
  البحث العلميوزارة التعلیم العالي و 

 جامعة محمد الصدیق بن یح
                  قسم علم الاجتماع                                     

  
             

  
  

  :بعنوانتخرج مذكرة 
             

                  
   
  
  

  العلوم الاجتماعیةمذكرة مكملة لنیل شهادة الماستر في 
  تنظیم وعمل :تخصص

  :إشراف الأستاذ:                                                  إعداد الطالبتین
   ربیع فراش *  عمیمور حضریة* 
  .سلمى لعباطشة  *

  :لجنة المناقشة
  رئیسا ..................................................شتیوي ربیع :)ة(الأستاذ
مشرفا و مقررا. ..........................................ربیع فراش:)ة(الأستاذ  

عضوا مناقشا........................................بوغرزة رضا:)ة(الأستاذ  

الاتصال التنظیمي والولاء التنظیمي   
-جیجل- كاتمیة للفلینمؤسسة الدراسة میدانیة بـ    

م 2017/2018:الجامعیةلسنة ا  

 



 



  البحث العلميوزارة التعلیم العالي و 

 جامعة محمد الصدیق بن یح
                  قسم علم الاجتماع                                     

  
             

  
  

  :بعنوانتخرج مذكرة 
             

                  
   
  
  

  العلوم الاجتماعیةمذكرة مكملة لنیل شهادة الماستر في 
  تنظیم وعمل :تخصص

  :إشراف الأستاذ:                                                  إعداد الطالبتین
   ربیع فراش *  عمیمور حضریة* 
  .سلمى لعباطشة  *

  :لجنة المناقشة
  رئیسا ..................................................شتیوي ربیع :)ة(الأستاذ
مشرفا و مقررا. ..........................................ربیع فراش:)ة(الأستاذ  

عضوا مناقشا........................................بوغرزة رضا:)ة(الأستاذ  

الاتصال التنظیمي والولاء التنظیمي   
-جیجل- كاتمیة للفلینمؤسسة الدراسة میدانیة بـ    

م 2017/2018:الجامعیةلسنة ا  

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 
 أ 

 
  

  

الحمد الله الذي أعاننا والذي به استعنا وعلیه توكلنا الحمد الله الذي یسر سبیلنا 
محمد "ى معلم البشریة خیر قدوتنا وحبیبنا لوأنار دربنا والصلاة والسلام ع

من لم یشكر الناس لم یشكر "واقتداء بالحدیث الشریف  "ه وسلملیصلى االله ع
وجه ن نافإن" ن لم تستطیعوا فادعوا لهإاالله ومن أسدى إلیكم معروفا فكافئوه ف

شكرا على " فراش الربیع" الفاضل عبارات الشكر والامتنان لأستاذنا الكریم
ائبة صبره معنا وعلى توجیهاته الصو  هالصبر الجمیل والنفس الطویل على سعی

لى كل من كان سببا یجزیه االله عنا خیر الجزاء،  أن، وتواضعه الطیب معنا وإ
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  مقدمة

في سیاق البحث عن التطور والرقي تستعین المجتمعات بعدید من الأدوات والبني والمیكانیزمات   
نجد التنظیم كوحدة أساسیة تترجم النمو  التي تدعم هذا البحث، ولعل من بین أهم البنى التي تستعین بها

المتسارع الذي تعیشه كما تعبر عن الأوضاع الاجتماعیة، الاقتصادیة، والثقافیة التي تتفاعل في خضمها 
  .مختلف الأنساق المكونة للمجتمع العام

إن مختلف التطورات التي حصلت ولا تزال على مستوى المجتمع العام والمجتمع التنظیمي الخاص 
د جعل التنظیمات  تنتقل في سیاقات تاریخیة متفاعلة من الطبیعة الكمیة المعتمدة على الجانب المادي ق

التنظیم الكیفي الذي یتمیز بمجموعة من الخصائص التي تمیزه عن التنظیم التقلیدي، منها  إلى للتنظیم
مراعاته للجوانب الإنسانیة والانفتاح على البیئة الخارجیة للعمل وبذلك المعنى فقد أصبح محل اهتمام 
العدید من المفكرین والدارسین في میادینه المختلفة في سبیل البحث عن أفضل الأسالیب والمیكانزمات 

لمجال الأفراد الدارسین إلى التي تضمن بقائه، وفعالیته في مجالات العمل، إذ تجاوز التنظیر في هذا ا
اتجاهات نظریة ومدارس بحثیة تهتم بمجالات مختلفة في تراتبیة متفاعلة تدور كلها حول كیفیة تطویر 
التنظیمات التي تنعكس على الحالة التي یعیشها المجتمع العام، والاهم من ذلك تلبیة الاحتیاجات اللازمة 

تجدید خاصة في عصر تسارع یعیش حالة من المنافسة الدائمة، للأفراد المجتمع والتي تتمیز بالتغیر وال
حیث أن حالة التطور التي عاشها ولا تزال مختلف مجالات الحیاة الاجتماعیة قد ساعدت على تطور 
الحاجات الإنسانیة وبذلك لم یعد الفرد ولا حتى التنظیم التقلیدي قادرا على إشباعها ومن ذلك فان كل 

حالة من البحث الدائم عن أفضل المیكانیزمات التي یستطیع من خلالها إرضاء  تنظیم حدیث یعیش في
  .فاعلیه سواءا تمثلوا في عمال أو عملاء إلى جانب إثبات ذاته في مجال عمله واستمرار كیانه التنظیمي

م تفعل ضمنیا داخل التنظیولهذا فقد كان الانتقال من الرؤیة التقلیدیة التي تعتمد على أدوات عمل 
بالمحیط الخارجي، والاهم من ذلك هو  وتأثرهالتنظیم  بتأثیرالرؤیة الحدیثة المنفتحة والتي تعتقد  إلى

 یؤثرتفاعلي  إطارالتي تحكم عملیاته الاتصالیة في  الأبعاداعتبار التنظیم نسقا ثقافیا یرتبط بمجموعة من 
یم نجد شبكة العملیات الاتصالیة الذي ولعل من أهم مكونات التنظ على النسیج البشري المكون للتنظیم،

یجمع بیم الجانب الرسمي وغیر الرسمي، حیث یتمظهر هذا التفاعل من خلال مجموعة من الأسالیب 
والآلیات التي یتبناها الأفراد لتحقیق الاتصال اللازم سواءا من اجل تبادل المعلومات الكافیة لإتمام المهام 

براز دواتهم، حیث تمتد والأعمال أو تجسید علاقات اجتماع یة تمكنهم من تحقیق الانتماء الاجتماعي وإ
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تأثیرات العملیة الاتصالیة داخل التنظیم نحو التأثیر على الجانب السیكولوجي والبسیكولوجي للعمال بما 
  .في ذلك درجة ولائهم للتنظیم الذي یعملون به

ه الكشف عن الارتباط الكامن بین وفي هذا السیاق تكمن أهمیة موضوعنا والذي سنحاول من خلال
مختلف العملیات الاتصالیة وولاء العمال نحو المؤسسة والذي یترجم في الواقع التنظیمي من خلال العدید 

تطبیقي،  وآخرجانبین، جانب نظري،  إلىمن المؤشرات ولتحقیق هذا الهدف قمنا بتقسیم دراستنا الراهنة 
  :ل موزعة على النحو التاليویحتوي كل منهما على مجموعة من الفصو 

شكالیته، إضافة إلى الأهداف والفرضیات، یار موضوع الدراسة، وإ وتناولنا فیه مبررات اخت: الفصل الأول-
  .وكذا الإطار المفاهیمي وأخیرا الدراسات السابقة

المتعلق بالمتغیر الأول تحت عنوان الاتصال التنظیمي وقد تضمن أهمیة وعناصر : الثاني الفصل-
وخصائص الاتصال، إضافة إلى أنواع ووظائف وشبكات ووسائل الاتصال، كما تناولنا معوقات الاتصال 

  .وكیفیة التغلب علیها، وأخیرا شروط فاعلیته

اشتمل على الأهمیة والمحددات ان الولاء التنظیمي الفصل الثالث والمتعلق بالمتغیر الثاني بعنو  -
والخصائص ومراحل تطوره، إضافة إلى أنواعه وأبعاده وصور وأسبابه وآثاره، وطرق قیاسه، وأخیرا تناولنا 

  .النماذج المفسرة له

نظریة الإدارة العلمیة، (الفصل الرابع فیخص التراث النظري للموضوع وشمل النظریات الكلاسیكیة -
العلاقات الإنسانیة، نظریة الحاجات، نظریة (، والنظریات النیوكلاسیكیة)یروقراطیة، الفلسفة الإداریةالب

بالأهداف، النظریة  اتخاذ القرار،الإدارة(، وأخیرا النظریات الحدیثة)العاملین، نظریة النظام التعاوني
  ).الیابانیة

  :ثلاثة فصول وهي إلىقد قسم المیداني و  الإطارالجانب الثاني من الدراسة فهو  أما -

والإجراءات المنهجیة ) المكاني، البشري، الزمني( خصص لمجالات الدراسة: الفصل الخامس -
  ).خصائصه البحثالمنهج، الأدوات، أسالیب التحلیل، مجتمع (للدراسة
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الفصل السادس فتناولنا فیه عرض وتحلیل البیانات واشتمل على تحلیل بیانات المحور الثاني والثالث  أما
فخصص لتحلیل والسابع والثامن والرابع والخامس المتعلق بالفرضیة الفرعیة الأولى، أما المحور السادس 

  .بیانات الفرضیة الفرعیة الثانیة

من خلال مناقشة النتائج في ضوء الفرضیات، ومناقشتها في الفصل السابع خصصناه لنتائج الدراسة -
  .ضوء الدراسات السابقة

  .قائمة المراجع والملاحقملخص و وأخیرا أعطینا خاتمة لمذكرتنا مع 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 

الجانب النظري   



 

  الإطار المفاهیمي للدراسة: الفصل الأول

  تمهید

  مبررات اختیار موضوع الدراسة: أولا

  إشكالیة الدراسة  :ثانیا

  هداف الدراسةأ :ثالثا

  الدراسة  فرضیات :رابعا

  تحدید مفاهیم الدراسة :خامسا

  الدراسات السابقة :سادسا

 خلاصة الفصل
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  الإطار المفاهیمي للدراسة

  :تمهید

 ولأجل من المرتكزات الأساسیة التي یستند علیها أي بحث اجتماعي، موضوع الدراسةیعد تحدید       
العام لهده الدراسة، وذلك من خلال تحدید اشكالیتها تحقیق هذا الهدف تم في هذا الفصل إعداد الإطار 

من خلال هذا  عن هذه التساؤلات، كما أبرزنا مؤقتوتساؤلاتها وصیاغة فروضها التي تعتبر إجابات 
تحقیقها في المرجو  والأهداف وأهمیتهااختیار موضوع الدراسة  إلىالفصل أهم الأسباب التي أدت بنا 

حدید جملة من المفاهیم الأساسیة التي ارتكزت علیها الدراسة ، وفي ختام ت إلىإضافة . نهایة الدراسة
  .ض جملة من الدراسات السابقة التي تطرقت لموضوع دراستناقمنا بعر الفصل 

   اختیار الموضوع أهمیة وأسباب: أولا

  :أهمیة الدراسة -1

  :الأهمیة العلمیة -أ

المواضیع المتجددة والتي تعنى باهتمام أكادیمي كبیر كما الاتصال التنظیمي باعتباره احد یحظى موضوع 
  .لها من تأثیر مباشر كان أو غیر مباشر على وضع المنظمة

الموارد البشریة والتي ترتكز علیها  وظائفباعتباره وظیفة أساسیة من  العلمیة الاتصالیةأهمیة  إبراز
  .المختلفة الهیكل التنظیمي لتحقیق نشاطاته في المستویات التنظیمیة 

  .تحدید أهمیة الاتصال التنظیمي في توجیه سلوك العاملین

 :یةملالأهمیة الع -ب

حیث یعتبر أحد أهم العملیات إبراز أهمیة الاتصال التنظیمي في القیام بالوظائف الإداریة والسیر الحسن، 
  .الإداریة الأساسیة والتي بدونها یكون هناك خلل في سیر العملیة الإداریة

  .الأهداف الفرد وتنفیذالتنظیمي باعتباره أداة یساعدنا في تحقیق  بالاتصالالاهتمام 

  .الأسباب المؤثرة في العملیة الاتصالیة في المؤسسة محل الدراسة أهممعرفة 

  .تكون هذه الدراسة انطلاقا لدراسات أخرى أنیمكن 
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  .خروج بتوصیات واقتراحات للفاعلین في هذا المجالال

  : اختیار الموضوعأسباب  -2

  :إضافة لأسباب أخرى وعلیه یمكن تحدیدها كما یلي همنبع إلهامنا في اختیار الموضوع قد یكون لأهمیة 

جاذبیة موضوع الاتصال باعتباره أحد أهم المظاهر الإنسانیة التي لها امتداد في مجال العمل بصورة  – أ
  .عامة والمؤسسة الاقتصادیة خصوصا

  .الرغبة النابعة في الاهتمام الخاص لدراسة الاتصال التنظیمي والولاء لدى العاملین بالمؤسسة – ب

  .كون الموضوع یندرج ضمن اختصاصنا الدراسي ویتلاءم مع میولنا الشخصي – ج

البشري في  بروز الولاء التنظیمي كأحد المفاهیم الإداریة الحدیثة في ظل تغیر النظرة اتجاه العنصر – د
  .لمنظمة باعتباره موردا یجب المحافظة علیه من خلال دعم وتنمیة ولائها

  إشكالیة الدراسة :ثانیا 

شباع جملة من الحاجات المتبادلة ونسق من العلاقات ت تعتبر المؤسسة بناء       سعى لتحقیق أهدافها وإ
البناء الهیكلي بالمنظمة، والتي تختلف باختلاف أعضائه من حیث المكانة والدور ومستویات تمركزهم في 

هذا السعي الذي یتطلب قیادة ناجحة قادرة على مواجهة العقبات والمحافظة على التوازن الداخلي 
ها وقدرتها على المنافسة، وباعتباره العنصر الفاعل وانطلاقا من خارجي للمؤسسة وضمان استمرار وال

شراكوجیه الأهمیة المحوریة في العملیة الإنتاجیة فان الاطلاع وت المورد البشري في تحقیق ما تصبو  وإ
وتحریر مبادراته داخل المنظمة، كونه همزة مشاركة العامل  ؤسسة ضرورة من شانها توسیع دائرةإلیه الم

وصل وارتباط بین العدید من الأنشطة والوظائف في العملیة الإنتاجیة، الأمر الذي یتطلب نظاما مرنا 
وسهولة نقلها بین مختلف هیاكل التنظیم وكذا بین الأفراد في إطار الهیكل یوفر المعلومة ویضمن سلامة 

الواحد بحیث یسمح بالإلمام بالقواعد والنظم الواجب مراعاتها مما یؤدي إلى بدل الجهد وزیادة فعالیة 
  .العامل والرغبة في تحقیق الأهداف الرئیسیة

ذا كانت القوانین واللوائح الرسمیة والقواعد  التنظیمیة التي یتلقاها العامل على شكل أوامر أو توجیهات وإ
عمال یجب مراعاتها أساسا في الاتصال التنظیمي الرسمي، فان العلاقات الاجتماعیة الأولیة القائمة بین ال

ي، المجاورة السكینة أو ما ینشأ بینهم من علاقات تعاون أثناء قیامهم بعملهم على أساس الانتماء الجهو 
خارج أوقات العمل من خلال المشاركة في بعض الأنشطة الترفیهیة الریاضیة لقضاء وقت الفراغ أو حتى 
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إنما تعبر عن الاتصال غیر الرسمي والذي لا یقل أهمیة عن الاتصال في طابعه الرسمي وذلك لأهمیة 
ن ذلك من العلاقات غیر الرسمیة ودورها في الاندماج الاجتماعي للعامل في محیط عمله وما یترتب ع

  .عوامل نفسیة اجتماعیة والتي تنعكس بالإیجاب على أدائه والرفع من قدراته الإنتاجیة

وبناء على ذلك یمكننا القول بان الاتصال التنظیمي هو المحور الأساسي الذي تلتف حوله كل المحاولات 
من ضرورة اعتماد تصور الراقیة لتحقیق الغایات والأهداف والتي لا یمكن أن تكون إلا مشتركة انطلاقا 

نما هدفا في حد ذاته بمعنى ضرورة مراعاة مختلف  تكون بنائیة العلاقات فیه لیست أداة ووسیلة وإ
شباع حاجتاه والتي على أساسه  الظروف النفسیة الاجتماعیة والإنسانیة للمورد البشري لتمكینه من بلوغ وإ

  .من الربحیةتتجدد أهداف المؤسسة الاقتصادیة في تحقیق اكبر قدر 

في ظل التغیرات المتعاقبة وكیفیة  یتهاستمرار موضوع الاتصال التنظیمي مستقبل التنظیم و  حددوی
الممیزة بل وتطویرها بما یتلاءم والتطورات التكنولوجیة المتسارعة المحافظة على نسق العلاقات الوظیفیة 

وهو أمر على غایة من الأهمیة والذي یشترط منطقا حد أدنى من الاستقرار المهني والعمل على القضاء 
هذه العملیة في المحافظة على الفئات المؤهلة وذوي الخبرة في العمل ونطرح و العمل، على مظاهر دوران 

الولاء التنظیمي والذي یعتبر بمثابة غایة تتطلع إلیها كافة أنماط القیادات التنظیمیة لما له من اثر  إشكالیة
شعور الفرد بالانتماء  ت التنظیمیة داخل التنظیم، كما أنوالحد من الصراعاالوظیفي على الاستقرار 

 ه والتضحیة بالوقت وبذل الجهدتطویر أدائه والرفع من قدراتدرا في یساهم بالرفع من معنویاته ویكون مص
لمؤسسة على أحسن وجه ممكن والذي ینعكس لا محالة على تحقیق ا في سبیل تنفیذ المهام الموكلة إلیه

قد  تنظیمیة الاتصال التنظیمي كعملیة  نأها وبناء على ما تقدم یبدو استمرار لبرامجها وأهدافها وضمان 
توفیر العوامل النفسیة والاجتماعیة  أبرزهاولعل من  ابعد من ذلك الآنیةتتعدى مخرجاته الأهداف 

  .بالتنظیم الدائموظروف اندماج العنصر البشري وارتباطه 

  :معالم الإشكالیة الراهنة في التساؤل المنهجي الرئیسي والذي مفاده حددوتت

  بین الاتصال التنظیمي والولاء؟ الموجودة علاقةال ما هي

  :ویتفرع عن هذا التساؤل سؤالین فرعیان یتمثلان في

 الاتصال الرسمي في الرفع من الأداء؟ساهم هل ی  
 الاتصال غیر الرسمي إلى زیادة استقرار العامل؟ هل یؤدي  
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  هداف الدراسةأ: ثالثا

  :تسعى الدراسة الراهنة إلى تحقیق جملة من الأهداف والتي یمكن تحدیدها كما یلي

  .الكشف عن أهمیة الاتصال ودوره في المؤسسة محاولة – 1

  .الارتباط الموجود بین الاتصال التنظیمي والولاء لدى العاملین داخل المؤسسةالكشف على  – 2

  .محاولة معرفة الارتباط الموجود بین الاتصال الرسمي والأداء الوظیفي – 3

  .قرار الوظیفي للعمالمحاولة الكشف عن دور الاتصال غیر الرسمي في تحقیق الاست – 4

محاولة الوقوف امبریقیا على احد العوامل التي تحكم ولاء العمل نحو المؤسسة الجزائریة ومنها  - 5
  . الاتصال التنظیمي كأحد أهم عناصر البناء التنظیمي

  الدراسة فرضیات: رابعا

جملة تخمینیة  أوتخمین : " تعتبر الفرضیات من أهم الإجراءات المنهجیة في البحث العلمي وتعرف أنها
  " لم تثبت صحتها أو أخطاءها لأنها

  : یلي وعلیه فان الفرضیات التي قدمناها في دراستنا هذه تتمثل في ما

  : الفرضیة الرئیسیة

  هناك علاقة بین الاتصال التنظیمي والولاء

  :وللبرهنة على الفرضیة الرئیسیة صیغت فرضیتان فرعیتان یتمثلان في

  : الأولىالفرضیة الفرعیة 

  یساهم الاتصال الرسمي في الرفع من الأداء

  :الثانیة الفرضیة الفرعیة

  .زیادة استقرار العامل إلىیؤدي الاتصال الغیر الرسمي 
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  تحدید المفاهیم:خامسا 

، والإنسانیةخطوة ضروریة أي بحث علمي وخاصة في العلوم الاجتماعیة تحدید المفاهیم  یعتبر
من معنى وهناك من المفاهیم ما ینشأ نتیجة لخبرة اجتماعیة  أكثرهناك من المفاهیم التي تحمل لأن 

، معینة ولذلك على الباحث تحدد المفاهیم المستخدمة في بحثه تحدید محكما وعلمیا ینزل أي غموض 
  .هو الذي یساعد في عملیة التحلیل لاحقا الإجرائيإجرائیة وهذا النوع  أون مجردة والمفاهیم تكو 

  
  :وبالنسبة لموضوعنا الذي سنقوم بدراسة نحاول تحدید المفاهیم التالیة

  :الاتصال التنظیمي-

تعریف الاتصال التنظیمي باختلاف المداخل النظریة و التخصصات العلمیة  لقد تعددت محاولة       
ووجهات نظر الباحثین و المفكرین إلا أنها تذهب في اغلب الأحیان إلى إن الاتصال  آراءوباختلاف 

التنظیمي هو كل المعلومات المتداولة داخل التنظیم  أو المؤسسة ویتكون الاتصال التنظیمي من مركبین 
 .الاتصال و التنظیم: هما

  :الاتصال- أ

  .)108،ص2014عاطف غیث،(،)وصولا أي بلغه إلیهوصل (من الوصل أي البلوغ  كلمة مأخوذة :لغة-

عملیة تبادل الرسائل بین مرسل ومستقبل عبر وسیلة معینة لتحقیق " بأنهرف الاتصال یع :اصطلاحا-
  ).358، ص2005محمد إسماعیل بلال،" (هدف محدد

الاتصال إلى وكذلك الهدف الذي تسعى عملیة یرتكز هذا المفهوم على العناصر العلمیة الاتصالیة  -    
  .تحقیقه

تسهم في التعرف على اتجاهات  لأنهاهو تلك العوامل المحددة لنمط العلاقات الإنسانیة : یعرف أیضا -
والجماعات داخل التنظیم ومعلومات صحیحة  الأفرادتنقل  فإنهاوشكواهم ومن ناحیة أخرى  الأفراد وأراء

  ).109، ص 2003بهجت كشك، محمد .(التنظیم وسیاسته وبرامجه أهدافوكاملة  عن 

یركز هذا المفهوم على أن الاتصال یوفر درجة عالیة من الوضوح والشفافیة بین الأعضاء، فیما  -    
  .یخص اتجاهات وأراء الأفراد داخل التنظیم الواحد
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هو المشاركة والنقل مع الآخرین ولها أهمیة بالغة على المستوى الفردي أو الجماعي : یعرف أیضا -
  ).3، ص 2008فرح مشعبان سمیر، .(ل التنظیمداخ

والعطاء بین الأفراد والجماعات داخل التنظیم  تعریف على أهمیة الاتصال في الأخذیركز هذا ال -    
  .بحیث لا یمكن الاستغناء عنها أثناء القیام بالنشاط

والجماعة والمنظمة نشاط إنساني یستهدف تحقیق مستلزمات التوازن والاستقرار للفرد : یعرف أیضا -
  ).31، ص 2010حمود خضیر كاظم، .(على حد سواء

یركز هذا التعریف على اعتبار الاتصال أفعال ونشاط یقوم به الأفراد في ما بینهم للحفاظ على  -      
  .توازن واستمرار المنظمة والأفراد لها

  :التنظیم -ب

العابد، .(الطالب كتبه، مصدره نظم وجمعه تنظیماتنظم، ینظم، تنظیما، تنظم الأشیاء، نرتبها، نظم : لغة

  ).207، ص 1989وآخرون، 

مشتقة من الأصل اللاتیني أداة یتم بواسطتها انجاز العمل وتستعمل هذه الكلمة للإشارة إلى  : اصطلاحا
  :ینیمعن

  .اسم معنوي یمثل مكتبة آو مركز، معلومات، أو وزارة أو جهاز حكومي: المعنى الأول

  .عملیة تصمیم الهیكل التنظیمي الذي یشكل مخرجات عملیة التنظیم: الثاني المعنى

ویطلق على مدخلات علم التنظیم مسمى عناصر التنظیم، وعملیة تحدید الأعمال التي أراد أداؤها 
  .وتجمیعها والتقسیمات الإداریة اللازمة

  :یوضح هذا التعریف أن التنظیم یحمل معنیین هما

إلى التنظیم كشكل أو هیئة أو بناء أو مركز وبالتالي یمكن ملاحظته ویشغل حیز  المعنى الأول یشیر
  .جغرافي معین

والمعنى الثاني هو تحدید الأعمال والأنشطة والوظائف التي یجب القیام بها من قبل الأفراد العاملین 
  .بالمؤسسة
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اعتماد علام، .(تحقق أهدافا محددةأحداث اجتماعیة تقام وفقا لنموذج بنائي معین " عرفه تال كوت بارسونز

  ).19، ص 2013إسماعیل حلمي، 

  .یركز هذا التعریف على اعتباره نسقا اجتماعي یتكون من انساق تعمل من اجل النسق العام الكلي -

كیان اجتماعي منسق بوعي له حدود واضحة المعالم ویعمل على تحقیق أهداف : یعرفه روینز -
  ).49، ص 2010، محمد قاسم القریوتي.(معینة

  ).28، ص2006رابح كعباش، .(وحدة اجتماعیة یتم إنشاؤها لتحقیق هدف معین: یعرفه ایتزیوني -

  .یركز هذا التعریف على أن التنظیم ینشأ بطریقة مقصودة من اجل تحقیق الأهداف -

  :الاتصال التنظیمي

به الجماعات داخل التنظیمات عملیة یتم من خلالها تعدیل السلوك الذي تقوم " PARSON"یعرفه برسون
  .)218، ص2012قاسم القریوتي، .(وبواسطة تبادل المعلومات لتحقیق الأهداف التنظیمیة

  .هذا التعریف یعتبر الاتصال عملیة مستمرة لتبادل المعلومات داخل التنظیم لتحقیق الأهداف المسطرة-

هو وسیلة لتبادل المعلومات والأفكار لإظهار الوضع وتحسینه والتعبیر عن : LILLICO لیل نكویعرفه 
  ).21، ص 2013محمد أبو العلا، .(الأهدافالأفكار وتبادلها داخل التنظیم لتحقیق 

عملیة داخل المؤسسات وهو المسؤول على نشر المعلومات بین الأفراد في إطار حدود : یعرف أیضا
  ).13، ص2004منیر حجاب، .(لأهدافمعینة في المؤسسة لتحقیق ا

عملیة إرسال واستقبال تلك المعلومات أو المعرفة بین أفراد المنظمة للوصول إلى الأهداف : یعرف أیضا
  ).295، ص2012فرید نصیرات، (.المشتركة

عن طریق  الأفرادتحقیق الأهداف من خلال التشابك والتكامل بین مختلف  إلىعملیة تهدف : یعرف أیضا
  ).107، ص2008نداء محمد الصوص، .(تبادل الأفكار والمعلومات

،  2013الشواورة، .(عملیة تعمل على نقل المعلومات وتبادلها داخل التنظیم لتحقیق الأهداف: یعرف أیضا

  ).177ص

  :من خلال التعاریف السابقة یمكن اشتقاق بعض الخصائص للاتصال التنظیمي تتمثل في
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  .وظیفیة هادفة عملیة-

  .عملیة تفاعلیة إنسانیة بین طرفین أو أكثر -

  .عملیة تشاركیه یعمل على تعدیل الأفكار الخاطئة وتبدیلها بأفكار سلیمة -

  .عملیة توجیهیة تعمل على توجیه الرأي العام نحو الإنجاز -

  .عملیة تحسیسیة تعمل على التحسیس من المخاطر المهنیة -

  .فاءات التقنیة والمهنیةویمیة للكعملیة تق -

  :واستنادا لخصائص الاتصال التنظیمي فان هدا المصطلح من الناحیة الإجرائیة یشیر إلى

هو عملیة نقل وتبادل المعلومات والأفكار والقرارات بین الإدارة والمستخدمین عبر وسیلة معینة یتخذ عدة 
  .یسعى إلى تحقیق أهداف معینة) نازل، أفقي، صاعد( أشكال

  : الولاء - 2

  ).1057، ص2011المعجم الوسیط،.(العهد والالتزام والقرب والنصرة: لغة

هو استعداد الفرد لبذل درجة عالیة من الجهد لصالح التنظیم، والرغبة القویة في البقاء في : اصطلاحا
  ).426، ص2013نجم المزاوي، عباس جواد، .(التنظیم وقبول القیم والأهداف الرئیسیة للتنظیم

یركز هذا التعریف على أن المؤسسة یجب أن تحقق التوازن بین أهداف الفرد وأهدافها، حیث تكون      
العلاقة بینها وبین العامل تبادلیة مما یولد لدى الفرد الرغبة القویة في تحقیق تلك الأهداف والرغبة القویة 

  .في البقاء وهنا سیحدث الولاء لتلك المؤسسة

الصداقة المؤثرة  أوالمناصرة والتأیید للجماعة من قبل الفرد العامل في المنظمة والمودة :" بروس یعرفه
  ).99، ص1999موسى اللوزي، .(اتجاه تحقیق الأهداف المسطرة

یركز هذا المفهوم أن تطابق أهداف وقیم المؤسسة مع أهداف وقیم الفرد العامل یدفعه إلى       
من الجهد لصالح المؤسسة التي یعمل فیها وبالمقابل یتلقى الفرد العامل الدعم الاستعداد وبذل المزید 

  .والتأیید من قبل الجماعة داخل المؤسسة
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هو حالة توحد العامل مع المنظمة التي یعمل فیها ومع أهدافه ورغبته بالمحافظة على : " یعرف أیضا
  ).103، ص2003ماجدة العطیة،  .(عضویته في المنظمة

الولاء شعور داخلي یتولد مع الفرد العامل نحو المنظمة التي یعمل فیها ما  أنركز هذا التعریف ی      
  .من اجل المحافظة على بقائه ضمن الجماعة في المنظمةیجعله مرتبط برغباته وأهدافه 

والرغبة وتلك القیم  بأهداف المنظمة وقیمها وقبول هذه الأهدافقوي  إیمان:" یعرفه بورتر وستیرز وماودي
  ).86، ص 2007خلف سلیمان الرواشدة، ".(القویة في البقاء

یتضح من خلال هذا المفهوم أن الفرد العامل یجب أن یتقبل أهداف وقیم المؤسسة وهذا ما یولد       
لدیه الرغبة القویة في تحقیق تلك الأهداف من خلال بدل المزید من الجهد لصالح المؤسسة والرغبة في 

  .الاستمرار فیها

الموظفون الموالون للمنظمة رغبتهم في  هو اقتران فعال بین الفرد والمنظمة بحیث یبدي:" یعرف أیضا
  )206، ص 2006عبوي،  زید منیر".(ض النظر عن مقدار المردود الذي یحصلون علیهغخدمتها ب

یركز هذا التعریف على اعتبار الولاء اقتران دائم ومستمر یربط بین الأفراد الموالین لعملهم        
إلیها ومصرین على بدل كل ما لیدیهم من جهد من بالمنظمة التي یعملون بها بحیث یصبحون منتمین 

  .اجل خدمتها وتحقیق أهدافها

عملیة مزدوجة، العامل یقدم الجهد والولاء والإنتاجیة في المقابل الحصول على تقدیر : " یعرف أیضا
  ).39، ص2013نصر االله حنا، ".(واعتراف بذلك من المنشاة التي یعمل فیها بتوفیر تعویضات مناسبة له

یركز هذا التعریف على اعتبار العامل والمنشاة في علاقة تبادلیة حیث كلما زاد ولاء وجهد         
نتاجیة العامل كلما زاد اعتراف وتقدیر المنشاة للعامل ویظهر ذلك من خلال التعویضات والمنح  وإ

  .هاوالحوافز والمكافئات التي تقدمها المؤسسة للعامل مقابل الجهد الذي یبدله لصالح

  : من خلال هده التعاریف یمكن اشتقاق بعض الخصائص للولاء التنظیمي والمتمثلة في

  .إلیهاالفرد لعمله والمؤسسة التي ینتمي  إخلاص -

  .تقبل العامل الموالي لعمله مقدار المردود الذي ینتج عن وظیفته بغض النظر عن الجهد المبذول -

  .یعمل بها على تحقیق الأهداف المسطرةالتي  شعور العامل بالانتماء والوفاء للمؤسسة -
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  .اعتبار الولاء اقتران فعال بین الفرد والمنظمة من الاشتراك في الأهداف المسطرة -

  .الولاء علاقة تبادلیة بین الفرد والمنظمة وذلك من خلال تحقیق التوازن بینهما -

  .شعور العامل الموالي لعمله بضرورة التضحیة في سبیل المؤسسة التي ینتمي لها والوفاء لها -

  : واستنادا لخصائص الولاء فان هدا المصطلح من الناحیة الإجرائیة یشیر إلى

  هو اقتران الفرد مع المؤسسة التي یعمل بها من خلال التضحیة في سبیلها، وشعوره بالانتماء والوفاء لها" 

  .وذلك من خلال تطابق أهدافه مع أهداف المؤسسة والعمل على تحقیقها

  : المؤسسة -3

مشتقة من الفعل أسس أي بني هیكلا أو انشأ إطارا فكریا أو تنظیما معینا على أساس قواعد : لغة
  .)24، ص1995لصخري، ا.(مبنیة

  : اصطلاحا

مجموعة أفراد وأموال لها كیان واقعي خاص تتمتع بالاستقلال والذاتیة وتتكون من : نبیل جواد یعرفها
  ).15، ص2002احمد طرطار، .(عناصر مختلفة یتم تعیینها في سبیل تحقیق عنایة المؤسسة

م یركز هذا التعریف على الاستقلال المالي للمؤسسات وفق قوانین العمل، وذلك باعتبارها تنظی       
  .اقتصادي یحقق الأهداف المسطرة من خلال تبادل السلع والخدمات

منظمة تجمع أشخاص دو كفاءات وقدرات متنوعة تستعمل رؤوس الأموال من اجل إنتاج : تعرف أیضا
  ).106، ص2004حسین رشوان، .(سلع

الأهداف یبین هذا التعریف أن المؤسسة تتطلب وجود أشخاص ورؤوس الأموال وذلك من اجل تحقیق    
  .المسطرة والمتمثلة في إنتاج السلع بالدرجة الأولى

كل هیكل تنظیمي اقتصادي مستقل مالیا في إطار قانوني، اجتماعي هدفه : یعرفها ناصر دادي عدون
  ).11، ص1998ناصر دادي عدون، .(دمج عوامل الإنتاج بغرض تحقیق نتیجة ملائمة
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عبارة عن تنظیم مالي اقتصادي في إطار قانوني، یتكون یركز هذا التعریف على كون المؤسسة         
من مجموعة من الأفراد الهدف منه تحقیق الأهداف المسطرة عن طریق التبادل التجاري والمنافسات مع 

  .المؤسسات الأخرى

وحدة اقتصادیة تمارس النشاط الإنتاجي مع تخزین وشراء وبیع من اجل تحقیق الأهداف : تعرف أیضا
  ).24، ص2007عمر الصخري، .(من اجلها التي أوجدت

