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 كلمة شكر

الحمد والشكر لله رب العالمين كما ينبغي لجلال وجهه وعظيم سلطانه على ما أنعم علينا  من نعم لا     

 تحصى منها توفيقه إيانا لإنجاز هذا العمل . وندعو الله أن يتقبله منا قبولا حسنا وأن ينفعنا به .

وما بد       أتقدم بخالص الشكر والتقدير والعرفان للأستاذة المشرفة لتفضلها بالإشراف على هذه المذكرة    

 لته من جهود في قراءتها وما أبدته من ملاحظات أثرتها ، فأشكر الأستاذة بوهلالة سعاد جزاها الله خيرا .

اتهم معنا ولا ننسى إدارة المستشفى الإخوة كما أتقدم بالشكر لأساتذة المركز الجامعي ميلة على مجهود    

 مغلاوي على إعانتهم لنا وتقديم المعلومات اللازمة لهذا البحث .

 ن: فطيمة سياري / رقية لبيضاالطالبت                                                             

 



 إهداء

 .طويل مشوار دراسي ثمرة هي مذكرة شكل في النور إلى ليخرج العمل هذا لإتمام وفقني الذي لله الحمد       

 بلا الحياة معترك إلى ودفعوني حدود، بلا الحب أعطوني من الوجود، في لدي ما أغلى إلى      

 الله فليرعاكما ورود، و أنغاما دربي زرع من صمود، و ثقة بكل الدهر تقلبات لأواجه قيود

 .﴾ أبي و أمي المعبود ﴿ الواحد

 وأخواتي ، إلى سندي في الحياة ورفيق دربي زوجي . أخي تفاؤلي رمز إلى 

 إلى زميلتي في الدراسة وشريكتي في المذكرة .

 المذكرة أهدي هذا العمل . هذه إنجاز في الله بعد علي الفضل له من كل إلى

 رقية .

 



 إهداء 

أهدي ثمرة جهدي إلى اللذان خصهما الله بالشرف الرفيع والعز المنيع إلى من علمني الكفاح وساعدني      

كي أدوق طعم النجاح إلى والديا أطال الله في عمرهما وحفظهما  ، إلى فوانيس البيت ورموز اعتزازه إخوتي 

 وأخواتي .

 الجامعة وقضيت معها أحلى الأوقات وشاركتني في هذا العمل . إلى من جمعتني بها

 لكل من ساهم من قريب أو من بعيد في إنجاز هذه المذكرة أهدي هذا العمل .

 فطيمة .
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 عمومية ال ؤسسةالتي تنمي الولاء الوظيفي لدى الموظف في الم الأساليبهذه الدراسة إلى معرفة  تهدف

 .مغلاوي"الإخوة  الاستشفائية "

وب لى اسلعوتم الاعتماد في هده الدراسة على المنهج الوصفي، من خلال السياق المنهجي اعتمدنا 

استمارة ولاحظة المسح الشامل لملائمته وطبيعة الدراسة وقمنا بجمع البيانات بالأدوات المناسبة وهي الم

    موظف.                             25استبيان على الطاقم الاداري مكون من 

 :تبين لنا أن التحليلية لال الدراسةخومن

يب والأسال د أكبرالأساليب المادية )التحفيز والأجور وبيئة العمل( تزيد من دافعية الموظف لبدل جه -

تساهم  سة كماالمعنوية )التدريب والاتصال والقيادة ( يزيد من شعور الموظف بالتقدير والانتماء للمؤس

ن لرفع  لموظفيوية مع بعض في تنمية ولاء الموظفين للمؤسسة ويقوي من دافعية االأساليب المادية والمعن

 أداء العاملين داخل المؤسسة العمومية الاستشفائية. 

مانة وبكل أ إن الموارد البشرية العاملة في المؤسسات العمومية الاستشفائية تعمل بكل طاقتها - 

ية الماد لمتمثلة في توفير المؤسسة كل من الأساليبوإخلاص إدا توفرت كل الظروف المواتية للعمل ا

لرغبة لولاء واماء واوالمعنوية لزيادة ارتباط الموظفين بالمؤسسة العمومية الاستشفائية ومن هنا يتحقق الانت

 في العمل ،وهذا بدوره ينعكس على تحسين الخدمات الاستشفائية العمومية.

 ارد البشرية ،المؤسسة العمومية.الولاء الوظيفي، المو الكلمات المفتاحية:

Summary: 

This study aimed to find out the methods that develop employee loyalty in the 

public hospital “the Maghlaoui brothers”. 

This study relied on the descriptive approach. Through the methodological 

context, we depended on the comprehensive survey method for its suitability and 

the nature of the study. We collected data with appropriate tools, which are 

observation and a questionnaire form on the administrative staff consisting of 25 

employees. 

And through the analytical study, we find that: 

- Physical methods (motivation, wages, and work environment) increase 

employee motivation for greater effort allowance, and moral methods (training, 

communication and leadership) increase the employee's sense of appreciation and 

belonging to the institution. Material and moral methods also contribute with some 

to developing employee loyalty to the organization and strengthens employee 

motivation to raise the performance of workers within Hospital public institution. 

 - The human resources working in public hospital institutions work with all 

their energy and with all honesty and sincerity if all the favorable conditions for 

work are in place, represented by the institution providing both material and moral 

methods to increase the employees ’attachment to the public hospital institution 

and from here the affiliation, loyalty and desire to work is achieved, and this in 

turn is reflected in the improvement of General hospital services. 

Key words: job loyalty, human resources, public institution. 
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 السلع لىع الطلب زيادة إلى بالنظر الإنتاجية الوظيفة على سابقا التنظيمات اغلب اهتمام انصب

 للحصول لشركاتا بين التنافس لامتداد نتيجة، المالية الوظيفة على الاهتمام انصب ذلك بعد ثم، والخدمات

، المستهلك حاجات اكتشاف محاولة إلى منها سعيا التسويق بوظيفة اهتمت ذلك بعد ثم، الأموال رؤوس على

 الإنتاج عناصر من حيويا ارعنص يعتبر والذي، البشري العنصر إلى الأخير في الاهتمام انتقل أن إلى

 .للشركة الحيوي المال أسر ضمن البشري المورد جراإد استدعى مما، والتمويل والتسويق

تلبية وجياتهم بالعاملين لديها من خلال إشباع حاإن مصلحة أي منظمة تكمن في القدرة على الاحتفاظ 

رة درة الإدافق، ادرغباتهم عن طريق إيجاد ما يعرف بالمناخ المؤسسي السليم وخلق الولاء الوظيفي لدى الأفر

سب من المنا على تنمية روح الولاء والإخلاص والكفاءة عند الأفراد والعمل على إيجاد المناخ المؤسسي

 هدافها.سيؤدي بصورة حتمية إلى نجاح واستمرار المنظمة والوصول إلى أ، ء وظيفيأجور وحوافز وولا

 ت من جهةلمؤسسااويعد الولاء الوظيفي من العناصر الرئيسية لقياس مدى التوافق بين الأفراد من جهة وبين 

ا يميل كم، متهفالأفراد ذو الولاء الوظيفي المرتفع يميلون إلى بذل المزيد من الجهد لأجل منظما، أخرى

لين ولاء دى العاملما كان وبالتالي فإنه كل، هؤلاء الأفراد إلى تأييد ودعم قيم المؤسسة والبقاء فيها لفترة أطول

سات المؤس وعليه تسعى، لمؤسساتهم استطاعت هذه المؤسسة القيام بدورها وتحقيق أهدافها على أكمل وجه

رة يات كثيولا شك أن المؤسسات تواجه تحد، نسبة لهالكسب ولاء الموظفين وأصبح ذلك أمرا ضروريا بال

ضمان عاملين لبين التعمل على تبديد طاقاتها البشرية والمادية مما يجعلها تعمل على تنمية العلاقات بينها و

وحد مع ديهم للتلدافع لاوتنمية السلوك الإيجابي لذا العاملين وإيجاد ، استمرار القوى العاملة ذات الكفاءة بها

ومن ، جاز فيهاة والانمما يؤثر ايجابيا على الفعالية التنظيمي، داف المؤسسة والمشاركة الفعالة في أنشطتهاأه

 هنا نطرح الإشكالية التالية: 

 ما الأساليب التي ينتمي الولاء الوظيفي للموظفين في المؤسسة؟  -

ن ية يمكلى أسئلة فرعوحتى نتمكن من الإحاطة بكل جوانب الموضوع قسمنا الإشكالية الرئيسية إ

 إجمالها فيما يلي: 

 ما هو الولاء الوظيفي؟ -1

 ما هي أهم الأساليب المؤثرة في الولاء الوظيفي؟ -2

 دراسة؟كيف تؤثر الأساليب المادية والمعنوية على تنمية ولاء الموظفين في المؤسسة محل ال -3

 

 

 الفرضيات:

 ة نقترحإجابات عن التساؤلات السابقفي ضوء ما سبق ومن أجل تمييز الإشكالية ومحاولة تقسيم 

 الفرضيات التالية بغية طرحها للنقاش والتأكد من مدى صحتها والتي نقدمها كما يلي:

 الولاء الوظيفي: هو إخلاص الفرد التام لمنظمة. -1

 .توجد أساليب مادية )الأجر( وأساليب معوية )التدريب( تؤثر الولاء الوظيفي  -2

 يها.العمل ف اني فيعنوية من خلال زيادة الشعور بالانتماء للمؤسسة والتفتؤثر الأساليب المادية والم  -3

 أسباب اختيار موضوع البحث:

ظيفي في ء الوالذاتية: ميلي الطبيعي ورغبتي للبحث والاستطلاع في موضوع الدراسة واحساسي بأهمية الولا

 تنمية أداء العاملين.

 العلمية: لإثراء المكتبة.
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 التخصص الذي أدرس فيه الذي له علاقة متينة بتخصص التسيير.الميدانية: طبيعة 

 هم.لمؤسستالاجتماعية: لإكساب المديرين وإثرائهم بالمعلومات بكيفية تنمية ولاء الموظفين لديهم و

 أهمية البحث:

 تكمن الأهمية من دراسة هذا الموضوع في:

ن آثار ميعكس  يها والإحساس بهم ومايعكس تأثير الولاء الوظيفي على اهتمام المؤسسة بالعاملين لد -

 على العمل.

 إبراز أهمية الولاء الوظيفي في أداء العاملين. -

 أهداف البحث:

 نهدف من خلال هذا البحث إلى:

 التعرف على أساليب تنمية الولاء الوظيفي لدى الموظفين. -

 التعرف على درجة مساهمة هذه الأساليب في تنمية ولاء الموظفين. -

 –ميلة  –: المؤسسة الاستشفائية الإخوة مغلاوي الحد المكاني

 .2020إلى غاية أوت  2020الحد الزماني : جانفي 

 الولاء الوظيفي.، مصطلحات الدراسة: إدارة الموارد البشرية

 إدارة الموارد البشرية: هي الإدارة التي تهتم بالعنصر البشري.

 الولاء الوظيفي: هو إخلاص ووفاء الموظف لمؤسسته.

 صعوبات البحث:

 من أهم الصعوبات التي واجهتنا أثناء البحث:

 .نقص المراجع -في الجانب النظري:

 .نقص المعلومات عن الموضوع  -

 .عدم تعاون الموظفين معنا بسبب غيابهم الراجع لجائحة كورونا -في الجانب التطبيقي: 

 .الامتناع عن إعطائنا المعلومات الكافية  -

 .19والميداني: انتشار وتخوف من فيروس كورونا كوفيد في الجانب الاجتماعي 

 منهجية البحث:

 مثل في :لتي تتمن أجل تقديم موضوع بحثنا بطريقة مفهومة قمنا باختيار المناهج العلمية المناسبة ا

 .المنهج الوصفي: من اجل فهم وإدراك المعلومات والبيانات وجمعها من مصدرها  -

ليل من أجل تح spssعتمادنا على البرنامج الإحصائي الوصفي المنهج التحليلي : من خلال ا -

 .المعلومات وتفصيلها للوصول إلى نتيجة

 :جل الإلمام بموضوعنا قسمنا بحثنا إلى فصلين أتقسيمات البحث: من 

 الولاء الوظيفي: وقسمناه إلى ثلاث مباحث. الفصل الأول:
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 تمهيد:

باع إن مصلحة أي منظمة تكمن في القدرة على الاحتفاظ بالعاملين لديها من خلال إش    

ولاء يعرف بالمناخ المؤسسي السليم وخلق ال حاجياتهم وتلبية رغباتهم عن طريق إيجاد ما

 لأفرادند اعالمؤسسي لدى الأفراد ، فقدرة الإدارة على تنمية روح الولاء و الإخلاص والكفاءة 

والعمل على إيجاد المناخ المؤسسي المناسب من أجور وحوافز ورضا وظيفي ، سيؤدي 

 بصورة حتمية إلى نجاح واستمرار المنظمة والوصول إلى أهدافها .
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 المبحث الأول :ماهية إدارة الموارد البشرية 

والذي دارة الموارد البشرية من أهم وظائف الإدارة لتركيزها على العنصر البشري،إتعتبر 

 يعتبر أثمن مورد لدى الإدارة والأكثر تأثيرا في إنتاجية على الإطلاق.

 المطلب الأول:مفهوم إدارة الموارد البشرية

ي فتباينت وتعددت التسميات التي أطلقت على الإدارة المعنية بالعنصر البشري        

لجزء لك اذالمنظمات ون كان فيما مضى أكثرها انتشارا تسمية إدارة الأفراد التي تعرف بأنها 

لا المن الوظيفة الإدارية المتعلقة بالعلاقات الإنسانية في المنظمة فيما بعد تطور هذ ى مفهوم إ

لباحثين في إعطاء تعريف  موحد ومتفق عليه لإإدارة ال ة دارموارد البشرية ، وقد اختلف ا

 ويمكن التمييز بين عدة تعريفات منها : الموارد البشرية 

إدارة الموارد البشرية أنها : عميلة الاهتمام بكل ما يتعلق بالموارد البشرية  تعرف برنوطي -1

التي تحتاجها أي منظمة لتحقيق أهدافها ، وهذا يشمل اقتناء هذه الموارد والإشراف على 

 1استخدامها وصيانتها والحفاظ عليها ، وتوجيهها لتحقيق أهداف المنظمة وتطويرها .

عملية اختيار و استخدام وتنمية وتعويض الموارد البشرية  :هيFRENCHتعريف فرانش -2

 2بالمنظمة.

: هي استخدام عملية التعيين وتقييم الأداء والتنمية والتعويض sikulaتعريف سيكولا -3

 3والأجور وتقديم الخدمات الاجتماعية والصحية .

اد الموارد : هي تلك الوظيفة في التنظيم التي تختص بإمد W.GLUECKتعريف كلوك   -4

البشرية اللازمة ويشمل ذلك تخطيط الاحتياجات من القوى العاملة والبحث عنها وتشغيلها 

.  4والاستغناء عنها

تعريف هود جتيز: إدارة الموارد البرية هي العملية التي من خلالها تكفل المؤسسة  -5

 5الاستخدام الفاعل للعاملين بما يحقق أهداف المؤسسة و العاملين.

: إدارة الموارد البشرية تشتمل CHRUDEN&SHERMANتعريف شيرمان و جردون   -6

على عمليات أساسية يجب أداؤها وقواعد يجب إتباعها، والمهمة الرئيسية لمدبر الأفراد هي 

مساعدة المديرين في المؤسسة وتزويدهم بنا يحتاجوه من رأي ومشورة تمكنهم من إدارة 

 6مرؤوسيهم بفعالية أكثر.

دارة الموارد البشرية هي عملية تخطيط وتنظيم وتوجيه ومراقبة النواحي المتعلقة إ -7

 7بالحصول على الأفراد وتنميتهم وتعويضهم والمحافظة عليهم بغرض تحقيق أهداف المنظمة.

 

                                                             
لنشر ، ط 1 ل لبشرية ، دار وائل  ا الموارد  إدارة   .19،ص 2014، عمان الأردن ، سنة 2محفوظ أحمد جودة ، 
لتوزيع  2 لنشر وا ل لمناهج  لبشرية ،دار ا ا الموارد  إدارة   .22،ص 2014،عمان الأردن ،سنة  1، طمجيد كرخي ، 
المرجع ،ص 3  .22نفس 
لتوزيع ، ط4 لنشر وا لعربي ل لمجتمع ا ا لبشرية ، مكتبة  ا الموارد  إدارة   . 17،ص 1420، الأردن، سنة 1مصطفى يوسف كافي، 
 .17نفس المرجع، ص 5
لبشرية ،دار أسامة 6 ا الموارد  لتوزيع، ط فيصل حسونة ،إدارة  لنشر وا  .06،ص2011، سنة2ل
انونية ، ط 7 لق ا لوفاء  ا لبشرية ( ، مكتبة  ا لموارد  إدارة الأفراد )ا ،  1420مصر ، سنة-، الإسكندرية1محمد موسى أحمد، 

 .24ص
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إدارة الموارد البشرية هي الإدارة التي تبحث عن الأفراد وتخطيط الاحتياجات البشرية ثم -

تقوم بالاستقطاب والاختيار والتعيين والتدريب وتنمية المهارات وتضع هيكل أو نظام 

 1للأجور.

المؤهلة،و ارد البشرية على أنها عملية تزويد المؤسسة بالكفاءات البشرية موتعرف إدارة ال-9

الحفاظ عليها، وتحفيزها وتطويرها لتحقيق أعلى مستويات الأداء والإنجاز، وتتضمن كافة 

النشاطات المتعلقة بالحصول على الموارد البشرية وتوفير البيئة المناسبة للعمل لتقديم أفضل 

 2ة .ما عندها والعمل على تنمية مهاراتها وقدراتها لتحقيق أهداف المؤسسة بكفاءة وفعالي

 ف الهامةوظائبعد استعراض المفاهيم المتعددة لإدارة الموارد البشرية نرى أنها إحدى ال       

 في المؤسسات الحديثة التي تختص بالعنصر البشري، كما أنها جميع الأنشطة الإدارية

ا منحهوتها المرتبطة بتحديد احتياجات المنظمة من الموارد البشرية وتنمية قدراتها ورفع كفاء

جل التعويض والتحفيز والرعاية الكاملة بهدف الاستفادة القصوى من جهدها وفكرها من أ

 تحقيق أهداف المنظمة.  

 المطلب الثاني:أهمية إدارة الموارد البشرية

عنصر ى التكمن أهمية إدارة الموارد البشرية في أنها من أهم وظائف الإدارة لتركيزها عل   

 .طلاقورد لدى الإدارة والأكثر تأثيرا في الإنتاجية على الإالبشري والذي يعتبر أثمن م

راكر ديتر بوترتبط أهمية الموارد البشرية بأهمية العنصر البشري نفسه، ويقول عالم الإدارة  

ول بهذا الصدد أن إدارة الناس وليس إدارة الأشياء هي التي يجب أن تحتل الاهتمام الأ

 يسمى الموارد البشرية هي العنصر الحاسم في تحقيق ماوالرئيسي للمدير المتميز، وتعتبر 

 بالميزة التنافسية للمؤسسات.

 3تأتي أهمية الموارد البشرية من الآتي: 

 اهتمامها بالأفراد باعتبارهم الموارد الرئيسية في المنظمة.-

 تعني بتطوير مهارات الأفراد العاملين في المنظمة. -

 الحلول العملية والناجعة لها.تعنى بمشاكل الموظفين وتجد  -

 تضع الخطط التدريبية المناسبة للعاملين. -

 مة.تضع الخطط الملائمة لاختيار الأفراد الذين يراد لهم أن يشغلوا وظائف في المنظ -

كما أن أهمية الموارد البشرية ومن خلال ما أظهرته نتائج البحوث والدراسات أن الإدارة 

  4تؤدي إلى النتائج التالية:السليمة للموارد البشرية 

 تحسين الإنتاجية ورفع الأداء وتفجير الطاقات لدى العاملين.-

 

                                                             
المرجع ،ص  1  .25نفس 
 .06فيصل حسونة،مرجع سابق ص  2
الكرخي، مرجع سابق ص  3  .260مجيد 
 .14فيصل حسونة ، مرجع سابق ،ص  4
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أس لى رعتزايد إدراك المديرين بأن قدرة المؤسسات على التنافس والتميز والإبداع تعتمد  -

 المال البشري لديها.

ي صنع كة فتغير القيم الوظيفية لدى العاملين حيث يتطلعون إلى الاحترام والتقدير والمشار -

 القرارات التي تتعلق بعملهم.

كما تأتي أهمية إدارة الموارد البشرية من خلال الإلمام بأهم أركان الإدارة السليمة للموارد 

 1البشرية يكون بإمكان المنظمة تجنب الكثير من المشكلات مثل: 

 تعيين الشخص غير المناسب للوظيفة.-

 المعاناة من معدل دوران وظيفي مرتفع. -

 دهم في العمل.عدم إقدام العاملين على بدل قصارى جه -

لقانونية نتيجة التمييز غير الموضوعي بين العاملين، أو- جة عدم نتي تعرض المنظمة للمسائلة ا

 التطبيق السليم بقوانين الصحة والسلامة في المنظمة.

 عدم رضا العاملين عن مرتباتهم وأجورهم مقارنة بغيرهم في المنظمة.-

 في.تدني فعالية العاملين نتيجة التدريب الكا -

 عدم الالتزام بقوانين العمل. -

 المطلب الثالث:أهداف إدارة الموارد البشرية

 2تسعى إدارة الموارد البشرية إلى تحقيق الأهداف التالية: 

لقيادة وصيانة العنصر البشري  تمنية المهارات الإدارية في مجال الإشراف وا

ت بالمنظمة من خلال الرحلاالسعي نحو تحقيق الانسجام و الترابط بين جموع العاملين 

 والبرامج الترفيهية والخدمات الصحية و الاجتماعية.

ئف لوظاتحقيق الانسجام والترابط والتكامل بين سياسات الأفراد من اختيار و تعيين ووصف ا

 واردوالأجور والمرتبات...إلخ، وذلك بالشكل الذي يمكن من تحقيق الاستخدام الأمثل للم

 البشرية.

لعمل في ا بإنتاجية العاملين من خلال تشجيعهم على بدل جهودهم الجسمانية والعقليةالارتفاع 

 والإنتاج.

 3:وأيضا تكمن أهداف إدارة الموارد البشرية فيما يلي

 المساهمة في تحقيق أهداف الشركة  -

 .توظيف المهارات و الكفاءات عالية التدريب والمتحفزة -

                                                             
لقاهرة  1 الجامعة الأمريكية با إدارة الأعمال والاقتصاد والإعلام ب لبشرية ، كلية  ا لموارد  ا إدارة  لبراد عي ،  ليلى مصطفى ا -د.

 .12، ص2007
لتوزيع ط  2 لنشر وا ل لفتاح الصيرفي ،إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانية،دار قنديل  ،عمان 1محمد عبد ا

 . 18،ص2010الأردن،سنة

 .13، مرجع سابق،ص فيصل حسونة  3
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 المطلب الرابع:الوظائف الأساسية لإدارة الموارد البشرية:

 1تتمثل الوظائف الأساسية لإدارة الموارد البشرية ما يأتي : 

 هامهام: ويراد به الوقوف على الأنشطة المكونة للوظيفة وتحديد تصميم وتحليل العمل -1

 ومسؤولياتها بحيث تكون متناسبة مع مواصفات من يشغلها.

لين : وتعطي هذه الوظيفة جل اهتمامها للبحث عن الأفراد المؤهوالتعيينالاختيار  -2

 .للعمل بالمنظمة واختيار من يصلح منهم من خلال الاختبار والمقابلات الشخصية

ف : وتقضي هذه الوظيفة تحديد الأجور والدرجات الأجرية للوظائوضع هيكل الأجور -3

 ووضع سياسة أجرية فاعلة تشمل جمع العاملين.

قابل ي: وتتطلب هذه الوظيفة منح الموظف المتميز في الإدارة ما ع أنظمة الحوافزوض -4

 حوافزذلك بشكل عادل وتحفيز أداء العمل الجماعي وبذلك يمكن الاستفادة من وجود ال

 الفردية إلى جانب الحوافز الجماعية.

 اتجاهوتوجيهها ب: وتعني هذه الوظيفة برفع كفاءة وقدرات ومهارات العاملين التدريب -5

 الأعمال الأكثر كفاءة وإنتاجية.

 وتقضي هذه المهمة وضع مقياس فاعلة ومؤثرة لقياس أداء تقييم أداء العاملين: -6

 الموظفين لغرض تحديد اتجاهات التطور والتقدم في أدائهم لواجباتهم.

ويراد بها وضع خطة لحركة الوظائف في المنظمة تشمل  التخطيط لحركة الوظائف: -7

 نقل والتدريب والترقية وغير ذلك.ال

 وتهتم هذه الوظيفة بموضوعات الشكاوى تنظيم العلاقات مع النقابات العمالية: -8

 التي والنزاعات والفصل من الخدمة والاستغناء عن الخدمات وما إلى ذلك من القضايا

 تنظم العلاقة مع النقابات.

 سلامة العاملين وصحتهم.ويراد بذلك كل ما يحفظ ضمان الأمن وسلامة العاملين: -9

اعات وتهتم هذه الوظيفة بتحديد عدد ساعات عمل العاملين وس جدولة ساعات العمل : -10

 الاستراحة والعطل بما يتلاءم مع كفاءة العامل.

 لولاء الوظيفيمدخل لالمبحث الثاني : 

ة فتر حظي مفهوم الولاء باهتمام الباحثين سواء في مجال علم النفس أو علم الاجتماع منذ

لوكية الس زمنية طويلة ولكن لم يلق الاهتمام الكافي في مجال الإدارة إلا بعد ظهور المدرسة

ية في نسانفي بداية الستينات من هذا القرن حيث أكدت الدراسات بشكل جلي أهمية العلاقات الإ

ء لولاامنظمات ، ومنذ ذلك الحين ظهرت دراسات كثيرة خاصة في الدول الغربية ، تبحث في ال

 التنظيمي من حيث مخرجاته ومقوماته والعوامل المؤثرة فيه .

