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  المستخلص 
  

وآثاره.          التنظيمي  الولاء  محددات  على  التعرف  إلى  الدراسة  هدفت 
تعد   الراهنة  المنهجية  والدراسة  المراجعة  على طريقة  اعتمدت  وقد   ، تحليلية  دراسة 

الثانوية،     Systematic Literature Reviewللأدبيات البيانات  على  تعتمد  التي 
البعدي  الباحث  Meta- Analysis والتحليل  قام  حيث  للأدبيات،  الكيفي  والتحليل   ،

 وات العشرين الأخيرةبتحليل مجموعة من الدراسات الميدانية التي أجريت خلال السن
وقد توصلت الدراسة إلى أن أهم محددات الولاء التنظيمي تتمثل    ،2022 –   2003

المناخ   والرضافي؛  والعدالة  التنظيمي  والدعم   الوظيفي  التنظيمية،  والثقة  التنظيمية، 
وضغوط   المدرك،  والصمتالتنظيمي  والثقافة    العمل  القيادة،  ونمط  التنظيمي، 

والت والاتصال التنظيمية،  التنظيمية،  والتنشئة  التنظيمي،  والتدريب  التنظيمي،  مكين 
حياة   ونوعية  الوظيفي،  والانغماس  التعلم)،  (تنظيمات  التنظيمي  والتعلم  التنظيمي، 

بينما أبرزت الدراسة أن أهم آثار الولاء التنظيمي تتمثل في الرضا الوظيفي،  ،  العمل
الوظ والأداء  التنظيمية،  المواطنة  ترك  وسلوك  في  الرغبة  درجة  وانخفاض  يفي، 

الصراع  مستوى  وانخفاض  الوظيفي،  بالاحتراق  الشعور  درجة  وانخفاض  العمل، 
 التنظيمية.   التنظيمي والتنمية التنظيمي والإبداع

الولاء   المفتاحية:الكلمات   المعياري،  الولاء  العاطفي،  الولاء  التنظيمي،  الولاء 
  . المستمر، المحددات، الآثار
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Abstract 
 
      The study aimed to identify the determinants of  
organizational commitment and its effects,The current study is an 
analytical study, and it relied on the systematic literature review 
method, through the analysis of a group of field studies conducted 
during the last twenty years (2003-2022),The study found that 
among the most important determinants of organizational 
commitment are: organizational climate, job satisfaction, 
organizational justice, organizational trust, perceived 
organizational support, job stress, organizational silence, 
leadership style, organizational culture, organizational 
empowerment, organizational training, organizational 
socialization, organizational communication , organizational 
learning (learning organizations), job involvement, quality of 
working life,While the study highlighted that the most important 
effects of organizational commitment are: job satisfaction, 
organizational citizenship behavior, job performance, decreased 
level of Turnover Intention, decreased level of job burnout, 
decreased level of organizational conflict, organizational 
creativity, organizational development. 
Keywords: Organizational Commitment; Emotional  Commitment; 

Normative Commitment; Continuance Commitment; 
Determinants;  Effects. 
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  : المقدمة.1
الباحثين  من  خاصًا  اهتمامًا  الماضية  القليلة  السنوات  شهدت 

التنظيمي   الولاء  من    ،(Bryant, 2007:62)بمفهوم  باعتباره 
بحل  اهتمامهم  إطار  في  وذلك  التنظيمات،  دراسة  في  المهمة  المفهومات 

المختلفة العمل  التنظيمية    ، مشكلات  الفاعلية  من  قدر  أكبر  وتحقيق 
  ).  119: 2004(العمري، 

بالغ   باهتمام  التي حظيت  الموضوعات  أهم  التنظيمي من  فالولاء 
في الآونة الأخيرة في المجال التنظيمي والسلوكي، نظرًا لأهميته وتأثيره 
أحد  التنظيمي  الولاء  ويعد  التنظيمية.  المخرجات  من  العديد  على 

الوقت بيئة عمله، وفي نفس  الفرد مع  تفاعل  التي تعكس  فإنه    المتغيرات 
رئيسً  مؤشرًا  ويعد  المهمة،  الأخرى  المتغيرات  من  العديد  على  ا يؤثر 

النهائية التنظيمية  المخرجات  وجودة  مستوى   & Huselid)  لقياس 
Day, 1991: 380)  .  

على   التنظيمي  الولاء  تأثير  إلى  الباحثين  من  العديد  أشار  ولقد 
أ الولاء  دراسة  أخذت  وقد  التنظيمية،  المخرجات  من  كثيرة ع بالعديد  ادًا 

دراسة  إلى  الولاء  لقياس  المختلفة  الطرق  دراسة  مجرد  من  ومختلفة 
المخرجات التنظيمية المترتبة على الولاء التنظيمي، وكذلك دراسة الولاء 
التنظيمي باعتباره من المخرجات التنظيمية في علاقته ببعض المدخلات  

  . (Mathieu & Zajac, 1990: 171)التنظيمية 
الولاء التنظيمات   ويعد  نجاح  عوامل  من  مهمًا  عاملاً  التنظيمي 

في   نلاحظه  ما  ذلك  على  مثال  خير  ولعل  التنظيمية.  الكفاءة  وتحقيق 
التنظيمات اليابانية التي تتفوق في الإنتاج على مثيلاتها من التنظيمات في  
مختلف بلاد العالم، ويعزى هذا التفوق إلى ارتفاع درجة الولاء التنظيمي.  

 .J). ولقد أشار إلى ذلك كل من برينبيرج  50-49:  1999  (العجمي،
G. Brinbirg   وسنوادجراسC. Snodgrass  حيث أكدا أن التفوق ،

العمال   لدى  التنظيمي  الولاء  مستوى  ارتفاع  إلى  يرجع  الياباني 
(Chong& Eggleton: 2007: 316) .  

  : إشكالية الدراسة.2
الب  الاهتمام  من  طويل  تاريخ  التنظيمي  أحد ثحللولاء  وهو  ي، 

الاجتماع   وعلم  التنظيمي،  السلوك  في  شيوعًا  الأكثر  البحثية  المجالات 
التنظيمي، وعلم النفس الصناعي والتنظيمي، وعلم النفس التطبيقي، وهذا 

غريب بأمر  علاقة    ؛ليس  على  أكدت  قد  والبحوث  الدراسات  لأن  نظرًا 
 Mueller)ة  يموتأثير الولاء التنظيمي على العديد من المخرجات التنظي

etal., 2020: 2) .  
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ونظرًا لأهمية الولاء التنظيمي وما ناله من اهتمام بحثي وعلاقته 
بالعديد من المدخلات والمخرجات التنظيمية، فقد تحددت إشكالية الدراسة  
من   التنظيمي  الولاء  وآثار  محددات  على  التعرف  محاولة  في  الراهنة 

ية التي أجريت خلال السنوات ناخلال تحليل مجموعة من الدراسات الميد
  ). 2022 –  2003العشرين الأخيرة (

  : أهمية الدراسة.3
الأهمية  الأول  الجانب  الراهنة في جانبين:  الدراسة  أهمية  تتبلور 
اجتماع   علم  في  المعاصرة  الاتجاهات  الدراسة  تساير  حيث  النظرية، 

رة  صا التنظيم، حيث تتناول الدراسة موضوعًا من أبرز الموضوعات المع 
الولاء  وهو  الأخيرة  الآونة  في  الباحثين  من  خاص  باهتمام  حظيت  التي 

خلال   من  الدراسة  لهذه  النظرية  الأهمية  تتضح  كما   إتباعهاالتنظيمي. 
للأدبيات   المنهجية  المراجعة  طريقة  في  يتمثل  حديثاً  منهجيًا  أسلوباً 

Systematic Literature Review،    الأساليب من  الأسلوب  وهذا 
من  ثيالحد الرغم  على  العربية،  البحوث  في  كافيًا  اهتمامًا  تنل  لم  والتي  ة 

الباحث من تحليل   البحوث الأجنبية. وقد مكنت هذه الطريقة  شيوعها في 
من   العيد  في  أجريت  التي  الميدانية  الدراسات  من  مجموعة  نتائج 
المجتمعات والعديد من التنظيمات، والتي كان من المستحيل أن يقوم بها 

  ث بمفرده أو حتى فريق بحثي بأكمله. حاالب
البحتة،   النظرية  الدراسات  الدراسة من  الرغم من أن هذه  وعلى 
أهمية   الدراسة  لهذه  أن  إلا  ميدانية،  دراسة  بإجراء  الباحث  يقم  لم  حيث 
الدراسات   من  العديد  نتائج  بتحليل  الدراسة  قامت  حيث  كبيرة،  تطبيقية 

ا الولاء  عن  أجريت  التي  أجل تلالميدانية  من  مجتمعات  عدة  في  نظيمي 
خلال   من  الدراسة  هذه  تساعد  أن  ويمكن  وآثاره،  محدداته  استكشاف 
التنظيمي علي وضع مجموعة من البرامج  التعرف على محددات الولاء 
للعاملين بهدف تدعيم الولاء التنظيمي، الأمر الذي يسهم في زيادة الكفاءة 

  ات بمختلف أشكالها وأنماطها.   مي التنظيمية، وهي الهدف الأسمى لكل التنظ 
  :أهداف الدراسة وتساؤلاتها.4

الولاء   وآثار  محددات  على  التعرف  إلى  الراهنة  الدراسة  تهدف 
النحو  ،التنظيمي  الدراسة في تساؤلين أساسيين على  ويمكن صياغة هدف 

  -التالي:
 ؟ ما محددات الولاء التنظيمي  - 1
 ؟  ما آثار الولاء التنظيمي - 2

  : لمنهج المستخدماونوع الدراسة .5
الدراسات   من  الدراسة  طريقة التحليلية تعد  على  اعتمدت  وقد   ،

للأدبيات   المنهجية    Systematic Literature Reviewالمراجعة 
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،  Meta- Analysis، والتحليل البعدي  التي تعتمد على البيانات الثانوية
  "Watson" و"واتسون  Xiaoوالتحليل الكيفي للأدبيات، ويعرف "شياو  

هو 2019( ما  كل  وتفسير  وتقييم  لتحديد  "طريقة  بأنها  الطريقة  هذه   ،(
أو  المجال  موضوعات  أو  البحث  بأسئلة  الصلة  ذات  الأبحاث  من  متاح 

  Watson" وواتسون  Xiaoالظواهر التي تهم الباحث". وقد حدد "شياو  
ثلاث مراحل لتنفيذ هذه الطريقة وهي: التخطيط، والتنفيذ، وتحليل النتائج 

(Hariani & Masdupi, 2019: 372) .  
قواعد  في  البحث  في  المهارات  بعض  الطريقة  هذه  وتتطلب 

 و باكا   Kitchenhamالبيانات والتصنيف والتحليل. ويقسمها كيتشينهام  
Bacca   واستخلاص والتنفيذ،  التخطيط،  فرعية:  مراحل  ثلاثة  إلى 

خطوات لاالنتائج، وتشتمل كل مرحلة من هذه المراحل على مجموعة من  
(Torres-Carrion etal., 2018: 1371) .  

متأخر   في وقت  الطبية  العلوم  في  أولاً  الطريقة  هذه  وقد ظهرت 
من القرن العشرين، وقد استخدمت مؤخرًا في العلوم الاجتماعية، وتهدف  
معين   بحثي  تساءل  عن  للإجابة  العلمية  الأدلة  تجميع  إلى  الطريقة  هذه 

للتك وقابلة  موضوعية  المنشورة  اربطريقة  الأدلة  تضمين  إلى  وتسعى  ر، 
بموضوعية   وتلخيصها  الموضوع  -Lame, 2019: 1634)حول 

1635) .  
ويؤكد العديد من الباحثين أن طريقة المراجعة المنهجية للأدبيات  

التالي   النحو  لثمان خطوات أساسية على  وفقًا   :Lame, 2019)تسير 
1635)  
 صياغة تساؤل رئيس للمراجعة.  - 1
معاي - 2 يتم   ريتحديد  أساسها  على  (والتي  والاستبعاد  التضمين 

 اختيار الدراسة أو استبعادها).
تحديد موقع هذه الدراسات وتطوير استراتيجية بحثية تهدف إلى  - 3

بالتساؤل   الصلة  ذات  المصادر  من  ممكن  نطاق  أوسع  تغطية 
 البحثي. 

استيفائها   - 4 مدى  لبيان  الدراسات  هذه  وتقييم  الدراسات،  اختيار 
  ضمين. ت للمعايير ا

  تقييم جودة الدراسة.  - 5
  استخراج البيانات.  - 6
  تحليل وتقديم النتائج. - 7
تفسير النتائج: من خلال الإجابة على التساؤل البحثي، وتوضيح   - 8

 المجالات التي ظهرت للبحث في المستقبل.
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الولاء  عن  المتوفرة  للدراسات  حصر  بعمل  الباحث  قام  وقد 
) من خلال قواعد 2022-  2003التنظيمي خلال العشرين سنة الأخيرة (

سة الراهنة  وقد تمت الدرا،  توفرة على بنك المعرفة المصريالبيانات الم
   -السابقة على النحو التالي:وفقًا للمراحل 

التنظيمي   - 1 الولاء  محددات  (ما  للدراسة  أساسيين  تساؤلين  صياغة 
 ما آثار الولاء التنظيمي). –

والاستبع - 2 التضمين  معايير  اتحديد  حدد  حيث  معايير بلاد:  احث 
 -ين وهي:التضم

 أن تكون الدراسة منشورة. دلاب -
 أن تكون دراسة ميدانية. -
 أن يكون متاح نص الدراسة كاملاً وليس الملخص فقط. -
الأخيرة  - سنة  العشرين  خلال  أجريت  الدراسة  تكون  أن 

 ). 2022-  2003(خلال الفترة من 
 وأن تتضمن الدراسة أحد محددات أو أثار الولاء التنظيمي أ -

 أكثر.
  وقام الباحث بتحديد معايير الاستبعاد على النحو التالي: -

أن تكون الدراسة غير منشورة، أو منشورة في دورية غير  -
 محكمة، أو رسالة ماجستير أو دكتوراه. 

 أن تكون مقالة نظرية لا تتضمن دراسة ميدانية. -
أن يكون المتاح من الدراسة هو الملخص فقط وليس النص   -

 كاملاً.
قدكتأن   - الدراسة  (نشرت   20من    أكثر  عليها   مر  ون  عامًا 

 ). 2003قبل 
أن تكون الدراسة لقياس درجة الولاء التنظيمي ولا تتضمن  -

 أحد محددات أو أثار الولاء التنظيمي. 
البيانات   - 3 مصادر  بتحديد  الباحث  قام  الدراسات:  موقع  تحديد 

 (قواعد البيانات المتوفرة على بنك المعرفة المصري).
حددها ا ياخت - 4 التي  التضمين  معايير  تستوفي  التي  الدراسات  ر 

 الباحث. 
جودة   - 5 لتقييم  أساسي  محك  الباحث  حدد  وقد  الدراسة:  جودة  تقييم 

علمية  دورية  في  منشورة  الدراسة  تكون  أن  وهي  الدراسات 
محكمة مع استبعاد كل الدراسات غير المنشورة، والمنشورة في 

 ستير والدكتوراه.جادوريات غير محكمة، وكذلك رسائل الم 
استخراج البيانات: بدأ الباحث بالبحث وفقًا للأسس السابقة، ووفقًا  - 6

الولاء   محددات  التنظيمي،  (الولاء  معينة  مفتاحية  لكلمات 
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 ,Commitment  التنظيمي   الولاء   آثار  التنظيمي،
Organizational Commitment Determinants,   

Organizational Commitment Effects)،    أمكن وقد 
إلى   الدراسات   144الوصول  هذه  (بعض  منشورة    دراسة 

قام   ثم  متغير)،  من  أكثر  لتناولها  محور  من  أكثر  في  تكررت 
الدراسا  بقراءة  في  الباحث  الأساسية  النقاط  واستخلاص  كل  ت 

 دراسة (المحددات أو الآثار).  
بتص - 7 الباحث  قام  النتائج:  وتقديم  وعرضها تحليل  الدراسات  نيف 

محددات الولاء التنظيمي، وآثار الولاء التنظيمي)،  (  نيفي محور
الباحث  قام  ثم  فرعية،  محاور  عدة  محور  كل  ويشتمل 

 باستخلاص النتائج. 
النتائج  - 8 يلخص  لنموذج  النهاية  في  الباحث  النتائج: عرض  تفسير 

الولاء   وآثار  محددات  ويوضح  البحثي،  التساؤل  عن  ويجيب 
ض  وفي  الأدبيات،  في ضوء  تحليل    ءوالتنظيمي  عنه  كشف  ما 

من   مجموعة  تتضمن  استراتيجية  بوضع  الباحث  قام  الأدبيات 
الإجراءات التي تستهدف زيادة مستوى الولاء التنظيمي، وأخيرًا  
في  للبحث  ظهرت  التي  المجالات  لبعض  الباحث  عرض 

 المستقبل. 
  :مفهوم الولاء التنظيمي . 6

منه وقرب، وولى    ا يشتق لفظ الولاء لغة من ولاه يليه وليًا: أي دن
(أنيس،   نصره  أي  بين  1075:  2004فلاناً  تتكون  عاطفة  والولاء   .(

وهي  بينهما،  يجري  الذي  التفاعل  نتيجة  والمولي،  الولي  وهما  طرفين، 
علاقات متبادلة من الأخذ والعطاء على أساس من المحبة والثقة. فالولي  

منهما للآخر في    لوالمولى مرتبطان أحدهما بالآخر برباط التزام بولاية ك
أولياء من  العمل والمحافظ  يكون مدير  أمور محددة، وعلى هذا الأساس 
يعملون معهم أو يقطنون في مناطقهم يرعون مصالحهم، وهؤلاء بدورهم  
على  قائمة  ثابتة  ولاية  أوامرهم  أو  تعليماتهم  وينفذون  طاعتهم  يولونهم 

(الساع متبادلة  وواجبات  والساعاتي،  حقوق  ،  )191- 190:  2006اتي 
وزملائه، يمكن وصف الولاء باعتباره "رابطًا نفسيًا    Kleinووفقاً لكلاين  

 ,.Mueller et al)"  إراديًا يعكس التفاني والمسؤولية تجاه هدف معين
2020: 1) .  

