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 بِسْمِ اللَّهِ الرَّحْمنَِ الرَّحِيمِ
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   (105) فَيُنَبِّئُكُمْ بِمَا كُنْتُمْ تعَْملَُونَ

 (  501: التوبة) صدق الله العظيم
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 الفصل الأول
 البحثمدخل 

 :مةقدالمـــ 
 بعـــد    ورغبتـــه فيـــه  وقدرتـــه ةلـــل العمـــ  فيهـــا  تـــرتبط فاةليـــة أة مكسســـة بكصـــابش العنصـــر البشـــرة

  مطلبـاً هامـاً  مهنـي  لذلك يُعد تحسـي  مسـتوا ااداب الالعنصر المكثر والصعا  في تحقيق أهداف المكسسة
وترسـي   ودةمـه  ها الدائمة العم  ةلل تعزيز الرضا الـوييصيتسعل إليه ك  مكسسة  وذلك خلا  محاولات

يجـاد السُـب    العم  ةلل الوفاب بمتطلباتهمبلذا جاب الاهتمام باافراد   ولاب التنييمي لدا العاملي  فيهاال وا 
 .بما يكص  تحقيق أهداف المكسسة التي يعملو  فيها بكصابش وفعالية  أدائهمالتي تساةد ةلل تحسي  

يمكـ  خلالهـا و   دوراً هاماً وحيويـاً فـي سـلوك اافـراد تكدةالحوافز م  المكثرات ااساسية التي  وتعد  
ةلـل  كثيـراً توقـف تقـدرش المكسسـات ةلـل تحقيـق أهـدافها  إ    لـذا يمكـ  القـو   خلق الرغبـة لـديهم فـي ااداب

فعـا  للحـافز الـذة يوجـه لإثـارش ووضع نيـام   نجاح الإدارش في توفير القدر الكافي م  الدافعية لدا اافراد
زيـــادش الـــولاب مـــا يـــكدة إلـــل   وتحقـــق لهـــم الرضـــا ةـــ  ذلـــك العمـــ   التـــي تـــدفع العـــاملي  ل نتـــا   الـــدوافع

 .رفع الروح المعنوية وزيادش معدلات اادابللمكسسة و 

كلاب إذا مـــــا اقترنـــــت بتقيـــــيم أداب هـــــ  فـــــي تحســـــي  أداب العـــــاملي  اً أساســـــي اً إ  للحـــــوافز بهنواةهـــــا دور 
فــي المكسســة اســتخدامها مــ  أجــ  تحقيــق للقائــد الحــوافز إحــدا اادوات التــي يمكــ   تعــد  حيــث   العــاملي 
فعنــدما يقــوم أحــد     وجهــودهم نحــو تحقيــق تلــك ااهــدافتوجيــه ســلوك العــامليضــما  بوذلــك   ااهــداف

فلابـد للقائـد مـ  تمييـز  والإتقـا  تصـوق مـا حققـه بعـئ زملائـهالعاملي  بهداب مهام ةمله بدرجـة مـ  الجـودش 
لكـي يحـافي ةلـل هـذا المسـتوا المتميـز   عام تقديم نوع م  التحصيز لهذا البوذلك     زملائهمهذا العام  
لتكـــرار  عامــ صــز الالحــافز الإيجـــابي الــذة يقصــد بـــه حيســمل وهـــذا   ذلــك التميــز مـــ أو يزيــد   مــ  ااداب

فإنــه يكــو  مــدركاً بهنــه إذا مــا  - همــا كــا  نوةــهم -ةلــل الحــافز  عامــ حصــو  ال مــعو   الســلوك المرغــو 
وةليــه يــزداد إبداةــه وشــ صه   اســتمر ةلــل هــذا الــنه  مــ  حســ  ااداب فــإ  حــوافز أخــرا ســتكو  بانتيــار 

  . بالعم  وصولًا لتلك الحوافز

التــي تشــجع الصــرد ةلــل زيــادش أدائــه    وتتمثــ  الحــوافز فــي العوامــ  والمــكثرات والم ريــات الخارجيــة
نتاجـه مـرش أخـرا  مـ  ثـم  و   للمكسسة يزداد ولاك يجة ادائه المتصوق والمتميز ونت أبـو الكشـك  )زيـادش أدائـه وا 

2006  133 .) 
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إيجابــاً  يـكثرمـا   ةملـه كـا  مجـا  اً أيـ  والدافعيـة والرغبـة فـي العمـ  للعامــ  ةفـالحوافز تـوقي الحماسـ
وتــدفع   والمكسســة عامــ ةلـل تحقيــق التصاةــ  بــي  ال الحــوافز تســاةدكمــا   ةلـل ااداب العــام وزيــادش الإنتــا 

العــاملي  إلــل العمــ  بكامــ  طاقــاتهم وقــواهم العقليــة والجســدية لتحقيــق ااهــداف المرســومة للمكسســة  كمــا 
ــابرش فــي ةملــهه وتدفعــ  بالإحبــاط عامــ الحــوافز ةلــل منــع شــعور ال تعمــ  وتجعــ  كصابتــه ةاليــة   إلــل المث

 (.10  2010  يوسف)

ومـا يترتـ  ةليـه مـ  نتـائ  يتطلـ  مداومـة البحـث والدراســة إلـل أ  موضـوع الحـوافز لجريـد ويشـير ا
النصسـية والاجتماةيـة  لمجـالاتومتابعـة الت يـرات التـي تحـدث فـي ا  م  أج  التوص  إلل الحوافز الملائمة

ةادش النير فيها   والصنية والتنييمية  (.4  2007  الجريد)التي تستلزم تجديد الحوافز وا 

 إيجابـاً   المكسسـة الناجحـة تقـوم بوضـع نيـام حـوافز فع ـا  قـادر ةلـل التـهثير إيمكـ  القـو   م  ثـم  و 
 .للمكسسة ومساةدتها ةلل الربح والبقاب ولابهمالذة يزيد  ةلل النحوأداب العاملي   في

هـــا لــذلك ينب ـــي مــنح الحـــوافز المكانـــة التــي تســـتحق فـــي ةــالم العمـــ  والممارســـة الإداريــة  وفهـــم دور 
 مـــ  ثـــم  و   الصع ـــا  فـــي زيـــادش الـــولاب التنييمـــي وتحســـي  ااداب المهنـــي  وفـــي دفـــع الإنتـــا  وتحقيـــق النتـــائ 

 .ااهداف المحددش للمكسسة

 :ومسوغاته بَحثمشكلة الأولًاـــ 
المكسســات إلــل تــوفير قــوش ةمــ   أكثــرلــذلك تســعل   يعــد العنصــر البشــرة مــ  أهــم ةناصــر الإنتــا 

وصــولًا إلــل   الــذة يمكنهــا مــ  أداب الواجبــات والمهــام المنوطــة بهــا بكــ  اقتــدار نحــوةلــل الكافيــة ومكهلــة 
إذا لــم   لكــ  المقــدرش وحــدها غيــر كافيــة لكــي يعمــ  الصــرد بهقصــل كصــابش ممكنــة  تحقيــق أهــدافها بكــ  نجــاح

حيــث إ  كصــابش الصــرد تتوقــف ةلــل ةنصــري  أساســيي  همــا المقــدرش ةلــل   يكــ  هنــاك دافــع يدفعــه للعمــ 
ذا كانــت القــدرش ةلــل العمــ  تتحــدد بمــا يملكــه ا  والرغبــة فيــه  العمــ  مــ  مهــارات ومعــارف وقــدرات  لصــردوا 

 تحثهـا  فإ  الرغبة في العم  إضافةً إلل الاستعداد الشخصي  مكتسبة م  التعليم والتكوي  والخبرش العلمية
ويرفـع كصـابش   حقق أهـداف المكسسـةفي الاتجا  الذة ي لوك العام والتي تدفع س  الحوافز بمختلف أنواةها

 .ااداب فيها

انـــه يمـــ  صـــميم العامـــ    يعـــد موضـــوع التحصيـــز موضـــوةاً محوريـــاً فـــي ةـــالم الإدارش والعمـــ لـــذلك 
 . حتل إنجاز أة ةم  كا   ذلك العام  الذة يمث  الهدف والوسيلة وغاية النتائ   البشرة

ورفـع كصـابش إنتاجـه كمـاً   وزيادش مستوا   عطابولمواصلة ال  فم  أج  أ  يتقدم الإنسا  ضم  ةمله
أو فـــي   التـــي تتمثـــ  فـــي الكســـ  المـــادةمـــ  يحتـــا  إلـــل حـــوافز الع  التـــدري  واكتســـا  الخبـــرش مـــعونوةـــاً 

 نحـو ةلـلنهـا تسـاهم إحيـث   والربط بينهما لما لهما مـ  دور كبيـر فـي ةمـ  المكسسـات  الكس  المعنوة
  ااحيـا  يتــهثر بدرجــة الرضـا والــولاب للمكسســة أكثــرا  ااداب فــي   ليـةكبيـر فــي رفـع الكصــابش وزيــادش الصعا
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 الملائمـةالركائز ااساسية لتـوفير الاسـتقرار الـوييصي والبيئـة  إحدافالرضا الوييصي   صردالتي يعم  فيها ال
ق ر وهــذا يــرتبط بــالزملاب وفــ  وبــذ  قصــارا جهــد   التــي تســاةد  ةلــل أداب ةملــه ةلــل أكمــ  وجــه  للعامــ 

وتســاهم   عامـ والعلاقـات الطيبـة بـي  مختلـف هـذ  العناصـر تتـرك أثـراً طيبـاً فـي نصسـية ال  العمـ  والركسـاب
وذلــك يعتمــد ةلــل وجــود نيــام حــوافز     لمكسســتهب  وانتمــابمــا يزيــد مــ  ولا  فــي رفــع الــروح المعنويــة لديــه

ــة إلــيهم ةمــا للأ يــكدة إلــل أدائهــم وهــذا  وبــواةثهم العــاملي  حاجــاتيقــوم ةلــل معرفــة   ةلــل نحــو الموكل
 .وجيد مرئ  

لا الــذة فــالصرد   الــوييصي مســتوا الرضــا فــي يــكثر الملائمــةتــوفر الحــوافز  موةلــل العكــ  فــإ  ةــد
  والإحسـا  بههميـة العمـ  ةقد يصقـد الحماسـ  العم ب ولا يحقق طموحاته وتطلعاته  يستطيع إشباع حاجاته

رضـا  كصابته في العم  نتيجة لعدم  في سلباً  يكثر ما  الإبداعوتنخصئ روحه المعنوية ورغبته في ااداب و 
 . مهنيينخصئ مستوا أدائه ال م  ثم  و   العم  ة 

اافـــراد  موضـــوع الـــولاب التنييمـــي المصتـــاح ااساســـي والمهـــم لـــتصح  الانســـجام القـــائم بـــي  كمـــا يُعـــد  
 اً الاسـتعدادات الكافيـة ا  يكرسـوا مزيـدمكسساتهم هم الذي  لـديهم لالولاب المرتصع  وومكسساتهم  فاافراد ذو 

للمحافيـــة ةلـــل اســـتمرار ارتبـــاطهم وانتمـــائهم  ةلـــل نحـــو دائـــمويســـعوا   مـــ  الجهـــد والتصـــاني فـــي أةمـــالهم
 (.34  2007  غنيم)لمكسستهم 

 أث ـرالـذة   التنييمـي ولابوقد برهنت الدراسـات الحديثـة ةلـل وجـود ةلاقـة بـي  النمـو الاقتصـادة والـ
مـ  نجـاح المنيمـات اليابانيـة يعـود ( %90)حيـث تبـي  أ    تقـدم بعـئ الـدو  كهلمانيـا واليابـا  فـيإيجابـاً 
مـ  السـلبيات  الكثيـرضـعف الـولاب التنييمـي إلـل  يقـودفـي حـي    (5  2008  فلمبا )التنييمي  ولابإلل ال

وتـدني   الممتلكاتوةدم المحافية ةلل   الهدر في المواردو   ةدم الرضاو التسر  الوييصي  و ال يا     مث
 (.70  2011  الصار )ااداب 

  2000  ؛ العائــدة63  1995  ؛ الميــر54  1993  الخضــرة)مثــ  مــ  البحــوث  الكثيــروقــد ركــزت 
إداريـــة ورثارهـــا فـــي  بعـــد ها أداشةلـــل دراســـة ماهيـــة ةمليـــة التحصيـــز وأهميتهـــا   (111  2003  ؛ الحامـــد113

ومسـتوياته والمت يـرات التنييميـة ذات العلاقـة وك  م  مصهـوم الـولاب التنييمـي   ااداب الصردة والمكسساتي
هــذ  الدراســات وغيرهــا ذات الصــلة بــالتحصيز والــولاب التنييمــي  إلا  مــعو   (70  2011  الصــار  :ةــ نقــلًا )

أنهــا لــم تنــ  نصــيبها مــ  التركيــز فــي الكشــف ةــ  جــوهر العلاقــة بــي  سياســات التحصيــز المعتمــدش ومســتوا 
 .وة  النتائ  المترتبة ةلل تلك السياسات  الولاب التنييمي المتولد ةنها

ـــــة  ـــــرات فـــــي  تعـــــرفلـــــذلك حاولـــــت الباحث  (SYRIATEL-MTN) شـــــركتيالعلاقـــــة بـــــي  هـــــذ  المت ي
ة  القطاع العام مـ  حيـث سـاةات العمـ  ورليتـه يختلف  اً خاص اً قطاةعدا  تانهما   تصالات الخلويةللا

داريةو   قات ةامةةلاو   فنية)الويائف  ماكما تتنوع فيه  واستراتيجيته شرافيةو   ا   أنهما تعملا  ةلـلكما   (ا 
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 حاجـات كـ وتلبيـة   سعياً لتقديم أفض  الخـدمات  وأق  جهد  وبهقصل سرةة  المشتركي  بك  جديد تزويد
ويقـوة ارتبـاطهم   يـدفع العـاملي  نحـو الإنجـاز  تحتـا  إلـل نيـام حـوافز فعـا لـذلك فهـي   فئات المشتركي 

طــلاع ةلـل نيـام العمـ  فـي شــركتي السـعي نحـو الا المجـا لـذا كـا  للباحثـة فــي هـذا   لمكسسـتهم هـمبوولا
مـ   وغيـر ذلـك  المكافـتت والتعويضـات والضـما  الاجتمـاةيم  حيث  عام وواقع ال  لاتصالات الخلويةا

ما  وتوجيهه للعم  بهقصل  وتطوير أدائه بالمحصزات المتعددش المادية والمعنوية  ودةمه  هحيث الاهتمام ب
 :الآتي ي  مشكلة البحث في السكا  الرئي وةليه يمك  تلخ  م  طاقات وتصكير إبداةي وتطويرةلديه 

العاملين في عينة من كل من الولاء التنظيمي والأداء المهني لدى ما العلاقة بين الحوافز و 
 .؟الاتصالات الخلوية في مدينة دمشقشركتي 

  : بَحثال ةيأهمثانياـًــ 
 : (العلمية) النظرية الأهميةـــ 

حاو  تحديد أنواع الحوافز المادية  والمعنوية  يفي أنه  بحثال اتكم  ااهمية النيرية لهذ -
قد  بحثال اذلك فإ  هذلوةلاقتها بك  م  الولاب التنييمي وااداب المهني  و   الاجتماةيةالخدمات و 
لولاب التنييمي وااداب تضمنه م  معلومات ة  الحوافز وك  م  ايثرة المكتبة بما سوف ي

 .المهني

أهمية موضوع الحوافز وما له م  دور في التهثير في الانتماب والولاب التنييمي للعاملي   بعد ها  -
المحرك الرئي  لطاقات اافراد ورغبتهم في العم   ولذلك فإ  ةدم توافرها  أو ةدم فعالية نيامها 

  قدرش المكسسات ةلل إلعاملي   وم  الممك  القو  أداب ا فيأو غير مباشر  شً مباشر  يكثرلابد أ  
ةلل نجاح الإدارش في توفير القدر الكافي م  الدافعية لدا اافراد  كثيراً توقف تتحقيق أهدافها 

الإبداع  و التي تدفع العاملي  ل نتا     يكدة لإثارش الدوافع  العاملي   ووضع نيام فعَّا  للحوافز
 . يتجزأ م  هذ  المكسسة للمكسسة  بما يُشعر العام  بهنه جزب لاالرضا الوييصي  والولاب و 

إ  توافر الحوافز المادية والمعنوية الصعالة يساهم في تحقيق الاستقرار والالتزام  وينشر روح  -
التعاو  بي  العاملي   ويمنح العام  ما يستحقه م  تقدير واحترام  ولع  ااهم م  ذلك تلافي 

ي قد يسببها الضعف والقصور في نيم الحوافز  والمتمثلة في الإحباط  وقلة النتائ  السيئة  الت
 .الإنتا   وةدم الالتزام  والإهما   وال يا 

  ولاب اافراد لمكسساتهم ةاملًا هاماً في ضما  نجاح المكسسات واستمرارها وزيادش إنتاجها يعد -
كونها     با  إدارش المكسساتلذلك يُعد الولاب التنييمي م  أكثر المسائ  التي أخذت تش 

أصبحت تتولل مسكولية المحافية ةلل المكسسة في حالة صحية وسليمة  تمكنها م  الاستمرار 
 . والبقاب
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 (:العملية)الأهمية التطبيقية ـــ 

كــ   فــي (الاجتماةيــةالخــدمات و   والمعنويــة  الماديــة)الكشــف ةــ  دور الحــوافز  ا البحــثهــذحــاو  ي -
 SYRIATEL-MTN))فـــي شـــركتي لعـــاملي  دا ةينـــة مـــ  الـــ ااداب المهنـــيو  مـــ  الـــولاب التنييمـــي

وكـ   التحصيـز ةـ رمي إلل تطوير نموذ  مصـاهيمي يوبذلك    دمشق دينةللاتصالات الخلوية في م
 .م  الولاب التنييمي وااداب المهني

ومـ    للاتصـالات الخلويـة SYRIATEL-MTN))فـي شـركتي  عـاملي أهمية الولاب التنييمي لدا ال -
ــالولاب التنييمــي وااداب نيــراً لعلاقتهــا المباشــرش   هــاتي  الشــركتي ثــم أهميــة الحــوافز المطبقــة فــي  ب

التوصـــ  إليهـــا ســـتعود بالدرجـــة ااولـــل ةلـــل العـــاملي  فـــي شـــركتي  ســـيجرةفالنتـــائ  التـــي   المهنـــي
(SYRIATEL-MTN )يمــة ومــا يترتــ  ةلــل ذلــك مــ  التوصــ  إلــل أن  ةامــة للاتصــالات الخلويــة

  العامــ )كــلا الطــرفي    وتحقيــق أهــداف مهنــيتســاهم بقــوش فــي رفــع مســتوا ااداب ال  تحصيــز فعالــة
 .(والمكسسة

يمكــ  أ  يصيــد البحــث الحــالي مكسســات القطــاع العــام والقطــاع الخــا  فــي وضــع أنيمــة الحــوافز  -
 .تطبيقها سواب كا  في بنيتها أم في  ومعرفة الخل  في نيم الحوافز الموجودش  الخاصة بها

وةلاقتهــا بــإدارش   يمكــ  أ  يصــتح هــذا البحــث رفاقــاً للبــاحثي  الجــدد فــي التعمــق فــي موضــوع الحــوافز -
 .وقيامهم ببحوث جديدش أكثر تخصصاً   الموارد البشرية

فـي حـدود ةلـم  -سـوريةالجمهورية العربيـة ال كونه أو  بَحث ةلمي في  بع أهمية البَحث أيضاً منت -
رة الـــولاب التنييمـــي وااداب مت يـــ مـــ  وكـــ  الحـــوافزالعلاقـــة بـــي   طبيعـــة  البحـــثبيتنـــاو   -البَاحِثـــة
المكهــ  و   الحالــة الاجتماةيــةو العمــر  و الجــن   ) هــي  يــ  محــددات ومت يــرات أخــرا فــي المهنــي
 .(نوع العم و   سنوات الخدمةو   العلمي

 :بَحثأهداف الثالثاـًــ 
سـواب أكانـت   سعل في نهاية اامـر إلـل تحقيـق أهـداف محـددشأة بحث ةلمي يمما لا شك فيه أ  

ــة فهــم أو تصســير يــاهرش اجتماةيــةكنيريــة  اً أهــداف ــة إيجــاد حلــو    محاول أم كانــت أهــداف تطبيقيــة كمحاول
ةلـل  طلاعللاسعل أو إجرابات محددش  وةليه فإ  هذا البحث ي ترتبط بتطبيقات معينة  لمشكلات ميدانية

-SYRIATEL)لعــــاملي  فــــي شــــركتي وااداب المهنــــي لفــــي مســــتوا الــــولاب التنييمــــي  نيـــام الحــــوافز ودور 

MTN )  أدق يهدف البحث الحالي إلل ةلل نحوو للاتصالات الخلوية: 

ااكثـر تـوافراً فـي شـركتي ( ماةيـةالاجتالخـدمات و المعنويـة  و المادية  )تعرف السلم التراتبي للحوافز  .1
(SYRIATEL-MTN)  م  وجهة نير العاملي  فيهاللاتصالات الخلوية. 
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ـــة ااكثـــر تـــوافراً فـــي شـــركتي محـــاور االتراتبـــي لالســـلم  تعـــرف .2  (SYRIATEL-MTN)لحـــوافز المادي
 .م  وجهة نير العاملي  فيها للاتصالات الخلوية

 (SYRIATEL-MTN)لحـــوافز المعنويـــة ااكثـــر تـــوافراً فـــي شـــركتي محـــاور االتراتبـــي ل الســـلم تعـــرف .3
 .  وجهة نير العاملي  فيهامللاتصالات الخلوية 

للاتصــالات  (SYRIATEL-MTN) مســتوا تــوافر حــوافز الخــدمات الاجتماةيــة فــي شــركتي تعــرف .4
 .م  وجهة نير العاملي  فيها الخلوية

  .للاتصالات الخلوية (SYRIATEL-MTN) مستوا الولاب التنييمي للعاملي  في شركتي تعرف .5

 . للاتصالات الخلوية (SYRIATEL-MTN)كتي ني للعاملي  في شر مستوا ااداب المه تعرف .6

ااداب بطاقــة الــولاب التنييمــي و  رجات أفــراد ةينــة البحــث ةلــل مقيــا بــد التحقــق مــ  إمكــا  التنبــك .7
 .المهني م  درجاتهم ةلل مقيا  الحوافز

الماديــة  )بهبعــاد  العلاقــة الارتباطيــة بــي  درجــات أفــراد ةينــة البحــث ةلــل مقيــا  الحــوافز  تعــرف .8
 .ةلل مقيا  الولاب التنييميودرجاتهم ( الاجتماةيةالخدمات و   ويةوالمعن

الماديــة  ) بهبعــاد  العلاقــة الارتباطيــة بــي  درجــات أفــراد ةينــة البحــث ةلــل مقيــا  الحــوافز تعــرف .9
 .ودرجاتهم ةلل بطاقة ااداب المهني( الاجتماةيةالخدمات و   والمعنوية

ينــة البحــث ةلــل مقيــا  الــولاب التنييمــي ودرجــاتهم العلاقــة الارتباطيــة بــي  درجــات أفــراد ة تعــرف .11
 .ةلل بطاقة ااداب المهني

الجـن   )لمت يـرات  تعـزا  نحـو حـوافز العمـ فـي اتجاهـات أفـراد ةينـة البحـث الكشف ةـ  الصـروق  .11
 (.نوع العم   سنوات الخدمة  المكه  العلمي  العمر  الحالة الاجتماةية

ةلـــل مقيـــا  الـــولاب فـــي أدائهـــم راد ةينـــة البحـــث أفـــ درجـــات اتمتوســـطبـــي  الكشـــف ةـــ  الصـــروق  .12
  ســنوات الخدمــة  المكهــ  العلمــي  الجــن   العمــر  الحالــة الاجتماةيــة)لمت يــرات  تعــزا  التنييمــي
 (.نوع العم 

  ةلل بطاقة ااداب المهنـيفي أدائهم أفراد ةينة البحث درجات  اتمتوسطبي  الكشف ة  الصروق  .13
 (.نوع العم   سنوات الخدمة  المكه  العلمي  الحالة الاجتماةيةالجن   العمر  )لمت يرات  تعزا
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 :بَحثأسئلة الرابعاـًــ 
 :الآتيةالإجابة ة  التساكلات الحالي يحاو  البحث 

ااكثــر تــوافراً فــي شـــركتي ( الاجتماةيـــةالخــدمات و المعنويــة  و الماديــة  )مــا الســلم التراتبــي للحـــوافز  .1
(SYRIATEL-MTN) م  وجهة نير العاملي  فيها؟وية للاتصالات الخل. 

 (SYRIATEL-MTN)لحـــــوافز الماديـــــة ااكثـــــر تـــــوافراً فـــــي شـــــركتي محـــــاور امـــــا الســـــلم التراتبـــــي ل .2
  .م  وجهة نير العاملي  فيها؟ للاتصالات الخلوية

ــــر تــــوافراً فــــي شــــركتي محــــاور امــــا الســــلم التراتبــــي ل .3  (SYRIATEL-MTN)لحــــوافز المعنويــــة ااكث
 .م  وجهة نير العاملي  فيها؟ة للاتصالات الخلوي

للاتصــــالات  (SYRIATEL-MTN) افز الخــــدمات الاجتماةيــــة فــــي شــــركتيمــــا مســــتوا تــــوافر حــــو  .4
 .م  وجهة نير العاملي  فيها؟الخلوية 

 .؟للاتصالات الخلوية (SYRIATEL-MTN)ما مستوا الولاب التنييمي للعاملي  في شركتي  .5

 .؟للاتصالات الخلوية (SYRIATEL-MTN)تي لعاملي  في شركما مستوا ااداب المهني ل .6

درجـاتهم ةلـل خـلا  ه  يمك  التنبك بـدرجات أفـراد ةينـة البحـث ةلـل مقيـا  الـولاب التنييمـي مـ   .7
 .مقيا  الحوافز؟

درجــاتهم ةلــل خــلا  هــ  يمكــ  التنبــك بــدرجات أفــراد ةينــة البحــث ةلــل بطاقــة ااداب المهنــي مــ   .8
 .مقيا  الحوافز؟

 :بَحثلفرضيات اخامساـًــ 
 :الآتيةصحة الصرضيات  مِ التحقق يحاو  هذا البحث 

 لا توجد ةلاقة ارتباطية دالة إحصائياً بي  درجات أفراد ةينة البحث ةلل مقيا  : الفرضية الأولى
 .ودرجاتهم ةلل مقيا  الولاب التنييمي  الحوافز

 راد ةينــة البحـث ةلـل بُعــد لا توجــد ةلاقـة ارتباطيـة دالـة إحصــائياً بـي  درجـات أفـ: الفرضـية الثانيـة
 . ودرجاتهم ةلل مقيا  الولاب التنييمي  الحوافز المادية ومحاور  الصرةية

 البحـث ةلــل بُعــد  لا توجــد ةلاقــة ارتباطيـة دالــة إحصـائياً بــي  درجــات أفـراد ةينــة: الفرضـية الثالثــة
 .ودرجاتهم ةلل مقيا  الولاب التنييمي  الحوافز المعنوية ومحاور  الصرةية
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 لا توجــد ةلاقـة ارتباطيـة دالـة إحصــائياً بـي  درجـات أفـراد ةينــة البحـث ةلـل بُعــد : لفرضـية الرابعـةا
 .ودرجاتهم ةلل مقيا  الولاب التنييمي  حوافز الخدمات الاجتماةية

 ةلاقة ارتباطية دالة إحصائياً بي  درجات أفراد ةينة البحث ةلل  لا توجد: الفرضية الخامسة
 . تهم ةلل بطاقة ااداب المهنيودرجا  مقيا  الحوافز

 لا توجد ةلاقة ارتباطية دالة إحصائياً بي  درجات أفراد ةينـة البحـث ةلـل بُعـد : الفرضية السادسة
  .ودرجاتهم ةلل بطاقة ااداب المهني  الحوافز المادية ومحاور  الصرةية

 د ةينـة البحـث ةلـل بُعـد لا توجد ةلاقة ارتباطية دالـة إحصـائياً بـي  درجـات أفـرا: الفرضية السابعة
 .ودرجاتهم ةلل بطاقة ااداب المهني  الحوافز المعنوية ومحاور  الصرةية

 لا توجـد ةلاقـة ارتباطيـة دالـة إحصـائياً بـي  درجـات أفـراد ةينـة البحـث ةلـل بُعـد : الفرضية الثامنة
 .ودرجاتهم ةلل بطاقة ااداب المهني  حوافز الخدمات الاجتماةية

 البحث ةلل  لا توجد ةلاقة ارتباطية دالة إحصائياً بي  درجات أفراد ةينة :الفرضية التاسعة
 . ودرجاتهم ةلل بطاقة ااداب المهني  مقيا  الولاب التنييمي

  ةينة البحث في  لا توجد فروق دالة إحصائياً بي  متوسطات درجات أفراد :العاشرةالفرضية
  المكه  العلمي    العمر  الحالة الاجتماةيةالجن )تعزا لمت يرات   اتجاهاتهم نحو حوافز العم 

 .(نوع العم   سنوات الخدمة
 في لا توجد فروق دالة إحصائياً بي  متوسطات درجات أفراد ةينة البحث : ة عشرةلحاديالفرضية ا

المكه    الجن   العمر  الحالة الاجتماةية)تعزا لمت يرات   ةلل مقيا  الولاب التنييميأدائهم 
 (. نوع العم   ات الخدمةسنو   العلمي

 في لا توجد فروق دالة إحصائياً بي  متوسطات درجات أفراد ةينة البحث : عشرة الفرضية الثانية
المكه    الجن   العمر  الحالة الاجتماةية)تعزا لمت يرات   ةلل بطاقة ااداب المهنيأدائهم 
 (. نوع العم   سنوات الخدمة  العلمي

 :بَحثحات الالتعريف بمصطلسادساـًــ 
زيادش معدلات الإنتا  لبطرق إيجابية أو سلبية ( المويصي )ةملية تنشيط واقع اافراد "هو  :التحفيز .1

 (.109  2001  الطخي " )وتحسي  ااداب

  مجموةة العوام  والمكثرات الخارجية التي تثُير الصرد"بهنها  "الهيتي"ةرفها  :"Incentives"الحوافز  .2
 "إشباع حاجاته ورغباته المادية والمعنويةب  الموكلة إليه ةلل خير وجه وتدفعه اداب ااةما

 .(255  2005  الهيتي)
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التي تقدمها   مختلف الوسائ  التشجيعية الملموسة وغير الملموسة" هي :اً يإجرائ اويمكن تعريفه
خصئ تكاليصه بما و  نوةه  وتحسي   لتشجعه ةلل زيادش الإنتا   ااداب المتميز ذةإدارش الشركة للعام  

بتقديرات العاملي  في  بحثال وتقا  في هذا  "ويحقق أهداف الشركة التي يعم  بها  يشبع حاجاته
 .الذة أةُد م  الباحثة  الات الخلوية لصقرات مقيا  الحوافزللاتص( SYRIATEL-MTN)شركتي 

حاجات الإنسا  الحوافز التي تقوم بإشباع "هي  :"Financial Incentives" الحوافز المادية -
  وتجنيد ما لديهم م  قدرات  فتشجع العاملي  ةلل بذ  قصارا جهدهم في العم   ااساسية

الحافز ذو الطابع المالي أو " والحافز المادة هو  (57  2005  الواب " )والارتصاع بمستوا كصايتهم
 (.  16  2009  القحطاني" )النقدة أو الاقتصادة

مختلف الوسائ  التشجيعية الملموسة التي تقدمها إدارش الشركة للعام  "هي  :اً يإجرائ اويمكن تعريفه
  وحوافز الإنتا   والبد   والعلاوش  والمكافتت  والزيادات  لرات كاااداب المتميز في صورش نقدية  ةذ

  ئهوضما  ولا إلل رفع مستوا أدائه كدةما ي  وتعم  ةلل إشباع حاجاته  والمشاركة باارباح وغير ذلك
بتقديرات العاملي  في شركتي  البحث وتقا  في هذا ،"تحقيق أهداف الشركة التي يعم  بها م  ثم  و 
(SYRIATEL-MTN )  م  مقيا  الحوافز( الحوافز المادية)للاتصالات الخلوية لصقرات البعد ااو  

 .الذة أةُد م  الباحثة

وتحقق له إشباع   تساةد الإنسا  الحوافز التي"هي  :"Moral Incentives" الحوافز المعنوية -
وتحقيق   وولائه له  فتزيد شعور العام  بالرضا في ةمله  حاجاته ااخرا النصسية والاجتماةية

 (.16  2007  الجريد" )التعاو  مع زملائه

التي تقدمها إدارش الشركة   مختلف الوسائ  التشجيعية غير الملموسة"هي  :اً يإجرائ اويمكن تعريفه
وضما    والإشراك في الإدارش  وتقدير الجهود  ااداب المتميز في صورش غير نقدية كالترقية ةللعام  ذ

وغير  الملائموالعم    والعلاقة بالزملاب  ويروف العم  المادية  والإشراف ونمط القيادش  واستقرار العم 
 فيإيجابياً  يكثرما   لائهوتحقيق التعاو  مع زم  وولائه له  فتزيد شعور العام  بالرضا ة  ةمله  ذلك

 وتقا  في هذا البحث ،"تحقيق أهداف الشركة التي يعم  بها م  ثمو   مستوا أدائه وزيادش إنتاجه
الحوافز )للاتصالات الخلوية لصقرات البعد الثاني ( SYRIATEL-MTN)بتقديرات العاملي  في شركتي 

  .م  الباحثة الذة أةُد  م  مقيا  الحوافز( المعنوية

الحوافز التي تشبع حاجات "هي  :"Social Services Incentives" افز الخدمات الاجتماعيةحو  -
وتساةدهم ةلل ح    وتشعرهم به  الإدارش ترةل مصالحهم الشخصية  ذاتية لدا العاملي 
وتشم  الحوافز الاجتماةية خدمات تقدمها المكسسة للعاملي  دو  مقاب  أو   مشاكلهم الخاصة

 (.212  2007  شاويش)" بمقاب  بسيط
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التي تقدمها إدارش   مختلف الوسائ  التشجيعية المادية غير المباشرش"هي  :إجرائيَّاً  اويمكن تعريفه
  وتهمي  التقاةد  والمتمثلة في التهمي  الصحي  الشركة لجميع العاملي  في صورش نقدية غير مباشرش

هم وارتباطهم بيزيد حبهم وولاما   وغير ذلك والقروئ  والمواصلات  السك و   والإجازات  والإةانات
وم  ثم تحقيق أهداف الشركة   وك  ذلك سيكدة إلل زيادش الإنتا   غيرتهم ةلل مصلحتهاو   بالشركة

( SYRIATEL-MTN)بتقديرات العاملي  في شركتي  وتقا  في هذا البحث ،"التي يعملو  بها
الذة أةُد م    م  مقيا  الحوافز( خدمات الاجتماةيةحوافز ال)للاتصالات الخلوية لصقرات البعد الثالث 

  .الباحثة
وتصانيه في   رغبة الصرد في البقاب في ةمله"هو  ":Organizational Loyalty"الولاء التنظيمي  .3

وبذله أقصل طاقة ممكنة لإنجاز   ناط بهوقبوله أة  مهام تُ   التي يعم  فيها كسسةخدمة الم
مشاةر ذلك الصرد نحو المكسسة التي يعم  "وهو يعني   (76 ،2008  أبازيد) "كسسةأهداف الم

واستعداد  لبذ    وترتبط هذ  المشاةر بقبو  الصرد اهداف المكسسة وقيمتها  واتجاهاته  بها
 (.276  1999  ريجيو" )ورغبته في البقاب ةضواً فيها  مجهود نيابة ةنها

يمانه واةتقاد    بالشركة التي يعم  بها مستوا ارتباط العام " هو :اً ويمكن تعريفه إجرائي وا 
بمجموع الدرجات التي  ويقا  في هذا البحث  "بالبقاب فيهاورغبته   واةتزاز  بهنه ةضو فيها  بههدافها

بنود مقيا   ة إجابته ب للاتصالات الخلوية( SYRIATEL-MTN)في شركتي  العام يحص  ةليها 
 .الذة أةُد م  الباحثة  الولاب التنييمي

التي   تنصيذ المويف اةماله ومسكولياته"هو  ":Occupational Performance" مهنيالأداء ال .4
 (. 12-11  1999  هلا ) "تكلصه بها المكسسة أو الجهة التي ترتبط وييصته بها

 للاتصالات الخلوية( SYRIATEL-MTN)قيام العام  في شركتي " هو :اً ويمكن تعريفه إجرائي
ويقا    "بكصابش وفاةلية حقيق أهداف الوييصة التي يش لهالت المنوطة به اجبات الوييصيةبتنصيذ المهام والو 
تقييم المشرف المسكو  ادائه م  خلا   العام يحص  ةليها  مجموع الدرجات التِيب في هذا البحث

 .التي أةدت م  الباحثة  المهنيااداب تقييم بطاقة  بنود إجابته ةلل



  

  
  الثانيالثانيالفصل  الفصل    

  ""الدراسات السابقةالدراسات السابقة""  
  ..تمهيدتمهيدـــ ـــ 

  ::أولًاـــ الدراسات التي تناولت العلاقة بين الحوافز والولاء التنظيميأولًاـــ الدراسات التي تناولت العلاقة بين الحوافز والولاء التنظيمي
  ..أ ـــ دراسات محليةأ ـــ دراسات محلية

  ..ب ـــ دراسات عربيةب ـــ دراسات عربية
  ..راسات أجنبيةراسات أجنبيةج ـــ دج ـــ د
  مهنيمهنيالدراسات التي تناولت العلاقة بين الحوافز والأداء الالدراسات التي تناولت العلاقة بين الحوافز والأداء ال  ثانياًـــثانياًـــ

  ::وبعض المتغيرات الأخرىوبعض المتغيرات الأخرى
  ..أ ـــ دراسات محليةأ ـــ دراسات محلية

  ..ب ـــ دراسات عربيةب ـــ دراسات عربية
  ..ج ـــ دراسات أجنبيةج ـــ دراسات أجنبية

    ..ـــ مكانة الدراسة الحالية من الدراسات السابقةـــ مكانة الدراسة الحالية من الدراسات السابقةثالثاً ثالثاً 
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 الفصل الثاني
 سابقةالدراسات ال

 :تمهيدـ 
مِن ه مث لت املرات، وذلك وعلاقتها ببعض المتغي   ،الحوافز في العملتناولت  يتِ ال دِراساتعت التنو  

كل  بالحوافز علاقة إلى  التطرق جريسي بحثال اي هذالمجتمع، وفالمؤسسة و الفرد و  مِن لكلبالغة  ي ةأهم
 .المتغيرات الأخرى وبعض، داء المهنيوالأ ،الولاء التنظيمي مِن

 اتدراسإلى  متس  ق   قدو  ،الحوافز في العملتناولت موضوع  تيال اتدِراسال مِنعدد  يوفيما يل
 .الأحدثإلى  مقدالأ ي  مِنحسب تسلسلها الزمنب، ورتبت ي ةأجنب اتدراس، و ي ةعربودراسات  ،ةمحلي  

 :والولء التنظيميحوافز الدراسات التي تناولت العلاقة بين ال ـــأولا 
 :دراسات محلية( أ

أثر سياسات التحفيز في الولء التنظيمي بالمؤسسات : عنوانها، سوريا( 2011 ،الفارس)ة دِراس -3
  .العامة

وهل هناك  ،تبيان العلاقة بين سياسات التحفيز والولاء التنظيمي ة إلىهدفت الدِراس: ةهدف الدِراس -
وفقاً لمستوياتهم الوظيفية  ،لسياسات التحفيزية والولاء التنظيميا إلىاختلاف في رؤى العاملين 

 (.إشرافية أو غير إشرافية)وطبيعة الوظائف التي يؤدونها 

 .من مواقع وظيفية مختلفة عاملاً ( 324)بلغت العينة : ةعَيِنة الدِراس -

 ،ثة أجزاءوقد تكونت من ثلا ،وهي من إعداد الباحث ،استخدام الاستبانةجرى : ةأداة الدِراس -
أما القسم الثاني فقد  ،عبارة( 12)ويتكون من  ،خصص الجزء الأول لموضوع السياسات التحفيزية

والقسم الثالث تضمن مجموعة من الخصائص  ،تدل على الولاء التنظيمي عبارة( 15)تضمن 
 .الشخصية

 :كان من أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة: ةنتائج الدِراس -

  وعدم وجود علاقة مع متغيرات الدراسة  ،إيجابية بين الولاء التنظيمي والخبرة العمليةوجود علاقة
 .الأخرى

 ووجود علاقة  ،الشخصية للعاملين خصائصعدم وجود علاقة بين سياسات التحفيز المستخدمة وال
 .تنظيميإيجابية وقوية بين التحفيز والولاء ال
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 من  ،(إشرافية أو غير إشرافية)يعة الوظيفة ذات دلالة إحصائية من حيث طب ود فروقعدم وج
 . الولاء التنظيمي والسياسات التحفيزية إلى عاملينرؤية الحيث 

 :ات عربيّةدِراس( ب

درجة إدراك مديري المدارس الحكومية ومديراتها للحوافز : عنوانها، الأردن(  1990،البكري)ة دِراس -3
 .وأثر ذلك بولئهم التنظيمي ،المقدمة لهم

هل هناك علاقة بين تقديرات مديري المدارس الحكومية معرفة ة إلى هدفت الدِراس: ةلدِراسهدف ا -
وهل هناك فروق في تقديرات مديري  ،هم ومستوى الولاء التنظيمي لديهمومديراتها للحوافز المقدمة ل

تعزى  ،ولمستوى الولاء التنظيمي لديهم ،المدارس الحكومية ومديراتها للحوافز المادية والمعنوية
 (.الجنسو  ،سنوات الخبرةو  ،لميالمؤهل الع)ف المتغيرات التالية لاختلا

  .مديراً ومديرة من المدارس التابعة لثماني مديرات للتربية والتعليم( 219)بلغت العينة : ةعَيِنة الدِراس -

المدارس إحداهما لمعرفة تقديرات مديري  ،ستخدمت الباحثة لهذا الغرض استبانتينا :ةالدِراس اةأد -
والثانية  ،وهي من إعداد الباحثة ،للحوافز التي تقدمها وزارة التربية والتعليم لهم ومديراتها الحكومية

الذي  ،(O.C.Q)استخدام مقياس بورتر وزملائه جرى وقد  ،لقياس مستوى الولاء التنظيمي لديهم
 .فقرة( 15)ويتكون من  ،(1988 ،ردايدة) ترجمه وقام باستخدامه سابقاً 

 :كان من أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة: ةنتائج الدِراس -

 وجود فروق ذات دلالة إحصائية في متوسطات تقديرات أفراد العينة للحوافز المادية والمعنوية، 
عدم وجود و  ،الخدمةسنوات و  ،يري المؤهل العلميتعزى لاختلاف متغ ،ولمستوى الولاء التنظيمي

 ،ولمستوى الولاء التنظيمي ،أفراد العينة للحوافز المادية والمعنوية في متوسطات تقديراتفروق 
 .تعزى لاختلاف متغير الجنس

 وتقديرات أفراد العينة للحوافز المادية  ،وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين الولاء التنظيمي
 .والمعنوية

شركة صوفية "لء المؤسسي تحفيز العاملين لرفع روح الو : عنوانها ،الجزائر( 2011 ،مراد)ة دِراس -2
 ". أنموذجاا  –( LASA)سوق أهراس 

رفع روح الولاء  إسهامها فيقدار ومالكشف عن أهمية الحوافز ة إلى هدفت الدِراس: ةهدف الدِراس -
  .المؤسسةتحقيق أهداف وفي  ،للعاملين

  .من العاملين في شركة صوفية سوق أهراس عاملاً ( 86)بلغت العينة : ةعَيِنة الدِراس -
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 ،بعض المقابلات المفتوحة مع بعض المبحوثين جرتكما  ،استخدام الملاحظة جرى: ةأداة الدِراس -
القسم الثاني خاص و  ،القسم الأول خاص بالتحفيز ،وقد قسمت إلى قسمين ،الاستبانةإضافة إلى 

 . بالولاء المؤسسي
 :كان من أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة: ةنتائج الدِراس -

لعمال غير راضين عن السياسة التحفيزية المتبعة على نحو عام، وهذا يتضح من مؤشرات أن ا -
التحفيز، خاصة المكافآت، حيث يراها العمال أنها غير مشجعة، أما نظام الترقية المعتمد من 
المؤسسة فهو غير جيد، ولا يرضي طموحات العمال، كما تقدم المؤسسة تدريباً واحداً فقط، وهو 

لتأهيل للعمل، أما المشاركة في تحديد الأهداف فالإدارة لا تسمح بذلك، كما لا تقدم تدريب ا
الإدارة خدمات اجتماعية بشكل كافٍ، ولا توفر الأمن الصناعي، وظروف العمل سيئة، أما فيما 

 .يخص نوع القيادة ونمط الاتصال فهما جيدان عموماً 

لعاملين فإن المؤسسة لا تشجع التميز، ولا فيما يخص دور المؤسسة في رفع روح الولاء لدى ا -
 . تحافظ على الكفاءات، ولا يهمها تسرب العاملين

دراسة حالة عينة من "على الولء التنظيمي أثر الحوافز : عنوانها، جزائرال( 2013 ،منوبة)ة دِراس -1
 ".المؤسسات العمومية

 ،الوصول إلى كسب ولاء العمالتوضيح العلاقة بين التحفيز و  ة إلىهدفت الدِراس: ةهدف الدِراس -
كما هدفت  ،وهل هناك اختلاف في تأثير نوع معين من الحوافز عن آخر في كسب ولاء العمال

 .إلى معرفة درجة ولاء العمال في المؤسسات محل الدراسة

 . عاملًا من جميع المستويات الإدارية (182)ة بلغت العَيِن: ةعَيِنة الدِراس -

الجزء الأول  ،والاستبانة وقد قسمت إلى ثلاثة أجزاء ،عتماد على المقابلةالا جرى :ةأداة الدِراس -
الحوافز و  ،الحوافز المادية)هي  ،ةمحاور رئيس( 3)والثاني يتضمن  ،يحتوي على بيانات شخصية

والثالث صمم لمعرفة مستوى ولاء العمال محل  ،(المناخ التنظيمي السائد في المؤسسةو  ،المعنوية
 (.الولاء الأخلاقيو  ،الولاء المستمرو  ،الولاء العاطفي)هي  ،ةمحاور رئيس( 3)ن ويتضم ،الدراسة

 : كان من أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة :ةنتائج الدِراس -

  العمال في هذه المؤسسات أعلى مستوى رضا عن المناخ التنظيمي السائد في لدى تبين أن
واحتلت الحوافز المعنوية المرتبة  ،ن الحوافز الماديةيأتي في المرتبة الثانية الرضا ع ،مؤسستهم
من  اً حيث تبين أن مستوى رضا العمال عن الحوافز المعنوية المقدمة لهم كان قريب ،الأخيرة

 . الضعيف
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  وأن المكون العاطفي  ،عموماً تبين أن مستوى الولاء التنظيمي لدى أفراد العينة المدروسة متوسط
 .وهو بتقدير مرتفع ،ى مستوى من باقي المكوناتللولاء التنظيمي كان أعل

 تبين وجود علاقة ارتباط موجبة قوية بين الحوافز والولاء التنظيمي. 
الحوافز المادية والمعنوية وعلاقتها باللتزام التنظيمي : عنوانهاالسعودية،  (2014 ،محيا)ة دِراس -1

 ."الرياضعن العاملين والعاملات في البنوك التجارية بمدينة  دراسة"

 العلاقة بين الحوافز المادية والمعنوية والالتزام التنظيمي معرفةإلى ة هدفت الدِراس: ةهدف الدِراس -
إذا كان هناك فروق ذات دلالة  معرفةكما هدفت إلى  ،في البنوك التجارية بمدينة الرياض للعاملين

 .الوظيفيةو  شخصيةمحاور الدراسة وفقاً لمتغيراتهم ال فيفي آراء المبحوثين إحصائية 
عاملًا من العاملين والعاملات في البنوك التجارية بمدينة ( 357) بلغت العينة: ةعَيِنة الدِراس -

 .الرياض
الجزء  ،وتكونت من ثلاثة أجزاء ،وهي من إعداد الباحثة ،استخدام الاستبانة جرى: ةالدِراس اةأد -

وهو الجزء الخاص  ،ا الجزء الثانيأم ،للمبحوثين بالخصائص الشخصية والوظيفيةالأول يتعلق 
 ،عبارة( 17)يتكون من والجزء الثالث  ،عبارة (26)يتكون من ف ،بمحور الحوافز المادية والمعنوية

 .وهو الجزء الخاص بمحور الالتزام التنظيمي

 :كان من أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة: ةنتائج الدِراس -

 سطة على الحوافز المادية والمعنوية المقدمة من البنوك التجارية ن عينة الدراسة موافقة بدرجة متو أ
 .في مدينة الرياض

 ن مستوى الالتزام التنظيمي لعينة الدراسة من العاملين في البنوك التجارية في مدينة الرياض أ
 .متوسط

 التنظيمي  والمعنوية والالتزام ،وغير المباشرة ،وجود علاقة إيجابية بين الحوافز المادية المباشرة
 .للعاملين في البنوك التجارية في مدينة الرياض

  محاور الدراسة التالية نحوعدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في اتجاهات أفراد عينة الدراسة :
الالتزام التنظيمي في البنوك التجارية في مدينة الرياض و  ،الحوافز المعنويةو  ،الحوافز المالية

 .سنوات الخدمةو  ،عملنوع الو  ،الحالة الاجتماعيةو  ،العمرو  ،نسالج :باختلاف المتغيرات

 محور الحوافز المادية في  نحو وجود فروق ذات دلالة إحصائية في اتجاهات أفراد عينة الدراسة
محور الالتزام التنظيمي  نحوو  ،البنوك التجارية في مدينة الرياض باختلاف متغير المؤهل العلمي

 .لوظيفيباختلاف متغير المركز ا
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 :ةدِراسات أجنبي( ج

 .الهند (Darolia, et.al., 2010)ن يداروليا وآخرة دِراس -3
Perceived Organizational Support, Work Motivation, and Organizational Commitment 

as Determinants of Job Performance. 

داء للأالتنظيمي كمحددات  ءولاالعمل، وال افعية، دالمدرك تنظيميالدعم ال: ةالدِراس عنوان -
 .الوظيفي

لمعرفة إلى أي مدى يمكن كلًا من الدعم التنظيمي المدرك، ودافعية هدفت الدِراسة : هدف الدِراسة -
العمل، والولاء التنظيمي أن ينبئ باختلاف الأفراد في أداء العمل، كما هدفت لمعرفة هل هناك 

والأداء ( رك، ودافعية العمل، والولاء التنظيميالدعم التنظيمي المد)علاقة إيجابية بين كل من 
   .المهني؟

 . المهرة عاملينمن ال عاملاً ( 231) شارك في الدراسة: ةعَيِنة الدِراس -

( 24)ويتضمن  ،(Meyer & Allen, 1990)لـــ  الولاء التنظيمياستخدام مقياس  جرى: ةالدِراس اةأد -
 ,.Eisenberger, et.al)الاستفادة من مقياس جرى  دراك الدعم التنظيمي فقدبالنسبة لإأما  ،اً بند

        عاملين   تطوير جدول تحفيز ال جرىفقد  عاملينتحفيز الأما  ،اً بند( 36)ويتضمن  ،(1986
 Singh)لـــ مقياس الأداء المهني جرى استخدام و  ،اً بند( 70)ويتضمن  ،(Shrivastava’s, 1981)لـــ 

& Pestonjee, 1988)، اً بند( 14) ويتألف من. 
 :كان من أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة: ةنتائج الدِراس -

 والأداء  الحوافز المادية يتبعه ،المدرك والأداء المهني وجود أعلى ارتباط بين الدعم التنظيمي
 يعد المدرك وهذا يشير إلى أن الدعم التنظيمي ،والأداء المهني العاطفي ومن ثم  الولاء ،المهني

 .ؤشر الأقوى للأداء المهنيالم

  ارتباطاً وثيقاً بتوقع الأداء المهنيية وتحقيق الهدف والمنافسة الحوافز المادأظهرت. 

 الثلاثة للولاء التنظيمي كان الولاء العاطفي والمستمر أفضل توقعاً للأداء المهني من بين المكونات. 
 .أوغندا (Gerald, 2011) جيرالد ةدِراس -2

Rewards and Job Commitment of Primary School Teachers in Mityana District. 

 .في منطقة ميتيانا بتدائيةمعلمي المدارس الاوالالتزام الوظيفي لدى المكافآت  :الدِراسة عنوان -

لتحديد تأثير المكافآت المالية وغير المالية في الالتزام الوظيفي لدى هدفت الدِراسة : هدف الدِراسة -
 .في منطقة ميتيانا بتدائيةالاس معلمي المدار 
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معلماً من المدارس الحكومية ( 126)موزعين بين  ،معلماً ( 327) العَيِنة بلغت: ةراسة الدِ عَيِن -
 .من المدارس الخاصة معلم( 201)و

القسم  ،د تكون الاستبيان من ثلاثة أقساموق ،استخدام الاستبيان مع المقابلة جرى: ةأداة الدِراس -
سم والق ،والقسم الثاني خاص بالمكافآت المالية وغير المالية ،صائص الديمغرافيةالأول خاص بالخ

كل من المتغيرات للحصول على  والمقابلة تكونت من سؤالين عن ،الثالث خاص بالالتزام الوظيفي
 .نظرة أعمق من المجيبين عن متغيرات الدراسة

 :لدراسةكان من أهم النتائج التي توصلت إليها ا: ةنتائج الدِراس -

 (خدمات إجتماعيةوال ،معنويةال)مالية الغير لالة إحصائية بين المكافآت هناك علاقة قوية ذات د، 
بينما كانت العلاقة ضعيفة  ،بتدائية في منطقة ميتياناالوظيفي للمعلمين في المدارس الا والالتزام

 كثيراً فيآت المالية لا تؤثر فإن المكاف من ثمو  ،الية والالتزام الوظيفي للمعلمينبين المكافآت الم
 .التزام المعلمين كثيراً فيمالية الغير بينما تؤثر المكافآت  ،للمعلمينالالتزام الوظيفي 

 (والخدمات الإجتماعية ،المعنوية)مالية الغير ات دلالة إحصائية بين المكافآت هناك علاقة ذ، 
 .ي منطقة ميتيانابتدائية فالوظيفي للمعلمين في المدارس الا وتحسين الأداء

  .باكستان (Saleem, 2011)سليم ة سدِرا -1
The Impact of Financial Incentives on Employees Commitment. 

 .أثر الحوافز المالية في ولاء الموظفين :الدِراسة عنوان -

 ينالتحقق من تأثير الحوافز المالية والمكافآت في ولاء الموظف هدفت الدِراسة إلى: هدف الدِراسة -
 ومستوى أدائهم لاء الموظفينو ، كما هدفت إلى التحقق إذا كان هناك علاقة بين العاملين في البنك

 .الوظيفي

( أنثى 29و ،اً ذكر  71( )100)أجاب منهم فقط  ،موظفاً ( 120)التطبيق على  جرى: ةعَيِنة الدِراس -
بنوك و  ،نوك إسلاميةبو  ،بنوك قطاع عامو  ،بنوك قطاع خاص: التالية من البنوك اً فرع( 22)من 

 . في باكستان تمويل المشاريع الصغيرة

 .وهو من إعداد الباحث ،استخدام الاستبيان جرى: ةالدِراس اةأد -

 :كان من أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة: ةنتائج الدِراس -

  ادة الحوافز فزي ،الوظيفيومستوى أدائهم  ،بين الحوافز المالية وولاء الموظفينوجود علاقة إيجابية
 .قلل انسحابهم من العملوت ،أدائهم رفعوت ،عزز ولاء الموظفينالمالية مثل الترقيات والمكافآت ت

 بالمستوى العالي من التزامهم اً يرتبط المستوى العالي من أداء الموظفين إيجابي. 
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 .إندونيسيا (Rizal, et.al., 2014) نيريزال  وآخر ة دِراس -1
Effect of Compensation on Motivation, Organizational Commitment and Employee 

Performance (Studies at Local Revenue Management in Kendari City). 

دراسات في إدارة )وأداء الموظف  ،التنظيميالولاء  ،الدافع فيتأثير التعويض  :الدِراسة عنوان -
 . (يكيندار مدينة في المحلية الإيرادات 

لمعرفة تأثير التعويض والمكافأة في كل من الدافعية، والولاء هدفت الدِراسة : سةهدف الدِرا -
التنظيمي، وأداء الموظف، كما هدفت لمعرفة تأثير الدافع في الولاء التنظيمي والأداء، ولمعرفة 

 .تأثير الولاء التنظيمي في الأداء
في إدارة ( LAWU)مل المحلية في وحدة جهاز الع اً موظف( 126)بلغت العينة : ةعَيِنة الدِراس -

 . الإيرادات المحلية في مدينة كينداري

الجزء الأول خاص بمحور  ،وقد تكونت من أربعة أجزاء ،استخدام الاستبانة جرى: ةالدِراس اةأد -
خاص بمحور الولاء  والجزء الثالث ،بمحور الدافعيةوالجزء الثاني خاص  ،مكافأةالتعويض وال

 .الأداء الوظيفيمحور ع خاص بوالجزء الراب ،التنظيمي
دافعية الموظفين وولائهم  في اً كبير  اً تأثير  مكافأةوال أظهرت الدراسة أن للتعويض: ةنتائج الدِراس -

 اً كبير  اً كما أظهرت أن للدافع والولاء التنظيمي تأثير  ،أدائهمفي بينما لا يكون التأثير كبيراً  ،التنظيمي
سن حلا يمكن أن ت مكافأةوال جدت هذه الدراسة أن التعويضإضافة إلى ذلك و  ،أداء الموظفين في

 اً فالدافع يعطي تأثير  ،على زيادة الدافعية وتعزيز الولاء التنظيمي ةقادر  اولكنه ،أداء الموظف مباشرةً 
 . وأداء الموظفين مكافأةوال العلاقة بين التعويض في اً قوي

  .باكستان (Saqib, et.al., 2015)ن يوآخر سكيب ة دِراس -1
Impact of Tangible and Intangible Rewards on Organizational Commitment: Evidence 

from the Textile Sector of Pakistan. 

: التنظيمي ولاءال في( المادية والمعنوية) تأثير المكافآت الملموسة وغير الملموسة :الدِراسة عنوان -
  .من قطاع الغزل والنسيج في باكستان أدلة

المادية )التحقق من تأثير المكافآت الملموسة وغير الملموسة  دفت الدِراسة إلىه: ف الدِراسةهد -
لعاملين في قطاع الغزل والنسيج في باكستان، كما هدفت إلى في الولاء التنظيمي ل( ةوالمعنوي

 .التحقق إذا كان هناك علاقة بينهما؟
 %(. 81) عاملينستجابة من المعدل الاوكان  ،اً استبيان( 250)تم توزيع : ةعَيِنة الدِراس -
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 ،عن المكافآت المادية والمعنوية عاملينلقياس رضا ال( JSS)استخدام مقياس  جرى: ةالدِراس اةأد -
 .ولائهم التنظيميلقياس ( OCQ)كما تم استخدام مقياس  ،اً بند( 36)وهو يتألف من 

ية بين المكافآت المادية والمعنوية أظهرت الدراسة وجود علاقة ذات دلالة إحصائ: ةنتائج الدِراس -
كما أظهرت أن للمكافآت المادية  ،الغزل والنسيج في باكستاناملين في قطاع للع والولاء التنظيمي

 .ولائهم التنظيمي في اً إيجابي اً والمعنوية أثر 

 :مهني وبعض المتغيرات الأخرىالدراسات التي تناولت العلاقة بين الحوافز والأداء ال ـــثانياا 
 :دراسات محلية( أ

الحوافز وأثرها في رفع كفاءة أداء العاملين : سوريا، عنوانها( 2008اليوسفي وقصاب، )دِراسة  -3
 .في المصرف التجاري السوري

الحوافز في رفع كفاءة أداء العاملين في المصرف أثر معرفة  هدفت الدِراسة إلى: هدف الدِراسة -
 .التجاري السوري

فرعاً للمصرف في ثلاث محافظات، هي حلب، ( 11)اختيار العينة من جرى : عَيِنة الدِراسة -
دلب، وقد بلغت العينة   .من العاملين والمديرين في الإدارة العليا والوسطى والمباشرة( 111)والرقة، وا 

وقد تضمنت جزئين، الجزء االأول جرى استخدام الاستبانة، وهي من إعداد الباحثين، : أداة الدِراسة -
 . الجزء الثاني خاص بالحوافز وتأثيرها على الأداءو غيرات الديمغرافية، خاص بالمت

توصلت الدراسة إلى وجود أثر للحوافز المالية والمعنوية في رفع كفاءة أداء : نتائج الدِراسة -
 .العاملين في المصرف التجاري السوري

تنظيمي وعلاقتها بالولء اتجاهات العاملين نو التغيير ال: سوريا، عنوانها( 2009ويسي، )دِراسة  -2
دراسة ميدانية في بعض المعامل التابعة لوزارة الصناعة في "التنظيمي وبالأداء وبالرضا الوظيفي 

 ."محافظتي دمشق وريف دمشق

والرضا  ،والأداء الوظيفي ،مستوى كل من الولاء التنظيميمعرفة لهدفت الدِراسة : هدف الدِراسة -
المتغيرات ق بين المتغيرات الأساسية للبحث و معرفة دلالة الفرو ول ،الوظيفي لدى أفراد عينة البحث

والأداء  ،معرفة العلاقة بين الرضا الوظيفي وكل من الولاء التنظيميل كما هدفت ،الشخصية
 .وبين الولاء التنظيمي والأداء الوظيفي لدى أفراد عينة البحث ،الوظيفي

 ،(12838)من عدد أفراد المجتمع الأصلي البالغ %( 11.86)ت العينة ما نسبته غبل: عَيِنة الدِراسة -
 .من الإناث( 2849)و ،من الذكور( 9989)



 الدراسات السابقة                                                                                لفصل الثانيا

 

 23 

ومقياس دان هام وآخرون  ،ستمارة البيانات العامة التي أعدها الباحثجرى استخدام ا: أداة الدِراسة -
(Dunham, et.al., 1989) ومقياس ولش وليفان  ،لقياس اتجاهات العاملين نحو التغيير     

(Welsh & Levan, 1981) ومقياس بورتر وآخرون  ،لقياس الثقافة التنظيمية(Porter, et.al., 1974 )
وترجمها إلى  ، (1983)ومقياس الأداء الوظيفي وهو أداة طورها قطان عام  ،لقياس الولاء التنظيمي

  .ياس مينيسوتا للرضا الوظيفيومق ،(1987)اللغة العربية عام 

 :كان من أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة :نتائج الدِراسة -

 ومستوى الرضا الوظيفي لأفراد عينة البحث مرتفع بشكل عام ،مستوى الولاء التنظيمي. 

 الولاء وبين  ،ية موجبة ذات دلالة إحصائية بين الأداء الوظيفي والرضا الوظيفيوجود علاقة ارتباط
 .ظيفي لدى أفراد عينة البحثالتنظيمي وكل من الأداء الوظيفي والرضا الو 

  وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات درجات أفراد عينة البحث في الولاء التنظيمي
 ،والحالة الاجتماعية ،الخبرةسنوات و  ،ومدة العمل في المؤسسة ،والعمر ،الجنس)تعزى لمتغيرات 

مدة العمل في )زى لمتغيرات وفي الأداء الوظيفي تع ،(والمستوى الوظيفي ،والمستوى التعليمي
 ،ومدة العمل في المؤسسة ،العمر)وفي الرضا الوظيفي تعزى لمتغيرات  ،(وسنوات الخبرة ،المؤسسة

 (.والمستوى الوظيفي ،والمستوى التعليمي

  فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات درجات أفراد عينة البحث في الأداء الوظيفي  لا توجد
 ،(والمستوى الوظيفي ،المستوى التعليميو  ،الحالة الاجتماعيةو  ،والعمر ،سالجن)تعزى لمتغيرات 

 (.الحالة الاجتماعيةو  ،وسنوات الخبرة ،الجنس)وفي الرضا الوظيفي تعزى لمتغيرات 

الرضا الوظيفي والولء التنظيمي لدى أعضاء هيئة : سوريا، عنوانها( 2011زريق، )دِراسة  -1
 ".دمشق والمرقب: في جامعتي دراسة ميدانية مقارنة"التدريس 

لدى أعضاء  معرفة العلاقة بين الرضا الوظيفي والولاء التنظيميلهدفت الدِراسة : هدف الدِراسة -
معرفة دلالة الفروق في كل من الرضا لكما هدفت  ،هيئة التدريس في جامعتي دمشق والمرقب

  .لبحثالوظيفي والولاء التنظيمي والمتغيرات الشخصية لدى أفراد عينة ا

مدرساً ومدرسة ممن يعملون في جامعة ( 200) ،مدرساً ومدرسة( 369)بلغت العينة : عَيِنة الدِراسة -
 .مدرساً ومدرسة ممن يعملون في جامعة المرقب( 169)و ،دمشق

سبعة أبعاد  شملتفقرة ( 53)مقياس الرضا الوظيفي ويتألف من جرى استخدام : أداة الدِراسة -
 ،الرضا عن الراتبو  ،الرضا عن المدراءو  ،الرضا عن ظروف العملو  ،الرضا عن طبيعة العمل)
ومقياس الولاء التنظيمي  ،(الرضا عن العمل الأكاديميو  ،الرضا عن الزملاءو  ،الرضا عن الترقياتو 
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 ،(مستمرالولاء الو  ،الولاء الأخلاقيو  ،الولاء الوجداني)فقرة شملت ثلاثة أبعاد ( 31)ويتألف من 
 . الباحثةوهما من إعداد 

 :كان من أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة: نتائج الدِراسة -

  وجود علاقة ارتباط طردية ذات دلالة إحصائية بين الرضا الوظيفي والولاء التنظيمي لدى أفراد
 .عينة البحث

  عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات درجات أعضاء هيئة التدريس بدمشق
 (.الدرجة العلمية ،الحالة الاجتماعية ،الجنس)وفقاً لمتغيرات  الولاء التنظيميوالمرقب في 

  أعضاء هيئة التدريس بدمشق والمرقب في وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات درجات
وفي  ،(سنة فأكثر 16)الولاء التنظيمي وفقاً لمتغير سنوات الخدمة لصالح الذين بلغت خبرتهم 

سنة  41)وفي متغير العمر لصالح الذين تتراوح أعمارهم  ،لصالح العلوم الطبيةمتغير التخصص 
   (. فأكثر

 :دِراسات عربيّة( ب

فاعلية نظم الحوافز في الأجهزة الحكومية  :الأردن، عنوانها( 2002السحيمات، )دراسة  -3
للفترة من  حالة بعض الإدارات في محافظة الكرك"والمؤسسات العامة والقطاع الخاص في الأردن 

  ". ــــ دراسة تحليلية ميدانية ـــ  1990-2000

هدفت الدراسة إلى تحديد مواطن الضعف والقصور في نظم الحوافز المطبقة لدى  :هدف الدِراسة -
 .مختلف الأجهزة الإدارية في الأردن، ومعرفة فاعليتها وأثرها في الأداء وزيادة الإنتاج

( العليا، الوسطى، الدنيا) موزعين وفق المستويات الإدارية عاملاً ( 470)بلغت العينة  :عَيِنة الدِراسة -
ضمن قطاعات العمل الحكومية والمؤسسات العامة والخاصة في محافظة الكرك، وهي تمثل ما 

 .من مجتمع الدراسة( %12)نسبته 
: ليةجرى استخدام الاستبانة، وهي من إعداد الباحث، وتألفت من المحاور التا :أداة الدِراسة -

سؤالًا، تركزت ( 33)المحور الأول يشتمل على المعلومات الشخصية، والمحور الثاني يشتمل على 
الحوافز على نحو عام، وحوافز طبيعة العمل ومحتواه، والحوافز المادية والمعنوية، والحوافز )على 

( 3)ثالث يشتمل على ، والمحور ال(النابعة من علاقات العمل، وحوافز بيئة العمل الإدارية والمكانية
أسئلة عن ترتيب عوامل التحفيز، وعوامل الرضا، والأسس والمعايير التي تمنح بموجبها الحوافز، 

 . وذلك بحسب أهميتها وأولويتها برأي أفراد العينة
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 : كان من أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة :نتائج الدِراسة -

  المبحوثين عن أبعاد الحوافز وفاعليتها تبعاً للمتغيرات هناك فروق ذات دلالة إحصائية في إجابات
 : الديمغرافية التالية

 بعد شمولية الحوافز على نحو عام تبعاً لمتغير المؤهل العلمي. 

  المسمى الوظيفي، والمؤهل العلمي، وسنوات )بعد حوافز العمل المادية والمعنوية تبعاً لمتغيرات
 (.الخبرة، والجنس

 العمل تبعاً لمتغير المسمى الوظيفي بعد حوافز علاقات. 

  (.المسمى الوظيفي، والجنس)بعد حوافز بيئة العمل الإدارية والمكانية تبعاً لمتغيرات 

  ًليس هناك فروق ذات دلالة إحصائية في إجابات المبحوثين عن أبعاد الحوافز وفاعليتها تبعا
 :للمتغيرات الديمغرافية التالية

  العمر، والمسمى الوظيفي، وسنوات الخبرة، )نحو عام تبعاً لمتغيرات بعد شمولية الحوافز على
 (.والجنس، والحالة الاجتماعية، وعدد أفراد الأسرة التي يعولها

  العمر، والمسمى الوظيفي، والمؤهل العلمي، )بعد حوافز طبيعة العمل ومحتواه تبعاً لمتغيرات
 (.أفراد الأسرة التي يعولها وسنوات الخبرة، والجنس، والحالة الاجتماعية، وعدد

  العمر، والحالة الاجتماعية، وعدد أفراد الأسرة )بعد حوافز العمل المادية والمعنوية تبعاً لمتغيرات
 (.التي يعولها

  العمر، والمؤهل العلمي، وسنوات الخبرة، والجنس، )بعد حوافز علاقات العمل تبعاً لمتغيرات
 (.سرة التي يعولهاوالحالة الاجتماعية، وعدد أفراد الأ

  العمر، والمؤهل العلمي، وسنوات الخبرة، )بعد حوافز بيئة العمل الإدارية والمكانية تبعاً لمتغيرات
 (.والحالة الاجتماعية، وعدد أفراد الأسرة التي يعولها

  هناك علاقة إيجابية بين اهتمامات المبحوثين بالحوافز المادية ومستوى أدائهم، بوضع الحوافز
ية في المرتبة الأولى، وهي ضمن أولوياتهم المعيشية التي تؤثر في زيادة الأداء المؤدي إلى الماد

 .زيادة نمو المجتمع وتطوره

أثر الحوافز على أداء الأطباء السعوديين في : عنوانهاالسعودية،  (2003الدالة، )دِراسة  -2
 .مستشفى قوى الأمن بالرياض

الأطباء السعوديين  برأيأكثر أنواع الحوافز أهمية  فةمعر هدفت الدِراسة إلى : هدف الدِراسة -
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الحوافز المقدمة لهم، ومستوى أداء الأطباء  ومعرفةالعاملين في مستشفى قوى الأمن بالرياض، 
 ومعرفة ،الأداء الوظيفي فيأثر الحوافز  معرفةلالسعوديين العاملين في المستشفى، كما هدفت 

اور الدراسة وخصائصهم الديمغرافية من حيث الجنس والعمر الأطباء نحو مح توجهاتالعلاقة بين 
 .والحالة الاجتماعية والمؤهل العلمي

طبيباً من العاملين في مستشفى قوى الأمن بالرياض، وهي تمثل ( 137)العَيِنة  بلغت: عَيِنة الدِراسة -
 .استبانة منها( 93)واستعاد الباحث  ،كل مجتمع البحث

وهي من إعداد  ،الاستبانة أداة لجمع المعلومات والبيانات المطلوبةاست خدمت : الدِراسة اةأد -
فر الحوافز في مستشفى اتو  قدارم: هما ،محورين رئيسين شملتفقرة ( 23)اشتملت على و الباحث، 

ضافة إلى البيانات إقوى الأمن بالرياض، ومستوى أداء الأطباء السعوديين في المستشفى، هذا 
 .حافزاً ( 17)وعددها  ،عينة الدراسة الديمغرافية، والحوافز الأكثر أهميةالأساسية لخصائص مفردات 

 :كان من أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة: نتائج الدِراسة -

  الترقيات، )مستشفى قوى الأمن بالرياض هي توافراً بين الأطباء في إن أكثر الحوافز المادية
، وأكثر الحوافز (تعددة، وبدل الانتداب، وبدل الترحيلوالعلاوات الفنية، والحوافز التشجيعية الم

اهتمام الإدارة بتطبيق الجودة الشاملة، والثناء الشفوي، وخطابات الشكر، )هي  توافراً المعنوية 
 (.وشهادات التقدير

  أدائهم فيهناك أثر لمنح الحوافز للأطباء السعوديين العاملين في مستشفى قوى الأمن بالرياض. 

  أداء الأطباء السعوديين العاملين في مستشفى قوى الأمن بالرياض مرتفعإن مستوى. 

  الحوافز المادية والمعنوية، )محاور الدراسة اتجاهات الأطباء نحو  في دالة إحصائياً  فروقهناك
  .ت عزى إلى الجنس والعمر والحالة الاجتماعية والمؤهل العلميبدرجات متفاوتة، ( والأداء

دور الحوافز المادية والمعنوية في رفع مستوى أداء : عنوانهاالسعودية، ( 2005الوابل، )دِراسة  -1
 .العاملين من وجهة نظر ضباط الأمن العام المشاركين في موسم الحج

نظم  فيمعرفة رأي ضباط الأمن العام المشاركين في موسم الحج لهدفت الدِراسة : هدف الدِراسة -
 ومعرفةحديد ترتيب أولويات حوافز العمل وفقاً لما يفضلونه، تلكما هدفت الحوافز المطبقة حالياً، 

الرضا عن نظام الحوافز المتبع، وما أهم المعوقات التي تواجه استخدام أنواع الحوافز المقدمة لهم، 
نحو علاقة الحوافز  توجهال فيدراسة أثر الاختلاف في الخصائص الشخصية  إلى كما هدفت

 . ط المشاركين في موسم الحجبتطوير الأداء الوظيفي للضبا
 . من مجتمع الدراسة( %25)ضابط، وهي تمثل ما نسبته ( 300)بلغت العينة : عَيِنة الدِراسة -
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، هاوتساؤلات وفقاً لأهداف الدراسة ،التي تضمنت عدة محاور ،است خدمت الاستبانة: أداة الدِراسة -
 . وهي من إعداد الباحث

 :ج التي توصلت إليها الدراسةكان من أهم النتائ: نتائج الدِراسة -

 للحوافز دور كبير في رفع مستوى الأداء. 

 وعدم  ،أهمها ضعف وجود نظام مستقل للحوافز ،عدة معوقات في نظام الحوافز المتبع هناك
 .وضعف الحوافز المادية ،إعلان نظام للحوافز

 كافآت والبدلاتإن أهم الحوافز التي يتطلع إليها الضباط المشاركون في موسم الحج هي الم. 

  عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين أفراد عينة الدراسة في محور دور الحوافز المادية
العمر، والمؤهل العلمي، وطبيعة العمل، والحالة )والمعنوية في رفع مستوى الأداء وفقاً لكل من 

 .(الاجتماعية
افز على فعالية الأداء، والرضا تأثير الحو : سلطنة عمان، عنوانها( 2005، المحروقي)دِراسة  -1

 .الوظيفي للعاملين في المديرية العامة للزراعة والثروة الحيوانية بمنطقة الظاهرة بسلطنة عمان

تحديد أكثر أنماط الحوافز تأثيراً في فعالية الأداء والرضا  هدفت الدِراسة إلى: هدف الدِراسة -
عها الموزعة على المنطقة الداخلية، كذلك هدفت الوظيفي للعاملين في المديرية وجميع دوائرها وأفر 

 . معرفة أثر الحوافز في فعالية الأداء الوظيفي للعاملينل
وهي من إعداد  ،است خدمت الاستبانة أداة لجمع المعلومات والبيانات المطلوبة :أداة الدِراسة -

 .الباحث
 : كان من أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة: نتائج الدِراسّة -

  إن أكثر الحوافز تأثيراً في فعالية الأداء والرضا الوظيفي للعاملين بالمديرية العامة بجميع شرائحهم
الترقيات، والعلاوات، والبدلات، والمكافآت المالية، والدورات، والمشاركة : )كانت على النحو التالي

 (.في اتخاذ القرارت

 (.الثناء الشفوي، وخطابات الشكر): إن أقل الحوافز تأثيراً كانت على النحو التالي 

  كان توجه الأفراد العاملين في المديرية العامة جميعاً نحو اختيار الحوافز المادية، التي تجلب لهم
التأثير الإيجابي المباشر في مستواهم المعيشي كونها أكثر الحوافز تأثيراً في فاعلية الأداء والرضا 

 .(138-137، 2011الجساسي،  :عنقلًا ن)الوظيفي 
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أثر الحوافز المادية والمعنوية على أداء العاملين في : عنوانها، السعودية( 2006الهرفي، ) دِراسة -1
 .شركة التصالت السعودية في المملكة العربية السعودية

معرفة أثر الحوافز المادية والمعنوية في مستوى أداء العاملين في لهدفت الدراسة : هدف الدِراسة -
 .عوديةشركة الاتصالات الس

 .من مجتمع الدراسة( %8.3)مبحوثاً، بنسبة ( 1831)العينة بلغت : عَيِنة الدِراسة -

جرى استخدام الاستبانة، وهي من إعداد الباحث، وتكونت من ثلاثة أقسام، القسم : أداة الدراسة -
 فقرة تشمل( 52)الأول يتضمن المعلومات الشخصية الخاصة بعينة الدراسة، والقسم الثاني يتضمن 

، (، والحوافز السلبية والإيجابية، والحوافز الفردية والجماعيةالحوافز المادية، والحوافز المعنوية)
 . فقرة تشمل الأداء الوظيفي( 11)والقسم الثالث يتضمن 

 :كان من أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة :نتائج الدِراسة -

  يلقى اهتماماً متوسطاً ركة الاتصالات السعودية المقدمة في شإن متغير الحوافز المادية والمعنوية
الحوافز الإيجابية متغير  بينما يلقىمن العاملين، ويطمحون إلى حوافز أكبر وأفضل مما هو حالياً، 

اهتماماً أيضاً متغير الحوافز الفردية والجماعية يلقى  وكذلك، العاملينوالسلبية اهتماماً مرتفعاً من 
 .عاملين في الشركةالمرتفعاً بتطبيقه على 

  إن تطبيق الحوافز المادية والمعنوية يؤدي إلى تحسين أداء العاملين في شركة الاتصالات
السعودية، وكذلك ظهرت نتائج الارتباط بين الحوافز المادية والمعنوية، وأداء العاملين على نحو 

 .متوسط، عكست أهمية تطويرها من قبل الشركة

تقويم نظام الحوافز في الإدارة العامة للطيران المدني : عنوانها، كويتال( 2006الحميدي، )دِراسة  -1
 .في الكويت وأثره على كفاءة أداء العاملين

معرفة أثر نظم الحوافز المادية والمعنوية والفردية والجماعية في لهدفت الدِراسة : هدف الدِراسة -
املين، ومعرفة أنواع الحوافز التي يرغب الإدارة العامة للطيران المدني في الكويت في كفاءة أداء الع

 .العاملون في الحصول عليها بوساطة عملية التقييم
من %( 25)الإدارة العامة للطيران المدني، بنسبة  في عاملاً ( 330)العَيِنة  بلغت: عَيِنة الدِراسة -

 .مجتمع الدراسة

نت من ثلاثة أقسام، هي جرى استخدام الاستبانة، وهي من إعداد الباحث، وتكو : الدِراسة اةأد -
 .المتغيرات الديمغرافية، ومقياس الحوافز، ومقياس الأداء
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 :كان من أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة: نتائج الدِراسة -

  للحوافز المادية والمعنوية أثر إيجابي في كفاءة الأداء، لكن الحافز المادي كان له أثر أكبر من
 .الحافز المعنوي

 ات دلالة إحصائية في اتجاهات أفراد العينة نحو الحوافز المادية والمعنوية تعزى هناك فروق ذ
سنة فما دون على نحو واضح إلى الحوافز ( 35)العمرية من  تغير العمر، فقد كانت ميول الفئةلم

سنة فأكثر على نحو واضح إلى ( 45)العمرية من  ر من المعنوية، وكانت ميول الفئةالمادية أكث
 .المعنوية الحوافز

  ليس هناك فروق ذات دلالة إحصائية في اتجاهات أفراد العينة نحو حوافز العمل تعزى لمتغير
 .الخبرة

دور الحوافز في تحسين أداء الأطباء : سلطنة عُمان، عنوانها( 2006الوائلي، )دراسة  -1
 .بالمستشفيات العسكرية بسلطنة عُمان

أهمية بالنسبة لهم،  توافر الحوافز للأطباء، وأكثرها مستوى معرفةلهدفت الدراسة  :هدف الدِراسة -
 . ، ومدى فعالية هذه الحوافز لديهمأدائهممستوى معرفة لكما هدفت 

 .أطباء من العاملين بالمستشفيات العسكرية( 110)بلغت العينة  :عَيِنة الدِراسة -

 .دادهاستخدم الباحث الاستبانة أداة لجمع المعلومات، وهي من إع :أداة الدِراسة -

 : كان من أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة :نتائج الدِراسة -

 الترقيات، والدورات، : إن الحوافز المادية الأكثر توافراً لدى الأطباء كانت على النحو التالي
 الثناء الكتابي،: والمكافآت المالية، والانتدابات الخارجية، أما الحوافز المعنوية الأكثر توافراً فكانت

 .والأوسمة، والنياشين، ولوحة الشرف

 هناك تأثير للحوافز في الأطباء، وذلك بالمنافسة الشديدة بينهم وانضباطهم التام في العمل. 

  إن مستوى هؤلاء الأطباء كان مرتفعاً، وتبين ذلك من توجهاتهم الإيجابية والمرتفعة نحو الأداء
 (.140-139، 2011الجساسي،  :عننقلًا )المتميز 

نظام الحوافز والمكافآت وأثره في تحسين الأداء : عنوانهافلسطين،  (2007عكش، ال)دراسة  -1
 .الوظيفي في وزارات السلطة الفلسطينية في قطاع غزة

معرفة دور نظام الحوافز والمكافآت، وأثره في تحسين الأداء لهدفت الدراسة : هدف الدراسة -
لك بدراسة نظام الحوافز الحكومي، وتقييم في قطاع غزة، وذ ةالوظيفي في وزارات السلطة الفلسطيني
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 .فعاليته وأثره في الأداء

من %( 11)موظفاً من العاملين بوظائف إشرافية، أي ما نسبته ( 368)بلغت العينة : عينة الدراسة -
 .%(94)استبانة، وكانت نسبة الاسترداد نحو ( 346)مجتمع الدراسة، وتم استرداد 

القسم : نة أداة رئيسة في جمع البيانات، وقد ق سمت إلى قسميناست خدمت الاستبا: أداة الدراسة -
الأول يحتوي على الخصائص العامة لعينة الدراسة، والقسم الثاني يتكون من ستة مجالات، هي 

فاعلية نظام الحوافز، والترقيات، والمكافآت، وتقييم الأداء والحوافز، والتقدير والاحترام، والإنصاف )
  (.لمكافآتفي منح الحوافز وا

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

هناك أثر ضعيف لفعالية نظام الحوافز والمكافآت في تحسين أداء العاملين في الوزارات الفلسطينية في 
 :قطاع غزة، وذلك للأسباب التالية

 منح الحوافزوجود خلل في طرق الترقية وآلياتها، وعدم وجود ضوابط ومعايير ل. 

 ليس لديهم علم بنظام منح المكافآت عاملينإن نظام المكافآت غير فاعل ومتدن، ومعظم ال. 

 الإدارات العليا في الوزارات لا تربط بين نتائج تقييم الأداء أساساً لمنح الحوافز. 

 عاملينليس هناك إنصاف في منح الحوافز والمكافآت، وذلك أثر سلباً في أداء ال. 

أثر الحوافز على مستوى أداء العاملين في شركة الواحة : عنوانها، ليبيا (2007قويشة، ) دِراسّة -1
 ."دراسة ميدانية"للنفط الليبية 

معرفة أثر الحوافز في مستوى أداء العاملين في شركة الواحة للنفط لهدفت الدراسة  :هدف الدِراسة -
 .الليبية

 .من مجتمع الدراسة%( 13)ة، بنسبة املع و عاملاً ( 418)العينة  بلغت :عَيِنة الدِراسة -

الجزء : جرى استخدام الاستبانة، وهي من إعداد الباحث، تضمنت الاستبانة جزأين: اة الدراسةأد -
الأول خصص لجمع البيانات الشخصية والوظيفية عن العاملين في شركة الواحة للنفط، أما الجزء 

 .لينة أثر الحوافز في أداء العامالثاني فقد خصص لمعرف

 :كان من أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة: نتائج الدِراسة -

  في أداء العاملين ( المادية، والمعنوية، والفردية، والجماعية)هناك أثر ذو دلالة إحصائية للحوافز
 .بشركة الواحة للنفط
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 الحوافز الجماعية  شكلت الحوافز المعنوية المرتبة الأولى في تأثيرها في أداء العاملين، بينما شكلت
 .المرتبة الأخيرة

تقييم أثر نظام الحوافز على مستوى أداء الموظفين في : عنوانها، فلسطين (2007شراب، )دِراسة  -32
 . بلديات قطاع غزة الكبرى

معرفة العلاقة بين الحوافز وأداء الموظفين لعملهم ببلديات قطاع لهدفت الدراسة  :هدف الدِراسة -
 .غزة الكبرى

موظفاً من موظفي البلديات الأربع الكبرى في قطاع غزة، ممن ( 150)العينة  بلغت: لدِراسةعَيِنة ا -
بين رئيس قسم ومدير إدارة وبعض رؤساء الشعب، الذين يقومون يشغلون مركزاً وظيفياً يتراوح 

 . بأعمال إشرافية حقيقية، إضافة لمن هم في مستوى هذه الفئات من المستشارين والمساعدين
جرى استخدام الاستبانة في الدراسة، إضافة للمقابلة الشخصية مع بعض المديرين : الدِراسةأداة  -

البيانات الشخصية، والقسم  نبالبلديات، وتكونت الاستبانة من ثلاثة أقسام، القسم الأول يتضم
ء، الحوافز المادية، والحوافز المعنوية، ومستوى الأدا)فقرة موزعة على ( 61)الثاني يتكون من 

، والقسم الثالث يتضمن ترتيب بعض (والتنافس بين الموظفين، والحوافز المفضلة، واستخدام القدرات
( 7)الحوافز المادية والمعنوية بحسب الأهمية التي يوليها المبحوث لكل منها، وعددها الكلي 

 . حوافز
 :كان من أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة: نتائج الدِراسة -

 ن تأثير الحوافز المادية والمعنوية كاملة تأثير ال حوافز المادية في مستوى أداء الموظفين ضعيف، وا 
 .على مستوى الأداء متوسط

  إن الحوافز المادية غير كافية، وليس هناك أنظمة للحوافز مرتبطة بأهداف أو مستويات أداء مقررة
 .س في تحسين الأداءمسبقاً، وأن الحوافز المتوافرة لا تشجع الموظفين على التناف

دراسة "التحفيز ودوره في تفعيل أداء الأفراد في المنظمة : عنوانها، جزائرال (2008وهيبة، )دِراسة  -33
 ".حالة الشركة الوطنية للهندسة المدنية والبناء

معرفة قدرة التحفيز في التأثير في أداء العاملين لتحقيق أهداف لهدفت الدِراسة : هدف الدِراسة -
لى معرفة مساهمة التحفيز في تطوير الفرد وتنميته وتحقيق رضاه، ؤسسةالم  .وا 

المؤسسة الوطنية للهندسية المدنية والبناء في وحدة  عاملًا في( 60)بلغت العينة : عَيِنة الدِراسة -
 .بومرداس
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لمقابلة الشخصية مع بعض العاملين جرى الاعتماد على الملاحظة الشخصية، وا: الدِراسة اةأد -
ترتيب )سؤالًا، موزعة على خمسة محاور رئيسة، هي ( 45)لين، والاستبيان، وقد تضمن والمسؤو 

الحاجات لدى أفراد العينة، ورضا أفراد العينة عن الحوافز المادية المتوافرة في المؤسسة، ورضا 
في  أفراد العينة عن الحوافز المعنوية المتوافرة في المؤسسة، ومظاهر رضا أفراد العينة عن التحفيز

 (. الخاصة بالمؤسسة تالمؤسسة، والوثائق والمنشورا

 :كان من أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة: نتائج الدِراسة -

  ضعف برامج التحفيز المادية، والأجور التي تعد أقل من مستوى سوق العمل، وكذلك انخفاضها
 .مقارنة بالجهود المبذولة والكفاءات المتوافرة

 قدمة للعمال كالإطعام، والنقل، ما يؤثر في أدائهم لمهامهم بكفاءةضعف الخدمات الم. 

  ،إن الحوافز المقدمة للعاملين الأكثر تأثيراً في الأداء هي تلك الحوافز المتعلقة بالمجال المعنوي
 .وظروف ومناخ العمل

فط أثر الحوافز على أداء العاملين في شركة ن: عنوانها، كويتال( 2009الخالدي، )دِراسة  -32
 .الكويت

، سواء أكانت مادية، أم اجتماعية، ى تحديد تأثير الحوافز المختلفةإلهدفت الدِراسة : هدف الدِراسة -
 .أم معنوية في أداء العاملين في شركة نفط الكويت

من العاملين في المركز، وتم ( %20.7) ما نسبتهتمثل عامل، ( 200)العينة  بلغت :عَيِنة الدِراسة -
 .ستبياناً صالحاً للتحليلا( 155)استعادة 

جرى استخدام الاستبانة، وهي من إعداد الباحث، وتكونت من ثلاثة أقسام، القسم : الدِراسة اةأد -
فقرة تعبر عن توافر الحوافز التي ( 38)الأول يتضمن المعلومات الشخصية، والقسم الثاني يتضمن 

فقرة تقيس أداء العاملين في ( 44)تقدم للعاملين في شركة نفط الكويت، والقسم الثالث يتضمن 
 .شركة نفط الكويت

 :كان من أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة: نتائج الدِراسة -

  تقييم العاملين لنظام الحوافز مرتفع، حيث إن نظرتهم إلى نظام الحوافز المادية والاجتماعية
ن تقييم العاملين لنظام الأداء عالٍ   .والمعنوية مرتفعة، وا 

 علاقة ذات دلالة إحصائية بين نظام الحوافز وأداء العاملين في الشركة هناك. 
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تقييم أثر الحوافز على مستوى الأداء الوظيفي في : فلسطين، عنوانها( 2010أبو شرخ، )دِراسة  -31
 .شركة التصالت الفلسطينية من وجهة نظر العاملين

وى الأداء الوظيفي في شركة الاتصالات تقييم أثر الحوافز في مستلهدفت الدِراسة : هدف الدِراسة -
 .الفلسطينية برأي العاملين

 .من مجتمع الدراسة%( 47.7)تمثل ما نسبته عاملًا، ( 210)عينة البلغت : عَيِنَّة الدِراسّة -

جرى استخدام الاستبانة، وهي من إعداد الباحث، وقد تكونت من قسمين رئيسين، : أداة الدِراسة -
تكون ويات الشخصية للمستجيب، أما القسم الثاني فهو مجالات الدراسة، السميتضمن القسم الأول 

الحوافز المادية، والحوافز المعنوية، والترقيات، )مجالات، هي  (6)فقرة موزعة على ( 47)من 
 (.والإنصاف في منح الحوافز والمكافآت، وفاعلية نظام الحوافز، ومستوى الأداء الوظيفي

 :هم النتائج التي توصلت إليها الدراسةكان من أ: نتائج الدِراسة -

  فاعلية نظام الحوافز، والحوافز المادية، والحوافز )وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين كل من
 .والأداء الوظيفي( المعنوية، والترقيات، والإنصاف في منح الحوافز

  داء الوظيفيمستوى الأ"وجود فروق ذات دلالة إحصائية في استجابات المبحوثين في مجال" ،
 .تعزى إلى متغير الجنس لصالح الذكور

  وجود فروق ذات دلالة إحصائية في مجال منح الحوافز والمكافآت، تعزى إلى متغير الدائرة لصالح
 .الدائرة الإدارية، وفي مجال فاعلية الحوافز لصالح الدائرة التجارية

 في مجالي الأداء الوظيفي والحوافز،  عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في استجابات المبحوثين
 .تعزى إلى متغير الدرجة الوظيفية، والعمر، وسنوات الخبرة، والمؤهل العلمي

أثر الحوافز المادية والمعنوية في تحسين أداء : عنوانهاالسعودية، ( 2011الجساسي، )دِراسة  -31
 . العاملين في وزارة التربية والتعليم بسلطنة عمان

فاعلية الحوافز في تحسين أداء العاملين في وزارة التربية  معرفةلدفت الدِراسة ه: هدف الدِراسة -
لى تقصي  معرفةلوالتعليم بسلطنة عمان، كما هدفت  أهم الحوافز المادية والمعنوية التي تقدم لهم، وا 

 حسب متغيراتهم الوظيفيةبتساؤلات الدراسة  فيوجود فروق ذات دلالة إحصائية في آراء المبحوثين 
 .والشخصية

استبانة صالحة للتحليل ( 281)، حصل الباحث على عامل (290)بلغت العَيِنة : عَيِنة الدِراسة -
 . توزيعها على مفردات عينة الدراسة جرى من الاستبانات التي( %9.9.)الإحصائي بنسبة 



 الدراسات السابقة                                                                                لفصل الثانيا

 

 12 

زء الأول ين، الجأوهي من إعداد الباحث، وقد تكونت من جز  ،است خدمت الاستبانة: أداة الدِراسة -
يتضمن المتغيرات المتعلقة بالخصائص الوظيفية لأفراد عينة الدراسة، أما الجزء الثاني فيتكون من 

محور أثر و محور الحوافز المادية المقدمة للعاملين، : هي ،عبارة مقسمة على أربعة محاور( 54)
المقدمة للعاملين،  محور الحوافز المعنويةو فاعلية الحوافز المادية في تحسين أداء العاملين، 

 . محور أثر فاعلية الحوافز المعنوية في تحسين أداء العاملينو 

 : كان من أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة :نتائج الدِراسة -

  توفير بدل و تقديم المكافآت التشجيعية، ) الحوافز المادية التي تقدم لأفراد عينة الدراسة بـــتتمثل
منح بدل و منح العلاوات الفنية، و الترقيات الاستثنائية، و دل طبيعة عمل، بو بدل النقل، و السكن، 

منح الرواتب و مضاعفة مكافآت نهاية الخدمة، و التعويض المادي عن الإجازات، ، و مناطق نائية
 .(الاستثنائية

  قامة حفلاو الدروع والميداليات، ) الحوافز المعنوية التي تقدم لأفراد عينة الدراسة بـــتتمثل ت التكريم، ا 
المشاركة و تقديم عبارات الشكر والثناء الشفوي، و منح شهادات التقدير، و رسائل الشكر المكتوبة، و 

المشاركة في ، و حضور المؤتمراتو تولي رئاسة اللجان، و المشاركة في اللجان، و  في اتخاذ القرارات،
حضور الندوات و لتدريبية، الترشيح للدورات او منح الإجازات الاستثنائية، و الاجتماعات الدورية، 

 .(التكليف الوقتي لوظيفة أكبرو التخصصية، 

 المعنوية في تحسين الأداءو  المادية أفراد الدراسة موافقون بشدة على فاعلية الحوافز . 

  الحوافز المادية والمعنوية  نحوالدراسة عينة اتجاهات أفراد  فيوجود فروق ذات دلالة إحصائية
 .مكان الإقامةو المستوى التعليمي، و الحالة الاجتماعية، و ير العمر، المقدمة لهم وفقاً لمتغ

دراسة ميدانية بالمؤسسة "التحفيز وأداء الممرضين : عنوانهاالجزائر، ( 2013الوافي، )دِراسة  -31
 ".العمومية الستشفائية ــــ عالية صالح ـــ بمدينة تبسة

ئمة بين مختلف أنواع الحوافز التي تقدمها تقصي العلاقات القاهدفت الدِراسة إلى : هدف الدِراسة -
 .المؤسسة وأداء الممرضين

 . من مجموع الممرضين( %30)ممرضاً، وهي تمثل نسبة ( 78)العَيِنة  بلغت: عَيِنة الدِراسة -

اعتمدت الدراسة على طريقة المسح بالعينة كإحدى طرائق المنهج الوصفي، كما  :الدِراسة اةأد -
إضافةً إلى السجلات والوثائق لجمع المعلومات  ،والملاحظة ،مقابلةوال ،است خدمت الاستمارة

 .من واقع المؤسسة العمومية الاستشفائية ــــ عالية صالح ـــ بمدينة تبسة ضروريةوالبيانات ال
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  :كان من أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة: نتائج الدِراسة -

  ف المؤسسة بمختلف أنواعها ومستوى الأداء هناك ارتباط وثيق بين الحوافز المقدمة من طر
 .الوظيفي لدى الممرضين

  ،خلق لديهم مشاعر عدم الرضا والارتياح في العمل ماتأكيد الممرضين على عدم كفاية الأجر. 

 مستوى  في (والتدريب ،والترقية ،المشاركة في اتخاذ القرارات)الثلاثة نواعها تؤثر الحوافز المعنوية بأ
 .والاستقرار لدى الممرضين الرضا الوظيفي

  وعدم إتاحة فرص حقيقية للتدريب  ،الخاصة بعملهم اتعدم إشراك الممرضين في اتخاذ القرار
 .والتكوين يفضي إلى عدم ارتياحهم في عملهم

 مرضين يعود بالأساس إلى عدم وجود نظام حوافز فعال مفإن انخفاض الأداء الوظيفي لل ومن ثم
 .عموماً نوعية الخدمات الصحية  فيسلباً  ؤثرلأفراد، والذي ييشبع الحاجات المختلفة ل

أثر الحوافز في تحسين الأداء لدى العاملين في : عنوانها، الأردن (2013الحلايبة، ) دِراسة -31
 ."دراسة تطبيقية على أمانة عمان الكبرى"مؤسسات القطاع العام في الأردن 

أمانة  العاملين فيلدى  فز في تحسين الأداءهدفت الدراسة إلى تقصي أثر الحوا :هدف الدِراسة -
تحديد العلاقة بين الحوافز وتحسين الأداء، ، كما هدفت لرفة مستوى أدائهممععمان الكبرى، ول

لكشف عن الفروق ذات الدلالة الإحصائية في استجابة أفراد العينة لأثر الحوافز في تحسين ول
 . وفقاً للمتغيرات الديمغرافية أدائهممستوى 

 من المديرين ورؤساء الأقسام والإداريين في أمانة عمان عاملاً ( 150)العينة  بلغت: يِنة الدِراسةعَ  -
 . من مجتمع الدراسة%( 33)الكبرى، أي ما نسبته 

الجزء : جرى استخدام الاستبانة، وهي من إعداد الباحث، وتضمنت ثلاثة أجزاء، هي: الدِراسة اةأد -
 .لعينة الدراسة، ومقياس الحوافز، ومقياس الأداءالخاص بالمتغيرات الديمغرافية 

 :كان من أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة: نتائج الدِراسة -

 حيازة كل من الحوافز المادية والمعنوية على المستوى المنخفض. 

 حيازة الحوافز الاجتماعية والأداء على المستوى المتوسط. 

 أمانة  العاملين فيتخدام أبعاد الحوافز وتحسين الأداء لدى وجود علاقة خطية وترابطية قوية بين اس
 .عمان الكبرى
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  ،وجود فروق دالة إحصائياً في اتجاهات أفراد العينة نحو الحوافز، تعزى إلى الجنس لصالح الذكور
لى سنوات الخبرة لصالح ذوي الخبرة القليلة، إضافة  لى المسمى الوظيفي لصالح رئيس القسم، وا  وا 

 .وجود فروق دالة إحصائياً، تعزى إلى المؤهل العلميإلى عدم 
 :دِراسات أجنبية( ج

 .بريطانيا (Burgess & Metcalfe, 1999) بورغيس وميتكالفدِراسة  -3
The Use of Incentive Schemes in the Public and Private Sectors: Evidence from British 

Establishments. 

أدلة من المؤسسات : ظمة الحوافز في القطاعات الخاصة والعامةاستخدام أن :الدِراسة عنوان -
 .البريطانية

إلى البحث في استخدام نظم الحوافز في القطاعين العام والخاص هدفت الدِراسة : هدف الدِراسة -
نتاج المؤسسات، ولأن هناك تأكيداً بأن خطط الحوافز  في بريطانيا، وتأثيرها على أداء العاملين وا 

شاراً بكثير في القطاع العام من القطاع الخاص، فإن هذه الدراسة تسعى للإجابة عن هي أقل انت
 .التساؤل إذا كان هذا هو الأمثل، أو إذا كان القطاع العام يعمل بكفاءة أعلى

جرى إجراء مسح شامل على المؤسسات البريطانية في القطاعين العام والخاص، : عَيِنة الدِراسة -
 . في كل مؤسسةعاملاً ( 25)مؤسسة، وهي تضم على الأقل  (2061)وقد بلغ عددها 

جرت المقابلة الشخصية مع أحد كبار المديرين، وتتناول المقابلة على وجه التحديد : الدِراسة اةأد -
وغير ذلك، وكذلك  عاملين، وشؤون اللديهم نين المديرين والعامليب ةمعرفة العلاقلأسئلة تهدف 

 . ن الماليين، وعامل ممثل ضمن كل مؤسسةجرت المقابلة مع أحد المديري
توصلت الدراسة إلى وجود تأثير إيجابي لنظام الحوافز المستخدم في أداء العاملين، : نتائج الدِراسة -

كما توصلت إلى صعوبة تسويغ انخفاض الحوافز المادية في مؤسسات القطاع العام مقارنة 
 .بمؤسسات القطاع الخاص

 .تركيا Yavuz, 2004)) يافوز دِراسة -2
The Use of Non-Monetary Incentives as A Motivational Tool: A Survey Study in            

A Public Organization  in Turkey. 

في  عامة ؤسسةدراسة مسحية في م"ة تحفيزيكأداة  الماليةستخدام الحوافز غير ا :الدِراسة عنوان -
 ".تركيا

ثبات إلى أي مدى تستخدم الحوافز المعنوية في القطاع العام في لإهدفت الدِراسة : هدف الدِراسة -
، وزيادة اندفاعهم نحو عاملينإذا كان تأثير الحوافز المعنوية في تحفيز ال لتحققل تركيا، كما هدفت



 الدراسات السابقة                                                                                لفصل الثانيا

 

 11 

 .ماديةبقدر تأثير الحوافز ال في القطاع العام في تركيا العمل، ورفع مستوى أدائهم

في المديرية العامة للاستثمار والشركات  عاملاً ( 84)يع الاستبيان على جرى توز : عَيِنة الدِراسة -
 .استبياناً صالحاً للتحليل( 78)التي تشرف عليها وزارة الثقافة، استعيد منها 

 .بنداً ( 31)جرى استخدام الاستبيان، وهو يتكون من : الدِراسّة اةأد -

 :الدراسة كان من أهم النتائج التي توصلت إليها: نتائج الدِراسة -

  غير راضين عن مستوى الحوافز المعنوية وحوافز الخدمات الاجتماعية المتعلقة بالعمل  عاملينالأن
 .في المؤسسة، وهي غير كافية في رأيهم

 إن المؤسسة لا تستفيد من حوافز الخدمات الاجتماعية كأداة تحفيزية. 