یركز هذا التعریف على اعتبار المؤسسة تجمع اقتصادي یتشكل من مجموعة أفراد یمارسون         
  .النشاط التجاري في إطار قانوني من اجل تحقیق الأهداف المرجوة

وحدة اقتصادیة تضم الموارد البشریة والمالیة اللازمة للإنتاج الاقتصادي، التجاري، : تعرف أیضا
  ).15، ص2013إسماعیل عرباجي، .(الخدماتي

یتضح من خلال هذا التعریف أن المؤسسة هي وحدة أو كیان اقتصادي تتجمع فیه الموارد        
  .اج في مختلف المجالاتالبشریة، المالیة، التي تعمل على تحقیق الإنت

كیان اجتماعي وتجمع إنساني جامع للأفراد العاملین لأداء الأعمال المكلفین بها وتحقیق : تعرف أیضا
  ).17، ص2006نبیل عواد، .(الأهداف

هذا التعریف على اعتبار المؤسسة تجمع بشري یجتمع فیه الأفراد لتنفیذ الأعمال الموجهة  یركز       
  .لهم وذلك لتحقیق ما تسعى له

  :وبناءا علة هده التعریفات الاصطلاحیة یمكن اشتقاق الخصائص التالیة -

  .المؤسسة تجمع إنساني -

  .المؤسسة مكان للتبادل التجاري -

  .المؤسسة منتجة للسلع والخدمات -

  .المؤسسة تنظیم اقتصادي یهدف إلى تحقیق الأعمال -

  :وبالاستناد للخصائص الممیزة للمفهوم فان هذه المؤسسة من الناحیة الإجرائیة تشیر إلى

جي هي وحدة اقتصادیة تتجمع فیها الموارد المادیة والبشریة تتمتع بالاستقلال المالي، تمارس نشاط إنتا" 
  ". تسعى إلى تحقیق الربح
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  :الاتصال الرسمي-4

اتصال یتكون من مجموعة المستویات التنظیمیة تتشكل من العمال :" یعرفه عبد الباسط محمد حسن
والمشرفین، المدرین الذین یخضعون إلى مجموعة من اللوائح والسیاسیات والقواعد التي تحددها العلاقات 

  ).312، ص1978حسن عبد الباسط محمد،  .(بین الفرد وغیره من الأفراد

الاتصال الرسمي یكون في جمیع مستویات الإدارة العلیا، الوسطى،  أنیركز هذا المفهوم على        
والدنیا، ویكون في شكل أوامر وتوجیهات ولوائح وقرارات في إطار قانوني محدد ویجب على الأفراد 

  .الالتزام به وتطبیقه

قة التي تحدد مسبقا بصفة رسمیة ملزمة لجمیع العاملین في المنظمة الإداریة من هو الطری:" یعرف أیضا
، 2014، يبلخیري، جابری.(اجل إتباعها في جمیع اتصالاتهم أثناء أدائهم لمختلف النشاطات داخل المؤسسة

  ).40ص

تحددها الإدارة  لاتصال الرسمي مجموعة من القوانین والقواعد التيایركز هذا التعریف على اعتبار       
تباعها أثناء العمل   .داخل العمل والتي یجب على العمال تنفیذها وإ

بخطوط السلطة الرسمیة والتي تظهر مع بعضها  الأعمالهو كافة العلاقات التي تربط :" یعرف أیضا
على شكل وحدات تنظیمیة مندرجة من الأعلى إلى الأسفل وتتحدد الأدوار المتوقعة من الأفراد القیام بها 

  ).22لوكیا الهاشمي، ص".(وكذلك الطرق والأسالیب المرغوبة لتفاعل الأفراد مع بعضهم

یة هادفة تعمل على إصدار الأوامر والقرارات یوضح هذا التعریف أن الاتصال هو عبارة عن عمل       
والقوانین، حیث تتخذ الاتجاه النازل من الإدارة إلى العاملین وهذا ما یساعد على السیر الحسن للعملیة 

  .الإداریة

  : الاتصال غیر الرسمي -5

هو تلك الشبكة التي توجد بین العاملین وغالبا ما یكون في شكل دردشة بینهم بغض النظر عن "
  ).38، صوآخرونعلي عبد الهادي، ".(مستویاتهم، أو في نفس المستوى وقد یاخد أنماط مختلفة

تلك العلاقات الشخصیة والاجتماعیة المتنوعة التي ینشاها العمال، وهي علاقات لا :" یعرف أیضا
  ).15، ص2014بلخیري، ".(تقیمها بصفة مباشرة لكنها تستمر بسبب وجود العمال أوتخططها الإدارة 



للدراسة  مفاھیميالإطار ال.... ............................:...............................الفصل الأول
 
 

 29 

اتصال غیر مباشر یتلازم وجوده مع الاتصال الرسمي فهو تعبیر عن الطبیعة البشریة من :" یعرف أیضا
خطیط الإدارة فهو خلال تبادل المعلومات بین الأفراد داخل التنظیم حیث ینشا بطریقة عفویة خارج عن ت

  ).89، ص2001عبد السلام أبو قحف، ".(یرتبط بوجود الأفراد

  : الأداء -6

  ).360، ص1956ابن منظور، .(من الفعل أدى الشيء أي قام ب هاو وصل إلیه: لغة

  ).96، ص2001أسامة جوان، .(كلمة مترجمة یعني القیام بفعل یساعد للوصول إلى الأهداف المسطرة" 

جعلها قادرة على تحقیق انعكاس لكیفیة استخدام المؤسسة للموارد المالیة والبشریة بصورة ت:" اصطلاحا
  ".الأهداف

من خلال هذا التعریف یتضح لنا أن الأداء هو ناتج عن انعكاس استخدام المؤسسة لمواردها        
  .بطریقة تمكنها من الوصول إلى الأهداف المسطرة

  ).310احمد بدري،ص .(من مسؤولیات وفقا للمعدل المفروض أداءه من العاملهو الإلمام بأعباء الوظیفة " 

تنظیم العمل وتوفیر مستلزمات الأداء المادیة والتقنیة من المعدات والمعلومات وتهیئة :" یعرف أیضا
  ).125، ص2001علي السلمي، .(الظروف المحیطة بالعمل وتقییمها بالقیاس إلى الأهداف المحددة

  ).10ناصر قاسیمي، ص".(لعاملین من خلال توفیر الشروط اللازمةانجاز المهام المسندة لتمام هو درجة إ" 

  : الاستقرار الوظیفي - 7

  .هو الثبات والتمكن وعدم التجریح: لغة

  : اصطلاحا

محمد .(ثبات العامل في عمله وعدم تنقله لأي تنظیم آخر وذلك لتحقیق الاستقرار: یعرفه محمد علي محمد

  ).31، ص 2006محمد، علي 

یركز هذا التعریف  على تأثیر العوامل المادیة، النفسیة، والاجتماعیة على الاستقرار الوظیفي       
  .للعامل داخل المؤسسة التي ینتمي إلیها
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ثبات العامل في عمله واستعداده للقیام بما تریده المنظمة منه للحفاظ على امن الوظیفة : یعرف أیضا
  ).67، ص2006زید منیر عبوي، .(صاحبة لها، حیث ینسجمون معها لتحقیق الأهدافوالفوائد الم

یركز هذا التعریف على ارتباط العامل بالمنظمة التي یعمل فیها والقیام بكل ما تتطلبه وظیفته من       
  .اجل المحافظة علیها وهذا ما یجعله یستقر وینسجم داخل التنظیم

    :الدراسات السابقة:سادسا

  :تصال التنظیميالتي تخص الا الدراسات  : -1

  :محلیةالالدراسات  - أ 

 2008الاتصال التنظیمي ومسار التغییر داخل المنشاة الجزائریة " ابن زروق جمال :الدراسة الأولى -
معرفة العلاقة بین الاتصال التنظیمي ومقاومة الفاعلین للتغییر، اعتمد الباحث على المنهج  إلىتهدف 

الأدوات  أماالتاریخي كما استعان بالمنهج الوصفي لدراسة ووصف الظواهر والعلاقات بین المتغیرات، 
الرقمیة تحلیلا كمیا لتحلیل النتائج  الإحصائيالبحثیة فتمثلت أساسا في الاستمارة، والمقابلة والتحلیل 

سیطرة العملیة الاتصالیة على تصور المسؤولین : النتائج التالیة إلىبطریقة غیر مباشرة وتوصلت الدراسة 
مجرد توفر المنشاة على مصلحة الاتصال كاف لتحقیق حركة المعلومات وتوزیعها  أنوالذین یعتبرون 

، المستوى كالأقدمیةبعدل على جمیع المستویات، تؤثر الكثیر من العوامل على نظرة الفاعلین للاتصال 
تصال ، یساهم الادور الاتصال مرتبط بمجموعة المعاییر الذاتیة ، أماالتعلیمي، الجنس، القرب من الإدارة

نجاحه إذا أعطاه المسؤولین المكانة اللائقة ابن زروق  .(بقدر كبیر في توزیع المعلومات ومرافقة التغییر وإ

 ).2008جمال، 

  :الدراسة الثانیة -

  .الاتصال التنظیمي وعلاقته بالأداء الوظیفي" دراسة بوعطیط جلال الدین 

هدفت الدراسة لمعرفة العلاقة بین الاتصال التنظیمي والأداء في مؤسسة سون لغاز انطلاقا من أهمیة 
الأدوات التي أما العنصر البشري تحقیق الأهداف، اعتمد الباحث على المنهج الوصفي التحلیلي، 

ل من خلال وجود اتصال ناز : مجموعة من النتائج التالیة إلىالاستبیان حیث توصل : اعتمدها فهي
انسیاب المعلومات من الإدارة إلى العمال عن طریق المشرف أو الاجتماعات والإعلانات، وجود اتصال 
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صاعد عبر المشرف أو الاجتماعات رغم تفضیل العمال مقابلة المدیر مباشرة، وجود علاقة ارتباطیه 
  ).2008، بوعطیط جلال الدین.(موجبة متوسطة بین الاتصال النازل والأداء الوظیفي

  : الدراسات العربیة -ب 

 :الدراسة الأولى

دراسة المانع بعنوان تقنیات الاتصال الإداري وعلاقته بالأداء من وجهة نظر العاملین في الأمن، هدفت  
الدراسة إلى التعرف على واقع تقنیات الاتصال المتوفرة في الأمن والكشف عن المعوقات التي تواجهها، 

المنهج الوصفي التحلیلي، أما الأدوات التي استخدمها فهي الاستمارة، توصلت هذه استخدم الباحث 
واقع الاتصال متدني ومتأخر في جهاز الأمن العام، توظیف واستخدام تقنیات : الدراسة إلى النتائج التالیة

وانخفاض  الاتصال یحقق بدرجة كبیرة فعالیة الأداء، أهم المعوقات كانت قلة عدد الأجهزة الاتصالیة
  ).2006المانع، .(تدریب العاملین

 :الدراسة الثانیة

الإداریة ودورها في الأداء الوظیفي بجامعة نایف، ، تحت عنوان الاتصالات 2005دراسة الشهري،  
، الجنائي الأمنالتعرف على دور الاتصالات الإداریة في حل المشكلات التي تواجه  إلى هدفت الدراسة

النتائج  إلىالاستمارة، توصل  وأداةاتبع الباحث المنهج الوصفي التحلیلي عن طریق المسح الاجتماعي، 
  الجنائي في الریاض من الأمندور الاتصالات في حل المشكلات التي تواجه : التالیة

لات، دور الإنجاز وتزوید المرؤوسین بالتعلیمات لمواجهة المشكخلال الانعكاسات الإیجابیة الدقة في 
الاتصال في رفع مستوى الأداء من خلال روعة ودقة إبلاغ القیادات بتطور المشكلات الأمنیة، السرعة 

  ).2005الشهري، .(في إیصال التعلیمات، أهم المعوقات التي تخفض الأداء هي وسائل الاتصال

  :الدراسات الأجنبیة - ج 

 : الدراسة الأولى

التعرف  إلىبعنوان الاتصال التنظیمي والرضا الوظیفي، هدفت الدراسة : دراسة دین وبلي وماككورمك
على العلاقة بین الرضا الوظیفي والاتصال التنظیمي لدى معلمي المدارس الأساسیة، اعتمد الباحث على 

في استرالیا، كما اعتمد على أداة الاستبانة، حیث توصلت  مدرسة 52معلما ومعلمة في  307عینة 



للدراسة  مفاھیميالإطار ال.... ............................:...............................الفصل الأول
 
 

 32 

وجود درجة مقبولة من الاتصال التنظیمي والرضا لدى المعلمین، وجود علاقة : ى النتائج التالیةإلالدراسة 
دلالة إحصائیة وفقا لمتغیر  ذاتارتباطیه بینهما في جمیع الأبعاد المتعلقة بهما، عدم وجود فروق 

  .الجنس

تناولت بعض  من خلال ما عرض والتعرف على العلاقة بین الاتصال وبعض المتغیرات فقد     
بوعطیط والتي هدفت لمعرفة العلاقة بین الاتصال والتغییر ودراسة  "2008ابن زروق " الدراسات كدراسة 

تناولت علاقة " 2006دراسة المانع " أما، والتي هدفت لدراسة العلاقة بین الاتصال والأداء، 2008جلال 
التعرف على دور الاتصالات في رفع مستوى " 2010الشهري" ، في حین تناولت دراسةبالأداءالاتصال 
فتناولت علاقة الاتصال بالرضا الموظفین نلاحظ من خلال هده الدراسات " دین وبلي" دراسة أماالأداء، 

دت الأخرى، اعتممتشابهة كونها ركزت على الاتصال التنظیمي كمتغیر مستقل وعلاقته بالمتغیرات  أنها
كلها على المنهج الوصفي، ما عدا دراسة بن زروق التي استخدم المنهج التاریخي، بالرغم من أن كل هده 
الدراسات اعتمدت على أداة الاستمارة إلا أنها تختلف في الأدوات منها من اعتمدت على الملاحظة 

حصائي كذلك تختلف من حیث أما البقیة فقد استخدموا المقابلة والتحلیل الإ" بن زروق"و "دراسة میلود"
  .النتائج المتوصل إلیها

  :ولاء التنظیميتخص الالدراسات التي    : -2

  :الدراسات المحلیة -أ

 :الدراسة الأولى

كدمي كریمة التغییر التنظیمي وأثره على الولاء لدى موظفي مؤسسة الكهرباء هدفت إلى وصف ظاهرة  
یضاح مدى الولاء لدیهم، اعتمدت المنهج الوصفي والعینة العشوائیة البسیطة، كما  التغییر التنظیمي وإ

تتمتع الإدارة : نتائج التالیةاعتمدت على الملاحظة، المقابلة، الاستمارة، السجلات والوثائق، توصلت إلى ال
العلیا بسلطة التغییر داخل المؤسسة ولا یتدخل أطراف أخرى فیه، توفر معظم مقومات الولاء ما عدا قبول 
الأهداف وقیم المنظمة ورغم ذلك لدیهم ولاء، إشراك الأفراد في اتخاذ القرارات الخاصة بالتطویر 

 ).2009كدمي كریمة، .(ریب الموظفین وتحفیزهم مادیا ومعنویاالتنظیمي، الإعلام والاتصال في المؤسسة، تد
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   :العربیةالدراسات  -ب

 : الدراسة الأولى

هدفت الدراسة إلى معرفة علاقة الولاء " الولاء التنظیمي وعلاقته بالرضا الوظیفي"  دراسة منى الملاحمة
التنظیمي بالرضا الوظیفي، اعتمدت الباحثة المنهج الوصفي التحلیلي كما اعتمدت على أداة الاستبانة، 

س، العمر، وجود في مستوى الولاء لدى الأعضاء لمتغیرات الجن: من أهم النتائج المتوصل إلیها ما یلي
ومدة الخدمة، وجود علاقة بین أبعاد الولاء والرضا لدى أعضاء هیئة التدریس في الجامعات 

  ).2006منى الملاحمة، .(أوصت الدراسة على ضرورة وضع نظام مكافئات وحوافز للأعضاء.الخاصة

  :ثانیةالدراسة ال

الكشف  إلىالهیئة التدریسیة، هدفت هده الدراسة  لأعضاءدراسة مریم الحمداني بعنوان الولاء التنظیمي 
في كل من درجة عن درجة الولاء لدى أعضاء الهیئات في الجامعات الخاصة والكشف عن الاختلاف 

المؤهل العلمي وسنوات الخبرة، اعتمدت الباحثة على المنهج الوصفي  التحلیلي، توصلت هده الدراسة 
وهي درجة عالیة أما المجالات  3.78لدرجة الولاء للعاملین بلغت  المتوسط العام: إلى النتائج التالیة

 3.56بدرجة عالیة أما العاطفي حصل على متوسط  4الولاء الأخلاقي حصل على : فرتبتها كما یلي
بدرجة عالیة، بینت النتائج أن هناك علاقة بین درجة الولاء وسنوات الخبرة للأفراد، بینما لم تكن هناك 

  ).2009مریم الحمداني،.(لة إحصائیة تعود لتأثیر متغیرات المؤهل العلمي لهمعلاقة ذات دلا

 :لثةالدراسة الثا

، هدفت الدراسة إلى 2009دراسة محمد أبو العلا بعنوان ضغوط العمل وأثرها على الولاء التنظیمي 
التعرف على اثر ضغوط العمل على الولاء التنظیمي لدى المدراء في وزارة الداخلیة بغزة، اعتمد الباحث 

تبانة، توصلت الدارسة إلى على منهج المسح الشامل والعینة العشوائیة الطبقیة، آما الأدوات فستعمل الإس
، وان 53.13مستوى ضغوط العمل الذي یشعر به المدراء ضعیف حیث بلغ الوزن النسبي:النتائج التالیة

عبئ العمل هو الأكثر تأثیرا على الضغوط ثم الصراع ثم الثقافة التنظیمیة، كما خلصت إلى وجود درجة 
، كما توصلت إلى عدم وجود اثر لضغوط العمل 82.49عالیة من الولاء التنظیمي لدى المدراء بنسبة 

  ).2009محمد أبو العلا، .(على درجة الولاء والمتغیرات الشخصیة
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 :رابعةالالدراسة 

معرفة علاقة الولاء  إلىهدفت الدراسة " الولاء التنظیمي وعلاقته بالرضا الوظیفي" دراسة منى الملاحمة  
التنظیمي بالرضا الوظیفي، اعتمدت الباحثة المنهج الوصفي التحلیلي كما اعتمدت على أداة الاستبانة، 

لمتغیرات الجنس، العمر، وجود في مستوى الولاء لدى الأعضاء : من أهم النتائج المتوصل إلیها ما یلي
دى أعضاء هیئة التدریس في الجامعات ومدة الخدمة، وجود علاقة بین أبعاد الولاء والرضا ل

  ).2006منى الملاحمة، .(أوصت الدراسة على ضرورة وضع نظام مكافئات وحوافز للأعضاء.الخاصة

   :الأجنبیةالدراسات  -ج

 :الدراسة الأولى

1997 "Smith" « the unffuence of manager behavior on nurses job satisfaction 
productivité and conmitment »                                            

هدفت الدراسة إلى بحث اثر سلوك المدیرین على الرضا والإنتاجیة والولاء التنظیمي تمثلت العینة 
هناك العدید من العوامل التي تزید الولاء منها مهارات : ممرضة توصلت النتائج إلى ما یلي 417في

نشاء قنوات الاتصال ومن أسباب ضعف الولاء مشكلات الاتصال، القیادة ودعم العاملی ن ومساعدتهم وإ
  .وان من العوامل المسببة لعدم الرضا والولاء هي المتعلقة بظروف العمل من حیث الراتب، الحوافز

 :الدراسة الثانیة

1998 "jones "« the relation slip of organgational commitment to the 
organizational culture of High schools université place »                              

هدفت الدراسة إلى الكشف عن علاقة الارتباط بین الولاء وثقافة التنظیم، واستخدمت الدراسة منهج المسح 
تتكون من  مدرسة علیا بأمریكا وقد جمع البیانات من عینة عشوائیة 12الاجتماعي بالعینة على عدد 

لا : مدیري المدارس والمدرسین، الأخصائیین، النفسیین، الاجتماعیین، وقد خلصت الدراسة إلى ما یلي
توجد علاقة بین تأثیر مدة العمل والولاء وأوصت بالعمل على تعزیز مظاهر الإخلاص في العمل، 

نمط العمل والمشاركة  وسعادة العاملین من اجل المشاركة في صنع واتخاذ القرارات والاستمرار في
  ).72، ص2009محمد أبو العلا، .(فیه
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بهدف وصف ظاهرة " 2009كدمي "دراسة : من خلال مراجعة هده الدراسات والتي جاءت كالأتي
سعت للبحث حول اثر  2009أبو العلا "الكشف عن درجة الولاء، دراسة " 2009مریم حمداني"التغییر، 

" 1997سمیث"هدفت إلى معرفة علاقة الولاء بالرضا الوظیفي، ضغوط العمل على الولاء، دراسة منى 
بهدف كشف علاقة الارتباط بالولاء " 1998جون"البحث في اثر سلوك الدیر على الولاء والرضا ودراسة 

التنظیمي، نلاحظ من خلال عرضها أنها متشابهة كونها ركزت على الولاء كأحد المتغیرات ومعرفة 
الرضا، الإنتاجیة، ضغوط العمل، التغییر التنظیمي، اغلب الدراسات : ثل علاقته بتلك المتغیرات م

اغلب تلك الدراسات . استخدمت المنهج الوصفي عدا دراسة أبو العلا والذي اعتمد منهج المسح الشامل
أجریت على هیئة التدریس في الجامعات، وبالرغم من التشابه الموجود بین هذه الدراسات إلا أنها تختلف 

حیث الأدوات المعتمدة، فهناك من استعمل الاستمارة وهناك من اعتمد المقابلة وهناك من اعتمد على من 
الملاحظة، كما اختلفت من حیث الهدف التي سعت كل دراسة إلى الوصول إلیه وبالتالي اختلفت أیضا 

 .من حیث النتائج المتوصل إلیها

تناولنا في هدا الفصل مجموعة من العناصر ساعدتنا في توضیح رؤیتنا حول موضوع الاتصال       
التنظیمي وعلاقته بالولاء، من حیث أهمیة الموضوع في الرفع من مستوى الولاء لدى العمال، في حین 

أثیراته اعتمدنا اجتمعت جملة من الأسباب دفعتنا إلى اختیار هذا الموضوع، والكشف عن هدا الموضوع وت
على مجموعة من التساؤلات والفروض والتي هي محور دراستنا، وكذلك اعتمدنا على مجموعة من 
المفاهیم التي أثرت تصورنا ووضحت رؤى وتوجهات مختلفة حول الموضوع وعرجنا لمختلف الدراسات 

  .السابقة التي تطرقت لهذا الموضوع
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  :الفصل الأول هوامش قائمة

مكتبة لأنجلو  :مصر.علم الاجتماع التنظیم .)2013( .إجلال إسماعیلحلمي اعتماد محمد علام، - 1
  .المصریة للنشر

  .دار وائل للنشر :الأردن.4ط .نظریة المنظمة والتنظیم. )2010(.محمد قاسم القریوتي - 2

  .مخبر علم اجتماع الاتصال للترجمة والنشر :الجزائر.علم اجتماع التنظیم.)2006( .رابحكعباش - 3

   .دار وائل للنشر :الأردن.6ط. السلوك التنظیمي .)2012( .محمد قاسمالقریوتي - 4

   .دار المعرفة الجامعیة للنشر :مصر. قاموس علم الاجتماع الحدیث .)2014( .عاطف غیث - 5

دار  :الإسكندریة. 1ط .والتطبیقالسلوك التنظیمي بین النظریة  .)2005( .محمد إسماعیل بلال - 6
  .الجامعة الجدیدة

 المكتب الحدیث :الإسكندریة. المنظمات وأسس إدارتها.)2003( .محمد بهجت جاد االله كشك - 7
  .للنشر

  .دار أسامة للنشر :عمان. 1ط .الاتصالات الإداریة .)2008( .فرح مشعبان سمیر - 8

   .دار صفاء للنشر : عمان. 1ط .إدارة الأعمال الاتصال الفعال في .)2010( .حمود خضیر كاظم - 9

دار  :مصر. 1ط .فن الاتصال بالجماهیر بین النظریة والتطبیق .)2013(.محمد عليأبو العلا  -10
  .العلم والإیمان

  .دار الفجر للنشر :عمان. 1ط .المعجم الإعلامي .)2004( .منیر حجاب -11

  .دار المسیرة للنشر: الأردن. 4ط .منظمات الرعایة الصحیة ادارة.)د، س( .فرید توفیقنصیرات  -12

  .مكتبة المجتمع العربي للنشر :عمان.1ط.السلوك الوظیفي .)2008( .نداء محمد ألصوص -13

   .دار المناهج للنشر: عمان. 1ط .مبادئ إدارة الأعمال .)2013( .فیصل محمود الشواورة -14

   .دیوان المطبوعات الجامعیة للنشر : الجزائر.5ط .المؤسسةاقتصاد  .)2007( .عمرالصخري   -15
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دیوان المطبوعات  :الجزائر.تقنیات المحاسبة العامة في المؤسسات .)2002( .احمدطرطار   -16
  .الجامعیة للنشر

مؤسسة شباب الجامعة : مصر.علم اجتماع التنظیم .)2004( .حسین عبد الحمید احمدرشوان   -17
   .للنشر

  .دار المحمدیة للنشر :الجزائر .قتصاد المؤسسةا .)1998( .ناصر دادي عدون -18

  .دیوان المطبوعات الجامعیة: الجزائر .2ط .اقتصاد المؤسسة .)1995( .الصخري عمر  -19

  .دار المحمدیة للنشر :الجزائر .2ط .اقتصاد المؤسسة .)2013( .إسماعیلعرباجي   -20

المؤسسة :الجزائر .1ط .إدارة وتنمیة المؤسسات الصغیرة والمتوسطة): 2006(. نبیل عواد -21
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  الاتصال التنظیمي                                        

  تمهید 

وهدا  بقائها واستمرارها وفرض مكانتها ضمانودلك من اجل  أهدافهاتحقیق  إلىتسعى المؤسسات         

عن طریق القوى البشریة التي تعتمد علیها، والدین یعملون داخل الهیكل التنظیمي ویتعاملون  إلالا یتم 
یمارسون عملیة  أنهم أيخارجها،  أوداخل المؤسسة  سواء والأفكارفیما بینهم عن طریق تبادل المعلومات 

 إلىبوظائفهم والحاجة لتحریك المعلومات الخاصة  الأمثلیعتبر الوسیلة  الأخیرالاتصال، وبالتالي فهدا 

هو الحاجة إلى تبادل المعلومات والأفكار لسیر العمل بطریقة سلسة، فالاتصال التنظیمي یعتبر ذلك 

بمثابة العمود الفقري للمؤسسة ، فهو عملیة جوهریة داخل الهیكل التنظیمي وذلك بفضل الدور الرئیسي 

خل العمل والذي یؤدي إلى حدوث علاقات الذي یشغله لأنه أساس التفاعل الاجتماعي والإنساني دا

متعددة ومتنوعة في مختلف المواقف، لأنه السبیل الوحید لربط الأفراد العاملین ببعضهم البعض داخل 

المؤسسة لان من خلاله یتم تدفق وسریان المعلومات وفقا لأشكال وأسالیب مختلفة تضمن بها المؤسسة 

  .تحقیق أهدافها المسطرة

  :الاتصال التنظیمي هدافوأ أهمیة: أولا

  :أهمیة الاتصال التنظیمي – 1

الاتصالات بشكل عام بمختلف صورها الرسمیة وعیر الرسمیة على درجة عالیة من تعتبر   
الدائمة للمؤسسة ویمكن إیجاز الأهمیة التي تنطوي علیها في المنظمة وبدونها تموت الحركة  الأهمیة

  :یليا عملیة الاتصالات في المنظمة فیم

تبر الاتصال احد الوظائف والعملیات الإداریة الأساسیة التي بدونها لا یتم انجاز العمل فأي قصور یع-أ
  ).308، ص 2010 محمد قاسم القریوتي،(في الاتصالات مكن أن یؤثر سلبیا على مستوى أداء المؤسسات 

المنظمة الحصول على مختلف المعلومات والبیانات  أفرادبفضل الاتصالات التنظیمیة یتمكن كل  - ب
وتعدیل الاتجاهات  الأفكارالخاصة بالمنظمة، كما یساعد على توضیح التغیرات والتجدیدات وتطویر 

  ).35، ص2004 احمد ماهر،(الأفعال واستقصاء ردود 
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عن العمل ،فالعامل  الاتصال الفعال یؤدي إلى رفع مستوى أداء العاملین وزیادة مستوى الرضا لدیهم -ج
یمكن أن یتفهم واقع عمله بشكل أفضل ویشعر بقیمته اكبر ویؤدي أیضا إلى فهم ادوار الآخرین مما 
یشجع الإدارة والعاملین على التعاون والتنسیق، وبالتالي یشجع العاملین على بذل المزید من الأداء 

  .)92، ص 2010 عاكف لطفي خصاونة،(وتفجیر طاقاتهم الإبداعیة 

من خلال عملیة الاتصال یتم تعدیل السلوك الذي تقوم به الجماعات داخل التنظیمات وبواسطته  - د
  ).91، ص 2010هاشم حمدي رضا، ( تبادل الرسائل لتحقیق الأهداف التنظیمیة 

عملیة الاتصال في التنسیق بین الزملاء أو بین الوحدات في كیفیة أداء العمل المشترك بینهم  تساعد - ه
من خلال نشر المعلومات التي تهمهم وبالتالي تشجع على التعاون بین مختلف الزملاء أو الوحدات 

  ).395، ص 2003احمد ماهر، (المختلفة 

والجماعات وهناك علاقة طردیة  الأفراد وأهدافالمنظمة  أهدافیعمل الاتصال على الربط بین  -و
 ص، 2006حسین حریم، (بین الاتصال من ناحیة وبین الرضا والأداء والإبداع والالتزام الوظیفي  مباشرة

273(.  

إن الاتصال على درجة كبیرة من الأهمیة بالنسبة للأعضاء وخاصة الإدارة العلیا منها حیث یقضي  - ز
  .تصالات وان الوظیفة الإداریة للمدیر هي تطویر وصیاغة نظام الاتصالالمدیر ثلثي وقته في الا

یتم من خلال عملیة الاتصال اطلاع الرئیس على نشاط مرؤوسیه، كما یستطیع التعرف أیضا على  -ي
رشادیة  مدى تقبلهم لأرائه وأفكاره وصیغ عمله داخل وبمعنى آخر فان الاتصال بمثل وسیلة رقابیة وإ

  ).17، ص 2007محمد منیر حجاب، (یس في مجال توجیه فعالیة المرؤوسین لنشاطات الرئ

  : أهداف الاتصال التنظیمي – 2

اجتماعیة مهمة وضرورة إنسانیة حتمیة داخل المؤسسة إذ لا یمكن تصور یعتبر الاتصال عملیة 
مؤسسة دون عملیة الاتصال، فهو بمثابة الدم الدافق عبر الشرایین الحیاتیة للمنظمة حیث یعمل على 

وتختلف أهدافه باختلاف طبیعة المؤسسة، والهدف الذي أحداث تنسیق وتعاون بین أعضاء المنظمة، 
  : ه، وعموما تتمثل أهداف الاتصال التنظیمي فيتحقیق إلىتسعى 

تمكن المرؤوسین من التعرف على الأهداف والغایات المطلوب من التنظیم تحقیقها من خلال البرامج  -
والخطط والسیاسیات التي تم وضعها من اجل ذلك إضافة إلى المسؤولیات الموكلة للموظفین 

  .والصلاحیات الممنوحة لهم في سبیل تحقیقها
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التعرف على مدى تنفیذ الأعمال والمعوقات التي تواجهها ومواقف المرؤوسین من المشكلات وسبل  -
  ).220، ص2012محمد قاسم القریوتي، .(علاجها لتحقیق الأهداف المسطرة

ما یحتاجه العمل من بیانات ومعلومات وخبرات ونتائج الدراسات والبحوث والتجارب التطبیقیة في  تنقل -
  .المجال لتوظیفها في الإدارة والعمل لرفع كفایته وتحقیق ما سبق التخطیط له لبلوغ أغراض التنظیم

بلا - غ الأخبار والموضوعات تدعیم اتجاه العلاقات الإنسانیة في العمل وتقدیم النموذج الجید في تلقي وإ
محمد علي شمس .(العمل والقیام بواجب المشاركة الوجدانیة الفعالةذات الروح الاجتماعیة بالنسبة لجماعة 

  ).264، ص2007الدین، إسماعیل الفقي، 

  :عناصر عملیة الاتصال التنظیمي: ثانیا

  :فیما یلي إلى العناصر التي تنطوي علیها عملیة الاتصال والتي تتمثل فیما یلي نشیر

  :المرسل-1

نقصد به في الاتصال الشخص أو مجموعة الأشخاص أو الجهاز الذي یمكن أن یؤثر في  
الآخرین بشكل معین لیشاركوه في أفكاره واتجاهاته أو خبرات معینة، وقد تكون هذه الأفكار من ابتكاره 

قد تكون من مصدر أخر یرید المرسل تبلیغها للمستقبل، ویعتبر هو المسؤول عن إعداد وتوجیه و 
 عبد الفتاح(المعلومات والمفاهیم التي یحتاجها من یتعامل معه من الأفراد والجماعات في موقف معین 

  ).15، ص 2012رضوان، 

من خلال ما سبق انه على المرسل أن یحدد الفكرة ویدرسها، ویقوم بجمع المعلومات عنها واتخاذ  یتبین
  .الوسیلة المناسبة لإرسالها ثم شرحها وتوضیحها للمستقبل

  :الرسالة -2

الوجه،  عبارة عن نتاج عملیة الترمیز مثل كلمات محكیة، كلمات مطبوعة، رسم توضیحي، تعابیر 
  ).166، ص 2011محمد عبد الفتاح یلغي، (أو هزة كتف أو إشارة أصبع 

 العتیبي صبحي جبر(للمستقبل  إیصالهاالتي یود المرسل  والأفكارمجموعة من المعاني  أنها أیضاوتعرف 
  ). ، ص1995، وآخرون

لعتیبي،  صبحي جبر(لة تعرف أیضا أنها رموز تحمل معنى الرسالة لخدمة الهدف الذي من اجله أعدت الرسا

  ).187،ص 2005
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من  خلال هدا العنصر یتبین لنا أن الرسالة تمثل في مضمونها الفكرة التي یرغب المرسل بإیصالها  -
  .للمستقبل أي الطرف الأخر من العملیة الاتصالیة

  :المستقبل -3
الذي یتصل انه الشخص  أیضاالرسالة وعن فهم وتفسیر معناها ویعرف  إجابةوهو المسؤول عن 

به المرسل وقد یكون فردا أو جزء من جماعة أو الجماعة كلها ، وتتوقف فاعلیة الاتصال على استقبال 
  ).260، ص 2013علي فلاح الزعبي ، عبد الوهاب بن بریكة، (هذا الطرف للرسالة بالصورة التي أرادها المرسل 

فیه من اجل إیصال الرسالة له من قبل  یبین هدا العنصر أن المستقبل هو الشخص المرغوب
  .المرسل

  :وسیلة الاتصال -4

وهي الوسیط المستخدم لنقل الرسالة، وهي إما وسائل شفویة كالحدیث، المقابلة والاجتماع، أو 
  .)36 ، ص2000احمد ماهر، ( وسائل مكتوبة كالخطابات والمذكرات 

 ماجد راغب الحلو،( عن الفكرة إلى المرسل إلیه  الواسطة التي تستخدم في نقل التعبیر أنها: أیضاوتعرف 
  ).480، ص 2004

