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الحمد لله أن وفقنا إلى إتمام هذا العمل، وقدرنا على جمع البيانات والمعلومات التي  

تفيد في هذه الدراسة، وأنعم علينا بأساتذة أكف اء لهم الفضل في توجيهنا وتزويدنا  

نتقدم بجزيل شكرنا وتقديرنا  بالمعارف والمعلومات القيمة، فنحن ومن خلال هذا الإنجاز  

كما لا بفوتنا    معمر ربوح. المؤطرة  واحترامنا إلى جميع الأساتذة، ونخص بالذكر الأستاذ

أن نشكر اللجنة المناقشة.وكل من ساهم في  اخراج هذا العمل .
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 مقدمة

 مقدمة:

مـــرت المؤسســــة الاقتصــــادةة الج ائريــــة بعــــدة مراحــــل منــــذ الاســــتقلال ايــــ  ةــــوم هــــذا الا أ هــــا مــــا تــــ ال تعــــاني 

علـــــ  مردودةتهــــاي وعالتـــــايي بعـــــدها عـــــن مســـــاةرة التقـــــدم والالتحـــــا   تـــــ  رالكثيــــر مـــــن المشـــــكلات التســـــييرةة التـــــي 

بــل هـو نــاتج عــن  بمسـتو  المؤسســات العالميـة والســبل فــي ذلـا لا نعــود ايــ  نـدرة أو محدودةــة المـوارد البشــريةي

مـــــا أد  بالمســـــيرةن ايـــــ  الاهتمـــــام بجدةـــــة والبحـــــث عـــــن نمـــــاذج  المؤسســـــةي وهـــــذاالأزمـــــة ال انقـــــة التـــــي تمـــــر بهـــــا 

 المعقدة.ل تسير لل روج من تلا المشاكل وأسالي

العلمـــي المتســـارع الـــذه ةتميـــز بـــه الـــ من الـــراهن أحـــدح تاـــورا هـــائلا فـــي جميـــع منـــا ي الحيـــاة  التقـــدمإن      

الم تلفـــة ي ولقـــد أصـــبحو التكنولوجيـــا المتاـــورة والتنظيمـــات الكثيـــرة ظـــاهرتي هـــذا الـــ من ي فـــارتفع مســـتو  

و وســائل تقـــدةم ال ــدمات .فالتنظيمـــات أصــبحو تعت ـــر الأفــراد فـــي العمـــل الإنتــاج وتاـــورت أســاليبه وتحســـن

وتبـــذل فـــي اختيارهـــا واعـــدادهم  الجمـــااي العنصـــر الأساذـــعي الـــذه تعتمـــد عليـــه فـــي تحقيـــق أهـــدافها الم تلفـــةي

الم تلفـــة ي  احتياجـــاتهمالجهـــد والمـــال وتمـــنحهم الم يـــد مـــن الحـــواف  المادةـــة والمعنويـــة مـــن أجـــل الحصـــول علـــ  

بـــل  ذلـــا تالـــل مـــن الـــولاء والإخـــلاا والوفـــاء فـــي خـــدمتها وتقـــدةم الأداء المتميـــز لتحقيـــق أهـــدافها بكفـــاءة مقا

 وفعالية .

وعلــــ  هــــذا الأســــاس تفكــــر المنظمــــات المعاصــــرة فــــي إةجــــاد الســــبل الكفيلــــة التــــي مــــن خلالهــــا ةــــتم تاــــوير      

لجـــ ت التنظيمـــات ايـــ  الاعتمـــاد علـــ   عي لهـــذاوالابـــداأنـــه ةمثـــل مصـــدر الابتكــار  المهـــمي طالمـــاقــدرات هـــذا المـــورد 

إيـــ  ارتفـــاع الـــرو  المعنويـــة وزيـــادة ارتبـــاط وتســـاند  والوظـــائف بالإضـــافةأســـاليل وعمليـــات فاعلـــة لأداء المهـــام 

 البشرية.عوامل تساهم في زيادة الانتماء والرضعى والولاء لد  الموارد  بالمنظمة. كلهاالعاملين 

ويعت ر الولاء التنظيمي من المواضيع التـي لاقـو اهتمامـا ربيـرا مـن البـاحثين فـي المجـال التنظيمـي والسـلوكي 

 بمثابــة الإةجابيــةي وهــوالاهتمــام راجــع إيــ  حقيقــة أن الــولاء التنظيمــي مــن المؤشــرات  الأخيــرةي وهــذافــي الفتــرة 

و شـعور ةكتسـل مـن معاملـة المؤسسـة الحسـنة لا ةـ تي مـن العـدم بـل هـ الأفرادي هـومقياس لمد  فاعلية أداء 

والــــذه تعتمــــدت المؤسســــات فــــي التنبــــؤ بمــــد  اســــتعداد  ودلالــــةيولهــــذا نعت ــــر المؤشــــر الأر ــــر صــــدقا  لموظفيهــــا.

 أهدافها.موظفيها لتحقيق 

ز وعناء عل  ما سبق ذررت ت تي الدراسـة الراهنـة لتعـالم ظـاهرة تنظيميـة هامـة و ـي دور لليـات التحفيـ           

و ــي  الاقتصــادةةيفــي رســل ولاء المــوظفين مــن أجــل تحقيــق هــذا قمنــا بدراســة ميدانيــة فــي إحــد  المؤسســات 

   تايي:الك مؤسسة سوميفوس وقد تضمنو الدراسة  لا ة فصول وجاءت الفصول 



 

 

 ب 

 مقدمة

 وتحديــــد الدراســــةيالفصـــل الأول ضــــبط إشـــكالية الدراســــة واطارهــــا المره ـــي الــــذه تـــم فيــــه طــــر  إشـــكالية 

المفــــاهيم أمــــا الإجــــراءات  الســــابقةي ضــــبطالدراســــات  الدراســــةييــــار الموضــــوع واهميتــــهي أهــــداف أســــباب اخت

 الدراسـةيالدراسـةي مجتمـع البحـث وعينـة  للدراسـةي ومـنهجالمكـاني ال مـاني والبشـره  الإطـارالمنهجية تتضمن 

 وأدوات جمع البيانات.

فـــــــي المؤسســـــــات  ن التحفيـــــــزجـــــــ ئيأمـــــــا الفصـــــــل الثـــــــاني فقـــــــد ةخـــــــص الجانـــــــل النظـــــــره للدراســـــــة وتضـــــــمن 

  التنظيمي.الاقتصادةة والولاء 

أمـــــا الفصـــــل الثالـــــث فقـــــد تناولنـــــا فيـــــه الدراســـــة الميدانيـــــة والتابيقيـــــة تعرضـــــنا فيـــــه للتعريـــــف بالمؤسســـــة 

 .وهيكلها التنظيمي ودورهاي رما تضمن تفريغ البيانات وعرضها وتحليل النتائج وعرض بعض التوصيات
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 تمهيد:

ةتوقف أه بحث علمي أو دراسة انالاقا من تحدةد اشكاليته وأهدافهي ولكي نستوفي البحث قيمته 

العلمية ةتالل منا التعرض لإجراءات منهجية ولهذا سنحاول في هذا الفصل توضيح الأساليل العلمية التي 

موضوع ي من إشكالية الدراسة وأسباب اختيار عليها في الدراسة من أجل تحقيق أهدافها تم الاعتماد

وأدوات جمع  الدراسةي الدراسةي منهجمجتمع وعينة  المفاهيمي الدراسةي تحدةدأهمية وأهداف  يالدراسة

 البيانات.
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 إشكالية الدراسة: -1 -1

 :الدراســـةمشكلة  ضبط -1-1-1

في ظل التغيرات السريعة التي حد و ومازالو تحدح في العالم ب سرت والتي  مسو مختلف جوانل الحياة       

الانسانية العصرية بشكل عامي و الجوانل الاقتصادةة والاجتماعية والمالية بشكل خااي حيث الاتحاد لت 

العالم والثورة التكنولوجية كل  والازمات السياسية والاقتصادةةي ال وصصةي العولمةي وال يادة في نمو سكان

هذا نتج عنه تغيير شامل في أنظمة العالمي ف يادة عدد السكان نتج عنه زيادة  العرض والالل وفي المقابل 

زيادة اليد العاملة ي فبعد ما كان ةنظر للموارد البشرية في المؤسسة رباقي الموارد والتي ةجل استغلالها كآلة في 

الإنتاجيةي  فاليوم ةنظر له من زاوية أخر  فقد بات اليوم  أهم مورد لاستمرار ودةمومة رفع الإنتاج و زيادة 

 المؤسسة. 

ولهذا أوي  القادة اهتماما خاصا به من خلال البحث في العوامل المؤ رة في انتاج ورفاءة العاملين سلبا        

في الرفع من القدرات لأه منظمة أو منش ة واةجابا والتي تساهم في خلق دةناميكية فعلية تؤ ر بشكل إةجابي 

إقتصادةة التي تحاول رعح معررة التوازن بين رضا العاملين بها و تحقيق ي الرعحية عل  المد  المتوسط 

والاويل ي  ويسع  مسؤولو المؤسسات إي  أن ةصل العاملون إي  أقصعى رفاءة ممكنةي ولتحقيق هذا الهدف 

عمالة  ذات التكوين العايي و المؤهلة وارسابهم المهارات الم تلفة من اجل رفع تعمل المؤسسات عل  توفيـــر ال

ادائهم ي  من خلال توفير أليات تحفيزةة تشجعهم عل  مواصلة بذل مجهودات وتكثيفها من أجل تحسين 

 الدافعية لديهم ي حيث إن لم ةكن هناك دوافع لد  العاملين لا نستايعون تحسين ورفع أدائهم و رفاءة

ـــراد تتوقف عل   ) التي تتشكل من م يج من الاحاسيس والمشاعر  والرغبـــــة عاملي القدرة عل  الأداءالأفــــ

الاةجابية نحو البيئة الداخلية للمؤسسة ( في العمل وهو ما نعرف بالتحفيــــــ  ي هذا الأخير الذه ةلعل دورا 

بعد الاةجابي للمؤسسة ي فهي العنصر المحرك للسلوك هاما في صياغة استراتيجيات والصور الذهنية ذات ال

التحفيز بجميع أشكاله وصورت  سواء كانو مادةة أو معنوية نع ز العلاقة بين المؤسسة  ي حيث نعـــدالانساني 

وعامليها وتكسل ولاءهم وتنمي الثقة المتبادلة بين الارفين التي تمثل أحد العناصر الأساسية التي تنعكس 

ت العااء حتى من دون واةجابا عل  مردودةة الفرد الذه نعمل دون ملل وعحل والتي قــــد تصل اي  أعل  درجا

 مقابل ي 

بيــــر العاتـــــــر من أهم الكيانات الج ائريـــــــة التي تضم العدةـــــد من   –فرفـــــــوس  –وتعد المؤسســــة الاقتصادةة     

الكفاءات والإطارات المؤهلة تحاول أن توفر لهم بيئة عمل ملائمة تتسم بوجود عناصر التحفيز الأساسية 

الدعــــم المهني و الثقـــــة أ ناء التعاملات اليومية  و رذا الإغــــــــراءات المادةة المتنوعة بشكل مباشر ) كالرواتل  مثل

العالية و منحة المردودةة و العــــلاوات الم تلفة التي  ةنص عليها  القانون ( يأو الغير مباشرة مثل المهام 
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الية ) شراء أجه ة رهر ومززلية بالتقسيط المريح أو شراء سيارة أو المدفوعة او الرحلات والمساعدات الم

مخيمات صيفية .....الخ ( ي بالإضافة اي  الاتفاقيات التي ت رمها المؤسسة مع المحيط الاجتمااي والشركاء 

ذا الاقتصادةين مثل ) التغاية الصحية مع مؤسسة الضمان الاجتمااي و المصحات والاطباء ال واا ( ي  وله

أليات التحفيــــــــز في المؤسسـة الاقتصادية انصل اهتمامنا من خلال هذت الدراسة التي تتناول الكشــــف عن 

بيـــر العاتـــر بشكــل خاص ودورهــا في تحقــيق وكــسب ولاء  –فرفوس   –الجزائــــــرية عمومـــا ومؤسســة 

بالتوجــــه نحو " المؤسسة الوطنية الاقتصادةة للبحث التنقيل ي  ولمعالجة هذا الموضوع قمنا العاملــين بها 

بئــــر العاتـــــر للقيــــام بالدراســــة الميدانيــــة التي ستوضح العلاقة   -فرفوس -الاستغلال  و التحويل  للفوسفات  

أر ر لهذت الاشكاليـــــة المنهجيـــــة طرحنا التساؤل  بين المتغـــــــيرةن ) اليات التحفيــــ  و الــولاء (  بها ي  ومن أجل فهـــــم

  –دور آليات التحفــيـــز في  كسب  ولاء  العامليــن  بالمؤسســة الاقتصادية  فيما  يتمثل الرئيسعي التايي :  

 حيث تندرج ضمنه مجموعة من الاسئلة الفرعية :    ؟ –بئر العاتـــر تبســــة   -فرفوس 

 تحفيز في المؤسسة؟ *ما ي لليات ال

 * هل تحقق الحواف  الالتزام الوظيفي لد  العاملين؟ 

  * ريف ةتم تكوين الولاء في المؤسسة الاقتصادةة؟

 الاقتصادةة؟
ّ
 *هل ةمكن للتحفيز ان نساهم رسل ولاء الموظفين في المؤسسة

 أســباب اختــيار الموضوع: -1-1-2

 الأســـباب الشخصــية  –أ

ارتباط الموضوع تخصصنا الاتصال التنظيمي والسعي إي  فهم خلفيات الموضوع و المتمثلة في الكشف عن   -

بيـــر  –العلاقة بين توظيـف اليات التحـــــفيــ  ومد  مساهمتها في تحقيــــق الــولاء التنظيمي في مؤسســـة فرفوس 

 العاتـر.     

من خلال ملاحظتي التي  التنظيمي الولاء الانشاة التحفيزةـــة وموضوع  عل  الاطلاع في الش صية  الرغبة -

 التذمـــــر شـــدةد الج ائــــره  العامل أنموظفة ك ستـــاذة  للتعليــــم الابتــــدائـــي كوني  المعاش تنالق من المحيط

الولاء   قلـــيل ــون ةكـ وبهذاومد  رضات عن حياته ي وظيفـــته ومن تبعات  ذلا عل  وضعه الاجتمااي   من

نفيـــها ي وريف  أو لإ بـــــاتها ميدانيــــا الملاحظة من خلال هذت الدراســـــة   الكشف في و رذلا رغبتي لمؤسسته 

 بير العاتــــر المادةة و المعنوية في ذلا .      -فرفوس –تتحقــــق و دور الاليات التحفيزةة بمؤسسة 

  .المعرفية واستعداداته ته ميولا و الباحث اهتمامات مع الموضوع تقارب -

 



 إشكالية الدراسة واطارها المنهجي                                                                                          

 

7 

 

 الأولالفصل 

  الموضوعيـــة:الأســــباب  -ب

 تحفيـــ  المورد البشــــره في استمرار وتاوير المؤسسات الاقتصادةة.  -

 تسليط الضوء عل  لليات التحفيز في المؤسسات الاقتصادةة.  -

 أهميــــة الدراســـــــة  -1-1-2

إن القيــمة العلميــة لأه موضــوع بحث لابد أن  ةدررها الباحث ك ول  خاــــوة  والا  ةفقــــــد  معنات  ي وتكمن 

 : يما ةلأهميـــة دراستنا في 

 أهمية رسل ولاء الموظفيـــــن في تقليل افتراض أن الموظف رسول لا نعمل الا تحو نظام مراقبة مشدد .   -

نعد التحفــــــيز محركا لأداء العامليــــــن لعلهم رما أنــــه نعتـــــــ ر من المواضيع  المهمــــة في  ظل التنافـــــس بين  -

 المؤسسات وتحقيق عائدات مالية ورعحية أر ر . 

ورها الداخـــــلي نعتبــــر تحقيـــــق ولاء الموظفيـــن من أهم مؤشـــــرات نجا  المؤسسة في رسل  قــــة جمه -

وشعورهم بالانتمـــــاء لهذا التنظيـــم ي أةضا رنتيجة  حتمية  لنجا   السياسات التحــــفيـــــــ يـــــة الذه تعتمــــدت  

 بيــر العاتـــــر .    –فرفوس  –المؤسسات الاقتصادةة 

رسل ولاء الموظفين بالمؤسسة  رما ت رز أهمية موضوعنا في تسليط الضوء حول الحوافــــــ  ودورها في -

 بيــر العاتـــــر  .  –فرفوس  –الاقتصادةة 

إن دراسة أليات التحفيــــ  ومد  مساهمتها في رسل الولاء التنظيمي للعاملين بها في المؤسسات الحدةثة   -

تنبـــــؤ بسلوك  بات أمر ضروره وذلا من  أجل  فهم  طبيعة العلاقة  بين الارفيــــن ي  ومن   م  إمكانية  ال

 ي  فدراسة هذا الموضوع أمر حيوه  للمدةرين لأ ها  تعمل عل  ت ويدهم  
ً
الفرد  في الأداء  مستقبلا

بمعلومات نظرية و عملية عن الدور الذه  ةؤدةه التحفيـــ  عل  مستويات  الولاء  ك هم عامل ل لق مناخ 

 و الانتماء اي  بيئة العمل .  جيــــد  ةتســـــم  بدرجة  عالية  من الالتـــــ ام

 الدراســة:أهداف  -1-1-5

 ةلي:ما  أهداف بحثنالتحدةـد الإطار المراد البحث فيه ومن  وذلالكل بحث علمي أهداف نسع  لتحقيقها      

   العاتـر. بيـر –فرفوس  –في المؤسسـة الاقتصادةة  اليات التحفــيزعل   تسليــط الضوء -

 ابراز دور ومكانة الحوافـــ  في المؤسســة الاقتصادةــة.  -
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العاطفي في المؤسسات  وتحقيق الولاءالكشف عن العلاقة بين لليات التحفيز ودورها في رسل  قـة الموظفيـن  -

   خاا.فرفـوس بشكل  ومؤسسةالاقتصادةـة الج ائـرية عموما 

خلال التعرف عل  القيــم التي تتبناها  من -راسة محل الد –التعرف عل  فلسفة التحفيــ  في المؤسسة  -

  ولاءهـــم.وعلاقتها مع موظفيها التي تحدد درجة 

 بير العاتر  –قياس درجـة العلاقـة بيـن التحفيـ  وولاء الموظفيـن في المؤسسـة الاقتصادةـة فرفوس  -

 والمشابهـة:ة ـات السابقـــالدراس -1-1-5

 الأولى:ــة الدراســـــة السابقــ       

أثــــر التحفيــــز على الــولاء التنظيمـــي ،  والموســــومـــة بعــــــنوان " 2112/2113دراســـة الباحثـــة مــــ وار منوعــــة     

ي و ي عبـــارة عن شهادت ماجســــتير في علوم التسييـــــر تخصص  دراسة حاله عينة من المؤسسات الحكومية "

ي حيث تهـــــذت الدراســــة لتسلط الضوء عل  الولاء التنظيمي و  -البويـــرة  –إدارة الأعمــال ي جامعة محمد بوقـــــرة 

) المجتمع ة ل الدراســــوالعلاقة بين التحفيـــ  ورسل ولاء العاملين في المؤسسات مح هأدبياتالتعرف عل  

لمنش ة السكة الحدةدةة.....الخ ( ي واستخدمو الباحثة المنهج  الوطنيةالصنااي لإسمنو الج ائـــر ي الشررة 

 الوصفي والمنهج التحليلي لمعرفه علاقه الت  ير بين التحفيز والولاء وقــد صاغو الإشكالية التالية :  

 الدراسة؟لتنظيمي في المؤسسات عينه الحواف  عل  الولاء ا ت  يرما مد   -

 وللإلمام تم طر  الأسئلة الفرعية الأتية. -

 بين الحواف  والولاء؟ العلاقة طبيعةما  -

 ؟المدروسةما هو مستو  رضا مفردات العينة  -

 ؟العينةما هو مستو  الولاء التنظيمي لد  المفردات؟  -

 مختلف انواع الحواف  عل  الولاء التنظيمي؟ ت  يرهل هناك اختلاف في  -

 رما انتهو الفرضيات للإجابة عل  التساؤلات اعل : -

 هناك علاقه إحصائية موجبه بين التحفيز والولاء التنظيمي. -

 الش صيةالضعيف ويختلف باختلاف خصائصهم  المقدمةعل  الحواف   العينةمستو  رضا افراد  -

 الش صيةضعيف ويختلف باختلاف خصائصهم  العينةفراد أمستو  الولاء لد   -
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 )عينة عشوائية ( المقدمةالحواف  عل  الولاء التنظيمي باختلاف نوع الحواف   ت  يرةوجد اختلاف في درجه  -

والاستبيان والو ائق مع  الش صيةأما الادوات التي تم استخدامها في جمع المعلومات فكانو المقابلات  -

 لال فترت التربص .  تحليلها واةضا الملاحظة من خ

 ومن نتائج المتوصل لها ما ةلي : 

متوسط ورذلا مستو  الولاء التنظيمي أضافه اي  ذلا توصلو اي   المقدمةمستو  الرضا عن الحواف   -

 1.517وجود علاقه ارتباط موجبه قويه بين الحواف  والولاء التنظيمي تقدر ب 

 التعقيــــب 

 عناصر الاساسية من بيرها : تشترك هذت الدراسة في جملة من ال

رذلا العلاقة بيــــن  أداة جمع البيانات التي استعان بها الباحث و ي الاستبيان التي تمثل نفسها ي -

متغيـــــره الدراســـــة ) الحوافــــ  والولاء التنظيمي ( في المؤسسات الاقتصادةة ي فهذا التشابـــه بيرهما نسهل 

علينا في التعامل نحو استثمار نتائجها خدمة  للبحث الحايي ي حيث تمثل الملاحظة من النقاط المشتررة 

 المهمة في هذا السيا  .    

 : الثانيةلدراســـة ا -

 أثــرجامعة دمشق و الموسومة  بعنــــــوان "   –كلية الاقتصاد   – الفــارسالسابقة للباحث سليمان الدراسة       

 بين و ي دراسة ميدانية تبين وتكشف العلاقةالعامــة "  بالمؤسســات التنظيــمي الولاء في التحفيـــز سياســات

 الأداء في ذلا  البشريـــة في المؤسسات العامة وت  يـــر  إدارة الموارد  في التنظيمي و الولاء التحفيــــــ  سياســــات

 :الآتية  الأسئلة عن الإجابـــة في الدراســـة وذلا من خلال تل يص مشكلة ي  والإنتاجيـــة للعامليــــن بها

 التحفيــــ  سياسات مفهـــــوم من كل إي  العامة المؤسسات في العاملون  ةنظر وريف الإدارة تنظر ريف  1- 

 التنظيمي؟ والولاء

 التنظيمي؟ الولاء في أخر   عن محددة تحفيزةة سياسة ت  ير مستو   ةختلف هل  2-

 التنظيمي؟ الولاء في غيرها من أر ر المؤ رة المتغيرات أو العوامل ما   3- 

 الش صيةي ال صائص تغير مع التحفيزةة السياسات ت  ير ةتغير أن الممكن من أليس  4-

 التنظيمي؟ الولاء مستو   في والمعرفية المهارية بال صائص المتعلقة تلا وخاصة

  التنظيمي و الولاء التحفيزةة  السياسات تجات العاملين رؤ  في اختلاف من هناك هل  5-
ً
 لمستوياتهم وفقا

 إشرافيه (؟  غير أو إشرافيه)  ةؤدو ها التي الوظائف وطبيعة الوظيفية

  التنظيمي و الولاء التحفيز سياسات  مفهومي من كل توضيح إي  الدراسة هذت حيث هدفو
ً
 عل  بالاعتماد نظريا

 التنظيمي ي  و الولاء التحفيز سياسات بين  العلاقة و تبيان  بالأدب  الإداره  الش ن هذا في ورد ما
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 احتمالية ملائمة غير عينة باستخدام النتائج  لاستنباط الدراسة هذت في التحليلي /الوصفي  استُخدِم المنهج     

 عولجو أن وبعد المستويات (  مختلف  من ) موظفون  دراسيــــة مـــفردة  324 وع خذ مؤسســـات أرعــــع من مؤلفــــة

 .  المناسبة الإحصائية الأساليل باستخدام الاستبانة في وردت التي البيانات

 وقد توصلو الدراسة اي  جملة من النتائج نذرر من أهمها : 

 عل  الموظفين وانقسام التنظيمي والولاء التحفيزةة السياسات مفهوم عل  الموظفين رؤ  في إجماع وجود عدم

 .التنظيمي الولاء وجود درجة

 العلمي ( .  المؤهل المرتبة ي ال  رةي يالدراسة ) العمر متغيرات   بين إحصائية  دلالة ذات  إةجابية  علاقة وجود   -

 .الأخر   الدراسة متغيرات  مع علاقة وجود وعدم العمليةي وال  رة التنظيمي الولاء بين إةجابية علاقة وجود   -

 علاقة  ووجود للموظفــــــين ي  الش صية والعوامل المستخدمة التحفيـــــ  سياســات بين علاقة وجود عدم  -

 .التنظيمي والولاء التحفــــــيز بين واةجابية قوية

 إشرافية ( برؤية غير أو ) إشرافية الوظيفة طبيعة حيث من إحصائية دلالة ذات فروقات وجود عدم  -

 .التحفيزةة والسياسات التنظيمي الولاء تجات الموظفين

 التعقيــــب 

 التي من بيرها : ةمكن أن نسرد في هذت الدراسة مجموعة من العناصر الاساسية  

المنهج  المستخدم ) الوصفي التحليلي ( الذه حاوا دراستنا توظيفه اةضا من خلال أدواته  المتعارف عليها  -

 علميا . 

أةضا الفئات المستهدفة في الدراستيــــن متشابـــه ي حيث أن تنوع  في استهداف المستويات التنظيمية في  -

 رلا المؤسستين 

 الدراســـة:م ــــضبــط مفاهي -1-1-1

في اه بحث من خلالها ةتمكن الباحث من حصر موضوعه  ضروريةتعتبـر عمليه ضبط  المفاهيم عمليه       

بالموضوع والتي تدور حول  المتعلقةومعرفه جوانبه فيما ةلي ويتم تصور دقيق ومفاهيمي لمتغيرات الدراسة 

 ن.التحفيز ودورت في رسل الولاء التنظيمي لد  الموظفي

 ( :  Stimulusتعريف التحفيـــز )  -أ

 إي  وسنتار   للموضوع ي كاتل  كل  مرها  نظر  التي ال واةا  بتعدد  للتحفيـــ  وهذا  المقدمة التعاريف تعددت    

 :ةلي ما في مرها جملة

 : لغـــة 
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يحثه وحرره يومنه ةتضح أن التحفيز ةدل عل  تلا العوامل ال ارجية التي تدفع الفرد  لقول حف  يحف ا       

 1اي  الحررة والقيام بعمل ما ) تحف  ـ تهي  للمضعي فيه(

 : اصطلاحـــا 

نعرف التحفيز عل  أنه مجموعة العوامل الني تهيؤها الادارة للعاملين لتحريا قدرتهم الانسانية ي بما ة يد   

أدائهم لأعمالهم عل  نحو أر ر و أفضل وذلا بالشكل الذه ةحقق لهم حاجاتهم و أهدافهم من رفاءة 

 2ورغباتهم 

 مما لديهاي العامليـــــن الأفراد سلوك في للت  ير ما مؤسسة تستخدمها التي والأساليل العوامل مجموعة  ي   

 إي  وعالتايي ؛ الإنتــــاج زيــــادة إي  ةـــــــؤده مما ونوعا ي رما وأدائهــــم بعملهم اهتماماتهم من الم يد ةبذلون  ةجعلهم

 3حاجاتهــــم .  واشــــباع العامليــن الأفراد عند المعنوية الـــــرو  ورفع العمل ي تكاليف خفض

 : التعريف الاجرائي 

 وعل  ضوء التعريف اللغوه و الاصالا ي نستايع صياغة التعريف الاجرائي التايي :    

" هو مجموعة العوامل التي تؤده اي  ا ارة  الفرد  من أجل  بذل  الجهد  ةفضعي اي  تنفيذ  مهام  محددة     

تؤده اي  رفع مستو  العامل و التمييز في الأداء ي ويكون في ذلا قد حقق اشباع حاجاته أو بعضها و ي تمثل 

افآت وال دمات الاجتماعية و غيرها..... ي أو مختلف الوسائل التشجيعية سواء المادةة مرها كالأجور و المك

 المعنوية كالترقية و التدريل و المشاررة في اتخاذ القرار و غيرها  التي  تمنح  للعاملين في المؤسسة "

  التنظيمي:الـولاء  -ب

 بمفهـــــوموالاجتماع تتعدد وجهات النظر الاكادةمية المتخصصة في رثير من الحقول المعرفية رعلم النفس     

الولاء التنظيميي  فهناك من ةنظر إليه من زاوية وجدانية عاطفيـــــة من خلال وصفــــه بدرجـــــة الارتباط النفــــسعي 

للفرد بالمؤسسة من خلال رمية الشحنات الاةجابية ) المشاعر( التي ةكرها لهذا الكيان التنظيمي مثل الانتمـــاء 

                                           

 .  3ي ا  2111ي  38دار المشر  العربي ي بيروت ي ط  المنجد في اللغة و الاعلام ،  1

افز في قوانين العاملين و القطاع العامنبيل أرسلان :   2  .  21ي ا  1474ي دار الرهضة ي مصر ي  الحو

افز على الرضا الوظيفي م وار منوعة ي  3     11ي ا 2113في علوم التسيير ي جامعة البويرة ي  مذررة ماجيستير ، أثر الحو
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يجة لكل ذلا ي حيث تصف مشاعـــــر الأفــــــراد العاملين وارتباطهم بالبيئة التنظيمية والالتـــــ ام الذه هو نت

 للمؤسسة التي نعملون بها .

  لغه:

ي كارتباطه  بش ص لخ وعمجموعة  معينة ب شياء  شعور الفرد بالارتباط  به  ةقصد  الولاء  رمفهوم  عام     

الانتماء يأما الولاء  لغة   ي التضحيةي كالحل  يرةـرث يحوه الولاء معاني ي...)ي و  قدم  ي فريق ررة كالأسرة معينة (

 1نصرت  وأحبه ي    بمعنى فلانا   ي ويقال  واي   فلانا وولاء  موالاة ةوايي   فهو اسم مصدر من واي 

    اصطلاحا  :

 ويسعون  المؤسسة ب هداف ةؤمن العمال عندما ويتحقق وجداني شعور  عن عبارة التنظيمي الولاء       

 2أهدافهم .  ك  ها لتحقيقها

 التي ؛ المؤسسة من ز أ ةتج لا ج ء الفرد هذا وأن المنظمةي إي  بالانتماء الفرد داخل ةنمو شعور  أةضا  هو      

  3 "المؤسسة أهداف تحقيق خلال من تتحقق أهدافه وأن فيهاي نعمل

 : التعريف الاجرائي 

هو عدم رغبه العاملين في ترك الجماعة التي ةنتمي اليها والتي نعملون فيها بغاةه تحقيق المكاسل مادةه او        

  . معنويه ويعرف انه: الاخلاا والمحبة والاندماج الذه ةبذله الفرد نحو شعيء معين

افع: -ج   الدو

 نحو الإنساني السلوك تحرك التي  )الإنسان داخل( الداخلية   المؤ ـــــــرات القو   من جملة"  ي الدوافع     

 4محددة .  أهداف تحقيق

                                           

اقع رويم ي فاة ة  1     تاوير مخ ر وترعوية ي نفسية دراسات مجلة ورقلة ي بمدةنة ميدانية دراسة المهنية ،  المؤسسات في التنظيمي الولاء و

  عدد ي والتربوية النفسية الممارسات ي 737 ا ي 5373 .

2 International journal of management and information systems, first quarter, volume 15, number 01 

,2011,p:82. 

