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، بل هي النظام نظیمات وشمولها شتى مناحي الحیاةیتصف العصر الذي نعیشه بهیمنة الت
الحیوي الذي یسیر حیاة الناس ویلبي احتیاجاتهم وقد تطورت الدراسات والعلوم حول السبل التي تكفل 

أهدافها، ولقد تحقیق و التطور المستمر في أداء المنظمات  بما یمكنها من بلوغ الغایة التي تصبو إلیها
كمحرك رئیسي لكل تنظیم لتشمل النواحي النفسیة والاجتماعیة التي تؤثر " الإنسان"تناولت هذه الدراسات 

على الفرد وتوجه سلوكه، فبرزت في العلوم الإنسانیة فروع جدیدة كعلم النفس الإداري وعلم النفس 
ینه الجسدي والروحي هو نواة كل تنظیم، وبالتالي فان بتكو )  الإنسان(المهني، لاسیما أن العنصر البشري 

لا یرتبط فقط بالمبادئ التنظیمیة، بل یجب أن تتوفر أیضا على مجموعة من المقومات منظمة أينجاح 
.المعنویة بحیث تعمل بالتوازي مع المبادئ التنظیمیة

یتبادل معهم الأفكار والمشاعر ونظرا لان الإنسان لا یعیش ولا یعمل منعزلا عن الآخرین، فهو
حیث یؤثر فیهم ویتأثر بهم، وهذا یعني تنسیق العمل وضبط الجهود، هذه ببساطة عملیة تنظیم النشاط و 

لكي والوظائف، كما یجمع التنظیم بین الاتصال والرقابة وفقا لخطة هادفة یخطط لها التنظیم الأدوار
الأخصائیون بوجوب الاهتمام بالاتصال في عملیة تنمیة ینفذوا ویحقق مختلف أدواره، ومن هنا نادى 

المجتمع حیث أن الاهتمام بالاتصال لیس من خلال التفریط أو المبالغة فیه أو اعتبار الاتصال غایة في 
.حدذاته، وإنما یتوقف ذالك على نوعیة الاتصال السائد وكیفیة المحافظة علیه وتنمیته باستمرار

إنسانیةتقوم على جماعات بشریة تربطهم علاقات فهيلمجتمع جزء من اارها والمؤسسة باعتب
أهداف و أغراض مشتركة، وتحكمهم نظم وقوانین مشتركة أیضا، فالأفراد والجماعات یتحركون وتجمعهم 

حاجاتهم، وهم على ذالك یتبادلون المعلومات إشباعوالغایات  و الأهدافداخل المؤسسة بغیة تحقیق 
من خلالها یتفاعلمؤسسة دون توفیر تلك العملیة التي أي، ولا یمكن تصور والأحاسیسوالمشاعر 

.والجماعات الأفراد
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أهم، حیث تعتبر من الأفرادلدى " النفسیة"فموضوع الولاء مرتبط ارتباطا وثیقا بالسیكولوجیة 
اعتبارها من المؤشرات الایجابیة و هي بمثابة مقیاس لمدى فاعلیة أداء الأفراد، فإذا مل التي یمكن العوا

كانت معنویات الأفراد مرتفعة فان ذالك یؤدي إلى تحقیق النتائج التي ترغب المنظمة أو المؤسسة في 
.یعملون بهاتحقیقها،  وبالتالي لابد للمنظمات أن تهتم بالروح المعنویة للأفراد الذین 

قمنا بدراسة میدانیة بالمؤسسة الكاتمیة للفلین والمواد الاتصال التنظیمي والولاء لأهمیةونظرا 
العازلة بجیجل، كما تطرقنا إلى وضع خطة منهجیة للدراسة حیث تضمنت جانبین للدراسة جانب نظري و 

.جانب میداني 

:و هي فالجانب النظري یحتوي على ثلاثة فصول

.النظري للدراسةالإطاربعنوان : الأولالفصل - 

أهداف الدراسة، وأسباب اختیار الدراسة ، أهمیةالدراسة ، فرضیات الدراسة، إشكالیةویتضمن كل من 
.تحدید المفاهیم، الدراسات السابقة لمتغیري الدراسة

.النظریات المفسرة لموضوع الدراسة: الفصل الثاني- 

.الاتصال التنظیمي ماهیةبعنوان:الثالثالفصل- 

ویتضمن كل من خصائص الاتصال التنظیمي وأهدافه، أهمیة الاتصال التنظیمي ووظائفه، أنواعه، طرقه 
.شبكات الاتصال التنظیمي ، واهم معوقاته 

.الولاء التنظیميأساسیات فيبعنوان: الرابعالفصل- 

، ومقوماته، أهمیته، مراحله وأبعاده، العوامل المؤثرة في تكوین كل من طبیعة الولاء، خصائصه ویتضمن 
.الولاء التنظیمي ، بالإضافة إلى أهم النماذج المفسرة للولاء

:الجانب المیداني فهو یتكون من فصلین أما

.للدراسةبعنوان الإجراءات المنهجیة : الفصل الخامس- 
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الزمني، المكاني ،البشري ، مجتمع (مجالات الدراسة المنهج المستخدم ، یتضمن هذا الفصل كل من 
.، و أدوات جمع البیانات ،و أسالیب التحلیل)الدراسة

.  ومناقشة نتائج الدراسةبیاناتتحلیل الو بعنوان عرض : الفصل السادس_

ویتضمن كل من عرض وتحلیل المعطیات ،مناقشة النتائج في ضوء الفرضیات ، مناقشة النتائج في 
.الدراسات السابقة ثم النتائج العامة وأخیرا التوصیات والاقتراحاتضوء 
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:تمهید

أن الإطار النظري للدراسة یعد أهم ركیزة في البحث العلمي، و الإطار المرجعي  من الناحیة 
كیزة ، لا یستطیع التخلي عن هذه الر ستوى العلمي للباحث و مجال تخصصهالسوسیولوجیة، و مهما كان الم

ضوع، هذا المو أسباب اختیارشكالیة و قد اعتمدنا في فصلنا هذا على الإو من أجل التوسع في مجال بحثه، 
.، كما  ختمنا بالدراسات السابقة ، و أیضا تحدید المفاهیمو كذا لأهمیة و أهداف الموضوع
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:الإشكالیة:أولا

أفراد وجماعات تعمل معا لتحقیق أهداف مشتركة، وآمال تعتبر المنظمة نسقا اجتماعیا، یضم
ورغبات، فهي تسعى دائما إلى تعزیز وتطویر الموارد البشریة باعتبارها عنصرا أساسیا للإنتاج، والأساس 

سیة لنجاحها، فلذلك لم تعد النظرة للمورد البشري نظرة آلیة تتبع فاءات المنظمة، فهي الدعامة الرئیلرفع ك
ة، ولم تقف عند تقدیم الحوافز المادیة كالأجور على أنه آلظریة العلمیة التي تنظر للفرد نظرة مبادئ الن

فآت، وإنما أصبحت تراعي الجوانب الإنسانیة المعنویة للعاملین وهذا ما تحث علیه مدرسة العلاقات اوالمك
.تفاهم المتبادل فیما بینهمالتعامل والاتصال والین العمال والإدارة وطرقالإنسانیة تهتم بالعلاقات ب

مایو دراسة قام بها إلتونرن و عنها التجارب والبحوث كتجارب هاوثفقد بینت النتائج التي أسفرت 
وطاقمه الإداري للكشف عن العلاقة بین نوعیة الإضاءة وفعالیة الأداء فتوصلوا في النهایة أنه لابد من توفر 

ل وتحسین الإنتاج بدرجة كبیرة عند شعور العاملین اماتصال بین العمال وتمجید الروح الفردیة لزیادة ولاء الع
حات، باستطاعتهم بذل الجهد و عر وقدرات متباینة وطمأن هناك من یهتم بهم لكونهم بشرا لهم أحاسیس ومشا

لتحقیق الكفاءة الإنتاجیة، لكن هذا التحقیق مرتبط إلى حد كبیر بمدى فعالیة عملیة الاتصال فیما بینهم أو 
.داخل المؤسسة

وذلك الاتصال التنظیمي الذي لا یتوقف عند تبادل المعاني والآراء، وإنما یتعدى إلى أعمال متوقعة 
تماسك العناصر التنظیمیة عن یحدد الترابط التنظیمي، أي یحدد تصل بطبیعة العلاقات التنظیمیة والإداریة و ت

طریق إیجاد الفهم المشترك لطبیعة الأهداف الواجب تأدیتها، فالاتصال التنظیمي عملیة أساسیة وضروریة 
مؤسسات أو فشلها وعدم تحقیق مدى تطور ونجاح تلك الي منظمة إذ یعتبر معیارا مهما لقیاسداخل أ

.أهدافها وتوجهاتها، كیف لا وهي الجسر الموصل بینها وبین العاملین فیما بینهم وبین العالم الخارجي

ولكن هذا لا یعني أن الاهتمام بموضوع الاتصال یقتصر فقط على جوانبه التقنیة والمعدات والوسائل 
تربط بین الأفراد فیما بینهم داخل المؤسسة، كما یقول المؤرخون التكنولوجیة بل هو عملیة إنسانیة واجتماعیة 

أن هناك اهتماما واضحا بالاتصال ودوره في الشؤون الإنسانیة ظهر قبل القرن الخامس قبل المیلاد في 
هومیروس، ویعد أرسطو وأفلاطون من المؤسسین لفن إلیاذةیین والمصریین القدامى، وفي كتابات البابل
صل كلاهما إلى أن الاتصال فن وصناعة یمكن تعلمها بالتمرین، وأیضا هو نشاط شفهي الاتصال وتو 
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یحاول فیه المتحدث أن یقنع غیره وأن یحقق هدفه المستمر، عن طریق صیاغة ماهرة للحجج التي یعرفها
)1(.

داخل ففي واقع الأمر لا یوجد خلاف حول الأهمیة التي یكتسبها الاتصال التنظیمي بین الأفراد 
المنظمات أو خارجها، لأن من طبیعة الاتصال أنه یساعد على تنمیة العلاقات الإنسانیة وروح الجماعة كما 

، وهذا یتطلب رفع ودورهم في إنجاز كافة المشاریع التي قامت المؤسسة من أجلهایحس العاملین بأهمیتهم
.عاملین في هذه المنظماتمستوى الولاء لل

یة، فلا غرابة أن فعاللعمل المعقد، وتشابكه، ورغبة المؤسسات في الوصول إلى الل تزاید اوفي ظ
تسعى كل المؤسسات لفهم سلوك الموارد البشریة لدیها رغبة منها فبي إیجاد وصفة الولاء التنظیمي لدیهم، 

یبهم من تغرضا عن العمل، وهو الأمر  الذي یحد والذي یتولد عن طریق تحفیزهم والوصول بهم إلى درجة ال
عن العمل ویجعلهم أكثر استقرار فیه، بل ویخفف من حدة الصراعات بینهم وهو ما ینعكس إیجابا على 
أهداف المؤسسة، ویعد الولاء انعكاسا لاتجاهات الأفراد وأنماطهم السلوكیة، إذ أن تدني مستوى الولاء 

إنتاجیة العاملین، حیث یرى بعض الباحثین م یؤدي إلى تدني ي ینعكس على الرضا الوظیفي، ومن ثالتنظیم
دافعیة العامل تفسر في ضوء الفائدة المتوقعة من العمل، إذ لكل طرف توقعات " التوقع" أمثال فروم نظریة

من الطرف الآخر، حیث یقدم العاملون الجهد ویقبلون أهداف المنظمة ویتوقعون الأجر والحوافز المناسبة، 
.ظمة هي علاقة تبادلیةفالعلاقة بین الفرد والمن

&وبریيانجلأمثاللهذا حظي موضوع الولاء التنظیمي باهتمام الباحثین والعلماء  angle
perry ،سیتنفزStevens في مجال السلوك التنظیمي لما له من أثر وعلاقة إرتباطیة في العدید من ،

لما كان مستوى الأداء مرتفعا أدى ارتفاع الدوران في العمل، الرضا والأداء، إذ ك: الظواهر السلوكیة مثل
مستوى الأداء، وكلما انخفض مستوى الولاء التنظیمي أدى إلى ارتفاع نسبة الغیاب، والرغبة في البحث عن 

.عمل آخر، وعدم القبول بأهداف المنظمة

:التاليالتساؤل المركزيواعتمادا على ما سبق فإن الدراسة الحالیة تنطلق من 

، 2005، 1الإتصال والعلاقات العامة، دار صفاء للنشر والتوزیع، عمان، ط: ربحي مصطفى علیان، عدنان محمود الطوباسي)1(
.34ص
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ق الولاء التنظیمي لدى العاملین؟الاتصال التنظیمي في تحقیما هو دور- 

:ومنه تتفرع التساؤلات التالیة

ي في توحید العاملین مع المنظمة؟كیف یساهم الاتصال الرسم- 

معنویات العاملین؟رفعسمي فيكیف یساهم الاتصال غیر الر - 

یر الرسمي في الاستمرار في العمل؟كیف یساهم الاتصال غ- 

:فرضیات الدراسة: اثانی

:الفرضیة الرئیسیة

.التنظیمي على تحفیز العمال وتحقیق مستوى عال من الولاء لدیهمالاتصالیعمل - 

:الفرضیات الفرعیة

.ع المنظمةالرسمي في توحید العاملین مالاتصالیساهم - 

.معنویات العاملینغیر الرسمي في رفع الاتصالاهم یس- 

.غیر الرسمي في استمرار العاملین في العملالاتصالیساهم - 

:أسباب اختیار الدراسة:ثالثا

لمجموعة من الأسباب " دور الاتصال التنظیمي في تحقیق الولاء بین العاملین" یرجع موضوع الدراسة
:نلخصها فیما یلي

.قلة الدراسات التي تناولت الموضوع- 

.     را لكون الموضوع مهم لضمان استقرار المؤسسةنظ- 

.ه المؤسسةمط الاتصال التنظیمي السائد في هذلتوضیح نمنا محاولة- 

.أو المشرفینالاتصال بالإدارةل في امعرفة بعض المعوقات التي تواجه العم- 
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فین والعمال لأجل معرفة إمكانیة رفع مستواهم لتحقیق هدف امنا بعنصر الولاء التنظیمي للموظاهتم- 
.المؤسسة 

توعیة بأھمیة الاتصال، وتنمیة مھاراتھ لدى الموارد البشریة عن طریق المشاركة في البرامج التدریبیة ال-

.                         الانتماء و الولاءحتى یشعر العمال بروح 

:أهمیة الدراسة:رابعا 

حد ذاته، كعملیة یمكنها أن تلم النسیج فيراسة الحالیة من أهمیة الاتصال أهمیة الدتبرز
للمؤسسة، وتوجد لدى هذه الموارد البشریة  صفة الولاء وهو المطلب الذي تطمح لتحقیقه كل الاجتماعي

المؤسسات وهذا لا یتحقق إلا بتوفیر حوافز قویة تدفع العامل إلى تقدیم كل ما یملك من جهد وقوة طاقته في 
قیمة العامل ودوافعه سبیل تحقیق أهداف المؤسسة، ولكن على الإدارة أو القائمین بالتحفیز أن یعرفوا

وولاء نحو بانتماءوطموحاته حتى ینعكس هذا التحفیز إیجابا على إنتاجهم وسلوكهم في العمل فیشعرون 
هو أحد دعائم المؤسسة في جمیع عملیاتها الاتصالكما تبرز هذه الأهمیة في أن . مؤسستهم و وظائفها

لمحبة الله، فالعامل إذا كان مخلصا عمل بجد كما الإداریة باعتبارها أن الولاء مظهر من مظاهر إخلاص ا
ولاالله،ه إلا االله یقتضي أن لا یحب إلا إن تحقیق شهادة أن لا إل: "تیمیة عن الولاءابنقال شیخ الإسلام 

، فالدراسة"ما أبغضه االلهیبغض إلا الله، ولا یوالي إلا الله، ولا یعادي إلا الله، وأن یحب ما أحب االله، ویبغض 
التنظیمي الفعال من أجل رفع مستوى الولاء لدى العاملین مما الاتصالة تحث على أهمیة توفیر الحالی

یمنح للمؤسسة نسقا منسجما خاصة في نقل المعلومات الاتصالیمكنها من القیام بمهامها بكفاءة عالیة، لأن 
د على تنمیة العلاقات من المستوى الأدنى إلى المستوى الأعلى وكذلك نقل الأوامر والتعلیمات ویساع

.التأثیر مباشرة على أداء العاملینوالإنسانیة وأهمیة الولاء و الاجتماعیة
الاتصالة لتوصیات العدید من الدراسات العلمیة بدراسالاستجابةتكمن في :فالأهمیة العلمیة
.أن تكون هذه الدراسة إضافة للمكتبةانتیرة أهمها الولاء التنظیمي، لذا نأمل كبحثالتنظیمي مع متغیرات كث

في مؤسسة الفلین عن للمسئولینفتكون في أن تعطي نتائج الدراسة تصورا واضحا :یةلمأما الع
أن تكون منطلقا لعدة برامج أهمها التدریب و الولاء لدى العاملین التنظیمي في تحقیق الاتصالمدى مساهمة 

.والتطویر المستقبلي
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:الدراسةأهداف :خامسا
.التنظیمي في تحقیق الولاء لدى العاملینالاتصالمعرفة دور - 
.الرسمي في توحید العاملین مع المنظمةالاتصالمعرفة دور - 
.غیر الرسمي في رفع معنویات العاملینالاتصالمعرفة مدى مساهمة - 
.في العملالاستمرارغیر الرسمي في الاتصالمعرفة مدى مساهمة - 
.ة في التوسع أكثر في مجال الولاء والإحاطة بمختلف جوانبه رغم قلة المراجعالرغب- 
.التنظیمي في المؤسسةالاتصالهمیة تحدید أ- 

:تحدید المفاهیم:سادسا
:الاتصالمفهوم _1

:لغة
.».... مطاوع وصلابة : واتصل الشيء بالشيء... «انتمى وانتهى : إلى بني فلاناتصلبمعنى 

التي تعني communareمشتقة من الكلمة اللاتینیة communicationفي اللغة الإنجلیزیة اتصالوكلمة 
to makeجعل الشيء عاما  Common وتقاسمto share ونقل ،to transmit ویعني ذلك أن لفظ ،

.)1(في اللغة الإنجلیزیة یعني مقاسمة المعنى وجعله عاما بین شخصین أو مجموعة أو جماعاتالاتصال
ق، تقارب وصلة، كما یرد بمعنى التصاارتباطبه أي على علاقة، اتصالویقال كان على 

.)2(واشتراك
:اصطلاحا

یتم من خلالها التفاهم بین اجتماعیةوسیلة : "بأنهاالاتصالیعرف مجمع مصطلحات الإدارة العامة 
الأفراد والجماعات وهي وسیلة رئیسیة من الوسائل التي تستخدم لتحقیق أهداف المنظمة حیث یتم من خلالها 

والأفكار بین الأفراد لغرض تحقیق الأداء المستهدف للمنظمة، وهو عبارة والآراءتناقل المعلومات والبیانات 
.)3(ت بین أفراد المؤسسة المختلفةعن نقل أو تدفق للمواد والمعلوما

، 1،2003دار الجامعة الجدیدة، الإسكندریة، ط-مدخل تطبیقي معاصر–السلوك التنظیمي : صلاح الدین محمد عبد الباقي)1(
. 276ص

.73، ص2001، 2دار المشرق،  بیروت،ط: المنجد في اللغة العربیة المعاصرة)2(
.21، ص2006نوز المعرفیة، عمان، ، دار ك–عربي، إنجلیزي -مجمع مصطلحات الإدارة العامة : زید عبوي)3(
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ل المعلومات والأفكار والآراء على انه وسیلة نقالاتصالخلال هذا التعریف یتبین أنه ركز على من 
.الذي یتمالاتصالمل الوسائل التي یتم من خلالها وكذا أنماط وأنواع وأه

یطلق على عملیة تبادل : بأنهاثالأنثرن–المحاسبیة –كما یعرف معجم مصطلحات العلوم الإداریة 
اتجاهاتأو اتجاهینالمعلومات والأفكار بین طرفین یمثل الأول المرسل للرسالة والثاني المستلم لها، ویأخذ 

.)1(مختلفة ویحدث حینئذ تفاعل وتأثیر بین الأطراف المعینة به

والآراء والمشاعر بین ائق والأفكار تبادل للحق: بأنهاالاتصالوقد عرف نیومان وسومار عملیة 
. )2(شخصین أو أكثر

على أنه عملیة تبادل للحقائق اقتصرفقد وأهمیتهالاتصالفي هذا التعریف قام بتقلیص دور 
.للأثر الذي یتركه هذا التبادلار والمشاعر بین شخصین دون التعرض والأفك

ضاء المنظمة مع بعضهم لتحقیق الوسیلة التي ترتبط بواسطتها أع: كما یعرفها شیستر بونارد بأنها
.)3(هدف معین

وسیلة لتحقیق هدف معین دون تحدید دقیق لهذا الهدف الذي الاتصالیركز هذا التعریف على أن 
.هو التواصل وتبادل الأفكار والآراء بین بعضهم البعض

بهدف التأثیر نتلك العملیة التي یتم من خلالها تبادل معان بین طرفی: "بأنهالاتصالویمكن تعریف 
".في سلوك الطرف الذي یستقبلها أو یتلقاها

.ن المستقبل والمتلقيیعملیة هدفها التأثیر بالاتصالیعتبر هذا التعریف أن 

.)4("عملیة تمریر وتبادل للمعلومات والمعاني بین طرفین: "على انهالاتصالوهناك من ینظر إلى 

.الاتصالبصورة واضحة ولكنه ركز على طرفي الاتصالفي هذا التعریف لم یركز على هدف 

.25، ص2005، 1ث، دار وائل للنشر، عمان،طالمحاسبیة والأنثرن–الإداریة –معجم مصطلحات : طارق شریف یونس)1(
.154، ص2009، 4أساسیات علم الإدارة، دار المیسرة للنشر والتوزیع والطباعة، عمان، ط: علي عباس)2(
، دار الفكر ناشرون وموزعون،  20أصالة المبادئ ووظائف المنشأة مع حداثته وتحدیات القرن -الإدارة-: كامل محمد المغربي)3(

.267، ص1،2007عمان، ط
.124، ص2009وظائف الإدارة، دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، عمان، : فرید فهمي زیارة)4(
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:التنظیممفهوم : 2

:لغة

، وتكتب في organisationنجلیزي والفرنسي لإترجمة للمصطلح ا" منظمة"و" تنظیم"تعتبر كلمة 
وتستعمل " التنظیم"ومنها كلمة " تنظیما " " ینظم"، "نظم"، أما المصطلح العربي فهو من oraniztionأمریكا 
، ویقصد بهذا المصطلح ترتیب الأمور ووضعها في صورة منطقیة معقولة، تخدم الهدف "منظمة"معنى بنفس 

.)1(المنشود والرغبة المسطرة

: اصطلاحا

منسق بوعي وله حدود واضحة المعالم، اجتماعيكیان :التنظیم بأنهRobbinsیعرف روبنز 
.)2(ویعمل على أساس دائم لتحقیق هدف معین أو مجموعة أهداف

henry)ویعرف هنري فایول  Fayol)بكل ما تحتاجه من المشروع،إمداد المنشأة:التنظیم بأنه
.الأفراد، والمواد الأولیة، ورأس المال، وإقامة التنسیق بینها بما یساعدها على تأدیة وظیفتها

selon)كما یعرف أولیفر شیلدون  Oliver)عملیة دمج الأعمال التي یجب أن "أن التنظیم هو
بشكل یوفر أفضل القنوات أو السبل یقوم بها الأفراد والجماعات مع توفیر التسجیلات الضروریة لتنفیذها 

داة التي تستخدمها فالتنظیم هو الأ... الجهود المتاحة بكفاءة وبطریقة منتظمة وإیجابیة ومنسقة لاستخدام
.الإدارة لتحقیق الأهداف التي تقررها

وهكذا ... ة والمادیة لتحقیق أهداف المنظمةعملیة هیكلیة الموارد البشری:ویمكن تعریف التنظیم بأنه
وظائف، وتفویض السلطة، وتقریر الأسس السلیمة لتكوین الوحدات ینظم تقسیم الأنشطة إلى أعمال،فالتنظیم

.)3(، وتحدید العدد المناسب من الوظائف في كل وحدة)تجمیع الأعمال(

.13النفس التنظیمي، دیوان المطبوعات الجامعیة ، الجزائر، صمقدمة علم : بوفلجة غیات)1(
.49، ص2008، 3نظریة المنظمة والتنظیم، دار وائل للنشر،  عمان، ط: محمد قاسم القریوتي)2(
، 1، عمان،ط، دار الحامد للنشر والتوزیع)وظائف المنظمة–العملیات الإداریة –النظریات (مبادئ الإدارة الحدیثة : حسین حریم)3(

.144، ص2006
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:التعریف الإجرائي

وظیفة إداریة تقوم بتجمیع المهام والعملیات والنشاطات وتحدید المسؤولیات، مع توفیر التنظیم
.لأجل تمكین المنظمة من بلوغ أهدافهااتصالالمتطلبات الإداریة اللازمة من صلاحیات وعملیات 

:التنظیميالاتصال_3

إذ أن في تحقیق أهدافها،وسیلة هادفة من الوسائل الرئیسیة التي تستخدمها المنظمة الاتصالیعد 
المختلفة من اجل تسییر الاتصالیتعاملون مع بعضهم من خلال وسائل كافة الأفراد العاملین في المنظمة 

خلالها الأفراد سبل التي یحقق من الاجتماعیةبمثابة الوسیلة الاتصالكافة الأنشطة المراد تحقیقها، إذ أن 
.)1(هم والتفاعل البناء في إطار تحقیق الأهداف المبتغي إنجازهااالتف

بین تلك والاتصالداخل المنظمات، اتصال:التنظیمي في المعجم الإعلامي بأنهالاتصالویعرف 
التنظیمي أیضا معنى بنشر المعلومات بین أفراد الجماعة في إطار حدود والاتصالالمؤسسات وبیئتها، 

.)2(معینة هي المنظمة من أجل تحقیق أهدافها

.ووسائلهالاتصالمن منظور عام وتجاهل أنماط الاتصالمن خلال هذا التعریف نرى انه تناول 

لتعلیمات والحقائق داخل تبادل البیانات وا: بأنهالتنظیميالاتصالفي حین یعرف محمد فتحي 
بعضهمالإدارة والأقسام العاملین فیها بیتم فیها ربطالاتصالالمؤسسة وخارجها، من خلال شبكة من 

عدة أنماط وأشكال، فربما یكون بین مجموعة من الناس ومجموعة أخرى، أو الاتصالاتالبعض، وتتخذ هذه 
مقصورة على الأعضاء والعاملین بالمؤسسة، أو تكون موجهة إلى خارجها أو الاتصالاتربما تكون هذه 

.)3(...خلیط من كل هذا 

وشبكاته، أنماطه، أشكاله وتجاهل الوسیلة التي یتم الاتصالمن خلال هذا التعریف نجده انه تناول 
.الاتصالمن خلالها عملیة 

.116، ص2002، 1السلوك التنظیمي، دار صفاء للنشر والتوزیع،  عمان، ط: خضیر كاظم محمود)1(
.13، ص2004، 1المعجم الإعلامي، دار الفجر للنشر والتوزیع، القاهرة، ط: منیر حجاب)2(
.105، ص2003مصر، مصطلح إداري، دار التوزیع والنشر الإسلامیة، 766:محمد فتحي)3(
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الإنساني المنطوق والمكتوب الذي تصالالاعبارة عن : بأنهالمؤسسيالاتصالویعرف أبو عرقوب 
یتم داخل المؤسسة على المستوى الفردي والجماعي، ویساهم في تطویر أسالیب العمل، وتقویة العلاقات 

.)1(غیر الرسميوالاتصالالرسمي الاتصالبین الموظفین، وهو یتضمن الاجتماعیة

مة المنطوقة والمكتوبة التي تتم بین الفرد على الكلاحتوائهیمكن القول بأن هذا التعریف بالرغم من 
والجماعة في شكل رسمي، وغیر رسمي، إلا أنه و بالنظر إلیه نجده ركز على الإتصال الداخلي متناسیا 

.المؤسسة بالبیئة وبالمؤسسات الأخرىاتصال

المتواجد في المؤسسة، وینحدر من السلطات ویشارك في الاتصالهو ذلك التنظیميوالاتصال
للمؤسسة، وتستعمل في هذه الاجتماعيتسییر الأفراد، بمعنى على التأثیر في دافعیة الأفراد والتماسك 

.)2(العدید من الوسائل كالسجلات الداخلیة ولوائح الإعلاناتالاتصالات

من الأعلى إلى الأسفل الاتصالوهو لاتصالاتافي هذا التعریف نجد انه ركز على نوع واحد من 
.الأفقيالاتصالعلى وكذا من الأسفل إلى الأالاتصالوتفادى

، فالتفاعل المباشر مع الاتصالاتأن عمل المدیر هو " باس"و" كلاوس"و" كانت"ولقد أكدت دراسات 
من نسبة الوقت المخصصة لنشاط %80المتعددة والمختلفة تمثل والاجتماعاتالعاملین والزملاء والمدیرین 

.)3(المدیر في التنظیم

سي داخل ونفاجتماعيعبارة عن نشاط إداري، التنظیميالاتصالمن خلال هذا التعریف نرى بأن 
ویل الأفكار عبر القنوات الرسمیة بهدف خلق التماسك في وحدات التنظیم المنظمة یساهم في نقل وتح

.وتحقیق أهداف المنظمة

.16، ص2003، 1الاتصال، مفاهیمه، نظریاته، وسائله، دار الفجر للنشر والتوزیع، القاهرة، ط: فضیل دلیو)1(
)2(Alex muchielli (a) : Les sciences de l’information et de la communication. Edition hachette. Paris.

2001 : p67.
، مخبر التطبیقات النفسیة والتربویة، جامعة متنوري، قسنطینة، دار الهدى للطباعة والنشر 2السلوك التنظیمي، ج: الهاشميلوكیا)3(

.227، ص2006والتوزیع، الجزائر، 
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: التعریف الإجرائي

الأفكارهو عملیة إداریة لنقل الأوامر و التوجیهات و المعلومات و التقاریر و التنظیميالاتصال
من مستوى إداري لآخر، قصد التنسیق و التسییر الحسن للعلاقات داخل التنظیم للحفاظ علىالاقتراحاتو 

.الدوري للمعلومات بطریقة رسمیة أو غیر رسمیة الانسیاب

:مفهوم الولاء:4

: لغة

ضد العدو وهو المحب : قرابة، والولي: بینهما ولاء أي: فهو من الولي أي القرب والدنو، ویقال
لغة وعلیه، فالولاء )1(النصرة: والولایة. ضد الملك والولایة: والصدیق والنصیر، ووالي فلان إذا أحبه، والولاء

" وبينه عداوة كأنه ولي حميمبالتي هي أحسن فـإذا الذي بينكادفع" : یعني النصرة والمحبة، ومنه قوله تعالى
.)2(33تفصل

:اصطلاحا

الولاء یشترك مع المعنى اللغوي بأن كلیهما یعني القرب والحب والنصرة والصداقة، ویمكن تعریف 
.الفرد وأحاسیسه الإیجابیة بالمحبة والنصرة تجاه موضوع معینبمفهومه العام بأنه مشاعر 

فهو المشاعر والأحاسیس الإیجابیة بالمحبة والنصرة : وهو الولاء للوطن:أما الولاء بمفهومه الخاص
.)3(تجاه الوطن

إلى المنظمة، وأن الفرد جزء لا بالانتماءبأنه شعور ینمو داخل الفرد :كذلك یعرف الولاء التنظیمي
یتجزأ من المنظمة التي یعمل فیها، وأن أهدافه تتحقق من خلال تحقیق أهداف المنظمة، ومن هنا یتولد لدى 

.)4(الفرد رغبة قویة في بذل مزید من الجهد لتحقیق نجاح المنظمة

.1732قاموس المحیط، ص: الفیروز آبادي)1(
.407، ص15لسان العرب، ج : ابن منظور)2(
.41، ص2003والانتماء لدى الشباب الأردني وأثره في بناء الشخصیة، مطبعة التوفیق، عمان، الولاء : السرحان محمد قظام)3(
، 24تأثیرات العدالة التنظیمیة في الولاء التنظیمي، المجلة العربیة للإدارة، القاهرة، المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة، م : فهمي الفهداوي)4(

.11، ص2004، 2ع
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منظمته الإداریة ف إزاءبأنه مستوى الشعور الإیجابي المتولد عند الموظ:وكما  یعرفه الفهداوي
ومن خلال . إلیهابالانتماءوالافتخارمعها بالارتباطالدائم خلاص لأهدافها، والشعور ها والإبقیموالالتزام

التعریفین السابقین یمكن القول أنهما یتفقان على أن الولاء عبارة عن شعور، یتولد عندما یكون الفرد ینتمي 
.للمنظمة ویسعى لتحقیق أهدافها

الفرد على بذل درجات عالیة من الجهد لصالح استعدادالولاء التنظیمي بأنه :كما یعرف أیضا
.)1(هداف الرئیسیة للتنظیمالتنظیم، والرغبة القویة في البقاء في التنظیم، وقبول القیم والأ

اف المؤسسة أهدبین الفرد ومؤسسته، یقبل الفرد وفقا لها قیم و الارتباطحالة من :ویعرف كذلك بأنه
الانتقالبالعمل فیها على الاستمراریفضل و یتبناها و یفتخر بها و یعمل بهمة من أجل تحقیق أهدافها، كما

. )2(إلى غیرها

.یركز هذا التعریف أن الولاء هو رغبة قویة لدى الفرد للبقاء في المنظمة وتحقیق أهدافها

الفردیة في بذل مستوى عالي من الجهد لصالح على انه الرغبة: bouchananوعرفه أیضا بوشنان 
.)3(المؤسسة والرغبة الشدیدة للبقاء فیها ومن قبول أهدافها

مستمرة یقوم عملیةحول ولاء الفرد للمنظمة وهواتجاه:أما حریم فیعرف الولاء التنظیمي بأنه
نجاحها واستمراروحرصهم على المنظمة اهتماماتهمالعاملون في المنظمة من خلالها بالتعبیر عن 

. بالمنظمةاهتمامهیعتبر هذا التعریف الولاء بأنه عملیة مستمرة یبدي فیها الفرد . )4(وبقائها

الوظائف الإستراتیجیة في إدارة الموارد البشریة، دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، : العزاوي، عباس حسین جوادعبد االله نجم )1(
. 427، 426، ص ص2010الأردن، 

، ص 2000، )2(العلاقة بین الولاء التنظیمي والاتجاه نحو العمل، مجلة البحث في التربیة وعلم النفس، ع: صادق حصة)2(
.263،293ص

.208، ص2008التنظیم الإداري ومبادئه الأساسیة، دار أسامة للنشر والتوزیع، الأردن، : منیر زید عبودي)3(
الولاء التنظیمي وعلاقته بالرضا الوظیفي لدى أعضاء هیئة التدریس بالجامعة الخاصة : عبد الفتاح خلیفات، منى خلف الملاحمة)4(

.292، ص2009، )4- 3(، ع25الأردنیة، مجلة جامعة دمشق، م
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:التعریف الإجرائي

العاملین للمؤسسة، لما تحققه لهم من مكاسب مادیة كالأجر وانتسابوخضوع امتثالهو :لولاء التنظیميا
والعلاوات ومكاسب معنویة كالترقیة، وإخضاع العاملین لقیام بدورات تدریبیة في مجال العمل مما یجعلهم لا 

والمواظبة على الاستقراروالرضا عما تقدمه لهم و بالتالي بالانتماءیفكرون في ترك الشركة بل زیادة الشعور 
.القیام بتحقیق أهدافهم وبالتالي أهدافها

:مفهوم الدور:5

:لغة

.)1(الطبقة من الشيء المدار بعضه فوق بعض، وفي المنطق توقف كل من الشیئین على الآخر

:  اصطلاحا

. السلوك المتوقعة ممن یقوم بدور معینأنواعمجموعة من الدور هو

.)2(هو السلوك المتوقع من الفرد في ضوء توقعاته، وتوقعات الآخرین منهالاجتماعيوالدور 

مجموعة من الأنشطة المرتبطة، أو الأطر السلوكیة التي تحقق ما هو :یعرف مرسي الدور على انه-
یركز هذا . )3(متوقع في موقف معین، وتترتب على الدوار إمكانیة التنبؤ بسلوك الفرد في المواقف المختلفة

.لتعریف على أن الدور عبارة عن أنشطة تجسد ما هو متوقع من الفردا

&biddleتعریف بیل وتوماس - thomas: الدور هو مجموعة من الصفات التي تحدد تصرفات
.)4(الشخص في وظیفة معینة

.ركز هذا التعریف على الصفات الشخصیة واهم الأنظمة الأخرى

.202، ص1982المعجم الوسیط، المكتبة الإسلامیة، إسطنبول، : إبراهیم مصطفى)1(
.295-360، ص ص1986معجم مصطلحات العلوم الاجتماعیة، مكتبة لبنان، بیروت، : أحمد زكي بدوي)2(
.102، ص1979القاهرة، عالم الكتب، -أصولها وتطبیقاتها–الإدارة التعلیمیة : محمد مثیر مرسي)3(
)4(Biddle& Thomas : (eds), role the theory, concept sand reseach, Newyork, wiley, 1966, p29.
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&Katzكما یعرفه كاتز وكوهن - kahan: وهو عبارة عن الاجتماعیةبأنه حجر الأساس في الأنظمة ،
.)1(مجموعة من المتطلبات التي یفرضها التنظیم على الموظف

الدور عبارة عن توقعات معینة یتوقعها الرؤساء والزملاء والمرؤوسین من الفرد، بحكم :ویعرف أیضا
. )2(مركزه في وظیفته

.من هذه الوظیفةانطلاقاهنا یرتبط الدور بالوظیفة التي یمارسها الفرد وبما یتوقعه منه الآخرون 

:التعریف الإجرائي

الفرد جهوده في العمل، وهو جزء فعال في تحقیق أهداف المنظمة، الذي یوجهالاتجاه:الدور هو
.الواجباتوبما ینبغي أن یفعله الفرد أو لا یفعله، ویتجلى في معرفة

:الدراسات السابقة: سابعا

:التنظیميبالاتصالالدراسات المتعلقة 

:الدراسات الأجنبیة_1

:الأولىدراسة ال

، خلاصة هذه "دور الاتصال التنظیمي في رفع الإنتاجیة"بعنوان : 1950" موریس"و" كاتزكوبي"
ن تقنع العاملین بضرورة استطاعت خلال الاتصال الفعال أحث الشركة التي تم فیها البأنالدراسة هو

آلاتهم بدلا من الذهاب إلى تهم ومشروباتهم إلى مكان عملهم وأن یقضوا فترات الراحة بجوارإحضار وجبا
بینوا وأوضحوا بحیث الشركة واضحین وصریحین في هذا المجال مسئوليالكافیتیریا وتضییع الوقت، وكان 

السابقة واللاحقة لفترة تناول دقیقة 15تاج ینخفض إلى أقل من نصف المعدل خلال كیف أن منحى الإن

Katz, & kahan : the social Psychology if organization, 2nded, Newyork, wiley, 1978, p5.)1(

.186، ص2001في السلوك التنظیمي، الدار الجامعیة للنشر والطباعة، الإسكندریة، محاضرات: عبد السلام أبو قحف)2(
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ب في الإنتاج مقنعة مما أدى إلى التذبذالمشروبات والواجبات وكذلك الخرائط الإحصائیة التي أوضحت هذا 
)1(أن یتقبل العاملون الاستغناء عن الذهاب إلى الكافیتیریا عن طیب خاطر واقتناع

:الثانیةدراسة ال

Gunbayi: (غانبیي والتي هدفت إلى فحص توقعات المعلمین نحو فاعلیة الاتصال )2007:
التنظیمي في مدارسهم، وفیما إذا كانت هذه التوقعات تختلف عند المعلمین سواء في المدارس الأساسیة 

لجنس، والعمل،والحالة الاجتماعیة، المؤهل، والخبرة على ویة، وكذلك التعرف على أثر متغیر اوالمدارس الثان
23معلما في334فاعلیة الاتصال التنظیمي، وتكونت عینة الدراسة من كل أفراد المجتمع الأصلي وعددهم 

مدرسة ممن یعملون في المدارس الأساسیة والمدارس الثانویة في مركز مدینة أفیون ویوساك في تركیا، 
لجمیع البیانات بعد إجراء تعدیل في صیاغتها لتناسب 1997طورت من قبل قورقن عام استبانهواستخدمت 

:المعلمین، واستخدم المنهج الوصفي، وأظهرت الدراسة النتائج التالیة

.إن معدلات المعلمین جاءت مرتفعة على فعالیة الاتصال التنظیمي- 

لى فاعلیة الاتصال التنظیمي یعزي للجنس، أو عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة لتوقعات المعلمین ع- 
.الحالة الاجتماعیة

وجود فروق ثلاث دلالة إحصائیة تعزي للخبرة حیث أن المعلمین الأكثر خبرة حققوا درجات أعلى من - 
.المعلمین حدیثي الخبرة في فاعلیة الاتصال التنظیمي

ي، حیث أن مهارات الاتصال التنظیمي لا وجود علاقة إرتباطیة موجبة بین فاعلیة الاتصال التنظیم- 
.)2(تنفصل عن بعضها

دور الاتصال التنظیمي وعلاقته بالأداء الوظیفي، دراسة مكملة لنیل شهادة : نقلا عن بوعطیط جلال الدین" موریس"و" كاتزوكوبي")1(
-2008في علم النفس عمل وتنظیم تخصص السلوك التنظیمي وتسییر الموارد البشریة، جامعة منتوري قسنطینة الماجیستر

.21،ص2009
فاعلیة أسالیب الاتصال الإداري ومعوقاتها لدى مدیري المدارس الابتدائیة في مدینة : نقلا عن ذیاب سعد جبیر المصرفي: غانبیي)2(

، ص 2012مین، دراسة مكملة لنیل شهادة الماجیستر في الإدارة التربویة والتخطیط، جامعة أم القرى مكة المكرمة من جهة نظر المعل
.56-55ص
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:الثالثةدراسة ال

بعنوان مهارات الاتصال، ومخاطر الأزمات، وتطویر الإدارة، والاتصال ) 1Massey 200: (ماسي
:التنظیمي في التعلیم العائلي

وإدارة الأزمات على تطویر الإدارة في هدفت الدراسة إلى التعرف على أثر مهارات الاتصال التنظیمي 
:المؤسسات التعلیم العالي وتوصلت الدراسة إلى النتائج التالیة

إن الاتصال التنظیمي الجید یساعد حالة الأزمة على تمكین أصحاب القرار في الداخل والخارج من تطبیق - 
.الحلول بشكل أسرع

ل على تزویدهم بالبیانات والمعلومات الضروریة إن التوصل بشكل استراتیجي مع أصحاب القرار تعم- 
.لتقدیم الاستجابات الفعالة

علیم توجود علاقة إرتباطیة موجبة بین الاتصال التنظیمي وبین إدارة الأزمات لدى القادة التربویین في ال- 
.)1(العالي

:الدراسات العربیة_2

:الدراسة الأولى

الإداري الاتصالدراسة الطالب عبد المجید بن عبد المحسن بن محمد آل الشیخ بعنوان معوقات 
العاملین في جوازات مدینة الریاض، رسالة مكملة لنیل شهادة الماجستیر تخصص العلوم أداءالمؤثرة على 

: رسالة منشورة على الموقع2010/2011الإداریة جامعة الریاض سنة 
http://repository.nauss,edu,sa/handle/123456789/52677.