یوضح هدا العنصر أن وسیلة الاتصال هي قناة أو جسر یربط المرسل بالمستقبل وهي تتمتع 
  .بأهمیة بالغة في عملیة الاتصال التنظیمي داخل المنظمة

   :التشویش أوالضوضاء  -5

وهي أي تدخل یحدث في المرحلة ما بین صدور الرسالة من المرسل وتسلمها من قبل المستخدم، 
أو فهم المعنى المقصود من الرسالة أو المعلومات  الاستیعابومن شان ذلك أن یؤثر على درجة الفهم أو 

  ).39محمد أبو سمرة ، دس، ص ( المرسلة 

الجید للرسالة أو المعوقات التي قد تقف حجر عثرة في  على الإرسالتلك التدخلات  أنها:  أیضاوتعرف 
سبیل وصول الرسالة إلى المستقبل لها، بحیث یؤدي التشویش إلى تحریف في مضمون الرسالة، أو عرقلة 

  ).17 ، ص2008احمد محمد المصري، (وصولها كلیا 

( ة أو الاستیضاحات بشأنها أنها الأشیاء التي تعیق أو تتدخل في عملیة نقل أو فهم الرسال: وتعرف أیضا
  ).207، ص 2008صلاح عبد القادر ألنعیمي،
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  :التغذیة العكسیة أو الراجعة -6

راك وفهم تشتمل على الاستفسارات والأفكار التي یرغب المستلم إیصالها إلى المرسل لتعزیز حالة إد
، ص 2008عبد القادر ألنعیمي،  صلاح( جل ضمان التنفیذ الدقیق لمحتواها مضمون الرسالة التي استلمها من أ

208.(  

  نستنتج أن التغذیة العكسیة هي رد فعل المستلم للمرسل هل فهم المعلومات التي أرسلها إلیه، 

إرسال الرسالة، والشكل التالي یوضح لنا عناصر في حالة عدم الفهم یتم الاتصال به مرة  أخرى لإعادة 
  .الاتصال التنظیمي

  :الاتصال التنظیمي یوضح عناصر: 1الشكل رقم
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   :خصائص الاتصال التنظیمي: ثالثا

  :ما یلي من أهم الممیزات والخصائص التي تمیز الاتصال التنظیمي

علم النفس، علم الاقتصاد، علم الاجتماع ، وجمیع : علم الاتصال یستمد أصوله من علوم أخرى مثل- 1
  .الاتصال مجالها بالنسبة للموضوعات التي یدرسونهاهده العلوم تعتبر 

عدة عوامل منها، صعوبة تنمیط العدید من الرسائل  إلىتعود : الاتصال عملیة دینامیكیة مستمرة - 2
أو الأهداف واختلافها من رسالة لأخرى، من وقت لأخر وتغییر الصیاغة،  أو المحتوى،من حیث  سواء

  ).95، ص 2016وآخرون ، نضال فلاح الضلاعین .(معتقدات وطموحات أطراف الاتصال

أي تحقق المشاركة في الخبرة بینهما فكل من المرسل والمستقبل یشتركان : الاتصال عملیة تفاعلیة - 3
  .في رسالة واحدة ، كما أن كل منهما یؤثر على الآخر

كون المعاني أو یمكن أن یتم عن طریق عدة طرق ولیس فقط الكتابیة أو اللغویة حث یمكن أن ت - 4
  .المشاعر بواسطة سلوكیات أو إشارات معینة

  .الاتصال عملیة فكریة تبادلیة ووجدانیة وسلوكیات بین الناس - 5

 إرسالمن شخص من اجل  أكثرحیث یتطلب وجود : الاتصال من مظاهر السلوك الاجتماعي - 6
  .تشویش حتى تصل المعلومات بشكل سلیم أيالمعلومات واستقبالها دون 

  .الخ....یتطلب العدید من المهارات كالاستماع والكتابة، التعبیر، الكلام القراءة - 7

  .مات في المنظمةمل بین المتصلین وهي من أهم المهیحقق الاتصال التكا - 8

أي لا یخضع لعوامل ذاتیة فلا یمكن أن یخفي شخص ما : الاتصال عملیة واقعیة وموضوعیة - 9
مشاعره السلبیة اتجاه شخص آخر، لأنه یعبر عن مشاعر واقعیة مرتبطة بنوعیة الأحداث في مكان 

 حسین.( وزمان معین وعلیه فالاتصال عملیة واقعیة بكل ما یترتب عنه من تأثیرات متبادلة بین أطرافه
  ).223، ص2006محمود حریم، 

ما یمیز الاتصال التنظیمي كونه عملیة مستمرة واقعیة تحدث  أهم إنمن خلال ما سبق نستنتج   
للمعلومات من خلال الفهم المشترك والتفسیر للمعلومات وتحلیلها  إطار تبادلي والجماعات في  الأفرادبین 

  .مل والتفاهم بین المتصلینعن طریق قناة ، كل هدا یؤدي إلى تحقیق التكا
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  :أنواع الاتصال التنظیمي: رابعا

تتضمن فعالیة الاتصال الجاریة داخل المنظمة متعددة تعكس طبیعة التفاعلات الرسمیة وعیر الرسمیة 
  : السائدة فیها وتتمثل فیما یلي

  :الاتصال الرسمي-1

الاتصالات الهیكلیة والموضوعیة والمحددة بواسطة الإدارة وترتبط أساسا بهیكل السلطة في  وهي 
المنظمة والاتصالات الرسمیة إما أن تكون من الأعلى إلى الأسفل، أو من الأسفل إلى الأعلى أو 

  ).252، ص 2011علاء الدین عبد الغني محمود، (اتصالات أفقیة 

ي من خلال خطوط السلطة الرسمیة باءا على العلاقات المقررة وفي نطاق ویتم الاتصال التنظیمي الرسم
أن تكون قنواتها واضحة یعرفها جمیع الهیكل التنظیمي ویشترط تدفق وانسیاب الاتصالات الرسمیة 

أعضاء التنظیم وتكون ذات فعالیة في نقل المعلومات وان تتم الاتصالات وفقا لخطوط السلطة والمسؤولیة 
لا یتخطى الرؤساء في المستویات الأعلى أو الأدنى ، ویتخذ  بحیث لا  یقوم بالاتصال إلا مختص بذلك وإ

، بشیر العلاق( الاتصالات النازلة، الصاعدة، الأفقیة  -: الاتصال الرسمي ثلاث اتجاهات أو تدفقات
  ).307، ص 2008

  :الاتصالات النازلة- أ
یعرف بأنه اتصال من المرسل إلى المستقبل بمستوى أعلى في الهیكل التنظیمي، یستخدم المدراء  

  ).157ص  ،2009زاهر عبد الرحیم عاطف، ( الاتصال النازل لإخبار العاملین عن أهدافهم وتحدید العمل
لین بطبیعة وتتضمن الاتصال بین الرئیس ومرؤوسیه حیث یحقق هذا النوع من الاتصالات تعریف العام

العمل وكیفیة أدائه، وهي التي تنتقل من خلالها الأفكار والقرارات والأوامر والتوجیهات والتعلیمات من 
أعلى إلى أسفل، مع انسیاب خطوط السلطة وهي تتم عادة بالعدید من الصیغ المألوفة في الاتصال مثل 

غالبا ما تكون فاعلیة التغذیة  .'لمنظمةالمذكرات، اللقاءات الجماعیة، مناقشة الموازنات ومنشورات ا'
خلیل محمد . (ملیاالعكسیة فیها منخفضة إذا تكون أساسا من تسلم الأوامر وتنفیذها من قبل المرؤوسین ع

  ).208، ص 2007ر كاظم محمود، حسن الشماع، خیض
  :الاتصال الصاعد -ب

یشمل عادة في إجابة المرؤوسین على ما یصلهم من رؤسائهم كما انه یتضمن شكاوى وتظلمات  
، ص 2003محمود،  منال طلعت. ( الاجتماعات، التقاریر: واقتراحات العاملین ومن الأسالیب المستخدمة

174.(  
أو هي التي تتخذ الاتصالات من خلالها طریق من الأسفل إلى الأعلى وفقا لتصاعد المسؤولیة، وینصب 
الاتصال الصاعد على التقاریر التي یبعث بها المرؤوسین في المستویات الأدنى إلى الرئیس حول أدائهم 
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جراءاتومشكلاتهم وأداء الآخرین واتجاهاتهم حول سیاسیات  ل هذه التقاریر تستطیع المنظمة، ومن خلا وإ
الاتصال الصاعد یؤلف  أنالمنظمة واتخاذ القرارات بشان البرامج المستقبلیة، كما  أداءالإدارة العلیا رقابة 

 وأخیراكان الاتصال النازل قد تم استلامه وفهمه  إذاعكسیة یستطیع الرئیس من خلالها معرفة ما  تغذیة
تشجیع المرؤوسین  بالأهداف والإدارةالمشاركة  الإدارةسین مثل الاتصال بین الرئیس والمرؤو  إشكالفان 
خلیل محمد . (تمتین ولائهم لها إلىفي عملیة التخطیط واتخاذ القرار في المنظمة مما یؤدي  الإسهامعلى 

  ).271، ص 2004حسن الشماع، 
الإدارة العلیا  إلىمن المستویات الدنیا في المنظمة   المحصلةأو هو الاتصال المتمثل في المعلومات 

وذلك إلى لحاجتها إلى البیانات والمعلومات لمعرفة مستوى الانجاز المحقق وذلك لغرض معرفة الإدارة 
هذه الاتصالات تكون  أنالعلیا ما تحقق من أهداف أو ماهیة المعوقات التي حالت دون ذلك ویمكن 

  ).17، ص 2015محمد سلطان حمو، . (بشكل شفهي أو تقاریر
  :الاتصالات الأفقیة - ج

على نفس المستوى الإداري الهرمي في المنظمة، وهذه  ونعني بها الاتصالات بین الأفراد 
یمكن انجازها  الاتصالات هامة وحیویة لتحقیق فاعلیة المنظمة وهناك الكثیر من الأعمال والمهام التي لا

تصالات الأفقیة في المنظمات الكبیرة في المنظمة دون التنسیق بین الزملاء في العمل وتتضح أهمیة الا
یرة، ولا تنحصر فائدة الاتصالات الأفقیة في تسهیل انجاز ثالحجم والمعقدة والتي تشهد تغیرات بیئیة ك

نما یمكن أن توفر الدعم العاطفي والاجتماعي للفرد والفهم المتبادل بین الزملاء وهو احد أسباب  العمل وإ
   ).622حمود هاشم، دس، ص زكي م. (قوة الجماعة والزملاء

أساس لفاعلیة العملیات فهو یمر عبر الإدارات أو المناطق الوظیفیة، أي یوجد كما یعتبر هذا الاتصال 
مدیر الإنتاج یجب أن یكون على علاقة وثیقة مع مدیري : بین الأشخاص في نفس المستوى الإداري مثلا

الاتصال الأفقي یصعب التنسیق بین الوظائف  المبیعات الرئیسیة، والمحاسبة، والمشتریات، فبدون
  ).36، ص 2007عبد الغفار حنفي، .( الرئیسیة وتكون الرقابة مستحیلة

وما تحدده من قوانین  بالإدارةالاتصال الرسمي یرتبط بشكل كبیر  أنمن خلال ما ذكر یتبین لنا       
  :ثلاث اتجاهات تتمثل في إلىوفقا لخطوط السلطة والمسؤولیة وینقسم بدوره  وأوامروقواعد 

القرارات، : یؤكد هدا النوع أن عملیة الاتصال تكون من الأعلى إلى الأسفل عن طریق: الاتصال النازل 
  .الأوامر، التوجیهات على المرؤوسین التقید بها

 من طرف المرؤوسینالشكاوي  أومن خلال التقاریر  یكون من الأسفل إلى الأعلى یتم: الاتصال الصاعد
  .لیقوموا بتبلیغها للرؤساء من اجل مناقشتها واتخاذ ما هو واجب اتخاذه
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  :الاتصال غیر الرسمي – 2
وهو الاتصال غیر المباشر ویأخذ الشكل العنقودي ویتلاءم وجوده مع الاتصال الرسمي فهو تعبیر 

  .عن الطبیعة البشریة في الاتصال
حیث تتصف العلاقات فیما بینهم بأنها مستقلة عن یتم الاتصال غیر الرسمي بین الأصدقاء والأفراد 

شباع الحاجات  الأعمال الوظیفیة والسلطة الرسمیة ویكون بین هؤلاء الأفراد نوع من التجانس والتآلف وإ
ورغم أن هذا النوع من الاتصالات یتم بطریقة غیر مرتبطة بالتنظیم الرسمي، ولكنها تجد لها منفذا 

  ).413، ص2007عبد الغفار حنفي، .(یمي الرسميللاتصال داخل الهیكل التنظ
منظمات العمل لا تقتصر على الاتصالات الرسمیة فقط، فهناك اتصالات غیر الاتصالات في  أنكما 

جراءات مثبتة مكتوبة رسمیة، كما  رسمیة، ونعني بها ذلك النوع من الاتصالات الذي لا یخضع لقواعد وإ
لمنظمة متخطیة خطوط السلطة الرسمیة وهذه الاتصالات سواءا أنها تتم بین مستویات مختلفة داخل ا

كانت داخل المنظمات آو خارجها تعبر عن رغبة الأفراد في عدم الانعزال عن بعضهم البعض وذلك 
  ).242، ص2000صلاح الدین عبد الباقي، .(بهدف إشباع حاجاتهم الاجتماعیة والنفسیة

الموضوعیة بواسطة الإدارة وأغلبیة هده الاتصالات تتم من أو هو اتصال یخرج عن هیكل الاتصالات 
خلال المنظمات غیر الرسمیة، وعادة لیس لهذا النوع من الاتصالات خطوط تدفق واضحة، بل خطوط 
متشابكة، وكلما كان نظام الاتصالات كفأ قلت الآثار السلبیة أو السیئة للاتصالات غیر الرسمیة، بل 

، 2015محمد سلطان حمو، .(غیر الرسمیة مدعمة ومساندة للاتصالات الرسمیةیمكن أن تكون الاتصالات 

  .)352ص
.یوضح أهم أنواع وسائل الاتصالات المكتوبة - 2الشكل رقم  

 
                                    

                                                      
 
 

  

  

  

  

وسائل الاتصال 
 المكتوبة

 تقاریر سنویة 

 اوامر وكتابات

 نقابات/ مطبوعات

 الأوامر والتعلیقات 

 رسائل خاصة 

 وكتیبات  أداة

 لوحة الإعلانات 

 مجلة المنظمة 
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  )211، ص 2013 ،فتحي احمد دیاب عواد (:المصدر 

  .الشفویةالاتصالات  یوضح أهم أنواع -2الشكل        

  

 

                                                                                                

 

 

 
   

  )211، ص 2013 ،فتحي احمد دیاب عواد (: المصدر    

  :وظائف الاتصال التنظیمي: خامسا  

عنها، حیث یؤدي العدید من لأي كان الاستغناء الاتصال التنظیمي كعملیة اجتماعیة لا یمكن  إن 
  :الوظائف المتمثلة في

  .یقصد به عملیه تكوین في اتجاهات فكریة في الأفراد یراها المجتمع صالحة ومحققة لأهدافه: التوجیه- 1
ویتحقق التوجیه في العملیة الاتصالیة حینما یتجه الاتصال إلى اكتساب المستقبل اتجاهات جدیدة أو 

  .یمة تعدیل في الاتجاهات القد
بعناصر معرفیة جدیدة والتثقیف بمعناه الواسع یتناول النواحي الجماعة  أو الأفرادهو تزوید : التثقیف - 2

  .العامة التي تعجز الأسالیب المتبعة للقیام بها
الاتصال تثقیفیا حینما یتجه نحو توعیة المستقبلین بمساعدتهم وزیادة معارفهم لفهم ما یدور من  یكون

  ).19، ص 2011فاطمة حسن عواد، .( حولهم من أحداث
قد أصبح  نشاطا هاما وضروریا في المجتمع بفضل ا یؤدیه للأفراد والجماعة الترفیه  أنبما : الترفیه - 3

  .حدود في اغلب الأحیان الضغوطات التي یعانون منهاكونه یخفف عنهم ولو وقت م

 خطب

  إذاعة  

 داخلیة 

 مباشر غیر مباشر الاتصال وسائل

 وتعلیمات أوامر استشارات مقابلات

 برامج التدریب

  اجتماعات 

 مؤتمراتو 

 لجان

 مقابلات

 مقابلات
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استخدام الترفیه الموجه  الآن هوولم یعد الاتصال قاصرا على تسلیة الجماهیر بل أصبح الاتجاه القوي 
 محمد سالم،. ( لزیادة استمتاع الأفراد بمهارة ترفیهیة تنمي مهاراتهم واتجاهاتهم بما یعود علیهم بالفائدة

  ).204، ص 2010
حیث یتیح الاتصال التنظیمي الفرصة لزیادة احتكاك الجماهیر ببعضهم البعض، : التعارف الجماعي - 4
تقوى الصلات الاجتماعیة، ویتحقق ذلك بما تنشره وسائل الاتصال المختلفة داخل التنظیم أو ذلك بو 

  .خارجه من أخبار تزید من فرص التعارف الاجتماعي بین الأفراد
وتتمثل في توفیر الفرص لكل الأشخاص والمجموعات بما یكفل لهم الوصول إلى  :وظیفة التكافل - 5

رسائل متنوعة تحقق حاجاتهم في التعارف والتفاهم، التعرف على ظروف معیشة الآخرین ووجهات نظرهم 
  ).108، ص 2015بد الرحمان المشاقبة، ع. ( وتطلعاتهم

تعزیز النمو الثقافي، وتكوین الشخصیة واكتساب تمثل في نشر المعرفة على نحو ی: وظیفة التربیة - 6
  .مهارات وقدرات في كافة مراحل العمر

یتضح لنا من خلال هدا العنصر أن النمو الثقافي له دور كبیر في تكوین الشخصیة واكتساب  
  . مهارات وقدرات في كافة مراحل أعمارهم والتي تمكنهم من تعزیز نموهم الثقافي

اللازمة لتوضیح یساهم الاتصال داخل التنظیم في توفیر وتبادل الحقائق : الحوار والنقاش وظیفة - 7
مختلف وجهات النظر حول القضایا وتوفیر الأدلة الملائمة والمطلوبة لدعم الاهتمام والمشاركة على نحو 

قلیمیا وعالمیا  ص ،2016ضلاعین، نضال فلاح ال. ( أفضل بالنسبة لكل الأمور التي تهم الجمیع محلیا وإ
113.(  

یتضح لنا من خلال هده الوظیفة أن الحوار والنقاش یزید من قدرة الأفراد فیما بینهم داخل التنظیم  
في فهم وتفسیر وتحلیل المعلومات والأفكار وكذلك توضیح وجهات النظر المختلفة حول القضایا التي 

  .تهتم بها المؤسسة

  :شبكات الاتصال التنظیمي: سادسا
  : توجد أنواع عدیدة لشبكات الاتصال ولعل من أبرزها ما یلي 

  شبكة الدائرة -1 

  شبكة العجلة - 2
  السلسلةشبكة  - 3



التنظیمي لالاتصاماھیة ...................................................................الفصل الثاني  
 

 
52 

  يشبكة على شكل حرف - 4
یتصل  أنكل فرد یستطیع  أن أيعضو مرتبط بعضوین،  وهدا النمط یكون فیه كل: شبكة الدائرة- 1

الدین  الأفرادالمجموعة بواسطة احد  أعضاء، ویمكن الاتصال ببقیة آخرینبشخصین اتصالا مباشرا 
  ).34، ص 2015محمد سلطان حمو، . (یتصل بهم اتصالا مباشر

  

  یوضح شبكة الدائرة: 3لشكل رقما

  

  

  

  )35 ، ص2015محمد سلطان حمو، ( :المصدر

وهدا النمط یتیح لعضو واحد في المحور أن یتصل بأعضاء المجموعة الآخرین، ولا : شبكة العجلة - 2
یستطیع أعضاء المجموعة في هدا النمط الاتصال المباشر إلا بالرئیس أي أن الاتصال یتم فیما بینهم 

بلال .( س أو الموظفعن طریقه فقط، واستخدام هدا الأسلوب یجعل سلطة اتخاذ القرار تتركز في ید الرئی

  ).376، ص 2010خلف السكارنة، 

  یوضح شبكة العجلة: 4الشكل رقم

  

  

  

  

  

  .)114 ، ص2006زید منیر عبدي،  (:المصدر



التنظیمي لالاتصاماھیة ...................................................................الفصل الثاني  
 

 
53 

تتضمن تدفق اكبر للمعلومات بین أعضاء الجماعة على الرغم من أن الشخصین : شبكة السلسلة - 3
ص ، 2004 ،جمال الدین مرسي، ثابت إدریس. ( یتعاملان مع فرد آخر فقط 1.5اللذان یقفان في الأطراف رقمي

620.(  

  .یوضح شبكة السلسلة: 5الشكل رقم

  

  

  .)620 ، ص2004جمال الدین المرسي، ثابت إدریس،  (:المصدر

  :yشبكة حرف - 4

ویمثل هدا النوع من الاتصال إمكانیة المدیر الاتصال عبر قناة اتصالیة في الوسط حیث یستطیع من 
  .يتصال بغیره كما في الشكل الموالخلالها الاتصال بطرفین مساعدین وطرفین آخرین یمتلك إمكانیة الا

  ).364، ص 2008خیضر كاظم محمود، موسى سلامة اللوزي، (  

  :yیوضح شبكة حرف : 6الشكل رقم 

  

  

 

  )364 ،ص2008خیضر كاضم اللوزي، (: المصدر

  :وسائل الاتصال التنظیمي: بعاسا

والاتصالات تتعد أسالیب ووسائل الاتصال التنظیمي في هدا العصر وهو عصر العولمة  
  :والتقنیات الحدیثة ویمكن تقسیمها إلى

  

1 2 3 4 5 

 ب ج

 أ

 د

 ـه

 و
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  الوسائل الشفویة 1

  الوسائل الالكترونیة 2

  الوسائل الكتابیة 3

  ).148، ص 2012أسامة خیري، . ( وسائل الاتصال غیر اللفظي 4

  :الوسائل الشفویة1

تمتاز الاتصالات الشفویة عموما  الإداریةفي عملیة الاتصالات  الأكبرتمثل هده الطرق الجزء 
ها من ناحیة والوضوح وتناسب الموظفین في المستویات الإداریة الأمامیة بشكل اكبر، كما أنبالبساطة 

دراك تمكن المستقبل من إی ضاح النقاط الغامضة، وتمكن المرسل من ناحیة أخرى  من التأكد من فهم وإ
زالة الحواجز بین الرؤساء تساعد على  المستقبل للرسالة المرسلة إلیه، توطید العلاقات الإنسانیة وإ

والمرؤوسین وتشعر الجمیع باطمئنان اكبر، وتعتبر الاجتماعات وخاصة في التنظیمات الكبیرة وسیلة 
هامة للاتصال، حیث تعقد بشكل دوري لمناقشة مختلف الأمور بشكل یتیح لجمیع المشتركین التعبیر عن 

، 2003 محمد قاسم القریوتي،. ( ات أصوب لأنها تكون مدركة لمختلف وجهات النظرأرائهم بشكل یجعل القرار 

  ).216 ص

من خلال ما سبق یمكن القول أن هده الوسیلة ركزت اعتبار الاتصالات الشفویة تتصف بالبساطة        
والوضوح وانسجام العمال عن طریقها في المستویات الإداریة، كما أنها تمكن الفرد العامل والمستقبل 

دراك مضمون الرسالة، كما أنها تساعد على توطید العلاقات  للرسالة من توضیح النقاط الغامضة وفهم وإ
زالة الحواجز والعوائق بین الإدارة والعمال وهدا ما یدفعهم للشعور بالأمن والطمأنینة أثناء  الإنسانیة وإ
العمل كذلك تمكنهم من الاجتماع من اجل فهم المشاكل التي تعرقل العملیة التنظیمیة وبالتالي تساهم 

  .بنسبة كبیرة في حل المشكلات

  : نیةالوسائل الالكترو  -2

  .ومن أهمها الانترنت، والاجتماعات عن بعد
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تساعد الوسائل الالكترونیة على نقل المعلومات بسرعة اكبر بما أننا نتكلم على عصر السرعة خاصة بعد 
ظهور ما یعرف بالعولمة والتكلونوجیات الحدیثة وهدا ما سهل أعمال الإدارة في نقل وتبادل المعلومات 

  .داخل الهیكل التنظیمي

  :الوسائل الكتابیة -3

 سواءعلى اختلافها  الإداریة الأعمالفي  الأهمیةتعتبر هده الاتصالات على جانب كبیر من  
تكون مكتوبة حتى یتمكن المستقبل من  أنوشكاوى، ویجب  إداریةقرارات  أو أوامر أوكانت تقاریر 

 إیصالهاعند الحاجة ویمكن  إلیهاوتفكیر، ثم یحفظها في ضمن الملفات لیتسنى الرجوع  بإمعاندراستها 
اكبر عدد من العاملین في التنظیم بسرعة ویسر، وهي اقل عرضة للتحریف والتشویه، وتناسب  إلى

  .المعلومات المعقدة

 مستویاتبذلك تشمل  لأنهاوبشكل عام فانه مع اتساع حجم التنظیمات تزداد عملیة الاتصال تعقیدا 
  ).48، 47ص،  2009یسات، جمال الدین لعو ( . بیرة من العاملینك أعدادكثیرة ویشترك بها  إداریة

یتضح من خلال هده الوسیلة أن الاتصال عن طرق التقاریر والأوامر أو الشكاوى بین الرؤساء       
والمرؤوسین له أهمیة كبیرة داخل التنظیم لأنه یمكن المستقبلین لها من دراستها جیدا وحفظها ضمن 

وقت الحاجة وكذلك لمدى التواصل مع اكبر قدر ممكن من العمال داخل التنظیم  ملفات للرجوع إلیها
بسرعة من جهة ، ومن جهة أخرى لأنها اقل عرضة للتحریف والتشویه لان زادة المستویات التنظیمیة 

  .وعدد العمال أصبح یشكل تعقیدا علة العملیة الاتصالیة

  :وسائل الاتصال غیر اللفظي -4

هدا النوع من الاتصالات استخدام حركات الجسم أو ما یعرف بلغة الجسم ومن خلال لغة  یشمل
الجسم یتم نقل المعاني بواسطة حركات وتعبیرات الوجه والإیماءات ووضع الجسم وحركات الیدین واللمس 

  ).244، ص 2000صلاح الدین محمد عبد الباقي، . ( وشكل ومظهر الجسم

ابیة تعتبر الوسیلة الرئیسیة في الاتصالات إلا أن لكل أسلوب ممیزاته وظروفه ورغم أن الاتصالات الكت
وكذلك  أهمیتها والتكلفةالمناسبة ویتم اعتماد أسلوب دون آخر حسب السرعة ومحتوى الرسالة، ومدى 

  .الذین توجه لهم الرسالة الأشخاص
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الكتابیة إلا أن الاتصال غیر  یتضح لنا من خلال ما ذكر انه وبالرغم من أهمیة الاتصالات       
اللفظي یلعب دور كبیر وله أهمیة كبیرة في الكثیر من الأحیان لان الوقت ومحتوى الرسالة ومدى أهمیتها 

  .والأشخاص الذین ستوجه لهم الرسالة هم المسؤولین على اعتماد أسلوب دون آخر

  :معوقات الاتصال التنظیمي: ثامنا

رغم أهمیة الاتصالات الفعالة في الإدارة إلا أن العملیة الاتصالیة تواجه العدید من العوائق والتي  
تحد من فاعلیتها وتؤدي بها في اغلب الأحیان إلى عدم تحقیق أهدافها المسطرة ولذلك لابد من التعرف 

ها بشكل یؤدي تدریجیا إلى أو الوقوف على أهم هذه المعوقات حتى یتم تجنبها أو التقلیل منها ومعالجت
  :المطلوبة ومن بینها زیادة فعالیة الاتصال داخل المؤسسة للوصول إلى الأهداف

  :المعوقات النفسیة والاجتماعیة-1
 أورسالة یرسلها  أيفي میولهم ومشاعرهم ولذا فان تفسیر الفرد وفهمه لمضمون  الأفرادیختلف  

كما تلعب  الإدراكودرجة الانتقائیة في  إدراكهتفكیره ومستوى یستلمها یتوقف على حالته النفسیة وطریقة 
دورا كبیرا في ترجمة وتفسیر كل كلمة تصلهم من رؤسائهم تفسیرات متفاوتة حسب ما  الأفرادالدوافع لدى 

  ).231  ، ص2012لیتیم ناجي وآخرون، .( یحتاجهم من عواطف ومشاعر
فالأفراد في مستوى واحد من المستویات الإداریة یكونون اقرب للتفاهم مع بعضهم البعض، مهما اختلفت 
مستویاتهم، أما على المستوى الاجتماعي فتعتبر التحیزات الاجتماعیة من عوائق الاتصالات الرئیسیة 

بهها اتجاه الآخرین ویمكن أن لأنها تؤدي إلى ظهور الأنانیة والفرقة وبالتالي العلاقة العدائیة أو ما شا
  ).90، ص 2007زید منیر عبوي، . (ترتكز التحیزات على أسس دینیة أو عرقیة أو إقلیمیة

والمشاعر تختلف من فرد لآخر وهدا التحلیل منطقي إلى حد كبیر  یبن هدا العنصر إن المیولات       
لأنه لا یوجد فرد ینطبق غي أفكاره ومیوله مع فرد آخر هدا من جهة ، ومن جهة أخرى یختلفون من 
حیث درجة الإدراك ولهذا فان دوافع الأفراد هي المسؤول إلى حد كبیر في ترجمة مضمون الرسالة 

  .حتما سیؤثر على العملیة الاتصالیة بین المرؤوسین داخل التنظیم وتفسیرها وتحلیلها وهدا
  :المعوقات الناشئة عن طبیعة التنظیم -2

  :إن للملامح التنظیمیة تأثیرا على نوعیة الاتصالات السائدة ومن ذلك نذكر
غموض الأدوار وعدم تحدي الصلاحیات أو عدم مناسبة نطاق الإشراف الذي یؤدي إلى تشویش  - 1

  ).221، ص 2013تحي احمد دیاب عواد، ف. (الاتصالات
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مركزیة التنظیم وعدد المستویات الإداریة وعدم تجانس الجماعة فالمركزیة تحتم ضرورة رجوع الأفراد  - 2
علومات رغم بعده من مركز التنفیذ، الأمر الذي یقلل من سرعة لشخص واحد یمتلك قدرا كبیرا من الم

، 2004، علي محمود منصور.( الاتصالات ویزید من وجود احتمالات كثیرة لضیاع المعلومات وعدم صحتها

  ).229ص 
ومرور یعني طول المسافة بین القاعدة وقمة الهرم في الهیكل التنظیمي  الإداریةتعدد المستویات  أنكما 

یابا من  المعلومات بسلسلة من المستویات الإداریة، مما یعرض المعلومات لعلیة تحریف وحذف ذهابا وإ
.( كانت قاعدتها تجعل الاتصال بینهم أسهل أیاالقاعدة للقمة وكذلك وجود خلفیة مشتركة بین الموظفین 

  ).202، ص 2009عبد الرزاق سالم الرحاحلة، زكریا احمد محمد عزام، 
عدم مناسبتها للرسائل المنقولة أو عدم  تمثل العوائق هنا بقصور أدوات الاتصال وعدم كفاءتها أووت

وضوح الأهداف أو نقص في الخطط و أساسیات، وهده أسهل علاجا من المعوقات الأخرى التي تتعلق 
  ).243، ص 2017نفسیة محمد باشري وآخرون، . (بالنفس البشریة

الاتصال التنظیمي یواجه العدید من الصعوبات وذلك ما یحد من  أنستنتج سبق ن من خلال ما        
التنظیم، لان عدم فهم العامل لمضمون  أهدافعدم تنسیق  إلىفعالیة العملیة الاتصالیة والتي قد تؤدي 
حث ما یالعملیة الاتصالیة وهدا  أثناءالمعیقات التي تواجهه  أهمالرسالة والمعلومات التي تحملها من بین 

على ضرورة إیجاد سبل لحلها وضمان سیر العملیة بطریقة فعالة صف إلى ذلك اختلاف المستویات 
التنظیمیة وعدم تجانسها بالإضافة إلى المشاكل الناتجة عن طبیعة التنظیم وغموض الأدوار، طول 

  .المستویات أو عدم مناسبة وسائل الاتصالالمسافة بسبب كثرة 

  :معوقات الاتصال التنظیمي كیفیة التغلب على: تاسعا
یمكن التغلب على معظم معوقات الاتصال التنظیمي من خلال التسلیم بان هده المعوقات موجودة  

فعلا والعمل على تطویر تكتیكات للتعامل مع كل معوق منها وبهده الطریقة یمكن التقلیص من تلك 
یم ة الاتصالیة التي تحدث داخل التنظالمعوقات، وهده بعض الطرق من اجل التغلب على معوقات العملی

وذلك لضمان السیر الحسن للعمل، هدا من جهة ومن جهة أخرى تقدیم مساعدة أو دعم لمستقبل الرسالة 
من اجل تفسیرها وتحلیلها وفقا لما یخدم التنظیم ویمكننا أن نقدم أهم الخطوات التي تمكننا من تفادي ما 

  :في النقاط التالیة والتي یمكن إدراجها كالأتي یحول في وجه سیر العملیة الاتصالیة
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  :التكیف مع عالم الملتقي -1
تأثر ما تنوي أن تكتبه أو تقوله على مشاعر المتلقي وحالاته النفسیة، وجعل بمن خلال محاولة التنبؤ 

  .الرسالة تتلاءم مع كلمات المتلقي ومصالحه وقیمه
ما ینوي المرسل كتابته أو قوله للمستقبل، لان حالته  أثرتبیتبن من خلال هدا العنصر التنبؤ        

النفسیة هي التي تحدد مدى فهمه واستیعابه لمضمون الرسالة وهدا ما یستوجب على المرسل إلیه محاولة 
  .التكیف مع البیئة الداخلیة والخارجیة المحیطة به والمسؤولة على مدى تأثره وفهمه للرسالة

  :سیةاستخدام التغذیة العك -2
  .وذلك عن طریق التأكد من استرجاع الرسالة من المتلقي

منظوره الخاص وترجمتها  قمن خلال هدا یتبین لنا أن تلقي المرسل للرسالة وتفسیرها وتحلیلها وف      
یزید من استیعابه للمعلومات المرسلة إلیه من المرسل وهدا ما یعزز من عملیة التغذیة الراجعة التي تتم 

  .من خلال ترجمته لمضمون تلك الرسالة
  :استخدام الاتصال بالمواجهة -3

  .تغذیة عكسیة التحدث إلى العمال كلما أمكن أفضل من الكتابة إلیهم فهكذا یمكن الحصول على
من خلال هدا یتبین لنا أن الأسلوب الناجح داخل الإدارة هو نقل المعلومات والأفكار وجها لوجه       

بین الرؤساء والمرؤوسین بین جمیع المستویات الإداریة  وهدا ما یقوي العلاقة بینهم بفضل فهمهم لما 
هم من الحصول على یرغب الرؤساء إیصاله لهم، فهذه الخطوة تعتبر أهم من الكتابة لهم لأنها تمكن

  .التغذیة الراجعة والتي تنمي وتزید من قدراتهم وتطور أفكارهم وفق ما یخدم المؤسسة 
ضف إلى ذلك هدا الأسلوب مرتبط وبشكل كبیر بالمدیرین لان كل مدیر أو مسؤول له طریقته الخاصة 

