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  :مقدمة
یعود تاریخ المنظمات إلى تاریخ البشـریة، فقـد احتـاج النـاس منـذ الأیـام الأولـى إلـى تجمیـع أنفسـهم 
لتحقیق أهداف محددة، ومن تلك الأهداف الحاجة لتنظیم النشاطات لإنجاز الأعمال سواء داخل الأسرة أو 

  .المؤسسات العامة والخاصة، أو داخل التنظیم وهو المجتمع
ــا بالنســبة للقــادة والمــدیرین خاصــة علــى وتعــد دراســة  العنصــر البشــري فــي المنظمــات مجــالا حیوی

الــرغم مــن أن المنظمــات فــي المجتمعــات الحدیثــة تشــكل أكثــر مــن مجــرد تجمعــات بــین الأفــراد تــربط بیــنهم 
  .العلاقات الرسمیة وغیر الرسمیة

حقیـــق الهـــدفین مـــع تطابقـــت الأهـــداف التنظیمیـــة مـــع المصـــالح الشخصـــیة وتعـــد الســـبل مـــن أجـــل ت
إعطــاء الأولویــة للمصــالح الشخصــیة هــذه الأخیــرة التــي تكونــت بفعــل التفــاعلات والعلاقــات الرســمیة وغیــر 
الرســـمیة الموجـــودة داخـــل النســـق التنظیمـــي والعنصـــر البشـــري المكـــون الرئیســـي لهـــا مهمـــا كـــان مركـــزه فـــي 

ر الـــذي یحـــدث بـــدوره تفـــاعلات متنوعـــة هـــذا التـــأثی ،ممـــا یمكـــن أن یحـــدث عملیـــة التـــأثیر والتـــأثر ،التنظـــیم
  .ومتداخلة مع بعضها البعض والتي تظهر خاصة في سلوكات الفاعلین داخل التنظیم

 ،إذ تـــرى مدرســـة العلاقـــات الإنســـانیة أن طاقـــة الفـــرد لا یمكـــن أن تحـــدد فقـــط بطاقتـــه الفیزیولوجیـــة
كعلاقـــات الصـــداقة والرقابـــة والخبـــرة  ولكنـــه یتـــأثر أیضـــاً بطاقتـــه الاجتماعیـــة أي نتیجـــة العلاقـــات التلقائیـــة

هذا الأخیر الذي یمكن  ،والصلات الشخصیة وغیرها من العلاقات التي لا یتدخل الفرد أحیانا في تحدیدها
أن یحــدث تغییــرا فــي ســلوكات الأفــراد وأحیانــاً فــي الأداء یخــرج مــن وراء ذلــك  بــأداء جیــد و بالتــالي تحقیــق 

جـد فـي ذلـك أي فـي العلاقـات التـي كونهـا الفـرد الفاعـلالفعالیة المرغـوب فیهـا خاصـة إذا  ُ راحتـه النفسـیة  ،و
  .ضعیفة  إنسانیةوبالتالي حقق حاجة الأمان، أو أنه یلقى عدة عراقیل خاصة في ظل علاقات 

ویشیر الفكر الإداري إلى أنه یوجد في أي منظمة نوعان من العلاقات بین العاملین هما العلاقات   
التــي تحكــم تصــرفات وأعمــال العــاملین داخــل المنظمــة مــن خــلال قواعــد وأنظمــة العمــل  التنظیمیــة الرســمیة

ً على  وتقسیم الأعمال والاختصاصات وتحدید مسؤولیات وسلطات كل فرد وفق الأعمال الموكلة إلیه وبناء
ةً للصـلات أمـا النـوع الثـاني فیشـمل العلاقـات التنظیمیـة غیـر الرسـمیة التـي تنشـأ نتیجـ ،المكانة التي تحتلها

دراك مشاعرهم ،الحهم المشتركةالشخصیة أو الاجتماعیة أو نتیجةً لتفاعل الأفراد فیما بینهم لخدمة مص ٕ ، وا
والـــربط بـــین أهـــدافهم  ،وخلـــق المنـــاخ الإیجـــابي للعمـــل، وتفهـــم مـــواقفهم واهتمامـــاتهم وحاجـــاتهم ومنطلقـــاتهم