:الدراسة من التساؤلات التالیةانطلقت

أداء العاملین في جوازات مدینة الریاض ؟المؤثرة علىالإداري الاتصالما معوقات : التساؤل الرئیسي

الذكاء الاجتماعي وعلاقته بمهارات الاتصال التنظیمي بالجماعة الجزائریة، مذكرة مكملة لنیل شهادة : جمیلة كتفي: ماسي نقلا عن)1(
.26-25، ص ص2015- 2014" بسكرة"لتنظیم، جامعة محمد خیضر الماجستیر تخصص علم النفس العمل وا
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:التساؤلات الفرعیة

المؤثرة على أداء العاملین في جوازات منطقة الریاض؟   الإداریةما معوقات الاتصال -1
ما معوقات الاتصال البشریة المؤثرة على أداء العاملین في جوازات منطقة الریاض؟                                       -2
ما معوقات الاتصال الفنیة المؤثرة على أداء العاملین في جوازات منطقة الریاض؟                                              -3
ما معوقات الاتصال المالیة المؤثرة على أداء العاملین في جوازات منطقة الریاض؟                                        -4
في جوازات منطقة                       عاملین الل التغلب على معوقات الاتصال المؤثرة على أداء ما وسائ-5

الریاض؟                                                                                                                    
على أداء المؤثرةالمبحوثین لمعوقات الاتصال الإداري هل هناك فروق ذات دلالة إحصائیة في رؤیة-6

جوازات مدینة الریاض وفقا لمتغیراتهم الشخصیة والوظیفیة ؟العاملین في

واعتمد الباحث على المنهج الوصفي عن طریق المدخل المسحي الذي یعتمد على الظاهرة كما هي 
.أداة الإستبانة كأداة لجمع المعلوماتاستخدام، و وكماا وصفا دقیقا والتعبیر عنها كیفافي الواقع بوصفه

:وتوصل الباحث إلى النتائج التالیة. عینة عشوائیةاختیاروقد تم 

الإداریة المهمة التي تؤثر بشدة على أداء العاملین في جوازات منطقة الریاض هي الاتصالأن معوقات -1
وخطوط السلطة الرسمیة، الاتصالالتنظیمي لمراكز مناسب، وعدم توضیح الهیكل اتصالإلى نظام الافتقار

.الاتصالوغیاب التخطیط الإستراتیجي اللازم لتطویر نظم 

البشریة التي تؤثر بشدة على أداء العاملین في جوازات منطقة الریاض هي الاتصالأن معوقات -2
لة التعاون بین العاملین في في أعمال ومهام الجوازات، وقالاتصالوعي العاملین بأهمیة تقنیات انخفاض

.الحدیثةالاتصالمن تقنیات الاحتیاجاتالجوازات، وضعف قدرة الكوادر البشریة على تحدید 

الاتصالفي أعمال الجوازات، وضعف إجراء عملیات الصیانة الدوریة لوسائل الاتصالأن معوقات -3
.الحدیثة في أعمال الجوازاتالتقنیات المتاحة وقلة إتباع الأسالیب الفنیة عند استخدام
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المالیة المهمة التي تؤثر بشدة على أداء العاملین في جوازات منطقة الریاض هي الاتصالأن معوقات -4
تكلفة البرامج التأهیلیة اللازمة لتأهیل وارتفاعمتطورة، اتصالقلة الموارد المالیة اللازمة لتأسیس أنظمة 

.الحدیثةالاتصالتكلفة صیانة تقنیات ارتفاعو الحدیثة،الاتصالت ى صیانة وتقنیامنسوبي الجوازات عل

المؤثرة على أداء العاملین في جوازات منطقة الاتصالأن الوسائل المهمة جدا للتغلب على معوقات -5
ظ الحدیثة، وتهیئة المناخ المناسب للحفاالاتصالتوفیر الموارد المالیة اللازمة لتأمین تقنیات : الریاض هي

الحدیثة، وتأمین الاتصالاللازمة لتأمین تقنیات الاتصالالحدیثة، وتأمین تقنیات الاتصالعلى تقنیات 
.اللازمة لتحسین أداء العاملین في الجوازاتالاتصالتقنیات 

:الدراسة الثانیة

،القراراتالإداري في خدمة إتخادالاتصالدراسة مصعب إسماعیل طبش، بعنوان دور نظم تقنیات 

حالة تطبیقیة على وزارة التربیة والتعلیم في قطاع غزة، رسالة مكملة لنیل شهادة الماجستیر تخصص إدارة 
:رسالة منشورة على الموقع2008، 2007أعمال، الجامعة الإسلامیة، غزة، سنة 

http://dspace.univ-biskra.dz/8080/j’spui/biststream/123456789/7013/1/n10

:الدراسة من التساؤلات التالیةانطلقت

الإداري في خدمة عملیات إتخاد القرارات في الاتصالإلى أي مدى تساهم نظم وتقنیات :التساؤل الرئیسي
وزارة التربیة والتعلیم في قطاع غزة ؟

:الفرعیةالتساؤلات 

في فعالیة إتخاد القرارات الإداریة في وزارة التربیة والتعلیم في الاتصالكیف یساهم توظیف نظم وتقنیات -1
.قطاع غزة ؟

القرارات في وزارة التربیة والتعلیم ذاتخاالإداریة لها تأثیر فعال في خدمة عملیة الاتصالاتهل وسائل -2
:في قطاع غزة ؟ والتي تنبثق منها التساؤلات الفرعیة التالیة

.القرارات الوزاریة ؟ذاتخاالمكتوب لها تأثیر فعال على خدمة عملیة الاتصالهل لوسائل -أ
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.القرارات في الوزارة ؟ذاتخاالشفوي تأثیر فعال على خدمة عملیة الاتصالهل لوسائل -ب

.القرارات في الوزارة ؟اذاتخفعال على خدمة عملیة المصورة تأثیر الاتصالهل لوسائل - ج

.القرارات في الوزارة ؟ذاتخاالإلكتروني  تأثیر فعال على خدمة عملیة الاتصالهل لوسائل -د

.القرارات في الوزارة ؟اذاتخغیر اللفظي تأثیر فعال على خدمة عملیة الاتصالهل لوسائل - ه

القرارات ذاتخاالموجودة حالیا في خدمة عملیة الاتصالهل توجد معوقات تحد من كفاءة نظم وتقنیات -3
:في وزارة التربیة والتعلیم في قطاع غزة ؟ والتي ینبثق عنها التساؤلات الفرعیة التالیة

في الاتصالتقنیة استخدامالیا تحد من كفاءة المتوفرة حالاتصالهل توجد معوقات متعلقة بتقنیات -أ
.القرارات بالوزارة ؟ذاتخاخدمة عملیة 

القرارات ذاتخافي خدمة عملیة الاتصالتقنیة استخدامهل توجد معوقات تنظیمیة تحد من كفاءة -ب
.بالوزارة ؟

القرارات ذاتخافي خدمة عملیة الاتصالتقنیة استخدامهل توجد معوقات شخصیة تحد من كفاءة - ج
.بالوزارة ؟

الاتصالنظم وتقنیات استخدامهل توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین أراء أفراد العینة حول محاور -4
العمر، الخبرة، (القرارات یعزي إلى الخصائص الدیموغرافیة والوظیفیة لعینة الدراسة في خدمة عملیة اتخاذ

).المستوى الوظیفي، المؤهل العلمي

الباحث على المنهج الوصفي التحلیلي للوصول إلى المعرفة الدقیقة والتفصیلیة حول مشكلة تمداع
أداة الإستبانة كأداة رئیسیة لجمع البیانات من المصادر الثانویة والأولیة بالإضافة إلى باستخدامالدراسة 

لحصر الشامل لمجتمع أسلوب ااستخدامت الشخصیة مع بعض مدراء الوزارة، كماإجراء بعض المقابلا
.موظف120الدراسة البالغ 

:وقد توصل الباحث إلى النتائج التالیة
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المستخدمة بالوزارة جیدة ولكنها تحتاج إلى تحسین الاتصالأظهرت الدراسة بأن واقع نظم وتقنیات -1
.وتطویر

الاتصالأظهرت الدراسة بأن نسبة أفراد العینة یمیلون إلى الموافقة بشكل كبیر على أن توظیف تقنیات -2
.القراراتذاتخاالحدیثة یساهم في سرعة أداء المهام وفي 

) الهاتف، الجوال، الفاكس(بالوزارة حسب الترتیب استخداماالاتصالأظهرت الدراسة بأن أكثر تقنیات -3
).البرید الإلكتروني، الشات(تطبیقات الأنثرنث خداماستوقلة 

الاتصالاتالكتابیة ثم الاتصالاتالقرارات هي فعالیة في اتخاذالاتصالبینت الدراسة بأن أكثر وسائل -4
غیر اللفظیة فإنما فعالة في اتخاذالاتصالاتالإلكتروني، بینما والاتصالالمصورة الاتصالاتالشفهیة یلیها 

.القرارات بالوزارة

القرارات وأكثر هذه في اتخاذالاتصالتقنیات استخدامأظهرت الدراسة بأن هناك معوقات تحد من -5
.یلیها المعوقات الشخصیة ثم المعوقات التنظیمیةالاتصالالمعوقات هي المعوقات المتعلقة بتقنیة 

التقنیات هي تنمیة واستخدامالاتصالملیة تشیر الدراسة إلى أن أكثر المقترحات أهمیة في تحسین ع-6
هذه التقنیات وتخصیص موازنة لتنفیذ الخطط لاستخداممهارات العاملین وتزویدهم بالمهارات اللازمة 

.الاتصالالمطروحة في مجال تقنیة 

:الدراسة الثالثة

ي مدارس وكالة دراسة الطالبة رغدة عبد الكریم حمدونة بعنوان واقع الاتصال التنظیمي لدى مدیر 
ر تخصص أصول التربیة، جامعة ی، رسالة مكملة لنیل شهادة الماجستالغوث بمحافظات غزة بالإبداع الإداري

http-:رسالة منشورة على الموقع2014الأزهر، غزة سنة :alazhar ;edu.ps/librayattach
edfile .asp ?-no=0047581.

:انطلقت الدراسة من التساؤلات التالیة

الإداري لدى مدیري مدارس وكالة الغوث بالإبداعما واقع الاتصال التنظیمي وعلاقته :التساؤل الرئیسي
بمحافظات غزة؟
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:التساؤلات الفرعیة 

ما درجة تقدیر مدیري مدارس وكالة الغوث بمحافظات غزة لواقع الاتصال التنظیمي لدیهم؟-1

a)50(ةعند مستوى دلالإحصائیةهل توجد فروق ذات دلالة -2 ≤ بین متوسطات درجات تقدیر (.0
الجنس، المؤهل (مدیري مدارس وكالة الغوث بمحافظات غزة لواقع الاتصال التنظیمي لدیهم تعزى للمتغیرات

؟ )للمدرسةیمیةرحلة التعلعدد سنوات الخدمة، المحافظة، المالعلمي، 

الإداري لدیهم؟الإبداعر مهارات وكالة الغوث بمحافظات غزة لتوافما درجة تقدیم مدیري مدارس-3

a)5(عند مستوى دلالةإحصائیةهل توجد فروق دلالة -4 ≤ بین متوسطات درجات تقدیر مدیري 0.0
الجنس، المؤهل (مدارس وكالة الغوث بمحافظات غزة لتوافر مهارات الإبداع الإداري لدیهم تعزي للمتغیرات

؟)د سنوات الخدمة، المحافظة، المرحلة التعلیمیة للمدرسةالعلمي، عد

5a(رتباطیة دالة إحصائیا عند مستوى دلالةهل توجد علاقة إ-5 ≤ تبین درجة تقدیر مدیري ) 0.0
التنظیمي ودرجة تقدیرهم لتوافر مهارات الإبداع الإداري الاتصالمدارس وكالة الغوث بمحافظات غزة لواقع 

لدیهم؟

واعتمدت الباحثة في دراستها على المنهج الوصفي التحلیلي باستخدام أداة الإستبانة مكونة من 
.ة والإبداع القانونيیادیقسمین الأول تضمن البیانات الشخصیة والقسم الثاني تضمن الأنماط الق

.مدیر ومدیره245أما العینة فقد استخدمت أسلوب الحصر الشامل من مجتمع

:ة إلى النتائج التالیةوتوصلت الباحث

24(لاتصال التنظیمي لدیهم كانت كبیردرجة تقدیر مدیري المدارس وكالة الغوث بمحافظات غزة لواقع ا-1
وبدرجة توافر كبیرة جدا، ) ٪89.86(بوزن نسبي بلغ، حیث جاء الاتصال النازل في المرتبة الأولى )82٪.

تلاه في ذلك، الاتصال الأفقي، ) ٪65.86(الثانیة بوزن نسبيوبذات التوافر جاء الاتصال الصاعد في الرتبة 
وبدرجة توافر كبیرة، ثم الاتصال القطري الذي حاز ) ٪11.77(المرتبة الثالثة بوزن نسبي بلغاحتلالذي 

.وبدرجة توافر كبیرة) ٪98.74(على وزن نسبي
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مهارات الإبداع الإداري لدیهم كانت كبیرة درجة تقدیر مدیري مدارس وكالة الغوث بمحافظات غزة لتوافر -2
، تلیها مهارة )٪12.89(حیث احتلت مهارة التحفیز المرتبة الأولى بوزن نسبي) %86.03(جدا بنسبة

ثم مهارة الطلاقة المرتبطة  في المرتبة الثالثة ) %87.05(التحلیل والربط في المرتبة الثانیة بوزن نسبي
، )٪78.85(في المرتبة الرابعة بوزن نسبي، وجاءت مهارة الحساسیة للمشكلات )٪03.89(بوزن نسبي

، بینما حظیت مهارة الأصالة بالمرتبة )٪03.85(وجاءت مهارة المرونة في المرتبة الخامسة بوزن نسبي
.، وبدرجة توافر كبیرة)٪50.81(السادسة والأخیرة بوزن نسبي

0.0S)(Aعند مستوى دلالةلا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة -3 بین متوسطات درجات تقدیر ≥
الجنس، المؤهل : مدیري مدارس وكالة الغوث بمحافظات غزة لواقع الاتصال التنظیمي لدیهم تعزي للمتغیرات

.العلمي، عدد سنوات الخدمة، المحافظة، المرحلة التعلیمیة للمدرسة

0.0S)(Aدلالةدلالة إحصائیة عن مستوى لا توجد فروق ذات -4 بین متوسطات درجات تقدیم مدیري ≥
مدارس وكالة الغوث بمحافظات غزة لواقع الإتصال التنظیمي ودرجة تقدیرهم لتوافر مهارات الإبداع الإداري 

).0.763(قیمة معامل ارتباط بیرسونلدیهم، حیث بلغت 

:الدراسات الجزائریة:3

:الأولىالدراسة 

ان بعنوان دراسة مدى فعالیة الاتصال التنظیمي في المؤسسة ودوره في إتخاد دراسة سلیم كف
تخصص علم النفس العمل والتنظیم، جامعة الإخوة القرارات التنظیمیة، رسالة مكملة لنیل شهادة الماجیستر،

رسالة منشورة على الموقع 2005-2004قسنطینة سنة- منتوري

http :// unc.dz/Buc/thèses/psychogie/AKAF1980.

:انطلقت الدراسة من التساؤلات التالیة

قرارات ناجحة اتخاذالتنظیمي الفعال داخل المؤسسة على الاتصالإلى أي مدى یؤثر: التساؤل الرئیسي
.وفعالة ورشیدة

:یةالأسئلة الفرع
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التنظیمي داخل كیف وما هي السبل والطرق التي نستطیع من خلالها تحسین فعالیة الاتصال -1
.المؤسسة؟

الاتصال فعالیةبناءا على المسئولینمن طرف المتخذةتللقراراكیف نستطیع أن نحقق الفعالیة -2
التنظیمي داخل المنظمة؟

.قرارات ناجحة وفعالة؟اتخاذتأثر معوقات الاتصال التنظیمي داخل المؤسسة على إلى أي مدى-3

صفي لوصف وتحلیل المناهج المتعلقة في إشكالیة الدراسة باستخدام وقد اعتمد الباحث على المنهج الو 
.أدوات لجمع البیانات كالملاحظة والمقابلة والاستبیان

أما العینة فستخدم العینة الطبقیة العشوائیة، وفیما تنتمي كل وحدة من وحدات المجتمع إلى أحد الأجزاء نظرا 
:وتوصل الباحث إلى النتائج التالیة. موضوع البحثأفراد العینة داخل الشركةلعدم تجانس وظائف 

.أن الاتصال الفعال له دور كبیر وضروري في المؤسسة، وخاصة في مجال إنجاح القرارات التنظیمیة- 

.أن الاتصال التنظیمي الفعال له دور كبیر وضروري خاصة في ترشید وتفعیل القرارات التنظیمیة- 

سسة لیس بالضرورة دلیل على أن الاتصال فعال داخل المؤسسة وهذا لأن أن نجاح القرارات داخل المؤ - 
.هناك ظروف أخرى قد تساعد على نجاح القرارات التنظیمیة كالخبرة والكفاءة المهنیة

.قرارات التنظیمیةالاتخاذدور كبیر خاصة في مجال أن الاتصال التنظیمي الفعال له- 

:الدراسة الثانیة

دراسة جمیلة كتفي بعنوان الذكاء الاجتماعي وعلاقته بمهارات الاتصال التنظیمي بالجامعة 
الإداریین بجامعة المسیلة رسالة مكملة لنیل شهادة الأساتذةدراسة میدانیة على عینة من - الجزائریة

2015- 2014بسكرة سنة-جامعة محمد خیضرالماجیستر تخصص علم النفس العمل والتنظیم

http://unc/bucمنشورة على الموقعرسالة thèses/psychologie/ AKAF1451./

:الدراسة من التساؤلات التالیةانطلقت



الإطار النظري للدراسةالفصل الأول          

37

الإداریین بالجامعة الأساتذةهل توجد علاقة بین الذكاء ومهارات الاتصال التنظیمي لدى : التساؤل الرئیسي
الجزائریة؟

:التساؤلات الفرعیة

ومهارة التحدث لدى عینة البحث؟الاجتماعيین الذكاء هل توجد علاقة ب-1

لدى عینة البحث؟الاستماعومهارة الاجتماعيهل توجد علاقة بین الذكاء -2

لدى عینة البحث؟القراءة ومهارة الاجتماعيهل توجد علاقة إرتباطیة بین الذكاء -3

عینة البحث؟هل توجد علاقة بین الذكاء الاجتماعي ومهارة الكتابة لدى -4

هل توجد علاقة بین الذكاء الاجتماعي ومهارة التفكیر لدى عینة البحث؟-5

لتحدید العوامل الأكثر أهمیة بوضع فرضیات وإخضاعها نهج الوصفي الإرتباطي اعتمدت الباحثة على الم
بینهما رتباطالاللبحث العلمي الدقیق من صدقها، والكشف عن العلاقات بین متغیرین أو أكثر لمعرفة مدى 

كأداة الاستبیان، باستخدام أداة الاتجاهحیث الإشارة أو الارتباطویكون التعبیر كمیا من خلالها یحدد نوع 
.لجمع البیانات تتكون من مقیاس الذكاء الاجتماعي ومقیاس مهارات الاتصال التنظیمي

28من مجموعونائبةس قسم رئی40یة بسیطة حیث أجریت على عینة تظم واستخدمت الباحثة عینة عشوائ
.٪47قسم موزعون على جمیع كلیات الجامعة، بنسبة

:وتوصلت الباحثة إلى النتائج التالیة

ورؤساء الأساتذةبین الذكاء الاجتماعي ومهارات الاتصال التنظیمي لدى إرتباطیةوجود علاقة - 
.قسام ونوابهم بجامعة المسیلةالأ

ومهارة التحدث لدى الأساتذة رؤساء الأقسام ونوابهم بجامعة وجود علاقة بین الذكاء الاجتماعي- 
.المسیلة

ومهارة الاستماع لدى الأساتذة ورؤساء الأقسام ونوابهم بجامعة الاجتماعيلا توجد علاقة بین الذكاء - 
.المسیلة
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بهم بجامعة لدى الأساتذة رؤساء الأقسام و نواالاستماعو مهارة الاجتماعيلا توجد علاقة بین الذكاء - 
.المسیلة

ومهارة الكتابة لدى الأساتذة رؤساء الأقسام ونوابهم بجامعة الاجتماعيوجود علاقة بین الذكاء - 
.المسیلة

ومهارة التفكیر لدى الأساتذة رؤساء الأقسام ونوابهم بجامعة الاجتماعيلا توجد علاقة بین الذكاء - 
.المسیلة

:الدراسة الثالثة

دراسة میدانیة على -التنظیمي وعلاقته بالأداء الوظیفيالاتصالدراسة جلال الدین بوعطیط بعنوان 
ر، تخصص السلوك التنظیمي یست، رسالة مكملة لنیل شهادة الماجعنابه- العمال المنفذین بمؤسسة سونلغاز

:نشورة على الموقعرسالة م2009- 2008جامعة منتوري محمود قسنطینة، سنة-وتسییر الموارد البشریة

http//UNC.edu.dz/Buc/thèses/psychologie/ABOU3008.

:الدراسات من التساؤلات التالیةانطلقت

ین؟الأداء الوظیفي لدى العمال المنفذهل هناك علاقة بین الاتصال التنظیمي و 

:وعلیه فإن هذه الدراسة تنطلق من التساؤلات الفرعیة التالیة

السائد في مؤسسة البحث؟ما هو نوع الاتصال - 

مؤسسة البحث والأداء الوظیفي للعمال المنفذین؟التنظیمي السائد فيالاتصالبین نمط هل توجد علاقة - 

نالمستوى التعلیمي تأثیر على الأداء الوظیفي لدى العمال التنفیذییالأقدمیة ، السن،: للمتغیرات التالیةهل- 
في مؤسسة سونلغاز؟

الباحث على المنهج الوظیفي حسب طبیعة الموضوع باستخدام أداة الاستمارة كأداة لجمیع واعتمد - 
.٪25نسبة210وقد تم استخدام عینة عشوائیة من مجتمع الدراسة بلغ. البیانات
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:وقد توصل الباحث إلى النتائج التالیة

لى العمال سواء عن طریق المشرف الكشف عن تواجد الاتصال النازل بانسیاب المعلومات من الإدارة إ- 
.المباشر على العمال أو عن طریق الاجتماعات والإعلانات

لا یطال وجود اتصال صاعد یعتمد العمال فیه على الاتصال بالمشرف المباشر أو استغلال الاجتماعات - 
في المؤسسة كل انشغالاتهم رغم تفضیلهم الاتصال ومقابلة المدیر مباشرة ویتبین من خلال كل هذا أن

والعمال هو المزج بین نمط الاتصال النازل والصاعد طبقا لطبیعة الإدارةالبحث نمط الاتصال المتبع بین 
.العلاقات بین الإدارة والعمال التي المناخ التنظیمي العام من أجل تحقیق أهداف المؤسسة

ي لدى عینة الدراسة إذ وبعد القیام فیما یتعلق بالكشف عن العلاقة بین أبعاد الاتصال والأداء الوظیف- 
بالمعالجة الإحصائیة تبین وجود علاقة إرتباطیة موجبة متوسطة بین الاتصال النازل والأداء الوظیفي للعمال 

.نالتنفیذیی

هذا ما یوحي إلى وجود .كذلك وجود علاقة موجبة متوسطة بین بعد الاتصال الصاعد والأداء الوظیفي- 
علاقة موجبة متوسطة بین الاتصال التنظیمي والأداء الوظیفي وهذا ما تؤكده قیمة المتوسط الحسابي 

.0.54الخاصة ببعدي الاتصال النازل والصاعد والتي قدرت بالارتباطلمعاملات 

:راسات المتعلقة بالولاء التنظیميالد

:الدراسات الأجنبیة_1

:الأولىدراسة ال

دراسة بعنوان ماضي الولاء المهني والتنظیمي SOMECH BOGLE، بوحليو سومیتش
. للمعلم ومكانته لنیل شهادة الماجستیر في جامعة حیفا في إسرائیل

في تهالمهني والتنظیمي للمعلم ومشاركالعلاقات الممیزة بین الولاءوهدفت هذه الدراسة إلى فحص 
معلما ) 983(من استبانه، وجمعت البیانات باستخدام )OGB(اتخاذ القرار، أي السلوك الحضاري المنظم 

الإداري، : (مدرسة ثانویة في إسرائیل وقسمت الإستبانة إلى المجالات التالیة27مدرسة إعدادیة و25من 
،)نحو المنظمةوالاتجاهنحو العمل كفریق والاتجاهني، والاتجاه نحو التلامیذ، الف
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:وأظهرت الدراسة النتائج الآتیة

.الولاء المهني والتنظیمي ارتبط إیجابا بالمجال الإداري-1

.ارتبط الولاء المهني إیجابا فقط بالمجال الفني-2

.في التعامل مع التلامیذ) OGB(وك الحضاري المنظم ارتبط الولاء المهني إیجابا بالسل-3

ارتبط الولاء التنظیمي إیجابا بالسلوك الحضاري المنظم في التعامل مع التلامیذ والتعامل مع الفریق ، -4
.1ومع المنظمة

:الثانیةدراسة ال

Bayazit: (ترز ویووهامرتبیازی & Hammer & Wazter.2004:( هدفت هذه الدراسة إلى
، إن المشاكل حادخلال دراسة حول الولاء في الاتمن ) أسالیب التحدیات(التعرف على وسائل التحدیات 

عضوا و ) 4641(من المنهجیة في دراسات الولاء للمنظمات شخصت وعرفت عن طریق بیانات جمعت
ا في الولایات المتحدة الأمریكیة، محلیا للمعلمین، في بنسلفانیحاداات) 297(اد في حممثل إت) 479(

:فقرة أظهرت الدراسة النتائج التالیة20وباستخدام مقیاس الولاء مكون من 

وجود عامل أسلوبي في المستوى الفردي للتحلیل، وعامل الفقرات السلبیة، ووجود ثلاثة عوامل فرعیة وهي، - 
.مل من أجل الإتحادالاستعداد للعو الانتماء للإتحاد، والمسؤولیة نحو الاتحاد 

وباستخدام اختبار قیاس التباین، أظهرت النتائج أن الولاء كان أكثر للأعضاء المصنفین والذین 
یحتلون مكانة مرموقة، وكذلك وجود فروق في الولاء بین الأعضاء القدامى والأعضاء الجدد، ووجود فروق 

ات الإحصائیة لم ترفض عندما حللت درجات الولاء بین الذكور والإناث، وكذلك وجد الباحثون أن الفرضی
كأفراد اهتمام بطبیعة البیانات التراكمیة للمجموعات، أي أن الولاء كمجموعة أعطى نتائج أفضل من الولاء 

.)2(دكأفرا

السمات الشخصیة والولاء التنظیمي لدى معلمات المرحلة الأساسیة في : نقلا عن ختام عبد االله علي غانم، بیازیت و هامر و یزتر 1
.14، ص 2011، المدارس الحكومیة في محافظة نابلس

.14، ص المرجع نفسه:وبوحلي نقلا عن ختام عبد االله علي غانمسومیتش)2(
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:الثالثةدراسة 

organizationnelبعنوان : 1996فالونسي  commitment in anale

Doninated professio :ة إلى اسر دهدفت الالأمر كیةر بالولایات المتحدة رسالة لنیل شهادة الماجستی
تحلیل الولاء التنظیمي للمحاسبین في المؤسسات المهنیة لكلا الجنسین، وقد أجریت الدراسة على المحاسبین 

.بالمؤسسات المهنیة بالولایات المتحدة

:وقد خلصت الدراسة للنتائج التالیة

وجود علاقة طردیة بین العمر والمستوى الوظیفي والولاء التنظیمي، وهي وجود فروق في الولاء لصالح - 
.الذكور، ووجود علاقة موجبة بین الرضا والولاء التنظیمي

.متاحةللمحاسبات غیر الترقي فرص_

عمل على توفیر مناخ جید بإعداد وتنفیذ برامج تدریبیة خاصة بالمرأة المحاسبة، والأوصت الدراسة
یساعد العاملین بالاهتمام بعملهم وأداءه على أفضل وجه، والعمل على ترقیة و وتحفیز المحاسبات في 

ن خلال العمل على إرضاء المؤسسة لمراكز متقدمة مما یزید من ولائهن ضرورة تعزیز الولاء للمؤسسة م
)1(.الموظفین

:الدراسات العربیة:2

:الأولىالدراسة 

الولاء التنظیمي لأعضاء الهیئة التدریسیة في "دراسة مریم بنت سالم بن حمدان الحمداني بعنوان
یة من جامعة مؤتة و ،رسالة مكملة لنیل شهادة الماجستیر في الإدارة الترب"الجامعات الخاصة بسلطنة عمان

:، رسالة منشورة على الموقع2009للسنة الجامعیة 

*elibry.medin.edu.my/books/2014/mediu4659.pdf.

انمودجا، رسالة ماجستیر،-شركة صوفیة سوق أهراس- تحفیز العاملین لرفع روح الولاء المؤسسي : داود معمر: فلونسي نقلا عن (1)
.7980، ص ص 2005
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:لقد انطلقت الباحثة من التساؤلات التالیة

.ما درجة الولاء التنظیمي لأعضاء الهیئة التدریسیة في الجامعات الخاصة بسلطنة عمان؟- 

جامعات هل توجد علاقة دالة إحصائیا بین درجة الولاء التنظیمي لدى أعضاء الهیئة التدریسیة في ال- 
:الخاصة بسلطنة عمان وكل من المتغیرات

.المؤهل الدراسي-أ

.الخبرة-ب

.الجامعة- ج

.الجنسیة-د

اعتمدت الباحثة على المنهج الوصفي التحلیلي في دراستها كما استخدمت الاستمارة في جمیع 
من مجتمع ٪90.03استمارة بنسبة 289عضو وتم الاعتماد على300المعلومات على عینة تقدر ب

.الدراسة

:، بینما جاء الترتیب كالتاليةوهي درجة ولاء عالی) 3.78(إن المتوسط العام لدرجة الولاء قد بلغت- 

بدرجة ولاء عالیة، الولاء العاطفي وقد حصل ) 4.09(الولاء الأخلاقي وقد حصل على متوسط حسابي- 
) 3.56(المستمر وقد حصل على متوسط حسابيبدرجة ولاء عالیة، والولاء ) 3.77(على متوسط حسابي

.بدرجة ولاء عالیة

هناك علاقة بین درجة الولاء وسنوات الخبرة لأفراد عینة الدراسة، بینما لم تكن هناك علاقة ذات دلالة - 
والجنسیة لدرجة الولاء التنظیمي لدى ) مكان العمل(تعود لتأثیر متغیرات المؤهل العلمي والجامعةإحصائیة

.الدراسةعینة د أفرا
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:الدراسة الثانیة

ضغوط العمل وأثرها على الولاء التنظیمي دراسة تطبیقیة " دراسة محمد صلاح الدین أبو العلا بعنوان
، رسالة مكملة لنیل شهادة الماجستیر في إدارة الأعمال "على المدراء العاملین في وزارة الداخلیة في قطاع غزة

:رسالة منشورة على الموقع2009للسنة الجامعیة - غزة- الإسلامیةمن الجامعة 

*library.iugaza.edu.ps/thesis/83347.pdf.

:من التساؤل الرئیسي التالياانطلق الباحث في دراسته

الولاء التنظیمي للمدراء العاملین في وزارة الداخلیة والأمن الوطني درجةما أثر مستوى ضغوط العمل على - 
طاع غزة؟في ق

أداة من أدوات البحث استخدماعتمد الباحث في هذه الدراسة على المنهج الوصفي التحلیلي، وقد 
415مدیرا من المجموع الكلي 200على عینة عشوائیة طبقیة، حیث بلغ حجم العینة الاستمارةالعلمي وهي 

.مدیرا

:توصل الباحث إلى النتائج التالیة

وأن 53.13حیث بلغ نسبة .الذي یشعر به المدراء ظهر بوجه عام ضعیفأن مستوى ضغوط العمل - 
عبئ العمل هو أكثر العوامل تأثیرا على الضغوط، ثم صراع الأدوار ثم الثقافة التنظیمیة ، كما خلصت 

.٪82.49الدراسة إلى وجود درجة عالیة من الولاء التنظیمي لدى المدراء بنسبة 

لعینة حول أثر مستوى ضغوط العمل على درجة الولاء التنظیمي تعزي عدم وجود فروق بین مفردات ا- 
.للمتغیرات الشخصیة والوظیفیة

:الدراسة الثالثة

الشورىدراسة بدر محمد الجرسي بعنوان الروح المعنویة وعلاقتها بالولاء التنظیمي للعاملین بمجلس 
السعودي من وجهة نظرهم، رسالة مكملة لنیل شهادة الماجستیر في العلوم الإداریة من جامعة نایف العربیة 

:، رسالة منشورة على الموقع2010للعلوم العربیة الأمنیة للسنة الجامعیة
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*www.mauss.edu.sa/ar/digitallibrary/scintific thèses/docunent/mas-17-2010.pdf.

:ث في دراسته من التساؤلات التالیةانطلق الباح

السعودي من وجهة نظرهم؟الشورىما علاقة الروح المعنویة بالولاء التنظیمي للعاملین بمجلس - 

:وقام بصیاغة التساؤلات الفرعیة ذات التساؤل الرئیسي على النحو التالي

هة نظرهم؟ما مستوى الولاء التنظیمي لدى العاملین بمجلس الشورى السعودي من وج- 

الشورىبین مستوى الروح المعنویة ومستوى الولاء التنظیمي لدى العاملین في مجلس الارتباطما درجة - 
السعودي؟  

السعودي من وجهة نظرهم؟الشورىما سبل رفع الروح المعنویة لدى العاملین بمجلس - 

دراسة تعزي لبعض المتغیرات هل توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في أراء المبعوثین حول محاور ال- 
الشخصیة والوظیفیة؟

كأداة من أدواة جمع الاستمارةاعتمد الباحث في هذه الدراسة على منهج المسح الوصفي، واستخدم 
.عضوا235المعلومات على عینة عشوائیة حیث بلغ مجتمع الدراسة 

:وتوصل الباحث إلى النتائج التالیة

).5من4(حیث بلغمرتفعالسعودي الشورىالعاملین بمجلس أن مستوى الروح المعنویة لدى- 

).5من3.89(السعودي مرتفع حیث بلغالشورىمستوى الولاء التنظیمي لدى العاملین بمجلس أن- 

الولاء ودرجةفأقل بین مستوى الروح المعنویة 0.01وجود علاقة طردیة ذات دلالةّ إحصائیة عند مستوى- 
السعودي حیث یتضح أنه كلما تحسن مستوى الروح المعنویة لدى الشورىالتنظیمي لدى العاملین في مجلس 

.السعودي كلما زادت درجة ولائهمالشورىالعاملین في مجلس 

.أن أفراد عینة الدراسة موافقون على السبل المقترحة لرفع الروح المعنویة- 
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:الدراسات الجزائریة_3

:الدراسة الأولى

التغییر التنظیمي وأثره على الولاء التنظیمي لدى موظفي مؤسسة الكهرباء "دراسة كریمي كریمة بعنوان
رسالة مكملة لنیل شهادة الماجستیر، شعبة إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانیة من جامعة " عنابهوالغاز بولایة 

:سالة منشورة على الموقعر .2010-2009للسنة الجامعیةعنابه- مختارباجي 

-biblio.univ-annaba.dz/WP-content/uploadas/2014/07/

:لقد انطلقت الباحثة في دراستها هذه من التساؤلات التالیة

ما هي اتجاهات الموظفین نحو التغییر التنظیمي في المؤسسة؟- 

ما مدى ولاء موظفي سونلغاز اتجاه المؤسسة؟- 

ما هي العوامل المؤثرة في الولاء التنظیمي لدى موظفي سونلغاز في ظل التغییر التنظیمي؟- 

ظفین تبعا للصفات الشخصیة؟یختلف الولاء التنظیمي لدى المو هل- 

.لكارتالاتجاهاتكما اعتمدت الباحثة على المنهج الوصفي ومنهج قیاس 

موظفا من المجموع الكلي للمؤسسة وهو 81تقدر بقامت الباحثة بتوزیع الاستمارة على عینة عشوائیة
.موظفا278

:وتوصلت إلى النتائج التالیة

.الموظفین لدیهم اتجاه ورفض للتغییر التنظیمي الذي أجري في مؤسسة سونلغاز- 

.توفرت عوامل مقاومة التغییر التنظیمي في المؤسسة- 

الجوانب السلوكیة للموظفین من أجل التقلیل من مقاومة التغییر التنظیمي في الاعتباربعین الأخذلا یتم - 
. المؤسسة
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ییر، عدم اشتراك الأفراد في سرعة إجراء التغ:التغییر التنظیمي لم ینجح وذلك لوجود مجموعة عوائق ومنها- 
.وي وغیرها، عدم تدریب الأفراد، عدم وجود تحفیز مادي ومعنالاتصالالقرارات، نقص في اتخاذ

یوجد عدم مشاركة الأفراد لا تتوفر عوامل تنمیة الولاء التنظیمي لدى الموظفین في مؤسسة سونلغاز، حیث - 
والنفسیة في العمل، الاجتماعیةالقرارات،عدم وضوح أهداف المنظمة، عدم إشباع حاجات الأفراد في اتخاذ

.عدم وجود نمط قیادي ومناخ تنظیمي مناسب وغیرها

الجنس، الخدمة، (یوجد اختلاف في درجة الولاء التنظیمي لدى الموظفین تبعا للصفات الشخصیة لا - 
).، المستوى التعلیمي، منصب العمل،السنالاجتماعیةالحالة 

:الدراسة الثانیة

أثر الحوافز على الولاء التنظیمي دراسة حالة عینة من المؤسسات " بعنوانمنویةسة مزوار درا
بومرداس للسنة بوقره، رسالة مكملة لنیل شهادة الماجستیر في إدارة الأعمال من جامعة أحمد "العمومیة
:منشورة على الموقع2013- 2012الجامعیة

Dlibrary-univ-bumrrdes.dz.8080/bitstream/123456789/1819/1/Mezouar
MENOUBA.PDF.