ي 2115ي 1النشري القاهرةي طمدحو أبو النصري تنمية مهارات بناء وتدعيم البناء المؤسسعي لد  العاملين داخل المنظمةي اةتراك للاباعة و   3 

  17ا

   722ا ي  5337للنشري اللبناني المرهل دار ي حديثة اتجاهات البشرية الموارد إدارة برعري كامل 4  
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 الإجراءات المنهجية للدراسة: -1-2

 الدراسـة:مجـالات  -1-2-1

 قالل نسمح في الدراســـــــة ةؤطــــر لأنه علميي بحث لأه المره ي البناء في أساسية خاوة الدراسة مجال نعت ر     

 من المجالات:  أنـــــواع  لاح الدراســــة مجال في نمــــيز أن ويمكن بحثنـــــاي خاوات كل في بالتحكم لنا

  الزمني:المجا   -أ

   جانبين:انقسمو اي   وقد 2123 -2122إن الدراسة للموضوع تم إنجازها في السنة الجامعية      

 جانب نظــري استطلاعي ) استكشافي ( :      -

من خلال جمع التــــراح   2022سنة من ه نوفمبــــــر ودنسمبـــرشهــــر  في إطارهــا النظـــره الدراسة في  بدأت لقد       

 المؤسسة مختلف أقسام  عل  قرب عن  بالتعرف النظـــــره  وعالمــــوازاة أةن قمنـــا بالدراسة الاستالاعية ي وذلا

 لإجراء هذت التصريح أجل المؤسسة من مسؤويي مختلف  مع  المقابلات من العدةد واجراء بها   العمل و سير

 البشــــره وكل و تعدادها للمؤسسة ي التنظيمي  بالهيكل المتعلقة  المعلومات  بعض تقدةم  ورذا  الدراسة

ي وقـد استمر البحث فيه اي  غاةة   هاةة   هذا العمل الاكادةمي تخـــــدم أن ش  ها من التي المعلومات و البيانات

  2123جانفي 

  ميــداني:جانب  -

 تحكيمها لد الاستبيان  م  قمنا بتصميمحيث  2123  هاةة ماهشـــرع فيه من شهر فيفـــــره اي  غاةة     

ورذا استهداف الأفــــــراد من مختلف المستويات التنظيمية  المواضيعي النوعية منأساتـــذة لديهم خ رة في هذت 

من  م توزيع الاستمارات عل  مختلف  الدراسةيهذت  المابقة فيالحصصية  لنوع العينةبشكل طبقي وفقــا 

  النتائج.عل  تفريغ البيانات وتحليلها واستنباط  العاملين بالمؤسسة واسترجاعهم والعمل

  المكاني:المجا   -ب

 –للفوسفات  والتحويل التنقيل الاستغلال بالمؤسسة الوطنية الاقتصادةة للبحثتم إجراء هذت الدراسة    

  مــــادة الفوسفــــــاط.ةتمــــثل نشاطها في البحث واستخـــــراج  العاتـــــري حيث بئر -فرفوس

 :جبل العنق –تقديم للمؤسسة الوطنية مناجم الفوسفات 

مكانة هامة عل  الصعيد  المحلي و الوطني و هـــذا  راجع  للدور الأساذعي الذه  تحتل مؤسسة سوميفوس      

تلعبه المؤسسة والمتمثل  في استخراج الفوسفـــــات ال ام ) المادة الأولية ( من جبل العنــــــق  ـــــم تحويلـــــه بعد 

نبية ي حيث ةقع منجم جبل العنق في أقصعى المرور بعملية المعالجة إي  إنتاج  ةباع في الأسوا  المحلية و الأج

كلم عل   25كلم من مقر الولاةة وعالضبط بمدةنة بئر العاتري ويبعد بـ 41شر  البلاد بجنوب تبسة عل  بعد 



 إشكالية الدراسة واطارها المنهجي                                                                                          

 

04 

 

 الأولالفصل 

الحدود التونسيةي ويرعط هذا المررل المنجمي بميناء عنابة عن طريق خط السكا الحدةدةة والتي تمتد عل  

 .كلم 341طول 

  لبشـــــري:االمجا   -ج

أنه " مجموعة عناصر لها خاصية أو عــــدة خصائص تعرف مجتمع البحث حسل " مادلين غرافيو "       

 تكون  لكي"  1مشتركة تميــــــــزها عن غيــــــرها من العناصر الأخرى و التي يجـــــري عليها البحث أو التقص ي

 تحدةــــدا للدراسة الأصلي لمجتمعا تحدةـــــد من و موضوعيــــة لابد دقيقـــــة نتائج  ولنصل إي  علميـــــة الدراســـــة

البشـــــره المتعلق بدراستنا فقد اخترنا مستويات  وظيفية  لمجالا ةخص وفيما ودقيقــــا ي واضحا سليمــــا

حيث تهدف بير العاتــــر ي  –فرفوس  -بالمؤسسة المستهدفة محل الدراسة  متنوعـــة وفقا للأسلوب الحصصعي

تضم مؤسسة  " دور أليات التحفيـــــ  في رسل ولاء الموظفيـــــــن والعامليــــن بها ي   حيث  الدراسة لمعرفة

ويصل  عددهم  سوميفوس"  بئر العاتر عددا ربيرا من الموظفين باختلاف مناصبهم ودرجاتهم ومكان عملهم ي 

عامل  تقريبا  ةتم  تشغيلهم  عن  طريق  عقود  قابلة  للتجدةد  في حالة ما  لمسو المؤسسة  توفـــــر  1211إي  

الشروط اللازمة  في العامل ي كالتفاني  في العمل والمهارة وحسن السيرة ي وبعد ارتساب ال  رة  اللازمة  ةثبو 

 :أربعة  أصناع  من  العمال  ةتوزعون حسل درجاتهم  كالآتي العامل في منصبهي وتجد في المؤسسة  

فما  فو  ي وهذا الصنف من  18ةرتبــون  في الدرجــة  : ( Les Cadres Supérieures ) الإطـارات السامية -

العمال  ةحتاج  إي   تكوين فني و تقني و علمي عايي ي  فهو نشمل المهندسين و الجامعيين الأرفاءي فهي 

؛ المدةر التقني ؛  إطار سامي ومن بيرهم : مدةر المؤسسة 21ات  مسؤولية  ربيـــــرة  و بالمؤسسة مناصل ذ

 .رؤساء الأقسام ؛ بعض رؤساء المصالح  

موزعين بين الأقســـام والمصالح ي نستوجل  إطارا  79تضم المؤسسة  : ( Les Cadres ) الإطـــارات -

 قافي معين وخبـــرة معينة ي والتي ةمكن  من الترقية  في الدرجةي التوظيف في هذت المناصل توفر مستو  

 .درجة 18إي   13وهنا تتراو  بين 

عاملاي مثل رؤساء الفروع ومهمتهم الأساسية الإشراف عل  العمال  965ةبلغ عددهم  التحكــــم:عما    -

و  درجة هــــذا الصنف من العمال بين وتترا التوجيه والمتابعةيالموجودةن بالفروع التي نعملون بها من خلال 

 .درجة 13و 11

هذا الصنف من العمال لا ةتالل خ رة أو مستو  تعليمي معيني حيث ةقومون بتنفيذ  :التنــفيـــــذعما   -

  52وعلغ عددهم  القرارات الصادرة عن رؤسائهمي وتشمل عمال النظافةي البستاني...الخ

                                           
 . 31ي ا  2115ي الج ائر ي  1ط يالاجتماعيةمنهجية البحث العلمي في العلوم إسماعيل شعبانيي  1
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 منهج الدراســـة: -1-2-2

عند القيام أو الشروع ب ه دراسة علمية وجل إتباع طريقة أو أسلوب معين تنتهج به منح  هذت الدراسة     

بغية الوصول أو البلوغ لنتيجة ما فالمنهج هو تلا الوسيلة المحددة التي توصل إي  غاةة معينة وأةضا هو 

التي توجه بالضرورة البحث العلمي فهو ذلا  والتجريبيةالعقلية  والعملياتللمبادئ  وتنظيمتحليل منسق 

الدرب الذه ةنتهجه الباحث للبحث عن إجابات للتساؤلات الماروحة واشكالية الدراسة واةجاد نتيجة ذات 

ةحقق له  والذهموضوع الدراسة فهو الذه ةفرض نوع المنهج المستخدم والمناسل  وأسئلةمصداقية توافق 

 النتائج المالوعة. 

الاريق أو السبيل الذه نستند عل  عدد من المميزات الرئيسية أهمها أن الظواهر ومكوناتها »نه: رما نعرف أ

والعلاقات بيرها موجودة بشكل مستقل عن الفرد وعن أرائه واتجاهاته وتصوراتهي وأن هذت الظواهر تخضع 

صائص هذت القواعد وأساليل لقوانين  ابتة تتحكم فيها وتوجهها بانتظام وأنه بالإمكان التوصل إي  معرفة خ

    1«.ت دةتها لوظائفها

  الوصفي:تعريف المنهج  *

ب نه مجموعة الإجراءات البحثية التي تتكامل لوصف الظاهرة أو الموضوع اعتمادا عل  جمع الحقائق         

والبيانات وتصنيفها ومعالجتها وتحليلها تحليلا كافيا ودقيقا لاستخلاا دلالتها والوصول إي  نتائج أو 

تمحور حول دور التحفيز في رسل ولاء تعميمات عن الظاهرة أو الموضوع أو محل الدراسة وعما أن دراستنا ت

الموظفين مؤسسة الاقتصادةة ي فهو موضوع ةنتمي إي  الدراسات الوصفية التي تقوم بدراسة الظاهرة وفهمها 

واستخلاا سما ها والبحث في ج ئياتها وعلاقاتها بين المتغيراتي فهو يهتم أساسا بالوحدات أو الشروط أو 

. نظرا لكون دراستنا لا تتوقف عل  وصف الظاهرة ومجرد وجمع المعلومات  العلاقات أو الأنسا  الموجودة

المتعلقة بالدراسة فقط عن طريق التكميم باستخدام الأساليل الإحصائيةي بل ةتعد  ذلا إي  تفسير 

وتحليل تلا البيانات فقد استخدمنا ضمن المنهج الوصفي التحليل الوصفي وذلا للوصول إي  تفسيرات 

 بإتباع خاوات  ي: فقط قمنافة للنتائج الكمية ولاستخدامنا لهذا المنهج ريفية إضا

أولا قمنا بتحدةد إشكالية البحث مع التساؤلات الماروحة  م جمع المعلومات اللازمة التي تفيدنا في جمع    

والاستمارة  حظةاختيار العينة المناسبة وضبط حجمها  م اختيار الأدوات المناسبة المتمثلة في الملا  البياناتي

 جمع البيانات تقريغها تحليلها حسل الإشكالية الموضوعة وصولا إي  النتائج العامة. 

                                           
 .  412، ص 4002، دار الهدى للطباعة والنشر والتوزيع، الجزائر، العلوم الاجتماعيةمنهجية بلقاسم سلاطنية، حسان الجيلالي:  -1
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 والعـــينة:مجتــمع البحث  -1-2-2

 :  مجتمع البحث*   

نعت ر مجتمع البحث جميع الافراد الذةن نشكلون موضوع الدراسة وهو كل العناصر التي ةحتاجه        

الباحث أن نعمم عليها نتائج دراسته رما هو اشتراك جميع أفراد المجتمع في كل العناصر والج ئيات المهمة 

اشترارهم فوجل اخذ ما نسمى  لكن الصعوعة تكمن في أن ةكون عدد الافراد ربيرا بحيث لا نستايع جميعا

بالعينةي وذلا لتحدةد عدد معت ر من المفردات التي لها نفس ال صائص ومن خلالها نستايع تعميم النتائج 

 والتي ةتــــم اختيارهــــا وفــــق قواعــــــد علمية. 

 :  العينـــة البحثية* 

خاوات البحث العلمي الذه نساعد الباحث عل  نعت ر اختيار مجتمع البحث أو الدراسة وعينتها من أهم 

مصالح علمي مره ي ةراد به كل ما ةمكن أن تصمم عليه  .دراسته والتواصل إي  النتائج المرغوب فيها بدقة

  1نتائج البحث سوءا كانو مجموعة أفرادي وذلا طبقا لمجال الموضواي لمشكلة البحث

تحدةد مجتمع البحث الأصليي وما ةحتويه من مفردات إي  وهو أةضا مجتمع البحث الذه ةقوم أولا عل  

جانل التعرف عل  تكوينه الداخلي تعريفا دقيقاي وبشمل طبيعة وحداته من خلال الاعتماد عل  الأساليل 

 .2العلمية الدقيقة

الظـــاهرة و بمـــا أن البحـــث العلمـــي بـــدورت  ةحتـــاج ايـــ  مجتمـــع  معـــين  و عينـــة  محـــددة  و ذلـــا مـــن أجـــل دراســـة        

ميدانيــــا و عل  ارض الواقع  ولقد قمنا  باختيـار العينـة الحصصـية بحيـث تحقـق  هـذت  العينـة  الاختبـار المالـوب 

بالنسبة لمجتمع البحـث مـن خـلال خاصـيتي التمثيـل و التجـانس فـي مفـردات  العينـة  البحثيـة  التـي  اسـتعانو  بهـا 

ســندرس الجمهــور الــداخلي للمؤسســة  فهــي تســهل طريــق الوصــول  ايــ  الباحثــة  فــي هــذت الدراســـــة ي وخاصــة  اننــا  

 السياــرة عل  أخااء التحيـــ ) أقل ( .و  سرعـــة الوصول اي  النتائج تخفض التكاليف وت يد من أهداف البحث و

وهـــــي مهمـــــة فـــــي اســــتالاع الـــــرأه العـــــام ألرهـــــا تـــــتم بســـــرعة أربـــــر و بتكـــــاليف أقـــــل و ةـــــتم اختيـــــار العينــــات مــــن       

الفئات ذات ال صائص المعينة حسل الحجم العدده للجماعـاتي و الباحـث ملـ م بتعليمـات معاــاة مســبقاي و 

ـة التـــي مـــر ذررهــا لكــن العينــة الابقيـــة تفيـــد الباحـــث الـــذه ةقـــوم تشـــابه هـــذت العمليـــة مـــا ةـــتم فـــي العينـــة الابقيــ

                                           

 .45ي ا2009جامعة محمد خيضري بسكرةي ي، قسم علم النفس، مجلة الواحات والبحوث والدراسات، ادل المرابايع - 1

 المابوعات الجامعيةي بن عكنون دةوان 2ي ط ي، مناهج البحث العلمي في علوم الإعلام والاتصا أحمد بن مرسلي -2

 .172ي ا2005الج ائري ي
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بالمقابلـة بينمـا ةتـرك الاختيــار للباحــث فـي العينــة الحصصــية رــي ةحصــل علــ  الحصــة المالوعــة مــن رــل طبقــة أو 

  1فئـة .

ـــة بلــغ       تويات  التنظيميــة ي ونظــرا لعــدم بمختلــف المســ 1111وعمــا أن عــدد المــوظفين فــي المؤسســة محــل الدراسـ

قــدرة الباحثــة علــ  دراســة جميــع المفــردات بســبل العــدد الــذه ةتجــاوز امكانياتهــا تــم الاســتعانة بجــ ء مــن مجتمــع 

 البحث الكلي تتوفــــــر فيه ميزتي التمثيل والتجانس عن طريق المعادلة التالية : 

1111 ×5  122  51  بالتقريـــل ةمثـــل عـــدد مفـــردات العينـــة البحثيـــة فـــي شـــكلها الرهـــائي الـــذه ةـــتلاءم مـــع ظـــروف

 وقدرات الباحثة . 

 ( يمثل توزيع أفــــراد العينة على طبقــات المجتمع الأصلي21الجدو  رقم )

 نسبة تمثيلهم في مجتمع  العدد 

 الدراسة الكلي 

 الحصة أو الكوطة

 في العينة الفعلية للدراسة 

 11 % 22 21  الإطارات السامية

 14                    %21 11 الإطارات

 48 % 11 115 عمال التحكم 

 22 % 05 52 عمال التنــفيـــــذ 

 51 % 122 1111 المجموع الكلي للعاملين بالمؤسسة 

 بير العاتــــر  -فرفوس –المصدر: من إعداد الطالب اعتمادا على الوثائق المقدمة من طرف مؤسسة 

 البيانات:أدوات جمع  -1-2-5

إن أه بحث أو دراسة علمية تعتمد في منهجيتها عل  استخدام أدوات مناسبة التي تتماشعى وطبيعة       

الموضوع وذلا للحصول عل  المعايات والمعلومات التي تحقق أهداف الدراسةي ومن الأدوات التي قمنا 

 باستخدامها في دراستنا  ي: 

   الملاحظة: *

المنهجية التي نعتمد عليها الباحث في دراسته حيث. تقـــــوم بالتمييز بين الأحداح  تعت ر الملاحظة من الأدوات      

بل من  ادرما أ ها تقوم بالكشف عن العلاقات ظاهريا و ع ر الواقع رما و فهي لا تعتمد عل  ادلاءات الأفـــــر 

لاحظة ةمتاز بالجوانل خلالها ةتم ملاحظة تصرفاتهم بوضعهم طبيعي عن طريق الباحثي ورما أن أسلوب الم

                                           
مؤسسة كنوز الحكمة للنشر والتوزيع ، متوفرة  -مجلة الحكمة للدراسات التربوية والنفسية  العلمي:أهم مناهج وعينات وأدوات البحث   1

    ttps://drive.uqu.edu.sa/_/ksmatook/files/%D9%85على  الرابط :   
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الملموسة في معانشة الموضوع ومشاهدته عن قرب و الاستعانة بالصور و العلاقات الموجودة بين الأفراد و 

الجماعات الإنسانية المؤ رة في الموضوع انكما أ ها تمكننا من إدراك العلاقات التي ترتبط بالظاهرة والأسباب 

لما بين الساور و رؤية رينونة المؤسسة و الحصول عل  معلومات  التي تكمن ورائها وتتيح للباحث بالنظر

صادقة و أصلية حيث أ ها مكان الموقف أو السلوك مما ةؤده إي  إبعاد أه إمكانية ! مما ةضفي عليها طابع 

 الموضوعية

توضيحه فباختيارنا لهذت الأداة قمنا برؤية طريقة سير العمل في المؤسسة ارتشاف كل الغموض الذه لم ةتم 

في الاستمارةي رما أننا من خلالها نلاحظ مد  ولاء الموظفين لمؤسستهمي وعيئة عملهم ومد  الرضعى عن 

 عملهم. 

 الاستبيـــــان :  *

حيث نعت ر من الأدوات الشائعة في البحوح العلمية خاصة في العلوم الإنسانية والاجتماعية وعلوم         

الاعلام والاتصال بشكل خاا ي رما أ ها تستخدم في الحصول عل  معلومات دقيقة لا نستايع الباحث 

من خلالها جمع البيانات ودراستها ملاحظتها بنفسه في المجال المبحوح ويمكن اعتبارت من الأساليل التي ةمكن 

وتحليلها بهدف الوصول إي  النتائج المالوعة فإن للاستبيان صيغة محددة من الفقرات والأسئلة المغلقة 

والمفتوحة التي تهدف إي  دراسة الأفراد وذلا للإجابة بكل حرية  فهو بيان  نتائج  التابيق العلمي الإطار فكره 

الذه قمنا به فلقد حاولنا رعط أسئلته بإشكالية وتساؤلات الدراسة وعمرت فقد  نظره في النسبة للاستبيان

المنا بصياغة مجموعة من الأسئلة المغلقة والمفتوحة وذلا لضبط التوازن في الإجابات المرجوة وعدم نقل 

صول إي  الكفة عل  نوع محدد من الأسئلة وأةضا لإعااء المبحوح المجال  للإجابة  مما نساعدنا ذلا للو 

 :لدراسةا محاور أساسية تجيل عن تساؤلاتوقد تضمن  الهدف المالوب في نفس الاستبيان

 المحور الأول :البيانات السوسيومترةة.

 . سوميفوسالمحور الثاني :طبيعة لليات التحفيز في مؤسسة 

 . سوميفوسولاء الموظفين في مؤسسة   تالمحور الثالث: مؤشرا

 ت التحفيز في تحقيق  ولاء الموظفين  في مؤسسة سوميفوس.لياالمحور الرابع :دور ل
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 الفصل:خلاصة 

 دراستناي لأنهتناولنا فيه منهجية البحث من بين أهم الفصول التي تضمرها  الذهةمكن اعتبار هدا الفصل 

التي كان بالإمكان أن تعيق السير  والعواملب هم المتغيرات  للإحاطةةحتوه عل  أهم العناصر التي قادتنا 

 للدراسة.الحسن 

كل الصعوعات وعالتايي الوصول اي  إن هذا الفصل نعت ر بمثابة الدليل أو المرشد الذه نساعدنا عل  تخاي 

 أهداف الدراسة.
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 تمهيد:

يعتبر التحفيز محل اهتمام لدى الكثير من العلماء والباحثين وهذا لما له من أهميّة بالغة في فهم ممارسة 
ديم الأفضل، التأثير في العاملين من خلال تحريك الدوافع والرغبات لغرض إشباعها وجعلهم أكثر استعدادا لتق

فالتحفيز قوة مؤثرة في سلوك الفرد بطرق مادية أو معنوية بهدف إشباع حاجاته الإنسانية وتحفيز الغايات 
المبذولة. هذا من جهة ومن جهة أخرى فإن معرفة القوة تصبح ضرورية لجعل التحفيز مستمرا في المؤسسة 

تتنافس على إيجاد توليفة مثلى من الحوافز كما أنه يعتبر جوهر نشاط المؤسسة الناجحة والفاعلة التي 
على كسب الولاء والالتزام الذي يظهر من خلال بذل العاملين أقصى وقدرتها على إثارة حماس الأفراد 

جهودهم وتقديم أفضل الاسهامات، والتعاون مع الزملاء والقادة بهدف تعزيز التفاعل الإيجابي داخل فريق 
ط قوية بين أعضائه. فمن المهم أن يشعر الفرد بأنه جزء من مؤسسته وأن تتم العمل وبناء علاقات ثقة ورواب

وهذا من خلال أنظمة التحفيز الملائمة والتي تتماشى وطبيعة العمل مكافئتهم وتقديرهم بالشكل المناسب 
للأفراد والعاملين كأفراد وجماعات، وكذلك اعتراف الإدارات الناجحة بالحاجات الإنسانية وضرورة احترامها 

 والجماعات كل على حسب كفاءته وقدراته ومهاراته.

 وهذا ما سنتطرق اليه في الفصل النظري التحفيز والولاء في المؤسسات الاقتصادية.  
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 الثانيالفصل 

 التحفيز في المؤسسات الاقتصادية -2-1

 مفهوم التحفيز  -2-1-1

 تعريف التحفيز* 

لقد اختلفو وجهات نظر الباحثين والم تصين حول تعريف التحفيزي لذا سنتار  إي  تعريف التحفيز من      

خلال سرد مجموعة من التعاريف التي ةتم اختيارها من أجل الوقوف عل  تعريف المصالح بصورة دقيقة 

 وشاملة.

 الحفز:ةمكن جلوسه في الأرضي  حف ت دفعه من ال لفي ورأةته متحف ا أه مستعجل لا أ. التحفيز لغة:

ا الشعيء من خلفه سوقا وغير سو ي حف ت ةحف  حف اي والحف  الحث والإعجالي والليل ةحف  الرهار 
ّ
حث

  1حف ا أه: حثه عل  الليل ويسوقه.

 ب. مفهوم التحفيز:

  ي الرغبة الإنسانية في الاستجابة إي  متالبات المنظمة في تحقيق رسالتها وأهدافها. ( حسب " ديل بيش "1

عاطف محمد عبيد التحفيز عل  أ ها تشمل كل الأساليل المستخدمة لحث العاملين عل  العمل  ( يعرفها:2

 2المثمر.

العمل المثمري فهي عبارة  ويعرف التحفيز عل  أنه عملية تشمل كل الأساليل المستخدمة لحث العاملين عل  -

عن مجموعة العوامل التي تعمل عل  إ ارة القو  المحررة في الإنسان والتي تؤ ر عل  سلوره وتصرفاته 

وتجعل الأفراد ةرهضون بعملهم عل  نحو أفضل ويبذلون معه جهدا أر ري حيث أ ها تمثل الرغبة الإنسانية في 

 ويمكن تل يص مفهوم التحفيز في: 3سالتها وأهدافها.الاستجابة إي  متالبات المنظمة أه تحقيق ر 

نعت ر التحفيز ذلا المجهود الموجه للعامل من قبل إدارة مؤسسة ما سواء كان إةجابيا أو سلبيا نعت ر      

التحفيز ذلا المجهود الموجه للعامل من قبل إدارة مؤسسة ما سواء كان إةجابيا أو سلبيا والذه ةخلق فيهم 

وتفعيل القدرات الفكرية والجسدية من أجل القيام بالوظائف بشكل أفضل وبجودة عالية لتحقيق  النشاط رو 

                                           

علاقة الحواف  بالجودة في مجال ال دمة الصحية بالمؤسسة العمومية الاستشفائية الج ائريةي دراسة ميدانية بالمؤسسة : محمد هرماس 1

 .17( ا 2115)مذررة  هاةة الدراسة لنيل شهادة الماجستير في علم الاجتماعي  العمومية الاستشفائية بالجلفة

 (2116)الأردن: دار النشر مجدلاوه للتوزيعي  العولمة عليهاإدارة الموارد البشرية وت  يرات : سنان الموسوي  2

 .162( ا 2116)المملكة الأردنية الهاشمية: دار الجنان للنشر والتوزيعي  إدارة الموارد البشريةمحمد الفاتح، محمود بشير المغربي:  3
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أهداف المؤسسة وإدراك وتحديد المؤثرات على المؤسسة للعمل على رسم طريق الوصول إلى أهدافها بطريقة 
 احترافية وعملية.

 التحفيز وأهداف وعوامل أهمية -2-1-2

     همية التحفيز:أ( أ
تعت ر عملية التحفيز ذات أهمية بالغة ولها ت  ير عل  العنصر البشره والعملية الإنتاجيةي فإذا كان باريقة 

 ي ويمكن تل يص هذت الأهمية فيما ةلي:1عقلانية سيترتل عن ذلا إشباع حاجات العمال الم تلفة

عالية من الأداءي حيث ةؤده رعط من خلال مكاف ة أولئا الذةن حققوا مستويات تحسين أداء العاملين:  .1

المكاف ة بمستويات الأداء العالية إي  تشجيع الأفراد لمحاولة بلوغ هذت المستويات ومثل هذا النظام نساهم في 

 ي ويكمن هذا فيما ةلي:2تحليل التفاوت في الأجور بين العاملين

 * تحسين جودة ال دمات والمنتجات.   

 أفراد الجماعة.* تنمية المهارات فيما بين    

 * رفع مستو  الأداء لد  العاملين.   

 * إةجاد علاقات اجتماعية فيما بين أفراد الجماعة.   

 زيادة الانتماء:  .2

حيث تشكل الأجور والحواف  )مادةة ومعنوية( ب  ها أساس العلاقة بين المؤسسة والأفراد العاملين فيهاي     

فعليه ةجل رعط التحفيز بالأداء من تشجيع وادراك العمال للعدالة والإنصافي رما أن نجا  التحفيز نساهم 

حيث ةتالل ذلا مجموعة من المقومات  في رضا العاملين عن أعمالهم وي يد من إنتاجهم وولائهم للمؤسسة

 3الأساسية لعملية التحفيزي والتي تتمثل في:

 * دراسة إدارة العاملين.

 * اختيار م يج من الحواف  المناسبة والفاعلة.

 * تقدةم نظام الحواف  بشكل واضح للعاملين واقناعهم بم اةات.

 من الم اةا لكل من الإدارة والعاملين.* التقييم المستمر للنظام بما ةضمن تقدةمه لنفس المستو  

 توجيه السلوك: .2

                                           

 .151ي ا 1482زيع والنشر الإسلاميةي ي دار التو استراتيجيات التحفيز الفعال نحو أداء بشره متميز: علي محمد الوهاب 1

ي مذررة الماستر في العلوم الاقتصادةةي اقتصاد وتسيير المؤسسة جامعة محمد خيضر دور التحفيز في تحسين أداء العاملين: بوزيان أسماء 2

 .34ي ا2114-2118بسكرةي 

 .151مرجع سابقي ا علي محمد الوهاب:  3
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أ بتو النظريات ب ن نظم التعويضات والحواف  إي  جانل كو ها من أهم مكونات نظام إدارة الموارد البشرية      

فإ ها تعد أداة قوية في تحفيز وصياغة شكل السلوك المرغوب لد  الأفراد بما ةكفل التحقيق الأمثل لأهداف 

 لمؤسسة: إذ ةحقق نظام الحواف  ما ةلي:ا

 * تحسين الأداء والاحتفاظ بالعاملين.

 * جذب العدد الكافي والنوعية المناسبة من العاملين وفي مرحلة لاحقة للمحافظة عليهم.

* إةجاد أحد أر ر الروابط المميزة بين العاملين والمؤسسة بالرغم من كون المكافآت تشكل ج ءً هاما من 

 ة الكلية.التكلف

* المساهمة في التحكم في سلوك العاملين بما ةضمن تحريا هذا السلوك وتع ي ت وتوجيهه وتعدةله حسل 

 1المصلحة المشتررة بين المؤسسة والعاملين.

 * تنمية عادات وقيم سلورية جدةدة تسع  المؤسسة إي  وجودها بين العاملين.

 التحفيز:. أهداف ب

 2منظمة اي  تحقيق مجموعة من الأهداف ويمكن حصرها فيما ةلي:تهدف عملية التحفيز في أه 

 أهداف العاملين: * 

العمال حينما ةقبلون ويتحمسون لتابيق نظام ما للحواف  ةدفعهم إي  حاجاتهم الماسة نحو ال يادة المادةة في 

المؤسسة التي مدخولهم والرغبة في رفع مستو  معيشتهم والحصول عل  الم يد من الم اةا وال دمات من 

نعملون بهاي هذا بخلاف رغبتهم في إشباع الحاجات المعنوية التي تتمثل في التقدةر والاحترام والتشجيع 

 المستمري والإحساس بالانتماء إي  المؤسسة.

 أهداف المؤسسة: *

ا تتمثل هذت الأهداف في تحقيق مكاسل إدارية ومتوقعة أو غير متوقعة ويمكن تل يص هذت الأهداف فيم

 3ةلي:

عن طريق استخدام نفس العناصر كالمواد ال ام والااقات والمعادن  زيادة حجم الإنتاج: -1

 والعمال.

 وذلا من خلال الاستخدام الأمثل للموارد المتاحة. تخفيض التكاليف: -2

                                           

 .188ي ا2117ي دار اليازوره العلمية للنشر والتوزيعي الأردني الابعة الموارد البشريةالاستثمار في  محمد جما  الكفافين: 1

  .124ي ا2114عماني دار الحامد للنشر والتوزيعي  السلوك التنظيميي سلوك الأفراد والجماعات في منظمات الأعمالي حريم حسن حسين: 2

 .188ي ا2117ة للنشر والتوزيعي الأردني دار اليازوره العلمي العملية الإداريةي ضرار العتيبي: 3
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وذلا برفع مستو  الجودة للسلعة المنتجة بتحسين مستو  ال دمة  تجويد السلعة أو الخدمة: -3

المنتفع بها. وليس بخفض المستو  نتيجة الإسراع في الإنتاج أو ب يادة الحجمي أه بمعنى لخر 

   1الالتزام بالمواصفات المحددة للجودة وليس ب قل مرها.

سع  إليه المؤسسة من خلال وعاعتبار أن هذا الهدف الرهائي الذه تزيادة ربحية المؤسسة:  -4

إدخالها لنظام الحواف  والذه ةجعلها تحتل موقعا تنافسيا مرموقا بين مستو  المنظمات 

  الشبيهة.

 تكامل الأهداف:*  

رل  النوعين من الأهداف ةكمل الآخري فلو كانو بعض أهداف العاملين تعت ر أهداف فردةة فلا شا ب ن     

الأهداف الجماعية التي تتكاملي وعالتايي مع ما ةحصل عليه جميع العاملين هذت الأهداف الفردةة ج ء من 

 من حواف  مادةة.

 عوامل التحفيز:ج( 

تت  ر عملية التحفيز بعوامل داخلية وأخر  خارجية ةجل مراعاتها قبل وأ ناء التخايط للنظامي ومن هذت     

   2العوامل ما ةلي:

ناا  سيارة المؤسسةي أو  ي الحدود الجغرافية للمناقة أو  ي هو ما ةخرج عن العوامل الخارجية: *

عوامل مجتمعية. و ي التي تشمل ت  ير المنافسة والمنافسين والعرض والالل واتحادات ونقابات العامليني 

 وأخيرا  قافة المجتمع وت  يرها عل  الحواف .

ؤسسة والتي لها دور أساذعي في تشكيلهاي ويقصد بها العوامل والقو  الموجودة داخل المالعوامل الداخلية: *

ومن أهم العوامل الداخلية أهداف المؤسسة وما تود تحقيقه من أنشاتها وريف ةؤ ر ذلا شكلا عل  أنظمة 

 الحواف . 

فوضع نظام الحواف  في أه منظمة من المنظمات حكومية كانو أو مؤسسة خاصة تت  ر بعدد من العوامل 

  3 ناء التخايط لعمية التحفيزي و ي:التي ةجل مراعاتها قبل وأ

 تت  ر عملية التحفيز بعاملين هما:على مستوى الدولة:  /1

* سياسة الدولة الاقتصادةة والاجتماعية في القوانين والتشريعات التي تابقها مختلف أدوات المؤسسات      

 في الدولة.

                                           

دراسة ميدانية للمؤسسة الصناعية للرزم المعدني بجسر قسناينةي رسالة في تنمية  أ ر الحواف  في تحقيق الرضا الوظيفييعباس منوية:  1

 .21ي ا2113-2112ي الج ائر العاصمةي 3الموارد البشرية كلية العلوم السياسية والعلاقات الدوليةي جامعة الج ائر

 .57ي ا2114الدار العرعيةي طبعة الإسكندريةي  إدارة الموارد البشريةيأحمد ماهر:  2
 .18-17ي ا1472المؤسسة العرعية للعلوم الإداريةي دمشقي  الحواف يعاد  جودة:  3
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سائد والذه ةؤ ر بشكل واضح عل  أفراد المجتمع * بالإضافة إي  القيم الاجتماعية والنظام الاجتمااي ال     

 ويحدد رغباتهم وحاجاتهم.

تتمثل العوامل المتعلقة بالمؤسسة في نوع الجهاز الإداره وامكانياته وتنظيمه / على مستوى المؤسسة: 2

 ومد  قدرته الإدارية عل  اختيار النظام المناسل للحواف .

المؤسسة ةمكن أن ةكون لها ت  ير عل  الحواف  رما تت  ر أنظمة رما أن ترريبة القوة العاملة ونوعها في 

 1الحواف  بالعوامل التالية:

 * الوضع الاقتصاده للمنظمة.

 * الوضع العام للعمالة.

 * المعاةير المتبعة في قرار نظام الحواف .

 * هيكل الأجور وتوافقه مع طبيعة العمل والجهد والحاجات.

 جة عن إرادة العمال.* توقف الإنتاج لأسباب خار 

رما أن المحيط والواقع الاجتمااي قد ةؤ ران بشكل أو بآخر عل  مد  انسجام العامل مع عمله... من أجل 

 زيادة الإنتاجيةي كل هذت العوامل وغيرها ةمكن أن تؤ ر بشكل واضح عل  أنظمة الحواف .

 2هناك عوامل أخر  تؤ ر عل  نظام الحواف . نذرر مرها:

 الدولة الاجتماعية والاقتصادةة والتي تظهر في شكل قوانين مل مة للمنظمة.* سياسة 

 * القيم السائدة في المجتمع التي ةجل أن ةتناسل معها نظام الحواف .

* الجهاز الإداره وامكانياته للاختيار الأمثل لنظام الحواف  الماابق لكل من تالعات المؤسسة ومواردها 

 البشرية.

 نشاط المؤسسة ومكانتها في السو .* مد  فعالية 

 *  الاختلافات الفردةة.

* الممارسات التنظيمية لأنماط القيادة ونظام الاتصال والمشاررة في اتخاذ القرار.* القيم ب نواعها الفكرية 

 والدةنية والسياسية...الخ.

 

 

                                           

بمغنيةي مذررة ماستر إدارة أعمال  ATLAS chimieدراسة حالة بمؤسسة  التحفيز وأ رت عل  الرضا الوظيفيي محمد أمين بريكي وجما  بلخير: 1

 .58ي ا2116الموارد البشريةي جامعة أبي بكر بلقاه تلمساني 

 \الماستري ي دراسة حالة جريدة الشرو  اليوميي مذررة لاستكمال متالبات شهادة أ ر أنظمة الحواف  عل  المورد البشره  سيكو أنور: 2

 .36ي ا2116-2115ر  الجامعي بوشعيل بلحاج عين تموشنوي استراتيجية وتسيير الموارد البشريةي المر 
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 انواع التحفيز: -2-1-2

ا البعض حيث تعددت تقسيمات الباحثين في مجال توجد عدد تصنيفات للتحفيز و ي متداخله مع بعضه     

واساليل ةمكن للإدارة استخدامها للحصول عل  اقصعى ورفاءت ممكنة من الاداء الانساني  التحفيز لوسائل

 1 ي: للعاملين واهم هذت التقسيمات

 التحفيز المادي:أ( 

واستخداما اذ انه نساهم في المحافظة عل  نعت ر التحفيز الماده من أقدم وأر ر انواع التحفيز شيوعا      

رفاءت الاداء الحايي وتقوم بالبحث في الار  المناسبة للعمل عل  تاويرت لاحقا وفي مثل تلا النوعية من 

بشكل منفصل عن الراتل الاساذعي  التحفيز ةكون استخدام الامور المادةة والتي تتعلق بوجود زيادة في الراتل

العام للعاملين  هاةة تعد تلا النوعية من الحواف  ذات  صول عل  راتل اضافي في  هاةةللعامل او ان ةكون الح

 العاملين. مردود مؤ ر وقوه لد 

 ةكون التحفيز الماده عل  اشكال مختلفة:

اعااء حاف   بعض الاعمال فيها اوقات العمل ار ر ساعات المعتاد مما نستداي مكافئات العمل الاضافي: _

 ضافي.ماده للعمل للإ 

 2حيث تقوم بعض الادارات بإعااء عامليها أسهم في شركاتها لتحفيز العاملين. المشاركة في الارباح:-

حيث لها دور ربير في حفظ الموظفين وتعد حاف ا لأ ها تتضمن زيادة في الاجر ةمكن ان تكون تحفيزا  الترقية:

 معنويا اذ ةترتل عليها وظيفة ذات مستويات أر ر.

