلصػاز" HOCH "دتنػار ةسالأػري، حيػ   امػت الشّػركة اـلدانيػة  211.111.111 ػدره 

ىةتار و عدّ أكبر 21كلا من مدتنة غارداتة، و بل  م احة الدؤسّ ة 3ىياكلو بالدنطمة الصّناعية بن رة التي  بعد بػ 
 وحدة إنتاج عل  م ت ل ولاتة غارداتة.

" ALFA TVS"ببنػ رة "غارداتػة"، ومؤسّ ػة"PIPE GAZ"تّم دمػ  شػركة  الا تصػادتةوفي إطػار التّحػّ لات  -

 برأس ماؿ"ALFA PIPE"إسا "الجسالأرتة لصناعة اـنابيب بالحجّار"عنّابة"تحت

 عام . 807دتنار ةسالأري، و شغل حاليّا  2.011.111.111.11  دره
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 أهمّية المؤسّسة: ثانيا:
 لعب الدؤسّ ة دوريرا إ تصادتّا عل  م ت ل لستلف الدؤسّ ات اةلّية وال طنيػة أو حػّ  الدّوليػة، لشػّا ةعلهػا  ة ػب 

 إ تصادتة كبنًة  تمثّل فيما تلي:ألعيّة 

 "G01- G02- GK1"  اىا في تم تن أكبر مشارتع س نطراؾ مثل: -

لنمػل البػتروؿ مػن حػػ ض  "GZ2  ػاىا كػذل  في تمػ تن مشػروع  ر ػار لنمػل الديػاه الصّػالحة للشّػرب، ومشػروع" -
 الحمراء إد أرزت . 

طني كمطػاع الف حػة والػرّي، و طػاع اةرو ػات، كمػا أّ ػا الػ   الا تصػاد دعّا عدد كبنً مػن المطاعػات الدهمّػة في  -
  تعامل مع كل من س نطراؾ وس نالغاز.

 وىذا بالدنطمة،عامل، لّشا تعني  مليل حجا كبنً من البطالة الد ة دة  312 م ـ الدؤسّ ة حاليا بتشغيل ح الي  -
، الدهندس ف، الد نًّوف، ىذا كلّو عل  الصّعيد التّشغيل تشمل جميع الدنانب كالّ الأمنٌ، واـمن الدّاخلي، العمّاؿ

 اةلّي.

أمّػػػا علػػػ  الصّػػػعيد الػػػدّولي  لعػػػب دورّا فعػّػػالاير في نشػػػر الّ ػػػمعة الح ػػػنة علػػػ  م ػػػت ل الجػػػ دة للمنتجػػػات ال طنيػػػة  -
 ."ISO.9009"للمؤسّ ة خص نّا بعد حص لذا عل  شهادة الإتسو

رداتة،وسػاعدىا اسالعت كذل  في فّ  العسلة عػن منػاطق الجنػ ب بصػفة عامػة وعلػ  وةػو الخصػ ص منطمػة غ -
 م  عها الإسترا يجي المرتب من مناطق البتروؿ كحاسي م ع د، وحاسي رمل، وعنٌ أميناس، عل  زتادة فعاليتها.

 أهداؼ المؤسّسة: ثالثا:
  تمثّل أىدافها في العنانر التالية:

 الد العة في  نمية الإستثمارات في الدنطمة وذل  بفّ  العسلة عنها.  - 
 الإحتةاؾ بالدؤسّ ات اـةنبية من أةل إكت اب الخبرة والتّةن ل ةيا الجدتدة. -
 لزاولة ك ب م تثمرتن أةانب من خ ؿ التّعرتف بالدؤسّ ة.  -
 ز،البناء، الرّي". غطية لستلف الحاةات ال طنية للمؤسّ ات:"س نطراؾ،س نالغا -
 إلغاد أس اؽ داخلية وخارةية لتصرتف الدنتجات للحص ؿ عل  الدادّة اـولية.  -
 الدشاركة في الدشارتع ال طنية الةبرل. -
  لبية طلبات الد تهلةنٌ كمّا ون عّا في ال  ت الدناسب. -
   فنً العملة الصّعبة عن طرتق بيع الدنت ج لعم ء أةانب.  -
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 لتّغينً والتّط تر في كةفة ا الات ل ماف بمالأها واستمرارتتها.   ع  إد ا -
  م ـ بجميع اـساليب والتّمنيات الجدتدة في إطار عملها. -
  م ـ بتط تر التّمنيات الجدتدة في إطار عملها.  -
 نشاط المؤسّسة: -1
بغرض نمل البػتروؿ والغػاز الطبّيعػي أىا نشاط للمؤسّ ة تتمثّل في إنتاج اـنابيب الدصن عة من الحدتد والصّلب  

طػػن 100000والدػاء وكػػل الد انػع تحػػت ضػػغط عػالي، بحيػػ   بلػػ  الطّا ػة الإنتاةيػػة للمؤسّ ػػة في الحػالات العادتػػة 
ملا، وىذا المطػر لؽيّسىػا عػن بميػة الدؤسّ ػات 1825إد 406سن تّا، و نت  الدؤسّ ة أنابيب تتراوح  طرىا ما بنٌ 

 احتياةاتمن إنتاج ا تمع، كما أّ ا   ع  دالأمّا لتغطية الّ  ؽ الدّاخلي و لبية  %70 اـخرل اــ   اىا بػػ:
 أكبر المطاعات:"س نطراؾ، س نالغاز، مدترتة الرّي"، كما أننّا لصد أنشطة لستلفة منها:

 بيع مشتمّات الحدتد للتّجار والخ اص والدماولنٌ.  -
 الطّاولات الدمسوةة والسّواتا.بيع منت ةات اـنابيب الدربّعة،  -
 نناعة اـنابيب الخانة بنمل البتروؿ، الغاز، الداء، وأت ا جميع الد انع ذات الّ غط العالي. -
 تمثػّل الدػ اد اـوّليػػة الػتي  مػػ ـ الدؤسّ ػة باسػػتعمالذا علػ  شػةل لفافػػات حدتدتػة والػػتي  مػ ـ بشػػرالأها مػن مصػػنع  -

ارج كألدانيػػػػػا واليابػػػػػاف وفرن ػػػػػا، وتصػػػػػل وزف اللّفافػػػػػات الحدتدتػػػػػة حػػػػػ الي أو   ػػػػػت ردىا مػػػػػن الخػػػػػ "SIDER"الحجّػػػػار
ساعة من خ ؿ ث ث فرؽ عمل  24/24بمعدّؿ " D.C.B.A"طن، و عمل الدؤسّ ة بأربع خطّ ات إنتاةية20

، حي  أّ ا  عمل باستمرار حّ  في أتّاـ العطل واـعياد الدّتنية وال طنية.  في الي ـ
 اـنابيب:ت ةد ورشتنٌ لصناعة 

أنبػػػػػ ب حلػػػػػسوم بػػػػػالتّلحيا الإلةػػػػػػتروم "LESBOBINES"خانػػػػػة بتح تػػػػػل الدػػػػػادّة اـوّليػػػػػة الورشػػػػػة الأولػػػػػ : -
 الدّاخلي والخارةي.

 خانة بالتّغليف ح ب استعمالات كل أنب ب:  :الورشة الثانية -
  أنابيب م ةّهة لنمل البتروؿ تتا  غليفها من الخارج فمط. -
  غليفها من الدّاخل والخارج.أنابيب الغاز تتا  -
 أنابيب الدياه  طل  من الدّاخل ضدّ الصّدأ. -
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 المتعاملون مع المؤسّسة: - 2
 أ( العملاء: 

ىػي الدؤسّ ػة ال طنيػة سػ نطراؾ، بالإضػافة إد  % 90والػذي لػتػلّ الدر بػة اـود بن ػبة  العمل الرّلأي ي للمؤسّ ػة
عمػ ء مػن ةعلتهػا  ة ػب "iso9001 "ومؤسّ ػات   زتػع الديػاه حيػ  أف شػهادة  مؤسّ ػات أخػرل ك ػ نالغاز

التي  شرؼ علػ  إلصػاز مشػروع عػنٌ نػال لنمػل الغػاز  "BRITUSH PETROLUM"خارج ال طن مثل شركة
 ."BICTEL"والشّركة اـمرتةية

 المورّدون:  ب(
منهػػػػا الدػػػػادة اـوّليػػػػة وكػػػػل م ػػػػتلسمات العمليػػػػة لؽثلّػػػ ف أىػػػػا العنانػػػػر بالنّ ػػػػبة للمؤسّ ػػػػة وىػػػػا الدصػػػػادر الػػػػتي  لػػػػب 

الإنتاةيػة، كمػا أف الدؤسّ ػة  مػ ـ بعمليػػة اختيػار الدػ رّدوف الدناسػب ف علػ  أسػػاس معل مػات لستلفػة كالّ ػعر، شػػروط 
 الدّفع، و ت التّم تن، كما أّ ا  تعامل مع الد رّدوف داخلي ف وخارةي ف.

 المنافسون: ج(
الجسالأرتػػة للأنابيػب ىػي الدناف ػػة ال حيػدة علػػ  الد ػت ل الػ طني، أمّػػا علػ  الد ػػت ل "ALFATUS"  عتػبر مؤسّ ػة

 .اـلدانية من أىاّ الدناف نٌ"BENDER"العالدي  د مؤسّ ة
 الوسطاء:  د(

 ىا عنانر الرّبط الد تهلةنٌ والدنتجنٌ س اء كاف ىذا الدنت   ارة جملة أو  سلأة أو وك ء.
 الحكومة: و(

وىػػي الد ػػػؤولية عػػن فػػػرض التّشػػػرتعات والمػػ اننٌ الدتعلّمػػػة بنشػػاط الدؤسّ ػػػة، ولصػػػد مػػن بػػػنٌ ىػػذه الد ػػػؤوليات فػػػرض 
كما أف الدّولة  فرض عل  الدؤسّ ة شراء م ادىا اـوّلية من ، الّ رالأب وتحدتد اـسعار و  اننٌ الإستنًاد والتّصدتر

 من أةل  نمية الصّناعة اةلّية."SIDAR" شركة
 دراسة وتحليل الهيكل التّنظيمي: 1-3

 تجلػّػػ  ألعيػػػػة الذيةػػػل التّنظيمػػػػي للمؤسّ ػػػػة في تحدتػػػد لستلػػػػف الد ػػػؤوليات وكػػػػذل  الدهػػػػاـ، وىػػػذا مػػػػن أةػػػػل 
ال نػ ؿ إد اـىػداؼ الّ ػابمة، وكػذل  مػن أةػل الد ػاعدة في الرّ ابػة والتّنظػيا والّ ػنً الح ػن لدختلػف العمليػػات 

 التّةاليف.  واـنشطة، ولزاولة التّن يق بنٌ ال ظالأف للبل غ إد اـىداؼ بأ لّ 
 سنحاوؿ من خ ؿ دراسة الذيةل التّنظيمي للمؤسّ ة وال ضّح في الشّةل التّالي:
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 "ALFAPIPE" التّنظيمي للمؤسّسة الجزائرية لصناعة الأنابيب  (:يوضح الهيكل13) الشّكل رقم
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علػػ  الدػػدترتات التّابعػػة لذػػا، كمػػا تمػػػ ـ  لؽثػّػل أعلػػ  سػػلطة في الدؤسّ ػػة، حيػػػ  تمػػ ـ بالإشػػراؼ: المػػدير العػػام -9
 سّ ات.ؤ بإندار اـوامر والتّعليمات وإتّّاذ المرارات من أةل تحميق و نمية و ط تر الد

الدػنظّا والد ػاعد اـلؽػن للمػدتر والد ػؤولنٌ في إلصػاز وأداء أعمػػالذا ىػي ذلػ  الجهػاز مػن العػػاملنٌ السػكرتارية:  -2
مات للإدارة س اء فنّية أو مةتبية، و مػ ـ بمعاونػة  لػ  ال حػدات الإدارتػة، دال ظيفية والتي  مدّـ م اعدات وخ

ات اـخرل و تبّع و عتبر الملب النّابض الذي لؽد كةفة اـةهسة بما تلسمها من معطيات وبيانات، وبمرا بة الددترت
 الإلضرافات أثناء حدوثها للتّمليل من اـخطار.

مهمّتو   لي كل ما لؼ  اـمن الدّاخلي والخارةي للمؤسّ ة، كما أنّو تم ـ بإعطاء مساعد الأمن الصّناعي:  -3
إ امػة  التّعليمػات للعمّػاؿ لتفػادي الحػ ادث اةتمػل و  عهػا، و ػ عيتها بمختلػف إةػراءات ال  اتػة، بالإضػافة إد

 دورتات مرا بة ت مية ح ؿ ال رشات والدصال ل ماف سنً نشاط عل  أح ن الظرّوؼ.
 ولػرص  مهمّتو الّ هر عل  مرا بة ومتابعة لستلف العمليات لددترتات الدؤسّ ة مساعد المدير لرقابة التّسيير: -4

عل   طبيق جميع اـوامر والمػرارات بةػل نػرامة وةدّتػة، وذلػ  مػن خػ ؿ الػرّبط والتّن ػيق بػنٌ الدهػاـ الدختلفػة 
 لجميع الددترتات ومصالحها، بالإضافة إد متابعة العمل.

 ت ةد خمس مدترتات وىي عل  التّ الي:المديريات:  -5
ذ  م ـ ب ضع البرام  الإنتاةية إنط ّ ا من تحدتد معػاتنً و عدّ الركّيسة اـساسية الإنتاةية، إمديرية التّقنية: ال -

الإنتػػػاج والدػػػػدّة الّ زمػػػػة لعمليػػػػات الإنتػػػػاج، وىػػػػي تحػػػرص علػػػػ   مػػػػدا لستلػػػػف الخصػػػػالأ  والد انػػػػفات الدتعلّمػػػػة 
بالإسػػػتثمارات الجدتػػػػدة، و  ػػػا الػػػػدّوالأر والدصػػػػال التّاليػػػة: دالأػػػػرة نػػػنع اـنابيػػػػب، دالأػػػػرة ضػػػماف الجػػػػ دة، دالأػػػػرة 

 ليف، دالأرة الصّيانة، مصلحة البرلرة.التّغ
  تػػ دّ ىػػػذه الددترتػػة الّ ػػػهر علػػ  مصػػال الد ػػػتحدمنٌ، سػػ اء مػػػن حيػػ  التّ ظيػػػفمديريػػة المػػػوارد البشػػػرية:  -

والتػّػدرتب، والتّأىيػػػل، والتّحفيػػػس، والتّر يػػة، و  زتػػػع اـةػػػ ر، والدةةفػػةت، والعطػػػل، و ػػػ فنً التػّػأمنٌ الشّػػػامل لذػػػا، 
إّ ػػػاه الّ ػػػماف الاةتمػػػاعي وذلػػػ  علػػػ  أسػػػاس معل مػػػات الددترتػػػة مػػػن لستلػػػػف الإدارات  وال ظيفػػػة الإةتماعيػػػة

 .م اعد   الأي  اـخرل كما   ا ث ثة دوالأر وىي: دالأرة الد تخدمنٌ، دالأرة التّ ينً، دالأرة الإع ـ الآلي
  :ممارنػة مػع بػا ي   عػد مػن أىػا الدػدترتات لػدل الدؤسّ ػة وذلػ  ـفّ عملهػا حّ ػاس ن عػا مػاالمديرية الماليػة

الددترتات، إذ تهتاّ بمختلف عمليات الدالية واةاسبية وذل  بتحليػل الح ػابات ومرا بػة لستلػف التّصػرلػات مػن 
ر ػا العمّػاؿ لدعرفػػة الّ ػرالأب واةبػػة الػدّفع، كمػػا تهػتاّ بإعػداد لستلػػف الػدّفا ر والّ ػػجّ ت اةاسػبية، إضػػافة إد 
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مرا بتهػا ، وىػذا كلػّػو يمػدؼ تحدتػد ال ضػعية أو الحالػة الداليػة العامّػة للمؤسّ ػػة الميػاـ بإعػداد لستلػف الديسانيػات و 
 ومتابعة سنً  النّشاط، وىي   ا: إدارة الديسانية والدرا بة، دالأرة اةاسبة العامة، دالأرة الخستنة.

ات والعػروض الدمدّمػػة  عتػبر لعػػسة ونػل بػنٌ الشّػركة والسّبػالأن حيػ   مػػ ـ بتلمّػي كةفػة الطلّبيػالمديريػة التّجاريػة:  -
و  ػا:   لدراستها، كما تهتاّ بةل الإةراءات نرؼ الدنت ج و عمػل علػ   لبيػة أكػبر عػدد لشةػن مػن الطلّبيػات

 دالأرة التّجارة، دالأرة التّ  تق. 
  عتػبر ىػذه الددترتػة وسػيطّا بػنٌ الدؤسّ ػة والدػ رّد، فيمػ ـ بإعػداد برنػام  التّمػ تن إمّػا عػن طرتػػق مديريػة التّمػوين: -

ةلػب الإحتياةػات الدختلفػة للمؤسّ ػة مػن الػدّاخل أو عػػن طرتػق الإسػتنًاد، إضػافة إد حرنػها علػ  التّخػػستن 
و  ا:   اـمثل و  فنً ما تحتاةو الدؤسّ ة من م اد أوّلية ول ازـ بالةمّية الدطل بة وأ ل سعر وفي ال  ت الدناسب

 دالأرة الشّراء، دالأرة   ينً الدخسوف.
  :البشري المجال ثانيا:

 عامل تشتغل ف في م ت تات ادارتة لستلفة )إطارات، عماؿ تحةا، عماؿ  نفيذ(. 807من تتة ف لرتمع الدراسة
 المجال الزماني: ثالثا:

، أمػا الدراسػة الديدانيػة 2017بعد تحدتد م ض ع الدراسة كانت الانط  ػة الفعليػة لعمليػة البحػ  شػهر ةػانفي  
حي  وزعنا استمارات البح  عل  أفراد العينة، ثم  منا بجمعها  2017/ 06/02من  بالدؤس ة فةانت ابتداءا

، ثم  ثم  منػا بفحػ  و  ػراءة الاسػػتمارات، حيػ  تم اسػترةاع بعػض الاسػػتمارات بصػع بة،  16/03/2017تػ ـ
 بعدىا تم  فرت  البيانات وتحليلها ثم استخراج النتالأ .

 

 :المطلب الثاني:المنهج المتبع
الدػنه " تعػػني لرم عػة مػػن الم اعػػد الػتي تػػتا وضػعها بمصػػد ال نػػ ؿ إد الحميمػة في العلػػا. إنػو الطرتمػػة الػػتي 
تتبعهػا الباحػ  في دراسػتو للمشػةلة لاكتشػاؼ الحميمػة، والدنػاى  أو طػرؽ البحػ  عػن الحميمػة تّتلػف بػػاخت ؼ 

 .1الد اضيع"
 .2الحميمة" إدلل ن ؿ  والدنه  أتا كاف ن عو ى " الطرتمة التي ت لةها الباح 

 

                                                             
الجسالأر،  ، دت اف الدطب عات الجامعية،مناهج البحث العلمي وطرؽ اعداد البحوثب ح ش ولزمد لزم د الذنيبات،  عمار 1

 .99ص ،2009، 5ط
.102نفس الدرةع، ص  2 
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 .1"لرم عة منظمة من العمليات   ع  لبل غ ىدؼ" موريس أنجرسوالدنه  كما تعرفو 
وتعػػػػرؼ الدػػػػنه  كػػػػذل  "بأنػػػػػو عبػػػػارة عػػػػن لرم عػػػػػة العمليػػػػات والخطػػػػ ات الػػػػتي تتبعهػػػػػا الباحػػػػ  بغيػػػػة تحميػػػػػق 

ح  في ضبط أبعاد وم اعي وأسئلة بحثو.وبالتالي فالدنه  ضروري للبح ، إذ ى  الذي تننً الطرتق، وت اعد البا
 .2وفروض البح  "

إف م ضػ ع البحػػ  ىػػ  الػذي تفػػرض علػػ  الباحػػ  اختيػار الدػػنه  الدناسػػب، وعلػ  ىػػذا اـسػػاس اعتمػػدنا في  -
دراسػتنا علػػ  الدػنه  ال نػػفي التحليلػػي، وتعتمػد ىػػذا الدػػنه  "علػ  دراسػػة الظػػاىرة كمػا   ةػػد في ال ا ػػع،وتهتا 

وتعبر عنها  عبنًا كيفيا أو كميا. فالتعبنً الةيفي تصف لنا الظاىرة وت ضح خصالأصها، ب نفها ونفا د يما، 
أما التعبنً الةمي فيعطينا ونفا ر ميا ت ضػح ممػدار ىػذه الظػاىرة أو حجمهػا ودرةػات ار باطهػا مػع الظػ اىر 

 . 3الدختلفة اـخرل"
  لنػبرز فعاليػة الحػ افس وم ػػالعتها في وتماشػيا مػع أىػداؼ وطبيعػة م ضػ ع الدراسػة فمػد اسػتخدمنا ىػذا الدػنه

 تحميق ظاىرة ال لاء التنظيمي، ومعرفة طبيعة ىذه الع  ة بينهما.
 أدوات جمع البيانات: المطلب الثالث:

استعماؿ منه  معنٌ في أي بح  تتطلػب مػن الباحػ  الاسػتعانة بػأدوات و  منيػات مناسػبة تمةنػو مػن  إف
 ال ن ؿ إد الدعل مات والدعطيات الخانة بالظاىرة الدراد دراستها، وت ظفها من أةل التحمق من فرضيات دراستو.

