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 بن رجیل محمد حفظھ الله ورعاه وجعلھالعمل الأستاذ  

  ،  الاجتماعیةذخرا لخدمة العلم، وكل أساتذة كلیة العلوم 



  

  
 اھـــداء

  ا�دي��ذا�العمل

  الكر�م�نا���الوالدين�

  .أطال�الله����عمر�ما�

  حفظ�ما�الله�و�رعا�ماو 

  أشقا�ي��عزاء

  ا����ل�من�علم���حرفا

  ا���زملا�ي�

  

 



  

  اھداء

  اھدي ھذا العمل

  الى الوالدین الكریمین

  .أطال الله في عمرھما 

  وحفظھما الله و رعاھما

  الأعزاءأشقائي 

  الى كل من علمني حرفا

 الى زملائي



  

  : الملخص الدراسة 

هده الدراسة إلى التعرف على العلاقة بین نظام الحوافز والانتماء التنظیمي في مؤسسة سونلغاز لولایة عین  تهدف

  الجنس والخبرة والمستوى التعلیمي ( تموشنت ومدى انتماء كل عامل المؤسسة وفق عدة متغیرات 

  : وقد توصلت إلى النتائج التالیة 

  . 0،68ان هناك علاقة جد قویة بین نظام الحوافز والانتماء التنظیمي قدرت ب-

  .لایوجد فرق دال احصائیا في الانتماء التنظیمي یعزى لمتغیر الجنس -

  .لایوجد فرق دال احصائیا في الانتماء التنظمي تعزى لمتغیر الخبرة  -

  .ا في الانتماء التنظمي تعزى لمتغیر المستوى التعلیميیوجد فرق دال احصائی-

الوصفي وذلك بالاعتماد على طبیعة الدراسة الاستبیان الاول استمارة نظام الحوافز المؤخودة  المنهجوقد اتبعنا 

من مذكرة الباحث محمد بن الزوخ بعنوان أثر الحوافز في تعزیز الولاء التنظیمي لدى عمال مؤسسة الاقتصادیة 

والاستبیان الثاني استمارة الانتماء التنظیمي المؤخودة من مذكرة الباحث محمد رضا بعنوان أثر العدالة التنظیمیة 

  .على الانتماء التنظیمي في مؤسسة الاقتصادیة دراسة حالة مؤسسة سونلغاز الوادي 

Résumé  

L’objectif de l’étude était d’identifier la relation entre le système d’incitation et l’affiliation 
organisationnelle de la Fondation Sonelgas dans l’État d’Ain Mtchent et la mesure dans 
laquelle chaque travailleur appartenait à l’entreprise selon plusieurs variables (sexe, 
expérience, niveau d’éducation 

J’en suis arrivé aux conclusions suivantes: 

- Il existe une relation d’expulsion très forte entre le système d’incitation et l’affiliation 
réglementaire estimée à 0,68. 

Il n’y a aucune différence statistique D dans l’affiliation organisationnelle attribuable à la 
variable du sexe. 

- Il n’y a pas d’équipe D statistique dans l’affiliation organisationnelle attribuable à 
l’expérience variable. 

- Il y a statistiquement des équipes D dans l’affiliation organisationnelle attribuables à la 
variable de niveau d’études. 

Selon la nature de l’étude, nous avons suivi le produit descriptif analytique. Le premier 
questionnaire est le formulaire de système d’incitation du mémorandum du chercheur 
Mohammed bin Zukh intitulé "L’impact des incitations dans la promotion de la loyauté 
organisationnelle parmi les travailleurs de l’institution économique". Le deuxième 
questionnaire est la forme d’affiliation organisationnelle du mémorandum du chercheur 
Mohammed reza intitulé "L’impact za sur la justice organisationnelle sur l’affiliation 

organisationnelle dans l’institution économique".  
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  مقدمة

 

1 

 

تعد الموارد البشریة من أهم الموارد في المؤسسة باعتبارها مصدرا أساسیا من مصادر التنمیة  و 

التطور فبعد أن كانت مجرد ید عاملة منتجة أصبحت المؤسسات تتنافس من أجل الحصول على أفضل 

هذه .  یمكن أن تدیر أي مؤسسة أفرادالمهارات و العمل على تطویرها نظرا لتأثیره على باقي الوظائف فلا

فمادام هناك أعمال و أهداف مطلوب إنجازها فلابد أن یتم . الحقیقة لایمكن أن تغیب عن أي مستخدم 

 .ذلك من خلالهم حتى إذا تمت الأعمال من خلال أجهزة و آلات فإن الأفراد هم الذین یشغلونها

و ءلك من خلال تطویر امكانیاتها للوصول .  وضلهذا تسعى جل المؤسسات من أجل الارتقاء و النه

إلى الأهداف التي سطرتها و ذلك من خلال الاستخدام الأمثل و العقلاني لطاقاتها البشریة و امكانیاتها 

المادیة  لو استطاعت المؤسسة التحكم و السیطرة في امكانیاتها المادیة فإن الأمر یختلف في الطاقات 

نجد أن . أنه یصعب التحكم فیها نظرا لقابلیة سلوكها للتغیر على مر الزمن البشریة فرغم توفرها إلا

المؤسسات تهتم به لأنه هو الركیزة الأساسیة لتحقیق أهدافها وذلك بالعمل على تنمیته و تطویره إلا أن 

هناك كثیر من المشكلات  التي تواجه في سعیها نحو تحقیق أهدافها المرجوة  مما یستدعي دراسة و 

حلیل سلوك العاملین و تصرفاتهم في المؤسسة بهدف توجیه سلوكهم للاتجاه المرغوب فیه و الذي یتلائم ت

 مع مخططات و أهداف المؤسسة 

و تعتمد في ذلك على تأسیس . یعتبر الأداة المؤشر الذي تبنى علیه مدى تحقیقها أكثر لأهدافها 

في العطاء المطلوب و هذا في حدود الحوافز و الطاقة الكامنة لدى الموظف أو العامل لیتجسد ذلك  

الذي یعتبر البحث فیه معقد و ذلك لارتباطه بمشاعر الإنسان،  و نحن بصدد دراسة موضوع نظام 

و نظرا لأهمیة .  الحوافز و علاقته بالانتماء التنظیمي لأهمیته بالنسبة للمورد البشري داخل المؤسسة

ارتباطات الوثیق بدوافعهم و قوة تأثیرها على أدائهم فلا بد أن تحظى  الحوافز في توجیه سلوكات الأفراد و

بالاهتمام و التركیز بوضع نظام حوافز فعال قادر على التأثیر الإیجابي على الأفراد بشكل یزید من 

انتمائهم لمؤسستهم و ذلك بأن یكون التعامل مع مختلف الحوافز الممنوحة و المقدمة للأفراد إلى انتهاج  

 نماط سلوكیة غیر صحیحة یضم على إدارة المؤسسة إضاعة الكثیر من الوقت و الجهد أ

و إن العلاقة بین المؤسسة و العاملین فیها لابد أن یكون أخد و عطاء و لا بد من البذل المتبادل بین 

علیها أن . الطرفین ، و بینما ترضى المؤسسة عن أداء العاملین قبل أن تقطف ثمار العطاء و الجهد 

خلال التطویر الذي  تسارع بما یجعل العاملین یشعرون بالراحة النفسیة و یحسون بثمرة جهودهم من



  مقدمة

 

2 

 

یحدث في حیاتهم العملیة ووضعهم الوظیفي و المعیشي بشكل عام و بالتالي هو الرهان و الضمان  

 .لاستمراریة الأداء و العطاء

 



  

 

 الجانب 

 النظري



  

 

 

  

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  :الفصل��ول 

 تقديم�الدراسة�



 تقديم�الدراسة                                                                         :فصل��ول�ال
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  :الاشكالیة

أصبح نجاح أو فشل المنظمات الخاصة الاقتصادیة منها یرتكز على مدى تحكمها واهتمامها وتأطیرها 

وهو العنصر البشري والذي یعتبر الثروة النادرة التي تتسابق المنظمات لتوفیرها  الصحیح لأهم مورد تملكه

بالشكل الذي یزید من فعالیتها الانتاجیة، ولكن لا یكفي للبقاء والاستمرار جلب عاملین أكفاء فقط بل 

متلكه یجب الاهتمام بهم وتحسین مستواهم وذلك عن طریق تقییم أدائهم، فنجاح أي مؤسسة مرهون بما ت

من كفاءات وقدرات بشریة والفرد یعد عضو فعالا وركیزة أساسیة لتحقیق أهدافها وبالتالي تحقیق أهداف 

الفرد وإشباع حاجاته الشخصیة عن طریق توفیر كل الامكانات سواء التنظیمیة او المالیة وتتمثل في 

  .المكافأة والتحفیزات وهو ما یعرف بنظام الحوافز

إن للحوافز بأنواعها دورا أساسیا في توجیه سلوك العاملین وجهودهم نحو تحقیق الأهداف فعندما یقوم 

أحد العاملین بأداء مهام عمله بدرجة من الجودة والاتقان ومع حصول العامل على الحافز مهما كان 

افز أخرى تكون بانتظاره نوعه فإنه یكون مدركا بأنه إذا ما إستمر على هذا النهج من حسن الأداء فإن حو 

وعلیه یزداد إبداعه وشغفه بالعمل وصولا لتلك الحوافز، وتتمثل الحوافز في العوامل والمؤثرات الخارجیة 

التي تشجع الفرد على زیادة وبالتالي یزداد رضاه عن العمل وانتمائه للمؤسسة، فالحوافز توقظ الحماسة 

عد على تحقیق التفاعل بین العامل والمؤسسة، فانتماء العامل والدافعیة والرغبة في العمل للعامل كما تسا

إحدى الركائز الأساسیة لتوفیر الاستقرار الوظیفي والبیئة الملائمة للعامل الذي تساعده على اداء عمله 

على أكمل وجه، ویساهم في رفع الروح المعنویة لدیه فالانتماء التنظیمي یعتمد على وجود نظام حوافز 

معرفة حاجات العاملین ودوافعهم وهذا یؤدي إلى أدائهم للأعمال الموكلة إلیهم على نحو جید، یقوم على 

وعلى العكس فإن عدم توفر الحوافز الملائمة یؤثر في مستوى الانتماء التنظیمي فالفرد الذي لا یستطیع 
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الابداع مما یؤثر إشباع حاجاته ولا یحقق طموحاته قد یفقد الإحساس بأهمیة العمل وتنخفض رغبته في 

 .  سلبا على مدى انتمائه للمؤسسة وبالتالي ینخفض مستوى أدائه المهني

هل توجد علاقة بین الانتماء التنظیمي ونظام الحوافز؟ هل یختلف عمال سونلغاز في : الإشكالیة

  إنتمائهم تبعا لمتغیر الجنس والخبرة والمستوى التعلیمي ؟

  :الأسئلة الفرعیة

ة ارتباطیة ذات دلالة احصائیة بین نظام الحوافز والانتماء التنظیمي عند عمال هل توجد علاق -

  مؤسسة سونلغاز؟

  تعزى لمتغیر الجنس؟ يالتنظیمفي الانتماء  إحصائیةهل توجد فروق ذات دلالة  - 

  تعزى لمتغیر الخبرة ؟ يالتنظیمفي الانتماء  إحصائیةهل توجد فروق ذات دلالة  - 

  التعلیمي ؟ تعزى لمتغیر المستوى يالتنظیمفي الانتماء  إحصائیةدلالة هل توجد فروق ذات  - 

  :الدراسةفرضیات 

هناك علاقة ارتباطیة ذات دلالة احصائیة بین نظام الحوافز والانتماء التنظیمي عند عمال مؤسسة  -

  .سونلغاز

  .تعزى لمتغیر الجنس  يالتنظیمفي الانتماء  إحصائیةتوجد فروق ذات دلالة  - 

  .تعزى لمتغیر الخبرة  يالتنظیمفي الانتماء  إحصائیةتوجد فروق ذات دلالة  - 

  .تعزى لمتغیر المستوى التعلیمي  يالتنظیمفي الانتماء  إحصائیةتوجد فروق ذات دلالة  - 
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  :الدراسةأهداف 

  .تحدید العلاقة بین نظام الحوافز والانتماء التنظیمي -

والخبرة  مي لدى عمال مؤسسة سونلغاز تبعا لمتغیر الجنساختلاف الانتماء التنظی التعرف عن - 

   .والمستوى التعلیمي

  .التعرف على مدى تأثیر نظام الحوافز على الانتماء التنظیمي داخل المؤسسة - 

  :الدراسةأهمیة 

یعتبر هذا الموضوع من المواضیع التي حظیت باهتمام العدید من المفكرین عبر الزمن ولازال یحتاج 

لدراسات جدیدة لارتباطه بدوافع ورغبات الأفراد التي تتمیز بالتغیر والتمایز من فرد إلى آخر، كما یسمح 

الأداء وتحدید  انخفاضدراسة موضوع نظام الحوافز للمسیرین في المؤسسات العمومیة من التحكم في 

  .مستوى أداء الفرد وإنتاجیته في مختلف المجالات والأنشطة

تكمن أهمیة هذا الموضوع أیضا في أنه یحاول تحدید أنواع الحوافز المادیة والمعنویة وعلاقتها  - 

  .بالانتماء التنظیمي

املین یعد المحرك الرئیسي اهمیة موضوع الحوافز وما له من دور في التأثیر في الانتماء والولاء للع - 

لطاقات الأفراد ورغبتهم في العمل ولذلك فإن عدم توافرها أي عدم فاعلیة نظامها لا بد ان یؤثر مباشرة أو 

  .غیر مباشرة في أداء العاملین

إن توافر الحوافز المادیة والمعنویة الفعالة یساهم في تحقیق الاستقرار وینشر روح التعاون بین  - 

 .منح العامل ما یستحقه من تقدیر واحترامالعاملین وی
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  :التعاریف الاجرائیة

 خلال من العامل علیها یحصل التي الدرجات من مجموعة هو :الحوافز لنظام الاجرائي التعریف- 1

 بین والتنافس والمفضلة والمعنویة المادیة الحوافز(  الابعاد رباعي الحوافز نظام مقیاس فقرات على اجابته

  الموظفین

 خلال من العامل علیها یحصل التي بالدرجة یقاس اجرائیا: يالتنظیم الانتماء الاجرائي التعریف-2

  الثلاثي  يالتنظیم الانتماء مقیاس فقرات على اجابته

  :الدراسات السابقة

I- دراسات تتعلق بنظام الحوافز  

  والتحفیز تعویض الحوافز المكافاة: بعنوان  ):2004(دراسة وانغ  -1

هدفت الدراسة لمعرفة تأثیر نظم الحوافز والتعویضات في شركات صناعة البناء : الدراسةهدف - 

والإنشاء، ومقارنتها بنظم الحوافز في غیرها من الصناعات، كما هدفت لمعرفة الحوافز الأكثر ملائمة 

  .التي تزید في كفاءة الشركات، فضلا عن استكشاف السبل الممكنة لتنفیذ برامج الحوافز

اختار الباحث عینة من عدة شركات عاملة في قطاع البناء والإنشاء، حتى یمكن  :ینة الدراسةع - 

معرفة أثر نظم مختلفة من التعویضات والمكافآت التي یجري منحها للعاملین نهایة العام في أدائهم وفي 

   .ربح الشركة في نهایة الأمر

  :ا الدراسةكان من أهم النتائج التي توصلت إلیه: نتائج الدراسة



 تقديم�الدراسة                                                                         :فصل��ول�ال

 

9 

 

نظم الحوافز والتعویضات الفعالة تساهم في تحفیز العاملین وتدفعهم الأداء أفضل، كما یكون لها  - 

   .الأثر في الاحتفاظ بهم وجذب الجدد منهم إلى المؤسسة

معرفة نظم الحوافز والتعویضات الملائمة سیؤدي إلى زیادة الإنتاج والمزید من الأرباح للشركة، كما  -

  .ن رضا العاملینستزید م

  .نظم الحوافز والتعویضات الملائمة والفعالة ستؤدي إلى زیادة الكفاءة والإبداع لدى العاملین - 

العلاقة بین المكتبات التفكیر والدافعیة في : بعنوان ):2005(دراسة روبرتس  -2

  .في مقاطعة الكاب الغربیة  احدى شركات التأمین

للتحقق من الدور الذي تلعبه كل من المكافآت، والتقدیر في زیادة هدفت الدراسة : هدف الدراسة-

ذو تأثیر أكبر في زیادة الدافعیة وتحسین ) المكافآت أو التقدیر(دافعیة العاملین، وأي من هذین العاملین 

  .مستوى الأداء والرضا عند العاملین

  .عاملا) 184(بلغت العینة  :عینة الدراسة - 

  :من أهم النتائج التي توصلت إلیها الدراسةكان : نتائج الدراسة -

وجود علاقة إیجابیة ذات دلالة إحصائیة بین المكافآت، والتقدیر ودافعیة العاملین نحو العمل  - 

فكلما كانت المكافآت والتقدیر أفضل كلما كانت دافعیة العاملین . ومستوى أدائهم ورضاهم الوظیفي

  .ن مستوى أدائهم وانتاجهم أعلىومستوى رضاهم عن العمل أعلى، وكلما كا

  .جاء في مقدمة الحوافز التي یحصل علیها العاملون التقدیر والثناء، والترقیة - 
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دراسة نظام الحوافز لتحقیق أقصى قدر من الاداء : بعنوان ):2008(دارسة فوري  -3

  .بیئة تصنیع السیارات في

الفعال لتحقیق أقصى قدر من الأداء في هدفت الدراسة لاستكشاف نظام الحوافز : هدف الدراسة-

شركة لتصنیع السیارات في منطقة الكاب الشرقیة في جنوب إفریقیا، كما هدفت لتحدید إذا كان هناك 

  .عالقة بین الحوافز المادیة والمعنویة ورضا العاملین ومستوى أدائهم

لكاب الشرقیة في جنوب عاملا في مصنع سیارات في منطقة ا) 150(بلغت العینة : عینة الدراسة - 

  .إفریقیا

  .جرى استخدام الاستبیان، إضافة إلى المقابلة أداة لجمع المعلومات: أداة الدراسة - 

  :كان من أهم النتائج التي توصلت إلیها الدراسة: نتائج الدراسة -

ونمط محتوى العمل، (هناك علاقة قویة ذات دلالة إحصائیة بین الحوافز المعنویة المتمثلة بـــ  - 

، والرضا الوظیفي للعاملین، ومستوى أدائهم، بینما كانت العلاقة ضعیفة )الإشراف، والعلاقة مع الزملاء

  .بین الحوافز المادیة كالمكافآت بنسبة أكبر من التركیز على الحوافز المعنویة كالتقدیر والثناء

  تحفیز الموظفین بوساطة برامج الحوافز: بعنوان ):2009(دراسة لاي  -4

هدفت الدراسة للكشف عن أنواع الحوافز وعناصرها الأكثر تأثیرا في تحفیز : هدف الدراسة-

  .الموظفین، وزیادة دافعیتهم للعمل، وتحسین مستوى أدائهم

  .موظفا)  378(شارك في البحث : عینة الدراسة - 

  .الإنترنت جرى استخدام الاستبیان، وقد جرت الإجابة عنه من المشاركین عبر: أداة الدراسة - 
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  :كان من أهم النتائج التي توصلت إلیها الدراسة: نتائج الدراسة -

أن الحوافز ذات قدرة تحفیزیة قویة للتأثیر في رغبة الموظفین في العمل بجهد أكبر، ورفع مستوى  - 

  .أدائهم، وزیادة إنتاجهم في العمل

 عیته وتحفیزه لأعلى المستویات هيأكثر ثلاثة عناصر متوفرة للموظف، ولها القدرة على زیادة داف - 

  .العلاقة بالزملاء، وظروف العمل، والعمل المهم

الحوافز المعنویة، والحوافز المتعلقة بالعمل ذات قدرة على زیادة دافعیة الموظفین وتحفیزهم على  -

  .من الزمنالمدى الطویل، بینما تبین أن الحوافز المالیة، والمواد الملموسة یكون تأثیرها فترة قلیلة 

والترقیة في أثار حوافز الاجور : بعنوان :الیابان، )2006(دراسة تاكاهاشي  -5

  الموظفین الیابانیینمستویات الدافعیة 

هدفت الدراسة للتركیز على أثر الحوافز في المؤسسات الیابانیة التي تعطي أهمیة : هدف الدراسة-

القوة التقریبیة لكل من حوافز الأجور والترقیة، وأیهما  وقیمة كبیرة للأمن الوظیفي، كما هدفت لمعرفة نقاط

  .له تأثیر أقوى في دافعیة الموظفین نحو العمل وعلى مستوى أدائهم

موظفاً من الموظفین الیابانیین العاملین في مجموعة شركات ) 1746(بلغت العینة : عینة الدراسة - 

  .یاً فن) 818(موظفاً إداریاً و) 928(تویوتا موتورز، منهم 

جرى مسح شامل على الموظفین الیابانیین العاملین في مجموعة شركات تویوتا :أداة الدراسة - 

  .موتورز
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أظهرت النتائج أنّ كلا من الترقیة والأجور تؤثر إیجابیا في دافعیة الموظفین  للعمل، : نتائج الدراسة -

القوة التقریبیة لكل من حوافز الأجور ما یؤدي إلى زیادة في مستوى أدائهم، كما تبین من المقارنة بین 

والترقیة في دافعیة الموظفین نحو العمل ومستوى أدائهم أن الترقیة على أسس عادلة ذات تأثیر أقوى من 

  .مستوى الأجور أو الزیادة في الأجور في حث الموظفین على القیام بأعمالهم

II– دراسات تتعلق بالانتماء التنظیمي:  

 جامعة في الإداري العمل بتطویر وعلاقته التنظیميالانتماء ": بعنوان )2016(دراسة هویشل - 1

  ".الأمنیة للعلوم نایف العربیة

في جامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة،  العاملین لدى التنظیميالانتماء  واقع إلى تعرف الدراسة سعت

التنظیمي للعاملین بتطویر العمل الإداري  الانتماءوواقع تطویر العمل الإداري في الجامعة، ومدى إسهام 

فیها، وتكون مجتمع الدراسة من جمیع العاملین في جامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة، والبالغ 

عاملاً، وأشارت نتائج الدراسة إلى )184(عاملاً، وتم اختیار عینة الدراسة عشوائیاً بمقدار)350(عددهم

وتطویر العمل الإداري في الجامعة،  التنظیمي الانتماءئیاً بین وجود علاقة طردیة موجبة دالة إحصا

وموافقة أفراد عینة الدراسة بدرجة كبیرة جداً على واقع الانتماء التنظیمي لدى العاملین في الجامعة، 

على واقع تطویر العمل الإداري في الجامعة، كذلك موافقتهم بدرجة كبیرة على  وموافقتهم بدرجة كبیرة

التنظیمي للعاملین  الانتماءالتنظیمي لدى العاملین في الجامعة، وأن  الانتماءالمؤثرة في تعزیز  العوامل

یسهم بدرجة كبیرة في تطویر العمل الإداري في الجامعة، كما أشارت النتائج إلى عدم وجود فروق ذات 

عدد الدورات التدریبیة في  النوع، العمر،(دلالة إحصائیة في اتجاهات أفراد عینة الدراسة باختلاف متغیر 

  ).تطویر العمل الإداري
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لدى العاملین في  وعوامل تعزیزه الانتماء التنظیمي: "بعنوان )2013(دراسة أبو سمرة وسلامة -2

  ".جامعة الاستقلال

التنظیمي وعوامل تعزیزه لدى العاملین في  الانتماءحیث حاولت هذه الدراسة التعرف إلى مستوى 

جامعة الاستقلال، وتكون مجتمع الدراسة من جمیع العاملین في جامعة الاستقلال للعام الجامعي 

ممثلة لمجتمع الدراسة، ) طبقیة(موظفاً، وتم اختیار عینة عشوائیة) 270(، والبالغ عددهم 2012/2013

التنظیمي، مكونة  الانتماءاحثان ببناء استبانة لقیاس مستوى وقام الب. موظفاً ) 79(بلغ عدد أفرادها 