  .في تقدیم توجیهاته وأوامره للمرؤوسین 
  : استخدام التعزیز -4

  ).218، ص 2010نبیل مرسي، .( النقاط الهامةلفة وتأكید تدم رسالة بطرق مخنستطیع أن نق
من خلال هدا العنصر یمكننا القول أن تقدیم وتبلیغ الرسالة عبر طرق ووسائل مختلفة من شانها أن      

النقاط تعود بثمار كبیرة على المرسل وكدا المرسل إلیه في نفس الوقت، وذلك بفضل التركیز على تقدیم 
تباع أسلوب ولغة مبسطة تضمن بذلك فهم المرسل إلیه مضمون تلك الرسالة  الهامة بطریقة مفهومة وإ

رسال رسالة أخرى منه إلى المرسل یبین فیها مدى فهمه لتلك المعلومات والأفكار   .وتفسیرها وتحلیلها وإ
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  :استخدام لغة مباشرة ومبسطة -5
  .غیر معقدة تجعل المستقبل لها یفهمها بطریقة سلسة ومفهومة أي على المرسل أن یستعمل لغة بسیطة 

من خلال هدا العنصر یتضح لنا أن اللغة البسیطة تلعب دورا كبیرا وفعالا في نجاح العملیة         
وذلك بفهم المستقبل المعلومات التي أرسلها له المرسل وهدا ما یسهل علیه تفسیر وتحلیل  الاتصالیة

استخدم لغة صعبة ومعقدة فهدا حتما سیكون سلبا على المستقبل  اإذ أما، إلیهوالمعلومات المرسلة  الأفكار
  .للرسالة وبالتالي سیؤثر على العملیة الاتصالیة

  :شروط فاعلیة الاتصال التنظیمي: عاشرا
 حتى تكون عملیة الاتصال ناجحة لابد من توفر عدة شروط تضمن سیر العملیة الاتصالیة سیرا

  :جید دون تدخل أي معوق یحول في طریق تحقیق ذلك ومن بین تلك الشروط نذكر ما یلي
  .أن یكون الاتصال مبني على أهداف محددة مسبقا ومخطط لها بشكل سلیم - 1

أي أن الاتصال یبنى من خلال أهداف مسطرة ومخططة من قبل التنظیم ونجاح العملیة     
  .الاتصالیة مرهون بمدى تحقیق تلك الأهداف ونجاحها

  .ضرورة توفر الثقة والمصداقیة بین العاملین والإدارة - 2
   ).141، 140، ص، ص، 2011موسى خلیل، . ( أن یكون الاتصال في ضوء احتیاجات المنظمة - 3

من خلال ما سبق یمكن القول توفر الثقة والمصداقیة بین العاملین والإدارة من شانه تحقیق -    
الأهداف المسطرة، لان الاتصال یبنى من خلال أهداف مسطرة ومخططة من قبل التنظیم والإدارة وحتى 

تصال یكون في ضوء العمال، ونجاح العملیة الاتصالیة مرهون بمدى تلك الأهداف ونجاحها، لان الا
  .الاحتیاجات التي تضعها المنظمة

توفر وسیلة مقبولة لتبادل المعاني والبیانات والمعلومات من المرسل إلى المرسل إلى المستلم، فمن  -4 
  .خلال الوسیلة تحدد كفاءة الاتصال

الفعال أن تكون توفر لغة اتصال مقبولة ومفهومة من قبل المرسل والمستلم، فمن شروط الاتصال  - 5
  ).19، ص 2009بشیر العلاق (المعاني المتبادلة مفهومة وواضحة 

یتضح من خلال هدا العنصر أن الاتصال الفعال هو ذلك النوع من الاتصالات التي تستعمل فیها       
بین المعلومات والأفكار  تبادلاللغة البسیطة والمفهومة والمقبولة من قبل المرسل والمستلم لأنه یضمن 

  .العمال
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توفر الإمكانیات المادیة والبشریة التي تساهم في وضع شبكة اتصالات متطورة تمكن من استخدام  - 6
  .متطورة تحقق تدفق المعلومات بین مختلف أرجاء التنظیمأسالیب ووسائل اتصالات بخبرات متخصصة، 

تنمیة مهارات الاتصال لدى جمیع العاملین بالمنظمة من رؤساء ومرؤوسین ویحتوي على مهارات  - 7
  . الاتصال والاستماع والتحدث والقراءة والكتابة

تطبیق : للاتصالات  في مختلف الاتجاهات  والذي من أهم خصائصه مناسب  توفیر مناخ تنظیمي - 8
سیاسة المنظمة ، فعالیة تظم بحث شكاوي العاملین وتوفیر  مبدأ المشاركة الجماعیة في الإدارة ، وضوح

ص  2010حریم، حسین(روح الفریق والتعاون بین العاملین والتكامل بین الإدارات ، تشجیع مبادرات العاملین 

37.(  
ذكر یمكن القول أن استخدام أسلوب أو نمط اتصال ناجح بین المرؤوسین والرؤساء  من خلال ما       

تحقیق السیر الحسن للعملیة الاتصالیة والإداریة وتبادل الأفكار بین العمال داخل التنظیم وهدا من شانه 
  .بدوره كفیل بتحقیق الأهداف المسطرة التي وضعتها الإدارة والمؤسسة

الاستعانة بالوسائل التقنیة الحدیثة فیما یتعلق بوسائل وأسالیب الاتصال مع مواكبة التغیرات  -10
والعائد التكنولوجیة الحدیثة لأدوات الاتصال سواء سمعیة أو بصریة في ظل المقارنة بین التكالیف 

في الاعتبار النظرة  مع تهیئة استعداد العاملین قبل تبني أي وسائل جدیدة ، آخذینالمترتب علیها ، 
، 2009بشیر العلاق، (للمشكلات الناجمة عن تطبیقهاالموضوعیة  لتكنولوجیا الاتصالات والمعالجة المسبقة 

20.(  
من خلال ما سبق یمكن القول أن الاستعمال الجید لوسائل الاتصال یؤدي إلى تحقیق      

  .سةؤسالتي سطرتها الم  الأهداف
إن الاتصال التنظیمي هو بمثابة العمود الفقري للمؤسسة، بحیث یعتبر عملیة جوهریة داخل     

الهیكل التنظیمي وبدونه لا یمكن للأفراد العاملین التواصل مع بعضهم البعض ومع رؤسائهم، فهو عملیة 
التعرض إلى هدا  أساسیة لكل نشاط إنساني ولا یمكن دراسة سلوك الأفراد داخل المنظمات الرسمیة دون

الموضوع الذي یلعب دورا هاما داخل المنظمة، حیث یمكن تشبیهه بالدم الذي یجري في عروق الإنسان 
أو بمثابة الجهاز العصبي، والذي یمكن الإدارة من تحقق بواسطته عملیة نقل المعلومات والرسائل إلى 

ء المنظمة، هذا فضلا عن اتصالها بالبیئة العاملین والتعلیمات، أو إیجاد نوع من الصلة بین مختلف أجزا
  .المحیطة بها

 
 



التنظیمي لالاتصاماھیة ...................................................................الفصل الثاني  
 

 
61 

:هوامش الفصل الثانيقائمة   

 1- محمد قاسم القریوتي. (2003). السلوك التنظیمي.ط4. عمان: دار الشروق للنشر والتوزیع.

 2-  أحمد ماهر.(2004).الإدارة، المبادئ، المهارات.الإسكندریة: الدار الجامعیة للنشر.

 3-  أحمد ماهر. (2003). السلوك التنظیمي، مدخل بناء المهارات. الاسكندریة: الدار الجامعیة.

 4-  هاشم حمدي رضا. (2010). تنمیة مهارات الاتصال والقیادة الإداریة. الأردن : دار الرایة للنشر. 

 5-  حسین حریم. (2006). مبادئ الإدارة الحدیثة. ط1. عمان:  دار حامد للنشر.

6-  محمد منیر حجاب. (2007). العلاقات العامة في المؤسسات الحدیثة. ط1.  القاهرة: دار الفجر 
  .للنشر

 7-  صبحي جبر العتیبي. (2005). تطور الفكر والأسالیب في الإدارة. ط1. عمان:  دار حامد للنشر.

 8-  محمد عبد الفتاح یاغي. (2011). مبادئ الإدارة العامة. ط2. عمان: دار وائل للنشر. 

 9-  علي فلاح الزعبي، عبد الوهاب بن بریكة. (2013). مبادئ الإدارة. ط1.عمان: دار المناهج. 

 10- ماجد راغب الحلو.(2004): علم الإدارة العامة، دار الجامعیة الجدیدة للنشر، مصر.

 11- احمد ماهر.(2000). كیف ترفع مهاراتك الإداریة في الاتصال.  مصر: الدار الجامعیة للنشر. 

 12- محمد أبو سمرة. (د.س).  الاتصال الإداري والإعلامي. دار أسامة للنشر.

13- احمد محمد المصري. (2008). الإدارة الحدیثة، مؤسسة شباب الجامعة للنشر، الإسكندریة،      
.الأردن).2008.( صلاح عبد القادر النعیمي -14    

دارة الأعمال، ط1، دار الحامد  15 - حسین حریم. (2010): مهارات الاتصال في عالم الاقتصاد وإ
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  الولاء التنظیمي                                       

  تمهید 

وذلك لكونه المقیاس أو الأداة  كبیرا یعد موضوع الولاء التنظیمي من المواضیع التي نالت اهتماما      
التي تعكس مدى انتماء الفرد العامل والتزامه اتجاه المؤسسة التي یعمل بداخلها، وبالتالي ففشل المؤسسة 

بدل جهد أكبر  إلىأو نجاحها مرهون به وذلك من أجل تحقیق الأهداف المسطرة، وهذا ما یدفع العمال 
عن طریق توفیر بیئة عمل مناسبة لهم،  إلاوهذا لا یتم  ،هاستمرار وضمان امن أ؟جل الاهتمام بالمؤسسة 

شعورهم بالولاء لتلك  إلىفي المقابل توفیر المؤسسة لمتطلبات العمال وتلبیة حاجاتهم وهذا ما یؤدي 
  .المؤسسة وبالتالي تحقیق الأهداف المسطرة سلفا

  :أهمیة الولاء التنظیمي: أولا

التنظیمي من المفاهیم الإداریة الحدیثة وقد حظي هذا المفهوم باهتمام العدید یعتبر مفهوم الولاء       
من الباحثین مند أمد بعید والولاء حتى ومن هذا والولاء التنظیمي تأثیرات هامة على كثیر من سلوكیات 

: یما یليواتجاهات الأفراد وماله من انعكاسات على الفرد والمنظمة ولذلك تبرر أهمیة الولاء التنظیمي ف
للبقاء والاستمراریة داخل المنظمة مما یخفف  یساعد الولاء التنظیمي في تولید الرغبة لدى العاملین - 1

من الآثار التي تنتج عن دوران العمل وكثرة الغیاب كما یقلل من ترك العمل مما یوفر على المنظمة 
الموارد البشریة، فالمنظمة التي تكالیف إضافیة لاختیار وتدریب عاملین جدد لسد حاجة المنظمة من 

یتصف أفرادها بالولاء المرتفع تصبح حلم جمیع الأفراد الذین سیحاولون الانضمام إلیها، وهدا بدوره یسهل 
ما هو متوفر في سوق العمل من العاملین ذوي المهارات والخبرات العالیة،  أفضلعلى المنظمة استقطاب 

 الأفرادعا، فالولاء یعتبر مؤشرا هاما لمعرفة مدى التوافق بین كما ونو  إنتاجیتهاوبالتالي یزید من 
لبذل المزید من الجهد لأجل منظماتهم ذوي الولاء المرتفع یمیلون  فالأفرادوالمنظمات التي یعملون فیها 

  ).108ص 2013بادیس بوحلوة، محمد حمزة بن قرینة، .(ودعمها وبدل الجهد للبقاء فیها لفترة أطول

في بناء شبكة واسعة من العلاقات الإنسانیة التي تساعد على تنمیة الإحساس ولاء التنظیمي یساهم ال - 2
  .بالمنظمة
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شریبط الشریف .(یساهم في جدب أفضل الزبائن حیث تتكرر مشتریاتهم وشهاداتهم الحسنة وخدماتها - 3

  ).78، ص 2009محمد، 

قلیل التكالیف التي تتحملها المنظمة، من ارتفاع درجة الولاء التنظیمي لدى العاملین یساهم في ت - 4
  .خلال التخفیض من السلوكیات المرفوضة مثل الإضراب واللامبالاة في العمل والسرقة والتخریب

یخفف من قلق وتخوف المرؤوسین والرؤساء من جهة في توجیههم شعور العاملین بالولاء للمنظمة  إن - 5
  ).51، ص1999راشد شیب العجمي، .(والرقابة علیهم

درجة الولاء المرتفعة لدى العاملین داخل التنظیم یقلل من تخوف الرؤساء والمرؤوسین  أنیتبن هنا  -
في نفس الوقت هدا من جهة، كما یوضح أن الشعور بالولاء یزید من أداء وانتماء العمال للمنظمة 

  .وهدا بدوره یضمن سیر العمل على أكمل وجه

التنظیمي لدى العاملین یساهم بشكل واضح ویؤثر على خط سیر العمل في إن ارتفاع  مستوى الولاء - 6
  .المنظمة ، وفي تحقیق أهدافها في مستوى الأداء والانجاز

الولاء المرتفع لدى العاملین یؤثر بشكل كبیر على سیر خطى العمل كما  أنیتضح من خلال هدا 
تقییم الأداء ومستوى الإنجاز وهدا ما یؤدي من خلال یساعد المنظمة على تحقیق أهدافها التي سطرتها 

بالعمال إلى زیادة الأداء والإنتاج داخل المنظمة بما یسمح لها من الاستمرار وفرض مكانتها داخل 
  .الأسواق العالمیة 

  ).75 ، ص2014معاد نجیب غریب، (لدى العاملین  والإبداعیساهم الولاء في بث روح المبادرة  - 7

الولاء المرتفع یساهم بدرجة كبیرة في التحفیز وخلق الدوافع لبث  أنسبق  ما یتضح من خلال      
والابتكار وهدا مي  الإبداعبث روح  وكذلكوتقدیم المساعدات بین العمال داخل العمل ،  المبادرةروح 

  .یعزز شعورهم بالرضا عن ما قدموه 

العاملین یقلل من معدل دوران العمل وقد یمتد أثره إلى الحیاة الخاصة ارتفاع درجة الولاء لدى  إن - 8
  .حیث سیشعر العامل ذو الولاء المرتفع بدرجة عالیة من الرضا والسعادة والارتباط العائلي 

  .یعد ولاء العاملین لمنظماتهم عاملا هاما في ضمان نجاح المنظمة واستمرارها في عالم الأعمال - 9
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  .افع العاملین لبذل جهد اكبر والتفاني لخدمة المنظمةیزید من دو  -10

یمثل الولاء عاملا هاما في الربط بین المنظمة خاصة عند عجزها عن تحفیزهم مادیا بسبب عدم  -11
د عاطف .(قدرتها على الدفع بسبب الأزمة التي تمر بها ودفعهم للعمل وتحقیق أعلى مستوى من الإنجاز

  . )27، ص2007عطاري وآخرون، 

من خلال ما ذكر نستنتج إن العامل الموالي لعمله هو جوهر العمل ودلك بفضل الجهود التي      
یقدمها والعمل المرموق الذي یحرك دوالیب العمل داخل المنظمة ویغیر مسارها نحو الأحسن ویضمن 

وتحفیزه من اجل شعوره استمرارها ومكانتها التنافسیة في العالم، في المقابل تعمل المنظمة على دعمه 
بالانتماء والوفاء لها وبالتالي فالولاء التنظیمي هو بمثابة العمود الفقري لأي منظمة وانعدامه یعود بالسلب 

  .علیها

  :محددات الولاء التنظیمي: ثانیا 

تختلف العوامل التي تؤثر في الولاء التنظیمي وهدا ما یتطلب من الإدارة التدخل فیه وذلك لتكریس   
  :لائهم ومن بین تلك المحدداتو 

رأیهم وهدا ما یزید من ثقتهم وبالتالي تشجیعهم على تحمل  خذبأوذلك : في التنظیممشاركة العاملین  - 1
  : المسؤولیة وتقوم مشاركة العاملین على الأسس التالیة

  .وفاعلة المشاركة الفكریة والعقلیة القائمة على استخدام الأسس العلمیة لجعل المشاركة ناجحة -

  .في العمل وتحمل المسؤولیةتنمیة مهارات العامل  -

، وافیة صحراوي.(العاملین للعمل، بإعطائهم الفرصة لإطلاق طاقتهم وابتكاراتهم تعمل على زیادة تحفیز -

  ).162، ص2013

یوضح هدا العامل أن لمشاركة العاملین داخل التنظیم دور كبیر وأساسي في زیادة ثقتهم     
برؤسائهم وهدا ما یشجعهم ویدفعهم إلى تحمل المسؤولیة وهدا یتم عن طریق أخد رأیهم عن العمل إما عن 

بتنمیة مهارات  طریق المشاركة الفكریة أو العقلیة التي تقوم أساسا على استخدام الأسس العلمیة، أو
العمال داخل العمل وجعلهم یتحملون المسؤولیة الكاملة، أو العمل على زیادة تحفیزهم وذلك بإعطائهم 

  .فرصة لإطلاق كل طاقاتهم وابتكاراتهم المختلفة
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بینت الدراسات ازدیاد ولاء العاملین كلما كانت الأهداف التي یسعى : الأهداف وتحدید الأدوار وضوح - 2
التنظیم لتحقیقها واضحة وذلك لفهم العامل جیدا وكلما كان الدور واضح ومحدد ستتجنب المنظمة حالة 

  ).35 ، ص2010ناصر الناعبي، .(الصراع الذي یحدث بسبب غموض الأدوار

لال هدا العامل انه كلما كانت الأهداف التي تضعها المؤسسة واضحة ومحددة یتضح لنا من خ
هدف واضح ومحدد یستطیع تحقیقه عن طریق الجهود  أمامكلما ازداد ولاء العمال، لان العامل یجد نفسه 

التي یقوم بها وهدا بدوره كفیل على تجنب المنظمة لحالة الصراع التي تحدث بسبب غموض الأدوار أي 
  .الرجل المناسب في المكان المناسب وضع

، وتوفیر جو یسوده الاحترام والثقة للأفرادحیث تحاول ترسیخ معاییر متمیزة  :مؤسسیةبناء ثقافة  - 3
  .المتبادلة بین الأطراف كافة

دا كانت عادلة بشكل إیجابي لیة اتخاذ القرار وتقییم الأداء إحیث تأثر آ: عدالة القرارات وتقییم الأداء - 4
  ).3، ص، 2008إیهاب عویضة، .( للمنظمة على رضا العاملین وولائهم

المؤسسة الناجحة هي تلك المؤسسة التي تسیر على مخطط  آنیتضح من خلال ما ذكر      
في تقییم أداء العمال ، فادا كانت عادلة فهذا سیكون إیجابي  أوالقرارات،  باتخاذعادل سواءا فیما یتعلق 
كانت المؤسسة غیر عادلة فهدا سیؤثر  اإذ أمارضا العاملین وولائهم للمنظمة، وذلك یتضح من خلال 

ولهدا فالمؤسسة تحاول قدر . الأداء المطلوبسلبا على مجریات المؤسسة ویجعلها عاجزة عن تلبیة 
  .الإمكان  توفیر جو یسوده الاحترام والثقة والتعاون المتبادل بین الأطراف كافة داخل مكان العمل

تضم بیئة العمل المادیة لظروف العمل، مثل التهویة، الإضاءة، التجهیزات، لأنها تؤثر : یئة العمل ب - 5
على نفسیة العامل وانطباعه عن العمل، وتضم كذلك العلاقات الإنسانیة بین العامل وزملائه وبنیه وبین 

  .رؤسائه لإشباع حاجات العمل الاجتماعیة بالانتماء لجماعة معینة

یسعى العامل لإشباع حاجاته من خلال عمله في المنظمة، ولذلك كلما : حاجات العاملین إشباع - 6
 د عبید العمري،.(عملت المنظمة على إشباع حاجات العامل، كلما زاد مستوى الولاء لدیهم وحبهم للمنظمة

  ).128، ص 2003
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لبیئة  تهتم یوضح ما سبق أن بیئة العمل لها دور أساسي في سیر العمل على أكمل وجه فا
بظروف العمل المادیة مثل التهویة، الإضاءة، التجهیزات والتي تؤثر على نفسیة العامل وانطباعه عن 
العمل ، كما تضم العلاقات الإنسانیة بین العامل وزملاءه وبینه وبین المرؤوسین لإشباع حاجات العمل 

رجة كبیرة على أداء العمال وانتمائهم وولائهم الاجتماعیة بالانتماء لجماعة أو فرقة معینة، وهدا ما یؤثر بد
  .لتلك المؤسسة التي یعملون فیها

كما یؤثر عامل إشباع الحاجات لدى العاملین في درجة أو مستوى الولاء، حیث انه كلما  سعى العامل 
لإشباع حاجاته من خلال عمله في المنظمة كلما عملت المنظمة على إشباع تلك الحاجات وهدا بدوره 

فیل بزیادة مستوى الولاء التنظیمي لهم نحو المؤسسة والعكس صحیح كلما أهملت المؤسسة تلبیة تلك ك
الحاجات كلما تراجع ولاء العمال اتجاه مؤسساتهم وبالتالي تراجع في نسبة الأداء والإنتاج، وكذلك نقص 

  .ا یؤثر على العملالثقة بینهم وتراجع مظاهر التعاون والتشارك في العمل وتقسیم العمل وهدا م

شباع حاجات العاملین، مما یزید رضاهم عن المنظمة : نظام الحوافز - 7 والذي یشجع على العمل وإ
  .وولائهم لها

یمثل البیئة الداخلیة للمنظمة، یظم التنظیم الرسمي وطبیعة الاتصالات وأسالیب : المناخ التنظیمي - 8
  ).80، ص 2011الفارس،  سلیمان .(الإشراف التي تؤثر على سلوك العاملین

یوضح هدا العنصر آن لنظام الحوافز دور كبیر وأساسي  في زیادة درجة ومستوى الولاء     
شباع حاجات العاملین مما یزید من رضاهم عن  والانتماء لدى العمال لان هدا یشجع على العمل وإ

  .المنظمة وولائهم لها

أن للمناخ التنظیمي اثر كبیر على سلوكیات الأفراد العاملین من خلال التنظیم التنظیم الرسمي  كما  
وطبیعة الاتصالات وأسالیب الإشراف، حیث انه كلما كان الأسلوب المتبع ناجح كلما كان هناك أداء جید 

  .ورضا لدى العمال

نظمة، فعندما تتوافق قیم العامل ومعتقداته مع تؤثر دوافع العامل وقیمه على ولائه للم: القیم والدوافع - 9
  .قیم المنظمة سیزداد ولاؤه لها وارتباطه بها

تؤثر خصائص الوظیفة من حیث مجالها ودرجة التوتر فیها على مستوى الولاء : خصائص الوظیفة -10
یة والمسؤولیة التنظیمي للعاملین، فتنوع مجال الوظیفة والتحدي والاستقلالیة في العمل والشعور بالأهم
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تعزز الولاء التنظیمي للعامل، أما عندما تتسم الوظیفة بدرجة من التوتر والغموض في الأدوار والصراع 
  .)78، ص 2014معاذ غریب، .(حولها، سینعكس ذلك سلبیا على الولاء لدى العاملین

بالدرجة الأولى على تحدید مستوى  من خلال ما ذكر یتبین لنا أن كل هده المحددات هي المسؤولة
ولاء العمال داخل المنظمة، فادا تمكنت الإدارة من فهم تلك المحددات واهتمت بها ودرستها بطریقة 
واضحة وبشكل صحیح تمكنت بذلك من استخدامها كوسیلة لتعزیز ولاء العاملین وبالتالي زادت درجة 

  .ن داخلهاالتزامهم وارتباطهم ووفائهم للمنظمة التي یعملو 

  :خصائص الولاء التنظیمي: ثالثا

یتمیز الولاء في المؤسسات بمجموعة من الخصائص التي تدل على وجدوده ویمكن الإشارة إلیها   
  : كما یلي

  .شعور الفرد بالاتساق بین هدفه وهدف الجماعة وبین أهداف الإنتاج والنظام السائد في المنظمة- 1

من طموحاته ورغباته التي قد تؤثر على العمل وعلى الأهداف استعداد الفرد للتنازل عن جزء - 2
   ).130 ، ص2011محمد سلیمان ، د سوسن عبد الفتاح، .(المشتركة للمجموعة أو المنظمة على حد سواء

سبق یمكننا القول بان شعور الفرد الموالي لعمله بالاتساق بین أهدافه وأهداف  من خلال ما
حیث . یدفعه للعمل أكثر وبدل مجهود اكبر یحقق به تحقیق تلك الأهدافالجماعة وحتى أهداف التنظیم 

أن استعداد الفرد للتنازل عن جزء من طموحاته ورغباته یساهم بشكل كبیر في التقلیص او القضاء بشكل 
  .كبیر على حالة الصراع الداخلي التي قد تدخل فیها المؤسسة بسبب تضارب الأهداف والمصالح

التنظیمي بتأثره بعدة عوامل شخصیة وتنظیمیة بشكل متداخل ومعقد ، كالنظم، یتمیز الولاء - 3
  اءات المعتمدة وغیرها من العواملالسیاسیات، والإجر 

  .استعداد الفرد لبذل الجهد والكفاح من اجل تحقیق أهداف المنظمة - 4

صابات العمل وكدا انخفاض معدلات الشكاوي - 5 لیلى .(والتذمر انخفاض معدلات الغیاب والتأخیر وإ

  ).36، ص2009سایب،
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بعدة عوامل تمنع الفرد من شعوره بالانتماء والولاء داخل  یتأثرالولاء  أنیوضح هدا العنصر      
الفرد الموالي لعمله وللمنظمة یعمل على بذل جهد كبیر من اجل تحقیق  أنالمؤسسة التي یعمل بها، كما 

 إیجابا على دوران العمل یؤثرالتزام العمال داخل العمل مما  إلىالأهداف المسطرة وهدا بدوره یؤدي 
صابات العمل وكذا انخفاض معدلات الشكاوى والتذمر   .ویقضي على معدلات الغیاب والتأخیر وإ

والمحبة والتسامح بین جمیع العاملین في المنظمة من ناحیة وبینهم وبین الإدارة من  الإخاءسیادة جو  - 6
  .ناحیة أخرى

، 2011،زاهد محمد دیري.(ینخفض وفقا لعدة أسباب أوقد یرتفع  لأنهیز الولاء التنظیمي بالنسبیة یتم - 7

  ).121ص

من خلال ما ذكر نستنتج أن خلق جو یسوده مشاعر المحبة والتسامح بین جمیع العمال في   
كما ان ما یمیز الولاء المنظمة وبین الإدارة من جهة أخرى یزید من ولاء العاملین وانتمائهم لتلك المنظمة، 

  .هو تمیزه بالنسبیة لأنه قد یرتفع لدى العمال أو ینخفض وفقا لعدة أسباب

قابلیته للقیاس بشكل كبیر وذلك من خلال أثار الظاهرة على شعور الموظف اتجاه المنظمة التي  - 8
  ).38، ص2009العلا،محمد صلاح الدین أبو .(ینتمي إلیها ومراقبة تصرفات وانطباعات وسلوك ذلك الموظف

أنواعها هو من خلال ما ذكر یمكن القول أن أهم ما یمیز الولاء التنظیمي داخل المنظمات بكل  
الموظف اتجاه المنظمة من خلال تصرفاته وسلوكه اتجاه المواقف التي  ذلك الشعور الذي یثیر انتباه 

ف المؤسسة ضف إلى دلك إمكانیة یتعرض لها وكذا الجهود الكبیرة التي یحققها من اجل تحقیق أهدا
    .وقابلیة قیاسه بشكل كبیر

   :مراحل الولاء التنظیمي: ارابع

  :ارتباط الفرد وولاءه للمنظمة التي یعمل فیها یمر بمرحلتین هما أن إلىأشار ولش ولافان 

وفي اغلب الحالات یختار الفرد المنظمة التي : الانضمام للمنظمة التي یرید الفرد العمل فیها مرحلة- 1
  .یعتقد أنها تحقق رغباته وأهدافه وتلبي طموحاته

یتضح من خلال هده المرحلة أن الفرد له الحریة التامة في اختیار أي منظمة وذلك تبعا لرغباته   
أو ملزم على اختیار منظمة، حیث یختار في اغلب الأحیان المنظمة ومیولا ته الشخصیة لأنه غیر مقید 



الولاء التنظیميماھیة .....................................................................الفصل الثالث  
 

 73 

التي یعتقد أنها تحقق رغباته وأهدافه والتي یمكنها تلبیة طلباته ورغباته المستمرة وهدا یشجعه على بدل 
  .جهد اكبر وتفجیر كل طاقاته لخدمة تلك المؤسسة والولاء لها مقابل دعمها له

وفي هده المرحلة یكون الفرد حریصا على بدل الجهود الصادقة من اجل : مرحلة الالتزام التنظیمي - 2
تحقیق النجاح للمنظمة والنهوض بها، إذ انه شعر بالانتماء الحقیقي للمنظمة والرغبة الأكیدة للبقاء 

  ).91، ص2007خلف سلیمان الرواشدة، .(فیها
هده المرحلة أن كل فرد عامل وموالي لعمله ملتزم وحریص على بذل جهود صادقة من  توضح

انه یشعر بالانتماء الحقیقي للمنظمة والرغبة  إذوالنجاح للمنظمة والنهوض بها،  اجل تحقیق الأهداف
  .الكبیرة في البقاء فیها والإخلاص لها والتضحیة في سبیله

  :یمر بها الولاء وهيهناك ثلاث مراحل  أنأما وریلي وجاثمان فقد بینا  
وذلك أن ولاء الفرد في البدایة یكون مبنیا على الفوائد والمكاسب التي :  والالتزام مرحلة الإذعان- 1

یحصل علیها الفرد نتیجة انضمامه للمنظمة لذلك فهو یتقبل سلطة الآخرین  ویلتزم بما یطلبونه منه مقابل 
  .المختلفةالحصول على الفوائد 

الآخرین لأجل رغبته في  وتأثیروهنا یتقبل الفرد سلطة  :والمنظمةمرحلة التطابق والتماثل بین الفرد  - 2
  .الاستمرار في العمل بالمنظمة، ولأنها تشبع حاجته للانتماء ومن ثم یشعر بالفخر والانتماء لها

ع أهداف وقیم المنظمة، وهنا یتبنى الفرد وفي هده المرحلة تتشابه أهداف الفرد وقیمه م: مرحلة التبني - 3
المنظمة یحقق أهدافه وان الدفاع عن قیم المنظمة هو  أهدافوبتحقیق   بأنهنتیجة تصوره  الأفرادهده 
  ).119، ص 2010زاهد محمد دیري، .( عن القیم الشخصیةدفاع 

والمنظمة یجعل الفرد  من خلال هده المرحلة یتضح انه كلما كان هناك تشابه في أهداف الفرد       
بتحقیق أهداف المنظمة تتحقق أهدافه وان الدفاع عن أهداف تلك : یتبنى فكرة أو تصور مضمونه 

  .المنظمة هو الدفاع عن قیمه الشخصیة

   :الولاء التنظیمي وأنواع أبعاد: خامسا
  :ثلاثة وتتمثل في وهيللولاء التنظیمي  أبعاد

  :الولاء العاطفي -1

ویشیر إلى درجة شعور الفرد بالارتباط بالمنظمة وجدانیا ونفسیا مع الرغبة في الانتساب      
والاندماج والانتماء لها، ویتأثر هدا البعد بدرجة إدراك الفرد للخصائص الممیزة لعمله، من حیث درجة 
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، كما أن هدا الجانب استقلالیته وأهمیة العمل، وهویة العمل، تنوع المهارات، التغذیة الراجعة من الإشراف
یتأثر بدرجة إحساس الفرد بان البیئة التنظیمیة تسمح له بالمشاركة الفعالة في عملیة صنع القرارات سواءا 

  ).21، ص2009عبد الفتاح صالح خلیفات، منى خلف الملاحمة، (.فیما یخص العمل أو الفرد نفسه

یبین هدا البعد مدى درجة شعور الفرد وارتباطه وجدانیا ونفسیا بالمنظمة التي یعمل بها مع رغبته   
الشدیدة في انتمائه وانتسابه لها، حیث یتأثر هدا البعد  بمدى درجة إدراك الفرد للخصائص الممیزة لعمله 

ات، كذلك التغذیة الراجعة من وذلك من حیث درجة استقلالیته وأهمیة العمل، وهویة العمل، وتنوع المهار 
نوع ونمط أو أسلوب الإشراف، كما الفرد عند تأثره بالبیئة التنظیمیة التي یعمل بها من شانها السماح له 

   .بالمشاركة الفعالة في صنع القرارات واتخاذها سواءا على مستوى العمل آو على مستوى الفرد نفسه

  :يالولاء الأخلاق - 2

لد لدى الفرد العامل بالالتزام نحو البقاء في المنظمة وفي غالب الأحیان هو الإحساس الذي یتو 
نجاز  یتعزز هدا الشعور والسماح لهم بالمشاركة والتفاعل الإیجابي لیس فقط في تطبیق الإجراءات وإ

صفوان أمین السقاف، .(السیاسیات العامة للتنظیمالعمل بل في المساهمة في وضع الأهداف والتخطیط، ورسم 

  ).84، ص2015احمد إبراهیم أبو سن، 

یوضح هدا البعد أن الفرد الملتزم یتعزز شعوره بالولاء حین یلاقي دعم من طرف التنظیم وبالتالي        
أداء جید داف وسیاسیات المؤسسة المستقبلیة بالإضافة إلى دفعه لبذل جهد اكبر و المساهمة في وضع أه

الفرد بعدم دعم المؤسسة له فان هدا حتما سیؤثر على ولاء  أحس أو شعر اإذیعله راض عن عمله أما 
  مل لدیها وهدا ما یؤثر على ولائهالفرد وتراجع التزامه وانتمائه لتلك المؤسسة التي یع

     : الولاء المستمر - 3
واعتبار نفسه  یقصد به تكریس الفرد حیاته وتضحیته بمصالحه من اجل بقاء المنظمة لارتباطه بها  

والتي تحكمها جزء منها، ویمكن فهم هدا المكون من خلال النظر إلى درجة الولاء الموجودة عند الفرد 
القیمة الاستثماریة التي من الممكن أن یحققها لو استمر مع التنظیم مقابل ما سوف یفقده لو اتخذ قرار 

شافیة بن .( بقاء مع التنظیم بمجموعة من العواملبالعمل لدى جهات أخرى لذلك یتأثر تقییم الفرد لأهمیة ال

  ).197، ص 2014حفیظ، 
یبین هدا البعد درجة ولاء وتضحیة الموالي لعمله لو استمر مع التنظیم مقابل ما سوف یفقده لو       

 رد بمجموعة عوامل تأثر على بقائه، فالفرد الموالي لعملهاتخذ قرار عمله لدى جهات أخرى لذلك یتأثر الف
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وهدا ما یدفعه ملكه الخاص  وكأنهایكرس كل حیاته في التفاني في خدمة تلك المنظمة والتضحیة لها 
لبذل جهد اكبر وأداء جید یضمن به تحقیق أهداف تلك المنظمة وضمان بقائها واستمرارها وتحقیق 

  .التنافسیة العالمیة في الأسواق العالمیة وبین مختلف المؤسسات الأخرى

  :  أنواع الو لاءات التنظیمیة - 
  : هناك عدة أنواع من الو لاءات لدى الفرد یمكن رصد أبرزها كالتالي