 الولاء الوظيفي ومراحل تطور المطلب الأول : مفهوم

 مفهوم الولاء الوظيفي: -1

واضحا في حقل الإدارة في  اهتمامايعد الولاء الوظيفي من المواضيع التي لاقت    -1

العقود الأخيرة ، لما لها من علاقة بفعالية المؤسسة ودرجة إنجاز العمل فيها ، إذ 

الوظيفي عن اتجاه ايجابي للفرد نحو المنظمة ، وقد أشار الباحثون في  يعبر الولاء

اعي إلى أن الولاء الوظيفي هو امتداد للولاء الاجتم  الاجتماعيةمجال العلوم 

للمجتمع الذي يعيش فيه . ويعيش الأفراد  وانتمائهالمتمثل في مشاعر الفرد وولائه 

وأنماطهم السلوكية  اتجاهاتهم في مجتمعات يعرضون فيها لمواقف تساهم في تشكيل

، فإذا تكونت لدى الأفراد مشاعر سلبية فأنهم يعيشون في بيئات عمل يغلب عليها 
                                                           

لكرخي، مرجع سابق، ص  1  .28-27مجيد ا
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الذي سوف يؤدي إلى نتيجة حتمية تتمثل في تدني  طابع الصراع والتوتر التنظيمي

الوظيفي ، أما إذا كان مشاعر الأفراد إيجابية  والانتماءمستوى الولاء  انخفاضو 

 والانتماءنتيجة لوجود مناخ تنظيمي سليم فأن ذلك سيشجع وينمي عامل الولاء 

 1الوظيفي لديهم .

ف المنظمة وانصهاره داخل  يعرف  من منظور سلوكي هو تمثيل الفرد لقيم و أهدا -2

 2بيئة عمله واستعداده  لتقديم التنظيمات لصالح المنظمة .

غم كما عرفه بعض الباحثين بأنه اقتران فعال بين الفرد والمنظمة بشكل كبير ر -3

 حصولهم على مردود أقل.

 منظمةويرى تعريف آخر أن الولاء الوظيفي حالة يمتثل فيها الفرد لقيم وأهداف ال -4

 المحافظة على عضويته فيها لتسهيل تحقيق الأهداف .  ويرب في

 :مراحل تطور الولاء الوظيفي -2

عملية على درجة كبيرة من التعقيد ,  يإن عملية تكوين وتطور الولاء التنظيمي ه   

وقد تناول الباحثون هذا الموضوع بالبحث والدراسة للتعرف على مفهومه وتطوره 

 3وفيما يلي عرض لتطور الولاء في مراحله المتعددة :

ه المرحلة الأولى : وتمثل مرحلة التجربة أي قبل الدخول إلى العمل وتمتد هذ -1

ت تمد على ما يتوافر عليه لدى الفرد من خبراالمرحلة إلى عام واحد . حيث تع

 ة منالعمل السابقة لأن الأفراد يدخلون المنظمات وعندهم درجات ومستويات مختلف

ة لبيئالاستعداد للولاء الوظيفي الناجمة عن توقعات الفرد وظروف العمل وطبيعة ا

ف من الاجتماعية وما تمثله من قيم واتجاهات وأفكار , ففي هذه المرحلة يهد

 نظيمتوجيهه نحو العمل على تحقيق الأمن والشعور به والحصول على القبول من الت

 , وبذل جهود للتعلم والتعايش مع بيئة العمل الجديدة .

لقة المرحلة الثانية : تمثل مرحلة العمل والبدء به وتتضمن خبرات العمل المتع -2

ن لة ملزمنية لهذه المرحبالأشهر الأولى من تاريخ بدء العمل , وتتراوح الفترة ا

 عامين الى أربعة أعوام , وتظهر خلالها خصائص مميزة لها تتمثل في الأهمية

 الشخصية والخوف من العجز وظهور قيم الولاء الوظيفي .

العمل  بدء المرحلة الثالثة : مرحلة الثقة في التنظيم وتمثل السنة الخامسة من تاريخ -3

 ,سسي التي تعبر عن زيادة درجات الولاء المؤ في التنظيم , حيث تزداد الاتجاهات

ويزداد نمو هذا الولاء حتى يصل لمرحلة النضوج , ثم دعم الولاء من خلال 

طاة استثمارات الفرد في التنظيم وتقييم التوازن بين الجهود والانحرافات المع

 للأفراد .

 الولاء الوظيفي وخصائص : أهمية المطلب الثاني

 الوظيفي:أهمية الولاء  -1

 4أشار مجموعة من الباحثين على أنه يمكن توضيح أهمية الولاء الوظيفي كما يأتي :

                                                           
ية الإدارة والاقتصاد-سرمد حمزة الشمري  1 لوائلي -كل المستنصرية، محسن عروق ا لجامعة ،بشير -الجامعة  ية دجلة ا كل

لحياني لفداء -إسماعيل ا الوظيفي: بحث استطلاعي في شركة ا لولاء  الشاملة في تعزيز ا لجودة  دارة ا لجامعة، دور إ كلية دجلة ا

لثاني عشر،العدد ا لمجلد  ية،ا المحاسبية والمال لدراسات   .172،ص2017،سنة33العاصمة، مجلة ا

لدراسات، دراسة مي  2 التخطيط وا دارة  الخيمةإ دية،رأس  تنمية الاقتصا ل ا بدائرة  الوظيفي  الولاء  نية عن  ية الإ -دا العرب مارات 

متحدة ،سنة  .02ص2011ال

، غير منشورة، قسم علم  -lasa أهراسجمال مراد ،تحفيز العاملين لرفع روح الولاء أنموذجا ( رسالة ماجستير المؤسسي )شركة صوفية سوق   3

 50-49ص – ، ص 2011-2010عنابة ، –الإنسانية والاجتماعية، جامعة باجي مختار  الاجتماع، كلية الآداب والعلوم
 .173سرمد حمزة الشمري وآخرون، مرجع سابق ،ص  4
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سيما لا هايمثل الولاء الوظيفي عنصرا هاما في الربط بين المنظمة والأفراد العاملين ب -1

لأفراد اؤلاء في الأوقات التي لا تستطيع فيها المنظمات أن تقدم الحوافز الملائمة لدفع ه

                                                                                                                                                                                                                                       العاملين للعمل و تحقيق أعلى مستوى من الانجاز .                         

لرضا اإن ولاء الأفراد  للمنظمات التي يعملون بها يعتبر عاملا هاما أكثر من   -2

                                                                               تركهم العمل في منظمات أخرى .  الوظيفي في التنبؤ ببقائهم في منظماتهم أو 

في  يكون ـ كلما زاد شعور الأفراد بالولاء الوظيفي ساعد ذلك على تقلبهم لأي تغيير 3

   ر .  بالخيصالح المنظمة و تقدمها إيمانا منهم بأن أي ازدهار للمنظمة يعود عليهم 

 .   يؤدي الولاء الوظيفي إلى تنمية السلوك الإبداعي لدى الأفراد في المنظمة  -4

    .   إن ولاء الأفراد لمنظماتهم يعتبر عاملا هاما في التنبؤ بفاعلية المنظمة  -5

 ونهاكيعد الولاء الوظيفي من أكثر المسائل التي أخذت تشغل بال إدارة المنظمات  -6

 ية المحافظة على المنظمة في حالة صحيحة و سليمة تمكنهاأصبحت تتولى مسؤول

ي ني فمن الاستمرار و البقاء انطلاقا من ذلك برزت الحاجة لدراسة السلوك الإنسا

 تلك المنظمات لغرض تحفيزه و زيادة درجات ولائه بأهدافها و قيمها .   

نظمات و يعتبر ولاء الأفراد لمنظماتهم عاملا هاما في ضمان نجاح تلك الم  -7

 استمرارها و زيادة إنتاجها. 

ن اد ميعتبر الولاء الوظيفي من العناصر الرئيسية لقياس مدى التوافق بين الأفر  -8

ذل ن لبجهة و المنظمات من جهة  أخرى ؛فالأفراد ذو الولاء الوظيفي المرتفع بمليو

 المزيد من الجهد لأجل منظماتهم .

 خصائص الولاء الوظيفي  -2

يشير مجموعة من الباحثين إلى أن الولاء الوظيفي يمتاز بعدد من الخصائص تتمثل فيما    

 1يأتي : 

 خلال إن الولاء الوظيفي حالة ر ملموسة يستبدل عليها من ظواهر تنظيمية تتابع من  -1

 سلوك و تصرفات الأفراد العاملين في التنظيم و التي تجسد مدى ولائهم .

ر ظواه وتفاعل العديد من العوامل الإنسانية و التنظيمية  إن الولاء الوظيفي حصيلة  -2

 إدارية أخرى داخل التنظيم .                                            

صل تي تحلن يصل الولاء الوظيفي إلى مستويات الثبات المطلق إلا إن درجة التغيير ال  -3

 . هر الإدارية الأخرىفيه تكون أقل نسبيا من درجة التغيير التي تتصل بالظوا

؛ بعادذه الأههم يختلفون في تحديد اتفاق غالبية الباحثين على تعدد أبعاد الولاء إلا أن  -4

 فضلا عن كونها تؤثر في بعضها البعض .  

 : مداخل دراسة الولاء الوظيفي  ثالثالمطلب ال

 2الوظيفي وهما كما يأتي:   اتفق مجموعة من الباحثين على أن هناك مدخلين للولاء  

: وفقا لمدخل الاتجاهات فإنه ينظر إلى الولاء الوظيفي على أنه يتمثل  مدخل الاتجاهات -1

في طبيعة العلاقة بين الموظف ومنظمته ، فعندما تصبح قيم الموظف ومعتقداته 

وأهدافه متطابقة مع أهداف المنظمة والقيم السائدة فيها فإن هذا الموظف سوف يبذل 

كر في تركها والانتقال إلى منظمة أخرى جهودا إضافية في عمله للرقي بمنظمته ولا يف

، ويرى أنصار هذا المدخل أن هناك ارتباطا قويا للأفراد بمنظماتهم بغض النظر عن 

المصالح المادية أو المكاسب التي يمكن أن يحصلوا عليها مقابل عملهم ، ومن هذا 

                                                           
لمرجع ،ص   1  .174نفس ا
الشمري وآخرون، مرجع سابق ،ص  2  .173سرمد حمزة 
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يقوموا المنطلق فإن هؤلاء الموظفين يفعلون ذلك لأنهم يشعرون أنه يجب عليهم أن 

 .بذلك

 إلى : يهتم بالأمور التي من خلالها يؤدي السلوك التنظيمي للفرد المدخل السلوكي -2

في  ارتباطه بالمنظمة من خلال الاستثمارات المادية وغير المادية التي يستثمرها

 المنظمة ، فالولاء هنا ينبع من المكاسب التي يرى الموظف بأنه يحققها نتيجة

  .أو التكاليف التي يتحملها نتيجة تركه لهااستمراره في المنظمة 

 لولاء الوظيفيج المفسرة لالرابع: العوامل المؤثرة والنماذ المطلب

 العوامل المؤثرة على الولاء الوظيفي: -1

هناك مجموعة من العناصر أو العوامل التي تدل على وجود الولاء الوظيفي لدى الموظفين    

 1في أي مؤسسة ومنها :

: الحرص على العمل بشكل متقن ومتميز وهذا يظهر من خلال بإتقان إنجاز العمل -1

 موكلةالمتابعة المستمرة من المسئول لموظفيه للتعرف على معدلات إنجاز الأعمال ال

تيجة إليهم والعمل على معرفة أسباب انخفاض مستوى الأداء والتي تأتي في الغالب ن

ت مشكلاا يستلزم من المسئول معرفة اللعدم شعور الموظفين بالارتياح في العمل وهو م

من ووالصعوبات التي يعاني منها الموظف والعمل على علاجها ومحاولة التخلص منها 

 تأثيرها على أدائه.

 لاوهذا العنصر يعني التزام الموظف بوقت عمله وعدم هدره فيما  عدم هدر الوقت: -2

 وحرصه على إنجاز مايفيد المؤسسة وهو ما يوضح ولائه للمؤسسة التي يعمل بها 

 يكلف به وما يطلب منه على أكمل وجه.

ظيفي وكل موظف لديه ولاء   الشعور بالانتماء لجهة العمل والاعتزاز بالعمل فيها : -3

 يخفي لجهة عمله نجده يعتز بالانتماء إليها. ويعمل على ذكر محاسن عمله وتغاضى أو

 عيوب عمله إن وجدت.

عية لإبداامن خلال تقديم الموظف للاقتراحات والأفكار  ويتم ذلك المشاركة الإيجابية : -4

ظف المو والتطويرية الهادفة إلى زيادة فعالية العمل وتحسين الأداء والإنتاجية بعكس

 بة فيالذي ليس لديه ولاء لمؤسسته أو يقل لديه هذا الولاء إذ نجده ليس لديه الرغ

ل ى العكس من ذلك نجده يشكالتطوير ولا يبذل أي جهد في عمله من أجل ذلك بل عل

 عائقا أمام المؤسسة والآخرين في تطوير العمل .

 :النماذج المفسرة للولاء الوظيفي  -2

توجد العديد من الدراسات التي حاولت البحث في تفسير ظاهرة الولاء الوظيفي سواء ما     

تستطع الخروج يتعلق بأسبابها أو نتائجها أو موضوعها أو مزيج من ذلك كله إلا أنها لم 

بنموذج محدد لدراسة الولاء الوظيفي لذا فان الباحث سوف يستعرض عدد من النماذج المفسرة 

لهذه الظاهرة مرتبة حسب التسلسل التاريخي من الأقدم حتى الأحدث وكان ذلك على النحو 

 2:التالي

تعتبر كتابات اتزيوني من أهم الكتب حول الولاء  ( : Etzioni 1961نموذج ) -1

اب ظيفي , حيث يستند إلى أن القوة أو السلطة التي تملكها المنظمة على حسوال

ام لالتزايسمى بالولاء أو  الفرد نابعة من طبيعة اندماج الفرد مع المنظمة وهذا ما

 ويأخذ ثلاث أشكال هي :
                                                           

لتخطيط والدراسات ، مرجع سابق ،ص  1 دارة ا  .3إ
 57-56ص-جمال مراد ،مرجع سابق ،ص - 2
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 ناعةقويمثل الاندماج الحقيقي بين الفرد ومنظمته والنابع من  الولاء المعنوي : -1

 .ييرلمعاها وتمثه لهذه الأهداف واالفرد بأهداف وقيم ومعايير المنظمة التي يعمل ب

من  ,وهو أقل درجة في رأيه  الولاء القائم على أساس حساب المزايا المتبادلة : -2

من  تستطيع أن تلبيه منظمة ماحيث اندماج الفرد مع منظمته الذي يتحدد بمقدار 

ة علاقحاجيات الفرد حتى يتمكن من أن يخلص لها ويعمل على تحقيق أهدافها لذا فال

 هنا علاقة نفع متبادلة بين الطرفين الفرد والمنظمة .

ها عمل بيوهو يمثل الجانب السلبي في علاقة الموظف مع المنظمة التي  الولاء الاغترابي : -3

د القيو مع منظمته غالبا ما يكون خارج عن إرادته وذلك نظرا لطبيعة. حيث اندماج الفرد 

 التي تفردها المنظمة على الفرد .

 : SITTERS1977سيترز نموذج  -2

 يرى أن الخصائص الشخصية وخصائص العمل وخبرات العمل تتفاعل معا كمدخلات

قبول وها , وتكون ميل الفرد للاندماج بمنظمته ومشاركته لها واعتقاده القوي بأهدافها وقيم

لفرد وية لقهذه الأهداف والقيم , ورغبته الأكيدة في بذل أكبر جهد لها مما ينتج عنه رغبة 

ء الولافي عدم ترك التنظيم الذي يعمل فيه وانخفاض نسبة غيابه وبذل المزيد من الجهد و

ولاء ين اليق أهدافه التي ينشدها , وقد بين سيترز في نموذجه العوامل المؤثرة في تكولتحق

لسلوك يمكن أن ينتج عنه من سلوك متبعا منهج النظم مصنفا هذه العوامل وا الوظيفي وما

 .في مجموعات 

 1شكل بين مدخلات ومخرجات الولاء الوظيفي عند سيترز

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ات المصدر: )المعاني ،أيمن عودة ، الولاء التنظيمي لدى المديرين في الوزار

 (.3، ص78، 1999، ع21الإداري ، مسقط مالأردنية ، دراسة ميدانية ، مجلة 

 (staw an salanick)1977:نموذج ستاو وسلانيك   -3

 ويعتمد على ضرورة التفريق بين نموذجين من الولاء هما :
                                                           

 .57نفس المرجع ، ص  1

 الخصائص الشخصية:

 الحاجة للانجاز

 التعلم

 العمر

 تحديد الدور

العمل : خصائص  

 التحدي في العمل

 الرضا عن العمل 

 فرصة للتفاعلات الاجتماعية

 التغذية العائدة

 خبرات العمل :

 طبيعة ونوعية خبرات 

 

الرغبة والميل للبقاء في التنظيم   

 انخفاض نسبة دوران العمل

الميل للتبرع بالعمل طواعية لتحقيق 

 أهداف التنظيم 

 الميل للتبرع بالعمل 

 طواعية لتحقيق أهداف التنظيم

 الميل لبذل الجهود

 لتحقيق انجاز أكبر

الولاء 

 الوظيفي
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 ينظرو التنظيمي السلوك علماء نظر وجهة يمثل الولاء من النوع وهذا:الموقفي الولاء -1

 ا بعض تتضمن الصندوق هذا محتويات أن حيث" الأسود الصندوق يشبه أنه علي إليه

 الوظيفي، الدور وخصائص الشخصية، السمات مثل والشخصية التنظيمية العوامل مًن

 هذه عن الناجم الولاء مستوي فإن بالمقابل العمل وخبرات التنظيمية، والخصائص

 والحضوري الوظيفي التسرب حيث من المنظمة في الأفراد سلوكيات يحدد الخصائص

 .منظماتهمل الأفراد يقدمها التي المساندة ومقدار العمل في تبذل والتي والجهود والغياب

 الذي يالاجتماع النفس علماء نظر وجهة الالتزام من النوع هذا يعكس: السلوكي الولاء -2

 ا وتحديد الفردي السلوك خلالها من يعمل التي العمليات أساس علي فكرته تقوم

ًلخبرات  نمقيدي الأفراد يصبح حيث بمنظمته، الفرد علاقة تطوير علي المكتبية، ا

 بعض علي إطلاعهم نتيجة المنظمات، داخل التصرف أو السلوك من خاصة بأنواع

 هذه انفقد من الخوف لديهم يخلق ،مما السلوك هذا علي ترتبت التي والمكافآت المزايا

 . السلوك هذا عن بالإقلاع المزايا

 :,.Stevens et, al) (1978) وزملائه ستيفنز نموذج  -4

 :هما نظريين، اتجاهين إلي التنظيمي للالتزام النموذج هذا ينقسم

 بين بادلةمت كعمليات التنظيمي الولاء مخرجات على الاتجاه هذا يركز: التبادلي الاتجاه -1

 حقهيست لما أساسي كمحدد الفردية العضوية علي يركز كما فيها، والعاملين المنظمة

 هذه وجبوبم. والمنظمة الفرد بين التبادلية العملية خلال من ومنافع مزايا من الموظف

 ايا،وعط حوافز من عليه يحصل ما بازدياد يزداد للمنظمة الفرد انتماء فان الطريقة

 عن الشخص رضا درجة يقيس الاتجاه هذا بأن التبادلي الاتجاه محددات وتتلخص

 أخري، ةمنظم في أفضل مزايا له توفرت فإذا فيها بقائه وإمكانية له، المقدمة الحوافز

 اللازمة المعلومات يوفر الاتجاه هذا فمثل فيها، يعمل التي المنظمة ترك إلي ينزع فإن

 .فيها البقاء أو للمنظمة الفرد ترك بإمكانية للتنبؤ

تيفز أيضا أورده الاتجاه وهذا: النفسي الاتجاه -2  حيث 1996 ) وسميث بورتر وتبناه سً

 يبذله مميز وجهد المنظمة، نحو ايجابي  زائد وتوجه نشاط التنظيمي بأنه الولاء وصفوا

يها عضوا البقاء في قوية رغبة وكذلك أهدافها، تحقيق  في المنظمة لمساعدة الفرد  فً

 المنظمة نحو عالية بايجابية الفرد توجه أنه علي التنظيمي الالتزام يصور الاتجاه فهذا.

 بعد علي ركز الذي التبادلي الاتجاه من شمولية أكثر أبعاد يغطى وهو وأهدافها،

ًدرجة ا مقياس المنظمة ترك في الفرد رغبة ودرجة الحوافز  ومنظور ومن التزامه، ل

 وأهداف الفردية الأهداف بين التوافق مًن وظيفي  نوعاال الولاء يعد النفسي النموذج

 لها بانتماء يشعرون المنظمة بأهداف يؤمنون الذين فالعاملون وعليه المنظمة،

 1.وأهدافها المنظمة قيم فًي ا كبير وإيمانا فيها، العمل في قوية رغبة ويظهرون

 

 

                                                           
 59-58نفس المرجع ، ص  1
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 : وبيري انجل نموذج -5

 الالتزام أسباب عن البحث أساس علي تقوم التي النماذج أن النموذج هذا يعتبر

 .هما رئيسين موذجينن في تصنيفها يمكن التنظيمي،

 ظيميالتن الولاء جوهر أن النموذج هذا يعتبر: التنظيمي للولاء كأساس الفرد نموذج -1
 هذا إلي المؤدي للسلوك مصدر وتصرفاته،باعتبارها الفرد خصائص أساس علي يبني

ً السلوك هذا يكون وأن الاتجاه، ًو واضح عاما،  فإنه لنموذجا لًهذاا وتبع وطوعيا،ً ثابتا ا

 محددات باعتبارها والخبرات، والتعليم والجنس كالعمر الفرد خصائص إلي ينظر
 شخصية خصائص من الأفراد يحمله ما على يركز النموذج هذا فإن لذا الفرد، سلوك

 ءولا أساسها علي يتحدد والتي المنظمة داخل يمارسونه ما جانب إلى المنظمة، إلى

 ما ليع يركز النموذج هذا فان لذا الفرد، سلوك محددات باعتبارها لمنظماتهم الأفراد

 داخل يمارسونه ما جانب إلي المنظمة، إلي شخصية خصائص من الأفراد يحمله
 .لمنظماتهم الأفراد ولاء أساسها على يتحدد والتي المنظمة

 العمليات أن أساس علي النموذج هذا يقوم: التنظيمي الولاء كأساس المنظمة نموذج -2

 وبين بينها التفاعل يتم حيث التنظيمي، الالتزام تحدد التي هي المنظمة في تحدث التي

 بعض لديه أن أساس على الحالة هذه قي الفرد إلي ينظر لذا فيها العمل نتيجة الفرد
 الأهداف هذه تحقيق سبيل في وأنه المنظمة، من تحقيقها يتوقع التي والأهداف الحاجات

 المنظمة قيام مقابل الأهداف هذه تحقيق سبيل في وطاقاته مهاراته تسخير في يتردد لا

 وأن والمنظمة، الفرد بين تبادلية العملية هذه أن أي والأهداف الحاجات تلك بتلبية
 الالتزامات من مجموعة يتضمن الذي" النفسي بالعقد "يسمي ما هو التبادل هذا جوهر

 والمنظمة الفرد – الطرفين لكلا بالنسبة محددة غير أو محددة تكون التي والتعهدات

 المنظمة هذه في العمل عن الفرد رضا إلى الأشكال من شكل بأي تؤدي وأن لابد لكنها

  أساس تمثل حاجاته، بها وتعالج الفرد المنظمة بها تعامل التي الطريقة فان بالتالي.
لًآلية لفرد التزام إلى تقود التي ا  أن بحيث بها يعمل التي للمنظمة التزامه عدم أو ا

 النهاية في به تؤدي سوف الفرد احتياجات بتلبية الالتزام عاتقها على تأخذ التي المنظمة

 المتبادل الالتزام من نوع هناك يكون وبالتالي قيمة، ويعتبرها قيمها يتشرب أن إلي،
 .منظمته وبين بينه

 نموذج كانتر : -6

 كالسلو متطلبات من نابعة وظيفيال الولاء من أنواع ثلاث هناك أن النموذج هذا يري

 :،هي أفرادها على المنظمات تفرضها التي المختلف،
 طاقاتهمو بجهودهم التضحية الأفراد فيه يستطيع الذي المدى ويمثل : المستديم لالتزاما -1

 نفسهمأ يعتبرون الأفراد هؤلاء فإن لذا فيها، يعملون التي المنظمات استمرار مقابل

ن ا جزء  .تركها أو منها الانسحاب في صعوبة يجدون فإنهم وبالتالي منظماتهم، مً
 الفرد بين تنشأ التي الاجتماعية النفسية العلاقة في ويتمثل : التلاحمي الالتزام -2

 المنظمات، تقيمها التي الاجتماعية المناسبات خلال من تعزيزها يتم والتي ومنظمته،

 تلك تمنحها التي .الامتيازات إلى وإضافة العاملين، الأفراد بجهود فيها وتعترف

 1. الشخصية البطاقات كإعطاء المنظمات،
 :ماير و ألين نموذج -7

 نظرته يف يستند لأنه ، "التنظيمي للالتزام الثلاثية العناصر بنموذج "النموذج هذا يعرف

 :،هي له مكونة عناصر ثلاثة إلى للالتزام
 الفرد إدراك بمدى ويتأثر بالمنظمة الوجداني الارتباط عن يعبر : العاطفي الولاء -1

 علاقته وطبيعة المهارات، واكتساب استقلالية من لعمله، المتميزة للخصائص
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 فيها يعمل التي التنظيمية البيئة بأن الموظف إحساس بدرجة يتأثر كما بالمشرفين،
  العاملين أو بالعمل يتعلق فيما ،سواء القرارات اتخاذ عملية في الفعالة بالمشاركة تسمح

 بعلاقات وارتباطه المنظمة مع الفرد اندماج درجة يحدد "المكون هذا فإن كذالك،

 .)الجماعي التضامن تعكس اجتماعية

 يف الاستمرار في والخسارة الربح لحساب الموظف إدراك عن يعبر : المستمر الولاء -2
 عن بريع التنظيمي الالتزام أن افتراض إلى الالتزام من النوع هذا ويستند. المنظمة