 هجية التالية: فبالن بة لدراستنا ىذه فمد اعتمدنا في جمع البيانات عل  اـدوات الدن
 :الملاحظة 

 عتبر إحدل أىا  منيات جمع البيانات الد تعملة في البح ث الديدانية، والد حظة "ىي أف تةػ ف الباحػ  
شاىد عل  ضروب ال ل ؾ الاةتماعية للأفػراد أو ا م عػات في أمػاكن نشػاطها ذاتهػا أو في أمػاكن إ ػامتها مػن 

 حظػػة( تهػػدؼ إد جمػػػع و  ػػجيل كػػل ة انػػب الحيػػاة الاةتماعيػػة الػػػتي دوف أف تغػػنً كيفيػػة حػػدوثها. إ ػػا )أي الد
تشػػاىدىا ىػػػذا الشػػػاىد مػػن نػػػ ع خػػػاص وىػػػ  الد حػػلأ الػػػذي عليػػػو أف لؼػػالط اـشػػػخاص وتدرسػػػها، ولػ ػػػر إد 

                                                             
الجسالأر  ، رجمة: ب زتد نحراوي )وآخروف(، دار المصبة للنشر،منهجية البحث العلمي في العلوم الانسانية م رتس الصرس، 1

 .98ص ،2004
 .105-104،ص صمرجع سابق رشيد زرواتي، 2

 3 عمار ب ح ش ولزمد لزم د الذنيبات، مرجع سابق، ص138.
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اـفعػاؿ والحركػات الػتي  نػت  عػػن أفعػالذا  لػ ، وت ػتمع إد  بػادؿ الةػػ ـ فيمػا بينها...وعليػو أف تةػ ف في حالػػة 
 . 1سيما البصر وال مع، و درة عل   ذكر لستلف خصالأ  ال ضع"لاوتلجأ إد استخداـ ح اسو، انتباه 

 : ح ؿ ال لاء التنظيميشبكة الملاحظة
فنمػ ـ   إذا كنا في حاةة إد أداة د يمة ةدا، بمعنى أ ا  ليلة اللي نػة، مثلمػا ىػ  الشػأف عنػدما نرتػد  يػاس الظػ اىر،

 .2بإعداد شبةة للم حظة "
أف الةثػػػػػنً مػػػػن العمػػػػػاؿ ، الػػػػذتن تعملػػػػػ ف في مؤس ػػػػة الجسالأرتػػػػػة لصػػػػناعة اـنابيػػػػػب  لاحظػػػػػ مػػػػاذا لاحظػػػػت   -

(ALFAPIPEبػغارداتة، في مرا ب  نظيمية متفاو ة )-  من الإطار و الدشرؼ، إد ع ف الػتحةا والتنفيػذ- 
ؤس ة عام  تّلػ  عػن ناذرا أف سجلت الدإلا و لؽدح ف مؤس تها و تذكرو ا بفخر خارج أو ات العمل، و 

 عة لذا  -ميداف الدراسة  -ىذه الدؤس ة بعد التحا و يما أي انو تشعر بالانتماء التنظيمي)للعلا أف الدؤس ة 
ح ػػػػنة علػػػػ  الصّػػػػػعيد الػػػػدولي و تمتػػػػػاز منتجاتهػػػػا بػػػػػالج دة ح ػػػػب الدعػػػػاتنً العالديػػػػػة و ػػػػد حصػػػػػلت علػػػػ  شػػػػػهادة 

مػن طػػرؼ   5LAPI،  و API Q1وشػهادتي، 2008في سػنة  OMS" مػن طػرؼ  ISO9001الإتػسو"
 . 2015الدعهد اـمرتةي للبتروؿ سنة 

كيػػػف لاحظػػػػت  وذلػػػػ  مػػػػن خػػػػ ؿ لسػػػػالطتي، واحتةػػػػاكي، و فػػػػاعلي مػػػػع أع ػػػػاء مػػػػن لرتمػػػػع البح ، مػػػػت  -
بالد حظة، ثم   جيل الدعطيات التي تمت م حظتها، فةنت كشاىد عياف عن ة انب لستلفة من الظاىرة التي 

ي  أف" الد حظة الدباشرة لا  متصر عل  الدعطيات التي لؽةن مشاىدتها و علػ  اـفعػاؿ، بػل أرتد دراستها.ح
 صغي أت ا للأ  اؿ التي  صػدر عػن اـفػراد خػ ؿ أفعػالذا الاةتماعيػة. إ ػا   ػجل الةلمػات الػتي ت ػتعملها 

 .3يما " اـشخاص لزل الد حظة من أةل معرفة لشيساتها وال ضعيات واـشياء التي لذا ع  ة
)أي بعػد  اتػػة  2016مػ  لاحظػت  منػذ اللحظػات اـود الػتي بػدأت فيهػا أفةػر في م ضػ ع البحػ  ةػ اف  -

 الدراسة في ال نة اـود ماستر(.
 لشا حفسم لاختيار ظاىرة ال لاء التنظيمي كم ض ع بح ، في إعداد مذكرة الداستر. -
 
 

                                                             
 .86، صمرجع سابقسعيد سبع ف،  1
 .237، صمرجع سابقم رتس الصرس،  2
 .31، صمرجع سابقسعيد سبع ف،  3
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 الاستمارة: 
" عتػبر الاسػتمارة  منيػة مباشػرة لطػرح اـسػئلة علػػ  اـفػراد وبطرتمػة م ةهػة، ذلػ  أف نػي  الإةابػات تحػػدد 

 .1م بما، ىذا ما ت مح بالمياـ بمعالجة كمية يمدؼ اكتشاؼ ع  ات رتاضية، وإ امة ممارنات كمية"
ؿ عل  معل مات ح ؿ م ض ع وىي كذل  عبارة عن "لظ ذج ت ا لرم عة أسئلة   ةو إد اـفراد من أةل الحص  

أو مشةلة أو م  ف، وتتا  نفيذ الاستمارة إما عن طرتق الدمابلة الشخصية، أو أف  رسل إد الدبح ثنٌ عن طرتق 
 .2البرتد"

سػؤاؿ، و ػد تم  م ػيمها  50و د احت ت استمارة بحثنا عل  أسئلة لستلفة ومتن عػة  تعلػق بم ضػ ع الدراسػة، ضػمت 
 لزاور كما تلي: 04إد 

  تعلق بالبيانات الشخصية للمبح ثنٌ من أةل ونف العينة ومعرفة خصالأصها.  07إد  1: أسئلة من المحور الأول
 .20إد  08من سؤاؿ  13و تت من  بالح افس الدادتةو ى  تتعلق : المحور الثاني
 .35إد  21من سؤاؿ 15و تت من بالح افس الدعن تة و ى  تتعلق : المحور الثالث

 .50إد  36من سؤاؿ15و تت من بالدتغنً التابع: ال لاء التنظيمي و ى  تتعلق : الرابعالمحور 
 و خصائصها اختيار العينة ابع: كيفيةر المطلب ال

 أولا : كيفية اختيار العينة
"ىي  ل  ا م عة من العنانر أو ال حػدات الػتي تػتا اسػتخراةها مػن لرتمػع البحػ  و لغػرل عليهػا  العينة

 إدالاختبػػػػار أو التحمػػػػق.عل  اعتبػػػػػار أف الباحػػػػ  لا ت ػػػػػتطيع م ضػػػػ عيا التحمػػػػق مػػػػػن كػػػػل لرتمػػػػػع البحػػػػ  نظػػػػػرا 
 . 3الخصالأ  التي تتميس يما ىذا ا تمع"
عػػػ ف  188عػػػ ف تحةػػػا،  403إطػػػار،  216 كػػػالآتي: عامػػػل، مػػ زعنٌ 807تتةػػ ف لرتمػػػع الدراسػػػة مػػػن 

و يمذا فمد اعتمدنا في اختيػار العينػة علػ  العينػة الطبميػة الػتي " تمثػل في  م ػيا لرتمػع البحػ  الػذي نرتػد   نفيذ،
دراستو إد لرتمعات بح  فرعية   م  بالطبمات، ثم ن حب عش الأيا عينة من كل طبمة، و لؽثل لرم ع العينات 

 .4يارىا العينة النهالأية التي ستخ ع للتحليل"التي تم اخت

                                                             
 . 400، صمرجع سابقسعيد سبع ف،  1
 .413، صمرجع سابقرشيد زرواتي،  2
 .410، صمرجع سابقسبع ف،  سعيد 3
 .412، صنفس الدرةع 4
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 لذذا  منا بتم يا لرتمع البح  إد ث ث طبمات عل  أساس طبيعة الدنصب )ن ع ال ظيفة( كما تلي:
إطػػار، عػػ ف تحةػػا، عػػػ ف  نفيػػذ، ثم لض ػػب عينػػة عشػػػ الأية مػػن كػػل طبمػػة، و لؽثػػػل لرمػػ ع العينػػات الػػث ث العينػػػة 

  .النهالأية  تمع البح 
 من عينة  لرتمع البح  الةلي للدراسة. %10عش الأيا  د تم سحب و  -

 إذف: تصبح عدد أفراد العينة الخاضعة للدراسة ى :
 
 
 

 مبح ث. أما عدد أفراد العينة من كل طبمة فه : 81و منو عدد أفراد العينة الإجمالية ى  : 

        للإطارات:بالن بة 
      

   
. 

        :  ع ف تحةابالن بة لػ 
      

   
. 

        ع ف  نفيذ:بالن بة لػ 
      

   
. 

 .ع ف  نفيذ 19ع ف تحةا،  40إطار،  22  ا العينة إذف:  -

 :حسب الفئة السوسيو مهنية أفراد العينة يوضح توزيع( 1الجدول رقم )
 حجا العينة العش الأية الدختارة من كل طبمة عدد العماؿ مهنية  صنيف الفئة ال  سي 

 22 296 إطار

 40 403 ع ف تحةا

 99 988 ع ف  نفيذ

 89 807 ا م ع

 
 
 
 
 
 

α =  
      

   
7,08 ≈78 

807 011% 

α 01% 
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 خصائص العينة: ثانيا:
 (: يبين توزيع أفراد العينة حسب متغير الجنس2جدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار الجنس
 % 79 64 ذك ر
 % 21 17 إناث

 % 100 81 المجموع
 

ن بة الذك ر ىي  أفمن خ ؿ ىذا الجدوؿ الب يط الذي لؽثل   زتع أفراد العينة وفما لدتغنً الجنس ن حلأ  
% مػن الدبحػػ ثنٌ 21تمثػل  الإنػاث% مػن الدبحػ ثنٌ في الدمابػل مػن ذلػ  لصػد ن ػبة 79الن ػبة الغالبػة حيػ  تمثػل 
، لدصػنع الػػذي تتطلػب ةهػدا بػػدنياىػذا راةػػع لطبيعػة العمػل و ظروفػػو داخػل ا، و الإدارتػةأغلػبهن تعملػن في الدهػػاـ 

فػػػرؽ عمػػػل  عمػػػل بنظػػػاـ  03ضػػػماف الاسػػػتمرارتة في العمػػػل بتطبيػػػق مناوبػػػة بػػػنٌ الليػػػل و النهػػػار فهنػػػاؾ  بالإضػػػافة
 ساعة، و كذل  لد  ع الدؤس ة التي  بعد ن عا ما عن أماكن ال ةن. 24/24

 السناد العينة حسب متغير (: يبين توزيع أفر 3جدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار العمر

[20-30] 32 39,5 % 
]30-40] 39 48,1 % 
]40-50] 8 9,9 % 

 % 2,5 2 فأكثر  [50
 % 100 81 المجموع

 

من خ ؿ معطيات ىذا الجدوؿ تت ػح أف   زتػع الدبحػ ثنٌ وفمػا لدتغػنً ال ػن لصػد أف أعلػ  ن ػبة تمثلػت في 
%  ليهػا  فئػة العمػاؿ الػذتن  ػتراوح أعمػالذا  4881بن ػبة سػنة [40-30[ ترواح أعمارىا  ما بنٌالعماؿ الذتن 

% و أخػنًا  لصػد الفئػػة  989بن ػبة سػنة  [50-40[% ثم الفئػة العمرتػػة  3985بن ػبة سػنة  [30-20]مػابنٌ 
 %. 285سنة فأكثر وىي فئة ضئيلة ةدا و ذل  بن بة  50العمرتة ]

، و ىػذا سػنة  [30-20]و سػنة [40-30[ية العماؿ من الشباب مػن الفئػة العمرتػة و تدؿ ذل  عل  أف أغلب
علػ  التماعػد  أحيلػ انظرا ـف ا تمع الجسالأري حاليا غالبيتو من الشباب. و كذل  لتع تض العماؿ الذتن طبيعي 



 الدراسة الميدانية                                                                 الفصل الرابع 

- 106 - 

لذل  ن تطيع الم ؿ أف ىذه و في الفترة اـخنًة خانة بعد البلبلة التي أحدثها مؤخرا ن   ان ف التماعد الجدتد. 
الفئة  شةل   ة فعالة بالنظر إد ما تمثلو بالن بة للم ارد البشرتة و نظرا لدا  تميس بو من حي تة و درة عل  الإنتاج 
و الإبػداع ، بالإضػػافة إد طم حاتهػا الد ػػتمبلية بحيػ  لػػ  تم اسػتغ لذا الاسػػتغ ؿ اـمثػل وتحفيسىػػا مادتػا و معن تػػا 

 .اـىداؼ الطم حة للمؤس ةـمةن تحميق 
فأكثر فهي تمثل أنحاب الةفاءة و الخبرة الذتن شػهدوا لستلػف سنة   [50سنة و[50-40[أما فئة العماؿ من 

 .كفاءتها، لشا ت تدعي من الدؤس ة الاستفادة من خبرتها و  التغنًات الذيةلية التي عرفتها الدؤس ة
 العائلية الحالة(: يبين توزيع أفراد العينة حسب متغير 4جدول رقم )
 النسبة المئوية التكرار الحالة العائلية

 % 37 30 أعسب
 % 63 51 متسوج
 %100 81 ا م ع

 

% مػػػن الدبحػػػ ثنٌ بالدمابػػل لصػػػد أف ن ػػػبة  63ن حػػلأ مػػػن الجػػدوؿ أف أغلػػػب أفػػػراد العينػػة متػػػسوةنٌ بن ػػبة 
ن بة العماؿ الذتن  مل أعمارىا عن الث ثنٌ سنة  أفرغا و تظهر ار فاع ن بة الدتسوةنٌ % ،  37العساب تمثل 

لشا تستد من  للعماؿتح ن في الجانب الدادي  عل و تدؿ  ذل   ،03كما ى  مبنٌ في الجدوؿ   % 3985 مدر بػ 
لػذل  فهػػا رز هػا مصػػدر ثػل تمـف ار بػاطها اـسػػري لغعلهػا أكثػر ار باطػػا بالدؤس ػة الػتي ، مرارىا الاةتمػاعياسػت

 .استمرارىاأشد حرنا عل  
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 التعليمي المستوى(: يبين توزيع أفراد العينة حسب متغير 5جدول رقم )
 النسبة المئوية التكرار التعليمي المستوى

 11,1% 9 مت سط
 % 29,6 24 ثان ي
 % 59,3 48 ةامعي
 100,0% 81 المجموع

 

ذووا الد ػػت ل الجػػػامعي ىػػػي الدبحػػ ثنٌ  مػػنأكػػبر ن ػػػبة  أفتت ػػح مػػن خػػػ ؿ البيانػػات الد ضػػحة في الجػػػدوؿ 
% و أخػنًا لصػد أف فئػة العمػاؿ ذووا  2986%  ليهػا فئػة العمػاؿ ذووا الد ػت ل الثػان ي بن ػبة  5983حي  تمثل 

 %.  1181الد ت ل الدت سط تمثل ن بة 
 عتمػد بشػةل حيػ  و ىػذا راةػع لطبيعػة الت ظيػف في الدؤس ػة امعي الد ػت ل الجػ العينػة أفػراد   تغلػب علػ

 العلمية  تمطبها لت ع أمامها فرنة الاستفادة من  دراتها  حي   لجامعيأساسي عل  العماؿ ذوي الد ت ل ا
ا ت ػػػهل علػػػ  إدارة الدؤس ػػػػة  إحػػػداث و م ػػػػاترة ، لشػػػػوالعمػػػل علػػػ   ط رتهػػػػا مػػػن أةػػػل تحميػػػػق اـىػػػداؼ الدنشػػػ دة

في وسػالأل  تةن ل ةية الحدتثػةتغينًات عل  م ت ل التنظيا بما تتماش  مع التغنًات الحانلة في ظل التح لات الال
 .الإنتاج

 الحالي المنصب طبيعة(: يبين توزيع أفراد العينة حسب 6جدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار الحالي المنصب
 % 23,5 19  نفيذ ع ف
 % 49,4 40 تحةا ع ف

 % 27,2 22 إطار
 % 100 81 المجموع

 

   مػػػػػػا ت حػػػػػػػلأ مػػػػػػػن خػػػػػػػ ؿ الجػػػػػػػدوؿ أف غالبيػػػػػػػة العمػػػػػػػاؿ ىػػػػػػػا مػػػػػػػن الفئػػػػػػػة ال  سػػػػػػػي  مهنيػػػػػػػة عػػػػػػػ ف تحةػػػػػػػا  إف
% 27,2و فئػػػػػة عػػػػػ ف  نفيػػػػػذ بن ػػػػػبة  الإطػػػػارات ليهػػػػػا علػػػػ  التػػػػػ الي كػػػػػل مػػػػػن فئػػػػػة  % 4984و الػػػػتي تمثػػػػػل ن ػػػػػبة 

 . عل  الت الي  %23,5و 
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لتحميػق  الإنتػاجفي عمليػات  ف الػتحةا اعػ  أعلػ   فئػة  عتمد   الفا بايبمؤس ة  إدارةوترةع ىذا اد أف 
 أعماؿ، أما بالن بة لفئة ع ف  نفيذ فتمتصر مهامها في  %4984و ذل  بن بة أىدافها و  لبية طلبات زبالأنها 

 فهي الػتي  شػرؼ علػ  الدصػال الإطارات. أما فئة و لزيطها الخارةي الإنتاجداخل ورشات الد اندة و التنظيف 
ومعالجة أي خلل لػدث في  بنٌ لستلف الد ت تات التنظيمية،والتن يق و  م ـ بالدرا بة  الإدارتةواـ  اـ  التمنية  و 

 .الإنتاجعمليات 
 نوع التوظيف(: يبين توزيع أفراد العينة حسب 7جدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار نوع التوظيف
 % 79 64 عمد دالأا
 % 21 17 عمد مؤ ت
 %100 81 المجموع

 

 عمد دالأا و ذل  بن بة تشتغل ف في الدؤس ة بػمن خ ؿ معطيات ىذا الجدوؿ تت ح أف أغلبية الدبح ثنٌ 
 من العماؿ تم   ظيفها عن طرتق عمد مؤ ت .%  21بالدمابل لصد ن بة  79%

العماؿ عن طرتق عمد مؤ ت لةن بمرور ال  ػت  ثبّػت وىذا راةع اد أف الدؤس ة في البداتة  م ـ بت ظيف 
ن تظهػروف كفػاءة في منانػبها، و تعتػبروف ركػالأس للمؤس ػة بمػا لؽلةػ ف مػن خػبرة و ذلػ  عددا منها بػػ عمد دالأػا لشػّ

ولا  تخل  عنها في كل الظروؼ، بينما العدد الآخر من العماؿ تتا   ظيفها عن طرتق عمد مؤ ت  %79بن بة 
ب حجا الدشارتع التي حصلت عليها الدؤس ة و الددة الةافية لتلبية طلبات السبالأن و   ليمها ح % 21بن بة 
العمد، فالدؤس ة  طبق العم نيػة في الت ظيػف ولا  ثمػل كاىلهػا   اتةو   تغني عنها في  اتة الدشروع بعد  الدنت ج