أظهرت نتائج الدراسة أن مستوى . فقرة) 24(فقرة، والعوامل التي تساعد على تعزیزه، مكونة من ) 19(من

، )4.09(التنظیمي لدى العاملین في جامعة الاستقلال جاء بدرجة مرتفعة، وبمتوسط حسابي قدره الانتماء

كما أظهرت النتائج وجود فروق دالة إحصائیا بین تقدیرات أفراد عینة . یكرت الخماسيوفق مقیاس ل

الدراسة لمستوى الانتماء التنظیمي تعزى لمتغیري الوصف الوظیفي وطبیعة العمل، في حین لم تظهر 

أما بخصوص عوامل تعزیز الانتماء التنظیمي في جامعة . فروق تعزى لمتغیري الجنس والمؤهل العلمي

الاستقلال فقد أظهرت النتائج أن العوامل المعنویة حصلت على درجة مرتفعة، في حین حصلت العوامل 

  .المادیة على درجة متوسطة

  

  

  

  



  

 

 

  :الفصل الثاني

 نظام الحوافز   
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  :تمهید

یعد موضوع الحوافز من الموضوعات الهامة التي لاقت ومازالت تلاقي الاهتمام الكبیر من العاملین في 

مجال الإدارة، ویعود السبب في ذلك لما للحوافز من أثر مباشر في المستوى المعیشي والمركز المادي 

والنفسي والاجتماعي للعاملین من جهة، وفي أصحاب الأعمال من جهة ثانیة، حیث یسعون باستمرار 

لتحقیق إنتاج أعلى وتحسین مستوى الأداء، وتقلیص معدل الدوران الوظیفي، ومقدار الحوادث 

ذلك والإصابات، ومعدل التغیب عن العمل، وتقلیص الأخطاء، والعمل على ترشید الإنفاق، إضافة إلى 

ولا شك أیضا أن . فإن الحوافز غالبا ما تمثل مقدارا لا بأس به من تكلفة العمل في معظم المؤسسات

نظام الحوافز یساعد على إیجاد علاقة طیبة بین العاملین والإدارة، إذ أن درجة رضا العامل عن عمله 

فإن العنایة بإیجاد نظام تتوقف كثیرة على قیمة ما یحصل علیه، سواء كان نقدیة أو غیر نقدي، لذلك 

 .حوافز یعد عام من عوامل نجاح برامج إدارة الأفراد في المؤسسة

ویعد التحفیز حالیا جوهر نشاط المؤسسات الناجحة والفاعلة، التي تتنافس في إیجاد تولیفة مثلی من 

تي تتماشى مع طبیعة الحوافز، وقدرتها على إثارة حماسة الأفراد، وهذا بوساطة أنظمة التحفیز الملائمة، ال

العمل والعاملین أفرادا وجماعات، وكذلك اعتراف الإدارات الناجحة بالحاجات الإنسانیة، وضرورة احترامها 

  .للأفراد والجماعات، كل حسب كفاءته وقدراته ومهاراته
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  :تعریف الحوافز -1

یز یدل على تلك العوامل الحوافز لغة جمع حافز، وحفز الشيء حثه وحرکه، والتحف: التعریف اللغوي

 )256، 2001زكریا، . (الخارجیة التي تدفع الفرد إلى الحركة والقیام بعمل ما

تعددت التعریفات التي ذكرت عن الحوافز وتنوعت حیث عرفت الحوافز بأنها : التعریف الاصطلاحي

یزید كفاءة أدائهم لأعمالهم مجموعة العوامل التي تهیئها الإدارة للعاملین، لتحریك قدراتهم الإنسانیة بما "

  )22،ص 1978رسلان، . (على نحو أكبر وأفضل

توجه عام نحو طبیعة العمل، من حیث "الحوافز هي " Robbins"یرى  على صعید الدراسات الأجنبیة -

الاختلافات الحاصلة بین مقدار المكافآت التي یتسلمها العاملون في المؤسسة، ومقدار المكافآت التي 

  ).22P ,2001 ,Robbins" (قدون استلامهاكانوا یعت

لاستمالة  مجموعة السیاسات والوسائل التي تصمم وتكیف"الحوافز بأنها " Vroom"في حین یعرف  - 

الفرد نحو أداء الوظیفة المعهودة إلیه بالشكل الذي ینسجم مع تحقیق أهداف المؤسسة، ما دامت تؤدي 

  ).334، 2010جواد، ". (حاجاته إلى المستوى المرغوب بالنهایة إلى تحقیق أهدافه الشخصیة واشباع

الأساس لكل من إثارة الدافعیة لدى الفرد، وتحقیق التوافق بین أهداف " فیرى أن الحوافز هي" York"أما 

المؤسسة واهتماماته الشخصیة، وزیادة إنتاجیته من حیث الكمیة والجودة، وزیادة رضاه الوظیفي، وفي 

  )2007،47الغباري، .(درجات الانتماء الوظیفيالنهایة تحقیق أعلى 

من خلال هذه العریفات تشیر مجملها إلى ان الحوافز هي مجموعة من المؤثرات الخارجیة التي تعدها  - 

  .الإدارة للتأثیر في سلوك العاملین لدیها من اجل رفع كفاءتهم وانتاجهم بواسطة إشباع الرغبات والحاجات

  :التعریف الخاص -

  .عملیة تقوم بها المؤسسة للتأثیر في دافعیة الأفراد، الهدف منها رفع مستوى الإدارة وزیادة الانتاجیةهي 
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  :أهمیة الحوافز -2

تحسین إدارة العاملین ویتم ذلك من خلال مكافأة أولئك الذین حققوا مستویات عالیة من الأداء حیث  - 

  .تشجیع الأفراد لمحاولة بلوغ هذه المستویاتیؤدي ربط المكافأة بمستویات الأداء العالیة إلى 

  .زیادة الانتماء حیث تشكل الأجور والحوافز بأنواعها أساس العلاقة بین المؤسسة والأفراد العاملین فیها - 

  ).   10، 2009میاحي، . (توجیه السلوك، ایجاد أحد أكثر الروابط الممیزة بین العاملین والمؤسسة - 

حاجات الأفراد العاملین، ورفع روحهم المعنویة، ما یحقق هدفا إنسانیا مهما في المساهمة في إشباع  - 

  .ذاته، وله انعكاساته على زیادة إنتاج هؤلاء الأفراد، وتعزیز انتمائهم، وعلاقتهم مع المؤسسة

  . تنمیة الطاقات الإبداعیة والابتكاریة لدى العاملین، بما یضمن بالنتیجة ازدهار المؤسسة وتفوقها  - 

  . الحوافز عوامل تجذب الكفاءات للالتحاق بالمؤسسة - 

الحوافز تعد مقومة أساسیة في المؤسسات المبدعة، حیث یعد الإبداع هدفا متجددا ومطلوبا، وذلك  - 

  .بوساطة حوافز وأسالیب ونظم تعمق إیمان العاملین بهذه المبادئ

بینها،  ین، وتنسیق أولویاتها، وتعزیز التناسقالمساهمة في إعادة تنظیم منظومة حاجات الأفراد العامل - 

  .وأهدافهم بما ینسجم وأهداف المؤسسة، وتطلعاتها، وسیاساتها، وقدراتها على تلبیة مطالب العاملین

 .تنمیة عادات أو قیم سلوكیة جدیدة، تسعى المؤسسة إلى وجودها في صفوف العاملین - 

المؤسسة إلى إنجازها، وتجد أن ذلك یفترض مشاركة  المساهمة في تحقیق أیة أعمال أو أنشطة تسعى -

  ).87- 85، ص1999عساف، .(فعالة من قبل العاملین
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  :أهداف الحوافز -3

 - المادي ( زیادة في عوائد المؤسسة برفع الكفاءة الإنتاجیة للعاملین، إذ إن الاختیار السلیم للحافز - 

  . اج وتحسین نوعهیؤدي إلى دفع العاملین إلى زیادة الإنت) المعنوي

تساهم نظم الحوافز في تفجیر قدرات العاملین وطاقاتهم، واستخدامها أفضل استخدام، ویؤدي هذا إلى  -

اختزال في القوى العاملة المطلوبة، وتسخیر الفائض منها لمؤسسات أخرى قد تعاني نقصا في الید 

  .العاملة

  . تحسین الوضع المادي والنفسي والاجتماعي للفرد العامل وربط مصالح الفرد بمصالح المؤسسة - 

  . تعمل نظم الحوافز على تقلیص كلفة الإنتاج بابتكار أسالیب العمل وتطویرها - 

تسهم نظم الحوافز في خلق الانتماء لدى العاملین عن العمل ما یساعد في حل الكثیر من المشاكل  - 

تعانیها الإدارات مثل انخفاض قدرات الإنتاج، وارتفاع معدلات الكلف، والغیاب، والمنازعات، التي 

  .والشكاوى، ودوران العمل

إشباع حاجات العاملین بكل أنواعها، وعلى الأخص ما یسمى بالتقدیر والاحترام، وإشعارهم بروح  - 

 )31، ص2011مراد، ( .العدالة داخل المؤسسة ومن ثم زیادة تمسك العاملین بمؤسستهم

  :أنواع الحوافز -4

  :الحوافز من حیث موضوعها -1

تعطى هذه الحوافز للعاملین بشكل فردي أو جماعي، فقد یتم إعطاء حافز مادي : الحوافز المادیة - أ 

  :لعامل ینتج كمیة أكبر من الكمیة التي حددتها الإدارة وتتمثل الحوافز المادیة في

 فرید لأنه قادر على إشباع كل من الحاجات الدنیا فیسیولوجیة هو حافز : الأجر الأساسي

والحاجة إلى الأمن، كما أنه یشبع أیضا الحاجات العلیا مثل تحقیق الذات والاعتراف بالجهود الممیزة 

 .والاحترام
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 ویتمثل مثل هذا النظام مع الوظائف البیعیة والمحصلیة حیث یحصل البائع عن نسبة : العمولات

الصفقات والمبیعات التي یحققها او یحصل على نسبة مئویة من الدیون التي یحصلها وأحیانا مئویة من 

یصل الأمر على بعض المناصب الإداریة حیث یمكن أن یسمح لهم بالحصول على عمولات في 

 )244، ص2004ماهر، . (الصفقات التي یعقدونها مع الشركات الأخرى

 لكثیر من المؤسسات لكبار المتخصصین أو الفئات تعتبر المكافآت حافز مهما : المكافآت

بالأرباح عادة أو بكمیات  الإداریة فیها وذلك بناء على الأداء العام للمؤسسة، ویقاس هذا الأداء العام

 .الانتاج و المبیعات والنسبة المثالیة للمكافآت ویتدخل المستوى الإداري في تحدید المكافآت

 ة تحدد بنسب الأجر القاعدي قد تندرج في الرتب أو تدفع هي قیمة مالیة صغیر : العلاوات

، 2014بوكثیر، . (للموظف بشكل مستقل وهي تستخدم في حالة تحقیق إنجاز أفضل من الطبیعي

 ).356ص

  :وتتمثل في: الحوافز المعنویة - ب

 ة أو مع هو قدرة الفرد على أن یتكیف تكیفا سلیما مع بیئته الاجتماعیة أو المهنی: التوافق المهني

 .نفسه

 إن ضرورة مشاركة الأفراد أو الجماعات في عملیة اتخاذ القرارات : المشاركة في اتخاذ القرارات

زیادة الانتاج، : في المؤسسات لها العدید من النتائج والأثار الایجابیة التي تترتب على مشاركة الأفراد مثل

م بأهداف المؤسسة وتقلیص دورات العمل، وتحسین نوعیته، وتحسین الأداء والتعاون وتعزیز الالتزا

والمشاركة في اتخاذ القرارات تعزز الشعور بالانتماء للمؤسسة وحیاة العمل ایجابیة من خلال تحقیق 

ظروف عمل تسمح للعاملین بمزید من الاستقلالیة في العمل وهذا  لإیجادحاجات فإن المدیرین مدعوون 

 .النوع من التسییر یرمي إلى زیادة الحافز الداخلي للفرد
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 الضمان والاستقرار في العمل الذي توفره الإدارة للعاملین في محیط : ضمان العمل واستقراره

وى أدائهم، لأن العمل المستقر یكفل دخلا العمل یعتبر حافزا له أثر كبیر في معنویاته وبالتالي على مست

 ).   12، ص2007العكش، . (ثابتا للفرد یؤمن له ظروف عیش كریمة

 تعرف الترقیة بأنها عملیة إعادة تخصیص الفرد على وظیفة ذات مستوى أعلى وعادة ما : الترقیة

جباته ومسؤولیاته تنطوي مثل هذه الوظیفة على واجبات، مسؤولیات، سلطات أكبر وأكثر صعوبة من وا

وسلطاته في الوظیفة السابقة، كما أنها عادة قد ترتبط بالزیادة في الرواتب أو الأجر، یمكن اعتبار الترقیة 

كحافز معنوي لدى الفرد إذا ربطت بالكفاءة والأداء فإذا كان لدى الأفراد رغبة في شغل منصب وظیفي 

وهي المكانة الوظیفیة، فإن الترقیة تعتبر حافزا مشجعا أعلى من منصبهم الحالي وهذا تحقیقا لحاجة لدیهم 

 للأفراد على الأداء

 تعرف الصحة المهنیة على انها خلو العاملین من الأمراض: توفیر الصحة والسلامة المهنیة 

 ).116ص 2014بوكثیر،. (البدنیة والنفسیة ذات صلة بعملهم

  :من حیث آثارها -2

افز التي تنمي روح الإبداع والتجدید في العمل ومن أمثلة الحوافز هي تلك الحو : الحوافز الایجابیة -

  :الایجابیة التي استخدمت على نطاق واسع في المؤسسات هي

 تستخدم النقود كحافز أساسي یحفز العامل على مزید من الانتاج: الحوافز النقدیة. 

 الأمن والاستقرار في العمل. 

 المنافسة. 

 المعرفة والابلاغ بالنتائج 

 مشاركةال 



  الفصل�الثا�ي�����������������������������������������������������������������������������نظام�ا��وافز�

 

21 

 

هي الحوافز التي لا یرغب الفرد في الحصول علیها وینظر علیها كعقوبة وبالتالي : الحوافز السلبیة -

  :یحاول تجنبها وحتى یؤدي الحافز السلبي دوره لا بد من توفر الشروط التالیة

  أن یكون الحافز مسلوبا الخطأ المرتكب، بحیث لا یكون أكثر من الخطأ المرتكب فیصبح وكأنه

 .انتقام للعاملین

  أن یكون متزامنا من حیث وقوع السلوك غیر المرغوب به لكي لا یؤدي إلى ارتكاب الخطأ من

 .قبل الآخرین أو تكراره مرة أخرى من قبل مرتكبي الخطأ

 1993حنفي، . (أن یكون بمثابة ضمان لجودة العمل وحمایة للعاملین من عبث المفسدین ،

 ).367ص

  :من حیث أطرافها -3

وهي الحوافز التي تركز على إیجاد روح التنافس الفردي وهي التي تمح لفرد معین : الحوافز الفردیة -

لمضاعفة الأداء أو كمكافأة على إنتاجه المتمیز، ویؤدي هذا إلى خلق جو من التنافس بین الأفراد 

الترقیات، : تهاوعرفت أیضا بأنها هي ما یحصل علیه الفرد وحده نتیجة إنجاز عمل معین ومن أمثل

  .العلاوات التشجیعیة

تختص الحوافز الفردیة بأفراد محددین في المؤسسة ومثال على ذلك تقدیم مكافأة لأفضل موظف، ومن 

أهم مزایا الحوافز الفردیة أن الفرد یمكنه أن یلمس العلاقة بین الأداء والمكافآت على عكس من هذا فإن 

على مستوى الجماعة أو المؤسسة، وهذا النوع من الحوافز یكون هذه العلاقة واضحة في حالة المكافآت 

ناجحا في الحالات التي یتمتع بها الفرد باستقلال في الأداء على الآخرین والتي یمكن قیاس مساهمته 

  ). 10، ص1982البیومي، . (الفردیة المباشرة

ون بین العاملین ومن أمثلتها هي الحوافز التي تركز على العمل الجماعي والتعا :الحوافز الجماعیة - 

المزایا العینیة والرعایة الصحیة والاجتماعیة التي قد توجه إلى مجموعة من الأفراد العاملین في وحدة 
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إداریة أو قسم واحد أو إدارة واحدة لتحفزهم على تحسین ورفع كفاءة الإدارة والانتاجیة، قد تصرف المكافأة 

ل قیامهم جمیعا بعمل مشترك وهنا توزع المكافأة علیهم بنسب معینة التشجیعیة لفریق من العاملین مقاب

  :طبقا لدرجة مساهمة كل منهم في تحقیق الهدف ومن أهداف الحوافز الجماعیة ما یلي

 إشباع حاجة الانتماء والولاء. 

 زیادة التعاون بین الأفراد. 

 تقویة إثارة المنافسة والرغبة في تحقیق المصلحة العامة. 

  بین أعضاء الجماعة الواحدةالروابط. 

 25، ص2007بن ماطل، . (تقریب التنظیم غیر الرسمي من الإدارة.( 

  :نظریات الحوافز -5

  . )1911( تایلور–نظریة الإدارة العلمیة  -1

ركزت هذه النظریة على اهمیة الحافز المادي الذي یقف وراء انتاج الأفراد وأهملت دور العوامل النفسیة 

تماعیة التي تدفع الأفراد إلى عمل ما أو أداء معین، وقد اعتقد تایلور أن الوظیفة الأساسیة والحاجات الاج

للإدارة هي الحصول على أكبر انتاج ممكن بأقل تكلفة ممكنة، ولهذا فإن ظاهرتي النوع الجید والاقتصاد 

ق والرقابة المستمرة لتحقیق كانتا وراء آراءه في الفاعلیة الإداریة التي یمكن تحقیقها بفضل الاشراف الدقی

مستویات اداء محددة وواضحة، ویرى بعضهم أن هذه النظریة متشائمة تعتقد ان العاملین كسالى بطبعهم 

لا یرغبون في العمل ویتمیزون بالأنانیة والسلبیة وطموحاتهم ضئیلة، والحوافز التي تقدمها هذه النظریة لا 

لعامل مخلوق اقتصادي تنحصر حاجاته في الحاجات المادیة تخرج عن كونها حوافز مادیة من حیث أن ا

وعلیه فإن الانتقادات الأساسیة التي توجه لهذه النظریة أنه لم یكن هناك اتفاق على مدى قوة المال في 
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الدافعیة وتأثیره، إضافة أن المال لیس كل شيء في حیاة الإنسان، إذا قد یكون المال عملا هاما في 

مریم، . ( تحفیزهم ولكن هناك عوامل ومبادئ أخرى هامة تؤثر في دافعیة الفرد للعملدافعیة الأفراد و 

  ).123، ص1997

  )1930(لیكرت  –نظریة العلاقات الإنسانیة  -2

ترى هذه النظریة أن الإنسان كائن اجتماعي یعطي أهمیة كبیرة للعضویة في الجماعة ولأسلوب التعامل 

بین العاملین وإتاحة المجال للعلاقات غیر الرسمیة تعد حوافز لمزید من معه، لذلك فإن تعزیز العلاقات 

العمل لا تقل أهمیة عن الحافز الاقتصادي، وقد أعطى التوضیح الأفضل لنظریة العلاقات الإنسانیة 

وصنف الدوافع الأساسیة في العمل إلى دوافع اقتصادیة، دوافع الأمان، ودوافع ذاتیة ودافع الفضول ودافع 

  .رغبة في الإبداعال

وتقوم هذه النظریة على أساس أن المؤسسة هي مجتمع إنساني یهدف إلى تحقیق مجموعة من الأهداف 

المحددة ویشارك في تحقیقها جمیع العاملین وتعتمد درجة قدرتهم على تحقیق هذه الأهداف على كبیعة 

هناك علاقات مبنیة على الاحترام والود العلاقة بینهم أي أن الانتاج في المؤسسة یكون عالیا إذا كانت 

  .والتفاهم بین العاملین والعكس صحیح

یمكن القول أن هذه النظریة كان لها أثر كبیر في إبراز أهمیة العلاقات الإنسانیة في المؤسسان وأهمیة 

لا تقل الحوافز المعنویة التي غابت في نظریة الإدارة العلمیة التي اهتمت فقط بالحوافز المادیة حیث 

. ( المعنویة أهمیة عن الحوافز المادیة في تحقیق الانتماء عند العمال وتحفیزهم نحو العمل والإنجاز أكثر

  ).307، ص1994سعید، 

   )Maslow: )1943 -ماسلو -نظریة الحاجات  -3
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حاجات تحقیق

الذات 

حاجات 
التقدیر

حاجات اجتماعیة

حاجات الأمن

)الفسیولوجیة(الحاجات الأساسیة 

  :وفق نظریة ماسلو تقسم هذه الحاجات إلى خمسة أنواع تتفاوت من حیث أهمیتها

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  سلم ماسلو للحاجات: 01الشكل 

من محتوى نظریة ماسلو التي تقدم للإدارة فرصة معرفة مجمل الحاجات ومحاولة إشباعها  انطلاقا

بالمغریات التحفیزیة الضروریة حتى تتمكن المؤسسة من التنسیق بین الأهداف الخاصة بالأفراد والأهداف 

نها مدخلا أساسیا لتنمیة العلاقات العامة على الاستراتیجیة للمؤسسة وتطویعها لتنفیذ خطط التنمیة، فإ

مستوى النسق الداخلي للمؤسسة ومت ثم یجري إشباع الروح المعنویة العالیة وإحلال مبدأ التعاون بین 

  ) 94، ص1991والاسا، . (الأفراد مهما كان تركزهم في الهرم التنظیمي للمؤسسة
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  )1961( ألدرفیر ERGنظریة  -4

جرى تطویر هذه النظریة عن نظریة ماسلو في تسلسل الحاجات لجعلها أكثر انسجاما مع نتائج البحوث 

) التطور(والنمو ) الانتماء(والارتباط ) البقاء(العلمیة مقتصرة فقط على تسلسل ثلاث حاجات وهو الوجود 

  :لثلاثوهي الأحرف الأولى من أسماء هذه الحاجات ا ERGولذلك أطلق علیها اختصارا 

من حاجة أدنى إلى حاجة أعلى، كما هو الحال في  الانتقالولا تفرض هذه النظریة تسلسلا صارما في 

تأخذ في الحسبان التباینات التي بین الأفراد من حیث ) ERG(نظریة ماسلو ومن الملاحظ أن النظریة 

الإنسان، ففي الیابان مثلا توضع الثقافة والمنبت الأسري والبیئة الحصریة والتي تعدل القوى الدافعة لدى 

الحاجات الاجتماعیة قبل الحاجات الفیسیولوجیة في الأهمیة وفي البلاد العربیة مثلا قد توضع الكرامة 

فوق مبدأ آخر وعموما یمكن القول أن هناك دراسات تدعم هذه النظریة وهناك دراسات أخرى تعارضها 

  .الحاجات لماسلو تمثل تحسنا بالمقارنة بتسلسل) ERG(ونظریة  

إذ قدمت نظریة ألدرفیر أسلوبا أكثر واقعیة للتحفیز من نظریة ماسلو إذ بینت أن الحاجة التي لا یجري 

إشباعها تزداد قوة وأن هناك ارتباطا بین الأنواع المختلفة للحاجات كما أنها تساعد على فهم السلوك 

عنصري الرضا والتقدم وبهذا نقول ان هذه البشري في المؤسسات على نحو أوضح، وذلك لشمولها على 

أیضا مكونات الحاجة وهي إشباع الحاجة وقوة الرغبة  النظریة لا تقدم أنواع الحاجات فقط بل تحدد

  ).191، ص1995النجار، . (وعموما یمكن أن نقول أن رؤیة ألدرفیر للتحفیز لا تختلف كثیرا عن ماسلو