ويعد مفهوم الولاء التنظيمي من المفهومات المعقدة التي لا يمكن  
مس طريق  عن  إلا  لها  إجرائي  تعريف  إلى  التعريفات    حالوصول  جميع 

التي ظهرت في الأدبيات عبر سنوات عديدة، والتي حاولت تعريف الولاء 
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قياسه   كيفية  له، وكذلك  المميزة  الخصائص والسمات  التنظيمي، ومناقشة 
.(Elizabeth, 2002: 25)  

الفاعلية   قياس  في  ومهمًا  حيوياً  مقياسًا  التنظيمي  والولاء 
الأ متعدد  بناء  أنه  حيث  من  بالتنظيمية،  العديد  في  ويؤثر  كامن  وهو  عاد 

  . (Meyer& Allen, 1997: 12)المخرجات التنظيمية 
نفسية   حالة  هو  التنظيمي   Psychological Stateوالولاء 

بالبقاء في  العامل  قرار  تؤثر في  أنها  بالتنظيم، كما  العاملين  تحدد علاقة 
  . (Ugboro, 2006: 236)التنظيم من عدمه 

التعريفا تعددت  التنظيمي.    تولقد  الولاء  لمفهوم  وضعت  التي 
 ,Rahman & Hanafiah). حيث يعرف هذا المفهوم بطرق مختلفة  

مصطلح    (78 :2002 أن  الاجتماع)  علم  (قاموس  في  جاء  وقد 
Commitment    القيام إلى  يدفع الأشخاص  بالالتزام  إلى "شعور  يشير 

محدد"(غيث،   هدف  تحقيق  على  العمل  أو  معينة  ).  71:  2001بأفعال 
إحساس  لديه  التنظيمي  الولاء  من  مرتفع  مستوى  يمتلك  الذي  والشخص 
أجل   من  السعي  في  الرغبة  لديه  ويزداد  التنظيم،  مع  والتوحد  بالالتزام 
تحقيق أهداف التنظيم، كما تزداد لديه الرغبة في البقاء كجزء من التنظيم 

(Golden & Veiga, 2008: 79).  
ترجمات هناك  أن  الباحث  لاحظ  لمصطلح    وقد  مختلفة 

Organizational Commitment  بأنه البعض  يترجمه  حيث   ،
الالتزام التنظيمي، ويترجمه البعض الآخر بأنه الولاء التنظيمي، في حين 
يترجمه فريق ثالث بأنه الانتماء التنظيمي، إلا أن الترجمة الأكثر شيوعًا 

ء التنظيمي.  لاولهذا المصلح والأكثر تعبيرًا ودلالة في نفس الوقت هي ال
الولاء   مفهوم  أن  الانتماء حيث  مفهوم  من  وأشمل  أعم  هو 

Loyalty/Belonging     أو مفهوم الالتزامCompliance  حيث أنه ،
متعدد   مصطلح  الولاء  فمصطلح  داخله،  في  والانتماء  الالتزام  يشمل 
سلوكيات.   في  ويترجم  والشعور  والإحساس  الاتجاه  على  يشتمل  الأبعاد، 

الو الذين  لافمفهوم  التنظيم  تجاه  الأفراد  اتجاهات  إلى  يشير  التنظيمي  ء 
السلوكيات   من  مجموعة  في  الاتجاهات  هذه  ترجمة  ويتم  به،  يعملون 

التغيب   أو  العمل،  دوران  أو  الأداء،  على:   :Tsai, 2007).تشتمل 
الولاء يصبح الانتماء (162 ثابتة، وبدون  وبالولاء يصبح الانتماء حقيقة 

ا وتصبح  ضعيفة  علشكلاً،  مضمونها،  من  فارغة  الاجتماعية  لاقات 
  ).  192: 2006الفاعلية، سطحية الأثر (الساعاتي والساعاتي،

مفهوم   أن  النفسي)  والتحليل  النفس  (علم  موسوعة  في  جاء  وقد 
الانتماء يشير إلى انتساب الفرد إلى جماعة معينة أو حزب معين أو ناد  

ا فيها أو واحدًا منها، له  وً ضمعين أو مؤسسة عمل معينة، بمعنى كونه ع
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يهتم   فالانتماء  واجبات،  من  عليهم  ما  وعليه  حقوق  من  لأفرادها  ما 
بالمستوى الشكلي أكثر من اهتمامه بالمضمون الجوهري، بمعنى أن الفرد 
أنه لا يرتضي معاييرها  إلا  قد يكون عضوًا في جماعة ومحسوبًا عليها 

ميولها ولا يشاركها  معها ولا  يتوحد  الحالة    ولا  هذه  في  فهو  اهتماماتها، 
بينما  الجماعة،  هذه  إلى  منتميًا  يصبح  فهو  قلباً،  وليس  شكلاً  إليها  ينتمي 
ولاؤه لجماعة أخرى أو لمؤسسة أخرى أو لمبدأ مغاير لمبدأ الجماعة التي  

(طه،   إليها  إلى  120-119:  1993ينتمي  الولاء  مفهوم  يشير  بينما   .(
ال يوجههما  شديدين  وحب  أو رفإخلاص  كالوطن  معين  موضوع  إلى  د 

عمل   مؤسسة  أو  بذاته  حزب  أو  زعيم  أو  معين  سياسي  أو  ديني  مذهب 
معينة، بحيث يضحي الفرد لصالح موضوع ولائه بمصالحه الخاصة، وقد  
الفرد بحياته، بل ويحيا وأسرته  إلى أن يضحي  الولاء هذه  تصل عاطفة 

الدع أو  عنه  دفاعًا  أو  ولائه  موضوع  لصالح  أن    ةوأيضًا  ويلاحظ  له، 
أن   دون  وعقلياً،  قلبيًا  الفرد  يتبناها  ذاتية  وقناعة  تلقائية،  عاطفة  الولاء 
تفرض عليه من سلطة لا يستطيع مقاومتها أو الوقوف في وجهها، أو من  
التحرر منه،   فيه دون أن تكون له حرية  تنظيم رسمي يجد نفسه عضوًا 

يمنع هذا من امتزاج الولاء   كما هو الحادث غالباً في موقف الانتماء، ولا
فيتجه   الرسمي  التشكيل  مع  الذاتي  الاختيار  يتطابق  أن  بمعنى  بالانتماء، 
الفرد بولائه في هذه الحالة إلى الجماعة التي ينتمي إليها، حتى أنه يفضل  

(طه،   الخاص  صالحه  مع  تعارض  إن  العام  -848:  1993صالحها 
849 .(  

م "حالة  بأنه  التنظيمي  الولاء  الفرد   نويعرف  بين  الارتباط 
بها  ويفتخر  ويتبناها  التنظيم  وأهداف  قيم  لها  وفقاً  الفرد  يقبل  والتنظيم 
ويعمل بهمه من أجل تحقيقها، كما يفضل الاستمرار بالعمل داخل التنظيم  

  ).  18: 2006على الانتقال إلى غيره" (عطاري، 
العمل  عن  الرضا  مفهوم  عن  التنظيمي  الولاء  مفهوم  ويختلف 

job Satisfaction حيث يشير مفهوم الرضا عن العمل إلى اتجاهات ،
الولاء  مفهوم  يشير  بينما  التنظيم،  داخل  توجد  محددة  أعمال  نحو  العمال 
أكثر   التنظيمي  الولاء  ويعد  نفسه،  للتنظيم  العاملين  "رؤية  إلى  التنظيمي 
فإنهما   ذلك  من  الرغم  وعلى  العمل.  عن  الرضا  من  واستقرارًا  ثباتاً 

الدراسات    بعضهما بن  ا ط يرتب من  العديد  أكدت  كما  وثيقًا  ارتباطًا 
(Gospel, 2003: 34).  

ويختلف مفهوم الولاء التنظيمي عن مفهوم الولاء المهني، فالولاء  
التنظيمي هو اعتقاد يرتبط بثقافة وقيم الفرد تجاه التنظيم ويسهم في تقوية 

المهن الولاء  أما  وتنظيماتهم.  الأفراد  بين  يكون    يالروابط  عندما  فيتحقق 
بعمله وثيقة  بعلاقة  المبذول   ،الفرد مرتبطًا  الجهد  ذلك من خلال  ويتضح 
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أن  يمكن  للمهنة  والولاء  للتنظيم  الولاء  أن  البعض  ويرى  العمل.  لنجاح 
يكونا مستقلين بمعنى أن الفرد قد يكون كثير الولاء لأحدهما وقليل الولاء 

  ). 26: 2006للأخرى (عطاري، 
  سة الولاء التنظيمي  ا رمداخل د.7

إلى   P. A. Lsles  ولسليس   A. M.Sulimanيذهب سولمان  
الولا أربعة مداخل رئيسة في دراسة  المدخل  أن هناك  التنظيمي وهي:  ء 

السلوكي Attitudinal Approach  يالاتجاه  والمدخل   ،
Behavioral Approach   المعياري والمدخل   ،Normative  

Approach،  م  Multidimensionalبعادلأاد  تعدوالمدخل 
Approach (Suleman & lsles 2000: 71-83) .  

وكيف  واتجاهاته  العامل  خبرة  على  الاتجاهي  المدخل  ويركز 
تؤثر هذه الخبرة على رغبته في الاستمرار داخل التنظيم. ويؤكد المدخل 
الاتجاهي على أن درجة ولاء الفرد للتنظيم تتأثر بمدى إدراكه للخصائص  

مله كدرجة الاستقلالية، وأهمية العمل، وتنوع المهارات، ونمط علالمميزة  
القرار (عطاري،   الفعالة في عملية صنع  :  2006الإشراف، والمشاركة 

23  .(  
خلال   من  التنظيمي  الولاء  تعريف  الاتجاهي  المدخل  ويحاول 

العامل. قد    (Roseline, 2004: 11)اتجاه  العلماء  من  العديد  وهناك 
عند محاولتهم تعريف الولاء التنظيمي، ومن أمثلة هؤلاء    ها تبنوا هذا الاتج

موداي   الولاء ئوزملا  R. Mowdayالعلماء  أن  إلى  ذهبوا  حيث  ه، 
هو   والاندماجالتنظيمي  للتوحد  الميل  أو   Identifaction  "النزعة 

andInvolvement    مع التنظيم"، ويتضمن هذا التعريف ثلاثة عناصر
     -:(Mowdayetal.,1982: 27)هي 

  الاعتقاد القوي والموافقة على أهداف التنظيم وقيمه. -1
 الرغبة في وضع كل الجهود الممكنة في خدمة التنظيم. -2
  الرغبة القوية في استمرار العضوية داخل التنظيم. –3

نيجهوف   يعرف  الولاء    W. G. Nijhofوكذلك  وزملاؤه 
التنظيم مع  والتوحد  بالولاء  "الإحساس  بأنه  والجماعة    التنظيمي  والعمل 

. كما يعرفه لندن (Nijhof etal.,1998: 243) التي ينتمي إليها الفرد"
LondonM.     وهواتG. Howat    والحب بالتعلق  "إحساس   بأنه 
Affection "للتنظيم(Elizabeth,2002: 27)    .  

وزملاؤه الولاء التنظيمي بأنه      J. P. Meyerكما يعرف ماير  
نفسية   التنظيم    Psychological State"حالة  العمال مع  تحدد علاقة 

  .  (Meyer,1993: 538)وتؤثر في قرار البقاء في التنظيم من عدمه" 
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بينما يذهب المدخل الثاني (السلوكي) إلى النظر للولاء التنظيمي  
هذا   ويؤكد  للولاء.  الصريحة  المظاهر  المدخل على  هذا  ويركز  كسلوك، 

ال في  يستمر  العامل  أن  على  المزايا  معالمدخل  أجل  من  التنظيم  داخل  ل 
. ومن أمثلة التعريفات  (Zangaro,2001: 14-22)التي يحصل عليها  

 H.Simonوسيمون    J. Marchالتي تبنت هذا الاتجاه، تعريف مارش  
حيث أشارا إلى أن الولاء التنظيمي "ينطوي على علاقة تبادلية تقوم على  

دمه التنظيم لهؤلاء من مكاسب قي ارتباط الأفراد بالتنظيم الرسمي مقابل ما  
  ).  271: 1994وحوافز ورواتب سنوية" (علام، 

دونهام   المدخل     R. B. Dunhamويذهب  أن  إلى  وزملاؤه 
السلوكيات   من  مجموعة  "باعتباره  التنظيمي  الولاء  إلى  ينظر  السلوكي 

  (Dunham,1994: 370)ذات المعنى والمغزى". 
ء التنظيمي على التوافق  لاوويركز المدخل المعياري في دراسة ال

ناحية  من  التنظيم  وأغراض  وأهداف  ناحية  من  الفرد  وقيم  أهداف  بين 
طبقًا  (Roseline, 2004: 12)أخرى التنظيمي  الولاء  أن  ونجد   .

دون   التنظيم  تجاه  والواجب  بالمسئولية  إحساسًا  يصبح  المعياري  للمدخل 
حق الفرد بالعمل في  تلالنظر إلى الجوانب النفعية التي يمكن تحقيقها لو ا 

تنظيم آخر، فهو شعور أخلاقي بالبقاء والاستمرار داخل التنظيم من خلال 
  ). 23:  2006تبني أهدافه وقيمه وسياساته (عاطف عطاري،

بوشانان  تعريف  المدخل  هذا  تبنت  التي  التعريفات  أمثلة  ومن 
Buchanan   والتنظ الفرد  بين  الفعال  "الارتباط  بأنه  التنظيمي    م يللولاء 

والتوحد  التنظيم  أهداف  مع  الفرد  أهداف  تطابق  في  ذلك  ويتمثل 
إليه شيلدون   ما ذهب  العمل". وكذلك  في  وهال   Sheldonوالاندماجية 

R. Hall    الفرد شخصية  "ارتباط  عن  عبارة  التنظيمي  الولاء  أن  من 
أهدافه"   مع  التنظيمية  الأهداف  تتكامل  عندما  وذلك  الرسمي  بالتنظيم 

  ).  271-270 :1994(علام، 
إلى أن الولاء التنظيمي عبارة عن    S. Campكما يشير كامب  

الفرد  يقوم  طريقه  عن  والذي  والتنظيم،  الفرد  أهداف  بين  "التطابق 
بالتطابق والتماثل مع التنظيم ليصبح الفرد والتنظيم وحدة واحدة، ويضع 

.  (Camp,1993: 283)الفرد جهده في خدمة الأهداف العامة للتنظيم  
التنظيم وقيمه"   ا كم أهداف  "التوحد مع  بأنه  التنظيمي  الولاء  عرف وينر 

(Ryu, 2020: 30) .  
أكثر  الولاء  أن  إلى  فيذهب  الأبعاد)  (المتعدد  الرابع  المدخل  أما 
تعقيدًا من مجرد الارتباط العاطفي، أو الولاء المعياري، أو تقدير التكلفة،  

بين   التفاعل  طريق  عن  يحدث  التنظيمي  السابقة  لأافالولاء  الثلاثة  شكال 
(Roseline, 2004: 13)  . 
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المدخل   N.  J. Allenوالين      J. P. Meyerوقد تبنى ماير  
نفسي  "ارتباط  هو  التنظيمي  الولاء  أن  إلى  ذهبا  حيث  الأبعاد  متعدد 

ومعياري   ومستمر،  عاطفي،  أشكال:  ثلاثة  يأخذ   & Meyer)بالتنظيم 
Allen, 1991: 67)  .  