ل شــكاویهم وباقتراحــاتهم والتشــجیع علــى والاســتعداد لتقبــ، ومشــاركتهم فــي وضــع الخطــط،وأهــداف المنظمة
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وتحمل مســؤولیة أخطـائهم فــي العمـل وهــذا یعمـل علـى خلــق حالـة مــن الشـعور بالانتمــاء ،مهـاراتهم وقـدراتهم
إلى هذه المنظمات وتدفعهم للعمل باستخدام كامل طاقاتهم نحو تحقیق أهداف المنظمة إلى جانب أهدافهم 

  .خلاص والولاء التنظیمي لدى عاملیها الشخصیة وخلق حالة من الانتماء والإ
وهذا فقد لاقى الولاء التنظیمي اهتماماً كبیراً لأنه یعتبر عنصراً مهمـا فـي بلـوغ الأهـداف التنظیمیـة 

دارتهــا، كمــا یســهم الــولاء فــي تطــویر قــدرات المؤسســة علــى البقــاء وتعزیــز الإبــداع والثقــة بــین المؤسســة و  ٕ ا
  .والنمو والتواصل وكل ذلك یزید من شعور الأفراد العاملین بأهمیة الوقت الذي یقضونه في المؤسسة

ن العلاقة بین المؤسسة والعـاملین فیهـا لابـد أن تكـون أخـذ وعطـاء ولابـد مـن البـذل المتبـادل بـین  ٕ وا
تقدم المؤسسة الولاء للعاملین لابد أن یقـدم العـاملون الـولاء التنظیمـي كـذلك حینمـا ترضـى الطرفین، فحینما 

المؤسســة عــن أداء العــاملین وقبــل أن تقطــف ثمــار العطــاء والجهــد علیهــا أن تتســارع بمــا یجعــل العــاملین 
ویحســــــون بثمــــــرة جهــــــودهم مــــــن خــــــلال التطــــــویر الــــــذي یحــــــدث فــــــي حیــــــاتهم ،یشــــــعرون بالراحــــــة النفسیة

ووضعهم الوظیفي والمعیشي بشكل عام وبالتالي هو الرهان والضـمان لاسـتمراریة العطـاء ودیمومـة ،ملیةالع
  .الولاء لدى الطرفین

 ،ل الخارجیة والداخلیة في المؤسسةوتجدر الإشارة إلى أن الولاء التنظیمي یتأثر بالعدید من العوام
الاهتمــــام بالعـــــاملین وكـــــذلك یتـــــأثر كظــــروف ســـــوق العمـــــل وفـــــرص الاختیــــار والأجـــــور وجماعـــــة العمـــــل و 

  .والتنظیمبخصائص الفرد الوظیفیة 
وفــي هــذا الإطــار جــاء اهتمــام الباحثــة منصــباً علــى محاولــة البحــث عــن العلاقــات غیــر الرســمیة 

ومــن أجــل الكشــف عــن حیثیــات هــذه العلاقــة  ،ومــدى تأثیرهــا علــى الــولاء التنظیمــي لــدى العامــل بالمؤسســة
  .ؤسسة الإستشفائیة بعین الملح ولایة المسیلة توجهنا ببحثنا إلى الم

  :ولمعالجة هذا الموضوع قمنا بتقسیم بحثنا إلى مجموعة من الفصول وهي كالآتي 
تنــاول إشــكالیة البحــث وأهــم تســاؤلات الدراســة ثــم قمنــا بصــیاغة :ســمیناه الفصــل التمهیــدي : الفصــل الأول

ــ مجموعــة مــن الفرضــیات لمحاولــة الإجابــة عــن الإشــكالیة  ،م أهمیــة الدراســة وأســباب اختیارهــاالمطروحــة ث
  .ثم عرضنا أهم الدراسات السابقة التي لها علاقة بموضوع الدراسة ،وكذا تحدید مفاهیمها ،وأهدافها

