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 : ملخص

في ظل التحديات المتزايدة التي تواجهها المنظمات، تتضاعف أهمية الاهتمام بالعنصر البشري، وخاصة 

. تعزيز مستوى الولاء التنظيمي لدى العاملين، باعتباره ركيزة أساسية لنجاح أي منظمة في تحقيق أهدافها

  فكيف يمكن تصميم نموذج فعال لتعزيز الولاء التنظيمي في المؤسسات الجزائرية؟

وقد جاءت هذه الدراسة، بعد استطلاع ودراسة متأنية لبعض الدراسات السابقة حول مستوى الولاء 

احل التنظيمي في المؤسسات الجزائرية، لتقدم نموذجًا عمليا لتعزيز الولاء التنظيمي، يعتمد على أربع مر 

ـ مرحلة التقييم 4ـ مرحلة تنفيذ الخطة ـ 2ـ مرحلة بناء خطة العمل ـ 2ـ مرحلة التشخيص والتحليل ـ 1متتالية: 

 والتقويم.

 .المنظمات تعزيز؛ الولاء التنظيمي؛:كلمات مفتاحية 

Abstract: 

In light of the increasing challenges facing organizations, the importance of 

caring for the human element is redoubled, especially strengthening the level of 

organizational loyalty among employees, as it is a fundamental pillar for the 

success of any organization in achieving its goals. So how can an effective model 

be designed to promote organizational loyalty in Algerian institutions? 

This study came, after a survey and careful study of some previous studies 

on the level of organizational loyalty in Algerian institutions, to present a practical 

model for enhancing organizational loyalty, based on four successive stages: 1- 

The diagnosis and analysis stage - 2- The stage of building the work plan - 3- The 

stage of implementing the plan - 4- The stage of evaluation and follow-up. 

Keywords: Organizational loyalty; Enhancement; Organizations. 
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علماء الاجتماع والإدارة قبل من باهتمام متزايد موضوع الولاء التنظيمي  لقد حظي

تأثير إيجابي أهمية بالغة و المحدثين منذ النصف الثاني من القرن العشرين، وذلك لما له من 

على كل من المنظمات والأفراد العاملين فيها. فالولاء التنظيمي يعبر عن قوة الارتباط النفس ي 

بين العامل والمنظمة، ويمكن أن يساعد على فهم سلوك العاملين داخل المنظمة والتنبؤ به 

ت النفسية مستقبلا. كما أن التوسع في فهم الولاء التنظيمي يساعد على فهم طبيعة العمليا

التي يختارها الأفراد للتكيف مع بيئتهم الداخلية والخارجية. ويعد الولاء التنظيمي مفتاحا 

أساسيا في تحديد مدى انسجام العاملين مع منظماتهم ورغبتهم في البقاء والاستمرار في العمل 

لولاء التنظيمي وقد تباينت الدراسات في تحديد مستوى ا بها، وقبولهم لقيمها وتبنيهم لأهدافها.

في المؤسسات الجزائرية بين المنخفض والمتوسط وفوق المتوسط. فعلى سبيل المثال، توصلت 

إلى وجود مستوى منخفض من الولاء التنظيمي لدى عمال الوحدة  دراسة شهرزاد غنايم

 . وأثبتت دراسة صوريا عثماني مرابط1الإنتاجية بمؤسسة قويدر "نجمة" لإنتاج الدقيق بالوادي

أن مستوى الولاء التنظيمي لدى قابلات الصحة العمومية في المؤسسات الصحية الخاصة 

وتوصلت . % 232( بولاية بسكرة يقع تحت المتوسط EHS.EPH.EPSPبالتوليد ورعاية الأمومة )

دراسة شافية بن حفيظ إلى وجود مستوى متوسط من الولاء التنظيمي لدى معلمي المرحلة 

ودلت أيضا دراسة علي بولبداوي وزملائه على وجود مستوى متوسط  .3ورقلةالابتدائية بولاية 

. وفي المقابل، توصلت دراسات 4من الولاء التنظيمي لدى مستخدمي جامعة آكلى محند أولحاج

أخرى إلى أن مستوى الولاء التنظيمي ببعض المؤسسات الجزائرية مرتفع، حيث أثبتت دراسة 

 . 5التنظيمي لدى عمال مؤسسة ميناء جن جن بجيجل مرتفع كنزة بوزنيط أن مستوى الولاء

التباين والاختلاف في مستويات الولاء التنظيمي في المؤسسات الجزائرية الذي هذا انطلاقا من 

يرتكز على أسس علمية عمليا أثبتته الدراسات الميدانية تأتي هذه الدراسة لتقترح نموذجا 

إلى تعزيز مستويات الولاء التنظيمي في المؤسسات الجزائرية بشكل مباشر يهدف وواقعية، و 

  .مصاف المؤسسات التي تعتبر الولاء ركيزة أساسية في تحقيق ميزتها التنافسيةوالارتقاء بها إلى 

لجانب المنهجي للدراسة، ثم دقيق وشامل لاستعراض في البداية تم  لتحقيق هذا الهدف

 المتعلقة بالتراث النظري لموضوع الولاء التنظيمي بعض النقاطانطلقت الدراسة في عرض 

 هذا الوصول إلى لاستخلاص المفاهيم الأساسية والأبعاد المختلفة لهذا المفهوم،  ومن  ثم