 الفرصة لتطوير قدراتهم وتحقيق  ون أن منح الحوافز المعنوية على نحو كافٍ يعطيهميرى العامل
هي ( فرص الترقية، والمشاركة في صنع القرار: )ذاتهم، وأن الحوافز المعنوية المتعلقة بالعمل مثل

 .  من أكثر الحوافز أهمية لهم

 وزيادة مستوى أدائهم في العمل، ضح في تحفيزهم ن أن الحوافز المادية ذات تأثير والعاملو يرى ا
 .وزيادة مستوى أدائهم همفي تحفيز كذلك وافز المعنوية هامة وفعالة، وتساهم ولكن أيضاً فإن الح

    Incentive Compensation: Bonusing and Motivation(. Wang, 2004) وانغدِراسة  -1

  .ت والتحفيزالمكافآ: تعويض الحافز :الدِراسة عنوان -

ويضات في شركات صناعة البناء معرفة تأثير نظم الحوافز والتعلهدفت الدِراسة : هدف الدِراسة -
معرفة الحوافز الأكثر لوالإنشاء، ومقارنتها بنظم الحوافز في غيرها من الصناعات، كما هدفت 

 .ملاءمة التي تزيد في كفاءة الشركات، فضلًا عن استكشاف السبل الممكنة لتنفيذ برامج الحوافز

في قطاع البناء والإنشاء، حتى يمكن اختار الباحث عينة من عدة شركات عاملة : عَيِنة الدِراسة -
نهاية العام في أدائهم  لمكافآت التي يجري منحها للعاملينمعرفة أثر نظم مختلفة من التعويضات وا

 .وفي ربح الشركة في نهاية الأمر

 :كان من أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة: نتائج الدِراسة -

 وتدفعهم لأداء أفضل، كما يكون لها  لعاملينتحفيز ا نظم الحوافز والتعويضات الفعالة تساهم في
 .وجذب الجدد منهم إلى المؤسسة الأثر في الاحتفاظ بهم

  معرفة نظم الحوافز والتعويضات الملائمة سيؤدي إلى زيادة الإنتاج والمزيد من الأرباح للشركة، كما
 . عاملينستزيد من رضا ال



 الدراسات السابقة                                                                                لفصل الثانيا

 

 11 

 نعاملية ستؤدي إلى زيادة الكفاءة والإبداع لدى النظم الحوافز والتعويضات الملائمة والفعال. 

  .إفريقيا (Roberts, 2005)روبرتس دِراسة  -1
The Relationship between Rewards, Recognition and Motivation at an Insurance 

Company in the Western Cape. 

في مقاطعة  دى شركات التأمينفي إح دافعيةواللتقدير ا ،العلاقة بين المكافآت :الدِراسة عنوان -
   .الكاب الغربية

للتحقق من الدور الذي تلعبه كل من المكافآت، والتقدير في زيادة هدفت الدِراسة : هدف الدِراسة -
ذو تأثير أكبر في زيادة الدافعية ( المكافآت أو التقدير)، وأي من هذين العاملين عامليندافعية ال

 .؟عاملينالوتحسين مستوى الأداء والرضا عند 

 . عاملاً ( 184)بلغت العينة : عَيِنة الدِراسة -

جرى استخدام الاستبيان، وهو يتألف من قسمين، القسم الأول خاص بالخصائص : الدِراسة اةأد -
، وهو (DeBeer, 1987)الديمغرافية، والقسم الثاني خاص بالرضا الوظيفي والحوافز، كما حددها 

لعمل، والراتب، والترقية، والتقدير والثناء، والعلاقات بالزملاء، محتوى ا)يتألف من تسعة أبعاد، هي 
وحوافز الخدمات الإجتماعية، والرضا عن القيادة والإشراف، وشعور المستجيبين نحو العمل، 

 (.التي يعملون بها شركةومستوى الرضا عن ال
 :كان من أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة: نتائج الدِراسة -

 العمل  ن نحوودافعية العامليقة إيجابية ذات دلالة إحصائية بين المكافآت، والتقدير علا وجود
ين عاملفكلما كانت المكافآت والتقدير أفضل كلما كانت دافعية ال. ومستوى أدائهم ورضاهم الوظيفي
نتاج ومستوى رضاهم عن العمل أعلى،  .هم أعلىوكلما كان مستوى أدائهم وا 

  بالزملاء قةون التقدير والثناء، والترقية، والعلاعاملالتي يحصل عليها الجاء في مقدمة الحوافز. 

 ين نحو الرضا الوظيفي والتحفيز، تعزى لمتغير عاملوجود فروق ذات دلالة إحصائية في اتجاهات ال
 .الجنس لصالح الذكور

 ت الخدمة ين نحو التحفيز، تعزى لمتغير سنواعاملذات دلالة إحصائية في اتجاهات ال وجود فروق
لصالح ذوي الخدمة الأكثر، ولمتغير العمر لصالح الأصغر عمراً، ولمتغير الحالة الاجتماعية 

 .لصالح العازبين
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 .اليابان (Takahashi, 2006) تاكاهاشي دِراسة -1
Effects of Wage and Promotion Incentives on the Motivation Levels of Japanese 

Employees. 

 .آثار حوافز الأجور والترقية في مستويات الدافعية للموظفين اليابانيين :سةالدِرا عنوان -

اليابانية التي تعطي أهمية  ؤسساتلتركيز على أثر الحوافز في الملهدفت الدِراسة : هدف الدِراسة -
معرفة نقاط القوة التقريبية لكل من حوافز الأجور والترقية، لوقيمة كبيرة للأمن الوظيفي، كما هدفت 

 .وأيهما له تأثير أقوى في دافعية الموظفين نحو العمل وعلى مستوى أدائهم

موظفاً من الموظفين اليابانيين العاملين في مجموعة شركات ( 1746)بلغت العينة : عَيِنة الدِراسة -
 .فنياً ( 818)موظفاً إدارياً و( 928)تويوتا موتورز، منهم 

اليابانيين العاملين في مجموعة شركات تويوتا جرى مسح شامل على الموظفين : أداة الدِراسة -
 .موتورز

الترقية والأجور تؤثر إيجابياً في دافعية الموظفين كلًا من أظهرت النتائج أن  : نتائج الدِراسة -
للعمل، ما يؤدي إلى زيادة في مستوى أدائهم،  كما تبين من المقارنة بين القوة التقريبية لكل من 

ي دافعية الموظفين نحو العمل ومستوى أدائهم أن الترقية على أسس عادلة حوافز الأجور والترقية ف
 .ذات تأثير أقوى من مستوى الأجور أو الزيادة في الأجور في حث الموظفين على القيام بأعمالهم

 .(Cadsby, et.al., 2007) وآخرين كادسبي دِراسة -1
Sorting and Incentive Effects of Pay for Performance: An Experimental Investigation. 

 .دراسة تجريبية: حوافز الأجر مقابل الأداءآثار و  تصنيفال :الدِراسة عنوان -

لى إلىهدفت الدِراسة : هدف الدِراسة - استقصاء أثر الحوافز المالية،  بيان تأثير تصنيف العاملين، وا 
وصول إلى حل المشكلة المتمثلة ومنها زيادة الأجور تحديداً في مستوى أداء العاملين، وذلك بغية ال

 .بتطبيق نظام الأجر مقابل الأداء ، وذلكفي عدم فاعلية العاملين وانخفاض إنتاجهم

 .عاملاً ( 120)بلغت العينة : عَيِنة الدِراسة -

 :كان من أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة: نتائج الدِراسة -

 داء العاملين ومن ثم زيادة إنتاجهموجود أثر إيجابي للحوافز المالية في رفع مستوى أ. 

 عاملينالذين اعتمدوا نظام الأجر مقابل الأداء كانت نسبة إنتاجهم أعلى من ال تبين أن العاملين 
الذين اختاروا التعويض راتباً ثابتاً، وذلك بغض النظر عن نظام الحوافز الذي يفضلونه، 

 .الأجر مقابل الأداء فالأشخاص الذين يتجنبون المخاطر أقل اختياراً لنظام
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 .أوغندا( Stella, 2008)ستيلا دِراسة  -1
Motivation and Work Performance: Complexities in Achieving Good Performance 

(Outcomes; A Study Focusing on Motivation Measures and Improving Workers 

Performance in Kitgum District Local Government). 
 

على  تركزالنتائج؛ دراسة )تعقيدات في تحقيق أداء جيد : الدافع وأداء العمل: الدِراسة عنوان -
  (.التدابير التحفيزية وتحسين أداء العمال في مقاطعة الحكومة المحلية كيتجوم

الأساليب التحفيزية المستخدمة في مقاطعة الحكومة للكشف عن  هدفت الدِراسة: هدف الدِراسة -
، وما مقدار فعاليتها في تحسين الأداء؟، والتحقق إذا كان هناك علاقة إيجابية (يتجومك)المحلية 

 . بين الحوافز المستخدمة وتحسين الأداء؟
مديرين ( 10)رئيس قسم و( 30)الخدمة المدنية، و في عاملاً ( 40)العينة  بلغت: عَيِنة الدِراسة -

  .تنفيذيين
 .داة لجمع المعلومات، وهو من إعداد الباحثاستخدام الاستبيان أ جرى :الدِراسة اةأد -

 :كان من أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة: نتائج الدِراسة -

 الإشراف ونمط القيادة، وظروف العمل، : )هناك علاقة إيجابية بين أنواع الحوافز المعنوية التالية
 .، والأداء الوظيفي(والأمن الوظيفي

 الداخلية والخارجية لتحسين الأداء في مقاطعة الحكومة المحلية،  هناك نجاح في استخدام المحفزات
 .لتمكين دوافع العمال، ومن ثم فإن الأداء يجب أن يكون جيداً  والمحفزات كافية

 .جنوب إفريقيا (Fourie, 2008) فوري دِراسة -1
An Examination of an Incentive System to Maximize Performance in an Automobile 

Manufacturing Environment. 

 .السيارات تصنيعحوافز لتحقيق أقصى قدر من الأداء في بيئة الدراسة نظام  :الدِراسة عنوان -

لاستكشاف نظام الحوافز الفعال لتحقيق أقصى قدر من الأداء في هدفت الدِراسة : هدف الدِراسة -
، كما هدفت لتحديد إذا كان في جنوب إفريقياتصنيع السيارات في منطقة الكاب الشرقية لشركة 

 .هناك علاقة بين الحوافز المادية والمعنوية ورضا العاملين ومستوى أدائهم

في جنوب منطقة الكاب الشرقية عاملًا في مصنع سيارات في ( 150)العَيِنة  بلغت: عَيِنة الدِراسة -
  .إفريقيا

 .  ة لجمع المعلوماتجرى استخدام الاستبيان، إضافة إلى المقابلة أدا: الدِراسة اةأد -
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 :كان من أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة: نتائج الدِراسة -

  محتوى العمل، ونمط )هناك علاقة قوية ذات دلالة إحصائية بين الحوافز المعنوية المتمثلة بــــ
قة ، والرضا الوظيفي للعاملين، ومستوى أدائهم، بينما كانت العلا(الإشراف، والعلاقة مع الزملاء

، والرضا الوظيفي للعاملين، (المكافأة، والأجر، والترقية)ضعيفة بين الحوافز المادية المتمثلة بــــ 
 .ومستوى أدائهم

  هناك قصور في النظام المتبع لتحفيز العاملين في الكثير من المؤسسات، حيث يركز على تحفيز
 .ز على الحوافز المعنوية كالتقدير والثناءالعاملين بالحوافز المالية كالمكافأة بنسبة أكبر من التركي

 .سنغافورة (Lai, 2009) ليدِراسة  -1
Motivating Employees through Incentive Programs. 

 . برامج الحوافز بوساطة موظفينتحفيز ال :الدِراسة عنوان -

حفيز للكشف عن أنواع الحوافز وعناصرها الأكثر تأثيراً في ت هدفت الدِراسة: هدف الدِراسة -
 .الموظفين، وزيادة دافعيتهم للعمل، وتحسين مستوى أدائهم

  .اً موظف( 378)شارك في البحث : عَيِنة الدِراسة -

 .جرى استخدام الاستبيان، وقد جرت الإجابة عنه من المشاركين عبر الإنترنت: الدِراسة اةأد -

 :كان من أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة: نتائج الدِراسة -

 حوافز ذات قدرة تحفيزية قوية للتأثير في رغبة الموظفين في العمل بجهد أكبر، ورفع مستوى أن ال
 .أدائهم، وزيادة إنتاجهم في العمل

 أكثر ثلاثة عناصر متوفرة للموظف، ولها القدرة على زيادة دافعيته وتحفيزه لأعلى المستويات هي :
 .بالزملاء، وظروف العمل، والعمل المهم ةالعلاق

  والحوافز المتعلقة بالعمل ذات قدرة على زيادة دافعية الموظفين وتحفيزهم على افز المعنويةالحو ،
 .المدى الطويل، بينما تبين أن الحوافز المالية، والمواد الملموسة يكون تأثيرها فترة قليلة من الزمن

 .(نيجيريا)ولية بورنو  (Gana & Bababe, 2011)جانا وبابابي  دِراسة -32
The Effects of Motivation on Workers Performance: A Case Study of Maiduguri Flour 

Mill LTD. Borno State, Nigeria. 

ولاية . في ميدجوري قالدقيمطاحن دراسة حالة  :العمال أداء فيآثار التحفيز  :الدِراسة عنوان -
 .بورنو، نيجيريا

في مطاحن الدقيق في في أداء العاملين  لمعرفة آثار التحفيزهدفت الدِراسة : هدف الدِراسة -
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ميدجوري، ولتحقيق أغراض الدراسة بذل الباحثان جهداً لتقييم السياسات التحفيزية للعاملين الحاليين 
بغية دراسة أثر التحفيز في زيادة إنتاج العمل، وأيضاً لتحديد المتغير المسؤول على نحو مباشر  

 .أو غير مباشر عن أداء العمال
من كبار ( 20)من صغار السن و ( 40)، موزعين بين عاملاً ( 60)العينة  بلغت :البَحث عَيِنة -

 (.الإدارة، والمالية، والتجارة، والتقنية)السن، من أربعة أقسام تابعة للشركة، هي 

جرى استخدام الاستبيان، وهو يتألف من قسمين، القسم الأول خاص بالبيانات : الدِراسة اةأد -
 .الثاني خاص بالعلاقة بين الحوافز والأداء الشخصية، والقسم

 :كان من أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة: نتائج الدِراسة -

  وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين الحوافز والأداء الوظيفي، فالحوافز التي تمنح للعاملين لديها
 .تأثير كبير في أدائهم، ومن ثم تحسين الإنتاج وزيادته

  المساواة في توزيع الحوافز في الشركة يؤدي إلى مستوى أعلى من الأداءالعدالة و. 

  من العمال، وذلك لسهولة التوجيه، والقيادة، والقدرة على تحقيق أهمية الاختيار الدقيق للحوافز
 .الأهداف المرسومة

  الخارجية مثل المال بعد ه مؤشراً صالحاً للأداء المكافآت أهمية. 

 .تركيا (Erbaş & Arat, 2012) تس وآرااإيرب دِراسة -33
The Effect of Financial and Non-Financial Incentives on Job Satisfaction: An 

Examination of Food Chain Premises in Turkey. 

دراسة بأماكن عمل السلسلة : الرضا الوظيفي فيالمالية وغير المالية الحوافز تأثير  :الدِراسة عنوان -
 .في تركياالغذائية 

ضا الوظيفي، ختبار تأثير الحوافز المالية وغير المالية في الر لاهدفت الدِراسة : هدف الدِراسة -
هدفت ، كما في منطقة الأناضول الوسطى في تركياعاملين في القطاع الغذائي ومستوى الأدء لل

نحو حوافز  ، وعن الفروق في  اتجاهاتهمعاملينلكشف عن الفروق في مستوى الرضا الوظيفي للل
 .العمل وفقاً لخصائصهم الديمغرافية

منشأة في القطاع الغذائي في منطقة الأناضول ( 11)في عاملًا ( 432)العَيِنَّة  بلغت: عَيِنة الدِراسة -
 .الوسطى في تركيا

تضمنت أربعة أجزاء، هي وقد ، سؤالاً ( 43)جرى استخدام الاستبانة، وهي مؤلفة من : الدِراسة اةأد -
ين تجاه الحوافز غير عاملين تجاه الحوافز المالية، وموقف العاملالديمغرافية، وموقف ال الخصائص)
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فيما يخص ( Al-Nsour, 2012)وقد جرى الاعتماد على دراسة  (.المالية، ومقياس الرضا الوظيفي
ين من الحوافز المالية وغير المالية، وعلى مقياس مينسوتا فيما عاملالاستبيان الخاص بموقف ال
 .يخص مقياس الرضا الوظيفي

 :كان من أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة: نتائج الدِراسة -

  ومستوى ( المعنوية)هناك علاقة إيجابية ذات دلالة إحصائية بين الحوافز المالية وغير المالية
ية وغير المالية ين، وبهذا كلما كان الاتجاه إيجابياً نحو الحوافز المالعاملالرضا، والأداء الوظيفي لل

نتاجهمعاملزاد الرضا الوظيفي لل( المعنوية)  .ين، وارتفع مستوى أدائهم وا 

 ين نحو الحوافز المالية، تعزى لمتغير الجنس عاملهناك فروق ذات دلالة إحصائية في اتجاه ال
 .(المعنوية)ين نحو الحوافز غير المالية عامللصالح الذكور، بينما ليس هناك فروق في اتجاه ال

 ين، تعزى لمتغير الجنس لصالح عاملهناك فروق ذات دلالة إحصائية في مستوى الرضا الوظيفي لل
 .الإناث

 .باكستان (Saeed, et.al., 2013)ن ريسعيد وآخ دِراسة -32

Impact of Performance Appraisals and Motivation on Employee’s Outputs in Banking 

Sector of Pakistan. 

مخرجات الموظف في القطاع المصرفي في تحفيز في تأثير تقييم الأداء وال :راسةالدِ  عنوان -
 . باكستان

لفحص العلاقة بين تقييم الأداء والتحفيز وأداء الموظف في القطاع  هدفت الدِراسة: هدف الدِراسة -
 .المصرفي في ساهيوال في باكستان

اع العام والخاص للمصارف في موظف من موظفي القط( 200)العينة  بلغت: عَيِنة الدِراسة -
  .ساهيوال

 .جرى استخدام الاستبيان أداة لجمع المعلومات: الدِراسّة اةأد -

أظهرت الدراسة وجود علاقة إيجابية بين تقييم الأداء والتحفيز والأداء الوظيفي، : نتائج الدِراسة -
 .منحها للموظفينفمستوى الأداء الجيد هو نتيجة لكل من تقييم الأداء والحوافز التي يجري 

 .نيجيريا (Alalade & Oguntodu, 2015) إللدي وأوغونتودو دِراسة -31
Motivation and Employees’ Performance in the Nigerian Banking Industry A Survey of 

Selected Banks. 

 .يجيريةمسح لبنوك محددة من الصناعة المصرفية الن الدافع وأداء الموظفين في :الدِراسة عنوان -
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لمعرفة مستوى الدافعية للموظفين في القطاع المصرفي، ولتقييم هدفت الدِراسة : هدف الدِراسة -
وضع أدائهم، كما هدفت لمعرفة إذا كان هناك علاقة بين الحوافز المستخدمة على دافعية 

 .  الموظفين للعمل وعلى مستوى أدائهم في القطاع المصرفي في نيجيريا
موظفاً من كبار الموظفين، وهي تشمل مديري الموارد البشرية، ( 67)العَيِنة  بلغت: عَيِنة الدِراسة -

 .والمديرين، ومديري البنوك المختلفة في جزيرة لاغوس في نيجيريا 
جرى استخدام الاستبيان، وهو من إعداد الباحثين، ويتألف من ثلاثة أقسام، القسم : الدِراسة اةأد -

وتأثيرها في دافعية الموظفين، والقسم الثاني خاص بالأداء  الأول خاص ببعض أنواع الحوافز
 . الوظيفي، والقسم الثالث خاص بالبيانات الشخصية

 توصلت الدراسة إلى وجود علاقة إيجابية ذات دلالة إحصائية بين أنواع الحوافز : نتائج الدِراسة
ة الموظفين للعمل عالية كان المستخدمة والدافعية ومستوى الأداء لدى الموظفين، فكلما كانت دافعي

 .ذلك أفضل لأدائهم في مكان العمل

 :مكانة الدراسة الحالية من الدراسات السابقةثالثاا ــــــ 
موضوع الحوافز، يتبين لنا  عنالتي أجريت  ،من العرض السابق لأهم الدراسات والأبحاث الميدانية
الدراسات السابقة إلى  أكثر تمتعددة، حيث هدفأن جل هذه الدراسات تناولت الموضوع من زوايا مختلفة و 

قامت دراسات أخرى بالبحث في دور الحوافز في وقد تقصي أثر الحوافز في رفع مستوى أداء العاملين، 
تعزيز الولاء التنظيمي للعاملين تجاه مؤسستهم، في حين بحثت دراسات أخرى في الرضا الوظيفي 

هدفت الدراسة الحالية لبحث العلاقة  نفسه لة، وضمن السياقكاستجابة للحوافز المقدمة للقوى العام
وكل من الولاء  ،(المادية، والمعنوية، والخدمات الاجتماعية)بين الحوافز بأنواعها  وتقصيها الارتباطية

التي تسعى المؤسسات  ،ناً أساسياً للفعالية التنظيميةو التنظيمي، والأداء المهني، إذ يعد الولاء التنظيمي مك
لى تحقيقها وتوفيرها من أجل ضمان ولاء الأفراد لمؤسستهم، على نحو يساهم في رفع مستوى أدائهم، إ

 .وتحسين الإنتاج
الدراسات السابقة على المنهج الوصفي التحليلي،  أكثرولتحقيق تلك الأهداف المتباينة اعتمدت 

ي، والرضا والأداء الوظيفي، وقد وذلك لملاءمته ماهية موضوع الحوافز وأثره في كل من الولاء التنظيم
من مجتمعات متباينة، إذ تكونت  ؤواجرى ذلك باستخدام الاستبانات التي وزعت على المبحوثين، الذين جا

القطاع العام كالقطاع التربوي، والقطاع الصحي، والقطاع الأمني وغير  العاملين فيبعض العينات من 
من القطاع الخاص كقطاع الاتصالات، وقطاع  ساتذلك، في حين تكونت عينات أخرى لبعض الدرا

لك، وأجريت الدراسات السابقة في بيئات متباينة، ومناطق جغرافية ذ البنوك، والقطاع الصناعي وغير
 وبريطانيا، ة، وسلطنة عمان، والكويت، ولبييا، والجزائر،يشملت الأردن، وفلسطين، والسعود ،مختلفة
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فريقيا، واليابان، وس ندونيسياوتركيا، وا   .نغافورة، ونيجيريا، وباكستان، والهند، وا 
وفي طبيعة عينات الدراسات السابقة، وفي الحدود ، ونظراً لوجود تباين في الأهداف المراد تحقيقها

 :المكانية لها، توصلت الدراسات السابقة إلى مجموعة من النتائج، أهمها
 تب ونظام الترقية مقابل الجهد االرضا عن الر  المعنوية، وعدم مالمادية أسواء  ،عدم كفاية الحوافز

؛ 2008 ،وهيبة؛ 2007شراب، )الذي يبذل في العمل، كما ورد في بعض الدراسات، نذكر منها 
 (.Yavuz, 2004 ؛2013الحلايبة، ؛ 2013 ،الوافي

  مباشر  على نحورضاهم الوظيفي، وذلك  فيأهمية الحوافز في رفع مستوى أداء العاملين، والتأثير
كثر الحوافز أهمية وأقلها أهمية للعاملين، كما ورد في بعض أغير مباشر، إضافة إلى إبراز  أو

؛ 2005المحروقي، ؛ 2005 ،؛ الوابل2003 ،الدالة؛ 2002السحيمات، )الدراسات، نذكر منها 
؛ 2008اليوسفي وقصاب، ؛ 2007 ،؛ قويشة2006 ،الوائلي؛ 2006الحميدي، ؛ 2006 ،الهرفي
 ,Burgess & Metcalfe, 1999; Wang) (2011الجساسي، ؛ 2010 ،؛ أبو شرخ2009 ،الخالدي

2004; Roberts, 2005; Takahashi, 2006; Cadsby, et.al., 2007; Erbaş & Arat, 2012; Saeed, 

(et.al., 2013; Alalade & Oguntodu, 2015      .  

  للعاملين، وتعزيز ولائهم تجاه مؤسستهم أهمية الحوافز في زيادة الدافعية، ورفع الروح المعنوية
؛ 2013منوبة،  ؛2011الفارس، ؛ 1990البكري، )، كما ورد في بعض الدراسات، نذكر منها هموعمل

 (.Gerald, 2011; Saleem, 2011; Rizal, et.al., 2014; Saqib, et.al., 2015( )2014محيا، 

 قويشة، )ا ورد في بعض الدراسات، نذكر منها كم ،الحوافز المعنوية أكثر أهمية من الحوافز المادية
 (.Lai, 2009؛ 2007

  ل هناك بمعنويات العاملين ارتفاعاً أو انخفاضاً،  فيالحوافز المادية وحدها غير كافية للتأثير
 ؤثرعوامل أخرى كالعلاقات الإنسانية، ونمط الإشراف، وظروف العمل وغير ذلك، يمكنها أن ت

دة دافعيتهم، كما ورد في بعض الدراسات، انحو يسهم في زي على العاملين معنويات فيتأثيراً قوياً 
 (. Fourie, 2008; Stella, 2008; Lai, 2009) نذكر منها

  رغم اختلاف أفراد عينات الدراسات السابقة في نوع الحوافز التي يفضلونها، إلا أنهم يتفقون أن
والجنس، والمؤهل  ،متغيرات مثل العمرالحوافز لها أهمية كبيرة لهم، بغض النظر عن بعض ال

 .العلمي، وسنوات الخدمة وغير ذلك

 ن أعن أسلوب التحفيز، و بغض النظر ين عاملتحفيز ال يمكنأيضاً أنه  تأبرزت بعض الدراسا
من أهمها العدالة في منحها، و العاملين يرون ضرورة منح الحوافز طبقاً لمعايير وأسس سليمة، 

 . لعملوالكفاءة، والتميز في ا

 مستوى الرضا الوظيفي، والولاء التنظيمي باختلاف إدراك و  ،يختلف تأثير الحوافز في فاعلية الأداء
وتوقعاتهم منها في  ،العاملين لأهميتها في إشباع حاجاتهم وتحقيق رغباتهم، وتكاملها مع تطلعاتهم
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 .تحقيق أهدافهم وأهداف مؤسستهم

ن علاقة الحوافز إدراسات السابقة في موضوعها، حيث الأكثر وبذلك تتفق الدراسة الحالية مع 
بكل من الولاء التنظيمي، والأداء المهني هدف تشترك فيه ( المادية، والمعنوية، والاجتماعية)بأنواعها 

 الدراسات السابقة كهدف مركزي وجوهري، وذلك لأن الحوافز ترفع الروح المعنوية أكثرالدراسة الحالية مع 
ئهم، كما تتفق الدراسة الحالية مع الين لجهودهم، ورضاهم عن مستويات أدؤو م بتقدير المسللعاملين، وتمده

الدراسات السابقة في استخدام الاستبانة أداة لجمع المعلومات، واستخدام المنهج الوصفي التحليلي  أكثر
تائج نمع  تقريباً ئج تتفق إلى نتا الدراسة الحالية تتوصل النتائج فقدأما  ة،الحالي دراسةلملاءمته لطبيعة ال
 .الدراسات السابقة

  :عرضها بما يلي جرىعن تلك الدراسات السابقة التي  تتميز الدراسة الحاليةوفي المقابل 
  أكثر الدراسات السابقة تناولت بالبحث العلاقة بين متغيرين فقط، حيث ركزت بالبحث على الحوافز

ما متغير الولاء التنظيمي، بينما تناولت (لأكثروهو ا)وأثرها، إما في متغير أداء العاملين  ، وا 
الدراسة الحالية بالبحث علاقة الحوافز بكل من الولاء التنظيمي والأداء المهني في ظل المتغيرات 

، إذ لم (الجنس، والعمر، والحالة الاجتماعية، والمؤهل العلمي، وسنوات الخدمة، ونوع العمل)التالية 
 .دراسات السابقةيتوافر ذلك في أي من ال

  ،اعتمدت أكثر الدراسات في جمع المعلومات على استبانة واحدة، تتضمن تأثير الحوافز في الأداء
وت طبق على المفحوص ذاته، بينما اعتمدت الباحثة في هذه الدراسة على ثلاثة مقاييس مستقلة، 

م أداء أفراد العينة من تقيس كل متغير على حدة لأجل إتقان عملية جمع المعلومات، كما جرى تقيي
بطاقة تقييم الأداء، التي قامت الباحثة بإعدادها، وقام المشرفون والمسؤولون عن العاملين بتقييم 

 .أدائهم المهني

  التي  -في حدود علم الباحثة  -هذه الدراسة هي الدراسة الأولى في الجمهورية العربية السورية
( الاتصالات)ء التنظيمي والأداء المهني في قطاع خاص تناولت العلاقة بين الحوافز وكل من الولا

في مدينة دمشق، إذ ليس هناك دراسة سابقة للموضوع نفسه، وفي المجال نفسه، وفي المنطقة 
 .نفسها، ومن ثم  فإن للدراسة الحالية السبق في هذا المجال

 الاتصالات الخلوية في  كما تتميز الدراسة الحالية بتطبيقها على عينة شاملة للعاملين في شركتي
 .مدينة دمشق

استناداً إلى ما تقدم فقد جاءت فكرة الدراسة الحالية، والحاجة إليها لاستكمال الجهود البحثية       
التي جرت على هذا الصعيد، والإفادة من الدراسات السابقة العربية منها والأجنبية في إثراء الإطار 

في المنهجية، حيث جاءت الدراسة الحالية مكملة للدراسات السابقة النظري، وفي بناء أدوات الدراسة، و 
في تعميق المعرفة عن أثر الحوافز في تعزيز الولاء التنظيمي، ورفع مستوى الأداء المهني للعاملين في 

 .شركتي الاتصالات الخلوية في مدينة دمشق



  

  

  الفصل الثالثالفصل الثالث    
  ""الجانب النظريالجانب النظري""  

  

  ..ـــ الحوافزـــ الحوافزأولا أولا 
  ..ـــ الولء التنظيميـــ الولء التنظيميثانياا ثانياا 

  ..ثالثااـــ الرضا الوظيفي والأداء المهنيثالثااـــ الرضا الوظيفي والأداء المهني
  ..ــ العلاقة بين الحوافز والولء التنظيميــ العلاقة بين الحوافز والولء التنظيميرابعااـرابعااـ

  ..ـــ العلاقة بين الحوافز والأداءـــ العلاقة بين الحوافز والأداءخامساا خامساا 
علاقة الولء التنظيمي والرضا الوظيفي بالأداء علاقة الولء التنظيمي والرضا الوظيفي بالأداء   ــــــسادساا سادساا 
  ..المهنيالمهني
  ..ـــ انعكاسات التحفيز على المناخ التنظيمي للمؤسسةـــ انعكاسات التحفيز على المناخ التنظيمي للمؤسسةسابعاا سابعاا 
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  الجانب النظريالجانب النظري: : الثالثالفصل الثالفصل الث

 الحوافزأولاً ـــ 
 :تمهيدـــ 

ات في تنفيذ أنشطتها وبرامجها مؤسسيُعد العنصر البشري من أهم العناصر التي تعتمد عليها ال
ات إلى البحث في كيفية حث هذا العنصر على تقديم مؤسسلذا سعت الإدارة  في تلك ال ،وتحقيق أهدافها
 ،هاات ونموها وتطورها وزيادة إنتاجمؤسسبما يسهم في تحقيق أهداف ال ،تهمؤسس مصلحةأفضل ما لديه ل

على نحو  الستغلال الأمثل لعناصر الإنتاج أو المدخلات معتمدةب وذلك ،وتحسين مستوى خدماتها
على  ة في حث العنصر البشريحد السبل الرئيسوقد شكلت الحوافز أ. على العنصر البشري جوهري

فهي في المقابل تلبي  ،يث تعمل الحوافز على رفع معنويات العاملين بالدرجة الأولىح ،تحقيق ذلك
إذ تقوم  ،ة التي يعملون بهامؤسسلنتماء للوتزيد لديهم شعور ا ،وتشعرهم بالرضا الوظيفي ،رغباتهم

 ،مهاراتهموخلق الدافع لديهم لتنمية  ،وتحريك قدراتهم ،في رفع طاقات الأفراد دقيقالحوافز بدور فاعل و 
 (.20 ،2013 ،السعودي)ة بكفاءة وفاعلية مؤسستحقيق أهداف ال ومن ثم

الهتمام الكبير من  ،زالت تلاقيوما ،موضوع الحوافز من الموضوعات الهامة التي لقت ويُعد
المستوى المعيشي  فيويعود السبب في ذلك لما للحوافز من أثر مباشر  ،العاملين في مجال الإدارة

يث ح ،أصحاب الأعمال من جهة ثانية فيو  ،لمادي والنفسي والجتماعي للعاملين من جهةوالمركز ا
مقدار و  ،وتقليص معدل الدوران الوظيفي ،أعلى وتحسين مستوى الأداء يسعون باستمرار لتحقيق إنتاج

ة إضاف ،والعمل على ترشيد الإنفاق ،وتقليص الأخطاء ،ومعدل التغيب عن العمل ،الحوادث والإصابات
ول شك . اتمؤسسمن تكلفة العمل في معظم ال مقداراا ل بأس بهإلى ذلك فإن الحوافز غالباا ما تمثل 

ن درجة رضا العامل عن إذ إ ،طيبة بين العاملين والإدارةأيضاا أن نظام الحوافز يساعد على إيجاد علاقة 
ن العناية بإيجاد لذلك فإ ،نقديأو غير  اا سواء كان نقدي ،على قيمة ما يحصل عليه كثيراا عمله تتوقف 

 (.34 ،2004 ،محيسن)ة مؤسسعاملاا من عوامل نجاح برامج إدارة الأفراد في ال نظام حوافز يعد

إيجاد توليفة مثلى  فيالتي تتنافس  ،ات الناجحة والفاعلةمؤسسويعد التحفيز حالياا جوهر نشاط ال
التي تتماشى مع  ،أنظمة التحفيز الملائمة بوساطةوهذا  ،الأفراد ةوقدرتها على إثارة حماس ،من الحوافز

وضرورة  ،وكذلك اعتراف الإدارات الناجحة بالحاجات الإنسانية ،وجماعات أفراداا طبيعة العمل والعاملين 
 .حسب كفاءته وقدراته ومهاراته كل ،احترامها للأفراد والجماعات

لأنه بغياب الدافع يصبح الحافز غير  ،فعالتعرف على الدوامن وقبل التطرق إلى الحوافز لبد أولا 
 . فعَّال
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 :الدافعية وأهميتهما ،مفهوم الدوافعأولًا ـــــ 
  ًالدوافع لغةً واصطلاحا: 

دافع مدافعة . نحّاه وأبعده ورده: دفعه. دفع دفعاا ودفاعاا ومدفعاا : الدوافع لغةا : المفهوم اللغوي
دفعه كل منهم : الشيء اوتدافعو . دفع بعضهم بعضاا : موتدافع القو . حامى عنه وانتصر له: ودفاعاا عنه

 (.218 ،2010 ،معلوف)على صاحبه 

 ومعناها ،"Movere"جاء مصدرها من الكلمة اللاتينية  "Motivation"بالنكليزية  (دافع)وكلمة 
ع الشيء الذي يدف"بأنها  (الدافع)كلمة " Webster"ويعرف قاموس  ،(88 ،1991 ،ووالس ىسيزلق) تحرك

نجد أنها مركبة من كلمتين " Motivation"ولو قمنا بتحليل كلمة  ،"الحركة الإنسان للتصرف أو
(Motive+ Action)، (.28 ،1999 ،الفقي)التصرف الناتج عن دافع  أي 

لى الزاوية التي ،تبعاا لتحليلاتهموتعددت اختلفت تعاريف الكتاب والباحثين : المفهوم الإصطلاحي  وا 
الإنسان في بعض حاجاته  النقص الذي يشعر به"فقد عُرفت الدوافع بأنها  ،لمصطلحينظرون منها ل

وهي  ،نحو غاياته المعينة يثير سلوكه ،هذا النقص الذي يصبح كقوة محركة وشعور داخلي ،الأساسية
ية طاقة جسمية ومعنوية داخل"وعُرفت الدوافع أيضاا بأنها  (.106 ،2001 ،ةعليو " )إشباع حاجاته الناقصة
ويثيرها الضغط  ،هذه الطاقة تنبهها الحوافز ،متولدة عن تفاعلات نفسية داخلية ،محركة لسلوك الفرد

فتحدث لديه الدافع والستعداد العام للقيام بسلوك  ،وغير المشبعة والتوتر الناتج عن حاجات الفرد المتنوعة
الحاجات والرغبات "أن الدوافع هي إلى  "عباس"وتذهب  (.9 ،2013 ،السقا) "معين لإشباع هذه الحاجات

فعندما تشبع الحاجات أو الرغبات  ،والتصورات التي تؤدي إلى سلوك محدد ظاهري للوصول إلى هدف
 (.166 ،2006 ،عباس" )ويحصل التوازن في سلوكه ،ويقل التوتر ،يزداد استقرار الفرد

ويصور  ،"للقيام بالعمليدفع الشخص  ،محرك داخلي للسلوك"أن الدافع هو  "القريوتي"ويرى 
 :العلاقة بين الدوافع والأداء بالشكل التاليالقريوتي 

 دافع              سلوك  حاجات غير مشبعة              توتر            

 تحقيق الهدف             إشباع الحاجة            تقليل التوتر
 (59 ،1990 ،القريوتي: )لمصدرا       العلاقة بين الدوافع والأداء( 1)الشكل 

 ،مما سبق ذكره نستنتج أن الدوافع ما هي إل قوى داخلية ذاتية موجهة نابعة من داخل الإنسان
فهو  ،تدفع به نحو تصرف وسلوك ما سعياا وراء تلبية وتحقيق حاجة ناقصة لديه ناتجة عن مؤثر خارجي

 .بهذا يكون قد أنجز هدفاا وأدى عملاا 
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 ةمفهوم الدافعي: 
 

صراره تثير حماس ،نتاج لعمليات داخلية أو خارجية عند الفرد" الدافعية بأنها "شاويش"يعرف  ته وا 
 ،شاويش" )إن الدافعية قوة وميل تحرك الفرد بطريقة محددة مرتبطة بهدف ما ،للقيام بعمل معينندفاعه وا

2007، 44.) 

 ،2003 ،العطية" )اتجاه تحقيق الهدفالعملية التي تتضمن الشدة والإصرار في الجهد ب"وهي أيضاا 
شعوري أو  ،فطري أو مكتسب ،حالة داخلية أو استعداد داخلي"ويمكن تعريفها أيضاا بأنها  ،(112

كما يسهم في توجيهه  ،يثير السلوك ذهنياا أو حركياا ويوصله ،عضوي أو اجتماعي أو نفسي ،لشعوري
وما هو شعوري وما هو  ،وما هو مكتسب ،و فطريفمن الدوافع ما ه ،إلى غاية شعورية أو لشعورية

 (.182 ،2003 ،عيسوي) "لشعوري

 ،وهو يختلف في ذلك عن الدافعية ،ونوعها ومكوناتهاوقد يشير الدافع إلى محتوى الحالة الدافعة 
 وتدفعه ،اا بشري اا إنسانالتي تعمل على استمرار نشاطه  ،تعبر عن مجموعة القوى الدافعة داخل الفرد التي

 (.260 ،2003 ،الصيرفي)ممارسة أنماط متنوعة من السلوك بإلى تحقيق مجموعة من الأهداف المحددة 
 أهمية الدوافع والدافعية: 

وتشخيص سلوك الأفراد  ،عموماا إدراك أهمية الدوافع في تفسير نموذج السلوك الإنساني  نايمكن
 :لجوانب التاليةويتضح ذلك من ا ،ةمؤسسوله أهمية كبيرة للعمال وال ،خصوصاا 

وتوجيهه نحو  ،تساعد الدوافع على تفسير مجموعة من الخصائص السلوكية مثل تحريك السلوك .1
ضعاف السلوك ،وتدعيمه وتأكيد السلوك ،وكذلك شدة السلوك وفعاليته ،هدف معين لتحقيقه  وا 

نهائه من ثم فإن معرفة و  ،لأمثل للأفراد العاملين بالتنظيمتمكن الإدارة من الستخدام ا من ثمو  ،وا 
 ،السقا)أسباب التفاوت بين العاملين في مستوى الأداء  معرفةالعاملين تساعده على  المدير بدوافع

2013، 34.) 

فإن تشخيصها يساعد  ،في أداء الفردنظراا لكون الدوافع تشكل العامل الأساسي أو العامل المؤثر  .2
 .المعنوية وافز المادية أمسواء الح ،اعها بالوسائل التحفيزية الملائمةة على إشبمؤسسال

 .وبين الأفراد والإدارة ،تؤدي الدوافع الإيجابية إلى زيادة التعاون بين الأفراد أنفسهم .3

 .ةمؤسستساعد الدوافع الإيجابية في تقليل الصراعات بين الأفراد والمجموعات داخل ال .6

التوجهات الستراتيجية  يساعد تشخيص دوافع العاملين من حيث التجاه والمستوى في تحديد .5
 .ةمؤسسلل

 ،نه كلما زادت قوة الدافع زادت فعالية التعلمإذ إ ،ط ضروري لحدوث عملية التعلموجود الدوافع شر  .4
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واستخدامه في مواقف  ،تقانه لما يتعلمهواستمراره واهتمامه وا   ،صلة الجهدومثابرة الفرد على موا
 .  عمل من طرف الأفراد العاملين في المؤسسةوهذا ما يؤدي إلى زيادة الإبداع في ال ،جديدة

ة في إعداد وتصميم البرامج التدريبية المؤثرة في مؤسسيعد تشخيص الدافع ذا أهمية كبيرة في ال .4
 .الدوافع وتنميتها

يقظة الفرد وقدرته على حصر  وبذلك فهو يزيد ،عموماا  ظهور التعب والملليؤخر الدافع القوي  .4
 .الذهني النتباه ومقاومة التشتت

لها  لائمفعند معرفة دوافع العمال نضع الحافز الم ،الدوافع هي حجر الأساس في بناء نظام الحوافز .4
دريس( )292 ،2011 ،محمود( )167 ،2006 ،عباس)  (.345 ،2002 ،المرسي وا 

إذ تسمح باستغلال كل الطاقات لدى  ،ن للدوافع أهمية بالغة في مجال العملإذاا يمكن القول إ
لهم فيما يخص  لائموما هو الم ،ة معرفة ما يريده الأفرادمؤسسويسهل تحديد هذه الدوافع على ال ،ادالأفر 

    . ةمؤسسالبرامج التدريبية وأنظمة التحفيز المعتمدة من ال

 :التحفيز ،الحوافز مفهومثانياً ـــــ 
  ًالحوافز لغةً واصطلاحا: 

 

 ،معلوف)دفعه من خلفه  ،الشيء حثه وحركهوحفز  ،الحوافز لغةا جمع حافز: المفهوم اللغوي
ويُقال الليل يسوق . كأن حاثاا حثه ودافعاا دفعه ،والرجل يحتفز في جلوسه إذا أراد القيام ،(142 ،2010
ومنه يتضح أن التحفيز يدل على تلك  ،(256 ،2001 ،زكريا)ويُقال حفزت الرجل بالرمح  ،ويحفزه النهار

 .ما لفرد إلى الحركة والقيام بعملالعوامل الخارجية التي تدفع ا
فرد فال ،نفس الباعث أو المنبه إلى السلوكفي علم ال (الحافز)يُقصد بكلمة : المفهوم الإصطلاحي

لتي ذُكرت عن الحوافز التعريفات اصطلاح فقد تعددت ومن حيث ال ،يعبر عن شعوره نحو حافز معين
 تلاف منطلقات وجهات نظر العلماء والباحثينوذلك تبعاا لخ ،المنشور الأدب النظريفي وتنوعت 
 . وتباينها

 لتحريك قدراتهم الإنسانية ،مجموعة العوامل التي تهيئها الإدارة للعاملين"حيث عُرفت الحوافز بأنها 
 ،الذي يحقق لهم حاجاتهم على النحووذلك  ،على نحو أكبر وأفضل كفاءة أدائهم لأعمالهمبما يزيد 
 (.22 ،1978 ،رسلان) "ة العامةمؤسسوبما يحقق أهداف ال ،ورغباتهم ،وأهدافهم

مختلف المغريات التي تقدمها الإدارة للعاملين لحثهم على "نها بأعرف الحوافز وفي رؤية أخرى تُ 
الوسائل المادية "الحوافز بأنها  "القريوتي"في حين يُعرف  (.213 ،2001 ،السلمي" )أداء عمل معين

 (. 301 ،2004 ،القريوتي) "الحاجات والرغبات المادية والمعنوية للأفرادوالمعنوية المتاحة لإشباع 
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وعرفها (. 15 ،2007 ،العاني) "المقابل للأداء المتميز نزلةبم"أنها بر إلى الحوافز أيضاا يأُشو 
في  لعاملين مقابل تحسين أدائهم وسلوكهملالتي تقُدم  المعنويةمجموعة القيم المادية و "بأنها  "الحميدي"

 "النوعي مذلك قابلاا للقياس الكمي أ سواء أكان ،المعدلت العتيادية فوقهم أو زيادة إنتاج ،العمل
الوسائل أو العوامل الخارجية التي تُشبع حاجات " أنهابالحوافز  "المجذوب"ويُعرف  .(7 ،2006 ،الحميدي)

 (. 342 ،2002 ،مجذوبال) "وتوجه سلوكه على نحو معين ،العامل

أما على نطاق الدراسات الأجنبية فيمكن أن نذكر التعاريف  ،صعيد الدراسات العربيةهذا على 
 ،العوامل التي تجعل الأفراد ينهضون بعملهم على نحو أفضل"بأنها  الحوافز ""Dimock يُعرف :التالية

الحوافز إلى أن  ""Robbinsويذهب  .(115 ،2008 ،الكلالده) "ويبذلون معه جهداا أكبر مما يبذله غيرهم
تسلمها من حيث الختلافات الحاصلة بين مقدار المكافآت التي ي ،عام نحو طبيعة العمل توجه"هي 

في حين  .(Robbins, 2001, 22" )مقدار المكافآت التي كانوا يعتقدون استلامهاو  ،ةمؤسسالعاملون في ال
كيف لستمالة الفرد نحو أداء مجموعة السياسات والوسائل التي تصمم وت"الحوافز بأنها " Vroom" يُعرف

ما دامت تؤدي بالنهاية إلى  ،الوظيفة المعهودة إليه بالشكل الذي ينسجم مع تحقيق أهداف المؤسسة
شباع حاجاته إلى المستوى المرغوب بينما يرى  (.334 ،2010 ،العزاوي وجواد" )تحقيق أهدافه الشخصية وا 

لخارجية في بيئة العمل أو المجتمع التي تُستخدم من مجموعة من المتغيرات ا"أن الحوافز هي  "ديفيز"
فيرى أن  Ostroff""أما  (.638 ،1990 ،ديفيز) "حاجاتالرغبات وال فية في محاولة للتأثير مؤسسال

التي يسعون لإشباعها  ،وتُشبع رغبات الأفراد ،فر في بيئة العملامجموعة الظروف التي تتو "الحوافز هي 
ويذهب (. Ostroff, 1992, 969" )ةمؤسستوجه سلوك الأفراد إلى تحقيق أهداف ال نها قوة دفعأي إ ،بالعمل

"Dessler " ليواصل عمله في  عاملالتي يتلقاها ال المالية وغير المالية كافآتجميع الم"إلى أن الحوافز هي
دى الأساس لكل من إثارة الدافعية ل"أن الحوافز هي  "York"ويرى  (.44 ،2004 ،محيسن)" المؤسسة

وزيادة إنتاجيته من حيث الكمية  ،ة واهتماماته الشخصيةمؤسسوتحقيق التوافق بين أهداف ال ،الفرد
 ،2007 ،الغباري) "وفي النهاية تحقيق أعلى درجات النتماء الوظيفي ،وزيادة رضاه الوظيفي ،والجودة

45-46.) 

في مجملها إلى أن الحوافز وتشير  ،لاحظ أن جميع هذه التعريفات متقاربة من حيث دللتهاالمُ و 
ديها من أجل رفع كفاءتهم سلوك العاملين ل فيلتأثير لمجموعة المؤثرات الخارجية التي تُعدها الإدارة "هي 
نتاج  . "إشباع الرغبات والحاجاتبوساطة هم وا 

والدافع داخلي ينبع من داخل  ،فالحافز خارجي ،وبهذا المفهوم يجب أن نفرق بين الحافز والدافع
  .وتوقظها ولكن الحوافز يمكن أن تحرك هذه الدوافع ،نسانالإ
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 مفهوم التحفيز : 

 الشعور الداخلي لدى"التحفيز بأنه  "علاقي"حيث يعرف  ،يرتبط مفهوم الحوافز بعملية التحفيز ذاتها
 "تحقيق أهداف معينةإلى الوصول ليهدف منه  ،الفرد الذي يولد فيه الرغبة لتخاذ نشاط أو سلوك معين

 (.476 ،2007 ،علاقي)

 توجيهه نحو عملية الدفع الإيجابياستقباله و إدراك المؤثر الخارجي و "وتعرف عملية التحفيز بأنها 
 عملية"إنها  ،"اعتماداا على طبيعة الإدراك والفهم لطبيعة المؤثر الخارجي من ناحية الفرد ،أو السلبي

 استثمار"ها أو إن ،"لدفع نحو سلوكٍ أفضل وأداءٍ عالٍ تستهدف استثمار المؤثر الخارجي الإيجابي ل ،قيادية
على صعيد  اا يظهر هذا الأمر واضح ،المؤثر الخارجي السلبي بالدفع نحو تغيير السلوك غير المرغوب

 (.255 ،2005 ،الهيتي) "أساسي على نحوة مؤسسال

 وذلك ،داف مشتركةتوجيه سلوك الأفراد وتقويمه ومواصلته في العمل لتحقيق أه"ويُقصد بها كذلك 
 (.404 ،2006 ،الطائي وآخرون) "وسائل للإشباعباستعمال الحوافز 

 تثيرالتحفيز عما تقوم به الإدارة من أجل توفير مجموعة من الوسائل والخطط التي  يعبّركما 
 ،افومساعدة الإشر  ،ما يؤدي إلى خفض تكاليف العمل ،بعمله وأدائه كماا وكيفاا  عاملالمزيد من اهتمام ال
ة مؤسسالتحفيز في ال نأي إننا يمكن أن نقول إ ،بالنظام( خطط)وترتبط كلمة  ،عاملينورفع معنويات ال

 (.207 ،2007 ،شاويش)يستند إلى نظام الحوافز الذي ينظم هذه العملية 

عبارة عن هو الذي و  ،ن التحفيز ينظم وفق نظام للحوافزلتعاريف المختلفة يمكننا القول إمن هذه ا
من أجل إثارة  والتي تتفاعل مع رغباتهم وقدرتهم ،للأفرادوتوفرها ة مؤسسفة من الحوافز تستخدمها التولي

 .ة متوافقة مع أهداف العاملينمؤسسيجعل أهداف ال على نحودوافعهم 

 : العلاقة بين الدوافع والحوافزثالثاً ـــــ 
 فرد يبدأ بمحاولة تنسيق دوافعه معذلك أن أساس تحفيز ال ،هناك صلة وثيقة بين الحوافز والدوافع

 .الستجابةالحافز كالصلة التي تربط المثير بويمكن وصف الصلة التي تربط الدافع ب ،متطلبات العمل

 وقد يخاطب الحافز أكثر ،بل يوقظ معه المشاعر التي ترتبط بالدافع ،ل يثير الدافع فقطفالحافز 
 ،البقاء يخاطب دوافع ،اا على العمل فهي ليست حافزاا مادياا فقطحافز  فمثلاا إذا كانت الترقية تعد ،من دافع
 (.35 ،2007 ،شراب)يوقظ الكثير من الدوافع الجتماعية  ،حافزاا أدبياا ونفسياا ومعنوياا  بل تعد

وكلما كان التوافق بين الدافع إلى العمل والحافز على العمل في بيئة العمل مكتملاا كانت فاعلية 
لفرد للتوجه دى افالغاية من توفير الحوافز هي خلق الدافع ل ،رة أنواع السلوك المطلوب أكثرالحافز في إثا

  (.39 ،2013 ،نصر الله)نحو سلوك معين يخدم أهداف المؤسسة 
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 :الفرق بين الدوافع والحوافزرابعاً ـــــ 
 ،بين المفهومين اا فرق هناك م الرتباط الوثيق بينهما إل أنفرغ ،بين الدوافع والحوافز يجب التفريق

قوة داخلية  هي أي ،اا وتدفعه ليسلك سلوكاا معين ،تمثل الطاقات الكامنة لدى الفرد( Motives)فالدوافع 
عملية التكيف  وتسهل له ،ييسر له رسم غاياته وأهدافه على نحو ،تدفعه للبحث عن شيء محدد ،للفرد
رد يحرك في نفس الف فهي المثير الخارجي الذي( Incentives)أما الحوافز  ،البيئة الخارجية أحوالمع 

عكس التحفيز الذي على عملية داخلية  فالدافعية إذاا  ،(364 ،2009 ،المغربي)الدافع للقيام بعمل معين 
  .هو عملية خارجية

 :أهمية الحوافز وأهدافهاخامساً ــــــ 
 أهمية الحوافز: 

 ،لم النفس الصناعي بإجراء التجارب والدراساتظهر الهتمام بموضوع الحوافز منذ اهتمام رجال ع
 ،التي أسفرت عن أنه ل يمكن حث الفرد على العمل بكفاءة وفاعلية ما لم يكن هناك حافز على ذلك

أن نفترض أن الأفراد سيقومون تلقائياا بالأعمال على  ل يعنيفالخطط الجيدة والتنظيم السليم للأعمال 
مدخل  بوساطةمشكلة كبيرة تُعالج فقط  وه ةد يعملون عن رغبة وحماسفجعل الأفرا ،خير وجه وبكفاءة

 (.8 ،1998 ،الجهني)التحفيز 
الحوافز أداة طّيعة ومهمة في أيدي القيادات الإدارية والمشرفين الإداريين في أي  عدحيث ت

حو يمكن استخدامها لتؤدي وظيفة مهمة في تنظيم سلوك العاملين نحو أنفسهم ون من ثمو  ،ةمؤسس
دارتهاة وأهدافها وطمؤسسونحو ال ،غيرهم فإن أهمية الحوافز  وعموماا . ونحو الإنتاج وعملياته ،موحاتها وا 

 :تكمن في الآتي

ما يحقق هدفاا إنسانياا مهماا  ،ورفع روحهم المعنوية ،العاملينالمساهمة في إشباع حاجات الأفراد  .1
وعلاقتهم مع  ،وتعزيز انتمائهم ،هؤلء الأفراد تاجله انعكاساته على زيادة إن اا وغرضاا رئيس ،ذاتهفي 
دارتهامؤسسال  .(85 ،1999 ،عساف) وزملائهم ومع أنفسهم ،ة وا 

 .ة وتفوقهامؤسسبما يضمن بالنتيجة ازدهار ال ،تنمية الطاقات الإبداعية والبتكارية لدى العاملين .2

 .ةمؤسسالحوافز عوامل تجذب الكفاءات للالتحاق بال .3

 ،اا ومطلوب اا متجدد اا الإبداع هدف حيث يعد ،ات المبدعةمؤسسقوماا أساسياا في الالحوافز تعد م .6
 & Appelbaum) حوافز وأساليب ونظم تعمق إيمان العاملين بهذه المبادئ بوساطةوتؤصل ذلك 

Mackenzie, 1996, 32.) 

 يز التناسقوتعز  ،وتنسيق أولوياتها ،الأفراد العاملين حاجاتالمساهمة في إعادة تنظيم منظومة  .5
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وقدراتها على تلبية مطالب العاملين  ،وسياساتها ،وتطلعاتها ،ةمؤسسبما ينسجم وأهداف ال ،بينها
 .وأهدافهم

عديله سلوك العاملين بما يضمن تحريك هذا السلوك وتعزيزه أو توجيهه أو تبالمساهمة في التحكم  .4
 .وغير ذلك...غائه إلأو تغييره أو 

 .ة إلى وجودها في صفوف العاملينمؤسستسعى ال ،جديدة تنمية عادات أو قيم سلوكية .4

ة أن ذلك مؤسسوتجد ال ،ة إلى إنجازهامؤسسالمساهمة في تحقيق أية أعمال أو أنشطة تسعى ال .4
 .يفترض مشاركة فعّالة من قبل العاملين

سلوك والدوافع التي تحكم  الحاجاتيُفترض الإلمام الجيد بمنظومة  ولسلامة عملية التحفيز ونجاحها
حسب  ةمؤسسوالتبدل في أولويات هذه ال ،الفروق الفردية بين الأشخاص في الحسبانمع الأخذ  ،كل فرد

ه بالضرورة لتحفيز دافع إيجابي وجّ علينا أن ندرك أن الحوافز ل تو  ،التغيرات في بيئتهم الداخلية والخارجية
نَّما قد توجه لإزالة  ،يسعى لتحقيق حاجة معينة إحدى المشاكل التي  أو لحل ،السلبية الدوافع أحدوا 

 (.85─87 ،1999 ،عساف)يواجهها الأفراد 

دوراا هاماا في حفز العاملين على العمل وتحسين أدائهم وزيادة  تؤديوبذلك يتضح لنا أن الحوافز 
عامل مستوى قدرة ال ــــــ 1:فر الشروط التاليةاوهذا يتوقف على مدى تو  ،إنتاجهم من حيث الكمية والنوعية

عدم ظهور التعب على  ــــــ3. وجود حافز عند العامل حفزه على العمل والنشاط ــــــ2. على العمل وكفاءته
 ,Cacioppe) وكفاءته تدريب العامل لزيادة معلوماته وقدرته ــــــ4. هكمية الإنتاج ونوع ينقصالذي  ،العامل

ولكن الأهم هو أن يكون  ،رد قادراا على العملوعليه فإنه من الأهمية بمكان أن يكون الف (.323 ,1999
 لذلك ازداد الهتمام بتحفيز العاملين وخلق رغبة لديهم للعمل التعاوني ،متحمساا لأداء العمل وراغباا فيه

 . ةمؤسسالفعال بما يكفل الإنجاز القتصادي لأهداف ال

 أهداف الحوافز: 

تحقيق الغايات والأهداف المرسومة للمؤسسة خلال نظم الحوافز الموجودة لديها ل كل مؤسسة تسعى
 :الذي يؤدي لتحقيق النتائج التالية على النحوقدرتها على الستخدام الأمثل للحوافز وتوظيفها  بوساطة

للحافز  ن الختيار السليمإذ إ ،الكفاءة الإنتاجية للعاملينرفع ة بمؤسسال( أرباح)في عوائد زيادة  .1
 .هن إلى زيادة الإنتاج وتحسين نوعى دفع العاملييؤدي إل( المادي أو المعنوي)

ويؤدي هذا  ،واستخدامها أفضل استخدام ،تساهم نظم الحوافز في تفجير قدرات العاملين وطاقاتهم .2
في  اا ات أخرى قد تعاني نقصمؤسسوتسخير الفائض منها ل ،إلى اختزال في القوى العاملة المطلوبة

 .اليد العاملة
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 .ةمؤسسال بمصالح الفرد مصالح وربط العامل للفرد والجتماعي لنفسيوا المادي الوضع تحسين .3

 .وتطويرها العمل أساليب ابتكارب  الإنتاج كلفة تقليص على الحوافز نظم تعمل .6

 التي المشاكل من الكثير حل في يساعد ما العمل عن العاملين لدى الرضا خلق في الحوافز نظم تسهم .5

 ،والمنازعات ،والغياب ،الكلف معدلت وارتفاع ،الإنتاج اتقدر  انخفاض مثل الإدارات يهاتعان

 . ودوران العمل ،والشكاوى

شعارهم ،لأخص ما يسمى بالتقدير والحتراموعلى ا ،أنواعها كلب العاملين حاجات إشباع .4  بروح وا 

 ،مراد) لها والنتماء الولء روح ورفع ،تهممؤسسب العاملين تمسك زيادة ومن ثم ةمؤسسال داخل العدالة
2011، 30-31). 

 :التطور التاريخي للحوافزسادساً ــــــ 
عندما  ،بدأ العلماء يهتمون في بحوثهم ودراساتهم بموضوع الحوافز مع بداية القرن الثامن عشر

ويمكن أن نميز بين ثلاث مراحل لتطوير الفكر الإداري فيما يخص موضوع  ،برزت حركة الإدارة العلمية
 :الحوافز كالآتي

ة وحدة مؤسسال دتع حيث ،تمثل هذه المرحلة النظريات التقليدية في الإدارة: مرحلة التقليديةال .1
 .ل علاقة لها بالبيئة الخارجية ،اقتصادية مثالية

 ،غير طموحو  ،ن الفرد كسول بطبعهفإرائد النظرية البيروقراطية  "ماكس فيبر"ومن وجهة نظر 
وكذلك  ،ركزت هذه المرحلة على الحوافز المادية فقطبالتالي و  ،دائماا إلى إشباع حاجاته المادية ويسعى

 .في سياستها التحفيزية على الأساس المادي فقط "فردريك تايلور"ركزت مدرسة الإدارة العلمية بقيادة 

نظام كبير ومعقد عبارة عن ة مؤسسهذه المدرسة فإن ال من وجهة نظر: مدرسة العلاقات الإنسانية .2
ة هي مؤسسفإن ال من ثمو  ،أهمها الجانب الإنساني ،أجزاء متباينة في الأداء يتكون من ،التكوين

تنظر إلى  وهي ،في داخلها التفاعل بين الجانبين الإنساني والفني جريي ،وحدة اجتماعية فنية
 .جماعاتاله مشاعر وأحاسيس ويعمل في داخل لبأن الإنسان 

ة مؤسسال حيث إن ،ن وكيفية التعامل معهنرى بوضوح التطور في النظرة إلى الإنسا وبالتالي
بين المادية  ذلك نجد تنوعاا في منح الحوافزل ،أنها وحدة اقتصادية فهي وحدة اجتماعية إضافة إلى
 .والمعنوية

حيث  ،تمثلها نظريات الإدارة الحديثة مثل نظرية الإدارة بالأهداف ونظرية النظم: المرحلة الحديثة .3
 .ب أخطاء النظريات والمراحل السابقة مستفيدة من تجاربهاحاولت هذه المرحلة أن تتجن

 ،لقاا كما كانت المدارس التقليديةوليس مغ ،أنه نظام مفتوحب رحلة تنظر إلى الجهاز الإداريوهذه الم
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ونادت بضرورة اختلاف ما يحصل عليه  ،وقد دعت المدارس الحديثة إلى ربط الحوافز بالنتائج المتحققة
هذه في رأي وكذلك  ،وذلك حسب مستويات الأداء ،معنوية مسواء كانت مادية أ ،زالعاملون من حواف

( 12-11 ،2007 ،الجريد) ضرورة إشراك العاملين مع الإدارة في وضع خطط الحوافز يجب المرحلة
 (.11-10 ،2013 ،الحلايبة)

 هو لعنصر البشريوعليه أدت نتائج الدراسات المتعلقة بالفرد إلى إدراك فكرة أساسية مفادها أن ا
 ،من زوايا إيجابية اا لذلك أصبح النظر إليه والهتمام به نابع ،أهم حلقة في العملية الإنتاجية برمتها

الحوافز  نماطفي أ اا بات التنوع موجود الأسبابهذه  ووفق ،حاجة إلى خدماته وقدراته الكامنةجسدتها ال
  .لنتماء للمؤسسةالتي تبث في نفسيته الشعور بالولء وا ،الموجهة له

 :نظام الحوافزسابعاً ـــــ 
 تصميم نظام الحوافز: 

تنظم خلاله الحوافز  ،أنه يمثل عقداا بين المدير والعاملعلى نحو عام ينظر إلى نظام الحوافز ب
 ,Matsumura, et.al., 2003)التي سيحصل عليها العامل بناءا على علاقة هذه الحوافز بنتائج أعماله 

والأهم من ذلك الإدراك الجيد والتام  ،التنويه إلى أنه ليس من السهل تصميم نظام للحوافز يجبو  ،(513
إلى  "ماهر"وفي هذا السياق يشير  .ظام للحوافز من جهة أخرى وتطبيقهبأنه ليس من الصواب اقتباس ن

 يلائمو  ،الهايلائم أحو وهذا يعني أنه  ،"ةمؤسسالنظام السليم للحوافز يجب أن يكون على مقاس ال"أن 
كما  ،طبيعة الأداء وطريقة قياسه يلائمو  ،وشكل العاملين فيها ،وطبيعة العمل فيها ،أهدافها واستراتيجياتها

الحسبان هذه العتبارات يحيل نظام  وعدم الأخذ في ،ةمؤسسميزانية الأجور والحوافز بال يلائميجب أن 
وعليه  ،ن عدم وجوده قد يكون أفضل من وجودهويصل الأمر إلى أ ،الحوافز إلى كارثة أو نظام فاشل

 (.298 ،2010 ،ماهر)والتأكد من توافر شروط نجاح هذا النظام  ،يجب تجنب أسباب فشل نظام الحوافز

 الخطوات المتبعة قبل وضع نظام الحوافز : 

حتى يتحقق الغرض  ،تباعهاليم للحوافز هناك خطوات لبد من احتى نتمكن من إعداد برنامج س
 :ة بجمع البيانات عنمؤسسدراسة واقع البوذلك  ،تصميم نظام الحوافزمن 

وكذلك مهاراتهم وأنواع التدريب الذي  ،وتكلفة أجورهم ،عدد العمال وفئاتهم معرفةيجب : الإنتاج .1
كما يجب  ،ومعدلت دوران العمل ،وأخيراا تطور العمالة خلال عدة سنوات سابقة ،حصلوا عليه

 .إضافة إلى وصف طبيعة العمل ،و عمل يدوي أو آلي أو تجميعيمعرفة نوع العمل هل ه

ومصاريف  ،وكمية العمولت ،ومناطق البيع ،وكمية المبيعات ،يجب معرفة أسعار البيع: التسويق .2
 .الإعلان والتخزين
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والمباني غير المستعملة  ،الطاقة الإنتاجية العاطلة معرفةيجب : ات المتاحةحوال والإمكانالأ .3
 .وكذلك الأماكن والمعدلت ،والعمالة

 ،نصرافوجداول الحضور وال ،وتجميعهاللعمل  نظمةمالقيام بحصر القرارات اليجب : نظم العمل .6
 .(50 ،1987 ،الجودة)وكذلك الإجازات المرضية  ،الغياب على اختلاف أنواعه وجداول

 .ةمؤسسدراستها وتحليلها وانعكاساتها على مجمل نشاطات اليجب : التكاليف .5

عداد و  ،ةمؤسسالوقوف على المشاكل القائمة في ال: ستخلاص نتائج معينة من دراسة الموقف مثلا .4 ا 
 وعلاقتها بإمكان ،مدى علاقة الحوافز بالمشاكل القائمة أو المتوقعةو  ،كشف بالمشاكل المتوقعة

الذي  ،وضع مشروع الحوافزو  ،تحديد أنواع الحوافز الملائمة بعد دراسة رغبات الأفرادو  ،التطور
والمدة المقررة لصرف هذه  ،وطريقة صرفها ،وطريقة حساب الحوافز ،يمثل نوع الحوافز لكل فئة

 .الحوافز

وضع ميزانية تقديرية للحوافز موزعة على أقسام الإنتاج بذلك و : تحديد الرقم الإجمالي للحوافز .4
 .لائمةوالخدمات بطريقة م

سبة على أساس دفع مبالغ شهرية تحت المحا بعضهم أن تجرييفضل : وطريقته س الدفعاأس .4
إل أن هذه الطريقة من شأنها أن  ،التسوية في نهاية الربع الأخير من السنة ثم تجري ،الحساب

 .تضعف قيمة الحافز وقوته

يجب أن  ،التأكد من أن نظام الحوافز الموضوع سليم جريحتى ي: متابعة نظام الحوافز وتقويته .4
 ،خفض التكاليف وزيادة الإنتاجية فيوتأثيره  ،حقيقه لأهداف الإنتاجيتابع النظام على أساس مدى ت

وأن تتم عملية تقويم النظام من وقت لآخر باستخدام بعض النسب والمؤشرات للتأكد من صلاحيته 
 (.303-302 ،1981 ،راشد) وفعاليته

 المراحل الأساسية لتصميم نظام الحوافز : 

مكاناتها المادية والبشرية والتقنية مؤسسباختلاف ال إعدادها يجريتختلف نظم الحوافز التي   وفقة وا 
ن  ،دوافع الأفراد لتحقيق الأهداف من أجل إثارةنظرتها للتحفيز  نظام الحوافز يمر بعدة مراحل تصميم وا 

 :يمكن توضيحها كما يلي ،أو خطوات
ى من يقوم وعل ،ات إلى أهداف عامة واستراتيجيات محددةمؤسستسعى ال: تحديد هدف النظام .1

وقد  ،هدف لنظام الحوافز إلىويحاول بعد ذلك ترجمته  ،ع نظام للحوافز أن يدرس هذا جيداا بوض
أو قد يكون تخفيض  ،أو رفع المبيعات والإيرادات ،يكون هدف نظام الحوافز تعظيم الأرباح

       ،ودةأو تحسين الج ،أو تشجيع الكميات المنتجة ،الجديدة فكرأو التشجيع على ال ،التكاليف
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 .أو غيرها من الأهداف

تحديد طريقة  يجريكما  ،وتوصيفه تحديد الأداء المطلوب جريفي هذه المرحلة ي: دراسة الأداء .2
 :لبد من هوتوصيفولتحديد الأداء المطلوب  ،قياس الأداء الفعلي

 ،أكثر فلا المهام ،حدد فيه واجبات ومهام بها عبء كامل للعملت ،وجود وظائف ذات تصميم سليم -
وذات بدايات ونهايات  ،ومفهومة المعالم ،وواضحة ،والوظيفة محددة ،ول هي أقل مما يجب

 .وذات عمليات ونواتج واضحة ،معلومة

 .ل أكثر ول أقل مما يجب ،وجود عدد سليم للعاملين -

 .وجود طرق عمل سليمة من لوائح وخطوات كاملة للعمل وأساليب للأداء والتصال -

ضاءة ،وأدوات ،من تجهيزات ،ملائمة وجود ظروف عمل - وغيرها مما  ،ومواصلات ،وتهوية ،وا 
 . يسهل الأداء

 .فلا يمكن محاسبة الفرد على عمل ليس له أي سيطرة عليه ،وجود سيطرة كاملة للفرد على العمل -
 لكي يُنفق ،ويُقصد بها ذلك المبلغ الإجمالي المتاح لمدير نظام الحوافز: تحديد ميزانية الحوافز .3

 :ويجب أن يُغطي المبلغ الموجود في ميزانية الحوافز البنود التالية ،على هذا النظام

وتتضمن بنوداا جزئية مثل  ،مثل الغالبية العظمى لميزانية الحوافزت يوه: قيمة الحوافز والجوائز -
 .وغيرها ،والهدايا ،الرحلاتو  ،العلاواتو  ،المكافآت

 ،والحتفاظ بسجلاته ،ثل تكاليف تصميم النظام وتعديلهوهي تغطي بنوداا م: التكاليف الإدارية -
 .وتدريب المديرين على النظام ،واجتماعاته

 ،والملصقات الدعائية ،والكُتيبات التعريفية ،وهي تغطي بنوداا مثل النشرات: تكاليف الترويج -
  .(متضمنة بنوداا أخرى خاصة بها)والحفلات  ،وخطابات الشكر ،والمراسلات

جراءات متسلسلة ،خطوات إلىويُقصد بها ترجمة النظام : ت النظاموضع إجراءا .6 وهي تُعنى  ،وا 
 ،وأنواع الحوافز والجوائز ،وأدوار المشاركين فيه ،واجتماعاته ،ونماذجه ،وحساباته ،بتسجيل الأداء

حسونة، ( )191─192، 2005القحطاني، ( )256─260، 1999ماهر، ) وتوقيت تقديم الحوافز
2008 ،103─102.) 

  الحوافز نظامالعوامل المؤثرة على: 

منها ما يدخل في إطار  ،وفي اتخاذ قرار سياسة التحفيز ،هناك عوامل تؤثر في نظام الحوافز
  :ومنها ما يتعلق بالسياسة العامة للدولة كما يلي ،ةمؤسسال
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مكاناته نوع الجهاز الإداري  ـــــ1 :يتأثر نظام الحوافز بثلاثة عوامل :ةمؤسسعلى مستوى ال - وا 
      .تهم وتركيبهم الجتماعي والثقافيومدى تأهيلهم ومهارا ،ةمؤسسنوع العاملين بال ـــــ2 .وتنظيمه

 .لقتصاد الوطنيا علىومردوده  ،وفاعليته ،ونوع النشاط ،حجم الدائرة ـــــ3

لتي االجتماعية الدولة القتصادية و سياسة  ـــــ1: الحوافز بعامليننظام تأثر ي :على مستوى الدولة -
لذي ااعية والنظام الجتماعي السائد القيم الجتم ـــــ2 .تمثلها القوانين التي تطبقها إدارات الدوائر

 .ويحدد رغباتهم وحاجاتهم وأولوياتهم ،يتأثر به أفراد المجتمع

ل على مستوى الدولة فإنه يتأثر بمجموعة من العوام ة أممؤسسوضع النظام على مستوى ال وسواء
 :الأخرى هي

وتوجيههم يؤثر  ،عاملينإن الأسلوب الإشرافي الذي يتبعه القائد في قيادته لل: الأسلوب الإشرافي .1
فالقيادة الحافزة هي التي تستمد سلطتها من القدرة على التأثير  ،تأثيراا كبيراا في عملية التحفيز

وليس عن خوف من  ،ا وارتياحوتنفيذ الأوامر برض ،وحثهم على حسن أداء العمل ،بسلوك العاملين
 .والمفهوم الإداري لذلك أن تكون القيادة ديمقراطية ،العقاب

دون أن يوفر لهم من ي قائد أن يحقق التفاعل بينه وبين مرؤوسيه لأل يمكن : الاتصال المباشر .2
 وتوضيح مختلف الواجبات والأعمال ،توجيه جهودهم ساطتهيمكن بو  ،من التصالت لائماا نظاماا م

في ذاته الوسيلة الفعّالة التي يمكن أن  لائمنظام التصالت الم يعدكما  ،المطلوب منهم تنفيذها
فإنه يقرر  ذاته وفي الوقت ،هم ويعمل على تصحيحهاءويكشف أخطا ،خلالها جهود مرؤوسيهيُقيّم 

 .من المعلومات المتوافرة لديه المكافآت أوالجزاءات التي يجب أن تُمنح للمرؤوسين
 ،مثل تحسين الإضاءة ،مادية أفضل للعمل ظروفللقائد دور كبير في تهيئة : روف العملظ .3

وتوفير المرافق العامة  ،ودرجة الحرارة داخل مقر العمل ،الضوضاءبوالتحكم  ،والنظافة ،والتهوية
وتوفير الحوائج  ،وأجهزة العمل المكتبية الحديثة ،دوراتالوتوفير  ،ودورات المياه ،كالمسجد

صابات العمل ضروريةال يجب أن تعمل مما وغير ذلك  ،لحماية العاملين من أخطار الحريق وا 
فكلما  ،ورفع الروح المعنوية بين العاملين ،إن ذلك يساعد على زيادة الإنتاجف ،الإدارة على تحسينه

 اطبذل مزيد من الجهد في العمل والرتب علىالعمل مريحة كان ذلك حافزاا للعاملين  ظروفكانت 
 (.57-55 ،2010 ،يوسف)به 

جادته للعملإيمكن القول : طبيعة العمل .6  ،ن طبيعة العمل تُعد حافزاا للفرد العامل على زيادة جهده وا 
 .ملاءمة العمل للميول والقدرات الفردية - :فر مايلياإذا تو 

دة الفردية أو تتيح له فرص الستفا ،وتشبع حاجته ،الخبرة التي يحصل عليها الفرد العامل من عمله -
 (.خارج مجال العمل)
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 .الخاصة بالصحة الجسدية والنفسية للفرد حاجاتتوافق العمل مع ال -

يمكن تسميته  فيماوتصب جميعها  ،تتعدد أنواع مصادر الدخل للفرد من عمله: الحوافز المالية .5
مها ومقارنتها ويمكن تقيي ،وبذلك تتفاوت الحوافز المالية من وظيفة إلى أخرى ،بالدخل العام للوظيفة

ضافات المرتب للأعمال خارج الدوامو  ،المرتب: )وفقاا لما يلي من أنواع الدخل المالي للوظيفة  ،ا 
 (.البدلت التي تُصرف وفق طبيعة العمل ومهامهو  ،المكافآتو 

ويشمل ذلك  ،فردال فيهالمجال التنظيمي الذي يعمل  مجالتيعني ذلك : الجوانب التنظيمية .4
جراءاته ،والمراكز الوظيفية ،سياسات الأجور  ،ةمؤسسوالهيكل التنظيمي لل ،وسياسات العمل وا 

لتي تتضمن ما ا ،ديةوتدور الحافزية التنظيمية للعمل في إطار إتاحة المجال لإشباع الحاجات الفر 
شباع الحاجات الجتماعية والنفسية للفرد في إطار  ،الحاجات الضرورية سديتيحه الراتب من  وا 

جراءاته  ،تنظيميالهيكل ال -44 ،1999 ،الوذناني)وأسلوب الإدارة الذي تعكسه سياسات العمل وا 
45.) 

 مقومات فاعلية نظام الحوافز: 

ومدة  ،مثل طبيعة عملهم ،وتفهمهمالعمال بتقسيماتهم المختلفة  دارة الفعالة هي التي تدرسإن الإ
اا من الحوافز الذي يتيح أقصى إشباع حيث تقدم مزيج ،وحالتهم الجتماعية ،ومستوى أجورهم ،خدمتهم

لذا فإن اختيار العامل لسلوك معين يتوقف على درجة توقعه أن هذا  ،ممكن للعمال بهذه التقسيمات
إشباع أياا كانت طبيعته ـــــــ فاعل ب وكلما وجد العامل أن الحافز المقدم ـــــ ،السلوك سيعود عليه بنتائج معينة

 ،شاويش) المؤدي للحافز تباع السلوكن هذا الحافز أكثر دفعاا له على اكاالحاجة المطلوب إشباعها 
لعمال تسهم في رضا ا ،ولهذا فإن نجاح نظام الحوافز يتطلب توافر عدة مقومات أساسية ،(63 ،2007

 :وتتمثل هذه المقومات في الآتي ،وتحسين الأداء لديهم ،هم وولئهم للمؤسسةوزيادة إنتاج ،عن أعمالهم

وبحيث يمكن للفرد أن يتحكم  ،سات إدارية ناضجة تتعلق بتوفير كل العوامل المؤثرة بأداء الفردممار  .1
 .بعمله ويحقق الأداء الأفضل إذا أراد

فهل يعملون من  ،وماذا يحركهم ،أي تحديد لماذا يعملون ،ودوافعهمتحديد حاجات العمل للعاملين  .2
 .الأفراد العاملين ونوع ،والأعمال ،مهامال وهذا يرتبط بنوع ،أم التقدم ،أجل المال فقط

 .وتستطيع الإدارة توفيرها ،والفاعلة التي تقرر استخدامها تحديد قائمة الحوافز الملائمة .3

ما يدفع العاملين للانتماء إليها ولأداء الأعمال أي نظريتها ع ،تحديد نظريتها عن دوافع العمل .6
 .المسندة إليهم
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دارته ،مة الأجور والمزايافي تصميم أنظواعتماده وضع ذلك  .5 فهي  ،وفي تصميم نظام الحوافز وا 
  (.Stevens, 2006, 6)في تحفيز مجموع العاملين  يعتمدها المديرون ،تحتاج إلى ترتيبات واعية

قناعهم بمزاياه على نحوتقديم نظام الحوافز  .4  .واضح للعمال وا 

 من المزايا لكل من الإدارة والعمال للمستوى نفسهيضمن تقديمه  على نحوالتقييم المستمر للنظام  .4
 (.63 ،2007 ،شاويش)

  الحوافزنظام شروط نجاح: 

إن أرادت الستفادة من الحوافز في  ،في الحسبانهناك شروط أساسية لبد للإدارات من أخذها 
 :هي ،ة مردودهاإنجاح العملية الإنتاجية وزياد

 .في بنوده وصياغته وحساباته أن يكون النظام مختصراا وواضحاا ومفهوماا  أي: البساطة .1

 حيث تؤدي إلى ،إذ لبد أن يُحدد مسار الحوافز ،أن ترتبط الحوافز بأهداف العاملين والإدارة معاا  .2
وهذا يتطلب إقامة جسور مشتركة بين أهداف العاملين  ،تحقيق أهداف العاملين والمؤسسة معاا 

 .والإدارة

 التي ل تحرك الدوافع عند الإنسان ،ة من تلك الحوافزإذ ل فائد ،أن تخلق صلة بين الحافز والهدف .3
 .  الذي يدفعه للتصرف هادفاا تحقيق رغباته على النحو

 .ل بد للمؤسسة أن تحدد الوقت الملائم الذي تستخدم به الحافز .6

قيام المؤسسة بإشباع تلك  لشعور بالطمأنينة بتوقع استمراروذلك لخلق ا ،استمرار الحوافز ضمان .5
 .وضمان ذلك مستقبلاا  ،الحاجات

  .ة الوفاء بالتزاماتها التي تقررها الحوافزمؤسسأن تضمن ال .4

 (.163─164 ،2001 ،زويلف)والمساواة والكفاءة  ةلابالعدتتصف السياسة التي تنظم الحوافز أن  .4

يد من لتقديم المز  ،لتؤدي دورها في تحفيز الأفراد ،الجهود المبذولةبترتبط الحوافز ارتباطاا قوياا أن  .4
 .وتشجيعهم على الإبداع والبتكار ،الجهود

 .أن تنمي في ذهن الفرد العلاقة العضوية بين الأداء الجيد والحصول على المكافأة .4

 وأن يكون الأداة المطلوبة لتخفيض النقص في الإشباع ،مع دوافع الفرد كافئاا أن يكون الحافز مت .15
 (.70 ،2005 ،المطيري)

 ،التي يمر بها البلد ،تغيرات القتصادية والجتماعية والنفسية والحضاريةأن تواكب هذه الحوافز الم .11
 (.99 ،1993 ،العديلي)سلوك العاملين  فيوالتي قد تؤثر 
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ويمكن تحقيقها  ،وضع معايير للأداء والسلوك خلال دراسات تجعل هذه المعايير محددة جريأن ي .12
 .وقابلة للقياس

وذلك كي  ،المحيطة والمواد المستخدمة حوالوالأ ،ادأن يكون هناك سيطرة كاملة على الأفر  .13
وأن يشمل النظام النقطة الكاملة للأداء من حيث زيادة  ،نحاسبهم على ما يقومون به من أداء

 .جديدة فكروتقديم  ،وتخفيض الحوادث ،يفوتخفيض التكال ،الكمية والجودة

 .له والمحافظة عليه حماستهمو  ،أن يشارك العاملون في وضع نظام للحوافز ليزيد قناعتهم به .16

 ،واستخدام شعارات وبرامج دعائية ،وذلك بمساندة من الإدارة العليا ،أن تكون بداية قوية للنظام .15
 (. 164 ،2001 ،زويلف)وذلك لإعطائه الدفعة الأولى القوية  ،ومنشورات ترويجية

  الحوافزنجاح نظام الصعوبات التي تعترض: 

وتشكل عوائق أمام  ،التي قد تحد من فعاليتها ،شكلات والصعوباتلحوافز بعض المتعترض نُظم ا
 :ومن تلك المشكلات مايلي ،الهدف المنشود منها

 .والعاملين المديرين لدى عدم وضوح الهدف من نظام الحوافز .1

بغض النظر عن اختلاف خصائص كل  ،اتمؤسستطبيق نُظم واحدة ونمطية في عدد كبير من ال .2
 .فرةاوتركيب القوى العاملة والإمكانات المتو  ،والهيكل التنظيمي ،النشاطمن حيث طبيعة  ،ةمؤسس

ونتيجة لذلك ترى أعداداا كبيرة  ،عدم التحديد الدقيق لمعدلت الأداء التي تمنح الحوافز بناءا عليها .3
وجود فروق على درجات متعددة في  مع ،من العاملين يحصلون على حوافز واحدة أو متشابهة

يترتب عليه إحباط المجدين واستمرار المقصرين  وهذا ،العاملين ومستويات تحصيلهم مهارات هؤلء
 .في تقصيرهم

من حيث نقص دقة البنود  ،التقارير الدوريةفي ووجود أخطاء كثيرة  ،عدم دقة تقويم أداء الأفراد .6
 . التي تحتويها أو ميلها للعمومية

كما  ،سوطاا يخوفون به مرؤوسيهم همعضبلها فقد يستعم ،بعض المديرينسوء استخدام الحوافز من  .5
 .ظناا منهم أن ذلك سيدفع الأفراد للعمل الجاد ،بعضهم إخفاء معايير الحوافز عن مرؤوسيهم يحاول

 .دون أن يقابل ذلك تحسين ملموس في الإنتاج ،ارتفاع تكاليف الحوافز .4

الموضوعي للنتائج الملموسة وغياب التقييم  ،دقيق للتكلفة والعائد من الحوافزعدم وجود مقياس  .4
 .وغير الملموسة التي تحققها الحوافز

والعوامل التنظيمية والفنية والمادية  ،توجهاتهمغياب الدراسات والبحوث المتعلقة بدوافع العاملين و  .4
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 .البيئية المحيطة بها حوالة والأمؤسسلل

واختلاف تفسير الجهات  ،يموميلها إلى التعم ،غموض بعض المواد القانونية التي تتعلق بالحوافز .4
 .المعنية لها

وتحول الكثير منها إلى حق مكتسب أو جزء من الراتب  ،اء في الحوافزطمفهوم الأخذ والع فقدان .15
لمزيد من العمل  ومن ثم انتفاء الصفة التحفيزية وهي دفع الأفراد العاملين ،أو إضافة مضمونة إليه

 .لنيل الحوافز المقررة

 .والنواحي التي تتطلب تعديلاا وعلاجاا  من حيث فاعليتها ،قّابة على الحوافزقصور المتابعة والر  .11

 .(362─364 ،1982 ،عبد الوهاب)نقص المهارة لدى المديرين في تطبيق نظام الحوافز  .12
 أسس منح الحوافز : 

 ،حتى تحقق الأهداف المرجوة منها ،إن منح الحوافز لبد أن يكون مبنياا على مجموعة من الأسس
 ،عام على نحوة وأدائها مؤسسوعلى ال ،خاص على نحو عاملينتكون سبباا في نتائج عكسية على ال ول

 :وفيما يلي عرض لهذه الأسس

وهو  ،في بعض الحالت بعضهموربما الأوحد لدى  ،التميز في الأداء المعيار الأساسي عدي: الأداء .1
 وفر في وقت مأ ،الجودة مأ ،الكمية سواء كان ذلك في ،داءالمعدل النمطي للأ لىيزيد ع يعني ما
 أو التميز في)الأداء فوق العادي  عدوي ،وفر في أي مورد آخر مأ ،وفر في التكاليف مأ ،العمل
 ،2010 ،أبو الحجاج)أو الناتج النهائي للعمل أهم المعايير على الإطلاق لحساب الحوافز  ،(الأداء
180.) 

ات مؤسسوهذا يتطلب أن يكون في ال ،وك محددثر سلإيعني ذلك أن يأتي الحافز : السلوك .2
سواء كان  ،وكيف؟الحصول على الحافز  عاملسياسات وقواعد للحوافز توضح متى يمكن لل

 (.Testa, 2001, 228)ون على علم بهذه السياسات عاملوأن يكون ال ،سلبياا  مأ ،إيجابياا  الحافز
كما في أداء وظائف  ،ملموس وواضح وذلك لأنه غير ،يصعُب أحياناا قياس ناتج العمل: جهدال .3

في إحدى  مثل الفوز بعرض ،أو لأن الناتج شيء احتمالي الحدوث ،والأعمال الحكومية ،الخدمات
قد يمكن الأخذ في و  ،وليس بالنتيجة ،فإن العبرة أحياناا بالمحاولة من ثمو  ،المناقصات أو المسابقات

 ،لتي استخدمها الفرد لكي يصل إلى الناتج والأداءأو الوسيلة ا ،أو الأسلوب جهدالحسبان مكافأة ال
لصعوبة ( أو الناتج النهائي)ويجب العتراف بأن هذا المعيار أقل أهمية كثيراا من معيار الأداء 

 .قياسه وعدم موضوعيته في كثير من الأحيان

ى الولء وهي تشير إلى حد ما إل ،يُقصد بها طول الفترة التي قضاها الفرد في العمل: الأقدمية .6
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لمكافأة  ،علاوات في الغالب نمطوهي تأتي في  ،ما على نحووالذي يجب مكافأته  ،والنتماء
 .أكبر من العمل الخاص على نحووتظهر أهمية علاوة الأقدمية في الحكومة  ،الأقدمية

أو  ،اتأو براء ،على ما يحصل عليه من شهاداتوتكافئه ات تعوض الفرد مؤسسبعض ال: المهارة .5
ول يُساهم إل بقدر ضئيل  ،محدود جداا  وكما نُلاحظ فإن نصيب هذا المعيار الأخير ،ت تدريبيةدورا

 (. 238 ،1999 ،ماهر)لعاملين لحوافز الفي حساب 

 :استراتيجيات التحفيزثامناً ـــــ 
 على نحوالتي تستخدمها الشركات في التحفيز  ،مجموعة من الستراتيجيات "Rowley"يعرض 

 :هي ،عام
على تقليص وهذا يساعد  ،توفر للعاملين فرص اكتشاف الحاجة للتحسين وهي: استراتيجية التقويم .1

المقابلات بين العاملين بذلك  جريوي ،الفجوة في العقد النفسي بين التوقعات والإدراكات الفعلية
 .ورؤسائهم المباشرين

التحصيل العلمي لزيادة و  ،الوظيفيالإثراء و  ،التناوب الوظيفيب وذلك :استراتيجية التنمية الذاتية .2
تاحة فرصة إدارة فرق العمل ،التدريبو  ،المؤهلات المهنية والتخصصية  .أو قيادتها وا 

حيث يساهم ذلك في تقليص عدد  ،الحوار والتوزيع العادل للمواردب وذلك: إدارة الرضا الوظيفي .3
 .الأفراد غير الراضين

 .ربط التحفيز بالعائد المادي والترقياتبالتحفيز  جريحيث ي :الاستراتيجية المالية .6

الذي يساهمون فيه  ،حيث يقتضي نمو شعور الأفراد بقيمة العمل: إشباع الحاجات الاجتماعية .5
 ,Rowley,1996)الجتماعية  حاجاتهمضرورة الهتمام بإشباع  كجزء من مجموعة أو فريق العمل

34-35 )  

 :أنواع الحوافزتاسعاً ـــــ 
حيث تعددت تقسيمات الباحثين  ،وهي متنوعة ومتداخلة مع بعضها ،فات للحوافزعدة تصني هناك

لإدارة استخدامها للحصول على أقصى كفاءة ممكنة من الأداء لال الحوافز لوسائل وأساليب يمكن في مج
 : وأهمها هذه التقسيمات ،للعاملين

 (:من حيث شكله)حسب نوع الحافز ذاته  ـــأولاً 

وذلك لقدرتها على إشباع  ،من أكثر الحوافز شيوعاا  عدت :(Financial Incentives) ديةالحوافز الما ـــأ
هذه  نماطوتتعدد أ ،(85 ،2008 ،حسونة)أو الدوافع الأساسية لدى الفرد  ،عدد من الحاجات الأولية
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ن من مزايا و فيما يحصل عليه العاملوتتمثل  ،وتختلف صورها من مؤسسة إلى أخرى ،الحوافز
والمعاشات  ،والمكافآت ،والتعويضات ،والبدلت المالية ،والعلاوات ،والأجور ،كالرواتب ،وحقوق

موكل حافز ي ،(51 ،2005 ،المطيري)والمشاركة في الأرباح  ،التقاعدية بالمادة يدخل في هذا  قوَّ
 (.Werther & Davis, 1981, 292)النوع من الحوافز 

من أهم العوامل وأكثرها تأثيراا في اندفاع الفرد  عدادية تن الحوافز المإيمكن القول  وعلى نحو عام
خلاص للعمل وعلى العكس من  ،وكفيلة بإشباع متطلبات الفرد لائمةمتى كانت تلك الأجور م ،برغبة وا 

 الذي ل يلبي مطالب العامل وحاجاتهو  ،ذلك فإن الأجر المتدني وغير المكافئ للجهود المبذولة للعمل
 (. 38 ،1999 ،الحارثي)وتدني كفاءته الإنتاجية  ،العامل لعمله عامل هام في إهمال

حيث  ،لالراهنة عن العم حوالمع مفهوم الناس في الأ لاءمضافة إلى ذلك فإن الحوافز المادية تتإ
ضافة إلى قدرته على إ ،وهو ضروري للصحة والتعليم ،المال تشبع ضرورات الحياة من مأكل ومسكنبنه إ

وقد أجمعت التجارب  ،(Rowden & Conine Jr., 2005, 216) حياة والمركز الجتماعيتوفير كماليات ال
 ،م تساعدها أنواع أخرى من الحوافزما ل ،والبحوث العلمية على أن الحوافز المادية وحدها ليست كافية

 : محتلفة منها نماطوتكون الحوافز المادية على أ
سواء  ،ة لقاء جهده المبذولمؤسسيها الفرد في الالتي يحصل عل ،الأجور والرواتب ؤديت: الأجر .1

وتحقيق مستوى  ،دوراا كبيراا في تحقيق الفرد لإشباع حاجاته المادية والنفسية ،عضلياا  مكان فكرياا أ
ة مثل مؤسسوتنعكس آثار الرضا للفرد في السلوك العام للأداء في ال ،الرضا المتحقق للفرد ذاته

 ،(175 ،2009 ،حمود والخرشة) غير ذلكو ...والنتظام بالعمل  ،ياباتوتقليل الغ ،بالعمل الستقرار
ربط بورفع الإنتاج  ،وجذبها الأجر استقطاب العمالة الجيدة للعمل في المؤسسة بوساطةيمكن كما 

إذ  ،أهم حافز أم لإلَّ أنَّ هناك وجهتي نظر مختلفتين فيما يتعلق بكون الأجر  ،الأجر بالإنتاج
جماعة العلاقات الإنسانية أن الأجر  بينما ترى ،ة الإدارة العلمية أنه أهم حافزأنصار حرك يرى

 أحوالوالهتمام ب ،ودراسة مشاكلهم ،إنما المعاملة الحسنة للعاملين ،الحافز الأقوى والأهم ليس هو
وعلى أيّ حال فإنَّ فاعلية أيّ (. 209 ،2007 ،شاويش)تأثير أقوى من الأجر  ذوالمادية  عملهم

وكذلك فإن  ،مستقل على نحوحيث يتعذر عزل أثر الأجر وحده  ،حافز تتوقف على عوامل أخرى
ويوزع هذا  ،ة أو الحاجة التي يشعر بها الفردأهمية أيّ حافز تنبع من مدى توافقه وتكامله مع الرغب

ه ودفعولكل طريقة من هذه الطرق أثرها البالغ في حفز العامل  ،الأجر على العامل بطرق شتى
الأجر و ، الأجر بالقطعةو ، الأجر باليومية ومن هذه الطرق .يادة الأداء والستمرار في العمللز 

 (. 86 ،2008 ،حسونة) الأجر الشهريو  ،الفرد بحسب حاجاتالأجر و ، الخبرة في العمل بحسب

حيث يحصل البائع أو المحصل  ،الوظائف البيعية والمحصلين فيالنظام  اويُتبع هذ: العمولات .2
ويمتد الأمر أحياناا إلى بعض المناصب  ،والمبيعات التي يحققها من الصفقات ةمئوي نسبةلى ع
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مع ها نحيث يمكن أن يُسمح لهم بالحصول على عمولت في الصفقات التي يعقدو  ،الإدارية
ن إحيث  ،العمولةمع ويُفضل أن يحصل البائع أو التخصصي على راتب ثابت  ،الشركات الأخرى

 أن هذا الجزء ل مع ،العمولة يعطي أرضية آمنة لمواجهة أعباء المعيشة معب ثابت استخدام مرت
 (.244 ،1999 ،ماهر)يرتبط بمجهودهم البيعي أو الوظيفي التخصصي 

حيث يمكن استخدام أساليب أخرى  ،ول يتوقف تحفيز رجال البيع والمحصلين على العمولت فقط 
أو في القيام  ،وبيعها متميز أو غير عادي في تسويق سلع راكدة وذلك عند قيامهم بأداء ،مثل المكافآت

برحلات بيعية  أو القيام ،أو فتح أسواق جديدة ،أو في القيام بحملات ترويجية جديدة ،بتدريب بائعين جدد
 (.194 ،2006 ،السالم وصالح)وما إلى غير ذلك  ،طويلة ومرهقة

وللعامل ما يزاد على مرتبه لمضي  ،مازاد عليه: يءالعلاوة من كل شأن تشير اللغة إلى  :العلاوات .3
 ،(226 ،2005 ،حجازي)أي ما زاد على أجر العامل  ،صطلاحوهي ذاتها في ال ،في العملمدة 

 :ونوردها فيما يلي ،التي تمثل حافزاا للفرد ،وتتعدد أنواع العلاوات

 ،الفني في العمل هأن أداءالذي يتضح  عاملتقدمه الإدارة لل ،هي حافز سنوي: العلاوة الدورية -
وفقاا للمستويات التي تحددها  ،وتعامله مع الزملاء والرؤساء أو العملاء على مستوى جيد أو ممتاز

صرف العلاوة الدورية إذا اتضح أن  وتتجه بعض المؤسسات إلى عدم. الإدارة لقياس هذا الأداء
أو قدر معين  ،لى صرف نصف العلاوةأو إ ،لائمأو نمط تعامله لم يرقَ للمستوى الم عاملأداء ال
أو الصرف الجزئي على الفلسفة  ،ويتوقف الصرف بالكامل ،مع مستوى الأداء والتعامل لاءممنها يت

 (.448 ،2008 ،مصطفى)التي تتبناها الإدارة في هذا الصدد 

نتيجة  ،هيمنح العامل زيادة على مرتبه تعادل علاوة دورية أو أكثر تشجيعاا ل: العلاوة التشجيعية -
يحصل العامل على تقرير كفاية سنوي بمرتبة  وذلك حين ،فاءة والكفاية الأدائية خلال سنةللك

تشجيعاا للمزيد من العلم  ،أو في حال حصوله على درجة علمية أعلى من درجته الحالية ،ممتاز
 ،الأداءكفاءة  ورفع ،تساعد على تحسين طرق العمل ،اا أو عندما يقدم مقترحات وبحوث ،والبحث

 (.227 ،2005 ،حجازي)قات وتوفير النف

فر اعندما يتو  ،تُمنح للعاملين في أي وقت ،تُمثل نوعاا خاصاا من أنواع العلاوات: العلاوة الستثنائية -
ولكن بعض  ،المبالغ النقدية نمطوتأخذ العلاوات الستثنائية في الغالب  ،سبب منطقي لذلك

 ،2009 ،ماتيس وجاكسون) أو غيرها رحلاتأو بطاقات  ،ةقسائم شرائي نمطالشركات تقدمها في 
544-545.) 

إعطاء في تمثل الزيادات في الأجور تطبيقاا لسياسة الحكومة أو الإدارة : علاوة غلاء المعيشة -
 (. 1976،253 ،شهيب)مع ارتفاع مستويات الأسعار وتكاليف المعيشة  لاءمالعاملين زيادة تت
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ن كانت تدخل  ،لين بدلت تختلف في تسميتهاتُصرف لبعض العام :البدلات .6 في معظمها تحت وا 
 ظروفو  ،والمفروض أن البدل يُصرف للفرد لتعويضه عن جهد غير عادي ،اسم بدل طبيعة العمل

 الظروفوتلك  ،وقدره وتختلف طبيعة هذا الجهد ،متلازم مع أداء العمل تكون على نحوغير عادية 
 (.448 ،2008 ،مصطفى)باختلاف طبيعة العمل 

اس يومي أو يُصرف على أس ،يتضمن هيكل الحوافز حافزاا يسمى حافز الإنتاج :حوافز الإنتاج .5
 وبمعدلت ،وذلك وفقاا لمعايير محددة بشأن حجم الأداء والنضباط الوظيفي ،على أساس شهري

 (.187 ،2005 ،القحطاني) ليهمامع المستوى الوظيفي أو مستوى الأداء أو ك لاءمتت
يمكن منحها على أساس و  ،يُعطى للعامل لقاء قيامه بعمل متميز ،هي مبلغ من المال :فآتالمكا .4

حيث يقوم هذا الأسلوب في التحفيز على تشجيع العاملين على اكتساب  ،المهارات المكتسبة
وهذا  ،مادية فكلما اكتسبوا كفاءات جديدة تلقوا حوافز ،عزز قدراتهم في العملت ،مهارات إضافية

وما تستوجبه ضرورة تطويره للمهارات  ،يتجاوب مع المستجدات السريعة على الأعمالالأمر 
 إلى الوجودالتي تتعلق بالحاجة  ،لنظرية الدوافع اا ول شك أن في هذا الأسلوب تطبيق ،باستمرار

 .(281 ،2004 ،القريوتي) والتطوير الشخصي

 ،تقدم المكافأة النقدية بطريقة مجردة يجب مراعاة أل قق المكافآت الغاية المرجوة منهاولكي تح
كأن تقدم  ،ويقصد بالإضافات إضافة شيء من الثناء والمدح إلى متلقي المكافأة ،تخلو من أي إضافات

تعميمها على  يث يتخلل ذلك أخذ صور تذكارية يجريح ،أثناء حفل تكريم خاص للمبدعينفي المكافأة 
العامل على  تشجع ،ستكون ذكرى جميلة من ثمو  ،ال الأخرىأو أنظمة التص ،مجلة داخلية فيالعاملين 
 ,Evans & Weir) ويكون لها وقع أكبر في نفوس العاملين الآخرين ،أكبر في العمل على نحو المشاركة

1995, 34.)  

