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 ديرــر وتقـــشك

 

نحمد االله ونشكره سبحانه وتعالى حمدا كثيرا طيبا مباركا فيه على أن وفقنا وأنار دربنا لتحقيق النجاح 

  .وإتمام هذا العمل

ثم نشكر والدينا الكريمين على كل ما بدلاه لأجل تربيتنا وتعليمنا ووصولنا إلى هذا المستوى وإتمام هذه 

  .بسيطة تتوّج تعبهما وكدّهما المذكرة التي نقدمها كهدية

على قبوله تأطير هذه المذكرة وعلى توجيهاته ''بلعيساوي الطاهر ''كما نشكر أستاذنا الفاضل 

  .ونصائحه القيمة، والتي نرجو من االله عز وجل أن يجعلها في ميزان حسناته

يستولون مناقشة هذه المذكرة كما نتقدم بالشكر الجزيل للأساتذة الموقرين أعضاء لجنة المناقشة الذين 

  .وتقديمهم النصائح والإرشادات اللازمة لتصويب هذا العمل

  .على تعاونهم معنا طيلة مدة إجراء هذا التربص القنار نشفيكما نتقدم بالشكر إلى جميع موظفي بلدية 

  .وفي الأخير نشكر كل من ساهم في إنجاز هذا العمل من قريب أو بعيد

  



 

  

    ملخص الدراسة



 
 

  :المستخلص

تعتبر تنمیة الموارد البشریة من المواضیع الضروریة التي باتت الإدارات والمؤسسات 

العمومیة تسعى لتطبیقها، كون العنصر البشري المكون الأساسي في أي مؤسسة والقلب 

النابض لبقیة المكونات التنظیمیة خصوصا ما تعلق الأمر بالولاء التنظیمي، من أجل 

میة، وهذا ما ستحاول هذه الدراسة البحث فیه، حیث هدفت تحسین وتطویر الخدمة العمو 

الدراسة إلى معرفة دور تنمیة الموارد البشریة في تحقیق الولاء التنظیمي في المؤسسة 

، واعتمدت الدراسة على الفرضیة الرئیسیة  -ولایة جیجل  - العمومیة لبلدیة القنار نشفي 

ي تحقیق الولاء التنظیمي وتندرج تحتها فرضیتین لتنمیة الموارد البشریة دور فعال ف: التالیة

  : على النحو التالي

  .یؤدي الاتصال غیر الرسمي إلى الاستمراریة في العمل -

  .تساهم الحوافز المادیة في زیادة روح الانتماء -

وبغرض اختبار فرضیات الدراسة تم توظیف المنهج الوصفي التحلیلي، ومن خلال 

على طریقة العینة العشوائیة لملاءمتها وطبیعة الدراسة، وتبعا السیاق المنهجي اعتمدنا 

الطاقم الإداري الإجمالي  أصلموظف من  32في للظروف الوبائیة الطارئة والتي تمثلت 

بالمائة، حیث قمنا بمختلف  30تفوق  مقبولةموظف، وهي نسبة مؤویة  69البالغ عددهم 

استمارة استبیان كوسیلة أساسیة للحصول على  وتوزیع الملاحظة ، المقابلة، : الأدوات وهي 

، وبعد مفردة من مجتمع الدراسة 32المعلومات من أفراد مجتمع البحث والتي احتوت على 

  :تفریغ البیانات وعرضها وتحلیلها وتفسیرها ومناقشتها توصلنا إلى النتائج التالیة

المادیة لا تساهم في زیادة  الاتصال الرسمي لا یؤدي إلى الاستمراریة في العمل، والحوافز -

 .روح الانتماء

وبعدم تحقق الفرضیات الفرعیة خلصنا إلى نتیجة مفادها أن لتنمیة الموارد البشریة دورا 

 .غیر فعال لتحقیق الولاء التنظیمي في میدان الدراسة

 
 
 
 

 



 
 

 Abstract: 
. 

Human resource development is considered one of the necessary topics that public 

administrations and institutions seek to implement, as the human element is the main 

component in any institution and the beating heart of the rest of the organizational 

components, especially with regard to organizational loyalty, in order to improve and 

develop the public service, and this is what this study will try to research, Where the 

study aimed to know the role of human resource development in achieving 

organizational loyalty in the public institution of the municipality of Qinar Nashfi - State 

of Jijel -, and the study relied on the following main hypothesis: Human resource 

development has an effective role in achieving organizational loyalty, and two 

hypotheses fall under it as follows: 

Informal communication leads to continuity in the business. 

Financial incentives contribute to an increase in the sense of belonging. 

For the purpose of testing the hypotheses of the study, the descriptive and analytical 

approach was employed, and through the methodological context we depended on the 

random sample method for its suitability and the nature of the study, and according to the 

emergency epidemiological conditions, which were represented by 32 employees out of 

the total administrative staff of 69 employees, an acceptable percentage of more than 

30%. Where we used various tools, namely: observation, interview, and the distribution 

of a questionnaire form as a basic method for obtaining information from members of the 

research community, which contained 32 individuals from the study community. After 

unpacking, presenting, analyzing, interpreting and discussing the data, we reached the 

following results: 

- Official communication does not lead to continuity in work, and material 

incentives do not contribute to an increase in the spirit of belonging. 

After the sub-hypotheses were not fulfilled, we concluded that human resource 

development has an ineffective role in achieving organizational loyalty in the field of 

study. 
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  : مقدمة

في أي مؤسسة وأینما وجدت فهو بمثابة الأساسي  ركنیعتبر العنصر البشري ال

النابض لبقیة المكونات، فكلما كان لهذا الأخیر أكثر فعالیة ازداد تمیزا تتطور شریان ال

المؤسسة، كونه الثورة الحقیقیة في الإسهام في تطویر المؤسسة وزیادة فعالیتها ومستوى 

  .والانجاز لتحقیق أهدافها المرجوة القدرة 

ومن طرق زیادة فاعلیة المورد البشري الاهتمام بزیادة الولاء التنظیمي للموظفین والذي 

أهداف المؤسسة والحرص على من خلاله یمكن كسب ودعم وتوجیه جهودهم نحو خدمة 

ه، اشتد سمعتها ومصلحتها والسعي بها نحو الأفضل، فكلما زاد ارتباط الموظف بمؤسست

حرصه على استمراریة علاقاته مع الآخرین والحفاظ عل باقي موارد المؤسسات من أصول 

مادیة وغیرها، ویكون أكثر رضا بالعمل ، وأقوى استعدادا ورغبة في بذل المزید من الجهد 

  .لنجاح ورقي مؤسسته

والحوافز، ویتأثر الولاء التنظیمي بعدة عوامل من ضمنها العوامل التنظیمیة كالاتصال 

ة الصحیحة للحاضر والمستقبل من خلال زیادة یحیث تعمل هذه العوامل على توفیر الرؤ 

ة ارفع مستوى الولاء التنظیمي لدى الموظفین عن طریق دعم الاحترام المتبادل ومراع

سواء بالاتصال الرسمي وغیر الرسمي خاصة، وأن نلتمس احتیاجاتهم ودعم مشاعرهم 

المؤسسة سواء بالحوافز المعنویة والمادیة خاصة ومن ثم نخلص إلى بناء بأهمیة اعتقادهم 

شخصیة أفراد قوامها الصدق والأمانة والاستقامة یقدمون على الثقة والنزاهة والشفافیة 

والاقتداء بأنصار الضمائر الحیة، الذین یؤنبهم ضمیرهم المهني في تجسید قیم الالتزام داخل 

  .المؤسسة، وبأخلاقیات فذة

حمله من متغیرات وتشیر العدید من الدراسات إلى ضرورة تنمیة الموارد البشریة بما ت

في المؤسسات إلى تحسین مستوى الولاء ...) ، اتصال، تدریب، قیادةحوافز( تنظیمیة 
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عانا للقیام بهذا البحث المتواضع حول تنمیة الموارد دالتنظیمي بصفة عامة، الأمر الذي است

في تحقیق الولاء التنظیمي في المؤسسة العمومیة الخدماتیة ببلدیة القنار البشریة ودورها 

  .نشفي 

  : ستة فصول  إلىجة هذا الموضوع قمنا بتقسیم الدراسة لولمعا

 أسبابوالذي تضمن  ''الإطار المنهجي للدراسة'' الفصل الأول والذي حددت فیه 

، وكذا اختیار الموضوع، إشكالیة الدراسة، فرضیات الدراسة وأهدافها وتحدید مفاهیمها 

تطرقنا فیه إلى منهجیة والإجراءات المنهجیة للدراسة  والتي تتمثل في مجالات الدراسة، 

  .منهج الدراسة، أدوات جمع المعلومات وأسالیب التحلیل، وكذلك صعوبات الدراسة

طار النظري للدراسة ویتضمن على مبحثین، المبحث الأول عن الإ: أما الفصل الثاني

  .المقاربات النظریة المفسرة لموضوع الدراسة، والمبحث الثاني حول الدراسات السابقة

   : مبحثینأما الفصل الثالث فجاء بعنوان تنمیة الموارد البشریة ویتشكل من 

  مدخل عام للموارد البشریة: المبحث الأول

  .لتنمیة الموارد البشریةمدخل : يالمبحث الثان

دور الاتصال والحوافز في تنمیة الموارد البشریة : أما الفصل الرابع فقد جاء بعنوان

  : وتضمن مبحثین هما

  الاتصال ودوره في تنمیة الموارد البشریة: المبحث الأول

  .الحوافز ودورها في تنمیة الموارد البشریة: المبحث الثاني

 ،ء التنظیمي ویتضمن أنواعه أهمیتهالولافجاء تحت عنوان : خامسأما الفصل ال

، مراحله وآثاره، العوامل المؤثرة في الولاء التنظیمي والنماذج المفسرة له، وعنصر خصائصه
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والنتائج المترتبة على زیادة  وكذا أسالیب وطرق لبناء الولاء التنظیمي قیاس الولاء التنظیمي،

  .الولاء التنظیمي

تم عرض  الأخیر فيو، خصص لعرض وتحلیل البیاناتالسادس فقد أما الفصل 

  .النتائج العامة للدراسة، لتنتھي الدراسة بخاتمة عامة



 

  

  الإطار المنهجي للدراسة: الفصل الأول

 .  

  منهجیة الدراسة: المبحث الأول

  أسباب اختیار الموضوع: أولا

   إشكالیة الدراسة: ثانیا

   فرضیات الدراسة: ثالثا

   أهداف الدراسة - رابعا

   أهمیة الدراسة:خامسا.

   تحدید المفاهیم - سادسا

  الإجراءات المنهجیة: المبحث الثاني

   مجالات الدراسة -أولا

   عینة الدراسة - ثانیا

  منهج الدراسة: ثالثا

   أدوات جمع البیانات - رابعا

  أسالیب التحلیل: أسالیب المعالجة الإحصائیة - خامسا

   صعوبات الدراسة - سادسا
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  منهجیة الدراسة: المبحث الأول

تعد تنمیة الموارد البشریة من المواضیع الهامة في مختلف التنظیمات الإداریة كونها 

في أصبحت تعتمد على الأفراد أكثر في تحقیق الأهداف المرجوة تبعا لتلبیة احتیاجاتهم 

والحوافز بنوعیها، وذلك للحصول على ولاء هؤلاء الأفراد  والاتصالتوفیر فرص الترقیة 

  .وضمان استمرارهم وبقائهم في المؤسسة

وعلیه سیتم في هذا الفصل التطرق إلى أهم الأسباب التي دفعت إلى دراسة دور   

الأهداف وراء إجراء هذه تنمیة الموارد البشریة في تحقیق الولاء التنظیمي، والكشف على 

  .البحث وتحدید المفاهیم إشكالیةطرح از أهمیتها، بالإضافة إلى الدراسة وإبر 

  :أسباب اختیار الموضوع -أولا

  : أسباب ذاتیة

الفضول الشخصي لمعرفة مدى دور تنمیة المورد البشري في تحقیق الولاء التنظیمي  -

  .داخل المؤسسة العمومیة

  .الإسهام في إثراء المكتبة الجامعیة -

  :أسباب موضوعیة-

  .للموظفین يإعطاء نظرة علمیة حول الموضوع ناهیك عن قیمة العملیة في المسار المهن -

تنمیة المورد البشري وتجسید قیم  سبل وكیفیات معرفة الوصول إلى نتائج تفید في تحدید -

  .داخل المؤسسة الولاء التنظیمي

العالمیة الجدیدة وما التوجهات ازدیاد الحاجة إلى تنمیة فعالة للموارد البشریة، في إطار -

  .تمتلكه هذه الأخیرة من مهارات وقدرات وخبرات تسمح بمواجهة تحدیات العصر
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  .المؤسسة الجزائریةإلى واقع تنمیة الموارد البشریة وصلته بالولاء داخل التطرق -

  :إشكالیة الدراسة -ثانیا

بالمورد البشري،  الاهتمامإن التوجه الحدیث للمؤسسات المعاصرة، یتجلى في ضرورة   

من تغیر النظرة إلیه باعتباره أصلا أساسیا بتركیبته إذ أكدت كتابات وأدبیات الفكر الإداري 

البشریة وكیانه الإنساني وإسهامه اللا متناهي في سبیل النهوض بأهداف المؤسسة، في ظل 

وهذا بطبیعة اقتصاد تحكمه المعرفة وعالم تحركه التطورات الهائلة والتسارع الرقمي الرهیب، 

لها التحكم بباقي موارد الأحوال لا یكون دون أفراد ذات قدرات ومهارات ومعارف حتى یتسع 

  .المؤسسة

إن الرأسمال الحقیقي للمؤسسة أضحى بشكل المصدر الأول لخلق القیمة فیها قبل   

المؤسسة یقاس بمدى تأهیل الطاقة الكامنة لدى الأفراد لتجسید ذلك تفوق  نء، وإ كل شي

إلى أجل غیر مسمى بكل  الاستمراریةعلى مستویات مرموقة في إمكانیة العطاء وضمان 

  .عزم وانتساب

الذي یلعبه الولاء التنظیمي كونه بمثابة الركن الأساسي في  إن الدور الهام والحیوي  

تفحص مدى انسجام أفراد التنظیم مع بعضهم البعض، فمازال مسعى كل مؤسسة ومنذ القدم 

نحو  تبدي اهتماماتها بدراسة رغبات الأفراد وتوجهاتهم السلوكیة إزاء الأعمال التي یؤدونها

الضروریة، مما أدى إلى بلورة عدد من المداخل تحقیق أهداف المؤسسة وإشباع حاجاتهم 

تجاهي الذي یوصي باعتبار الولاء النظریة التي تفسر الولاء التنظیمي كالمدخل النظري الإ

لبذل جهد أكبر، وفي سبیل البقاء أما  الاستعدادالتنظیمي اتجاها ولیس سلوكا یتضمن 

جتماعیة والنفسیة أكثر فاعلیة من العوامل والذي وضح أن العوامل الإالمدخل السلوكي 

جتماعي والمدخل النظري التبادلي الذي أولى الإالبنائیة ونمط السلوك هو الذي یحدد القبول 

هتمام بحصیلة العلاقة المتبادلة بین الإسهامات والمنافع، وإن مستوى الولاء التنظیمي الإ
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فیما بینهم فمنهم ذو الولاء المرتفع اینین الأمر فإن الأفراد متبیعكس حظوظ البقاء، فبطبیعة 

مؤسساتهم ومنهم عكس ذلك، هناك من یقدم الأكثر من الجهد والتفاني في العمل تجاه 

خطى تماء، وهناك على نظیر ذلك یسلك نوالإ رتباطویطلب هذا الفرد سمات حب الإ

نظیر في ضمان والتماطل والتي تمهد إلى طریق منقطع ال فقوامها التسویوتوجهات مغایرة 

ستمراریة، فقد أظهرت العدید من الدراسات والأبحاث حول هذا الموضوع منها والإالبقاء 

 التنظیمي والأداء غیر الرسمیة والولاءنوان مستوى العلاقات بع ''الشهري عبد الرحمن''دراسة

، وعلیه فإن أسمى ''أثر الحوافز على الولاء التنظیمي''حول'' منوبة مزوار''الوظیفي ودراسة

في هدف تسعى إلیه المؤسسة إلى تحقیقه من مواردها البشریة هو تحسین متطلبات التنمیة 

یستقطب اهتمام  مختلف المجالات والأصعدة، وتعد تنمیة الموارد البشریة موضوعا

في خلق سبل الرقي بالمجتمعات التنظیمي وإدارة الأعمال، ذلك  المختصین في الفكر

نشرها واستغلالها، وكان لزاما بمهمة تولید المعرفة باعتبار إدارتها من التنظیمات المنوطة 

والرفع من مهارتها ومعارفها من خلال تبنیها وتطبیقها لفكرة علیها بتثمین مواردها البشریة 

باعتبارها رأسمالها ستفادة من فحواها، یعظم الإارا فعالا حتى ستثمار في تنمیتها استثمالإ

فمن النظریات التي ستخدام التدریجي وحسب التراكم الزمني لخبراته، الحقیقي الذي یتزاید بالإ

والتي أبدت اهتماما كبیرا في جماعات العمل  ''حركة العلاقات الإنسانیة''تفسر هذا الموضوع

'' نظریة الإدارة العلمیة''أسالیب جدیدة للعمل ووخاصة غیر الرسمیة وإسهاماتها في تقدیم 

هو المحرك الوحید للفرد والذي یبحث عنه لا غیر، ومتجاهلة  التي اعتبرت الجزاء المادي

اتها في التنمیة دفي تسخیر جل مجهو وتسعى إدارة الموارد البشریة  بذلك الجانب الإنساني

المهارات ناهیك عن بمختلف ما أمكن من الوسائل وتوفیر الید العاملة وتزویدهم بمختلف 

 .تفعیل إدارة متطورة تهتم بمصالح الموظفین

وسبل وإن الدور الذي لا مناص منه هو تأهیل المورد البشري وفقا للتقنیات والآلیات الحدیثة 

تصال الرسمي وغیر الرسمي خاصة والتي یغفل عنها الكثیر من المسؤولین باعتباره الإ
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ویساهم في نقل المعلومات عن الزملاء تجاهات، تصالیة في كل الإمكمل للعملیة الإ

عن تصال الرسمي وأعضاء العمل ما یخص ظروفهم، دوافعهم واتجاهاتهم، حیث یحجز الإ

فسیا واجتماعیا ملائما مقللا بذلك حدة الرتابة والملل إیصالها مما یضفي على العمل جوا ن

العمل وتحسین نظام الحوافز ستمراریة داخل منظومة ومحققا أكیر قدر ممكن من التوافق والإ

الفرد العامل لأنها كانت ولا تزال محور بصفة عامة والحوافز المادیة بصفة خاصة في حیاة 

ت المعرفة العلمیة، فالمدرسة الكلاسیكیة تبنت مجالااهتمام الباحثین المتخصصین في شتى 

الأدوات العلمیة في الإدارة، حیث ركزت على الحوافز المادیة في توجیه سلوك الأفراد داخل 

مرتبط بجهده المبذول وأنه یستجیب لكل تحفیز مادي، وبالرغم من التنظیم وزیادة الأجر 

أن هذه المكاسب المادیة تبقى من  اهتمام المدارس اللاحقة بعوامل أخرى غیر مادیة إلا

مصاف لوالاعتلاء بذل جهد أكبر المؤسسة ونحو الأساسیات في تحدید مستوى الولاء داخل 

  .الكوادر البشریة وإكساب الأعضاء الجدد قیم الانتماء

العاملة من خلال محاولات لتنمیة مختلف القوى الصدد شهدت الجزائر عدة وفي هذا   

هیل مواردها البشریة، وذلك أوالتدریب وت وإنشاء مراكز مختلفة للتكوین متطویر أسالیب التنظی

ومواكبة المنافسة الداخلیة والخارجیة خصوصا في ظل العولمة التي تفرض  جل مواجهةأمن 

على المؤسسات البحث دوما عن طرق وسیاسات جدیدة لتنمیة عاملیها بما یتماشى 

ت هذه الدراسة لتبین دور تنمیة الموارد البشریة في وعلى هذا النحو جاءوالتغیرات الحدیثة، 

وتعد هذه  نشفي تحقیق الولاء التنظیمي في إحدى القطاعات العمومیة، وهي بلدیة القنار

والتي توضح الإداري،  قسیمتال البلدیة واحدة من ثمانیة وعشرین بلدیة في ولایة جیجل حسب

مة سیما ما نشهده في ظل التغیرات الخدمات المقدمدى إسهام موظفي القطاع، ومستوى 

التنمیة  باعتبارومحاولة التكیف مع المستجدات الحاصلة التي تفرض علینا مواكبة التطورات 

رؤیة مستقبلیة لمختلف القضایا الاجتماعیة والاقتصادیة من أبرز مهامها النهوض بالمجتمع 

في حل مشاكله واحتواء احتیاجاته وتطلعاته، وهذا لن یكون إلا بالتنظیم من خلال المبادرة 
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مما جعلنا لا نتردد في البحث عن أسالیب وتوجهات لسبل تنمیة المورد البشري والعمل، 

المادیة لقیاس مستوى تصال غیر الرسمي والحوافز ات تنظیمیة وهي الإر یغباعتمادنا على مت

  :لمؤسسة ، ومن خلال ما سبق نطرح التساؤل الرئیسي الآتيتحقیق الولاء التنظیمي داخل ا

  هل لتنمیة الموارد البشریة دور فعال في تحقیق الولاء التنظیمي؟ -

  :الرئیسي الأسئلة الفرعیة الآتیة ویندرج ضمن هذا التساؤل

  ستمراریة في العمل؟تصال غیر الرسمي إلى الإهل یؤدي الإ -

  نتماء؟زیادة روح الإهل تساهم الحوافز المادیة في  -

  :فرضیات الدراسة -ثالثا

  :البحث اقترحنا الفرضیات التالیة توللإجابة على تساؤلا

  :الفرضیة العامة*

  .لتنمیة الموارد البشریة دور فعال في تحقیق الولاء التنظیمي -

  :الفرضیات الفرعیة*

  .یؤدي الاتصال غیر الرسمي إلى الاستمراریة في العمل -

  .الحوافز المادیة في زیادة روح الانتماءتساهم  -

  :أهداف الدراسة -رابعا

المعرفیة بعمق علمي وتأصیل منهجي منظم لبعض الإسهامات  ستقراءالامحاولة  

  .المقدمة من طرف العدید من الباحثین في تنمیة الموارد البشریة والولاء للمؤسسة وتحلیلها
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المادیة الولاء  غیر الرسمي والحوافز الاتصال(التنظیمیةالتطرق للصلة بین هذه المتغیرات  -

  .)التنظیمي

  .التعرف على أهم نظم الحوافز المادیة المقدمة من طرف المؤسسة -

  .لدى الموظفین داخل المؤسسةالتعرف على مستوى الولاء  -

في  المساهمةالمتنامي الذي تلعبه الموارد البشریة كأحد العوامل محاولة التأكید على الدور  -

  .الإذعان، من خلال المعارف والمهارات التي یكتسبها داخل المؤسسة

  :أهمیة الدراسة-خامسا.

حیث یمثل .المورد البشري داخل المؤسسةالمتزاید ب الاهتماملتبین  جاءت الدراسة

الإضافة العلمیة توضیح  من خلال أیضا،و الحسم وركیزة التفوق من أي وقت مضى عنصر

الأفراد في  تناول جانبا مهما من جوانب سلوكت هاخاصة أن لدراسةا هأتي من هذتالتي قد 

وإدارة الأعمال  المؤسسات وهو مفهوم الولاء التنظیمي، وجانب من جوانب مجال الاقتصاد

وزیادة الإهتمام العلمي بتفعیل الموارد البشریة باعتبارها .وهو مفهوم تنمیة الموارد البشریة

ء التنظیمي یمكن أن یشكل مدخلا لإعادة بالولا ء التنظیمي،إذ أن الشعورمحدد أساسي للولا

 من دراسة نمط الإتصال ونظم الحوافز في المؤسسة من حیث الوظائف والأدوار بما یمكن

إعطاء تصور  الإستفادة من الطاقات البشریة في تحسین الخدمات داخل المؤسسة ومحاولة

التعامل الإیجابي  ن خلال الناحیة التطبیقیة في كیفیةحقیقي للمؤسسات كما هو في الواقع م

  .وللمجتمع من وقع مستقبلي لهذا التنظیم المؤسسي یحملهمع المورد البشري وما 

..  

..  

.  
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  :تحدید المفاهیم -سادسا

  :مفهوم الدور -

الطبقة من الشيء المدار، بعضه فوق  -النوبة-هي عوّد الشيء إلى ما كان علیه: اللغة -أ

الدور الممثل هو أحد المرافق التي یظهر فیها الرّكع، والتي تتكون منها المسرحیة بعض، 

وقام بدور خطیر على مسرح السیاسة أي أظهر مقدرة كانت لها أثر بارز وفعالیة لها وزنها 

  )1(.راأدو ) ج(في هذا المیدان

الدور هو النموذج الذي یتركز حول بعض الحقوق والواجبات، ویرتبط   :اصطلاحا - ب

بوضع محدد للمكانة داخل جماعة أو موقف اجتماعي معیّن، ویتحدد دور الشخص في أي 

  )2(.موقف عن طریق مجموعة توقعات یصنفها الآخرین، كما یعتنقها الشخص نفسه

  :مفهوم التنمیة-

نموًا أي زاد نمى ینمى نمیا ونماء أي زاد ونمى الحدیث  تعنى من النمو، نما، :التنمیة لغة

  )3(.وارتفع

یقول نص المال وغیره یَنْمَى نَمْیًا ونَمَاءْ، أي زاد وكثر فالنَّماء الزیادة : وتعرف أیضا

فبعدى : ونماه: وأنْمَیْتُ بالهمزة، أنْماه االله إِنْماء، ویقال كذلك فما االله، فبعدى بغیر همزة ویقال

  )4(.نما یَنمى وینمو، وأنمیت الشيء ونمَّیته أي جعلته نامیًا: یف وفي اللغة أیضًابالتضع

                                                           
  .349الشركة التونسیة للتوزیع، ص: تونس. للطلاب معجم عربيالقاموس الجدید .علي، بن هادیة وآخرون  - )1(

  .358، ص2006دار المعرفة الجامعیة للطبع والنشر والتوزیع، : مصر. قاموس علم الاجتماع.غیث،محمد عاطف  - )2(

، دار حامد للنشر: عمان. 1ط. في التنمیة البشریة وقیاس دلیل الفقر الدولي إضاءات.وسنعبد الرزاق حسن،  -)3(

  .17، ص2013

  .4552-4551دار المعارف، ص: مصر. 6ج. لسان العرب.جمال الدین، ابن منظور  - )4(
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یتضح أن مفهوم التنمیة مفهوم واسع، قد اختلف فیه المفكرون  :التنمیة اصطلاحا

  :والمتخصصون كل حسب تخصصه ومیوله منها

بأنها زیادة الإنتاج وهو هدف التنمیة في مرحلة معینة، ومن : الدین هلال علي هایعرفو 

  .الخطأ اعتباره الهدف الوحید لها

التنمیة هي اللحاق بالبلاد المتقدمة، وهذا ما یجعل الدول النامیة في  :أیضا تعرفو 

تنمیة التي تبعیة دائمة للدول المتقدمة، ویجعلها تلهث وراءها ممّا یخل بنظامها الداخلي وبال

  )1(.ترجوها

العملیة المرسومة لتقدم ''بأنها  التنمیةعن  1955فقد ورد عن هیئة الأمم المتحدة عام

المجتمع جمیعه اقتصادیا واجتماعیا معتمدا أكبر اعتماد ممكن على مساهمة الجماعات 

  .''المحلیة

لیات التي بأنها العم''تعریف التنمیة  1956في حین أعادت هیئة الأمم المتحدة عام

یمكن بها توحید جهود المواطنین والحكومة لتحسین الأحوال الاقتصادیة والاجتماعیة والثقافیة 

في المجتمعات المحلیة، ولمساعدتها على الاندماج في حیاة الأمة والمساهمة في تقدمها 

  )2(.''بأكبر قدر مستطاع

ه الاختلاف بینهما في فرق أغلب الاقتصادیین بین النمو والتنمیة، ویمكن تحدید أوج

أن اصطلاح النمو، یشیر إلى عملیة الزیادة الثابتة والمستثمرة التي تحدث في جانب معین 

                                                           
 مركز الدراسات السیاسیة: القاهرة. السیاسة الدولیة مجلة. ''مفهوم التنمیة في العالم الثالث''.علي الدین، هلال -)1(

  . 35، ص1982، أفریل68العدد .والإستراتیجیة بالأهرام

مؤسسة شباب الجامعة  .إداریا. التنمیة اجتماعیا، ثقافیا، اقتصادیا، سیاسیا.رشوانحسین عبد الحمید أحمد،  -)2(

  .8، ص2009الإسكندریة، 
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من جوانب الحیاة أما التنمیة فعبارة عن تحقیق زیادة سریعة وتراكمیة ودائمة عبر فترة من 

  )1(.الزمن

  :الموارد البشریة* 

یعني المنهل، الطریق ومصدر الرزق یعرف المورد البشري على انه هو  :الموارد لغة -

الذي یمكن أن یحقق ثروة وإیرادات من خلال استخدام مهاراته ومعرفته، ولیس من خلال 

عملیة التحویل والتغییر التي تحدث للموارد المادیة لكن تحقق الثروة، فبدون هذه المهارات 

  )2(.ذو قدرات محدودة تمنعه من إحداث التحول والتغیروالمعرفة یصبح الفرد عاجزًا أو 

مصطلح یطلق على قوة العمل في المنظمة والموارد البشریة أهم عنصر  :الموارد البشریة -

من عناصر الإنتاج الأخرى كالأموال والتكنولوجیا والتسهیلات الأخرى وهي تجعل من تلك 

  )3(.فاعلیة وتأثیرًا في تحقیق أهداف العمل العناصر ذات معنى وفائدة للمنظمة وتعتبر أكثرها

وتعرف الموارد البشریة على أنها مجموعات الأفراد المشاركة في رسم أهداف   

وسیاسات ونشاطات وإنجاز الأعمال التي تقوم بها المؤسسات، وتقسم هذه الموارد إلى خمسة 

  )4(.مجموعات الموارد المشاركة، الاتحادات العمالیة

بأنها عنصر الإنتاج الرئیسي والأهم في أي مؤسسة  محمد فتحيفها في حین یعر   

إنتاجیة أو خدمیة ونظم الموارد البشریة الأفراد العاملین في المؤسسة من مختلف النوعیات 

                                                           
  .78، ص1986دار النهضة العربیة، : القاهرة. التنمیة الاقتصادیة.محمد زكي، شافعي  - )1(

  .147، ص1997غریب للطباعة والنشر والتوزیع، : القاهرة .علي، السلمى - )2(

  .1، ص1998مكتب لبنان، : عمان .1ط .معجم إدارة الموارد البشریة وشؤون العاملین.حبیب، الصحاف  - )3(

  .9، ص2015دیوان المطبوعات الجامعیة، : الجزائر. تنمیة الموارد البشریة.سعید، بن یمینة  - )4(
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والجنسیات ومهما تنوعت واختلفت مستویات المهارة وأنواع الأعمال التي یقومون بها فهي 

  )1(.تشمل كل هیئة الإدارة والعاملین

یقصد بالموارد البشریة الأفراد العمال ببلدیة القنار نشفي الذین  :التعریف الإجرائي -

یكتسبون مع مرور الوقت القدرات والمهارات الفنیة، المؤهلة لأداء أعمالهم في أكمل وجه 

  .وبدقة وفعالیة لتحقیق أهداف المؤسسة

  :تعریف تنمیة الموارد البشریة -

یعرف تنمیة الموارد البشریة بأنها تمثل أحد المقومات الأساسیة في تحریك  :أحمد منصور

وصقل وصیانة وتنمیة القدرات والكفاءات البشریة، في جوانبها العلمیة والعملیة والفنیة 

والسلوكیة، ومن ثم فهي وسیلة تعلیمیة تمد الإنسان بمعارف أو معلومات أو نظریات أو 

زید من طاقاته على العمل والإنتاج، وهي أیضا وسیلة تدریبیة مبادئ أو قید أو فلسفات، ت

تعطیه الطرق العلمیة الحدیثة والأسالیب الفنیة المتطورة، والمسالك المتباینة في الأداء الأمثل 

والإنتاج، وهي كذلك وسیلة فنیة لمنح الإنسان خبرات مضافة ومهارات ذاتیة تعید صقل 

یة، وهي أخیرا وسیلة سلوكیة تعید تشكیل سلوكه وتصرفاته في قدراته ومهاراته العقلیة والیدو 

  )2(.الوظیفة، وعلاقته مع زملائه ورؤسائه ومرؤوسیه

تعزیز وتدعیم فعالیة الفرد الحالیة والمستقبلیة وتغیر كل من سلوك  عملیة'':وتعرف أیضا

تنمیة التي واتجاهات الفرد في العمل بما یساهم في تحقیق الأهداف المرجوة في عملیة ال

  )3(.''تستلزم تعدیل كل من الإدراك والمهارات حسب المسار الوظیفي

                                                           
  .233، ص2003دار التوزیع والنشر الإسلامیة، : القاهرة. مصطلح إداري إیضاح وبیان 766.محمد، فتحي  - )1(

  .195، ص1975وكالة المطبوعات، : الكویت .قراءات في تنمیة الموارد البشریة.أحمد، منصور  - )2(

، ص 2009شر والتوزیع، دار المیسرة للن: عمان .1ط. الإدارة الإستراتیجیة وتنمیة الموارد البشریة.محمد سمیر، أحمد  - )3(

  .78-77ص
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حسب تقاریر هیئة الأمم المتحدة على أنها تنمیة  أیضا تعرف تنمیة الموارد البشریةو   

الناس بواسطة الناس ومن أجل الناس، وتتوجه إلى حاجات الناس في المأكل والملبس 

والتربیة والثقافة، من هنا فإن التنمیة البشریة ترتكز بالمطلق  والمعاش والعلم والعمل والسكن

على عقول وسواعد الموارد البشریة من خلال سعیها المستمر لتفجیر طاقات وإبداعات 

  )1(.الأفراد الإنتاجیة

فعل اجتماعي یساعد بأنها  الموارد البشریة تنمیة إ.م.هیئة التنمیة الدولیة للووتعرف 

على تنظیم أنفسهم لتخطیط، التنفیذ حیث یقومون برسم الخطط الكفیلة  الناس في المجتمع

بسد هذه الاحتیاجات وعلاج تلك المشاكل، وتنفیذ هذه الخطط معتمدین في ذلك على الموارد 

إذا لزم الأمر عن طریق الخدمات والمساعدات المالیة التي تقدمها الهیئات الحكومیة والأهلیة 

  )2(.يخارج نطاق المجتمع المحل

  :مفهوم الولاء التنظیمي -

  )3(.الملك، القرب، العهد، القرابة والنصرة: الولاء لغة-

هو الانتماء والانتساب والإخلاص وعندما نقول أن لأبنائهم ولاء  :أیضا  في اللغة ءالولا

لآبائهم فإن ذلك یعني انتمائهم وانتسابهم وإخلاصهم إلیهم، والولاء لهذا المعنى ینطوي على 

  )4(.الارتباط وتماسك وجذب تجاه الغیر

                                                           
  .236، ص2002دار النهضة، : لبنان. إدارة الموارد البشریة من منظور استراتیجي.حسن إبراهیم، بلوط : نقلا عن- )1(

دیوان المطبوعات الجامعیة، : الجزائر.التنمیة الاجتماعیة ونظام التعلیم الرسمي في الجزائر.مصطفى، زاید  :نقلا عن- )2(

  .63، ص1980

، 2011مجمع اللغة العربیة، مكتبة الشروق الدولیة، : مصر. 5ط. المعجم الوسیط.إبراهیم، أنیس وآخرون  -)3(

  .1058ص

رسالة جامعیة . "الولاء التنظیمي وعلاقته بالرضا الوظیفي لدى أعضاء هیئة التدریس" خلیفات .صالح  ،عبد الفتاح - )4(

  .278، ص2010جامعة مؤتة، .الجامعة الخاصة الأردنیة 
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ونظم والنظم التألیف، وضم شيء لآخر، نظم  مصدر فعل: التنظیمفي سیاق لغة الولاء 

  .اللؤلؤ ینظمه ونظاما أي جمعه فانتظم

ویقدم مدحت محمد أبو النصر مجموعة من التعاریف حول : الولاء التنظیمي: اصطلاحا

  :الولاء التنظیمي وهي كالآتي

  .الشعور بالانتماء ینمو داخل الفرد اتجاه یعتبروه هاما في حیاته -

  .شعور الفرد بالمسؤولیة تجاه شيء هام في الحیاة -

  .حاجة من الحاجات الاجتماعیة لدى الإنسان -

  )1(.الإخلاص والمحبة والاندماج الذي یبدیه الفرد نحو شيء ما -.

بأنه إیمان الفرد بتبادل الفائدة أو المثقفة المدركة للمشاركة ي أصحاب المنحى التبادلویعرفه 

  .المستمرة في المنظمة

فرد لقیم وأهداف المنظمة الإداریة بأنه تمثیل الالاتجاه السلوكي  أصحاب ویعرفه

  )2(.وانصهار الفرد داخل بیئة عمله واستعداد لتقدیم التضحیات لصالح المنظمة

التنظیمي هو حالة توحد العامل مع المنظمة التي یعمل فیها،  الولاء: ویعرف أیضا

  )3(.ومع أهداف ورغبته بالمحافظة على عضویته فیها

                                                           
، 2010 ،الجزائر .جامعة قاصدي مرباح ورقلة. "واقع الولاء التنظیمي في المؤسسة المهنیة".مر فایزة، روی: نقلا عن  - )1(

  .111- 110ص

  .255، ص2010دار الفكر للنشر والتوزیع، : عمان .1ط. التطویر التنظیمي.سامح عبد المطلب، عامر : نقلا عن)2(

الجامعة الخاصة . "الولاء التنظیمي وعلاقته بالرضا الوظیفي لدى أعضاء هیئة التدریس".عبد الفتاح صالح، خلیفات  - )3(

  .292، ص2009جامعة مؤتة،  .الأردنیة
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بأنه عدم استعداد العامل لتلك المنظمة بسبب الأجور أو  "ألتو وهربینك" یعرفه*****

  .)1(الوضع الوظیفي أو الحریة المهنیة وعلاقات الصداقة

التوحد والاستغراق في العمل حین یقبل الفرد السلطة الفوقیة بأنه "براون"ویعرفه *****

فالاستغراق هو بمثابة ویرجع هذا إلى رغبة الرّد في إقامة علاقات طیبة ومحددة مع الآخرین 

  .)2(اعتناق سلوكیات تشتق أصولها من الفرد والجماعة

بأنه الارتباط النفسي الذي یربط الفرد بالمنظمة مما یدفعه  "اثمانجو يأورل"ویعرفه  *****

  )3(.إلى الاندماج في العمل وتبني قیم المنظمة

بأنها منظومة العاني والرموز والمعتقد والطقوس ویشیر هذا  "القریوني"ویعرفها  ******

التعریف للولاء باعتباره رابط بین العامل والمؤسسة التي یعمل بها، من خلال تبني قیم 

  )4(.وأهداف المؤسسة

هو احترام السلطة الفوقیة والالتزام بالأوامر، وبالتالي إقامة علاقات جیدة : الولاء التنظیمي -

  )5(.المؤسسة والتعلق بالتنظیم تعلقا خالصًا دون اعتبار لجوانب التقدیرمع أعضاء 

 درجة ارتباط الفردأنه تنا اسدر  موضوعالتنظیمي حسب  الولاءنقصد ب:التعریف الإجرائي -

ورغبته الماسة في بذل جهد وعطاء أكبر للاستمرار في  الموظف بمؤسسته بلدیة القنار نشفي

  .المؤسسةعضویته وتحقیق أهداف 

  :مفاهیم ذات صلة* 

  :متعلقة بمفهوم الحوافز أولا تنتطرق لمصطلحا

                                                           
، ص 2004دار الوفاء للطباعة والنشر، : مصر. السلوك التنظیمي في الإدارة التربویة.محمد حسن، رسمي  :نقلا عن- )1(

  .11-10ص
  .11-10المرجع نفسه، ص ص  - )2(
  .11-10، ص صالمرجع السابق. السلوك التنظیمي في الإدارة التربویة.محمد حسن، رسمي  :نقلا عن- )3(

  . 286، ص2000وائل للطباعة والنشر، : عمان. نظریة المنظمة والتنظیم.محمد قاسم، القریوتي - )4(

  .893، ص2003دار الغریب للطباعة والنشر، : القاهرة. النفسيموسوعة علم النفس والتحلیل .عبد القادر، فرج  - )5(
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  .العامل المحرك التابع من داخل الإنسان والذي یشیر الرغبة للعمل والإنجاز :الدافع* 

  .رغبة ملحة بإشباع نقص أو عجز معین لدى الفرد :الحاجة* 

  )1(.مؤثر بیئي غرضه إثارة الدوافع وتحقیق استجابة لها :الحافز* 

حفزه، دفعه إلى الخلف، واللیل یحفز النهار أي (یشیر مصطلح الحوافز إلى): لغة(الحوافز

  .)2()یسوقه ورایته متحفزا أي مستقر مستعجلا لا یمكن جلوسه في الأرض

دوافع الفرد، وبالتالي في هي مجموعة مؤثرات التي تستخدم في إثارة : مفهوم الحوافز -..

تحدید محتوى وشكل سلوكه، وذلك لإتاحة الفرص أمامه لإشباع الحاجات التي تحرك 

  .)3(.دوافعه

مجموعة من الظروف التي تتوفر في جو العمل وتشبع رغبات الأفراد، التي تدفع وهي .

  )4(.لإشباعها طریق العمل

التأثیر على العمال من خلال تحریك الدوافع أما التحفیز فهو ممارسة إداریة للمدیر بهدف * 

والرغبات والحاجات لغرض إشباعها، وجعلهم مستعدین لتقدیم أفضل ما عندهم من أداء 

  )5(.لتحقیق أهداف المنظمة

  )6(.هو الحافز ذو الطابع المالي أو النقدي أو الاقتصادي :الحوافز المادیة -

                                                           
دار وائل للنشر والتوزیع، : عمان. الإدارة والأعمال.صالح مهدي محسن، العامري وطاهر محسن منصور الغالي  - )1(

  .490، ص2008

، 1958ار مكتبة الحیاة، منشورات د: موسوعة لغویة حدیثة، المجلد الثاني، بیروت. معجم متن اللغة. أحمد، رضا -)  2(

  .122ص 
  .274دار المیسرة، ص: ، عمان7ط. نظریة المنظمة.خلیل محمد حسن، الشماع وخضیر كاظم محمود  - )3(

  .223، ص1991دار المجدلاوي للنشر، : ، الأردن3ط .إدارة الأفراد .مهدي حسین، زویلف - )4(

، 2008دار وائل، : عمان. 2ط .الإدارة والأعمال.طارق مهدي محسن، العامري وطاهر محسن منصور، الغالي  - )5(

  .491ص

، 1993جامعة الإمام محمد، . أثر الحوافز على عملیة التدریب عند الشرطة المروریة .أیمن منصور، فهمي -)6(

  .335ص
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على بذل قصار جهدهم في العمل  بلدیةهي ما تشجع الموظفین في ال :تعریف إجرائي -

  .لإشباع حاجاتهم، وللارتفاع بمستوى كفایتهم ومن هذه الحوافز الأجور والكفاءات والعلاوات

هو الحافز ذو الطابع النفسي والاجتماعي والذي یزید العامل بالرقي  :الحوافز المعنویة -

  )1(.في عمله والتعاون بین زملائه

على تحقیق حاجاته النفسیة الموظف في البلدیةهي ما تساعد الفرد  :تعریف إجرائي -

والاجتماعیة من خلال توجیه خطاب شكر وثناء، مما یؤدي إلى تحقیق الذات أو الاحترام 

  .وقبول الآخر ومن أجل زیادة الروح المعنویة

  :الاتصال غیر الرسمي - .

ید من الطرق التي تسلكها هو الذي یتم خارج قنوات الاتصال الرسمي، وهناك العد  

المعلومات عن طریق الاتصال غیر الرسمي كأي مناسبة بجمع العاملین وتسمح بتبادل 

  )2(.المعلومات فیما بینهم

  :التعریف الإجرائي - 

العمل فیما  أو زملاء شبكة من الاتصالات تحدث بین فریق :الاتصال غیر الرسمي -

، وعبر خطوط غیر علیهم سواء داخل أو خارج بلدیة القنار نشفي بینهم، وبین المسؤولین

  .مقیدة ومحددة

تأثیر نوع من الإیحاء والجذب الذي یمكن أن یحدث انفعالا في النفس، كأن یحاول  :الأثر -

من أوتي قدرة فكریة أو قدرة تعبیریة أي یحدث الدهشة والإعجاب في نفوس المستمعین، أو 

                                                           
  .376ص ،1995دار الوفاء للنشر والتوزیع، : عمان .المكافآت والحوافز الخاصة بالموظفین.فارس حمدان، اللّوزي  - )1(

دار المناهج للنشر : الأردن .مبادئ الإدارة والأصول والأسالیب العلمیة.علي فلاح، الزعبي وعبد الوهاب بن بریكة  - )2(

  .262، ص2013والتوزیع، 
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ها عریق التأثیر النفسي أو بحث الآخرین على القیام بأعمال تشجكان یحاول أحدهم عن ط

  )1(.العادات والتقالید الاجتماعیة، أو القیام بما یخالف القوانین

  )2(.وتعني مقارنة النتائج بالأهداف المحددة :الفعالیة -

  )3(.ویعرفها علي عبد الوهاب والوصول إلى النتائج التي تم تحدیها مسبقا

  )Morale: (المعنویةالروح * 

هي ردود الفعل الوجداني اتجاه العمل وما یتضمنه من توقع النجاح : الرّوح المعنویة

والحوافز، وتشیر إلى قدرة مجموعة من الأفراد على التكاتف بإصرار ومثابرة وبثبات لتحقیق 

  )4(.هدف مشترك

وعلى هذا تعتبر هذه الخطوة المرحلة الأساسیة في أي بحث أو دراسة كانت،   

الأساس ثم في هذا الفصل وضع إطار منهجي لإبراز القیمة العلمیة والعملیة لموضوع 

الدراسة دور تنمیة الموارد البشریة في تحقیق الولاء التنظیمي، وتحدید مسار البحث 

  .وتوجیهه

..  

...  

.  