:انطلقت الباحثة في دراستها من التساؤلات التالیة

:السؤال الرئیسي

ما مدى تأثیر الحوافز على الولاء التنظیمي في المؤسسات عینة الدراسة؟- 

:وقام بصیاغة التساؤلات الفرعیة انطلاقا من التساؤل الرئیسي

التنظیمي؟ما طبیعة العلاقة بین الحوافز والولاء - 

ما هو مستوى رضا مفردات العینة المدروسة على الحوافز الممنوحة لهم؟- 

ما هو مستوى الولاء التنظیمي لدى مفردات العینة المدروسة؟- 

هل هناك اختلاف في تأثیر مختلف أنواع الحوافز على الولاء التنظیمي؟- 
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واستخدام أدوات البحث العلمي المتمثلة اعتمدت الباحثة في دراستها على المنهج الوصفي التحلیلي 
المؤسسة : في المقابلة والاستمارة موزعة على عینة عشوائیة اختارتها الباحثة من مؤسستین عمومیتین هما

GROUP"، والمجتمع الوطني للإسمنت الجزائر"INFRARAIL"إنفراديالوطنیة لمنشآت السكة الحدیدیة 
GICA "ن المجتمع الكليفرد م182وقدرت عینة الدراسة ب.

:وتوصلت الباحثة إلى النتائج التالیة

.هناك علاقة ذات دلالة إحصائیة موجبة بین التحفیز والولاء التنظیمي- 

مستوى رضا أفراد العینة المدروسة عن الحوافز الممنوحة ضعیف حیث توصلت إلى أن مستوى رضاهم - 
.عن الحوافز الممنوحة متوسط

.التنظیمي لأفراد العینة المدروسة منخفضمستوى الولاء - 

یتأثر مستوى الولاء التنظیمي بالخصائص الشفهیة حیث توصلت إلى أنه ىلا توجد علاقة بین الخصائص - 
.الشخصیة والولاء التنظیمي

یوجد اختلاف في درجة تأثیر الحوافز على الولاء التنظیمي باختلاف نوع الحوافز المقدمة حیث توصلت - 
في الولاء التنظیمي تلیها الحوافز المعنویة أكبرثة إلى أن الحوافز المتعلقة بالمناخ التنظیمي تؤثر بنسبة الباح

.وفي الأخیر تأتي الحوافز المادیة

:ثالثةالدراسة ال

بالولاء " هیرسي وبلاتشارد"دراسة الطالبة شافیة بن حفیظ بعنوان علاقة النمط القیادي حسب نظریة 
بمدینة ورقلة، رسالة مكملة لنیل شهادة الماجستیر الابتدائیةالتنظیمي لدى عینة من معلمي المدارس 

رسالة منشورة على 2013، 2012ورقلة، سنة - تخصص علم النفس العمل والتنظیم، جامعة قاصدي مرباح
: الموقع

http:p:// bu. Univ- oouargla duchafia-Benhafid idthiese=3082.
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:انطلقت الباحثة من التساؤلات التالیة

:التساؤل الرئیسي

بمدینة ورقلة من وجهة نظر المعلمین حسب نظریة الابتدائیةما هي الأنماط القیادیة السائدة في المدارس - 
هیرسي وبلانشارد؟

:التساؤلات الفرعیة

بمدینة ورقلة؟الابتدائیةما مستوى الولاء التنظیمي لدى معلمي المدارس -1

النمط القیادي حسب نظریة باختلافهل توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في مستوى الولاء التنظیمي -2
بمدینة ورقلة؟الابتدائیةوبلانشارد من وجهة نظر معلمي المرحلة هرسي

ئیة حسب هل توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في مستوى الولاء التنظیمي لدى معلمي المدارس الابتدا-3
الجنس؟

هل توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في مستوى الولاء التنظیمي لدى معلمي المدارس الابتدائیة تعزي -4
إلى الأقدمیة؟

تعزى الابتدائیةهل توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في مستوى الولاء التنظیمي لدى معلمي المدارس -5
إلى المؤهل العلمي؟

المنهج الوصفي الذي یركز على الملاحظة العلمیة فالباحثة تسعى لفهم ظاهرة الولاء اعتمدت الباحثة على 
الاستبیان كأداة لجمع المعلومات، كما اعتمدت على استخدام أداة،التنظیمي واختبار علاقتها بالنمط القیادي

.عینة عشوائیة بسیطة

:الباحثة على آدتین همااعتمدتولتحقیق الدراسة 

موقف تعكس مستوى النطح 12لتحدید النمط القیادي، وتشمل الأداة على " وبلانشارديهرس"مقیاس-1
كل مستوى ثلاث مواقف، المعتدل، والمعتدل المرتفع، والمرتفع یشمل المنخفضالوظیفي، وهي المستوى 

من وتحدد بناء على ذلك أربعة أنماط قیادیة وهي نمط الإبلاغ، ویعكس الاهتمام بالعمل بصورة أكبر 
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العلاقات الإنسانیة،ونمط الإقناع، ویعكس الاهتمام والعلاقات الإنسانیة بصورة عالیة، ونمط المشاركة 
ویعكس الاهتمام بالعلاقات الإنسانیة بصورة أكبر من العمل، ونمط التفویض ویعكس الاهتمام بالعمل 

.والعلاقات الإنسانیة بصورة أقل

:یتناسب مع أهداف وعینة الدراسةبتكییف المقیاس حتى الباحثة وقد قامت 

فقرة تصحح باستخدام 15لقیاس مستوى الولاء التنظیمي للمعلم، ویتكون المقیاس من" بورتر"مقیاس-2
الولاء التنظیمي المرتفع، : خماسي التدرج، ثم تقسیم الولاء التنظیمي إلى ثلاث مستویات وهي" لیكرت"مقیاس

:أدوات الدراسة وعرض وتحلیل النتائج ثم التوصل إلى النتائج الآتیةالمتوسط، المنخفض، وبعد تطبیق 

إن أسلوب التفویض یلیه الإقناع وهما الأسلوبان الأكثر استخداما في المدارس الابتدائیة من وجهة نظر - 
.المعلمین، یلیها أسلوب الاشتراك ثم الإبلاغ

.بمدینة ورقلةالابتدائیةلة هناك مستوى متوسط من ولاء التنظیمي لدى معلمي المرح- 

هرسي "دلالة إحصائیة في مستوى الولاء التنظیمي باختلاف النمط القیادي حسب نظریةذاتتوجد فروق - 
.من وجهة نظر معلمي المرحلة الابتدائیة بمدینة ورقلة" بلانشارد

.لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في مستوى الولاء التنظیمي تعزي إلى الجنس- 

.لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في مستوى الولاء التنظیمي تعزي إلى الأقدمیة في التدریس- 

.لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في مستوى الولاء التنظیمي تعزي إلى المؤهل العلمي- 

أوجه الاستفادة من الدراسات السابقة

في الدراسات السابقة الأجنبیة ،العربیة والجزائریة تؤكد على أهمیة الاتصال إن كل ما جاء
التنظیمي من حیث مفهومها ومضمونها ، وكذالك أهمیتها ومبادئها وأبعادها ، وممارسة الاتصال التنظیمي 

.ةفي المؤسسة من خلال تحقیق الولاء لدى عمالها وبالتالي فإنها تؤدي إلى تحقیق الأهداف المنشود
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العدید من الدراسات لتؤكد على دور الاتصال التنظیمي داخل المؤسسات وإبراز تقنیات فجاءت
الاتصال وكیف یؤثر على اتخاذ القرارات ،وتنمیة مهارات العاملین اللازمة لاستخدام هذه التقنیات وكیف انه 

،محمد2008اسة طبش یدعم الإبداع الإداري ، وتحسین الأداء الوظیفي وهذه الأفكار تنبعث من در 

.2005وأیضا كفان 2014، حمدونة 2011آل الشیخ

:أوجه الاتفاق بین الدراسة الحالیة و الدراسات السابقة/ أولا 

بالنسبة للدراسات التي تناولت موضوع الاتصال التنظیمي اتفقت مع :فمن حیث الموضوع والأهداف
الدراسة الحالیة في التعرف على واقع الاتصال في المؤسسة مع كل من دراسة حمدونة و بوعطیط ،أما 
بالنسبة للدراسات التي تناولت موضوع الولاء التنظیمي فقد اتفقت مع دراستنا في الهدف العام وهو التعرف 

.توي الولاء لدى العاملین  مثل أبو العلاء و الحمدانيعلى مس

أما من حیث المجتمع والعینة رجوعا إلى الدراسات التي اتفقت مع دراستنا سواء المتعلقة بالاتصال 
التنظیمي أو التي تناولت الولاء باعتمادها على المسح الشامل كانت دراسة طبش و حمدونة وكذا دراسة 

.يسومیتش وبوجل

أما فیما یخص المنهج المستخدم و أداة الدراسة یبدوا أن أغلب الدراسات المتعلقة بالاتصال التنظیمي 
أو الولاء إتفقت مع الدراسة الحالیة على إستخدام المنهج الوصفي و الاستمارة كأداة رئیسیة كل من دراسة آل 

.الشیخ ،كفان، كتفي، الجرسي

.الدراسة الحالیة و الدراسات السابقةأوجه الاختلاف بین/ ثانیا 

مقارنة بالدراسات السابقة التي تناولت موضوع الاتصال التنظیمي اختلفت في اهدافها مع دراسة آل 
الشیخ التي هدفت إلى معرفة معوقات الاتصال و أثره على أداء العاملین،أما بوعطیط هدفت دراسته إلى 

اتخاذ القرارات،في حین هدفت الدراسة الحالیة لمعرفة دور الاتصال مدى فعالیة الاتصال و دوره في 
.التنظیمي في تحقیق الولاء لدى العاملین
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و مقارنة مع الدراسات التي تناولت الولاء اختلفت مع أهداف الدراسة الحالیة كدراسة الحمداني شملت 
هدف لقیاس مستوى الولاء بمجلس الشورى السعودي، في حین الهیئة التدریسیة في الجامعة، و الجرسي

.دراستنا هدفت لتحدید مستوى الولاء لدى العاملین

أما من ناحیة المنهج و العینة فأغلب الدراسات اعتمدت على العینة العشوائیة و النهج الوصفي 
.التحلیلي ومنهج قیاس الاتجاهات لیكارت

الموجودة إلى أن هذه الدراسات أفادتنا كثیرا في الإحاطة بالموضوع وبغض النظر عن الاختلافات 
المدروس سواء من الناحیة النظریة أو الناحیة المیدانیة من حیث اختیار المنهج المناسب ،تعریف بعض 

.المصطلحات ، استخدام الأسالیب الإحصائیة وفي بناء الاستمارة
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:خلاصة

یزودنا و أیضاللدراسة یساهم بشكل كبیر في توجیه الباحث للمسار الصحیح ،إن الإطار العام 

ببعض المفاهیم المرتبطة بالموضوع، كما أنها تزیل اللبس والغموض الذي كان یسود موضوع 

.الدراسة



.تمھید

.)التقلیدیة(المدرسة الكلاسیكیة/ أولا
.مدرسة العلاقات الإنسانیة/ ثانیا

.نظریة الحاجات والدوافع/ثالثا

.نظریة العاملین/ رابعا

.النظریة المعدلة لیكارت/خامسا

.مدرسة الإدارة بالأھداف/سادسا

.المدرسة الموقفیة /سابعا

.خلاصة

الفصل الثاني

النظریات المفسرة للدراسة
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:تمهید

أي دراسة مهما كانت أو حتى بحث بسیط یستدعي الاستناد إلى خلفیة نظریة حتى نتمكن من 
الإلمام بالموضوع و تقدیم رؤیة واضحة له، إذ لا توجد نظریة موحدة و واحدة لتفسیر متغیرات الموضوع وهذا 

رتبطة بموضوع الاتصال والولاء راجع لتعدد النظریات و اختلافها ، لهذا قمنا بالاعتماد على عدة نظریات م
كالمدرسة الكلاسیكیة ، مدرسة العلاقات الإنسانیة ، نظریة الحاجات و الدوافع ، نظریة العاملین و النظریة 
الموقفیة، النظریة المعدلة لیكارت، و أخیرا نظریة الإدارة بالأهداف، و كلها ترمي إلى تفسیر دور الاتصال 

.تلفةفي تحقیق الولاء من زوایا مخ
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.النظریات المفسرة للدراسة

والولاء من زوایا مختلفة، ومن أهم الاتصالتوجد نظریات متعددة ومدارس حاولت فهم وتفسیر دراسة 
:هذه المداخل الأساسیة التي عرفها الفكر الإداري نذكر ما یلي

):الكلاسیكیة(المدرسة التقلیدیة /أولا

في زاویة الهیكل التنظیمي الرأسي، الاتصالإلى عملیة الكلاسیكیینتتلخص نظرة رواد التنظیم 
القائم على التركیز في عملیة العمل، السلطة المركزیة، والرقابة الصارمة، والإشراف الضیق، على هذا 

ا الإدارة العلیا، من سماتها بأنها رسمیة، رأسیة تنفرد بتنفیذها ووضع قنواتهالاتصالالأساس ینظر إلى عملیة 
أنها جافة، قانونیة فقط، علمیة قائمة على التقسیم الإداري وموجهة لأداء الأعمال فقط والتنسیق بین الوظائف 

الإدارة - 2البیروقراطیة، - 1:   الفكریة الآتیةالاتجاهاتوتحتوي هذه المدرسة على ،)1(والإدارة والمرؤوسین
.التقسیمات الإداریة-3العلمیة، 

بالرغم من أنها ساهمت في بناء إحدى الأسس : *mex weber)ماكس فیبر:( لنظریة البیروقراطیةا_1
ملین، وهي الهیكل التنظیمي، وركزت هذه النظریة على المسار المهني للعاإلاالاتصالالتي یقوم علیها 

حیث أن التنظیم الهرمي یخلق عددا من المراكز الوظیفیة التي یمكن للفرد الارتقاء إلیها، ویحصل على أجور 
أعلى، كما أنه یتحمل المسؤولیة مما یدفعه ویحفزه إلى تحسین أدائه، إلا أن البیروقراطیة تحدد سلوك الفرد 

)2(.في العمل على الوظیفة فقط لا غیر

وعیب هذه النظریة أنها تركز على الاتصالات الرسمیة وأهملت غیر الرسمیة، وكذلك تعتمد على 
القواعد والإجراءات الصارمة التي تقضي على روح المبادرة والابتكار والسمو الشخصي، تؤدي هذه 

صعوبة، وأیضا من ضمن الإجراءات والقواعد إلى تشابه في شكل السلوك وتوحده ثم تحجره مما یزید الأداء
الإجراءات ، تهتم هذه استیفاءعلى اهتمامهمالعیوب عدم اعتناء الأفراد بمصالح المنظمة و إنما ینصب 

،  ص 2009، 1دار المسیرة للنشر و التوزیع و الطباعة، عمان ،ط2009الإدارة العامة المقارنة، : عبد العزیز صالح بن حبتور)1(
.84-83ص
صاد و الحقوق و الفلسفة و بألمانیا، كان موسوعي المعرفة، و شملت كتاباته میادین الاقت1920و توفي1864ولد سنة :ماكس فیبر* 

.التاریخ المقارن بالإضافة إلى علم الاجتماع صاحب نظریة السلطة التي تعد من أهم دراساته فیما یتعلق بالدراسات التنظیمیة و الإداریة
.153، 152، ص ص2002، 2مبادئ علم الإدارة العامة، الجامعة المفتوحة، طرابلس، ط: مصطفى عبد االله أبو القاسم خشیم)2(
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الرسمیة والتركیز على الوسیلة الاتصالیة المكتوبة، وما تؤدیه من دور هام في الاتصالالنظریة بقنوات 
ر المنظمة نظاما مغلقا لا یتفاعل أفرادها فیما بینهم مما كما تعتب. عملیة الأرشیف والتوثیق عمل المنظمة

.یصعب التواجد في جماعة والعمل بروح الفریق

Fredrikفردریك تایلور :لإدارة العلمیةنظریة ا_ 2 Taylor :* ،فقد اهتم بالسلوك الإنساني بأسلوب علمي
هي الطاقة والحد الأقصى الذي یبذله واعتبره سلسلة من النشطة المادیة المنتظمة وما یهم من صفات العامل 

والوقت الذي یستغرقه الإنسان في قیامه بعمله من أجل زیادة الإنتاج والربح، وأهمل الجوانب الإنسانیة 
و بالتالي فإن عنصر الاتصال لنقاش كان مغیبا )1(للعامل واعتبره آلة تؤدي العمل دون نقاش،والاجتماعیة

،إذ أن النظریة اعتبرت الاتصالات وسیلة لتسهیل عملیة الإدارة و الرقابة على العمال و زیادة الإنتاجیة ، 
وما )2(تكون رسمیة ومنظمة فالمعلومات تنتقل من الأعلى إلى الأسفل على شكل أوامر،الاتصالاتوأن 

أنها ركزت على الحافز المادي واعتبرته الدافع الوحید لتحفیز العمال وأهملت الجانب یعاب على هذه النظریة
الإنساني والحوافز المعنویة في الاتصالات الإداریة، فالاتصالات حسب النظریة تأخذ شكل ذو اتجاه واحد 

).  مركزیة اتخاذ القرارات(

Henriنظریة التقسیمات الإداریة هنري فایول _3 Fayol:* فقد اهتم بالعاملین داخل التنظیم، وإصدار
)3(.الأوامر، الرقابة، التوجیه، والتنسیق

اقتراح نموذج تنظیمي مفتوح، مخبر التنمیة والتحولات الكبرى في المجتمع الجزائري، جامعة باجي نختار، عنابة : بوخریسة بوبكر)1(
.117ص
مشاكل من عائلة غنیة في الولایات المتحدة الأمریكیة، أصله أسترالي، كانتلدیه1915وتوفي سنة1856ولد في فیلادلفیا سنة:تایلور* 

.صحیة في العیون حالت دون تمكنه من الدراسات العلیا
.78، ص2011، 1إدارة المنظمات، دار صفاء للنشر والتوزیع، عمان، ط: علاء الدین عبد الغني محمود)2(
، 1والتوزیع، عمان، طالأصول والأسالیب العلمیة، درا المناهج للنشر –مبادئ الإدارة : علي فلاح الزغبي وعبد الوهاب بن بریكة)3(

.125، ص2013
سنة،حیث عین في إحدى شركات المناجم 19من أسرة برجوازیة، و صار مهندس مناجم و عمره 1841ولد في فرنسا عام :فایول*

ألقى مؤتمر دولي لرجال المناجم و المعادن یتعلق بمبادئ الادارة 1900وصل إلى منصب مدیر عام، في 1888و في عام1860عام
)لوظیفة الإداریةا(
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في المؤسسة لأنها الاتصالوقد حدد مجموعة من الصفات التي تمیز المدیر، لكنها أغفلت عنصر 
فالعلاقات )1(تعتمد في قراراتها على السلطة وإصدار الأوامر مباشرة من المدیر فقط لتنفیذ الخطط والمهام،

هنا داخل المؤسسة تكون بین المراكز والاتصال بین المراكز أیضا ولیس بین موظفیها، مما یجعل المؤسسة 
تفتقر للاتصال الفعال داخلها، وینعدم التفاهم والتفاعل، وشعور العاملین بعدم الاحترام والانتماء فیقل ولاءهم 

.في العمل داخل المؤسسة

:العلاقات الإنسانیةمدرسة -/ ثانیا 

كانت اهتماماته الأولى حول موضوع تكرار المهام ،*إلتون مایوتنسب هذه النظریة إلى صاحبها 
وأثرها على الإنسان، حیث قام بدراسة حول التعب، وعلم النفس الطبي كما أجرى في عدة دراسات عن 

هاوثورن كان هدفها تأثیر المتغیرات المادیة الإنسان في العمل وقد نفذ مع زملائه سلسلة أبحاث منها دراسات 
على الإضاءة، وظروف العمل، وفترات الراحة على إنتاجیة العاملین، بعد البحث الذي قام به استنتج أنه 

سنوات، ومن 6واستمر ت لمدة 1927توجد عوامل أخرى تؤثر في زیادة الإنتاجیة، فشرع إبتداءا من سنة 
ضابطة (تجارب لمعرفة أسباب زیادة الإنتاج فاعتمد على المنهج التجریبي خلال هذه الفكرة حاول بعدة 

العامل الأول هو مناخ العمل الجماعي أو العلاقات داخل : فتوصل إلى عاملین أساسین هما) ومتغیرة
طیبة ومرحلة بین بعضهم یؤدي إلى أداء العمل اجتماعیةالجماعات التجریبیة إذ یتقاسم العاملون علاقات 

اط، والعامل الثاني هو الإستشراق المشترك فقد شعر العاملون بأهمیتهم من خلال تزویدهم بالمعلومات بنش
.وسماع آرائهم باستمرار یقدمون ولاء لمؤسستهم

توصل أن الإنسان هو محور العملیة الإنتاجیة وأهم عناصر الإنتاج ، یجب معاملة العنصر البشري 
أكبر طاقة ممكنة وإخلاص للمؤسسة، كذلك استخدام الحوافز المعنویة بالحسنى لترتفع معنویاتهم فیقدم

لتحقیق الرضا والإنتاجیة، كما توصل إلى أن القیادة الدیمقراطیة هي القیادة الناجحة التي تسمح بالمشاركة 
ادة والمبادأة وتخلق مناخا طیبا للعمل، وأن المناخ السائد بین أعضاء الجماعة یؤثر على الإنتاج لأن زی

.55، ص2013، 1منظور كلي، دار المیسرة للنشر والتوزیع والطباعة، عمان، ط–إدارة المنظمات : ماجد عبد المهدي مساعدة)1(
حین 1922في أسترالیا، جینرال إلكتریك بشیكاغو بالولایات المتحدة أمریكیة،و استقر بها سنة1949-1880ولد سنة: إلتون مایو* 

.أصبح أستاذا في علم النفس الصناعي في ورتن فیلادیلفیا ثم هارفارد،و قد أسهم في وضع مفهوم علمي إجتماعي في الجهد الجماعي
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كما توصل إلى أن روح الجماعة والعلاقات العاطفیة )1(الإنتاج مرتبطة أساسا بنوعیة العلاقة بین العمال،
التي تنشأ بین أفراد الجماعة تأثر على إنتاجیة العمل، وبالتالي یقول أن وضعیة الإنسان في العمل وضعیة 

تفاعلات في العمل، وبالتالي تحقیق الإنتاج معقدة، یجب أن یحیا حیاة اجتماعیة إنسانیة كي تكون هناك 
، ومن خلال المؤشرات الثلاثة الدیمقراطیة والمشاركة والعلاقات تكون عملیة الإتصال بین )2(والإنتاجیة

.الإدارة والعاملین

:أهم مبادئ العلاقات الإنسانیة

.الإنسان مخلوق اجتماعي یسعى لعلاقات مع غیره- 

.لیس التنافسمن سماته التعاون و - 

.بمشاعر العاملین وبالحوافز المعنویةالاهتمامزیادة - 

.تشجیع المشاركة في اتخاذ القرارات وتفویض بعض السلطة للعاملین- 

كالانتماء والتقدیر مهمة كأهمیة الحاجات الفسیولوجیة مثل الجوع والعطش المأوى الاجتماعیةالحاجات - 
ودعت إلى تحسین . بالعلوم السلوكیة الهادفة إلى تفسیر السلوك الإنسانيواللباس، لذا أصبحت الإدارة معنیة

أسالیب القیادة لدى الرؤساء وحسن تفهمهم وتعاطفهم مع المرؤوسین، وإشراكهم في اتخاذ القرارات مما یولد 
انغماس لهم شعور بأهمیتهم ویحسوا بانتمائهم وسعیهم لتنفیذ تلك القرارات بإخلاص وولاء كبیر، لكن خطورة

أن القیادات التي تجعل بینها وبین مرؤوسیها : fiedlerفیدلر الرئیس بعلاقات شخصیة مع مرؤوسیه یقول 
مسافة فإن مؤسساتهم أكثر نجاحا من تلك التي تكون على صلة أقرب بمرؤوسیها مسافة فإن مؤسساتهم أكثر 

نجاحا من تلك التي تكون على صلة أقرب بمرؤوسیها، 

، 2013، 1، منشورات الحلبي الحقوقیة، لبنان، ط-من النظریة إلى التطبیق دراسة مقارنة –الإدارة العامة : عبد اللطیف قطیش)1(
.54ص

.30، ص2011الفكر الإداري في التطبیق العلمي ، مكتبة المعارف الحدیثة، الإسكندریة، : محمود أمین زویل)2(
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malcolmماكنیرمالكولمأما  macnair معبرا عن مخاوفه من أن تقود المبالغة في اعتبار مشاعر الناس
)1(.ومراعاة أحاسیسهم إلى زیادة التهاون والإهمال في أداء المهمات

داخل العمل إلا أنه أهم الجوانب الاجتماعیةبالرغم من أن مایو اهتم بالسلوك الإنساني والعلاقات 
م بالتنظیم غیر الرسمي، وأهمل التنظیم الرسمي بالرغم من أهمیته داخل المنشأة وإهمالا الفنیة للعمل، اهت

أیضا للجوانب المحیطة بالمؤسسة، نظر لجماعات العمل على أنها متماثلة ومتحدة على أخرى داخل 
في لقد ركزت حركة العلاقات الإنسانیة على سلوك الفرد في العمل كأحد مظاهر سلوك الفرد. التنظیم

، واعتبارها الاجتماعيالمجتمع كله، فالفرد یكون سلوكه متعاونا في العمل إذا كان مستریحا في كل نشاطه 
.العاطفي والمعنوي أساس حفز الفرد لزیادة إنتاجیته وولائهالاجتماعيللعامل 

.الاتصالومنه نستنتج أنه كلما ساهم العاملین في اتخاذ القرارات كلما ارتفع مستوى 

:نظریات الحاجات والدوافع/ثالثا

بنظریة هرمیة الحاجات التي تستند إلى أن هناك "*:ibraham maslouإبراهام ماسلو "اشتهر 
خمسة مستویات للحاجات البشریة، تبدأ بالحاجات الأساسیة الفسیولوجیة مثل الطعام، والماء، وتنتهي بحاجة 

" ماسلو"العلیا التي یطمح الإنسان إلى تحقیقها، وتخصص الإنسان إلى تحقیق الذات والتي تمثل الحاجات
بعنوان الدافعیة والشخصیة، 1954في دراسة سلوك الإنسان واهتموا بالدافعیة عند الإنسان، فنشر كتاب سنة 

وقد نال المرجع شهرة كبیرة، ركز فیه على حاجات الإنسان في العمل لأنه یعد من رواد مدرسة العلاقات 
ركز على تحلیل الحاجات بغرض التوصل إلى فهم الهدف الذي یبحث عنه الإنسان من وراء الإنسانیة، 

ومنه وجد أن الفرصة في التنظیم لتحقیق الذات، . ما هي رغبات الإنسان ودوافعه في العمل؟: عمله، فتساءل
م في العمل، ومن وأن العمل مكان لتحقیق الذات وإثبات الوجود الشخصي والتعامل مع الآخرین والتفاعل معه

أهم الحاجات عند الإنسان في أماكن العمل تتكون في قاعدتها، بمعنى أن الإنسان لا یشعر بالأمن إلا إذا 
أشبع حاجة بیولوجیة،

.33المرجع نفسه، ص: محمود أمین زویل)1(
عالم نفس أمریكي،بدأ بدراسة القانون بالجامعة تحت ضغط والدیه و 1970في بروكلین، نیویورك، توفي عام1908ولد عام: ماسلو* 

وحصل على الماجستیر في الآداب ودكتوراه لكنه سرعان ما ترك مدینته لیدرس في جامعة وسكنسن حصل على بكالوریوس في الآداب،
.1954الدافعیة و الشخصیة: لن في كالیفورنیا من أبرز مؤلفاتهالفلسفة و هو أحد مؤسسي معهد ایسا
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عندما یتكلم عن هرم الحاجات نظریته الأساسیة أن هذه الحاجات مرتبطة ببعضها البعض وكذلك متدرجة 
الذات مستمرة، أي لا یستطیع الإنسان أن یتوقف عن البحث لتحقیق فیعتقد أن حاجة تحقیق . ومتسلسلة

.)1(الذات، كما حقق نجاح معین یبحث عن تحقیق نجاحات أخرى

ضمنیا إلى ضرورة اهتمام الإدارات بتلبیة احتیاجات العاملین لتحقیق الرضا، الوظیفي الانتباهركزت 
والتقدیر قد والاحتراموزیادة ولاء العاملین، وإن حرمان العاملین من حاجاتهم الأساسیة أو حاجات الطموح 

یستحقه من قبل العدید یؤدي إلى نتائج عكسیة على الإدارة والمنظمة خاصة عندما یكون الفرد مؤهلا لنیل ما
لا یمكن إشباعها بالكامل، " ماسلو"من الباحثین على أن الحاجات الإنسانیة التي وردت في إطار نظریة 

.وإنما یمكن إشباعها بدرجة كافیة ومرضیة

عن هرم الحاجات لأن هذه الحاجات متغیرة عند جمیع الأفراد، لأن " ماسلو"لا یوجد من انتقد 
تلف، فالإنسان الذي یحتاج إلى حاجة المن تكون حاجات أخرى عند إنسان آخر، فقد عبر إحساس الأفراد یخ

عن فكرة الإنسان توجد له طموحات ورغبات یرید تحقیقها، یبحث الإنسان باستمرار عن حاجات " ماسلو"
.الأمن لأنه یخاف من كل شيء

: نظریة العاملین/ارابع

تركز هذه النظریة على العوامل المؤثرة في أماكن العمل أي عوامل خلق الرضا والإشباع في أماكن 
العمل، فقد اهتم بدراسة الدافعیة عن الإنسان، وفكرته الأساسیة أن العوامل التي تؤدي إلى تحقیق الإشباع 

ي أماكن العمل، وعلیه انطلاقا من فأللإشباعوخلق الدافعیة لیست تلك الدوافع التي تؤدي إلى عدم الرضا أو 
فریدریك"هذه الملاحظة باءت هذه النظریة، ومن خلال الدراسة المیدانیة التي قام بها صاحب النظریة 

عن خلق الدافعیة عند المسئولةتوصل إلى أن عوامل الإشباع في أماكن العمل هي العوامل "*هارزبورغ
والتقدیر من طرف الرؤساء، كذلك إمكانیة والاحتراموالاعترافالإنسان في العمل تمثلت في تحقیق الذات، 

الترقیة، للتقدم في العمل وإبدال الجهد الأكبر وتحقیق الولاء للمؤسسة، أما بالنسبة لعوامل عدم الرضا 

.69، ص2013الإدارة، دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، عمان ، : صلاح عبد الباقي النعیمي)1(
في أوثابا بالولایات المتحدة الأمریكیة ، إهتم كان أستاذا في علم النفس العیادي اشتغل أستاذا بالمناجمنت1923ولد عام : هارزبورغ * 

.العمل و طبیعة الإنسان: بدراسة الدافعیة عندالإنسان في أماكن العمل و قد نشر كتاب بعنوان
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واللإشباع في العمل فهي من خلال السیاسة المتجهة اتجاه المستخدمین أي سیاسة المؤسسة ونظام التسییر 
یاسة نظام الرقابة والإشراف في أماكن العمل مما یؤدي بالعامل إلى الضجر والملل بسبب الخوف كذلك س

وأیضا العلاقات السائدة بین الأفراد بعدم وجود اتصال فعال ومتفاعل بینهم سبب في )1(والرقابة الصارمة، 
زات مادیة ومعنویة لن تجد قلة الإنتاجیة وحب العمل الثقافي فیه والإخلاص، والأجور إذا لم تكن تحفی

.الدافعیة المطلوبة للعمل

ومن هنا نستنتج أنه من اجل تحسین الإنتاج والإنتاجیة لا بد من سیاسة منتهجة تخدم مصلحة 
.العاملین لتحقیق الرضا والإشباع ومن ثم تحقیق أهداف المؤسسة

:النظریة المعدلة لیكارت/خامسا

التأكید على أهمیة العنصر البشري في العملیة الإنتاجیة، وتأثیر تنطلق هذه النظریة أساسا من 
السلوك الإنساني داخل التنظیم على إنجازاته وفعالیته، وتتمثل فرضیته في انخفاض إنتاجیة بعض 
المنضمات تعود أساسا إلى تطبیق مبادئ التنظیم الكلاسیكي،عكس المنضمات التي تحقق إنتاجیة عالیة 

أفكار تنظیمیة مختلفة، هذه الأفكار استفاد منها نظریة معدلة لا تنفي المساهمات السابقة فإنها تعتمد على 
القضاء على الإسراف وانخفاض الإنتاجیة باستخدام : وإنما عدلها وطورها بناء على الأسس التي تقوم وهي

.الأسلوب الوظیفي

دید الإطار النظري العام لنظریته وتوصل لیكارت من خلال الدراسات التي قام بها مع زملائه إلى تح
هي أن المرؤوسین في المنظمات المختلفة یستجیبون بطریقة إیجابیة ومرضیة في الموقف التي یشعرون فیها 
بالتقدیر والتأیید والتي یحصلون فیها على الشعور بأهمیتهم وقیمتهم الشخصیة والعكس فإن الأفراد یستجیبون 

.)2(المواقف التي تهددهم أو تقلل من شعورهم بقیمتهم الشخصیةبطریقة سلبیة أو غیر مرضیة في 

من هذا نستنتج أن دافعیة الفرد للعمل واستجابته لأهداف المنظمة على الحالة النفسیة التي یشعر 
.بها، هذه الخیرة مرتبطة بنوع العلاقات والتفاعل بین الأفراد التي یتم في طریق الاتصال

.                            312، ص2007، دار الجامعة الجدیدة ، مصر ،السلوك التنظیمي في بیئة العولمة و الأنثرنث: طارق طه )1(
.196،197،ص ص 1975تطور الفكر التنظیمي، دار غریب للطباعة و النشر و التوزیع،: علي السلمي)2(
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كرة أساسیة وهي أهمیة جماعات العمل، وأثرها في السلوك التنظیمي، ومنه هذه النظریة ركزت على ف
تفاعلات الأفراد ما هي إلا عبارة عن مواقف جماعیة تكون نتائجها حسب قوة أو ضعف علاقة الفرد 

.بالجماعة، وهنا یظهر عنصر التنظیم كعامل مساعد على اندماج الفرد بالجماعة

ئج القصوى یتم خلال الربط الجید بین الجماعات من خلال ما ویلاحظ أیضا الحصول على النتا
.یسمى بجماعات الوصل بین المستویات التنظیمیة على مستوى الهیكل التنظیمي

*:P.Druckerبیتر دراكر : مدرسة الإدارة بالأهداف/ سادسا

ترى هذه النظریة أنه من الضروري توجیه الجهود نحو تحقیق أهداف المنظمة ونظرا إلى الأنشطة 
والعمال التي یقوم بها الأفراد والجماعات داخل المؤسسة باعتبارها وسیلة لتحقیق الهداف الإداریة التي تقوم 

إبداء آرائهم حول القرارات الإداریة على مبدأ الاشتراك أو مشاركة المرؤوسین لیس فقط بوضع الأهداف وإنما ب
، وبذلك یحاولون تقدیم خدمات جیدة ومربحة للشركة )1(حتى یشعرهم  ذلك بأهمیتهم وانتمائهم للمؤسسة

دائم بین الرئیس والمرؤوسین من خلال اتصالبإخلاص وإتقان كبیر في العمل، وبالتالي تكون علاقة 
.وكلة إلیهم من أجل تحقیق أهداف المؤسسة وبالتالي أهدافهمالتخطیط المشترك بینهم وتطبیق المهام الم

:المدرسة الموقفیة/ سابعا

هذه النظریة حاولت فهم العلاقة القائمة بین التنظیم وبیئة المحیط، وأن التنظیم یتأثر بمحیطه الذي 
إلیه النظریة یتواجد فیه، وبالتالي ملاحظة عدة عوامل ترتبط بالمحیط وتؤثر في التنظیم وهو ما سعت 

الموقفیة فهي ترى أن التنظیم نظام مفتوح ولیس مغلقا بمعنى لا یتأثر بما یجري حولیه أو بمحیطه، أي 
یقترض أنه نظرا لاختلاف المواقف والمشكلات لا توجد طریقة واحدة في العمل أو حل المشكلات كل موقف 

والخبرات حتى نلخص الموقف الذي یواجهناعنده الحل المناسب له، لا بد من توافق القدرات، المهارات، 

ت ، یعد أبا للإدارة الحدیثة ، كان أمیركي ، بدأ حیاته المهنیة في فرانكفور -نمساوي2005و توفي سنة1909ولد عام : بیتر دراكي * 
أنا أعمل بشكل أفضل عندما أكون خارج السرب لذلك أنا فعال ، : یحب العمل بشكل إنفرادي خارج الثقافة الدارجة عن الإدارة ،حیث قال 

.1954، ممارسة الإدارة 1940، مفهوم الشركة 1939نهایة الرجل الإقتصادي: كتابا و من مؤلفاته 39كتب 
.126، ص2004السلوك التنظیمي، سلوك الأفراد والجماعات في منظمات الأعمال، دار الحامد للنشر والتوزیع، عمان، : حسین حریم)1(
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.)1(وهذا لا یتحقق إلا إذا توفر نظام فعال للاتصالات

بالرغم من إن هذه النظریة دعت إلى توحید النظریات الإداریة المختلفة وتكییفها بما یتناسب مع نظام 
یب الإداریة والذي شأنه أن وطبیعة المنشآت، لكنها أهملت أنه من الممكن أن یكون هناك تعدد كفي الأسال

یحدث الفوضى والإرباك في العمل ولن یكون اتصال فعال ومتفاعل بین العمل مما یؤدي إلى عدم تحقیق 
الكفاءة والكفایة والإنتاجیة، وذلك من خلال ملاحظة أن المنظمة هي نظام من الاتصالات والتفاعلات 

.بیئة، والضغوط الممارسة علیهاالإنسانیة القابلة للتغیر والتكیف حسب متطلبات ال

إلا أن هذه النظریة تؤكد على عدم وجود طریقة مثلى للتنظیم، كذلك تشرح هذه النظریة العلاقة بین 
الاتصال الرسمي وغیر الرسمي، وتركز على موقف وبیئة الاتصال غیر الرسمي إذن الموقفیة تؤكد على حل 

والاندماج فیما بین العاملین وبذلك یبدلون الجهود من اجل تحسین المشكلات داخل العمل من أجل التفاعل 
.الإنتاج ویقدمون ولاء أكبر للمؤسسة

وبذلك یقیم الاتصال حسب هذه النظریة على حساب طبیعة النظام السائد في المؤسسة، والثقافة 
.التنظیمیة، وما یتلاءم من نشاطها

.89، ص2008نظریات ومفاهیم، دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، عمان، –الإدارة الحدیثة : بشیر العلاق)1(
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:خلاصة 

من حیث أنها تؤكد البعض الانتقاداتهكذا نستنتج من مجموع هذه النظریات قد وجهت لها عدید و 
في غیر الرسمي إذ یقلل من ولاء العمال، للاتصالالرسمي وتطبیق القوانین و لا مجال الاتصالمنها على 

یبة كمدرسة حین نجد البعض یؤكد على الاتصال غیر الرسمي داخل المؤسسة و إضفاء العلاقات الط
.العلاقات الإنسانیة و تقدیم الحاجات و الدوافع كي یتكون شعور الانتماء و الروح المعنویة