 

   

الذي يمر بأربع مراحل متتالية تعتمد فيها كل من أجل تعزيز الولاء التنظيمي،  النموذج المقترح

منطقي لاستراتيجيات التعزيز، لضمان بناء تدريجي  مرحلة على مخرجات المرحلة التي تسبقها

  .وتحقق أثرا مستداما على أداء المؤسسات الجزائرية

:إشكالية الدراسةـ 9

المعلوم أن الولاء التنظيمي هو شعور داخلي ينعكس أثره على الفرد، فيجعله يتعلق  من

بالمنظمة ويسعى لخدمة أهدافها، مما يزيد من فعاليتها. ولكن هذا الشعور لا يُفرض قسرًا، ولو 

حاولنا فرضه لكانت النتائج عكسية، وإنما يتحقق ويتعزز نتيجة قناعات داخلية شخصية 

الفرد وخبراته وقيمه. فإذا تمكنت الإدارة من توفير بيئة عمل إيجابية، فإنها تتعلق بتجارب 

 تتمكن من التأثير في تلك القناعات، فيتعزز الولاء التنظيمي. 

وبعد استطلاع بعض الدراسات الجزائرية حول مستوى الولاء التنظيمي في المؤسسات 

لمرتفع. ومن هنا يمكن أن نطرح الوطنية، اتضح وجود تباين في مستوياته بين الضعيف وا

 التساؤل التالي:

 كيف يمكن تصميم نموذج فعال لتعزيز الولاء التنظيمي في المؤسسات الجزائرية ؟

 :أهمية الدراسةـ 2

تكمن أهمية هذه الدراسة في تناولها موضوعا هاما، هو تعزيز الولاء التنظيمي في 

سة على الاحتفاظ بمنتسبيها، من خلال كسب المؤسسات الجزائرية. فمن المعلوم أن قدرة المؤس

 ولائهم، تعد من المؤشرات الدالة على نجاحها.

وما ستخلص إليه هذه الدراسة من تقديم نموذج فعال ومتكامل قادر على تعزيز الولاء 

التنظيمي في المؤسسات الجزائرية، سيقدم إضافة نوعية وسندًا قويًا للقائمين على هذه 

حقيق مستوى عال من الولاء التنظيمي، وبالتالي تحسين أدائها ورفع المؤسسات من أجل ت

 مستوى فعاليتها إلى أقص ى حد ممكن.  



 

   

ويتميز هذا النموذج بالمرونة وقابلية التعديل والتكيف حسب خصوصية كل مؤسسة، 

( أثناء تنفيذه. وبذلك فإن تقييمه يواكب Feedbackإضافة إلى اعتماده على التغذية الراجعة )

 تقويمه وإعادة تنفيذه، مما يضفي عليه نوعا من الاستمرارية والتطور.  

كما يراعي هذا النموذج البعد الزماني، حيث توزع الأهداف على المدى القصير 

حداث والمتوسط والطويل، وذلك لأن بعض الظواهر التنظيمية تحتاج إلى فترة زمنية مناسبة لإ 

 التغيير المنشود.

  :أهداف الدراسة ـ9

 يمكن أن نجمل الأهداف التي تسعى هذه الدراسة لتحقيقها في النقطتين التاليتين:

تسعى الدراسة إلى تقديم نموذجا عمليا قابلا للتطبيق يهدف إلى : تقديم نموذج عملي

 تعزيز الولاء التنظيمي في المؤسسات الجزائرية.

تهدف الدراسة إلى تسليط الضوء على  :أهمية الولاء التنظيميتسليط الضوء على 

أهمية موضوع الولاء التنظيمي، وذلك لما له من انعكاسات إيجابية على المؤسسات، حيث 

يؤدي إلى تقليل دوران العمل، وزيادة الإنتاجية، وتحسين مستوى الأداء، والحد من 

 .ار الإيجابيةالصراعات، ورفع الروح المعنوية، وغيرها من الآث

 :منهج الدراسةـ 4

اعتمدت الدراسة على المنهج الوصفي في وصف الولاء التنظيمي وتحليل العوامل المؤثرة  

فيه، وذلك من خلال استقصاء التراث النظري للموضوع وبعض الدراسات الميدانية التي 

 تناولت الموضوع في المؤسسات الجزائرية.

 :( Organizational loyaltyتعريف الولاء التنظيمي )ـ 2

ى والقرب والنصرة الوفاء والإخلاص والانتماء والانتساب والقرب دل الولاء لغة  على

6والمحبة والعهد
ومنه قوله تعالى:﴿ادفع بالتي هي أحسن فإذا الذي بينك وبينه عداوة كأنه ولي  ،

7حميم﴾
 ،
   

اصطلاحا، فلم يتفق الباحثون على تعريف موحد للولاء التنظيمي، وذلك لأنه  أما

موضوع اهتمام باحثين من مجالات متعددة، كعلم الاجتماع وعلم النفس الإداري وعلوم 



 

   

الإدارة والسلوك التنظيمي، ويقدم كل باحث تعريفا من خلال مقاربة مختلفة. وقد وردت 

 نظيمي، ومن أهمها: العديد من التعريفات للولاء الت

(  الولاء التنظيمي بأنه Porter, Mowday, and Boulian) بوليانو مودي،، بورتر عرف

قوة التطابق والاندماج والارتباط بين العامل والمنظمة، نتيجة إيمانه القوي بقيم وأهداف 

المنظمة، مما ينتج عنه رغبة داخلية في السعي لإنجاح المنظمة وتحقيق أهدافها، وكذا الرغبة 

 في الاستمرار في عضويتها. 