هناك أربعة مداخل رئيسة في دراسة الولاء    نويتضح مما سبق أ
والمدخل  السلوكي،  والمدخل  الاتجاهي،  المدخل  وهي:  التنظيمي، 
المتعدد   المدخل  أن  الباحث  ويرى  الأبعاد.  متعدد  والمدخل  المعياري، 

نظرًا لأن هذا المدخل   ؛الأبعاد أفضل المداخل في دراسة الولاء التنظيمي 
أن الولاء أكثر تعقيدًا من مجرد الارتباط    ا ميربط بين الاتجاه والسلوك، ك

تكلفة   مقارنة  مجرد  أو  الخلقي،  الالتزام  مجرد  أو  بالتنظيم،  العاطفي 
  مغادرة التنظيم بتكلفة البقاء والاستمرار في التنظيم. 

وفي ضوء ما سبق، يعرف الباحث الولاء التنظيمي على اعتبار  
والاندماج مع   للتوحد  الميل  أو  "الاتجاه  العمل لاأنه  نتيجة  والفخر  تنظيم، 

داخله"، كما أن الولاء التنظيمي يشير إلى "مجموعة من السلوكيات ذات  
التي   المزايا  أجل  من  التنظيم  داخل  العمل  في  العامل  ويستمر  المعنى 
بين  التطابق  عن  يعبر  التنظيمي  الولاء  أن  إلى  بالإضافة  عليها،  يحصل 

يؤد الذي  الأمر  والتنظيم،  الفرد  والتنظيم   يأهداف  الفرد  يصبح  أن  إلى 
  وحدة واحدة، ويضع الفرد جهده في خدمة الأهداف العامة للتنظيم".

ويتجسد في هذا التعريف السابق للولاء التنظيمي بعض العناصر  
والمدخل   السلوكي،  والمدخل  الاتجاهي،  المدخل  من  كل  من  المستمدة 

    -المعياري، وهي العناصر التالية:
 ة العمل داخل التنظيم.جيالشعور بالفخر نت - 1
الشعور بالتوحد والاندماج مع التنظيم ، وأن العامل جزء لا يتجزأ من   - 2

 التنظيم. 
 الشعور بالالتزام الخلقي تجاه التنظيم.   - 3
 الاعتقاد القوي والموافقة على أهداف التنظيم وقيمه.  - 4
العامة   - 5 الأهداف  خدمة  في  الممكنة  الجهود  كل  وضع  في  الرغبة 

 للتنظيم. 
حالة    ةالرغب - 6 في  حتى  التنظيم  داخل  العضوية  استمرار  في  القوية 

  وجود فرص عمل أخرى بأجر أعلى. 
  :أنماط الولاء التنظيمي . 8

الأبعاد   متعدد  المدخل  تبنى  من  أبرز  من  أن  إلى  الإشارة  سبق 
، حيث ذهبا إلى أن الولاء N.  J. Allenوالين       J. P. Meyerماير  

م يأخذ ثلاثة أشكال: عاطفي، ومستمر، يظ التنظيمي هو ارتباط نفسي بالتن
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ثلاثة   خلال  من  التنظيمي  الولاء  قياس  يمكن  أنه  إلى  وذهبا  ومعياري، 
    -:(Meyer & Allen, 1991: 67)ي مؤشرات كالآت

العاطفي   - 1 ارتباطAffective Commitmentالولاء  إلى   ، ويشير 
بالتنظيم  العاطفي  والارتباط  Emotional Attachmentالعمال   ،

التنظيم  هنوالا داخل  والاندماج   Involvement in theماك 
Organization للتنظيم العاطفي  بالولاء  يشعرون  الذين  والأفراد   ،

 يظلون داخل التنظيم لأنهم يريدون ذلك.   
، ويشير إلى أن Continuance Commitmentالولاء المستمر   - 2

ويرون   البقاء،  بتكلفة  التنظيم  مغادرة  تكلفة  يقارنون  تكلفة   نأالعمال 
التنظيم داخل  يظلون  فإنهم  لذلك  البقاء،  تكلفة  تفوق  لأنهم   ؛المغادرة 

 يحتاجون ذلك.
،  ويشير إلى أن Normative Commitmentالولاء المعياري   - 3

أعضاء التنظيم يشعرون بالالتزام الخلقي تجاه التنظيم، والأفراد الذين 
داخل يظلون  المعياري  الولاء  من  مرتفع  بمستوى  التنظيم   يتمتعون 

  لأنهم يشعرون بأن ذلك هو ما يجب أن يكون. 
ماير   أن    N.  J. Allenوالين    J. P. Meyerويشير  إلى 

الأنماط الثلاثة السابقة للولاء تتداخل مع بعضها بدرجة معينة لأن العمال  
يمتلكون درجات مختلفة من كل منهم، فعلى سبيل المثال قد يشعر العامل 

بالتن العاطفي  التزامًا  يظ بالارتباط  عليه  أن  يدرك  فانه  ذاته  الوقت  وفي  م 
خلقيًا تجاه التنظيم. كما نجد أيضا في بعض الأحيان أن العامل قد يرتبط 
ترك  أن  نفسه  الوقت  في  ويدرك  داخله،  بالعمل  ويتمتع  بالتنظيم  عاطفيًا 

.  (Meyer & Allen, 1997: 27)التنظيم سوف يكلفه الكثير اقتصاديًا  
الاتجاه   الذي وضعه  اوويرتبط  النموذج  قويًا في ظل هذا  ارتباطًا  لسلوك 

 :N. J. Allen  (Chang etal., 2007ألين    J. P. Meyerماير  
353) .  

كيلمان   يميز  للولاء    H . C .Kelmanكما  أشكال  ثلاثة  بين 
وذلك للحصول على   Compliance  الامتثال  وأالتنظيمي هي: الإذعان  

والتوحد   استمرار ل ذو  Identificationالعائد،  أو  إقامة  في  للرغبة  ك 
الاستدماج   وأخيرًا  يتوحد   Internalizationالعلاقات،  عندما  وذلك 

التنظيم   داخل  القيم  نسق  مع  السلوك    & Malhorta)ويتوافق 
Galletta, 2003: 2) .  

جاروس  و   ثلاثة    S. J. Jarosيميز  بين  كذلك  وزملاؤه 
التنظيمي للولاء  العاطف  ؛أشكال  الولاء  ارتباط    ،يهي:  في  يتمثل  والذي 

نفسيًا   خلال    Psychological Attachmentالفرد  من  بالتنظيم 
والحنان،   والدفء،  والحرارة،  والسعادة،  والالتزام،  بالحب،  الإحساس 
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المستمر   الولاء  وكذلك  في  Continuanceوالإعزاز.  يتمثل  والذي   ،
عة لمغادرته. فتجل التكلفة المرأشعور الفرد بالارتباط القوي بالمكان من  

، والمتمثل في ارتباط  Moralبالإضافة إلى الولاء المعياري (الأخلاقي)  
التنظيم   ورسالة  وقيم  أهداف  وقبول  توافق  خلال  من  بالتنظيم  الفرد 

(Meyer  & Herscovitch, 2001: 299-320).  
  :قياس الولاء التنظيمي . 9 

مقاييس    ، ولعل من أشهروتنوعت  تعددت مقاييس الولاء التنظيمي
  -المستخدمة في أغلب الدراسات المقياسين التاليين: يالولاء التنظيم 

بورتر   - من    L. W. Porterمقياس  والمكون  عبارة   15وزملائه 
(Porter et al., 1974: 603-609) بواسطة تقنينه  تم  والذي   .

 ,.Mowday etal)وبورتر    Steersوستيرز    Mowdayموداي  
1979: 224-247) . 

 & Allen                      (Meyer  والين  Meyerمقياس ماير   -
Allen, 1991: 61-89) (Allen& Meyer, 1990: 1-18)  

 (Meyer& Allen, 1993:538-551) . 
  -وسوف يعرض الباحث لبنود هذين المقياسين على النحو التالي:

موداي   - ، Porter وبورتر    Steersوستيرز    Mowdayمقياس 
  -ء التنظيمي على النحو التالي:لاعبارة لقياس الو  15يتضمن 

أنا على استعداد لبذل قدر كبير من الجهد يتجاوز ما هو متوقع   - 1
 عادة من أجل مساعدة هذا التنظيم على النجاح.

من   - 2 للعمل  رائع  كتنظيم  أصدقائي  مع  التنظيم  هذه  عن  أتحدث 
 أجله. 

 لا أشعر إلا بقدر ضئيل من الولاء لهذا التنظيم. - 3
من مهام العمل من أجل الاستمرار في العمل    عأقبل تقريبًا أي نو - 4

  بهذا التنظيم. 
  أجد أن قيمي وقيم التنظيم متشابهة جدًا.  - 5
  أنا فخور بأن أخبر الآخرين أنني جزء من هذا التنظيم. - 6
العمل  - 7 نوع  كان  طالما  آخر  تنظيم  في  أعمل  أن  أيضًا  يمكنني 

  مشابهًا. (معكوسة)
  الأداء الوظيفي.  ةهذا التنظيم يستخرج أفضل ما لدي في طريق - 8
 تتطلب ظروفي الحالية ترك العمل في هذا التنظيم. (معكوسة)  - 9

  لأنني اخترت هذا التنظيم للعمل.  ؛أنا سعيد للغاية  -10
بهذا   - 11 التمسك  خلال  من  كسبه  يمكن  الذي  الكثير  هناك  ليس 

  التنظيم. (معكوسة)
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في كثير من الأحيان أجد صعوبة في الموافقة على سياسات هذا   - 12
  م في الأمور المهمة المتعلقة بالعاملين. (معكوسة) يظ التن

  أنا مهتم حقًا بمصير هذا التنظيم. - 13
  بالنسبة لي هذا هو أفضل التنظيمات الممكنة للعمل.  - 14
هذ  - 15 في  العمل  قرار  من    اكان  واضحًا  خطأ  التنظيم 

 (معكوسة)جانبي.
ماير   - أكثر Allenوالين     Meyerمقياس  من  المقياس  هذا  ويعد   ،

وعًا واستخدامًا بين الباحثين في الوقت الراهن، ويتضمن يشالمقاييس  
الأصلي   (  24المقياس  العاطفي،  8عبارة  بعد:  كل  في  عبارات 

يتضمن   مختصر  مقياس  أيضًا  هناك  بينما  المستمر)   18المعياري، 
) الأصلي    6عبارة  المقياس  ويتضمن  بعد).  كل  في   24عبارات 

  -عبارة على النحو التالي:
  :ي ف الولاء العاط -

 سأكون سعيدًا جدًا لقضاء بقية حياتي المهنية في هذا التنظيم. - 1
أشخاص   - 2 مع  به  أعمل  الذي  التنظيم  عن  بالحديث  أستمتع 

 خارجه. 
مش - 3 أن  لو  كما  حقاً  مش  كلاتأشعر  هي  التنظيم    كلاتهذا 

 شخصية لي. 
أخر.  - 4 بتنظيم  مرتبطًا  أصبح  أن  بسهولة  يمكنني  أنه  أعتقد 

 (معكوسة) 
"جز  - 5 بأنني  أشعر  به.   ءلا  أعمل  الذي  التنظيم  في  العائلة"  من 

 (معكوسة) 
 لا أشعر بالارتباط العاطفي" بهذا التنظيم. (معكوسة)  - 6
 هذا التنظيم له معنى شخصي كبير بالنسبة لي.  - 7
به.  - 8 أعمل  الذي  التنظيم  إلى  بالانتماء  قوي  بإحساس  أشعر  لا 

  (معكوسة) 
  الولاء المستمر -

دون أن يكون لدي    يلست خائفاً مما قد يحدث إذا تركت وظيفت  - 1
  وظيفة أخرى. (معكوسة) 

سيكون من الصعب جدًا بالنسبة لي مغادرة التنظيم الذي أعمل  - 2
 به، حتى لو أردت ذلك.

 التنظيم. اكثير في حياتي إذا قررت أن أترك هذسيتعطل  - 3
به  - 4 أعمل  الذي  التنظيم  ترك  لي  بالنسبة  للغاية  مكلفًا  يكون  لن 

 الآن. (معكوسة)
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يعد البقاء داخل التنظيم أمرًا ضرورياً على    في الوقت الحالي، - 5
 قدر الرغبة. 

 أشعر أن لدي خيارات قليلة جدًا لأفكر في ترك هذا التنظيم. - 6
إحدى النتائج الخطيرة القليلة لترك هذا التنظيم هي ندرة البدائل   - 7

 المتاحة. 
أن  - 8 هو  التنظيم  هذا  في  العمل  لمواصلة  الرئيسية  الأسباب  أحد 

شخصية كبيرة وقد لا توفر التنظيمات    ةي المغادرة تتطلب تضح
 الأخرى الفوائد التي أحصل عليها في هذا التنظيم. 

 :الولاء المعياري -
 أعتقد أن الناس هذه الأيام ينتقلون من تنظيم إلى أخر كثيرًا. - 1
للتنظيم.   - 2 دائمًا  مخلصًا  يكون  أن  يجب  الشخص  أن  أعتقد  لا 

 (معكوسة) 
آخر أمر غير أخلاقي على    ىلا يبدو لي أن الانتقال من تنظيم إل - 3

 الإطلاق. (معكوسة)
أنني   - 4 هو  التنظيم  هذا  مع  العمل  لمواصلة  الرئيسة  الأسباب  أحد 

  الولاء مهم وبالتالي أشعر بالالتزام الأخلاقي للبقاء. أؤمن بأن
أشعر  - 5 فلن  آخر،  أفضل في مكان  لوظيفة  آخر  تلقيت عرضًا  إذا 

 أنه من الصواب أن أترك التنظيم.
 بقيمة البقاء مخلصًا لتنظيم واحد.  يمانلإالقد تعلمت  - 6
تنظيم  - 7 في  يستمرون  العاملون  كان  عندما  أفضل  كانت  الأمور 

  حياتهم المهنية.   واحد خلال
"امرأة  - 8 أو  التنظيم"  "رجل  أكون  أن  في  الرغبة  أن  أعتقد  لا 

  التنظيم" أمرًا منطقيًا بعد الآن.(معكوسة) 
  :محددات الولاء التنظيمي . 10

الجز هذا  كشف   ءيعرض  التي  التنظيمي  الولاء  محددات  لأهم 
  -عنها التحليل المنهجي للأدبيات، وذلك على النحو التالي:

  Organizational Climateالمناخ التنظيمي    1. 10
والسمات   مجموعة "بأنه  التنظيمي  المناخ   يعرف الخصائص   من 

لبيئة  طابعًا   وتعكس  تميز  التي الداخلية،  مميزًا   بيكتس  والتي  التنظيم 
 ,Holloway)"التنظيمات الأخرى  عن  تميزه  من خلالها سمات  التنظيم

2012:13) .  
التي   التنظيمية  البيئة  "نوعية  بأنه  التنظيمي  المناخ  يعرف  كما 
يدركها أعضاء التنظيم، وتؤثر على سلوكهم، ويمكن وصفها في مجموعة 

  ). (Yahyagil,2004:74محدده من السمات أو الخصائص"
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العديد   التنظيمي على    نموقد كشفت  المناخ  تأثير  الدراسات عن 
  - الولاء التنظيمي، ويمكن عرض هذه الدراسات على النحو التالي:

ماكموراي   - (  Adela J. McMurrayدراسة  )،  2004وزملائها 
دلالة   ذات  طردية  علاقة  وجود  أبرزت  المناخ    إحصائية والتي  بين 

) التماسك –العدالة –قة ثلا –التقدير  –التنظيمي بأبعاده المختلفة (التدعيم 
ثلاثة  في  العاملين  لدى  أخرى  جهة  من  التنظيمي  والولاء  جهة،  من 

جنوب   في  السيارات  لمكونات   Mcmurray et)  استراليا مصانع 
al.,2004:473-488) . 