.  
                                                           

مؤسسة التاریخ  .دار إحیاء التراث العربي: لبنان. المجلد الثاني عشر .2ط. لسان العرب.جمال الدین، ابن منظور  - )1(

  .223، ص1993العربي، 

  .03، ص2003الجزائر،  .محاضرات جامعة بومرداس .''مدخل لمراقبة التسییر وتسییر المیزانیات''.مزیان ،علي  -2(

  .27، ص1975مس، شمكتبة عین ال: القاهرة. منهج تحلیلي: المقدمة في الإدارة.علي محمد، عبد الوهاب  - )3(

، 2003الدار المصریة اللبنانیة، : القاهرة. 1ط .معجم المصطلحات التربویة النفسیة.حسن، شحاتة وزینب النجار  - )4(

  .191ص
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  الإجراءات المنهجیة: المبحث الثاني

ة، یعرض في الفصل الإجراءات المنهجیة دراسلل المنهجي الجانببعد استكمال   

السابقة وتجسیدا لما طرح من للدراسة، والذي یعتبر بدوره محورا رئیسیا وامتداد للفصول 

أهداف، وما أثارته إشكالیة الدراسة من قضایا تحتاج إلى التعمق الإمبریقي، ویتم من خلالها 

لمطلوبة لإجراء التحلیل الإحصائي الجانب التطبیقي للدراسة والحصول على البیانات اإنجاز 

في ضوء فرضیات والدراسات السابقة المتعلقة للتوصل إلى النتائج التي یتم تفسیرها 

  .بالموضوع المدروس

ویتناول هذا الفصل بالتحدید مجالات الدراسة، عینة الدراسة، منهج الدراسة أدوات   

  .أسالیب التحلیل وصعوبات الدراسةجمع البیانات، 

  :مجالات الدراسة -أولا

إن تحدید مجالات الدراسة تعد عملیة ضروریة وهامة لأي بحث اجتماعي، حیث   

ویعد مجال الدراسة من تساعد الباحث على مواجهة مشكلة بحثه بكل موضوعیة وعلمیة، 

بین النقاط الأساسیة التي یجمع فیها الباحثین في مناهج البحث الاجتماعي على أهمیتها 

  .ثلاث أبعاد هي المجال الجغرافي، المجال الزمني، المجال البشريولمجال البحث 

  :المجال المكاني - 1

الدراسة المیدانیة، ویتعلق موضوعنا یعتبر المجال الجغرافي المكان الذي تم فیه إجراء   

بتنمیة الموارد البشریة والولاء التنظیمي، وعلیه ارتأینا أن یكون مجال دراستنا في مؤسسة 

بلدیة القنار ''عا لموضوع الدراسة وكان كذلك في إحدى بلدیات ولایة جیجل وهي عمومیة تب

 .''نشفي
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كلم یحدها شرقا بلدیة سیدي  18وتقع بلدیة القنار نشفي شرق مدینة جیجل على بعد 

عبد العزیز وغربا بلدیتي الشقفة الطاهیر وشمالا البحر الأبیض المتوسط وجنوبا بلدیتي 

، حیث أنشأ تجمع 2كلم 56.53:حیث تتربع البلدیة على مساحة تقدر بـ الشقفة وبرج الطهر،

كمحتشد من قبل الاستعمار في إطار مخطط شال الذي طبق  1957القنار نشفي عام 

على الولایة التاریخیة الثانیة، وبعد الاستقلال ظلت منطقة مستقبلة للنازحین من عدة  آنذاك

كان وظل تجمع القنار على هذه الحالة حتى جهات الشيء الذي زاد من تسارع عدد الس

، حیث رقي إلى مصف البلدیات تحت اسم 1984التقسیم الإداري الذي عرفته البلاد سنة

إدارة محلیة تقوم '':بلدیة القنار نشفي، وتعرف البلدیة حسب القاموس القانوني للبلدیة بأنها

ون وتتمتع بالشخصیة المعنویة ضمن نطاقها بممارسة الصلاحیات التي یخلو لها إیاها القان

الجماعة الإقلیمیة ''قانون البلدیة، على أنها، وقد عرفها )1(والاستقلال المالي والإداري

 01المادة[الأساسیة وتتمتع بالشخصیة المعنویة والاستقلال المالي وتحدث بموجب القانون 

للدولة في نظام التسییر لذلك تعتبر البلدیة هي الخلیة القاعدیة ''، '']من قانون البلدیة

الدولة،  )2(وبحكم تعاملها المباشر مع المواطنین، وعملها على تحقیق سیاسة'' اللامركزي

تكتسي البلدیة أهمیة خاصة لكونها الهیئة القاعدیة الأولى التي یلجأ إلیها المواطن سواء 

  )3(.لطلب مصلحة أو حمایة، أو التعبیر عن ضرر

  :منها بلدیة من عدة أجهزةیتكون التنظیم الإداري لل

یعد المجلس الشعبي البلدي هو المجلس الوحید المنتخب عن : المجلس الشعبي البلدي -

، ولذلك جعلت منه أحكام الدستور الإطار الذي یعبر )4(طریق الاقتراع العم لسكان البلدیة

                                                           
(1)-Sid Ali,Belaid.''Compéteuces des orqanes délibérauts et des orqanes Exécutifs au niveau de 

Commune la revue de Ceneap'',N-2 Mitidja inpression, 2002,p07. 
( 2 )-Lakdhar ,Abid.''Organisation administrative des collectives Locales''.office des 

publications universitaires ,Alger, p06. 
  .17دیوان المطبوعات الجامعیة، ص: الجزائر .التنظیم الإداري للجماعات المحلیة. لخضر، عبید - )3(

  .17المرجع نفسه، ص - )4(
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مركزیة ومكان فیه الشعب عن إرادته ویراقب عمل السلطات العمومیة، كما اتخذته قاعدة اللا 

  .مشاركة المواطنین في تسییر الشؤون العمومیة

هو عبارة عن جهاز یتم انتخابه من طرف المجلس الشعبي  :المجلس التنفیذي البلدي -

البلدي إذ ینتخب من بین أعضائه رئیسا، ونائبین للرئیس أو أكثر، بحیث یشكلون الهیئة 

غلبیة المطلقة، یجتمع المجلس في اجتماعات التنفیذیة للبلدیة، ویكون الاقتراع سریا وبالأ

عادیة مرتین على الأقل في الشهر في اجتماعات طارئة كلما اقتضت الضرورة ذلك بطلب 

  )1(.أعضاء المجلس) 2/3(من الرئیس أو ثلثي 

یعمل على تشكیلها المجلس الشعبي البلدي من بین أعضائه، تكون :الهیئات الاستشاریة -

عة استشاریة، حیث تتكفل بدراسة المشاكل المرتبطة بالإدارة والشؤون لها صلاحیات ذات طبی

 )2(.المالیة والتخطیط والتجهیز، والأشغال العمومیة، والشؤون الاجتماعیة والثقافیة

  :المجال الزمني - 2

 إلى حیث یتعلق الأمر بالمدة الزمنیة التي استغرق في إنجاز هذه الدراسة التي امتد  

  .أشهر 8حوالي 

وتم فیه جمع المعلومات والحقائق المتعلقة بموضوع الدراسة بهدف الإحاطة  :الجانب النظري

  .النظریة بموضوع البحث

  .حیث مرت الدراسة المیدانیة بفترات عدیدة وعویصة في نفس الوقت :الجانب المیداني

                                                           
  .18، صالسابق المرجع.التنظیم الإداري للجماعات المحلیة. لخضر، عبید- )1(

(2)-Bernard, Gournay et des autres .administration publique. Paris : Universitaires de France, 

1976, p120. 
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ها للشروع في انطلقنا في الدراسة المیدانیة التي فتحت إدارة الجامعة مصرعی :الفترة الأولى*

لكن الإنسان یدبر واالله یقدر، فظروف الجائحة الوبائیة أخرت  15/03/2020الدراسة یوم 

  .الأمور في إجراء الدراسة الاستطلاعیة واكتفیت بالتقصي والبحث في الجانب النظري

محاولة التقصي عن بعض المعلومات ] 26-23[في أواخر شهر أوت :الفترة الثانیة*

جال البشري والمجال الجغرافي والهیكل لكن الظروف لم تسمح لوجود بعض اللازمة في الم

  .الغیابات والخوف من تفشي الوباء ولم تسمح الفرصة بذلك

تم النزول إلى میدان الدراسة والترخیص بإجراء  2020سبتمبر  23في یوم  :الفترة الثالثة

 انتهاءحتى بعد  راسة ما أمكنالبحث بموافقة من رئیس المؤسسة وجمع الحقائق المتعلقة بالد

  .والقیام ما أمكن بالخطوات التي یقتضي موضوع دراستي الشهر الفارط

  :المجال البشري - 3

عتبار المعطیات لابعین ا الأخذالدراسة، مع  إشكالیةمن تحدید وضبط  لاقاانط  

من مؤسسة  قمنا بتحدید المجال البشري والذي یتمثل في الموظفین المتوفر في المیدان،

مصلحة المالیة والمستخدمین، : المصالح الإداریة وتتمثل فيمختلف ) بلدیة(عمومیة 

   .مصلحة التعمیر والبناء ومصلحة التنظیم والشؤون العامة 

  :عینة الدراسة -ثانیا

تعتبر عملیة اختیار العینة عملیة حاسمة في البحث العلمي وهي أحد أهم شروط   

البحث العلمي للتأكد من صدق الفروض ومن خلالها یستطیع الباحث تحدید مجتمع الدراسة 

نموذج یشمل ''وحصر جمیع العناصر والفروض التي یحتاجها، ویمكن تعریف العینة بأنها

الأصلي المعین بالبحث وتكون ممثلة له، بحیث تحمل  جانبا أو جزء من وحدات المجتمع
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صفاته المشتركة وهذا النموذج أو الجزء یعین الباحث عن دراسة كل وحدات المجتمع 

  .)1(الأصلي خاصة في حالة صعوبة أو استحالة دراسة كل الوحدات

موظفا  40وقد اعتمدنا طریقة العینة العشوائیة في اختیار عینة البحث والتي بلغ حجمها  -

الدراسات العلیا والبالغ من أصل مجتمع البحث المكون من المستویات الثانویة والجامعیة و 

  .69عددهم

  :منهج الدراسة -ثالثا

الباحث أن یلتزم بخطوات وطرق المنهج العلمي في  لكل بحث علمي منهج وعلى  

البحث، حتى یصل إلى نتائج أكثر دقة، وهذا الأسلوب یساعد على تركیز الجهد واختصار 

  )2(.الوقت، وحصر العمل في نطاق البحث المطلوب

حیث یعتمد على دراسة ، لیليالمنھج الوصفي التح فیوظالدراسة ت هیتم في ھذ فسو

توجد في الواقع، ویعتم بوصفها وصفا دقیقا ویعبر عنها تعبیرا كیفیا أو تعبیرا الظاهرة كما 

كمیا، فالتعبیر الكیفي یصف لنا الظاهرة ویوضح مقدار هذه الظاهرة أو حجمها ودرجات 

غالبا في  )3(ارتباطها وعلاقتها مع الظواهر الأخرى، ویعتبر هذا المنهج الأكثر استخداما

صورة  مناسبا إذ یوفر أنههذا المنهج  نعتقد من خلالو )4(.الإنسانیةالدراسات الاجتماعیة و 

ویحاول تحدید دور المتغیرات  ،متكاملة عن الوضع الراهن ویصف الظاهرة وصفا شاملا

ارتباطه و  التنظیمیة في تحقیق الولاء التنظیمي عبر التنبؤ بالأوضاع المستجدة والمستقبلیة،

                                                           
دار الثقافة للنشر والتوزیع، : عمان .مفاهیمه وأدواته وطرقه الإحصائیة: أسالیب البحث العلمي.جودت عزت، عطوي - )1(

  .99، ص2009

  .19، ص1992المكتبة الأكادیمیة،  .البحث العلمي أسس وطریقة كتابه.مبارك محمد ىالصاو  ،محمد- )2(

المركز السعودي :مصر .1ط .كتابة البحث العلمي من البكالوریا، ثم الماجستیر حتى الدكتوراه تبسیط.أمین، ساعاتي- )3(

  .78، ص1991للدراسات الإستراتیجیة، 

  .47بیت الأفكار الدولیة، ص: عمان.البحث العلمي أسسه، مناهجه، أسالیبه، وإجراءاته.ربحي مصطفى، علیان - )4(



الإطار المنهجي للدراسة:                                         الفصل الأول  

 

26 
 

والأحداث ،وتحلیلها وتفسیرها من أجل الوصول إلى نتائج بدراسة واقع الظواهر والمواقف 

مفیدة قابلة للتعمیم ،وحتى یتسنى لنا توظیفها لأغراض الإسهام في تحدیث هذا الواقع وتغییره 

، والتقصي عن دور تنمیة الموارد البشریة كموضوع للظاهرة حسب التحلیل السوسیولوجي

ظاهرة وعن مستوى الولاء التنظیمي داخل بحث ومعرفة الظروف والعوامل التي تحیط بال

  .دمة كونها من المؤسسات الخدماتیةالمؤسسة وما یتوجب من تحسین وتطویر للخ

التي رسمناها من خلال هذه الدراسة الحالیة وجملة التساؤلات  الأهدافانطلاقا من 

  .بالمنهج الوصفي التحلیلي الأخذالتي انطلقنا منها، اقتضت الدراسة 

  :وات جمع البیاناتأد -رابعا

تعتبر أدوات جمع البیانات في الوسائل الأساسیة للحصول على الحقائق والمعلومات   

التي یسعى الباحث للوصول إلیها، باعتبارها من أهم المراحل الهامة التي تتطلب العنایة 

الخاصة، حیث أن طبیعة الموضوع هي التي تفرض علینا نوع الأدوات المناسبة لذلك، وعلى 

  :هذا الأساس اعتمدنا في دراستنا على الأدوات التالیة

  :الملاحظة - 1

تعد الملاحظة هي بدایة أي عملیة بحثیة، فهي التي تمهد لاختیار موضوع البحث   

في  )1(لذلك تعتبر أداة أساسیة وهامة في عملیة البحث كونها تمثل إحدى القواعد المنهجیة

ین أو ظاهرة معینة وتسجیل جوانب ذلك السلوك توجیه الحواس لمشاهدة ومراقبة سلوك مع

  .)2(وخصائصه

                                                           
والنشر  دار المؤسسة الجامعیة للدراسات: لبنان. 1ط. أسالیب البحث العلمي في علم الاجتماع.طاهر حسو، الزیباري - )1(

  .131، ص2011والتوزیع، 

، 2010دار المسیرة للنشر والتوزیع، : لبنان. 1ط .التفكیر والبحث العلمي.محمد بكر، نوفل وفریال محمد أبو عواد -)2(

  .263ص
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، بمعنى )1(فالملاحظة توجه العقل إلى الأشیاء وعناصرها توجیها تاما لغرض خاص 

أنها الحوار الذي یتم بین الباحث وذاته، والمبادئ العلمیة حول الموضوع والأهداف مع 

  )2(.لملاحظةمراعاة المبحوث وأسالیبه الدفاعیة التي تحول دون ا

وقد تمكنا من جمع الكثیر من الملاحظات من خلال الدراسة الاستطلاعیة المهمة   

للدراسة المیدانیة بمشاركة بعض المبحوثین، والاطلاع على تصرفاتهم، سلوكاتهم بعض 

الإیماءات والإیحاءات في العمل داخل الوحدات الإداریة للمؤسسة وما تحمله من دلالات 

ى الدراسة، اعتمادنا على الملاحظة البسیطة من خلال ملاحظة میدان ومما ساعدنا عل

  .الدراسة بتجهیزاته وعلاقات الموظفین فیما بینهم

  :المقابلة - 2

تعد المقابلة من أهم الأدوات التي یعتمدها الباحث لجمع المعلومات حول موضوع   

ى بیانات مباشرة ذات بحثه، فهي بمثابة عملیة حواریة بین الباحث والمبحوث، للحصول عل

صلة بمشكلة البحث، تطرح من خلالها أسئلة، ویتم تسجیل إجاباتهم على تلك الأسئلة 

  .المطروحة من قبل الباحث

والمقابلة إحدى وسائل جمع البیانات من مصادرها، وتتم بین طرفین حول موضوع   

التعرف على الظاهرة محدد، منطلقا من أسباب ومحققا لغایات، وتهدف المقابلة العلمیة إلى 

أو الموضوع بالبحث عن العلل والأسباب من خلال الالتقاء المباشر بین الباحث والمبحوث، 

                                                           
دیوان : الجزائر .المرشد في البحث العلمي لطلبة التربیة البدنیة والریاضیة.بوداود وعطاء االله أحمد،عبد الیمین-)1(

  .95، ص2009المطبوعات الجامعیة، 

  .171، ص1990مكتبة مدیولي، . فلسفة مناهج البحث العلمي.عقیل حسین، عقیل - )2(
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سواء كان فردا أو اثنین أو جماعة وحسب علاقاتهم بالموضوع، وتطرح خلالها أسئلة تهدف 

  )1(.إلى إیضاح الحقائق من ذوي العلاقة بالحالة أو الظاهرة

الأولى وهي مقابلة حرة كانت مع الأمین العام للمؤسسة ثم القائم حیث قمت بالمقابلة   

على مصلحة المیزانیة المالیة، ومصلحة الموارد البشریة المتمثلة في مصلحة المستخدمین 

التي تم فیها الحصول على الموافقة لإجراء الدراسة المیدانیة وقاموا بإعطائنا بعض النصائح 

ن مصلحة التجهیز وتوجهنا إلى الأشخاص الذین یمكنهم منهم من تلك المصلحة والبعض م

  .مساعدتنا كرؤساء المصالح داخل المؤسسة

المقابلة الثانیة تم تقدیم بعض التوجیهات ومعلومات تخص المؤسسة، لتتوضح لنا   

الرؤیة حول العدید من النقاط وحول ما یخدم صلب موضوع الدراسة بالإضافة إلى تزویدنا 

  .نها الهیكل التنظیمي لمصالح البلدیةببعض البیانات م

إضافة إلى ذلك وجهنا بعض الأسئلة المباشرة حول تنمیة الموارد البشریة الولاء   

مصلحة تسییر المستخدمین (التنظیمي الأقرب إلى فرضیات الدراسة على بعض المكاتب

وضع ، أي ما أمكن مقابلتهم في خضم ال...)مصلحة البناء والتعمیر، مصلحة التجهیز

انظر الملاحق (، ولقد اشتملت استمارة المقابلة على أربعة أسئلة)الوباء العالمي(الاستثنائي

  ).في آخر البحث

  :ستبیانالااستمارة  - 3

هي إحدى الأدوات التي یتم الاعتماد علیها في جمع البیانات وهي الوسیلة الأكثر   

التي یسهل تحلیلها ومعالجة لجوءا إلیها لإمكانیة الحصول على أكبر قدر من البیانات 

بیاناتها بالطرق الإحصائیة ولأنها تقلل من التحیز في إجابات المبحوثین لطبیعة أسئلتها وأنها 

على فروض الدراسة  أفضل أداة لقیاس متغیرات ومؤشرات البحث التي تم تحدیدها بناءا

                                                           
  .182سابق، صالمرجع ال. فلسفة مناهج البحث العلمي.عقیل حسین، عقیل - )1(
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ي یطلب من ومؤشراتها، أي أنها تتضمن مجموعة من الأسئلة أو الجمل الخبریة، الت

، ولقد أرتأینا أن )1(المخصوص الإجابة عنها بطریقة یحددها الباحث، حسب أغراض البحث

أداة استمارة الاستبیان هي الأداة المناسبة لإجراء هذه الدراسة وذلك لعدة اعتبارات نذكر 

ضیق الوقت والذي لا یكفي لإجراء المقابلة مع جمیع أفراد البحث استحالة إجراء : منها

  .مقابلة مع جمیع أفراد البحث ومن بینهم رؤساء المصالح في ظل التخوف من تفشي الوباءال

استبیانا وبعد  35حیث تم توزیع الاستبانة علیهم عبر خرجات میدانیة واسترجع منها

استبیانات نظرا لعدم إجابة مبحوثیها على أكثر الأسئلة، وبالتالي  3فحصها ألغیت منها 

من % 30انا وهو حجم جید یستوفي شروط الدراسة بما أن نسبته تفوقاستبی 32أصبح لدینا 

مجتمع البحث واستبعدنا طریقة المسح الشامل نظرا للظروف الوبائیة، حیث یتعذر علینا 

  .دراسة كل المبحوثین

  :وقد تمثلت استمارة الاستبیان في ثلاثة محاور وهي

  .یشتمل على خصائص أفراد العینة من السؤال الأول إلى الخامس :المحور الأول

یتعلق بالاتصال غیر الرسمي والاستمراریة في العمل من السؤال السادس  :المحور الثاني

  .إلى الواحد والعشرون

یتعلق بالحوافز المادیة وروح الانتماء من السؤال الواحد والعشرون إلى  :المحور الثالث

  .الخامس وثلاثون

مع ) سؤال 30(تضم  الأولى مرحلةال.وقد تم إعداد استمارة الاستبیان وفق مراحل   

 35( الثالثة مرحلةال.مع التعدیل) سؤال 36( الثانیة مرحلةال.التعدیل في بعض المفردات 

أحد بعاد ستالتعدیل بعد توزیع استمارة الاستبیان التجریبیة في حذف سؤال واأیضا و ) سؤال
                                                           

دار صفاء للنشر : عمان .1ط. العلميطرق جمع البیانات والمعلومات لأغراض البحث .ربحي مصطفى، علیان-)1(

  .91، ص2009والتوزیع، 
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لم یلقى استجوابا من المبحوثین، ویغیب التحكیم تبعا للظروف التي لأنه  ةمغلقال الأسئلة

نعیشها مع الأسرة الجامعیة وضیق الوقت وتبقى استمارة الاستبیان على صورتها النهائیة 

  .تحت إشراف الأستاذ

  أسالیب التحلیل: أسالیب المعالجة الإحصائیة -خامسا

الأرقام والإحصائیات في الجداول المتعلقة هو الذي یعبر عن  :أسلوب التحلیل الكمي* 

  .ئویةبإجابات المبحوثین التي تضمنتها استمارة بحثنا، وذلك في شكل أرقام ونسب م

اعتمدنا علیه في تحلیل البیانات عن طریق عرض النتائج وتفسیر : أسلوب التحلیل الكیفي* 

  .المعطیات الكمیة وذلك بالتعلیق علیها

  :الدراسةصعوبات  -سادسا

  :من بین الصعوبات التي واجهتنا

صعوبة توزیع الاستمارة على المبحوثین في ظل الظروف الوبائیة وتباعد الجغرافي لبعض  -

  ).الملاحق الإداریة(المصالح والمكاتب 

الفترة الزمنیة القصیرة لم تعطینا الوقت الكافي لإنجاز دراسة میدانیة طبقا لشروط العینة،  -

  .لمجموعة من الضغوطات والاضطراباتحیث تعرضنا 



 

  

  للدراسة نظريالإطار ال: ثانيالفصل ال

   تمهید

  المقاربات النظریة المفسرة لموضوع الدراسة: المبحث الأول

   نظریة الإدارة العلمیة -أولا

   النظریة البیروقراطیة -ثانیا

   حركة العلاقات الإنسانیة -ثالثا

   نظریة سلم الحاجات -رابعا

وامتثال المورد البشري  الولاء التنظیميلدراسة  مداخل نظریة -خامسا

  .وتوجیهه من طرف التنظیم المؤسسي

   نظریة التوازن -سادسا

   نظریة العوامل الثنائیة -سابعا

  النظریة الیابانیة -ثامنا

  الدراسات السابقة - المبحث الثاني 

 خلاصة الفصل
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 :تمهید

إن الباحث في میدان البحث العلمي یجب أن یتبع العدید من الخطوات العلمیة، ویستند 

إلى أطر النظریة لبلوغ الأهداف المسطرة، وتعد المقاربات النظریة والدراسات السابقة من أهم 

  .الخطوات التي تعتمد من طرفه، لأنها تساهم في وضع الأسس والقواعد العریضة للبحث

لموضوع الدراسة وعلیه من خلال هذا الفصل سوف نتطرق للمقاربات النظریة المفسرة 

  .دراسات السابقة الأقرب لدراستناوال

.  

..  

.  

.  

.  

.  

.  

.  

.  

.  

...  

...  



الإطار النظري للدراسة:                                          الفصل الثاني  

 

33 
 

  المقاربات النظریة المفسرة لموضوع الدراسة: المبحث الأول

  :نظریة الإدارة العلمیة -أولا

التنظیمات ومنها تنمیة الموارد البشریة، حیث استخدمت اهتمت هذه النظریة بكفاءة   

في ذلك أسلوب التحفیز وبعض المبادئ كتقسیم العمل وتسلسل السلطة وإتباع طرق عقلانیة 

  )1().الحركة والزمن والأدوات والمواد التي یستخدمها العامل في تأدیته للعمل(رشیدة

  :ركائز أساسیة وهي الذي أسس مذهبه على ثلاثة'' تایلور''وأول روادها

  .الفرد في العمل عاص ومعاند لا یبحث إلا على الجزاء المادي -

كما اهتمت نظریة العمل وأرباب العمل یشتركون في نفس المنظمة وهي فعالیة المؤسسة  -

أنه '' تایلور''الإدارة العلمیة بالبیئة وظروف العمل وكیفیة أداء العمل بطریقة فعالة، ویرى 

المشاكل وتفادیها من خلال العقلانیة والموضوعیة في العمل والتي تتمثل في یمكن تجاوز 

تحفیز مادي (والتعاون وزیادة الإنتاج وبالمقابل زیادة مالیة  الأسالیب العلمیة للأداء

  )2().للعمال

الجدید النظام في قبول العمال نظام الحوافز كدافع لرغبة '' فریدریك تایلور''وقد وضع   

  )3(.الذي حدد بالطریقة العلمیةبالمستوى المخطط یة الأعمال وتأدللعمل 

تحمیل الزهر على  تایلور بتجاربه في مصنع الصلب، حیث لاحظ أن عاملفقد قام   

الواحد، فأراد تحسین هذا المقدار في الیوم  12.5عربات السكك الحدیدیة یعمل بمعدل 

فاختار عامل هولندي محب للمال ووعده بمضاعفة الكمیة على حسب القطع المحمولة وكان 

                                                           
( 1 ) - Marie Georges, Filleu, Clotilde Marques-Ripcull : les théories De l'organisation et 
del'entreprise .paris : ellipses, 1999, p49. 

  69.3-68، ص ص1983: الجزائر. الإتجاهات الحدیثة في علم الإدارة.عمار، بوحوش - )2(
  .137-136المرجع نفسه، ص ص - )3(
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، وفي الأخیر بلغ ما حمله القیام بالأعمالتایلور یزوده بالتفاصیل عن كیفیة 

صنع بم'' فریدریك تایلور''بها في الیوم، ومن خلال الدراسة التي قام %47.5الهولندي

العمال نحو أداء مهامهم للصلب توصل إلى أن الأجر یعتبر عاملا أساسیا في دفع ''میدفل''

  )1(.بجد باعتبار السبب الأول الباعث نحو العمل

لقد ركزت هذه النظریة على الجانب المادي دون الإنساني والشعوري وأثبتت ذلك 

حسب دراساته في مختلف الورشات الصناعیة، ویمكن القول مما سبق أن نظریة الإدارة 

العلمیة لتایلور لم تتعامل مع الإنسان كإنسان ذو مشاعر وأحاسیس بل كآلة أو ماكنة تزداد 

دة الجزاء المادي، مركزا على عاملي الحركة والزمن، حیث اعتبر وتیرة مردودیة العمل بزیا

المقابل المادي ینطبق مع الجهد المبذول والزمن المستغرق رافضا الحركات الزائدة وبكون 

الدراسة الحالیة تشمل مؤسسة خدماتیة فالجزاء المادي یبقى مسعى كل فرد ولو خارج الدوام 

لمفرطة لا تنطبق على جمیع انطباعات الأفراد بغیة الرسمي في أي مؤسسة لكن الصرامة ا

  .ةتأكید روح الانتماء داخل المؤسس

  :النظریة البیروقراطیة -ثانیا

ترى هذه النظریة أنه یمكن حدوث ظاهرة الاغتراب الوظیفي ومقاومتها، ویطلق غالبا   

ظهور  أن'' ماكس فیبر''على هذه النظریات نظریة الاغتراب البیروقراطي، حیث یعتبر

المنظمات البیروقراطیة یعني التحكم ومركزیته في أیدي صفوة داخل المنظمات فالبیروقراطیة 

 تفي اعتقاده تفرض سلطتها على الموظفین من خلال الأنظمة الشرعیة والإجراءا

نموذج ''البیروقراطیة النظریة''والاستخدام العقلي للسلطة والمكافأة المحدودة، وفي مقابل

المنظمات الخیریة والتي ترى أن اللا مركزیة في السلطة تخلق ولاء واجتذاب الموظف 

                                                           
-26ص صللطباعة والنشر،دار الوفاء : مصر. الاتجاهات النظریة في علم الاجتماع الصناعي.جبارة عطیة، جبارة- )1(

28 
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لمنظماتهم وأعمالهم، فهذا النموذج یولي اهتماما ببرامج الترفیه والخدمات للموظف في 

  .منظماتهم

المنتقدون رغم أن النظریة حاولت تفسیر تأكید العلاقة بین الموظف ومنظمته، إلا أن   

یرون أنها ضمن النموذج البیروقراطي الحاد ولیس ضمن النظریات وأنه النموذج الذي یتبع 

المركزیة والصیغ الرسمیة في التعامل مع الأفراد في كل المستویات مما یخلق ضیاع هویة 

م إلى التوحد مع الأقسام أو جماعات العمل حبهالأفراد الموظفین والمدیرین ویجذبهم ویس

  1(.غیرة وینتمون لها، ولیس الولاء للمنظمة ككلالص

كما أولت النظریة الاهتمام بالتخصص وتقسیم العمل بحیث أعطت لكل عامل مهمة محددة 

ودقیقة لا یجب أن یتخطاها، فهذا المبدأ یستطیع المدیر أو المشرف تقییم العامل بدقة، ومنه 

یكافئ وإذا كان قلیلا یعاقب كما تطرقت تحدید جهده أو إنتاجیته في العمل، فإذا كان كبیرا 

النظریة البیروقراطیة إلى أن العلاقات یجب أن تكون غیر شخصیة من أجل تحقیق 

الموضوعیة في التعامل، وتكون هذه العلاقة بین عاملین في مكان العمل علاقة عمل فقط 

قارب في ولا تتعدى ذلك أي دون علاقات صداقة تمتد إلى خارج العمل وبعدم توظیف الأ

 .  2نفس المؤسسة لأن العلاقات الشخصیة ستنتقل إلى المؤسسة وهو ما یؤثر في سیر العمل

مما سبق یمكن القول أن النظریة البیروقراطیة أنها اهتمت بالجوانب التنظیمیة   

للمؤسسة، وتغلیب الجانب العقلاني ومراعاة تنظیم علاقات العمل ولو خارج الإطار 

في خلق الولاء  خیریةأقرت بدور المنظمات ال ،كما للفرد العامل الاجتماعي والنفسي

في بعض  الجزائریة ومنها الخدماتیةات المؤسس بعض طبیعة،حیث تتشارك مع التنظیمي

                                                           
دار الحزم للنشر والتوزیع، : بیروت .؟خماسیة الولاء كیف تحقر وتبني ولاء العاملین.طارق، السویدان ومحمد العدلوني - )1(

  .31، ص2003

، 2002الدار الجامعیة للنشر والتوزیع، : ، الإسكندریة2ط. )مدخل بناء المهارات(السلوك التنظیمي .أحمد، ماهر - )2(

 . 34ص
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تقوم بتطبیق إدارة وتسییر شؤون  هذه النظریةالجوانب التنظیمیة حتى الوقت الحاضر،و 

عى جاهدین من أجل تفسیر وتحلیل سنسعاملیها وتعزیز قیم الانتساب داخل المؤسسة، و 

  .النتائج التي جمعت في میدان الدراسة

  :حركة العلاقات الإنسانیة -ثالثا

تجاه العلاقات الإنسانیة یدرس ویعالج الجوانب السلوكیة والجماعیة في التنظیم حیث   

قیمها ینظر للفرد بأنه ینتمي إلى جماعات اجتماعیة تكونت تلقائیا في موظف العمل لها 

ومعاییرها الخاصة، كما له علاقات أخرى مع جماعات خارج العمل كالأسرة وجماعة الجوار 

والطبقة الاجتماعیة ولكل من هذه الجماعات تأثیر كبیر في اتجاهات الفرد في موقف 

  )1(.العمل

  )2(:إلى النتائج التالیة'' إلتون مایو''وقد توصل 

في تحدید كمیة الإنتاج لدى أهمیة الأوضاع الاجتماعیة المحیطة بالعمل وتأثیرها  -1

  .العامل

  .النفسي لدى العامل في خلق دافعیة والإشباع وأهمیتهالتحفیز المعنوي  -2

  .تقسیم العمل لا یعتبر وسیلة كافیة لتحقیق التخصص العالي -3

نتمون إلى جماعة تنظیمیة ولیسوا یتوقف التخصص على وجهة نظر العمال على أنهم ی -4

  )3(.أفراد منعزلین عن بعضهم ولا تربطهم علاقات

  :ویرى ولیام سكوت أن مدرسة العلاقات الإنسانیة قامت بتحلیل البناءات الداخلیة كالآتي

                                                           
دار المعرفة الجامعیة، : الإسكندریة. علم اجتماع مدخل للتراث والمشكلات والموضوع والمنهج.محمد علي، محمد  - )1(

  .149، ص1986
  .309، ص2005الجامعیة، دار المعرفة : الإسكندریة. معلم اجتماع التنظ.عبد االله محمد عبد الرحمن  - )2(
  .142المرجع السابق، ص. علم اجتماع مدخل للتراث والمشكلات والموضوع والمنهج.محمد علي، محمد - )3(
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التنظیم غیر الرسمي یعتبر كوسیط والضبط الاجتماعي قلة تأثیر على سلوك الفرد  -1

حتیاجات، وهذا ما یوضح والإالاهتمامات بین  نسهم في التواز ، حیث ی)المورد البشري(

  . الموقف التنظیمي

في البناء غیر الرسمي تحمل خصائص معینة قد تساهم في فهم العلاقات غیر الرسمیة  -2

  )1(.التنظیم الرسمي كذلك

تظهر التنظیمات غیر الرسمیة أهمیة الفرد الذي یقوم بالاتصال والقیادة والتكلیف مع  -3

  .الموارد البشریةمتطلبات تنمیة 

  .للتنظیم ككلینجح التنظیم الرسمي نتیجة تفهم وإسهام الأدوار غیر الرسمیة وولاءها  -4

انهیار أن لحل مشكلة التفكك الاجتماعي الذي وجد نتیجة  ''إلتون مایو''ویرى   

بواسطة المدراء ورجال المجتمع من خلال التصنیع والذي یهتم بتطویر المهارات الاجتماعیة 

على أهمیة الانتماء داخل المنظمات لجماعات الإدارة وتشجیع التعاون في العمل، وركز 

اجة الاجتماعیة المنتقدة، وأنه یمكن القضاء العمل الصغیرة المتماسكة، وأن یسترجعوا الح

الشعور بالهدف المشترك بین أفراد المجتمع الصناعي في على المشاكل من خلال تنمیة 

، والمكافآت المادیة وتحقیق التعاون )2(المنظمات والذي یتمثل في تحقیق الإشباع الاجتماعي

  .بینهم ویتم ذلك من خلال القیادة الماهرة

بدراسة المتغیرات السلوكیة في التنظیم واتجاهات '' إلتون مایو''وقد اهتمت مدرسة  

البناء الرسمي للتنظیم، وكذلك الظروف الاجتماعیة المتعلقة بالبیئة الخارجیة والتي اعتبرتها 

  )3(.خارج مجال التنظیم الاجتماعي للمصنع

                                                           
  .310، صالمرجع السابق.علم اجتماع التنظم.عبد االله محمد عبد الرحمن  - )1(

  .150، ص1989: إسكندریة .)سمیث- تشایلد-براون-باركر(علم الاجتماع الصناعي.محمد عاطف، غیث - )2(
  .159- 156محمد علي محمد، المرجع السابق، ص ص - )3(
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الاهتمام بإدارة المؤسسة والسهر على وما یمكن قوله أن نظریة العلاقات الإنسانیة سعت إلى 

میولات واتجاهات العمال بتلبیة مطالبهم الاجتماعیة والنفسیة وحتى المهنیة والتي یمكن 

ربطها بموضوع تنمیة الموارد البشریة والولاء التنظیمي كونها تتوافق مع الدراسة الآتیة 

الدراسة الحالیة من جهة  بتركیزها على الجانب غیر الرسمي، وهذا ما ینطبق مع متغیرات

في إبراز العلاقة القائمة بین العاملین والإدارة العمومیة من خلال ما دعت إلیه النظریة 

وبذلك تجعلهم یتمتعون بروح معنویة وأكثر تفاهما وتجاوبا في هذه الدراسة قصد تحقیق 

 .أهداف المؤسسة

  لمیدانيمن خلال هذه النظریة سنقوم بتحلیل وتفسیر نتائج البحث ا  

  :نظریة سلم الحاجات -رابعا

 1980براهام ماسلو بمدخل العلاقات الإنسانیة فقدم نظریة لتدرج الحاجات سنةأتأثر  

فالإنسان لدیه رغبات طبیعیة لإشباع مجموعة من الحاجات، وقد قسمها إلى خمسة أنواع 

هي المتحكمة في  من الحاجة والتي رتبها في شكل تدرج هرمي، وتعد الحاجة الغیر المشبعة

السلوك، لأن الحاجات المشبعة لا تؤثر في السلوك، والحاجة هي عبارة عن نقص ینشأ 

، وقد صنفها ماسلو إلى نوعین من )1(حینما یكون هناك عدم توازن فسیولوجي أو نفسي

  .حاجات أساسیة وأخرى ثانویة

  :الحاجات  الأساسیة وتتمثل في

یعتمد بقاء الإنسان وتتمثل تلك الحاجات في الضروریات التي : )2(حاجات فیسیولوجیة - 1

الخ، ویمكن القول بأن الفرد ...المأكل، والملبس، المشرب، المسكن، النوم، الراحة: علیها مثل

                                                           
دار العبد للكومبیوتر والطباعة، ص : عمان. السلوك التنظیمي.جمال الدین محمد، المرسي وثابت عبد الرحمان إدریس - )1(

  .348- 346ص
دار الیازوني العلمیة للنشر والتوزیع، : عمان. البشریةالاتجاهات الحدیثة في إدارة الموارد .طاهر محمود، الكلالنده  - )2(

  .123، ص2011
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هذه الذي قد عانى من عدم إشباع هذه الحاجات فإنه یمیل في المستقبل إلى إشباع 

 التي عانت من الفقر لفترات طویلة إذا ما الحاجات وبصورة معظمة، لذا نجد أن الفئات

سیكون غیر رشید وموجه أساسا إلى المتع الحسیة  أن إنفاقهما سنجد نزدادت غنى، فإنا

  .مانخرى والاتجاه إلى المكیفات والإدكالأكل والشرب والزواج مرة أ

  :)1(الحاجة إلى الأمان - 2

ولیة ولو جزئیا كحد أدنى وهو حد الكفاف ینتقل الفرد عندما یتم إشباع الحاجات الأ  

لمحاولة إشباع الحاجة إلى الأمان وتتمثل في محاولة الفرد في تأمین حیاته ضد الأخطار 

كما أنها تنعكس في المجال الإداري في محاولة الفرد تأمین حاجات الرعایة الصحیة مرتب 

  .التقدم وهكذاعند التقاعد والتأمینات الاجتماعیة والترقیة و 

حیث یرغب الفرد بأن یشعر بأنه عضو في الجماعة التي ینتمي : الحاجة إلى الانتماء - 3

إلیها وإن هناك نوع من التفاعل الوجداني بینه وبین أفراد جماعته یعطي ویأخذ وهي تعتبر 

 أولى الحاجات الاجتماعیة للفرد والحد الفاصل بین الحاجات التي یسبقها والحاجات التي

تلیها، هذا ویلاحظ أن سیادة الروح المعنویة الطبیة وأنماط القیادة، والإشراف الحسن أنظمة 

  .الخ یمكنها أن تؤثر على إشباع هذه الحاجات...إداریة تهتم بنظم الاقتراحات والرحلات

  :الحاجات الثانویة وتتمثل في.

بحیث یحتاج الإنسان إلى الشعور بالثقة والمركز الاجتماعي وكذا : الحاجة إلى الاحترام - 1

یحتاج إلى أن یشعر بقیمته وكفاءته من ناحیة شخصیة وإلى رؤیة ذلك الاحترام بالاعتراف 

                                                           
، 2010دار الفكر الجامعي، : الإسكندریة. إدارة الموارد البشریة مدخل معاصر.محمد عبد العلیم، صابر وآخرون  -)1(

  .231ص
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في عیون الآخرین، كما یحتاج إلى إحساسه بالثقة في النفس القوة والمقدرة والكفاءة هذا تلعب 

  )1(.ا هاما في إشباع هذه الحاجاتالحوافز والألقاب البراقة دور 

حیث یحتاج الإنسان إلى أن یشعر بأهمیته وبوجوده عضوا  :الحاجة إلى تقدیر الذات- 2

وأنه یستحق بشكل كامل الفرص المتاحة  ،قویا ومحترما بالغ الأهمیة والتأثیر في جماعته

كفاءته ویشعر كذلك بأن له رسالة في الحیاة هو ذلك یسعى والمتعلقة بموهبته وقدراته أمامه 

وهو یطور من مقدرته  ،المتحدیة لمهارته وقدراتهإلى البحث عن المهام ذات الطبیعة 

  )2(.الإبداعیة والابتكاریة التي تحقق له إنجازا عالیا، ویساعد على حمل هذه الرسالة للآخر

أبرھام ماسلویوضح ھرم الحاجات عند ):  01(رقم شكل   

 

تكارالإب     

 الحاجة لتحقیق الذات حل المشاكل 

 تقبل الحقائق

    الحاجة للتقدیر و الإحترام  احترامتقدیر الذات ، الثقة ،الإنجازات، 

 الأخرین،الإحترام من الأخرین

  الحاجات الإجتماعیة الصداقة ،العلاقات الأسریة،الألفة الزوجیة 

 حاجات الأمان     أمن الموارد،الأمن الأسريالجسدیة،الأمن الوظیفي،السلامة  

 والصحي،أمن الممتلكات

 الحاجات الفزیولوجیة  التنفس ، الطعام ، الماء ، النوم ،الزواج ،التوازن ،الإخراج 

 

       المصدر: محمد عبد الحلیم ،صابر وآخرون .إدارة الموارد البشریة :مدخل معاصر.الإسكندریة :دار الفكر الجامعي،

  .  229،ص 2010

                                                           
، 2007ء لدنیا الطباعة والنشر، دار الوفا: الإسكندریة. ''العلاقات الإنسانیة: السلوك الإداري''.محمد الصیرفي  -)1(

  .258ص

  .235المرجع نفسه، ص - )2(
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في مجال العمل حاجة أطلق علیها تسمیة حاجة الاستقلالیة في العمل '' بورتر''وقد أضاف

وهي تخص العاملین بصفة عامة، وفئات الأطر بصفة خاصة، واعتبر بورتر الحاجات 

  .العضویة ضروریة لكافة الناس ولا داعي لوضعها في هرم الحاجات

یوضح ھرم الحاجات وفق دراسة بورتر): 02( رقم شكل  

 

 

 

 حاجات الإنجاز

 

الحریة في العمل،(ستقلالیة لإحاجات ا  

....)ھامش القرار والتنفیذ في العمل ،  

 

 حاجات التقدیر

   

الانتماءحاجات   

 

 نفى وضع النوع الأول من الحاجات لأنھا تشمل جمیع الناس

 

رسالة ". التغییر التنظیمي وأثره على الولاء التنظیمي لدى موظفي مؤسسة الكهرباء والغاز."كرميكریمة،  :المصدر

 .48ص  ،2010الجزائر، . عنابة. اجي مختارجامعة ب. تخصص علم الاجتماع. ماجستیر

ومنه یمكن القول أن هذه النظریة فسرت السلوك التنظیمي للعمال داخل المؤسسة بما 

أهدافهم بصفة تدریجیة وفق ترتیب هذه الحاجات والدوافع في مجال العمل یضمن تحقیق 

بصفة عامة وبقدر كافي یترجم مدى حب وشعور هؤلاء الأفراد بانتمائهم للمؤسسة من خلال 

یة لبث وزیادة روح الانتماء، وعلیه سنقوم من دالصلة بمتغیر الدراسة الحالیة الحوافز الما

  .وتفسیر النتائج في میدان الدراسة المیدانیة خلال هذه النظریة في تحلیل
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الولاء التنظیمي وامتثال المورد البشري وتوجیهه من طرف لدراسة  مداخل نظریة -خامسا

  .التنظیم المؤسسي

  :)الاتجاهي(المدخل الموقفي أو  -

وتستند هذه الفكرة في هذا  1977وسلانیك  من علماء هذا المدخل أمثال ستاو

اعتبار الولاء التنظیمي اتجاها، ولیس سلوكا أي اتجاه الفرد نحو المنظمة التي ''المدخل إلى

یعمل لدیها، وهذا الاتجاه ناتج من التوافق والتطابق لقیم العاملین بالتنظیم، وأهدافهم مع قیم 

س القیم بأنه التبني الواعي من المنظمة وأهدافها، ویمكن أن یفسر الولاء التنظیمي على أسا

ومن ثم  إلى زیادة ارتباط الفرد بالمنظمةالأفراد لغابات المنظمة وأهدافها وقیمها، مما یؤدي 

یكون ولاؤه أو المؤسسة أكثر، ومن هذا التصور یعد الولاء التنظیمي هو التوفیق بین 

نون بأهداف المنظمة الأهداف الفردیة وأهداف المنظمة، وعلیه فإن العاملین الذین یؤم

یشعرون بانتماء إلیها، ویظهرون رغبة قویة في العمل فیها، وإیمانا كبیرا في قیم المنظمة 

: وأهدافها لذا فإنه یدخل في بناء الولاء التنظیمي وترسیخه لدى الفرد عدة عوامل منها

إضافة إلى  الشعور بالأمن الوظیفي وفرصة المشاركة في اتخاذ القرارات وممارسة المسؤولیة

ثقافة المنظمة، وعمر الفرد والخبرة، والشعور بالإنجاز وغیرها من العوامل التي تؤدي إلى 

ولاء الشخص لمنظمته ورضاه عن العمل فیها والدفاع عن مصالحها وبذل الجهود اللازمة 

لتحقیق أهدافها،یمثل الولاء التنظیمي الاتجاهي حالة التعرف إلى شخصیة الفرد من خلال 

اسة خصائص تنظیم رسمي بعینه، وأهدافه النّوعیة، ومدى توافقها مع المتطلبات در 

  )1(.''الشخصیة للأفراد ورغبتهم في استمرار عضویتهم داخل التنظیم الرسمي

…  

                                                           
الثقافة التنظیمیة وعلاقتها بالضغط المهني والولاء التنظیمي وفعالیة الذات لدى إطارات الجامعة ''.وافیة، صحراوي - )1(

  .159، ص2013- 2012، 2جامعة الجزائر. ، أطروحة دكتوراه''الجزائریة
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  :  المدخل السلوكي -

یرى علماء هذا المدخل أن العوامل وسلانیك و من علماء هذا المدخل ماودي

تأثیرا وفعالیة من العوامل البنائیة في ولاء الأفراد للمنظمة التي الاجتماعیة والنفسیة أكثر 

یعملون فیها، حیث تقوم الفكرة الأساسیة لهذا المدخل على أن على أن الولاء التنظیمي یتمثل 

في نمط السلوك ومن حیث القبول الاجتماعي، كما أن الأفراد یرتبطون أكثر بالمنظمات 

كهم السابق، فالجهد والوقت المتصرف داخل التي یعملون فیها، نتیجة لسلو 

  .هیجعلهم یتمسكون ب) المنظمة(المؤسسة

وهذا الاتجاه لا یتطلب ارتباط أهداف الموظفین بأهداف المنظمة، بل نجد أن 

الموظفین ینشغلون بنوع من الدعم النفسي، من خلال اللّجوء إلى توسیع موقفهم والإیحاء 

ائب والصحیح للالتحاق، ویتم هذا الأمر بعدة طرق، فنجد لأنفسهم أنهم اتخذوا القرار الص

الموظف الذي لدیه القدرة على زیادة القیمة الحقیقیة للاستثمارات العائدة علیه من المنظمة 

التي یعمل فیها، یستطیع إقناع نفسه بأن قرار التحاقه بها كان صحیحا، ونجد الرؤیة 

تنص على أن هناك ثلاث عناصر تشكل في السلوكیة للولاء التنظیمي من هذا المنطلق 

  )1(.مجموعها الولاء التنظیمي، العنصر الوجداني، العنصر المعیاري، العنصر الاستثماري

  :المدخل التبادلي -

ینظر إلى الولاء التنظیمي من خلال هذا   1978من علماء هذا المدخل ستیفنز وزملائه 

المتبادلة بین الإسهامات والمنافع، التي تحدث المدخل على أنه نتیجة أو حصیلة للعلاقة 

والعاملین فیها، كما أنه من الممكن فهم الولاء بطریقة أفضل لكونه ) المنظمة(بین المؤسسة

وسیلة للتبادل والمقایضة، وكذلك ظاهرة تراكمیة، وهو مرتبط بشكل أو بآخر بالاستثمارات 

  .المطلوب السابقة، سواء كانت مادیة أو نفسیة مقابل الولاء

                                                           
  .159المرجع السابق، صوافیة، صحراوي،  - )1(
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فكلما كان هناك تزاید في معدل المصالح المتبادلة من وجهة نظر الأفراد زادت درجة 

ولائهم للمنظمة التي یعملون فیها، وبهذا یمكن أن یعد الولاء قائما على اعتبارات منفعیة كما 

 یمكن قیاسه من خلال هذا التوجه، وهناك فرق من الباحثین ترى بوجود علاقة قویة بین هذا

التوجه، وهناك فرق من الباحثین ترى بوجود علاقة قویة بین مكاسب العمل وللولاء 

 ,Herzbergالتنظیمي، ومكاسب العمل هذه تنقسم إلى ثلاثة أقسام، كما صنفها كل من 

Kallaberg, Katz وهي مكاسب الواجب التنظیمي ومكاسب اجتماعیة ومكاسب تنظیمیة

التي حصل علیها الأفراد بشكل مباشر عند أدائهم  ویقصد بمكاسب الواجب التنظیمي تلك

الواجبات المكلفین بها داخل المؤسسة، وذلك من خلال استمتاع العاملین بنوعیة العمل الذي 

یؤدونه، وقبولهم لتحدیات العمل، وتوجههم الذاتي، وشعورهم بالمسؤولیة الملقاة علیهم، 

  )1(.وصلاحیتهم داخلها

مل، ومدى وجود الفرص أمامهم لاستغلالهم مهاراتهم وكذلك التنوع في أداء الع

مع ) العاملین(وقدراتهم الذاتیة، بینما المكاسب الاجتماعیة هي التي حصل علیها الموظفون

  :باقي الموظفین في المؤسسة مثل

والتعاون والمشاركة بینهم كزملاء، وبینهم المشرفین ورؤسائهم في العمل لذا  الصداقة

جتماعیة على نوع المكاسب الصریحة، في حین انه یقصد بالمكاسب تقتصر المكاسب الا

التنظیمیة تلك المكاسب التي تقدمها المنظمة للمنتسبین إلیها بهدف زیادة معدل أدائهم 

الوظیفي في الأعمال المنوطة بهم، إضافة إلى زیادة الفعالیة التنظیمیة، وضمان الاستمرار، 

جمیع المكاسب الصریحة، كالرواتب والأجور،  وتقتصر هذه المكاسب التنظیمیة على

والخدمات الاجتماعیة، والأمن الوظیفي، والتفویض في حالات الإصابة في أثناء العمل 

  .الرسمي وتحسین بیئة العمل المرضیة لأدائهم وتوافر فرص الترقیة

                                                           
  .161- 160،  ص وافیة، صحراوي، المرجع السابق- )1(
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فكلما زاد استثمار العاملین الموظفین كان احتمال تركهم للعمل ضعیفا، بمعنى أن 

لموظفین عندما یحظون بمكانة جیدة یكون ولائهم أكبر، مما یصعب علیهم ترك العمل ا

  )1(.ومغادرة المؤسسة، التي یزداد ارتباطهم بها

ومما سبق یمكن القول أن جل هذه المداخل وثلة علمائها یوضحون أثر العوامل 

البنائیة، في تركیزهم على الاجتماعیة والنفسیة على ولاء الأفراد للمنظمة ناهیك عن العوامل 

الرؤیة للسلوكیة للفرد اتجاه الولاء التنظیمي، قوامه امتثال المورد البشري لقیم وأهداف 

المنظمة مما یعطي دفعا قویا نحو ارتباط الفرد بالمنظمة ورغبة في الاستمرار في عضویته، 

  .وهذا ما تؤول إلیه متغیرات الدراسة الحالیة

  :نظریة التوازن -سادسا

على أربعة احتیاجات أساسیة لا یمكن للمورد  ''ستیفن كوفي''وقد جاءت دراسة   

  )2(:البشري الاستغناء عنها لیعیش حیاة متوازنة وهي

  .وتتمثل في الحاجات الفیزیولوجیة من أجل الوجود والبقاء والحیاة :المادیة حتیاجاتالا

وهي تحوي الحاجات المعنویة المتعلقة بالإیمان وللإخلال والعبادات  :الروحیة حتیاجاتالا

  .والقیم

وهي تتمثل في الحاجات النفسیة والعاطفیة المتعلقة بالانتماء والولاء  :الاجتماعیة حتیاجاتالا

  .والحب والعلاقات الإنسانیة

الثقافة والمعرفة وهي تحوي الحاجات الفكریة التي لها علاقة بالعلم و  :العقلیة حتیاجاتالا

الإنسان (على ضرورة التوازن في تلبیة الاحتیاجات الأربعة'' كوفي''والمهارات، ویصر

                                                           
  .161، صالسابقالمرجع وافیة، صحراوي،- )1(

  .49المرجع السابق، ص ؟،.خماسیة الولاء كي تحفز وتبني ولاء العالمین.طارق، السویدان ومحمد العدلوني )2(
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في نظریته بمعرفته الإنسان كائن یتألف من عقل وروح '' كوفي''، ویستعین الباحث )المتوازن

ذي وجسم ونفس، فالعقل هو ركیزة وأساس التفكیر، والروح هو لب الانفعال، والجسم هو ال

  )1(.بقوم بالحركة،أما النص فهي المعرفة وأساس إشباع هذه الحاجات هو التوازن والتفاعل

  )2( .''ستیفن كوفي''الاحتیاجات الأساسیة حسب دراسةیوضح ): 03(رقم شكل 

  

  

  

  

  

  

هامة بنفس درجة أهمیة الحاجات نفسها ویرى كوفي أن وكیفیة إشباع الحاجات الأربع 

  )3(.تلبیة الحاجات الأربع یتعلق باتجاه وقیم وأخلاق الإنسان ومبادئه ورسالته في الحیاة

ومما سبق یمكن القول أن هذه النظریة دعت إلى إشباع الحاجات الأربع وتقییمها كرسالة 

القیم والأخلاق الرفیعة والتي هي محور معبرة في حیاة الإنسان ككائن اجتماعي لترسیخ 

البقاء ومنبت الشعور بالانتماء والولاء، وهذا ما ینطبق مع المتغیر التنظیمي الحوافز 

للدراسة الحالیة ورفع وزیادة روح الانتماء دون إهمال المنطلق الأول والأخیر وهو ) المادیة(

  .التوازن في تلبیة الاحتیاجات الأربع

                                                           
  .50صطارق، السویدان ومحمد العدلوني، المرجع السابق،  - )1(
  .49المرجع نفسه، ص - )2(

  .51المرجع نفسه، ص - )3(
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  :العوامل الثنائیةنظریة  -بعاسا

، وقد بحث في مجال مشكلات الدافعیة والتحفیز، 1980''فریدیریك هزبرج''وصاحبها   

والتي نالت نجاحا كبیرا عند تطبیقها في ) الإثراء الوظیفي(واقترح حلولا ترتكز أساسا على 

صدر ، وللإثراء الوظیفي هو زیادة المسؤولیات والصلاحیات وهو الم)1(الكثیر من المؤسسات

  ).هزبرج(الرئیسي للدافعیة حسب نظریة

والملاحظ أنه توجد علاقة كبیرة بین نظریة هزبرج وهرم ماسلو للحاجات، حیث أن   

حسب رأي هزبرج فإن ما یجعل الدوافع تؤدي عملها كاملا هو أنها تلبي الحاجات العلیا في 

  .هرم ماسلو غیر المشبعة

  )2(-هزبرج-الدافع والعوامل الصحیة عند  یوضح : )01( رقم جدول

  العوامل الصحیة  الدوافع

  سیاسات الشركة  الإنجاز

  الإشراف الفني  التقدیر

  العلاقات الشخصیة  التقدم

  الراتب  العمل نفسه

  الحیاة الشخصیة  النمو

  ضمان الوظیفة  المسؤولیة

  ظروف العمل  /

  الفوائد والامتیازات والمراكز  /

  المركز  /

.  