 الفرد بين والمكافآت .(والتعويضات الترقيات) مثل المشتركة المصالح تراكمات

 هذه في دالفر التلازم درجة وتتحدد أخلاقية أو عاطفية عملية كونها من أكثر والمنظمة،
 لمنظمةا في بقي لو الفرد يحققها أن يمكن التي الاستثمارية النفعية بالقيمة الحالة

 لوظيفيةا بالخبرة يتأثر المنظمة في بقائه لأهمية الموظف تقييم أن يلاحظ عامة وبصفة

 .العمر في والتقدم

 وغالبا مةالمنظ في للبقاء الأدبي بالالتزام العاملين إحساس عن يعبر :المعياري الولاء -3
ن ا نابع الإحساس لهذا الأساسي المصدر يكون ما  التحاقه بلق الفرد اكتسبها التي القيم مً

 لتطبيعا من بالمنظمة التحاقه عقب أو الاجتماعي، التطبيع أو الأسرة من أي بالمنظمة،

 خلاقيأ بأنه يعتقد ولما به، يشعر لما انعكاسا الفرد سلوك يكون وبالتالي التنظيمي

 تتمثل ها،بين مشتركة رابطة عن لتعبر بينها، فيما التنظيمي للولاء المكونات هذه وتؤثر
 فيها، يعمل التي بالمنظمة الموظف علاقة تعكس نفسية حالةوظيفي ال الولاء اعتبار في

بقي عاطفي ولاء لديه الذي فالموظف الالتزام طبيعة باختلاف ويختلف  ظمةالمن في يً

 المتوقع ومن ذلك، إلى يحتاج لأنه فيبقى مستمر بالتزام يتمتع الذي أما الرغبة، بدافع
 نواعأ إلى ينظر عندما المنظمة، مع لعلاقته أفضل تفهم على يحصل أن يمكن الفرد أن

 .مجتمعة هذه الولاء

 الذي الاجتماعي النفس علماء نظر وجهة الالتزام من النوع هذا يعكس :السلوكي الولاء -4

 ا وتحديد الفردي السلوك خلالها من يعمل التي العمليات أساس على فكرته تقوم
لًخبرات  مقيدين الأفراد يصبح ،حيث بمنظمته الفرد علاقة تطوير ،على المكتسبة ا

 بعض على إطلاعهم ،نتيجة المنظمات داخل التصرف أو السلوك من خاصة بأنواع

 هذه فقدان من الخوف لديهم يخلق ،مما السلوك هذا على ترتبت التي والمكافآت المزايا
 .1السلوك هذا عن بالإقدام المزايا

 المبحث الثالث : أساليب تنمية الولاء الوظيفي 
المادية   المطلب الأول : الأساليب 

 الفرع الأول : التحفيز 

 التحفيزمفهوم  -1

هو حصول الأفراد على الحماس والإقدام والسرور في أعمالهم،  motivation التحفيز -1

لقيام بالعمل المطلوب منهم على خير وجه  وإكسابهم الثقة في أنفسهم، بما يدفعهم إلى ا

 2دون شكوى أو تذمر.
التحفيز بأنه وصول العاملين في المنظمة إلى حالة الشغف  يعرف نبيل عشوش  -2

 بدون والتلهف والسعادة بأعمالهم، ومحاولة إيصالهم إلى مرحلة القيام بكامل العمل

 .تذمر أو شكوى، وبلوغهم مرحلة الفداء بكل شيء في سبيل مصلحة العمل والمنظمة
امل أو المؤثرات التي كذلك يعرف محمد مرعي مرعي التحفيز بأنه مجموعة من العو -3

تدفع الفرد نحو بذل أكبر الجهود في عمله، والابتعاد عن ارتكاب الأخطاء، في مقابل 

                                                           
المرجع،ص 1  .61-60ص-نفس 

ت 2 ل ة ل لعربي المجموعة ا لفعال،  ا الوظيفي  لتحفيز  ليب ا فز أسا النصر ، الإدارة بالحوا بو  أ لنشر،مدحت محمد   دريب وا
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حصوله على ما يضمن تحقيق رغباته وإشباع حاجاته المتعددة، وتحقيق مشروعه 
 اته التي يسعى لبلوغها خلال عمله.وتطلع

 أنواع التحفيز : -2

 حيث ، البعض بعضها مع ومتداخلة متنوعة وهي للحوافز تصنيفات عدة توجد   

 استخدامها للإدارة يمكن وأساليب لوسائل الحوافز مجال في الباحثين تقسيمات تعددت
 1التقسيمات هذه وأهمها ، للعاملين الإنساني الأداء من ممكنة كفاءة أقصى على للحصول

 :إلى قيمتها أو طبيعتها حيث من الحوافز قسمت 

 مادية : حوافز -1
 بإشباع قومت التي هي الاقتصادي،  و أو النقدي أو المالي الطابع ذو الحافز هو المادي والحافز

 ام وتجنيد ، العمل في قصارى جهدهم بذل على العاملين فتشجع الأساسية الإنسان حاجات

 والمكافئات الحوافز الراتب هذه ومن ، كفايتهم بمستوى والارتفاع ، قدرات من لديهم
 امهع الاقتراحات وبصفة عن والمكافئات ، الأرباح في والمشاركة ، والعلاوات التشجيعية

 لفرد برغبةا اندفاع تأثيرا في وأكثرها العوامل أهم من تعتبر المادية الحوافز بأن القول يمكن

لعكس ا وعلى ، الفرد متطلبات بإشباع وكفيله مناسبة الأجور تلك كانت متى ، للعمل إخلاصو

 العامل البمط لا يلبي الذي ، للعمل المبذولة للجهود المكافئ وغير المتدني الأجر فإن ذلك من
 .  الانتاجيه كفاءته وتدني لعمله العامل إهمال في هام عامل وحاجاته

 بالنتيجة ردالف وإحساس والفورية بالسرعة وتتميز الحوافز أنواع أقدم من المادية الحوافز وتعد

 العلاوات إعطاء أو والمساعدات المكافئات كمنح إيجابيه تكون قد المادية والحوافز، المباشرة
  .الراتب تخفيض أو العلاوات أو المكافئات من كالحرمان سلبيه تكون وقد ،

 ، تالمكافئا ، العلاوات ، الإضافي الأجر مثل مباشره مادية حوافز تكون إن يمكن وكذلك

 ، لاتالمواص ، الإسكان ، التغذية ) مثل مباشره غير ماديه حوافز أو ، الأرباح، البدلات

 . )التخفيضات ، العلاج ، والتسهيلات .الإعانات ، القروض
 لم ما كافية ليست وحدهما المادية الحوافز أن على العلمية والبحوث التجارب أجمعت وقد

 الحوافز من أخرى أنواع تساعدها

 2:منها مختلفة أشكال على المادية الحوافز وتكون
 قدر أكبر عإشبا في كبير دور له كان كبيرا كان وكلما المادية الحوافز أهم من ويعد : الأجر- 

 .أكبر وظيفي رضا يعطي مما الحاجات من

لمكافآت -  . بها يقومون عادية غير أعمال لقاء العاملين بعض يتقاضاها التي: ا

 مما دةالمعتا الساعات من أكثر العمل أوقات فيها الأعمال بعض : الإضافي العمل مكافئات -
 .الإضافي للعمل مادي حافز إعطاء يستدعي

ا عامليها بإعطاء الإدارات  بعض تقوم حيث: الأرباح في المشاركة -  لتحفيز اشركاته في أسهمً

 .العاملين

ا حافزا  وتعد العاملين حفز في كبير دور لها حيث : الترقية - ا هانلأ ماديً بً  زيادة تتضمن ام غال
 .أكبر مستويات ذات وظيفة عليها يترتب إذ معنوي حافز تكون أن يمكن كما الأجر

 يعتبرو وأسرهم لعامليها المؤسسات بعض تقدمها التي الحوافز من يعتبر : الصحي التأمين -

 .المالية للأعباء تخفيف
 لأداء املينالع تحفز التي الجيدة المادية الحوافز من وهي : والاستثنائية الدورية العلاوات -

 .أفضل

                                                           
ة  1 مدين ل با لقطاع الصناعي  ا لعاملين في منشآت  ا الوظيفي لذى  لتحفيز وأثره في تحقيق الرضا  تيجاني يوسف،ا ل ا محمد الحسن 

ة ماجستير ، ل لمكرمة،رسا  THE INTERNATIONAL VIRTUAL UNIVERSITY, ARABالصناعية بمكة ا

BRITISH ACADEMEY FOR HIGHER EDUCATION 23 -22،ص. 
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ًا حافزا العاملين نظر في يعتبر حيث :والمواصلات السكن -  بئلع تخفيف من فيه لما جيد
 .النفقات

 داز  افكلم والإنتاج الأجر من كل بين طرديه علاقة لإيجاد وذلك : بالإنتاج الأجر ربط - 

 .العامل دخل دزا الإنتاج

 لظروفل أو التقاعد سن بلوغ بعد المستقبل ضمان وهو (الخدمة مكافأة) الاجتماعي الضمان  -
ا الاجتماعي الضمان يوفر الحالتين وفي العمل عن توقفه قد التي الصحية نً  لحياة اماديً  ضما

 .كريمة

 :هي رئيسية مزايا  المادي وللحافز

 .لجهده الفرد يلمسه الذي المباشر والأثر والفورية السرعة  -1

 .ومنتظم دوري بشكل الأداء تحسين -2

  واجتماعية. نفسيه معاني على اشتماله -3

 :هي العيوب بعض المادي وللحافز

بًا الذي والمضني الشاق العمل إلى العمال أنها تدفع-1  أو ديةالجس صحتهم على يؤثر ما غال

 .مستقبلاً  النفسية حالتهم

 لكثير المالي المقابل لتحديد أساسا يصلح لا الحوافز تقييم في المادي الأسلوب هذا أن- 2

 ف وكذلكوالإشرا الخدمات أعمال مثل الإنتاج أساس على فيها الأجر يحدد لا التي الأعمال من
 العلمي.  البحث أعمال

 أو سينالمرؤو إلى تقدم مادية ملموسة صورا تتخذ التي الحوافز هي المادية الحوافز كما أن

 ابقاتالمس في بالدرجة الأولى لفوزه نتيجة أو ، والمتفوق المتميز لأدائه نتيجة للمرؤوس
 :أمثلتها متعددة ومن أشكالاً  المادية الحوافز هذه وتتخذ

 .المادية العمل ظروف في التحسين- 1

 .الإنتاج تكلفه تقليل من الوفرات الناتجة من نسبة تخصيص- 2

 .إضافية أجور- 3
 . المبيعات عمولة أو المبيعات من نسبة- 4

 .المنتجة الوحدات عدد حسب الأجر -5

 .الإنتاجية لزيادة نتيجة الأرباح تقاسم- 6
 .الصحي التأمين- 7

 الحوادث على التأمين- 8

 .الإسكان- 9

 .للموظف تعطي التي القروض- 10
 المؤسسة منتجات على خصم - 11

 .الراتب - 12

 .الراتب في زيادة عليها الغالب لأنها العلاوة - 13
 1معنوية حوافز -2

 لنفسيةا الأخرى حاجاته إشباع له وتحقق الإنسان تساعد التي الحوافز هي المعنوية الحوافز

 زملائه ينب التعاون ،وتحقيق له وولائه عمله في بالرقي العامل شعور من فتزيد ، والاجتماعية

 يقترن ا لمم يتحقق لا منها المادي أن بل المادية الحوافز عن أهمية تقل لا المعنوية والحوافز
ا المعنوية الحوافز أهمية وتختلف ، معنوية بحوافز  لهذا ، مةالمنظ بها تمر التي للظروف وفقً

 التي يه المعنوية والحوافز ، ظروفها يلاءم ما المعنوية الحوافز بين ما تختار أن لها فإن

 تحقيق وأ للتقدير كالحاجة العامل للفرد الذاتية أو الاجتماعية الحاجات من أكثر حاجة تشبع
 الاجتماعي. أو القبول الاحترام أو الذات
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 علية بترت ما كل بها ويقصد إيجابية معنوية حوافز تكون أن يمكن المعنوية الحوافز كذلك و
 اتخاذ في ةالمشارك ، المناسبة الوظيفة ، مثل )الإجازات  الأفراد لدى المعنوية الروح رفع من

 وهي ، سلبية معنوية حوافز تكون أن ويمكن الشرف( لوحة في الإعلام ، الترقية ، القرارات

 يتم نأ ولابد . ذلك وغير والتوبيخ اللوم مثل المقصر أو المهمل ردع من عليه يترتب ما كل

ا النوعين استخدام  . متوازن بشكل معً
 : المعنوية الحوافز من متعددة أنواع وهنالك

 رزيب لكي للموظف ممهدا الطريق تجعل هانأ من أهميتها تنبع حيث: المناسبة الوظيفة‐ 1

 .إمكاناتهو طاقاته

 سئوليتهموم الوظيفة واجبات تنويع على يعمل الوظيفي الإثراء  وأسلوب : الإثراء الوظيفي‐ 2

 هذه بلهبمقا مهارته قدراته ويطور يجدد أن لشاغلها يهيئ الذي بالشكل أعبائها في والتجديد

 .والمسئوليات الأعباء
 ذاتخا عند العاملين أو الموظفين إشراك ذلك ويعني: القرارات  اتخاذ في المشاركة -3

 .العاملين بأعمال علاقة لها التي القرارات

 زيادة امعه تحمل هانأ إذ ، مادي حافز هانكو جانب إلى معنوي حافز تعتبر حيث : الترقية -4
 .الذات وتأكيد والمسئولية الأعباء في

 اتالذ تأكيد حاجات لإشباع تقدم التي المعنوية الحوافز ضمن ويدخل: المفتوح الباب -5

 لتيا والآراء  المقترحات بتقديم للعاملين السماح المفتوح الباب ويعني الآخرين واحترام

 .رؤسائهم إلى مباشره يرونها
 داخل الشرف لوحات في العمل في المتميزين أسماء إدراج  ذلك ويعني: الشرف لوحات -6

 .الجهد من للمزيد ويدفعهم ولائهم يزيد مما المنظمة

ا تقديم ذلك ويعني : الجدارة أنواط -7  يحققون لذينا العاملين كتقدير العالية للإنتاجية أنواطً
 . العمل داخل ابتكارات 

ا اجتماعيا مركزا للإنسان تحقق التي فالوظيفة: الاجتماعي المركز -8  فزاحا تعد مرموقً

يًا ا وتمثل ايجاب  إلى لفردا يسعى التي الأمور من الاجتماعي والمركز الإنسان لحاجات إشباعً

 .عليها والحفاظ اكتسابها
 هذا يعدو جليلة أو كبيره خدماته كانت لمن يعطي الإيجابي الحافز وهذا : الأوسمة تسلم  -9

ا الحافز  والاحترام . بالتقدير وأحقيتهم قدراتهم لإبراز للعاملين دافعً

 : التالية الأقسام إلى المعنوية كما قسمت الحوافز 
 التقدير شهادات- 1

 .المرؤوسين وبجهود بالكفاءة الاعتراف- 2

 .الأوسمة- 3

 .المرؤوس شرف على حفل عمل- 4
 .الإداري أو المرؤوس لقب تحسين- 5

 .الراتب في زيادة رفقها ا ي لا أن شريطه الوظيفية الترقية- 6

 .الإدارية القرارات اتخاذ في المرؤوسين إشراك- 7

 .الموظف نقل امتيازات- 8
 .الإعارات  امتيازات -9

 .الأقدمية المرؤوس منح  -10
 :1إلى فاعليتها أو أثرها حيث من الحوافز قسمت

 :إيجابية حوافز -1

 لزيادة ودوافعهم حاجاتهم تلبي والتي للعاملين الثواب مبدأ تحمل التي الحوافز تلك تمثل وهي

 إلى الإيجابية الحوافز وتهدف ، البناءة والأفكار المقترحات وتقديم نوعيته وتحسين الإنتاج

                                                           
المرجع ،ص 1  .28-27ص-نفس 
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 لهذا الرئيسي . والهدف ذلك إلى يؤدي ما بسلوك التشجيع خلال من العمل في الأداء تحسين
 وخير فيه المرغوب إحداث السلوك على وحثهم والعاملين الأفراد تشجيع هو الحوافز من النوع

 :هو الحوافز من النوع هذا على مثال

 .الأساسية الأجور عدالة-

 .استثنائية علاوات الأكفاء -
  عمله. في الفرد واستقرار العمل ثبات -

 ، المطلوب بالتصرف العامل قيام فور تستخدم عندما ومؤثرة فعالة تكون الحوافز وهذه

 شرطان توفري لم ما السلوك في الإيجابي التأثير على قادرة تكون لا المثال سبيل على فالمكافأة
 :هما

 انك فكلما النوعي، ومستواه الكمي الأداء معدل على ومتوقفة مشروطة الحوافز تكون أن-

 الإنتاج

ا يً ًا عال ا يزداد وجيد  .الحافز حجم لذلك تبعً
 تطعيس لم فإذا ، إشباعها بضرورة العامل يشعر معينة حاجة إشباع إلى الحوافز تؤدي أن-

 شبه ائدةالف وتكون التحفيزية قدرته يفقد فإنه العاملين لدى والرغبة الحاجات إشباع الحافز
  .منعدمة

 لمرغوبا السلوك إحداث على تركز وهي الإنتاجية الكفاية رفع إلى الإيجابية الحوافز وتهدف
 : في الإيجابية الحوافز وتتمثل. فيه

ا الأجر يكون أن-  .وعادلاً  مناسبً
 .الإنتاجية الكفاية لرفع أو حاف الأجر يكون أن-

لفرد إشعار-  .بإنجازه ا

لعدالة-  .العاملين معاملة في والموضوعية ا
 .العمل بطبيعة مرتبطة خاصة بدلات عضو-

 :1سلبية حوافز  -2

 ومن همن والحد وتقويمه التكرار أو الحدوث من السلبي السلوك لمنع المستخدمة الحوافز هي

 نصياعالا وعدم بالمسئولية الشعور وعدم والإهمال والتساهل التكاسل السلبي السلوك أمثلة
 ، سلبيةال الحوافز بتطبيق القيام إلى الإدارة يدفع مما ، والتعليمات والأوامر للتوجيهات

 به وصولوال الأداء تحسين نحو الأفراد سلوك لتغيير كمدخل العقاب تستخدم السلبية والحوافز

 .  به والمرغوب المنشود الهدف إلى
ا يتضمن السلبي فالحافز  أالخط تكرار يخشى الشخص يجعل العقاب وهذا ، العقاب من نوعً

 فإن العملية الناحية ومن ، والمخالفة الخطأ في الوقوع لعدم أو حاف العقوبة يتجنب حتى

 وإنما الأداء لميُع ولا للتعاون يدفع ولا يحذر هو وإنما العمل إلى العامل يحفز لا السلبي الحافز

 متناعالا دون العقاب في توقع التي المواقف العامل يتحاشى وكيف العقاب، يتجنب كيف يُعلم
 ولوجيةالسيك الناحية من سلبية غير وتحكم رقابة وسيلة مثلاً  الفصل من فالخوف ، العمل عن

ًة الذي الفرد لدى الطاقات أقصى إلى تؤدي ولا  عرضهتلا  التي بالدرجة العمل يؤدي ما عاد

ا تحدث السلبية والحوافز. للفصل  مثلما همنبأ العاملين تذكر فهي التحفيز عملية في توازنً
 رهبتها كبذل الإدارة فتحفظ الضعيف الأداء على يعاقبون همنفإ ، الممتاز الأداء على يثابون

 .العاملين جدية وتضمن

 السلبية : الحوافز أمثلة ومن  

 .والردع الإنذار-
 .الراتب من الخصم-

 .العلاوة من الحرمان-
                                                           

المرجع،ص 1  .29-28ص-نفس 
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 .الترقية من الحرمان-
 :1إلى المستفيدون أو العلاقة ذات الأطراف حيث من الحوافز قسمت

 :فردية حوافز -1

 لموظف هةالموج السلبية أو والايجابية المعنوية أو المادية الحوافز كافة في تتمثل وهي    

 ختصوت ، ذلك وغير والحسم والمكافئة كالإنذار معين سلوك أو لتصرف وذلك غيره دون معين
 اليةم مكافئة تمنح أن مثلاً  الجماعات تشمل لا أي للأفراد الفردي بالمجهود الحوافز هذه

 لعم إنجاز نتيجة وحده الفرد عليه يحصل ما هي الفردية فالحوافز عامل أو موظف لأفضل

 :أمثلتها ومن معين
 الترقيات-

 المكافآت-

 .التشجيعية العلاوات-

 .إنتاج أفضل ينتج الذي للموظف مكافئة تخصيص-
 .المنظمة في موظف لأفضل جائزة تخصيص-

 .القسم في موظف لأفضل هدية إعطاء-
 :جماعية حوافز -2

 ، العينية ياز ا الم أمثلتها ومن العاملين بين والتعاون ، الجماعي العمل على تركز الحوافز هذه
لعا الأفراد من مجموعة إلى توجه قد التي الاجتماعية والرعاية ، الصحية والرعاية  في ملينا

 ةالإدار كفاءة ورفع تحسين على لحفزهم واحدة إدارة أو ، واحد قسم أو ، إدارية وحدة

 تصرف معنوية فقد أو مادية ، سلبية أو إيجابية الجماعية الحوافز تكون وقد ، والإنتاجية
ا قيامهم مقابل العاملين من لفريق التشجيعية المكافئة  المكافئة عوهنا توز مشترك، بعمل جميعً

ا معينه بنسب عليهم  تحقق ةالجماعي والحوافز الهدف . تحقيق في منهم كل مساهمه لدرجه طبقً

ا  هامه : أهدافً

 .والولاء الانتماء حاجة إشباع-
 .الأفراد بين التعاون زيادة-

 .العامة المصلحة تحقيق في والرغبة المنافسة ثارة إ-

 :2إلى ارتباطها حيث من الحوافز قسمت

 :داخلية حوافز -1

 مغذى ذو جزء تجاه الفرد بمسئولية الإحساس وتشمل ، نفسه بالعمل ترتبط التي الحوافز وهي

 كما التقديرو التطوير في وقدراته مهاراته استخدام للفرد العوامل هذه وتتيح ونتائجه العمل من

 .  أداءه عن المرتدة المعلومات له  توفر
لداخلية الحوافز فإن وكذلك  :اومنه ذاته العمل خلال من تتحقق التي الحوافز هي ا

 .العمل في الاستقلالية -1

 .متنوعة مهارات استخدام -2
 .مهم عمل بأداء القيام-3

 .ذاته العمل من مرتدة معلومات على الحصول- 4

بًا تأثيرها ويكون لأخرى وظيفة من الداخلية الحوافز وتتفاوت هذا  وفي الأداء في غال

 الرضا
 :خارجية حوافز -2

 الحوافز وتتمثل المنظمة في أخرى مصادر من الفرد على تعود بل نفسه بالعمل ترتبط لا وهي

 التشجيعية والحوافز الأرباح في والمشاركة الإضافية والمزايا المادية الحوافز في الخارجية

                                                           
المرجع،ص 1  .30-29ص-نفس 
المرجع، 2  .31-30صنفس 
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 هي الخارجية . والحوافز المؤجلة والتعويضات والترقيات والمهنة العمل زملاء وتقدير
 :ومنها ذاته العمل نطاق خارج وتقع المنظمة إدارة تقدمها التي الحوافز

 .النقدي الأجر-

 .الإجازات-

 .التأمين-
 .المجانية الوجبات-

 .العلاج-

ا بً  للحوافز ةرئيسي أنماط ثلاثة وتوجد الداخلية الحوافز تأثير من أقل تأثيرها يكون ما وغال
 : هي المنظمة إدارة أمام المتاحة الخارجية

لمكافئات الأجر-  .الأخرى المالية وا

 .والزملاء المشرفين جانب من والثناء التقدير-

 الحوافز من فاعلية أكثر الداخلية الحوافز أن إلى أشاروا كثيرون علماء أن إلى بالذكر والجدير
 مجال في كبير جدل الاعتقاد هذا نشأ وقد ، والأداء السلوك على التأثير حيث من الخارجية

 بحوث

 مع اعلتتف والخارجية الداخلية الحوافز أن إلى المعاصر الفكر يتجه فيما التنظيمي السلوك

 بعضها
 الأداء . على تأثيرها في معقده بصورة

 مراحل تصميم نظام الحوافز:  -3

 1يحدد هيثم العاني مراحل تصميم نظام الحوافز كالتالي:
 تحديد هدف النظام: -1

افز تسعى المنظمات إلى أهداف عامة واستراتيجيات محددة، وعلى من تقوم بوضع نظام للحو
ناك أن يدرس هذه جيدا، ويحاول بعد ذلك ترجمته في شكل هدف لنظام الحوافز، وقد يكون ه

أو  نظام الحوافز تعظيم الأرباح أو رفع المبيعات والإيرادات قد يكون تخفيض التكاليف

من  يرهاكار الجديدة، أو تشجيع الكميات المنتجة، أو تحسين الجودة، أو غالتشجيع على الأف
 الأهداف.

 دراسة الأداء:  -2

 وتوصيف الأداء المطلوب، يستدعي ما يلي: وتسعى هذه الخطوة إلى تحديد

 وجود عدد سليم للعاملين. -1

 وجود وظائف ذات تصميم سليم. -2
 وجود سيطرة كاملة للفرد على العمل. -ج -3

 ظروف عمل ملائمة.وجود  -د -4
 :تحديد ميزانية الحوافز -3

مبلغ يغطي ال يجب أنويقصد بها ذلك المبلغ الإجمالي المتاح لمدير نظام الحوافز كلي يتفق على هذا النظام، و
 الموجود في ميزانية الحوافز البنود التالية:

ة مثل جزئي بنودا قيمة الحوافز والجوائز: وهي يمثل الغالبية العظمى لميزانية الحوافز، وتتضمن -1
 المكافآت، والعلاوات، والرحلات، والهدايا وغيرها.

                                                           
النصر ، مرجع سابق ، ص  1 بو  أ  .177-176مدحت محمد 
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 سجلاتهالتكاليف الإدارية: وهي تغطي بنودا مثل تكاليف تصميم النظام وتعديله والاحتفاظ ب -2
 واجتماعاته وتدريب المديرين على النظام.