  : الولاء الشخصي- 1
ویندرج الولاء  وهو ولاء الفرد لنفسه ولفكره وفلسفته في الحیاة وكذلك لثقافته التي ینتمي إلیها ،  

الولاء الریاضي لأحد الأندیة الریاضیة، والولاء السیاسي لأحد الأحزاب : الشخصي على سبیل المثال في
  .السیاسیة

من خلال ما سبق یمكن القول أن الولاء الشخصي هو ولاء نابع من ذات الفرد اتجاه ثقافته التي       
ن استمراریتها، حیث یندرج هدا النوع إلى ینتمي إلیها حیث یصبح مضحي بنفسه من اجلها وضما

المیولات والدوافع الشخصیة كالمیل لأحد النوادي الریاضیة والولاء لها مثل تشجیع فریق البارصا مثلا، 
  .كذلك المیل إلى احد الأحزاب السیاسیة والولاء لها مثل جبهة التحریر الوطني

   :الولاء الدیني - 2
وهو ولاء الفرد للدین الذي یعتنقه ویؤمن به، ویزداد الولاء الدیني كلما التزم الفرد وطبق قواعد   

  ).5، ص2012فریدة زنیبي، .( ومبادئ هذا الدین بالشكل الصحیح
یوضح هدا النوع من الولاءات أن الفرد الموالي لدینه هو دلك الفرد الذي یؤمن بذلك الدین ویقتنع  

حد حیث یصبح ملتزما التزاما كلیا بتطبیق كل ما جاء به من قواعد والتزامات بشكله به دون ضغط من ا
  .الصحیح دون أي نقص

  :التنظیمي أو لمؤسساتيالولاء ا - 3
وهو ولاتك للمنظمة التي تعمل بها، وهذا الأخیر هو محل الدراسة والدي نستعرض له بالتفصیل في   

  .دراستنا الراهنة

ولاء للمنظمة التي یعمل التنظیمي  أوالمؤسساتي  أوكون الولاء المهني یركز هدا العنصر على   
فیها الفرد حیث یقوم هدا الفرد العامل بالتضحیة في سبیل نجاح تلك المؤسسة وضمان استمرارها والانتماء 

  .لها والالتزام بكل مبادئها وقواعدها وتطبیقاتها المقررة، بالإضافة إلى تحقیق أهدافها المسطرة
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  :الولاء الوطني - 4
هو الولاء للوطن الذي ننتمي إلیه، فكل واحد منا مهما كان عمره أو مركزه في المجتمع وله جنسیة   

هذا البلد ویزداد ولائك الوطني كلما كنت مخلصا لهذا الوطن وكنت مواطنا صالحا تخدم الوطن وتضحي 
  ).8، ص 2010اجي كریمة، ح.( من اجله

لولاءات على أن الولاء للوطن یزید كلما كان الفرد مخلصا لذلك البلد الأب یركز هدا النوع من ا     
  .وكلما كان هدا الفرد مواطنا صالحا یخدم هدا البلد ویضحي من اجله

  :الولاء المهني - 5
التي یشغلها الفرد الموالي لعمله، وكلما التزم بقیمة وأخلاقیات هذه الوظیفة هو الولاء الكلي للوظیفة   
تقان وساهم في تحقیق أهدافها دل ذلك على ارتفاع ولائه التنظیميوقام بم   .هامه بإخلاص وإ

 التزامهالفرد الموالي للمهنة التي یشغرها یتضح من خلال مدى  أنیركز هدا النوع من الولاء على 
تقان وبالتالي فهذا كفیل في تحقیق أهدافها  بقیم وأخلاقیات وقواعد تلك الوظیفة، وقیامه بمهامه بإخلاص وإ

  .المسطرة وهدا یعزز من ولائه وانتمائه للمؤسسة

  :الولاء للعملاء - 6
 أو للإدراكمعا، الاتجاه لاستعدادات المتعلمة مسبقا  هو ولاء العامل والسلوك الشرائي  

منتج، علامة، خدمة، شركة، متجر، في الكثیر من الأحیان : شيء ما مثل أوالتصرف نحو شخص ما 
بناءا على الاستعداد المسبق في ذاكرته، فولاء المستهلك متضمن كلا من الاتجاه یقوم المستهلك بالشراء 

  ).199، ص 2014، بن حفیظ شافیة.( والسلوك معا، فالمستهلك والولاء یكون له سلوك شرائي غیر عشوائي

أن الولاء لدى الفرد ینتج تلقائیا أي عند شعور الفرد بضرورة من خلال ما ذكر نستنتج   
حساسه بضرورة التضحیة للفعل  انتمائه وارتباطه بشيء ما وهدا ما یؤدي إلى التزامه وارتباطه واندماجه وإ

  .الذي یرید القیام به بالإضافة إلى وفاءه الكبیر

  :صور الولاء التنظیمي: سادسا
یعتبر الولاء التنظیمي داخل أي منظمة مهما كان نوعها بمثابة المحرك الأساسي لبدل   

العاملین  الأفرادالعامل لجهد اكبر وأداء جید وكفاءة عالیة حیث تختلف أوجه وصور الولاء التنظیمي لدى 
ومن هده الصور ما باختلاف القوى المحركة لها حیث تختلف داخل المؤسسات  أوبالمؤسسات وذلك تبعا 

  :یلي
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  :ولاء دائم- 1
إن التقدم في السن عند الفرد العامل وطول العمر الوظیفي له وبناء العلاقات الشخصیة القویة مع   

عمل آخر ورغم  زملائه داخل العمل وزیادة درجة الرضا عن العمل وطبیعة العمل غیر القابلة للنقل إلى
النظر التي یمكن تحقیقها عند تركه للمنظمة التي یعمل بها إلى منظمة أخرى والتضحیة بالمصالح 
الشخصیة في سبیل البقاء في المنظمة وتحقیق أهدافها، كل ذلك یزید من الرغبة في البقاء فیها على 

  .استمرار الولاء لها والشعور بالانتماء لها
هدا العنصر یركز على اعتبار الولاء الدائم قد یحدث نتیجة  أنیمكن القول من خلال ما سبق        

للتقدم في السن عند الفرد العامل والموالي لعمله وذلك من خلال طول عمره الوظیفي وبناء علاقات ودیة 
مشاعر التعاون والمحبة والأخوة وهذا ما یجعله راضي عن عمله  قویة بین زملاءه داخل العمل تسودها

هدا ما یجعله یرفض فكرة الانتقال إلى العمل في مؤسسة أخرى مقارنا بین المصالح التي قد یحققها عند و 
استمراره بالمؤسسة أو عدم تحقیقها في حالة تغییر المؤسسة والعمل وبالتالي ثقته الكبیرة في تلك المؤسسة 

هدافها لضمان تحقیق أهدافه ومصالحه وانتمائه لها وولائه الدائم والمستمر یجعله ملتزم بتلك المؤسسة وأ
  .وحاجاته المتزایدة

  :ولاء سریع التغیر بتغیر مصالح وأهداف الفرد التي یسعى إلى تحقیقها - 2
هنا یستمر ولاء الفرد للمنظمة التي یعمل فیها مادامت تؤدي ووظیفتها كوسیلة لتحقیق أغراضه   

ذا خرجت عن الأهداف التي یرغب الفرد بتحقیقها فانه یتوقف عن تأیده لها ومن ثم ینعدم ولاءه  الخاصة وإ
  ).21، ص 2012فریدة زنیبي، .( للمنظمة التي ینتمي إلیها

على أن الولاء یتغیر تبعا لتغییر المصالح والأهداف التي یسعى الفرد الموالي یركز هدا العنصر       
حیث انه سیستمر في المؤسسة التي یعمل فیها ویكون موالي لعمله ما دامت تحقق له إلى تحقیقها 

أغراضه الخاصة التي یسعى جاهدا إلى تحقیقها لتلبیة احتیاجاته، هدا من جهة أما ادا خرجت تلك 
عن الأهداف التي یرغب هدا العامل في تحقیقها فانه حتما سیتوقف عن تأییدها ومن ثم ینقص المؤسسة 

تدریجیا ولاءه لها ومن ثم ینعدم كلیا ویصبح غیر موالي لها وهدا ما یؤثر سلیبا على سیر العمل والانجاز 
  .داخل المؤسسة
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امل الدیني مثلا أو العامل ولاء ناتج عن خوف معنوي أو مادي نتیجة لبعض التأثیرات كالع - 3
  :السیاسي أو العسكري

لمنظماتهم هنا ناتج عن خوف أو عن عقاب مادي أو معنوي أو نتیجة الخوف  الأفرادویكون ولاء   
عبد الرحمن احمد .(من النتائج السیئة وهو تعبیر غریزي لحب البقاء وافتقاد الطمأنینة والأمن بمعرفة الجزاء

  ).100، ص 1998محمد الهیجان، 

من خلال ما سبق یمكن القول أن هدا العنصر یركز على أن الولاء یتأثر بالعوامل المادیة         
والمعنویة حیث یصبح الفرد الموالي لعمله متخوفا من النتائج السیئة التي قد تحدث له والتي بدورها 

ناتج من تخوفه من العقاب ستعرضه للعقاب وهو تعبیر غریزي لحب البقاء وافتقاد الطمأنینة والأمن ال
الدي سیتعرض له وبالتالي هدا من شانه أن یقلل على درجة الولاء لدیه ویجعله دائما متخوفا وغیر مستقر 

  .داخل المنظمة
  :ولاء مؤقت یحدث في بعض الأحیان - 4

ل یكون ناتجا عن خطر أو نقد موجه للعاملین أو ضغطا كبیرا موجه للمنظمة ویزول هدا الولاء بزوا  
السبب ونرى هنا الأفراد یتوحدون ویتجاهلون كل الحالات بینهم وبین المنظمة ، وعلى المنظمة استغلال 

  .هدا الولاء والعمل على استمراره والمحافظة علیه
ویحدث هدا الولاء في بعض المنظمات السریة والأحزاب السیاسیة وقد یكون للولاء صورا أخرى نتیجة 

  .تحقیق افرداها مثل التقدیر والاحترام والأمان وعلاقات التعاون وغیرها لفترة لقدرة المنظمة على
متعددة ومختلفة في المؤسسة منها ما یكون صور الولاء التنظیمي  أنیتبین لنا  ذكرمن خلال ما      
دائم وذلك من خلال فترة المسار الوظیفي التي یقضیها الفرد الموالي لعمله مما یجعله مضحي  ولاءا

الفرد ومنه ما یكون  وأهدافبمصالحه من اجلها وضمان استمرارها ومنها ما یكون متغیر بتغیر مصالح 
  .سیاسیة  أوناتج عن بعض التغیرات التي تحدث سواءا كانت دینیة 

 مطمأنومنها ما یكون ولاء مؤقت للفرد أي یحدث أحیانا داخل المؤسسة ویجعل الفرد غیر مستقر وغیر 
بانتمائه لها وعدم رغبته بالعمل حیث یكون ناتجا عن خطر أو تهدید أو نقد موجه للعاملین أو ولا یشعر 

  .جعله یتراجع ضغطا كبیرا موجه للمنظمة بحیث یزول هدا الولاء تدریجیا بزوال السبب الذي 

  : أسباب ضعف الولاء التنظیمي: سابعا
  :یمكن تحدید أسباب الولاء التنظیمي وتراجعه داخل المنظمات إلى الأسباب الآتیة

  .تهاون الإدارة في إقناع العاملین بأهمیة أعمالهم وكونهم أعضاء نافعین في هدا المجتمع- 1
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قناع العاملین لدیها بأهمیة الأعمال التي یقدمونها یؤكد هدا العنصر على آن تساهل الإدارة في إ      
وأهمیة وجودهم كونهم أعضاء نافعین في المنظمة وحتى المجتمع یؤثر على الولاء التنظیمي ویعد سببا 

  .في ضعفه وتراجعه
عدم وضع الفرد في العمل الذي  أنالرجل المناسب في المكان المناسب حیث  بمبدأعدم الالتزام  - 2

  .ومؤهلاته ینعكس على درجة ولائه ومیولاتهیناسبه ویتناسب مع قدراته 
الشعور بالقلق وعدم الاستقرار، حیث آن شعور الفرد بان المنظمة التي ینتمي إلیها ویعمل فیها لا  - 3

جة ولا تلبي حاجیاته المتزایدة تولیه اهتماما ولا تعمل على رعایته وحمایته وتقدیم مساعدات له وقت الحا
  .وبالتالي سیخلق كل هذا عنده شعورا بعدم الاطمئنان والقلق والتوتر وعد الاستقرار

أن عدم إتاحة فرص الترقیة والتقدم بصورة عادلة بین العاملین تؤدي إلى إحباط : فرص الترقیة والتقدم - 4
  ).430، ص 2013زاوي، عباس حسین جواد، نجم عبد االله الع.( العاملین وتضعف من روحهم المعنویة

الرجل المناسب في المكان المناسب  مبدأعدم التزام الإدارة تطبیق  أنمن خلال ما سبق یمكن القول       
بذلك تقضي على میولاته ورغباته ومؤهلاته في جعله  لأنهاسلبا على مدى درجة ولاء الفرد العامل  سیؤثر

شعوره بالقلق وعدم الاستقرار حیث انه كلما شعر  إلىهدا سیؤدي حتما ، تنفیذهیعمل عملا لا یستطیع 
دعم المادي والمعنوي له وقت الحاجة وعدم رعایته وحمایته وتقدیم ال العامل بعدم اهتمام المنظمة لوجوده

  .وبالتالي تراجع مستوى ولائه الاطمئنانسیولد عنده شعور بعدم 
ین العاملین من شانه أن یزید من مستوى ولاء الأفراد العاملین داخل والعدل فیها بللترقیة والتقدم  أنكما 

المنظمة والعكس صحیح عندما تكون غیر عادلة سیؤدي ذلك إلى إحباط العاملین وضعف روحهم 
  .المعنویة

ضعف المیل للعمل والشعور باللامبالاة وعدم شعور الفرد بقیمة ذلك العمل وضعف الشعور  - 5
  .نانبالاستقرار والاطمئ

الغیاب والتمارض وعدم احترام مواعید العمل وضعف علاقات الاحترام بین الرؤساء  ظاهرةازدیاد  - 6
  .الاستیاء والتذمر وقلة الشكاوي والمرؤوسین وظهور حالات

 شوقي. (تهاون أو ضعف القیادة الإداریة للمنظمة وابتعادها عن العاملین وانخفاض الروح المعنویة - 7
  ).283 ، ص2010ناجي جواد، 
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یتبین من خلال ما سبق أن الولاء التنظیمي ینقص ویتأثر من خلال الملل والغیاب       
والتمارض، وعدم الالتزام بمواعید العمل وعدم وجود احترام بین الرؤساء والمرؤوسین، وكذلك ضعف 

  .القیادات الإداریة وانخفاض الروح المعنویة للعمال داخل العمل
  .وقلة الحوافز المادیة والمعنویة وعدم مراعاة حاجات الفرد الشخصیة والاجتماعیة ضعف الراتب - 8
  .التذمر من طرف العامل وعدم رضاه عن عمله خاصة في حالة التهمیش وعدم التشجیع - 9

الدقة والموضوعیة في نظام التسییر والأداء الوظیفي وهدا ما یخلق في العامل نوع من  غیاب -10
  .التخوف والتهرب ونقص في الرضا الوظیفي

  ).75 ، ص2008شریبط الشریف محمد، .( قلة المتابعة الصحیة والنفسیة للعامل أونقص  -11
بالدرجة الأولى على ضعف وتراجع من خلال ما سبق نستنتج أن هده الأسباب هي المسؤولة         

الولاء التنظیمي للعمال داخل المنظمة، وعلى المسؤولین مراعاة هذا الجانب جیدا لتفادي الوقوع في مثل 
هذه المشاكل والمواقف من اجل ضمان ولاء عمالها، ولضمان تحقیق أهدافها المسطرة والنهوض بها إلى 

  .استمرارها وتطورها المكانة التنافسیة العالیة وبالتالي ضمان

  :أثار الولاء التنظیمي: ثامنا
یدرك تلك  أنإیجابیة وسلبیة حتى یتمكن من تحقیق النتائج المرجوة علیه  أثارللولاء التنظیمي 

  :والتي تتمثل في الآثار
  : الإیجابیة الآثار-1
انخفاض دوران العمل، استقرار العمالة والانتظام في العمل،  إلىشعور الموظف بالولاء التنظیمي یؤدي -أ

  .بذل العامل الموالي لجهد وأداء اكبر مما یزید من إنتاجیة المنظمة ویحقق النمو والازدهار لها
مستوى من التقدم الوظیفي وبالتالي یصبح راضي عن عمله، وهدا  أعلىالعامل الملتزم لعمله یحقق  - ب

، 2010 جمال مراد،.( نحو التنظیم الذي یعمل به ویوحد وجهة نظره مع وجهة نظر التنظیملتزام ما یدفعه للا

  ).69ص 
اثر الولاء التنظیمي على حیاة الموالي لعمله خارج نطاق العمل حیث یتمیز الفرد ذو الانتماء  انعكاس -ج

  .المرتفع بدرجة عالیة من السعادة والراحة خارج أوقات العمل إضافة إلى ارتفاع قوة علاقته الأسریة
الانتظام في العمل یزید الولاء التنظیمي من درجة فاعلیة الجماعات وتماسكها واستقرار العمالة و  - د

  .والعمل بروح الفریق والتعاون والتماسك في ما بینهم
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المنظمة التي یتصف أفرادها بالولاء التنظیمي تصبح حلم جمیع الأفراد العاملین في منظمات أخرى  - ه
والذین یحاولون الانضمام لها وهدا بدوره یسهل على المنظمة اختیار عمال یتمتعون بمهارات عالیة وأداء 

  ).38، ص 2009یلى سایب، ل. ( جید تستطیع من خلاله المنظمة تحقیق أهدافها
من خلال ما ذكر یمكن القول أن الولاء التنظیمي العالي یؤدي بشكل كبیر إلى تحقیق أهداف     

المنظمة وضمان استمرارها، وزیادة الإنتاجیة وتحقیق النمو والازدهار للمنظمة كل هدا ینعكس بالإیجاب 
  .لمنظمة وعمالهاعلى ا

  :السلبیة الآثار -2
السلبیة للولاء التنظیمي تجعل الفرد یوجه ویستثمر جمیع طاقاته في العمل ولا  الآثارلعل من بین 

ضافة الآخرینعزلة الفرد الموالي لعمله عن  إلىیترك أي وقت للنشاطات خارج العمل وهدا بدوره یؤدي   وإ
على تفكیره خارج العمل وبالتالي یصبح دائم التفكیر في عمله،  ذلك فالعمل وهمومه ومشاكله تسیطر إلى

  ).49، ص 2009بو العلا، أ. ( تائه الفكر شارد الذهن
من خلال ما ذكر یتضح لنا أن الولاء التنظیمي وبالرغم من الأهداف التي یحققها للمنظمة إلا انه       

انشغاله الدائم بعمله والمنظمة وتهمیشه لحیاته أحیانا ینعكس سلبا عن الفرد الموالي لعمله وذلك نتیجة 
  .الخاصة وبالتالي یدخل هذا الفرد في حالة صراع مع حیاته الخاصة

  : قیاس الولاء التنظیمي: تاسعا
فشلها في  آوالمنظمة تقوم به لمعرفة مدى نجاحها  أن إلاعلى الرغم من صعوبة قیاس الولاء 

التعامل مع العاملین، وبالتالي تتمكن من التعرف على المشكلات التي تواجههم والعمل على الحد منها 
یجاد الحلول المناسبة   .وإ

 إلىوهناك العدید من الأسالیب للتعرف على مستویات الولاء التنظیمي للعاملین في المنظمة وتصنف 
  :نوعین رئیسیین هما

ي طرق بسیطة وسهلة وشائعة الاستعمال تقوم على تحلیل عدد من الظواهر وه: مقاییس موضوعیة- 1
  :المعبرة عن الولاء التنظیمي مثلا

  .رغبة الفرد في البقاء في المنظمة-أ

  .مستویات أداء العاملین- ب
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  .معدلات الغیاب عند العمل-ج

  .معدلات دوران العمل- د

  ).81 ص ،2008 بن حمس بن مشعان، العتیبي، مشعل. ( المواد كثرة الحوادث وتعطل الآلات، وتلف وفقدان - ه

تفید في الإشارة إلى وجود مشكلات من خلال هدا المقیاس یتبین لنا أن هذه المقاییس السلوكیة     
  .وعراقیل في الولاء التنظیمي لكنها لا تعطي أسباب لانخفاض الولاء أو حلول لتلك المشكلات

طریق تصمیم استبیان أو قائمة من الأسئلة توجه للعاملین من اجل قیاس  وتكون عن: مقاییس ذاتیة - 2
  :درجة ولائهم للمنظمة وتعد من الطرق المباشرة للقیاس ویمكن تطبیقه بطریقتین

  تقوم على طرح أسئلة مباشرة لتحدید مستوى الولاء للعمل والمنظمة وتمتاز بسهولتها  - أ
تقوم على طرح مجموعة أسئلة تتعلق بالعمل وبیئة المنظمة والعلاقات الاجتماعیة والتي یتم : الثانیة- ب

  ).82، ص 2014معاد نجیب غریب، . ( من خلالها تحلیلها لتحدید مستوى الولاء التنظیمي للعاملین
من مجموعة قیاس الولاء التنظیمي للعاملین یتم من خلال استبیان یتكون  أنیبین هذا المقیاس -      

  .لتلك المنظمة أسئلة توجه للعامل من اجل قیاس درجة ولائهم

  :النماذج المفسرة للولاء التنظیمي: عاشرا
توجد العدید من الدراسات التي تحاول البحث في تفسیر الولاء التنظیمي سواء في ما یتعلق   
نموذج محدد لدراسة الولاء التنظیمي  أولم تستطع الخروج بمدخل  أنها إلاموضوعها  آوونتائجها  بأسبابها

  :ولذلك سوف نستعرض عددا من النماذج المفسرة لهذه الظاهرة وهي
  ."1961اتزوني  " نموذج- 1

تعتبر كتابات اتزیوني من الكتابات الرائدة حول موضوع الولاء التنظیمي ففي كتاباته عن الثورة او   
الفرد مع المنظمة هذا الاندماج من  اندماجنابعة من  السلطة التي تملكها المنظمة على حساب الفرد هي

  :أنواع أو أشكالثلاث  یتخذ أنالممكن 
وقیم  بأهدافویمثل الاندماج الحقیقي بین الفرد ومنظمته والنابع من قناعة الفرد : الولاء المعنوي -

  .ومعاییر المنظمة التي یعمل بها وتمثله لهذه الأهداف والمعاییر



الولاء التنظیميماھیة .....................................................................الفصل الثالث  
 

 83 

من حیث اندماج الفرد في  رأیهوهو اقل درجة في  :حساب المزایا المتبادلة أساسعلى  الولاء القائم -
من أن یخلص لها تلبیه المنظمة من حاجیات الفرد حتى یتمكن  أنمنظمته التي یتحدد بمقدار ما تستطیع 

  .ویعمل على تحقیق أهدافها لذا فالعلاقة هنا علاقة نفع متبادلة بین الطرفین
وهو یمثل الجانب السلبي في علاقة الموظف مع المنظمة غالبا ما یكون خارج عن : الاغترابيالولاء  -

إرادته وذلك نظرا لطبیعة القیود التي تفرضها المنظمة على الفرد كما هو الحال عند نزلاء السجون حیث 
یة التي تفرضها إن طبیعة اندماجهم مع هذه المنظمات عائد إلى القیود والممارسات الاجتماعیة الخارج

ها البعض وتطبق في منظمات السجون على نزلائها ویرى اتزیوني أن هذه الأنواع منفصلة عن بعض
  ).82، ص2011كعبار جمال، (مختلفة

  .1977 "ستیرز " نموذج - 2
الخصائص الشخصیة وخصائص العمل وخبراته تتفاعل معا كمدخلات وتكون میل  أنیرى ستیرز   

في بدل جهد اكبر لها مما ینتج عنه رغبة قویة للفرد في عدم ترك المنظمة التي  الأكیدةالفرد ورغبته 
یعمل بها، وانخفاض نسبة غیابه وبذل المزید من الجهد والولاء لتحقیق أهدافه التي ینشدها، وقد بین 

بعا ینتج عنه من سلوك مت أنالعوامل المؤثرة في تكوین الولاء التنظیمي وما یمكن  نموذجهستیرز في  
   :في مجموعات كما یوضحها الشكل التالي والسلوكیاتمنهج النظم مصنفا هذه العوامل 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



الولاء التنظیميماھیة .....................................................................الفصل الثالث  
 

 84 

  یوضح نموذج ستیرز 08: الشكل رقم
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  رسالة . ضغوط العمل وعلاقتها بالولاء التنظیمي في الأجهزة الأمنیة). 2005.(الدوسري سعد: المصدر
  

  )89ص  1998. الهیجان عبد الرحمن محمد:(المصدر
  

  الخصائص الشخصیة 

  الحاجة إلى العمل

  التعلم

  العمر

  تحدید الدور

  :خصائص العمل

  التحدي في العمر 

  الرضا عن العمل 

  التفاعلات الاجتماعیة  فرصة

  التغذیة الرجعیة

  :خبرات العمل

طبیعة ونوعیة خبرات العمل لدى 
  العاملین في التنظیم 

  اتجاهات العاملین نحو التنظیم

  الشخص بالنسبة للتنظیم أهمیة

  

  

  

  

  

  

  الرغبة والمیل للبقاء في التنظیم

  انخفاض نسبة دوران العمل 

لتحقیق  المیل للتبرع بالعمل طواعیة
  أهداف التنظیم

 المیل لبدل الجهد لتحقیق انجاز اكبر 

الولاء 
  التنظیمي
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  :1977 " وسلانیكستاو  " نموذج -3
یعتقد هذا النموذج آن العملیات التي تحدد الولاء التنظیمي تحدث في المنظمة حیث یتم التفاعل   

بینها وبین الفرد ونتیجة للعمل فیها لهذا ینظر إلى الفرد على أساس أن له بعض الأهداف والحاجات التي 
  :نوعین من الولاء في هدا النموذج وهمایحضرها معه إلى المنظمة حیث یؤكد على ضرورة التفریق بین 

  : الولاء الموقفي -
على انه یشبه الصندوق  وهذا النوع من الولاء یمثل وجهة نظر علماء السلوك التنظیمي وینظر إلیه  

محتویات هذا الصندوق تتمثل في بعض العوامل التنظیمیة والشخصیة، وخبرات العمل  إنالأسود حیث 
  .ا من الوظائف التي جاء بهاكذلك توزیع الأدوار وغیره

داخل  الأفراد سلوكیاتمستوى الولاء التنظیمي الناتج عن تلك الممیزات تحدد  أن في المقابل في  
كالدخول الخروج، الغیاب الحضور، الجهود المبذولة داخل : من حیت الانضباط الوظیفيمنظماتهم 

  .اتجاه منظماتهمالعمل، ومقدار الدعم الذي یقدمه الأفراد الموالین للعمل 
  :الولاء السلوكي -

الذي یقوم على فكرة أن كل العملیات هذا النوع من الولاء یمثل وجهة نظر علماء النفس الاجتماعي   
 بالمنظمة، ویوضح هدا نظریة الأخذ التي یتم من خلالها تطویر قدرات الأفراد العاملین وربط علاقاته

حیث إن الأفراد یصبحون مقیدین بأنواع خاصة من السلوك أو التصرف داخل المنظمات، " لیكر"والعطاء 
ذلك لأنهم اطلعو على بعض المزایا والمكافآت التي ترتبت عن هدا السلوك وبالتالي فهم یخافون من 

  .فقدان هده المزایا إن توقفوا عن هذا السلوك
الولاء تمیز أي الولائین أفضل لان كل منهما یؤثر على الآخر وبالتالي لكن هذه التفرقة بین النوعین من 

  ). 73، ص2012بن حفیظ شافیة،  (تحدیده
، النوع الأول من خلال ما سبق یمكن القول أن هدا النوع یركز على نوعین من الولاء التنظیمي     
وجهة نظر السلوكیین النفسانیین والدین یركزون على تفسیر سلوكیات الأفراد الموالین داخل  یتمثل في 

المنظمة وتتبعه ودلك من خلال تحدید السلوك والعمل على تطویره وربط علاقات الأفراد بالمنظمة التي 
أماكن العمل ینتمون إلیها وبذلك یصبح هؤلاء الأفراد مقیدین في سلوكیاتهم ومن حیث التصرف داخل 
  .وبالتالي فإنهم یخشون فقدان المزایا التي یحصلون علیه في حالة التوقف عن تلك السلوكیات

ببعض العوامل التنظیمي مثل توزیع الأدوار الوظیفیة،  یتأثرمن وجهة نظر الموقفیین فان الولاء  أما
حتما على سلوك  تؤثرسخصائص العمل والخصائص الشخصیة، وبالتالي فكل هده العوامل التنظیمیة 
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والغیاب، الجهود المبذولة، المساندة والمساعدة التي یقدمها هؤلاء  الحضورالعاملین من حیث  الأفراد
  .لمنظماتهم الأفراد

  :1978وزملائه  "ستیفنز" نموذج  -4
  :ینقسم هدا النموذج للولاء التنظیمي حسب ستیفنز إلى اتجاهین نظریین هما

  : الاتجاه التبادلي-أ
مخرجات الولاء التنظیمي عبارة عن عملیات متبادلة بین المنظمة والعاملین  أنویرى هدا الاتجاه        

فیها مع التركیز على العضویة الفردیة كمحدد أساسي لما یستحقه الموظف من مزایا ومنافع من خلال 
بازدیادها یجعل علیه لمنظمة یزداد بین الفرد والمنظمة، وبهده الطریقة فان انتماء الفرد ل التبادلیةالعملیة 

من عطایا وحوافز وتتلخص محددات هذا الاتجاه بان هذا الاتجاه یقیس درجة الرضا الشخص عن تلك 
مكانیة بقائه فیها، فادا توفرت له مزایا  في منظمة أخرى،  أفضلالحوافز المقدمة له من قبل المنظمة وإ

  .تلك المنظمة، التي یعمل فیها إلىفانه ینزع 
  :الاتجاه النفسي -

والذین وصفو الولاء التنظیمي على انه نشاط زائد " بورتر وسمیث "، وتبناه "ستیفنز" هذا الاتجاه مثله 
وتوجه إیجابي نحو المنظمة، وجهد ممیز یبذله الفرد لمساعدة المنظمة في تحقیق أهدافها وكذلك رغبة 

  .قویة في الانتماء والبقاء في تلك المؤسسة
هذا الاتجاه یصور الولاء انه رغبة الفرد العامل في البقاء داخل المنظمة والعمل على تحقیق أهدافها       

فهذا الأخیر یركز على الحوافز ودرجة شمولیة  أكثر أبعادمن الاتجاه التبادلي على  أكثرهذا الاتجاه یركز 
والمكافآت وهذا ما یقیس درجة ولائه رغبة الفرد في ترك المنظمة التي ینتمي إلیها في حالة نقص الحوافز 

أما من وجهة نظر الاتجاه النفسي السلوكي فالولاء التنظیمي هو التوافق بین الأهداف الفردیة من جهة، 
ومن جهة أخرى أهداف المنظمة، وعلیه فان العاملین الذین یؤمنون بأهداف المنظمة وتحقیقها، یشعرون 

كبیرة في العمل داخلها، ویؤمنون بقیم المنظمة وأهدافها، واهم ما  تلقائیا بالانتماء لها، ویظهرون رغبة
  ).65، ص2013مزوار منوبة، ( المقیاس هو تمیزه بالصدق والثباتیمیز هدا 

  " :بیري " و " انجل " نموذج  -5
یعتبر هدا النموذج أن النماذج التي تقوم على أساس البحث عن أسباب الولاء التنظیمي  ویمكن 

  :ي نموذجین رئیسیین هماتصنیفها ف
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  :نموذج الفرد كأساس للولاء التنظیمي -
یعتبر هذا النموذج إن جوهر الولاء التنظیمي یبنى على أساس خصائص الفرد وتصرفاته، باعتباره  

وطوعیا، وتبعا لهذا مصدر للسلوك المؤدي إلى هذا الاتجاه وان یكون هذا السلوك عاما واضحا وثابتا 
العمر، الجنس، والتعلیم، والخبرات باعتبارها محددات سلوك : إلى خصائص الفرد مثل النموذج فانه ینظر

الأفراد، لدا فان هذا النموذج یركز على ما یحمله الأفراد من خصائص شخصیة إلى المنظمة والى ما 
  .الفرد یمارسونه داخل المنظمة والتي یتحدد على أساسها ولاء الأفراد لمنظماتهم باعتبارها محددات سلوك

الجنس، العمر، : یركز هذا النوع من النماذج على ما یحمله الأفراد من خصائص شخصیة مثل      
التعلیم وغیرها من الممیزات كذلك ما یقومون به داخل المنظمة من أعمال والتي یتحدد من خلالها درجة 

  .ولائهم لتلك المنظمة
  :للولاء التنظیمي كأساسنموذج المنظمة  -

مسؤولة على ت التي تحدث داخل المنظمة هي الالعملیا أنیقوم هدا النموذج على أساس       
نتیجة العمل فیها، لذا ینظر إلى ي سبیل  التنظیمي، حیث یتم التفاعل بینهما وبین الفرد الالتزام تحدید 

  .تحقیق هذه الأهداف لا یتردد في تسخیر مهاراته وطاقاته في سبیل تحقیق الأهداف
بل ذلك تقوم المنظمة التي ینتمي إلیها هدا الفرد بتلبیة الحاجیات والمتطلبات التي یسعى هذا الفرد في مقا

ادل هو ما یسمى بالعقد إلى تحقیقها، أي أن هذه العملیة تبادلیة بین الفرد والمنظمة وان جوهر هذا التب
آو غیر محددة لكلا الطرفین، ي یتضمن مجموعة من الالتزامات والتعهدات التي تكون محددة النفسي الذ

لمنهما لابد وان تؤدي بأي شكل إلى رضا الفرد عن عمله في هذه المنظمة وبالتالي فالطریقة التي تعامل 
بها المنظمة الفرد وتعالج بها حاجاته هي في أساسها تمثل الآلیة التي تقود إلى ولاء الفرد أو عدم ولائه 

على عاتقها الالتزام بتلبیة احتیاجات الأفراد سوف  ة التي تأخذعمل بها حیث أن المنظمللمنظمة التي ی
تؤدي في النهایة إلى أن یتسرب قیمها وبالتالي یكون هناك نوع من الولاء المتبادل بینه وبین المنظمة التي 

  .ینتمي إلیها
بالدرجة الأولى  على اعتبار العملیات التي تحدث داخل التنظیم هي المسؤولة النموذجیركز هذا        

خلق الالتزام التنظیمي للعمال، حیث یحدث نوع من التفاعل الإیجابي بین العمال والمنظمة وهدا ما على 
، 2011كعبار جمال، (.یدفعهم إلى تحقیق أهدافها وجعله یبذل كل ما یملك من طاقات في سبیل تلك الأهداف

  ).84ص 
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  :1986" كانتور " نموذج   -6
تور أن هناك ثلاث أسس نابعة من متطلبات السلوك المختلفة التي تفرضها المنظمات یرى كان        

على أفرادها في اغلب الأحیان، فادا توفرت في أي نظام اجتماعي فان إمكانیة بقائه وتماسكه تقوى 
  :وتزداد وتتمثل هذه الأسس في

ویقصد ب هان یكرس الفرد العامل حیاته ویضحي بمصالحه لبقاء الجماعة ولا ینظر : المستمر الولاء -
  .یحققها عندما یدع التنظیم الذي یعمل فیه إلى تنظیم آخر غیره أنللمكاسب التي یمكن 