 ،من الأرباح المحققة ةمحدد نسبةتنطوي المشاركة في الأرباح على توزيع  :المشاركة في الأرباح .4
نتا ،غير مباشرة حوافز دوهي تع وتهدف المشاركة في  ،همجلأنها ل تتصل مباشرة بأداء الأفراد وا 
كما  ،الضياع في الوقت والموادع العاملين على محاربة الإسراف و إلى تشجي خصوصاا الأرباح 

وتقوية الشعور بالولء  ،وتحسين العلاقة بين الإدارة والعاملين ،تهدف إلى تقليل دوران العمل
وهي ل تُطبق على العمال منفردين أو في  ،العاملين تجاه المشروع والإدارة لدى والنتماء

 ،2007 ،حنفي)أو معظمهم وتدفع بمعدلت موحدة لجميع العمال في المشروع  ،صغيرة مجموعات
أو أكثر  ،أو كفاءة الأداء ،أو المستوى الإداري ،أو الدرجة ،حسب المرتببالتوزيع  جريوي ،(280

 ،ماهر) عدة مرات في السنةأو تقسيمها إلى  ،مرة واحدةالتوزيع نقداا جري وي ،حدمن أساس وا
1999، 249.)  
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نظراا لتدني  ،في البلدان النامية كبيرةن الحوافز المادية لها أهمية وعلى نحو عام يمكن القول إ
 شرية على الجانبأثناء تحفيز مواردها الب في والمؤسسات في هذه المجتمعات تركز ،مستواها القتصادي

 .السائدة حوالمع الأ انسجاماا مستوى المعيشة  ولرفع ،من الموارد المالية لسد حاجاتهاالمالي 
تلك التي ل تعتمد على المال في  يُقصد بالحوافز المعنوية (:Moral Incentives) ب ـ الحوافز المعنوية 

 ،أساسها احترام العنصر البشري ،عنويةبل تعتمد على وسائل م ،وتحفيزهم إثارة العاملين على العمل
 يسعى إلى تحقيقها من عمله في المؤسسة ،له أحاسيس وتطلعات اجتماعية ،الذي هو كائن حي

 :وأهم الحوافز المعنوية مايلي ،(210 ،2007 ،شاويش)

تتضمن زيادة  ،من وظيفة إلى أخرى عامليمكن تعريف الترقية بأنها عملية نقل ال :فرص الترقية .1
          في المزايا المادية ويُصاحب الترقية عادةا زيادة ،اتلواجبات والمسؤوليات والصلاحيفي ا

من  دلأنها تع ،الترقية عاملاا مهماا للعامل عدوت ،هما معاا تيأو كل ،عاملأو المعنوية التي يتلقاها ال
 إذ لبد ،إنتاجهمويزيدوا  ،مليحسّنوا أداءه ،الحوافز التي لها دور مهم في إثارة الدافعية لدى العاملين

 عملياا لترقيته إلى عمل أفضل بما يترتب على ذلك من مزايا سبباا للعامل الكفء من أن يعطي 
  (.250-249 ،2010 ،القريوتي)

 الذين يحققون ،يكون ذلك بمنح شهادات تقدير أو ثناءات  للعاملين الأكفاء :تقدير جهود العاملين .2
            ،م المبذولة في إنجاح المؤسسةمن الإدارة لجهوده تقديراا وذلك  ،مستويات جيدة في الإنتاج

 يوضع فيها أسماء العاملين ،تعلق في الأماكن العامة في المؤسسة ،تخصيص لوحة إعلاناتب أو
 ،عقيلي)وما حققوه من إنجازات للمؤسسة  ،مع لمحة موجزة عن نشاطهم وجهدهم ،الأكفاء وصورهم

1982، 217). 
أن يكون لهم ممثلون في مجلس إدارة  قصد بإشراك العاملين في الإدارةيُ  :العاملين في الإدارة إشراك .3

وذلك  ،الشتراك في رسم سياسات المؤسسة واتخاذ قراراتهاب فِكَرهميساهمون بآرائهم و  ،لمؤسسةا
وضعها  جرىوأن السياسات والبرامج الموضوعة قد  ،إشعارهم بأهميتهمبحفز العاملين على العمل ل

 .بنقلها للإدارة العليا مالتي قام ممثلوه ،همحاجاتو  همرغباتبعلى أساس دراية كاملة 
له  ،حافزاا  عدذي توفره الإدارة للعاملين يإن الضمان والستقرار في العمل ال :العمل واستقرارهضمان  .6

 ،دخلاا ثابتاا للفرد لأن العمل المستقر والدائم يضمن ،همإنتاج في ومن ثم ،معنوياتهم فيتأثير كبير 
ويكون في وضع أفضل من حيث قدرته على العمل  ،يعيش به مع أفراد أسرته براحة واطمئنان

 .(211 ،2007 ،شاويش)دون خوف من الغد  من والعطاء
فهو أيضاا  ،ل ينحصر دور المشرف في كونه مسؤولا عن أداء مجموعة من الأفراد :نمط الإشراف .5

علية تجاه تحقيق يُهيئ للأفراد أن يعملوا معاا بفا ،ملائم وتنميتهمسؤول عن خلق جو معنوي 
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بل  ،قطوهو كقائد ناجح يُفترض أل يعالج مشكلات العمل في إطارها الفني ف ،الأهداف المخططة
الإشراف  فإن نمط المادية المحيطة ظروففمهما كانت طبيعة العمل وال ،أيضاا في إطارها الإنساني

لذلك فإن أهم مقومات المشرف تكمن في قدرته على  ،معنويات المرؤوسين فيله تأثير جوهري 
لتوجيههم  اا أساستفهم حاجاتهم ذلك إلى وسبيله  ،مقومات الأداء المثمر لمرؤوسيه فضلتهيئة أ

 (.460 ،2008 ،مصطفى)  وتحفيزهم
 أثناءفي رد يُقصد بظروف العمل الطبيعية مجموعة العوامل المادية التي تحيط بالف :ظروف العمل .4

 ،ودرجة الحرارة ،والتهوية ،والنظافة ،والضوضاء ،مثل الإضاءة ،وتؤثر في سلوك أدائه ،عمله
فإذا كانت  ،ومستواهم كفاءة أداء الأفراد فيوتشكل هذه الظروف مؤثرات مباشرة . وأخطار العمل

وخلق  ،المعنويةورفع الروح  ،فإن ذلك يؤدي إلى زيادة الإنتاج على نحو جيدهذه الظروف مهيأة 
تقبل الأفراد للعمل  فيفإن تأثيرها  ،أما إذا كانت ظروف العمل غير ملائمة. الشعور بالرضا

ظروف إلى تعود من حالت ترك العمل والغياب والتأخر  كثيرفال ،والنسجام في أدائه سيكون سلبياا 
 (.271-270 ،1985 ،الفارس)العمل السيئة 

يقضي نصف يومه  العلاقات أهمية بالغة في ضوء حقيقة أن الفرد تكتسب هذه :الزملاءبالعلاقات  .4
سهم في إشباع فإن هذا يُ  ،فإذا تهيأت للعامل صُحبة عمل متآلفة منسجمة ،تقريباا في العمل

 ،كما يُسهم في شيوع روح التعاون والتفاعل الإيجابي بين جماعة العمل ،الحاجات الجتماعية
 (.190 ،2005 ،القحطاني)ويُسهل الإشراف 

 ،وميوله ،ومهاراته ،مع قدراتهأو يتوافق عمل الفرد  يتلاءمالمقصود بذلك أن  :لائمالعمل الم .4
التوافق  فهذا ،على الأداء الفعَّال عاملومن شأن هذا التوافق أن يُحفز ال. وطموحاته ،تماماتهواه

 (. 456 ،2008 ،مصطفى) يدفعه ويوجهه للأداء المثمر ،يخلق لدى الفرد محركاا أو دافعاا ذاتياا 

المقصود بذلك أن يكون تصميم العمل في ذاته مُحفزاا للفرد على الأداء  :التصميم المُحفز للعمل .4
 ،درجة التنوعو  ،درجة التعقيد أو الصعوبة في الأداء ويتضمن تصميم العمل أو خصائصه ،لالفعَّا

 (.190-189 ،2005 ،القحطاني)متطلبات الأداء من حيث السلطة والمسؤولية و 
حيث تتحدد بوضوح مسؤولية كل فرد أو كل مجموعة من  ،يجب تنظيم العمل :الشعور بالمسؤولية .15

. وهذا يتطلب تحديد الهدف أو وضع معايير يعمل الأفراد على تحقيقها أو الوصول إليها ،الأفراد
ذا كان الهدف واقعياا والمسار الموضوع عادلا  مدفوعين  ،افيفإن الأفراد سيبذلون الجهد الك ،وا 

ثبات كفاءتهم  ،الشنواني) جهودهموالحصول على اعتراف رؤسائهم ب ،بالرغبة في تحمل المسؤولية وا 
لأن هذا التحديد الدقيق يجعل  ،لذلك يجب أن يكون تحديد المسؤولية واضحاا ودقيقاا  ،(405 ،1997

 .تهوزياد الفرد أكثر تحفيزاا على تحسين أدائه
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 ويجب أن يتوافر جو ،أو في مجموعات ،س عندما يعمل الأفراد على انفرادالتناف تحققي :المنافسة .11
 ,Valle & Witt)المنافسة الإيجابية وتسمى  ،شرعي على نحوولكن  ،للمنافسة داخل المؤسسة

تكون المنافسة مرغوبة من عدد كبير من الأفراد عندما تكون سبباا لتحقيق عائد و  ،(381 ,2001
أو زيادة في الأجور التي  ،عندما يكون العائد متمثلاا بمكافآت مالية وعلى نحو خاص ،معين لهم

ذا كان من غير الممكن دفع مكافآت مالية أو محفزات مادية . ةمؤسسيحصلون عليها من إدارة ال وا 
ت أخرى لإشباع حيث تشمل محفزا ،فإنه يجب أن تبُنى المنافسة على أسس أخرى ،ملموسة

ذا كا ،حاجات تحقيق الذات فإنها  ،نت المنافسة مشتملة على جوانب مادية أو نفسية اجتماعيةوا 
 ولأن ،تقديم أقصى مالديهم من طاقات لتحقيق الفوز والتفوق إلىتشكل حافزاا مهماا لدفع الأفراد 

خفاقالمنافسة ستؤدي إلى فوز طرف و   ،فإنها ستؤدي إلى تعزيز الروح المعنوية للفائز طرف ا 
ولهذا فإن على الإدارة أن تراعي  ،لذلك فهي سلاح ذو حدين ،فس الخاسروتترك آثاراا سلبية في ن

العلاقات الإنسانية  فيحيث ل تجعلها تؤثر  ،وأن تقلل من الآثار السلبية الناتجة عنها ،هذه الناحية
 (.333 -331 ،1994 ،سعيد)بينهم  روح الفريق الواحد فيول   ،ةمؤسسبين الأفراد العاملين في ال

 ،نسانيةالعلاقات الإو  ،حسب وظائف التنظيمبأن الحوافز المعنوية تتعدد وتتنوع  نستنتج يمكن أن
التأكيد على الجانب  نزلةويعد الهتمام بالحوافز المعنوية والعمل بها بم ،ونمط التسيير في التنظيم

 .د انتمائهم لهاويدعم شعورهم بالعتزاز لمجر  ،وهذا الأمر يقوي ارتباطهم بالمؤسسة ،الإنساني للأفراد

عليها اسم  بعضهميُطلق  (:Social Services Incentives) حوافز الخدمات الاجتماعية ـــجــ 
ن تقديمها إأي  ،غير العمل منالأفراد يحصلون عليها  لأن ،أو الحوافز غير المباشرة ،التعويضات

لنظر عن مقدار بغض ا وهي تقدم لجميع العاملين ،غير مرتبط بمستوى أداء العاملين أو إنجازهم
يُقصد بحوافز الخدمات الجتماعية تلك التي تشبع حاجات ذاتية لدى  وعموماا  ،نشاطهم أو إنجازهم

 ،وتساعدهم على حل مشاكلهم الخاصة ،وتشعرهم بأن الإدارة ترعى مصالحهم الشخصية ،العاملين
 ،أو بمقابل بسيط ،قابلدون ممن للعاملين  ؤسسةوتشمل الحوافز الجتماعية خدمات تقدمها الم

 :أهم هذه الخدماتو 

لعاملين شراء ايمكن  ،ؤسسةإنشاء جمعية تعاونية استهلاكية في المبالمعيشة  حاجاتتوفير  .1
 .التموينية اليومية منها حاجاتهم

وتأجيرها للعاملين بأجور  ،بناء مساكن خاصةبوذلك  ،مساعدة العاملين في إيجاد المسكن الملائم .2
 .أو إقامة مساكن خاصة لهم ،م سلف مالية تساعدهم في شراء المسكنأو تقدي ،زهيدة

عانات للعاملين في  ،ةؤسسيساهم فيه العاملون والم ،دخارإنشاء صندوق للا .3 يقوم بمنح قروض وا 
 .وغير ذلك.... مناسبات اجتماعية متعددة مثل المرض أو الزواج أو الولدة
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والتعاقد مع  ،يقدم الخدمات الصحية المستعجلة ،إنشاء مركز صحيبتقديم خدمات طبية للعاملين  .6
 .التي قد يحتاج إليها العاملون ،بعض المستشفيات لتقديم الخدمات العلاجية والجراحية المتخصصة

 ،وغيرها...  ،تضم مجموعة من الكتب الثقافية والعلمية ،إنشاء مكتبةبتقديم خدمات ثقافية للعاملين  .5
 .الذين لديهم رغبة في التحصيل العلمي ،ت الدراسية للعاملينوكذلك المساهمة بجزء من النفقا

 ،وفي أوقات الفراغ للاستجمام والراحة ،يجتمعون فيه أيام العطل ،إنشاء نادٍ للعاملين وأفراد أسرهم .4
 .وكذلك لممارسة بعض الهوايات الرياضية

لك المشروبات الساخنة إنشاء كافتيريا تقدم المأكولت الخفيفة والمشروبات الغازية الباردة وكذ .4
 .أثناء ساعات العملفي وذلك في أوقات الستراحة  ،وغيرها

 .وتنظيم الرحلات السياحية للعاملين ،إقامة الحفلات في المناسبات الرسمية  .4

 وسائل نقل تملكها المؤسسةبوذلك  ،القيام بنقل العاملين إلى المؤسسة ومنها إلى أماكن سكنهم .4
 .(219-218 ،1982 ،عقيلي)( 213-212 ،2007 ،شاويش)

وذلك  ،هو في الواقع حافز للعاملين على العمل والإنتاج هذه الخدماتن تقديم إويمكن القول أخيراا 
غيرتهم على  ومن ثم ،ؤسسةهم وارتباطهم بالمءحبهم ووليزيد  وهذا ،حالتهم المعنوية فيالتأثير ب

والعاملين  ؤسسةالذي يعود بالمنفعة على الم ،جوكل ذلك سيؤدي في النهاية إلى زيادة الإنتا ،مصلحتها
  .فيها
  (:من حيث جاذبيته)حسب الهدف من الحافز  ـــثانياً 

والتي  ،للعاملين تمثل تلك الحوافز التي تحمل مبدأ الثواب :(Positive Incentives) الحوافز الإيجابيةـــ أ
 ،وهيب)البناءة  فِكَرديم المقترحات والوتق ،تلبي حاجاتهم ودوافعهم لزيادة الإنتاج وتحسين نوعيته

وتحسين  ،لهذا النوع من الحوافز هو الرفع من الكفاءة يسوبذلك فإن الهدف الرئ ،(215 ،1987
فالحوافز الإيجابية لها أثرها (. 294 ،2010 ،عبد الرحمان)توفير فرص التقدير والتشجيع بالأداء 

فاستخدام الحافز عندما يحقق العامل إنجازاا متميزاا  ،الملموس في تقوية الرابط بين الحافز والأداء
وهذه الحوافز تكون فعَّالة  ،حتماا  تحقيق مزيد من الإنجاز في الأداءوجيداا يؤدي إلى الستمرار في 

 (.288 -287 ،1987 ،الخراز) المطلوب عملومؤثرة عندما تُستخدم فور قيام العامل بال

إيقاعها على  جريالتي ي ،يُقصد بها العقوبات المختلفة :(ncentivesNegative I) الحوافز السلبية ـــ ب
أو تحسين  ،للسلوك الذي عُوقب عليه عاملوالتي قد تؤدي في النتيجة إلى تغيير ال ،المرؤوسين

 أفعالهلتحسين أدائه و  عاملستكون دافعاا يعمل على شحن ال من ثمو  ،الصورة المأخوذة عنه
 (.31 ،2006 ،الدروبي)
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 لبد أن يتضمنها ،حوافز سلبية عدّهاالتي تفُرض على العاملين ب ،ذه الجزاءات أو العقوباتإن ه
فالنظام التأديبي يتضمن المخالفات التي  ،يبي أو نظام العقوبات في المؤسسةنظام يسمى النظام التأد

تفُرض على  كما ينص على العقوبات التي ،يجب على العاملين عدم ارتكابها خلال تأديتهم لأعمالهم
إضافة إلى ذلك يتضمن النظام التأديبي الإجراءات الواجب  ،ي يرتكب أيَّاا من هذه المخالفاتالذ ،العامل

 .اتباعها عند وقوع أي مخالفة من العاملين

 ،وذلك من أجل تنظيم سير العمل بالمؤسسة ،إن وجود نظام تأديبي في المؤسسة أمر ضروري
المؤسسة جو  ل أن يسود ،من الهدر والإساءة والستهتار من العاملين وضمان المحافظة على ممتلكاتها

ويُفهم من ذلك أن استخدام  ،التي تفُرض بحق العاملين ،من الرعب والخوف من العقوبات والجزاءات
أو منع  ،السلوك المُعيب هي منع حدوث ،بل هو وسيلة لتحقيق غاية ،ذاته فيالحوافز السلبية ليس هدفاا 

لذلك يجب أن تُستخدم الحوافز السلبية بمنطق  ،الفهم والتقدير السليم للأموربوذلك  ،ذا السلوكتكرار ه
ر سلبياا ؤثوهذا ي ،المعنوية لدى العاملين حلأن المغالة في استخدامها سيؤدي إلى إضعاف الرو  ،وبحكمة

 (.214 -213 ،2007 ،شاويش)أهداف المؤسسة في  من ثمو  ،همإنتاج في

 :الحوافز السلبية على أساس أنها" ابعةرب"ويُقسم 

 فصله و  ،توقيف علاوتهو  ،ته الوظيفيةتنزيل درجو  ،عاملتتمثل في الخصم من راتب ال: حوافز مادية
وتلجأ المؤسسات في بعض الحالت إلى  ،نهائي على نحوومن ثم فصله كلياا و  ،جزئياا من عمله
 .فرض غرامات

 وأ ،في المؤسسة من نشر اسمه على لوحة الشرفلشخص تتمثل في حرمان ا: حوافز معنوية 
 (.50 ،2003 ،ربابعة)ونشره على لوحة الإعلانات  ،توجيه تنبيه للمقصر في عمله

 نلأذلك  ،لية من الحوافز السلبيةتكون أكثر فعاالإيجابية عادةا ومما تجدر الإشارة إليه أن الحوافز 
 أفعاللهذا تستخدم الحوافز الإيجابية في دفع  ،المعنوي سواء المادي أم ،طبيعة الإنسان تميل إلى التشجيع

لتحقيق أهداف وحدها ذلك فهي ل تكفي  معولكن  ،العاملين في التجاه المرغوب نحو تحقيق الهدف
له تأثير هام في ضمان تأدية العمال لعملهم على  عاملاا ن استخدام الحوافز السلبية مول بد  ،المؤسسة

 ،وعلى هذا يجب أن تطبق الحوافز السلبية في حدود معقولة ،للأوامر والتعليمات واستجابتهم ،أحسن وجه
 .ه العام للمؤسسةحتى ل تؤثر في التوج

 :حسب عدد المشمولين بالحافز ـــثالثاً 

        هي الحوافز التي يقصد بها تشجيع أفراد معينين :(Individual Incentives) الحوافز الفرديةـــ أ
أو تخصيص جائزة  ،الذي يُنتج أفضل إنتاج عاملفتخصيص مكافأة لل ،لزيادة الإنتاجأو تحفيزهم 

 ،القريوتي)فالحوافز الفردية تُوجّه للفرد وليس للجماعة  ،لأفضل أستاذ يدخل في فئة الحوافز الفردية
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ة في هم رغبئدية تشجيع الأفراد على تحسين أداوغالباا ما يترتب على منح الحوافز الفر  ،(49 ،1993
نجاز لأنها تشعره بالتميز والإ ،لدى الفرد اا طيب اا نفسي اا كما أن لها تأثير  ،الحصول على هذه الحوافز

وهو الحصول على المكافأة أو استمرار  ،يسعى لتحقيقه اا كما تجعل للفرد هدف ،وتحقيق الذات
ويجب . توى الأداءعلى رفع مس اا ما يجعله دائماا حريص ،خاصةا المكافآت المادية ،الحصول عليها

فالحوافز الفردية تزكي روح التنافس بين  ،تستخدم نظم الحوافز الفردية بحذرات أن مؤسسعلى ال
فالعمل الجماعي يحتاج إلى درجة  ،نواتج العمل الجماعي فيقد يؤثر سلبياا  وهذا ،غالباا  العاملين

 كثيرلذلك تتجه ال ،بين الأفرادوليس التنافس  ،عالية من التعاون والتكامل بين أعضاء فريق العمل
عبد الباقي )ضافة إلى نظم الحوافز الفردية إ ،لى استخدام نظم حوافز جماعيةات إمؤسسمن ال

 (. 291 ،2007 ،وآخرون

والتعاون  ،هذه الحوافز تركز على العمل الجماعي :(Collective Incentives)الحوافز الجماعية  ـــ ب
ه إلى  ،والرعاية الجتماعية ،والرعاية الصحية ،مزايا العينيةومن أمثلتها ال ،بين العاملين التي قد توجَّ

 تحسين أو إدارة واحدة لحفزهم على ،أو قسم واحد ،مجموعة من الأفراد العاملين في وحدة إدارية
مادية أو معنوية  ،وقد تكون الحوافز الجماعية إيجابية أو سلبية ،ورفعها كفاءة الإدارة والإنتاجية

حافزاا مالياا  عدّ به الحافز الجماعي أنه ل ي ويرى جودة أن أهم ما يتصف(. 29 ،1986 ،غييا)
ويُقلل الجهد الرقابي  ،لأنه يبعث على الإحساس بالنتماء للجماعة ،حافز نفسي واجتماعي بل ،فقط

إذ يعتمد العاملون على أنفسهم في حل  ،ويختصر الكثير من جهود التوجيه ،للجهاز الإداري
ويسود الإحساس  ،والمشاركة في المسؤولية ،فتثُمر عندهم القدرة على اتخاذ القرارات ،مشكلاتهم
والإخلاص والتفاني والولء للجماعة  ةما يترتب عليه روح الحماس ،صاحب العمل بأنهلدى الفرد 

شراف التي يكون فيها الإ حوالوتكون الحوافز الجماعية ملائمة في الأ (.35-34 ،1987 ،الجودة)
عندما تقتضي طبيعة  ،اا فردنمأو تقديره ويصعب قياس جهد كل شخص  ،المباشر غير ذي جدوى

 ,Brown, 1995; Hoffman & Rogelberg)العمل أن تكون روح الفريق هي الأساس في النجاح 

1998.) 

قام به  جهداا أهمها أن حوافز الفرد ل ترتبط مباشرة بأداء أو  ،أساسية اا ولكن يعاني هذا النظام عيوب
نما ترتبط ب ،منفرداا  من  جهدهوحينما يدرك الفرد عدم وجود ارتباط بين أداء  ،كل أفراد الجماعة جهودوا 

إلى أن الفرد قد أحياناا وقد يصل الأمر  ،وكفاءته ناحية وحوافزه من ناحية أخرى يقل تأثير هذا النظام
استخدام الحوافز الجماعية  منليه يجب الحذر وع ،يشعر أن ما يقوم ببنائه يهدمه الآخرون في الجماعة

 (.248 ،1999 ،ماهر)

وثيق بمدى  على نحوترتبط الحوافز التنظيمية  :(Organizational Incentives)الحوافز التنظيمية ـــ جــ 
سبل التعاون  إن إذ ،ةمؤسسالتعاون والترابط بين الإدارة بمختلف مستوياتها والأفراد العاملين في ال
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على النحو ساهم في تأجيج روح التفاعل البناء من أجل تحقيق الفاعلية التنظيمية تالطرفين بين 
ن هذا النمط من الحوافز التنظيمية يتيح فرص الحصول عليه من جميع الأفراد  ،المستهدف وا 

في التكاليف الناجمة عن الأداء  خصوصاا لو تحقق انخفاض واضح ،غالباا  ةمؤسسالعاملين في ال
 ما كثيراا و  ،ةمؤسسالأفراد العاملين في التحقيقها من  جرىمجزية  حهناك أربا كانتأو  ،يسمؤسال

من الحوافز التنظيمية بالمشاركة في الأرباح أو المشاركة في الأسهم  كثيريشيع استخدام ال
 ،حمود والخرشة)ات المعاصرة مؤسسوغيرها من الأساليب التي أصبحت مألوفة في ال ،ةمؤسسلل

2009، 190.) 

 :من أنواع الحوافز يمكن أن نستنتج ونستخلص مايليوبناءا على ما سبق 

دون من ولكن  ،ةمؤسسفالحوافز المادية أصبحت ضرورة حتمية على ال ،الحوافز متعددة ومتنوعة .1
فالحوافز المادية من أهم مثيرات الدافعية لدى  ،وتجاهلها إهمال الحوافز المعنوية والجتماعية

وعليه تضمن هذه الحوافز استمرار بذل العامل  ،اهم في تلبية حاجاتهم القتصاديةا تسكونه ،العمال
بالحاجات الجتماعية  ةالحوافز المعنوية مباشر ترتبط بينما  ،وتحسين مستوى أدائه ،أكبرجهد ل
ه الذي ل ،أساسها احترام العنصر البشري ،فهي تعتمد على وسائل معنوية ،الذاتية للإنسانالنفسية و و 

 .يسعى لتحقيقها ،أحاسيس وآمال وتطلعات اجتماعية

 .وفي الوقت نفسه إيجابياا مثل الترقية ،مادياا و  فيكون الحافز معنوياا  ،الحوافز متداخلة مع بعضها .2

من الدراسات أن كثيراا  كثيرفقد أكدت ال ،ليست هي الدافع الوحيد للعمل( الحوافز المالية)إن النقود  .3
وذلك لتحقيق أهداف أخرى مثل  ،لائمحتى ولو كان الراتب غير م ،العملمن الناس يستمرون في 

 .إشباع حاجاتهم إلى النجاح والطموح والتقدير وتحقيق الذات

ولكن الأهم  ،إيجابية سلبية كانت أم ،مادية كانت أم معنوية ،الحوافز نماطن أهناك قدر كبير م إذاا  .6
  .الأهداف المسطرة من إحصائها معرفة كيفية استخدامها للوصول إلى

 :نظريات الحوافزعاشراً ـــــ 
الأداء الكثير من الباحثين منذ بدء العمل المنتظم في الحياة  فيشغل موضوع التحفيز وأثره 

 ،الإدارة البشرية مجالتوقد أخذ حيزاا كبيراا من اهتمام علماء الإدارة والباحثين في العلوم و  ،القتصادية
خلال العقود الماضية ومبادئها التي أرست قواعد الإدارة  ،من النظريات كثيرال في فِكَرحيث تبلورت ال

ن كان بعض هذه النظريات يشوبها شيء من  ،ت علم النفس في الغرائز والدوافعمبنية على نظريا وا 
وقد تطورت  ،فلا شك أن تعددها كان عاملاا رئيساا في سد الثغرات وتكميل كل نظرية للأخرى ،القصور
 ففي منتصف القرن التاسع ،وتعددت النظريات التي تحاول تفسير أسباب حفز الأفراد ،ت البحثمجال

وفي بداية القرن العشرين  ،وحثه على الرتقاء بمستوى أدائه ،بترغيب الإنسان في العمل فِكَرعشر بدأت ال
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 .زنظريات للحواف نمطأكثر تحديداا ووضوحاا في  على نحو فِكَربدأت تتبلور تلك ال

ترتكز على تأملات  فِكَراا و  ،وأساليب فنية ،ومما لشك فيه أن هذه النظريات قد أرست مبادئ هامة
هذا فضلاا عن أن بعض هذه  ،ونتائج نظرية في مجال العلوم السلوكية ،فكرية راسخة وفروض علمية
لذلك سنقوم  ،دتهاونظراا لأهمية هذه النظريات وفائ ،عت في مجال التجربةضالنظريات قد نجحت حينما و 
 : باستعراض أهم هذه النظريات

باسم  وقد اقترنت ،هي من أقدم النظريات في مجال الإدارة :(Taylor)نظرية الإدارة العلمية لــ تايلور 
وقد اعتمدت هذه النظرية على رصد الظواهر الإدارية  ،"F.Taylor"العالم الأمريكي فردريك تايلور 

 ،فليه وعبد المجيد)النتاجي للعاملين  بالأداءرفة القوانين والعوامل التي تتحكم ودراستها بطريقة علمية لمع
إذا ما  ،وهي أنه يمكن جعل الناس يقومون بالعمل ،وتستند هذه النظرية إلى فلسفة بسيطة ،(52 ،2005

الإجراء هي أن الإنسان يختار بكل وعي وعقلانية  ،على فرضية أساسيةوترتكز  ،أُعطوا مزيداا من المال
 (.123 ،1997 ،حريم)والسلوك الذي يُحقق له أكبر عائد مادي 

وأهملت  ،الأفراد الذي يقف وراء إنتاج ،وبذلك فقد ركزت هذه النظرية على أهمية الحافز المادي
 قد اعتقدو  ،فراد إلى عمل ما أو أداء معينالتي تدفع الأ ،دور العوامل النفسية والحاجات الجتماعية

ولهذا فإن  ،ممكنة ن الوظيفة الأساسية للإدارة هي الحصول على أكبر إنتاج ممكن بأقل تكلفةأ "تايلور"
الإشراف  التي يمكن تحقيقها بفضل ،الفاعلية الإدارية فيوراء آرائه  اوالقتصاد كانت ظاهرتي النوع الجيد

 (.53-52 ،2005 ،جيدفليه وعبد الم)الدقيق والرقابة المستمرة لتحقيق مستويات أداء محددة وواضحة 
 ،ل يرغبون في العمل ،تعتقد أن العاملين كسالى بطبعهم ،متشائمة هذه النظريةأن  بعضهم ويرى

    والحوافز التي تقدمها هذه النظرية ،وطموحاتهم ضئيلة ويفضلون النقياد  ،ويتميزون بالأنانية والسلبية
تنحصر حاجته في الحاجات  ،ق اقتصاديالعامل مخلو  من حيث إنل تخرج عن كونها حوافز مادية 

ات الأساسية التي توجه لهذه النظرية أنه لم يكن هناك وعليه فإن من النتقاد ،(18 ،2011 ،مراد) المادية
 إذاا  ،ليس كل شيء في حياة الإنسانإضافةا إلى أن المال  ،وتأثيره قوة المال في الدافعية اتفاق على مدى

تؤثر في  ،أخرى هامة مبادئولكن هناك عوامل و  ،في دافعية الأفراد وتحفيزهم قد يكون المال عاملاا هاماا 
 (.123 ،1997 ،حريم)إغفالها  جرىوقد  ،دافعية الفرد للعمل

كائن  ترى هذه النظرية أن الإنسان :(Human Relation Theory)نظرية العلاقات الإنسانية لــ ليكرت  
لذلك فإن تعزيز العلاقات  ،ولأسلوب التعامل معه ،الجماعة يُعطي أهمية كبيرة للعضوية في ،اجتماعي

تاحة ال ،بين العاملين عن الحافز  لتقل أهمية ،حوافز لمزيد من العمل عدمجال للعلاقات غير الرسمية توا 
 Rensis"التوضيح الأفضل لنظرية العلاقات الإنسانية من  يعطوقد أُ  ،(58 ،2010 ،القريوتي)القتصادي 

Likert"، دوافع و  ،دوافع الأمان والطمأنينةو  ،دوافع اقتصادية: لذي صنف الدوافع الإنسانية في العمل إلىا
 ،افع الفضول وحب الستطلاعدو  ،ةمؤسسذاتية مثل التقدير والحترام والشعور بالأهمية داخل الجماعة وال
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   (.  133-132 ،1997 ،حريم) في الإبداع ودافع الرغبة
يهدف إلى تحقيق مجموعة من  ،ة هي مجتمع إنسانيمؤسسى أساس أن الوتقوم هذه النظرية عل

وتعتمد درجة قدرتهم على  ،رؤساء ومرؤوسين ،يقها جميع العاملينويشارك في تحق ،الأهداف المحددة
كانت هناك إذا  ة يكون عالياا مؤسسأي إن الإنتاج في ال ،الأهداف على طبيعة العلاقة بينهمتحقيق هذه 

 .(307 ،1994 ،سعيد)والعكس صحيح  ،على الحترام والود والتفاهم بين العاملينعلاقات مبنية 

الإنسانية في  ن هذه النظرية كان لها الأثر الكبير في إبراز أهمية العلاقاتمما تقدم يمكن القول إ
افز تي اهتمت فقط بالحو ال ،ة الإدارة العلميةيوأهمية الحوافز المعنوية التي غابت في نظر  ،اتمؤسسال

 ،حيث ل تقل الحوافز المعنوية أهمية عن الحوافز المادية في تحقيق الرضا المهني عند العمال ،المادية
 .وتحفيزهم نحو العمل والإنجاز أكثر

 ،نظريته في تدرج الحاجات "Abraham Maslow"قدم : (Maslow)نظرية تدرج الحاجات لــ ماسلو 
 اا محركوتعمل  ،التي يشعر بها الفردالإنسانية عة من الحاجات أن هناك مجمو  إلىواستند في هذه النظرية 

  .للسلوك اا ودافع

 وتنتظم ،تتفاوت من حيث أهميتها وقوتها ،إلى خمسة أنواع هذه الحاجاتتقُسم وفق نظرية ماسلو و       
كما هو موضح في  ،(سلم ماسلو للحاجات)عليه  يُطلق ،في مستويات وطبقات مرتبة ضمن سلم هرمي

 (.2)شكل ال

 
 حاجات                               

                                                           تحقيق الذات                               

 
                         حاجات التقدير                                             

 
                      حاجات اجتماعية                            

                                 

 
                                  حاجات الأمن                                            

 
                   (لوجيةسيو الف)الحاجات الأساسية                        

 

 (297 ،المرجع السابق): المصدر          م ماسلو للحاجات الإنسانيةسل( 2)الشكل 

 (5) تحقيق الأهداف والنجاح

 (4)الشعور بالأهمية  ،التقدير والحترام
 

 (3) المكانة ،الهيبة ،المركز ،العطف ،النتماء ،الحب

 (2) الضمان ،الستقرار ،السلامة ،الأمن

 (1)الملبس ،النوم ،المسكن ،الشراب ،الطعام
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تتضمن الحاجات التي تهتم بالمحافظة على النظام : (ychological NeedsPs)الحاجات الفسيولوجية  ـــأولا 
 عدوت. ذلك وغير ...الذي يضمن للفرد الحياة كالطعام والشراب والجنس والراحة  ،الفسيولوجي الإنساني

إذا لم تكن  ،وهي في العادة تسيطر على باقي حاجات الإنسان ،ذه الحاجات أقوى الحاجات الإنسانيةه
العمل  أحوالو  ،الهتمام بالراتبب ثل هذه الحاجات في مكان العملوتتم ،(273 ،2004 ،الصرن)مشبعة 

 (.94 ،1991 ،ووالس ىسيزلق) فر الطعامومرافق توا ،يفوالتكي ،التدفئة: الأساسية مثل

 ،تتضمن الحاجات التي توفر للفرد الحماية من الأخطار البيئية: (y NeedsSafet)حاجات الأمان  ــــثانياا 
الذي يوفر له  ،المادي عمله ودخله راا اقتصادياا متعلقاا باستمرارأو خط ،التي تشكل خطراا صحياا عليه

 (.274 ،2004 ،الصرن)مستوىا محدداا في المعيشة 

 ،العمل الآمنة ظروفعمل يرى الأفراد هذه الحاجات على أساس أنها تتمثل في وفي مكان ال
والحماية  وقدر مقبول من المزايا الإضافية لتوفير حاجات الصحة ،والأمان الوظيفي ،والزيادات في الراتب

 (.94 ،1991 ،ووالس ىسيزلق)

عندما يتحقق الحد الأدنى من إشباع (: Belongingness and Love Needs)حاجات الحب والنتماء  ــــثالثاا 
وتشمل الحاجة إلى إقامة  ،الحاجات الفسيولوجية والسلامة والأمن تصبح الحاجات الجتماعية هي السائدة

ات إلى مؤسسوتترجم هذه الحاجات في ال ،والتفاعلات المرضية مع الآخرين ،علاقة صداقة وانتماء
المرجع ) والقبول من الآخرين ،والشراف المهتم بالعاملين ،ملالهتمام بالتفاعل المتكرر مع زملاء الع

 (.94 ،السابق

يتضمن هذا النوع من الحاجات شعور الإنسان بقيمته : (Esteem Needs)حاجات التقدير والحترام  ــــرابعاا 
المركز و  ،وتقبلهم له وانتباههم إليه ،واعتراف الآخرين بالفرد ،تشمل المكانة الجتماعيةو  ،وأهميته

 (.274 ،2004 ،الصرن) وغيرها... الجتماعي والشهرة والسمعة والطيبة 

 أو نظام ،وفي مجال العمل يمكن إشباع الحاجة إلى التقدير والحترام من المسميات الوظيفية
 (.153 ،1998 ،الحناوي وحسن)أو خطابات الشكر والأوسمة  ،أو المكافآت الستثنائية ،الترقيات

الحاجات في  يتمثل أعلى مستوى في هرم(: Actualization Needs -Self)اجات تحقيق الذات ح ــــخامساا 
وذلك بالستفادة القصوى من القدرات والمهارات  ،وهي الحاجة إلى أن يحقق المرء ذاته ،تأكيد الذات
ى ويسعى الأشخاص الذين تسيطر عليهم حاجة تأكيد الذات إلى البحث عن مهام تتحد ،والإمكانات

قدم العام الت وتوفر لهم فرص ،وتسمح لهم بالتطور واستخدام أساليب إبداعية وابتكارية ،قدراتهم ومهاراتهم
 (.94 ،1991 ،ووالس ىسيزلق)والنمو الذاتي 

ومحاولة  ،مجمل الحاجات معرفةالتي تقدم للإدارة فرصة  ،"ماسلو"انطلاقاا من محتوى نظرية 
 ،حتى تتمكن المؤسسة من التنسيق بين الأهداف الخاصة بالأفراد ،ضروريةلإشباعها بالمغريات التحفيزية ا
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لتنمية العلاقات  اا أساسي مدخلاا فإنها تعد  ،وتطويعها لتنفيذ خطط التنمية ،والأهداف الستراتيجية للمؤسسة
حلال ،إشباع الروح المعنوية العالية ومن ثم يجري ،العامة على مستوى النسق الداخلي للمؤسسة مبدأ  وا 

 .ركزهم في الهرم التنظيمي للمؤسسةمهما كان ت ،التعاون والرضا بين الأفرد
 ،"Alderfer Clayton"تعود الجذور التاريخية لهذه النظرية إلى : (Alderfer)لــ ألدرفير  ERGنظرية 
ج لجعلها أكثر انسجاماا مع نتائ ،تطوير هذه النظرية من نظرية ماسلو في تسلسل الحاجات جرىحيث 

 ،(Existence) (البقاء)الوجود  هي ،مقتصرة فقط على تسلسل ثلاث حاجات للإنسان ،البحوث العلمية
 ،(ERG)عليها اختصاراا  ولذلك أُطلق ،(Growth( )التطور)والنمو  ،(Relatedness( )النتماء)الرتباط و 

 .(190 ،1995 ،النجار)هذه الحاجات الثلاث  أسماءوهي الأحرف الأولى من 

 كما هو ، تفترض هذه النظرية تسلسلاا صارماا في النتقال من حاجة أدنى إلى حاجة أعلىول
 في الحسبانتأخذ  ((ERGومن الملاحظ أن نظرية  ،(277 ،2004 ،الصرن)الحال في نظرية ماسلو 

وى الدافعة التي تعدل الق ،والبيئة الحضارية ،والمنبت الأسري ،التباينات التي بين الأفراد من حيث الثقافة
وفي  ،الفسيولوجية في الأهمية ففي اليابان مثلاا توضع الحاجة الجتماعية قبل الحاجات ،لدى الإنسان

إن يمكن القول  وعموماا  ،وعلى كل حال. آخر مبدأالكرامة فوق أي  مبادئالبلاد العربية مثلاا قد توضع 
تمثل تحسناا بالمقارنة  ((ERGونظرية  ،دراسات أخرى تعارضها وهناك ،دراسات تدعم هذه النظرية هناك

 (.191 ،1995 ،النجار)تسلسل الحاجات لماسلو ب

 إذ بينت أن الحاجة التي ،"ماسلو"نظرية  منأسلوباا أكثر واقعية للتحفيز  "ريألدرف"قدمت نظرية  اا إذ
تساعد على فهم ا إنهكما  ،بين الأنواع المختلفة للحاجات اا وأن هناك ارتباط ،إشباعها تزداد قوة ل يجري

وبهذا نقول  ،وذلك لشمولها على عنصري الرضا والتقدم ،أوضحعلى نحو ات مؤسسالسلوك البشري في ال
 ،وهي إشباع الحاجة ،بل تحدد أيضاا مكونات الحاجة ،ن هذه النظرية ل تقدم للمدير أنواع الحاجات فقطإ
 ."ماسلو"حفيز ل تختلف كثيراا عن للت "ألدرفير"ن رؤية إوعموماا يمكن أن نقول  ،قوة الرغبةو 

وزملاؤه  "فردريك هيرزبرج"قدم  :(Herzberg's Tow Factor Theory)نظرية العاملين لــ هيرزبرج 
والمديرين  ومنذ ذلك التاريخ ونظريته موضع اهتمام كثير من الباحثين ،(1959)نظرية في الدوافع عام 

ئتي فرد من المهندسين ه بمقابلة عينة مكونة من موزملاؤ حيث قام هيرزبرج  ،(650 ،1993 ،شاويش)
التي شعروا فيها بالرضا والدافعية  ،د العينة أن يتذكروا بعض المواقفوقد طُلب من أفرا ،والمحاسبين

والدافعية في  ةالتي شعروا فيها بعدم الرضا وعدم الحماس ،وبعض المواقف الأخرى ،في عملهم ةوالحماس
وقد انتهوا إلى أن  ،(117 ،2001 ،حسن)يد مسببات شعورهم في الموقفين ثم طُلب منهم تحد ،عملهم

وتقوية الروح  ،العوامل التي تعالج عدم الرضا وعدم الرتياح هي غير العوامل التي تؤدي إلى زيادة الرضا
شاعة الرتياح بين العاملين  ،المعنوية تصنيفها إلى مجموعتين من  جرى وقد ،(106 ،2005 ،الكبيسي)وا 
 :العوامل
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وضوح ـــــ 2. القدرة على إنجاز العملـــــ 1) تتمثل في العوامل التالية: (العوامل الدافعة)جموعة الأولى الم
فرص ــــ 4. حصول الفرد على تقدير الآخرين له واحترامهمــــ 3. مسؤولية الفرد عن العمل الذي يقوم به

 (.ةمؤسسللقيمة  يأداء عمل ذــــ 5. التقدم والنمو في العمل
العلاقة ـــــ 2. العمل المادية ـــــ ظروف1) تتمثل في العوامل التالية :(العوامل الوقائية)المجموعة الثانية 

.         الأجرــــ 5. نمط القيادة والإشرافــــ 4. العلاقة بين الفرد وزملائهــــ 3. بين الفرد والرؤساء في العمل
 .يوضح نظرية العاملين لـــ هيرزبرج( 3)والشكل  .(118 ،2001 ،حسن) (ةمؤسسسياسات الــــ 6

 

 وجهة النظر التقليدية                                                                         
 الرضا                                                          عدم الرضا

                                     
 رزبرجيوجهة نظر ه                                                                         

 عدم وجود مسببات الرضا    الرضا                                                               
 (                                               أو عدم الشعور بالرضا)                                                                        

 
 
 

 ستياء  عدم وجود مسببات ال                  عدم الرضا                                            
 (               ستياءعدم الشعور بال أو)                 (                                        الستياء)      

                                                         
 

 
 (119 ،المرجع السابق): المصدر       نظرية العاملين لــ هيرزبرج ( 3)الشكل 

 

إحساساا أو  حتماا ولكن وجودها ل يشكل  ،إن عدم وجود هذه العوامل يسبب شعوراا بعدم الرضا
نما يمنع حالت عدم الرضا ،رضاشعوراا بال ة فإنها ستؤدي إلى اإذا كانت هذه العوامل غير متوفر  أي ،وا 

عملية  لأن ،إلى حفز الأفراد وزيادة الإنتاجل يؤدي نفسه فرها في الوقت اولكن تو  ،عدم رضا العاملين
دفع الأفراد  في محدوداا للعوامل الخارجيةلذلك نجد تأثيراا  ،لعالية مرتبطة بالعوامل الداخليةا الرضا والإنتاج

من العوامل نجد أن وبمقارنة هاتين المجموعتين  ،(288 ،2010 ،العميان)العاملين لتحسين جهودهم 
 ،امل الوقائية مرتبطة ببيئة العملبينما مجموعة العو  ،مجموعة العوامل الدافعة مرتبطة بطبيعة العمل نفسه

 .نظرية العاملينلذلك سميت  ،ثل جوهر هذه النظريةوعتين تمفطبيعة هذه العلاقة بين المجم

 العوامل الدافعة        

 الإنجاز 

 التقدير من الآخرين 

 العمل ذاته 

 المسؤولية 

 العوامل الوقائية        

 شرافالإ 

 ظروف العمل المادية 

 العلاقات داخل المؤسسة 

 الأجور والأمن 

 سياسات المؤسسة 

  
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 مع ،ظاهرة عدم تحفز العاملين في بعض الأحيان لجيدة التي تشرحها هذه النظريةومن الأشياء ا
 ،العمل نفسهن راضين عن و وذلك يحدث حين ل يكون العامل ،وتوفير فرص للترقي ،ارتفاع الدخل المادي

التي يشعر  ،ع الدخل المادي والترقيات ل تعوض عن طبيعة العمل الممتعةحسب هذه النظرية ارتفابو 
 . ويقوم بعمل رائع يقدره الآخرون ،فيها الإنسان أنه يحقق ذاته

وأن المال وحده ل  ،ز الوحيدأن المال ليس هو المحفهذه النظرية من الحقائق التي توضحها و 
حاجات أخرى، منها الإنسان له ولكن  ،لوجية فقطحاجات الأساسية أو الفسيو فالمال يلبي ال ،يكفي

وأن أمامه في عمله  ،فهو يريد أن يشعر أنه يقوم بعمل له قيمته ،الحترام حاجاتجتماعية و ال حاجاتال
الإنسان و  ،فالمال ليس هو المحفز الوحيد الصالح ،وأن هناك من يقدره ،تحديات يحاول التغلب عليها

 ،أصدقاؤهو  ،شخصيتهو  ،فكرهو  ،له احترامه اا إنسانويريد أن يحيا  ،و يريد البقاءفه ،اا إنسانيسعى لأن يعامل 
 .تأثيره في العملو  ،نجاحاتهو 

 تعود الجذور التاريخية لهذه النظرية إلى عام :(McClelland)نظرية الحاجة للإنجاز لــ ماكليلاند 
والثقافة  بها الفرد من البيئةأن هناك حاجات اكتس عدحيث  ،"David McClelland"لمبتكرها  (1948)

 : وتقوم هذه النظرية على ثلاثة أنواع من الحاجات ،العامة التي يعيش فيها

 .والتحقيق ،والوصول ،والنجاح ،الندفاع في الإنجاز أي: (Achievement Need)الحاجة للإنجاز  .1

والقبول  ،بة والحميمةوالعلاقات الطي ،الحاجة للصداقة أي: (A Ffiliation Need)الحاجة للانتماء  .2
 .والرتباط والدعم المتبادل

 ،كما يريد الفرد بطريقة مختلفة ،الحاجة لجعل الآخرين يتصرفون أي: (Power Need)الحاجة للقوة  .3
 (.279 ،2004 ،الصرن)تتمثل في حب الهيمنة والسيطرة والرقابة والتحكم 

 :يتصفون بالخصائص والصفات التاليةويذهب ماكليلاند وأعوانه إلى أن ذوي الإنجازات العالية 

يجاد  ،يميلون إلى الحالت والمواقف التي تُعطى لهم فيها المسؤولية الشخصية في تحليل المشاكل - وا 
 .الحلول لها

 .يميلون إلى المخاطرة المتوسطة بدلا من المخاطر العليا أو الدنيا -

 (. 96-95 ،1993 ،المغربي) وى إنجازهمليكونوا على علم بمست ،يرغبون بالتغذية العكسية لإنجازاتهم -

دراكهاإن فهم الحاجات الثلاث التي ذكرها ماكليلاند   ،القتصادية ؤسساتمهمان للإدارة في الم وا 
أو وحدة إدارية تمثل مجموعات من  ؤسسةلأن أي م ،حتى تستطيع تنظيم أعمالها لتعمل بطريقة جيدة

لك فإن إدراك هذه الحاجات الثلاث عامل هام في المساعدة ولذ ،تعمل معاا لتحقيق أهداف معينة ،الأفراد
 .على حفز الأفراد لتحقيق هذه الأهداف
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وكيفية التعامل معها  ،يمكن القول إن هذه النظرية تمكن المديرين من معرفة حاجات الأفراد ومن ثم
 .لذلك لائمةإشباعها واستعمال حوافز مب

 "Douglasود الجذور التاريخية لهذه النظرية إلى تع :(McGregor)لــ ماكريجور  X ، Yنظرية 

McGregor"، حداث التكامل بين أهداف  ،ة وأفرادهامؤسسالذي حاول في كتاباته التآلف والتقريب بين ال وا 
وبذلك يشعر  ،اتهممؤسسوخلق الظروف الملائمة لتحقيق إشباع حاجات الأفراد خلال عملهم في  ،الطرفين

باستمرار لضمان بقائها  لهذا فهم يسعون إلى تطويرها وتحسينها ،اتمؤسسذه الن بهو الأفراد أنهم مرتبط
 (.284 ،2004 ،الصرن)

 :على الفتراضات التالية Xتقوم نظرية : Xنظرية 

 .إذا كان في استطاعته ،وسوف يتجنبه أو يتهرب منه ،أن الفرد بطبيعته يكره العمل .1

هم وتوجيه ،إجبار الكثير من الأفراد على العمل بسبب الخاصية السابقة والخاصة بكره العمل يجب .2
نجاز الأهداف التنظيمية بطريقة ملائمة ،لدفعهم للعمل مدخلاا وتهديدهم بالعقاب  ،ومراقبتهم  . وا 

ويرغب في  ،ولديه القليل من الطموحات ،ويتجنب تحمل المسؤولية ،يفضل الفرد المتوسط التوجيه .3
 (.505 ،1990 ،حنفي)الإحساس بالأمان فوق كل شيء 

 أن يكون تسلطياا في إدارته وعلاقته بأفرادلبد  ،الذي يؤمن بهذه النظرية ،وبذلك نرى أن الإداري
 (.22 ،2004 ،نشوان ونشوان)ل وجه محتى يستطيع أن يدفع الأفراد إلى القيام بأعمالهم على أك ،المؤسسة
وتقدم افتراضات  ،ل وحاجات العاملينتخالف النظرية الأولى على أساس إيمانها بدوافع العم :Yنظرية 

 :أهمها ،أخرى معاكسة للأولى

والعمل هو  ،أمر طبيعي جهداا بدنياا أم جهداا عقلياا  سواء أكان ،إن الجهد الذي يبذله الفرد في العمل .1
ن يكون مصدراا كما أن العمل يمكن أ ،وليس الزاماا  ،لذلك فهو ينجزه طواعية ،مصدر رضا الفرد

 . لأنه موضع عقاب ،تجنبهالإنسان  حاولي وبذلك ،للعقاب

العاملين لبذل ما  نا الوسيلتين الوحيدتين اللتين تدفعاة المتزمتة والتهديد بالعقاب ليسالرقابة الخارجي .2
إذ إن الفرد العامل سوف يقوم بمهمات الرقابة الذاتية  ،ةمؤسسيلزم من جهد لتحقيق أهداف ال
 .هوالتوجيه الذاتي لإنجاز ما التزم ب

 .ويبحث عنها ،يتقبل الإنسان المسؤولية برضا .3

وأهم مكافأة للإنسان  ،وليس خوفاا من العقوبة ،يعمل الإنسان عادةا أملاا في الحصول على المكافأة .6
شباع حاجات تحقيق الذات لديه  ،هي التي تحقق له الرضا الشخصي  ،2000 ،الفارس وآخرون)وا 

75.) 
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في حل المشاكل  ،والإبداع ،والبتكار ،عالية من الطموحيصاحب المقدرة على الممارسة درجة  .5
 .التنظيمية

استخدام القدرات الذهنية إلَّ للفرد  جرسائدة في المجتمع الصناعي الحديث لم يال حوالفي ظل الأ .4
 (.  506 ،1990 ،حنفي)المتوسط الذكاء 

نما هي بم ،اريةاستراتيجيات إد( Y، X) ال تشكل نظريت :ماكريجور في رأيوخلاصة القول   نزلةوا 
وتجعلهم يتكيفون مع إحدى  ،المديرين فيالتي تؤثر  ،الطبيعة البشرية عناعتقادات أساسية 

 . الستراتيجيات

ليس  إذ ،(Y، X)بين أنها تجاهلت وجود منطقة وسطى  ومن النتقادات التي وجهت لهذه النظرية
ن إذ إ ،كما تجاهلت هذه النظرية أسلوب القيادة الفعالة ،(Y)أو لـــ ( X)لـــ  ضرورياا أن ينتمي جميع الأفراد

 وتعد ،ق مع طبيعة المشكلة التي يواجههايتواف على نحوالقائد الفعال يستطيع أن يغير أسلوبه القيادي 
أنماط  من ثمو  ،وكذلك الإدارة ،نظرية ماكريجور أولا وقبل كل شيء فرضيات عن نظرة المسؤول لعماله

 (. 21 ،2011 ،مراد) ةالتسيير الملائم
فإن  وفقاا لتطبيق مفهوم الإعزاء في مجال الدافعية :(Attribution Theory)نظرية الإعزاء للدافعية 

يُرجع الفرد استجاباته  فعلى أساس هذه الإدراكات ،ذاتية الفرد ينظر إلى سلوكه من عمليات إدراكية
لجهد أكبر في  بذله إلىحصوله على مكافأة  كأن يُرجع ،السلوكية إلى عوامل داخلية كامنة في ذاته

اه إلى حصوله على كأن يُرجع سبب رض ،أو قد يُرجع استجاباته السلوكية إلى عوامل خارجية ،العمل
 ،الحوافز التي يرغب في الحصول عليها في المستقبل ءا على ذلك فإن الفرد يُحدد نوعوبنا ،علاوة أو ترقية

 .مسببات لتحفيزهبعدّها ة أو الخارجية ه للعوامل الداخليوفقاا لإدراك

أن نظرية الإعزاء في مجال الدافعية إلَّ أن هناك مؤشرات  قلة الأبحاث في مجال تطبيق ومع
ؤدي إلى ت( حوافز خارجية)مكافآت  بوساطة( محفزين داخلياا )محاولة تحفيز الأفراد الذين يحبون عملهم 

دافعية  فينظرية الإعزاء في التأثير  ؤديهأهمية الدور الذي تنتائج إلى كما تشير ال ،تخفيض حبهم لعملهم
 ممع طريقة إعزائه لاءمتت الحوافز التي نوع بوساطةلذلك لبد من تحفيز الأفراد  ،الأفراد في العمل

 ،1998 ،الحناوي وحسن( )140─141 ،2001 ،حسن( )خارجية ،داخلية)السلوكية  مببات استجاباتهلمس
178─177 .) 

 "Vroom Victor" وضع هذه النظرية :(The Expectancy Theory) لتوقع أو التفضيل  لــ فرومنظرية ا
أن الرغبة أو الميل للعمل بطريقة معينة يعتمد على قوة التوقع بأن ذلك العمل أو  هاوجوهر  ،(1964)عام 

يذهب إلى  إن فرومأي  ،كما يعتمد أيضاا على رغبة الفرد في تلك النتائج ،التصرف ستتبعه نتائج معينة
  سيحقق له ( سلوكاا ما)وتقديره لحتمال أن عملاا ما  ،أن الدافعية هي نتاج لرغبة الإنسان في شيء ما
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 :ويمكن وضع هذا الرأي في معادلة هي ،ما يريده

 التوقع× قوة الرغبة = الدافعية 

ة الرغبة تعني شدة رغبة وقو  ،ن الدافعية تعني قوة الدافع نحو عمل ماإوبكلمات بسيطة يمكن القول 
معين  (سلوك)والتوقع يعني احتمال حصول ذلك الإنسان على الشيء من عمل  ،إنسان في شيء ما

 :كما يلي ،وهذا يعني أن حفز الفرد يعتمد على توقعات الفرد ،(654-653 ،1993 ،شاويش)

 .إن الجهد المبذول سيؤدي إلى الإنجاز المطلوب: التوقع الأول

من و  ،والتي تشبع حاجته ،إن الإنجاز المطلوب سيحقق المكافأة المرغوبة من الفرد: يالتوقع الثان
 (.4)كما يظهر في الشكل  ،ضا لهتُحقق الر  ثم

 (2)توقع (                   1)توقع                 
 

 (الرضا)الإشباع   المكافأة المرغوبة          الجهد المبذول            الإنجاز المطلوب           
 

 (293-292 ،2010 ،العميان): المصدر   نموذج التوقع ( 6)الشكل 
 

فقد نجد أن النتيجة التي حصل عليها الفرد ليست  ،نظرية التوقع ضمناا وسيلة لتحقيق غاية عدتو 
نما تكون وسيلة أو وسيط ،ذاته فيهدفاا  فرد في قد يرغب ال فمثلاا  ،اا لتحقيق نتيجة أخرى مرغوب فيهاوا 

نما بسبب إدراكه واعتقاده بأن الترقية هي السبيل لتحقيق حاجة  ،ليس بهدف الترقية ،الترقية في وظيفته وا 
المرجع ) ذلك وغير... والحصول على المردود المادي من أجور ورواتب  ،والتميز ،والحترام ،التقدير
 (.293 ،السابق

ويمكن أن توضح  ،سلوك التنظيمي ودافعية العملأن نظرية التوقع هامة في فهم ال "Luthans"ويرى 
وتحديد  ،وتحليلهاكما تساعد الإدارة على فهم دافعية العاملين  ،ةمؤسسالعلاقة بين أهداف الفرد وأهداف ال

 (.Luthans, 1995, 165)بعض المتغيرات ذات العلاقة 

 ،وقعهم لنتائج ذلك الأداءوبناءا على هذه النظرية نستنتج أن الأفراد يطورون أداءهم بناءا على ت
اع وارتف لذلك فإن على المؤسسة أن تستغل الرغبة في حصول العامل على الحوافز مقابل زيادة الأداء

فإذا وصلت  ،حقق النجاح للجميعت ،مع أهدافه في علاقة تبادلية حيث تحاول توحيد أهدافها ،الإنتاج
ومن ثم  ،ه فإن هذا يشعره بالرتياحأة مقابل أدائعلى الأجر أو المكافوحصل العامل  ،النتائج المتوقعة

 جهودتولي أهمية لل لأنها ،ويصبح ارتباطه بها يميزه النتماء القوي ،تصبح ثقة الفرد بمؤسسته قوية
 .ويفقد الدافعية للعمل ،أما إذا حدث العكس فإن الفرد يشعر بالإحباط ،الملائمةوترعاها بالطرق  ،المقدمة
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وقد  ،نموذج فروم( 1968)عام  "بورتر ولولر"طور : (and Lawler Model Porter) نموذج بورتر ولولر
 وهي العوائد ،الإنجاز والرضا فهم يضعون حلقة وسيطة بين ،ربطا الرضا بكل من الإنجاز والعائد

 (.294 ،2010 ،العميان)

ي يشتمل عليه لذلك فإن من أبرز ما أضافه نموذج بورتر ولولر إلى نظرية فروم هو المفهوم الذ
وأن القناعة والرضا تتحدد بمدى التقارب  ،عتمد على قناعة العامل ورضاهيستمرار الأداء نموذجهما بأن ا

أن هناك نوعين  "بورتر ولولر"وقد بين  ،وما يعتقده الفرد ،الحصول عليها جرىالتي  ،بين العوائد الفعلية
 :من العوائد

وهذه تشبع الحاجات العُليا عند  ،ندما يحقق الإنجاز المرتفعهي التي يشعر بها الفرد ع: عوائد ذاتية -
 .الفرد

ة لإشباع حاجاته الدنيا كالترقية والأجور مؤسسهي التي يحصل عليها الفرد من ال: عوائد خارجية -
 .والأمن الوظيفي

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 (295-294 ،المرجع السابق) :المصدر          نموذج بورتر ولولر( 5)الشكل                  

 ،تعطي مساعدات هامة لتحقيق فهم أفضل لتحفيز العمال "بورتر ولولر"ومما ل شك فيه أن نظرية 
الممارسة العملية لإدارة الموارد  فيولكن ليس لهذه النظرية أثر كبير  ،ودراسة العلاقة بين الأداء والرضا

       .ــــ تحديد قيمة المكافأة لكل فرد1: حفيز والأداء مايليلذلك يُقترح لتحسين العلاقة بين الت ،البشرية
 ،الصرن) ـــــ ربط المكافآت بالأداء4 .ـــــ جعل الأداء المرغوب قابلاا للتحقق3 .ـــــ تحديد الأداء المرغوب2

2004، 291─290.) 

 

العوائد كما عدالة  الإنجاز

 يدركها الفرد
 الرضا

 عوائد ذاتية

 عوائد خارجية
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أكثر شمولا مما  عديع قد طورا نموذجاا عرضا فيه وصفاا لعملية الدواف "بورتر ولولر"ن يمكن القول إ
 :ة هيركّزا على ثلاثة خصائص رئيسوقد  ،جاء في نظرية التوقع لفروم

تؤدي إلى إشباع  التيمن المكافآت الداخلية والخارجية تقدير قيمة المكافأة المدركة بكل  يجري .1
 .أداء أو إنجاز المهمة الحاجة عندما يجري

إدراك الفرد لما هو مطلوب : هما ،ز العمل بمتغيرينتقدير المدى الذي يستطيع الفرد فيه إنجا يجري .2
فمن الطبيعي أن تزداد فعالية إنجاز العمل كلما ازدادت  ،قدرته على إنجازهمو  ،من إنجاز العمل

 .المقدرة على إنجازه

على نحو و  ،مقدار الرضا الناتج عن هذه المكافآت فيإن عدالة المكافآت والعوائد المدركة تؤثر  .3
نصافاا ول إعام يمكن الق نتيجة ازداد رضا الفرد  نه كلما أدرك الفرد أن المكافآت أكثر عدلا وا 
 ،لعلاقة بين الدافعية والأداءخلاله ا فسر ،النموذج أضاف توضيحاا جديداا ومع أن  ،للحصول عليها

 .من انتشاره أن صعوبة التطبيق حدّ  إلّ 

 Edwin" حب هذه النظرية هو الكاتبصا :(Setting Theory-Goal)نظرية تحديد الهدف لــ لوك 

Locke"، دف يخبر اله وأن ،وتفترض هذه النظرية أن الإصرار على تحقيق الهدف هو أساس التحفيز
 ،(269 ،2007 ،خطاب وآخرون)وكمية الجهود التي عليه أن يبذلها لتحقيقه  ،هؤ العامل بما يجب عليه أدا

 ،الأداءحيث يمكن القول إن الأهداف المحددة تزيد  ،زوتدعم البحوث العلمية أهمية الأهداف في التحفي
 عنن التغذية العكسية ا  و  ،قبولها جرىإذا  ،ن الأهداف الصعبة تحفز أكثر من الأهداف السهلة للأداءا  و 

  .تغذية عكسيةعدم وجود  مدى التقدم في الأداء تؤدي إلى زيادة الأداء أكثر من حالة

إذ يبين تحسن  ،عدل الأداء في العمل وقبول الأهداف الصعبةالعلاقة بين م( 6)ويوضح الشكل 
 .الوصول إلى أقصى حدود طاقاتهم حتى يجري ،الأداء وارتفاعه نتيجة قبول العاملين للأهداف الصعبة

 

 

 

 

 

 

 (195-194 ،1995 ،النجار): المصدر       صعوبة الأهداف ومعدلات الأداء( 4)الشكل 

 سهلة وسط صعبة

 منخفض

 عالي

 صعوبة الأهداف

الأداء 

في 

 العمل
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 :ائص الأساسية التي تتسم بها العمليات العقلية لوضع الأهداف فيقد حدد لوك الخصو 

 .ووضوحه أي درجة دقة الهدف: تحديد الهدف .1

 .أي درجة الأداء الذي يسعى إليه الفرد: صعوبة الهدف .2

 (. 293 ،2004 ،الصرن)أي تحديد كيفية الوصول إلى الهدف : كثافة الهدف .3

 على وضع أهدافويساعدهم المدير أن يُشجع العاملين ومن الناحية التطبيقية تقترح النظرية على 
 ،حريم)لديهم  لأن ذلك يزيد القوة الدافعية ،وأن يساعدهم ويحثهم على تحقيقها ،محدّدة وطموحة لأنفسهم

1997، 142.) 
( Adams, 1963)تقوم نظرية العدالة لآدمز (: Equity Theory)نظرية العدالة أو المساواة  لــ آدمز 

 ،1998 ،الحناوي وحسن) فراد في الحصول على معاملة عادلةهي رغبة الأ ،ة أساسية وبسيطةعلى مسلم
وهذا الشعور كما  ،وترى النظرية أن الفرد يكون مدفوعاا في سلوكه إلى تحقيق الشعور بالعدالة (.163
ل الذهني التوصل إليه من مجموعة العمليات العقلية والتمثي جريي ،كد آدمز هو شعور وجداني عقلييؤ 

 :الأساسية لهذه النظريةفِكَر يلي عرض لل وفيما ،عدمهللمشاعر الدالة على العدالة من 

وما يحصل  ،كائن مدفوع لأن يحدث لديه حالة من التوازن بين ما يقدمه من مساهماتإن الفرد  .1
 .ة التي يعمل فيهامؤسسعليه من عوائد من ال

 ،والترقية ،ائد التي يحصل عليها الفرد مثل الأجربسطها العو  ،وضع هذه المقارنة في نسبة يجري .2
أما المقام فهو إسهامات  ،وغيرها ،والتقدير ،والمديح ،والشكر ،والحوافز المادية ،والمعاملة الحسنة

 .وجودته ،وكمية العمل ،وتعليم ،وخبرة ،وأداء جهودالفرد التي تتكون من 

سبة السابقة التي تخصه بنسبة أخرى لأفراد يتحدد شعور الفرد بالعدالة من عدمه من مقارنة الن .3
 :وعلى هذا تكون معادلة العدالة كالآتي ،يكونون صالحين للمقارنة ،ةمؤسسداخل ال

 

 عوائد الآخرينتتم مقارنتها بـــ                                  عوائد الفرد       
 

 مساهمات الآخرين       مساهمات الفرد                                          

لى ،وهنا يكون الشعور بعدم العدالة هو المؤدي إلى القدرة الدافعة  ،الفرد لسلوك معين حماسة وا 
 ،ماهر)تسير في نصابها  وبأن الأمور ،وفي جانب آخر تؤدي العدالة إلى الشعور بالتزان والستقرار

هل هو أجر ثابت أو على أساس  ،جرهويختلف سلوك الفرد باختلاف نظام دفع أ ،(156─157 ،2003
العلاقة بين نظام الأجر ( 7)ويُظهر الشكل  ،مرتفع أو منخفضوهل هو يشعر بأن هذا الأجر  ،القطعة
 .وسلوك الفرد تجاه ذلك لتحقيق العدالة ،ومستواه
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 أن مستوى أجره منخفضيشعر العامل      أن مستوى أجره مرتفعيشعر العامل       

 أجر على أساس القطعة دون تغيير أو يرفعهايخفض الجودة وكمية الإنتاج من  أو يخفضها ويرفع الجودة الكمية كما هي

 (مرتب)أجر ثابت  يخفض الكمية والجودة يرفع الكمية والجودة
 

 (61─62، 1995بدر، ): المصدر   في الإنتاجأثر العدالة المدركة ( 4)الشكل 

يحرضهم على إعادة التوازن  ،التوتر الداخلي داخل الأشخاصيخلق نوعاا من  عدم المساواةفإدراك 
 :ما يلي شيوعاا عدم المساواة وأكثر الطرق المستخدمة في تخفيض حالة  ،إلى ميزان العدالة

الأفراد  فمثلاا  ،أو إنقاصها ةمؤسسزيادة مدخلاته إلى الحيث يختار الشخص  :يير المدخلاتتغ .1
المبذول أو يزيدون أيام قد يخفضون الجهد  ،أقل مما ينبغيالذين يعتقدون أنهم يحصلون على أجر 

 .والأفراد الذين يقبضون أكثر من غيرهم يحاولون بذل المزيد من الجهد في العمل ،غيابال

أقل مما يعتقد الفرد الذي يحصل على فمثلاا  ،هنا يقوم العامل بتغيير مخرجاته: تغيير المخرجات .2
 .أو الحصول على مكتب أوسعيطالب بزيادة مرتبه  ،أنه يستحقه

كن للأفراد أن يغيروا أو يشوهوا طبيعة مترى الأبحاث أنه من الم :وتحويرها نسخ الإدراكات .3
 ،إذا لم يكونوا قادرين على تغيير المدخلات أو المخرجات ،إدراكاتهم وانطباعاتهم عن العدالة

 .المفقودكإعطاء قيمة معنوية أعلى أو أقل لعملهم في سبيل إعادة التوازن 

 أملاا فيهنا يفضل الفرد ترك العمل بدلا من المعاناة الناجمة عن عدم المساواة : ترك العمل .6
 (.Vecchio, 1982, 105-106)الحصول على العدالة المفقودة في العمل الجديد 

نفسها مقارنة ن حصول الأفراد داخل المؤسسة على الحوافز رية يمكن القول إظوبناءا على هذه الن
رضاه عن  وينعكس ذلك في ،فإن ذلك سوف يحسن علاقة الفرد بالمؤسسةنفسه خرين من المستوى لآبا

نصافه حين يبذل و  ،العمل وشعوره بالستقرار والمعنويات العالية حفظ المؤسسة لحقوق الفرد المشروعة وا 
دالة بين الأفراد فيما تحرص على تطبيق مبدأ الع لأنها كبيرة ينمي إحساسه بالنتماء لتلك المؤسسة جهوداا 

ات إلى مؤسسن هذه النظرية توجه الأي إ ،لها قبلة لستقطاب أحسن الكفاءاتيجع وهذا ،يخص الحوافز
 .وضع أنظمة حوافز منصفة وعادلة لتحقيق وتائر عالية من الأداء

 "innerB.F.Sk"تقوم نظرية التعزيز التي أطلقها : (Reinforcemeny Theory)نظرية التعزيز لــ سكنر 
 ،والحاجات وليس التوقعات ،العمل هي التي تحدد السلوكالمحيطة ب ظروفلعلى أن العوامل البيئية وا
 .وفقاا لنتائج النظريات السابقة

أو تكون نتائجه  ،بفالسلوك الذي يتبعه ثوا ،الستجابة فيارتكزت هذه النظرية على تأثير التعزيز 
سلبية  أو تكون نتائجه بينما السلوك الذي يليه عقاب ،ةتفعة ومرجحفإن احتمالت تكراره تكون مر  ،إيجابية
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وتتفاوت فاعلية المثير في إحداث السلوك المرغوب فيه  ،(167 ،2008 ،بربر)يُرجح عدم تكراره مستقبلاا 
 فيو  ،قوة التأثير الذي يتركه فيو  ،التي تصاحب ذلك السلوك ،حسب عدد مرات التعزيزبعند الأفراد 

 . تعزيز بالستجابةاقتران ال

 ،ومن أهم النتقادات الموجهة إلى هذه النظرية أن السلوك الإنساني يُحدد من مثيرات خارجية
 .(297─298، 2010العميان، )في عملية الحفز  توجهاتهوتجاهل دور الحاجات الداخلية وقيم الفرد و 

 مجالعلى أساس الهتمام بال( Z)تقوم نظرية  :(William Ouchi)م أوشي لولي( Z)النظرية اليابانية 
خلال بذل المال أو  من العامل لن تُحل أن قضية إنتاج "وليام أوشي" حيث لحظ ،الإنساني للعامل

دون تعلم كيفية إدارة الأفراد العاملين من فهذه الأمور ل تكفي وحدها  ،الستثمار في البحوث والتطوير
وبهذا استند في وضع معالم النظرية إلى ثلاثة مرتكزات  ،بطريقة تجعلهم يشعرون بروح الجماعة بفعالية

هي هذه المرتكزات و  ،التي توحي بطرق تحفيز العاملين ،ة اليابانيةمؤسسمن أجل تحديد سمات ال أساسية
 (.والألفة والمودة ،والحذق والمهارة ،الثقة)

قوم أوشي بعرض المبادئ ي ،التي يختص بها اليابانيون ،ةل هذه المرتكزات الثلاثة الرئيسومن خلا
ويمكن  ،ينعاملوالتي لها علاقة بتحفيز ال ،وشرحها الأساسية التي تقوم عليها فلسفة الإدارة اليابانية

 :إظهارها كالآتي
هي توظيف العاملين بها مدى  ،ة اليابانيةمؤسستتميز بها ال ،إن أهم خاصية: الوظيفة مدى الحياة .1

نواحي العمل  فيوينعكس أثرها  ،من أوجه الحياة كثيرعليها ال هي القاعدة التي يقوموهذه  ،الحياة
 .المختلفة

وهذا  ،ات باليابان إل كل عشر سنواتمؤسسالترقية في معظم ال جريل ت: التقييم والترقية البطيئة .2
 .الإجراء يُطبق على جميع العاملين في المؤسسة

يمارس  فردفال ،المهنةبصص الدقيق اليابانية عدم التخ اتمؤسستفُضل ال :المهنةبعدم التخصص  .3
ة التي مؤسسميع أقسام الوذلك للاستفادة به في خدمة ج ،وينتقل من قسم إلى آخر ،أكثر من مهنة

 .جعله معدّاا للترقيةلت ،وهذا التنقل من قسم لآخر يُكسب العامل تجربة ثرية ،يعمل بها

انية على الحذق والمفاهيم الضمنية تعتمد الرقابة في المؤسسات الياب :عملية المراقبة الضمنية .6
شبه  وهذا يجعلها ،وثيق ومنتظم ومرن في آن واحدعلى نحو وهي تُمارس  ،والأمور الداخلية

 .ات الدول الغربيةمؤسسوهي ل تختلف عن أساليب الرقابة الإدارية المستخدمة في  ،معدومة

فعندما يُراد  ،ل الجماعي المشتركات اليابانية على العممؤسستعتمد ال :اتخاذ القرارات الجماعية .5
 إشراك كل الذين سيتأثرون بهذا القرار في اتخاذه بغض يجري ،ة يابانيةمؤسسذ قرار مهم في اتخا
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 .ويشعرهم بالأهمية هذا سيدفع العاملين إلى الإنتاجو  ،النظر عن نوع هذا القرار

ففي  ،ناية والهتمام بالعاملينلية العات اليابانية بشمو مؤسستهتم ال: الاهتمام الشامل بالأفراد .4
وتنعكس هذه الصفة الشمولية والهتمام الكلي على الثقة  ،الحتفالت يحضر الحفل أهلهم وذووهم

 .المتبادلة والألفة والمودة

  ات مؤسسات الأمريكية ــــــ كما هو الحال في مؤسسفي ال  (Z)ويعتقد أوشي أن تطبيق نظرية 
 ،1995 ،العديلي) السواءة على مؤسسعنه تحقيق أهداف الأفراد العاملين وأهداف الـــــــ سوف ينتج  ابانالي

174-176.) 

فمنهم من يركز ويعتمد على التحفيز  ،ن هذه النظريات تختلف باختلاف الباحثينخلاصة القول إ
ي وسيلة التحفيز الإيجابي والسلبومنهم من يعتمد على  ،ومنهم من يعتمد على التحفيز المعنوي ،المادي
عاملين في  تتحقق في مجموعة قد اا وكذلك جميع هذه النظريات تتضمن شروط ،لتحفيز الأفراد ملائمة
ة سياق خاص مؤسسفلكل  ،ة أخرىمؤسسبينما قد ل تتحقق لمجموعة أخرى تعمل في  ،ة معينةمؤسس

جب على كل إدارة لذا ي ،يد والتغييرة إلى طبيعة الأفراد من حيث التعقإضاف ،خاصة بها ظروفو  ،بها
 .ومن ثم القيام بتحفيزهم ،وأفعالهم ودوافعهمد ادراسة دقيقة لسلوك الأفر  ةمؤسسو 

وتطبيق  ،منها وأساليب الستفادة ،ــــ أن يلم بهذه النظريات عموماا ــــ  يتعين على كل مدير لذلك
كسب الأداء  هدف فقط إلىأما إذا كان المدير لي ،المبادئ والأساليب المرتبطة بها في الواقع العملي

لستفادة من اتعظيم  فإنه يجب لهمبل يهدف إلى تحقيق الولء واللتزام التنظيمي  ،الجيد للعاملين فحسب
 .اتهممؤسسحقق منه ولء العاملين لتليرقى المردود إلى المستوى الذي ي ،تلك النظريات كل مجالت

 :الخلاصة
ة، فمن الواجب على المسؤولين والإداريين إعطاؤه مؤسسليكتسي التحفيز أهمية كبيرة وبالغة في ا

عناية فائقة، وأخذه في الحسبان في كل سياساتهم وبرامجهم واستراتيجياتهم، فأهميته للفرد تتمثل في 
تحريك الطاقات والقدرات الكامنة، وتوليد الرضا عن العمل، ما يجعل الفرد مستقراا في وظيفته، ويدفعه 

الممكنة ويولد لديه الشعور بالسعادة والطمئنان، بينما على مستوى الجماعة يقوم لبذل أقصى الجهود 
بتنمية روح الفريق في العمل الجماعي، والتعاون والتماسك والنسجام، والبتعاد عن الصراعات 

كبة ة فيؤدي إلى زيادة الأرباح، ومن ثم ضمان البقاء والستمرار، وموامؤسسوالنزاعات، أما على مستوى ال
التطورات البيئية، وتخفيص التكاليف، والستغلال الأمثل للموارد المتاحة، وتحقيق الفوز والتميز، والنتائج 

للتحفيز فعليها أن تدرك بأن  التي تقاس على أساسها نجاحات الأعمال وتطورها، فعند ممارسة الإدارة
آخر، وما هو مدعم لشخص ل للأفراد حاجات مختلفة، فما هو مهم لشخص قد يكون غير مهم لشخص 

 .ة لأخرى ومن فرد لآخرمؤسسيعد مدعماا للآخر، وعليه فالتحفيز يختلف من 
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والإدارة الناجحة ل بد أن تستثير حاجات جديدة لدى العاملين، فالفرد الذي يشعر بأن كل حاجاته 
، فمن واجب المدير أن محققة فإن ذلك يدفعه إلى الركود والرتابة في العمل، ويقلل فرص الإبداع لديه

، كما يجب على الإدارة أن ن هناك تنويع في الحوافز المقدمةيوسع آفاقه، بإيجاد حاجات جديدة، وأن يكو 
على نحو سلوك الأفراد،  تعديل أجل من ومعرفته، تقديمه الممكن الحافز نوع يكون لديها القدرة على تحديد

 كانت وكلما الإمكانات، وتوفر المؤسسة مع حجم تلاءموعلى نحو ي عالية، بكفاءة المؤسسة أهداف يخدم

 أكبر الأهداف المرسومة تحقيق كان الأفراد، حاجات تلبي بحيث الحوافز، نظام تطبيق في ناجحة الإدارة

 . المؤسسة في العاملين الأفراد على المحافظة إلى إضافة وأعظم،

ز والمكافآت ومنحها، وأن تُراعى الشفافية وعليه يجب معرفة كل الختلافات الفردية في إدارة الحواف
والموضوعية والعدالة في منح الحوافز، وبعد أن يجري اختيار الحافز الملائم ينبغي للإدارة والمسؤولين 

الدورية لذلك الحافز مثل التأكد من عدالة الحافز، وارتكاز الحافز على أسس مقبولة  إجراء المراجعة
توازن بين الجهد المبذول والحافز المقابل له، حتى يملأ نفوس العاملين وغيرها، ولبد أن يكون هناك 

بعاد أسباب القلق والتوتر ومظاهرهما  .بالرضا عن العمل، ويؤدي إلى تفانيهم في أدائهم وا 
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 الولاء التنظيميثانياً ــ 
 :تمهيدـــ 

على  كثيرا  وهذا بلا شك يعتمد  ،وقدرتها على تحقيق أهدافها ،هاتبط نجاح أي مؤسسة بزيادة إنتاجير 
ن بالمؤسسة على مستوى عالٍ من الولاء لعملهم وكلما كان العاملو  ،م وقوة أدائهمقدرة أفرادها وكفاءته

  .وتحقيق أهدافها المرجوة ،سة القيام بدورهااستطاعت هذه المؤسكلما  ،ومؤسستهم
 إن حيث ،ظاهرة إدارية إلى العناية بدور الفرد في المؤسسةيرجع الاهتمام بالولاء التنظيمي بعدّه و 

   وأهميته تفوق أهمية أي عنصر من عناصر الإنتاج الأخرى ،الفرد هو حجر الأساس في أي مؤسسة
 ،وكيفية التأثير فيه ،لية السعي الحثيث لفهم سلوك الفرد والتنبؤ بهما يفرض على القادة مسؤو  ،أو وسائله

       ،وضع الحوافز وأ ،أو رسم السياسات ،أو صناعة القرارات ،وقيادتهم أكبر من تسييرهم فإدارة الأفراد
 فالقيمة المضافة لأي عمل إداري تكمن في البحث عن أفضل السبل لتثير ،أو تطبيق الأنظمة والتعليمات

 (.290 ،1999 ،الطويل)إمكانات الأفراد وطاقاتهم نحو العطاء والإنجاز الفاعل 
النظر في  وبدأت تعيد ،على نوعية العاملين ولقد تبنت مؤسسات العصر الحديث سياسة التأكيد

ي الاهتمام بموضوع الولاء التنظيمبوكيفية دفعهم نحو الجد والاجتهاد والمثابرة في العمل  ،همأساليب تحفيز 
(Riley, 2000, 52)،  على لمؤسسة بالمحافظة لوعُدَّ الولاء التنظيمي إحدى الوسائل التي لها منفعة كبيرة

فالأفراد ذوو الولاء  ،(Sheldon, 1971, 143)ديمومتها واستمرارها أكثر من كونها وسيلة نفسية أو رمزية 
ويسعوا  ،ا  من الجهد والتفاني في أعمالهمالمرتفع لمؤسساتهم لديهم الاستعدادات الكافية لأن يكرسوا مزيد

  .على نحو دائم للمحافظة على استمرار ارتباطهم وانتمائهم لمؤسستهم
 :مفهوم الولاء التنظيميأولًا ـــــ 

إن تحديد مفهوم واضح ومحدد للولاء التنظيمي لدى العاملين عملية تتسم بالكثير من الصعوبة 
ونتائج  ،واختلاف مداخل دراسته ،والناتجة عنه ،مل والمتغيرات المؤثرة فيهوذلك نظرا  لتعدد العوا ،والتعقيد

لم تدخل ضمن حيز اهتمام الباحثين إلّا في نهاية  ،لكونه ظاهرة سيكولوجية ،الدراسات التي تناولته
ومن ثم  ،تفسره قلة الدراسات المتخصصة به وهذا ما ،الستينيات وأوائل السبعينيات من القرن العشرين

 (.8 ،2004 ،الأحمدي)حديد مفهومه ت
اهتمام الباحثين من حقول مختلفة بمفهوم الولاء مثل علم النفس وعلم الاجتماع  إلى" هيجان"شير وي

ن الباحثين في كل حقل من الحقول السابقة يعالجون هذا إحيث  ،وعلم النفس الإداري والسلوك التنظيمي
مقاييسهم  وبالتالي ،ريفاتهم الخاصةتع بناءمما حدا بهم إلى  ،المفهوم من زاوية الحقل الذي ينتمون إليه

 (.18-17 ،1998 ،هيجان)التي تم تصميمها على أساس هذه التعريفات 
الأدبيات المتعلقة  كثركما وردت في أ ،يلي ستعرض الباحثة بعض تعريفات الولاء التنظيمي وفيما
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 :بالولاء التنظيمي

أبو )والنصرة  ،والارتباط ،والالتزام ،والعهد ،والوفاء ،ء إلى الإخلاصيشير مصطلح الولا :المفهوم اللغوي
للدلالة على الصلات  "Loyalty"الولاء يستخدم مصطلح في اللغة الانكليزية و  ،(38 ،2005 ،النصر

والإخلاص لما يعتقد الفرد أنه صواب كالأسرة أو العمل  ،والعواطف التي تربط الفرد بالجماعة وشعائرها
  .(16 ،1982 ،بدوي) وطنأو ال

الارتباط النفسي الذي يريط الفرد "الولاء التنظيمي بأنه  "العتيبي والسواط"يُعرف  :صطلاحيالمفهوم الا
" لتحقيق أهدافها كبيروبذل جهد  ،ة وتبني قيمهامؤسسوالذي يتجلى في رغبة الفرد بالبقاء بال ،ةمؤسسبال
عور المرء الذاتي بأنه الجزء الإنساني من ش"فقد عرفه بأنه  "ويالحمزا"أما  ،(18 ،1997 ،العتيبي والسواط)

 وارتباطه بالعاملين معه من المرؤوسين والرؤساء عبر مجموعة العلاقـات ،لقائمة على التخصصا الوظيفـة
الاهتمام  الموضوعية والمشاعر والمصالح المشتركة الدافعة إلى صالح العمل ونموه وازدهاره فـي ضـوء

 ،(370 ،2002 ،حمزاويال" )بآليات وأهداف العمل المنتمية إلى أيديولوجية المجتمع وفلـسفته والإيمان
يقبل الفرد وفقا  لها  ،حالة من الارتباط بين الفرد ومؤسسته"الولاء التنظيمي بأنه  "عطاري وزملاؤه"ويُعرف 

ا يفضل الاستمرار بالعمل كم ،بناها ويفتخر بها ويعمل بهمة من أجل تحقيقهاتقيم وأهداف المؤسسة وي
أن مصطلح الولاء  "أبو النصر"ويرى  ،(18 ،2006 ،عطاري وآخرون)" فيها على الانتقال إلى غيرها

شعور ينمو داخل الفرد بالانتماء "فيعرفه بأنه  ،ةمؤسساف الدالتوحد بين أهداف الفرد وأه ظهرالتنظيمي ي
أما  ،(38 ،2005 ،أبو النصر" )قق من تحقق أهدافهاوأن أهدافه تتح ،وأنه جزء لا يتجزأ منها ،ةمؤسسلل
ورغبته  ،ومع أهدافها ،ة التي يعمل فيهامؤسسحالة توحد العامل مع ال"فترى أن الولاء التنظيمي  "العطية"

 (.103 ،2003 ،العطية" )بالمحافظة على عضويته فيها

  :أمَّا على نطاق الدراسات الأجنبية فيمكن أن نذكر التعاريف التالية

 ،ته وارتباطه بهامؤسسبقوة تطابق الفرد واندماجه "الولاء التنظيمي بأنه  "Porter & Others"عرف 
        :ة ما يتصف بالصفات التاليةمؤسسمن الولاء التنظيمي تجاه  وأن الفرد الذي يُظهر مستوى  عاليا  

        ةمؤسسلا مصلحةلأقصى جهد ممكن ستعداد لبذل الاة وقيمها ــــــ مؤسسأهداف القوي باليمان ــــــ الإ
   نظر يو  ،(Porter, et.al., 1974, 604) "ةمؤسسقوية في المحافظة على استمرار عضويته في الالرغبة الــــــ 
" Hrebiniak & Alutto" ة لأسباب تتعلق بالزيادات مؤسسعدم الرغبة في ترك ال" أنهبالولاء التنظيمي  إلى

 & Hrebiniak) "بصداقات الزمالة الأوسعأو تتعلق  ،أو الحرية المهنية ،الوظيفيأو الموقع  ،في الراتب

Alutto, 1972, 556)، ويرى "Bateman & Strasser " الحالة التي تتطابق عندها "أن الولاء التنظيمي هو
تلك ة وقيمها مع الرغبة في تقديم الجهود المتميزة لتحقيق مؤسسأهداف العاملين وقيمهم مع أهداف ال

الحالة التي "بأنه  "Vakola & Nikolaou"في حين يعرفه  ،(Bateman & Strasser, 1984, 96" )الأهداف
 ،ةمؤسسوالتي تتطابق فيها أهداف الفرد مع أهداف ال ،ونوعها ةمؤسسطبيعة العلاقة بين الفرد وال ظهرت
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 ,Vakola & Nikolaou) "فيهاوذلك لتسهيل تحقيق أهدافه  ،ويرغب الفرد في المحافظة على عضويته فيها

ة الناتج عن مؤسسدرجة الارتباط النفسي بين الفرد وال"فهو  "Abdullah & Others"أما عند  ،(163 ,2005
روح و  ،شروط العملو  ،الرضا الوظيفي المنحدر من الرضا عن بعض المتغيرات مثل الاعتراف والتقدير

 عاملتقييم ال"و فإن الولاء التنظيمي ه "Auh" ة نظرومن وجه ،(Abdullah, et.al., 2009, 153" )الفريق
 ،(Auh, 2005, 81" )لتي أنشئت من أجلها ته وتفانيه في العمل من أجل تحقيـق الأهـدافمؤسسالإيجابي ل
ة نتيجة  لما استثمره مؤسسنشاطاتٍ معينةٍ داخل ال نزعة المـشاركة المـستمرة فـي"بأنه  "Chan" وقد عرفه

 ،(Chan, 2006, 250) "ةمؤسسأن يفقد هذا الاستثمار إذا ما قام بترك ال ة ويخـشىسسمؤ الفرد داخل ال
التي  ،ات المواطنة التنظيميةأحد سلوك"إلى أن الولاء التنظيمي هو  "Bettencourt & Others"ويذهب 

 ,.Bettencourt, et.al) "والارتقاء بصورتها إلى الخارج ،ة لتعزيز مصالحهامؤسسالولاء والتبعية لل ظهرت

في أو إرادتهم رغبة الأفراد "أن الولاء التنظيمي هو  "Stewart & McGoldrick"في حين يرى  ،(32 ,2001
وهو يصل أداء الفرد  ،ةمؤسسأكبر مما يتضمنه الالتزام التعاقدي الرسمي مع ال قدرة بمؤسسالإسهام في ال

ة للسلوك الوظيفي مثل الدافعية والتوجه نحو سببعض الأبعاد المفاهيمية الرئي اندماجه بعملهارتباطه أو و 
 ويُعرفه  ،(Stewart & McGoldrick 1996, 20) "كما يربط بين مظاهر السلوك والخبرة التنظيمية ،العمل

" Buchanan" بغض النظر عن المكاسب  ،وقيمها انجذاب الأفراد أو تعلقهم الفعال بأهداف المؤسسة" هأنب
 (.Buchanan, 1974, 533" )الشخصية المحققة منها

إلاَّ أن هناك إجماعا  من الباحثين على  في تعاريف مفهوم الولاء التنظيميهذا التعدد الواضح ومع 
 العمل، وخصائص للفرد، الشخصية الصفات فيه تؤثر حيث أوجه عدة ذو مركب مفهومأن الولاء التنظيمي 

. إنجازه في ا  راغب تجعله وعمله الفرد بين والانسجام فالتآل من حالة على يرتكز وأنه ،التنظيمية الأبعاد وكذلك
 ،هوقدرات ومتطلباته، ،وزملائه ،ورؤسائه العمل، لإدارة يكون الفرد ولاء أن إلى ضمني ا المفهوم هذا أشار ولقد

  .واستعداداته

ما وترى الباحثة أن الولاء التنظيمي هو ذلك الشعور الوجداني الإيجابي للفرد العامل في مؤسسة 
حتى في  ،المؤسسة مصلحةويترجم فعليا  بالعمل ل ،نحو مؤسسته بما تتضمنه من عناصر بشرية ومادية

 ،هامع الرغبة في الاستمرار بالعمل في ،وبعض الأفراد يؤثرها على مصالحه الشخصية ،حال غياب الرقابة
التي  ،والمكاسب والامتيازاتالآخر يطمح للمكانة  بعضهمو  ،غياب الحوافز المادية أو المعنوية بالرغم من

 .  سوف يجنيها من استمراره بالولاء لمؤسسته

 :أهمية الولاء التنظيميثانياً ـــــ 
ونالت اهتماما   ،التي سُلطت عليها الأضواء ،إن الولاء التنظيمي من المفاهيم والظواهر السلوكية

ة وديمومة مؤسسفي نجاح ال ذي يؤديهال ،نتيجة للدور الكبير ،كبيرا  من العديد من الكتاب والباحثين
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الذي يسوده التنافس في  ،وفي عالم اليوم ،(Stallworth, 2003, 405) في بيئة الأعمال التنافسية استمرارها
إن لم يكن الأفراد  ،ة قادرة على الأداء وفق المستوى المطلوب منهامؤسسهناك  ليسبيئة الأعمال 

 ,Rowden)لون كفريق واحد من أجل تحقيق تلك الأهداف ويعم ،ةمؤسسجميعهم ملتزمين بأهداف ال

ن الأفراد الذين تتو  ،(31 ,2000 يمتازون بالأداء الوظيفي  يفر لديهم درجات عالية من الولاء التنظيماوا 
 ،(Dunham, et.al., 1994, 372) اتهممؤسسهم وحبهم لعملهم و الذي يؤدي إلى ارتفاع إنتاج ،يزالمتم

يكونون أكثر ويشعرون أنها تشبع حاجاتهم  ،تهم مدة طويلة من الزمنمؤسسن مع والأفراد الذين يعملو 
  (.Alkhafaji, 2001, 2)ية قوية مؤسسفي امتلاكهم روابط احتمالا  

تأسيسا  على ما سبق يمكن أن تتمثل أهمية بناء الولاء التنظيمي بين الأفراد والاهتمام المتزايد بهذا 
 :المفهوم بالنتائج التالية

 : النسبة للفردب

   للمهنة ليس  ،على تحقيق أفضل عائد وظيفي ويساعد ،يمنح الولاء التنظيمي العامل استقرارا  نفسيا
 .(54 ،2005 ،غنام) للفرد أيضا  بل  ،فقط

  وحصوله على مكانة يرضى عنها ،وشعوره بتحقيق ذاته ،ثقته بنفسهو  ،الروح المعنوية   للفرديرفع، 
للعمل يشعرانه بالسعادة عند كل نجاح أو تميز في الأداء  ةوحماس فاعاندويساعده على امتلاك 

 .(17 ،2004 ،الفهداوي والقطاونة)

 : ةمؤسسبالنسبة لل
  من ثمو  ،والحد من مشكلة التأخير عن الدوام ،الغياب مقداريُساعد الولاء التنظيمي في انخفاض 

وكلما ارتفع مستوى الولاء  ،(Larson & Fukami, 1984, 223)يُحسن من مستوى الأداء الوظيفي 
 (.Stumpf & Hartman, 1984, 310)التنظيمي قل معدل دوران العمل 

 فيسهم ذلك في تحقيق  ،والتعاون وحسن المبادرة ،إن الولاء التنظيمي يخلق الإبداع لدى العاملين
سوء استغلال  ويُقلل التكاليف والخسائر الناجمة عن الهدر الناشئ من ،الأداء المتميز في العمل

الفهداوي )ويولد الرغبة في الاستمرار في المؤسسة  ،أو سرعة استهلاك الأداة البشرية ،القدرات
 (.17 ،2004 ،والقطاونة

 على تقبل العاملين لأي حيث يُساعد  ،ة للمتغيرات المختلفةمؤسسيؤدي الولاء إلى سهولة استجابة ال
 .ة هي مصلحتهممؤسسلإيمانهم بأن مصلحة الوذلك  ،ةمؤسسال مصلحةمكن أن يكون في تغيير ي

  صورة  فيما يؤثر إيجابا   ،مبادئ المهنةو وثقافتها ة مؤسسال مبادئيدفع الولاء التنظيمي إلى احترام
  (.79-78 ،2008 ،العُتيبي)ة في المجتمع المحلي مؤسسال
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 ت تكاليف امؤسسوعلى العكس من ذلك فإن انخفاض الولاء التنظيمي لدى العاملين يُحمل ال
والسرقة  ،في العمل عدم المبالاةضرابات و ات السلبية كالامزيد من السلوكجعلها تواجه الوي ،إضافية

 (.17 ،2004 ،الفهداوي والقطاونة)والتخريب 

  :بالنسبة للمجتمع
ءة كفا زيادة طريق عن وذلك للالتزام النهائية المحصلة في القومي الناتج زيادة إلي التنظيمي الولاء يؤدي

 (.16 ،2006 ،حنونة)ة وانخفاض نسبة غيابهم مؤسسبال العاملين أداء وفاعلية
إلاَّ أنه يجب الانتباه إلى أن الولاء التنظيمي  وكل هذه الأهمية للولاء التنظيمي ،كل هذه الفوائدومع 

 ،يةولعل من أبرز هذه الآثار السلبية الضغوط النفس ،عاملال فيقد يكون له بعض الآثار السلبية 
 وتنشأ هذه المشاكل نتيجة إصرار ،(Mathieu & Zajac, 1990, 178)والركود المهني  ،والمشاكل العائلية

أو مركز أعلى في  ،أو دخل أكبر ،ما قد يعني التضحية بوظيفة أفضل ،ةمؤسسعلى البقاء في ال عاملال
 .ة أخرىمؤسس

 :الولاء التنظيمي وبعض المصطلحات القريبة منهثالثاً ـــــ 
ورد تعريف مفهوم الولاء ضمن المصطلح : (zational CommitmentOrgani)الالتزام التنظيمي 

    ،أو مثل عالٍ  ،الإخلاص لفكرة: "في المعجم الموسوعي لمصطلحات التربية بأنه "Loyalty"الأجنبي 
 ."أو وطن والوفاء له ،أو جماعة ،أو لشخص

أو الوضع الذي يقدم به  ،بمعنى الحالة "Commitment"كسفورد وردت كلمة التزام وفي قاموس أ
عليه فإن  بناء  و  ،(37-36 ،2005 ،غنام)الفرد الكثير من الوقت والاهتمام لمؤسسته لتُحقق هدفا  محددا  

 ،فالولاء يُعبر عن قوة الالتزام ،لمصطلح الولاء يكون بسبب التقارب بينهمامرادفا  استخدام مصطلح الالتزام 
 (.84 ،2012 ،العبيدي)ينبع من الالتزام بسبب تقارب القيم والأهداف كما أن الولاء 

خدم في ويست ،ذاته طي في العلوم التربوية المعنىيع( ولاء)أو  (التزام)نجد أن مفهوم  من ثمو 
 .من البحثذاته الغرض 

من ورد تعريف الانتماء بمعنى التبعية ض: (Organizational Belongingness)الانتماء التنظيمي 
تمي إلى جماعة مختارة ين نهلأ ،شعور المرء بالطمأنينة: "على أنه "Belongingness" يالمصطلح الأجنب

 (.36 ،2005 ،غنام" )يطمئن لها

ويسعى إلى أن تكون عادة  ،ارتباط الفرد بجماعة"والانتماء في معجم المصطلحات الاجتماعية هو 
وقد يكون الارتباط  ،"وغيرهاة مؤسسالو  ،الشركةو  ،ويوحد نفسه بها كالأسرة ،يتقمص شخصيتها ،قوية

التي  فِكَرإلاَّ أن هناك بعض الباحثين الذين يرون أن هناك بعض ال ،بالمعنى وثيقا  بين الانتماء والولاء
الرابطة التي تربط "الذي يرى أن الانتماء هو  ،"سعيد إسماعيل علي"ومنهم  ،تميز بين الولاء والانتماء
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فهو بحكم هذه  ،غير ذلك وأفقد يكون الإنسان عضوا  في نادٍ أو جمعية أو هيئة  ،"ما الإنسان وموضوع
 ،لكن هذا الانتماء يقف عند حد العضوية والارتباط الرسمي ،العضوية ينتمي إلى هذه الهيئة أو تلك

مل في ويتحول إلى طاقة دافعة إلى الع ،وعندما يتحول الارتباط إلى أن يكون في بؤرة الشعور والوعي
 (.20-19 ،2001 ،الحربي)فيصبح هذا الانتماء ولاء  ،ما يبث مظاهر الصحة والعافية في الهيئة مجال

 ،إلاَّ أن الولاء التنظيمي أعم وأشمل منه ،ة ما وارتباطه بهامؤسسفالانتماء هو انتساب الفرد إلى 
 .لوجوده ضروريةولذلك فالانتماء هو أحد العوامل المسببة للولاء وال

ويُعرف   ،ز عن أي سلوك آخرفإن الولاء يُميّ  فق ذلكو  :(Behavioral Commitment)السلوكي  لتزامالا 
"Salancik "لاعتقاده أن هذه الأفعال  ،الحالة التي يكون الفرد فيها مرتبطا  بأفعاله: "أنهبالسلوكي  لتزامالا

 (.Salancik, 1977, 66) "ه لهاانتماء وتقوي ،تساند نشاطات المؤسسة
درجة ارتباط الفرد : "الانغماس الوظيفي بأنه "Smith"يُعرف  :(Job Involvement)الانغماس الوظيفي 

 ".أهمية العمل بالنسبة لتصوره الشخصي: "كما يُعرفه بأنه ،"نفسيا  بعمله

توجه الانغماس الوظيفي يركز على ف ،ويمكن أن نميز بين الانغماس الوظيفي والولاء التنظيمي
وعلى النقيض من ذلك فإن الولاء التنظيمي يتعلق  ،عمل معين أو وظيفة معينة ضمن المؤسسة الفرد نحو

  (.29 ،1990 ،البكري)عام  على نحوبارتباط الفرد بالمؤسسة 
الشعور أو رد : "الرضا الوظيفي بأنه "Others Smith &"يُعرف  :(Job Satisfaction)الرضا الوظيفي 

استجابات العاملين الفعَّالة : "بأنه يرونكما  ،"الفرد نتيجة لنشاطه العمليالذي يمارسه  ،الفعل الحيوي
 .(Smith, et.al., 1969, 196) "محددة تتعلق ببيئة العمل لعناصر

 "Mowday & Others"فقد أوضح  ،والولاء التنظيمي بعدة طرق يويمكن التمييز بين الرضا الوظيف
لذا فإن الاستجابة تكون أكثر  ،بالمظاهر الملموسة لبيئة العمل ا  كثير أن درجة الرضا الوظيفي للفرد ترتبط 

  .تأثيرا  من تلك التي تتعلق بالولاء
عوامل محددة لوضع  فيأنه نمط متنوع لرد الفعل المؤثر بويمكن النظر إلى الرضا الوظيفي 

وفي . عام نحو علىوعلى النقيض من ذلك فإن الولاء التنظيمي يركز على الارتباط بالمؤسسة  ،العمل
وقابلة  ،تقريبا   ةمستقر غير  ،الرضا الوظيفي تكون استجابات العاملين تجاه عناصر محددة ببيئة العمل

 ،البكري) ةوأقل قابلية للتغير تجاه المؤسس ،أما الولاء التنظيمي فيمثل استجابة أكثر ثباتا   ،للتغير بسرعة
1990، 29).  