.تمھید

.خصائص الاتصال التنظیمي/أولا

.أھداف الاتصال التنظیمي/ثانیا

.أھمیة الاتصال التنظیمي/ ثالثا

. أنواع الاتصال التنظیمي/ رابعا

.طرق الاتصال التنظیمي/ خامسا

.شبكات الاتصال التنظیمي/ سادسا

.الاتصال التنظیميمعوقات/ سابعا

.خلاصة

الفصل الثالث

ماھیة الاتصال التنظیمي
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:تمهید

لا یمكن أن یكون هناك أي عمل دون اتصال، ولا یمكن أن نتصور أنك كشخص تستطیع أن 
تحقق أي هدف دون اتصال، فالحدیث، والخطابة، والاستماع، وإلقاء التعلیمات، والمناقشات، والقراءة، 

رف لآخر، والواقع والاجتماعیات، واللجان، والتقاریر هي وسائل للاتصال لنقل الأفكار والمعلومات من ط
أن الاتصال ضرورة إنسانیة واجتماعیة، فحاجة الإنسان إلیه لا تقل عن حاجته للأمن والغداء والمأوى وان 
الاتصال یعني تطویر وتقویة العلاقات الإنسانیة في المجتمع، وبالتالي التماسك والترابط والتواصل بین 

لزم إجراء الاتصالات مع الأفراد في جمیع المستویات، الأفراد والجماعات والمؤسسات الاجتماعیة مما یست
وضمان نظم الاتصال الجیدة والفعالة التي تتلاءم مع احتیاجات المنظمة، وتضمن حسن الإرسال في نقل 
المعلومات وحسن الفهم في الاستقبال، ومن اجل كل هذا یمكن أن نتناول في هذا الفصل موضوع 

كما تطرقنا . یة والأهداف، كذلك طرق وشبكات الاتصال التنظیميالاتصال التنظیمي خصائصه، الأهم
.إلى معوقات الاتصال التنظیمي
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:خصائص الاتصال التنظیمي/ أولا 

یتم فیه تبادل المعلومات و الأفكار بین الاتصال عملیة تفاعل اجتماعي: ةالاتصال عملیة دینامكی- 
.الناس

الاتصال حقیقة من حقائق الكون المستمرة إلى الأبد، فلیس لها بدایة أو : عملیة مستمرةالاتصال- 
.نهایة، فنحن في اتصال دائم مع أنفسنا ومجتمعنا والكون المحیط بنا

لا تسیر عملیة الاتصال في خط واحد من شخص لآخر فقط بل تسیر في : الاتصال عملیة دائریة- 
.جمیعا في الاتصالشكل دائري حیث یشترك الناس 

مان والأوقات والجمهور المستقبل وكذلك الأز بتغییر الاتصالیةتتغیر الرسالة : الاتصال عملیة لا تعاد- 
.معناها

لیس من السهل إلغاء التأثیر الذي حصل من الرسالة الاتصالیة، وإن كان : لا یمكن إلغاء الاتصال- 
.ان أو المكان أو الموقف الاجتماعيغیر مقصود كزلة اللسان، أو خطأ في تحیز الزم

تحدث في أوقات وأماكن و مستویات اجتماعيعملیة تفاعل الاتصال: عملیة معقدةالاتصال- 
.)1(مختلفة

والتي الاتصالیةمة للعملیة بأن البدایة السلی: Wily&wayt) 1985(یشیر كل من ویلي ووایت - 
داري توصیله وتبلیغه إلى بالمعلومات وأصول تبادلها هي وجود ما یرید الفاعل مثلا الرئیس الإتتعلق

.)2(أو وجود معلومات نفسهامرؤوسیه 

، درا المعرفة الجامعیة، -القضایا –المداخل النظریة -المفاهیم –والإعلام الاتصالنظریات : جمال محمد أبو شنب)1(
.18-17، ص ص2013، الإسكندریة

.50، ص2002السلوك التنظیم والتطویر الإداري، دار هومة، الجزائر، : جمال الدین عویسات)2(
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ومات وتحقیق فهم مشترك قل المعلتعني القدرة على نالاتصالة على كما یرى صلاح الشنواتي أن القدر 
ناجحا إذا ترتب علیه ردود الاتصالوالطرف الآخر الموجهة إلیه رسالة معینة ویكون بالاتصالبین القائم 

.)1(فعل إیجابي

:التنظیميالاتصالأهداف /ثانیا 

.التنظیمي إلى التنسیق بین الأفعال والتصرفاتالاتصالیهدف - 

.المشاركة في المعلومات- 

.القراراتلإتخادتوفیر البیانات اللازمة - 

).التضامن في محتوى العمل(التعبیر عن المشاعر الوجدانیة التنظیمیة - 

).دینامیكیة المؤسسة(البحث عن آلیات تنشیط المؤسسة وتوجیهها نحو أهدافها المختلفة - 

.تسهیل سیر المعلومات وتبادلها وحل المشكلات- 

.إشراك العاملین بكل ما یجري داخل المؤسسة- 

.متابعة ومراقبة سیر العمل- 

.)2(زیادة درجة قبول الأدوار التنظیمیة من خلال معالجة الصراع وتخفیف التوتر- 

.داخل المنظمة هو الإقناعالاتصالالهدف الأساسي لعملیة - 

.كذلك ربط المدیریات بالدوائر والأقسام مع بعضها البعض والتنسیق ووصول وتدفق المعلومات- 

.)3(توضیح الواجبات والسلطة والمسؤولیة- 

.161،ص 1999،مؤسسة شباب الجامعة، الإسكندریة، -الأھدافمدخل - إدارة الأفراد و العلاقات الإنسانیة:صلاح الشنواني)1(
.16، ص2011، 1في المؤسسة دراسة نظریة وتطبیقیة، دیوان المطبوعات الجامعیة، الجزائر، طالاتصال: ناصر قاسمي)2(
.41، ص2010، 1إستراتیجیات التطویر الإداري، دار أسامة، عمان، ط:ثروت مشهور)3(
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التنظیمي ینطلق من قاعدة نظریة واضحة في الشركة، فكل الاتصالهدف ) 1988(حسب روقوبي - 
.)1(ویة وشخصیة المؤسسةیجب أن یعتبر كعنصر حیوي بالنسبة لهاتصاليتعبیر 

:التنظیمي ووظائفهالاتصالأهمیة/ ثالثا

:التنظیميالاتصالأهمیة -1

هو جوهر نشاط المؤسسة فالاتصال، الاتصاللا یمكن تصور أي مؤسسة خالیة من أي شكل من أشكال 
:وهو الروح التي تحركها، فهو محور كل العملیات رسمیة كانت أم غیر رسمیة، بحیث یترتب علیه

.القراراتاتخاذفعالیة الأداء من حیث - 

.بناء الهیكل التنظیمي وفعالیة القیادة- 

.حركیة الجماعة والدافعیة- 

.)2(التغییر التنظیمي- 

.ي جماعي ومتوافقالمساهمة في خلق وع- 

.وسلوكیات تعزز الروح المعنویة لمنتسبي المؤسسةاتجاهاتالمساهمة في بلورة - 

.مساعدة العاملین بالمؤسسة على مواكبة ما یستجد من تطورات- 

التنظیمي الاتصالحالات عدم الرضا، حیث یعبر العاملون من خلال قنوات امتصاصالمساهمة في - 
.توصیل أصواتهم إلى أصحاب القرارو واتجاهاتعن آرائهم 

من أجل المؤسسة من خلال السماح للعاملین بالمؤسسة بإبراز أفكارهم والابتكارتوفیر فرصة للإبداع - 
.واقتراحاتهم

.المساهمة في تعزیز الولاء للمؤسسة- 

.32، ص2003، المؤسسة، دار الفجر للنشر والتوزیع، القاهرةاتصال: فضیل دلیو)1(
.15مرجع سابق ذكره، ص: ناصر قاسمي)2(
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.)1(مساعدة العاملین في المؤسسة على التكیف- 

.وسیلة هادفة لضمان التفاعل والتبادل المشترك للأنشطة المختلفة للمنظمةالاتصالات- 

ونفسي داخل المنظمة، حیث تسهم في نقل المفاهیم والآراء والأفكار عبر  واجتماعينشاط إداري - 
.)2(القنوات الرسمیة لخلق التماسك بین مكونات المنظمة وبالتالي تحقیق أهدافها

:التنظیميالاتصالوظائف -2

.وظائف الاتصال التنظیمي:)  1(الشكل رقم 

.الباحثتانمن إعداد:المصدر

المنشأة دورا هاما وأساسیا لا بد من النظر إلى وظائفه الخاصة التي لیؤدي الاتصال التنظیمي داخ
:یؤدیها كما یلي

" كیث دیفیر" التنظیمي في الإنتاج حقیقة لا مفر منها، حیث یرىالاتصالمساهمة :وظیفة الإنتاج-
ني والتعاون الفعال والمهارة والرغبة الإشباع المهأفضل للعمل مع وجودالاتصال الجید یؤدي إلى إنجاز

من خلال التوجهات المرتبطة بالعملفي العمل، فهو یحدد سیر الإنتاج من حیث الكمیة والنوعیة 

).التغیب( 

.154، ص2002، تطور الفكر والأنشطة الإداریة، دار حامد للنشر والتوزیع، عمان: صبحي العتیبي)1(
، 2007، 3دار المیسرة للنشر والتوزیع والطباعة، عمان، ط، نظریة المنظمة: خلیل محمد حسن الشماع وخضیر كاظم حمود)2(

.204ص

التنظیميالاتصالوظائف 

وظیفة الإقناعوظیفة التبلیغوظیفة الصیانةوظیفة الإبداعوظیفة الإنتاج
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سلوك التنظیمي الإبداع هو إنشاء ووضع أفكار وأنماط سلوكیة جدیدة لتحسین ال:وظیفة الإبداع-
وتعتبر هذه الوظیفة أقل ممارسة داخل المنظمات نظرا للمقاومة التي تبدیها جمیع وتطویر التنظیم، 

:الأطراف للتغییر، ولهذه الوظیفة بعدین هما

.)1(والمشاریع والمخططاتوالاقتراحاتتقدیم الأفكار * 

.من هنا یتضح أن الإبداع داخل المنشأة یسمح بتوفیر فظاءات وإبداعات جدیدة

حفظ الذات وما یتعلق بها، المحافظة من مشاعر وأحاسیس، تغییر موقف الأفراد :وظیفة الصیانة-
.للتفاعل الذي یحدث فیما بینهم

.ضمان استمراریة الوظیفة الإنتاجیة والإبداعیة- 

شرح خطوات -تنفیذ- بمعنى تبلیغ الحقائق كما هي دون تدخل إنساني، یمكن تبلیغ:وظیفة التبلیغ-
.الإدارةعمل وقرارات 

تعني سلوكیات وتصرفات العاملین في المنظمة إضافة إلى تبلیغ الحقائق : وظیفة الإقناع-
.والمعلومات

كل إداري یحتاج إلى تنمیة نمطه السلوكي لتكون لدیه القدرة على الإقناع، فالمدیر یحتاج إلى إقناع 
والاقتناعان مناسب مما یجعل الإقناع كموظفیه بأهمیة الإنتاج، فوظیفة الإقناع تحتاج إلى جو مناسب وم

.)2(أوسع لترك انطباع أحسن

.57، ص1،2006،ط، الجزائرالطاهر خلف االله ونخبة من الأساتذة، الوسیط في الدراسات الجامعیة، دار هومة للنشر والتوزیع)1(
الاتصال التنظیمي وعلاقته بالتفاعل الاجتماعي للعاملین بالمؤسسة، رسالة ماجیستر، جامعة قاصدي مرباح ورقلة، : شطبیمیلود)2(

.66ص،2010-2009كلیة العلوم الإنسانیة والاجتماعیة، قسم علم الاجتماع،
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:التنظیميالاتصالأنواع /رابعا

تتم الاتصالات وفقا للهیكل  التنظیمي الذي یحدد السلطات والمسؤولیات وتقسیم العمل والعلاقات 
.)1(اتصال غیر رسمي- الوظیفیة داخل المؤسسة لذلك، فالاتصال نوعان هما، اتصال رسمي

:الاتصال الرسمي-1

یقصد به كافة صور الاتصال التي تجري داخل المنظمات الحكومیة وغیر الحكومیة بین 
التي تربطها اللوائح والقرارات المكتوبة، حیث تتمیز بالدقة والوضوح وصحة الإداریةالمستویات 

. )2(المعلومات

:وتتقسم بدورها إلى

ویمثل أداة رئیسیة في نقل الأوامر والتعلیقات والتوجیهات من الرؤساء والمدراء إلى : الاتصال النازل-أ
العناصر " كاتزوكامن"المرؤوسین والعمال، وذلك من خلال تدرج السلطة حسب الهرم التنظیمي، ویقسم

:التي تعبر عن الرسائل في هذا النوع من الاتصال إلى

.ما یتعلق بالتوجیه والإشراف على العملوهي: تعلیمات الوظیفة-

.هدف مزاولة أنشطة مرؤوسهمالمسئولینویرتبط بشرح : التبریر-

.وهي تكمل ما قبلها بإظهار أهداف واتجاهات المؤسسة:الإیدیولوجیة- 

.وهي كل ما یتعلق بالتعرف على السیاسات المؤسسة: المعلومات-

.)3(العاملوهو ما یتعلق بنتائج نشاط :الرد

.58مرجع نفسه،ص :میلود طبیش)1(
.47،ص2010الاتصالات الإداریة داخل المنظمة المعاصرة، دیوان المطبوعات الجامعیة، الجزائر،: قويبوحنیة (2)

.34،ص1،2004الاتصال ودوره في كفاءة المؤسسة الاقتصادیة، دار المحمدیة، الجزائر، ط: ناصر دادي عدون)3(
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یقوم بها العاملون أو من الإدارةوهو عملیة تصعید الاتصال من العمال إلى :الاتصال الصاعد- ب
: مشكلات تحدث في بیئة العمل في شكلبانشغالات واهتمامات العمال أو ینوب عنهم لإبلاغ المنظمة 

.تقاریر عن الآراء وظروف العمل- 

.الإجابة عن التساؤلات الواردة من الأعلى-

.رفع الشكاوي- 

)1(.یمكن من اكتشاف الأخطاء قبل استفحالها أو وصولها لمرحلة الخطر ومعالجتها- 

هو تلك العملیة التي تتم بین العاملین في نفس المستوى بغرض التشاور وتبادل :الاتصال الأفقي-ج
:العلیا وغرضها یتمثل فيلمعلومات دون الرجوع إلى المستویات الخبرات وا

.یقلل حالات الاختلاف في الآراء والتوجیهات: عملیات التنسیق داخل الإدارة-

.إیجاد حلول للمشاكل داخل إدارات المنظمة- 

خاصة النفسي الذي یتحقق من خلال تبادل أطراف الحدیث عكس الإتصال الصاعدللارتیاحاستعماله - 
.)2(في حالة عدم دیمقراطیة القائد والإدارة

بین العاملین المعلومات والآراء ووجهات النظر الاتصال الأفقي هو حالات التفاعل وتبادل المعاني و - 
في الإدارة أو الأقسام التي تقع على نفس المستوى الإداري في الهیكل التنظیمي حیث یساهم الاتصال 

.درات والتحسیناتتغییر المبا: الأفقي في

، 2007،عط مبادئ وأصول وعلم وفن، دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، عمان،-العملیة الإداریة: وآخرونبيعتیرار الض)1(
.207ص 

، السلوك الإداري والتنظیمي في المنظمات المعاصرة، دار زهران للنشر والتوزیع عمان: عبد المعطي محمد عساف)2(
.224،ص1999
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ر الإداریة مصالح والدوائوهذا النوع من الاتصالات ضروري لزیادة درجة التنسیق بین مختلف ال- 
.)1(والإنتاجیة

:غیر الرسميالاتصال-2

هي الاتصالات التي لا تخضع للتنظیم الرسمي حیث تنساب المعلومات والمعاني في الاتصالات 
التنظیم الرسمي ما ینجم عن ذلك سرعة ومرونة عالیتین في نقل البیانات غیر رسمیة خارج نطاق 

غیر رسمیة الأقصر بین جمیع توالمعلومات وتبادلها بین عدد أكبر من الناس حیث تعد قنوات الاتصالا
.)2(قنوات الاتصالات الأخرى

لرسمیة العلاقات ما بین شخصیة وتبادل المعلومات خارج الأطر اAnni BARTOLIتعریف
:تتمثل فيللاتصال

.الرسميفي دراسة المواضیع وهذا خارج الإطارللإسراعاللقاءات العضویة بین زملاء العمل - 

.الحوار المتبادل داخل المكاتب- 

.)3()من الفم إلى الأذن( الاتصال المباشر من شخص لآخر- 

الرسمي، فعملیات التفاعل لا التنظیميلا یمكن أن  تنحصر الاتصالات في أي مؤسسة بالهیكل - 
العادیة القنوات الرسمیة التي یحددها الأحوالفي باستمراربل تتجاوز الوظیفیةتتوقف فقط على العلاقات 

وهو في أوجهه الإیجابیة لصالح المؤسسة، إذا یعزز العلاقات بین العاملین طبیعيأمر، دلك التنظیم
. لیةاعیجعل العمل یتم بصورة أیسر وأكثر فویخلق روح الألفة و التماسك بینهم، مما 

اتصالات غیر رسمیة تتم في بعض أشكال وحالات هناك ظاهرة إیجابیة، فإن لكن إذا كانت العلاقات 
جدیة إشكالیاتسلبیة على العمل لدرجة تعتبر معها مؤشرا على وجود التنظیم الرسمي وتكون لها آثار 

الاتصال في المنظمات العامة بین النظریة والممارسة، دار الیازوري في العلمیة للنشر والتوزیع، الأردن، : بشیر العلاق)1(
.100،ص2009

.182،ص2010تنظیم وإدارة العلاقات العامة، دار الیاروري العلمیة للنشر والتوزیع، الأردن،: بشیر العلاق)2(
.38مرجع سبق ذكره،ص: بوقلجة غیاث)3(
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الحالة تبین الدراسة أن وراء التنظیم الرسمي الذي یجدد في نظام العلاقات في المؤسسة، في هذه
العلاقات والاتصالات وظیفیا تنظیم خفي ینشأ تدریجیا ویكتسب قوة تجعله یتحكم بتسییر العمل في 
المؤسسة، ویمر الاتصال في هذا التنظیم الخفي في قنوات غیر رسمیة أو سریة، تنشأ انطلاقا من 

2التي تتكون في المؤسسة، ویتم الاتصال هنا بشكل مباشر وجها لوجهالصلات الخاصة، والتحالفات 

دة وبدونّ أن یترك آثارا، أو سجلات رسمیة تدل علیه، ضمن علاقات تبقى غیر منظورة، واب موصوراء أب
ة، إضافة إلى جوانبها الرسمیة هذه العلاقات تضرب بعرض الحائط أو لها على الأقل جوانب غیر منظور 

، فهي تتصف بتجاوز التسلسل الرئاسي، وتجاوز التسلسل الوظیفي على مستوى تنظیمیةالالعلاقات 
.)1(أفقي

:طرق الاتصال التنظیمي/ خامسا

.طرق الاتصال التنظیمي:) 2(الشكل رقم

.انتالباحثمن إعداد : المصدر

تقریر أو ضیاع السیاسة العامة، ووضع عندیتم الاتصال في جمیع أقسام النشاط الإداري ، وذلك
خطة، وعند إصدار التوجیهات والتعلیمات، وحیث اتخاذ القرارات وإجراء التنسیق في العمل وعند تسویة 

الاتصال الفعال في العلاقات الانسانیة و الاداریة، المؤسسة الجامعیة للنشر و التوزیع، :و عبد الرحمن البریدي مصطفى حجازي)1(
.127،128،ص ص 1،1997بیروت،ط

.طرق الاتصال التنظیمي

اللفظیةالاتصالات غیر.یةفهالاتصالات الشالاتصالات المكتوبة
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الاختلافات وإبداء النصیحة الفنیة والاستشاریة فالأمر یتطلب تبادل المعلومات بطرق اتصال مختلفة 
:منها

:الاتصالات المكتوبة-1

یشمل الاتصال الكتابي وسائل عدیدة تتفاوت في الأهمیة وتتوقف على حجم المنظمة وعدد 
ویساعد في عرض تفاصیل .)1(العاملین فیها، والمستوى الثقافي والبیئة، وكذلك القدرة المالیة للمنظمة 

لوقت، والذي كثیرة وعرض الفكرة بأكثر من أسلوب، ویعاون في الاتصال بعدد كبیر من الأفراد في نفس ا
.)2(قد یتعذر تحقیقه في حالة الاتصال الشفهي

:والاتصالات المكتوبة تأخذ عدة أشكال أهمها

التبلیغات التي تتم عن السیاسة العامة للمنظمة وعن المسائل الإداریة والإجراءات، بمعنى أي تغییر - 
.للسیاسة الموضوعة أو أي وضع لإجراءات جدیدة یستلزم كتابة

.وهي تحتوي على معلومات تتصل بطبیعة العمل الإداري: ت العامةالنشرا- 

وهي خطابات توجه إلى بعض الإداریین وتحتوي على معلومات إداریة : الخطابات الإداریة الخاصة- 
.خاصة بهم

الكتابي تقاریر مرسلة من المستویات التشغیلیة إلى المستویات الأعلى، وهي أهم وسائل الإتصال- 
.)3(لیةعاوتعتبر وسیلة الاتصال الرسمي الأكثر ف

:الاتصالات الشفهیة-2

هي الاتصالات التي تتم عن طریق الكلمات المنطوقة التي یتلفظ بها المرسل ویسمعها 
.)4(المستقبل

.160ص،2011، مبادئ الإدارة العامة، دار وائل للنشر والتوزیع، الأردن: محمد عبد الفتاح یاغي)1(

.275ص،1،2008طعمان،، القیادة الإداریة والتنمیة البشریة، دار المسیرة للنشر والتوزیع والطباعة: ین العجمينمحمد حس)2(
.236، ص2004السلوك التنظیمي المعاصر،الدار الجامعیة ، الإسكندریة، : العمیانمحمود سلیمان (3)

.377، ص2007ومبادئ الشریعة الإسلامیة، دار الجامعة الجدیدة، الأزاریطة ، - علم الإدارة العامة: ماجد راغب الحلو)4(



ماهیة الإتصال التنظیميالفصل الثالث             

77

الهاتف، الاتصال المباشر وجها لوجه، : إن أي منظمة سوف تستخدم الاتصالات الكتابیة، وكذلك الشفهیة
نقاش الجماعة، المؤتمرات، المقابلات، الاجتماعات، الإصغاء وغیرها، وغالبا ما یبدل الفرد وقتا في 
الاتصالات الشفهیة أكثر من أي نشاط آخر، وجزء كبیر الاتصالات الشفهیة في المنظمات یتمثل في 

لات الشفهیة أیضا بعض الحدیث غیر الرسمي، والإصغاء للاتصا- الاتصالات غیر الرسمیة وجها لوجه
:المزایا والایجابیات ومن أهمها

.یتیح للمرسل التعبیر عن مشاعره وأحاسیسه وقیمه واتجاهاته حول أمر ما- 

: یمكن أن تكون ذا تأثیر أكبر على المستقبل من خلال استخدام أشكال الاتصال غیر اللفظي، مثل- 
للمستقبل بالاستفسار الفوري عن أي غموض في الصوت، تعابیر الوجه، حركات العینین وغیرها تسمح

.الرسالة

.استجابة المستقبل على الرسالة/ تتیح للمرسل التعرف فورا على رد فعل- 

الاتصال الشفهي أفضل من الاتصال الكتابي في حال تطلب هدف الرسالة وموضوعها التفاعل - 
.والحوار وتبادل وجهات النظر بین المرسل والمستقبل

.ال الشفهي هو الوسیلة الوحیدة التي یمكن استخدامها حینما یكون المستقبل أمیا لا یقرأ ولا یكتبالاتص- 

.)1(الاتصال الشفهي أفضل حینما تتضمن الرسالة معلومات ذات طبیعة سریة- 

:الاتصالات غیر اللفظیة-3

الإشارة، وتعد : لفظیة مثلهي التي لا تستخدم الكلمات للدلالة على معانیها، وإنما لغة غیر
مساحة الاتصالات غیر اللفظیة واسعة جدا، فملامح الوجه ولغة العیون وحركات الجسم للفرد تعطي 
انطباعات ومؤشرات مختلفة حسب مغزاها، فقد یستعمل المدیر قبضة یده ویضربها على الطاولة للتأكید 

من الممكن أن یستخدم كعامل غیر لفظي في أن الوقتجرینبرج وبارون، كما أشار )2(على جدید الأمر

.22،23، ص ص2009مھارات الاتصال في عالم الاقتصاد وإدارة الأعمال، دار الحامد، عمان، :حسین حریم)1(
، 2006الإدارة لمحات معاصرة، الوراق للنشر والتوزیع الأردن، : رضا صاحب أبو حمد آل علي وسنان كاظم الموسوي)2(

.458ص
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الاتصال، فقد یوحي المدیرین في المنظمات الكبیرة للمراجعین أن وقتهم ثمین عن طریق جعلهم ینتظرون 
.)1(بعض الوقت حتى یتمكنوا من رأیتهم

: شبكات الاتصال التنظیمي/سادسا

.سمیةرسمیة وغیر ر : تقسم شبكات الاتصال التنظیمي إلى قسمین

.FORMAL COMMONICATION NETWORKS:شبكات الاتصال الرسمیة: 1

تتكون هذه الاتصالات بطریقة عمودیة وتتدفق الاتصالات وفق تسلسل السلطة وتكون هذه 
:الاتصالات محددة ومرتبطة بالمهام والواجبات، ویوجد عدة أنماط من شبكات الاتصال الرسمیة وهي

.شبكات الاتصال الرسمیة:) 3(والشكل رقم

.الباحثتانمن إعداد: المصدر

ولكنه لا یستطیع ) عن الیمین وعن الیسار(بجاریه الاتصالوهنا یمكن الشخص من : نمط الدائرة-أ
.*بالآخرین، ویوجد هذا النوع في اللجانالاتصال

.169ص،2009، 1الاتصالات الإداریة، دار أسامة للنشر والتوزیع، عمان، ط: شعبان فرج)1(
لبحث أو إصدار قرارات وتوصیات في الموضوعات التي انتخابهممجموعة من الأفراد الذین یتم تعیینهم أو : committeesاللجان * 

.تقدم لها عن طریق مجلس الإدارة

شبكات الاتصال الرسمیة

نمط العجلةنمط الدائرة نمط النجمةنمط العنقودنمط السلسلة



ماهیة الإتصال التنظیميالفصل الثالث             

79

بجاریه، إلا أن الشخصین في طرفي السلسلة لا یقدران الاتصالیمكن الفرد من : نمط السلسلة- ب
استلامهاإلا بشخص واحد فقط، وفي هذا النمط تنتقل الرسالة من حلقة إلى أخرى حتى یتم الاتصالعلى 

.)1(من قبل الشخص الذي یجب القیام بإجراء اللازم و یمتاز هذا النمط بالبطء الشدید

بأربعة أشخاص آخرین، إلا أنه لا ) مساعد المدیر(الاتصالیمكن شخصا واحدا من : نمط العنقود-ج
بأي الاتصالببعضهم البعض بصورة مباشرة، فالمدیر نفسه لا یستطیع الاتصالي من هؤلاء یمكن لأ

.من المرؤوسین إلا من خلال مساعده الذي یعتبر عنق الزجاجة

یكون ضمن هذا النمط شخص محوري وفي الغالب یكون المدیر هو المصدر : نمط العجلة-د
.اد من خلاله فقطالأفر اتصالات، ومن ثم تتم للاتصالالرئیسي 

جمیع وباستخداممع أي شخص آخر وبدون أي قیود الاتصالیمكن لأي شخص :نمط النجمة- ه
.)2(، ولذا هذا النمط یمثل الدیمقراطیة المطلقة في المنظمةالاتصالقنوات 

:غیر الرسمیةالاتصالشبكات :2

ماعات غیر الرسمیة وتتم خارج التنظیم الرسمي من خلال الجالاتصالتعتبر أسرع من شبكات 
اع حاجات الأفراد والجماعات، توجد عدة عوامل ودوافع تجعل الأفراد في الرسمیة وتهدف إلى إشب

:المنظمة یتصلون معا بطریقة غیر رسمیة مما یؤدي إلى ظهور ما یسمى بالتنظیم غیر الرسمي وهي 

.للأفراد یرغبون في إشباعهااتواتجاهوجود حاجات ورغبات - 

.أن التنظیم الرسمي لا یتمتع بالمرونة ولا یتطور بشكل ملائم لظروف المنظمة- 

.رغبة الأفراد القیادیین في المنظمة أو بعضهم في السیطرة على جمیع الأمور في المنظمة- 

.والمقربینعدم توفیر مبدأ العدالة في المنظمة وظهور ما یسمى بالأفراد الموالین - 

.حریة التعبیر والمشاركة للأفراد العاملینح كتاتوریة والمركزیة الزائدة ومنإتباع المنظمة لنمط القیادة الدی- 

.236، ص2004السلوك التنظیمي المعاصر، الدار الجامعیة، الإسكندریة، : راویة حسن)1(
.244مرجع سبق ذكره ، ص: محمود سلمان العمیان )2(
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بقنوات التنظیم الرسمیة ویعود السبب في ذلك إلى غموضها وعدم  وضوحها للأفراد والالتزامعدم التقید - 
.)1(والعاملین

:التنظیميالاتصالمعوقات /سابعا

.معوقات الاتصال التنظیمي:) 4(م الشكل رق

.من إعداد الباحثتان: المصدر

هذه العملیة تتعرض ل تبدأ من المرسل وتنتهي إلى المستلم وخلا الاتصالإن عملیة 
:ثلاث أنواع من المعوقات وهيهناك ،إلى معوقات مختلفة تعمل إلى تشویش المعلومات

:المعوقات الشخصیة-1

متمثلة بالمرسل والمستقبل، الالاتصالوهي تتعلق بالعناصر الإنسانیة في عملیة 
لفرقات الفردیة مما یجعل الأفراد یختلفون في أحكامهم على الأشیاء وبالتالي أثرا عكسیا بسبب اوتحدث

:وأهم هذه المعوقات هيالاتصاللعملیة مفهمه

.255، ص2005، مبادئ السلوك التنظیمي، الدار الجامعیة، الإسكندریة: صلاح الدین عبد الباقي)1(

التنظیميالاتصالمعوقات 

المعوقات البیئیةالمعوقات التنظیمیةالمعوقات الشخصیة
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الفردیة اختلافاتهمإن التباین بین الأفراد في إدراكهم للمواقف المختلفة یعود إلى :تباین الإدراك-أ
.)1(المعاني التي یعطونها للأشیاءاختلافوالبیئیة مما یؤدي إلى 

ة ته وأفكاره وآرائه، والعمل على إعاقلما یناسبه مع معتقداللاستماعیمیل الفرد :الانتقائيالإدراك - ب
.وآراء وأفكارواتجاهاتالمعلومات التي تتعارض مع ما یؤمن به من قیم 

.)2(عدم مخالطة الآخرین أو تبادل المعلومات معهم:الانطواء-ج

كالإفراط في كتابة التقاریر، الاتصالأو المبالغة في عملیة :حبس المعلومات وعدم الإدلاء بها-د
.العمل عن تحقیق الأهدافانحرافوالإدلاء بالمعلومات، تشویه وترشیح المعلومات مما یؤدي إلى 

.)3(ةبسلاسسوء العلاقة بین الأفراد وبالتالي تكون المعلومات المتبادلة مشوهة أو ناقصة ولا تنساب - 

: المعوقات التنظیمیة-2

:وتتعلق بشكل رئیسي بالهیكل التنظیمي، للمنشأة وأهم هذه المعوقات نجد

.سلطات والمسؤولیاتوالالاختصاصاتعدم وجود هیكل تنظیمي مما یؤدي إلى عدم وضوح - 

مما یؤدي إلى الاتصالعدم كفاءة الهیكل التنظیمي من حیث المستویات الإداریة التي تمر بها عملیة - 
.ترشیح المعلومات

.الجیدللاتصالرات المتتالیة في فترات متقاربة لا یوفر المناخ الملائم یالتنظیمي والتغیالاستقرارعدم - 

عدم وجود إدارة للمعلومات أو القصور فیها مما یؤدي إلى عجز في جمیع المعلومات وتصنیفها - 
.الاتصالوتوزیعها، بحیث تسهم في رفع كفاءة عملیة 

، 1999، البیطاش سنتر للنشر والتوزیع، الإسكندریة، 18والسلوك الإنساني، سلسلة الاتصال: محمد یسري إبراهیم دعبس)1(
.307ص

.252مرجع سابق ذكره، ص: مان العمیانمحمود سل)2(
، مطبعة قاصدي مرباح، ورقلة، عدد خاص الملتقى الدولي حول والاجتماعیةمجلة العلوم الإنسانیة : رویم فایزة ومهیري بلخیر)3(

.56المعاناة في العمل، ص



ماهیة الإتصال التنظیميالفصل الثالث             

82

القصور في ربط المنظمة بالبیئة الخارجیة، أن البیئة تزود المنظمة بالمعلومات عن المستهلكین - 
.)1(والموردین وسوق العمل

:معوقات البیئیةال-3

تنجم هذه المعوقات عن المجتمع الذي یعیش فیه الفرد سواء داخل المنظمة أو خارجها أهم هذه المعوقات 
:ما یلي

حیث یوجد الكثیر من الكلمات تحمل معاني الاتصالإن طبیعة اللغة تشكل عائق في عملیة :اللغة-أ
مختلفة، وبالتالي إمكانیة الوقوع في خطأ تعتبرها من قبل المستقبل بعكس ما قصده المرسل، فالمعاني هي 
من الممتلكات الخاصة بالفرد، فهو یسترجعها في ضوء خبراته وعاداته وتقالیده المتواجدة في البیئة التي 

.یعیش فیها

الاتصالالقرارات ومواقع التنفیذ تؤدي إلى صعوبة اتخاذإن المسافة بین مراكز :فيتشت الجغرا- ب
.)2(بینهما في الوقت المناسب

، 2004، 3دار الفكر، الأردن، ط،–مفاهیم وأسس سلوك الفرد والجماعة في التنظیم –السلوك التنظیمي : كامل محمد المغربي)1(
.242ص

. 229، ص1999، 1، مجموعة النیل العربیة، القاهرة، ط- أسس ومفاهیم–مبادئ الإدارة : علي محمد منصور)2(
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:خلاصة

التنظیمي الاتصالمن خلال هذا الفصل قمنا بتحدید الأبعاد التي تناولت الدراسة، وإبراز أهمیة 
في المؤسسة كونه العنصر الأساسي والأكثر أهمیة في أي منظمة، ولهذا یجب على القائمین بتسییر 

التنظیمي أهمیة كبیرة ضمن أسالیب تسیرهم للاتصالالمؤسسات من أجل النمو والنجاح أن یعطوا 
.الأهداف المرجوةلضمان السیر الإیجابي لعملیات التفاعل بین الفاعلین في المنظمة وبذلك تحقیق



.تمھید

.طبیعة الولاء التنظیمي/أولا

.خصائص الولاء التنظیمي و مقوماتھ/ثانیا

.مراحل الولاء التنظیمي/ رابعا

.أبعاد الولاء التنظیي/ خامسا

.العوامل المؤثرة في تكوین الولاء التنظیمي/سادسا

.أثار الولاء التنظیمي/سابعا

.النمادج المفسرة للولاء التنظیمي/ثامنا

.خلاصة

الفصل الرابع

أساسیات في الولاء التنظیمي
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:تمهید

یعتبر الولاء التنظیمي من العوامل المهمة التي ترغب المؤسسات الفاعلة لكسبه من العاملین 
فیها، فالولاء التنظیمي یرتبط بمستوى الأداء الوظیفي العام، ولذلك تجد الولاء التنظیمي من العناصر الرئیسیة 

كلما زاد هذا التوافق حققت لقیاس مدى التوافق بین الأفراد من جهة وبین المؤسسات من جهة أخرى، إذ 
فموضوع الولاء مفهوم قدیم في مجال العلوم الاجتماعیة والنفسیة وأول . المؤسسات الكثیر من أهدافها وتطلعاتها

من بحث فیه هم علماء الاجتماع باعتبار أن الإنسان كائن اجتماعي، یعیش مع أفراد آخرین في بیئة اجتماعیة 
وانتمائه للمجتمع أو المنظمة التي ینتمي إلیها، حیث تطرقنا في هذا الفصل إلى منظمة تظم مشاعر الفرد وولائه

طبیعة الولاء،خصائص الولاء واهم مقوماته، أهمیة الولاء، مراحل الولاء، أبعاد الولاء، العوامل المؤثرة في الولاء، 
.     أثار الولاء، وختمنا فصلنا هذا بأهم النماذج المفسرة للولاء التنظیمي
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:طبیعة الولاء التنظیمي/أولا

بالعدید من الدراسات، ) ةمنذ قیام الثورة الصناعی(من المعلوم أن العلاقة بین الفرد ومنظمته قد مرت 
وغیرها من الدراسات التي فهناك الإدارة العلمیة، وبعدها مدرسة العلاقات الإنسانیة، ودراسات ماسلو، وهرزیرغ

من قبل باحثین الفرد في تحقیق أهداف المنظمةدورتناولت دافعیة الفرد وتوجیهه نحو عمله كما تم تناول
باتجاهذات العلاقةإلى وثاقة ارتباطه بعدد من الظواهر السلوكیةبالولاء التنظیميالاهتمامویرجع عدیدین هذا 

.)1(یخص الفرد أو منظمته أو المجتمع كافةالموظف وسلوكیاته سواء ما كان 

فالولاء التنظیمي یمكن أن یعزي إلى كونه یرتبط أو یؤثر في العدید من الظواهر السلوكیة سواء التي 
كانت تخص الفرد أو المنظمة أو المجتمع بأسره، والولاء كأي متغیر سلوكي آخر لا یمثل واقعا محسوبا وهو 

.لیمةسواجتماعیةحصیلة الإدارة السلوكیة الجیدة التي تعمل وسط بیئة مادیة 

والولاء التنظیمي لیس عاملا أو نظاما بل هو نتیجة للعدید من النظم والسیاسات والسلوكیات المتفاعلة، 
، )والحاجة للإنجازالاجتماعیةكالجنس، العمر، سنوات الخدمة، المستوى التعلیمي، الحالة (فالصفات الشخصیة 

، والعوامل )أثناء العمل والمعلومات المرتدة عن الأداءةالاستقلالیتحدید المهام، درجة (والصفات الخاصة بالعمل 
)فرص العمل المتوفرة خارج المنظمة(الخارجیة 

یعیشان وسط بیئة متحركة فإن الحركة كنتیجة حتمیة تنتقل لولاء ) الفرد والمنظمة(وبالنظر لكون 
.)2(.منظمةالعاملین ولكن بدرجات سلبا أو إیجابا عن التغیرات الحاصلة في الفرد وال

، عمان، 1زمزم ناشرون وموزعون، ط–قیم وأخلاقیات الأعمال –الرضا والولاء الوظیفي : محمد أحمد سلیمان، سوسن عبد الفتاح وهب)1(
.131، ص2011

علاقة الولاء التنظیمي بأداء العاملین في الوحدات الریاضیة في كلیات جامعة بغداد، م : أحمد وآخرونذیابم  سالم رشید عزیمة، كری)2(
.4، ص2008، 31ع الفتح، 
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:خصائص الولاء التنظیمي ومقوماته/ثانیا

:یتمیز الولاء بمجموعة من الخصائص تتمثل في

.علیها من بعض الظواهر والسلوكیات الخاصة بالعاملینالولاء التنظیمي حالة یتعرف - 

.، والإداریةةالولاء التنظیمي ینتج عن مجموعة العوامل الإنسانیة، التنظیمی- 

الولاء التنظیمي لا یمكن أن یصل إلى مستوى الثبات إلى أن درجة التغیر التي لا یمكن أن یحصل علیها - 
.)1(الولاء تكون أقل من درجة التغیرات التي تحصل في الظواهر الإداریة الأخرى

التخلي عنه لا أنجسد حالة قناعة تامة للفرد، كما یستغرق الولاء التنظیمي في تحقیقه وقتا طویلا لأنه ی- 
.یكون نتیجة لتأثیر عوامل سطحیة طارئة، بل قد یكون نتیجة لتأثیرات إستراتیجیة