 ب ياسة الت ظيف ال اسع الغنً مفيد للمؤس ة في كل اـو ات.
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 الأقدمية متغير(: يبين توزيع أفراد العينة حسب 8جدول رقم )
 النسبة المئوية التكرار الأقدمية

 % 43,2 35 سن ات 5 من أ ل
 % 42 34 سنة[ 10- 5 [
 % 9,9 8 سنة [10-15[
 % 2,5 2 سنة [15-20]

 % 2,5 2 فأكثر سنة 20
 %100 81 المجموع

سن ات وفئػة  5من خ ؿ نتالأ  الجدوؿ تت ح  لنا أف الن بة اـكبر من الدبح ثنٌ ذووا اـ دمية  أ ل من 
ذووا أ دمية   فئة العماؿ % بالدمابل لصد  42% و  43,2عل  الت الي  لؽث ف ن بة  سنة[ 10- 5 [العماؿ من 

     مػػػػػن اـ دميػػػػػة التػػػػ الي فئػػػػػة العمػػػػاؿ ذووا   لصػػػػد علػػػػػ  أننػػػػػا% في حػػػػنٌ  9,9 ةن ػػػػػبلؽثلػػػػ ف    سػػػػػنة [15-10[نمػػػػ
 % لةل فئة. 2,5لؽث ف ن بة   فأكثر سنة 20و فئة  سنة [15-20]

ت حلأ من ىذه النتالأ  أف العماؿ ذوي الخبرة في الدؤس ة تمل عددىا و ذل  راةع إد ال ياسة الدنتهجة 
تماشيا مع روح العصر الفتية من طرؼ الدؤس ة التي  عمل عل   دتد م اردىا البشرتة من ذوي الةفاءات العلمية 

 ثنٌ ىػػا مػػن الشػػػباب كػػ ف الدؤس ػػة  امػػػت و تظهػػر ذلػػ  في  أف أغلبيػػػة الدبحػػالػػذي تعػػرؼ  طػػ را علميػػػا سػػرتعا، 
ضػػػػرورة  دتػػػػػد  إد بالإضػػػػافة(  3بعمليػػػػات   ظيػػػػف معتػػػػبرة في ال ػػػػن ات اـخػػػػنًة كمػػػػا ذكرنػػػػا سػػػػابما في الجػػػػدوؿ )

سن ات  5التماعد و ى  ما تف ر الن ب العالية لةل من فئة العماؿ أ ل من  عل  أحيل امنانب العماؿ الذتن 
، وكذل  لاعتماد الدؤس ة % 42بن بة  سنة[ 10- 5 [ منو فئة العماؿ الذتن لذا أ دمية %  43,2بن بة 

لصد أف  و. عل  الت ظيف الدؤ ت لبعض الدنانب في الدؤس ة ح ب حجا الدشروع و الصفمة التي حصلت عليها
  % لةػل فئػة 2,5ن بة ضػئيلة وىػي لؽث ف فأكثر  سنة 20و فئة سنة [20-15]العماؿ الذتن لذا أ دمية من 

 و ىذا ما لغعلها لؽلة ف خبرة وكفاءة لا ت تهاف يما نظرا ـ ا عاتش ا لستلف التغنًات التي شهدتها الدؤس ة.
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 المبحث الثاني: تحليل نتائج الفرضيات
 الحوافز المادية و الولاء التنظيمي": "تحليل بيانات الفرضية الأول : المطلب الأول

 بالعمل في هذه المؤسسة كفاية الأجر و الرغبة في الاستمرارن العلاقة بين  بي( :ي99جدول رقم )
الرغبة في 
 الاستمرار

 
 كفاية الأجر

 المجموع لا أرغب أرغب

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار

 %100 59 % 8.5 5 %91.5 54 تةفي

 %100 22 % 31.8 7 %68.2 15 لا تةفي

 %100 81 % 14.8 12 %85.2 69 المجموع

 

أ ا ترغب ف نرح ا من الدبح ثنٌ  %85.2أف ن بة  العاـ  بنٌو ح ب الا اه  نتالأ  الجدوؿمن خ ؿ 
من الذتن نرح ا أف اـةر الذي تتحصل ف عليو تةفي  %91.5 دعمها في ذل  ن بة في الاستمرار بالدؤس ة 
 تةفي ل د حاةياتها. لا تروف أف اـةر الذتن من  % 68.2 ن بة ل د حاةياتها في ممابل
أ ػػا لا ترغبػػػ ف في الاسػػتمرار بالدؤس ػػة  ػػػدعمها في مػػػن الدبحػػ ثنٌ نػػرح ا %14.8  ةبن ػػبو ىػػذا ممارنػػة 

ن ػػبة في ممابػل لا تةفػي ل ػد حاةيػػاتها  الػذي تتماضػػ نو أف اـةػػرمػػن الدبحػ ثنٌ نػرح ا % 31.8ذلػ  ن ػبة 
 حاةياتها. الذتن تروف أف اـةر تةفي ل دمن  8.5%

 ػدعمها في ذلػ  ترغبػ ف في الاسػتمرار بالدؤس ػة  اأ ػ نػرح ان تنت  من خ ؿ الجدوؿ أف أغلبيػة العمػاؿ 
و ىػذا تعةػس مػدل من الذتن نرح ا أف اـةر الػذي تتحصػل ف عليػو تةفػي ل ػد حاةيػاتها ،  %91.5ن بة 

و كافية  لعمالذػا، علػ  اعتبػار أف اـةػر ىػ  مػن أىػا الحػ افس الدادتػة، لذػذا فػإف  اىتماـ الدؤس ة بمنح أة ر مناسبة
الدؤس ػات الناةحػة تهػتا بتصػميا نظػػاـ أةػ ر تتماشػ  و اـعمػاؿ الد كلػة لةػػل منصػب و تتماشػ  مػع متطلبػػات 

س ة بتح نٌ  أوضاع البيئة الخارةية اةيطة بالدؤس ة ليتةيف العماؿ مع وا ع البلد و م ت ل الدعيشة، فتم ـ الدؤ 
إشػػباع حاةػاتها الدادتػػة عػن طرتػق رفػػع اـةػ ر و بالتػػالي زتػادة الرغبػػة في بعمالذػا  الاةتماعيػة و الدعيشػػية و ذلػ  

العمػػػل و الرفػػػػع مػػػػن روحهػػػػا الدعن تػػػػة و ربػػػػط العامػػػػل بمؤس ػػػػتو لشػػػا تستػػػػد مػػػػن انتمالأػػػػو و ولالأػػػػو لذػػػػا و  رغيبػػػػو للبمػػػػاء 
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اـةػػ ر في الدؤس ػػػات العم ميػػة الا تصػػػادتة   ػػبطها و تحػػػددىا  الا فا يػػػات والاسػػتمرار في العمػػػل يمػػا. علمػػػا أف 
والدتعلػق بػػ  21/04/1990الدؤرخ في  90/11الجماعية  الدبرمة بنٌ إدارة مؤس ة و لشثلي العماؿ ح ب  ان ف 

الماعدتة  ،   بط اـة رحي  أف ىذه الا فا يات الجماعية في لراؿ اـة ر، 1"ع  ات العمل، الدعدؿ و الدتما
و النظػػاـ التع ت ػػػي الػػذي تشػػػمل كافػػػة الدػػنح و الدةافػػػةت الدمن حػػػة للعمػػاؿ الدعنيػػػنٌ، ولؼتلػػػف اـمػػر عػػػن سياسػػػة 
 اـة ر في الدؤس ات التابعة لمطاع ال ظيف العم مي حي   ة ف اـة ر لزددة و م ب طة بمراسيا  نظيمية.

 الاستمرار في المؤسسة الرغبة فيو  نوع التوظيف بين ( : يبين العلاقة 10جدول رقم )
 ي  الاستمرارة فبالرغ

 التوظيف نوع  
 المجموع في الاستمرار أرغب لا في الاستمرار أرغب

 نسبةال تكرارال نسبةال تكرارال نسبةال تكرارال

 %100,0 64 % 14,1 9 9 ,85% 55 عقد دائم

 %100,0 17 % 17,6 3 4 ,82% 14 عقد مؤق 

 %100,0 81 % 14,8 12 2 ,85% 69 المجموع

 

من الدبحػ ثنٌ نػرح ا أ ػا ترغبػ ف في  % 85,2من خ ؿ نتالأ  الجدوؿ و ح ب الا اه العاـ   بنٌ أف 
وظفػ ا عػن لفئػة العمػاؿ الػذتن  % 85,9  دعمها في ذلػ   علػ  التػ الي ن ػبةالاستمرار في العمل يمذه الدؤس ة 

من العماؿ  نرح ا   % 14,8 ن بةب و ىذا ممارنة ت. من ذوي عمد مؤ   % 82,4 ن بةطرتق عمد دالأا و 
مػن ذوي عمػػد   % 17,6 دعمها في ذلػ   علػػ  التػ الي  ن ػبةأ ػا لا ترغبػ ف في الاسػتمرار في ىػػذه الدؤس ػة   ػ

 .من ذوي عمد دالأا  % 14,1مؤ ت و ن بة  
الدؤس ػة و ذلػ  بن ػبة بن حلأ من معطيات الجدوؿ أف غالبية العمػاؿ نػرح ا أ ػا ترغبػ ف في الاسػتمرار 

بعمػػد دالأػػا  الت ظيػػفتشػػتغل ف بعمػػد دالأػػا و ىػػذا طبيعػػي ـف  لشػػن % 85,9 ػػدعمها في ذلػػ  ن ػػبة  % 85,2
مػػادي اسػتمرار و  ف ػماف العمػػل مػدل الحيػاة تعطػي راحػة و اطمئنػاف ،بمؤس ػتو العامػلسا مهمػا لار بػاط تعتػبر لزفّػ

لؼلػػػق  أةػػػ اء نف ػػػية ، و والد ػػػتمرة الػػػتي تتماضػػاىا في عملػػػوللفػػرد و طػػػ تر لظػػػط معيشػػػتو علػػػ  ضػػ ء اـةػػػ ر الثابتػػػة 

                                                             
 .1990سنة  17ر ا العدد الجرتدة الر ية  1
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للن ػق ف ػ  عػن الآثػار الالغابيػة الػتي تتركهػا الانتمػاء  تستػد مػن شػع ره بالانتمػاء لدؤس ػتو،و  م ػتمرة لػدل العامػل
 .ـىدافها الدؤس ةفي تحميق التنظيمي 

مػػن أفػراد العينػػة ذوي العمػد الدؤ ػػت لشػن نػرح ا أ ػػا ترغبػ ف في الاسػػتمرار فهػذا إمػػا  % 82,4وأمػا ن ػبة 
 ـ ا تطمح ف أف تثبت ا بعمد دالأا في الد تمبل أو أ ا لػصل ف عل  أةر مر فع و لا ترتدوف التفرتط فيو.

 مكافأة عل  تحصل  وأن سبق ( : هل11 جدول رقم )
 النسبة المئوية التكرار مكافأة عل  تحصل  وأن سبق هل

 %86.4 70 تحصلت عل  مةافأة

% 99 لم أتحصل عل  مةافأة  93.6  

 % 100 81 المجموع
 

مػن الدبحػػ ثنٌ تحصػػل ا  %86.4مػن خػػ ؿ الدعل مػات الدتحصػػل عليهػا مػػن ىػػذا الجػدوؿ  بػػنٌ لنػا أف ن ػػبة 
 تتحصل ا عل  مةافأة.لم أةاب ا أ ا من الدبح ثنٌ  % 13.6عل  مةافأة في ممابل ن بة 

وىػػػذا أف الن ػػػبة اـكػػبر مػػن العػػاملنٌ تحصػػل ا علػػ  مةافػػةت،  أعػػ ه خػػ ؿ معطيػػات الجػػدوؿ مػػنن حػػلأ 
 لإشػػباعأف الدؤس ػػة تهػػتا بتشػػجيع عمالذػػا لستػػادة الانتػػاج و ذلػػ  بمػػنحها لستلػػف الدةافػػةت سػػعيا منهػػا  إدراةػػع 

و بعػد ا صػػالنا بم ظػػف مػن مصػػلحة اـةػػ ر  بػػنٌ أف  ،حاةػاتها الدادتػػة ليػػنعةس ذلػ  علػػ  مػػردودتتها في العمػػل
 يمتها ىذه ح ب تحدد و  PRIىناؾ ن عنٌ من الدةافةت التي تتا نرفها للعماؿ شهرتا، مةافأة الدردود الفردي 

التي  صػرؼ  PRCمةافأة الدردود الجماعي لو،و  من  مييا الدشرؼ الدباشر عاملل عليها كل حصّ تتالنمطة التي 
 لةل العماؿ.

 ػباط في نأ ا لم تتحصل ا عل  مةافأة ك  ا معػا بنٌ و لم تتحلػ ا بالا أةاب االذتن  %13.6أما ن بة  
  ثم تعاد نرفها لذا بصفة منتظمة. ،فيحرم ف منها لفترة معينةمشرفها الدباشر  ح ب  مرترالعمل 

 
 
 
 
 
 



 الدراسة الميدانية                                                                 الفصل الرابع 

- 113 - 

 يبين العلاقة بين الحصول عل  مكافأة و الشعور بالعدالة في توزيعها ( :12جدول رقم ) 
 الشعور بالعدالة  

                   
 الحصول عل  

 مكافأة

 المجموع بالعدالة لا أشعر بالعدالة أشعر

 نسبة تكرار نسبة تكرار نسبة تكرار

عل  مةافأة حصلت  47 67.9 % 23 32.9  % 70 100 % 

عل  مةافأة لم أحصل  04 36.4% 7 63.6% 99 100 % 

 % 100 81 % 37 30 %63 59 المجموع

 

مػػن الدبحػػ ثنٌ أةػػاب ا أ ػػا تشػػػعروف  % 63مػػن خػػ ؿ الجػػدوؿ و ح ػػب الا ػػاه العػػاـ للنتػػالأ  الػػذي تمثلػػو ن ػػبة 
مػػػن الػػػذتن نػػػرح ا أ ػػػا  % 67,1تػػػدعمها في ذلػػػ  ن ػػػبة  بيػػػنها و بػػػنٌ زم لأهػػػا  بالعدالػػة في   زتػػػع الدةافػػػةت

عل  مةافأة. و ىذا ممارنة بن بة  لػصل الم  أ ا أةاب امن الذتن  % 36,4تحصل ا عل  مةافةة  ممابل ن بة 
تػدعمها في ذلػ  بيػنها و بػنٌ زم لأهػا من الدبح ثنٌ نرح ا أ ا لا تشعروف بالعدالة في   زتع الدةافػةت  % 37
 من الذتن تحصل ا عل  مةافأة. % 32,9ةافأة ممابل ن بة عل  م لػصل امن الذتن لم  % 63,6ن بة 

تشػػعروف أف ىنػػػاؾ عدالػػػة في   زتػػػع   % 63مػػن معطيػػػات الجػػػدوؿ أعػػػ ه لصػػد أف أغلبيػػػة العمػػػاؿ بن ػػػبة 
الدةافةت و ىذا راةع أف الدؤس ة  عتمد عل  نظاـ   زتع الدةافةت واضح لجميع أفراد الن ػق التنظيمػي و تطبػق 

ي اد بشةل ةيد و أف الدشرفنٌ تم م ف بتمييا منصف لدرؤوسيها لشا ت اىا في تحميق رضاىا عن العمل  و تؤد
 لالأها لذا. زتادة انتمالأها للمؤس ة و و 

نػػرح ا أ ػػا لا تشػػعروف بالعدالػة في   زتػػع الدةافػػأة بػػالرغا أ ػػا الػذتن مػػن العمػػاؿ  % 32,9ن ػػبة أمػا 
  في عملية  مييا أداء اـفراد.  د لؼطئ بعض الدشرفنٌ  فـ أمر واردو ىذا  ،تحصل ا عل  مةافأة
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 ترقية في الدرجةال( : يبين ارتفاع الأجر عن طريق 13جدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار تحصل  عل  ترقية في الدرجة هل
 %75.3 61 تحصلت عل   ر ية في الدرةة
% 20 لم أتحصل عل   ر ية في الدرةة  24.7  

 % 100 81 المجموع
 

عػػػػػن طرتػػػػػق  ر يػػػػػػة  أةػػػػػرىا ػػػػػد ار فػػػػػع   % 75.3الدبحػػػػػػ ثنٌ  بن ػػػػػبة   أغلبيػػػػػةمػػػػػن خػػػػػ ؿ نتػػػػػالأ  الجػػػػػدوؿ لصػػػػػد أف 
أ ػػػػػػػػػػا لم تتحصػػػػػػػػػل ا علػػػػػػػػػػ   ر يػػػػػػػػػػة في  أةػػػػػػػػػػاب امػػػػػػػػػػن الدبحػػػػػػػػػ ثنٌ  % 24.7في ممابػػػػػػػػػل ن ػػػػػػػػػػبة في الدرةػػػػػػػػػة و ذلػػػػػػػػػػ  

 الدرةة.
ن حػػػػػلأ مػػػػػن خػػػػػ ؿ معطيػػػػػات الجػػػػػػدوؿ أف أغلبيػػػػػة العمػػػػػاؿ  ػػػػػد تحصػػػػػػل ا علػػػػػ   ر يػػػػػة في الدرةػػػػػة وبالتػػػػػػالي 

ق لشػػػػػا تػػػػػدؿ علػػػػػػ  أف الدؤس ػػػػػة تحػػػػػرص علػػػػػ  تحفيػػػػػس عمالذػػػػػا مادتػػػػػا وفػػػػػػ %75.3زتػػػػػادة في اـةػػػػػر و ذلػػػػػ  بن ػػػػػبة 
لم تتلمػػػػػػ ا  ر يػػػػػػػة  أ ػػػػػػانػػػػػػػرح ا الػػػػػػذتن مػػػػػػن الدبحػػػػػػ ثنٌ  %24.7و أمػػػػػػا ن ػػػػػػػبة مػػػػػػا ىػػػػػػ  معمػػػػػػ ؿ بػػػػػػػو في الدؤس ػػػػػػة، 

لتعػػػػػػػػػػ تض  خػػػػػػػػػػر عمليػػػػػػػػػة   ظيػػػػػػػػػفآء عمػػػػػػػػػاؿ ةػػػػػػػػػػدد التحػػػػػػػػػ ا بالدؤس ػػػػػػػػػة في ـف ىػػػػػػػػػؤلا راةػػػػػػػػػػعفي الدرةػػػػػػػػػة، و ىػػػػػػػػػذا 
ف التر يػػػػػػة في الدرةػػػػػػة ح ػػػػػػب نظػػػػػػاـ التر يػػػػػػة الدعمػػػػػػ ؿ ا علػػػػػػ  التماعػػػػػػد الد ػػػػػػبق مػػػػػػؤخرا، و ـالعمػػػػػػاؿ الػػػػػػذتن أحيلػػػػػػ  

 التر ية.ىذه بو في الدؤس ة تشترط خبرة أكثر من سنة  ل ستفادة من 

 الصنفترقية في ال( : يبين ارتفاع الأجر عن طريق 14جدول رقم )
 النسبة المئوية التكرار تحصل  عل  ترقية في الصنف هل

 %39.5 32 تحصلت عل   ر ية في الصنف
% 49 لم أتحصل عل   ر ية في الصنف  60.5  

 % 100 81 المجموع
لم تتحصل ا عل   ر ية في الصنف نرح ا أ ا  % 60.5من خ ؿ نتالأ  الجدوؿ  بنٌ أف أغلبية الدبح ثنٌ بن بة 

 من الدبح ثنٌ تحصل ا عل   ر ية في الصنف. %39.5و ىذا ممارنة بن بة 
  ر يػػػػة في الصػػػػػنف و ذلػػػػ  بن ػػػػػبة اكبػػػػنًة مػػػػػن العمػػػػاؿ لم تتلمػػػػػ  أف ن ػػػػػبة  مػػػػن معطيػػػػات الجػػػػػدوؿ ن حػػػػلأ 

 ـ ر ية في الصنف نارـ و تتميد بحرفية في التنفيذ إذ أف   60.5% وىذا راةع ـف إدارة الدؤس ة  عتمد عل  نظا
سػػػن ات في نفػػػػس الدنصػػػب ىػػػ  اـسػػػػاس الدطبػػػق للحصػػػ ؿ علػػػػ   ر يػػػة في الصػػػػنف  05شػػػرط اـ دميػػػة أكثػػػػر مػػػن 

حد الد ظفنٌ في ادارة الد ارد البشػرتة، و ـف أغلبيػة العمػاؿ مػن الشػباب و ػد اشػرنا ىذا ح ب  صرتح أ بالدؤس ة
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، و لذػا سػن ات خػبرة [20-29]مػن الفئػة العمرتػة  % 39.5( حيػ  لؽثلػ ف ن ػبة 3ذلػ  في الجػدوؿ ر ػا ) إد
الدؤس ػػة ضػػعيفة لشػػا ت ػػػعف أف  ةػػ ف التر يػػة في الصػػنف ب إذف فطبيعػػي(. 08 ليلػػة كمػػا ت ضػػحو الجػػدوؿ ر ػػا )
  أثنًىا التحفيسي عل  العماؿ.