: لمهنة بأنهالالتزام با"  VardiWiener &"يُعرف  :(ofessionCommitment to Pr)لمهنة الالتزام با
وهو  ،وتطورها ويتضمن أيضا  استعمال المعرفة والمهارات المهنية ،"توجه الفرد نحو قيم المهنة وأعرافها"

أما الولاء التنظيمي فإنه يركز على توجه  ،مجموعات عملية ومهنية خارجيةبما يكون مرتبطا  رسميا   كثيرا  
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ويبدو أن العامل الأكثر أهمية هو الذي يميز  ،عام على نحو وأعرافها وأهدافها فرد نحو قيم المؤسسةال
 & Wiener)لفرد ا لدى وأعرافها لمهنة بأنه مدى أهمية المهنةوالالتزام با العلاقة بين الولاء التنظيمي

Vardi, 1980, 82    .) 
 :مراحل تطور الولاء التنظيميرابعاً ـــــ 
على أن الفرد  ا  جماعإ أن هناكإلاَّ  ،مراحل تطور الولاء االتنظيميفي لف العلماء والباحثون اخت

أن الولاء ( Buchanan, 1974)حيث بيَّن  ،مراحل مختلفةبلكي يصل إلى درجة ما من الولاء يمر 
 :هي ،لال ثلاث مراحل متتاليةالتنظيمي يتطور لدى الفرد خ

يكون  ،مدة عام واحدد من تاريخ مباشرة الفرد لعمله و تمت ،لتعيينهي فترة بعد ا: مرحلة التجربة .9
السعي لتأمين قبوله نحو ويكون توجهه الأساسي  ،الفرد خلالها خاضعا  للإعداد والتدريب والاختبار

 ،هاتوجهات م معتوجهاته بما يتلاءوتكييف  ،والتعايش مع البيئة الجديدة التي يعمل فيها المؤسسةفي 
دراك ما ي ظهار مدى خبراته ومهاراته في أدائه ،توقع منهوا  وفي هذه المرحلة يُظهر الفرد . وا 

ظهور الجماعات و  ،وضوح الدورو  ،تضارب الولاءو  ،تحديات العمل مثل ،مجموعة من الخبرات
دراكها فهم التوقعاتو  ،المتلاحمة والشعور بالصدمة  ،مؤسسةالجماعات نحو ال توجهاتنمو و  ،وا 

 .(209-208 ،2006 ،عبوي) (45 ،2008 ،الحلو)
عامين البين تتراوح مدتها و  ،هي الفترة اللاحقة لفترة التجربة والإعداد: مرحلة العمل والإنجاز .9

وتتميز هذه  ،على الإنجاز الذي حققهوالتأكيد  ،إلى إثبات عمله يسعى الفرد خلالها ،ربعة أعواموالأ
ة مؤسسوظهور قيم الولاء للعمل وال ،لعجزوالخوف من ا ،المرحلة بوضوح الأهمية الشخصية للفرد

  .(253 ،2009 ،السعود( )32 ،2009 ،جرغون( )36 ،2005 ،العوفي)
وتستمر إلى عمل في السنة الخامسة من التحاق الفرد بالتبدأ : اوالولاء له مؤسسةمرحلة الثقة بال .9

في المراحل والسنوات  والتي كانت قد تكونت ،الولاء لديه ويبدأ فيها بتقوية توجهات ،ما بعد ذلك
أبو )( 14 ،2003 ،عورتاني) وتنتقل هذه الفترة بالفرد من مرحلة التكوين إلى مرحلة النضج ،السابقة
 (.29 ،2012 ،معيلق

 التصنيفات التي قُدمت كثرأ تعد "Buchanan"وترى الباحثة أن مراحل تطور الولاء التنظيمي عند 
ولكن ما يعيب هذا التقسيم هو  ،وأدوارها وتوجهاتها دقةتوضيح مهام كل مرحلة بجرى حيث  ،ملاءمة

وذلك لأنه قد يحتاج أحد الأفراد إلى فترة طويلة من  ،تحديد المدة الزمنية لكل مرحلة من المراحل الثلاث
التي يعمل  ،حتى يتمكن من إنجاز عمله بإتقان والتعايش مع البيئة الجديدة ،التدريب والإعداد والاختبار

 . اتهممؤسسبينما هناك أفراد قد يحتاجون إلى فترة أقصر لإنجاز أعمالهم والولاء ل ،ية ولائه لهافيها وتنم
 :فقد رتبوا تطور الولاء التنظيمي ضمن المراحل الزمنية التالية "Mowday & Others"أما 

لتي ا ،تتميز بمستويات مختلفة من الخبرات والميول والاستعدادات: مرحلة ما قبل الدخول للعمل .9



 الجانب النظري                                                                                                                                                    الثالثلفصل  ا

 

 09 

وعن توقعاته  ،وهذه المؤهلات تنجم عن خصائص الفرد الشخصية ،عملتؤهل الفرد للدخول إلى ال
 .التي تحكم قراره بقبول العمل ،الأخرى حوالومعرفته بالأ ،للعمل

 ،بعملهالمتعلقة  تالخبراكتسب الفرد ي وفيها: فيها اً عضو ة والانخراط مؤسسولائه لل تنميةمرحلة  .9
نحو  توجهاتهوالتي يكون لها أثر مهم في تطوير  ،يكتسبها في أشهر عمله الأولىولاسيما تلك التي 

 . عضوا  فيهاالعمل وتنمية ولائه والانخراط 
وذلك بما يكتسبه من خبرات  ،وأنماط سلوكه الفرد وقيمه توجهاتتترسخ فيها : مرحلة الترسيخ .9

 (.Mowday, et.al., 1974, 237)ة مؤسسوتفاعله مع ال ،تدعم ولاءه وانخراطه الاجتماعي ،متلاحقة
للولاء التنظيمي هو تطرقه إلى مرحلة  Mowday & Others""أن أهم ما يميز تقسيم وترى الباحثة 

والتي تعتمد على المؤهلات الناجمة  ،عمللأن هذه المرحلة هامة من أجل انضمام الفرد لل ،ما قبل العمل
في  على نحو ماوهذه الخصائص تؤثر  ،ي والجنسعن خصائص الفرد الشخصية كالعمر والمؤهل العلم

 .الولاء التنظيمي للفرد
 :هما ،ة تمر بمرحلتينمؤسسط الفرد بالفيريان أن عملية ارتبا( Welsch & Lavan, 1981)أما 

ة مؤسسيختار الفرد ال حالاتال في أكثر: هاة التي يريد الفرد العمل فيمؤسسلل الانضمام مرحلة .9
 .وتلبي طموحه ،رغباته وأهدافه التي يعتقد أنها تحقق

من أجل تحقيق أقصى جهد في هذه المرحلة يكون الفرد حريصا  على بذل : مرحلة الولاء التنظيمي .9
 في البقاءوالرغبة الأكيدة  ،ةمؤسسنه يشعر بالانتماء الحقيقي للإذ إ ،ة والنهوض بهامؤسسالنجاح لل

  .(28 ،2001 ،لشعلانا( )47 ،2011 ،الغامدي( )35 ،2009 ،القثامي)فيها 

ة مؤسسوترى الباحثة أن هذا التصنيف لمراحل الولاء التنظيمي اقتصر على مرحلة انضمام الفرد لل
وكيفية تأقلم الفرد مع البيئة  ،ةمؤسسوأهمل مرحلة ما بعد الانضمام لل ،ومرحلة الولاء التنظيمي للفرد

 .لائه لهاوتنمية و  ،ومدى انهماكه فيها ،التي يعمل فيها ،الجديدة
 :هي ،ها تطور الولاء التنظيمي للفردفقد رأى أن هناك ثلاث مراحل يمر ب( O'Reily, 1980)أما 

ة بحسب الفوائد التي يحصل عليها من مؤسسالرابطة بين الفرد وال فيها نوعتحدد ي: الطاعةمرحلة  .9
عيا  للحصول على تلك طلب منه سويلتزم بما يُ  ،وتبعا  لذلك فهو يتقبل سلطة الآخرين ،ةمؤسسهذه ال
 .الفوائد

يتقبل الفرد سلطة الآخرين لرغبته في الاستمرار بالعمل في هذه المرحلة : الذاتبالاندماج مرحلة  .9
 .ة دون غيرهامؤسسنتمائه لهذه الاجم عن شعوره بالفخر والاعتزاز باالن

 ،الناجم عن قبول الفرد ذلك الولاء ،هنا تتشكل ملامح ماهية الولاء عند الفرد العامل: هويةمرحلة ال .9
 (.Whiting, et.al., 2008, 128)كما لو كانت قيمه الخاصة  ،وتبنيه للقيم والأهداف التنظيمية

يختلف نوعا  ما  على نحووترى الباحثة أن هذا التصنيف قد عالج مراحل تطور الولاء التنظيمي 
أنه في مرحلة الطاعة  "O'Reily"شار إذ أ ،وهو الأقرب إلى الواقع العملي ،عن بقية التصنيفات الأخرى
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 ،ولكن عليه تبنيها من أجل الاستمرار في العمل ،ةمؤسسات الون الفرد مقتنعا  باتجاهات وسلوكقد لا يك
وفي  ،ته مع تقبل سلطة الآخرين عليهمؤسسبالذات يحاول الفرد بناء علاقات جيدة بوفي مرحلة الاندماج 

ولكن هذا التقسيم أغفل  ،ويعمل على تحقيقها ،وأهدافها ةمؤسسلالمرحلة الأخيرة يتبنى الفرد قيم ا
وكيفية اكتساب الفرد الخبرات والمهارات التي تعمل على تنمية ولائه  ،الخصائص الشخصية للفرد

 .التنظيمي
ألا وهو الحالة التي يتكامل فيها  ،واحد مجالالمراحل السابقة تدور في  بأن كل "الأحمدي"ويرى 

ورغبته  ،طموحه الوظيفي فيويتفاعل معها  ،ةمؤسسفيصبح إنسانا  تستغرقه ال ،وعمله تهسمؤسالفرد مع 
  (.11 ،2004 ،الأحمدي)ة من خلاله كفرد مؤسسومن ثم تحقيق أهداف ال ،ونيته في النمو والتقدم

 :نظريات الولاء التنظيميخامساً ـــــ 
وفي أسس  ،لهوبحثت في المداخل النظرية  ،ة هي الدراسات التي تناولت مفهوم الولاء التنظيمييلقل

كما سنلاحظ من استعراضنا للنظريات التي فسرت مفهوم الولاء التنظيمي بحسب رأي  ،هذه المداخل
 :ومن أهم هذه النظريات ،بعض الباحثين في هذا المجال

أن العلاقات  "Mengue"تنص بحسب  :(Social Exchange Theory)نظرية التبادل الاجتماعي  .9
 ،تبادل المنافع والخبرات المشتركةبتلزم الأفراد في تلك العلاقة  ،التي تقوم بين الأفراد ،لمشتركةا
المنافع والخبرات التي  منفإن الولاء التنظيمي يتحدد بحسب الصورة الذهنية المدركة  من ثمو 

 (.Mengue, 2000, 205)يتلقاها كل طرف من الطرف الآخر 

من أهم شروط نجاح تلك العلاقة  وافر عامل الثقة المتبادلة يعدن تأ "Park & Others"وجد  وقد
 & Knudsen"في حين أرجع  ،(Park, et.al., 2005, 462)التبادلية في تحقيق حالة الولاء التنظيمي 

Others"  مفهوم الولاء وفق منظور نظرية التبادل الاجتماعي إلى القيمة المدركة من جودة العلاقات البين
 مؤسسةعلى مستوى ال سواء أكان فريقا  مصغرا  أم ،ين أطراف أو أعضاء تلك العلاقاتشخصية ب

(Knudsen, et.al., 2003, 265.) 

تطابق أو الاعتراف الأهمية بنظرية التبادل الاجتماعي  برأيفقد فسر مفهوم الولاء  "Douglas"أما 
جب أن تتكامل الحاجات الفردية مع الأهداف ي أي ،المتبادل للحاجات التي يتبعها أطراف العلاقة التبادلية

أو كما أسماها علاقة استجابة دائرية  ،علاقة تكامليةنظيمية ضمن مجال والقيم التي تمثل الحاجات الت
فيها معايير تحقيق الحاجات الفردية من أهم محددات التغذية العكسية لنجاح الأهداف  تعد ،متداخلة

 (.Douglas, 2008, 47) أيضا   ت الفرديةالتي تلبي تلك الحاجا ،التنظيمية
على  (Kini & Hobson; Park & Others)تنص بحسب : (Expectancy Theory)نظرية التوقع  .9

يتوقعون أن يحصلوا على منافع ذات  ،ات علاقات مشتركةالذين ينخرطون في سلوك ،أن الأفراد
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من و  ،ا عليهم تلك العلاقات التبادليةقيمة مقابل إخلاصهم ووفائهم للالتزامات والواجبات التي تمليه
كمن في عملية التقييم الذاتي المدرك للجهود المبذولة نتيجة هذا التوقع تفإن فكرة الولاء المشتق  ثم

ومدى توافقها مع الصور الذهنية المدركة للمنافع المتوقع  ،العامل والخبرات المكتسبةالفرد من 
حالة التحفيز الجوهري عند الفرد  محدداتمن أهم  ها تعدذاتحيث إن فترة التوقع  ،الحصول عليها

هم محبطات حالة الولاء التنظيمي لدى هذا أمن  الملباة تعدغير من ثم فإن التوقعات و  ،العامل
 & Kini)وخاصة  إذا كانت ذات دلالة معنوية في مضمونها  ،ومن الصعب جدا  تعويضها ،الفرد

Hobson, 2002, 606) (Park, et.al., 2005, 465 .) 
اشتُق مفهوم هذه النظرية من فرضيات  :(The Theory of Reciprocity)نظرية المعاملة بالمثل  .9

على أن الأفراد  "Westwood & Others"وتنص هذه النظرية بحسب  ،نظرية التبادل الاجتماعي
العون عليهم عدم إيذاء من يقوم بتقديم  يجبومن ثم  ،يجب أن يساعدوا من يقوم بمساعدتهم

فإن فكرة المعاملة بالمثل تقوم على أساس الاعتماد المتبادل بين  وبالتالي ،وحمايته والمساعدة لهم
فإن فرضيات هذه النظرية تُرجع مفهوم  من ثمو  ،أو الأطراف ضمن علاقات مشتركة الأعضاء

المشتركة الذي من المفترض أن يهيمن على جو تلك العلاقات  ،الولاء إلى مناخ الثقة والعدالة
(Westwood, et. al., 2004, 365.) 

تأثير خصائص  "Brewer"تشرح بحسب : (Social Identity Theory)نظرية الهوية الاجتماعية  .9
وضمن سياق هذه النظرية فإن الأفراد  ،الذاتي للفرد العامل في المبدأالمنزلة الاجتماعية للجماعة 

تستطيع أن تُشبع لهم حاجة  ،ت منزلة عالية اجتماعيا  هم دائما  أكثر ميلا  للانخراط في جماعات ذا
 ،تؤمن لهم الهالة أو الصورة الاجتماعية التي يرغبون بها من ثمو  ،الإحساس بالقيمة الذاتية والتميز

كثر ولاء  لمجموعاتهم من ووفق هذه النظرية فإن الأفراد ذوي الانتماء لمثل هذه المجموعات هم أ
ن العضوية في هذه حيث إ ،نخفضة اجتماعيا  وعات ذات منزلة ملذين ينتمون لمجمهؤلاء ا

هو أنه عني ففي رأيه بأن انتماءه لجماعة أقل شأنا  ي ،الذاتي للفرد العامل مبدأالمجموعات تضر بال
 .(Brewer, 2007, 731) أيضا  إنسان أقل شأنا  

أن أكدت  ،الولاء التنظيميالتي تناولت تفسير مفهوم  ،النظريات مما سبق يمكننا أن نلاحظ بأن كل
تتمثل في إشباع حاجات  ،سوابق معينة منفهو حالة ناتجة  ،الولاء التنظيمي لا يمكن أن ينشأ من فراغ

عند هذا  وتشكيله وتنميته ،توجهدورها الأساسي في تحديد هذا ال وتؤدي ،النمو والتطور النفسي عند الفرد
التي يوصف بها هذا  ،للثبات نسبيفسر خاصية الافتقار الوهذا هو السبب الذي يجعلنا ن ،الفرد العامل

يتغير مع الوقت بحسب تغير الصورة الذهنية المدركة من الفرد حول إشباع تلك  توجه فهو ،توجهال
 .الحاجات
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  :الولاء التنظيمي لدى العاملين تنميةالعوامل التي تساعد على اً ـــــ سادس
لأن الولاء من أسمى  ،سة هو شعور أبنائها بالولاء لهامن أهم أسباب وعناصر النجاح لأي مؤس

مكان الدوافع متجاهلا  مصالحه  ،اتوأرقاها التي تحث العامل على بذل أقصى ما يملك من جهد وا 
أن هناك مجموعة من أهم العوامل  ويرى عدد من الباحثين. التي تتعارض مع أهداف مؤسسته ،الشخصية

 :هي ،اتهممؤسسملين وولائهم لالتي تسهم في تنمية التزام العا
ضرورة تبني سياسات داخلية تساعد على إشباع حاجات الأفراد العاملين في : الداخلية اتالسياس .9

تساعد على تشكيل  ،عند أي إنسان حاجات متداخلة هناكفكما هو متعارف عليه  ،مؤسسةال
يجابيته أو سلبيته ع ،السلوك الوظيفي لديه لى قدرة الفرد على إشباع هذه ويعتمد السلوك في شدته وا 

تباع نمط سلوك إيجابي بشكل يساعد على تكوين ما يسمى يترتب عليه الأن ذلك س ،الحاجات
للفرد في إشباع هذه الحاجات  لمؤسسةوهذا السلوك المتوازن الناتج عن مساندة ا ،بالسلوك المتوازن

  (.126 ،2003 ،اللوزي)المؤسسي  ثم الولاء ،والانتماء ،والاطمئنان ،نه الشعور بالرضاميتولد 
المرتبة الاجتماعية للشخص مقارنة  بآخرين في أي نظام "يُقصد بها : المكانة الاجتماعية .9

شخص ما تعبيرا   إلىها الجماعة تضفي ،أو مرتبة اجتماعية ،رسميةوقد تكون المكانة  ،"اجتماعي
 ماتبهحسب مر بببعضهم  مؤسسةال فيويرتبط الأفراد . فتكون مكانة غير رسمية ،عن شعورهم نحوه

ويسعى العاملون لبذل  ،مؤسسةتحدد فيه مرتبة كل فرد بالنسبة للآخرين في المعين بترتيب هرمي 
 . قصارى جهودهم للمحافظة على مكانتهم وتنميتها

 ،من المعروف أن للعاملين مجموعة من الحاجات المتداخلة: إشباع حاجات العاملين الإنسانية .9
 ،وحاجتهم للأمن ،فهم يرغبون في إشباع حاجاتهم الفسيولوجية الأساسية ،التي يسعون إلى إشباعها

ويسعون لتحقيق  ،لجماعة وأن ينتموا ،كونوا مقدرين محبوبينويسعون لأن ي ،والشعور بالطمأنينة
شباعها ــــــ الذي لا يساعدهم في تحقيق هذه الحاجاتـــــــ  مكان العملو  ،ذاتهم أن يكون يمكن لا  وا 

يمكنهم من تحقيق هذه  ،ه للبحث عن غيرهبل يسعى أعضاؤ  ،ممكانا  لاستقرارهعلى الأغلب 
 ويدفعهم إلى مزيد من العمل الجاد المنتج لتحقيق أهدافه ،هم التنظيمي لهولاءما يزيد  ،الحاجات

 ،ر بالرضا والاطمئنانفإذا أُشبعت تلك الحاجات فإنه يتولد لدى الفرد الشعو . (212 ،2006 ،عبوي)
ة إلى العمل على إشباع مؤسسفالولاء التنظيمي يزيد إذا سعت ال ،ومن ثم بالانتماء والولاء التنظيمي
  .الحاجات الإنسانية للعاملين لديها

 ،وضوح الأهداف يجعل العاملين أكثر قدرة على فهمها وتحقيقها: وضوح الأهداف وتحديد الأدوار .9
فعملية التحديد هذه تساعد وتعمل على خلق الولاء عند  ،د الأدوارتحديشأن وكذلك الحال ب

على و  ،وتجنب للصراع في حال التحديد للأدوار ،نظرا  لما يترتب عليها من استقرار ،العاملين
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ويدخلها في  ،ةمؤسسالصراع على اللغموض في الأدوار ايمكن أن يجلب  ،العكس تماما  من ذلك
 (.19 ،2003 ،عورتاني)قرار وعدم الاست ،دوامة الخلافات

قيامهم بعمليات استثمار مشروعاتهم مباشرة  و تعني مشاركة العاملين  :زيادة مشاركة العاملين .9
دارتها والسيطرة عليها ورقابتها فهم يتحدثون عن  ،فالمشاركة تزيد الولاء التنظيمي للعاملين. وا 

وهم أكثر رغبة في العمل  ،"تهممشكل"مشكلة في العمل  ويعدون أي ،"نحن" :اتهم بقولهممؤسس
 ،وترتفع روحهم المعنوية ،وتقل مقاومتهم للتغيير ،ويزداد شعورهم بالرضا ،وأكثر تقبلا  له ،الجماعي

 (.216 ،2006 ،عبوي)بمزيد من الأداء الفعّال  عملهم يؤثر فيما  ،ةمؤسسوتزداد ثقتهم بال

شرافهم عليهاويُقصد هنا مشاركة العاملين في اتخاذ القرارات فيما  فالمشاركة  ،يخص مشروعاتهم وا 
 .ةمؤسسفيصبح لديهم أداء مرتفع وثقة زائدة في ال ،تؤدي إلى زيادة في الولاء التنظيمي

ة مؤسسالرضا الوظيفي مشاعر العاملين الإيجابية تجاه عملهم في الظهر يُ : الرضا الوظيفي .9
(Ogaard, et.al., 2008, 665)، رد للفرق بين ما تقدمه له الوظيفة وما وينشأ الرضا من إدراك الف

ويرى . فكلما قل الفرق بينهما ازدادت درجة الرضا الوظيفي لديه ،يجب عليها أن تقدمه له
"Herzberg" بما  ،أن الرضا الوظيفي يمكن تحديده بمعرفة شعور الفرد نحو ما تنطوي عليه الوظيفة

م ،في ذلك الشعور بالإنجاز والاعتبار والمسؤولية . (21 ،2011 ،الخالدي) كان التقدم في الوظيفةوا 
 مؤسسةأما عدم الرضا الوظيفي فيمكن تحديده من شعوره نحو بيئة العمل المتمثلة بسياسة ال

 ،والأجور ،والمركز الاجتماعي ،والأمن في الوظيفة ،العمل المادية ودرجة الاستقرار ظروفو 
شأ من إدراك التوازن بين ما يبذله الفرد من ويرى آخرون أن الرضا الوظيفي ين. وأسلوب الإشراف

ذا ما  ،فإذا ما تحقق التوازن تحقق الرضا الوظيفي. جهود في العمل وما يجنيه منه من عوائد وا 
 ،الجريسي)الرضا  مشعر الفرد باختلال التوازن بين ما يعطيه وما يجنيه تولد لديه الشعور بعد

2010، 77.) 
يشير المناخ التنظيمي إلى مجموعة الخصائص الداخلية : ميالاهتمام بتحسين المناخ التنظي .9

 فتؤثر فيويدركونها  ،يفهمها العاملون ،بدرجة من الثبات النسبي أو الاستقرار التي تتميز ،للبيئة
ن المؤسسات ،سلوكهم ومن ثم في ،توجهاتهمقيمهم و  اد سواء يسعون إلى إيجالوالعاملين على  وا 

 (.67 ،1993 ،القريوتي) ينمناخ تنظيمي جيد لكلا الطرف

 ،اوالعاملين فيه مؤسسةفاعل في تعزيز العلاقات بين ال أثرللحوافز : للحوافز لائمإيجاد نظام م .9
فردية أو  ،وهذه الحوافز تكون مادية أو معنوية ،هافهي التي تحفز القوى الدافعة بنية تحقيق أهداف

وثقتهم  ،همتوتعزيز حماس ،ية للأفرادإثارة الدافع علىويتوقف تأثيرها على قدرتها  ،جماعية
والتي تراعي  ،كما يتوقف تأثيرها على نجاعة الأساليب المتبعة في تنفيذها ،اوولائهم له مؤسسةبال
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 ،والشعور بالرضا ،والشعور بالمسؤولية ،لتحقيق الولاء ،اوأهداف العاملين فيه مؤسسةأهداف ال
  (.213-214 ،2006 ،عبوي) وتحقيق الذات

والنظر إليهم كأعضاء  ،وذلك بالاهتمام بإشباع حاجات العاملين: على بناء ثقافة مؤسسيةالعمل  .0
وتعمل على توفير درجة كبيرة من  ،تحاول ترسيخ معايير أداء متميز لأفرادها ،في بيئة عمل واحدة

عطائهم دورا  كبيرا  ب ،املينالأفراد العو الاحترام المتبادل بين الإدارة   ،خاذ القراراتالمشاركة في اتوا 
  (.130 ،2003 ،اللوزي)وزيادة الولاء لها  ،ةمؤسسكل ذلك سيترتب عليه زيادة قوة تماسك ال

 ،يعني التطبيع الاجتماعي التنظيمي العمليات التي يكتسب فيها الفرد القيم: التطبيع التنظيمي .99
وللتطبيع  ،افهاة وأهدمؤسسالتي تتوافق مع مصالح ال ،وأنماط السلوك ،والمعايير ،توجهاتوال

سرعة التطبيع في تحديد إنتاج  تؤثركما  ،ات وفاعليتهامؤسسمهم في تحقيق كفاءة ال أثرالتنظيمي 
خلاصه ،الفرد  .ةمؤسسوتمسكه بال ،وولائه ،وا 

فالقائد الجيد هو الذي يستطيع  ،أعمال الآخرين وحفزهم فيتعني القيادة التأثير : أسلوب القيادة  .99
يمانهم بأهدافه ،مؤسسةويقوي اعتقادهم بال ،لاء التنظيمي لدى العاملينأن يسهم في تعميق الو   اوا 

ويغرس  ،في سبيل تحقيق تلك الأهدافالمبدع مزيد من الجهد ويبعث فيهم الرغبة في بذل  ،ايمهوق
ومراعاة  ،ويمتلك القدرة على تطوير الإنسان ،فيهم رغبة صادقة في المحافظة على العضوية فيها

 ،ويبُث فيهم الثقة ،ويعرف كيف يحفز العاملين لديه ،وتوفير فرص نجاحه ،امهمشاعره واحتر 
ويشجع مبدأ  ،رصد الأخطاءوت ،لا المراقبة ،بع أسلوب الإشرافويت ،ويعاملهم بصدق وعدل وأمانة

بدرجة  ويتميز ،والآراء المبدعة ،الجديدة فِكَرفيستوعب ال ،ويملك أفقا  واسعا   ،الاجتهاد في الرأي
ويتصف بالنشاط والقدرة على الإبداع ومد يد المساعدة للآخرين كي ة من الأخلاق الحميدة عالي

سلوب لأ حيث إن ،"Lok & Crawford"وهذا ما أكدته دراسة  ،(217-215 ،2006 ،عبوي)يتقدموا 
 & Lok)مستوى الولاء التنظيمي للأفراد العاملين فيها  تأثيرا  فية مؤسسالقيادة المتبع في ال

Crawford, 2004, 338.) 

تؤثر في الولاء التنظيمي للعاملين في مختلف مواقع  قدن جميع العوامل السابقة يمكن القول إ
زادت درجة الولاء الذي يظهره العاملون  ،إيجابيا  فكلما كانت هذه العوامل متوافرة في المؤسسة  ،عملهم

وافز بأنواعها المادية وتقدم لهم الح ،فعندما تكون أهداف المؤسسة واضحة للعاملين بها ،للمؤسسة
 ،والخالي من الصراعات ،المبني على التفاهم والتعاون لائملهم المناخ التنظيمي الم وتهيئ ،والمعنوية

 ،زيادة تمسكهم بالمؤسسة فضلا  على ،ء ستزداد لدى العاملينفإن درجة الولا ،وتشركهم في صنع القرارات
يترتب عليه  افر عوامل مشجعة للولاء التنظيميوعليه فإن عدم تو  ،وتفانيهم من أجل تحقيق أهدافها
   .ضعف درجات الولاء نحو المؤسسة



 الجانب النظري                                                                                                                                                    الثالثلفصل  ا

 

 999 

 :النماذج المفسرة للولاء التنظيميـــــ  سابعاً 
رأي من وكل  ،أبعادهوتحديد  ،هناك عدة نماذج تناولها العلماء والباحثون لتفسير الولاء التنظيمي

 :ي عرض لأهم هذه النماذجوفيمايل ،الآراء له ما يفسّره

 ،الولاء التنظيميعن من أهم الكتابات المهمة  "zioniEt"كتابات  تعد :(zioniEt, 1961)نموذج  ـــأولاً 
ة على حساب الفرد نابعة من طبيعة اندماج الفرد مؤسسحيث يستند إلى أن القوة أو السلطة التي تملكها ال

 :هي ،أنماطويأخذ ثلاثة  ،اموهذا ما يسمى بالولاء أو الالتز  ،ةمؤسسالب
 والنابع من قناعة الفرد بأهداف  ،تهمؤسسيمثل الاندماج الحقيقي بين الفرد و : الولاء المعنوي

 .وتمثله لهذه الأهداف والمعايير ،التي يعمل بهاوقيمها ومعاييرها  ةمؤسسال

 حيث اندماج الفرد من  ،هو أقل درجة في رأيه: الولاء القائم على أساس حساب المزايا المتبادلة
حتى يتمكن من أن  ،ات الفردة من حاجمؤسستستطيع أن تلبيه ال والذي يتحدد بمقدار ما ،تهمؤسسب

لذا فالعلاقة هنا علاقة نفع متبادلة بين الطرفين الفرد  ،ويعمل على تحقيق أهدافها ،يُخلِّص لها
 .ةمؤسسوال

 حيث إن اندماح  ،ة التي يعمل بهامؤسسالب لعاميمثل الجانب السلبي في علاقة ال: الولاء الاغترابي
ة مؤسسالتي تفرضها ال ،وذلك نظرا  لطبيعة القيود ،عن إرادته ا  ما يكون خارجكثيرا  ته مؤسسبالفرد 

 .(41 ،2009 ،أبو العلا) (36-35 ،1998 ،هيجان)على الفرد 

وخبرات  ،ئص العملوخصا ،أن الخصائص الشخصية" Steers"يرى : (Steers, 1977)نموذج  ـــثانياً 
واعتقاده القوي  ،ومشاركته لها ،تهمؤسسوتكِّون ميل الفرد للاندماج ب ،مدخلاتونها العمل تتفاعل معا  ك

نه رغبة قوية ما ينتج م ،ه الأكيدة في بذل أكبر جهد لهاورغبت ،وقبول هذه الأهداف والقيم ،بأهدافها وقيمها
وانخفاض نسبة غيابه وبذل المزيد من الجهد والولاء لتحقيق  ،ايعمل فيه التي مؤسسةللفرد في عدم ترك ال
 .(82 ،2005 ،دوسريال)أهدافه التي ينشدها 

يعتمد هذا النموذج على ضرورة التفريق بين نموذجين من : ( SalanickStaw &, 1977)نموذج  ـــثالثاً 
 :هما ،الولاء
 ستاو"وقد أشار إليه  ،لوك التنظيميعلماء الس رأيهذا النموذج من الولاء يمثل : الولاء الموقفي"، 

ويؤيد أنصار هذه (. 52 ،2010 ،الجريسي) مال بوشنان وستيرز ومودي وزملائهكما تمثل في أع
 ،مقدار ما يستفيدون منه ماديا   حسابدون  من تهممؤسسب ارتباطا  وثيقا  ظرية فكرة ارتباط الأفراد الن

لأن إيمانهم بالواجب المترتب على ولائهم  ،شخصيا  عن العوائد التي يمكنهم تحقيقها وبغض النظر 
من المظاهر التي تشير إلى  كثيرفإن ال "ستاو"وبحسب . هو ما يدفعهم لأن يقوموا بما يقومون به

وغيرها من  ،ةمؤسسوالإيمان بأهداف ال ،والقناعة التامة بالعمل ،الاستمرارالولاء كالرغبة في 
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فإن اختصارها في مفهوم واحد  من ثمو  ،مفاهيم مستقلة بذاتها تمثل ،عاملالقناعات التي يحملها ال
التي يُبنى عليها  ،أن بعض الجوانببناهيك  ،سوغا  ولا يكون م ،قد يؤدي لفقدان بعض المعلومات

     ،قد يصعب التنبؤ بها ،فحسبهي تعابير لفظية  ،مثل القناعة والرغبة وغيرها ،الولاء الموقفي
 (   Meyer & Allen, 1991, 72) بدقة علميا  أو قياسها 

 هذا النموذج من و  ،علماء النفس الاجتماعي رأيهذا النموذج من الولاء  ظهريُ : الولاء السلوكي
 ;Becker, 1964; Kiesler, 1971)التوصل إليها من كل من  جرىنتيجة للدراسات التي الولاء جاء 

Staw, 1976; Salanick, 1977)، ون عاملعمليات التي يقوم خلالها الويركز هذا المنظور على ال
تجاه ما يقومون بل  ،ة فقطمؤسسليس تجاه ال ،بتطوير ارتباطهم عبر مشاعرهم والتزامهم وسلوكهم

 ،فالعلاقة وفق هذا النموذج من الولاء هي علاقة تبادل منافع ،ةمؤسسبه من أعمال في هذه ال
لأن الثواب  ،متواتر ومنتظم على نحو نوالولاء هنا هو نزعة فردية للانخراط في أداء نشاط معي

 ،وكذلك خوفه من فقدان ما سيحصل عليه ،والإيجابية للمردود الذي سيحصل عليه يدفعه لذلك
ة فإن ذلك يتمثل بالاستمرار بالعمل فيها مؤسسأما بالنسبة لل ،علاقاته الشخصية أيضا   واضطراب

 (.Odom, et.al., 1990, 160: نقلا  عن)
لا يعني أن أحدهما  ،الموقفي والسلوكي ،إن الفرق بين هذين النموذجين من الولاءوعلى كل حال ف

ومن الممكن أن يقود كل  ،الآخر فيبل إن كلا  منهما يؤثر  ،أفضل من الآخر في تفسير الولاء التنظيمي
 .(39 ،1998 ،هيجان) منهما إلى وجود الآخر

التي تقوم على أساس البحث عن  ،النموذج أن النماذجهذا  يعد(: Perry elAng &, 1983)نموذج  ـــرابعاً 
 : هما ،يمكن تصنيفها في نموذجين رئيسين ،أسباب الولاء التنظيمي

  هذا النموذج أن جوهر الولاء التنظيمي يُبنى على أساس  عدي: للولاء التنظيمي أساساً نموذج الفرد
يكون السلوك  وأن هذا ،الاتجاه مصدرا  للسلوك المؤدي إلى هذا عدّهاب ،أفعالهخصائص الفرد و 

وتبعا  لهذا النموذج فإنه يُنظر إلى خصائص الفرد كالعمر والجنس والتعليم  ،وثابتا   ،وواضحا   ،عاما  
ركز على ما يحمله الأفراد من ي ذا النموذجه لذا فإن ،سلوك الفردمحددات  بأنها السابقة والخبرات

 ،ةمؤسسأيضا  داخل المن سلوك ما يمارسونه  مع ،ةمؤسسمتعلقة بالعمل في الخصائص شخصية 
 .اتهممؤسسوعلى أساس هذين العاملين يتحدد ولاء الأفراد ل

 

 هذا النموذج أن العمليات التي تحدث في  يقترح: للولاء التنظيمي اً أساسة مؤسسنموذج ال
عمل الفرد لالتفاعل بينها وبين الفرد نتيجة  حيث يجري ،تي تحدد الولاء التنظيمية هي المؤسسال

أن لديه بعض الحاجات والأهداف التي يتوقع تحقيقها  على في هذه الحالةلفرد إلى ايُنظر  لذا ،فيها
ر مهاراته وطاقاته يسخيتردد في توالحاجات لا تحقيق هذه الأهداف في سبيل وأنه  ،ةمؤسسمن ال

تبادلية بين الفرد  العمليةهذه  نأي إ ،هأهدافة بتلبية حاجاته و مؤسسمقابل قيام ال ،ةمؤسسلل



 الجانب النظري                                                                                                                                                    الثالثلفصل  ا

 

 999 

الذي و  ،"Kotter"الذي أشار إليه  ،"العقد النفسي"هو ما يسمى  التبادلجوهر هذا  أنو  ،ةمؤسسوال
 ،رفيندة لكلا الطو غير محد وأدة و محد التي تكون ،تعهداتالو  لتزاماتالا يتضمن مجموعة من

رد عن العمل في إلى رضا الف حال من الأحوالبأي تؤدي لكنها لابد أن  ،ةمؤسسفرد والال
علي ) (88-87 ،2005 ،الدوسري)ة من عدمه مؤسسوهي التي تقرر ولاء الفرد لل ،ةمؤسسال

براهيم  .(18 ،2011 ،وا 

نما قد ،الولاء فيالتي تؤثر  ،هذا النموذج لم يفسر بدقة المتغيرات إذا   م مدخلين لصناعة الولاء وا 
أن تكسب نها قادرة أي إ ني يعتمد على المؤسسةوالثا ،الشخصية أيالأول يعتمد على الفرد  ،التنظيمي

 .ولاء عمالها إن أرادت
يرى هذا النموذج أن هناك ثلاثة أنواع من الولاء التنظمي نابعة من (: Kantar, 1986)نموذج  ـــاً خامس

 :هي ،ات على أفرادهامؤسسالتي تفرضها ال ،متطلبات السلوك المختلف

 ذي يستطيع فيه الأفراد التضحية بالكثير من جهودهم وطاقاتهم يشير إلى المدى ال: المستديم ولاءال
أنفسهم جزءا  من  لذا فإن هؤلاء الأفراد يعدون ،اات التي يعملون فيهمؤسسمقابل استمرار ال

 .فهم يجدون صعوبة في الانسحاب منها أو تركها من ثمو  ،اتهممؤسس
 

 والتي  ،تهمؤسسعية التي تنشأ بين الفرد و الاجتما لسيكولوجيةيتمثل في العلاقة ا: التلاحمي ولاءال
والتي تعترف فيها  ،اتمؤسسالتي تقيمها ال ،تعزيزها خلال المناسبات الاجتماعيةو  تنميتها تجري

ة تبدأ جهودها مع الفرد منذ المرة الأولى لانضمامه مؤسسذلك أن ال ،بجهود الأفراد العاملين بها
عطاء البطاقا ،يإليها من التوجيه الأول  مع ،لسياراتهم للأفراد أم سواء ،ت الشخصية  الخاصةوا 

وهذه الوسائل تعزز التلاحم بين الفرد  ،الإسكان والمواصلات مثل ،تسهيل بعض الخدمات
 .وتقويهة مؤسسوال

 

 ة تمثل نبراسا  مؤسسأن المعايير والقيم في ال عاملهذا النوع ينشأ عندما يعتقد ال: الولاء الرقابي
 ،ة يتأثر بهذه القيم والمعاييرمؤسسفإن سلوك أي فرد في ال من ثمو  ،وك الأفرادودليلا  لتوجيه سل

قد توجد جميعا   أي إنها ،معا  أن هذه الأنواع الثلاثة من الولاء مترابطة ومتلاحمة  "Kantar"وترى 
 . (37-36 ،1998 ،هيجان) وفي آن واحد ،ة واحدةمؤسسفي 

 :فإنه يحدد بعدين للولاء التنظيمي على النحو التالي "Kidron"أما : (Kidron)نموذج  ـــاً سادس

  وقيمها بعدّها قيمه وأهدافهة مؤسسيُقصد به تبني الفرد لأهداف ال (:الأخلاقي)الولاء الأدبي. 

 وجود عمل  مع ،ةمؤسسيُقصد به تبني الفرد لمبدأ الاستمرار في العمل داخل ال :الولاء المحسوب
 (.55 ،2010 ،سيالجري)( 89 ،2007 ،الرواشدة)ضل ة أخرى وبمزايا أفمؤسسبديل في 
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 ،الثلاثية للولاء التنظيمي بعاديُعرف هذا النموذج بنموذج الأ: ( MeyerAllen &, 1991)نموذج  ـــاً سابع
 :  هي ،مكونة له أبعادلأنه يستند في نظرته للولاء إلى ثلاثة 

 من و  ،ةمؤسسهوية البفي للفرد العامل أنه ارتباط نفسي عاطبيُعرف : لوجدانيالولاء العاطفي أو ا
ومن ثم فإن  ،لأنهم يريدون ذلك وحسب ،اتهم يعملون فيهامؤسسفإن الأفراد المنتمين عاطفيا  ل ثم

تبقى علاقاتهم قوية جدا   وذلك بسبب التناغم والتطابق بين أهدافهم  ،ةمؤسسالبهؤلاء الأفراد عادة  
وتبني  ،ةمؤسسة التي تجعلهم أكثر فخرا  بالانتماء لهذه الالأهداف والقيم التنظيميو وقيمهم الشخصية 

هذا النوع من الولاء من أقوى أنواع الولاء  ويعد ،كما لو كانت مشاكلهم الخاصة ،مشاكلها
 . التنظيمي
 

 يرتبط هذا النوع من الولاء عادة  بوعي الفرد العامل بالتكاليف المترتبة عليه في : الولاء المستمر
لو استمر  ،أن يحققها الفرد يمكنالتي للقيمة الاستثمارية إدراك الفرد  أي ،ةمؤسسلحال مغادرته ل

كن معموما  ي ،ات أخرىمؤسسلو قرر الالتحاق ب ،ومنافع زاياة مقابل ما سيفقده من ممؤسسبهذه ال
 .ذلك إلى لأنهم يحتاجون ،اتهممؤسسن أصحاب هذا النوع من الولاء يعملون في إالقول 

 

 أنه إحساس بالمسؤولية من الفرد بيُعبر عن الولاء المعياري عادة   :لاقي أو المعياريالولاء الأخ
أن الأفراد ية تحت لواء المسؤولية هنا تعني فإن الفكرة المنضو  من ثمو  ،تهمؤسسالعامل تجاه 

من الاهتمام والتقدير  ا  كبير  ا  ات التي تعطيهم قدر مؤسسيستمرون بمواصلة عضويتهم في تلك ال
ينجم عنه رابط يعبر عن التزام أخلاقي مفروض على الفرد العامل كالتزام متبادل تجاه ما  ،حتراموالا

لأنه يجب  ،اتهممؤسسفإن الأفراد المنتمين معياريا  يعملون في  من ثمو  ،ةمؤسستقدمه له تلك ال
 & Tek-Yew, 2005; Gunlu, et.al., 2010; Wang, et.al., 2010; Eslami)عليهم ذلك 

Gharakhani, 2012).  

ومن أفضل  ،من أفضل النماذج التي تناولت مفهوم الولاء التنظيمي "Allen & Meyer"ويعد نموذج 
نه تجنب جميع نقاط الضعف التي إذ إ ،ب الولاء التنظيمي حتى الآنالمساهمات التي قُدمت في أد
اعتماده من معظم الباحثين  جرىلذلك  ،في التطبيق العملي تأثيرهوأظهر  ،ظهرت في النماذج السابقة له

 .في مجال الولاء التنظيمي
ن اختلفت في طبيعتها ،ويُلاحظ من تلك النماذج أن هناك رابطة مشتركة تجمع بينها وهذه  ،وا 

ويشعر بالانتماء إليها  ،التي يعمل بها ةمؤسسبال عاملالتي تعبر عن علاقة ال ،الرابطة هي الحالة النفسية
ن الأ. والولاء لها المحصلة النهائية لولاء ف ،بعاد التي تستند إليها تلك النماذج ليست منفصلة أو متناقضةوا 
ن اختلفت طبيعة تلك  ،تفاعل تلك الأبعاد معا   مجالالحالة النفسية للفرد في  ظهرته يمؤسسالشخص ل وا 

أما  ،ة منهم في ذلكون ذوو الولاء العاطفي رغبعاملال فمثلا  يبقى ،الحالة النفسية في قوتها من بعد لآخر
ون ذوو الولاء المستمر يبقون في عاملوال ،يبقون لأنهم ملتزمون بذلكفون ذوو الولاء المعياري عاملال
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 ،سلوكية سابقة مبادئاتهم نتيجة لمؤسسوبعض الأفراد يرتبطون ب ،اتهم لأنهم يحتاجون إلى ذلكمؤسس
 ،ذا يوضح أن الولاء التنظيمي موضوع معقدوه ،ةمؤسسوبعضهم الآخر نتيجة لارتباطهم القوي بأهداف ال

  .له أوجه وعناصر متعددة

 : ضعف الولاء التنظيميومظاهر أسباب اً ـــــ ثامن
 :الأسباب أولًاـــ

 .ن في المجتمعأنهم أعضاء نافعو و  ،همية أعمالهمتقصير الإدارة في فهم مدى اقتناع العاملين بأ .9

يلائم ن عدم وضع الفرد في العمل الذي حيث إ ،لائملمفي المكان ا لائمعدم وضوح مبدأ الرجل الم .9
 .درجة ولائه يؤثر فيومؤهلاته  توجهاتهوميوله و  قدراته

ولا تعمل على  ،اهتمامها ته لا توليهمؤسسن شعور الفرد بأن حيث إ ،عور بالقلق وعدم الاستقرارالش .9
 .خلق عنده شعور بعدم الاطمئنان والقلقرعايته ي

وسوء توزيع الأعمال على العاملين  ،ياسة سليمة لعمليات الثواب والعقابالإخفاق في اعتماد س .9
  .(250 ،2003 ،اللوزي)نتيجة لعدم مراعاة العدالة في ذلك 

 :المظاهر ثانياـًــ

وازدياد ظاهرة  ،وضعف الشعور بالاستقرار والاطمئنان ،بعدم المبالاةوالشعور  ،ضعف الميل للعمل .9
وضعف علاقات الاحترام بين  ،وكثرة الحوادث ،رام مواعيد العملوعدم احت ،والتمارض ،الغياب

  (.278 ،2000 ،جواد) ت الاستياء والتذمر وكثرة الشكاوىوظهور حالا ،الرؤساء والمرؤوسين

 ،اللوزي)وانخفاض الروح المعنوية بينهم  ،وابتعادها عن العاملين ،ةمؤسستعالي القيادة الإدارية لل .9
2003، 250.)  

ات ضعف الولاء التنظيمي فإنه لابد للقائمين عليها من أن يتابعوا تقييم نشاطها من مؤسسفى الولكي تتلا
قوة الترابط بين  لمعرفةو  ،ما قد تحققه لأفرادها من مكاسب مادية ومعنوية من ناحية لمعرفةوقت لآخر 

ادها من مكاسب مادية ات لأفر مؤسسونظرا  للارتباط القائم بين ما قد تحققه ال ،أفرادها من ناحية أخرى
 .ات أو إخفاقهامؤسسالاتهم تقدير نجاح هذه مؤسسقياس ولاء الأفراد لبومعنوية وولائهم لها فإنه يمكن 

 :ةمؤسسالفرد وال فيآثار الولاء التنظيمي ـــــ  تاسعاً 
ء له آثارا  إيجابية فقد يكون للولا وحيث إن ،ةمؤسستتعدد آثار الولاء التنظيمي لتشمل الفرد وال

 .ةمؤسسالفرد وال فيمحتملة الوفيمايلي عرض لهذه الآثار  ،في بعض الحالات أثر سلبيالتنظيمي 
 :الفرد إلى قسمين فيتنقسم آثار الولاء التنظيمي : الفرد فيآثار الولاء التنظيمي  أولًاـــ



 الجانب النظري                                                                                                                                                    الثالثلفصل  ا

 

 999 

 :التاليةالات في المجوذلك  ،المسار المهني للفرد فييتمثل في آثار الولاء التنظيمي  :القسم الأول

 كما يجعله  ،ةمؤسسالولاء التنظيمي يقوي رغبة الفرد في الاستمرار في العمل بال: الرضا الوظيفي
عله يتبنى ورضا الفرد الوظيفي يج ،رضاه الوظيفي يؤثر فيالأمر الذي  ،يستمتع عند أدائه لعمله

 ،2010 ،الجريسي)ف يعمل جاهدا  لتحقيق هذه الأهدا من ثمو  ،أهدافه ة ويعدهامؤسسأهداف ال
84.) 

 

 الذين يتصفون بدرجة  ،ن كثيرا  من الباحثين يرون أن الأفرادإ "المعاني"يقول : السلوك الإبداعي
ن الفرد ذو الولاء التنظيمي وا   ،يمتازون بإنجاز متميز ،التي يعملون فيها مؤسستهمعالية من الولاء ل

 ،ويسعى تلقائيا  للإنجاز المبدع ،المؤسسةداف وأكثر التزاما  بأه ،للعمل ون أكثر حماسةالعالي يك
 .(75 ،1996 ،المعاني)ه إنتاجه وأداءالذي يزيد 

 

 ( 1997)في دراستهما  ـــــــــ "السواطالعتيبي و "كما أشار ء العالي ـــــــ ذو الولا عاملفال: التقدم المهني
كذلك فإن الولاء  ،الوظيفية يا  وتقدما  قي المراتبيكون أسرع ترق من ثمو  ،يكون مجدا  في عمله

أهدافا   التي يعدها ،ةمؤسسالتنظيمي المرتفع يجعل الفرد أكثر إخلاصا  واجتهادا  في تحقيق أهداف ال
خلاصه مؤسسة لثقته أن المؤسسكما يرى أن من مصلحته النهوض بال ،له ة ستكافئه على ولائه وا 
  .(20 ،1997 ،والسواط العتيبي)

 

  ات الناجحة على مؤسستحرص ال: المهنية والالتزام بها مبادئوال ،ةمؤسسوال الإدارة مبادئاحترام
بين  أم ،ةمؤسسء بين العامل والسوا ،ةمؤسستحكم مختلف التعاملات داخل ال ،إيجابية مبادئوجود 

 مبادئته كان أقرب للالتزام بهذه المؤسسلفكلما شعر العامل بولاء تنظيمي مرتفع  ،العاملين أنفسهم
 (.86 ،2010 ،يالجريس)

حيث يتميز  ،حياة الأفراد العاملين الخاصة خارج العمل فييتمثل في آثار الولاء التنظيمي : القسم الثاني
إضافة   ،الفرد ذو الولاء التنظيمي المرتفع بدرجات عالية من السعادة والراحة والرضا خارج أوقات العمل

 .(231 ،2003 ،ماهر)إلى ارتفاع قوة علاقاته العائلية 

 واأشار ــــــ  "العنزي"كما يقول  ــــــــ كل هذه الفوائد إلاَّ أنه من الجدير بالذكر أن بعض الباحثين ومع
ذو الولاء التنظيمي المرتفع يوجه  عاملفال ،وجود بعض الآثار السلبية للولاء التنظيمي المرتفع إمكان إلى

ما يجعل الفرد يستحوذ على جل  ،ةمؤسسالوما يخدم أهداف  ،ويستثمر جميع قدراته وطاقاته لعمله
عن الآخرين  عاملوهذا قد يؤدي إلى عزل ال ،ولا يترك أي وقت للنشاطات خارج العمل ،اهتمامه وتركيزه
حساسه بالعزلة وعلاقاته الاجتماعية أدائه وصحته  قد تؤثر في ،قد يولد لديه ضغوطا  نفسية وهذا ،وا 

قد يضحي بفرص وظيفية  ة والاستمرار بهامؤسسلبقاء في الا على عاملنتيجة لإصرار الو . الخارجية
وقد يصل إلى ركود مهني  ،نفسية وعائلية ا  ما يولد لديه مشاكل وضغوط ،ات أخرىمؤسسأفضل في 

 .(24 ،2008 ،العنزي)
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تكسبه القدرة  ،ة التي ينتمي إليهامؤسستجاه الالتي يكتسبها العامل  ،ن رابطة الولاءويمكن القول إ 
التي  ؤسسةداخل الموتطويرها ومحاولة الإبداع والابتكار من أجل إثبات الذات  ،النمو الوظيفي على

 .اينتمي إليه لمؤسسة التيومن ثم ل ،ن النجاح لنفسهمليحقق بذلك مزيدا   ،ينتمي إليها
 :التاليةلات بالمجاة مؤسسال فيتتجلى آثار الولاء التنظيمي : ةمؤسسال فيآثار الولاء التنظيمي  ثانياـًــ

 تشير الدراسات أنه إذا كانت معنويات الأفراد مرتفعة فإن ذلك يؤدي إلى نتائج : الروح المعنوية
أو  ،أو تطبيق أنظمة للمكافآت ،تلك المتوقعة من رفع الأجور تماثل إن لم تتجاوز ،مرغوب فيها

في الروح امل المؤثرة ومعظم العو . لمعنوياتهم مؤشرفسلوك الأفراد هو دليل أو  ،برامج للخدمات
 الإنسانية والحوافز جميعهاأسلوب القيادة والحاجات  فمثلا   ،الولاء التنظيمي المعنوية تؤثر أيضا  في

يمكن  ،الروح المعنوية والولاء ،فكلا المتغيرين ،كل من الروح المعنوية والولاء التنظيمي فيتؤثر 
من  كثيرحيث يُعزى لهما ال ،المؤسسةي في مكونات تفسيرية للسلوك الإنسان أنهماالنظر لهما ب

(. 62-61 ،2011 ،مراد( )89 ،2010 ،الجريسي)الظواهر السلوكية والتنظيمية سلبا  أو إيجايا  
ة الجيدة مؤسسحيث تُعبر عن العلاقة المميزة لل ،فالروح المعنوية هي نتاج الإدارة السلوكية الناجحة

 (.133 ،2003 ،اللوزي)مع العاملين فيها 
  

 الذين تتوافر لديهم درجات عالية من الولاء التنظيمي في بيئات  ،يمتاز الأفراد: الأداء المتميز
 المؤسسة والتزامهم بأهداف ،هم للعملتوحماس ،بالأداء الوظيفي الجيد الناتج عن حب الأفراد عملهم

ة إيجابية بين الولاء على وجود علاق" ايزنبرجر"وقد أكدت الدراسة التي قام بها (. 62، 2011مراد، )
 ،بتكاريةمستوى الاكما أشارت النتائج إلى ارتفاع  ،التنظيمي وارتفاع مستوى الأداء الوظيفي

  .(79 ،2008 ،العتيبي)والإسهام التلقائي في حل المشكلات 
 

   حيث تميل المؤسسات إلى  ،هي إحدى النتائج الهامة للولاء التنظيمي: الحد من تسرب العاملين
ولا سيما المهرة وذوي  ،بدرجة عالية من الولاء خاصة أؤلئك الذين يتميزون ،اظ بعامليهاالاحتف

بل تقوم بكل جهد ممكن  ،ولا تقف عادة  المؤسسات الفاعلة عند هذا الحد ،الاختصاصات النادرة
كس وعلى الع ،أنواع الحوافز المادية والمعنوية لضمان استمرار ولائهم كلين بعامللتحفيز هؤلاء ال

أو عدم انتظامه  ،عاملال قد يؤدي إلى تسرب ذلكأو ضعفه  عاملفقدان الولاء التنظيمي لدى الفإن 
 .في العمل

ات الإدارية من الظواهر السلبية التي تهدد مؤسسين أو تركهم لأعمالهم في العاملتسرب ال ويعد
. ــــ تعطيل الأداء الوظيفي1: منها ،ترتب عليه آثار سلبيةتهذا التسرب و  ،ات وتمنع تقدمهامؤسسحياة ال

ــــ زيادة 5. ــــ ارتفاع التكاليف4. ــــ تدني المعنويات3. ــــ الارتباك في الأنماط الاجتماعية والاتصالات2
  (.70 ،1996 ،المعاني) أعباء الأعمال

ومن  ،ركبي على نحو ين قويا  لحد ذلك من تسربهمعاملوترى الباحثة أنه لو كان الولاء التنظيمي لل
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وتختصر  ،ين القدامى وكفاءاتهمعاملفتستثمر خبرات ال ،ةمؤسسأدى إلى استقرار العمل داخل ال ثم
عادة التدريب من جديد ،التكاليف المرتفعة للبحث عن بدائل على تماسك صفوف  المؤسسةولحافظت  ،وا 

 . الإنتاج جودة فيإيجابا   ما يؤثر ،من ثم على روحهم المعنوية عاليةو  ،وتراصهم اعماله
 ن الولاء التنظيمي المرتفع يساهم في اتخاذ القرار الصحيح إ: "العنزي"يقول  :اتخاذ القرار الصحيح

من منظور اتخاذ القرارات  فيجري ،بدلا  من إعاقته والذي يخدم مصالحها ويحقق أهدافها ،ةمؤسسلل
  .(24-23 ،2008 ،العنزي)ذات المستوى الرفيع والمدى الطويل الأهداف العامة 

 

 بدئي من الفرد للانضمام إلى أن القرار الم "العتيبي"يشير  :ةمؤسسسهولة استقطاب الكفاءات لل
ة التي يشعر أفرادها بولاء مؤسسلأن ال ،إنما يرتبط بما يبديه الفرد من ولاء ورضا ،ةمعين مؤسسة

 (.79 ،2008 ،العتيبي)ما يُرغب الكفاءات في الانضمام لها  ،مرتفع تصبح سمعتها جيدة
 

 طلب من فالمؤسسة ت ،ة والعاملين فيهامؤسسهو اتفاق غير مكتوب بين ال :النفسي (الالتزام) العقد
طالبهم كذلك ت ،من الإنتاج نوع ممكنوتقديم أعلى كمية وأفضل  ،اوأهدافه االالتزام بقيمه اأفراده

كثيرة لتدريبهم  م أموالا  عليه تأخرى بعد أن أنفق مؤسساتوالخروج إلى  ،اوعدم تركه ،ابالولاء له
عدادهم للقيام بشؤون العمل على أكمل وجه وصقلهم المؤسسة ن لب العاملو وفي المقابل يطا ،وا 

 .وتوفير الأمن والاستقرار لهم ،المختلفة بالعمل على إشباع حاجاتهم

فالفرد  ،ة التي يعمل فيهامؤسسمنذ التحاقه بعمله يرتبط بعقد نفسي وآخر اقتصادي مع الإن الفرد 
نما يريد أيضا  الأمن والمكانة والتقدير والاحترام من  ،لا يطلب العائد المادي فقط حتى يتحقق  ،تهمؤسسوا 

خلاص من الأفراد نظر إلى  ة الناحية المادية لأفرادها دونمؤسسفإذا حققت ال ،لها ما تريده من ولاء وا 
وأخذوا يبحثون عن الفرص لترك  ،عاملينضعف الولاء التنظيمي لل ،تحقيق الالتزام النفسي أو إهماله

 (.16 ،2003 ،عورتاني)تعمل على توازن في الشقين المادي والنفسي  ،ات أخرىمؤسسأعمالهم إلى 

خلالها تحقيق التي تنشد النجاح لابد أن تمتلك قوة بشرية تستطيع  المؤسساتيمكن القول إن 
ن العمل على كسب ولاء العاملين بها لن ومن دو  ،ةمؤسسالذي تسعى لتحقيقه أي  ،النجاح المنشود

ة لوجود مؤسسوستجد أن العاملين المتميزين يغادرون ال ،ة أن تصل إلى ذلك النجاحمؤسسع التستطي
 .ات أخرىمؤسسحوافز تقدمها 

التي تحقق أكبر قدر من التميز والنجاح  ،نه من النظر إلى المؤسسات المتقدمةكما يمكن القول إ
استطاعت أن تكسب من الخطط التي وضعتها لتنمية الكادر البشري لديها  ؤسساتميُلاحظ أن تلك ال

لأن الولاء  ،ة والسعي إلى إنجاحهامؤسسمما حدا بهم إلى الاهتمام بأهداف ال ،الولاء التنظيمي لعامليها
من  ة أكسبهم الرغبة في تقديم ما لديهممؤسسالتنظيمي الذي اكتسبوه من الاهتمام المتزايد بهم من ال

  .والارتباط بها ،والحرص على الولاء لها ،أجلها
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 الرضا الوظيفي والأداء المهني ــثالثاً 
 :تمهيدـــ 

الأداء من المفاهيم التي نالت النصيب الأوفر من الاهتمام والتمحيص الرضا الوظيفي و  يعد
 ،والمواضيع المتعلقة بالموارد البشرية بشكل خاص ،والتحليل في البحوث والدراسات الإدارية بشكل عام

وتداخله مع العلوم والاتجاهات  ،ة من جهةمؤسسمستوى الفرد وال وذلك نظراً لأهمية الموضوع على
 .المختلفة من جهة أخرى الفكرية

 :الرضا الوظيفيأولًا ـــــ مفهوم 
ابن )أحبه وأقبل عليه : رآه له أهلًا، ورضي عنه: الرضا في اللغة هو ضد السخط، وارتضاه      

 (.324 -323، 1997منظور، 
عوامل يعود بعضها إلى العديد من اللوظيفي متعدد الجوانب والأبعاد، ويتأثر بإن مفهوم الرضا ا      

والرضا الوظيفي مسألة ، بينما يتعلق بعضها الآخر بجماعة العمل وبيئة العمل المحيطة ،العمل ذاته
 (.34، 2012أبو رحمة، )نسبية وليست مطلقة 

ر السعادة الناتجة عن تصور الفرد تجاه عبارة عن مشاع"الرضا الوظيفي بأنه  "عباس"وتُعرف       
 ،عباس" )ن هذه المشاعر تُعطي الوظيفة قيمة تتمثل برغبة الفرد في العمل وما يحيط بهإإذ  ،الوظيفة

من أوائل من تناول مفهوم الرضا الوظيفي حيث عرفه بأنه عبارة عن  "Hoppock"ويعد ، (175، 2006
والمادية والبيئية التي تحمل المرء على القول بصدق إنني مجموعة من الاهتمامات بالظروف النفسية "

أو استجابة  ،إثارة للعاطفة"وهناك من عرفه بأنه عبارة عن  ،(31، 2013أبو مسامح، " )راضٍ في وظيفتي
عاطفية، باتجاه الأوجه المختلفة للمهنة الواحدة، وهذا يعني أن الشخص يمكن أن يكون راضياً عن وجه 

 ,Kreitner & Kinicki, 1992)" أو أوجه عدة من المهنة ،وغير راضٍ عن وجه آخر ،واحد من المهنة

فقد أشارا إلى أن  مفهوم الرضا الوظيفي يدور حول فكرة أساسية  "Friedlander & Margulies"أما  (186
ث ميله مفادها أن الرضا يتمركز حول موقف العامل إيجاباً، أم سلباً تجاه عمله، أي تقديره لعمله من حي

محصلة "بأنه  Nestern""في حين عرفه  ،(Friedlander & Margulies, 2009, 177) أو كرهه له ،له
والذي يتكون من مجموعة من الاتجاهات التي  ،الشعور الذي يدركه الفرد من خلال عمله بالمؤسسة

وعن  ،المتاحة يكونها عن طبيعة الوظيفة التي يشغلها، والأجر الذي يحصل عليه، وعن فرص الترقية
 ,Nestern, 1994)" ن الخدمات التي تقدمها المؤسسة لهععلاقته مع مجموعة العمل التي ينتمي إليها و 

462).  
 إحساس داخلي للفرد يتمثل في" هوالوظيفي  أن الرضاالباحثة  من هذه التعاريف المختلفة ترى      

والذاتية والاجتماعية والمادية من خلال مزاولته  شعوره بالارتياح والسعادة نتيجة لإشباع حاجاته النفسية
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مما يساعده على النجاح والإنجاز، الأمر الذي ينعكس إيجاباً على تحقيق أهداف المؤسسة التي  ،لمهنته
 ."يعمل بها

  :العوامل المؤثرة في الرضا الوظيفيثانياً ـــــ 
تسهم إسهاماً مباشراً وغير مباشر في  لتيالرضا الوظيفي وا فيهناك العديد من العوامل المؤثرة       

وغيرها ممن سبقها من  نظر الباحثةومن أهم هذه العوامل من وجهة  ،خلق الرضا الوظيفي وتحديد مداه
 :الباحثين الذين عادت إلى مراجعهم

إذ كلما  ،للأجر أو الراتب تأثير على معنويات العاملين ودرجة رضاهم :الأجور والمكافآت المادية .1
ويُعزى ذلك إلى مدى إشباع حاجات  ،(114 ،2007شاويش، )ارتفع الأجر زادت درجة الرضا للعاملين 

رضاء طموحاته ورغباته مقارنةً بما يريده من عمله أو يحصل عليه  .العامل المتعددة وا 
ل التي يعم ؤسسةهي الظروف التي تتعلق بظروف العمل الطبيعية أو المادية داخل الم :ظروف العمل .1

ضاءة، و بها الفرد، حيث تؤثر ظروف العمل المادية من تهوية،  حرارة، وضوضاء على درجة و رطوبة، و ا 
 العطية،)تقبل الفرد لبيئة العمل، ولذلك فإن الظروف البيئية الجيدة تؤدي إلى رضا الأفراد عن بيئة العمل 

2003 ،178.) 
اً تقليدياً أم غير روتيني يتضمن التجديد ويُقصد بطبيعة العمل ما إذا كان روتيني :طبيعة العمل .3

والابتكار، فالعمل الروتيني يؤدي إلى إحداث الملل والإهمال وعدم الاكتراث واللامبالاة نحو التحديث 
(. 308، 2010 ،العميان)والتطوير، بسبب عدم تشجيع الإبداع وشعور الفرد بأن عمله ليس بذي أهمية 

لتحسين الأداء  عمال غير الروتينية التي تتسم بالتجديد والتطوير تؤديالأفإن  من ذلك بينما على النقيض
 (.221 ،1993 ،القريوتي)لأن العامل يحس بقيمته وبأنه ينجز، مما يقوي ثقته بنفسه 

فكلما كان تفاعل الفرد مع  ،لزملاء العمل أثر على رضا الفرد عن عمله أو نفوره منه :زملاء العمل .4
أما إذا كان تفاعل  ،ادل المنافع بينه وبينهم كلما كان زملاء العمل مصدراً للرضازملاء العمل يحقق تب

الفرد مع الآخرين يخلق لديه توتراً يعوق وصوله لأهدافه كان زملاء العمل سبباً لاستياء الفرد من عمله 
 (.100 ،1997حريم، )
بالرأي واحترام الذات والعلو في  للاعتدال فرادكلما كان هناك ميل لدى الأ :الشعور باحترام الذات .5

الذين يشعرون بانتقاص في قيمتهم  فرادلى الرضا الوظيفي، أما أولئك الأأقرب إ واقيمتها وقدرها كلما كان
 (113 ،2010عياد، )وقدرهم فإنهم عادة ما يكونون أقرب إلى عدم الرضا عن وظائفهم 

الفكري وتجنبه  ظيفة دائمة ومستقرة تمنحه الاستقراريعني منح الفرد و  :الوظيفي روالاستقرادرجة الأمن  .6
 (.304 ،1993 ،المغربي)القلق على مصيره الوظيفي مما يؤدي إلى تحسين الأداء وضمان الولاء 
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 :مفهوم الأداء وأهميتهـــــ  ثالثاً 
 مفهوم الأداء: 

إعطاء كلية الشكل لشيء "عني الذي ي ،"Performare"الأداء لغةً يقابل اللفظ اللاتيني  :المعنى اللغوي
 (.78 ،2015 ،رابحي) "معين

 ،يعمل ،ينجز ،أي يؤدي "perform"وفي اللغة الانكليزية يستمد مصطلح الأداء أصله من الفعل 
طرفي العقد على وعد  كما تعني محافظة أحد ،تعني النجاح الملاحظ والمستغلف "Performance"أما كلمة 

 (.60 ،2010 ،صليحة)مطلوب منه  أو قيامه بما هو ،أو اتفاق قطعه

 "الأداء"والاسم  ،ويُقال أدى الشيء أوصله ،هي مصدر الفعل أدى "الأداء"وفي اللغة العربية كلمة 
القضاء : والأداء ،ويقال أدى واجب الاحترام ،قضاه: أدىو  ،إيصال الشيء إلى المرسل إليهبمعنى 

 (.6 ،2010 ،معلوف)

ومن أبرزها تعريف معجم مصطلحات العلوم  ،اريف التي تناولت الأداءتعددت التع :المعنى الاصطلاحي 
وفقاً للمعدل المفروض  ،القيام بأعباء الوظيفة من مسؤوليات وواجبات"الذي عرف الأداء بأنه  ،الإدارية

 (.57 ،2006 ،الهرفي" )أداؤه من العامل الكفء المدرب
ومدى  ،وتحقيقهم للأهداف المطلوبة منهم ،ة إليهمقيام العاملين بالوظائف المسند"بأنه  "ثابت"وعرفه 

 (.87 ،2001 ،ثابت" )وقدرتهم على الاستفادة من فرص الترقي وزيادة الأجور ،تقدمهم في العمل

دراك الدور ،التي تبدأ بالقدرات ،الأثر الصافي لجهود الفرد"أنه بتعريفه  جرىكما  أو المهام  ،وا 
تمامها المكونة لوظيفة الفردوالذي يشير إلى درجة تحقيق المهام   (. 219 ،2003 ،سلطان" )وا 

استغلال الفرد  ويتأثر هذا الأداء بمقدار ،الناتج العقلي للجهود المبذولة من الفرد"أنه  "النمر"ويرى 
مكاناته  (.195 ،1990 ،النمر" )بمقدار الرغبة لدى الفرد في الأداءنفسه وفي الوقت  ،لطاقته وا 

الأعمال التي يمارسها الفرد للقيام بمسؤولياته التي يضطلع بتنفيذها في " أنهبتعريفه  جرىكما 
هذا على صعيد  (.60 ،2015 ،جميلة" )وصولًا لتحقيق الأهداف التي وضعت له تنظيميةالوحدة ال

 .الدراسات العربية

 ،لسلوكلا يجوز الخلط بين ا" إلى أنه "Thomas Gilbert"نطاق الدراسات الأجنبية فقد أشار فيأما 
أما  ،ة التي يعملون بهامؤسسالذلك أن السلوك هو ما يقوم به الأفراد من أعمال في  ،والإنجاز والأداء

 ،نتائجأي إنه مخرج أو نتاج أو  ،نجاز فهو ما يبقى من أثر أو نتائج بعد أن يتوقف الأفراد عن العملالإ
 ،الخالدي" )السلوك والنتائج التي تحققت معاً نه مجموع أي إ ،أما الأداء فهو التفاعل بين السلوك والإنجاز

 ،عند قيامه بأي عمل من الأعمال عاملالناتج الذي يحققه ال"اء هو أن الأد" Haynes"وبين (. 47 ،2009
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ويعبر الأداء عن المجهود الذي يبذله الفرد في تنسيق عمله لإنجاز مهام وظيفته بدقة في أقصر وقت 
  (.43 ،2007 ،قويشة" )وأقل جهد

ن الفرد من إنجاز المهمة أو الهدف المخصص له نشاط يمك  "فقد عرف الأداء بأنه  "Jamal"أما 
وعرفه  .(Jamal, 1985, 413)" ويتوقف ذلك على القيود العادية للاستخدام المعقول للموارد المتاحة ،بنجاح

"Avolio & Waldman" وجودة هذا  ،كمية العمل المنجز هي ،خمسة محاورن خلال التركيز على م
 (. 76 ،2002 ،الطراونة) عام وكفاءة الأداء على نحو ،المعرفة بالعمل ومدى ،ودقة الإنجاز ،العمل

محصلة النتائج والمخرجات التي حققها "هو التعاريف السابقة يمكن أن نقول إن الأداء من مجموعة 
امه بالمهام والواجبات والمسؤوليات قيبسواء كان عضلياً أم فكرياً  ،الفرد نتيجة الجهد المبذول من طرفه

 ".الموكلة إليه

 أهمية الأداء: 

الناتج النهائي لمحصلة جميع الأنشطة عد ه ب ،ة كانتمؤسسيحتل الأداء مكانة خاصة داخل أي 
ة تكون أكثر استقراراً وأطول بقاءً حين مؤسسذلك أن ال ،ة والدولةمؤسسوذلك على مستوى الفرد وال ،بها

ة وقيادتها مؤسسعام إن اهتمام إدارة ال على نحوومن ثم يمكن القول  ،ملين أداءً متميزاً يكون أداء العا
 .عادة بمستوى الأداء يفوق اهتمام العاملين بها

وفي أي جزء منها  ،ةمؤسسداخل ال تنظيمين الأداء على أي مستوى إوعلى ذلك فإنه يمكن القول 
 .لقدرات ودوافع الرؤساء والقادة أيضاً  بل هو انعكاس ،بلا يعد انعكاساً لقدرات ودوافع المرؤوسين فحس

وهي مرحلة  ،دورة حياتها في مراحلها المختلفةة إلى ارتباطه بمؤسسال في رأيوترجع أهمية الأداء 
ثم مرحلة  ،ومرحلة التميز ،ومرحلة السمعة والفخر ،ومرحلة الاستقرار ،ومرحلة البقاء والاستمرار ،ظهورال

 ،اً ة على تخطي مرحلة ما من مراحل النمو والدخول في مرحلة أكثر تقدممؤسسفإن قدرة ال ومن ثم ،الريادة
 (. 53-52 ،2010 ،ناصر( )82 ،2004 ،الشريف)إنما يتوقف على مستويات الأداء بها 

بل تتعدى ذلك إلى أهمية الأداء في نجاح  ،ة فقطمؤسسمستوى ال  تتوقف أهمية الأداء عندلاو 
  (.40 ،2008 ،البراهيم)تصادية والاجتماعية في الدولة خطط التنمية الاق

تتوقف على أداء  ،أي اً كانت طبيعة النشاط الذي تمارسه ،ةمؤسسن حياة اليمكن القول إوبذلك 
وأنجزوا مهامهم على الوجه المطلوب والمخطط له من الإدارة فإن  ،فإذا ما قاموا بأعمالهم ،العاملين فيها
ذا ما كان الأداء دون  ،و تحقيق أهدافها المنشودة كالبقاء والنمو والتوسعة نحمؤسسهذا سيقود ال وا 

بل قد يؤدي أحياناً إلى  ،ة في تحقيق أهدافهامؤسسالمستوى المطلوب فإنه سيشكل عائقاً كبيراً أمام ال
 .ةمؤسستصفية ال
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 :مفهوم تقييم الأداء وأهميتهـــــ  رابعاً 
ذلك لأنه يبين مواطن القوة  ،ةمؤسسهامة والأساسية لأي الوظائف ال إحدىيعد تقييم الأداء 

كما تتحدد بناءً عليه الطرق والأساليب التي يمكن اعتمادها لتحسين  ،والضعف التي تحيط بأداء العاملين
 .أدائهم

 تقييم الأداء مفهوم: 

تقييم الأداء  فيسمى أحياناً  ،نفسه ولكنها تؤدي إلى المعنى ،رادفات لمفهوم تقييم الأداءهناك عدة م
أو تقدير  ،أو تقدير الجدارة والكفاية ،تقدير الكفاية بعضهموأحياناً أخرى يطلق عليه  ،أو تقويم الأداء

 (.40 ،2003 ،العمري)تقرير الكفاية  أو ،الأداء
هناك أيضاً بعض الاختلافات في تعريفات تقييم الأداء التي أوردها  ،إضافة إلى اختلاف الأسماء

عملية تقييم للفرد القائم بالعمل فيما يتعلق "يث يعرف معهد الإدارة البريطاني تقييم الأداء بأنه ح ،الباحثون
 (. 48 ،2009 ،الخالدي" )لتأدية العملضرورية وغير ذلك من الصفات ال ،بأدائه ومقدرته

كهم وملاحظة سلو  ،وتحليله دراسة أداء العاملين لعملهم"أن تقييم الأداء هو ويذهب آخرون إلى 
وأيضاً للحكم على  ،الحاليةوذلك للحكم على نجاحهم ومستوى كفاءتهم بأعمالهم  ،أثناء العملفي  أفعالهمو 

 ،عبد الباقي" )لوظيفة أخرى مأو ترقيته ،لمسؤوليات أكبر موتحمله ،في المستقبل نموهم وتقدمهمات إمكان
2001، 257.) 

ويترتب على  ،وسلوكهم ملين في العملعملية إصدار حكم على أداء العا"وفي تعريف آخر هو 
ة أو مؤسسأو نقلهم إلى عمل آخر داخل ال ،أو ترقيتهم ،إصدار الحكم قرارات تتعلق بالاحتفاظ بالعاملين

 (. 28 ،2008 ،أبو العمرين) "أو تنزيل درجتهم المالية أو تدريبهم وتنميتهم ،خارجها

مكان ،لعمله حالياً  عاملالاء لتقويم أد مؤسسالإجراء ال"بأنه  "Beach"ويعرفه   "تطويره مستقبلاً  وا 
 (. 245 ،1999 ،علاقي)

أو تنزيل  ،عاملإصدار حكم يترتب عليه قرار بترقية ال"يتضح مما سبق أن تقييم الأداء عبارة عن 
وبيان جوانب الضعف  ،وذلك لتحديد جوانب القوة والعمل على تعزيزها ،ذلكغير  أو أو تدريبه ،درجته

ومعارف  ،وخبرات متطورة ،مهارات جديدة عاملعلاجها عن طريق التدريب لإكساب ال والعمل على
 ."حديثة

نظراً  ،التي لا غنى عنها ،لفرد إحدى سياسات إدارة الأفرادعملية تقييم الأداء لتحديد كفاءة ا وتعد
وبعيدة عن  ،انتتوافر فيها الموضوعية قدر الإمك ،للفوائد التي تعود من وراء تطبيقها على أسس سليمة

 .التميز والمحسوبية
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 أهمية تقييم الأداء: 

 :من أهمها ،للمؤسسة والعاملين بها كثيرةيحقق تقييم الأداء فوائد 

عندما يشعرون  والإدارةالعاملين بين يسود سإن جو التفاهم والعلاقات الحسنة  :الروح المعنويةرفع  .1
الإدارة ن هدف وأ ،قدير واهتمام من الإدارةتأن جهدهم وطاقتهم في تأديتهم لأعمالهم هي موضوع 

 تعتمدكما  ،التقييم ظهرهما ي وفقالأساسي من التقييم هو معالجة نقاط الضعف في أداء الأفراد 
 .الترقية والعلاوات والتقدم على قياس الكفاءة والجدارة في العمل

ن برؤسائهم وبناءً على تقييم موضوعي عادل لأداء الفرد سيخلق الثقة لدى المرؤوسي
والروح  ،كل ذلك مما يدفع الفرد من أن يقدم على العمل راضياً وباستعداد وجداني ،وبالإدارة

جادته  اعد العاملين على زيادة الإنتاجالمعنوية هي ذلك الاستعداد الوجداني نحو العمل والذي يس وا 
 .دون أن يقضيهم مزيداً من الجهد والتعب

هو موضوع تقييم من في العمل ه وأداء نشاطه ندما يشعر الفرد أنع: إشعار العاملين بمسؤولياتهم .1
على مستقبله في  القرارات التي تؤثرعليها اتخاذ وأن نتائج هذا التقييم سيترتب  ،رؤسائه المباشرين

وسوف يبذل جل جهده وطاقته التي  ،تجاه نفسه والعمل معاً يشعر بالمسؤولية وف فإنه س ،العمل
 .على أحسن وجه لكسب رضا رؤسائهيملكها لتأدية عمله 

حيث تضمن الإدارة عند استخدامها أسلوباً موضوعياً لتقييم الأداء : وسيلة لضمان عدالة المعاملة .1
كما  ،أن ينال الفرد ما يستحقه من ترقية أو علاوة أو مكافأة على أساس جهده وكفاءته في العمل

تقييم العاملين إغفال كفاءة العاملين يقلل كما  ،العاملين ة عادلة ومتساوية لكلتضمن للإدارة معامل
 .دون ضجيج  وبصمت عادةمن الذين يعملون  ،من ذوي الكفاءات

قادرة على مراقبة جهود  مؤسسةجعل الإدارة العليا في الإذ إن تقييم الأداء ي: الرقابة على الرؤساء .1
 ،لتحليلها ومراجعتها همالمرفوعة منالرؤساء وقدراتهم الإشرافية والتوجيهية من نتائج تقارير الكفاءة 

استفادتهم من  عة معاملة الرؤساء للمرؤوسين ومقدارومن ذلك يتسنى للإدارة العليا تحديد طبي
 .(182-181 ،2001 ،زويلف) التوجيهات المقدمة لهم من رؤسائهم

لين يتطلب ن الوصول إلى نتائج موضوعية من تقييم أداء العامإذ إ: الاستمرار بالرقابة والإشراف .1
على يسجل فيه القائمون على عملية التقييم ملاحظاتهم على الأداء  ،وجود سجل خاص بكل فرد

ليكون  ،باستمرارومراقبتهم وهذا العمل يتطلب من الرؤساء ملاحظة أداء مرؤوسيهم  ،مستمر نحو
 . حكمهم على أسس موضوعية

 



             الجانب النظري                                                                                                                        لفصل الثالثا
 

 111 

اختبار للحكم على سلامة الطرق  اء بمنزلةتعد عملية تقييم الأد: تقييم سياسات الاختيار والتدريب .1
فإذا دلت  ،تقييم الأداء ىبما يشير إليه مستو وتدريبهم في اختيار العاملين ونجاحها المستخدمة 

 هذا دليلًا على سلامة يعد   ،اد العوامل المؤثرة الأخرىتقديرات الكفاءة على معدلات مرتفعة باستبع
ومعرفة  ،إلى جانب تقييم البرامج التدريبية ،وصحتهيينهم ن وتعالأسلوب المتبع لاختيار العاملي

والعمل على تفاديها في المناهج والبرامج  ،وذلك لتحديد الثغرات ،استفادة العاملين منها مقدار
 (.49-48 ،2009 ،الخالدي)التدريبية المراد تنفيذها في المستقبل 

 :بعض المفاهيم المرتبطة بالأداءاً ـــــ خامس
سوف نحاول توضيح هذه المفاهيم حتى  م الأداء مع بعض المفاهيم الأخرىداخل مفهو نظراً لت

 .يةوالإنتاج ،والكفاءة ،ومن بين أهم المفاهيم المرتبطة بالأداء نجد مفهوم الفعالية. يتسنى لنا التمييز بينها

فكلما  ،طرة من نظام ماة بأنها العلاقة بين النتائج المحققة والأهداف المسمؤسستعرف فعالية ال :الفعالية
كما تعرف بأنها  ،والعكس صحيح ،الأهداف المسطرة كان هذا النظام فعالاً اقتربت النتائج المحققة من 

 :ويمكن تحديد مفهوم الفعالية في الصيغة التالية. ة على تحقيق أهدافهامؤسسدرجة قدرة ال

 .النتيجة المتوقعة أو الأهداف/ النتيجة المحققة = الفعالية 

 .تحقيق الأهداف المسطرة مقارنة بالنتائج المحققة قدارأي م ،فالفعالية تعني عمل الشيء الصحيح
ة التي يحصل عليها أعوان والمنفع ،الموارد المستخدمةو  ،أنها العلاقة بين الجهدبتعرف الكفاءة  :الكفاءة

فالكفاءة تشير إلى  ،ذلكي وهي العلاقة بين النتائج المتحصل عليها والوسائل المستخدمة ف ،ةمؤسسال
فكلما كانت المخرجات أعلى من المدخلات  ،المخرجات المتحصلةب مقارنةنسبة المدخلات المستهلكة 

 .كانت الكفاءة أعلى
 .المدخلات/ المخرجات أو النتيجة المحققة = الكفاءة 

موارد المتاحة الكفاءة هي الاستغلال الأمثل لل أي إن ،وتعني الكفاءة عمل الأشياء بطريقة صحيحة
 .وهي النسبة بين المخرجات والمدخلات ،بأقل تكلفة

لذلك من المهم جداً التمييز بين المفهومين  ،يتضح مما سبق التداخل بين مفهوم الكفاءة والفعالية
يمكن أن كما  ،غير كفؤة نفسه وفي الوقت ،ات يمكن أن تكون فعالةمؤسسفال ،الارتباط الكبير بينهما مع

حيث تشير الفعالية إلى الدرجة التي تحقق بها  ،في حين تكون غير فعالة ،كبير من الكفاءة بقدر تتميز
ات إنجاز العملي إلى الطريقة الاقتصادية التي يجري بها أما الكفاءة فتشير ،من قبلالأهداف المحددة 
في الحسبان لية يأخذ فمفهوم الفعا ،مفهوم الفعالية أوسع من مفهوم الكفاءة كما يُعد ،المتعلقة بالأهداف

 .ةمؤسسأما الكفاءة فتركز على العمليات الداخلية لل ،من العوامل الداخلية والخارجية الكثير
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عوامل إنتاج محددة  مباستخدا( القيمة المضافة)تعبر الإنتاجية عن المقدرة على خلق الناتج : الإنتاجية
لإنتاج المستخدمة لتوليد كمية معينة من الإنتاج بين عناصر ا تقريبيةوهي علاقة  ،خلال فترة زمنية معينة

 .وقيمة الإنتاج وفقاً لمقياس نقدي أو مادي محدد( سلع أو خدمات)
ن الإنتاجية تقُاس بمعياري الكفاءة والفعالية أي إ ،كلًا من الكفاءة والفعالية يتضمن مفهوم الإنتاجية

 (.63-62 ،2010 ،صليحة)
 :نيالمه عناصر الأداءاً ـــــ سادس

وذلك يعود  ،التحدث عن وجود أداء فع ال من دونها لا يمكن ،للأداء عناصر أو مكونات أساسية
عناصر  لمعرفةوقد اتجه الباحثون  ،وتحديده اتمؤسسلأهميتها في قياس مستوى الأداء للعاملين في ال

 ،وتنميته اتمؤسسلل لمهنيمن أجل الخروج بمزيد من المساهمات لدعم فاعلية الأداء ا ومكوناته ءالأدا
 :وهناك من حدد عناصر الأداء كالآتي ،د اختلف الباحثون في تحديد تلك العناصر أو المكوناتوق
وأنشطة تتغير  ،تقريباً ن هناك أنشطة مستقرة حيث إ: أنشطة العمل والجوانب الثابتة والمتغيرة فيها .1

أو تفاوت  ،ف المحيطة بالأداءأو المواق حوالأو بتغير الأ ،بتغير الزمن الذي يُؤدى فيه العمل
فتحديد تلك الأنشطة  ،وطريقة إنجاز العمل ،أو الأسلوب ،الخبراتبالأفراد الذين يؤدون العمل 

 .وأهميتها من حيث الوقت والآثار المترتبة عليها هي البداية في تحليل مكونات العمل

الذين ، وجماعات العمل ،ملاءوالز  كالمشرفين والرؤساء تنظيميةالبيئة العمل المادية و  تؤثركما 
 .ونمط علاقاتهم وتفاعلهم معه في تغير الأداء ،وطبيعة نفوسهم ،هموخصائص ،يتعامل معهم الفرد

 ،مهام فيتجميع الأنشطة ب وذلك: للعمل لائموالتصميم المومهامه العلاقة بين أنشطة العمل   .1
ومعرفة العلاقات  ،الأنشطة الأخرىوتحديد علاقات التجانس بين هذه الأنشطة و  ،أعمال فيوالمهام 

وأحياناً إعادة تصميم  ،قد يترتب على ذلك إعادة تصميم العملف ،الداخلية والخارجية بين الأنشطة
  .كاملاً  مؤسسةال

فعلى ضوء أنشطة الأداء الثابتة والمتغيرة يمكن : المطلوبة في الفرد الذي يؤدي العمل صفاتال .1
 ،حسين)فر في الفرد الذي يقوم بأداء هذه الأنشطة اب أن تتو التي يج ،المطلوبة صفاتتحديد ال

 (.24-22 ،2008 ،حجل( )215-216 ،2013

 :يتتمثل فيما يل ،عناصر للأداءأربعة بعض الكتاب أن هناك  ويرى
والمهنية والخلفية العامة عن  ،والمهارات الفنية ،تشمل المعارف العامة: المعرفة بمتطلبات العمل .1

 .لات المرتبطة بهاالوظيفة والمجا
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وما يمتلكه من رغبة ومهارات فنية  ،تتمثل في ما يدركه الفرد عن عمله الذي يقوم به: نوعية العمل .1
 .دون الوقوع في الأخطاءمن وتنفيذ العمل  ،تنظيموبراعة وقدرة على ال

 ،ملإنجازه في الظروف العادية للع عاملأي مقدار العمل الذي يستطيع ال: كمية العمل المنجز .1
 .ومقدار سرعة هذا الإنجاز

 ،على تحمل مسؤولية العمل عاملوقدرة ال ،تشمل الجدية والتفاني في العمل: المثابرة والوثوق .1
نجاز الأعمال في أوقاتها المحددة  ،للإرشاد والتوجيه من المشرفين عاملحاجة هذا ال قداروم ،وا 

 (. 65 ،2010 ،صليحة( )51 ،2009 ،الخالدي( )34 ،2008 ،عكاشة)وتقييم نتائج عمله 

 :المهني محددات الأداءاً ـــــ سابع
التفاعل قدار وم ،الأداء فييواجه الباحثون والدارسون صعوبات كثيرة في تحديد العوامل المؤثرة 

واختلاف الدراسات التي تناولت هذا  ،وتعددها ،وذلك بسبب صعوبة معرفة تأثير هذه العوامل ،بينها
 .ونتائجها الموضوع

 :وذلك على النحو التالي ،الموقفو  ،الوظيفةو  ،عاملأن الأداء يتأثر بكل من ال" هاينز"يرى و 

اً في تحديد مستوى يسوما يمتلكه من معرفة ومهارة ورغبة واهتمام وقيم ودوافع محدداً رئ عاملاليعد  .1
 .الأداء

من فرص للنمو  وما تقدمه ،وما تفرضه من تحديات ،الوظيفة بما تتطلبه من مهام وواجباتتعد  .1
  . اً في تحديد مستوى الأداءأيضاً محدداً رئيس المهني

      مرن  تنظيميوهيكل  ،وما توفره من موارد مالية ،تنظيميةالموقف بما يتضمنه من بيئة يعد  .1
 ،1988 ،هاينز)اً في تحديد مستوى الأداء محوراً رئيسوأنماط القيادة  ،وأساليب الوقاية ،أو جامد

28.) 

 :هي ،من يميز بين ثلاثة محددات للأداء المهنيهناك من الباحثين و 
وذلك  ،التي يبذلها الفرد لأداء مهمته أو وظيفته ،يشير الجهد إلى الطاقة الجسمية والعقلية: الجهد .1

 .للوصول إلى أعلى معدلات عطائه في مجال عمله

والتي لا تتغير أو تتقلب  ،هالتي يستخدمها لأداء وظيفت هي الخصائص الشخصية للفرد: القدرات .1
 .خلال فترة زمنية قصيرة

يشير إلى الاتجاه الذي يعتقد الفرد أنه من الضروري توجيه جهوده في : إدراك الدور أو المهمة .1
أهميتها في أداء مهامه بتعريف إدراك تي يعتقد الفرد بم الأنشطة والسلوك اليوتقو  ،العمل خلاله
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لأداء لابد من وجود حد أدنى من الإتقان في كل مكون من ولتحقيق مستوى مرضي من ا ،الدور
 .مكونات الأداء

دراك الدور ،القدراتو  ،محصلة تفاعل بين كل من الجهد هوفالأداء  فكل عامل لا  ،أو المهمة ،وا 
 (. 210 ،2003 ،حسن)بل بتفاعله مع العاملين الآخرين  مستقلاً الأداء  فييؤثر 

 :هي ،ن تفاعل مجموعة من العوامل والمحدداتويرى سليمان أن الأداء يتحدد م
ه تحماس فيوالتي يمكن أن تظهر  ،عن الرغبة الموجودة لدى الأفراد للعملتعبر : الدافعية الفردية .1

قباله على العمل  .الذي يعبر عن توافقه مع ميوله ورغباته ،وا 

سه بالرضا عن عمله وهو إحسا ،يعبر عن الإشباع الذي توفره بيئة العمل الداخلية: مناخ العمل .1
 .وأشبع حاجاته جميعها ،بعد أن يكون قد حقق رغباته وأهدافه

واكتساب الخبرات والمهارات  ،يمكن تحصيلها بالتعليم والتدريب: قدرة الفرد على أداء العمل .1
 (.223-222 ،دون عام ،سليمان)والمعارف المتخصصة المرتبطة بالعمل 

لذا فإنهم يحذرون  ،الباحثين على محددات معينة تحكم الأداءنظراً لصعوبة اتفاق علماء الإدارة و و 
نظراً  ،فتحديد العوامل التي تحكم الأداء ليس أمراً سهلاً  ،من تعميم النتائج التي تصل إليها هذه الدراسات

 :للأسباب التالية

 .إن محددات أداء فئة معينة ليست هي محددات أداء فئة أخرى -

هي نفسها محددات أداء الأفراد حتماً ة معينة ليست مؤسسملين في إن محددات أداء الأفراد العا -
 .ة أخرىمؤسسالعاملين في 

 ،2009 ،العجلة)إن العوامل البيئية الخارجية لها أثر سلبي أو إيجابي في تحديد محددات الأداء  -
67-68.) 

 :المهني معايير الأداءاً ـــــ ثامن
 ،عامليجة النهائية التي يتوقع أن يصل إليها اليصف النت ،بيان مختصر هيإن معايير الأداء 
الدستور أو القانون الداخلي المتفق عليه بين الرؤساء هو حيث يعد معيار الأداء  ،الذي يؤدي عملًا معيناً 

أوجه  معرفةوفي الوقت نفسه  ،والمرؤوسين لتحديد الكيفية التي يتوصلوا بها إلى أفضل مستوى أداء
 (.95 ،1999 ،هلال)ء القصور التي تشوب الأدا

ن الهدف من وضع معايير للأداء هو مراقبة الأداء و  أي تذبذب في مستوى  لمعرفة على نحو دائما 
كذلك تستخدم هذه المعايير  ،بغرض التدخل في الوقت المناسب لمعالجة السلبيات وأوجه القصور ،الأداء

 :وتنحصر أهم معايير الأداء فيما يلي ،(34 ،2008 ،الخليفة)للتفرقة بين فعالية الأداء وكفاءة الأداء 
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فالمعنى الواقعي  ،فهي ذات معنى واقعي ومعنى حسي ،تحمل الجودة معاني كثيرة ومتعددة: الجودة .1
أما المعنى  ،الفاقد والهدر مقدارو  ،ات باستخدام مؤشرات حقيقية كمعدل الإنتاجمؤسسيعني التزام ال

اقتناعهم  أي ،سيس متلقي الخدمة والمستفيد منهاالحسي للجودة فإنه يرتكز على مشاعر وأحا
وهل نجح العاملون في تقديم هذه  ،ورضاهم عن الخدمات التي تقدمها لهم المديرية العامة للجوازات

 (.50 ،1998 ،سعيدبن ) حاجاتهمويلبي  ،توقعاتهم لائمالخدمات بمستوى جودة ي
مكقدرات الأفراد  وفقهي حجم العمل المنجز  :الكمية .1 وفي الوقت ذاته لا يقل  ،ولا يتعداهااناتهم وا 

مكاناتهم  ،عدم المبالاةما يصيب العاملين بالتراخي و  ،لأن ذلك يعني بطء الأداء ،عن قدراتهم وا 
كدافع لتحقيق معدل مقبول من النمو في  وكميته لذلك يفضل الاتفاق على حجم العمل المنجز

 ،الخليفة)وتسهيلات  ،وتدريب ،فرد من خبراتمع ما يكتسبه ال على نحو يتلاءم ،معدل الأداء
2008، 35.) 

وتعد  ،حسن إدارتهبة التحكم فيه إلا مؤسسلا يمكن لل ،الوقت مورد حساس من موارد الإدارة: الوقت .1
العاملين لإنجاز توجيه سلوك  بهايستطيع  ،إدارة الوقت مهارة أساسية من مهارات المدير الفع ال

 .ة لتحقيقهامؤسسالتي تسعى ال ،الأهدافوتحقيق النتائج و  ،الأعمال
لذلك يجب الاتفاق على  ،خطوات مرتبة للتطبيق العملي للمهارات الواجب القيام بها هي: الإجراءات .1

كون الإجراءات  فمع ،والمصرح باستخدامها لتحقيق الأهداف ،الطرق والأساليب المسموح بها
ة وفق قواعد وقوانين ونظم مؤسسي مستندات الوالخطوات المتبعة في إنجاز العمل متوقعة ومدونة ف

إلا أنه يفضل الاتفاق بين الرؤساء والمرؤوسين على الإجراءات المتبعة في إنجاز  ،وتعليمات
حتى تكون الصورة واضحة لجميع  ،تسلمها أو تسليمها واء ما يتعلق بإنجاز المعاملات أمس ،العمل

والإبداع لدى العاملين ولكن الاتفاق والتفاهم على ما وهذا لا يعني قتل عمليات الابتكار  ،الأطراف
ولضمان اتفاقه وعدم  ،في إنجاز العمل أسلوباً مفضلاً يريد المرؤوس تنفيذه مع رئيسه قبل اعتماده 
 (.102-101 ،1999 ،هلال)مخالفته للنظام والتعليمات واللوائح والقوانين 

 :المهني قياس الأداءتاسعاً ـــــ 
لأنها الوسيلة  ،فهي مهمة ،س الأداء من العمليات الصعبة والمهمة والمعقدة أيضاً تعد عملية قيا

على حيث تجبر الرؤساء على متابعة وملاحظة أداء مرؤوسيهم  ،التي تدفع الإدارات للعمل بحيوية ونشاط
وهي  ،ليظهروا بمظهر المنتجين أمام رؤسائهم ،كما تدفع المرؤوسين للعمل بنشاط وكفاءة ،مستمر نحو
ير غ بعض الأعمال التي تتسم بالإنتاجوذلك لطبيعة  ،لأن أداء بعض العاملين يصعب قياسه ،معقدة

خصوصاً تلك الأعمال التي تعتمد على الطاقة الذهنية والعقلية مثل  ،والتي يصعب قياسها ،الملموس
ة قياس الأداء على حيث يكون الاعتماد الأساسي في عملي ،الأعمال الإدارية وأعمال المشرفين وغيرها



             الجانب النظري                                                                                                                        لفصل الثالثا
 

 111 

 ،1994 ،زويلف)بها العامل  الشخصي في بعض الصفات التي يتميز ورأيه ،ملاحظة الرئيس المباشر
199.) 

وهي التي تتعلق بكمية العمل الواجب إنجازه  ،فمنها المعايير الكمية ،وتختلف معايير قياس الأداء
لدرجة نوع الأداء  صفاتي التي تتعلق بوضع وه ،وهناك المعايير النوعية ،أو أداؤه في مدة زمنية محددة

وهناك  ،وهي التي تتعلق بالبرنامج الزمني المحدد للانتهاء من عمل معين ،وهناك معايير زمنية ،المطلوب
 ،وبها تقاس درجة الإخلاص والولاء ،وهي المعايير التي تتعلق بمجالات غير ملموسة ،المعايير المعنوية
الأعمال  فين ويختلف الباحثون والمنظرو  ،ات العامة وغيرهابرامج العلاقونجاح  ،ةمؤسسودعم سمعة ال

إذ تختلف هذه  ،الأفضل التي يفضل فيها تحديد هذه المعايير ظروفوال ،التي يمكن تحديد معايير لها
تبعاً لتأثير العادات والتقاليد السائدة في المجتمع  ،ة لأخرىمؤسسومن  ،المعايير من مجتمع لآخر

  .(63 ،2003 ،رضا)وتتأثر بدرجة التقدم العلمي والتقني  ،ةمؤسسوال
 أساليب وطرق قياس الأداء : 

مستوى لمعرفة وذلك  ،ات لقياس الأداءمؤسسمن الأساليب والطرق التي تلجأ إليها ال كثيرهناك ال
 :ومن أبرزها ،وتقويمه أداء العاملين بها

ليطلع بنفسه على المدير إلى مكان العمل  الملاحظة المباشرة بذهاب تجري :الملاحظة المباشرة .1
 ،ويعتقد الكثيرون أنه لا بديل عن الملاحظة المباشرة لقياس الأداء ،سير العمل وسلوك العاملين

 :هي ،اً إلا  أن للملاحظة المباشرة عيوب ،ما يحدث في أعمالهمنها تعطي للرؤساء فكرة واقعية علأ

وقد  ،فيه مضيعة للوقت لمعرفة سير عملهم وسلوكهمن قيام الرئيس بالوقوف شخصياً على العاملي –
 .يفسر بعض المرؤوسين ذلك بعدم الثقة من الرئيس

وبذلك فقد  ،وما يؤدونه من أعمال ،العاملين صعوبة أن يتمكن الرئيس من الاطلاع على كل –
 .قليل من العمل والعاملينطريقة الملاحظة المباشرة على ال تقتصر

 ،1999 ،الوذناني)لاحظة المباشرة قد يشغله عن عمل آخر أهم من ذلك قيام المدير نفسه بالم –
58.) 