ائية تكاليف الترويج: وهي تغطي بنودا مثل النشرات والكتيبات التعريفية والملصقات الدع -3
 والمراسلات. وخطابات الشكر والحفلات متضمنة بنودا خاصة أخرى بها.

 الفرع الثاني : الأجور

 مفهوم الأجور :  -1

تشير جميع أشكال التعويضات المادية والخدمات والفوائد التي يحصل عليها الموظف من المنظمة  
مقابل الجهد الذي يبذله الشخص في العمل لكافة طاقاته وإمكانياته والقيام بالمهام والمسؤوليات 

ع دفع المنوطة بالوظيفة إسهاما منه في تحقيق أهداف المنظمة . وبشكل عام يمكن القول أن مرج

 1الأجور يكون على أساس وحدة الزمن أو على أساس كمية الإنتاج .
 أهمية الأجور :  -2

 2تتمثل أهمية الأجور فيما يلي:

 تشجيع العاملين وتحفزهم لمزيد من الأداء والإنتاجية .

 تساعد على تخفيف حدة الإضراب والتوتر النفسي من خلال تعويضهم .
ي نياتهم فة إمكاحيد الملموس والممكن قياسه لتوظيف العاملين لكافتمثل الأجور والرواتب العائد الو

 العمل .

املين ين العتعتبر الأجور والرواتب من أهم العوامل التي تساعد على إيجاد علاقة وطيدة وحسنة ب

 والمنظمة .
شكل  حسنلها بأتلعب الأجور والرواتب الأساسية دورا هاما في توزيع الموارد البشرية . وفي استغلا

نة ذات ال معيممكن ،فعن طريقها يمكن استقطاب العمالة الجيدة للمنشأة ، كما يمكن جذبها إلى أعم

 ظروف قاسية في بعض الأحيان كما هو الحال في دول النفط .
 أهداف الأجور : -1

 3وتتمثل أهداف الأجور في :

 جذب أفضل العناصر إلى المنظمة . -1

 المنظمة . الحفاظ على أفضل العناصر المتوفرة في -2
 تحفيز ودفع العاملين لأفضل مستوى من الأداء . -3

 مكافأة الأداء السابق للفرد . -4

 ضمان التنافس في سوق العمل . -5
 الحفاظ على عدالة الأجور بين العاملين . -6

 تشجيع الأداء المستقبلي للفرد . -7

 .تخفيض معدل دوران العمل  -8

 4العوامل المؤثرة في تحديد مستوى الأجر :  -2

 ي منظمةأالعديد من العوامل التي تلعب دورا أساسيا ومباشرا في تحديد مستوى الأجر في هناك 

 ولأي وظيفة ومن أهم تلك العوامل :

هام للم طبقا : المقصود بذلك مستوى الأداء المطلوب من الفرد في الوظيفة التي يشغلها الإنجاز -1
ز لإنجاذي تم تحقيقه حيث أن ا، ويشمل مدى الإنتاج ال ابه والواجبات والصلاحيات المنوط

لمتوقع الأجر ومستوى الأجر يتناسبان تناسبا طرديا فكلما زاد الإنجاز يفترض زيادة في مستوى ا

. 

                                                           
 .170مصطفى يوسف كافي ، مرجع سابق، ص  1
 .171فس المرجع ،صن 2
 .172،صنفس المرجع  3
 .173نفس المرجع، ص 4
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مطلوب دي ال: المقصود بالجهد هنا الجهد العقلي أو الجهد الجسدي والجهد العقلي والجس الجهد -2
طرديا  ناسبامطلوب بنوعيه يتناسبان تيختلف من وظيفة إلى أخرى علما أن العلاقة بين الجهد ال

 مع مستوى الأجر المتوقع .

مة أو في المنظ سنوات الخبرة العلمية التي أمضاها الفرد سواء في الوظيفة  : تعني عدد الأقدمية -3

يادة الي زحيث أن بعض المنظمات تعتبر الأقدمية أحد العناصر المؤثرة في مستوى الأجر وبالت
 العمل عن زملاء من نفس المستوى الوظيفي . راتب الموظف الأقدم في

ئف : تختلف المواصفات الوظيفية المطلوبة من وظيفة لأخرى فبعض الوظا المؤهل العلمي -4

تطلب تتطلب درجة علمية مثل البكالوريوس لتمكن الشخص من القيام بعمله والبعض الآخر ي
الوظيفة قيام بلتمكن الموظف من الدرجة الماجستير وهكذا فإن الدرجة العلمية المطلوبة للوظيفة 

 بشكل فعال تناسب تناسبا طرديا مع مستوى الأجور .

ال الأعم: تختلف درجة صعوبة العمل من وظيفة لأخرى فهناك الأعمال الشاقة  و صعوبة العمل -5

 السهلة فكلما كانت الأعمال أصعب كان الأجر المتوقع أعلى .
لأجور استوى م: أن توفر الموارد المالية في المنظمة سبب رئيسي لتحديد  قدرة المنظمة المالية -6

مالي ضع الفي المنظمة والقدرة على الاستمرار في دفعها. كلما كانت الأرباح مرتفعة كان الو

 أفضل وبالتالي فإن إمكانية دفع أجور منافسة تكون أعلى .

جدا  جور السائدة في السوق مهمة: إن معرفة مستويات الأ مستويات الأجور في سوق العمل -7
ة لمنظمللمنظمة من عدة جوانب وخاصة في عملية استقطاب الكفاءات والمحافظة عليها داخل ا

جور ى الألذا لابد من التعرف على معرفة مستويات الأجور السائدة في السوق قبل تحديد مستو

 لديها.
 يعكس السائدة في السوق والذي : المقصود بالتضخم هو جدول الأسعار معدل التضخم السائد -8

 وكلما ارتفع مستوى الأسعار الحالية ومعدل الارتفاع الذي طرأ عليها مقارنة مع سنوات سابقة .

رتبط أن ي معدل التضخم بنسبة مئوية يعني ذلك ارتفاع سعر السلع والخدمات بنسب مختلفة فيجب

 تحديد مستوى الأجور بمعدل التضخم .
 1عوامل تحديد الأجور: -3

 يتم تحديد الأجور بناءا على مجموعة من العوامل هي :

ب ر صاح: للأجر وجهان كما سبق أن ذكرنا وجه يمثل التكلفة من وجهة نظ العوامل الاقتصادية -1
 حب العملة لصاالعمل ، ووجه آخر يمثل الدخل بالنسبة للعامل ، وفي الوقت نفسه يمثل السعر بالنسب

العامل  خدمات عوامل الإنتاج ، وبهذا المعنى يمثل المدفوع مقابل، أي ما يدفعه مقابل توظيف أحد 

مل( عملية اقتصادية، وبالتالي فإن سعر العمل يتحدد على أساس طلب المشترين )أصحاب الع

 وعرض البائعين )العاملين( .
 الذي لأدبي: ينظر كل فرد إلى الأجر الذي يحصل عليه بوصفه رمزا للمركز ا العوامل الاجتماعية -2

 حتى على لالاتيمثله بالإضافة إلى أنه وسيلة لشراء احتياجاته وهذا يفسر ما يعلقه العاملون من د

 الاختلافات الطفيفة في الأجور .
 : فالأجر وسيلة لإشباع الحاجات النفسية للعاملين وحفزهم للعمل . العوامل النفسية -3

 : فالأجور يجب أن تكون عادلة . العوامل الأخلاقية -4

ي بها الت لخاصة: وهي تلك المتعلقة بمحتوى الوظيفة كما تبينها عوامل التحليل ا الإدارية العوامل -5

رارات ذ القتعكس طبيعة واجباتها ومسؤولياتها وظروف أدائها ونطاق إشرافها ونظم الاتصال واتخا
 الخاصة بها .
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 معايير تحديد الأجور : -4

 1الأجور :يمكن للمنظمة استخدام المعايير التالية لتحديد 

محددة وضوعية : إذ يتقاضى العامل وفق هذا الأساس أجرا يتناسب مع أدائه تبعا لمعايير موالأداء  -1
ة لفرد كمينتج ايبشكل مسبق، وتكمن مشكلة هذا المعيار مع التميز بين كم الأداء ونوع الأداء فمثلا 

 ية .النوع ويتم التغاضي عنكبيرة من المنتجات لكن بنوعية متدنية. وقد يكافأ على هذه الكمية 

نى من رد أد: يستخدم الجهد كمعيار لتحديد الأجور في الحالات التي يكون فيها إنجاز الف الجهد -2

 المعدل المطلوب في حين كان الجهد المبذول في سبيل ذلك كافيا .
ما في ستخدا: تؤثر الأقدمية في العمل في نظام الأجور ، وهذا العامل أكثر وضوحا وا  الأقدمية -3

 نظام الخدمة في الجهاز الحكومي .

ه د التحاقرد عن: إن المؤهل العلمي والخبرة عاملان مهمان في تحديد اجر الفالمؤهل العلمي والخبرة -4
 ة.الخبرولأول مرة في المنظمة. ولسوق العمل الدور الأساسي في تحديد المقابل لهذه المهارة 

لوظيفة . فا لى متطلبات شغل الوظيفة في تحديد الأجر:يعتمد هذا المعيار ع مستوى صعوبة الوظيفة -5

قدار أن م المتكررة التي يسهل تعلمها تستحق أجرا أقل من الوظائف المعقدة فكريا وجسديا. كما

 سلطات الوظيفة عامل محدد لأجرها.
عيشة ف الم: تتأثر الأجور بتكالي المستوى المعيشي المناسب ومستوى الأسعار السائدة في السوق -6

 ى خفضي المجتمع ، فكلما زادت تكاليف المعيشة نقص الأجر الحقيقي للعامل ، وأدى ذلك إلف

دة قا للزياور وفمستوى معيشتهم، الأمر الذي يجعل كثيرا من المنظمات العالمية تميل إلى تحديد الأج
 الحالية والمنتظرة في مستويات الأسعار.

 2الفرع الثالث : ظروف بيئة العمل  

 العمل أو الإنتاج: وتلطيف ج -1

ة ة العلميلإدارلقد كان من نتيجة المبالغة الشديدة في تقسيم العمل وفي التخصص الذي دعت إليه حركة ا
 يد.التجدوللأعمال أن تميز العمل بالروتينية والتكرار الشديدين، وبأنه لا يتيح فرصة للابتكار 

 ظواهر، وانعكست آثار ذلك في بعض الوتنتج عن ذلك الشعور بالضجر والتعب والاستياء من العمل

يرة الأخوات السن السلبية مثل: ضعف الإنتاجية، وعدم القدرة على التجديد والتطوير. مما كانت الدعوة في
 تصميم العمل وتلطيف الإنتاج ليصبح أكثر قبولا لدى العاملين. لإعادة

 ومن وسائل ذلك نذكر:

 التناوب في العمل: 1-1

ني ومتكرر أن العمال أو الموظف الواحد لا يظل يعمل نفس العمل المحدود بشكل روتي ويقصد به     

ير نى التغي، بمعطوال اليوم، وإنما يقوم بالتناوب مع زملائه للقيام بعدة أجزاء من العمل على التوالي

عة/ سا دىمالدوري للعاملين بين أعمال مختلفة تتضمن مهام مختلفة، وذلك وفق جدول زمني محدد على 
 يوم/ أسبوع/ شهر، مما يقلل من الرتابة والتعب الجسمي. 

يدة في از عدوهذا الأسلوب يحتاج عند تطبيقه إلى إكساب الموظف لمهارات جديدة ليكون قادرا على إنج
 العمل المطلوب.
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 توسيع مجال العمل: 2-1

جبات أو ن الوامبتوسيع أو تكبير العمل أو الوظيفة، بمعنى جعل العمل أو الوظيفة تتضمن مجموعة متنوعة  
 المهام من نفس المستوى بدلا من القيام بمجرد جزء بسيط من العملية طوال الوقت.

دة التي لجديا ويحتاج تطبيق هذا الأسلوب إلى إكساب الموظف لمهارات جديدة حتى يستطيع القيام بالأعمال
 سيقوم بها.

 إثراء العمل: )الإثراء الوظيفي( 3-1

ة من ة كبيرإثراء العمل أو الإثراء الوظيفي، بمعنى توسيع العمل عموديا، أي إعطاء الموظف درج     

لإثراء اذلك فإن ودة. كالرقابة على عمله، بداية من التخطيط والتنظيم حتى التنفيذ وتقييم النتائج ومراقبة الج

ات القرار فرصا حقيقية لاتخاذ معظمالوظيفي يشير إلى التوسع في تفويض السلطة للعاملين، وإعطائهم 
 المتعلقة بالعمل دون الرجوع لرؤسائهم المباشرين.

فير تو لب معهويتطلب هذا الأسلوب من الموظف مهارات إضافية ويلقي عليه المزيد من المسؤولية، مما يتط
 برامج التدريب المناسب لهم.

 1تحسين ظروف العمل:  -2

لرضا لمناسبة حافزا يشجع العاملين على مزيد من العمل وامعنى ظروف العمل: تشكل ظروف العمل ا
 والإنتاجية وتقليل إصابات وحوادث العمل...

 ولائهمولقد اهتمت كثير من المنظمات بتحسين ظروف العمل مما ساهم في زيادة إنتاجية العاملين و
 واستمرارهم في هذه المنظمات...

مل، روف العللأمن وسلامة العاملين للاهتمام بتحسين ظكذلك أنشأت كثير من المنظمات أقساما وإدارات 
 وتوفير الأمن والسلامة في بيئة العمل.

 تتكون ظروف العمل من: 

 المكان الذي يعمل فيه الموظف. -1
 طريقة تصميم وترتيب مكان العمل. -2

 المعدات المستخدمة في العمل. -3

 الإضاءة. -4

 التهوية. -5
 التكييف والتدفئة. -6

 العمل.الأثاث الموجود في مكان  -7

صالات وسائل الخدمة والترفيه كدورات المياه والمقصف والمطعم وحجرات الراحة والمكتبة و  -8
 المساحات الخضراء داخل المنظمة.الرياضة...وأماكن انتظار السيارات و

 ظروف العمل غير الآمنة: -1

 إن ظروف العمل غير الآمنة هي أحد الأسباب الرئيسية للحوادث، وتشمل عوامل مثل:

 الآلات غير المحصنة جيدا. -1

 الآلات التي بها عيوب. -2

 الممرات الضيقة. -3

                                                           
 .264-263ص-نفس المرجع.ص 1



لولاء الوظيفيا                                                     الفصل الأول                           
 

24 
 

 المخارج الضيقة. -4
 عدم وجود علاقات إرشادية. -5

 التهوية السيئة. -6

 الإضاءة الزائدة أو غير الكافية. -7

 درجة حرارة غير مناسبة )أقل من اللازم أو أكثر من اللازم( -8
 التخزين الخطر مثل الازدحام والتكدس. -9

 ئد على شبكة الكهرباء.التحميل الزا -10

رائق عة الحعدم توفر أدوات إطفاء الحرائق أو قلتها أو انتهاء صلاحيتها أو عدم مناسبتها لطبي -11
 الممكنة.

 1التصرفات غير الآمنة من جانب العاملين: -2

ن ملآمنة وإذا كانت ظروف العمل غير الآمنة هي السبب الأول الرئيسي للحوادث، فإن التصرفات غير ا
ملين نب العاالعاملين هي السبب الثاني الرئيسي للحوادث. ومن أمثلة التصرفات غير الآمنة من جاجانب 
 نذكر:

 عدم الانتباه. -1
 شرود الذهن. -2

 قلة المهارة لدى العاملين. -3

 ضعف الوعي لدى العاملين بإجراءات الأمن والسلامة. -4

 عدم إتباع العاملين لإجراءات الأمن والسلامة. -5
 واستخدام الملابس والأدوات التي تقي من الحوادث.عدم استعمال  -6

 عدم القيام بالصيانة الدورية الوقائية. -7

 اللامبالاة. -8
 سوء استخدام أدوات العمل. -9

 إلقاء الأدوات والمواد في الطرقات. -10

 التشاجر. -11

 الإضراب. -12
 إدمان بعض العاملين للكحوليات أو للمخدرات. -13

 2تحقيق الأمن والسلامة في بيئة العمل: -3

 تي:قاية من حوادث العمل وتحقيق الأمن والسلامة في بيئة العمل يمكن اقتراح القيام بالآللو

 الحد من ظروف العمل غير الآمنة من خلال تجنب العوامل السابق الإشارة إليها. -1

رشاد خفض الأعمال غير الآمنة من جانب العاملين من خلال عدة أساليب أمهما: التوعية والإ -2
 بل والعقاب لمن لا يتبع قواعد وإرشادات الأمن والسلامة. والتدريب والتحفيز

 المطلب الثاني: الأساليب المعنوية 

 الفرع الأول : التدريب 

  مفهوم التدريب : -1

هو عبارة عن عملية إكساب العاملين باختلاف مستوياتهم الوظيفية في المنظمة  مهارات ومعرفة    

جديدة تساعدهم على امتلاك القدرة على الأداء الجيد في مسيرتهم الإنتاجية في الحاضر والمستقبل وبما 
خطط لها يصب في مصلحة تحقيق أهداف المنظمة ، إضافة إلى كونه عبارة عن إجراءات منظمة وم
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لتعمل على مساعدة العاملين في التخلص من أي سلوك أو تصرف يؤدي إلى رداءة أو بطء في الأداء ، 
ويتم إجراء التدريب من خلال برامج محددة بشكل دقيق حسب الهدف المقصود في المنظمة ، وتقع 

متدربين ، فإدارة المنظمة مسؤولية التدريب على عاتق إدارة المنظمة وإدارة الموارد البشرية والعاملين ال

يجب أن تهتم بإجراء عمليات التدريب للعاملين باعتبار ذلك جزء من مهمة استثمار المورد البشري ، أما 

إدارة الموارد البشرية فذلك جزء من مهمة إدارتها في إدارة وتطوير وتنمية العاملين ،أما بالنسبة للعاملين 
جزء من مسؤوليتهم باتجاه المنظمة وضرورة تقديمهم الأفضل  فإن أداء التدريب بشكل جيد وناجح  هو

 1وتطوير مهاراتهم . 

 ضوع لهيشتمل التدريب على نوعين من المقاصد من خلال الهدف الرئيس المو  أنواع التدريب : -2

 حيث ينقسم التدريب إلى مفهومين :
ية و الإدارمهنية أالمهارات والمعرفة الالتدريب : والذي يقصد تدريب العاملين وتنمية مداركهم على تعلم  -1

ة ة الكفاءف زيادلتمكينهم من استخدام وتشغيل آلات أو أجهزة جديدة أو انتهاج أساليب عملية مبتكرة بهد

 .في الأداء في الزمن الحاضر وتحقيق إمكانية حسن وفعالية الأداء والكفاءة في الإنتاج 

ة الإداري نية أومداركهم على تعلم المهارات والمعرفة المه التنمية : ويقصد به تدريب العاملين وتنمية -2
وظيفي لتمكينهم من استخدامها في المستقبل عند حصولهم على وظيفة بمستوى أعلى من المستوى ال

 الحالي .
 2أهمية التدريب :  -3

، أما  املين منهالع ائدةفإن أهمية التدريب فتنقسم إلى شقين الأول يتجه نحو فائدة المنظمات ، والثاني نحو      
 الشق الأول المتجه نحو فائدة المنظمات فيتلخص في التالي :

ية ة وعملالسيطرة على مستوى العاملين في المنظمة من حيث تمكنهم من تقديم أعمالهم بكل مهار -4

يز في و التموتميز وظيفي ، يساعد ويعين المنظمة على تحقيق أهدافها سواء في الربح والانتشار أ

 ء .الأدا

مة المنظ بسبب التدريب وعرض كافة المعلومات المهنية بشكل مستمر فإن ذلك يساعد العاملين في -5
ق أهداف م تحقيإلى التقليل من أخطاء العمل والتقليل من التكاليف والإحساس بالمسؤولية وتحمل همو

 المنظمة كما لو كانوا هم من ضمن ملاكها .

ج الإنتا العاملين الذين يساهمون في تطوير مستوى وكفاءةحصول المنظمة على مستويات جيدة من  -6
نهم ميعا لأجللمنظمة مقارنة بغيرها فيعتبرون أي نجاح للمنظمة هو تقدم اجتماعي وحضاري يشملهم 

 بينهم سيعملون بروح الفريق الواحد ، فيعتبرون المنظمة هي المجال الذي جمعهم وعمق الصلة

  ناهيك عن كونها مصدر رزقهم .

و ألوظيفية اياتهم ينما الشق الثاني لأهمية التدريب يتجه نحو فائدة العاملين في المنظمات باختلاف مستوب
 العلمية وتتلخص في التالي : 

في الثقا يقلل التدريب من عملية دوران العمل ، لأن التدريب يعمل على زيادة مستوى العاملين -7

 وهذا ما ص فيهااملين بوظائفهم في المنظمة والإخلاوالمهني والإداري كما يعمل على زيادة تعلق الع
 ثبته الواقع العملي بمعظم الشركات 

تهم يعمق ثق ما أنهكيزيد التدريب من ثقافة العاملين وزيادة الصلات الوثيقة بينهم اجتماعيا و وظيفيا  -8

قيادة در الصبأنفسهم من خلال تهيؤهم لمجابهة الصعوبات ومشاكل العمل ، إضافة إلى استعدادهم لت

 والمسئوليات بمستوى أعلى من السابق بكثير .
 مواجهةويبني التدريب شخصيات العاملين من خلال توسيع مداركهم وثقافاتهم في أداء وظائفهم  -9

ن تازة مصعوبات العمل وتصميم أداء الأعمال بشكل منهجي متقدم فيؤدي ذلك إلى تكوين طبقة مم

 المسؤولين الأكفاء . 
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 1ب :أقسام التدري -4

 لاستيعابادربين : وغالبا ما يتم ذلك في المجالات الصناعية التي توفر للمت التدريب في موقع العمل -1

 الكامل للجانب النظري والعملي، وتشمل هذه الطريقة عل الأنواع التالية :

ل العم وتعني تدريب الأفراد مهنيا في المصانع لغرض إتقان مهارة التلمذة الصناعية : 1-1

 بشكل عملي على الآلات المقصود تدريبهم عليها حسب خطة التدريب .

 عة منوتعني تدريب الأفراد من خلال إجراء التنقل بين أواع متنو التناوب الوظيفي : 2-1

 اء .م وأدوظائف إتقانا منهالوظائف في القسم الواحد ومن ثم يتم استقرارهم على أكثر ال

تم يوذلك من خلال وضع برنامج محدد ذو خطوات متتابعة  التدريب الوظيفي المبرمج : 3-1
 ممارسته من قبل المدرب إلى أن يتم إتقانه من قبل المتدرب .

ن موهو عبارة عن برنامج تدريبي خاص للمدراء ورؤساء الأقسام  التوسيع الوظيفي : 4-1

دارة إوليات إضافية يتم من خلالها زيادة خبرته ومهارته في خلال إضافة واجبات ومسؤ

 العمل .

عالية  ثقافيةو: ويقصد به إجراء التدريب في أماكن ذات إمكانيات علمية  التدريب خارج موقع العمل -2

 غالبا ماوعمل ، المستوى تمتلك الإمكانيات والمهارات التدريبية التي لا يمكن توافرها في مناطق ال

لنوع من هذا ا المحافل التدريبية هي الجامعات أو المعاهد المتخصصة ، ومن أبرز ما يميز تكون هذه

نتاجية لية الإالتدريب هو تكاليفه المرتفعة بعض الشيء وأن من مميزاته أنه يجرى بدون تعطيل للعم
 في المنظمة .

 الفرع الثاني : الاتصال

 مفهوم الاتصال : -1

 communes  لكلمة اللاتيني الأصلمن  مأخوذة  communication  إن كلمة الاتصال  -1

وظيفة دقيقة   وللاتصالمشترك، ولهذا فهي تكون قاعدة مشتركة وعامة ،  أووتعني عام 

 أو، أي الترويج لفكرة  والآراء، والأفكاروهي المشاركة في تبادل الحقائق  ألاومحددة ، 

 أود ..الخ، عن طريق انتقال المعلومات فر أوقضية  أوموضوع ، أو سلعة أو خدمة 

رموز ذات  باستخدامجماعات ،  أو أشخاصى لجماعة إ أوشخص  نالمواقف م أو الأفكار

 2 معنى موحد ومفهوم لدى الطرفين المرسل والمستقبل

منهما  يلأ أكثردف أو هيعرفه الطنوبي بأنه ظاهرة اجتماعية تتم غالبا بين طرفين لتحقيق   -2

أو  بينهما بصورة شخصية آراءأو لكليهما ويتم ذلك من خلال نقل المعلومات أو حقائق أو 

اتجاهات متضادة بما يحقق تفاهم متبادل ويتم ذلك من خلال عملية ي وف غير شخصية

  3ةاتصالي

من شخص إلى آخر  والأفكارالاتصال هو العملية التي يتم بها نقل المعلومات والمعاني   -3

مجموعة من الناس ذات نشاط  أيداف المنشودة في المنظمة أو في هة تحقق الأبصور

البناء أو لهيكل التنظيمي لأي منظمة  أوصالذن هي بمثابة خطوط ترابط إ ، ياجتماع

 ينتصور ف أنيا كان نشاطها دون أنتصور جماعة  أنربطا ديناميكيا ،فليس من الممكن 

وتجعل منهما وحدة  أفرادهاوبين  أقسامهاالتي تحدث بين  لالاتصا ةنفس الوقت عملي

 4تسمح بقيامها بنشاطهما  لعضوية لها من التكام

                                                           
 .56-55ص -نفس المرجع،ص 1
-16ص-،ص2009،الأردن ،سنة  1للنشر والتوزيع ،طبشير العلاق ، الاتصال في المنظمات العامة بين النظرية والممارسة ،دار اليازوري العلمية   2

17. 