تمنح هذت ال يادات السنوية اي  الافراد ذوه الكفاءة والنشاط العايي وجودت الإنتاجيةي  السنوية:_الزيادات 

ويمكن اعتبار هذت ال يادات تحفيز الا إذا اقترنو بالإنتاجي اما إذا تم ومنحها عل  اساس الأقدمية فسنفقد 

 هذا التحفيز اهميته عل  ا ارت الرغبة في العمل وتحسين الانتاج

 و ي كل ما زاد من اجر للعامل وتعدد انواع العلاوات فيما ةلي: وات:العلا _

 تمنح بشروط اهمها عدم الحصول عل  ج اء ت دةبي. العلاوات الدورية:*

 تمنح هذت العلاوة نتيجة الكفاءة الأدائية خلال السنه.علاوة الكفاءة: *

 تمنح بسبل وجود اداء ومجهود مميز نستل م التعويض الاستثنائي. العلاوة الاستثنائية:*

مدت عام, اه انه   ي تعويض كامل عن عضويه الفرد في المؤسسة, وتعد تعبيرا عن اخلال العلاوة الأقدمية:*

 حيث ةحصل عليها تصبح حقا مكتسبا.

                                           

 24ي ا2116الج ائر  الحدةثي عنابةمؤسسات الاعمال )الحواف  والدوافع دار الكتاب  داوود معمري 1

 223.225ا  ي ا2112 عماني الأردنوالتوزيع  البازوره للنشر الأعمالي دارزرريا الدوره واخرون مبادئ إدارة الاعمال وضائف ومؤسسات  2
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و ي في الغالل تكون في وظائف البيع او الوظائف الإداريةي اذ حققو صفات معينه والعمولة  ي  العمولات:

عبارت عن نسبه مئوية من النتائج المحققة.
1 

 التحفيز المعنوي:ب( 

لا شا ان التحفيز المعنوه الذه ةقدم للمرؤوس والتي تع ر عن التقدةر المعنوه للمرؤوس من قبل مدةرت عما 

بذله من جهد نستحق المكاف ة عليه لها إ ر بالغ ومؤ ر في نفسيه هذا العاملي لأنه نشعر بان الجهد الذه 

ل رئيسه التحفيز المعنوه بدورت قسم ةقوم به ورذلا ابداعها لش ص في العمل ةتم تقدةرت ومتابعته من قب

 اي  قسمين: 

 ةتمثل التحفيز الإةجابي فيما ةلي: :الإيجابيالتحفيز . 1

الشكر والتقدةر: نعد من اهم التحفيز المعنوه الذه له ت  ير فعال عل  الموظفين مما ةنمي رو  المنافسة *

رفيه وتقدةريه ويجدر الإشارة هنا اي  فيما بيرهم ةقدم الافضل ويكون عادت في شكل تكريمات وشهادات ش

 الوقو المناسل ف  ها تفقد مغ اها الحقيقي.

*فرا الترقية والتقدم: نعت ر هذا التحفيز من أر ر تحفيزات المعنوية اهميه في زيادة رفاءت الافرادي فعالية 

 الترقية رتحفيز في العمل ةتوقف عل  درجه ارتباط الترقية بإنتاجيه الفرد.

رة في الإدارة: وتتمثل في اشتراك الموظفين في عمليه اتخاذ القرار الاداره, وتندرج ضمن هذت المشاررة المشار *

 اشتراك العمال في اللجان او مجلس الإدارة, وعذلا تحقق اشباع الحاجه اي  تحقيق الذات.

ورذا رغبته وطموحاته, التوافق المهني: والمقصود بذلا الموافقة بين عمل الوظيفة الفرد ومعارفه وقدراته *

العمل البشره ةمكن ان ةصل اي  مستويات عالية من الاداء, اذا كان راغبا في عمله محبا له قادرا عل  ادائه 

ويمكن اعتبار كل ال دمات الصحية والاجتماعية والثقافية وغيرها تحفيزا معنويا تعمل عل  جلل راحه 

 ت الاداء والمنتوج.العامل وعالتايي بلوغ الرضا الوظيفي, في زياد

توفير الصحة والسلامة المهنية: تعرف الصحة المهنية عل  ا ها خلود العاملين من الامراض البدنية والنفسية *

ذات الصلة بعملهم, اما السلام المهنية فتعني توفير الحماةة للعاملين ومحاوله منع وقوع الحوادح والامراض 

 المهنية او التقليل من حدوثها.

ار العمل: استقرار العمل الذه توفرت المؤسسة للعاملين نعت ر حاف ا له ت  ير ربير عل  معنوياتهم استقر *

وعالتايي عل  انتاجياتهم,  من خلال العمل المستقر والدائم ةضمن العامل دخلا  ابتا نعيش به افراد عائلته 

 2دون ال وف من الغد.براحه واطمئنان ويكون في وضع افضل من حيث قدرته عل  العمل والعااء 

                                           

 442سابق، صمرجع  1
 82 83ص  ص، 4002الأردن  للنشر،وائل  البشرية، دارالموارد  برطي، إدارةسعاد نايف  2
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التكوين والتدريل: نعت ر التكوين والتدريل من اقدم الوسائل واحسرها في رفع الإنتاجية والدقة في العمل *

لأنه نسمح للعوامل باستخدام الوسائل العلمية في انجاز عمله, فتدريل الذه ةخاط وينفذ بشكل سليم ادات 

 فعاله في تحسين مهارات الافراد عند ادائهم.

 *شهادات التقدةر

 *الاعتراف بالكفاءة والجهود للمرؤوسين

 *الأوسمة

 *عمل الحفل عل  شرف المرؤوسين.

 *تحسين لقل المرؤوس او الاداره.

 *امتيازات نقل الموظف.

 *تسميه الموظف المثايي.

 *تقدةم الكؤوس والميداليات.

 *اعااء زيارات استجمام.

 الحائط او الماوية او نشرها في مجله.*وضع اسماء المتفوقين في لوحه شرف عل  

 *التقليل من الرقابة المباشرة.

 التحفيز السلبي:. 2

 1ثل فيما ةلي:موتت سلبيةيحواف   واستعملفي عمله نستوجل عقابه  وال ا ان تقصير العامل في عمل 

 *توجيه انذار.

 والقوانين المعمول بها.*التنبيه واللوم فالمشرف ةنبه بالعقوعات الناجمة عن مخالفة القواعد 

الفرد من التكوين في حال تجاوز القوانين سواء الدورات او الندوات التثقيفية  التكوين: ةمنع*الحرمان من 

 الترقية.................هذت الأخيرة التي تفتح له أبواب 

*عدم المشاررة في الاقتراحات واتخاذ القرارات حيث نع ل العامل الذه قام بسلوك غير مرغوب فيه من 

هذا الحاف  له تا ير ربير في نفسية العامل خاصة اذا كان جميع العاملين  القراراتي ويعدالمشاررة في اتخاذ 

عن السلوريات السلبية التي تجله  ةجعله ةحس بالع ل وعالتايي ةتخل  هو. فهذانشاركون في ذلا واستثني 

 ةحرم من نظام الاقتراحات.

 *نقل العامل من مكان عمله اي  مكان اخر دون رغبته نعد حاف  سلبي ةجعل العمل ةنضبط في عمله.

 *التحويل اي  التحقيق او اي  مجلس الت دةل. في حالة اشتبات المؤسسة في عامل خالف القوانين. 

                                           

 132، ص4002، والتوزيع، الأردنالمسيرة للنشر  ، دارالبشريةالموارد  وااخرون، إدارةكاضم خضير حمود  1
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  هملين عل  لوحات الإعلانات.*نشر أسماء العاملين الم

 أنواع التحفيز يمثل  (22)الجدو  رقم  

 جمااي فرده  أنواع التحفيز

 ماده

ي 
جاب

لإة
ا

 

 –الاجر -

 للتفو  في الأداء  المكافات التشجيعية

 البدلات الم تلفة في العمل-

 المكافات عن طريق الاقتراحات -

 

 المشاررة في الأرعا -

الم تلفة ضد المرض والعج   التامينات-

 والشيخوخة.

 الوجبات الغذائية -

 النقل -

 العلاج والتامين في حالة حوادح العمل 

 التكوين والتدريل-

 مكافاة  هاةة العمل

بي
سل

 

 ال صم من الاجر-

 الوقف عن العمل -

 ت خير الترقيات-

 ت خير الدرجة-

او خصم ج ء  المكافآتالحرمان من -

 مرها

 

 الحرمان من الامتيازات التي تمنح للعمال 

 معنوه 

ي 
جاب

إة
 

 وشهادات.جوائ  تقدةرية -

 شهادات الامتياز.

 الثناء والمد  الشجيع امام ال ملاء.-

 الاجازات الاستثنائية والترقية.

 

 ظروف عمل ملائمة -

 الإدارة.الاشراك في -

 والرؤساء.علاقة طيبة بين ال ملاء 

 و قافية واجتماعية.نشاطات رياضة -

 فترات راحة ا ناء العمل.-

 الاهتمام بالشعائر الدةنية للعاملين.- 

 قيادة عالية ذات رفاءة .

بي
سل

 

 والتوعيخ.توجيه الإنذار -

 بالارد.والتهدةد بالعقاب أو  الت نيل-

عمل  النقل اي  مكان عمل صعل أو-

قل.
ٌ
 أ

نشر أسماء المهملين في القائمة -

 السوداء.

الحرمان من النشاطات الاجتماعية -

 والرياضية.

التهدةد بالعقاب وتوجيه العقاب وتوجيه -

 الإنذاري

 التحويل للتحقيق.-
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 ي2111الج ائر  الأمة للاباعة والنشر والتوزيعي البشريةي دارإدارة الموارد  المصدر نور الدةن حاروشي

 146ا

 نظام التحفيز: -2-1-5

ةجل ان ةتسم نظام الحواف  بمجموعة من ال صائص التي تؤده به إي  النجا  من بين هذت ال صائص ما  

  :1ةلي

*القابلية للقياس: ةجل أن تترجم السلوريات وتصرفات والانجاز الذه سيتم تحفيزت في شكل ةمكن تقدةرت  

 وقياس أبعادت.

لغة في تقدةر  وضوعية عند تحدةد معاةير الحواف *إمكانية التابيق: ويشير هذا إي  تحره الواقعية والم

 الكميات أو الأوقات أو الأرقام

*الوضو  والبساطة: لابد من وضو  نظام الحواف  ومكانيه فهمه واستيعاب أسلوعه والاستفادة منهي وذلا 

  .من حيث إجراءات تابيقه

ت  ير عل  دوافعهم ل يادة إقبالهم عل  الإفراد وحثهم عل  العمل وال *التحفيز: ةجل أن ةل م نظام الحواف 

 تعدةل السلوك وتحقيق الأداء المنشود.

*المشاررة: ةفضل أن نشارك العاملون في وضع نظام تحفيز الذه سيابق عليهم مما ةؤده لتباةرهم  

ل  تحدةد معدلات الأداء: نعتمد نظام الحواف  بصورت جوهرية ع .وتحمسهم وزيادة اقتناعهم به والدفاع عنه.

ان مجهوداتهم تؤده للحصول  وجود معدلات محددت وواضحة وموضوعيه للأداء ويجل أن نشعر الإفراد

  .عل  الحواف  من خلال تحقيقهم لتلا المعدلات

*القبول: ةتسم النظام الفعال للحواف  بقبوله من طرف الإفراد المستفيدةن منهي والا فقد أهميته وت  يرت 

 لتحقيق أهدافه المنشودة.

*الملائمة: تفقد الحواف  أهميتها إذ حصل جميع العاملين عل  نفس المقدار مرها إذ ةجل أن تعتمد في مداخلها  

وطرقها عل  مراعاة الاختلافات في المستويات الإدارية والأعمار السنية والحاجات الإنسانية والكميات والأرقام 

  .والجودة وغيرها من معاةير تحدةد مقدار الحواف 

بالاستقرار والانتظام إلا أن ذلا لا ةنفي إمكانية تاويرت أو تعدةل  *المرونة: ةجل أن ةتسم نظام الحواف 

  .بعض معاةيرت إن استداي الأمر ذلا

                                           

 148ا  مرجع سابقي يوأخرونكاضم خضير حمود  1
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لتوقيو الثواب الذه ةتبع السلوك بسرعة أفضل ʪ *التوقيو المناسل: تتعلق فعالية تقدةم نظام الحواف 

 .من حدوح الفعل أو التصرف من ذلا الذه ةتم بعد فترت طويلة

                                                                                                                                                                                     مراحل تصميم نظام التحفيز:

يم نظام حواف للموظفين تنابق عل  جميع المؤسسات بل قد لا نجد تاابق لا توجد قاعدت سحريه لتصم

 ال اصةي و يبين اه نظام حواف  لمؤسسه او منشاة وعين اخر  فلكل مؤسسه اهدافها ونشاطها وظروفها 

ي ولعل هذت تختلف من مؤسسه اي  اخرىن وقدرات موظفينتختلف عن غيرها رما ان نوعيه وطبيعة ورفاءت 

الموظفين  ومؤسستهمي ويحف مهمه ادارات الموارد البشرية والمالية في تصميم النظام المناسل الذه ةتناسل 

والعاملين فيه بشكل فعال وناجح هناك مراحل اساسيه ةجل اعتبارها عند تصميم نظام حواف  فعال 

 1التالية:ويمكن اتباع المراحل 

مؤسسه تسع  لتحقيق اهداف من خلال تصميمي نظام للموظفين قد  كل المؤسسة:تحدةد اهداف -1     

تكون هذت الاهداف مثل زيادة الارعا  وخفض التكاليف وزيادة الانتاج وتحسين نوعيه المنتجات او ال دمات 

ورفع رفاءت الموظفين وارتسا  سو  وتعدةل سلوك معين اي  اخرتي والافضل ان تقوم المؤسسة بتحدةد 

تج ئه الهدف الرئيسعي اي  مستويات أدني حتى تستايع تصميم النظام المناسل والملائم هدف واحد او 

 والأمثل لتحقيقها وهذا النظام العام ةمكن ان ةحتوه عل  انظمه فرعيه من اعل  مستو  اي  الأدن . 

تحدةد نوع من المهم جدا عند تصميم نظام حواف  متكامل ولضمان نجاحه وفعاليته ةجل  الاداء:دراسة -2   

لذلا تقوم المنظمات بتحدةد وتوصيف المالوب رما  اساسهيوحجم الاداء الذه سيتم احتساب المكاف ة عل  

تقوم اةضا بتحدةد طر  القياس وفعالية الأداء. ولهذا ةجل ان نشمل طر  التقييم الكمي بالحسابات 

 والعاملينياشرين لأداء وسلوك الموظفين والكمبيوتر بالإضافة لار  التقييم المباشر من قبل المسؤولين المب

 حسل الهيكل التنظيمي للوظائف من خلال نماذج التقييم المعدة لهذت الغائبة.

تحدةد الميزانية المالية الم صصة لنظام الحواف  : ةجل التنسيق بين الإدارة العليا وادارات الموارد -3    

قتصاده للمؤسسة او المنشاة ومن  م الاتفا  عل  الميزانية البشرية والمالية من اجل دراسة الوضع المايي والا

                                           

 45ي ا2116مؤيد سعيد سالمي إدارة الموارد البشرية: مدخل استراتي ي تكامليي الابعة الأوي  دار إ راء للنشر والتوزيعي الأردني . 1



 التحفيز والولاء في المؤسسات الاقتصادية                                                        

 

11 

 الثانيالفصل 

المالية ي التي ةمكن تخصيصها شهريا وسنويا لنظام الحواف  المالية للموظفين والعامليني واجراء الدراسات 

المالية المستقبلية من اجل ضمان استمرار التدفق المايي الكافي لتغايه نفقات نظام الحواف  المالية بشكل 

تمر ودائم ومع الاخذ بعين الاعتبار النفقات الإضافية التي قد ةتالبها النظام من نفقات اداريه تصميميه مس

وترويجيه له والنفقات المترتبة عن الحواف  المالية ال اصة وغير  ابته و  الفردةة يوعليه ةجل وضع تصور 

نظام الحواف . ومن  م ةجل تصميم عام للميزانية السنوية التي ةمكن ان تتحملها المؤسسة وتخصصها ل

النظام الاعتماد عل  المرونة في الميزانية مثل رعط العدةد من الحواف  بالإنتاجية والارعا  المستقبلية وعدم 

تحدةد ميزانيه الثابتة الا للقليل من الحواف  مثل الحواف  السنوية الثابتة وعل  كل الاحوال ةجل تصميم 

لمال الكافي لتغايه جميع الحواف  والحفاظ عل  الاستمرار والدةمومة وخلاف النظام بحيث ةضمن توفير ا

ذلا قد ةتوقف النظام عن تغايه النفقات وعالتايي فشله والتسبل بنتائج سلبيه فبدلا من تحفيز الموظفين 

 1والعاملين ةصابون بالإحباط وعدم الرضا.

ن المؤسسات ذات التذبذب وعدم الثبات والاستقرار تحدةد الحواف  الملائمة لابيعة المؤسسة : حيث ا-4    

بحجم ارعاحها ةل مها الاعتماد عل  الحواف  المرتباة بالإنتاج والارعا  والتقليل قدر المستااع من الحواف  

المالية الثابتة الشهرية والثانوية يبينما الشركات المستقرة في الحجم في حجم المبيعات والارعا  ف  ها تستايع 

تماد عل  الحواف  المالية الشهرية والثانوية الثابتة بالإضافة لأنواع اخر  من الحواف  المالية يولا نشترط الاع

للمؤسسة التقيد بنوع واحد من الحواف  وانما ةمكن ال لط بين انواع متعددة وعما ةناسل ميزانيه وطبيعة 

 عملها.

 ها أر ر من سلبياتها. من ان إةجابيات الحواف  التي تم اختيار  الت رد -5    

تحدةد إجراءات نظام الحواف : مولود ترتيل وخاوات النظام بالتسلسل والتتابع حيث تبدأ بالتقييم 

المستمر للموظفين والعاملين من قبل المسؤول المسؤولين المباشرين ومن  م رفع التقارير الدورية وانعقاد 

لإدارة ومن  م تحدةد الهواف المالية الثابتة وغير  ابته الاجتماعات لدراسة التقارير من جميع المستويات ا

                                           

 364السابقي االمرجع  1
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والمرنة والمؤردة وتنتهي بتحدةد الوقو ال مني المناسل لصرف الحواف  المالية بمختلف انواعها عل  مستحقي 

 ها. 

ان نجا  نظام الحواف  نعتمد عل  الارفين المؤسسة ادارت المؤسسة والموظفين فعل  صاحل تصميم نظام 

ماليه للموظفين في مؤسسته بحيث ةلائم طبيعتها ونوعه وامكاناتها المالية التي تعود عليه بم يد من حواف  

الارعا  والاموال لتحقيق حاجاته ورغباته ومن اجل استمرار ودةمومه هذا النظام وحتى ةنال رضا وقبول 

عمل من اجل الحصول الموظفين من جهة اخر  فيضاعف الموظف جهدت ونشاطه ويبذل اقصعى طاقته في ال

عل  أر ر قدر ممكن من الحواف  المادةة والمالية.ي فاذا التزم الارفين بهذت المصالح المشتررة فلابد لنظام 

 الحواف  المالية من النجا .

 نظريات التحفيز. -2-1-5

أن نميز بين عندما برزت حررة الإدارة العلمية بدأ العلماء في بحوثهم ودراساتهم بموضوع الحواف ي ويمكن 

 نظريات أو مراحل تاور الفكر الإداره فيما ةخص موضوع الحواف ي وهذت المراحل رما ةلي:

 النظرية الكلاسيكيةأ( 

نبعو هذت النظرية أساسا في التاور الابيعي لمبادئ الإدارة العامة التي ناد  بها "فريدةريا تاةلور" الذه 

ة أساسا عل  أن النقود  ي خير دافع للعمل في المنظماتي وأن نعت ر مؤسس هذت النظريةي وترتك  هذت النظري

العامل بابيعته نسع  دائما ل يادة أجرت لهذا الاتجاتي فإنه ةجل رعط الأجر بإنتاجية العمل بمعنى أنه كلما 

زاد الإنسان في إنتاجيته زاد أجرت.
1 

 فرضيتين أساسيتين هما: وقد بنى "فريدةريا تاةلور" نظريته في الإدارة العلمية للأفراد عل 

 * أن تابيق الأساليل العلمية في العمل ةؤده إي  الكثافة في الإنتاج.

* أن تابيق الحواف  النقدةة ةؤده إي  زيادة الإنتاج بمجهود وزمن معقوليني وان الحواف  المادةة  ي الأساس 

 2لحف  الأفراد وزيادة الإنتاج.

الحاف  عل  الإنتاج والتحكم فيه من خلال نظام الأجوري فكل زيادة في ولقد أ بو تاةلور أنه ةمكن زيادة     

الأجر ةصاحبها زيادة في الإنتاجيةي وكل إنتاجية أعل  ةصاحبها أو ةقابلها أجر أعل  وهكذاي ولا تمنح الحواف  

                                           

دنيي رسالة مقدمة لنيل رفع رفاءة العاملين وعلاقتها بالحواف  المادةة والمعنويةي دراسة تابيقية عل  أفراد الدفاع الم حارثي درهم بن عايدن: 1

 .22ي ا1444شهادة ماجستير بإدارة الرياضي 

 .113ي ا1447 إدارة الموارد البشرية ورفاءة الأداء التنظيميي: كامل بربر 2
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لمنخفض الأداء الذه المادةة إلا للفرد الممتاز الذه ةحقق المستويات المحددة للإنتاج أو ة يد عليهاي أما الفرد ا

لا ةصل إنتاجه إي  المستو  فعل  الإدارة تدريبه أو نقله أو فصلهي وأ ناء دراسته قام بدراسة دقيقة للعمل 

الصنااي في كل مرحلة من مراحلهي ذلا بتحليل العمل إي  حركاته وعملياته الأوليةي  م استبعاد الحركات 

ه ةل م لكل حررة من الحركات الضرورية تقدةرا دقيقا بواساة ال ائدة والغير ضروريةي  م تقدةر ال من الذ

الكرو ومتري  م الت ليف بين الحركات الأولية الضرورية في مجموعات تكون أفضل طريقة وأسرعها في أداء 

 العملي وتكون هذت 

سة الحررة الاريقة المثل  الوحيدة التي ةجل أن ةتبعها العامل في عملهي وقد عرفو دراسته هذت باسم "درا

  1وال من".

أطلق عل  هذت النظرية بالكلاسيكية لكو ها اعت رت الإنسان نعمل فقط لأسباب اقتصادةة وركائن      

اقتصاده نسع  لتعظيم المنفعةي ومن أبرز جوانل ال لل في النظرية  ي أن الإنسان المعاصر لا نعمل من 

ا لمبلغهي وحتى بالنسبة للحاف  الاقتصاده فهو لا أجل الدخل عل  الرغم من أهميته وأنه لا نستجيل دائم

نستجيل له رما هو وغالبا ما نستخدم عقله في الحكم عليهي وقد ةقوم بفعل مغاةر لما تريدت أو تامح له 

 الإدارة. ولكن رغم كل هذت الدراسة لم ةمنع من توجه للنظرية عدة انتقادات مرها:

أساس أرف  عامل وفرض عل  باقي العمال ب ن ةصلوا إليه عل  ما بيرهم لقد حدد تاةلور الأداء النماي عل   -

من فرو  في القدرة والقوة ودرجة الاحتمالي والا كان مصيرهم الارد في حين أنه كان من المفروض أن ةقاس 

 يي الأداء‘هذا الأداء النماي عل  أساس العامل المتوسطي وعذلا ةكون تاةلور قد استخدم في سبيل وصوله 

النماي الضغط والرقابة الصارمة مما خلق جوا من التناقض بين العمال وهذا ما أد  إي  توتر علاقات 

  2العمل.

لم تويي النظرية الكلاسيكية الاهتمام للمتغيرات النفسية الاجتماعية وت  يرها عل  سلوريات العمال  -

عمل مهما كانو صعوعة العمل أو كانو وتحويلهم لآلاتي بحيث عل  الفرد تنفيذ وتمثيل ما ةالل منه من 

 شروطه غير ملائمة.

أغفل تاةلور فرضية وجود الحواف  المعنوية وت  يرها في زيادة جهد العامليني وعالتايي رفع معدلات الأداء  -

وتحقيق رضاهم عن العملي واعت ر أن الحاف  الوحيد هو الأجر ما دام العامل مخلوقا اقتصادةا ترتك  

 لأشياء المادةة.مولاته في ا

 نظرية العلاقات الإنسانية ب(

                                           

 .441-441ي ا1487مؤسسة شباب الجامعةي  التنظيم والإدارة في قااع الأعلميصلاح الشهواني:  1

 .15ي ا2117دراسة ميدانية بالمؤسسة الوطنية للدهن لوحدة وهراني  أداء العاملينيعلاقة التحفيز بمستو  ديب نورة:  2
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تقوم هذت النظرية عل  أهمية فهم الأفراد أةا كان مستواهم لبعضهم البعض من حيث سلورهم وتصرفاتهم     

وميولهم ورغباتهم حتى ةخلق جوا من التفاهم المتبادل والتعاون المشترك والمشاررة الجماعيةي وصاحل هذت 

 ماةوالنظرية هو "والتون 

ـــــــة شيكاغـــو بالولاةات المتحدة الأمريكيةي حيث تر  هذت النظرية أن  " وزملاؤت في مصانع هاو ورن بمدةنـــــــــ

التحفيز الماده  فقط لن ةؤده وحدت إي  رفع معدلات الأداء بل ةجل أن نستعمل التحفيز المعنوه أخر  ي 

ويحل العمل وطمو  ولا تنحصر حاجاته في الأشياء  حيث تفترض هذت النظرية أن الفرد بابيعته نشيطي

المادةة بل تتعداها إي  حاجات نفسية واجتماعيةي ومع تاور الفكر ظهرت عدة محاولات لتاوير مفاهيم هذت 

النظرية لجعلها أر ر شمولا وعمقا في فهم وتفسير سلوك الأفرادي ومن أمثلة هؤلاء "ماسل وليكارت".
رما  1

الفرده لا ةكفي ولا ةج ه إلا إذا كان من خلال مجموعة العمل التي نشعر العامل من اعت ر أن التحفيز 

خلالها بالام نينة والانتماء والالتزام حسل "ماه" ويتوجل عل  القيادة العمل عل  تحفيز العمال أر ر في 

  2الجانل المعنوه وادماجهم من خلال إشرارهم في عملية الإدارة وتحميلهم مسؤولية العمل.

 نظرية الحاجات الإنسانية* 

الحاجات  ي السبل وراء أه سلوك وكل إنسان له عدد من الحاجات تنافس بعضها عل  أن الحاجة أو     

الدافع الأقو  هو الذه سيحدد السلوكي فالحاجة الأقو  في وقو ما تؤده إي  سلوك معين والحاجات 

لتحقيق الأهداف المرجوة منهي بالإضافة إي  أن  المشبعة تنخفض في حدتهاي ورثيرا ما لا تدفع بالش ص

الحاجات التي ةجد الش ص استحالة تحقيقها تضعف قوتها عل  مر ال من وتعت ر نظرية عالم النفس 

"ابراهام ماسل" من أوي  النظريات المهمة لتفسير سلوك الإنسان في مجال العملي وتتل ص فرضياتها فيما 

  3ةلي:

جة نفسية مرر ية تحرك سلوره  ي الحاجة لتحقيق الذاتي و ي التي تقود كل فرد * ةملا الإنسان حا     

 لمواصلة نموت وتعلمه ونضجه وعاريق ةبدو هادفا وموجها وليس عشوائيا مشتتا.

* للإنسان مجموعة ربيرة من الحاجات الفرعية الضرورية لتحقيق الذات. هذت الحاجات تنتظم في خمسة      

مجاميع أساسيةي  ي: )الحاجات الفيزةولوجيةي الحاجات للأماني الحاجات إي  الحل والانتماءي الحاجات 

قاء عل  شكل هرمي وتندرج فيه للتقدةر الاجتمااي والحاجات الذاتية(ي و ي تترتل من حيث الأولوية للب

                                           

 .35ي ا2115دار الراةةي المملكة الأردنية الهاشميةي  نظام الحواف  الإداريةي براء رجب تركي: 1

ة والاجتماعيةي جامعة باجي مختاري عنابةي مجلة العلوم الإنسانيالتحفيز وأداء العاملين في المؤسسةي  بولشراش نور الدين والعيادي مريم: 2

  .26ي ا2117ي 24العدد 
 .38المرجع نفسهي ا براء رجب تركي: 3
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بترتيل واحد من الأر ر إلحاحا فالحاجات الفيزةولوجية  ي أر ر أولويات الحاجات للبقاء تليها حاجات الأمن 

  م الحل والانتماء  م التقدةر  م الذاتيةي وبهذا ةمكننا أن نرسمها عل  شكل هرم أولويات رما في الشكل:
 (: المجاميع الخمس21الشكل )

 

           

 

 

 

 

 
 

المجاميع ال مس من الحاجات نشاة سوية في لن واحدي بل تنشط بالتتابع من الحاجات لا تكون  -

 الفيزةولوجية لتحقيق الذات.

 لدوغلاس ماك جريجور  y xنظرية * 

ةتبنى الكثيرون بعض الفرضيات الدفاعية عل  أ ها حقيقية و ابتة بالكامل بالرغم من أ ها لا ت تي إلا بج ء     

التي وصفها  xمن الحلي ولقد دحض "دوجلاس ماك جريجور" هذا النوع من الفرضيات تحو عنوان نظرية 

  1بالنظرية التقليدةة للتوجيه أو الضبط و ي:

بيعته ةكرت العمل ويحاول الابتعاد عنه كلما أمكنه ذلا. هذت الكراهية تحتم تهدةد * الإنسان العاده با     

 معظم الناس بالعقوعة لجعلهم ةبذلون الجهد اللازم لإنجاز أهداف المؤسسة التي  ي في تناقض مع أهدافهم.

* الإنسان العاده طموحاته قليلة نسبيا ويحاول الحصول عل  قليل من المسؤوليةي فهو ةفضل أن ةوجه      

 ولا ةوجه والبحث عل  الأمان الاقتصاده قبل كل شعيء.

  2في النقاط التالية: xويمكن تل يص النظرية 

تفسير سلورهم بما ةتوافق وحاجات * تتالل إدارة البشر توجيه طاقاتهم وحف هم والرقابة عل  أعمالهم و      

 المؤسسة.

                                           

 .34مرجع سابقي ابراء رجب تركي،  1

 .44-48ي ا2118ي سكيكدةي 1455أوت  21رسالة ماجستيري جامعة  الحواف  والعملية التنظيميةي شنيق عبد العزيز: 2

 

 تحقيق الذات  

التقدير 
 للشخص

 الانتمـــــــــــــاء والحــــــــــــب 

 الأمــــــــــــــــــن والاستقـــــــــــــــــــرار  

 الاحتياجـــــــــــات الجسمانيــــــــــــــــــــة والبيولوجيــــــــــة  
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* دون هذا التدخل النشط )الحف  والتوجيه والرقابة( من قبل الإدارة فإن الأفراد لن نعملوا نظرا لما       

 نسودهم من تراخي ورعما المعارضة لأهداف المؤسسة.

ير عل  العاملين وحف هم عل  وعليه فإن النظرية تقوم عل  مناق الرجل الاقتصادهي حيث لا ةمكن الت   -

 العملي إلا من خلال إدارة أنظمة الإ ابة والعقاب.

والتي تقوم عل  فلسفة أساسية و ي أن وظيفة الإدارة إنما تتمثل  yأما الفئة الثانية فهي تابق نظرية       

ه بنفسه ولنفسهي أساسا في ضرورة توفير ظروف العمل المناسبة التي تساعد الفرد العامل عل  إشباع حاجات

بمعنى أن الإدارة لا تستايع أن تجعل من فرد ما إنسانا مبتكراي ولكرها تستايع أن تقدم تلا الظروف الملائمة 

 التي تساعد عل  أن ةصبح رذلاي وتتل ص مبادئ هذت النظرية في النقاط التالية:

ا لتحقيق الأهداف الاقتصادةة * تنحصر مسؤولية الإدارة في تنظيم جميع عناصر الإنتاج وتوجيهه      

 للمنظمة.

* لا نعت ر التراخي في تحقيق أهداف المنظمة أو معارضتها من طبيعة البشري ولكرها نتيجة مناقية ل  راتها       

   السابقة داخل المؤسسة ذاتها.

ءً لا ةتج أ من * تعت ر الدافعية والقدرة عل  تحمل المسؤولية والاستعداد لتحقيق أهداف المؤسسة ج       

طبيعة ال صائص البشريةي وعالتايي فإنه ةجل عل  الإدارة أن تنبه الأفراد إي  وجودها وأن تدفعهم عل  

 1تنميتها ب نفسهم.