جاء تحـت عنـوان ماهیـة العلاقـات غیـر الرسـمیة فقـد حاولنـا فـي البدایـة التطـرق إلـى مفهـوم  :الفصل الثاني
صها وأسباب ظهورها وتطرقنا إلى أنماط العلاقات غیر الرسـمیة لنصـل فـي خصائ، العلاقات غیر الرسمیة

  ).الآثار الإیجابیة والآثار السلبیة(الأخیر إلى الآثار المترتبة عن العلاقات غیر الرسمیة 



  مقدمة  
 

 ج 

فقــد حاولنـا فــي البدایـة التطــرق إلـى مفهــوم الــولاء ،جــاء تحـت عنــوان ماهیــة الـولاء التنظیمي :الفصـل الثالــث
ثـم تطرقنـا إلـى ، والنماذج المفسرة له، ثم خصائصه وأهمیته والمراحل التي تطور الولاء التنظیمي التنظیمي

  .ثم في الأخیر تطرقنا إلى كیفیة قیاس الولاء التنظیمي ، أنواع الولاء التنظیمي
  .یميیدور حول المداخل النظریة لكل من المتغیرین العلاقات غیر الرسمیة والولاء التنظ :الفصل الرابع

 ،یمثـل الإجـراءات المنهجیـة للدراسـة تـم فیـه التعریـف بالمؤسسـة وتحدیـد مجـالات الدراسـة :الفصل الخـامس
  .وأیضا مجتمع وعینة الدراسة وخصائصها  ،وذا الأدوات المستخدمة منهج الدراسة،
  .تمثل في تفسیر وتحلیل البیانات وعرض نتائج الدراسة :الفصل السادس
  . ثم خاتمة البحث
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  :الإشكالیة: أولا
یعد التفاعل في العلاقات الوظیفیة بین العاملین من أبرز السمات الممیزة للمنظمات على اختلاف 
أنواعها، وأن التفاعل بین الرؤساء والمرؤوسین له تأثیر على معدلات الولاء التنظیمي ومستویات الصراع 

عاملین فیها في ظل تزاید تعقد بیئة العمل داخل المنظمة، لذا تعمل المؤسسات باستمرار بتقصي سلوك ال
فیها وتشابكها والعمل بفاعلیة لذلك لابد لها من السعي نحو خلق الولاء التنظیمي من خلال رضا العاملین 
مما یؤدي إلى تحفیزهم والحد من الصراع، وتحسین جودة المنظمة لأن الولاء التنظیمي انعكاس لاتجاهات 

لهذا حظي موضوع الولاء التنظیمي باهتمام الباحثین في مجال السلوك  وأنماطهم السلوكیة الأفراد
كلما  إذالتنظیمي لما له من أثر على العدید من الظواهر السلوكیة مثل الدوران الوظیفي والرضا والأداء 

إلى ارتفاع مستوى الأداء وكلما انخفض مستوى الولاء التنظیمي  أدىكان مستوى الولاء التنظیمي مرتفعا 
وعدم القبول بأهداف المنظمة وما له من  آخرأدى إلى ارتفاع نسبة الغیاب والرغبة في البحث عن عمل 

التي تراها الدراسة  الآثارعلى النحو المرغوب ومن بین تلك  آرائهاالمؤسسات وانتظام  إنتاجیةتأثیر في 
لاء التنظیمي حیث تحاول عزله تمارس تأثیرا مهما على المناخ التنظیمي بالمؤسسة والو  أنالراهنة یمكن 

تلعبه  أنودراسته لتشخیص طبیعة تأثیره على مستویات الولاء التنظیمي، والمتمثل في الدور الذي یمكن 
العلاقات غیر الرسمیة داخل المنظمة و تعد دراسة العنصر البشري في المنظمات مجالا حیویا، على 

تربط بینهم  الأفرادل أكثر من مجرد تجمعات بین الرغم من أن المنظمات في المجتمعات الحدیثة تشك
نظاما متكاملا له قواعد وقیم وثقافة تنظیمیة، وتعمل  <<العلاقات الرسمیة وغیر الرسمیة فالمنظمات تمثل