ولغعلػػو ، تستػد مػػن شػع ره بالد ػؤولية تشػةل حػػافسا ىامػا للفػرد، وبالتر يػػة في الدنصػب   إثػراءهغنػاء العمػل و إ إف -
 .ـةل تحميق أىداؼ الدؤس ةبذؿ مستدا من الجهد و العطاء ل م تعدا

إضػافة مهػاـ ةدتػػدة لعمػل الفػػرد في نطػاؽ تّصصػو مػػن أةػل إخراةػػو مػن الدلػل و لزاربػػة الرو ينيػة، و ػػد  " إفو -
 .1"دلت الدراسات عل  اـلعية الةبرل لذذا الحافس

 وسائل نقل العمال يبين توفر( :15 جدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار وسائل نقل العمالتوفر 
 %  98,8 80 نعا
 1,2 % 1 لا

 % 100 81 المجموع
 

نرح ا أ ا استفادوا من وسالأل  %  98,8العماؿ وذل  بن بة أغلبية من خ ؿ الجدوؿ تت ح لنا أف 
     النمل التي   فرىا الدؤس ة، و ىذا راةع اد أف الدؤس ة تحفس عمالذا عن طرتق   فنً وسالأل نمل خانة للمؤس ة 

و في كػػػػػل ، و بأعػػػػػداد كافيػػػػة، عػػػػػن طرتػػػػق تّصػػػػػي  حػػػػاف ت وف اسػػػػتثناءكػػػػل العمػػػػػاؿ دت ػػػػتفيد مػػػػن خػػػػػدماتها  و 
 .الا اىات

 
 
 
 
 
 
 

                                                             

  1 عبد العستس خ اةة، مرجع سابق، ص201. 
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 ن العلاقة بين توزيع الأرباح والاستعداد لبذل أقص  جهد لتحقيق أهداؼ المؤسسةبي( :ي16جدول رقم ) 
 الاستعداد لبذل الجهد

 توزيع الأرباح
 المجموع غير مستعد مستعد

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار
 % 100 76 %7.9 6 %92.1 70   زع اـرباح

 % 100 5 % 60 3 %40 2   زع اـرباح لا
 % 100 81 %11.1 9 % 88.9 72 المجموع

 

 ـللنتالأ   بنٌ أف ن بة  أ ا  أةاب امن الدبح ثنٌ  % 88.9من خ ؿ الجدوؿ أع ه و ح ب الا اه العا
أف  أةػػاب امػػن الػػذتن   %92.1ةهػد لتحميػػق أىػػداؼ الدؤس ػة  ػػدعمها في ذلػػ  ن ػبة  أ صػػ م ػتعدوف لبػػذؿ 

 الدؤس ة لا   زع اـرباح علػ  العمػاؿ.  أف أةاب امن الذتن  %40الدؤس ة   زع اـرباح عل  العماؿ  ليها ن بة 
أ ػػا غػػنً م ػػتعدتن لبػذؿ أ صػػ  ةهػػدىا لتحميػػق أىػػداؼ  أةػػاب امػػن الدبحػ ثنٌ  %11.1و ىػذا ممارنػػة بن ػػبة 

مػػن الػػػذتن تػػروف أف الدؤس ػػة لا  ػػػ زع اـربػػاح علػػ  العمػػػاؿ  ليهػػا ن ػػػبة  % 60الدؤس ػػة  ػػدعمها في ذلػػػ  ن ػػبة 
 من الذتن أةاب ا أف الدؤس ة   زع اـرباح عل  العماؿ. 7.9%

أةػػػػاب ا أ ػػػا م ػػػتعدوف لبػػػذؿ أ صػػػػ   % 88.9ن ػػػبة ب مػػػن معطيػػػات الجػػػدوؿ ن حػػػػلأ أف أغلبيػػػة العمػػػاؿ
 مػ ـ بت زتػع ةػػسء  لشػن أةػاب ا أف الدؤس ػة  %92.1 تػدعمها في ذلػ  ن ػبة لتحميػق أىػداؼ الدؤس ػة  ىا ةهػد

بػأ ا  عمالذا، وذل  باعتبار ىذه الطرتمة مػن ألصػع ال ػبل في ك ػب ولاء العمػاؿ حيػ  تشػعروف من اـرباح عل 
الشع ر بالد ؤولية ولغعلها  لذا ولي  ا عمالا فمط لدتها ىذا ما تنمي لدتهاةسء لا تتجسأ من الدؤس ة وأ ا مل  

تبذل ف كل طا اتها لتحميق أىداؼ الدؤس ة من أةل ك ب أكبر ربح لشةن، ففي ىذه الطرتمة معادلة تّدمها 
عػػد مػػن الدؤس ػػة علػػ  ىػػذه الطرتمػػة ت اعتمػػاد بشػػةل كبػػنً، فةلمػػا زاد ربػػح الدؤس ػػة زاد معهػػا ربحهػػا، لػػذل  فػػإف

 الإسػراؼ في ال  ػت وبػذؿ أ صػ  ةهػد شجعها عل   فػادي ال مبػالاة و  اـساليب الحدتثة في تحفيس العماؿ ـ ا
حاةاتها الدادتة بف ل  بإشباع، وتحميق أىدافها أت ا الإنتاجبستادة ـةل لصاح الدؤس ة في تحميق أىدافها  لشةن

 فيستد شع ر العامل بالانتماء و ال لاء لدؤس تو. سن تا   زتع اـرباح
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الاستمرار في العمل  الرغبة فيو  العمل المادية وإمكانياتظروؼ  بين ( : يبين العلاقة 17جدول رقم )
 بهذه المؤسسة حت  سن التقاعد

 الاستمرار الرغبة في 
 ظروؼ 

 و إمكانيات العمل 
 المادية

 المجموع أرغب لا أرغب

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار

 )مناسبة(
%89,7 

 
52 

 
6 10,3 % 58 100 % 

 )غير مناسبة(
%73,9 

 
17 
 

6 26,1 % 23 100 % 

 % 100 81 % 14,8 12 69 85,2% المجموع

  

من الدبح ثنٌ نرح ا أ ا  85,2%أف ن بة   بنٌمن خ ؿ الجدوؿ أع ه و ح ب الا اه العاـ للنتالأ  
العمػػل  إمةانيػاتمػن الػػذتن تػروف أف ظػروؼ و  89,7%ترغبػ ف في الاسػتمرار بالدؤس ػة تػػدعمها في ذلػ  ن ػبة 

العمل الدادتة غنً مناسبة. وىذا ممارنة  إمةانياتمن الذتن تروف أف ظروؼ و  73,9%الدادتة مناسبة  ليها ن بة 
 26,1مػن الدبحػػ ثنٌ نػرح ا  أ ػا لا ترغبػػ ف في الاسػتمرار بالدؤس ػة  تػػدعمها في ذلػ  ن ػػبة  % 14,8بن ػبة 

مػن الػذتن أةػاب ا  % 10,3ن ػبة   في ممابلالعمل الدادتة غنً مناسبة  إمةانياتالذتن أةاب ا أف ظروؼ و  %
 العمل الدادتة مناسبة. إمةانياتف ظروؼ و أب

عمػػػاؿ ترغبػػػ ف في الاسػػػتمرار بالدؤس ػػػة تػػػدعمها في ذلػػػ  ن ػػػبة مػػػن معطيػػػات الجػػػدوؿ ن حػػػلأ أف أغلبيػػػة ال
أف الدؤس ػة  ػ فر العمػل الدادتػة مناسػبة و ىػذا راةػع  إمةانيػاتمن العماؿ الذتن نرح ا أف ظػروؼ و  %89,7

 الدؤس ػػػػة تحػػػػػاوؿ إ بػػػػاع أسػػػػػاليب تحػػػػد مػػػػػن  عػػػػػرض إدارةالشػػػػيء الػػػػػذي تؤكػػػػد علػػػػػ  أف  ظػػػػروؼ عمػػػػػل مرلػػػػػة، وىػػػػػ 
 لأااحتةػػػاكها الػػػػدا باعتبػػػار أف ن عيػػػة عملهػػػػا وطبيعتػػػو لػتػػػ ي علػػػ  الةثػػػنً مػػػػن اـخطػػػار ب ػػػببللخطػػػر، عمالذػػػا 

فنظػػػرا للطبيعػػػػة الخانػػػة لنشػػػػاطات أخػػػرل،  إدحدتدتػػػػة  نمػػػل مػػػن ورشػػػػة  أنابيػػػبو ، برافعػػػات مػػػن الحجػػػػا الةبػػػنً
 فػإف لل  اتػة الصػحية واـمػن ألعيػة بالغػة في لرمػ ع منشػةت و هيػسات التلحػيا الةهربػالأي الحدتدتػة و  الصػناعات
نظافػػة  ،الإنػػارة ،الته تػػة ،الآلات و الدعػػدات ػػ فنً  شػػةل الظػػروؼ الدادتػػة اةيطػػة بالعمػػل مثػػل )حيػػ   ،الدؤس ػػة
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     مػػػل مةػػاف العمػػػل ، ومػػػا إد ذلػػػ  مػػن الظػػػروؼ الػػػتي   ػػػ د ةػػ  العمػػػل ( عػػػام  مػػػؤثرا علػػ  كفػػػاءة اـفػػػراد في الع
 ورغبتها فيو إد حد كبنً.

لعمل ، كاف استعداد اـفراد للعمل أح ن، فالحافس الذي تمدمو ل أح نفةلما كانت  ل  الظروؼ مهيأة 
 و ال لاء للمؤس ة. ة  العمل تشجع العماؿ عل  الاستمرار في الن ق التنظيمي

 و ارتباط المستقبل المهني بالمؤسسة الحوافز الماديةن العلاقة كفاية بي( :ي18جدول رقم )
ارتباط المستقبل المهني 
 بالمؤسسة

 الحوافز كفاية   
 المادية 

 المجموع مرتبطغير  مرتبط 
 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار

 %100 55 %23.6 13 %76.4 42 كافية
 %100 26 %53.8 14 %46.2 12 غنً كافية

 %100 81 %33.3 27 %66.7 54 المجموع
 

مػػن الدبحػػ ثنٌ تػػروف أف  %66.7مػن خػػ ؿ الجػػدوؿ أعػػ ه و ح ػب الا ػػاه العػػاـ للنتػػالأ   بػنٌ أف ن ػػبة 
الذتن نرح ا أف الح افس الدادتة الدمدمػة  من%76.4 م تمبلها الدهني مر بط يمذه الدؤس ة  دعمها في ذل  ن بة

أف الحػػػػػ افس الدادتػػػػػة غػػػػػنً كافيػػػػػػة.  و ىػػػػػذا ممارنػػػػػة بن ػػػػػػبة  مػػػػػن الػػػػػذتن تػػػػػػروف %46.2لذػػػػػا كافيػػػػػة في ممابػػػػػل ن ػػػػػػبة 
مػن % 53.8 ػدعمها في ذلػ  ن ػبة  من الدبح ثنٌ تروف أف م ػتمبلها الدهػني غػنً مػر بط يمػذه الدؤس ػة33.3%

من الذتن نرح ا أف الح افس الدادتة الدمدمة  %23.6الدبح ثنٌ الذتن نرح ا أف الح افس غنً كافية في ممابل ن بة 
 ية.لذا كاف

أف م ػػػتمبلها الدهػػػني مػػػر بط يمػػػػذه تػػػروف %66.7مػػػن معطيػػػات الجػػػدوؿ ن حػػػلأ أف أغلبيػػػة العمػػػػاؿ بن ػػػبة 
مػن الػذتن نػرح ا أف الحػ افس الدادتػة الدمدمػة لذػا كافيػة ، و ىػذا راةػع  %76.4  ػدعمها في ذلػ  ن ػبة الدؤس ة

إد أف الدؤس ػػة تهػػتا بتح ػػنٌ الظػػروؼ الاةتماعيػػة والدعيشػػية لعمالذػػػا و  ػػدرؾ ألعيػػة الحػػ افس الدادتػػة )أةػػر مر فػػػع 
ل مادتػة ن بيا ممارنة بمؤس ات أخرل عل  م ت ل الدنطمة، ومةافةت و  ر ية ،و  فنً وسػالأل نمػل وظػروؼ عمػ

 تػػايلورلمػد ركػس و  .مناسػبة( و أثنًىػا علػ  سػل ؾ العامػل لشػا لغعلػو تشػعر بػػأف م ػتمبلو الدهػني مػر بط يمػذه الدؤس ػة
علػ   لبيػػة حاةػػة واحػػدة فمػػط مػػن لرمػػ ع حاةػػات الفػػرد و الػػتي اسػػتخدمها في  نشػػيط الرغبػػة للعمػػل ألا و ىػػي 
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نه  العلمػي في العمػل الإداري، فمػد  عامػل مػع الةػا الدنػت   ػد اعتمػد الدػ تايلورالحاةة للأم ر الدادتة، و لدا كػاف 
 ودفع اـفراد إد زتادة الإنتاةية  من خ ؿ زتادة اـةر كحالة  رغيبية لبذؿ الدستد من الجهد.

علػ  مثػل ىػذا التعامػل الإداري مصػطلح "الدبػادأة و الحػافس" فػإذا أراد المالأػػد الإداري أف  تػايلورولمػد أطلػق 
و مبػػادرات، وإف فعلػ ا ذلػػ  فعلػػ  الادارة أف  مػدـ لذػػا الحػػافس و التعػػ تض  دـ التػػابعنٌ )الدرؤوسػػنٌ( مبػادءاتتمػ

 .1"يةىذه بػ "الادارة العلم تايورالدناسبنٌ، و أطلق عل  دراسة 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                             

 1 ش  ي ناةي ة اد،مرجع سابق.، ص94.
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 المطلب الثاني: الاستنتاج الجزئي للفرضية الأول 
 خ ؿ تحليل نتالأ  ةداوؿ الفرضية اـود لصد أف: من
  الذتن ترغب ف في الاستمرار بالدؤس ة نرح ا أف اـةر أف أغلبية العماؿ ( 09ر ا )ن تنت  من خ ؿ الجدوؿ

        و ىػػػػذا تعةػػػس مػػػػدل اىتمػػػاـ الدؤس ػػػػة بمػػػنح أةػػػػ ر مناسػػػػبةالػػػذي تتحصػػػػل ف عليػػػو تةفػػػػي ل ػػػد حاةيػػػػاتها ، 
و اف  .، علػػػػ  اعتبػػػػار أف اـةػػػػر ىػػػػ  مػػػػن أىػػػػا الحػػػػ افس الدادتػػػػةماف بمػػػػالأها و اسػػػػتمرارىال ػػػػ و كافيػػػة  لعمالذػػػػا

 .(10الجدوؿ ر ا )كما تشنً اد ذل    الت ظيف بعمد دالأا تعتبر لزفّسا مهما لار باط العامل بمؤس تو
 الدؤس ػة وىػذا تػدؿ علػ  أف  تحصػل ا علػ  مةافػةت،أغلبيػة العػاملنٌ أف  ( لصػد11ر ػا ) معطيػات الجػدوؿ مػن

من خ ؿ  -الإدارة العلمية لتاتل ر كتطبيق لنظرتة-تهتا بتشجيع عمالذا لستادة الإنتاج و ذل  بتحفيسىا مادتا 
بأو ػػات لزفػػسة أت ػػا حيػػػ   ؿتػػتا نػػرفها للعمػػػا، و وجماعيػػة لإشػػػباع حاةػػاتها الدادتػػة مػػنحها مةافػػةت فردتػػة

لصػد أف أغلبيػػة ت ػتجيب لتطلعػات العمػاؿ حيػ   الدعتمػػد ف نظػاـ الدةافػةتو كػذل  ا .اشػهرتلػصػل ف عليهػا 
 .(12ر ا ) أف ىناؾ عدالة في   زتع الدةافةت كما تشنً اد ذل  الجدوؿالعماؿ تشعروف 

 ( أف أغلبية العماؿ  لم ا  ر ية في الدرةات و بالتالي زتادة في اـةر 13ن حلأ من خ ؿ نتالأ  الجدوؿ ر ا )
أمػػا الحصػػػ ؿ علػػ  التر يػػػة في  .أكثػػػر مػػن سػػػنة خػػبرةح ػػب شػػروط الاسػػػتفادة مػػن ىػػػذه التر يػػة و ىػػػي امػػت ؾ 

 ر ية في الصنف  ان بة كبنًة من العماؿ لم تتلم  ن حلأ أف ( 14معطيات الجدوؿ ر ا  )خ ؿ فمن  ،الصنف
شرط أف  إذإدارة الدؤس ة  عتمد عل  نظاـ  ر ية في الصنف نارـ و تتميد بحرفية في التنفيذ و ىذا راةع ـف 
 .سن ات في نفس الدنصب ى  اـساس الدطبق للحص ؿ عل   ر ية في الصنف بالدؤس ة 05اـ دمية أكثر من 

 نرح ا العماؿ أغلبية تت ح لنا أف ( 15ر ا )الجدوؿ  من خ ؿأما في ما لؼ    فنً وسالأل النمل للعماؿ ف
 .أ ا استفادوا من وسالأل النمل التي   فرىا الدؤس ة

 ( ن حلأ أف أغلبية العماؿ16من معطيات الجدوؿ  ر ا ) ىاأةاب ا أ ا م تعدوف لبذؿ أ ص  ةهد الذتن 
 .ال ن تةاـرباح    زتع من استفادوا اأ  نرح ا لتحميق أىداؼ الدؤس ة

 أف ( حيػ  لصػد 17الجدوؿ ر ا ) كما تبنٌ ذل   م لأمةتة داخل الدؤس ة اف ظروؼ و امةانيات العمل الداد
وىذا ، مناسبةو امةانيات العمل الدادتة  ترغب ف في الاستمرار بالدؤس ة نرح ا أف ظروؼالذتن أغلبية العماؿ 

 .للخطرعمالذا  تحاوؿ إ باع أساليب تحد من  عرض ، وأف الدؤس ة   فر ظروؼ عمل مرلػة عل  تدؿ
  أف م تمبلها الدهني مر بط يمذه الدؤس ة الذتن أةاب اأف أغلبية العماؿ  لصد( 18ر ا )من معطيات الجدوؿ 

أف الدؤس ة تهتا بتح نٌ الظروؼ الاةتماعية  تدؿ عل نرح ا أف الح افس الدادتة الدمدمة لذا كافية ، و ىذا 
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و أثنًىػا علػ  سػل ؾ العامػل لشػا لغعلػو تشػعر بػأف م ػتمبلو الدهػني  لعية الح افس الدادتةلعمالذا و  درؾ أوالدعيشية 
  .مر بط يمذه الدؤس ة

من خ ؿ ما سبق من النتالأ  ن تنت  أف ادراؾ الدؤس ة ـلعية الح افس الدادتة بالن بة للأفراد وسعيها لإشباع 
و ػػ فنً وسػالأل نمػػل   ،و ر يػة ومةافػةت، اعيػة و الدعيشػػية مػن أةػر مر فػػع،حاةػاتها الدادتػة وتح ػػنٌ ظػروفها الاةتم

تحميػق الػ لاء  إد  افس الدادتػة أدت، كل ىػذه الحػبة، و   زتع اـرباح عل  العماؿكافية و ظروؼ عمل مادتة مناس
 التنظيمي لدل عمالذا. 
، وىػػذا مػػا تؤكػػد نػػػحة لػػدل العمػػاؿ دور في تحميػػق الػػػ لاء التنظيمػػي ادتػػةالد حػػ افسلل فػػاف وعلػػ  ىػػذا اـسػػاس

 .اـودفرضيتنا 
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 تحليل بيانات الفرضية الثانية:المطلب الثالث:
 تلقي التدريب و الاستعداد لبذل أقص  جهد لتحقيق أهداؼ المؤسسةن العلاقة بين بي( :ي19جدول رقم )

الاستعداد لبذل 
 الجهد

 
 تلقي التدريب

 المجموع غير مستعد مستعد

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار

 %100 68 % 8.8 6 %91.2 62  لميت

 %100 13 %23.1 3 %76.9 10 لم ا لق

 %100 81 %11.1 9 %88.9 72 المجموع

 

الدبح ثنٌ نرح ا أ ا  من%88.9من خ ؿ نتالأ  الجدوؿ و ح ب الا اه العاـ  بنٌ لنا أف ن بة 
الذتن  لم ا من الدبح ثنٌ  %91.2م تعدوف لبذؿ أ ص  ةهد لتحميق أىداؼ الدؤس ة تدعمها في ذل  ن بة 

من الدبح ثنٌ نرح ا % 11.1من الذتن لم تتلم ا  درتب. و ىذا ممارنة بن بة % 76.9  درتب في ممابل ن بة
الذتن لم  من% 23.1لدؤس ة تدعمها في ذل  ن بة أ ا غنً م تعدتن لبذؿ أ ص  ةهد لتحميق أىداؼ ا

 تتلم ا  درتب.