  )1961( :-ماكلیلاند – للإنجازنظریة الحاجة  -5

  :تقوم هذه النظریة على ثلاث أنواع من الحاجات

  إي الاندفاع في الإنجاز، النجاح، الوصول والتحقیق: الحاجة للإنجاز -1
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  .أي الحاجة للصداقة والعلاقات الطیبة ولحمیمة والقبول والارتباط: الحاجة للانتماء -2

د الفرد بطریقة مختلفة تتمثل في حب أي الحاجة لجعل الآخرین یتصرفون كما یری: الحاجة للقوة -3

  )279، ص2004الصرن، . (الهیمنة والسیطرة والرقابة والتحكم

  :ویذهب ماكلیلاند واعوانه إلى ان ذوي الإنجازات العالیة یتصفون بالخصائص والصفات التالیة

ل وإیجاد یمیلون إلى لحالات والمواقف التي تعطى لهم فیها المسؤولیة الشخصیة في تحلیل المشاك - 

  .الحلول لها

  .یمیلون إلى المخاطرة المتوسطة بدلا من المخاطر العلیا أو الدنیا - 

  .یرغبون بالتغذیة العكسیة لإنجازاتهم لیكووا على علم بمستوى إنجازهم - 

إن فهم الحاجات الثلاث التي ذكرها ماكلیلاند وإدراكها مهمان للإدارة في المؤسسات الاقتصادیة حتى 

ظیم أعمالها لتعمل بطریقة جیدة لأن أي مؤسسة أو وحدة إداریة تمثل مجموعات من الأفراد تستطیع تن

تعمل معا لتحقیق أهداف معینة ولذلك فإن إدراك هذه الحاجات الثلاث عامل هام في المساعدة على حفز 

  ).96، ص1993المغربي، . (الأفراد لتحقیق هذه الأهداف واستعمال حوافز ملائمة لذلك

  )1960( :لماكریجور Y.Xریة نظ -6

الذي حاول القریب بین المؤسسة  Mc Gregor Douglasتعود الجذور التاریخیة لهذه النظریة إلى 

وأفرادها وإحداث التكامل بین أهداف الطرفین وخلق الظروف الملائمة لتحقیق إشباع حاجات الأفراد من 

خلال عملهم في مؤسساتهم، وبذلك یشعر الأفراد بأنهم مرتبطین بهذه المؤسسات، لهذا فهم یسعون إلى 

  .تطویرها وتحسینها باستمرار لضمان بقائها
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  :  تقوم هذه النظریة على الافتراضات التالیة: Xنظریة * 

  .إن الفرد بطبیعته یكره العمل وسوف یتجنبه أو یتهرب منه إذا كان في استطاعته -

بسبب الخاصیة السابقة والخاصة بكره العمل یجب إجبار الكثیر من الأفراد على العمل  -

للعمل وإنجاز الأهداف التنظیمیة  وتوجیههم ومراقبتهم وتهدیدهم بالعقاب مدخلا لدفعهم

  .بطریقة ملائمة

یفضل الفرد المتوسط التوجیه ویتجنب تحمل المسؤولیة ولدیه القلیل من الطموحات  -

  .ویرغب في الإحساس بالأمان فوق كل شيء

وبذلك نرى أن الإداري الذي یؤمن بهذه النظریة لا بد أن یكون تسلطیا في إدارته وعلاقته 

حنفي، . (ة حتى یستطیع أن یدفع الأفراد إلى القیام بأعمالهم على أكمل وجهبأفراد المؤسس

  ).505، ص1990

تخالف النظریة الأولى على أساس إیمانها بدوافع العمل وحاجات العاملین : Yنظریة * 

  :وتقدم فرضیات أخرى معاكسة للأولى أهمها

یا أو جهدا عقلیا أمر طبیعي إن الجهد الذي یبذله الفرد في العمل سواء أكان جهدا بدن  -

والعمل هو مصدر رضا الفرد لذلك فهو ینجزه طواعیة ولیس التزاما كما أن العمل یمكن أن 

  .یكون مصدر للعقاب وبذلك یحاول الإنسان تجنبه لأنه موضع عقاب
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الرقابة الخارجیة المتزمتة وللتهدید بالعقاب لیسا الوسیلتین الوحیدتین اللتین تدفعان  -

العاملین لبذل ما یلزم من جهد لتحقیق أهداف المؤسسة إذ أن الفرد العامل سوف یقوم 

  .بمهمات الرقابة الذاتیة والتوجیه الذاتي لإنجاز ما الزم به

  .یتقبل الإنسان المسؤولیة برضا ویبحث عنها -

مكافأة یعمل الإنسان عادة أملا في الحصول على المكافأة ولیس خوفا من العقوبة وأهم  -

  .للإنسان هي التي تحقق الانتماء وإشباع حاجات تحقیق الذات لدیه

استراتیجیات وإنما هي بمنزلة ) Y.X(یمكن القول  في رأي ماكریجور لا تشكل نظریتي 

أساسیة عن الطبیعة البشریة التي تؤثر في المدیرین وتجعلهم یتكیفون مع إحدى  اعتقادات

  ).506ص 1990حنفي، . (الاستراتیجیات

  :نظریة الأعزاء للدافعیة -7

وفقا لتطبیق مفهوم الإعزاء في مجال الدافعیة فإن الفرد ینظر إلى سلوكه من عملیات إدراكیة ذاتیة، فعلى 

أساس هذه الإدراكات یرجع الفرد استجاباته السلوكیة إلى عوامل داخلیة كامنة في ذاته، كأن یرجع 

ي العمل، أو قد یرجع استجاباته السلوكیة إلى عوامل خارجیة، حصوله على مكافأة إلى بذله لجهد أكبر ف

كأن یرجع سبب رضاه إلى حصوله على علاوة أو ترقیة، وبناء على ذلك فإن الفرد یحدد نوع الحوافز 

التي یرغب في الحصول علیها في المستقبل، وفقا لإدراكه للعوامل الداخلیة أو الخارجیة بعدها مسببات 

 .لتحفیزه
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الأبحاث في مجال تطبیق نظریة الاعزاء في مجال الدافعیة إلا أن هناك مؤشرات أن محاولة  ومع قلة

حوافز خارجیة تؤدي إلى تخفیض (بوساطة مكافآت ) محفزین داخلیا(تحفیز الأفراد الذین یحبون عملهم 

في دافعیة الأفراد حبهم لعملهم، كما تشیر النتائج إلى أهمیة الدور الذي تؤدیه نظریة الاعزاء في التأثیر 

في العمل، لذلك لابد من تحفیز الأفراد بوساطة نوع الحوافز التي تتلاءم مع طریقة إعزائهم لمسببات 

  ) 140، 2001حسن، ( )داخلیة، خارجیة(استجاباتهم السلوكیة 

  )1964(: نظریة التوقع أو التفضیل لفروم -8

لى قوة التوقع بأن ذلك العمل أو التصرف ستتبعه ترى أن الرغبة أو المیل للعمل بطریقة معینة یعتمد ع

نتائج معینة، كما یعتمد أیضا على رغبة القرد في تلك النتائج، أي إن فروم یذهب إلى أن الدافعیة هي 

نتاج لرغبة الإنسان في شيء ما، وتقدیره لاحتمال أن عملا ما سیحقق له ما یریده وبكلمات بسیطة یمكن 

قوة الدافع نحو عمل ما، وقوة الرغبة تعني شدة رغبة إنسان في شيء ما، والتوقع القول إن الدافعیة تعني 

یعني احتمال حصول ذلك الإنسان على الشيء من عمل معین، وهذا یعني أن حفز الفرد یعتمد على 

  : توقعات الفرد

  .إن الجهد المبذول سیؤدي إلى الإنجاز المطلوب: التوقع الأول - 

نجاز المطلوب سیحقق المكافأة المرغوبة من الفرد، والتي تشبع حاجته، ومن ثم إن الإ: التوقع الثاني - 

  )654، 1993شاویش، . (تحقق الرضا له

تعد نظریة التوقع ضمنا وسیلة لتحقیق غایة، فقد نجد أن النتیجة التي حصل علیها الفرد لیست هدفا في 

فیها، فمثلا قد یرغب الفرد في الترقیة في  ذاته، وإنما تكون وسیلة أو وسیطا لتحقیق نتیجة أخرى مرغوب

وظیفته، لیس بهدف الترقیة، وإنما یسیب إدراكه واعتقاده بأن الترقیة هي السبیل لتحقیق حاجة التقدیر، 

  )293، ص2010العمیان، . (والاحترام، والحصول على المردود المادي من أجور ورواتب
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نموذج فروم، وقد ربطا الرضا بكل من الإنجاز ) 1968(عام " طور بورتر ولولر: نموذج بورتر ولولر

 .والعائد، فهم یضعون حلقة وسیطة بین الإنجاز والرضا، وهي العوائد

لذلك فإن من أبرز ما اضافه نموذج بورتر ولولر إلى نظریة فروم هو المفهوم الذي یشتمل علیه 

القناعة والرضا تتحدد بمدى التقارب  نموذجهما بان استمرار الأداء یعتمد على قناعة العامل ورضاه، وأن

أن هناك نوعین " بین العوائد الفعلیة، التي جرى الحصول علیها، وما یعتقده الفرد، وقد بین بورتر ولولر

  ۔: من العوائد

 عند العلیا لحاجات تشبعا وهذه المرتفع، الإنجاز یحقق عندما الفرد بها یشعر التي هي :ذاتیة عوائد - 

  . الفرد

 هي التي یحصل علیها الفرد من المؤسسة الإشباع حاجاته الدنیا كالترقیة والأجور: عوائد خارجیة - 

                        .والأمن الوظیفي

  یمثل نموذج بورتو ولولر:  02الشكل 

  )295- 294 ص 2010العمیان، (
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أفضل لتحفیز تعطي مساعدات هامة لتحقیق فهم " بورتر ولولر"ومما لا شك فیه أن نظریة 

العمال، ودراسة العلاقة بین الأداء والرضا، ولكن لیس لهذه النظریة أثر كبیر في الممارسة 

  .العملیة لإدارة الموارد البشریة

  )1968( :-لوك  –نظریة تحدید الهدف -9

تفترض هذه النظریة أن الإصرار على تحقیق الهدف هو أساس التحفیز، وأن الهدف یخبر 

وتدعم البحوث  علیه أداؤه، وكمیة الجهود التي علیه أن یبذلها لتحقیقه العامل بما یجب

وإن  العلمیة أهمیة الأهداف في التحفیز، حیث یمكن القول إن الأهداف المحددة تزید الأداء،

  .الأهداف الصعبة تحفز أكثر من الأهداف السهلة

   :لوضع الأهداف في و قد حدد لوك الخصائص الأساسیة التي تتسم بها العملیات العقلیة

  .أي درجة دقة الهدف ووضوحه :تحدید الهدف. 1

  .أي درجة الأداء الذي یسعى إلیه الفرد :صعوبة الهدف. 2

  .أي تحدید كیفیة الوصول إلى الهدف :كثافة الهدف. 3

ومن الناحیة التطبیقیة تقترح النظریة على المدیر أن یشجع العاملین ویساعدهم على وضع 

حریم، المرجع . (وطموحة لأنفسهم، وأن یساعدهم ویحثهم على تحقیقهاأهداف محددة 

  )142السابق، ص

  )1960( :نظریة العدالة أو المساواة لــ آدمز -10

على مسلمة أساسیة وبسیطة، هي رغبة الأفراد في الحصول على  تقوم نظریة العدالة لآدمز

وكه إلى تحقیق الشعور بالعدالة، معاملة عادلة، وترى النظریة أن الفرد یكون مدفوعا في سل

یؤكد آدمز هو شعور وجداني عقلي، یجري التوصل إلیه من مجموعات  وهذا الشعور كما
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العملیات العقلیة والتمثیل الذهني للمشاعر الدالة على العدالة من عدمه، وفیما یلي عرض 

  :الأساسیة لهذه النظریة للفكرة

الة من التوازن بین ما یقدمه من مساهمات، وما إن الفرد كائن مدفوع لأن یحدث لدیه ح -

  .یحصل علیه من عوائد من المؤسسة التي یعمل فیها

یجري وضع هذه المقارنة في نسبة، بسطها العوائد التي یحصل علیها الفرد مثل الأجر،  -

لفرد والترقیة، والمعاملة الحسنة، والحوافز المادیة، والشكر، وغیرها، أما المقام فهو إسهامات ا

  .التي تتكون من جهود وأداء، وخبرة، وتعلیم، وكمیة العمل

یتحدد شعور الفرد بالعدالة من عدمه من مقارنة النسبة السابقة التي تخصه بنسبة أخرى  -

  .للأفراد داخل المؤسسة، یكونون صالحین للمقارنة

 الفرد لسلوك معین وهنا یكون الشعور بعدم العدالة هو المؤدي إلى القدرة الدافعة، إلى حماسة

والاستقرار، وبأن الأمور تسیر في  وفي جانب آخر تؤدي العدالة إلى الشعور بالاتزان

  )156،ص 2003ماهر، (.نصابها

  أثر العدالة المدركة في الإنتاج: 01الجدول                        

یشعر العامل أن مستوى أجره 

  مرتفع

    یشعر العامل أن مستوى أجره منخفض

على أساس أجر 

  القطعة

الكمیة كما هي أو یخفضها ویرفع 

  الجودة

یخفض الجودة وكمیة الإنتاج من دون 

  تغییر أو یرفعها

  

  أجر ثابت  یخفض الكمیة والجودة  یرفع الكمیة والجودة

  )61، ص 1995بدر، ( 
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فإدراك عدم المساواة یخلق نوعا من التوتر الداخلي داخل الأشخاص، یحرضهم على إعادة 

إلى میزان العدالة، وأكثر الطرق المستخدمة في تخفیض حالة عدم المساواة شیوعا ما  التوازن

  :یلي

 حیث یختار الشخص زیادة مدخلاته إلى المؤسسة أو إنقاصها،  :تغییر المدخلات

فمثلا الأفراد الذین یعتقدون أنهم یحصلون على أجر أقل مما ینبغي، قد یخفضون الجهد 

أیام الغیاب، والأفراد الذین یقبضون أكثر من غیرهم یحاولون بذل المزید  المبذول أو یزیدون

 .من الجهد في العمل

 هنا یقوم العامل بتغییر مخرجاته، فمثلا الفرد الذي یحصل على  :تغییر المخرجات

 .أقل مما یعتقد أنه یستحقه، یطالب بزیادة مرتبه أو الحصول على مكتب واسع

 د ترك العمل بدلا من المعاناة الناجمة عن عدم المساواة هنا یفضل الفر  :ترك العمل

 ).Vecchio 1982, 105.(أمالا في الحصول على العدالة المفقودة في العمل الجدید

وبناء على هذه النظریة یمكن القول إن حصول الأفراد داخل المؤسسة على الحوافز نفسها 

علاقة الفرد بالمؤسسة، وینعكس مقارنة بالآخرین من المستوى نفسه فإن ذلك سوف یحسن 

و حفظ المؤسسة لحقوق  العمل وشعوره بالاستقرار والمعنویات العالیة، ذلك في رضاه عن

الفرد و انصافه حین یبذل جهودا كبیرة ینمي إحساسه بالانتماء لتلك المؤسسة لأنها تحرص 

بلة لاستقطاب أحسن على تطبیق مبدأ العدالة بین الأفراد فیما یخص الحوافز، وهذا یجعلها ق

الكفاءات، أي إن هذه النظریة توجه المؤسسات إلى وضع أنظمة حوافز منصفة وعادلة 

  .لتحقیق انتاج أكبر
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  )1981( :لولیم أوشي) ( Z النظریة الیابانیة -11

أن " ولیام أوشي"الإنساني للعامل، حیث لاحظ  على أساس الاهتمام بالمجال) (Zتقوم نظریة

قضیة إنتاج العامل لن تحل من خلال بذل المال أو الاستثمار في البحوث والتطویر، فهذه 

الأمور لا تكفي وحدها من دون تعلم كیفیة إدارة الأفراد العاملین بطریقة تجعلهم یشعرون 

ظریة إلى ثلاث مرتكزات أساسیة من بروح الجماعة بفعالیة، وبهذا استند في وضع معالم الن

أجل تحدید سمات المؤسسة الیابانیة، التي توحي بطرق تحفیز العاملین، وهذه المرتكزات هي 

  .)الثقة، والمهارة، والمودة(

ومن خلال هذه المرتكزات التي تختص بها المؤسسة الیابانیة، یقوم أوشي بعرض المبادئ 

  :دارة الیابانیة وشرحها، والتي لها علاقة بتحفیز العاملینالأساسیة التي تقوم علیها فلسفة الإ

إن أهم خاصیة، تتمیز بها المؤسسة الیابانیة، هي توظیف العاملین  :الوظیفة مدى الحیاة -

بها مدى الحیاة، وهذه هي القاعدة التي یقوم علیها الكثیر من أوجه الحیاة، وینعكس أثرها 

 .في نواحي العمل المختلفة

لا تجري الترقیة في معظم المؤسسات بالیابان إلا كل عشر  :م والترقیة البطیئةالتقیی -

 .سنوات، وهذا الإجراء یطبق على جمیع العاملین في المؤسسة

المؤسسات الیابانیة عدم التخصص الدقیق بالمهنة، تفضل  :عدم التخصص بالمهنة -

للاستفادة به في خدمة جمیع أكثر من مهنة، وینتقل من قسم إلى آخر، وذلك  فالفرد یمارس

أقسام المؤسسة التي یعمل بها، وهذا التنقل من قسم لآخر یكسب العامل تجربة ثریة لتجعله 

 .معدّا للترقیة

تعتمد الرقابة في المؤسسات الیابانیة على الحذق والمفاهیم  :عملیة المراقبة الضمنیة -

  منتظم في آن واحد، وهذا یجعلهاالضمنیة والأمور الداخلیة، وهي تمارس على نحو وثیق و 

  ) 173،  1995العدیلي ، (                              
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شبه معدومة، وهي لا تختلف عن أسالیب الرقابة الإداریة المستخدمة في مؤسسات الدول  

 .الغربیة

تعتمد المؤسسات الیابانیة على العمل الجماعي المشترك،  :اتخاذ القرارات الجماعیة -

اتخاذ قرار مهم في مؤسسة یابانیة، یجري إشراك كل الذین سیتأثرون بهذا القرار  فعندما یراد

النظر عن نوع هذا القرار، و هذا سیدفع العاملین إلى الإنتاج ویشعرهم  في اتخاذه بغض

 .بالأهمیة

في المؤسسات الأمریكیة كما هو الحال في مؤسسات ) ( Zویعتقد أوشي أن تطبیق نظریة

. الیابان سوف ینتج عنه تحقیق أهداف الأفراد العاملین وأهداف المؤسسة على السواء

  )174، ص1995العدیلي، (

في الأخیر یمكن القول أن هذه النظریات تختلف باختلاف الباحثین، فمنهم من یركز على  -

تمد على التحفیز المعنوي، ومنهم من یعتمد على التحفیز التحفیز المادي، ومنهم من یع

الإیجابي والسلبي وسیلة ملائمة لتحفیز الأفراد، وكذلك جمیع هذه النظریات تتضمن شروطا 

قد تتحقق في مجموعة عاملین في مؤسسة معینة، بینما قد لا تتحقق لمجموعة أخرى تعمل 

وف خاصة بها، إضافة إلى طبیعة في مؤسسة أخرى، فلكل مؤسسة سیاق خاص بها، و ظر 

الأفراد من حیث التعقید والتغییر، لذا یجب على كل إدارة و مؤسسة دراسة دقیقة لسلوك 

  .الأفراد وأفعالهم ودوافعهم، ومن ثم القیام بتحفیزهم

  :أسس منح الحوافز -6

المرجوة إن منح الحوافز لابد أن یكون مبنیا على مجموعة من الأسس، حتى تحقق الأهداف 

منها، ولا تكون سببا في نتائج عكسیة على العاملین على نحو خاص، وعلى المؤسسة 

  :وأدائها على نحو عام، وأهم هذه الأسس



  الفصل�الثا�ي�����������������������������������������������������������������������������نظام�ا��وافز�

 

36 

 

 یعد التمیز في الأداء المعیار الأساسي، وربما الأوحد لدى بعضهم في بعض  :الأداء

ذلك في الكمیة، أم الحالات، وهو یعني ما یزید على المعدل النمطي للأداء، سواء كان 

الجودة، أم وفر في وقت العمل، أم وفر في التكالیف، أم وفر في أي مورد آخر، ویعد الأداء 

أبو .(فوق العادي أو الناتج النهائي للعمل أهم المعاییر على الإطلاق لحساب الحوافز

 ).180ص،2010الحجاج، 

 لب أن یكون في یعني ذلك أن یأتي الحافز إثر سلوك محدد، وهذا یتط :السلوك

المؤسسات سیاسات وقواعد للحوافز توضح متى یمكن للعامل الحصول على الحافز 

. وكیف؟، سواء كان الحافز إیجابیا أم سلبیا وأن یكون العاملون على علم بهذه السیاسات

)Testa, 2001, p228( 

 یصعب أحیانا قیاس ناتج العمل، وذلك لأنه غیر ملموس وواضح، كما في  :الجهد

داء وظائف الخدمات، والأعمال الحكومیة، أو لأن الناتج شيء احتمالي الحدوث، مثل أ

الفوز بعرض في إحدى المناقصات أو المسابقات ومن تم فإن العبرة أحیانا بالمحاولة ولیس 

بالنتیجة، و قد یمكن الأخذ في الحسبان مكافأة الجهد أو الأسلوب، أو الوسیلة التي 

صل إلى الناتج والأداء، ویجب الاعتراف بأن هذا المعیار أقل أهمیة استخدمها الفرد لكي ی

 .كثیرا من معیار الأداء لصعوبة قیاسه وعدم موضوعیته في كثیر من الأحیان

 یقصد بها طول الفترة التي قضاها الفرد في العمل، وهي تشیر إلى حد ما  :الأقدمیة

ما، وهي تأتي في نمط علاوات في والانتماء، والذي یجب مكافأته على نحو  إلى الولاء

الأقدمیة في الحكومة على نحو أكبر من  الغالب، لمكافأة الأقدمیة، وتظهر أهمیة علاوة

 .العمل الخاص

 بعض المؤسسات تعوض الفرد وتكافئه على ما یحصل علیه من شهادات،  :المهارة

أو براءات، أو دورات تدریبیة، وكما نلاحظ فإن نصیب هذا المعیار الأخیر محدود 
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، 1999ماهر، .(جدا ولا یساهم إلا بقدر ضئیل في حساب الحوافز للعاملین

 )238ص

  :قواعد نظام الحوافز -7

ا، حتى یحقق النظام فعالیته، بهقواعد یجب احترامها والاهتمامیبنى نظام الحوافز على عدة 

  :وتتمثل فیما یلي

یجب أن یحدد بوضوح الهدف من نظام الحوافز على المدى : وضوح الهدف والغایة. 1

  . القصیر والمدى البعید بحیث تسعى جمیع الأطراف، الفرد، الجماعة، المنظمة إلى تحقیقه

أن یتسم نظام الحوافز بالعدالة، ومن ثم فلكل فرد الحق أن یجب  :المساواة والعدالة. 2

  .یتقاضى نصیب متساوي من الحوافز ما دام قد التزم بالأسس والمعاییر المحددة

یعد تمیز الأداء من أهم القواعد الحاكمة لمنح الحوافز، إذ یجب أن تزید  :تمییز الأداء. 3

  . وقته، حتى یتم حساب الحوافزوتنخفض تكلفة الإنتاج أو  كمیة الأداء وجودتها

یتم توزیع الحوافز وفق قدرة الشخص أو الجماعة على انتزاع جزء من  :القوة والمجهود. 4

مجموع الحوافز ومع مراعاة أن الحوافز تمنح في الغالب على النتائج و یفرض الأخذ 

  . بالوسائل والأسباب والمجهود المبذول

افز على الأفراد وفق حاجاتهم ورغباتهم، وكلما زادت یتم توزیع الحو  :الحاجة والرغبة. 5

حاجة الفرد للحوافز زادت حصته، فالأفراد في بدایة حیاتهم الوظیفیة تزداد أهمیة الحوافز 