)، التي كشفت عن  Jianwei Zhang   )2010دراسة جيانوي زهانج   -
عاملين والمديرين في لاتأثير المناخ التنظيمي على الولاء التنظيمي لدى  

 ).  (Zhang,2010:189-201إحدى الشركات الصينية 
يونال   - فاروق  عمر  التي Omer Faruk Unal  )2012دراسة   ،(

بالولاء   إيجابياً  يرتبط  التنظيمي  للمناخ  الإيجابي  التصور  أن  كشفت عن 
العاطفي والاستمراري لدى الموظفين في مجموعة من الشركات التركية 

 . (Unal,2012:92-105)في اسطنبول  
باهرامي   - (  Bahramiدراسة  تأثير 2016وزملائه  أبرزت  التي   ،(

من   اثنين  في  للمرضات  التنظيمي  الولاء  على  التنظيمي  المناخ 
 . (Bahrami etal.,2016:96-100)المستشفيات الإيرانية 

راحمات   - (  Rahmatدراسة  تأثير 2020وزملائه  أبرزت  التي   ،(
لاء التنظيمي لدى الأكاديميين بإحدى مؤسسات  ولالمناخ التنظيمي على ا

 . (Rahmat etal., 2020: 1-6)التعليم العالي الخاصة في إندونيسيا 
  Job Satisfactionالرضا الوظيفي  2.10

اختار   بأنه    S. N. Akhtarويعرف  الوظيفي  وزملائهالرضا 
العمل  بيئة  مثل:  المختلفة  العمل  مظاهر  تجاه  للعامل  عاطفي  فعل  "رد 

  . (Akhtar, 2010: 4222)فيزيقية، والعلاقة مع الرؤساء" لا
إشباع  "درجة  إلى  يشير  العمل  عن  الرضا  أن  المشعان  ويذكر 
حاجات الفرد، وهذا الإشباع يتحقق للفرد من عده عوامل، منها ما يتصل 
ذاته.  العامل  بالفرد  ترتبط  وثالثة  بالبيئة،  متصلة  وأخرى  نفسه،  بالعمل 

تجعل العوامل  ورغباته   وهذه  لطموحاته  محققًا  عمله  عن  راضياً  العامل 
عليه  ما يحصل  بين  التناسب  من  نوعًا  وتخلق  المهنية،  وميوله  وتطلعاته 

الواقع"(المشعان،   في  عليه  الحصول  يتوقع  وما  عمله  من  :  1993الفرد 
69  .(  

التنظيمي من أكثر العلاقات   بالولاء  وتعد علاقة الرضا الوظيفي 
اهتمامً  نالت  السبب   ا التي  أيهما  تحديد  في  الباحثين  اختلفت  وقد  بحثياً، 
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الوظيفي  الرضا  تأثير  الدراسات  من  العديد  أبرزت  وقد  النتيجة،  وأيهما 
  -على الولاء التنظيمي على النحو التالي:

)، التي توصلت إلى أنه Andrew Hale    )2003دراسة اندرو هال   -
مي لدى العاملين في  يظكلما زاد الرضا عن العمل زادت درجة الولاء التن 

  . (Hale, 2003)اثنين من المطاعم الأمريكية 
الأحمدي(  - الرحيم  عبد  حنان  وجود 2006دراسة  عن  كشفت  التي   ،(

في  للعاملين  التنظيمي  والولاء  الوظيفي  الرضا  بين  قوية  إيجابية  علاقة 
مراكز الرعاية الصحية الأولية في المملكة العربية السعودية (الأحمدي، 

2006:  305-337 .(  
نورمان - وجود Norman I.J. )2006 دراسة  عن  كشفت  التي   ،(

طلاب   لدى  التنظيمي  والولاء  العمل  عن  الرضا  بين  إيجابية  علاقة 
 . (Norman, 2006: 304- 3144)التمريض بالصين 

جوليريوز   - جولدال  التي  Guldal Guleryuz  )2008دراسة   ،(
إحصائ دلالة  ذات  طردية  علاقة  وجود  إلى  الرضا    ةيتوصلت  بين 

التعليمي  المستشفى  في  التمريض  هيئة  لدى  التنظيمي  والولاء  الوظيفي 
  . (Guleryuz, 2008: 1625- 1635)في أنقرة بتركيا 

زينابادي   - هاسنريزا  )،  Hassanreza Zeinabadi  )2010دراسة 
والتي كشفت عن أن الرضا الوظيفي عن مختلف جوانب بيئة العمل يقود 

التنظيمي الولاء  طهران   إلى  في  الابتدائية  المدارس  في  المدرسين  لدى 
  .  (Zeinabadi, 2010: 998- 1003) بإيران

التي Gharakhani   )2012وغاراغاني    Eslamiدراسة اسلامي   -  ،(
قطاع   في  للعاملين  التنظيمي  الولاء  على  الوظيفي  الرضا  تأثير  أبرزت 

 . (Eslami & Gharakhani, 2012: 85- 91) الخدمات في إيران
يوسيل  سادر - الهامي  بيكتاس  و Ilhami Yucel ة   Cetinسيتين 

Bektas  )2012  الرضا بين  طردية  وجود علاقة  كشفت عن  التي   ،(
في   الثانوية  المدارس  بعض  في  للمدرسين  التنظيمي  والولاء  الوظيفي 

ارزينكان   الرضا    Erzincanمدينة  أن  الدراسة  وأبرزت  بتركيا، 
التنظيمي للولاء  سببًا  يعد   :Yucel & Bektas, 2012)  الوظيفي 

1598- 1608) . 
)، والتي كشفت عن 2012وزملائه (  Kaplanدراسة ميرتين كابلان   -

وجود علاقة طردية بين الرضا الوظيفي والولاء التنظيمي لدى موظفي  
التركية   كونيا  مدينة  في  -Kaplan etal., 2012: 22)المستشفيات 

29) .  
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ساماد   - عن    )،Yusuf  )2012ويوسف    Samadدراسة  كشفت  التي 
المستشفيات   في  للأطباء  التنظيمي  الولاء  على  الوظيفي  الرضا  تأثير 

 .  (Samad & Yusuf, 2012: 125-135)العامة في ماليزيا 
)، التي  2015وزملائه عام (  Angeles Lopezدراسة انجليز لوبيز   -

كشفت عن أن وجود مستوى مرتفع من الرضا الوظيفي يقود بدوره إلى  
مرتفع في    مستوى  الفنادق  بعض  في  العاملين  لدى  التنظيمي  الولاء  من 
 . (Lopez etal., 2015: 258- 272)شمال البرتغال 

ليندا   - تأثير Yonita)2018ويونيتا    Lindaدراسة  أبرزت  التي   ،(
بادنج   بمدينة  البنوك  في  للعاملين  التنظيمي  الولاء  على  الوظيفي  الرضا 

 . (Linda& Yonita, 2018: 216- 222)بإندونيسيا 
)، التي كشفت 2020وزملائه (  Ruiz-Palomoدراسة رويز بالومو   -

عن تأثير الرضا الوظيفي على الولاء التنظيمي للعاملين في أحد الفنادق  
 . (Ruiz-Palomo etal., 2020:1-9)الكبرى بمدريد 

ليما   - تأثير Allida  )2021واليدا    Limaدراسة  عن  كشفت  التي   ،(
الولاء على  الوظيفي  لدى والتنظيمي،    الرضا  العاطفي  الولاء  لاسيما 

هايتي  غرب  شمال  في  العالي  التعليم  مؤسسات  بعض  في  العاملين 
(Lima & Allida, 2021: 33-40).  

براديبتو   - التي  Chairiyati)2021 وشيرياتي    Pradiptoدراسة   ،(
العاملين  لدى  التنظيمي  الولاء  على  الوظيفي  الرضا  تأثير  عن  كشفت 

الق شركات  اندونيسيا  ا طببعض  في  بجاكارتا  والخاص  العام  ع 
(Pradipto & Chairiyati, 2021: 1-5) . 

  Organizational Justiceالعدالة التنظيمية   3. 10
"مدى   بأنها  التنظيمية  العدالة  للمعاملة    إدراكتعرف  العاملين 

التنظيم،    والإنصافالعادلة   وأفعال    وإدراكمن  قرارات  أن  العاملين 
منصفة وفرص   ،الإدارة  المادية،  والحوافز  الأجور  على  ذلك  ويشتمل 

أبعاد؛  ثلاثة  التنظيمية  العدالة  وتتضمن  الأداء.  تقييم  ومعايير  الترقي، 
التوزيعية   الإجرائية    Distributive Justiceالعدالة  والعدالة   ،

Procedural Justice   التفاعلية والعدالة   ،interactional 
Justice .(Yean & Yusof, 2016: 798- 800)  

بالولاء   التنظيمية  العدالة  الدراسات علاقة  العديد من  أبرزت  وقد 
  -التنظيمي، وذلك كما يتضح من الدراسات التالية:

 عن وجود   )، التي كشفت2009دراسة راتب السعود وسوزان سلطان ( -
الأقسام   رؤساء  ممارسة  بين  إحصائية  دلالة  ذات  طردية  إيجابية   علاقة

  الهيئات   أعضاء  لدى  التنظيمي  والولاء  التنظيمية  ةلاللعد  الأكاديمية
 ). 231 - 191: 2009التدريسية بالجامعات الأردنية (السعود وسلطان، 
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اكانبي - ايوبامي  كشفت Ayobami Akanbi )2013 دراسة  التي   ،(
عن  وجود تأثير دال للعدالة الإجرائية والتوزيعية على الولاء التنظيمي  

نستل  بشركة  العاملين  بنيجيريا   ةلدى  لاجوس  ولاية   ,Akanbi)في 
2013: 207- 218) . 

)، التي كشفت عن تأثير Gauri S. Rai  )2013دراسة جاوري راي   -
العدالة التوزيعية على الولاء التنظيمي لدى العاملين في المراكز الصحية 

 . (Rai, 2013: 260- 284)في الولايات الجنوبية بأمريكا 
)، التي كشفت Thiele)2017 ي  ليوث Bebenroth دراسة بيبينورث   -

العدالة   تأثير  على   الإجرائيةعن  المعلومات  وعدالة  المعاملات  وعدالة 
باليابان   الموجودة  الألمانية  الشركات  بأحد  للعاملين  العاطفي  الولاء 

(Bebenroth &Thiele, 2017:227-241) .  
اماموغلو   - زكي  صالح  وزملائه   Salih Zeki Imamogluدراسة 

)، التي كشفت عن تأثير العدالة التنظيمية على الولاء التنظيمي  2019(
التركية   الشركات  بعض  في   :Imamoglu etal.,2019)للعاملين 

899–906). 
)، التي أبرزت تأثير العدالة  2020وزملائها (  Teresaدراسة تيريزا   -

على الكبرى   التنظيمية  العالمية  الفنادق  بأحد  للعاملين  التنظيمي  الولاء 
 ). (Teresa etal.,2020: 1-11بجزر الكناري 

 Organizational Trustالثقة التنظيمية   4. 10
شخصية  بناء  في  الأساسية  العوامل  من  التنظيمية  الثقة  تعتبر 
أعضاء   بين  والرضا  التنظيمي  الاستقرار  تشجع  إنها  حيث  التنظيم، 

الفعالة  الت الاستجابات  وتعزز  السلبية  النزاعات  تقليل  على  وتساعد  نظيم، 
  . (Rahman etal.,2021: 2)في حل المشكلات 

العاملين حول   إيجابية من  "توقعات  بأنها  التنظيمية  الثقة  وتعرف 
نوايا وسلوكيات العديد من أعضاء التنظيم، وهي تقييم جمعي من العاملين 

  ). (Shockley-Zalabak,2000: 35لمدى مصداقية التنظيم" 
كما تعرف الثقة التنظيمية بأنها "توقع العاملين بأن الإدارة ستبذل 
قصارى جهدها من أجل تحقيق التزاماتها بكل عدالة وشفافية، ويرتبط هذا 
على   التنظيم  إدارة  وحرص  المطبقة  الإدارية  الإجراءات  بكافة  التوقع 

  ). (Barton& Barton,2011: 202مصلحة العاملين" 
وتصنف الثقة التنظيمية وفقًا لمدخل مرجعية الثقة إلى ثلاثة أنماط  
المباشر،   الرئيس  في  والثقة  العمل،  زملاء  في  الثقة  في؛  تتمثل  أساسية 

  ). (Shockley-Zalabak,2000: 36والثقة في الإدارة العليا  
بالولاء   التنظيمية  الثقة  علاقة  الدراسات  من  عديد  أبرزت  وقد 

  -وذلك كما يتضح من الدراسات التالية:التنظيمي، 
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كيليب   - ترك    C.Celepدراسة  )،  O.Yilmazturk  )2012ويلمظ 
والولاء  التنظيمية  الثقة  بين  طردية  علاقة  وجود  إلى  توصلت  التي 

التركية الابتدائية  المدارس  بعض  في  للمدرسين   & Celep)التنظيمي 
Yilmazturk, 2012:5763-5776). 

 Ma'rof وريدزوان معروفMojgan Mirza دراسة موجان ميرزا   -
Redzuan  )2012 على التنظيمية  الثقة  تأثير  عن  كشفت  التي   ،(

الولاء التنظيمي لدى مدرسي المرحلة الابتدائية بمحافظة كلستان بإيران 
(Mirza& Redzuan, 2012: 1372- 1376). 

التي كشفت عن وجود 2014وزملائه (  A. Utamiدراسة اوتامي   -  ،(
طرد بعض علاقة  في  للعاملين  التنظيمي  والولاء  التنظيمية  الثقة  بين  ية 

 . (Utami etal., 2014: P.378-386)التنظيمات الاندونيسية 
)، التي توصلت إلى  2015وزملائه (  Su-Yueh Chenدراسة شين   -

أحد   في  الممرضات  لدى  التنظيمي  الولاء  على  التنظيمية  الثقة  تأثير 
 . (Chen et al., 2015: 1-17) المستشفيات التعليمية في تايوان

)، التي كشفت 2016وزملائه (  Mika  Vanhalaدراسة ميكا فانهالا   -
عن تأثير الثقة التنظيمية بأبعادها المختلفة على الولاء التنظيمي للعاملين 

فنلندا   في  الكبرى  الشركات  -Vanhala etal., 2016: 46)ببعض 
61) . 

دهمرديه   - علي  مهيب  وناصر    Moheb Ali Dahmardehدراسة 
)، التي أبرزت وجود علاقة  Naser Nastiezaie  )2019ناستيزاي  

الإدارية   الهيئة  لأعضاء  التنظيمي  والولاء  التنظيمية  الثقة  بين  طردية 
 , Dahmardeh & Nastiezaie)بمؤسسة زاهدان التعليمية بإيران

2019: 155-180) . 
برانيتاساري   - ديا  التDiah Pranitasari  )2020دراسة  كشفت )،  ي 

إحدى  في  للمعلمين  التنظيمي  الولاء  على  التنظيمية  الثقة  تأثير  عن 
 . (Pranitasari, 2020: 75-91)المدارس الثانوية بجاكارتا  

المدرك    5.  10 التنظيمي   Perceived Organizationalالدعم 
Support  

يشير مفهوم الدعم التنظيمي المدرك إلى "معتقدات العاملين حول 
 ,Ahmed)نظيم لمجهوداتهم المبذولة واهتمامه برفاهيتهم"  مدى تقدير الت

وقد كشفت نتائج العديد من الدراسات السابقة عن  )،  (627-628 :2015
وجود علاقة طردية بين الدعم التنظيمي المدرك والولاء التنظيمي، وذلك 

  -على النحو التالي:
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)، التي توصلت إلى وجود علاقة 2004دراسة مازن فارس رشيد (  -
العاملين ط  لدى  التنظيمي  والولاء  المدرك  التنظيمي  الدعم  بين  ردية 

 ).36  – 9: 2004رشيد، المؤسسات العامة بمدينة الرياض(ببعض 
اكرويد   - دوان  (   AkroydDuaneدراسة  التي 2009وزملائه   ،(

أبرزت تأثير الدعم التنظيمي على الولاء التنظيمي لأخصائي العلاج 
الأ المراكز  أحد  في  -Akroyd, 2009:113)مريكية  الإشعاعي 

120) . 
)، O.Yilmazturk  )2012ويلمظ ترك    C.Celepدراسة كيليب   -

المدرك  التنظيمي  الدعم  بين  إلى وجود علاقة طردية  توصلت  التي 
التركية  الابتدائية  المدارس  بعض  في  للمدرسين  التنظيمي  والولاء 

(Celep & Yilmazturk, 2012: 5763-5776) . 
أرش - ناسرين  هايافي   Nasrin Arshadiادي  دراسة   وغزال 

Ghazal Hayavi   )2013  علاقة وجود  عن  كشفت  التي   ،(
للعاملين  العاطفي  والولاء  المدرك   التنظيمي  الدعم  بين  طردية 

للحفر   الإيرانية  الوطنية   ,Arshadi & Hayavi)بالشركة 
2013:739-743) . 

)، التي كشفت L. Dhar  )2014وضهار    S. Gargدراسة جارج   -
التنظيمي  عن   والولاء  المدرك  التنظيمي  الدعم  بين  الطردية  العلاقة 

بالهند   الفنادق  ببعض  -Garg & Dhar,2014: 64)للعاملين 
75)  . 

شانج   - شينج  شينج  )، Ching-Sheng Chang)2015 دراسة 
الولاء  معدلات  زيادة  في  يسهم  التنظيمي  الدعم  أن  بينت  التي 

ا المستشفيات  بعض  في  للممرضات  تايوان التنظيمي  في  لكبرى 
(Chang,2015: 724-745)  . 

باتيستيلي   - (  Battistelliدراسة  التي كشفت عن 2016وزملائه   ،(
في  للممرضات  التنظيمي  الولاء  على  المدرك  التنظيمي  الدعم  دور 

-Battistelli etal., 2016: 44)اثنين من المستشفيات الايطالية  
53) . 

)، التي أبرزت تأثير Yonita  )2018ويونيتا    Lindaدراسة ليندا   -
البنوك  في  للعاملين  التنظيمي  الولاء  على  المدرك  التنظيمي  الدعم 

بإندونيسيا   بادنج   -Linda & Yonita, 2018: 216)بمدينة 
222) . 

وانج   - رونج  عن Rong Wang  )2022دراسة  كشفت  التي   ،(
بعض  في  العاملين  لدى  التنظيمي  الولاء  على  التنظيمي  الدعم  تأثير 
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 :Wang,2022)ت غير الربحية في جنوب شرق أمريكا  التنظيما 
538- 549). 