ن حلأ من معطيات الجدوؿ أف أغلبية العماؿ نرح ا أ ا م تعدتن لبذؿ أ ص  ةهدىا لتحميق 
من العماؿ الذتن  لم ا  درتب، و ىذا تبرز اىتماـ الدؤس ة  %91.2أىداؼ الدؤس ة تدعمها في ذل  ن بة 

 ق أىداؼ الدؤس ة من ةهة و تشبع حاةات اـفراد من ةهة أخرل. بحافس التدرتب الذي لػم

وتعتبر سعي الدؤس ة إد  ط تر  درات العامل عن طرتق دورات  ة تنية من بنٌ  أىا  الع امل الد اعدة عل  
 ضمن ن ق الدؤس ة و استعداده لبذؿ أ ص  ةهده لتحميق أىدافها لشا  تستد من انتمالأو و ولالأواستمرار العامل 

 التنظيمي.
و  نمية  درات  لإعدادتلم  التدرتب اىتماما متساتدا من طرؼ الدؤس ات الدعانرة باعتبارىا ال سيلة اـف ل  -

 و تح نٌ أدالأها.  العماؿ 
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لؽثل استثمارا في الد ارد البشرتة  د تة ف لو عالأد تظهر في  ،ـف ما تنفق فيو ،و"تهتا الدؤس ات بالتدرتب
اـمر الذي  أما عل  م ت ل الفرد فتظهر ألعية التدرتب في زتادة الدعارؼ والدهارات ،شةل زتادة الإنتاةية الةلية

 .1عمل لزدد" د تؤدي إد رفع دافعية و  درة الفرد عل  العمل. وت ع  التدرتب إد زتادة مهارات اـفراد ـداء 
تلقي التدريب و المحافظة عل  الآلات و ممتلكات المؤسسة أثناء بين ن العلاقة بي( :ي29جدول رقم ) 

 استعمالها
المحافظة عل  الآلات و ممتلكات 
 المؤسسة

 
 تلقي التدريب

عل  الآلات  أحافظ
 والممتلكات

عل  الآلات  لا أحافظ
 والممتلكات

 المجموع

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار

 % 100,0 68 %8.8 6 %91.2 62  لميت
 % 100,0 13 % 53.8 7 % 46.2 6 لم أ لق

 % 100,0 81 %16 13 % 84 68 المجموع

مػػػن الدبحػػػ ثنٌ نػػػرح ا أ ػػػا  % 84مػػػن خػػػ ؿ نتػػػالأ  الجػػػدوؿ و ح ػػػب الا ػػػاه العػػػاـ  بػػػنٌ لنػػػا أف ن ػػػبة 
الدبحػػ ثنٌ الػػػذتن   مػػن%91.2لػػػافظ ف علػػ  آلات و لشتلةػػات الدؤس ػػة أثنػػاء اسػػتعمالذا  ػػدعمها في ذلػػ  ن ػػبة 

مػن الدبحػ ثنٌ الػذتن  %16في ممابػل  .تلمػ   ػدرتبلم ت مػن الدبحػ ثنٌ الػذتن % 46.2 ليهػا ن ػبة   ػدرتب ا لمػ  
مػػػن الػػػذتن % 53.8 لشتلةػػات الدؤس ػػػة أثنػػػاء اسػػػتعمالذا  ػػدعمها ن ػػػبة و  نػػرح ا أ ػػػا لا لػػػػافظ ف علػػػ  آلات

 من الذتن  لم ا  درتب. %8.8الدبح ثنٌ الذتن لم تتلم   درتب  ليها ن بة 
نػػػػػرح ا أ ػػػػا لػػػػػافظ ف علػػػػ  آلات و لشتلةػػػػػات العمػػػػاؿ  غلبيػػػػةأأف ن حػػػػلأ مػػػػن خػػػػ ؿ معطيػػػػػات الجػػػػدوؿ 

و ىػػذا راةػػع ـف تحفيػػس  الدؤس ػػة لعمالذػا عػػن طرتػػق التػػدرتب تستػػد مػػن معرفػػة   % 84 الدؤس ػة و ذلػػ  بن ػػبة 
  اـفػراد للعمػل الدطلػ ب مػنها و أداءه بأف ػل وةػػو و بالطرتمػة الصػحيحة و الخطػ ات ال زمػة  و  فػادي اـخطػػاء 

      ، الإنتػػػاجآلات  مصػػػارتف نػػػيانة و انػػػ ح ضيخفػػػتمػػػا  طمػػػح اليػػػو ادراة الدؤس ػػة ب . ىػػػذا و  مليػػل   اـعطػػػاؿ
ستد من ار باط و ت ،دافهاأىال ن ؿ اد  هل للمؤس ةميق التةامل بنٌ أن اؽ الدؤس ة،. فالتدرتب ت ّ الي تحتو بال

                                                             

 1 أحمد ماىر، مرجع سابق، ص101. 
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 غػنًات البيئػة لد اكبػة و  ،ق الان جاـ و التعاوف بينو و بنٌ زم لأو في العملفو مع بيئتو و لػمّ لعامل بعملو و  ةيّ ا
 .العملمفت ح ت اكب التغنًات و تتماش  مع متطلبات وا ع  اةيطة باعتبار الدؤس ة ن ق

مػن ع امػل اسػتمرار العامػل مػدل  در ػو علػ  الػتحةا في وظيفتػو و عملػو ـف ذلػ  لشػا لغعلػو تثػػق في  إف و
            وبالتالي اةافظة عل  آلات  ،إمةانيا و و ت اعده عل  حل كل الدشة ت التي  عترض طرتمو أثناء لشارسة عملو

الآلات   ىػذه عم نيػة لتبمػ  ب وبطرتمػة ةيػدة  الإنتػاجو لشتلةات الدؤس ة أثناء استعمالذا و استغ لذا في عمليات 
 .في أح ن حالةالدمتلةات و 

 يبين معاملة المشرؼ( : 21جدول رقم ) 
 النسبة المئوية التكرار معاملة المشرؼ

 %88.9 72 ةيدة
% 9 سيئة  11.1  

 % 100 81 المجموع
 

 لغػدوف معاملػة ةيػدة مػن الدشػرؼ نػرح ا أ ػا %88.9من معطيات الجدوؿ لصد أغلبية الدبحػ ثنٌ بن ػبة 
الدؤس ة ـلعية  إدراؾ، و ىذا راةع اد نرح ا أ ا لػصل ف عل  معاملة سيئة  %11.1 في ممابل ن بةالدباشر 

فيػذىا بةفػاءة اـوامػر و ن إطاعةالغابيا عل  سنً العمل و ا تنعةس لشىذا الحافس  الدعن ي و  أثنًه في سل ؾ اـفراد 
 وترفع من روحها الدعن تة و تنمي شع رىا بالانتماء للمؤس ة. و رغيبها في العمل،

الاسػػػتمرار بالعمػػػل في ىػػػذه  و تػػػرّغبها فياد الاحػػػتراـ و التمػػػدتر،  اـفػػػراد تشػػػبع حاةػػػة الإشػػراؼ الجيػػػدو  
وتستػػػػد مػػػػن درةػػػػة ولاءىػػػػػا  ،لزػػػػل اىتمػػػػاـ اوأ ػػػػ امةػػػػانته الذػػػػػ أفػػػػراد ابػػػػأ  وتشػػػػعرىا ا وتستػػػػد مػػػػن أدالأهػػػػ الدؤس ػػػػة
وةػ د ع  ػػات ان ػانية بػػنٌ الرؤسػاء و الدرؤوسػػنٌ تػدؿ علػػ  حػرص ادارة الدؤس ػػة علػ   ػػ فنً  أفكمػػا  .هالدؤس ػت

، و مػا ذىػب اليػو الإن ػانيةوىذا ما  شػنً اليػو مدرسػة الع  ػات   .العاملنٌ اـفرادوالتعاوف  بنٌ  ة  من التفاىا
و لػيس آلػة، ـف الع  ػات الجيػدة  إن ػافللعامػل والتعامػل معػو علػ  انػو  الإن امبالاىتماـ بالجانب  التون مايو

 عػػػل العمػػػاؿ أكثػػر رضػػػا عػػػن العمػػػل لشػػا تستػػػد مػػػن شػػػع رىا  الإدارةالمالأمػػة علػػػ  الثمػػػة و الاحػػػتراـ بػػنٌ العمػػػاؿ و 
 .بالانتماء و ال لاء للمؤس ة
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إعتبار مشاكل المؤسسة جزءا من مشاكلك و  معاملة المشرؼن العلاقة بين  بي( :ي22جدول رقم ) 
 الشخصية وتساعد في حلها

إعتبار مشاكل المؤسسة 
 جزءا من مشاكلك

 
 معاملة المشرؼ

أعتبرها جزءا من  لا أعتبرها جزءا من مشاكلي
 مشاكلي

 المجموع

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار

 % 100 72 % 33.3 24 %66.7 48 ةيدةمعاملة 

 % 100 9 %88.9 8 %99.9 9 سيئةمعاملة 

 % 100 89 % 39.5 32 % 60.5 49 المجموع

مػػػن الدبحػػ ثنٌ نػػػرح ا أ ػػػا  % 60.5مػػن خػػػ ؿ الجػػدوؿ و ح ػػػب الا ػػػاه العػػاـ للنتػػػالأ   بػػنٌ أف ن ػػػبة 
مػػن   % 66.7مشػػاكل الدؤس ػػة ةػػسءا مػن مشػػاكلها و ت ػػاعدوف في حلهػػا  ػدعمها في ذلػػ  ن ػػبة  أفتعتػبروف 

 .  %11.1الذتن تروف أف معاملة الدشرؼ لذا ةيدة ممابل ن بة 
مػن الدبحػ ثنٌ نػرح ا أ ػا لا تعتػبروف مشػاكل العمػل ةػسءا مػن مشػػاكلها  % 39.5و ىػذا ممارنػة بن ػبة 

الػذتن تػروف  % 33.3تن تػروف أف معاملػة الدشػرؼ لذػا سػيئة في ممابػل مػن الػذ %88.9تدعمها في ذل  ن بة 
 معاملة الدشرؼ لذا ةيدة. أف

مشػاكل العمػل ةػسءا مػن  أ ػا تعتػبروفالانطبػاع ال ػالأد لػدل اغلػب العػاملنٌ  أف من نتالأ  الجدوؿ ن حلأ
ابػػػػا علػػػيها بتحميػػػػق مشػػػاكلها  وت ػػػاعدوف في حلهػػػػا باعتبػػػار أف لصػػػػاح الدؤس ػػػة في تحميػػػق أىػػػػدافها سػػػينعةس الغ

و  فهمو  الذي تبدي اىتمامو والحافس في تحميق ذل  ى  الدعاملة الح نة التي تتلم  ا من الدشرؼ ،أت اأىدافها 
 ( فيحمق رضاىا عن العمل و تستد من ولالأها لدؤس تها.    21الجدوؿ ر ا ) ذل  وم اند و لدرؤوسيو كما تبنٌ 

 إد نظػػر  الإن ػانيةفنظرتػة الع  ػات علػػ  سػل كات العػاملنٌ،  ابػارز  اللمعاملػة الح ػنة للمشػرؼ في العمػل  ػأثنً  فا
الد ؤولة عن تحميق نتالأ  معينة  عتمد عل  الع  ات الإن انية كأسل ب في   الإدارة إف و إن امالدنظمة كمجتمع 

اء لػمػق أىػداؼ التنظػيا كيفية التن يق بنٌ ةه د اـفراد و خلق ة  م لأا لػفسىا عل  العمػل بشػةل  عػاوم بنػّ
 شاكل العملبم الغعلو تهتو تستد من ار باط العامل بعملو ، لشا اـفراد من ةانب آخرحاةات  و تشبع ،من ناحية

لظط الميادة  أفكما  لشا تدؿ عل  ار باط اـفراد بمؤس تهاا بةل ما لؽل  من خبرة و مؤى ت و ت اعد في حله
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ىي التي   تطيع حل مشاكل  الفعالةفالميادة  ،ىنا تلعب دورا في تحميق الان جاـ و التعاوف داخل ن ق الدؤس ة
 .تحاوؿ  فادي أسبايماالعمل و 

 في المؤسسة الاستمرارن طبيعة العلاقة بين الزملاء في العمل و الرغبة في بي( :ي 23جدول رقم )
 الاستمرارالرغبة في 

 
 العلاقة بالزملاء

 في العمل

 المجموع في الاستمرار لا  أرغب في الاستمرار أرغب

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار

 % 100,0 71 %12.7 9 %87.3 62 ةيدةع  ة 
 % 100,0 10 % 30 3 %70 7 سيئةع  ة 

 % 100,0 81 %14.8 12 % 85.2 69 المجموع
 

     ن ػػػػبة افبػػػػنٌ تت دوؿ و ح ػػػػب الا ػػػاه العػػػػاـ للنتػػػػالأ الدعطيػػػػات الدتحصػػػػل عليهػػػا مػػػػن ىػػػػذا الجػػػػ مػػػن خػػػػ ؿ
 87.3الدبحػػ ثنٌ  نػرح ا أ ػػا ترغبػػ ف في الاسػتمرار في العمػػل بالدؤس ػػة  ػدعمها في ذلػػ  ن ػػبة  مػن % 85.2

مػن الػذتن تػروف  %70 مػن ذلػ  لصػد ن ػبة م لأها في العمل ةيدة في الدمابلمن الذتن نرح ا أف ع  تها بس %
 أف ع  تها بسم لأها في العمل غنً ةيدة.

مػػػن الدبحػػػ ثنٌ نػػرح ا أ ػػػا لا ترغبػػػ ف في الاسػػتمرار في العمػػػل بالدؤس ػػػة  % 14.8و ىػػذا ممارنػػػة بن ػػبة 
مػن  % 12.7من الذتن نرح ا أف ع  تها بسم لأها في سيئة في ممابل ن ػبة  % 30  دعمها في ذل  ن بة 

 الذتن تروف أف ع  تها بسم لأها في العمل سيئة.
    الدؤس ػػػػػة بن ػػػػػػبةبالعمػػػػػل في في الاسػػػػػتمرار مػػػػػن نتػػػػػالأ  الجػػػػػدوؿ أعػػػػػ ه ن حػػػػػلأ اف أغلبيػػػػػة العمػػػػػاؿ ترغبػػػػػ ف 

نػرح ا أ ػا لؽلةػ ف ع  ػات ةيػدة مػع زم لأهػا مػن العمػاؿ الػذتن  %87.3تدعمها في ذل  ن ػبة  % 85.2
الػتي  عتػبر مة ػبا لذػا، الاةتماعيػة سىا ل سػتمرار بالدؤس ػة و عػدـ التفػرتط في ىػذه الع  ػات لشا حفّػ ،في العمل

، لػػذل  مػػن" ال ػروري أف  تػػ فر للعامػػل نػػحبة 1بطبيعتػو تةػػره العسلػػة و الانفػراد" الإن ػػاف اةتمػػاعيحيػ  "أف  

                                                             

  1  كامل لزمد الدغربي، مرجع سابق، ص125.
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      حاةا ػػو الاةتماعيػػػة، كمػػػا   ػػػاىا أت ػػػا في  م تػػػة روح الفرتػػػق  إشػػػباعو من ػػػجمة لةػػػي   ػػػها في  عمػػل متةلفػػػة
 .1و التعاوف"
 الحاةات الاةتماعيػةاد الممة و ر ب من الماعدة   ر يبا  صاعدتا الحاةات في سلمو كما ر ب ماسل  و 

و ذكػػػػر أف ىػػػػػذه في الدر بػػػػة الثالثػػػػػة بعػػػػد اشػػػػباع الحاةػػػػات الف ػػػػػي ل ةية و الحاةػػػػة اد اـمػػػػن  )حاةػػػػات الانتمػػػػاء(
اةتماعي بطبيعتو، و تعيش ضمن جماعات و تتفاعل و تتعامل معها. و شتمل  الإن اف نبع من ك ف  "الحاةات

الانتماء، و الار باط و التعاطف، و الحب، و الرغبة في التمارب والدشاركة  إد الإن افىذه الحاةات عل  حاةة 
لؽةن للمدتر أف ت اعد في  لبية ىذه الحاةات بت فنً جماعات عمل م تمرة، و  هيل التفاع ت،  و ال ةدانية.

 . 2"و ال ماح بإلغاد و ة تن الع  ات و الروابط
العماؿ  تبدوف رغبة في الاستمرار ضمن ن ق الدؤس ة، و تؤكػد علػ  الػدور الػذي  أغلبو ىذا  ما ةعل 

     لعبػو نػػحبة العمػػل مػن حػػ  اـفػػراد علػ  البمػػاء في الدؤس ػػة و الاسػتمرار فيهػػا وبالتػػالي تحميػق أىػػداؼ الدؤس ػػة 
 و أىداؼ اـفراد في آف واحد.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                             
  .33، صسابقمرجع ح اس عبد الرزاؽ،  1

  2 ح نٌ حرا، مرجع سابق، ص109-108.
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 المؤسسةب الاستمرارو الرغبة في  في اتخاذ القراربين المشاركة ن العلاقة بي( :ي24جدول رقم )
 الرغبة في الإستمرار

 
 المشاركة في اتخاذ القرار

 المجموع لا  أرغب أرغب

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار
 % 100 32 %3.1 1 %96.9 31 أشارؾ

 % 100 49 % 22.4 11 %77.6 38 (أشارؾلا )
 % 100 81 %14.8 12 % 85.2 69 المجموع

 

مػػن الدبحػػ ثنٌ نػػرح ا  % 85,2مػن خػػ ؿ نتػػالأ  الجػدوؿ أعػػ ه و ح ػػب الا ػاه العػػاـ للنتػػالأ   بػنٌ أف 
تشػػارك ف في اتّػػػاذ   اأ ػػ نػػرح ا  مػػن الػػػذتن % 96,9ترغبػػ ف في الاسػػتمرار بالدؤس ػػة  ػػػدعمها في ذلػػ  ن ػػبة  

 % 14,8و ىػذا ممارنػة بن ػبة مػن الػذتن أةػاب ا أ ػا لا تشػرك ف في اتّػاذ المػرار.  % 77,6 ليها ن بة المرار 
 الذتن لا تشارك فمن  % 22,4 دعمها في ذل  ن بة بالدؤس ة من الذتن نرح ا أ ا لا ترغب ف في الاستمرار 

  في اتّاذ المرار.
نرح ا أ ا ترغب ف في الاستمرار بالدؤس ة  دعمها % 85,2 من الجدوؿ ن حلأ أف أغلبية العماؿ بن بة

مشػاركة العامػل في ، و ىػذا راةػع ـف  تشػارك ف في اتّػاذ المػرارأةاب ا أ ػا  من الذتن % 96,9في ذل  ن بة  
  رغبػػة في التعػػاوف والانػػدماج فياللدتػػو  تنمػياتّػاذ المػػرار تشػػعره بالد ػػؤولية و الانتمػػاء للتنظػيا الػػذي تعمػػل فيػػو لشػػا 

ـف ىذا المرار من  ،للم العة في تحميق أىداؼ التنظيا وتحمل الد ؤولية في ذل  تشجعوو م ا ف جماعة العمل، 
ننعو أو عل  اـ ل شارؾ في نياغتو، فمشاركة العامل في ننع المرارات تشعره بألعيتو وأنو ع   فعّاؿ لو مةانتو 

أف  ػدرتب العمػاؿ علػ  الدشػاركة في اتّػاذ  ا. كمػفي العمػل  الإخػ صال فاء و  إدفي الن ق التنظيمي، لشا تؤدي 
ةػػػدد للم ػػػتمبل و نميػػة  ػػػدراتها باسػػػتمرار، و عستػػػس الثمػػػة الدتبادلػػػة بػػػنٌ  وإطػػػاراتالمػػرارات ت ػػػاىا في إعػػػداد  ػػػادة 

مػػػػن رغبػػػػتها في البمػػػػاء والانتمػػػػاء للمؤس ػػػػة و تستػػػد  الرؤسػػػاء و الدرؤوسػػػػنٌ في بيئػػػػة العمػػػل، لشػػػػا تشػػػػعرىا بالانػػػدماج
 . والاستمرار فيها