  . المادیة بالنسبة لهم في حین تزداد أهمیة الحوافز المعنویة للأفراد في المستویات الإداریة

مات بتخصیص حوافز للأفراد الذین یحصلون على تهتم بعض المنظ:المهارة والابتكار. 6

شهادات أعلى أو براءات اختراع أو دورات تدریبیة أو الذین یقدمون أفكارا وحلولا لمشكلات 

  .العمل والإدارة
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  )35، ص2014حمید، ( یوضح قواعد نظام الحوافز الفعال   :03الشكل رقم              

 ) 34ص ، 2014,  حمید( 

  :نظام الحوافزخصائص  -8

  :یجب أن یتسم نظام الحوافز بمجموعة من الخصائص نذكر منها

یجب أن تترجم السلوكیات والتصرفات والإنجاز الذي سیتم تحفیزه : القابلیة للقیاس. 1

  .في شكل یمكن تقدیره وقیاس أبعاده 

 ویشیر هذا إلى تحري الواقعیة والموضوعیة عند تحدید معاییر: إمكانیة التطبیق.2

  .الحوافز بلا مبالغة في تقدیر الكمیات أو الأوقات أو الأرقام

لا بد من وضوح نظام الحوافز وإمكانیة فهمه واستیعاب أسلوبه،  :الوضوح والبساطة. 3

  .والاستفادة منه وذلك من حیث إجراءات تطبیقه وحسابه

یجب أن یتسم بإثارة همم الأفراد وحثهم على العمل والتأثیر على دوافعهم  :التحفیز. 4

  .لزیادة إقبالهم على تعدیل السلوك وتحقیق الأداء المنشود
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یفضل أن یشارك العاملون في وضع نظام الحوافز الذي سیطبق علیهم بما  :المشاركة. 5

  یؤدي لتحمسهم، وزیادة اقتناعهم به والدفاع عنه ؛

یعتمد نظام الحوافز بصورة جوهریة على وجود معدلات محددة : تحدید معدلات الأداء. 6

وواضحة وموضوعیة للأداء، ویجب أن یشعر الأفراد بأن مجهوداتهم تؤدي للحصول على 

  .الحوافز من خلال تحقیقهم لتلك المعدلات

منه، وإلا فقد أهمیته یتسم النظام الفعال بقبوله من جانب الأفراد المستفیدین : القبول. 7

  .وتأثیره لتحقیق أهدافه المنشودة

تفقد الحوافز أهمیتها إذا حصل جمیع العاملین على نفس المقدار منها، إذ : الملائمة. 8

یجب أن تعتمد في مداخلها وطرقها على مراعاة الاختلافات في المستویات الإداریة 

لأرقام والجودة وغیرها من معاییر تحدید والأعمار السنویة والحاجات الإنسانیة والكمیات وا

  .مقدار الحوافز

یجب أن یتسم نظام الحوافز بالاستقرار والانتظام، إلا أن ذلك لا ینفي  :المرونة. 9

  .إمكانیة تطویره أو تعدیل بعض معاییره إذا استدعى الأمر ذلك

لذي یتبع السلوك تتعلق فعالیة تقدیم الحوافز بالتوقیت، فالثواب ا :التوقیت المناسب. 10

حمید، . (التصرف بسرعة أفضل من ذلك الذي یتم بعد فترة طویلة من حدوث الفعل أو

  )37، ص 2014

  :متطلبات البنیة الأساسیة لنظام الحوافز -9

تتمثل متطلبات البنیة الأساسیة لنظام الحوافز في مجموعة من النظم الفرعیة والتي تشكل 

  :الركائز الأساسیة للحوافز وهي
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یحدد الهیكل التنظیمي العلاقات الرسمیة و الأدوار  :الهیكل التنظیمي وهیكل العمال -1

المختلفة لشاغلي الوظائف ومستوى التفاعل بین العاملین ، ویفید تحلیل هیكل القوى العاملة 

في تحدید مدى الخلل أو التوازن في الهیكل التنظیمي والتعرف على الخصائص النوعیة 

  .یر ذلك على نظم الحوافز المطبقةللعاملین وتأث

والمقصود به نظام الجر الأساسي الذي یتم تحدیده على  :نظام الأجور والمرتبات -2

أساس تقییم الوظائف، ویعكس هیكل الأجور في المؤسسة الفروق في خصائص الوظائف 

  .داخل المؤسسة وكذلك التفاعل بین العرض والطلب في سوق العمل

یهدف توصیف الوظائف إلى توفیر البیانات الأساسیة عن  :وصف الوظائف -3

الوظائف من خلال بیان مكتوب یعرف باسم بطاقة الوصف الوظیفي والتي تحدد واجبات 

شاغل الوظیفة، الظروف التي یمارس فیها وظیفته، المؤهلات والخبرات المطلوبة في شاغل 

  .الوظیفة، معاییر الأداء الوظیفیة وظروف العمل

یتعلق بالأسالیب الإنتاجیة المطبقة في الصناعة ، والذي یفید في  :م الفنينظا -4

التعرف على طرق و إجراءات العمل وتدفق العملیات من خلال دراسة الزمن والحركة حیث 

، 2009نبیلة، (.أن ذلك له علاقة باختیار نظام الحوافز المناسب للتكنولوجیا المستخدمة

  )58ص

یهدف الأداء إلى التعرف على إنتاجیة العامل وسلوكه الوظیفي و  :نظام تقییم الأداء -5

ذلك بمقارنة الأداء الفعلي بالأداء المستهدف أو المعیاري، وتستخدم نتائج تقییم الأداء في 

  . عدة مجالات منها الترقیة والنقل والتحفیز المادي

ء الفرد وهي من تتعلق بتوفیر كل العوامل المؤثرة في أدا: ممارسة إداریة ناضجة -6

  .مسؤولیتها وبحیث تمكن الفرد أن یتحكم في عمله ویحقق الأداء الأفضل إذا أراد
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أي تحدید لماذا یعملون وماذا یحركهم،  :تحدید حاجات ودوافع العمل للعاملین لدیها -7

  .فهل یعملون من أجل المال المتوفرة حالیا والاستفادة منها في تحفیز العاملین لدیها

بمعنى التي تستطیع توفیرها واختیارها  :قائمة الحوافز التي تقرر استخدامها تحدید-8

  .والتي تقرر استخدامها

فتحفیز المدراء یختلف عن تحفیز  :القیام بكل ذلك للفئات المختلفة من العاملین -9

الخبراء والموظفین العادیین، ولهذا تحتاج الكثیر من الأعمال الكبیرة إلى عدد من 

  ).101، ص2010فیروز، (الأنظمة

بالإضافة إلى هذه المتطلبات تجدر الإشارة إلى أن عملیة التحفیز لا یمكن أن تنجح إلا 

  :إذا توفرت الموائمات الآتیة والتي یمكن إبرازها كما یلي

 أي تتناسب قدرات ومعارف الفرد مع المتطلبات الوظیفیة، وهنا یأتي  :الفرد والوظیفة

 .دور تصمیم الوظیفة

  أي أن تكون الوظیفة والهیكل التنظیمي جزء حیوي وجوهري في  :ظیفة والمؤسسةالو

هیكل المؤسسة ولیست وظیفة هامشیة، فمهما حاولت المؤسسة من استخدام وسائل وأسالیب 

 .التحفیز لا تنجح إذا كانت الوظیفة غیر مهمة لدى الفرد

 أي أن تتكامل أهداف الفرد وأهداف المؤسسة: الفرد والمؤسسة. 

 أي أن تتكیف المؤسسة لمتطلبات بیئة عملها ومنها متطلبات  :المؤسسة والبیئة

 .مواردها البشریة

 أي أن یمتلك الفرد القدرة على إدراك طبیعة موقف العمل ویستوعب  :الفرد والموقف

 )31ص  2014حمید،. (متطلباته لكي یسلك بما یتناسب مع الموقف
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  :الحوافزالعوامل المؤثرة في نظام  -10

هناك عوامل كثیرة تؤثر في اتخاذ قرار سیاسیة التحفیز، منها ما یدخل ضمن إطار 

  :المنظمة الواحدة، ومنها ما هو خاص بالسیاسة العامة للدولة  كما یلي

  :ستأثر نظام الحوافز بثلاث عوامل :على مستوى المؤسسة -

 نوع الجهاز الإداري وإمكاناته وتنظیمه. 

  بالمؤسسة ومدى تأهیلهم ومهارتهم وتركیبهم الاجتماعي والثقافينوع العاملین. 

 حجم الدائرة ونوع النشاط وفعالیته ومردوده على الاقتصاد الوطني. 

  :یتأثر نظام الحوافز بعاملین  :على مستوى الدولة -

  سیاسة الدولة الاقتصادیة والاجتماعیة التي تمثلها القوانین التي تطبقها مختلف إدارات

  .وائرالد

  القیم الاجتماعیة والنظام الاجتماعي السائد الذي یتأثر به أفراد المجتمع و یحدد

 .رغباتهم وحاجاتهم

وسواء وضع النظام على مستوى الدولة أو على مستوى المؤسسة فإنه یتأثر بمجموعة 

  )54، ص 2010یوسف ، (.            :من العوامل الأخرى هي

  : الأسلوب الإشرافي -1

سلوب الاشرافي الذي یتبعه القائد في قیادته للعاملین وتوجیههم یؤثر تأثیرا كبیرا في إن الأ

عملیة التحفیز فالقیادة الحافزة هي التي تستمد سلطتها من القدرة على التأثیر بسلوك العاملین 

وحثهم على حسن أداء العمل وتنفیذ الأوامر برضا وارتیاح ولیس عن خوف من العقاب 

  .لإداري لذلك أن تكون القیادة دیمقراطیةوالمفهوم ا
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  :الاتصال المباشر -2

لا یمكن لأي قائد أن یحقق التفاعل بینه وبین مرؤوسیه دون أن یوفر لهم نظاماً مناسباً من  

الاتصالات یمكن بواسطته توجیه جهودهم وتوضیح مختلف الواجبات والأعمال المطلوب 

لملائم في ذاته الوسیلة الفعالة التي یمكن أن یقیم من منهم تنفیذها كما أن نظام الاتصالات ا

خلالها جهود مرؤوسیه ویكشف أخطائهم ویعمل على تصحیحها وفي ذات الوقت فإنه یقرر 

  .من خلال المعلومات المتوافرة لدیه المكافآت أو الجزاءات التي یجب أن تمنح للمرؤوسین

  :ظروف العمل-3

للقائد دور كبیر في تهیئة ظروف مادیة أفضل للعمل مثل تحسین الإضاءة والتهویة  

والنظافة والتحكم في الضوضاء ودرجة الحرارة داخل مقر العمل وتوفیر الحاجیات الضروریة 

لحمایة العاملین من أخطار الحریق وإصابات العمل وغیر ذلك مما یجب أن لعمل الإدارة 

ساعد على زیادة الإنتاجیة ورفع الروح المعنویة بین العاملین، فكلما على تحسینه فإن ذلك ی

كانت ظروف العمل مریحة كلما كان ذلك حافزاً للعاملین نحو بذل مزید من الجهد في العمل 

  )55، ص2010یوسف، (  .والارتباط به

  :طیعة العمل -4

جهده وإجادته للعمل إذا توافر یمكن القول أن طبیعة العمل تعد حافزا للفرد العامل على زیادة 

  :ما یلي

 ملائمة العمل للمیول والقدرات الفردیة 

  الخبرة التي یحصل علیها الفرد العامل من عمله وتشبع حاجته أو تتیح له فرص

 .الاستفادة الفردیة

 توافق العمل مع الحاجات الخاصة بالصحة الجسدیة والنفسیة للفرد. 
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  :الحوافز المالیة -5

مصادر الدخل للفرد من عمله وتصب جمیعها فیما یمكن تسمیته بالدخل العام تعدد أنواع 

للوظیفة وبذلك تتفاوت الحوافز المالیة من وظیفة إلى أخرى، ویمكن تقییمها ومقارنتها وفقل 

 -اضافات المرتب للأعمال خارج الدوام -المرتب: لما یلي من أنواع الدخل المالي للوظیفة

  .   لتي تصرف وفق طبیعة العمل ومهامهوالبدلات ا - والمكافآت

  :الجوانب التنظیمیة -6

 یعني ذلك مجالات المجال التنظیمي الذي یعمل فیه الفرد ویشمل ذلك سیاسات الأجور، 

والمراكز الوظیفیة وسیاسات العمل وإجراءاته والهیكل التنظیمي للمؤسسة وتدور الحافزیة 

شباع الحاجات الفردیة والتي تتضمن ما یتیحه التنظیمیة للعمل في إطار إتاحة المجال لإ

الراتب من سد الحاجات الضروریة وإشباع الحاجات الاجتماعیة والنفسیة للفرد في إطار 

، 1994الوذناني، ( .الهیكل التنظیمي، وأسلوب الإدارة الذي تعكسه سیاسات العمل وإجراءاته

  )45ص

  :الخطوات المتبعة قبل وضع نظام الحوافز -11

نتمكن من إعداد برنامج سلیم للحوافز هناك خطوات لابد من اتباعها، حتى یتحقق  حتى

  :الغرض من تصمیم نظام الحوافز، وذلك بدراسة واقع المؤسسة بجمع البیانات عن

یجب معرفة عدد العمال وفئاتهم، وتكلفة أجورهم، وكذلك مهاراتهم وأنواع  :الإنتاج. 1

تطور العمالة خلال عدة سنوات سابقة، ومعدلات دوران  حصلوا علیه، وأخیرا التدریب الذي

معرفة نوع العمل هل هو عمل یدوي أو آلي أو تجمیعي، إضافة إلى  العمل، كما یجب

  .وصف طبیعة العمل
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یجب معرفة أسعار البیع، وكمیة المبیعات، ومناطق البیع، وكمیة العمولات،  :التسویق. 2

  .ومصاریف الإعلان والتخزین

یجب معرفة الطاقة الإنتاجیة العاطلة، والمباني غیر : والإمكانات المتاحة الأحوال. 3

  .والمعدلات المستعملة والعمالة، وكذلك الأماكن

یجب القیام بحصر القرارات المنظمة للعمل وتجمیعها، وجداول الحضور  :نظم العمل. 4

الجودة، (ت المرضیة والانصراف، وجداول الغیاب على اختلاف أنواعه، وكذلك الإجازا

  )50،ص 1987

  .یجب دراستها وتحلیلها وانعكاساتها على مجمل نشاطات المؤسسة: التكالیف. 5

الوقوف على المشاكل القائمة في  :استخلاص نتائج معینة من دراسة الموقف مثل. 6

كشف بالمشاكل المتوقعة، ومدى علاقة الحوافز بالمشاكل القائمة أو  المؤسسة، واعداد

توقعة، وعلاقتها بإمكان التطور، و تحدید أنواع الحوافز الملائمة بعد دراسة رغبات الم

الأفراد، ووضع مشروع الحوافز، الذي یمثل نوع الحوافز لكل فئة، وطریقة حساب الحوافز، 

  .وطریقة صرفها، والمدة المقررة لصرف هذه الحوافز

تقدیریة للحوافز موزعة على أقسام  وذلك بوضع میزانیة :تحدید الرقم الإجمالي للحوافز. 7

  .الإنتاج والخدمات بطریقة ملائمة

یفضل بعضهم أن تجري المحاسبة على أساس دفع مبالغ شهریة  :أساس الدفع وطریقته. 8

تحت الحساب، ثم تجري التسویة في نهایة الربع الأخیر من السنة، إلا أن هذه الطریقة من 

   .شأنها أن تضعف قیمة الحافز وقوته

حتى یجري التأكد من أن نظام الحوافز الموضوع سلیم،  :متابعة نظام الحوافز وتقویته. 9

یجب أن یتابع النظام على أساس مدى تحقیقه لأهداف الإنتاج، وتأثیره في خفض التكالیف 
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وزیادة الإنتاجیة، وأن تتم عملیة تقویم النظام من وقت لآخر باستخدام بعض النسب 

  ).302، ص1981راشد، . (ن صلاحیته وفعالیتهوالمؤشرات للتأكد م

  :تصمیم نظام الحوافز مراحل -12

تختلف نظم الحوافز التي یجري إعدادها باختلاف المؤسسة وامكاناتها المادیة والبشریة 

والتقنیة وفق نظرتها للتحفیز من أجل إثارة دوافع الأفراد لتحقیق الأهداف، وان تصمیم نظام 

  :حل أو خطوات، یمكن توضیحها كما یليالحوافز یمر بعدة مرا

تسعى المؤسسات إلى أهداف عامة واستراتیجیات محددة، وعلى من  :تحدید هدف النظام. 1

یقوم بوضع نظام للحوافز أن یدرس هذا جیدا، ویحاول بعد ذلك ترجمته إلى هدف لنظام 

الحوافز، وقد یكون هدف نظام الحوافز تعظیم الأرباح، أو رفع المبیعات والإیرادات، أو قد 

لفكر الجدید، أو تشجیع الكمیات المنتجة، أو یكون تخفیض التكالیف، أو التشجیع على ا

  .أو غیرها من الأهداف تحسین الجودة،

في هذه المرحلة یجري تحدید الأداء المطلوب وتوصیفه، كما یجري تحدید  :دراسة الأداء. 2

   :طریقة قیاس الأداء الفعلي، ولتحدید الأداء المطلوب وتوصیفه لابد من

دد فیه واجبات ومهام بها عبء كامل للعمل، فلا وجود وظائف ذات تصمیم سلیم، تح-

المهام أكثر، ولا هي أقل مما یجب، والوظیفة محددة، وواضحة، ومفهومة المعالم، وذات 

  .بدایات ونهایات معلومة، وذات عملیات ونواتج واضحة

   .وجود عدد سلیم للعاملین، لا أكثر ولا أقل مما یجب- 

  .والاتصال وخطوات كاملة للعمل وأسالیب للأداءوجود طرق عمل سلیمة من لوائح -

واضاءة، وتهویة، ومواصلات، وغیرها  وجود ظروف عمل ملائمة، من تجهیزات، وأدوات،-

  .یسهل الأداء مما
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وجود سیطرة كاملة للفرد على العمل، فلا یمكن محاسبة الفرد على عمل لیس له أي - 

  .( 190 ص 2005 القحطاني     )                          سیطرة علیه

 ویقصد بها ذلك المبلغ الإجمالي المتاح لمدیر نظام الحوافز، :تحدید میزانیة الحوافز. 3

لكي ینفق على هذا النظام، ویجب أن یغطي المبلغ الموجود في میزانیة الحوافز البنود 

  :التالیة

وهي تمثل الغالبیة العظمى لمیزانیة الحوافز، وتتضمن بنود جزئیة  :قیمة الحوافز والجوائز -

  .مثل المكافآت و العلاوات، و الرحلات، والهدایا، وغیرها

امثل تكالیف تصمیم النظام وتعدیله، والاحتفاظ  وهي تغطي بنود :التكالیف الإداریة -

  .واجتماعاته، وتدریب المدیرین على النظام بسجلاته،

والمراسلات،  امثل النشرات، والملصقات الدعائیة، وهي تغطي بنود: رویجتكالیف الت -

  .والحفلات وغیرها

ویقصد بها ترجمة النظام إلى خطوات واجراءات متسلسلة، وهي  :وضع إجراءات النظام. 4

تعنى بتسجیل الأداء، وحساباته، ونماذجه، واجتماعاته، وأدوار المشاركین فیه، وأنواع 

  )191، ص2005القحطاني، . (ز، وتوقیت تقدیم الحوافزالحوافز والجوائ

  :الصعوبات التي تعترض نجاح نظام الحوافز -13

تعترض نظم الحوافز بعض المشكلات والصعوبات، التي قد تحد من فعالیتها، وتشكل عوائق 

  :یلي أمام الهدف المنشود منها، ومن تلك المشكلات ما

 .ى المدیرین والعاملینعدم وضوح الهدف من نظام الحوافز لد. 1
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تطبیق نظم واحدة ونمطیة في عدد كبیر من المؤسسات بغض النظر عن اختلاف . 2

خصائص كل مؤسسة، من حیث طبیعة النشاط، والهیكل التنظیمي، وتركیب القوى العاملة 

 .والإمكانات المتوفرة

نتیجة لذلك ترى عدم التحدید الدقیق لمعدلات الأداء التي تمنح الحوافز بناء علیها و . 3

أعدادا كبیرة من العاملین یحصلون على حوافز واحدة أو متشابهة، مع وجود فروق على 

درجات متعددة في مهارات هؤلاء العاملین ومستویات تحصیلهم، وهذا یترتب علیه إحباط 

 .المجدین واستمرار المقصرین في تقصیرهم

في التقاریر الدوریة، من حیث نقص دقة  عدم دقة تقویم أداء الأفراد، ووجود أخطاء كثیرة. 4

 .البنود التي تحتویها أو میلها للعمومیة

سوء استخدام الحوافز من بعض المدیرین، فقد یستعملها بعضهم سوطا یخوفون به . 5

مرؤوسیهم، كما یحاول بعضهم إخفاء معاییر الحوافز عن مرؤوسیهم، ظنا منهم أن ذلك 

 .سیدفع الأفراد للعمل الجاد

  .ارتفاع تكالیف الحوافز، دون أن یقابل ذلك تحسین ملموس في الإنتاج. 6

عدم وجود مقیاس دقیق للتكلفة والعائد من الحوافز، وغیاب التقییم الموضوعي للنتائج . 7

 .الملموسة وغیر الملموسة التي تحققها الحوافز

عوامل التنظیمیة والفنیة غیاب الدراسات والبحوث المتعلقة بدوافع العاملین و توجهاتهم، وال. 8

 .للمؤسسة والأحوال البیئیة المحیطة بها والمادیة

غموض بعض المواد القانونیة التي تتعلق بالحوافز، ومیلها إلى التعمیم، واختلاف تفسیر . 9

  .الجهات المعنیة لها
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فقدان مفهوم الأخذ والعطاء في الحوافز، وتحول الكثیر منها إلى حق مكتسب أو جزء . 10

من الراتب أو إضافة مضمونة إلیه، ومن ثم انتفاء الصفة التحفیزیة وهي دفع الأفراد العاملین 

 .لمزید من العمل لنیل الحوافز المقررة

قصور المتابعة والرقابة على الحوافز، من حیث فاعلیتها والنواحي التي تتطلب تعدیلا . 11

 .وعلاجا

 )364،ص  1982عبد الوهاب، (م الحوافز نقص المهارة لدى المدیرین في تطبیق نظا. 12

  :شروط نجاح نظام الحوافز -14

أي أن یكون النظام مختصرا، وواضحا، ومفهــوما، وذلك في بنــــــــوده،  :البساطة والعلانیة -

وصیاغتــه و حساباته، وأن یكون معلنا ومعروفا عند جمیع العاملین حتى تزید ثقة العاملین 

  .فیه

 "صد به أن تكون أنواع السلوك التي یتم تحفیزها محددة فلا یكفي القول مثلا ویق :التحدید -

  ."السعي للإنتاج أكثر أو العمل على تقلیل التكالیف

أي إمكانیة توصیل الأفراد العاملین إلى السلوك والتصرفات التي سیتم  :إمكانیة تحقیقه -

  .تحفیزها

ونقصد هنا ترجمة الأداء أو السلوك الذي سیتم تحفیزه في شكل مادي  :إمكانیة القیاس -

  .لذلك یجب أن تكون التصرفات أو السلوك والعوائد قابلة للقیاس بسهولة

ویقصد بذلك أن یتم وضع معاییر الأداء والسلوك و  :تحدید معاییر الحد الأدنى للأداء -

من خلال دراسات تجعل هذه المعاییر التي تمكن الفرد من الحصول على الحافز ویتم ذلك 

  .محددة یمكن تحقیقها وقابلة للقیاس
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أي أن الجهد الذي یبذله العامل یقابله الحصول على حافز ولابد أن  :ربط الحافز بالأداء -