.یتأثر الولاء التنظیمي بمجموعة الصفات الشخصیة والعوامل التنظیمیة والظروف الخارجیة المحیطة بالعمل- 

نظمة ورغبته في البقاء بها، ومن الفرد لبذل أقصى جهد ممكن لصالح الماستعدادیعبر الولاء التنظیمي عن - 
.م قبوله وإیمانه بأهدافها وقیمهاث

من أجل تزوید المنظمة بالحیویة الاجتماعيیشیر الولاء التنظیمي إلى الرغبة التي یبدیها الفرد للتفاعل - 
.)2(والنشاط ومنحها الولاء

:فیما یلياستنتاجهاأما مقومات الولاء التنظیمي یمكن 

.ف المنظمة وقیمها وثقافتهاقبول أهدا- 

.إلى التنظیمالانتماءمنتوفر مستوى عال-

.بالتنظیم والدفاع عنهوالاستمرارالرغبة الشدیدة في البقاء - 

.الإخلاص والرغبة في تقییم التنظیم بصورة إیجابیة- 

الولاء التنظیمي لأعضاء الهیئة التدریسیة في الجامعات الخاصة بسلطنة عمان، رسالة ماجستیر في : مریم بنت سالم بن حمدان الحمداني)1(
.10، ص2009: بویةالإدارة التر 

.53ص،2009،عمانضغوط العمل وأثرها على الولاء التنظیمي رسالة ماجستیر في إدارة الأعمال، : محمد صلاح الدین أبو العلا)2(
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.)1(فیهاالتضحیة ببعض جوانب السلوك الشخصي مقابل آمال ورغبات المنظمة وزملاء العمل - 

:أهمیة الولاء التنظیمي/ثالثا

داخل المنظمة، مما یخفف من والاستمراریةفي تولید الرغبة لدى العاملین للبقاء يیساعد الولاء التنظیم
الغیاب، كما یقلل من ترك العمل، مما یوفر على المنظمة تكالیف ر التي تنتج عن دوران العمل وكثرةالآثا

.)2(وتدریب عاملین جدد لسد حاجة المنظمة من الكوادر البشریةلاختیارةإضافی

ء الإدارة إلى أهمیة الولاء التنظیمي على مستوى الفرد والإدارة ولقد أشار العدید من الباحثین من علما
على حد سواء، فالولاء التنظیمي الولاء التنظیمي بعوامل عدة ذات أثر كبیر على الأفراد والمنظمةلارتباطنظرا 

ل الوظیفي، الغیاب، الفعالیة في العمل، كما أنه ذو علاقة وثیقة بالرضا تبط بسلوك الفرد ونشاطاته كالتحو مر 
ي العمل وصراع الأدوار، وهو مرتبط كذلك بالسمات الشخصیة مل المسؤولیة فوالاستقلالیة وتحالوظیفي 

.)3(الإنجاز مما یسهل إمكانیة التنبؤ بهذه القضایا الهامة في مجال العملللموظف كالعمر، الجنس والحاجة إلى

ت التي یعملون فیها، فالأفراد یعد مؤشرا هاما لمعرفة مدى التوافق بین الأفراد والمنظمافالولاء التنظیمي
الولاء التنظیمي المرتفع یمیلون لبذل المزید من الجهد لأجل منظماتهم وتأیید قیمها ودعمها والبقاء فیها لفترة ذوو

.أطول

أن للولاء التنظیمي تأثیر مباشر على خفض الظواهر السلبیة كما أن العدید من الدراسات وضحت
والاضطراباتفي بعض الأحیان والسرقة عدم المحافظة على ممتلكات المنظمة وتعمد إتلافها:الأخرى مثل

التذمر من سیاسات منظمة في أوساط المجتمع من خلالواللامبالاة في العمل، ونشر السمعة السیئة لل
.)4(المنظمة

ع ، 27والقانونیة، م الاقتصادیةجامعة دمشق للعلوم جلةفي الولاء التنظیمي بالمؤسسات العامة، مالتحفیزأثر أساسیات : سلیمان الفارس)1(
.79، ص2011، 1
حطة تكریر النفط مأثر تطبیق مبادئ إدارة الجودة الشاملة على الولاء التنظیمي دراسة میدانیة في : بادیس بوخلوة، محمد حمزة بن قرینة)2(

.108، ص2013، 13ع الباحث، بسكیكدة الجزائر، م
، 2007، الأردن، 1الشعور بالأمن والولاء التنظیمي، دار حامد للنشر والتوزیع، طصناعة القرار المدرسي و : خلف سلیمان الرواشدة)3(

.92ص
.108مرجع سابق، ص: بادیس بوخلوة، محمد حمزة بن قرینة)4(
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:یمكن تلخص أهمیة الولاء التنظیمي في النقاط التالیة

یمثل الولاء التنظیمي عنصرا هاما في ربط المنظمة والأفراد العاملین بها لا سیما في الأوقات التي لا تستطیع  - 
.فیها المنظمات أن تقدم الحوافز الملائمة لدفع هؤلاء الأفراد العاملین للعمل، وتحقیق أعلى مستوى من الإنجاز

بر عاملا هاما من الرضا الوظیفي في التنبؤ في بقائهم في أن ولاء الأفراد لمنظمتهم التي یعملون بها یعت- 
.منظماتهم أو تركهم للعمل في منظمات أخرى

.أن ولاء الأفراد لمنظماتهم یعتبر عاملا هاما في التنبؤ بفعالیة المنظمة- 

.أن الولاء التنظیمي من أكثر المسائل التي أخذت بال إدارة المنظمات- 

.)1(تبر عاملا هاما في ضمان نجاح تلك المنظمات واستمرارها وزیادة إنتاجهاأن الولاء التنظیمي یع- 

:مراحل الولاء التنظیمي/رابعا

حسب شانونمراحل الولاء التنظیمي:  )5( الشكل رقم 

من إعداد الباحثتان: المصدر

تتنوع آراء الباحثین حول مراحل الولاء التنظیمي، فهناك إجماع على أن الفرد لكي یصل إلى درجة من الولاء 
:یمر عبر مراحل مختلفة وهي

حیث یكون الفرد في البدایة مبنیا على الفرد لكي یحصل علیها من المنظمة، :ان والالتزاممرحلة الادغ- 1
وبالتالي فهو یقبل سلطة الآخرین ویلتزم بما یطلبونه

سلطة الآخرین وبتأثیراتهم رغبة منه في الفردحیث یقبل :أو التماثل بین الفرد والمنظمة التطابقمرحلة - 2

.93، صسابقمرجع : خلف سلیمان الرواشدة)1(

التبنيالتطابق بین الفرد والمنظمةالإدغان والالتزام
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.)1(ا تشبع حاجاته للانتماء والفخر بهاالاستقرار بالعمل في المنظمة، لأنه
مع أهداف وقیم المنظمة فیبدأ الفرد بتبني تتشابه أهداف الفرد وقیمهوفي هذه المرحلة: مرحلة التبني- 3

أهداف وقیم المنظمة نتیجة لشعوره بأن في تحقیق أهداف التنظیم تحقیقا لأهدافه، وان دفاعه عن قیم المنظمة 
.)2(شخصیةهو دفاع عن قیمة 

:مراحل الولاء التنظیمي تنحصر فيأن هناك من یرى أنكما

ءمراحل الولاء التنظیمي حسب مجموعة من العلما: )6(الشكل رقم

.الباحثانإعداد من : المصدر

خلا لها خاضعا عمله ولمدة عام واحد،یكون الفردوهي التي تمتد من تاریخ مباشرة الفرد ل:التجزئةمرحلة - 1
للتدریب والإعداد والتجربة، حیث ینصب اهتمامه على تأمین قبوله في المنظمة ومحاولة التأقلم مع الوضع 

دراك ما یتوقع منه إظهار خبراته الجدید، والبیئة التي یعمل فیها وتكییف اتجاهاته مع اتجاهات التنظیم، وإ 
.)3(ومهاراته في ذاته

تتضمن خبرات الأشهر الأولى وتتراوح من عامین لأربعة وتظهر خلالها خصائص :بهمرحلة العمل والبدء- 2
حیث تلعب هده الخبرات ممیزة لها تتمثل في الأهمیة الشخصیة والخوف من العجز وظهور قیم الولاء التنظیمي

.)4(دورا خطیرا في تطویر الاتجاهات المتعلقة بالعمل وزیادة الولاء العضویة والمهنیة) Hall(أشار هولكما

.113ص1999عمان،التطویر التنظیمي أساسیات ومفاهیم حدیثة، دار وائل للنشر والتوزیع: موسى اللوزي)1(
.92- 91صص،بق ذكرهمرجع س: الرواشدةسلیمانخلف )2(
دراسة میدانیة على الوزارات -التنظیمي والشعور بالعدالةبالالتزامتحلیل علاقة بعض المتغیرات الشخصیة وأنماط القیادة : ندا سامیة خمیس)3(

.135ص2007رسالة ماجیستر، الجامعة الإسلامیة، غزة،-في قطاع غزة
السیمات الشخصیة والولاء التنظیمي لدى معلمات المرحلة الأساسیة في المدارس الحكومیة في محافظة نابلس، رسالة : ختام غنام)4(

.41، ص2005، نابلس، جامعة النجاح الوطنیة، )غیر منشورة(ماجیستر

الثقة في التنظیمالبدء بالعملالتجزئة
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أن هذه المرحلة تبدأ تقریبا من السنة الخامسة من تاریخ بدأ العمل حیث تزداد :مرحلة الثقة في التنظیم- 3
.)1(الاتجاهات التي تعبر عن زیادة درجات الولاء للتنظیم ویزداد نمو هذا الولاء حتى یصل إلى مرحلة النضج

أنه یتم في هذه المرحلة دعم الولاء من خلال تحقیق الفرد ) EARLY 1999( ویشیر إیرلي

ختلف الجهود التيم عملیة التوازن بین مفرص التقدم والنمو الوظیفي على كافة المستویات ویتم تقییل

الفرد في سبیل عمله وبین ما منحته الإدارة من مخرجات متنوعة ومحاولة إیجاد الفارق الذي یدعم ولاءه بذلها 
.)2(للمنظمة

:أبعاد الولاء التنظیمي/خامسا

.يالتنظیملولاءاأبعاد):7(الشكل رقم 

الباحثتانإعداد من : المصدر

الباحثون في السلوك التنظیمي بین ثلاثة أبعاد من الولاء التنظیمي للموظفین في مختلف منظمات یمیز
:المجتمع كالآتي

.209صمرجع سبق ذكره،: زید منیر عبوي)1(
)2(Gibson early: « how did do? » « Ver ssus » how did do? « Cultural contests of performance feedback vse.

journal of cross- cultural psychology 1999 p.p 594-604

.

الولاء الأخلاقيالولاء العاطفيالولاء الاستمراري
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:Continunce Loyalty: الاستمراريالولاء -1

ركة ضحیة للبقاء فیها لما یترتب على توالتویعبر عن رغبة الفرد القویة في البقاء في منظمته 
.لصداقاتهمن خسارة مادیة لها 

Affective Loyalty: الولاء العاطفي-2

تقبله لأهدافها وقیمها، وهذا النوع من عنإلى الرغبة القویة لدى الفرد للبقاء في منظمته المنبثقةشیروی
بواسطة بهاارتباطهمالولاء هو الذي یجب أن تعمل المنظمة على تطویره لدى موظفیها بدلا من عملها على 

.الحوافز المادیة

Normative Loyally: الولاء الأخلاقي- 3

سیئا انطباعاوالبقاء في منظمته وخوفه أن یترك بالاستمرارویشیر إلى شعور الموظف أخلاقیا وأدبیا 
حوله لدى زملائه لو ترك العمل في المنظمة وعلیه فإنه یشعر بضرورة البقاء فیها وتسدید ما قدمته المنظمة له 

)1(.خدماتمن 

:العوامل المؤثرة في الولاء التنظیمي/سادسا

:الاجتماعیةالمكانة - 1

وتعرف كذلك " اجتماعيللشخص مقارنة بآخرین في أي نظام الاجتماعیةتلك المكانة "یقصد بالمكانة 
وقد تكون المكانة مكانة رسمیة أو مرتبة " الترتیب النسبي لمرتبة الفرد داخل جماعة ما أو تنظیم معین"بأنها 

ها الجماعة على الشخص تعبیرا عن شعورهم نحوه، فتكون مكانة غیر رسمیة ویرتبط الأفراد اجتماعیة تضفی
عض في التنظیم حسب مرتباتهم بترتیب هرمي تحدد فیه مرتبة كل فرد بالنسبة للآخرین في التنظیم بعضهم بب

.)2(ویسعى العاملون ببذل قصارى جهودهم للمحافظة على مكانتهم وتنمیتها

ویة الحكومیة وعلاقته بمستوى الولاء التنظیمي مستوى ادارة الصراع التنظیمي لمدیري المدارس الثان:عوینة ابو سنینة،  عبد الجبار البیاتي)1(
.4، ص 2014، 1،ع  10للمعلمین في محافظة العاصمة  عمان،المجلة الاردنیة في العلوم التربویة  م 

.85، ص2010رسالة ماجستیر في العلوم الإداریة، السعودیة، " الروح المعنویة وعلاقتها بالولاء التنظیمي: "بدر محمد الجریسي)2(
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، كلما هیاجتماعانت مكانة رسمیة أو مرتبة فكلما زادت مكانة الفرد ضمن مجموعة أو منظمة سواء ك
.)1(وجوده، وبالتالي ینعكس ایجابیا على حسن أدائه وزیادة قوة ولائهشعر بأهمیة

:السیاسات وحاجات العاملین-2

إن تبني سیاسات داخلیة تساعد على إشباع حاجات الأفراد العاملین في التنظیم، فكما هو متعارف علیه 
السلوك الوظیفي لهؤلاء الأفراد، ویعتمد یوجد عند أي إنسان مجموعة من الحاجات المتداخلة تساعد على تشكیل 

إیجابیاته أو سلبیته على قدرة الفرد على إشباع هذه الحاجات، فإذا أشبعت هذه الحاجات فإن والسلوك في شدته
ذلك سیترتب علیه إتباع نمط سلوكي إیجابي بشكل یساعد على تكوین ما یسمى بالسلوك المتوازن، وهذا السلوك 

والانتماءوالاطمئنانمساندة التنظیم للفرد في إشباع هذه الحاجات یتولد عنه الشعور بالرضا المتوازن الناتج عن
.)2(ثم الولاء التنظیمي

:نظام الحوافز- 3

بین التنظیم والعاملین فیه، التي تحفز القوى الدافعة بغیة فیها في تعزیز العلاقاتفاعلا للحوافز دورا 
تها في ر تحقیق أهداف التنظیم، وهذه الحوافز تكون مادیة أو معنویة فردیة أو جماعیة، یتوقف تأثیرها على قد

یب إشارة الدافعیة للأفراد وتعزیز حماسهم وثقتهم بالتنظیم وولائهم له، كما یتوقف تأثیرها على نجاعة الأسال
المتبعة في تنفیذها والتي تراعي أهداف التنظیم وأهداف العاملین فیه لتحقیق الولاء والشعور بالمسؤولیة والرضا 

.)3(وتحقیق الذات

:بتحسین المناخ التنظیميالاهتمام- 4

إن تعبیر المناخ التنظیمي یشیر إلى مجموعة من الخصائص الداخلیة للبیئة والتي تتمتع بدرجة من 
وبالتالي سلوكهم، وأن واتجاهاتهم، یفهمها العاملون ویدركونها، فتنعكس على قیمهم الاستقرارالثبات النسبي أو 

لكلا الطرفین، وقد أظهرت الدراسات التنظیمات والعاملین على حد سواء یسعون إلى إیجاد مناخ تنظیمي جید
في هذا الإطار أن التنظیمات ذات المناخ والبیئة المتسلطة والمحبطة لمعنویات العاملین والتي یتصف بعدم 

.109، صسبق ذكره مرجع : بادیس بوخلوة، محمد حمزة بن قرینة)1(
.126، صبق ذكرهمرجع س: موسى اللوزي)2(
.213صمرجع سبق ذكره،: عبوي زید منیر )3(
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المسؤولیة هي تنظیمات تعمل بعدمالمسؤولیة هي تنظیمات تعمل على تشجیع تسرب العاملین والتي تتصف
درجة الولاء المهني لدیهم، لذالك لابد للتنظیمات من أن تعمل على إیجاد على تشجیع تسرب العاملین وتقلل من

الجید وتحقیق الأهداف وخلق البیئة والمناخ التنظیمي 

.)1(بالإنسان في سبیل تنمیة الولاء التنظیمي لدى العاملینوالاهتمام

:وضوح الأهداف- 5

واضحة یستطیع الأفراد فهمها والسعي أهدافهلقد أظهرت الدراسات أن الولاء التنظیمي یزداد كلما كانت 
لتحقیقها، وكلما كانت الأهداف واضحة والأدوار محددة أمن تجنب الصراع الذي یحدث نتیجة غموض أدوار 

العملیات التنظیمیة ووظائف الإدارة العاملین وینطبق ذلك على النهج والفلسفة والكفاءة الإداریة، فكلما كانت
والانتماءواضحة كلما أدى ذلك إلى زیادة الولاء التنظیمي والإخلاص 

.)2(للتنظیم

:الروح المعنویة- 6

إن المعنویات المرتفعة تؤدي إلى زیادة درجة الولاء التنظیمي عكس الروح المعنویة المنخفضة نتیجة 
لعیوب في بیئة العمل الداخلیة یترتب علیها تدني الولاء التنظیمي وتدني القصور في السیاسات الداخلیة أو 

.)3(الإنتاجیة

المستقبل للنشر دار –دراسة السلوك الإنساني الفردي والجماعي في المنظمات المختلفة –السلوك التنظیمي : يتمحمد قاسم القریو )1(
.67، ص1998والتوزیع، عمان، 

.212، صبق ذكرهمرجع س: زید منیر عبوي)2(
.133، صبق ذكرهمرجع س: موسى اللوزي)3(
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.للعوامل المؤثرة في تكوین الولاء التنظیميSteersنموذج : ) 8(الشكل رقم 

.94مرجع سبق ذكره، ص: خلف سلیمان الرواشدة: المصدر

: أثار الولاء التنظیمي/سابعا

أن یدرك المهتم بالولاء التنظیمي بأن للولاء آثار إیجابیة وآثار سلبیة حتى یستطیع أن یحقق یجب
النتائج المرجوة من الولاء ولا ینعكس علیه بسلب الولاء التنظیمي ولهذا نذكر أثار الولاء التنظیمي الإیجابیة 

.والسلبیة

:الإیجابیةالآثار- 1

یحقق مستویات أعلى من التقدم الوظیفي وبالتالي تكون درجة رضاه عن هذا التقدم التزاماالموظف الأكثر - 
یبدى رضاه عن هذه التوقعات أكثر من غیره وبالتالي التزاماكثر أكبر فمن الممكن أن نتوقع أن الموظف الأ

فيد تحدید ما هوأكبر نحو التنظیم الذي یعمل به ویوحد وجهة نظره مع وجهة نظر التنظیم عنبالالتزام یشعر 
.)1(صالح التنظیم

الانتماءأثار الولاء التنظیمي تنعكس على حیاة الفرد الخاصة خارج نطاق العمل، حیث یتمیز الفرد ذو - 

.182، ص2004السلوك الفعال في المنظمات، الدار الجامعیة، الإسكندریة، : صلاح الدین عبد الباقي)1(

صفات الفرد

صفات العمل

الخبرة أثناء العمل

الولاء التنظیمي

الرغبة والمیل للبقاء في 
:المنظمة

.انخفاض نسبة دوران العمل- 

میل التبرع طویة بالعمل - 
.لتحقیق الأهداف
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.)1(قوة علاقته العائلیةارتفاعالسعادة والراحة خارج أوقات العمل إضافة إلى منالمرتفع بدرجات عالیة

د للمنظمة یخفف من عبء الرؤساء في توجیه المرؤوسین، حیث أن الأفراوالانتماءإن شعور العاملین بالولاء - 
ة أفضل، وذلك یحقق الثقة والود بین الرئیس ة أفضل ویحاولون العمل بكفاییستجیبون لتعلیمات الرئیس بطریق

.والمرؤوسین

هؤلاء العاملین لأي تغییر ممكن للمنظمة كلما ساعد ذلك على تقبلوالانتماءكلما زاد شعور العاملین بالولاء - 
للمنظمة یعود علیهم بالخیر ازدهارإیمانا منهم أن أي وازدهارهاأن یكون في صالح المنظمة ومن أجل تقدمها 

.لأحوالهم أیضاوالازدهار

د لى بذل مزید من الجهوالولاء للمنظمة یزید من درجة الرضا لدیهم مما یحفزهم عبالانتماءإن شعور الأفراد - 
.)2(والعمل للمنظمة

:الآثار السلبیة- 2

الآثار السلبیة للولاء التنظیمي تجعل الفرد یوجه ویستثمر جمیع طاقته بالعمل ولا یترك أي وقت 
للنشاطات خارج العمل وهذا بدوره یؤدي إلى أن یعیش الفرد في عزلة عن الآخرین إضافة إلى ذلك فإن العمل 

)3(.العمل وبالتالي یصبح دائم التفكیر في عملهوهمومه تسیطر على تفكیره خارج 

.النماذج المفسرة للولاء/ثامنا

هناك عدة نماذج تناولها العلماء والباحثون لتفسیر الولاء التنظیمي وتحدید أبعاده، وكل وجهة من 
:ها صاحب النموذج، وفیما یلي عرض لأهم هذه النماذجلوجهات النظر هذه لها ما یبرر

.231، ص2000الدار الجامعیة للنشر، الإسكندریة، –مدخل بناء المهارات –السلوك التنظیمي : أحمد ماهر)1(
إیتراك للطباعة والنشر تنمیة مهارات بناء وتدعیم الولاء المؤسسي لدى العاملین داخل المنظمة، : مدحت محمد أبو النصر)2(

.50، ص2005، 1طوالتوزیع، القاهرة،

.49، صبق ذكرهمرجع س: محمد صلاح الدین أبو العلا)3(
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:etzioni1961: نموذج إتزیوني1-

تعتبر كتابات إتزیوني من أهم الكتابات المهمة حول الولاء التنظیمي، حیث یستند إلى أن القوة أو 
الفرد مع المنظمة وهذا ما یسمى بالولاء اندماجالسلطة التي تملكها المنظمة على حساب الفرد نابعة من طبیعة 

:وتأخذ ثلاث أشكال هيالالتزامأو 

:المعنويالاندماج_أ

ن قناعة لدى الفرد بأهداف منظمة التي یعمل فیها، وهو یصدر عالفعلي بین الفرد والالاندماجوهو 
فمن واجبه مساندة المنظمة في اجتماعي، وفي هذا النوع یرى الفرد أن المنظمة تقوم بعمل ومعاییر المنظمة

.تحقیق أهدافها

:على حساب المزایا المتبادلة بین الفرد والمنظمةالاندماج المبني_ب

الفرد مع منظمته والذي یتحدد بمقدار ما تستطیع أن تلبیه المنظمة من اندماجدرجة من حیث وهو أقل
نفع متبادلة علاقة لى تحقیق أهدافها، لذا فالعلاقة هنا حتى یتمكن من أن یخلص لها ویعمل عحاجیات الفرد 
.فرد والمنتظمةبین الطرفین ال

فاندماج، وهو یمثل علاقة سلبیة بین الموظف ومنظمته، بالاغترابویعني الشعور الاغترابيالاندماج_ج
)1(.الفرد مع المنظمة خارج عن إرادته في الغالب وذلك راجع لطبیعة القیود التي تضعها المنظمة على الفرد

:setters1977سیترز نموذج- 2

تتفاعل معا كمدخلات، وتكون میل وخبرات العمال أن الخصائص الشخصیة وخصائص العملیرى
القوي بأهدافها وقیمها، وقبول هذه الأهداف والقیم، ورغبته الأكیدة واعتقادهلها للاندماج بمنظمته ومشاركتهالفرد 

نسبة غیابه وانخفاضذي یعمل فیه في بذل أكبر جهد لها مما ینتج عنه رغبة قویة للفرد في عدم ترك التنظیم ال
وبذل المزید من الجهد والولاء لتحقیق أهدافه التي ینشدها، وقد بین سیترز في نموذجه العوامل المؤثرة في تكوین 

التغییر التنظیمي وأثره على الولاء التنظیمي لدى موظفي مؤسسة الكهرباء والغاز، رسالة ماجستیر في إدارة الأفراد والعلاقات : كریمي كریمة)1(
.44، ص2010، عنابهالإنسانیة، 
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الولاء التنظیمي وما یمكن أن ینتج عنه من سلوك متبعا منهج النظم ومصنفا هذه العوامل والسلوك في 
.)1(مجموعات

:مدخلات ومخرجات الولاء التنظیمي عند سیترزال) :  9(الشكل رقم

الولاء التنظیمي لدى المدیرین في الوزارات الأردنیة، : أیمن عودة المعاني:المصدر
.31ص،  1999،  78، ع21مجلة الإداري ،  مسقط، م

.30، ص1999، 78، عدد 21، مجلة الإداري، مسقط، مةالمدیرین في الوزارات الأردنیالولاء التنظیمي لدى : أیمن عودة المعاني)1(

الولاء التنظیمي

الرغبة والمیل للبقاء في - 
.التنظیم

نسبة دوران انخفاض- 
.العمل

المیل للتبرع بالعمل - 
طواعیة لتحقیق أهداف 

.التنظیم
د لتحقیق و المیل لبذل الجه- 

.إنجاز أكبر

:الخصائص الشخصیة
.الحاجة للإنجاز- 
.التعلم- 
.العمر- 
.تحدید الدور- 

:خصائص العمل
.التحدي في العمل- 
.الرضا عن العمل- 
.الاجتماعیةفرصة للتفاعلات - 
.التغذیة العائدة- 

:خبرات العمل
العملطبیعة ونوعیة خبرات
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:staw slanik ،1977یك ستاو وسلاننموذج-3

:من الولاء همانموذجین ویعتمد على ضرورة التفریق بین 

وهذا النوع من الولاء یمثل وجهة نظر علماء السلوك التنظیمي وینظر إلیه على انه یشبه :الولاء الموقفي-أ
: والشخصیة مثلةتتضمن بعضا من العوامل التنظیمیحیث أن محتویات هذا الصندوق"الصندوق الأسود"

العمل بالمقابل فإن مستوى السمات الشخصیة، وخصائص الدور الوظیفي، والخصائص التنظیمیة، وخبرات
الولاء الناجم عن هذه الخصائص یحدد سلوكیات الأفراد في المنظمة من حیث التسرب الوظیفي والحضوري، 

. )1(دمها الأفراد لمنظماتهموالغیاب والجهود التي تبذل في العمل ومقدار المساندة التي یق

الفرد مرتبطا بالمنظمة نتیجة لسلوكه السابق، یصبح لها العملیات التي من خلاویقصد به: الولاء السلوكي- ب
، ویعكس هذا النوع من الولاء )2(فالجهد والوقت الذي قضاه الفرد داخل المنظمة یجعله یتمسك بعضویته بها

الذي تقوم فكرتهم على أساس العملیات التي یعمل من خلالها السلوك الاجتماعيس علماء النفوجهة نظر 
الفردي وتحدید الخبرات المكتسبة على تطویر علاقة الفرد بمنظمته، حیث یصبح الأفراد مقیدین بأنواع خاصة 
من السلوك أو التصرف داخل المنظمات نتیجة إطلاعهم على بعض المزایا والمكافآت التي یترتب على هذا 

. )3(سلوك، مما یخلق لدیهم الخوف من فقدان هذه المزایا بالإقلاع عن هذا السلوكال

Stevensوزملائه زنموذج ستیفن-4 et alm1978:

:نظریین همااتجاهینالتنظیمي إلى لولاءاقسم هذا النموذج ی

مساهمة متبادلة بین المنظمة ات الولاء التنظیمي كعملیات الاتجاه إلى مخرجوینظر لهذا : التبادليالاتجاه-أ
والعاملین فیها مع التركیز على العضویة الفردیة كمحدد أساسي لما یستحقه الموظف من المزایا والمنافع من 

.خلال العملیة التبادلیة بین الفرد والمنظمة

.37، ص1998الولاء التنظیمي للمدیر السعودي، رسالة ماجستیر، جامعة نایف للعلوم الأمنیة، السعودیة، : عبد الرحمن هیجان)1(
الشخصیة والرغبة في ترك المنظمة والمهنة، دراسة میدانیة للممرضین الولاء التنظیمي وعلاقته بالخصائص : طلال بن عابد الأحمدي)2(

.14، ص2004، 1، ع24اض، المجلة العربیة للإدارة، میالعاملین في مستشفیات وزارة الصحة بمدینة الر 
.39المرجع السابق، ص: عبد الرحمن هیجان)3(
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م جسوینالفرد للمنظمة، یزداد بزیادة ما یحصل علیه من حوافز وعطایا، انتماءفإن الاتجاهوبموجب هذا 
أن إسهامات الفرد افتراضالتي تقوم على ) Simon(سایمون لهربرتمع نظریة التوازن التنظیمي الاتجاههذا 

وافع في نشاطات المنظمة تكون بقدر توقعاته من العوائد المترتبة له ودرجة إشباعها لحاجاته ودوافعه، فد
الانضمامهذا الفرد بأن اقتناععن لها ناجموانتمائهمسلطة فیها لللمنظمة ما وقبولهم للانضمامالعاملین 

التبادلي الاتجاهوالمساهمة في إنجاز أهدافها سیسهم في تحقیق أهدافه الفردیة، وتوجد محددات على 
:تتمثل فیما یلي

یقیس درجة رضا الشخص عن الحوافز المقدمة له من المنظمة وإمكانیة بقائه فیها، فإذا الاتجاهإن هذا * 
یزود الاتجاهتوفرت له مزایا أفضل في منظمة أخرى، فإنه ینزع إلى ترك المنظمة التي یعمل فیها، فمثل هذا 

لا الاتجاهبها، وهذا بمعلومات عن نزعه وتوجهات الفرد إلى إمكانیة ترك أو البقاء في المنظمة التي یعمل
.یغطي جوانب أخرى لها تأثیر على ولاء الشخص للمنظمة

.)1(نقص في الدعم التجریبي بخصوص مخرجات سلوك الولاء التنظیمي داخل المنظمة* 

، حیث porter et smite1996وتبناه بورتر وسمیث زأورده أیضا ستیفنالاتجاهوهذا : النفسيالاتجاه- ب
وصفوا الولاء التنظیمي بأنه نشاط زائد وتوجه إیجابي نحو المنظمة، وجهد ممیز یبذله الفرد لمساعدة المنظمة في 

التنظیمي على انه توجه الالتزامتجاه یصور ویة في البقاء عضوا فیها، فهذا الاتحقیق أهدافها، وكذلك رغبة ق
التبادلي الذي ركز على الاتجاهإیجابیة عالیة نحو المنظمة وأهدافها، وهو یغطي أبعاد أكثر شمولیة من ب)2(الفرد

عد الولاء ، ومن منظور النموذج النفسي یالتزامهبعد الحوافز ودرجة رغبة الفرد في ترك المنظمة مقیاسا لدرجة 
وعلیه فالعاملون الدین یؤمنون بأهداف ، ةق بین الأهداف الفردیة وأهداف المنضمافو التنظیمي نوعا من الت

. )3(مة وأهدافهاظوإیمانا كبیرا في قیم المن،المنضمة یشعرون بانتماء لها ویظهرون رغبة قویة في العمل فیها

دراسة میدانیة على مستوى شرطة المنطقة –الأمنیةنظیمي في الأجهزة ضغوط العمل وعلاقتها بالولاء الت: سعید بن عمیان الدوسري)1(
.71، ص2003رسالة ماجستیر، جامعة نایف للعلوم الأمنیة، السعودیة، -الشرقیة

الأردنیین، مجلة طاع العام والخاص ق، دراسة مقارنة بین الةعلي محمد العضایلة، الولاء التنظیمي وعلاقته بالعوامل الشخصیة والتنظیمی)2(
.17، ص1999، 64، ع15مؤتة، للبحوث والدراسات، مؤتة، م

.18، صنفسهالمرجع : علي محمد العضایلة)3(
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angle etوببريانجلنموذج - 5 Perry1983:

هذا النموذج من النماذج التي تقوم على أساس البحث عن أسباب الولاء التنظیمي، یمكن تصنیفها یعد
:في نموذجین رئیسیین هما

: نموذج الفرد كأساس الولاء التنظیمي-أ

باعتبارها مصدرا ، جوهر الولاء التنظیمي یبنى على أساس خصائص الفرد و تصرفاتهیعد هدا النموذج 
انه وتبعا لهدا النموذج ف، واضحا وثابتا وطوعیا،ا السلوك عاماأن یكون هذو، ؤدي إلى هدا الاتجاهلمللسلوك ا

فان ، لذامحددات سلوك الفرد، باعتبارهاتالجنس و التعلیم و الخبراینظر إلى خصائص الفرد كالعمر و 
مة إلى جانب ما یمارسونه داخل المنظمةالأفراد من خصائص شخصیة إلى المنظالنموذج یركز على ما یحمله 

.   )1(ولاء الأفراد لمنظماتهمهاو التي یتحدد على أساس

:نموذج المنظمة كأساس للولاء التنظیمي- ب

هذا النموذج أن العملیات التي تحدد الولاء التنظیمي تحدث في المنظمة حیث یتم التفاعل بینهما یقترح
على أساس أن لدیه بعض الحاجات ن الفرد في هذه الحالة ینظر إلیهلذا فإ. وبین الفرد نتیجة للعمل فیها

یمانع من أن یسخر مهاراته التي یحضرها معه إلى المنظمة وأنه في سبیل تحقیق هذه الأهداف لاوالأهداف
تبادلیة بین عملیةتلبیة حاجاته وأهدافه، أي أن العملیة هنا هيبوطاقاته للمنظمة في مقابل أن تقوم المنظمة 

هذا العقد ، kotterكوتر الفرد والمنظمة وأن جوهر هذا التبادل هو ما یسمى بالعقد النفسي الذي أشار إلیه 
الفرد –التعهدات التي تكون محددة أو غیر محددة بالنسبة لكلا الطرفین و الالتزاماتیتضمن مجموعة من 

لكنها لا بد من أن تؤدي بأي شكل من الأشكال إلى رضا الفرد عن العمل في هذه المنظمة، –والمنظمة 
تقود إلى وبالتالي فإن الطریقة التي تعامل بها المنظمة الفرد وتعالج بها حاجاته هي في أساسها تمثل الآلیة التي

)2(لائه للمنظمة التي یعمل بها، بحیث ولاء الفرد أو عدم و 

تسرب قیمها الفرد سوف تؤدي به في النهایة إلى أن یاحتیاجاتبتلبیة الالتزامأن المنظمة التي یأخذ على عاتقها 
.المتبادل بینه وبین منظمتهالالتزامالي یكون هناك نوع من ویعتبرها قیمة، وبالت

. 83صسابقمرجع : سعد بن عمیان الدوسري)1(
.84، صنفسهمرجع : سعد بن عمیان الدوسري)2(
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:canter1986نموذج كانتر - 6

ابعة من متطلبات السلوك المختلف التي ثلاث أنواع من الولاء التنظیمي نیرى هذا النموذج أن هناك
:تفرضها المنظمات على الأفراد وهي

استمرارویمثل المدى الذي یستطیع فیه الأفراد التضحیة بجهودهم وطاقاتهم مقابل : المستمرالالتزام-أ
دون ءا من منظماتهم، وبالتالي فإنهم یجالمنظمات التي یعملون فیها، لذا فإن هؤلاء الأفراد یعتبرون أنفسهم جز 

.منها أو تركهاالانسحابصعوبة في 

التي تنشأ بین الفرد ومنظمته والتي یتم تعزیزها الاجتماعیةویتمثل في العلاقة النفسیة :ألتلاحميالالتزام- ب
فراد العاملین، وإضافة إلى التي تقیمها المنظمات، وتعترف فیها بجهود الأالاجتماعیةبات من خلال المناس

.التي تمنحها تلك المنظمات، كإعطاء البطاقات الشخصیةالامتیازات

لسلطتها والمعاییر التنظیمیة التي والامتثالالفرد بقیم ومبادئ الجماعة ارتباطویعبر عن :الموجهالالتزام-ج
بین أن البعد الموجه مؤسس على علاقة الترابط بین الفرد یتوجه سلوكات العاملین التي تحددها، وهذا ما 

والمعاییر التنظیمیة، التي توجه سلوكات العاملین نحو الهدف المطلوب وهي تحدد السلوكات المرغوب فیها 
.)1(داخل التنظیم

:Allen et Mayer1990ألین ومایرنموذج - 7

ا للولاء مفي نظرتهاستندبنموذج العناصر الثلاثیة للولاء التنظیمي، حیث ومایرألینعرف نموذج 
:التنظیمي إلى ثلاثة عناصر مكونة له وهي على النحو التالي

الوجداني بالمنظمة ویتأثر بمدى إدراك الفرد للخصائص المتمیزة لعمله، الارتباطیعبر عن :الولاء العاطفي-أ
واكتساب المهارات، وطبیعة علاقته بالمشرفین، كما یتأثر بدرجة إحساس الموظف بأن البیئة استقلالیةمن 

ل أو القرارات سواء فیما یتعلق بالعمإتخاذ التنظیمیة التي یعمل فیها تسمح بالمشاركة الفعالة في عملیة 

.47سابق، صمرجع: عبد الرحمن هیجان)1(
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تعكس اجتماعیةبعلاقات وارتباطهالفرد مع المنظمة اندماجوكذلك فإن هذا المكون یحدد درجة . )1(العاملین
.)2(التضامن الجماعي

في المنظمة، ویستند هذا النوع للاستمراریعبر عن إدراك الموظف لحساب الربح والخسارة :الولاء المستمر- ب
الترقیات، التعویضات (التنظیمي یعبر عن تراكمات المصالح المشتركة مثل الالتزامأن افتراضإلى الالتزاممن 

بین الفرد والمنظمة، أكثر من كونها عملیة عاطفیة أو أخلاقیة وتحدد درجة تلازم الفرد في هذه ) والمكافآت
وبصفة عامة یلاحظ أن تقییم قي في المنظمة، الاستثماریة التي یمكن أن یحققها الفرد لو بالحالة بالقیمة النفعیة 

.)3(الموظف لأهمیة بقائه في المنظمة یتأثر بالخبرة الوظیفیة والتقدم في العمر

.)4(بالعمل في المنظمةالاستمرارنحو بالالتزامبأنه شعور الموظف : یعرفه الرواشدة: المعیاريالولاء-ج

والبقاء في المنظمة دون النظر إلى بالاستمرارویشیر عطاري وزملاءه إلى انه شعور الموظف أخلاقیا 
بمنظمة أخرى، وهذا النوع من الولاء یعكس الإحساس بالمسؤولیة لتحقلجوانب النفعیة الممكن تحقیقها لو اا

، وهذه المكونات تعبر )5(والواجب تجاه العمل في المؤسسة والبقاء بها وتسدید ما قدمته المنظمة له من خدمات
الولاء التنظیمي حالة نفسیة تعكس علاقة الموظف بالمنظمة التي اعتباركة بینها، تتمثل في عن رابطة مشتر 

، فالموظف الذي لدیه ولاء عاطفیا یبقى في المنظمة بدافع الرغبة، الالتزامطبیعة باختلافیعمل فیها، ویختلف 
الفرد یمكن أن یحصل على تفهم مستمر فیبقى لأنه یحتاج إلى ذلك، ومن المتوقع أنبالتزامأما الذي یتمتع 

فهو الإحساس الذي یتولد لدى الفرد . )6(أفضل لعلاقته مع المنظمة، عندما ینظر إلى أنواع الولاء هذه مجتمعة
.)7(هذا الشعور من خلال الدعم الجید من قبل المؤسسة للأفراد العاملینوبتعززنحو البقاء في التنظیم بالالتزام

، 70الولاء التنظیمي والعوامل المؤثرة فیه، جامعة الملك عبد العزیز، مجلة  الإداري، مسقط، ع: وطلق عوض االله السواطسعود العتیبي)1(
17، ص1997

.37ذكره، صسابقمرجع : أیمن عودة المعاني)2(
، 1998، 72، ع20تحلیل العلاقة بین الولاء التنظیمي وإحساس العاملین بالعدالة التنظیمیة، مجلة الإداري، مسقط، م: العجميشبیب)3(