( بأنه: الالتحام النفس ي للفرد مع Reilly and Chatman) تشاتمانو ريليوعرفته 

المنظمة التي يعمل بها، وأن أساس هذا الالتحام يختلف عن الأسباب التي تؤدي إليه أو النتائج 

المترتبة عنه. وبالتالي، فإن ولاء الفرد للمنظمة قائم على ثلاث أسس للالتحام، وهي: الخضوع، 

ات الفرد، ويقود هذا الاندماج إلى تبني قيم والتوحد، والتذويب، أي جعل المنظمة جزءا من ذ

 .8المنظمة

وبناء على ما سبق، يمكن القول أن الولاء التنظيمي هو حالة شعورية يمكن الاستدلال 

عليها من خلال الآثار التي تنتج عنها، فتجعل العامل يرتبط بالمنظمة ارتباطا عاطفيا ويندمج 

قيمها وتبنيه لأهدافها، وتتولد لديه رغبة كبيرة في معها، حيث تصبح جزءا من ذاته مع إيمانه ب

 البقاء منتسبا لها ويبذل كل ما يستطيع من جهد في سبيل تحقيق أهدافها.

 :أهمية الولاء التنظيميـ 6

لقد أثبتت الدراسات أهمية الولاء التنظيمي الكبيرة في حياة المنظمات لما له من تأثير 

 إيجابي عليها، ومن ذلك:

  يقلل الولاء التنظيمي من دوران العمل، وبالتالي يقلل من تكاليف  :دوران العملتقليل

 توظيف عمال آخرين وتدريبهم، إضافة إلى أنه يقلل من غيابات العمال غير المبررة.

 فكلما زاد مستوى الولاء  ؛يحسن الولاء التنظيمي الأداء الوظيفي :تحسين الأداء الوظيفي

 التنظيمي، ارتفع مستوى الأداء وتحسنت جودته، مع تخفيض نسبة الهدر واللامبالاة.

 يُعزز الولاء التنظيمي لدى العاملين روح الإبداع والمبادرة. :تعزيز الإبداع والمبادرة 



 

   

 لتنظيمي تتمتع المنظمات التي يتميز عمالها بمستوى عال من الولاء ا :استقطاب الكفاءات

بقدرة على استقطاب اليد العاملة الماهرة، وذلك بسبب السمعة الطيبة التي يُشيعها 

 العمال عن منظمتهم.

 يُقلل الولاء التنظيمي من الصراعات التنظيمية. :الحد من الصراعات التنظيمية 

 يعكس مستوى الولاء التنظيمي القدرات القيادية. :تطوير القدرات القيادية 

 يُؤدي الولاء التنظيمي إلى استجابة العامل للأوامر والقوانين عن طواعية،  :لطوعيالامتثال ا

 مما يُسهل وظيفة رؤساء العمل.

 يُعزز الولاء التنظيمي الشعور بالرضا الوظيفي لدى العمال، مما  :تعزيز الرضا الوظيفي

 يُحسن حالتهم النفسية.

 ل يبذل قصارى جهده لتحقيق يجعل الولاء التنظيمي العام :تحقيق أهداف المنظمة

 أهداف المنظمة.

 كلما ارتفع مستوى الولاء التنظيمي لدى العاملين، أدى ذلك إلى  :تقبل التغيير التنظيمي

سهولة تقبلهم لأي تغيير تنظيمي يكون في صالح المنظمة من أجل تقدمها وازدهارها، إيمانا 

 .9منهم بأن ازدهار المنظمة يعود عليهم هم أيضا بالخير والنفع
 

  :خصائص الولاء التنظيميـ 7

 يتميز الولاء التنظيمي بعدة خصائص أهمها:

 غير ملموسة، تصف العلاقة بين العامل  نفسية وجدانية يعبر الولاء التنظيمي عن حالة

يمكن الاستدلال على وجوده أو انعدامه وقياس قوته من خلال سلوك العاملين والمنظمة. و 

أهداف المنظمة، ، بالاستعداد لبذل أقص ى جهد ممكن من أجل تحقيق وتصرفاتهم

والحفاظ على سمعتها، والافتخار بالانتساب إليها، والامتثال لقيمها والاعتزاز بها، ووجود 

مستوى عال من الانخراط بها، والرغبة القوية في البقاء في المؤسسة لفترة طويلة، والميل 

 .10لتقويم المنظمة تقويما إيجابيا

 ق، لأنه يجسد قناعة العامل بأهداف وقيم يحتاج الولاء التنظيمي وقتا طويلا حتى يتحق

والولاء التنظيمي لا يتميز بالثبات، وذلك تبعا للعوامل المؤثرة فيه، ولكن درجة المنظمة. 