 .06،ص2009سنة  الأردن، –، عمان 1شعبان فرج، الاتصالات الإدارية، دار أسامة للنشر والتوزيع، ط 3
 .06نفس المرجع ،ص 4
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 أسلوب يالاتصال بأنه نقل المعاني ،وتبادلها بأ M,Weestoun  عرف مايكل وبسترن -4

  1الاتصال ويتصرفون وفقه بشكل سليم أطراف     يفهمه 

الاتصال هو عملية منظمة ونظمية  أنبالقول A,Parkinson  كما عرفه انجل باركنسون  -5

وتحويل معلومات وبيانات من جهة إلى أخرى ،شريطة  إرسالتنطوي على  أيضاوعفوية 

  2المستهدفين بها لولة مفهومة ومستساغة من قبحأن تكون البيانات والمعلومات الم

ثقافي  إطاروالاتجاهات بين الناس في  والأفكارعرف الاتصال بأنه عملية تبادل المعلومات    -6

  3المرجوة الأهدافاجتماعي ونفسي يساعد على تحقيق التفاعل بينهم من أجل تحقيق 

ال ين تتضمن انتقالاتصال هو عملية تتم بين طرف أننستنتج  أنيمكننا  الذكرمن التعاريف السابقة       

صال فالات ذا حسب الغرض المنتظر من الرسالةالمستقبل وه إلىالرسالة معبر عنها برموز من المرسل 

 والجماعات داخل التنظيم. الأفرادهو جوهر التفاعل المباشر بين 

حاجة نفسية  ولأنهاستمرار الحياة  عيستمر م لأنهعن الاتصال  للإنسان لا غنى :الاتصال أهمية -2
  4الاتصال في الآتي: أهمية، ويمكن تلخيص أساسيةواجتماعية 

وحفظ  والخيالات والأفكاروالمواهب والخبرات  الإبداعحيث يعمل الاتصال على نشر  الثقافة: -1

تحقيق  ىإلبحاجة  الإنسان. تأكيد الذات: لان  لأخرشعب  نوم لأخرىالتراث وتطويره من جماعة 

 أسباب ل يوفرالذات عليه الاتصال مت الآخرين والتأثر بهم والتأثير عليهم. الحوافز: لان الاتصا

ز حات وحفالعوامل التي أدت إلى تحقيق النجا  الرأي الآخر ومعرف المناقشة الشريفة والرأي و

 لاء.ؤنحو محاكاة ه الأفراد

قديم تطريق  حيث يعمل الاتصال على تخفيف المعاناة والتوتر نتيجة ارهاقات الحياة عن الرفاهية: -2

 الرقص والرياضة والغناء والموسيقى والمسرحيات وغيرها . 

لقيم وكيات واخلالها السل من الإنسانوهي عملية مستمرة طيلة الحياة ويكتسب  الاجتماعية:التنشئة  -3

د كي صة للفر. التقارب الاجتماعي: حيث يتيح الاتصال الفروإنسانياوالعادات المقبولة اجتماعيا 

 عهم.م لاجتماعي والتفاهم والشعورالآخرين في محيطه وهذا يؤدي إلى التقارب ا أنباءيعرف 

ت القدراالاتصال على نشر المعرفة الهادفة والتي تثري الشخصية والعمل و ملحيث يع التعليم: -4

 لمواجهة المشاكل والتغلب عليها. 

وتحقيق  في فهم واجبات ومسؤوليات الشركة الإدارةمساعدة  إلىيهدف  الأعمالالاتصال في شركات  إن

 . داريةالإرات لقراا واتخاذالتعاون بينهم من اجل عملية التخطيط والتنظيم والتنسيق والتوجيه والرقابة 

ماهية عناصر العملية الاتصالية فمنهم من يحددها   يوجد اتفاق محدد حول لا مكونات الاتصال: -3
بثلاثة هي المرسل والرسالة والمستلم، وحددها آخر بأربعة عناصر هي المرسل والرسالة 

عنصر آخر والتأثير . ومن هنا يمكن حصر عناصر أو مكونات  إليهاوالوسيلة والمستلم ،وأضاف 

 5الاتصال بالآتي:

                                                           
 .64العلاق،صبشير   1
 .64نفس المرجع ،ص 2
 .28،ص2013الأردن، سنة  -،عمان2علي الفلاح الزعبي، الاتصالات التسويقية ،دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، ط 3
 .33علي فلاح الزعبي، مرجع سابق ص 4
-،ص2011عمان، سنة -،الأردن1علمية للنشر والتوزيع ،طعبد الناصر جرادات، لبنان هاتف الشامي، مقدمة في العلاقات العامة، دار اليازوري ال 5

 .   104-102ص
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ية يعبر عنه بمصدر الاتصال وهو الذي يبدأ أو يستهل عمل أو ما   sender: المرسل -1

المرسل شخصا أو مؤسسة وللمرسل دور كبير في  أوالاتصال وقد يكون هذا المصدر 

 .اهيرا للجممن خلال إيمان المرسل وثقته بالمعلومات التي ينقله الإعلاميةالرسالة  إنجاح

تصال مستقبل الاتصال ،وهو الذي تنتهي إليه عملية الا ويقصد به : receveur المستلم -2

لم لمستاكان موقف  االمبذولة في هذه العملية ،فإذ من خلاله يتحدد نجاح أو فشل الجهود

ن يتحول مكن أسلبيا تجاه الرسالة الإعلامية، فإن من الصعوبة بلوغ الرسالة لهدفها ،هذا وي

تصال ملية الافي ع ينهما وفقا لنقاط البداية والنهايةالمرسل إلى مستلم إجراء مبادلة المواقع ب

 كما هو الخال في مفهوم نشاط العلاقات العامة.

ف ثان إن الرسالة تعبير عن مضمون معين يراد به نقل معناه إلى طر :messageالرسالة  -3

 تهاأهمي ستفقدفوهو المستلم، والرسالة الناجحة لابد أم تتضمن هدفا معينا يراد تحقيقه وإلا 

ضاع ويتجسد هذا الهدف في استحداث وضع جديد محدد، أو إجراء تعديلات محددة على أو

أن ويدا، جقائمة أو اتجاهات سائدة ،ويجب أم تكون الرسالة مصاغة بأسلوب يفهمه المستلم 

 تتصف بعدة مواصفات كالإنسانية والتركيز والوضوح والتنويع.

بين  ستخدامها لإيصال المعلومات والأفكاروهي الأداة التي يتم ا : Channelالوسيلة -4

 أطراف عملية الاتصال وتقسم وسائل الاتصال إلى أربعة عناصر:

ل وهي التي تحقق التأثير المطلوب في سلوك المستلم من خلال عدة وسائ وسائل طباعة : 1-4

يرة خإلى  كالمجلات والصحف والنشرات ، وتعتمد هذه الوسائل على الكلمة المكتوبة التي بحاجة

 ومقدرة في الصياغة والكتابة ، والتعبير عن الأفكار المراد توصيلها.

اع المذيرسالة الإعلامية عن طريق حاسة السمع كوهي التي تؤثر في المستلم لل وسائل سمعية: 2-4

والخطب والمحاضرات وغيرها ، وهذا يتطلب أم يكومن إلقاء الشخص المتحدث واضحا 

 ومفهوما، و أن يكون الشخص نفسه صادق الانفعال ومقتنعا بما يقوله.
سائل وتشمل هذه الوسائل التماثيل والرسوم والمعارض والمتاحف حيث أنها و وسائل مرئية: 3-4

قيق ب لتحصامتة، وإن تأثيرها يأتي عن طريق القدرة على تصميمها ثم وضعها في المكان المناس

 الهدف من استخدامها.

مستلم ثر الوهي تشمل الوسائل الطباعة والسمعية والوسائل البصرية، فهي تؤ الوسائل المزدوجة: 4-4
 سينماة مثل التلفاز والمن خلال ما يشاهده ويسمع من خلال أجهزة تجمع بين الصوت والصور

      والمسرح، مما بسهل تحقيق الرسالة الإعلامية ونقلها بشكل سليم وفعال.
 1أنواع الاتصال: -5

 الاتصال الهابط: -1

هم أتتمثل هو الذي يتم من مستوى إداري أعلى إلى مستوى إداري أقل ويأخذ شكل الأوامر والتعليمات و
 ية.المنظمة، الخطابات الخاصة بالعمل، الزيارات الميدانوسائله: الإعلانات الداخلية، مجلة 

 يحقق هذا الاتصال الأهداف التالية:

رشاد تحديد أهداف وبرامج العمل للمرؤوسين وشرح طريقة أداء العمل، كما يقدم النصح والإ -

 للمرؤوسين في حل مشكلاتهم.
 الاتصال الصاعد:  -2

تويات العليا من الإدارة ومن أهم وسائله: مقابلات هو الذي يتم من المرؤوسين إلى رؤسائهم في المس
 الشكاوي، اشتراك العاملين في اللجان، اشتراك العاملين في الإدارة، مقابلات ترك الخدمة.

                                                           
 .372-371محمد عبد الفتاح الصيرفي ، مرجع سابق ،ص    1
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 نب العملعض جواويهدف هذا النوع إلى رفع المعلومات والبيانات عما تم إنجازه من أعمال والاستفهام عن ب
 وكيفية إتمام الأداء.

 الاتصال الأفقي: -3

يري ام أو مدالأقس هو الذي يتم بين الأفراد الذين يشغلون مستويات متساوية من الإدارة كالاتصال بين رؤساء
 الإدارات.

 الوحدات ون بينويهدف هذا الاتصال إلى بث ونشر المعلومات بين الأفراد المهتمين بها، تشجيع ودعم التعا
عمال داء الأأتواجهها، سهولة التنسيق بين الوحدات الإدارية عند  الإدارية في المواقف المختلفة التي

 المشتركة.

 الاتصال القطري: -4

أن يتصل ظمة، كهي التي تنساب بين الأفراد في مستويات إدارية مختلفة، ليس بينهم علاقات رسمية في المن
 مدير التسويق بأحد أقسام الإدارة .

 الفرع الثالث :القيادة 

  مفهوم القيادة: -1
يعرفها اردواي تيد بأنها " القدرة على التأثير في الناس وجعلهم يتعاونون معا على العمل   -1

 1" لتحقيق هدف يجدونه كلهم مصلحة لهم

:"هي علاقة  ديناميكية بين القائد والمرؤوسين ، وحالة من التبعية بدون  تعريف جون لوك   -2

مقاومة حيث تكون بواسطة قوة التأثير الشخصية للقائد في موقف معين من خلال الاتصال 

 2والتسيير نحو تحقيق هدف خاص"

علاقات ايجابية وطيبة مع  المرؤوسين  إيجادبأن القيادة هي: عملية  BrouوRosenيرى   -3

بهدف تحقيق التنافس لصالح العمل وليس التعارض فيما بينهم،القيادة هي عملية تفاعل بين القادة 

 بالإجراءاتمشتركة ثم القيام  أهدافومجموعة من الناس في موقف معين ،ويترتب عليه تحديد 

 3"الأهدافالفعالة لتحقيق تلك 

ائص وخص الإتباعواتجاهات  سمات القائد أوماك غريغور يعتبر القيادة علاقة بين خصائص  -4

 فيه. التنظيم، والهدف وطبيعة العمل والوسط الاجتماعي والاقتصادي والسياسي الذي توجد

معرفة نوعية مطالب  أووالقيادة التنظيمية يتطلب تحليلها معرفة العلاقة بين القائد والمرؤوسين  -5

 4.الأفرادالقيادة واحتياجات 

ين في مجال القيادة فأشار لوجود عدة تعاريف لها وكل منها وهو من ابرز الباحث  fiedlerفيدلر -6

وهامة فعرفها بأنها: " عملية  أساسية أنهايعكس وجهة نظر صاحبه بالنسبة للجوانب التي يعتقد 

التأثير في الآخرين بهدف عمل مشترك وتتطلب هذه العملية أن يقوم شخص ما بتوجيه أعضاء 

                                                           
والاجتماعية جامعة      الإنسانية، رسالة ماجستير ،قسم علم الاجتماع ،كلية العلوم الأداءوعلاقتها بتحسين  الإداريةتوفيق درويش، فعالية القيادة  1

 .24،ص 2007،

 
 .24،صنفس المرجع  2
 )دراسة ميدانية بالمركب المنجمي للفوسفات جبل العنق بئر العاتر تبسة(في تنمية الثقافة التنظيمية لدى العاملين الإداريةنور الدين بوراس، دور القيادة  3

 .16ص ، 2014-2013سانية والاجتماعية،جامعة محمد خيضر بسكرة،قسم العلوم الاجتماعية، كلية العلوم الإن، رسالة ماجستير،
قسم  ، رسالة ماجستير،) دراسة ميدانية بمؤسسة الخزف الصحي بالميلية( الجزائرية الصناعيةالعمال في المؤسسة  أداءشاين نوال، تأثير القيادة على   4

 .82ص ،2013-2012علم الاجتماع ،كلية العلوم الإنسانية والعلوم الاجتماعية،جامعة منتوري قسنطينة،
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القائد قد يستخدم قوة مركزه لغرض الادعان وقد يحاول الجماعة لإنجاز عمل معين ، ولذلك ف

 1"أوامره بتنفيذجماعته  أعضاء إقناع

القيادة مصطلح يشير إلى العملية التي يقوم بواسطتها الفرد بتوجيه أو بالتأثير في أفكار ومشاعر   -7
غرض معين. أفراد الآخرين أو مشاعرهم أو في سلوكهم. القيادة هي توجيه لسلوك الآخرين نحو 

بمعنى أخر القائد مسئول عن تنسيق مجهودات ونشاطات أعضاء المجموعة التي يقودها لتحقيق 

 2.هدف مشترك
 3يلي: فيما الإداريةالقيادة  أهميةتكمن  :الإداريةالقيادة  أهمية -2

 تعد حلقة الوصل بين العاملين وبين خطط المنظمة وتصوراتها المستقبلية. -

 .يةالإدارتعتبر الوثيقة التي تنصهر داخلها  كافة المفاهيم والاستراتيجيات والسياسات  -

 . الإمكانتدعيم القوى الايجابية للمنظمة وتقليص الجوانب السلبية قدر  -

 السيطرة على مشكلات العمل وحلها، وحسم الخلافات والترجيح بين الآراء. -

 لإداريان القائد م يتخذون الأفرادمورد للمنظمة كما أن  أهمباعتبارهم  الأفرادتنمية وتدريب ورعاية  -

 قدوة لهم.

 مواكبة المتغيرات المحيطة وتوظيفها لخدمة المنظمة. -

 المرسومة لها. الأهدافتسهيل للمنظمة تحقيق  -

 مصادر قوة القيادة وتأثيرها:  -3

 4يمكن تصنيف مصادر قوة القيادة كما يلي: -

 يلي: ومن مظاهرها ماالسلطة الرسمية:  -1

يه ود علمصدرها توقعات الفرد من أن قيامه بعمله بنجاح وطاعته لرئيسه سيع قوة المكافأة: 1-1

 بمكافأة مادية أو معنوية من قبل الرئيس.

 أو باتهدية واجمصدرها الخوف وهي متصلة بتوقعات الفرد من أن إهماله في تأ  قوة الإكراه: 2-1

 يصل إلى حد الفصل من الوظيفة. عدم إطاعة رئيسه سيترتب عليه نوع من العقاب قد

لطة ى الس:مصدر هذه السلطة هي المركز الرسمي للفرد وهذه القوة بمعنقوة السلطة القانونية 3-1

سام لهم الأق تنساب من أعلى إلى أسفل، فالمدير العام يتمتع بسلطة على رؤساء الأقسام، ورؤساء

 سلطة شرعية على مرؤوسيهم. 

ومن  مرتبطة بالشخص نفسه وليس بالمنصب أي بقوة التأثير الشخصي:وهي السلطة غير الرسمية -2

 مظاهرها:

لفرد امصدر هذه القوة هي الخبرة أو المهارة أو المعرفة افلتي يمتلكها قوة التخصص: 1-2

ة لصياناويتميز بها عن غيره من الأفراد في مجال التخصص كالسلطة التي يمارسها مهندس 

 ون بقيادته نتيجة القناعة بخبرته الفنية.على العمال الفنيين يجعلهم يقبل

حيث ويحصل عليها الفرد نتيجة إعجاب مرؤوسيه ببعض صفاته الشخصية ب قوة الإعجاب : 2-2

 تربطهم وتشدهم إليه لتوفر نوع من الجاذبية في شخصية القائد.

 الفرق بين القائد الرسمي والقائد غير الرسمي:   

سمية يفية رقدرته على التأثير على العاملين صلاحيات وظ القائد الرسمي هو الذي يجمع إلى جانب -

 تخوله سلطة اتخاذ القرارات وقد يكون مدير عام أو مدير إدارة أو رئيس قسم.

                                                           
 .22نفس المرجع ،ص   1
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القائد غير الرسمي هو الذي يملك قدرة التأثير في سلوك العاملين من دون أن يؤهله منصب رسمي  -

 1لذلك، فقد يكون فردا عاديا ضمن فريق العاملين.

 مهارات القيادة : -4

لا شك أن كل قائد يجب أن يتميز بمهارات أو صفات تساعده على التأثير في سلوك تابعيه وتحقيق أهداف  
 2الإدارة التي يعملون بها. وهذه المهارات هي: 

ة طبيعة ن ناحيهي أن يكوم القائد مجيد لعمله ومتقن له، وملما بأعمال مرؤوسيه م المهارة الفنية: -1
ستعمال مكانه االتي يؤذونها، وعارفا لمراحلها وعلاقاتها ومتطلباتها . وكذلك أن يكون بإالأعمال 

 المعلومات وتحليلها ومدركا للطرق والوسائل المتاحة لإنجاز العمل.

لمؤثرة وامل اهي المقدرة على تفهم سلوك العاملين وعلاقاتهم ودوافعهم، والع المهارة الإنسانية: -2

 م معرفالقائد بأبعاد سلوك الإنساني تمكنه من فهم نفسه أولا ومن ث على سلوكهم لأن معرفة
 مرؤوسيه ثانيا، وهذا يساعد على إشباع حاجات التابعين، وتحقيق الأهداف المشتركة.

، ا وخططهاأنظمتهوهي أن ينظر القائد للمنظمة أنها نظام متكامل، ويفهم أهدافها  المهارة التنظيمية: -3

ك وإدرا لصلاحيات، وكذا تنظيم العمل وتوزيع الواجبات وتنسيق الجهودويجيد أعمال السلطة وا
 وفهم جميع اللوائح والأنظمة.

ك نة، وكذلالمقارهي أن يتمتع القائد بالقدرة على الدراسة والتحليل والاستنتاج ب المهارة الفكرية: -4

ا حسب طويرهنظمة وتتعني المرونة والاستعداد الذهني لتقبل أفكار الآخرين، وكذا أفكار تغير الم

 متطلبات العصر والظروف. 
 خصائص القيادة الناجحة: -5

 3مهما كانت النظريات المعتمدة في القيادة إلا أيمكن تحديد بعض الصفات التي يجب أن يتحلى بها القائد وهي:

 ة مثلويقصد بذلك وعي القائد لمدى تأثيره على مرؤوسيه والأسلوب الأفضل لممارس الوعي: -1

يتضمن  ذا ماهذا التأثير كما يتضمن وعي القائد للعوامل والمتغيرات التي تزيد من فعاليته وه

 الإلمام بالنظريات والأبحاث المتعلقة بالقيادة ونظريات الحفز والاتصال.

ا درة على فهم ومعرفة حاجات ورغبات وشعور الآخرين، وهذأي الق  الإحساس والتعاطف: -2

قة هار الشفدل إظبالمفهوم هو أبعد من مفهوم الشفقة لأنه يتضمن الفهم بكل هذه النواحي الإنسانية 

 لسلوكعلى المرؤوسين، فالقدرة على معرفة حاجات الأفراد ورغباتهم تؤدي إلى الميراث وا

أكثر  عاليةها ومعرفة ردود الآخرين تجاهها مما يؤدي إلى فالصحيح الذي يؤدي إلى التعامل مع

 وإنتاج أفضل. 

 لقيادة ،اعالية فوقدراته وقدرات المرؤوسين تؤثر تأثيرا ايجابيا على إن ثقة القائد بنفسه الثقة: -3

اعته لى قنعفالقائد الذي ينقصه مثل هذه الثقة يصعب عليه تشخيص المشكلة بشكل جيد كما تؤثر 

شر كل مباالأعمال مما يضطره إلى الرقابة والإشراف عليهم بش تنفيذمرؤوسيه على  بعدم قدرة

غير  راراتق اتخاذودقيق مما يؤدي إلى تعطيل الأعمال وتأخيرها ،كما أن نقص الثقة يؤدي إلى 

 كاملة أو متأخرة ويترتب على ذلك أثار سيئة بالنسبة للمنظمة.
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 :خلاصة الفصل

الحقول  همة فيمن خلال ما تم عرضه عن الولاء الوظيفي وأهميته داخل المؤسسة باعتباره من المواضيع الم

الحرص وص لها الإدارية،فهو الشعور الايجابي المتولد عند الموظف اتجاه مؤسسته والارتباط بها والإخلا

الذي  الغرض من خلال بدل الجهد والرغبة في الحفاظ على مكانة المؤسسة، وهذا ما يعكس على البقاء بها

مل، ة في العالكفاءيسعى إليه الموظف والمدير وهو تحسين الأداء مما يؤدي إلى تحقيق الفعالية في الإنتاج و

متبادل لولاء الحها اشاط ومنوالرغبة التي يبديها الفرد للتفاعل الاجتماعي من أجل تزويد المؤسسة بحيوية والن

في ظل  ا خاصة، لذلك تعمل المؤسسات إلى تقصي سلوك العاملين لديهالمؤسسة والأفراد العاملين فيها بين

لمؤسسة ولاء لتزايد ضغوط العمل وعليه تعمل المؤسسة على استرضاء العاملين مما يوصلنا إلى حالة من ال

 في. إذ ترى انه لابد لها من خلق الولاء الوظي

 

 



 

الفصل الثاني : دراسة حالة 

المؤسسة العمومية 

الاستشفائية الإخوة مغلاوي 

 ميلة



 الاستمارة

قمنا بإعداد  أساليب تنمية الولاء الوظيفي للموظفين حول موضوع  سترتحضير مذكرة تخرج لنيل شهادة المافي إطار 

اتكم إجاببهذه الاستمارة قصد التوصل إلى الإجابة عن الإشكالية المطروحة ، و لهذا الغرض نرجو منكم أن تشرفونا 

 في المكان المناسب للإجابة المختارة . (+)ة عن الأسئلة الآتية ، و ذلك بوضع العلام

 يتضمن معلومات أولية خاصة بالموظف:  المحور الأول

 الجنس -1

     ذكر 

 أنثى                

 السن  -2

  سنة  30إلى  20من 

  سنة  40إلى  30من 

  سنة  50إلى  40من 

  سنة  60إلى  50من 

  سنة 70إلى  60من  

 المستوى التعليمي  -3

 غير متعلم

 ابتدائي 

 متوسط 

 ثانوي 

  جامعي

 

 الرتبة أو الوظيفة  -4

  عامل مهني 

  متصرف إداري أو أقل 

  رئيس مصلحة أو أقل 

 الوظائف العليا  

 



 مدة الخدمة  -2

  سنوات 10أقل من 

  سنة  20أقل من 

  سنة  30أقل من 

  سنة 40أقل من 

 طريقة الالتحاق بالعمل -3

 على موظفين ب لالتحاق حسب الط 

 لتحاق بعد النجاح بالمسابقة الخاصة بالمنصب ا 

  التحاق بعد النجاح بالامتحان الخاص بالمنصب 

  التحاق عن طريق صداقة لأحد المسؤولين 

  أحد أفراد العائلة أو المعارف التحاق عن طريق 

 :الموارد البشرية المحور الثاني

 أحيانا                     لا            نعم           ؟وتميز بإتقانانجاز العمل حرص على ت هل -1

  ؟المؤسسة أهدافالاستعداد لبدل جهد اكبر لتحقيق  كهل لدي -2

 لا                 أحيانا         نعم                              

 لا                     أحيانا نعم                 ؟للمؤسسة والاعتزاز لانتمائك شعر بالفخرهل ت -3

 ؟المؤسسة أداءالعمل لتحسين  أوقاتمستعد للعمل خارج  أنت هل -4

 أحيانا                     لا                  نعم 

               ؟لا تفكر في ترك العمل في المؤسسة مهما كانت الظروف هل -5

 نعم                   أحيانا                    لا

 ؟تجعلك تقدم أفضل ما عندك من ناحية الأداء هل هذه المؤسسة -6

 أحيانا                    لا                نعم   

 الأساليب المادية المحور الثالث :      

 لا   أحيانا                       نعم                  ؟بدله من جهدت مع ما كهل يتلاءم راتب -1

 ؟زيادة على الأجر للأداءتقدم الإدارة مبالغ مالية عادلة ومناسبة  هل -2

    نعم                 أحيانا                  لا 



 ؟للموظفين الأكفاء ةومعنوي ةز ماديوافتهتم المؤسسة بتقديم ح هل -3

  لا أحيانا                    نعم                                  

 ؟كحفزيو كقق حاجاتيححفيز مادي ومعنوي تلمؤسسة نظام لك اهل تمت  -4

  لا    أحيانا                  نعم               

 

 الأمنبالراحة ) كعمل التي تشعرعمل فيه ملائم للعمل ومتوفر فيه كل ظروف التهل المكان الذي  -5

 ؟النقل...(

 نعم                أحيانا                    لا

 ؟سائل والإمكانيات الضرورية للعملهل توفر المؤسسة كل الو -6

 أحيانا                      لا نعم                 

 الأساليب المعنوية المحور الرابع :   

 ؟هل تتيح لك المؤسسة فرص للتدريب لزيادة مؤهلاتك -1

 لا      نعم                   أحيانا                              

 ؟كورفع مهارات كة في المنظمة أدت إلى تحسين أدائهل البرامج التدريبية المعتمد -2

 أحيانا                     لا              نعم     

 ؟واجباتك بالعمل بتنفيذعلى التزامك بالمؤسسة القائد في التسيير  وأسلوبل تساهم طريقة ه -3

 لا                   نعم                   أحيانا  

 ؟ل قائدك في العمل يهتم براحتك وسلامتك ويستشيرك في أمور العمله -4

  نعم                  أحيانا                     لا

 ؟عملك وتزودك بالمعلومات في الوقت المناسب أدائك أثناءهل تتصل الإدارة بك خلال فترات منتظمة  -5

 نا                     لانعم                 أحيا

 نعم                  أحيانا                    لا ؟جيدة مع زملائك داخل المؤسسة هل لديك اتصالات -6
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 تمهيد:

 لإلمامبعد أن تم التطرق في الفصل الأول إلى الجانب النظري من موضوع البحث أين تم ا   

ء بمختلف جوانب ومعالم كل من الموارد البشرية والولاء الوظيفي وأساليب تنمية الولا

وسيلة  تعد الوظيفي داخل المنظمة، ننتقل في هذا الفصل إلى الدراسة الميدانية ، هذه الأخيرة

ما كائل جمع المعلومات والبيانات من واقع البحث بصورة موضوعية ومنهجية ، هامة من وس

ية تنم أنها جزء هام لدعم الدراسة النظرية ووفقا للعرض المحدد سابقا المتمثل في أساليب

وقد تمت  الولاء الوظيفي سند عن دراستنا هذه بدراسة تطبيقية من شأنها توضيح الرؤية أكثر،

 .الموظفين بمستشفى الإخوة مغلاوي بولاية ميلة بعضعلى الميدانية دراستنا 

 وفي هذا السياق يشتمل فصلنا على ثلاث مباحث :

 المبحث الأول : ميدان الدراسة .