       اتّػػػػاذ المػػػرارات، ـف  ميػػػػع الآراء  في رشػػػيد في اتّػػػػاذ المػػػرار لذػػػػا نتػػػالأ  الغابيػػػػة للمؤس ػػػة مػػػػن الدشػػػاركة حيػػػ  أف 
المػػػػرار مػػػػن  شػػػػةيل نػػػػ رة واضػػػػحة و كاملػػػػة  نػػػػاحبةػػػػن تمّ  و الاةتهػػػػادات والدعل مػػػػات مػػػػن  بػػػػل جميػػػػع اـفػػػػراد،

 ة في الديداف.و  اب  لتنفيذه بص رة فعال نحيحا، و بذل  تأتي  راره رشيدا و   اةهوللمشةلة التي 
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ىػذا من ننعها وا تراحها، و  احافس الدشاركة في اتّاذ المرارات تؤدي اد  بني العماؿ لذذه المرارات ـ  اف
بالتػالي تحميػق أىػداؼ  ما تعسز التسامها التنظيمي، و بالتػالي بػذؿ مػا في وسػعها مػن ةهػد لتنفيػذ ىػذه المػرارات و

 الدؤس ة.
   و الاستشػهاد بالحمػالأق واعتبػػار أحاسػيس اـفػراد  ومشػػاعرىا الإ نػاع نػته  الميػادة الدلؽمراطيػة أسػػاليب "و

 .1"حفسىا عل  التعاوفأةل في اتّاذ المرارات من  إشراكهاو كرامتها و ألعيتها في تحميق اـىداؼ و ضرورة 
في اتّاذ  أ ا لا تشارك فالدؤس ة رغا بمن الدبح ثنٌ الذتن ترغب ف في الاستمرار  % 77,6ن بة و  فّ ر 

مغرتات الح افس ال ابمة  إلا أف، ـغلبية العماؿافس الدشاركة في اتّاذ المرار أنو رغا غياب ح فهذا تعني ،المرارات
فردتػػػة  ، ومةافػػػةتسػػػن تا ع اـربػػػاح، و   زتػػػالدر فػػػع ن ػػػبيا ممارنػػػة بالدؤس ػػػات ا ػػػاورة الػػػذكر مػػػن مادتػػػة )كػػػاـةر

، التػػدرتبفرنػة معن تػة مثػل )و  ( ػ فر وسػالأل نمػل خانػة للعمػاؿظػروؼ عمػل مادتػة مناسػبة،  ر يػة ،و  ، جماعيػةو 
عػػن   أغلبيػة العمػػاؿعػّ ض نمػػ  حػافس الدشػػاركة في اتّػػاذ المػرار، فعػػبر  (نػػحبة العمػػل الدعاملػة الجيػػدة للمشػرؼ،

  .ىذه الدؤس ة رغبتها في البماء والاستمرار في
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                             
  .212ص ،مرجع سابقكامل لزمد الدغربي،  1
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و الرغبة في الاستمرار في العمل بهذه  للاقتراحاتتبني المؤسسة ن العلاقة بين بي( :ي25جدول رقم ) 
 المؤسسة حت  بلوغ سن التقاعد

 الرغبة في الاستمرار
 

 حاتلاقترالتبني المؤسسة 

 المجموع لا أرغب أرغب

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار

 % 100,0 38 % 10.5 4 %89.5 34 الا تراح  تبنى 
 % 100,0 43 %18.6 8 %81.4 35 الا تراح لا  تبنى 

 % 100,0 81 %14.8 12 % 85.2 69 المجموع
 

الدبحػ ثنٌ نػرح ا أ ػا  مػن % 85.2من خ ؿ الجدوؿ أع ه و ح ػب الا ػاه للنتػالأ  الػذي تمثلػو ن ػبة 
مػن الػذتن أةػاب ا اف الدؤس ػة  تبػنى ا ػتراحها في  %89.5ترغب ف في الاستمرار بالدؤس ػة تػدعمها في ذلػ  ن ػبة 
مػػػن الدبحػػػػ ثنٌ الػػػذتن لا ترغبػػػ ف في الاسػػػػتمرار في  % 14.8حػػػاؿ  مػػػدلؽها لفةػػػػرة ةيػػػدة. و ىػػػذا ممارنػػػػة بن ػػػبة 

 وف اف الدؤس ة لا  تبنى ا تراحها.من الذتن تر  %18.6الدؤس ة  دعمها في ن بة 
الدؤس ػة  تبػنى  أفالدؤس ػة نػرح ا باف أغلبية العماؿ الذتن ترغب ف في الاستمرار  لصدمن معطيات الجدوؿ 

و ىذا ما تؤكد عل  أف حافس الدشاركة في اتّاذ ، % 89.5 مدلؽها لفةرة ةيدة و ذل  بن بة حاؿ ا تراحها في 
و تستػػد مػػن رغبػػتها في البمػػاء والاسػػػتمرار في  ،ة تشػػجع اـفػػراد علػػ  التفةػػنً الدبػػػدعالمػػرار و لػػ  بطرتمػػة غػػنً مباشػػػر 

لا  شػرؾ العمػاؿ في اتّػاذ المػرار أ ا   نً بالبراغما ية أي الدؤس ة  أف أت االدؤس ة، و  شنً نتالأ  ىذا الجدوؿ 
 اـ  ػػػاـو رؤسػػاء الدصػػال و  بالاسػػػتدعاء للميػػادات و الدشػػرفنٌ وتّػػ  ،ر يػػا في الاةتماعػػات الدورتػػة للمؤس ػػة

 النظافة. بمن أي فةرة  صلها و ل  من اب ط عامل مةلف    تفيدفمط، فهذا لظط   ينًىا، ولةن 
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تلقي الثناء والشكر من مسؤولك عند قيامك بعمل مبدع و الالتزام ن العلاقة بين بي( :ي26جدول رقم ) 
 العمل بكفاءة كما هو مطلوب منك بأداء

 بأداء العمل بكفاءةالالتزام 
 

 تلقي الثناء و الشكر
 من مسؤولك 

 المجموع  لا ألتسـ   ألتسـ

 الن بة التةرار الن بة التةرار الن بة التةرار

 % 100 47 % 0 0 %100 47 ثناء و شةرا أ لم 
 % 100 34 % 8.8 3 %91.2 31 ثناء و شةرا لا أ لم 

 % 100 81 % 3.7 3 %96.3 78 المجموع
 

مػن الدبحػ ثنٌ نػرح ا أ ػا تلتسمػ ف  %96.3من خ ؿ الجدوؿ و ح ػب الا ػاه العػاـ للنتػالأ   بػنٌ أف ن ػبة 
          ثنػػاءتتلمػػ ف  أ ػامػػن الػذتن نػػرح ا   % 100بػأداء عملهػػا بةفػاءة كمػػا ىػ  مطلػػ ب مػنها  ػػدعمها في ذلػػ  ن ػبة 

مػػػن الػػذتن لا تتلمػػػ ف ثنػػاءا و شػػػةرا عنػػػد  %91.2 في عملهػػػا في ممابػػػل ن ػػبة إبػػداعهاو شػػةرا مػػػن م ػػؤولذا عنػػػد 
مػػن الدبحػ ثنٌ الػػذتن لا تلتسمػ ف بػػأداء أعمػالذا بةفػػاءة كمػا ىػػ    % 3.7في عملهػػا. و ىػذا ممارنػػة بن ػبة  إبػداعها

مػن الػذتن لا تتلمػػ ف ثنػاءا و شػةرا مػن م ػػؤولذا عنػد  يػامها بعمػػل   % 8.8مطلػ ب مػنها  ػدعمها في ذلػػ  ن ػبة 
    مبدع.

 كانػػػت ن ػػػػبتهابةفػػػاءة كمػػػا ىػػػ  مطلػػػ ب مػػػنها   أعمػػػالذاأف غالبيػػػة العمػػػاؿ الػػػذتن تلتسمػػػ ف بػػػأداء  ن ػػػتنت 
 تتلم ف ثناءا و شةرا من م ؤوليها.  أ امن العماؿ الذتن نرح ا  %100تدعمها في ذل  ن بة  96.3%

في ةهػػد ر مػا تبذلػػو مػن تالعامػػل، و مػد بألعيػةدؿ علػ  اعػػتراؼ الإدارة تػالحػافس في ك نػػو  ألعيػة ىػػذا و تجلػ 
الجهػ د د يػكلمػا أدل ذلػ  إد   ح  بألعيػة العامػلوكلمػا زاد حػرص الإدارة علػ  الاعػتراؼ "  عملو لإثبات كفاء و،
وتتخذ ىذا الاىتماـ عدة مظاىر من ، نٌق رضا العامليالدؤس ة، و في نفس ال  ت تحم أىداؼلل ن ؿ إد تحميق 

  ػليا درةػات   ن في سػج ت خانػةت الدمتػاز نٌل أ ػاء العػامليسم ء،   ػجأمػاـ الػالشػفهي : الثنػاء والدػدح بينهػا
الد تهدفة و لغعلها  ق معدلات اـداءيإد الاستمرار في تحم تدفعها  نٌالعاملبجه د ر والةفاءة، فالاعتراؼ تالتمد
 .1" بألعية دورىا شعروفت

                                                             
  .51ص ،مرجع سابق ،ع ء خليل لزمد العةش  1
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مػػن العمػاؿ الػػذتن نػرح ا أ ػا تلتسمػػ ف بػأداء أعمػػالذا بةفػاءة كمػا ىػػ  مطلػ ب مػػنها  %99.2وأمػا ن ػبة 
فهذا بدافع ال منً الدهني الذي تت م ف بػو و روح الد ػؤولية  ػاه  ،رغا أ ا لا تتلم ف ثناءا وشةرا من م ؤوليها

الػدتني تفػػرض علػػيها عػن ثنػػاء رؤسػػالأها في العمػل، ـف واةػػبها  النظػػربغػض الػػتي  عتػبر مصػػدر رز هػػا مؤس ػتها 
 ح ب  صرتح بعض العماؿ. إ ماف العمل و أكل الرزؽ الح ؿ

 ( : الحوافز الفعالة للتشجيع عل  العمل27جدول رقم ) 
 النسبة المئوية التكرار الحوافز
 % 23.5 99 الدادتة

 %92.3 90 االدعن تة

 % 64,2 52 معاير  والدعن تة الدادتة

 % 100 81 المجموع

 

% من الدبح ثنٌ نػرح ا أ ػا  64,2من خ ؿ ىذا الجدوؿ و ح ب الا اه العاـ للنتالأ   بنٌ أف ن بة 
تف ػػل ف  الدبحػػ ثنٌ مػن% 23.5ممارنػة بن ػػبة للتشػػجيع علػ  العمػػل، تف ػل ف الحػػ افس بن عيهػا الدادتػػة و الدعن تػة 

 .تف ل ف الح افس الدعن تة الدبح ثنٌ من %12.3الح افس الدادتة في حنٌ 
ىذا ما و  ،معا للتشجيع عل  العمللن عي الح افس الدادتة و الدعن تة %   64,2أغلبية العماؿ بن بة  لف ّ ت

       كػػػل مػػن الحػػافستن في بيئػػػة العمػػل، فالعامػػػل لػػو حاةػػػات و رغبػػات مادتػػػةوةػػ د  بألعيػػػة  الدبحػػ ثنٌوعػػػي  تػػدؿ علػػ 
ا فػ  الدادتػة والدعن تػة مر بطػاف ببع ػهم اعتبروا ك  من ن عي الح افس ف العماؿاو  .لإشباعهاو أخرل معن تة ت ع  

وخانػػة   تف ػػيلالحػػ افس الدادتػػة للمر بػػة الثانيػػة في ال احػػت ؿنرةػع  مػػن ةهػػة أخػػرل. لؽةػن الاسػػتغناء عػػن أحػػدلعا
الدلحة في إشباع حاةتها  إدسنة فأكثر،  50[سنة و الفئة العمرتة ]49 -40لفئة العمرتة ]للعماؿ من ابالن بة 

  حجػػػا عػػػالألتها كػػبر نظػػرا لالتسامػػػاتها العالأليػػػة )الدعيشػػػي  اىا ػػت  منٌ و تح ػػػ الدتساتػػدة باسػػػتمرار احتياةػػاتها الدادتػػػة
 .وة د مرتض في لػتاج اد نفمات معتبرة أو ،(اـسرة، أو وة د عاطلنٌ عن العمل  في طلبات أسرىا كثرة و 
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 للفرضية الثانية الاستنتاج الجزئي المطلب الرابع:
 من خ ؿ تحليل نتالأ  ةداوؿ الفرضية الثانية لصد:

 أف أغلبية العماؿ الذتن نرح ا أ ا م تعدتن لبذؿ أ ص  ةهدىا  (19ر ا )الجدوؿ  لصد من معطيات
لتحميق أىداؼ الدؤس ة نرح ا أ ا  لم ا  درتب، و ىذا تبرز اىتماـ الدؤس ة بحافس التدرتب الذي لػمق 

، وتعتبر سعي الدؤس ة إد  ط تر  درات الدؤس ة من ةهة و تشبع حاةات اـفراد من ةهة أخرلأىداؼ 
الع امل الد اعدة عل  استمرارىا ضمن ن ق الدؤس ة  ا عن طرتق دورات  ة تنية من بنٌ أىاالعاملنٌ يم

 و ولالأها التنظيمي. لشا  تستد من انتمالأها و استعدادىا لبذؿ أ ص  ةهدىا لتحميق أىدافها، وار باطها يما
 ( أف أغلبيػة العمػاؿ لػػافظ ف علػػ  آلات و لشتلةػات الدؤس ػة أثنػاء اسػػتعمالذا      20وكمػا ت ضػح الجػدوؿ ر ػػا )

و ىذا تدؿ عل  أف تحفيس  الدؤس ػة لعمالذػا عػن طرتػق التػدرتب تستػد مػن معرفػة اـفػراد للعمػل الدطلػ ب مػنها       
 .الصحيحة و الخط ات ال زمة، و فادي اـخطاء و  مليل اـعطاؿو أداءه بأف ل وةو وبالطرتمة 

 الانطبػػاع ال ػػالأد لػػػدل اغلػػب العػػاملنٌ أ ػػػا تعتػػبروف مشػػػاكل العمػػل ةػػسءا مػػػن مشػػاكلها  وت ػػػاعدوف في  فا
ت ا وىذا ما لصده حلها باعتبار أف لصاح الدؤس ة في تحميق أىدافها سينعةس إلغابا عليها بتحميق أىدافها أ

ذل  ى  الدعاملة الح نة التي تتلم  ا من الدشرؼ الذي تبدي اىتمامو و الحافس لتحميق  (22)وؿ ر ا في الجد
( فيشػػػبع 21كمػػا تبػػػنٌ ذلػػػ  الجػػػدوؿ ر ػػػا )   واسػػػتماعو لشػػػةاوتها و  مػػػدتره  لظػػػروفها و م ػػاند و لدرؤوسػػػيو

 حاةتها اد الاحتراـ و التمدتر و تستد من ولالأها لدؤس تها.
  الدؤس ػػػػة نػػػرح ا أ ػػػا لؽلةػػػ ف ع  ػػػات ةيػػػدة مػػػػع في العمػػػل باف أغلبيػػػة العمػػػاؿ الػػػذتن ترغبػػػ ف في الاسػػػتمرار

الػػػتي  عتػػػبر  الاةتماعيػػة سىا ل سػػػتمرار بالدؤس ػػة وعػػػدـ التفػػرتط في ىػػػذه الع  ػػػاتزم لأهػػا في العمػػػل لشػػا حفّػػػ
 .(23وىذا ما تبينو الجدوؿ ر ا )   مة با لذا 

  أف اغلػب الدبحػ ثنٌ  لاإ، لمرار في الدؤس ة ـغلبية العمػاؿرغا غياب حافس الدشاركة في اتّاذ ا أنو و الد حلأ
 إد، وىػػػذا راةػػػع (24ر ػػػا)كمػػػا ورد في الجػػػدوؿ الدؤس ػػة  ىػػػذه في  بالعمػػػلترغبػػػ ف في الاسػػػتمرار نػػرح ا أ ػػػا 

 مغرتات الح افس ال ابمة الذكر.
  غالبيػة العمػاؿ الػذتن تلتسمػ ف بػأداء أعمػالذا بةفػاءة كمػا ىػ  مطلػ ب أف  لصػد( 26الجػدوؿ ر ػا ) و مػن نتػالأ

 منها نرح ا  أ ا تتلم ف ثناء و شةرا من م ؤوليها. 
زادت مػػن انتمػػاء و ثمػػػة تمػػدا حػػ افس معن تػػة لعمالذػػا بالدؤس ػػػة  اىتمػػتو انط  ػػا لشػػا سػػبق ن ػػتنت  أنػػو كلمػػا 

و ىػػذا مػا تؤكػد نػػحة  ا،لػدته تحميػػق الػ لاء التنظيمػيمنػو و العمػاؿ بمؤس ػتها و رغبػتها البمػػاء و الاسػتمرار فيهػا 
 فرضيتنا الثانية.
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 الاستنتاج العام  المطلب الخامس:

مػػن  إليهػاوبنػاءا علػ  مػا سػبق ذكػره في عػرض و تحليػل النتػػالأ  الجسلأيػة للفرضػية اـود و الثانيػة الػتي   نػلنا 
ادتة ومعن تة ، وتتا ذل  عل  أساس ما م :لستلفة افس ح لعمالذا تمنح الفا بايب مؤس ة أفىذه الدراسة   بنٌ لنا 
  :ما تلي عل  في الحوافز الماديةالدؤس ة كس  ر . حي   و كفاءة في عملو  تبذلو العامل من ةهد

الجدوؿ ر ا  ذل  و كافية  لعمالذا ل ماف بمالأها و استمرارىا يما كما تبنٌ الدؤس ة بمنح أة ر مناسبة تهتا-
و اف الت ظيف بعمد دالأا تعتػبر لزفّػسا مهمػا لار بػاط (، عل  اعتبار أف اـةر ى  من أىا الح افس الدادتة. 09)

 (.10الجدوؿ ر ا )كما تشنً اد ذل    بمؤس توالعامل 

بأو ػػات لزفػػسة  تػتا نػػرفها للعمػاؿو  فردتػػة وجماعيػػة ةتمةافػ بتحفيػس عمالذػػا عػػن طرتػق مػػنحهاالدؤس ػػة  تهػتا -
 إدنظػاـ الدةافػةت ت ػتجيب  إف(، و 11ر ػا )كما تظهر ذل  في الجػدوؿ  شهرتاأت ا حي  لػصل ف عليها 
لصػػد أف أغلبيػػة العمػػاؿ تشػػعروف أف حيػ  ( ،12الجػػدوؿ ر ػػا )ذلػػ   إدكمػا تشػػنً حػد مػػا لتطلعػػات العمػػاؿ  

 . ىناؾ عدالة في   زتع الدةافةت

و بالتػالي زتػادة  أف أغلبية العماؿ  لمػ ا  ر يػة في الػدرةات حي )سن تا(  في الدرةة لتر يةل ا  فر الدؤس ة فرن -
أكثػػػر مػػػن سػػػنة، لشػػػا تػػػدؿ علػػػ  أف  في اـةػػر ح ػػػب شػػػروط الاسػػػتفادة مػػػن ىػػػذه التر يػػػة و ىػػػي امػػت ؾ خػػػبرة

ذل  الجدوؿ  إدكما تشنً   الدؤس ة تحرص عل  تحفيس عمالذا مادتا و معن تا وفق ما ى  معم ؿ بو في الدؤس ة
( لصد أف ن بة كبنًة 14أما الحص ؿ عل  التر ية في الصنف، فمن خ ؿ معطيات الجدوؿ ر ا  ) (.13ر ا )

 ر ية في الصنف و ىذا راةع ـف إدارة الدؤس ة  عتمد عل  نظاـ  ر ية في الصنف نارـ  امن العماؿ لم تتلم  
سػػن ات في نفػػس الدنصػػب للحصػػ ؿ علػػ   ر يػػػة في  05و تتميػػد بحرفيػػة في التنفيػػذ و تشػػترط أ دميػػة أكثػػر مػػن 

 الصنف بالدؤس ة.