التغيير فيه تستغرق وقتا طويلا نسبيا مقارنة بالظواهر التنظيمية الأخرى. فحالة بناء وتعزيز 



 

   

ن للمفاجآت التي تتم في فترات قصيرة من الولاء التنظيمي أو حاله هدمه وتثبيطه لا تخضعا

 .11الزمن، بل تحتاج إلى فترة طويلة نسبيا

  يعبر الولاء التنظيمي عن استعداد العامل لبذل أقص ى جهد ممكن لصالح المنظمة، ورغبته

 الشديدة في البقاء بها، وقبوله لأهدافها وقيمها وإيمانه بها. 

  كمستوى الأداء، والرضا  ،الظواهر التنظيميةللولاء التنظيمي تأثير على العديد من

 الوظيفي، والالتزام التنظيمي، دوران العمل، وغيرها.

  الولاء التنظيمي قيمة بحد ذاته وذلك عندما تصبح أهداف المنظمة ومصالحها هدفا من

 أهداف أعضائها، وقيمة من قيمهم، بغض النظر عن أهدافهم ومصالحهم الخاصة.

  امتثال لما يتوقعه الآخرون، وهو حصيلة للضغط الاجتماعي الذي الولاء التنظيمي هو

يمارس على أعضاء تنظيم معين خوفا من العقوبات الاجتماعية والتي تكون معنوية في 

الغالب، وللعادات والتقاليد الاجتماعية والأعراف العامة تأثير على الالتزام التنظيمي ومن ثم 

 الولاء التنظيمي.
 

 :لاء التنظيميطرق قياس الو  ـ8

لقياس مستوى الولاء التنظيمي أهمية كبيرة، لأنه يمكن المنظمة من التعرف على مدى 

إخلاص عمالها لها ومدى رغبتهم في البقاء منتسبين لها، وهو عملية إدارية واعية وهادفة تمكن 

 من تصحيح الانحرافات والاختلالات والممارسات الإدارية الخاطئة، ويتم ذلك باستخدام

 مقاييس متعددة:

 :(  measuresObjective المقاييس الموضوعية )

تعتمد على تحليل المعطيات التي تحوزها الإدارة عن مجريات العمل اليومية، من خلال 

الاطلاع على سجلات غيابات العمال، معدلات حوادث العمل، إحصائيات دوران العمل والتخلي 

الإضرابات والاحتجاجات، الاطلاع على سجل شكاوى العمال، عن المنصب، معدلات المشاركة في 

 مستويات الأداء وتحقيق أهداف المنظمة، تعمد تعطيل الآلات...

 

 

 



 

    

 ( measuresSubjectiveالمقاييس الذاتية )

تعتمد على وضع استبيان يحتوى على مجموعة من الأسئلة المتعلقة بالولاء التنظيمي، 

ثم تحلل للوصول إلى تحديد مستوى ولائهم التنظيمي، وهناك يقوم العمال بالإجابة عنها 

 العديد من المقاييس التي طورها الباحثون في هذا الميدان من بينها:

، ويتكون هذا الذي يستخدم لوصف الولاء التنظيمي بشكل عام مقياس بورتر وزملائه:

العاملين ومدى إخلاصهم فقرة تستهدف قياس مستوى الولاء التنظيمي لدى  12المقياس من 

" ليكرتورغبتهم في مضاعفة الجهد لتحقيق أهداف المنظمة وقبول قيمها، واستعان بمقياس "

(Likert) 12السباعي لتصحيح بنوده وتحديد درجة الاستجابة. 

الذي يعمل على قياس درجة الولاء التنظيمي لدى العاملين مدى  :مقياس مارش ومانري 

فقرات، وقد استخدم كأداة لقياس إدراك  4والقيم، ويتكون من  الحياة، من خلال الأعراف

الفرد لكيفية تعميق الولاء التنظيمي مدى الحياة، وتعزيز استحسانه للمنظمة ومدى التزامه 

بقيم العمل والولاء لها حتى إحالته على التقاعد، وأخيرا إبراز نية الفرد في البقاء منتسبا 

 . 13للمنظمة

يمثل هذا المقياس الاتجاه الحديث في قياس الولاء التنظيمي من  مقياس ألان وماير:

 8فقرة، حيث خصصت  24خلال أبعاده الثلاثة )الشعوري، المعياري، المستمر(، ويتكون من 

فقرات لكل بعد من الأبعاد الثلاثة، وهو مقياس سباعي الاستجابة، وقد تم تطبيقه في الكثير 

بحثا  122ذ تجاوز عدد البحوث والدراسات التي اعتمدته من الدراسات وأثبت نتائج جيدة، إ

 18حيث خفض عدد الفقرات إلى  1992" بتعديل هذا المقياس سنة ألانودراسة. وقد قام "

فقرات لكل بعد من أبعاد الولاء التنظيمي الثلاثة  6فقرة سباعية الاستجابة، بمعدل 

 . 14)الشعوري، المعياري، المستمر(

 :التنظيميأبعاد الولاء  ـ1

للولاء التنظيمي ثلاثة أبعاد أساسية تتمثل في الولاء العاطفي، الولاء المستمر، الولاء 

 المعياري.