( تقوم عل  y( تقوم عل  فكرة الرقابة المفروضةي في حين أن النظرية )xمما تقدم ةتضح لنا ب ن النظرية )      

ةكمن الفر  بين معاملة البشر ك طفال ومعاملتهم ربالغيني وقد رر  "دوجلاس  فكرة الرقابة الذاتية وهنا

ماك جريجور" عل  أهمية فهم العلاقة بين الدافعية وفلسفة الابيعة البشريةي وقد بنى نظريته عل  أن 

معظم المدةرين ةميلون إي  وضع الافتراضات عن العاملين معهمي واختيار الأسلوب المناسل لدفعهم من 

خلالهاي وعناء عل  هذت الافتراضات فقد قسم "جريجور" العاملين إي  مجموعتين اللتين أطلق عليهما الرم ين 

x و y .حتى لا ةحكم عل  المضمون إن كان جيدا أو ردةئا لأ هما ةمثلان موقفين مختلفين 

 نظرية العاملين لهرزبورغ* 

رمحاولة لتفسير العلاقة بين دوافع الإنسان ورضات قدم هذت النظرية العالم "فريدةريا هرزعورغ"      

وانتاجيتهي أو جدت لأداء الأعمال التي ةكلف بها. ترتك  النظرية عل  ت  ير الحواف  الم تلفة التي تعرضها 

المنظمة عل  العامليني رما تهتم بتفسير العلاقة بين الرضا والدوافع الإنتاجيةي وتوصل أن لكل فرد 

                                           

المدةنة الصناعيةي مكة  التحفيز وأ رت في تحقيق الرضا الوظيفي لد  العاملين في منشئات القااع الصنااييالتيجاني يوسف:  محمد الحسن 1

 .42ي ا2111المكرمةي 
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ن من الحاجات غالبا ما تكون مستقلة عن بعضهاي إلا أ هما ةؤ ران في سلوك الفرد مجموعتين مختلفتي

باريقة متباةنةي فالمجموعة الأوي  محف  للعمل والأداء العايي  م الإنتاجية العالية هذت نسميها "حواف "ي أما 

والتذمر ولهذا  المجموعة الأخر  فيسميها "عوامل صحية أو ماهرة" لأ ها تاهر بيئة العمل من الشكو  

سميو هذت النظرية بثنائية العواملي لأ ها تر  ب ن العوامل نوعان من حيث أ رها عل  الدافعية العوامل 

المحف ةي أه التي تدفع الفرد للعمل والأداء المتميز فهي تشمل فرا الإنجاز التي نشعر فيها الفرد ب نه نجح في 

العوامل الصحيةي أه العوامل التي تاهر بيئة العمل من إنجاز شعيء مهم والاعتراف بالجهود المحققة و 

الشكو  والتذمر وتشمل الراتلي وسياسات المنظمة وأساليبها الإداريةي ونستخلص أن توفر هذت العوامل 

ةمنع مشاعر الاستياء من أن تستويي عل  الفرد وأن عدم توفرها ةنتج عنه درجة عالية من عدم الرضا.
1     

 للإنجازنظرية الحاجة  *

تعد هذت النظرية الحدةثة نسبيا وترر  عل  الحاجة للإنجاز لذلا نسميها بنظرية الحاجة للإنجاز وتحتل      

النظرية مكانة خاصة لدافعية العمل لأ ها تتناول ال صائص الش صية لبعض الأفراد التي تجعلهم 

كانوا ةملكون مصادر ذاتية لتحفيز أنفسهمي ةتصرفون ذاتيا وك نما ةندفعون طبيعيا للأداء ويتصرفون رما لو 

فهناك أدلة عدةدة تبين ب ن الأفراد ةختلفون في مد  امتلارهم لدوافع ذاتية للإنجاز والأداء العايي المتميز 

والنجا  في تحقيق الأهداف التي ةلتزمون بهاي والتي غالبا ما تكون أهدافا عالية المستو ي وتبين الدراسات ب ن 

ء الأش اا ةندفعون ذاتيا لأداء الأعمال المالوعة مرهمي ورذلا التقدم في مجال عملهمي أمثال هؤلا

فالمنظمة أو المؤسسة بحاجة ب ن تستفيد من هذت السمة فتستقال أو تعين من ةملكون الاستعداد 

  2:بالمستو  الذه ةناسبهاي وهذا ةتالل قبل ذلا معرفة خصائص هؤلاء الأش ااي والتي تتمثل فيما ةلي

* ةفضلون ظروف عمل تسمح لهم بتحمل المسؤولية في حل المشكلات فلا نشعرون بالإنجاز إن لم ةكونوا      

هم المسؤولين عن إةجاد الحلول لمشاكل العملي رذلا ةفضلون العمل الذه ةمكرهم من التحكم به فلا 

النجا  فيه لا نعتمد عل  جهدهم نشعرون بالرضا إذا كان الحل نعتمد عل  عوامل خارج سيارتهمي واذا كان 

 وقدراتهم...

* ةملكون الززعة للقيام بمجازفات محسوعة ومنضباة ولذلا ةضعون لأنفسهم أهدافا تناوه عل       

التحده والمجازفة ولكن ضمن حدود محسوعةي وهم ةفعلون ذلا رحالة طبيعية مستمرة. إذ أ هم لا 

والأهداف الصعبة  ي التحده الذه نشعرهم بالإنجاز عندما نشعرون باللذة والإنجاز إذا كانو المهام 

 ةنجحون في الاستجابة له.

                                           

 .42ي امرجع سابقالتيجاني يوسف:  محمد الحسن 1

 .43-42مرجع سابقي ابراء رجب تركي،  2
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 نظرية العدالة أو المساواة لآدمز *

تمثل هذت النظرية تعدةل النظريات السابقة ال اصة بالنظريات الاقتصادةة. فهي تر  أن ما ةدفع       

وتعت ر النظرية مهمة لأ ها تدخل  1دالته أةضا.الإنسان هو ليس فقط مقدار الحاف  الذه نعرض عليه بل ع

العملية العقلية في العملية الدافعيةي وعاختصار تقوم هذت النظرية عل  أساس أن الفرد في المؤسسة ةبحث 

عن التعويض العادل لمجهوداتهي ومن البدةهي أن الأفراد ةرغبون في وجود توازن ما بين مدخلاتهم ومخرجاتهم 

  2غيرهم ةصلوا إي  الإنصاف المرغوب به.ومدخلات ومخرجات 

 

 نظرية التوقع أو التفضيل لفيكتور فروم *

هذت النظرية تهتم أةضا بعمليات عقلية تتم قبل استجابة الفرد لحاف  ةتعرض لهي صاخل النظرية هو      

فرد لآخري و ي "فيكتور فروم" و ي تهدف إي  التنبؤ عن قوة اندفاع الفرد في وقو معين ومد  اختلافها من 

تر  ب ن قوة الاندفاع تحصل نتيجة ما ةحدح في العقل ويؤ ر في السلوك الذه ةصدر عن الفردي ولذلا وضع 

  3فروم عدة تفسيرات لسلوك الأفراد في ميدان العمل مرها:

 * ةرتك  سلوك الفرد عل  المنفعة الش صية.      

 * اختيار الفرد لنشاط معين نعد واحدا من بدائل الأنشاة.      

 * تلعل التوقعات دورها في اتخاذ الفرد لقرارت.      

 نظرية تدعيم السلوك لفريديريك سكينر *

تعد نظرية تدعيم السلوك إحد  نظريات السلوك الإنساني والتعلم التي قام بتاويرها عالم النفس      

ي حيث أردت هذت النظرية أن رغبة الفرد في أداء العمل تتوقف عل  خ رات الثواب 1464"سكيزر" عام 

والعقاب التي حصل عليها من البيئة ال ارجية رنتيجة للأداء...ي فالحواف  السلبية تلعل دور المدعم السلبي 

 م ةحاول للسلوكي حيث ةتعلم الفرد أن قيامه بهذا السلوك هو وسيلة حدوح خ رات غير سارة له ومن 

 4تفاده حدوح هذت ال  رات بتجنل السلوك المؤده له.

 لويليام أوش ي zنظرية  *

" الإدارة الجيدة  ي التي تحتوه zقام "ويليام أوشعي" بتاوير منظور لخر للتحفيزي حيث تفترض النظرية "    

هذت النظرية إي  إشباع وتحتضن العاملين من كل المستويات وتتعامل معهمي رما لو كانوا أسرة واحدة وتدعو 

                                           

 .44مرجع سابقي ابراء رجب تركي،  1

ي رسالة ماجستير غير منشورةي كلية الآداب والعلوم الإنسانية والاجتماعيةي سياسة التحفيز وتنمية العلاقات العامة بالمؤسسةبسمة:  بوكرش 2

 .171ي ا2112-2111جامعة باجي مختاري عنابةي 
 .45مرجع نفسهي ابراء رجب تركي،  3

 .45مرجع سابقي ابراء رجب تركي،  4
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حاجات المستو  الأدن  في هرم "ماسل" من خلال الاهتمام برفاهية العاملي رما أ ها لا تؤده إي  إشباع 

حاجات المستو  الأوسط من خلال الاعتماد عل  مشاررة الجماعة في اتخاذ القراري بالإضافة إي  إشباع 

ملين لتحمل المسؤولية الفردةةي ويعتقد المدةرون الذةن حاجات المستو  الأعل  من خلال توجيه الدعوة للعا

" أن العاملين الذةن ةتحلون بالشعور بالذات والشعور بالانتماء ةراعون ضمائرهم أ ناء zةتبنون النظرية "

  1أداء مهام وظائفهم رما أ هم سيحاولون تحقيق أهداف المؤسسة بحماس أر ر.

افع وعلاقتها بالتحفيز: -2-1-1  الدو

افع:أ(  تعرف الدوافع با ها القو  او الااقات النفسية الداخلية التي توجه وتنسق تصرفات  مفهوم الدو

الفرد وسلورياته أ ناء استجابته لمواقف والمؤ رات البيئية المحياة بهي وتتمثل الدوافع في رغبات الانسان 

نفسه. وكلما كانو درجة اشباع تلا  وحاجاته التي نسع  دائما اي  اشباعها وتحقيقها ليعيد التوازن اي 

 الحاجات أقل كلما ازدادت قوة الدافع وحدته.

حاجة داخلية تشحن الفرد عل  النشاط او تحرك وتقود النشاط نحو اهداي هذت القو   نعرف أةضا انه

داف ه التعاريف نستنتج ان الدوافع تمثل القو  الداخلية الو حقيق أه\الداخلية  ي الدوافع. ومن خلال ه

 ه تعد أساس السلوك.
 

 

 

 

  

                                           

ي الأكادةمية العرعية ال رةاانية أ ر الحواف  المادةة والمعنوية في تحسين أداء العاملين في وزارة التربية والتعليم الجساس ي:عبد الله حمد محمد  1

 .44ي ا2111-2111للتعليم العاييي سلانة عماني 
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افع وعلاقتها بالتحفيز22الشكل رقم )  ( يمثل الدو

 

 

 

 

 

افع:ب(   انواع الدو

 :1هناك عدت تقسيمات للدوافع هناك من قسمها اي 

 دوافع فاريه ودوافع مكتسبه؛

 وهناك من ةقسمها اي  دوافع اوليه ودوافع؛

 وهناك من قسمها اي  دوافع فعاله ودوافع سارنه؛

 وهناك من قسمها اي  دوافع رشيدة ودوافع عاطفيه؛

كل هذت التقسيمات لا ةمكننا ان نقول ا ها صحيحه او خاطئة واحد قسمها وفق معيار معين ونحن ارت ةنا 

 :2ا ها تشمل عل  اغلل التقسيمات السابقة تناول الانواع الت ليه لاعتقادنا

*دوافع ال وف: ويعت ر دافع ال وف من أقدم الدوافع التي كانو تستخدم في السابق حيث ةتمثل ذلا الدافع 

 رمن نعمل عملا شاقا ولا نستايع ان ةتخلف عليهي مهما كان عذرت ل وفه من

المؤسسة والتي تنص عل  الحضور الدائم للعمل في صاحل العملي او عدم اتباعه التنظيمات العامة في 

 الوقو المناسلي والذه سوف ةنتج عن عدم حضورت عقاب؛

*دوافع اقتصادةه: تتمثل هذت الدوافع في حاجه الفرد مثلا اي  المال والذه نستايع من خلاله الانسان اشباع 

يات الانسان الاقتصادةةي الكثير من الحاجات مع وجود هذا المال الذه ةلعل دورا اساسيا في ح

 والاجتماعية.... الخ

                                           

 اي :عد  1

 .272ي ا1484التنظيميي مكتبة غريلي جامعة القاهرةي  السلميي السلوك_ علي 

 .272ا ي2117عماني  ي2ط دار المسيرةي _ خليل محمد حسن الشماعي خضير كاضم حمودي نظرية المنظمةي

  .272_ 243ي ا 2117الإنسانيةي دار دنيا الوفاء للاباعة والنشري الإسكندرية  تالعلاقا _ محمد الصرفيي السلوك الإدارهي
 368اي 2116ينوالتوزيعي عماإستراتي ي متكامل مؤسسة الورا  للنشر  إدارة الموارد البشرية مدخل ةوسف حجيم الاائي ولخروني 2

حاجات غير  إرضاء الحاجات بحث   رغبات توتر
مشبعة

 تقليل التوتر
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*دوافع الامع: وهذت الدوافع تشبه الدوافع السابقة الا ا ها لا تقصد الامع المذمومة فقطي ولكن القصد 

مرها العمل رغبه في الحصول عل  الاجر الماده او الدعم المعنوه رهدف اساذعي فقطي في العام ةرعاه بعمله 

العمل مادةا ومعنويا إذا عرض للعام العرض عمل اوفر اجرا واعل  مكان او أر ر راحة الحاجة واةضا رضات ب

تحول الفرد اي  العمل الجدةد وعدون نقاش لان هدفه الاول هو الرعح الماده والمعنوه وهنا ةكمن الاختلاف 

 مع الدوافع الاقتصادةة؛

ل بجدةه ويتمتع بولاء علي ويخلص لها ويتفان في *الدوافع الذاتية: تتمثل الدوافع بان العامل في المؤسسة نعم

 عمله بدافع الحل للعمل والرضاعة عنه والاةمان به او حل الظهور وذلا مثل رؤساء الأندةة والجمعيات؛

دوافع اجتماعيه: ةمكن التعبير عن هذت الدوافع عندما ةقبل الافراد عل  انشاه معينه حبا واةمانا بالظهور 

حث عن الاحترام والمكانة الت رد هنا بان كل الاعمال عمادها الاول هو الانسان ومخائ في المجتمع مثل الب

جدا من ةظن ان العمل نعتمد عل  رفاءات الاله وذلا مهما كان العمل الياي ورما لاحظنا فللأفراد دوافع 

وهذا عل   مختلفة تدفعها للعمل وهناك من ةتوفر عل  جميع الدوافع وهناك من ةتوفر عل  بعضها فقط

 حسل كل فرد.

افع والتحفيز:ج(   العلاقة بين الدو

الدوافع والتحفيز فرغم الارتباط الو يق بيرهما الا ان هناك فر  بين المفهوميني بين الفر   ةجيل معرفة

فالدوافع تمثل الااقات الكامنة لد  الفرد وتدفعه ليسلا سلوكا معيني بمعنى اخر  ي عبارت عن قوت 

تدفعه للبحث عن شعيء محدد بما ةيسر له رسم غاةته واهدافهي وتسهل له عمليه التكيف مع داخليه للفرد 

خارجية تحرك في نفس الفرد الدافع للقيام بعمل معيني عملية ا ارة ظروف البيئة ال ارجيةي اما التحفيز فهو 

 1المنعكس الشرطي.إذا الصلة بين الدافع والتحفيز صلة و يقة كالتي ترعط بين المثير والاستجابة في 

 نموذج مبسط للسلوك الإنساني  رقم ةبينالشكل 

 

  

                                           

 .364عبد الحميد عبد الفتا  المغربيي مرجع سبق ذررتي ا  1
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 الأساسية(الدفع  )عمليةنموذج بسيط للسلوك الإنساني  (22رقم )الشكل 

 

 

ي 2112 الجدةدةي الإسكندريةدار الجامعة  المنظماتيمحمد سعيد سلااني السلوك الإنساني في  المصدر:

 .121ا

من الشكل نلاحظ ان قيام الفرد بسلوك معين ةبدا بحاجه غير مشبعةي وينتهي بإشباع هذت الحاجة إذا وجد 

عائقا امام اشباعها قرر الفرد تغيير السلوكي ودور الحاف  هنا هو توجيه السلوك اي  ما ةخدم مصالح 

ل  الفرد فنغريه بالحاف  المناسل المؤسسةي ان الحاف  هذا ةكون بعد المرحلة الثالثة اه بعد معرفه دوائر ع

فالحاف  هناك الدواء الذه ةقدم اي  المريض بعد تش يص مرضهي ويكون الدواء فعالا إذا كان تش يص 

 المرض صحيح في الوقو المناسل. 

 والشكل التايي ةبين السلوك بعد التدخل بالحواف

 

 

 

 

 

  

 

 

1 2 3 4 

 

 

       5                                   6                                      7 
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 الفرد بوجود الحافز (: سلوك25الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

   

 

 الاقتصادية:الولاء في المؤسسات  -2-2

 مفهوم الولاء التنظيمي: -2-2-1

بالولاء التنظيمي فهناك من ةر  بانه انجراف الافراد او تعلقهم الفعال لقد تعددت التعاريف التي تتعلق 

 قيم المؤسسةي بغض النظر عن القيم المادةة. عب هداف و 

نعرف ب نه المشاعر التي ةاورها الفرد الذه نعيش في مجتمع نحو الأفراد والمنظمات والقيم والمبادئ والأفكاري 

 1ادت لتقدةم التضحية ل ملائه ومنظمته في العمل.وهذت المشاعر تمثل رغبة الفرد واستعد

نعرف اةضا: بانه عدم رغبه العاملين في ترك الجماعة التي ةنتمون اليها والتي نعملون فيها بغاةه تحقيق 

اه ان ارتباط العامل بمؤسسته بهدف تحقيق غاةة ش صية. المكاسل سواء مادةه او معنوه.
2 

نعرف اةضا بانه الاخلاا والمحبةي والاندماج الذه ةبذله الفرد نحو شعيء يهمه. نعرف عل  انه حالة عقليه  

 عاطفيه توجد لد  الموظف تجعله ةحل المؤسسة التي نعمل بها ويرغل في الاستمرار فيه فيها.

لمؤسسة والاستمرار فيه ومن خلال هذت التعاريف ةتضح ان الولاء التنظيمي هو رغبه الفرد في البقاء في ا

 والمشاررة في تحقيق اهدافها والعمل عل  تاويرها. 

التعريف الاجرائي: الولاء التنظيمي هو الشعور بالانتماء للمؤسسة والعمل عل  تحقيق اهدافها والسعي من 

 اجل رقيها ويتحمل مسؤوليتها رما لو رما لو ا ها اسرت فهو نسع  لتقدةم الأفضل دائما. 

                                           

 .163ي ا2113ي 1ط الراةة للنشر والتوزيعي الأردني والأساليل(ي دار )المفاهيمهاشم حمده رضاي التدريل الإداره  1

  163اي مرجع سابقمدحو أبو النصري  2

 حاجة غير مشبعة 

 إشباع حاجة العامل 
 تحقيق هدف المؤسسة 

 التوتر  الدافع او الباعث  سلوك موجه 

 تقليل التوتر 

 الحافز المناسب 
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 خصائص الولاء التنظيمي: -2-2-2

 ةمتاز الولاء التنظيمي بعدد من ال صائص تتمثل فيما ةلي: 

 _ان الولاء حاله غير ملموس ولكن ةمكن معرفتها من خلال سلوريات وتصرفات والتي تجسد مد  ولائهم.

ون اقل نسبيا _الولاء التنظيمي لن ةصل اي  مستو  الثبات المالق الا ان درجه التغيير التي تحصل فيه قد تك

 1.من درجه التغيير التي تتصل بالظواهر الإدارية أخر  

 الولاء التنظيمي حصيلة تفاعل العدةد من العوامل الإنسانية والتنظيمية والظواهر الإدارية الأخر ي _

نستغر  الولاء وقو طويل في تحقيقه في تحقيقه انه ةجسد حاله قناعه تامه للفرد رما ان التخلي عنه لا 

 ةكون سهل بل ةكون نتيجة ت  ير استراتي ي. 

 2_نعت ر الولاء هو استعداد الفرد لبذل اقصعى ما ةمكن بذله في سبيل المؤسسة ومن اجل البقاء فيه. 

 التنظيمي: أهمية الولاء

لولاء التنظيمي من المتغيرات المهمة التي تحدد أداء الافراد للعملي اذ ان الفرد الذه نشعر بالولاء ةكون نعد ا

اداءت أفضل فاذا اشتغلو المنظمات عل  تكوين الولاء التنظيمي والاهتمام به ساهمو في رفع أداء الموظفين. 

 وتتضح أهمية ولاء الموظفين من خلال ما ةلي:

 3فين مؤشرا هاما في التنبؤ بفاعلية المنظمة.نعد ولاء الموظ-

 ةؤده اي  انخفاض مشاكل الغياب والت خر عن العمل وتحسين فعاليته.-

 نساهم في رفع معدلات الانتاج وعالتايي تحقيق النمو الاقتصاده.-

ان الولاء التنظيمي ةمثل أحد المؤشرات الأساسية للتنبؤ بالعدةد من السلوريات خاصة معدل دوران العمل -

 اجتهادا في عمله. أر رفالموظف ايي ةتميز بالولاء ةكون 

نعد الولاء التنظيمي راباا قويا بين الموظفين ومنظمتهم وخاصة عندما تعمل عل  تحفيزهم مادةا ومعنويا -

 6حقيق مستوا اعل  للإنجاز.لدفعهم لت

 

                                           

 115ي ا2114ي1طالإسكندريةي  دار الوفاء لدنيا الاباعة والنشري محمد حسن رسميي السلوك التنظيمي في الإدارة في الإدارة التربويةي 1

 116السابقي االمرجع  2

ه العلمية للنشر ي دار اليازور البشريةي عمانالاستراتيجية في إدارة الموارد  جوادي الوظائفحسين  الع اوهي عباسنجم عبد الله  3

  427ي ا2113والتوزيعي
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 مراحل الولاء التنظيمي: -2-2-2

تعد عملية تكوين ونمو وتاور الولاء التنظيميي  ي عملية عل  درجة ربيرة من التعقيدي وقد تناول الباحثون 

هذا الموضوع بالبحث والدراسة للتعرف عل  مفهومه وتاورت ومراحلهي وفيما ةلي عرض لتاور الولاء في 

 المتعددة:مراحله 

تمثل مرحلة التجرعةي أه قبل الدخول إي  العمل وتمتد لعام واحدي حيث تعتمد عل  ما  المرحلة الأولى: -

ةتوافر لد  الفرد من خ رات العمل السابقةي لأن الأفراد ةدخلون المنظمات وعندهم درجات أو مستويات 

وظروف العملي وطبيعة البيئة الاجتماعية  مختلفة من الاستعداد للولاء التنظيمي ناجمة عن توقعات الفرد

وما تمثله من قيم واتجاهات وأفكاري ففي هذت المرحلة يهدف العامل من توجهه نحو العمل عل  تحقيق الأمن 

 1.والشعور به والحصول عل  القبول من التنظيمي وعذل الجهود للتعلم والتعانش مع بيئة العمل

وتتراو   العمليخ رات العمل من الأشهر الأوي  من تاريخ بدء  عمل: تتضمنالمرحلة البدء في  المرحلة الثانية:

خلالها خصائص مميزة تتمثل في أهمية  أعوامي وتظهره المرحلة من عامين اي  أربعة \الفترة ال منية في ه

 2الولاء التنظيمي. وظهور قيمالش صية وال وف من العج  

وهذت الأخيرة تمثل مرحلة الثقة في التنظيم وتمثل السنة ال امسة من تاريخ بدء العمل حيث  المرحلة الثالثة:

ةصل إي  مرحلة النضوج  م دعم الولاء من  التنظيميي حتىت داد الاتجاهات التي تع ر عن زيادة درجة الولاء 

 المعااة للافراد.خلال استثمار الفرد في التنظيمي وتقيم عملية التوازن بين الجهود والاغراءات 

م أن تكوين الولاء 1482بالإضافة اي  اي  المراحل السابقة فقد حدد كل من موده وعورتر في دراستهما سنة 

 التنظيمي للعاملين في تنظيماتهم وتاويرت ةمر ع ر  لا ة مراحل زمنية  ي:

التي تؤهل  والاستعداداتو ي التي تمتاز بالمستويات الم تلفة من ال  رات والميول  مرحلة ما قبل العمل:-1

الفرد للدخول اي  العمل في التنظيم تلا المؤهلات الناجمة عن خصائص الفرد الش صية وعن توقعاته 

 للظروف الأخر  التي تحكم قرارت بقبول العمل  للعملي ومعرفتهبالنسبة 

و ي التي ةكتسل الفرد من خلالها ال  رات المتعلقة بعمله وخاصة التي ةكتسبها في  مرحلة البدء في العمل:-2

والتنمية وولائه له والإنخراط بصفته تاوير اتجاهاته نحو العمل بأشهر عمله الأوي  والتي ةكون لها دور هام ف

 3عضو في التنظيم.

                                           

 163سابقي ا الإدارهي مرجع رضاي التدريلهشام حمده  1

 145ي ا2114ي والتوزيعي الأردنوائل للنشر  حدةثةي دارالتنظيمي ومفاهيم  اللوزهي التاور موذعى  2

 163.164ا سابقي امرجع  عبوهيمنير  3
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فيها  الاجتماايي تتضمنولاءت وانخراطه  وتت  ر بما ةكسبه الفرد منخ رات متلاحقة تتدم مرحلة الترسيخ:-2

 اتجاهاته وقيمه وأنماط السلوك التي ةكتسبها من تفاعله مع المنظمة.

 تطور الولاء التنظيمي عند مودي وبورتر ( مراحل25رقم )شكل 

 مرحلة التجرعة 

 قبل العمل أه ما

مرحلة البدء في  

 العمل

 مرحلة الترسيخ 

تمتاز بالمستويات الم تلفة 

ال  رات والميول من 

والاستعدادات التي تؤهل 

الفرد للعمل للدخول في 

 العمل.

ةكتسل الفرد خلالها  

خ رات تتعلق بالعمل 

ويكون لها تا ير 

اتجاهاته في تاوير 

اتجاهه في العمل 

 وتنمية ولائه

تترسخ خلالها  

الاتجاهات والقيم 

وانماط السلوك 

التي ارتسبها من 

 تفاعله مع المنظمة

 عماني زيد منير عبوه : التنظيم الإداره)مبادئه واساسياته(ي دار أسامة للنشر والتوزيعي المصدر:

 211ا ي2116ي1ط

 الولاء التنظيمي:وأبعاد عناصر  -2-2-5

 أ( عناصر الولاء التنظيمي:

   ي:لقد أرد الباحثون والدارسون عل  أن الولاء التنظيمي له  لا ة عناصر تكونه 

 1ويعني الاةمان والشعور الفوره بقبول أهداف المنظمة وقيمها.الاعتقاد 

 الاستقرار ويعني الاندفاع ب قصعى جهد داخل المنظمة والعمل عل  تحقيق أهدافها.-

 الاستمرار ويعني الرغبة القوية في البقاء والاستمرار في المنظمة. -

  ي:ليها الولاء التنظيمي وهناك من قسم مرتك ات الولاء اي   لاح مرتك ات أساسية ةقوم ع

 بالمنظمة.الإحساس بالانتماء ويظهر من خلال التعبير بالفخر والاعتزاز -1

 بها.المشاررة من قبل الفرد التي تظهر من خلال الأنشاة التي ةقوم -2

الاخلاا والذه نع ر عن الرغبة الاريدة لد  الفرد بالاستمرار في البقاء في المنظمة والسعي لتحقيق -3

 2أهدافها.

                                           

   65ي ا2116والتوزيعي الأردني الحامد للنشر  المدارسي دارفي  المدةرين والعاملينلد   الوظيفيقيم العمل الالتزام  محمد نجيل جامداداتي 1

ي ا ا 2114ي1عماني طوالتوزيعي للنشر  الأكادةميون  إدارية معاصرةي حموري مفاهيممحمد أحمد أبو  سعيدي عنانأحمد محمد شهاب  2

 2114ي213
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 ابعاد الولاء التنظيمي:ب( 

الولاء التنظيمي هو مفهوم نشير إي  مد  ارتباط الموظف بالمؤسسة التي نعمل فيهاي ويمكن تقسيم الولاء 

 التنظيمي إي  عدة أبعادي ومرها:

الولاء الولاء التنظيمي هو مفهوم نشير إي  مد  ارتباط الموظف بالمؤسسة التي نعمل فيهاي ويمكن تقسيم 

 التنظيمي إي  عدة أبعادي ومرها:

 الشعور  ويشمل فيهاي نعمل التي المؤسسة أجل من العمل في والتفاني بالانتماء الشعور  وهو المعنوي: الولاء

 بقيمها. والالتزام للمؤسسة القوه  والانتماء بالفخر

 والتفاعل التعاون  ةتضمن وقد المؤسسةي داخل الاجتماعية بالمجموعة الارتباط وهو الاجتماعي الولاء

 .مساعدتهم في والرغبة العمل في زملائه مع الاجتمااي

 للعمل الاستعداد ويتضمن إليهي الموكلة المهام ب داء والالتزام الوظيفي بالتزام الشعور  وهو الوظيفي: الولاء

 .الأداء وتحسين المهام لإنجاز إضافي بجهد

 في العمل عل  الحفاظ في الرغبة ويتضمن مادةةي بصفة بالمؤسسة الارتباط وهو :الاقتصادي الولاء

 1.والوظيفي المايي الاستقرار من الم يد لتحقيق المؤسسة

ةمكن لهذت الأبعاد أن تتداخل مع بعضها البعض وتؤ ر عل  ولاء الموظف للمؤسسةي وتحتاج المؤسسات      

إي  تاوير استراتيجيات لتحسين ولاء موظفيها من خلال تلبية احتياجاتهم وتحسين بيئة العمل وتوفير فرا 

 التاوير والترقية.

 استراتيجيات الولاء التنظيمي: -2-2-5

ولاء موظفيهاي وتعتمد إي  اختيارهم بنية ابقاءهم  خلال رسلمن  التميزي وذلالمؤسسة عن تبحث ا     

للاختيار وتابيق سياسات متوازنة  معاةير دقيقةوالاستفادة من قدراتهم ومهارتهمي وهو ما نعني تحدةد 

ناجحة  ي التي إن المنظمة ال موظفيها.للتدريل والرقابة وتوفير حواف  فعالة تكفل حفاظ المؤسسة عل  

تعمل عل  اةقاع أصحابها في حل منظمتهم و الولاء لها وذلا من خلال اندماجهم وارتباطهم بها ولكي تحقق 

 ال مس:ذلا ةنبغي عليها أن تقوم بإتباع هاته الاستراتيجيات 

لحل حيث أن أعل  مستويات الأداء ت تي من القلوب المفعمة با الكامنة الااقات تفجر رؤية بلورة-1   

والعاطفة فإذا استااعو المنظمة أن تصل إي  قلوب مواردها وحاجاتهاي فستستايع أن تقدم هاته الموارد 

 1أرق  مستو  أداء ةمكن للبشر أن ةحققوت 

                                           

 ي ا2117المكتبة العصرية للابع والتوزيع . ي مصري1البشريةي طالموارد  والتنظيمية وتنميةالسلورية  المغربيي المهاراتعبد الحميد عبد لفتا   1

325 
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فالرؤية المفجرة للااقات ليسو مجرد أهداف خيالية ولكرها استراتيجية واضحة وصورة للمستقبل حيث 

لسلوك الفرد داخل المنظمة بالإسراع للعمل واتقانه وا هماره فيهي حيث  ةكون هذا الأسلوب باعثا ومحركا

نعمق هذا الشعور جذور حل الموظف لمنظمته فيتفزن بدورت في العناةة بمصالح منظمتهي ذلا أن غياب هذا 

مصبوب في قالل _ الوظيفة_ مالوب ه ورؤيته اي  موظف الشعور ةحول " الموظف من إنسان له تفردت وحلم

أن نعمل ويسرع في أدائه دون أن ةدره إي  أةن ولماذا؟ فهل نستايع أن نعمل بحماس مثلما نعمل وهو  منه

 نعلم إي  أةن هذا هو الفر  بين المنهجيني فالموظف ةكون عل  دراةة لكي ةقوم ب فضل أداء.

 سعيه خلال من وذلا هاب نعمل التي للمؤسسة والانتماء بالتلاحم العامل شعور  وهو والاندماج التلاحم -2     

 2للوصول إي  غاةة. نستعملها وسيلة مجرد فقط ليس العمل أن واعتبار جيد أداء إي 

فعلماء النفس لم ةجدوا شعورا سلبيا ةحام المعنويات ويؤصل جذور اللامبالاة قدر الشعور بالع لة 

 إةجابيا ةنج  المسؤوليات ويتخا  
ً
ال لافات ويتحد  الأزمات قدر والاغترابي وهم أةضا لم ةجدوا شعورا

الشعور بالتلاحم والانتماءي فالعامل ةجل أن تكون راباة نشدت إي  عمله وتشعرت أنه ج ء من حياته لا ةمكن 

 الاستغناء عنه ليس لكسل الرز  فحسل بل ولتحقيق الام نينة والراحة النفسية والهدوء.

مل تحقق له الاستقرار في حياته الأسرية كالضمان العائلي نعد الاهتمام بالعا الاستقرار تحقيق-3     

الاجتماايي السكني المنح وتقدةم العلاوات في كل المناسبات كالأعياد والدخول المدرذعي فالعامل نشعر حيرها 

أن المؤسسة ترااي ظروفه وتصون ررامته وعائلتهي ومنه نستايع ال روج بنجا  من الصراع النفسعي الناتج 

 ل ومتالبات الحياة الأسرية ومن  مة الحياة الاجتماعية.بين متالبات العم

فالمهارات التي ةتقرها العامل اليوم قد  الهائليوالتدريل هناك تسارع في المعلومات والتاور  التعلم تع ي  -4     

لا تكون ذات قيمة عند مرور بضع سنوات ولذلا ةجل أن ةكون هناك تعلم وتدريل عل  ومعارف أخر  

اربة التاورات الجدةدة ولتحقيق ذلا ةجل تحقيق الأمن الذه ةظهر من خلال الامن الذه توفرت وذلا لمو 

للعامل أه الوعد بإمداد الموظف ودعمه بكل فرا التنمية المهارات وفي حالة التخلي عن وظيفته ةحول اي  

 وظيفة أخر .

ة والحقيقية في افعالهم والسما  لهم التمكين وتحرير الفعل ةقصد به منح الموظفين الحرية المسؤول-5     

باتخاذ قرارات عل  المستويين الش صعي والمهنيي في ضوء السياسات والاطر العامة. فمن خلال ذلا ةتمكن 

 العامل من التجريل والارتشاف الجدةد.  

 ويمكن تل يص استراتيجيات الولاء في الجدول أدنات للدرتور طار  سويدان خماسية الول 

                                                                                                                                        

ا  ي ا3والنشري بيروتي طابن الح م للاباعة  العامليني دارتحف  وتبني ولاء  الولاءي ريف العداونيي خماسية سويداني محمدطار   1

 1ي71ي64

 84ي ا2116يوالتوزيعي الأردنالنشر  المدارسي دارء الوظيفي لد  المدةرين والمعلمين في العمل والولا حماداتي قيممحمد  2
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 خماسية الولاء لطار  سويدان( 22) الجدو  رقم

 الوصف العام الاستراتيجيات  المفتا 

  تاتي اعل  مستويات الأداء من

القلوب المفعمة بالحل والعاطفةي فاذا 

استااعو المؤسسة ان تصل اي  قلوب 

موظفيها تستايع ان تقدم ارق  مستو  

 أداء للبشر .

  اسوء ما نشعر به الانسان

بالع لةوالاغتراب.وهم أةضا لم الشعور 

ةجدوا شعورا إةجابيا ةنج  المسؤوليات 

ويتخا  ال لافات ويتحد  الازمات قدر 

الشعور براباة تشدت اي  مكان عمله 

.فيصبح هذا المكان ار ر من مجرد رز  

.هذت الراباة لا تنمو او تو ق عراها اي  

 بالاتصال المفتو .

  الشرارة والملكية 

  ل فرد ن عة ريف تذكي في ك

القتال من اجل ارتساب معارف 

ومهارات جدةدة بغية تحقيق طفرة في 

 راس المال المعرفي .

  التمكين هو منح الموظف

الحرية الحقيقية في تصرفاته وافعاله. 

والسما  باتخاذ قرار مناسل عل  

المستو  الش صعي والمهني في ضوء 

 سياسات واطر عامة مساعدة عل  ذلا.  

رار العائلي: قال تعاي [ تحقيق الاستق -1

مْ  ةَا
ُ
فُسَك

ْ
ن
َ
وا أ

ُ
ذِةنَ لمَنُوا ق

َّ
هَا ال يُّ

َ
أ

اسُ  ودُهَا النَّ
ُ
ارًا وَق

َ
مْ ن

ُ
هْلِيك

َ
وَأ

 
ُ
حِجَارَة

ْ
 [6التحريم: ]وَال

الاتصال الم دوج ]الاخذ والعااء[ ةا أبا  -2

 الوليد افرغو؟ فاسمع مني.