  .یشعر العامل بذلك وأن تكون هذه العلاقة واضحة ومفهومة

لا یجب أن یحصل العاملون على نفس القدر من الحوافز وإلا فقدت قیمتها  :التفاوت -

   .التحفیزیة والاختلاف لابد أن یعتمد على مقدار لأداء أنتجه الفرد

أي قدرة الفرد على القیام بمهام الوظیفة وذلك حتى یمكن محاسبتهم  :السیطرة على العمل -

            )295ص 2010 عبد الرحمن اداء      (منعلى ما یقدمونه 

یجب أن تتناسب حوافز الفرد إلى أداءه مع حوافز الآخرین إلى أدائهم وعدم  :العدالة -

   .تحقیق هذه العدالة یؤدي إلى شعور الفرد بالاستیاء

یجب أن یشمل النظام الجید للأداء جمیع أنواع الإجادة في الأداء  :التغطیة الكاملة للأداء -

  .یادة الكمیة، تخفیض الحوادث، تخفیض تكالیف العملمن حیث جودة العمل، ز 

وهذا لزیادة اقتناعهم به وتحمسهم له و المحافظة  :مشاركة العمال في وضع نظام الحوافز -

   .علیه

یجب أن تتنوع الحوافز وهذا لتكون مرضیة لكافة الاحتیاجات فمنها المادیة  :التنوع -

   .والمعنویة

اذا تسعى المؤسسة من خلال وضعها لنظام الحوافز، ویتم أي إلى م :وجود هدف للنظام -

التحقیق في وصولها للهدف بمقارنة المنظمة قبل وبعد النظام وإلا أصبحت الحوافز نفقات 

  .جاریة ولیست نفقات استثماریة

  .أي أن یشمل كل العاملین بالمنظمة :الشمولیة -
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لأخرى حتى یفهمه العاملون لكن إذا لا یجب تغییر النظام من فترة  :الاستقرار والمرونة -

   .استدعى الأمر ذلك كتغیر نظام العمل مثلا ووجب تغییره

أي استخدام شعارات قویة وبرامج دعائیة ومنشورات ترویجیة  :مساندة الإدارة العلیا -

واتصالات قویة مع العمال وإقامة حفلات توزیع الجوائز و الحوافز وذلك لإعطاء الدفعة 

  .القویة للنظام

وذلك للحصول على أنماط وأنواع ومستویات الأداء كما تحدث  :وضع نظام لتقییم الأداء -

   .عالیة حتى یمكن حساب الحوافز بدقة وموضوعیةفي الواقع ودون تحیز وبدقة 

لابد من تعلیم وتدریب مدیري الإدارات ورؤساء الأقسام والمشرفین على  :تدریب المشرفین -

  )296، ص2010عبد الرحمن، (.إجراءات النظام و كیفیة تطبیقه

  :نتائج نظام جید للحوافز -15

  .ومبیعات و أرباحزیادة نواتج العمل في شكل كمیات إنتاج و جودة  -

   .تخفیض التكالیف و تخفیض كمیات الخدمات - 

إشباع احتیاجات العاملین بشتى أنواعها وعلى الأخص ما یسمى التقدیر و الاحترام  -

  .وبالمكانة

   .إشعار العاملین بروح العدالة داخل المنظمة- 

  .جذب العاملین إلى المنظمة ودفع روح الولاء و الانتماء -

  .روح التعاون بین العاملین وتنمیة روح الفریق و التضامنتنمیة  - 

  )87، ص2002بلوط، . (تحسین صورة المشروع أمام المجتمع - 
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  :تقییم نظام الحوافز -16

هناك ثلاث مؤشرات رئیسیة لتقییم نظام الحوافز والتي یجب أن تحظى بالعنایة الفائقة وأن 

  :النظام ونذكر منهاتؤخذ بعین الاعتبار قبل وبعد تطبیق هذا 

یستخدم لتقییم أثر النظام على أداء العاملین، مع افتراض ثبات العوامل : مؤشر الأداء. 1

الأخرى، فإنه بقدر ما كان نظام الحوافز المعتمد مؤثرا على الأفراد فإن ذلك سیظهر بشكل 

  .واضح على مستوى الأداء الذي یحققونه

فبقدر ما تمكن نظام الحوافز من تخفیض تكلفة  :مؤشر تكلفة العمل بالنسبة للوحدة. 2

  . الوحدة الواحدة أو تحقیق استقرار في تكلفتها، فإن هذا النظام فعال وكفء

تمثل درجة رضا العاملین على نظام الحوافز المطبق أحد أهم المعاییر  :رضا العاملین. 3

منظم ومصاغ بأسلوب  لقیاس مدى نجاح هذا النظام، فلا فائدة من تطبیق نظام حوافز دقیق

علمي ما دام غیر مرغوب فیه من طرف العاملین، لذا لا بد من الإدارة أن تضمن توفر 

  ).256ـ، ص2001ماهر، .  (القبول والقناعة بنظام الحوافز من قبل العاملین في المؤسسة
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  :الخلاصة

تحریك دوافع ما یمكن استنتاجه من هذا الفصل بأن الحوافز هي مثیرات خارجیة تستخدم ل

العاملین والتأثیر في سلوكیاتهم مما یدفعهم إلى بذل جهد أقصى وزیادة الأداء مما یحقق 

أهدافهم الشخصیة وأهداف المؤسسة ككل وقد قامت بدراسة عدة نظریات ووصلوا إلى هدف 

نها محدد بأن الحوافز لها الدور البالغ والأهمیة الكبیرة في تقویم سلوك العامل في المؤسسة لأ

الطریقة التي من خلالها تعبر المؤسسة للموظف عن مدى تقدیرها لأدائه المتمیز وعمله 

المتقن وهي من إحدى الطرق التي تساعد المؤسسة على تحقیق أهدافها، فهي الوسیلة 

الفعالة التي تستعملها المؤسسة لدفع وحث عمالها على تحسین أدائهم وزیادة انتاجیتهم ما 

یل وذلك بجانب توافر الامكانیات المادیة للمؤسسة وخبرة العاملین أمكن لذلك من سب

  .بالمؤسسة كلا في مجاله

ولكي یكون نظام الحوافز فعالا یجب اتباع الخطوات المتبعة قبل وأثناء وبعد وضع نظام 

الحوافز والعوامل المؤثرة فیه وقواعده وخصائصه وكذلك مراحله ومن تم تقییمه إن كان 

فكلما زادت الحوافز تحسن أداء العامل مما یؤدي مباشرة إلى تحسین أداء  ناجحا أو لا،

  .المؤسسة وبالتالي زیادة انتماء العامل للمؤسسة وهذا ما سنتطرق له في الفصل الثالث

  

  

  

  

   



  

 

  :الفصل الثالث

 الانتماء التنظیمي 
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  :تمهید

لقد أشار مفكري الإدارة عموما إلى الفرد في التنظیم باعتباره عنصرا أساسیا یساعد في 

تحقیق الأهداف المحددة للمنظمة، ولذلك تم التركیز على العنصر ودراسة سلوكه ومحاولة 

  .التأثیر على هذا السلوك لیتوافق مع سلوك التنظیم

من شخص إلى آخر وعند البحث في الانتماء المهني أو  وتختلف هذه المتغیرات

التنظیمي نجد أن هناك تعریفات ومفاهیم اكتنفها نوع من الصعوبة لاختلاف وتعدد المتغیرات 

التي تؤثر فیه، وقد زاد اهتمام الباحثین بالانتماء التنظیمي ابتداء من نهایة الستینیات وبدایة 

الذي یبدي انتماء التنظیم الذي یعمل به تظهر لدیه حالة التسعینیات وقد ركز على ان الفرد 

  .من الانسجام والتفاعل مع منظمته والعاملین بها
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  :مفهوم الانتماء التنظیمي -1

 Poulian, 1974, Porter, Steers, Mowdayیعتبر التعریف الذي قدمه كل من 

للانتماء التنظیمي من أبرز التعریفات التي لاقت قبولا واسعا لدى قطاع عریض من الكتاب 

، Measurementsوالباحثین في سعیهم الحثیث لتحدید وتوضیح مفهوم أهمیة مقاییس 

  .الانتماء التنظیمي Validation، وصدق Determinantsمحددات 

قوة تطابق الفرد مع المنظمة :" كورویقصد بالانتماء التنظیمي وفقا للتعریف المذ -

، أي أنه یعبر عن میول الفرد المواتیة حیال منظمته واستجابته الایجابیة لها "وارتباطه بها

ككل متكامل باعتباره مواطنا  Attachementبصفة عامة وارتباطه بل والتصاقه بها 

  )Organisational Citizen » )Zeffaric, 1994, p977 »تنظیمیا 

یعبر  Generic Concept Broadeningنتماء باعتباره مفهوما موسعا وعاما فالا -

 transactionalتحدث نتیجة للعلاقات التبادلیة  Phenomenonعن ظاهرة 

relatioships  بین الفرد والمنظمة والتي یترتب علیها انفاق متبادل یظل مستمرا طالها بقیت

قائمة، أي أنه یتضمن علاقات نشطة  Contracting Relationshipالعلاقة التعاقدیة 

Active  وایجابیةPositive  بین الفرد ومنظمته تتمثل في استعداد تام من قبل هذا الفرد

لبذل كل ما یستطیع من وقت وجهد وتفان بغیة المساهمة في تحقیق النجاح لتلك المنظمة 

  .لتعلقه وولعه الشدید بها

وم الاخلاص كما قد یطلق علیه فیعكس فقط السلوك الرسمي أما مفهوم الولاء أو مفه -

Formal behavior  الذي ترغب فیه المنظمة وتتوقعه من الفرد الذي یعمل لدیها، وهو بهذا

خطاب، ( Multi-dimensionalیعبر جزئیا عن مفهوم الانتماء التنظیمي المتعدد الأبعاد 

  )31، ص1988
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أن اصطلاح الولاء التنظیمي لا یترادف أو یتطابق وفي ضوء ما تقدم فإن الباحث یرى  -

وذلك عكس ما ذهب إلیه نفر غیر قلیل من الباحثین العرب " الانتماء الوظیفي"مع اصطلاح 

  .باستخدامهم للاصطلاحین بنفس المفهوم

وجدیر بالملاحظة أن انتماء الفرد لا یتوقف فقط على المنظمة التي یعمل فیها، إذ قد  -

 environnementلأكثر من منظمة من المنظمات التي تتألف منها البیئة ینتمي المرء 

المحیطة به، بید أنه مهما تعددت هذه المنظمات فمن اللازم توافر السمات المنوه عنها آنفا 

  لكي یتحقق الانتماء التنظیمي

" الانتماء التنظیمي"وفضلا عما تقدم فقد یختلط الأمر لدى المرء بین اصطلاح  -

 job (profession/occupation)الانتماء للوظیفة او المهنة "هوم السابق واصطلاح بالمف

commitment " الذي یعبر عن مدى ادراك الفرد لمدى تلبیة الوظیفة التي یشغلها أو المهنة

 jobالتي یمارسها لاحتیاجاته المتباینة، وهو بهذا المعنى یرتبط بمفهوم الرضا عن العمل 

satisfaction.  

وفي هذا السیاق ینظر اثنین من الباحثین إلى كل من الالتزام التنظیمي والالتزام المهني  -

في تأثیراتهما على  conflictingومتناقضین  complementaryعلى أنهما متكاملین 

  )32 ,1988خطاب،. (التنظیمیة outcomsالنواتج 

هي الانتماء المؤثر وهذا وتوجد ثلاثة أبعاد وأنماط أساسیة للانتماء التنظیمي  -

، الانتماء Continuance) الاستمراریة(، انتماء الدیمومة Affective) الوجداني/ العاطفي(

  .Normative) المعیاري(الطبیعي 

فالانتماء المؤثر یشیر وعلى النحو الذي تبین من قبل إلى قوة تطابق والتصاق الفرد  -

المترتب على تقدیر الفرد للمزایا الوظیفیة التي مع منظمته، أما انتماء الدیمومة فهو الانتماء 

یمكن أن تضیع علیه عند تركه للمنظمة التي یعمل فیها حالیا وانتقاله إلى منظمة أخرى أي 
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ونقص  personal sacrificeأنه ینطوي على بعدین فرعیین هما التضحیة الشخصیة 

  .lack of alternativeالبدائل 

نتماء تختلف بین هاذین البعدین، فإذا كان الانتماء من وتجدر الإشارة أن طبیعة الا -

نمط الانتماء المؤثر فإن الفرد سیحافظ على بقائه عضوا في منظمته لتوفر الرغبة 

والاستعداد لدیه، كما سیكرس كل وقته وجهده نیابة عنها في إطار تبیه لمفهوم المواطنة 

الولاء من نمط ولاء الدیمومة، فإن  ، أما إذا كانorganisation citezenshipالتنظیمیة 

الفرد سیظل في المنظمة إزاء حاجته لذلك حتى یتسنى له تجنب تكلفة الفرصة المضاعة 

opportunity cost  وسیكون الجهد الذي یبذله محدودا وبالقدر الذي یجنبه المسألة

Accountability ویضمن له الاستمرار في المنظمة.  

الطبیعي أو المعیاري، فیشیر إلى إحساس العاملین بالالتزام وفیما یتعلق بالانتماء  -

  .الأدبي للبقاء في المنظمة

وینبع الاحساس المشار إلیه غالبا من القیم التي یؤمن بها الفرد سواء قبل التحاقه  -

بالمنظمة من خلال عملیة التطبیع الاجتماعي أو بعد التحاقه بها من خلال عملیة التطبیع 

ن ثم فإن سلوكه في هذه الحالة یكون انعكاسا لإحساسه بأن ما یفعله صحیح التنظیمي، وم

  .وأخلاقي

ونتیجة للأبعاد الثلاثة المشار إلیها للانتماء التنظیمي، فقد تم تطویر نموذج للانتماء  -

للانتماء  Component model threeالتنظیمي أطلق علیه النموذج ذو المكونات الثلاثة 

  )Nghar, 1994, 99. (التنظیمي

والسلوك الانتمائي  commitment attitudeعلى أن تمة فارق بین الاتجاه الانتمائي 

commitment behavior فبینما یعبر الاتجاه الانتمائي عن عملیة التطابق بین أهداف ،

الفرد والمنظمة، فإن السلوك الانتمائي یعبر عما یستثمره الفرد في المنظمة من وقت وجهد 
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یره مما یجعل تصرفاته مرتبطة بها، فإذا امتنع الفرد عن اتخاذ قرار بتغییر منظمته ومال وغ

بأخرى أكثر إغراء من ناحیة الحوافز المادیة، فإن ذلك یشیر إلى وجود مزیج آخر من 

  )206، 1990علي المیر، . (الاغراءات المادیة تعود علیه من جراء بقائه بالمنظمة

ام إلى ان العلاقة بین كل من الاتجاه الانتمائي والسلوك وینبغي التأكید في هذا المق

الانتمائي هي علاقة تأثیر متبادل، فكل منهما یؤثر في الآخر ویتأثر به، وهو ما یؤدي في 

  .النهایة إلى تصاعد مستوى الانتماء التنظیمي لدى الفرد

  :ولعل أهم ما یمكن استخلاصه من العرض السابق ما یلي

لتنظیمي ما هو في الواقع إلا ظاهرة من ظواهر السلوك التنظیمي تنتج أن الانتماء ا -أ

عن علاقات التفاعل بین الفرد والمنظمة، بحیث یحدث الارتباط القوي والتطابق شبه التام 

بین اهدافهما وقیمهما، ویقوم الفرد عن رغبة أكیدة ببذل أقصى طاقة وجهد وعطاء واخلاص 

ماعیا مقبولا یتجاوز السلوك التنظیمي الرسمي المتوقع لصالح منظمته، ویسلك سلوكا اجت

  .منه، مع استعداد تام من جانبه للبقاء عضوا في هذه المنظمة لشدة انغماسه فیها وهیامه بها

للانتماء التنظیمي  Narrow Conceptأن الولاء التنظیمي یعد مفهوما ضیقا  -ب

  .الفرد للمنظمة فالولاء لا یعبر سوى عن الأداء المرغوب فیه من قبل

أن ثمة اختلاف في مذلول كل من الانتماء للمنظمة على الذي تبین من قبل،  -ج

والانتماء للوظیفة أو للمهنة والذي یعبر عن إدراك الفرد لمدى إشباع العمل الذي یمارسه 

  .لمختلف حاجاته

المؤثر،  تنطوي على ثلاثة أبعاد حیث الانتماءprocess أن الانتماء الوظیفي عملیة  -د

  .انتماء الدیمومة والانتماء المعیاري
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رغم أن هناك من یفرق بین الاتجاه الانتمائي والسلوك الانتمائي إلا أن العلاقة التي  -ه

 ,Maria, 1994. (المتبادل Reinforcementتجمعهما هي علاقة التأثیر والتدعیم 

p380( 

  :أهمیة تحقیق الانتماء التنظیمي -2

السلوك التنظیمي موقف الفرد في التنظیمات الإداریة على النحو یلخص أحد كتاب 

  :التالي

یلحق الفرد بالعمل من أجل الحصول على فرص لإشباع حاجات متعددة ومتنوعة في  -

التي یشبعها بالحوافز المادیة  Economic Needsمقدمتها الحاجات الاقتصادیة 

physical incentives  وكذلك الحاجات الاجتماعیةSocial Needs  التي یشبعها من

  .خلال علاقاته بالآخرین 

أن الفرد وهو یسعى إلى إشباع حاجاته من خلال العمل یجد نفسه مضطرا إلى الدخول  -

الرؤساء، : في علاقات عمل وعلاقات اجتماعیة تربطه بنوعیات مختلفة من البشر تشمل

  .اختلافهمالمرؤوسین، الزملاء، المتعاملین من خارج المنظمة على 

بالضرورة  Adaptiveویكتشف المرء عادة أن رغباته وأفكاره واتجاهاته لیست متوافقة  -

مع رغبات وأفكار واتجاهات الأفراد الآخرین الذین تربطهم علاقات عمل أو علاقات 

  .اجتماعیة

یجد الفرد نفسه طرفا في عدد كبیر من العلاقات الثنائیة وفي كل من هذه العلاقات  -

أحد دورین إما أن یكون هو الطرف المؤثر الذي یمارس تأثیره ونفوذه وسیطرته على  یلعب

الطرف الآخر ویجعله یتصرف بالطریقة التي یرضى عنها هذا المؤثر، أو أنه یكون الطرف 
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المستجیب الذي یخضع لتأثیر ونفوذ وسیطرة الطرف الآخر وبالتالي یعدل من سلوكه وقد 

  .ه أیضا بحسب ما یملي علیه ذلك الطرف الأقوىیعدل من اتجاهاته وأفكار 

ومن خلال علاقات التفاعل الاجتماعي بین الأفراد تتشكل مواقفهم السلوكیة وتتحدد * 

  .أسالیبهم في التصرف حیال المنظمات التي یعملون بها

ومن البدیهي أن الفرد یكتشف حینما یتعایش مع منظمته وینخرط في سلك العمل بها 

فرص المتاحة  لتحقیق أهدافه الشخصیة وإشباع رغباته وحاجاته كذلك فهو مدى توفر ال

یتعرف على مدى التوافق بین أهداف المنظمة ومتطلباتها من ناحیة وبین أهدافه الشخصیة 

  ومتطلباته من ناحیة أخرى

الفرد لفرصته في الاشباع والتقدم في المنظمة وبناء غلى  Analysesوفي ضوء تحلیل 

رؤیته لدرجة تلاؤم مناخ العمل والعلاقات الاجتماعیة مع أهدافه ودوافعه واتجاهاته فإنه یتخذ 

أن یشارك في أعمال المنظمة ویبذل الجهد من أجل تحقیق : الأول: أحد قرارین أساسیین

الأفراد والجماعات الأخرى، وذلك إذ تبین له أن الأهداف التنظیمیة متعاونا في ذلك مع 

أهدافه الشخصیة ستتحقق من خلال تحقیق أهداف المنظمة حیث أن ثمة تطابق إلى حد 

  .كبیر بین أهداف الفرد وأهداف المنظمة

فهة ألا یشارك في أعمال المنظمة بالرغم من انتسابه إلیها، حیث یرى : أما القرار الثاني

ي بین أهداف المنظمة وأهدافه، وبالتالي یحاول كل منهما السیطرة على أن ثمة تناقض أساس

الآخر وإخضاعه لرغباته وتسخیره لإشباع حاجاته، أي ان الفرد یتخذ موقفا سلبیا من أهداف 

ومعارضة ومقاومة صریحة  Conflictمنظمته وقد  یتحول هذا الموقف السلبي إلى صراع 

  )337، 1988السلمي، (. المنظمةأو ضمنیة لقرارات الإدارة وأهداف 



   �نتماء�التنظيمي�����������������������������������������الفصل�الثالث������������������������������

 

62 

 

إن دخول الأفراد في حالة صراع مع منظماتهم معناه أن كل طرف سیحاول تغلیب 

مصلحته الشخصیة على حساب الطرف الآخر بل وسیسعى إلى هزیمته لتكون المحصلة 

  .النهائیة خسارة كلا الطرفین

میة تحقیق الانتماء في دراسة له على أه) 1993(وتأسیسا على ما تقدم یؤكد العتیبي 

التنظیمي الذي یمكن من خلاله إزالة أي توتر في علاقة المنظمة بموظفیها بحیث یحكم تلك 

  .والاختلاف والعداء Disputeالعلاقة روح الانسجام والاتفاق والتكامل بدلا من النزاع 

داه إلى ولا تتوقف قیمة وأهمیة تحقیق الانتماء التنظیمي عند مجرد إزالة الصراع بل تتع

  .آفاق عدیدة ومتنوعة ورحبة

فبعض الدراسات تشیر إلى أن مستوى الانتماء التنظیمي للأفراد یؤثر إیجابیا على مستوى 

داخل المنظمات ومن ثم على الناتج القومي الإجمالي  productivityالأداء والانتاجیة 

Gross National Product  

إنما تعود في  Qualityوكیفا  Quentityكما فالفطرة التي تحققت في الانتاج الیاباني 

مستوى الانتماء التنظیمي للعامل الیاباني كما أن زیادة انتاجیة  ارتفاعاحد أسبابها إلى 

المصانع الیابانیة بالمقارنة مع نظیرتها الأمریكیة ترجع إلى زیادة درجة الانتماء  التنظیمي 

  )   109، 1993العتیبي، . (د العمالة الأمریكیةعند العمالة الیابانیة بالقیاس إلى مثیلتها عن

وتشیر دراسات أخرى إلى أن الإحساس بالانتماء التنظیمي یحقق عدة نتائج ایجابیة 

 labourانخفاض معدل دوران العمل : بالنسبة للفرد والمنظمة على حد سواء ومنها

turnover  تقلص معدلات الغیابAbsenteesm لسلبیة أو القضاء على بعض الظواهر ا

داخلیا  Brain Drainالتأخیر عن الدوام، التقاعد المبكر، هجرة العقول : الحد منها مثل

  .وخارجیا، تدني مستوى الحماس والرغبة في العمل
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وعلاوة على ذلك فإن تأثیر الانتماء التنظیمي لا یتوقف على سلوك الأفراد داخل 

شخصیة لهؤلاء الأفراد بعیدا عن العمل، ذلك منظماتهم، وإنما یمتد هذا التأثیر إلى الحیاة ال

أن الأفراد الذین یتمتعون بمستوى عال من الانتماء یشعرون بدرجة عالیة من السعادة 

  ).    111، 1993العتیبي، . (والسرور في حیاتهم الخاصة وبقدر مرتفع من الالتحام الأسري

العالیة من  High levelsعلى ان ثمة جدل یثار بین الفیئة والأخرى من أن مستویات 

  .بین الفرد والمنظمة Dysfunctionalالالتزام قد تسبب اختلالا وظیفیا 

ویستدل مما تقدم أن الأفراد یدخلون المنظمات التي یختارونها للعمل فیها وعندهم قدرات 

capabilities  ومهاراتskills  معینة، كما أن لهم حاجات ورغبات وأهداف محددة، وفي

ذات الوقت یتوقعون استغلال قدراتهم ومهاراتهم وتلبیة حاجاتهم ورغباتهم وتحقیق أهدافهم، 