                                                           
  .42طارق، السویدان ومحمد العدلوني، المرجع السابق، ص- )1(
  .45المرجع نفسه، ص - )2(
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وترتكز نظریة الدوافع والعوامل الصحیة على مواقف معینة، حیث لا یمكن تطبیقها 

تم على أساس بیانات من الأفراد علمیین '' هزبرج''على جمیع الموظفین أو العمال، فتحلیل

استعمال الصیغة الأساسیة '' هزبرج''وأصحاب حرف وعلى عمال من أصناف أخرى، ویفضل

كمجال عمل عام للدوافع ولابد من تذكر أنه یوجد فروق فردیة للدوافع والعوامل الصحیة 

یمكنها التأثیر في الدافع أو البیئة الصحیة لجمیع الموظفین، ولذلك یجب الحذر والاحتیاط 

  )1(.من استعمال الإثراء الوظیفي كحل للمشاكل

غیر یسعنا القول من خلال ما سبق أن هذه النظریة دعت إلى تلبیة الحاجات العلیا 

ینة، وهذا ما أتت به المشبعة، كما هو الحال في هرم ماسلو ویمكن أن نقف على مواقف مع

  النظریة ولا

بیق الإثراء الوظیفي خاصة في الدراسة الحالیة كون المؤسسة خدماتیة من یمكننا تط

جهة وكحل نهائي قاطع إزاء ما تحمله من المشاكل التنظیمیة، كما یصعب التقویم والحكم 

لال تجسید هذا التطبیق على الظروف الفردیة لجمیع الموظفین وفي مختلف الوحدات من خ

  .الإداریة

 :النظریة الیابانیة -امناث

بدأ الاهتمام بالإدارة الیابانیة حدیثا من بدایة الثمانینات من هذا القرن ویرجع للاهتمام   

الكبیر والنجاحات الهائلة التي حققتها منظمات الأعمال الیابانیة منذ الحرب العالمیة الثانیة 

إلى حد الیوم، وهذا یرجع أن الأسلوب الممیز في إدارة العنصر البشري في المنظمات 

بانیة من حیث اختیاره وتحفیزه، والعنایة به وحتى بعد بلوغه سن التقاعد بالإضافة إلى الیا

                                                           
  .49، السویدان ومحمد العدلوني، المرجع السابق، صطارق- )1(
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كیفیة تقییمه وترقیته وظیفیا ویتضح أیضا في أسلوب عمل الفریق، حیث یشعر العامل بأنه 

  )1(.عضو في الفریق ودوره ووظیفته یتجسد من خلال فریق العمل ذاته

إ .م.راء عدة دراسات وأبحاث میدانیة في الوبإج) 1943('' ویلیام أوشي''وقام   

  . )2(استمدت مقوماتها من تجربة المجتمع الیاباني

ویؤكد ولیام أن أفضل عملیة للاستثمار هي تلك الأعمال الموجهة للإنسان، لأنه   

بالإنسان تستطیع المؤسسة أن تتغلب على معظم مشكلاتها وخلق روح الجماعة في 

  )3(.الصفوف

بعنوان كیف یقابل  1981لیام أوشي سطعت في كتابه الصادر سنة لو  Zونظریة   

الأمریكیون التحدیات الیابانیة؟ والفكرة الأساسیة الاهتمام بالجانب الإنساني للعامل في كیفیة 

  )4(.إنفاق المال والاستثمار في البحوث والتطویر وبل وأكثرها في إدارة الأفراد

  :وهي )5(الصحیح تجلت في عدة أسس وخطواتوإن مساعي هذه النظریة نحو التطبیق 

أنه لابد من فهم نوع المؤسسة التي یتعامل معها الفرد العامل ومعرفة فلسفة المؤسسة التي 

تقوم علیها، تطویر وتنمیة مهارات المدیر وقدراته الشخصیة، تطویر العلاقات الإنسانیة غیر 

  )6(.ء والانتماء بین العاملین في المؤسسةالرسمیة بین المدیر والعاملین، وتطویر وتنمیة الولا

                                                           
الأردن، الوراق للنشر والتوزیع، . الإدارة لمحات معاصرة.رضا صاحب أبو حمد، آل علي وسنان كاظم الموسمي  -)1(

  .70ص
  .110، ص2014، دار المسیرة، 5ط. نظریة المنظمة.خلیل حسن الشماع ومحمود خضیر كاظم  - )2(
  .127، ص2007لبنان، دار الفكر، . الإدارة وأصالة المبادئ ووظائف المنشأة.كامل محمد، المغربي - )3(
، 1995معهد الإدارة العامة، المملكة العربیة السعودیة، : الریاض .ظیميالسلوك الإنساني والتن.ناصر محمد، العدیلي- )4(

  .174ص
  .176المرجع نفسه، ص - )5(
  .175، صنفسهالمرجع  - )6(
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ولكن بالرغم ما تقدمه النظریة من إسهامات إلا أنها أغفلت جوانب متعلقة بالبیئة   

والطبیعة المجتمعیة ومن جهة لن تكون ذا نجاعة كبیرة في مؤسسات أخرى تبعا 

  .ها المجتمع الیابانيللخصوصیات الثقافیة والفكریة والعقائدیة والتركیبة البشریة الذي یتمیز ب

الیابانیة التي تحمل في طیات معانیها العمل Zوبناءا على ما سبق توضح لنا نظریة   

هو شرف الیابان، أهم ما سعت إلیه لتحسین ظروف العمل وتقدیس هذا المورد البشري لأنه 

شعار نجاح المؤسسة، وخلق سبل لتعزیز مشاعر الاحترام في الوسط المؤسساتي، وتنمیة 

  .وح الانتماء وزیادة الثقة والتفاعل بین العمالر 

صحیح أنه یصعب التقید بكل ما دعت إلیه النظریة وتجسیدها في واقع المؤسسات   

، لكن نكتفي بقدر الأفكار التي تخدم مصالح الفرد والمؤسسة )الدراسة الحالیة(المحلیة 

ن الانتماء علتقنیة لا تشغله الحداثة لمواكب  فذته كمورد بشري اوتراعي خصوصیاته وعاد

  .التنظیمي
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  :الدراسات السابقة-المبحث الثاني

   :غربیةالدراسات ال/ أ

هدفت للتعرف على تأثیر المدیر على ولاء :  )piderit 2002(بیدریت  دراسة  -1

ومقارنة المعلمین في المدارس الإعدادیة في المدینة والضواحي، من خلال إجراء تحلیل 

إدراكاته المعلمین لسلوك المدیر القائد في المدارس الإعدادیة الكاثولیكیة الأمریكیة وتكونت 

مدرسة إعدادیة، وقد أظهرت نتائج  53معلما ومعلمة یحملون في 510عینة الدراسة من

من الدراسة وجود علاقة إیجابیة دالة إحصائیا بین نمط القیادة الدیمقراطي والمهتم بالعاملین 

  .جهة ودرجة الولاء التنظیمي لدى المعلمین

كما أن هناك علاقة إیجابیة إحصائیا بین القیادة الموقفیة وولاء المعلمین للتنظیم كما   

أشارت نتائج الدراسة إلى ضرورة تطویر نموذج یحدد الأبعاد السلوكیة للولاء التنظیمي 

  .للمعلمین

القیادة الموقفیة وولاء المعلمین للتنظیم كما  كما أن هناك علاقة إیجابیة إحصائیا بین  

أشارت نتائج الدراسة إلى ضرورة تطویر نموذج یحدد الأبعاد السلوكیة للولاء التنظیمي 

  )1(.للمعلمین

دراسة هدفت إلى التعرف على مستوى الولاء ) 2002Celep(سیلیب: دراسة أولى -2

م، والوظیفة التعلیمیة، العمل الجماعي تكون ومهنة التعلی: الولاء للمدرسة: التنظیمي للمعلمین

معلما ومعلمة، تم اختیارهم من المعلمین الذین یدرسون الحصص  375عینة الدراسة من

نتائج الدراسة أن ولاء المعلمین للمدرسة كان  أظهرت، وقد Zonguldakالأكثر في مقاطعة 

بدرجة میل إلى الاحتجاج على السیاسات والممارسات الإداریة، في حین كان التزامهم بمهنة 

                                                           
، 2007دار حامد، : عمان .صناعة القرار المدرسي والشعور بالأمن والولاء التنظیمي.خلف سلیمان، الرواشدة  - )1(

  .125ص
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التعلیم بدرجة مرتفعة كما أن دوافعهم للإنجاز في العمل تتأثر بدرجة كبیرة بعلاقات الصداقة 

المدریة وأن إنتاجیة المدارس تتأثر أیضا  الحمیمة مع زملاء العمل، وبالعمل الجماعي في

  )1(.بدرجة كبیرة بعلاقات العمل السائدة في التنظیم

  : Celep 2000سیلیب دراسة -3

، حیث استعرضت ''الانتماء التنظیمي للمدرسین في النظام التربوي''كانت بعنوان   

ئهم لمدارسهم الدراسة مستویات الانتماء لدى أعضاء هیئة التدریس الأتراك في انتما

فقرة وتم  28والوظائف المندمجة في التعلیم، ومجموعة العمل، واستخدم مقیاس مؤلف من

من أعضاء هیئة التدریس الذین یبذلون جهدا ممیزا من مصلحة  302توزیعها على عدد

مدارسهم، وظهر أن هناك علاقة مباشرة بین انتماء المدرسین التنظیمي واعتزازهم بأنهم جزء 

رسة ومجموعة من العمل، فقد كان المدرسون ملزمون جدا بجدول التعلیم الیومي من المد

وبمهنة التعلیم، وراعوا بأن تكون علاقاتهم أكثر حمیمیة وقربا من الآخرین في المدرسة، كما 

  )2(.كانت علاقاتهم بین متغیرات انتماء المدرسین ومجموعة العمل ومهنة التعلیم

  : 1999لسنة John and Tayler دراسة -4

العلاقة بین النمط القیادي للمدیر والمناخ المدرسي وبین الولاء ''قصدت هذه الدراسة   

 227التنظیمي للمدرسین في مدارس الإدفنست الثانویة في الفلبین، حیث تكونت العینة من

معلما متفرغا من عشرین مدرسة، واستخدم في الدراسة ثلاث استبیانات واحدة للولاء 

مي وثانیة للنمط القیادي للمدیر وثالثة للمناخ المدرسي، وقد أظهرت نتائج الدراسة التنظی

ترابطا وثیقا بین النمط القیادي للمدیر والمناخ المدرسي والولاء التنظیمي، كما وجد أن الحالة 

                                                           
  .124المرجع السابق ،ص. صناعة القرار المدرسي والشعور بالأمن والولاء التنظیمي.خلف سلیمان، الرواشدة  - )1(

  .43بسام محمد ظاهر، حسان، المرجع السابق، ص - )2(



الإطار النظري للدراسة:                                          الفصل الثاني  

 

53 
 

 الزوجیة للمشاركین أكثر المتغیرات تأثیرا في المناخ التنظیمي، فقد أظهرت الدراسة فروقا دالة

  )1(.''بین المتزوجین وغیر المتزوجین لصالح المتزوجین

  : Aquino 1993دراسة  -5

تأثیر الحوافز غیر المادیة على الولاء ''حول 1993Aquinoفي هذه الدراسة لـ  

، حیث تبین أن النساء أكثر ولاءامن ''التنظیمي والمهني لمدرسي المرحلة الجامعیة في الفلبین

أكثر ولاء من غیر المتزوجین ووجدته الدراسة من ناحیة أخرى الرجال، وأن المتزوجین 

ارتباطا إیجابیا بین الولاء التنظیمي والعمر والتحصیل الأكادیمي والتثبیت في الخدمة بینما لم 

  )2(.تكن العلاقة ذات دلالة بین الولاء التنظیمي وعدد سنوات الخبرة

تدریس في الكلیات الطبیة للولاء تقییم أعضاء هیئة ال(2004دراسة مركیوي وهنكن  -6

  ):التنظیمي بأبعاده الثلاث

قد هدفت إلى تعرف تقییم أعضاء هیئة التدریس في الكلیات الطبیة للولاء التنظیمي  

، كما هدفت إلى التعرف إلى )الولاء التنظیمي العاطفي، والمستمر، والمعیاري:(بأبعاده

من المتغیرات المتمثلة في العمر، والرتبة العلاقة بین أبعاد الولاء التنظیمي ومجموعة 

الأكادیمیة، ومدة الخدمة في التعلیم العالي، ومدة الخدمة في المؤسسة الحالیة، وقد تكونت 

إ وكندا، وخلصت الدراسة .م.كلیة طبیة في الو 15عضو اختبروا من 1121عینة الدراسة من

المعیاري والأداء الوظیفي، وأن إلى وجود علاقة إیجابیة ذات دلالة إحصائیة بین الولاء 

هناك فروقا ذات دلالة إحصائیة في مستوى الولاء التنظیمي العاطفي ومدة الخدمة في 

                                                           
  .43بسام محمد ظاهر، حسان، المرجع السابق، ص - )1(

  .42المرجع نفسه، ص - )2(
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التعلیم العالي، ووجود علاقة إیجابیة ذات دلالة إحصائیة بین الولاء المستمر ومدة الخدمة 

 )1(.في المؤسسة نفسها

  :العربیةدراسات ال /ب

  .قیاس درجة الولاء لموظفي القطاع العام:2002المعیوف  دراسة صلاح بن معاذ -01

هدفت الدراسة إلى قیاس درجة الولاء التنظیمي لموظفي القطاع العام بالمملكة   

السعودیة وتحدید الاختلافات الموجودة بین الموظفین بین مستوى الولاء التنظیمي، تبعا 

ف لكل متغیر من المتغیرات لمتغیرات الشخصیة والتنظیمیة مع تحدید مصادر الاختلا

  .السابقة

  .المنهج الوصفي التحلیلي: منهج الدراسة -

  .مفردة تم اختیارها بالطریقة العشوائیة 15عینة الدراسة  -

  .أداة الدراسة الاستبانة -

وقد أسفرت النتائج على وجود درجة عالیة من الولاء التنظیمي لدى موظفي القطاع  -

  )2(.لاف درجاته یعود إلى اختلاف العوامل الشخصیة والتنظیمیةالسعودي، إلا أن سبب اخت

ضغوط العمل وأثرها على الولاء ''تحت عنوان : دراسة محمد صلاح الدین أبو العلا -02

 :''التنظیمي

ما أثر ضغوط العمل على : في مقدمة الدراسة طرح الباحث التساؤل الرئیسي التالي

درجة الولاء التنظیمي للمدراء العاملین في وزارة الداخلیة والأمن الوطني في قطاع غزة؟ 

                                                           
  .298صسابق، المرجع الخلف الملاحمة،  ىعبد الفتاح صالح، خلیفات ومن - )1(

أثر المتغیرات الدیمغرافیة والتنظیمیة على الولاء التنظیمي لدى موظفي في ''.صلاح بن معاذ، المعیوف  -)2(

  .114، ص)د ت(، الریاض108العدد. مجلة الخلیج والجزیرة العربیة.''القطاعالسعودي
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وحاول الإجابة عنه من خلال الفرضیة العامة هل هناك علاقة ذات دلالة إحصائیة عند 

بین مستوى ضغوط العمل وبین درجة الولاء التنظیمي لدى  0,005ةمستوى الدلالة الإحصائی

  : المدراء العاملین في وزارة الداخلیة بقطاع غزة وینبثق منها فرضیات فرعیة وهي

هناك علاقة ذات دلالة إحصائیة بین مستوى صراع الدور وعلاقته بضغوط العمل  -

  .وأثرها على الولاء التنظیمي

إحصائیة بین غموض الدور وعلاقته بضغوط العمل وأثرها  هناك علاقة ذات دلالة -

  .على الولاء التنظیمي

هناك ذات دلالة إحصائیة بین الأعباء الوظیفیة وعلاقتها بضغوط العمل وأثرها  -

  .على الولاء التنظیمي

هناك ذات دلالة إحصائیة بین بیئة العمل المادیة وعلاقتها بضغوط العمل وأثرها  -

  .تنظیميعلى الولاء ال

هناك علاقة ذات دلالة إحصائیة بین التقدم الوظیفي وعلاقته بضغوط العمل وأثرها  -

  .على الولاء التنظیمي

وجود فروق ذات دلالة إحصائیة بین آراء المبحوثین حول مستوى ضغوط العمل  -

العمر، الحالة الاجتماعیة، (ودرجة الولاء التنظیمي وفق المتغیرات الشخصیة والوظیفیة

  ).المؤهل العلمي، الخبرة، المسمى الوظیفي، الدرجة، الرتبة، الراتب، السكن

وقد تم تطبیق الاستبیان كأداة لجمع البیانات اللازمة عن موضوع الدراسة على عینة 

مدیر أي من مدراء وزارة الداخلیة والأمن الوطني في قطاع غزة، وتم  147مكونة من 

یلي، وتوصل الباحث من خلال هذه التجربة إلى الاعتماد على المنهج الوصفي التحل

  :مجموعة من النتائج منها
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مستوى ضغوط العمل الذي یشعر به المدراء بوجه عام ضعیف، حیث تشیر  -

لعبئ العمل الذي یمثل أكثر العوامل تأثیرا على الضغوط ثم صراع الدور % 53,13نسبة

  .والثقافة التنظیمیة

بالإضافة إلى % 82,49الولاء التنظیمي لدى المدراء بنسبة أیضا وجود درجة عالیة من  -

عدم وجود فروق بین مفردات العینة حول أثر مستوى ضغوط العمل على درجة الولاء 

  .)1(التنظیمي تبعا للمتغیرات الشخصیة والوظیفیة

 الروح المعنویة وعلاقتها بالولاء''تحت عنوان : دراسة محمد بدر الجریسي -03.

 .''للعاملینالتنظیمي 

  :الباحث في هذه الدراسة قام بطرح التساؤل الرئیسي التالي -

ما علاقة الروح المعنویة بالولاء التنظیمي للعاملین في مجلس الشورى السعودي من 

  :جهة نظرهم؟ وحاول الباحث في هذا الشأن أن یجیب على عدة تساؤلات فرعیة وهي

  بمجلس الشورى السعودي من وجهة نظرهم؟ما مستوى الروح المعنویة لدى العاملین  -

ما درجة الارتباط بین مستوى الروح المعنویة ومستوى الولاء التنظیمي لدى العاملین  -

  بمجلس الشورى السعودي؟

  ما سبل رفع الروح المعنویة لدى العاملین بمجلس الشورى السعودي؟ -

محاور الدراسة تبعا هل توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في آراء المبحوثین حول  -

  .لبعض المتغیرات الشخصیة والوظیفیة

                                                           
دراسة تطبیقیة على العاملین في وزارة : ضغوط العمل وأثره على الولاء التنظیمي. "أبو العلا ،محمد صلاح الدین- )1(

  .2009فلسطین، . الجامعة الإسلامیة. رسالة ماجستیر". الداخلیة في قطاع غزة



الإطار النظري للدراسة:                                          الفصل الثاني  

 

57 
 

هدفت الدراسة البحث عن علاقة الروح المعنویة بالولاء التنظیمي، وتمثل مجتمع 

الدراسة في جمیع العاملین في مجلس الشورى في المرتبة الخامسة إلى المرتبة الرابع عشر 

  موظف 575عددهم غوالبال

المسح الوصفي واستخدام الاستبانة كأداة للدراسة  حیث تم الاعتماد على منهج -

  .مفردة 575یبلغ عددها دراسة وعینة 

  :وقد خلصت الدراسة إلى ما یلي 

مستوى الولاء التنظیمي لدى العاملین بمجلس الشورى السعودي مرتفع، حیث بلغ 

  .5من  3,79

مستوى الروح أقل بین  0.01وجود علاقة طردیة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى  -

المعنویة، ودرجة الولاء التنظیمي لدى العاملین في مجلس الشورى السعودي، حیث یتضح 

انه كلما تحسن مستوى الروح المعنویة لدى العاملین في مجلس كلما زادت درجة ولائهم 

  )1(.التنظیمي

واقع الاتصال الإداري لرؤساء الأقسام وعلاقته  '': تحت عنوان 2005دراسة عیاد  -04

بالانتماء التنظیمي لدى أعضاء هیئة التدریس في جامعتي القدس وبیت لحم من وجهة نظر 

، هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على واقع الاتصال الإداري لرؤساء ''أعضاء هیئة التدریس

لتدریس في جامعتي القدس وبیت لحم الأقسام وعلاقته بالانتماء التنظیمي لدى أعضاء هیئة ا

عضو هیئة  174من وجهة نظر أعضاء هیئة التدریس، حیث اشتملت عینة الدراسة على

التدریس، تم اختیارهم بالطریقة الطبقیة العشوائیة، ولتحقیق أهداف الدراسة طور الباحث أداة 

بورتر وزملائه،  فقرة، واستعان الباحث بمقیاس 40لقیاس واقع الاتصال الإداري مكونة من

                                                           
. "المعنویة وعلاقته بالولاء التنظیمي للعاملین بمجلس الشورى السعودي من وجهة نظرهم حالرو . "الجریسي ،بدرمحمد- )1(

  .2010جامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة، السعودیة، . كلیة الدراسات العلیا. رسالة ماجستیر
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لقیاس مستوى الانتماء التنظیمي لأعضاء هیئة التدریس، وأشارت نتائج الدراسة على عدم 

، في مستوى الانتماء التنظیمي، تعزى )0.05(وجود فروق دالة إحصائیا عند مستوى الدلالة

  )1(.لمتغیرات الجامعة، والجنس، والمؤهل العلمي والخبرة

قام العتیبي والسواط بدراسة هدفت إلى قیاس الولاء  :1997دراسة العتیبي والسواط -05

التنظیمي جامعة الملك عبد العزیز، وتحدید العوامل التي تؤثر إیجابیا وسلبیا في الولاء 

التنظیمي، وتعرفه العلاقات بین الأبعاد المكونة للولاء التنظیمي، على عینة بلغ حجمها بلغ 

فراد العینة یتصفون بدرجة متوسطة بین الولاء موظفا، أظهرت النتائج أن أ 291حجمها

، وأن الولاء التنظیمي یتأثر بثلاث )العاطفي والمستمر والمعیاري(التنظیمي في أبعاد الثلاثة 

وان ) الصفات الشخصیة، وخصائص العمل، والخبرة في العمل(مجموعات من العوامل

الشخصیة في الولاء كما  خصائص العمل والخبرة في العمل لهما تأثیر أقوى من الصفات

تبین أن هناك علاقة قویة ومتبادلة بین الولاء التنظیمي العاطفي والمعیاري وأن للولاء 

الأخلاقي تأثیرا متوسطا في الولاء المستمر النابع عن التكلفة الشخصیة التي ستلحق 

  )2(.الموظف في حالة تركه لعمله الحالي

التحفیز وأثره على الولاء '': بعنوان) 2011( دراسة روان حمدان ویاسمین الساكت -06

  .''التنظیمي للأفراد العاملین في المؤسسة الحكومیة

الأجر، (یوجد علاقة بین التحفیز المادي: الفرضیات الآتیة انطلقت الدراسة من

والولاء التنظیم لعاملین في المؤسسات الحكومیة ) المكافآت الترقیة، العلاوات الدوریة

                                                           
 واقع العلاقة بین العوامل التنظیمیة والولاء التنظیمي وسبل تنمیتها لدى العاملین في كلیات."بسام محمد ظاهر، حسان - )1(

، 2008دس، فلسطین، برنامج التنمیة الریفیة المستدامة، جامعة الق. "فلسطین التقنیة رسالة ماجستیر في بناء المؤسسات

  .40- 39ص ص
التنظیمي وعلاقته بالرضا الوظیفي لدى أعضاء هیئة  الولاء''.الملاحمةعبد الفتاح صالح، خلیفات ومنى خلف  -)2(

-294،ص ص2009،)4- 3العدد(25المجلد. جامعة مؤتة. مجلة جامعة دمشق. ''الجامعات الخاصة الأردنیة في التدریس

295.  
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شهادات تقدیر، الوسمة، الترقیة (، یوجد علاقة بین التحفیز المعنوي)والعسكریةالخدماتیة (

  .والعسكریة) الخدماتیة(والولاء التنظیمي للعاملین في المؤسسات الحكومیة ) الشرفیة

وهدفت لتحدید الحوافز المقدمة للعاملین في المؤسسات الحكومیة في تحقیق الولاء  

  في مؤسساتهمالتنظیمي لدى هؤلاء العاملین 

وتم الإعتماد في الدراسة على المنهجیة الوصفیة التحلیلیة والتي تقوم على وصف  

خصائص عینة الدراسة ومتغیراته، وإضافة إلى دراسة الارتباط بین المتغیرات یشتمل مجتمع 

مستشفى (الدراسة على جمیع أفراد الإدارة العلیا في المؤسسین الحكومیتین الأولى خدماتیة 

تكونت عینة ) الدفاع المدني الفلسطیني في رام االله(والثانیة عسكریة) ت في منطقة طولكومثاب

  . مدیر 19الدراسة من

  :وقد توصلت الدراسة إلى عدد من النتائج من أهمها

أن الحوافز المادیة لها أثر على الولاء التنظیمي لدى الأفراد العاملین في المؤسسات  -

  .وإن كانت بنسبة متوسطة'' نابلس''مدینة المدنیة والعسكریة في 

  )1(.أن الأجر الذي یتقاضاه الموظفون یتناسب مع عملهم یحقق حاجاتهم -

 العوامل الشخصیة والوظیفة"تحت عنوان: 2006دراسة نایف بن ناصر المطیري  -07

  . "وعلاقتها بالانتماء الوظیفي

الوظیفي الحالي لدى ضباط حیث هدفت الدراسة إلى تبیان مستوى درجة الانتماء   

  .حرس الحدود بمدینتي الریاض والدمام

                                                           
التحفیز وأثره على الولاء التنظیمي للأفراد العاملین في المؤسسات الحكومیة في ."ویاسمین الساكتروان، محمد حمدان - )1(

كلیة الاقتصاد قسم إدارة الأعمال، جامعة النجاح الوطنیة، ". تحقیق الولاء التنظیمي لدى هؤلاء العاملین في مؤسساتهم

2011.  
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التعرف على العوامل الشخصیة والوظیفیة المؤثرة سلبا أو إیجابا على مستوى الانتماء  -

  .الوظیفي لدى حرس الحدود بمدینتي الریاض والدمام

في لدى ضباط التعرف على أهم الأسالیب التي یمكن استخدامها في تحقیق الانتماء الوظی -

حرس الحدود، حیث استخدم المنهج الوصفي من خلال تطبیق مدخل المسح الاجتماعي 

مفردة مكونة من الضباط العاملین بحرس الحدود بمدینتي  340لعینة الدراسة المكونة من

الریاض والدمام من رتبه عمید إلى ملازم تم اختیارهم عن طریق جداول الأرقام العشوائیة، 

  :النتائج في وتمثلت أهم

ارتفاع مستوى درجة الانتماء الوظیفي الحالي لدى ضباط حرس الحدود بمدینتي الریاض  -

  .والدمام

یتمتع ضباط حرس الحدود العاملین بمدینتي الریاض والدمام بمكانة ومنزلة اجتماعیة  -

  .جیدة

ضباط حرس أهم الأسالیب التي یمكن استخدامها لتعمیق وترسیخ الانتماء الوظیفي لدى  -

الحدود تحفز جهة العمل للإنجاز بأعلى قدر ممكن من الكفاءة ویتم التعامل على أساس 

الثقة بین العاملین والرؤساء إیجابیة العلاقة بین العوامل الشخصیة والوظیفیة لدى ضباط 

  )1(.حرس الحدود وانتمائهم الوظیفي

لاقات الوظیفیة غیر أثر الع'' تحت عنوان   1998دراسة الشهري عبد الرحمن -08

والتي : '' الرسمیة والولاء التنظیمي في الأداء الوظیفي لدى العاملین في حرس الحدود

ناولت التعرف على مستوى العلاقات غیر الرسمیة والولاء التنظیمي، والأداء الوظیفي 

بیان واختبار أثر العلاقات الوظیفیة غیر الرسمیة والولاء التنظیمي في الأداء الوظیفي، و 

                                                           
كلیة الدراسات . رسالة ماجستیر". العوامل الشخصیة والوظیفیة وعلاقتها بالانتماء الوظیفي." المطیري ،نایف بن ناصر- )1(

  .2006السعودیة، . جامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة. قسم العلوم الإداریة. العلیا
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العلاقة بین عدد من المتغیرات الشخصیة والوظیفیة المتمثلة في العمر والمؤهل العلمي، 

وجود علاقة ذات دلالة إحصائیة بین الولاء : ومدة الخدمة وأسفرت إلى عدة نتائج منها

التنظیمي والأداء الوظیفي للعاملین في حرس الحدود، والعلاقات الوظیفیة غیر الرسمیة، 

  )1(.ائج وجود فروقات دالة إحصائیا بین الولاء التنظیمي والمتغیرات الشخصیةوبینت النت

  : الدراسات الجزائریة/ ج 

  :2006زایر ددراسة هبریو  -01

السن، الجنس، الحالة الاجتماعیة، (تساؤلات تبعا لخصائصهم الشخصیة انطلقت من 

  ).مدة الخدمة

یمثلون الإطارات  %25مفردة و 75الدراسةعینة  -سؤال 48أداة الدراسة استبیان یضم  -

  والمشرفین والمنفذین

هدفت دراستها إلى دراسة النمط القیادي وعلاقته بالولاء التنظیمي لدى موظفي   

  . عنابة-)سونلغاز(المؤسسة الناقلة للطاقة الكهربائیة 

القیادي وخلصت الباحثة في نهایة الدراسة إلى وجود علاقة إیجابیة قویة بین النمط   

الدیمقراطي والولاء التنظیمي وعلاقة سلبیة بین النمط القیادي الأوتوقراطي والولاء التنظیمي 

وأسفرت النتائج على وجود اختلافات وفروقات ذات دلالة إحصائیة بین الموظفین ماعدا 

متغیر الجنس، حیث تلت النتائج على عدم وجود اختلافات ذات دلالة إحصائیة بین متغیر 

  )2(.نس والولاء التنظیمي لموظفي منظمة البحثالج

                                                           
اء الوظیفي لدى العاملین العلاقات الوظیفیة غیر الرسمیة والولاء التنظیمي في الأد أثر''.عبد الرحمن محمد، الشهري - )1(

  .1998رسالة ماجستیر غیر منشورة، أكادیمیة نایف للعلوم الأمنیة الریاض،  .''فیحرس الحدود بالسعودیة

رسالة ماجستیر شعبة علم الاجتماع في  .''النمط القیادي وعلاقته بالولاء التنظیمي لدى الموظفین''.هبریو، دزایر -)2(

  .2005الجزائر، . ي مختار عنابةالتنظیم والتسییر، جامعة باج



الإطار النظري للدراسة:                                          الفصل الثاني  

 

62 
 

الاتصال التنظیمي وعلاقته بالولاء '' عنوان تحت:دراسة شریبط محمد الشریف -02

 :''التنظیمي

  :وانطلق الباحث في هذه الدراسة من طرح التساؤل الرئیسي التالي

الإطارات  لدى فئة) سونلغاز(هل هناك علاقة بین الاتصال التنظیمي والولاء للمؤسسة 

  :الوسطى؟ وحاول الإجابة عنه من خلال طرحه مجموعة من التساؤلات الفرعیة وهي

  ما هو نوع الاتصال السائد في مؤسسة البحث؟ -

  ما هو واقع الولاء التنظیمي السائد في مؤسسة سونلغاز؟ -

  هل للسن تأثیر على الولاء التنظیمي؟ -

  ماعیة للإطارات الوسطى؟هل یتأثر الولاء التنظیمي بالحالة الاجت -

  هل الأقدمیة في المؤسسة تأثیر على الولاء التنظیمي؟ -

  هل یتأثر الولاء التنظیمي بطبیعة النشاط الممارس داخل المنظمة؟ -

واعتمد في دراسته على المنهج الوصفي التحلیلي وأداة الدراسة الاستبیان واشتملت دراسته 

الاتصالات الشفویة أو : طبیعة الاتصال السائد على أربعة محاور محاولة منه الكشف عن

  .الكتابة من حیث الوضوح والمرونة

  م القیامثمنهم كأسلوب لجمع البیانات  10إطار واستبعاد 83وتمثلت عینة الدراسة في

  بالحصر الشامل

  :وأسفرت النتائج على
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فس قلة استخدام الاتصالات الشفویة ما عدا في حالة الاتصالات التي تكون في ن

  .المستوى أو ما یسمى بالاتصال الأفقي

اعتماد مؤسسة سونلغاز وبصفة كبیرة على الاتصالات الكتابیة كونه یستطیع  -

  )1(.استعمالها كمرجع في حالة غموض الاتصال أو عدم تنفیذه محتوى الرسالة

  :"الولاء التنظیمي وعلاقته بالضغط المهني"تحت عنوان :2010سایب لیلى دراسة   -03

جاءت الدراسة إلى التحلیل والبحث عن العلاقة بین الولاء التنظیمي وعلاقته بالضغط 

واعتمدت في منهج الدراسة .المهني، وكذا بین الولاء والخصائص الشخصیة للأفراد

  .علىالمنهج الوصفي

  .مفردة تم اختیارهم بالطریقة العشوائیة 150عینة الدراسة -

  الاستبانة: أداة الدراسة -

الدراسة إلى وجود علاقة ارتباط بین الولاء والضغط المهني في حین لا  نتائج توصلت -

  )2(.تؤثر الخصائص الفردیة على ولاء الأفراد

  :"أثر الحوافز على الولاء التنظیمي"تحت عنوان  )2013(دراسة منوبة مزوار-  -04

هناك علاقة ذات دلالة اجتماعیة موجبة بین التحفیز :انطلقت الباحثة من فرضیات

والولاء التنظیمي، مستوى رضا أفراد العینة على الحوافز المقدمة ضعیف یختلف باختلاف 

خصائصهم الشخصیة، یوجد اختلاف في مستوى درجة تأثیر الحوافز على الولاء التنظیمي 

                                                           
رسالة ماجستیر في العلوم الإنسانیة ". الاتصال التنظیمي وعلاقته بالولاء التنظیمي."محمد الشریف، شریبط  - )1(

  .2008الجزائر، . جامعة قسنطینة. قسم علم النفس والعلوم التربویة والأرطوفونیا. والاجتماعیة
رسالة ماجستیر علم النفس العمل والتنظیم، كلیة العلوم ". وعلاقته بالضغط المهنيالولاء التنظیمي ."لیلى، سایب - )2(

  .2012، 2جامعة الجزائر. الإنسانیة والاجتماعیة
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ه الدراسة وهو المنهج الوصفي باختلاف نوع الحوافز المقدمة، والمنهج المستخدم في هذ

  .مفردة ثم اختیارهم بالطریقة العشوائیة 185عینة الدراسة و التحلیلي والإحصائي 

هدفت الدراسة اكتشاف الاختلاف بین تأثیر نوع ،و وأداة الدراسة تمثلت في الاستبانة 

  .معین من الحوافز عن آخر في كسب ولاء العمال

التنویع في أشكال الحوافز الممنوحة لابد منه بعد دراسة : وتوصلت الباحثة إلى نتائج

 . وتصنیف حاجة العمل

فسیاسة التنمیط في موضوع الحوافز تأتي بنتائج عكسیة، تكوین المدراء والمسؤولین في 

البشریة، الطرق الحدیثة لإدارة تكوین المدراء والمسؤولین في الطرق الحدیثة لإدارة الموارد 

فهذا كفیل بتحسیسهم بأهمیة هذا المورد وسبل التعامل معه للوصول إلى قمة العطاء، 

بالإضافة الاهتمام أكثر بالجانب النفسي والمعنوي للعامل فنتائج الدراسة التطبیقیة تشیر أن 

الحوافز المعنویة ذات تأثیر مرتفع على مستویات الولاء الذي یؤثر بدوره على مستویات 

  )1(.داءالأ

التغییر التنظیمي وأثره على الولاء "تحت عنوان  )2010( دراسة كرمي كریمة -05

  :"التنظیمي

  :هدفت الدراسة إلى الإجابة على التساؤلات التالیة  

  ما هي اتجاهات موظفي نحو التغییر التنظیمي في المؤسسة؟ -

                                                           
كلیة . رسالة ماجستیر .دراسة حالة عینة من المؤسسات العمومیة:أثر الحوافز على الولاء التنظیمي.ر مزوا ،منوبة-)1(

  .2013 الجزائر،. بومرداس. جامعة احمد بوقرة. العلوم الاقتصادیة والتجاریة
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  ما مدى ولاء موظفي سونلغاز اتجاه المؤسسة؟ -

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

  التنظیمي؟

  هل یختلف الولاء التنظیمي لدى الموظفین تبعا للصفات الشخصیة؟ -

  :ومن بین التي توصلت إلیها نذكر

لا یوجد اختلاف في درجة الولاء التنظیمي لدى الموظفین تبعا للصفات الشخصیة  -

  ).لحالة الاجتماعیة، السن، المستوى التحلیلي، منصب العملالجنس، مدة الخدمة، ا(

مؤسسة  لا تتوفر عوامل تنمیة الولاء التنظیمي لدى الموظفین في مؤسسة سونلغاز،  -

حیث یوجد عدم المشاركة في اتخاذ القرارات، عدم وضوح ولایة عنابة ، -الكهرباء والغاز

اد الاجتماعیة والنفسیة في العمل، عدم أهداف المنظمة، عدم إشباع الحاجات حاجات الأفر 

  )1(.وجود نمط قیادي ومناخ تنظیمي مناسب وغیرها

  :السابقةالدراسات لى تعقیب عال -

، تم تشكیل فكرة عامة على الإطار النظري خلال استعراضنا للدراسات السابقةمن   

ساهمت في توضیح  یةمللدراسة الحالیة فمجموع هذه الدراسات السابقة كانت بمثابة خلفیة عل

عتماد علیها تحدید الإشكالیة وتساؤلات الدراسة كما تم الاستفادة من خطة ممنهجة وقد تم الإ

هذه الدراسات من حیث طریقة تحلیلها والوسائل التي استخدمتها، وقد استخدمت غالبیة 

من  على مجموعة معظمها تاعتمدو  الدراسات نفس المنهج المتبع والمنهج الوصفي التحلیلي

، وهذا ما یعكس أوجه )الاستبیان خاصةالمقابلة و الملاحظة ،(الأدوات المختلفة لجمع البیانات

                                                           
. رسالة ماجستیر". التغییر التنظیمي وأثره على الولاء التنظیمي لدى موظفي مؤسسة الكهرباء والغاز."كریمة، كرمي - )1(

  .2010 الجزائر،. عنابة. جامعة باجي مختار. تخصص علم الاجتماع
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وعدد التشابه مع الدراسة، في حین تختلف مع بعض الدراسات في طریقة اختیار العینة 

والتي  مفرداتها منها دراسة نایف بن ناصر المطیري التي اعتمدت على المسح الإجتماعي

حیث ،في استعمال المتغیرات التنظیمیة  بالإضافة الإختلاف، الدراسة الحالیةتختلف مع 

معاذ  صلاح بن"و"لیلى سایب"الولاء التنظیمي كمتغیر مستقل مثل دراستي  استعمل

 سیلیب"دراستي :قطاعات تربویة مثل.،كما أنها طبقت على مجتمعات مختلفة"المعیوف

هبریو "والباحثة "شریبط محمد الشریف"كدراستي  قطاعات محلیة في الطاقة والغاز".وبیدریت

  ".ذزایر

ومن أوجه الاختلاف أیضا الإطار المكاني والزماني التي اعتمدت علیه هذه 

  .الدراسات مقارنة بدراستي الحالیة

عموما أفادت هذه الدراسات في بلورة الإطار النظري وأخذ نظرة عامة على أداة 

  .لمیدانيالدراسة وغیرها من جانب الإطار ا
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  :خلاصة الفصل

یسعنا القول أن المقاربات النظریة المفسرة لتنمیة الموارد البشریة والولاء التنظیمي   

تنطلق من أسس علمیة وأخرى عملیة وهي مقاربات تسلط الضوء على جانب من جوانب 

الفصل تم التطرق إلى أهم المقاربات التي تخدم موضوع  وفي هذاالموضوع المدروس، 

من خلال  ،ي تتناول جانب من فرضیات الدراسةالدراسة ومختلف الدراسات السابقة الت

ج المحققة لأجل خدمة البحث العلمي والتمكن من ئالأدوات والنتاالتركیز على منهجها و 

  .مقارنة نتائج الدراسة
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  خصائص الموارد البشریة  -رابعا

  وظائف الموارد البشریة -خامسا 

  تنمیة الموارد البشریةمدخل ل: المبحث الثاني

  إطار مفاهیمي للتنمیة الموارد البشریة: أولا

   الموارد الأساسیة للمؤسسة -ثانیا

أسباب ودوافع الحاجة إلى تنمیة الموارد البشریة في العالم  -ثالثا

  الثالث

  تنمیة الموارد البشریة أهداف -رابعا 

  مسؤولیات تنمیة الموارد البشریة -خامسا

  متطلبات لتنمیة الموارد البشریة -سادسا

  العوامل المؤثرة في تنمیة الموارد البشریة - سابعا

  الفصلخلاصة 
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  :تمهید

تعتبر تنمیة الموارد البشریة ضمن أبرز المتغیرات التي تناولتها الدراسات 

  والأبحاث الغربیة نتیجة تطور الفكر الإداري في النصف الأول من القرن العشرین

أم في العالم العربي فإن مفهوم تنمیة الموارد البشریة یعتبر من المفاهیم الإداریة 

الإدارة العربیة بشكل عام و المتوفر منها ینطلق من بعض الحدیثة في أدبیات 

الدراسات العربیة ،ومما لاشك فیه حاجة المؤسسة الحكومیة إلى دراسة وتنمیة 

  .الموارد البشریة

وفي هذا الفصل سنتطرق إلى مبحثین وهما مدخل عام للموارد البشریة والمبحث 

  .الثاني مدخل لتنمیة الموارد البشریة
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  مدخل عام للموارد البشریة: المبحث الأول

مشروع یتوقف على مدى الاهتمام تعد الموارد البشریة أحد الاهتمامات التي تشغل   

، وإن التكیف مع التحولات والتغیرات والتطورات المتسارعة التي طرأت على بتنمیة الإنسان

لمختلف مختلف المیادین الاقتصادیة والاجتماعیة یفرض الاستجابة والمواكبة الحقیقیة 

على المستوى القریب  أهدافهامتطلبات هذه التغیرات والتطورات، بشتى الطرق لتحقیق 

إلى الإطار المفاهیمي للموارد البشریة والمراحل التاریخیة والبعید، وفي هذا المبحث سنتطرق 

الموارد البشریة ومعاییر الإیزو وخصائص لتطور ممارسات إدارة الموارد البشریة وإدارة 

  .الموارد البشریة ووظائفها

  :الإطار المفاهیمي للموارد البشریة -أولا

تصادیین ظهر هذا المصطلح في العصر الحدیث مع موجة العلماء الاق  

فعالیة الموارد البشریة في ، حیث أنهما وجها اهتمامهما إلى دراسة ''ینودوسیلتر'':أمثال

منظم في استغلال هذه الطاقة بشكل جدي و المجتمع الاقتصادي ومن تم التفكیر في كیفیة 

جمیع المجالات والتخصصات، ولكي یصبح الفرد موردا لابد أن یمتلك الخبرة، القدرات 

لأداء مهام متخصصة، فالمورد البشري هو المصدر التي یمكننا من دات اللازمة والاستعدا

عموما في كیفیة الاختیار الأحسن خلاله الحصول على قدرات فنیة عالیة ومعتبرة، والمتمثلة 

، والموارد البشریة هي مجموعة من الأفراد )1(لخلق التجانس والتوافق بین صورة المنصب

التي تم استقطابها لتبقى كأصل أساسي من أصول المؤسسات للتفاعل فیما بینها وفق رؤیة 

  )2(.بهدف صناعة المستقبل لمؤسساتهم وإستراتیجیة

                                                           
  147علي، السلمي، المرجع السابق، ص - )1(
  .22، ص2008دار المنهل اللبناني، : بیروت. 1ط. إدارة الموارد البشریة اتجاهات وممارسات.كامل، بربر  - )2(
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المجموعات من الأفراد  العنصر البشري لأي دولة أو منظمة، مؤسسة هي تلك  

ویتعین أن تتكامل وتتفاعل القدرة مع القادرین والراغبین على أداء العمل بشكل جاد وملتزم، 

تتوفر نظم وتزید فرص الاستفادة الفاعلة لهذه الموارد عندما الرغبة في إطار منسجم، 

  )1(.التصمیم وتطویرها بالتعلیم والاختبار والتدریب والمؤهلات المتوفرة لذلك

بینما یشیر مصطلح رأس المال الاجتماعي إلى قدرة الأفراد على العمل سویا لتحقیق 

القدرة على العمل في فرق والترابط مع هدف مشترك داخل مجموعات او منظمات، بمعنى 

  .الآخرین

وبمعنى ویقصد یلفظ موارد بشریة كل العمالة الدائمة والمؤقتة التي تعمل للمنظمة 

یشیر للقیادات التنظیمیة ورؤساء الوحدات التنظیمیة في كل المستویات آخر أن لفظ العمالة 

  .التنظیمیة

وفي هذا المنطلق فإن البنیة الأساسیة لأي منظمة هي العنصر البشري على مدى 

  )2(.العصور

ق إن اصطلاح المورد لا ینطبق فقط على الأصول المادیة التي تحقق الثروة أو تحق

استخدام مهارته ومعرفته ولیس  بل یمكن للمورد البشري أن یحقق إیرادات من خلالإیرادات 

من خلال عملیة التحویل والتغیر التي تحدث للموارد المادیة لكي تحقق الثروة فبدون هذه 

المهارات والمعرفة یصبح الفرد عاجزا أو ذو قدرات محدودة تمنعه من إحداث التحول 

  )3(.والتغیر

                                                           
بحوث . الإداریةالمنظمة العربیة للتنمیة : القاهرة. نظریة إلى المنظمة المستقبل: الأداء التنظیمي المتمیز.عادل، زاید  - )1(

  .33، ص2003ودراسة، 
  .33، صنفسهالمرجع - )2(
، 2003جامعة الإسكندریة، الدار الجامعیة، . مدخلإستراتیجي لتخطیط وتنمیة الموارد البشریة.محمد حسن، راویة  -)3(

  .65ص
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  :وتستخدم الإدارة عدة مصطلحات للإشارة إلى المورد البشري وهي -

  .للعاملین الذین تستعین بهم المنظمةمصطلح عام للإشارة : العاملون -

  .قد یستخدم المصطلح خاصة إذا كان ارتباط العاملین بعقد استخدم دائم: المستخدمون -

نشاط الإنتاج، ویدفع لهم أجرا یستخدم مصطلح العمال یشیر إلى العاملین في : العمال -

  .على أساس كمیة العمل المنجز ولیس الزمن، وكذلك لما تستعین بهم بشكل مؤقت

یستخدم المصطلح للإشارة إلى مجموع العاملین في منظمة ما وعندما تهتم : قوة العمل -

  .بتحدید القضایا المختلفة التي تتعلق بعملها

تصاد ووزارات التخطیط هذا المصطلح لیشمل مجموع یستخدم علماء الاق: القوى العاملة -

  )1(.السكان بسن العمل القادرین والراغبین به، من یعمل منهم ومن هو عاطل

یعد مفهوم إدارة الموارد البشریة من المفاهیم الهامة التي عرفتها المؤسسات المعاصرة 

باختلاف الباحثین في وقد تعددت التعاریف التي تناولت مصطلح إدارة الموارد البشریة 

  :وجهات نظرهم ومن بعض تعاریف إدارة الموارد البشریة ما یلي

كل من عظیم مجموعة من البرامج والوظائف والأنشطة المصممة لت''أنها یضاأ تعرف

  )2(.''أهداف الفرد والمؤسسة

  .واستخدام وتنمیة وتعویض الموارد البشریة بالمنظمةهي عملیة اختیار : فرنشویعرفها 

..  