 ( الذي تبن15ٌر ا )الجدوؿ كما ورد في لةل العماؿ    وسالأل نملنً  فتحفس الدؤس ة عمالذا كذل  عن طرتق  -
 .العماؿ استفادوا من وسالأل النمل التي   فرىا الدؤس ةأغلبية أف 

  اعتماد الدؤس ة عل  مبدأ الدشاركة في اـرباح مع العماؿ والذي تعتبر من ألصػع ال ػبل في ك ػب ولاء العمػاؿ -
تحميق أىداؼ الدؤس ة مػن أةػل ك ػب أكػبر و لغعلها تبذل ف كل طا تها ل وتنمي لدتها الشع ر بالد ؤولية

 .(96)الجدوؿ ر ا  كما تبنٌ ذل   ىذه الطرتمة معادلة تّدمها كثنًاففي  ،ربح لشةن

( 17كما تبنٌ ذل  الجدوؿ ر ا ) تحفسىا ـداء عملها م ـ الدؤس ة بت فنً ظروؼ عمل مادتة مرلػة للعماؿ  -
 رغبتها فيو إد حد كبنًو  شةل الظروؼ الدادتة اةيطة بالعمل عام  مؤثرا عل  كفاءة اـفراد في العمل حي  

 وال لاء للمؤس ة. ع العماؿ عل  الاستمرار في الن ق التنظيميفالحافس الذي تمدمو ة  العمل تشجّ 
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تعتػبروف أف م ػػتمبلها الدهػني مػػر بط يمػػذه لشػا ةعلهػػا تهػتا بتمػػدا حػ افس مادتػػة كافيػة لعمالذػػا الدؤس ػػة كمػا أف  -
 .ى  اـةر وأىا الح افس الدادتة  ،(98ر ا )كما تبنٌ ذل  الجدوؿ   الدؤس ة،

  :أما بالن بة للح افس الدعن تة

بحافس التدرتب الذي لػمق أىداؼ الدؤس ة من ةهة و تشبع حاةات اـفراد من ةهة أخرل، تهتا الدؤس ة  -
أف أغلبية العماؿ الذتن نرح ا أ ا م تعدتن لبذؿ أ ص  ةهدىا  (19ر ا )الجدوؿ من نتالأ  لصد حي  

 ،لذاو ولالأها لدؤس تها  ء العماؿتستد من انتما . فالتدرتبلتحميق أىداؼ الدؤس ة نرح ا أ ا  لم ا  درتب
اـفػراد للعمػػل التػدرتب تستػد مػن معرفػة ـف  ،لػػافظ ف علػ  آلات ولشتلةػات الدؤس ػة أثنػاء اسػػتعمالذاولغعلهػا 

 .(20الجدوؿ ر ا)ذل  كما ت ضح ،، و فادي اـخطاءحيحةصأداءه بأف ل وةو وبالطرتمة الو  الدطل ب منها

الانطباع ال الأد لدل اغلب العاملنٌ أ ا تعتبروف مشاكل العمل ةسءا من مشاكلها  وت اعدوف في حلها  اف -
باعتبػار أف لصػاح الدؤس ػة في تحميػق أىػدافها سػينعةس إلغابػا علػيها بتحميػق أىػدافها أت ػا وىػذا مػا لصػػده في 

ا مػػن الدشػػرؼ الػذي تبػػدي اىتمامػػو ( والحػػافس لتحميػق ذلػػ  ىػػ  الدعاملػة الح ػػنة الػػتي تتلم  ػ22)الجػدوؿ ر ػػا 
( فيشػػػبع حػػاةتها اد الاحػػػتراـ و التمػػػدتر و تستػػػد مػػػن 21كمػػػا تبػػػنٌ ذلػػ  الجػػػدوؿ ر ػػػا )   وم ػػاند و لدرؤوسػػػيو
 ولالأها لدؤس تها.

الدؤس ػػػػة نػػػرح ا أ ػػػا لؽلةػػػ ف ع  ػػػات ةيػػػدة مػػػػع في العمػػػل برغبػػػ ف في الاسػػػتمرار تاف أغلبيػػػة العمػػػاؿ الػػػذتن  -
وىذا  سىا ل ستمرار بالدؤس ة وعدـ التفرتط في ىذه الع  ات التي  عتبر مة با لذاحفّ  زم لأها في العمل لشا
 .(23ما تبينو الجدوؿ ر ا )

إلا أف اغلػػب الدبحػػ ثنٌ نػػرح ا أ ػػػا ، لمػػرار في الدؤس ػػة ـغلبيػػة العمػػػاؿكة في اتّػػػاذ ار رغػػا غيػػاب حػػافس الدشػػا -
، و ىػػذا تبينػػو مغرتػػات الحػػ افس ال ػػابمة الػػذكر إد، وىػػذا راةػػع الدؤس ػػةفي ىػػذه  بالعمػػلترغبػػ ف في الاسػػتمرار 

 .(24) ر االجدوؿ 

العمػػاؿ الػػذتن تلتسمػ ف بػػأداء أعمػػالذا بةفػػاءة كمػػا ىػػ  مطلػػ ب  أغلبيػػة( ت ضػػح أف 26ولصػد أف الجػػدوؿ ر ػػا ) -
ألعيػة ىػػذا الحػافس في ك نػو تػدؿ علػ  اعػػتراؼ  و تجلػ  .مػنها نػرح ا  أ ػا تتلمػ ف ثنػاء و شػػةرا مػن م ػؤوليها

 . الإدارة بألعية العامل، و مدتر ما تبذلو من ةهد في عملو لإثبات كفاء و

     (27كمػا تبػنٌ الجػدوؿ ر ػا ) ا علػ  العمػللتشػجيعهمعا  أغلبية العماؿ لن عي الح افس الدادتة و الدعن تة لف ّ ت -
 من الحافستن في بيئة العمل، فالعامل لو حاةات و رغبات مادتة الدبح ثنٌ بألعية كلوعي  و ىذا ما تدؿ عل 
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الدادتة والدعن تة مر بطاف ببع هما ف   اعتبروا ك  من ن عي الح افس اف العماؿو لإشباعها. وأخرل معن تة ت ع  
 .لؽةن الاستغناء عن أحدلعا

و ذل  عن طرتػق  امعن تمادتا و  تحفيس عمالذا عل وانط  ا لشا سبق ن تنت  أنو كلما حرنت الدؤس ة 
انتماء العمػاؿ لدؤس ػتها   كلما زادت من  مع مراعاة العدالة في الت زتع، و متن ع وواضح  صميا نظاـ ح افس فعاؿ

 تحميػق الػػ لاء التنظيمػػي اسػػتعدادىا لبػذؿ ةهػػدىا لتحميػق أىػػدافها و منػػوو ورغبػتها في البمػػاء و الاسػتمرار فيهػػا 
 .نحة فرضيتنا العامة، و ىذا ما تؤكد اتهلد
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 التوصيات:
الا تراحػات الػتي رأتنػا أ ػا ست ػاىا مػا   ػمنتو نتػالأ  الدراسػة لؽةننػا ا ػتراح جملػة مػن الت نػيات و  إداسػتنادا 

 :ؿ كما تليالغابيا في  عستس ال لاء التنظيمي لدل العما
          اةػػات العماؿ،فلةػل مؤس ػػة خص نػػيتهالحالتن تػع في أشػػةاؿ الحػػ افس الدمن حػة وذلػػ  بعػػد دراسػة و صػػنيف  -

 .إمةانياتهاو 
فحاةػات اـفػراد تّتلػف مػن و ػت لآخػر وتّتلػف  ،نظػاـ الحػ افس لػدتهاو تحػدت  أف تهتا الدؤس ات بتط تر    -

، وىذا ما تعبر ح ب ىذه الحاةات  غنً في نظاـ ح افسىا أفدالأما  عل  الدؤس ة، لذل  درةة ألعيتها أت ا
  نظاـ الح افس فنفس الحافس لا تصلح في كل و ت ولةل اـفراد. عنو بمرونة

الاىتماـ أكثر بإظهار الشةر والعرفاف للعماؿ الدتميستن وذل  بتةرلؽها علنا أماـ زم لأهػا، فهػذا كفيػل بتعستػس  -
خػرتن ثمة العامل بنف ػو وتح ي ػو بألعيتػو، لشػا تػؤدي إد خلػق نػ ع مػن الدناف ػة الحميػدة الػتي  ػدفع العمػاؿ الآ

 .للمياـ بأعماؿ متميسة تشةروف عليها ىا كذل 
إذا غابػت العدالػة    خي العدالة في   زتع الح افس، فالعدالة  شعر العامل براحػة  ػؤدي بػو إد إ مػاف عملػو، أمػا -

فالعامل تشعر أف من حمو التهاوف و ال مبالاة بأىداؼ الدؤس ة كأنو ن ع من الثأر علػ  اة ػ بية و اةابػاة 
تي تعامػل يمػا، فالدشػةلة ىنػا  صػػبح لػيس في وةػ د الحػ افس مػن عػػدمها، و لةػن في كيفيػة   ػينً ىػذه الحػػ افس الػ

 الدتاحة للمؤس ة.
 رشيد المرارات،ـف  ميع الآراء  إدأف الدشاركة  ؤدي  الاىتماـ أكثر بمشاركة العماؿ في اتّاذ المرارات حي   -

المػػػرار مػػػن  شػػػةيل نػػػ رة واضػػػحة وكاملػػػة  نػػػاحبةػػػن تموالدعل مػػػات مػػػن  بػػػل جميػػػع اـفػػػراد، ّ  و الاةتهػػػادات
حػػػػافس  فإ و كػػػذل ، لتنفيػػػػذ بصػػػ رة فعالػػػةلو  ػػػاب  وبػػػذل  تػػػػأتي  ػػػراره ح لذػػػا رشػػػيدا  ،ت اةههػػػاللمشػػػةلة الػػػتي 

وىػػذا مػا تعػػسز    بػػني العمػاؿ لذػػذه المػرارات ـ ػػا مػن نػػنعها و ا ػتراحها إدالدشػاركة في اتّػاذ المػػرارات تػؤدي 
 التسامها التنظيمي، وبالتالي بذؿ ما في وسعها من ةهد لتنفيذ ىذه المرارات وبالتالي تحميق أىداؼ الدؤس ة.

 و الابتةار. الإبداعلتشجيع العماؿ عل  مةافأة ناحب الفةرة الدتميسة  -
 الد تمبل عن طرتق منا شة و مشاركة العامل  بل اتّاذ المرارات. ة تن و  درتب  ادة  -
 .الحافس، وتحدتد ال ل كات ال زمة للحص ؿ عل  للعماؿ وض ح نظاـ الح افس -
 إشػراؾالدؤس ػة  إدارةفي الاعتبار عند  صميا نظاـ الح افس، لػذل  لغػب علػ   إمةانياتهاأخذ ثمافة الدؤس ة و  -

  لتنجح في ذل .في ىذا ا اؿ خبراء و متخصصنٌ 
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 اإنهف لذا، المنظمات الحديثة تحرص على تنمية الولاء التنظيمي لدى عمالها لضماف مذاحها و استمرارها إف
 وتطػالبهم اػالاص ص ،ترغّبهم في البقاء والاسػتمرار فيهػا و  دعم ولاء الأفراد العاملين بها،ل إمكانياتهاتسخر كل 
و تقػنعهم  وتطورهػا، والاسػتعداد لبػذؿ صى ػى  هػد مدكػا لن احهػاو استمرارية دعمها و مسػاندتها،  في صدمتها،

    حا اتهم. إشباعو  دي صيضا إلى تحقيق صهدافهمأف مذاح المؤسسة في تحقيق صهدافها يؤ ا
فإف عملية تقوية ولاء الأفراد لمنظماتهم صمر شاؽ تتحمػل إدارات المنظمػات في سػبيله  هػودا وتكػالي   لذا

وىػػيم  ولا يقػػوـ الدػػرد وػنه ولا ػػه لمنظمتػػه، مػاؤ يعتنػػق ويػػؤما إيدانػا ىويػػا اأهػػداؼ منػه. للوصػوؿ إلى مسػػتوى م  ػػم
ؿ صى ػػػى  هػػد مدكػػا نيااػػػة عػػا المنظمػػػة ورغبتػػه القويػػة في ا افظػػػة علػػى اسػػػتمرار منظمتػػه، وكػػذلت اسػػػتعداد  لبػػذ

 عضويته فيها.
 صنهاالعاملين  اكبر ىيمة مدكنة، ااعتبار  لاعطاءالهادفة  الادارةالقا مة على الولاء التنظيمي هي  الادارةتعتبر 

ف الػراه لػيه هػو الهػدؼ المباشػر للمنظمػة ذج السا دة القا مػة علػى الػراه، لأ ديد يختل  عا النما إداري نموذج
   .كتح يل حاصل  ثانيا ثم تحقيق الراه صولا العاملينولاء الهدؼ هو كسب  وإنما، التنظيمي الحري ة على الولاء

ىاعدة صلبة ما العاملين  لتأسيههو منهج و طريقة حياة االنسبة للمؤسسات التي تسعى التنظيمي فالولاء       
هذ   صداءالمخل ين، لذا فاف معدلات الاحتداظ االعاملين ليست صرىاما فارغة، ال المعيار الذي يكش  مستوى 

ويعتػػبر تسػػرع العمػاؿ ع مػػة فشػػل صطػػلة ، و هػو دليػػل علػػى عػػدـ اهتمػاـ المؤسسػػة االعػػاملين لػػديها.  المؤسسػة،
المؤسسة حتى اذا استطاعت تعويض ما فقدت ما عماؿ وتعويضهم  رااحصفهروع العاملين ا  شت سوؼ يقلل 

م ثم تدريبهم، وكذلت ما لاستقطابه صمواؿما  صندقتهاآصريا  دد، فليه هذا ادي  نا حا في كل وىت نظرا لما 
الػتحكم في البشػر غػل مدكػا، ولكػا يدكػا كسػب ولا هػم، ولػا يعطيػت  صفيدلكوف ما صبرة  سنوات العمل ،مػ  

يدفهم مرو اذؿ اكبر  هد في عملهم، في مقاال  ما الحوافز و دوا مقاا  مجزيا إذا إلاطيعوف الناس صى ى ما يست
 وتطلعاتهم. اتهم المتعددة ويست يب لطموحاتهمحا  اعإشبح ولهم على ما يضما تحقيق رغباتهم و 

ولهذ  العملية صطوات محددة  ،وتداسكهاالنا حة رعاية العاملين و كسب ولا هم ضرورة لنمو المنظمات  إف
 فعػاؿت ميم نظاـ حوافز الاهتماـ االعاملين ، ثم تعيين صفضلهم ، م   ا تذاعسياسة المنظمة ل إدارةتبدص اتطوير 

، مػػ  ص ػػور مناسػبة و مرضػية العمػاؿ وػنه، الان ػاؼيعتمػد علػى الشػػدافية و يسػت يب لتطلعػات العمػػاؿ واضػه 
   جماعيػةمكافػآت و  عامػلكػل كدػاءة  حسػب تقيػيم المشػرؼ لمكافػآت فرديػة  صرؼو  لعمل مدى الحياة،ضماف ا

وصػدمات ا تماعيػة  ،العمػلب في و مريحػة ترغػّ ، و تػوفل رػروؼ عمػل ماديػة مناسػبةسػنويا رااحالأومشاركتهم في 
مػػ   فػػرص للتًىيػػة ومػػنحهم  ،لعمػاؿلكػػل االنقػػل ، وضػػماف مناسػباتهم اااصػػةتسػػاندهم في و  ترعػى شػػؤوف العمػػاؿ
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 وكذلت   و تقليل الأصطاء تدريبهم وتكوينهم للتحكم صكثر في مجاؿ عملهم إلى االاضافةتوصي العدالة في ذلت، 
 وتشػػػ يعهم علػػى ااػػداء رصيهػػػملاعػػداد ىػػادة المسػػتقبل  و تػػدريبهم علػػى ذلػػػت في عمليػػات صػػن  القػػػرارات إشػػراكهم

ىا مػة   يػدة إشػراؼ صسػاليبوالاعتمػاد علػى  والتعبل عنه اكل حرية، و اصتيار صفضل فكػرة و مكافػأة صػاحبها،
 الشػػػكروالاعتمػػاد علػػى الثنػػاء و  واسػػتماع لانشػػهالاته ومشػػػاكله العامػػلظػػػروؼ لوتدهّػػم  الانسػػانيةعلػػى الع ىػػات 

اين العماؿ ات اؿ فعالة  صنظمة وتوفر المنافسة الحميدة اين العماؿ،روح للعماؿ المتميزيا علنا صماـ الزم ء لبعث 
احتيا ػات اصػت ؼ اػين الحػين وارصػر حسػب  هاوتحػديثحكمػة ومرونػة في تسػيل هػذ   الحػوافز  ود و  م  ،والادارة
ايجااػػا علػػى التنظػػيم و يعػػزز كػػل ذلػػت سػػينعكه   ،التنظيمػػي  لػػدى العمػػاؿلتػػؤدي دورهػػا في تحقيػػق الػػولاء  ،الأفػراد

و يجعلهم مستعديا لبذؿ  ويرغبهم في البقاء والاستمرار في العمل بهذ  المؤسسة شعور العاملين االانتماء للمؤسسة
، والمعنويػػػة حا ػػػاتهم الماديػػة اإشػػباع صيضػػا صهػػػدافهمالػػتي عػػػا طريقهػػا سػػيحققوف ها صهػػداف هػػدهم لتحقيػػػق  صى ػػى

وكلما  ،فيسخّروف صندسهم ادمتها طواعية  صهدافهمهو مذاح لهم في تحقيق  صهدافهافن اح المنظمة في تحقيق 
ازدهارهػا إيدانػا زاد شعور العاملين االولاء التنظيمي ساعد ذلػت علػى تقػبلهم لأي تهيػل يكػوف في صػاس المؤسسػة و 

 مػا حققتػه الت راػة اليااانيػةفي هػذا الزمػاف وصل دليل ومثػاؿ علػى ذلػت  .سيعود عليهم ااال والازدهار اأنهمنهم 
والحػرص  و المجتم  اليااػا  عامػة والسػر كمػا نعلػم هػو في ولاء العامػل اليااػا  لمؤسسػته ما مذاح لمؤسساتها صاصة
      الأوليػػػةة مػػا المػػواد لدولػػة فقػػػل الػػواىعي  اليػػوـ لهػػذا المثػػػاؿ ، فمػػػا صحػػوج المؤسسػػات ا زا ريػػػةعلػػى مذاحهػػا واسػػتمرارها

 غنية ومزدهرة و تدلت ىوة اىت ادية عالمية وصصبحت دولةالقمة  إلىولكنها وصلت   باؿ و زر صراضيهاصغلب و 
و مرػا في ىػاع  مسػلي مؤسسػاتنا إدراؾفحاف الوىت لػوعي و  العالمية وا فيها الأمريكية، الأسواؽا تاحت صغلب 

 الاىػ ع مػا ثم و لمؤسسػاتناالػوغ الن ػاح  إف ا روىػات. صسػعارع دت ااىت ادنا صاصة اعد انهيػار صزمة صانقة 
اػل  ا امػدة،و لا استلاد ارلات و لا سا القوانين  الأمواؿىت ادنا وازدهار مجتمعنا ليه فق  في ض  الدعلي لا

 ميز اه ما موهبة و رغبة في العملوا يت ،البشريالمورد في هي  ،تج لا في تسيل صهم ثروة لا تندذ و لا تنضب و 
صمػا المػوارد الأصػرى مػا صمػواؿ  ،والاسػتثمار الحقيقػي هػو في هػذا المػورد البشػري لمؤسسػة،ل إاػداعلأنػه م ػدر ىػوة و 

يحقػػػق الأصػػػرى اتخطيطػػه وحسػػػا تػػدال  واسػػػتخدامه لهػػػذ  المػػوارد  فػػػالدردومعػػدات و تلات فهػػػي عوامػػل مسػػػاعدة، 
في متواض  كمثاؿ رداية  اه لفا بايبأمؤسسة  وصصذنايرف  ما مستوى صداء المؤسسات لتحقيق صهدافها، الكداءة و 

النظر في نظاـ التًىيػة في ال ػن ، وكػذلت  إعادةمدا يستو ب رغم تق لها في اعض ا وانب  واىعنا بهذ  الولاية
تدتلكه ما سمعة  ماو رداية ااه لفا بايبأمؤسسة  .في النتا ج وردكما  فرصة للعماؿ االمشاركة في اتخاذ القرار إعطاء

وعلى شهادة المعهػد الأمريكػي  "ISO.1009"تحّ لت المؤسسة على شهادة ا ودة العالمية حيث  دوليةوطنية و 
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 -رغبػتهم  إرهػارذكر عمالهػا لهػا ادخػر صػارج المؤسسػة و  إلىـ، زيادة 0009 اندي 00في  "APIGI" البتًولي
سػػاهم في  ، مدػػاومعنويػػةا تدنحػػه لهػػم مػا حػػوافز مختلدػػة ماديػة وػ التبػػاهيو  ،فيهػػاالبقػػاء و الاسػتمرار  -حػػديثهم ثنػاءص

 ظيمي لدى العاملين بهذ  المؤسسة ميداف الدراسة.تحقيق الولاء التن
و لػػو اشػػيء يسػػل في  -اعتًافنػػا االتق ػلاػػالرغم مػػا - قنػانكػػوف ىػػد وفّ نتمػػتٌ صف  الدراسػةومػا صػػ ؿ هػػذا 

تعػػالى  الله  مػاالبحػث عػا سػبب فشػل كثػل مػا مؤسسػاتنا صو صيبتهػا في النهػوة االتنميػة المنتظػرة طػوي . را ػين
 التوفيق والسداد و صف يجعل عملنا هذا في ميزاف الحسنات.
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، 6، اار )ائةل ةلنشةر ) اةتوييةع، الأران، طالسي ك التنظيمي اي منظمةاا انعمةا اةعاا ن داوا سةلا ن ، -11

4002.  
 .4000، 2)ائل ةلنشر، الأران، ط ارا ،التط ير التنظيمي  ألالياا ومفاىيا حديثة اةلويو موسى ، -12
، اار اةفكةر السةي ك التنظيمةي  مفةاىيا وألةس  لةي ك الفةرد والجماعةة اةي التنظةيا ابغربي ك مل داةص ،-13

 .4002، 2ةلنشر ) اةتوييع، الأران، ط
 .4000، 2، اار ابنهل اةل ن ني، وير)ت، طو تثدياا المديرين الإدارةالاتجاىاا الثديثة اي ورور ك مل ، -14
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، 1، طالأران، اار الح مةص ةلنشةر ) اةتوييةةع، انعمةا السةي ك التنظيمةي اةي منظمةاا  جةواا بة جي شةو،ي ،-15
4000.  