  Job Stressضغوط العمل  6. 10
بيئة  في  المحفزات  لبعض  استجابة  أو  نتيجة  العمل  ضغوط  تعد 

إلى وتؤدي  للعاملي  العمل،  المعنوية  الروح   ,Vijayan) نانخفاض 
2017: 21)  

القدرا  بين  التوافق  "عدم  إلى  العمل  ضغوط  مفهوم  ت  ويشير 
يمر   حالة عاطفية غير سارة  التنظيمية، وهو  والمتطلبات  للعامل  الفردية 
مع  التعامل  على  قدرته  مع  وظيفته  متطلبات  تتعارض  عندما  العامل  بها 

  . (Naqvi etal.,2013: 526) الموقف"
وهناك عدة مصادر لضغوط العمل، مثل؛ عبء العمل، وصراع  

للعمل الفيزيقية  ، والعوائد  (Riaz etal,2016: 1377)الدور، والبيئة 
التحكم  العمل، وضعف  المرونة في ساعات  المناسبة، وعدم  المادية غير 

العمل   بيئة  الوقت،  (Naqvi etal.,2013: 542)في  وضغوط   ،
 ,Karunanithy& Ponnampalam)وغموض الدور، والمسئولية  

2013: 89).  
علاقة  وجود  عن  السابقة  الدراسات  من  العديد  نتائج  كشفت  وقد 
هذه   عرض  ويمكن  التنظيمي،  والولاء  العمل  ضغوط  بين  عكسية 

  -الدراسات على النحو التالي:
)، التي كشفت Cristiana Cicei  )2011دراسة كريستينا سيسي   -

عن العلاقة العكسية بين الضغوط المهنية والولاء التنظيمي للعاملين 
الرومانية   العامة  المؤسسات  -Cicei,2011: 1077)ببعض 

1081) .  
)، التي كشفت عن وجود علاقة 2013راسة عبد السلام والمريبي (د -

العاملين بمصرف  التنظيمي لدى  العمل والولاء  عكسية بين ضغوط 
 ). 147  -122: 2013الوحدة الليبي (عبدالسلام والمريبي، 

)، التي كشفت L. Dhar  )2014وضهار    S. Gargدراسة جارج   -
والولا العمل  ضغوط  بين  السلبية  العلاقة  للعاملين  عن  التنظيمي  ء 

 . (Garg & Dhar,2014: 64-75)ببعض الفنادق بالهند 
- ) والسهلي  العمري  السلبي 2016دراسة  التأثير  أبرزت  التي   ،(

بالقطاع  العاملين  لدى  التنظيمي  الولاء  درجة  على  العمل  لضغوط 
 ). 84-13:   2016الخاص بمدينة الرياض (العمري والسهلي،

)، التي كشفت عن العلاقة العكسية 2017وزملائه (  Liدراسة لي    -
التنظيمي لدى هيئة التدريس في مقاطعة  بين ضغوط العمل والولاء 

 . (li et al.,2017: 642-648) تشجيانغ بالصين 
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)، التي بينت وجود علاقة عكسية 2022دراسة عثامنة وعبد الغني ( -
بين ضغوط العمل والولاء التنظيمي لدى الممرضات في المستشفيات 

 ). 24- 3:  2022جامعية في الأردن (عثامنة وعبد الغني،ال
  Organizational Silenceالصمت التنظيمي    7. 10

غالبًا ما يكون لدى العاملين أفكار ومعلومات وأراء بناءة لتحسين 
لا   ىعمل التنظيم، وأحياناً يعبر هؤلاء العاملين عن أفكارهم، وأحياناً أخر

أفكارهم  عن  ا  ،يعبروا  وآرائهم ويمارسوا  أفكارهم  ويحجبوا  لصمت 
عن   التعبير  عدم  التنظيم  أعضاء  معظم  يختار  وعندما  ومعلوماتهم. 
يصبح  بها  والاحتفاظ  التنظيمية  بالمسائل  يتعلق  فيما  وآرائهم  أفكارهم 

 Bagheri)الصمت سلوكًا جماعياً، ويشار إليه باسم الصمت التنظيمي  
et al.,2012: 48-49) .  

التنظيميو الصمت  فيها    يعرف  يحجب  التي  "المواقف  بأنه 
قد التي  المعلومات  منه"   العاملون  جزء  هم  الذي  التنظيم  ويأخذ ،  تفيد 

الإذعاني   الصمت  مثل؛  أشكال  عدة   Acquiescentالصمت 
Silence  الدفاعي والصمت   ،Defensive Silence  والصمت  ،

 -ProSocial Silence"(Dyne etal., 2003: 1366الاجتماعي   
1368)  .  

علاقة وق وجود  عن  السابقة  الدراسات  من  العديد  نتائج  كشفت  د 
  -عكسية بين الصمت التنظيمي والولاء التنظيمي على النحو التالي:

)، والتي كشفت عن 2013وزملائها (Nevin Deniz نيفين دنيز   -
وجود علاقة عكسية بين الصمت الدفاعي والولاء التنظيمي العاطفي 

 Deniz et)خاصة في اسطنبول بتركيا  لدى العاملين بالمستشفيات ال 
al., 2013: 691-700). 

ساديغي   - التي   )،Razavi   )2020 ورازافي   Sadeghi دراسة 
والولاء  التنظيمي  الصمت  بين  عكسية  علاقة  وجود  عن  كشفت 

بايران   آزاد  اسلام  بجامعة  المديرين  لدى   &Sadeghi)التنظيمي 
Razavi, 2020:1-8) . 

براديبتو   - )، Chairiyati)2021 وشيرياتي    Pradiptoدراسة 
التي كشفت عن وجود علاقة عكسية بين الصمت التنظيمي والولاء 
والخاص  العام  القطاع  شركات  ببعض  العاملين  لدى  التنظيمي 

اندونيسيا   -Pradipto & Chairiyati, 2021: 1)بجاكارتا في 
5) . 

  
 

  Leadership Styleنمط القيادة  8. 10
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"الطريقة التي يستخدمها القادة للتأثير على  يعرف نمط القيادة بأنه  
المرؤوسين لتحقيق الأهداف التنظيمية. وهو فن الإلهام والتأثير والتحفيز  

  (Nurani, 2021:142).لإحداث تغييرات مفيدة ومهمة في التنظيم" 
وزملائه القيادة بأنها "استخدام القوة    Colquittيعرف كولكويت  

الم أنشطة  لتوجيه  التأثير  كما أو  التنظيمية".  الأهداف  لتحقيق  جموعة 
كينيكاي   "عملية   Kreitnerوكريتنر    Kinickiيعرف  باعتبارها  القيادة 

مشترك"   هدف  لتحقيق  الآخرين  على  الفرد  فيها   ,Benawa)يؤثر 
2019: 20).  

القيادة و وهما؛  العاملين  لتحفيز  للقيادة  أساسيين  نمطين  هناك 
التبادلية  Transformational Leadershipالتحويلية   والقيادة   ،

Transactional Leadership  بارنز ويعد   ،Burns   قدم من  أول 
  . (Keskes, 2014:28)مصطلحي القيادة التحويلية والقيادة التبادلية 

على  العاملين  تحفيز  على  "القدرة  بأنها  التحويلية  القيادة  وتعرف 
مصالح الذاتية  أداء يفوق المتوقع منهم، ويحفز المرؤوسين على تجاوز ال

  (Chao etal, 2016: 310). من أجل مصالح التنظيم" 
باس   أبعاد:  Bass ويرى  أربعة  تتضمن  التحويلية  القيادة  أن 

 ، والتحفيز أو الاستثارة الفكريةIdealized Influenceالتأثير المثالي  
Intellectual Stimulation  الإلهامي والتحفيز   ،Inspirational 

Motivationومرا الفردية)  ،  (الاعتبارات  الفرد  حاجات   عاة 
individualized consideration  )(Atia, 2014:59 .  

وتعرف القيادة التبادلية بأنها "أسلوب القيادة الذي يشجع فيه القائد 
القادة  يتطلع  ولا  والعقوبات،  المكافآت  خلال  من  الامتثال  على  أتباعه 

ولكن المستقبل  وتحسين  تغيير  إلى  الاحتفاظ    التبادليون  إلى  يتطلعون 
  . (James & Ogbonna, 2013: 358)بالأشياء كما هي" 

نمطين للقيادة التبادلية؛ المكافأة المشروطة  Bass وقد حدد باس  
Contingent Rewardوالإدارة بالاستثناء ،Management by  

Exception    إيجابية أو  سلبية)  –(نشطة  أو   Akhigbe et) ساكنة 
al., 2014: 14-24) .  

علاقة  وجود  عن  السابقة  الدراسات  من  العديد  نتائج  كشفت  وقد 
ويمكن   التنظيمي،  والولاء  والتبادلية)  (التحويلية  القيادة  نمط  بين  طردية 

  -عرض هذه الدراسات على النحو التالي:
اكرويد   - دوان  (  Duane Akroydدراسة  التي 2009وزملائه   ،(

الولاء   على  التحويلية  القيادة  تأثير  العلاج أبرزت  لأخصائي  التنظيمي 
-Akroyd etal., 2009:113)الإشعاعي في أحد المراكز الأمريكية  

120) . 



  69 - 1، )2022( 4، ع 11، مج  أمين حمزة محمد  – المجلة العلمية لكلية الآداب
  

(26) 
 

ثامرين   - علاقة  Thamrin  )2012دراسة  وجود  عن  كشفت  التي   ،(
طردية بين القيادة التحويلية والولاء التنظيمي لدى موظفي بعض شركات  

 (Thamrin, 2012: 566-572). الشحن في جاكارتا بإندونيسيا 
اكار   - العلاقة  Zafer Acar  )2012دراسة ظافر  والتي كشفت عن   ،(

الإيجابية بين نمطي القيادة التحويلية والتبادلية من جهة والولاء التنظيمي 
 :Acar, 2012)للعاملين في بعض شركات الخدمات اللوجستية التركية  

PP.217-226) . 
قيادة التحويلية )، التي كشفت عن تأثير الPorter  )2015دراسة بورتر   -

في   الربحية  غير  التنظيمات  ببعض  العاملين  لدى  التنظيمي  الولاء  على 
في الولايات المتحدة الأمريكية   South Dakotaولاية داكوتا الجنوبية  

(Porter, 2015: 68-85) . 
الدايبات   - التي أبرزت Bassam Al-Daibat  )2017دراسة بسام   ،(

لية والقيادة التبادلية) على الولاء التنظيمي  تأثير نمط القيادة (القيادة التحوي
 . (Al-Daibat, 2017:25-37)لدى الموظفين ببعض البنوك الأردنية 

عطية   - مروة  عن  Marwa A. Atia  )2017دراسة  كشفت  التي   ،(
تأثير القيادة التحويلية على الولاء التنظيمي لدى العاملين ببعض شركات  

 . (Atia, 2014:58-77)الطيران بمصر 
)، التي كشفت عن وجود علاقة  Lin Wang  )2018راسة لين وانج  د -

ببعض الشركات    بين نمط القيادة والولاء التنظيمي لدى العاملين بالصين
 :Hainan    (Wang, 2018الصغيرة والمتوسطة في ولاية هاينان  

1-8)  
)، التي كشفت عن التأثير  2019وزملائه (  A. Eliyanaدراسة إليانا   -

للقي  ببعض الإيجابي  للعاملين  التنظيمي  الولاء  على  التحويلية  ادة 
 (Eliyana, 2019:144-150). التنظيمات بإندونيسا 

كليك   - نمط Cilek  )2019دراسة  بين  علاقة  وجود  أبرزت  والتي   ،(
القيادة التحويلية من جهة والولاء التنظيمي من جهة أخرى لدى المعلمين 

 (Cilek, 2019: 554-564). في تركيا 
بينج    دراسة - (  Shuyang Pengشويانج  التي 2020وزملائه   ،(

كشفت عن تأثير القيادة التحويلية على الولاء التنظيمي لدى العاملين في  
المتحدة  الولايات  شرق  في  الربحية  وغير  العامة  التنظيمات  بعض 

 . (Peng etal., 2020: 29-56)الأمريكية 
تأثير الايجابي  )، التي كشفت عن ال2020دراسة زين الدين وعصاري ( -

جهة   من  التنظيمي  والولاء  جهة،  من  التبادلية  والقيادة  التحويلية  للقيادة 
البحرين  في  والخاصة  العامة  الشركات  بعض  في  العاملين  لدى  أخرى 

(Zainuddin & Asaari, 2020: 103-117) . 
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نوراني   - (  Nuraniدراسة  التأثير  2021وزملائه  عن  كشفت  التي   ،(
القيا  لنمط  في الإيجابي  العاملين  لدى  التنظيمي  الولاء  على  التحويلية  دة 

هالوولو   -Nurani, 2021:141) باندونسيا    Halu Oleoجامعة 
151) . 

 Organizational Cultureالثقافة التنظيمية   9. 10
التنظيمية   الثقافة  والقيم   بأنها تعرف  الرموز  من  متكامل  "نسق 

والتوقع  والأفكار والسلوكيات  واللغة  عليها    اتوالمعاني  يوافق  والتي 
وتصرفاتهم"  لتفكيرهم  موجهًا  وتكون  التنظيم  أعضاء  فيها  ويشترك 

(Cameron & Quinn, 2006: 25)  .  
شين  إويعد   دراسة Edger Schein دجار  رواد  أبرز  من 

التنظيمية.   التنظيمية  أوتبدو    (Warric, 2015 :2)الثقافة  الثقافة  همية 
كبيرة مجموعة  تفسير  على  قدرتها  التنظيمية    في  المخرجات  من 

(Kilmas,2016: 109).  
هاريسون   أن    .Stokes Hوستوكس     .Harrison Rويرى 

القوة   ثقافة  وهي؛  التنظيمية  للثقافة  أنماط  أربعة   Powerهناك 
Cultureالدور وثقافة   ، Role Culture  الانجاز وثقافة   ،

Achievement Culture  الدعم وثقافة   ،Support Culture.  
(Oppong etal.,2017: 28-43)  

هاندي   التنظيمية    handyويرى  للثقافة  أنماط  أربعة  هناك  أن 
الدور ثقافة  المهمة  Role culture وهي؛  ثقافة   ،Task culture  ،

  Personal culture، الثقافة الشخصية  Power cultureثقافة القوة  
(Nasaireh etal., 2019: 976) .  

عن وجود ارتباط قوي بين وقد كشفت نتائج العديد من الدراسات  
الدراسات   خلال  من  يظهر  كما  التنظيمي،  والولاء  التنظيمية  الثقافة 

  -التالية:
)، التي كشفت  Martins   )2009ومارتينز  Manetjeدراسة مانيتجي   -

عن وجود علاقة طردية بين الثقافة التنظيمية والولاء التنظيمي للعاملين 
أفريقيا   جنوب  في  المحركات  مصانع   & ,Manetje)ببعض 

Martins, 2009: 87-111) . 
(  Solaدراسة سولا   - التي كشفت عن وجود علاقة  2012وزملائها   ،(

طردية بين الثقافة التنظيمية والولاء التنظيمي للعاملين ببعض مؤسسات 
بنيجيريا   لاجوس  ولاية  في  العالي   :Sola etal., 2012) التعليم 

127-142) . 
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اكار   - ظافر  العلاقة  Zafer Acar  )2012دراسة  عن  كشفت  التي   ،(
بعض  في  للعاملين  التنظيمي  والولاء  التنظيمية  الثقافة  بين  الإيجابية 

  . (Acar, 2012:217-226)شركات الخدمات اللوجستية التركية
حكيم   - عدنان  عن  Adnan Hakim  )2015دراسة  كشفت  التي   ،(

للعام التنظيمي  والولاء  التنظيمية  الثقافة  بين  طردية  علاقة  لين وجود 
اندونيسيا    :Hakim, 2015). ببعض مستشفيات جنوب كوناوي في 

33-41)  
ميتيك   - سينسيا  (  MiticSinisaدراسة  أبرزت 2016وزملائها  التي   ،(

ببعض  للعاملين  التنظيمي  والولاء  التنظيمية  الثقافة  بين  علاقة  وجود 
 . (Mitic et al., 2016: PP. 5944- 4948)الشركات الصربية 

ار - ديما  (  Dima Arankانك  دراسة  كشفت 2019وزملائه  والتي   ،(
عن وجود علاقة طردية بين الثقافة التنظيمية والولاء التنظيمي للعاملين 

بالأردن   المعلومات  تكنولوجيا  شركات  بعض   ,.Mitic et al)في 
2016: 5944- 4948). 