  .>>عادة على تحویل نوع من المدخلات إلى المخرجات
المؤقتة المرنة  نظمةالأفي ظل المتغیرات المتسارعة التي یشهدها العالم یزداد الاعتماد على 

المتكیفة مع البیئة بمتطلباتها الجدیدة وهذا یدعو إلى تطویر التعلیم والتدریب لتحقیق تنمیة الموارد 
تقوم على الثقة والدقة <<تكون ذات هیاكل مرنة  أنالمستقبل ینتظر  أنویرى بعض الباحثین . البشریة

العالي، وسوف  الأداءالمشاركة والاهتمام بتحقیق والمودة و  الألفةوالتهذیب وحدة الذهن، وتنطوي على 
إلى انه توجد  الإداريویشیر الفكر . تكرس حریة الفرد واستقلالیته، وتسمح بالتغییر الحر والخیال الواسع

منظمة نوعان من العلاقات بین العاملین هما العلاقات التنظیمیة الرسمیة التي تحكم تصرفات  أيفي 
والاختصاصات، وتحدید  الأعماللمنظمة من خلال قواعد وأنظمة العمل وتقسیم العاملین داخل ا أعمال

الموكلة إلیه وبناءا على المكانة المهنیة التي یحتلها، أما النوع  الأعمالمسؤولیات وسلطات كل فرد وفق 
ث یدرس والأداء، حی الإنتاجیةفي  أثرهاالثاني فیشمل العلاقات التنظیمیة غیر الرسمیة في العمل وأوضح 
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مستخدمین المنهج التجریبي القائم على  الإنتاجیةفي البدایة الظروف الفیزیقیة للعمل وأثرها في  أنصارها
إلى جانب التغیرات في  أخرىهناك عوامل  أنضبط متغیرات بیئة العمل، وقد كشفت نتائج تلك الدراسات 

مما دفع الباحثین إلى دراسة الروح المعنویة الظروف الفیزیقیة للعمل كانت تؤدي دائما إلى زیادة الإنتاجیة 
ترتبط ایجابیا بالظروف الاجتماعیة  الإنتاجیة أنوأكدت النتائج  الأجرللعمل ومدة الراحات، وطریقة دفع 

  .والنفسیة للعاملین اكثر مما ترتبط بالمتغیرات المادیة التي تدخل على ظروف وأحوال العمل
ت النظریة بمدى قدرتها على تفسیر بیئات مختلفة عدا بیئة ونظرا لارتباط صدق وكفاءة الطروحا

فان الدراسة الراهنة تكون مناسبة لمحاولة عرض التراث النظري ذو العلاقة بمشكلة  الأصلیةوجودها 
البحث على الواقع التطبیقي من خلال النزول إلى المیدان وتشخیص الواقع الفعلي لطبیعة العلاقة بین 

  . یة والولاء التنظیميالعلاقات غیر الرسم
  : عن التساؤل الرئیسي التالي الإجابةوسیتم من خلال هاته الدراسة محاولة 

                                          ما طبیعة تأثیر العلاقات غیر الرسمیة على الولاء التنظیمي؟
  :الفرعیة الأسئلةوعلى ضوء هذا التساؤل الرئیسي تتحدد   

  ؟والإخلاصفي اتخاذ القرار علاقة بالتفاني في العمل هل للمشاركة - 
هل للعلاقات الاجتماعیة القائمة على التعاون، الاحترام المتبادل علاقة بالاستقرار والدفاع عن مصالح  - 

  المنظمة؟
والتسیب والتراخي داخل  الإهمالالعمل دور في تفشي قیم  إطارهل للعلاقات الشخصیة الخارجة عن  - 