یقصد به ارتباط الفرد بعلاقات اجتماعیة تتضمن في مضمونها تماسك وتضامن : الولاء التلاحمي -
عندما یتخلى الفرد العامل عن السلوك الذي یقود للتنافر والتباغض، ویركز على  ة ویتحقق ذلكالجماع

  .السلوك الإیجابي الذي یدعم التضامن الاجتماعي داخل المنظمة
  .الفرد بقیم ومبادئ الجماعة والامتثال لسلطتها والمعاییر التي تحددهاویتمثل في ارتباط : الولاء الموجه  -

یمكن القول من خلال ما سبق أن هذا النموذج ركز على اعتبار الولاء هو تكریس الفرد لحیاته         
من اجل المنظمة والتضحیة في سبیلها وهدا ما یحقق الولاء المستمر، أما التلاحمي فهو یركز على 

الأهداف ارتباط الفرد بعلاقات اجتماعیة تتضمن التماسك والتعاون والتضامن في ما بینهم لتحقیق 
المسطرة بقاء الجماعة، أما الولاء الموجه فیركز على اعتبار الفرد العامل الموالي لعمله یرتبط بقیم 

، 2009سایب لیلة، (القوانین التي تحددها داخل العمل ومبادئ الجماعة، والامتثال لسلطتها والمعاییر و 

  ).28ص

عنصرا أساسیا في الربط بین العمال من خلال ما سبق نستخلص أن الولاء التنظیمي یعد        
والمنظمة التي ینتمون إلیها وذلك بفضل المجهودات التي یبذلونها داخل العمل لتحقیق الأهداف التي 
تضعها المؤسسة، ضف إلى ذلك كونه مقیاس لمدى التوافق بین الجانبین من خلال مدى إخلاصهم 

رة طویلة، من جهة أخرى توفیر المنظمة لحاجاتهم وانتمائهم ووفائهم للمنظمة، واستمرارهم بالعمل لفت
نتاج المنظماتوبالتالي یض   .من نجاح وفاعلیة وإ
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  المقاربة النظریة لموضوع الدراسة                             

   :النظریات الكلاسیكیة: أولا

ظهرت هده النظریات في العالم الغربي في بدایة القرن العشرین ویعود اسمها على الفترة التاریخیة 
القدیمة التي انتهت ولم تعد في حاجة إلیها، كذلك یستند إلى أسلوب التفكیر الذي عالجت به میدان 

ریة التكوین الإداري لهنري نظریة الإدارة العلمیة لفرید یریك تایلور، نظ: التنظیم ومن ابرز هذه النظریات
  :والتي سنتناولها كالآتي.فایول، النظریة البیروقراطیة لماكس فیبر

  فریدریك تایلور: نظریة الإدارة العلمیة-1

ترتبط الإدارة العلمیة بإدارة العمل والعاملین وقد نمت حركة الإدارة نتیجة البحوث التي قام بها 
نجاح التنظیمات وفعالیتها وكیفیة تحسین ورفع إنتاجیة العمال،  تایلور وقد ركز جل اهتمامه حول كیفیة

صدار الأوامر  ولهذا أطلق علیها التقلید الإداري ویتمثل هدفها الأساسي في إقامة الرقابة على الإنتاج وإ
محمد قاسم القریوتي، . (على العمال وتوجیههم وفق المستویات الإداریة من اجل تحقیق الأهداف المسطرة

  ). 76ص  ،2010

أكد تایلور انه على الإدارة وحدها الاضطلاع والمسؤولیة في اتخاذ القرارات حول كیفیة انجاز 
العمل وعلى العامل الطاعة للأوامر دون أي تدخل منه لأنه یتم التخطیط لعملیة العمل من قبل الإدارة 

 اتخاذ، تحدید الإنتاج، الآلاتتصمیم  المستویات الدنیا مثل جدولة الإنتاج، سلوكیاتكذلك توجیه العلیا 
القرارات الأساسیة لكل ما یؤثر في الإنتاج بعیدا عن العمال كما حددت الإدارة وظیفة كل عامل فقد 

  : حددت هده الحركة خصائصها الجوهریة في

جبارتقسیم العمل داخل البناءات التنظیمیة وتحدید نشاطاتها  - یق العمال عن طر  تنفیذالعمال على  وإ
 ). 20، ص 2008حسان الجیلاني، . (الأوامر وتنفیذالرقابة المستمرة 

الضبط الذي یمثل وظیفة أساسیة یقوم بعملیة التنسیق بین الرؤساء والمرؤوسین، حیث تتعدد المهام  -
الإشرافیة والتنفیذیة والمراقبة والمتابعة داخل البناء التنظیمي حیث یتم الربط بین تلك المستویات التنظیمیة 

قوانین العمل وفقا للاتصال النازل عن طریق عملیة الاتصال وذلك بإصدار الأوامر والتعلیمات الخاصة ب
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والتي یتم من المستوى الأعلى للإدارة إلى المستوى الأدنى للعمال حیث یقوم العمال بتنفیذ تلك الأوامر 
  ). 60، ص 2011محمد عبد الفتاح یلغي،  . (دون أي اعتراض

  :في ما یليقام تایلور بوضع مبادئ تمثل واجبات الإدارة العلیا في المصنع ویمكن تلخیصها 

وضع أساس علمي للعمل واستخدام البحث العلمي وذلك من اجل الوصول إلى حلول للمشاكل الإداریة  -
 .القرارات المناسبة واتخاذ

عبد الهدى  ماجد( . یكون اختیار العمال وفقا لأسس علمیة وبعد ذلك تدریبهم وتعلیمهم لتحقیق اهذافها -

 ). 50، ص 2013مساعدة، 

ون بین الإدارة والعمال عن طریق استخدام عملیة الاتصال التنظیمي والذي یعمل على یكون التعا -
 .انجاز الأعمال في الوقت المحدد

  ).55، ص 2008صلاح عبد القادر النعیمي،  . (تقسیم العمل والمسؤولیة بین الإدارة والعمال -

رغم مما قدمه تایلور من إسهامات واعتماده على طرق من خلال ما سبق یمكن القول انه وبال
علمیة إلا انه أهمل جانب مهم داخل التنظیم وهي فكرة التعاون واعتباره للفرد العامل مجرد آلة وتركیزه 
على الجانب المادي فقط، ضف إلى ذلك إهماله للحوافز المعنویة التي تدفع لزیادة الجهد لدى العاملین 

إلى ارتفاع معدلات الأداء وبالتالي تحقیق وضمان  الاستقرار والرضا الوظیفي عن والذي بدوره یؤدي 
  .العمل

  :"هنري فایول: "ة التكوین الإدارينظری -2

تشابهت الافتراضات التي استندت إلیها العملیة الإداریة مع تلك الافتراضات التي استندت إلیها 
تتبعه المنظمات للسیطرة  أنالأسلوب الذي یمكن  أن إلاالإدارة العلمیة حول تفسیر السلوك الإنساني 

لأداء والتحكم في فیه اختلف عن الإدارة العلمیة فادا كانت الإدارة العلمیة تركز على وجود تصمیم مثالي 
العمل مع الحوافز المادیة فان نموذج فایول كان یفترض انه یمكن السیطرة على السلوك الإنساني من 

  .یة والقواعد والأوامرخلال العملیة الإدار 
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صدار الأوامر والتوجیه والرقابة وأیضا  النموذج یعتمد على عملیة التخطیطأي أن هذا  والتنظیم وإ
من خلال وضع ضوابط محددة للأداء والذي یمكننا من السیطرة على سلوك العاملین وضبطهم وجعلهم 

  .دا ما یجعلهم موالین لعملهمیلتزمون بالقواعد والقوانین وبالتالي یستقرون داخل عملهم وه

والذي قسم العمل إلى خمسة " هنري فایول " من أشهر رواد العملیة الإداریة مدیر شركة المناجم الفرنسیة 
التخطیط والتنظیم، والامر والتنسیق والرقابة وبناءا على هذه الأنشطة استطاع أن یضع أربعة : أنشطة هي

  ). 88، ص 2011علاء الدین محمود، . ( ةعشر مبدءا للاضطلاع على أنشطة الإدار 

  :ونذكر المبادئ التي تناولها

  .یمكن العمل بین الناس بحیث یكونون متخصصین: تقسیم العمل والتخصص- 1

المسؤولیة فتعني مقدار المسائلة إما الأوامر،  إصداروتعني السلطة الحق في : السلطة والمسؤولیة - 2
  .الأوامر إصدارالناتجة عن حق 

یطبق المدیر أنظمة الجزاء والعقاب في  أنالطرق للحصول علیهما هي  أفضل إن: الضبط والربط - 3
  .تطبق بصورة عادلة أنحالة حدوث أخطاء على 

  .كل فرد یحصل على أوامره من فرد واحد أنتعني : الأمروحدة  - 4

  .المشروع افأهدتساهم أنشطتها في تحقیق  أنوحدات التنظیم لابد  أنوتعني : وحدة الهدف - 5

على الشخصیة وهذا یعني انه عندما تتعارض مصالح المنظمة مع مصالح أولویة المصالح العامة  - 6
  ).45، ص 2006حسن العلواني، . ( مصالح المنظمة أولا تأتي الأفراد

  .والمستحقات مناسبة لكل العاملین والمنظمة الأجریكون  أنیجب : عوائد العاملین - 7

یتعامل مع الأفراد یمثل نوعا من اللامركزیة في حین یمثل استخدام السلطات نوعا من  أن: المركزیة - 8
  .الحقوق المتمركزة لدى المدیرین

یجب وضوح التبعیات الرئاسیة باعتبار خطوط السلطة والاتصالات بین الرؤساء : التسلسل الرئاسي - 9
  .الاتصال والمرؤوسین وعلى كل منهما أن یتبع هذه الخطط بدقة في عملیة
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على الموارد مثل الخامات والأفراد والأدوات أن تكون في مكانها في الوقت المناسب لكي : النظام -10
  .توفر الاستخدام الأمثل

  ).39، ص 2010أمین عودة المعاني، .( لا بد من توفیر معاملة عادلة لكل العاملین: العدالة -11

  .بطریقة سلیمة حتى یمكن التقلیل من تسربهم لا بد من توفیر العمال: استقرار العمالة -12

  .لابد من تشجیع المبادرة والابتكار لضمان تطویر المشروع: المبادرة -13

  ).153ناجي السید عبده، ص .( یجب تنمیة روح الجماعة والتوافق بین العاملین: تنمیة روح الجماعة -14

هذه النظریة ساهمت في تنظیم العمل وخاصة ما یتعلق بالوظائف  أنمما سبق یمكن القول        
العمال بقدر ما  ومكافأةالإداریة، كما ركزت على بعض القیم داخل التنظیم من خلال تقدیر الجهود 

براز أهمیة  التعاون بین الأفراد والعمل كفرق، ینتجون، كذلك وجود الثقة في عملیة تقسیم الأداء وإ
ل احترام القوانین والقواعد والتزام العمال بها كل هذا سیؤدي إلى خلق الاستقرار والانضباط من خلا

وارتفاع الروح المعنویة للعمال وهذا بدوره سیزید من إنتاجهم من خلال الأداء وبالتالي تحقیق أهداف 
  .المؤسسة

  :"ماكس فیبر : " النظریة البیروقراطیة -3

البیروقراطیة، والذي أسهم بصفة كبیرة في میدان الدراسات یعتبر ماكس فیبر رائد ومؤسس النظریة 
الإداریة والتنظیمیة، ویرى ماكس فیبر أن أداء المنظمة وفعالیتها یتوقفان على مدى التزامها وتقیدها 

  .بمبادئ التنظیم البیروقراطي العلمي أو كما سماه النموذج المثالي البیروقراطي

أنهم انفعالیین في أدائهم للعمل مما یجعل الاعتبارات الشخصیة ن الناس غیر عقلانیین و أیرى فیبر 
هي السائدة في العمل وان الاعتبارات الموضوعیة والعقلانیة اعتبارات غیر واردة وغیر موجودة في أداء 
العمل ولذا انعكس ذلك على تفسیر النموذج البیروقراطي لكیفیة السیطرة على السلوك الإنساني داخل 

، ص 2011زاهد محمد دیري، .(لك من خلال وجود نظام صارم للقواعد والإجراءات داخل المنظمةالمنظمات وذ

36.(  
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یقوم نموذج التنظیم العلمي عند فیبر على مبادئ تقسیم العمل والتدرج الهرمي الدقیق وتخطیط 
ي یتوفر رسمي لمناصب یشغلها أفراد أكفاء، أما مستوى الأداء التنظیمي في ظل التنظیم البیروقراط

  :بضرورة توفر خصائص التنظیم البیروقراطي التي تتمثل فیما یلي

توزیع السلطة التي تمنح للموظف لإعفاء الأوامر وتنفیذ المهام والأعمال بشكل رسمي وتبعا لقواعد  -
  .ثابتة، حیث تحدد هذه القواعد حجم السلطة التي تمنح للموظف طبیعة تلك السلطة

نظیم البیروقراطي على أعضاء التنظیم بطریقة منظمة وتعتبر هذه الأنشطة توزیع الأنشطة في الت -
  .واجبات یكلف بها الموظفون رسمیا

توجد طرق محددة لتنفیذ الأعمال وعلى الموظف القیام بهذه الإجراءات البیروقراطیة بطریقة صحیحة  -
لدیه القدرة على تنفیذ الأعمال تبعا  أثناء تأدیة العمل، لذا یجب إلا یعین في التنظیم البیروقراطي إلا من

  ).284، ص 2003منال طلعت محمود، .(للطرق المحددة

وتشرف المستویات العلیا من یتشكل التنظیم البیروقراطي من مستویات إداریة ویتخذ بذلك شكلا هرمیا  -
التنظیم على المستویات الدنیا، أي كل مستوى تنظیمي یشرف على المستوى الذي یلیه انطلاقا من قمة 

  ).66لوكیا الهاشمي، ص، .( الهرم إلى القاعدة

أي أن الإدارة البیروقراطیة تعتمد إلى الأسلوب الرسمي في التعامل مع العاملین حیث تعتمد الوثائق  -
السجلات والمستندات بشكلها الرسمي وتكون في شكل أوامر وتوجیهات وقرارات تقدمها الإدارة العلیا و 

  .للإدارة التي تلیها، فالعملیة الاتصالیة تتخذ شكلا تنازلیا أي من الأعلى إلى الأسفل

إطار الفصل بین الأعمال الرسمیة للموظف وبین الأعمال الشخصیة الخاصة به التي یقوم بها في  -
علاقاته غیر الرسمیة ثم الحد من اثر العلاقات الشخصیة بین أعضاء المنظمة وسیادة العلاقات الرسمیة 

عطائهابعیدا عن العاطفة والتحیز وعدم الموضوعیة  الدور الأساسي في البناء الهیكلي للمنظمة  وإ
  .البیروقراطیة

رسمي ولا بالعلاقات غیر الرسمیة والتي قد أي أن هذه النظریة لا ترتكز ولا تعترف بالتنظیم غیر ال -
جماعة الصداقة أو القرابة، وقد یشتركون في العادات والمستوى الاجتماعي : تكون لمصلحة المؤسسة مثل

أي أن الاتصالات والتنظیمات غیر الرسمیة والتي قد تكون أساسیة وضروریة إلا أن فیبر یكز على 
  .طالعلاقات الرسمیة والتنظیم الرسمي فق
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تؤدي المنظمة البیروقراطیة إلى تحقیق الأمن الوظیفي لأفرادها من خلال التقاعد وزیادة الرواتب والعمل  -
خلاصهم  على إیجاد إجراءات ثابتة للترقیة والتقدم المهني ویأتي ذلك من خلال زیادة حماس الأفراد وإ

حسین  . (یب العقلانیة في زیادة الإنتاجورفع كفاءاتهم الفنیة وخلق سبل الرقابة والأداء واستخدام الأسال

  ).38، ص 2009حریم، 

كزیادة الرواتب، زیادة ورفع كفاءة المهنیة وخلق سبل : وبالتالي فان هذه المتغیرات التي ركز علیها فیبر
زیادة ورفع الأداء وتؤثر على الولاء الفردي مما یجعل الفرد یرغب في البقاء في  إلىالرقابة  والتي تؤدي 

، من خلال تطبیق وظیفة الرقابة والأداء والانجاز الجید للعمل، مما المحددة أوقاتهفي  والحضورالمنظمة 
  .یجعل الفرد الموالي لعمله وللمنظمة یعمل للبقاء والاستمرار فیها وتحقیق أهدافها

بالرغم من النتائج التي حققتها المدارس التقلیدیة إلا أنها تتفق ضمنیا على نظرتها المحدودة        
للإنسان العامل، حیث ترى فیه كائنا اقتصادیا فقط، وانه یمكن التأثیر على سلوكه من خلال استعمال 

النظریات أیضا أن  الحوافز المادیة المتمثلة في الأجور والمزایا المادیة الأخرى، ویرى أصحاب هذه
العامل مجرد شخص یتجاوب تجاوبا میكانیكیا مع تلك الحوافز والمكافأة، ولذلك ركز روادها بالتقلیل من 
الجهد الجسمي الذي یبذله العامل محاولین التقلیص من حركاته الزائدة وبالتالي فهذه النظریات افترضت 

  .الإدارةأن السلوك الإنساني یجب أن یكون منسجما مع قرارات 

العاملین وهذا ما ادركته المدارس اللاحقة  اتبالإضافة إلى ذلك لم یهتموا بأثر العوامل المادیة على سلوكی
والتي أعطت الاهتمام الأكبر للعلاقات الإنسانیة داخل التنظیم والاهتمام بالجوانب النفسیة للعمال على 

 إنتاجهاالمنظمة ویزید من  أهدافتحقق  آلةد عكس المدرس الكلاسیكیة التي اعتبرت الفرد العامل مجر 
  ).50، ص 2012القریوتي، (.حاجاته إشباععلى حساب 

  :النظریات النیوكلاسیكیة: ثانیا

المنظور الكلاسیكي حول التنظیم  إلىكنقد موجه  أوجاءت النظریات النیو كلاسیكیة كرد فعل 
الأفراد وتوجههم نحو بذل جهد لتحقیق أهدافها اكبر حیث جاءت  سلوكاتالتي تحدد  وأسسهومبادئه 

بأفكار جدیدة عن الإدارة تختلف كلیا عن الفكر الكلاسیكي وفي ما یلي سنقوم بعرض هذه النظریات كما 
  :یلي
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  :"التون مایو : " مدرسة العلاقات الإنسانیة-1
جاءت نظریة العلاقات الإنسانیة بنظرتها المختلفة على الفرد العامل عكس ما جاءت به النظریات 

اقتصادیة لتحقیق الأهداف والأرباح على حساب حاجاته الخاصة  آلةالكلاسیكیة والتي اعتبرت العامل 
ة من التجارب في ، وغیرهم من الرواد الذین قاموا بمجموع"دیكسون "" التون مایو " ومن أشهر روادها 

ارتفاع في : مصانع هورتون والتي اهتمت بالجوانب الإنسانیة للعامل وكانت النتائج المتحصل علیها هي
  .الإنتاجیة عندما أجرى تغییر في الظروف المادیة للعمل

اتضح للباحثین أن هناك مجموعة أخرى من العوامل التي تؤثر على علاقات العمل والتي تزید من انتماء 
  ).101، ص 2007طلعت إبراهیم لطفي،  .(داء العمال وبالتالي ارتفاع الإنتاج واستقرار العمال داخل المؤسسةوأ

ظهرت علاقات جدیدة داخل المصنع أنشأها العمال فیما بینهم وتمثل علاقات غیر رسمیة تتسم بتأثیرها 
  .في أنماط التفاعل الاجتماعي في وسط العملیة الإنتاجیة

بالمنظمة إلى النظر إلى العامل باعتباره كائن اجتماعي له حاجاته ورغباته ومیوله  وهذا ما یؤدي
واتجاهاته ومشاعره المؤثرة في مجمل أدائه الإنتاجي، ومن هنا نشأت مدرسة العلاقات الإنسانیة التي 

ون عل اتهمت بالسلوك الإنساني وأثره في الإنتاج والإنتاجیة، حیث أكدت تجارب مایو في مصانع هورت
ضرورة الاهتمام بدراسة الفرد والجماعات داخل التنظیم أي التنظیم الغیر رسمي والعلاقات التي یولدها 

  ).81لوكیا الهاشمي، ص . ( تفاعل الأفراد
أكدت مدرسة العلاقات الإنسانیة على أهمیة التنظیم غیر رسمي وعبرت عنه بالاتصالات غیر رسمیة 

نما تنشأ بطریقة تلقائیة نتیجة وأنماط السلوك الجماعي التي لا  تحددها القواعد والسیاسیات الرسمیة وإ
تفاعل الأفراد فیما بینهم وهذا ما یؤدي إلى زیادة الروح المعنویة لدیهم والرضا عن العمل الذي یقومون به 

الشعور بضرورة الالتزام التنظیمي من اجل تحقیق  إلىهذا بدوره یجعلهم مستقرین في عملهم ویدفعهم 
  .المنظمة وضمان استمرارها وتطورها أهداف

ومن هنا یتضح دور العلاقات غیر الرسمیة في تماسك الجماعة في حركة تفاعل الأفراد، حیث تظهر 
رض حالات الجماعة غیر متماسكة من خلال مؤشرات انخفاض الإنتاجیة آو الإنتاج، الغیاب، والتما

والتي ترتبط بضعف التماسك وتأثیرها على الإنتاجیة وفي تحقیق أهداف المنظمة وهذا ما یؤدي بالعامل 
  ). 32 ، ص2000احمد ماهر، .( إلى دوران العمل والتي تؤثر على انتماء العامل والتزامه وولائه للمؤسسة

  :ولقد ركز مایو التون على ثلاث مسلمات والتي تتمثل في   



لموضوع الدراسة النظریة  المقاربة....................................................الفصل الرابع  
 

 
100 

اتضح تقید العامل بحدود  إذالحوافز الاقتصادیة العوامل الوحیدة التي یستجیب لها الفرد، تعد  لا -
وهذا  الأجرإنتاجیة معینة تمثل اقل من مستوى الطاقة التي یستطیع تحقیقها على الرغم من حصوله على 

  .ما یؤكد أن العوامل المادیة لیست أساس العملیة الإنتاجیة
نما كجماعات منظمة بصورة غیر رسمیة أي لا تحكمها قوانین،  لا یواجه الفرد العامل - المواقف كأفراد وإ

 اجتماعیةأي انه لطبیعة التفاعل الاجتماعي دورا مؤثرا في سلوك الأفراد داخل المنظمة هذه الأخیرة وحدة 
  ).52، ص 2006على عیاصرة، محمد محمود الفاضل، .( هادفة تؤدي إلى زیادة الإنتاج والإنتاجیة

في الاعتبار جمیع الأبعاد التنظیمیة الرسمیة وغیر  یدة من الاتصالات بین الأفراد أخذتبناء فلسفة جد -
  .الرسمیة

بالرغم مما جاءت به مدرسة العلاقات الإنسانیة من جوانب لم تهتم بها النظریات الكلاسیكیة        
المبالغة والتدلیل والإفساد، كما ركزت على درجة ركزت على الاهتمام بمشاعر الناس ل أنها إلا، وأهملتها

التحفیز المعنوي في تفسیر السلوك الإنساني للعامل داخل المنظمة متناسیة بذلك التحفیز المادي، كذلك 
  .اعتبارها التنظیم نظاما مغلقا

  ":ماسلو : " نظریة الحاجات -2
شباعها، فهي محور أساسي لتوجیه یتأثر السلوك الإنساني بالحاجات التي یروم إلیها الفرد لإ       

سلوكه الذاتي وتتفاوت الحاجات في درجة تأثیرها في السلوك الذاتي للفرد من خلال أهمیتها النسبیة وقد 
قدم أبراهام ماسلو نظریة هرم آو سلم هرمي للحاجات الإنسانیة المتزایدة في مجموعات تبعا لأهمیتها 

  :النسبیة والتي تصنف كما یلي
  :الحاجات الفسیولوجیة -

وتتضمن الحاجات الجسمانیة والأساسیة للحیاة وحفظ النوع، مثل الحاجة للطعام والماء والهواء والجنس 
والنوم وتأتي في أسفل السلم الهرمي وتشكل قاعدته الأساسیة، باعتبارها الحاجات الرئیسیة لضمان بقاء 

  .العنصر البشري
  :حاجات الأمان والطمأنینة -

تعبر عن حاجات الفرد للأمن والطمأنینة وتجنب المخاطر ولا تتضمن هذه المخاطر المادیة للفرد        
بل تتناول الجوانب المتعلقة بالأمن النفسي والمعنوي واستقراره وضمان مستقبله وبالتالي یستطیع العامل أن 

  ). 87، ص 2017، عبد الكریم بوحفص.( یقدم أفضل ما لدیه للمؤسسة، ویرغب في البقاء فیها
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  :الحاجات الاجتماعیة-
وتتضمن الشعور بالمودة والألفة والمحبة مع الآخرین وتبادل المشاعر الاجتماعیة والإنسانیة معهم        

وتكوین الأصدقاء والزملاء والتعبیر عن التوافق وعن التفاعل مع الجماعة، هذا ما یزید من الروح المعنویة 
نحو العمل والرضا عن العمل وبالتالي یرغب الفرد في الاستمرار والعمل داخل  للعمل وزیادة الدافعیة

  .المنظمة
  :الحاجات للتقدیر -

وتتضمن حاجات الفرد للشعور بأنه موضع اعتزاز واحترام وتقدیر للآخرین واعترافهم له بمكانة        
ورة الحصول على اجتماعیة معینة وتنبع عن هذه الجماعات عادة من خلال شعوره ذاتیا بضر 

  ).41، ص 2005سید محمد جاد الرب، .(الاحترام
  :الحاجة إلى تحقیق الذات -

تعبر هذه الحاجات عن رغبة الفرد في تكوین كیان متمیز ومستقل له من خلال مواهبه وقدراته       
أعلى السلم  وأماناته ویشیر إلى مدى استعداده للتعبیر عن ذلك وتشكل هذه الحاجات في نظر ماسلو

  )275، ص 2003ثابت عبد الرحمن ادریس، .( الهرمي للحاجات
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  .یوضح هرم الحاجات عند ماسلو): 09(الشكل رقم
 

 
 
 
 

 
 

 
 
 
 
 

 
 
 
 

 

                 

  .)105، ص 2013ي عبد االله ، عل(: المصدر

إن المغزى من ترتیب الحاجات بالشكل الهرمي هو أن أهمیة هذه الحاجات تندرج هي الأخرى،  -
منعت، ولا یمكن للإنسان أن یهتم  نى السلم ولكنها بالغة الأهمیة إذافالحاجات الفسیولوجیة هي أد

  .بالحاجات الأعلى دون إشباع الحاجات الأدنى

 

الحاجة إلى 
تحقیق 

 الحاجة إلى التقدیر

 الحاجات الاجتماعیة

 الأمن والطمأنینة

 الحاجات الفزیولوجیة
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إن مضامین هذه النظریة للإدارة عدیدة حیث ترشد الإدارة إلى كیفیة إثارة الدافعیة لدى العاملین دون  -
هداف أن تعتبر وجود هذه الحاجات خطرا علیها، وتطبیقها یزیل مخاوف الإدارة من عداء الجماعات لأ

  .التنظیم وتریحها من عناء الرقابة الطویلة، والتي یقصد بها مقاومة الجماعات غیر الرسمیة

إن حرمان الإنسان من الحاجات المختلفة وخاصة تلك التي في قمة الهرم تؤدي إلى سلبیة الفرد، وعدم  -
التعاون مع الإدارة وأحیانا رغبته في التعاون مع الإدارة وأحیانا یؤدي إلى سلبیة الفرد وعدم رغبته في 

یؤدي إلى سلوك عدواني ولا تعتبر هذه الظواهر عندئذ أمراضا في الإنسان بل أمراضا في التنظیم الذي 
  .) 224،ـ ص 2010محمد شحاتة ربیع،  .(یحرمه حاجاته أو لا یعطیه الفرصة لتحقیقها

ساني داخل التنظیم إلا انه قد أخطا إن ماسلو وبالرغم مما حققته نظریته في فهم السلوك الإن -      
حین رتب هذه الحاجات حیث إن رغبة الإنسان في إشباعها تختلف من شخص لأخر، فهناك من یسعى 
إلى تحقیق الذات قبل إشباع الحاجات الاجتماعیة والحاجة إلى التقدیر وهناك من یرى العكس وبالتالي 

  .فكل فرد عامل له حاجاته التي یسعى إلى تحقیقها

  :"y و   x" " :دوغلاس مكر یكور : " نظریة الفلسفة الإداریة -3

تستند هذه النظریة إلى افتراض یقوم على أن أي تصرف أو عمل إداري یرتكز في إطاره العام        
على فلسفة إداریة معینة تؤثر في یلوك ذلك المستوى، ویرى إن ذلك السلوك الذي یصدر عن المدراء 

  .حصل بوعي وأدراك منهم، أم بدون ذلك إنما یعتمد على المبادئ والتي یتأثر بها الانفراد العاملین سواءا

من هنا یظهر بان السلوك التنظیمي بشكل عام یتأثر بطبیعة الأسلوب القیادي الذي یتبعه المدیر في احد 
لذي یحدد بمدى إنتاجیة المستویات والذي من شانه أن یؤثر على أداء العمال وانتمائهم للمنظمة وا

  .المنظمة وتطورها

كلا من الدراسات التقلیدیة والإنسانیة بالبحث وذلك من خلال تعرضه للجوانب  مكري كوروقد تناول 
والتي )   y(والتصورات الفكریة لمدرسة العلاقات الإنسانیة ) x ( راضیة للفكر الكلاسیكي في نظریةالافت

احمد عزت الراجح،  (: خصائص كل من النظریتین على الوجه الآتي إیجازیؤمن بها هو ویمكن 
  .) 365،ص 1969
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  ):x(نظریة -أ

  :تستند على عدد من الافتراضات الأساسیة حول طبیعة السلوك الإنساني من أهمها       

خلال ر من إن الأفراد العاملین یكرهون العمل ویحاولون تجنبه في المنظمة قدر الإمكان وهذا ما یظه -
تجنب الأعمال الجدیدة وتنفیذ العملیة الإنتاجیة بأقل من طاقاتهم الحقیقیة في الأداء وهذا ما یؤدي إلى 

  .ضعف انتماء الأفراد العاملین وولائهم لتلك المنظمة

نظرا لكراهیة الأفراد العاملین للعمل، فانه یجب إن یتم إجبارهم على أدائه وذلك بإخضاعهم للرقابة  -
  ).208، ص 2004رعد حسن الصرن، .( والتهدید المستمر بالعقاب وذلك لتحقیق أهداف المنظمة والتوجیه

كل هده الخطوات تجعل العمال ملتزمین بالعمل الواجب القیام به، ومن هنا فان دعاة هذا الاتجاه  -
رشادهم نحو تح قیق الأداء یؤكدون على ضرورة ممارسة العنف والقوة والقسوة في التعامل مع الأفراد وإ

  .الإنتاجي الأعلى

أكد أنصارها على خطأ التوكید على أهمیة العلاقات الإنسانیة وتراخي دعاتها في معاملة الفرد بسبب  -
ما تتسم به من تساهل كبیر في إطار محاسبة الأفراد العاملین ومعاملتهم بشكل یؤثر سلبا على تحقیق 

  .أهداف المنظمة

المسؤولیة ویفضلون الحصول على التوجیه من قبل الأشخاص كما یحاول أغلبیة العمال تجنب  -
یتسمون أیضا برغبة كبیرة نحو الاستقرار والأمن وعدم الرغبة بالطموحات الذاتیة هذا ما یتطلب إدارة قویة 
تشرف وتوجه نشاط هؤلاء الأفراد في مضمار الوصول إلى مستوى الإنتاجیة العالیة للمنظمة وتحقیق 

  ).53، ص 2004ین عبد الحمید، احمد رشوان، حس.( أهدافها

من الاتجاه التقلیدي من نظرتها للفرد على انه یتسم بالرشد والعقلانیة غیر انه  وتستمد هده الافتراضات
التنظیم الرسمي وحده لا یحقق الأهداف المطلوبة كما أشار للرقابة والتوجیه والتهدید بالعقاب لا  أن أكد

وبالتالي  أفضلالحاجات ورغبات الفرد ولا تحقق حافزا له نحو أداء  إشباعتشكل خطى على طریق 
الإنسانیة في المنظمة هي التي تعمل على النهوض بمستوى الأداء في المنظمة على طریق  فالوسائل

  .تحقیق أهدافها
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  ):y(نظریة  -ب

لاحظ مكر یكور أن هناك انعطافا جدیدا في تعامل الإدارة مع الأفراد العاملین وانطلق من تشخیص       
سلبیات عمل الإدارة والمشكلات التي تواجهها من خلال الكساد الاقتصادي وقد شكل ذلك توجها جدیدا 

بسبب دارة من الضیاع في تغییر معالم الإدارة ولذلك وجد مكر یكور بدیل فكري ونظري ستند إلى انقاد الإ
  ).237، ص 1989علي الشریف وآخرون، .( النظریة الكلاسیكیة

الفرد العامل وقدرته على الاستقرار  إنتاجوالذي یحد من  الأفرادوالتي اهتمت بهرمیة العلاقات بین 
الصادرة من السلطة تحد  والأوامروالشعور بالانتماء لتلك المنظمة لان جل القرارات الرسمیة والتوجیهات 

  .من أداء العمال

  :كور بالمقابل سمات النظریة على الوجه الأتيوقد طرح مكری

متوسط الأفراد العاملین لا یكرهون العمل بل یرغبون فیه، ویعتبرون الجهد المبذول في العمل بمثابة  -
لذلك تلعب سبل الإدارة في اللهو واللعب، أما الكراهیة تنجم عن عوامل خارجیة تسببها ظروف العمل و 

تقانه والإبداع فیه  التعامل مع الأفراد في خلق جو ملائم لهم وتوجههم نحو الالتزام في العمل و حبه وإ
  .وهدا ما یدفعهم إلى الاستقرار الوظیفي

تأثیرا لا تشكل الرقابة والتهدید بالعقاب المؤثر في السلوك الإنساني، بل الرقابة الذاتیة للفرد هي الأكثر  -
خصوصا إذا اقتنع الفرد بالعمل وانسجم فیه لان مواقفه الذاتیة لأداء العمل ستكون ذات اثر كبیر وبالغ 

  ). 94 ، ص2008محمد إسماعیل بلال، .( في سیر ظروف العمل

العامة للمنظمة یرتبط أساسا بمدى النتائج المتحققة للفرد من الإنجاز الأفضل واهم ما  بالأهداف فالالتزام
الرغبة في الإنجاز، والعمل الدائم من اجل استقراره  إطارحاجاته الذاتیة في  إشباعیرتبط به هو مدى 

حاجاته المتنامیة باستمرار هذا ما یجعله یقوم بأداء عال دون أي رقابة من طرف  ولإشباعداخل المنظمة 
  .المدراء

معظم الأفراد یكررون السلوك الذي یؤدي غالى إشباع حاجاتهم المتزایدة، ویتجنبون السلوك الذي ینجم  -
عنه الفشل في إشباعه، ومن هنا یتضح أن الفرد لا یتهرب من المسؤولیة بل یبحث عنها باستمرار إذا ما 

القادر  صلاح عبد. ( اته وأهدافهتوفرت له السبل الكافیة لإشباع رغباته، ویتجنبها فقط حینما لا یحقق طموح