وحینما یقیمون الموقف ویحللونه ویدركون أن المنظمة ارتفعت إلى مستوى توقعاتهم 

ي المقابل إذا أخفقت المنظمة في تهیئة وتطلعاتهم فإن انتمائهم التنظیمي یقوى ویتنامى وف

  .المناخ المناسب لذلك فإن ولائهم بلا شك یضعف ویقل رغم انتسابهم إلیها

كما أن تنمیة وتعزیز مشاعر الانتماء والسلوك الانتمائي لدى القوى العاملة بالمنظمة بات 

ا سعت إلى تحسین من الاستراتیجیات الهامة التي یتعین أن تنتهجها الإدارة الواعیة إذا م

العلاقة بین المنظمة وتلك القوى من أجل المحافظة علیها، أو سعت إلى تنمیة السلوك 

لدیها وتحریك الدوافع الكافیة عندها لتقدم المزید من الجهد Creative Behaviorالابداعي 

  .والعطاء

  :أنماط الانتماء التنظیمي -3

أن الانتماء التنظیمي یشتمل ) Geoge and others, 1999(لقد وجد جورج وآخرون 

على مشاعر العاملین واعتقاداتهم حیال العمل بالمنظمة وبصورة شمولیة ویتضمن نمطین 

  :شائعین هما
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  الانتماء المؤثر)Effective Commitment:( 

تعبیرا عن رضا العاملین في علاقاتهم مع بعضهم البعض وعلاقاتهم التنظیمیة والشعور 

  المنظمة وإیلائها ما هو مطلوب منهم من العمل والأداءالعالي تجاه 

  الانتماء المتواصل)Continious Commitment:( 

تعبیرا عن إدراك العاملین بحقیقة الامتیازات والمنافع التي سیحصلون علیها جراء 

استمراریة انتمائهم وولائهم وبقائهم داخل المنظمة الإداریة، مقارنة بفقدانهم لمثل تلك 

الأقدمیة، الأمن الوظیفي، الراتب التقاعدي،  لمتیازات والمنافع في حال تركهم للمنظمة مثالا

  .والخدمات الصحیة

وبهذا یتضح أن الانتماء التنظیمي له خصائص مترابطة بوصفه حالة نفسیة تصف 

العلاقات بین الموظف والمنظمة وأنه یمتلك خاصیة التأثیر على إدارة الموظف إزاء بقائه أو 

تركه للمنظمة، فضلا عن كونه ذا أبعاد متعددة یجمعها الانتماء المؤثر والانتماء المتواصل، 

وعلیه فإن الانتماء والولاء التنظیمي یرسخ الشعور الایجابي لدى الموظف الإداري تجاه 

، 1997الكلابي، . (منظمته ویعكس مدى ارتباطه بها ورغبته في أن یبقى عضوا فاعلا فیها

22(  

  :یصبح الانتماء والولاء التنظیمي آخذا لاتجاهین هما وبذلك

كدلالة على العلاقات المتبادلة والایجابیة بین الأعضاء والمنظمة،  :الاتجاه التبادلي -أ

  .في إطار القیم والأهداف والأداء الفاعل

كدلالة على ارتباط أعضاء المنظمة بمنظمتهم في إطار من : الاتجاه النفسي - ب

  )ص.، د1996أیمن، . ( والمیل والانتماء الذي یتعدى اعتبارات العوامل المادیةالاتجاهات 
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  :أبعاد الانتماء التنظیمي -4

لقد بین تارتر وهوي أن هناك عددا من الأبعاد التي تساهم في حال استخدامها في زیادة 

  :انتماء المعلم وولائه للمؤسسة التعلیمیة وهذ الأبعاد

  :سلوك الدعم. 1

المدیر إثارة دافعیة المعلمین للعمل من خلال كونه قدوة لهم في العمل الجاد،  یجب على

وفي إظهار اهتمامه الحقیقي لصالح المهنة، ویجب أن یشعلا المدیر بالانتماء للمدرسة مثل 

المعلم، لأن الانتماء ظاهرة جماعیة كما هو ظاهرة فردیة، كما وأن الاستقلالیة المهنیة وحریة 

ر من صلب مهام التعلیم وتساهم في زیادة انتماء المعلم لمكان عمله وفي هذا التصرف تعتب

السیاق أشار ریس إلى ضرورة تحمل المعلمین مسؤولیة أعمالهم لتعزیز انتمائهم للعمل، مما 

یجعلهم یعتقدون أن انجازهم منسوب مباشرة إلى جهودهم التي قاموا بها والأعمال التي 

حریة تتطلب منهم أن یصدروا أحكاما ویختاروا من العمل ما تعطي للمعلمین استقلال و 

  .، وعندما یفعلون ذلك ینظرون إلى أنفسهم على انهم السبب وراء إنجازهمشاءوا

أما فردمان فیرى أن سیاسة المدرسة التي تعامل المعلمین كمهنیین یمكن الاعتماد علیهم 

ر المعلمین ان المشاكل في التعلیم لأنها تؤدي إلى مستوى أقل من النفور من المهنة وتشع

  ) Friedman , 1991, 325. (تستحق الفهم وإیجاد حل ملائم ولیس اللوم والتوبیخ

  :سلوك التوجیه والتخویل. 2

وهو سلوك یظهر قدرة المدیر على توجیه المعلمین عن كتب، وعلى قدرته على تخویلهم  

ین الموجودین في المراكز العلیا، وقد بین القیام بالمهام مع بقائه مستقلا نسبیا عن المسؤول

وود وجانتزي أنه لكي یكون هناك دافع للعمل، فلن یكون بسبب لأن یهین المرء نفسه، 
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ویمكن الحصول على التغذیة الراجعة بشكل مباشر من العمل نفسه أو من خلال موافقة 

  .الآخرین على عمله

  :سلوك مراعاة حقوق ومشاعر الآخرین. 3

ودي حیث یكون المدیر منفتحا في علاقاته مع المعلمین ویكون زمیلا لهم وهو سلوك 

ویبدي اهتماما حقیقیا بعلاقاته مع المعلمین، وقد بین وود وجانتزي بأن المدیر الناجح هو 

الذي ینشأ علاقات یشجع فیها المعلمین على العلاقات التعاونیة والمشاركة في طرح الأفكار، 

وي، كذلك تحویل النشاطات الاداریة الروتینیة إلى استراتیجیات ومعاملة الجمیع بالتسا

لتطویر المعلم، مثل إبلاغ المعلمین عن فرص النمو المهني والاعتراف بإنجازات المعلمین 

وعزوها لهم، والمساعدة في حل مشاكل المعلمین، وقد وضح روزنهولتز إلى أن فشل 

غالبا ما تعتبر من مصادر الملل النفسي المدیرین في مساعدة المعلمین في حل مشاكلهم 

  )Wood teith, 1994. (المهنة اختیاروندم المعلم على 

  :سلوك الدعم وعدم السیطرة. 4

یستطیع المعلم في المدرسة تحمل مسؤولیة أكبر تجاه تحقیق أهداف المؤسسة إذا ما 

مون كانت ظروف العمل تشجع على مثل هذا السلوك، فمن المفروض أن یشعر المعل

بالحریة وعلى المدیر أن یخلق ظروفا تمكن المدرسة من أن تكون أكثر فاعلیة في مساعدة 

تلامیذها على التعلم إذا ما كان لدى المعلمین انتماء لتلامیذهم ولرسالة التعلیم، والمعلمون 

لن یشعروا بالانتماء للمدرسة بمجرد تلفظ المدیرون بكلمات جیدة، بل ینبغي على المدیرین 

ن یدعموا معلمیهم ویحترمونهم ویولوهم المسؤولیات، فهم عامل رئیسي في تولید الانتماء ا

لقیم وأهداف المدرسة والمدیرون الذین یعاملون معلمیهم كاختصاصیین مهنیین ویجتنبون 

الممارسات الاستبدادیة، من المحتمل أن یخلقوا جوا تعلیمیا صحیا، جوا یسوده التعاون 

  .الجاد
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وزنهولتز أن غیاب فرص النمو المهني له علاقة بضعف انتماء المعلمین، إذ وقد وجد ر 

ان فرص العمل التي تسمح للأشخاص بالنمو والتطور وتعلم مهارات جدیدة تعطي المعلمین 

إحساسا بالتحدي والتقدم والإنجاز، فالمعلمون یواجهون التحدیات والتغییرات لیس فقط لأنها 

كما وبین . یتعلمـوا، ولتصـبح مهـاراتهم أفضـل، ولتزداد معرفتهم مثیرة، ولكن لأن هدفهم أن

أن الاقتناع بالعمل هو الفرق بین ما یعتقد أنه سیتلقاه وما یتلقاه فعلا، وأشار إلى  كولداركي

أن هناك علاقة بین الاقتناع والدافعیـة والتوجـه نحو المهنة، فالمعلمون والمدیرون غیر 

 Goladaraci)60 ,1992,(.سلبي نحو المدرسةالمقتنعین لدیهم اتجاه 

  :محددات الانتماء التنظیمي -5

على الرغم من تعدد الأبحاث التي تناولت موضوع الانتماء التنظیمي من زوایا مختلفة 

كما سبق أن أشیر سواء على الصعید العربي أو غیر العربي إلا أن أحدا من الباحثین لم 

أو  variableیحوي جمیع او معظم المتغیرات  theoritical modelیقدم ولو نموذجا نظریا 

العوامل التي تحدد الانتماء التنظیمي بحیث یمكن للباحثین اللاحقین إخضاعه للبحث 

  .المیداني في بیئات تصنیعیة مختلفة ومن ثم للتحلیل والتقییم والاختبار

دد محدود من العوامل التي إن أقصى ما تحقق في هذا الإطار هو الأخذ في الاعتبار لع

تؤثر أو یحتمل أن تؤثر على الانتماء وإهمال باقي العوامل لتصور أي من هؤلاء الباحثین 

  .خطأ ان العوامل التي وقع علیها الاختیار هي أهم محددات الانتماء التنظیمي

ن وإزاء كون معظم الدراسات التي نمت في هذا الموضوع دراسات میدانیة فإنه قد یكون م

الصعب نظرا لتعقد عملیة القیاس ذاتها، دراسة عدد غیر محدود من العوامل كمتغیرات 

  .مستقلة وقیاس أثرها على الانتماء التنظیمي كمتغیر تابع

 Empiricalكما لم یسجل قیام أي من باحثي السلوك التنظیمي ببحث تجریبي 

Research البعدي /یعتمد على القیاس القبليAfter analysis / Before  لتصمیم
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مجموعة من التجارب العملیة یتم من خلالها قیاس مستوى الانتماء التنظیمي لدى مجموعة 

الأولى قبل إدخال أي من تلك العوامل في التجربة على أساس كونه : من الأفراد مرتین

متغیرا تجربیا، والثانیة بعد عملیة الإدخال تم قیاس مقدار التغیر الذي طرأ على مستوى 

  .لانتماء التنظیمي من جراء عملیة الإدخال المشار إلیهاا

بید أن الباحث یود أن بسیر إلى أن عددا فیر قلیل من الدراسات المیدانیة التي راجعها 

ركزت اهتمامها على دراسة العلاقة فیما بین الانتماء التنظیمي من منطلق اعتباره متغیرا 

أو مسبقاته  causesبباته وأحد أو بعض مس Dependent variableتابعا 

antecedents  أو محدداته من منطلق اعتبارها متغیرات مستقلةindependent 

variable) .Aaror Coher, 1995, 239(  

وفي هذا السیاق أمكن للباحث رصد وتجمیع مجموعة محددات أكدت غالبیة الدراسات 

خلال ارتفاع نسبة مسؤولیتها عن التي تناولتها على تأثیرها في الانتماء التنظیمي  سواء من 

 وكذا ارتفاع مقدار التباین الكلي ) R2من واقع معامل التحدید (تفسیر الانتماء التنظیمي 

total variance ) أو من خلال مجود علاقات ارتباط قویة ) %من واقع نسبة التباین

بین تلك المحددات كل على حدة ومستوى الانتماء التنظیمي رغم أن  Significantومعنویة 

  .causalityمعاملات الارتباط لا تعبر في كثیر من الأحیان عن العلاقات السببیة 

  :ولعل من أبرز المحددات المتفرقة التي أمكن رصدها في هذا الصدد ما یلي

، طبیعة الوظیفة، ضغوط العمل، النمط القیادي، الموقع الاشرافي، نقص البدائل الوظیفیة

الرضا الوظیفي، جماعة العمل، المشاركة في اتخاذ القرارات، تملك المنظمة أو جزء منها، 

متغیرات المسار الوظیفي، سوق العمل، طبیعة الدور من حیث الصراع والغموض والقبول، 

الروابط الأسریة،  الانتماء الوظیفي، تغیر مواقع العمل، العمل الاضافي، الحالة المزاجیة،

  ).412، 1991عمران، (politics and powerمتغیرات السیاسة والقوة 
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والنقطة الجدیرة بالاهتمام أنه ثم غالبا للنظر إلى المحددات السابقة كعوامل مستقلة عن 

بینها وأثر ذلك على الانتماء  interactionبعضها البعض، دون تفهم لطبیعة التفاعل 

  .التنظیمي

كلا من  characteristicsما تقدم أن المحددات السابقة تتعلق بخصائص وواضح م

  .الوظیفة، المنظمة، المناخ الداخلي للمنظمة، المناخ الخارجي المحیط بالمنظمة

وعلاوة على ذلك ما سبق أولت العدید من الدراسات التي تناولت موضوع الانتماء 

: ي تعبر عن بعض الخصائص الدیمغرافیةالتنظیمي اهتماما كبیرا بالمتغیرات الشخصیة الت

كالسن، الجنس، الجنسیة، مستوى التعلیم، مدة الخدمة وغیرها في علاقتها كمتغیرات مستقلة 

  .بالانتماء التنظیمي، حیث توصلت إلى نتائج متباینة ومتناقصة في هذا الشأن

ارجیة تؤثر ویستخلص مما سبق أن خصائص الوظیفة والمنظمة وبیئة العمل الداخلیة والخ

على مستوى الانتماء التنظیمي من خلال تعزیز أو تهمیش مشاعر أو اتجاهات هذا 

  .الانتماء، كما ثمة علاقات متباینة بین الصفات الشخصیة ومستوى الانتماء التنظیمي

كذلك فإنه على الرغم من توافر العدید من الدراسات المتعلقة بموضوع الانتماء التنظیمي 

، 1987القطان، . (محدداته وإیجاد إطار عاملها لازالت قاصرة إلى حد بعیدفإن المعرفة ب

23(  

  :العوامل المحددة للانتماء التنظیمي -6

  دراسة مقارنة -

الانتماء التنظیمي للعاملین بالأجهزة الحكومیة الاتحادیة والمحلیة لدولة الإمارات  -

  .ومواجهة ظاهرة الخلل في التركیبة السكانیة

  .الانتماء التنظیمي في المنظمات العامةأبعاد  -
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  .الانتماء التنظیمي و المهني في المنظمات المهنیة وغیر مهنیة -

  .أثر اختلاف المركز الوظیفي على العلاقة بین الانتماء التنظیمي ودوران العمل -

  .دور القائد الإداري في تحقیق الانتماء التنظیمي لقوة عمل متعددة الثقافات -

  .قة بین الأمن الوظیفي للفرد والجماعة وأثرها على الانتماء التنظیميالعلا -

  .أثر الثقافة والقیم التنظیمیة في تدعیم السلوك الانتمائي للعاملین -

  :ممیزات الانتماء التنظیمي -7

الانتماء التنظیمي اتجاه یتعلـق بحاجة یعبر من خلالها الإنسان عن  یعتبر ماودي وستیرز

جزء من منظمة معینة ملتزم بعضویتها وأهـدافها وقیمها، وقد بینا أن الانتماء نفسه لأنه 

   :یتمیز بوجود ثلاثة عوامل هي

  .ایمان قوي وقبول أهداف وقیم المؤسسة. 1

  .رغبة في بذل جهد كبیر لمصلحة المؤسسة. 2

  )Mowday, 1979, 224(.رغبة قویة للاحتفاظ بعضویته في المؤسسة. 3

  :التنظیمي وعلاقته بالتحفیزالانتماء  -8

یرى بعض الباحثین ان المال یمكنه أن یشبع الحاجات الفسیولوجیة فقط، أما الحاجات 

  :الأخرى فغالبا ما یكون إشباعها عبر الحوافز المعنویة بالشكل التالي
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یوضح وسائل التحفیز التي تستخدمها الإدارة في إشباع الحاجات لدى  :4الشكل رقم 

  .العاملین

  .إیهاب صبیح، العلاقات الصناعیة وتحفیز الموظفین :المصدر -

ویرى باحثون آخرون أن الانتماء التنظیمي ربما یتأثر بالاختلافات الفردیة في المكافآت 

إضافیة عالیة تعني أن المنظمة تضع المستلمة من العمل، حیث ان توفر أجور ومكافآت 

قیمة عالیة لعاملیها الأمر الذي قد یقابل بمستویات أعلى من الانتماء ومن ناحیة أخرى قد 

والتي ) Becker, 1960(خطط التقاعد : یتأثر بوجود مزایا إضافیة غیر قابلة للنقل مثل

إتاحة  -
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أن توافر ) Gilson, 1985 (تكبح الأفراد عن البحث عن عمل في مكان آخر، كما یرى 

إیهاب، . (فرص الترقیة ربما یشجعهم على التمسك بالمسار الوظیفي ضمن منظمتهم

2001 ،34-35(  

أن سعي الأفراد لإشباع حاجاتهم سبب في دفع الأفراد نحو المشاركة " بیرنارد"كما یر 

المزایا والتعاون مع القیادة الإداریة، حیث أن أغضاء التنظیم یدركون أنهم لن یحصلوا على 

  .والحوافز إلا من خلال ارتباطهم بالتنظیم

یرى أن الإنسان یتعاون مع التنظیمات إن كانت المغریات والحوافز " برنارد"ذلك أن 

التي یقدمها التنظیم تزید عن ) مثل التشارك(بأشكالها المختلفة المادیة والاجتماعیة والنفسیة 

لة عكس ذلك یرفض العضو التعاون المساهمات التي یطلب من العضو تقدیمها في حا

والاشتراك معبرا عن ذلك بعدة طرق تتراوح في شدتها من التذمر الاحتجاج البسیط إلى تقدیم 

الاستقالة وترك العمل، أي أن انتماء الأفراد یؤول إلى تناقص أن كانت الحوافز المادیة 

وقد یصل تدني الانتماء  والمعنویة وغیر المعنویة ولا تكفي لإشباع حاجاته على اختلافها،

وهذا یعني أن الحوافز تقوي حرص الأفراد على الاستمرار في ) ترك العمل(إلى حد الانعدام 

المنظمة وهو البعد الأول في الانتماء كما ذكرنا سابقا، ونذكر بأن التوافق والاندماج مع 

). فهوم الانتماءأنظر م(الحرص على الاستمرار في المنظمة هي الأبعاد المكونة للانتماء 

  )61، 1994المغربي، (
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  خلاصة

الانتماء حاجة ملحة وقوة دافعة وسعي الأفراد لإشباعها یقوي المنظمة التي تعتبر جماعة 

منظمة ویدعم بقاءها، ولا یمكن تحقیق الانتماء في التنظیم إلا إذا كانت المنظمة التي ینتمي 

مع معاییرها وكذلك قیمه وأهدافه، فیتحقق القبول إلیها الفرد محققة لحاجاته وتتفق معاییره 

من الطرفین ویتولد لدى الفرد استعداد للقیام بدوره كعضو في الجماعة ویتضمن ذلك أنواعا 

معینة من السلوك من جانب الفرد وكذلك استجابات معینة من الآخرین كالفرد یقوم بدوره 

تحدد على أسسها الأدوار الاجتماعیة  الاجتماعي من خلال ادراكه للمعاییر المشتركة التي

مع ضرورة وجود خبرة مع الجماعة لمعرفة معاییرها وقیمها ویقوم هذا الفهم بدوره على ثقة 

 .تؤدي إلى تقویة انتماء الفرد وتكیفه معها، والانتماء للجماعة یؤدي إلى اتساقها وتكاملها

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  



  

 

  

  

  

 

  الجــــانــــب

 التطــبیـــقي 



  

 

  

  : الفصل الرابع

  المنھجیةالإجراءات 

 للدراسة المیدانیة 
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  الدراسة الاستطلاعیة-1

  :تمهید 

تعتبر الدراسة الاستطلاعیة في اي دراسة علمیة كانت خطوة اساسیة ینبغي على اي باحث 

حیث تكتسي  اهمیة كونها تمكن من تقدیم صورة  .القیام بها قبل اجرائه للدراسة النهائیة 

و بطریقة منظمة عن مختلف الخطوات المنهجیة المعتمدة في البحث المیداني، واضحة ، 

بدایة من وصف المنهج المستخدم ،  ثم وصف العینة و كیفیة اختیارها من مجتمع الدراسة 

، ثم التطرق لأدوات جمع البیانات و دراسة مدى صدقها و ثباتها و ملائمتها للدراسة 

  .یةالاساس

  :تعریف المؤسسة-1

شركة " م بعد ما كانت تسمى 1969شركة الوطنیة للكهرباء والغاز سونالغاز تأسست سنة ال

  .م1947التي انبثقت عن القوانین الفرنسیة " E.G.Aكهرباء وغاز الجزائر

إن المهمة الأساسیة لشركة سونالغاز من خلال مراكزها الكهربائیة وشبكاتها ومراكزها 

البطاقة الكهربائیة والغاز الطبیعي التي أصبحت من التحولیة تتمثل في تزوید زبائنها ب

الأشیاء الضروریة لتطور النشاط الاقتصادي والتطور التقني لرفاهیة الزبون أو المستهلك 

  .الجزائري

 : اهداف الدراسة الاستطلاعیة-2

  :تسعى الدراسة الاستطلاعیة الى تحقیق الاهداف التالیة

 من صدق و ثبات اداة الدراسة؛ التأكد 

 التعرف على مجتمع الدراسة و خصائصه؛ 
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 التعرف على ظروف الدراسة الاساسیة. 