.94ص
.89مرجع سابق ذكره، ص: خلف سلیمان الرواشدة)4(
التعلیم سلطنة عمان، مجلة جامعة أم القرى الولاء التنظیمي للهیئة الإداریة والتدریسیة بمدارس وزارة التربیة و : عارف عطاري وآخرون)5(

.23، ص2، ع18والإنسانیة، موالاجتماعیةللعلوم التربویة 
والتنظیمیة، دراسة تطبیقیة على موظفي الخطوط الجویة الاجتماعیةالعلاقة بین الولاء التنظیمي وبعض العوامل : خالد ظافر الهاجري)6(

.24، ص2002العربیة السعودیة، الریاض، رسالة ماجستیر، 
.278، ص2011، 1الهیكل التنظیمي للمنظمة، دار الرایة للنشر والتوزیع، الأردن، ط: زاهر عبد الرحیم عاطف)7(
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:نموذج كیدرون- 8

:فحدد بعددین للولاء التنظیمي على النحو التالي:kidronكیدرون أما 

:Moral Commitment) الأخلاقي(الولاء الأدبي -أ

.تمثل قیمه وأهدافهباعتبارهاویقصد به تبني الفرد لأهداف وقیم المنظمة 

Calculativeالولاء المحسوب - ب Commitment:

في العمل داخل المنظمة برغم وجود عمل بدیل في منظمة أخرى ویقصد به تبني الفرد الاستمرار
.)1(وبمزایا أفضل

:نموذج مدرسة الثقافة التنظیمیة- 9

تعد مدرسة الثقافة من أحدث المدارس في دراسة التنظیمات وقد قدمت نموذجا جدیدا لدراسة وتفسیر 
ظاهرة الولاء التنظیمي باعتبار أن ثقافة المنظمة التي تتمثل في القیم الموجودة بها وبالذات قیم المدیرین، 

یا، وكذلك الافتراضات الأساسیة التي تحدد والجوانب الملموسة في المنظمة والمتعلقة ببناء المنظمة مادیا وتنظیم
علاقة المنظمة ببیئتها وبغیرها من المنظمات الأخرى تعد المكون الأساسي للولاء التنظیمي للأفراد، كما أن 
الولاء من وجهة نظر هده المدرسة یعد أسلوبا قویا لضبط الموظفین باعتبار أن من أكبر المشكلات التي تعاني 

مات الأسلوب الذي یمكن به ضبط وتوجیه الموظفین، والولاء یعتبر أسلوبا ملائما للمدیرین لحل منها إدارة المنظ
.هده المشكلة

وحسب وجهة نظر هده المدرسة فإن الولاء التنظیمي یتضمن توحد الشخص وقوله لقیم وأهداف المنظمة 
أخلاقیا تنظیمي للمنظمة یعزى ملالولاء الالتي یعمل بها كما لو كانت قیمه وأهدافه الشخصیة، وعلیه فإن ا

الموظف الموالي لمنظمته أنالفرد عن عمله داخل المنظمة بسبب الحوافز والمكافآت، ذلك رضاویتعدى مجرد 
الشخصي عن سمعة منظمته عندما تتعرض للخطر، وعلیه للدفاع استعدادهإلى جانب الالتزاملدیه نوع من 

یرتبط ببعض المظاهر النموذج یكون منطبقا من الإحساس الذاتي للفرد الذي هذافإن الولاء حسب

.89مرجع سابق، ص: خلف سلیمان الرواشدة)1(
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فرص الإجازات لترك استغلاله المظاهر والمتضمنة التسرب الوظیفي، الغیاب، وعدم ذالتنظیمیة بل یحد من ه
.المنظمة

أن یبین لنا دون فالنموذج یفسر ظاهرة الولاء التنظیمي أكثر تركیز على النتائج التي تترتب على الولاء 
بوضوح ما هي الأسباب التي تقود إلى هذا الولاء، وبالتالي یكون قد عالج جانبا واحدا من جوانب هذه الظاهرة 

أنه یصلح مع بقیة النماذج السابقة لتكوین إطار اوهو بذلك یكمل جوانب القصور في النماذج السابقة الذكر، كم
.)1(شامل لدراسة الولاء التنظیمي

لالاء التنظیمي مكملة لبعضها البعض، و في حقیقة الأمر یمكن القول أن كل النماذج المفسرة للو 
نستطیع التخلي عنها ، لأن كل نموذج یفسر بأسلوب و طریقة مختلفة الأبعاد و العوامل المفسرة للولاء، و لكن 

لاعتقادنا أنه زملائهوستیفنز، باختیار نموذج نظرمع هذا الترابط و الانسجام بین النماذج یمكننا تبین وجهة
الأول عندما یكون الفرد في المنظمة، و الثانیة  من حیث الاتجاه : الأنسب باعتباره فسر الولاء من جانبین 

النفسي للعامل، فالفرد داخل المنظمة عملیة تبادلیة عندما تقدم المنظمة للعاملین الحوافز المادیة و المعنویة، و 
لهم من أجل بذل أقصى جهد و ولاء كبیر لتحقیق أهدافها، و ما إشباع حاجاتهم تضع بذلك دافعیة قویة

، یشعرون مباشرة بالانتماء و الاحترام و من ثم دما تقدم مزایا و منافع للعاملینإستنتجناه أیضا أن المنظمة عن
املون البقاء یفجرون طاقاتهم لمساعدتها لأنه یسهم في تحقیق أهدافهم الفردیة ، أما الاتجاه النفسي فیه یحاول الع

في المنظمة و السعي لتحقیق أهدافها لأنها تتوافق مع أهدافهم  و لدیهم رغبة قویة في العمل فیها لأنهم یؤمنون 
.بقیمها و أهدافها 

و نجد نفس الرأي أو الاتجاه بالنسبة لنموذج مدرسة الثقافة التنظیمیة التي جمعت فكرة عن كل 
ن یقدمون الحوافز و المكافآت من أجل الاحتفاظ بالعاملین و ولائهم للمنظمة، و بذلك النماذج هي أن المدیری

تنعدم المظاهر السلبیة و یشعر الموظف بالانتماء و یعمل على الدفاع عن المنظمة تلقائیا و من رغبته في 
.ذلك

.42،43مرجع سبق ذكره، ص ص : عبد الرحمان ھیجان)1(
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:على النحو التاليص هذه النماذجویمكن تلخی

:للولاء التنظیميالنماذج المفسرة ) 10(الشكل رقم 

.الباحثتانمن إعداد : المصدر

نموذج إیتزیوني

نموذج سیترز

نموذج ستاو وسلانیك

نموذج ستیفنز

نموذج إنجل وبیري

نموذج كانتر

نموذج ألین ومایر

نموذج كیدرون

نموذج مدرسة الثقافة 
التنظیمیة

النماذج المفسرة للولاء
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: خلاصة

لقد تضمن فصل الولاء التنظیمي محاولة لإبراز صورة الولاء الذي یعبر عن صدق مشاعر 
الفرد ورغبته في تحسین الإنتاجیة، وتحقیق أهداف المنظمة التي یعمل فیها، فموضوع الولاء یتناول 
تفسیر أسباب قیام الفرد بعمل ما بحماس واندفاع بینما لا یتوافر مثل هذا الحماس والاندفاع عن شخص 

.آخر



.تمھید

. المنھج المستخدم/أولا

.مجالات الدراسة / ثانیا

.أدوات جمع البیانات/ ثالثا

.أسالیب التحلیل/رابعا

.خلاصة

الفصل الخامس

المیدانیةالإجراءات المنهجیة للدراسة
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:تمهید

التنظیمي ودوره في تحقیق الولاء لدى العاملین بمؤسسة الفلین، ونظرا الاتصاللمعرفة حقیقة 
في هذا الفصل على العدید من الإجراءات والمصادر للحصول الاعتمادلتعدد الجوانب التي یتناولها تم 

على المعلومات والبیانات المطلوبة، والتي تمثلت في تحدید المنهج المعتمد في الدراسة، ووصف مجالات 
الدراسة الزماني والمكاني والبشري، حیث تساعدنا على تحدید العینة من خلال معرفتنا لحجم مجتمع 

الإحصائیة التي الأسالیبباتها، وبیان ثدراسة والتأكد من صدقها و للةاة مناسبالدراسة، وإعداد أد
.لمعالجة النتائج، وفیما یلي وصف مفصل لهذه الإجراءاتها ستخدمن
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:المنهج المستخدم/أولا

المیدانیة التي تشكل حجر الأساس في كشف قیق أهداف الدراسة وجمع البیاناتمن أجل تح
وما ینطوي علیه، الاجتماعيعلى الواقع ضوء الالحقیقة وتوضیح جوانبها الجوهریة والموضوعیة، وإلقاء 

لا بد من استخدام منهج علمي مناسب، فالمنهج هو أسلوب یسیر على نهجه الباحث كي یحقق الهدف 
، )1(من بحثه كأن یجد إجابة على السؤال الذي یطرحه أو یستطیع التحقق من الفرض الذي یبدأ به بحثه

موقف معین أو مجال اهتمام فالمنهج كما یعرفه محمد عیسى طلعت أنه المنهج الذي یهدف إلى وصف
معین بصدق ودقة، یستخدمه الباحث في محاولاته تحدید العوامل الأكثر أهمیة بوضع فرضیات 

.)2(من صدقهالتحققوإخضاعها للبحث العلمي الدقیق

مع أهداف وطبیعة موضوع الدراسة فقد اعتمدنا على تطبیق المنهج الوصفي من خلال تماشیاو 
وإبراز ) قیق الولاء لدى العاملینحالتنظیمي في تالاتصالدور (وضوع الدراسة وصف الظاهرة م

في الواقع ووصفها وصفا دقیقا وعلیه یمكن هي وم بدراسة الظاهرة كما قأي المنهج الوصفي یخصائصها، 
أو نوعیة في فترة ةة لظاهرة أو حدث معین بطریقة كمیرصد ومتابعة دقیق:بأنهالمنهج الوصفيتعریف 

زمنیة معینة أو عدة فترات، من أجل التعرف على الظاهرة أو الحدث من حیث المحتوى والمضمون 
.)3(فهم الواقع وتطویرهفي والوصول إلى نتائج وتعمیمات تساعد 

على جمع اعتمادابأنه مجموعة الإجراءات البحثیة التي تتكامل لوصف الظاهرة : ویمكن تعریفه أیضا
ائق والبیانات وتصنیفها ومعالجتها وتحلیلها تحلیلا كافیا ودقیقا، لاستخلاص دلالاتها والوصول إلى الحق

.)4(نتائج وتعمیمات عن الظاهرة أو الموضوع محل البحث

.53،ص2003سسة شباب الجامعة، الإسكندریة، في مناهج العلوم، مؤ : رشوانحسین عبد الحمید )1(

.67، ص1971، 1، مكتبة القاهرة الحدیثة، الإسكندریة، طالاجتماعیةتصمیم وتنفیذ البحوث : محمد عیسى طلعت)2(
مناهج وأسالیب البحث العلمي، النظریة والتطبیق و، دار صفاء للنشر والتوزیع، : ربحي مصطفى علیان وعثمان محمد غنیم)3(

.43، ص2000، 1عمان،ط
.59،ص2000دار الكتاب الحدیث، الكویت،، -رؤیة تطبیقیة مبسطة–مناهج البحث التربوي : بشیر صالح الراشدي)4(
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:مجالات الدراسة/ثانیا

:المجال الزماني-1

:في إجراء هذه الدراسة بشقیها النظري والمیداني ویتمثل فياستغرقتاهونقصد به الوقت الذي 

في هذه المرحلة قمنا بجمع المعلومات اللازمة والقراءات حول موضوع الدراسة من أجل :المرحلة الأولى
تحدید إشكالیة البحث، كذلك جمع المادة العلمیة والإطلاع على بعض الدراسات المتعلقة بالموضوع وهذا 

.2016وعا ما بالإحاطة والإلمام بموضوع الدراسة وكان ذلك إبتداءا من أواخر شهر جانفي ما ساعدنا ن

سعفنابة لإجراء هذه الدراسة حیث وفي هذه المرحلة بدأنا البحث عن المؤسسة المناس:المرحلة الثانیة
الحظ أن قبلنا من طرف مدیر مدیریة الإدارة العامة والتي تمثل أیضا تسیر الموارد البشریة وحصلنا على 

.ة، إذ قام بدوره بشرح طبیعة العمل السائد في المؤسس2016-02- 2الموافقة وكان ذلك في 

بجولة استطلاعیة حیث قمنا 2016- 02-22ة الثانیة لهذه المؤسسة في ر وكانت الزیا:المرحلة الثالثة
داخل المؤسسة حیث حددنا مجتمع الدراسة، وتم تزویدنا بمعلومات عن المؤسسة كما استلمنا الوثائق 

.الخاصة بالمؤسسة المتمثلة في التعریف بالمؤسسة وتوزیع العمال فیها وكذا الهیكل التنظیمي

لمقابلات مع رؤساء المصالح كانت زیارتنا الثالثة للمؤسسة حیث قمنا بإجراء بعض ا2016- 03-9وفي 
عمال وزعت بطریقة عشوائیة وذلك في 10والمدیریات المختلفة، وقمنا بتوزیع الاستمارات التجریبیة على 

وبعد حصولنا على نتائج الاستمارة التجریبیة وتأكدنا 2016-04-13في واسترجعتاها2016- 04- 12
- 04- 20وم توزیع الاستمارة النهائیة وكان ذلك یلفهم مجتمع البحث على الأسئلة التي تحتویها قمنا ب

.وبعدها قمنا بتوزیع وتحلیل المعطیات2016-04-25في واسترجعتاها2016

من ، وهناك من العمال یعملون لیلامجموعةك اناستمارة وذلك لأن ه51وكإشارة فقد استرجعنا 
وبالتالي ، كذالك هناك من لم یتعاون معنا، هم في إجازة ك هناك من، وكذلعنابهحلة عمل إلى هم في ر 

.عامل86عاملا من المجموع الكلي 51فقد بلغ مجتمع الدراسة 
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:المجال المكاني _ 2

:لمحة تارخیة عن المؤسسة-أ

م مقرها 09/09/1967بتاریخ 67بمقتضى الأمر رقم ) (S.N.Lأنشئت المؤسسة الوطنیة للفلین 
للمؤسسات وبموجب الأمر الاقتصادیةالجزائر العاصمة، وطبقا للإصلاحات المتعلقة بإعادة الهیكلة 

) S.N.L.B(م تم تحول هذه الأخیرة إلى شركة وطنیة للفلین والخشب 03/10/1972المؤرخ في 72/43
المؤسسة الوطنیة اسمم تم إنشاء المؤسسة تحت 29/01/1983المؤرخ في 83/105وبموجب الأمر 

.حیث تم نقل مقرها من الجزائر العاصمة إلى جیجل) E.N.L(للفلین والمواد العازلة المشتقة منه 

م والتي تضمنت 12/01/1988المؤرخة في 04- 88/ 08- 88/ 01- 88وبعد صدور القوانین 
الوطنیة للفلین والمواد العازلة إلى مؤسسة الإقتصادیة إستقلالیة المؤسسة العمومیة، حولت المؤسسة 

، 16/03/1991مستقلة، ثم حولت إلى مؤسسة عمومیة في شكل شركة ذات أسهم بعقد موثق مؤرخ في 
تم رفع رأس مالها 1992سهم، وفي عام 800دج مقسمة إلى 20.000.000حیث قدر رأس مالها بــ 

قل المقر لولایة عنابة لسوء الأوضاع الأمنیة، وفي تاریخ م تم ن1994دج، وفي عام 50.000.000إلى 
م بعقد موثق تمت مطابقة القانون الأساسي للمؤسسة وأنشئ مجمع صناعة الفلین 05/06/2000

)G.L.A/Spa ( دج50.000.000والفروع المنبثقة عنه برأس مال یقدر بـــ.

فلین المؤسسة العمومیة بعقد موثق تم إنشاء فرع جیجل الكاتمیة لل01/07/2000وفي 
دج والذي تم رفعه إلى 1.000.000.00في الشكل القانوني لشركة ذات أسهم برأس مال قدره الاقتصادیة

وإلى 31/01/2001دج في 351.175.000.00وإلى31/01/2001دج في 1570350.000.00
.30/12/2007دج في 351.175.000.00

ساسي للمؤسسة أصبحت تابعة إلى مجمع وبموجب تعدیل القانون الأ08/03/2006وفي 
"S.O.D.I.A.F".

إحدى الوحدات التابعة للمؤسسة الوطنیة للفلین - حالیا–وتعتبر مؤسسة جیجل الكاتمیة للفلین 
E.N.L 4.60جیجل، ویتربع على مساحة تقدر بــ –سابقا، حیث یوجد مقر المؤسسة بطریق بجایة

.نتاج الفلین والثانیة لإنتاج المواد العازلةهكتار، ویتكون من ورشتین، الأولى لإ
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:تتوزع كما یلي2م10.642كما تقدر المساحة المغطاة للمصنع كلیا بـــ 

.2م5.374ورشة لإنتاج الفلین الممدد مساحتها تقدر بـــ - 

.2م1.800ورشة المنتجات العازلة مساحتها تقدر بــــ - 

.2م750ورشة الصیانة مساحتها تقدر بـــ - 

.2م1.130المخزن مساحته تقدر بـــ - 

.2م786الإدارة وملحقاتها مساحتها تقدر بـــ- 

.2م802مرافق أخرى - 

تستعمل لتخرین 2م8.350من جهة أخرى یضم المصنع مساحة مهیأة وغیر مغطاة تقدر بـــ 
.قنطار27.000تصل إلى استیعابهاالمادة الولیة المتمثلة في الفلین، قدرة 

:للمؤسسة وأهدافهاالاقتصادیةهمیة الأ_ب

:للمؤسسة فيالاقتصادیةیمكن حصر الأهمیة 

تعتبر واحدة من المؤسسات العمومیة التي تحافظ على نشاطها وبقیت مستمرة في الإنتاج والحفاظ على - 
.مناصب الشغل، فهي تشكل دعما للقطاع العمومي

مادة الفلین والسعي لتصدیر أكبر كمیة ممكنة من المساهمة في تغطیة إحتیاجات السوق الوطنیة من- 
الإنتاج، مما یعني المساهمة في زیادة الصادرات على مستوى الإقتصاد الوطني وجلب العملة الصعبة، 

.وتنشیط حركة التعاملات مع الخرج

ین دعم القطاع الصناعي على المستوى المحلي والقومي، واستغلال طاقات محلیة خاصة من مادة الفل- 
.التي تغطي مساحات واسعة من تراب الولایة والولایات المجاورة

:وتسعى المؤسسة من خلال عملها إلى تحقیق مجموعة من الأهداف من أهمها

.كأي مؤسسة إقتصادیة فهي تهدف أساسا إلى تحقیق أكبر ربع ممكن- 
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.توسیع مجال نشاطها وذلك بفتح نقاط جدیدة لإنتاج وتسویق المنتجات- 

.إتباع الطرق المتطورة في الإشهار لتسویق منتجاتها- 

.السعي إلى تطویر العلاقات مع الدول الأجنبیة من أجل تسویق منتجاتها إلیها- 

.تغطیة السوق الوطنیة من منتجات الفلین والتي هي في حاجة دائمة إلیها- 

:الهیكل التنظیمي للمؤسسة الوطنیة للفلین_ج

لهذه الوحدة طبیعة نشاطها الإنتاجي والتجاري إذ یحتوي على مدیریة یعكس الهیكل التنظیمي
لیة عامة للمؤسسة، أمانة عامة وأربع مدیریات تابعة لهما، وكل مدیریة تنقسم إلى أقسام فرعیة تسهل عم

..التسییر والتنظیم والإنتاجیة

:العرض التفصیلي لمكونات الهیكل التنظیمي- 2

الأول عن نشاط المؤسسة وله الحق في المسئولیعتبر الرئیس المدیر العام :الرئیس المدیر العام/ أ
القرارات، كما یعمل على تنسیق الجهود واتخاذتنظیم العلاقات العامة مع المتعاملین من أجل توجیهات 

. والتصدیرالاستیرادوتوجیهها لتحقیق حاجیات السوق الوطنیة والأجنبیة في إطار عملیة 

هي الوسیط بین المدیر العام والعمال وهي نقطة عبور المعلومات بین المحیط :العامةالأمانة / ب
المدیر العام للعمال والمتعاملین استقبالالداخلي والخارجي للمؤسسة، ومن مهامها الأساسیة تمدید أوقات 

.الإقتصادیین المحلیین والأجانب

حدیثة النشأة تحتوي على رئیس المصلحة وهو :عون مدیر العام، مراقبة التسییر والإعلام الآلي/ ج
المشرف الوحید على جمیع أجهزة الإعلام الآلي الموجودة في مختلف المصالح، من بین مهامها صیانة 

.الأجهزة والبرامج، معالجة المیزانیة وكذلك معالجة التقاریر الشهریة للنشاط

هي هیئة مستقلة داخل تنظیم المؤسسة، هي مصلحة حدیثة النشأة، و :مصلحة المراجعة الداخلیة/ د
مسؤول عنها رئیس المصلحة الممثل في المراجع الداخلي للمؤسسة، وظیفتها التدقیق في وظائف المؤسسة 

.وأنشطتها، والسهر على حسن التسییر والتطبیق للسیاسات والإجراءات وصحة التسجیل المحاسبي
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مؤسسة، وهو یعمل بالتنسیق مع مصلحة الإنتاج، یعتبر من بین المصالح الهامة في ال:المخبر/ ه
ویعمل على إقامة التجارب والتحالیل، ومراقبة المادة الأولیة، إضافة إلى جودة المنتج النهائي ومطابقته 

.للشروط والمعاییر المعمول بها دولیا

لف العملیات ومن بین مهام هذه المدیریة أنها تعمل على تسجیل مخت:مدیریة المالیة والمحاسبیة/ و
:الصادرة یومیا إلى تحضیر المیزانیة الإفتتاحیة والختامیة للمؤسسة، وتتكون هذه المدیریة من

.رئیس مصلحة المالیة والمحاسبیة- 

.أمین الخزینة- 

.رئیس مصلحة تسییر المخزون- 

:  وتنقسم إلى ثلاثة أقسام وهي:مدیریة الإدارة العامة/ ي

تعمل هذه المصلحة على تنفیذ القرارات الخاصة بالعمل والعمالة وكذا :المستخدمینمصلحة تسییر * 
الإشراف على الحضور والغیاب، والعملیات الخاصة، وإعداد قائمة الأجور، وتسهیل عملیة إتصال العمال 

.بمصالح الضمان الإجتماعي مع منح تحفیزات للعمال

عندما تباع سلعة لزبون معین ولا یتم : بالمؤسسة، مثلاتهتم بكل القضایا الخاصة:مصلحة النزاعات*
.الدفع في وقت محدد یتم مقاضاته في المحكمة عن طریق محامي الشركة ومدیر الإدارة

إن هذه المصلحة تقوم بمساعدة العمال على تأدیة مهامهم بصورة سلیمة، مما :مصلحة الامن والنظافة* 
تعمل على تهیئة الظروف الملائمة لتأدیة العمل بصورة طبیعیة، یساعد في تنمیة وتحسین الإنتاج كما 

.ومن مهامها حمایة وحراسة الأموال لیلا ونهارا، والسهر على نظافة المحیط الداخلي للمؤسسة

:وتتضمن ما یلي:مدیریة التجارة/ ن

لعب دورا هاما في تعتبر هذه الدائرة من الدوائر الرئیسیة في المؤسسة حیث ت:دائرة البیع والتحصیل-
:السیر الحسن لنشاطها وتقوم بما یلي

.تحدید العلاقات الخارجیة للمؤسسة مع الموردین والزبائن-
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.الإشراف على تنظیم ومراقبة مدخلات ومخرجات المؤسسة من السلع والبضائع-

.التكفل بمراحل تنفیذ النشاطات التجاریة بالمؤسسة-

.الربط والتنسیق بین جمیع أقسام المؤسسة من خلال الوثائق-

.تحدید أسعار البیع وكذا تسویق المنتجات النهائیة-

.الحصول على المعلومات الخاصة بالبیع والشراء-

ون یتم دراسة السوق عن طریق أشخاص لهم الخبرة في هذا المجال، حیث یعمل:دائرة دراسة السوق-
على تفصیل الدراسات المجملة التي تكون في السوق، وتستغرق هذه الدراسة حوالي عم تقریبا، وتكون من 

إلخ وذلك بهدف معرفة طلبا المستهلكین ودراسة الوضع التنافسي للمؤسسة، ... السعر والمكان : حیث
.وهل یستحق هذا المنتوج ربحا أم لا

.یف وتسویق الإنتاج للزبائنهو القسم الذي یتولى تصر :قسم البیع-

لیة للمؤسسة ویقوم تلعب هذه المدیریة دورا كبیرا إذ تعمل على إیصال المواد الو :مدیریة التموین/ ر
مع مراعاة وإرسالها إلى مدیر یوافق علیها قائمة المشتریات للمواد والتجهیزاتبإعدادرئیس المدیریة

:القرارات المالیة، وتضم هذه المدیریة

وتتضمن قسم الشراء، قسم التخزین، وقسم متعلق بحظیرة السیارات، :صلحة الشراء وحظیرة السیاراتم-
یقوم رئیس . وتتمثل مهامها في تزوید المؤسسة بمختلف المواد الأولیة واللوازم وإیصالها إلى قسم الإنتاج

لى المدیر العام للموافقة علیها المصلحة بإعداد قائمة المشتریات من المواد الولیة والتجهیزات وإرسالها إ
.وذلك مع مراعاة السعر والوقت

:تنقسم إلى ثلاثة أقسام:المدیریة التقنیة/ ز

یرأسها مصلحة الإنتاج، إذ یعمل على مراقبة عملیة الإنتاج وإعطاء الأوامر :مصلحة إنتاج الفلین-
قته المحدد وبالنوعیة والجودة المناسبة كما للعمال بالإنضباط والدقة والإتقان في العمل لتسلیم المنتج في و 

.یعمل إلى جانب رئیس المصلحة مساعد له، وهذه المصلحة تنتج صفائح الفلین
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.تنتج منتجین:مصلحة إنتاج المواد العازلة-

تهتم هذه المصلحة بإصلاح الآلات ومتابعة التجهیزات وصیانتها، واستمراریة عملیة :مصلحة الصیانة-
الحفاظ علیها في أحسن حال، من اجل الدقة في العمل والحصول على نوعیة جدیدالإنتاج و 

.)مجتمع الدراسة(المجال البشري- 3

:المجال البشري-أ

1994وفیما یخص عدد العمال بالمؤسسة فإنه یتناقص سنة بع أخرى حیث بلغ عددهم سنة 
عامل، ویرجع هذا 148ما یقارب 2001عامل، وسنة 151حوالي 1997وأصبح سنة 178حوالي 

عامل في ظل الاتفاقیة العامة للمؤسسة، 120التناقص إلى طموح المؤسسة في تخفیض عدد العمال إلى 
ورات الاقتصادیة في المنافسة وذلك بالإحالة على التقاعد وإدخال عمال مؤقتین جدد وتوفیر وإلى التط

تسهیلات للعمال الراغبین في التقاعد قبل السن القانوني للتقاعد وتقدیم مكافأة لهم، لیبلغ عددهم سنة 
13مین هو عامل موزعین على مختلف المصالح، مع العلم أن عدد العمال الدائ86ما یعادل 2016

ساعات یومیا من 8عامل، ویداوم العمال بنظام عادي أي 37عامل والباقي عبارة عن عمال مؤقتین أي 
. الساعة الثامنة صباحا إلى منتصف النهار، ومن الواحدة زوالا إلى الرابعة مساءا

:توزیع العمال على المصالح) 1: (الجدول رقم

عدد المصالحالمصالح
05الإدارة

06.مدیریة التموین
04.مدیریة الإدارة العامة

06.مدیریة التجارة
05.مدیریة المحاسبة والمالیة

14.مصلحة المن والنظافة
07.مصلحة الصیانة

18.مصلحة إنتاج الفلین
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15.مصلحة إنتاج المواد العازلة
05.فرع واد العنب
86:المجمــــــــــــوع

الوطنیة للفلینالمؤسسة: المصدر

:مجتمع الدراسة- ب

جیجل، والبالغ -الكاتمیة للفلین والمواد العازلة-لقد شملت دراستنا جمیع العمال في المؤسسة 
عاملا، ولكون العدد قلیل فإننا ارتأینا إلى استعمال أسلوب المسح الشامل، وذلك من أجل 86عددهم 

.ى نتائج سلیمة ودقیقةتمثیل مجتمع الدراسة تمثیلا جیدا والوصول إل

طریقة لجمع البیانات والمعلومات من وعن جمیع عناصر ومفردات الدراسة : یعتبر أسلوب المسح الشامل
.)1(بأسالیب مختلفة

:وفیما یلي ذكر لخصائص المبحوثین

:توزیع المبحوثین حسب متغیر الجنس) 2: (رقم

النسبة المئویة٪التكرارالاحتمالات
4180.39ذكر
1019.60أنثى

51100المجموع
).1(سؤال رقم 

٪ من العمال هم ذكور وهذا راجع إلى طبیعة العمل ونوعیة العمل 80من خلال الجدول نجد نسبة 
من ٪19.60، في حین نجد نسبة الذي یتطلب جهد عضلي وبدنيالصناعي والإنتاجي للمؤسسة و 

.ةالإداریالأعمالن في الإناث والتي ینحصر دوره

.138عثمان محمد غنیم، مرجع سبق ذكره، ص: ربحي مصطفى علیان)1(
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:توزیع المبحوثین حسب متغیرات السن) 3(الجدول رقم 

النسب المئویة٪التكراراتالسن
2559.80أقل من 

26 -302549.02
31 -351019.60
36 -40611.76
41 -4511.98
47.84فما فوق45

51100المجموع
)2(سؤال رقم 

من العمال تتراوح %49.02نسبة أن جدلأفراد العینة ومن خلاله نیة ئات العمر الفیوضح الجدول
٪، وبعدها تأتي الفئة العمریة 19.60سنة بنسبة 35- 31ثم تلیها الفئة ما بین ،30- 26أعمارهم ما بین 

فما فوق 45وكذلك الفئة من ٪9.80تقدر بنسبة 25٪ ثم الفئة أقل من 11.76بنسبة 40- 36ما بین 
٪ وهذا دلیل على أن الشركة تعتمد على 1.98بنسبة 45- 41، أما أقل فئة وهي من ٪7.84تأتي بنسبة 

.كفاءة للحفاظ على المؤسسةالقوة و الفئة الشباب أي تعتمد على الید العاملة و 

:توزیع المبحوثین حسب متغیرات الحالة المدنیة): 4(جدول رقم 

%النسب المئویةالتكراراتالحالة المدنیة
3364.70أعزب
1835.29متزوج
//مطلق
//أرمل

51100المجوع
)3(سؤال رقم 
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ذلك إلى كون ٪، ویعود64.70یتبین أن أغلبیة المبحوثین عزاب وهذا بنسبة من خلال الجدول
٪ 35.29سنة، في حین نجد نسبة المتزوجین تقدر ب30-26معظم المبحوثین تتراوح أعمارهم ما بین 

.من المبحوثین

:توزیع المبحوثین حسب متغیر المستوى التعلیمي: )5(جدول رقم 

٪النسب المئویةالتكراراتالاحتمالات
//أمي

11.96إبتدائي
1529.41متوسط
1937.25ثانوي

1631.37جامعي
51100المجموع

)4(سؤال رقم 

هم مستوى تعلیمي ثانوي، كما نجد نسبة ی٪ من العمال لد37.25نجد نسبة من خلال الجدول
العمال لدیهم مستوى تعلیمي جامعي، في حین نجد نسبة العمال الذین لدیهم مستوى ٪ من31.37

أنبما ، وابتدائي٪ بالنسبة للعمال الذین لدیهم مستوى 1.96٪ ثم تلیها نسبة 29.41تعلیمي متوسط ب
.رها فإنهم یحتاجون إلى معرفة كیفیة تشغیل الآلات وتسییالمؤسسة صناعیة 

:توزیع المبحوثین حسب متغیر الأقدمیة في العمل): 6(جدول رقم 

النسب المئویة٪التكراراتالأقدمیة في العمل
3466.66سنوات5أقل من 

5-101223.53
11 -16//
17 -21//
59.80فما فوق22

51100المجموع
)5(سؤال رقم 
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5بلغت مدة عملهم في المؤسسة اقل من ٪ من العمال66.66نجد نسبة من خلال الجدول 
وهذا یدل على أن معظم العاملین جدد في العمل ویعملون بعقود محددة المدة كما أنهم صغار سنوات

سنة ومستواهم العلمي ثانوي وجامعي، ثم تلیها نسبة 30- 26السن حیث تتراوح أعمارهم ما بین 
٪ من 9.80سنوات في حین نجد 10-5بین ٪من العمال تتراوح مدة العمل في المؤسسة ما23.53

.سنة فما فوق22العمال تتراوح مدة العمل في المؤسسة من 

:تبیاناأدوات جمع ال/ثالثا

الأداة هي الوسیلة المستخدمة في جمع البیانات أو تصنیفها أو جدولتها، وهي ترجمة للكلمة 
Technique الفرنسیة، وهناك كثیر من الأدوات التي تستخدم للحصول على البیانات ویمكن استخدام

عدد من هذه الوسائل معا في البحث الواحد، لتجنب عیوب إحداها ولدراسة الظاهرة من كافة الجوانب 
هدافه ركیزة أساسیة یتوقف علیها البحث في تحقیق أالاجتماعیةفجمع البیانات والمعلومات في البحوث 

قیم الأدوات المختلفة جمیع البیانات في ضوء كفاءة تمدى دقة نتائجه وعموما یتعین أن وقیمته العلمیة و 
.)1(كل منها للقیام بالوظیفة التي وضعت فیها

:ونظرا لطبیعة الموضوع قید الدراسة فقد قمنا باختیار الأدوات التالیة

إلا إذ لاحظنا ما یفعله الناس الاجتماعیةالعملیات لا نستطیع البدء في فهم دینامیات: الملاحظة-1
، فمن خلال )2(ومتى یتفاعلون مع الآخرین، وسجلنا ما یدلون به من أحادیث عن أعمالهم وأفعالهم

الزیارات المتعددة للمؤسسة والتنقل بین أقسامها ومصالحها، أین تمت ملاحظة سلوكاتهم وطریقة التعامل 
تویاتهم التنظیمیة، كما أفادتنا هذه الأداة في التعرف على سیمات أفراد مجتمع فیما بینهم على مختلف مس

.الدراسة

، 1985، 1المكتب الجامعي الحدیث، مصر، ط،-الاجتماعیةالخطوات المنهجیة لإعداد البحوث –البحث العلمي : محمد شفیق)1(
.100ص

.104ص،1،2009ط التوزیع والطباعة، عمان، ، دار المسیرة للنشر و الاجتماعيأسس البحث : محمد محمود الجوهري)2(
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صرفة تحدث بین شخصین الباحث والمقابل الذي یستلم اجتماعیةهي عملیة : المقابلات-2
المعلومات ویجمعها ویصنفها، والمبحوث الذي یعطي المعلومات إلى الباحث بعد إجابته على الأسئلة 

.)1(جهة من قبل الباحثالمو 

وعلیه قمنا بإجراء المقابلات مع مختلف رؤساء المصالح والأقسام بغرض جمع البیانات المتعلقة 
السائد في المؤسسة، كما ساهمت هذه الاتصالبالموضوع، حیث أفادتنا هذه المقابلات في معرفة طبیعة 

).أنظر الملاحقأسئلة المقابلة . (الاستمارةالمقابلة في صیاغة بعض أسئلة 

تعرف أنها أداة مهمة في جمع البیانات واختیار الفروض للدراسة، بحیث أن كل محور : الاستمارة-3
.)2(من محاورها یقیس فرضیة أو مؤشر بشكل منتظم یحقق أهداف البحث

أبعاد موضوع الدراسة عن طریق اكتشافكما أنها مجموعة مؤشرات یمكن عن طریقها 
الاستقصاء التجریبي، أي إجراء بحث میداني على جماعة محددة من الناس، وهي وسیلة الاتصال 

نرید معلومات التيموعة من الأسئلة تخص القضایا الرئیسیة بین الباحث والمبحوث، وتحتوي على مج
.)3(عنها من المبحوث

من أجل تحقیق النتائج والأهداف ة لفرضیات الدراسة، لأن تكون شامالاستمارةویشترط في 
.سؤالا44ونصف مغلقة والتي كان عددها مغلقةوالاستمارة من حیث طرح الأسئلة 

:ولقد تم تقسیم الاستمارة إلى أربعة محاور وهي

أسئلة تتمثل في الجنس، السن، الحالة المدنیة 5من یتضمن البیانات العامة یتكون: الأولالمحور
.المستوى التعلیمي، الأقدمیة في العمل

سؤالا 13مساهمة الاتصال الرسمي في توحید العاملین مع المنظمة ویتكون من : المحور الثاني
)6 -18 .(

.247ص، 2005، 2ئل للنشر والتوزیع، عمان، ط، دار واالاجتماعيمناهج البحث : إحسان محمد الحسن)1(
.142، ص1999، قسنطینة،وريمنت، منشورات جامعة الاجتماعیةأسس المنهجیة في العلوم : فضیل دلیو)2(
.66، ص2009، 2العلمي، دیوان المطبوعات الجامعیة، الجزائر، طأسس البحث: سلاطنة بلقاسم)3(
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- 19(سؤال 13من مساهمة الاتصال غیر الرسمي في رفع معنویات العاملین، ویتكون :المحور الثالث
31.(

سؤال 13العاملین في العمل، ویتكون من اراهمة الاتصال غیر الرسمي في استمر مس: المحور الرابع
)32 -44.(

م قمنا ثومن ) أنظر الملاحق(أجل تحكیمها وبعدها قمنا بعرضها على مجموعة من الأساتذة من 
واضحة ومدى قدرة العامل على الإجابة على عمال قصد تجریبها إذا ما كانت الأسئلة 10بتوزیعها على 

هذه الأسئلة، ثم قمنا بإجراء التعدیلات على الأسئلة التي تعرضت للانتقادات، والملاحظات من قبل 
:الأساتذة وهذه الأسئلة هي

:الذي كان على النحو التالي: من المحور الثاني) 7(السؤال رقم 

لقة بالمؤسسة والعمل؟هل توصل لكم الإدارة كل المعلومات المتع- 

:بعد التعدیل

هل تزودكم الإدارة بالمعلومات المتعلقة بالعمل؟- 

:الذي كان على النحو التالي: من المحور الثالث) 19(السؤال رقم 

؟لهل علاقتك مع زملائك تساعدك على بذل مجهود متمیز في العم- 

:وبعد التعدیل

مجهود متمیز في العمل؟هل تساعدك علاقتك مع زملائك على بذل - 

:من نفس المحور الذي كان27السؤال 

هل تقدم الإدارة ترقیات وعلاوات عادلة ومناسبة؟- 

:وبعد تعدیله أصبح

هل تقدم الإدارة ترقیات مناسبة؟
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:كما قمنا بحذف سؤال من كل محور ما عدا البیانات الشخصیة وهي

:من المحور الثاني14السؤال رقم 

مناقشة مدیرك حول قرارات تخص العمل؟هل تستطیع - 

:من المحور الثالث22السؤال 

صفات المطلوبة؟اهل تبادل المعلومات مع زملائك یساعدك على تقدیم الخدمة بالمو - 

:من المحور الرابع25السؤال رقم 

هل لدیك القدرة في تشخیص نقاط القوة والضعف في المؤسسة؟- 

سؤال ما عدا 12سؤال أي كل محور یحتوي على 41ة بلغ عدد الأسئلة وبعد التعدیل النهائي للاستمار 
.أسئلة5محور البیانات العامة فهو یحتوي على 

لحساب صدق المحتوى " laouashy" "معادلة لوشیه" وللتأكد من صدق المحكمین فقد اعتمدنا على 
:والذي یعبر عن تحكیم الأساتذة

=0.73

.0.60>0.73ومنه

:حیث

N1 :عدد المحكمین الذین اعتبروا البند یقیس.

N2 :عدد المحكمین الذین اعتبروا البند لا یقیس.

N:عدد المحكمین.

:حساب صدق وثبات الاستمارة

:كرونباخألفا یسیر إلى ثبات واستقرار مقیاس السلوك، باستخدام معامل
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(1 ×∝ =
حیث

Nجموع البنودم.

S total :8.49: عند الجمع أفقیا.

S itnes :…… +S2+S1 =2.14.