 

 



 

    

 : (Affective loyaltyالولاء العاطفي )

في الارتباط العاطفي بين العامل والمنظمة، من خلال مشاعر المودة والوفاء  يتمثل

والإخلاص التي يكنها العامل لمنظمته، وهذا ما يجعله يرغب في البقاء منتسبا إليها نتيجة تقبله 

 لأهدافها وقيمها.

 : (Continuous loyaltyلولاء المستمر)ا

ة الاستثمارية والمادية التي يمكن أن تقاس درجة ولاء العامل في هذا البعد بالقيم

يحققها العامل نتيجة بقائه بالمنظمة مقارنة بما سيفقده إذا ترك العمل بها والتحق بمنظمة 

 أخرى. 

 : (Normative loyaltyالولاء المعياري )

في الولاء المعياري يكون ارتباط العامل بالمنظمة نتيجة معايير أخلاقية كالانسجام 

قيمه ومعاييره والقيم والمعايير السائدة بالمنظمة، أو نتيجة شعوره بأنه مدين  والتوافق بين

للمنظمة التي وفرت له منصب عمل، وعدم رغبته في الاضرار بها، أو بسبب ضغط زملاء العمل 

، حتى وإن كان ذلك 15حيث يعجز عن فراقهم بترك العمل بالمنظمة أو ترك انطباع س يء لديهم

 الخاصة.على حساب مصلحته 

 :آثار الولاء التنظيميـ 92

 ينجم عن الولاء التنظيمي العديد من الآثار الإيجابية، من بينها: 

يشعر العاملون الذين يتمتعون بولاء تنظيمي عال برضا أكبر عن  :الرضا الوظيفي

 وظائفهم وبيئة عملهم.

أفكار ومقترحات  يحفز الولاء التنظيمي العاملين على الإبداع وتقديم :السلوك الإبداعي

 جديدة لتطوير العمل.

يرتبط الولاء التنظيمي بتحقيق أداء متميز في العمل، حيث يبذل  :الأداء المتميز

 العاملون جهودا أكبر لتحقيق أهداف المؤسسة.

يساهم الولاء التنظيمي في تقليل الصراعات والضغوط  :تقليل الصراعات والضغوط

 النفسية والتذمر بين العاملين.



 

    

يعزز الولاء التنظيمي الروح المعنوية لدى العاملين، مما ينعكس  :ارتفاع الروح المعنوية

 إيجابا عل أدائهم وعلاقاتهم مع زملائهم.

يؤدي الولاء التنظيمي إلى تحقيق إنتاجية عالية في العمل، حيث يكون  :إنتاجية عالية

 العاملون أكثر تركيزا والتزاما بأهداف المنظمة.

يقلل الولاء التنظيمي من معدل دوران العمل، مما يوفر على  :دوران العملتقليل 

 المنظمة تكاليف التوظيف والتدريب.

يساعد الولاء التنظيمي على تحقيق أهداف المنظمة بسهولة  :تحقيق أهداف المنظمة

 وفاعلية، حيث يكون العاملون أكثر تعاونا وتفانيا في العمل.

الولاء التنظيمي في سهولة استقطاب اليد العاملة الماهرة، يساهم  :استقطاب الكفاءات

 نظرا للسمعة الجيدة التي تتمتع بها المنظمة.

يقلل الولاء التنظيمي من الغيابات وتعطيل الآلات المتعمد، حيث يكون  :تقليل الغيابات

 العاملون أكثر انتظاما والتزاما بالعمل.

لية القيادة، حيث يكون العاملون أكثر التزاما يسهل الولاء التنظيمي عم :سهولة القيادة

 طوعيا باللوائح والتنظيمات.

مع ذلك، قد ينجم عن الولاء التنظيمي آثار سلبية على العامل في بعض الأحيان، حينما 

 .يتعلق بالمنظمة بشكل مبالغ فيه، فيستثمر جميع طاقاته في العمل ويهمل شؤونه الخاصة

 :التنظيمينموذج لتعزيز الولاء  ـ99

إن تعزيز الولاء التنظيمي لدى العاملين ليس بالأمر الذي يمكن للمنظمة تحقيقه بين 

عشية وضحاها، وإنما يحتاج إلى وقت كاف ليُجسد على أرض الواقع، كما يتطلب نموذجا 

شاملا يركز على احتياجات العاملين وتطلعاتهم. ويمر نموذج تعزيز الولاء التنظيمي بأربع مراحل 

 اسية، تعتمد كل مرحلة منها على مخرجات المراحل السابقة لها.أس

 : (The diagnosis and analysis stageمرحلة التشخيص والتحليل)أولا: 

تعتمد عملية التشخيص على قيام المنظمة بتقييم دوري للتعرف على مدى ارتباط 

 أن يتم ذلك بالاعتماد على: عمالها بها واستعدادهم للبقاء منتسبين إليها. ويمكن

 



 

    