 المؤسسة؟
 .فرضیات الدراسة: ثانیا
 : الفرضیة العامة-أ

  .طبیعة تأثیر العلاقات غیر الرسمیة على الولاء التنظیمي
 :الفرضیات الجزئیة - ب
 .للمشاركة في اتخاذ القرار علاقة بالتفاني في العمل والإخلاص -
فاع عن مصالح للعلاقات الاجتماعیة القائمة على التعاون، الاحترام المتبادل علاقة بالاستقرار والد -

 .المنظمة
والتسیب والتراخي داخل  الإهمالالعمل دور في تفشي قیم  إطارللعلاقات الشخصیة الخارجة عن  -

 .المؤسسة
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  .أسباب اختیار الموضوع: ثالثا
  :وقع اختیارنا لهذا الموضوع بالذات دون غیره لأسباب عدیدة منها

  .یة الموارد البشریةعلاقة هذا الموضوع بتخصصنا العلمي و المتمثل في تنم- 
  .تنامي المیول نحو موضوع التنظیم غیر الرسمي و أهمیته  في المؤسسة الجزائریة - 
  .نقص الدراسات على مستوى الجامعة - 
ضافة كل ما هو جدید فیه إلى أرصدتنا  -  ٕ الرغبة الشخصیة في الإطلاع على  موضوع الولاء التنظیمي وا

  .المعرفیة
العامل الجزائري قلیل الولاء لمؤسسته  ورغبتنا في اختبار هذه  أنعاش ملاحظتنا في المحیط الم - 

  .الملاحظة بدراسة میدانیة
قابلیة الظاهرة للدراسة العلمیة باعتبارها ظاهرة موجودة بالفعل حیث من خلالها تطبق بعض الإجراءات  - 

  .التي تحتاج إلى توضیح المنهجیة وبعض أدوات جمع البیانات والمعلومات یمكن الإجابة عن التساؤلات
  .أهمیة الدراسة :رابعا

الخدماتیة الجزائریة أو  أو الإنتاجیة أوفي المؤسسات الصناعیة  الإنسانیةإن عدم العنایة بالمشكلات - 
تجاهل التنظیمات غیر الرسمیة أدت إلى تفاقم الوضع بین العمال والإدارة وزیادة حدة الصراع والتوتر مما 

والتكاسل في  الإهمالبهم الحال إلى  وادين حیث كثرت شكاویهم وقلت فعالیتهم انعكس على العاملی
  .العمل

كونها تبحث وتسلط الضوء على اثر العلاقات غیر الرسمیة وتأثیرها على الولاء التنظیمي داخل - 
 .المؤسسة

إلیه من نتائج الباحثین  بإجراء بحوث جدیدة من خلال الاطلاع على نتائج الدراسة وما قد تصل  إقامة - 
مكانیة تطبیق دراسة مشابهة على عینات  ٕ  .من مواضیع متعددة أخرىوتوصیات وا

 .لها اثر مهم وایجابي أنالأخذ بهذه الدراسة وتطبیقها على ارض الواقع لا شك  - 
 .أهداف الدراسة: خامسا

الوصول یطمح من خلالها الباحث  أهدافتكون لها  أنلكي تكون الدراسة ذات قیمة علمیة وجب 
ذات قیمة ودلالة  الأهدافإلیها وتكون هي السبب الذي من اجله قام الباحث بهذه الدراسة و تكون هذه 

  :علمیة ویمكن حصرها فیما یلي
  .تحدید كیفیة تأثیر العلاقات غیر الرسمیة على الولاء التنظیمي داخل المؤسسة  - 
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دراك المؤسسات والمدیرین للتنظیمات -  ٕ غیر الرسمیة و مدى تبنیهم لمبادئها  إظهار مدى تفهم وا
  .ومتغیراتها

 .محاولة التحكم و الربط بین خلفیة النظریة و العمل المیداني - 
 :تحدید المفاهیم :سادسا

سنحاول من خلال هذا العنصر تحدید المفاهیم التي تتعلق بالموضوع و ذلك من أجل تحدید 
  .النقاط التي سوف نبدأ منها خلال بحثنا