بوميالوفا   - (  Pomyalovaدراسة  عن 2020وزملائها  كشفت  التي   ،(
ا الثقافة  الجامعات  تأثير  أحدى  لطلاب  التنظيمي  الولاء  على  لتنظيمية 

 (Pomyalova et al., 2020: PP.1-10).الروسية 
)، والتي أبرزت وجود علاقة طردية بين Vidya  )2021دراسة فيديا   -

كويمباتور  مدينة  في  العاملين  لدى  التنظيمي  والولاء  التنظيمية  الثقافة 
 . (Vidya, 2021: PP. 5944- 4948)بالهند 

 Organizational Empowermentالتمكين التنظيمي   10. 10
الأداء   زيادة  إلى  تهدف  تحفيزية  "ممارسة  هو  التنظيمي  التمكين 
أساسي  بشكل  ويهتم  القرار،  في صنع  المشاركة  فرص  زيادة  من خلال 
العليا"   والإدارة  الموظف  بين  حدود  أي  وإزالة  والتحفيز  الثقة  بتطوير 

.(Hanaysha, 2016: PP.300)  
بتحمل  للعاملين  "السماح  التنظيمي  بالتمكين  أيضًا  ويقصد 
المسؤولية الشخصية لتحسين الطريقة التي يؤدون بها وظائفهم والمساهمة  
في أهداف التنظيم. ويرتبط مفهوم التمكين بعدة مفاهيم مثل الكفاءة الذاتية،  

عتباره وتقرير المصير، ومفهوم القوة، ولكن لا يمكن النظر إلى التمكين با 
  . (Liisa, 2007: 501)مجرد اكتساب للقوة وممارستها" 

التمكين  للتمكين:  أبعاد  ثلاثة  هناك  أن  الباحثين  بعض  ويرى 
اكتسبه   Behavioralالسلوكي   الذي  بالسيطرة  الشعور  إلى  يشير  الذي 

الذي    Verbalالعامل في بيئة عمله من خلال أفعاله، والتمكين اللفظي  
ف على التعبير عن آرائه وأفكاره والدفاع عنها في  يشير إلى قدرة الموظ 

الاجتماعي،   التفاعل  في  متنوعة  مهارات  ذلك  ويتطلب  العمل،  مكان 
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المخرجات   تمكين  العامل    Outcomeوأخيراً  شعور  إلى  يشير  الذي 
  . (Irvine et al., 2007: 501)بمدى تأثيره على التنظيم 

الدراسات عن وجود العديد من  نتائج  ارتباط طردي   وقد كشفت 
الدراسات   يظهر من خلال  كما  التنظيمي،  والولاء  التنظيمي  التمكين  بين 

  -التالية:
بورغي   - (   Reza Borgheiدراسة ريزا  التي 2010وزملائها   ،(

أبرزت وجود علاقة طردية بين التمكين التنظيمي والولاء التنظيمي 
 Borghei et)لخبراء الصناعات والمناجم في محافظة قم الإيرانية  

al.,2010:1155-1171) . 
)، التي 2015وزملائه (  A. Kanesanدراسة عبد الغني كانيسان   -

أبرزت وجود علاقة طردية بين التمكين التنظيمي والولاء التنظيمي 
الثانوية في ماليزيا   المدارس   Kanesan et)للمعلمين في بعض 

al., 2015:1-7) . 
- ) حنيشة  جلال  الت2016دراسة  عن  كشفت  التي  الإيجابي )،  أثير 

الجامعات  في  الموظفين  لدى  التنظيمي  الولاء  على  العاملين  لتمكين 
 . (Hanaysha, 2016: 298-306)الحكومية في شمال ماليزيا 

بالومو   - رويز  (  Ruiz-Palomoدراسة  التي 2020وزملائه   ،(
كشفت عن تأثير التمكين التنظيمي على الولاء التنظيمي للعاملين في 

الك الفنادق  بمدريد  أحد   :Ruiz-Palomo et al., 2020)برى 
PP.1-9). 

الجاراميز   - فايزة  وزملائها   Faiza Aljarameezدراسة 
)، والتي كشفت عن وجود علاقة طردية بين تمكين العاملين 2021(

والولاء التنظيمي للممرضات ببعض المستشفيات الحكومية السعودية 
(Aljarameez et al., 2021:1-10) . 

 Maramومرام بناخار    Rehab Rawahراواح  دراسة رحاب   -
Banakhar  )2022 التمكين بين  الطردية  العلاقة  أبرزت  التي   ،(

بمدينة  مستشفيات  ثلاثة  في  للممرضات  التنظيمي  والولاء  التنظيمي 
بالسعودية   المكرمة  -Rawah & Banakhar ,2022:1)مكة 

12) . 
  Organizational Trainingالتدريب التنظيمي   11. 10

د برامج التدريب والتطوير إحدى طرق تطوير العاملين، وذلك تع
لأن قدرات ومعارف ومهارات العاملين هي الميزة التنافسية الرئيسية في  
البشرية  الموارد  لإدارة  أساسياً  نشاطًا  التدريب  ويعد  العالمية.  الأسواق 

ى الفعالة في أي تنظيم. ويشير مفهوم التدريب إلى "البرامج التي تهدف إل 
لتعزيز  اللازمة  الجديدة  والمهارات  المطلوبة  بالمعلومات  العاملين  تزويد 
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التنظيمية"  والغايات  الأهداف  لتحقيق  المهني  التطوير  فرص 
(Hanaysha, 2016: 301) .  

ارتباط طردي  الدراسات عن وجود  العديد من  نتائج  وقد كشفت 
الدراسات    بين التدريب التنظيمي والولاء التنظيمي، كما يظهر من خلال

  -التالية:
بولوت   - عن Culha  )2010وكولها    Bulutدراسة  كشفت  التي   ،(

في  للعاملين  التنظيمي  والولاء  التنظيمي  التدريب  بين  الإيجابية  العلاقة 
التركية. أزمير  مدينة  في  الفنادق   ,Bulut & Culha) بعض 

2010:309-332) . 
التي كشفت عن  2011وزملائه (  Newmanدراسة نيومان   - وجود )، 

ببعض  للعاملين  التنظيمي  والولاء  التنظيمي  التدريب  بين  طردية  علاقة 
 Newman et)الشركات متعددة الجنسيات في قطاع الخدمات بالصين  

al., 2011: 1765-1787)  . 
جيهانزيب   - خواجة  وزملائه   Khawaja Jehanzebدراسة 

الولا2013( على  التنظيمي  للتدريب  الإيجابي  الدور  أبرزت  التي  ء )، 
 Jehanzeb) التنظيمي للعاملين ببعض التنظيمات الخاصة بالسعودية

et al., 2013: 70-90). 
)، التي كشفت عن التأثير الإيجابي لتدريب 2016دراسة جلال حنيشة ( -

العاملين على الولاء التنظيمي لدى الموظفين في الجامعات الحكومية في 
 (Hanaysha, 2016: PP.298-306).شمال ماليزيا 

ازينواكويلو   - عن  Ezenwakwelu  )2017دراسة  كشفت  التي   ،(
للعاملين  التنظيمي  والولاء  التنظيمي  التدريب  بين  طردية  علاقة  وجود 

  . (Ezenwakwelu, 2017: 28-36)نيجيريا  بالجامعة في
  Organizational Socializationالتنشئة التنظيمية   12. 10

خ من  التي  "العملية  هي  التنظيمية  من  التنشئة  الفرد  يتمكن  لالها 
تنظيم  دخوله  المقبولة حال  السلوك  وأنماط  والعادات  والقيم  الأنظمة  تعلم 
ما، سواء امتلك الفرد تصورات وتوقعات واضحة حول العمل أو التنظيم  

  ). 101: 1990أو لا" (الهيتي وياقي، 
والسلوك   الاتجاه  خلالها  من  الفرد  يكتسب  التي  "العملية  وهي 

اللاز مع  والمعرفة  يتوافق  التنظيم، ومن خلالها  في  لمشاركته كعضو  مة 
يكتسب  كما  المتوقعة،  والسلوكيات  القدرات  ويكتسب  التنظيمية،  القيم 
بدور   للاضطلاع  الاجتماعية  المعرفة  على  ويحصل  الوظيفية  المهارات 

  . (Uddin & Ahmed,2016: 244-260)تنظيمي" 
  -وهناك ثلاثة تكتيكات للتنشئة التنظيمية:

 لاحظة: أي مراقبة ونمذجة السلوك المناسب والقدوة.الم - 1
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العمل   - 2 زملاء  أو  مباشرة  المشرفين  سؤال  أي  الاستفسار: 
 للحصول على المعلومات. 

العمل.  - 3 وزملاء  المشرفين  مع  العلاقات  بناء  أي  الشبكات: 
(Tang,2014:63) 

ارتباط طردي  الدراسات عن وجود  العديد من  نتائج  وقد كشفت 
الت التنشئة  الدراسات  بين  من خلال  يظهر  كما  التنظيمي،  والولاء  نظيمية 

  -التالية:
-Aya Veledواية فيلدهيشت    Aaron Cohenدراسة ارون كوهين   -

Hecht  )2010 التنشئة بين  طردية  علاقة  وجود  أبرزت  التي   ،(
الأراضي   مستشفيات  بعض  في  للممرضات  التنظيمي  والولاء  التنظيمية 

 . (Cohen & Veled-Hecht,2010: 537-556)المحتلة 
افسانيبوراك   - (  Afsanepurakدراسة  بينت 2012وزملائه  التي   ،(

بأقسام  للعاملين  التنظيمي  الولاء  على  التنظيمية  للتنشئة  الإيجابي  التأثير 
بإيران   مازندران  بمحافظة  البدنية   ,.Afsanepurak et al)التربية 

2012: 187-195) . 
فازيفهدوستا   - حسين  وشيرين    Hossein Vazifehdustدراسة 

تأثير Shirin Khosrozadeh  )2014خسروزاده   أبرزت  التي   ،(
للعاملين في فروع منظمة الأمن   التنظيمي  التنظيمية على الولاء  التنشئة 

 :Vazifehdust & Khosrozadeh, 2014) في طهران بإيران  
277–286). 

ة )، التي كشفت عن التأثير الإيجابي للتنشئ Tang  )2014دراسة تانج   -
التنظيمية على الولاء التنظيمي للعاملين في بعض متاجر التجزئة الكبرى 

 . (Tang,2014: 62-73)بأمريكا 
يلمظ   - هاندي  يلمظ   Hande Yılmazدراسة   Abdullah وعبدالله 

Yılmaz    )2016 التنشئة بين  طردية  علاقة  وجود  أبرزت  التي   ،(
التنظيم بعض  في  للعاملين  التنظيمي  والولاء  الصناعية  التنظيمية  ات 

 . (Yılmaz & Yılmaz,2016: 6204-6219)بمدينة كونيا التركية 
  Organizational Communicationالاتصال التنظيمي   13. 10

المعلومات   مشاركة  "عملية  إلى  التنظيمي  الاتصال  مفهوم  يشير 
القنوات   من  متنوعة  مجموعة  خلال  من  العاملين  مع  بالتنظيم  الخاصة 

جتماعات، والكتيبات، والنشرات الإخبارية، والموقع مثل: المشرفين، والا
  . (Thomas,2006: 476-477)الالكتروني للتنظيم" 

أغراض  تخدم  "وسائل  بأنه  أيضًا  التنظيمي  الاتصال  ويعرف 
والمورد الأساسي  المصدر  أنها  أساسية من حيث  التنظيم بصفة  وأهداف 

كز تنفيذ المهام على للمعلومات بين مراكز اتخاذ القرارات بالتنظيم، ومرا 
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الأوامر  توصيل  في  الإدارة  تخدم  التنظيمي  الاتصال  فعملية  سواء،  حد 
اختلاف مستوياتهم، هذا فضلاً عن دورها  العاملين على  إلى  والتعليمات 
الأفراد"  واتجاهات  مشاعر  على  الوقوف  من  الإدارة  تمكين  في 

  ).126: 2021(القحطاني، 
الدرا العديد من  نتائج  ارتباط طردي وقد كشفت  سات عن وجود 

بين الاتصال التنظيمية والولاء التنظيمي، كما يظهر من خلال الدراسات  
  -التالية:

توماس   - الاتصال  Thomas  )2006دراسة  دور  أبزت  التي   ،(
متاجر   بعض  في  للعاملين  التنظيمي  الولاء  مستوى  زيادة  في  التنظيمي 

 . (Thomas,2006: 474-489)التجزئة الأمريكية 
(  Jui-Chen Chenسة جوي شين شين  درا - التي  2006وزملائه   ،(

التنظيمي   الولاء  على  التنظيمي  للاتصال  طردي  تأثير  وجود  أبرزت 
وأمريكا   تايوان  في  التنظيمات  بعض  في   :Chen,2006)للعاملين 

242-249) . 
)،  2014وزملائه (  Vedat Zeki Yenenدراسة فيدات زيكي ينين   -

بية بين الاتصال التنظيمي والولاء التنظيمي  والتي أبرزت العلاقة الإيجا 
 . (Yenen,2014: 9-23)للعاملين في القطاعات في اسطنبول بتركيا 

كاكاخيل   - (  Kakakhelدراسة  وجود 2015وزملائه  أبرزت  التي   ،(
للعاملين  التنظيمي  الولاء  على  التنظيمي  للاتصال  وطردي  مباشر  تأثير 

-Kakakhel et al.,2015: 313)في بعض القطاعات في باكستان  
321) . 

كابريدو   - رانادا  و  Cabridoدراسة    Cuevas-Ranadaكويفاس 
التنظيمي 2020( الاتصال  بين  طردية  علاقة  وجود  أبرزت  التي   ،(

والولاء التنظيمي للعاملين في قطاع الأشغال العامة والطرق السريعة في  
 .(Cabrido & Cuevas-Ranada,2020: 831-851)الفلبين 

)، التي أبرزت وجود علاقة طردية 2021سر حسن القحطاني (دراسة يا  -
المساهمة   الشركة  في  للعاملين  التنظيمي  والولاء  التنظيمي  الاتصال  بين 

 ). 126: 2021في مدينة أبها السعودية (القحطاني، 
التنظيمي/    14.  10  Organizational  المتعلمة  تنظيماتالالتعلم 

learning/ Learning Organizations  
مع ا التنظيم  من خلالها  يتكيف  عامة  "طريقة  هو  التنظيمي  لتعلم 

والسلوك  الاجتماع  علم  أدبيات  وفي  المحيطة"،  البيئة  في  التغيرات 
من  تستجيب  التي  "الآلية  باعتباره  التنظيمي  التعلم  إلى  ينظر  التنظيمي 
الجديدة والمتغيرة وذلك من خلال  البيئات  التنظيمات وتتكيف مع  خلالها 

  .  (Sisaye & Birnberg, 2014: 2) مارسات مبتكرة"تبني م
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وكورسان   لفيرا  التعلم   Vera and Crossanووفقاً  فإن 
التنافسية   الميزة  مصادر  أحد  يكون  قد   Competitiveالتنظيمي 

Advantage   التي تدفع القرارات الاستراتيجية للتنظيم، وعندما يصبح
ال أنشطة  من  فإنه يصبح جزءًا  المطاف  التعلم مؤسسياً  نهاية  وفي  تنظيم، 

 & Vera)جزءًا لا يتجزأ من السياسات والإجراءات والروتين اليومي   
Crossan, 2004 :222-224)    .  

سينج   بيتر  التنظيمات   Peter Senge ويطلق  مصطلح 
المتعلمة على التنظيمات التي تمارس التعلم التنظيمي ويصبح التعلم سمة 

يمات المتعلمة بأنها "تلك التنظيمات التي أساسية في كيانها، ويعرف التنظ 
تعمل باستمرار على زيادة قدراتها وطاقاتها لتشكيل المستقبل الذي ترغب 
وتستجيب   له  وتستعد  بالتغير  تتنبأ  فلسفة  ذات  تنظيمات  فهي  تحقيقه،  في 
التعقيد  مع  التعامل  من  تمكنها  قدرات  لاكتساب  وتسعى  لمتطلباته، 

رات العاملين على تحقيق النتائج التي يرغب والغموض، اعتمادًا على قد
التنظيم في تحقيقها، وتسعى التنظيمات المتعلمة إلى منح العاملين قدرًا من 
المرونة و الحرية في التفكير، مما يثير لديهم الدافع والطموح للعمل سويًا 
لابتكار نماذج وطرق جديدة في التفكير. وهذا يعني أن المنظمة المتعلمّة 

في التنظيمي"  هي  التغير  في  الفعالة  المنظمة  تلك   ,Drejer)الواقع 
2000:206-207)  .  