وتحتوي  ،وهي إما شفوية أو كتابية ،تحتل التقارير مكاناً هاماً بين وسائل قياس الأداء :التقارير .1
 ،الوجه للآخرين وأصواتهم وذلك بتتبع تعابير ،التقارير الشفوية على عناصر الملاحظة الشخصية

ويمكن الرجوع  ،ظل التقارير المكتوبة من أساليب التقييم المهمة لاحتوائها على حقائقذلك تومع 
 .تتعلق بمجالات العمل المختلفة كثيراً ماوهي  ،إليها عند الحاجة

 



             الجانب النظري                                                                                                                        لفصل الثالثا
 

 111 

 ،ينيعد هذا النوع من أكثر أساليب تقييم الأداء إجهاداً للمشرفين أو المدير : تسجيل الحوادث المهمة .1
وتسجيل كل ما يمكن أن يشير إلى نقاط القوة والضعف  ،عاملك كل إذ يتطلب ملاحظة سلو 

 (.94 ،2004 ،الشريف)
حسب بيقوم الرئيس في هذه الطريقة بترتيب المرؤوسين ترتيباً تنازلياً أو تصاعدياً : الترتيب العام .1

ما يقوم  كثيراً نه إذ إ ،وأهم ما يميز هذه الطريقة أنها تتفق مع طبيعة عمل الرئيس ،كفاءة كل منهم
 يجري عاملأن تقييم الومن أهم عيوبها  ،بترتيب المرؤوسين عند الإشراف والمتابعة الفعلية لعملهم

 (.66 ،1991 ،بحيري وآخرون)وقد يكون هناك تحيز  ،عام على نحو
 ، أنها الأكثر انتشاراً إلا   ،يم الأداءالطريقة من الطرق التقليدية لتقي تعد هذه: الميزان أو الدرجات .1

الكمية والنوعية في  مجالاتتتناول ال ،مجموعة من العناصر يتضمنبتصميم نموذج  هي تجريو 
ومن ثم يقوم  ،عاملالصفات والخصائص السلوكية والفنية المتعلقة بأداء ال مع ،إنجاز العمل

حيث تأخذ القيم  ،لكل عنصر منها( قيمة)يم بوضع درجة معينة التقي الشخص القائم على عملية
ويعبر عنها بأرقام  ،وينتهي بتقدير مرتفع ،حيث يبدأ بتقدير منخفض ،تدرجاً إلى أعلى المعطاة

أهمها  ،من العقبات كثيرإلا  أنها تواجه ال ،سهولة تطبيق هذه الطريقة ومع ،(66 ،1996 ،البقمي)
 من ثمو  ،والمركز الوظيفي للمرؤوس ،المرؤوسينبتأثر الرئيس المباشر بالعلاقات الشخصية 

ويمكن القضاء على العقبات  ،لة الرئيس إرضاء مرؤوسيه ووضعهم في الميزان الأعلىمحاو 
 (.134 ،1987 ،سلامة)التدريب الجيد للرؤساء والمرؤوسين ب

يم بين الفرد والمشرف والوصول إلى ذه الطريقة على مناقشة أمور التقيتعتمد ه: الإدارة بالأهداف .1
وتجدر  ،ديمقراطية من غيرها من الطرق وأكثرها مرونةوهي بذلك تكون أكثر  ،نتائج متفق عليها

ومنهج الإدارة  ،يم الذاتي على مستوى إداري عالٍ للتقيالإشارة إلى أن هذه الطريقة تستخدم 
ويشترك الرئيس والمرؤوس في تحديد  ،بالأهداف يركز على الأداء المستقبلي إلى الأداء الماضي

ومن عيوبها أنها تقيس ( 183 ،2004 ،الموسوي)عمله  الأهداف التي يجب أن يبلغها الأخير في
 (.67 ،1991 ،بحيري وآخرون)في الوظيفة الحالية فقط  عاملأداء ال

أو المشرف بإعداد تقرير وصفي  مديرتعتمد هذه الطريقة على قيام ال: التقدير الوصفي أو المكتوب .1
 ،وعمله عاملقة والعامة عن المستنداً في ذلك إلى معرفته المسب ،عاملمفصل عن مستوى أداء ال

ويُعاب عليها تأثر  ،جزئيات العمل والقائمين عليه تطلب اليقظة والإلمام التام بكلوهذه الطريقة ت
 (.137 ،1987 ،سلامة)المرؤوسين بالرئيس بالعلاقات الشخصية 
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لبية لأداء الإيجابية والس تعتمد هذه الطريقة على تحديد مجموعة من الصفات :الاختيار الإجباري .1
ويقوم الرئيس بعد ذلك باختيار أي من هذه الصفات التي تنطبق على كل  ،عاملال توسلوكيا
 ،عدد محدد من الصفات الموجودة لديهن الرئيس مجبر على اختيار لأوسُميت بهذا الاسم  ،عامل

 (. 100 ،1987 ،لاندي وفار)ويُعاب على هذه الطريقة أنها تتطلب وجود عبارات دقيقة وواضحة 
 خصائص مقاييس الأداء: 

ويكون  ،أن يكون دقيقاً في التعبير عن الأداء المراد قياسه ،همهما كان نوع ،يشترط في المقياس
  :المقياس هكذا إذا تميز بالخصائص التالية

لخصائص التي يتطلبها أداء ن العوامل الداخلة في المقياس يجب أن تعبر عن تلك اأي إ :الصدق .1
 :هما ،يكون فيها المقياس غير صادق وهناك حالتان ،يادة أو نقصاندون ز العمل من 

وهذا النوع من الخطأ يُعرف بقصور  ،في الأداء في حال عدم احتواء المقياس على عوامل أساسية .أ 
 .المقياس

 .وهذا النوع من الخطأ يعرف بتلوث المقياس ،في حال احتوائه على مؤثرات خارجة عن إرادة الفرد .ب 

الحصول عليها عند قياس الأداء  التي يجري ،بالثبات الاستقرار والتوافق في النتائج يقصد :الثبات .1
ومن  ،ن النتائج تكون متقاربة من وقت لآخرأي إ ،أشخاص مختلفين أو من ،في أوقات متباينة

 .شخص لآخر عندما يكون أداء العامل ثابتاً 
وذلك من أجل تمييز  ،ختلفة للأداءأي قدرة المقياس على التفرقة بين المستويات الم :التمييز .1

والتطوير  ،التدريبو  ،الجهود بين أداء الأفراد أو المجموعات بغية اتخاذ القرارات المتعلقة بالتحفيز
 . وغيرها

والمعيار المقبول هو المعيار الذي يشير  ،ن المعايير تكون مقبولة من طرف العمالإأي  :القبول .1
 .للأفراد الأداء الفعلي ويظهر ،إلى العدالة

به تقييم الأداء بالوضوح وسهولة جري ينبغي أن يتميز المقياس الذي ي :الاستخدامسهولة  .1
 ،يخلف) لكل من الرؤساء والمرؤوسين يكون ملائماً  وأن ،مع مراعاة الوقت المطلوب ،استعماله

2007، 58-59.) 
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 أهمية قياس الأداء: 

والتي  ،الأهداف التي يسعى لتحقيقها قياس الأداءللفرد من يمكن بيان أهمية قياس الأداء المهني 
 :يمكن تلخيصها بما يلي

ترقيتهم إلى وظائف  ومن ثم تجري ،إذ يكشف قياس الأداء عن قدرات العاملين: الترقية والنقل .1
 .قدراتهتلائم في الوظيفة التي ووضعه  كما يساعد في نقل كل فرد  ،أعلى من وظائفهم

حيث يساعد قياس الأداء في تحديد فاعلية المشرفين والمديرين في : تقييم المشرفين والإداريين .1
 .وتطويرهم تنمية أعضاء الفريق الذي يعمل تحت إشرافهم وتوجيهاتهم

 ملائمةن قياس الأداء يُسهم في اقتراح المكافآت المالية الإذ إ :إجراء تعديلات في الرواتب والأجور .1
صول عليها من قياس الأداء يمكن زيادة رواتب العاملين الح يجريالمعلومات التي  فوفق ،للعاملين
 .يمكن اقتراح نظام حوافز معين لهم كما ،أو إنقاصهاوأجورهم 

في تقييم سياسات  إذ إن قياس الأداء يمكن أن يعد معياراً أو مقياساً مقبولاً  :مقياس أو معيار .1
وكذلك فيما  ،ب في المؤسسةوذلك كالحكم على فاعلية التدري ،تطبيقات أخرى في مجال الأفراد

 .يتعلق بتقارير البحوث التي يمكن إعدادها
 ،واقتراح إجراء لتحسين أدائهم ،إذ يشكل قياس الأداء أداة لتقويم ضعف العاملين :تقديم المشورة .1

قياس الأداء حافزاً  أي يمكن أن يعد ،التدريب داخل المؤسسة وخارجها نمطوقد يأخذ التحسين 
 .مقياساً لهللتطوير الشخصي و 

ن قياس الأداء يُشجع المشرفين على الاحتكاك إذ إ: والإطلاعمتطلب للمعرفة الشخصية  .1
 ،المشرفين فتنتج عنه المعرفة الشخصية لهؤلاء المرؤوسين من ،أثناء عملية القياسفي بمرؤوسيهم 

 .ن المقيم يجب أن يعرف الكثير عمن يقيمهإذ إ
من العوامل الأساسية في الكشف عن الحاجات الأداء  سقيايعد  :التدريبية اكتشاف الحاجات .1

 (. 37 ،2008 ،عكاشة) ضروريةتحديد أنواع برامج التدريب والتطوير ال من ثمو  ،التدريبية

 :المهني تحسين الأداءعاشراً ـــــ 
 مفهوم تحسين الأداء: 

نتاجاستخدام جميع الموارد "هو  التكامل بين  وتحقيق ،العمليات المتاحة لتحسين المخرجات وا 
ة توازن مؤسسويتطلب تحسين أداء أي  ،"التي توظف رأس المال بالطريقة المثلى ،التكنولوجيا الصحيحة

لأن توازن هذه العناصر يؤكد أن  ،التكلفةو  ،التكنولوجياو  ،الإنتاجيةو  ،الجودة :التالية ةالعناصر الأربع
ويطلق على هذا المنهج  ،حسبانالة قد أخذت في مؤسسأصحاب المصلحة في ال حاجاتتوقعات و 
 (.65 ،2010 ،ناصر" )إدارة التحسين الشامل"المتكامل 
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 تتكون إدارة التحسين الشاملة من خمسة عناصر أو طبقات  :عناصر إدارة التحسين الشاملة
 :هي ،أساسية

والتي  ،ةالتحسين المستقبلي توجهاتيمثل التوجيه الاستراتيجية التي تحدد  :"التوجيه" الطبقة الأولى .1
 .ةمؤسسوحشد الجهود لتحسين علاقات العمل الرئيسة في ال ،تعمل على تركيز الطاقات

ة أمام مؤسسها تضع التتميز هذه الطبقة بأن أحجار بنائ: "المفاهيم الأساسية"الطبقة الثانية  .1
 .منهجية التحسين الأساسية التي تتكامل مع الأنشطة العادية لأداء الأعمال

      يركز بناء هذه الطبقة على عمليات تحفيز صناعة المنتج :"عمليات التسليم" الطبقة الثالثة .1
وفي الوقت ذاته  ،وتزيد قدرتها على التكيف ،ة أكثر كفاءة وفعاليةمؤسسالتي تجعل ال ،أو الخدمة
 .تخفيض الوقت والجهد والتكلفةتساهم في 

 .ةمؤسسلل تنظيميع المقاييس والهيكل اليختص هذا البناء بوض :"يتنظيمالتأثير ال"الطبقة الرابعة  .1

يختص هذا البناء بنظام المكافآت والاعتراف  :"المكافآت والاعتراف بالفضل"الخامسة الطبقة  .1
دعم أهمية المهام الأخرى داخل البناء لالذي يتضمن المكافآت المالية وغير المالية  ،بالفضل
  .(66-65 ،2004 ،المربع)الهرمي 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 (.66 ،مرجع السابقال: )المصدر     للأداء عناصر إدارة التحسين الشاملة( 8)الشكل 
 

 التوجيه

 المفاهيم الأساسية

 عمليات التسليم

 يتنظيمالتأثير ال

المكافآت 

والاعتراف 

 بالفضل

 المصلحة لدى أصحابالقيمة 
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 ونماذجه طرق تحسين الأداء: 

وتحليل العوامل  ،إن هدف تحسين الأداء لا يتحقق إلا من الدراسة الشاملة لعناصره ومستوياته
وفلسفة تحسين الأداء تمثل  ،وتطويرها عواملوالبحث عن الأساليب الفع الة لتحسين تلك ال ،المؤثرة فيه

 ة التحسين والتطوير المستمر لكلحيث يسود الاقتناع بضرور  ،ات الحديثةمؤسستنتهجها ال ،سياسة عامة
بدءاً بالقيادات العليا وانتهاءً  ،أداء العاملين فيها فيالتي تؤثر  ،ةمؤسسية المتبعة في الالعوامل التنظيم
 (.287 ،1995 ،السلمي)في كل مجالات النشاط  يةتنظيمبالمستويات ال

 :هي ،ثلاثة مداخل لتحسين الأداء "هاينز"يحدد و 

ذا  ،أكثر العوامل صعوبة في التغيير  عاملإن تحسين ال: "عاملتحسين ال" المدخل الأول التأكد  جرىوا 
لإحداث  عدة وسائلبحاجة إلى تغيير أو تحسين في الأداء فهناك  عاملبعد تحليل الأداء كاملًا بأن ال

 :هي ،عاملالتحسين في أداء ال
إيجابي عن  توجهواتخاذ  ،وما يجب عمله أولاً  ،تتمثل في التركيز على نواحي القوة :الوسيلة الأولى .1

دراك حقيقة  ،بأنه ليس هناك فرد كامل فوالاعترا ،هاي ذلك مشاكل الأداء التي يعانيبما ف عاملال وا 
على جهود الوتركيز  ،عاملنواحي القصور والضعف لدى ال أنه لا يمكن القضاء على جميع

 .من مواهب جديدة وتنميتها عاملالاستفادة مما لدى ال

ما يؤديه الفرد تتمثل في التركيز على التوازن بين ما يرغب الفرد في عمله و : الوسيلة الثانية .1
ن وجود العلاقة السببية بين الرغبة والأداء تؤدي إلى احتماو  ،بامتياز السماح بلات الأداء الممتاز ا 

وهذا يعني توفير الانسجام بين الأفراد  ،للأفراد بأداء الأعمال التي يرغبون أو يبحثون عن أدائها
 .ة أو الإدارةمؤسسوالعمل الذي يُؤدى في ال ،واهتماماتهم

ة حيث يجب أن تكون مجهودات تحسين الأداء مرتبط ،الربط بالأهداف الشخصية :الوسيلة الثالثة .1
إظهار أن التحسين المرغوب في الأداء بوالاستفادة منها  ،وأهدافه عاملومنسجمة مع اهتمامات ال

 .عاملما يزيد التحسينات المرغوبة لل ،سوف يساهم في تحقيق هذه الاهتمامات
حيث تساهم  ،إن التغير في مهام الوظيفة يوفر فرصاً لتحسين الأداء: "تحسين الوظيفة" المدخل الثاني

أو إذا كانت تفوق مهارات  ،إذا كانت مملة أو مثبطة للهمم ،ويات الوظيفة في تدني مستوى الأداءمحت
ومن وسائل تحسين الوظيفة إتاحة الفرصة . أو غير ضرورية أو تحتوي على مهام غير ملائمة ،عاملال
رق لهم وتوفير الط ،أو لجان ،أو مجموعات مهام ،ين من وقت لآخر للمشاركة في فرق عملعامللل

 .ةمؤسسللمساهمة في حل مشاكل ال
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 ،عطي فرصاً للتغييري ،التي تُؤدى فيها الوظيفة ،إن الموقف أو البيئة: "تحسين الموقف" المدخل الثالث
بها  ية والطريقة التي يجريتنظيمويات العدد المست لاءمةمعرفة مخلال ما يؤدي إلى تحسين الأداء من 

وفعالية التفاعل المتبادل مع الإدارات  ،والمسؤولية ،ووضوحهاتصال خطوط الا وملاءمةالجماعة  تنظيم
 (.277-276 ،1988 ،هاينز)الأخرى ومع الجمهور المستفيد من الخدمة 

وأساليبها  دوراً حساساً في تبني مشاكل رفع الإنتاجية رى درة أن القيادات الإدارية تؤديوي
حيث  ،سواء كانت عليا أم وسطى ،ي تحتله هذه القياداتوينبع هذا الدور من المركز الهام الذ ،وتطويرها

كما لها القدرة على اتخاذ القرارات  ،وأهدافها لها القدرة على تكوين نظرة شمولية لتوجيهات المؤسسات
الهيكل ومنها  ،وسائل لرفع الإنتاجيةالساليب و الكثير من الأهناك و  ،الإنتاج فيالتي تؤثر إيجابياً  ،الرشيدة

تنمية القوى البشرية  مثل ،والتكنولوجيا المستخدمة ،الآلات والمعداتو  ،العنصر البشريو  ،يتنظيمال
والتطوير  ،وتصميم العمل وديناميات الجماعة ،والمشاركة ،والإدارة بالأهداف ،بالتدريب والدوافع والحوافز

 (.253 ،1998 ،درة)أي بناء الفريق والبحث الموجه للعمل  ،تنظيميال

ا تم عرضه في هذا الفصل تجدر الإشارة إلى أهمية إبراز قيمة العنصر البشري في من خلال مو 
ية والإنتاجية لأي مؤسسة تسعى إلى تحقيق الميزة التنافسية ضمن عالم المؤسسات من تنظيمالعملية ال

هو الناتج النهائي لمحصلة جميع الأنشطة في  المهنيوذلك لأن الأداء  ،خلال أداء أفرادها العالي
ن المؤسسة تكون أكثر استقراراً  ،المؤسسة الأمر الذي  ،وأطول بقاءً حين يكون أداء العاملين بها متميزاً  ،وا 

يمكن الاستغناء  يفرض على المؤسسة الاهتمام بالعنصر البشري بصفته المحرك الأساسي والهام الذي لا
ت الناجحة في أعمالها في عنه في أي حال من الأحوال في سبيل الرقي بالمؤسسة في عالم المؤسسا

واستخدام معايير تقييم مختلفة تتناسب مع  ،ويجب الاهتمام أيضاً بتقييم أداء العاملين ،عالمنا اليوم
وبيان  ،لتحديد جوانب القوة والعمل على تعزيزها ،والأقسام الإدارية في المؤسسات ،وظائف ومهام العاملين

 ،مهارات جديدة العاملعن طريق التدريب لإكساب  والعمل على علاجها ،جوانب القصور إن وجدت
  .اللضمان أداء كفء وفع   ،ومعارف حديثة ،وخبرات متطورة
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 العلاقة بين الحوافز والولاء التنظيميــ  ا  رابع
 في نموذجهم المشهور" مارش وسايمون"في مجال العلاقة بين الحوافز والولاء التنظيمي أشار 

الحوافز ــــ المساهمات، إلى أنه عندما تنخفض حوافز الأفراد للعمل في المؤسسات، فإن توجهاتهم نحو 
ومن ثم  فض جهودهم في الأداء، ما يؤدي إلى انخفاض مساهمتهم،مؤسساتهم تصبح أقل تفضيلًا، وتنخ

 (.31، 1990البكري، )إنتاجهم، ومن الممكن أن يتركوا أعمالهم بعد ذلك 

فالحوافز إذاً تؤثر في أداء العاملين، حيث يؤدي منحها إلى بذل الفرد أقصى جهد للحصول على 
بأهميته وحاجته للمؤسسة من أجل تحقيق أهدافه، ومن مزيد من الحوافز، ومن ثم يتولد لدى الفرد الشعور 

يشعر بتقدير  ثم يزيد ذلك التزامه وانتماءه للمؤسسة، كما يزيد منح الحوافز ثقة الفرد بالتنظيم، حيث
 (.24، 2014محيا، )المؤسسة لجهوده، ويؤدي ذلك إلى زيادة التزامه وولائه التنظيمي 

إلى أن تخفيض الحوافز والدوافع ( Mowday & Others, 1979)وحول هذا الموضوع فقد أشار 
يؤدي إلى تخفيض ولاء الأفراد لمؤسساتهم، مما يؤدي إلى تنمية توجهات سلبية نحو العمل والمؤسسة، 

للولاء التنظيمي، حيث أشار إلى أن " Becker"ومن ثم انخفاض الأداء والإنتاج، وهذا يتطابق مع مفهوم 
تأثر بما يحققه من مكاسب وحقوق مادية ومعنوية، ما يؤدي إلى زيادة ولاء انجذاب الفرد نحو المؤسسة ي

والأرباح، حيث نجد أن نجاح الفرد للمؤسسة، لذلك نجد أن بعض المؤسسات تشارك أعضاءها في الفوائد 
منهم دعم  المؤسسة وتحقيق أهدافها يؤدي إلى تحقيق أهدافهم من الفوائد والمكاسب، وهذا يتطلب

 (.31، 1990البكري، : عنقلًا ن)لتي يعملون بها ومساندتها المؤسسات ا

بناءً على ما تقدم تعد دراسة الولاء التنظيمي لدى الأفراد من أهم المتطلبات في نجاح المؤسسة 
وتقدمها، ولاسيما أن العامل يمثل أحد المدخلات الرئيسة وأهمها في نجاح المؤسسة، وضمن هذا المجال 

هدافها يتوقفان على نحو كبير على الفرد المؤهل المؤمن بمهنته، والذي لديه فإن نجاح المؤسسة وتحقيق أ
أعلى درجات الولاء نحو مؤسسته، لذا فقد أصبحت دراسة الولاء التنظيمي لدى الأفراد في المؤسسات 

 . ضرورة مهنية، لما يترتب عليها من نتائج تنعكس على المؤسسة كاملة
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 افز والأداءالعلاقة بين الحوــ  ا  خامس
يُعرف الأداء بأنه النتيجة النهائية لعمل ما، أما عندما يكون الأداء في إطار تنظيمي فهو النتائج 

 هو نتيجة تفاعل قدرة مهنية ونشاطاتها، وعليه فإن الأداء المؤسسالنهائية المتجمعة لجميع أعمال ال
عوامل، منها المستوى الثقافي للفرد، فالقدرة تعتمد على عدة . الشخص مع ما يدفعه للعمل أي الحوافز

وخبراته الشخصية، وكذلك التدريب، وجميعها تساهم في تحسين قدرته، وتكون عملية التحسين هذه بطيئة 
عندما يكون  وطويلة المدة تقريباً، إلّا أن عملية التحفيز تحقق تحسين الأداء على نحو أسرع، وخصوصاً 

 (.56، 2009الخالدي، )داء ة نظام للحوافز مرتبط بالأمؤسسلدى ال

لذلك يعد ربط الحوافز بالأداء من أبرز الحلول التي تلجأ إليها المؤسسات، والتي تؤدي دوراً هاماً 
في بقاء المؤسسة في حالة من القوة والفاعلية، ويأتي ذلك من اقتناع الإدارة بأن التعويضات على نحو 

أداء العمال، زيادة على ذلك فإن العمال يفضلون أن  عام، والحوافز على نحو خاص لها تأثير فعال في
 .تكافئهم المؤسسة على أدائهم بطرق مختلفة، يمكن أن تدفعهم إلى إشباع حاجاتهم وتحقيق طموحاتهم

 ولما كان الأداء هو دالة لقدرة العمال ورغبتهم في العمل، فإن هذه المعادلة يمكن صياغتها على 
 (.255، 1984عبد الوهاب، : )الشكل التالي

 

 

في حفز العمال على زيادة ( المادية والمعنوية)من هذه المعادلة يمكن الاستنتاج بأن فاعلية الحوافز 
ورغبته في  توفر القدرة لدى العامل على العمل،: الإنتاج ورفع كفاءة الأداء، تتوقف على شرطين، هما

نما الأهم من ذلك هو العمل في آن واحد، فتوفر القدرة على العمل لا يكفي للحصو  ل على أداء جيد، وا 
حوافز تشجيعية، تدفعه  أن تتوافر لديه الرغبة في العمل، وتوفر هذه الرغبة يكون بما تقدمه الإدارات من

 (.171، 2001زويلف، )نحو الأداء الجيد والفعّال 
 :أولًاـــ أثر الحوافز في أداء العمل

أثرها في أداء معظم العاملين، لما لها من آثار اقتصادية تترك الحوافز بأنواعها إيجابية أو سلبية 
الذي تلقى الحوافز  عاملواجتماعية في متلقي الحوافز، ويتمثل الأثر الوظيفي في الجهود التي سيبذلها ال

من أجل الحفاظ على المكانة والصورة المأخوذة عنه، وتترجم بتقديم الجهود المساوية لمقدار الحافز، الذي 
ين، نظراً لتطلعهم للحصول على حوافز أسوة عامله إياه، إضافةً إلى توفير جو تنافسي بين الجرى منح

 . بزملاء العمل، وهذا أيضاً يؤدي بالنتيجة إلى رفع كفاءة العمل

 

 الرغبة ×المقدرة = الأداء 
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، فهي عاملالآثار الاجتماعية والاقتصادية التي تحققها الحوافز المادية التي يحصل عليها ال أما
لمشاكل  وأسرته، فتكون الحوافز أوجدت حلولاً  عاملت المادية التي يعانيها التساهم في حل المشكلا

، 1995الشيخ سالم وآخرون، )الشعور بالانتماء إلى مؤسسته  عاملاقتصادية واجتماعية، تولد لدى ال
219.) 

إضافة إلى العلاقة العضوية بين الكفاءة الإنتاجية والدوافع المتمثلة بظروف العمل المادية 
إن الإدارة تستطيع أن تحرك الرغبة في الفرد بإرضاء دوافعه وحاجاته، "لاجتماعية وحاجات الأفراد، أي وا

 ، والكفاءة في العلاقة بين مساهمة الفرد(284، 1994زويلف، " )التي تؤدي لرفع كفاءته الإنتاجية
نهايته، التي تُعنى  الشخصية في الأداء ونتائج أدائه وفق مبادئ خطط الحوافز من قاعدة الهرم حتى

 (.96، 2001السلمي، )بخصوصية توجهات الإدارة 

أهدافاً أساسية ثلاثة لإدارة نظم الحوافز والمكافآت، كي تحقق الأداء  "Bratton & Gold"ويذكر 
 :المنظور الذي وضعت من أجله، هي

 .ةمؤسسين ملائمين للعاملالاستقطاب والاحتفاظ ب -

 .وتطويرهاين عاملتحسين مستويات أداء ال -

 تطويع التشريعات والقوانين المتعلقة بالتوظيف، أي لا يكون هناك تعارض مع حقوق العاملين -
(Bratton & Gold, 1999, 238.) 

ة مؤسسومن ثم يكون بإنجاز الأهداف السابقة ضمانة لحوافز تنافسية، تشجع أداء أعضاء ال
تخفيض دوران العمل، وتسرب الكفاءات من وتدعمه، والاستقطاب والاحتفاظ بعاملين مؤهلين لديها، و 

 .عاملة، مع الحفاظ على الحقوق والامتيازات التي كفلها القانون للمؤسسال

وهذا يشير إلى أن هناك حاجة لخطة ناجحة ومتكاملة للحوافز، تُعنى بحاجات الفرد العامل 
إرضاء الفرد، وتنمية الأداء ورغباته وتحقق توقعاته، تهدف إلى تطوير الأداء الفردي، وتحقق بالتوازي 

 .المؤسسي وتطويره

 :ثانياـًــ أثر الحوافز في الرضا الوظيفي

تؤثر الحوافز والمكافآت على مستويات الرضا الوظيفي للعمال، لذا يؤخذ في الحسبان عند وضع 
ات خطط الحوافز أن تكون محققة للرضا، الذي يسعى العامل للوصول إليه، والذي يدفعه لتحقيق مستوي

نتاج عال، ولا يجري ذلك إلا بوجود نظام حوافز مادي ومعنوي شامل، توفره المؤسسة، يقود إلى أن  أداء وا 
 (.162، 1992النجار وراغب، )مله، والوصول إلى الرضا الوظيفي يتقبل العامل محيط ع
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قية، الرضا عن الوظيفة، والرضا عن الأجر، والتر : الرضا الوظيفي من عدة عناصر، هي ويتكون
والرضا عن علاقات العمل، وعن الرؤساء والمرؤوسين في العمل، والرضا عن بيئة العمل، وأخيراً الرضا 
عن طرق التحفيز وأسسه ومعاييره، ونجد أن تلك العناصر التي تشكل الرضا الوظيفي في أكثرها تتعلق 

ة ما يتوقف على الوصول ؤسسممباشرة بالحوافز المادية والمعنوية، أي إن مدى نجاح نظام الحوافز في 
للرضا الوظيفي المطلوب، وما ينتج عن ذلك من تحسن في مستويات أداء العمال، نظراً لإشباع حاجاتهم 

ومن ثم المساهمة في إنجاز أهداف  ورغباتهم، ما يؤدي إلى تحسن في العوامل الوظيفية المحيطة بهم،
 . ات معاً مؤسسكل من الأفراد وال

إلا  نه إذا أرادت المؤسسة تخفيض حالات الغياب ودوران العمل، لا يكون ذلكأ" Schuler"ويضيف 
الرواتب والحوافز  بالتأكد من أن العمال راضون عن التعويضات والرواتب التي يتلقونها، وذلك من نظام

 (.43، 2007العكش، )الذي تقدمه المؤسسة 

أنها أن تحقق مستوىً عالياً من مجموعة من التوصيات التي من ش "النجار وراغب"وحدد كل من 
 :الرضا الوظيفي تتمثل في الآتي

الحرص على وجود نظام حوافز متكامل بنوعيه المادي والمعنوي، حيث إن العامل هو مزيج من  .9
مادة وروح، وتطبيق نظم الحوافز الإيجابية والسلبية، وعدم تجاهل الحوافز السلبية كعقاب ومعالجة 

 .لبعض الحالات

حداث مواءمة  الربط بين .2 برامج العمال التي تُعنى بالتوظيف والتدريب والحوافز والترقيات وغيرها، وا 
بين حاجاتها البشرية من جهة، وهذه البرامج ومتطلبات العمال من جهة أخرى لرفع مستوى الرضا 

 .عن العمل

 .دراسة دوافع العمال والعوامل المؤثرة فيها على نحو دوري ومستمر .3

 .اتمؤسسلوكي الإنساني وتقويته، بعدّه أحد الحوافز الدافعة للبقاء أو التحرك في الدعم المدخل الس .4

الاهتمام بالعوامل البيئية المحيطة بمكان العمل، كالإضاءة والتدفئة ووسائل الإنتاج المختلفة لأثرها  .5
 (.165، 1992النجار وراغب، )الكبير في رضا العامل وتحسين أدائه 

 :ز في تقييم الأداءثالثاـًــ أثر الحواف

يقع على عاتق المديرين والمشرفين والمسؤولين مسؤولية مهنية، تتعلق بالاعتراف بالأداء الجيد، 
وتدعيمه ومقاومة الأداء الضعيف وتحسينه، ولا يتحقق ذلك إلّا من نظم تقييم أداء تصممها المؤسسة بناءً 

الشيخ سالم وآخرون، )وذج تقييم الأداء للعاملين على أسس ومعايير لمعايرة الأداء، وكثيراً ما تعرف بنم
1995 ،221.) 
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إن عملية تقييم الأداء قد تختلف في إجراءات تنفيذها أو في معناها وفقاً للهدف الذي يجري من 
، ويترتب "عملية إصدار حكم عن أداء العاملين في العمل وسلوكهم"أجله هذا التقييم، إذ يرى بعضهم أنها 

الحكم قرارات تتعلق بالاحتفاظ بالعاملين أو ترقيتهم أو نقلهم إلى عمل آخر داخل إصدار هذا  على
أو خارجها، أو تنزيل درجتهم الحالية، أو تدريبهم وتنميتهم، أو تأديبهم أو فصلهم والاستغناء  ةمؤسسال

 (.209، 2008درة والصباغ، )عنهم 
والإنتاجية في المؤسسة بناءً على ما يشمله كما تهدف عملية تقييم الأداء إلى معرفة القيمة العملية 

العمل من أعباء، ومن المعروف أنه كلما زادت أعباء العمل زاد العامل إنتاجه وجهده وخبرته، وفي 
المقابل لابد من إعطاء العامل استحقاقاته من الترقية والأجور والحوافز بأنماطها، ومن هذا المفهوم فإن 

تقييم مساهمته في تحقيق  إلا عملية لمراجعة نشاطه وأدائه الإنتاجي، من أجلعملية التقييم للعامل ما هي 
مستوياتهم ودرجاتهم التنظيمية،  أهداف المؤسسة، وتقييم الأداء نشاط مستمر، يشمل العمال بمختلف

ويمكن النظر إلى مفهوم تقييم الأداء من ناحية رقابية بأنه عملية تهدف إلى قياس مستويات الأداء 
مخطط لتحديد نوع وحجم وأسباب الانحرافات إن وجدت، وبذلك تكون عملية  يدها ومقارنتها بما هووتحد

تقييم الأداء وسيلة ضرورية لاتخاذ الإجراءات التصحيحية، ومعالجة العيوب والقصور، وبالمقابل تعد أداة 
 .تعزيزية وتشجيعية لتطوير العمال وتنميتهم والمؤسسة معاً 

بي لتقييم الأداء يتضح لنا الطريقة التي يمكن أن تعتمد عليها سياسة الثواب ومن المفهوم الرقا
والعقاب في نظم الحوافز بناءً على النتائج التي حققها الفرد خلال تأديته لمهام وظيفته، ومدى مساهمته 

 .الفعلية في تحقيقه لأهداف المؤسسة بكفاءة
تعلق باستخدام الموارد وما ينتج عنها، والربط بين ومن زاوية اقتصادية نجد أن مفهوم تقييم الأداء ي

مفهومي الكفاءة والفاعلية ونتائج تقييم الأداء، حيث تشير الكفاءة إلى الفارق بين المدخلات والمخرجات، 
فكلما كانت المخرجات أعلى من المدخلات كانت الكفاءة أعلى، والفاعلية تشير إلى الأهداف المنجزة 

يوضح مدى كفاءة  يف المستخدمة للوصول للأهداف، وذلك يعني أن تقييم الأداءبغض النظر عن التكال
 (.45-44، 2007العكش، )العامل وفاعليته والمؤسسة معاً 

وجهود  ومن المنظور الاقتصادي لتقييم الأداء نجد أنه يقيس المخرجات، التي تتمثل عادة بالمردود
. مؤسسة من موارد، ومنها الأجور والمزايا للعمال لديهاالعمال في المؤسسة وأدائهم، مقابل ما دفعته ال

وبذلك يمكن أن يساعد تقييم الأداء إما في زيادة الأجور والحوافز أو خفضها في سبيل تحسين الأداء 
 .الوظيفي وتطويره
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  نظيمي والرضا الوظيفي بالأداء المهنيعلاقة الولاء التــ  ا  سادس
وكفاءتها على استعداد أفرادها للعمل بكفاءة ودقة وتفانٍ من أجل ات ونشاطها مؤسسيعتمد نجاح ال

تهم، لهذا فإن فاعلية الأفراد لا تعتمد فقط على الإعداد والتدريب والتطوير، بقدر ما تعتمد مؤسسنجاح 
 .ات التي يعملون بها ورضاهممؤسسعلى درجة ولاء هؤلاء الأفراد لل

ى نتائج دقيقة عن علاقة الولاء التنظيمي والأداء أنه للتوصل إل "Randall & Others"وتذكر 
وتأثيره، فإنه يجب إجراء مزيد من الأبحاث العلمية لاستكشاف نماذج مختلفة لشرح تلك العلاقة 

يضاحها  ، إلاَّ أنه لإثبات وجود العلاقة بين الولاء والأداء أو عدمها فإنه يتعين تحسين أساليب البحثوا 
 ةييس أفضل مما هو متاح لقياس الأداء، وكذلك انتقاء عدد من المتغيرات المستقلالعلمي المتبعة ببناء مقا

وعلى . المرتبطة بالولاء التنظيمي وتحديدها، وصياغة مقاييسها على نحو واقعي يتسم بالصدق والثبات
التأثيرات المحققة من  نحو عام يجب إجراء تلك الاختبارات في أحوال وشروط تظهر فيها الفوائد أو

 (. Randall, et.al., 1990, 213)الالتزام والولاء في الأداء على نحو واضح ومباشر 

ة والأفراد المنتمين مؤسسات الحديثة قدر الإمكان تنمية العلاقة بين المؤسسوتحاول الإدارة في ال
لها، وذلك لاستمرارهم فيها، وخاصةً من ذوي المهارات والتخصصات الهامة، كما تهدف أيضاً إلى تنمية 
الجانب الإبداعي والابتكاري لدى المنتمين إليها بتحفيزهم ودفعهم لبذل أقصى جهد ممكن وتحقيق مستوىً 

ات الحديثة على مؤسسالطرق التي تعمل ال ومن. عالٍ من الأداء، والوصول إلى إنتاج عال وكبير
وكذلك الحرص على تنمية مشاعر  ممارستها مع العاملين أو المنتمين لها العمل على رفع مستوى الرضا،

ولهذا فقد لاقت تلك المتغيرات اهتماماً كبيراً  ،(24-23، 1988خطاب، )الانتماء والسلوك الانتمائي لديهم 
اً للكثير من الآثار الوظيفية السلبية، مثل الغياب، والتسرب الوظيفي، وتدني من الباحثين، لأنها تعد أساس

مستوى الأداء الوظيفي والفعالية التنظيمية، وكذلك الآثار الإيجابية، مثل الإخلاص في العمل، والأداء 
 . العالي الجيد، والكفاءة الإنتاجية العالية

 عملية أن شعور الفرد بالارتياح تجاه واقعه الوظيفيويؤكد الواقع والدراسات ذات الصلة والخبرات ال
يعزز شعوره بالرضا الوظيفي والولاء الذي يظهر إيجابية في العطاء والأداء ونوعية في الإنتاج، حيث يعد 

ة على تحقيق أهدافها، مؤسسوجود مستوىً عالٍ من الولاء والرضا الوظيفي من أهم العوامل التي تساعد ال
وها بدرجة عالية عاملات التي يتميز مؤسسات الحديثة، لأن المؤسساً أساسياً للكثير من الوكذلك يعدّ مطلب

الإنتاج العالي  ات ذات فعالية عالية، ومن ثم يتحققمؤسسمن الولاء التنظيمي والرضا الوظيفي هي 
 (.133-132، 2004العمري، )يها عاملوالأداء العالي من 

محور الكثير من الدراسات التجريبية التي  مهنينظيمي والأداء اللقد كانت العلاقة بين الولاء التو 
في دراسة على العاملين اليابانيين والكوريين والأمريكان " Luthans"جرت في السنوات الأخيرة، فقد أشار 
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 ، أي إن الأداء الجيد يرتبط بالولاء المرتفع،مهنيأن هناك علاقة إيجابية بين الولاء التنظيمي والأداء ال
وسبب الاختلاف في زيادة أداء العاملين اليابانيين يعود على الأقل إلى أنهم يتميزون بمستويات عالية من 

يعدّ من  لمهنيأن الأداء ا" حرحوش والسالم"بينما أكد  .اتهم أكثر من العاملين الآخرينمؤسسالولاء ل
عالٍ من الولاء تزداد حماسته  الذي يتصف بمستوىً  عاملالمخرجات المهمة للولاء التنظيمي، حيث إن ال

قباله عليه، كما يزداد إخلاصه ل ته، ويزداد إنتاجه، ذلك لأن أحد المرتكزات الأساسية للولاء مؤسسللعمل وا 
ة، وترسيخ هذه القيم والتأكيد عليها مؤسسالتنظيمي هو القيم الاعتبارية والاجتماعية، التي تربط الفرد بال

 (.6، 2007عزيمة وآخرون،  :عننقلًا )يؤدي إلى زيادة الأداء 

أن العاملين، الذين تتوافر لديهم مستويات عالية من الولاء ( 1999اللوزي، )كما أكدت دراسة 
ة، ومن ثم وجود مؤسساتهم، يتميزون بحماستهم وحبهم للعمل، وكذلك التقيد بأهداف المؤسسالتنظيمي في 

دود الارتباط المادي والمعنوي للأفراد إلى التأثير ، فهذان المتغيران تعّديا حمهنيدرجة عالية من الأداء ال
التي ينتمون لها وأهميتها،  مؤسساتأهداف التناع والإيمان لدى الأفراد بالكبير والواضح في الأداء بالاق

، (133، 2004العمري،  :عننقلًا )تحقيق تلك الأهداف  والاستعداد لبذل الكثير من الجهد للعمل على
 مهنيإلى أن هناك علاقة ارتباطية موجبة بين الولاء التنظيمي والأداء ال "يالعتيب"وكذلك تشير دراسة 

فرعاً لأحد ( 37)، والتي أُجريت على (Mowday & Others, 1974)وتوصلت دراسة (. 1993العتيبي، )
جات كبار البنوك بولاية كاليفورنيا في الولايات المتحدة الأمريكية، أن الفروع ذات الأداء المرتفع سجلت در 

عالية من الولاء والالتزام التنظيمي والرضا الوظيفي، بينما سجلت الفروع ذات الأداء المنخفض درجات 
 & Lee)منخفضة من الولاء والالتزام التنظيمي والرضا الوظيفي، وتوصلت إلى النتيجة ذاتها دراسة 

Mowday, 1987; Meyer & Others, 1989( ) 67، 2000السلامة،  :عننقلًا .) 

ي، هناك دراسات مهنكس الدراسات، التي أكدت على العلاقة بين الولاء التنظيمي والأداء الوعلى ع
( Steers, 1977)أخرى، أظهرت عدم وجود علاقة، أو ضعف العلاقة بين المتغيرين، فقد توصلت دراسة 

 ،(68، 2000السلامة،  :عننقلًا ) مهنيإلى أن هناك علاقة ارتباط ضعيفة بين الولاء التنظيمي والأداء ال
 Wiener)المهني ، في انعدام العلاقة بين الولاء التنظيمي والأداء "Wiener & Vardi"واتفقت معها دراسة 

& Vardi, 1980). 
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 ةمؤسسفيز على المناخ التنظيمي للانعكاسات التحــ  ا  سابع
ة وفق ، ويمكن إظهار هذه الأهميباهتمام كبير من المؤسسةالتحفيز المادي والمعنوي  حظىي

 :نتائجها التالية

 :أولًاـــ انعكاسات التحفيز على صعيد الأفراد العاملين

 يساهم تطبيق التحفيز بصفة فعالة في التأثير في أداء الأفراد العاملين في مستوياتهم، سواء كانوا
 :قادة، أم مديرين، أم مشرفين، أم عاملين، وفي فاعلياتهم وأدوارهم على نحو إيجابي وفق ما يلي

 :إشباع حاجات العاملين وتحقيق رضاهمـــ 1

يؤدي التحفيز الفعال إلى إشباع حاجات العاملين، وذلك بتوفير التركيبة الملائمة من الحوافز  
تحقيق أهدافهم، ومن إشباع تساهم في المادية والمعنوية، والتي تتوافق مع أكثر العاملين، ومن ثم 

 (.414، 2006الطائي وآخرون، )حاجاتهم يتحقق رضاهم 

 :ةمؤسسالتأثير في سلوك العاملين ورفع ولائهم للـــ 2

، حيث لديهم يؤثر التحفيز في سلوك العاملين، إذ يؤدي لتنمية عادات، وخلق قيم سلوكية جديدة
يصبح العمال أكثر حباً وانسجاماً مع بيئة العمل، ما يجعل سلوكهم أفضل، ويظهر ذلك في أفعالهم، 

ال أكثر تبسماً وأكثر تمسكاً ببعضهم، وخاصة إذا كان التحفيز عادلًا، وهذا ينعكس يصبح العم: فمثلاً 
على أسلوبهم في التعامل فيما بينهم ومع العملاء أيضاً، إضافة إلى أن التحفيز يعد المولد الرئيس للطاقة، 

ق الأهداف حيث يكون الفرد المحفز أكثر حيوية ونشاطاً وأكثر قدرة على الإنتاج والمساهمة لتحقي
ة لا تستغله لتحقيق مؤسسوما يزيد هذه الطاقة هو شعور العامل أن ال(. 62-61، 1996الفقي، )المنشودة 

والتغيب،  أهدافها فقط، بل تحرص على إرضائه، وبهذا يصبح أكثر تطلعاً للعمل، ويتجنب بذلك التأخير
في، فإنهم سيميلون للاستمرار والاستقرار حالة الطوارئ القصوى، وعندما يجد العاملون التحفيز الكا إلا في

 (.415-414، 2006الطائي وآخرون، ) رفع روح ولائهم وانتمائهم لمؤسستهممما يؤدي ل في عملهم،

 : زيادة صلاحيات الأفرادـــ 3

يؤدي التحفيز الفعال إلى إغناء محتوى الوظائف، وزيادة الصلاحيات للأفراد العاملين، وهو ما 
 بالأهمية حين إنجازهم أعمالًا ومهاماً متعددة، كما يؤدي إلى إثارة روح التحدي وتنفيذ يؤدي إلى شعورهم

المهام الصعبة والمتنوعة، وتكريس مفهوم التمكين، والوصول إلى أداء محتوى العمل بكفاءة عالية، 
 .اس بالمسؤوليةوتطوير مهارات العاملين للتمكن من تنفيذ العمل المتنوع والموسع، إضافة إلى زيادة الإحس

ويدخل في مجال الصلاحيات إشراك العاملين في اتخاذ القرارات، وذلك بزيادة المسؤوليات الممنوحة 
لهم في عملهم، إضافة إلى الإسهام في حل المشكلات التي تواجه المؤسسة عبر تقديم الحلول الملائمة، 
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 (.64-63، 2003مرعي، )يذه وتقييمه ورفع الروح المعنوية لهم بعد إشراكهم في التخطيط للعمل، وتنف
 :تشجيع الإبداع والابتكارـــ 4

يساهم التحفيز في تنمية الطاقات الإبداعية والابتكارية لدى العاملين على نحو يضمن ازدهار 
، ويجري ذلك بتشجيع التنافس بين العاملين خلال العمل إثر (86، 1999عساف، )وتفوقها  ةمؤسسال

ية، وتطوير كفاءاتهم ومهاراتهم، وتوفير مناخ التطوير والابتكار لجميع الأفراد الحصول على حوافز مرض
 (.95، 2008وهيبة، )وربطه بحوافز ملائمة، ومنح المكافآت المطلوبة لقاء الإبداع والابتكار المقدم 

ت وبهذا يمكن القول إن الحوافز تزيد اندفاع الفرد لاكتساب المزيد من الكفاءات، وذلك بالتعويضا
 .المادية المختلفة، أو بالتكوين

 .ويمكن إظهار هذا الأثر من العلاقة العرضية بينهما في الشكل التالي
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 (.95المرجع السابق، : )تأثير الحوافز في بروز الكفاءات    المصدر( 9)الشكل 

 .اد لاكتساب الكفاءاتظهر الشكل أنه بزيادة الحوافز المقدمة تزداد دافعية الأفر ويُ 

 :إحلال أسلوب فرق العمل بدلًا من العمل الفرديـــ 5

يشجع التحفيز الفعال على تنمية روح العمل الجماعي خلال تنفيذ العمل، وتشجيع ممارسات العمل 
التعاوني في المؤسسة، كما يؤدي إلى زيادة الإحساس بالمسؤولية الجماعية والفردية وتوظيفها لمصلحة 

 ، إضافة إلى تسهيل الوصول إلى إنجاز المهام الصعبة نتيجة لتضافر أعمال أعضاء الفريقالعمل
 (.62، 2003مرعي، )

 

 
كثافة الحوافز 

 وتطور الكفاءات

 الوقت بداية العمل

 الكفاءات

 الحوافز الممنوحة للأفراد
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 : ةمؤسسثانياـًــ انعكاسات التحفيز على فعالية ال

ة كاملة، إذ مؤسستؤدي الآثار والانعكاسات، التي يخلفها التحفيز على الفرد لانعكاسات على ال
ة كلها، بمن فيهم الأفراد الذين يعدون مؤسسلفعال في تحقيق نتائج إيجابية في اليساهم تطبيق التحفيز ا

 :ة كما يليمؤسسة، وتظهر الانعكاسات على مستوى المؤسسالمحرك الأساسي لل
 :ةمؤسسالتأثير في الوظائف الإدارية لل ـــ1

هار ذلك فيما ة من تخطيط وتنظيم وتوجيه ورقابة، ويمكن إظمؤسسينعكس التحفيز على وظائف ال
 :يلي

الشكل  يحقق التحفيز الفعال نقل البنى الهيكلية من الشكل الهرمي إلى: التأثير في الهيكل التنظيمي -
العضوي والشبكي، حيث يدفع التحفيز نحو إعادة بناء الهياكل التنظيمية وآليات عملها، لتصبح 

قية، والشبكية بين الأعضاء كافة، بنية شبكية، تسهل التواصل والعلاقات الصاعدة، والنازلة، والأف
كما يسهم التحفيز في تحسين مستوى فاعلية التنظيم وكفاءته بتسريع العمل والتواصل داخله، 

 . إضافة إلى استغلال كفاءات الأشخاص، وقدراتهم الفردية والجماعية إلى أقصى حد

 الإدارات الفرعية تفويضاتيعمل التحفيز الفعال إلى تقليل المركزية بمنح : التقليل من المركزية -
إعداد الخطط وصلاحياتها وتنفيذها وتطويرها، وتقليل حلقات العمل، واتخاذ القرار بهدف سرعة 
الإنجاز والأداء، إضافة إلى اهتمام الإدارات المركزية بوضع السياسات ومراقبة النتائج وتقييمها، 

 .والابتعاد عن إجراءات العمل التنفيذية

يؤدي التحفيز الفعال إلى تحسين آليات الرقابة والمتابعة والتدقيق باستخدام الطرق  :فعالية الرقابة -
حساسهالبعدية ذات التأثير الفعّال، من دون أن تمس مشاعر الشخص  بأهميته، والابتعاد عن  وا 

تحمل المسؤوليات لدى القادة والعاملين على السواء مع تقليص  تشجيعأسلوب الرقابة السلطوي، و 
ات الرقابة، وتعزيز مفهوم الشفافية الإدارية، والوضوح في إنجاز العمل والأنظمة المقررة، إجراء

، 2008وهيبة، )والإجراءات والتعليمات المتبعة لتنفيذ المهام، لتصبح في مستوى معرفة أي شخص 
96-97.) 

 :التأثير في العملـــ 2

 :ها، ويظهر ذلك كما يليينعكس التحفيز على طرق العمل في إجراءاته ومساراته وغير 

يسرع التحفيز إجراءات العمل ويبسط عملياته، وذلك بإنجاز خطوات ومهام متعددة : إجراءات العمل -
في وقت واحد بأبسط الطرق وأسهلها، وتقليل الفوارق الزمنية لخطوات العمل المعقدة، وتنمية 

 .بالعمل بأسهل طريقة وأسرع وقت، وبجودة عالية عاملإحساس ال
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يسهم التحفيز بنقل : ة من الاهتمام بالنشاطات والمهام إلى النتائج والإنجازاتمؤسستركيز ال نقل -
ة من الاهتمام بالنشاطات والمهام إلى التركيز على النتائج والإنجازات، وذلك باعتماد مؤسستركيز ال

وتعزيز التنافس أسس تقييم مبنية على النتائج والإنجازات الحقيقية، وليس على القيام بالنشاطات، 
نجازات أكثر، وبما يزيد وتائر التحفيز، وتشجيع الفِكَر  بين الأفراد للوصول إلى نتائج أعلى وا 

ة، وكذلك بتحقيق العدالة في تقييم الأداء المرتكز مؤسسوطرحها لتقديم حلول لمشكلات ال الجديدة،
 (.67-65، 2003مرعي، )النتائج الفعلية، وليس على الجهود الصورية  على

يحقق التحفيز الفعال تقليل ارتكاب الأخطاء، التي يمكن : تقليل ارتكاب الأخطاء وخفض التكاليف -
أن تحصل في حال تنفيذ العمل، وخاصة إن كان هذا العمل جماعياً، كما يحقق خفضاً في تكاليف 

ض العمل، ويساهم في تقليص الهدر نتيجة دمج وظائف متعددة في مركز عمل واحد، وفي انخفا
معدل دوران العمل، الذي يتسبب بتكاليف كبيرة في حال ارتفاعه، وكذلك بانخفاض حالات التغيب 

 (.97، 2008وهيبة، )التي تتسبب في تدهور الإنتاج 

ويجري ذلك بتقديم الحوافز لأولئك الذين حققوا مستويات عالية من الأداء، : تحسين أداء العاملين -
لأداء العالية إلى تشجيع الأفراد على محاولة بلوغ هذه حيث يؤدي ربط الحوافز بمستويات ا

 ,D'Netto & Sohal)وهذا النظام يساهم في تقليل التفاوت في الأجور بين العاملين  المستويات،

 ,Vallance, 1999)كما يزيد ربط الحوافز بالأداء إدراك العامل للعدالة والإنصاف  ،(534 ,1999

نواتج العمل في نمط كميات إنتاج، وجودة  الملائمة في زيادة هذا فضلًا على دور الحوافز( 81
ة، مؤسسالمنتجات، والمبيعات والأرباح، وبهذا يمكن القول إن التحفيز يؤدي إلى تحقيق أهداف ال

ة سيستفيدون مؤسسلأنه يجعل الأفراد يعملون بحماسة لشعورهم بأنها أهدافهم أيضاً، لأنه بنجاح ال
  .ةمؤسس، وبهذا يعد التحفيز أحد أهم عوامل تحقيق أهداف الأيضاً مادياً ومعنوياً 
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  .                 .                 البحثالبحث  عينةعينةـــ ـــ ثالثاً ثالثاً 
  . . البحثالبحث  أدواتأدواتـــ ـــ رابعاً رابعاً 

  . . البحثالبحث  حدودحدودـــ ـــ خامساً خامساً 
  ..الباحثةالباحثة  واجهتواجهت  التيالتي  باتباتالصعو الصعو ـــ ـــ سادساً سادساً 
  ..الإحصائيةالإحصائية  الأساليبالأساليبـــ ـــ سابعاً سابعاً 
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 الفصل الرابع
 إجراءات الدراسة الميدانية

 : ـــ تمهيد
وحدوده المكانية،  ،وعينته ،الأصلي مجتمعوال ،البحثمنهج الحديث عن  هذا الفصليتناول 

للتحقق من صدقها وثباتها، وما أدت إليه  افيهوالإجراءات المتبعة  ،وأدواته ،والزمانية، والبشرية، والعلمية
 ،البنودتعديل صياغة بعض ، سواء أكان ذلك من حذف أو تاو هذه الأدت عل  من إدخال بعض التعديلا

وأهم الأساليب الإحصائية المستخدمة  ،تحديد الصعوبات التي واجهتها الباحثة عند التطبيقإل  إضافة 
، نتائجهافي الوصول إل   أم ،وثباتها البحث تاو أد دقفي التحقق من صكان ذلك سواء  ،البحث في

 .مفصل لعناصر هذه الفصل ي عرضوفيما يل
 : بحثال منهجـــ أولا 

بجمع يهتم "الذي  ،اتباع المنهج الوصفي التحليلي العمل من أجل تحقيق أهداف البحث تطلب
عل  شكل كمي دقيق تصويرها من ثم وصفها و و  ،أو مشكلة محددةالمعلومات والبيانات عن ظاهرة 

خضاعها للد ،وواضح مكن الاستفادة منها من ي ،راسة الدقيقة للخروج بنتائج جديدةثم تصنيفها وتحليلها وا 
  .(370 ،2007 ،ملحم" )وربطها بالمعلومات السابقة ،أجل تفسير الظاهرة المدروسة

 :البحثمجتمع  ـــثانياا 
للاتصالات  (MTN، SYRIATEL)العاملين في شركتي جميع  المجتمع الأصليّ للبَحث مِن تكون

 دينةمراكز في م( 9) (SYRIATEL)وقد بلغ عدد المراكز التابعة لشركة  ،قدمش دينةالخلوية في م
 ،(والمركز ،الإدارة) المزة ،المرجة ،العباسيين ،الجسر الأبيض :موزعة في المناطق التالية ،دمشق
 .ميسلون ،مشروع دمر ،كفرسوسة ،برزة ،الميدان

 :طق التاليةموزعة في المنا ،دمشق دينةفي م اً مركز ( 14) (MTN)وعدد المراكز التابعة لشركة 
 ،بغدادوشارع  ،القصاعو  ،(والمركز ،الإدارة) المزةو  ،شارع الباكستانو  ،الجسر الأبيضو  ،الشيخ سعد

 .البرامكةو  ،كفرسوسةو  ،أبو رمانةو  ،برزةو  ،مشروع دمرو  ،شارع الثورةو  ،الشهبندرو  ،المحافظةو 

 ،(MTN عاملًا وعاملة في شركتي( 2024)بلغ العدد الإجمالي لمجتمع البحث حيث 
(SYRIATEL 2015عام دمشق في  دينةلاتصالات الخلوية في مل))، بحثفيه ال وهو العام الذي طبق، 

 وقد جرى ،(SYRIATEL)عاملًا وعاملة في شركة ( 1068)و ،(MTN)عاملًا وعاملة في شركة ( 956)
 ،MTN)مِن مسؤولة قسم إدارة الموارد البشرية في شركتي  المجتمع الأصلي أفرادالحصول عل  عدد 
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SYRIATEL )عدد أفراد المجتمع الأصليّ  والجدول الآتي يبين ،للاتصالات الخلوية في مدينة دمشق
 .حسب الجنسبموزعين 

 حسب الجنسبعدد أفراد المجتمع الأصليّ موزعين يبين ( 1) الجدول

 المجتمع الأصلي
 الجنس

 لمجموعا
 إناث ذكور

 MTN 421 535 956شركة 

 SYRIATEL 617 451 1068شركة 

 2024 986 1038 جموعالم

 

  : عينة البحثـــ ثالثاا 
لأن نتائجه التي سينتهي إليها ترتكز  ،يمثل اختيار عينة البحث إحدى أهم خطوات البحث الميداني

حت  يتوافر إمكان  ،الذي سحبت منه ،عل  خصائص العينة ومدى تمثيلها للمجتمع الأصليارتكازاً كلياً 
حيث  ،لذا يجري عادة توجيه عناية خاصة لطريقة سحبها ،كله صليمع الأتعميم نتائجها عل  أفراد المجت

  (.92 ،1990 ،عز) تنتفي عنها صفة التحيز وعدم التمثيل الصادق 
من العاملين في  عاملًا وعاملة( 437)بلغت  ،بسيطةلتحقيق أهداف البحث سحبت عينة عشوائية و 
من أفراد المجتمع %( 21.5) ، بنسبةدمشق للاتصالات الخلوية في مدينة( SYRIATEL-MTN)شركتي 
في  ةفي أن نسبة أفراد العينة الملائم ينالباحثبعض ليه إذهب لما  وفقاً  وهي نسبة ملائمة الأصلي،

 من عل  الأقل (%20)يمكن أن تكون بحدود  آلاف ةبضع التي تتكون من ،البحوث الوصفية للمجتمعات
  (.168 ،1992 ،عودة وملكاوي) (247 ،2007 ملحم،)المجتمع الأصلي  أفراد

 :ما يلي البسيطةإل  أسلوب العينة العشوائية لجوء الباحثة  أسبابومن 

حيث استطاعت الباحثة حصر جميع عناصره في  ،مجتمع البحث الحالي من النوع المحدد يعد -
 .دمشق دينةفي م (MTN ،SYRIATEL) الاتصالات الخلوية شركتي

ة من العينات الملائمة التي يمكن من خلالها تعميم نتائج البحث عل  العينة العشوائية البسيط تعد -
  .جميع أفراد المجتمع الأصلي للبحث

ما يتيح  ،ينتشر المجتمع الأصلي للبحث عل  مساحة جغرافية صغيرة ومحدودة في مدينة دمشق -
 . للباحثة الوصول إل  المجتمع الأصلي وتحديده بدقة
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متساوية في أن  وظحظ فرد من أفراد العينةأن يكون لكل "تعني  "حمصي"والعشوائية كما يشير 
الفرد في اختيار  حوالمن الأ حالمن بين أفراد العينة، وأن لا يؤثر اختيار أي فرد بأي  يجري اختياره

  (.19-18 ،1991 ،حمصي)" الآخر
 :اتبعت الباحثة الخطوات الآتيةالبحث ولسحب عينة 

 (MTN، SYRIATEL) جميع العاملين في شركتي لي، وهمالمجتمع الأصأفراد عدد تحديد  -
وفق عاملًا وعاملة ( 2024)البالغ عددهم  ،(2015)عام في دمشق  دينةللاتصالات الخلوية في م

 .تينإحصائيات إدارة الشرك

 ،(SYRIATEL) لشركةمراكز ( 9)وهي  ،لشركتين في مدينة دمشقل ةالمراكز التابعجميع تحديد  -
التطبيق  ن العاملين في كل مركز ليجريم%( 25)وتعيين نسبة  ،((MTNركة مركزاً  لش (14)و

 .عليهم

إرسال ب لشركتين،لسحب عينة البحث بالطريقة العشوائية البسيطة من جميع المراكز التابعة  جرى -
 ،لأسماء الثلاثة التي تليهاوترك المقاييس للعاملين بالبريد الالكتروني الداخلي للشركة بأخذ اسم 

، بنسبة عاملًا وعاملة( 506) لهم المقاييس تأرسل نالذي ،يجة لذلك بلغ عدد أفراد عينة البحثونت
 .من أفراد المجتمع الأصلي( 25%)

إرسال  جرىالذين  ،تقييم الأداء المهني للأفرادجري لي ،توضيح المطلوب لمدير كل مركز جرى -
بتقييم أداء كل شخص أنه   أو المشرف سؤول، إذ يقوم الملهم تنظيميوالولاء ال ،مقياسي الحوافز

رسالها ل تجميعها بملف خاصثم  ،تنظيميتطبيق مقياسي الحوافز والولاء ال مسؤولة بكل عامل وا 
 .إدارة الموارد البشرية

من حيث إرسال المقاييس للعاملين بالبريد ) مع مسؤولة إدارة الموارد البشرية ةالتعاون مباشر  جرى -
ومن حيث توضيح المطلوب لمديري المراكز فيما يخص تقييم أداء  ،كةالالكتروني الداخلي للشر 

تطبيق مقياسي  لحصر عدد العاملين ممن أنهوادائم  عل  نحو، وكان التواصل معها (العاملين
  .موجرى تقييم أدائه ،يتنظيمالحوافز والولاء ال

حوافز والولاء بلغ عدد من أنه  تطبيق مقياسي ال المتابعة من أشهر ثلاثة نحومضي  بعد -
 .هم المقاييسيلإممن أرسلت  وعاملة عاملاً ( 170) وجرى تقييم أدائه ،يتنظيمال

 ،الموارد البشريةإدارة لمسؤولة ولا يمثل المجتمع الأصلي  ،توضيح أن هذا العدد غير كاف جرى  -
جة لذلك ، ونتيهمن تطبيقها جري ولم ،مقاييسال هميلإ تأرسل من متابعة تجري الطلب منها أن جرىو 

سبعة أشهر  بعد الانتهاء من تطبيق العينة الاستطلاعية، وذلك من  نحواستغرق زمن التطبيق 
 .عاملًا وعاملة (445) ليصل العدد إل  ،(تقريبا   20/9/2015 ولغاية 22/2/2015)تاريخ 
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دخالها إل  الحاسوب  -  الآتية وذلك لأحد الأسباب ،استمارات( 8)استبعاد  جرىوعند تفريغ البيانات وا 
 :أو بعضها

 دون إجابة من وجود بعض العبارات. 

 عدم استكمال بعض المعلومات الشخصية. 

 الاكتفاء بالإجابة عن إحدى أدوات البحث. 

  بنود المقاييساختيار أكثر من بديل واحد في الإجابة عن. 

 .عاملًا وعاملة( 437)ونتيجة لذلك أصبحت عينة البحث تتكون من 

الحالة الاجتماعية، و العمر و  ،الجنس: )المتغيرات التاليةملت عينة البحث ش: خصائص عينة البحث
التي طبقت عليها  ،العينةأفراد ونسب وفيما يلي أعداد  ،(نوع العملو سنوات الخدمة، و المؤهل العلمي، و 

 : وذلك وفق تلك المتغيرات ،أدوات البحث

من مجموع أفراد ( % 52)بنسبة ( 226)والإناث  ،(% 48)بنسبة ( 211)بلغ عدد الذكور : الجنس -
  .العينة

حيث بلغ عدد  ،(سنة 30 أقل من)هي الفئة العمرية  ،عينة إل  أربع فئات عمريةالقسم أفراد : العمر -
( 225)وعدد أفرادها  ،(سنة 40 - 30بين)والفئة العمرية  ،(% 41)بنسبة ( 177)أفراد هذه الفئة 

والفئة العمرية  ،(% 7)بنسبة ( 32)وعدد أفرادها  ،(سنة 50 -41بين)والفئة العمرية  ،(% 51)بنسبة 
 .من مجموع أفراد العينة( % 1)بنسبة ( 3)وعدد أفرادها  ،(سنة فأكثر 51)

بلغ عدد  بينما ،(% 49)بنسبة ( 215)بلغ عدد العازبين من أفراد العينة : الحالة الاجتماعية -
من مجموع ( % 4)بنسبة ( 16)المطلقين  ـــــ الأراملبلغ عدد و  ،(% 47)بنسبة ( 206)المتزوجين 
 .أفراد العينة

وعدد  ،(% 11)بنسبة ( 50)بلغ عدد الحاصلين عل  شهادة معهد متوسط : المؤهل العلمي -
ن عل  شهادة  دراسات عدد الحاصلي وكان ،(% 58)بنسبة ( 254)الحاصلين عل  شهادة جامعية 

ذكر أي حالة من  ردولم ي ،من مجموع أفراد العينة (% 31)بنسبة ( 133( )ماجستير دبلوم ـــــ)عليا 
 .تحمل شهادة ثانوية أو شهادة دكتوراهأفراد العينة 

 أقل من)وهي الفئة  ،حسب عدد سنوات الخدمةبفئات  ثلاثإل   العينةقسم أفراد : سنوات الخدمة -

 ،(واتسن  10-5 أكثر من)والفئة  ،(% 44)بنسبة ( 191)حيث بلغ عدد أفرادها  ،(واتسن 5 -1
بنسبة ( 107)وعدد أفرادها  ،(سنوات 10 أكثر من)والفئة  ،(% 32)بنسبة ( 139)وعدد أفرادها 

 . من مجموع أفراد العينة (24%)
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( 84)بلغ عدد الفنيين  بينما ،(% 81)بنسبة ( 353)بلغ عدد الإداريين من أفراد العينة : نوع العمل -
توزيع أفراد العينة المطبق عليها أدوات بين ي( 4)لملحق وا ،من مجموع أفراد العينة( % 19)بنسبة 
 .حسب تلك المتغيراتبالبحث 

  :أدوات البحث ـــرابعاا 
ي والأداء المهني تنظيملولاء الا كل منالحوافز و بين العلاقة  معرفةالبحث المتمثل بلتحقيق هدف 

طبيعة الفروق بين أفراد  معرفةو  ،لدى عينة من العاملين في شركتي الاتصالات الخلوية في مدينة دمشق
 : عينة البحث عل  هذه المتغيرات، قامت الباحثة بإعداد الأدوات الآتية

 .في العمل مقياس الحوافز .1

 .يتنظيممقياس الولء ال .1
 .مهنيالأداء ال بطاقة تقييم .1

وكيفية التحقق من صدقها  ،عن كيفية إعداد هذه الأدوات وسوف تقوم الباحث بالحديث مفصلاً 
 : الآتي النحوباتها عل  وث

 :مقياس الحوافز في العملـــ أولا 

بناء لبدقة وفق الأصول العلمية  منظمةمر تصميم مقياس الحوافز في العمل بعدة مراحل مخُطَّطة و 
 قبل أن تظهر الصورة النهائية له، وجميع تلك المراحل تؤسس للصدق البنيويوتصميمها المقاييس 
 :، وهيللمقياس

الخاص بهذا  العودة إل  الدراسات السابقة والتراث النظريب الحوافزلنظرية بموضوع الإحاطة ا .1
 . الموضوع

أهمها  ،استخدامها في عدد من الدراسات جرى التي الحوافزالاطلاع عل  مجموعة من مقاييس  .1
 ،العكش؛ 2007 ،شراب؛ 2006 ،؛ الهرفي2004 ،؛ محيسن2002 ،؛ السحيمات1999 ،الوذناني)

  (. 2013 ،؛ منوبة2013 ،؛ الحلايبة2013 ،؛ السقا2010 ،؛ أبو شرخ2007 ،يشة؛ قو 2007
للاتصالات  (MTN،SYRIATEL ) في شركتيإدارة الموارد البشرية  قسم سؤوليإجراء مقابلة مع م .1

في تحفيز  تينالشركإدارة  نظام الحوافز الذي تعتمده عن ماوسؤاله ،دمشق دينةالخلوية في م
 .امالعاملين لديه

 : وهيالمراد قياسها،  لمقياس الحوافز الأساسية الأبعادتحديد  .4
 الحوافز المادية . 

 الحوافز المعنوية. 

 حوافز الخدمات الاجتماعية . 
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 ، حيث بلغمن العبارات والبنود تتضمن عدداً  ،عدة محاورإل   الحوافزأبعاد كل بعد من  صنيفت .1
 . بنداً ( 60)عدد بنود المقياس في مرحلته الأولية 

 بنداً عل  مجموعة من( 60)المكونة من ة بعرض المقياس بصورته الأوليّة احِثقامت البَ : التحكيم .1
 المحكمين من أعضاء الهيئة التدريسية في كلية التربية والمعهد العالي للتنمية الإداريةالسادة 

اس لقياس ما بنود المقي ملاءمةوذلك لإبداء رأيهم في  ،(1)والمذكورين في الملحق  ،بجامعة دمشق
( 9)حذف  جرىحيث  ،بنداً ( 50)تقلصت بنود المقياس إل  وبناءً عل  ملاحظاتهم  ،وضعت لأجله

لتصبح أكثر وضوحاً  ،كما عدلت صياغة بعض العبارات ،ودمج بندين في بند واحد ،بنود
افز الحو لقياس  ملائمةبنود المقياس  كثروافق جميع المحكمين عل  أن أوبالمحصلة  ،لمستجيبينل

 . الثلاثة ابأبعاده
 :للمقياس التطبيق الستطلاعيّ  .7

تطبيق المقياس جرى  وسهولة فهمها من أفراد العينةمقياس الحوافز وضوح بنود من  من أجل التأكد
لاتصالات ل( MTN، SYRIATEL)شركتي العاملين في عينة استطلاعية أولية من  بصورته المعدلة عل 

الإدارة ومركز مأخوذين من  ،عاملًا وعاملة( 57)غ حجم هذه العينة حيث بل ،دينة دمشقالخلوية في م
بريد الب المقاييسبإرسال إدارة الموارد البشرية في الشركتين  بالاتفاق مع مسؤولة ذلك جرىوقد  ،المزة
 ةمباشر  التطبيقأن يجري بسبب صعوبة  لهم الملائمفي الوقت  لتجري داخلي للشركة للعاملينالكتروني لالا
جراءات الخاصة الإ إضافة إل  ،وكثرة عدد المراجعين ،لديهم نظراً لعدم توفر الوقت الكافي ،العاملين مع

أن تبين  الأولية بعد الانتهاء من التطبيق عل  أفراد العينة الاستطلاعيةو  ،(MTN،SYRIATEL)بشركتي 
 . لهمجميع بنود المقياس كانت واضحة 

والحصول  عل  أفراد العينة الاستطلاعية الأوليةلتطبيق وبعد مضي أسبوعين من الانتهاء من ا
 الحصول عل  جرىو  ،التطبيق عليهم سابقاً  جرىإعادة التطبيق عل  العاملين الذين  جرى ،عل  النتائج

 .وثباته المقياسصدق من أجل حساب ( 5/2/2015)وذلك بتاريخ  عاملًا وعاملة، (50) بيانات
 :الخصائص السيكومترية للمقياس

أن يكون المقياس ذا  أي ،يعني صدق المقياس أن يكون قادراً عل  قياس ما وضع لقياسه :ـــ الصدقأ
مقياس اعتمدت الباحثة في تقدير صدق وقد  ،(197 ،2008 ،عبد الرحمن)صلة وثيقة بالقدرة التي يقيسها 

  .هماوفيما يلي شرح مفصل ل ،عل  صدق المحتوى وصدق البناء الداخليالحوافز في العمل 
  :صدق المحتوى -

عرض الصورة الأول  للمقياس عل  مجموعة من المحكمين من أعضاء الهيئة التدريسية في جرى 
 ،محكماً ثلاثة عشرة ( 13)وقد بلغ عددهم  ،بجامعة دمشق كلية التربية والمعهد العالي للتنمية الإدارية

ولقد أبدوا  ،بشأنهاوتقديم مقترحاتهم  ،لهلقياس ما وضعت لأج لمقياسبنود ا ملاءمةوذلك لإبداء رأيهم في 
الهدف  وأالتشابه في المعن   ـــ2. أن المقياس طويل نوعاً ماــــ 1: أهمها ،بنود المقياس عل  همملاحظات
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في حين وافق جميعهم عل  أن أغلب بنود المقياس  ،عدم وضوح بعض العباراتـــ 3. لبعض من بنوده
 .مع تقديم مجموعة من التعديلات ،ا وضعت لقياسهصادقة من حيث قدرتها عل  قياس م

من حيث إعادة صياغة بعض  ،الاستجابة لأغلب التعديلات التي قدمها المحكمون جرىوقد 
 الهدف وأوحذف البنود التي يكون لها المعن   ،العبارات لتصبح أكثر قدرة عل  قياس المطلوب قياسه

موزعة عل  ثلاثة  بنداً ( 50)أصبح عدد بنود المقياس  ثم منو  ،بندين في بند واحد إضافة إل  دمج ،نفسه
 .المقياس فيآراء المحكمين  يبين( 2)ملحق وال ،أبعاد

الاتساق الداخلي لبنود المقياس لمعرفة إذا كانت هذه هو الصدق الذي يقيس  :صدق البناء الداخلي    -
، ولتحقيق لمقياس وبالمقياس كاملاً بارتباطاتها الايجابية بكل بعد با البنود تقيس ما وضعت لقياسه

 :بحساب صدق البناء الداخلي عل  النحو الآتيالباحثة  قامتذلك 

كل فقرة تسير في  إن كانتيهتم هذا الأسلوب بمعرفة  : ليهالذي ينتمي إ عدالبترابط كل بند مع  .1
حديد تقرات في قياس ما وضعت من أجله بويوضح تجانس الف ،التابعة له نفسه مسار المحتوى

 :ذلكبين والجدول التالي ي ،له التابع عدالببين كل بند من البنود مع   ار الترابطدمق

 الذي ينتمي إليه البُعدمع مقياس الحوافز بنود عاملات الرتباط بين كل بند من ميبين ( 2) الجدول

الحوافز  بعد رقم العبارة
 المادية

مستوى 
الحوافز  بعد رقم العبارة الدللة

 المعنوية
مستوى 
حوافز الخدمات بعد  رقم العبارة الدللة

 مستوى الدللة الجتماعية

1 0.643
**

 0.000 21 0.646
**

 0.000 41 0.546
**

 0.000 

2 0.767
**

 0.000 22 0.495
**

 0.000 42 0.670
**

 0.000 

3 0.474
**

 0.001 23 0.495
**

 0.000 43 0.585
**

 0.000 

4 0.623
**

 0.000 24 0.635
**

 0.000 44 0.703
**

 0.000 

5 0.486
**

 0.000 25 0.781
**

 0.000 45 0.516
**

 0.000 

6 0.738
**

 0.000 26 0.293
*

 0.039 46 0.617
**

 0.000 

7 0.544
**

 0.000 27 0.707
**

 0.000 47 0.421
**

 0.002 

8 0.568
**

 0.000 28 0.444
**

 0.001 48 0.687
**

 0.000 

9 0.604
**

 0.000 29 0.655
**

 0.000 49 0.302
*

 0.033 

10 0.652
**

 0.000 30 0.430
**

 0.002 50 0.355
*

 0.011 

11 0.572
**

 0.000 31 0.608
**

 0.000 

 

12 0.580
**

 0.000 32 0.332
*

 0.019 

13 0.618
**

 0.000 33 0.650
**

 0.000 

14 0.536
**

 0.000 34 0.445
**

 0.001 

15 0.460
**

 0.000 35 0.533
**

 0.000 

16 0.692
**

 0.000 36 0.671
**

 0.000 

17 0.646
**

 0.000 37 0.563
**

 0.000 

18 0.578
**

 0.000 38 0.691
**

 0.000 

19 0.796
**

 0.000 39 0.534
**

 0.000 

20 0.505
**

 0.000 40 0.570
**

 0.000 
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كلية الدرجة الأنّ معاملات الارتباط بين كل بند من البنود مع  يتبين السابقالنظر إل  الجدول وب
كما يلاحظ أن جميع مستويات الدلالة للبنود  ،(0.796)و ( 0.293) تراوحت بين الذي ينتمي إليه لبُعدل

عند  اً إحصائي ودال   عال  ارتباط وجود وهذا يشير إل   ،(0.05)أصغر من مستوى الدلالة الافتراضي لها 
 .يؤكد الصدق البنيوي للمقياسهذا و  ،(0.05 ،0.01)دلالة  ييمستو 

 :املاا وترابطها مع المقياس ك ببعضها الأبعاد بطترا .1

 بعادتحديد مقدار الترابط بين الأبقامت الباحثة بحساب الصدق الداخلي لمقياس الحوافز في العمل 
والجدول التالي  ،أبعادهمن  بعدحساب مقدار الترابط بين الدرجة الكلية للمقياس وكل  جرىكما  ،بعضهاب
 :ذلك بيني

 الحوافز لمقياسالدرجة الكلية ببعضها وترابطها ب بعادمعاملات ارتباط الأ يبين( 1)الجدول 

 الدرجة الكلية للمقياس حوافز الخدمات الجتماعية الحوافز المعنوية الحوافز المادية  

 الحوافز المادية
 **0.882 *0.315 **0.473 1 ترابط بيرسون

 0.000 0.026 0.001  مستوى الدللة

 ويةالحوافز المعن
 **0.788 *0.308 1  ترابط بيرسون

 0.000 0.029   مستوى الدللة

 حوافز الخدمات الجتماعية
 **0.750 1   ترابط بيرسون

 0.000    مستوى الدللة

 (.0.05)دال عند مستوى دلالة ( *)     .(0.01) دال عند مستوى دلالة( **)

الدرجة الكلية للمقياس ببعضها و ب الأبعادرتباط أنّ معاملات ا يتبين السابقالنظر إل  الجدول وب
كما يلاحظ أن جميع مستويات الدلالة للأبعاد والدرجة الكلية أصغر من  ،(0.882)و (0.308) تراوحت بين

وهذا يشير إل  وجود ارتباط عال  ودال  إحصائياً عند مستويي  ،(0.05)مستوى الدلالة الافتراضي لها 
 .الداخلي لمقياس الحوافز في العملالاتساق صدق بدوره يؤكد  وهذا ،(0.05 ،0.01)دلالة 
 :منها ،اتبعت الباحثة عدة طرق للتأكد من ثبات المقياس :الثباتب ـــ 

وأبعاده الفرعية الاتساق الداخلي لمقياس الحوافز في العمل  باحس جرى: الثبات بالتساق الداخلي -
، كما تراوحت (0.891)معامل الثبات للدرجة الكلية للمقياس قيمة وبلغت  ،كرونباخ اباستخدام معادلة ألف

، وهي قيم دالة ويمكن الوثوق بها، وهذا يدل (0.903)و( 0.766)قيم معامل الثبات لأبعاد المقياس بين 
  .عل  ثبات المقياس بالاتساق الداخلي

حوافز في العمل جرى حساب الثبات بالتنصيف لمقياس ال (:التجزئة النصفية)الثبات بالتنصيف  -
ثبات للدرجة الكلية للمقياس القيمة معامل وأبعاده الفرعية باستخدام معادلة سبيرمان براون، وبلغت 
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دالة ويمكن وهي قيم ، (0.941)و( 0.859)ثبات لأبعاد المقياس بين ال، كما تراوحت قيم معامل (0.912)
 .الوثوق بها، وهذا يدل عل  ثبات المقياس بالتنصيف

من أجل حساب الثبات بالإعادة جرى إعادة تطبيق مقياس الحوافز في العمل : ت بطريقة الإعادةالثبا -
 قد جرىو عل  العينة الاستطلاعية نفسها، وذلك بعد مضي أسبوعين من الانتهاء من التطبيق الأول، 

 Pearson)، ثم جرى حساب معامل ارتباط بيرسون عاملًا وعاملة (50) بيانات الحصول عل 

Correlation ) ،بين نتائج التطبيق الأول، ونتائج التطبيق الثاني للمقياس كاملًا، ولكل بعد من أبعاده
التطبيقين الأول والثاني للمقياس كاملًا ولكل بعد من أبعاده مرتفعة وفقاً نتائج وكانت درجة الارتباط بين 

الثبات يبين  (4)والجدول . عادةيدل عل  ثبات المقياس بطريقة الإ وهذالقيمة معامل ارتباط بيرسون، 
 :بالطرق الثلاث

لمقياس الحوافز  والثبات بالإعادة ،والثبات بالتنصيف ،التساق الداخليبثبات اليبين  (4)الجدول 
 وأبعاده الفرعية

 معامل ارتباط بيرسون معادلة سبيرمان براون معادلة ألفا كرونباخ الحوافز في العمل قياسم
 **0.990 0.885 0.903 الحوافز المادية

 **0.980 0.941 0.875 الحوافز المعنوية

 **0.965 0.859 0.766 حوافز الخدمات الجتماعية

 **0.991 0.912 0.891 الدرجة الكلية

 

الصدق من  لائمةبدرجة م إن مقياس الحوافز في العمل يتميز: بناءً عل  ما سبق يمكن القول
 . ي الدراسة الحاليةتجعله صالحاً للاستخدام ف ،والثبات

 : وصف المقياس بصورته النهائية .1

، جاهزاً بصورته النهائية للتطبيق أصبح ،الحوافز في العملالتي مر بها مقياس  ،بعد هذه المراحل
من جهة  وكل بعد يتألف من عدة محاور ،وثلاثة أبعاد أساسية للحوافز ،من جهة حيث شمل بيانات عامة

 . ثانية

 :فهي عل  النحو التالي( الخصائص الديمغرافية)لبيانات العامة أما فيما يتعلق با

 .أنث  ،ذكر: الجنس -

 ،(سنة 40 -30 بين)والفئة الثانية  ،(سنة 30 أقل من)الفئة الأول   ،في أربع فئات توزع: العمر -
 (. سنة فأكثر 51)والفئة الرابعة  ،(سنة 50 -41 بين)والفئة الثالثة 

الفئة و  ،"متزوج"الفئة الثانية و  ،"أعزب"الفئة الأول   ،ل  ثلاث فئاتقسمت إ :الحالة الاجتماعية -
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 ".مطلق أرمل ــــ"الثالثة 

 ،"معهد متوسط"الفئة الثانية و  ،"ثانوية عامة"الفئة الأول   ،في خمس فئات صنف: المؤهل العلمي -
 ."دكتوراه"الفئة الخامسة و  ،(ماجستيردبلوم ــــ ) "دراسات عليا"الفئة الرابعة و  ،"جامعة"الفئة الثالثة و 

أكثر )والفئة الثانية  ،(واتسن  5-1 أقل من)الفئة الأول   ،فئات ثلاثتوزعت في : سنوات الخدمة -
 . (سنوات 10 أكثر من)والفئة الثالثة  ،(واتسن  10-5من 

 ."فني"الفئة الثانية  ،"إداري"الفئة الأول   ،صنف في فئتين: نوع العمل -

فقد توزعت  ،الثلاثة التي يتألف منها مقياس الحوافز ومحاوره الفرعيةالأساسية  بالأبعادوفيما يتعلق 
  :عل  الشكل التالي

 توزعت على المحاور التالية ،عبارة( 20)تألفت من : الحوافز المادية: 

 ،4)تمثلها البنود المكافآت  ،(10 ،2)تمثلها البنود الدورية  الزيادة ،(16 ،9 ،1)تمثله البنود الراتب 
تمثلها الإنتاج حوافز  ،(14 ،6)تمثله البنود البدل  ،(19 ،17 ،13 ،5)تمثلها البنود العلاوة  ،(20 ،18 ،12

 (. 15 ،8)تمثلها البنود المشاركة في الأرباح  ،(11 ،7 ،3)البنود 
 توزعت على المحاور التالية ،عبارة( 20)تألفت من  :الحوافز المعنوية: 

شراك العاملين في إ ،(37 ،32 ،30 ،22)البنود  تمثلهالتقدير والثناء  ،(31 ،21)تمثلها البنود الترقية 
 الإشراف ونمط القيادة تمثله ،(40 ،24)البنود  تمثلهواستقراره ضمان العمل  ،(33 ،23)البنود  تمثلهالإدارة 
 ،(38 ،27)ا البنود تمثلهبالزملاء  العلاقة ،(35 ،26)تمثلها البنود ظروف العمل المادية  ،(34 ،25)البنود 

 (.39 ،29)البنود  تمثلهتحديد المسؤولية  ،(36 ،28)البنود  تمثلهالعمل الملائم 

 44 ،43 ،42 ،41: )تمثلها البنود التالية ،عبارات( 10)تألفت من  :حوافز الخدمات الجتماعية، 
45، 46، 47، 48، 49، 50.)   

 :   بنود المقياس جابة عنطريقة حساب الإ .1

 ،غير متأكد ،موافق ،موافق بشدة)المقياس وفقاً لمقياس ليكرت الخماسيّ  يارات الإجابة عنتندرج خ
إذا كان اختياره موافق بشدة، وأربع درجات  ،، ويُعط  المفحوص خمس درجات(غير موافق بشدة ،غير موافق

اختياره غير موافق، إذا كان اختياره موافق، وثلاث درجات إذا كان اختياره غير متأكد، ودرجتين إذا كان 
 .ودرجة واحدة إذا كان اختياره غير موافق بشدة

وضع المعيار الآتي وفق الخطوات  جرى فراد عينة البحثلأ الحوافز التي تقدمولتحديد مستوى 
  : الآتية

 .(4=1-5)من أصغر قيمة  لمقياسوذلك بطرح أكبر قيمة في ا ،حساب المدى -

 (5)وهي  مقياسعل  أكبر قيمة في ال( 4)وهو  ،وذلك بتقسيم المدى ،حساب طول الفئة -
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 (.طول الفئة) 0.8=  5÷  4

 (1.8)فيصبح المجموع ، (1)وهي  ،مقياسإل  أصغر قيمة في ال( 0.8)وهو  ،إضافة طول الفئة -
ثم نقوم بجمع الناتج  ،الفئة الأول  للمقياس وهو الذي نعدّه( 1.79)ليصبح  ،(0.001)منه  اً منقوص
الفئة الثانية  وهو الذي نعدّه ،ديدجلنحصل عل  ناتج  ،(0.8)مع طول الفئة ( 1.79)أي  ،النهائي
كما هو مبين في  ،وهكذا للوصول إل  الفئة الأخيرة ،نفسه والذي نجمعه مع طول الفئة ،للمقياس

 : الجدول الآتي
 ملفراد عينة البحث في مكان العالحوافز التي تقدم لأ وىمستمعيار تحديد يبين ( 5) جدولال

  الحوافز مستوى المتوسط الحسابي الرتبي
 جداً  مرتفع 5 – 4.20

 مرتفع 4.19 – 3.40
 متوسط 3.39 – 2.60
 منخفض 2.59 – 1.80

 جداً  منخفض 1.79 – 1
 

 :يتنظيممقياس الولء ال ـــثانياا 

بدقة وفق الأصول العلمية لبناء  منظمةي بعدة مراحل مخُطَّطة و تنظيممر تصميم مقياس الولاء ال
قبل أن تظهر الصورة النهائية له، وجميع تلك المراحل تؤسس للصدق البنيوي  وتصميمها المقاييس

 :للمقياس، وهي

الخاص  العودة إل  الدراسات السابقة والتراث النظريب يتنظيمالولاء الالإحاطة النظرية بموضوع  .1
 . بهذا الموضوع

 ،السابقة في عدد من الدراسات استخدمتالتي  ،يتنظيمالولاء الن مقاييس الاطلاع عل  مجموعة م .1
 ،؛ جرغون2009 ،؛ الحمداني2009 ،والملاحمة اتخليف ؛2001 ،؛ القحطاني2000 ،السلامة)أهمها 
  .(2011 ،؛ آل قاسم2009

الوارد في ( Allen & Meyer, 1991)وفقاً لنموذج  يتنظيمالولاء الالأبعاد الأساسية لمقياس تحديد  .1
 : وهي ،الإطار النظري

 الولاء الوجداني أو العاطفي. 

 الولاء المستمر أو الشخصي. 

 الولاء المعياري أو الأخلاقي. 
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عدد بنود  بلغ حيث، إل  مجموعة من العبارات والبنود يتنظيمالولاء ال أبعاد تحويل كل بعد من .4
 .بنداً ( 22)المقياس في مرحلته الأولية 

 ،محكماً ( 13)بنداً عل  ( 22)ة بعرض المقياس بصورته الأوليّة المكونة من احِثقامت البَ : التحكيم .1
 ،(بطاقة تقييم الأداء المهنيو  ،مقياس الحوافز في العمل)هم ذاتهم الذين قاموا بتحكيم أداتي البحث 

 جرى وبناءً عل  ملاحظاتهم ،مة بنود المقياس لقياس ما وضعت لأجلهملاءوذلك لإبداء رأيهم في 
إضافةً إل  التعديلات في صياغة بعض  ،بنداً ( 21)وبذلك أصبح عدد بنوده  ،حذف بند واحد

بنود  كثروافق جميع المحكمين عل  أن أوبالمحصلة  ،لمستجيبينلأكثر وضوحاً  لتصبح ،العبارات
 .يتنظيملقياس الولاء ال ملائمةالمقياس 

  :للمقياس التطبيق الستطلاعيّ  .1

تطبيق  جرىي وسهولة فهمها من أفراد العينة تنظيمضوح بنود مقياس الولاء المن أجل التأكد من و 
والمكونة من  ،لمقياس الحوافز في العمل ذاتها وليةالأستطلاعية الاعينة الالمقياس بصورته المعدلة عل  

ينة من أفراد العكانت واضحة بنود المقياس أن جميع وبنتيجة هذا التطبيق تبين  ،عاملًا وعاملة (57)
 .الاستطلاعية الأولية

والحصول  عل  أفراد العينة الاستطلاعية الأوليةوبعد مضي أسبوعين من الانتهاء من التطبيق 
 الحصول عل  جرىو  ،التطبيق عليهم سابقاً  جرىإعادة التطبيق عل  العاملين الذين  جرى عل  النتائج

وذلك  ،(ادة تطبيق مقياس الحوافز عليهاإع جرىالتي ذاتها هي العينة ) ،عاملًا وعاملة (50) بيانات
 .وثباته من أجل حساب صدق المقياس ،(5/2/2015)بتاريخ 

 :الخصائص السيكومترية للمقياس

عل  صدق المحتوى وصدق البناء ي تنظيمالولاء الاعتمدت الباحثة في تقدير صدق مقياس : أـــ الصدق
 .وفيما يلي شرح مفصل لهما ،الداخلي

  :صدق المحتوى -

وذلك لإبداء رأيهم  ،نفسها مجموعة المحكمين المختصينعرض الصورة الأول  للمقياس عل  رى ج
عدلت صياغة آرائهم ووفق  ،بشأنهاوتقديم مقترحاتهم  ،لقياس ما وضعت لأجله مقياسمة بنود الملاءفي 

بأنها  عبارة (21)الاتفاق بين المحكمين عل   جرى وبذلك ،إضافة إل  حذف بند واحد ،بعض البنود
 . يبين آراء المحكمين في المقياس( 2)والملحق  ،يتنظيمالولاء المن حيث قدرتها عل  قياس صادقة 
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  :صدق البناء الداخلي -

 :عل  النحو الآتيي تنظيملمقياس الولاء القامت الباحثة بحساب صدق البناء الداخلي 

أداء المفحوصين درجات لارتباط بين قامت الباحثة بحساب ا: عد الذي ينتمي إليهالببترابط كل بند  .1
وذلك بتطبيق قانون بيرسون  ،المقياس أبعادمن  عدبودرجاتهم الكلية عل  كل  ،عل  كل عبارة

 :ذلك والجدول التالي يبين ،(Pearson Correlation)للارتباطات 

 التابع له عدلبُ مع امقياس الولء التنظيمي بنود عاملات الرتباط بين كل بند من ميبين ( 1)الجدول 

 الولء الوجداني
 18 16 13 10 7 4 1 رقم البند

 

0.776 ترابط بيرسون
**

 0.607
**

 0.411
**

 0.730
**

 0.480
**

 0.704
**

 0.663
**

 

 0.000 0.000 0.000 0.000 0.003 0.000 0.000 مستوى الدلالة

 الولء المستمر
 14 11 8 5 2 رقم البند

0.328 ترابط بيرسون 
*
 0.747

**
 0.680

**
 0.659

**
 0.558

**
 

 0.000 0.000 0.000 0.000 0.020 مستوى الدلالة

 الولء المعياري

 21 20 19 17 15 12 9 6 3 رقم البند

0.384 ترابط بيرسون
**

 0.610
**

 0.724
**

 0.339
*
 0.349

*
 0.517

**
 0.341

*
 0.382

**
 0.535

**
 

 0.000 0.006 0.015 0.000 0.013 0.016 0.000 0.000 0.000 مستوى الدلالة

 (.0.05)دال عند مستوى دلالة ( *)     .(0.01) دال عند مستوى دلالة( **)

الدرجة الكلية أنّ معاملات الارتباط بين كل بند من البنود مع  يتبين السابقالنظر إل  الجدول وب
ع مستويات الدلالة للبنود كما يلاحظ أن جمي ،(0.776)و( 0.328)تراوحت بين الذي ينتمي إليه  لبُعدل

عال  ودال  إحصائياً عند ارتباط وجود وهذا يشير إل   ،(0.05)أصغر من مستوى الدلالة الافتراضي لها 
 .وهذا يؤكد الصدق البنيوي للمقياس ،(0.05 ،0.01)مستويي دلالة 

 :املاا بعضها وترابطها مع المقياس كب الأبعادترابط  .1

 الأبعادتحديد مقدار الترابط بين بي تنظيماخلي لمقياس الولاء القامت الباحثة بحساب الصدق الد
والجدول التالي  ،أبعادهمن  بُعدوكل  ،حساب مقدار الترابط بين الدرجة الكلية للمقياس جرىكما  ،بعضهاب

 :ذلك يبين
 ظيميالولء التن لمقياسالدرجة الكلية ببعضها وترابطها ب الأبعادمعاملات ارتباط يبين ( 7)الجدول 

 الدرجة الكلية الولء المعياري الولء المستمر الولء الوجداني  

 الولء الوجداني
 **0.786 **0.855 **0.620 1 ترابط بيرسون
 0.000 0.000 0.000  مستوى الدلالة

 **0.887 **0.823 1  ترابط بيرسون الولء المستمر
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 الدرجة الكلية الولء المعياري الولء المستمر الولء الوجداني  
 0.005 0.000   مستوى الدلالة

 الولء المعياري
 **0.769 1   ابط بيرسونتر 

 0.000    مستوى الدلالة

 (0.01) دال عند مستوى دلالة( **)

ومع الدرجة الكلية للمقياس  ،بعضهابأنّ معاملات ارتباط الأبعاد  النظر إل  الجدول السابق يتبينوب
لية أصغر من كما يلاحظ أن جميع مستويات الدلالة للأبعاد والدرجة الك ،(0.887)و( 0.620)تراوحت بين 

مستوى دلالة  تباط عال  ودال  إحصائياً عندوهذا يشير إل  وجود ار  ،(0.05)مستوى الدلالة الافتراضي لها 
 .يتنظيمالداخلي لمقياس الولاء الالاتساق يؤكد صدق  ما ،(0.01)

 :منها ،يتنظيمالولاء الاتبعت الباحثة عدة طرق للتأكد من ثبات مقياس : ب ـــ الثبات

 ي وأبعاده الفرعيةتنظيملمقياس الولاء الب الاتساق الداخلي احس جرى: ات بالتساق الداخليالثب -
، كما تراوحت (0.794)قيمة معامل الثبات للدرجة الكلية للمقياس وبلغت  ،كرونباخ اباستخدام معادلة ألف

وثوق بها، وهذا يدل ، وهي قيم دالة ويمكن ال(0.812)و( 0.713)بين قيم معامل الثبات لأبعاد المقياس 
   .عل  ثبات المقياس بالاتساق الداخلي

ي وأبعاده تنظيمحساب الثبات بالتنصيف لمقياس الولاء ال جرى (:التجزئة النصفية)الثبات بالتنصيف  -
، كما (0.796)للدرجة الكلية للمقياس  الثباتقيمة معامل وبلغت  ،الفرعية باستخدام معادلة سبيرمان براون

دالة ويمكن الوثوق بها، وهذا وهي قيم ، (0.820)و( 0.701)لأبعاد المقياس بين  الثباتم معامل تراوحت قي
 .يدل عل  ثبات المقياس بالتنصيف

 عل  العينة الاستطلاعية نفسها يتنظيممقياس الولاء الإعادة تطبيق  جرى: الثبات بطريقة الإعادة -
 ،وذلك بعد مضي أسبوعين من الانتهاء من التطبيق الأول ،(تزامناً مع إعادة تطبيق باقي المقاييس عليها)
 Pearson)حساب معامل ارتباط بيرسون جرى ثم  ،عاملًا وعاملة (50) بيانات الحصول عل  جرىقد و 

Correlation )ولكل بعد من أبعاده للمقياس كاملاً ونتائج التطبيق الثاني  ،بين نتائج التطبيق الأول، 
التطبيقين الأول والثاني للمقياس كاملًا ولكل بعد من أبعاده مرتفعة وفقاً نتائج ن درجة الارتباط بيوكانت 

يبين الثبات  (8)والجدول . يدل عل  ثبات المقياس بطريقة الإعادة وهذالقيمة معامل ارتباط بيرسون، 
 :بالطرق الثلاث
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ت بالإعادة لمقياس الولء والثبا ،والثبات بالتنصيف ،يبين الثبات بالتساق الداخلي (8)الجدول 
 ي وأبعاده الفرعيةتنظيمال

 معامل ارتباط بيرسون معادلة سبيرمان براون معادلة ألفا كرونباخ يتنظيمأبعاد الولء ال
 **0.862 0.701 0.713 الولء الوجداني

 **0.956 0.820 0.721 الولء المستمر

 **0.877 0.754 0.812 الولء المعياري

 **0.959 0.796 0.794 ة الدرجة الكلي

من الصدق  لائمةبدرجة م ي يتميزتنظيمإن مقياس الولاء ال: بناءً عل  ما سبق يمكن القول
 .تجعله صالحاً للاستخدام في الدراسة الحالية ،والثبات

 : وصف المقياس بصورته النهائية .7

قد و  ،ته النهائيّة للتطبيقجاهزاً بصور ي أصبح تنظيممر بها مقياس الولاء ال بعد هذه المراحل الّتِي
 : توزعت عل  الشكل التالي ،ثلاثة أبعاد أساسيّةتقيس  ،عبارة (21)تألف من 

 ،16 ،13 ،10 ،7 ،4 ،1): أرقام البنود التاليّة تمثلها، عبارات( 7)له : الولء الوجداني أو العاطفي .1
18) . 

  (.14 ،11 ،8 ،5 ،2: )ود التاليّةأرقام البن تمثلها، عبارات (5)له : الولء المستمر أو الشخصي .2
 ،17 ،15 ،12 ،9 ،6 ،3: )أرقام البنود التاليّة تمثلها، عبارات( 9)له : الولء المعياري أو الأخلاقي .3

19، 20، 21 .) 
 : بنود المقياس نطريقة حساب الإجابة ع .1

افق، غير موافق بشدة، مو ) :المقياس وفقاً لمقياس ليكرت الخماسيّ  نتندرج خيارات الإجابة ع
بارات ايجابيّة فإنّ عل  عبارات سلبيّة وع ولأن المقياس يحتوي ،(متأكد، غير موافق، غير موافق بشدة

 ،13 ،2)ما عدا العبارات السلبية  ،للعبارات الإيجابية( 1 ،2 ،3 ،4 ،5: )تصحيحه يكون عل  النحو التالي

 (.5 ،4 ،3 ،2 ،1) أي ،فإن تصحيحها يكون بعكس العبارات الإيجابية ،(15
فة لمعر  المقياس كاملاً حساب الدرجة للمفحوص عل   يجري وبالتالي ،أبعاد( 3) والمقياس يتضمِن

حسب عدد البنود بو  ،لدرجة للمفحوص عل  كل بعد عل  حدةحساب ا كما يجري ،يتنظيممستوى ولائه ال
ة يحصل عليها المفحوص هي أعل  درج( الولاء الوجداني: )وذلك عل  النحو التالي ،التي يتضمنها البعد

حيث تشير الدرجة المرتفعة عل  هذا البعد إل  أن هذا المفحوص يغلب عليه صفة الولاء  ،درجة( 35)
وكذلك للأبعاد  ،بهذه الصفة خفضة إل  أن هذا المفحوص لا يتميزبينما تشير الدرجة المن ،الوجداني
 .الباقية
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 :وضع المعيار الآتي جرى نة البحثعي لدى أفراد يتنظيمالولء الولتحديد مستوى 
 لدى أفراد عينة البحث  يتنظيمالولء ال معيار تحديد مستوىيبين ( 9) جدولال

 يتنظيمالولء ال مستوى المتوسط الحسابي الرتبي
 مرتفع جداً  5 – 4.20

 مرتفع 4.19 – 3.40
 متوسط 3.39 – 2.60
 منخفض 2.59 – 1.80

 منخفض جداً  1.79 – 1

 
 :المهنيالأداء تقييم  بطاقةــ ثالثااـ

بدقة وفق الأصول العلمية قبل  ومنظمةبعدة مراحل مخُطَّطة  مهنيالأداء التقييم  بطاقةمر تصميم 
 :، وهيلهذه البطاقة، وجميع تلك المراحل تؤسس للصدق البنيوي اأن تظهر الصورة النهائية له

الخاص بهذا  دراسات السابقة والتراث النظريالعودة إل  الب المهنيالأداء الإحاطة النظرية بموضوع  .1
 . الموضوع

 .العربية الواردة في عدد من المراجع المهنيالأداء  بطاقات تقييمطلاع عل  مجموعة من الا .1
 للاتصالات الخلوية (MTN،SYRIATEL ) إدارة الموارد البشرية في شركتي قسم مسؤوليسؤال  .1

 .(بشكل عام)في تقييم أداء العاملين لديهما لشركتين الذي تعتمده إدارة ا تقييم الأداءعن نظام 

الأولية  افي مرحلته البطاقةعدد بنود  حيث بلغ، الأداء المهني تقييم التي تعبر عنتحديد العبارات  .4
   .بنداً ( 20)

اً بند( 20)المكونة من بصورتها الأوليّة  المهنية بعرض بطاقة تقييم الأداء قامت البَاحِث: التحكيم .1
والولاء  ،الذين قاموا بتحكيم مقياسي الحوافز) ،من السادة المحكمينذاتها عل  المجموعة 

وبناءً عل   ،مة بنود البطاقة لقياس ما وضعت لأجلهوذلك لإبداء رأيهم في ملاء ،(يتنظيمال
جرى أما باقي البنود فقد  ،بنداً ( 19)وبذلك أصبح عدد بنودها  ،حذف بند واحد جرىملاحظاتهم 

لقياس  لائمةبنود البطاقة م كثروافق جميع المحكمين عل  أن أوبالمحصلة  ،جميعهاالاتفاق عليها 
 . تقييم الأداء المهني للعاملين

  :للبطاقة التطبيق الستطلاعيّ  .1

 فراد العينةلأ داء المهنيتقييم الأ جرى إدارة الموارد البشرية في الشركتين مسؤولة نم طلببال
عاملًا  (57)والمكونة من ي عليها، تنظيمتطبيق مقياسي الحوافز والولاء ال جرىالتي  ،يةالاستطلاعية الأول

 ،لديهمتقييم الأداء المهني  وذلك للتأكد من وضوح بنود بطاقة ،عليهم المسؤولين أو المشرفينمن  وعاملة
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في الوقت الذي  صعوبة تمثلتهناك ولكن كان  ،تبين أن جميع بنود البطاقة كانت واضحة لهم وبالنتيجة
       نو ولتجاوز هذه الصعوبة قام المسؤول ،المسؤول في تقييم أداء العاملين التابعين لقسمه يحتاج إليه
 .لهم بحسب الوقت الملائمأداء العاملين تقييم بإجراء  نأو المشرفو 

 راد العينةلأف من المسؤولين أو المشرفينتقييم الأداء المهني وبعد مضي أسبوعين من الانتهاء من 
تقييم  جرىالذين  ،تقييم الأداء المهني للعاملينإعادة  ىجر  والحصول عل  النتائج ،الاستطلاعية الأولية

عاملًا  (50) بيانات الحصول عل جرى  ثم ،يتنظيموأنهوا تطبيق مقياسي الحوافز والولاء ال ،أدائهم سابقاً 
وذلك بتاريخ  ،(عليهاي تنظيموالولاء الالحوافز  يسإعادة تطبيق مقيا جرىالتي ذاتها هي العينة ) ،وعاملة

 .وثباتها بطاقةمن أجل حساب صدق ال (5/2/2015)
  :الخصائص السيكومترية للبطاقة

وصدق  ،عل  صدق المحتوى مهنيبطاقة تقييم الأداء الاعتمدت الباحثة في تقدير صدق : أـــ الصدق
  .وفيما يلي شرح مفصل لهما ،البناء الداخلي

  :المحتوىصدق  -

 آرائهموذلك لإبداء  ،نفسها عل  مجموعة المحكمين المختصين بطاقةعرض الصورة الأول  لل جرى
 ووفق ،بشأنهاوتقديم مقترحاتهم  ،لقياس ما وضعت لأجله المهنيبطاقة تقييم الأداء بنود  ملاءمةفي 

الاتفاق بين  جرى وبذلك ،حذفهجرى  قدو  ،بند واحد عدا البطاقةالموافقة عل  جميع بنود  جرتآرائهم 
يبين ( 2)والملحق  ،ما أعدت لقياسهبأنها صادقة من حيث قدرتها عل  قياس عبارة  (19)المحكمين عل  
 .مهنيبطاقة تقييم الأداء ال فيآراء المحكمين 

    :صدق البناء الداخلي -
درجة رتباط بين حساب الاب مهنيلبطاقة تقييم الأداء القامت الباحثة بحساب صدق البناء الداخلي 

 Pearson)وذلك بتطبيق قانون بيرسون للارتباطات  ،كل بند من بنود البطاقة مع درجتها الكلية

Correlation)، ذلك والجدول التالي يبين: 

 المهنيلبطاقة تقييم الأداء الدرجة الكلية معاملات الرتباط بين كل بند من البنود مع يبين ( 11)الجدول 
 10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 رقم البند

 **0.454 **0.475 **0.408 **0.443 **0.418 *0.360 **0.515 **0.494 **0.412 *0.343 ترابط بيرسون
 0.001 0.000 0.003 0.001 0.003 0.010 0.000 0.000 0.003 0.015 مستوى الدلالة

  19 18 17 16 15 14 13 12 11 رقم البند
  **0.569 **0.507 **0.585 **0.488 **0.513 **0.692 **0.385 **0.528 **0.364 ترابط بيرسون
  0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.006 0.000 0.009 مستوى الدلالة

 (.0.05)دال عند مستوى دلالة ( *)     .(0.01) دال عند مستوى دلالة( **)
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من بنود البطاقة مع الدرجة أنّ معاملات الارتباط بين كل بند  وبالنظر إل  الجدول السابق يتبين
كما يلاحظ أن جميع مستويات الدلالة للبنود أصغر من  ،(0.692)و( 0.343)الكلية لها تراوحت بين 

وهذا يشير إل  وجود ارتباط عال  ودال  إحصائياً عند مستويي  ،(0.05)مستوى الدلالة الافتراضي لها 
 .اقةبطوهذا يؤكد الصدق البنيوي لل ،(0.05 ،0.01)دلالة 

 :منها ،بطاقة تقييم الأداء المهني اتبعت الباحثة عدة طرق للتأكد من ثبات: ب ـــ الثبات

باستخدام معادلة  مهنيلبطاقة تقييم الأداء الب الاتساق الداخلي احسجرى : الثبات بالتساق الداخلي -
يمة دالة، ويمكن الوثوق ، وهي ق(0.790)وبلغت قيمة الثبات  ،للبطاقةالكلية عل  الدرجة كرونباخ  األف

 .بها، وهذا يدل عل  ثبات البطاقة بالاتساق الداخلي
جرى حساب الثبات بالتنصيف لبطاقة تقييم الأداء المهني  (:التجزئة النصفية)الثبات بالتنصيف  -

، وهي (0.765)قيمة معامل الثبات ، وبلغت عل  الدرجة الكلية للبطاقة باستخدام معادلة سبيرمان براون
 .يمة دالة، ويمكن الوثوق بها، وهذا يدل عل  ثبات البطاقة بالتنصيفق
من تقييم من أجل حساب الثبات بالإعادة وبعد مضي أسبوعين من الانتهاء : الثبات بطريقة الإعادة -

عل  العينة الاستطلاعية نفسها أداء العاملين والحصول عل  النتائج، أُعيد تقييم الأداء من المسؤولين 
ثم  عاملًا وعاملة، (50) بيانات الحصول عل  قد جرىو ، (ناً مع إعادة تطبيق باقي المقاييس عليهاتزام)

جرى حساب معامل ارتباط بيرسون بين نتائج التطبيق الأول، ونتائج التطبيق الثاني لبطاقة تقييم الأداء، 
مرتفعة وفقاً لقيمة معامل  لمهنيلبطاقة تقييم الأداء اوكانت درجة الارتباط بين التطبيقين الأول والثاني 

 :يبين الثبات بالطرق الثلاث (11)والجدول  .يدل عل  ثبات البطاقة بطريقة الإعادة وهذا ارتباط بيرسون،
 

 مهنيلبطاقة تقييم الأداء ال والثبات بالإعادة ،والثبات بالتنصيف ،الثبات بالتساق الداخلييبين  (11)الجدول 

 معامل ارتباط بيرسون سبيرمان براونمعادلة  معادلة ألفا كرونباخ نيبطاقة تقييم الأداء المه
0.941 0.765 0.790 الدرجة الكلية

**
 

من الصدق  لائمةبدرجة م تميزت مهنيبطاقة تقييم الأداء الإن  :بناءً عل  ما سبق يمكن القول
 .للاستخدام في الدراسة الحالية صالحة اتجعله ،والثبات

 : ا النهائيةوصف البطاقة بصورته .7

أصبحت جاهزة بصورتها النهائيّة  مهنيمرت بها بطاقة تقييم الأداء ال بعد هذه المراحل الّتِي
 . بنداً ( 19)للتطبيق، حَيثُ شملت 
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 : بنود البطاقة نطريقة حساب الإجابة ع .1

ز، جيد بتقدير ممتا)بطاقة تقييم الأداء وفقاً لمقياس ليكرت الخماسيّ  تندرج خيارات الإجابة عن
ها تحتوي عل  عبارات ايجابيّة فقط فإنّ تصحيحها يكونّ عل  النحو لأنو  ،(جداً، جيد، متوسط، ضعيف

 (.1 ،2 ،3 ،4 ،5: )التاليّ 

 : وضع المعيار الآتي جرى لدى أفراد عينة البحث لمهنيولتحديد مستوى الأداء ا

 عينة البحثلدى أفراد  مهنيداء الالأ وىمعيار تحديد مستيبين ( 12) جدولال

 المهنيالأداء  مستوى المتوسط الحسابي الرتبي
 ممتاز 5 – 4.20

 جيد جداً  4.19 – 3.40
 جيد 3.39 – 2.60
 متوسط 2.59 – 1.80

 ضعيف 1.79 – 1
 

  :حدود البحث ـــخامساا 
-SYRIATEL) في شركتيالعاملين  عَيِنة مِن مِنالبشرية  تتألف حدود البَحث :البشريةالحدود  -

MTN) دمشق دينةفي م للاتصالات الخلوية.   