 : المقاييس الموضوعية

إجراء مقابلات مباشرة مع العمال، وبناءً على إجاباتهم يتم تحديد مستوى الولاء 

أو من خلال تقييم معدل دوران العمل خلال سنة أو أكثر بالرجوع إلى سجلات  .التنظيمي

ال بالمؤسسة، مع التعرف على التوظيف والاستقالات أو التخلي لمعرفة مدى استقرار العم

 .الأسباب المؤدية إلى عدم الاستقرار

 :المقاييس الذاتية

حلل الإجابات لتحديد مستوى الولاء التنظيمي، 
ُ
باستخدام استبيان يُقدم للعمال ثم ت

 .وتحديد نقاط القوة لتثمينها ونقاط الضعف لمعالجتها

 : المقارنة المعيارية

الولاء التنظيمي في المنظمة المعنية ومثيلاتها من المؤسسات إجراء مقارنة بين مستوى 

ويمكن للإدارة هنا أن تستعين بمختصين في علم الإحصاء لتحليل البيانات وتحديد  .الناجحة

 .مستوى الولاء التنظيمي بدقة

 ومن بين الأسئلة التي يمكن أن يحتويها الاستبيان ما يلي:

 ؟لماذا اخترت هذه المؤسسة للعمل بها 

 هل أنت على استعداد للبقاء بهذه المؤسسة طيلة حياتك المهنية؟ 

 لو وجدت فرصة للعمل بمؤسسة أخرى، هل تترك العمل بمؤسستك؟ 

 هل تشعر بالفخر لانتسابك لهذه المؤسسة؟ 

 هل تعتبر نفسك عنصرا فعالا في المؤسسة؟ 

 هل تشعر بارتباط عاطفي بالمؤسسة؟ 

 في تحقيق أهدافها؟ هل يهمك نجاح المؤسسة 

 ما مدى سعيك لتحقيق أهداف المؤسسة؟ 

، مانري و مارشمقياس وزملائه،  بورترويمكن الاعتماد على المقاييس الجاهزة كمقياس 

، أو غيرها من المقاييس، كما يمكن تعديلها أو دمجها بما يتناسب مايرو ألانمقياس 

 وخصوصية كل مؤسسة.

 



 

    

  :(action plan development stage Theمرحلة بناء خطة عمل )ثانيا: 

بعد مرحلة التشخيص والتحليل، تأتي مرحلة بناء خطة عمل متوازنة، وذلك اعتمادا 

على مخرجات المرحلة السابقة حيث تكون حالة المنظمة ومستويات الولاء التنظيمي بها قد 

ي تود تحقيقها توضحت. فتعمل الإدارة على إعداد خطة عمل مفصلة تراعي فيها الأهداف الت

على المدى الطويل والأهداف التي تود تحقيقها على المدى القصير، وتحديد مستويات الولاء 

التنظيمي المنشود تحقيقها مع تقدير الفترة الزمنية اللازمة لكل مستوى. ويمكن أن تعتمد 

 الخطة على العناصر التالية:

  تحسين النظام التحفيزي في المنظمة بشقيه المادي والمعنوي للرفع من الحالة المعنوية

للعمال. ويمكن الربط بين المكافآت وجودة العمل والإبداع، مع الاحتفاء رفقة العمال 

بالنجاحات التي تحققها المنظمة لبث روح الفريق والعمل الجماعي في نفوسهم، وتقديم 

 عينية للعمال المتميزين. شهادات شرفية وجوائز 

  تحسين نظام الخدمات الاجتماعية وجعله يتميز بالعدالة والشفافية لتعزيز الثقة بين

العمال والإدارة، وتنويع الخدمات كالقروض المالية، والرحلات الاستجمامية في العطل، 

، وتوفير وتوفير الخدمات الطبية، وتنشيط النوادي الترفيهية والرياضية التابعة للمؤسسة

رياض الأطفال لأبناء العمال بالمجان أو بأسعار رمزية، والمساعدات والإعانات العينية أو 

المالية خاصة في المناسبات الدينية والاجتماعية، وتوفير طب العمل، إنشاء التعاونيات 

 الاستهلاكية ....

 ية للعمال، تحسين بيئة العمل وجعلها تلبي الاحتياجات النفسية والاجتماعية والصح

واستبعاد كل ما من شأنه أن يؤثر سلبا على راحتهم. مع الاهتمام بالجانب الجمالي من تجهيز 

وتأثيث وأبنية وإضاءة مناسبة وحسن اختيار ألوان طلاء الجدران لجعل العمال يشعرون 

م بالراحة داخل المنظمة. دون إهمال الجانب الفيزيقي من إنارة وتكييف وتهوية، مع الاهتما

 أيضا بالأمن الصناعي واستبعاد كل ما يشكل خطرا على صحتهم. 

  الاهتمام بالاتصال وتحسين قنواته الصاعد/النازل/الأفقي والإصغاء للعمال والاهتمام

بآرائهم واقتراحاتهم، وفتح أبواب الإدارة للسماع للعمال وحل المشاكل التي تعترضهم قبل 

 تفاقمها.



 

    

  الرسمية وتوظيفها في تحسين الحالة المعنوية للعمال،  الاهتمام بجماعات العمل غير

 واستغلالها كوسيط في حل النزاعات التي قد تحدث أثناء العمل بشكل ودي.