 المشاررة في السراء والضراء -3

مثل المؤمنين في توادهم  :صلى الله عليه وسلمقال رسول 

وتراحمهم وتعاطفهم مثل الجسد إذا اشتك  

منه عضو تداا  له سائر الجسد بالسهر 

 ]والحمى

 تشجيع التعليم المستمر    -4

هُ 
َ
ُ ل لَ اللََّّ مِسُ فيهِ علمًا، سَهَّ

َ
ا يلت

ً
كَ طريق

َ
مَن سل

ةِ 
َّ
ا إلى الجن

ً
 طريق

تصميم برنامج خاا للتمكين  -5

 والتحرير.

 

 

 

  :صلى الله عليه وسلمقال رسول 

مْ 
َ
 ل
ْ
إِن

َ
رْهُ بِيَدِهِ ف يِِّ

َ
يُغ

ْ
ل
َ
رًا ف

َ
ك
ْ
مْ مُن

ُ
ك
ْ
ى مِن

َ
مَنْ رَأ

بِهِ 
ْ
ل
َ
بِق

َ
طِعْ ف

َ
مْ يَسْت

َ
 ل
ْ
إِن

َ
بِلِسَانِهِ ف

َ
طِعْ ف

َ
يَسْت

يمَانِ  ِ
ْ

 الإ
ُ
ضْعَف

َ
لِكَ أ

َ
 ".وَذ

 

عندما ةلمس الموظف اهتمام  -1

مؤسسته باستقرارت العائلي من 

خلال الرعاةة والاطمئنان اللازمين 

ذلا نشيع البهجة والحبور في  يفان

قلل الموظف لما ةتولد في داخله من 

شعور بالرضا عن الدور الذه به 

 ك ب ورب أسرة .

ان الاتصال والتواصل بين العاملين   -2

في المؤسسة الواحدة .نعت ر من اهم 

 مقومات نجا  المؤسسة.

ةدفع اي  التفاني في العمل والابداع   -3

 والابتكار فيه.

لناجحة ي القائمة ان المؤسسة ا -4

عل  أساس التعلم المستمر وهذا لا 

ةتحقق الا اذا ترجمو هذ المؤسسة 

ذلا اي  برامج علمية  وتوفير منح 

دراسية للراغبين في الدراسة .تاريد 

مبدا لا تاوير للمؤسسة دون تاوير 

 افرادها.

اعلن شهريا عن اجرائين او تصرفين  -5

لم نعد من المهم الحصول عل  

موافقتا قبل القيام بها توقيعا او 

. 

 

 خماسية الولاء لاار  سويدان )التحفيز وصناعة الولاء الوظيفي(

 

 

 لاء التنظيمي:الو العوامل التي تساهم في تنمية و  -2-2-1

 1ما ةلي: أبرزهامل تساهم في تنمية الولاء التنظيمي ومن اهناك عو 
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في أه نظام اجتمااي.  بآخرينةقصد بالمكانة تلا المرتبة الاجتماعية للش ص مقارنة  المكانة الاجتماعية:    

وقد تكون المكانة مكانة رسميةي مرتبة اجتماعيةي تصنفها الجماعة عل  ش ص ما تعبيرا عل  شعورهم نحوت 

تحدد فيه  فتكون مكانة غير رسمية. ويرتبط الأفراد بعضهم ببعض في التنظيم حسل مرتباتهم ترتيل هرمي

مرتبة كل فرد بالنسبة للآخرين في التنظيم. ويسع  العاملون ببذل اقصعى مجهوداتهم للمحافظة عل  مكانتهم 

وتنميتها. وذلا لأن فقدا ها )أه ما نعرف بقلق المكانة( نعت ر حد ا سيئا بالنسبة لأه مرهمي وسببا أساسيا 

كل مناسل مما ةولد لديهم القلق والاضاراب ومن  م لعدم قبوله من قبل أفراد الجماعة التي نعمل معها بش

الاضارار إي  ترك التنظيم والمكانة الاجتماعية أسباب عدةدة مرها: الدرجة الرسمية التي ةحصل الش ص 

عليها في بناء المنظمة وأنماط العمل ومهاراتهي وظروف العملي الأجوري والأقدمية في التعين بالإضافة إي  

 ل الش ص عليها من خارج المنظمة كالتعليم والمكانة المهنية.الأسباب التي ةحص

من الحاجاتي فهم  اشباع مجموعةنسع  العاملون اي   التنظيم:إشباع حاجات العاملين الإنسانية في    

ةرغبون في إشباع حاجاتهم الفسيولوجية الأساسية وحاجاتهم للأمن والشعور بالام نينة في التنظيمي 

ةنتمون لجماعة ويسعون بالتايي لتحقيق ذواتهمي والتنظيم الذه لا  محبين وأ همويسعون لأن ةكونوا مقدرين 

ن مكانا لاستقرارهمي بل نسع  أعضاؤت للبحث ةكو  ةمكن اننساعدهم في تحقيق واشباع هذت الحاجات لا 

عن غيرت ةمكرهم من تحقيق هذت الحاجات.  وعإشباع حاجاتهم ة يد من ولائهم التنظيميي ويدفعهم إي  م يد 

 من العمل الجاد والسعي لتحقيق أهدافه.

وما ةجل ان تقدمه له  التي ةبديها الفرد نحو عملهي وينشا الرضا بين ما تقدمه الوظيفة الرضا الوظيفي:       

 فكلما كان الفر  بيرهما ازداد الرضا الوظيفي لدةه.

وهناك من ةر  ان الرضا الوظيفي ةمكن تحدةدت بمعرفة شعور الفرد بما ةناوه عليه العمل بما في ذلا    

 جازبالإنويمكن تحدةدت بمعرفة شعور الفرد بما ةناوه عليه العمل بما في ذلا الشعور  بالإنجازالشعور 

والاعتبار والمسؤولية وامكانية التقدم في الوظيفةي اما الشعور بعدم الرضا الوظيفي فيمكن تحدةدت من 

خلال بيئة العمل وظروفه المادةة ودرجة الاستقرار والامن في الوظيفة والمرر  الاجتمااي والأجور وأسلوب 

 .الاشراف

افز نظام      التي فهي فيهي والعاملين التنظيم بين فيما العلاقات تع ي  في فعال دور  :(Incentives) الحو

 جماعية أو فردةة معنويةي أو مادةة تكون  الجوائ  وهذت التنظيمي أهداف تحقيق بغية الدافعة القو   تحف 

عل  قدراتها في إ ارة الدافعية للأفراد وتع ي  حماسهم و قتهم بالتنظيم وولائهم له رما ةتوقف  ت  يرها ةتوقف

عل  نجاعة الأساليل المتبعة في تنفيذها والتي ترااي أهداف التنظيم وأهداف العاملين فيه لتحقيق  ت  يرها

الولاء والشعور بالمسؤولية والشعور بالرضا وتحقيق الذات. ويعرف الحاف  ب نه الإمكانيات المتاحة في البيئة 
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ك معيني وأدائه لنشاط أو أنشاة معينة له وتؤده إي  تقوية دوافعه نحو سلو  تتهي المحياية بالإنسان التي 

 بالأسلوب الذه نشبع حاجاته وتوقعاته وتحقيق أهدافه.

نعت ر المناخ التنظيمي عن ال صائص الم تلفة التي تميز البيئة في التنظيم والتي تشمل  المناخ التنظيمي:    

نوا ي التنظيم الرسمي وحاجات العاملين وطبيعة الاتصالات التنظيميةي وأساليل الإشراف السائدة وسلوك 

لوك التنظيمي ويعرف الجماعات وغيرها من العوامل التي ةدررها أفراد التنظيم فتؤ ر في سلورهم وفي كل الس

" البيئة الداخلية لمنظمة معينة ةتعرف عليها العاملون من تجاربهم وأ رها في سلورهم". أن  ب نه:ريتشارد شيرز 

تمتع العاملين بجو نسودت الوفا  والوئام والتسامح والتعاون والعدالة والمساواة الوصول إي  الأهداف 

حهم المعنوية وي يد درجة رضاهم الوظيفي ويع ز شعورهم بالولاء المشتررة نع ز الثقة بالعاملين ويرفع رو 

للمنظمة. أما المنظمات ذوات البيئات المتسلاة والمثباة لمعنويات العاملين أو التي تتصف باللامبالاة وعدم 

الحيوية فيه تنظيمات التشيع عل  تسرب العاملين ولا تنمى فيهم قيم الولاء التنظيمي ولذلا فإن من 

وره الاهتمام بالبيئة التنظيمية التوافق بين الانجاز وتحقيق الأهداف من جهة والعناةة بالإنسان من الضر 

 جهة أخر  من أجل تنمية الولاء التنظيمي.

تعنى اللغة توافق توقعات الأفراد وانسجام سلورهم بما ةحقق المصالح الستة الثقة  بناء الثقة التنظيمية:   

(  ي ترفع الورد أو المجموعة ةتحقق الوعود المكتوعة أو الشفوية. أفراد أكانوا aamitaCemirCt eat eالتنظيمي )

أم جماعات. وير  بعض الباحثين اي  الله تتحقق من الإدراك المشترك لأفراد التنظيم الإةذاء بالأخر إن 

نصر البشره في تحقيق المنظمات المتميزة تجتهد في تقدةم ال دمات الم تلفة لأفرادها لأ ها تعتمد عل  الع

رفاءة التنظيم وفاعليتهي وتعتمد إي  رفع درجة الثقة فيا بين العاملين وعين التنظيم. ولذلا فإن لعامل الثقة 

 تنمية الولاء للمنظمة وزيادة درجة الإبداع والابتكار. وفيأهمية بالغة في تماسا الجماعة 

مي " العمليات التي ةكتسل فيها الفرد القيم والاتجاهات تعنى بالتابيع الاجتمااي التنظي التطبيع التنظيمي:

 والمعاةير وأنماط السلوك التي تتوافق مع مصالح المنظمة وأهدافها.

من فرد اي  اخر وتصنف هذت  الت  يرمن العوامل في المؤسسة وتختلف درجة  التنظيمي بمجموعةةتار الولاء  

 كالتايي:العوامل 

التي ةمنحها  الولاء مستويات عل  وعالتايي ش صيتهم حيث من بيرهم فيما ةتباةنون   :الش صية العوامل 1-

 الأفراد المنظمات هم وكالاتي:

 .لتنظيماتهم ولاء أر ر الشابة الفئات ذوه  العاملين :العمر -1-1

 1 حاسم غير الصغير هذت أن إلا الرجال من للتنظيمات ولاء أر ر النساء الجنس -1-2

                                           

 428سابقي ا الع اوهي مرجعنجم الدةن عبد الله  1
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إلا أن هذا  الدنيا المؤهلات ذوه  أقرا هم من لمنظماتهم ولاء أر ر العليا المؤهلات ذو العاملون  المؤهل -1-3

 المتغير غير متفق عليه.

 خدمة. أقل هم ممن لمنظماتهم ولاء أر ر المنظمة في الاويلة ال دمة ذوه  من العاملين ال دمة مدة-

العائلية أر ر ولاء لمنظماتهم ممن لا ةتحملون مثل هذت المسؤولية الاجتماعية: العاملون من ذوه المسؤولية  -

 المسؤولية.

 عل  تؤ ر وعالتايي الداخلية العمل بيئات حيث من بيرها فيما تتباةن المنظمات التنظيمية العوامل -2

 مستويات الولاء التنظيمي للعاملين من خلال عوامل تنظيمية أهمها:

أفرادها  ةتميز التي المنظمات أر ر  ي مناسبة أجورا تمنح التي المنظمات :المالية المردودات أو الأجور  -2-1

 بمستو  عايي من الولاء التنظيمي.

 العاملين لمشاعر الواضح والإدراك الإنساني بالتعامل تتميز التي المنظمات الإشراف نمط 2-2-

 والاهتمام بهم ومعاملتهم بما نع ز مكانتهم الاجتماعية.

افرادها  ةتميز القرار اتخاذ في بالمشاررة للعاملين تسمح التي يالمنظمات القرار اتخاذ في المشاررة -2-3

 بمستو  عايي من الولاء التنظيمي.

واجراءات  وأساليل وقدرات مهارات إي  العامل فيها ةحتاج معينة خصوصية عمل لكل العمل خصائص -3

والتنظيمي وكل من درجة تحدةد المهام للعاملين محددة وقد أ بتو الدراسات أن هناك علاقة بين الولاء 

ودرجة الاستقلالية أ ناء العمل إذ كلما كانو المهام المناطة بالعاملين محددة وموصوفة زادت درجة 

 الاستقلالية أ ناء العمل وأنو إي  زيادة الولاء التنظيمي.

ت  يرا  والسياذعيي لها والاجتماعية ادةةالاقتص والمتغيرات البعاد ال ارجية البيئة أن :ال ارجية العوامل -4

 ربيرا عل  الولاء التنظيمي إلا أن الت  ير ةختلف باختلاف الولاء المتكون.

 أسباب ضعف الولاء التنظيمي:  -2-2-1

 :ما ةليمن أسباب ضعف الولاء في المنظمات 

 نافعين في هذا المجتمع.تهاون الإدارة في اقتناع العاملين ب همية أعمالهم وكو هم أعضاء   -   

ةتناسل وقدراته  عدم الالتزام المبدأ الرجل المناسل في المكان المناسل حيث أن عدم وضع الفرد في العمل-     

 وميوله ومؤهلاته ةنعكس عل  درجة ولائه. 

عل  رعاةته  الشعور بالقلق وعدم الاستقرار حيث أن شعور الفرد ب نه في منظمة لا توليه اهتماما ولا تعمل-   

 والتقدم.فرا الدرقي والتقدم أن عدم إتاحة فرا الشرقي  تخلق عندت شعور بعدم الاطمئنان والقلق
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عادلة للعاملين تؤده إي  إحباط تعاملين وتضعف من  والتقدم بصورةإن عدم إتاحة فرصة الترقية -      

 المعنوية.روحهم 

  قياس الولاء التنظيمي: -2-2-1

الأساذعي من قياس الولاء التنظيمي فيما ةوفرت من مؤشرات ترتبط بعدة متغيرات كالأداء  الهدفان         

الوظيفي ودوران العمل والتسرب الوظيفيي مما نعاي لإدارة المنظمات نظرة واضحة حول المشاكل التي 

يفي ودوران العمل ةتم قياس الولاء لما ةوفرت من مؤشرات ترتبط بعدة متغيرا كالأداء الوظ تواجهها رما تساعد

رما تساعدها هذت المؤشرات أةضا عل  المشاكل التي تواجهها  والتسرب الوظيفي يمما نعرف المؤسسات

عل  معيارين في قياسها للولاء  تخايط إستراتي ي محكم لمعالجة هذت المشاكل إن الإدارة الحدةثة تعتم

 التنظيمي وهما:

    المقاييس الموضوعية: (  أ

و ي من الار  البسياة والشائعة الاستخدام فتستخدم لقياس الولاء من خلال الآ ار السلورية لوهذا       

النوع نغلل عليه الاابع الموضوايي حيث ةحلل عدد من الظواهر المع رة عن درجة ولاء العاملين و ي 

أم لاي أداء العامليني  تستخدم وحدات قياس موضوعية لرصد السلوك مثلا رغبة الفرد في البقاء في المنظمة

الموجودة في المنظمة من عدمه. الغيابات عن العمل ودوران العمل... الخ من خلال رصد الظواهر أعلات 

 نستايع التعرف عل  درجة.

  المقاييس الذاتية :ب (  

وهو نعتمد عل  أساليل تقدةرية ت رز العامل بحد ذاته لدرجة الولاء التنظيمي التي ةمتلكها. وقد تم         

تاوير عدة مقاةيس تعت ر ك داة القياس الولاء التنظيمي من طرف رثير من الباحثين اهتموا بدراسة هذا 

 :الموضوع ولعل أبرز هذت المقاةيس ما ةلي

 ءه :* مقياس بورتر  و زملا        

قام بورتر وزملاءت بتاوير استبيان الولاء التنظيمي الذه ةحتوه عل   مانية عشر بندا وذلا بالاعتماد          

عل  سلم ليكرت السبااي في تقدةر استجابة المبحو ين يويعت ر هذا المقياس من أحسن المقاةيس  باتا وصدقا 

 .1441مها مقياس ألن وماةر رما نشكل أةضا قاعدة لمقاةيس أخر  طورت فيما بعد أه

 *  مقياس ماودي  و زملاؤه :         

من طرف ماوده وزملائه يهدف هذا المقياس إي  قياس الولاء التنظيمي من خلال  1474تم تاويرت سنة      

خمسة عشر بندا بالاعتماد أةضا عل  سلم ليكرت ال ماذعي في دراسة تقدةر استجابة المبحو ين ابتداءمن 
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افق بشدة بنقاة واحدة حتى  الدرجة ال امسة و ي موافق بشدة بخمس نقاط يوقد فحص هذا غير مو 

 المقياس باختبارت عل  العدةد من المجموعات .

 *   مقياس الين ومايلر    :          

ة بإضاف 1484جاء هذا المقياس كاستعمال لاعمال بورت وزملاءت يفبالاعتماد عليه قام ألألن وماةر في       

مقياسين اخرين هما الولاء العاطفي ورذالا مقياس الولاء المستر وقد احتو  كل واحد مرهما عل   مانية 

عن طريقها  1443بنود رما اعتمد سلم ليكرت السبااي في دراسة استجابة المبحو ين وتم تاويرت سنة 

اي  قسمين هما مقياس البدةل ليحتوه عل  ستة بنود لكل  بعديرما اقتر   الن وماةر بعد للولاء المستمر 

 1446.1المرتفعة وقد تم تجريل هذا المقياس سنة  ةورذلا مقياس التضحية الش صن

فعملية قياس الولاء تعد عملية واعية من طرف الإدارة ةجني الفرد والمنظمة فوائد رثيرة ومن هذ ه          

 2الفوائد ما ةلي:

ش صية جيدة تعتمد الإدارات الناجحة عليها في معرفة المشكلات ان قياس ولاء الموظفين نعد بمثابة أداة -

 التي تواجه الموظفين والتنظيم ومن  م العمل عل  إةجاد حلول لها.

ليقدم قياس ولاء الموظفين مؤشرات دالة عل  الأداء الوظيفيي وهذا ةمكن المنظمة عل  ان تعمل عل  تحدةد -

 ها تستخدم أسلوب المقارنة لمستو  ولاء العاملين فيها مع منظمات موقعها واتجاهها مقارنة بفترة سابقةي وأ

 أخر .

تدخلا في ترريل ابعاد مادةة ومعنوية وانسانية تتمثل في المشاعر والاتجاهات نحو الكثير من الأمور التي لها -

 علاقة بالعاملين والتنظيم عل  حد سواء.

ع عل  المنظمة والعاملين كون الفرد ةتولد عندت الشعور ان البحوح المتعلقة بالولاء التنظيمي تعود بالنف-

بالأهمية نتيجة اهتمام الإدارة بهمي مما ةنعكس ب  ار إةجابية تتراو  بين الرغبة في العملي وزيادة الثقة 

والمصداقيةي رما ا ها تلعل دورا هاما في تنمية ودعم أنماط الاتصال الإداره الجيد وتشجع الافراد عل  

 عن لرائهم ومقترحاتهم ونقلها للإدارة.التعبير 

تحقق أبحاح قياس الولاء التنظيمي فائدة من حيث القدر عل  احداح تغييرات في الإدارة وظروف العملي -

 حيث نعد قياس الولاء أداة لتش يص النقاط التي قد تؤ ر في رفع او خفض ولاء العالمين.

                                           

العلوم الإنسانية والاجتماعيةي جامعة  ماجستيري كلية)رسالة  "العوالم الشخصية والتنظيمية وعلاقتها بالولاء التنظيمي"محمد أمين ماليا  1

 58(ي ا.2116 2115-محمد لمين دباغيني سايفي 
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 نماذج المفسرة للولاء التنظيمي: -2-2-1

هنالا العدةد من الدراسات التي قامو بالبحث في تفسير الولاء التنظيمي لكرها لم تتفق حول نموذج      

واحد بل تكونو العدةد من النماذج وكل نموذج مختلف عن الاخر باختلاف الباحث الذه قام بالدراسةي 

لتي رر ت عل  ولكن هناك بعض الدراسات فقط رر ت عل  بعض جوانبه خلافا عل  الدراسات الاخر  ا

 1بعض جوانبه فقط وخاصه انواعه وابعادت وهذت اهم النماذج التي فسرت الولاء التنظيمي: 

 steers) نموذج ستيريز )  1-

ةر  ستيرة  ان تكوين الولاء التنظيمي داخل المؤسسة تؤ ر فيه  لاح عوامل رئيسيه و ي صفات الفرد  

 وصفات العمل وال  رة ا ناء العمل.

 ت الش صية والولاء التنظيمي:أ _ الصفا

مدت ال دمة والحالة الاجتماعية فقد اظهرت نتائج غالبيه  السني التعليمتشمل الصفات الش صية 

اةجابيه اذ ان التقدم في العمر نعمل  علاقةوجود  بالسنيالولاء التنظيمي  علاقةالدراسات التي اجريو حول 

 الولاء التنظيمي للفرد. زيادةعل  

ب_ صفات العمل: تتمثل خصائص العمل الذه ةؤدةه الفرد اةا كان موقعه في التنظيم وتؤ ر عل  ولائه 

احساسه ب همية  ةقومي ودرجهالتنظيم بجوانل عدتي ومن اهمها درجه مسؤوليه الفرد عن العمل الذه 

 2نتائج العمل نفسه ومعرفه الش ص بمسؤوليته المباشرة عن تلا النتائج.

 في العمل: ال  رة ج_

ان ال  رة التي ةكتسبها الفرد تلعل دورا مهما في ولائه التنظيميي فالفرد عند التحاقه بالمنظمة تكون عندت 

 أر رطموحات واهداف نعمل عل  تحقيقها مع التعاون الذه توفرت المنظمة وتشجعه عل  بذل مجهود 

 منظمة.لتحقيق تلا الاهداف فمع مرور الوقو والسنوات ة داد ولائه لل

 مدخلات ومخرجات الولاء التنظيمي عند ستيرة 
  

                                           

مجلة جامعة  يأهمية الولاء التنظيمي والولاء المهني لدى أعضاء هيئة التدريس في جامعة صنعاءي (2111)محمد سرحان خالد الم لافي  1

 . 221ا  2يالعدد ي 17المجلد  دمشق.

 .44ي ا2116دار ومكتبة الحامدي ي يعمان صناعة القرار المدرس ي والشعور بالأمن والولاء التنظيمي.يمان الرواشدةي خلف سل 2
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 ( خصائص21الشكل رقم )

 خ رات العمل خصائص العمل  ال صائص الش صية 

 الحاجة للانجاز 

 التعلم 

 العمر  

 تحدةد الدور 

 التحده في العمل 

 الرضا عن العمل  

 فرصة التفاعلات الاجتماعية 

 التغذةة الراجعة

 طبيعة العمل ونوعيته

 ال  رات التي ةتالبها

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 wener 1982نموذج وينر 

 1 التنظيمي:ةتكون هذا النموذج من  لا ة اقسام من المتغيرات في الولاء       

 القسم الاول ةتكون من المتغيرات الش صية من متغير السن الجنسي الاقدمية في المرر  الوظيفي.-

 المشرف.القسم الثاني ةتكون من هيكله الاشراف والرضاء عن -

 بين الفرد والمنظمة.القسم الثالث المتعلق بمد  الملائمة 

لقد وضع ويزر فرضيه حول ارتباط المتغيرات الش صية والتنظيمية بعلاقه موجبه مع الولاء التنظيمي      

الاحجام رما ا هم نعملون  ذات مختلفةعامل ةنتمون اي  منظمات  416وقد اعتمد ذلا عل  عينة تكونو من 

 في مناصل واقسام مختلفة.

ارتباطيه بين المتغيرات الش صية للفرد ورذلا الولاء  علاقةلقد جاءت نتائج دراسة ويزر مشيرت اي  وجود      

التنظيمي رما اشار متغير هيكله الاشراف اي  ان المشرفين ةنظمون التقارير الموجه اي  المرؤوسين من خلال 

لنماذج تنظيميه واتصاليه رما ان الدراسة  اعاائهم تقنيات لإنجاز المهام وذلا ةتم باستخدام المشرفين

                                           
 62ي ا مرجع سابق يمحمد أمين ماليا 1

 -الرغبة والميل للبقاء في التنظيم 

 -انخفاض نسبة دوران العمل 

 -الميل للت رع بالعمل طواعية لتحقيق اهداف التنظيم

 الميل لبذل جهود لتحقيق انجاز أر ر

 الولاء التنظيمي
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ا بتو اةضا انه كلما نظر المرؤوسون اي  المشرف عل  انه مؤطر ذو مستو  عايي دورت الوحيد هو اعاائهم 

 التقنيات اللازمة لأداء العمل ةؤده هذا اي  تقليص مستو  الولاء التنظيمي لديهم.

نمط الاشرافي فهذت الدراسة ا بتو اهميه الولاء التنظيمي  وفيما ةتعلق بمرر  التحكم ومد  تفاعله مع     

 في هذت العلاقات عندما ةكون نمط الاشراف ةتم من مرر  تحكم خارجي.

 Angle and Japery: 1 1112نموذج انجل وبيري . 3

رر  هذا النموذج عل  اسباب الولاء وقد قدم وجهتي نظر الاوي  تقول ان الفرد هو اساس الولاء التنظيمي     

 اما الثانية فتقول ان المؤسسة  ي الاساس في الولاء التنظيمي ونسبتين وجهه نظرهما رما ةلي:

 نموذج الفرد كأساس الولاء التنظيمي:-1 

الولاء التنظيمي ةبنى عل  اساس خصائص الفرد وتصرفاته باعتبارها مصدرا  نعت ر هذا النموذج انه جوهر     

للسلوك المؤده اي  هذا الاتجات وان ةكون هذا السلوك عاماي واضحا و ابتا وطوعياي وتابعا لهذا النموذج فانه 

فان  ةنظر اي  خصائص الفرد كالعمر والجنس والتعليم وال  راتي باعتبارها محددات سلوك الفردي لذا

النموذج ةرر  عل  ما ةحمله الفرد من خصائص ش صيه اي  المؤسسة ورذلا اي  جانل ما ةمارسونه داخل 

المؤسسة والتي ةحدد عل  اساسها ولاء الافراد لمؤسساتهم. بمعنى هذا النموذج اخذ بالمجموعة الاوي  فقط 

 ”ستير” من المتغيرات التي اقترحها

 :التنظيمي المؤسسة كأساس الولاء--نموذج -2

ةقوم هذا النموذج عل  اساس ان العمليات التي تحدح في المؤسسة  ي التي تحدد الولاء التنظيم حيث ةتم      

التفاعل مع الفرد نتيجة العمل فيها لذا ةنظر اي  الفرد في هذت الحالة عل  اساس ان لدةه بعض الحاجات 

بيل تحقيق تلا الاهداف لا ةتردد في تس ير مهاراته والاهداف التي ةتوقع تحقيقها من المؤسسة وانه عل  س

وطاقاته في سبيل تحقيقها مقابل قيام المؤسسة بتلبيه تلا الحاجات والاهداف ياه ان هذت العملية 

التبادلية بين الفرد والمؤسسة يوان جوهر هذا التبادل هو ما نسمى بالعقد النفسعي الذه ةتضمن مجموعه 

التي تكون محدودة او غير محدودة بنسبه لكلا الارفين لابد وان تؤده باه شكل من الالتزامات والتعهدات 

 من الاشكال اي  رضا الفرد عن العمل في هذت المؤسسة.

ان هذا النموذج لم ةفسر بد  المتغيرات التي تؤ ر عل  الولاء انما قدم مدخلين لصناعه الولاء التنظيمي      

 تمد عل  المنظمة.الاول نعتمد عل  الفرد والثاني نع

                                           

عن الرابط   1(ي 2122) 4ع  11محمد حم ة أميني مج ي –محدادات الولاء التنظيمي وأثاره ،لمجلة العلمية لكلية الآداب 

https://artdau.journals.ekb.eg/article_286160_8aead31ef0de632fdf6b1400df06bd13.pdf-1  
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ومازالو العدةد من النتائج التي فسرت الولاء التنظيم لكرها رر ت عل  جانل فقط من الولاء التنظيم من      

 خلال ترريز بعضها عل  انواعه والبعض الاخر عل  الابعاد والمراحل تكوين الوراء التنظيمي في المؤسسة.
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 خلاصة الفصل:

حول كل من الولاء التنظيمي و التحفيز في المؤسسة الاقتصادةة تبين لنا أ ها من خلال ما تقدم من تفصيل 

من المواضيع التي لها أهمية في المؤسسات إذ نعتمد بالدرجة الأوي  عل  رغبة الفرد في العمل وقدرة المؤسسات 

ول عل  مستو عل  خلق روابط بيرها بهدف خلق جو ملائم من الانسجام والتفاعل لكلا الارفين يوذلا للحص

عال من الرضا يفحسن أدا ء العمل وسوئه مرتبط بمشاعر العاملين نحو ذلا العمل ي لذا لابد من إ ارة 

القو  الكامنة من خلال تحريا رغباته وحاجاته بهد اشباعها لتقدةم الأفضل والتوصل إي  أهم الممارسات 

ت .وهذا ما سنحاول إبرازت في الفصل الأخير من والإجراءات والتي من هدفها زيادة ولاء العاملين في المؤسسا

  خلال الدراسة التابيقية .



  

 

 
 
 
 
 

 

 
 

  الفصل الثالث

 الإطار الميداني والتطبيقي للدراسة
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 تمهيد:

بعدما تم التار  اي  الفصلين السابقيني الفصل الأول ضبط إشكالية الدراسة واطارها المره يي والفصل 

اي  الجانل النظرهي تم من خلاله تقدةم لليات التحفيز والولاء التنظيمي في الثاني الذه تم التار  فيه 

معرفة التعرف عل  المؤسسة محل الدراسة و  المؤسسات الاقتصادةةي وقيمنا بالدراسة الميدانيةي وبعد 

 ال صائص العامة لمفردات العينة المبحو ةي سنحاول معالجة المعلومات التي قمنا بجمعها عن طريق أداة

قصد تكميمها وتحويلها اي  معلومات رمية واحصائيةي  SPSSالاستبيان وذلا بعد تفريغها عن طريق برنامج 

وتم عرض هذت المعايات في صورة جداول مدعمة بنسل مئوية وسوف نحاول مناقشة وتحليل نتائج 

 الدراسة. 
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 :جبل العنق –تقديم للمؤسسة الوطنية مناجم الفوسفات  -2-1

سوميفوس مكانة هامة عل  الصعيد المحلي والوطني وهذا راجع للدور الأساذعي الذه  تحتل مؤسسة

تلعبه المؤسسة والمتمثل في استخراج الفوسفات ال ام )المادة الأولية( من جبل العنق  م تحويله بعد المرور 

 .بعملية المعالجة إي  إنتاج ةباع في الأسوا  المحلية والأجنبية

 :عن المؤسسةنبذة تاريخية  -2-1-1

أولو الج ائر اهتماما ربيرا باستغلال ال روات الابيعية المتعلقة بالمعادن التي تمتلكهاي وذلا للدور 

الكبير الذه تلعبه في تنمية واضفاء القيمة عل  الاقتصاد الوطني وتحقيق التنمية المنشودة. لذلا قامو 

التي سرعان ما تحولو  (SONAREM) حاح المنجميةالدولة بعد ت ميم المناجم بإنشاء المؤسسة الوطنية للأب

ي والتي (FERPHOS) بعد إعادة الهيكلة إي  ستة شركات من بين أهمها المؤسسة الوطنية للحدةد والفوسفات

أصبحو مع مرور ال من تتميز بمكانة هامة عل  المستويين الدويي والمحليي وهذت الأخيرة بدورها تفرعو سنة 

)المؤسسة محل الدراسة(ي  (SOMIPHOS) من بين أهمها شررة مناجم الفوسفاتإي  عدة مؤسسات  2115

باستقلالية مالية وقانونيةي وبهيكل تنظيمي خاا ووحدات إستراتيجية تعمل عل  البحث والتاوير 

واستخراج ومعالجة وتحويل ونقل وتخ ين مادة الفوسفاتي من أجل تسويقها في السو  الداخلي وال ارجي 

سة شدةدة ومعايات جدةدة مفرزة في محياهاي والتي تحاول التكيف معها ومن بيرها: مقارعة في ظل مناف

 . التنمية المستدامة وتكنولوجيا المعلومات... وغيرها

مي بعدها تم إنشاء مؤسسة قائمة بذاتها 1418تم ارتشاف منجم جبل العنق قبل الاستقلال سنة 

مي حيث اهتم في بادئ 1434وذلا سنة  (SOCIETE DE DJEBL ONK) (S-D-O) تحو إسم شررة جبل العنق

م الاشغال الاستغلالية بالمؤسسةي وتم ت ميم المؤسسة 1436الأمر بالبحوح الاستغلاليةي وقد بدأت سنة 

 SOCITE DES)ي (SONAREM) م حيث تكفلو الدولة الج ائرية بها وحولتها إي  مؤسسة1466سنة 

RECHERCHE ET EXPLOITATION MINIERE) " مؤسسة الأبحاح والاستغلالات المنجمية" والتي كان مقر

م إي  ولاةة تبسةي وهو التاريخ نفسه الذه 1483جوان  13إدارتها العامة بالحراش بالعاصمةي لكنه حول في 

 83/441مؤسسة الحدةد والفوسفات"ي بموجل المرسوم رقم " (FEROHOS) سميو به هذت المؤسسة

 (EN-SONAREM) مي بعد هيكلة الشررة الوطنية للأبحاح والانشغالات16/17/1483الصادر بتاريخ 

م إي  شررة ذات أسهم مقرها بولاةة عنابةي ويقدر رأس مالها بحوايي 1441وتحولو سنة 

 SOCIETE) (SOMIFER) م فإ ها قسمو إي  مؤسستين2114دجي أما حاليا ومنذ سنة 4.111.111.111.11

DES MINES DE FER/PHOSPHATE)  مقر إدارتها بالون ةي وو(SOMIPHOS) (SOCIETE DES MINES DE 
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PHOSPHATE) " و ي التي سنخصها  –بئر العاتر –مؤسسة مناجم الفوسفات"ي ومقر إدارتها بمدةنة

 . بالدراسة

كلم من مقر الولاةة وعالضبط  41ةقع منجم جبل العنق في أقصعى شر  البلاد بجنوب تبسة عل  بعد 

كلم عل  الحدود التونسيةي ويرعط هذا المررل المنجمي بميناء عنابة عن طريق  25بـ ويبعد  بمدةنة بئر العاتري

 .كلم 341خط السكا الحدةدةة والتي تمتد عل  طول 

 :الهيكل التنظيمي للمؤسسة وتحليله -2-1-2

 :(LA DIRECTION) المدةرية

تساعدت سكريتاريا لها دور هام ويتمثل فيما تشمل المدةرية عدة أقسام ومصالحي نشرف عليها مدةر المؤسسة 

 :ةلي

 .استقبال وارسال الفارساتي والرد عل  المكالمات الهاتفية -

 .ترتيل وتصنيف الملفات والو ائق -

 .استقبال العملاء والمدعووني وتنظيم مواعيد المدةر وتذريرت بها -

  :ونجد المدةرية تتكون من المصالح التالية

 :(STFF DIRECTION) طاقم المدةرية .1

مصلحة مراقبة الجودة والبيئة: نشرف عل  هذت المصلحة مسؤول تسيير الجودة والبيئةي فهو ةقوم بجميع  أ. 