  :مالتنظی- 1
  :لغــة-

  1.یتم بواسطتها انجاز عمل أداةلاتیني تعني  أصلهو كلمة مشتقة من 
 أنها إلاوقد تعددت المدارس والنظریات التي تناولت موضوع التنظیم ورغم الاختلاف بین التعاریف 

  .بقیت تنصب في نفس المقصود
   :التعریف الاصطلاحي -

ولد تصمیمها عن وعي لتحقیق  أوعن قصد  أنشئتوحدة اجتماعیة : "نهأیعرفه اتزیوني على 
  2".محددة وذلك من خلال تقسیم العمل والتركیز على القوة واستبدال الموظفین أهداف

أما سیمون فیعرفه على انه عبارة عن هیكل مركب من الاتصالات والعلاقات بین مجموعة 
  3. الأفراد

، تجمعهم الأفرادلمجموعة منظمة من  التنظیم هو عبارة عن مجهودات جماعیة: الإجرائيالتعریف  -
  .وعن طریق تحدید المهام والمسؤولیات الأهدافعلاقات رسمیة یعملون وفق خطة معینة من اجل تحقیق 

   :التنظیم الرسمي - 2
التي صممت من اجله  الإجراءات أساسعلى  یقوم ماالتنظیم الرسمي هو كل "یرى أمین ساعاتي   

وتجمیعها في وظائف والوظائف في تقسیمات تنظیمیة صغیرة  الإداریة تحلیل العملیة أساسویقوم على 
  4".یجري تجمیعها في تقسیمات تنظیمیة اكبر وهكذا

                                                           
   . 200.، ص 2006، 1،دار وائل للنشر ، الأردن ،ط  الإدارةمبادئ : محمد قاسم القریوتي -1
   . 147.،ص 2004، 2مبادئ الإدارة ،مجموعة النیل العربیة ،القاهرة ، ط :علي محمد منصور  -2
   . 48.،ص 2008التنظیم الحدیث للمؤسسة ،دار الفجر للنشر ،القاهرة ،: بلقاسم سلاطنیة  -3
   . 131.،ص1997أصول علم الإدارة العامة ،دار الفكر العربي ، القاهرة ،مصر ،: أمین ساعاتي  -4
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التنظیم الرسمي هو الذي یهتم بهیكل المنظمة وتحدید العلاقات بین : "وآخرونتعریف عمر سعید 
المسؤولیات في المنظمة فبالتالي وتوزیع الاختصاصات وتحدید السلطات و  الأعمالفیها وتقسیم  الأفراد

  1".المنظمة إدارةالتنظیم الرسمي هو ما قام بفعل  إذنوضوح دور كل فرد منها، 
المنظمة والذي  أعضاءالتنظیم الرسمي هو ذلك النمط من العلاقات بین :" تعریف علي الشرقاوي

  2" .یعرف ویقنن رسمیا
  :الإجرائيالتعریف  -

المعترف به في  الأصليالبناء  بأنهیمكن تعریف التنظیم الرسمي من خلال التعاریف السابقة   
من  الأعضاءالمنظمة الذي تتخلله مجموعة من العلاقات المخططة واللوائح والقواعد التي تنظم سلوك 

  .والغایات المسطرة مسبقا الأهدافاجل تحقیق 
  :التنظیم غیر الرسمي - 3

 الأفرادت غیر الرسمیة التي تنمو تلقائیا بسبب تفاعل نسق العلاقا"یشیر التنظیم غیر الرسمي إلى   
داخل التنظیم الرسمي ولكل تنظیم رسمي جانب غیر رسمي فیما یتعلق بتنظیمه الاجتماعي ویتضمن 

  3".المعاییر الاجتماعیة والشعائر والتقالید والمشاعر التي تؤثر على سیر التنظیم الرسمي
مع بعضهم في مكان واحد تجمعهم  أشخاصتواجد  التنظیم غیر الرسمي ینشأ من خلال أن  
  4.مشتركة یسعون إلى تحقیقها أهداف