في  للاتصالات الخلوية SYRIATEL-MTN))شركتي في أدوات البحث  تطبق :المكانيةالحدود  -
 . مدينة دمشق

ج تطبيقها نتائو  السيكومتريةخصائصها التحقق من  جرىو  ،طبقت أدوات البحث :الحدود الزمنية -
  (.تقريبا   20/9/2015 يةولغا 15/1/2015) منفي الفترة الزمنية الممتدة 

ي والأداء المهني لدى تنظيمكل من الولاء الالعلاقة بين الحوافز و تتجل  بدارسة : الحدود العلمية -
 .في مدينة دمشق للاتصالات الخلوية SYRIATEL-MTN))عينة من العاملين في شركتي 

 

 :الصعوبات التي واجهت الباحثةـــ اا سادس
 : أهمها ،ي إجراءات التطبيقواجهت الباحثة صعوبات عديدة ف

لكن بعد مقابلة المسؤولين في قسم  ،في بادئ الأمر السماح بالتطبيق من قبل إدارتي الشركتين عدم -
جرى الحصول عل  الموافقة  ،توضيح الغاية من التطبيق وأهداف البحثإدارة الموارد البشرية و 

 .عل  تطبيق البحث
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جرى ولتجاوز هذه الصعوبة  ،كتين لتطبيق المقاييسعدم توفر الوقت للعاملين في مراكز الشر  -
داخلي الكتروني لبريد الابال المقاييسبإرسال إدارة الموارد البشرية في الشركتين  الاتفاق مع مسؤولة

وبعد الانتهاء من تطبيق مقياسي الحوافز والولاء  ،لتجري في الوقت الملائم لهم للشركة للعاملين
 ومن ثم ،ن عليهمالمسؤولين أو المشرفي قبل من أدائهمتقييم  يجريالعاملين قبل ي من تنظيمال

 . تجميعها يجري

بلغ عدد من أنه  تطبيق مقياسي الحوافز مع المسؤولين المتابعة  من أشهر ثلاثة مضي نحو بعد -
 جرىولذلك  ،عاملًا وعاملة ممن أرسلت إليهم المقاييس( 170) وجرى تقييم أدائه ،يتنظيموالولاء ال

وجرى  إدارة الموارد البشرية، ولا يمثل المجتمع الأصلي لمسؤولة ،ح أن هذا العدد غير كافتوضي
ونتيجة لذلك استغرق زمن التطبيق نحو  ،المقاييس إليهم أرسلت من متابعة تجري منها أنالطلب 

  .هاء من تطبيق العينة الاستطلاعيةسبعة أشهر  بعد الانت

 :ائيةالأساليب الإحص ـــسابعاا 
 ساطةلمعالجتها بو  بإدخال نتائج تطبيق أدوات البحث في الحاسب الآلي، تمهيداً  ةالباحث تقام

 .اج التحليلات الإحصائية المناسبةلاستخر ( SPSS)الرزمة الإحصائية للعلوم الاجتماعية 

  يعيوما إذا كانت تتبع التوزع الطب أدوات البحثتوزع درجات أفراد العينة عل   معرفة من أجلو 
 : في الجدول الآتيوكانت النتائج كما  ،سميرنوف-كولموجوروف اختباربتطبيق  ةالباحث تقام
 مقاييس البحثعلى  العينةلدرجات أفراد  سميرنوف-كولموجوروفنتائج اختبار يبين ( 11) جدولال

 المهنيبطاقة تقييم الأداء  يتنظيممقياس الولء ال مقياس الحوافز في العمل المتغير
 437 437 437 عددال

 72.8673 79.4005 183.9886 المتوسط
 7.51486 6.22788 19.36829 النحراف المعياري

 1.190 1.053 1.680 سميرنوف-كولموجوروف
 0.118 0.218 0.172 مستوى الدللة

 غير دال غير دال غير دال القرار
 

غير دالة لجميع مقاييس البحث   سميرنوف-كولموجوروف اختباريتبين من الجدول السابق أن قيم 
 لا يختلف عن التوزع الاعتدالي البحث مقاييسأفراد العينة عل   ما يشير إل  أن توزع درجات ،إحصائياً 
  .البحث نتائجمن أجل التحقق من  معلميهيمكن استخدام اختبارات  ومن ثم ،الطبيعي
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 : ما يليحث المستخدمة في تحليل نتائج البشملت التحليلات الإحصائية قد و 

 سبيرمان براون لحساب ومعامل  ،ثبات المقاييس بالاتساق الداخليلحساب  ألفا كرونباخ دلةمعا
 .بالإعادة ثبات المقاييسمعامل ارتباط بيرسون لحساب و  ،بالتنصيفثبات المقاييس 

 ا الفرعية أبعادها ومحاورهفر الحوافز باتحديد مستوى تو المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ل
كذلك و  ،العاملين فيهامن وجهة نظر للاتصالات الخلوية  SYRIATEL-MTN))في شركتي 

 .فيهالعاملين دى ل مهنيي والأداء التنظيممستوى الولاء اللتحديد 

  معامل ارتباط بيرسون(Pearson Correlation ) والأبعاد  ،بعضهابلحساب مقدار الترابط بين الأبعاد
لاختبار العلاقة بين وكذلك  ،والدرجة الكلية للمقاييسوالبنود  ،والأبعادلبنود وا ،والدرجة الكلية

أيضاً و  ،لعامليندى ل مهنيوالأداء ال ،يتنظيمالولاء المن كلًا أبعادها ومحاورها الفرعية و بالحوافز 
  .لدى العامليني والأداء المهني تنظيملاختبار العلاقة بين الولاء ال

 ي والأداء المهني من الحوافز المقدمة تنظيمالتنبؤ بالولاء ال لمعرفة إمكانلة تحليل الانحدار معاد
 .للعاملين

 لمعرفة دلالة الفروق بين متوسطات درجات أفراد عينة  لمبداليل التباين المتعدد ويلكس اختبار تح
 ،يةالحالة الاجتماعو العمر، و الجنس، )ي في متغيرات تنظيمالبحث عل  مقياسي الحوافز والولاء ال

لتحديد  (LSD)واختبار الفروق البعدية المتعددة  ،(نوع العملو  ،سنوات الخدمةو  ،المؤهل العلميو 
 .جهة الفروق

  تيودنت لمعرفة دلالة الفروق بين متوسطات درجات أفراد عينة البحث عل  بطاقة ساختبار ت
 (.ونوع العمل ،الجنس)الأداء المهني في متغيري 

 حادي لمعرفة دلالة الفروق بين متوسطات درجات أفراد عينة البحث عل  اختبار تحليل التباين الأ
  (. سنوات الخدمةو  ،المؤهل العلميو  ،يةالحالة الاجتماعو العمر، )بطاقة الأداء المهني في متغيرات 

 



 

  الفصل الخامسالفصل الخامس

  ""تحليل نتائج البحث وتفسيرهاتحليل نتائج البحث وتفسيرها""  
  

  ..ـــــ تمهيدـــــ تمهيد
  ..رهارهاأولًاــــ نتائج أسئلة البحث ومناقشتها وتفسيأولًاــــ نتائج أسئلة البحث ومناقشتها وتفسي

  ..ثانياًــــ نتائج فرضيات البحث ومناقشتها وتفسيرهاثانياًــــ نتائج فرضيات البحث ومناقشتها وتفسيرها
  ..ثالثاًــــ مقترحات البحثثالثاًــــ مقترحات البحث
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 الفصل الخامس
 تحليل نتائج البحث وتفسيرها

 
 :ـــ تمهيد

وكذلك المعالجة  ،ومناقشتها وتفسيرها البحثالفصل المعالجة الإحصائية لأسئلة هذا يتناول 
نتائج الدراسات السابقة، كما و  ،الواقع الميداني وفقثم مناقشتها وتفسيرها  ،البحث فرضياتحصائية لالإ

 بأبعادها الحوافزالتي يمكن أن تغني البحث في مجال  ،المقترحاتمجموعة من يتضمن هذا الفصل تقديم 
مفصل ما يلي عرض وفي ،المهنيوالولاء التنظيمي والأداء  ،(الاجتماعيةالخدمات المادية، والمعنوية، و )

 .اهاتوفرضياته وتفسير  البحثلنتائج أسئلة 
  

 :تفسيرهامناقشتها و و  أسئلة البحثنتائج  ـــأولا 
 الأكثر توافراا ( الجتماعيةالخدمات و المعنوية، و المادية، )ما السلم التراتبي للحوافز  :سؤال الأولال

 .للاتصالت الخلوية من وجهة نظر العاملين فيها؟ SYRIATEL-MTN))في شركتي 
تحديد  جرىثم  ،حساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية جرى هذا السؤالللإجابة عن 

وترتيبها من الأكثر توافراً حتى  ،(والخدمات الاجتماعية ،والمعنوية ،المادية)بأبعادها الحوافز  فراتو  ىمستو 
، وذلك من وجهة نظر أفراد عينة البحثللاتصالات الخلوية  (SYRIATEL-MTN)في شركتي  الأقل

 جرىتائج التي والجدول الآتي يبين الن ،(5)الحوافز في الجدول  الرجوع إلى معيار تحديد مستوىب
 .أبعاده الفرعيةعلى و  الحوافزة لمقياس يالتوصل إليها على الدرجة الكل

 

شركتي  فيالحوافز  فراتو  المتوسطات الحسابية والنحرافات المعيارية ومستوىيبين ( 14)الجدول 
ة نظر من وجه الحوافز حتى الأقل على أبعاد مقياستوافراا الأكثر من  هاوترتيب ،التصالت الخلوية

 أفراد عينة البحث
 الترتيب الحوافزفر اتو مستوى  النحراف المعياري المتوسط الحسابي عدد البنود مقياس الحوافز
 1 مرتفع 0.428 3.82 20 الحوافز المعنوية

 2 مرتفع 0.462 3.77 10 حوافز الخدمات الجتماعية
 3 متوسط 0.570 3.26 20 الحوافز المادية
 - مرتفع 0.389 3.59 50 الدرجة الكلية

 

 شركتيالحوافز المعنوية تأتي في مقدمة الحوافز الأكثر توافراً في أن ( 41) يلاحظ من الجدول
فر اتو حظ أن مستوى المادية، كما يلاالحوافز  ثم، حوافز الخدمات الاجتماعية، يليها الاتصالات الخلوية

الخدمات حوافز المعنوية و ى بعدي الحوافز كذلك عل عام مرتفع، ومرتفع على نحوالحوافز في الشركتين 
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 الحوافزأبعاد التمثيل البياني لترتيب  يوضحعلى بُعد الحوافز المادية، والشكل الآتي  متوسطو الاجتماعية، 
 .أفراد عينة البحثمن وجهة نظر الاتصالات الخلوية  في شركتي من الأكثر توافراً حتى الأقل

 

 
في شركتي من الأكثر توافراا حتى الأقل الحوافز أبعاد لترتيب  نيالتمثيل البيايوضح ( 01) الشكل

 أفراد عينة البحثمن وجهة نظر  التصالت الخلوية
 

التي أشارت إلى وجود ارتفاع في  ،(2009 ،الخالدي)هذا السؤال مع نتيجة دراسة تتفق نتيجة 
 دراسة كل من يجةلسؤال جزئياً مع نتا اكما تتفق نتيجة هذ ،توافر حوافز العمل عامة لدى العاملينمستوى 

المقدمة للعاملين التي أشارت إلى أن حوافز العمل المادية  ،(2014 ،؛ محيا2008 ،؛ وهيبة2007 ،شراب)
؛ 2013 ،الحلايبة) دراسة كل من تيجةجزئياً مع ننتيجة هذا السؤال  ومن جهة أخرى تختلف ،غير كافية

غير مرضية ومستواها للعاملين  فرةاالمتو  ز العمل المعنويةالتي أشارت إلى أن حواف ،(2013 ،منوبة
الحوافز المعنوية  التي أشارت إلى أن مستوى ،(Yavuz, 2004) وتختلف كذلك مع نتيجة دراسة ،منخفض

من وجهة نظر  غير كافيةهي و  ،منخفضالمتعلقة بالعمل في المؤسسة وحوافز الخدمات الاجتماعية 
  .العاملين
الحوافز من  على نحو عام مرتفع ىمستو تقديم ل SYRIATEL-MTN))شركتي  سعيتعزو الباحثة و 
 ،كماً وكيفاً  موأدائه مبعمله عاملينشأنه إثارة المزيد من اهتمام ال منالحوافز أن تقديم إلى  لديها للعاملين

كما  ،رغباتهم ةتلبيب عاملينال ورفع معنويات ،ومساعدة الإشراف ،خفض تكاليف العمل يساعد في ما
قليل تساهم في تو  التي يعملون بها، الانتماء للشركةبشعور الوتزيد لديهم  ،تشعرهم بالرضا الوظيفي

وسعت  ،الفوائدشركتين هذه إدارة الأدركت كل من  الذ ،المشكلات التي قد تظهر عن التقصير في ذلك
؛ 702 ،2007 ،شاويش)من  كلإليه ما أشار وهذا يتفق مع وأهدافها المرسومة،  إلى تحقيقها بما يتلاءم

تقوم بدور المقدمة بطريقة سليمة للعاملين  تنوعةإلى أن الحوافز الم اشار أ ذينالل ،(70 ،2013 ،السعودي
تحقيق  من ثمو  ،وخلق الدافع لديهم لتنمية مهاراتهم ،وتحريك قدراتهم ،الأفرادهؤلاء فاعل في رفع طاقات 

نظام  تبنيإلى والشركات المؤسسات  كثردفع أي الفائدةتحقيق هذه و  ،بكفاءة وفاعلية المؤسسةأهداف 

 الحوافز المادية
(3) 

 الحوافز المعنوية
(1) 

حوافز الخدمات 
 الاجتماعية

(2) 
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   .يوافق بين أهدافها وأهداف العاملين فيهاجيد حوافز 
بالحوافز  لعاملين أسوةً ل بتقديم الحوافز المادية SYRIATEL-MTN))شركتي الباحثة تقصير  ترجعو 

تصادية الصعبة التي الأزمة الاق لعل أهمها ،إلى بعض الأسباب الاجتماعيةحوافز الخدمات المعنوية و 
والخدمية  الاقتصادية والشركاتالمؤسسات جميع  فيثرت أتمر بها الجمهورية العربية السورية، والتي 

ولا مع  ،مع الوضع المعيشي للعمال لا تتلاءمحوافز مادية  تقدمانالشركتين  هاتينما جعل  ،والتجارية
ما كثيراً الاجتماعية حوافز الخدمات لمعنوية و كما أن تقديم الحوافز ا ،مطالبهحاجات هؤلاء العمال وم

 يعد   كما ،تلتزم بها هذه المؤسساتيكون أسهل من تقديم الحوافز المادية نظراً لعدم ترتب تكلفة معينة 
الخبرة والدقة في تقديمها من الحوافز المهارات و  فر بعضالتو ويحتاج  ،صعوبةتقديم الحوافز المادية أكثر 

، لذا عندما تلجأ بعض المؤسسات إلى تقديم الحوافز المادية بطريقة الاجتماعيةخدمات حوافز الالمعنوية و 
وبين  ،ير الخلافات بين العاملين والمؤسسةتث ،إلى نتائج عكسيةذلك ؤدي يمدروسة قد غير و  ،غير سليمة

 . العاملين أنفسهم
 

 وافراا فــــي شــــركتيلحــــوافز الماديــــة الأكثــــر تــــمحــــاور امــــا الســــلم التراتبــــي ل: الســــؤال الثــــاني 

(SYRIATEL-MTN) ؟للاتصالت الخلوية من وجهة نظر العاملين فيها.  
الفرعيـة  محـاورللحسـاب المتوسـطات الحسـابية والانحرافـات المعياريـة  جـرىللإجابة عن هذا السؤال 

الأكثـر وترتيبهـا مـن  الحـوافز هـذه فراتحديـد مسـتوى تـو جـرى ثـم  ،كل بند من بنودهـالو لحوافز المادية بعد ال
ـــىتـــوافراً  ـــل فـــي شـــركتي  حت ـــة  SYRIATEL-MTN))الأق ـــة للاتصـــالات الخلوي ـــراد عين مـــن وجهـــة نظـــر أف
ن النتـائج نـايبي ناالآتيـ نوالجـدولا ،(5)الحوافز في الجدول  الرجوع إلى معيار تحديد مستوىب، وذلك البحث
 .التوصل إليها جرىالتي 

 

 الماديةالحوافز فر اتو فات المعيارية ومستوى المتوسطات الحسابية والنحرا يبين (01)الجدول 
من وجهة نظر  حتى الأقل توافراا  وترتيبها من الأكثر ،التصالت الخلوية شركتي في بمحاورها الفرعية 

 أفراد عينة البحث
 الترتيب المادية الحوافزفر اتو مستوى  النحراف المعياري المتوسط الحسابي عدد البنود الحوافز المادية

 1 مرتفع 0.736 3.56 3 فز الإنتاجحوا

 2 مرتفع 0.560 3.54 4 المكافآت
 3 متوسط 0.753 3.28 2 المشاركة في الأرباح

 4 متوسط 0.854 3.27 2 البدل
 5 متوسط 0.627 3.14 4 العلاوة

 6 متوسط 0.900 3.09 2 الزيادة الدورية
 7 متوسط 0.920 2.84 3 الراتب
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حـوافز هـي  الاتصالات الخلوية شركتي في  الأكثر توافراً أن الحوافز المادية ( 45) يلاحظ من الجدول    
يليهــا المشــاركة فــي ، اً مرتفعــفــي الشــركتين هــذه الحــوافز فر اتــو كــان مســتوى حيــث  المكافــ،ت، ليهــاي، الإنتــاج
ه الحـوافز فـي فر هـذاتـو  حيـث كـان مسـتوى ،الراتـب وأخيراً الدورية،  العلاوة، ثم الزيادة ثمالبدل، ثم  ،الأرباح

مـن  حـوافز الماديـةمحاور الفرعيـة لبعـد اللترتيب االتمثيل البياني ل والشكل الآتي يوضح ،اً الشركتين متوسط
 .من وجهة نظر أفراد عينة البحث الاتصالات الخلوية شركتي فيالأكثر توافراً حتى الأقل 

 

 
حتى الأكثر توافراا من  الحوافز المادية المحاور الفرعية لبعدالتمثيل البياني لترتيب  يوضح (11) الشكل

 من وجهة نظر أفراد عينة البحث التصالت الخلويةفي شركتي الأقل 
 

 ،للتوصــل إلــى نتــائج أكثــر دقــةوذلــك  ،هــاكــل بنــد مـن بنودمســتوى كمـا درســت الحــوافز الماديــة علــى 
 :الآتيفي الجدول  بينكما هو م
وترتيبها  ،الحوافز المادية ومستوى ،نحرافات المعياريةوال  ،المتوسطات الحسابيةيبين ( 01)الجدول 

 بُعد الحوافز الماديةعلى كل بند من بنود  حتى الأقلتكراراا من الأكثر 

 الحوافز المادية الرقم
المتوسط 
 الحسابي

النحراف 
 المعياري

مستوى 
 الترتيب المادية الحوافز

15 
وترفع إحساسي  ،احصولي على نسبة من أرباح الشركة تزيد إخلاصي له

 .بأهمية التعاون والمشاركة
 1 مرتفع 0.819 3.86

 2 مرتفع 0.867 3.73 .تمنح الشركة العلاوات الاستثنائية للعاملين ذوي الأداء المتميز 13
 3 مرتفع 0.863 3.71 . تقدم الشركة مكاف،ت على العمل الإضافي 18

12 
تساهم في خفض  ،فع الةحات مقتر تمنح الشركة مكاف،ت تشجيعية لمن يقدم 

 .تكاليف الإنتاج
 4 مرتفع 0.759 3.70

على تطوير أنفسهم والإقبال على الدورات التدريبية  عاملينتشجع الشركة ال 14
 .منحهم بدل ماديبالخارجية 

 5 مرتفع 0.911 3.69

 6 مرتفع 0.737 3.67 .المهنيتراعي الشركة في نظام المكاف،ت مبدأ التدرج  20

0 
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المتوسط  الحوافز المادية الرقم
 الحسابي

النحراف 
 المعياري

مستوى 
 الترتيب المادية الحوافز

 7 مرتفع 0.817 3.60 .حوافز الإنتاجلشركة مبدأ تكافؤ الفرص عند توزيع تتبع ا 7
 8 مرتفع 0.745 3.56 .عامعلى نحو التي توفرها الشركة كافية  حوافز الإنتاج دتع 3
 9 مرتفع 0.740 3.53 .حوافز الإنتاجالأداء المتميز في الشركة على النصيب الأكبر من  ويحصل ذو  11
 10 مرتفع 0.964 3.41 .اً دة في الأجور للعاملين الذين يؤدون مهامهم جيدتمنح الشركة زيا 2
 11 متوسط 0.717 3.34 .تتبع الشركة نظاماً عادلًا في العلاوات الدورية 17

 12 متوسط 1.042 3.22 .المهنييحفزني الراتب الذي أتقاضاه لتحسين أدائي  16
 13 متوسط 1.178 3.11 .ز العمل بكفاءةعلى إنجا عاملينتقدم الشركة مكاف،ت تُحفز ال 4
 14 متوسط 1.208 2.97 .راتبي مع أهمية العمل الذي أقوم به لاءميت 1
 15 متوسط 1.253 2.96 .يزداد راتبي مع ارتفاع معدلات غلاء المعيشة 19
 16 متوسط 1.232 2.86 .البدل المادي الذي أتقاضاه مع نوع العمل الذي أمارسهلاءم يت 6
 17 متوسط 1.062 2.78 .بقيمة الزيادات السنوية التي أحصل عليها في الشركة راض  ا أن 10
 18 متوسط 1.189 2.71 .ةالمهنيأتقاضى نسبة من أرباح الشركة المتحصلة عند قيامي بواجباتي  8
 19 منخفض 0.767 2.55 .وأدائه عاملال العلاوة السنوية بناء على كفاءة الحصول على تمي 5
 20 منخفض 1.080 2.35 .المعيشيةمطالبي ي الأجر الذي أحصل عليه يُغط 9

 

كـــــان ( 2-11-3-7-20-14-12-18-13-15)م ارقـــــات الأو ذالبنـــــود أن ( 16)يلاحـــــظ مـــــن الجـــــدول      
-6-19-1-4-16-17) مارقــات الأو مرتفعــاً، أمــا البنــود ذ الاتصــالات الخلويــةفرهــا فــي شــركتي اتو مســتوى 

منخفضــاً، والشــكل الآتــي ا مــفرهاكــان مســتوى تو ( 9-5)البنــدين و متوســطاً، فرهــا اتو فقــد كــان مســتوى  (10-8
فــــي شــــركتي  حتــــى الأقــــل تكــــرراً  الحــــوافز الماديــــة مــــن الأكثــــربعــــد التمثيــــل البيــــاني لترتيــــب بنــــود  يوضــــح

 .من وجهة نظر أفراد عينة البحث الاتصالات الخلوية
 
 

 
في حتى الأقل  كرراا الأكثر تمن الحوافز المادية بعد التمثيل البياني لترتيب بنود يوضح ( 01)الشكل 

 أفراد عينة البحثمن وجهة نظر التصالت الخلوية شركتي 
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التي أشارت إلى عدم كفاية الراتب  ،(2013 ،الوافي)هذا السؤال مع نتيجة دراسة تتفق نتيجة      
؛ 2006 ،؛ الوائلي2003 ،ةالدال) كما تتفق مع نتيجة دراسة كل من ،مع الجهد المبذول ملاءمتهو 

دمة هي من أهم الحوافز المادية المقوالحوافز التشجيعية ت التي أشارت إلى أن المكاف، ،(2011 ،الجساسي
 .للعاملين
العمال بتقسيماتهم  تصنف SYRIATEL-MTN)) شركتيدارة عزو الباحثة هذه النتيجة إلى أن إت     

بحيث  ،(خبرتهمو  ،اختصاصهموطبيعة  ،ومستوى أجورهم ،ومدة خدمتهم ،طبيعة عملهم)المختلفة مثل 
عندما يجد لذا  ،الذي يتيح أقصى إشباع ممكن للعمال بهذه التقسيمات ،الماديةتقدم مزيجاً من الحوافز 

ن هذا كا ،إشباع الحاجة المطلوب إشباعهابـــــــ فاعلًا  المادية أن الحافز المقدم ـــــ أياً كانت طبيعتهالعامل 
تقديم المؤسسة لهذه  عن وكان أكثر رضاً  ،المؤدي للحافز تباع السلوكفز أكثر دفعاً له على االحا

الشركتين كان  فيالحوافز المادية فر اتو أن مستوى  ، لذا يلاحظ من النتائج المتعلقة بهذا الُبعدالحوافز
 تهمنوية بناء على كفاءالعلاوة السحصولهم على ب عندما يتعلق الأمرمن وجهة نظر العمال فقط  اً منخفض

متطلباتهم المعيشية، ولعل  كفيلا ي ويمكن تفسير ذلك بأن الراتب ،بالراتبالأمر أو عندما يتعلق ئهم، وأدا
وعدم قدرة  ،التي تمر بها الجمهورية العربية السورية ،الأزمة الاقتصادية بتأثيراتهذا الأمر يرتبط نوعاً ما 

 هماتقديم مع ،حاجاتهم المعيشية بحيث تكون كافية لسد ،للعمال رواتبال زيادةعلى  الشركتينهاتين 
نما لمن يستحقها بناءً على  ،دائم وعلى نحوولكن ليس لجميع العمال  ،يةحوافز الإنتاجالمكاف،ت وال وا 

 .أسس تضعها الشركة
 

 ــــة الأكثــــر تــــوافراا فــــي شــــركتيمحــــاور امــــا الســــلم التراتبــــي ل: لــــثالســــؤال الثا  لحــــوافز المعنوي
(SYRIATEL- MTN) ؟للاتصالت الخلوية من وجهة نظر العاملين فيها. 

الفرعيــة  محــاورحســاب المتوســطات الحســابية والانحرافــات المعياريــة لل جــرى للإجابــة عــن هــذا الســؤال    
فر هـذه الحـوافز وترتيبهـا مـن الأكثـر اتحديد مستوى تو جرى حوافز المعنوية ولكل بند من بنودها، ثم لبعد ال
ـــى تـــوافراً  ـــل فـــي شـــركتي  حت ـــة  SYRIATEL-MTN))الأق ـــة مـــن وجهـــللاتصـــالات الخلوي ـــراد عين ة نظـــر أف

 .التوصل إليها جرىن يبينان النتائج التي البحث، والجدولان الآتيا
 

الحوافز المعنوية فر اتو ومستوى  ،والنحرافات المعيارية ،المتوسطات الحسابية يبين (01)الجدول 
حتى الأقل من وجهة نظر توافراا وترتيبها من الأكثر  ،التصالت الخلوية في  شركتيبمحاورها الفرعية 

 أفراد عينة البحث

 الترتيب عنويةالحوافز المفر اتو مستوى  النحراف المعياري المتوسط الحسابي عدد البنود الحوافز المعنوية
 1 جداً  مرتفع 0.545 4.55 2 الزملاءبالعلاقة 

 2 مرتفع 0.396 4.16 2 ظروف العمل المادية
 3 مرتفع 0.761 4.15 2 هواستقرار  ضمان العمل
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 الترتيب عنويةالحوافز المفر اتو مستوى  النحراف المعياري المتوسط الحسابي عدد البنود الحوافز المعنوية
 4 مرتفع 0.528 4.13 4 التقدير والثناء

 5 مرتفع 0.503 4.02 2 شراف ونمط القيادةالإ
 6 مرتفع 0.706 3.98 2 تحديد المسؤولية

 7 مرتفع 0.709 3.94 2 لائمالعمل الم
 8 عمرتف 0.645 3.69 2 دارةإشراك العاملين في الإ

 9 مرتفع 0.839 3.66 2 الترقية
 

الاتصـالات شـركتي  في فرةامتو بجميع محاورها الفرعية  المعنويةأن الحوافز ( 17)يلاحظ من الجدول      
ـــ، بمســـتوى مرتفـــع الخلويـــة ـــى ال ـــوافراً حتـــى الأقـــل عل ـــالي نمطوقـــد جـــاء ترتيبهـــا مـــن الأكثـــر ت العلاقـــة : )الت

تحديــد  ،شــراف ونمــط القيــادةالإ ،التقــدير والثنــاء ،واســتقراره ان العمــلضــم ،ظــروف العمــل الماديــة ،الزملاءبــ
التمثيـــل البيـــاني  الآتـــي يوضـــحوالشـــكل  ،(الترقيـــة ،دارةإشـــراك العـــاملين فـــي الإ ،لائـــمالعمـــل الم ،المســـؤولية

ة يــة مــن الأكثــر تــوافراً حتــى الأقــل مــن وجهــة نظــر أفــراد عينــحــوافز المعنو محــاور الفرعيــة لبعــد الالترتيــب ل
 .البحث

 

 
الأكثر توافراا من المعنوية  المحاور الفرعية لبعد الحوافز التمثيل البياني لترتيبيوضح ( 13)الشكل 

 من وجهة نظر أفراد عينة البحث التصالت الخلويةفي شركتي حتى الأقل 
كما  ،دقة ل إلى نتائج أكثروذلك للتوص ،مستوى كل بند من بنودهاكما درست الحوافز المعنوية على    

 :في الجدول الآتي هو مبين
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وترتيبها  ،عنويةومستوى الحوافز الم ،والنحرافات المعيارية ،المتوسطات الحسابية يبين (01)الجدول 
 عنويةحتى الأقل على كل بند من بنود بُعد الحوافز الم تكراراا  من الأكثر

المتوسط  المعنويةالحوافز  الرقم
 الحسابي

النحراف 
 المعياري

الحوافز ى مستو 
 الترتيب المعنوية

 1 جداً  مرتفع 0.568 4.58 .يسود بيني وبين زملائي في العمل التعاون وروح الفريق الواحد 27
 2 جداً  مرتفع 0.572 4.54 .تسود روح الإخاء والصداقة بيني وبين زملائي في العمل 38
 3 جداً  مرتفع 0.524 4.39 .جيدأتلقى الشكر والثناء من رئيسي في العمل عندما أقوم بعمل  32
 4 جداً  مرتفع 0.832 4.37 .يحفزني تقدير الرؤساء لعملي على زيادة الاهتمام بالعمل 22

تسهم بيئة العمل المادية الجيدة في تنمية دافع العمل ورفع مستويات الجودة  35
 .لدى العمال

 5 جداً  مرتفع 0.601 4.27

 6 مرتفع 0.777 4.16 .بالاستقرار والاطمئنان النفسييوفر لي عملي في الشركة الشعور  24
جراءات تضمن لي عدم التعرض للطرد التعسفي 40  7 مرتفع 0.774 4.15 .في الشركة قوانين وا 
 8 مرتفع 0.779 4.11 .تحقق لي وظيفتي مركزاً اجتماعياً مرموقاً  36

34 
شة مشاكل بين الرئيس والمرؤوسين لمناق قنوات الاتصال بالشركة مفتوحة

 .العمل
 9 مرتفع 0.563 4.11

 ،إطفاء الحرائق)توفر الشركة برامج سلامة وأمان متصلة ببيئة العمل مثل  26
سعاف المرضى  .(ووسائل المراقبة والإنذار ،وتقديم الإسعافات الأولية ،وا 

 10 مرتفع 0.577 4.06

 11 مرتفع 0.729 3.99 .لمسؤوليةحصولي على ما أستحق من مزايا يعزز شعوري بالقدرة على تحمل ا 39

29 
تمنحني الشركة الثقة الكافية للشعور بالمسؤولية لحل المشاكل التي قد تحدث 

 .في عملي
 12 مرتفع 0.715 3.97

 13 مرتفع 0.704 3.95 .على العمل بكفاءة عاملينتقدم الشركة شهادات التقدير للمستحقين لتشجيع ال 37

25 
يساعدهم على القيام  على نحولطة للعاملين ؤساء بتفويض السيقوم الر 

 .بالأعمال الموكلة إليهم
 14 مرتفع 0.655 3.93

 15 مرتفع 0.980 3.84 .تقوم الشركة بعرض أسماء العاملين المتميزين على لوحة الشرف 30
 16 عمرتف 1.070 3.78 .وقدراتي العقلية والإدارية ،يتلاءم عملي مع مؤهلاتي الاجتماعية والمهنية 28
 17 مرتفع 0.730 3.77 .تتُيح الشركة للعاملين فرص المشاركة في اتخاذ القرار في بعض المواقف 23
 18 مرتفع 0.886 3.71 .فتمنح أصحابه الدرجات والترقيات المكافئة له ،تقدر الشركة الأداء المتميز 31

حسين تتيح الشركة للعاملين فرص المشاركة في وضع الخطط المستقبلية وت 33
 .طرق العمل

 19 مرتفع 0.914 3.63

 20 مرتفع 0.969 3.62 .ة في الشركة بناءً على الجدارة والمثابرة في العملالمهنيتُمنح المراكز  21
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فرهــــا فــــي اكــــان مســــتوى تو ( 35-22-32-38-27)م ارقـــات الأو أن البنــــود ذ( 18)يلاحـــظ مــــن الجــــدول     
والشــكل الآتــي  ،فرهــا مرتفعــاً افقــد كــان مســتوى تو البنــود بقيــة أمــا ، مرتفعــاً جــداً  الاتصــالات الخلويــةشــركتي 
ـــود يوضـــح ـــاني لترتيـــب بن ـــل البي ـــر تكـــرراً حتـــى الأقـــل  بعـــد التمثي فـــي شـــركتي الحـــوافز المعنويـــة مـــن الأكث

 .من وجهة نظر أفراد عينة البحثالاتصالات الخلوية 

 
المعنوية من الأكثر تكرراا حتى الأقل في الحوافز بعد التمثيل البياني لترتيب بنود  يوضح (14)الشكل 

 من وجهة نظر أفراد عينة البحث التصالت الخلويةشركتي 
أن  أشارت إلىالتي  ،(Roberts, 2005; Lai, 2009) من تتفق نتيجة هذا السؤال مع نتيجة دراسة كل   
افز المعنوية المقدمة هي من أهم الحو ( التقدير والثناءو  ،وظروف العمل المادية ،الزملاءبالعلاقة )

 ،الدالة) مع نتيجة دراسة كل منكذلك وتتفق  ،للعمل موتحفيزه اندفاعهمولها القدرة على زيادة  ،للعاملين
من أهم الحوافز  (وشهادات التقدير ،الثناء الشفوي)التي أشارت إلى أن  ،(2011 ،؛ الجساسي2003

 . المعنوية المقدمة للعاملين
لعمالها  المعنوية الحوافزمرتفع من تقديم مستوى ل ((SYRIATEL- MTNشركتي  الباحثة لجوء رجعوت   

الذي هو كائن  ،احترام العنصر البشريإلى تعزيز  الأمر الأول هو سعي هاتين الشركتين ،إلى أمرين
وهذا يؤدي إلى  ،شركةيسعى إلى تحقيقها خلال عمله في الالتي  ،جتماعيةالا هوتطلعات هله أحاسيس ،حي
مر الثاني تغطية النقص في الحوافز المادية ، والأالشركةفي  وله قيمته ،نسان محترمر العامل بأنه إشعو 

ما أشارت إليه  ؤيديوهذا ، جراء نوع من التوازن بين أنواع الحوافز المقدمةوا  من هاتين الشركتين،  المقدمة
نما المعاملة الحسنة و  ،ى والأهمالحافز الأقو  ترى أن الأجر ليس هوالتي  ،جماعة العلاقات الإنسانية ا 

وعلى أي  حال  ،تأثير أقوى من الأجر ذوالمادية  والاهتمام بظروف عملهم ،ودراسة مشاكلهم ،للعاملين
 .مستقلاً  اً متغير بحيث يتعذر عزل أثر الأجر وحده  ،فإنَّ فاعلية أي  حافز تتوقف على عوامل أخرى
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 دمات الجتماعيـة فـي شـركتيحوافز الخـمستوى توافر ما : رابعالسؤال ال (SYRIATEL- MTN) 
 .؟للاتصالت الخلوية من وجهة نظر العاملين فيها

كـل بنـد مـن حسـاب المتوسـطات الحسـابية والانحرافـات المعياريـة علـى  جـرىللإجابة عن هـذا السـؤال      
يبهــا مــن الأكثــر وترت ،فر هــذه الحــوافزاتحديــد مســتوى تــو  جــرىثــم الاجتماعيــة،  حــوافز الخــدماتبُعــد  بنــود
مـــن وجهـــة نظـــر أفـــراد عينـــة للاتصـــالات الخلويـــة  SYRIATEL-MTN))الأقـــل فـــي شـــركتي  حتـــى تكـــراراً 

 .التوصل إليها النتائج التي جرى نوالجدول الآتي يبيالبحث، 
 

حوافز الخدمات فر اومستوى تو  ،والنحرافات المعيارية ،المتوسطات الحسابيةيبين ( 01)الجدول 
 حوافز الخدمات الجتماعيةحتى الأقل على كل بند من بنود بُعد  تكراراا  ترتيبها من الأكثرو  ،الجتماعية

 الجتماعيةالخدمات حوافز  الرقم
المتوسط 
 الحسابي

النحراف 
 المعياري

فر حوافز اى تو مستو 
 الترتيب الجتماعيةالخدمات 

 1 جداً  مرتفع 0.496 4.43 .رهم النفسيما يزيد استقرا ،تقدم الشركة الرعاية الطبية للعاملين لديها 47
 2 مرتفع 1.093 4.12 .تؤمن الشركة وسائل المواصلات لنقل العمال 41
 3 مرتفع 0.732 4.05 .هم في العملنتاجإ ما يزيد ،هية للعاملين لديهاتنظم الشركة رحلات ترفي 45
 4 مرتفع 0.615 3.95 .الذين تعرضوا لإصابات عمل عاملينتقدم الشركة تعويضاً لل 49
 5 مرتفع 0.641 3.94 .تقدم الشركة تعويضاً لعائلات العاملين عند تعرض العامل لحادث الموت 50
 6 مرتفع 1.230 3.71 .توفر الشركة كافتيريا لفترة استراحة العاملين 42

46 
 ،الوفاةو  ،المرض مثل ،تقدم الشركة لعمالها مساعدات مالية في أوقات الضرورة

ما يزيد ارتباطهم  ،التسريح لظروف طارئةو الانتقال إلى مسكن جديد، و الزواج، و 
 .بعملهم

 7 مرتفع 0.951 3.66

 8 توسطم 0.842 3.32 .ترشح الشركة المتميزين في العمل للدراسات العليا 43
 9 توسطم 0.929 3.30 .ما يزيد ارتباطهن بالعمل ،ت لديهاعاملاتوفر الشركة حضانة لأطفال الأمهات ال 48
 10 توسطم 0.926 3.26 .مثل النادي الثقافي ،يها مصدراً للخدمات الثقافيةعاملتوفر الشركة ل 44

 

فرهـا فـي شـركتي اكـان مسـتوى تو  حوافز الخـدمات الاجتماعيـةبنود  معظمأن ( 41)يلاحظ من الجدول     
، متوســـطاً  توى توافرهـــافقـــد كـــان مســـ (44-48-43) مارقـــات الأو البنـــود ذعـــدا  ،مرتفعـــاً  الاتصـــالات الخلويـــة

حـوافز الخـدمات الاجتماعيـة مـن الأكثـر تكـرراً حتـى بُعـد التمثيل البياني لترتيب بنـود  وضحوالشكل الآتي ي
 .من وجهة نظر أفراد عينة البحث الاتصالات الخلويةفي شركتي الأقل 
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ية من الأكثر تكرراا حتى حوافز الخدمات الجتماعبُعد التمثيل البياني لترتيب بنود  يوضح (01)الشكل 

 من وجهة نظر أفراد عينة البحثالتصالت الخلوية  الأقل في شركتي
 ،(Yavuz, 2004؛ 2011 ،؛ مراد2008 ،وهيبة) هذا السؤال مع نتيجة دراسة كل منتختلف نتيجة 

من  غير كافيةضعيفة و التي أشارت إلى أن حوافز الخدمات الاجتماعية المتعلقة بالعمل في المؤسسة 
التي أشارت إلى حيازة حوافز الخدمات الاجتماعية على  ،(2013 ،الحلايبة)ودراسة  ،ة نظر العاملينوجه

 . المستوى المتوسط
بدرجة مرتفعة حوافز الخدمات الاجتماعية  (SYRIATEL-MTN) تقديم شركتيالباحثة  تفسرو 
وذلك  ،على العمل والإنتاج جع العاملينشهذه الحوافز يفر اتو أن تدرك إدارة هاتين الشركتين أن ب لعمالها
هذه  نأإضافة إلى  ،لعملهمهم ءحبهم وولايزيد  وهذا ،الجسدية والنفسية توفير أساليب الراحة بسبب

 همحاجات يشبع وهذا ،هماتهم أو إنجاز اتلجميع العاملين بغض النظر عن مقدار نشاطيمكن تقديمها  الحوافز
 .وتساعدهم على حل مشاكلهم الخاصة ،ى مصالحهم الشخصيةشعرهم بأن الإدارة ترعيو  ،ذاتيةال
 

 ما مستوى الولء التنظيمي للعاملين في شركتي: خامسالسؤال ال (SYRIATEL-MTN) 
 .للاتصالت الخلوية؟

تحديد  جرىثم  ،والانحرافات المعيارية ،حساب المتوسطات الحسابية جرىللإجابة عن هذا السؤال      
، لدى أفراد عينة البحث حتى الأقل تكراراً من الأكثر  هاوترتيب ،بأبعاده الفرعية ميمستوى الولاء التنظي

والجدول الآتي يبين النتائج التي  ،(1)في الجدول  الولاء التنظيمي الرجوع إلى معيار تحديد مستوىبوذلك 
 .وعلى أبعاده الفرعية الولاء التنظيميالتوصل إليها على الدرجة الكلية لمقياس  جرى
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بأبعاده  الولء التنظيميومستوى  ،والنحرافات المعيارية ،المتوسطات الحسابيةيبين ( 11)الجدول 
 وترتيبها من الأكثر تكراراا حتى الأقل لدى أفراد عينة البحث ،الفرعية

 الترتيب التنظيمي لولءمستوى ا النحراف المعياري المتوسط الحسابي عدد البنود مقياس الولء التنظيمي
 1 مرتفع جداً  0.401 4.21 7 الولء الوجداني
 2 مرتفع 0.319 4.02 9 الولء المعياري
 3 مرتفع 0.525 3.90 5 الولء المستمر
-  مرتفع 0.348 4.05 21 الدرجة الكلية

 

 تبينف أبعادهأما  ،مرتفع لدى أفراد عينة البحث مستوى الولاء التنظيميأن ( 70)يلاحظ من الجدول      
 لدى أفراد عينة البحث، ثم الولاء المستمر ،يليه الولاء المعياري ،على مستوىقد احتل أالولاء الوجداني أن 

لدى أفراد  من الأكثر تكراراً حتى الأقل أبعاد الولاء التنظيميالتمثيل البياني لترتيب  والشكل الآتي يوضح
 .عينة البحث

 
من الأكثر تكراراا حتى الأقل لدى أفراد د الولء التنظيمي التمثيل البياني لترتيب أبعا يوضح (01)الشكل 

 عينة البحث
كما هو  ،ل إلى نتائج أكثر دقةوذلك للتوص ،مستوى كل بند من بنودهكما درس الولاء التنظيمي على    

 :في الجدول الآتي مبين
وترتيب  ،التنظيمي الولء مستوىو  ،والنحرافات المعيارية ،المتوسطات الحسابيةيبين ( 10) الجدول

 التنظيميالولء  مقياسمن الأكثر تكراراا حتى الأقل على  بنوده

المتوسط  الولء التنظيمي الرقم
 الحسابي

النحراف 
 المعياري

الولء  مستوى
 التنظيمي

 الترتيب

 1 جداً مرتفع  0.512 4.54 .أحافظ على ممتلكات الشركة التي أعمل فيها كمحافظتي على ممتلكاتي الشخصية 20
 2 مرتفع جداً  0.673 4.44 .  أشعر بالارتباط للشركة التي أعمل بها 10
 3 مرتفع جداً  0.529 4.44 .أن التزامي مع الشركة هو التزام أخلاقي دأع 6

 الولاء الوجداني
1 

 الولاء المعياري
2 

 الولاء المستمر
3 
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المتوسط  الولء التنظيمي الرقم
 الحسابي

النحراف 
 المعياري

الولء  مستوى
 الترتيب التنظيمي

 4 مرتفع جداً  0.522 4.43 .أشعر بالفخر والاعتزاز عندما أخبر الآخرين بأنني أعمل في هذه الشركة 4
 5 مرتفع جداً  0.626 4.40 .د لبذل جهد أكبر من المتوقع كي أساعد على نجاح الشركة وتطورهاأنا على استعدا 19
 6 مرتفع جداً  0.591 4.40 .هذه الشركة تستحق الإخلاص مني 12
 7 مرتفع جداً  0.522 4.38 .أشعر أن قيمي ومبادئي الشخصية تلتقي وتتشابه مع قيم ومبادئ الشركة 18
 8 مرتفع جداً  0.629 4.34 .دون أن يطلب مني ذلك من في كل المواقفأدافع عن الشركة  16
 9 مرتفع 0.784 4.19 .حتى لا أتعرض لانتقاد الزملاء إذا تركت العمل ،أستمر في عملي الحالي في الشركة 15

8 
أنا دائم الاستعداد لبذل أكثر مما هو مطلوب مني من جهد في سبيل البقاء في هذه 

 .الشركة
 10 مرتفع 0.713 4.17

 11 مرتفع 0.650 4.11 .أشعر بأن مشاكل هذه الشركة هي جزء من مشاكلي الشخصية 7
 12 مرتفع 0.646 4.02 .الخدمات والمزايا التي تقدمها هذه الشركة تحفزني لتقديم أداء أفضل 11

13 
فيما يختص بالأمور  هاوسياساتأواجه صعوبة كبيرة في الاتفاق مع توجهات الشركة 

 .يهاعامللمسائل المتعلقة بوا
 13 مرتفع 0.549 3.96

 14 مرتفع 0.904 3.91 .علاقاتي الاجتماعية في الشركة تجعلني ألتزم بالاستمرار في العمل لدى الشركة 21
 15 مرتفع 0.686 3.88 .لأنني أشعر أن من واجبي المساهمة في تطور الشركة ،أرفض ترك العمل في الشركة 3
 16 مرتفع 0.811 3.82 . ي قضاء ما تبقى من حياتي المهنية في الشركة التي أعمل بهالدي الرغبة ف 1

5 
ة التي من الأسباب الرئيس عدي المهنيإن ما تقدمه الشركة لي من مزايا وفرص التقدم 

 .تدفعني للبقاء في هذه الشركة
 17 مرتفع 0.975 3.76

 18 مرتفع 0.954 3.70 .والتحقت بشركة أخرى ،و تركت الشركةسأفتقد كثيراً من المزايا المادية والمعنوية ل 14
 19 مرتفع 0.853 3.69 .وليس محبتي لهذا العمل ،إن بقائي في عملي سببه الحاجة 2

9 
حتى لو حصلت على عروض أفضل من شركات  ،أنه من الخطأ ترك عملي د  أع

 20 متوسط 0.941 3.26 .أخرى

 21 متوسط 0.765 3.24 .والتحقت بشركة أخرى ،الشركة سأشعر بالذنب لو تركت العمل في 17
 

كان مستوى ( 16-18-12-19-4-6-10-20) رقامات الأو البنود ذأن ( 74)يلاحظ من الجدول     
-5-1-3-21-13-11-7-8-15) رقامات الأو أما البنود ذ، جداً  اً مرتفع إجابات أفراد عينة البحث عنها

وكان مستوى إجابات أفراد عينة البحث ، اً مرتفع عينة البحث عنهافراد أإجابات فقد كان مستوى ( 14-2
الولاء التنظيمي  التمثيل البياني لترتيب بنود مقياس وضحالآتي يوالشكل  ،اً متوسط (17-9) البندينعلى 

 .تكراراً حتى الأقلمن الأكثر 
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 الأكثر تكراراا حتى الأقلمن الولء التنظيمي مقياس التمثيل البياني لترتيب بنود يوضح ( 01)الشكل 

 

التي أشارت  ،(2014 ،؛ محيا2013 ،منوبة) مع نتيجة دراسة كل منجزئياً تختلف نتيجة هذا السؤال    
مع نتيجة من ناحية أخرى ولكنها تتفق  ،إلى حيازة الولاء التنظيمي على المستوى المتوسط لدى العاملين

للولاء كان أعلى مستوى من ( الوجداني)ون العاطفي التي توصلت إلى أن المك ،(2013 ،منوبة)دراسة 
 .وهو بتقدير مرتفع ،باقي المكونات

أكثر تين الشركهاتين أن  التنظيميوما يفسر حصول أفراد عينة البحث على مستوى مرتفع من الولاء    
وتنوعها  ،المقدمةفز طبيعة الحواتؤدي كما ، فيها التي يظهرها العاملون ،والقيم الجديدة على الفِكَرانفتاحاً 

 ,Riley, 2000) وهذا يتفق مع ما أشار إليه  ،دوراً كبيراً أيضاً في دعم الولاء التنظيمي لدى هؤلاء العمال

 إلىوكيفية دفعهم  ،تعيد النظر في أساليب تحفيز العاملين بدأت مؤسسات العصر الحديثمن أن  (52
 اشركت ومن هنا سعت ،وضوع الولاء التنظيميبالاهتمام بمالجد والاجتهاد والمثابرة في العمل 

(SYRIATEL-MTN) لدى الأفراد ذوي من منطلق أن ،لتوفير مستوى جيد من الحوافز للعاملين لديها 
ويسعوا  ،الولاء المرتفع لمؤسساتهم الاستعدادات الكافية لأن يكرسوا مزيداً من الجهد والتفاني في أعمالهم

 ،المؤسسةالحوافز المقدمة من ف ،مرار ارتباطهم وانتمائهم لمؤسستهمعلى نحو دائم للمحافظة على است
 .أفرادها بولاء تنظيمي مرتفع المتنوعة يساهم في تميز حاجاتهموتلبية  ،لعمالها احترام المؤسسةو 
 

 ما مستوى الأداء المهني للعاملين في شركتي : سادسالسؤال ال(SYRIATEL-MTN) 
  .للاتصالت الخلوية؟

فراد عينة البحث لأوالانحرافات المعيارية  ،حساب المتوسطات الحسابية جرىة عن هذا السؤال للإجاب   
 المهنيداء الأ ىتحديد مستو  جرىثم ، اكل بند من بنوده علىو  ،المهني الأداء بطاقةلدرجة الكلية لاعلى 

إلى معيار تحديد ع الرجو بمن الأكثر تكراراً حتى الأقل، وذلك  وترتيب بنوده ،لدى أفراد عينة البحث
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التوصل إليها على الدرجة جرى والجدول الآتي يبين النتائج التي  ،(12)في الجدول  المهنيالأداء  مستوى
 .اكل بند من بنودهوعلى  ،المهنيالأداء  بطاقةالكلية ل

 

 وترتيب ،ومستوى الأداء المهني ،والنحرافات المعيارية ،المتوسطات الحسابيةيبين ( 11) الجدول
 الأداء المهنيكثر تكراراا حتى الأقل على بطاقة بنوده من الأ 

المتوسط  المهنيالأداء بطاقة  الرقم
 الحسابي

النحراف 
 المعياري

الأداء  مستوى
 الترتيب المهني

 1 ممتاز 0.775 4.25 .المراجعينبالعلاقة  5
 2 ممتاز 0.725 4.25 .الرؤساءبالعلاقة  3
 3 ممتاز 0.663 4.23 .الزملاءب العلاقة 4

 4 جيد جداً  0.717 4.11 .الالتزام بأخلاقيات المهنة 12
تقان 9  5 جيد جداً  0.529 4.08 .إنجاز العمل بمهارة وا 
 6 جيد جداً  0.628 3.98 .الالتزام بالأنظمة والقوانين والتعليمات الناظمة للعمل والدوام 6

 7 جيد جداً  0.707 3.92 .القدرة على تنفيذ التعليمات المتعلقة بسير العمل 15
 8 جيد جداً  0.652 3.88 .تنفيذ برامج العمل الموضوعة لمكان العمل 18
 9 جيد جداً  0.640 3.87 .فعَال على نحوالقدرة على تحمل المسؤوليات  7

 10 جيد جداً  0.625 3.84  .وتحسينه أداء العملتطوير  19
 11 جيد جداً  0.695 3.83 .المهام العمل بروح الفريق والتعاون مع الآخرين لإنجاز 1

 12 جيد جداً  0.638 3.82 .ممارسة الصلاحيات بدقة ومسؤولية 17
 13 جيد جداً  0.745 3.74 .المشاركة في تحديد مشكلات العمل 13
 14 جيد جداً  0.739 3.74 .القدرة على التعامل مع تقنيات الإدارة الحديثة 2
 15 جيد جداً  0.697 3.65 .معرفة في مجال العملتنمية القدرات الذاتية وزيادة ال 8

 16 جيد جداً  0.765 3.48 .الاهتمام بمتابعة قضايا الصحة والسلامة المهنية 10
 17 جيد جداً  0.791 3.46 .إجراء الدراسات والرد على الاستفسارات 16
 18 جداً  جيد 0.643 3.41 .لمشكلات العمل ما أمكن ذلك ملائمةالمشاركة في اقتراح حلول  14
 19 جيد 0.767 3.35 .القدرة على المبادرة والابتكار والإبداع 11
 - جداً  جيد 0.395 3.83 المهنيالدرجة الكلية لبطاقة الأداء  
 

الكلية لبطاقة فراد عينة البحث على الدرجة لأ المهنيمستوى تقدير الأداء أن ( 22) يلاحظ من الجدول    
فراد عينة البحث لأ المهنيتقدير الأداء  مستوى فقد كانها ، أما على بنودجداً  اً كان جيد المهنيالأداء 
-7-18-15-6-9-12) رقامات الأو جداً على البنود ذ اً وجيد، (4-3-5)م ارقات الأو ذ على البنود اً ممتاز 

التمثيل البياني لترتيب  وضحوالشكل الآتي ي، (11) على البند اً وجيد ،(19-1-17-13-2-8-10-16-14
 .من الأكثر تكراراً حتى الأقل المهنيبنود بطاقة الأداء 
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 من الأكثر تكراراا حتى الأقل المهنيالتمثيل البياني لترتيب بنود بطاقة الأداء  يوضح (01)الشكل 

 

التي توصلت إلى  ،(2006 ،؛ الوائلي2003 ،الدالة) هذا السؤال مع نتيجة دراسة كل منتتفق نتيجة    
في حيازة ( 2013 ،الحلايبة)وتختلف مع نتيجة دراسة  ،في الأداء مرتفععلى مستوى  حصول العاملين
 .على المستوى المتوسطأداء العاملين 

داء الأمستوى على درجة جيدة في  (SYRIATEL-MTN)تعزو الباحثة حصول العمال في شركتي    
محصلة تفاعل بين كل من إلا ن الأداء المهني ما هو مجموعة عوامل ساهمت في ذلك، إذ إالمهني إلى 

دراك الدور أو المهمة ،القدراتو  ،الجهد على نحو الأداء  فييؤثر يستطيع أن لا  فكل عامل ،في الشركة وا 
نما ،مستقل  .(210 ،2003 ،حسن) بتفاعله مع العاملين الآخرين وا 

 ،الإضاءةك ئة الماديةبالبي اً مرتبطذلك سواء كان  ،فر في الشركتيناالمتو جيد العمل المناخ  نحيث إ   
اً بعلاقات العمل يساهم في زيادة مرتبط أم ،المستخدمةوالتجهيزات والأدوات  ،وساعات العمل ،التهويةو 

على نحو  الكافيةالمتنوعة تقديم الحوافز  يؤديكما  ،ما يساهم في تحسين أدائهم ،العاملين للعمل اندفاع
إلى  مهارات والمعارف المتخصصة المرتبطة بالعملواكتساب الخبرات وال وتوفير فرص التدريب ،عام

منهم  ،وهذا يتفق مع توجهات بعض الباحثين ،في أدائهم في العمل على نحو يؤثرزيادة رضا العاملين 
 (.223، دون عام ،سليمان ؛147 ،2000 ،مصطفى)
 

 مي من هل يمكن التنبؤ بدرجات أفراد عينة البحث على مقياس الولء التنظي: السؤال السابع
 .؟خلال درجاتهم على مقياس الحوافز

( معامل التحديد) تعددمربع معامل الارتباط المو  ،الارتباط معاملحساب للإجابة عن هذا السؤال جرى    
والولاء التنظيمي لمعرفة نسبة التباين المفسر في الولاء  على مقياسي الحوافزلدرجات أفراد عينة البحث 
 . لمقدمة لأفراد عينة البحثالتنظيمي بواسطة الحوافز ا
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لدرجات أفراد عينة  (معامل التحديد) مربع معامل الرتباط المتعددو  ،معامل الرتباطيبين ( 12)جدول ال
 البحث على مقياسي الحوافز والولء التنظيمي

 مقياسي الحوافز والولء التنظيمي
 معامل الرتباط

R 

 التحديدمعامل 
R

2 

0.127
a 0.016 

 

( %0.016)أن الحوافز تفسر يعني وهذا  ،(0.127) بلغمعامل الارتباط أن ( 23)ظ من الجدول يلاح   
من التباين في الولاء التنظيمي لدى أفراد عينة البحث، ولمعرفة ما إذا كانت هناك دلالة إحصائياً لتأثير 

ار البسيط لمعرفة إمكانية المتغير المستقل على المتغير التابع، قامت الباحثة بحساب اختبار تحليل الانحد
والجدولين الآتيين يبينان النتائج  ،فراد عينة البحثلأالتنبؤ بالولاء التنظيمي من خلال الحوافز المقدمة 

 .التوصل إليها جرىالتي 
ختبار تحليل النحدار البسيط لأثر درجات أفراد عينة البحث على مقياس نتائج ايبين ( 12)الجدول 

 م على مقياس الولء التنظيميالحوافز على درجاته
 القرار القيمة الحتمالية (ف) متوسط المربعات درجة الحرية مجموع المربعات مصدر التباين

 377.547 1 377.547 المنسوب إلى النحدار
7.139 0.008

b دال 
 52.884 435 23004.650 المنحرف عن النحدار

     436 23382.197 الكلي
a. Dependent Variable: مجموع الولاء التنظيمي 

b. Predictors: (Constant), الحوافز 

 ،(0.01)دالة احصائياً عند مستوى دلالة وهي ( 7.139)بلغت ( ف)أن قيمة ( 24) يلاحظ من الجدول   
( يالولاء التنظيم)على المتغير التابع ( الحوافز)وهذا يشير إلى وجود تأثير دال إحصائياً للمتغير المستقل 

حساب المعامل  جرىولمعرفة مقدار تأثير المتغير المستقل على المتغير التابع  ،لدى أفراد عينة البحث
 هممقياس الحوافز على درجاتأفراد عينة البحث على لأثر درجات ( ت)وقيمة  ،ومعامل بيتا ،(B) البائي

 :الولاء التنظيمي على النحو الذي يبينه الجدول الآتيعلى مقياس 
 

 ( ت) وقيمة ،ومعامل بيتا ،(B)قيمة المعامل البائي يبين (  25)الجدول 
 القيمة الحتمالية (ت) قيمة معامل بيتا الخطأ المعياري (B) ئيقيمة المعامل البا 

  3.233 76.491 الثابت

0.127 

23.656 0.000 

 0.008 2.672 0.018 0.048 الحوافز

وهي دالة ( 0.008)بلغت ( الحوافز)للمتغير المستقل  يةالقيمة الاحتمالأن ( 75)لاحظ من الجدول ي   
يسهم إسهاماً دالًا ( الحوافز)المتغير المستقل أن إلى وهذا يشير  ،(0.01)احصائياً عند مستوى دلالة 
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وهذا يعني أنه يمكن التنبؤ بدرجات أفراد عينة البحث  ،(الولاء التنظيمي)إحصائياً بتباين المتغير التابع 
 .الولاء التنظيمي من خلال درجاتهم على مقياس الحوافزعلى مقياس 

   

 يمكن التنبؤ بدرجات أفراد عينة البحث على بطاقة الأداء المهني من خلال  هل :السؤال الثامن
 .؟درجاتهم على مقياس الحوافز

( تحديدمعامل ال)ومربع معامل الارتباط المتعدد  ،حساب معامل الارتباطللإجابة عن هذا السؤال جرى    
الأداء المهني لمعرفة نسبة التباين المفسر في بطاقة الحوافز و  على مقياسلدرجات أفراد عينة البحث 

 . الأداء المهني بواسطة الحوافز المقدمة لأفراد عينة البحث
 

رجات أفراد عينة لد (معامل التحديد) مربع معامل الرتباط المتعددو  ،معامل الرتباطيبين ( 26)جدول ال
 الأداء المهنيبطاقة و  الحوافز البحث على مقياس

 الأداء المهنيبطاقة الحوافز و  مقياس
 معامل الرتباط

R 

 التحديدمعامل 
R

2 

0.151
a 0.023 

( %0.023)أن الحوافز تفسر يعني وهذا  ،(0.151)بلغ معامل الارتباط أن ( 72)يلاحظ من الجدول    
د عينة البحث، ولمعرفة ما إذا كانت هناك دلالة إحصائياً لتأثير من التباين في الأداء المهني لدى أفرا

المتغير المستقل على المتغير التابع، قامت الباحثة بحساب اختبار تحليل الانحدار البسيط لمعرفة إمكانية 
ج التي والجدولين الآتيين يبينان النتائ ،من خلال الحوافز المقدمة لأفراد عينة البحث بالأداء المهنيالتنبؤ 
 .التوصل إليها جرى

نتائج اختبار تحليل النحدار البسيط لأثر درجات أفراد عينة البحث على مقياس يبين ( 27)الجدول 
 بطاقة الأداء المهنيالحوافز على درجاتهم على 

 القرار القيمة الحتمالية (ف) متوسط المربعات درجة الحرية مجموع المربعات مصدر التباين
 10.208 564.570 1 564.570 النحدارالمنسوب إلى 

 

0.001
b

 

 
 دال

 55.305 435 24057.732 المنحرف عن النحدار

     436 24622.302 الكلي
a. Dependent Variable: مجموع الأداء المهني 

b. Predictors: (Constant), الحوافز 

احصائياً عند مستوى دلالة وهي دالة ( 10.208)بلغت ( ف)أن قيمة ( 72) يلاحظ من الجدول    
الأداء )على المتغير التابع ( الحوافز)وهذا يشير إلى وجود تأثير دال إحصائياً للمتغير المستقل  ،(0.01)

ولمعرفة مقدار تأثير المتغير المستقل على المتغير التابع جرى حساب  ،لدى أفراد عينة البحث( المهني
لأثر درجات أفراد عينة البحث على مقياس الحوافز على ( ت) وقيمة ،ومعامل بيتا ،(B)المعامل البائي 

 :درجاتهم على بطاقة الأداء المهني على النحو الذي يبينه الجدول الآتي
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 ( ت)وقيمة  ،ومعامل بيتا ،(B)قيمة المعامل البائي يبين (  28)الجدول 
 الحتمالية القيمة (ت) قيمة معامل بيتا الخطأ المعياري (B)ئي قيمة المعامل البا 

 3.402 62.058 الثابت
0.151 

18.242 0.000 

 0.001 3.195 0.018 0.059 الحوافز

 

 وهي دالة( 0.001)بلغت ( الحوافز)أن القيمة الاحتمالية للمتغير المستقل ( 72)يلاحظ من الجدول    
يسهم إسهاماً دالًا  (الحوافز)المتغير المستقل أن إلى هذا يشير و  ،(0.01)احصائياً عند مستوى دلالة 

وهذا يعني أنه يمكن التنبؤ بدرجات أفراد عينة البحث  ،(الأداء المهني)إحصائياً بتباين المتغير التابع 
 .على بطاقة الأداء المهني من خلال درجاتهم على مقياس الحوافز

 والمركز المعيشي المستوى في مباشر تأثير لها الحوافز إن إذ منطقية، النتيجة هذه أن الباحثة ترى   
 بالاستقرار العاملين يشعر ما ثانياً، الأعمال أصحاب وعلى أولًا، للعاملين والاجتماعي والنفسي المادي

 مستوى تحسين إلى يؤدي ثم ومن لشركتهم، ولائهم مستوى رفع في يساهم نحو على عملهم في والطمأنينة
 عن التغيب ومعدل والإصابات، الحوادث ومقدار الوظيفي، الدوران معدل وتقليص الإنتاج، وزيادة أدائهم
 على والمبني الملائم الحوافز نظام أن إلى إضافة الإنفاق، ترشيد على والعمل الأخطاء، وتقليص العمل،
 في يؤثر نحو على العاملين رضا ويزيد والإدارة، العاملين بين جيدة علاقة إيجاد على يساعد سليمة أسس

 كثيراً  تتوقف التنظيمي وولائه عمله عن العامل رضا درجة إن إذ ولاءهم، ويعزز أدائهم مستوى تحسين
 عاملاً  تعد حوافز نظام بإيجاد العناية فإن لذلك نقدي، غير أم نقدياً  كان سواء عليه، يحصل ما قيمة على
 (.7001 محيسن،) إليه أشار ما مع يتوافق وهذا المؤسسة، في الأفراد إدارة برامج نجاح عوامل من

 

 :وتفسيرهاومناقشتها  نتائج فرضيات البحثـــ ثانياا 
 درجات أفراد عينة البحث على ل توجد علاقة ارتباطية دالة إحصائياا بين : الفرضية الأولى

  .مقياس الحوافز ودرجاتهم على مقياس الولء التنظيمي
فراد عينة البحث ارتباط بيرسون بين درجات أحساب معامل  جرىالفرضية هذه للتأكد من صحة       
  :والجدول الآتي يبين النتائج ،مقياس الولاء التنظيميعلى ودرجاتهم  ،الحوافز مقياسعلى 

الحوافز ودرجاتهم  مقياسمعامل ارتباط بيرسون بين درجات أفراد عينة البحث على  بيني( 29)جدول ال
 مقياس الولء التنظيمي على 

 ولء التنظيميال مقياس

 لحوافزمقياس ا

0.127 معامل ارتباط بيرسون
** 

 0.008 القيمة الاحتمالية

 0.01 عند دال القرار
 .(0.01)دال عند مستوى دللة ( **)
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ت أفراد عينة البحث على مقياس بيرسون بين درجا ارتباطمعامل قيمة أن ( 71)يلاحظ من الجدول       
0.127) تبلغقد درجاتهم على مقياس الولاء التنظيمي و  ،الحوافز

عند مستوى حصائياً إ ةدال وهي ،(**
رتباط دال احصائياً بين درجات أفراد عينة البحث على المقياسين، ما يشير إلى وجود ا ،(0.01)دلالة 

توجد علاقة ارتباطية دالة : ونقبل الفرضية البديلة التي تقول ،رفض الفرضية الصفريةن فإننا من ثمو 
 .لبحث على مقياس الحوافز ودرجاتهم على مقياس الولء التنظيميدرجات أفراد عينة اإحصائياا بين 

 ،؛ المير54 ،1993 ،الخضري) ، إذ يشير كل منتتفق هذه النتيجة مع توجهات بعض الباحثين      
 إلى أهمية (70 ،2011 ،الفارس :نقلًا عن) (111 ،2003 ،؛ الحامد113 ،2000 ،؛ العائدي63 ،1995

والمتغيرات التنظيمية ذات  ،في الولاء التنظيمي ومستوياتهيجابي الإ رهاثوأ ،اريةكأداة إد عملية التحفيز
 ،؛ محيا2013 ،؛ منوبة2011 ،رسا؛ الف1990 ،البكري)وتتفق كذلك مع نتيجة دراسة كل من  ،العلاقة
 . للعاملين بين الحوافز والولاء التنظيميقوية يجابية إإلى وجود علاقة  التي أشارت ،(2014
يمكنهم من الدافع الذي و  ،ينلالمحرك الأساسي للعامتُعد ن الحوافز لنتيجة بأوتفسر الباحثة هذه ا      

كما ترى الباحثة  ،التي يعملون فيها شركةبما ينسجم وأهداف ال وتنسيق أولوياتها ،حاجاتهمتنظيم منظومة 
 لديهيتولد  من ثمو  ،ه الحوافزأقصى جهد للحصول على المزيد من هذمنح الحوافز يدفع الفرد إلى بذل أن 

منح  يزيدكما  ،لهاه التزامه وانتماء ما يزيد ،من أجل تحقيق أهدافه شركةالشعور بأهميته وحاجته لل
ويؤدي ذلك إلى زيادة التزامه وولائه  ،لجهوده شركةيشعر بتقدير ال بحيث ،شركتهالحوافز ثقة الفرد ب

ما يولد لديهم ، بية لدى العاملين تجاه شركتهميجاالإوجهات تفي تنمية الالحوافز   تساهم كما ،التنظيمي
 .التي يعملون فيها شركةحتى وصولهم إلى الولاء الوجداني والمستمر لل ،الحب والاحترام

 

 بُعـد عينـة البحـث علـى درجـات أفـراد ل توجد علاقة ارتباطية دالة إحصـائياا بـين : الفرضية الثانية
  .ودرجاتهم على مقياس الولء التنظيمي عيةومحاوره الفر  الحوافز المادية

حساب معامل ارتباط بيرسون بين درجات أفراد عينة البحث  جرىللتأكد من صحة هذه الفرضية       
والجدول الآتي يبين  ،ودرجاتهم على مقياس الولاء التنظيمي ،بُعد الحوافز المادية ومحاوره الفرعيةعلى 
 :النتائج
بعد الحوافز المادية مل ارتباط بيرسون بين درجات أفراد عينة البحث على معا بيني( 30)جدول ال

 ودرجاتهم على مقياس الولء التنظيمي ،ومحاوره الفرعية
 عد الحوافز الماديةالمحاور الفرعية لب

 الدرجة الكلية الأرباحفي ركة المشا حوافز الإنتاج البدل العلاوة ت،المكاف الدورية ةالزياد الراتب  

الولء قياس م
 التنظيمي

0.414 0.042 ارتباط بيرسون
**

 0.322
** 0.093 0.063 0.045 0.353

** 0.050 

 0.298 0.000 0.350 0.188 0.052 0.000 0.000 0.384 القيمة الاحتمالية

 غير دال دال غير دال غير دال غير دال دال دال غير دال القرار

 

 .(0.01)دال عند مستوى دللة ( **)
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أن قيمة معامل ارتباط بيرسون بين درجات أفراد عينة البحث على ( 30)يلاحظ من الجدول        
ودرجاتهم على  ،(الأرباحالمشاركة في و  ،المكاف،تو  ،ة الدوريةالزياد: )المحاور التالية لبعد الحوافز المادية

0.414)بلغت قد مقياس الولاء التنظيمي 
**)، (0.322

**)، (0.353
وهي دالة إحصائياً عند  ،واليعلى الت (**

 ،الراتب)محاوره المتمثلة بـــــ بقي ة لدرجة الكلية لبعد الحوافز المادية و أما بالنسبة ل ،(0.01)مستوى دلالة 
ما يشير إلى وجود علاقة ارتباطية دالة  ،فهي غير دالة إحصائيَّاً ( حوافز الإنتاجو  ،البدلو  ،العلاوةو 

 ،الزيادة الدورية: )ز الماديةينة البحث على المحاور التالية لبعد الحوافإحصائياً بين درجات أفراد ع
لى عدم وجود علاقة  ،(المشاركة في الأرباحو  ،المكاف،تو  ودرجاتهم على مقياس الولاء التنظيمي، وا 

ة بـــــ محاور المتمثلالبقية و لبعد الحوافز المادية الدرجة الكلية بين درجات أفراد عينة البحث على ارتباطية 
فإننا نرفض  ومن ثم ،هم على مقياس الولاء التنظيميودرجات ،(حوافز الإنتاجو  ،البدلو  ،العلاوةو  ،الراتب)

  :وبذلك تصبح الفرضية على النحو التالي ،ونقبلها في جزء ،الفرضية الصفرية في جزء
حاور التالية لبعد الحوافز توجد علاقة ارتباطية دالة إحصائياا بين درجات أفراد عينة البحث على الم .1

 . ودرجاتهم على مقياس الولء التنظيمي ،(المشاركة في الأرباحو  ،المكافآتو  ،الزيادة الدورية: )المادية
ل توجد علاقة ارتباطية دالة إحصائياا بين درجات أفراد عينة البحث على الدرجة الكلية لبعد الحوافز  .2

ودرجاتهم على مقياس  ،(حوافز الإنتاجو  ،البدلو  ،العلاوةو  ،الراتب)ـــ محاوره المتمثلة بــبقيّة المادية و 
 .الولء التنظيمي

 ,Saleem, 2011; Rizal( )2014 ،؛ محيا1990 ،البكري)تتفق هذه النتيجة مع نتيجة دراسة كل من       

et.al., 2014; Saqib, et.al., 2015  )،  ن الحوافزبيإيجابية قوية التي أشارت إلى وجود علاقة، 
( Gerald, 2011) ولكنها تختلف مع نتيجة دراسة ،للعاملين والولاء التنظيمي ،والمكاف،ت المالية ،والتعويض

  .معلمينلل المالية والالتزام الوظيفي حوافزبين الالتي أشارت إلى وجود علاقة ضعيفة 
 محاوره، بعض في طاً متوس كان الشركة في المادية الحوافز توافر مستوى بأن ذلك تفسير يمكن

 مستوى توافر إن القول يمكن ثم ومن بينها، التوارن من نوع إجراء إلى أدى ما الآخر، بعضها في ومرتفعاً 
 العاملين ويجعل والشركة، العمل نحو إيجابية توجهات تنمية إلى يؤدي العاملين لدى المادية الحوافز من

 العمل ببيئة ارتباطهم يزيد كما منه، والتسرب تركه في متفكيره ويقلل العمل، في والرضا بالراحة يشعرون
 مستوى زيادة إلى تؤدي وغيرها المعطيات هذه كل. بها العمل مواصلة في بالرغبة وشعورهم بها، وتمسكهم

 مادية وحقوق مكاسب من يحققه بما يتأثر للشركة الفرد انجذاب إن حيث للعاملين، التنظيمي الولاء
 .ومعنوية

 عادلة ومعايير أسس وفق ويجري جيد، الشركة في والمكاف،ت الزيادات نظام فإن ذلك إلى إضافةً 
 أمام الفرصة إتاحة فإن ثم ومن المهني، والتدرج العمل في الكفاءة مبدأ ويراعي ومنطقية، وموضوعية

 عملهم، عن رضاهم وتزيد لجهودهم، الإدارة بتقدير تشعرهم والمكاف،ت الزيادات هذه على للحصول الأكفاء
 في تساهم التي العوامل أهم من الأرباح في المشاركة تعد كما التنظيمي، ولائهم تعزيز في يسهم نحو على
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 من العاملين أهداف تحقيق إلى يؤديان أهدافها وتحقيق الشركة نجاح إن حيث التنظيمي، الولاء زيادة
 .دتهاومسان بها يعملون التي الشركة دعم يتطلب وهذا والمكاسب، الفوائد

   

 البحـث علـى بُعـد  درجـات أفـراد عينـةل توجد علاقة ارتباطية دالـة إحصـائياا بـين : الفرضية الثالثة
 .ودرجاتهم على مقياس الولء التنظيمي ومحاوره الفرعية الحوافز المعنوية

حساب معامل ارتباط بيرسون بين درجات أفراد عينة البحث  جرىللتأكد من صحة هذه الفرضية       
والجدول الآتي يبين  ،ودرجاتهم على مقياس الولاء التنظيمي ،بُعد الحوافز المعنوية ومحاوره الفرعيةعلى 
 :النتائج

 

بُعد الحوافز المعنوية معامل ارتباط بيرسون بين درجات أفراد عينة البحث على  بيني( 31)جدول ال
 ودرجاتهم على مقياس الولء التنظيمي ،ومحاوره الفرعية

 عد الحوافز المعنويةر الفرعية لبالمحاو 

 الترقية  
التقدير 
 والثناء

إشراك العاملين 
 بالإدارة

ضمان العمل 
 واستقراره

 شرافالإ
 ونمط القيادة

ظروف العمل 
 المادية

العلاقة 
 الزملاءب

العمل 
 لائمالم

تحديد 
 الدرجة الكلية المسؤولية

الولء مقياس 
 التنظيمي

 **0.155 0.048 **0.164 **0.241 0.026 0.083 *0.109 0.073 **0.157 **0.166 ارتباط بيرسون
 0.001 0.319 0.001 0.000 0.584 0.081 0.023 0.129 0.001 0.000 القيمة الاحتمالية

 دال غير دال دال دال غير دال غير دال دال غير دال دال دال القرار

 .(0.01)لة دال عند مستوى دل ( **)  (0.05)دال عند مستوى دللة ( *)
 

الدرجة أن قيمة معامل ارتباط بيرسون بين درجات أفراد عينة البحث على ( 31)يلاحظ من الجدول       
العلاقة و  ،وضمان العمل واستقراره ،والتقدير والثناء ،الترقية: )ومحاوره التاليةالحوافز المعنوية  الكلية لبعد
0.155)بلغت قد  س الولاء التنظيميودرجاتهم على مقيا ،(لائمالعمل المو  ،بالزملاء

**)، (0.166
**)، 

(0.157
**)، (0.109

*)، (0.241
**)، (0.164

على التوالي وهي دالة إحصائياً عند مستويي دلالة  ،(**
 الإشرافو  ،إشراك العاملين بالإدارة)المتمثلة بـــــ  بعد الحوافز المعنوية محاور بقي ة أما  ،(0.05 ،0.01)

ما يشير إلى وجود  ،غير دالة إحصائيَّاً  فهي ،(تحديد المسؤوليةو  ،ظروف العمل الماديةو  ،ونمط القيادة
بعد الحوافز المعنوية الدرجة الكلية لعلاقة ارتباطية دالة إحصائياً بين درجات أفراد عينة البحث على 

 ،(والعمل الملائم ،لزملاءاوالعلاقة ب ،ضمان العمل واستقرارهو  ،والتقدير والثناء ،الترقية: )التاليةومحاوره 
لى عدم وجود علاقة ارتباطية بين درجات أفراد عينة البحث ودرجاتهم على مقياس الولاء التنظيمي،  وا 

 ،ظروف العمل الماديةو  ،ونمط القيادة الإشرافو  ،ةإشراك العاملين بالإدار )بـــــ على بقية المحاور المتمثلة 
في  الفرضية الصفرية رفضفإننا ن من ثمو  ،س الولاء التنظيميودرجاتهم على مقيا ،(تحديد المسؤوليةو 

 :لى النحو التاليوبذلك تصبح الفرضية ع ،في جزء قبلهاون ،جزء



لفصل الخامسا تحليل نتائج البحث وتفسيرها                                                                  
 

 185 

بعد الحوافز الدرجة الكلية لتوجد علاقة ارتباطية دالة إحصائياا بين درجات أفراد عينة البحث على  .1
العمل و  ،الزملاءبالعلاقة و  ،ضمان العمل واستقرارهو  ،لثناءوالتقدير وا ،الترقية: )المعنوية ومحاوره التالية

 . ودرجاتهم على مقياس الولء التنظيمي ،(لائمالم
ل توجد علاقة ارتباطية دالة إحصائياا بين درجات أفراد عينة البحث على بقية محاور بعد الحوافز  .2

تحديد و  ،عمل الماديةظروف الو  ،ونمط القيادة الإشرافو  ،إشراك العاملين بالإدارة)المعنوية المتمثلة بـــــ 
 .ودرجاتهم على مقياس الولء التنظيمي ،(المسؤولية

 ,Gerald, 2011; Saqib( )2014 ،؛ محيا1990 ،البكري) ذه النتيجة مع نتيجة دراسة كل منتتفق ه      

et.al., 2015)،  الحوافز المعنوية والولاء ذات دلالة إحصائية بين ارتباطية التي أشارت إلى وجود علاقة
 . للعاملين التنظيمي

 أدى الشركة في المختلفة بأنواعها المعنوية الحوافز من مرتفع مستوى توافر بأن ذلك تفسير يمكن
 أجل من وتعاونه بالاستقرار وشعوره تارة، المعنوية روحه بارتفاع الفرد بشعور التنظيم فعالية تحقيق إلى

 .مغادرتها في التفكير وعدم بالشركة ارتباطه في إيجاباً  أث ر الذي الأمر أخرى، تارة الشركة أهداف تحقيق
 محيط ضمن أنه فيه ويحس والاستقرار، والراحة بالأمان العامل فيه يشعر الذي المناخ إن حيث

. أطول مدة الانتماء هذا على حفاظه في الرغبة لديه وتزداد أكبر، بانتماء يشعر يجعله محترم وأنه عائلي،
 ووضوح العمل، في زملائهم عن رضاهم وتزيد الصراعات، تقلل بالزملاء الجيدة العلاقة أن إلى إضافةً 
 الرؤساء بين والاحترام بالتقدير الشعور درجة يعظم أن شأنه من الأعمال وأداء والمسؤوليات والمهام الدور

 بها، يعملون التي للشركة والولاء ضاالر  درجة ويعزز يزيد ثم ومن بينهم، فيما العمل وزملاء والمرؤوسين،
 الملائمين، والوقت الجهد للعامل توفر لأنها الأساسية، العوامل أهم من للعامل الوظيفة ملاءمة تعد كما

 تدعم أنها إلى إضافةً  وجه، أحسن على مهامه إنجاز على قادر أنه معه يشعر عمل مناخ له وتتيح
مكاناتهو  قدرته في بالثقة يشعر لأنه استقراره،  مشكلاته حل على كذلك وقدرته باتقان، المهام إنجاز على ا 
 وولاءه عنه، رضاه يزيد عمله مكان في بالاستقرار العامل شعور إن حيث لأعماله، ممارسته عن الناجمة
 .العمل في واستمرارها الشركة على للحفاظ أكبر جهد بذل على يحفزه نحو على بها يعمل التي للشركة
 

  درجـات أفـراد عينـة البحـث علـى بُعـد ل توجد علاقة ارتباطية دالة إحصـائياا بـين : ابعةالفرضية الر
 .الولء التنظيميدرجاتهم على مقياس حوافز الخدمات الجتماعية و 

حساب معامل ارتباط بيرسون بين درجات أفراد عينة البحث على  جرىللتأكد من صحة هذه الفرضية     
 :والجدول الآتي يبين النتائج ،ودرجاتهم على مقياس الولاء التنظيمي ،عيةبُعد حوافز الخدمات الاجتما
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 بُعد حوافز الخدماتمعامل ارتباط بيرسون بين درجات أفراد عينة البحث على  بيني( 32)جدول ال
  ودرجاتهم على مقياس الولء التنظيميالجتماعية 

 مقياس الولء التنظيمي

 بعد حوافز الخدمات الجتماعية

0.124 معامل ارتباط بيرسون
**

 

 0.009 القيمة الاحتمالية

 0.01دال عند  القرار
 

 .(0.01)دال عند مستوى دللة ( **)

بُعد بيرسون بين درجات أفراد عينة البحث على  ارتباطمعامل قيمة أن ( 32)يلاحظ من الجدول      
0.124)نظيمي قد بلغت ودرجاتهم على مقياس الولاء الت ،حوافز الخدمات الاجتماعية

وهي دالة  ،(**
 حصائياً بين درجات أفراد عينةما يشير إلى وجود ارتباط دال إ ،(0.01)حصائياً عند مستوى دلالة إ

فإننا نرفض  من ثمو  ،ودرجاتهم على مقياس الولاء التنظيمي ،بُعد حوافز الخدمات الاجتماعية البحث على
توجد علاقة ارتباطية دالة إحصائياا بين درجات : لة التي تقولونقبل الفرضية البدي ،الفرضية الصفرية

 .الجتماعية ودرجاتهم على مقياس الولء التنظيميبُعد حوافز الخدمات أفراد عينة البحث على 
التي أشارت إلى وجود  ،(Gerald, 2011؛ 2014 ،محيا) ذه النتيجة مع نتيجة دراسة كل منتتفق ه     

 .للعاملين والولاء التنظيمي ،لخدمات الاجتماعيةلالة إحصائية بين حوافز اذات دارتباطية علاقة 
يمكن تفسير ذلك بأن مستوى توافر حوافز الخدمات الاجتماعية في الشركة جيد، فالشركة تقدم 

 .بغض النظر عن مقدار نشاطهم أو إنجازهم لديها لجميع العاملين خدمات اجتماعية متنوعة
 فيالتأثير بهذه الخدمات هو في الواقع حافز للعاملين على العمل، وذلك ن تقديم إومن المعلوم 
غيرتهم على  ومن ثم، شركتهم التي يعملون فيهاهم وارتباطهم بءيزيد حبهم وولا ماحالتهم المعنوية، 

 شركةالذي يعود بالمنفعة على ال ،زيادة الإنتاجتحسين مستوى الأداء و  على نحو يؤدي إلىمصلحتها 
 .ين فيهاوالعامل

 

 علاقة ارتباطية دالة إحصائياا بين درجات أفراد عينة البحث على  ل توجد: الفرضية الخامسة
 . المهنيالأداء  بطاقةمقياس الحوافز ودرجاتهم على 

حساب معامل ارتباط بيرسون بين درجات أفراد عينة البحث على  جرىللتأكد من صحة هذه الفرضية     
 :والجدول الآتي يبين النتائج ،م على بطاقة الأداء المهنيودرجاته ،مقياس الحوافز
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 ،مقياس الحوافزمعامل ارتباط بيرسون بين درجات أفراد عينة البحث على  يبين( 22)جدول ال
 الأداء المهني ودرجاتهم على بطاقة

 بطاقة الأداء المهني

 مقياس الحوافز
** معامل ارتباط بيرسون

0.151 
 0.001 القيمة الاحتمالية

 0.01دال عند  القرار

 .(0.01)دال عند مستوى دللة ( **)
 

أن قيمة معامل ارتباط بيرسون بين درجات أفراد عينة البحث على مقياس ( 33)يلاحظ من الجدول     
**)ودرجاتهم على بطاقة الأداء المهني قد بلغت  ،الحوافز

حصائياً عند مستوى دلالة وهي دالة إ ،(0.151
 من ثمحصائياً بين درجات أفراد عينة البحث على المقياسين، و ما يشير إلى وجود ارتباط دال إ ،(0.01)

توجد علاقة ارتباطية دالة إحصائياا بين : ونقبل الفرضية البديلة التي تقول ،فإننا نرفض الفرضية الصفرية
 .نيعلى بطاقة الأداء المه درجات أفراد عينة البحث على مقياس الحوافز ودرجاتهم

؛ 2005 ،؛ الوابل2003 ،؛ الدالة2008 ،اليوسفي وقصاب) ذه النتيجة مع نتيجة دراسة كل منتتفق ه    
( 2013 ،الحلايبة؛ 2011 ،؛ الجساسي2010 ،؛ أبو شرخ2009 ،؛ الخالدي2007 ،؛ قويشة2006 ،الحميدي

(Burgess & Metcalfe, 1999; Lai, 2009; Gana & Bababe, 2011; Erbaş & Arat, 2012; Saeed, 

et.al., 2013; Alalade & Oguntodu, 2015   )،  ذات  إيجابيةارتباطية التي أشارت إلى وجود علاقة
وتقديمها  بأبعادها ر الحوافزيفتوف ،بين الحوافز بأبعادها ومستوى الأداء المهني للعاملين دلالة إحصائية

التي أشارت  ،لكن هناك أيضاً بعض الدراساتو  ،للعاملين على نحو جيد يساهم في تحسين مستوى أدائهم
فمستوى  ،للعاملين من ناحية سلبيةالمهني ومستوى الأداء  بأبعادها بين الحوافزارتباطية لى وجود علاقة إ

 .(2013 ،؛ الوافي2007 ،العكش)من هذه الدراسات  ،الحوافز المنخفض يؤدي إلى مستوى أداء منخفض
ثير دوافع الفرد، وتولد الرغبة والحماسة للقيام بتصرفات وسلوكات تفسر الباحثة ذلك بأن الحوافز ت

معينة، فهي الوسيلة أو الأسلوب الذي يقدم الإشباع المطلوب بدرجات متفاوتة للحاجات الناقصة، بتحريك 
الطاقات والقوى الكامنة للفرد، وهي المقابل للأداء المتميز الذي يدفع العاملين إلى بذل قصارى جهدهم، 

لعمل على نحو أفضل لتحقيق أهدافهم وأهداف الشركة التي يعملون بها، إضافة إلى أن الحوافز تزيد وا
شعور العاملين بالاطمئنان على تلبية حاجاتهم المادية وتحسين مستوى معيشتهم، وشعورهم بأن الإدارة 

لك من الامتيازات مهتمة بهم، وبكل ما يحتاجون إليه في العمل من ترقية، ومكافأة، وحوافز وغير ذ
 .المادية والمعنوية
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 ل توجد علاقة ارتباطية دالة إحصائياا بين درجات أفراد عينة البحث علـى بُعـد : الفرضية السادسة
  .الحوافز المادية ومحاوره الفرعية ودرجاتهم على بطاقة الأداء المهني

ن درجات أفراد عينة البحث حساب معامل ارتباط بيرسون بي جرىللتأكد من صحة هذه الفرضية      
والجدول الآتي يبين  ،ودرجاتهم على بطاقة الأداء المهني ،على بُعد الحوافز المادية ومحاوره الفرعية

 :النتائج
بعد الحوافز المادية معامل ارتباط بيرسون بين درجات أفراد عينة البحث على  يبين( 22)جدول ال

 داء المهنيبطاقة الأودرجاتهم على  ،ومحاوره الفرعية
 المحاور الفرعية لبعد الحوافز المادية

 الدرجة الكلية المشاركة في الأرباح حوافز الإنتاج البدل العلاوة المكاف،ت الزيادة الدورية الراتب  

بطاقة الأداء 
 المهني

0.137 0.090 ارتباط بيرسون
** 0.124

** 0.108
*

 0.107
* 0.142

**
 0.005 **

0.103 

 0.003 0.912 0.001 0.026 0.024 0.003 0.002 0.062 ةالقيمة الاحتمالي

 دال غير دال دال دال دال دال دال غير دال القرار

 .(0.01)دال عند مستوى دللة ( **)  (0.05)دال عند مستوى دللة ( *)
 

جة الدر أن قيمة معامل ارتباط بيرسون بين درجات أفراد عينة البحث على ( 34)يلاحظ من الجدول       
حوافز و  ،البدلو  ،العلاوةو  ،المكاف،تو  ،الزيادة الدورية: )الكلية لبعد الحوافز المادية ومحاوره التالية

0.137) ،(0.103**)بلغت قد  بطاقة الأداء المهنيودرجاتهم على  ،(الإنتاج
**)، (0.124

**)، (0.108
*)، 

(0.107
*)، (0.142

بالنسبة أما  ،(0.05 ،0.01)ي دلالة وهي دالة إحصائياً عند مستوي ،على التوالي (**
ما  ،اً فهي غير دالة إحصائي( المشاركة في الأرباحو  ،الراتب)المتمثلة بـــــ  بعد الحوافز المادية يور لمح

بعد يشير إلى وجود علاقة ارتباطية دالة إحصائياً بين درجات أفراد عينة البحث على الدرجة الكلية ل
ودرجاتهم  ،(حوافز الإنتاجو  ،البدلو  ،العلاوةو  ،المكاف،تو  ،الزيادة الدورية: )يةومحاوره التال الحوافز المادية

لى عدم وجود علاقة ارتباطية بين درجات أفراد عينة البحث على بطاقة الأداء المهنيعلى   محوري، وا 
ية فإننا نرفض الفرض من ثمو  ،بطاقة الأداء المهنيودرجاتهم على  (المشاركة في الأرباحو  ،الراتب)

 :وبذلك تصبح الفرضية على النحو التالي ،ونقبلها في جزء ،الصفرية في جزء
توجد علاقة ارتباطية دالة إحصائياا بين درجات أفراد عينة البحث على الدرجة الكلية لبعد الحوافز  .1

ودرجاتهم  ،(حوافز الإنتاجو  ،البدلو  ،العلاوةو  ،المكافآتو  ،الزيادة الدورية: )ومحاوره التالية اديةالم
 . بطاقة الأداء المهنيعلى 

 ،الراتب)محوري ل توجد علاقة ارتباطية دالة إحصائياا بين درجات أفراد عينة البحث على  .2
 .ودرجاتهم على بطاقة الأداء المهني ،(المشاركة في الأرباحو 

بين الحوافز باطية ارتالتي توصلت إلى وجود علاقة  ،تتفق هذه النتيجة مع نتيجة الدراسات السابقة     
 ;Wang, 2004( )2002 ،السحيمات) كل من دراسة إضافة إلى نتيجة ،نحو عام الأداء المهني علىو 
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Cadsby, et.al., 2007; Darolia, et.al., 2010; Saleem, 2011 )، ارتباطية وجود علاقة  ىالتي أشارت إل
 ودراسة كل من ،المهني للعاملين الأداءومستوى  ،بين الحوافز والمكاف،ت الماديةذات دلالة إحصائية 

 في فعالية الأداء هيز تأثيراً التي توصلت إلى أن أكثر الحواف ،(Roberts, 2005؛ 2005 ،المحروقي)
، التي (Fourie, 2008)ولكنها تختلف جزئياً عن نتيجة دراسة  ،(والمكاف،ت المالية ،والبدل ،العلاوات)

المكاف،ت ومستوى الأداء، وتتفق معها جزئياً في لحوافز المادية و اتوصلت إلى وجود علاقة ضعيفة بين 
 .عدم وجود علاقة بين الأجر ومستوى الأداء

تفسر الباحثة ذلك بأن الراتب ليس هو العامل الوحيد الذي يتحكم بمستوى الأداء، إنما هناك عوامل 
شأنها أن تحفز العاملين لبذل مزيد أخرى متعلقة ببيئة العمل في الشركة وظروفها، فالزيادة في الأجر من 

من الجهد، ومن ثم رفع مستوى الأداء في الشركة، وتحقيق أهدافها المسطرة، إضافةً إلى أن نظام 
المكاف،ت جيد، ويرعى مبدأ الكفاءة في العمل، لذلك نجد أن العاملين راضون عنه، ويؤثر في زيادة 

مباشر وفعال في رفع الروح المعنوية للعاملين، وذلك  مستوى أدائهم، فالمكاف،ت المادية تساهم على نحو
لأنها تشبع الحاجات المادية، ما يؤثر إيجاباً في معنوياتهم وشعورهم بالرضا، ومن ثم  دفعهم نحو أداء 
متميز، كما يمكن القول إن الزيادة في الأجر والمكاف،ت ليست فقط تساهم في زيادة دافعية العاملين 

نما دافعية العمل لبذل جهد أكبر تنتج من مجموعة من الحاجات  لمضاعفة الجهد ورفع مستوى الأداء، وا 
الأخرى، منها العلاوات، والبدل، وحوافز الإنتاج وغير ذلك، ما يساهم في رفع الروح المعنوية للعاملين 

  .على نحو يزيد مستوى أدائهم في الشركة
   

 إحصائياا بين درجات أفـراد عينـة البحـث علـى بُعـد ل توجد علاقة ارتباطية دالة : الفرضية السابعة
 .الحوافز المعنوية ومحاوره الفرعية ودرجاتهم على بطاقة الأداء المهني

حساب معامل ارتباط بيرسون بين درجات أفراد عينة البحث  جرىللتأكد من صحة هذه الفرضية      
والجدول الآتي يبين  ،طاقة الأداء المهنيودرجاتهم على ب ،على بُعد الحوافز المعنوية ومحاوره الفرعية

 :النتائج
 

 عنويةبعد الحوافز الممعامل ارتباط بيرسون بين درجات أفراد عينة البحث على  بيني( 21)جدول ال
  بطاقة الأداء المهنيودرجاتهم على  ،ومحاوره الفرعية

  
 المحاور الفرعية لبعد الحوافز المعنوية

 التقدير والثناء الترقية
شراك العاملين إ

 بالإدارة

ضمان العمل 
 واستقراره

ونمط  شرافالإ
 القيادة

ظروف العمل 
 المادية

العلاقة 
 الزملاءب

العمل 
 لائمالم

تحديد 
 المسؤولية

الدرجة 
 الكلية

بطاقة الأداء 
 المهني

 **0.134 0.036 0.004 0.142** *0.123 0.071 **0.128 0.035 0.122** 0.214** ارتباط بيرسون

 0.001 0.449 0.935 0.002 0.010 0.140 0.007 0.462 0.003 0.001 يمة الحتماليةالق

 دال دال غير دالغير  دال دال دال غير دال دال غير دال دال القرار

 .(0.01)دال عند مستوى دللة ( **)  (0.05)دال عند مستوى دللة ( *)
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الدرجة رسون بين درجات أفراد عينة البحث على أن قيمة معامل ارتباط بي( 35)يلاحظ من الجدول       
ظروف و  ،ضمان العمل واستقرارهو  ،والتقدير والثناء ،الترقية: )الكلية لبعد الحوافز المعنوية ومحاوره التالية

0.134)بلغت ودرجاتهم على بطاقة الأداء المهني قد  ،(الزملاءبالعلاقة و  ،العمل المادية
**)، (**

0.214)، 
(**

0.122)، (0.128
**)، (0.123

*)، (**
وهي دالة إحصائياً عند مستويي دلالة  ،على التوالي (0.142

 الإشرافو  ،إشراك العاملين بالإدارة)المتمثلة بـــــ محاور بعد الحوافز المعنوية ة أما بقي ،(0.05 ،0.01)
شير إلى وجود علاقة ما ي ،غير دالة إحصائيَّاً  فهي( تحديد المسؤوليةو  ،والعمل الملائم ،ونمط القيادة

ومحاوره ارتباطية دالة إحصائياً بين درجات أفراد عينة البحث على الدرجة الكلية لبعد الحوافز المعنوية 
 ،(الزملاءبالعلاقة و  ،ظروف العمل الماديةو  ،ضمان العمل واستقرارهو  ،والتقدير والثناء ،الترقية: )التالية

لىبطاقة الأداء المهنيودرجاتهم على  عدم وجود علاقة ارتباطية بين درجات أفراد عينة البحث على  ، وا 
تحديد و  ،لائمالعمل المو  ،ونمط القيادة الإشرافو  ،إشراك العاملين بالإدارة)بقية المحاور المتمثلة بـــــ 

ونقبلها  ،فإننا نرفض الفرضية الصفرية في جزء من ثمو  ،بطاقة الأداء المهنيودرجاتهم على  ،(المسؤولية
 :وبذلك تصبح الفرضية على النحو التالي ،جزءفي 

توجد علاقة ارتباطية دالة إحصائياا بين درجات أفراد عينة البحث على الدرجة الكلية لبعد الحوافز  .1
 ،ظروف العمل الماديةو  ،ضمان العمل واستقرارهو  ،والتقدير والثناء ،الترقية: )المعنوية ومحاوره التالية

 . على بطاقة الأداء المهنيدرجاتهم و  ،(الزملاءبالعلاقة و 
ل توجد علاقة ارتباطية دالة إحصائياا بين درجات أفراد عينة البحث على بقية محاور بعد الحوافز  .2

تحديد و  ،لائمالعمل المو  ،ونمط القيادة الإشرافو  ،إشراك العاملين بالإدارة)المعنوية المتمثلة بـــــ 
 . لأداء المهنيودرجاتهم على بطاقة ا( المسؤولية

بين الحوافز ارتباطية التي توصلت إلى وجود علاقة  ،تتفق هذه النتيجة مع نتيجة الدراسات السابقة     
( 2008 ،وهيبة؛ 2005 ،المحروقي) كل مندراسة إضافة إلى نتيجة  ،والأداء المهني على نحو عام

(Roberts, 2005; Takahashi, 2006; Stella, 2008; Fourie, 2008)، إلى أن الترقية واأشار  ذينلا، 
تعد من   الزملاءبوالعلاقة  ،والأمن الوظيفي ،ومناخه وظروف العمل ،وخطابات الشكر ،وشهادات التقدير

 ،المحروقي)نتيجة دراسة  عنولكنها تختلف جزئياً  ،أداء العاملمستوى  فيالعوامل التي لها تأثير كبير 
لى عدم  ،ينلومستوى أداء العام ،ين المشاركة في اتخاذ القرارالتي توصلت إلى وجود علاقة ب ،(2005 وا 

 ،(Fourie, 2008; Stella, 2008)ودراسة  ،ومستوى أداء العاملين ،وجود علاقة بين الثناء وخطابات الشكر
 .ينلالتي توصلت إلى وجود علاقة بين نمط الإشراف ومستوى أداء العام

وافز المعنوية في الشركة مرتفع، فكلما حصل العامل على تعزو الباحثة ذلك بأن مستوى توافر الح
هذه الحوافز شجعه ذلك على بذل جهد أكبر في العمل، وخلق لديه الرضا عن الوظيفة، ما يدفعه لرفع 

 .مستوى أدائه وزيادة إنتاجه في العمل
ومرتبطين  وترى الباحثة أن الترقية وتقدير الجهود يساهمان في جعل العاملين مستقرين في عملهم
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بشركتهم، لأنه مع إحساس العامل بأهميته، وأنه عضو فعال في البناء التنظيمي للشركة، فإن ذلك يجعله 
تقان، إضافة إلى أن الترقية على أسس عادلة تجعل العامل  يقدم أفضل ما لديه من جهد بكل إخلاص وا 

من إحساس العامل بالرضا إثر  يؤمن بالأهداف المسطرة، ويسعى جاهداً لتحقيقها، لأنه لا شيء أبلغ
العدالة، وهذا ما يجعله يبذل أقصى ما لديه للحصول على الترقية، كما تعد  الراحة النفسية والشعور 
بالأمن والاستقرار والعمل في جو مريح، والعلاقة الجيدة بالزملاء من الأمور الهامة لرفع مستوى الأداء، 

أنينة يكون العامل أقل كفاءة، ويمكن أن يتحول من عامل بن اء إذ إنه عند فقدان الشعور بالأمان والطم
 .إلى أداة تهديم

 

 ل توجد علاقة ارتباطية دالة إحصائياا بـين درجـات أفـراد عينـة البحـث علـى بُعـد : الفرضية الثامنة
 .بطاقة الأداء المهنيحوافز الخدمات الجتماعية ودرجاتهم على 

حساب معامل ارتباط بيرسون بين درجات أفراد عينة البحث  رىجللتأكد من صحة هذه الفرضية       
 :والجدول الآتي يبين النتائج ،ودرجاتهم على بطاقة الأداء المهني ،على بُعد حوافز الخدمات الاجتماعية

بُعد حوافز الخدمات معامل ارتباط بيرسون بين درجات أفراد عينة البحث على  بيني( 21)جدول ال
 بطاقة الأداء المهنيتهم على ودرجا ،الجتماعية