                                                           
، ص 2007للطباعة والنشر، دار وائل : الأردن. 3ط. )إدارة الأفراد( :إدارة الموارد البشریة.سعاد نائف، برنوطي -)1(

  .19-18ص

  .17، ص2002دار الهدى للطباعة والنشر والتوزیع، : الجزائر.قسنطینة . تنمیة الموارد البشریة.علي، غربي وآخرون - )2(
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هي مسؤولیة كافة المدیرین في المنشأة وترصیف لما یقوم : سمیت جي وجرانت جيویعرفها 

  )1(.في إدارة الأفرادبه الموارد البشریة المتخصصون 

فإن مصطلح إدارة الموارد البشریة مصطلح علمي '' طاهر محمود كلالدة''وحسب قول

بتخطیط وتوظیف وتنظیم وتطویر  حدیث یستخدم للدلالة على العملیة الإداریة المتعلقة 

الذین یؤدون عملا وتحفیز ورقابة إدارة إنتاجیة جمیع العناصر البشریة من موظفین ومدراء 

  )2(.للمنظمة

الأمثل للموارد البشریة الموجودة في عملیة الاستخدام  :يحسب عبد العزیز النداو 

ى منافسیها في الأسواق المنظمة والتي تساعد في الحصول والحفاظ على تفوق المنظمة عل

  )3(.المختلفة

لیس كمفهوم الإدارة فهو تلك المجموعة من العملیات المنسقة '' التسییر''في حین 

التي تشمل أساسا التخطیط، التنظیم، التوجیه، والرقابة، أنه باختصار تحدید والمتكاملة 

التنسیق شأنه  الأهداف وتنسیق جهود الأشخاص لبلوغها، هذا هو جوهر مهمة المسیر، إذ

مستمرة تصادف في مختلف الوظائف من في ذلك شأن اتخاذ القرارات وظیفة تسییریة

  .التخطیط حتى الرقابة

.  

.  

.  

                                                           
- 25، ص ص2014دار البدایة ناشرون وموزعون، : عمان. 1ط. إدارة الموارد البشریة وتنمیتها. عزام علي، الحویلي - )1(

26.  
  .15، ص2008دار عالم للثقافة للنشر والتوزیع، : الأردن. 1ط. تنمیة وإدارة الموارد البشریة.طاهر محمود، الكلالدة - )2(
، 2009، دار المیسرة للنشر والتوزیع،1ط. نظرة إستراتیجیة .عولمة إدارة الموارد البشریة.عبد العزیز بدر، النداوي -)3(

  .35ص
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  تخطیط                             )1(فالتسییر عملیة دائریة مستمرة

  تنظیم    رقابة    

    

  توجیه  

أن تسییر الموارد البشریة هي العملیة التي بموجبها یمكن '' مهدي حسن زویلف''ویرى

اللازمین للمنظمة من حیث العدد والنوعیة التي تخدم أغراضها الحصول على الأفراد 

طاقتهم وجهودهم لإنجاحها وترغیبهم في البقاء في خدمتها وجعلهم یبذلون أكبر قدر من 

  )2(.وتحقیق أهدافها

  :المراحل التاریخیة لتطور ممارسات إدارة الموارد البشریة -ثانیا

لیست ولیدة الساعة، إنما هي نتیجة لعدد من الموارد البشریة یشكلها الحدیث إدارة   

 بعرض نشأة إدارة الموارد البشریةالتطورات التي ترجع إلى بدایة الثورة الصناعیة وسنقوم 

  :وتطورها على شكل مراحل زمنیة متتالیة

  :المرحلة الصناعیة - 1

التي تلتها، لم ستة الثورة الصناعیة في منتصف القرن التاسع عشر وعقود الزمن ال عند قیام

مؤشرات یكن أنذاك شيء من المنظمات الصناعیة یدعى بإدارة الموارد البشریة، لكن كانت 

إ تنادي بضرورة الاهتمام .م.تظهر بین الحین والآخر في البلدان الصناعیة كأوروبا والو

                                                           
  .13، ص2011دیوان المطبوعات الجامعیة، . 3ط .التسییر أساسیات، وظائف، تقنیاتمدخل .محمد رفیق، الطیب - )1(
دار المجدلاوي للنشر والتوزیع، : عمان .إدارة الأفراد من منظور كمي والعلاقات الإنسانیة.مهدي حسن، زویلف -)2(

  .16، ص1993
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فكانت الثورة الصناعیة بمثابة مؤشر حقیقي )1(ؤون الموظفین والعمال وتحسین معیشتهمبش

  .ما تمیزت به هذه الفترةهم ین وأكمنتج بالأفراد للاهتمام

اعتمدت الإدارة على الآلة أكثر من اعتمادها على نظرة إلى العامل باعتباره سلعة بعدما  -

  .العامل

التي لا تحتاج غالبا إلى مهارة بسبب نظام المصنع نشأة كثیر من الأعمال المتكررة  -

أ أو بریطانیا وفرنسا مفهوم یدعى .م.الكبیر الذي ظهر خلال هذه المرحلة في ألماني والو

صممتها المنظمات من أجل تحسین وهي عبارة عن برامج  ''الصناعیة قیق الرفاهیةتح''

  )2(.ومناخ العمل المادي الصحي داخل المصانع ظروف

  :مرحلة الحرب العالمیة الأولى -2.

تطلب تضخم الإنتاج أنذاك أن تتوجه الإدارة إلى توفیر احتیاجاتها من العاملین للوفاء   

رغم ظروف الحرب وما سببته من نقص في عرض القوى  جفي الإنتابمتطلبات ذلك التوسع 

، ولذا فكرت الإدارة بجدیة في إنشاء إدارات متخصصة تتولى تسییر الموارد العاملة

طرق جدیدة ، وتجدر الإشارة أن في هذه الفترة ظهرت الحاجة إلى استخدام )3(البشریة

بعض لمیة وعلم النفس الصناعي، وبدأ لاختبار الموظفین، تزامن ذلك مع تطور الإدارة الع

 ةمتخصصي إدارة الأفراد في الظهور بالمنظمات للمساعدة في التوظیف والتدریب والرعای

الصناعي، وبعد ذلك أنشأت أقسام موارد بشریة مستقلة وأعد أول  الصحیة الاجتماعیة والأمن

                                                           
  .2009دار وائل للنشر والتوزیع، . 2ط .إدارة الموارد البشریة المعاصرة بعد إستراتیجي.عمر وصفي، عقیلي  - )1(
، 2009المكتبة العصریة للنشر والتوزیع،  .حدود بلاالإدارة المتمیزة للموارد البشریة تمیزا .عبد العزیز علي، حسن  - )2(

  .17ص
  .17المرجع نفسه، ص - )3(
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یم برامج تدریبیة في كلیة بتقد 12، وقامت 1915عامبرنامج تدریبي لمدیري هذه الأقسام 

  )1(.1919إدارة الموارد البشریة

  :مرحلة الحرب العالمیة الثانیة - 3

من القرن الماضي تطورات في مجال  شهدت نهایة العشرینات وبدایة الثلاثینیات  

في فترة الحرب العالمیة الثانیة السبب في ذلك  العلاقات الإنسانیة، یمكن القول أن الظروف

فتزایدت المطالب على الاختصاصیین في مجال الموارد البشریة، وتزامنا مع ذلك وجدت 

في بریطانیا )2(جهود إدارات الاستخدامنفسها بحاجة لدعم والأمریكیة  ةالمنظمات الأوروبی

 55000ون في المصانع البریطانیة مثلا بلغ عدد أخصائي شؤون الموارد البشریة الذین یعمل

  )3(.1943متخصص سنة

  :مرحلة ما بعد الحرب العالمیة الثانیة -4 

في هذه المرحلة اتسع نطاق الأعمال التي تقام في إدارة الموارد البشریة حیث شملت تنمیة  

وتدریب هذا المورد ومنع برامج لتحفیز وترشید العلاقات الإنسانیة، فأصبح العمل فیها طابع 

وتغیرت تسمیة  ادئ وقواعد وأصول تدرس بالجامعاتالتخصص والاحتراف وظهر له مب

حیث شاعت هذه  والعلاقات الصناعیة'' إدارة الأفراد''إلى تسمیة جدیدة هي إدارة الاستخدام

أ مما فعل دور الإدارة بعد الحرب الثانیة وتزاید تدخل الحكومات .م.التسمیة في بریطانیا والو

في الدول الصناعیة في مجالات العمل والتوظیف، كان ذلك عن طریق سن التشریعات 

الموارد البشریة المنظمات ومازالت الاتجاهات الحدیثة في إدارة لحمایة الموارد البشریة في 

  )4(.تركز على العلاقات الإنسانیة والاستفادة من نتائج بحوث علم النفس والأنثربولوجیا

                                                           
  .53، ص2010مكتبة المجتمع العربي للنشر والتوزیع، .1ط .إدارة الموارد البشریة. منیر نوري وفرید كورتل - )1(
  .53المرجع نفسه، ص - )2(
  .43المرجع السابق، ص .إدارة الموارد البشریة المعاصرة بعد إستراتیجي.عمر وصفي، عقیلي  - )3(
  .18المرجع السابق، ص. الإدارة الممیزة للموارد البشریة تمیزا بلا حدود.عبد العزیز علي، حسن  - )4(
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  :م1980-1960 المرحلة الممتدة من - 5 

الدراسات التي تدرس السلوك الإنساني داخل العمل والواقعیة، وقدمت نتائج  نشطت

وبعد عن مدى أهمیة العنصر البشري في العمل وأهمیة إدارة الأفراد التي تعني بشؤونه، 

، وهذا التغیر لیس في ''إدارة الموارد البشریة''إلى'' إدارة الأفراد''تغیر مسمى 1980سنة

وأسباب هذا التغیر ن عمل ودور هذه الإدارة في المؤسسة المسمى فحسب بل في مضمو 

مرتبطة ببزوغ مرحلة جدیدة زفي ظل تسییر الموارد البشریة وارتبطت بالتسییر العمومي 

كما  ها تحمل على تحقیق أهداف المنظمةالجدید فلقد أصبح لهذه الإدارة إستراتیجیة خاصة ب

احتل مدیر هذه الإدارة مكانة مرموقة في المنظمة من خلال عضویته في الإدارة العلیا 

باتخاذ القرارات فالمسمى الجدید إدارة الموارد البشریة یختلف عن إدارة للأفراد وأصبح معین 

فها، اختیار الأفراد وتعیینهم، تحدید ظیوتو في شمولیة دورها ووظیفتها في تحلیل الوظائف 

حوافز والأجور، تنمیة وتطویر الأفراد، حل مشاكلهم وتقویة علاقات التعاون بینهم وبین ال

  .الإدارة

  :بعد سنوات الثمانیناتمرحلة  - 6

التقلیدي فترة وجیزة من القرن الواحد والعشرین، بدا الانتقال واضحا من المفهوم بعد 

ممارستها، حینما ربط بمصطلح إلى المفهوم الحدیث لإدارة الموارد البشریة من خلال تعمق 

  .بمصطلح إدارة الموارد البشریة'' الإستراتیجیة''

جاء نموذج الإدارة الإستراتیجیة لموارد البشریة لیكمل النموذج السابق والمتمثل في 

نموذج إدارة الموارد البشریة، الذي یمثل فیه البشر موردا بالمعارف والقدرات التي یمتلكونها 

، إذ نجد أن البعد الإستراتیجي لإدارة الموارد )1(التي تضمن تعاونهم وولائهموعلى المؤسسة 

البشریة أخذ یتشكل في إطار مكونات العملیة الإستراتیجیة بمراحلها المختلفة من حیث 

                                                           
  .125المرجع السابق، ص. إدارة الموارد البشریة من منطق القوة العضلیة إلى منطق إدارة الفكر والمعرفة. لیندة، رقام - )1(
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وغیرها، بالإضافة إلى التعامل الإستراتیجي مع وضوح الرؤیة والرسالة الأساسیة للمؤسسة 

  )1(.جیة بغیة تحدید الأهداف الإستراتیجیة لهذه الإدارةالبیئة الداخلیة والخار 

 : )iso(إدارة الموارد البشریة ومعاییر الإیزو  -ثالثا

لم تعطي أهمیة كبیرة لإدارة الموارد البشریة  1994لسنة)9000iso(إن معاییر الإیزو  

والرفع من الأداء في المؤسسة، وذلك نظرا لعدم الوعي بدور الموارد البشریة في تحسین 

، والتي تم وضعها في فترة 2000جودة المنتوجات في تلك الآونة على عكس معاییر سنة

بالدور الرئیسي للموارد البشریة في التسییر الجید للمؤسسة وفي جودة  تمیزت بالاعتراف

مخصص للموارد البشریة منتجاتها وخدماتها بحیث احتوت هذه المعاییر على فصل كامل 

  )2(.''التأهیل والتحسیس ،اءات التكوینالكف''تحت اسم

،وذلك لدورها الأجور أنظمةكما ركزت معاییر الإیزو الجدیدة على تحفیز الأفراد على   

أحسن الكفاءات التي تمتلكها  تفادي هروبفي الرفع من الرضا الوظیفي للأفراد إلى جانب 

على وجود اتصال جید المؤسسة إلى منافسین آخرین، وإضافة إلى هذا ركزت هذه المعاییر 

بالأفراد لبذل أقصى جهودهم ومناخ عمل ملائم ومناسب على مستوى المؤسسة ما یدفع 

  )3(.لتحقیق الأهداف المسطرة

  :خصائص الموارد البشریة  -رابعا

أخرى وفي مقدار توافر هذه العناصر تختلف خصائص الموارد البشریة من منظمة إلى *

  :لدى الأفراد وهي

                                                           
، 2009دار إثراء للنشر والتوزیع، : عمان. 1ط .إدارة الموارد البشریة، مدخل إستراتیجي تكاملي.مؤید سعید، السالم  - )1(

  .41ص
(2)–Alain, MEIGNANT. ressouces humaines déplayer la stratégie.paris : édition liaisons, 2000, p108. 
(3)– Annick,Colen. Toute la fonction ressource humaines. Paris : édition Dunod, 2006, p26. 
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ونقصد بها المعلومات المتحصل علیها والتي تساعد على فهم ما یحیط  :المعارف-أ

  .بالإنسان من أشیاء وتنقسم إلى معارف نظریة وتطبیقیة

 هي المعرفة العلمیة والتقنیة التي تطبق على شكل إجراءات أو قرارات :المعرفة النظریة -

  .أو أوامر رسمیة تصدر لتسییر المنظمة

وهي الخبرة المتحصل علیها ولا یمكن الحصول علیها إلا من خلال  :المعرفة التطبیقیة -

مرتبطة بشخصیة الموظف ومدى قدرته على التكوین المباشر في مكان العمل، فهي 

  .الاستیعاب

هي مقدرة ذهنیة أو عقلیة مكتسبة أو طبیعیة في الفرد، فهي مقدرة الفرد على  :المهارة - ب

التصرف بشكل معین ذلك للقیام بعمل یطلب منه ویمكن معرفة مهارة الفرد من خلال قیاس 

في مدى قدرته على مواكبة متطلبات العمل المطلوب تعتبر قدراته قبل القیام بالوظیفة، 

  .كوسیلة للتحفیز والتقییم

تجمع الكفاءة بین المعارف النظریة والتطبیقیة والمهارات والخبرات المتراكمة  :الكفاءة -ج

  .للأشخاص المتحصلین علیها، حیث تنمو وتتطور أفكاره مع مرور الوقت

یمكن تعریف المواقف على أنها مختلف الاعتقادات والأحاسیس  :المواقف والقیم - ه

بر عن شخصیة الفرد بحیث تؤثر على سلوكه المسبقة من تجارب سابقة تعوالأفكار 

وتصرفاته والقیم تتمیز بالذاتیة والموضوعیة فهي تدخل في تكوین الثقافة التنظیمیة بحیث 

  )1(.توجه نشاطه في العمل

.  

.  

                                                           
  .28ص، 2004مدیریة النشر لجامعة قالمة، : الجزائر. إدارة الموارد البشریة.وسیلة، حمداوي  - )1(
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  :وظائف الموارد البشریة -خامسا 

في المؤسسات  وتشیر وظائف الموارد البشریة لتلك المهام والواجبات التي تؤدي سواءا  

بالعدید من الأنشطة والتي تؤثر تأثیرا فعالا وتشمل  وتهتم هذه الوظائف ،الصغیرة أو الكبیرة

  :ما یلي

  .للمؤسسةتحلیل العمل لتحدید المتطلبات الخاصة بالأعمال الفردیة  -

  .التنبؤ بالمتطلبات للأفراد اللازمین للمؤسسة لتحقیق أهدافها -

  .لمقابلة هذه المتطلباتتنمیة وتنفیذ خطة  -

  .استقطاب الأفراد الذین تحتاجهم وتطلبهم المؤسسة لتحقیق أهدافها -

  .تقدیم الفرد للعمل وتدریبه -

  .مساعدة الأفراد على تنمیة خطط التطویر -

  )1(.یم وتطبیق أنظمة التعویضات لكل الموظفینتصم -

  .یم أنظمة الرقابةصمت -

صمیم وحل مشاكلهم، إضافة إلى تصحة وأمن الأفراد م وتطبیق البرامج لضمان صمیت -

  )2(.وتنفیذ أنظمة اتصال الأفراد

.  

.  

.  

                                                           
  .22، ص1994دار النهضة العربیة، : القاهرة .2ط .إدارة الموارد البشریة.حامد أحمد رمضان، بدر  - )1(
، ص 1993معهد الإدارة العامة،. المملكة العربیة السعودیة .تخطیط القوى العاملة.إبراهیم، حمد العبود وآخرون  -)2(

  .21-19ص
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  تنمیة الموارد البشریةمدخل ل: المبحث الثاني

عن التنمیة دون الحدیث عن تنمیة الموارد البشریة، باعتبارها عملیة لحدیث ا انلا یمكن

المعلومات وتنمیة المهارات وبناء القدرات مستمرة تهدف إلى تبادل ونقل الخبرات واكتساب 

واستخدم التكنولوجیا بما یحقق أهداف راقیة في ظل الإمكانات المتاحة، والتي تتوقف على 

الطرق والكیفیات التي تستخدم وتنمي هذا المورد ولو توفرت كافة الطاقات المادیة، لذا یجب 

  .وتقنیا توفر الموارد البشریة اللازمة والمؤهلة علمیا وفنیا

في هذا المبحث سنتناول الإطار المفاهیمي لتنمیة الموارد البشریة والموارد الأساسیة   

للمؤسسة، وأسباب دوافع الحاجة إلى تنمیة الموارد البشریة في العالم الثالث وأهداف تنمیة 

  .الموارد البشریة، والمسؤولیات ومن المتطلبات لذلك بالإضافة إلى العوامل المؤثرة

  :إطار مفاهیمي للتنمیة الموارد البشریة -أولا 

تنمیة الموارد البشریة بصفة عامة هي عملیة زیادة المعارف والقدرات لدى جمیع أفراد   

المجتمع القادرین على العمل، أما من الناحیة الاقتصادیة فیقصد بها تجمیع رأس المال 

ادي للدولة، حیث یرى الكثیرون أن البشري واستثماره بصورة فعالة في تطویر النظام الاقتص

هناك علاقة بین التنمیة الاقتصادیة وتنمیة الموارد البشریة فكلما تتطلب التنمیة الاقتصادیة 

تغییرا كبیرا في عملیات الإنتاج والخدمات، فإنها تتطلب أیضا التفكیر الجدي في موضوع 

رات والقدرات التي تعینها على إحداث العمالة وتوزیع القوى العاملة بعد تدریبها وإكسابها المها

  )1(.التطور المنشود

                                                           
)1( - 15وكالة المطبوعات، ص: الكویت .البشریةإدارة الموارد .محمد ماهر، علیش.  
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تطویر قدرات ومهارات العاملین لرفع الإنتاجیة لأقصى حد ''ویمكن تعریفها بأنها  

تغییر في مستویات المعرفة والمهارات والاهتمامات والقیم ''ممكن في المنظمة وأنها 

  )1(.''والمعارف الخاصة ببناء المجتمع والاتجاهات والمیول والقدرات وللاستعدادات والخبرات

نجد أن تنمیة الموارد البشریة تركز على تنمیة وصقل القدرات بطریقة علمیة وفعالة 

  )2(.بهدف إكساب مهارات وقدرات إضافیة

إن مصطلح التنمیة البشریة یستخدم عادة على المستوى الكلي الذي یتمثل أساسا 

أفراد المجتمع وتوفیر الصحة والغذاء، هذه العناصر على جهود الدولة القائمة على تعلیم 

  .الثلاث أطلقت علیها الباحثة مسمى ثالوث التنمیة البشریة

تتكون من سلسلة من التغیرات الهیكلیة والوظیفة في '' عملیة دینامیكیة''وتعرف أنها 

ك لرفع المجتمع، تحدث نتیجة للتدخل في توجیه حجم ونوعیة الموارد المتاحة للمجتمع، ذل

مستوى رفاهیة الغالبیة من أفراد المجتمع عن طریق زیادة فعالیة أفراده في استثمار طاقات 

  )3(.''المجتمع إلى الحد الأقصى

تنمیة الناس بواسطة النّاس ومن أجل الناس وتتوجه إلى حاجات الناس في المأكل : أیضا-

من خلال السعي المستمر ......والملبس والمعاش والعلم والعمل والسكن والتربیة والثقافة،

  )4(.لتفجیر طاقات وإبداعات الأفراد الإنتاجیة وصقل المواهب

                                                           
)1( - 49، ص2003الدار الجامعیة للنشر، : مصر .اتجاهات حدیثة في التنمیة.ةعبد القادر محمد عبد القادر، عطی.  
  .51سابق، صالمرجع ال.معجم إدارة الموارد البشریة وشؤون العاملین.الصحافحبیب،  - )2(
مجموعة النیل العربیة، : القاهرة .1ط. وتنمیة الموارد البشریة الاتجاهات المعاصرةإدارة .مدحت محمد، أبو النصر -)3(

  .189، ص2007
دار الیازوني للنشر : عمان .الإستراتیجیة -الأبعاد -المفاهیم والأسس- إدارة الموارد البشریة.عبد الرحمن، بن عنتر  - )4(

  . 84، ص2010والتوزیع، 
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الكثیر یخلط بین مفهومي التنمیة البشریة وتنمیة الموارد البشریة، إلا أنه هناك اختلاف كبیر 

ي ، أن المفهوم الأول هو مفهوم اقتصادي قابل للقیاس بینما المفهوم الثان)1(بین المصطلحین

یعترض عن ذلك، وذلك باعتبار أن الإنسان هو المورد والمبدع فهو صانع للتمویل في 

الموارد الأخرى وموظف لها وانه الغایة والهدف من استثمار وتشغیل تلك الموارد فلا یصح 

أن تقتصر أهمیته باعتباره موردا اقتصادیا في العملیة الإنتاجیة، كما أن الطاقات الإنسانیة 

ختزالها في مفهوم الإنسان اقتصادي منتج ومستهلك، ومن تم فمفهوم التنمیة لا یمكن ا

البشریة یتماشى مع مقولة أن الإنسان هو صانع التنمیة كما ینبغي أن یكون هدفا في نفس 

الوقت، فمفهوم تنمیة الموارد البشریة ینظر إلى التعلیم والتدریب والرعایة الصعبة من حیث 

ل فیها قدرة الإنسان إلى عنصر من عناصر الإنتاج، مما یعني هي عملیة استثمار تتحو 

تحول البشر إلى مدخلات ومخرجات، بینما مفهوم التنمیة البشریة یركز على زیادة وعي 

  )2(.الإنسان بقیمته كقوة فاعلة في هذا الركن للارتقاء بوجوده

ؤسسات نتطرق لتعریف تنمیة البشریة من منظور إداري وفي إطار العمل في م  

الاستخدام، حیث تعد تنمیة الموارد البشریة من أهم القضایا التي تعین بانشغال المؤسسات 

من  )3(1958الیوم على الرغم من قدم ممارساتها، حیث بدأ الاهتمام كحقل علمي سنة 

  .طرف عدد من المنظرین الاقتصادیین والإداریین

الذي جعل مصطلح ومفهوم تنمیة  نادلرلیونارد بعدها جاءت كتابات الكاتب والمفكر   

الذي بین  1979سنة )Developing human resourse( الموارد البشریة بعد نشره كتابا

                                                           
  .328، ص2010دیوان المطبوعات الجامعیة، : الجزائر .البشریةتسییر الموارد .منیر، نوري - )1(
مركز الكتاب الأكادیمي، : عمان. 1ط .تنمیة الموارد البشریة في ظل العولمة ومجتمع المعلومات.بوحنیة، قوي - )2(

  .128، ص2008
أطروحة دكتوراه، جامعة  .''راكحالة مؤسسة سوناط. إستراتیجیة الموارد البشریة في المؤسسة الاقتصادیة''.حسین، یرقي - )3(

  .89، ص2008الجزائر، 
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تتشكل من فروع ثلاث هي إدارة الموارد البشریة وتنمیة فیه أن وظائف الموارد البشریة 

  :نّحوالموارد البشریة وبیئة الموارد البشریة وحدد مضامینها في جدول على ال

  )1(الفروع الرئیسیة الثلاث لوظائف الموارد البشریة في المنظمة یوضح: )02(جدول رقم

  تنمیة الموارد البشریة  إدارة الموارد البشریة  تحسین بیئة الموارد البشریة

  )gobenrichment(الإثراء الوظیفي- 

 )jobenlgment(التوسع الوظیفي- 

 organiational de(التطویر التنظیمي- 

velopment(  

 recruitmentالتجنس- 

 selectiauالاختیار- 

  placement التوظیف- 

  évaluationالتقییم- 

  Comensatiauالتعویض- 

  تخطیط القوى العاملة- 

Work fore planning 

 Trainingالتدریب

 Educationالتعلم

 Developmentالتطویر 

Source: Leonard ,Nadler& Garland D, wiggs. ManagingHuman 

Resource Development.Français : Jossey-Bass, 1986, p4. 

  :الموارد الأساسیة للمؤسسة -ثانیا

  :حتى تنهض بالمؤسسة والإبقاء على استمراریة عملها لابد أن تحتاج عددا من الموارد وهي

  .الموارد المادیة أي الأجهزة والمكان وغیرها من المواد -أ

والمعلوماتیة، واشتمل المعارف والمعلومات الضروریة لإقامة المؤسسة الموارد المعرفیة  -ب

  .ولعملها

  .الموارد البشریة الإنسان بجهده وطاقاته الفكریة والبدنیة -ج

  .الزمن وهو مورد آخر مهم -د

  .الموارد المالیة وهي ضروریة لتوفیر الموارد الأخرى-هـ

                                                           
  .197المرجع السابق، ص .إدارة وتنمیة الموارد البشریة الاتجاهات المعاصرة.مدحت محمد، أبو النصر - )1(
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بها، إلا أن الاهتمام بالمورد البشري من كل هذه الموارد مهمة وتحتاج المؤسسة أن تهتم 

  )1(.أكثرها تعقیدا

  :)2(أسباب ودوافع الحاجة إلى تنمیة الموارد البشریة في العالم الثالث -ثالثا

  .شهور الموظفین بقلة المعلومات في بیئة العمل واللازمة لتنمیة مهاراتهم -

المهارات بسبب استخدام تكنولوجیا الشعور المتزاید بعدم الأمان الوظیفي الناتج عن نقص  -

  .المعلومات

  .الاعتقاد المتزاید للموظفین بعدم استغلال وتوظیف قدراتهم بشكل كامل وفعال -

شعور الموظفین بعدم وضوح عدالة تطبیق معاییر تقییم الأداء وعدم ارتباط الأداء المتمیز  -

  .بالحوافز المكافئة

  .م اقتراحات واتخاذ قرارات خاصة بعملهمرغبة الموظفین في المشاركة في تقدی -

الطلب الأجنبي المتزاید على العمالة المتخصصة من قبل المؤسسات الدولیة وتقدیمها  -..

  )3(.إغراءات كبیرة لاستقطابهم نحو الخارج

  :)4(أهداف تنمیة الموارد البشریة -رابعا 

تنمیة إستراتیجیة یعني تحدید وتنمیة المهارات والخبرات المطلوبة للفرد لتحقیق   

للمستقبل البعید ووضع استراتیجیات ملائمة لتحقیق ذلك، لذا یتطلب تحلیل الفرص والخطط 

                                                           
  .18-17المرجع السابق، ص ص .)إدارة الأفراد(إدارة الموارد البشریة .سعاد نائف، برنوطي - )1(

ورقة مقدمة إلى الملتقى الدولي حول التنمیة وفرص . شكالیة تنمیة الموارد البشریة في ظل العولمةإ.عبد المجید، قدي  - )2(

  .2،ص10/03/2004-09الجزائر، . جامعة ورقلة. البشریة تفي اقتصاد المعرفة والكفاءا الاندماج

  .336، ص2011والتوزیع،  دار الثقافة للنشر: عمان.1ط .إدارة الموارد البشریة.زاهد محمد، دیري  - )3(

دار كنوز المعرفة العلمیة للنشر : عمان. إدارة العنصر البشري في منظمات.زاهد محمد، دیري وسعادة راغب السكواني - )4(

  .240-238، ص ص2009والتوزیع، 
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المستقبلیة لتنمیة مهارات الأفراد، حیث أن العدید من منشآت الأعمال تركز على المهارات 

الحالیة فقط أكثر من اهتمامها بالمهارات المطلوبة للمستقبل لفترة  المطلوبة للوظیفة الجدیدة

تتراوح بین خمس سنوات، وبما أن التنمیة هي عملیة تدعیم فعالیة المستقبل الوظیفي للفرد 

: فإن الهدف الأساسي للتنمیة هو تحقیق أربع مخرجات تقیس فعالیة المستقبل الوظیفي وهي

  .ذاتیة، التكلیفالاتجاهات، الأداء، الهویة ال

  :)1(مسؤولیات تنمیة الموارد البشریة -خامسا

  :یحدد لنا مسؤولیات وفقا للمستویات الإداریة الثلاث :)03(جدول رقم قدم ن

  مسؤولیات تنمیة الموارد البشریة  المستوى الإداري

  وجود رؤیة مستقبلیة واضحة-  الإدارة العلیا

  الأجلوضع الهیكل والسیاسات والخطط طویلة  -

  تحدید مواصفات وتكلفة الجودة المطلوبة  -

  التنظیم والتوجیه والمشاركة والتدریب  الإدارة الوسطى

المشاركة في وضع خطط وسیاسات تنمیة الموارد  -  الإدارة الإشرافیة والقوى العالمة

  البشریة

  المشاركة في اختیار العنصر البشري -

  الكشف عن الاحتیاجات التدریبیة -

  بعة الأداء الفعليمتا -

  تحدید التكالیف المباشرة وغیر المباشرة -

.  

..  

.. 

                                                           
  .80، ص2009سابق، المرجع ال. الإدارةالإستراتیجیة وتنمیة الموارد البشریة.دمحمد سمیر، أحم - )1(
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  :متطلبات لتنمیة الموارد البشریة -سادسا

  )1(:لتحقیق تنمیة إستراتیجیة للموارد البشریة على الأقل یجب أن یتطلب الآتي

 تنظیم وظیفة تنمیة الموارد البشریة بشكل یسمح بتحقیق التلاؤم والخصائص الفردیة -

  .واحتیاجات النظام

الإدارة العلیا مستوى (خبرة الأفراد في مجال تنمیة الموارد البشریة على المستویات الثلاث  -

  .، ووجود متخصصین في المجال العلمي والعملي)الوحدة أو القسم، مستوى العملیات

ات وذلك من خلال تحدید احتیاجات كل من المستوی: الربط بین تنمیة الفرد والمنشأة -

  .الاستراتیجي، الإداري، العملیاتي، ورسم الخطط الإستراتیجیة لمقابلة تلك الاحتیاجات

بمعنى أن تكون هناك قیم إیجابیة عن أهمیة الموارد  :رؤیة مستقبلیة وثقافیة لتنمیة الفرد -

البشریة ورؤیة واضحة للمساهمة في تدریب وتنمیة قوة العمل، ویكون تأثیر هذه القیم واضح 

  )2(.اشر على خصائص المدیرین في كل من القطاع الخاص والعامومب

وغیرها من ) الكتب، الأفلام، برامج التدریب(تعدیل الأفكار والمعتقدات وطریقة التفكیر -

  .، إما في اتجاه واحد أو في اتجاهین)الاتصال(الأشكال لتوصیل المعلومة

لإدارة في أفرادها لتمكنهم من التعلم والتي تعني استمراریة استثمار ا :التعلیم التنظیمي -

النمو والمساهمة، ویستجیب الأفراد بنوع من الولاء والالتزام في أن یتعلموا وینمو أو یساهموا 

  )3(.أو یشاركوا في الرؤیة المستقبلیة

.  

                                                           
  .81، المرجع السابق، صدمحمد سمیر، أحم - )1(

)2( –KeennthwexleyN& Gary p. LathamanDeveloping and FraningHumanResaurse in 
organisation us A Scott Foresmanco, 1985, p20. 

  . 84محمد سمیر، أحمد، المرجع السابق، ص -)3(
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  :العوامل المؤثرة في تنمیة الموارد البشریة - سابعا

التغیرات التي تحدث في البیئة الخارجیة، إن الموارد البشریة هي أول من یتأثر بهذه   

ومن ثم فإن إدارة الموارد البشریة هي أن أكثر الإدارات التي تتأثر بهذه التطورات نظرا 

لكونها المسؤولة عن الأنشطة المتعلقة بالموارد البشریة، ویتطلب هذا من إدارة الموارد 

لإستراتیجیة على مستوى البشریة أن تكون شریكا في إعداد وتنمیة وتطبیق الخطط ا

المؤسسة، وأن تتبنى دورا في التنبؤ بكل الظروف والمتغیرات التي تؤثر على إدارتها، وهناك 

تداخل وترابط بین العوامل البیئیة للمؤسسة بحیث لا یمكن فصلها عن بعضها البعض، 

  .ومعرفة تأثیر كل منها مع ممارسات إدارة الموارد البشریة في المؤسسة

  .لي بعض هذه العوامل والتغیرات وأثرها على تنمیة الموارد البشریةوفیما ی

  :العوامل التعلیمیة -1

تعتبر العوامل التعلیمیة من أهم المؤثرات الخارجیة بالنسبة لإدارة الموارد البشریة   

فالنظام التعلیمي هو الذي یمد المؤسسات باحتیاجاتها من القوى العاملة، من حیث أنواع 

لأعداد المطلوبة من كل تخصص وعجز النظام التعلیمي عن أداء هذه التخصصات وا

  )1(:المهمة والدور ینعكس على كفاءة الموارد البشریة ومن هذه المعوقات نجد

  .ارتفاع نسبة الأمیة بین المواطنین -

  .عجز نظام التعلیم عن توفیر بعض التخصصات الفنیة والمهنیة -

عن احتیاجات بعض التخصصات الغیر مطلوبة وجود تضخم في خریجي الجامعات  -

  .لخطط التنمیة الاقتصادیة، ویتسبب ذلك في وجود فائض وبطالة بین الخریجین

                                                           
  .63، ص2002الدار الجامعیة للنشر، . مصر .الموارد البشریة الاتجاهات الحدیثة في إدارة.صلاح الدین، عبد الباقي - )1(
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والتنمیة الإداریة التي تقوم بها أجهزة التدریب الحكومیة '' التدریب''قصور في برامج 

تنمیة الكفاءات التي ومؤسسات الأعمال، وتقع على إدارة الموارد البشریة بالمؤسسة مسؤولیة 

  .تتطلبها مجالات العمل، وذلك من خلال برامج تكوینیة

  :العوامل الاجتماعیة -2

ویقصد بها مجموعة العوامل التي تؤثر على أداء المؤسسة الإداریة والأفراد وكذلك 

  :وهذه الجوانب تعود للعوامل الاجتماعیة، یمكن حصر هذه الجوانب فیما یلي

والجماعات ذات المصالح المختلفة،  تضم الأفراد فهیئات الأعمال: ةالمسؤولیة الاجتماعی -

لذا على الأفراد ضرورة مراعاة هذه الأمور، خاصة أنها تستطیع خلق وممارسة ضغوطات 

  .كبیرة على وحدات هذه المؤسسات وبالتالي قد یؤثر على أداء المؤسسات كافة

مجموعة من القواعد إلى تبین أنماط سلوكیة وهذه الجوانب تشیر إلى : الجوانب الأخلاقیة -

  )1(.معینة إضافة إلى اتجاهات إیجابیة

یشیر هذا الجانب إلى أن الزیادة السكانیة سوف یترتب علیها زیادة في   :الزیادة السكانیة -

الطلب على السلع والخدمات، الأمر الذي یتطلب ضرورة وضع استراتیجیات معینة تصاعد 

  .ما قد یظهر من معوقاتالمؤسسة على تجاوز 

  العوامل السیاسیة والقانونیة -3

السیاسي للدولة وما یفرضه من قیود والتزامات وآراء سیاسیة یمثل عاملا إن النظام   

هاما یؤثر على تنمیة الموارد البشریة وعلى كفاءتها، وتلعب أجهزة الإدارة العامة دورا مهما 

في التأثیرات الإیجابیة على المؤسسات، فأنظمة الرقابة وإجراءاتها على السلع والأجور 

                                                           
، ص 2002دار وائل للنشر والتوزیع، : الأردن. 1ط .التنمیة الإداریة المفاهیم الأسس التطبیقات.موسى، اللوزي  -)1(

  .253- 252ص
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ستقرار والأمن الوظیفي، إضافة إلى وجود أنظمة والقوانین التي یساعدان على تحقیق الا

  .تنظم عملیة التصنیع والتسویق والمحافظة على البیئة ومنع التلوث

ومن جهة أخرى أصبحت العوامل القانونیة ذات تأثیر قوي على سیاسات الموارد   

د البشریة من خلاله البشریة بالمؤسسة، حیث تشكل الإطار الذي یجب أن تحمل إدارة الموار 

  )1(.وتلتزم بتطبیق التشریعات والقوانین التي تهم الموظفین

  :العوامل الاقتصادیة -4

  .للظروف الاقتصادیة دور كبیر في التأثیر على المؤسسات الإداریة وعلى كفاءتها

إن العلاقة بین وحدات المؤسسة والظروف الاقتصادیة بین علاقة قویة، الأمر الذي   

رورة القیام بدراسة الظروف والأوضاع الاقتصادیة والعمل على تطویر یتطلب ض

استراتیجیات تساعد الإدارة على التصرف وعلى مواجهة هذه الظروف، فإذا كانت هذه 

  .الأوضاع الاقتصادیة مزدهرة فإن ذلك یؤثر إیجابیا على المؤسسة

ن ذلك یؤثر تأثیرا أما إذا كانت الظروف والأوضاع الاقتصادیة في حالة ركود، فإ  

سلبیا على المؤسسة ففي وقت الازدهار والنمو والرفاه الاقتصادي یكون حجم المال المتداول 

كبیرا وهذا یتطلب وضع استراتیجیات للتعامل مع هذه الأوضاع، أمّا في حین كانت الظروف 

  )2(.ر معینةفي حالة تراجع أو ركود فإن ذلك یتطلب من الإدارة ضرورة اتخاذ إجراءات وتدابی

  العوامل الثقافیة -5

في المجتمعات الوعاء الحضاري والإطار العام الذي یحدد  یةثقافتشكل العوامل ال  

ملامح نظم تنمیة الموارد البشریة فیها بشكل عام، والنظم التعلیمیة النظامیة بشكل خاص 

                                                           
  .253المرجع  السابق، صموسى، اللوزي ،  - )1(

، 1997منشأة المعارف، : مصر .ومشكلات الإدارة والتنمیة الاقتصادیةعلم الاجتماع الصناعي .إسماعیل، قباري -)2(

  .343ص
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والتوجهات والأكثر من ذلك تؤثر الثقافة السائدة في المجتمع في طبیعة المعالجات 

الاقتصادیة والاجتماعیة والسیاسیة وما تتضمنه من آلیات، ویتبنى الكثیرون الرأي القائل لأن 

غالبیة الامتدادت السلبیة لحركة العولمة تتركز في المجالات الثقافیة، وترتكز هذه الامتدادات 

عرض للعدید من على بعدین رئیسیین أولهما، الأهمیة الإستراتیجیة للهویة الثقافیة التي تت

التأثیرات الثقافیة الخارجیة التي تعززها حركة العولمة والقوى المرافقة لها وثانیها الأهمیة 

الوظیفیة لثقافة المجتمع من حیث انعكاساتها على نشاطات الحیاة المختلفة ولاسیما 

  )1(.الاجتماعیة منها

  :العوامل التكنولوجیة -6

تقییم العمل المتخلف وتشجیعه، للحاق بتكنولوجیا  یقوم جوهر التنمیة على تغیر نمط  

'' دوركایم أیمیل''العصر وتحدیث القیم وغزالة هیاكل الجمود والتبعیة والتي أطلق 

  )2(.تمیزا لها عن أنماط التضامن العضوي'' التضامن الآلي''اسم

من تواجه الدول النامیة تحدیات ناتجة عن التقدم التكنولوجي الهائل الذي یصعب   

القدرة التنافسیة لها في مواجهة المنافسة الشدیدة في الأسواق سواء المحلیة أو العالمیة فتقدم 

الأسالیب التكنولوجیة الحدیثة له عدة مضامین تطبیقیة بالنسبة للموارد البشریة ویرع هذا لعدة 

  :أسباب

لتي تؤثر على افتقار الدول النامیة إلى الأعراف والتقالید لمسایرة الركب الصناعي وا  - أ

 .الاستخدام والحفاظ على التكنولوجیا

.  