التي  الأمورحول  وآرائهمعن متاعبهم ومشاكلهم  الأفرادالتنظیم غیر الرسمي مجال لتعبیر  أن  
تشغل اهتمامهم، ویكون التنظیم غیر الرسمي قویا عندما یكون التنظیم الرسمي سیئا وغیر محبوب لدى 

  5.فرادالأ
  :الإجرائيالتعریف  -

كرد فعل لما  الأفرادیقصد بالتنظیم غیر الرسمي في هذه الدراسة ما یظهر من علاقات بین   
 أفكارهمبحاجتهم إلى التحدث عن  الأفرادیحدثه التنظیم الرسمي من قرارات روتینیة وملل یشعر معه 

  .أهدافهمومشاعرهم والحصول على المساعدة الممكنة لتحقیق 

                                                           
  .  74،ص  1991، 1مبادئ الإدارة الحدیثة ،مكتبة دار الثقافة ،عمان ،الأردن، ط: عمر سعید وآخرون -1
   . 271.، ص 2001، الإسكندریةالعملیة الإداریة وظیفة المدیرین ،دار الجامعة الجدیدة للنشر ،: الشرقاوي   -2
   . 298.ص ،1986لبنان،  مكتبة الاجتماعیة، بیروت،معجم مصطلحات العلوم  :زكي بدوي، أحمد -3
   . 320.، ص1998النظریات والهیاكل التنظیمیة والسلوكیة والممارسات ،مكتبة عین شمس ،القاهرة ،: التنظیم :الهواري سید -4
   . 128،ص 1988دار الشروق للنشر والتوزیع والطباعة ،جدة ، أصول التنظیم والأسالیب، :عصفور محمد شاكر -5
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  :الولاء التنظیمي - 4
  :ةــــــــــــلغ-

  1.فهو اسم مصدر من والى یوالي موالاة وولاء یقال والى فلان فلانا بمعنى نصره وأحبه
  2.ولكلمة الولاء مدلولات كثیرة، فالولاء في اللغة یعني العهد، القرب، والنصر والمحبة والالتزام

دة في الشدائد حیث وردت كلمة الولاء في العدید ویعني الولاء ذلك الشعور بالقرب والنصرة والمسان  
والمؤمنون والمؤمنات بعضهم أولیاء بعض یأمرون : "ذلك قوله تعالى أمثلةالقرآنیة ومن  الآیاتمن 

المشتركة والتعاون والمودة والمؤازرة  الأمورویعني الولاء هنا النصرة في " بالمعروف وینهون عن المنكر
  .والمساواة

  :اصطلاحا -
 إیمان قوي بأهداف المنظمة وقیمها،: " الولاء على أنه  "ماودي"و "ستیرز"و "بورتر"ف كل من عر 

وقبول هذه الأهداف وتلك القیم، والرغبة في بذل جهد معقول بالنیابة عن المنظمة و الرغبة القویة للبقاء 
  3.في المنظمة 

أن الولاء هو حالة وجدانیة " ماودي"و "ستیرز"و "بورتر"حیث ركز التعریف الذي قدمه كل من 
تتمثل في التفاعل والاتساق والانسجام مع المنظمة والتي تظهر من خلال السلوكات الإیجابیة للعاملین 

  .والرغبة القویة للبقاء في المنظمة 
عدم الرغبة في ترك "الولاء التنظیمي على أنه "Hrebiniak and Alluto""ألوتو"و"هربنیاك"ویعرف 
ب تتعلق بالزیادات في الراتب أو الموقع الوظیفي أو الحریة المهنیة أو تتعلق بصداقات التنظیم لأسبا

  4.الزمالة
حیث یوضح هذا التعریف أن الولاء التنظیمي یصل بالفرد إلى عدم التفكیر في ترك المنظمة مهما  

  .كانت الإغراءات التي یمكن أن یتلقاها لتغییر المنظمة

                                                           
واقع الولاء التنظیمي في المؤسسات المهنیة ،دراسة میدانیة بمدینة ورقلة ،مجلة دراسات نفسیة تربویة مخبر تطویر الممارسات  :فایزة رویم  -1