  ).73 ، ص2013النعیمي، 
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أغلبیة الأفراد یتمتعون بقدرة عالیة على استخدام إمكانیاتهم الفكریة ویحاولون بذل جهد في الإبداع لحل  -
المشكلات التي تحدث، أي أنهم یتسمون بقدرة عالیة في استثمار جوانب الابتكار ذلك لان الرفد یمتلك 

  .ة عالیة من شانها أن تحقق تطورا كبیر للمؤسسةطاقات فردی

ومن هنا یتضح أن مكر یكور یؤكد على الجوانب المتعلقة بدور المشاركة الفاعلة للأفراد وأهمیة        
القیادة الإداریة في الإسهام في تحقیق الأبعاد التكاملیة بین الأهداف التنظیمیة والفردیة وفقا لهذه النظریة 

  :ما یليوتحدد وفقا ل

  الأهداف العامة  تحدید المستلزمات العامة للوظائف بغیة تحقیق -

  .تحدید الأهداف المشتقة أو الفرعیة من الأهداف العامة وتحقیقها خلال مدة زمنیة محدودة -

الأفراد بشعور الانتماء المؤسسي وكل هذا یؤدي  الاهتمام بتحقیق أهداف الأفراد العاملین بغیة تحسیس -
  .إلى العامل بالالتزام بقواعد المؤسسة وبذل جهد ملحوظ في أدائه

تركز هذه النظریة على تشجیع الفرد على إطلاق إمكانیاته وقدراته والمشاركة الواعیة في تحقیق  -
اء لها واستقراره الوظیفي من خلال ضرورة الأهداف العامة للمنظمة هذا ما یؤدي إلى شعوره تلقائیا بالانتم

.( الالتزام بتحقیق ما تسعى له المنظمة هذا من جهة وما تسعى لتلبیة احتیاجاته المتزایدة من جهة أخرى
  ).123، 2013علي فلاح الزعبي، عبد الوهاب بن بریكة، 

نمطین مختلفین من  نستنتج أن هذه النظریة جاءت للتعبیر عن فئتین مختلفتین وتؤدیان إلى       
 أن، كما اقر تفاؤلیةنظرة  إلیهاتشاؤمیة، والفئة الثانیة تنظر  أنها الأولىالفئة  إلىینظر التسییر، حیث 

عمقا كما تسمح بین تركز على الدوافع الأكثر  أنهاهذه الأخیرة ه الأكثر ملائمة للطبیعة الإنسانیة، كما 
تي لا یمكن إن تحقق إحداهما دون الأخرى، ویرى أن التفاعل الدمج بین أهداف الفرد وأهداف التنظیم وال

ألرئیسیي یكمن في رفع ثقة الرؤساء بالمرؤوسین والاهتمام بروحهم المعنویة وكذلك توجیه وتنظیم الجهد 
 إلىالإنساني من خلال توضیح متطلبات العامل والوظیفة ومع توفر مثل كل هذه الشروط سیؤدي هذا 

فعالا وجیدا یجعلهم راضین عنه وهذا ما یزید من استقرارهم الوظیفي وما یقلل  هم أداءاأداء العمال لأعمال
  .من دوران العمل
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  :"شستر برنا ند ل: " نظریة النظام التعاوني -4

بنظریته التوازن التنظیمي والتي تقول بوجود نوعا من التبادل بین الفرد والتنظیم، فالفرد  برنا ندجاء       
یقدم الجهد والعمل والولاء للتنظیم في مقابل ما یقدمه التنظیم له من أجور ومكافئات وحوافز ومغریات 

تنظیم إقامة التوازن ال أفرادالسلوك التنظیمي هو أساس محصلة محاولات  أنمختلفة وتفترض هذه النظریة 
بین ما یقدمونه للتنظیم من عمل وجهد وبین العوائد والمنافع التي یحصلون علیها منه في المقابل، 

 الالتزامویتحقق لهم الشعور بالانتماء للمنظمة وضرورة  الأفرادهده الأخیرة على أداء  ستؤثروبالتالي 
  ).19 ، ص2004علي السلمي، .( التي وضعتها بالأهداف

اهتم برنا رد بتحلیل طبیعة الإدارة من زاویة اجتماعیة، حیث ابرز أهمیة التنظیم الاجتماعي الذي یقوم 
على تعاون الأفراد وتفاعلهم اجتماعیا في المنظمة، وذلك لتحقیق هدف مشترك عن طریق الاتصال فیما 

تنظیم لان فهم الإدارة لمتطلبات بینهم لان استمرار التنظیم ووجوده یتطلب وجود الكفاءة والفاعلیة داخل ال
الأفراد واحتیاجاتهم ودوافعهم وحقیقة الترابط والتفاعل الاجتماعي بینهم یزید من رغبة الأفراد بالعمل أكثر 
والتضحیة من اجل تلك المنظمة كما اعتبر القوى النفسیة والاجتماعیة المحددات الرئیسیة للسلوك 

  ).81، 2007نواف كنعان، .( الالتنظیمي والتي یتحدد بها أداء العم

  :یشترط برنا رد توفر ثلاثة أدوات أساسیة في التنظیم من اجل ضمان بقائه وتتمثل في

  .یتطلب العمل والتعاون فیما بینهم الأفرادوجود هدف مشترك بین جمیع 

  .التنظیم أفرادتوفر اتصالات وانتقالها بین جمیع  -
تضمن الحیویة والاستمرار والشعور بالانتماء والولاء  الأفرادفة وجود رغبة في العمل والانجاز لدى كا -

  .هما الكفاءة والفعالیة أساسینللمنظمة وتوفر عنصرین 
ثارة الأفرادعلى عملیة تحفیز  أكدكما  -  :ما یلي إلىالرغبة لدیهم وذلك لتعزیز الولاء لدیهم حیث تنقسم  وإ
  ).44، 2013إبراهیم توهامي، وآخرون، ( 
  .مثل المال: مغریات مادیة -
  .مثل التقدم والترقیة: مغریات شخصیة غیر مادیة -
  .مثل تقدیر الجهود، والشعور بالولاء: مغریات معنویة -
  .جماعة العمل إلىحافز الارتباط الجماعي والشعور بالانتماء  -
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  ).42، 2006كامل بربر، .( ظروف العمل المادیة المناسبة -
بضرورة تقدیم مساهمات في مقابل الحصول على  الأفراد إقناعمة على ومن ضمان حصول المنظ

  :الحوافز المغریات المتاحة، فلقد میز برنا رد بین نوعین من الوسائل المتاحة في هذا المجال وهما
  .القهر وما یقابله من إجراءات العقاب مثلا-
لمناسبة للحوافز وحسب برنا رد فان الترویج للحوافز وتبریرها والعمل على خلق الدوافع والرغبات ا -

لاسلاح العقوبات  إلىمن استخدام الحوافز الإیجابیة ولا یلجا  أكثرالقائد الجید یستفید  أوالمسیر الناجح   وإ
المنظمة الناجحة والقادرة على البقاء والاستمرار هي التي  أنبالقدر الضروري للمحافظة على النظام، كما 

سهاماتهم للأفرادتستطیع تحقیق نوع من التوازن والتكامل بین الحوافز المقدمة  ، وهنا تحقق التوازن بین وإ
له المنظمة الحوافز والمنظمة حیث یقدم الفرد الجهد والعمل والولاء للمنظمة، وتقدم  الأفراد أهداف
  . ات والمغریات المختلفة هذا ما یضمن استمرار العامل في العمل داخل المؤسسة والولاء لهاوالمكافئ

  ).74، 1996مهدي حسن زویلف، علي محمد عمر العضایلة، ( 

 :النظریات الحدیثة: ثالثا
أدى التقدم العلمي داخل الإدارة والذي حصل بعد الحربین العالمیتین إلى ظهور نظریات حدیثة لقد  

تطرح منظور للإدارة یختلف عن ما جاءت به النظریات الكلاسیكیة  الإدارة شكلت اتجاهات جدیدة، إذي ف
وحتى النیو كلاسیكیة في دراسة التنظیم وذلك لضمان تحقیق الكفاءة وتوحید جهود العاملین وفي ما یلي 

  :سنعرض أهم هذه النظریات

  ":هربرت سیمون :  " القرار اتخاذنظریة  -1
لقصور  منطقیةالقرارات و التوازن التنظیمي حصیلة  اتخاذتعد الاتجاهات الفكریة لنظریة         

النظریات السلوكیة عن إعطاء صورة واضحة للسلوك الإنساني داخل المنظمات، ولقد تركزت اهتمامات 
الرسمي، المدرسة السلوكیة على العدید من الجوانب الإنسانیة مثل القیادة والمشاركة، والتنظیم غیر 

وأفادت تلك المدرسة العدید من الباحثین في دراسة المتغیرات البیئیة والمناخ  والتكاملوالحوافز والدافعیة 
قرار، وقد  اتخاذعملیات  أنهاالتنظیمي، وغیره من الجوانب التي مهدت السبیل لأهمیة النظرة للإدارة على 

السلوك المنظم یعتمد عموما على  أنكید على شكل هذا الاتجاه محورا رئیسیا للفكر الإداري حیث تأ
واتخاذ القرار الإداري كمحور یرتكز علیه في أداء الأنشطة الإداریة، وقد المفاضلة بین البدائل المتاحة 

اقترن اسم هربرت سیمون بنظریة اتخاذ القرارات الإداریة، حیث قدم تصورا واضحا لهذه العملیة بالشكل 
  .في تحلیل ودراسة سلوك المنظمةالذي ابرز أهمیة القرار 
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ویرى سیمون أن السلوك الرشید في المنظمة یتجه إلى المفاضلة بین البدائل المتاحة، ویعد اختیار البدیل 
حسن  رعد.( الأفضل بین البدائل المتاحة تعبیرا عن قدرة الإدارة على المفاضلة والاختیار البدیل السلیم منها

  ).89، ص 2004الصرن، 
وقد أكد سیمون على مفهوم الرضا بأقل من الحد الأقصى من المنافع المحققة وقد میز سیمون بین 

  :اتجاهین من الرشد في سلوك الفرد والجماعة هما
ویمثل الرشد أو السلوك العقلاني في اتخاذ القرارات بحیث یستطیع الفرد من خلاله : الرشد الموضوعي -

  .ن توفر البدائل الكافیة له في اتخاذ القرارتحقیق أعلى المنافع التي یمكن أ
ویمثل الرشد أو السلوك العقلاني في اتخاذ القرارات التي یستطیع الفرد منم خلالها تحقیق : الرشد الذاتي -

  .المنافع المكتسبة وذلك بالمفاضلة بین البدائل
من خلال مشاركتهم  یرى سیمون أن المنظمة هي مجموعة من العلاقات بین عدد من الأعضاء یهدفون

الذي أعده " التوازن التنظیمي " باتخاذ القرارات إلى إشباع حاجاتهم وأهدافهم الشخصیة وینطلق مفهوم
أساسا في حقیقة المشاركة في المنظمة في اتخاذ القرارات فیها وقد تضمنت نظریة سیمون مجموعة من 

  ).166 ، ص2015سم سلطانیة، إسماعیل قبرة، بلقا.( العناصر التي یمكن إیجازها كما یلي
تقوم على أساس  من الاتصالات والعلاقات بین الأفراد فالمنظمة هي هیكل مركب: اتخاذ القرارات -

  .عبر نشاطات مختلفةمعینة  أهدافمجموعة  آوهیكل من القرارات المرتبطة بتحقیق هدف  آوسلسلة 
أن لكل مؤسسة شبكة من الاتصالات تسعى لتحقیق أهداف معینة تخدم التنظیم من جهة والأفراد  أي

  .العاملین من جهة أخرى، كما أن هده الاتصالات تقوم على هیكل من القرارات
تتحكم البیئة بتحدید عدد من البدائل المتاحة لمتخذ القرار، وذلك لان البیئة الاجتماعیة التي : البیئة -

یعمل فیها أعضاء المنظمة محدودة البدائل ولذا یجب المفاضلة بین البدائل المتاحة واختیار انسبها وفق 
  .ما هو ناتج ومتوفر وضمن ما تحدده البیئة

وجود الجماعة على أهمیة اعتماد الرأي الجماعي  عملیة اتخاذ القرار شكلا معینا ویؤكد  تأخذ: الجماعة -
  ).141، 2006كعباش، رابح .( في اتخاذ القرار

الأسلوب  إلىالتخصص وتقسیم العمل في المنظمة وان یصاغ  بمبدأ الآخذلابد من : التخصص -
متخصصون في المستویات العلیا من الهیكل التنظیمي  أفرادالهرمي في بناء هیكل المنظمة، حیث یوجد 

المستویات الدنیا من الهیكل  وفي الآخرون الأفرادیساهمون في اتخاذ القرارات، وفي المقابل یتولى 
  .التنفیذالتنظیمي الاشتراك في عملیة 
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في سلوكهم  الأفرادیلتزم جمیع  أنلكي تتمكن المنظمة من تحقیق أهدافها فانه لابد : بالقرارات الالتزام -
عبر  إلافي القرارات  التنفیذيفي المستویات التنظیمیة العلیا، ولا یتم هدا الأسلوب  المتخذةفي القرارات 

  :سلسلة من الأسالیب التي تؤثر في سلوك الأعضاء وهي
  استخدام السلطة -
  .ألمنظميخلق الولاء  -
  .معیار الكفاءة -
  .الاتصالات -
  ).56 ، ص2012محمد قاسم القریوتي، .( التدریب -
 اتإسهامتستمد المنظمة قوتها في تحقیق أهدافها من خلال : والإسهاماتالتوازن بین المغریات  -

هادفا للتعمیق الولاء للمنظمة مقابل أسلوبا  للأعضاءالأعضاء فیها، كما تعد المغریات المقدمة 
الإسهامات المقدمة، ولذلك تعد المقابلة بینهما معیارا رئیسیا في إظهار قدرة المنظمة على تحقیق الأهداف 

سهاماتهم في أو  جه نشاط المنظمة بغیة تحقیق من خلال خلق التوازن بین المغریات المقدمة للأعضاء وإ
  ).138 ، ص2014خلیل الشماع، خیضر كاظم حمود، . ( أهدافها
من خلال هده النظریة یمكن القول انه وبالرغم مما قدمته من إسهامات إلا أنها أهملت جوانب        

القرارات كذلك التناقض والتعدد في الأهداف كما  متخذيالبیئة الداخلیة والخارجیة في  تأثیر: أخرى مثل
ركزت على العنصر البشري باعتباره المحرك الأساسي لنشاطها لكنها أهملت خضوع السلوك  أنها

یعمل ضمن  وكأنه القرار لمتخذيذلك اعتبارها  إلىمجموعة من العوامل والمؤثرات ضف  إلىالإنساني 
تمكنت من  أنها إلا أهملتهاكن وبالرغم من هده العیوب التي خارجي ل مؤثر بأي یتأثرنظام مغلق ولا 

  .تحقیق أهدافها

  :"تیتریدكو: " نظریة الإدارة بالأهداف -2
كل  أن، تقوم هده النظریة على 1903عام " تیتریدكو" التاریخیة إلى الكاتب الإداري  جذورهاتعود        

عضو في المنظمة یساهم بشيء مختلف وعلى الجمیع القیام بإسهامات من اجل هدف مشترك عام كما 
سهاماتهم مع بعضها لإنتاج كل شامل كامل حیث  أنیجب  تعمل جهودهم في نفس الاتجاه وان تتلاءم وإ

بفاعلیة الأفراد  من خلال جعل تحدید الأهداف والإحساس بالأهدافیتم التطبیق الإداري الفعال للإدارة 
وهدا ما یجعلهم یشعرون  الأعمالانجاز  أثناءوالتفاعل فیما بینهم وهذا ما یزید  من روحهم المعنویة 

  ).98، ص 2004رعد حسن الصرن، . ( بالانتماء للمؤسسة
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  :وتقوم هده النظریة على مجموعة من الافتراضات من بینها
  .ستقرار النسبي والذي یمكن التنبؤ بوقوعهاوالا المتطورةوجود بیئة تنشر فیها المعرفة  -
تحقیق الأهداف مما یجعلهم راضین عن  إلى بالأفرادالسلوك البشري سلوك رشید وهدا ما یؤدي  إن -

  .أعمالهم لان الفرد العامل داخل التنظیم یجب علیه الالتزام بسیرورة العمل
  .انه یمكن تحدید الأهداف بدقة -
میع المستویات الإداریة یحددون بدقة الأهداف الموضوعیة ویتعاونون فیما إن أعضاء التنظیم وفي ج -

، 2008 ،وآخرونمحفوظ جودت، . ( بینهم على تحقیقهم لان تحقیق الأهداف یجعل الأفراد ملتزمین داخل العمل

  ).51 ص
  :یلي ویعتمد نجاح تطبیق نهج الإدارة بالأهداف على ما -
  .القدرة على تحقیق الأهداف المشتركة -
كفاءة وعدالة واستقالة الإدارة العلیا في عملیة تحدید الأهداف وممارسة العملیة الإداریة وخاصة وظائف  -

  .الإدارة
وضع نظام حوافز ومتابعة مناسبین مما یزید من جهد وأداء العمال وولائهم للمؤسسة وفي المقابل دعم  -

  .یاالعمال مادیا ومعنو 
الدقة والتعاون والتنسیق بین الأطراف المعنیة بنتائج الأهداف ومقدار قناعتها وتفاعلها إیجابیا خلال  -

  .كافة مراحل تنفیذ الأعمال وهدا ما یزید من الروح المعنویة للعمال وزیادة الدافعیة لدیهم نحو العمل
 صبح جبر العتیبي،. ( ل فیما بینهموضع نظام اتصال فعال بین جمیع المستویات یسهل عملیة التواص -

  ).23 ، ص2006
من خلال عرضنا لهذه النظریة یمكن القول أنها تقوم على أساس المشاركة بین الرؤساء        

الأهداف وذلك من خلال مجموعة من القیم تمثلت في التعاون والعمل الجماعي في تحدید والمرؤوسین 
على رفع الروح المعنویة للعمال مما ینعكس على زیادة الإنتاجیة  والثقة بین أعضاء التنظیم وكذلك العمل

عطائه ودعمه بالحوافز المادیة والمعنویة وهذا ما یزید من ولائه للمنظمة وبالتالي  عنایة بالفرد العامل وإ وال
  .تحسین أدائه لتحقیق الأهداف

ن ما یعاب علیها هو أنها تتبع لكن وبالرغم من الإسهامات والإضافات التي قدمتها هذه النظریة إلا أ
أسلوب غیر عملي و یحتاج للعدید من الوقت والجهد والنفقات وكذلك صعوبة التوقیت بشكل مرضي بین 

  .مختلف الأهداف والتي ترتكز علیها أهداف المنظمة
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  :« z »: النظریة الیابانیة في الإدارة -3
ة من التجربة الیابانیة ومن دور البناء الاجتماعي مقوماتها الفلسفیة والفكری" z " استمدت نظریة        

الثقة، المهارة، المودة، فقد : بثلاث مرتكزات أساسیة تتمثل فيوالثقافي للمجتمع، حددت هذه النظریة 
أكدت النظریة الیابانیة على الجوانب الإنسانیة وتعمیقها في میدان العمل من اجل ضمان سیرورة العمل 

یع التعاون بین العمال من شانه أن یزید من ارتفاع الروح المعنویة لدیهم في أحسن وجه، لان تشج
  .وبالتالي یزید من أداء العمال وهدا بدوره یحقق العمل المطلوب في الوقت المحدد

ترتكز النظریة على مجموعة من المبادئ والمرتكزات التي تجعل من الفرد العامل موالي لعمله  حیث
  :ملتزما ولدیه شعور الانتماء لتلك المنظمة ومن بین تلك المرتكزات

  ):مدى الحیاة( التوظیف الدائم-
لحیاة، بحیث لا یفصل ما یتمیز به المنظمة الیابانیة هو توظیف الأفراد العاملین لدیها مدى ا أهم      

 للأفرادلسبب جوهري كارتكابه جریمة حیث تسهم سیاسة التوظیف الدائم بتنمیة الثقة والولاء  إلاالموظف 
 ومن ممیزات هدا التوظیف ما والابتداعالعاملین اتجاه منظماتهم وتعمیق روح المودة والمبادرة والتعاون 

  :یلي
إلى الرواتب الشهریة مكافئات على أساس المستوى العام لإضافة تقدیم المنظمات الیابانیة لموظفیها با -

لأداء المنظمة حیث تنتقل المسؤولیة إلى الموظفین بحیث ینتعشون أثناء الرخاء الاقتصادي ویعانون أثناء 
الكساد الاقتصادي شانهم شان أصحاب رؤوس الأموال كونهم یرتبطون عضویا بالمنظمة ویلتزمون 

  .إلیهاتمون بقواعدها وین
  :البطء في التقویم -

والمبادرة تتوجب على  الإبداععملیة  أنتعد من السمات التي تتمیز بها المنظمات الیابانیة حیث       
بعد فترة معینة من  إلا تأتيعمله والتي غالبا ما تحظى بالقبول والنتائج لا  أثناءیخوضها  أنالموظف 

  .الزمن
یمر بسلسلة من الجهود العملیة الجدیة التي یبدلها  أنینبغي  أعلىالموظف الذي یرقى لوظیفة  أنكما 

إلا عن طریق الالتزام بقواعد العمل وتحقیق أداء جید یجعله لتطویر المنظمة وتحقیق أهدافها وهدا لا یتم 
یشعر بالرضا عنه، وهكذا فان البطء في التقویم والترقیة یجعل المنظمة الیابانیة أكثر قدرة على تحقیق 

  .الأهداف لأنها تلتمس النتائج الحقیقة في أداء المبدع لأعضائها
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  :عدم التخصص في المنظمة الیابانیة -

الدوران الوظیفي مستمر  أنما یمیز المنظمات الیابانیة هو عدم التخصص الوظیفي ذلك        
للأعضاء العاملین طوال حیاتهم الوظیفیة، حیث أثبتت الدراسات العلمیة التي أجریت بهدا الخصوص بان 
نتاجا ورضا عن وظائفهم من  الأفراد العاملین الذین یواجهون وظائف جدیدة باستمرارهم أكثر حیویة وإ

دوران العمل یقود إلى تطویر المهارات وتنمیة الشعور یشغلون وظیفة واحدة باستمرار ا دان الأفراد الذین 
ك بالالتزام إضافة إلى توسیع نطاق الإدراك والقدرات الإبداعیة هذا بدوره یؤدي إلى انتماء العمال داخل تل

  ).72، ص 2014خلیل محمد حسن الشماع، خیضر كاظم حمود، . ( المنظمة

  :وسائل الرقابة الضمنیة -

تتسم الرقابة الإداریة في المنظمات بطابع ممیز، حیث یشعر العامل وكأنه في وسط عائلة منسجمة      
تستهدف تحقیق النجاح المستمر للمنظمة التي یعمل بها الفرد، ولذا فان الثقة المتبادلة بین الإدارة 

تزامهم بأعمالهم على أكمل في تحقیق الرقابة الضمنیة على أداء الأفراد في الوالعاملین تعد أساسا مركزیا 
  .وجه كما تعد عاملا رئیسیا في تحقیق الأهداف

  :اتخاذ القرارات الجماعیة -

من أهم ما یمیزها هو اعتماد طریقة المشاركة في اتخاذ القرارات، إذ أن كل فرد عامل في المنظمة        
عن اتخاذ القرارات وعن سبیل تنفیذ النشاط المراد أداؤه حیث اثبت هذا الأسلوب القائم  الیابانیة مسؤول

  .على أساس اتخاذ القرارات بالإجماع أثبتت انه أكثر إبداعا وأكثر فاعلیة من القرارات الفردیة

اد الذین یتأثرون فعندما یراد اتخاذ قرار معین في میدان فني آو إداري في المنظمة الیابانیة فان جمیع الأفر 
باتخاذ القرار یشتركون باتخاذه جماعیا وعندما یحصل تعدیل في هذا القرار أثناء التنفیذ، فانه یتم الاتصال 
بهؤلاء الأفراد ذاتهم فالتفاهم والمساندة للقرار هما أكثر أهمیة من محتوى القرار ذاته وهذا ما یجعل الفرد 

القرار ذاته وهذا ما یجعل الفرد العامل یبذل جهدا اكبر ویقدم  العامل یبذل جهدا اكبر أهمیة من محتوى
  ).75، ص 2006حسین حریم، (.أداء عال
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  :المسؤولیة الجماعیة -

یعد الاهتمام بالقیم الجماعیة الموحدة والشعور الجماعي والمسؤولیة الجماعیة من الممیزات للمنظمة       
الجماعیة المشتركة هو من المفارقات التي لا تتفق مع الواقع الصناعي الیابانیة، فالتزام الیابانیین بالقیم 

الحدیث، ولكنها في الوقت ذاته هي من أسرار نجاح الاقتصاد الیاباني فقد یبدوا أن العمل الجماعي من 
  .شانه أن یؤدي إلى إذابة شخصیة الفرد، وفقدانه لحریته وحقه في الاحتفاظ بقیمته الخاصة

لیابانیة أظهرت أن العمل الجماعي في إطار المسؤولیة هي أكثر نجاحا وتحقیقا للأهداف، ولكن المنظمة ا
إذ یتم انجاز جمیع الأعمال بفضل العمل كفریق واحد وبجهود مشتركة أو جماعیة تضمن زیادة الروح 

  .ماعةالمعنویة لدیهم وهذا ما یؤدي إلى تقدیم أداء عال بسبب روح التعاون السائدة بینهم داخل الج

  :النظرة الشمولیة للاهتمام بالعاملین -

وهدا یظهر من خلال اهتمام المؤسسة بالجوانب الاقتصادیة والاجتماعیة والنفسیة للأفراد العاملین       
هذا ما أدى إلى تحسین العلاقة بین الأفراد والإدارة وجعلها علاقة مشتركة كاملة وكلیة ولیست مجزاة بل 

فالتقارب والألفة والمودة بین صمیمة وجمعیة، وتسودها روح الألفة والمحبة وبها تكون العلاقة متداخلة، 
الأفراد تقتل روح المشاعر الأنانیة والغرور وتجعل القیم والمعتقدات ذات قاعدة مشتركة تهدف إلى تعزیز 

  .)58، ص 2004محمد سلمان العمیان،  .(مشاعر الولاء الكامل للمنظمة وجماعات العمل

ن الإدارة الیابانیة بصفة عامة أولت اهتمام كبیر الیابانیة یمكننا القول أ z من خلال عرضنا لنظریة      
بالعنصر البشري وعملت على تعظیم قدراته الارتقاء بمعدلات الأداء من خلال تركیزها على مجموعة من 
القیم التنظیمیة تمثلت أساسا في الثقة ومدى مساهمتها في زیادة الإنتاجیة وشعور العمال بالانتماء والولاء 

ا أولت أهمیة كبیرة للتعاون بین العاملین والروح المعنویة وتنمیة مهاراتهم لمواجهة للمنظمة، كما أنه
المتغیرات الداخلیة والخارجیة وتطویر الكفاءة الإنتاجیة للعاملین مما ینعكس إیجابیا على مرد ودیة العمال 

  .ویصل به إلى مستویات علیا من الأداء الفعال الذي یضمن تحقیق الأهداف المرجوة

من خلال ما قدم في هذا الفصل الذي تناولنا فیه المداخل النظریة المفسرة لعلاقة الاتصال    
التنظیمي بولاء العمال سواءا كانت هذه النظریات كلاسیكیة أو نیو كلاسیكیة أو الحدیثة، یمكننا القول أن 

تبارها الاتصال التنظیمي جوهر النظریات الحدیثة هي الأقرب نوعا ما إلى دراستنا والأكثر ملائمة لها، باع
العملیة الإداریة والمسؤول على إیصال المعلومات إلى العمال بما یضمن أداء جید منهم والذي بدوره یولد 
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شعورهم بالولاء للمنظمة، حیث أدت هذه النظریات إلى بلورة أسس ومبادئ التنظیم، والتي بدورها تعبر 
اء المؤسسات على اختلاف أنواعها وذلك للوصول إلى تحقیق عن وظیفة التنظیم التي سترشد بها في بن

  .أهدافها المسطرة
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  المیدانیة الإجراءات                                

  : تمهید

ینطوي البحث العلمي على مجموعة من الخطوات المنهجیة التي تساعد الباحث على الإحاطة 
ونوع الدراسة  مءیتلاه الخطوات  یتبنى الباحث منهجا ذوفي خضم هالإلمام بالموضوع المراد دراسته، و 

بالإضافة إلى اعتماد أدوات منهجیة لجمع معلومات میدانیة قصد التحقق من فرضیات الدراسة، ومحاولة 
لك في مجال زمني، مكاني وبشري، ومن خلال ذه في الإطار النظري  للموضوع، ویكون االربط مع ما تبن

  .مجتمع البحث إضافة إلى الأسالیب الإحصائیة المستخدمة في الدراسةعینة الدراسة التي تمیز 

  :مجالات الدراسة  - أولا

تعد مجالات الدراسة في البحوث التربویة من أنواع المعطیات التي تمد الباحث بمؤشرات ومادة 
  :ن مجالات دراستنا كانت كما یليإسوسیولوجیة تساعده على التحلیل والتفسیر وعلیه ف

 :مكانيالالمجال  - 1

" الكاتمیة للفلین" مؤسسةالمتمثلة في و الحیز المكاني التي تمت به هذه الدراسة  یقصد بالمجال الجغرافي
  "بجیجل" تقع التي

  :التعریف بالمؤسسة

 سبتمبر 09بتاریخ  67رقم  الأمربمقتضى  )S.N.L(للفلین الكاتمیة جاء مشروع إنشاء مؤسسة     
سنة )S.N.L.B(شركة وطنیة للفلین والخشب  إلىمقرها الجزائر العاصمة بعدها تم تحویلها  م 1967
تم إنشاء المؤسسة تحت اسم المؤسسة  1983جانفي  29المؤرخ في  83/105، وموجب الأمر 1972
حیث تم نقل مقرها من الجزائر العاصمة إلى ولایة   )E.N.L(للفلین والمواد العازلة المشتقة منه ةالوطنی
  .جیجل

، حیث یوجد الوحدات التابعة للمؤسسة الوطنیة للفلین سابقا إحدىللفلین حالیا  الكاتمیة مؤسسةتعتبر  
  . هكتار 4,60تقدر مساحتها حوالي جیجل، -ایةمقر المؤسسة بطریق بج

زلة، كما تقدر المساحة االمواد الع لإنتاجالفلین والثانیة  لإنتاجالأولى  ورشتین من  المؤسسة تتكون
  :تتوزع كما یلي 2م 10.642المغطاة للمصنع كلیا ب
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   2م 5.374الفلین المدد مساحتها تقر ب لإنتاجورشة 

   2م 1.800ورشة المنتجات العزلة تقدر ب

  2م 750ورشة الصیانة تقدر 

   2م 1.130مساحته تقدر ب المخزن

   2م 786وملحقاتها تقدر بالإدارة 

تستعمل لتخزین المادة  2م 8.350وغیر مغطاة تقدر ب مهیأةأخرى یضم المصنع مساحة من جهة 
  .قنطار 27.000 إلىتصل  استیعابهاالأولیة المتمثلة في الفلین، قدرة 

  :المجال البشري - 2

ه لابد لنا أولا من تعریف ذمجتمع البحث في دراستنا المیدانیة هعلى قبل التعرف بالشكل الدقیق 
 أومجموعة من عناصر لها خاصیة " بأنه" موریس أنجرس"مجتمع البحث بصورة أكادیمیة حیث عرفه 

" عدة خصائص مشتركة تمیزها عن غیرها من العناصر الأخرى والتي یجري علیها البحث والتقصي
  )100، ص2009: أنجرس(

 )86( یبلغ عدد عمالهاحیث  "الفلین بجیجل" العاملین بمؤسسة الأفراد ویقصد بالمجال البشري عدد
  :والموزعین على النحو التالي، 2018-2016 عاملا خلال

  عمال  05: الإدارة

  عمال 06:مدیریة التمویل

  عمال 04:مدبریة الإدارة العامة

  عمال 06:مدیریة التجارة

  عمال 05:مدیریة المحاسبة المالیة

  عاملا 14:مصلحة الأمن والنظافة

  عمال 07:مصلحة الصیانة

  عاملا 18: الفلین إنتاجمصلحة 
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  عامل 15:المواد العازلة إنتاجمصلحة 

  عمال 05:مواد العنبفرع 

  :المجال الزمني -3

نجاز البحث، وقد جاء تقسیم المجال الزمني وفقا ویقصد بالمجال الزمني للدراسة الوقت المستغرق لإ     
  : مراحل البحث وجاء التقسیم كما یليلما استغرقته كل مرحلة من 

حیث قمنا بزیارة استطلاعیة لمجتمع البحث، كان الهدف منها الاتصال بالإدارة  :مرحلة الاستطلاع
والتعریف بموضوع الدراسة والمتمثل في الاتصال التنظیمي والولاء، وقد تمت الموافقة على إجراء البحث 

 6للمؤسسة مع نهایة الجانب النظري، وذلك یوم  للدراسة المیدانیة  البدایة الأولى لمیداني، وقد كانت ذلكا
، حیث تم الحصول على بعض الوثائق والمعلومات عن المؤسسة، بعد ذلك تم توزیع 2018مارس 

حیث تم الاستمارة  التجریبیة لجمع الملاحظات الأولیة ومعرفة مدى استیعاب المبحوثین لمحتواها، 
 41عد إدخال بعض التغییرات علیها وحذف بعض الأسئلة إلى أن ضبطت في ضبطها بشكلها النهائي ب

  .إضافة إلى إجراء مقابلة للحصول على معلومات تتعلق بموضوع الدراسةسؤالا، 

الفترة قمنا بزیارات  هذخلال ه أفریل 24إلى غایة أفریل  12ه المرحلة بتاریخذبدأت ه :الاستبیانمرحلة 
 ،أفریل 29لمدة أسبوع ولقد تحصلنا علیهم بتاریخ  على العمالبغرض توزیع الاستمارات  متتالیة للمؤسسة

وتجدر  كرة في شكلها النهائي،ذجانب تحلیل البیانات والمعلومات المتحصل علیها ثم ضبط الم إلى
  .  )86(جمیع الاستماراتالإشارة هنا أننا تمكنا من استعادة 

  : منهج المستخدمال  : انیثا

لابد أن تستند إلى منهج عملي تسیر وفقه ویتحدد نوع المنهج وفقا  لمیةأجل أن تكون الدراسة عمن 
طریقة لوصف الموضوع المراد دراسته من خلال عتبر المنهج المراد دراستها، وی ةلنوع الدراسة والظاهر 

 .إلیها على أشكال رقمیة معبرة یمكن تفسیرها ویر النتائج التي یتم التوصلطمنهجیة عملیة صحیحة وت
  )98، ص2002 ،أنجرس(

والسیاسیة  نوع من أسالیب البحث، یدرس الظواهر الطبیعیة والاجتماعیة"أنه  على ف أیضاویعر 
دراسة كمیة توضح حجمها وتغیراتها ودرجات ارتباطها مع الظواهر الأخرى والبحث ، والاقتصادیة

  )50، ص2004: جودت بني جابر("للأنشطة والأشیاء كما هي في الوقت الحاضر الوصفي یهتم بتحلیل دقیق
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 بحث الذي یدور حول الاتصال التنظیميوانطلاقا من طبیعة موضوع الدراسة الذي هو في صدد ال
  .الولاء التنظیميب وعلاقته

باعتباره وصف الظاهرة المراد دراستها ، لمنهج الوصفي التحلیلي الذي یقوم على فقد تم الاعتماد على ا 
بالشبكات  اعنها كما وكیفا، كما أنه یرتبط ارتباط وثیق یدرس الظواهر ویصفها كما هي في الواقع ویعبر

  .ملائمة للواقع الاجتماعيالسوسیولوجي ، ویعد أكثر مناهج البحث والظواهر الإنسانیة والاجتماعیة