 System de) "الأعمال الموكلة لهذت المصلحةي وعما أن المؤسسة متحصلة عل  شهادة "نظام تسيير الجودة

Management de la Qualite)ي المعيار (ISO 9001 Version 2000)ي وشهادة "نظام تسيير المحيط" 

(System de Management Environnemental)ي المعيار (ISO 14001 Version 1996) ي فهي تعمل جاهدة

 :للحفاظ عل  هذت الشهادة العالمية من خلال

 .السهر عل  تابيق المقاةيس العالمية في عملية الإنتاج -

 .حترام القوانين التنظيميةي وتحمل مسؤولية سوء الإنتاجالمحافظة عل  جودة المنتوجي وا -

 .إرسال تقارير دورية إي  مدةر المؤسسة حول نوعية المنتوج -

 .القضاء أو التقليل من النقائص الموجودة في عملية الإنتاج -
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 .السهر عل  الرشادة في الإنتاج من خلال التقليل من التكاليف -

 .ما ةتعلق بهاي والتخلص من المهملات باريقة عقلانية حماةة البيئة والاهتمام بكل -

  :مصلحة الشؤون الاجتماعية: تحتوه هذت المصلحة عل  فرعين نشرف عليهما رئيس المصلحة وهما ب. 

 : خلالتقوم المصلحة بالإشراف عل  المرر  من  :الاستقبال مرر   •

 .في فند  المؤسسةاستقبال ضيوف المؤسسةي وتوفير الم كل والمشرب والمبيو  -

 .تهيئة المكان للموظفين للقيام بعملية التكوين -

 .الاهتمام بكل ما ةتعلق بالموظفين والضيوف في عملية الاستقبال -

 : ةليتعمل التعاونية عل  ما  :الاستهلارية التعاونية  •

 .توفير كل متالبات العامل اليومية من مواد غذائية وأجه ة إلكترومززلية...الخ -

 .الاهتمام بكل ما ةخص ملفات العاملين المتعلقة بالسياحة ك داء العمرة مثلا...الخ -

 .تمويل المؤسسة بمواد النظافة وكل ما تحتاجهي وتلبية حاجات العاملين بالمؤسسة -

 .توفير الأدوات المدرسية في كل دخول مدرذعي لأبناء الموظفين -

طبيلي بالإضافة إي  ممرض ومساعد اجتماايي وتعمل هذت مصلحة طل العمل: نعمل بهذت المصلحة  ج. 

 :المصلحة عل 

 .السهر عل  صحة العمالي والمراقبة الصحية للعمال -

إخضاع العمال كل سنة لفحص طبي إجباريا وعدم ال ضوع لهذا الفحص نعد خا  نستوجل عقوعة  -

 .من القانون الداخلي للمؤسسة 51ت دةبية رما تنص عل  ذلا المادة 

 .استفادة العمال من فحوا تلقائية بناءً عل  طلل العامل نفسه -

 .إصدار قرارات معينة من طرف الابيل فيما ةخص قدرة العامل عل  العمل بمكان معين مثلا -

أما بالنسبة للممرض فهو ةقوم بتجميع المعلومات ال اصة بالعامل وتقدةمها للابيل للقيام بعملهي رما أن  -

الاجتمااي ةنحصر في العمل الإدارهي كالاهتمام بالو ائق والمستندات الموجودة عل  مستو  عمل المساعد 

 .المصلحةي وتسجيل المعلومات ال اصة بها
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مصالح الأمن: نظرا لابيعة عمل المؤسسة فإنه لابد من تواجد طاقم أمني ةحرا عل  أمرها وسلامة  د. 

  :ستو  المؤسسة مقسمة إي  مصلحتين هماعمالهاي لهذا فإن هناك خلية أمن تتواجد عل  م

ةتواجد عل  مستو  المؤسسة ةرأسه رئيس المصلحةي ويتميز عمال هذا  :( مصلحة الأمن الصنااي )الداخلي •

 : عل الأخير ب  هم غير مسلحين فهم مدنيون تابعون للمؤسسة نعملون 

 .السهر عل  سلامة الموظفين والعمالي وحماةتهم من حوادح العمل -

 .التدخل في حالات الاوارئ كالحرائق مثلاي وتقدةم الإسعافات الأولية -

 .المحافظة عل  الآلات ووسائل الإنتاج التابعة للمؤسسة -

 .العمل عل  تحقيق أقصعى حماةة في محيط المؤسسة -

ئدة المؤسسة مصلحة الأمن الوقائي: ةقع مقر إدارتها العامة بولاةة تبسةي فهي تعمل باريقة غير مباشرة لفا •

عن طريق مستشار الأمني ويتواجد عل  مستو  المررل مساعد الأمني وعل  عكس عمال الأمن الصنااي فإن 

عمال الأمن الوقائي مسلحين ومقسمين إي  عدد من الأفواج تتوزع عل  مستو  المررل المنجمي ببئر العاتر 

 .التابعة لهاوبعض المناطق التي تتواجد بها ممتلكات المؤسسة أو الوسائل 

ولا شا أن الدور الذه تقوم به هذت المصالح جد فعال وذلا من خلال التنظيم المحكم الذه نلمسه عل  

 .مستواهاي هذا بالإضافة إي  كل ما تحققه من أمن وسلامة لجميع العمال والموظفين وللمؤسسة ركل

ربيرة في معرفة ما للمؤسسة وما عليها مصلحة مراقبة التسيير: تعت ر مصلحة مراقبة التسيير ذات أهمية  .2

من أرعا  وتكاليفي نشرف عليها رئيس المصلحةي نساعدت موظفين مختصين في الدراسات الاقتصادةة 

  :والإحصائيةي بالإضافة إي  سكريتارياي وتتكلف هذت المصلحة بالمهام التالية

 .والاقتصادةةمراقبة تسيير المؤسسة في جميع جوانبها المالية والاجتماعية  -

 .تقدةم تقارير حول عملية الإنتاج لمدةر المؤسسة -

 .تتكلف بالمحاسبة التحليلية في المؤسسة )حساب تكلفة الإنتاجي سعر التكلفةي النتيجة...الخ( -

 .الإشراف عل  جميع نشاطات المؤسسةي والمشاررة في إعداد الميزانية التقدةرية -

 .قارنتها بالفعليةمراقبة الميزانية التقدةرية وم -

 .حساب ال سائر التي تتحملها المؤسسة واةجاد الفروقات بين الإةرادات والتكاليف -
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 .تلقي عروض المناقصات بالمؤسسةي ومتابعة عملية الإنتاج -

 .محاولة معرفة الظروف المحياة بنقص الإنتاج -

لمؤسسة نظرا لمواربتها للتكنولوجيا مصلحة الإعلام الآيي: تحتل هذت المصلحة مرتبة هامة في هيكلة ا .3

الحدةثةي واستخدامها لتقنيات تمكرها من إعااء مكانة للمؤسسة عل  الصعيد المحليي الوطني والدوييي وقد 

( عاملاي لكن نظرا لضغط العمل توزع معظمهم عل  باقي 14كان نعمل بهذت المصلحة أر ر من تسعة عشرة )

  :ا عاملان فقدي وقد أسندت لهذت المصلحة المهام التاليةالمصالح والأقسام الأخر ي وعقي به

 .الاهتمام بكل ما له علاقة بالإعلام الآيي -

 .الإشراف عل  العاملين في مجال الإعلام الآيي بباقي الأقسام -

 .تسهيل العمل بالمؤسسة من خلال التقنيات المستعملة -

 .إي  رعح الوقورعط العلاقة بين المدةرية والمنجم وهذا ما ةؤده  -

 .وجود شبكة الانترنو والتي تساهم بشكل ربير في تاوير العمل بالمؤسسة وتسهيله -

 .صيانة الآلات )أجه ة الإعلام الآيي( الموجودة عل  مستو  المصلحةي وعل  مستو  المؤسسة -

 :(DEPARTEMENT D'ADMINISTRATION) الفرع الثاني: قسم الإدارة

 :البشرية مصلحة تسيير الموارد .1

فرع العلاقات الاجتماعية: لهذا الفرع علاقة مباشرة بالعمال والأمور ال اصة بهمي ويشرف عليه رئيس  أ. 

  :الفرعي ومساعد ةقومون بمهام ذات صبغة اجتماعية أصلاي وتتمثل فيما ةلي

المحدد تقريبا ةختلف سن التقاعد في المؤسسة باختلاف الظروفي لكن السن  :المتقاعدةن دراسة ملفات  •

( سنةي ةقوم هذا الفرع بدراسة الملفات وتحضيرهاي وذلا من خلال إعلام العمال قبل 55خمس وخمسون )

 لا ة أشهر من بلوغهم سن التقاعد باليوم المحدد للتقاعد من أجل إعاائهم فرصة لتحير ملفاتهم وعدورت 

 .نعد الفرع الو ائق اللازمة

 .قل هذا الفرع أجور العمال وذلا قبل مرورها بفرع الأجور ةمكن أن ةرا :الأجور مراقبة  •

ةلعل فرع العلاقات الاجتماعية دورا هاما في متابعة حوادح العملي حيث ةقوم  :العمل متابعة حوادح  •

بمتابعة الإجراءات اللازمة لتفاده وقوع ضرر أر ري وذلا من خلال إجراء الاتصالات اللازمة بالابيل 



 الإطار الميداني والتطبيقي للدراسة                                                                                   

 

  الفصل الثالث

69 

تنتهي مهمة هذا الفرع بوصول المصاب للمستشف ي حيث تتوي  مصلحة طل العمل القيام والمستشف ي لكن 

 . بالإجراءات المتبقية

متابعة تغيل العمال واستلام الشهادات الابية: تتم هنا مراقبة حضور وغياب وت خر العمالي ففي حالة  •

عالتايي ةقوم هذا الفرع بإرسال تقرير ساعة فإن المدةرية ترسل إشعارات بغيابهي و  48تغيل العامل أر ر من 

ةبين فيه سبل التغيل سواءً كان م ررا أو غير م رري وفي الحالة الثانية فإن هناك إجراءات معينة تتخذ في 

هذا الصدد حيث ةتم إرسال استدعاء للموظف الغائل من أجل معرفة سبل الغيابي فإن لم ةحضر بعد 

لس الت دةل والذه ةتخذ بش نه قرارا دون حضورتي رما تنص عل  إرسال  لا ة استدعاءات فإنه ةمر بمج

 . من القانون الداخلي للمؤسسة 34ي 38ي 37ذلا المواد 

في حالة مخالفة أحد الموظفين لقوانين المؤسسة رعدم احترام  :الموظفين اتخاذ عقوعات معينة في حق  •

المرؤوسيني أو إحداح حادح مثلا أو رما سبق وذررنا الغياب دون م رري كل هذا ةمكن أن ةؤده إي  إصدار 

من النظام الداخلي للمؤسسةي كالتوعيخ الشفهي أو الكتابيي  65إي   62عقوعات معينة ذررت في المواد من 

 .تي التوقيف من العمل لمدة معينةي التسريح...الخالإنذارا

فرع التكوين: لهذا الفرع دور هام في رسكلة وتكوين واعادة تمهين الموظفين بالمؤسسة سواء كانوا دائمين أو  ب. 

 :دةني ويسير من طرف رئيس الفرع تساعدت سكريتارياي ويقوم بدورت من خلالتعاقم

وين في مجال معيني بعدها تؤخذ الاقتراحات المقدمة بعين الاعتبار أخذ لراء العمال حول عملية التك -

 .وتدرس

 .بعد أخذ القرار وتحدةد مجال التكويني ةتم تقدةم عروض التكوين لجلل الأساتذة المكونين في ذلا المجال -

 .ةتم اختيار المكونين عل  أساس ال  رة والكفاءة من جهةي وأقل التكاليف من جهة أخر   -

 .تحدةد قائمة الموظفين الذةن سيخضعون للتكوين من طرف الفرعةتم  -

 .تبدأ دورة التكوين في الوقو المحدد من طرف رئيس الفرع -

فرع التسيير الإداره: نعد هذا الفرع ذا أهمية ربيرة في مصلحة الموارد البشريةي فهو ةضالع بمهام عدةدة  ج. 

  :مثل مهامه فيما ةليومشعبةي نسير من طرف رئيس الفرع ومساعدي وتت

إصدار قرارات الترقية: ةصدر الفرع قرارات بترقية عامل معيني وذلا بالنظر إي  خ رتهي رما أن له الحق في  -

 .إجراء امتحان للعمالي بالإضافة إي  تمكيرهم من فترة تجريبية تتم عل  أساسها عملية الترقية
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 .بالعامل )الاسم واللقلي تاريخ الدخولي تاريخ ال روج...الخ(نعت ر الفرع رخ ينة لجميع المعلومات ال اصة  -

 .المراقبة الإدارية لحررة الموظفين من خلال إعداد وتنظيم العال السنويةي الغيابات والت خيرات -

 .إعداد مختلف المنح المقدمة للموظفيني وتسلم الو ائق ال اصة بها )المنح العائليةي منح المساعدة...الخ( -

 .يم شهادات العمل للموظفين في حالة طلبهاتسل -

 .مراقبة حسابات الموظفين وتصفيتهاي ورشف الرواتل للعمال الشهرية والسنوية -

فرع الأجور: نعمل بهذا الفرع إطار سامي ررئيسي بالإضافة لمساعد ةقوم بالأعمال اللازمة الموكلة إليهي  د. 

 :ويهتم هذا الفرع بـ

 .اعداد رشوف الرواتل الرهائيةإعداد أجور العمالي و  -

تحدةد ساعات العمل الشهريةي واقتااع السلفيات المقدمة من طرف النقابة من أجور العمالي وتوزيع المنح  -

 .العائلية

ونظرا للتعاملات الكبيرة التي تقوم بها المؤسسةي ونظرا للعلاقات المتشعبة بيرها وعين موظفيها من جهةي وعيرها 

ةقوم  (JURIDIQUE) الأخر  من جهة أخر ي فإن مصلحة الموارد البشرية وظفو رجل قانون وعين المؤسسات 

 :بكل ما نسند إليه من أعمال قانونيةي وتتل ص أهم مهامه فيما ةلي

 .متابعة الاتفاقيات والعقود منذ إبرامها إي  غاةة تنفيذها •

 .قضاةا العمال تقدةم الاستشارات القانونية عن كل ما ةخص المؤسسةي ومتابعة •

 .متابعة جميع المشاكل الإدارية والقانونية بالمؤسسةي وتسوية أوضاع العمال القانونية •

 .الإشراف عل  القضاةا التي ترفع في العدالة ضد المؤسسة •

مصلحة المحاسبة والمالية: تهتم هذت المصلحة بكل ما ةخص المؤسسة في المجال المحاسبيي فهي تعمل عل  .2

الحسابات للمؤسسةي وتتكون من رئيس المصلحة الذه نشرف عل  باقي الفروع بهاي وينسق بين أعمال ضبط 

باقي الموظفيني بالإضافة إي  نائل الرئيس واطار في الماليةي إطار في المحاسبة العامةي ومكلف بال  ينة 

   :والسكريتارية ةتوزعون في الفروع التالية

 :يس الفرع ويساعدت إطار في محاسبة الموادي وتتمثل مهامه فيما ةليفرع المواد: نشرف عليه رئ أ. 

 .نستقبل فواتير الشراءي ومراقبة الو ائق الصادرة من الم  ن العام -
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 .المقارنة بين حسابات الفواتير والم  ون الحقيقي -

 .تسجيل جميع الحسابات في حالة ماابقتها للموجود -

 .وجدتتصحيح الأخااء في الحسابات إن  -

به إطار في المحاسبة العامة مع سكريتاريةي وقد أسندت لهذا الفرع المهام  العامة: نعملفرع المحاسبة  ب. 

 :التالية

 .تسهيل القيود المحاسبية والعمليات التي تجر  بالمؤسسة من بيع وشراء وتقدةم لل دمات -

 .إعداد ميزانية المراجعة لخر كل شهر -

 .ات المسجلةالت رد من صحة الحساب -

فرع المالية: نعمل به إطار في الماليةي بالإضافة إي  مساعدةن ةقومون بجميع الأعمال المكملة لعمل رئيس  ج. 

 :الفرع والذه تتمثل مهامه فيما ةلي

 .تسجيل جميع الحسابات التي لها علاقة بالبنا )المدخلات والم رجات( -

 .المؤسسة لد  البناي وحسابات البنا لد  المؤسسةإعداد جدول المقارعة والذه ةبين حسابات  -

 .المقارنة بين ما سجلته المؤسسة وما سجله البنا من حساباتي وتتبع أجور العمال -

مصلحة الوسائل العامة: لهذت المصلحة أهمية ربيرة من خلال قدرتها عل  تلبية حاجيات عدةدةي  .3

عليها رئيس المصلحةي ويعمل بها عدد من الموظفين موزعين والمتالبات ال اصة بالموظفين بالمؤسسةي ويشرف 

 .حسل اختصاصاتهمي كالعاملين في مجال الكهرعاء والميكانيا...الخ

  :وقد أسندت لهذت المصلحة المهام التالية

 .السهر عل  تقدةم جميع ال دمات الإدارية بما فيها الاستقبال -

 .شراف عل  مرر  الاستقبالتلبية حاجات الإطارات وضيوف المؤسسةي والإ  -

 .السهر عل  نظافة المساحات ال ضراءي والقيام بالأشغال الك ر  كالبناء وتوفير الميات -

 .تلبية حاجات مصالح المنجمي واصلا  كل الأعااب في أجه ة المؤسسة -

 .التكفل بالعمل اجتماعيا لتحضير ملفاتهم في حالة الوفاة مثلا والاهتمام بعائلاتهم -



 الإطار الميداني والتطبيقي للدراسة                                                                                   

 

  الفصل الثالث

71 

 .موين المكاتل بالوسائل الإدارية )تجهيزات المكاتل(ت -

 .السهر عل  حسل ال دمات المقدمة في مابعة الو ائق -

 :المدةرية التقنية

  :قسم الاستخراج: ةحتوه هذا القسم عل  مصلحتين أساسيتين هما .1

الفوسفات ال ام رمادة أولية ةرأسها رئيس المصلحةي وتهتم بعملية استخراج  :(Abattage) مصلحة الهدم أ. 

 .من المنجم

مصلحة الاستغلال: تشرف عل  نقل المادة الأولية إي  مصلحة المعالجةي ويشرف عليها رئيس المصلحةي  ب. 

 .بالإضافة إي  عدد من المساعدةن

قسم المعالجة: تتم معالجة الفوسفات عن طريق مرورها ب حد الورشتين الموجودتين عل  مستو  هذا  .2

 .القسم وهما: ورشة التبليل وورشة التجفيف

ةمر المنتوج ب حد هاتين الورشتين عل  أساس رغبة ال عون ووفقا للالبيات الموجودةي ويشرف عل  كل واحدة 

 .مرها رئيس ورشة أو مصلحة حيث أن الورشة هنا تعت ر رمصلحة

ال اصة بعملية استخراج المادة قسم الصيانة: ةقوم هذا القسم بصيانة الآلات الموجودة بالمؤسسة  .3

الأوليةي رما أ ها تهتم بصيانة جميع العتاد ال فيف والثقيل كالحافلاتي السياراتي الشاحنات..الخي ويعمل 

به عدد من العمال الم تصين في الصيانة والإصلا  كالميكانياي الكهرعاء...الخي حيث ةقومون بجميع الأعمال 

 .ال اصة بالمنجمالداخلة في دائرة اختصاصاتهم و 

قسم الدراسات والتاوير: يهتم هذا القسم بكل ما له علاقة بالدراسات المتعلقة بالمنتوجي ويشمل  .4

 :مصلحتين هما

مصلحة الدراسات الجيولوجية: نعمل بهذت المصلحة مجموعة من الم تصين ذوه ال  رة والكفاءةي حيث  . أ

ن تواجدهاي واقترا  أفضل السبل لاستخراجه عل  أسس تختص بالتنقيل عل  المادة الأولية وعل  أمار

 .المستو  علمية وتقنية عالية 

مصلحة التحاليل الم  رةة: تقوم هذت المصلحة بتحليل عينات مختلفة من المنتوج من أجل معرفة مد   . ب

 . المنتوججودته ونوعيته هذا من جهةي ومن جهة أخر  من أجل ت ويد ال عون بالنوعية التي ةحتاجها من 
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مصلحة التموين والمشترةات: تقوم هذت المصلحة بوظيفة الشراء من خلال الأنشاة التي تحصل المنش ة  .5

عن طريقها عل  مختلف احتياجاتها من المواد والمهمات والمستل مات والآلات والمعدات وال امات بالكمية 

بما ةحقق استمرار عمليات الإنتاج والجودة والسعر والوقو المناسبين ومن مصدر الشراء المناسل 

والتشغيلي ويتفق مع ظروف المنش ة ويحقق أهدافها بدرجة عالية من الكفاءة الاقتصادةة في الأداءي رما تهتم 

 . بإدارة وتسيير الم  ون الذه لد  المؤسسة

 :أهمية المؤسسة ونشاطاتها ودورها -2-1-2

 :(SOMIPHOS) أهمية مؤسسة

مكانة هامة عل  الصعيد المحلي والوطني نظرا لما ت خر به من موارد  (SOMIPHOS) تحتل مؤسسة

وما تحتويه من طاقاتي وما لها من أهمية في إنتاج أطنان من الفوسفاتي وتظهر هذت المكانة والأهمية في ما 

  :ةلي

   في المناقةعامل وعالتايي محاولة القضاء عل  الباالة أو الإنقاا مرها  1411تشغيل أر ر من. 

  جلل العملة الصعبة من خلال التصدةر. 

  الاستفادة من العلاقات ال ارجية مع مختلف الدول عن طريق الاستثمار. 

  ت ويد السو  الوطنية والمحلية بكميات ربيرة من الفوسفات. 

   طن في المستقبل 1811111طن من الفوسفات سنويا والتالع لكمية  1511111إنتاج أر ر من. 

  عدة امتيازات للعمالي واستغلال الموارد البشرية والمادةة الموجودة بالمناقة منح. 

  استفادة العدةد من الالبة من التربص داخل المؤسسةي وامكانية ترقية العمال. 

 :دور المؤسسة

دورا هاما جداي حيث إن دورها الأساذعي ةتمثل في استخراج  (SOMIPHOS) تلعل مؤسسة

دة الأولية( من جبل العنقي  م تحويله بعد المرور بعملية المعالجة إي  إنتاج تام ةباع في الفوسفات ال ام )الما

الأسوا  المحلية والأجنبيةي هذا بالإضافة إي  كل ما تقوم به المؤسسة من عمل اجتماايي داخليا لفائدة 

لذرر بالنسبة عمالها وموظفيهاي وذلا نعكس بصفة جلية الدور الفعال للمؤسسة سواء رما أسلفنا ا

لموظفيها أو بالنسبة لباقي الأفراد داخل وخارج المؤسسة والذةن نستفيدون باريقة غير مباشرة مرهاي كالقيام 

بدورات تكوين أو السما  لعدد ربير من الالبة بالتربصات الميدانية التابيقية بهاي هذا بالإضافة إي  إمكانية 
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د ما قبل التشغيلي في حالة ما لمسو المؤسسة في هؤلاء تشغيل عدد ربير من المتخرجين عن طريق عقو 

   . الكفاءةي والعمل الجاد

 :طبيعة النشاط وعلاقات المؤسسة -2-1-5

تقوم شررة مناجم الفوسفات بالعدةد من الأنشاةي فنشاطها لا ةقتصر عل  الإنتاج فقطي بل 

من أجل بلوغ الأهداف المسارةي وتوطيد ةتعد  ذلا ليشمل الأنشاة التجارية وال دميةي والتاويريةي وهذا 

 .علاقتها ببيئتها

  :ةلي فيماأنشاة الشررة: ةمكن تل يص أهم أنشاة الشررة  .1

الأنشاة الإنتاجية: تعمل شررة مناجم الفوسفات عل  الوفاء بالالل لعملائهاي من خلال تقدةم  أ. 

الشررة بإنتاج الفوسفات الابيعي المحضر  منتوجاتها بالمواصفات العالمية وعالجودة المالوعةي حيث تقوم

للبيعي وتقوم الدول المستوردة الأخر  بتحويله إي  حمض الفسفور ورذلا إي  الأسمدةي ويتكون الفوسفات 

 Born Phosphate) التي تعني (BPL) ال ام من بقاةا الحيوانات أو عظام الحوتي لذلا  ةالق عليه اسم

Line)ة له من موطن إي  لخري بحيث تختلف النسل المكون. 

وتقوم شررة مناجم الفوسفات بإنتاج أربعة أنواع من المنتجات مصنفة تصنيف عالمي تجارهي وأهم 

المجالات التي تستعمل فيها  ي: الصناعة الغذائيةي ال راعية والحيوانيةي الصناعة الثقيلة: الصناعة 

 .ظيف( والصناعة الصيدلانيةالكيمياويةي صناعة الك رةوي صناعة المنظفاتي )مواد التن

 :الأنشاة التجارية: إن من أهم العمليات التي ةتضمرها النشاط التجاره للمؤسسة تتمثل فيما ةلي ب. 

 .التكفل بتحقيق الإجراءات الإدارية اللازمة في إطار النشاط التجاره للمؤسسة -

 .البحث عن ال عائن وابرام الصفقات -

 .الميناءي والشحن في السفن لتوصيل المنتوج للمستهلا الرهائيمتابعة التخ ين في  -

 .تسيير المنتجات الموجهة للعملاء وفقا للعقود الم رمةي ورذلا القيام بالتغاية التجارية في المواعيد المحددة -

ي الأنشاة ال دمية: تقوم الشررة بعدة أنشاة خدمية تتمثل في خدمات النقل )نقل المواد المنجمية( ج. 

حيث لا تقتصر فقط عل  المستو  المحليي وانما تتعد  لتشمل ال ارجي فمثلا المنشآت المينائية بعنابة تقوم 

بنقل الفوسفات وتهتم بعملية تصدةرت لل ارجي رما تقدم خدمات لل عائن خارج الشررة )إجراءات جمرريةي 

تاويرية التابع للمؤسسة بتقدةم صيانة السفن وتحويل موضعها(. رما ةقوم مرر  الدراسات والبحوح ال
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خدمات متمثلة في دراسات واستشارات لشركات اخر  متعاقدة مع المؤسسة. مثل تلا العاملة في صناعة 

البتروريمياويات. رذلا ةقوم المررل المنجمي بجبل العنق بتقدةم خدمات الصيانةي والدراسات الأولية 

بعة للمؤسسةي تستخرج مرها المواد الأولية لصناعة لعمليات التفجير في مقالع ومناجم اخر  غير تا

 .الاسمنو... وغيرها

الأنشاة التاويرية: تهدف الشررة من خلال نشاطها التاويره إي  تقدةم منتوج متميزي ومتاابق  د. 

للمواصفات الدوليةي والتي ةتوفر عليها منتوج المنافسيني وذلا من أجل زيادة حصة الشررة السوقية 

ضئيلة جدا مقارنة بمنافسيها خاصة تونس والمغرب. فالشررة تقوم بتاوير منتجاتها من خلال  باعتبارها

 .الدراسات والبحوح المنج ة عل  مستو  مرر  الدراسات التاويرية والبحوح التابيقية

  :رما تحمل الأنشاة التاويرية في طياتها ما ةلي

 .متابعة وتكثيف برامج البحث المنجمي -

 .اسة الاستماع لل عون وحل الاختلالات الماروحةمتابعة سي -

 .تاوير الااقة الإنتاجية للوصول إي  هدف إنتاج أربعة ملاةين طن سنويا -

السعي من أجل تفعيل عملية الشرارة الوطنية/الأجنبية في جميع المجالات ذات الفائدة وقابلية التاويري  -

 .ةوخاصة في مجال الاستغلال المنجمي وحماةة البيئ

تثمين مادة الفوسفات من خلال البحوح والدراسات التي انج ت من أجل تحويل الفوسفات إي  أسمدة  -

ومواد أخر  تدخل في بعض الصناعات الصيدلانية والكيميائية والغذائيةي والتي ستتجسد من خلال البدء 

  .  أهراسفي إنشاء مشروع القال الصنااي لتحويل الفوسفات في مدةنة بوشقوف بولاةة سو 

 :علاقة شررة مناجم الفوسفات بمحياها .2

تمارس الشررة نشاطاتها وسط محيط متنوعي وترعاها علاقات متعددة في إطار تبادل المصالح عل  

 .المستو  المحلي وال ارجيي فهي تعمل عل  توسيع وتاوير علاقاتها مع الأطراف ذات العلاقة وطنيا ودوليا

 :ويمكن تل يص علاقة المؤسسة بمحياها في ما ةلي

المحيط الاجتمااي: تسع  المؤسسة إي  تحسين مستو  المهارات والمعارف لعامليها عن طريق تكويرهمي وذلا  أ. 

لمساةرة التغيرات والتحكم في التقنيات الحدةثة في العملي رما تساهم في تقليص وامتصاا الباالة عن 
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عاملةي هذا بالإضافة إي  مساهمتها في تمويل عدد من الجمعيات ذات الاابع الاجتمااي طريق توظيف اليد ال

 .والثقافي والبيئي

  :ةلي فيماالمحيط الاقتصاده: ويمكن تل يصه  ب. 

ال عائن: تتعامل المؤسسة مع زعائن خارج الوطن من دول أوروعا الغرعية والشرقيةي ودول لسياي ودول أمريكا  •

 .وصيدال ا بالإضافة إي  تعاملها مع زعائن من داخل الوطن من بيرهم شررة أسميدالهذ الجنوعيةي

تتعامل المؤسسة مع موردةن من أوروعا الغرعية وخاصة فرنسا وألمانياي ورذلا مع الولاةات المتحدة  الموردةن: •

الأمريكيةي إذ أ ها تستورد العتاد اللازم للإنتاج وتحدةثه بصورة مستمرةي إضافة إي  استيراد قاع الغياري 

 .وسائل أخر  وتتعامل رذلا الشررة مع موردةن محليين من أجل شراء أجه ة الإنتاج و 

البنوك: بالنسبة للجانل المايي من تمويل واقراض وتحويل فإن المؤسسة تتعامل مع البنا الوطني الج ائرهي  •

 .والصندو  الوطني للتوفير والاحتياطي والبنا ال ارجي الج ائره 

 .شركات الت مين: حيث تدفع مبالغ ض مة لهذت الشركات لغرض الت مين عل  ممتلكاتها •

ومة: فهي مالكة للمؤسسة وغير متدخلة في إدارتها ودورها الأساذعي هو سن القرارات والقوانين )قرارات الحك •

 .إعادة الهيكلة التي تعرضنا لها سابقا(ي وأخذ نسبة معت رة من الارعا  كل سنة

ةدةي المحيط التكنولوجي: تسع  المؤسسة إي  تاوير التكنولوجيا عن طريق إدخال تقنيات ووسائل جد ج. 

ومن أهم المعاهد التي ترعاها بهم علاقة في هذا المجال نذرر: المعهد العايي للفوسفات بالمغرب؛ الاتحاد العربي 

 .للحدةد والفولاذ؛ المعهد العايي للتسيير والإنتاجية بالج ائر؛ معهد الحدةد والفولاذ بفرنسا

 :العنقإطارات وموظفي المؤسسة الوطنية مناجم الفوسفات جبل  -2-1-5

  :وضعية موظفي المؤسسة

تضم مؤسسة سومفيوس بئر العاتر عددا ربيرا من الموظفين باختلاف مناصبهم ودرجاتهم ومكان 

عاملي ةتم تشغيلهم عن طريق عقود قابلة للتجدةد في حالة ما لمسو  1117عملهمي ويصل عددهم إي  

والمهارة وحسن السيرةي وبعد ارتساب ال  رة  المؤسسة توفر الشروط اللازمة في العاملي كالتفاني في العمل

 :اللازمة ةثبو العامل في منصبهي وتجد في المؤسسة أربعة أصناع من العمال ةتوزعون حسل درجاتهم كالآتي

فما فو ي وهذا الصنف من العمال  18ةرتبون في الدرجة  :(Les Cadres Supérieures) الإطارات السامية .1

ةحتاج إي  تكوين فني وتقني وعلمي عاييي فهو نشمل المهندسين والجامعيين الأرفاءي فهي مناصل ذات 
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إطار ساميي ومن بيرهم: مدةر المؤسسة؛ المدةر التقني؛ رؤساء الأقسام؛ بعض  21مسؤولية ربيرةي وعالمؤسسة 

 .رؤساء المصالح

إطارا موزعين بين الأقسام والمصالحي نستوجل التوظيف في  74تضم المؤسسة  :(Les Cadres) الإطارات .2

 13هذت المناصل توفر مستو   قافي معين وخ رة معينةي والتي ةمكن من الترقية في الدرجةي وهنا تتراو  بين 

 .درجة 18إي  

وع ومهمتهم الأساسية الإشراف عل  العمال عاملاي مثل رؤساء الفر  465عمال التحكم: ةبلغ عددهم  .3

 11الموجودةن بالفروع التي نعملون بها من خلال التوجيه والمتابعةي وتتراو  درجة هذا الصنف من العمال بين 

 .درجة 13و

هذا الصنف من العمال لا ةتالل خ رة أو مستو  تعليمي عاملاي  52الذةن ةقدر عددهم بــ عمال التنفيذ:  .4

  .ث ةقومون بتنفيذ القرارات الصادرة عن رؤسائهمي وتشمل عمال النظافةي البستاني...الخمعيني حي

 :مهام مدةر المؤسسة ومكانته

ةكتسعي دور مدةر مؤسسة سوميفوس أهمية ربيرة من حيث المهام التي ةقوم بهاي حيث أنه مسؤول 

ة التي ةتمتع بهاي فهو ةراقل عن كل ما ةجره في المؤسسة هذا من جهةي ومن جهة أخر  من خلال السلا

 :ويشرف عل  جميع المصالح والأقسام بالمؤسسةي ونستايع أن نل ص مهامه فيما ةلي

 .مراقبة تنفيذ الأهدافي والسهر عل  تنفيذ الم ااات عل  أرمل وجه -

 .السهر عل  الاستقرار في المررلي والإشراف عل  تسيير جميع المصالح والأقسام -

 .و ائق والمستنداتي والتنسيق بين مختلف الفروع بالمؤسسةتوقيع جميع ال -

 .احترام القوانين والتنظيماتي والسهر عل  تنظيم الإجراءات الإدارية بالمؤسسة -

 .السهر عل  تقدةم أرق  ال دمات لل عائني وتحقيق المردودةة المثل  ل  ينة المؤسسة -

 .المرؤوسين وفقا للشروط والقوانينالسهر عل  عمليات تصدةر المنتوجي وتنظيم عمل  -

رفاءة عالية وخ رة واسعة وقدرة عل  تحمل المسؤولية  اونظرا لهذت الوظائف فمدةر المؤسسة لابد أن ةكون ذ

 .الموكلة له
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 :وضعية المؤسسة -2-1-1

حجمها ور رة المشاكل التي تواجهها المؤسسة: بالرغم من النجاحات التي تحققها المؤسسة إلا أ ها نظرا لك ر  .1

تعاملاتها وعلاقاتها فإ ها تبق  دائما تواجه صعوعات ومشاكل تعيق وتعرقل مصالحهاي ومن بين هذت المشاكل 

 :نذرر

 .مشكلة تسويق المنتوج والتي تبق  عائقة لعملية بيع الفوسفات -

 .نقل المنتوج إي  مكان التصدةر -

 .وهذا ما ة يد من نفقات الإنتاجاستيراد وسائل الإنتاج من ال ارج ب سعار مرتفعة  -

 .ت خر وصول وسائل الإنتاج المستوردة وهذا ما ةؤده إي  إضاعة الوقو -

 .المشاكل الإدارية التي تواجه الموظفين في أداء عملهم -

 .اللجوء إي  نقل الفوسفات عن طريق ال واا وهذا ما ةرهق ميزانية المؤسسة -

 .بالمؤسسةعدم وجود هيكل تنظيمي خاا  -

 .ارتساب ال  رة عن طريق الممارسةي أه غياب التخصص الإداره لعدد من الموظفين -

 .تشعل مهام وأدوار مختلف المصالح -

 :الامتيازات التي تقدمها المؤسسة لموظفيها -2-1-1

 تويي المؤسسة عناةة ربيرة لعمالها وموظفيهاي فهي تعمل عل  توفير أحسن الظروف للعملي بالإضافة

إي  تدعيمهم ودعمهم لتقدةم كل ما لديهم لإنجا  المؤسسة وتاويرهاي ولهذا فهي تمنح امتيازات عدةدة 

  :نلمسها من خلال

  .القيام بدورات تكوينية للعمال في العدةد من المجالات -

 .المساعدة الاجتماعية للموظفين -

 .عل  الأجور مثلا تقدةم المساعدات المالية لمحتاجيها من الموظفين كالتسبيقات -

   توفير الأمن والوقاةة للعمال لمتابعة عملهم في أحسن الظروف. -
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 :عرض البيانات وتحليل النتائج -2-2-1

 تمهيد :

 سيتم الآن عرض نتائج وتحليل البيانات وذلا عن طريق مجموعة من الجداول.