 .إشراك العمال أنفسهم في وضع وتبني هذه الخطط ليسهروا على تنفيذها 

 م وكفاءاتهم الاهتمام بالتدريب والتطوير المهني وتشجيع العمال على تطوير مهاراتهم وقدراته

 وربطها بالارتقاء في السلم الوظيفي، مما يؤدي إلى نوع من الاستقرار الوظيفي.

 .تشجيع العمال على الابتكار والمبادرة، وتقديم جوائز ومنح للمبدعين منهم والمتميزين 

  الاعتماد على العدالة التنظيمية بما في ذلك العدالة التوزيعية والعدالة الإجرائية، والعدالة

التعاملية، حتى يشعر العامل بالمساواة والعدل بينه وبين غيره من العمال من خلال 

 الحصول على الحقوق وتأدية الواجبات.

  ،الاهتمام بنمط القيادة وجعله أكثر ديمقراطية لتجنب الصراعات والنزاعات والتوترات

ي تسيير الموارد وذلك بتدريب رؤساء العمل وإطلاعهم على النظريات والأساليب الحديثة ف

البشرية، كما يجب أن تكون طرق الترقية لبلوغ مناصب القيادة على أساس الكفاءة 

 وامتلاك المهارات القيادية.

  إعطاء قدر كاف من الاهتمام بالثقافة التنظيمية والقيم المتميزة المشتركة بين العمال

 لأخوة.لترسيخها، وتوفير جو عمل يسوده الاحترام المتبادل والمودة وا

  جعل أهداف المنظمة واضحة ومفهومة بالنسبة للعمال حتى يسهل عليهم تبنيها، وبالتالي

 تحقيق أعلى درجات الإنجاز.
 

 : (The action plan implementation stageتنفيذ خطة العمل) مرحلةثالثا: 

إعداد خطة عمل متكاملة لتعزيز الولاء التنظيمي، تأتي مرحلة تنفيذها. ولكي يكون  بعد

التنفيذ ناجحا، لابد للخطة أن تحظى بقبول وإجماع من طرف الجميع. ويعتمد ذلك على 

تدريب رؤساء العمل أولا لرفع قدرتهم على الإقناع والتعبئة وتحفيز العمال ورفع همتهم، كما 

بدورهم بروح المسؤولية حتى يكونوا قدوة لغيرهم. ويجب نشر الوعي لدى  يجب أن يتحلوا هم

العمال بأهمية المشروع الذي تسعى المؤسسة لتحقيقه والأهداف المتوخاة منه، وانعكاساته 

الإيجابية عليهم وعلى المؤسسة على حد سواء. وأثناء تنفيذ الخطة يجب الاهتمام بالتغذية 

ل عقد اجتماعات دورية للإصغاء للعمال، والتحليل الموضوعي ( من خلاFeedbackالراجعة )



 

    

للتقارير الصاعدة والأفقية التي تتزامن مع التنفيذ لتحديد مدى نجاح خطة العمل، والعوائق 

 التي قد تعترض سبيلها.

 :(up stage-The evaluation and followمرحلة التقييم والتقويم )رابعا: 

الشروع في تنفيذ خطة العمل، يشرع رؤساء العمل في تقييمها بشكل دوري  بعد

ومستمر، وذلك بالاستعانة بالتغذية الراجعة من مختلف المصادر، مع إمكانية الاستعانة 

 بخبراء مختصين من خارج المنظمة لضمان الحيادية والموضوعية في التقييم. 

 :هاتهدف عملية التقييم إلى تحقيق عدة أمور، من

تحديد الجوانب التي تسير على نحو جيد في الخطة، وتسليط  :الوقوف على نقاط القوة

 .الضوء عليها لتثمينها وتعزيزها، والاستفادة منها في تطوير الخطة المستقبلية

الكشف عن المشكلات والمعوقات التي تعترض تنفيذ الخطة،  :حديد نقاط الضعفت

  .وتحليل أسبابها الجذرية، واقتراح الحلول المناسبة لمعالجتها وتجاوزها

إعادة قياس مستوى الولاء التنظيمي لدى العمال  :قياس مستوى الولاء التنظيمي 

ومقارنة النتائج  باستخدام الأدوات والأساليب التي تم استخدامها في مرحلة التشخيص،

بالمستوى الذي كان عليه قبل الشروع في تنفيذ الخطة، وذلك لمعرفة مدى التقدم الحاصل 

 .ووتيرته، ومقارنته بالمستوى المأمول الذي تم تحديده في الخطة

تقييم مدى تحقيق الخطة للأهداف التي تم وضعها،  :تحديد مدى فعالية الخطة

 .للازمة لزيادة فعاليتهاوتحديد نقاط التحسين والتطوير ا

 :بعد جمع البيانات وتحليلها، يتم الشروع في عملية التقويم، والتي تتضمن

إجراء تعديلات على الخطة بناءً على نتائج التقييم، وإضافة عناصر  :تطوير الخطة

 .جديدة أو حذف عناصر أخرى، بهدف تحسينها وتطويرها

معالجة نقاط الضعف التي تم تحديدها في مرحلة التقييم،  :تصحيح الاعتلالات

 .وتصحيح المسار لتحقيق الأهداف المنشودة

الاستفادة من نقاط القوة التي تم تحديدها في مرحلة التقييم،  :تعزيز نقاط القوة

 .وتطويرها وتنميتها لزيادة فعالية الخطة



 

    

رة أخرى بروح جديدة، وبإصرار بعد إجراء التعديلات اللازمة، تعود الخطة للتنفيذ م

أكبر على تحقيق النجاح. وتستمر عملية التقييم والتقويم بشكل دوري ومستمر، بهدف ضمان 

 تحقيق أفضل النتائج الممكنة، والوصول إلى أعلى مستويات الولاء التنظيمي لدى العاملين.