  :أدوات جمع البیانات: ثالثا

 وهي الأدوات التي تم الاعتماد علیها لجمع البیانات والمعلومات عن مجتمع الدراسة، وكل باحث   
ة بطریقة استخدام العدید من الأدوات، وذلك لسد قصور إحداهما وأیضا للتمكن من دراسة الظاهر یستطیع 

والاستمارة والسجلات علمیة ومن كافة الجوانب، حیث اعتمدنا في دراستنا على الملاحظة والمقابلة 
  .والوثائق

في البحوث المیدانیة لجمع المعلومات  وتستخدمأدوات جمع البیانات،  إحدىتعتبر  :الملاحظة – 1
عن طریق الاستمارة والمقابلة وذلك من خلال تسجیل ما یلاحظه الباحث التي لا یمكن الحصول علیها 

  .المبحوثین الذین تم اختیارهم لعینة البحثسوءا كانت كلاما أو سلوكا آو إرشادات من طرف 

لها أهمیة كبیرة في أي دراسة علمیة فهي تعد الأداة التي تسمح للباحث بمشاهدة ومراقبة سلوك أو لهذا و 
ظاهرة معینة، وتجمع اكبر قدر من المعلومات حول البیئة التي نشأت فیها بغرض الحصول على أدق 

  ).70، ص2010بخوش الصدیق، .(المعلومات

وهي أیضا توجیه الحواس لمشاهدة ومراقبة سلوك معین أو ظاهرة معینة وتسجیل جوانب هذا السلوك أو 
خصائصه ولهذا فإنها تعرف بأنها توجیه الحواس والانتباه إلى ظاهرة معینة أو مجموعة من الظواهر من 

تلك اجل الكشف عن صفاتها أو خصائصها بهدف الوصول إلى اكتساب معارف جدیدة عن 
  ).110، ص2003علي غربي، .(الظاهرة

  :حیث قمنا بتسجیل عدة ملاحظات أثناء زیارتنا المتعددة لمؤسسة الفلین ومن بینها

  .المؤسسة الاستفسار عن سبب القدوم وهل سبق لنا القدوم، ومن سنقابل هناك إلىلاحظنا قبل الدخول *

الجولة التي قمنا بها عدة مرات وذلك من مدى انضباط العمال في عملهم وهذا ما لمسناه من خلال * 
  .خلال احترامهم لمواقیت العمل الحضور والانصراف، كذلك لمسنا مدى تفاني العمال في أداء عملهم
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  .معنویات العمال المرتفعة في ظل وضعهم المادي والمعنوي والقانوني للمؤسسة* 

  .طبیعة العلاقات السائدة بین العمال في مجال الدراسة* 

  .ستقبال جید وتواضع كافة العمالا* 

  .نظافة المكاتب وقاعات الانتظار* 

نارة جیدة -   .توفر الأجهزة اللازمة للعمل وإ

قمنا باستخدامها لأنها أتاحت لنا الفرص لتحقیق الكم الذي نریده من المعلومات حول  :المقابلة – 2
  .موضوع الدراسة

محادثة موجهة بین الباحث وشخص أو أشخاص آخرین بهدف الوصول " : حیث تعرف المقابلة على أنها
موریس انجرس، "(إلى حقیقة أو موقف معین یسعى الباحث للتعرف علیه من اجل تحقیق أهداف الدراسة

  ).304، ص2004

ترجمة وتحویل : وهي من بین إحدى الأدوات التي قمنا باستخدامها حیث تعرف بأنها: الاستمارة – 3
عامر إبراهیم .(یطلب الإجابة عنها من قبل عدد من المبحوثینالأهداف إلى مجموعة من المحاور والأسئلة 

الإجابة وغالبا ما تحتوي الاستمارة على أسئلة مفتوحة، مغلقة، فالمغلقة تكون  ).225، ص 2012قنیلجي، 
  .، أما الأسئلة المفتوحة فهي تتفرع إلى الأسئلة المغلقة"لا " أو " نعم " علیها ب 

سؤالا تضمنت قضایا الدراسة التي وضعناها مسبقا وقمنا بتطبیقها  49أولا قمنا بتوزیع استمارة تجریبیة 
ومن خلال القیام مبحوثین لمعرفة كیفیة استیعاب المبحوثین للأسئلة ودرجة فهمهم للموضوع  8على 

  .بالاستمارة التجریبیة لاحظنا بعض النقائص وتم إجراء بعض التغیرات

حیث ارتكزت على ثمانیة محاور یتضمن سؤالا  41وفي الأخیر توصلنا إلى الاستمارة النهائیة تضمنت 
  : والمتمثلة في كل محور مؤشرات ویحتوي كل واحد منها على مجموعة من الأسئلة

  . أسئلة 6یتعلق بالبیانات الشخصیة احتوى على : المحور الأول

  .أسئلة 6یتعلق بتنظیم العمل والانجاز احتوى على : المحور الثاني

  .أسئلة 5یتعلق بالإشراف والفاعلیة احتوى على : المحور الثالث

  .أسئلة 5یتعلق بالمشاركة في اتخاذ القرار والتفاني في العمل احتوى على : المحور الرابع
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  .أسئلة 5یتعلق بالتمثیل النقابي والدافعیة احتوى على : المحور الخامس

  .أسئلة 5یتعلق بروح الفریق وعدم دوران العمل احتوى على : المحور السادس

  .أسئلة 4یتعلق بالروابط القرابیة والرضا الوظیفي احتوى على : المحور السابع

  .أسئلة 5لمجاورة والمواظبة احتوى على یتعلق بعلاقات الانتماء وا: المحور الثامن

جمع البیانات حول  إلىأدوات جمع البیانات یرجع الباحث  إحدىهي : السجلات والوثائق – 4
من الوثائق والسجلات الإداریة ویشترط عدم التكرار في جمع البیانات إما أن تكون البیانات الموضوع 

، ووظیفتها تكمیلیة للاستمارة والملاحظة أو لبعضهم البعضالمجمعة من الوثائق الإداریة بیانات تكمیلیة 
  ).212، ص2008رشید زرواتي، . (في التحلیل والتفسیر والتعلیل

  : وقد حصلنا على وثائق وسجلات عن المؤسسة ساعدتنا في

  .معرفة الجانب التاریخي للمؤسسة*

  .معرفة المجال البشري والجغرافي للمؤسسة* 

  .التنظیمي للمؤسسة وكیفیة توزیع العمالالاطلاع على الهیكل * 

اعتمدنا في دراستنا على أسلوبین للتحلیل كما هو معروف في جمیع الدراسات :أسالیب التحلیل: رابعا
  : وهما

   :الأسلوب الكمي – 1

وهو الأسلوب الذي اعتمد على النسب المئویة في الكشف عن فرضیات الدراسة أي یعمل على تكمیم 
الواقعیة التي حصلنا علیها من استمارة البحث، فهو الأسلوب الذي یعمم البیانات ویجعلها نسب المعطیات 

  .أو یضعها في الجداول

  : الأسلوب الكیفي – 2

وتفسیر المعطیات الكمیة، حاولنا والذي جاء ضمن تحلیل البیانات وتفسیرها، أي بعد عرض النتائج 
الإحصائیة للمعطیات المیدانیة وتفسیرها في ضوء الواقع الاجتماعي بعد اجتماعي وربط القراءة إعطاء 

  .ل التواصل والمحادثات مع العمالللمبحوثین وما قمنا بملاحظته وفهمه من خلا
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  :مجتمع الدراسة :خامسا

 "عمال مؤسسةوحتى نستطیع فهم موضوع دراستنا كان اختیارنا لمجتمع الدراسة المتمثل في جمیع 
من مجتمع  )%100(، أي ما نسبته عاملا)86( منمجتمع البحث  وقد تكون" جیجل" " للفلین الكاتمیة

المستخدم في الدراسات و لجمیع مفرداتھ الدراسة وتم اختیارھا عن طریق تقنیة أسلوب الحصر الشامل
  .الوصفیة

استثناء یسمى هو الذي یستهدف دراسة كل مفردات المجتمع دون : " حیث یعرف المسح الشامل انه
بطریقة الحصر الشامل، والتي تمتاز بأهمیتها العلمیة في جمع المعلومات والبیانات واستخلاص النتائج 

یجاد الحلول والمقترحات   ".وإ

  ).93، ص 1999عقیل حسین عقیل، ". (هو الذي یعكس الواقع الفعلي للمجتمع قید البحث" 

   خصائص مجتمع الدراسة -3

  :یمثل الجنس :01الجدول رقم 

  فئةال               
  الاحتمالات

  النسبة المؤویة  التكرار

  %91.87  79  كورذ
  %8.13  7  إناث

  %100  86  المجموع
  :توزیع المبحوثین حسب الجنس أن) 01(توضح الشواهد الكمیة الواردة في الجدول رقم   

  .تبین فئة الذكور %91.87مستجوبا من مجموع أفراد العینة وبنسبة تقدر ب  79

  .إناث 8.13مستجوبات من أفراد العینة وبنسبة تقدر ب 7

وهي الفئة الأكثر استقطابا في  91.97توضح هده القراءة الإحصائیة أن أغلبیة المبحوثین بنسبة مقدرة ب
المؤسسة نظرا لطبیعة النشاط والذي یحتاج إلى جهد كبیر، أما النسبة الدنیا وهي فئة الإناث فإنهم 

  .یشتغلون في الأعمال الإداریة فقط بحكم صعوبة طبیعة النشاط
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 :المبحوثین یمثل السن): 02(الجدول رقم

  السن             
  الاحتمالات

  النسبة المئویة  التكرار

  %24.41  21  سنة 30اقل من 
  %53.49  46  سنة 40اقل من  30من  الى

  %09.30  08  سنة 50إلى اقل من  40من 
  %12.79  11  سنة فما فوق50من 

  %100  86  المجموع
  :أعلاه الخاصة بتوزیع المبحوثین حسب السن أن 02البیانات الإحصائیة الواردة في الجدول رقم توضح

  .سنة 40- 30یمثلون الفئة المحصورة بین  %53.49فردا من أفراد العینة وبنسبة تقدر ب  46

  .سنة 30التي تتراوح أعمارهم بین اقل من  %24.41فردا من مجموع أفراد العینة بنسبة تقدر ب  21

  .فما فوق 50یمثلون الفئة المحصورة من  %12.79مبحوثا من مجموع أفراد العینة بنسبة تقدر ب  11

  .سنة 50إلى  40ویمثلون الفئة المحصورة مابین  %9.30مبحوثین من أفراد العینة بنسبة تقدر ب  8

اقل  إلى 30الفئة العلیا هي فئة العمال الذین تتراوح أعمارهم مابین  أن إلىوتشیر هده القراءة الإحصائیة  
سنة بنسبة  50اقل من  إلى 40الفئة الدنیا فتمثل فئة المبحوثین من  أما، %53.49سنة بنسبة  40من 

  .%9.30قدرت ب 

لال على عنصر الشباب نظرا لحیویة هذه الفئة من خ أكثرویمكن تفسیر ذلك كون هذه المؤسسة تعتمد 
نتاج  مقارنة بالفئات العمریة نظرا لنوع العمل الذي یتطلب جهدا اكبر وهذا  أكثراما تقدمه من إضافات وإ

والذي یوضح أن عمال التنفیذ هم العمال الغالبون في المؤسسة أي أن ) 05(قم ما یوضحه الجدول ر 
  .طبیعة العمل تتطلب جهد عضلي
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  :یمثل الحالة العائلیة: 03الجدول رقم 

   مجتمع الدراسة         
  الاحتمالات

  النسبة المؤویة  التكرار

  %36.05  31  أعزب
  %61.62  53  متزوج
  %0  0  أرمل
  مطلق

  المجموع
2  
86  

2.32%  
100%  

  :المتعلق بتوزیع أفراد العینة حسب الحالة العائلیة أن) 03(تبین الشواهد الرقمیة في الجدول رقم  

  .من فئة المتزوجین  %61.62العینة وبنسبة قدرت ب فردا من مجموع أفراد  53

  .وهم العزاب%36.05العینة بنسبة قدرت ب  أفرادفردا من مجموع  31

  .یمثلون المطلقین %2.32فردین من أفراد العینة بنسبة تعادل 

  .أما النسبة لأفراد الأرامل فكانت نسبتهم منعدمة

وتلیها فئة  % 61.62هم متزوجین بنسبة مقدرة بغلب المبحوثین أوتوضح هذه البیانات الكمیة أن 
  . وأخیرا نجد انعدام فئة الأرامل %2.32، ثم تأتي فئة المطلقین ونسبتهم % 36.05العزاب بنسبة 

 الأمرالعائلیة  ومسؤولیاتهمالتزاما وارتباطا نظرا لواجباتهم  الأكثرویمكن تبریر ذلك في كون المتزوجین 
أن یقال على فئة العزاب خاصة یمكن  الشيء، ونفس الذاتيعمل لتحقیق الاكتفاء  بأيالذي دفعهم للقبول 

تحقیق نوع من الاستقلالیة الأسریة من خلال  إلىما قارنا هذه الفئة في الجدول السابق الذین یسعون  إذا
   .عمل مأجور
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  یمثل المستوى التعلیمي:  4الجدول رقم 

  مجتمع الدراسة         
  الاحتمالات

  النسبة المؤویة  التكرار

  %6.97  06  ابتدائي
  %53.49  46  متوسطة
  %12.80  11  ثانوي
  جامعي
  المجموع

23  
86  

26.74%  
100%  

العینة حسب المستوى التعلیمي الموضحة في  أفرادمن خلال تكمیم المعطیات المیدانیة حول توزیع     
  : أنیتضح  أعلاه )5(الجدول رقم

  .دوي مستوى متوسط %53.49العینة بنسبة مقدرة ب  أفرادمبحوثا من مجموع  46

  .تمثل خریجي الجامعات %26.74البحث بنسبة مقدرة ب  أفرادمبحوثا من مجموع  23 

  .من دوي مستوى ثانوي %12.80البحث بنسبة قدرت ب  أفرادمبحوثا من مجموع  11

  .مستواهم ابتدائي %6.97البحث بنسبة  أفرادمبحوثین من مجموع  6

، %53.49الفئة الغالبة هي فئة ذوي مستوى متوسط بنسبة  أن الإحصائیةویتضح من خلال هذه القراءة 
  . تمثل العمال المبحوثین دوي مستوى ابتدائي %6.97الفئة الدنیا والمقدرة ب  أما

 أغلبیةعمالها لان   المستویات العلیا فقط في توظیف إلىهذه المؤسسة لا تحتاج  أن إلىوهدا راجع 
العمال  أنبسب  عضلیةات تطلب وقدرات ذهنیة عالیة بل مجهوذوعملهم لا ی تنفیذیینالعمال هم 

، بینما نجد العضليعلى المجهود  أكثروطبیعة النشاط السائد في المؤسسة وتعتمد  الإدارةیتواجدون خارج 
  .%26.74ب فئة الجامعیین تتراوح نسبتها 
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  یوضح المستوى المهني :  05الجدول رقم

  مجتمع الدراسة         
  الاحتمالات

  النسبة المؤویة  التكرار

  %23.25  20  إطار
  %25.58  22  عون تحكم

  %51.17  44  تنفیذعامل 
  %100  86  المجموع

والمتعلق بتوزیع المبحوثین مهنیا  أعلاه) 5(من خلال البیانات الكمیة الواردة في الجدول رقم 
  :أنیتضح 

  . التنفیذ أعوانیمثلون فئة  %51.17البحث ونسبتهم قدرت ب أفرادمبحوثا من مجموع  44

  .التحكم أعوانمن فئة  %25.58البحث ونسبتهم بلغت  أفرادمبحوثا من مجموع  22

  .من فئة الاطارات %23.25البحث وبنسبة  أفرادمبحوثا من مجموع  20

ویعتبر هذا التوزیع طبیعیا ومنطقیا لان طبیعة العمل السائد والذي یغلب علیه الطابع الیدوي والجهد 
فلا  الإطارات أمافي الوقت المحدد لها،  الأعمال تنفیذمن اجل  التنفیذ أعوانمن  أعدادیتطلب  العضلي
التحكم حیث  وأعوان طاراتالإوهم یمثلون فئة  .التخطیط أو الإداريالعمل  أوالتقني  الإشرافیتعدى 

  .یتطلب هذا العمل مستوى فكري عالي من اجل تسییر وتنظیمي شؤون المؤسسة 

  یوضح الخبرة المهنیة:  06الجدول رقم 

  مجتمع الدراسة         
  الاحتمالات

  النسبة المؤویة  التكرار

  %52.32  45  سنوات 05اقل من 
  %25.59  22  سنوات 10إلى  5من 
  %11.62  10  سنة 15إلى  11من 
  سنة فما فوق 16من 

  المجموع
06  
86  

10.47%  
100%  
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في العمل،  الأقدمیةالعینة حسب  أفرادمتعلقة بتوزیع ) 06(من خلال تكمیم معطیات الجدول رقم 
  :حیث قدرت اكبر نسبة ب

  .5تمثلت في الفئة اقل من  %52.32العینة بنسبة  أفرادمبحوثا من  45

  .%25.59العینة بنسبة قدرت ب  أفرادمبحوثا من  22سنوات  10 إلى 5الفئة التي تلیها فهي من  أما

  .%11.62العینة بنسبة قدرت ب  أفرادعمال من  10مثلها سنة فما فوق  16ثم تلیها فئة العمال من 

   %10.47عمال بنسبة قدرت ب  9سنة والتي مثلها  15 إلى 11فئة المبحوثین من  وأخیرا

والتي تمثلت في العمال دو  %52.32هي  الأكبرالنسبة  أن الإحصائیةویتضح من خلال هذه القراءة 
سنوات نظرا لاعتماد المؤسسة على عمال جدد بسبب تقاعد العمال القدم  5من  الأقللخبرة المهنیة ا

توظیف عمال جدد اصغر سن وهدا ما یدل على  إلىلكبر سنهم، وهذا ما جعل المؤسسة تلجا ویعود ذلك 
  نسبة قدرتسنة فما فوق ب 16الفئة الدنیا فتمثلت في العمال من  أمانقص خبرتهم في مجال العمل ، 

  .نشاطا وشبابا أكثركون العمل یتطلب جهد عضلي كبیر من قبل عمال  إلىوهذا یعود  %10.47ب 

  :ملخص المحور

  .من المبحوثین مثلتها فئة الذكور 91.87%

  .سنة 40إلى اقل من  30من المبحوثین كانت أعمارهم تتراوح من  53.49%

  .من المبحوثین مثلتها فئة المتزوجین 61.62%

  .من المبحوثین كان مستواهم الدراسي المتوسطة 53.49%

  من المبحوثین كانوا عمال تنفیذ 51.49%

  .سنوات 05هم المهنیة اقل من من المبحوثین كانت خبرت 52.32%
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  :قائمة المراجع

 :قسنطینة.3ط.تدریبات على منهجیة البحث العلمي في العلوم الاجتماعیة ).2008.(رشید زرواتي - 1
  .دیوان المطبوعات الجامعیة

    .مكتبة دار الثقافة للنشر والتوزیع:الأردن. علم النفس الاجتماعي.)2004(. جودت بني جابر - 2

دار القصبة للنشر  :الجزائر.منهجیة البحث العلمي في العلوم الإنسانیة .)2002(.موریس أنجرس - 3
 .والتوزیع

ترجمة بوزید صحراوي   .منهجیة البحث العلمي في العلوم الإنسانیة .)2009(موریس أنجرس - 4
  .دار القصبة للنشر والتوزیع :الجزائر.وآخرون

دار الیازوري : الأردن .البحث العلمي واستخدام مصادر المعلومات ).1999.(عامر إبراهیم قندلیجي - 5
  .رللنش

  .مكتبة مدیولي للنشر: طرابلس. فلسفة مناهج البحث العلمي). 1999.(عقیل حسین عقیل - 6

  .دار قرطبة :الجزائر.1ط.منهجیة البحث العلمي).2010.(بخوش  الصدیق - 7

   .الجزائر .3ط.أبجدیات المنهجیة في كتابة الرسائل الجامعیة ).2009.(علي غربي - 8

 .ترجمة بوزید صحراوي وآخرون .منهجیة البحث في العلوم الاجتماعیة ).2004 .(موریس أنجرس - 9
  .دار القصبة :الجزائر.4ط

  

 



 

  

 

البیاناتعرض وتحلیل   :سادسالفصل ال  

  :عرض وتحلیل البیانات : أولا

یؤدي الاتصال التنظیمي في "  ب الفرضیة الأولى الموسومة - 1
  .الرفع من الأداء

یؤدي الاتصال غیر الرسمي إلى زیادة : الفرضیة الثانیة -2
 .استقرار العامل



 

 

 

 

 

    مناقشة نتائج الدراسة: الفصل السابع

  مناقشة النتائج في ضوء الفرضیات :أولا

 مناقشة النتائج في ضوء الدراسات السابقة :ثانیا
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  :نتائج الدراسة

  :مناقشة النتائج في ضوء الفرضیات: أولا

یساهم الاتصال الرسمي في الرفع من الأداء " من خلال ملخص مؤشرات المحاور للفرضیة الأولى         
  :توصلنا إلى

من المبحوثین صرحوا أن تنظیم العمل یؤدي إلى تحقیق الإنجاز ویرجع ذلك إلى تأدیة  %81.33نسبة 
  .كل عامل المهام الموكلة إلیه بكفاءة ومهارة

من المبحوثین أكدوا بان الصرامة في العمل تؤدي إلى زیادة الإنتاج ویرجع  %80.23في حین أن نسبة 
ذلك إلى اطلاع العمال على القوانین والقواعد الخاصة بالعمل وهذا ما یؤدي إلى انضباطهم في أداء 

  .العمل وبالتالي زیادة الإنتاج

وا بان التشاور داخل العمل من المبحوثین اقر ) 19(رقم  الممثلة في الجدول %77.90في حین أن نسبة 
  .یؤدي إلى تنمیة روح المبادرة لدیهم وهذا راجع إلى شعورهم بالمسؤولیة بجو العمل

بین الاتصال الرسمي والرفع من أداء العمال في ضوء نتائج المؤشرات تبین أن هناك علاقة قویة 
صال الرسمي في الرفع من یساهم الات" بالمؤسسة محل الدراسة ومنه نستنتج أن الفرضیة الموسومة ب

  .قد تحققت" الأداء

یؤدي الاتصال غیر الرسمي إلى زیادة الاستقرار توصلنا " من خلال مؤشرات المحاور للفرضیة الثانیة 
  :إلى

من المبحوثین صرحوا بان الاحترام المتبادل بین الزملاء یؤدي إلى تحسین ظروف العمل وهذا  %73.25
  .بینهم والتي تدفعهم إلى انجاز المهام في الوقت المحددمن خلال الثقة المتبادلة 

وهدا في الوقت المحدد  إلیهمیؤدون المهام الموكلة  أنهم أكدوامن المبحوثین  %77.91نسبة  أنفي حین 
  .من اجل تحقیق الرضا الوظیفي والاستقرار داخل المؤسسة 
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والاستقرار  تصال غیر الرسميفي ضوء النتائج السابقة نستخلص أن هناك علاقة قویة بین الا
یساهم " الوظیفي في المؤسسة محل الدراسة ومنه نستنتج أن الفرضیة الفرعیة الثانیة الموسومة ب

  .الاتصال غیر الرسمي في  زیادة الاستقرار الوظیفي قد تحققت

هناك علاقة بین " لقد أكدت الفرضیتین الفرعیتین صدق الفرضیة العامة للبحث والتي مفادها 
  .الاتصال التنظیمي والولاء داخل المؤسسة

  .مناقشة النتائج في ضوء الدراسات السابقة: ثانیا

جملة من النتائج منها ما  إلى" الاتصال التنظیمي والولاء التنظیمي" توصلنا في دراستنا الراهنة حول        
   :والمقارنة على النحو التاليت ومنها ما اختلفت مع نتائج الدراسات السابقة وسنتطرق بالمناقشة توافق

  :دراسة ابن رزوق

قد جاءت هذه الدراسة مشابهة لموضوع دراستنا في كون كلتاهما ركزتا على الاتصال التنظیمي       
، كما الأداءوتطویر  الإنتاجیةوذلك من اجل زیادة  والإدارةللربط بین العمال  الأمثلالوسیلة باعتباره 

المسطرة، كما  الأهدافالكبیرة التي یحتلها الاتصال داخل المؤسسة في تحقیق  الأهمیةتشابهت من حیث 
عبر المستویات  الأفرادبین  وتبالها والأفكارتقاطعتا في دور الاتصال الكبیر في توزیع المعلومات 

  .التنظیمیة داخل المؤسسة

حیث الوظیفي  بالاستقرارته الرسمي داخل المؤسسة وعلاقتناول ابن رزوق مؤشر الاتصال غیر كما        
في  الإنسانیةالدور الذي تلعبه العلاقات ب تطابقت نتائج دراستنا الراهنة مع نتائج دراسته خاصة فیما یتعلق

  .وتحقیق الاستقرار للعمال داخل المؤسسة الأداءالرفع من 

  : دراسة الشهري

والتي جاءت مشابهة لموضوع دراستنا الراهنة وذلك من خلال دراسة الإتصال التنظیمي والتي    
في كون الاتصال الرسمي یساهم في الرفع من الأداء الوظیفي لدى دراستنا مع نتائج دراسته تتطابق نتائج 

دیم ل وتقالعمال داخل المؤسسة، كذلك دور الاتصال في حل المشكلات التي تحدث داخل العم
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الاقتراحات والحلول لها، وهذا لا یتم إلا عن طریق تبادل المعلومات والأفكار عبر المستویات التنظیمیة، 
  .بین المرؤوسین فیما بینهم، وبین المرؤوسین والرؤساء

  .الأداءالمعوقات التي تخفض من نسبة  أهمكما تقاربت من خلال دراسة 

  :دراسة دینوبلي وماككررمك

داخل المؤسسة  موضوع الاتصال التنظیميتركیزه على لدراستنا الراهنة حول  مقاربةوالتي جاءت        
في كون الراهنة مقاربة لنتائج دراستنا والتي جاءت نتائجها  ودوره في زیادة الأداء الوظیفي لدى العمال

ى العمال وهذا ما یزید ما والرفع من الروح المعنویة لد في زیادة الرضا الوظیفيالاتصال التنظیمي یساهم 
  .یخلق جو من الثقة المتبادلة والاحترام والتعاون بینهم وبالتالي یحقق الولاء لدیهم

  :دراسة كدمي كریمة

متغیر الولاء التنظیمي من خلال  نتائج دراستها في دراسة مع  تطابقت نتائج دراستنا الراهنة والتي 
ومقترحاتهم لحل المشكلات التي  بآرائهم والإبداءالعاملین داخل المؤسسة في اتخاذ القرارات  الأفراد إشراك

الداخلي في المؤسسة من اجل  والإعلامالعمل، كما تطابقتا من خلال استخدام الاتصال  أثناء تواجههم
 إنتاجیةوره یزید من وبد أدائهمالمعلومات والتعلیمات المتعلقة بالقضایا العمل وهذا ما یرفع من  إیصال

  .المؤسسة یحقق الرضا الوظیفي للعمال و بالتالي ارتفاع الولاء لدیهم اتجاه المؤسسة

  :العلا أبودراسة 

حیث اختلفت النتائج موضوع الولاء التنظیمي، دراسة في مع دراسته  لراهنةوالتي تطابقت دراستنا ا       
عدم وجود ولاء لدى العمال  إلىحیث توصل الباحث التي توصلت إلیها دراستنا المیدانیة مقارنة بنتائجه 

ء التنظیمي لدى العمال بالمؤسسة وهدا ما یدفعهم إلى وجود الولا إلىتوصلت دراستنا الراهنة  نفي حی
  .العمل أكثر من اجل تحقیق الأهداف المسطرة

  :لملاحمهى دراسة من

الولاء التنظیمي، بحیث تطابقت نتائج دراستنا متغیر دراستها في  معالراهنة  اندراست تطابقوالتي ت       
وجود رضا وظیفي لدى العمال وهذا ما یزید من ولائهم اتجاه مع نتائج دراسة منى خاصة فیما یتعلق ب
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من خلال اعتمادها على مؤشر الرضا  دراستهادراستنا مع نتائج المؤسسة التي یعملون بها، كما تقاطعت 
اختلفت من الوظیفي، التحفیز وهي نفس المؤشرات التي قمنا بها باستخدامها في دراستنا الحالیة، لكنها 

  .حیث المكان إجراء الدراسة المیدانیة

  :دراسة سمیث

على نفس ذلك اعتمادنا تطابقت دراستنا الراهنة مع دراسته في متغیر الولاء التنظیمي، كوالتي        
 ، حیث تقاطعتوالإنتاجیةالرضا الوظیفي : والمتمثلة في التي استخدمها سمیث في دراستهالمؤشرات 

 أووجود علاقة بین مهارات وكفاءة القادة ب نتائج دراستنا الراهنة مع نتائج سمیث خاصة فیما یتعلق
واستعمال الاتصال عبر المستویات وذلك لحل المشكلات التي تنشا  ومساعدتهم مسؤولین ودعم العمالال

كذلك، الرضا  إلیهانتمون بالولاء اتجاه تلك المؤسسة التي یالعمل وهذا م یزید من شعور العمال  أثناء
  .العمل أثناءالتي تحقق الولاء والتعاون بین العاملین  الأسالیب كأحدالوظیفي 
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  الخاتمة

الاتصال التنظیمي وعلاقته بالولاء لدى " والمتمثلة في اسة ر بناءا على ما سبق قد تم ختم هذه الد 
من إشكال یتطلب الإجابة عنه أو تشخیص مصدر ومنبع  سة میدانیة تنطلقرا، حیث أن كل دالعمال

الاتصال  علاقة  لىالكشف ع خلاله من حاولنا رئیسيتساؤل  هذه من دراستهافي نا المشكلة، وقد انطلق
وذلك من خلال دور الاتصال في تحقیق الاستقرار للعمال وبالتالي دفعهم للعمل أكثر  التنظیمي بالولاء

وهذا ما یحقق لهم الرضا الوظیفي والذي یعزز من ولائهم اتجاه المؤسسة، وهذا لا یتم إلا من خلال 
لى سة وفرضیات توجهه إرا، كما أن لكل باحث غایات وأهداف للدإظهار العلاقة بین هاتین المتغیرین

، الدراسةوتحدد المنهج الملائم لموضوع  راسةالحقیقي، وتوضح له الأدوات اللازمة لموضوع الد المسار
  : هما جزئیتین تینمن فرضی افانطلقت

 الأداء  الاتصال الرسمي في الرفع من ساهمی .  
   العامل استقرارزیادة  إلىیؤدي الاتصال غیر الرسمي .  

 إیجابیة، نتیجة ة، فكانت نتائج هذه الفرضیات محققة بنسب"الكاتمیة للفلین" مؤسسةالمیدانیا ب ماتم اختباره
وصول إلى معلومات وبیانات مناسبة وملائمة من ال نامكنتللوصف والملاحظة الدقیقة لكل الحالات 

الاتصال التنظیمي والولاء فیه  ناعرضحیث بجانب نظري،  نادراستنا وكان ذلك بعد دعم سةرالموضوع الد
   .التنظیمي

سعة  أكثر جدیدة نظر ووجهات مناقشات لعرض منطلقا الدراسة هذه تكون أن نتمنى وأخیرا
 وأن الدراسة، هذه من وتوسعا انتشارا بدراسات أكثر تنظیم وعملعلم الاجتماع  وتثري تغني وشمولیة
زوایا مختلفة، ولا شك القادمة وذلك بتحفیزهم على تناول هدا الموضوع ودراسته من  منها الأجیال تستفید

أن دراستنا مازالت تحتاج إلى توضیح وتحلیل أعمق، بحیث تعتبر بمثابة نقطة انطلاق للدراسات القادمة 
 .وذلك بالاعتماد على أسالیب ومناهج متعددة وفي زمان ومكان مختلفین
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  :الدراسة ملخص

تبلورت مشكلة دراستنا الراهنة تحت عنوان الاتصال التنظیمي والولاء التنظیمي للعمال داخل       
التساؤل حیث انطلقنا في هده الدراسة من طرح "  -جیجل –بجایة -" مؤسسة الكاتمیة للفلین طریق 

  :الرئیسي التالي

  هل هناك علاقة بین الاتصال التنظیمي والولاء؟-

  :وانبثقت عن هذا التساؤل التساؤلات الفرعیة التالیة

  الاتصال الرسمي في الرفع من الأداء؟ساهم هل ی -

  الاتصال غیر الرسمي إلى زیادة استقرار العامل؟  هل یؤدي -

من صحة هذه الفرضیات وتحقیقها لأهداف الدراسة استخدمنا استمارة كأداة لجمع وللتأكد       
المعلومات والبیانات، إضافة إلى الملاحظة والمقابلة، حیث طبقت على جمیع أفراد مجتمع البحث 

 ملاءمتهالتحلیلي لتحقیق أهداف البحث و عاملا، كما اعتمدنا على المنهج الوصفي " 86"والمتكون من 
  .وأسالیب التحلیل المتمثلة في الأسلوب الكمي، والكیفي لطبیعته

وقد توصلنا إلى النتائج التي أكدت على وجود علاقة بین الاتصال التنظیمي والولاء لدى العمال        
  .داخل المؤسسة

  :وذلك من خلال النتائج الفرعیة التالیة

  .یساهم الاتصال الرسمي في الرفع من الأداء-

  .الاتصال غیر الرسمي إلى زیادة استقرار العاملیؤدي -
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   Summary:    

        The great concern of Our study Is summarised under the titel of 
organizational commarication (contact) and devotedness among 
emploees inside the katimic for cork inistution road Bejaia JIJEL. 

        The study aims at knowing the existence of relation ship between 
organizational commucation and devotenass among employees of the 
institution ، we started our study by raising the main question whih is:  

Is there any relationship between the organizational communication 
(contact) and devotedness؟  

This main question leads to the following sub question: 

Does the formal contact lead to the employees stability 
Toconfirm the truth fulness of these hypotheses and acheive the 
purposes of the study we used the form as a tool for gathering the 
data 

In addition to the use of observation and interview where they were 
applied on all the persons concerned with the study and whith consists 
of 86 employyees.  
To acheive the purposes of the study we relied on descriptive 
analytical approach due to its suitability for the nature of study and the 
methods of analysis (quantitative and qualitative method) 
Finally،we reached the following findings and results which confirm 
the existence and relationship between organizational communication 
and devotedness among employees inside the institution throwing sub-
results: 

- The official contact contributes impromoting performance. 
- Informal contact increases the employee stability.   
- The key words for the stady.  

Organizational communication (contact) ،devotedness institution  
Professional performance  ، informal contact  ، Professional stability. 
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  . الحامد للنشر

  .دار حامد للنشر: عمان. 2ط. مبادئ الإدارة الحدیثة). 2009.(حریم حسین -19

  .دار حامد للنشر : عمان. 1ط. مبادئ الإدارة الحدیثة). 2006. (حسین حریم -20

  .دار الرایة للنشر:  الأردن. 1ط. الاتصالات الإداریة). 2015. (حمو محمد سلطان -21

  . دار صفاء للنشر:  عمان. 1ط. الاتصال الفعال في إدارة الأعمال). 2010. (حمود خضیر كاظم -22

دارة الموارد البشریة). 2007. (حنفي عبد الغفار  -23 الدار : لإسكندریةا. السلوك التنظیمي وإ
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  .مكتبة المجتمع العربي للنشر: عمان. 1ط
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علاقة النمط القیادي حسب نظریة هیرسي وبلانشارد بالولاء ). 2012. (بن حفیظ شافیة -111
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