(1-0.25)03.1=− ..∝=
=1.03*0.75=0.77

0.60≥0.77ومنه 

.مما یعني أن الاستمارة ثابتة

.الصدق وهو الجدر التربیعي لمعامل الثبات ∝=0.77،√ 0.7 = 0.87
.وعلیه فالاستمارة صادقة

تفدنا وقد اعتمدنا على السجلات والوثائق كمصدر من مصادر جمع البیانات والمعلومات، حیث اس
والوظیفي للمؤسسة لعمل أو البعد التاریخي ، سواء المتعلقة حول طبیة اعلوماتمنها في معرفة بعض الم

:اعتمدنا علیهالتوضیح الرؤیة في معالجة موضوع البحث، ومن بین الوثائق والسجلات الإداریة التي 

.البطاقة الفنیة للمؤسسة- 

.البطاقة التقنیة- 

.الهیكل التنظیمي- 
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أسالیب التحلیل/رابعا

وهذا لا یكفي دون الاعتماد على أسالیب التحلیل التي تجعل النتائج واضحة ویستطیع القارئ 
:الإطلاع علیها، وعلى هذا الأساس اعتمدنا على أسلوبین هما

.یعتمد على الجانب الوصفي في تحلیل والتعلیق على النتائج: الأسلوب الكیفي- 

في الكشف عن فرضیات ومتغیرات الدراسة، وكذلك استعملنا فیه النسب المئویة: الأسلوب الكمي-
:حیث) 2كا(ع بدمنا أیضا اختبار العلاقة كأي مر استخ

كا2 = ( )
Fe :التكرار الملاحظ.

Fo:التكرار المتوقع.

0.05مستوى الدلالة عند _ 

وكذا معامل لوشیه لقیاس الإستبانةكذلك اعتمدنا على معامل ألفا كرونباخ لقیاس ثبات فقرات محاور - 
.صدق المحتوى
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:خلاصة 

إن كل هذه الإجراءات والخطوات سابقة الذكر ،لا یمكن لأي باحث تجاوزها أو الاستغناء عنها فهي 
تساعد على الإلمام بجوانب الموضوع محل الدراسة ، من خلال المعطیات التي یجمعها من الواقع ، كما 

.تساعد الباحث علة التحقق من الفرضیات المصاغةإنها 



.تمهید

.عرض و تحلیل بیانات الدراسة/ أولا

.مناقشة نتائج الدراسة في ضوء الفرضیات /ثانیا

.مناقشة  نتائج الدراسة في ضوء الدراسات السابقة/ ثالثا

.النتائج العامة/ رابعا 

.التوصیات و الإقتراحات/خامسا

.خلاصة

الفصل السادس

عرض و تحلیل البیانات و مناقشة 
نتائج الدراسة
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:تمھید

یمكن القول اننا قمنا في ھذا الفصل بتفریغ و تحلیل البیانات التي تم جمعھا من میدان الدراسة ، 

و مناقشتھا في ضوء الفرضیات و الدراسات السابقة و الخروج بنتائج عامة من خلال ھذه المناقشة 

.لنتائج المستخلصة 

.و منھ ننطلق في عرض المعطیات و النتائج
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:الدراسةبیاناتعرض وتحلیل/أولا

تفریغ تمثین، بعد تخطي مرحلة اختبار فرضیات الدراسة، وبعد تطبیق أدوات الدراسة على المبحو 
:البیانات في جداول إحصائیة كالآتي

مع الرسمي في توحید العاملینالاتصالمساهمة : بالفرضیة الأولىعرض البیانات الخاصة-1
.المنظمة

بالمعلومات إمدادهیلعب الاتصال الرسمي دورا هاما في توحید العاملین مع المنظمة، من خلال 
التي تجعله یحس بأنه عنصر هام، وهو ما یؤدي إلى تمسكه بالعمل ولتأكید هذا تم استجواب المبحوثین، 

:یليتهم كما افجاءت إجاب

:توزیع المبحوثین حسب اتصالهم بالإدارة) 7(الجدول رقم 

%النسب المئویةالتكراراتالإحتمالات

نعم
%النسب المئویةالتكراراتفي حالة وجود اتصال

92.16
2859.57المقابلة

817.02الأسلوب الكتابي
1123.40الأسلوب الشفهي

47100المجموع
47.84لا

51100
)6(السؤال رقم 

٪ الذین أجابوا بوجود إتصال 92.16الجدول نجد نسبة المعطیات الكمیة المبینة في لمن خلا
٪ 23.40نسبة نجد ٪ بینما 59.57بقدرت النسبة بینهم وبین الإدارة وهذا الاتصال یكون بالمقابلة إذ 

٪ وهذا یدل 17.02بهما الأسلوب الكتابي فقد قدرت نسبتالذین أجابوا من خلال الأسلوب الشفهي، أم
٪ الذین 7.84داخل الشركة، أما نسبة قوانینللبیق تطهناك المؤسسة، و داخل رسميعلى وجود اتصال
ؤساء بینهم وبین الإدارة وهذا دلیل على مكانة العامل ومدى تقبله للقرارات، فالر اتصالأجابوا بعدم توفر 
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أن الرئیس یستعمل أسلوب المقابلة والأسلوب الشفهي حتى یضمن القرارات على حساب قولهم في المقابلة
.وضوحبوصلت إلى ذهن العامل 

:تزوید الإدارة العمال بالمعلومات المتعلقة بالعمل: )8(الجدول رقم 

٪النسب المئویة التكراراتالإحتمالات
3976.47نعم

لا

%النسب المئویةالتكرارات:یرجع ذالك الى

23.53
رغبة المسئول في الاحتفاظ 

.بالقوة والنفوذ
866.66

//انعدام الثقة في العمال
الخوف من انتشار هذه 

المعلومات خارج المؤسسة
433.33

12100المجموع
51100المجموع

)7(السؤال رقم

٪ 76.47نسبة نجد الإدارة العامل بالمعلومات المتعلقة بالعمل حیث تزویدیوضح هذا الجدول 
المعلومات، وهذا یدل على اهتمام الإدارة بالعمال، في حین بالذین أجابوا بأن الإدارة تزودهم من العمال 

مستوى بسیط وهم ٪ أجابوا بعدم تزویدهم بهذه المعلومات المتعلقة بالعمل وأغلبیتهم ذو23.53أن نسبة 
، و %66.66وذالك بنسبةفي الاحتفاظ بالقوة والنفوذالمسئولوان الأمر راجع إلى رغبة دد في العمل ج

الرؤساء في المقابلة هذا اكد علیه ٪ و 33.33نسبة من انتشار هذه المعلومات خارج المؤسسة بالخوف 
وكذلك یظهر ذلك من خلال م علیهالمسئولینتقام مع التي أن الرئیس یناقش المعلومات في الاجتماعات 

الرئیس للعمال أثناء عملهم وهذا ما أكدت علیه نظریة الإدارة بالأهداف أن الاتصال الدائم بین زیارات
.العمال والرؤساء ینتج عنه تحقیق الأهداف والأرباح



عرض وتحلیل البیانات ومناقشة نتائج الدراسةالفصل السادس        

132

حسب كیفیة إعلامهم بالتعلیمات والقرارات الجدیدةتوزیع المبحوثین)9(جدول رقم 

النسب المئویة٪التكراراتالاحتمالات
1223.53الاجتماع

815.69المطبوعات
1427.45الإعلانات
1223.53الملصقات

59.80جمیعها معا
51100المجموع

)8(السؤال رقم 

من العمال  یتم اعلاامهم٪ 27.45نسبة نجد من خلال المعطیات الكمیة المبنیة في الجدول 
وهذا یدل على أن المؤسسة تعتمد بدرجة كبیرة على الإعلانات لنشر تعلیماتها عن طریق الإعلانات 

٪ من العمال یتفقون على أنهم یتعرفون على التعلیمات والقرارات 23.53نسبة ، أما وقراراتها الجدیدة 
وم بها المؤسسة، كما التي تقالاجتماعاتوذلك یدل على أنهم یشاركون في الاجتماعالجدیدة عن طریق 

٪ من العمال یتعرفون على التعلیمات والقرارات الجدیدة عن طریق 23.53نجد نفس النسبة أي 
٪ من العمال یتعرفون على التعلیمات والقرارات الجدیدة عن طریق 15.69الملصقات في حین نجد نسبة 

لا یهمهم نوعیة الوسیلة التي یتم ٪ من العمال یعتمدون علیها جمیعا، فهم 9.80المطبوعات وتلیها نسبة 
إعلامهم بالتعلیمات والقرارات ولكن المهم أنهم تعرفوا على تلك التعلیمات والقرارات الجدیدة في المؤسسة 
والتي تساعدهم في سیر العمل، ومن كل هذا نستنتج أن المؤسسة تقوم بإعلام عمالها بالتعلیمات القرارات 

.میةالجدیدة بمختلف الوسائل الإعلا
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التي تقررها الإدارةالاجتماعاتحسب مناسبة توقیت المبحوثینتوزیع ) 10(الجدول رقم 

%النسب المئویةالتكراراتالاحتمالات
3364.71نعم

لا

%النسب المئویةالتكراراتلأنها تكون في

35
527.78أوقات الراحة
1372.22أوقات العمل
أوقات خارج 

العمل
//

18100المجموع
51100المجموع

9السؤال رقم

الاجتماعاتمن خلال المعطیات الكمیة المبنیة في الجدول نجد أن أغلبیة العمال یناسبهم توقیت 
تتناسب مع التوقیت الزمني للعمال الاجتماعات٪ حیث أن تلك 64.71التي تقررها الإدارة وذلك بنسبة 

كما أنها تأتي في الوقت المناسب لمعالجة بعض المشاكل التي یتعرض لها العمال في العمل والخروج 
٪ من 35كما نجد نسبة ، كما یتم مناقشة وتعدیل القرارات،)الإدارة والعمال(بقرار یرضي كلا الطرفین 
تأتي في الاجتماعاتالتي تقررها الإدارة وذلك راجع إلى أن غالبیة الاجتماعاتالعمال لا یناسبهم توقیت 

٪ وهذا راجع إلى التزام العمال بالمهام الموكلة إلیهم 72.22أوقات العمل وهذا ما اتفق علیه العمال بنسبة 
حق فیه لأنه سیلالاجتماععن العمل في الوقت الذي سیتم عقد في الوقت المحدد كما لا یمكنهم التوقف 

٪ من العمال یرجعون ذلك أن بعض 27.78في حین نجد نسبة ، الضرر بالعمل ویؤدي إلى فساده
تأتي مفاجئة في أوقات الراحة لأنها تسبب الضغط والإرهاق للعمال وهذا ما ینعكس سلبا الاجتماعات

.على الإنتاجیة
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التي تقام في الاجتماعاتصعوبة محتوى الأهداف من القرارات التي تتخذ أثناء ): 11(الجدول رقم 
:المؤسسة

%النسب المئویةالتكراراتالإحتمالات

نعم

٪النسب المئویة التكراراتتوجد صعوبات

54.90
932.14يأسأل زمیل

اتصال بالمسئول 
للاستفسارات

1657.14

310.71رئیس مصلحة
28100المجموع

2345.09لا
51100المجموع

)10(السؤال رقم

التي الاجتماعاتمدى صعوبة محتوى الأهداف من القرارات التي تتخذ أثناء یوضح هذا الجدول 
أجابوا بوجود صعوبة في محتوى الأهداف، فكانت نسبة الذین أجابوا ٪ 54.90نسبة بتقام في المؤسسة 

نسبة نجد ٪ بینما 57.14بنسبةللاستفساربالمسئولخلال الاتصال منیواجهون تلك الصعوبات بأنهم
٪ 10.71نسبة بلغت من رئیس المصلحة الاستفسار٪، أما فیما یخص 32.14الإجابة ب أسأل زمیلي 

المستوى التعلیمي فالأغلبیة لیس إلى بین العمال والرؤساء وربما راجع هذا الاتصالوهذا یدل على قلة 
٪ هم العمال الذین أجابوا بعدم وجود صعوبة في فهم محتوى الأهداف من 45.09جامعین، أما نسبة 

.لعملوهذا راجع لكونهم جامعین ولدیهم خبرة وكفاءة وأقدمیة في االاجتماعاتالقرارات التي تتخذ أثناء 
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:خاصة للاستماع إلى شكاویهمأوقاتالمسئولینتوزیع المبحوثین حسب تخصیص : )12(الجدول رقم

النسب المئویة٪التكراراتالاحتمالات
3058.82نعم
2141.18لا

51100المجموع
)11السؤال رقم (

٪ من العمال یؤكدون 58.82أن نسبة نجدجدولالخلال المعطیات الكمیة المبینة في من
أن المؤسسة تولي على أن المسئولین یخصصون أوقاتا خاصة للاستماع إلى شكاویهم وهذا دلیل على

حل مشاكل العمال حتى یكون هناك تحسین في الأداء وزیادة في الدافعیة وكذا من أجل باهتماما كبیرا 
تحقیق التفاعل والاندماج بین العاملین وهذا ما أكدته النظریة الموقفیة وبذلك یبذلون الجهود من أجل 

٪ من العمال یؤكدون على أن 41.18تحسین الإنتاج ویقدمون ولاء أكبر للمؤسسة، في حین نجد 
منشغلین في المسئولینإلى شكاویهم وهذا دلیل على أن للاستماعلا یخصصون أوقاتا خاصة لمسئولینا

.أعمالهم ولا یراعون مشاكل العمال وذلك لنقص المناقشات بینهم وبین العمال

:الاعتبارأخذ آراء العمال بعین : )13(الجدول رقم

النسب المئویة٪التكراراتالاحتمالات

2243.13نعم
2956.86لا

51100المجموع
)13(السؤال رقم 

٪ 56.86آراء العمال ، فكانت نسبة مدى الأخذ بعین الاعتبار یوضح الجدول المبین أعلاه 
وهذا ما ینقص من قیمة العامل ویؤدي إلى تكاسله في العمل وقد الاعتباربآرائهم بعین الأخذأجابوا بعدم 

ولا یحق له مناقشة القرارات أو إبداء الآراء مما ،آلة فقط اعتبرت كنجد هذا في النظریة التایلوریة عندما 
یعطي رأیه مع في المقابلة أن العامل المسئولیننت إجابة یوالتفاعل وقد بالاتصالیصعب عملیة 
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الذین أجابوا ٪43.13نسبة نجد رأیه إلا إذا كان في مصلحة المؤسسة، في حین ذیتخكن لا المشرف ول
.والكفاءةالخبرةوهذا راجع إلى ، الاعتبارخذ بعین بأن آرائهم تؤ 

توزیع المبحوثین حسب إلغاء الرؤساء للقرارات بعد المناقشة بین العمال ورؤسائهم ): 14(الجدول رقم
:في العمل

النسب المئویة٪التكراراتالاحتمالات
2345.10نعم
2854.90لا

51100المجموع
14السؤال رقم 

العمال أكدوا ٪ من54.90من خلال المعطیات الكمیة المبینة في الجدول یتبین لنا أن نسبة 
على أن رؤسائهم لم یقوم بإلغاء قرارات بعد المناقشة فیما بینهم ورؤسائهم في العمل وهذا یعود إلى أن 

٪ من العمال أكدوا على 45.10تلك القرارات لیس لصالح المؤسسة ولا تحقق أهدافها في حین نجد نسبة 
بینهم أي العمال و رؤسائهم بحیث أن تلك أن رؤسائهم قاموا بإلغاء بعض القرارات بعد المناقشة فیما 

القرارات كانت صائبة وتحقق أهداف ومصالح المؤسسة وهذا یدل على أن المؤسسة تأخذ بآراء عمالها 
.إذا كان یخدم مصلحة المؤسسةالاعتباربعین 
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:استعمال المدیر الوسائل للتحدث مع العمال: )15(الجدول رقم

٪النسب المئویة التكراراتالاحتمالات

نعم

%النسب المئویةالتكراراتفي حالة استعمال الوسائل

58.82
1033.33الهاتف

620الإعلانات
1446.66الإستدعاءات

30100المجموع
2141.17لا

51100المجموع
)15(السؤال رقم

نسبة العمال الذین الوسائل للتحدث مع العمال فكانتیوضح هذا الجدول استعمال المدیر
حیث تمثلت تلك الوسائل في %58.82معهم قدرت ب وسائل للتحدثالالمدیر یستعمل أن أجابوا

نسبة استعمال في حین نجد ، %33.33نسبتهم ب الهاتف فقدرت ، أما ٪46.66الاستدعائات بنسبة  
الاستدعاء كي یلتقي و ، وقد أكد الرؤساء في المقابلة أن الرئیس یستعمل الهاتف %20الإعلانات 
یفیة التي وهذا دلیل على وجود بعض الحواجز أي أن هذه الوسائل تستعمل حسب المكانة الوظبالمسئولین

.یشغلها العامل



عرض وتحلیل البیانات ومناقشة نتائج الدراسةالفصل السادس        

138

:مصدر الثقة بمصداقیة التعلیمات التي تتلقاها من طرف رؤسائك: )16(الجدول رقم

النسب المئویة٪التكراراتالاحتمالات

1427.45الثقة في رؤسائكم

2039.21عامل الخبرة

1223.53القراراتتلكطبیعة

علاقة الصداقة مع 
الرؤساء

59.80

51100المجموع
)17: (السؤال رقم

یوضح الجدول المبین أعلاه مصدر الثقة بمصداقیة التعلیمات التي یتلقاها العمال من طرف 
٪ للذین 27.45عامل الخبرة، بینما قدرت نسبة یرجعون ذالك إلى ٪ 39.21نسبة حیث نجد رؤسائهم 

الرؤساء وهذا یدل على أن العاملین یظهرون احترامهم للرؤساء، أما نسبة الثقة فيرجعوا ذالك إلى أ
طبیعة تلك القرارات عندما تكون مفهومة وواضحة خاصة للعمال ذو مستوى یرجعون ذالك إلى 23.53٪

الصداقة مع الرؤساء مما أدى إلى یرجعون ذالك إلى ل املعامن ٪9.80نسبة في حین نجد أقل جامعي 
مال من هذا الوضع وإحساسهم بالتهمیش وأدى بهم إلى التفكیر بترك الشركة وقد أفادتنا إجابة انزعاج الع

أن معاملة العامل تكون على أساس المجدین في العمل والذین ) 5(الرؤساء في المقابلة بالنسبة لسؤال 
قراطیة، المشاركة، یبذلون جهد أكبر عكس ما تقول به مدرسة العلاقات الإنسانیة أنه یجب أن تكون الدیم

.بین الإدارة والعمال من أجل تحقیق الهدفالاتصالوالعلاقات العاطفیة حتى تكون عملیة 
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المسئولینتوزیع المبحوثین حسب مشاركة العمال في بعض القرارات وعلاقته بتقدیر : )17(الجدول رقم
:التاليوهذا ما یتضح في الجدول) 16- 12(للسؤالین 2ولاختبار صدق الفرضیة قمنا بحساب كا

2كاالمجموعلانعم

نعم
FO = 18FO=1331

9.32
Fe = 12.76Fe = 18.24

85.71٪
43.33٪

FO = 3FO = 1720لا
Fe = 8.24Fe= 11.76

14.28٪56.67٪
51∑30∑21المجموع

100٪100٪
)16- 12(    السؤالینdf=3.831=الجدولیة2كا9.23=المحسوبة2كا

أكدوا على المبحوثین ٪ من 85.71في الجدول نجد نسبة ةمن خلال المعطیات الكمیة المبین
للعمال، في حین نجد المسئولینمنتقدیرهناكمشاركتهم في بعض القرارات التي تتخذها المؤسسة و 

، كما المسئولینیتم إشراكهم في بعض القرارات ولكن لیس هناك تقدیر من المبحوثین ٪ من 14.28نسبة 
القرارات ولیس هناك تقدیر من العمال لا یتم إشراكهم في اتخاذ بعضالمبحوثین ٪ من 56.67نجد نسبة 

هم یدات التي تتخذها المؤسسة ولكن ل٪ من العمال لا یتم إشراكهم في بعض القرار 43.33في حین نجد 
.المسئولینتقدیر من طرف 

للدلالة مشاركة العمال في بعض القرارات المتخذة من طرف المؤسسة وعلاقتها 2كاوباختیار
عند مستوى وهي دالة ) 1(عند درجة الحریة 9.32المحسوبة 2للعمال فقد بلغت كالینالمسئو بتقدیر 
.3.83الجدولیة تساوي2كا، بینما0.05الدلالة 

سئولین متقدیر ال
للعمال

مشاركة العمال 
في بعض
القرارات
القرارات
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من خلال النتائج المتوصل إلیها یتبین أن أغلبیة العمال یتم إشراكهم في بعض القرارات التي 
ل على وجود علاقات رسمیة حیث أن عند عقد لهم إذ یدالمسئولینتتخذها المؤسسة وهذا تقدیر من 

الرسمیة فإنه لكل حق في إبداء رأیه والقرار الأخیر یعود للمؤسسة، كما نجد أن بعض العمال الاجتماعات
. المسئولینلا یتم إشراكهم في بعض القرارات التي تتخذها المؤسسة ولیس هناك أي تقدیر من 

تصال غیر الرسمي في رفع معنویات مساهمة الا: الثانیةعرض البیانات الخاصة بالفرضیة -2

.العاملین

من خلال التعاون والتفاعل في رفع معنویات العاملین و ذالكللاتصال غیر الرسمي دور كبیر
:فیما یليداخل المؤسسة وهذا ما أكده المبحوثین من خلال إجابتهم الموضحة

حسب مساعدة علاقاتهم مع زملائهم على بذل مجهود متمیز فيتوزیع المبحوثین): 18(جدول رقم
:العمل

٪النسب المئویةالتكراراتالاحتمالات
4078.43نعم
1121.57لا

51100المجموع
)18(السؤال رقم 

من العمال تساعدهم ٪78.43من خلال المعطیات الكمي المبینة في الجدول نجد أن نسبة 
علاقتهم مع الزملاء على بذل مجهود متمیز في العمل وهذا ما یدل على وجود علاقات إنسانیة عمیقة 
بین العمال نتیجة التفاعل الاجتماعي بین العمال كما أنه یزید من رفع معنویات العمال وبالتالي بذل 

رار في العمل وهذا ما یزید من الولاء مجهود متمیز في العمل وتكون هناك إرادة ورغبة في الاستم
من العمال لا تساعدهم علاقتهم مع الزملاء على بذل مجهود ٪21.57للمؤسسة والعمل، في حین نجد 

متمیز في العمل وذلك أنهم یشعرون بالانزعاج فیما بینهم ویمیلون إلى الانعزال في العمل وعدم الاحتكاك 
.بالآخرین
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.مبحوثین حسب تعاطفهم مع زملائهم في العملتوزیع ال): 19(الجدول رقم

:أجمع المبحوثین على تعاطفهم مع زملائهم في العمل، ویظهر تعاطفهم في

%النسب المئویةالتكراراتنوع التعاطف
3568.63التعاون في العمل

1121.57التعویض عند الضرورة
59.80توجیهه مهنیا

51100المجموع
).19(السؤال رقم 

من العمال یؤكدون على وجود ٪100من المعطیات الكمیة المبینة في الجدول نجد أن نسبة 
تعاطف مع زملائهم في العمل وهذا ما یدل على وجود تعاون وتضامن وتآخي بینهم في العمل وهذا ما 

ؤسسة مما یؤدي إلى رفع معنویات العمال، إذ یتمثل ذلك في یدل على وجود تفاعل اجتماعي داخل الم
مما یدل على وجود روح التضامن والتعاون بین العمال، ونجد ٪68.63التعاون في العمل وهذا بنسبة 

من العمال یتمثل تعاطفهم مع زملائهم في العمل في تعویضهم عند الضرورة وهذا ما یدل ٪21.57نسبة 
عمال وحتى لا یكون هناك خلل في الدور الوظیفي لكل عامل، في حین یتمثل على وجود تساند بین ال

وذالك كونهم لدیهم ٪9.80تعاطف بعض العمال مع زملائهم في العمل في توجیههم مهنیا وذلك بنسبة 
.خبرة وكذا لتفادي بعض المشاكل في العمل
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.ئیس تزید من الإحساس بالأهمیةتبادل المعلومات المختلفة بین العاملین والر ): 20(الجدول 

٪النسب المئویة التكراراتالاحتمالات

نعم

٪النسب المئویة التكراراتردة فعل العمال

78.43
1127.5تحسین الأداء
1230زیادة الإنتاج

820الالتزام بالوقت
922.5زیادة الشعور بالانتماء

40100المجموع
1121.57لا

51100المجموع
)21(السؤال رقم  

یوضح هذا الجدول تبادل المعلومات المختلفة بین العاملین والرئیس تزید من إحساسهم 
بالأهمیة، حیث نجد نسبة العمال الذین اكدو أن تبادل المعلومات بینهم وبین  الرئیس تزیدهم أهمیة 

وهذا یعني أن للاتصال غیر الرسمي دور فعال في تحسین العلاقات ویؤدي إلى زیادة ٪78.43ب
الذین أجابوا ٪22.5أجابوا بتحسین الأداء، في حین نجد نسبة ٪27.5، أما ٪30الإنتاج وهذا بنسبة 

دل فكانت إجابتهم الالتزام بالوقت، وهذا یدل على أن هذا التبا٪20بزیادة الشعور بالانتماء، أما 
للمعلومات یحس العامل بأهمیته وانتماءه للمؤسسة مما یؤدي إلى بذل الجهد الأكبر، أما فیما یخص نسبة 

.الذین أجابوا بعدم وجود تبادل في المعلومات بینهم وبین الرئیس 21.57٪



عرض وتحلیل البیانات ومناقشة نتائج الدراسةالفصل السادس        

143

ال توزیع المبحوثین حسب الظروف التي یعملون إذ ما كانت تساعدهم على تفعیل الاتص): 21(الجدول
.بینهم وبین رؤسائهم في العمل

٪النسب المئویةالتكراراتالاحتمالات
2854.90نعم
2345.10لا

51100المجموع
)22: (السؤال رقم

من العمال تساعدهم ٪54.90المعطیات الكمیة المبینة في الجدول نجد أن نسبة لمن خلا
على الظروف التي یعملون فیها على تفعیل الاتصال بینهم وبین رؤسائهم في العمل وذلك یعود إلى 
طبیعة العمل وكذا طبیعة التعامل فیما بینهم، كالاحترام والتقدیر وذلك یدل على وجود علاقات طیبة بین 

كدون على عدم مساعدة الظروف التي من العمال یؤ ٪45.10العمال ومسؤولیتهم في حین نجد نسبة 
.یعملون فیها على تفعیل الاتصال بینهم وبین رؤسائهم في العمل

إتحاد القرارات  یتم انطلاقا من العلاقات الطیبة بین العمال و المسئولین): 22(الجدول رقم

%النسب المئویةالتكراراتالاحتمالات
2752.94نعم
2447.06لا

51100المجموع
)23(السؤال رقم 

على أن معظم القرارات التي یتم اكدو%52.94من خلال المعطیات الكمیة المبینة في الجدول تبین أن 
اتخاذها تأتى نتیجة العلاقات الطیبة بینهم وبین رؤسائهم وهذا یدل على وجود اتصال وتعاون بینهم یؤدي 

الذین أجابوا بعدم توفر علاقات طیبة في اتخاذ القرارات ٪47.06إلى رفع معنویاتهم، بینما نجد نسبة 
طرف الرؤساء، وأن العلاقات غیر الرسمیة تكون بفضل مما یدل على وجود تمیز بین العمال من

.الاحتكاك بین الزملاء و المسئولین
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.توزیع المبحوثین حسب شعورهم بالراحة عند المقابلات الشخصیة مع المسؤولین): 23(جدول رقم 

%النسب المئویةالتكراراتالاحتمالات
2854.90نعم
2345.10لا

51100المجموع
)24(السؤال رقم 

٪54.90عامل أي بنسبة 28من خلال المعطیات الكمیة المبینة في الجدول نجد نسبة 
یشعرون بالراحة عند المقابلات الشخصیة مع المسئولین وهذا ما یدل على أن المسئولین یخصصون 

خاصة للاستماع إلى شكاوي العمال  وذلك ما یساهم في رفع معنویات العاملین وبذلك زیادة في أوقاتا
عامل أي 23الإنتاجیة وهذا دلیل على وجود علاقات غیر رسمیة بین الإدارة والعمال، في حین نجد 

عف الثقة لا یشعرون بالراحة عند المقابلات الشخصیة مع المسئولین ویعود ذلك إلى ض٪45.10بنسبة 
في الحوارات التي تجري بینهم وبین المسئولین، وذلك لعدم وجود إجراءات رسمیة تؤكد على تطبیق تلك 

.القرارات

.توزیع المبحوثین حسب تقدیم الإدارة لترقیات مناسبة): 24(الجدول رقم

%النسب المئویةالتكراراتالاحتملات
1733.33نعم
3466.66لا

51100المجموع
)25(السؤال رقم 

من ٪66.66یوضح هذا الجدول مدي تقدیم الإدارة لترقیات مناسبة للعاملین، فكانت نسبة
العمال أجابوا بعدم تقدیم الإدارة لهم ترقیات مناسبة، من خلال تقییم العمال فمنهم الموجودون في العمل 

قیة سواء بالبقاء في العمل أو زیادة في الرتبة بینما العمال الذین یجدد لهم العقد وربما یحصلون على تر 
الذین أجابوا بوجود ٪33.33یتكاسلون قد یضطر الرئیس لطردهم أو عدم تجدید العقد معهم، أما نسبة 
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ترقیات مناسبة مما یدل على أن هذه الترقیات تتم حسب المركز في الوظیفة والاجتهاد في العمل كما 
اء في المقابلة بقولهم إذا عمل العمل جیدا بحسن النیة ویصبر سینال ما یرید وینجح في أجاب الرؤس

.عمله

رئیس لهم على تأدیة العمل بإخلاصتوزیع المبحوثین حسب شكر ال): 25(الجدول رقم

%النسب المئویةالتكرارالاحتمالات

نعم

%النسب المئویةالتكرارات:یؤدي ذالك إلى

39.21
525زیادة في دافعیتك

945زیادة في أدائك
420جدیتك وحماسك

210القوة والرغبة
20100المجموع

3160.78لا
51100المجموع

)26(السؤال رقم 

أجابوا ٪39.21یوضح هذا الجدول شكر الرئیس للعمال على تأدیة العمل بإخلاص فنجد نسبة 
٪45بأن الرئیس یقدم لهم الشكر على تأدیة العمل بإخلاص، إذ یؤدي ذالك إلى الزیادة في أداءهم بنسبة 

، في حین أجاب البعض أن هذا ٪20، ویؤدي إلي الجدیة والحماس بنسبة ٪25والزیادة في الدافعیة بنسبة
، كما نجد ٪10ف العامل بنسبة الشكر الذي یقدمه الرئیس یؤدي إلي القوة والرغبة في العمل من طر 

.من العمال اكدو أن الرئیس لایقوم بشكرهم عند تأدیتهم للعمل60.78%
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ترات منتظمة أثناء أدائهم لعملهماتصال الإدارة بالعمال خلال ف) 26(الجدول رقم

٪النسب المئویةالتكراراتالاحتمالات
2854.90نعم
2345.09لا

51100المجموع
)27(السؤال رقم 

یوضح هذا الجدول اتصال الإدارة بالعمال خلال فترات منتظمة أثناء أدائهم لعملهم، فكانت 
من العمال الذین أجابوا أن الإدارة تتصل بهم أثناء أدائهم لعملهم وهذا یدل على أن ٪54.90نسبة 

المسئول مهتم بالعمل و یشدد علیهم الرقابة بطریقة غیر مباشرة،  إذ نجد نظریة العاملین تحث على 
ئیس وضع سیاسة منتهجة تخدم مصلحة العاملین لتحقیق الرضا والإشباع وتحقیق الهدف فإذا مارس الر 
في . السلطة والرقابة المشددة في العمل فسیشعر العامل بالملل والضجر ویؤدي إلى التخلي عن العمل

.من العمال لا تتصل الإدارة بهم%45.09حین نجد نسبة

یساهم في رفع معنویات العاملینالاتصال غیر الرسمي: (27)الجدول رقم

%النسب المئویةالتكراراتالاحتمالات
3772.55نعم
1427.45لا

51100المجموع
)28(السؤال رقم 

من العمال اكدو على %72.55من خلال المعطیات الكمیة المبینة في الجدول نجد نسبة 
ن، وهذا دلیل على وجود تفاعل وتعاون فیما رسمي في رفع معنویات العاملیالمساهمة الاتصال غیر

تطرقت النظریة الموقفیة إلى ضرورة وجود اتصال غیر رسمي داخل المؤسسة منّ أجل حل بینهم، حیث 
المشكلات داخل العمل، والاندماج فیما بین العاملین وبذلك یقدمون ولاء أكبر وتحسین الإنتاج، في حین 

.من العمال أجابوا بعدم مساهمة الاتصال غیر الرسمي في رفع معنویاتهم ٪27.45نجد نسبة 
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توزیع المبحوثین حسب قدرتهم على التنسیق بین مهام العمل بدقة وعلاقته بالعمل ): 28(جدول رقم
.في الفریق

:وهذا ما یبینه الجدول التالي) 29-20(للمسئولین 2ولاختبار صدق الفرضیة قمنا بحساب كا

قدرتهم على 
التنسیق
مهام العمل                بین

بدقة

2كاالمجموعلانعم

نعم

fo = 40fo = 444

5.89

Fe  = 37.96Fe  = 6.04
90.90٪57.14٪

Fe =4Fo = 37لا
f e = 6.07Fe = 0.96

9.01٪42.86٪
51∑7∑44المجموع

100٪100٪
)29-20(السؤال رقم 3.83df=1=الجدولیة2كا5.89=المحسوبة2كا

من العمال أكدوا على ٪90.90من خلال المعطیات الكمیة المبینة في الجدول نجد نسبة 
من العمال لدیهم ٪9.1قدرتهم على التنسیق بین مهام العمل بدقة بالعمل في الفریق، في حین نجد نسبة 

من العمال لیس لدیهم ٪57.14هام العمل بدقة دون العمل في الفریق، كما نجد قدرة على التنسیق بین م
من العمال لا ٪42.86القدرة في التنسیق بین مهام العمل بدقة ولكنهم یعملون في الفریق، في حین نجد 

.یملكون القدرة على التنسیق بین مهام العمل بدقة ولا یعملون في ظل الفریق

2القدرة على التنسیق بین مهام العمل بدقة وعلاقتها بالعمل في الفریق فقد بلغت كاللدلالة2وباختیار كا

الجدولیة 2بینما نجد كا0.05وهي دالة عند مستوى الدلالة ) 1(عند درجة الحریة 5.89المحسوبة 
3.83.