                                                           
  .16راویة، المرجع السابق، صحسن،  - )1(
  .343مرجع سابق، ص .علم الاجتماع الصناعي ومشكلات الإدارة والتنمیة الاقتصادیة.إسماعیل قبادي - )2(
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تتطلب التكنولوجیا الحدیثة عدة تغیرات داخل المؤسسة مثل طرق العمل ونماذج  - ب

  )1(.علاقات العمل وتغیر الإجراءات وإعادة هیكلة وبناء المؤسسة في بعض الأحیان

افتقار الكیفیة التي یرى بها الأفراد التكنولوجیا الجدیدة، وهي أكبر المشاكل التي یمكن  -ج

أن تقع فتبني التكنولوجیا الحدیثة في سبیل المثال وإن ساء استخدامها فهذا یعني فقدان 

الوظائف والمراكز الاجتماعیة، وقد تعین بالنسبة للأفراد اهتمام المدیرین بدرجة أكبر بالآلات 

  .على حساب اهتمامهم بالأفراد

  : العولمة وتأثیرها على تنمیة الموارد البشریة -7

إن في مجال الأعمال یعني اصطلاح العولمة عدم وجود حوافز إقلیمیة أو دولیة بین 

دول العالم المختلفة، مما یسمح بحریة التبادل التجاري والثقافي وحریة الاستیراد والتصدیر 

مستوى أنحاء العالم المختلفة ویزید هذا من حدة المنافسة من ناحیة  لتسویق المنتجات على

أخرى، وإذا لم تستطع المؤسسات بصفة عامة وغدارة الموارد البشریة بصفة خاصة أن 

تستوعب التغیرات المطلوبة نتیجة العولمة لن تستطیع أن تواجه المنافسة فتفشل في تحقیق 

الأعمال، لذلك یجب علیها الاهتمام بتنمیة مواردها  أهدافها، بل قد ینتهي وجودها في مجال

البشریة خاصة إذا ما كانت تحمل في ظل ما یمكن تسمیتها هیئات، منظمات، شركات، 

متعدد الجنسیات، ولقد قامت أعداد متزایدة من الشركات بتأسیس برامج خاصة تعرف 

إدراك وتقبل الأشخاص مصممة من أجل تكوین الموظفین لیس فقط على '' ترتیب التنوع''بـ

المختلفین عنهم، بل وأیضا تقدیر هذه الاختلافات وهي عادة ما تكون جلسات تستغرق من 

بضعة ساعات إلى أیام حیث یشارك الموظفین في تمارین مصممة خصیصا لكي تجعلهم 

  )2(.یدركون الأضرار التي قد تكون لدیهم وكیف یتخلصون منها

                                                           
  .254المرجع السابق، ص .التطبیقاتالتنمیة الإداریة المفاهیم الأسس .موسى، اللوزي  - )1(
  .445، ص2003دار الجامعة، : مصر .السلوك التنظیمي.محمد سعید أنور، سلطان - )2(
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أن یكتسبها الأفراد هي مهارات اللغة، فاللغة تعد ومن أولى المهارات التي یجب   

عاملا أساسیا في نجاح الفرد في بیئة العمل الدولیة، لأن اللغة هي أساس الاتصال، كما 

یجب أن تساعد إدارة الموارد البشریة من تفهم الأفراد المكلفین بأداء واجبات ومهام في دول 

ت والتقالید والقیم والقوانین الموجودة والسائدة في أخرى تبعا للثقافة هذه الدول، أي فهم العادا

هذه الدول، وإكساب الأفراد مهارات الاتصال وبناء الاستراتیجیات وأیضا مهارات حل 

  )1(.الصراعات التي تنشأ

  :العوامل الدولیة -8

أضحت التطورات العالمیة وقى العولمة تؤثر أكثر في السیاسات والتوجهات   

المتعلقة بنظم تنمیة الموارد البشریة، وخاصة في ضوء التشابه في كثیر من والإصلاحات 

القضایا والتحدیات التي تواجهها الدول المختلفة في سعیها للاستثمار في رأس المال المعرفي 

والبشري وتوظیفه كأداة إستراتیجیة للتطور والنمو، فإن التطورات العالمیة باتجاه اقتصاد 

معرفة، وتنامي وزن الموارد المعرفیة مقارنة بالموارد المادیة والتحول نحو المعرفة ومجتمع ال

اقتصاد السوق، وإعادة الهیكلة الاقتصادیة في كثیر من أقطار العالم الثالث وتراجع الدور 

التنفیذي للحكومة، كل ذلك وغیرها من الظواهر تعمقت بتأثیرات العولمة أما العوامل الدولیة 

رزة على نظم تنمیة الموارد البشریة، والتي یراد الإشارة إلى بعضها بشكل أو ذات الآثار البا

  :بآخر وهي

توطید العلاقة بین نظم تنمیة الموارد البشریة وبرامجها من ناحیة، وبین السیاسات  -

  .الاقتصادیة وإبلاء العنایة اللازمة لاقتصادیات تنمیة الموارد البشریة من ناحیة أخرى

  .برامج تنمیة الموارد البشریة ومواءمتها) مخرجات(مام بنوعیة زیادة الاهت -

                                                           
  .15-14المرجع السابق، ص. مدخل استراتیجي لتخطیط وتنمیة الموارد البشریة.حسن، راویة  - )1(
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تنویع مصادر التمویل لبرامج تنمیة الموارد البشریة، وزیادة مشاركة مؤسسات المجتمع  -

  .المدني ومؤسسات العمل والإنتاج في التمویل

  .یةالتوجه نحو أنماط إداریة لا مركزیة أو تشاركیة لمؤسسات تنمیة الموارد البشر  -

  .تطویر آلیات وأعمال التقییم والرقابة والمساءلة -

تراجع وزن العلاقات الثنائیة بین الدول مقابل نمو العلاقات مع التكتلات الإقلیمیة في  -

  )1(.مجال التعاون والمساعدات الخاصة بتنمیة الموارد البشریة

.  

.  

.  

.  

.  

...  

...  

… 

. 

. 

…  

                                                           
  .17- 16حسن، راویة، المرجع السابق، ص - )1(
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  :الفصلخلاصة .

الباحثین في المؤسسات والتي تقتضي  اهتماماتتعتبر تنمیة الموارد البشریة من ضمن 

دراسة جمیع المستویات الإداریة سواء بین العاملین فیما بینهم أو مع الجهات الإشرافیة 

والرقابیة وصولا إلى مجلس إدارة المؤسسة وما یمكنه قوله أن محتوى هذا الفصل ضم 

كما أن إدارة المؤسسة بمعاییرها  ،میز به المورد البشري من خصائصیتالمنطلق العام الذي 

ات وعلاقات تكونت من نتاج تفاعل الأفراد والجماع.التاریخ  لا تخلوا من ممارسات على مر

كما شمل هذا الفصل المدخل التنموي للمورد البشري  ،،ومن خلا الوظائف الموكلة لهم

 دوافع الحاجة لتنمیة هذا الأخیر من خلال ما تحتویهبشيء من التفصیل تناولنا فیه أسباب و 

 الأهدافومن جهة من خلال تعارض المصالح و  ،المؤسسة من موارد أساسیة من جهة

، وعدم وضوح المسؤولیات والمتطلبات لذلك وأخیرا إلى تحدید وجود عوامل مؤثرة لتنمیته

ء في البیئة الداخلیة أو والتي بوسعها أن تتأثر بمؤسسات أخرى وبمتغیرات المجتمع سوا

 . البیئة الخارجیة أو بتعبیر آخر على الصعید المحلي والدولي

  



 

  

دور الاتصال والحوافز في تنمیة الموارد : رابعالفصل ال

  البشریة 

  تمهید

  الاتصال ودوره في تنمیة الموارد البشریة: المبحث الأول

   تعریف الاتصال وعناصره - أولا

   مفهوم الاتصال التنظیمي وأهدافه -ثانیا

  مهام ووظائف الاتصال التنظیمي في المؤسسة: ثالثا

  الاتصال التنظیمي أنواع: رابعا

   خصائص الاتصال غیر الرسمي -خامسا

   مظاهر وأشكال الاتصال غیر الرسمي -سادسا.

    واقع دور الرسالة في إدارة  وتنمیة الموارد البشریة -سابعا

   إیجابیات وسلبیات الاتصال غیر الرسمي -ثامنا

  الحوافز ودورها  في تنمیة الموارد البشریة: المبحث الثاني

   مقدمة الحوافز في المؤسسات -أولا

   أنواع الحوافز، أهدافها وأهمیتها -ثانیا

   خصائص وشروط نظام الحوافز الفعال -ثالثا

   أهم أنواع نظم الحوافز المادیة -رابعا.

   أسس تحدید نظام الحوافز المادیة -خامسا.

   أسالیب فعالة لنظام الحوافز المادیة في المؤسسات -سادسا 

   الصعوبات  والظروف التي تواجه تطبیق الحوافز المادیة -سابعا

  خلاصة الفصل
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 :تمهید

یعد موضوع تنمیة الموارد البشریة إحدى المفاتیح الأساسیة والمهمة في مدى انسجام    

الأفراد الموظفین في المؤسسة مع بعضهم البعض ومع مؤسساتهم،خصوصا إذا تعلق الأمر 

والحوافز والتي بدورها تحدد درجة إنجاز الأهداف  كالاتصالبالمتغیرات التنظیمیة المهمة 

أهمیتها بالنسبة للموظف من جهة وللمؤسسة التي یعمل فیها من جهة  وتبرز الإداریة،

وتنمیة شعوره والحصول على مكانة  ،ومن ثقته بنفسه.من روحه المعنویةكما ترفع  أخرى،

 تتسم في المراحل الأولى للنمور لابد أن درفیعة ،واكتساب دافعیة حماس للعمل وكلها بوا

المهني للفرد سیما أنها تمنح للموظف استقرارا نفسیا تساعده على تحقیق أفضل عائد وظیفي 

بات كقلة الدوران في العمل وتولد في داخله للمهنة وللفرد في آن واحد،وتجنبه بعض الترتّ 

  .في المؤسسة الاستقراررغبة ملحة في 

ودوره في تنمیة الموارد البشریة  الاتصالحثین وهما في هذا الفصل سنتطرق إلى مب

  .والمبحث الثاني سنتناول الحوافز ودورها في تنمیة الموارد البشریة

.  

.  

.  

.  

..  

..  

..  
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  في تنمیة الموارد البشریة هدور و الاتصال : ولالمبحث الأ 

العملیة یعتبر الاتصال في المؤسسة من أهم أدوات تسییر وتنمیة الموارد البشریة فهو 

التي بواسطتها یتم تبادل المعلومات والأذكار والمشاعر أیضا بین مختلف مستویات التنظیم، 

وتسعى المؤسسة لتحقیق نظام اتصالات فعال لتحسین إیصال كل المعلومات وتبسیطها 

ولضمان السیر الحسن لمختلف مصالحها في هذا المبحث سنتناول عن الاتصال عامة 

یل وإبراز مهامه وخصائصه مظاهره وأشكاله وواقع صي بنوع من التفوالاتصال غیر الرسم

  .دور الرسالة وإیجابیاته وسلبیاته في تنمیة الموارد البشریة

تحتاج كل مؤسسة مهما كانت الهداف التي تسعى في تحقیقها إلى نظام الاتصالات 

فین بها لضمان الفعالة التي تضمن إیصال كل المعلومات التي تخصصها إلى الأفراد الموظ

  .السیر الحسن لمختلف مصالحها

  :تعریف الاتصال وعناصره - أولا

  :الاتصالتعریف  - 1

علاقة بین طرفین أو  دأوجو من المصدر وهل بمعنى ربط  :الاتصال من الناحیة اللغویة *

  .بلغ الهدف

هو عملیة نقل وتبادل المعلومات من طرف وآخر  :للاتصال من الناحیة الاصطلاحیة*

  )1(.بوسیلة مناسبة لتحقیق هدف معین

...  

..  

                                                           
  .259، ص2013دار المسیرة للنشر والتوزیع، : عمان. مبادئ علم الإدارة.ماجد عبد المهدي، المساعدة وآخرون  - )1(
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  :عناصر الاتصال - 2

لا یمكن الحدیث عن الاتصال دون التعرض لمكوناته أو عناصره الأساسیة، حتى   

یمكن فهمها وزیادة فعالیتها، وهي بشكل أو بآخر تعتبر عملیة الاتصال أكثر تعقیدا في 

  )1(:الحیاة العملیة ومن عناصره

وهو منشئ الرسالة قد یكون فرد أو جماعة أو منظمة یرغب في نقل معلومات  :المصدر -

  .إلى طرف آخر

هي الوسیلة التي من خلالها أو بواسطتها یتم إرسال الرسالة بین المرسل  :قناة الاتصال -

إلیه، ومن قنوات الاتصال المجاورة المباشرة أو المقابلات أو للاجتماعات وغیرها من 

  .الوسائل

وهو هدف عملیة الاتصال هو الطرف الرئیس أو المرؤوس الذي یتلقى الرسالة  :المستقبل -

، في هذه المرحلة بفك رموز الرسالة أي )2(حواسه ویقوم المستقبل والتي یدركها من خلال

  .تحویل الرموز إلى أفكار واضحة

یقصد بها جمیع أنواع ردود الأفعال التي یقوم بها المستقبل، والتي  :التغذیة العكسیة -

أساسا تمكن المرسل من التصرف كما هي رد الفعل الذي یحدث لدى المستقبل نتیجة عملیة 

  )3(.صال فهذه الخیرة لا تنتهي باستلام الرسالة بل یجب التأكد من فهمهاالات

                                                           
 دراسة میدانیة على العمال التنفیذیین بالمؤسسة. الاتصال التنظیمي وعلاقته بالأداء الوظیفي''.جلال الدین، بوعطیط  - )1(

جامعة منتوري محمود . عنابة، مذكرة تخرج لنیل شهادة ماجستیر قسم علم النفس والعلوم التربویة والأرطفونیا ''لسونلغاز

  .33، ص2009قسنطینة،  
، 2013المكتب الجامعي الحدیث، : مصر .المؤسسات الاجتماعیة في بیئة متغیرةإدارة .هناء عطیة خزان، خلیل  - )2(

  .92ص
، 2000دار المسیرة للنشر والتوزیع، : عمان.1ط .نظریة المنظمة.خلیل حسن، الشماع وخصیر كاظم حمود  -)3(

  .201ص
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  :التنظیمي وأهدافه الاتصالمفهوم  -ثانیا

  :مفهوم الاتصال التنظیمي - 1

هو العملیة التي یتم عن طریقها إیصال مختلف المعلومات بین الأعضاء، في جماعات 

تغیرات مناسبة، إذن عملیة الاتصال العمل للحفاظ على الوضع الحالي للمؤسسة وإحداث 

تتضمن مجموعة عناصر یكون لوضوحها ودقتها الأثر الفعال في أن تحقق العملیة 

  )1(.هدفها

  :أهداف عملیة الاتصال التنظیمي - 2

هناك جملة من الأهداف سواء كانت لإدارتها أو الموظفین فیما بینهم وحتى لجمهورها  

  )2(:وهي

  .ن بأهداف المؤسسة وجلب الانتباه نحوهاتعریف الأفراد الموظفی -

  .مساعدة إدارة المؤسسة إلى التعرف على البیئتین الخارجیة والداخلیة -

مساعدة إدارة المؤسسة على إیصال الأوامر والتعلیمات والتوجیهات ونشر الحوافز على -

  .الموظفین

  . تحقیق التفاهم المتبادل بین الإدارة والموظفین -

  .سة من مراقبة كفاءة الإنجاز وتنفیذ الأعمالتمكین المؤس -

  .التأثیر على مستویات الرضا الوظیفي -

                                                           
مقدمة لطلبة السنة الثالثة علم النفس  .''محاضرات في مقیاس مدخل علم النفس العمل والتنظیم''.نور الدین، تاوبرت  - )1(

  . 24، ص2005جامعة بسكرة، . قسم العلوم الاجتماعیة. ''العمل والتنظیم
  .263- 262المرجع السابق، ص ص. مبادئ علم الإدارة.ماجد عبد المهدي المساعدة وآخرون  - )2(
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  )1(.الإسهام في زیادة مشاركة الموظفین في أعمال التخطیط والتنظیم والقیادة والرقابة -

  مهام ووظائف الاتصال التنظیمي في المؤسسة: ثالثا

  : مهام الاتصال التنظیمي في المؤسسة - 1

  :هذه المهام المتداولة نذكر على سبیل المثالمن بین 

  تمكن من التحاور وتنمي التقارب، وعلى استمراریة هذه العلاقة التي بنیت

  .تجانس الطرق المستعملة والأهداف المرجوة -

  .إیجاد حلقة وصل بین المسؤولین وبین المساعدین تضمن سیولة في التعامل -

  .المسؤولیة ویشجع على تفویض السلطة یعمل الاتصال على تحمیل المساعدین -

  .إیجاد الشعور بالثقة وتقویة المصداقیة -

  .یسمح الاتصال كذلك بتنمیة القدرة على الإصغاء إلى انشغالات الموظفین -

  .إن الاتصال الفعال من شأنه أن یؤدي إلى الفهم الصحیح للحاجات الحقیقیة للموظفین -

  . أهم أدوات الإدارة العلیا إن الاتصال في المؤسسة یعتبر من -

  :التنظیمي في المؤسسة الاتصالوظائف  - 2

  .بالرغم من تعدد الوظائف فمن وظائف الاتصال تجانس الجماعة وتفاعلها بشكل جید

  .من وظائف الاتصال أیضا تطویر الموارد البشریة -

  .یعزز العلاقات الإنسانیة -

                                                           
جامعة . رسالة ماجستیر. ''البلاستیكیة سكیكدةواقع الاتصالات الرسمیة حالة مركب المواد ''.عبد القادر، شیخي  -)1(

  .85، ص2010قسنطینة، قسم العلوم الاجتماعیة، 
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  .یعزز علاقات العمل -

  )1(.یرفع المعنویات -

  :أنواع الاتصال التنظیمي -رابعا

هو ذلك الاتصال الذي یتم داخل التنظیم، حسب ما تقره  :الاتصال التنظیمي الرسمي - 1

اللوائح التنظیمیة، وداخل الهیكل التنظیمي الرسمي هو اتصال رسمي لأنه محدد بمراكز 

  )2(.تنظیمیة محددة

  :أنواعه

ویعني هذا النوع من الاتصال انسیاب المعلومات من المستویات  :الاتصال النازل -1- 1

العلیا إلى المستویات الدنیا من الهیكل التنظیمي، حیث نجد منافذ الاتصال الرسمیة تتبع أو 

تتم من خلال هیكل علاقات السلطة ویمكن لمدیر القمة نشر وإبلاغ أهداف المؤسسة 

  )3(. وسیاستها والإجراءات والأنظمة

یتم الاتصال الأفقي بإرسال المعلومات وتبادلها بین مختلف زملاء : الأفقيالاتصال  -2- 1

العمل الذي یشغلون نفس المراكز والمناصب في النظام الإداري الرسمي وبشكل الاتصال 

الأفقي وسیلة هامة لتحقیق التنسیق بین مختلف الأقسام الإداریة وغیرها التي تقع في نفس 

  )4(.المستوى التنظیمي

                                                           
- 204، ص ص2010دار طلیطلة للنشر والتوزیع، : الجزائر .دعائم وأدوات: تنمیة الموارد البشري.محمد، مسلم  - )1(

205.  

  .85، المرجع السابق، ص''المواد البلاستیكیة سكیكدةواقع الاتصالات الرسمیة حالة مركب ''.عبد القادر، شیخي  - )2(
  .87، ص2001، بیروت.الجامعیة للطباعة والنشرالدار ".  محاضرات في السلوك التنظیمي."عبد السلام، أبو قحف - )3(
  .148، ص1992المؤسسة الوطنیة للكتاب، : الجزائر .أسس علم النفس الصناعي التنظیمي.مصطفى، عشوي  - )4(



 دور الاتصال والحوافز في تنمیة الموارد البشریة:                   الفصل الرابع

 

103 
 

یتمثل في انسیاب المعلومات من المسؤولین إلى رئیسهم وهي  :الاتصال الصاعد -3- 1

  )1(.هامة لكل من الرئیس والمرؤوسین

هو الاتصال الذي یتقید بخطوط السلطة الرسمیة فهو یشكل :الاتصال غیر الرسمي - 2

جمیع  شبكة من الاتصالات تتخطى القواعد الرسمیة التي تحددها المؤسسة، فهو یشمل

الاتجاهات وكل الأطراف بشكل عفوي، بناءا على علاقات تكون فیها الجوانب الشخصیة 

  .والاجتماعیة سبب الترابط بین أعضاء التنظیم

ویحدث هذا النوع من الاتصال خارج إطار قنوات الاتصال الرسمي ویمكن اعتباره   

الهابط والصاعد یمكن رادفا أو مساعدا للاتصال الرسمي، فما لم یمكن فهمه بالاتصال 

توضیحه بالاتصال غیر الرسمي، ویتمثل هذا الاتصال فیما ینقل داخل التنظیم أو خارجه 

  )2(.من معلومات قد تكون صحیحة أو مفتعلة یطلقها أفراد عن قصد أو غیر قصد

وبالتالي ینقسم اتصال المؤسسة إلى نوعین داخلي وخارجي، فعلى المستوى الداخلي   

المؤسسة الرسائل والمعلومات في مختلف مستویات البناء الهیكلي للمؤسسة، فهو  یتبادل أفراد

 ،''كاتز''من أساسات النظام الاجتماعي وعماد العلاقات المهنیة، وفي هذا السیاق یصف 

وحدة إعلامیة لكونها تقوم أساسا على البیانات والحقائق المتبادلة بین '' المؤسسة بأنها''كان''

  .''ختلاف مستویاتهاأفرداها على ا

أما على المستوى الخارجي فتتبادل المؤسسة وأفرادها الاتصال أو الرسائل مع المحیط   

، وبالتالي فإن الاتصال الخارجي عكس الاتصال الداخلي )3(الخارجي من أجل تبادل المنافع

                                                           
دار الحامد للنشر : الأردن 2ط .السلوك التنظیمي، سلوك الأفراد والجماعات في منظمات الأعمال.ن، مریم حسی - )1(

  .258، ص2009والتوزیع، 

  .235، ص2012مكتبة المجتمع العربي للنشر والتوزیع، : عمان .إدارة المؤسسات الاجتماعیة.راغب أحمد، الخطیب - )2(
  .19، ص1992بیروت، دار الطلیعة للنشر، . 2ط .العلاقات الإنسانیة والإداریةالاتصال في .مصطفى، حجازي  - )3(
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ارج تبادل المعلومات مع أفراد خ''یوجه إلى الجمهور الخارجي للمؤسسة، ویعرف على أنه 

  )1(.''المؤسسة

  :خصائص الاتصال غیر الرسمي -خامسا

الاتصال غیر الرسمي لا یخضع لقواعد وإجراءات وقوانین إداریة مثبتة لأنه ینتقل   

  .عبر مستویات للتنظیم دون قیود

  .الاتصال غیر الرسمي یتم بین مستویات إداریة مختلفة متخطیا حدود السلطة الرسمیة -

  .لا یتم داخل التنظیم فقط بل یتعداه إلى خارجه الاتصال غیر الرسمي -

  .یتم بین العمال بشكل عفوي وتلقائي، وغالبا بشكل شفهي -

عدم دقة ووضوح المعلومات التي یسفر عنها الاتصال غیر الرسمي نظرا لعدم وجود  -

  .مصدر ثابت للمعلومة كالإشاعة مثلا

ن العلاقات الاجتماعیة وعلاقات یعبر عن اهتمامات وانشغالات الأفراد وهو ناتج ع -

  .الصداقة

الحركة والتغییر نظرا لأنه لا یخضع لنظام محدد أو ترتیب مسبق یحدد اطراف الاتصال  -

  .الرسمیة في كثیر من المواقف

  .یمتاز بالسرعة والمرونة في نقل المعلومات والبیانات بین الأفراد -

  )2().البشري المورد(یعبر عن اهتمامات وانشغالات للأفراد  -

  
                                                           

(1)-L’anglet, Monique .Communication. Paris : Nathan, 1996, p143. 
)2(

دار الحافظ : جدة. المفاهیم، الوظائف، والأنشطة. الإدارة العامة.طلق عوض االله، السّواط وطلعت عبد الوهاب سندي وطلال مسلط الشریف  - 

  .278، ص2002للنشر والتوزیع، 
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  :الرسميمظاهر وأشكال الاتصال غیر  -سادسا.

  :مظاهر الاتصال غیر الرسمي - 1

  :ومن مظاهر الاتصال غیر الرسمي نذكر

ما یدور بین زملاء العمل من أحادیث عن مشكلاتهم الخاصة أو عن أمالهم وأمانیهم أو  -

  .الأحوال التي تستدعي اهتمامهم وتستحوذ على تفكیرهم

  .ینتقل بین الرؤساء والمدیرین في ندواتهم الخاصة من معلوماتما  -

الشكاوي والمطالب التي تصل من صغار الموظفین مباشرة إلى المدراء متخطیة في ذلك  -

  )1(.كل المستویات الإداریة

لا یتم الاتصال غیر الرسمي داخل التنظیم فقط بل یتعداه إلى خارج التنظیم من خلال  -

  )2(.صیة واللقاءات والحفلات والرحلات الاجتماعیة غیر الرسمیةالاتصالات الشخ

فسحات للحوار وتبادل للآراء  ومن بین المظاهر التي لوحظت من خلال الدراسة وجود

أن ثلة ا أذهاننوقت وجیز في الفترة المسائیة ومن خلال هذه العلاقات یتبادر في في 

ومبنى .أكثرالموجودة في المؤسسة  كأنها تتجسد في صیغة وحدة إداریة لا  الإداریةالوحدات 

یعطینا صورة حقیقیة لتواضع بعض الموظفین بالرغم من  هذا الحوار والإصغاء للآخر

  .اختلاف مناصبهم ومستویاتهم التعلیمیة

ب الإیجابیة للموظفین الذین قابلتهم في المكات الأفعالومن المظاهر كذلك ردود 

فحوى العلاقات ن ومصلحة البناء والتعمیر للتقصي عن میتابعة لمصلحة المالیة والمسخدال

                                                           
، 2014والوثائق،  دار الكتب: مصر .مبادئ علم الإدارة الحدیثة.محمود حسن، الهواسي وحیدر شاكر البرزنجي -)1(

  .134ص
  . 267، ص2007دار صفاء للنشر والتوزیع، : عمان. أسس الإدارة المعاصرة.ربحي مصطفى، علیات  - )2(
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واتصال  استشارةمتوسطة وسلبیة للتقصي عن دور  أفعالوردود .بین الرئیس والمرؤوسین

  .المسؤولین لهم  في بعض تطلعات الأعمال الإداریة

  :الاتصال غیر الرسميأشكال   - 2

الرسمي أشكالا متعددة، وهو غالبا ما یكون في شكل دردشة بین الاتصال غیر یأخذ   

، بصرف النظر عن مستویاتهم التنظیمیة ومن الأشكال الأكثر شیوعا )المورد البشري(الأفراد 

  :للاتصال غیر الرسمي نذكر

في هذا النموذج یقتصر الاتصال بین فردین فقط فالموقع یفرض قیود : نموذج السلسلة -أ

لاتصال، حیث یتبع لكل طرف أن یتصل بطرف سابق له وآخر لاحق له ومن على عملیة ا

خلال هذا النمط تنتقل المعلومات على شكل سلسلة فكل فرد ینقل المعلومة إلى الذي یلیه أو 

  .یتبادل معه الحدیث

وهو شكل من أشكال الاتصال غیر الرسمي تأخذ شكل شبكة وتتمیز : نموذج العنقود - ب

یتولى الاتصال بمجموعة من الأطراف مع افتراض أن لكل طرف منها  بوجود طرف مركزي

سیتولى الاتصال بأطراف أخرى معروفة ومحددة مسبقا بحیث تنتشر المعلومات إلى 

  )1(.الجمیع

هو أسلوب یقدم على أساس التجوال تجوال المدیر في المنظمة وتبادل : الإدارة بالتجوال -ج

وجیههم بشكل غیر رسمي ویكثر هذا النوع في مؤسسات الأحادیث العفویة مع الآخرین وت

الأعمال الخدماتیة مثل الفنادق والمستشفیات كذلك یكون في أوجه عندما تقیم المؤسسة 

  )2(.احتفالات أو لقاءات خارج بیئة العمل الرسمیة

                                                           
  .283، ص2013دار التعلیم الجامعي، : مصر. السلوك الإنساني في المنظمات.حسن راویة ومحمد سعید سلطان  - )1(
دار وائل للنشر والتوزیع، : عمان. 2ط. الإدارة والأعمال.صالح مهدي محسن، العامري وطاهر منصور الغالبي -)2(

  .282، ص2008
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حیث یتبع لكل طرف في المجموعة الاتصال :نموذج الاتصال في جمیع الاتجاهات -د

اف دون قیود وفي نفس الوقت ومن أمثلة ذلك اجتماعات العمل التي تتم بین بجمیع الأطر 

أعضاء الإدارة أو القسم الواحد أو فرق العمل المتكاملة، حیث یتم تبادل الحدیث مثلا قبل 

بدایة الاجتماع أو في نهایته بین الأعضاء إما لتوضیح بعض المعلومات بینهم تخص 

 )1(.اجتماعي مثلا المؤسسة أو في مواضیع ذات طابع

  توضیحي یمثل أشكال الاتصال غیر الرسمي ):03(شكل 

  ز    

 

  

  

  

  

  

  -جمیع الاتجاهات-                 -العنقود-               -السلسلة-

ویشار إلیها أحیانا بلغة الإشارة أو اللغة الجسدیة ): لغة الجسد(الاتصالات غیر اللفظیة - ه

هي تشكل نسبة عالیة من عملیات الاتصال وهذه عبارة عن اتصالات تتم بواسطة تعبیرات 

الوجه أو طبیعة الوقوف أو الجلوس أو المظاهر الأخرى من إشارات وإیماءات ونبرات 

ر الحاصل والاستجابة للرسالة الصوت ویبدو أنه من خلال الاتصال وجها لوجه، فإن التأثی

                                                           
  .283، صالسابق المرجع. الغالبيصالح مهدي محسن، العامري وطاهر منصور - )1(

 ھـ
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یكون بدرجة أساس نتیجة لنبرات الصوت وتعبیرات الوجه وحركات الیدین وغیر ذلك من 

  )1(.الإشارات، وحتى فترات الصمت أو عدم الموافقة لكن بشكل مؤدب

هي تأكید غیر مؤسس یتم '' الإشاعة''ومن أمثلة الاتصال غیر الرسمي كذلك نجد

  )2(.دى إیجابیا من حیث تصدیقه وتبنیه ویجهل مصدرهإرساله شفویا ویلقى ص

وكذلك من أمثلة الاتصال غیر الرسمي الغیبة والنمیمة وهي العملیات الاجتماعیة 

  )3(.المفرقة وتوصف بأنها من الأمراض الاجتماعیة المنتشرة

   :الموارد البشریةوتنمیة  واقع دور الرسالة في إدارة  -سابعا

لحدیثة تتسم بضعف الاهتمام بالرسالة، حیث تكتفي الإدارة إن واقع المؤسسات ا  

الإستراتیجیة بالجوانب الإداریة والتكتیكیة، بینما البعض الآخر یسارع لوضع الأهداف 

وتطبیق الاستراتیجیات، ولا یوجهون الاهتمام الكافي لصیاغة الرسالة، وإذ هذا التقصیر 

من % 40ت المتحدة الأمریكیة هناك ما یقارب موجود حتى بین الشركات الكبرى، ففي الولایا

الشركات الكبرى لا یوجد عندهم بعد رسالة رسمیة للمؤسسة إن استفادة المؤسسة من وجود 

رسالة لا تكون إلا إذا عمل كل أفرادها على تحقیق هذا الاختلاف النظري والمكتوب في 

قطاع والموردون وكل من الوثیقة وتحویله إلى واقع فعلي ملموس یراه القائمین على ال

استهدفتهم الرسالة ویعنى بها، فهي تمثل رسما هندسیا لمنزل جمیل لا یعني شیئا إلا إذا وجد 

المنزل فعلیا فهي إطار عام یحتاج إلى جهد كبیر حتى یتحول إلى واقع عملي، یمكن القول 

وتقوم  أن هناك عدد متزاید من المؤسسات یتجه نحو صیاغة الرسالة على شكل رسمي،

أكثر منها التزام، في حین '' موضة''بعض المؤسسات بوضع رسالة، لأنهم یشعرون بأنها

                                                           
  .528المرجع السابق، ص. الإدارة والأعمال.صالح مهدي محسن العامري وطاهر محسن منصور الغالبي  - )1(

(2) - Thierry,Libaert .la Communication de Grise Dunad .paris, 2001, p101. 
  .226، ص2004العلوم للنشر والتوزیع، دار : الجزائر. علم الاجتماع التربوي.صلاح الدین، شروخ  - )3(
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تسعى الأرضیة التي تنشط وتساعد إدارة الموارد البشریة لتحویل نشاطها من الطابع التقلیدي 

  )1(.إلى الاستراتیجي

  :إیجابیات وسلبیات الاتصال غیر الرسمي -ثامنا

یلعب الاتصال غیر الرسمي دورا بالغ الأهمیة في : إیجابیات الاتصال غیر الرسمي  - 1

عملیة صنع القرار فكثیرا ما كان الاتصال غیر الرسمي وسیلة لحل المشاكل الإداریة ونذكر 

  :منها

طرحها كإشاعات وذلك من أجل أخذ كل الاحتیاطات للمشاكل التي قد  من خلال  

  .علیماتتنجز عنه تطبیق تلك الت

سرعة انتقال المعلومات مما یساعد في حل بعض المشكلات الطارئة ویخفف العبء عن  -

  .رئیسها

أحیانا على الاتصال ....یمهد الطریق إلى جمع الكثیر من المعلومات والبیانات التي -

  .الرسمي

  .العملعن طریق تفهم تفاصیل ) الموارد البشریة(ینمي الشعور بالانتماء لدى الموظفین -

إزالة عوامل الانفعال والتوتر والقلق والكبت النفسي وتهیئة جو العمل عن طریق إتاحة  -

الفرصة للتنفیس عما یشغل أذهان الموظفین من مشاكل ومتاعب من خلال التعبیر عن 

  )2(.آرائهم دون خشیة الإدارة

  

                                                           
  .46- 45، ص ص2002دار الرضا للنشر والتوزیع، : دمشق .إدارة التغییر.أحمد، محسن  - )1(

الإدارة العامة، المفاهیم، الوظائف، .طلق عوض االله السواط وطلعت عبد الوهاب سندي وطلال مسلط الشریف  - )2(

  .278المرجع السابق، ص. الأنشطة
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  سلبیات الاتصال غیر الرسمي - 2

، فإن لها تأثیرات )1(للشائعات والأخبار المبتورةإذا كان الاتصال غیر الرسمي مصدر   

  :سلبیة على الأفراد والمؤسسة ونذكر منها

انتشار الشائعات والمعلومات المشوهة مما یترك آثار سلبیة على العلاقات الإنسانیة داخل  -

  .التنظیم

ناجمة یؤدي أحیانا إلى انخفاض في الروح المعنویة اضطرابات في العلاقات الإنسانیة ال -

  .عن ردود أفعال انتقامیة بالدرجة الأولى سببها الإشاعات

الاتصالات غیر الرسمیة تحددها بعض الظروف الاجتماعیة، منها المركز والمكانة التي  -

یحتلها الأفراد داخل بناء التنظیم فالتفاوت في المراكز الاجتماعیة لأفراد الجماعة یحد من 

  .تفاعلهم واتصالهم ببعضهم البعض

التأثیر على كفاءة التنظیم فیما أن هناك علاقة اجتماعیة بین المدیر والموظف، وهذا ما  -

یشجع الموظفین على الاتصال مباشرة بالمدیر وتجاهل الرؤساء المباشرین، مما یؤدي إلى 

  .ظهور اضطرابات في المسالك الطبیعیة للهیكل التنظیمي

طرف المستویات الدنیا، عن طریق انتقاء تشویه المعلومات التي تصعد إلى أعلى من  -

المعلومات، الطمس، الإخفاء، التزییف ومنه مشكلات التنفیذ وإعاقة الاتصالات وعدم 

  )2(.تحقیقها لأهداف التنظیم

  :وترجع عدة عوامل أخرى لاختلاف نمط الاتصال المتبع من مؤسسة إلى أخرى

                                                           
  .149المرجع السابق، ص. أسس علم النفس الصناعي التنظیمي.مصطفى، عشوي  - )1(
دیوان . جامعة قسنطینة. معهد العلوم الاجتماعیة .''التنظیم غیر الرسمي في المؤسسات الصناعیة''.حسان، الجیلالي  - )2(

  .81، ص1985الجزائر، . المطبوعات الجامعیة
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لمؤسسة وتشعب فروعها، یتأثر نظام وأنماط الاتصالات بحجم ا :حجم المؤسسة-

فالمؤسسات قد تكون صغیرة أو متوسطة أو كبیرة الحجم، وكلما كان حجم المؤسسة كبیرا 

أدى إلى تحدد المستویات والوحدات الإداریة، مما یؤدي إلى اتساع خطوط الاتصال وتشابك 

قنواتها الجدیدة ویضفي علیها الطابع غیر الرسمي في حین المؤسسات الصغیرة أو 

  )1(.توسطة الحجم تتمیز عملیة الاتصال بالبساطة والمباشرة بین أطراف الاتصالالم

التي ) المؤسسات الفرعیة(إذ نمط الاتصال یتأثر بعدد الوحدات :درجة التعقید التنظیمي -

تضمنها المؤسسة بالتوزیع الجغرافي لهذه الوحدات، فكلما بعدت هذه الوحدات عن بعضها 

  .البعض كان الاتصال فیها ضعیف إن لم یكن منعدما

على  من المعروف أنه كلما كانت المؤسسة حدیثة النشأة كلما أثر ذلك :عمر المؤسسة -

قد مر علیه  عمر المؤسسةعملیة الاتصال وشكلها الواضح ومعدل الرسمیة، أما إذا كان 

  )2(.وقت طویل فإن الاتصالات بین أفرادها تتشابك وتتسع ویزید معدل الرسمیة فیها

تختلف المؤسسات عن بعضها البعض من حیث طبیعة العمل والنشاط : طبیعة العمل -

فإن طبیعة هذه الأعمال أو الأنشطة تؤثر على أنماط  الذي تمارسه كل منها، لذلك

  .الاتصالات

نجد الرؤساء الذین تمتلكهم النزعات التسلطیة والاتجاهات : نوعیة الرؤساء واتجاهاتهم -

الدكتاتوریة في الإدارة قل ما یقبلون المشاركة في الرأي أو النصح، التعبیر والاستماع إلى 

آراء الآخرین وهذا تأثیر على عملیة الاتصالات، في حین الرؤساء الذین تتوفر لدیهم 

                                                           
: الإسكندریة. إدارة المنظمات الاجتماعیة وتقویم مشروعات الرعایة.أحمد مصطفى، خاطر ومحمد بهجت كشك  -)1(

  .289، ص1999المكتب الجامعي الحدیث، 
دیسمبر  22عدد. الجزائر.قسنطینة. مجلة العلوم الإنسانیة.''الاتصال الفعال والعلاقات الإنسانیة''.صالح، بن نوار  -)2(

  .  130- 117، ص ص2004
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اتصالات فعالة ومستمرة تخدم أهداف  الاتجاهات الدیمقراطیة یعملون على تنمیة

  )1(.المؤسسة

.  

.  

.  

.  

.  

.  

.  

.  

.  

.  

.  

.  

.  

.  

                                                           
المرجع السابق، . إدارة المنظمات الاجتماعیة وتقویم مشروعات الرعایة.د بهجت كشك أحمد مصطفى، خاطر ومحم - )1(

  .290ص
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  في تنمیة الموارد البشریة الحوافز ودورها : لثانيالمبحث ا

تعتبر الحوافز من الأساسیات  لضمان تحقیق الأهداف على جمیع المستویات سواء 

في المؤسسات العامة والحكومیة والوصول إلى أعلى مستویات من تنمیة الموارد البشریة 

وكسب ولائهم وانتمائهم للمؤسسات التي یعملون فیها، وتكمن ضرورة هذه الحوافز في 

ة التدمر إلى سعة الرضا والعطاء، سنتحدث عن الحوافز الخروج بالمورد البشري من دائر 

بصفة عامة وفي المؤسسات، أنواعها، أهدافها وأهمیتها خصائصها وشروطها وبشيء من 

التفصیل عن الحوافز المادیة عن أهم أنواع نظم الحوافز المادیة أسس تحدیدها وبعض 

  .  الأسالیب الفعالة وصعوبات تطبیقها

  :ز في المؤسساتمقدمة الحواف -أولا

تسهر المؤسسات على توفیر أفضل الحوافز لموظفیها في سبیل الحصول على أفضل   

الكفاءات وتنمیتها والمحافظة علیها والعمل على بقاءها بنفس مستویات الأداء المطلوب، 

وفي كیفیة التعامل مع الأفراد لإخراج أفضل ما لدیهم نحو العمل المناط عن طریق التحفیز 

دارة تشعر الموظف بأنه جزء لا یتجزأ من المؤسسة، مما یعني أن نجاحها نجاح له كون الإ

وفشلها فشل له فإذا استطاعت أن توصل تلك المفاهیم إلى الموظفین فإنها ستكون قد 

وضعت یدها على أكبر حافز لهم، وبأن تقنع كل موظف في المؤسسة بأنه عضو فیها ذو 

بیر لتحسین أدائه وإنجاز بمختلف الأعمال الموكلة له أهمیة وسیكون ذلك بمثابة دافع ك

وسیزیده إصرارا على ابتكار تقنیات وطرق جدیدة لتلك الأعمال وأن عمله سیكون من أهم 

العمال إذ تمكن هذا الشعور من الموظفین ككل في المؤسسة فلن تعرف المدیر من 

اختیار الموظفین الجدد  الموظف، ولابد للإدارة الناجحة في كل مؤسسة أن تترك مساحة

فتطرح علیهم المشاكل وتطرح معها الحلول ویستشار فیها الموظفون السابقون حتى وإذا وقع 



 دور الاتصال والحوافز في تنمیة الموارد البشریة:                   الفصل الرابع

 

114 
 

اختیارهم على بدیل من البدائل المطروحة علیهم فلابد من تحمل مسؤولیتها مع الإدارة، ومن 

  )1(.تم یصبح ككل واحد منهم الحافز القوي على إتمام ونجاح ذلك العمل

  :وأهمیتها أهدافها، أنواع الحوافز -نیاثا

  :أنواع الحوافز - 1

  :وهي الحوافز التي تنمي روح الإبداع والتجدید وتشمل على: الحوافز الإیجابیة -

هي الأجور والعلاوات السنویة، والزیادات في الأجر لمقابلة الزیادة في  :الحوافز المادیة -أ

نفقات المعیشة، والمكافآت والمشاركة في الأرباح وتتشكل في الأجر على أساس الساعة أو 

حسب الأسبوع، أو الیوم، أو السنة، إضافة لزیادات بالدفع على أساس الأداء وكذلك المزایا 

  .عویضات، والمزایا العینیة ذات القیمة المادیةالتأمین الصحي والت: مثل

وتشمل الترقیة وتقدیر جهود العاملین، وإشراك موظفین العاملین في  :الحوافز المعنویة - ب

  )2(.الإدارة وضمان استقرار العمل وتفویض الصلاحیات

یقصد بها عقوبات مختلفة یتم إیقاعها على المرؤوسین، قد تؤدي في :الحوافز السلبیة -

النتیجة إلى تغییر الموظف للسلوك الذي عوقب علیه، أو تحسین الصورة المأخوذة عنه 

  )3(.وبالتالي تكون دافعا یعمل على شحن الموظف لتحسین أدائه وتصرفاته

  :)4(وتقسم الحوافز على أساس أنها

                                                           
  .18، ص2015دار الجنان للنشر والتوزیع، : الأردن. 1ط .دور الموارد البشریة في تنمیة بلدان العالم.أحمد، المبارك  - )1(

دار المجدلاوي للنشر والتوزیع، : عمان. 1ط. الإنسانیةإدارة الأفراد من منظور كبیر والعلاقات .مهدي، زویلف -)2(

  .276، ص2000
  .95، ص2006دار عالم الثقافة للنشر والتوزیع، : عمان. 1ط .التحفیز عن طریق إدراك الذات.سلیمان، الدروبي - )3(
دار صنعاء للنشر والتوزیع، : عمان. 1ط .إدارة الموارد البشریة تخصص نظم المعلومات الإداریة.علي، ربایعة -)4(

  .50، ص2003
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تتمثل في تنزیل درجة الموظف، أو العمل على توقیف علاوته الدوریة أو  :حوافز مادیة -أ

  .المستحقة والعزل المؤقت للموظف

العمل على حرمان الشخص من نشر اسمه على لوحة الشرف في  :حوافز معنویة - ب

  .المنظمة المؤسسة، أو توجیه تنبیه للمقصر في أداء أعماله، ونشره على لوحة الإعلانات

بحیث تقدم هذه الحوافز لفرد بعینه نتیجة قیامه بعمل معین یكون قد  :فردیةحوافز  -ج

  .أنجزه، أو تخطى الهدف المحدد مسبقا، وقد تكون تلك الحوافز مادیة أو معنویة

توجه مثل هذه الحوافز لمجموعة من الموظفین في التنظیم، یعملون : حوافز جماعیة -د

ز الجماعیة في هذه الحالة على التفاف بشكل جماعي في قسم محدد وتساعد الحواف

الموظفین العاملین لاتجاه تحقیق الهدف بالوصول لرفع الكفاءة، وزیادة الإنتاجیة وتزید من 

وتتیح الفرصة لهم في تقدیم اقتراحاتهم من أجل )العاملین(الرقابة الذاتیة لدى الموظفین

  )1(.تحسین الأداء

هي محاولة لضمان التحسین والتطویر المستمر للأداء الوظیفي واتصاله  :حوافز التمیز-هـ

  )2(.بالحافز للإنجاز یكون حافز التمیز دافعا للتشجیع العاملین بناءا على التمایز في أدائهم

  :أهداف الحوافز - 2

  :فیما یلي'' العیادي''و'' الفضل''و'' الطائي''كما أشار إلیها الكثیر من الباحثین أمثال

  .انخفاض معدل دوران العمل بین المنظمات -

  .انخفاض نسبة تغیب العامل في المنظمة وتأخره على الدوام -

                                                           
، مجلة الإنماء والإدارة بعمان.''امتى یقرر المدراء منح الحوافز للموظفین ولماذ: الحوافز وتطبیقاتها''.عمر، الخرابشة  - )1(

  .52، ص1995، )63(العدد
، 2004الدار الجامعیة للنشر، : مصر. یةمدخل تحقیق المیزة التنافس:إدارة الموارد البشریة.مصطفى، أبو بكر  - )2(

  .50ص
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  .یكسب العاملین سلوكا إیجابیا -

  )1(.تحقیق الأهداف التي خطط لها العاملین أو رئیسهم أو الدائرة ككل -

  :أهمیة الحوافز - 3

شاكل والعقبات داخل المنظمة ویمكن إن للحوافز دورا فعالا في معالجة الكثیر من الم

  :تلخیص أهمیتها كما یلي

  : على مستوى الفرد-أ

  .زیادة دخل الفرد -

  .زیادة رضا الفرد وتحسین العلاقة بین الرئیس والعامل -

  )2(.إشباع حاجات الفرد المادیة والمعنویة -

  :على مستوى الجماعات - ب

تنمیة روح المشاركة والتعاون حیث تؤدي الحوافز الجماعیة إلى تكاتف الجماعة لتحقیق  -

  . المعاییر المطلوبة للحصول علیها

  .إثارة حماس الجماعات وتشجیع المنافسة بین أفراد الجماعة -

تنمیة المهارات بین أفراد الجماعة، حیث تؤدي الحوافز الجماعیة إلى تشجیع ذوو  -

  )3(.الحالیة إلى نقلها إلى زملائهمالمهارات 

                                                           
إدارة الموارد البشریة مدخل استراتیجي .یوسف حجیم، الطائي ومؤید عبد الحسین الفضل وهاشم فوزي العیادي  -)1(

  .237، ص2006العراق، .1ط. متكامل

كلیة الاقتصاد، . رسالة ماجستیر غیر منشورة. ''أثر الحوافز على رفع مستوى الكفاءة الإنتاجیة''.سامیة، خرخاش  - )2(

  . 6، ص2003الجزائر، . جامعة مسیلة
  .143-142، ص ص2009الرایة للنشر، : عمان. 1ط. الإدارة الحدیثة للموارد البشریة.بشار یزید، الولید  - )3(
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  :على مستوى المنظمة -ج

زیادة أرباح المنظمة من خلال رفع إنتاجیة العمل وتحسین نوعیة المنتجات والخدمات  -

  )1(.وتخفیض التكالیف من خلال المنتجات التالفة

التخطیط التكامل والترابط بین نشاط الحوافز وأنشطة الموارد البشریة المختلفة ومنها  -

  .بالموارد البشریة وتحلیل الوظائف والاستقطاب

تهیئة المناخ التنظیمي المناسب حیث تختلف الحوافز من منظمة لأخرى في خلق جو  - 

  )2(.رضا في العمل

  :خصائص وشروط نظام الحوافز الفعال -ثالثا

الإجراءات أو تعتبر مجموعة العوامل والأسالیب أو : خصائص نظام الحوافز الفعال - 1

  )3(.المغریات تقوم بإعدادها الإدارة

  .تدعم قدرات العاملین وقدراتهم وترغیبهم في الوصول إلى النتائج وتحقیقها -

  .ربط مصالح الفرد وأهدافه بالمنظمة وأهدافها -

  .حل المشاكل المتعلقة برضا العاملین -

  :الحوافز الفعالة بأنظمةشروط یجب توفرها  - 2

  .وافز وكفایته، الاستمراریة في إعطائهاعدالة الح -

                                                           
، جامعة مجلة الاقتصاد والعلوم الإداریة. ''العامل البشري والإنتاجیة في المؤسسات العاملة''.رة عبد الباري، د - )1(

  .91، ص1982دار الفرقان للنشر والتوزیع، الأردن، .الیرموك
  .143- 142المرجع السابق، ص ص. الإدارة الحدیثة للموارد البشریة.بشار یزید، الولید  - )2(

الحوافز المادیة والمعنویة في رفع مستوى أداء العاملین من وجهة نظر ضابط الأمن  دور''.عبد الرحمن، الوابل  - )3(

المملكة العربیة .الریاض. جامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة.رسالة ماجستیر .''مشاركین في موسم الحجلین الالعام

  .23، ص2005السعودیة، 
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  .ارتباطها المباشر بدوافع العاملین -

  .بعدها عن العلاقات الشخصیة -

  .تكیفها مع توقعات العاملین، تأقلمها مع بیئة العمل -

  )1(.ارتباطها بجهود الأفراد والعاملین لتحقیق الكفاءة الإنتاجیة -

  .ي تقررها بخصوص الحوافزضمان الإدارة الوفاء بالتزاماتها الت -

  )2(.منح الحوافز في مواعید محددة ومتقاربة ومتناسبة زمنیا مع أداء العمل -

  .توفیر القدوة الحسنة إذ أنها أساس نجاح نظام الحوافز -

  .التعرف على مدى رد فعل الأفراد واستطلاع آرائهم اتجاه الحوافز -

  )3(.أهدافها وشرح أسسهاتجدید فعالیة الحوافز بإعلانها وتأكید  -

  :أهم أنواع نظم الحوافز المادیة -رابعا.