  :منهج الدراسة الاستطلاعیة  -3

نظرا لطبیعة الموضوع و الاهداف التي یسعى الى تحقیقها وخصائصه تم استخدام المنهج 

الوصفي التحلیلي الذي یقوم على دراسة الظاهرة كما توجد في الواقع ، یهتم بوصفها وصفا 

دقیقا و یتم التعبیر عنها كما ونوعا ،  ویشمل ایضا تحلیل البیانات وقیاسها وتفسیر ووصف 

  . نتائجها 

  :الاستطلاعیةحدود  الدراسة -4

  :المجال الجغرافي -       

 بعین تموشنت -سونلغاز–أجریت الدراسة بمؤسسة توزیع الكهرباء و الغاز 

  :المجال الزماني -

   2022افریل   17الى غایة    2022افریل   03من  تاریخ   الاستطلاعیةأجریت الدراسة 

 :اداة الدراسة الاستطلاعیة-5

  :الاستبیان -

یعد الاستبیان من اكثر الادوات استخداما في البحوث الانسانیة و الاجتماعیة، فهو عبارة 

عن مجموعة من العبارات حول موضوع معین تهدف الى جمع معطیات حول حقائق معینة 

  . او اراء او اتجاهات او اعتقادات اشخاص معینین

،  و الذي یضم "الحوافز"بمقیاس  الاول یتعلق  المحور :  حیث تضمن الاستبیان محورین

  :ابعاد، كالاتي  04فقرة موزعة على  36

  )بنود 09(الحوافز المادیة                  : البعد الاول
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  )بند 13(الحوافز المعنویة                 : البعد الثاني

  )بند 05(التنافس بین الموظفین            : البعد الثالث

  )بنود 09(                  لحوافز المفضلة ا: البعد الرابع

  .فقرة  17، و الذي یضم "الانتماء التنظیمي" كما  یتعلق المحور الثاني بمقیاس

و ذلك بتحویل الاجابات الخاصة بعبارات الاستبیان الى ارقام باعتماد الشكل المغلق      

لاحتمالات الاجابة، مقسم هذا المقیاس  إلى ثلاثة  درجات لإبداء الرأي حیث تم تحدید طول 

و من ثم   2= 1 - 3الخلایا في هذا المقیاس من خلال حساب المدى بین درجات المقیاس 

، كما هو   0.66=3/ 2اكبر قیمة في المقیاس للحصول على طول خلیة    تقسیمه على  

  :ظاهر في الجدول الموالي 

  :مقیاس تحدید مستوى الأهمیة): 02(الجدول رقم

  درجة الإجابة   الوزن النسبي   الفئة 

  غیر موافق    %55إلى   %33من   1.66إلى  1من 

إلى  1.66اكبر من 

2.32   

إلى   % 55اكبر من 

77%    

  محاید

إلى  2.32اكبر من 

3  

إلى   %77اكبر من 

100%    

  موافق

  من إعداد الطالبین: المصدر 
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استعان الطالبان   في تجسید الاستبیان بمذكرة الباحثان محمد  بن الزوخ و حمزة بولفراخ ، 

دراسة (اثر الحوافز في تعزیز الولاء التنظیمي لدى عمال المؤسسة الاقتصادیة : تحت عنوان

  ).-ورقلة-لة مدیریة التوزیع لمجمع سونلغاز حا

اثر العدالة التنظیمیة على : و مذكرة غولي العربي و حابي محمد رضا ، تحت عنوان

دراسة حالة مؤسسة توزیع الكهرباء و الغاز (الانتماء التنظیمي في المؤسسة الاقتصادیة 

  ).-الوادي-سونلغاز 

الجنس، العمر : اضافة الى الجزء الاول الذي  یتعلق بالبیانات الشخصیة ، و المتمثلة في  

  . ، المستوى التعلیمي، الوظیفة، الخبرة

   SPSS version 24كما تم الاعتماد على برنامج الحزمة الاحصائیة للعلوم الاجتماعیة 

) (Statistical Pakage For Social Sciences انات الاستبیان، و تتم في معالجة بی

 .تحت البدیل المناسب) ×(الاجابة بوضع العلامة  

 :الخصائص السكیومتریة  لأداة الدراسة -6

 :لقد اعتمدت الباحثتین  لدراسة صدق الاستبیان على الطریقة التالیة: الصدق  . أ

وذلك بحساب معامل الارتباط  سبیرمان بین فقرات الاستبیان  : صدق الاتساق الداخلي

، وقد أظهرت النتائج أن ) 24نسخة  SPSS ( الاعتماد على البرنامج الاحصائيب

  :معاملات  الارتباط  مقبولة ودالة إحصائیا وهذا ما یتبین من خلال  الجداول التالیة
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  یبین ارتباط فقرات مقیاس نظام الحوافز): 03(الجدول رقم 

سبیرمان  معامل  الفقرة

  للارتباط

  معامل سبیرمان   الفقرة 

 *0.357  19الفقرة **0.485  01الفقرة 

 **0.481  20الفقرة   **0.430  02الفقرة

 **0.555  21الفقرة   **0.372  03الفقرة

 *0.389  22الفقرة  0.304  04الفقرة

 *0.339  23الفقرة  **0.431  05الفقرة

 **0.515  24الفقرة   **0.496  06الفقرة

 **0.457  25الفقرة  *0.348  07الفقرة

 **0.447  26الفقرة  *0.368  08الفقرة

 **0.588  27الفقرة  0.200  09الفقرة

 *0.335  28الفقرة  *0.385  10الفقرة

 0.226  29الفقرة  **0.443  11الفقرة

 **0.409  30الفقرة  **0.404  12الفقرة

 **0.750  31الفقرة  **0.462  13الفقرة

 **0.502  32الفقرة   *0.384  14الفقرة
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 **0.437  33الفقرة  0.200  15الفقرة

 0.250  34الفقرة  **0.462  16الفقرة

 *0.369  35الفقرة *0.345  17الفقرة

 **0.405  36الفقرة **0.504  18الفقرة

 α=0.05الارتباط دال إحصائیاً عند مستوي دلالة  *

 α=0.01الارتباط دال إحصائیاً عند مستوي دلالة  **

  SPSS V 24من اعداد الطالبین بالاعتماد على مخرجات : المصدر

قیم معاملات الارتباط دالة إحصائیاً عند مستوى الدلالة    الجدول أعلاه  أن جل یبین

وهذا یدل على أن الاستبانة  بصفة عامة  تتمتع بدرجة عالیة من   )0.01 و   0.05(

 .الاتساق الداخلي

 ت مقیاس الانتماء التنظیميیبین ارتباط فقرا): 04(الجدول رقم 

معامل سبیرمان   الفقرة

  للارتباط

معامل سبیرمان   الفقرة 

  للارتباط

 **0.429  10الفقرة *0.337  01الفقرة 

 **0.655  11الفقرة   **0.494  02الفقرة

 **0.566  12الفقرة   **0.679  03الفقرة

 **0.567  13الفقرة  **0.495  04الفقرة

 **0.575  14الفقرة  **0.760  05الفقرة
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 **0.563  15الفقرة   **0.549  06الفقرة

 **0.717  16الفقرة  **0.684  07الفقرة

 *0.401  17الفقرة  **0.518  08الفقرة

     **0.438  09الفقرة

 α=0.05الارتباط دال إحصائیاً عند مستوي دلالة  *

 α=0.01الارتباط دال إحصائیاً عند مستوي دلالة  **

  SPSS V 24من اعداد الطالبین بالاعتماد على مخرجات : المصدر

قیم معاملات الارتباط دالة إحصائیاً عند مستوى الدلالة   كل الجدول أعلاه  أن یبین

وهذا یدل على أن الاستبانة  بصفة عامة  تتمتع بدرجة عالیة من  )0.01و   0.05(

  .الاتساق الداخلي

  :الدراسة أداة ثبات. ب 

الثبات یعني استقرار المقیاس و عدم تناقضه مع نفسه أي أن المقیاس یعطي نفس النتائج  

 .باحتمال مساو لقیمة المعامل إذا أعید تطبیقه على نفس العینة

 (Alpha de Cronbach)كرونباخ  ألفا معامل استخدام تم الدراسة أداة ثبات مدى لقیاس

، و ذلك حسب الجدول ) RELIABILITY(بات الث لقیاس العینة على المعادلة طبقت حیث

  :التالي
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  ) معامل الثبات (قیم معامل ألفا كرونباخ ) : 05(الجدول رقم 

  spss version 24من إعداد الطالبین باستخدام مخرجات : المصدر

و  0.863:     یظهر  الجدول اعلاه ان قیم معامل ألفا كرونباخ  للمقیاسین ،  تمثلت في

  .و هي قیمة  ذات ثبات جد  مرتفع   0.855

  .و هي قیمة ذات ثبات مرتفع جدا 0.895: اما قیمة الفا كرونباخ للاستبانة، فتمثلت في

الاتساق (تتمیز بالصدق )  الاستبانة(یمكن القول ان اداة الدراسة المستعملة  و علیه

  .و الثبات) الداخلي

  :الدراسة الاستطلاعیةعینة  -7

موظف بمؤسسة   120المكوّن من     من المجتمع الأصلي الاستطلاعیةالعینة  اختیارتم 

. بطریقة عشوائیة بسیطة اختیارهمموظف ، تم  40سونلغاز محل الدراسة  ، وبلغ حجمها 

  .استبیان 40لقد تم توزیع 

 :العینة الاستطلاعیة خصائص -8

سیتم تحلیل خصائص افراد عینة الدراسة ، و ذلك من خلال عرض التكرارات و النسب 

الجنس، العمر، المستوى التعلیمي، :  المئویة لكل خاصیة من الخصائص، و التي تتمثل في

 :كما یليالوظیفة، الخبرة،  و ذلك 

  معامل  ألفا كرومباخ  عدد الفقرات   محاور الاستبیان

  0.863 36 مقیاس نظام الحوافز

 0.855 17 مقیاس الانتماء التنظیمي
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  :توزیع أفراد العینة حسب متغیر الجنس -

  یبین توزیع عینة الدراسة الاستطلاعیة حسب متغیر الجنس): 06(الجدول رقم 

 الجنس التكرارات النسبة المئویة

 ذكور 22 55%

 إناث 18 45%

 المجموع 40 %100

  SPSS V 24من اعداد الطالبین  بالاعتماد على مخرجات : المصدر

  

 توزیع افراد عینة الدراسة حسب  متغیر  الجنس) 05(رقم  الشكل

  SPSS V 24من اعداد الطالبین بالاعتماد على مخرجات : المصدر
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توزیع افراد العینة حسب متغیر الجنس، حیث تمثلت  نسبة الذكور ) 06 (یبین الجدول  رقم

،  حیث نلاحظ ان نسبة الذكور  اكبر من  % 45كما  تمثلث نسبة الإناث ب  ،% 55ب 

 .نسبة الاناث ، و بالتالي فان اغلبیة افراد عینة الدراسة هم من جنس الذكور

  توزیع العینة  :متغیر العمر توزیع أفراد العینة حسب -

  العمریبین توزیع عینة الدراسة الاستطلاعیة حسب متغیر ): 07(الجدول رقم 

  المئویةالنسبة   التكرارات  السن

 %15  06  سنة 30الى 20من 

  %40  16  سنة 40الى  31من 

  % 32.5  13  سنة 49الى  41من 

  % 12.5  05  سنة فاكثر  50من 

  %100  40  المجموع

  SPSS V 24من اعداد الطالبین بالاعتماد على مخرجات : المصدر

  

  العمر متغیر  حسب الدراسة عینة افراد توزیع): 06( رقم الشكل

 SPSS V 24من اعداد الطالبین بالاعتماد على مخرجات : المصدر



 �جراءات�المن��ية�للدراسة��الميدانية��������������������������������������الفصل�الرا�ع����������

 

86 

 

حصلت على أعلى نسبة  سنة 40حتى  31نلاحظ أن أعمار الأفراد التي تتراوح ما بین 

و التي   %  32.5، ثم تلتها النسبة   % 40من مجموع أعمار الأفراد و التي تقدر ب 

فقد مثلت  %15، اما النسبة سنة 49الى  41اعمار افراد عینة الدراسة للفئة من   مثلت

، في حین سجلت  نسبة الافراد الذین سنة 30الى  20 فئة الافراد الذین تترواح اعمارهم من

  .%12.5 نسبة سنة فاكثر 50 یبلغون

 توزیع أفراد  العینة حسب متغیر المستوى التعلیمي-

 توزیع افراد عینة الدراسة حسب المستوى التعلیمي): 08(الجدول رقم 

  النسبة المئویة  التكرار  توى التعلیميالمس

  %05 02 تقني سامي

  %05  02  ش د ت ج

 %65  26  لیسانس

  %25  10  ماستر دراسات علیا/ مهندس دولة

 %100 40  المجموع

 SPSS V 24من اعداد الطالبین  بالاعتماد على مخرجات : المصدر

 
  التعلیمي المستوى  متغیر  حسب الدراسة عینة افراد توزیع): 07( رقم الشكل

 SPSS V 24من اعداد الطالبین بالاعتماد على مخرجات : المصدر
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ان المستوى التعلیمي  الغالب في الدراسة هو )  08( نلاحظ  من خلال الجدول رقم 

من افراد عینة  فرد 26اي ان ، %65و الذي حصل على نسبة  " اللیسانس "المستوى

ماستر دراسات / مهندس دولة" الدراسة  یحملون شهادة اللیسانس، كما ان المستوى التعلیمي

من  افراد عینة الدراسة، في حین سجلت افراد  10 ما یعادل % 25حصل على نسبة" علیا

 اي ما یعادل، %05قدرت ب " ش د ت ج" و " التقني سامي "نسبة متساویة بین المستوى

  .من افراد الدراسة لكل مستوىفردین 

  :توزیع افراد العینة حسب متغیر الوظیفة -         

  : الوظیفةیمثل توزیع عینة الدراسة الاستطلاعیة حسب متغیر  ) 09(الجدول رقم

  النسبة المئویة  التكرارات  الوظیفة

  %25  10  اداري

  %12.5  05  تقني میداني

  %35  14  )رئیس مصلحة(اطار سامي

 %20 08  اطار  

  %7.5  03  عون تحكم

  -  -  عون تنفیذي

 %100  40  المجموع

 SPSS V 24من اعداد الطالبین  بالاعتماد على مخرجات : المصدر
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  الوظیفة متغیر  حسب الدراسة عینة افراد توزیع): 08( رقم الشكل

  SPSS V 24من اعداد الطالبین  بالاعتماد على مخرجات : المصدر

توزیع افراد العینة حسب متغیر الوظیفة ،حیث تمثل فئة الافراد التي ) 09(یبین الجدول رقم

و تلیها فئة  % 35اعلى نسبة قدرت ب) " رئیس مصلحة(اطار سامي"تنتمي الى وظیفة 

كما سجلت فئة الافراد التي ،  %25بنسبة قدرت ب "  اداري "الافراد التي تنتمي الى وظیفة 

تقني "سجلت ایضا فئة الافراد التي تنتمي لوظیفة ، % 20نسبة" اطار"تنتمي لوظیفة 

" عون تحكم"و اخیرا سجلت فئة الافراد التي تنتمي الى وظیفة   % 12.5نسبة" میداني

" عون تنفیذي"ة كما لوحظ ان الفئة الافراد الذین ینتمون الى وظیف %،  7.5ب نسبة قدرت

  .لم تسجل اي نسبة
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  :الخبرةتوزیع أفراد  العینة حسب متغیر -

  :یمثل توزیع عینة الدراسة الاستطلاعیة حسب متغیر  الخبرة ) 10(الجدول رقم

  النسبة المئویة  التكرارات  الفئات

  %22.5  09  سنوات 05اقل من 

  %42.5  17  سنة 14الى 05من 

  %30  12  سنة 24الى  15من 

 %05 02  سنة فاكثر   25من 

 %100  40  المجموع

 SPSS V 24من اعداد الطالبین  بالاعتماد على مخرجات : المصدر

  

  الخبرة متغیر  حسب الدراسة عینة افراد توزیع): 09(رقم الشكل

  SPSS V 24من اعداد الطالبین  بالاعتماد على مخرجات : المصدر
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توزیع افراد العینة حسب متغیر الخبرة   ،حیث تمثل فئة الافراد التي ) 10(یبین الجدول رقم

و تلیها فئة  الافراد ، % 42.5اعلى نسبة قدرت ب  سنة 14الى  05من تتراوح  خبرتهم 

بعدها  تاتي الافراد ،  %30بنسبة قدرت ب    سنة 24الى  15خبرتهم من  تتراوحالتي 

كما لوحظ ان الفئة الافراد ، % 22.5بنسبة وات سن 05من  24اقل خبرتهم  تتراوحالتي 

 .%05 احتلت المرتبة الاخیرة بنسبة قدرت بسنة فاكثر  25خبرتهم من  تتراوحالتي 

 الدراسة الأساسیة :ثانیا

  :أهداف الدراسة الأساسیة1-

تطبیق المقاییس على عینة الدراسة الأساسیة بعدما تم ضبطهما والتأكد من  -

 خصائصهما السیكومتریة ؛ 

 جمع المعطیات وتحلیلها إحصائیا؛  -

 .إختبار فرضیات الدراسة وبالتالي تأكیدها أو نفیها -

  :منهج الدراسة الأساسیة-2

في الواقع محاولا التعبیر  تبنت الدراسة المنهج الوصفي الذي یدرس الظواهر كما هي موجودة

 .عنها كما وكیفا من خلال المعطیات المتحصل علیها

  :الحدود المكانیة و الزمانیة للدراسة الأساسیة-3

 الحدود المكانیة : 

  أجریت الدراسة بمؤسسة توزیع الكهرباء و الغاز  سونلغاز  بعین تموشنت

 - المجال الزماني:  

  .2022افریل   17الى غایة    2022افریل   03أجریت الدراسة الاساسیة  من تاریخ 
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  :عینة الدراسة الأساسیة-4

موظف بمؤسسة     120المكوّن من     من المجتمع الأصليالعینة الاساسیة   اختیارتم 

  .بطریقة عشوائیة بسیطة اختیارهمموظف ، تم  80سونلغاز محل الدراسة  ، وبلغ حجمها 

 :خصائص عینة الدراسة الاساسیة -5

سیتم تحلیل خصائص افراد عینة الدراسة الاساسیة  ، و ذلك من خلال عرض التكرارات و 

الجنس، العمر، المستوى :  النسب المئویة لكل خاصیة من الخصائص، و التي تتمثل في

 :التعلیمي، الوظیفة، الخبرة،  و ذلك كما یلي

  :توزیع أفراد العینة حسب متغیر الجنس -

  حسب متغیر الجنس ةالأساسییبین توزیع عینة الدراسة ): 11(الجدول رقم 

 الجنس التكرارات النسبة المئویة

 ذكور 47 58.8%

 إناث 33 41.3%

 المجموع 80 %100

  SPSS V 24من اعداد الطالبین  بالاعتماد على مخرجات : المصدر
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  أفراد عینة الدراسة حسب متغیر الجنس یمثل توزیع): 10(الشكل 

  SPSS V 24من اعداد الطالبین بالاعتماد على مخرجات : المصدر

توزیع افراد العینة حسب متغیر الجنس، حیث تمثلت  نسبة الذكور )11( یبین الجدول  رقم

  ب

،  حیث نلاحظ ان نسبة الذكور  اكبر  %41.3نسبة الإناث ب  تمثلتكما    ،%  58.8

 .من نسبة الاناث ، و بالتالي فان اغلبیة افراد عینة الدراسة هم من جنس الذكور

  

  

  

  

  



 �جراءات�المن��ية�للدراسة��الميدانية��������������������������������������الفصل�الرا�ع����������

 

93 

 

  توزیع أفراد العینة حسب متغیر العمر-

  العمریبین توزیع عینة الدراسة الاساسیة حسب متغیر ): 12(الجدول رقم 

  المئویة النسبة  التكرارات  السن

  %8.8  07  سنة 30الى 20من 

  %42.5  34  سنة 40الى  31من 

  % 37.5  30  سنة 49الى  41من 

  % 11.3  09  سنة فاكثر  50من 

  %100  80  المجموع

  SPSS V 24من اعداد الطالبین بالاعتماد على مخرجات : المصدر

  

  

  

  

  

  

 توزیع افراد عینة الدراسة حسب  متغیر العمر): 11(الشكل رقم 

  SPSS V 24من اعداد الطالبین بالاعتماد على مخرجات : المصدر
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حصلت على أعلى نسبة  سنة 40حتى  31نلاحظ أن أعمار الأفراد التي تتراوح ما بین 

و   %  37.5، ثم تلتها النسبة   % 0 42.5من مجموع أعمار الأفراد و التي تقدر ب 

فقد  %11.3، اما النسبة سنة 49الى  41اعمار افراد عینة الدراسة للفئة من   التي مثلت

، في حین سجلت  نسبة الافراد الذین سنة فاكثر 50مثلت فئة الافراد الذین تبلغ اعمارهم 

  .%8.8 نسبة  30الى  20منتترواح اعمارهم 

  توزیع أفراد  العینة حسب متغیر المستوى التعلیمي-

 لیميتوزیع افراد عینة الدراسة حسب المستوى التع): 13(الجدول رقم 

  النسبة المئویة  التكرار  المستوى التعلیمي

  %13.8 11 تقني سامي

  %2.5  02  ش د ت ج

 %48.8  39  لیسانس

  %35  28  ماستر دراسات علیا/ مهندس دولة

 %100 80  المجموع

  SPSS V 24من اعداد الطالبین  بالاعتماد على مخرجات : المصدر

  
  المستوى التعلیمي توزیع افراد عینة الدراسة حسب  متغیر ): 12(الشكل رقم 

 SPSS V 24من اعداد الطالبین بالاعتماد على مخرجات : المصدر
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ان المستوى التعلیمي  الغالب في الدراسة هو )  13(نلاحظ  من خلال الجدول رقم 

من افراد عینة  فرد 39اي ان ، % 48.8و الذي حصل على نسبة  " اللیسانس "المستوى

ماستر دراسات /مهندس جولة "الدراسة  یحملون شهادة اللیسانس، كما ان المستوى التعلیمي

من افراد عینة الدراسة، في حین سجلت فرد  28 ما یعادل % 35حصل على نسبة" علیا

فرد، و اخیرا سجل المستوى  11ما یعادل " تقني سامي"للمستوى التعلیمي  %13.8نسبة 

  .من افراد الدراسة فردین  اي ما یعادل، %2.5نسبة  قدرت ب " ش د ت ج"  التعلیمي 

  :افراد العینة حسب متغیر الوظیفةتوزیع  -         

  :یمثل توزیع عینة الدراسة الاساسیة  حسب متغیر الوظیفة  ): 14(الجدول رقم

  النسبة المئویة  التكرارات  الوظیفة

  %18.8  15  اداري

  %12.5  10  تقني میداني

  %32.5  26  )رئیس مصلحة(اطار سامي

 %30 24  اطار  

  %6.3  05  عون تحكم

  -  -  عون تنفیذي

 %100  80  المجموع

  SPSS V 24من اعداد الطالبین  بالاعتماد على مخرجات : المصدر
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  توزیع افراد عینة الدراسة حسب  متغیر الوظیفة): 13(الشكل رقم 

  SPSS V 24من اعداد الطالبین  بالاعتماد على مخرجات : المصدر

توزیع افراد العینة حسب متغیر الوظیفة ،حیث تمثل فئة الافراد التي )  14(یبین الجدول رقم

و تلیها فئة  %  32.5اعلى نسبة قدرت ب)"  رئیس مصلحة(اطار سامي" تنتمي الى وظیفة

كما سجلت فئة الافراد التي ،  %30بنسبة قدرت ب "  اطار "الافراد التي تنتمي الى وظیفة 

تقني "كما سجلت فئة الافراد التي تنتمي الى وظیفة ،  % 18.8نسبة" اداري"تنتمي لوظیفة 

عون "سجلت فئة الافراد التي تنتمي الى وظیفة  و اخیرا %  12.5ب نسبة قدرت" میداني

عون "كما لوحظ ان الفئة الافراد الذین ینتمون الى وظیفة  %، 6.3ب نسبة قدرت" حكمت

  .لم تسجل اي نسبة" تنفیذي
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  :توزیع أفراد  العینة حسب متغیر الخبرة-

  :یمثل توزیع عینة الدراسة الاساسیة حسب متغیر  الخبرة ): 15(الجدول رقم

  النسبة المئویة  التكرارات  الفئات

  %16.3  13  سنوات 05اقل من 

  %46.3  37  سنة 14الى 05من 

  %30  24  سنة 24الى  15من 

 %7.5 06  سنة فاكثر   25من 

 %100  80  المجموع

 SPSS V 24من اعداد الطالبین  بالاعتماد على مخرجات : المصدر

  

  .الخبرة یمثل توزیع أفراد عینة الدراسة حسب متغیر:  )14(الشكل 

  SPSS V 24من اعداد الطالبین  بالاعتماد على مخرجات : المصدر
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توزیع افراد العینة حسب متغیر الخبرة   ،حیث تمثل فئة الافراد التي ) 15(یبین الجدول رقم

و تلیها فئة  الافراد ، %46.3اعلى نسبة قدرت ب  سنة 14الى  05من تتراوح  خبرتهم 

الافراد  تأتيبعدها  ،  %30بنسبة قدرت ب    سنة 24الى  15خبرتهم من  تتراوحالتي 

كما لوحظ ان الفئة الافراد ، %16.3بنسبة سنوات  05من  24اقل خبرتهم  تتراوحالتي 

  .%7.5 احتلت المرتبة الاخیرة بنسبة قدرت بسنة فاكثر  25خبرتهم من  تتراوحالتي 

  :أدوات الدراسة الأساسیة-1

في الدراسة  استخدمتي نفسها الأدوات التي الأدوات المطبقة في الدراسة الأساسیة ه

 : المتمثلة في الاستطلاعیة

 البیانات الشخصیة استمارة.  

 نظام الحوافز   استبیان.  

  استبیان الانتماء التنظیمي.  