 المبحث الثاني: أدوات الدراسة.

 . المبحث الثالث : عرض النتائج وتحليلها
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 .الدراسة ميدان :الأول المبحث
 .1الصحية المؤسسات :الأول المطلب

 .الصحية المؤسسات مفهوم-1 

 :منها نذكر الصحية المؤسسات حول تعاريف عدة هناك

 على تحتوي مؤسسة "أنها  الصحية المؤسسات الأمريكية المستشفيات جمعية عرفت -1

 الداخلين، للمرضى أسرة على تشمل دائمة طبية يتمتع بتجهيزات منظم طبي جهاز

 لإعطاء ذلك و مستمرة وخدمات التمريض الأطباء خدمات تتضمن طبية وخدمات

 . "العلاج و التشخيص المرضى

 جزء "بأنها  الوظيفي المنظور من الصحية المؤسسة العالمية الصحة منظمة عرفت كما  -2

 كاملة صحية رعاية تقديم في وظيفته تتلخص طبي و التنظيم اجتماعي من أساسي

 فيما سرةالأ إلى الخارجية خدماته وتمتد عيادات وقائية، أو علاجية كانت سواء للسكان،

 البحوثبالقيام  مركز و الصحيين العاملين لتدريب مركز أيضا انه كما المنزلية، بينها

 . "والحيوية الاجتماعية

 الصحية: المؤسسات خصائص -2
 :يلي فيما إيجازها يمكن الخصائص من بمجموعة الصحية المؤسسات تتميز2

 ةوصعوب دقة زيادة إلى أدى مما الصحية المؤسسة في العامة والمهن الوظائف تعدد -1

 الصحية( والمراكز المؤسسة )المستشفيات هذه إدارة

 عنو وجود إلى أدت الخطط هذه و الصحية المؤسسة داخل للسلطة خطة من أكثر جود و -2

 مستويات و المهن مختلف بين المستشفى داخل السلطة على و الصراع التعارض من

 .الإدارة

 .لالعم تأدية أثناء المستشفى يطبقها التي التعليمات و والأنظمة القوانين كثرة -3

 بالحالات التنبؤ وصعوبة الخدمات وتقديم لإنتاج وواضح تابت خط وجود عدم  -4

 يملتقد ثابت نمط تحديد عدم في كبيرا دورا تلعب المستشفى و تراجع التي المرضية

 .الطبية الخدمات

 يةالطب للخدمات كمية قيم إيجاد يصعب بحيث المقدمة الطبية الخدمات تقييم صعوبة -5

  .يقدمها المستشفى التي

 واستخدام الخدمات تقديم مثل الصحي المركز و للمستشفى أطراف عدة وجود   -6

 .العلمي البحث و تدريب العاملين و الطبية التكنولوجيا

 الساعة.( مدار الزمنية)على الفترات خلال الدائمة و المستمرة الخدمة  -7

 .التخصص من عالية درجة المستشفى في العمل يحتاج  -8

 3الصحية المؤسسة إدارة أداء تقييم أساليب -

 :هي ساليبالأ أو النظم هذه وأهم نظم أو أساليب عدة خلال من الصحية المؤسسة إدارة أداء تقييم يتم

 هذه  تعتمد و ءالأدا لتقييم السهلة الطرق من تعتبر :المعدات و الدراجات خلال من الأداء تقييم نظام -1

 هذا عبئةت ويتم درجات خمس عن معيار عبارة كل وتعطي الإدارة أداء تعكس عبارات إيجاد على الطريقة

 الموجودة الحقيقية و الرقمية المعلومات على اللجنة وتعتمد التقييم مكلفة بهذا وتكون فقط اللجنة قبل الجداول

 التي لخدماتوا للأنشطة الكمي الأسلوب استخدام وعلى الأسئلة هذه من أي على الإجابة قبل المستشفى في

 ومهن لتمريضا و الأطباء من المستشفى في العامة النظر وجهات مختلف من التقييم ويتم للنواحي، تحويلها

 .المرجعين و للمرض نظر وجهة من وكذلك إدارة مهن و مساعدة طبية

                                                             
ماستر ، غير روان عفاف ، أثر الولاء التنظيمي على تحسين أداء العاملين .)دراسة حالة المؤسسة العمومية الاستشفائية الزهراوي المسيلة ( مدكرة    1

 53، ص 2015-2014منشورة ، قسم علوم التسيير ، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة محمد بوضياف المسيلة، 
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 هذا استخدام على ءاوبنا للمستشفى رقابي كجانب التقييم من الاستفادة يمكن :الأداء لتقييم التكاملي نظام -2

 .المستشفى في الإدارة أداء لتقييم النظام

 خلال من انفراد ىعل قسم كل عمل وطبيعة تتناسب معايير إيجاد المستشفى، في الأقسام أداء بتقييم البدء يتم

 وكذلك ازاتبالانج المرتبطة والايجابيات السلبيات توضيح مع ومفصل دقيق شكل قسم لكل الانجازات قياس

 لتقييم المؤشرات وانبالج استخدام يمكن و التقييم نتائج إزاء العليا اتخذتها الإدارة إجراءات التصحيحية بيان

  :المثال سبيل على وهي الأقسام أداء

 :أدائها لقياس التالية المؤشرات اعتماد :المالية الإدارة أقسام  -1

  ."الرضا درجة "القسم في المقدمة الشكاوي عدد -2

 .وسرعتها العمل أساليب إجراء سهولة -3

  .وسرعتها وشموليتها القسم عن الصادرة التقارير دقة -4

  .الأقسام هذه أداء عن الرضا ومدى العليا الإدارة رأي -5

 الطبية الأقسام تأخذ/ الجراحة قسم -2

  .والجراحين الأطباء عدد /الجراحية العمليات عدد -1

  .العمليات غرف عدد /الجراحية العمليات عدد -2

  .الكلي المرضى لأعداد أخرى مستشفيات إلى المحولين المرضى عدد -3

 . القسم في الأطباء عدد / المرضى عدد مع مقارنة /المقدمة الشكاوي عدد -4

 المستشفى يف التمريض أعمال تقيم التي المؤشرات و المعايير من الكثير استخدام يمكن :التمريض  -3

 :المعايير هذه من و

  .المراجعين أعداد إلى أو الأسرة أعداد إلى أو الأطباء إلى الممرضين عدد -1

 .القسم في الموجودة التمريض أعداد إلى الشكاوي عدد -2

 التمريض. أو نشاط بأداء مرتبطة أخرى معايير -3

 :المساندة الطبية الأقسام لجميع عليها القياس يمكن المؤشرات هذه :الصيدلة قسم   -4

 الوصفات أعداد إلى أو الصيادلة احد إلى خطأ بطريقة صرفت التي الطبية الوصفات عدد -1

 . الخ...الكلية

 في وجودةالم الأدوية مجموعة مع قياسا تالفة أو استعمال دون صلاحيتها المنتهية الأدوية عدد -2

  .الصيدلية

  .الكلي الأدوية عدد إلى الطبية الوصفات طريق عن المصروفة الأدوية عدد -3

  .الصيدلية في الموظفين أعداد مع مقارنة الصيدلية في للعاملين المرضية الإجازات عدد -4

 :الأخرى والخدمات الصيانة قسم  -5

  .الكلي الأجهزة مجموع مع مقارنة الصيانة لها أجريت التي الأجهزة عدد -1

  .الخدمات أو الصيانة طلبات مجموع مع مقارنة قسم كل من الصيانة طلبات عدد -2

 . الموظفين أعداد مع مقارنة الشكاوي عدد -3

  .عام بشكل الأقسام هذه أداء عن العليا الإدارة رضا درجة -4

 الكمية لناحيتينا من الإنتاجية في تقييم النظام هذا يشمل و :الإنتاجية خلال من الأداء تقييم نظام -3

 ناحية نم الخدمات هذه على الحكم الصعب من فانه ملموسة غير خدمات يقدم المستشفى كون و والنوعية،

 و شغالالإ كنسبة المستشفى في القياسات بعض و الحيوية المعدلات إن إلا دقيق موضوعي بشكل الكمية

 أما إنتاجيته و المستشفى لأداء كمؤشر عليه الاعتماد يمكن و كميا مقاسا تعتبر أن يمكن الأخرى المقاييس

 المراجعين و بالمرضى أصلا المرتبطة العوامل باختلاف تختلف نسبية قياس عملية فهي النوعية الإنتاجية

 عن رضاهم ومدى

 .4المستشفى في المقدمة الطبية الخدمة

 

                                                             
 55نفس المرجع ، ص  4



لاوي ميلةالفصل الثاني :               دراسة حالة المؤسسة العمومية الاستشفائية الاخوة مغ  

 

37 
 

 ي والمطلب الثاني : تقديم المؤسسة الإستشفائية الإخوة مغلا

 -ميلة–لاي الاستشفائية الإخوة مغسوف نقوم في هذا المبحث بتقديم بطاقة تعريفية للمؤسسة    

. 

  يونشأة المؤسسة الاستشفائية الإخوة مغلا  -1

ت ظهر مرت المؤسسات الإستشفائية العمومية الإخوة مغلاوي في ولاية ميلة بعدة مراحل حيث

لثانية 13الموافق ل 17/11/1994في   ويتحت اسم القطاع الصحي الإخوة مغلا 1415جمادى ا

،ثم أصبحت المؤسسة تحت اسم "المؤسسة الإستشفائية العمومية الإخوة مغلاوي "وفقا 

 07للمرسوم التنفيذي رقم 

المتعلق بإنشاء وتنظيم وتسيير المؤسسة العمومية  2007ماي 19المؤرخ في 140-

 الإستشفائية.

 تعريف المؤسسة العمومية الإستشفائية الإخوة مغلاوي: -2

 لدولة وذلكؤسسة العمومية الإستشفائية الإخوة مغلاوي من أهم مؤسسات اتعتبر الم            

ية لشخصللدور الكبير الذي تقوم به ،وهي عبارة عن مؤسسة عمومية لها طابع إداري تتمتع با

ادة المعنوية و الاستقلال المالي وتتكون من مصالح للتشخيص و العلاج و الإستشفاء وإع

لبلديات المجاورة التأهيل الطبي .تغطي حاجيات  .لومتطلبات السكان في بلدية ميلة وا  ها

 مهام المؤسسة العمومية الإستشفائية. -3

قوم تة ،فإنها باعتبار أن المؤسسة العمومية الإستشفائية من أهم المؤسسات لدى الدول           

 م:لمهاابعدة أنشطة ومهام التي من شأنها أن تحسن المستوى الصحي لدى السكان ومن بين هذه 

 :التكفل بصفة متكاملة ومتسلسلة بالحاجيات الصحية للسكان في المنطقة وذلك من خلال

 اء ستشفضمان تنظيم وبرمجة و توزيع العلاج الشفائي والتشخيص وإعادة التأهيل الطبي و الا

 تطبيق البرامج الوطنية للصحة.

 عية .ضمان حفظ الصحة و النقاوة و مكافحة الأضرار و الآفات الاجتما

 ضمان تحسين مستوى مستخدمي مصالح الصحة.

 تجديد معارف مستخدمي مصالح الصحة.
 دراسة الهيكل التنظيمي للمؤسسة : -4

 الهيكل التنظيمي: -1

ز فيه تبر إن الهيكل التنظيمي لمختلف المؤسسة يعتبر المرآة العاكسة لها حيث              

ا اتهممختلف المراكز القيادية ،ويمكن من خلال معرفة مختلف المديريات و المصالح و علاق

 ببعضهما البعض،وحتى يتسنى للإدارة متابعة أعمالها بانتظام واضطرار ،وللوصول إلى

نظيم تلى  إرجوة عمدت المؤسسة العمومية الإستشفائية الإخوة مغلاوي بولاية ميلة الأهداف الم

ا هامهمو تسيير أعمالها عبر الهيكل التنظيمي الذي بواسطته تستطيع مراقبة ومتابعة جميع 

من  تكون،وبعد إطلاعنا على مختلف التقسيمات الموجودة في المؤسسة توصلنا إلى ان الهيكل ي

 مصالح إدارية.مصالح تقنية و

 مصالح المؤسسة:

 قسم استشفائي. ، وتتكون من قسمين:قسم إداري

 قسم إداري: ويتكون من أربعة مصالح وهي: -1

 مصلحة المالية و الوسائل:وتضم ثلاث مكاتب وهي: -1-1

 مكتب الميزانية و المحاسبة :ويهتم ب: -1

 .تنسيق و إعداد تقديرات الميزانية للمؤسسة 

  للمشاريع و إنجاز استثمارات المؤسسة.إعداد بطاقات 

 .متابعة إنجاز استثمارات المؤسسة 

 .تسيير ميزانية التسيير 
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 مكتب الصفقات:ويقوم هذا المكتب بمجموعة من المهام و هي : -2

 فائيةالمتابعة الميدانية  للبرامج الاستثمارية الخاصة بالمؤسسة العمومية الإستش . 

 . تجهيز تقني و تجهيز مكاتب 

 .ترميم و تهيئة و توسيع المصالح الموجودة 

 .إعداد تقييم هذه البرامج بالتنسيق مع مصالح التخطيط و التهيئة 

 الحظيرةأن هذه المصلحة تضم  ىدون أن ننس .  ،المطبخ و مصلحة الغسيل 

 مصلحة الموارد البشرية:وهي تضم:-1-2

 مكتب تسيير الموارد البشرية و المنازعات:يهتم ب: -1

  الحياة المهنية للموظفين )تعيين ،ترسيم ،عقوبات ،تحويل(.متابعة 

 .  التنسيق مع رؤساء المصالح في معالجة شكاوى العمل و حلها

 . إعداد المخطط السنوي لتسيير الموارد البشرية 

 .الرد على البريد الوارد من الوزارة 

 وميزانية التسيير الخاصة بالمؤسسة مع الإدارات الأخرى . إعداد الإقتراحات 

 .  دراسة المنازعات الخاصة بالمؤسسة مع الإدارات الأخرى 

 مكتب التكوين:يقوم بـ: -2

 .الإشراف على تكوين الأطباء و العمال 

 . إعداد الحصائل الدورية المتعلقة بالدورات التكوينية 

 ية.عقد اجتماعات مع مختلف المؤسسات التكوين 

 مكتب الأجور: -3

 .)حساب الراتب الشهري للعمال)أطباء ،شبه طبي ،إداريون،متعاقدون 

 .حساب المردودية كل ثلاث أشهر 

   عادة إ  حساب الإستدراكات على الراتب الناتجة عن الترقية أو زيادات في الراتب أو

 التصنيف.

 ي الراتب .حساب الإستدراكات على المردودية الناتجة عن الترقية أو زيادات ف 

 .حساب المنح المدرسية الخاصة بالعمال المعنيين بذلك 

 . ملأ جميع  الوثائق الخاصة بالتقاعد 

 .استخراج وثيقة كشف الراتب الشهري أو السنوي 

  لناتجة عن الغيابات المبررة بشهادات ملأ جميع الوثائق الخاصة بالتعويضات ا

 . CNASطبية

 ،شبه طبية(. علاوة المناوبات )الإدارية، الطبية 

 مصلحة المصالح الصحية :وتتكون من ثلاث مكاتب :-1-3

 مكتب القبول :يقوم ب: -1

 .  ملأ استمارة القبول 

 .  إعداد شهادة الإقامة في المستشفى 

 . التصريح بالمواليد و الوفيات 

 . تسجيل حركة المرضى المقيمين في المستشفى 

 .ملأ استمارة العلاج 

  الإطعام.المشاركة في الإيواء و 

 .تسجيل الوثائق وملفات المرضى 

 .الاستقبال ،الاستعلامات و التوجيه 

 .مكتب المجلس الطبي :يقوم ب 
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 .تحديد برنامج المناوبات بالنسبة للأطباء 

 . دعوة الأطباء من أجل عمل اجتماعات لمعالجة مشاكل الطبيب 

 .تنظيم عمل المصالح و تطويرها 

 .دراسة علم الأوبئة 

 تابعة النشاطات الصحية :مكتب تنظيم وم -2

 .جمع المعلومات و كتابة التقارير حول المصالح الإستشفائية 

 .كتابة الإحصائيات الخاصة بكل مصلحة 

 مكتب الإعلام الآلي:يهتم ب: -3

 جمع الحسابات و الأعمال لكل المصالح داخل المؤسسة في برنامج خاص وتبعث نحو 

 الوزارة .

  الإستشفائية .تنظيم ومتابعة عمل المصالح 

 مصلحة العتاد و التجهيزات الطبية:و يضم مكتبين:-1-4

 .العتاد الطبي 

  .صيانة الوسائل و التجهيزات الأخرى 

 القسم الإستشفائي :ويضم :-2

 مصلحة الاستعجالات الطبية و الجراحية:وتضم:-2-1

مكتب الطبيب : حيث يكون هناك مجموعة من الأطباء العامون يقومون بفحص  -1

اله ضى و إعطائهم ،و صفة الطبيب ،وإن كان المريض في حالة خطيرة ،يقوم بإدخالمر

.  إلى المصلحة الذي يتابع علاجه بها

مكتب الملاحظة:إن كان المريض في حالة حرجة، ولم يعرف سبب حالته يوضع تحت  -2

الملاحظة، و يعمل له التحاليل و الأشعة من طرف أشخاص مختصين ممرضين 

 ومساعدو التمريض.

 مصلحة الجراحة العامة: تقوم ب:-2-2

 .  فحص المريض وتقديم له العلاج الطبي 

  الغدة –الكيس المائي –إجراء العمليات الجراحية العامة الداخلية )المعدة

 الدرقية...(.

 . جراحة العظام 

  . علاج الحروق من الدرجة الأولى و الثانية 

 مصلحة طب الأطفال :وتقوم ب:-2-3

  و  من طرف طبيب مختص في المصلحة لمعاينته و إجراء له التحاليلاستقبال المريض

 الأشعة من أجل معرفة حالة المريض و توجيهه إلى إحدى الأقسام التالية .

 .  قسم الرضع 

 . الأمراض المعدية 

 .قسم أطفال ما فوق سنتين 

  ساعات.4تقديم لهم الأدوية كل 

  ساعة .24مراقبة الأطفال من طرف الطبيب كل 

 صلحة الولادة :وتقوم ب:م-2-4

 .لقابلة في مكتب الفحص  الكشف على النساء من طرف ا

 ض أمرا إدخال النساء  إلى قاعة الولادة ،و إذا كانت الولادة عسيرة توجه إلى مصلحة

 النساء ،من أجل القيام بعملية قيصرية.

  ولادة الو تسجيله في سجل خاص بالقابلة و الكشف بعد –تلقيحه –القيام بوزن المولود

 للأم .
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 مصلحة أمراض النساء :-2-5

 .  فحص النساء أثناء فترة الحمل 

 . لتناسلي للمرأة  إجراء عمليات للجهاز ا

 .إجراء التحاليل و الأشعة للنساء الحوامل من أجل تتبع حالة الجنين 

 قاعة العمليات :-2-6

ة ولادتشتمل المؤسسة على قاعة للعمليات الجراحية )جراحة عامة، جراحة العظام، ال      

باء القيصرية (ويشرف على هذه العمليات أطباء مختصون وعاملون بالإضافة إلى مساعدة أط

 التخدير و الممرضين...

 قاعة الإنعاش:-2-7

ن ن العملية، يوضع هناك متضم المؤسسة قاعة إنعاش حيث أنه بعد خروج المريض م      

أجل مراقبة حالته من طرف أطباء مختصون، كما أنه يمكن أن يوضع في قاعة مرضى لم 

 ومركزة .يجروا العمليات و إنما لخطورة وضعهم الصحي و يحتاجون لمتابعة دقيقة 

 مصلحة الاستعجالات الطبية و الجراحية:-2-8

 ى.تقوم بتقديم الإسعافات الطبية السريعة للمرض 

  إذا كانت الحالة الصحية للمريض ليست خطيرة يوصف له العلاج اللازم و يغادر

 المشفى.

  أما إذا كان يعاني من مضاعفات خطيرة فإنه يوجه إلى المصلحة الخاصة بمرضه

 للعلاج.

 

 مصلحة الأشعة :-2-9

ن  ختصيتوجد بها معدات و أجهزة حديثة ومتطورة، يسيرها مجموعة من الأطباء و الم        

 و الفنيين بالتناوب من أجل تحقيق أفضل الخدمات الصحية للمرضى و المصابين.

 الصيدلية :-2-10

ي و ه توجد بالمشفى صيدلية من أجل تقديم الأدوية و الحاجات للمصالح الإستشفائية      

 تتفرع عنها مجموعة من الصيدليات موزعة على كل المصالح الإستشفائية من أجل تلبية

 ات المرضى في كل مصلحة استشفائية .حاج

 مصلحة المخبر:وتقوم بإجراء التحاليل التالية :-2-11

 .تحليل السكر 

 .تحليل الكلى 

 .تحليل الكولسترول 

 . تحليل التهاب السحايا 

 .تحليل فقر الدم 

 .تحليل أمراض القلب 

 .تحليل الكالسيوم 

 .تحليل أمراض الكبد 

 . تحليل خاص بتوازن الجسم 

 ليبمين . تحليل خاص  بنسبة الحديد في الدم +البروتين +ا

 ميلة –خوة مغلاوي الإ–ستشفائية والمخطط التالي يبين الهيكل التنظيمي للمؤسسة الإ
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 المديرية العامة

 المديرية الفرعية للمالية و الوسائل 

 الأمانة العامة

 الميزانية و المحاسبة

 الصفقات العمومية

 الوسائل العامة و الهياكل

 الحظيرة

  المطبخ

 مصلحة الغسيل 

 محول الهاتف

المديرية الفرعية 

 للموارد البشرية

تسيير الموارد البشرية 

 و المنازعات

 التكوين

 الأجور

المديرية الفرعية  مكتب الإعلام الآلي 

للصيانة و 

 التجهيزات الطبية

 العتاد الطبي   

صيانة الوسائل و 

 التجهيزات الأخرى

المديرية الفرعية 

 للمصالح الصحية

تنظيم ومتابعة 

النشاطات 

 الصحية

 المجلس الطبي 

 مكتب القبول

أمراض  الولادة حفظ الجثث

 النساء

الجراحة 

  العامة

طب 

 الأطفال 

الإنعا الصيدلية  المخبر الأشعة

 ش

الاستعجالا

 ت

 العمليات
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 الدراسة أدوات :الثاني المبحث
 .اختيارها كيفية و العينة  :الأول المطلب

ل تعرف حيث العلمي البحث في أبرزها و المراحل أهم من العينة اختيار عملية تعتبر  عينةا

 لكل،ا من جزءا تعتبر وهي الميدانية البيانات من تجمع الذي الدراسةأنها مجتمع   " على

 ليهع تجري الذي للمجتمع ممثلة على ان تكون  المجتمع أفراد من مجموعة تؤخذ أنه بمعنى

. أفراد من معينة نسبة أو جزء هي إذا فالعينة الدراسة،  المجتمع الأصلي 

 والتي ئيةالعشوا العينة اختيار ارتأينا النتائج في للموضوعية تطلعا و بحثنا لطبيعة نظرا و

 المدرسة المؤسسة في شخصا كموظفين 25 شملت

المجتمع   أفراد من فرد لكل متكافئة فرص منح على الطريقة هذه وتعتمد :العشوائية العينة - 1

 ينةالع على أن يكون ضمن أفراد العينة المختارة فهي تتضمن الاختيار العشوائي لعدد أفراد

.  من قائمة المجتمع 

ية بطاقة استمارة استبيان على أفراد العينة موظفي المؤسسة العموم 25ولقد تم توزيع 

ب عليها لمجاالإستشفائية الإخوة مغلاوي ميلة ، وبعد شرح الأسئلة لهم قمنا بجمع الاستمارات ا

حدة لم يتم لفة و وااستمارات تا 4عليها و  الإجابةلم يتم  6استمارة منهم  24حيث تم استرجاع 

 استمارة.( 14استرجاعها وتمت على الباقي )

 

 الاستبيان :الثاني المطلب
لبيانات على للحصول أداة هي و  جيبي التي العبارات من عدد الباحث فيقدم المبحوث، حول ا

 .موضوعية و صدق المستجوبون بكل عليها

 .للعمال موجهة أسئلة عدة الاستبيان استمارة تضمنت :الاستبيان استمارة -

 عن ةاللازم بالمعلومات الباحث تمد أداة باعتبارها الاستمارة على الدراسة اعتمدت قد و

 قد و العينة أفراد من  بالمبحوثين الشخصي بالاتصال قيام الباحث على تعتمد و المؤسسة

 محاور : 4إلى  تقسيمها وتم بسيطة سهلة صيغة

 البحث عينة تخص التي الوظيفة و الشخصية المعلومات بعض عن يعبر و :الأول المحور

دة م الوظيفة ، التعليمي، المستوى العمر، الجنس، في تمثلت عبارات 6 على اشتملت والتي

 الخدمة ، طريقة الالتحاق بالعمل .