  :حوافز على مستوى الفرد - 1

طرق دفع كل من الأجور والحوافز معا، وفي هذه  وهي تعتبر من أهم:قطعةحوافز بال- أ

  .الطریقة یتحدد الحافز الذي یحصل علیه بحسب كمیة الإنتاج أو القطع المنتجة

نمطي أو (هذه الطریقة على العامل أن یقوم بالإنتاج في وقت محددفي : حوافز الوقت - ب

ویكافأ على مقدار الوافر في هذا الوقت، أو یكافأ على استغلال نفس الوقت في ) معیاري

  .إنتاج أكثر

                                                           
  .93-92، ص ص2008دار أسامة للنشر والتوزیع، : عمان. 1ط .إدارة الموارد البشریة.فیصل، حسونة  - )1(

  .363جدة، مكتبة زهران للنشر، ص. 1ط. علاقي إدارة الموارد البشریة.مدني عبد القادر،  - )2(
  .56، ص2000معهد الإدارة للنشر، : الریاض. الحوافز في المملكة العربیة السعودیة.علي، عبد الوهاب  - )3(
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  :حوافز المتخصصین والإداریین - 2

  :ویجب التفریق بین عدة أنواع من العلاوات وهي أهمها :العلاوة -أ

هي عبارة عن زیادة في الأجر أو المرتب بناءا على إنتاجیة الفرد في  :فاءةعلاوة الك- ب

  .علمه، وهي تمنح بعد فترة عام تقریبا، وحیث یثبت الفرد أن إنتاجیته عالیة

هي تعویض كامل عن عضویة الفرد في المنظمة، وتعبیرا عن إخلاصه  :علاوة الأقدمیة-ج

  .لمدة عام

  )1(.وجود أداء ومجهود ممیز یستلزم التعویض الاستثنائي تمنح بسبب: استثنائیة علاوة-د

  )وحدات إنتاجیة: (حوافز على مستوى المنظمة ككل - 3

ویستفید منها عادة غالبیة العاملین في المنظمة وهي عبارة عن : المشاركة في الأرباح -أ

المرتب أو اقتطاع نسبة من أرباح الشركة، وتوزیعها على العاملین، ویتم التوزیع حسب 

  .الدرجة، أو المستوى الإداري أو كفاءة الأداء أو أكثر من أساس واحد

ویطلق علیها أیضا توفیر التكالیف، والسبب في ذلك أنها عبارة عن : خطط الاقتراحات - ب

خطط لتشجیع الأفراد على وضع اقتراحات بشأن تخفیض تكالیف العمل والإنتاج وأن الأوفر 

  .أن یكون أساسا مكافأة لحساب من قاموا بتقدیم هذه الاقتراحاتفي هذه التكالیف یمكن 

من أكثر الطرق مثالیة لتقریب المشاركة في الناتج والأداء : ملكیة العمال لأسهم الشركة -ج

  )2(.النهائي للمنظمة، وفي هذه الطریقة من حق العمال امتلاك شركتهم بنسبة محدودة

.  

                                                           
  .101- 100سابق، ص صالمرجع ال. إدارة الموارد البشریة.فیصل، حسونة  - )1(

  .101، صالمرجع السابق. إدارة الموارد البشریة.فیصل، حسونة  - )2(
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  :أسس تحدید نظام الحوافز المادیة -خامسا.

یرى البعض أن من الضروري عند تطبیق نظام الحوافز المادیة وضع النواحي التالیة   

  في الحسبان

أي بوضع كل مجموعة متشابهة مما یسهل قیاس الأداء بالنسبة لكل  :قیاس الأداء -

ها في مجموعة مهنیة على حدة وحتى یمكن معرفة عدد الوحدات التي یمكن إنجاز 

زمن معین، فلكل عمل بسیط أو معقد طریقة أحسن لأدائه یمكن التوصل إلیها 

باستخدام أسلوب دراسة الوقت والحركة والذي یؤدي إلى الحركات العامة وإلغاء 

  .الحركات الطائشة

یجب على المؤسسة أن تصنع لنفسها هدفا معینا  :قیاس النتائج ومعرفتها باستمرار-

یستحق بعده العمال الأجور التشجیعیة، وأن تداوم على جمع البیانات الخاصة بالإنتاج 

والمتعلقة بذلك حتى یمكن للعمال معرفة نتائج جهودهم أولا بأول وإجراء المقارنات بین كل 

  )1(.الأقسام لیزید ذلك من إنتاجهم وحثهم على العمل

  :أسالیب فعالة لنظام الحوافز المادیة في المؤسسات -ادسا س

وجود أنظمة موثقة ومطبقة لتحفیز العاملین وتشجیعهم على تقدیم المزید من الجهود  -

  .والعطاء، وتبین بوضوح شروط عملهم ومالهم من حقوق وما علیهم من التزامات

  .والشفافیةإتباع سیاسة مكافآت وحوافز تتسم بالعدالة والموضوعیة  -

  .وضع سلم رواتب وأجور ومكافآت ومزایا أخرى یتماشى مع الموظفین -

تقدیر جهود الموظفین الأكثر تمیزا، ومراعاة الفروق الفردیة والتنوع الثقافي والاجتماعي  -

  .للموظفین

                                                           
  .87، صالمرجع نفسه - )1(



 دور الاتصال والحوافز في تنمیة الموارد البشریة:                   الفصل الرابع

 

121 
 

  .توفیر ظروف عمل صحیة وملائمة تساعد الموظف على الأداء المتمیز والمبدع -

ظمة وتعلیمات واضحة ومفصلة بشأن مظالم الموظفین وشكاواهم وتعمیمها تبني وتعمیم أن -

  .على الجمیع

تبني برامج لرعایة الموظفین وتحقیق الرفاهیة والمحافظة علیهم كالتأمین الصحي  -

، المزایا العینیة )1(والضمان الاجتماعي ومكافأة نهایة الخدمة وغیرها من المنافع الإضافیة

وبطاقات السفر والغذاء والحضور للحفلات ومهمات  ةكالأجهز  ذات القیمة المادیة

، ومن أهم المزایا الأكثر شیوعا )2(إلخ والتي تمنح للموظفین في كثیر من المناسبات...السفر

في الاستخدام التأمین الصحي، الضمان الاجتماعي، الإجازة المرضیة، إجازة الاستحمام 

الأطفال، المساعدة التعلیمیة، تعویض تغییر مكان الإقامة والراحة، الإجازة العائلیة رعایة 

  )3(.خدمة الطعام، برامج الرعایة الصحیة

  :التي تواجه تطبیق الحوافز المادیةوالظروف  الصعوبات  -سابعا

  :تواجه الحوافز المادیة الكثیر من العقبات والصعوبات ومن أهمها  

والمفتشین للتفتیش على إنتاج العمال كمًا أن المؤسسة تحتاج إلى الكثیر من المراقبین 

وكیفًا لتتمكن من حساب كمیة الإنتاج التي تستحق أجور حافزة علیها ومن ناحیة ثانیة، فإن 

المؤسسة تحتاج إلى هذا العدد من المراقبین والمفتشین ولوقف نسبة التدهور الذي یؤول إلیها 

  .الإنتاج من جراء استخدام هذه الحوافز

                                                           
  .44- 43المرجع السابق، ص .إدارة الموارد البشریة.فیصل، حسونة - )1(

(2) - STORY,John.  New perspectives on HamanManagement. New York, usa : 1991. 
، 2007دار الوفاء لدنیا الطباعة والنشر والتوزیع، : مصر .العلاقات الإنسانیة :السلوك الإداري.محمد، الصیرفي  -)3(
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ر الحوافز المادیة یقتصر على مدى حاجة الأفراد إلى النقود، وهذا یرتبط بأعبائهم إن تأثی -

جزءا من العمل الذي یقوم به الفرد ویسد احتیاجاته، فإن إنتاجیته بعد  يطغالعائلیة فعندما ی

  .ذلك تقل

یختلف أثر الحافز النقدي من مهنة لأخرى ففي حالة الأعمال الیدویة مثل عمال المحلات  -

فإنهم لا ینظرون كثیرا للترقیة بل  ةلتجاریة الضخمة أو عمال مصانع السیارات الأمریكیا

دون الشهرة والترقیة وتحقیق الذات عن و ینظرون أكثر للمال، أما ذوو المهن ورجال الإدارة فی

  .الحوافز النقدیة نسبیا

یصل إلى الطرد إن الحوافز المادیة أو النقدیة تلغي دور الجماعة وتأثیرها الذي قد  -

  )1(.منها

تحول دون استخدام الحوافز المادیة في دفع العاملین العمال  الظروفولكن هناك بعض 

  :لزیادة الإنتاجیة، والموظفین في ترتیب واجباتهم والجهد أكثر وهي

حین توجه الدولة جمیع إمكاناتها نحو الإنتاج الحربي والتعبئة الحربیة  :اقتصاد الحرب -

 فیزهم المادي بهدف زیادة إنتاجهمت الدولة على عدم الالتفاف إلى العمال لتحتعمد حكوما

  .مما یضطرها إلى اللجوء إلى الوسائل غیر المادیة

عندما تواجه الدولة حالة ارتفاع الأسعار سوف تمنع الدولة من زیادة  :حالة التضخم -

  .دي في البلدالنفقات لتحفیز العمال، وذلك تجنبا من زیادة حدة التضخم النق

وهذا بالأخص في الدول النامیة والتي تشكو من قلة مواردها : ضعف الدولة اقتصادیا -

  . تضطر إلى عدم اللجوء إلى وسائل التحفیز المادي وذلك تجنبا من حال التضخم النقدي

في حالة قیام التنمیة الاقتصادیة فإن الدولة سوف تمتنع  :حالة القیام بالتنمیة الاقتصادیة -

 )2(.عن القیام بالإنفاق إلى حین انتهاء المشاریع المدرجة لذلك

.  

                                                           
  .87المرجع السابق، ص .إدارة الموارد البشریة.فیصل، حسونة  - )1(

. بحث منشور في دراسات عمالیة .''العاملین وأسس تخطیطهاحوافز العمال وأهمیتها في تحفیز ''.أحمد زكي بدوي  - )2(

  .37-36، ص ص1982بغداد، .مكتب العمل العربي
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  :خلاصة الفصل

 إن تنمیة المورد البشري هي أحد الركائز الأساسیة التي تقوم علیها المؤسسات،فهو

فهذه التنمیة تعتبر حالة إیجابیة یعتبر عنصر مؤثر وفعال في نجاح أو فشل المؤسسات ، 

ویسعنا القول أن هذا الفصل  غیر ملموسة یشعر بها الفرد تجاه مؤسسته التي یعمل بها،

وبصفة خاصة الغیر رسمي ،الحوافز وبصفة  الاتصالیتناسب مع محتوى الدراسة  شمل ما

 یة أو عدمها یمكن الحكم على تنمیة الموارد البشریة بالفعال خاصة المادیة ،ومن جهة لا

تنحصر في مجال إدارة الأعمال أو  المحددات التي لا فهي مرتبطة بجملة من المتغیرات أو

بیئة العمل  المتأرجح بالصعود والنزول وتغیر الاقتصادالتنظیم والعمل،بل تشمل منحى قوة 

 . وغایات الأفراد
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 :تمهید

یعتبر الولاء التنظیمي من المواضیع الهامة التي لاقت اهتماما كثیرا من الباحثین في   

 أنوالسلوك في الفترة الأخیرة، ویرجع هذا إلى الحقیقة التي تنص على المجال التنظیمي 

العوامل التي تحدد فعالیة وكفاءة المنظمة فكلما الولاء التنظیمي عند العامل یعتبر من أهم 

كان مستوى الولاء التنظیمي مرتفعا كان مستوى التنمیة البشریة مرتفعا، وكذلك مستوى 

  .الغیاب وغیرها من المتغیرات التنظیمیة
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  :مفهوم الولاء التنظیمي -أولا..

إن مفهوم الولاء التنظیمي قدیم في مجال العلوم الإنسانیة والاجتماعیة، إلا أنه في 

یحظى بالاهتمام اللازم إلا بعد ظهور المدرسة السلوكیة، وزاد اهتمام  مجال الإدارة لم

الباحثین في هذا المجال في الستینات والسبعینات من القرن الماضي، إلا أن الاختلاف قائم 

  .في تنوع الزوایا وتنوع الانتماءات الفكریة للباحثین

وتحمل في ذاتها عدة مدلولات وكلمة . معنى ذو قیمة جد عالیة'' ولاء''فنجد أن لكلمة  

 .)2(،  كما یقصد بالولاء أبضا الإخلاص والوفاء)1(''المحبة أو الصداقة أو النصرة'' ولاء تعني

 :الولاء مفهوم -

من الولي أو القرب والدنو ویقال بینها ولاء أي قرابة، فولاء أي قرابة فالولاء أي  الولاء  

قرابة، فالولاء في اللغة یعني النصرة والمحبة فالولاء یشیر إلى مشاعر الفرد وأحاسیسه 

  )3(.الإیجابیة بالمحبة والنصرة اتجاه موضوع معین

  )4(.هو التفاني من قبل الذات اتجاه قضیة معینة: الولاء

  :مفهوم الولاء التنظیمي -

حالة ''وأیضا أنه'' اقتران فعال بین الفرد والمنظمة بشكل كبیر رغم حصولهم على مردود أول''

یتمثل فیها الفرد یقیم وأهداف المنظمة، ویرغب الفرد في المحافظة على عضویته فیها 

  .''لتسهیل تحقیق أهدافه

                                                           
  .919، ص1984: الجزائر. ، ورقلةاللغة والإعلامالمنجد في . عبد الوحید، عساني - )1(
  .367المرجع نفسه، ص - )2(
 المجلة الأردنیة في الدراسات''. الانتماء والولاء الوطني في الكتاب والسنة النبویة.سمیح، الكراسنة وآخرون  - )3(

  .52، ص2010، الأردن، 02العدد. ''الإسلامیة
  .06، ص2012المجلس الأعلى للثقافة، : القاهرة. ترجمة أحمد النصاري. فلسفة الولاء.یا، رویس وزاج - )4(
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انجراف الأفراد ''وأنه '' و التوجه نحو المنظمةالاتجاه أ''أنه: كما یعرف الولاء التنظیمي  

أو تعلقهم الفعال بأهداف وقیم المنظمة بغض النظر عن القیمة المادیة المتحققة من 

  )1(.''المنظمة

هو مدى تطابق الفرد مع منظمته وارتباطه بها، ورغبته في بذل أكبر : لاء التنظیميو ال

فیها، مع رغبة قویة بالاستمرار في عطاء أو جهد ممكن لصالح المنظمة التي یحمل 

)2(.عضویة بالمنظمة
  

  :أنواع الولاء -ثانیا

  : ولاء الفرد لنفسه -1

معنى یجب أن یسعى الفرد للمنفعة وإبعاد الضر الذي قد یأتیه  الولاء لهذا حتى یكون

من الغیر، وبالتالي لابد من وجود الغیر لیكون الولاء، إن السلوك الإنساني والولاء للنفس 

یضفي الكثیر من المعنى، فالكوارث الطبیعیة أبلغ تعبیر تتجسد في إمداداته حرصا على نیل 

  .وتأهب نصیب ولوفي كثیر من التأدب وعزم

إن ولاء النفس طبع، وإنه وقاء لكل حي من التهلكة إن للإنسان الفرد طباع أخرى 

فهناك الجود، وأن تجود مما عندك وأن تعطي مما تملك، والجود هنا هو أن تجود بفضل ما 

العادیة وهناك طبع  لعندك ولیس أن تجود ما عندك، وذلك هو المعقول والمفهوم في الأحوا

تمیز بها البعض، إنها نوع من أنواع الولاء، إنه ولاء لمعنى من معاني الرحمة التي ی

الإنسانیة السامیة، فهذه الصفة لا ترید أن یتدخل فیها أحد بالتحلیل، والتفسیر المنطقي في 

  .ذلك هو أن جمال الوردة ألا تلمسها ید الإنسان فتعكرها في سبیل البحث والتنقیب

.  
                                                           

  ورقة مقدمة للمنتدى العربي لإدارة الموارد البشریة، على الموقع. مفهوم الولاء التنظیمي.محمد أحمد، إسماعیل - )1(

https:// hrdiscussion. Com/ hr 97636. Html.  
 .16مكتبة لبنان، ص. م الاجتماعیةمعجم مصطلحات العلو .أحمد زكي، بدوي  - )2(
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  : ولاء الفرد لأهله - 2

لاء الفرد لأمه وأبیه معنى مطبوع فینا، إذ نجد المرء یدفع الضرر عن أبویه بحكم إن و 

بوفاء الدین، كونه دین التربیة والرعایة وهنا یظهر  الالتزامالتطبع، ویدفع عنهما الخطر بحكم 

معنى الواجب، أما ولاء الفرد لأبنائه یظهر عندما یدفع الأب عن أبنائه الفزع، فهو یدفع عن 

  )1(.اء في فورة وثورةالأبن

لا یتسنى له التفكیر بثانیة من الحیاة والتردد، وهو یدفع حتى الموت وهذا الولاء یأتي 

  .فوق ولاء الفرد لنفسه

   :ولاء الفرد لوطنه - 3

وهذا الولاء ینطوي على ولائین، الأول عاطفي یحسه الفرد بحكم الطبع، والثاني ولاء 

والحكم، وولاء الفرد عن وطنه فیحن إلى سابق عهده فیه، سیاسي یكتسبه الفرد بالممارسة 

وكم رأینا عائدا إلى وطنه بعد غیاب طائل، فما الخطأ في تربیته أول خطوة حتى ارتمى 

شوقي ''على الأرض یلثم من الوطن ترابه فنجد الشعراء یخلدون العواطف كقول أمیر الشعراء

  ''أحمد

  زعین إلیـه في الخلد نفسـينا****   وطنـي ولو شغـلت بالخلد فیـه

  حلال للطّیر من كـل جنـس****   أحـرام على بلابلــه الــدوح    

كل دار أحق بالأهل إلا في خبیث من المذاهب رجس، ونجد الولاء بنوعیه الأول منه   

ولاء مطبوع وهو ولاء الفطرة، وهو ولاء الأرض أي الثرى، والأهل والوطن، وله الخلد والدوام 

  )2(.بقي الزمان على دوامه والثاني هو ولاء السیاسة والحكم وولاء یتغیر بتغیر الأحوال إذا ما

                                                           
  .279، ص2005دار المناهج، . 2ط .منهجیة البحث العلمي ومناهجه. محمد جواد، الحیوي - )1(

  .279المرجع السابق، ص.منهجیة البحث العلمي ومناهجه. محمد جواد، الحیوي - )2(
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   ):الوظیفي(الولاء المهني - 4

الولاء للوظیفة التي یشغلها الفرد العامل، وكلما التزم بقیم وأخلاقیات هذه الوظیفة  وهو

  .وقام بمهامه بإخلاص وإتقان وساهم في تحقیق أهدافها دلّ على ولائه الوظیفي

الفعال بین الفرد والمؤسسة، بحیث یبدي الموظف اهتمامه  الاقترانویعني  :الولاء التنظیمي

ا بغض النظر عن المردود العادي الذي یحصل علیه منها أو هي بها ورغبته في خدمته

حالة یتمثل فیها العامل قیم وأهداف المنظمة المؤسسة، والرغبة في المحافظة على عضویته 

  .)1(فیها ولتسهیل من جهة تحقیق أهدافها

  :أهمیة الولاء التنظیمي وخصائصه-ثالثا

  :أهمیة الولاء التنظیمي - 1

إن للولاء التنظیمي أهمیة في حیاة الأفراد والجماعات داخل المؤسسات وله أثره 

فعال وإذا ارتباطه بالسلوك التنظیمي الواضح على سیر العمل فیها وتحقیقها لأهدافها بشكل 

للوجهة من شأنه أن یلعب دورا هاما في توجیه الأفراد العاملین داخل میدان العمل 

سلوكهم السلبي كترك العمل أو التغیب عنه أو إهماله أو الشعور  الصحیحة، أو للتقلیل من

  :فإن أهمیة الولاء تتمثل في النقاط التالیةبالإحباط، وعلیه 

وللأفراد العاملین بها لاسیما یشمل الولاء التنظیمي عنصرا هاما في الرّبط بین المنظمة  - 

فز الملائمة لدفع هؤلاء الأفراد في الأوقات التي لا تستطیع فیه المؤسسات أن تقدم الحوا

  )2(.العاملین لعمل وتحقیق أعلى مستوى من الإنجاز

                                                           
  .103السابق، ص المرجع. ''واقع الولاء التنظیمي في المؤسسة''.فایزة، رویریم، - )1(

الإدارة العامة، المفاهیم، . وطلعت عبد الوهاب سندي وطلال مسلط الشریف ططلق عوض االله، السّوا -)2(

  .41، ص2002دار الحافظ للنشر والتوزیع، : جدة. 2ط.الوظائف،الأنشطة
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إن ولاء الأفراد للمؤسسات التي یعملون بها یعتبر عاملا هاما أكثر من الرضا الوظیفي  -

  .في جهات أخرى في التنبؤ ببقائهم فیها أو تركهم للعمل

  )1(.هاما في التنبؤ بفعالیة المؤسسة أن ولاء الأفراد لمؤسساتهم یعتبر عاملا -

أن الولاء التنظیمي من أكثر المسائل التي أخذت تشغل بالإدارة كونها أصبحت تتولى  -

مسؤولیة المحافظة على شؤون المؤسسة، وفي حالة ضحیة وسلیمة تمكنها من الاستمرار 

الإنساني في تلك المؤسسات والبقاء، انطلاقا من ذلك برزته الحاجة الملحة لدراسة السلوك 

  )2(.لغرض تحفیزه وزیادة درجات ولائه بأهدافها وقیمها

  :خصائص الولاء التنظیمي - 2

  :یتمیز الولاء التنظیمي بخصائص نذكرها

  .الولاء التنظیمي حالة نفسیة تصف العلاقة بین الفرد ومكان عمله في المؤسسة -

  )3(.یتعلق ببقائه في المؤسسة أو تركه لهایؤثر الولاء التنظیمي على قرار الفرد فیما  -

وهو قبولهم لأهداف المؤسسة : یتصف الأفراد ذو الولاء التنظیمي بالصفات التالیة -

عال من الانخراط، ولفترة طویلة، ووجود الرغبة القویة في البقاء  وقیمها،وإلى وجود مستوى

  .جابيوالمیل بتقویم المؤسسة من الجانب الإیداخلها لفترة أطول، 

  )4(.ینصف الولاء التنظیمي بأنه متعدد الأبعاد -

                                                           
 36.سنة.لإدارة والاقتصادمجلة ل.''أثر مستویات التوتر في الولاء''.مرتضى جبار النوري، مرتضى ومدیحة عباس خلف- )1(

  .114، ص)2013(الرصافة، العراق ). 96(
  .118، ص1999دار وائل للنشر والتوزیع، : عمان. أساسیات ومفاهیم حدیثة: التطور التنظیمي. موسى، اللوزي - )2(
  .10المرجع السابق، ص. السلوك التنظیمي في الإدارة التربویة. محمد حسن ، رسمي - )3(

دار مكتبة : عمان. 1ط.قیم العمل والالتزام الوظیفي لدى المدیرین والمعلمین في المدارس. حماداتمحمد حسن ، - )4(

  .68، ص2006الحامد للنشر والتوزیع، 
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  :مراحل الولاء التنظیمي وآثاره -رابعا

  : مراحل الولاء التنظیمي - 1

أن عملیة '' لتشى ولافان''وتتنوع أداء الباحثین حول مراحل الولاء التنظیمي، حیث بنى 

  :یمر بمرحلتین وهما) المؤسسة(ارتباط الفرد بالمنظمة 

ما یختار الفرد المؤسسة وغالبا  :مرحلة الانضمام للمؤسسة التي یرید الفرد العمل بها - أ

  .التي یعتقد أنها تحقق رغباته وتطلعاته

 على بذل أقصىأي المرحلة التي یصبح الفرد فیها حریصا  :مرحلة الولاء التنظیمي - ب

  )1(.جهد لتحقیق أهداف المؤسسة للنهوض بها

  :یمكن حصر مراحل الولاء التنظیمي في ثلاث وهي كما یرى أورالي بأنه -

التي یحصل أو الولاء، حیث یكون ولاء الفرد في البدایة یرتكز على الفوائد  الإذعان - أ

  )2(.علیها من المؤسسة ومن تم فهو یقبل سلطة الآخرین ویلتزم بما یطلبونه

وتأثیرهم  الآخرینحیث یقبل الفرد سلطة :مرحلة التطابق والتماثل بین الفرد والمؤسسة - ب

  .رغبة منه في الاستمرار بالعمل في المؤسسة، لأنها تشبع حاجاته ومنه الفخر بها

حیث یعتبر الفرد أن أهدف المنظمة وقیمها مطابقة لأهدافه وقیمه، وهنا  :مرحلة التبني -ج

  )3(.یحدث الولاء نتیجة تطابق للأهداف والقیم

  :وهيأن الولاء التنظیمي للفرد یمر بثلاث مراحل متسابقة  ''بوشنان''كما بین

                                                           
  .69المرجع نفسه، ص - )1(
 ،2007دار حامد للنشر، : عمان. صناعة القرار المدرسي والشعور بالأمان والولاء التنظیمي. خلف سلیمان، الرواشدة - )2(

  .92ص
  .321، ص2005الدار الجامعیة، :   الإسكندریة. مبادئ السلوك التنظیمي. صلاح الدین، عبد الباقي - )3(
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یكون الفرد واحد لعمله ولمدة عام وهي التي تمتد من تاریخ مباشرة الفرد  :مرحلة التجربة -أ

من خلال ذلك خاضعا لإعداد والتدریب والاختیار ویكون توجهه الأساسي السعي لتامین 

  .الجدیدةفي التنظیم والتعایش مع البیئة قبوله 

تتراوح هذه المرحلة ما بین عامین إلى أربعة أعوام تلیها مرحلة  :مرحلة العمل والإنجاز - ب

 الخبراتالتجربة، فمن خلالها نجد الفرد یسعى إلى تأكید مفهومه لإنجاز، وتتصف هذه 

  )1(:التالیة

  الأهمیة الشخصیة -

  التخوف من العجز -

  بالعمل والولاء للمؤسسة الالتزاموضوح  -

بحیث تبدأ هذه المرحلة في السنة الخامسة من التحاق الفرد  :مرحلة الثقة بالتنظیم -ج

بالتنظیم وتستمر إلى ما بعد ذلك، حیث تتقوى اتجاهات ولائه التي تكونت في المرحلتین 

  )2(.التكوین إلى مرحلة النضجالسابقتین وتنتقل من مرحلة 

   :التنظیمي الولاءآثار  - 2

إلى آثار إیجابیة عموما، وأخرى سلبیة ویمكن تحدید هذه الآثار  يیؤدي الولاء التنظیم

  :على المستوى الفردي وعلى المستوى المؤسسي كالتالي

لولاء یمكن القول أن ارتفاع مستوى ا :آثار الولاء التنظیمي على المستوى الفردي -أ

ككل إن صح التعبیر یرتبط بالعدید من المخرجات الإیجابیة للأفراد مثل  التنظیمي للمؤسسة

                                                           
القیادة التحویلیة وعلاقتها بمستویات الولاء التنظیمي لدى الضباط ''.عبد المحسن بن عبد االله بن علي، الغامدي - )1(

جامعة نایف . تخصص إدارة أعمال. مذكرة ماجستیر غیر منشورة. ''بقیادة حرس الحدود بمنطقة مكة المكرمة المیدانیین

  .47، ص2011الریاض، . العربیة للعلوم الأمنیة
  .48، صالمرجع السابق. عبد المحسن بن عبد االله بن علي، الغامدي - )2(
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بالذات، مما یخلق  والأمان والقوة وزیادة المكافآت المالیة، والإحساسزیادة مشاعر الانتماء، 

هذا حالة من الرضا النفسي للفرد نتیجة المزایا التي یحصل علیها، مما یؤدي إلى امتداد 

  .العائلیة وضمان استقرارها وتوازنها التأثیر إلى علاقاته

الإیجابیة في زیادة وتتمثل الآثار  :آثار الولاء التنظیمي على المستوى المؤسسي - ب

الجهد وانخفاض دوران العمل، وفي نسبة الغیاب والتأخیر والتكاسل واللامبالاة، بالإضافة 

اب القدرات والمهارات من خارج التنظیم، أي أصحإلى توقع لزیادة درجة جاذبیة الأفراد 

المرتفعة، وترى بعض الدراسات في الوقت نفسه أن الولاء التنظیمي لا یخلو من السلبیات 

كالضغوط النفسیة والمشكلات العائلیة والركود المهین لدى الموظف، حیث ذلك بسبب 

  )1(.إلى درجة التضحیة بوظیفة ذات مزایا أفضل الاستمرارإصرار هذا الأخیر على 

  :يعوامل المؤثرة في الولاء التنظیمال -خامسا

المفكرین في مدى تأثیر بعض العوامل على مستوى الولاء تعددت الدراسات وأبحاث 

  :التنظیمي تجلت في عدة مؤلفات  ومقالات ومن بین أهمها

  : التطویر والتدریب - 1

یلعب التطویر والتدریب دورا أساسیا في التأثیر في زیادة فعالیة وكفایة المؤسسات، وقد 

وقد أصبح الأخیرین من النشاطات الأساسیة المسندة لإدارة الموارد البشریة أصبح التدریب، 

العمل لحقیقة أن التدریب والتطویر قد یكون سبب من أسباب بعد أن ازداد إدراك أرباب 

، ومن جهة فمهما تكن إجراءات اختیار العاملین دقیقة في )2(المؤسسات نجاح أو فشل

مستجدات كثیرة على العمل على الصعید اختیار أفضل العناصر وأكثر كفاءة، فإن هناك 

التكنولوجیات المستعملة، أو السلع أو الخدمات المنتجة، أو جمهور المنتفعین أو المتحاملین 

                                                           
، 2008المكتبة العصریة للنشر والتوزیع، : مصر .ة للموارد البشریةالمهارات السلوكیة والتنظیمی.عبد الفتاح، المغربي - )1(

  .222ص

  .159، ص2006دار الفكر الجامعي، : الإسكندریة. 1ط .إدارة الموارد البشریة. محمد، الصریفي - )2(
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ستدعي النظر في الأسالیب المتبعة في سیر العمل، والتحكم كلاهما، مما ی مع المؤسسات أو

جاهزیة والقدرة على تكالیف الأجهزة ضمن التغیرات الحدیثة، أي إعادة النظر في مدى 

العاملین وتدریبهم وتزویدهم بالمهارات والمعارف اللازمة التي تساعدهم على القیام بالأعمال 

  )1().إنجاز(الموكلة إلیهم خیر قیام 

  :الأجر المناسب - 2

أو  لا یمكن الفصل بین الحوافز والأجور، وبین العمل والأداء، أو السلوك أو الولاء  

أو قل هذا الخیر فإن الاستمرار  ذا انعدمإ الحصول على جزاء و یعمل شرط أي كان فالإنسان 

من تفهم دوافعهم حتى في عمل الأفراد وولائهم للمؤسسة یصبح محل شك، ولابد للإدارة 

الأجور مناسبا وكافیا لتلك الحاجات، وكلما كانت نظم الأجور مناسبة لحاجات یكون نظام 

كل فرد في التنظیم كلما كان وضع الأفراد وولائهم للتنظیم أفضل، حیث أن الأجر الذي 

درة یستطیع أدائه أو عمله مهم بالنسبة له ولما یمثله من قوة شرائیة وقیتقاضاه الفرد مقابل 

من خلاله إشباع احتیاجاته الإنسانیة من جهة، ومن جهة أخرى یحقق له الاعتراف والمكانة 

  )2(.من قبل المؤسسة

ولابد لأي مؤسسة جادة في المحافظة على العناصر الجیدة، وذلك في وضع نظام   

على  مقبول للأجور، بحیث تتوفر فیه العدالة على المستویین الداخلي والخارجي، فیجب

المستوى الداخلي أن یشعر الموظف بأن ما یتقاضاه من أجر یتناسب مع ما یقدمه من 

عمل، وكذلك فإن هذا الشعور بالعدالة على المستوى الداخلي لا یتعزز إلى بشعور الموظف 

فإنه سیحاول جاهدا الانتقال إلى بأن أجره یتساوى مع نظرته للمؤسسات الأخرى، وإلا 

  )3(.ومن هنا تكمن أهمیة تطویر نظم الأجورعمل وأجر أفضل  مؤسسات تعطیه شروط

                                                           
  .237المرجع السابق، ص.تسییر الموارد البشریة.منیر، نوري  - )1(

  .201، صالمرجع نفسه  - )2(
  .203نفسه، صالمرجع  - )3(
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   :نمط القیادة - 3

لإنجاز الأعمال من  تعد الإدارة الناجحة تلك الإدارة القادرة على كسب التأیید الجماعي

خلال تنمیة مهارات الأفراد الإداریة باستخدام أنظمة الحوافز، وقد عرفها البعض بأنها النشاط 

في سلوك الآخرین لإجبارهم وحثهم على التعاون وتحقیق الذي یمارسه الشخص القائد للتأثیر 

إلى طریق ههم وأیضا هي ذلك الفن في القدرة على التأثیر على الأشخاص وتوجی الأهداف،

دون اللجوء إلى وسائل  لوصول إلى الأهدافإلى الحصول على رضاهم وولائهم وتعاونهم 

  )1(.القهر والزجر التقلیدیة

  :النماذج المفسرة للولاء التنظیمي -سادسا

  : اتزیوني نموذج - 1

ویعتمد على درجة امتثال الفرد لتوجیهات التنظیم المؤسس وسلطته ویشیر إلى أن 

  :التنظیمي له ثلاثة أبعادالولاء 

، وذلك لقناعته بقیمها الاندماج الحقیقي بین الفرد والمؤسسویمثل ):أخلاقي(ولاء معنوي   - أ

  .وأهدافها

بین الفرد والمؤسسة، فبقدر ما تشبع هذه على المنافع المتبادلة یقوم  :ولاء حسابي - ب

  .بإخلاص لهاالفرد یتفانى الأخیرة حاجات 

ویمثل الجانب السّلبي في علاقة الموظف مع المؤسسة، حیث أن  :اغترابيولاء  -ج

غالبا ما یكون خارجا عن إرادته، نظرا للقیود التي تفرضها المؤسسة اندماجه مع المؤسسة 

  )2(.على الفرد

                                                           
  .242،ص2011دار الأمة للطباعة والترجمة والتوزیع،: الجزائر. 1ط .إدارة الموارد البشریة. نورالدین، حاروش - )1(

  .39-38السابق، ص ص المرجع.عبد المحسن بن عبد االله بن، الغامدي - )2(
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  : وسلانیك ستاو نموذج - 2

  :ویمیز هذا النموذج بین نوعین من الولاء التنظیمي وهما

ویعني الأمور التي تؤدي إلى تطابق أهداف وقیم الفرد مع أهداف وقیم  :الولاء الاتجاهي-أ

  .المؤسسة، مما یزید من رغبته بالبقاء في المؤسسة

بالمؤسسة، بسبب ویعني العملیات التي من خلالها یصبح الفرد مرتبطا  :الولاء السلوكي - ب

  )1(.سلوكه السابق الذي حصل بموجبه على بعض المزایا

  :نموذج ألین ومایر - 3

ویعبر عن الارتباط الوجداني بالمؤسسة، ویتأثر بمدى إدراك الفرد  :الولاء العاطفي -أ

الفرد وتنوع المهارات، وعلاقته بالمشرفین ومشاركته  لخصائص عمله من استقلالیته وأهمیة

  .في صنع القرار وإحساسه بالبیئة التنظیمیة

ویعبر عن الالتزام الأدبي للبقاء بالمؤسسة، ویعزز هذا الشعور بالقیم  :الولاء المعیاري - ب

التي اكتسبها الفرد قبل التحاقه بالمؤسسة وبعد التحاقه بها، وهو ما یسمى بالتطبیع 

  )2(.التنظیمي

.  

                                                           
مركز الدراسات والبحوث، جامعة نایف العربیة : الریاض. الولاء التنظیمي للمدیر السعودي.عبد الرحمن أحمد، هیجان  - )1(

  .35، ص1998للعلوم الأمنیة، 
الولاء التنظیمي وعلاقته بالخصائص الشخصیة والرغبة في ترك المنظمة والمهنة دراسة ''. طلال عاید، الأحمدي - )2(

 القاهرة،.1مجلد.المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة.المجلة العربیة للإدارة.''میدانیة بمستشفیات وزارة الصحة بمدینة الریاض

  .14ص ،)2004(
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ویعتمد على حساب الربح الذي سیحققه الفرد، الفرد من خلال البقاء  :الولاء المستمر -ج

في المؤسسة، مقابل ما سیفقده فیما لو قرر ترك العمل والالتحاق بتنظیم مؤسسي جدید فهو 

  )1(.یعتمد على المصلحة المادیة

  :قیاس الولاء التنظیمي -سابعا

لمستوى الولاء التنظیمي وأشكال في قیامهم طرق الباحثون عدة  تناول في هذا الصدد

تخصصاتهم، وباختلاف المداخل لدى الأفراد الموظفین في المؤسسات ، وذلك باختلاف 

  :وآلیات المنهجیة التي یعتمدون علیها في البحث وسنتناول منها ما یلي

   :المقاییس الموضوعیة - 1

أثناء الكیفیة والطریقة البسیطة والمتداولة في أغلب الأحیان من قبل الباحث  وهي

الولاء التنظیمي لدى الفرد تفسیر وتحلیل العدید من الظواهر أو المؤشرات المعبرة عن درجة 

  :على مستوى المؤسسات باختلاف أنواعها، وتتجلى بعض المقاییس في الآتي

الحوادث في العمل، الالتزام بالأداء الجید، معدل دوران معدل الغیاب، مستوى الأداء، كثرة 

 ءرغبة وتمسك الفرد بالبقاء كعنصر فعال داخل المؤسسة، الافتخار بالانتماالعمل، 

بتحقیق أهداف المؤسسة، إضافة إلى العدید من المؤشرات التي من خلالها الالتزام للمؤسسة،

  .ینعكس مستوى الولاء التنظیمي للموظفین

   :قاییس الذاتیةالم - 2

إن هذا النوع من المقاییس یقیس ولاء الموظفین مباشرة بأسالیب تقدیریة ذاتیة، وذلك 

تتضمن أسئلة توجه للأفراد الموظفین بالمؤسسة للحصول على عن طریق تصمیم قائمة 

من جانبهم على الولاء التنظیمي، وأفضل طریقة لتطبیق هذه المقاییس هي قائمة تقدیر 

                                                           
دار الفكر : عمان. 2ط. السلوك التنظیمي مفاهیم وأسس وسلوك الفرد والجماعة في التنظیم.كامل محمد، المغربي  - )1(

  .59، ص1994للطباعة والنشر والتوزیع، 
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وذلك من خلال أسلوبین، أسلوب تحدید سؤال أو مجموعة من الأسئلة المباشرة  الاستبیان

للأفراد وبطلب منهم تحدید مستوى ولائهم وحبهم للعمل أو أسلوب مجموعة أسئلة تدور حول 

فقرات متعددة تتعلق بالعمل، وتنظیم هذه الأسئلة بمستوى یتلاءم مع مستویات الأفراد 

  )1(.یحدد مستوى الولاء التنظیمي المبحوثین ومن خلال الإجابة

  :أسالیب وطرق لبناء الولاء التنظیمي -ثامنا

نظرا لتعدد سبل تدعیم الولاء هناك أسالیب وطرق یمكن اقتراضها لبناء الولاء التنظیمي 

على سبیل الأسالیب نذكر منها  تدریجیا  المؤسسي نحو السكة الصحیحة لدى العاملین،

  : المثال

  :لبناء الولاء التنظیمي أسالیب -1

 : أسلوب الإدارة بالمشاركة  - أ

 لنجاح أي مؤسسة في تحقیق أهدافهاتعد مشاركة المرؤوسین من المبادئ الرئیسیة 

وكل المدارس الإداریة الحدیثة تؤكد على أهمیة مشاركة المرؤوس في جمیع مراحل العمل 

المتابعة،  ضافة إلى التنفیذ اذ القرارات، إووضع الأهداف السیاسیة والتخطیط وصنع واتخ

التقویم، ومشاركة المرؤوس یعد شكل من أشكال الدیمقراطیة والشورى، ودلیل على الثقة في 

  .)2(قدراتهم والاهتمام بملكات معارفهم ومكتسباتهم العلمیة وخبراتهم والاستفادة منها

..  

.  

.  

                                                           
. مذكرة ماجستیر غیر منشورة. ''ظیفي في المؤسسة الجامعیةنسق الاتصال وعلاقته بالالتزام الو ''.ولید، عبدلي -)1(

  .91-90، ص ص2014الجزائر، . جامعة باتنة. تخصص علم الاجتماع تنظیم وعمل

  .75السابق، ص المرجع. بناء وتدعیم الولاء المؤسسي لدى العاملین.مدحت محمد، أبو النصر  )2(
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 : أسالیب الإدارة بالعلاقات الإنسانیة  - ب

أظهرت العدید من الكتب في الإدارة على أهمیة الجانب الإنساني والاجتماعي في 

العملیة الإداریة، ومدى مساهمة هذا الجانب في نجاح  المنظمات في تحقیق أهدافها بالشكل 

  : المطلوب، ومن جملة هذه الأسباب نذكر

  .حُبالقیادة المرحة، الإدارة بالضحك، العلاقات الإنسانیة، الإدارة بال

حب المنظمة وحب العاملین، وحب العملاء، أي : وقسمت الإدارة الحب إلى  

  .)1(المستفیدین من خدمات المنظمة، وحب المجتمع، المحیط بالمنظمة

فحب المنظمة یكون بالعمل والإخلاص وانتماء والولاء لها والإیمان برسالتها وللارتقاء 

  .بالأداء والعمل على زیادة الإنتاج والخدمات

حب العمل یكون بتقدیم الخدمات في حسن المعاملة والاحترام وأخذ رأیهم في  -

الحسبان وإشراكهم في صنع القرارات ووضع السیاسات والاهتمام بشكواهم ومقترحاتهم 

  .والحرس الدائم على تحسین جودة الخدمات التي تقدمها المنظمة

المجتمع یكون من خلال تقدیم الخدمات له والمساهمة في تحسین مستوى  حب -

  .المعیشة به ومساعدة أسس العاملین بالمنظمة

ولتحقیق الإدارة بالحب لابد من الاستحواذ على قلب العاملین وتوجیههم حتى یقفوا في 

كون حب منظماتهم، وان تكون العلاقة بینهم وبین المنظمة علاقة أخذ وعطاء، وأن ت

  .المشاركة في السّراء والضراء، وأن تساعد المنظمة في رعایة أسر العاملین

.  

.  

                                                           
  .76المرجع نفسه، ص )1(
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  :أسلوب الإدارة على المكشوف -ج

في  1989مصطلح الإدارة على المكشوف، والمنظمة المكشوفة لأول مرة عام استخدم 

ها مقال كتبه جون كیس یصف فیه تجربة ثلاث شركات طبقت هذا النوع من الإدارة بما فی

  .)1(في ولایة میسوري في الولایات المتحدة الأمریكیة) S.R.C(شركة 

  :ومن نتائج المشاركة نذكر

  .تقبل المرؤوسین للقرارات التي شاركوا في صنعها -

  .نجاح البرامج والمشروعات التي شارك في تخطیطها المرؤوسین -

المنظمة التي تحرص للمرؤوسین اتجاه ) التنظیمي(تكوین وتدعیم الولاء المؤسسي -

على أخذ رأیهم واحترامه وعلى إتاحة الفرصة لهم للمشاركة في جمیع مراحل العمل وكأن 

  .)2(المنظمة هي ملكهم ولیس ملك للآخرین

  :حسب اقتراح جون كیستقلیل مقاومة المرؤوسین للتغییر : یوضح) 04(الشكل رقم 

  

  

  

  

بناء وتدعیم الولاء المؤسسي لدى العاملین داخل .مدحت محمد، أبو النصر: المصدر

  .76، ص2005دار إتراك للطباعة والنشر والتوزیع، : المنظمة مصر

                                                           
  .123المرجع السابق، ص. الاتجاهات الحدیثة في إدارة الموارد البشریة. طاهر محمود، الكلالدة )1(
  .123، صالمرجع نفسه )2(

  عالي                                                        عالي

  

  

  

  منخفض                                                    منخفض

 

  المشاركة   معدل مقاومة       

  

  

 التغییر                     معدل 
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   :طرق لبناء الولاء التنظیمي  -2

  :البناءة وهي كالآتي ه لطرح بعضبعد التطرق لجملة من الأسالیب نتوج

  :طرق تقدیم المزایا والخدمات -أ

بالمزایا الوظیفیة الإضافیة وهي عبارة عن شكل خدمات متنوعة ویصطلح علیها عادة 

ذات قیمة مالیة تقدمها المنظمات لجمیع العاملین، قد تمنح دون مقابل، أو بتغطیة جزء من 

تكلفتها ودون استثناء فئة منهم للعاملین الدائمین مثلا وبغض النظر على مستوى أدائهم 

كونهم أعضاء یحملون لدیها في مستهل المزایا قد وكفاءتهم في العمل، فهي تقدمها لهم ل

لدى العاملین اتجاه المنظمة والولاء لها،  ءیكون تطوعیا اختیاریا لغایة خلق الشعور بالانتما

لكن في ثاني المر یكون إلزامیا حیث تفرض غالبیة قوانین العمل في الدول على المنظمات 

  .  )1(تقدیم المزایا الوظیفیة للعاملین لدیها

  :لدعا طرق موضوعیة لتوفیر نظام حوافز - ب

وتتمثل في تلك المجهودات التي تبذلها الإدارة لحث العاملین على تحسین خدماتهم 

وذلك من خلال إشباع حاجاتهم المالیة وخلق حاجات جدیدة لدیهم والسعي نحو إشباع تلك 

مر وصفي عقلي أن مسألة ، شریطة أن یتمیز ذلك بالاستمراریة ویقول الدكتور ع)2(الحاجات

الولاء والالتزام مسألة إستراتیجیة فالمنظمات الیابانیة عندما وصلت إلى أوج المراتب ومارست 

الخ فالأمر یحتاج إلى ...، في مجال التحفیز وطرق لتقدیم المزایا الوظیفیة)3(عدة برامج

ولا نلاحظ  تخصص وخبرة عالیة المستوى، وعند التأمل في هذه الطرق نجدها متكاملة

                                                           
  .526-521عمر وصفي، عقللي، المرجع السابق، ص ص )1(
  .235محمد، الصیرفي، المرجع السابق، ص )2(
  .108المرجع نفسه، ص )3(
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اختلافا واردا ویبقى الولاء التنظیمي ینظر إلیه بأنه حاجة اجتماعیة ینبغي إشباعها بطریقة 

  . )1(تخدم المنظمة لتحقیق أهدافها

  :طرق إشباع الحاجات الاجتماعیة -ج

وعادة لا تكون متاحة في  للمؤسسةقیم الانتساب بو  وهو من مصادر الشعور بالراحة

العصر الحالي نظرا لطول ساعات العمل، أي الحجم الساعي لا یفي بالغرض، بالإضافة 

إلى كثرة أعباء الأسرة من الأمثلة على ذلك وجود تخفیضات في النقل الجماعي، تناول 

في أوقات الراحة، في أوقات الإجازات على سبیل ) المؤسسة(الغذاء في مطعم الشركة

تنظیم الرحلات والمسابقات للعاملین ولأسرهم، الإخطار الجماعي في بعض أیام : ثالالم

الخ، وعلیه فكلما زاد الفرد من قدراته زادت ثقته ...شهر رمضان الكریم للعاملین ولأسرهم

بنفسه وتقدم أكثر نحو وظائف أكبر قیادیة، وبالتالي یزید شعوره بالثقة بقدراته الشخصیة نحو 

  . )2(لنجاح في العمل وحتى خارج نطاق العملالإبداع وا

  :طرق لدراسة جماعة العمل -د

تبدأ دراسة سلوك الجماعات في تفسیر منحى العمل وتحفیزهم، كما تحتاج المجموعة 

، إذ من غیر الممكن أن یكون عمل المجموعة )3(إلى التفاعل والاتصال بین أعضائها

متناسقا من دون الاتصال بین أعضائها والالتزام بمعاییر الجماعة دون استثناء، التفاعل 

بین أعضاء المجموعة على الرغم من أن أعضاء المجموعات الاسمیة ) وجها لوجه(الوجاهي

  .یتصلون مع بعضهم عن طریق الكتابة فقط

                                                           
   .230، صمحمد، الصیرفي، المرجع السابق )1(

  .71مدحت أحمد، أبو النصر، المرجع السابق، ص )2(

دار إثراء للنشر والتوزیع، : ، الأردن1ط .''مفاهیم معاصرة''السلوك التنظیمي .خضیر كاظم، حمود، الفریجات وآخرون  )3(

  .312، ص2009
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یث تتضمن المجموعة أعضاء من مختلف الألوان والأجناس التنوع في العضویة ح

 )1(والأعراق والدیانات أو حتى القومیات، ومنه فالجماعات المتمیزة بالدینامیكیة والفعالیة

بجوانب القوة لدى أعضاء الفریق وبناء ) شاردي الذهن(تسعى لتعویض الجوانب الفردیة 

بین المهارات الشخصیة والأنظمة المهنیة وزیادة الإجماع والالتزام ولتجنب الأخطاء والتوازن 

ولائهم ومن أجل تلاحم مجموعة الأفراد المتقاربین في أهدافهم والذین لدیهم المهارات في 

العمل الجماعي والتي تأثر على جماعة العمل بصفة عامة بالأداء المرتبط به وتعمل على 

  .)2(نة وإنصاف وإنسانیةزیادة ولاء العاملین في المنظمة عن طریق معاملة حس

  :النتائج المترتبة على زیادة الولاء التنظیمي -تاسعا

  :نتائج إیجابیة عدیدة نذكر منها) المؤسسي(یترتب على زیادة الانتماء التنظیمي

  .زیادة الإنتاجیة الإنجاز -

  ارتفاع الروح المعنوي -

  قلة نسبة الغیاب والتأخیر -

  قلة الفاقد في مواد الإنتاج -

  معدل أعلى في المحافظة على وسائل وأدوات الإنتاج -

  قلة حوادث وإصابات العمل -

  معدل أعلى في الاستمرار في العمل -

  .العملاء لدیهم أیضا ولاء مؤسسيالعاملون الذي لدیهم ولاء مؤسسي، یجعلون  -

                                                           
  .715المرجع السابق، ص. إدارة السلوك التنظیمي.علي، السلمي  )1(
  .117وآخرون، المرجع السابق، ص خضیر كاظم حمود، الفریجات )2(
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  .)العاملینتقلیل معدل دوران (الحد من تسرب العاملین  -

  .على مستوى الفرد والمنظمةارتفاع معدل الابتكار  -

  .السلوك المنضبط -

  .احترام أخلاقیات الإدارة والمنظمة والالتزام بها -

  )1(.احترام الأخلاقیات المهنیة والالتزام بها -

.  