ارتباط طردي  الدراسات عن وجود  العديد من  نتائج  وقد كشفت 
بين التعلم التنظيمي وتنظيمات التعلم من جهة والولاء التنظيمي من جهة 

  -أخرى، كما يظهر من خلال الدراسات التالية:
اتاك   - ميتين  (  Metin Atakدراسة  ارطغرل  )، 2010ورمازان 

التي كشفت عن الدور الإيجابي لتنظيمات التعلم على الولاء التنظيمي 
 ,Atak & Erturgut)للعاملين ببعض الشركات في إزمير بتركيا  

2010:206-207) . 
اغايل   - ناجاف  (   Najaf Aghaeiدراسة  التي 2012وزملائه   ،(

ال تنظيمات  بين  الطردية  العلاقة  عن  التنظيمي كشفت  والولاء  تعلم 
في  الغربية  بالمقاطعات  والرياضة  للشباب  الرئيس  المكتب  لموظفي 

 . (Aghaei etal., 2012:59-69)إيران 
بالاي   - ريفيك  عن Refik Balay   )2012دراسة  كشفت  التي   ،(

العلاقة الطردية بين تنظيمات التعلم والولاء التنظيمي لأعضاء هيئة 
وأخر حكومية  بجامعة  بتركيا  التدريس  خاصة   ,Balay)ى 

2012:2474- 2486) . 
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هاشم   - ايميلدا  التي Emilda binti Hashim   )2020دراسة   ،(
في   للأكاديميين  التنظيمي  الولاء  على  التعلم  تنظيمات  تأثير  أبرزت 

  .(Hashim, 2020:95-101)ثلاث جامعات ماليزية 
اوتام   - ناياتي  حميدة   Hamidah Nayati Utamدراسة 

ك2021( التي  التعلم )،  تنظيمات  بين  الطردية  العلاقة  عن  شفت 
الجامعات  إحدى  في  التدريس  هيئة  لأعضاء  التنظيمي  والولاء 

 . (Utam, 2021:115-119)الإندونيسية 
  Job Involvementالانغماس الوظيفي   15. 10

شاوفيلي الانغماس    W. B. Schaufeliيعرف  وزملائه 
الإيج الارتباط  من  "حالة  باعتباره  بالحيوية الوظيفي  تتسم  بالعمل  ابي 

العمل"   في  والتفاني  -Schaufeli, et al, 2002: 129)والانهماك 
على ،  (140 الوظيفي  الانغماس  تأثير  الدراسات  من  العديد  أبرزت  وقد 

  -الولاء التنظيمي للعاملين، كما يتضح من الدراسات التالية:
امامي   - مصطفى  أبرزت Mostafa Emami  )2012دراسة  التي   ،(

في  الت للعاملين  التنظيمي  الولاء  على  الوظيفي  للانغماس  الإيجابي  أثير 
 . (Emami, 2012: 23-33)شركة مرسيدس بجنوب أفريقيا ولندن 

زوبياتيس   - اناستاسيوس  وزملائه   Anastasios Zopiatisدراسة 
على 2014( الوظيفي  للانغماس  الايجابي  التأثير  عن  كشفت  والتي   ،(

و العاطفي  التنظيمي  في  الولاء  الفنادق  ببعض  العاملين  لدى  المعياري 
 . (Zopiatis , et al, 2014: 129-140)قبرص 

)، التي كشفت عن  2014وزملائه ( Ekmekci دراسة اسيل اكميكسي   -
في  للعاملين  التنظيمي  الولاء  على  الوظيفي  للانغماس  الايجابي  الدور 

التركية   الجنسيات  متعددة  الشركات  من   ,.Ekmekci et al)اثنين 
2018: 1-6). 

)، التي كشفت عن الدور الايجابي  2014وزملائه (  Giriدراسة جيري   -
شركات   بعض  في  للعاملين  التنظيمي  الولاء  على  الوظيفي  للانغماس 

 . (Giri et al., 2014: 129-140)الاتصالات في اندونيسيا 
راهاتي   - (  Rahatiدراسة  التأثير  2015وزملائه  أبرزت  التي   ،(

للانغما  الطوارئ الإيجابي  لموظفي  التنظيمي  الولاء  على  الوظيفي  س 
-Rahati et al., 2015: 1)بجامعة كاشان للعلوم الطبية في إيران  

6) . 
عبد الله   - بهجت  (  Bahjat Abdallahدراسة  التي  2017وزملائه   ،(

التنظيمي  الولاء  على  الوظيفي  للانغماس  الايجابي  الدور  عن  كشفت 
-Abdallah et al., 2017: 28)ة  للعاملين في بعض البنوك الأردني

53) . 
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سوبرانا   - التي Noorb   )2021ونوورب     Suparnaaدراسة   ،(
أبرزت تأثير الانغماس الوظيفي على الولاء التنظيمي للعاملين في بعض 

-Suparnaa & Juliansyah, 2021: 297).البنوك الاندونيسية  
312)  

  Quality of Working Lifeنوعية حياة العمل   16.10
المبادئ،   من  مجموعة  على  تقوم  فلسفة  هي  العمل  حياة  نوعية 
وأنهم  التنظيم،  في  أهمية  الموارد  أكثر  هم  العاملين  أن  على  وتؤكد 
وأنهم  قيمة،  ذي  إسهام  تقديم  على  وقادرون  ومسئولون،  بالثقة،  جديرون 
يجب أن يعاملوا بوقار واحترام. ومن أبرز العوامل المتصلة بنوعية حياة  

الأفر الفيزيقية  عمل  العمل  وبيئة  المهام،   Physical Workاد: 
Environment الإداري والنظام  التنظيم،  داخل  الاجتماعية  والبيئة   ،

Administrative System العمل داخل  الفرد  حياة  بين  والعلاقة   ،
حياة  نوعية  تعد  كما  التنظيم.  في  الإيجابي  للاندماج  والفرصة  وخارجه، 

المناهج من  مجموعة  العمل   العمل  جماعات  مثل  تطبيقها،  يتم  التي 
العمل  Autonomous Work Groupsالمستقلة   وإثراء   ،Job 

Enrichment  (CheRose,2006:2151) .  
ويقوم التركيز الأساسي لحركة نوعية حياة العمل على التفكير في 
وضع استراتيجية بديلة لتصميم مكان العمل كبديل لتلك الاستراتيجية التي  

رشيد العمل طبقًا للمبادئ التايلورية. والاهتمام الرئيسي لحركة  تفكر في ت
نوعية حياة العمل هو استبدال العمل القائم على الفردية والمهام المتكررة 

بأشكال   التجميع  خطوط  البدائل    أكثرفي  هذه  ومثل  العمل.  من  إنسانية 
  . (Huzzard,2003:21)تساعد على تحسين المخرجات التنظيمية 

أبرز على وقد  العمل  حياة  نوعية  تأثير  الدراسات  من  العديد  ت 
  -الولاء التنظيمي للعاملين، كما يتضح من الدراسات التالية:

بارفار   - (  Parvarدراسة  الارتباط  2013وزملائه  عن  كشفت  التي   ،(
بإحدى   للعاملين  التنظيمي  الولاء  على  العمل  حياة  لنوعية  الإيجابي 

 . (Parvar et al.,2013: 135-144)الشركات التركية 
)، التي أبرزت العلاقة الطردية بين نوعية Afsar  )2014دراسة افسار   -

التركية  الجامعات  ببعض  للاكاديميين  التنظيمي  والولاء  العمل  حياة 
(Afsar,2014: 124-152) . 

)، التي أبرزت تأثير  2015وزملائه (  Hadi Faridدراسة هادي فريد   -
ظيمي للمحاضرين في إحدى الجامعات  نوعية حياة العمل على الولاء التن 

 . (Farid etal.,2015:54-61)الماليزية 
داود   - نورمالا  ( Normala Daud دراسة  التي 2015وزملائه   ،(

كشفت عن وجود علاقة ايجابية بين نوعية حياة العمل والولاء التنظيمي  
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ماليزيا   في  الكليات  ببعض  الأكاديميين   :Daud et al.,2015)لدى 
6129-6146) . 

)، التي كشفت عن العلاقة الطردية  Diraviam  )2016دراسة ديرافيام   -
التنظيمي لأخصائي الرعاية الطبية   بين أبعاد نوعية حياة العمل والولاء 

 (Diraviam,2016: 76-85).في ضاحية ثانجافور بالهند  
بارسا   - بيتا  (  Bita Parsaدراسة  التي كشفت عن  2019وزملائها   ،(

وعية حياة العمل على الولاء التنظيمي للعاملين ببلدية التأثير الإيجابي لن
 . (Parsa et al.,2019: 14-19)زرندية بإيران 

استريانتي - ادينا  (Adinna Astrianti دراسة  التي  2020وزملائها   ،(
العمل والولاء التنظيمي   كشفت عن العلاقة الطردية بين أبعاد نوعية حياة

باندونيسيا  جاوة  في  الصغيرة  التمويل  شركات  أحدى  في  للعاملين 
(Diraviam et al.,2016: 76-85). 

  آثار الولاء التنظيمي.11
هذ عنها   ايعرض  كشف  التي  التنظيمي  الولاء  آثار  لأهم  الجزء 

  -التحليل المنهجي للأدبيات، وذلك على النحو التالي:
 وظيفي الرضا ال  1. 11

التنظيمي   الولاء  الوظيفي كأحد محددات  الرضا  الأدبيات  تناولت 
وتناولته دراسات أخرى باعتباره من آثار الولاء التنظيمي، وقد توصلت  
بعض الدراسات إلى أن الولاء التنظيمي يعد سببًا للرضا الوظيفي وليس  
باعتباره  الوظيفي  الرضا  تناولت  التي  الدراسات  ويمكن عرض  العكس، 

  -ن أثار الولاء التنظيمي على النحو التالي:م
)، التي  2009دراسة عبد الفتاح صالح خليفات ومني صالح الملاحمة ( -

هيئة  لأعضاء  الوظيفي  الرضا  على  التنظيمي  الولاء  تأثير  عن  كشفت 
(التدري الأردنية  الخاصة  الجامعات  في  والملاحمة،س  ، 2009خليفات 
289-340 .( 

فيلكوفيتش   - (  V. Velickovicدراسة  كشفت 2014وزملائه  التي   ،(
للممرضات في صربيا   الوظيفي  الرضا  التنظيمي على  الولاء  تأثير  عن 

(Velickovic etal., 2014: 415-427) . 
دينك   - طردية  Dinc  )2017دراسة  علاقة  وجود  عن  كشفت  والتي   ،(

جهة  من  الوظيفي  والرضا  جهة  من  والمعياري  العاطفي  الولاء  بين 
 لين ببعض شركات تصنيع الأثاث في البوسنة والهرسكأخرى لدى العام

(Dinc, 2017 :773 – 789) . 
هدايت   - (  A. Hedayatدراسة  عن 2018وزملائه  كشفت  التي   (

التنظيمي على الرضا الوظيفي لدى المحاضرين  التأثير الإيجابي للولاء 
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 Hedayat) بإيران  Payame Noorالزائرين في جامعة بايام نور
etal., 2018: 30-38) . 

)، التي  2019دراسة محمد سليمان الجرايدة وناصر بن حمدان الناعبي ( -
مديري   لدى  الوظيفي  الرضا  على  التنظيمي  الولاء  تأثير  عن  كشفت 
(الجرايدة  عمان  سلطنة  في  الأساسي  التعليم  من  الثانية  الحلقة  مدارس 

 ). 84-61: 2019والناعبي، 
وايو   - (  Wayoدراسة  كش2021وزملائه  التي  الولاء )،  تأثير  عن  فت 

المدارس الإسلامية  للمدرسين في بعض  الوظيفي  التنظيمي على الرضا 
 . (Wayo etal., 2021 :1-6)في إندونيسيا 

 Organizational Citizenshipسلوك المواطنة التنظيمية  2.  11
Behavior  

العامل   يختار  التي  "المهام  إلى  التنظيمية  المواطنة  سلوك  يشير 
ائيًا، وتقع هذه المهام خارج التزاماتهم التعاقدية المحددة، وهذا القيام بها تلق 

خلال   من  التنظيم  قبل  من  ورسمي  مباشر  بشكل  مكافأته  يتم  لا  السلوك 
أن سلوك المواطنة    Organزيادة الراتب أو الترقيات". ويرى أورجان  

، والكياسة  Altruismالتنظيمية يتضمن خمسة أبعاد أساسية هي؛ الإيثار  
Courtesy  الرياضية والروح   ،Sportsmanship الضمير ووعي   ،

Conscientiousness   المواطنة فضيلة  أو  الحضاري  والسلوك   ،
Civic Virtue (Thiruvenkadam et al, 2017:46-51 ) .  

الولاء   تأثير  عن  السابقة  الدراسات  من  العديد  نتائج  كشفت  وقد 
عر ويمكن  التنظيمية،  المواطنة  سلوك  على  الدراسات  التنظيمي  هذه  ض 

  -على النحو التالي:
زيناباد   - هاسانريزا  )،  Hassanreza Zeinabad    )2010دراسة 

التي كشفت عن أن الولاء التنظيمي يؤثر على سلوك المواطنة التنظيمية 
 Zeinabadi)لدى المدرسين في المدارس الابتدائية في طهران بإيران 

et al., 2010: 998-1003) . 
 Abbasوعباس غولتاش  Moslem Salehi  دراسة مسلم صاليحي -

Gholtash   )2011 للولاء الإيجابي  التأثير  عن  كشفت  التي   ،(
التدريس  هيئة  أعضاء  لدى  التنظيمية  المواطنة  سلوك  على  التنظيمي 

 ,Salehi&  Gholtash)بطهران    Islamic Azad بكليات جامعة  
2012: 2146-2156) . 

يلديريم   - يونوس  (   Yunus Yildirimدراسة  التي  2012وزملائه   ،(
كشفت عن أن الولاء التنظيمي المرتفع لدى معلمي التربية الرياضية في 

هاتاي   التنظيمية    Hatayمنطقة  المواطنة  سلوك  بارتفاع  يرتبط  بتركيا 
(Yildirim et al., 2011: 306-310) . 
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دوارتي   - الإ B. Duarte  )2015دراسة  العلاقة  أبرزت  التي  يجابية )، 
ال  الولاء  بعض بين  في  للمرضات  التنظيمية  المواطنة  وسلوك  تنظيمي 

 . (Duarte, 2015: 4315- 4321)مستشفيات البرتغال 
)، التي  2016وزملائه (  Carlos Deveceدراسة كارلوس ديفيس    -

كشف عن العلاقة بين الولاء التنظيمي وسلوك المواطنة للعاملين ببعض 
  . (Devece etal., 2016 : 1857-1861)الشركات الإسبانية 

ليفايجاروين   - أبرزت S. Leephaijaroen)2016 دراسة  التي   ،(
التنظيمية   المواطنة  وسلوك  التنظيمي  الولاء  بين  إيجابية  علاقة  وجود 

التايلاندية   الجامعات  بإحدى   :Leephaijaroen, 2016)للعاملين 
104-111) . 

شفازوانا  - ( M. Shafazawana دراسة  التي  2016وزملائه   ،(
جود علاقة طردية بين الولاء التنظيمي وسلوك المواطنة  توصلت إلى و

الماليزية  الثانوية  المدارس  بعض  في  للمعلمين  التنظيمية 
(Shafazawana et al., 2016: 604- 611). 

ويمباشير   - جورج  فيلفي     Jorg Wombacherدراسة   وجورج 
Jorg Felfe  )2017 التي أبرزت تأثير الولاء التنظيمي على سلوك ،(

بالجيش  المو المجندين  من  عينة  لدى  التنظيمية   الألمانياطنة 
(Wombacher & Felfe, 2017: 1-14) . 

التأثير  2020وزملائه (  A. Adnansدراسة عدنانس   - )، التي أبرزت 
الإيجابي للولاء التنظيمي على سلوك المواطنة التنظيمية للممرضات في  

الاندونيسية   المستشفيات   -Adnans etal., 2020: 4315)بعض 
4321) . 