 أسئلة في هذا الفرع عن الموارد البشرية . 6: تم تخصيص   المحور الثاني

 .  الفرع عن الأساليب المادية هذا في اسئلة6 تخصيص تم : المحور الثالث

 .أسئلة في هذا الفرع عن الأساليب المعنوية 6: تم تخصيص  المحور الرابع

 الدراسة الأدوات :الثالث المطلب

 في يعتمد الدراسة أداة ثبات مدى لقياس، تستخدم التي الإحصائية الطرق من عدد هناك

 النسب المئوية ، المتوسط الحسابي ، الانحراف المعياري . :الحساب على معظمها
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 المبحث الثالث : عرض ومناقشة النتائج

 المطلب الأول : عرض النتائج وتحليلها 

 عرض لجدول إدخال البيانات :-1

 

 ( محاور الأسئلة المطروحة :02يبين الجدول) -

    .  حيث المحور الأول : بيانات شخصية 

      .  المحور الثاني : الموارد البشرية 

     .  المحور الثالث : الأساليب المادية 

 المحور الرابع : الأساليب المعنوية      

لنتائج وعدم تغيرها بشكل كبير فيما ل يقصد بهثبات الإستبانة : -2 عادة إو تم الاستقرار في ا

ار ألفا اختبتوزيعها على أفراد العينة عدة مرات خلال فترة زمنية معينة ، وقد تم الاستعانة ب

لقيمة المتحصل عليها ذات دلالة إحصا الية عئية كرونباخ للتحقق من ثبات أداة القياس وتكون ا

لتالي والجدول ا0,64دها درجة الاعتمادية البالغة مة التي تقبل عنإذا كانت أعلى من القي

 يوضح النتائج المتوصل لها :

 ( : نتائج اختبار ألفا كرونباخ03الجدول رقم ) -1

 قيمة ألفا كرونباخ الإستبانة

 0,697 الاستبانة ككل

 spssمن إعداد الباحثين بالاعتماد على نتائج برنامج  المصدر :

لى عوهي قيمة جيدة تدل على ثبات الاستبيان ويمكن الاعتماد  0.697كرونباخ قيمة ألفا 

 نتائجه.
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 المحور الأول :) المعلومات الشخصية (. تحليل-2

 .الجنس متغير حسب الدراسة عينة توزيع التاليين لشكلو ا الجدول يوضح :الجنس-أ

 راسةالد عينة ( :توزيع02) رقم الشكل الدراسة          عينة توزيع نتائج :(04رقم) الجدول

 حسب الجنسحسب الجنس                                                        

 

 

 

 

 

 على بالاعتماد الباحثين إعداد من :المصدر

 SPSS برنامج نتائج

 الإناث نم أغلبها في تتكون المدروسة العاملين عينة أن نلاحظ السابقين لشكلاو الجدول خلال من

 يف المرأة تواجد نسبة أن على يدل ما وهذا ،21.4 % تفبلغ الذكور نسبة ،أما%78.6  بنسبة

 . المهنة لخصوصية نظرا الرجل تواجد نسبة من أعلى المستشفيات

لتاليين لشكلو ا الجدول يوضح :العمر . ب         .رالعم متغير حسب الدراسة عينة توزيع ا

 راسةالد عينة (: توزيع03 ( رقم الشكل    الدراسة عينة ( : توزيع05 ( رقم الجدول          

 حسب العمر       

 النسبة التكرار الجنس

 %21.4 3 ذكر

 %78.6 11 أنثى

 %100 14 المجموع

 النسبة التكرار العمر

إلى  20 من 

 سنة 30

0 0% 

 إلى 30 من

 سنة40

13 92.9

% 

 إلى 40 من

 سنة50

1 7.1% 

إلى 50من  

 سنة 60

0 0% 

إلى  60من

 سنة 70

0 0% 

       14 100
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حسب العمر                                                      

  

 

 

 

                              

 

 

 على بالاعتماد الباحثين إعداد من :المصدر

 SPSS برنامج نتائج

 من هاأغلب في تتكون المدروسة العاملين عينة أن يتضح السابقين لشكلا و الجدول خلال من

  50ى إل 40ة العمرية من الفئ تأتي ثم %  ، 92.9 بنسبة سنة40إلى  30من  الفئة العمرية

لفئة العمرية من 7.1سنة بنسبة  سنة فكانت 70إلى  60سنة و من  30إلى  20% ، أما ا

 معدومة .

لتاليين الشكل و الجدول يوضح الوظيفة :ج.   .ةالمهن متغير حسب الدراسة عينة توزيع ا

يع عينة ( : توز04( : توزيع عينة الدراسة                   الشكل رقم )06الجدول رقم )

 الدراسة

 ة           حسب متغير الوظيف                            الوظيفة     متغير حسب          

 

 

 

 

 

 

 

             

 

 

 % المجموع

 النسبة التكرار الوظيفة

 %0 0 عامل مهني

متصرف 

 إداري أو أقل

11 78.6% 

رئيس 

مصلحة أو 

 أقل

1 7.1% 

الوظائف 

 العليا

2 14,3% 

 %100 14 المجموع
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 SPSS برنامج نتائج على بالاعتماد الباحثين إعداد من :المصدر   

 يف متصرف إداري أو أقل هم العينة فئة أغلب أن أعلاه لشكلو ا الجدول من يتضح      

 بعد يتأت ثم% ، 14.3 بنسبة الوظائف العليا فئة ذلك بعد تأتي ثم% ،78.6 بنسبة المستشفى

ني بنسبة وفي المرتبة الاخيرة تأتي فئة عامل مه  %7.1 بنسبةرئيس مصلحة أو أقل    فئة ذلك

0. % 

 الخبرة  متغير حسب الدراسة عينة توزيع التاليين الشكل و الجدول يوضح د. مدة الخدمة :

 ةيالمهن

         ( : توزيع عينة الدراسة05ل رقم )الشك   توزيع عينة الدراسة      (: 07الجدول رقم )

                                       حسب مدة الخدمة                                                  

 حسب مدة الخدمة                               

 

 

 

 

 

 على بالاعتماد الباحثين إعداد من :المصدر

 SPSS برنامج نتائج

سنوات  10أقل من  الخبرة لذوي كانت الأكبر النسبة أن نجد السابقين لشكلاو الجدول خلال من    

 % ،35.7 سنة بنسبة 20أقل من  عمل خبرة لديهم الذين العاملين ذلك بعد يأتي ثم% ، 64.3بنسبة 

 % .0سنة بنسبة  40و  30كانت لذوي الخبرة أكثر من  تمثيل نسبة وأقل

لمستوى امتغير  حسب الدراسة عينة توزيع التاليين الشكل و الجدول يوضح المستوى التعليمي :ه. 

 التعليمي.

 سة( : توزيع عينة الدرا06الشكل رقم )       ( : توزيع عينة الدراسة08الجدول رقم )

 

 حسب المستوى التعليمي

 النسبة التكرار مدة الخدمة

 10أقل من 

 سنوات

9 64.3% 

 %35.7 5 سنة 20أقل من 

 %0 0 سنة 30أقل من 

 %0 0 سنة 40أقل من 

 %100 14 المجموع

 النسبة التكرارالمستوى 
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 حسب المستوى التعليمي                   

 

 

 

 

 

 

 

 

  SPSS برنامج نتائج على بالاعتماد الباحثين إعداد من :المصدر                   

 لاحظن  حيث، التعليمي المستوى حسب الدراسة عينة توزيع التاليين لشكلو ا  الجدول يوضح

 فئة يهاتل% ، 64.3جامعي بنسبة  تعليمي مستوى لهم عمال هم المدروسة العينة أفراد اغلب أن

ذين لهم % ، ثم تليها فئة العاملين ال21.4ثانوي بنسبة  تعليمي مستوى لهم الذين العاملين

عليمي % ،  أما فئة العاملين الذين لهم مستوى ت7.1مستوى تعليمي متوسط وابتدائي بنسبة 

 % . 0غير متعلم فيمثلون أقل نسبة ب 

ريقة ط  حسب الدراسة عينة توزيع التاليين الشكل و الجدول يوضح الخدمة :طريقة الإلتحاق بو.

 الالتحاق بالخدمة.

 اسة( : توزيع عينة الدر07الشكل رقم )    عينة الدراسة    ( : توزيع 09الجدول رقم )

 مةبالخد حسب طريقة الالتحاق   ة                 حسب طريقة الالتحاق بالخدم       

                                                                                      

 

 

 SPSS برنامج نتائج على بالاعتماد الباحثين إعداد من :المصدر

 التعليمي

م  %0 0 غير متعل

 %7.1 1 ابتدائي

 %7.1 1 متوسط

 %21.4 3 ثانوي

 %64.3 9 جامعي

 %100 14 المجموع

 النسبة التكرار الإلتحاق بالعملطريقة 

التحاق حسب الطلب على 

 الموظفين

2 14,3% 

التحاق بعد النجاح 

بالمسابقة الخاصة 

 بالمنصب

11 78,6% 

التحاق بعد النجاح 

بالامتحان الخاص 

 بالمنصب

1 7,1% 

 %100 14 المجموع
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 حيث،طريقة الالتحاق بالعمل   حسب الدراسة عينة توزيع التاليين لشكلو ا  الجدول يوضح

سابقة التحقوا بالعمل  بعد النجاح بالم  عمال هم المدروسة العينة أفراد اغلب أن نلاحظ

طلب على التحقوا  بالعمل حسب ال الذين العاملين فئة تليها% ، 78,6الخاصة بالمنصب بنسبة 

ن بالامتحا % ، ثم تليها فئة العاملين الذين التحقوا بالعمل بعد النجاح14,3الموظفين بنسبة 

د ا فئة العاملين الذين التحقوا عن طريق صداقة لأح% ،  أم7.1الخاص بالمنصب بنسبة 

 % . 0المسؤولين أو عن طريق أحد إفراد العائلة أو المعارف فيمثلون أقل نسبة ب 

 المطلب الثاني : عرض وتحليل إجابات أفراد العينة 

 تحليل المحور الثاني : ) الموارد البشرية (

لثاني المتعلقة بالمواروفيه   سيتم عرض إجابات أفراد العينة حول  لبأسئلة المحور ا شرية ، د ا

جابات ( انطلاقا من المدخلات المستمدة من إspssوالعمل يكون من خلال مخرجات البرنامج )

 أفراد العينة المحصلة عن طريق الاستبيان ، والتحليل كمايلي :

ر إدارة الموارد (:يوضح المتوسط الحسابي والانحراف المعياري للمؤش10أولا : الجدول رقم)

  البشرية:

المتوسط  درجة الموافقة العبارات

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري
 لا أحيانا نعم العبارات

تحرص  هل -1

على انجاز 

العمل بإتقان 

 وتميز؟

 0,0000 1,000 0 0 14 تك

% 100% 0% 0% 

هل لديك  -2

الاستعداد لبدل جهد 

اكبر لتحقيق أهداف 

 المؤسسة؟ 

 

 0,3631 1,1429 %0 2 12 تك

% 85,7% 14,3% 0% 

هل تشعر بالفخر -3

والاعتزاز لانتمائك 

 للمؤسسة؟

 0,7559 1,5714 2 4 8 تك

% 57,1 28,6 14,3 

أنت مستعد  هل -4

للعمل خارج أوقات 

العمل لتحسين أداء 

 المؤسسة؟

 

,2 3 8 3 تك

0000 

0,6793 

% 21,4% 57,1% 21,4% 

هل لا تفكر في ترك -5

العمل في المؤسسة 

 0,8925 2,2143 7 3 4 تك

% 28,6% 21,4% 50% 
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 مهما كانت الظروف؟              

 

هل هذه المؤسسة -6

تجعلك تقدم أفضل ما 

 عندك من ناحية الأداء؟

 

 0,5135 2,4286 6 8 0 تك

% 0% 57,1% 42,9% 

 0,5340 1,7262 المجموع

 spssمن إعداد الباحثين بالاعتماد على برنامج  المصدر :

 (أن اتجاهات الأفراد نحو العبارات :09نلاحظ من خلال الجدول رقم)

بالإجابة على  السؤال الأول الذي جاء في صيغة)هل تحرص على انجاز العمل  -1

 بإتقان وتميز؟(  

 درتقنسبة مئوية يتبين أن جميع أفراد العينة يحرصون على إنجاز العمل بإتقان وتميز ب

مبحوث في حين كانت الإجابة ب لا و أحيانا منعدمة  14وذلك من خلال مبحوث %100ب

ي هم فتماما، وقد يعود هذا أنهم يحرصون على انجاز عملهم بجودة من اجل زيادة إنتاجيت

 العمل وتحسين الخدمة المقدمة للمجتمع.

لثاني الذي جاء في صيغة)هل  -2 د لديك الاستعداد لبدل جهبالإجابة على السؤال ا

كبر ألتحقيق أهداف المؤسسة؟( نجد أن أغلب أفراد العينة على استعداد لبدل جهد 

 بينما الذين صرحوا عكس ذلك فمنعدمة في %85,7لتحقيق أهداف المؤسسة بنسبة 

اد حين هناك فئة من أفراد العينة صرحوا "أحيانا" ما يكون لديهم هذا الاستعد

لنتائج تفسر مدى اهتمام المبحوثين بالمؤسسة  %14,3وقدرت نسبتهم ب  ن موهذه ا

 خلال سعيهم إلى تقديم الأفضل لتحقيق أهدافها. 

از بالإجابة على السؤال الثالث الذي جاء في صيغة )هل تشعر بالفخر والاعتز   -3

لنتائج في الجدول نلاحظ أن نسبة  ا اقرو %57,1لانتمائك للمؤسسة؟( ومن خلال ا

 تقدر فخر والاعتزاز لانتمائهم للمؤسسة  بينما الذين صرحوا عكس ذلكبشعورهم بال

وقد يفسر  % 28.6في حين قدرت نسبة  المجيبين ب أحيانا ب  %14.3نسبتهم ب 

 ذلك ارتباط الموظفين بالمؤسسة وحبهم للعمل فيها .

ت بالإجابة على السؤال الرابع الذي جاء في صيغة )هل مستعد للعمل خارج أوقا -4

مل ا للعل لتحسين أداء المؤسسة؟(  نجد أن الأغلبية من الأفراد مستعدين أحيانالعم

أما فيما يخص  % 57.1خارج أوقات العمل من أجل تحسين أداء المؤسسة بنسبة 

 تهم بالذين في استعداد للعمل خارج أوقات العمل لتحسين أداء مؤسستهم فتقدر نسب

سبة بتهم مساوية لهذه الأخيرة اي بنوكذلك الغير مستعدين لذلك جاءت نس  21.4%

دائهم وقد يعني هذا أن  هناك أفراد لديهم الرغبة في تحسين أ %21.4مئوية تقدر ب

 خارج أوقات العمل وبالتالي تحسين أداء المؤسسة.

 

بالإجابة على السؤال الخامس الذي جاء في صيغة)هل لا تفكر في ترك العمل في  -5

يتضح أن المبحوثين يفكرون في ترك العمل في المؤسسة مهما كانت الظروف؟(  

من أفراد العينة، ثم الذين لا  %50المؤسسة إذا اختلفت الظروف وذلك بنسبة 

من أفراد  %28.6يفكرون في ترك العمل في المؤسسة مهما اختلفت الظروف بنسبة 
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سة العينة ،في حين نسبة المبحوثين الدين أحيانا لا يفكرون في ترك العمل في المؤس

 وهذا راجع ربما للشعور بعدم الاستقرار.   %21.4مهما كانت الظروف 

 

م بالإجابة على السؤال السادس الذي جاء في صيغة )هل هذه المؤسسة تجعلك تقد -6

 نا ماأفضل ما عندك من ناحية الأداء؟ ( تظهر النتائج أن نسبة المجيبون بـ أحيا

ي ف،  %57.1حية الأداء تقدر بـ تجعل المؤسسة الموظف يقدم أفضل ما عنده من نا

ا قد ، نسبة المجيبين بنعم منعدمة تمام % 42.9حين المجيبون ب لا بلغت نسبتهم 

 يعود هذا لطبيعة النظام المتبع داخل المؤسسة.    

 تحليل المحور الثالث : ) الأساليب المادية (  

ثاني المعياري للمؤشر ال(: يوضح المتوسط الحسابي والانحراف 11ثانيا : الجدول رقم )

 حول الأساليب المادية :

المتوسط  درجة الموافقة العبارات

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري
 لا أحيانا نعم العبارات

مع  كهل يتلاءم راتب-7

 ؟  بدله من جهدت ما

 2,5714 10 2 2 تك

 

0,7559 

% 14,3% 14,3% 71,4% 

تقدم الإدارة هل -8

مبالغ مالية عادلة 

زيادة  للأداءومناسبة 

 ؟على الأجر

 

 0,8548 2,5000 10 1 3 تك

 % 21,4% 7,1% 71,4% 

تهتم المؤسسة  هل-9

فبتقديم ح  ةز ماديوا

للموظفين  ةومعنوي

 ؟الأكفاء

 

 2,9286 13 1 0 تك

 

0,2672 

 % 0% 7,1% 92,9% 

هل تمتلك المؤسسة -10

حفيز مادي تنظام 

 كقق حاجاتيحومعنوي 

 ك؟حفزيو

 

 0,0000 3,0000 14 0 0 تك

% 0% 0% 100% 

 0,4972 2,6429 9 5 0 تكهل المكان الذي -11
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عمل فيه ملائم للعمل ت

ومتوفر فيه كل ظروف 

 كالعمل التي تشعر

 الأمنبالراحة )

 ؟النقل...(

 

% 0% 35,7% 64,3%   

هل توفر المؤسسة -12

 الوسائلكل 

والإمكانيات الضرورية 

 ؟للعمل

 

 0,6462 2,4285 7 6 1 تك

% 7,1% 42,6% 50% 

 0,5035 2,6785 المجموع

 spssمن إعداد الباحثين بالاعتماد على برنامج  المصدر :

 نلاحظ من خلال الجدول أعلاه توجه أفراد العينة نحو العبارات :

ة نسب ن؟( نجد أبدله من جهدت مع ما كراتبهل يتلاءم بالإجابة على السؤال السابع ) -1

قدر الأفراد الذين صرحوا بـ لا يتلاءم الراتب مع الجهد المبذول هي الأكبر وت

تصرح عكس ذلك وهي نسبة تعادل الذين  %14.3في حين أن نسبة  %71.4بـ

دل هذا وقد ي %14.3صرحوا بـ أحيانا ما يتلاءم راتبهم مع ما يبدلوه من جهد بنسبة 

أن معظم الموظفين غير راضين بالأجر الموضوع لبدل مجهود أكبر في إلى 

 المستشفى لتقديم خدمة أفضل للمجتمع.

 مناسبةوتقدم الإدارة مبالغ مالية عادلة من خلال الإجابة على السؤال الثامن )هل  -2

ك  وذل؟( يتضح أن أغلبية إجابات أفراد العينة كانت بـ لازيادة على الأجر للأداء

 ثم تأتي نسبة الإجابات بنعم وهي ضئيلة بالنسبة للأولى وتقدر %71.4بنسبة 

اسبة لة ومن، أما نسبة الإجابات بـ أحيانا ما تقدم الإدارة مبالغ مالية عاد% 21.4بـ

لأجور اوهذا قد يدل على عدم فعالية نظام   %7.1للأداء زيادة على الأجر فتقدر بـ

 والمكافآت المتبع في المؤسسة.

 ةومعنوي ةز ماديوافتهتم المؤسسة بتقديم ح على السؤال التاسع)هل بالإجابة -3

 سسة لا؟( نلاحظ أن الأغلبية الساحقة للمبحوثين أقروا بأن المؤللموظفين الأكفاء

أتي تثم  % 92.9تهتم بتقديم حوافز مادية ومعنوية للموظفين الأكفاء وذلك بنسبة 

 .المصرحين بنعم منعدمة تماما، في حين نسبة  %7.1نسبة المصرحين بـ أحيانا 

من خلال الإجابة على السؤال رقم عشرة)هل تمتلك المؤسسة نظام تحفيز مادي  -4

 ومعنوي يحقق حاجاتك ويحفزك؟( صرح جميع أفراد العينة بعدم امتلاك المؤسسة

% في حين 100لنظام تحفيز مادي ومعنوي يلبي حاجات ويحفز الموظفين بنسبة 

ظام نحيانا منعدمة وهدا يمكن تفسيره بأن المؤسسة تمتلك كانت الإجابة بنعم و أ

 تحفيز غير فعال إطلاقا.

عمل فيه ملائم للعمل ومتوفر تهل المكان الذي بالإجابة على السؤال الحادي عشرة) -5

؟( نرى أن المبحوثين النقل...( الأمنبالراحة ) كفيه كل ظروف العمل التي تشعر

أما الذين صرحوا بـ أحيانا فتمثل  64.3نسبة الذين صرحوا ب لا تمثل الأغلبية ب

% في حين كانت الإجابة بنعم منعدمة ومن هدا يمكن استنتاج أن مكان العمل 35.7
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المساعدة على العمل بسرعة وتوفر -غير ملائم نوعا ما ولا يتوفر على الظروف 

 الراحة للعامل داخل مكان العمل.

 هل توفر المؤسسة كل الوسائلمن خلال الإجابة على السؤال الثاني عشرة) -6

فر كل % لا تعتبر أن المؤسسة تو50؟( يتبين أن نسبة والإمكانيات الضرورية للعمل

كس روا عالوسائل والإمكانيات الضرورية للعمل بينما كانت نسبة المبحوثين الذين أق

 فتمثل % وهي نسبة ضئيلة مقارنة بالأولى أما فيما يخص الإجابة بـ أحيانا7.1ذلك 

 % .42.6سبة مئوية تقدر بـن

 تحليل المحور الرابع : ) الأساليب المعنوية (  

لثا (:12ثالثا: الجدول رقم) لث يوضح المتوسط الحسابي والانحراف المعياري للمؤشر ا

 الأساليب المعنوية :

المتوسط  درجة الموافقة العبارات

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري
 لا أحيانا نعم العبارات

هل تتيح لك -13

المؤسسة فرص 

للتدريب لزيادة 

 ؟مؤهلاتك

 

 2,5714 12 1 1 تك

 

0,4621 

 % 7,1% 7,1% 85,7% 

هل البرامج -14

التدريبية المعتمدة في 

المنظمة أدت إلى 

ورفع  كتحسين أدائ

 ك؟مهارات

 

 0,5789 2,7857 9 4 1 تك

% 7,1% 28,6% 64,3% 

ل تساهم طريقة ه-15

القائد في  وأسلوب

على بالمؤسسة التسيير 

واجباتك  بتنفيذالتزامك 

 ؟بالعمل

 

 2,0714 6 3 5 تك

 

0,9168 

 % 35,7% 21,4% 42,9% 

ل قائدك في ه-16

العمل يهتم براحتك 

وسلامتك ويستشيرك 

 ؟في أمور العمل

 

 0,7449 2,3571 7 5 2 تك

% 14,3% 35,7% 50% 

 0,6112 2,2857 5 8 1 تكهل تتصل الإدارة -17
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بك خلال فترات 

 أدائك أثناءمنتظمة 

عملك وتزودك 

بالمعلومات في الوقت 

 ؟المناسب

 

% 7,1% 57,1% 35,7%   

 هل لديك اتصالات-18

جيدة مع زملائك داخل 

 ؟المؤسسة

 0,4258 1,2143 0 3 11 تك

% 78,6% 21,4% 0% 

 0,6232 2,2142 المجموع

 spssمن إعداد الباحثين بالاعتماد على برنامج  المصدر :                      

 من خلال الجدول أعلاه نلاحظ إتجاهات أفراد العينة للعبارات كالتالي:

لثالث عشرة)-1 ادة هل تتيح لك المؤسسة فرص للتدريب لزيمن خلا ل الإجابة على السؤال ا

ينة بـ لا تتيح المؤسسة فرص للتدريب لزياد موظف من أفراد الع 12؟( صرح مؤهلاتك

% 7.1% في حين كانت نسبة إجابة أفراد العينة ب نعم 85.7مؤهلات الموظفين وهذا بنسبة 

ع إلى نقص % وهذا قد يرج7.1وهي نسبة معادلة للعدد الأفراد المجيبين ب أحيانا والمقدرة بـ 

 الإمكانيات المادية للمؤسسة.

ت مة أدهل البرامج التدريبية المعتمدة في المنظلرابع عشرة )بالإجابة على السؤال ا -2

ثير ك؟( نلاحظ أن معظم أفراد العينة صرحوا بعدم تأورفع مهارات كإلى تحسين أدائ

نسبة بالبرامج التدريبية المعتمدة داخل المؤسسة على تحسين أدائهم ورفع مهاراتهم 

% 28.6أحيانا تقدر نسبتهم ب% أما فيما يخص الذين صرحوا ب 64.3مئوية تقدر بـ 

رفع وائهم والذين أقروا بأن البرامج التدريبية المعتمدة في المؤسسة أدت إلى تحسين أد

 % .7.1مهاراتهم فتقدر نسبتهم ب

تسيير القائد في ال وأسلوبل تساهم طريقة من خلا الإجابة على السؤال الخامس عشر)ه -3

بحوثين % من الم42.9؟( يتبين أن نسبة واجباتك بالعمل بتنفيذعلى التزامك بالمؤسسة 

لقائد في التسيير بالمؤسسة  لا تساهم  في الالتزام يذ بتنف صرحوا أن طريقة وأسلوب ا

ضمنة % أقروا عكس ذلك أما إجابات المبحوثين المت35.7واجباتهم بالعمل في حين أن 

خلاق أيير أو % وهذا قد يكون راجع لأسلوب القائد في التس21.4أحيانا فكانت نسبتهم 

 الموظفين .