.  

.  

.  

.  

.  

.  

.  

.  

.  

.  

.  

.....  

                                                           
  . 715، ص2004دار غریب للنشر والتوزیع، : القاهرة .إدارة السلوك التنظیمي.علي، السلمي   - )1(



الولاء التنظیمي:                                                                          الفصل الخامس  
 

145 
 

  :خلاصة الفصل

داخل الإدارة  ةلمواضیع البالغة الأهمیكل ما تقدم في هذا الفصل یتضح أن من امن 

باعتباره من المواضیع المهمة في الحقول الإداریة،  أنواعهبمختلف  موضوع الولاء التنظیمي

التي یجب أن یحظى بها الموظفین على  وأهدافهفمن خلال ما تم عرضه من أهمیته 

 إتباعالحرص على ما تؤول إلیه خصائصه و مختلف الوحدات الإداریة بكل أخلاص وتفاني و 

حفاظا على مكانة المؤسسة رة ثابتة رغم آثاره والبقاء على وتی الانتماءتأكید روح مراحله ل

 شأنها  ،فضلا عن عدة عوامل مؤثرة في الولاء التنظیمي والتي تشمل متغیرات تنظیمیة من

واتضح من  للأفراد داخل المؤسسة وخارجها والاجتماعيالسلوكي  الجانبتغیر طبیعة أن 

ق تجارب المفكرین لا ینطفأ النماذج المفسرة مبنى قیاس الولاء التنظیمي أنه منحى من سب

 الاجتماعيخلال التفاعل  إعطاء دافعیة ورغبة للفرد من من أجلیستمر بل  .ومیضه

بات یفي المؤسسة بشتى الأسالیب والطرق ناهیك عن الترت والاستمراریةوتحقیق سبل البقاء 

المفرطة للولاء التنظیمي والتي یجب أن نتجاوزها عل قدم وساق ونتدارك القیمة  والنتائج

 الحقیقیة للولاء التنظیمي من خلال قدرة المؤسسة على تحقیق جو عمل محفز للأفراد

 لبذل أقصى ما بوسعهم من أجل استمراریة مؤسستهم في التفوق والنجاحوالتواصل معهم  

  .ناجعةبمختلف الترتیبات والآلیات ال

  

  

  

  



 

  

عرض وتحلیل البیانات : سادسالفصل ال

  واستخلاص نتائج الدراسة
    

   تمهید

   عرض وتحلیل البیانات المیدانیة -أولا 

   الفرضیة الأولى لعرض وتحلی -ثانیا 

   عرض الاستنتاج الجزئي للفرضیة الأولى -ثالثا 

   عرض وتحلیل بیانات الفرضیة الثانیة -رابعا

   عرض الاستنتاج الجزئي للفرضیة الثانیة -خامسا

   تفسیر مناقشة نتائج الدراسة في ضوء الدراسات السابقة -سادسا 

  النتائج العامة للدراسة: سابعا

   الاقتراحات والتوصیات - ثامنا 

  خلاصة الفصل 
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 : تمهید

تعتبر مرحلة عرض البیانات المیدانیة وتحلیلها وتفسیرها مرحلة من مراحل البحث   

السوسیولوجي، وهذا بعد جمع البیانات والمعطیات میدانیا، حیث تبین حقیقة العلاقة بین 

المتغیرات، والتمكن من التحقق من صدق الفرضیتین، فلكل باحث بصمته الخاصة وقدراته 

اتجاه الجانب التطبیقي، وتطرقنا في هذا الفصل إلى تكمیم ومناقشة ة الذهنیة وخبراته المعرفی

من المیدان الذي أجریت به الدراسة، بغیة التأكد والتحقق من جمعت وتحلیل البیانات التي 

  . صدق فرضیات الدراسة

.  

.  

..  

..  

.  

.  

.  

.  

.  

.  

..  
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  :عرض وتحلیل البیانات المیدانیة -أولا 

  :عرض وتحلیل البیانات المتعلقة بخصائص أفراد العینة - 1

  :04الجدول رقم

  یوضح توزیع أفراد العینة حسب الجنس

  النسبة   التكرار  الجنس

  %34.37  11  ذكر

  %65.63  21  أنثى

  %100  32  المجموع

إناث في البلدیة یلاحظ من خلال هذه النتائج أن الفئة الأكبر للموظفین أغلبهم   

وهذا ما یؤكد رغبة  %)34.37(الذكور ةفي حین بلغت نسب )%65.63(نسبتهموتتراوح 

إلى  بالإضافةتتطلب جهد عضلي  التي الأعمال السینیة غیرالإناث في تولي وظائف إداریة 

  .كثرة مشاركتهن في مسابقات التوظیف بغض النظر عن شروطها

النسوي في المؤسسات یلقى استحسانا مقبولا من المجتمع الجزائري  الحضور وعلیه فتزاید

من سبق اجتماعیة وحتمیة  في السنوات الأخیرة وخروج المرأة للعمل بالأمر العادي 

  .الحرب العالمیة الثانیةخصوصا بعد .الأمم

.  

.  

.  

.  

.  



عرض وتحلیل البیانات واستخلاص نتائج الدراسة:              سادسالفصل ال  

 

149 
 

  :05الجدول رقم

  نسیوضح توزیع أفراد العینة حسب ال

  النسبة   التكرار  السن

  %6.25  02  سنة 30إلى  20من

  %68.76  22  سنة 40إلى  31من

  %21.87  07  سنة 50إلى  41من

  %3.12  01  فما فوق 51من 

  %100  32  المجموع

یتضح من الجدول المتعلق بالسن أن أعلى نسبة من مجموع أفراد العینة المبحوثین   

وهذا یدل على %)68.76(بنسبة ]سنة 40إلى  31[أعمارهم ما بینتمثلت في موظفین تتراوح 

تضم الفئة العمریة  )%21.87(نسبة أما،یجیة في التوظیف والإستقطابإستراتلمؤسسة لأن 

وهي فئة ) %6.25(بنسبة ]سنة 30-20[بعدها الفئة العمریة بین] سنة 50-41[ما بین

التي تم  فئةالوهي )%3.12(سنة بنسبة51من شبابیة وفي أدنى الترتیب الفئة العمریة الأكثر 

  وتدني النسبة یعود للتقاعد النسبي على العموم.التحاقها بالعمل بالمؤسسة منذ عقود

تركز على  ومعنى ذلك نستنتج أن الید العاملة في المؤسسة الخدماتیة بلدیة القنار نشفي لا

  .فئة عمریة بل كل الفئات التي تتسم على النضج العقلي والجانب التنظیمي

.  

.  

.  

.  
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  :06الجدول رقم

  یوضح توزیع أفراد العینة حسب المستوى التعلیمي

  النسبة   التكرار  المستوى التعلیمي

  %12.5  04  ثانوي

  %78.13  25  جامعي

  %9.37  03  دراسات علیا

  %100  32  المجموع

من خلال النتائج الإحصائیة أعلاه یتضح أن هناك اختلاف في المستوى التعلیمي   

ین وهم المهندسین والمسیر  )%78.13(المستوى الجامعي بتقدیرأعلى نسبة في حیث سجلنا 

العلیا وبعدها مستوى الدراسات ) %12.5(یلیها المستوى الثانوي بنسبة ومختلف الإطارات 

معنى أن الفئات التعلیمیة تندرج حسب طبیعة المهام المهنیة الموكلة لها ، )%9.37(بنسبة

  المنصوص علیها أو

هذه الأرقام تعكس طبیعة عمل المؤسسة التي تقتضي وجود مؤهلات  نستنتج أن وعلیه

  .التخصصات وفي جمیع المصالح والوحداتعلمیة وفكریة في مختلف 

  :07الجدول رقم

  الوضعیة المهنیةیوضح توزیع أفراد العینة حسب 

  النسبة   التكرار  الوضعیة المهنیة

  %84.37  27  مثبت

  %00.00  00  متربص

  %15.62  05  متعاقد

  %100  32  المجموع
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أعلاه أن أعلى نسبة للأفراد حسب الوضعیة المهنیة تقدر یتبین من الجدول   

وتبقى فئة ) %15.62(في حین تقدر فئة المتعاقدین بنسبة ،تخص فئة المثبتین) %84.37(بـ

  .المتربصین منعدمة في ذیل الترتیب

عقود الترسیم فهم أدرى  مروا باختبارات إجرائیة وأمضوا غالبیةالوعلیه نستنتج أن 

  .مس والإدارة تثق بمكتسباتهم القبلیة للغد المستقبلبتجارب الأ

  :08الجدول رقم

  مدة العمل في المؤسسةیوضح توزیع أفراد العینة حسب 

  النسبة  التكرار  مدة العمل

  %21.87  07  سنوات 5أقل من 

  %40.62  13  سنوات 10إلى  5من 

  %28.13  09  سنة 15إلى  10من 

  %6.25  02  سنة 20إلى  16من 

  %3.12  01  سنة 20أكثر من 

  %100  32  المجموع

نلاحظ من خلال الجدول أعلاه المتعلق بمتغیر مدة العمل في المؤسسة بأن أعلى   

 تبعا لما)%40.62(سنوات بنسبة 10إلى  5من المبحوثین في المؤسسة هي الفئة من نسبة 

إلى  10لفئة من ل) %28.13(، حیث تنسب نسبةالبشريتباشره المؤسسة في اختیار المورد 

تلیها الفئة الأقل من سنة وتعد الفئتین من بین الفئات الحیویة والواعدة في إطار العمل،  15

یعود إلى )%6.25(سنة تقدر بنسبة 20إلى  16، أما الفئة من )%21.87(سنوات بنسبة 5

، زم الأوضاع الإقتصادیةأوت الأخیرةعدم توجه المؤسسة إلى التوظیف الدائم في السنوات 

، نظرا لخروج أغلب هذه الفئة إلى التقاعد المسبق %)3.12(سنة بنسبة 20والأكثر من 
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معنى أن الأقدمیة في العمل في هذه المؤسسة لایعد عاملا ینفي تقصیر باقي الفئات في 

  واجباتهم المهنیة 

ومزیج مركب تضم موارد حیویة وواعدة  حسب الأقدمیة في العمل المؤسسةنستنتج أن  ومنه 

  .تماشیا ما تتطلبه التغیرات الحاصلةوخبرة السنون  وهذا الكفاءة  أصحاببین 

  :الفرضیة الأولى لعرض وتحلی -ثانیا 

  :09الجدول رقم

من الصحف الیومیة وغیرها من یوضح اعتماد المؤسسة للحصول على الموارد البشریة 

  .المصادر

الإجابة بلا فهذا راجع في حالة   الإجابة

  كیفیة الاستقطاب  :إلى

  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار

  

  لا

وفق مذكرة في لوحة الإعلانات 

  داخل المؤسسة

05  41.66%  12  37.5%  

  %41.66  05  باختیار الأفراد حسب خبراتهم

بتعیین مسبق للأقارب 

  والأصدقاء

02  16.88%  

  %100  12  المجموع الجزئي

  %62.5  20  نعم

  %100  32  المجموع الكلي

في الجدول أعلاه أن أعلى نسبة سجلت للذین أجابوا الإحصائیة من الشواهد یتبین   

وهذا  )%62.5(تعتمد على الموارد البشریة وفق الإعلانات في الصحف بنسبةبأن المؤسسة 

والتوظیف، في  المؤسسة تتبع التعلیمات الإداریة في الولایة فیما یخص سوق العمل أنیعني 

مصدر الاعتماد على الموارد البشریة غیر ذلك بنسبة تقدر  أنحین ترى الفئة الأخرى 

عبروا بوفق مذكرة ) %41.66(ما نسبته: وقد توزعت إجابتهم على النحو التالي )%37.5(بـ
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حسب خبراتهم باختیار الأفراد %)  41.66(ما نسبته المؤسسة، و في لوحة الإعلانات داخل 

بم یدعوا لأهمیة الخبرة و التجربة في المجال التنظیمي ومعنى هذا أنه ینطبق على دراسة 

وما ، واط التي توصلت أن خصائص العمل والخبرة في العمل لها تأثیر كبیرالعتیبي والس

،بما قد یشمل جماعة الأتراب  عبروا بتعیین مسبق للأقارب والأصدقاء )%16.68(نسبته

من جهة تؤثر على العلاقات الشخصیة وهذا ما  لأنها وجماعة الرفاق وهي نسبة متدنیة

  .دعت إلیه النظریة البیروقراطیة

هو في المؤسسة ومنه یمكن القول أن المصدر الأول لاستقطاب المورد البشري 

القائمین في  بعض الموظفین عندوتبقى صورة غیر واضحة .الیومیة صحفالإعلانات في ال

 ملاحظاتهمء بالإدلامصلحة المالیة والمستخدمین حسب  السلك التنظیمي والذین قابلتهم في

الاعتبار بعین  وتأخذأكثر في المؤسسات الإنتاجیة  ترتكز من هذه المصادر أنمؤكدین 

  .في مركزیة الجهات الوصیة أكثر

  :10الجدول رقم

  ارتباط الفرد بالمسؤول بأسلوب غیر مباشر بالقرار الصائب یوضح

  النسبة   التكرار  الإجابة

  %43.75  18  نعم

  %56.25  14  لا

  %100  32  المجموع

أقروا ینة من مجموع أفراد الع )%56.25(یتضح من الجدول أعلاه أن ما نسبته  

الفرد بالمسؤول بأسلوب غیر مباشر هذا  ارتباطبالرفض أي أنه لیس بالقرار الصائب اتجاه 

وتبادل في المعاملات في أداء المهام و الجدیة  ما یضفي على المؤسسة طابع الرسمیة 
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 ن المعاملات الجانبیة یدیمؤ  )%43.75(الآراء في حین قدرت النسبة الذین أجابوا بنعم بنسبة

  .في أداء الأعمال والواجباتمع المسؤول 

المبحوثین عند ارتباطهم بالمسؤول وفق  كثرأالقرار الصائب عند أن  وعلیه نستنتج

من خلال النتائج  وهذا ما یتطابق مع دراسة الشهري عبد الرحمن مؤكدا علاقات مباشرة

ننفي وجود ارتباط  ومن جهة لا.المتوصل إلیها في وجود علاقات وظیفیة غیر رسمیة

على أنهم جزء من المؤسسة وهذا ما تشیر  كدتألاب بصیغة مباشرةببقیة الموظفین  المسؤول

علاقة مباشرة بین انتماء المدرسین التنظیمي واعتزازهم  بوجود 2000إلیه دراسة سیلیب لسنة 

  .جزء من المدرسة بأنهم

  :11الجدول رقم

  حرص الفرد على المواظبة في إطار العمل أثناء انشغاله مع الآخرینیوضح 

 فهذا حالة في الإجابة بنعم  الإجابة

  :راجع إلى

  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار

  

  نعم

  %50  16  %19.04  04  تقارب في السن

  %52.38  11  تشابه في الوظیفة

  %28.58  06  تقارب في مكان العمل

  %100  21  المجموع الجزئي

  %50  16  لا

  %100  32  المجموع الكلي

یلاحظ من البیانات الإحصائیة الموجودة في الجدول أن أغلب أفراد العینة أقروا بأن 

مع الآخرین بنسبة قدرت  الانشغالالأفراد لا یحرصون على المواظبة في العمل رغم 

مع  فسحات أو أوقات مستقطعة یقضونها بمعنى أن نصف المبحوثین لا یفضلون%)50(بـ

، حیث توزعت إجابات الذین إتمامها في إنجاز الأعمالالآخرین حرصا على عدم الإتقان 
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به في أقروا أن هذا الحرص للمواظبة یرجع إلى تشا %)52.38(أقروا بنعم كالآتي ما نسبته

أجابوا أنه  )%19.04(نه یرجع إلى تقارب في مكان العملأجابوا أ%) 28.58(الوظیفة و

  .بعملهم والقیام به على أكمل وجه في السن وهذا من شأنه یعزز التزامهمیرجع إلى تقارب 

دعى إلى عدم المواظبة أثناء  أن النصف الأول من المبحوثین نستنتجوعلیه 

بتعلیمات المؤسسة والقانون الداخلي على خلفیة  التزامهممدى  مبرهنینمع الآخرین  الانشغال

مواظبة في العمل بال النصف الآخر من المبحوثین أقرواعوا إلیه النظریة البیروقراطیة و ما تد

مكان العمل و  المتغیرات التنظیمیة في الوظیفةنسب  باختلافمع الآخرین  الانشغالرغم 

یحد من مستوى الولاء كلیا و هذا ما ینطبق من جهة مع دراسة صلاح بن  ،السن وهذا لا

  صیة والتنظیمیةالعوامل الشخ باختلافمعاذ المعیوف  أن اختلاف درجات الولاء تختلف 

  :12الجدول رقم

  المؤسسةمن مشكلات  بالإدارة كجزء الاتصالمشكلات بشعور الفرد  مدى یوضح

  النسبة   التكرار  الإجابة

  %40.62  13  نعم

  %9.38  03  لا

  %50  16  أحیانا

  %100  32  المجموع

تعكس الشواهد الإحصائیة الواردة في الجدول أعلاه أن مجمل مشكلات المؤسسة من   

 أنما یعكس  )%50(بالإدارة وقد استجاب لهذا الصدد بـ أحیانا ما نسبته مشكلات الاتصال

متساوي من بین مشكلات المؤسسة ككل واستجاب لهذا الرأي بنعم  هبنوعیمشكلات الاتصال 

ما یؤكد وجود بعض المشاكل في الاتصال الرسمي ما یخص الاتجاه  )%40.62(ما نسبته

صرحوا بنفیهم لوجود مشكلات في الاتصال )%9.38(نسبته، في حین ما النازل أو الصاعد
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العلاقات  ترجع سوء وتوتر في الاتصال غیر الرسمي بالإدارة العلیا ما یعكس الخلل 

  سنوات من العمل المبنیة عبرالجانبیة 

المؤسسة من مشاكل الاتصال بنوعیه الرسمي وعلیه یمكن القول أن مجمل مشكلات   

وخصوصا الرسمي حسب التقدیرات ، نصف المبحوثین حسب تقدیر وغیر الرسمي

، ما یؤكد فعالیة الاتصال غیر الرسمي في سلاسة الحوار في أداء المهام الإحصائیة المتبقیة

 لتونلإ''نظریة العلاقات الإنسانیة وهذا ما تأكده لنا،المؤسسةوروح التعاون داخل 

تنظیمیة التي لا تخلوا من قدرات في ناهیك عن طبیعة الفرد وما یخوضه من تجارب .''مایو

تلهیه عن إنجاز المهام ما دامت تجمعه علاقة المحبة  كیفیة التعامل مع هذه المشكلات ولا

ویبقى النموذج الفعال لتخطي معظم المشكلات هي إرادة الفرد .و الألفة مع بقیة الموظفین

  ".لولیام أوشي"والجماعة وهذا ما سعت إلیه النظریة الیابانیة  

  :13الجدول رقم

  عنها في المؤسسة الاستفسارعند الرسائل الإداریة  يف مدى غموضیوضح 

في حالة الإجابة بنعم فهذا   الإجابة  

  :راجع إلى 

  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار

  

  نعم

  %34.38  11  %33.33  04  الزملاء

  %25  03  المشرف

  %41.67  05  أحد المسؤولین الإداریین

  %100  12  الجزئي المجموع

  %65.62  21  لا

  %100  32  المجموع الكلي

تقر الشواهد الكمیة في الجدول أعلاه أن أغلب أفراد العینة صرحوا بأنه لا وجود   

ن سیرورة العمل بنسبة تقدر بنسبة لغموض في الرسائل الإداریة عند الاستفسار ع
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والتبیان في محتواها، في ، وهذا یدل على الوضوح والتناسق في خضم العمل %)65.62(

صرحوا بوجود غموض في الرسائل الإداریة وتوزعت  %)34.38(حین نجد ما نسبته

یرجع لأحد المسؤولین  %)41.67(إجاباتهم حول الداعي للاستفسار عنها، نجد ما نسبته

) %33.33(والثقة المتبادلة بین الطرفین وما نسبته  الإداریین، تبعا لطبیعة الوظائف والمهام

أجابوا أن المستعان في ذلك هم الزملاء وهذا یرجع لوجود علاقات وطیدة بینهم في مجال 

ل فحوى هیجأجابوا بأن المستعان هو المشرف كاختبار ثالث وقد %) 25(وما نسبتهالعمل 

  . الاتصالهذه الرسائل الإداریة في مجال 

وعلیه نستنتج ان البلدیة في حال غموض رسائلها تلجأ إلى الإداریین بمختلف 

للبرهنة المستویات لتوضیح الغموض النصي وهذا ما تداولته دراسة شریبط محمد الشریف 

في حال الغموض أو الكتابیة  الاتصالاتمؤسسة سونلغاز بصفة كبیرة على  اعتمادعلى 

  .من جانب آخر.محتوى الرسالة تنفیذعدم 

  :14الجدول رقم

  مدى أهمیة الحدیث عن المؤسسة لاستقطاب الوافدین الباحثین عن عملیوضح 

في حالة الإجابة بنعم فهذا   الإجابة  

  :راجع إلى 

  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار

  

  نعم

عدم وجود ضغوط مهنیة من 

  المسؤولین 

02  33.34%  06  18.75%  

توفر أسلوب العلاقات 

  الإنسانیة

04  66.66%  

  %100  06  المجموع الجزئي

  %81.25  26  لا

  %100  32  المجموع الكلي
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من أفراد العینة %) 81.25(من خلال البیانات المبینة في الجدول أعلاه نلاحظ أن

الباحثین عن عمل، وهذا ما أقروا بعدم جدوى الحدیث عن المؤسسة لاستقطاب الوافدین 

یعكس تغیر انطباعات ورغبات كل فرد على حدة بخصوص الدخول في عالم الشغل، في 

صرحوا بمدى أهمیة الحدیث عن المؤسسة لاستقطاب الوافدین  %)18.75(حین ما نسبته

أجابوا بنعم  %)66.66(ما نسبته: إجاباتهم على النحو التاليالباحثین عن عمل وتوزعت 

بذلك لعدم وجود ضغوط  جابواأ) %33.34(أسلوب العلاقات الإنسانیة، وما نسبتهلتوفر 

من المسؤولین بمعنى أن هذه الضغوط الوظیفیة أو المهنیة تعكس مستوى الولاء  نیةمه

  .التنظیمي عادة

وهذا ما أشارت إلیه دراسة محمد صلاح الدین أبو العلا عن أثر مستوى ضغوط  

  العمل في درجة الولاء التنظیمي،

ومنه نستنتج بعد التحلیل بلغة الأرقام من عدم جدوى الحدیث عن المؤسسة كإحدى  

ى العوامل الفعالة لاستقطاب الوافدین الباحثین عن عمل ما بدل أنه یتحدى ذلك الأسلوب إل

التاریخي  ومسارهانشر بطاقیات، ومنشورات أو قصصات، ومقالات للتعریف بالمؤسسة 

  .وطبیعة الخدمة التي تقدمها لأفراد المجتمع

.  

.  

.  

.  

.  

.  
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  :15الجدول رقم..

  مدى الشعور بالتمیز في المؤسسة من خلال التواصل مع المؤسسات الأخرىیوضح 

في حالة الإجابة بنعم فهذا   الإجابة

  :إلى راجع 

  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار

  

  نعم

وضوح أسالیب التوجیه 

  والإرشاد

01  3.12%  09  28.13%  

  %44.4  04  تفعیل الرقابة الذاتیة

  %44.4  04  وجود إستقرار وظیفي

  %100  09  المجموع الجزئي

  %71.87  23  لا

  %100  32  المجموع الكلي

أغلب أفراد العینة المبحوثین أقروا  أنتشیر الشواهد الإحصائیة في الجدول أعلاه   

بعدم وجود تمیز في المؤسسة من خلال التواصل مع المؤسسات الأخرى بنسبة 

نجد ما ، وهذا یرجع لخصوصیات العمل وأخلاقیات وأسرار المهنة في حین %)71.87(تقدر

لخیار %) 44.4(ما نسبته: ت إجابتهم كالآتيوتوزعأكدوا بوجود تمیز %) 28.13(نسبته

تمثل الخیار  )%3.12(وجود استقرار وظیفي، والخیار الثاني تفعیل الرقابة الذاتیة، وما نسبته

  .الثالث وهو وضوح أسالیب التوجیه والإرشاد

وعلیه نستنتج أن أغلب المبحوثین في المؤسسة لا یعتمدون اتصالاتهم على المستوى 

لاستدراج الوافدین للعمل في المؤسسة ومنه إتباع طرق أخرى غیر واردة في الخارجي 

الاحتمالات، مما یضفي على غالبیة هذه الفئة قناعات والتزامات تقلل من التواصل خارج 

محیط المؤسسة وتفتح لهم المجال للتواصل في إنجاز المهام المسندة إلیهم على المستوى 

  .الداخلي

.  
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  :16الجدول رقم

  بدیلة صالرغبة في مزاولة العمل والبقاء في ظل توفر اتصالات وفر  حیوض

  النسبة   التكرار  الإجابة

  %34.38  11  نعم

  %65.62  21  لا

  %100  32  المجموع

یتضح أن أعلى نسبة تمثل عدم مزاولة العمل في ظل ) 13(من خلال الجدول رقم  

المبحوثین، في حین نجد ما حسب إجابة أغلب ) %65.62(توفر فرص بدیلة بنسبة قدرت بـ

  العمل رغم توفر الفرص والاتصالات  ولةاأقروا برغبتهم في مز ) %34.38(نسبته

راجعة تحسبا لبعض الظروف توما یمكن قوله من خلال هذه المعطیات أن نسبة البقاء م

،ووجود بعض المفارقات في المتغیرات الصعبة التي یمر بها الأفراد المادیة والاجتماعیة

  .في المؤسسة بین الموظفین التنظیمیة و الشخصیة

  :17الجدول رقم

  تأثیر الفرد في علاقاته الاجتماعیة حیل مغادرة المؤسسة یوضح

  النسبة   التكرار  الإجابة

  %28.12  09  نعم

  %56.25  18  لا

  %15.63  5  أحیانا

  %100  32  المجموع

من مجموع أفراد العینة یرون أنه لا وجود ) %56.25(یوضح الجدول أعلاه أن نسبة  

إرجاع ذلك لمدى صدق لأي تأثیر في العلاقات الاجتماعي حیل مغادرة المؤسسة، یمكن 
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ووفاء في تقدیم الخدمات الاجتماعیة ما نفت تأزم هذه العلاقات مع الآخرین، في حین ما 

عف مستوى تقدیم أجابوا بوجود تأثیر العلاقات الاجتماعیة قد تض) %28.12(نسبته

الخدمات، والروح المعنویة التي یتحلى بها باقي الأفراد داخل المؤسسة، وما نسبته 

أحیانا أي تارة یوجد تأثیر وتارة لا یوجد تأثیر في العلاقات الاجتماعیة ـ أجابوا ب )15.63%(

  .ل مغادرة المؤسسةاحی

القول أن غالبیة المبحوثین في المؤسسة قل ما تتأثر علاقاتهم حیل  مكنی ومنه

مغادرة المؤسسة، وهذا یرجع إلى نمط السلوك الذي یحدد ویؤكد القبول الاجتماعي، وهذا ما 

وسلانیك وأنهم یرتبطون بالعمل لمنظماتهم وغیرها نتیجة  أشار إلیه المدخل السلوكي لماودي

  .لسلوكهم السابق

  :18الجدول رقم

  مدى دفاع الفرد على مؤسسته ودیمومة الاتصال بعد سن التقاعد یوضح

  النسبة   التكرار  الإجابة

  %31.25  10  نعم

  %68.75  22  لا

  %100  32  المجموع

من الجدول أعلاه توزعت إجابات المبحوثین حول مدى دفاع الفرد على مؤسسته   

ما یعكس أجابوا بالرفض  )%68.75(نسبتهما : ودیمومة الاتصال بعد سن التقاعد كما یلي

 )%31.25(، وما نسبتهوتوجهات تطوعیة ،نشاطاتر العائلیةا التفرع إلى الأمو م دإلى ح

لهذه من خدمات بمثابة صنیع أو امتنان لما تقدمه المؤسسة أجابوا بنعم فدیمومة الاتصال 

  .الفئة
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بعد سن التقاعد قصد  ومنه نستنتج أن أغلب المبحوثین عن قلة التواصل بالمؤسسة

الممتدة لیكون بمرفق آو النوویة  سواءاالأسریة  تغیرته ودفاعا عنها نظرا لتعدد الانشغالا

جیلین بما یتطلب من رعایة اجتماعیة والتفرغ إلى مسالك وخدمات ذات طابع جمعوي أو 

یصعب خیري أو الإشراف على نطاق تنظیمي عن بعد وفق ما تقتدیه خبرة السنون وبذلك 

التوفیق في الاتصال بین اتجاهین أو أكثر على حد سواء، لكن مبنى الولاء لا یغیب مهما 

  .بلغ الموظف من العمر عتیا أو أشده

  :19الجدول رقم

  خارج إطار العمل) منتدیات(مدى مثابرة الفرد في العمل خلال اللقاءات یوضح

  النسبة   التكرار  الإجابة

  %9.37  03  نعم

  %59.38  19  لا

  %31.25  10  أحیانا

  %100  32  المجموع

الواردة في الجدول أعلاه یوضح عدم مثابرة الفرد في العمل خلال من الشواهد الكمیة   

ما یعكس طبیعة ) %59.38(باستجابة أعلى للمبحوثین تقدر بـاللقاءات خارج إطار العمل 

مسار العمل من وخصوصیات المجتمع المحافظ من جهة وعدم فعالیة هذه اللقاءات في 

تفي بالغرض هذه اللقاءات في  أجابوا بـ أحیانا، قد )%31.25(جهة أخرى في حین ما نسبته

  ).%9.37(الجدیة في العمل، في حین أجابت فئة بنعم بنسبة ضئیلة تقدر بـ

وعلیه نستنتج اختلاف في آراء المبحوثین تعبیر عن اختلاف في تحدید القیم 

ظفین الآخرین في هذه اللقاءات والتردد على حضورها تبعا الأساسیة للعلاقة بین المو 

لاختلاف الرؤى العقائدیة والدینیة التي تحكم المجتمع الجزائري والتي یتمسك بها غالبیة 
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المبحوثین، وهذا لا ینبغي تماما قیمة العلاقات المتبادلة في ضوء المتطلبات الرامیة لكل فرد 

وهذا ما یشیر إلیه المدخل النظري التبادلي لستیفنز على حدة لصالح الآخر في المؤسسة، 

وزملائه، حیث اهتم بالعلاقات المتبادلة بین الإسهامات والمنافع وأقر بأن الولاء یعد قائما 

  .على اعتبارات نفعیة

  :20الجدول رقم

  والمغرضة عراقیل سیر العمل من خلال تفشي المعلومات غیر الصحیحة یوضح

  النسبة   التكرار  الإجابة

  %53.12  17  نعم

  %31.25  10  لا

  %15.63  05  أحیانا

  %100  32  المجموع

من المبحوثین أقروا بنعم ) %53.12(نلاحظ من البیانات الموجودة أعلاه أن ما نسبته  

إرجاعها ویمكن  خلال تفشي المعلومات غیر الصحیحة والمغرضة بوجود عراقیل في العمل

 موضوعیة والتحكم في زمام ماال المعلومات غیرللشخصیة والخبرة في مدى التعامل مع هذه 

صرحوا بلا، وهذا ما یعكس أن ) %31.25(، في حین ما نسبتهتحمله من مشادات كلامیة

هذه المعلومات قد تكون مجحفة في حق العمل، وقد تكون قیمة في سیر العمل في حین ما 

أقروا بـ أحیانا بوجود عراقیل ما یؤكد قصورهم في التعامل مع هذه  )%15.63(نسبته

ولا تشكل عرضة  وقد تكون قیمة في سیر العمل في آن واحد المعلومات والأقوال المغرضة

  .في بعض الممارسات التنظیمیة للخطر
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یه الوشایة والتي تؤدي إلى تشو  الأولوعلیه نستنتج أن هذه المعلومات غیر الصحیحة سببها 

التي تطمح إلیه المؤسسة لتجنبه وما ینجر عنه من  الأغراضصورة الزملاء و هذا من أكثر 

  .صدامات في العلاقات بین العمال

  :21الجدول رقم

  مدى احتواء الإشاعات على المصداقیة في مواصلة العمل یوضح

  النسبة   التكرار  الإجابة

  %18.75  06  نعم

  %56.25  18  لا

  %25  08  أحیانا

  %100  32  المجموع

أقروا بنفي احتواء تؤكد الشواهد الإحصائیة في الجدول أعلاه أن أغلب أفراد العینة   

، ویمكن إرجاع ذلك لما )%56.25(الإشاعات على المصداقیة في مواصلة العمل بنسبة

تحمله من دلالات مشینة وردود أفعال انتقامیة وآثار سلبیة على العلاقات الإنسانیة، في ما 

بـ أحیانا وذلك أنها غالبا ما تأتي من مصادر موثوقة وغیر إجاباتهم  تأرجحت) %25(نسبته

بوا بنعم وهذا ما یؤكد أنها تلقى صدى إیجابیا أجا )%18.75(موثوقة، في حین ما نسبته

 وإتاحة المسؤولین المجال للإستماع لما ینقله داخل میدان العمل إلى حد تصدیقها وتبنیها

  .مزیفة العمال من أخبار

وعلیه نستنتج أن الشائعات لا غنى عنها في المجال التنظیمي والإداري لأنها تغیب 

  .الضمیر وتحمل الكبت والكید والتواطؤ في صفوف الموظفین داخل المؤسسة تأنیب

.  

..  
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  :22الجدول رقم

  دور تبادل الزیارات مع المسؤول لمواصلة الاجتهاد في العمل یوضح

  النسبة   التكرار  الإجابة

  %00.00  00  نعم

  %84.37  27  لا

  %15.63  05  أحیانا

  %100  32  المجموع

صرحوا بعدم وجود تشیر الإحصاءات المبینة في الجدول أعلاه أن أغلب أفراد العینة   

معنى )%84.37(دور لتبادل الزیارات مع المسؤول لمواصلة الاجتهاد في العمل بنسبة تقدر

المهني أولى من ذلك، وأن  الضمیر في العمل وأنذلك أن الزیارات لیست مقیاسا للجدیة 

  .العادات والتقالید السائدة لا یسمح بذلك

أجابوا بـ أحیانا لأن تبادل الزیارات تمثل لهم تبادل )%15.63(في حین ما نسبته

عن وجود دور لتبادل  بنعمفي حین لم نسجل أي إجابة المصالح ودافعا في الاجتهاد أكثر،

  .لتبقى النسبة منعدمة في العمل الاجتهادالزیارات مع المسؤول لمواصلة 

من مجتمع متحفظ بعاداته وتقالیده قل ما تربطه  غالبیة المبحوثیین أنومنه نستنتج 

ومختلف متطلبات  هذه الحالات خارج إطار العمل وإن وجدت تكون في شان الزمالة المهنیة

  .الإداریة الأعمال ومستجدات

..  

..  

....  



عرض وتحلیل البیانات واستخلاص نتائج الدراسة:              سادسالفصل ال  

 

166 
 

  :23رقم الجدول 

آراء لمدى قلة إظهار الموظف الانطوائي لولائه في المؤسسة في خضم العمل  یوضح

  لمؤسسته

  النسبة   التكرار  الإجابة

  %25  08  نعم

  %50  16  لا

  %25  08  أحیانا

  %100  32  المجموع

إن القراءة الإحصائیة للجدول تعطینا صورة واضحة حول آراء الموظفین عن قلة   

على النحو إظهار الموظف الانطوائي لولائه في المؤسسة، حیث توزعت إجابات أفراد العینة 

ومنه نصف  )%50(قدرت بنسبةإظهاره للولاء في المؤسسة  عن قلةإجابة بلا : الآتي

داخل لا تؤثر على قیم الانتماء والولاء للفرد العزلة في میدان العمل المبحوثین یقرون بأن 

یخلقون نوعا من اللبس في   بمعنى إنهم أجابوا بنعم )%25(في حین ما نسبته المؤسسة ،

 للمبحوثین الذین أجابوا%)25( بعض الترتیبات التنظیمیة مع زملاء العمل ونفس النسبة

 للمؤسسةإلى تدني قیم الانتماء  یؤولقد حسب رأیهم التوجه  أو الانطباعبمعنى هذا   أحیاناب

  .بین الحین و الآخر

عادة تكون إیجابیة في المؤسسة لخدمة الأهداف ) العزلة (وعلیه نستنتج أن الإنطوائیة 

  .الرامیة في خضم الإجراءات المنوط بها ودون الخروج عن المساعي التنظیمیة المشرعة

.  

.  

..  
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  :24رقم الجدول 

  في المهنة المراد إیصالها للآخرین الأخلاقيدور رسالة الواجب  یوضح

  النسبة   التكرار  الإجابة

  %93.75  30  نعم

  %6.25  02  لا

  %100  32  المجموع

الموجودة في الجدول أعلاه أن أغلب المبحوثین أقروا نلاحظ من البیانات الإحصائیة   

) %93.75(إیصالها للآخرین بنسبة تقدربدور رسالة الواجب الأخلاقي في المهنة المراد 

معنى ذلك أن الأخلاق سمة تنبع من الوازع الذي یفرض علینا إتقان العمل والحث على 

الجانب الأخلاقي رسالة أن  أجابوا بلا معنى ذلك ) %6.25(إتقان العمل، في حین ما نسبته

  .غیر كافیة للآخرین في المسار المهني

المبحوثین في المؤسسة یقدرون رسالة الواجب الأخلاقي ومنه نستنتج أن غالبیة 

بحیث الاعتبار وأنها من سمات الفرد المتوازنة التي تعبر عن قیم ومبادئه ورسالته في المهنة 

  .''لستیفن كوفي''والحیاة ككل، وهذا ما دعت إلیه نظریة التوازن 

  :عرض الاستنتاج الجزئي للفرضیة الأولى -ثالثا 

غیر  الاتصال: "یات الإحصائیة لنتائج الفرضیة الأولى القائلة بأنمن خلال المعط

  :جاءت النتائج الجزئیة المتوصل إلیها كما یلي" في العمل الاستمراریةالرسمي یؤدي إلى 

یتبین أن المصدر الأول لاعتماد المؤسسة للحصول على الموارد البشریة هي   

الصحف الیومیة، وهذا ما أكد أغلب المبحوثین في حین أرجعها البقیة إلى انتقاء الأفراد 

حسب خبراتهم وإلى مذكرة في لوحة الإعلانات داخل المؤسسة، وبتعیین سابق لأوانه 
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وهذا دلیل على لا مركزیة المؤسسة في اتخاذ القرار في  للأقارب والأصدقاء داخل المؤسسة،

، أما ارتباط الفرد بالمسؤول بأسلوب غیر )09انظر الجدول(كیفیة جلب المورد البشري 

مباشر یراه أغلب المبحوثین لیس بالقرار الصائب لأن الجدیة في المعاملات وأداء المهام 

واظبة في إطار العمل دون الانشغال ، وكذا فإن الم)10انظر الجدول(تستوجب عكس ذلك 

مع الآخرین اتجاه مناسب یراه نصف المبحوثین تبعا لبعض الخصائص الشخصیة 

والتنظیمیة وهي تقارب في السن، وفي مكان العمل وتشابه في الوظیفة من شأنه أن یعزز 

 الالتزام بالعمل في حین نصف المبحوثین یرون تقصیرا في تعلیمات المؤسسة والقانون

  .)11انظر الجدول(الداخلي للمؤسسة 

أما من ناحیة شعور الفرد بمشكلات الاتصال بالإدارة كجزء من مشكلات المؤسسة  

یبقى حسب آراء المبحوثین من ضمن الاتصال بنوعیة ومجملها حسب التقدیر الإحصائي 

ار هو الجانب الرسمي، لذا فالنموذج الفعال لتخطي معظم المشكلات هي سلاسة في الحو 

، في حین فإن الغموض في )12انظر الجدول(وبناء علاقات جانبیة خارج الإطار الرسمي 

انظر (الرسائل الإداریة عند الاستفسار عنها لا یلقى إجابة مقنعة كونها واضحة المحتوى 

، أما فیما یتعلق بأهمیة الحدیث عن المؤسسة لاستقطاب الوافدین الباحثین عن )13الجدول

دود أفعال سلبیة عن عدم جدول الحدیث لتغیر رغبات الفرد اتجاه العمل عمل اتضح في ر 

وبخصوص آراء المبحوثین حول الشعور بالتمیز في المؤسسة من خلال ) 14انظر الجدول(

التواصل مع المؤسسات الأخرى فهو مؤشر سلبي بالرغم من توفر أسالیب التوجیه والإرشاد 

وظیفي، وهذا یدل على التشبت بخصوصیات العمل والرقابة الذاتیة ووجود الاستقرار ال

، أما فیما یخص رغبة المبحوثین في مزاولة العمل والبقاء )15انظر الجدول(وأسراره المهنیة 

رغم توفر اتصالات وفرص بدیلة لم ترد عند أغلبیتهم ذلك لوجود بعض الظروف الذي 

 بیةلكما اتضحت إجابات غا ،)16انظر الجدول(الخ، ...یصعب التكهن بها مادیة، اجتماعیة

المبحوثین أنه لا وجود لتأثیرات في العلاقات الاجتماعیة حیال مغادرة المؤسسة تعكس مدى 
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، )17انظر الجدول(الصدق والوفاء في تقدیم الخدمات الاجتماعیة طیلة المسار المهني 

من أغلب یمومة الاتصال بعد سن التقاعد رد سلبي دكذلك فإن دفاع الفرد على مؤسسته و 

المبحوثین، نظرا لتعاظم الانشغالات في هذه الفترة العمریة ما یدعوا إلى توجهات تطوعیة، 

، أما فیما یتعلق بمثابرة الفرد في العمل )18انظر الجدول(والوقوف على الأوضاع الأسریة 

كس خلال اللقاءات خارج إطار العمل فإنه  لم یلقى إجابة فعلیة من غالبیة المبحوثین ما یع

أما في حالة وجود عراقیل سیر العمل من ) 19انظر الجدول(خصوصیات المجتمع المحافظ 

خلال تفشي المعلومات غیر الصحیحة فإن رد أغلب المبحوثین إیجابي بنعم كونها غیر 

ذلك أنها تلزمك الصبر والخبرة  في موضوعیة تحمل في معانیها مشادات كلامیة وغیرها، بما

  .)20انظر الجدول(الظروف في التعامل مع هذه 

كما یؤكد أغلب المبحوثین نفي احتواء الإشاعات على المصداقیة في مواصلة العمل،  

، كما لم نلحظ من أغلب )21انظر الجدول(لما تحمله من دلالات سیئة وآثار وبراثن سلبیة 

بحكم  إجابات المبحوثین دور لتبادل الزیارات مع المسؤول في مواصلة الاجتهاد في العمل

، ومن جهة فإن نصف المبحوثین لا )22انظر الجدول(العادات والتقالید السائدة في المجتمع 

یؤیدون قطعا قلة إظهار الموظف الانطوائي لولائه في المؤسسة في خضم العمل، لأن العزلة 

، كما )23انظر الجدول(عادة لا تؤثر على قیم الانتماء والولاء للفرد داخل المؤسسة حسبهم 

ن موقف غالبیة أفراد العینة، كان إیجابیا اتجاه دور رسالة الواجب الأخلاقي في المهنة بغیة أ

إیصالها للآخرین، لأنها سمة الوازع الدیني قبل كل شيء التي تفرض علینا إتقان العمل 

والحث على إتقانه وهو مبنى الضمیر المهني الذي یجب أن یتحلى به كل موظف في 

  ).24دولانظر الج(المؤسسة 
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وبناءا على المؤشرات السابقة والتي كانت معظمها سلبیة نستنتج بأن الاتصال غیر 

في العمل وهذا حسب النتائج المتوصل إلیها من خلال  الاستمراریةیؤدي إلى  لا الرسمي

  الدراسة

  :عرض وتحلیل بیانات الفرضیة الثانیة -رابعا

  :25الجدول رقم

  مع الحاجات المختلفة المتقاضى یوضح مدى تناسب الأجر

  النسبة   التكرار  الإجابة  

  %00.00  00  نعم

  %100  32  لا

  %100  32  المجموع

أقروا  %)100(نسبة المقدر ب،أعلاه أن جمیع أفراد العینةیتبین من نتائج الجدول   

الأجر المتقاضى مع طبیعة الحاجات المختلفة، وهذا راجع إلى طبیعة سلم بعدم تناسب 

على إشباع رغبات ، حیث تسهر المؤسسة نيالمتد) الإداري(القطاع العموميالرواتب في 

یبقى من بمواردها في تعزیز التزامهم إلا أن مركزیة القرار اتجاه الأجور مالها بالاهتمام ع

صمیم السلطات العلیا، ومن جهة لم یعد یلبي الأجر ولو حسب التخصص حاجات الفرد 

  .المتزایدة مع مرور الوقت

لا یتناسب مع حجم الحاجات رغم اختلاف المبحوثین في درجة  الأجر أنبمعنى 

  .ینطبق على نتائج دراسة روان حمدان ویاسمین الساكت السلم الإداري وهذا لا تصنیف

إستشفائیة فالأجر یمكن  ،إنتاجیة ماتیة،دومنه نستنتج أنه مهما اختلفت المؤسسات خ

خاصة المادیة  مما یدفعه للعمل بجدیة أكبر وهذا ما  تطلباته وحاجیاتهممل من تلبیة االع

  .ة سلم الحاجات لأبراهام ماسلو من خلال التدرج الهرميتطرقت إلیه نظری



عرض وتحلیل البیانات واستخلاص نتائج الدراسة:              سادسالفصل ال  

 

171 
 

  :26الجدول رقم

  ستعداد لتقمص وظیفة لخدمة الموارد البشریة على المدى القریبالا ىمدیوضح

فهذا راجع في حالة الإجابة بلا   الإجابة

  :إلى 

  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار

  

  لا

عدم تلاؤم الإمكانیاتمع 

  الوظیفة 

11  64.70%  17  53.12%  

العیوب في المزایا المقدمة في 

  هذه المصلحة

02  11.77%  

وجود قوانین إداریة ومالیة 

  ردعیة

04  23.53%  

  %100  17  المجموع الجزئي

  %46.88  15  نعم

  %100  32  المجموع الكلي

أفراد العینة یرون أنه من مجموع %) 53.12(توضح معطیات الجدول أعلاه أن نسبة

لا وجود استعداد لتقمص وظیفة لخدمة الموارد البشریة على المدى القریب وتوزعت إجابتهم 

وبطبیعة التخصص  مع الوظیفة عدم تلاؤم الإمكانیات بداعي%) 64.70(ما نسبته: كالآتي

السبب في ذلك بوجود قوانین یرون %)23.53(، أما ما نسبتهالذي یعكس مستواه التعلیمي 

وما بمعنى أن القانون لا یخول له دون علم الجهات المعنیة  إداریة ومالیة ردعیة

  .یعود إلى العیوب في المزایا المقدمة في هذه المصلحة )%11.77(نسبته

أكدت على استعداداهم وشغفهم أجابوا بنعم أب ما )%46.88(في حین ما نسبته  

  .لخدمة الموارد البشریة یمكن إرجاع ذلك السبب إلى توفر الإمكانیات المهاریة والقیادیة كذلك

ومنه نستنتج أن الاستعداد لتقمص وظیفة خدمة المورد البشري في المؤسسة لیس 

طلب من إمكانیات مادیة في التكوین بالمهام الهینة في ظل غیاب التدبیر، التخطیط وما یت
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والتدریب وبل هي عدم وضوح تصور حقیقي ورؤیة شاملة لبناء إستراتیجیة وقاعدة قویمة 

قادرة على التحكم في المورد البشري الصعب المراس في ظل تسارع المستجدات التقنیة 

  .والرقمیة وتراكم التداعیات الإیدیولوجیة والسیاسیة والاقتصادیة

  :27رقم الجدول

  اهتمام الإدارة بزیادة الراتب دون الترقیة الشرفیةیوضح مدى 

  النسبة   التكرار  الإجابة  

  %9.38  03  نعم

  %90.62  29  لا

  %100  32  المجموع

من مجموع أفراد العینة عبروا بأن ) %90.62(أعلاه أن ما نسبتهیتضح من الجدول   

الشرفیة، ومعنى ذلك أن الترقیة دون الترقیة الشرفیة، بزیادة الراتب الإدارة لا تبلي الاهتمام 

ومعنى ذلك أن الترقیة شرط من شروط زیادة الراتب في الإدارة، ومن الأولویات في سلم 

دون الترقیة الشرفیة قد أجابوا بنعم بمدى زیادة الراتب ) %9.38(الرواتب في حین ما نسبته

  لهذه الفئة لساعات الإضافیةل مخصصأجر یرجع إلى وجود 

المستوى التعلیمي فكلما وعلیه نستنتج ان طبیعة منصب العمل في المؤسسة یتوافق مع 

 زاد المستوى زادت المهام والمسؤولیات والتي تقابلها امتیازات وترقیات تناسب سلم الرواتب

المستخدمین عند مقابلته مضیفا على ذلك أن  تسییروهذا ما أكده موظف في مصلحة 

أكثر من وفق الشهادات الشرفیة المتحصل علیها  الاعتباربعین  تأخذ في الأجورالزیادات 

  .المبادرة لساعات إضافیة 

..  
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  :28الجدول رقم

  ضرورة العلاوات الاستثنائیة في التكفل بمختلف اللوازم المادیةیوضح مدى 

  النسبة   التكرار  الإجابة  

  %9.37  03  نعم

  %90.63  29  لا

  %100  32  المجموع

أعلاه أن أغلب المبحوثین أقروا بعدم ضرورة نلاحظ من البیانات في الجدول   

) %9.37(في حین )%90.63(العلاوات الاستثنائیة في التكفل بمختلف اللوازم بنسبة تقدر

  أقروا بضرورة العلاوات الاستثنائیة 

وعلیه فدور ومكانة المؤسسة لا یتسم في عروضها للعلاوات الاستثنائیة فحاجات 

الالتزام لدى  قیم لتقدیر والاحترام لا تتطلب ذلك إلا أنها تتعدى اللوازم المادیة وهي تعزیزا

  .الموظفین

وعلیه یمكن القول أن العلاوات لا تفي بالغرض حسب استجابة أغلب المبحوثین في 

المؤسسة ومنه یبقى الأجر ضمن الأولویات الأساسیة في اقتناء مختلف المستلزمات المادیة، 

وهو ما سعت إلیه نظریة الإدارة العلمیة لفریدیریك تایلور مبرهنة بذلك على إعطاء دفع كبیر 

  .للعامل نحو عمله بجدیة أكبر دون المبالاة بمعاملي الحركة والزمن

.  