 المحور الأو : البيانات السوسيومترية:

 النوع:  -1

 المجموع أنثى ذكر 

 56 9 47 التكرار

 100 16,1 83,9 %النسبة

 يبين توزيع عينة الدراسة حسب النوع (25)جدو  رقم 

 

 توزيع عينة الدراسة حسب السنيمثل  (21)شكل 

بينما  ي%83,4(نجد أن هناك ارتفاع ربير في نسبة الذكور والمتمثلة في …من خلال قراءة الجدول رقم )

وعالتحليل ةرجح ارتفاع نسبة الذكور عن الإناح المبحو ين إي  العدةد من  %ي16,1بلغو نسبة الإناح 

الأسبابي مرها تنوع الوظائف في المؤسسة ومناسبتها لجنس الذكور أر ر من الاناحي رما أن موقع المؤسسة 

ة دور بعيد نسبية ما ةصعل عل  جنس الاناح الانتقال ةوميا لمكان العملي رما إن لثقافة المجتمعية للمناق

ربير حيث تجعل المسؤولية العائلية عل  عاتق الرجل بشكل رلي مما ةدفعه لتوفير الملتزمات اليومية له 

 ولعائلته.
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 السن:  -2

 المجموع وما فو   -52 30-39 20-29 

 56 25 25 6 التكرار

 100 44,6 44,6 10,7 %النسبة

 توزيع عينة الدراسة حسب السن يبين( 25) رقمجدو  

 
 السنيمثل توزيع عينة الدراسة حسب ( 21)شكل 

سنةي وفئة  34إي   31( أن أعل  نسبة سجلو في الفئتين العمريتين بين 18ما نستقرأت من الجدول رقم )

سنةي لتسجل أصغر  24إي   21ي تليهما الفئة العمرية من 25وعددهم  %44,6وما فو  بنفس النسبة  41

-31هناك توازن بين الشباب وذوه ال  رة حيث نلاحظ تما ل نسبة الفئتين نجد أن ي وعالتحليل %10,7نسبة 

فماي وهذا ما ةدل عل  سياسة المؤسسة في استغلال رلا من ال  رة وطاقة الشباب لإنجاز  – 41وفئة  34

ي سنة فالعدد قليل 24-21مختلف المهام المالوعة بهدف الآداء الأمثل للأعمال المالوعةي أما بالنسبة لفئة 

 وهذا ما ةدل عل  نقص التوظيف في السنوات الأخيرة. 
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 المستو  التعليمي -3

 
 المجموع جامعي  تقني ثانوي  متوسط

 56 16 35 3 2 التكرار

 100 28,6 62,5 5,4 3,6 %النسبة

 يبين توزيع عينة الدراسة حسب المستوى التعليمي. (21)جدو  رقم 

 
 يمثل توزيع عينة الدراسة حسب المستوى التعليمي. (21)شكل 

عينة من  %28,6من أفراد مجتمع الدراسة هم فئة التقنييني بينما  %62,5" ب ن 13ةوضح الجدول رقم "

ذوه مستو   %3,6وع قل نسبة  %5,4الدراسة الجامعييني  م ةليها فئة ذوه مستو  الدراسة الثانوه بنسبة 

المستويات الم تلفة في ل التحليل مع الأخذ ب نه تم تحدةد عينة الدراسة من من خلاالدراسة المتوسطي 

المؤسسة حسل العدد الكلي للعامليني فبالتايي كانو الفئة الغالبة للتقنييني ف غلل المهام المتوفرة تحتاج 

دانيي رما أن تقنيين من اجل تشغيل الآلات أو تش يص الأعاال أو التصليح اليومي للمارينات أه العمل المي

المستو  الدراذعي الجامعي مالوب بالنسبة الإطـارات والإطـارات السامية وبعض عمال التحكــــمي خلافا لذلا 

لم ةكن المستو  الدراذعي مالبا رئيسيا في عملية توظيف عمال التنــفيـــــذ ي لكن بالرغم من ذلا تواجد في هذا 

عملية التوظيف لا ةوجد شروط تمنع الجامعيين والتقنيين  المستو  عاملين من حاملي الشهاداتي فخلال

 العمل في هذا المستو ي وهذا ما ةفسر النتائج.
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 طبيعة العمل – 5

 
 إطار إطار سامي

عامل 

 تحكم                  

عامل 

 تنفيذ
 المجموع

 56 3 50 2 1 التكرار

 100 5,4 89,3 3,6 1,8 %النسبة

 طبيعة العملتوزيع عينة الدراسة حسب  (21) جدو  رقم

 

 يمثل توزيع عينة الدراسة حسب طبيعة العمل.( 12)شكل 

هم عاملي التحكمي تليها فئة عاملي  %84,3" أن أغلبية مجتمع الدراسة بنسبة 14ةبين الجدول رقم "

ي تم اختيار %1,8%ي وأخيرا الإطارات السامين بنسبة 5,4%ي تليها فئة الإطارات بنسبة 5,4التنفيذ بنسبة 

العينة حسل عدد العاملين في المؤسسة وهذا ما ةوضح من خلال النتائج في الجدول ف غلية العاملين في 

ي  74 م عاملي التنفيذ و الإطارات و الإطارات السامين بالترتيل بعدد  عاملا 465المؤسسة هم عمال التحكم 

 بالترتيل. 21ي  52

 ال  رة المهنية-5

 

سنة الى 

 سنوات5

 12الى  1

 سنوات

 15الى  11

 سنة

سنة 11

 فأكثر
 المجموع

 56 11 21 12 12 التكرار

 100,0 19,6 37,5 21,4 21,4 %النسبة

 الخبرة المهنيةتوزيع عينة الدراسة حسب ( 21) جدو  رقم
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 يمثل توزيع عينة الدراسة حسب الخبرة المهنية.( 11)شكل 

ي تليها فئتي %37,5سنة بنسبة  15اي   11" أن أر ر نسبة لذوه ال  رة المهنية من 14ةبين الجدول رقم "

%, وأخيرا ذوه خ رة 21,4سنوات بنفس النسبة  11اي   6سنوات ومن  5ذوه ال  رة المهنية من سنة اي  

هناك توازن بين نسل أغلل الفئات ما عدا فئة ذوه ال  رة نجد وعالتحليل أن ي 14,6سنة ف ر ر بنسبة 16

المؤسسة نتيجة تحسن الظروف في المؤسسة سنة وهذا راجع اي  توظيف عدد ربير في  15اي   11المهنية من 

وهذا ما انعكس  2111-2111-2114بشكل خاا والدولة بشكل العامي من خلال المداخيل القياسية في عام 

 عل  النتائج الموضحة في الشكل البياني.
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 : واقع لليات التحفيز في مؤسسة فرفوستحليل نتائج المحور الثاني

 التحفيز المادي -أ

افق مع عملك؟هل الاج-1  ر الذي تتقاضاه يتو

 %النسبة التكرار 

افق  76,8 43 يتو

افق  23,2 13 لا يتو

 100 56 المجموع

افق الاجر الذي يتقاضاه العامل مع العمل (21) جدو  رقم  تو

 %23,2بينما ةرون  ةرون أن الاجر الذه ةتقاضونه ةتوافق مع العملي %76,8" أن 26ةبين الجدول رقم "

ةتقاضونه لا ةتوافق مع العملي إن قيمة ما نستحقه كل ش ص من راتل في سو  العمل لا بد أن الذه أن 

ةحدد وفقا لأهمية ما ةقدمه للمؤسسة من فائدةي فمثلا من المناقي أن ةتقاضعى الإطار الذه نساهم في 

فيرتبط الراتل الإشراف عل  عملية او العدةد من العمليات أر ر من عمال التحكم أو العامل التنفيذهي 

موات  العامل ارتباطا قويا بنوعية العمل وعالتايي ةرتبط بالرضا الوظيفيي فالشعور ب ن الراتل الذه ةتقاضات

ومناسل لمهاراته وقدراته والمجهود المبذولي بالإضافة اي  شعورهم بتلقي أجورا مساوية أو أعل  من سعر 

لأغلية من العاملين في المؤسسةي مقارنة بالأقلية من العمال السو  ة ده اي  الرضا الوظيفي وهذا ما شعر به ا

الذةن نشعرون ب  هم ةتلقون أجورا أقل من العملي ويمكن تفسير ذلا بالغلاء المتواصل للسلع و ال دمات 

 وكل ما ةحتاجه الموظف بشكل ةومي.

 كيف يثمن أداء العمل لساعات إضافية؟-1

 %النسبة التكرار 

 48,2 27 تعويض ساعات العمل

 51,8 29 علاوات مادية

 100 56 المجموع

 تثمين أداء العمل المميز أو العمل لساعات الإضافية (12) جدو  رقم

أنه  %48,2ي بينما ةرون ةرون أن تثمن أداء العمل بعلاوات مادةة  %51,8" أن 26ةبين الجدول رقم "

في المؤسسة بثمان ساعاتي رما من حق العمال ةتم تحدةد ساعات العمل اليومية تعويض ساعات العملي ب

الراحة والعالة المدفوعة الأجري ولكن في حالات خاصة تحتاج المؤسسة للعمل لساعات إضافية من أجل 
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الوصول للأهداف المسار في الوقو وهو ما ةدفع العاملين للعمل أر ر خارج ساعات العمل اليوميةي فتقوم 

 العمل المميز بتعويضهم أما بساعات أو أةام راحة أو علاوات مادةة.المؤسسة بتثمين الوقو او أداء 

 هل تخصك المؤسسة بجزء من الأرباح السنوية؟ -1

 
 %النسبة التكرار

 73,2 41 دائما

 26,8 15 أحيانا

 100 56 المجموع

 تخصيص المؤسسة لجزء من الأرباح السنوية (11) جدو  رقم

من عينة الدراسة ج ء من الأرعا   %73,2لـ  دائماأن المؤسسة تخصص ( 18ما نستقرأت من الجدول رقم )

ي إن عملية توزيع الأرعا  السنوية التي ةخصص لهم أحيانا ج ء من الأرعا  السنوية %26,8ي بينما السنوية

تحققها المؤسسة تخضع لمجموعة من الضوابطي أهمها هو وجود نص تنظمي في القوانين العامة للمؤسسة 

يص ج ء من الأرعا  للعامليني ففي حال نصو القوانين التي تحكم توزيع الأرعا  عل  منح العمال حول تخص

حصة من الأرعا  السنوية التي تحققهاي فسوف ةتم بشكل ليي توزيع الأرعا ي فيتم زيادتها عل  مجموع الأجور 

وذلا عل  حساب الأهداف  السنوية للعاملين بالمؤسسة ونظام المؤسسة ةحدد من نستحقها وما ي قيمتهاي

 المسارة والإنجازات والمداخيل العامة وال اصة للمؤسسةي وعالتايي فتوزيع الأرعا  ليس شيئا  ابتا.

 هل توفر لك مؤسستك الخدمات الاجتماعية من مواصلات وتأمين صحي؟-1

 %النسبة التكرار 

 53,6 30 دائما

 46,4 26 أحيانا

 100 56 المجموع

 توفير المؤسسة للخدمات الاجتماعية من مواصلات وتأمين صحي (12) جدو  رقم

من عينة الدراسة دائما ما توفر لهم المؤسسة ال دمات الاجتماعية من  %53,6" أن 26ةبين الجدول رقم "

من عينة الدراسة توفر لهم المؤسسة أحيانا ال دمات الاجتماعية من  %46,4مواصلات وت مين صحيي بينما 

ين صحيي ان ازدةاد الاهتمام بال دمة الاجتماعية العمالية في السنوات الأخيرةي كو ها عملو مواصلات وت م

عل  دفع مستو  العمال الصحي والاجتمااي والمعنوهي وتهيئة الجو المناسل ل لق التكيف اللازم بين العامل 

رتباط الو يق بين تكيف وعيئته التي نعمل فيهاي من أجل إشباع حاجاته ومساعدته عل  التكيفي وذلا للا 

بهدف  العامل وزيادة إنتاجيته والعلاقة التبادلية بين الوظيفة الاقتصادةة والوظيفة الاجتماعية للمؤسسةي
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تحقيق الولاء التنظيمي حيث تسع  المؤسسات الفاعلة لكسبه من العاملين لديهاي لارتباط الولاء التنظيمي 

هذا التوافق حققو المؤسسات الكثير من أهدافها وتالعاتهي في  ر  بمستو  الأداء الوظيفي العامي فكلما زاد

بذلا عل  إرادة الموظف ي إزاء بقائه أو ترره للمنظمة ي فضلا عن كونه ذا أبعاد متعددة ةجمعها الولاء 

 .العاطفي والولاء المستمر والولاء الاخلاقي

افز المادية على بذ  جهد أكبر؟-12  هل تشجعك الحو

 %نسبةال التكرار 

 37,5 21 دائما

 57,1 32 أحيانا

 5,4 3 أبدا

 100 56 المجموع

افز المادية للعاملين على بذ  جهد أكبر (12) جدو  رقم  تشجيع الحو

( أن أغلل العاملين تدفعهم الحواف  المادةة اي  بذل جهد أر ر حيث أن 18ما نستقرأت من الجدول رقم )

رفضوا كون الحواف  المادةة سبل  %5,4بدائماي بينما الأقلية بنسبة أجابو  %37,5أجابو ب حيانا و  57,1%

لبذل مجهود وأجابوا ب بداي إن إدارات المؤسسات الم تلفة تويي اهتماما بالعنصر البشره من خلال البحث 

هم عن العوامل المؤ رة في إنتاجية و رفاءة العاملين. حيث نسعي المسئولون إي  أن ةصل العاملون في إنتاجيت

إي  أقصعي رفاءة ممكنة وع عمالهمي حيث تمارس المؤسسات العامة و ال اصة أعمالها بواساة كادرها 

البشرهي وذلا لتنفيذ أهدافها عل  المد  البعيدي و لكي تصل إي  الهدف المراد الوصول إليه كان لابد من 

لأداء الوظيفي ةحظ  ب همية ربيرة إذ اتحفيز الماده للموظف من أجل الاستمرارية في الأداء الجيد و الفعالي ف

ةتم تحسين الأداء بتابيق سياسات التحفيز كوسيلة لدفع الأجه ة الإدارية للعمل بحيوية و نشاطي ولجعل 

المرؤوسين ةتابعون واجبات ومسؤوليات مرؤوسيهم بشكل مستمر ما ةدفع المرؤوسين للعمل بفعاليةي 

الأداء الوظيفي ةؤرد عل  درجة تحقيق واتمام المهام المكونة حيث أن  .فينعكس ذلا عل  الأداء الوظيفي

الاستغلال الأمثل لقواها ومواردها البشرية لتصبح المؤسسة قادرة عل   لوظيفة الفرد وهو نعكس ريفية

التاور والتعامل الجيد مع كل المتغيرات التي تارأ خلال إنجاز الأعمالي ولارن هذا لا نعني أن الحواف  المادةة 

ي كل شعيء بل توجد الناحية النفسية للموظف حيث أن التقدةر واحترام نعت ر أةضا محرك أساذعي في الأداء  

 فقد رفض بعض العاملين أن الحواف  المادةة  ي كل شعيء.
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 في حا  وجود عروض عمل لها نفس امتيازات مؤسستك هل تترك وظيفتك؟-11

 
 %النسبة التكرار

 28,6 16 نعم

 71,4 40 لا

 100,0 56 المجموع

 ترك العامل للوظيفة في حالة وجود عروض عمل للعامل لها نفس امتيازات المؤسسة؟ (15) جدو  رقم

غيير العمل حتى في توالذةن ةمثلون الأغلبية ةرفضون أن  %71,4( أن 18ما نستقرأت من الجدول رقم )

ةريدون تغيير حال وجود عروض لها نفس  %28,6ي بينما حال وجود عروض لها نفس امتيازات المؤسسة

امتيازات المؤسسةي إن بقاء العامل في نفس الوظيفة ةل صه الاستقرار الوظيفي والقبولية الكاملة أو 

الج ئية للوظيفةي فالبقاء في نفس الشررة نعاي اناباع عنا بانا ش ص ذو مسؤوليه نعتمد عليا ووفي 

بالإضافة اي  أن  ما أن المغادرة تجعل العامل ةخسر فرصة الترقيةر للمؤسسة وهذا ما نعا  الشعور الجيدي

خسارة العمل بعد سنين طويله بنفس الشررة ةجعل شعورت بالفشل أر ري  ففكرة التغيير غير جذابة فكرة 

للأغلبيةي وعالرغم من كل هذت العواملي الا أن هناك مؤشرات عل  أن الكثير من الناس ةريدون ترك 

اك أسباب متعددة لهذا الاتجاتي بدءا من إعادة الأش اا تقييم ما ةريدونه من حياتهم وظائفهمي وهن

المهنيةي وصولا إي  ضغوط خلق حالة من التوازن بين الحياة المززلية والعملي أو حتى الاستياء من أصحاب 

م الحالية العملي ومهما كان الدافع وراء ذلاي فإن العدةد من الأش اا الذةن ةختارون ترك وظائفه

سيجدون الأمر صعبا للغاةة من الناحية النفسيةي فغالبًا ما تؤده الاستقالة من العمل إي  العدةد من 

التداعيات السلبيةي سواء من الأش اا المحياين بنا أو من أنفسناي حتى لو كان لد  العامل سبل وجيه 

 لترك العمل.

 التحفيز المعنوي: -ب

 من رئيسك في العمل؟ هل تجد التقدير والاحترام-12

 
 %النسبة التكرار

 33,9 19 دائما

 60,7 34 أحيانا

 5,4 3 أبدا

 100 56 المجموع

 والاحترام من الرئيس في العمل ر التقدي (15) جدو  رقم



 الإطار الميداني والتطبيقي للدراسة                                                                                   

 

  الفصل الثالث

88 

و ي النسبة الأعل  ةجدون أحيانا التقدةر والاحترام من  %61,7( أن 18ما نستقرأت من الجدول رقم )

الذةن أجابوا ب  هم دائما ما ةجدون التقدةر والاحترام من رئيسهم في  %33,4رئيسهم في العملي وتليها نسبة 

 التقدةر والاحترامي إن شعور الموظفين بالتقدةر داخلفلم ةجدوا  % 5,4العملي أما بالنسبة للأقلية المتثلة في 

بيئة العمل هو أمر ضروره لهمي ويؤ ر بشكل أساذعي في مدة بقائهم في المؤسسة واستمرارهم في العمل. لذلا 

تويي المؤسسة جهدا ربير من أجل تع ي   قافة التقدةر والاحترام في منظماتهم. لأن العمل عل  تحسين هذا 

تحقيق توازن بين جذب أفضل المواهل  الشعور ومراعاته نعود في الرهاةة بالنفع عل  المؤسسة. ويؤده إي 

والاحتفاظ بها مع خلق مساحة للنمو والابتكاري فمن المهم إظهار القيمة بقدر الإمكان والتعبير عن التقدةر 

 للموظفين بالاريقة التي ةفهمو ها بشكل أفضل.

اقتراحاتك في فريق عملك؟-12  هل تشارك بأرائك و

 %النسبة التكرار 

 35,7 20 دائما

 55,4 31 أحيانا

 8,9 5 أبدا

 100 56 المجموع

اقتراحاتهم في فريق العمل. مشارك العاملين (11) جدو  رقم  بأرائهم و

" أن أغلل العاملين بتشاركون ب رائهم واقتراحاتهم في فريق العمل وهذا ما برز من 26ةبين الجدول رقم "

فلا نشاركون فريق   % 8,9بدائما ي أما ما نسبته  % 35,7ب حيانا و  % 55,4خلال عينة الدراسة حيث أجاب 

العمل ب رائهم واقتراحاتهمي إن مشاررة الموظفين  ي سر من أسرار نجا  الأعمال فهي وسيلة فعالة تساعد 

عل  تحويل الصعوعات إي  فرا لتحقيق نتائج وانجازات تؤ ر بدرجة ربيرة عل  سير العمل نحو الأفضلي 

رات لها نتائج عدة مرها تحسين الاتصالاتي والاستخدام الأمثل للمعلومات وزيادة فالمشاررة في صنع القرا

مهارات العملي وزيادة  قة العامليني وشعور العاملين بالتحكم والسيارةي ونجا  عملية التغيير التنظيميي 

ام التنظيمي وزيادة مستو  الرضا الوظيفيي ويحسن مستو  الملكة النفسية للعامليني وي يد مستو  الالتز 

لد  العامليني رما تحف  مشاررة المرؤوسين في بذل أقصعى جهدهم لتحقيق أعل  مستو  للإنتاجي والتوفيق 

بين مصالح ورغبات المرؤوسين ومصالح المنظمةي والتحفيز عل  الإبداع في العملي رما أن المشاررة في اتخاذ 

لقيادات ةما ة يد فعالية الاتصالات الإدارية ومن القرارات تحسن من العلاقات الإنسانية بين العاملين وا

جودة القراراتي ويرفع الرو  المعنوية للعامليني ولذلا المؤسسة تسع  اي  تحسين إنتاجية الموظفين في العمل 

فالمشاررة تؤ ر بشكل إةجابي عل  الإنتاجية في العملي فكلما كانو المشاررة فعالة زادت الإنتاجية والكفاءة. 
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وم كل موظف في العمل بت دةة الدور المالوب منه ب عل  رفاءة. فلا شا أن فريق العمل المتعاون حيث ةق

 المترابط ةحقق نتائج وانجازات ربيرة في العمل. بما ةكفل أداء أفضل للأعمال المراد تحقيقها.

 هل تفهم جيدا طبيعة عملك وتستطيع تقديم الافضل؟ -15

 %النسبة التكرار 

 94,6 53 نعم

 5,4 3 لا

 100 56 المجموع

 فهم الجيد لطبيعة العمل وتقديم الافضل (11) جدو  رقم

ةفهمون جيدا طبيعة عملهم ويستايعون  % 94,6" أن الأغلبية المتمثلة في نسبة 26ةبين الجدول رقم "

لا ةفهمون جيدا طبيعة العمل ولا نستايعون تقدةم  % 5,4المتمثلة في نسبة تقدةم الأفضلي  م الأقية 

ي إن العمل عبارة عن مجهود بدني أو فكره ةؤدةه الش ص الذه ةرغل في تحقيق هدف محددي مع الأفضل

وجوب أن ةؤد  بالاريقة الصحيحةي و اتقانه وفهمه للمراحل او طر  الإنجازي ففهم طبيعة المهام الموكلة اي  

ا ةفسر الأغلبيةي أما بالنسبة للأقلية فإن بعد الأعمال قد تكون معقدة ولذلا تحتاج العاملين واجد وهذا م

تمرس وخ رةي لذلا ةجل أن ةكون عل  استعداد ليتعلم ما لا نستايع معرفته وتقبل النقد و التعليقات 

 البناءةي بغض النظر عن المعارف السابقة.

 هل تشعر بانك عنصر مهم في عملك؟    -15

 %النسبة التكرار 

 48,2 27 دائما

 48,2 27 أحيانا

 3,6 2 أبدا

 100 56 المجموع

 شعور العامل بانه عنصر مهم في العمل.( 11) جدو  رقم

" أن أغلبية عينة الدراسة نشعرون ب  هم عنصر مهم في العمل حيث أجابوا ب حيانا 26ةبين الجدول رقم "

فكانو اجاباتهم ب  هم لم نشعرون  % 3,6أما بالنسبة اي  الأقلية الممتثلة في  %48,2و دائما بنفس النسبة  

ب هميتهم في العملي إن الشعور الإةجابي الذه نشعر به الموظفون تجات وظائفهم داخل مكان العمل مهم 

ضعي جداي فحجم هذا الرضاء ة يد إنتاجية الشررة ونجاحهاي رما أنه ةحافظ عل  موظفيهاي فالموظف الرا

 
ً
 نحو تقدةم أفضل ما لدةه أ ناء ت دةة مهامهي عل  الجانل الآخر الموظف غير الراضعي ةكون خاملا

ً
نسع  دائما
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 عليهاي لذا 
ً
أ ناء ت دةه مهامه بل ةرتكل العدةد من الأخااء ويعرض الشررة للعدةد من ال سائر ليصبح عبئا

 في أه مكان عمل ةرغل  تهتم كافة المؤسسات لتحقيق الرضا الوظيفي لكافة موظفيها
ً
 أساسيا

ً
لتصبح عنصرا

 في تحقيق النجا .

 من يشعرك بهذه الأهمية؟ -11

 valide %النسبة %النسبة التكرار 

 33,3 32,1 18 رؤساؤك في العمل

 48,1 46,4 26 الزملاء

 18,5 17,9 10 تقدير شخص ي

 100 96,4 54 المجموع

  3,6 2 عدد الإجابات بلا

 56 100  

 الشعور بالأهمية في العمل (11) رقم جدو  

نشعرون ب  هم  %33,3نشعرهم زملائهم في العمل ب  هم عنصر مهم ي  %48,1" أن 26ةبين الجدول رقم "

نشعرون ب  هم عنصر مهم في العمل بسبل  %18,5عنصر مهم في العمل بسبل رؤسائهم في العملي بينما 

تقدةر ش صعي للمهام الموكلة اليهمي من خلال تنفيذ الاستماع النشط ي سيشعر الموظفون أ هم مسموعون 

بالفعلي إن مشاررة العمال لرائهم والنظر فيها ي مما ةؤده إي  شعورهم بالتقدةر في مكان العملي إن تبادل 

موعاتي وجعل مدرائهم المباشرين نس لون ويستمعون فعليًا إي  ما ةقدمه الأفكاري والعصف الذهني في مج

الموظف من افكار وملاحظاتي لا ةؤده فقط إي  زيادة شعورت بالرضاي بل ةؤده إي  تحقيق الذاتي حيث ةميل 

لشعيء الموظف ليس فقط إي  بذل جهد إضافي في أداء واجبهي ولكن في الواقع ةلهم زملاء العمل الآخرين لفعل ا

نفسه ي مما ةؤده إي  الميزة التالية و ي الإنتاجيةي عندما نسمح المدةرون لموظفيهم بالحصول عل  المساحة 

والحرية لمشاررة ملاحظاتهمي فسيتم ت مين تقدةرهم لذاتهم والارتقاء به لأ هم ةدركون أن رأيهم مهم داخل 

 .سةمؤسستهم ي وعالتايي ةصلون إي  مرحلة الانتماء داخل المؤس
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 كيف تقيم علاقتك بزملائك؟-11

 %النسبة التكرار 

 53,6 30 علاقة ودية

 32,1 18 علاقة مهنية

 14,3 8 علاقة سيئة

 100 56 المجموع

 تقييم العلاقة بين الزملاء (22) جدو  رقم

من  %32,1ةقيمون علاقتهم ب ملائهم ب  ها علاقة ودةةي بينما ةر   %53,6" أن 26ةبين الجدول رقم "

بعلاقة سيئة مع زملائهمي إن التواصل بلا شا أهم أداة في العمل  %14,3العينة أن العلاقة مهنيةي ويحظ  

عن بعدي نظرا لجدوات في بناء علاقات فعالة تساعد عل  تسهيل التعامل بين الموظفيني ما ةمكرهم من 

شا أن ذلا نساهم في خلق بيئة عمل  الاستفادة بخ رات زملائا المتقدمة وتاوير أداءك ورفع رفاءتهمي فلا

 أر ر احترافيةي وتحسين مخرجات العمل الرهائيةي وهذا ما برز في أغلل العلاقات بين أفراد العينة.

 التحفيز السلبي: -ج

 هل سبق وأن تعرضتم لعقوبة بسبب مخالفة أحد القوانين الداخلية للمؤسسة؟ -11

 
 %النسبة التكرار

 58,9 33 نعم

 41,1 23 لا

 100,0 56 المجموع

 التعرض لعقوبة بسبب مخالفة أحد القوانين الداخلية للمؤسسة (21) جدو  رقم

سبق وأن تعرضوا لعقوعة بسبل مخالفة أحد القوانين الداخلية  %58,4" أن 26ةبين الجدول رقم "

لم تعرضوا لعقوعة بسبل مخالفة أحد القوانين الداخلية للمؤسسةي تعت ر  %41,1للمؤسسةي بينما 

الم الفات الت دةبية التي قد ةقع فيها الموظف من أهم الأسباب التي تستند عليها الإدارة في تحريا المسارة 

اخلية الت دةبية لمواجهة السلوك المنحرف للموظفي فمن خلال هذت الآلية التي نصو عليها القوانين الد

للمؤسسة أن تضمن تحقيق الصالح العام بتس ير قوة الردع في مواجهة كل فعل خارج عن مقتضيات 

ي فنجد أن المؤسسة حازمة في ما ةخص هذا الواجل الوظيفي والذه نشكل تهدةدا لمبدأ حسن سير المؤسسة

 .الأمري ويمكننا ملاحظة هذا الأمر من خلال النسبة التي فاقو النصف في المؤسسة
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 فيما تتمثل العقوبات التي تعرضت لها؟-11

 
 valide %النسبة %النسبة التكرار

 51,5 30,4 17 خصم من الراتب والمنح

 27,3 16,1 9 انذار

 21,2 12,5 7 تأخير الترقية

Total 33 58,9 100,0 

Système 23 41,1 
 

 
56 100,0 

 
 التي يتعرض لها العاملين تالعقوبا (22) جدو  رقم

من العمال تعرضوا لعقوعة خصم من الراتل والمنح بسبل مخالفة أحد  %51,5" أن 26ةبين الجدول رقم "

كانو  % 21,2عبارة عن  انذاري و بالنسبة اي   %27,3القوانين الداخلية للمؤسسة بينما كانو العقوعة لـ  

لوظيفة العموميةي فتملا الإدارة ت خير الترقيةي إن القانون الت دةل وعإجماع فقهاء القانون هو ج ء من ا

لسلاة العقاب وفق مناق الفعالية ي ةوجل عليها الحفاظ عل  ضمانات ال اضع للت دةلي ووجل الت طير 

وتوقيع الج اء بضوابط دقيقة مناسبةي رخصم من الراتل والمنحي أو انذار أو ت خير الترقيةي مع وجوب 

حترام ضمانات وحقو  الموظف بدون انحياز أو تفريط أو تحقيق التوازن بني مصلحة الجهاز الإداره وا

  بالان المسارة الت دةبية برمتها ملا قد ةناوه يتغليل رفة عل  أخر ي ففي حالة الإخلال بها ةؤده ذلا إ

ذلا عل  نية التعسف أو مساس بحقو  ترتد بالعكسي لأن الموظف هو الذه نعت ر طرفا ضعيفا في هذت 

 المعادلة.

 كانت نتيجة هذه العقوبة التزامك في أداء مهامك؟ هل -22

 valide %النسبة %النسبة التكرار 

 63,6 37,5 21 نعم

 36,4 21,4 12 لا

 100 58,9 33 المجموع

Système 23 41,1  

  100 56 المجموع

 نتيجة العقوبة التزامك في أداء مهامك (22) جدو  رقم

من العمال الذةن تعرضوا لعقوعة ةرون أن نتيجة هذت العقوعة كانو  %63,6" أن 26ةبين الجدول رقم "

 داء لم تنجع العقوعة في جعلهم ملتزمين ب %63,6رادعة وأدت اي  التزامهم في أداء المهام الموكلة إليهم بينما 

وة أو ال ا  الهيئات الت دةبية أ ناء وضع العقوعة الت دةبية ةجل عليها مراعاة الهف المهام الموكلة لهمي إن
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المرتكل فقطي لأنه قد ةنسحل أ رها عل  حرمان الموظف من م اةا وظيفية عدةدة وفقا لما قد تسفرت ي 

فالهدف الأخير هو تحقيق الصالح العام بتس ير قوة الردع في مواجهة كل فعل خارج عن مقتضيات الواجل 

الأغلبيةي بينما توجد حالات خاصة  الوظيفي والذه من المكزن أن يهدد حسن السيرورة وهذا ما حدح في

 تجعل من الموظف ةخائ مرة أخر ي وهذا ما برز من خلال النتائج.

 المحور الثالث: مؤشرات ولاء الموظفين في المؤسسة الاقتصادية فرفوس 

  هل تنوي البقاء في هذه المؤسسة على المدى البعيد؟-21

 
 %النسبة التكرار

 71,4 40 نعم

 28,6 16 لا

Total 56 100,0 

 البقاء العاملين في هذه المؤسسة على المدى البعيد (25) جدو  رقم

 %71,4من العاملين ةنوون البقاء في هذت المؤسسة عل  المد  البعيدي و %71,4" أن 26ةبين الجدول رقم "

لا التوازن بين  ي إن الوظيفة التي تدمر صحة النفسية ولا تحققلا ةنوون البقاء المؤسسة عل  المد  البعيد

العمل وحياتا الش صية والاستقرار تعت ر وظيفة سيئةي في حين أن الوظيفة المثالية تتيح لا تحقيق 

النجا  المهني وتساعدك عل  تحسين التوازن بين الحياة الش صية والعمليةي فالاستقرار الوظيفي ةدفع 

ادر أو محالة التغييري وهذا ما ةحس به الأغلبية من العامل للبقاءي والمشاكل المترابط بالوظيفة تدفعه اي  المغ

 خلال ع مهم البقاء لمدة طويلة في المؤسسة.