العمل في 
الفریق



عرض وتحلیل البیانات ومناقشة نتائج الدراسةالفصل السادس        

148

ل بدقة ومن خلال الجدول یتبین لنا أن أغلبیة العمال لدیهم القدرة على التنسیق بین مهام العم
في ظل العمل في الفریق وهذا ما یدل على وجود علاقات غیر رسمیة بین العمال وكذا وجود تعاون 
وتضامن فیما بینهم التي تؤدي إلى رفع الروح المعنویة للعاملین مما یزید من إنتاجیتهم وتحسین الأداء 

القدرة على التنسیق بین مهام والاستمرار في العمل، كما أن هناك من یعمل في الفریق لكنهم لیس لدیهم
.العمل بدقة

مساهمة الاتصال غیر الرسمي في استمرار العاملین في :عرض البیانات الخاصة بالفرضیة الثالثة- 3
.العمل

للاتصال غیر الرسمي دور كبیر في استمرا ر العاملین في العمل  و ذالك من خلال إمداده بالمعلومات 
التي تجعله یحس بأنه عنصر هام، وهذا یؤدي إلى تمسكه بالعمل ولتأكید هذا تم استجواب المبحوثین، 

:فجاءت إجابتهم كما هو موضح فیما یلي

رغبتهم في ترك العملتوزیع المبحوثین حسب ): 29(جدول رقمال

%ویة ئالنسب المالتكراراتالاحتمالات

نعم

%النسب المئویةالتكراراتذلك لأن

58.82
723.33إیجاد عمل آخر

1653.33الأجر غیر مناسب
723.33سوء المعاملة

30100المجموع
2141.18لا

51100المجموع
)30(السؤال رقم 

أجابوا برغبتهم في ترك %58.82العمال في ترك العمل، فنجد نسبة غبة ریوضح  هذا الجدول 
أما الذین أجابوا بإیجاد ،%53.33العمل وذلك راجع لكون الأجر غیر مناسب حیث بلغت نسبتهم ب 

وكذلك نفس النسبة للذین أجابوا بسوء المعاملة أي قدرت بنسبة %23.33عمل آخر قدرت النسبة بـــ
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، وهذا یدل على أن المدیر یهمل حاجات ورغبات العاملین خاصة البسطاء وأن خطر العمل 23.33%
بعدم رغبتهم في ترك العمل قدرت أكبر بكثیر من الأجر الذي یتقاضونه، وفیما یخص الذین أجابوا

، وهذا دلیل على مكانة العامل الوظیفیة وحبه للعمل بما أنّه في مجال تخصصه، %41.18نسبتهم ب 
وهذا ما تؤكدّه العلاقات العامة بقولها وضع الرجل المناسب في المكان المناسب حتى یتمكن من العمل 

على تخطي هذه المحن والمصاعب ویؤدي بصدق وتحقیق الهدف، فالاتصال غیر الرسمي یساعد
بالعاملین إلى ولاء أكبر وعدم ترك العمل، كما أكدت إجابات الرؤساء في المقابلة أنّ أغلب العاملین 

.یتركون العمل بسبب الأجر والقرب وكذلك طبیعة العلاقة مع الرئیس

توفر الظروف الملائمة في العمل): 30(الجدول رقم 

%النسب المئویةالتكراراتالاحتمالات

نعم

%النسب المئویةالتكراراتالظروف المتوفرة

50.98
1973.07البذلة المناسبة

623.07القفازات
13.85النقل

26100المجموع
2549.01لا

51100المجموع
)31(السؤال رقم

أجابوا بتوفر %50.98الظروف الملائمة في العمل فنجد نسبة یوضح هذا الجدول توفر
الظروف، وبما أن الشركة تعمل بالآلات وهذا خطر على العمال فهي تسعى لوجود مثل هذه الوسائل 

من العمال اكدو على أن المؤسسة توفر لهم البذلة المناسبة ، أما الذین %73.07الوقائیة، فكانت نسبة 
على توفر أكدوامن العمال %3.85، في حین  نجد نسبة %23.07زات فقدرت بنسبة أجابوا بوجود القفا

النقل، وقد أكد الرؤساء في إجابتهم لأسئلة المقابلة أنّ النقل غیر متوفر للعمال لكن یعوضون بالنقود حق 
ل على وهذا دا. النقل إلاّ العمال المشرفین عندما یكون عمل خارج المؤسسة توفر لهم النقل الشخصي
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الذین %49.01اهتمام الإدارة  بالعامل بتوفیر هذه الوسائل حتى تجنبه من الخطر، بینما نجد نسبة 
.أجابوا بعدم توفر هذه الظروف وهذا راجع لكونهم بعیدین عن مساحة الخطر

توزیع المبحوثین حسب امتلاكهم لروح المخاطرة أثناء أدائهم للعمل: )31(الجدول رقم

%النسب المئویةالتكراراتالاحتمالات
2141.18نعم
3058.82لا

51100المجموع
)32(السؤال رقم

من العمال الذین %58.82یوضح هذا الجدول روح المخاطرة أثناء الأداء للعمل فكانت نسبة 
تحفیزات بعدم المخاطرة أثناء أدائهم للعمل، وهذا یدل على أنّ الشركة فیها مخاطر، ولا توجد أجابوا

أجابوا بأنهم یملكون روح المخاطرة وهؤلاء %41.18مناسبة ومقنعة من أجل روح المخاطرة، أما نسبة 
.هم الدائمون في العمل وأهداف المؤسسة هي أهدافهم، فسیتحملون المخاطر من أجلها
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الآخرون بأنك تعمل فيتوزیع أفراد العینة حسب شعورهم بالسعادة عندما یعرف ):  32(الجدول رقم

.هذه الشركة

%النسب المئویةالتكراراتالاحتمالات

نعم

%النسب المئویةالتكراراتیرجع ذلك إلى

58.82
1446.67انتمائك للمؤسسة
1343.33إخلاصك للمؤسسة

310وجود أهداف مشتركة
30100المجموع

2141.18لا
51100المجموع

)33(السؤال رقم 

یوضح هذا الجدول شعور العاملین بالسعادة عندما یعرف الآخرون بعملهم في الشركة، فبلغت 
، ویرجع ذالك إلى انتمائهم للمؤسسة بنسبة %58.82نسبة العمال الذین یشعرون بالسعادة ب 

فیرجعون ذالك إلى %10إلى إخلاصهم للمؤسسة، امایرجعون هذه السعادة%43.33، بینما 46.67%
الذین %41.18وجود أهداف مشتركة، وهذا یدل على اعتزازهم افتخارهم بالشركة، في حین نجد نسبة 

. أجابوا أنّهم لا یشعرون بالسعادة لمعرفة الآخرین لعملهم في هذه الشركة

لعمل في الشركةتوزیع أفراد العینة حسب افتخارهم با):  33(الجدول رقم

%النسب المئویةالتكراراتالاحتمالات
3364.71نعم
1835.29لا

51100المجموع
)34(السؤال رقم 

من العمال یفتخرون بالعمل %64.71من خلال المعطیات الكمیة المبینة في الجدول نجد نسبة 
في هذه الشركة، ویعود ذلك إلى إدراكهم لأهمیة هذه المؤسسة وقیمتها ومكانتها الاقتصادیة والاجتماعیة 
وما توفره من ظروف وإمكانیات لتسهیل سیر العمل، كذا طبیعة تعامل الإدارة مع العمال وتقدیرهم لما 
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هم كالتعویضات المالیة، النقل والهدایا، بالإضافة إلى الحفلات یبذلونه من جهد وكذا المزایا التي تقدمها ل
التي تقوم بها المؤسسة تكریما للعمال، وهذا ما أكد علیه مدیر التجارة والتموین من خلال المقابلة التي 

من العمال لا یفتخرون بالعمل في هذه الشركة، وهذا لكونها %35.29أجریناها معه، في حین نجد نسبة 
ع للفخر وتعتبر عادیة من ناحیة الظروف  التي توفرها، وهناك مؤسسات أفضل منها، كما أنّها لا لا تدف

تقدم ترقیات مناسبة للعمال 

.توزیع المبحوثین حسب وجود مشاكل في العمل: 34الجدول رقم

%النسب المئویة التكراراتالاحتمالات
1529.41نعم  

3670.59لا
%51100المجموع

35(السؤال رقم 

من العمال أجابوا بعدم وجود مشاكل في % 70.59من المعطیات الكمیة المبینة في الجدول نجد
العمل و هذا راجع إلى وجود تفاهم وحوار بین الإدارة والعمال كما أن هناك اهتمام بالعمال ، في حین 

الذین أجابوا بوجود مشاكل في العمل و هذا راجع إلى القانون الداخلي للمؤسسة % 29.41نجد نسبة
.وطبیعة العلاقة مع الإدارة

.توزیع المبحوثین حسب وجود تعاون بین الفئات والمستویات الإداریة المختلفة): 35(الجدول رقم

%النسب المئویةالتكراراتالاحتمالات
3568.63نعم
1631.37لا

51100المجموع
.)36(السؤال رقم 

، %68.63یوضح هذا الجدول وجود تعاون بین الفئات والمستویات الإداریة المختلفة  بنسبة 
علیه إجابات بعض الرؤساء في مقابلتنا  لهم أنّ العمال یتعاونون فیما بینهم وّإذا لم ینتهي أكدتوهذا ما 



عرض وتحلیل البیانات ومناقشة نتائج الدراسةالفصل السادس        

153

یكون لبس أو غموض في العمل یطلب المساعدة من أحدهم یقدمون له الآخرون ید العون وعندما 
المستویات الإداریة الأخرى یساعدونه، أما الذین أجابوا بعدم توفر تعاون بین الفئات والمستویات الإداریة 

.وهذا راجع للمستوى التعلیمي والمكانة الوظیفیة للعامل%31.37المختلفة قدرت بنسبة 

سب مدى تمسك العمال بالعمل في ظل وجود نظام التأمین توزیع المبحوثین ح): 36(الجدول رقم
.الصحي والمعاشي

%النسب المئویةالتكراراتالاحتمالات
3670.59نعم
1529.41لا

51100المجموع
)37(السؤال رقم

یوضح هذا الجدول  مدى تمسك العمال بالعمل في ظل وجود نظام التأمین الصحي والمعاشي، 
أجابوا بتمسكهم بالعمل في ظل وجود هذا النظام علما أنّ الشركة تأمن كل %70.59حیث كانت نسبة 

الذین أجابوا بعدم تمسكهم بالعمل من أجل نظام التأمین، %29.41ما یحمي العامل، بینما تقدر نسبة 
جل فهذا لا یمنع في تركهم للمؤسسة إذا وجدوا الأفضل، لأن أي مؤسسة تؤمن هذا النظام لعمالها من أ

.الاستفادة من بعض المصالح الخاصة

.توزیع المبحوثین حسب زیارات الرئیس أثناء العمل:)37(الجدول رقم

%النسب المئویةالتكراراتالاحتمالات

نعم
النسب المئویةالتكراراتتزید هذه الزیارة من كفاءتهم

82.35 2252.38نعم
2047.62لا

42100المجموع
917.65لا

51100المجموع
)39(السؤال رقم

كانت إجابتهم أنّ %82.35یوضح هذا الجدول زیارات الرئیس أثناء العمل حیث نجد نسبة 
الرئیس یقوم بزیارات أثناء العمل وهذا دلیل على اهتمامه وتطلعه على كل ما یجرى في المؤسسة وهذا ما 
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یقوده إلى النجاح والتطور، ویؤثر على العمال إیجابا وقد یقدم نصائح وتشكرات على الجهد المبذول من 
أنّ هذه الزیارة تزید في كفاءتهم %52.38ة طرف العمال، وهذا ما لاحظناه في إجابات العمال بنسب

الذین أجابوا بعدم زیادة الكفاءة عند زیارة الرئیس لهم، %47.62وجدارتهم في العمل بینما تراوحت نسبة 
فهذا یعود إلى قلة تحملهم للمسؤولیة وتمكنهم من الجدارة والقوة في العمل، فقد أكدت النظریة التایلوریة 

العمل بجد، فالاتصال غیر الرسمي یتشكل نتیجة لهذه الزیارات التي من شأنها على ضرورة التحكم في
.تدعم الروابط بین العاملین والرئیس

.توزیع المبحوثین حسب تقارب أهداف العمال مع أهداف المؤسسة:  )38(الجدول رقم

%النسب المئویة التكراراتالاحتمالات
1937.25نعم
3262.75لا

51100المجموع
)40(السؤال رقم 

من العمال أكدوا على %62.75من خلال المعطیات الكمیة المبنیة في الجدول تبین أن نسبة 
عدم تقارب أهدافهم مع أهداف المؤسسة، وهذا دلیل على أنّ هناك اختلاف في الأهداف التي یسعى 
العمال إلى تحقیقها، ذلك أنّ لكل رغبات واحتیاجات خاصة یسعى إلى تحقیقها، وكذلك عدم شعورهم 

اجاتهم وطموحاتهم وأهدافهم التي بالانتماء للمؤسسة ورغبتهم في الانتقال إلى مؤسسات أخرى تلبي ح
من العمال أكدوا أنّ أهدافهم متقاربة %37.25یفتقرون إلیها في مؤسستهم الحالیة، في حین نجد نسبة 

.مع أهداف المؤسسة ویعود ذلك إلى إیمانهم بقیم وأهداف مؤسستهم وتبنیهم لأهدافها
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الاستمرار بالمؤسسة وعلاقتها بالبقاء في مساعدة الاتصال غیر الرسمي في : )39(الجدول رقم
المؤسسة إلى غایة سن التقاعد

:وهذا ما یتضح في الجدول التالي) 41- 38(للسؤالین 2ولاختبار صدق الفرضیة قمنا بحساب كا

مساعدة الاتصال
غیر الرسمي 
في الاستمرار
في المؤسسة

البقاء في
المؤسسة
إلى غایة

سن التقاعد

2كاالمجموعلانعم

نعم
FO=14FO=1125

4.91

FE=13.04FE=15.69
73.68%34.38%

لا
FO=5FO=2126

FE=9.69FE=16.31
26.32%65.62%

المجموع
193251

100%100%
)41+38(السؤال رقم df= 1، 3.83= الجدولیة 2، كا4.91المحسوبة2كا

خلال المعطیات الكمیة المبینة في الجدول یتبین أنّ نسبة العمال الذین یساعدهم الاتصال من
من العمال، في %73.68غیر الرسمي في الاستمرار بالمؤسسة وبقائهم إلى غایة سن التقاعد تقدر بـــ 

لكنهم من العمال یساعدهم الاتصال غیر الرسمي في الاستمرار في المؤسسة%26.32حین نجد نسبة 
من العمال لا یساعدهم %65.62لا یریدون البقاء في المؤسسة إلى غایة سن التقاعد، كما نجد نسبة 
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الاتصال غیر الرسمي في الاستمرار في المؤسسة، ولا یریدون البقاء فیها إلى غایة سن التقاعد، في حین 
.یریدون البقاء فیها إلى غایة سن التقاعد%34.38نجد نسبة 

للدلالة على مساعدة الاتصال غیر الرسمي في الاستمرار في العمل وعلاقتها 2كاوباختیار
وهي دالة عند ) 1(عند درجة الحریة %4.91بالبقاء في المؤسسة إلى غایة سن التقاعد، فقد بلغت 

.0.05مستوى الدلالة 

الاستمرار في من خلال الجدول یتبین لنا أنّ أغلبیة العمال یساعدهم الاتصال غیر الرسمي في 
المؤسسة والبقاء فیها إلى غایة سن التقاعد، وذلك یدل على وجود علاقات طیبة بین العمال تساعدهم 
على الاندماج والاحتكاك فیما بینهم، وكذا وجود تفاعل اجتماعي بین العمال مما یؤدي بهم إلى الاستمرار 

من لا یساعده الاتصال غیر الرسمي في في المؤسسة أو زیادة الولاء والانتماء لها، كما أنّ هناك 
.الاستمرار في المؤسسة والبقاء فیها إلى غایة سن التقاعد

:مناقشة النتائج في ضوء الفرضیات/ ثانیا

:النتائج الجزئیة للفرضیة الأولى- 1

مساهمة الاتصال الرسمي في توحید العاملین مع المنظمة : من خلال هذه الفرضیة التي مفادها
:ا إلى النتائج التالیةتوصلن

.من المبحوثین یتصلون بالإدارة%92.16أنّ نسبة -1

.من المبحوثین تزودهم الإدارة بالمعلومات المتعلقة بالعمل2-76.47%

.یتم إعلامهم بالتعلیمات والقرارات الجدیدة عن طریق الإعلانات3-27.45%

.توقیت الاجتماعات التي تقررها الإدارة مناسبةمن المبحوثین أكدوا أنّ 4-64.71%

من المبحوثین أكدوا أنّ هناك صعوبات في فهم محتوى الأهداف من القرارات التي تتخذها 5-54.90%
.أثناء الاجتماعات

.من المبحوثین أكدوا على أنّ المسئولین یخصصون أوقات خاصة للاستماع إلى شكاویهم6-58.82%



عرض وتحلیل البیانات ومناقشة نتائج الدراسةالفصل السادس        

157

.مبحوثین أكدوا على عدم أخذ أراء العاملین بعین الاعتبارمن ال7-56.86%

من المبحوثین أكدوا على عدم إلغاء الرؤساء للقرارات بعد المناقشة بینهم وبین رؤسائهم 8-54.90%
.في العمل

.من المبحوثین أكدوا على استعمال المدیر الوسائل للتحدث معهم9-58.82%

المبحوثین أكدوا على أنّ مصدر ثقتهم في مصداقیة التعلیمات التي یتلقاها من من39.21%- 10
.طرف رؤساؤهم یعود إلى عامل الخبرة

من خلال النتائج المبنیة نستنتج أنّ الفرضیة التي مفادها مساهمة الاتصال الرسمي في توحید 
مشاركة العمال في بعض ) 17(وهذا ما أكده الجدول رقم%58.43العاملین مع المنظمة تحققت بنسبة 

غیر أنّ رغم . %85.71القرارات التي تتخذ في المؤسسة وعلاقته بتقدیر المسئولین لهم وهذا بنسبة 
مشاركة العمال في بعض القرارات التي تتخذ في المؤسسة إلاّ أنّ أرائهم لا تتخذ بعین الاعتبار كونها لا 

.تحقق أهداف المؤسسة

:فرضیة الثانیةالنتائج الجزئیة لل- 2

مساهمة الاتصال غیر الرسمي في رفع معنویات العاملین : من خلال هذه الفرضیة التي مفادها
:توصلنا إلى النتائج التالیة

.من المبحوثین تساعدهم علاقتهم مع زملائهم على بذل مجهود متمیز في العمل1-78.43%

.في العملمن المبحوثین أكدوا على تعاطفهم مع زملائهم 2-100%

من أفراد العینة أكدوا على أـنّ تبادل المعلومات المختلفة بین العاملین والرئیس تزید من 3-78.43%
.إحساسهم بالأهمیة

من المبحوثین تساعدهم الظروف التي یعملون فیها على تفعیل الاتصال بینهم وبین 4-54.90%
.رؤسائهم في العمل
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المبحوثین أكدوا أنّ اتخاذ القرارات تتم انطلاقا من العلاقات الطیبة بین العمال من5-52.94%
.والمسئولین

.من المبحوثین یشعرون بالراحة اثناء المقابلات الشخصیة مع المسئولین6-54.90%

.من المبحوثین أكدوا على عدم تقدیم الإدارة لترقیات مناسبة للعاملین7-66.66%

.لمبحوثین أكدوا على عدم شكر الرئیس لهم على تأدیة العمل بإخلاصمن ا8-60.58%

.من المبحوثین أكدوا على أنّ الإدارة تتصل بهم خلال فترات منتظمة أثناء تأدیة لعملهم9-54.90%

.من المبحوثین أكدوا على أنّ الاتصال غیر الرسمي یساهم في رفع معنویات العاملین72.55%- 10

ج المبینة نستنتج أنّ الفرضیة التي مفادها مساهمة الاتصال غیر الرسمي في رفع من خلال النتائ
.%67.43معنویات العاملین تحققت بنسبة 

مما یدل على أنّ الاتصال غیر الرسمي %90.90وذلك بنسبة ) 28(وهذا ما أكده الجدول رقم 
ل مجهود متمیز في العمل وكذا یزید من معنویات العاملین، حیث أنّ العمل ضمن الجماعة یساعد في بذ

.كسب معلومات جدیدة والتنسیق بین مهام العمل بدقة

:النتائج الجزئیة للفرضیة الثالثة- 3

مساهمة الاتصال غیر الرسمي في مساهمة العاملین في : من خلال هذه الفرضیة التي مفادها
:الاستمرار في العمل توصلنا إلى النتائج التالیة

.من المبحوثین لدیهم رغبة في ترك العمل%58.82أنّ نسبة -1

.من المبحوثین أكدوا على توفر الظروف الملائمة في العمل2-50.98%

.من المبحوثین لا یملكون روح المخاطرة أثناء أدائهم العمل3-58.82%

.من المبحوثین یشعرون بالسعادة عندما یعرف الآخرون أنّهم یعملون في تلك الشركة4-58.82%

.من المبحوثین یفتخرون بالعمل في هذه الشركة5-64.71%
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.من المبحوثین أكدوا على عدم وجود مشاكل في العمل6-70.59%

.المبحوثین أكدوا على وجود تعاون بین الفئات والمستویات الإداریة المختلفةمن7-68.63%

.من المبحوثین أكدوا على تمسكهم بالعمل في ظل وجود نظام التأمین الصحي والمعاشي8-70.59%

.من المبحوثین أكدوا على أنّ الرئیس یقوم بزیارات أثناء العمل9-82.35%

.دوا على عدم تقارب أهدافهم مع أهداف المؤسسةمن المبحوثین أك62.75%- 10

من خلال النتائج المبینة نستنتج أنّ الفرضیة التي مفادها مساهمة الاتصال غیر الرسمي في 
،أي أنّ ) 40(، وهذا ما أكده الجدول رقم %64.71استمرار العاملین بالعمل في المؤسسة تحققت بنسبة 

لاستمرار في المؤسسة والبقاء فیها إلى غایة سن التقاعد، وهذا الاتصال غیر الرسمي یساعد العمال في ا
وهذا دلیل على وجود علاقة ارتباطیه بین الاتصال غیر الرسمي والاستمرار في %73.68بنسبة 

.المؤسسة والبقاء فیها إلى غایة سن التقاعد

:نتائج الدراسة في ضوء الدراسات السابقةمناقشة / ثالثا

صل الأول مجموعة من الدراسات السابقة التي تطرقت إلى موضوع الاتصال لقد تناولنا في الف
التنظیمي، وكذلك موضوع الولاء التنظیمي حیث توصلت الدراسة إلى عدة استنتاجات بعد إجراء التحلیل 

.الإحصائي لمتغیرات الدراسة

القرارات من أجل فقد اتفقت مع دراستنا الحالیة في ضرورة المشاركة في " كفان"بالنسبة لدراسة 
نجاح وفعالیة الاتصال التنظیمي، وأن نجاح القرارات داخل المؤسسة لیس بالضرورة دلیل على أنّ 
الاتصال فعال لأنّ هناك ظروف أخرى قد تساعد على نجاح القرارات التنظیمیة كالخبرة والكفاءة المهنیة، 

.في دراستنا الحالیةواختلفت في وجود صعوبات في فهم محتوى الأهداف من القرارات 

فقد اختلفت في المتغیر الثاني حیث ربطت الاتصال التنظیمي بالإبداع " حمدونة"بالنسبة  لدراسة 
الإداري، أما في دراستنا فقد ربطنا الاتصال التنظیمي بالولاء التنظیمي وبالتالي اختلافها في النتائج 

.المتوصل إلیها حسب الفروض التي انطلقت منها
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هناك خضوع جمیع العاملین لنظام القوانین في المؤسسة، واستخدام "  آل الشیخ"للدراسة بالنسبة
الأسالیب الاتصالیة بفعالیة وذكاء، وبالتالي فإنّ المدیر یسعى لتحسین مهارات الاتصال والتواصل مع 

ق مع ما العاملین مما ینعكس إیجابا على عملهم، ومدى تواصلهم مع بعضهم البعض وهذه النتیجة تتف
حیث أنه كلما وجد اتصال وتواصل بین العمال والمدیر كلما "  بوعطیط"ودراسة " كتفي"جاءت به دراسة 

.ارتفع مستوى الإنتاج والأداء، وهذا یدل على توفر مهارات الاتصال الاستماع والتفكیر فیما بینهم

ن الوقت والجهد وهذا ما یزید في كما أن العمل في الفریق یحقق الربح والإنتاجیة وأیضا یخفف م
في أنّ الولاء " بوجلر"و" سومیتش"توطید العلاقات ویتحقق الولاء المهني، وهذه النتیجة تتفق مع دراسة 

المهني یرتبط إیجابا بالسلوك الحضري للعمال والمنظم، وكذلك شعور العاملین بالانتماء والمسؤولیة 
كدت هذه الدراسة على أنّ الولاء كمجموعة أعطى نتائج أفضل من والاستعداد للعمل، وتقدیم الجهد، وقد أ

.الولاء كأفراد

أما أوجه الاختلاف فهي عدیدة، فالدراسات السابقة تناولت الاتصال التنظیمي بجمهوره الخارجي، 
مي أما دراستنا فتناولت الجمهور الداخلي، كذلك هذه الدراسات لم تتطرق لمتغیر الولاء مع الاتصال التنظی

.على عكس دراستنا

أما من حیث المنهج فأغلب الدراسات قد استخدمت المنهج الوصفي واعتمدت على الاستمارة 
كأداة لجمع البیانات، بینما بعض الدراسات اعتمدت على عدة مناهج كالوصفي وقیاس الاتجاهات 

مارة وهذا یتفق مع الدراسة لكارت، المنهج التحلیلي، وتبني عدة أدوات لجمع البیانات كالمقابلة، والاست
.الحالیة، واعتمدنا منهج المسح الشامل لكن أغلبیة الدراسات استخدمت العینة بأنواعها

أما الدراسات التي تطرقت لمتغیر الولاء التنظیمي توصلت إلى نتیجة أنّ ارتفاع مستوى الولاء 
ت الإداریة، كذلك الرغبة في كالتعاون بین الفئا: التنظیمي لدى العاملین من خلال بعض المؤشرات

الاستمرار بالعمل، ونستنتج أیضا من خلال الدراسة الحالیة والدراسات السابقة وجود علاقة إیجابیة بین 
الاتصال التنظیمي ومستوى الولاء، وهذا جلي في تعامل الزملاء مع بعضهم البعض، وتوفر اتصال غیر 

.ح الاتفاق بین الدراسة الحالیة والدراسات الأخرىرسمي یساعد على رفع الروح المعنویة، وهذا یوض
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أما الاختلاف فیكمن أن الدراسة الحالیة اهتمت بتأثیر الولاء في ظل وجود اتصال بینما الدراسات 
السابقة فقد كشفت على أن الولاء یعود إلى عدة متغیرات منها المؤهل الدراسي والخبرة، وكذلك ضغوط 

.العمل

ا نستنتج أنّ كل من الاتصال التنظیمي والولاء یحتلان دورا هاما في نجاح من خلال ما ذكر سابق
المؤسسة مهما كان طبیعة عملها، وقد توصلت دراستنا في تركیزها على دور الاتصال التنظیمي في 

.تحقیق الولاء لدى العاملین في الشركة

.النتائج العامة/رابعا

، وإحصاء التكرارات المشاهدة ، و بتطبیق الأسالیب الإحصائیة اختبار الفرضیاتبعد
اعتماذا على كما یليالمناسبة لكل فرضیة ، وباستقراء الجداول و تحلیلها جاءت نتائج هذه الدراسة

.ستیفنزنموذج 

فیما یخص الكشف عن مساهمة الاتصال الرسمي في توحید العاملین لدى مؤسسة الفلین نجد 
أن المؤسسة أو القائمین على تسیرها یستعملون الأسلوب الشفهي و المقابلة طبقا لما تقتضیه طبیعة  
العلاقة بین الإدارة و العمال  و هذا ما یؤكده العمال التنفیذیین عند تزویدهم بالمعلومات من قبل الإدارة و 

هذه الاجتماعات غالبا ما تكون العمال عن طریق الاجتماعات او عن طریق الملصقات ، كما أن توقیت 
مناسبة و منتظمة بهدف تقدیم قرارات صائبة و في بعض الأحیان تستعین بآراء العمال عبر المشرف 

مما یسهل عملیة  الاتصال بینهم و بین الإدارة تفاعل المباشر، و هذا ما یجعل العمال  في تواجد معا و 
ى یمكن القول أن الفرضیة الأولى ذالمؤسسة، لأهدافبطریقة رسمیة و تنشا الثقة بینهم حتى یحققوا 

وجود علاقة9.23تحققت بوجود علاقة قدرت نسبة الارتباط ب

أما بالنسبة لمساهمة الاتصال غیر الرسمي في رفع معنویات العاملین فیظهر جلیا من خلال 
لمشرف المباشر من قبل الإدارة العاملین مع بعضهم، و كذا المعلومات  التي تصلهم بواسطة اتعاطف 

، و هو ما أكده المبحوثین بقولهم أن إتخاد القرارات تنبعث بالأهمیة و الراحة و الانتماءیجعلهم یشعرون 
من العلاقات الطیبة فیما بینهم و بین الإدارة، و هذا دال على وجود علاقة ارتباطیه موجبة قدرت بنسبة 

.بمعنى أن الفرضیة قد تحققت5.89
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الظروف المهیئة داخل فبوجود أما عن مساهمة الاتصال غیر الرسمي في استمرار العاملین، 
أكثر لولا وجود تحفیزاتالعمل یدل على استمرارهم في المؤسسة،في وعدم وجود مشاكل المؤسسة ،

مناسبة حتى یتمكن من مغادرة المؤسسة كالقرب و الأجر المرتفع لما تركها، لكن من خلال إجابات  
المبحوثین تبین لنا وجود علاقة ارتباطیه موجبة لیست قویة  لكنها تؤكد على أهمیة الاتصال غیر 

4.91بنسبةالعاملین، و هذا یعني أن هذه الفرضیة الثالثة تحققتلاستمرارالرسمي كدافع 

في الأخیر یمكن القول أن الفرضیة العامة تحققت في وجود علاقة بین الاتصال التنظیمي و 
الولاء لدى العاملین، من خلال ماتم الوصول إلیه بفضل الفرضیات الجزئیة، و علیه تؤكد هذه النتائج 

و غیر الرسمي من أجل ارتفاع الروح السالفة الذكر على ضرورة توفر الاتصال التنظیمي بنوعیه الرسمي 
المعنویة للعاملین ، و بذلك حتما سیؤدي إلى زیادة مستوى الولاء لدیهم ،أي أن الاتصال التنظیمي یلعب 

.دورا هاما في تحقیق الولاء لدى العاملین

:التوصیات والاقتراحات/خامسا

:ن التوصیات وهي من خلال ما توصلنا إلیه من نتائج ، یمكن تقدیم مجموعة م

.منح العامل فرصة المشاركة في اتخاذ القرارات تحسسیه بأهمیة أرائه _ 

.تفعیل الاتصالات غیر الرسمیة بین العاملین_ 

.ضرورة الاهتمام بتنمیة  وتطویر أسالیب الاتصال التنظیمي ومهاراته داخل المؤسسة _ 

.  تماعیة في التعامل فیما بینهمتنمیة روح العمل الجماعي واستخدام المهارات الاج_ 

عقد دورات للعاملین من اجل تقویة الذات لدیهم ومساعدتهم على تجاوز الصعوبات التى تواجههم في _ 
.العمل

.إعادة النظر في أسلوب الاتصال المتبع مع العاملین وتحسین العلاقة الموجودة فیما بینهم وبین الادارة_

توفر مهارات مستوى الولاء و مدى توافره لدى العاملین حسب درجةإجراء دراسات و بحوث حول - 
.الاتصال
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إجراء مقارنة في مستوى الولاء لدى العاملین من أجل معرفة سبب تدني الولاء لدى البعض و معالجة - 

.عالوض
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:خلاصة 

بفضل الدراسة المیدانیة توصلنا لجمع ھذه المعلومات حول ھذا الفصل المقرر لعرض و تحلیل 

و مناقشة نتائج الدراسة ، إذ  إستنتجنا من خلال قراءة ھذا الفصل أن الفرضیات الجزئیة و العامة تحققت 

.بدلیل وجود دور للاتصال التنظیمي في تحقیق الولاء التنظیمي لدى العاملین 



خاتمة



خاتمة
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:خاتمة

یعتبر الاتصال التنظیمي من المواضیع الحساسة التي لها اثر بالغ على توجهات وسلوكات 
جعل الاتصال وظیفة كغیرها من وظائف الإدارة العمال و كذالك على الإنتاج في حدذاته ، ولا بد من 

هام وتأثیر على ، وهذه العلاقة لها دورالإدارةالعامة، على الأقل لضمان علاقة جیدة بین العمال و 
.عملیة تحقیق الولاء، ویتجلى ذالك من خلال المعلومات التي یتم الحصول علیها بطرق غیر رسمیة

بحث عن عامل اتصال العمال بمختلف الإدارات ودور هذا  الاتصال في فهذه الدراسة هي 
تحقیق فعال كلما أدى إلىتحقیق العلاقة الایجابیة  بین العمال والإدارة ، فكلما كان الاتصال التنظیمي

فان فعالیة الأفراد في التنظیم لا تعتمد على الإعداد و التدریب و التطویر فحسب بل تعتمد لذيالولاء، 
في "أوشي"بقدر اكبر على درجة  مستوي ولاء هؤلاء الأفراد للتنظیمات التي یعملون بها، وعلى حد قول 

یها أمر مبرر بل ضروري لما یترتب على الولاء من إن سعي المنظمات لكسب ولاء موظف: دراسة له 
مكاسب كثیرة بالنسبة للمنظمة تتمثل في رضاهم الوظیفي و زیادة قدرتهم على الإبداع والإنتاج واحترمهم 

.العمللأنظمة وقوانین 

س نظرة العامل لرئیلعلاقة العامل بالإدارة و العكس، و البحث كشفا أولیاحققلقد ختصار ابو 
، أي أنه كلما ل إلا الامتثال لها بولاء وتقدیر، وما على العامیسعى لإعطاء الأوامر فحسببأنه

.كان هناك اتصال تنظیمي بنوعیه الرسمي و غیر الرسمي كلما تحقق الولاء لدى العاملین
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-جیجل–محمد الصدیق بن یحي جامعة 
كلیة العلوم الإنسانیة والاجتماعیة

قسم علم الاجتماع

: استمارة بحث حول موضوع

جراء بحث حول دور نحن طلبة السنة الثانیة ماستر علم اجتماع العلاقات عامة بصدد إ
لذلك نرجو التكرم بالإجابة على جمیع .لدى العاملینءالإتصال التنظیمي في تحقیق الولا

.البیانات لن تستخدم إلاّ لأغراض البحث العلميالأسئلة وتسلیمها علما أن هذه 
.منّا خالص التحیة  والتقدیر

.خانة المناسبة وشكرا على تعاونكمفي ال) ×(یرجى وضع علامة

تحت إشراف الأستاذ:إعداد الطالبتین
صبرینةحدیدان. دبوفحتة حیاة
خنیش سجیاس

2015/2016السنة الدراسیة

دور الإتصال التنظیمي في تحقیق الولاء لدى العاملین 
دراسة میدانیة في المؤسسة الوطنیة للفلین

-جیجل -
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.....................................................كیف كان شعورك ؟    نعم، ـإذا كانت الإجابة ب

كي یتحدث معك ؟    نعم              لا ئلھل یستعمل المدیر الوسا-15

الإستدعاءاتالإعلانات؟ الھاتف     ئلم ، حدد ھذه الوسانعـبالإجابةإذا كانت 

لاھل تحس بأن ھناك تقدیر من المسؤولین ؟  نعم          -16

الشكر                 الترقیةالاحترامدیر؟ وع ذالك التقنعم، ما نـإذا كانت الإجابة ب

مصدر ثقتك بمصداقیة التعلیمات التي تتلقاھا من طرف رؤساؤك؟ھوما-17

طبیعة تلك القراراتعامل الخبرة         م                    كاؤرؤسالثقة في 
مع الرؤساءعلاقة الصداقة 
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.مساھمة الاتصال غیر الرسمي في رفع معنویات العاملین:المحور الثالث

ھل تساعدك علاقتك مع زملائك على بذل مجھود متمیز في العمل ؟-18

لانعم

ھل تتعاطف مع زملائك في العمل ؟    نعم                     لا-19

نعم في ما یتمثل ذلك ؟ ـبالإجابةفي حالة 

توجیھھ مھنیا التعویض عند الضرورة             التعاون في العمل

ھل تفضل العمل في الفریق ؟               نعم            لا–20

نعم لماذا ؟ـبالإجابةفي حالة 

تخفیف ضغوط العمل              معلومات جدیدة   ساباكتالسرعة في تنفیذ العمل      

ھل تبادل المعلومات المختلفة بین العاملین و الرئیس تزید من إحساسكم بالأھمیة ؟-21

نعم                    لا

تحسین الأداء              زیادة الانتاجنعم ما ھي ردة فعلك ؟      ـبالإجابةإذا كانت 

بالانتماءزیادة الشعوربالوقت        الالتزام

كم في ھل تشعر بأن الظروف التي تعملون فیھا تساعد على تفعیل الإتصال بینكم و بین رؤسائ–22
العمل ؟        نعم                 لا

ھل ترى ان اتخاذ القرارات یتم انطلاقا من العلاقات الطیبة بینكم وبین مسؤولیكم ؟–23

لانعم                 

ھل تشعر بالراحة عند المقابلات الشخصیة مع المسؤولین ؟-24

لانعم           

لاھل تقدم الإدارة ترقیات مناسبة ؟        نعم         -25

لاكم على تأدیة العمل بإخلاص ؟  نعم      كرھل یقوم الرئیس بش-26

أدائكزیادة في زیادة في دافعیتك          :  یؤدي ذلك إلى ،نعمـبالإجابةإذا كانت 

جدیتك وحماسك           القوة و الرغبة

نعم                    لاءادائك لعملك؟بك خلال فترات منتظمة أثناء ھل تتصل الإدارة–27
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؟ویاتكمعنال غیر الرسمي یساھم في رفع ھل ترى بأن الاتص-28

لانعم        

ھل تملك القدرة على التنسیق بین مھام العمل بدقة ؟ -29

نعم                   لا

نعم ،إلى ما یرجع ذلك في رأیك ؟ ـبالإجابةإذا كانت 

فیك                الكفاءة                        القدرة و الجدارةثقة المسؤول

.مساھمة الإتصال غیر الرسمي في استمرار العاملین في العمل :المحور الرابع

ھل لدیك رغبة في ترك العمل ؟    نعم                    لا-30

؟نعم ، لماذاـبالإجابةإذا كانت 

سوء المعاملة جر غیر مناسبالأمل آخر           یجاد عإ

لاھل توفر لكم المؤسسة الظروف الملائمة في العمل ؟    نعم            -31

النقلالبذلة المناسبة            القفازات؟ھذه الظروف نعم ، ما ھي ـإذا كانت الإجابة ب

لاھل تملك روح المخاطرة أثناء أدائك لعملك ؟      نعم             -32

ھل تشعر بالسعادة عندما یعرف الأخرون بأنك تعمل في ھذه المؤسسة ؟-33

نعم                                  لا

نعم إلى ما یرجع ذالك في رأیك ؟ـإذا كانت الاجابة ب

وجود أھداف مشتركة إخلاصك للمؤسسة            للمؤسسة          انتمائك

ھل تفتخر بالعمل في ھذه الشركة ؟      نعم               لا-34

ھل لدیك مشاكل في العمل ؟         نعم                  لا-35

نعم                 لاالمختلفة ؟الإداریةبین الفئات و المستویات ھل یوجد تعاون-36

ھل یدفعك وجود نطام التأمین الصحي و المعاشي للتمسك بالعمل ؟–37

نعم                             لا

نعم                             لا؟التقاعدھل أنت مستعد للبقاء في المؤسسة إلى غایة سن –38
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.....................................؟، لماذا لاب الإجابةفي حالة 

لانعم            ھل یقوم الرئیس بزیارات أثناء العمل ؟ –39

في العمل ؟ھل تزید ھذه الزیارة من كفاءتكم ب نعم،الإجابةإذا كانت 

لانعم       

لانعم        ھل تشعر بتقارب أھدافك مع أھداف المؤسسة ؟ –40

لانعم      ھل یساعدك الاتصال غیر الرسمي في الاستمرار بالعمل في ھذه المؤسسة؟–41

......................................................ل بھالدیك معلومات تخص الموضوع فتفضإذا كانت

....................................................................................................................
...........................................................

شكرا على تعاونكم
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:قائمة الأساتذة المحكمین

الجامعة التخصص العلمیةالرتبة المحكمین

جیجل تنظیم وعمل أ محاضر ب سیساوي فضیلة

جیجل دیموغرافیا حضریة أ محاضر ب بوربیع جمال

جیجل علم النفس أ مساعد أ كعبار جمال

جیجل تربیة أ محاضر ب حیتامة العید

جیجل تربیة أ محاضر ب سلیمصیفور 

جیجل اتصال أ مساعد أ بن یحي سهام
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دلیل المقابلة                     

كیف یتم الإتصال بالعمال عند وجود مشكل في العمل ؟-1

هل تعقد إجتماعات غیر مباشرة مع المرؤوسین ؟ ما الهدف من هذه الإجتماعات ؟ -2

آراء العاملین بعین الإعتبار عندما یكون المشكل إداري ؟هل تأخدون-3

العمال عندما یطلب من أحدهم عمل ما خارجا عن المؤسسة، كیف یتلقى ردة الفعل ؟ و هل یطلب -4
زیادة العاملین معه ؟

كیف یعامل الرئیس المرؤوسین إذا أراد التحدث معهم عن العمل ؟-5

نقل أحد المرؤوسین، كیف یتم ذلك ؟إذا أراد الرئیس ترقیة أو -6

تكون معاملة الرئیس لهم ؟عند تأخر المرؤوسین ،كیف-7

القرارات ؟اتخاذهل یشارك العمال في -8

؟ لماذا ؟بالاستقالةهل سبق وأن تقدم مجموعة من العمال -9

هل العمال یقدمون أكثر مما یطلب منهم ؟ كیف تكون ردة فعل الرئیس ؟- 10

هل یقوم العمال بأي عمل یطلب منه دون معارضة ؟ - 11

هل یقدمون العمال المبادرة في زیادة ساعات العمل ؟- 12
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م

الرئیس المدیر العام

العامةالأمانة

المخبر
مصلحة المراجعة الداخلیة

مراقبة التسییر : عون المدیر العام
الآليوالإعلام

مدیریة التموین  الإدارةمدیریة 
العامة 

بةسمدیریة المالیة والمحا مدیریة التجارة 

مصلحة المحاسبة قسم البیع
سیر التحلیلیة وت

المخزون

مصلحة المستخدمین 

مصلحة النظافة 
والأمن

مصلحة النزاعات

مصلحة المالیة 
والمحاسبة العامة

دائرة دراسة 
التسویق 

دائرة البیع 
والتحصیل 

المدیریة التقنیة 

مصلحة الشراء

مصلحة 
الحضیرة 

مصلحة الصیانة

إنتاجمصلحة 
الفلبین 

إنتاجمصلحة 
المواد العازلة 

الھیكل التنظیمي للمؤسسة



ملخص

188

الكشف عن دور الاتصال التنظیمي في تحقیق الولاء لدي العاملین في إلىهدفت الدراسة 
مؤسسة الكاتمیة للفلین والمواد العازلة ب جیجل، وقد حددت إشكالیة الدراسة في عدة تساؤلات فرعیة 
تمحورت حول البحث عن العلاقة الموجودة بین متغیرات الدراسة ،ولأجل ذالك تم صیاغة الفرضیات 

:التالیة

: یة الرئیسیةالفرض

.یعمل الاتصال التنظیمي علي تحفیز العمال وتحقیق  مستوي عال من الولاء لدیهم

:وتفرعت عنه ثلاث فرضیات جزئیة 

.یساهم الاتصال الرسمي في توحید العملین مع المنظمة_ 

.یساهم الاتصال غیر الرسمي في رفع معنویات العاملین_ 

.العملاستمرار العاملین فيیساهم الاتصال غیر الرسمي في_ 

للحصول على أساسیةوقد اعتمدت الدراسة على المنهج الوصفي ،واستعملت الاستمارة كوسیلة 
المسح الشامل نظرا لصغر حجم مجتمعأسلوبمجتمع البحث الذي طبق علیه أفرادالمعلومات من 
:توصلت الدراسة إلى النتائج التالیةوقد. عامل86البحث الذي بلغ 

.أن للاتصال الرسمي دور في توحید العاملین مع المنظمة_ 

.أن الاتصال غیر الرسمي دور في رفع معنویات العاملین_ 

.  العملللاتصال غیر الرسمي دور في استمرار العاملین في_  

نویاتهم وبالتالي العمال و رفع معتحفیزومنه فقد تحققت الفرضیة الرئیسیة للاتصال التنظیمي دور في
.یحقق الولاء لدیهم
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Résumé

Cette étude vise à révéler le rôle de la communication organisationnelle dans
l’adhésion des fonctionnaires de la société El Katémia spécialisé en liège et
matériaux isolants.

La problématique de l'étude est subdivisée en plusieurs questions visant la
relation entre les variables de l'étude, et pour atteindre ce but nous avons met les
hypothèses suivantes:

- la communication formel contribue à unir les travailleurs de l'organisation.

- la communication informel contribue à élever le moral des travailleurs.

- la communication informel contribue à la continuité de travail.

Cette étude a été réalisée selon la méthode descriptive, nous avons utilisé le
questionnaire comme outils de recueil de données du corpus composé de 86
travailleurs.

L'étude aboutis aux résultats suivants:

- la communication formel joue un rôle dans l'unification des travailleurs de
l'organisation.

- la communication informel joue un rôle dans l'élévation du moral des
travailleurs.

- la communication informel joue un rôle dans la continuité  de travail.

Par cela, les l'hypothèse principale de la recherche est validé: la communication
organisationnelle a un rôle important dans la fidélité des fonctionnaires.
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