  :الدراسة الاساسیة  سالیب الاحصائیة المستخدم فيالا-6

  24 في نسختها الاجتماعیةالحزمة الإحصائیة للعلوم  باستخداملق تم تحلیل المعطیات 

)SPSS V 24( الأسالیب التالیة استعمال، وذلك من خلال: 

  لمعرفة توزیع المعلومات العامة لأفراد العینة :  التكرارات و النسب المئویة  استخراج.  

  و كلما كان   الاستبانةلمعرفة درجة الاتساق بین محاور : معامل الثبات الفاكرومباخ

  .ا كان هناك صدق، ثبات ظاهرة و ملائمة لأغراض الدراسةأقرب من واحد كلم

  لحساب الصدقسبیرمان براون معامل ارتباط. 
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   المتوسطات الحسابیة   استخراج مقاییس النزعة المركزیة و التشتت ،حیث تم حساب

 .بهدف الإجابة عن أسئلة الدراسة  والانحرافات المعیاریة

 لتوضیح العلاقة بین متغیرات الدراسة  بیرسون معامل الارتباط. 

  اختبارT-Test للقیام بالمقارنة بین متوسطات عینتین مستقلتین. 

 التحلیل  التباین الأحادي  اختبارANOVA  من اجل الكشف عن دلالة الفروق في

 .الخبرة،الوظیفة و المستوى التعلیمي:الانتماء التنظیمي تعزى لمتغیر

 



  

 

  :الفصل الخامس

  عرض نتائج

 الدراسة ومناقشتھا 
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 :  عرض نتائج الفرضیة الاولى / 1

 " ارتباطیة ذات دلالة احصائیة بین نظام الحوافز و الانتماء التنظیمي عند هناك علاقة

  ":عمال مؤسسة سونلغاز

على هذه الفرضیة تم استخدام معامل الارتباط بیرسون،  و ذلك كما یبین الجدول  للإجابة

  :التالي

  معامل الارتباط بیرسون لمتغیرات الدراسة): 16(الجدول رقم

  رتباطمعامل الا  مستوى الدلالة  

    نظام الحوافز

0.000  

  

 الانتماء التنظیمي **0.687

 α=0.01الارتباط دال إحصائیاً عند مستوي دلالة  **

  spss version 24من إعداد الطالبین باستخدام مخرجات : المصدر

من خلال الجدول اعلاه  قمنا بحساب معامل الارتباط بیرسون و اتضح لنا من خلاله وجود 

  . r = 0.687علاقة طردیة جد قویة  بین نظام الحوافز   و الانتماء التنظیمي   قدرت ب 

هناك علاقة ارتباطیة ذات دلالة احصائیة بین  و بالتالي نقبل الفرضیة التي تنص على انه 

 و الانتماء التنظیمي عند عمال مؤسسة سونلغاز نظام الحوافز

 :  عرض نتائج الفرضیة الثانیة / 2

 ":توجد فروق ذات دلالة احصائیة في الانتماء التنظیمي تعزى لمتغیر الجنس"

لمعرفة اذا كانت هناك فروق )  T-Test ( للاجابة على هذه الفرضیة تم استخدام اختبار

  :تعزى لمتغیر الجنس، و ذلك كما یبینه الجدول التاليجوهریة في الانتماء التنظیمي  
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للانتماء التنظیمي حسب " ت"المتوسطات ،الانحرافات المعیاریة و قیمة) :17(الجدول رقم 

 متغیر الجنس

المتوسط   العدد  الجنس  المتغیر

  الحسابي

الانحراف 

  المعیاري

قیمة   "ت"قیمة

  الدلالة

مستوى 

  الدلالة

الانتماء 

  التنظیمي

غیر دال    0.97  0.030  0.432  2.39  47  ذكر

  احصائیا

  0.316  2.39  33 انثى

  spss version 24من إعداد الطالبتین باستخدام مخرجات : المصدر

مما  0.05اكبر  من   من خلال الجدول اعلاه یظهر ان الانتماء التنظیمي مستوى دلالته

،  وهذا یدل على انه لا  یوجد 0.05یدل على انه  غیر دالة احصائیا عند مستوى الدلالة 

توجد : فروق في الانتماء التنظیمي وفق متغیر الجنس، و بالتالي نرفض الفرضیة القائلة انه

  .فروق ذات دلالة احصائیة في الانتماء التنظیمي تعزى لمتغیر الجنس

  :الفرضیة الثالثة عرض نتائج / 3

 " التنظیمي تعزى لمتغیر الخبرةتوجد فروق ذات دلالة احصائیة في الانتماء" 

 (ONE WAY ANOVA)على هذه الفرضیة تم استخدام تحلیل التباین الاحادي  للإجابة

لمعرفة اذا كانت هناك فروق جوهریة في الانتماء التنظیمي  تعزى لمتغیر الخبرة  ، و ذلك 

  :كما یبینه الجدول التالي
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ودرجات الحریة ومتوسط المربعات وقیمة التباین ومجموع المربعات ) :18(الجدول رقم 

  ومستوى الدلالة حسب متغیر الخبرة" ف "

مصدر   المتغیر

  التباین

مجموع 

  المربعات

درجات 

  الحریة

متوسط 

  المربعات

قیمة 

  "ف"

قیمة 

  الدلالة

مستوى 

  الدلالة

الانتماء 

 التنظیمي

بین 

  المجموعات

0.585  03  0.195   

 

1.318  

 

 

0.27  

غیر  

دال 

  إحصائیا
داخل 

  المجموعات

11.248  76  0.148  

    79  11.834  المجموع

  spss version 24من إعداد الطالبین باستخدام مخرجات : المصدر

مما  0.05اكبر  من  من خلال الجدول اعلاه یظهر ان الانتماء التنظیمي مستوى دلالته

  یدل على انه 

،  اي انه لا توجد فروق ذات دلالة احصائیة  0.05غیر دالة احصائیا عند مستوى الدلالة 

  .في الانتماء التنظیمي تعزى لمتغیر الخبرة 

و بالتالي نرفض الفرضیة القائلة بأنه توجد فروق ذات دلالة احصائیة في الانتماء التنظیمي 

  .تعزى لمتغیر الخبرة

  :رابعةالفرضیة ال عرض نتائج / 4

  " الانتماء التنظیمي تعزى لمتغیر المستوى توجد فروق ذات دلالة احصائیة في

  ".العلمي
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 (ONE WAY ANOVA)على هذه الفرضیة تم استخدام تحلیل التباین الاحادي  للإجابة

لمعرفة اذا كانت هناك فروق جوهریة في الانتماء التنظیمي تعزى لمتغیر المستوى العلمي ، 

  :و ذلك كما یبینه الجدول التالي

التباین ومجموع المربعات ودرجات الحریة ومتوسط المربعات وقیمة ) :19(الجدول رقم 

  ومستوى الدلالة حسب متغیر المستوى العلمي " ف "

مصدر   المتغیر

  التباین

مجموع 

  المربعات

درجات 

  الحریة

متوسط 

  المربعات

قیمة 

  "ف"

قیمة 

  الدلالة

مستوى 

  الدلالة

الانتماء 

 التنظیمي

بین 

  المجموعات

1.787  03  0.596   

 

4.505  

 

 

0.00  

دال 

  إحصائیا

داخل 

  المجموعات

10.047  76  0.132  

    79  11.834  المجموع

  spss version 24من إعداد الطالبین باستخدام مخرجات : المصدر

مما  0.05من   من خلال الجدول اعلاه یظهر ان الانتماء التنظیمي مستوى دلالته اصغر

  یدل على انه 

، اي انه توجد فروق ذات دلالة احصائیة في  0.05دال احصائیا عند مستوى الدلالة 

  .الانتماء التنظیمي تعزى لمتغیر المستوى العلمي

و بالتالي نقبل  الفرضیة القائلة بأنه توجد فروق ذات دلالة احصائیة في الانتماء التنظیمي 

  .تعزى لمتغیر المستوى العلمي
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  :مناقشة الفرضیات-

تقر الفرضیة على ان هناك علاقة ارتباطیة ذات دلالة : مناقشة الفرضیة الاولى  -1

  .احصائیة بین نظام الحوافز والانتماء التنظمي عند عمال مؤسسة سونلغاز

تم التأكید على صحة الفرضیة وان هناك علاقة جد قویة حسب ) 16(وفق نتائج الجدول رقم

تفسیر ذلك وجود نظام حوافز فعال بنوعیه  0,68والذي قدرت ب ) بیرسون(معامل الارتباط 

  .المادي والمعنوي والذي له دور كبیر في تعزیز في الانتماء العاملین 

أثر الحوافز في : بعنوان ) 2010(تتفق هده الدراسة مع ما جاء في دراسة محمد بن الزوخ 

راسة ان حیث توصلت نتائج الد: تعزیز الولاء التنظیمي لدى عمال مؤسسة سونلغاز 

المؤسسة محل الدراسة تتمتع بحوافز وظیفیة جیدة ونظام فعال ویدل على قوة التاثیر والذي 

یؤدي الى زیادة الولاء التنظیمي لدى العمال وذالك راجع إلى اهتمام المؤسسة بالحوافز 

المقدمة على إختلاف أنواعها  اي انه كلما ساهمت المؤسسة في رفع دافعیة الموظف بمزید 

الحوافز كالرواتب والمكافاة سیشكل بهذا اندفاع لدى الموظف نحو تحقیق اكبر قدر من من 

الانجاز الذي یؤدي بتحقیق اهداف المؤسسة وزیادة الانتماء لدى العمال سیساهم في خلق 

فرص داخل المؤسسة من شانها ان تسمح للموظف بابراز قدرات التي تؤدي الى تحسین 

  .اجیة المؤسسة ادائه وبالتالي زیادة انت

تقر الفرضیة على انه توجد فروق ذات دلالة احصائیة في : مناقشة الفرضیة الثانیة - 2

  .الانتماء التنظمي تعزى لمتغیر الجنس 

ان الانتماء التنظیمي مستوى دلالته اكبر من مستوى الدلالة ) 17(وفق نتائج الجدول رقم  

انه توجد :  رفض الفرضیة القائلةالي تم مما یدل على انه غیر دال احصائیا وبالت 0,05

فروق ذات دلالة احصائیة في الانتماء التنظمي تعزى لمتغیر الجنس ، وتفسیر ذالك قد 

یرجع إلى الفرص المتساویة التي تتیحها المؤسسة امام عمالها على فرص العمل دون مراعاة 
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ن الفوارق الفردیة بین إلى جنسهم وان الاحساس بالانتماء اتجاه المؤسسة یصرف النظر ع

  .الجنسین

أثر العدالة التنظیمیة على الانتماء : بعنوان ) 2020(ندعم نتائجنا حول دراسة محمد رضا 

  .التنظمي

فقد تحصلت على نتائج لایوجد فروق ذات دلالة احصائیة في تأثیر : حسب متغیر الجنس 

ن انتماء العاملین المؤسسة راجع العدالة التنظیمیة على الانتماء التنظیمي والسبب في ذالك ا

للمتغیرات اخرى خلافا عن جنس الفرد و یمكن تفسیر ذالك الى طبیعة العمل في المؤسسة 

  .والذي قد یتطلب نفس الأدوار والمسؤولیات لكلا الجنسین 

تقر الفرضیة على أنه توجد فروق ذات دلالة احصائیة في : مناقشة الفرضیة الثالثة  -3

  .ظمي تعزى لمتغیر الخبرة الانتماء التن

تسیر ان الانتماء التنظیمي لدیه مستوى الدلالة اكبر من )  18(وفق نتائج الجدول رقم -

وبالتالي تم رفض الفرضیة القائلة انه توجد فروق ذات دلالة احصائیة  0,05مستوى الدلالة 

ان جمیع العمال و في الانتماء التنظمي تعزى لمتغیر الخبرة ویمكن تفسیر هده النتیجة على 

الموظفین یقومون بمهامهم بكل موضوعیة دون تفضیل موظف عن آخر ودون الأحد بعین 

الاعتبار سنوات الخبرة او الاقدمیة یمكن تحقیق ذلك من خلال مجموعة من الخصائص 

  .التي یجب ان یتصف بها نظام الإدارة من حیث ملائمته الطبیعة الذي یقوم به الموظف

نتائج عكس نتائجنا و الدراسة ) 2001(ت دراسة عبد المحسن عبد السلام في حین ابرز -

حول تأثیر الرضا الوظیفي على الانتماء التنظیمي ،تم القیام هذه الدراسة على مجموعة من 

الاطباء العاملین في المستشفیات الاردنیة ،فتوصل الى نتائج على ان توجد فروق ذات دلالة 

لوظیفي على الانتماء التنظیمي حسب متغیر الخبرة ،السبب في احصائیة في تأثیر الرضا ا
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ذالك ان تأثیر الرضا الوظیفي على الانتماء التنظیمي اكثر بالنسبة لفئات الاطباء الأقل خبرة 

  .مقارنة باولىك الاكثر خبرة

تقر الفرضیة على أنه توجد فروق ذات دلالة احصائیة في : مناقشة الفرضیة الرابعة -4

  .ء التنظمي تعزى لمتغیر المستوى التعلیمي الانتما

تشیر النتائج الحاصلة ان الانتماء التنظیمي مستوى دلالته ) : 19(وفق نتائج الجدول رقم -

وبالتالي تم التأكید على صحة الفرضیة القائلة انه توجد  0,05أصغر من مستوى الدلالة 

غیر المستوى التعلیمي ، ولي فروق ذات دلالة احصائیة في الانتماء التنظمي تعزى لمت

تفسیر ذلك لابد من الأحد بعین الاعتبار أن لكل موظف مستوى التعلیمي الخاص فالموظف 

  .الذي یشارك في اتخاذ القرارات له سلطة منحت له بفضل مستواه وقیمته التعلیمیة 

الانتماء أثر تطبیق ادارة المواهب في تعزیز : بعنوان ) 2013(وفي دراسة اجراها الجراح -

  .التنظیمي لدى اعضاء هیئة التدریس في الجامعات الاردنیة 

حاول التعرف على مستوى تطبیق ادارة المواهب في تعزیز الانتماء التنظیمي واشارت نتائج 

الدراسة إلى ان مستوى تطبیق ادارة المواهب في الجامعات الاردنیة جاء بدرجة متوسطة كما 

تنظیمي بدرجة متوسطة ، كما اظهرت نتائج الدراسة وجود أثر جاء مستوى تأثیر الانتماء ال

  .مهم وارتباط طردي ایجابي لمستوى تطبیق ادارة المواهب على الانتماء التنظیمي
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من خلال دراستنا  النظریة والتطبیقیة حاولنا التعرف على العلاقة بین نظام الحوافز      

والانتماء التنظمي في مؤسسة سونلغاز عین تموشنت وذلك عبر الإجابة عن التسؤلات التي 

قمنا بتقسیم بحثنا إلى قسمین اساسیین الاول الجانب تمثل اشكالیة البحث وللاجابة عنها 

النظري الذي تطرقنا فیه إلى الحدیث عن نظام الحوافز والنظریات و كیفیة تصمیم نظام 

الحوافز الفعال ترتكز علیه المؤسسة إضافة الى ذلك التطرق الى الانتماء التنظیمي واهم 

اسات السابقة التي تندرج تحت سیاق هدا العوامل المؤثرة فیه الشخصیة و البیئة وبعض الدر 

الموضوع اما القسم الثاني فخصص للدراسة التطبیقیة فقد تم عرض اسئلة الاستبیان 

وتوزیعها على العمال مؤسسة سونلغاز والتعمق والاحاطة في جوانب مختلفة فیما یخص 

  .الجوانب الاحصائیة وعرض نتائج الفرضیات ومناقشتها

  : صیات المقترحات والتو     

  .تفعیل العلاقات الانسانیة والاجتماعیة داخل الإدارة ومحیط العمل  -

  .الحرص على تطبیق نظام الحوافز ملائم وفعال وعادل داخل المؤسسة -

  .تجشیع المدراء والمسؤلین على تبني بیئة تنظیمیة تشجع وتنمي الشعور بالانتماء   -

  .مراعاة تحقیق العدالة في توزیع المكافاة والحوافز على الموظفین   -

مشاركة العمال و الموظفین في اتخاذ القرارات وابداء رایهم والذي من شانه زیادة  -

  .درجة الانتماء بین العمال
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  محور الانتماء التنظیمي:  ثانیا
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: الدولي حول الاخضر صیاحي ، محمد سلامنة، مؤشرات القیادة الاداریة الناجحة،الملتقى العلمیة  -1

  )2009(اداء فعالیة المنظمة في ظل التنمیة المستدامة ، جامعة المسیلة 

  .ط الدار الجامعیة للطبع والنشر والتوزیع الاسكندریة .ادارة الموارد البشریة د) 2004(احمد ماهر  -2

  .كندریةالدار الجامعیة للطبع والنشر والتوزیع الاس 5ادارة الموارد البشریة ط) 2001(احمد ماهر  -3

دلیلك اي الرواتب والحوافز ومزایا وخدمات ( نظم الاجور والتعویضات ) 2010(  احمد ماهر  -4

  .الاسكندریة، الدار الجامعیة للطباعة والنشر والتوزیع 1ط) العاملین 

  .، ادارة الموارد البشریة  ،الاسكندریة ، الدار الجامعیة للطباعة والنشر والتوزیع) 1999( احمد ماهر -5

، أثر الولاء التنظیمي والعوامل الشخصیة على الاداء الوظیفي لدى ) 1998(غازي العالي  ادم -6

العمالة الكویتیة والعمالة الوافدة في القطاع الحكومي في دولة الكویت المجلة العربیة للعلوم الاداریة، 

  .1العدد  1المجلد 

  .والتوزیع  للطباعة والنشرالكویت دار القلم  5التنظمي ط السلوك) 1996( بدر، حامد احمد -7

 فنون ومهارات ادارة تنمیة الموارد البشریة سلسلة مهارات وفنون اداریة) 2010(ابو الحجاج یوسف  -8

  .دمشق دار الولید للطباعة والنشر 1ط

  .العربیة ادارة الموارد البشریة الطبیعة) 2010(عنتر عبد الرحمان بن  -9

  .بیروت دار النهضة العربیة 2ادارة الموارد البشریة من إستراتیجي،ط) 2009( بلوط حسن ابراهیم - 10

 الإدارة العمومیة الجزائریة وفق نظریة ماسلو ، فعالیة نظام التحفیز العاملین لدىجابر بوكتیر - 11

  .الوادي جامعة 7مجلة الدراسات الاقتصادیة و المثالیة العدد 

  .العربیة العلوم الاداریة المنطقةالحوافز، دمشق ) 1987(، عادل  الجودة - 12

بالمؤسسة مذكرة تدخل ضمن  دور التحفیز في تحقیق الرضا الوظیفي) 2014(باجة  حمید - 13

  .البویرة متطلبات نیل شهادة الماستر في علوم التسییر ، جامعة

  .و ادارة الأفراد ، بیروت الدار الجامعیةالسلوك التنظمي ) 1990(، عبد الغفار حنفي - 14
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النهضة  في قوانین العاملین بالحكومة والقطاع العام، القاهرة ، دار الحوافز) 1978(نبیل رسلان  - 15

  .العربیة للطباعة والنشر

دار النهضة العربیة للطباعة : ، بیروت مذكرات في ادارة الأفراد) 1981(عادل  راشد، احمد - 16

  .والنشر والتوزیع

وظبط محمد عوص  معجم مقاییس اللغة ، تحقیق) 2001(فارس  زكریا ابو الحسین احمد بن - 17

  .للطباعة والنشر والتوزیعدار احیاء التراث العربي  1وفاطمة محمد اصلان ط

الفكر للطباعة والنشر  عمان دار 1ادارة الموارد البشریة ط) 2001(زویلف مهدي حسن  - 18

  .والتوزیع

  .، ادارة الأفراد، د،ط لیبیا الجامعة المفتوحة) 1994( سعید ، صالح عودة - 19

القاسم احمد  الاداء ترجمة جعفر ابو السلوك التنظمي و) 1991(سیر لافي اندرو والتي مارك  - 20

  .،معهد الإدارة العامة الریاضة, الإدارة العامة للبحوث

ارید  - عمان 1الحدیثة مفاهیم وظائف و تطبیقات ط ، الإدارة) 1993(، مصطفى نجیب شاویش - 21

  .دار الفرقان للطباعة والنشر والتوزیع

  .الجزائر حوافز الإنتاج في الصناعة د،ط دیوان المطبوعات الجامعیة) 1982(البیومي  صلاح - 22

في الإدارة وممارساتها  نظریات الإدارة والاعمال، دراسة نظریة) 2004(الصرن ، رعد حسن  - 23

  .دمشق دار الرضا للطباعة والنشر والتوزیع 1ووظائفها ط

  .الصناعیة وتحفیز الموظفین، دار الكتب العلمیة مصر العلاقات) 2001(صباح ایهاب  - 24

الوظائف الاستراتیجیة في ادارة الموارد ) 2010( نجم عبد االله، جواد عباس حسیتالعزاوي،  - 25

  .عمان دار الیازوري العلمیة للطباعة والنشر والتوزیع 1ط البشریة

السلوك الاداریة التنظمي في المؤسسات المعاصرة عمان ، ) 1999(عساف عبد المعطي محمد  - 26

  .وهران للطباعة والنشر والتوزیع دار

واثره في تحسین الاداء الوظیفي في  نظام الحوافز والمكافاة) 2007(محمد العكس  علاء خلیل - 27

مذكرة تدخل ضمن متطلبات نیل شهادة ماجستیر في علم , الفلسطینیة في قطاع غزة الوزارات السلطة

  .جامعة الاسلامیة، غزة  الاجتماع

العربي الحدیث  المكتب, السلوك التنظمي و ادارة الأفراد) 1993(عبد الغفار ، حنفي  - 28

  .الاسكندریة
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  .الریاض معهد الإدارة العامة, السلوك الإنساني والتنظیمي) 1995(ناصر محمد , العدیلي - 29

وائل  عمان دار 5منظمات الأعمال ط السلوك التنظمي في) 2010(، محمد سلمان العمیان - 30

  .للطباعة والنشر والتوزیع

معهد : ، الریاض  الحوافز في المملكة العربیة السعودیة) 1982(علي محمد , عبد الوهاب  - 31

  .الإدارة العامة

عن المرأة  دراسة میدانیة: والرضا عن العمل  الانتماء التنظیمي) 1998(سید الخطاب , عایدة - 32

  .13جامعة الملك سعود م , الاداریة  المعاملة السعودیة، مجلة العلوم

مي والاداء الولاء التنظیالعلاقة بین ضغوط العمل و بین ) 1990(المیر  عبد الرحیم بن علي - 33

 . 13العدد  35المجلد  مجلة الإدارة العامة والرضا الوظیفي والصفات الشخصیة دراسة مقارنة

 .السلوك التنظمي القاهرة، مكتب غریب) 1988(علي السلمي  - 34

الشخصیة و الاداء الوظیفي  العلاقة بین الولاء التنظیمي والصفات) 1987(عبد الرحیم القطان  - 35

والعمالة السعودیة والعمالة الغربیة ، المجلة الإدارة دراسة مقارنة بین العمالة الأسیویة والعمالة العربیة 

 .3العدد  11المجلد 

ادارة الجودة الشاملة ، دراسة  تقییم نظم الحوافز في ظل نظام )2007(الغباري، اسامة مصطفى  - 36

،  مقارنة على جهاز الطبي في مستشفیات التأمین الصحي في القاهرة رسالة ماجیستر غیر منشورة

 .شمسالقاهرة كلیة التجارة ، قسم ادارة الاعمال جامعة عین 

رة ، دور ادارة الحیاة الوظیفیة في تحفیز العاملین في المؤسسات الصغی) 2010( فیروز بوزورین - 37

 .سطیف مذكرة تخرج ضمن متطلبات نیل شهادة ماجستیر في العلوم الاقتصادیة، جامعةوالمتوسطة، 

 1ط) نحو منهج إستراتیجیة متكامل( ادارة الموارد البشریة ، ) 2005(، محمد بن دلیم  القحطاني - 38
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