 بطاقة الأداء المهني

 بعد حوافز الخدمات الجتماعية

0.112 معامل ارتباط بيرسون
**

 

 0.002 القيمة الاحتمالية

 0.01دال عند  القرار

 .(0.01)دال عند مستوى دللة ( **)
 

راد عينة البحث على بُعد أن قيمة معامل ارتباط بيرسون بين درجات أف( 36)يلاحظ من الجدول      
0.112)قد بلغت  بطاقة الأداء المهنيودرجاتهم على  ،حوافز الخدمات الاجتماعية

حصائياً الة إوهي د ،(**
حصائياً بين درجات أفراد عينة البحث على ما يشير إلى وجود ارتباط دال إ ،(0.01)عند مستوى دلالة 

فإننا نرفض الفرضية  من ثمو  ،بطاقة الأداء المهنيودرجاتهم على  ،بُعد حوافز الخدمات الاجتماعية
توجد علاقة ارتباطية دالة إحصائياا بين درجات أفراد عينة : ونقبل الفرضية البديلة التي تقول ،الصفرية

 .بطاقة الأداء المهنيالبحث على بُعد حوافز الخدمات الجتماعية ودرجاتهم على 
بين الحوافز ارتباطية ت السابقة التي توصلت إلى وجود علاقة تتفق هذه النتيجة مع نتيجة الدراسا     

التي توصلت إلى وجود علاقة  ،(Gerald, 2011)إضافة إلى نتيجة دراسة  ،والأداء المهني على نحو عام
 .للعاملين مهنيومستوى الأداء ال ،ذات دلالة إحصائية بين حوافز الخدمات الاجتماعية

فر حوافز الخدمات الاجتماعية في الشركة جيد، فالشركة تقدم يمكن تفسير ذلك بأن مستوى توا
خدمات اجتماعية متنوعة لعمالها مثل المواصلات، والمساعدات المالية، والرعاية الطبية، وغير ذلك، 
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ومن المعلوم أن هذه الخدمات تمثل تحفيزاً إضافياً للعمال، يساهم في رفع روحهم المعنوية وشعورهم 
 . ركة والارتباط بها أكثر بتحسين مستوى أدائهم وزيادة الإنتاجبضرورة تطوير الش

كذلك فإن حوافز الخدمات الاجتماعية هي جزء من الحوافز المادية غير المباشرة التي يستفيد منها 
العامل، وهي تمثل أهمية بالغة، إذا استطاعت الشركة أن تضمن للعامل خدمات تعوض النقص في 

 .الراتب الذي يتقاضاه
  

 البحث على  ل توجد علاقة ارتباطية دالة إحصائياا بين درجات أفراد عينة :الفرضية التاسعة
 . ودرجاتهم على بطاقة الأداء المهني الولء التنظيميمقياس 

حساب معامل ارتباط بيرسون بين درجات أفراد عينة البحث على  جرىللتأكد من صحة هذه الفرضية     
 :والجدول الآتي يبين النتائج ،ودرجاتهم على بطاقة الأداء المهني ،بعاده الفرعيةمقياس الولاء التنظيمي وأ

 

على مقياس الولء التنظيمي معامل ارتباط بيرسون بين درجات أفراد عينة البحث  بيني( 21)جدول ال
  ودرجاتهم على بطاقة الأداء المهني ،وأبعاده الفرعية

 مقياس الولء التنظيمي وأبعاده الفرعية

 بطاقة الأداء المهني

 الدرجة الكلية الولاء المعياري الولاء المستمر الولاء الوجداني 
0.254 ارتباط بيرسون

**
 0.320

**
 0.317

**
 **

0.412 
 0.000 0.002 0.001 0.004 القيمة الاحتمالية

 دال دال دال دال القرار

 .(0.01)دال عند مستوى دللة ( **)
 

أن قيمة معامل ارتباط بيرسون بين درجات أفراد عينة البحث على الدرجة ( 37)يلاحظ من الجدول     
على بطاقة  ودرجاتهم ،(المعياريو  ،المستمرو  ،الوجداني: )الكلية لمقياس الولاء التنظيمي وأبعاده الفرعية

0.412)بلغت  الأداء المهني قد
**)، (**

0.254)، (**
0.320)، (0.317

إحصائياً وهي دالة  ،على التوالي( **
حصائياً بين درجات أفراد عينة البحث على ما يشير إلى وجود ارتباط دال إ ،(0.01) دلالة ىعند مستو 

ودرجاتهم على بطاقة الأداء  ،(المعياريو  ،المستمرو  ،الوجداني)مقياس الولاء التنظيمي وأبعاده الفرعية 
توجد علاقة ارتباطية : لبديلة التي تقولونقبل الفرضية ا ،فإننا نرفض الفرضية الصفرية من ثمو  ،المهني

دالة إحصائياا بين درجات أفراد عينة البحث على مقياس الولء التنظيمي ودرجاتهم على بطاقة الأداء 
 .المهني

التي توصلت إلى  ،(Saleem, 2011; Rizal, et.al., 2014) ذه النتيجة مع نتيجة دراسة كل منتتفق ه    
 .بالمستوى العالي من ولائهم والتزامهم بعملهم اً يرتبط إيجابي عامليناء الأن المستوى العالي من أد

يمكن تفسير ذلك بأن شعور العامل في الشركة بالارتياح تجاه واقعه الوظيفي نتيجة ما يحصل 
عليه من حوافز مادية ومعنوية يعزز شعوره بالرضا الوظيفي والولاء الذي يُظهر إيجابية في العطاء 
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وعية في الإنتاج، حيث يُعد  وجود مستوىً عال  من الولاء من أهم العوامل، التي تساعد الشركة والأداء ون
الذي  عاملمن المخرجات المهمة للولاء التنظيمي، حيث إن ال مهنيعلى تحقيق أهدافها، كما يُعد  الأداء ال

قباله عليه،  إخلاصه للشركة التي يعمل  كما يزداديتصف بمستوىً عال  من الولاء تزداد حماسته للعمل وا 
من أن  (133، 2004العمري، : نقلًا عن) (1999اللوزي، )بها، ويزداد إنتاجه، وهذا يتوافق مع ما ذكره 

العاملين الذين تتوافر لديهم مستويات عالية من الولاء التنظيمي في مؤسساتهم، يتميزون بحماستهم وحبهم 
 .يمهنالللعمل، ومن ثم وجود درجة عالية من الأداء 

 

  عينة البحث في  ل توجد فروق دالة إحصائياا بين متوسطات درجات أفراد :العاشرةالفرضية
 ،المؤهل العلمي ،الجنس، العمر، الحالة الجتماعية)تعزى لمتغيرات نحو حوافز العمل  هماتجاهات

 .(نوع العمل ،سنوات الخدمة
 :أولاـــ الجنس

المتوســطات الحســابية والانحرافــات المعياريــة حســاب  جــرىرضــي ة ه الفمِــن أجــل التحقــق مِــن صــحة هــذ    
كما  وجاءت النتائج، متغير الجنس بحسب بعاده الفرعيةوأ ،الحوافزعلى مقياس البحث أفراد عينة  لدرجات
 (:82)في الجدول  هو مبين

ه الفرعية وأبعاد ،مقياس الحوافزأفراد عينة البحث على  لدرجات الإحصاء الوصفييبين ( 21)جدول ال
 متغير الجنس بحسب

 النحراف المعياري المتوسط الحسابي العدد الجنس أبعاد الحوافز

 الحوافز المادية
 9.808 66.73 211 ذكور

 12.583 63.93 226 إناث

 11.402 65.28 437 الكلي

 الحوافز المعنوية
 8.984 77.46 211 ذكور

 8.097 75.65 226 إناث

 8.574 76.53 437 الكلي

 الجتماعية حوافز الخدمات
 4.371 37.45 211 ذكور

 4.848 38.00 226 إناث

 4.627 37.73 437 الكلي

 الدرجة الكلية
 18.039 181.64 211 ذكور

 20.533 177.60 226 إناث

 19.453 179.55 437 الكلي

 فراد عينة البحث علىأ درجاتل وجود فروق بين المتوسطات الحسابية( 82)جدول المن  لاحظي      
التمثيل البياني لهذه  وضحوالشكل الآتي ي ،متغير الجنس بحسب أبعاده الفرعيةعلى و  ،مقياس الحوافز

  :الفروق
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مقياس د عينة البحث على أفرادرجات متوسطات بين  للفروقالتمثيل البياني يوضح ( 01) الشكل

 متغير الجنس بحسبأبعاده الفرعية على الحوافز و 
، كما هو المتعددتحليل التباين اختبار م ااستخد جرى للكشف عن الدلالة الإحصائية لهذه الفروقو    

 :(81) في الجدول مبين
 مبدالكس لنتائج اختبار تحليل التباين المتعدد وييبين ( 39) الجدول

 القرار القيمة الحتمالية أدرجة حرية الخط درجة الحرية الفتراضية قيمة ف المحسوبة ويلكس لمبداقيمة  مصدر التباين
 دالة 0.004 433.000 3.000 4.567 0.969 الجنس

 

وبلغت  ،(4.567)إذ بلغت قيمة ف  ،لكس لمبدا دالة إحصائياً يأن قيمة و ( 81) يلاحظ من الجدول    
 وهذا يشير إلى وجود فروق دالة ،(0.05)وهي أصغر من مستوى الدلالة  ،(0.004)القيمة الاحتمالية لها 

وللحصول  ،لمتغير الجنس تعزىعلى مقياس الحوافز متوسطات درجات أفراد عينة البحث حصائياً بين إ
بإجراء الخطوة الثانية من  نقوم عاد مقياس الحوافز ودرجته الكليةعلى النتائج التفصيلية لكل بعد من أب

 :(10) في الجدول كما هو مبين ،خطوات تحليل التباين المتعدد
 

نة البحث على مقياس أفراد عي درجاتمتوسطات لنتائج اختبار تحليل التباين يبين  (21) الجدول
  متغير الجنس بحسبوأبعاده الفرعية  ،الحوافز

 القرار القيمة الحتمالية قيمة ف متوسط المربعات درجة الحرية مجموع المربعات  المتغير

 لجنسا

 لةدا 0.010 6.649 853.400 1 853.400 الحوافز المادية
 دالة 0.028 4.879 355.584 1 355.584 الحوافز المعنوية
حوافز الخدمات 

 الاجتماعية
 غير دالة 0.211 1.567 33.514 1 33.514

 دالة 0.030 4.765 1787.670 1 1787.670 الدرجة الكلية
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ينة البحث متوسطات درجات أفراد عبين  دالة إحصائياً  أن هناك فروقاً  (10)يلاحظ من الجدول      
 إذ كانت القيم الاحتمالية ،لمتغير الجنس تعزى (الدرجة الكليةو  ،المعنويةو  ،المادية)على مقياس الحوافز 

متوسطات درجات بين  دالة إحصائياً  في حين لم يكن هناك فروق ،(0.05)أصغر من مستوى الدلالة 
إذ كانت القيمة الاحتمالية  ،الجنس لمتغير تعزى الاجتماعيةالخدمات حوافز بعد  على أفراد عينة البحث

على مقياس ق و وبالعودة إلى جدول الإحصاء الوصفي  نجد أن  الفر ، (0.05) من مستوى الدلالة أكبر
 : وبالتالي تصبح الفرضية على النحو التالي ،الذكور لمصلحة( الدرجة الكليةو  ،المعنويةو  ،المادية)الحوافز 

عينة البحث في اتجاهاتهم نحو حوافز العمل  توسطات درجات أفرادتوجد فروق دالة إحصائياا بين م .1
 .(الذكور لمصلحة)لمتغير الجنس  تعزى( الدرجة الكليةو  ،المعنويةو  ،المادية)
حوافز  في اتجاهاتهم نحو لتوجد فروق دالة إحصائياا بين متوسطات درجات أفراد عينة البحث .2

 . لمتغير الجنس تعزى الجتماعيةالخدمات 
 (2013 ،؛ الحلايبة2003 ،الدالة؛ 2002 ،السحيمات) دراسة كل مننتيجة تتفق هذه النتيجة مع      

Roberts, 2005))،  التي توصلت إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائية في اتجاهات أفراد العينة نحو
جزئياً مع نتيجة وتتفق كذلك  ،الذكور لمصلحة لمتغير الجنس تعزى( المعنويةو  ،المادية)حوافز العمل 

التي توصلت إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائية في اتجاهات أفراد  ،(Erbaş & Arat, 2012)دراسة 
جزئياً في عدم وجود  عنهاوتختلف  ،الذكور لمصلحة لمتغير الجنس تعزى ،العينة نحو الحوافز المالية

وتختلف  ،لمتغير الجنس تعزى ،لمعنويةفروق ذات دلالة إحصائية في اتجاهات أفراد العينة نحو الحوافز ا
عدم وجود فروق ذات دلالة التي توصلت إلى  ،(2014 ،؛ محيا1990 ،البكري)مع نتيجة دراسة كذلك 

 .لمتغير الجنس تعزى( المعنويةو  ،المادية)حوافز العمل نحو إحصائية في اتجاهات أفراد العينة 
العمال الذكور والإناث في سطات درجات دالة إحصائياً بين متو  تعزو الباحثة وجود فروق

لمصلحة الذكور، بأن العاملين الذكور ( المعنوية، والدرجة الكليةو المادية، )اتجاهاتهم نحو حوافز العمل 
 ربما يكونون أكثر قناعة ورضا من الإناث عن الحوافز المادية والمعنوية التي تقدمها الشركة، فهم يرون

اتهم المادية والاقتصادية، ورفع مستوى معيشتهم لجعلها تتلاءم قدر حاجبأن الشركة تسعى إلى سد 
الإمكان مع الظروف الراهنة، كما أنهم أكثر رضا وقناعة من الإناث بما تقدمه الشركة من حوافز معنوية، 
تساهم في دعم الجانب الإنساني والمعنوي لديهم، الأمر الذي جعلهم أكثر اعتزازاً  بعملهم، وأكثر رضا 

ا تقدمه الشركة من حوافز مادية ومعنوية، بينما ترجع الباحثة عدم وجود فروق بين العمال الذكور عم
إلى إدراك كلا الجنسين أهمية هذه الحوافز التي  الاجتماعيةالخدمات حوافز في اتجاهاتهم نحو  والإناث

 .تقدمها الشركة وكفايتها والعدالة في منحها لجميع العاملين من دون تمييز
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 :ثانيااـــ العمر

المتوســطات الحســابية والانحرافــات المعياريــة حســاب  جــرىة مِــن أجــل التحقــق مِــن صــحة هــذه الفرضــي    
كمـا  وجـاءت النتـائج، لعمـرمتغيـر ا بحسـب الحوافز وأبعـاده الفرعيـةعلى مقياس البحث أفراد عينة  لدرجات
    :(14)في الجدول  هو مبين

أفراد عينة البحث على مقياس الحوافز وأبعاده الفرعية  في لدرجاتالإحصاء الوصيبين ( 20)جدول ال
 لعمرمتغير ا بحسب

 النحراف المعياري المتوسط الحسابي العدد العمر أبعاد الحوافز

 الحوافز المادية

 12.18955 65.7288 177 سنة 80أقل من 

 10.87674 64.9911 225 سنة 10 -80 بين

 10.89540 65.5000 32 سنة 50 -14 بين

 9.81495 59.3333 3 سنة فأكثر 54

 11.40232 65.2883 437 الكلي

 الحوافز المعنوية

 10.79507 75.0226 177 سنة 80أقل من 

 6.45522 77.5289 225 سنة 10 -80 بين

 6.57394 78.4063 32 سنة 50 -14 بين

 4.04145 70.6667 3 سنة فأكثر 54

 8.57493 76.5309 437 الكلي

 الجتماعية الخدمات حوافز

 3.90533 38.3164 177 سنة 80أقل من 

 4.98216 37.3644 225 سنة 10 -80 بين

 5.54127 37.4375 32 سنة 50 -14 بين

 2.88675 34.6667 3 سنة فأكثر 54

 4.62709 37.7368 437 الكلي

 الدرجة الكلية

 22.12865 179.0678 177 سنة 80أقل من 

 17.24029 179.8844 225 سنة 10 -80 بين

 18.96960 181.3438 32 سنة 50 -14 بين

 10.96966 164.6667 3 سنة فأكثر 54

 19.45306 179.5561 437 الكلي

 

 أفراد عينة البحث على لدرجاتوجود فروق بين المتوسطات الحسابية ( 14)جدول المن  لاحظي      
التمثيل البياني لهذه  وضحوالشكل الآتي ي ،عمرمتغير ال بحسب أبعاده الفرعيةعلى مقياس الحوافز و 

  :الفروق
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درجات أفراد عينة البحث على مقياس متوسطات بين  للفروقالتمثيل البياني يوضح ( 11) الشكل

 متغير العمربحسب وعلى أبعاده الفرعية  ،الحوافز
في  يل التباين المتعدد، كما هو مبينحلم تااستخد جرى وللكشف عن الدلالة الإحصائية لهذه الفروق    

 :(17)الجدول 
 مبدار تحليل التباين المتعدد ويلكس لنتائج اختبايبين ( 21) الجدول

 القرار القيمة الحتمالية درجة حرية الخطأ درجة الحرية الفتراضية قيمة ف المحسوبة ويلكس لمبداقيمة  مصدر التباين
 دالة 0.001 1049.091 9.000 3.026 0.940 العمر

 

وبلغت  ،(3.026)إذ بلغت قيمة ف  ،لكس لمبدا دالة إحصائياً يأن قيمة و ( 42)يلاحظ من الجدول     
وهذا يشير إلى وجود فروق دالة  ،(0.01)وهي أصغر من مستوى الدلالة  ،(0.001)القيمة الاحتمالية لها 

وللحصول  ،لمتغير العمر تعزىوافز حصائياً بين متوسطات درجات أفراد عينة البحث على مقياس الحإ
بإجراء الخطوة الثانية من  نقوم عاد مقياس الحوافز ودرجته الكليةعلى النتائج التفصيلية لكل بعد من أب

 (:18)في الجدول  هو مبينكما  ،خطوات تحليل التباين المتعدد
 

البحث على مقياس أفراد عينة  درجاتمتوسطات لنتائج اختبار تحليل التباين يبين ( 43) الجدول
 عمرمتغير ال بحسبوأبعاده الفرعية الحوافز 

 القرار القيمة الحتمالية قيمة ف متوسط المربعات درجة الحرية مجموع المربعات  المتغير

 العمر

 غير دالة 0.743 0.414 54.013 3 162.039 الحوافز المادية
 دالة 0.009 3.895 280.825 3 842.476 الحوافز المعنوية
حوافز الخدمات 

 الاجتماعية
 غير دالة 0.128 1.908 40.599 3 121.797

 غير دالة 0.533 0.733 277.936 3 833.809 الدرجة الكلية
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اد عينة البحث على متوسطات درجات أفر بين  دالة إحصائياً  أن هناك فروق (43)يلاحظ من الجدول    
 ،(0.01)الاحتمالية أصغر من مستوى الدلالة  ةنت القيمإذ كا ،لمتغير العمر تعزىالحوافز المعنوية  بُعد

متوسطات درجات أفراد عينة البحث على مقياس الحوافز بين  دالة إحصائياً  في حين لم يكن هناك فروقاً 
 الاحتمالية أكبر من مإذ كانت القي ،لمتغير العمر تعزى( الدرجة الكليةو  ،الاجتماعيةالخدمات و  ،المادية)

البعدية اختبار الفروق نستخدم  في بُعد الحوافز المعنويةولتحديد جهة الفروق ، (0.05) مستوى الدلالة
  :ن النتائجييستخدم عادة لمعرفة أقل فرق دال بين المتغيرات، والجدول الآتي يبو  ،(LSD) ةالمتعدد

 ( LSD)ة المتعددالبعدية الفروق  نتائج اختباريبين ( 44)الجدول 
 القيمة الحتمالية متوسطينالفرق بين ال (2) (1) 

 الحوافز المعنوية

 سنة 80أقل من 

-2.506- سنة 10 -80 بين
*

 0.003 

-3.384- سنة 50 -14 بين
*

 0.039 

 0.379 4.356 سنة فأكثر 54

 سنة 10 -80بين
 0.585 -0.877- سنة 50 -14 بين

 0.165 6.862 سنة فأكثر 54

 0.132 7.740 سنة فأكثر 54 سنة 50 -14بين

 

بعد الحوافز د عينة البحث على أن الفروق بين متوسطات درجات أفرا( 11)يلاحظ من الجدول      
 -30 بين)وذوي الفئة العمرية  (30أقل من )ذوي الفئة العمرية متغير العمر كانت بين بحسب المعنوية 

 ،(40 -30 بين)ة العمرية ذوي الفئ لمصلحةأن الفرق وبالعودة إلى جدول الإحصاء الوصفي  نجد  ،(40
إلى جدول الإحصاء وبالعودة  ،(50 -41 بين)وذوي الفئة العمرية ( 30أقل من )وبين ذوي الفئة العمرية 

ذوي  لمصلحة ن الفروق كانتإأي  ،(50 -41 بين) ذوي الفئة العمرية لمصلحةأن الفرق نجد  الوصفي
 : و التاليتصبح الفرضية على النح من ثمو  ،الفئة العمرية الأكبر

عينة البحث في اتجاهاتهم نحو حوافز العمل  توجد فروق دالة إحصائياا بين متوسطات درجات أفراد .1
  (.ئة العمرية الأكبرذوي الف لمصلحة)مر لمتغير الع عزىالمعنوية ت

في اتجاهاتهم نحو حوافز  لتوجد فروق دالة إحصائياا بين متوسطات درجات أفراد عينة البحث .2
  .لمتغير العمر تعزى( والدرجة الكلية ،الجتماعيةالخدمات و  ،المادية)ل العم
 ،(2014 ،؛ محيا2010 ،أبو شرخ ؛2002 ،السحيمات) ذه النتيجة مع نتيجة دراسة كل منتتفق ه     

على التي توصلت إلى عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في اتجاهات أفراد العينة نحو حوافز العمل 
 ،الجساسي؛ 2006 ،؛ الحميدي2003 ،الدالة)نتيجة دراسة جزئياً مع  تتفقو  ،لمتغير العمر تعزى ،عام نحو

2011) Roberts, 2005))،  التي توصلت إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائية في اتجاهات أفراد العينة
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دلالة إحصائية  في وجود فروق ذاتها جزئياً عنتختلف  ولكن ،لمتغير العمر تعزىنحو الحوافز المعنوية 
 .لمتغير العمر تعزىفي اتجاهات أفراد العينة نحو الحوافز المادية 

ويمكن تفسير ذلك بأن رغبة العاملين بالحوافز لا تختلف من مرحلة عمرية لأخرى على نحو عام، 
د الأقل لكنها تختلف في أمر واحد، وهو أن الأفراد الأكبر عمراً لا يرغبون بالحوافز المادية بدرجة الأفرا

عمراً نفسها، كما أن الأفراد الأكبر عمراً يميلون إلى تفضيل الحوافز المعنوية على نحو أكبر من الحوافز 
الأخرى، وربما يعود ذلك إلى حاجة هذه الفئة العمرية إلى الدعم العاطفي والوجداني والمعنوي من 

 .المحيط
 

 :ثالثااـــ الحالة الجتماعية

المتوســطات الحســابية والانحرافــات المعياريــة حســاب  جــرىة صــحة هــذه الفرضــي مِــن أجــل التحقــق مِــن   
وجـاءت ، الحالـة الاجتماعيـةمتغيـر  بحسـب الحوافز وأبعاده الفرعيـةعلى مقياس البحث أفراد عينة  لدرجات
  (:15)في الجدول  بينكما هو م النتائج

على مقياس الحوافز وأبعاده الفرعية أفراد عينة البحث  الإحصاء الوصفي لدرجاتيبين ( 45)الجدول 
 لحالة الجتماعيةمتغير ا بحسب

 النحراف المعياري المتوسط الحسابي العدد الحالة الجتماعية أبعاد الحوافز

 الحوافز المادية

 10.83539 66.0744 215 أعزب

 11.60619 65.1942 206 متزوج

 12.68316 55.9375 16 مطلق/ أرمل 

 11.40232 65.2883 437 الكلي

 الحوافز المعنوية

 9.94826 75.5535 215 أعزب

 6.83454 77.4078 206 متزوج

 7.68440 78.3750 16 مطلق/ أرمل 

 8.57493 76.5309 437 الكلي

 حوافز الخدمات الجتماعية

 4.27071 37.4465 215 أعزب

 5.04132 38.0971 206 متزوج

 3.34664 37.0000 16 مطلق/ أرمل 

 4.62709 37.7368 437 الكلي

 الدرجة الكلية

 20.11658 179.0744 215 أعزب

 18.81791 180.6990 206 متزوج

 17.11030 171.3125 16 مطلق/ أرمل 

 19.45306 179.5561 437 الكلي
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 أفراد عينة البحث على لدرجاتوجود فروق بين المتوسطات الحسابية ( 15)جدول المن  لاحظي      
التمثيل  وضحوالشكل الآتي ي ،الحالة الإجتماعيةمتغير  بحسب أبعاده الفرعيةعلى و  ،مقياس الحوافز

  :البياني لهذه الفروق

 
درجات أفراد عينة البحث على مقياس متوسطات بين  للفروقالتمثيل البياني يوضح ( 10) الشكل

 ةمتغير الحالة الجتماعيبحسب وعلى أبعاده الفرعية  ،الحوافز
في  يل التباين المتعدد، كما هو مبيناستخدم تحل ن الدلالة الإحصائية لهذه الفروق جرىوللكشف ع    

 :(12)الجدول 
 مبدار تحليل التباين المتعدد ويلكس لنتائج اختبايبين ( 21) الجدول

 القرار القيمة الحتمالية درجة حرية الخطأ درجة الحرية الفتراضية قيمة ف المحسوبة ويلكس لمبداقيمة  مصدر التباين
 دالة 0.000 864.000 6.000 5.324 0.930 الحالة الجتماعية

 

وبلغت  ،(5.324)إذ بلغت قيمة ف  ،لكس لمبدا دالة إحصائياً يأن قيمة و ( 12)يلاحظ من الجدول     
د فروق دالة وهذا يشير إلى وجو  ،(0.01)وهي أصغر من مستوى الدلالة  ،(0.000)القيمة الاحتمالية لها 

 ،لمتغير الحالة الاجتماعية تعزىحصائياً بين متوسطات درجات أفراد عينة البحث على مقياس الحوافز إ
بإجراء الخطوة  نقوم عاد مقياس الحوافز ودرجته الكليةوللحصول على النتائج التفصيلية لكل بعد من أب

 (:12)جدول في ال كما هو مبين ،الثانية من خطوات تحليل التباين المتعدد
البحث على مقياس أفراد عينة  درجاتمتوسطات لنتائج اختبار تحليل التباين يبين  (21)الجدول 

 حالة الجتماعيةمتغير ال بحسبوأبعاده الفرعية  ،الحوافز
 القرار القيمة الحتمالية قيمة ف متوسط المربعات درجة الحرية مجموع المربعات  المتغير

 الحالة الجتماعية

 دالة 0.003 6.034 766.845 2 1533.691 وافز الماديةالح
 غير دالة 0.058 2.868 209.100 2 418.200 الحوافز المعنوية

 غير دالة 0.287 1.252 26.772 2 53.544 حوافز الخدمات الاجتماعية
 غير دالة 0.156 1.865 703.145 2 1406.290 الدرجة الكلية
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البحث على  متوسطات درجات أفراد عينةبين  دالة إحصائياً  هناك فروقاً  أن (12)يلاحظ من الجدول     
الاحتمالية أصغر من مستوى الدلالة  ةإذ كانت القيم ،لمتغير الحالة الاجتماعية تعزى اديةالحوافز الم بُعد
 متوسطات درجات أفراد عينة البحث على مقياسبين  دالة إحصائياً  في حين لم يكن هناك فروق ،(0.01)

 إذ كانت القيم ،لمتغير الحالة الاجتماعية تعزى( الدرجة الكليةو  ،الاجتماعيةالخدمات و  ،المعنوية)الحوافز 
البعدية اختبار الفروق نستخدم  في بُعد الحوافز الماديةولتحديد جهة الفروق ، (0.05)الاحتمالية أكبر من 

 :ن النتائجيوالجدول الآتي يب ،(LSD) ةالمتعدد
 

 ( LSD)ة المتعددالبعدية الفروق  نتائج اختباريبين ( 21)الجدول 
 القيمة الحتمالية الفرق بين المتوسطين (2) (1) 

 الحوافز المادية
 أعزب

 0.424 0.880 متزوج

10.137 أرمل /مطلق 
*

 0.001 

9.257 أرمل /مطلق  متزوج
*

 0.002 

 

بعد الحوافز راد عينة البحث على فأن الفروق بين متوسطات درجات أ( 48)يلاحظ من الجدول     
وبالعودة إلى جدول  ،(الأرامل/المطلقين)العازبين ومتغير الحالة الاجتماعية كانت بين بحسب  المادية

 ،(الأرامل/ المطلقين)وكذلك بين المتزوجين و ،العازبين لمصلحةأن الفرق الإحصاء الوصفي  نجد 
 لمصلحةأي أن الفروق كانت  ،المتزوجين لمصلحةلفرق أن اوبالعودة إلى جدول الإحصاء الوصفي  نجد 

  :تصبح الفرضية على النحو التالي من ثمو  ،العازبين والمتزوجين
عينة البحث في اتجاهاتهم نحو حوافز العمل  توجد فروق دالة إحصائياا بين متوسطات درجات أفراد .1

 (.لمتزوجينالعازبين وا لمصلحة)عية لمتغير الحالة الجتما تعزى المادية
في اتجاهاتهم نحو حوافز  لتوجد فروق دالة إحصائياا بين متوسطات درجات أفراد عينة البحث .2

  .لمتغير الحالة الجتماعية تعزى( والدرجة الكلية ،الجتماعيةالخدمات و  ،المعنوية)العمل 
التي توصلت إلى عدم  ،(2014 ،؛ محيا2002 ،السحيمات) دراسة كل من نتيجةتتفق هذه النتيجة مع     

 لمتغير تعزى ،عامعلى نحو وجود فروق ذات دلالة إحصائية في اتجاهات أفراد العينة نحو حوافز العمل 
 ،(Roberts, 2005 ؛2011الجساسي، ؛ 2003 ،الدالة)وتتفق جزئياً مع نتيجة دراسة  ،الحالة الاجتماعية

 تعزى ،ات أفراد العينة نحو الحوافز الماديةالتي توصلت إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائية في اتجاه
ها جزئياً في وجود فروق ذات دلالة إحصائية في اتجاهات عنتختلف  ولكن ،حالة الاجتماعيةللمتغير ا

  .لمتغير الحالة الاجتماعية تعزى ،أفراد العينة نحو الحوافز المعنوية
ن نحو الحوافز المادية لشعورهم بأن وتعزو الباحثة سبب الاتجاهات الإيجابية للعازبين والمتزوجي

هذه الحوافز كافية لهم، وأنها تشبع حاجاتهم النفسية والجسدية، إضافة إلى أنها تتوافق مع ما يقدمونه من 
الأرامل والمطلقون أنفسهم أكثر حاجة إلى الحوافز المادية بسبب طبيعة المسؤولية الملقاة عمل، بينما يجد 
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ضافة إلى عدم وجود معيل لهم، يساعدهم على مواجهة أعباء المعيشة، وهذا على عاتقهم خارج العمل، إ
كما ترجع يفسر وجود فروق بينهم وبين العازبين والمتزوجين في اتجاهاتهم نحو حوافز العمل المادية، 

في اتجاهاتهم نحو حوافز العمل  بين متوسطات درجات أفراد عينة البحثالباحثة عدم وجود فروق 
وفقاً لمتغير الحالة الاجتماعية، إلى الشعور المشترك ( والخدمات الاجتماعية، والدرجة الكلية المعنوية،)

تحاول  بالأمن والاستقرار الوظيفي الذي من جميع العاملين في الشركتين على مختلف حالاتهم الاجتماعية
الإدارة  ماتوفره نالعمل الذين الضمان والاستقرار في أ "شاويش" الشركتان تأمينه للعاملين لديها، إذ يؤكد

إنتاجهم، لأن العمل المستقر والدائم يضمن  في ومن ثم ،معنوياتهم فيله تأثير كبير  ،حافزاً  عدي للعاملين
يعيش به مع أفراد أسرته براحة واطمئنان، ويكون في وضع أفضل من حيث قدرته على  ،دخلًا ثابتاً للفرد
كما ترى الباحثة أن سعي الشركتين إلى  ،(211، 2007اويش، ش) دون خوف من الغد من العمل والعطاء

تعزيز العلاقات الإنسانية بين العاملين كان سبباً مباشراً لرضا جميع العاملين بمختلف حالاتهم 
 همهم في إشباع حاجاتا، يُسإن العمل على تشجيع العلاقات الإنسانية الجيدة بين العاملينالاجتماعية، إذ 

، وهذا العمل هم في شيوع روح التعاون والتفاعل الإيجابي بين جماعة أو جماعاتاا يُسكم ،الاجتماعية
 (.410 ،2005القحطاني، ) يتوافق مع ما أشار إليه

 

 :رابعااـــ المؤهل العلمي

المتوســطات الحســابية والانحرافــات المعياريــة حســاب جــرى ه الفرضــي ة مِــن أجــل التحقــق مِــن صــحة هــذ    
وجــاءت ، المؤهــل العلمــيمتغيــر  بحســب وأبعــاده الفرعيــة ،الحــوافزعلــى مقيــاس البحــث نــة أفــراد عي لــدرجات
 :(49)في الجدول  ا هو مبينكم النتائج

    

وأبعاده الفرعية  ،أفراد عينة البحث على مقياس الحوافز الإحصاء الوصفي لدرجاتيبين ( 21)الجدول 
 المؤهل العلميمتغير بحسب 

 النحراف المعياري المتوسط الحسابي العدد ميالمؤهل العل أبعاد الحوافز

 الحوافز المادية

 11.52674 67.4600 50 معهد متوسط

 11.43390 66.9685 254 جامعة

 10.29555 61.2632 133 (ماجستير/ دبلوم)دراسات عليا 

 11.40232 65.2883 437 الكلي

 الحوافز المعنوية

 6.76875 78.9800 50 معهد متوسط

 8.30384 76.7677 254 جامعة

 9.45631 75.1579 133 (ماجستير/ دبلوم)دراسات عليا 

 8.57493 76.5309 437 الكلي

 3.48905 39.1000 50 معهد متوسط حوافز الخدمات الجتماعية
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 النحراف المعياري المتوسط الحسابي العدد ميالمؤهل العل أبعاد الحوافز
 3.76580 39.0669 254 جامعة

 5.05180 34.6842 133 (ماجستير/ دبلوم)دراسات عليا 

 4.62709 37.7368 437 الكلي

 الدرجة الكلية

 17.48727 185.5400 50 معهد متوسط

 18.81490 182.8031 254 جامعة

 18.76460 171.1053 133 (ماجستير/ دبلوم)دراسات عليا 

 19.45306 179.5561 437 الكلي

  
 أفراد عينة البحث على لدرجاتوجود فروق بين المتوسطات الحسابية ( 49)جدول المن  لاحظي     

التمثيل البياني  وضحوالشكل الآتي ي ،المؤهل العلميمتغير  بحسب أبعاده الفرعيةعلى و  ،مقياس الحوافز
  :لهذه الفروق

 
درجات أفراد عينة البحث على مقياس متوسطات للفروق بين التمثيل البياني يوضح ( 11) الشكل

 المؤهل العلميمتغير  بحسبوعلى أبعاده الفرعية  ،الحوافز
في  بيناستخدم تحليل التباين المتعدد، كما هو م ن الدلالة الإحصائية لهذه الفروق جرىلكشف عول    

 :(50)الجدول 
 مبدار تحليل التباين المتعدد ويلكس لنتائج اختبايبين ( 11) الجدول

 القرار الحتماليةالقيمة  درجة حرية الخطأ درجة الحرية الفتراضية قيمة ف المحسوبة ويلكس لمبداقيمة  مصدر التباين
 دالة 0.000 864.000 6.000 18.733 0.783 المؤهل العلمي

 

وبلغت  ،(18.733)إذ بلغت قيمة ف  ،لكس لمبدا دالة إحصائياً يأن قيمة و ( 50)يلاحظ من الجدول     
ة وهذا يشير إلى وجود فروق دال ،(0.01)وهي أصغر من مستوى الدلالة  ،(0.000)القيمة الاحتمالية لها 

 ،لمتغير المؤهل العلمي تعزىاحصائياً بين متوسطات درجات أفراد عينة البحث على مقياس الحوافز 
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 الدرجة الكلية الحوافز الاجتماعية الحوافز المعنوية الحوافز المادية

 معهد متوسط

 جامعة

 (ماجستير/ دبلوم)دراسات عليا 
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بإجراء الخطوة  نقوم عاد مقياس الحوافز ودرجته الكليةوللحصول على النتائج التفصيلية لكل بعد من أب
 :(51)في الجدول  بينكما هو م ،الثانية من خطوات تحليل التباين المتعدد

 

د عينة البحث على مقياس أفرا درجاتمتوسطات لنتائج اختبار تحليل التباين يبين ( 10)دول الج
 مؤهل العلميمتغير ال بحسبوأبعاده الفرعية  ،الحوافز

 مجموع المربعات  المتغير
درجة 
 القرار القيمة الحتمالية قيمة ف متوسط المربعات الحرية

 المؤهل العلمي

 دالة 0.000 12.587 1553.856 2 3107.713 الحوافز المادية
 دالة 0.021 3.892 282.437 2 564.873 الحوافز المعنوية

 دالة 0.000 51.186 890.819 2 1781.638 حوافز الخدمات الاجتماعية
 دالة 0.000 20.068 6983.386 2 13966.773 الدرجة الكلية

 

متوسطات درجات أفراد عينة البحث على بين  اً دالة إحصائي أن هناك فروقاً  (51)يلاحظ من الجدول      
ت القيم الاحتمالية إذ كان ،لمتغير المؤهل العلمي تعزى( الدرجة الكلية وجميع أبعاده)مقياس الحوافز 
في الدرجة الكلية للمقياس وجميع أبعاده ولتحديد جهة الفروق  ،(0.05 ،0.01)الدلالة  ييأصغر من مستو 

  :ن النتائجيوالجدول الآتي يب ،(LSD) ةالمتعدددية البعاختبار الفروق نستخدم 
 ( LSD)ة المتعددالبعدية الفروق  نتائج اختباريبين ( 11)الجدول 

 القيمة الحتمالية الفرق بين المتوسطين (2) (1) 

 الحوافز المادية
 معهد متوسط

 0.775 0.491 جامعة

6.197 دراسات عليا
*

 0.001 

5.705 دراسات عليا جامعة
*

 0.000 

 عنويةالحوافز الم
 معهد متوسط

 0.094 2.212 جامعة

3.822 دراسات عليا
*

 0.007 

 0.078 1.610 دراسات عليا جامعة

ز الخدمات حواف
 الجتماعية

 معهد متوسط
 0.959 0.033 جامعة

4.416 دراسات عليا
*

 0.000 

4.383 سات عليادرا جامعة
*

 0.000 

 الدرجة الكلية
 معهد متوسط

 0.344 2.737 جامعة

14.435 راسات علياد
*

 0.000 

11.698 راسات علياد جامعة
* 0.000 

 

أن الفروق بين متوسطات درجات أفراد عينة البحث على مقياس الحوافز ( 52)يلاحظ من الجدول      
ي المؤهل بين ذو  متغير المؤهل العلمي كانتبحسب ( الدرجة الكليةو  ،الاجتماعيةالخدمات و  ،المادية)
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 لمصلحة أن الفرقوبالعودة إلى جدول الإحصاء الوصفي  نجد  ،(دراسات عليا)و( معهد متوسط)العلمي 
وبالعودة إلى جدول الإحصاء  ،(دراسات عليا)و( جامعة)ذوي المؤهل العلمي بين و  ،(معهد متوسط)

عد الحوافز المعنوية بين كما وجدت فروق دالة إحصائياً على ب ،(جامعة) لمصلحة أن الفرقالوصفي  نجد 
أن وبالعودة إلى جدول الإحصاء الوصفي  نجد  ،(دراسات عليا)و( معهد متوسط)ذوي المؤهل العلمي 

 :ونقبل الفرضية البديلة التي تقول ،فإننا نرفض الفرضية الصفرية من ثمو  ،(معهد متوسط) لمصلحة الفرق
ينة البحث في اتجاهاتهم نحو حوافز العمل ع توجد فروق دالة إحصائياا بين متوسطات درجات أفراد

 لمصلحة) ؤهل العلميماللمتغير  تعزى( الدرجة الكليةو  ،الجتماعيةالخدمات و  ،المعنويةو  ،المادية)
 (.معهد متوسط وجامعة

؛ 2003 ،الدالة؛ 2002 ،السحيمات؛ 1990 ،البكري) تتفق هذه النتيجة مع نتيجة دراسة كل من     
لتي توصلت إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائية في اتجاهات أفراد العينة نحو ا ،(2011 ،الجساسي

التي توصلت  ،(2014 ،محيا)وتتفق جزئياً مع نتيجة دراسة  ،المؤهل العلمي تعزى لمتغير ،حوافز العمل
هل المؤ تعزى لمتغير  ،إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائية في اتجاهات أفراد العينة نحو الحوافز المادية

التي توصلت إلى  ،(2013 ،الحلايبة؛ 2010 ،أبو شرخ) كنها تختلف مع نتيجة دراسة كل منول ،العلمي
تعزى لمتغير المؤهل  ،عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في اتجاهات أفراد العينة نحو حوافز العمل

 .العلمي
يرون أن ( توسط وجامعةمعهد م)إلى أن العمال من ذوي المؤهلات العلمية  وتعزى هذه النتيجة

مكاناتهم، وأنها تتلاءم مع ما يقدمونه من خدمة، بعكس  الحوافز التي تقدمها الشركة ملائمة لقدراتهم وا 
العمال ذوي المؤهلات العلمية العليا، الذين يرون أن ما تقدمه الشركة لا يتلاءم مع ما يمتلكونه من 

وافز تفوق ما يحصل عليه من هم أقل منهم تعلماً، شهادات، فهم كثيراً ما يطمحون إلى الحصول على ح
فهم يشعرون بالظلم بسبب عدم انصافهم بالحوافز بكل أنواعها، عندما يقارنون أنفسهم بالآخرين الأقل 
تعلماً، الذين يتلقون رواتب قريبة من رواتبهم، أو مكاف،ت ربما تزيد على مكاف،تهم أيضاً، الأمر الذي أث ر 

م ا تقدمه الشركة من حوافز، فعندما تتلاءم الحوافز الممنوحة للعاملين مع مؤهلاتهم سلباً في رضاهم ع
 .عملهم عنالعلمية فإن ذلك سيجعلهم أكثر رضا 

 

 :خامسااـــ سنوات الخدمة 

المتوســطات الحســابية والانحرافــات المعياريــة حســاب  جــرىه الفرضــي ة مِــن أجــل التحقــق مِــن صــحة هــذ    
وجــاءت ، دمــةســنوات الخ بحســب متغيــر وأبعــاده الفرعيــة ،الحــوافزعلــى مقيــاس البحــث أفــراد عينــة  لــدرجات
  :(53)في الجدول  بينكما هو م النتائج
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أفراد عينة البحث على مقياس الحوافز وأبعاده الفرعية  الإحصاء الوصفي لدرجاتيبين ( 12)الجدول 
 دمةسنوات الخمتغير  بحسب

 النحراف المعياري المتوسط الحسابي العدد سنوات الخدمة أبعاد الحوافز

 الحوافز المادية

 11.91511 65.7225 191 واتسن 5-4أقل من 

 10.98779 66.0863 139 نواتس 40-5أكثر من 

 10.89170 63.4766 107 سنوات 40أكثر من 

 11.40232 65.2883 437 الدرجة الكلية

 الحوافز المعنوية

 10.91670 75.0995 191 سنوات 5-4أقل من 

 5.95661 78.1367 139 سنوات 40-5أكثر من 

 5.94471 77.0000 107 سنوات 40أكثر من 

 8.57493 76.5309 437 الدرجة الكلية

 حوافز الخدمات الجتماعية

 4.23843 37.8115 191 سنوات 5-4أقل من 

 4.56977 37.8489 139 سنوات 40-5أكثر من 

 5.34522 37.4579 107 سنوات 40أكثر من 

 4.62709 37.7368 437 الدرجة الكلية

 الدرجة الكلية

 22.17494 178.6335 191 سنوات 5-4أقل من 

 17.08531 182.0719 139 سنوات 40-5أكثر من 

 16.81098 177.9346 107 سنوات 40أكثر من 

 19.45306 179.5561 437 الدرجة الكلية
 

 أفراد عينة البحث على لدرجاتفروق بين المتوسطات الحسابية وجود ( 58)جدول المن  لاحظي     
التمثيل البياني  وضحوالشكل الآتي ي ،الخدمةسنوات  بحسب متغير أبعاده الفرعيةعلى و  ،مقياس الحوافز

 :لهذه الفروق

 
درجات أفراد عينة البحث على مقياس متوسطات للفروق بين التمثيل البياني يوضح ( 12) الشكل

 سنوات الخدمةمتغير بحسب وعلى أبعاده الفرعية  ،الحوافز
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 الدرجة الكلية الحوافز الاجتماعية الحوافز المعنوية الحوافز المادية

 سنوات 5ــــــ  1من 

 سنوات 10ــــــ  6من 

 سنوات 10أكثر من 
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في  لتباين المتعدد، كما هو مبينم تحليل اااستخد جرى وللكشف عن الدلالة الإحصائية لهذه الفروق    
 :(54)الجدول 

 مبدار تحليل التباين المتعدد ويلكس لنتائج اختبايبين ( 12) الجدول
 القرار القيمة الحتمالية درجة حرية الخطأ درجة الحرية الفتراضية لمحسوبةقيمة ف ا ويلكس لمبداقيمة  مصدر التباين

 دالة 0.002 864.000 6.000 3.408 0.954 دمةسنوات الخ

 

وبلغت  ،(3.408)إذ بلغت قيمة ف  ،لكس لمبدا دالة إحصائياً يأن قيمة و ( 54)يلاحظ من الجدول     
وجود فروق دالة وهذا يشير إلى  ،(0.01)ن مستوى الدلالة وهي أصغر م ،(0.002)القيمة الاحتمالية لها 

 ،لمتغير سنوات الخدمة تعزىحصائياً بين متوسطات درجات أفراد عينة البحث على مقياس الحوافز إ
بإجراء الخطوة  نقوم عاد مقياس الحوافز ودرجته الكليةوللحصول على النتائج التفصيلية لكل بعد من أب

 (:55)في الجدول  بينكما هو م ،ل التباين المتعددالثانية من خطوات تحلي
البحث على مقياس أفراد عينة  درجاتمتوسطات لنتائج اختبار تحليل التباين يبين ( 11)الجدول 

 دمةسنوات الخمتغير  بحسبوأبعاده الفرعية  ،الحوافز
 القرار ةالقيمة الحتمالي قيمة ف متوسط المربعات درجة الحرية مجموع المربعات  المتغير

 دمةسنوات الخ

 غير دالة 0.161 1.837 237.861 2 475.722 الحوافز المادية
 دالة 0.005 5.364 386.660 2 773.320 الحوافز المعنوية

 غير دالة 0.772 0.259 5.567 2 11.134 حوافز الخدمات الاجتماعية

 غير دالة 0.174 1.755 661.854 2 1323.708 الدرجة الكلية

 

د عينة البحث متوسطات درجات أفرابين  دالة إحصائياً  أن هناك فروقاً  (55)يلاحظ من الجدول      
الاحتمالية أصغر من مستوى  ةإذ كانت القيم ،نوات الخدمةلمتغير س تعزى عنويةالحوافز الم بُعدعلى 

عينة البحث على  متوسطات درجات أفرادبين  دالة إحصائياً  في حين لم يكن هناك فروق ،(0.01)الدلالة 
إذ كانت  ،لمتغير سنوات الخدمة تعزى( لكليةالدرجة او  ،الاجتماعيةالخدمات و  ،المادية)مقياس الحوافز 

اختبار الفروق نستخدم  في بُعد الحوافز المعنويةولتحديد جهة الفروق ، (0.05)الاحتمالية أكبر من  القيم
 :ائجن النتيوالجدول الآتي يب ،(LSD) ةالمتعددالبعدية 

 

 ( LSD)ة المتعددالبعدية الفروق  نتائج اختباريبين ( 11)الجدول 
 القيمة الحتمالية الفرق بين المتوسطين (2) (1) 

 الحوافز المعنوية
 5-4أقل من 

-3.037- 40-5أكثر من 
*

 0.001 

 0.064 -1.901- 40أكثر من 

 0.298 1.137 40أكثر من  40-5أكثر من 
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أن الفروق بين متوسطات درجات أفراد عينة البحث على بعد الحوافز ( 52)دول يلاحظ من الج     
 10-5 أكثر من)و( سنوات 5-1أقل من ) كانت بين ذوي الخدمة  متغير سنوات الخدمةبحسب معنوية ال

ومن  ،(سنوات 10 -5 أكثر من) لمصلحة أن الفرقوبالعودة إلى جدول الإحصاء الوصفي  نجد  ،(سنوات
 : لفرضية على النحو التاليتصبح ا ثم
عينة البحث في اتجاهاتهم نحو حوافز العمل  توجد فروق دالة إحصائياا بين متوسطات درجات أفراد .1

 (.سنوات 10-5أكثر من ذوي الخدمة  لمصلحة) لمتغير سنوات الخدمة تعزى عنويةالم
في اتجاهاتهم نحو حوافز  ل توجد فروق دالة إحصائياا بين متوسطات درجات أفراد عينة البحث .2

 .سنوات الخدمةلمتغير  تعزى( الدرجة الكليةو  ،الجتماعيةالخدمات و  ،المادية)العمل 
التي توصلت  ،(2002 ،السحيمات؛ 1990 ،البكري) كل من تتفق هذه النتيجة جزئياً مع نتيجة دراسة     

تعزى لمتغير سنوات  ،لحوافز المعنويةإلى وجود فروق ذات دلالة إحصائية في اتجاهات أفراد العينة نحو ا
؛ 2010 ،؛ أبو شرخ2006 ،الحميدي؛ 2002 ،السحيمات) مع نتيجة دراسة كل منوتتفق كذلك  ،الخدمة
التي توصلت إلى عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في اتجاهات أفراد العينة نحو  ،(2014 ،محيا

 ،حلايبةال)وتختلف مع نتيجة دراسة كل من  ،مةسنوات الخد عام تعزى لمتغير على نحوحوافز العمل 
التي توصلت إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائية في اتجاهات أفراد العينة  ،(Roberts, 2005 ؛2013

  .سنوات الخدمة عام تعزى لمتغير على نحونحو حوافز العمل 
أكثر من )تتراوح بين وتعزو الباحثة الاتجاهات الإيجابية للعاملين من ذوي سنوات الخدمة، التي 

نحو الحوافز المعنوية التي تقدمها الشركة لهم إلى أن هؤلاء العاملين يرون أن هذه ( سنوات 10 -5
الحوافز أكثر أهمية من بقية الحوافز، لما لها من أثر إيجابي في دعم علاقاتهم الإنسانية والمعنوية، كما 

الشعور بالطمأنينة على مدار هذه السنوات لهؤلاء العمال يخلق استمرار الشركة في تقديم الحوافز المعنوية 
، بينما يرجع عدم وجود فروق بين وضمان ذلك مستقبلاً  بإشباع تلك الحاجات، شركةبتوقع استمرار قيام ال

وفقاً لمتغير سنوات الخدمة ( المادية، والاجتماعية، والدرجة الكلية)العاملين في اتجاهاتهم نحو الحوافز 
  .في تقديم هذه الحوافز باختلاف سنوات خدمتهم والمساواة والكفاءة ةلالعدلهم إلى إدراك

 

 :سادسااـــ نوع العمل

المتوســطات الحســابية والانحرافــات المعياريــة حســاب  جــرىه الفرضــي ة مِــن أجــل التحقــق مِــن صــحة هــذ    
 وجـاءت النتـائج، نوع العمـلمتغير  بحسب وأبعاده الفرعية ،الحوافزعلى مقياس البحث أفراد عينة  لدرجات

 :(52)في الجدول  كما هو مبين
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وأبعاده الفرعية  ،أفراد عينة البحث على مقياس الحوافز الإحصاء الوصفي لدرجاتيبين ( 11)الجدول 
 نوع العملمتغير بحسب 

 النحراف المعياري المتوسط الحسابي العدد نوع العمل أبعاد الحوافز

 الحوافز المادية

 11.08201 65.4533 353 إداري

 12.70909 64.5952 84 فني

 11.40232 65.2883 437 المجموع

 الحوافز المعنوية
 9.02605 76.5524 353 إداري

 6.38211 76.4405 84 فني

 8.57493 76.5309 437 المجموع

 
 حوافز الخدمات الجتماعية

 4.84968 37.6799 353 إداري

 3.55669 37.9762 84 فني

 4.62709 37.7368 437 المجموع

 الدرجة الكلية
 20.03818 179.6856 353 إداري

 16.87052 179.0119 84 فني

 19.45306 179.5561 437 المجموع

 

أفراد عينة البحث  لدرجاتبين المتوسطات الحسابية  بسيطةوجود فروق ( 52)جدول المن  يلاحظ      
التمثيل البياني  وضحوالشكل الآتي ي ،نوع العملمتغير بحسب  رعيةأبعاده الفعلى و  ،مقياس الحوافز على

  :لهذه الفروق

 
درجات أفراد عينة البحث على مقياس متوسطات للفروق بين التمثيل البياني يوضح ( 12) الشكل

 نوع العمل بحسب متغيروعلى أبعاده الفرعية  ،الحوافز
في  يل التباين المتعدد، كما هو مبينم تحلااستخد جرى وللكشف عن الدلالة الإحصائية لهذه الفروق     

 :(52)الجدول 
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 مبدار تحليل التباين المتعدد ويلكس لنتائج اختبا يبين (58) الجدول
 القرار القيمة الحتمالية درجة حرية الخطأ درجة الحرية الفتراضية قيمة ف المحسوبة ويلكس لمبداقيمة  مصدر التباين

 غير دالة 0.815 433.000 3.000 0.315 0.998 نوع العمل

 

 ،(0.315)إذ بلغت قيمة ف  ،إحصائياً  غير دالةلكس لمبدا يأن قيمة و ( 52)يلاحظ من الجدول     
ذا يشير إلى عدم وجود وه ،(0.05)وهي أكبر من مستوى الدلالة  ،(0.815)وبلغت القيمة الاحتمالية لها 

لمتغير نوع  تعزىراد عينة البحث على مقياس الحوافز حصائياً بين متوسطات درجات أففروق دالة إ
بإجراء  نقوم عاد مقياس الحوافز ودرجته الكليةوللحصول على النتائج التفصيلية لكل بعد من أب ،العمل

 :(51)في الجدول  كما هو مبين ،الخطوة الثانية من خطوات تحليل التباين المتعدد
أفراد عينة البحث على مقياس  درجاتمتوسطات لتباين نتائج اختبار تحليل ال يبين (59)الجدول 

 نوع العملمتغير  بحسبوأبعاده الفرعية  ،الحوافز
 القرار القيمة الحتمالية قيمة ف متوسط المربعات درجة الحرية مجموع المربعات  المتغير

نوع 
 العمل

 غير دالة 0.536 0.384 49.954 1 49.954 الحوافز المادية
 غير دالة 0.915 0.012 0.850 1 0.850 ويةالحوافز المعن

 غير دالة 0.598 0.278 5.957 1 5.957 حوافز الخدمات الاجتماعية

 غير دالة 0.776 0.081 30.792 1 30.792 الدرجة الكلية

  
متوسطات درجات أفراد عينة البحث بين  دالة إحصائياً فروق  عدم وجود (51)يلاحظ من الجدول     

 كبرإذ كانت القيم الاحتمالية أ ،لمتغير نوع العمل تعزى (وجميع أبعاده الدرجة الكلية)لحوافز على مقياس ا
ل توجد فروق دالة إحصائياا : فإننا نقبل الفرضية الصفرية التي تقول من ثمو  ،(0.05)من مستوى الدلالة 

ية، والمعنوية، الماد)بين متوسطات درجات أفراد عينة البحث في اتجاهاتهم نحو حوافز العمل 
  .تعزى لمتغير نوع العمل( والخدمات الجتماعية، والدرجة الكلية

وجود فروق ذات دلالة عدم التي توصلت إلى  ،(2014 ،محيا)مع نتيجة دراسة تتفق هذه النتيجة     
 .تعزى لمتغير نوع العمل ،حوافز العملإحصائية في اتجاهات أفراد العينة نحو 

لى أن العاملين، سواء كانوا إداريين أم فنيين، ترتبط حوافزهم كثيراً في هاتين وتعزى هذه النتيجة إ
العلاقة العضوية بين الأداء الجيد هم في ذهنمنهم، وهذا الأمر خلق  المبذول جهدالبارتباطاً قوياً الشركتين 

ها، بسبب شعورهم ، لذا لم تكن هناك فروق في اتجاهاتهم نحو الحوافز التي يتلقونوالحصول على المكافأة
بعدالة الشركة وحرصها على تقديم الحوافز بما يتلاءم وطبيعة عملهم، ومقدار الجهد، الذي يبذلونه في 

 .أداء العمل الموكل إليهم
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 في ل توجد فروق دالة إحصائياا بين متوسطات درجات أفراد عينة البحث : عشرة حاديةالفرضية ال
المؤهل  ،الجنس، العمر، الحالة الجتماعية)تعزى لمتغيرات  الولء التنظيميمقياس  على أدائهم
 (.نوع العمل ،سنوات الخدمة ،العلمي

 :أولاـــ الجنس
المتوســطات الحســابية والانحرافــات المعياريــة حســاب  جــرىه الفرضــي ة مِــن أجــل التحقــق مِــن صــحة هــذ    

وجــاءت ، الجــنس بحســب متغيــر فرعيــةوأبعــاده ال ،الــولاء التنظيمــيعلــى مقيــاس البحــث أفــراد عينــة  لــدرجات
  (:20)في الجدول  كما هو مبين النتائج

 

وأبعاده  ،أفراد عينة البحث على مقياس الولء التنظيمي الإحصاء الوصفي لدرجاتيبين ( 60)الجدول 
 الجنسمتغير  بحسبالفرعية 

 النحراف المعياري المتوسط الحسابي العدد الجنس أبعاد الولء التنظيمي

 لء الوجدانيالو 
 2.86823 29.5735 211 ذكور

 2.76321 29.3938 226 إناث

 2.81260 29.4805 437 الكلي

 الولء المستمر
 2.53901 19.7062 211 ذكور

 2.70537 19.3717 226 إناث

 2.62869 19.5332 437 الكلي

 الولء المعياري
 2.90687 36.4645 211 ذكور

 2.83314 36.0664 226 إناث

 2.87259 36.2586 437 الكلي

 الدرجة الكلية
 7.26647 85.5450 211 ذكور

 7.36529 84.6460 226 إناث

 7.32317 85.0801 437 الكلي

 

أفراد عينة البحث  لدرجاتبين المتوسطات الحسابية  بسيطةوجود فروق ( 20)جدول المن  لاحظي      
التمثيل  وضحوالشكل الآتي ي ،الجنس بحسب متغير الفرعيةأبعاده على و  ،الولاء التنظيميمقياس  على

  :البياني لهذه الفروق
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درجات أفراد عينة البحث على مقياس متوسطات للفروق بين التمثيل البياني يوضح ( 11) الشكل

 الجنسمتغير بحسب وعلى أبعاده الفرعية  ،الولء التنظيمي
في  يل التباين المتعدد، كما هو مبينم تحلااستخد جرى قوللكشف عن الدلالة الإحصائية لهذه الفرو     

 :(24)الجدول 
 مبدار تحليل التباين المتعدد ويلكس لنتائج اختبا يبين (61) الجدول

 القرار القيمة الحتمالية درجة حرية الخطأ درجة الحرية الفتراضية قيمة ف المحسوبة ويلكس لمبداقيمة  مصدر التباين
 غير دالة 0.599 432.000 4.000 0.690 0.994 الجنس

 

 ،(0.690)إذ بلغت قيمة ف  ،إحصائياً  غير دالةلكس لمبدا يأن قيمة و ( 24)يلاحظ من الجدول     
ذا يشير إلى عدم وجود وه ،(0.05)وهي أكبر من مستوى الدلالة  ،(0.599)وبلغت القيمة الاحتمالية لها 

لمتغير  تعزىد عينة البحث على مقياس الولاء التنظيمي حصائياً بين متوسطات درجات أفرافروق دالة إ
 نقوم س الولاء التنظيمي ودرجته الكليةوللحصول على النتائج التفصيلية لكل بعد من أبعاد مقيا ،الجنس

 (:27)في الجدول  بين، كما هو مبإجراء الخطوة الثانية من خطوات تحليل التباين المتعدد
الولء أفراد عينة البحث على مقياس  درجاتمتوسطات لر تحليل التباين نتائج اختبا يبين (11)الجدول 

 الجنسمتغير  بحسبوأبعاده الفرعية  ،التنظيمي
 القرار القيمة الحتمالية قيمة ف متوسط المربعات درجة الحرية مجموع المربعات  المتغير

 الجنس

 غير دالة 0.505 0.445 3.522 1 3.522 الولاء الوجداني

 غير دالة 0.184 1.770 12.208 1 12.208 ء المستمرالولا

 غير دالة 0.148 2.101 17.292 1 17.292 الولاء المعياري

 غير دالة 0.200 1.647 88.193 1 88.193 الدرجة الكلية

 

متوسطات درجات أفراد عينة البحث بين  فروق دالة إحصائياً  عدم وجود (27)يلاحظ من الجدول 
إذ كانت القيم الاحتمالية  ،لمتغير الجنس تعزى( وجميع أبعاده الدرجة الكلية) التنظيمي ءعلى مقياس الولا
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ل توجد فروق دالة : فإننا نقبل الفرضية الصفرية التي تقول من ثمو  ،(0.05)من مستوى الدلالة  كبرأ
تعزى لمتغير  البحث في أدائهم على مقياس الولء التنظيمي إحصائياا بين متوسطات درجات أفراد عينة

 .الجنس
التي توصلت إلى عدم  ،(2014 ،؛ محيا1990 ،البكري)كل من تتفق هذه النتيجة مع نتيجة دراسة 

تعزى  ،لمستوى الولاء التنظيميالعينة بين متوسطات درجات أفراد وجود فروق ذات دلالة إحصائية 
 .الجنسلمتغير 

وى مرتفع في الولاء التنظيمي، وهذا يرجع تفسر الباحثة ذلك بحصول العاملين في الشركة على مست
لمستوى الحوافز التي تمنحها الشركة للعاملين لديها، ولأن العاملين من الذكور والإناث يحصلون على نوع 

ن اختلفت في بعض الأحيان من شخص لآخر من حيث مقدار  ، ويخضعون للقوانين هاالحوافز نفسها، وا 
متعون بالمزايا ذاتها، فهذا يفسر عدم وجود فروق بينهم في ولائهم نفسها، ويمارسون الوظائف نفسها، ويت

 .لشركتهم
 لولاء التنظيمي المرتفع لمؤسساتهمفالولاء التنظيمي لا يتأثر بجنس العامل، حيث إن الأفراد ذوي ا

م لديهم الاستعدادات الكافية لأن يكرسوا مزيداً من الجهد والتفاني في أعمالهم، ويسعوا على نحو دائ
بغض النظر عن اختلاف جنسهم ذكوراً أم إناثاً،  ؤسساتهمللمحافظة على استمرار ارتباطهم وانتمائهم لم

حب المهنة، والاعتزاز بالانتماء إليها، : أن للولاء التنظيمي مقومات أساسية، منها" المخلافي"وقد أشار 
ة في النجاح في العمل، وتبعاً لذلك والتعمق المعرفي في التخصص، ومتابعة كل جديد فيه، والرغبة الشديد

 (.191 ،2001المخلافي، )فإن مقومات الولاء التنظيمي لا تتغير أو تتأثر بجنس العامل 
 :ثانيااـــ العمر

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية حساب  جرىه الفرضي ة مِن أجل التحقق مِن صحة هذ     
وجاءت ، العمرمتغير  بحسب وأبعاده الفرعية ،الولاء التنظيمي على مقياسالبحث أفراد عينة  لدرجات
 (:28)في الجدول  بينكما هو م النتائج

    

وأبعاده  ،أفراد عينة البحث على مقياس الولء التنظيمي الإحصاء الوصفي لدرجاتيبين ( 12)الجدول 
 العمرمتغير الفرعية بحسب 

 النحراف المعياري الحسابيالمتوسط  العدد العمر الولء التنظيمي أبعاد

 الولء الوجداني

 

 2.97665 29.2768 177 سنة 80أقل من 

 2.68042 29.6133 225 سنة 10 -80 بين

 2.86736 29.6875 32 سنة 50 -14 بين

 2.51661 29.3333 3 سنة فأكثر 54

 2.81260 29.4805 437 الكلي



لفصل الخامسا تحليل نتائج البحث وتفسيرها                                                                  
 

 214 

 النحراف المعياري الحسابيالمتوسط  العدد العمر الولء التنظيمي أبعاد

 الولء المستمر
 

 2.63647 19.4294 177 سنة 80أقل من 

 2.53122 19.5689 225 سنة 10 -80 بين

 3.10550 20.0313 32 سنة 50 -14 بين

 4.16333 17.6667 3 سنة فأكثر 54

 2.62869 19.5332 437 الكلي

 الولء المعياري
 

 2.91912 36.1130 177 سنة 80أقل من 

 2.77389 36.3556 225 سنة 10 -80 بين

 3.32088 36.4375 32 سنة 50 -14 بين

 3.51188 35.6667 3 سنة فأكثر 54

 2.87259 36.2586 437 الكلي

 الدرجة الكلية

 7.56825 84.6723 177 سنة 80أقل من 

 6.97411 85.3200 225 سنة 10 -80 بين

 8.32838 85.8438 32 سنة 50 -14 بين

 9.53939 83.0000 3 سنة فأكثر 54

 7.32317 85.0801 437 الكلي

 

أفراد عينة البحث  درجاتبين المتوسطات الحسابية ل بسيطةوجود فروق ( 28)جدول المن  لاحظي    
التمثيل  وضحوالشكل الآتي ي ،العمرمتغير بحسب  أبعاده الفرعيةعلى و  ،الولاء التنظيميمقياس  على

  :البياني لهذه الفروق

 
جات أفراد عينة البحث على مقياس در متوسطات للفروق بين التمثيل البياني يوضح ( 11) الشكل

 متغير العمربحسب وعلى أبعاده الفرعية  ،الولء التنظيمي
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في  يل التباين المتعدد، كما هو مبينم تحلااستخد ن الدلالة الإحصائية لهذه الفروق جرىوللكشف ع    
 :(21)الجدول 

 مبدار تحليل التباين المتعدد ويلكس لنتائج اختبا يبين (12) الجدول
 القرار القيمة الحتمالية درجة حرية الخطأ درجة الحرية الفتراضية قيمة ف المحسوبة ويلكس لمبداقيمة  مصدر التباين

 غير دالة 0.856 1137.965 12.000 0.584 0.984 العمر
 

 ،(0.584)إذ بلغت قيمة ف  ،إحصائياً  غير دالةلكس لمبدا يأن قيمة و ( 21)يلاحظ من الجدول     
ذا يشير إلى عدم وجود وه ،(0.05)وهي أكبر من مستوى الدلالة  ،(0.856)القيمة الاحتمالية لها وبلغت 

لمتغير  تعزىحصائياً بين متوسطات درجات أفراد عينة البحث على مقياس الولاء التنظيمي فروق دالة إ
 نقوم ودرجته الكليةس الولاء التنظيمي وللحصول على النتائج التفصيلية لكل بعد من أبعاد مقيا ،العمر

 (:25)في الجدول  كما هو مبين ،بإجراء الخطوة الثانية من خطوات تحليل التباين المتعدد
 

الولء أفراد عينة البحث على مقياس  درجاتمتوسطات لنتائج اختبار تحليل التباين  يبين (11)الجدول 
 العمرمتغير  بحسبوأبعاده الفرعية  ،التنظيمي

 القرار القيمة الحتمالية قيمة ف متوسط المربعات درجة الحرية ربعاتمجموع الم  المتغير

 العمر

 غير دالة 0.658 0.535 4.249 3 12.748 الولاء الوجداني
 غير دالة 0.396 0.993 6.861 3 20.584 الولاء المستمر

 غير دالة 0.811 0.319 2.648 3 7.943 الولاء المعياري

 غير دالة 0.712 0.458 24.675 3 74.024 الدرجة الكلية

  
متوسطات درجات أفراد عينة البحث بين  فروق دالة إحصائياً  عدم وجود (25)يلاحظ من الجدول     

إذ كانت القيم الاحتمالية  ،لمتغير العمر تعزى( وجميع أبعاده الدرجة الكلية) التنظيمي على مقياس الولاء
ل توجد فروق دالة : إننا نقبل الفرضية الصفرية التي تقولف من ثمو  ،(0.05)من مستوى الدلالة  كبرأ

البحث في أدائهم على مقياس الولء التنظيمي تعزى لمتغير  إحصائياا بين متوسطات درجات أفراد عينة
  .العمر
وجود فروق ذات دلالة عدم التي توصلت إلى  ،(2014 ،محيا)تتفق هذه النتيجة مع نتيجة دراسة     

 .تعزى لمتغير العمر ،الالتزام التنظيمي نحوتجاهات أفراد العينة إحصائية في ا
والعمل على إشباع حاجاتهم  ،على الاهتمام بالعاملين لديها الشركةنتيجة حرص تفسر الباحثة ذلك 

يفسر عدم وجود  وهذاالنفسية والمادية بتقديم بعض الحوافز المادية والمعنوية والخدمات الاجتماعية، 
طموحهم  شركتهم فييتفاعلون مع عاملين في ولائهم لشركتهم على اختلاف أعمارهم، فهم فروق بين ال

 ،التي يعملون فيها شركةبالفي مجال عملهم، ويمتلكون القناعة الوظيفي، ورغبتهم ونيتهم في النمو والتقدم 
  . تطوير شركتهمويسعون دائماً لتحقيق أهدافها، وكثيراً ما يسعون لتلبية رغباتهم وحاجاتهم بسعيهم ل
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 :ثالثااـــ الحالة الجتماعية

المتوســطات الحسـابية والانحرافــات المعياريــة حســاب  جـرىه الفرضــي ة مِـن أجــل التحقـق مِــن صــحة هـذ     
، الحالـة الاجتماعيـةمتغيـر  بحسب وأبعاده الفرعية ،الولاء التنظيميعلى مقياس البحث أفراد عينة  درجاتل

   (:22)في الجدول  بينكما هو م وجاءت النتائج
وأبعاده  ،أفراد عينة البحث على مقياس الولء التنظيمي الإحصاء الوصفي لدرجاتيبين ( 11)الجدول 

 الحالة الجتماعيةمتغير الفرعية بحسب 
 النحراف المعياري المتوسط الحسابي العدد الحالة الجتماعية الولء التنظيمي أبعاد

 الولء الوجداني
 

 2.81967 29.2605 215 أعزب

 2.79857 29.5971 206 متزوج

 2.51578 30.9375 16 مطلق/ أرمل 

 2.81260 29.4805 437 الكلي

 الولء المستمر

 2.48894 19.4837 215 أعزب

 2.82451 19.4854 206 متزوج

 1.27639 20.8125 16 مطلق/ أرمل 

 2.62869 19.5332 437 الكلي

 
 الولء المعياري

 

 2.77210 36.3163 215 عزبأ

 3.03312 36.1214 206 متزوج

 1.77012 37.2500 16 مطلق/ أرمل 

 2.87259 36.2586 437 الكلي

 الدرجة الكلية

 7.06357 84.9442 215 أعزب

 7.71339 84.9660 206 متزوج

 4.67440 88.3750 16 مطلق/ أرمل 

 7.32317 85.0801 437 الكلي

 

أفراد عينة البحث  درجاتبين المتوسطات الحسابية ل بسيطةوجود فروق ( 22)جدول ال من لاحظي    
 وضحوالشكل الآتي ي ،الحالة الاجتماعية بحسب متغير أبعاده الفرعيةعلى و  ،الولاء التنظيميمقياس  على

  :التمثيل البياني لهذه الفروق
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جات أفراد عينة البحث على مقياس در متوسطات للفروق بين التمثيل البياني يوضح ( 11) الشكل

 متغير الحالة الجتماعيةبحسب وعلى أبعاده الفرعية  ،الولء التنظيمي
في  يل التباين المتعدد، كما هو مبينم تحلااستخد جرى وللكشف عن الدلالة الإحصائية لهذه الفروق    

 :(22)الجدول 
 مبداد ويلكس لر تحليل التباين المتعدنتائج اختبايبين ( 11) الجدول

 القرار القيمة الحتمالية درجة حرية الخطأ درجة الحرية الفتراضية قيمة ف المحسوبة ويلكس لمبداقيمة  مصدر التباين
 دالةغير  0.053 862.000 8.000 2.005 0.964 الحالة الجتماعية

 

 ،(2.005)ت قيمة ف إذ بلغ ،إحصائياً  غير دالةلكس لمبدا يأن قيمة و ( 22)يلاحظ من الجدول     
وهذا يشير إلى عدم وجود  ،(0.05)وهي أكبر من مستوى الدلالة  ،(0.053)وبلغت القيمة الاحتمالية لها 

لمتغير  تعزىفروق دالة احصائياً بين متوسطات درجات أفراد عينة البحث على مقياس الولاء التنظيمي 
س الولاء التنظيمي ودرجته بعد من أبعاد مقيا وللحصول على النتائج التفصيلية لكل ،الحالة الاجتماعية

 (:22)في الجدول  ، كما هو مبينبإجراء الخطوة الثانية من خطوات تحليل التباين المتعدد نقوم الكلية
الولء أفراد عينة البحث على مقياس  درجاتمتوسطات لنتائج اختبار تحليل التباين  يبين (11)الجدول 

 متغير الحالة الجتماعية بحسبوأبعاده الفرعية  ،التنظيمي
 القرار القيمة الحتمالية قيمة ف متوسط المربعات درجة الحرية مجموع المربعات  المتغير

 الحالة الجتماعية

 غير دالة 0.052 3.009 23.587 2 47.175 الولاء الوجداني
 غير دالة 0.140 1.976 13.591 2 27.182 الولاء المستمر

 غير دالة 0.293 1.233 10.161 2 20.321 الولاء المعياري

 غير دالة 0.186 1.687 90.177 2 180.354 الدرجة الكلية

  
متوسطات درجات أفراد عينة البحث بين  فروق دالة إحصائياً  عدم وجود (22)يلاحظ من الجدول     

إذ كانت القيم  ،الاجتماعيةلمتغير الحالة  تعزى( وجميع أبعاده الدرجة الكلية) التنظيمي على مقياس الولاء
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ل توجد : فإننا نقبل الفرضية الصفرية التي تقول من ثمو  ،(0.05)من مستوى الدلالة  كبرالاحتمالية أ
فروق دالة إحصائياا بين متوسطات درجات أفراد عينة البحث في أدائهم على مقياس الولء التنظيمي 

 .تعزى لمتغير الحالة الجتماعية
وجود فروق ذات دلالة عدم التي توصلت إلى  ،(2014 ،محيا)نتيجة مع نتيجة دراسة تتفق هذه ال    

 .تعزى لمتغير الحالة الاجتماعية ،الالتزام التنظيمي نحوإحصائية في اتجاهات أفراد العينة 
 

أهمية تكامل الحاجات الفردية تفسر الباحثة هذه النتيجة وفق نظرية التبادل الاجتماعي، التي تؤكد 
مال مع الأهداف والقيم التي تمثل الحاجات التنظيمية للشركة ضمن علاقة استجابة دائرية متداخلة، للع

التغذية العكسية لنجاح الأهداف التنظيمية،  تعد فيها معايير تحقيق الحاجات الفردية من أهم محددات
شركة قد أدى دوراً كبيراً في التي تلبي تلك الحاجات الفردية، فتطابق الحاجات الفردية للعمال مع أهداف ال

كما ترى الباحثة أن شعور معظم العمال بالتوافق النفسي والأمان في تحقيق الولاء التنظيمي للعمال، 
جعلهم أكثر انتماءً لها، ما يفسر عدم وجود فروق بينهم في ولائهم التنظيمي باختلاف حالتهم  شركتهم

  .الاجتماعية
 :رابعااـــ المؤهل العلمي

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية حساب  جرىه الفرضي ة مِن أجل التحقق مِن صحة هذ    
، المؤهل العلميمتغير  بحسب وأبعاده الفرعية ،الولاء التنظيميعلى مقياس البحث أفراد عينة  درجاتل

    :(21)في الجدول  كما هو مبين وجاءت النتائج
 المؤهل العلميمتغير  بحسبوأبعاده الفرعية  ،أفراد عينة البحث على مقياس الولء التنظيمي لدرجات الإحصاء الوصفييبين ( 11)الجدول 

 النحراف المعياري المتوسط الحسابي العدد المؤهل العلمي الولء التنظيمي أبعاد

 الولء الوجداني

 

 2.70064 29.1800 50 معهد متوسط

 2.85906 29.5748 254 جامعة

 2.77469 29.4135 133 (ماجستير/ دبلوم)يا دراسات عل

 2.81260 29.4805 437 الكلي

 الولء المستمر

 1.96718 19.2600 50 معهد متوسط

 2.91386 19.6457 254 جامعة

 2.24692 19.4211 133 (ماجستير/ دبلوم)دراسات عليا 

 2.62869 19.5332 437 الكلي

 
 الولء المعياري

 

 2.58575 35.7400 50 معهد متوسط

 2.98340 36.2520 254 جامعة

 2.75117 36.4662 133 (ماجستير/ دبلوم)دراسات عليا 

 2.87259 36.2586 437 الكلي
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 النحراف المعياري المتوسط الحسابي العدد المؤهل العلمي الولء التنظيمي أبعاد

 الدرجة الكلية

 6.32765 84.0400 50 معهد متوسط

 7.89123 85.2756 254 جامعة

 6.51440 85.0977 133 (ماجستير/ دبلوم)دراسات عليا 

 7.32317 85.0801 437 الكلي

 

أفراد عينة البحث  درجاتبين المتوسطات الحسابية ل بسيطةوجود فروق ( 21)جدول المن  لاحظي    
 وضحوالشكل الآتي ي ،المؤهل العلمي بحسب متغير أبعاده الفرعيةعلى و  ،الولاء التنظيميمقياس  على

  :التمثيل البياني لهذه الفروق

 
درجات أفراد عينة البحث على مقياس متوسطات للفروق بين بياني التمثيل اليوضح ( 28) الشكل

 متغير المؤهل العلميبحسب وعلى أبعاده الفرعية  ،الولء التنظيمي
في  بينم تحليل التباين المتعدد، كما هو مااستخد جرى وللكشف عن الدلالة الإحصائية لهذه الفروق    

 :(20)الجدول 
 مبداتحليل التباين المتعدد ويلكس ل رنتائج اختبايبين ( 11) الجدول

درجة الحرية  قيمة ف المحسوبة ويلكس لمبداقيمة  مصدر التباين
 القرار القيمة الحتمالية درجة حرية الخطأ الفتراضية

 غير دالة 0.608 862.000 8.000 0.794 0.985 المؤهل العلمي
 

 ،(0.794)إذ بلغت قيمة ف  ،إحصائياً  غير دالةلكس لمبدا يأن قيمة و ( 20)يلاحظ من الجدول     
ذا يشير إلى عدم وجود وه ،(0.05)وهي أكبر من مستوى الدلالة  ،(0.608)وبلغت القيمة الاحتمالية لها 

لمتغير  تعزىحصائياً بين متوسطات درجات أفراد عينة البحث على مقياس الولاء التنظيمي فروق دالة إ
 س الولاء التنظيمي ودرجته الكليةالتفصيلية لكل بعد من أبعاد مقياوللحصول على النتائج  ،المؤهل العلمي

 (:24)في الجدول  كما هو مبين بإجراء الخطوة الثانية من خطوات تحليل التباين المتعدد، نقوم
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الولء أفراد عينة البحث على مقياس  درجاتمتوسطات لنتائج اختبار تحليل التباين يبين ( 71)الجدول 
 مؤهل العلميمتغير ال بحسبعاده الفرعية وأب ،التنظيمي

 القرار القيمة الحتمالية قيمة ف متوسط المربعات درجة الحرية مجموع المربعات  المتغير

 المؤهل العلمي

 غير دالة 0.553 0.594 31.919 2 63.839 الولاء الوجداني
 غير دالة 0.629 0.465 3.685 2 7.370 الولاء المستمر

 غير دالة 0.537 0.622 4.309 2 8.618 ريالولاء المعيا

 غير دالة 0.313 1.164 9.594 2 19.189 الدرجة الكلية

متوسطات درجات أفراد عينة البحث بين  فروق دالة إحصائياً  عدم وجود (71)يلاحظ من الجدول     
إذ كانت القيم  ،لعلميلمتغير المؤهل ا تعزى( وجميع أبعاده الدرجة الكلية) التنظيمي على مقياس الولاء

ل توجد : التي تقول ،فإننا نقبل الفرضية الصفرية من ثمو  ،(0.05)من مستوى الدلالة  كبرالاحتمالية أ
فروق دالة إحصائياا بين متوسطات درجات أفراد عينة البحث في أدائهم على مقياس الولء التنظيمي 

 .مؤهل العلميتعزى لمتغير ال
التي توصلت إلى وجود فروق ذات دلالة  ،(1990 ،البكري)نتيجة دراسة  نعتختلف هذه النتيجة     

 .المؤهل العلميتعزى لمتغير  ،لمستوى الولاء التنظيميالعينة بين متوسطات درجات أفراد إحصائية 
تفسر الباحثة ذلك بأن الحوافز المتوفرة في الشركة تمنح لجميع العاملين بنسب متفاوتة، بناءً على 

ما يبذله العامل من جهد في العمل وما يجنيه منه من ومدروسة، ومن ثم إدراك التوازن بين  أسس علمية
عوائد يؤدي إلى مستوى جيد من الولاء التنظيمي لديه، أما إذا شعر العامل باختلال التوازن بين ما يعطيه 

ا ترى الباحثة أن شعور وما يجنيه تولد لديه الشعور بعدم الرضا والولاء للشركة التي يعمل بها، ومن هن
العاملين بمستوى جيد من الولاء التنظيمي، وعدم وجود فروق بينهم على اختلاف مؤهلهم العلمي نابع من 
إدراك التوازن بين ما يبذله العامل من جهد في العمل وما يجنيه منه من عوائد، وهذا يتوافق مع ما أشار 

 (.77 ،2010الجريسي، )إليه 
 :الخدمةخامسااـــ سنوات 

المتوســطات الحســابية والانحرافــات المعياريــة حســاب  جــرىه الفرضــي ة مِــن أجــل التحقــق مِــن صــحة هــذ    
، ســنوات الخدمــةمتغيــر  بحســبوأبعــاده الفرعيــة  ،علــى مقيــاس الــولاء التنظيمــي البحــثأفــراد عينــة  درجاتلــ

    (:72)في الجدول  كما هو مبين وجاءت النتائج
وأبعاده  ،أفراد عينة البحث على مقياس الولء التنظيمي صاء الوصفي لدرجاتالإحيبين ( 11)الجدول 

 سنوات الخدمةمتغير  بحسبالفرعية 
 النحراف المعياري المتوسط الحسابي العدد سنوات الخدمة الولء التنظيمي أبعاد

 الولء الوجداني
 

 3.04861 29.2304 191 واتسن 5-4أقل من 

 2.59986 29.6691 139 واتسن 40-5أكثر من 
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 النحراف المعياري المتوسط الحسابي العدد سنوات الخدمة الولء التنظيمي أبعاد
 2.62282 29.6822 107 سنوات 40أكثر من 

 2.81260 29.4805 437 الدرجة الكلية

 الولء المستمر

 2.75332 19.3665 191 سنوات 5-4أقل من 

 2.52342 19.4892 139 سنوات 40-5أكثر من 

 2.52283 19.8879 107 سنوات 40أكثر من 

 2.62869 19.5332 437 الدرجة الكلية

 
 الولء المعياري

 

 3.07300 36.1204 191 سنوات 5-4أقل من 

 2.59430 36.3813 139 سنوات 40-5أكثر من 

 2.86193 36.3458 107 سنوات 40أكثر من 

 2.87259 36.2586 437 الدرجة الكلية

 الدرجة الكلية

 7.98326 84.5550 191 سنوات 5-4أقل من 

 6.52666 85.3237 139 سنوات 40-5أكثر من 

 7.06602 85.7009 107 سنوات 40أكثر من 

 7.32317 85.0801 437 الدرجة الكلية

 

أفراد عينة البحث  درجاتبين المتوسطات الحسابية ل بسيطةوجود فروق ( 27)جدول المن  لاحظي   
 وضحالآتي ي والشكل ،سنوات الخدمةمتغير بحسب  أبعاده الفرعيةعلى و  ،الولاء التنظيميمقياس  على

  :التمثيل البياني لهذه الفروق

 
درجات أفراد عينة البحث على مقياس متوسطات للفروق بين التمثيل البياني  يوضح (11) الشكل

 متغير سنوات الخدمةبحسب وعلى أبعاده الفرعية  ،الولء التنظيمي
في  ين المتعدد، كما هو مبينيل التبام تحلااستخد جرى وللكشف عن الدلالة الإحصائية لهذه الفروق    

 :(73)الجدول 
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 مبدار تحليل التباين المتعدد ويلكس لنتائج اختبايبين ( 12) الجدول
 القرار القيمة الحتمالية درجة حرية الخطأ درجة الحرية الفتراضية قيمة ف المحسوبة ويلكس لمبداقيمة  مصدر التباين

 غير دالة 0.620 862.000 8.000 0.780 0.986 دمةسنوات الخ

 

 ،(0.780)إذ بلغت قيمة ف  ،إحصائياً  غير دالةلكس لمبدا يأن قيمة و ( 73)يلاحظ من الجدول     
ذا يشير إلى عدم وجود وه ،(0.05)وهي أكبر من مستوى الدلالة  ،(0.620)وبلغت القيمة الاحتمالية لها 

لمتغير  تعزىقياس الولاء التنظيمي حصائياً بين متوسطات درجات أفراد عينة البحث على مفروق دالة إ
 س الولاء التنظيمي ودرجته الكليةوللحصول على النتائج التفصيلية لكل بعد من أبعاد مقيا ،سنوات الخدمة

 (:74)في الجدول  كما هو مبين بإجراء الخطوة الثانية من خطوات تحليل التباين المتعدد، نقوم
 

الولء أفراد عينة البحث على مقياس  درجاتمتوسطات لباين نتائج اختبار تحليل التيبين ( 12)الجدول 
 متغير سنوات الخدمة بحسبوأبعاده الفرعية  ،التنظيمي

 القرار القيمة الحتمالية قيمة ف متوسط المربعات درجة الحرية مجموع المربعات  المتغير

 دمةسنوات الخ

 غير دالة 0.262 1.345 10.624 2 21.248 الولاء الوجداني
 غير دالة 0.253 1.380 9.518 2 19.035 الولاء المستمر

 غير دالة 0.673 0.396 3.276 2 6.553 الولاء المعياري

 غير دالة 0.387 0.952 51.081 2 102.162 الدرجة الكلية

 

متوسطات درجات أفراد عينة البحث بين  فروق دالة إحصائياً  عدم وجود (74)يلاحظ من الجدول     
إذ كانت القيم  ،دمةلمتغير سنوات الخ تعزى( وجميع أبعاده الدرجة الكلية) التنظيمي اس الولاءعلى مقي

ل توجد : فإننا نقبل الفرضية الصفرية التي تقول من ثمو  ،(0.05)من مستوى الدلالة  كبرالاحتمالية أ
الولء التنظيمي فروق دالة إحصائياا بين متوسطات درجات أفراد عينة البحث في أدائهم على مقياس 

عدم التي توصلت إلى  ،(2014 ،محيا)تتفق هذه النتيجة مع نتيجة دراسة  .سنوات الخدمةتعزى لمتغير 
تعزى لمتغير سنوات  ،الالتزام التنظيمي نحووجود فروق ذات دلالة إحصائية في اتجاهات أفراد العينة 

وصلت إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائية التي ت ،(1990 ،البكري)نتيجة دراسة  عنوتختلف  ،الخدمة
 . تعزى لمتغير سنوات الخدمة ،العينة لمستوى الولاء التنظيميبين متوسطات درجات أفراد 

ترى الباحثة أنه عندما تكون فلسفة المؤسسة واضحة وجلية للعاملين بها، وتقدم لهم الحوافز بأنواعها 
ئ لهم المناخ التنظيمي المبني على التفاهم والتعاون والخالي المادية والمعنوية والخدمات الاجتماعية، وتهي

من الصراعات، وتشركهم في صنع القرارات، فإن ذلك سيمنحهم شعوراً بالرضا عن عملهم، وسيزيد ولاءهم 
وتفانيهم من  مؤسستهمالتنظيمي لمؤسستهم بغض النظر عن سنوات خدمتهم، فضلًا على زيادة تمسكهم ب

-SYRIATEL)، وفي رأي الباحثة فإن هذه الأمور تتوافر للعاملين في شركتي أجل تحقيق أهدافها

MTN)ما يفسر عدم وجود فروق بين العاملين في ولائهم التنظيمي باختلاف عدد سنوات خدمتهم ،. 
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 :سادسااـــ نوع العمل

المعياريــة المتوســطات الحســابية والانحرافــات حســاب  جــرىه الفرضــي ة مِــن أجــل التحقــق مِــن صــحة هــذِ     
وجـاءت ، نوع العملمتغير  بحسبوأبعاده الفرعية  ،على مقياس الولاء التنظيمي البحثأفراد عينة  درجاتل

    (:75)في الجدول  كما هو مبين النتائج
وأبعاده  ،أفراد عينة البحث على مقياس الولء التنظيميلدرجات  الإحصاء الوصفي يبين (11)الجدول 

 ع العملنو متغير  بحسبالفرعية 
 النحراف المعياري المتوسط الحسابي العدد نوع العمل الولء التنظيمي أبعاد

 الولء الوجداني
 

 2.73765 29.6516 353 إداري

 3.02049 28.7619 84 فني

 2.81260 29.4805 437 المجموع

 
 الولء المستمر

 2.57715 19.6714 353 إداري

 2.77643 18.9524 84 فني

 2.62869 19.5332 437 المجموع

 الولء المعياري
 2.85253 36.4873 353 إداري

 2.77154 35.2976 84 فني

 2.87259 36.2586 437 المجموع

 الدرجة الكلية
 7.16007 85.6346 353 إداري

 7.58228 82.7500 84 فني

 7.32317 85.0801 437 المجموع

 أفراد عينة البحث على درجاتن المتوسطات الحسابية لوجود فروق بي( 75)جدول المن  لاحظي     
التمثيل  وضحوالشكل الآتي ي ،نوع العمل بحسب متغير أبعاده الفرعيةعلى و  ،الولاء التنظيميمقياس 

  :البياني لهذه الفروق

 
درجات أفراد عينة البحث على مقياس متوسطات للفروق بين التمثيل البياني يوضح ( 30) الشكل

 متغير نوع العمليحسب وعلى أبعاده الفرعية  ،لتنظيميالولء ا
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في  يل التباين المتعدد، كما هو مبينم تحلااستخد جرى وللكشف عن الدلالة الإحصائية لهذه الفروق     
 :(76)الجدول 

 مبدار تحليل التباين المتعدد ويلكس لنتائج اختبايبين ( 11) الجدول
 القرار القيمة الحتمالية درجة حرية الخطأ درجة الحرية الفتراضية ف المحسوبة قيمة ويلكس لمبداقيمة  مصدر التباين
 دالة 0.010 432.000 4.000 3.339 0.970 نوع العمل

 

وبلغت القيمة  ،(3.339)إذ بلغت قيمة ف  ،إحصائياً  دالةأن قيمة ولكس لمبدا ( 76)يلاحظ من الجدول    
وجود فروق دالة وهذا يشير إلى  ،(0.05)ن مستوى الدلالة م صغروهي أ ،(0.010)الاحتمالية لها 

 ،لمتغير نوع العمل تعزىحصائياً بين متوسطات درجات أفراد عينة البحث على مقياس الولاء التنظيمي إ
بإجراء  نقوم س الولاء التنظيمي ودرجته الكليةوللحصول على النتائج التفصيلية لكل بعد من أبعاد مقيا

 :(22)في الجدول  بين، كما هو ممن خطوات تحليل التباين المتعددالخطوة الثانية 
الولء أفراد عينة البحث على مقياس  درجاتمتوسطات لنتائج اختبار تحليل التباين يبين ( 11)الجدول 

 نوع العملمتغير  بحسبوأبعاده الفرعية  ،التنظيمي
 القرار القيمة الحتمالية فقيمة  متوسط المربعات درجة الحرية مجموع المربعات  المتغير

 نوع العمل

 دالة 0.009 6.880 53.705 1 53.705 الولاء الوجداني
 دالة 0.024 5.124 35.078 1 35.078 الولاء المستمر

 دالة 0.001 11.929 96.028 1 96.028 الولاء المعياري

 دالة 0.001 10.763 564.588 1 564.588 الدرجة الكلية

متوسطات درجات أفراد عينة البحث بين  دالة إحصائياً  أن هناك فروقاً  (22)الجدول  يلاحظ من     
ت القيم إذ كان ،نوع العمللمتغير  تعزى( الدرجة الكلية وجميع أبعاده)التنظيمي  الولاءعلى مقياس 

ن  وبالعودة إلى جدول الإحصاء الوصفي  نجد أ ،(0.01 ،0.05)الدلالة  ييالاحتمالية أصغر من مستو 
فإننا نرفض  من ثمو  ،الإداري لمصلحة( الدرجة الكلية وجميع أبعاده)الولاء التنظيمي على ق و الفر 

توجد فروق دالة إحصائياا بين متوسطات درجات : ونقبل الفرضية البديلة التي تقول ،الفرضية الصفرية
  (.الإداري لمصلحة)عمل أفراد عينة البحث في أدائهم على مقياس الولء التنظيمي تعزى لمتغير نوع ال

وجود فروق ذات دلالة عدم التي توصلت إلى  ،(2014 ،محيا)نتيجة دراسة  عنتختلف هذه النتيجة      
 .تعزى لمتغير نوع العمل ،الالتزام التنظيمي نحوإحصائية في اتجاهات أفراد العينة 

عن الارتباط الناجم  الولاءذلك أن العاملين الإداريين قد يتصفون بدرجة أكبر من تفسر الباحثة و 
للخصائص المميزة لعمله، من استقلالية، واكتساب  عاملإدراك ال مقداريتأثر بالذي ، و شركةالوجداني بال

بأن البيئة التنظيمية التي يعمل عامل المهارات، وطبيعة علاقته بالمشرفين، كما يتأثر بدرجة إحساس ال
، وهذا الأمر يخصه ما مما يتعلق بالعمل أ تخاذ القرارات، سواءفيها تسمح بالمشاركة الفعَّالة في عملية ا
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يزيد ثقة العاملين بأنفسهم، ويجعلهم أكثر ارتباطاً بمؤسساتهم وأكثر ولاء لها، إضافة إلى أن الاستقلالية 
ين عاملين الإداريين مقارنةً بالعاملوطبيعة العلاقة بالمشرفين تكون على درجة عالية من الثقة لدى ال

ين الإداريين، والمتمثلين بأعضاء مجلس عاملفنيين، وتكاد المشاركة باتخاذ القرارات تكون حكراً على الال
داريي الشركة، وهذا الأمر قد يزيد مستوى الولاء التنظيمي لدى ال  عاملالإداري مقارنة بال عاملالإدارة وا 

 .الفني
 

 في ن متوسطات درجات أفراد عينة البحث ل توجد فروق دالة إحصائياا بي: عشرة ثانيةالفرضية ال
المؤهل  ،الجنس، العمر، الحالة الجتماعية)تعزى لمتغيرات  الأداء المهني بطاقةعلى أدائهم 
 (. نوع العمل ،سنوات الخدمة ،العلمي
 :أولاـــ الجنس

يِنة بين  متوسطات درجات أفراد عَ حساب الفروق  جرىه الفرضي ة ة هذصح مِن أجل التحقق مِن     
كما وجاءت النتائج   ،(T. test)متغير الجنس باستخدام اختبار بحسب الأداء المهني  بطاقةعلى  البَحث

  :(22)في الجدول  هو مبين
أفراد عينة البحث دللة الفروق بين متوسطات درجات ل (T. test)اختبار نتائج يبين  (11)جدول ال

 متغير الجنس بحسبالأداء المهني  بطاقةعلى 
 القرار القيمة الحتمالية ح.د (T)قيمة  النحراف المعياري المتوسط العدد الجنس 

 الدرجة الكلية
 6.863 73.22 211 ذكور

 ةغير دال 0.340 435 0.955
 7.262 72.53 226 إناث

 

 الأداء بطاقةعلى الدرجة الكلية ل( 0.955)قد بلغت ( T.Test)أن قيمة  (22)يلاحظ من الجدول      
إلى عدم يشير  وهذا ،(0.05) دلالةالمن مستوى  أكبروهي  ،(0.340)يمة الاحتمالية لها وبلغت الق ،المهني

 تعزى الأداء المهني بطاقةاد عينة البحث على بين متوسطات درجات أفر  حصائياً إ ةدال وجود فروق
ق دالة إحصائياا بين ل توجد فرو: فإننا نقبل الفرضية الصفرية التي تقول من ثمو  ،لمتغير الجنس

والشكل  ،الأداء المهني تعزى لمتغير الجنس بطاقةمتوسطات درجات أفراد عينة البحث في أدائهم على 
 :التمثيل البياني لهذه الفروق وضحي يتالآ
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الأداء  بطاقةد عينة البحث على درجات أفرامتوسطات لفروق بين لالتمثيل البياني يوضح  (20) الشكل

 متغير الجنس بحسبالمهني 
التي توصلت إلى  ،(2010 ،أبو شرخ ؛2003 ،الدالة) نتيجة دراسة كل من عنتختلف هذه النتيجة      

 ،العينة في مجال مستوى الأداء الوظيفي بين متوسطات درجات أفرادوجود فروق ذات دلالة إحصائية 
 .الجنس تعزى لمتغير

ز يتمي أيدون  نفسها من الوظيفيةللمزايا يخضعون كة جميع العاملين في الشر بأن  ذلكيمكن تفسير      
 .ما يفسر عدم وجود فروق بين العاملين الذكور والإناث في أدائهم المهني، على أساس الجنس بينهم

 

 :ثانيااـــ العمر

المتوســطات الحســابية والانحرافــات المعياريــة حســاب  جــرىه الفرضــي ة مِــن أجــل التحقــق مِــن صــحة هــذ    
 كمـا هـو مبـين وجـاءت النتـائجالعمـر، متغيـر  بحسـبالأداء المهنـي  بطاقـةعلى  البحثاد عينة أفر  لدرجات

    (:21)في الجدول 
 بحسبالأداء المهني  بطاقة أفراد عينة البحث على الإحصاء الوصفي لدرجاتيبين ( 11)الجدول 

 العمرمتغير 
 يالنحراف المعيار  المتوسط الحسابي العدد العمر الأداء المهني

 الدرجة الكلية

 8.23041 72.8983 177 سنة 80أقل من 

 6.86328 72.8933 225 سنة 10 -80 بين

 7.26209 73.1875 32 سنة 50 -14 بين

 13.31666 65.6667 3 سنة فأكثر 54

 7.51486 72.8673 437 الكلي

 

أفراد عينة البحث  رجاتلدبين المتوسطات الحسابية  بسيطةوجود فروق ( 21)جدول المن  لاحظي      
  :التمثيل البياني لهذه الفروق وضحوالشكل الآتي ي ،العمرمتغير بحسب  الأداء المهني بطاقة على

 

 ذكور

 اناث
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الأداء  بطاقةللفروق بين متوسطات درجات أفراد عينة البحث على التمثيل البياني يوضح ( 21) الشكل

 متغير العمربحسب المهني 

 ، كما هو مبين استخدام اختبار تحليل التباين الأحادي   جرى ية لهذه الفروقوللكشف عن الدلالة الإحصائ
 (:20)في الجدول 
نتائج اختبار تحليل التباين الأحادي لمتوسطات درجات أفراد عينة البحث على يبين ( 11)الجدول 

 العمرمتغير  بحسب لأداء المهنيا بطاقة
 القرار القيمة الحتمالية قيمة ف متوسط المربعات دح مجموع المربعات مصدر التباين الأداء المهني

 الدرجة الكلية

 53.050 3 159.151 المجموعات بين

 56.497 433 24463.151 داخل المجموعات غير دالة 0.422 0.939

  436 24622.302 الكلي

 

 ،الأداء المهني بطاقةعلى الدرجة الكلية ل( 0.939)قد بلغت ( ف)أن قيمة ( 80)يلاحظ من الجدول     
يشير إلى عدم وجود  وهذا ،(0.05) دلالةالمن مستوى  أكبروهي  ،(0.422)وبلغت القيمة الاحتمالية لها 

لمتغير  تعزىالأداء المهني  بطاقةبين متوسطات درجات أفراد عينة البحث على  حصائياً إ ةدال فروق
لتوجد فروق دالة إحصائياا بين متوسطات  :فإننا نقبل الفرضية الصفرية التي تقول من ثمو  ،العمر

 . الأداء المهني تعزى لمتغير العمر بطاقةالبحث في أدائهم على  درجات أفراد عينة
وجود فروق ذات دلالة عدم التي توصلت إلى  ،(2010 ،أبو شرخ)تتفق هذه النتيجة مع نتيجة دراسة      

 ،تعزى لمتغير العمر ،مستوى الأداء الوظيفيالعينة في مجال  بين متوسطات درجات أفرادإحصائية 
بين التي توصلت إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائية  ،(2003 ،الدالة)نتيجة دراسة عن وتختلف 

 .تعزى لمتغير العمر ،العينة في مجال مستوى الأداء الوظيفي متوسطات درجات أفراد
طاقة الأداء المهني كان مرتفعاً وجيداً يمكن تفسير ذلك انطلاقاً من أن أداء جميع العاملين على ب

على اختلاف أعمارهم الزمنية، وهذا الأمر يدل على أن العاملين لديهم القناعة الكاملة بأهداف الشركة 
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في بيئة تنظيمية جيدة، تتضمن موارد مالية، وهيكلًا تنظيمياً مرناً، التي يعملون فيها، وأنهم يعملون 
ات جيدة بالرؤساء والزملاء، ما أدى إلى عدم وجود فروق بينهم في مستوى وأساليب تقييم ملائمة، وعلاق

 .عزى لمتغير العمرأدائهم المهني ت
 

 :ثالثااـــ الحالة الجتماعية

المتوسـطات الحسـابية والانحرافـات المعياريـة حسـاب  جـرىه الفرضـي ة ن صـحة هـذأجل التحقق مِ  مِن      
كما  وجاءت النتائج، حالة الاجتماعيةالمتغير  بحسبلأداء المهني ا بطاقةعلى  البحثلدرجات أفراد عينة 

    (:81)في الجدول  هو مبين
 بحسبالأداء المهني  بطاقةالإحصاء الوصفي لدرجات أفراد عينة البحث على يبين ( 10)جدول ال

 الحالة الجتماعية رمتغي
 راف المعياريالنح المتوسط الحسابي العدد الحالة الجتماعية الأداء المهني

 الدرجة الكلية

 8.10114 72.9163 215 أعزب

 6.85921 72.8155 206 متزوج

 7.88141 72.8750 16 مطلق/ أرمل 

 7.51486 72.8673 437 الكلي

 

أفراد عينة البحث  لدرجاتبين المتوسطات الحسابية بسيطة وجود فروق ( 81)جدول المن  لاحظي      
التمثيل البياني لهذه  وضحوالشكل الآتي ي ،الحالة الاجتماعية بحسب متغير يالأداء المهن بطاقة على

  :الفروق
 

  
الأداء  بطاقةللفروق بين متوسطات درجات أفراد عينة البحث على التمثيل البياني يوضح  (22) الشكل

 متغير الحالة الجتماعيةبحسب المهني 
 ، كما هو مبيناستخدام اختبار تحليل التباين الأحادي   جرى وللكشف عن الدلالة الإحصائية لهذه الفروق