      ، اار الح مةص ةلنشةرالسي ك التنظيمي  لي ك اناراد و الجماعةاا اةي منظمةاا انعمةا  حسة  ،  حريم-16
  .4002، 2، طالأراناةتوييع،  )

)مو عة:  مكت : ،مثاضراا اي السي ك التنظيميولال داص ، )  أوو ،وي م ص اةسلام )حنفي م ص اةغف ر -17
  .4004، 0الإشع ع اةفنا:، م ر، ط

 .4002، اار المحاصي: اةع م:، الجزائر، إدارة الم ارد الحمرية و السي ك التنظيمياااو مص)ن ب رر ، -18
، يمةزم وال لاء ال ايفي  قةيا وأخققيةاا انعمةا  الرضا سلاا ن أحمص داص ) )ه  سوسن م ص اةفت ح ، -19

 .4000ب شر)ن )مويمون، الأران،
، 2، طالأران، اار )ائةل ةلنشةةر ) اةتوييةةع، إدارة المةة ارد الحمةةرية مدخل الةةتراتيجي م ة س داةةص سةهال: ، -20

4000. 
صة ةلنشةةر، يةةاار الج معةة: الجص ، ةيثةةة اةةي إدارة المةة ارد الحمةةر يالثد ىةةااالاتجا، نيرةةلاح اةةةص م ةص اة ةة ،ي-21

 .2002: ، يالإسكنصر 
 .4006، 0لنشر )اةتوييع، الأران، طاار أس م: ة ، وألالياتو محادئ  الإداريالتنظيا م وو ييص منير، -22
 اار يهران ةلنشر ) اةتوييع، ،"التنظيمي"اي المنظماا المماصرةالإداريالسي ك مس ف م ص ابعوي داص ، -23

 .4002 ،0الأران، ط
، مخبر ملم اجتا ع الات  ل ةل وث )اةترجم:، مو ع: سيرت  كوبي، ،سنوان:، عيا اجتما  التنظيا، راوح  كع   -24

4006. 
 .4002، 4، طالإسكنصري:، اةصار الج معا:، إدارة الم ارد الحمريةأحمص ،  م هر-25
 .4000، 0، طالأران، اار ي ف  اةعلاا: ةلنشر ) اةتوييع، السي ك التنظيميحس ،  ب جي م رف-26
 .4000ايوان ابو وم ت الج معا:، الجزائر،  ،تسيير الم ارد الحمريةبورو منير ، -27
 الرلائل الجاممية :اثاني
الإااري:،  في اةعلوم ، رس ة: م جستير منشورة التثفي) ودوره اي تثريق الرضا ال ايفي، الجريص ون م طل م رف  -0

  .4007، كلا: اةصراس ت اةعلا ، ج مع: ب يي اةعروا: ةلعلوم الأمنا:، ابالك: اةعروا: اةسعواي:
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، رسةة ة: م جسةةةتير منشةةورة في ملةةةم اةةةنفس اةعاةةةل الةةة لاء التنظيمةةةي وعققتةةةو باليةةة   المهنةةةياةسةة ي  ةالةةةى،  -4
 .4009/4000زائر، ، الج2)الاجتا ما:، ج مع: الجزائر الإبس با:)اةتنظام، كلا: اةعلوم 

رسة ة: م جسةتير  ،نظا  الث اا) و المكااآا و أثره اةي تثسةين انداء الة ايفي، اةعكش نلال داص مةلا   -2
  .4007، غزة،الإسلاما:الأما ل، كلا: اةتج رة، ، الج مع:  إاارةالأما ل، ،سم  إاارةمنشورة في 

، رسة ة: م جسةةتير الصةثية المم ميةة الج)ائريةةالثة اا) وأداء المةاميين اةي المؤلسةة وةو اةشةر  بةور اةةصين ،  -2
)الاجتا ما:، ج مع: داص  الإبس با:منشورة في ملم الاجتا ع، تخ ص تناا: ابوارا اة شري:، كلا: الآااب )اةعلوم 

 .4006-4005، ناضر، وسكرة
منشةورة رسة ة: م جسةتير  ،دور الث اا) اي تثسين ج دة الخدمةة اةي المؤلسةة المم ميةة، حواس م ص اةرياق -5

ج معةةةةة: داةةةةص ناضةةةةر، وسةةةةةكرة،  ،في ملةةةةوم اةتسةةةةاير، تخ ةةةةص تسةةةةةاير ماةةةةومي، كلاةةةة: اةعلةةةةةوم الا،ت ةةةة اي: )اةتسةةةةاير
4005/4006.  

رسةة ة: م جسةةتير منشةةورة في ملةةةم ، نظةةا  الثةة اا) وتةةةلثيره عيةةف أداء الفةةرد داخةةةل المؤلسةةة، ةرجةة ن بسةةاا:  -6
 .4009/4000، الجزائر، وويريع:، ج مع: )الاجتا ما:الاجتا ع تخ ص تنظام اةعال، كةةلا: اةعلةوم الإبس بةا: 

 ثالثا:الر اميس
 .4000و وم ت الج معا:، الجزائر، ، ايوان اب، دليل مصطيثاا عيا اجتما  التنظيا والمملب رر ، سااي-0

 المثاضراا :رابما
اةث ةثة: ملةم اجتاة ع في م اة س ملةم اةةنفس الاجتاة مي ةلعاةل، اةسةن: الأسةت ةة ومة ل حةواطي سلسل: د ضرات  -0

 .4002/4005رااي:، الإبس با: )الاجتا ما:، ج مع: غ تخ ص تنظام ) مال، كلا: اةعلوم

 :ال ثائق الرلمية :خامسا
 40ابوافةة   0200رمضةة ن مةة م  46ابةةخرفي في  00-90، ،ة بون ر،ةةم 07الجاهورية: الجزائريةة:، الجريةةصة اةرلاةة: اةعةةصا  -0

 .0990أوريل سن: 



 



 يـم العالي والبحث العلمـوزارة التعلي

 ةـردايامعة غـج

 والاجتماعية الإنسانيةكلية العلوم 

 قسم علم الاجتماع

 استمارة رقم                                                                      

 استمارة بحث حول:

 

 فعالية الحوافز في تحقيق الولاء التنظيمي

 ردايةغ –للأنابيب  الجزائرية لصناعةدراسة ميدانية بالمؤسسة 

 

افيتحضااان في شاااة ااااتراد  امااااام ة   ااا  ا غت اااا   إباااارردايااا في  ة أناااا بافيااام ة غا  ااا   
ي قاا     ا  أاات تترا فيلإغايا تخصا  ن ياش      اةفي ي ار  أع أينااي يام أيا يلا  مارة ا ااات ار  

 .    الأات   امفتوح  الإغاي ة الخان  ام ااب   ي  (×) يويني  لا      اي   ذفيك 
لأ اارا    نت ترا  فيلاا  يااع ام  و ااتي افياو نا فيوع وااا ااتلاوع  ويناي ااري  نا ا   فيا  ن ات    إ 

 . افيبحث افي   ي
  ة الأخن نشلارك      ح   ن ا نلا     ا   بقا خ    في بحث افي   ي.

 

 6102-6102لسنة الجامعية:ا
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I. :بيانات شخصية 

 أّضٚ         رمش             اىجْظ:.1

 فؤمضش 55]،            [02-02[،         [02-02[،          [02-02] :اىغِ: .2

 ٍطيق         اىحبىخ اىؼبئيٞخ: أػضة          ٍزضٗط     .3

 جبٍؼٜ  صبّ٘ٛ              ٍز٘عػ                     اثزذائٜ    اىزؼيَٜٞ: اىَغز٘ٙ  4

 إغبس -             ػُ٘ رحنٌ -            ػُ٘ رْفٞز       -: اىحبىٜ غجٞؼخ اىَْصت.5

                  ػقذ ٍؤقذ                  ػقذ دائٌ            ّ٘ع اىز٘ظٞف: 6.

                   عْخ 25-15  خ      عْ 15-15  خ      عْ 15-5ٍِ  عْ٘اد        5الأقذٍٞخ فٜ اىَؤعغخ: أقو ٍِ .7

 ؤمضشف عْخ 25

II. :بيانات خاصة بالحوافز المادية 

  ٝنفٜ ىغذ حبجٞبرل؟  الأجش اىزٛ رزحصو ػيٕٞٔو  .8

 لا-              ّؼٌ         -              

 ..............................................................................لا ىَبرا؟..... مبّذ الإجبثخ ثـ * إرا

 ثبىَؤعغخ؟ اىزحبقلٍْز  أجشكٕو اسرفغ .9

 لا-                  ّؼٌ       -               

 ثْؼٌ مٞف اسرفغ أجشك؟  الإجبثخمبّذ  إرا *

          رشقٞخ فٜ اىصْف -         فٜ اىذسجخ رشقٞخ -

 رحصيذ ػيٚ ٍنبفؤح؟ ٕو .15

 لا -                  ّؼٌ  -                

 اىؼَو؟  إرقبُإرا مبُ اىج٘اة ّؼٌ ٕو رشٙ أُ ٕزٓ اىَنبفؤح رشجؼل ػيٚ *  

         لا -                ّؼٌ         -       

 لا -                 ّؼٌ       - ٕو رشؼش ثؼذاىخ ر٘صٝغ اىَنبفآد ثْٞل ٗثِٞ صٍلائل فٜ اىؼَو؟ .11
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 ......................................................................................لا ىَبرا ؟........ مْذ الإجبثخ ثـ إرا*      

 ٕو ر٘صع اىَؤعغخ الأسثبح ػيٚ اىؼَبه؟ .12

 لا-                         ّؼٌ        -     

    ...........................................................................مبّذ الإجبثخ ثـْؼٌ مٞف ر٘صع ٕزٓ الأسثبح ؟ إرا* 

  ظشٗف ٗإٍنبّٞبد اىؼَو اىَبدٝخ ٍْبعجخ؟ ٕو.13

 غٞش ٍْبعجخ -                ٍْبعجخ -   

 ٕو ر٘فش اىَؤعغخ ٗعبئو اىْقو ىيؼَبه؟ .14

     لا -                            ّؼٌ -       

 ؟ْٕبك ح٘ادس ػَو داخو اىَؤعغخ  وٕ.15

  لا    -                   ّؼٌ       -        

 ف اىَؤعغخ ؟ ثـْؼٌ ٕو ٝزٌ اىزنفو ثل ٍِ غش الإجبثخمبّذ  إرا *       

 لا-    ّؼٌ                         -       

  ٍنزت ىيخذٍبد الاجزَبػٞخ ىيؼَبه؟ بىَؤعغخث ٝ٘جذٕو .16

 لا -                   ّؼٌ         -      

ٜ ٝقذٍٖب الإجبثخمبّذ  إرا *         ؟ ثـْؼٌ ٍب ّ٘ع اىخذٍبد اىز

                        ٍغبػذح اىَشٝط ٍِ إٔو اىؼبٍو  -      عشٝغ     ٗإغؼبًمبفٞزٞشٝب  -        فٜ اىَْبعجبد رقذٌٝ قشٗض ىيؼَبه - 

     دٗساد سٝبظٞخ -          رقذٌٝ ػَشح ىيؼَبه ػِ غشٝق اىقشػخ -    سحلاد رشفٖٞٞخ ىيؼَبه ٗإٔيٌٖ        -

عٞبسح  إىٚ ثبلإظبفخداخو اىَؤعغخ  خذٍبد غجٞخ -        خزبُ جَبػٜ لأغفبه اىؼَبه فٜ حفو خبص ٍغ رقذٌٝ ٕذاٝب  -

           إعؼبف

 ..........................................................................................................أخشٙ .أرمشٕب .... -          

 فٜ ٍؤعغزل: ٕو رحصيذ ػيٚ رشقٞخ .17

 ىٌ أرحصو  -               رحصيذ  -    

 ................................................................................................. ؟ لا ىَبرا ثـ الإجبثخمبّذ إرا  *
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 ػيٚ أٛ أعبط رزٌ اىزشقٞخ فٜ اىَؤعغخ: .18

 الأقذٍٞخ        -       اىجٖذ ٗالأداء         -    

  ..................................................................................................................أرمش......أخشٙ -

 ّظبً اىزشقٞخ اىزٛ رؼزَذٓ اىَؤعغخ ٝشظٜ اىؼَبه؟  إُٔو رشٙ .19

 لا ٝشظٜ -             ٝشظٜ -          

 اىَؤعغخ ىيؼَبه ؟...................................................................ٍب سأٝل فٜ اىح٘افض اىَبدٝخ اىزٜ رقذٍٖب 25

I.  

III.  بيانات خاصة بالحوافز المعنوية:  

 ؟اىؼَبه ٕو اىَؤعغخ رٖزٌ ثؼَيٞخ رذسٝت.21

 لا                     -            ّؼٌ          -              

            ىٌ أريق -                    ريقٞذ -يقٞذ رذسٝجبً ٍِ قجو؟ ٕو ر.22

 فٜ حبىخ الإجبثخ ثْؼٌ ٕو مبُ رىل: *

 خبسط اىَؤعغخ -        داخو اىَؤعغخ          -

 ..................................................................................اخزٞبس اىؼَبه ىيزذسٝت؟ٝزٌ ػيٚ أٛ أعبط .23

 ٕو ْٕبك قْ٘اد ارصبه ٍفز٘حخ ثِٞ اىؼَبه ٗالإداسح؟ .24

 لا -                             ّؼٌ   -    

 ؟  ٕزٓ الارصبهقْ٘اد  فٜ حبىخ الإجبثخ ثْؼٌ: ٕو* 

  فؼبىخ غٞش -                    فؼبىخ -   

 ٕو ػلاقزل ثضٍلائل فٜ اىؼَو جٞذح؟.25

 لا-                          ّؼٌ       -    

 مٞف ٕٜ ٍؼبٍيخ اىَششف ىل فٜ اىؼَو: .26

 عٞئخ -                      جٞذح         -  
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 رٌٖ اىَؤعغخ؟ اىزٜ  فٜ ارخبر اىقشاساد  شبسمذ عجق ٗ إُٔو .27

 ىٌ أشبسك -              أشبسك          - 

 ٕو رْبقش إداسح اىَؤعغخ ٍشبمو اىؼَو ٍغ اىؼَبه قجو ارخبر اىقشاساد؟.28

 لا  -                          ّؼٌ         -    

 ٕو رزجْٚ إداسح اىَؤعغخ اقزشاحل فٜ حبىخ رقذَٝل ىفنشح جٞذح؟ .29

 لا  -                           ّؼٌ        -     

 ..........................................................................................صٝبدح الإّزبط؟  فٜٝشجؼل رىل  مٞف* 

 ل ػْذ رَٞضك ٗقٞبٍل ثؼَو ٍجذع؟ٕو رزيقٚ صْبءاً ٗشنشاً ٍِ ٍغؤٗى.35

    لا   -                             ّؼٌ      -     

 ٕو رقذً اىَؤعغخ شٖبداد رقذٝشٝخ أٗ حفلاد رنشَٝٞخ ىيؼَبه اىََٞضِٝ؟.31

 لا  -                          ّؼٌ        -       

 ٕو رشؼش ثبلاعزٞبء ػْذٍب رجزه جٖذاً مجٞشاً ٗلا رجذ إزَبٍبً ٍِ غشف ٍغؤٗىل؟ .32

 لا -                                  ّؼٌ -       

 .................................................................................................ثـْؼٌ ىَبرا؟.... الإجبثخحبىخ  فٜ* 

 ؟ ٍؼْ٘ٝخ ٝيجٜ سغجبد اىؼَبه رقذٍٔ اىَؤعغخ ٍِ ح٘افضٍب ٕو .33

 لا -                               ّؼٌ       -       

 ؟ ىزشجٞؼل ػيٚ اىؼَو رشإب فؼبىخ أٛ اىح٘افض.34

      اىَبدٝخ ٗاىَؼْ٘ٝخ ٍؼبً -                         اىَؼْ٘ٝخ       -                      اىَبدٝخ       -    

 ........................................................................ٍب ٕ٘ سأٝل فٜ اىح٘افض اىزٜ رقذٍب اىَؤعغخ؟........35
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 . IV :الولاء التنظيمي 

 ؽ عِ اىزقبػذ؟  ٖزٓ اىَؤعغخ حزٚ ثي٘ثاىؼَو فٜ الاعزَشاس و رشغت ٕ.36

 لا أسغت -               أسغت        - 

 ..................................................................................................إرا مبُ اىج٘اة ّؼٌ ىَبرا؟* 

 ٕو أّذ ٍغزؼذ ىجزه قصبسٙ جٖذك ىزحقٞق إٔذاف اىَؤعغخ؟.37

  غٞش ٍغزؼذ-                      ٍغزؼذ - 

 ٕو رشؼش ثبىفخش ىلاّزَبء ىٖزٓ اىَؤعغخ؟ .38

 لا  -                         ّؼٌ         -    

 اىَؤعغخ؟ ٕو رشٙ أُ ٍغزقجيل اىَْٖٜ ٍشرجػ ثٖزٓ .39

 لا  -                                 ّؼٌ -    

 ...........................................................................................مٞف رزمش ٍؤعغزل خبسط اىؼَو؟ .45

 ٕو رْجض اىؼَو اىَنيف ثٔ ٍٝ٘ٞب دُٗ رؤخٞش؟ .41

 لا  -                          ّؼٌ          -    

 ٕو ريزضً ثؤداء اىؼَو ثنفبءح مَب ٕ٘ ٍطي٘ة ٍْل؟.42

 لا  -                                  ّؼٌ  -    

 ٕو رغؼٚ اىَؤعغخ ىيحفبظ ػيٚ اىنفبءاد؟.43

 لا  -                              ّؼٌ      -    

 رنُ٘ ٍَٞضا ٍٗجذػبً فٜ ػَيل؟ إُٔو رحت .44

 لا  -                            ّؼٌ        -    

 ....................................................................................................ثْؼٌ ىَبرا؟   جبثخالإفٜ حبىخ * 

 حيٖب؟فٜ ٍشبمو اىَؤعغخ جضءاً ٍِ ٍشبميل اىشخصٞخ ٗرغبػذ  أُ ٕو رؼزجش.45

 لا  -                               ّؼٌ      -    
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 ُ اعزَبع إداسح اىَؤعغخ ىشنبٗٙ اىؼَبه ٝشجغ ػيٚ اىؼَو؟ إٔو رشٙ .46

 لا  -                            ّؼٌ        -     

 ٕو ريزضً ثبىحع٘س إىٚ اىؼَو فٜ اى٘قذ اىَحذد؟ .47

 لا-                               ّؼٌ       -    

 ٕو رَنش فٜ اىؼَو حزٚ ٗقذ اّزٖبء اىؼَو؟ .48

 لا  -                               ّؼٌ      -    

 صْبء اعزؼَبىٖب؟ أفع ػيٚ اٟلاد ٍَٗزينبد اىَؤعغخ ٕو رحب.49

 لا  -                                    ّؼٌ -     

 ٛ إىٚ شؼ٘سك ثبى٘لاء اىزْظَٜٞ؟ دص٘ىل ػيٚ ح٘افض ٍبدٝخ ٍٗؼْ٘ٝخ ٝؤُ حإٔو رؼزقذ .55

 لا  -                           ّؼٌ         -    
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