 هل تعتز بانتمائك لمؤسستك وتفتخر بعملك فيها؟-22

 %النسبة التكرار  

 51,8 29 دائما

 44,6 25 أحيانا

 3,6 2 أبدا

Total 56 100,0 

افتخارهم بالعمل فيهااعتزاز العاملين بانتمائهم  (25) جدو  رقم  لمؤسستهم و

من العاملين دائما ما نعتزون بانتمائهم لمؤسستهم ويتفاخرون بالعمل  %51,8" أن 26ةبين الجدول رقم "

من  %51,8ةتفاخر نعتز و ي ولا  ويتفاخرون بالعمل فيها أحيانا ما نعتزون بانتمائهم لمؤسستهم %51,8و  فيهاي

عينة الدراسة بانتمائهم لمؤسستهم ي إن الانتماء نعت ر أحد الغاةات الأساسية التي تهدف المؤسسة إي  

تحقيقها لما لها دور إةجابي في الموظف والمنظمة في الوقو ذاتهي حيث نساهم عل   بات العمل فضلا عن 
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فالنسبة الساحقة من العينة تدل عل  تنمية الدوافع الإةجابية لد  الموظفين ورفع مستو  الرضا الوظيفيي 

 النهج الجيد المتبع في المؤسسة.

 هل تساند وتدعم مؤسسة في أزماتها وتعتبر أنها مشكلتك؟ -22

  Fréquence Pourcentage 

 62,5 35 نعم

 37,5 21 لا

Total 56 100,0 

 أنها مشكلتهم مساند ودعم العاملين للمؤسسة في أزماتها واعتبار العاملين (21) جدو  رقم

نساندون ويدعمون المؤسسة في أزماتها وتعت ر أ ها مشكلتهمي بينما   %62,5" أن 26ةبين الجدول رقم "

لا نساندون ولا ةدعمون المؤسسة في أزماتها ولا نعت رو ها مشكلتهمي إن تنمية القو  العاملة في  37,5%

ومن المشاكل الكبيرة التي تواجه الإدارات  المؤسسات العامة والشركات ال اصة تعت ر غاةة في الصعوعة

والأقسام داخل التنظيم الإداره لأه مؤسسة. لهذا بات من الضروره عل  هذت المؤسسات استخدام أفضل 

السياسات التدريبية القادرة عل  تاور الحياة الاجتماعية والاقتصادةة والعملية للأفراد العاملين وذلا من 

ريبية مفيدة وعناءت ةتم من خلالها تنمية الأفراد وزيادة قدراتهم العملية وتاوير خلال وضع برامج وأنشاة تد

مهاراتهم ي وهذا ة يد ولاء العاملين للمؤسسة فبانجذاب الأفراد وتعلقهم ب هداف وقيم المنظمة بغض النظر 

هذا الفرد بقيمهاي كل عن القيم المادةة المتحققة من المنظمة وتاابق أهداف المنظمة مع أهداف الفرد والتزام 

 تهم ال اصة.لهذا ةدفع العاملين لمساند ودعم المؤسسة في أزماتها واعتبار مشكلتهاي مشك

 ماهي أسباب استمرارك في العمل؟ -25

 %النسبة التكرار 

 32,1 18 أسباب اقتصادية

 41,1 23 عدم وجود البديل

 26,8 15 ولاءك لمؤسستك

 100 56 المجموع

 أسباب الاستمرار في العمل (21) جدو  رقم

كانو أسبابه استمرارهم في العمل  ي عدم وجود البدةل اقتصادةةي  %41,1" أن 26ةبين الجدول رقم "

كانو أسبابه استمرارهم في العمل  ي  %26,8كانو أسبابه استمرارهم في العمل اقتصادةةي و  %32,1بينما 

ولاءهم لمؤسساتهمي إن التنقل المستمر بين قد ةؤده إي  فشل الحياة المهنية للإنساني والتنقل لا نعني دائما 

أن المرء بإمكانه النجا ي حصوصا عندما ةمكن للموظف أن ةحرز تقدما أر ر من الناحيتين المادةة والمهنية 
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ة بدلا من التنقل المستمر. حيث ةكنه أن ةحظ  بفرصة الارتقاء في عملا الحاييي إذا بقي في وظيفة واحد

وأةضا في حال كون الوظيفي جيدة بالمقارنة مع سو  العمل وهذا ما اقرت به الأغلبيةي والبعض الأخر كان 

لاء الذه السبل مادةا حيو أن المؤسسة تويي علاوات ومرتل محترم مقارنة بسو  العملي بالإضافة اي  الو 

 ارتسبته المؤسسة من الموظفين.

افز التي تقدمها مؤسستك -25  كافية؟هل تعتبر الحو

 %النسبة التكرار 

 26,8 15 كافية

 58,9 33 نوعا ما

 14,3 8 غير كافية

 100 56 المجموع

افز التي تقدمها المؤسسة (21) جدو  رقم  الحو

 %26,8نعت رون الحواف  التي تقدمها المؤسسة كافية نوعا ماي بينما  %58,4" أن 26ةبين الجدول رقم "

نعت رون الحواف  التي تقدمها المؤسسة  %26,8نعت رون الحواف  التي تقدمها المؤسسة كافيةي  وع قل نسبة 

ييز فيها المورد البشره وريفية تحسين أدائه باعتبارت الورقة الرابحة في المؤسسة وعنصر التمنعت ر غير كافيةي 

وهذا عن طريق نظام الحواف  بصفة خاصة ونظم الت هيل والتاوير بصفة عامةي فتحفيز العاملين 

بالمؤسسة للرفع من لدائهم ورسل ولائهمي عن طريق الحواف  والتي غالبا ما تكون مختلفة القيمة وهذا ما 

 لاحظنات من خلال العينة بين كافية وغير كافية. 

 -بئر العاتر-في مؤسسة فرفوس  تحقيق الولاءابع: دور أليات التحفيز في المحور الر           

 هل تشعر بالرضا عن وظيفتك وتراها مناسبة لقدراتك ومؤهلاتك؟-21

 %النسبة التكرار 

 33,9 19 بالتأكيد

 53,6 30 الى حد ما

 12,5 7 اطلاقا

 100 56 المجموع

 ورأيته العاملين بأنها مناسبة لقدراتهم ومؤهلاتهمالشعور بالرضا عن الوظيفة ( 21) جدو  رقم

نشعرون بالرضا عن وظيفتهم ويرا ها مناسبة لقدراتهم ومؤهلاتهم اي   %53,6" أن 26ةبين الجدول رقم "

من عينة الدراسة بالرضا عن الوظيفة ولا ةرو ها  %12,5بالت ريدي ولا نشعر   %33,4حد ما ي بينما أجاب 

هلاتهمي إن الرضا الوظيفي نعرف عل  أنه استجابة عاطفية إةجابية نشعر بها عند مناسبة لقدراتهم ومؤ 
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 لجميع المؤسسات فعدم الشعور 
ً
القيام بعملا أو عندما ةكون موجودا في العملي فهو عنصر أساذعي مهما

م بالرضا عن الوظيفة نعني حدوح أخااء في سير العملي معدل عيل أعل  في التصنيع وتعليمات سيئةي عد

أداء المهام او اتقا هاي فمن الضروره أن ةكون لد  المؤسسة نهج متعدد الأبعاد لرضا الموظفيني وهذا ما 

لاحظنات من خلال النتائج إذ أن الأغلبية الساحقةي نشعرون بالرضا عن وظيفتهم ويرا ها مناسبة لقدراتهم 

 ومؤهلاتهم.

 ريف ةتم التواصل مع المسؤول في المؤسسة؟ -27

 %النسبة ارالتكر  

 64,3 36 طريقة مباشرة

 30,4 17 الاجتماعات الرسمية

 5,4 3 المقابلات الشخصية

 100 56 المجموع

 التواصل مع المسؤو  في المؤسسة (22) جدو  رقم

ةكون  %64,3ةتواصلون مع المسؤولين في المؤسسة طريقة مباشرةي و %64,3" أن 26ةبين الجدول رقم "

% فيتواصلون مع 5,4التواصل فيها عن طريق الاجتماعات الرسميةي أما بالنسبة للأقلية المتمثلة في 

 التواصل داخل المؤسسة تكوين علاقة و المسؤولين في المؤسسة عن طريق المقابلات الش صيةي 

مهم واشرارهم في بين المسؤول و العمال يهدف إي  الت  ير عل   سلوريات القو  العاملة من خلال إعلا 

تحقيق طموحات المنش ةي والتغلل عل  التحدةات التي تواجههاي رما يهدف إي  تشجيع الموظفين عل  مشاررة 

ال  رات من أجل التحسين المستمري فالاريقة المباشرة للتواصل لها ت  ير هائل عل  إنتاجية وتجرعة الموظف 

ي دعم العلاقات بين الإدارة والموظفيني والثقة بين زملاء في العملي ورذلا الاجتماعات الرسمية لها دور ف

العملي وتظهر من خلال اطلاع الموظفين عل  جميع المعلوماتي من أجل نشر  قافة الترابط والتماسا بين 

الموظفين رما أن المقابلات الش صية ضروريةي فكل ما سبق من الار  تهدف اي  تحقيق التواصل مع 

 مهما كان لضمان أداء متقن هذا ما ةمنح المشروع الاستقرار والوصول إي  الأهداف.المسؤول في المؤسسة 

 هل تشعر بالتقدير والاعتراف بمجهوداتك من طرف إدارتك؟ -21

 
 %النسبة التكرار

 25 14 دائما

 66,1 37 أحيانا

 8,9 5 أبدا

 100 56 المجموع
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 بالمجهودات من طرف الإدارةالشعور بالتقدير والاعتراف ( 21) جدو  رقم

أحيانا ما نشعرون بالتقدةر والاعتراف بمجهوداتهم من طرف الإدارةي  %66,1" أن 26ةبين الجدول رقم "

لا نشعرون بالتقدةر  %8,4دائما ما نشعرون بالتقدةر والاعتراف بمجهوداتهم من طرف الإدارةي  25%

لموظفين هو عمل من أرعاب العمل أو الإدارة للاعتراف والاعتراف بمجهوداتهم من طرف الإدارةي إن تقدةر ا

بالقيمة المت صلة للموظفيني بدلا من الترريز فقط عل  أدائهمي فإنه ةحتفل بقيمتهم رعضو في الفريق 

وربشري إن تقدةر الموظف لدعم الإدارات الأخر  أو مساعدة عضو فريق مكافح في مشروع معقد أو معالجة 

حفاظ عل  تحفيز زملاء العمل عاليا خلال الأوقات الصعبة  ي أمثلة قليلة عل  ما ةدور العمل الشا  ل ميل لل

حوله تقدةر الموظفي لقد سال الكثير من الح ر في شر  ريف أن تقدةر الموظفين ةجعلهم نشعرون بالتقدةر 

 -ي ةمكن تصورها تغاي جميع الجوانل الت -ي ويملأ قلوبهم بالسعادة والرضا. لكن ت طيرها ب عداد ملموسة 

 سيظهر عمليا القوة المالقة للتقدةر. الإنساني بعد كل شعيءي سلكي لفهم من خلال الأرقام.

 هل تخضع للتدريب والتكوين لتحسين مهارتك وزيادة قدراتك؟-21

 %النسبة التكرار 

 60,7 34 نعم

 39,3 22 لا

 100 56 المجموع

 لتحسين المهارات وزيادة القدراتالخضوع للتدريب والتكوين  (22) جدو  رقم

 %34,3ي ةخضعون للتدريل والتكوين لتحسين مهارتهم وزيادة قدراتا %61,7" أن 26ةبين الجدول رقم "

لا ةخضعون للتدريل والتكوين لتحسين مهارتهم وزيادة قدراتاي نعتبـر العنصـر البشـره المحـرك الأساسـي 

متمتعــا بنـوع مــن المهــارات و القــدرات المعرفيــة والمهنيــة التــي تتناســل مــع  لمـوارد المؤسسـة لاسـيما عنــدما ةكـون 

طبيعــة نشــاط المؤسســة إذ ةحتــاج هــذا النــوع مــن الموارد إي  عملية تدريل وتكوين متلازمين حتى ةبق  أداؤت 

ؤشرات تحسين الأداء رما للتدريل دور في متميزا وفعالا ي فالتدريل عملية ذات ت  ير مباشر و فعال عل  م

المحافظة عل  قوة عاملة ذات رفاءة عالية حيـث ةرفع من مستو  العاملين و نساعد في رفع معنوياتهم و هذا 

ما ةنعكس عل  تحسـين أداء العمـال و جودة العملي فالتـدريل نعتبـر أحـد أهم الوسـائل التـي تعتمـدها 

زن بـين متالبـات الوظـائف وقــدرات و مهـارات الأفـراد بقصــد ال يــادة فـي الإنتاجيـة مــن المؤسسـة لتحقيـق التـوا

خلال الأداء المتميـ  والفعـال رمــا نعتبــر عمليــة لكسل المعارف و الكفاءات الهامة و الضرورية من أجل القيام 

قات عدةد المهارات التي ةحتاجها في المستقبل بمهمة معينـة حيـث ةكتسـل الفـرد مـن خلال التدريل الذه ةتل

 لممارسة مهامه وم اولة نشاطه .
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 إذا كانت الإجابة بنعم ماهي طبيعة التكوين؟-22

 
 valide %النسبة %النسبة التكرار

 32,4 19,6 11 حو  طريقة العمل

وقاية وحماية 

 العامل
9 16,1 26,5 

 26,5 16,1 9 تطوير مهاراتك

ترفع مستواك 

 العلمي والثقافي
5 8,9 14,7 

 100 60,7 34 المجموع

Manquant 22 39,3 
 

 100 56 المجموع
 

 طبيعة التكوين( 22) جدو  رقم

من الذةن خضعوا للتدريل والتكوين لتحسين المهارات وزيادة القدرات  %32,4" أن 26ةبين الجدول رقم "

كانو طبيعة التكوين حول وقاةة وحماةة  %26,5كانو طبيعة التكوين حول طريقة العملي وعنفس النسبة 

ةـتم مـن  %  ب ن التكوين ةرفع مستواهم العلمي والثقافيي14,7 أجاب العامل وتاوير مهاراتهمي وع قل نسبة

ل التـدريل الوصـول بالأفراد المتـدرعين إي  مسـتو  متقـدم مـن التاـور في المعرفة و السمو رما نعد التكوين خلا

اهم أنشاة الموارد البشرية و التي تهدف اي  تاوير أداء العــاملين داخــل المنظمــة و إبقائهم عـل  معرفــة 

م و أعمالهم الوظيفيةي رما تقوم المؤسسة بتدريل العاملين ب حــدح التاــورات العمليــة فــي مجــال تخصصاته

عل  الوقاةة والحماةة بهدف الحفاظ عليهي وتعليمه طر  العمل من أجل تسهيل عملية الاندماج فـي 

 المؤسسة.

 هل بيئة عملا ساعدتا في الانضباط و أداء أعمالا بشكل جيد  ؟ -31

 %النسبة التكرار 

 14,3 8 دائما

 64,3 36 أحيانا

 21,4 12 أبدا

 100 56 المجموع
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 بيئة العمل على الانضباط وأداء الأعما  بشكل جيد  مساعدة  (25) جدو  رقم

أحيانا ما تساعدهم بيئة العمل في الانضباط و أداء الأعمال بشكل جيد  %64,3" أن 26ةبين الجدول رقم "

 %21,4دائما ما تساعدهم بيئة العمل في الانضباط و أداء الأعمال بشكل جيدي بينما  %14,3ي و ب قل نسبة 

من أجل ضمان بقاء المؤسسة ناجحةي ي لا تساعدهم بيئة العمل في الانضباط و أداء الأعمال بشكل جيد

صحيحة أو  واستمرارها قوية ومؤ رة ةجل أن تقف عند حد الكفاءة بمعنى أن تقتنع بالقيام ب عمالها باريقة

تؤده وظيفتها الملقاة عل  عاتقها ب مانة واخلااي وهنا طفو عل  الساحة أحد العناصر التي تمكن المؤسسة 

من بلوغ هذت الأهداف وهذا العنصر ةتمثل في بيئة العملي حيث تويي المؤسسة اهتمام في الوقو الحايي 

لة إليهم وهذا ما صر  به اغلل عينة الدراسةي فالأ ر بموضوع البيئة التي ةقوم العاملون فيها ب داء المهمة الموك

المباشر بيئة العمل في سلوك العنصر البشره ودوافعه أدائهي كانو الوسيلة الرئيسية لتحسين الأداء 

 .الوظيفي وتاويرت وزيادة الكفاءة والإنتاجية من خلال تلبية حاجاتهم

 :سابقةال التساؤلات والدراساتظل  النتائج فيمناقشة  2.2.2

 التساؤلات:مناقشة النتائج في ظل  *

ميدانياي تم اختبارها  الاستبيان وقدبيانات الدراسة التي تترجم تساؤلات  وتحليل وتفسيرمن خلال عرض 

قد تمكنا من  التنظيميي الوظيفي والولاء التحفيزي الالتزامخلال مجموعة من أبعاد ومؤشرات لليات  من

الحصول عل  معلومات ومعايات وشواهد عالجناها إحصائيا فتوصلنا إي  مجموعة من النتائج والتي 

 سنحاول مناقشتها وتوضيح صدقها الإم رةقي وذلا من خلال ما ةلي :

 : واقع لليات التحفيز في مؤسسة فرفوس.المحور الثاني 

 التحفيز المادي :

هناك توافق بين الأجر  الذه ةتقاضات  العامل  مع عمله بنسبة   من خلال الجدول    نستنتج -

%مقارنة مع الأخر في سو  العمل ي باعتبارهم ةتلقون أجور أر ر من سعر السو  ي وهذا ما ةؤده   76.8

 للرضا .

نستنتج من خلال جدول تخصيص المؤسسة لج ء من أرعاحها لموظفيها ي فإن عدد المجبيين بدائما هم  -

إذا ةرتبط تخصيص الأرعا  بوضع المؤسسة الماده ولذلا فهو   % 73.2ا أر ر نسبة إذ قدرت ب من سجلو 

نصو القوانين التي تحكم توزيع الأرعا  عل  منح العمال حصة من  وهذا ةرتبط بمدخلاتها. وقد ليس  ابو. 

مجموع الأجور السنوية للعاملين الأرعا  السنوية التي تحققهاي و ةتم بشكل ليي توزيع الأرعا ي فيتم زيادتها عل  

بالمؤسسة ونظام المؤسسة ةحدد من نستحقها وما ي قيمتهاي وذلا عل  حساب الأهداف المسارة والإنجازات 

 والمداخيل العامة وال اصة للمؤسسةي وعالتايي فتوزيع الأرعا  ليس شيئا  ابتا.
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% من عينة الدراسة  53.6ن أر ر من من خلال الجدول ال اا بتوفير المؤسسة لل دمات الاجتماعية ا -

 أجابوا بدائما ي اه أن المؤسسة تهتم بتوفير بيئة عمل ملائمةي تساعد عل  الالتزام الوظيفي .

 57.1من خلال الجدول ال اا بتشجيع الحواف  المادةة للعاملين عل  بذل جهد أر ر فقد أجابو نسبة  -

الماده له دور ربير في تحسين الأداء إلا انه أحيانا لا ةكون  % من العاملين باحيانا ي ف رغم من أن التحفيز

 جهد أر ر ي لان هناك جوانل  تتحكم فيه.  محف ا لبذل

عروض عمل لها نفس الامتيازات   خلال الجدول ال اا بترك الوظيفة في حال وجود  نستنتج من -

  المادةة 

وذلا عل  بقاء العامل في نفس    بـلا.  % 71.4في مؤسسة أخر  ي كانو إجابة الأغلبية والتي تقدر بـ  

بقاء العامل في نفس الوظيفة ةل صه الاستقرار الوظيفي المؤسسة غير مرتبط فقط بالحواف  المادةة ي بل 

والقبول الكايي أو الج ئي   للوظيفةي فالبقاء في نفس المؤسسة  نعاي اناباع عنا بانا ش ص ذو مسؤوليه 

ة وهذا ما نعا  الشعور الجيدي رما أن المغادرة تجعل العامل ةخسر فرصة نعتمد عليا ووفي للمؤسس

 الترقية.

 التحفيز المعنوي :

نساعد التحفيز المعنوه عل  رفع مستو  الأداء وشعور العامل بالرضا وهذا عن خلق جو من التعاون 

 .والتفاعل والتفاهم و الالتزام والمشاررة في حل المشاكل  

من عينة الدراسة  أجابوا ب حيانا  فيما ةخص التقدةر والاحترام من رئيسهم إذ قدرت النسبة الأعل   -

% فمن المهم إظهار القيمة بقدر الإمكان والتعبير عن التقدةر للموظفين بالاريقة التي 71و61نسبتهم ب  

 ةفهمو ها بشكل أفضل.

لعمل فاغن الأغلبية المتمثلة نستنج من خلال الجدول ال اا بشعور العامل عل  أنه عنصر مهم في ا-

%ةرون أن الشعور الإةجابي الذه نشعر به الموظفون تجات وظائفهم داخل مكان العمل مهم 48,25بنسبة

 .جدا؛ الموظف الراضعي نسع  دائما نحو تقدةم أفضل ما لدةه أ ناء ت دةة مهامه

نشعرهم زملاءهم في العمل ٪48.1من خلال الجدول المتعلق بالشعور الأهمية في العمل أن ما نسبتهم 

ب  هم عنصر مهم سيشعر الموظفون أ هم مسموعون بالفعلي إن مشاررة العمال لرائهم والنظر فيها ي مما 

ةؤده إي  شعورهم بالتقدةر في مكان العملي إن تبادل الأفكاري والعصف الذهني في مجموعاتي وجعل 

دمه الموظف من افكار وملاحظاتي لا ةؤده فقط إي  مدرائهم المباشرين نس لون ويستمعون فعليًا إي  ما ةق

 زيادة شعورت بالرضاي بل ةؤده إي  تحقيق الذات.
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من خلال الجدول ال اا بالفهم الجيد لابيعة العمل وتقدةم الأفضل ي فإن الأغلبية المتمثلة بنسبة     -

سسة توظف الكفاءات من وهذا ةفسر أن المؤ    % ةفهمون طبيعة عملهم ويستايعون تقدةم الأفضل  44.6

 البورد البشره وتسهر عل  تدريل موظفيها بهدف أداء أعمالهم عل  أرمل وجه. 

 التحفيز السلبي :

من خلال الجدول المتعلق بالتعرض لعقوعة بسبل مخالفة أحد القوانين الداخلية للمؤسسة فإن -

 .٪ سبق وأ هم تعرضوا لمثل هذت العقوعات.58.4ماتقدر نسبتهم ب 

٪تعرضوا 51.5خلال الجدول الذه ةبين نوع العقوعات التي ةتعرض لها العاملين حيث أن ما نسبته  من-

 .لعقوعة خصم من الراتل والمنح. بسبل أحد الم الفات القانونية.

٪ةرون أن 63.6من خلال الجدول المتعلق بنتيجة العقوعة عل  إلتزام العامل في أداء مهام فإن ما نسبته 

هذت العقوعة كانو رادعة وأدت إي  التزامهم في أداء المهام الموكلة لهم فمن خلال هذت الآلية التي نصو  نتية

عليها القوانين الداخلية للمؤسسة أن تضمن تحقيق الصالح العام بتس ير قوة الردع في مواجهة كل فعل 

ي فنجد أن المؤسسة ؤسسةخارج عن مقتضيات الواجل الوظيفي والذه نشكل تهدةدا لمبدأ حسن سير الم

 حازمة في ما ةخص هذا الأمري ويمكننا ملاحظة هذا الأمر من خلال النسبة التي فاقو النصف في المؤسسة.

 مؤشرات الولاء التنظيمي في مؤسسة سوميفوس   الحور الثالث:

ته من خلال الجدول الذه ةبين حول بقاء العاملين في المؤسسة عل  المد  البعيد حيث ما نسب-

٪ةنوون البقاء في هذت المؤسسة و الاستمرار في العمل ويعد ذلا من نوع من أنواع الولاء التنظيمي 71.4

يفالعامل الذه ةنوه الاستمرار نعمل بهدف تحقيق أهدافه  من علاوات مادةة وترقية وعالتايي الالتزام والعمل 

 عل  تحقيق أهداف المؤسسة.

ون بانتمائهم لمؤسستهم ويتفاخرون بالعمل فيها ي إن الانتماء نعت ر ٪ من العاملين نعتز51.8ما نسبته -

أحد الغاةات الأساسية التي تهدف المؤسسة إي  تحقيقها لما لها دور إةجابي في الموظف والمنظمة في الوقو 

ذاتهي حيث نساهم عل   بات العمل فضلا عن تنمية الدوافع الإةجابية لد  الموظفين ورفع مستو  الرضا 

 لوظيفيي فالنسبة الساحقة من العينة تدل عل  النهج الجيد المتبع في المؤسسة.ا

%نساند  و منظمتهم ويدعموها في أزماتها .إن تنمية القو  العاملة في المؤسسات العامة 62ما نسبته  -

م الإداره ول اصة تعت ر غاةة في الصعوعة ومن المشاكل الكبيرة التي تواجه الإدارات والأقسام داخل التنظي

لأه مؤسسة. لهذا بات من الضروره عل  هذت المؤسسات استخدام أفضل السياسات التدريبية القادرة عل  

تاوير ذلا فبانجذاب الأفراد وتعلقهم ب هداف وقيم المنظمة بغض النظر عن القيم المادةة المتحققة من 

د بقيمهاي كل هذا ةدفع العاملين لمساند المنظمة وتاابق أهداف المنظمة مع أهداف الفرد والتزام هذا الفر 

 ودعم المؤسسة في أزماتها واعتبار مشكلتهاي مشكلتهم ال اصة. 
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%كانو أسبابه استمرارهم في العمل  ي عدم وجود البدةل  أه أي ولاء الموظفين 41,1ما نسبته  - 

 استمراره لأسباب اقتصادةة .

ة كافية نوعا يفتحفيز العاملين بالمؤسسة للرفع من نعت رون الحواف  التي تقدمها المؤسس %58,4أن  -

 لدائهم ورسل ولائهمي عن طريق الحواف  والتي غالبا ما تكون مختلفة القيمة.
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 المحور الرابع: دور أليات التحفيز في تحقيق الولاء في مؤسسة فرفوس   

دراتهم الشعور بالرضا عن الوظيفة ورؤية العاملين بأنها مناسبة لقمن خلال جدول  -
% يشعرون بالرضا عن وضائهم  ما نستنتجه أن رضا العاملين 5136ومؤهلاتهم ما نسبته  

إن الرضا الوظيفي نعرف عل  أنه استجابة عاطفية إةجابية نشعر بها عند القيام بعملا أو شيء أساسي ، 

 لجميع المؤسسات. وي يد من ولا
ً
ء العاملين عندما ةكون موجودا في العملي فهو عنصر أساذعي مهما

 لمؤسستهم.

% ةتواصلون من رؤسائهم بارقة مباشرة وما نستنتجه أن المؤسسة تستعمل سياسة 3ي63ما نسبته  -

 الأبواب المفتوحة ما ة يد من شعور العامل بالرضا والتايي ةصل إي  الالتزام والولاء والإخلاا في عمله 

جهودات من طرف الإدارة كانو أغلبية الشعور بالتقدةر والاعتراف بالممن خلال الجدول المتعلق  -

% ما نستنتجه أن المسؤولين يهتمون 7ي61وقدرت نسبتهم ب ’ إجابات المبحو ين أن نشعرون  بذلا أحيانا 

 ب داء العمل  أر ر من  .

للتدريل والتكوين لتحسين المهارات وزيادة القدرات كانو إجابة المبحوح  من خلال جدول  ال ضوع -

%ةخضعون للتدريل والتكوين هذا 61,7أن أغلبية العاملين  ةخضعون للتدريل والتكوين وقدرت نسبتهم ب 

نعكس ما ةدل أن المؤسسة تهتم بتاوير مهارات العامليين مما ة يد  قتهم بقدراتهم وشعورهم بالرضا وعالتايي ة

 عل  التزام من خلال تحسين أدائهم.

بيئة العمل عل  الانضباط وأداء الأعمال بشكل جيد  كانو إجابة أغلبية من خلال جدول مساعدة  

المؤسسة في  الوقو الحايي  تويي اهتماما بموضوع البيئة التي ةقوم الأفراد ب حيانا   عل  الرغم  من أن 

ة إليهم وهذا ما صر  به اغلل عينة الدراسةي فالأ ر المباشر بيئة العمل في العاملون فيها ب داء المهمة الموكل

سلوك العنصر البشره ودوافعه أدائهي كانو الوسيلة الرئيسية لتحسين الأداء الوظيفي وتاويرت وزيادة 

 .الكفاءة والإنتاجية من خلال تلبية حاجاتهم

 

 النتائج في ظل الدارسات السابقة :

بالرجوع إي  نتائج التي توصلو إليها الدراسة الراهنة فقد اتفقو النتائج مع بعض الدراسات  _

الحواف  و الولاء التنظيمي رما   ردراسة م وان منوعة التي توصلو إي  وجود مستويات عالية بين  السابقة

الموظفين عل  مفهوم هذت النتائج دراسة سليمان الفارذعي التي سنو أنه لا ةوجد إجماع بين رؤ  و خالف

 السياسات التحفيزةة والولاء التنظيمي.
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 :مداخل نظرية

إي  النتائج التي توصلو إليها الدراسة الراهنة ملاحظة أ ها قد اتفقو هذت النتائج مع النظريات   بالرجوع

فريدريا أرد    ذات العلاقة المباشر والغير مباشرة لموضوعنا يفكانو البداةة النظرية الكلاسيكية لقد

يتاةلور أنه ةمكن زيادة الحاف  عل  الإنتاج والتحكم فيه من خلال تنظيم الأجور ,وقد اختلفو مع النتائج 

كو ها تعتمد عل  التنظيم الوساي و العلاقات الرسمية ي أما بالنسبة لنظرية العلاقات الإنسانية التي أولو 

تشكل بناء تنظيميا غير رسمي وهذا ما نسنه نتائج  اهتمام بالاتصالات الغير رسمية وعلاقات الصداقة التي

و والتواصل دائما عن طريق المقابلات   مؤشرات ولاء الموظفين وذلا من خلال الشعور بالرضاء المحور الثالث

 . والاجتماعات الرسمية  الش صية

نظرية وليام اوشعي هو ما اتفق    هذت النتائج أةضا مع واتفقو  اتفقو اةضا مع نظرية دوڨلاس جرنجبور  .

 من هذت النتائج التي اوضحو ان الاستعداد التعاون ةؤده اي  الشعور و الالتزام كلمة الانشاة الوظيفي

و هو ما تثبته الدراسة بشكل ج ئي فقد اختلفو هذت النتائج مع نظرية تدعيم 

 الحواف  السلبيات دور المدعو السلبي لسلوك . سكيزر الذه أرد عل  أن   لفريدبرك  السلوك

 الاستنتاج العام  : 

لها دور ربير في رفع مستويات الولاء   الام رةقي نستنتج ان ٱليات التحفيز  ال رهنة عل   الصد   عل  ضوء

لتحفيز عمالها وهذا من أجل   ةو ي أن المؤسسة محل الدراسة تعتمد عل  ٱليات  الموظفين في المؤسسة مما

اء متميز و مواربة التغيرات و المشاكل في البيئة و لغرض البقاء تحقيق الاهداف المنشودة و من أجل أد

والاستمرار. فالتحفيز  ةحقق الالتزام الوظيفي لد  العاملين رما أن الاتصال الجيد وعيئة العمل الملائمة 

تساهم في رفع الرو  المعنوية وعالتايي تعمل عل  رسل ولاء العاملين . 
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 خاتمة

بعد عرا ومناقشة النتائج المتحصل عليهاي واستناد إي  أفراد العينة المدروسةي تم التوصل إي  النتائج 

 المهمة بالنسبة لدور لليات التحفيز في رسل ولاء الموظفين في المؤسسة. 

والذه وجد أن أهمية الموظفين التي من خلالها ةتم تفعيل النشاط داخل المؤسسة ي التي تسع  لتحقيق 

طريق استثارة الدوافع داخل الأفراد من خلال تابيق نظام حواف  فعال ي فهذا الأهداف المنشودةي عن 

الأخير نشغل موضوعا هاما في سياسة تنمية الموارد البشرية ي من منالق أن الإنسان بحاجة إي  محرك 

ه عل  ةدفعه لأجل إ بات ذاته بين الأفراد داخل التنظيم ي وعناء عل  ذلا فإنه بحاجة إي  تحفيز خارجي ةحث

القيام بعمله ي والتفاني فيه أما بالنسبة لولاء الموظفين الذه نعد مفتاحا أساسيا في تحدةد انسجام وتوازن 

وارتباط واستقرار العاملين . رما أن المؤسسة تهتم بالأفراد وتوليد مكانة مهمة لتحسين أدائهم وتاويرت إي  

.الأفضل والوصول إي  جودة الم رجات
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 ملخص:

-تهدف هذت الدراسة إي  ابراز دور لليات التحفيز في رسل ولاء الموظفين في المؤسسة الاقتصادةة الج ائرية فرفوس 

  -بئر العاتر 

مفردة مقسمة إي   56التي رأةنا أ ها مناسبة لهذت الدراسة والتي تقدر ب  وتم الاعتماد عل  أسلوب العينة الحصصية  

 من المنفذ.  3من المتحكم و 48من الا إطارات  4إطار سامي  1أربع مستويات

واعتمدنا عل  المنهج الوصفي الذ ه ةدرس العلاقة بين المتغيرات )التحفيز والولاء(. وتم جمع البيانات  من خلال  

 تبيان تم تصميمه لهذت الغاةة يتم من خلاله الإجابة عن التساؤلات الماروحة والتحقق من صحتها ميدانيا.الإجابة ع اس

وفي الأخير ل صو هذت الدراسة الدور الذه تحققه لليات التحفيز في رسل ولاء الموظفين بالمؤسسة الاقتصادةة     

 وخاصة بالمؤسسة التي قمنا بالدراسة فيها.

 .الدوافعي رسلي ولاء الموظفيني المؤسسة الاقتصادةة دوري لليات التحفيزيية: الكلمات المفتاح

 

Abstract  :  

This study aims to highlight the role of motivational mechanisms in gaining the loyalty of 

employees in the Algerian economic enterprise Farfous - Bir El-Ater  –  
The method of the quota sample, which we considered appropriate for this study, was 

relied upon, which is estimated at 56 individuals divided into four levels: 1 sublime frame, 4 

frames from the nominal, 48 from the controller, and 3 from the port. 
We relied on the descriptive approach that studies the relationship between the variables 

(motivation and loyalty). The data was collected by answering a questionnaire designed for 

this purpose, through which the questions raised were answered and verified in the field. 
Finally, this study summarized the role played by motivational mechanisms in winning the 

loyalty of employees in the economic institution, especially in the institution in which we 

studied. 
Keywords: role, motivational mechanisms, motives, earning, employee loyalty, economic 

institution. 

 