ل قائدك في العمل يهتم براحتك من خلال الإجابة على السؤال السادس عشر )ه -4

 % من المبحوثين صرحوا أن50؟(نلاحظ أن نسبة وسلامتك ويستشيرك في أمور العمل

بينما  القائد في العمل لا يهتم براحة وسلامة الموظف ولا يستشيره في أمور العمل ،

% في حين إجابات أفراد العينة 14.3كس ذلك قدرت نسبتهم ب الذين صرحوا ع

 % .35.7المتضمنة أحيانا فكانت نسبتهم 

ظمة هل تتصل الإدارة بك خلال فترات منتمن خلال الإجابة على السؤال السابع عشر) -5

بين ؟( نجد أن نسبة المجيعملك وتزودك بالمعلومات في الوقت المناسب أدائك أثناء

بين نعم % ، في حين نسبة المجي35.7% ، أما نسبة المجيبين لا تمثل 57.1أحيانا تمثل 

 % ، قد يعود هذا إلى نظام الإتصال المعتمد في المؤسسة .7.1
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اخل جيدة مع زملائك د هل لديك اتصالاتمن خلال الإجابة على السؤال الثامن عشر ) -6

 ؤسسةئهم داخل الم؟( صرح أغلبية المبحوثين أن لديهم اتصالات جيدة مع زملاالمؤسسة

أما  ،% عدد المبحثين المجيبين أحيانا 21.4% ، في حين مثلت نسبة 78.6وذلك بنسبة 

ة فيما يخص الإجابة لا فمعدومة تماما ، وقد يرجع هذا إلى العلاقات الاجتماعي

 الموجودة بين الموظفين .
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 المطلب الثالث : مناقشة النتائج على ضوء الفرضيات

عامل 25ة من لقد أسفرت نتائج الدراسة التي أجريت حول موضوع البحث،حيث كانت العينة الكلية المتكون 

مية العمو وذلك بغرض الكشف عن الأساليب التي تؤثر بتنمية الولاء الوظيفي للموظفين وهذا بالمؤسسة

 الاستشفائية الإخوة مغلاوي.

 أظهرت النتائج وبصورة واضحة ما يلي:

 مابين ؤسسة العمومية الاستشفائية الإخوة مغلاوي على قوة بشرية شابة موسط عمرهاتوفر الم -

 .% 92.9سنة بنسبة بلغت  40إلى 30

 مبحوثين.من مجموع ال %64.3المستوى التعليمي السائد في المؤسسة هو الجامعي،حيث بلغت نسبة  -

انت كري أو أقل التي تضمن الطاقم الإداري وظائف المبحوثين وعلى الأخص وظيفة متصرف إدا -

 .%78.6بنسبة كبيرة بلغت 

 .%64.3مدة الخدمة السائدة داخل الطاقم الإداري تخص فئة أقل من عشر سنوات خدمة بنسبة  -

 الفرضية الأولى:

المورد  في لدىمن خلال النتائج المتوصل إليها أن الفرضية الأولى  والتي تضمنت إمكانية وجود ولاء وظي

 ليها :حيث أكدت النتائج الإحصائية المتوصل إ مقبولة العمومية الاستشفائيةالبشري في المؤسسة 

قيق ر لتحد اكبفمن خلال دراستنا وجدنا موظف إدارة المؤسسة الاستشفائية على استعداد لبدل جه -

لمؤسسة الدلك يمكن القول أن العمال يسعون إلى تحقيق رؤى %  85.7ك بنسبةأهداف المؤسسة وذل

 الصدارة . ون فيا لتكوهذ

لذلك ة ،من المبحوثين تلمس شعور بالفخر والاعتزاز لانتمائهم للمؤسس %57.1كما وجدنا نسبة  -

  يمكننا القول أن العمال لديهم ارتباط بالمؤسسة العمومية الاستشفائية.

ده من ما عن كما تبين أيضا أن المؤسسة العمومية الاستشفائية أحيانا ما تجعل الموظف يقدم أفضل -

ها حفيز رغم أن للذلك يمكننا القول أن المؤسسة لا تتبنى آلية الت %57.1ية الأداء بنسبة تقدر بناح

 دور فعال في تحقيق الأهداف المسطرة .

جل ات العمل من أتقر أن أحيانا ما يكون لديها استعداد للعمل خارج أوق %57.1كما تبين لنا أن نسبة  -

خارج  أدائهم أن هناك بعض العمال لديهم الرغبة في تحسينتحسين أداء المؤسسة، مما يمكننا القول 

 أوقات العمل وبالتالي فإن تحسين أدائهم يتحسن أداء المؤسسة. 

لظروف، امن المبحوثين لا يفكروا في البقاء في المؤسسة مهما كانت   % 50كما اتضح أن نسبة  -

لعمل اا على لمؤسسة لأنهم تعودولذلك يمكن القول أن نصف العمال ليس في تفكيرهم ترك العمل في ا

 وأصبح جزء منهم في هذه الحياة.

ت المتغيراوعوامل من خلال ما سبق تبين لنا أن الولاء الوظيفي هو حصيلة تفاعلات عديدة لكثير من ال      

 منا خلالتحقق ضفهو نتاج للعديد من السلوكيات المتفاعلة، وأن الفرد يوالي من يحسن إليه ويجد مصالحه ت

 تحقيق مصالح الطرف الآخر.

اضين عن ري غير ومن خلال دراستنا تبين لنا أن الموظفين في المؤسسة العمومية الاستشفائية الإخوة مغلاو

ب ديهم حلوضعيتهم في المؤسسة بسبب إحساسهم بعدم تلبية حاجياتهم ورغباتهم داخل المؤسسة رغم أنه 

ا إن دل رها هذفي تحسين أدائهم  ونجاح المؤسسة واستمرا وشعور بالفخر والانتماء للمؤسسة وأيضا الرغبة

ما جعل مياتهم على شيء إنما يدل على أن الأفراد لديهم تعود على العمل في المؤسسة وأنه أصبح جزء من ح

 لديهم شعور بالولاء للمؤسسة وحرصهم على انجازهم العمل بإتقان وتميز.

  من خلال ما سبق يمكن القول أن الفرضية الأولى مقبولة.                         
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 الفرضية الثانية:

لأساليب طبيق امن خلال النتائج المتوصل إليها والتي تؤكد أن الفرضية الثانية التي تضمنت إمكانية ن ت

كدت ة  حيث أمرفوض مومية الاستشفائيةالمادية والأساليب المعنوية في تنمية الولاء الوظيفي في المؤسسة الع

 النتائج الإحصائية المتوصل إليها:

نسبة جهد ب فمن خلال دراستنا وجدنا أن الراتب الذي يتقاضاه الموظف لا يتلاءم مع ما يبدله من -

، %71.4نسبةب،وأيضا الإدارة لا تقدم مبالغ مالية عادلة ومناسبة للأداء زيادة على الأجر 71.4%

 ها.افآت لديوالمك القول أن لابد على المؤسسة العمومية الاستشفائية مراجعة نظام الأجور ومنه يمكننا

افز مادية من المبحوثين ترى أن المؤسسة الاستشفائية لا تقدم حو %92.9كما تبين لنا أن نسبة  -

حقق ي تحفيز ومعنوية للموظفين الأكفاء، كما اجمع جميع أفراد العينة أن المؤسسة لا تمتلك نظام

 تحفيز منلية للحاجياتهم ويحفزهم، لذلك يمكن القول أن المؤسسة العمومية الاستشفائية ليس لديها آ

 أجل زيادة ولاء الموظفين.

و  ئم للعمل،من أفراد العينة أقروا أن المكان الذي يعملون فيه غير ملا %64.3كما اتضح أن نسبة  -

 .   %50ورية للعمل بنسبة أيضا غير متوفر على كل الظروف والإمكانيات الضر

 لالاستشفائية اتقر أن البرامج التدريبية المعتمدة في المؤسسة العمومية   %64.3كما تبين أن نسبة -

 تؤدي إلى تحسين أدائهم ورفع مهاراتهم.

ذ لالتزام بتنفيترى أن أسلوب القائد في التسيير بالمؤسسة تساهم في ا %35.7كما تبين لنا أن نسبة  -

 مل.واجبات الع

يدهم ل لتزوكما أتضح أن الإدارة أحيانا ما تتصل بالموظفين خلال فترات منظمة أثناء أداء العم -

لات دائمة وفي ، مما يمكن القول أن الإدارة لديها اتصا%57.1بالمعلومات في الوقت المناسب بنسبة 

 كل وقت مما يسهل من عليات تنفيذ الأعمال.

مما  ،%78.6 لديهم اتصالات جيدة فيما بينهم داخل المؤسسة بنسبةكما تبين لنا أن أفراد العينة  -

 يساعد من تبادل المعلومات من أجل إنجاز واجبات العمل.

ا من اغ إنممن خلال ما سبق قد تبين أن سعي المؤسسة إلى رفع مستويات الولاء الوظيفي لا يأتي من فر

مختلف  ب توفيرالعامل في البقاء بها الأمر الذي يتطلخلال تقديرها لمجهوداتهم والعمل على زيادة رغبة 

سيرين ية المالظروف التي تساعد على العمل وتطبيق الأساليب التي تنمي ولاء الموظف وهذا من خلال درا

لمؤسسة  صالح ابنظريات الحوافز والدوافع والعلاوات، حتى يتمكنوا من فهم سلوك العامل وتوجيهه لخدمة م

سة أو لى المؤسعسواء  همية البالغة التي تقدمها إليهم أن ما يقدمونه من أداء ينعكس إيجاباوأيضا من خلال الأ

 على العامل بها، وهذا من شأنه تعزيز مفهوم الولاء والانتماء للمؤسسة.

 من خلال ما سبق يمكن القول أن الفرضية الثانية مرفوضة.
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 خلاصة الفصل :

ا إلى يث توصلنحنستخلص مما سبق ومن خلال ما تم التوصل إليه من نتائج ومعطيات الدراسة الميدانية      

كانت  يفي سواءء الوظلابد لها من أتباع أساليب تنمية الولا أن المؤسسة العمومية الاستشفائية الإخوة مغلاوي

ع النهج رة فإتباالإدا المادية منها أو المعنوية من أجل أن يكون لها دور في تجسيد روح الولاء والانتماء داخل

ب يالأسال تبر منالإداري السليم المعتمد على المنهجية العلمية من سياسات وأنظمة وحوافز وترقيات ذلك يع

في  س فطرةالقادرة على المساهمة في الولاء الوظيفي ومن خلال دراستنا وجدنا أن الولاء الوظيفي لي

تصال نوات االإنسان إنما شعور ينمى ويكتسب في ظل توفر الشروط اللازمة  من حوافز مادية ومعنوية، ق

حيث  موظفينثر على أداء المفتوحة، بيئة عمل مريحة و نمط قيادي ديمقراطي كما أن الولاء الوظيفي يؤ

ية لاستشفائومية ايرفع إنتاجيتهم، ويقلل معدلات الغياب ودوران العمل. وإن تحسين الأداء في المؤسسة العم

 يكون هو الدافع الحقيقي نحو الولاء الوظيفي للعمال للمكان العاملين فيه.

 

 



 خاتمة
 

 د
 

 

 خاتمة:  

سين وظيفية وتحليس من الصعب على أي مؤسسة الاهتمام بعامليها و تلبية رغباتهم بما يعزز قدرتهم ال    

 أدائهم.

الحياة  تطلباتوهذه الرغبات لا تتعدى  المعقول مما تطلب سبل الاحترام والتقدير في العمل إضافة إلى م

لعاملين لمجال لتتطلب لعائلة العامل إضافة إلى إفساح االمعيشية والميل نحو تحقيق الكفاف المعقول مما 

لمؤسسة اده في لمنحهم فرص الإطلاق ابتكاراتهم وطاقاتهم الرامية إلى تحقيق أهداف المؤسسة وهذا ما تجس

سة وإن المؤس مجال الدراسة حيث أحطت اهتماما كبيرا لعمالها، من خلال إشعارهم بأهميتهم الكبيرة داخل

هذا ما ولعمل، اه من أفكار رائعة مما يتسنى له تقديم المزيد والأفضل وتطبيقها ضمن مجال كل ما يتم طرح

 أدى بالضرورة إلى رفع معدلات الولاء والانتماء للعامل داخل المؤسسة .

ة العمومي لمؤسسةاولقد جاءت هذه الدراسة لمحاولة معرفة الأساليب التي تنمي الولاء الوظيفي للموظفين في 

 ئصها ،فائية الإخوة مغلاوي ميلة،حيث ركزنا في الجانب النظري على الموارد البشرية وخصاالاستش

اخل لوظيفي دولاء اوالولاء الوظيفي وأهم العوامل المؤثرة فيه ،كما تطرقنا إلى أهم الأساليب التي تنمي ال

عد امل وهذا بالمؤسسة، حيث برز هذا الموضوع بسبب اهتمام مختلف المؤسسات بطرق كسب ولاء الع

 لمؤسسةظهور بعض الظواهر المتمثلة في نقص الأداء والتغيب عن العمل ودوران العمل ، مما يجعل ا

 عاجزة عن التحكم في سلوك الفرد والذي يتغير من وقت لآخر.

 ينة في تحسا ورغبمومن خلال الدراسة لاحظنا أن العاملين بالمؤسسة العمومية الاستشفائية لديهم ولاء نوعا 

ها لعامل فيالبشري الأداء في المؤسسة لكن المؤسسة لا تعتمد هذه الأساليب بشكل كبير لحفاظها على المورد ا

ي فوظفين لذلك وضعنا بعض الاقتراحات من أجل تبني الأساليب المادية والمعنوية في تنمية ولاء الم

 المؤسسة العمومية الاستشفائية الإخوة مغلاوي.

 الاقتراحات:

 رضنا مما سبق بعض الاقتراحات والمتمثلة فيما يلي:كما استع

 تقدير المؤسسة لمجهودات العمال في كونهم أعضاء نافعين في هذا المجتمع.-

 متزاماتهتبني آلية لتحفيز الموظفين وتقدير جهودهم سواء المادية والمعنوية لزيادة ولائهم وال -

 ل رفع أداء العاملين فيها.لابد للمؤسسة من تحسين نظام التحفيز لديها من أج -

فائية  ة الاستشلعموميالاهتمام بجانب المكافآت والعلاوات من أجل دفع العاملين لتحسين أدائهم في المؤسسة ا -

 وبالتالي تحسين الخدمة الصحية.

 م.العمل على تحسين الأجور حتى يزيد الولاء عند الموظفين ويعطيهم سعادة اكبر في وظيفته -

يم عمل لتقدفي ال الاهتمام بتوفير الجو المناسب للعمل من أجل تنمية شعور الانتماء لدى الموظف والراحة -

 أفضل ما لديه من أداء. 

 شعور الموظف بالاستقرار والأمن داخل المؤسسة يقوي وينمي ولائه وانتمائه. -

 افية.على اكتساب مهارات إضالاهتمام بالتدريبات المهنية المتعلقة بالعمل وتشجيع العاملين  -



 خاتمة
 

 ه
 

مدة ية المعتلتدريباعلى المؤسسة العمومية الاستشفائية إتاحة فرص التدريب للموظفين فيها وتحسين البرامج  -

 مكن أجل تحسين أداء العاملين ورفع مهارتهم. 

ران دوت الزرع القائد أو مدير المؤسسة الولاء الوظيفي في أعماق موظفيهم وهذا للتقليل من معدلا -

 الوظيفي.

 المؤسسة قوم بهتيجب أن تكون الاتصالات بين الرؤساء والمرؤوسين هادفة إلى تعظيم الشفافية وإظهار ما  -

 وتوجهها ودور الموظف من خلال مساهمته في تحقيق رؤيتها.

تصال لاليات االاهتمام بإشراك الموظفين في اتخاذ القرارات والاستماع لشكاويهم وأرائهم من خلال عم -

 الجيدة والسلمية.

 .ستشفائيةية الازرع ثقافة التعاون والعمل الجماعي من شأنه تعزيز مفهوم الولاء اتجاه المؤسسة العموم -
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 قائمة المراجع

 الكتب باللغة العربية

إبراهيم عباس الحلابي، تنمية الموارد البشرية وإستراتيجيات تخطيطها، دار الفكر العربي للطبع  .1

 2013، سنة1والنشر،ط

المكتبة العصرية للنشر والتوزيع ،مصر أحمد محمد غنيم،إدارة المستشفيات "رؤية معاصرة"   .2

 .2006ط&،سنة،

بشير العلاق ، الاتصال في المنظمات العامة بين النظرية والممارسة ،دار اليازوري العلمية للنشر  .3

 2009،الأردن ،سنة  1والتوزيع ،ط

 .2010،الأردن،سنة 1بشير العلاق،القيادة الإدارية،دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع ، ط .4

وظائف المؤسسة ،دار الحامد  -العمليات الإدارية –حسين حريم،مبادئ الإدارة الحديثة:النظريات  .5

 .2007سنة، 2للنشر والتوزيع ،ط

 الأردن.  –، عمان 1شعبان فرج، الاتصالات الإدارية، دار أسامة للنشر والتوزيع، ط  .6

ار الفكر للنشر والتوزيع، صلاح محمد دياب ،إدارة المستشفيات والمراكز الصحية الحديثة، د .7

 .2009سنة ،01الأردن،ط

-،عمان 1دار جليس الزمان للنشر والتوزيع ،ط ،العامة عبد السميع، احمد طيبة، أساسيات الإدارة .8

 .2010الأردن ،سنة 

العلمية للنشر  عبد الناصر جرادات، لبنان هاتف الشامي، مقدمة في العلاقات العامة، دار اليازوري .9

 .2011عمان، سنة -،الأردن1والتوزيع ،ط

 -،عمان2علي الفلاح الزعبي، الاتصالات التسويقية ،دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، ط .10

 .2013الأردن، سنة 

 5إدارة منظمات الرعاية الصحية ،دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة،ط فريد توفيق نصيرات، .11

 .2014 سنة،الأردن –،عمان 

 .2015، سنة2فيصل حسونة، إدارة الموارد البشرية، دار أسامة للنشر والتوزيع،ط .12

 . 2014،عمان الأردن، سنة 1إدارة الموارد البشرية، دار المناهج للنشر والتوزيع،ط مجيد كرخي، .13

 .2014الأردن،سنة -،عمان 2إدارة الموارد البشرية، دار وائل للنشر، ط محفوظ أحمد جودة، .14

، 1محمد عبد الفتاح الصيرفي، إدارة الأفراد و العلاقات الإنسانية، قنديل للنشر والتوزيع،ط .15

 .2010الأردن،سنة 

–،عمان  8ط دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، ،، أساسيات علم الإدارةمحمد علي عباس .16

 .2014الأردن، سنة 

مكتبة الوفاء  ،بين النظرية والتطبيق( HRإدارة الأفراد )الموارد البشرية  ،محمد موسى أحمد .17

 .2014سنة  مصر،–، الإسكندرية 1القانونية، ط

مدحت محمد أبو النصر، الإدارة بالحوافز أساليب التحفيز الوظيفي الفعال،المجموع العربية للتدريب  .18

 .2012والنشر،د ط، سنة 

عولمي(، مكتبة  مصطفى يوسف كافي، إدارة الموارد البشرية )من منظور إداري، تكنولوجي، .19

 .2014، الأردن، سنة1المجتمع العربي للنشر والتوزيع، ط



 مذكرات تخرج بالعربية

توفيق درويش، فعالية القيادة الإدارية وعلاقتها بتحسين الأداء) دراسة ميدانية بشركة التركيب  .1

ة والاجتماعية، الصناعي بمدينة بوفاريك( ، رسالة ماجستير، قسم علم الاجتماع ،كلية العلوم الإنساني

 .2007-2006جامعة الجزائر ،

جمال مراد ،تحفيز العاملين لرفع روح الولاء أنموذجا ( رسالة ماجستير المؤسسي )شركة صوفية  .2

، غير منشورة، قسم علم الاجتماع، كلية الآداب والعلوم الإنسانية والاجتماعية،  -lasaسوق اهراس 

 .2011-2010عنابة ، –جامعة باجي مختار 

وان عفاف، أثر الولاء التنظيمي على تحسين أداء العاملين) دراسة حالة المؤسسة العمومية ر .3

الاستشفائية الزهراوي المسيلة(مذكرة ماستر)أكاديمي(،قسم علوم التسيير/ كلية العلوم الاقتصادية 

 2015-2014والتجارية وعلوم التسيير، جامعة محمد بوضياف المسيلة ،

نوال، تأثير القيادة على أداء العمال في المؤسسة الصناعية الجزائرية ) دراسة ميدانية بمؤسسة  شاين .4

الخزف الصحي بالميلية(، رسالة ماجستير، قسم علم الاجتماع ،كلية العلوم الإنسانية والعلوم 

 .2013-2012الاجتماعية،جامعة منتوري قسنطينة،

منشآت  العاملين في لدىه في تحقيق الرضا الوظيفي محمد الحسن التيجاني يوسف،التحفيز وأثر .5

 THEالقطاع الصناعي بالمدينة الصناعية بمكة المكرمة،رسالة ماجستير ،

INTERNATIONAL VIRTUAL UNIVERSITY, ARAB BRITISH 

ACADEMEY FOR HIGHER EDUCATION.  

لدى العاملين)دراسة ميدانية نور الدين بوراس، دور القيادة الإدارية في تنمية الثقافة التنظيمية  .6

بالمركب المنجمي للفوسفات جبل العنق بئر العاتر تبسة( ، رسالة ماجستير،قسم العلوم الاجتماعية، 

  .2014-2013كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية،جامعة محمد خيضر بسكرة،

 المجلات

رأس  ،دائرة التنمية الاقتصاديةيفي في دراسة ميدانية عن الولاء الوظ ،إدارة التخطيط والدراسات .1

     . 2011الإمارات العربية المتحدة،سنة  –الخيمة 

سرمد حمزة الشمري، محسن عروق الوائلي،بشير إسماعيل الحياني، دور إدارة الجودة الشاملة في  .2

تعزيز الولاء الوظيفي نبحث استطلاعي في شركة الفداء العاصمة ،مجلة الدراسات المحاسبية 

 .2017،سنة 33، المجلد الثاني عشر ،عددوالمالية

 المحاضرات:

 Master Class Leadership محاضرات، ،براد عي ، إدارة الموارد البشريةليلى مصطفى ال .1

Program ،  ،ارة الأعمال والاقتصاد كلية إدالجمعية المصرية لإدارة الموارد البشرية

 .2007-الجامعة الأمريكية بالقاهرةوالإعلام،

 

 



 

 

 

 الملاحق



 الاستمارة

قمنا بإعداد  أساليب تنمية الولاء الوظيفي للموظفين حول موضوع  سترتحضير مذكرة تخرج لنيل شهادة المافي إطار 

اتكم إجاببهذه الاستمارة قصد التوصل إلى الإجابة عن الإشكالية المطروحة ، و لهذا الغرض نرجو منكم أن تشرفونا 

 في المكان المناسب للإجابة المختارة . (+)ة عن الأسئلة الآتية ، و ذلك بوضع العلام

 يتضمن معلومات أولية خاصة بالموظف:  المحور الأول

 الجنس -1

     ذكر 

 أنثى                

 السن  -2

  سنة  30إلى  20من 

  سنة  40إلى  30من 

  سنة  50إلى  40من 

  سنة  60إلى  50من 

  سنة 70إلى  60من  

 المستوى التعليمي  -3

 غير متعلم

 ابتدائي 

 متوسط 

 ثانوي 

  جامعي

 

 الرتبة أو الوظيفة  -4

  عامل مهني 

  متصرف إداري أو أقل 

  رئيس مصلحة أو أقل 

 الوظائف العليا  

 



 مدة الخدمة  -2

  سنوات 10أقل من 

  سنة  20أقل من 

  سنة  30أقل من 

  سنة 40أقل من 

 طريقة الالتحاق بالعمل -3

 على موظفين ب لالتحاق حسب الط 

 لتحاق بعد النجاح بالمسابقة الخاصة بالمنصب ا 

  التحاق بعد النجاح بالامتحان الخاص بالمنصب 

  التحاق عن طريق صداقة لأحد المسؤولين 

  أحد أفراد العائلة أو المعارف التحاق عن طريق 

 :الموارد البشرية المحور الثاني

 أحيانا                     لا            نعم           ؟وتميز بإتقانانجاز العمل حرص على ت هل -1

  ؟المؤسسة أهدافالاستعداد لبدل جهد اكبر لتحقيق  كهل لدي -2

 لا                 أحيانا         نعم                              

 لا                     أحيانا نعم                 ؟للمؤسسة والاعتزاز لانتمائك شعر بالفخرهل ت -3

 ؟المؤسسة أداءالعمل لتحسين  أوقاتمستعد للعمل خارج  أنت هل -4

 أحيانا                     لا                  نعم 

               ؟لا تفكر في ترك العمل في المؤسسة مهما كانت الظروف هل -5

 نعم                   أحيانا                    لا

 ؟تجعلك تقدم أفضل ما عندك من ناحية الأداء هل هذه المؤسسة -6

 أحيانا                    لا                نعم   

 الأساليب المادية المحور الثالث :      

 لا   أحيانا                       نعم                  ؟بدله من جهدت مع ما كهل يتلاءم راتب -1

 ؟زيادة على الأجر للأداءتقدم الإدارة مبالغ مالية عادلة ومناسبة  هل -2

    نعم                 أحيانا                  لا 



 ؟للموظفين الأكفاء ةومعنوي ةز ماديوافتهتم المؤسسة بتقديم ح هل -3

  لا أحيانا                    نعم                                  

 ؟كحفزيو كقق حاجاتيححفيز مادي ومعنوي تلمؤسسة نظام لك اهل تمت  -4

  لا    أحيانا                  نعم               

 

 الأمنبالراحة ) كعمل التي تشعرعمل فيه ملائم للعمل ومتوفر فيه كل ظروف التهل المكان الذي  -5

 ؟النقل...(

 نعم                أحيانا                    لا

 ؟سائل والإمكانيات الضرورية للعملهل توفر المؤسسة كل الو -6

 أحيانا                      لا نعم                 

 الأساليب المعنوية المحور الرابع :   

 ؟هل تتيح لك المؤسسة فرص للتدريب لزيادة مؤهلاتك -1

 لا      نعم                   أحيانا                              

 ؟كورفع مهارات كة في المنظمة أدت إلى تحسين أدائهل البرامج التدريبية المعتمد -2

 أحيانا                     لا              نعم     

 ؟واجباتك بالعمل بتنفيذعلى التزامك بالمؤسسة القائد في التسيير  وأسلوبل تساهم طريقة ه -3

 لا                   نعم                   أحيانا  

 ؟ل قائدك في العمل يهتم براحتك وسلامتك ويستشيرك في أمور العمله -4

  نعم                  أحيانا                     لا

 ؟عملك وتزودك بالمعلومات في الوقت المناسب أدائك أثناءهل تتصل الإدارة بك خلال فترات منتظمة  -5

 نا                     لانعم                 أحيا

 نعم                  أحيانا                    لا ؟جيدة مع زملائك داخل المؤسسة هل لديك اتصالات -6
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