 :توصيات ـ92

 .توصيات متعلقة بتطبيق هذا النموذج :أولا

  ثم يمكن هذا النموذج بشكل تجريبي على عينة من المؤسسات الجزائريةتطبيق بيوص ى ،

تعميمه بعد تحديد نقاط القوة والضعف فيه، ثم إجراء التعديلات اللازمة لضمان 

 فعاليته.

  .تدريب المديرين والمشرفين والعاملين وتوعيتهم بأهمية هذا النموذج  وآليات تنفيذه 

 .النظريةتوصيات متعلقة بالجوانب  :اثاني

 بع تطور مستويات الولاء التنظيمي في المؤسسات التي طبقت هذا تإجراء دراسات تت

 النموذج.

  إجراء بحوث ميدانية تدرس تأثير العوامل السوسيوثقافية على مفهوم الولاء التنظيمي

 وتجلياته في بيئة العمل الجزائرية.

 .موجهة لأصحاب القرارتوصيات  :اثالث       

  وسبل  الولاء التنظيمي بالمؤسسات الجزائريةبأهمية مبادرات وطنية تهدف إلى التوعية تبني

 تعزيزه.

  خاتمة: -

تحقيق مستويات عالية من الولاء التنظيمي لدى العمال في المؤسسات الجزائرية ليس  إن      

بالأمر الهين، بل هو تحدّ كبير، وكنه ليس مستحيلا. فالولاء التنظيمي لا يتحقق بين عشية 

وضحاها بضغطة زر أو بقرار من مدير المؤسسة، إنما يحتاج إلى حنكة ودراية وعلم وصبر، 

متكاملة واضحة المعالم لتحقيقه، وإعادة تقييمها وتصحيح اختلالاتها  ووضع إستراتيجية

 باستمرار.

 



 

    

 :يعتمد هذا النموذج المقترح لتعزيز الولاء التنظيمي على أربع مراحل أساسية

تقوم الإدارة في المرحلة الأولى بتشخيص مستوى الولاء التنظيمي في المؤسسة،  :التشخيص .1

 .وتحديد نقاط القوة والضعف

عدّ في المرحلة الثانية خطة متكاملة ومفصلة لتعزيز  :لتخطيطا .2
ُ
بناءً على هذا التشخيص، ت

ا واضحة وإجراءات قابلة للتنفيذ
ً
 .الولاء التنظيمي، تتضمن أهداف

وضع الخطة موضع التنفيذ، مع متابعة دقيقة لضمان تحقيق  :التنفيذ .2
ُ
في المرحلة الثالثة، ت

 .الأهداف المرجوة

تصل المؤسسة إلى المرحلة الرابعة، وهي تقييم الخطة وتقويمها بناءً على  :والتقويم التقييم .4

التغذية الراجعة، ثم تعديلها وتحسينها، وإعادتها إلى حيز التنفيذ من جديد، وهكذا دواليك، 

 .في دورة مستمرة من التحسين والتطوير

، بل هي حلقات ولكن، يجب أن ندرك أن هذه المراحل ليست مجرد خطوات منفصلة

متصلة ومتكاملة، تتطلب تعاونًا وتضافر جهود جميع الأطراف المعنية، من إدارة عليا إلى أصغر 

موظف في المؤسسة. فالولاء التنظيمي ليس مسؤولية فرد أو إدارة، بل هو مسؤولية جماعية، 

ا بأهميته، والتزامًا بتنفيذ الخطط والبرامج التي تساهم ف
ً
 .ي تعزيزهيتطلب وعيًا مشترك

كما يجب أن نؤكد على أن عملية تعزيز الولاء التنظيمي ليست عملية ثابتة، بل هي 

عملية مستمرة ومتغيرة، تتطلب متابعة دؤوبة وتقييمًا دوريًا، للتأكد من أنها تسير في الاتجاه 

الوطنية تتطور وتتغير باستمرار، وكذلك يتغير  الصحيح، وتحقق الأهداف المرجوة. فالمؤسسات

ا مستمرًا للخطط والبرامج، 
ً
العاملون فيها، وتتغير احتياجاتهم وتطلعاتهم، مما يستدعي تحديث

 .وتطويرًا دائمًا للأساليب والأدوات المستخدمة في تعزيز الولاء التنظيمي

ه من مراحل وأفكار، قد وفي الختام، نأمل أن يكون هذا النموذج المقترح، بما يتضمن

قدم إضافة قيمة للمؤسسات الوطنية، وساهم في جهودها الرامية إلى تعزيز الولاء التنظيمي 

لدى العاملين فيها، والارتقاء بأدائها ومستوى إنتاجها، تحقيقًا لأهدافها في خدمة الوطن 

 والمواطن.
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