  Job Performanceالأداء الوظيفي   3. 11
بروثيرس   يشير   Brouthersيعرف  باعتباره  الوظيفي  الأداء 

بورمان   ويؤكد  التنظيمي".  العمل  أهداف  "تحقيق   Bormanإلى 
أن الأداء التنظيمي يمكن تقييمه في ضوء قدرة Motowidlo وموتويدلو  

أن    Yang Jieويؤكد يانج جي    الفرد ومستوى إنجاز الأهداف التنظيمية.
الأداء التنظيمي هو "الناتج الذي تم تحقيقه في فترة زمنية محددة من قبل  

  .(Ryu, 2020: 32)الفرد أو التنظيم" 
على   التنظيمي  الولاء  تأثير  الدراسات  من  العديد  أبرزت  وقد 

  -الأداء الوظيفي للعاملين، كما يتضح من الدراسات التالية:
)، التي كشفت عن الدور الايجابي 2010وزملائه (  Khanدراسة خان   -

للولاء التنظيمي على الأداء الوظيفي للعاملين في قطاع النفط والغاز في 
 (Khan, 2010 :773 – 789). باكستان
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التي  Mojtaba Rafieia  )2014دراسة  مجتبي رفيعي   - ) وزملائه، 
والأداء   الثلاثة  بأبعاده  التنظيمي  الولاء  تأثير  عن  لدى كشفت  الوظيفي 

محافظة   في  الاجتماعية  والرعاية  التعاونية  الجمعيات  ببعض  العاملين 
 .(Rafieia, 2014 :1841– 1848)بإيران  Markaziمركزي 

)، التي كشفت عن وجود علاقة طردية بين  Dinc  )2017دراسة دينك   -
الولاء العاطفي والمعياري من جهة والأداء الوظيفي من جهة أخرى لدى  

 ,Dinc). ببعض شركات تصنيع الأثاث في البوسنة والهرسك  العاملين  
2017 :773 – 789) 

)، والتي أبرزت وجود علاقة طردية Parveen   )2019دراسة بارفن   -
في   النسيج  قطاع  في  للعاملين  الوظيفي  والأداء  التنظيمي  الولاء  بين 

 . (Parveen, 2019 :47 – 56)محافظة فيصل آباد في باكستان 
التي توصلت إلى  Cobbinah  )2020بينا دراسة اريك كو - ) وزملائه، 

العاملين  لدى  الوظيفي  والأداء  العاطفي  الولاء  بين  وجود علاقة طردية 
غانا   في  والحضرية  البلدية  المجالس  بعض    Cobbinah)في 

etal.,2020: 93–124) . 
)، التي كشفت Azis )2020وعزيز  Susilowati  دراسة سوسيلواتي -

بين الولاء التنظيمي وأداء العاملين في شركات    عن وجود علاقة طردية 
 . (Susilowati & Azis, 2020: 1-8)التشييد في إندونيسيا 

وايو   - (  Wayoدراسة  الولاء 2021وزملائه  تأثير  عن  كشفت  التي   ،(
المدارس الإسلامية  للمدرسين في بعض  الوظيفي  التنظيمي على الرضا 

  . (Wayo etal., 2021 :1-6)في إندونيسيا  
  Turnover Intentionالرغبة في ترك العمل   4. 11

لي العمل     Leeيعرف  ترك  في  الرغبة  "اتجاه    بأنها وزملائه 
ورغبة قوية لترك العمل داخل التنظيم، ومحاولة البحث عن فرصة بديلة  

    .(Lee, 2012: 99)بتنظيم آخر" 
الاختياري   العمل  بدوران  يقصد    voluntary turnoverبينما 

تي يتخذ فيها العامل طواعية قرارًا بشأن مغادرة التنظيم، ولكن "العملية ال
عندما يتحكم التنظيم في قرار بقاء العامل أو عدم بقاءه داخل التنظيم، فإن  

وقد    .(Scales & Brown,2020:3)ذلك يعد دوران عمل إجباري"  
كشفت العديد من الدراسات السابقة عن تأثير الولاء التنظيمي على رغبة 

  -ملين في ترك العمل، كما يتضح من الدراسات التالية:العا 
)، التي توصلت إلى  Ching Fu Chen  )2006دراسة شينج فو شين   -

التنظيمي (المعياري والاستمراري) يرتبط سلبياً بالاتجاه نحو  أن الولاء 
التايوانية   الجوية  الخطوط  شركة  مضيفات  لدى  العمل   Fu).ترك 

Chen, 2006: 274- 276) 
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كولي  دراسة - بروش    Michael S. Coleميشيل   Heike وهيك 
Bruch  )2006 التي كشفت عن  تأثير الولاء التنظيمي على الرغبة ،(

في ترك العمل لدى العاملين بأحد الشركات الكبرى لتصنيع الحديد بالهند 
2006:Cole& Bruch, 585-605) .( 

لوي   - ريموند  (  Raymond Loiدراسة  عام  التي 2006وزملائه   ،(
شفت عن وجود علاقة سلبية بين الولاء التنظيمي من والرغبة في ترك ك

 Loi)العمل لدى ممارسي المحاماة في بعض التنظيمات في هونج كونج  
et al., 2006: 101- 1020) . 

)، التي كشفت 2015وزملائها (  Amna Yousafدراسة أمنة يوسف   -
تجاه نحو ترك  عن وجود علاقة سلبية بين الولاء التنظيمي العاطفي والا

هولندية  بجامعة  الدعم  وموظفي  الأكاديميين  لدى  بالتنظيم  العمل 
(Yousaf et al., 2015: 470-491) . 

هيتوتسياناجي - وزملائه   Hitotsuyanagi-Hanselهانسيل    -دراسة 
التنظيمي  2016( الولاء  بين  عكسية  علاقة  وجود  أبرزت  التي   ،(

الياقات البيضاء في بعض   والرغبة في ترك العمل لدى العاملين من ذوي 
الصين  في  الجنسيات  متعددة  والشركات  الأسيوية  الشركات 

(Hitotsuyanagi-Hansel et al.,2016:569-578) . 
لابراجي   - (  Labragueدراسة  وجود 2018وزملائه  أبرزت  التي   ،(

ترك نحو  والاتجاه  التنظيمي  الولاء  بين  عكسية  لدى   علاقة  العمل 
مستشفيات في  الفلبين بع  الممرضات  في  الريفية  المناطق  ض 

Labrague,2018:403-408)( . 
)، التي أبرزت وجود Sheridan  )2020وشيريدان    Bellدراسة بيل   -

لدى   العمل  ترك  في  والرغبة  التنظيمي  الولاء  بين  عكسية  علاقة 
 :Bell & Sheridan,2020 بأيرلنداالممرضات في أحد المستشفيات 

1-12) .( 
  Job Burnoutي الاحتراق الوظيف  5. 11

لي   تأدية    .Lee Sيعرف  في  "الفشل  بأنه  الوظيفي  الاحتراق 
  والإنهاك المهام الوظيفية كنتيجة للإحباط الشخصي، والضغوط الوظيفية،  

  .  (Lee etal.,2007:143)والاستنزاف العاطفي والجسدي" 
وقد أبرزت العديد من الدراسات وجود علاقة عكسية بين الولاء 

  - راق الوظيفي، كما يتضح من الدراسات التالية:التنظيمي والاحت
)،  2011وزملائه ( Reza Rezaee Shiraziدراسة ريزا شيرازي   -

الوظيفي   والاحتراق  التنظيمي  الولاء  بين  العكسية  العلاقة  بينت  التي 
بإيران   جولستان  بمقاطعة  الرياضية  التربية   Shiraziلمعلمي 

etal.,2011:1379-1384) .( 
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ك - اكسياوي  (  Xiaoyi Caoاو  دراسة  أبرزت 2015وزملائه  التي   ،(
لدى   الوظيفي  والاحتراق  التنظيمي  الولاء  بين  عكسية  علاقة  وجود 

بالصين   تشنغدو  في  طبية  مراكز  عدة  في   Xiaoyi et)الممرضات 
al.,2015:2907-2915)  .  

شونجا    - فينسينت  مونروي   Vincent K. Chonga دراسة  وجاري 
Gary S. Monroe   )2015الت الاحتراق  )،  أن  إلى  توصلت  ي 

المبتدئين   المحاسبين  بعض  لدى  التنظيمي  بالولاء  سلبيًا  يرتبط  الوظيفي 
 .  (Chonga & Monroe,2015:105-132)في استراليا 

)، التي كشفت عن  Ulusoy   )2017ويلوسوي    Tosunدراسة توسون   -
لدى   الوظيفي  والاحتراق  التنظيمي  الولاء  بين  عكسية  علاقة  وجود 

 ).(Monroe,2015:105-132وهيئة التمريض في تركيا الأطباء 
اتغفار ( - العكسية بين الولاء 2017دراسة منصور  التي بينت العلاقة   ،(

بمقاطعة   الاجتماعي  الضمان  لموظفي  الوظيفي  والاحتراق  التنظيمي 
 (Ataghvar,2017:35-40).جيلان بإيران 

  Organizational Conflictالصراع التنظيمي    6. 11
الصراع التنظيمي بأنه "الخلاف الذي ينشأ عند التعارض يعرف  

بين جماعات العمل في الأهداف والمصالح والقيم وفي هذه الحالة يحاول  
الصراع   أطراف  من  طرف  الأخر"   إلحاقكل  الطرف  بجهود  الفشل 

(Jones & George , 2003 :549) .  
 وقد أبرزت العديد من الدراسات وجود علاقة عكسية بين الولاء

  - التنظيمي والصراع التنظيمي، كما يتضح من الدراسات التالية:
)، التي كشفت Holliman  )2009وهوليمان    Henkinدراسة هينكين   -

عن تأثير الولاء التنظيمي على الحد من الصراع التنظيمي للمعلمين في 
 . (Henkin , 2009 :160 – 180) أمريكا 

)، التي Albuquerque )2013 والبيوكويركي  Pinhoدراسة بينهو   -
لدى   التنظيمي  الصراع  حل  في  التنظيمي  الولاء  دور  عن  كشفت 

البرتغالية   المستشفيات  ببعض   & Pinho)الممرضات 
Albuquerque, 2013 :103 – 116) . 

كراجساك   - زلتان  أبرزت Zoltan Krajcsak  )2021دراسة  التي   ،(
م الشركات  أحد  داخل  الصراع  الحد من  في  التنظيمي  الولاء  تعددة  دور 

 . (Krajcsak, 2021 :1030 – 1043)الجنسيات بالمجر 
  Organizational Creativityالإبداع التنظيمي    7. 11

التنظيمي  يعرف   ومفيدة  الإبداع  جديدة  أصلية  أفكار  "ابتكار  بأنه 
الأفكار   وتعد  والإجراءات،  والعمليات  والخدمات  بالمنتجات  يتعلق  فيما 

بالنسبة   فريدة  كانت  إذا  التنظيم،  جديدة  في  المتاحة  الأفكار  من  لغيرها 
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أو  مباشرة  قيمة  تحقيق  على  القدرة  لديها  كانت  إذا  مفيدة  الأفكار  وتعتبر 
القصير"   أو  الطويل  المدى  على  للتنظيم  مباشرة   ,.Hou et al)غير 

كما يقصد بالإبداع التنظيمي "القدرة على ابتكار منتج أو    .(2011:413
أو   إجراء  أو  فكرة  أو  ونافعة  خدمة  وهادفة  جديدة  عملية 

  . (Sundgren and Styhre, 2007: 219)للتنظيم"
وقد أبرزت العديد من الدراسات وجود علاقة طردية بين الولاء 

  -التنظيمي والإبداع التنظيمي، كما يتضح من الدراسات التالية:
) التي كشفت عن العلاقة الطردية بين الولاء Hou  )2011دراسة هو   -

وإب  المعلومات  التنظيمي  تكنولوجيا  شركات  إحدى  في  العاملين  داع 
 . (Hou et al., 2011:411-431)الصينية 

- ) العجمي  نوف  التنظيمي  2016دراسة  الولاء  تأثير  التي كشفت عن   ،(
على أبداع مديرات المدارس الثانوية بالرياض بالمملكة العربية السعودية 

 ). 400-2016:384(العجمي، 
 Organizational Developmentية التنمية التنظيم  8. 11

المقصودة والتي يخطط   التغيرات  تلك  التنظيمية "  بالتنمية  يقصد 
مشكلات  على  والتغلب  غيره،  محل  تنظيمي  وضع  إحلال  بهدف  لها 

،  Zafar Julوقد كشفت دراسة زفار جل  .  )34:  2005بعينها". (جلبي،
م لدى  التنظيمية  التنمية  على  التنظيمي  الولاء  تأثير  المستوى  عن  ديري 

لجميع شركات الاتصالات السلكية واللاسلكية في مقاطعة خيبر المتوسط  
باكستان.     Khyber Pakhtunkhwaبختونخوا    ,Jul)في 

2015:117-124) .  
  النتائج العامة للدراسة وتوصياتها   12

المنهجي  من المراجعة  تساؤل خلال  عن  الإجابة  تمت  للأدبيات    ة 
  -لي:الدراسة على النحو التا 

  ما محددات الولاء التنظيمي؟   - 1
تبين من خلال المراجعة المنهجية للأدبيات أن محددات الولاء التنظيمي   -

تتمثل في؛ المناخ التنظيمي، والرضا الوظيفي، والعدالة التنظيمية، والثقة  
والصمت   العمل،  وضغوط  المدرك،  التنظيمي  والدعم  التنظيمية، 

والثقاف  القيادة،  ونمط  التنظيمي، التنظيمي،  والتمكين  التنظيمية،  ة 
والتعلم  التنظيمي،  والاتصال  التنظيمية،  والتنشئة  التنظيمي،  والتدريب 

 التنظيمي (تنظيمات التعلم)، والانغماس الوظيفي، ونوعية حياة العمل.
  ما آثار الولاء التنظيمي؟  - 2
تبين من خلال المراجعة المنهجية للأدبيات أن أهم آثار الولاء التنظيمي   -

والأداء  التنظيمية،  المواطنة  وسلوك  الوظيفي،  الرضا  في؛  تتمثل 
درجة   وانخفاض  العمل،  ترك  في  الرغبة  درجة  وانخفاض  الوظيفي، 
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التنظيمي،   الصراع  مستوى  وانخفاض  الوظيفي،  بالاحتراق  الشعور 
التنظيمية.   والإبداع والتنمية  (  التنظيمي،  رقم  الشكل  التالي  1ويوضح   (

ء التنظيمي وفقًا لما أسفرت عنه المراجعة المنهجية  محددات وآثار الولا
  . للأدبيات
المراجعة ) يوضح محددات وآثار الولاء التنظيمي وفقاً لما أسفرت عنه 1شكل رقم (

  Systematic Literature Reviewالمنهجية للأدبيات 
  آثار الولاء التنظيمي   الولاء التنظيمي  محددات الولاء التنظيمي

  الرضا الوظيفي  +     +                   ي المناخ التنظيم 

  سلوك المواطنة التنظيمية   +       +                 الرضا الوظيفي

  الأداء الوظيفي   +  +                      العدالة التنظيمية 

  الرغبة في ترك العمل   -     +                   الثقة التنظيمية 

  الاحتراق الوظيفي   -                   +     الدعم التنظيمي المدرك

  الصراع التنظيمي  -                       -  ضغوط العمل

  التنظيمي الإبداع  +                      -  الصمت التنظيمي

 –نمط القيادة ( التحويلية 
 التبادلية)

  التنمية التنظيمية  +       +               

                      +        الثقافة التنظيمية

    +                      التمكين التنظيمي

    +                      التدريب التنظيمي

    +        التنشئة التنظيمية

    +  الاتصال التنظيمي

التعلم التنظيمي/ 
 التنظيمات المتعلمة

      +    

    +        الانغماس الوظيفي

    +        نوعية حياة العمل

  علاقة عكسية) - علاقة طردية)  ( ( + 
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وفي ضوء ما كشفت عنه الدراسة من نتائج يمكن وضع مجموعة 
من التوصيات التي تعد بمثابة استراتيجية إدارية من شأنها المساهمة في 
الارتقاء بمستويات الولاء التنظيمي من خلال التركيز على محدداته، مما  

ولاء التنظيمي، والتخفيف من آثاره قد يساعد على تدعيم الآثار الإيجابية لل
  - السلبية، وذلك على النحو التالي:

وظيفي    -1 توصيف  توافر  مع  مرن،  تنظيمي  هيكل  وجود  على  الحرص 
  واضح. 

العمل على توفير أجور وحوافز (مادية ومعنوية) مناسبة وعادلة لجميع   -2
  العاملين. 

العاملين،    -3 جميع  مع  التعامل  في  العدالة  على  القوانين الحرص  وتطبيق 
  واللوائح على الجميع. 

  الحرص على توافر معايير موضوعية في تقييم الأداء والترقيات. -4
توفير جو من الديمقراطية داخل التنظيم، عن طريق مشاركة العاملين في    -5

  اتخاذ القرارات.
على   -6 التركيز  مع  للعاملين،  والوظيفية  الشخصية  بالاحتياجات  الاهتمام 

 وح المعنوية والاهتمام برفاهيتهم.رفع الر
 الحرص على تخفيف حدة الضغوط التنظيمية. -7
 العمل على تدعيم القيادة الديمقراطية داخل التنظيم. -8
  العمل على تدعيم اللامركزية وتفويض السلطة.  -9

  ضرورة توفير برامج تدريبة متنوعة للعاملين للارتقاء بمهاراتهم. -10
  الصاعدة).  –ية الاتصال داخل التنظيم (الهابطةضرورة تدعيم عمل -11
 الحرص على تدعيم العلاقات الإنسانية (غير الرسمية) بين العاملين. -12
الحرص على تقدير العاملين على الانجاز، وعدم التركيز على الأخطاء    -13

  فقط، وإنما أيضًا التركيز على الأعمال التي تستحق التقدير.
ا  -14 توفير  على  لجميع الحرص  الوظيفي  والأمان  العمل  في  لاستقرار 

 العاملين، حتى لا يشعروا بأي قلق على مستقبلهم الوظيفي.
تطوير الأجهزة المستخدمة، وتحسين الظروف الفيزيقية    على  الحرص   -15

  للعمل داخل التنظيم.
  مقترحات لبحوث مستقبلية 13

بعض  وجود  اتضح  للأدبيات،  المنهجي  التحليل  ضوء  في 
في  الموضو البحث  من  مزيد  إلى  وتحتاج  كافيًا  اهتمامًا  تنل  لم  التي  عات 

  -المستقبل على النحو التالي: 
  . المرونة التنظيمية والولاء التنظيمي  - 1
 التنمر في مكان العمل والولاء التنظيمي.  - 2
 القيم التنظيمية والولاء التنظيمي. - 3
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 الولاء التنظيمي والارتباط الوظيفي.  - 4
 التنظيمات.الولاء التنظيمي وكفاءة  - 5
 الولاء التنظيمي والفاعلية التنظيمية.  - 6
 حباط الوظيفي.الولاء التنظيمي والإ  - 7
 الولاء التنظيمي والفساد الإداري. - 8
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