.  

..  

.  
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  :29الجدول رقم

  توفیر مجموعة من الخدمات الاجتماعیة للتمسك بالعمل یوضح مدى

  النسبة   التكرار  الإجابة  

  %53.12  17  نعم

  %46.88  15  لا

  %100  32  المجموع

تؤكد الشواهد الإحصائیة في الجدول أعلاه أن أغلب أفراد العینة أقروا بعدم ضرورة   

بمعنى أن ) %53.12(توفیر مجموعة من الخدمات الاجتماعیة للتمسك بالعمل بنسبة تقدر بـ

والألفة في صفوف الموظفین  التعاون العمل لا یقتضي خدمات اجتماعیة قد یقتضي روح 

أقروا بمدى توفیر مجموعة من الخدمات )%46.88(، في حین ما نسبتهداخل المؤسسة

  .الالتزام داخل المؤسسةالاجتماعیة قصد تعزیز 

ومنه نستنتج أن الخدمات الاجتماعیة المقدمة لیست بالضرورة دافعا أساسیا للتمسك 

ت في المناطق الحضریة وشبه الحضریة، ویمكن بالعمل رغم اعتبارها من القیم التي تجسد

أن نتداركها من جانب آخر بتعزیز الشعور بالولاء والتمسك بالعمل بالاعتلاء بالروح المعنویة 

للموظفین من خلال عبارات المدح والثناء والعرفان إلى غیرها من أسمى عبارات الترویج عن 

  .النفس

.  

.  

.  

.  
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  :30الجدول رقم

 اعتبار العمل المزاول حافز استثمار وظیفي یوضح مدى

في حالة الإجابة بنعم فهذا   الإجابة

  :راجع إلى 

  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار

  

  نعم

رغبة للإنتماء مند القدم قد 

  تحققت

00  00.00%  06  18.75%  

دافع في تحسین وضعیة الدخل 

  الفردي

04  57.14%  

الطموح للولوج في مشاریع 

  تنمویةوآفاق 

03  42.86%  

  %100  07  المجموع الجزئي

  %84.25  26  لا

  %100  32  المجموع الكلي

مجموع أفراد العینة لم یعتبروا من %)81.25(یتضح من الجدول أعلاه أن ما نسبته  

حافز استثمار وظیفي مما یعني أنه مقتضى إداري وفق تعلیمات وبنود یأجر العمل المزاول 

 .ولا غیر المشروع كذلك الأمرإذا اقتضى  لیس حافزا للإثراء المشروععلیها الموظف، أي 

اعتباره دافع في : وقد توزعت إجاباتهم كالآتي: صرحوا بنعم %)18.75(في حین ما نسبته

واعتباره طموح في الولوج في مشاریع وآفاق % 57.14تحسین وضعیة الدخل الفردي بنسبة

في حال الإجابة بنعم   المتبقيفي الخیار سبة ، حیث لم نسجل أي ن%42.86تنمویة بنسبة

  .قد تحققت مند القدم الانتماءعن رغبة 

لا یلقى  -بلدیة- ومنه نستنتج أن العمل المزاول بغض النظر عن طبیعة المؤسسة

صدى إیجابیا كونه حافز استثمار وظیفي وإن وجد یكون مسعاه أكثر لتحسین وضعیة الدخل 

الخدمات وإیضاحها لمختلف شرائح المجتمع وكسب رضا وما تسعى له المؤسسة تبسیط 

الصالح العام، وعلیه فإنه یبقى الحافز الأخطر في بعض المؤسسات، إن كان التوجه في 
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غیر مصبه خصوصا في تواجد فروق فدریة للعمال، وهذا ما ینطبق وفق ما دعا إلیه 

مر إلى توسیع نطاق العمل في خضم الإثراء الوظیفي، ولذلك یدعونا الأ'' فریدریك هزبرج''

إلى أقصاه ومع جمیع العاملین بصفة عامة بالحاجة إلى الاستقلالیة وحریة في العمل وهذا 

  .ما دعا إلیه بورتر

  :31الجدول رقم

  مدى الاستعداد لتقدیم جهد أكبر مقابل منح رمزیة

  النسبة   التكرار  الإجابة  

  %71.87  23  نعم

  %28.13  09  لا

  %100  32  المجموع

نلاحظ أن البیانات الواردة في الجدول أعلاه أن أغلب المبحوثین أقروا بمدى   

تعكس مدى العطاء %) 71.87(منح رمزیة بنسبة تقدر بـاستعدادهم لتقدیم جهد أكبر مقابل 

نفوا استعدادهم في تقدیم ) %28.13(في سبیل النجاح، في حین ما نسبتهوالاعتزاز بالانتماء 

كما ،یلقى رواجا عند هذه الفئة یعني ذلك أن المقابل الزهید لا رمزیةجهد أكبر مقابل منح 

بهذا المقابل الدنيء في نظرهم خصوصا لو یبقى ضمن المجال الروتیني في مجال العمل 

  .تعدى توقیت الدوام الرسمي

ومنه نستنتج أن غالبیة المبحوثین في المؤسسة على أوج الاستعداد لقبول غمار خدمة 

إلیه  امنح رمزیة كاختیار إیجابي اعتزاز بقیم الولاء التنظیمي، وهذا ما دع المؤسسة وفق

وسلانیك باعتباره اتجاها ولیس سلوكا یتضمن  المدخل النظري الاتجاهي بقیادة ستاو

الاستعداد لبذل جهد أكبر سعیا للتوفیق بین الأهداف الفردیة وأهداف المنظمة وهي الأسالیب 

الكوادر ''مؤسسات في الدول المتقدمة التي تبقى تحت لواء مصطلح الحداثیة التي تشهدها ال
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بكل احترافیة فنیة ، والتي نعني بها أقصى ما یقدمه الإنسان من طاقات ومهارات ''البشریة

  .لتحقیق أهداف المؤسسة

  :32الجدول رقم

  ل المشاركة في دورات تدریبیةایوضح مدى وجود تخفیضات حی

  النسبة   التكرار  الإجابة  

  %00.00  00  نعم

  %100  32  لا

  %100  32  المجموع

العینة أقروا بعدم وجود تشیر الإحصاءات المبینة في الجدول أعلاه أن جمیع أفراد   

، وهذا ما یعكس مدى %)100(بنسبة تقدر  ل المشاركة في دورات تدریبیةاتخفیضات حی

) منعدمةنسبة ( سة،في حین لم نسجل أي إجابة بنعمورات تدریبیة أساسا داخل المؤسغیاب د

  .عن وجود تخفیضات حین المشاركة في دورات تدریبیة

وعلیه نستنتج أن المؤسسة الخدماتیة لا تفتح عادة مجالا للدورات التدریبیة تبعا 

للتعلیمات والجهات الوصیة التي تتصف بمركزیة القرار، وإن تواجدت هذه الدورات تكون 

توى الداخلي تراعي التكالیف والوضع المادي والحجم الساعي الزمني والسیر على المس

الذاتیة للمتربصین بما یتماشى مع الخدمات التي یجب أن تكون مرضیة وسلسة للموظف 

  .والمؤسسة ومتلقي الخدمة وناجعة على المستوى التنظیمي ككل

.  

.  

..  
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  :33الجدول رقم

  المكافآت والتخمین في ترك العملیوضح محدودیة الخیارات في سلم 

  النسبة   التكرار  الإجابة  

  %31.25  10  نعم

  %25  08  لا

  %43.75  14  أحیانا

  %100  32  المجموع

في سلم من الجدول أعلاه توزعت إجابات المبحوثین حول مدى محدودیة الخیارات   

وتقدر نسبتهم كدافع للتفكیر في ترك العمل، فمنهم من أجابوا بـ أحیانا  المكافآت

 )%31.25(ومنهم من أجابوا بنعم بوجود محدودیة في الخیارات وتقدر بـ )%43.75(بـ

  .ومنهم من المبحوثین من أجابوا بعدم وجود محدودیة الخیارات في سلم المكافآت

داخل وعلیه فاختلاف الخیارات في سلم المكافآت یرجع لطبیعة الجهد المبذول   

على بین الموظفین والتخمین في ترك العمل لا ینطبق  الأداءالمؤسسة والتباین الحاصل في 

 كغیاب.قد ترجع لحالات أخرى والعحز في دعم هذه الخیارات ،بل المكافآت فقطجانب 

غیاب وتغییب للروح المعنویة داخل ،أیضا وحیثیات العملالوقوف عل مشاكل التشاركیة في 

  .دفعة قویة لأفرادها من أجل الإستمراریة في العمل إعطاءنها من شأوالتي .المؤسسة

.  

.  

.  

.  
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  :34الجدول رقم

  معدات حدیثة تواجد عندریحیة والانتساب للمؤسسة یوضح مدى شعور الفرد بالأ 

  النسبة   التكرار  الإجابة  

  %37.5  12  نعم

  %62.5  20  لا

  %100  14  المجموع

من المبحوثین أقروا بعدم ضرورة تواجد ) %62.5(أنمن خلال الجدول أعلاه نلاحظ   

 هذا أن ساب للمؤسسة، بمعنىوالانتحدیثة حتى یتحقق شعور الفرد بالأریحیة معدات 

بضرورة الحافز  بالأریحیة غیر كافي لیترجم مدى شعور الموظف الملموس مقیاسال

تنمیة الفرد أقروا بضرورة تواجد المعدات یعكس %)37.5(في حین ما نسبته ،المعنوي

  .والإحساس بأنه جزء لا یتجزأ من المؤسسة

ومنه نستنتج أن أغلب المبحوثین في المؤسسة أقروا أن سبل الراحة والإشعار   

بالانتساب لا تتسم في توفر تجهیزات حدیثة في المؤسسة بل یتعداها إلى جوانب حسیة 

مقابلة لموظف في مكتب ومعنویة، وهذا لا یعني شأن العامل ومنه یتوافق مع تبین في 

تجهیزات وحدة الإداریة بل  عمصلحة التسییر والتجهیز توضح صورة المقابلة مدى تواض

نخلص إلى أن هذه التجهیزات تعد بمثابة ملكه لذا یتوجب المحافظة علیها بأي حال من 

  .  الأحوال، وهذا ما یقتضیه الفعل الأخلاقي وطواعیة الفعل التنظیمي داخل المؤسسة

.  

.  

.  
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  :35الجدول رقم

  یوضح مدى ضرورة الانتماء الفعلي في تغییر نظام منح الحوافز المادیة

  النسبة   التكرار  الإجابة  

  %40.63  13  نعم

  %59.37  19  لا

  %100  32  المجموع

تقر الشواهد الكمیة في الجدول أعلاه عدم تكافؤ النسبتین المقدرة تبین   

حول ضرورة الانتماء الفعلي في تغییر نظلم منح '' لا'':بـبخصوص الإجابة ) %59.37(في

الحوافز المادیة، وهذا ما یعكس أن صورة الانتماء الفعلي تتعدى منح الحوافز المادیة وقد 

بمدى ضرورة الانتماء أجابوا ) %40.63(تتمثل في عبارات الشكر والثناء، في حین ما نسبته

لزیادة الإعتزاز  الأفرادلم لها من وقع على دافعیة .ادیةالفعلي في تغییر نظام منح الحوافز الم

  .سسةبقیم الإنتماء للمؤ 

وعلیه نستنتج أن الحوافز المادیة مهما تعددت المؤسسات فلها أثر على الولاء 

التنظیمي، وهذا ما دعت إلیه دراسة روان حمدان ویاسمین الساكت وغن تغییر نظام الحوافز 

یتماشى مع زیادة المسؤولیات والصلاحیات واقتراح حل وجیه  المادیة یتطلب تفكیر معمقا

في '' فریدریك هزبرج''للدافعیة وتلبیة الحاجات غیر المشبعة كالإثراء الوظیفي الذي دعا إلیه 

  .نظریته العوامل الثنائیة، ولكنها لیست حلا نهائیا لمشاكل المؤسسة تبعا لصیغتها الخدماتیة

.  

.  

.  
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  :36الجدول رقم

  الحكم على الجانب المهاري للموظف على خلفیة التوزیع العادل للمكافآتیوضح 

  النسبة   التكرار  الإجابة  

  %53.12  17  نعم

  %46.88  15  لا

  %100  32  المجموع

من الجدول أعلاه توزعت إجابات المبحوثین حول الحكم على الجانب المهاري   

أجابوا بنعم ) %53.12(ما نسبته :على خلفیة التوزیع العادل للمكافآت كما یليللموظف 

بعدم الحكم على  )%46.88(كمقیاس فعال على خلفیة التوزیع العادل للمكافآت وما نسبته

  للموظف على خلفیة الإنصاف في توزیع المكافآت الجانب المهاري

بالرغم ما تحمله التقدیرات  حقیقي  معیارالجانب المهاري لیس  أن ومنه یمكن القول

القیادي أنه قد یتعدى إلى جوانب أخرى كالجانب  إلایع المكافآت صوب توز الإحصائیة 

  .داخل المؤسسة الأفرادالذي یتمتع به بعض  التسییريو 

.  

.  

.  

.  

.  

.  
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  :37الجدول رقم

 الاستعدادات لترك العمل في حال تواجد وظیفة مترادفة المهام یوضح مدى

في حالة الإجابة بنعم فهذا   الإجابة

  :راجع إلى 

  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار

  

  نعم

  %43.75  14  %61.90  13  المزایا المادیة غیر مرضیة

  %6.53  02  المزایا التقنیة غیر كافیة 

الخدمات الإجتماعیة غیر 

  مناسبة

06  28.57%  

  %100  21  المجموع الجزئي

  %56.25  18  لا

  %100  32  المجموع الكلي

نلاحظ من البیانات الواردة في الجدول أعلاه أن أغلب المبحوثین أقروا بعدم 

وهذا %) 56.25(المهام بنسبة تقدر بـاستعدادهم لترك العمل في حال تواجد وظیفة مترادفة 

أجابوا بقبول %) 43.75(ما یعكس رضاهم في العمل والمزایا المقدمة لهم، في حین ما نسبته

أجابوا بأن %)61.90(ما نسبته : وتوزعت إجاباتهم على النحو الآتيالاستعداد لترك العمل 

ن الخدمات الاجتماعیة غیر أجابوا بأ%)28.57(المزایا المادیة غیر مرضیة، وما نسبته

أجابوا بأن المزایا التقنیة غیر كافیة وعلیه فإن الإخلاص من %)9.53(مناسبة، وما نسبته

  .أولویات نبذ الاستعداد لترك العمل

ضرورة في توفر قائمة لوعلیه نستنتج أن جملة الاستعدادات لترك العمل لا تتوافق با

وظائف عریضة بل ننسبها إلى عوامل أخرى، لأنه یصعب الحكم على مرامي الإنسان 

الأوتوقراطیة، (النفسیة وغایاته، ومن هذه العوامل التي لم نتطرق لها بدائل الدراسة الحالیة

  .)...الثقافیة، السیاسیة

.  
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  :38الجدول رقم

  یوضح مدى تقدیم اقتراحات قبلیة حول تصمیم نظام للحوافز المادیة

  النسبة   التكرار  الإجابة  

  %6.25  02  نعم

  %93.75  30  لا

  %100  32  المجموع

إن القراءة الإحصائیة الأولیة تعطینا صورة واضحة حول مدى تقدیم اقتراحات قبلیة   

بنسبة '' بلا''أجابت الغالبیة من مجموع أفراد العینة حول تصمیم نظام للحوافز المادیة، حیث 

لا تمنح لجمیع أفرادها حق المشاركة في وما یمكن قوله أن المؤسسة ) %93.75(تقدر بـ

أتیحت لهم فرصة ) %6.25(فالمسؤولین هم قید زمام التنفیذ في حین ما نسبتهاتخاذ القرارات 

وأخذها بعین الاعتبار لتحقیق الأهداف حسب إقرارهم بنعم في المشاركة في اتخاذ القرار 

  .المرجوة من قبل المؤسسة

فإن إشراك الموظفین في اتخاذ القرارات عن طریق تقدیم اقتراحات من الأمور  منهو   

الجماعي  و التأكید على ضرورة الشعور.)z(إلیه النظریة الیابانیة تالتحفیزیة والتي سع

  . بالمسؤولیة في مختلف مساعي العمل الجاد

ردود الأفعال مثل للحوافز المادیة من شأنه امتصاص الأنظام وعلیه نستنتج أن ال

السلبیة لدى العمال بمختلف مستویاتهم، وهذا ما أشارت إلیه نتائج دراسة كرمي كریمة في 

عدم وجود مشاركة في اتخاذ القرار قصد بغیة دعم عوامل تنمیة الولاء التنظیمي لدى 

میر عند مقابلته وإن كانت التعالموظفین وهذا ما أقره أحد الموظفین في مصلحة البناء و 

ركیة في تعدیل نظم منحى أي أعمال إداریة تكون بالدرجة الأولى لأصحاب الكفاءات تشا

  .وحسب ترتیبهم في السلم الوظیفي للأجور
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  :للفرضیة الثانیةعرض الاستنتاج الجزئي  -خامسا

من خلال المعطیات الإحصائیة لنتائج الفرضیة الثانیة القائلة بان الحوافز المادیة   

  :ت النتائج المتوصل إلیها كما یليجاء"  الانتماءتساهم في زیادة روح 

یتبین أن جمیع أفراد العینة یقرون بعدم تناسب الأجر مع الحاجات المختلفة نظر 

لتزاید الطلب على مختلف الحاجات ولتدني سلم الرواتب في بعض القطاعات العمومیة 

لموارد البشریة ، أما بخصوص مدى الاستعداد لتقمص وظیفة لخدمة ا)25انظر الجدول(

على المدى القریب تعددت غالبیة بدائل المبحوثین بالرفض في عدم تلاؤم الإمكانیات مع 

الوظیفة، والعیوب في بعض مزایا هذه الأخیرة، ووجود قوانین فاصلة لذلك، بما یوحي أن 

، أما فیما یخص )26انظر الجدول(تقمص مثل هذه الوظائف لابد من مراجعة وتقصي 

دارة، بزیادة الراتب دون الترقیة الشرفیة أرجعها الكثیر من الموظفین إلى أن الترقیة اهتمام الإ

شرط من الشروط الأساسیة التي تتبع الزیادات في الأجور، وللإدارة عادة لا تبلي الاهتمام 

، كذلك لا تعنى ضرورة العلاوات الاستثنائیة )27انظر الجدول(دون توافق هذین الشرطین 

بمختلف اللوازم المادیة، عند أغلب المبحوثین ما یؤكد أن هناك عروض وتطلعات في التكفل 

، كذلك فإن أكثر المبحوثین )28انظر الجدول(أخرى لتوسیع دائرة التكفل بمختلف الحاجات 

أقروا أن مجموعة الخدمات الاجتماعیة لا تدعو للتمسك بالعمل بل یتعداها إلى تجسید روح 

  .)29انظر الجدول(المؤسسة التعاون والألفة داخل 

في حین یعد اعتبار العمل المزاول حافز استثمار وظیفي یعمل في صدده ردود  

، فبحكم طبیعة المؤسسة %84,25أفعال سلبیة اتجاه أغلب إجابات المبحوثین بنسبة 

انظر (خدماتیة لا یمكنه اعتباره كذلك كونه مقتضى إداري له تعلمیات، لا یمكن تجاوزها 

، أما في حالة الاستعداد لتقدیم جهد أكبر مقابل منح رمزیة فنجد ردود أفعال )30الجدول

إیجابیة نحو هذا الاتجاه المستحسن من غالبیة المبحوثین ما یعكس قیم الانتماء ومدى 
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، )31انظر الجدول(العطاء الذي یسعى لتقدیمه للموظفین في سبیل النجاح بمقابل زهید 

وجود تخفیضات في المشاركة في دورات تدریبیة حسب تأكید  بالإضافة إلى ذلك فإن عدم

جمیع أفراد العینة توحي بضبابها ما یستدعي الوقوف والنظر في هذا الجانب وطبیعة 

، كما أن محدودیة الخیارات في سلم المكافآت تصنع )32انظر الجدول(المؤسسة الخدماتیة 

لعمل، الحاصل أن نسبة القبول مرتفعة الاختلاف في آراء المبحوثین قصد التخمین في ترك ا

بالنسبة لرافضیها، ما یعني ضرورة التشاركیة في دعم الخیارات في سلم المكافآت والوقوف 

، كذلك یعد مدى )33انظر الجدول(على حیثیات العمل الجاد لضمان الاستمراریة في العمل 

یثة من الأمور شعور الفرد بالأریحیة والانتساب للمؤسسة بخصوص تواجد معدات حد

المستعصیة عند أغلب المبحوثین، وأن هذا الحافز الملموس مقیاس غیر كافي لیترجم هذا 

  .)34انظر الجدول(الشعور بل یتعداها إلى الجانب المحسوس والمعنوي 

كما یمكن اعتبار ضرورة الانتماء الفعلي في تغییر نظام منح الحوافز المادیة لیس  

بالتمام عند أغلب الباحثین ما یوضح لنا أن صورة الانتماء  من ضمن الخیارات الوجیهة

الفعلي لا تتوقف فقط على حد منح الحوافز المادیة وللعمل على تغییر منحى نظامها بل 

تحوى قائمة موسعة في خضم تعدد المسؤولیات والصلاحیات لا یمكن تداركها بشكل نهائي 

المهاري للموظف فأكثر المبحوثین أما بخصوص الحكم على الجانب ) 35انظر الجدول(

، بالإضافة إلى )36انظر الجدول(یرونه جانبا مناسبا على خلفیة التوزیع العادل والمنصف 

ذلك یوجد استثناء لأغلب المبحوثین فیما یخص استعدادهم لترك العمل في حال تواجد 

انظر (مة لهم وظیفة مترادفة المهام ما یعكس رضاهم في العمل تماشیا مع المزایا المقد

، كما أن مدى تقدیم اقتراحات قبلیة من أهم سبل النجاعة والرقمي، ومن )37الجدول

اهتمامات المؤسسة الحدیثة إلا أن رد غالبیة المبحوثین سلبي في هذه الدراسة خصوصا إذا 

اتخاذ  تعلق الأمر بتصمیم نظام الحوافز المادیة، وهذا ما یوحي أن حظوظ المشاركة في

  .)38انظر الجدول(یستدعي مراجعة معمقة في ذلك ضئیلة في المؤسسة القرار 
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الحوافز المادیة  أنوبناءا على المؤشرات السابقة والتي كانت معظمها سلبیة نستنتج   

  .الانتماءتساهم في زیادة روح  لا

  :مناقشة نتائج الدراسة في ضوء الدراسات السابقةو تفسیر  -سادسا 

یمكن مناقشة النتائج المتوصل إلیها من خلال الدراسة المیدانیة في ضوء الدراسات   

في مكان السابقة المشابهة للموضوع بشكل كبیر أو بشكل جزئي، بالرغم من الاختلاف 

وزمان إجراء هذه الدراسات والبحوث كذلك قلة هذه الدراسات التي تناولت الموضوع بشكل 

بمستوى الولاء  الارتقاءدور تنمیة الموارد البشریة في من تأكید صریح إلا أن هذا لا یمنع 

  .التنظیمي نهائیا

  :تفسیر ومناقشة الدراسة في ضوء الدراسات الأجنبیة - 1

 بعنوان الانتماء التنظیمي للمدرسین في النظام التربوي 2000توصلت دراسة سیلیب  -أ

وجود علاقة مباشرة بین انتماء المدرسین التنظیمي واعتزازهم بأنهم جزء من المدریة  :إلى

ومجموعة من العمل، وهذا ما تتفق علیه الدراسة الحالیة، وذلك خلال التقدیرات البیانیة 

تؤكد عدم ارتباط الفرد بالمسؤول بأسلوب غیر مباشر وهذا التقدیر %) 56.25(التالیة فنسبة

على المؤسسة من وجود علاقات رسمیة بین موظفیها، كما أفادت الدراسة النسبي یضفي 

بأن المدرسون ملزمون جدا بجدول التعلیم الیومي وبمهنة التعلیم وكذلك على الدراسة الحالیة 

من خلال التقید بالتعلیمات والقانون الداخلي للمؤسسة وقد أفادت الدراسة أیضا بوجود 

ن الآخرین في المدرسة، وهذا ما تتفق مع دارسي في تأكیدهم علاقات أكثر حمیمیة وقربا م

على التمسك ومزاولة العمل في ظل توفر فرص بدیلة وهذا العكس العلاقات داخل المؤسسة 

  %).65.62(بین أفرادها بتقدیر نسبي
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  :تفسیر ومناقشة الدراسة في ضوء الدراسات العربیة- 2

مستوى العلاقات غیر الرسمیة والولاء  توصلت دراسة الشهري عبد الرحمان حول -أ  

لوجود علاقة ذات دلالة إحصائیة بین الولاء  1998التنظیمي والأداء التنظیمي لسنة 

 :ةالتنظیمي والأداء الوظیفي للعاملین في حرس الحدود والعلاقات الوظیفیة غیر الرسمی

لشخصیة وهذا مالا وبینت وجود فروقات دالة إحصائیا بین الولاء التنظیمي والمتغیرات ا

إرتباطهم بالمسؤول  من المبحوثین%45ینطبق مع دراستي الحالیة إذ تشیر نسبة الأقل من 

بصیغة غیر مباشرة  من جهة ومن جهة أخرى تنطبق مع دراستي الحالیة في خصوص 

الفروقات في المتغیرات الشخصیة وهذا ما تأكده بعض الإحصائیات في الجدول المركب أن 

المواظبة في العمل أثناء الإنشغال مع الآخرین یعود لتقارب في السن ما تشیر الحرص على 

تشابه في ,% 52,38تشابه في الوظیفة بنسبة، حسب إجابة المبحوثین% 19,04إلیه نسبة

یرات التي وتبقى هذه الإختلافات والفروقات من ضمن المتغ%28,58مكان العمل بنسبة 

 .وإنطباعه الشخصي،تكوینه تمیز التركیبة البشریة

التحفیز وأثره على الولاء "بعنوان " یاسمین الساكت"و '' روان حمدان''توصلت دراسة  - ب

الحوافز المادیة لها أثر على الولاء التنظیمي لدى الأفراد العاملین في : إلى أن "التنظیمي

ر الذي المؤسسات المدنیة والعسكریة في مدینة نابلس وإذ كانت بنسبة متوسطة وأن الأج

یتقاضاه الموظفون یتناسب مع عملهم ویحقق حاجاتهم، وهذا الاختلاف في النتائج لا ینطبق 

من المبحوثین بعدم جدوى تواجد %) 62.5(على دراستي الحالیة بحیث تشیر البیانات

لضمان الشعور بقیم الانتساب تشیر النسبة الكلیة للمبحوثین ) حوافز مادیة(المعدات الحدیثة

ناسب الأجر مع الحاجات المختلفة، وعلیه إلا أنه یوجد اختلاف في النتائج إلا عن عدم ت

  .أنها تتقارب من حیث أدوات جمع المعلومات ومنهج الدراسة

  



عرض وتحلیل البیانات واستخلاص نتائج الدراسة:              سادسالفصل ال  

 

188 
 

  :تفسیر ومناقشة نتائج الدراسة في ضوء الدراسات المحلیة - 3

الولاء التغییر التنظیمي وأثره على ''بعنوان) 2010(توصلت دراسة كرمي كریمة  -أ

عن عدم توفر عوامل تنمیة الولاء  :لدى موظفي مؤسسة الكهرباء والغاز التنظیمي

عدم المشاركة في اتخاذ القرارات  لدى الموظفین في مؤسسة سونلغاز من خلالالتنظیمي 

من مجموع أفراد  %)93.75(وهذا ما ینطبق على الدراسة الحالیة وهذا ما تشیر إلیه النسبة

اقتراحات قبلیة حول تصمیم نظام هم المؤسسة في المشاركة في تقدیم العینة لا تسمح ل

  .''المادیة للحوافز

  :النتائج العامة للدراسة -سابعا

انطلاقا من دراستنا النظریة والمیدانیة حول موضوع دور تنمیة الموارد البشریة في   

وتحلیلها على ضوء الفرضیات وعلى ضوء تحقیق الولاء التنظیمي ومن خلال عرض النتائج 

بالبحث أن المؤسسة الدراسات السابقة توصلنا إلى مجموعة من النتائج العامة المرتبطة 

دون تحسین مسبق أو محاباة، تعتمد على الموارد البشریة وفق الإعلانات في الصحف، 

على الحد من المؤسسة حیث یقل ارتباط الفرد بالمسؤول بأسلوب غیر مباشر، كما تسهر 

مشكلات الاتصال بالإدارة العلیا، والأمر الواضح في ذلك فحوى تلك الرسائل الإداریة عند 

الاستفسار عنها، في حین یبقى جدوى الحدیث لیس ذا قیمة في عن المؤسسة ابتغاء 

كما تلمح النتائج إلى وجود تأثیرات في العلاقات استقطاب الوافدین الباحثین عن عمل، 

الفرد حول ل مغادرة المؤسسة وكما یتسنى لنا القول لا وجود لردود أفعال احییة الاجتماع

أو الخیریة، وتنفي  اتصاله بعد سن التقاعد لتفرغه إلى بعض النشاطات الجمعویةدیمومة 

في العمل كون المجتمع محافظ على المؤسسة ضرورة اللقاءات وتبادل الزیارات في الجدیة 

والمعلومات ومن جهة یبرز في كیفیة التعامل مع مضمون الإشعاعات عاداته وقیمه الدینیة، 

بالإضافة على ذلك أن المؤسسة لا تبلي الخاطئة ورفضها من قاموس المصداقیة في العمل 
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یقیمون العلاوات الاستثنائیة  لا الأفرادأغلب دون الترقیة الشرفیة وان  الاهتمام بزیادة الراتب

رى الدافع الأول للتمسك بالعمل حات الاجتماعیة لیست بالأكما أن الخدمداخل المؤسسة، 

الاستثناء في تقدیر غالبیة المبحوثین، كما بینت الدراسة مقابل منح رمزیة حسب فقد یكون 

وجود تخفیضات حیال المشاركة في دورات تدریبیة، وأن قیم الانتساب للفرد لا تكمن فقط 

یم أخرى بحكم إنسانیة الفرد، وما یمكن قوله أیضا المعدات الحدیثة بل یتحداها إلى قبتواجد 

  .أن المؤسسة نادرا ما تسمح في تقدیم اقتراحات قبلیة حول تصمیم نظام للحوافز المادیة

وعلیه یمكن القول أن الدور المنشود في تنمیة الموارد البشریة لا یتوقف فقط على   

ولا یتوقف أیضا على الحوافز المادیة الاتصال غیر الرسمي لضمان الاستمراریة في العمل 

نحو الإحساس بروح الانتماء بل یتعداها إلى عوامل أخرى في إقناع الأفراد وتنمیة قدراتهم 

  .الخ...حسیة، عاطفیة، عقائدیة

بالإضافة بالموظفین في المؤسسة حسب ردود أفعالهم یعتمدون على الاتصال   

فصحیح أن له القدرة على انب خفي ومبهم، الرسمي أكثر من الاتصال غیر الرسمي كونه ج

ستمراریة في العمل في لإا لتحقیقربط العلاقات والتفاعل بالمقابل لیس بالمستوى الأمثل 

في إبراز حین تبقى الحوافز المادیة والمعنویة خاصة في المؤسسات الخدماتیة عاملا مهما 

لتخطیط ضمن العناصر روح الانتماء للمؤسسة ویمكن أن نضیف التكوین والتدریب وا

  .الضروریة لزیادة الروح المعنویة والإیمان بقیم الانتساب والولاء داخل المؤسسة

.  

.  

.  

.  
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  :الاقتراحات والتوصیات - ثامنا 

مفاده بین الموظف ومؤسسته عقد معنوي  بمثابة العمل على جعل الولاء التنظیمي -1

  .في كل حال من الأحوال به والاقتداءالسعي لإنجاحه 

الولاء التنظیمي لیس فطرة في المورد البشري وإنما هو شعور یكتسب یجب تنمیته في  -2

واتصالات مفتوحة ورسمیة أیضا توفر حوافز  دیمقراطيالشروط اللازمة من نمط ظل توفر 

  .مادیة سیما المعنویة منها

ضرورة إشراك الموظفین في صنع القرارات وتقدیم مبادرات وتحدید الأهداف ورسم  -3

المستقبلیة للمؤسسة، مما یدعم من قیم الاعتراف والتقدیر للعامل ویزید السیاسات والتوجهات 

  .من الشعور بالانتماء وللولاء للمؤسسة

ویعطیهم لثقة أكبر في العمل على تحسین الأجور حتى یزید الولاء عند الموظفین  -4

  .وظیفتهم

الرفع من مستوى تنمیة الموارد البشریة من خلال تكثیف الدورات التدریبیة، مع إقامة  -5

برامج تدریبیة تركز على تنمیة مهاراتهم السلوكیة والنفسیة في التعامل مع بقیة الموارد 

  .البشریة الناشئة

من جهة أخرى في صدد التعامل مع العاطفي الاهتمام بالعنایة الذاتیة من جهة والجانب  -6

  .وحب الانتماء للمؤسسة القناعةالموظفین وهذا سیولد لدیهم 

.  

.  

.  

..  
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  :خلاصة الفصل

بعد عرض وتحلیل البیانات المیدانیة ومعالجتها وفق الأسلوب الكمي والكیفي تم   

 بعد مناقشة نتائجلیتم فیها التوصل إلى تحلیلات منطقیة ساعدت بدورها على فهم الدراسة 

وفي ضوء الدراسات السابقة، هذا ما ساعدنا للتوصل الدراسة في ظل الفرضیتین الفرعیتین 

جملة من الاقتراحات والتوصیات التي أفرزتها  إلى مجموعة من النتائج العامة للدراسة وتقدیم

 .الدراسة الحالیة



 

  

  الخاتمة



 الخاتمة 
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  :الخاتمة

الموارد البشریة في تحقیق الولاء  دوروھو  الأھمیةعالجت ھذه الدراسة موضوع في غایة 

علم  السلوكي أو العمل والتنظیم أو الاجتماعفي علم  التنظیمي في جانبها النظري سواء

مطلقة وذلك وفق النظریات المتعددة تخضع لضوابط  إدارة الأعمال أنها لا أو الاقتصاد

،وارتأینا میدانیا أنه یتطلب على الأقل أن یطبقوا مسؤولوا الإدارة العمومیة علاقاتهم مع 

لمحدد ، فهو افز الأنسب ومرافقة العنصر البشريفي تقدیم الحوا.الموظفین بشكل صحیح 

وتعد الإدارة العمومیة في الجزائر واحدة من هیاكلها التنظیمیة  المؤسسةالأساسي لنجاح 

تحسین وتطویر أداء موظفیها ،وعلیه فواقع دور تنمیة الموارد البشریة في  والتي تحاول

غیر الرسمي  الاتصالالمؤسسة الخدماتیة بلدیة القنار نشفي حسب فرضیات الدراسة المقترح 

المعطیات،أي من خلال  نحو تحقیق الولاء التنظیمي لم یتجسد حسب تقدیر والحوافز المادیة

كمي والكیفي لمؤشرات الفرضیات التي تم صیاغتها في شكل على التحلیل ال الاعتماد

  . استمارة

فقد تبین من خلال تلك التحلیلات عدم تحقق الفرضیات ما یدعوا إلى التوجه إلى 

إلخ ورفع التحدي من خلال تفعیل تقنیات حدیثة لحیز ....أخرى كالتدریب والتكوین بدائل 

المؤسسة في تحسین  المشرق الذي تسعى إلیه نتجاهل قیمة الجانب بمعنى أننا لا. الخدمة

داخل الوحدات الإداریة إلى جانب أنها تسهر على توفیر أحسن  الخدمةوتطویر متطلبات 

 .الخدمات للشعب وبالشعب
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  ) العربیة(قائمة المراجع 

  القرآن الكریم: أولا
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  جیجل - قطب تاسوست-جامعة الصدیق بن یحي 
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  هل تشعر فعلا أن مشكلات المؤسسة هي جزء من مشاكل الاتصال بالإدارة؟ -9

  لا              أحیانا        نعم     

هل یوجد غموض في الرسائل الإداریة عند الاستفسار عن سیرورة العمل في  -10

  المؤسسة؟

  لا               نعم           

  :نعم فهذا یرجع بالاستعانة بـ: في حالة الإجابة بـ -

  الزملاء -

  المشرف -

  أحد المسؤولین الإداریین -

  .........................................................................حددهاأخرى  -

  هل تتحدث مع أصدقائك بأن المؤسسة محل استقطاب لكل باحث عن عمل؟ -11

  لا                  نعم           

  :إذا كانت الإجابة بنعم فهذا راجع إلى -

  عدم وجود ضغوط مهنیة من المسؤولین -

  توفر أسلوب العلاقات الإنسانیة -
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  هل تشعر بتمیز الموارد البشریة في المؤسسة عند تواصلك بالمؤسسات الأخرى؟ -12

  لا               نعم           

  :نعم فهذا راجع إلى: الإجابة بـإذا كانت  -

  وضوح أسالیب التوجیه والإرشاد -

  الرقابة الذاتیةتفعیل  -

  وظیفيوجود استقرار  -

  .........................................................................أخرى حددها -

  هل لدیك رغبة بالبقاء في عملك الحالي ولو توفرت اتصالات وفرص بدیلة؟ -13

  نعم            لا              

  سسة؟هل یوجد تأثیر في علاقاتك الاجتماعیة إذا قررت مغادرة المؤ  -14

  نعم            لا           أحیانا

  هل ستبقى على دوام اتصال وتدافع على المؤسسة ولو تم إحالتك إلى التقاعد؟ -15

  نعم            لا   

  خارج أوقات العمل تزیدك مثابرة في العمل؟ )المنتدیات( هل اللقاءات -16

  أحیانا  نعم            لا           

تعرقل السیر  المغرضةو  ثیرا ما تنتشر في وسط العمل معلومات غیر صحیحةهل ك -17

  الحسن للعمل؟

  نعم            لا           أحیانا
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  العمل؟ یلزمك بمواصلةهل تحمل الإشاعات غالبا محتوى صادق  -18

  نعم            لا           أحیانا

  لمواصلة الاجتهاد في العمل؟هل تبادل الزیارات مع المسؤول یدفعك  -19

  نعم            لا           أحیانا

خضم قلیلا ما یستمر في إظهار ولائه في  )المنعزل( هل تعتقد أن الموظف الانطوائي -20

  العمل؟

  نعم            لا           أحیانا

  میدان العمل؟ هل یعد الواجب الأخلاقي في المهنة رسالة ترید إیصالها للآخرین في - 21

  نعم            لا           

  الحوافز المادیة وروح الانتماء للمؤسسة: المحور الثالث

  حاجاتك المختلفة؟ جر الذي تتقاضاه مناسب ویحققهل الأ -22

  نعم            لا            

  الموارد البشریة على المدى القریب؟لخدمة هل أنت مستعد لقبول أي وظیفة  - 23

  نعم            لا           

  :في حالة الإجابة بـ لا فهذا راجع إلى -

  مع الوظیفة  عدم تلاؤم الإمكانیات -

  العیوب في المزایا المقدمة في هذه المصلحة -

 وجود قوانین إداریة ومالیة ردعیة -



222 
 

  هل تهتم الإدارة بزیادة الراتب دون الترقیة الشرفیة؟ - 24.

  نعم            لا           

  بشكل أنسب؟ المادیة هل توجد علاوات استثنائیة هي التي تكفل لوازمك - 25

  نعم            لا           

) الإسكان، المواصلات، نظام التأمین الصحي(هل توفیر بعض الخدمات الاجتماعیة  - 26

  یدفعك للتمسك بالعمل؟

  نعم            لا          

  هل تعتبر عملك الحالي بمثابة حافز استثمار وظیفي؟ - 27

  نعم            لا          

  :نعم فهذا راجع إلى: جابة بـلإفي حالة ا -

  رغبة للانتماء للمؤسسة من القدم قد تحققت -

  دافع في تحسین وضعیة الدخل الفردي -

  الطموح في الولوج في مشاریع وآفاق تنمویة -

  .........................................................................اأخرى حدده -

  هل أنت على أهبة استعداد لتقدیم جهد أكبر مقابل منح رمزیة لنجاح المؤسسة؟ - 28

  نعم            لا          

  هل تحصل على تخفیضات للمشاركة في دورات تدریبیة؟ - 29

      نعم            لا      
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  هل الخیارات في سلم المكافآت المحدودة تجعلك تفكر في ترك العمل؟ - 30

  نعم            لا           أحیانا

قیم بهل تتطلع للحصول على معدات حدیثة في العمل تشعرك أكثر بالأریحیة و  - 31

  الانتساب للمؤسسة؟

  نعم            لا           

  في تغییر نظام منح الحوافز المادیة في المؤسسة؟فعلي تتضح هل صورة الانتماء ال - 32

  نعم            لا           

  في رأیك هل الجانب المهاري للموظف مبدأ كاف على خلفیة التوزیع العادل للمكافآت؟ - 33

  نعم            لا           

رى شاغرة مترادفة هل أنت مستعد لترك العمل في مؤسستك والالتحاق بوظیفة أخ - 34

  المهام؟

  نعم            لا           

  :فهذا راجع إلى: إذا كانت الإجابة بنعم -

  المزایا المادیة غیر مرضیة -

  المزایا التقنیة غیر كافیة -

  الخدمات الاجتماعیة غیر مناسبة -

 .......................................................................أخرى حددها -

  هل قدمت اقتراحات من قبل حول تصمیم نظام للحوافز المادیة داخل المؤسسة؟ - 35

  نعم            لا  
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  فیم تتمثل هذه الاقتراحات؟: إذا كانت الإجابة بنعم -

........................................................................................         
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 الجمھوریة الجزائریة الدیموقراطیة الشعبیة الوطنیة

 جامعة محمد الصدیق بن یحي ‘‘قطب تاسوست ولایة جیجل‘‘

 كلیة العلوم الإنسانیة والإجتماعیة

 قسم علم الإجتماع

 تخصص علم الإجتماع تنظیم وعمل

 

 

 أسئلة المقابلة :

ـ في رأیك كیف تتسم علاقة الرئیس بالمرؤوسین ؟1  

في بعض مسائل العمل ؟ الاستشارةـ ھل یلجأ إلیك المسؤولین في 2  

أخطاء في العمل ؟ ارتكابمتبعة في حالة  )الخصم من الراتب(ـ ھل توجد إجراءات3  

ھل تأجر على الساعات الإضافیة في العمل خارج الدوام الرسمي ؟ ـ4  

 الإجابة :

........................................................................................ـ1  

.......................................................................................... 

........................................................................................ـ2  

.......................................................................................... 

.......................................................................................ـ3  

.........................................................................................  

.......................................................................................ـ4  

......................................................................................... 
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 ھیكل تنظیمي یمثل المصالح الإداریة والمكاتب لبلدیة القنار نشفي 

 

 الأمانة العامة

 

 

 مكتب الوثائق و الأرشیف والإحصائیات والتحالیل

 

 

  مصلحة التعمیر والبناءمصلحة المالیة والمستخدمین             مصلحة التنظیم والشؤون العامة          

     

 

 

مكتب التعمیر والبناء          مكتب التنظیم والشؤون القانونیةمكتب المیزانیات                           

 والمنازعات

 

مكتب الصفقات                      مكتب الحالة المدنیة                  مكتب تسییر المستخدمین  

 

 

مكتب الصیانة والتطھیر                      مكتب النظافة والوقایة                         مكتب الممتلكات  

 

والسكان   الانتخاباتمكتب   

 

 

والثقافیة والریاضیة الاجتماعیةمكتب الشؤون   

 