 :(82)في الجدول 

 أعزب

 متزوج

 أرمل -مطلق 
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نتائج اختبار تحليل التباين الأحادي لمتوسطات درجات أفراد عينة البحث على يبين ( 11)الجدول 
 متغير الحالة الجتماعية بحسبالأداء المهني  بطاقة

 القرار القيمة الحتمالية قيمة ف المربعاتمتوسط  دح مجموع المربعات مصدر التباين الأداء المهني

 الدرجة الكلية

 0.534 2 1.069 المجموعات بين

0.009 

 

0.991 

 
 56.731 434 24621.233 داخل المجموعات غير دال

  436 24622.302 الكلي
 
 

 ،داء المهنيالأ بطاقةعلى الدرجة الكلية ل( 0.009)قد بلغت ( ف)أن قيمة ( 82)يلاحظ من الجدول     
يشير إلى عدم وجود  وهذا ،(0.05) دلالةالمن مستوى  أكبروهي  ،(0.991)وبلغت القيمة الاحتمالية لها 

لمتغير  تعزىالأداء المهني  بطاقةبين متوسطات درجات أفراد عينة البحث على  حصائياً إ ةدال فروق
لتوجد فروق دالة إحصائياا بين : ولفإننا نقبل الفرضية الصفرية التي تق من ثمو  ،الحالة الاجتماعية

الأداء المهني تعزى لمتغير الحالة  بطاقةالبحث في أدائهم على  متوسطات درجات أفراد عينة
 .الجتماعية

التي توصلت إلى وجود فروق ذات دلالة  ،(2003 ،الدالة)نتيجة دراسة  عنهذه النتيجة  تختلف    
حالة في مجال مستوى الأداء الوظيفي تعزى لمتغير ال العينة بين متوسطات درجات أفرادإحصائية 
 .الاجتماعية

وتعزو الباحثة عدم وجود فروق بين العاملين باختلاف حالتهم الاجتماعية إلى توافر جو من التفاهم 
لى شعور العاملين أن  نشاطهم وأداءهم هو موضع تقييم من والعلاقات الجيدة بين العاملين ورؤسائهم، وا 

مباشرين، وأن نتائج هذا التقييم سيترتب عليها اتخاذ قرارات هامة على مستقبلهم في العمل، هذا رؤسائهم ال
الأمر جعلهم أكثر شعوراً بالمسؤولية تجاه أنفسهم والعمل معاً، وجعلهم يبذلون جل جهدهم وطاقتهم لتأدية 

 .عملهم على أحسن وجه لكسب رضا رؤسائهم
 

 :رابعااـــ المؤهل العلمي

المتوســطات الحســابية والانحرافــات المعياريــة حســاب  جــرىه الفرضــي ة أجــل التحقــق مِــن صــحة هــذ مِــن    
كمــا  وجـاءت النتـائج، المؤهـل العلمــيمتغيـر  بحسـبالأداء المهنــي  بطاقـةعلـى  البحــثلـدرجات أفـراد عينـة 

 (:83)في الجدول  هو مبين
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 بحسبالأداء المهني  بطاقةعلى الإحصاء الوصفي لدرجات أفراد عينة البحث يبين ( 12)جدول ال
 المؤهل العلمي رمتغي

 النحراف المعياري المتوسط الحسابي العدد المؤهل العلمي الأداء المهني

 الدرجة الكلية

 7.03707 73.5000 50 معهد متوسط

 7.51105 72.4055 254 جامعة

 7.68373 73.5113 133 (ماجستير/ دبلوم)دراسات عليا 

 7.51486 72.8673 437 ةالدرجة  الكلي

 

أفراد عينة البحث  لدرجاتبين المتوسطات الحسابية بسيطة وجود فروق ( 83)جدول المن  لاحظي      
التمثيل البياني لهذه  وضحوالشكل الآتي ي ،المؤهل العلمي بحسب متغير الأداء المهني بطاقة على

  :الفروق

 
الأداء  بطاقةمتوسطات درجات أفراد عينة البحث على  للفروق بينالتمثيل البياني يوضح ( 22) الشكل

 لمؤهل العلميامتغير بحسب المهني 
 

، كما هو استخدام اختبار تحليل التباين الأحادي   جرى وللكشف عن الدلالة الإحصائية لهذه الفروق    
 (:21)في الجدول  مبين

 

ت درجات أفراد عينة البحث على نتائج اختبار تحليل التباين الأحادي لمتوسطا يبين (12)الجدول 
 المؤهل العلميمتغير  بحسبالأداء المهني  بطاقة

 القرار القيمة الحتمالية قيمة ف متوسط المربعات دح مجموع المربعات مصدر التباين الأداء المهني

 الدرجة الكلية

 64.668 2 129.337 المجموعات بين

 56.435 434 24492.965 داخل المجموعات ةغير دال 0.319 1.146

  436 24622.302 الكلي
 

 ،الأداء المهني بطاقةعلى الدرجة الكلية ل( 1.146)قد بلغت ( ف)أن قيمة ( 84)يلاحظ من الجدول     
يشير إلى عدم وجود  وهذا ،(0.05) دلالةالمن مستوى  أكبروهي  ،(0.319)وبلغت القيمة الاحتمالية لها 

 معهد متوسط

 جامعة

 (ماجستير/ دبلوم)دراسات عليا 
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لمتغير  تعزىالأداء المهني  بطاقةمتوسطات درجات أفراد عينة البحث على بين  حصائياً إ ةدال فروق
لتوجد فروق دالة إحصائياا بين : فإننا نقبل الفرضية الصفرية التي تقول من ثمو  ،المؤهل العلمي

 .المؤهل العلميالأداء المهني تعزى لمتغير  بطاقةالبحث في أدائهم على  متوسطات درجات أفراد عينة
وجود فروق ذات دلالة عدم التي توصلت إلى  ،(2010 ،أبو شرخ)ق هذه النتيجة مع نتيجة دراسة تتف    

تعزى لمتغير المؤهل  ،العينة في مجال مستوى الأداء الوظيفي بين متوسطات درجات أفرادإحصائية 
صائية التي توصلت إلى وجود فروق ذات دلالة إح ،(2003 ،الدالة)نتيجة دراسة  عنوتختلف  ،العلمي

  .تعزى لمتغير المؤهل العلمي ،العينة في مجال مستوى الأداء الوظيفي بين متوسطات درجات أفراد
أن استخدام إدارة الشركة أسلوباً موضوعياً لتقييم أداء عامليها، كأن ينال العامل ما وترى الباحثة 

إضافةً إلى المعاملة العادلة يستحقه من ترقية أو علاوة أو مكافأة على أساس جهده وكفاءته في العمل، 
المؤهلات العلمية التي يمتلكونها، جعلهم أكثر حرصاً  ةوالمتساوية لجميع العاملين في الشركة، ومراعا

لأن ذلك يساعدهم في تحقيق ذواتهم، ما يفسر عدم وجود فروق بينهم ، على ممارسة أدائهم بكفاءة
 .باختلاف مؤهلاتهم العلمية

 

 :دمةخامسااـــ سنوات الخ
المتوســطات الحســابية والانحرافــات المعياريــة حســاب  جــرىه الفرضــي ة مِــن أجــل التحقــق مِــن صــحة هــذ    

كمــا  وجــاءت النتـائج، دمـةســنوات الخمتغيـر  بحسـبالأداء المهنــي  بطاقـةعلــى  البحـثلـدرجات أفـراد عينــة 
    (:85)في الجدول  هو مبين

 بحسبالأداء المهني  بطاقةراد عينة البحث على الإحصاء الوصفي لدرجات أفيبين ( 11)الجدول 
 دمةسنوات الخ رمتغي

 النحراف المعياري المتوسط الحسابي العدد سنوات الخدمة الأداء المهني

 الدرجة الكلية

 7.81349 72.7906 191 واتسن 5-4أقل من 

 7.25744 72.8417 139 واتسن 40-5أكثر من 

 7.36504 73.0374 107 سنوات 40أكثر من 

 7.51486 72.8673 437 الدرجة الكلية

 

أفراد عينة البحث  لدرجاتبين المتوسطات الحسابية بسيطة وجود فروق ( 85)جدول المن  لاحظي    
التمثيل البياني لهذه  وضحوالشكل الآتي ي ،سنوات الخدمة بحسب متغير الأداء المهني بطاقة على

  :الفروق
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الأداء  بطاقةللفروق بين متوسطات درجات أفراد عينة البحث على لبياني التمثيل ايوضح ( 21) الشكل

 دمةمتغير سنوات الخبحسب المهني 
، كما هو استخدام اختبار تحليل التباين الأحادي   جرى وللكشف عن الدلالة الإحصائية لهذه الفروق    
 :(86)في الجدول  مبين

ن الأحادي لمتوسطات درجات أفراد عينة البحث على نتائج اختبار تحليل التباييبين ( 11)الجدول 
 دمةمتغير سنوات الخ بحسبالأداء المهني  بطاقة

 القرار القيمة الحتمالية قيمة ف متوسط المربعات دح مجموع المربعات مصدر التباين الأداء المهني

 الدرجة الكلية

 2.155 2 4.311 المجموعات بين

0.038 

 

0.963 

 
 56.723 434 24617.991 مجموعاتداخل ال غير دال

  436 24622.302 الكلي
 

 ،الأداء المهني بطاقةعلى الدرجة الكلية ل( 0.038)قد بلغت ( ف)أن قيمة ( 86)يلاحظ من الجدول     
يشير إلى عدم وجود  وهذا ،(0.05) دلالةالمن مستوى  أكبروهي  ،(0.963)وبلغت القيمة الاحتمالية لها 

لمتغير  تعزىالأداء المهني  بطاقةبين متوسطات درجات أفراد عينة البحث على  حصائياً إ ةدال فروق
لتوجد فروق دالة إحصائياا بين : فإننا نقبل الفرضية الصفرية التي تقول من ثمو  ،سنوات الخدمة

 .دمةالأداء المهني تعزى لمتغير سنوات الخ بطاقةالبحث في أدائهم على  متوسطات درجات أفراد عينة
وجود فروق ذات دلالة عدم التي توصلت إلى  ،(2010 ،أبو شرخ)تتفق هذه النتيجة مع نتيجة دراسة     

سنوات  تعزى لمتغير ،العينة في مجال مستوى الأداء الوظيفي بين متوسطات درجات أفرادإحصائية 
 .الخدمة

إذ إن التنوع في المهام  تعزو الباحثة هذه النتيجة إلى المهام الوظيفية المتنوعة في الشركة،
كما تتيح الشركة للعاملين الفرصة الوظيفية، التي يؤديها العاملون توفر فرصاً لتحسين مستوى أدائهم، 

جراء الدراسات المتعلقة  للمشاركة في تحديد مشكلات العمل، واقتراح حلول ملائمة لها ما أمكن ذلك، وا 
ى ذلك فإن العاملين يسعون لتنمية قدراتهم الذاتية إضافة إل بالعمل بصرف النظر عن سنوات خدمتهم،

 سنوات 5ــــــ  1من 

 سنوات 10ــــــ  6من 

 سنوات 10أكثر من 
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وزيادة معرفتهم في مجال عملهم، على نحو يسهم في تحسين مستوى أدائهم وزيادة إنتاجهم، ما يفسر عدم 
  .وجود فروق بينهم في الأداء، تعزى لمتغير سنوات الخدمة

 

 :سادسااـــ نوع العمل
بين متوسطات درجات أفراد عَيِنة حساب الفروق جرى  ه الفرضي ةمِن أجل التحقق مِن صحة هذِ     

وجاءت النتائج   ،(T. test)متغير نوع العمل باستخدام اختبار  بحسبالأداء المهني  بطاقةعلى  البَحث
  :(87)في الجدول  كما هو مبين

 

البحث  لدللة الفروق بين متوسطات درجات أفراد عينة( T. test)اختبار نتائج يبين  (11)الجدول 
 متغير نوع العملبحسب الأداء المهني  بطاقةعلى 

 القرار القيمة الحتمالية ح.د (T)قيمة  النحراف المعياري المتوسط العدد نوع العمل 

 الدرجة الكلية
 0.627 7.6395 72.9773 353 إداري

 

435 

 

0.531 

 
 ةغير دال

 6.9907 72.4048 84 فني

 
 

الأداء  بطاقةعلى الدرجة الكلية ل( 0.627)قد بلغت ( T.Test)أن قيمة ( 87)يلاحظ من الجدول    
يشير إلى عدم  وهذا ،(0.05) دلالةالمن مستوى  أكبروهي  ،(0.531)وبلغت القيمة الاحتمالية لها  ،المهني

 تعزىالأداء المهني  بطاقةبين متوسطات درجات أفراد عينة البحث على  حصائياً إ ةدال وجود فروق
ل توجد فروق دالة إحصائياا بين :  فإننا نقبل الفرضية الصفرية التي تقول من ثمو  ،نوع العمل لمتغير

 ،نوع العملالأداء المهني تعزى لمتغير  بطاقةمتوسطات درجات أفراد عينة البحث في أدائهم على 
 :التمثيل البياني لهذه الفروق وضحي يتوالشكل الآ

 
الأداء  بطاقةلفروق بين متوسطات درجات أفراد عينة البحث على ي لالتمثيل البيانيوضح ( 21) الشكل

 نوع العملمتغير  بحسبالمهني 
أم فنيين،  نمهما كانت صفتهم الوظيفية، إدارييالعاملين في الشركة، تعزو الباحثة هذه النتيجة أن 

دم وجود فروق بينهم يحاولون دائماً إظهار مهاراتهم الوظيفية وتأدية واجباتهم بكل إخلاص، ما يفسر ع
  .في أدائهم المهني، تعزى لمتغير نوع عملهم

 

 إداري

 فني
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  :البحث مقترحاتـــ ثالثاا 
بناءً على النتائج التي توصلت إليها هذه الدراسة، فإنه يمكن تحديد مجموعة من المقترحات، التي 

يد المؤسسات في يمكن أن تساهم في مجال تطوير الحوافز، والولاء التنظيمي، والأداء المهني على صع
تحقيق أسوة بنظام الحوافز المتبع في شركتي الاتصالات الخلوية والذي ساهم في القطاعين العام والخاص 

 :، وذلك على النحو الآتيولاء تنظيمي مرتفع وأداء مهني جيد ييمستو 
  لمرتفع في الكافية للعاملين لديها، وذلك لتأثيرها ا المتنوعةبتقديم الحوافز الإدارة هتمام اضرورة

 .استقرارهم في العمل، على نحو يسهم في تعزيز الولاء التنظيمي لديهم

 بتخصيص نسبة معينة من الأرباح السنوية لمصلحة العاملين لديها، وذلك  دارةضرورة أن تقوم الإ
 .لأهميتها في زيادة إخلاص العاملين وولائهم

 غلال طاقاته ومهاراته في العمل ضرورة وضع الشخص الملائم في المكان الملائم من أجل است
 .ومن ثم  زيادة الإنتاج

  إتاحة الفرصة للعاملين وتخويلهم صلاحيات مختلفة، ما يساعدهم على تحمل المسؤولية، ويخلق
 .الثقة والإبداع الذاتي، ويبعد الأسلوب المركزي في الأداء

  ات ذات الصلة بخبراتهم وعملهم الاهتمام بوضع الإجراءات الكفيلة بإشراك العاملين في اتخاذ القرار
ومستقبلهم على نحو أكثر فاعلية، والاهتمام ب،رائهم ومقترحاتهم، ليجدوا القيمة الحقيقية لهذا العمل، 

 .وتتكون لديهم صورة أجمل عنه، ويظهروا روحاً معنوية عالية

 بهم ضمن أسس ضرورة الاهتمام بالنمو الوظيفي لدى العاملين بإتاحة فرص تنمية مهاراتهم، وتدري
ومعايير متكافئة وعادلة، وفق إعداد خطط للبعثات والتدريب بعيداً عن المصالح الشخصية 

 .والضغوط الاجتماعية، وتأثيراتها في أداء العمل سلباً أو إيجاباً 

 تقدير جهود المتميزين في العمل، وذلك بابتعاثهم لإكمال دراساتهم العليا. 

 نسجام الوظيفي، وتقوية العلاقات الاجتماعية والعملية بين العاملين التأكيد على ضرورة التعاون والا
لما لها من آثار إيجابية في الأداء بكفاءة بعيداً عن المحسوبية، وأن تكون علاقات عمل وصداقة، 

 .تخدم المصلحة العامة والخاصة على السواء

 على دراسة حاجاتهم في العمل  توفير فرص متكافئة لكل العاملين لحضور الدورات التدريبية المبنية
 .على نحو جيد، وتشجيع العاملين على تطبيق مهاراتهم المكتسبة من التدريب في حقل العمل

 شراكهم في تصحيحه  . إطلاع العاملين على نظام الحوافز وآليته التي يجري خلالها توزيع الحوافز وا 

   تخلق صلة وثيقة بين الحوافز والهدف مع  أن ترتبط الحوافز بأهداف العاملين والإدارة معاً، ومن ثم
ضمان استمرار الحوافز بتحديد الوقت الملائم، الذي ستمنح فيه الحوافز، حيث تكون متقاربة 

 .ومتلائمة زمنياً مع أداء العمل
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  تشكيل لجنة خاصة بالحوافز، يكون لديها كل المعايير التي تمنح على أساسها الحوافز، ويكون
فز بحسب تلك المتغيرات بين العاملين على نحو عادل ومنصف، وتقوم على مهمتها توزيع الحوا

 .إيجاد حلول للمشاكل المادية والاجتماعية للعاملين

  التركيز على قيادات مدربة ومؤهلة تكون قدوة حسنة في التعامل، والأداء الحسن لتنجح العلاقة بين
  .الرئيس والمرؤوسين لزيادة الإنتاج وأداء العمل بكفاءة

  ضرورة مراعاة الفروق الفردية في تقديم الحوافز وفقاً لما يفضله العاملون للانطلاق من ذلك في
 . تحسين مستوى ولائهم التنظيمي على نحو يؤثر في مستوى أدائهم المهني وزيادة الإنتاج

  على  ، وعدم التركيز(الشفافية)تحفيز العاملين على نحو معلن للزملاء تشجيعاً للأداء المتميز
 .الجانب السلبي للتحفيز إلا للضرورة

  ،إجراء المزيد من الدراسات المستقبلية على هذه المتغيرات، وعلاقتها بغيرها مثل الأمن الوظيفي
وسلوك المواطنة التنظيمي، والرضا الوظيفي، والعدالة التنظيمية وغير ذلك، وعلى مجتمعات 

 .أخرى، وذلك لتسهيل وضع برامج ملائمة للحوافز
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 والأداء المهني تنظيميالحوافز وعلاقتها بالولاء ال
 "ميدانية لدى عينة من العاملين في شركتي الاتصالات الخلوية في مدينة دمشق دراسة"

 

 :ومشكلة البحث المقدمة
وقدطترررلعة رررلعنصرمررر  عوط فترررلعلأرررل عفررررد  ععلأهررري عفكفررريالعنصر ارررطعنصف رررط عمؤسسررر ترررطتفاعلية أررر ع  ع
ع ما فري عهيمري ععه ريم عصذصكعأُردعتحسرأ عمسرتواعنادناعنصمؤسس ليعتحقأقع هدنفعنصعنصر اطعنصمؤثطعونصفري 

وتطسرأ ععودةمرل ع  عوذصكعخلا عمحيولاتهيعنصدنئم عنصرم عة لعترزأزعنصطضيعنصرويأفيمؤسستسرلعإصألعك ع
أجريدعنصسُرف عيصرم عة لعنصولياعفمتا فيتهفصذنعجياعنلاهتميمعفيالطندعع صداعنصريم أ علأهيعت يأمينصولااعنص م عون 

ع. عنصتيعأرم و علأهيعفكفيالعولريصأ مؤسس عفميعأكف عتحقأقع هدنفعنص دنئهمنصتيعتسيةدعة لعتحسأ ع

وترد عنصحونلزعم عنصمؤثطنتعناسيسأ عنصتيعتؤد عدوطن عهيمي عوحأوأري علريعسر وكعنالرطند عوخلاصهريعأمكر ع
عقردطلعن يتعة رلعتحقأرقع هردنلهيعتتوقرفعكثأرطن عة رلعمؤسسرصخ قعنصط فر عصردأهمعلريعنادنا عصرذنعأمكر عنصقرو عإ  

 جيحعنلإدنطلعليعتولأطعنصقدطعنصكيليعم عنصدنلرأ عصداعنالطند عووضعع يريمعلرري عص حريلزعنصرذ عأوجرلعلإثريطلع
نصررردونلع عنصتررريعتررردلععنصرررريم أ عص  ترررير عوتحقرررقعصهرررمعنصطضررريعةررر عذصررركعنصرمررر  عمررريعأرررؤد عإصرررلعزأررريدلعنصرررولااع

ع.ععر وأ عوزأيدلعمردلاتعنادنا عوطلععنصطوحعنصممؤسسص 

لريصحونلزعتروقيعنصحميسر عونصدنلرأر عونصط فر علريعنصرمر عص ريمرر  ع أري عكري عمجري عةم رل عمريعأرؤثطعإأجيفرري ع
ة رلعنادناعنصررريمعوزأرريدلعنلإ تررير عوة ررلعنصركرتعلررا عةرردمعتررولطعنصحررونلزعنصملائمر عأررؤثطعلرريعمسررتواعنصطضرريع

جيترل عولاعأحقرقعاموحيترلعوتا ريترلعفيصرمر  عقردعأفقردعنصحميسر عنصويأفي علريصفطدعنصرذ علاعأسرتاأععإ رفي عحي
ونلإحسيتعفأهمأ عنصرم  عوت خفضعطوحرلعنصمر وأر عوط فترلعلريعنادناعونلإفردن  عمريعأرؤثطعسر في علريعكفياترلع

ع.ه يمليعنصرم ع تأج عصردمعطضي عة عنصرم  عوم عثم عأ خفضعمستواع دنئلعنص

ع 2000ع ؛عنصريئررد 63ع 1995ع ؛عنصمأررط54ع 1993ع نصخضررط )عوقرردعطكررزتعنصكثأررطعمرر عنصفحررو عمثرر 
ميهأرر عةم أرر عنصتحفأررزعو همأتهرريععفحرر ة ررلعع (70ع 2011ع نصفرريطتع:ةرر  قررلا ع)ع(111ع 2003ع ؛عنصحيمررد113

ومسرررتوأيتلععت يأمرررييتي عوكررر عمررر عمفهرررومعنصرررولااعنصمؤسسرررفررررد هيع دنلعإدنطأررر عو ثيطهررريعلررريعنادناعنصفرررطد عونص
 عإلاعت يأمريتحفأزعونصرولااعنصذنتعنصرلاق  عومرععهرذ عنصدطنسريتعو أطهريعذنتعنصار  عفريصعت يأمأ ونصمتغأطنتعنص

  هرريعصررمعت رر ع اررأفهيعمرر عنصتطكأررزعلرريعنصك ررفعةرر عجرروهطعنصرلاقرر عفررأ عسأيسرريتعنصتحفأررزعنصمرتمرردلعومسررتواع
ع.نصمتوصدعة هي عوة عنص تيئجعنصمتطتف عة لعت كعنصسأيسيتعت يأمينصولااعنص

 (SYRIATEL-MTN)لاقرررر عفررررأ عهررررذ عنصمتغأررررطنتعلرررريع ررررطكتيصررررذصكعحيوصررررتعنصفيحثرررر عترررررطفعنصر

صلاتايلاتعنصخ وأ  عا هميعتردن عقايةي عخياي عأخت فعة عنصقاي عنصريمعمر عحأر عسريةيتعنصرمر عو صأترلع
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دنطأ  عون  طنلأ )ونستطنتأجأتل عكميعتت و علأهميعنصوييئفع  عكميع  هميعترملا عة رلع(ل أ  عوةلاقيتعةيم  عون 
أمع لض عنصخردميت عوت فأر عحيجريتعكر عتزوأدعنصم تطكأ عفك عجدأد عوفأقالعسطة  عو ق عجهد عسرأي عصتقد

لئيتعنصم تطكأ  عصرذصكعلهريعتحتريرعإصرلع يريمعحرونلزعلرري  عأردلععنصرريم أ ع حروعنلإ جريز عوأقرو عنطتفرياهمع
تهم عصرذنعكري عص فيحثر علرريعهرذنعنصمجري عنصسرريع حروعنلااررلا عة رلع يريمعنصرمر علريع ررطكتيعمؤسسروولااهرمعص

نصمكيلرتتعونصتروأضريتعونصضرمي عنلاجتمريةي عو أرطعذصركعمر عنلاتايلاتعنصخ وأ  عوونقععنصريم عم عحأ ع
حأ عنلاهتميمعفل عودةمل عوتاوأطع دنئلعفيصمحفزنتعنصمترددلعنصميدأ عونصمر وأ  عوتوجأهلعص رم عفأقالعميع

ع:نلآتيوة ألعأمك عت خأصعم ك  عنصفح عليعنصسؤن عنصطئأتع عصدألعم عايقيتعوتفكأطعإفدنةيعوتاوأط 
العاملين في عينة من ي والأداء المهني لدى تنظيمحوافز وكل من الولاء الما العلاقة بين ال

 .شركتي الاتصالات الخلوية في مدينة دمشق؟

 : أهمية البَحثثانياـًــ 
نصخرردميتعحرريو عتحدأرردع  ررون عنصحررونلزعنصميدأرر  عونصمر وأرر  عوعألرريع  ررلععفحرر نصعنتكمرر عناهمأرر عنص يطأرر عصهررذع-

ثط عنصمكتف عفمريعأقدععفح نصعنذصكعلا عهذصيعونادناعنصمه ي عوعت يأمنصولااعنصعوةلاقتهيعفك عم  عنلاجتميةأ 
ع.ونادناعنصمه يعت يأميتضم لعم عمر وميتعة عنصحونلزعوك عم عنصولااعنصأسوفع

كرر عمرر ععلرريع( عونصخرردميتعنلاجتميةأرر ونصمر وأرر ع نصميدأرر )نصك ررفعةرر عدوطعنصحررونلزععفحرر نصعنهررذحرريو عأع-
صلاتارريلاتععSYRIATEL-MTN))علرريع ررطكتيصررداعةأ رر عمرر عنصررريم أ عناعنصمه رريعنادوععت يأمررينصررولااعنص
ع.دم قعدأ  ليعمعنصخ وأ 

صلاتارريلاتعنصخ وأرر  عومرر عثررمععSYRIATEL-MTN))لرريع ررطكتيععررريم أ يعصررداعنصت يأمرر همأرر عنصررولااعنصع-
ع.ونادناعنصمه يعت يأمي يطن عصرلاقتهيعنصمفي طلعفيصولااعنصعهيتأ عنص طكتأ   همأ عنصحونلزعنصمافق عليع

يتعنصقاي عنصريمعونصقاي عنصخيصعليعوضعع  يم عنصحونلزعنصخيار عمؤسسأمك ع  عأفأدعنصفح عنصحيصيعع-
ع.فهي عومرطل عنصخ  عليع يمعنصحونلزعنصموجودل عسوناعكي عليعف أتهيع معليعتافأقهي

ز عوةلاقتهريعفرادنطلعنصمرونطدعأمك ع  عأفتحعهذنعنصفح ع ليقي عص فيحثأ عنصجددعليعنصترمقعليعموضو عنصحرونلع-
ع.نصف طأ  عوقأيمهمعففحو عجدأدلع كثطعتخااي ع

عم تع- عنصفَح ع أضي  ع و عفَح عة ميعليعع فعع همأ  عنصكو ل عنصرطفأ  عة معع-سوطأ نصجمهوطأ  ليعحدود
عافأر ععفح أت يو عفيصع-نصفَيحِث  ليععونادناعنصمه يعت يأميمتغأط عنصولااعنصعم وك ععنصحونلزنصرلاق عفأ  

ع خطا عومتغأطنت عمحددنت عع ي  ع)هي عوعنصج ت  عوعنصرمط  عنلاجتميةأ   عوعنصحيص  عنصر مي  س ونتعوعنصمؤه 
ع.( و عنصرم وعنصخدم  ع

ع
ع
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 :أهدفعنصفح عنصحيصيعإصل :بَحِثأهداف ال

ناكثرطعترونلطن علريع رطكتيع(عنصمر وأر  عونصخردميتعنلاجتميةأر وعنصميدأ  ع)ترطفعنصس معنصتطنتفيعص حونلزع .1
(SYRIATEL-MTN)ع.صلاتايلاتعنصخ وأ عم عوجه ع يطعنصريم أ علأهيع

ع(SYRIATEL-MTN)صحرررونلزعنصميدأررر عناكثرررطعترررونلطن علررريع رررطكتيعمحررريوطعننصتطنتفررريعصتررررطفعنصسررر مع .6
ع.م عوجه ع يطعنصريم أ علأهيعصلاتايلاتعنصخ وأ 

ع(SYRIATEL-MTN)نصتطنتفررريعصمحررريوطعنصحرررونلزعنصمر وأررر عناكثرررطعترررونلطن علررريع رررطكتيععتررررطفعنصسررر م .3
ع.صلاتايلاتعنصخ وأ عم عوجه ع يطعنصريم أ علأهي

صلاتارريلاتعع(SYRIATEL-MTN)ترررطفعمسررتواعتررونلطعحررونلزعنصخرردميتعنلاجتميةأرر علرريع ررطكتيع .4
ع.م عوجه ع يطعنصريم أ علأهيعنصخ وأ 

ع.عصلاتايلاتعنصخ وأ ع(SYRIATEL-MTN)عيعص ريم أ عليع طكتيت يأممستواعنصولااعنصعترطف .5

ع.عصلاتايلاتعنصخ وأ ع(SYRIATEL-MTN)نصمه يعص ريم أ عليع طكتيععمستواعنادناعترطف .2

وفايقرر عنادناععت يأمرريفرردطجيتع لررطندعةأ رر عنصفحرر عة ررلعمقأرريتعنصررولااعنصعنصتحقررقعمرر عإمكرري عنصت فررؤ .2
ع.نصمه يعم عدطجيتهمعة لعمقأيتعنصحونلز

نصميدأرر  ع)فررريد عنصرلاقرر عنلاطتفياأرر عفررأ عدطجرريتع لررطندعةأ رر عنصفحرر عة ررلعمقأرريتعنصحررونلزعفأعترررطف .2
ع.يت يأمودطجيتهمعة لعمقأيتعنصولااعنص(عونصمر وأ  عونصخدميتعنلاجتميةأ 

نصميدأرر  ع)نصرلاقرر عنلاطتفياأرر عفررأ عدطجرريتع لررطندعةأ رر عنصفحرر عة ررلعمقأرريتعنصحررونلزعفأفررريد ععترررطف .9
ع.ودطجيتهمعة لعفايق عنادناعنصمه ي(عونصمر وأ  عونصخدميتعنلاجتميةأ 

يعودطجرريتهمعت يأمررياأرر عفررأ عدطجرريتع لررطندعةأ رر عنصفحرر عة ررلعمقأرريتعنصررولااعنصنصرلاقرر عنلاطتفعترررطف .11
ع.ة لعفايق عنادناعنصمه ي

نصجر ت ع) حروعحرونلزعنصرمر  عتررزاعصمتغأرطنتعلريعنتجيهريتع لرطندعةأ ر عنصفحر عنصك فعةر عنصفرطوقع .11
ع(.نصرمط عنصحيص عنلاجتميةأ  عنصمؤه عنصر مي عس ونتعنصخدم  ع و عنصرم 

ة رررلعمقأررريتعنصرررولااعلررريع دنئهرررمع لرررطندعةأ ررر عنصفحررر ععدطجررريتعيتمتوسررراقعفرررأ عنصك رررفعةررر عنصفرررطوع .16
نصجرر ت عنصرمررط عنصحيصرر عنلاجتميةأرر  عنصمؤهرر عنصر مرري عسرر ونتعنصخدمرر  ع)ي عترررزاعصمتغأررطنتعت يأمررنص

ع(. و عنصرم 

ة لعفايق عنادناعنصمه ري عليع دنئهمع لطندعةأ  عنصفح عدطجيتععيتمتوسانصك فعة عنصفطوقعفأ ع .13
 (.نصج ت عنصرمط عنصحيص عنلاجتميةأ  عنصمؤه عنصر مي عس ونتعنصخدم  ع و عنصرم )تغأطنتعترزاعصم
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 :بَحِثمنهج ال

عنص ع هدنف عتحقأق ع ج  عم  عنصرم  عنصوافعفَحِ نقتضل عنصم هج عة لعع نصذعينصتح أ عيإتفي  أقوم
ع عنص)وافعنصييهطل عوتح أ ع(فَحِ موضو  عمقيط تهي عثم عونصمر وميت  عنصحقيئق عجمع عخلا  عوتفسأطهيعم  هي

ع.ص واو عإصلعنست تيجيتعمقفوص 
 :وعينته بَحِثالمجتمع 

صلاتايلاتعنصخ وأ عليععSYRIATEL-MTN))نصريم أ عليع طكتيعسحبعةَأِ  عنصفَح عمِ ععجطا
ع.عمدأ  عدم ق

ع عص فَح  عناا ي عنصمجتمع ع لطند عةدد عف غ ع2024)وقد ع طكتي( علي عوةيم    ع(MTNعةيملا 
(SYRIATELعولقعإحايئأيتعإدنطلعنص طكتأ  ع(2015)وأ عليعمدأ  عدم قعليعنصريمعصلاتايلاتعنصخ ع

ف غتع عف سف عةيملا عوةيم  ع(437)ع عحَأ عف غعةددع لطندهيفسأا وقدعسُحفتعنصرَأِ  عفيصاطأق عنصر ونئأ عنص
ع.صلحَأ عتكو عممث  عع م ع لطندعنصمجتمععناا ي%(ع21.5)

 :بَحِثأدوات ال

ع:وهيعادقهيعوثفيتهي نستخدمتعنصفَيحِث عليعهذنعنصفَح عنادونتعنصتيصأ عفردعنصتحققعمِ عإجطنانتع

وحونلزع عونصحونلزعنصمر وأ  عنصحونلزعنصميدأ )هيععثلاث ع فريد  عأتضمِ عمقأيتعنصحونلزعليعنصرم  .1
ع(.نصخدميتعنلاجتميةأ 

ع .6 عنصمقأيت ععي ت يأمنصولاا عأتضمِ  ع فريد  عثلاث  عنصوجدن يعنصولاا)هي عنصمستمط  ونصولااعع ونصولاا
ع(.نصمرأيط 

ع.ف دن ع(ع19)فايق عتقأأمعنادناعنصمه ي عوقدعن تم تعة لع .3
 :نتائج البَحِث

 :إصلعنص تيئجعنصتيصأ عنصحيصيعتوا عنصفَحِ عععع
 : أولًاـــ أسئلة البحث

 عم عوجه عتعنصخ وأصلاتايلاعSYRIATEL-MTN))نصس معنصتطنتفيعص حونلزعناكثطعتونلطن عليع طكتيع .1
ع.نصميدأ ثمعنصخدميتعنلاجتميةأ  عثمعنصمر وأ  ع:عنصتيصيع حوة لعنصعت يطعنصريم أ علأهيعكي 

عنصتطنتفيعص .2 عننصس م عليع طكتيعمحيوط عناكثطعتونلطن  عنصميدأ  ع يطعنصحونلز عم عوجه  لاتايلاتعنصخ وأ 
ثمعع نصفد ثمعع نصم يطك عليعناطفيحثمعع صمكيلتتنثمعع حونلزعنلإ تير:عنصتيصيعة لعنص حوعتكي عنصريم أ علأهي

 .نصطنتبو خأطن عع نصزأيدلعنصدوطأ ثمعع نصرلاول
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عنصتطنتفيعص .3 عليع طكتيعمحيوطعنصس م لاتايلاتعنصخ وأ عم عوجه ع يطعنصحونلزعنصمر وأ عناكثطعتونلطن 
علأهي عنصتيصيعتكي عنصريم أ  عنص حو عة ل عفيصزملاا: عع نصرلاق  عنثم عع صميدأ يطوفعنصرم  ضمان العمل ثم

عع واستقراره عع التقدير والثناءثم ثم ع العمل الملائمثم ع تحديد المسؤوليةثم ع الإشراف ونمط القيادةثم

ع.نصتطقأ و خأطن عع إشراك العاملين في الإدارة
لاتايلاتعنصخ وأ عم عوجه ع يطعنصريم أ عنعنلزعنصخدميتعنلاجتميةأ عليع طكتيكي عمستواعتونلطعحوعع.4
ع.أهيعمطتفري عف ك عةيمل
 .لاتايلاتعنصخ وأ عمطتفري عنعيعص ريم أ عليع طكتيت يأممستواعنصولااعنصكي ع .5
ع.لاتايلاتعنصخ وأ عجأدعجدن عيعننادناعنصمه يعص ريم أ عليع طكتمستواعكي ع. 6
م ععه يوة لعفايق عنادناعنصمع يت يأمنصت فؤعفدطجيتع لطندعةأ  عنصفح عة لعمقأيتعنصولااعنصأمك ع .7

ع.خلا عدطجيتهمعة لعمقأيتعنصحونلز
 : ثانياـًــ فرضيات البحث

ع:الفرضية الأولى* 
عنصفح عة لعمقأيتعنصحونلزعودطجيتهمعة لع عةأ   عفأ عدطجيتع لطند توجدعةلاق عنطتفياأ عدنص عإحايئأي 

ع.يت يأممقأيتعنصولااعنص
 :الفرضية الثانية* 
دطجيتع لطندعةأ  عنصفح عة لعنصمحيوطعنصتيصأ عصفردعنصحونلزععتوجدعةلاق عنطتفياأ عدنص عإحايئأي عفأ ع.1

ع.عيت يأمودطجيتهمعة لعمقأيتعنصولااعنص(عنصم يطك عليعناطفيحوعنصمكيلتت عوعنصزأيدلعنصدوطأ  ع)نصميدأ ع
نصدطج عنصك أ عصفردعنصحونلزعلاعتوجدعةلاق عنطتفياأ عدنص عإحايئأي عفأ عدطجيتع لطندعةأ  عنصفح عة لعع.2

عنصميد ودطجيتهمعة لعمقأيتعنصولااعع(حونلزعنلإ تيروعنصفد  عوعنصرلاول عوعنصطنتب ع)أ عوفقأ عمحيوط عنصمتمث  عفررررر
ع.يت يأمنص

 :الفرضية الثالثة* 
عنصحونلزعع.1 عصفرد عنصك أ  عنصفح عة لعنصدطج  عةأ   عفأ عدطجيتع لطند عإحايئأي  عدنص  عنطتفياأ  توجدعةلاق 

ع عنصتيصأ  عومحيوط  عنصتطق)نصمر وأ  عونصث ياأ   عونصتقدأط عوع  عونستقطنط   عنصرم  عوعضمي  عفيصزملاا  نصرم عوعنصرلاق 
ع.عيت يأمودطجيتهمعة لعمقأيتعنصولااعنص(عنصملائم

عفأ عدطجيتع لطندعةأ  عنصفح عة لعفقأ عمحيوطعفردعنصحونلزعع.2 لاعتوجدعةلاق عنطتفياأ عدنص عإحايئأي 
تحدأدعوعيطوفعنصرم عنصميدأ  عوع عالإشراف ونمط القيادةولإدنطل عإ طنكعنصريم أ عليعن)نصمر وأ عنصمتمث  عفرررررع

ع.يت يأمودطجيتهمعة لعمقأيتعنصولااعنص(عنصمسؤوصأ 
ع
ع
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 :الفرضية الرابعة* 
توجدعةلاق عنطتفياأ عدنص عإحايئأي عفأ عدطجيتع لطندعةأ  عنصفح عة لعفُردعحونلزعنصخدميتعنلاجتميةأ ع

ع.يصت يأمودطجيتهمعة لعمقأيتعنصولااعن
 :الفرضية الخامسة* 

عنصفح عة لعمقأيتعنصحونلزعودطجيتهمعة لع عةأ   عفأ عدطجيتع لطند توجدعةلاق عنطتفياأ عدنص عإحايئأي 
ع.فايق عنادناعنصمه ي

 :الفرضية السادسة* 
عنصحونلزعع.1 عصفرد عنصك أ  عنصفح عة لعنصدطج  عةأ   عفأ عدطجيتع لطند عإحايئأي  عدنص  عنطتفياأ  عةلاق  توجد

ع عنصميدأ  عنصتيصأ  ع)ومحيوط  عنصدوطأ   عوعنصزأيدل عوعنصمكيلتت  عوعنصرلاول  عنلإ تيروعنصفد   عحونلز عة لع( ودطجيتهم
ع.عفايق عنادناعنصمه ي

نصم يطك عوعنصطنتب ع)لاعتوجدعةلاق عنطتفياأ عدنص عإحايئأي عفأ عدطجيتع لطندعةأ  عنصفح عة لعمحوط عع.2
ع.ودطجيتهمعة لعفايق عنادناعنصمه ي(عليعناطفيح

 :الفرضية السابعة* 
عنصحونلزعع.1 عصفرد عنصك أ  عنصفح عة لعنصدطج  عةأ   عفأ عدطجيتع لطند عإحايئأي  عدنص  عنطتفياأ  عةلاق  توجد

ع عنصتيصأ  عومحيوط  ع)نصمر وأ  عونصث يانصتطقأ   عونصتقدأط عوع  عونستقطنط   عنصرم  عنصميدأ  عوعضمي  عنصرم  يطوف
ع.عنصمه يودطجيتهمعة لعفايق عنادناع(عنصرلاق عفيصزملااوع
عفأ عدطجيتع لطندعةأ  عنصفح عة لعفقأ عمحيوطعفردعنصحونلزعع.2 لاعتوجدعةلاق عنطتفياأ عدنص عإحايئأي 

ع عفررررر عنصمتمث   ع)نصمر وأ  عنلإدنطل  علي عنصريم أ  عوعإ طنك عنصقأيدل  عو ما عوعنلإ طنف عنصملائم  تحدأدعوعنصرم 
ع.عودطجيتهمعة لعفايق عنادناعنصمه ي(عنصمسؤوصأ 

 :ة الثامنةالفرضي* 
توجدعةلاق عنطتفياأ عدنص عإحايئأي عفأ عدطجيتع لطندعةأ  عنصفح عة لعفُردعحونلزعنصخدميتعنلاجتميةأ ع

 .عودطجيتهمعة لعفايق عنادناعنصمه ي

 :الفرضية التاسعة* 
يعودطجيتهمعت يأمتوجدعةلاق عنطتفياأ عدنص عإحايئأي عفأ عدطجيتع لطندعةأ  عنصفح عة لعمقأيتعنصولااعنص

ع.عة لعفايق عنادناعنصمه ي
 :الفرضية العاشرة* 

 :أولًاـــ الجنس
عنصرم ع عحونلز ع حو عنتجيهيتهم عنصفح علي عةأ   ع لطند عمتوسايتعدطجيت عفأ  عإحايئأي  عدنص  علطوق توجد

عنصك أ ) عونصمر وأ  عونصدطج  عنصميدأ   عنصذكوط)ترزاعصمتغأطعنصج تع( عصما ح  علاعتوجدعلطوقعدنص ع(. فأ مي
ع.عوعحونلزعنصخدميتعنلاجتميةأ عترزاعصمتغأطعنصج تإحايئأي ع ح
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 :ثانياـًــ العمر
عنصرم ع عحونلز ع حو عنتجيهيتهم عنصفح علي عةأ   ع لطند عمتوسايتعدطجيت عفأ  عإحايئأي  عدنص  علطوق توجد

فأ ميعلاعتوجدعلطوقعدنص عإحايئأي عليع(.عصما ح عذو عنصفئ عنصرمطأ عناكفط)نصمر وأ عترزاعصمتغأطعنصرمطع
ع.عصمتغأطعنصرمطعترزا(عنصميدأ  عونصخدميتعنلاجتميةأ  عونصدطج عنصك أ )تهمع حوعحونلزعنصرم عنتجيهي

ع:ثالثاـًــ الحالة الاجتماعية
عنصرم ع عحونلز ع حو عنتجيهيتهم عنصفح علي عةأ   ع لطند عمتوسايتعدطجيت عفأ  عإحايئأي  عدنص  علطوق توجد

ع عنلاجتميةأ  عنصحيص  عصمتغأط عترزا عنصريزف)نصميدأ  عونصمتزوجأ صما ح  عأ  عدنص ع(. علطوق عتوجد علا فأ مي
ترزاعصمتغأطع(عنصمر وأ  عونصخدميتعنلاجتميةأ  عونصدطج عنصك أ )إحايئأي عليعنتجيهيتهمع حوعحونلزعنصرم ع

ع.عنصحيص عنلاجتميةأ 
 :رابعاـًــ المؤهل العلمي

ع  عنتجيهيتهم عنصفح علي عةأ   ع لطند عمتوسايتعدطجيت عفأ  عإحايئأي  عدنص  علطوق عنصرم عتوجد عحونلز حو
مرهدععما ح صع)ترزاعصمتغأطعنصمؤه عنصر ميع(عونصدطج عنصك أ ع نلاجتميةأ نصخدميتعوعع ونصمر وأ ع نصميدأ )

 (.متوساعوجيمر 

 :خامساـًــ سنوات الخدمة
عنصرم ع عحونلز ع حو عنتجيهيتهم عنصفح علي عةأ   ع لطند عمتوسايتعدطجيت عفأ  عإحايئأي  عدنص  علطوق توجد

فأ ميعلاعتوجدعلطوقع(.عس  ع 10-5صما ح عذو عنصخدم ع كثطعم ع)تغأطعس ونتعنصخدم عنصمر وأ عترزاعصم
ع عنصرم  عحونلز ع حو عنتجيهيتهم علي عإحايئأي  عنصك أ )دنص  عونصدطج  عونصخدميتعنلاجتميةأ   عنصميدأ   ترزاع(

ع.صمتغأطعس ونتعنصخدم 
 :سادساـًــ نوع العمل

عفأ عمتوسايتعدطجيلاع تع لطندعةأ  عنصفح عليعنتجيهيتهمع حوعحونلزعنصرم عتوجدعلطوقعدنص عإحايئأي 
 .ترزاعصمتغأطع و عنصرم ع(نلاجتميةأ  عونصدطج عنصك أ نصخدميتعنصميدأ  عونصمر وأ  عوع)

 : ةالفرضية الحادية عشر  *
يعت يأمتوجدعلطوقعدنص عإحايئأي عفأ عمتوسايتعدطجيتع لطندعةأ  عنصفح عليع دنئهمعة لعمقأيتعنصولااعنص

فأ ميعلاعتوجدعلطوقعدنص عإحايئأي عليع دنئهمعة لعمقأيتع(.عصما ح عنلإدنط )تغأطع و عنصرم عترزاعصم
ع.(س ونتعنصخدم ع نصمؤه عنصر ميع نصحيص عنلاجتميةأ ع نصرمطع نصج ت)يعترزاعصمتغأطنتعت يأمنصولااعنص

 : ةالفرضية الثانية عشر  *
ةأ  عنصفح عليع دنئهمعة لعفايق عنادناعنصمه يعلاعتوجدعلطوقعدنص عإحايئأي عفأ عمتوسايتعدطجيتع لطندع

 ع.( و عنصرم ع س ونتعنصخدم ع نصمؤه عنصر ميع نصحيص عنلاجتميةأ ع نصرمطع نصج ت)ترزاعصمتغأطنتع
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 .عة نايف العربية للعلوم الأمنيةجام. قسم العلوم الإدارية. الدراسات العلياكلية 

 الروح المعنوية وعلاقتها بالولاء التنظيمي للعاملين بمجلس الشورى (. 2010)بدر محمد  ،الجريسي
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 أثر الحوافز المادية والمعنوية في تحسين أداء العاملين في (. 2011)عبد الله حمد محمد  ،الجساسي
الأكاديمية العربية  :مانسلطنة ع   .غير منشورة رسالة ماجستير. وزارة التربية والتعليم بسلطنة عمان
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 . الأمنية أكاديمية نايف العربية للعلوم .قسم العلوم الشرطية. سات العليامعهد الدرا

 اعة والنشر والتوزيعدار الحامد للطب :عمان. 1ط . سلوك تنظيمي(. 2000)شوقي ناجي  ،جواد. 

 المنظمة العربية للعلوم الإدارية: دمشق .الحوافز(. 1987)عادل  ،الجودة . 

 دراسة " رفع كفاءة العاملين وعلاقتها بالحوافز المادية والمعنوية(. 1999)درهوم بن عايض  ،الحارثي
معهد الدراسات  :الرياض .غير منشورة رسالة ماجستير. "تطبيقية على أفراد الدفاع المدني بإدارة الرياض

 .أكاديمية نايف العربية للعلوم الأمنية. قسم العلوم الشرطية. العليا

 دار الوفاء لدنيا الطباعة والنشر: الإسكندرية. إدارة الموارد البشرية(. 2005)محمد حافظ  ،حجازي 
 .والتوزيع

 غير منشورة رسالة ماجستير. أداء المراجع الخارجيأثر ضغوط العمل على (. 2008)عامر  ،حجل. 
 .جامعة دمشق. قسم مراجعة الحسابات. كلية الاقتصاد :دمشق

 دراسة تطبيقية على موظفي "علاقة الولاء التنظيمي بالنمط القيادي (. 2001)شجاع بن متعب  ،الحربي
غير  رسالة ماجستير. "لسعوديةالجمارك في المنافذ البرية والبحرية والجوية في المملكة العربية ا

 .مية نايف العربية للعلوم الأمنيةأكادي. قسم العلوم الإدارية. معهد الدراسات العليا: الرياض. منشورة

 طباعة دار زهران لل: عمان. (سلوك الأفراد في المنظمات) السلوك التنظيمي(. 1997)حسين  ،حريم
 . نشر والتوزيعوال

 للطباعة والنشر والتوزيع الدار الجامعية: الإسكندرية. في المنظماتالسلوك (. 2001)راوية  ،حسن . 

 للطباعة  لدار الجامعيةا: الإسكندرية .(رؤية مستقبلية)إدارة الموارد البشرية (. 2003)راوية  ،حسن
 .والنشر والتوزيع

 نشر والتوزيعطباعة والدار أسامة لل :عمان. 1ط . إدارة الموارد البشرية(. 2008)فيصل  ،حسونة . 

 دراسة استطلاعية "قياس تأثير ضغوط العمل في مستوى الأداء الوظيفي (. 2013)سحراء أنور  ،حسين
. مجلة كلية بغداد للعلوم الاقتصادية الجامعة". تحليلية لآراء عينة من العاملين في هيئة التعليم التقني

 .227 -208ص ص . 36العدد 

 أثر الحوافز في تحسين الأداء لدى العاملين في مؤسسات القطاع (. 2013)غازي حسن عودة  ،الحلايبة
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 للمفاهيم الأساسية ومديرات المدارسدرجة فهم مديري (. 2008)هناء محمد علي محمود  ،الحلو 

رسالة . الغربية الضفة شمال محافظات في التنظيمي بالولاء وعلاقتها الإدارية التربوية والمصطلحات
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 التنظيمي لأعضاء الهيئة التدريسية في الجامعات الخاصة بسلطنة الولاء (. 2009)مريم  ،الحمداني
جامعة  .قسم الأصول والإدارة التربوية. عمادة الدراسات العليا :الكرك .غير منشورة ماجستير رسالة. عمان
 .مؤتة
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 .للطباعة والنشر والتوزيع
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دارة الأعما  .لتوزيعدار أسامة للطباعة والنشر وا: عمان. 1ط . (لوا 

 رسالة ماجستير. العاملين في شركة نفط الكويتأثر الحوافز على أداء (. 2009)جاسم حمود  ،الخالدي 
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 الولاء التنظيمي وعلاقته بالرضا الوظيفي لدى (. 2009)منى خلف  ،عبد الفتاح صالح؛ الملاحمة ،خليفات
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 دراسة مسحية على ضباط "التنظيمية ودورها في رفع مستوى الأداء الثقافة (. 2008)زياد سعيد  ،الخليفة
كلية الدراسات : الرياض. غير منشورة رسالة ماجستير". كلية القيادة والأركان للقوات المسلحة السعودية

 . جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية. قسم العلوم الإدارية. العليا

 الحوافز على أداء الأطباء السعوديين في مستشفى قوى الأمن أثر (. 2003)سعود ضيف الله  ،الدالة
مية نايف أكادي. قسم العلوم الإدارية. كلية الدراسات العليا :الرياض .غير منشورة رسالة ماجستير. بالرياض

 .العربية للعلوم الأمنية

 ات القيادات في مهارة أساسية من مهار )تكنولوجيا الأداء البشري (. 1998)عبد الباري إبراهيم  ،درة
 .مية نايف العربية للعلوم الأمنيةأكادي. معهد التدريب: الرياض. (المؤسسات الشرطية العربية

 إدارة الموارد البشرية في القرن الحادي والعشرين (. 2008)زهير نعيم  ،عبد الباري إبراهيم؛ الصباغ ،درة
 .ار وائل للطباعة والنشر والتوزيعد :عمان. 1ط . (منحى نظمي)

 سلسلة البرمجة الإدارية وتحسين الأداء. التحفيز عن طريق إدراك الذات (.2006)سليمان  ،الدروبي .   
 .نشر والتوزيعطباعة والدار عالم الثقافة لل :عمان. 1ط 
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كلية : الرياض. غير منشورة رسالة ماجستير. "على منسوبي شرطة المنطقة الشرقيةدراسة ميدانية "

 . جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية. قسم العلوم الإدارية. الدراسات العليا

 (دراسة العلاقات الإنسانية والسلوك التنظيمي)السلوك الإنساني في العمل (. 1990)كيث  ،ديفيز. 
هضة مصر ن :القاهرة. 2ط . ترجمة الدكتور سيد عبد الحميد مرسي والدكتور محمد إسماعيل يوسف

 .للطباعة والنشر والتوزيع

 دور العلاقات العامة في تحسين الأداء المهني للعاملين في المؤسسة الخدماتية (. 2015)حنان  ،رابحي
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 . جامعة محمد خيضر. قسم العلوم الإنسانية. كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية: الجزائر. منشورة

 العربية للطباعة والنشر دار النهضة : بيروت. مذكرات في إدارة الأفراد(. 1981)أحمد عادل  ،راشد
 .والتوزيع

 عمان. 1ط . (تخصص نظم المعلومات الإدارية)إدارة الموارد البشرية (. 2003)علي محمد  ،ربابعة: 
 . ار صفاء للطباعة والنشر والتوزيعد

 دار النهضة العربية: القاهرة. الحوافز في قوانين العاملين بالحكومة والقطاع العام(. 1978)نبيل  ،رسلان 
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 دراسة تطبيقية على الأجهزة "الإبداع الإداري وعلاقته بالأداء الوظيفي (. 2003)حاتم علي حسن  ،رضا
كلية الدراسات : الرياض. غير منشورة رسالة ماجستير. "الأمنية بمطار الملك عبد العزيز الدولي بجدة

 . أكاديمية نايف العربية للعلوم الأمنية. داريةقسم العلوم الإ. العليا

 دار: عمان. صناعة القرار المدرسي والشعور بالأمن والولاء التنظيمي(. 2007)خلف سليمان  ،الرواشدة 
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 .الشروق للطباعة والنشر والتوزيع دار :عمان

 دراسة "الرضا الوظيفي والولاء التنظيمي لدى أعضاء هيئة التدريس (. 2011) زريق، نجاة سالم عبد الله
قسم علم . كلية التربية: دمشق. غير منشورةرسالة دكتوراه . "دمشق والمرقب: ميدانية مقارنة في جامعتي

 . جامعة دمشق. النفس
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 .والنشر والتوزيع
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ــــ دراسة تحليلية  2000-1990حالة بعض الإدارات في محافظة الكرك للفترة من "الخاص في الأردن 

جامعة السودان . قسم الإدارة العامة. كلية الدراسات العليا: السودان. غير منشورة رسالة دكتوراه". ميدانية
 . لعلوم والتكنولوجيال

 رنسس  لنظرية وفقا   الأردن في العامة الثانوية المدارس لمديري الإداري السلوك أنماط(. 2009)راتب  ،السعود
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 .مية نايف العربية للعلوم الأمنيةأكادي. قسم العلوم الإدارية. معهد الدراسات العليا: الرياض. منشورة

 الجديدة للطباعة دار الجامعة  :الإسكندرية. 1ط . السلوك التنظيمي(. 2003)محمد سعيد أنور  ،سلطان
 .والتوزيعوالنشر 
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 .والتوزيع
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 .نشر والتوزيعوال
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 .الجامعة الإسلامية. دارة الأعمالقسم إ. كلية التجارة: غزة. غير منشورة رسالة ماجستير. غزة الكبرى

 الأنماط القيادية وعلاقتها بالأداء الوظيفي من وجهة نظر العاملين (. 2004)طلال عبد الملك  ،الشريف
. قسم العلوم الإدارية. كلية الدراسات العليا: الرياض. غير منشورة ررسالة ماجستي. بإمارة مكة المكرمة

 .معة نايف العربية للعلوم الأمنيةجا

 الولاء التنظيمي وعلاقته بكفاءة الأداء لدى العاملين بجوازات (. 2001)راكان متعب صقر  ،الشعلان
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مية نايف العربية أكادي. قسم العلوم الشرطية. كلية الدراسات العليا: الرياض. غير منشورة رسالة ماجستير
 .للعلوم الأمنية

 مؤسسة شباب : الإسكندرية .(مدخل الأهداف) إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانية(. 1997)صلاح  ،الشنواني
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 دار الفكر العربي :القاهرة. 2ط . السلوك الإنساني في التنظيم(. 1976)محمد علي  ،شهيب. 
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 نظرية في الإدارة وممارساتها  104دراسة لـ ) الإدارة والأعمالنظريات (. 2004)رعد حسن  ،الصرن
 .والتوزيع نشرطباعة والدار الرضا لل :دمشق. 1ط . (ووظائفها

 دراسة حالة جامعة "المناخ التنظيمي وتأثيره على الأداء الوظيفي للعاملين (. 2010)شامي  ،صليحة
التجارية وعلوم  ،كلية العلوم الاقتصادية: الجزائر. غير منشورة رسالة ماجستير ."بومرداس( أمحمد بوقرة)
 .جامعة أمحمد بوقرة بومرداس. سييرالت

 ر قنديل للطباعة والنشر دا :عمان. 1ط . إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانية(. 2003)محمد  ،الصيرفي
 .والتوزيع
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 بن سينا للطباعة والنشر دار ا :الرياض. 2ط . الإدارة التربوية(. 2001)إبراهيم عبد الله  ،الطخيس
 .والتوزيع

 مجلة مؤتة للبحوث ". دراسة تحليلية مقارنة"إدارة الوقت والأداء الوظيفي (. 2002)محمد أحمد  ،الطراونة
 .95-63ص ص . 1العدد . 17المجلد . سلسلة العلوم الإنسانية والاجتماعية. والدراسات

 ار وائل للطباعة د: عمان. (مفاهيم وآفاق)الإدارة التعليمية (. 1999)هاني عبد الرحمن صالح  ،الطويل
 .والتوزيعوالنشر 
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 .والنشر والتوزيع
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 إدارة الموارد البشرية(. 2007)راوية  ،علي عبد الهادي؛ حسن ،صلاح الدين؛ مسلم ،عبد الباقي .
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 وزارة في ميدانية دراسة"التنظيمي  بالالتزام وعلاقتها التنظيمية أثر العدالة(. 2012)نماء جواد  ،العبيدي 
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 .معة نايف العربية للعلوم الأمنيةجا. قسم العلوم الإدارية. العليا
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قسم إدارة . كلية التجارة :غزة .غير منشورة رسالة ماجستير ."ى وزارات قطاع غزةدراسة تطبيقية عل"

 . الجامعة الإسلامية. إدارة موارد بشرية/ الأعمال

 المكتبة الأمنية: الرياض. 1ط . إدارة السلوك التنظيمي(. 1993)ناصر محمد  ،العديلي. 
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 .15-1. ص ص. 31العدد . مجلة الفتح ".جامعة بغداد

 دار : عمان. في المنظمات المعاصرة" التنظيمي"السلوك الإداري (. 1999)عبد المعطي محمد  ،عساف
 .للطباعة والنشر والتوزيع زهران
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  .82-13. ص ص .2العدد . 18المجلد . القرى للعلوم التربوية والاجتماعية والإنسانية

 الشروق للطباعة  دار :عمان. 1ط . (والجماعةسلوك الفرد )سلوك المنظمة (. 2003)ماجدة  ،العطية
 .والنشر والتوزيع

 منشورات جامعة حلب: حلب. إدارة الأفراد(. 1982)عمر وصفي  ،عقيلي. 
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 دراسة تطبيقية "أثر الثقافة التنظيمية على مستوى الأداء الوظيفي (. 2008)أسعد أحمد محمد  ،عكاشة
قسم . كلية التجارة :غزة .غير منشورة رسالة ماجستير ".في فلسطين( Paltel)على شركة الاتصالات 

 .الجامعة الإسلامية. إدارة الأعمال

 الوظيفي في وزارات  نظام الحوافز والمكافآت وأثره في تحسين الأداء(. 2007)علاء خليل محمد  ،العكش
. دارة الأعمالإ قسم. كلية التجارة: غزة. غير منشورة رسالة ماجستير. السلطة الفلسطينية في قطاع غزة

 .الجامعة الإسلامية

 جدة. 2ط .(المنهج الحديث في إدارة الأفراد)إدارة الموارد البشرية (. 1999)مدني عبد القادر  ،علاقي: 
 .ر زهران للطباعة والنشر والتوزيعدا

 والتوزيعالعلمية للطباعة والنشر خوارزم : جدة. إدارة الموارد البشرية(. 2007)مدني عبد القادر  ،علاقي. 

 قياس سمات الشخصية وعلاقتها بالولاء التنظيمي (. 2011)إكثار خليل  ،أسماء صالح؛ إبراهيم ،علي
 التربوية العلوم قسم. الإنسانية للعلوم التربية كلية. لدى عينة من تدريسيي وتدريسييات كلية التربية

 .41-1. ص ص. البصرة جامعة. النفسيةو

 للطباعة والنشر  ايتراك: القاهرة. 1ط . مهارات مسئولي شئون العاملين تنمية(. 2001)السيد  ،عليوة
 .والتوزيع

 بناء نموذج سببي لدراسة تأثير كل من الولاء التنظيمي والرضا الوظيفي (. 2004)عبيد عبد الله  ،العمري
مجلة جامعة أم القرى للعلوم التربوية  .وضغوط العمل على الأداء الوظيفي والفعالية التنظيمية

 .169-116. ص ص. 1العدد . 16المجلد . والاجتماعية والإنسانية

 القيم الشخصية وعلاقتها بمستوى الأداء لدى طلاب الكليات (. 2003)عوض بن سعيد  ،العمري
: الرياض. منشورةغير  رسالة ماجستير. "دراسة تطبيقية على طلاب كلية الملك خالد العسكرية"العسكرية 

 . أكاديمية نايف العربية للعلوم الأمنية. قسم العلوم الإدارية. كلية الدراسات العليا

 ار وائل د :عمان. 5ط . السلوك التنظيمي في منظمات الأعمال(. 2010)محمود سلمان  ،العميان
 .للطباعة والنشر والتوزيع

 للموظفين المدنيين والعسكريين في كلية الملك مستوى الولاء التنظيمي (. 2008)فياض أحمد  ،العنزي
 .جامعة الملك سعود: الرياض. غير منشورة رسالة ماجستير. "دراسة ميدانية"خالد العسكرية 

 أساسيات البحث العلمي في التربية والعلوم (. 1992)فتحي حسن  ،أحمد سليمان؛ ملكاوي ،عودة
للطباعة مكتبة الكتاني  :إربد. 2ط . (الإحصائي لبياناتهعناصر البحث ومناهجه والتحليل )الإنسانية 

 .والنشر والتوزيع

 العلاقة بين الولاء المهني والنمط القيادي لدى الإداريين في (. 2003)مأمون عبد القادر أمين  ،عورتاني
قسم . كلية الدراسات العليا :نابلس .غير منشورة رسالة ماجستير. وزارات السلطة الوطنية الفلسطينية

 .جامعة النجاح الوطنية. تربويةالإدارة ال
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 دراسة ميدانية على "الثقافة التنظيمية وعلاقتها بالالتزام التنظيمي (. 2005)محمد بن غالب  ،العوفي
 .كلية الدراسات العليا: الرياض. غير منشورة رسالة ماجستير ."هيئة الرقابة والتحقيق بمنطقة الرياض

 .علوم الأمنيةجامعة نايف العربية لل. قسم العلوم الإدارية

 درجة الانتماء المهني لدى مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة (. 2010)أسامة حسن علي  ،عياد
الجامعة . قسم أصول التربية. كلية التربية :غزة. غير منشورةرسالة ماجستير . وعلاقتها بالرضا الوظيفي

 . الإسلامية

 لجامعية للطباعة دار المعرفة ا: الإسكندرية. علم النفس والإنتاج(. 2003)عبد الرحمن محمد  ،سويعي
 .والنشر والتوزيع

 الضباط  لدى التنظيمي الولاء بمستويات وعلاقتها التحويلية القيادة(. 2011)عبد المحسن  ،الغامدي
كلية : الرياض. غير منشورة ماجستيررسالة . المكرمة مكة بمنطقة الحدود حرس بقيادة الميدانيين

 . جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية. قسم العلوم الإدارية. الدراسات العليا

 دراسة مقارنة "تقييم نظم الحوافز في ظل نظام إدارة الجودة الشاملة (. 2007)أسامة مصطفى  ،الغباري
: القاهرة. غير منشورة رسالة ماجستير. "على الجهاز الطبي في مستشفيات التأمين الصحي في القاهرة

 .جامعة عين شمس. قسم إدارة الأعمال. كلية التجارة

 السمات الشخصية والولاء التنظيمي لدى معلمات المرحلة الأساسية (. 2005)ختام عبد الله علي  ،غنام
. كلية الدراسات العليا :نابلس .غير منشورة رسالة ماجستير. في المدارس الحكومية في محافظة نابلس

 .جامعة النجاح الوطنية. التربوية قسم الإدارة
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 (الأفراد)إدارة الموارد البشرية  (.2000)يسرى  ،عيسى شحادة؛ مباركة ،سليمان خليل؛ ملدعون ،الفارس .
 .منشورات جامعة دمشق: دمشق

 ترجمة أميرة نبيل . (وتحرير الطاقات الكامنة الانطلاقدليل )أسرار قادة التميز (. 1996)إبراهيم  ،الفقي
 .المهنية للإدارة إصدارات بميكات مركز الخبر  :القاهرة. 1ط . مراجعة وتقديم عبد الرحمن توفيق. عرفة

 التوبة للطباعة والنشر والتوزيع دار: الرياض. المفاتيح العشرة للنجاح(. 1999)إبراهيم  ،الفقي. 

 الرضا الوظيفي وعلاقته بالالتزام التنظيمي لدى المشرفين التربويين (. 2008)إيناس فؤاد نواوي  ،فلمبان
مكة . غير منشورة رسالة ماجستير. والتعليم بمدينة مكة المكرمةوالمشرفات التربويات بإدارة التربية 

 .جامعة أم القرى. قسم الإدارة التربوية والتخطيط. كلية التربية: المكرمة

 



 ق ائمة المراجع 
 

 324 

 السلوك التنظيمي في إدارة المؤسسات التعليمية(. 2005)السيد محمد  ،فاروق عبده؛ عبد المجيد ،فليه .
 .نشر والتوزيعوالطباعة دار المسيرة لل :عمان. 1ط 

 ،الولاء في التنظيمية العدالة أثيراتت(. 2004)مد أح نشأت القطاونة، صالح؛ خليفة فهمي الفهداوي 
المجلد . العربية للإدارة المجلة. "الأردنية الجنوب محافظات في المركزية للدوائر ميدانية دراسة" التنظيمي

 .52-1. ص ص. 2. العدد. 24

 التمكين النفسي وعلاقته بالولاء التنظيمي لدى العاملين (. 2009)مصعب بن عبد الهادي  ،القثامي
قسم . كلية الدراسات العليا: الرياض. غير منشورة رسالة ماجستير .بمستشفى قوى الأمن بمدينة الرياض

 .معة نايف العربية للعلوم الأمنيةجا. العلوم الإدارية

 العلاقة بين الولاء التنظيمي والرضا الوظيفي والعلاقات (. 2001)بدر بن محمد مهدي  ،القحطاني
قسم . معهد الدراسات العليا :الرياض .غير منشورة رسالة ماجستير .الإنسانية في قوات الأمن الخاصة

 .مية نايف العربية للعلوم الأمنيةأكادي. العلوم الشرطية

 المادية والمعنوية في تحسين أداء العاملين في  فاعلية الحوافز(. 2009)عبد العزيز بن سعد  ،القحطاني
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 .(جامعة دمشق -كلية التربية)قسم القياس والتقويم  المدرسة في قياس قدرات عقلية رنا قوشحة. د 11
 .المدرس في المعهد العالي للتنمية الإدارية في جامعة دمشق الإدارة الاستراتيجية أحمد قهوجي. د 12
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 (2)الملحق 
 مقياس الحوافز وصياغتها، ودمجها وحذفهابعض بنود تعديل آراء المحكمين في 

 البنود بعد التحكيم البنود قبل التحكيم
 .البدل المادي الذي أتقاضاه مع نوع العمل الذي أمارسه يتلاءم -6 .البدل المادي الذي أتقاضاه يناسب نوع العمل الذي أمارسه -6
 .تتبع الشركة مبدأ تكافؤ الفرص عند توزيع حوافز الإنتاج -7 .الشركة مبدأ تكافؤ الفرص عند توزيع الحوافزتتبع  -7

أنا راضٍ اتجاه قيمة الزيادات السنوية التي أحصل عليها في  -10
 .أنا راضٍ بقيمة الزيادات السنوية التي أحصل عليها في الشركة -10 .الشركة

الأداء المتميز في الشركة على النصيب الأكبر من حوافز  ويحصل ذو -11 .لإنتاج لذوي الأداء المتميزتمنح الشركة حوافز ا -11

 .الإنتاج
 .تمنح الشركة العلاوات الاستثنائية للعاملين ذوي الأداء المتميز -13 .تمنح الشركة علاوات استثنائية للعاملين المبدعين -13
 .يحفزني تقدير الرؤساء لعملي على زيادة الاهتمام بالعمل -22 .على زيادة الاهتمام بالعمل تقدير المسؤولين عن عملي يحفزني -24

 .توفر الشركة برامج سلامة وأمان متصلة ببيئة العمل -28
إطفاء )مثل  توفر الشركة برامج سلامة وأمان متصلة ببيئة العمل -26

سعاف المرضى، وتقديم الإسعافات الأولية، ووس ائل المراقبة الحرائق، وا 
 .(والإنذار

يتلاءم عملي مع مؤهلاتي الاجتماعية والمهنية، وقدراتي العقلية  -28 .عملي يلائم مؤهلاتي وقدراتي -30
 .والإدارية

تقدر الشركة الأداء المتميز، فتمنح أصحابه الدرجات والترقيات  -31 .تمنح الشركة الدرجات والترقيات لذوي الأداء المتميز -34
 .فئة لهالمكا

تتيح الشركة للعاملين فرص المشاركة في وضع الخطط  -36
 .المستقبلية

تتيح الشركة للعاملين فرص المشاركة في وضع الخطط المستقبلية  -33
 .وتحسين طرق العمل

تمتاز الشركة بوجود قنوات اتصال مفتوحة بين الرئيس  -37
 .والمرؤوسين لعرض مشاكل العمل

شركة مفتوحة بين الرئيس والمرؤوسين لمناقشة قنوات الاتصال بال -34
 .مشاكل العمل

ليه نتؤم -49  .الشركة وسائل المواصلات لنقل العمال نتؤم -41 .الشركة وسائل المواصلات للنقل من العمل وا 
 .ينتوفر الشركة كافتيريا لفترة استراحة العامل -42 .توفر الشركة كافتيريا للاستخدام في فترات الاستراحة -50

ما يزيد إنتاجهم في  تنظم الشركة رحلات ترفيهية للعاملين لديها، -45 .تنظم الشركة رحلات ترفيهية للعاملين لديها -53
 .العمل

 .تقدم الشركة لعمالها مساعدات مالية في أوقات الضرورة -54
تقدم الشركة لعمالها مساعدات مالية في أوقات الضرورة، مثل  -46

والزواج، والانتقال إلى مسكن جديد، والتسريح لظروف المرض، والوفاة، 
 .طارئة، ما يزيد ارتباطهم بعملهم

 .تقدم الشركة الرعاية الطبية للعاملين لديها، ما يزيد استقرارهم النفسي -47 .تقدم الشركة الرعاية الطبية للعاملين لديها -55

توفر الشركة حضانة لأطفال الأمهات العاملات لديها، ما يزيد  -48 .الشركة حضانة لأطفال الأمهات العاملات لديها وفرت -56
 .ارتباطهن بالعمل

حصولي على نسبة من أرباح الشركة تزيد مشاعر الانتماء لديّ  -15
 .للشركة

حصولي على نسبة من أرباح الشركة تزيد إخلاصي لها، وترفع  -15
 (دمج. )إحساسي بأهمية التعاون والمشاركة
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 البنود بعد التحكيم البنود قبل التحكيم
لى نسبة من أرباح الشركة ترفع إحساسي بأهمية حصولي ع -19

 .التعاون والمشاركة
 حذف .توزع الشركة المكافآت على من يستحقها -17

 حذف .الأجهزة والمعدات التي تستخدم في العمل جيدة وملائمة -31
 حذف .علاقاتي جيدة برؤسائي في العمل -40

ت التدريبية التي مستوى الأداء الجيد للعاملين يرتبط بالدورا -41
 حذف .يتبعونها

 حذف .تعتمد الشركة نظام الاختبارات في منح الترقيات للعاملين فيها -42

تشجع الشركة العاملين على تقديم مقترحاتهم في تحسين طرق  -44
 حذف .العمل

 حذف .تمنح الشركة القروض السكنية للعاملين لديها -48

 حذف (.كالزواج)ات الاجتماعية تمنح الشركة القروض في المناسب -57

تقدم الشركة تعويضاً للأشخاص الذين جرى تسريحهم لظروف  -58
 .طارئة

 حذف

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 ملاحق البحث 
 

 462 

 الولاء التنظيمي وصياغتها وحذفهابعض بنود مقياس تعديل آراء المحكمين في 

 البنود بعد التحكيم البنود قبل التحكيم
بسبب الحاجة وليس الرغبة في في هذا الوقت فإن بقائي بالعمل هو  -8

 .البقاء
إن بقائي في عملي سببه الحاجة، وليس محبتي لهذا  -2

 .العمل
أعدّ أنه ليس من الصواب ترك عملي، حتى لو حصلت على عروض  -16

 .أفضل من شركات أخرى
أعدّ أنه من الخطأ ترك عملي، حتى لو حصلت على  -9

 .عروض أفضل من شركات أخرى
 .أشعر بالارتباط للشركة التي أعمل بها -10 .تباط وبالكثير من الإخلاص للشركة التي أعمل بهاأشعر بالار  -4

 .هذه الشركة تحفزني لتقديم أداء أفضل -11
الخدمات والمزايا التي تقدمها هذه الشركة تحفزني لتقديم  -11

 .أداء أفضل
ل في تتوفر لدي الرغبة في بذل جهد فائق للحفاظ على نجاح العم -20

 .المؤسسة
أنا على استعداد لبذل جهد أكبر من المتوقع، كي أساعد  -19

 .على نجاح الشركة وتطورها
 حذف .ستتأثر حياتي سلباً، لو تركت الشركة والتحقت بشركة أخرى -13

 

 

 

 

 بنود بطاقة تقييم الأداء المهنيآراء المحكمين في 

 بعد التحكيم دالبن قبل التحكيم دالبن
 حذف .ة على التخطيط والتطويرالقدر  -1
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 (3)الملحق 
 المقاييس

 
 مقياس الحوافز في العمل

 بصورته النهائية
 

 المحترم...............  ةعاملال ــ عاملال:  عزيزتي/ عزيزي 
 والأداء المهنوووي تنظيمووويالحووووافز وعلاقتهوووا بوووالولاء ال: تقوووم الباحثوووة بإعوووداد بحوون تحوووت عنووووان

لووذا  ،"نيووة لوودى عينووة موون العوواملين فووي شووركتي الاتصووالات الخلويووة فووي مدينووة دمشووقدراسووة ميدا"
وذلوك  ،ترجو الباحثة التكرم بقراءة فقرات هذا المقياس بدقة والإجابة عليها بكل صدق وموضوعية

 ،أمام كول فقورة مون فقورات هوذا المقيواس تحوت درجوة الحكوم التوي تعبور عون رأيوك (x)بوضع إشارة 
لمعلومات التي سيتم جمعها ستُستخدم لأغراض البحن العلمي فقط وستُعامل بسورية مع العلم أن ا

 .تامة
 

 شاكرين حسن تعاونكم                                                                      
 

 :البيانات الشخصية
 : أمام الإجابة المناسبة( x)يرجى وضع إشارة 

 :ىأنث                      :        ذكر:  الجنس  1
 : سنة 40 -30 بين:                             سنة 30أقل من   : العمر  2

 :سنة فأكثر 51                             :سنة 50 -41 بين        
 :  متزوج:                     أعزب:  الحالة الاجتماعية  3

                 :     مطلق وووو أرمل   
 :   جامعة:              معهد متوسط:             ثانوية عامة:  المؤهل العلمي  4

 :  دكتوراه(:                              دبلوم وووو ماجستير)دراسات عليا  

   : سنوات 10 -5أكثر من :            سنوات 5 -1أقل من   (:الخبرة)سنوات الخدمة   5
         : سنوات 10أكثر من   

 : فني:                              إداري:  نوع العمل  6
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أمام الإجابة التي تراها مناسبة من وجهة ( x)فيما يلي مجموعة من العبارات، يُرجى منك قراءتها ووضع إشارة 
 :نظرك

موافق  العبارة م
غير  موافق بشدة

 متأكد
غير 
 موافق

افق غير مو 
 بشدة

 الحوافز المادية
      .يتلاءم راتبي مع أهمية العمل الذي أقوم به 1
      .تمنح الشركة زيادة في الأجور للعاملين الذين يؤدون مهامهم جيداً  2
      .تعد حوافز الإنتاج التي توفرها الشركة كافية على نحو عام 3
      .ز العمل بكفاءةعلى إنجا عاملينقدم الشركة مكافآت تُحفز الت 4
      .وأدائه عاملالحصول على العلاوة السنوية بناء على كفاءة ال تمي 5
      .يتلاءم البدل المادي الذي أتقاضاه مع نوع العمل الذي أمارسه 6
      .تتبع الشركة مبدأ تكافؤ الفرص عند توزيع حوافز الإنتاج 7
      .لة عند قيامي بواجباتي المهنيةأتقاضى نسبة من أرباح الشركة المتحص 8
      .يُغطي الأجر الذي أحصل عليه مطالبي المعيشية 9
      .أنا راضٍ بقيمة الزيادات السنوية التي أحصل عليها في الشركة 10
      .يحصل ذوو الأداء المتميز في الشركة على النصيب الأكبر من حوافز الإنتاج 11
      .تساهم في خفض تكاليف الإنتاج ،تمنح الشركة مكافآت تشجيعية لمن يقدم مقترحات فعّالة 12
      .تمنح الشركة العلاوات الاستثنائية للعاملين ذوي الأداء المتميز 13

على تطوير أنفسهم والإقبال على الدورات التدريبية الخارجية بمنحهم بدل  عاملينتشجع الشركة ال 14
 .مادي

     

      .وترفع إحساسي بأهمية التعاون والمشاركة ،حصولي على نسبة من أرباح الشركة تزيد إخلاصي لها 15
      .يحفزني الراتب الذي أتقاضاه لتحسين أدائي المهني 16
      .تتبع الشركة نظاماً عادلًا في العلاوات الدورية 17
      . تقدم الشركة مكافآت على العمل الإضافي 18
      .يزداد راتبي مع ارتفاع معدلات غلاء المعيشة 19
      .تراعي الشركة في نظام المكافآت مبدأ التدرج المهني 20

 الحوافز المعنوية
      .تُمنح المراكز المهنية في الشركة بناءً على الجدارة والمثابرة في العمل 21
      .لاهتمام بالعمليحفزني تقدير الرؤساء لعملي على زيادة ا 22
      .تتُيح الشركة للعاملين فرص المشاركة في اتخاذ القرار في بعض المواقف 23
      .يوفر لي عملي في الشركة الشعور بالاستقرار والاطمئنان النفسي 24
      .يقوم الرؤساء بتفويض السلطة للعاملين على نحو يساعدهم على القيام بالأعمال الموكلة إليهم 25
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موافق  العبارة م
غير  موافق بشدة

 متأكد
غير 
 موافق

افق غير مو 
 بشدة

سعاف المرضى ،إطفاء الحرائق)مثل  توفر الشركة برامج سلامة وأمان متصلة ببيئة العمل 26 وتقديم  ،وا 
 (.ووسائل المراقبة والإنذار ،الإسعافات الأولية

     

      .يسود بيني وبين زملائي في العمل التعاون وروح الفريق الواحد 27
      .وقدراتي العقلية والإدارية ،والمهنية يتلاءم عملي مع مؤهلاتي الاجتماعية 28
      .تمنحني الشركة الثقة الكافية للشعور بالمسؤولية لحل المشاكل التي قد تحدن في عملي 29
      .تقوم الشركة بعرض أسماء العاملين المتميزين على لوحة الشرف 30
      .رقيات المكافئة لهفتمنح أصحابه الدرجات والت ،تقدر الشركة الأداء المتميز 31
      .أتلقى الشكر والثناء من رئيسي في العمل عندما أقوم بعمل جيد 32
      .تتيح الشركة للعاملين فرص المشاركة في وضع الخطط المستقبلية وتحسين طرق العمل 33
      .قنوات الاتصال بالشركة مفتوحة بين الرئيس والمرؤوسين لمناقشة مشاكل العمل 34
      .تسهم بيئة العمل المادية الجيدة في تنمية دافع العمل ورفع مستويات الجودة لدى العمال 35
      .تحقق لي وظيفتي مركزاً اجتماعياً مرموقاً  36
      .على العمل بكفاءة عاملينتقدم الشركة شهادات التقدير للمستحقين لتشجيع ال 37
      .ي وبين زملائي في العملتسود روح الإخاء والصداقة بين 38
      .حصولي على ما أستحق من مزايا يعزز شعوري بالقدرة على تحمل المسؤولية 39
جراءات تضمن لي عدم التعرض للطرد التعسفي 40       .في الشركة قوانين وا 

 حوافز الخدمات الاجتماعية
      .تؤمن الشركة وسائل المواصلات لنقل العمال 41
      .فر الشركة كافتيريا لفترة استراحة العاملينتو  42
      .ترشح الشركة المتميزين في العمل للدراسات العليا 43
      .مثل النادي الثقافي ،مصدراً للخدمات الثقافية عامليهاتوفر الشركة ل 44
      .ما يزيد إنتاجهم في العمل ،تنظم الشركة رحلات ترفيهية للعاملين لديها 45

والانتقال إلى  ،والزواج ،والوفاة ،مثل المرض ،تقدم الشركة لعمالها مساعدات مالية في أوقات الضرورة 46
 .ما يزيد ارتباطهم بعملهم ،والتسريح لظروف طارئة ،مسكن جديد

     

      .ما يزيد استقرارهم النفسي ،تقدم الشركة الرعاية الطبية للعاملين لديها 47
      .ما يزيد ارتباطهن بالعمل ،لديها عاملاتحضانة لأطفال الأمهات ال الشركة توفر 48
      .الذين تعرضوا لإصابات عمل عاملينتقدم الشركة تعويضاً لل 49
      .تقدم الشركة تعويضاً لعائلات العاملين عند تعرض العامل لحادن الموت 50
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 تنظيميمقياس الولاء ال
 بصورته النهائية

أمام الإجابة التي تراها مناسبة من وجهة ( x)مجموعة من العبارات، يُرجى منك قراءتها ووضع إشارة  فيما يلي
 :نظرك

موافق  العبارة م
غير  موافق بشدة

 متأكد
غير 
 موافق

غير موافق 
 بشدة

      . لدي الرغبة في قضاء ما تبقى من حياتي المهنية في الشركة التي أعمل بها 1
      .وليس محبتي لهذا العمل ،لي سببه الحاجةإن بقائي في عم 2
      .لأنني أشعر أن من واجبي المساهمة في تطور الشركة ،أرفض ترك العمل في الشركة 3
      .أشعر بالفخر والاعتزاز عندما أخبر الآخرين بأنني أعمل في هذه الشركة 4

5 
د من الأسباب الرئيسة التي إن ما تقدمه الشركة لي من مزايا وفرص التقدم المهني يع

 .تدفعني للبقاء في هذه الشركة
     

      .أعدّ أن التزامي مع الشركة هو التزام أخلاقي 6
      .أشعر بأن مشاكل هذه الشركة هي جزء من مشاكلي الشخصية 7

أنا دائم الاستعداد لبذل أكثر مما هو مطلوب مني من جهد في سبيل البقاء في هذه  8
 .الشركة

     

حتى لو حصلت على عروض أفضل من شركات  ،أعدّ أنه من الخطأ ترك عملي 9
 .أخرى

     

      .  أشعر بالارتباط للشركة التي أعمل بها 10
      .الخدمات والمزايا التي تقدمها هذه الشركة تحفزني لتقديم أداء أفضل 11
      .هذه الشركة تستحق الإخلاص مني 12

13 
عوبة كبيرة في الاتفاق مع توجهات الشركة وسياساتها فيما يختص بالأمور أواجه ص

 .يهاعاملوالمسائل المتعلقة ب
     

      .والتحقت بشركة أخرى ،سأفتقد كثيراً من المزايا المادية والمعنوية لو تركت الشركة 14
      .تركت العمل حتى لا أتعرض لانتقاد الزملاء إذا ،أستمر في عملي الحالي في الشركة 15
      .أدافع عن الشركة في كل المواقف من دون أن يطلب مني ذلك 16
      .والتحقت بشركة أخرى ،سأشعر بالذنب لو تركت العمل في الشركة 17
      .أشعر أن قيمي ومبادئي الشخصية تلتقي وتتشابه مع قيم ومبادئ الشركة 18
      .كي أساعد على نجاح الشركة وتطورها ،من المتوقعأنا على استعداد لبذل جهد أكبر  19
      .أحافظ على ممتلكات الشركة التي أعمل فيها كمحافظتي على ممتلكاتي الشخصية 20
      .علاقاتي الاجتماعية في الشركة تجعلني ألتزم بالاستمرار في العمل لدى الشركة 21
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 بطاقة تقييم الأداء المهني
 يةبصورتها النهائ

 

 العبارة م
 التقدير

 ضعيف متوسط جيد جيد جدا   ممتاز
      .العمل بروح الفريق والتعاون مع الآخرين لإنجاز المهام 1
      .القدرة على التعامل مع تقنيات الإدارة الحديثة 2
      .العلاقة بالرؤساء 3
      .العلاقة بالزملاء 4
      .العلاقة بالمراجعين 5
      .لتزام بالأنظمة والقوانين والتعليمات الناظمة للعمل والدوامالا 6
      .القدرة على تحمل المسؤوليات على نحو فعَال 7
      .تنمية القدرات الذاتية وزيادة المعرفة في مجال العمل 8
تقان 9       .إنجاز العمل بمهارة وا 
      .يةالاهتمام بمتابعة قضايا الصحة والسلامة المهن 10
      .القدرة على المبادرة والابتكار والإبداع 11
      .الالتزام بأخلاقيات المهنة 12
      .المشاركة في تحديد مشكلات العمل 13
      .المشاركة في اقتراح حلول ملائمة لمشكلات العمل ما أمكن ذلك 14
      .القدرة على تنفيذ التعليمات المتعلقة بسير العمل 15
      .إجراء الدراسات والرد على الاستفسارات 16
      .ممارسة الصلاحيات بدقة ومسؤولية 17
      .تنفيذ برامج العمل الموضوعة لمكان العمل 18
      . تطوير أداء العمل وتحسينه 19

 
 
 
 
 
 
 



 ملاحق البحث 
 

 422 

 (4)الملحق 
 ات الجداول والأشكال التي توضح توزع أفراد عينة البحث بحسب المتغير

 

 توزع أفراد عينة البحث بحسب متغير الجنس

 النسبة المئوية العدد متغيراتال

 الجنس
 % 48 211 ذكر

 % 52 226 أنثى

 % 100 437 المجموع

  

  
 التمثيل البياني لتوزع أفراد عينة البحث بحسب متغير الجنس

 

 العمرتوزع أفراد عينة البحث بحسب متغير 

 المئويةالنسبة  العدد المتغيرات

 العمر

 % 41 177 سنة 30أقل من 

 % 51 225 سنة 40 -30 بين

 % 7 32 سنة 50 -41 بين

 % 1 3 سنة فأكثر 51

 % 100 437 المجموع

 

48% 
52% 

 ذكر

 انثى 
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 حسب متغير العمربالتمثيل البياني لتوزع أفراد عينة البحث 

 

 الحالة الاجتماعية توزع أفراد عينة البحث بحسب متغير

 النسبة المئوية العدد المتغيرات

 الاجتماعيةالحالة 

 % 49 215 أعزب

 % 47 206 متزوج

 % 4 16 مطلق ــ أرمل

 % 100 437 المجموع

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 التمثيل البياني لتوزع أفراد عينة البحث بحسب متغير الحالة الاجتماعية
 

 

 

 سنة 30أقل من 

41% 

 سنة  40-30بين 

51% 

 سنة 50 - 41بين

7% 

سنة فأكثر51  
1% 

 أعزب
49% 

 متزوج
47% 

 مطلقـــ  أرمل 
4% 
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 المؤهل العلمي توزع أفراد عينة البحث بحسب متغير

 نسبة المئويةال العدد المتغيرات 

 المؤهل العلمي

 % 11 50 معهد متوسط

 % 58 254 جامعة

 % 31 133 (ماجستير ــ دبلوم)دراسات عليا 

 % 100 437 المجموع

 

 
 متغير المؤهل العلمي حسبالتمثيل البياني لتوزع أفراد عينة البحث ب

 

 سنوات الخدمة توزع أفراد عينة البحث بحسب متغير

 النسبة المئوية العدد المتغيرات

 سنوات الخدمة

 % 44 191 واتسن  5-1أقل من 

 % 32 139 واتسن  10-5أكثر من 

 % 24 107 سنوات 10أكثر من 

 % 100 437 المجموع

 

 معهد متوسط
11% 

 جامعة
58% 

 دبلوم)دراسات عليا 
 (ماجستير ــ

31% 
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 التمثيل البياني لتوزع أفراد عينة البحث بحسب متغير سنوات الخدمة
 

 نوع العمل توزع أفراد عينة البحث بحسب متغير

 النسبة المئوية العدد متغيراتال

 نوع العمل
 % 81 353 إداري

 % 19 84 فني

 % 100 437 المجموع

 

 
 التمثيل البياني لتوزع أفراد عينة البحث بحسب متغير نوع العمل

 
 
 
 

 سنوات 5 - 1أقل من 

44% 

 واتسن10 - 5أكثر من 

32% 

 سنوات 10أكثر من 

24% 

 إداري
81% 

 فني
19% 
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Incentives and their Relation to Organizational Loyalty and 

Occupational Performance 

 
" A Field Study on a Sample of Workers in two Cellular Communications 

Companies in the City of Damascus" 
 

Introduction and research problem: 

The effectiveness of any organization linked to the efficiency of the human element and its 

ability to work and desire it as an effective and efficient element in achieving the objectives 

of the institution, so it's important that any organization should improve the level of 

occupational performance through their permanent attempts to reinforce the job satisfaction 

and stabilize the organizational loyalty to the employees. 

Taking care of the individuals came through working on meeting their needs, and finds ways 

that help improve their performance, in order to ensure the achievement of the institution in 

which they operate efficiently and effectively targets. 

The incentives of the basic effects that play an important and vital role in the behavior of 

individuals, and which can create desire for their performance, so we can say that the 

capacity of institutions to achieve their goals greatly depends on the administration's success 

in providing adequate motivation of individuals, and to develop an effective system of 

incentive that directed to raise the motivation, that pay workers for production, and check 

their satisfaction with that work, which leads to increased loyalty to the institution and raise 

morale and increase performance rates. 

Incentives awaken in the worker the feeling of exciting, motivating, and desiring to work 

(whatever was his work) which positively reflected on the general performance and 

increasing production, on the contrary, the lack of appropriate incentives affect the level of 

job satisfaction, the individual who can not satisfy their needs, and achieve their ambitions 

and aspirations to work, you may lose enthusiasm and a sense of the importance of work, and 

reduced morale and desire for performance and creativity, which adversely affects the 

efficiency at work as a result of failure satisfaction with the work, and then decrease the level 

of occupational performance.  

A lot of researches such as ( Alkhoudary, 1993; Al Meer, 1995; Al Aidi, 2000; Al Hamed, 

2003) focused on studying the system of motivation and the importance of the process as       

a management tool and its influence on the individual and the institutional performance, and 

each concept of organizational loyalty and its levels, and the organizational variables related, 

despite all of these studies and others related to motivation and organizational loyalty, but it 

didn't have its share of focusing on reveling the essential relationship between the approved 

motivation policies and the level of organizational loyalty generated from it and the 

consequences of those policies. 

Thus, the researcher tried to identify the relation between incentives offered to the employees 

and the level of their organizational loyalty, in addition to their occupational performance. 

The reasons behind the researcher choosing the two companies (SYRIATEL-MTN) for 

mobile services, because they are considered to be a private sector which differs from the 

public sector in terms of working hours, mechanisms and strategies, they also have varied and 

multiple jobs such as (Technical, human recourses, administrative, supervisory) They also 

seek to provide participants with each new, full speed, and with less effort, in an effort to 

provide the best services and meet the needs of all categories of participants, thus she needs   

a significant incentives system which encourage the employees to achieve their work, and it 

strength their relation and loyalty to their organization, so in this frame the researcher pursuit 

to look on the job system at both companies of communication services, and to look on the 
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reality of working in terms of bonuses and compensation, and social security, besides in 

terms of interest and support the employee, and develop his performance through financial 

and moral motivation, and direct the worker to work with full energy and with creative and 

developmental thinking, thus it is possible to summarize the problem of the research in the 

following question: 

What is the relation between incentives and each of the organizational loyalty and 

occupational performance on a sample of workers in two cellular communications 

companies in the city of Damascus?. 

 

The importance of the research:  

- The theoretical importance of this research lies in determining the types of incentives 

(financial, moral, and social incentives) and its relation to the organizational loyalty and the 

occupational performance, therefore this study will enrich the library with its information 

about incentives and each of organizational loyalty and occupational performance. 

- This research trying to reveal the role of (financial, moral, and social incentives) on each of 

occupational performance and organizational loyalty to the employees in the two companies 

of (SYRIATEL-MTN) for mobile services in Damascus. 

- The importance of organizational loyalty for the employees at both (SYRIATEL-MTN) for 

mobile services companies, then comes the importance of incentives applied in these 

companies due to its direct relation to the organizational loyalty and occupational 

performance. 

- It can benefit the current research, public sector and private sector organizations to develop 

their own incentive systems, and knowledge of the defect in the existing incentives systems, 

whether in their structure or in their application. 

- Can this research opens up new horizons for researchers to study the subject of incentives, 

and their relationship to human resources management, and carrying out new research into 

more specialized. 

- The importance of this research lies also for being the first scientific research in the Syrian 

Arab Republic, within the limits of science researcher, it examines the nature of the 

relationship between incentives and each of the variables of organizational loyalty and 

occupational performance in light of the determinants and other variables such as (gender, 

age, social status, qualification, years of service, and type of work). 

The main objectives of the research: 

This current research aims to: 

1- To recognize the hierarchical incentives such as (social, moral, and financial incentives) 

which considered the most available at both (SYRIATEL-MTN) for mobile services 

companies in the point of view of their employees.   

2- To recognize the financial incentives which considered the most available at both 

(SYRIATEL-MTN) for mobile services companies in the point of view of its employees. 

3- To recognize the moral incentives which considered the most available at both 

(SYRIATEL-MTN) for mobile services companies in the point of view of its employees. 

4- To recognize the level of availability of incentives for social services which considered the 

most available at both (SYRIATEL-MTN) for mobile services companies in the point of 

view of its employees. 

5- To recognize the Organizational loyalty level of the employees at (SYRIATEL-MTN) 

companies for mobile services. 

6- To recognize the level of occupational performance for the employees at (SYRIATEL-

MTN) companies for mobile services. 
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7- To investigate the possibility of predicting the individual's degrees of the research sample 

in the organizational loyalty measure in addition to the occupational performance card 

through their degrees in the incentives measure. 

8- To recognize the relation between the individual's degrees of the research sample on        a 

scale of incentives in all of its dimensions (financial, moral, and social) and their degrees in 

the scale of organizational loyalty. 

9- To recognize the relation between the individual's degrees of the research sample on        a 

scale of incentives in all of its dimensions (financial, moral, and social) and their degrees in 

the card of occupational performance. 

10- To recognize the relation between the individual's degrees of the research sample on the 

scale of organizational loyalty and their degrees in the occupational performance card. 

11- The difference reveled in the directions of the individual's research sample towards job 

incentives is because different changes such as (gender, age, social status, qualification, years 

of service, and the type of work). 

12- The difference reveled in the average scores of the individual's research sample in their 

performance on scale of organizational loyalty is because of different changes such as 

(gender, age, social status, qualification, years of service, and the type of work).   

13- The difference reveled in the average scores of the individual's research sample in their 

performance on the occupational performance card is because of different changes such as 

(gender, age, social status, qualification, years of service, and the type of work).  

The research methodology: 

This current research followed the descriptive approach in order to achieve the objectives of 

the research, this approach based on the description of the phenomenon (the subject of the 

research) and that's by collecting facts and information, then comparing and analyze and 

explain it to reach a considerable consequences.  

Society and the research sample: 

The research sample was taken from the employees at both (SYRIATEL-MTN) for mobile 

services companies. 

The original number of members of the community amounted in this research (2024) female 

and male employees at both (SYRIATEL-MTN) for mobile services companies in Damascus 

city in 2015 according to the managing statistics of the two companies. 

The sample took randomly where the number of its member amounted (437) female and male 

employees in a percent reached (21.5 %) of the original members of the community which 

can be representative to it. 

The instruments of the research: 

The researcher used in this research the following instruments after investigating its validity 

and reliability: 

1- The scale of job incentives includes three dimensions' which is (financial incentives, moral 

incentives, and the incentives of social services). 

2- The scale of organizational loyalty includes three dimensions' (affective loyalty, 

continuance loyalty, and normative loyalty). 

3- The card of evaluating the occupational performance contains 19 items. 

The research consequences: 

The research reached the following consequences: 

1- The research questions: 

1- The hierarchical for the most available incentives at both (SYRIATEL-MTN) for mobile 

service companies in the point of view of their employees was in the following order (moral, 

social services, financial). 
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2- The hierarchical for the most available financial incentives at both mobile service 

companies in the point of view of their employees was in the following order (production 

incentives, rewards, profit sharing, allowance, bonus, periodic increase, salary). 

3- The hierarchical for the most available moral incentives at both mobile service companies 

in the point of view of their employees was in the following order (relationship with 

colleagues, the financial circumstances of the work, work ensuring and its stability, 

appreciation, supervision and leadership style, determine the responsibilities, the appropriate 

work, involving the workers in management, promotion). 

4- The availability of incentives for social services at both mobile service companies was in 

general high. 

5- The level of organizational loyalty for the employees at both mobile service companies 

was high. 

6- The level of occupational performance for the employees at both mobile service 

companies was very good. 

7- It is possible to predict the individual's degrees of the research sample on a scale of 

organizational loyalty, and on the card of occupational performance through their degrees on 

a scale of incentives. 

2- The research hypotheses: 

The first hypothesis: 

There is a statistic significant correlation between the degrees of the individual's research 

sample on the scale of incentives and their degrees on the scale of the organizational loyalty. 

The second hypothesis: 

1- There is a statistic significant correlation between the following themes due to the distance 

of financial incentives (periodic increase, rewards, profit sharing) and their degrees on the 

scale of organizational loyalty. 

2- There is no statistic significant correlation between the degrees of the individual's research 

sample on the total degree of the distance of financial incentives and their other themes 

represented in (salary, bonus, allowance, production incentives) and their degrees on the scale 

of organizational loyalty. 

The third hypothesis:  

1- There is a statistic significant correlation between the degrees of the individual's research 

sample on the total degree for the distance of moral incentives and its following themes 

(promotion, appreciation, work ensuring and its stability, relationship with colleagues, the 

appropriate work) and their degrees on the scale of organizational loyalty. 

2- There is no statistic significant correlation between the degrees of the individual's research 

sample on the other themes of moral incentives represented in (involving the workers in 

management, supervision and leadership style, the financial circumstances of the work, 

determine the responsibilities) and their degrees on the scale of organizational loyalty. 

The fourth hypothesis: 

There is a statistic significant correlation between the degrees of the individual's research 

sample on the distance of social services incentives and their degrees on the scale of 

organizational loyalty. 

The fifth hypothesis: 

There is a statistic significant correlation between the degrees of the individual's research 

sample on the scale of incentives and their degrees on the occupational performance card. 

The sixth hypothesis: 

1- There is a statistic significant correlation between the degrees of the individual's research 

sample on the total degree for the distance of financial incentives and its following incentives 

(periodic increase, rewards, bonus, allowance, production incentives) and their degrees on the 

occupational performance card. 
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2- There is no statistic significant correlation between the degrees of the individual's research 

sample on the two themes (salary, profit sharing) and their degrees on the occupational 

performance card. 

The seventh hypothesis: 

1- There is a statistic significant correlation between the degrees of the individual's research 

sample on the total degree for the distance of moral incentives and its following themes 

(promotion, appreciation, work ensuring and its stability, the financial circumstances of the 

work, relationship with colleagues) and their degrees on the occupational performance card. 

2- There is no statistic significant correlation between the degrees of the individual's research 

sample on the other themes in the distance of moral incentives represented in (involving the 

workers in management, supervision and leadership style, the appropriate work, determine 

the responsibilities) and their degrees on the occupational performance card. 

The eighth hypothesis: 

There is a statistic significant correlation between the degrees of the individual's research 

sample on the distance of social services incentives and their degrees on the occupational 

performance card. 

The ninth hypothesis: 

There is a statistic significant correlation between the degrees of the individual's research 

sample on the scale of organizational loyalty and their degrees on the occupational 

performance card. 

The tenth hypothesis: 

Gender: 

There is a statistic differences between the average scores of the individual's sample in their 

attitudes towards the job incentives (financial, and moral, and the total degree) is due to the 

variable of gender (for the benefit of males). While There are no statistic differences towards 

the incentives of social services due to the variable of gender.  

Age: 

There is a statistic differences between the average scores individual's sample in their 

attitudes towards the moral incentives of the work due to the variable of age (for the benefit 

of older age category). While There are no statistic differences towards the job incentives 

(financial, and social services, and the total degree) due to the variable of age. 

The social status: 

There is a statistic differences between the average scores individual's sample in their 

attitudes towards the financial incentives of the work due to the variable of social status (for 

the benefit of single and married people). While There are no statistic differences towards the 

job incentives (moral, and social services, and the total degree) due to the variable of social 

status. 

Qualification: 

There is a statistic differences between the average scores individual's sample in their 

attitudes towards the job incentives (financial, and moral, and social services, and the total 

degree) due to the variable of qualification (for the benefit of  intermediate institute and 

university). 

Years service: 

There is a statistic differences between the average scores individual's sample in their 

attitudes towards the moral incentives of the work due to the variable of years  service (for 

the benefit of people who served more than 5 to 10 years). While There are no statistic 

differences towards the job incentives (financial, and social services, and the total degree) 

due to the variable of years  service. 
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The job type: 

There is no statistic differences between the average scores individual's sample in their 

attitudes towards the job incentives (financial, and moral, and social services, and the total 

degree) due to the variable of  job type. 

The eleventh hypothesis: 

There is a statistic differences between the average scores individual's sample in their 

performance on the scale of organizational loyalty due to the variable of job type (for the 

benefit of the administrative). While There is no statistic differences in their performance on 

the scale of organizational loyalty due to the variables of (gender, age, social status, 

qualification, years' service). 

The twelfth hypothesis:   

There is no statistic differences between the average scores individual's sample in their 

performance on the occupational performance card due to the variables of (gender, age, social 

status, qualification, years' service,  job type).    
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