  . 101.، ص 2010، 5النفسیة والتربویة ،عدد 
   . 118.،ص 2010، 4التطور التنظیمي ،أساسیات ومفاهیم حدیثة ،دار وائل للنشر والتوزیع ،الأردن ،ط :موسى اللوزي  -2
   .87.،ص 2007،) 3(،مجلد  الاجتماعیةصناعة القرار المدرسي والشعور بالأمان والولاء التنظیمي ،مجلة العلوم :الرواشدة ،خلف سلیمان  -3
   .313.، ص2009،المكتب الجامعي الحدیث ،) 4(التحلیل على مستوى المنظمات ،الموسوعة العلمیة للسلوك التنظیمي ،جزء:الصیرفي،محمد  -4



  عام للدراسةالإطار ال                  الفصل التمهيدي 

- 11  - 

ّف الولاء التنظیمي  سلوك یعبر به الفرد عن مدى التزامه وحبه وتقدیره لهذا العمل " :على أنهكما عر
وارتباطه به وأن الفرد الذي یظهر مستوى عالیا من الولاء التنظیمي تجاه منظمته عادة ما یتصف 

  1:بالصفات التالیة
 .الاستعداد لبذل أقصى جهد ممكن من أجل المنظمة -
 .اعتقاد قوي بقبول أهداف وقیم المنظمة -
 .الرغبة القویة في المحافظة على استمرار العضویة في المنظمة -

 من خلال التعریف السابق یتضح أن الولاء هو سلوك یظهره الفرد اتجاه منظمته من خلال التزامه
بمواعید العمل والمداومة المستمرة، فیظهر حبه لها وتقدیره وقبوله قیمها وبذله جهدا معتبرا من العمل، 

  .هو الذي یعزز ولاءهوعدم تركه لها 
  :إن تماسك الولاء التنظیمي وبقاءه  واستمراریته یرتكز على ثلاث ركائز هي

  أن یكرس الفرد لحیاته وتضحیته بمصالحه من أجل بقاء واستمرار الجماعة، :ركیزة الولاء المستمر-
بشكل یؤدي إلى تماسك التي تربط الفرد بغیره  الاجتماعیةتشیر إلى العلاقات : ركیزة الولاء التلاحمي -

  .الجماعة واستمراریتها
موسى اللوزي مرجع سابق ص ( ارتباط الفرد بقیم ومبادئ الجماعة إلى تشیر :ركیزة الولاء الموجه -

119.(  
  : الإجرائيلتعریف ا -

ممكن لصالح  جهد وأو درجة تطابق للفرد مع منظمته وارتباطه بها ورغبته في بذل أكبر عطاء ه
  .في عضویة هذه المنظمة الاستمراریعمل فیها مع رغبة قویة في  المنظمة التي

  .الدراسات السابقة :سادسا
الباحث على العدید من الدراسات السابقة ذات الصلة بموضوع الدراسة، والتي كان لها دور  انطلق

الدراسات  الباحث له، ومثل البدء بالدراسة انطلاقا من خلال تلك كبیر في إثراء الموضوع، وفي اختیار
حیث حظي موضوع العلاقات ، ولجوانب أخرى لغرض تحقیق الفائدة وتكامل الدراسات والأبحاث العلمیة

فقد قام الباحث بتقسیم  الدراسات،مدار العدید من  غیر الرسمیة والولاء التنظیمي باهتمام الباحثین وكان
 .والثاني یتناول الولاء التنظیمي ةغیر الرسمیقسمین الأول یتناول العلاقات  السابقة إلىالدراسات 

                                                           
 ،2005 ،)04(العدد )33(المجلد الاجتماعیة، مجلة العلوم معاناة النفسیة،وال الاغترابالولاء التنظیمي وعلاقته بسلوك  :عویدة سلطان المشعان، -1

   .798.ص
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  :دراسات تناولت العلاقات غیر الرسمیة -أ
حیث ) دراسة الجماعات غیر الرسمیة ومشكلات العمل داخل المصنع: (دراسة طلعت إبراهیم لطفي - 1

بشركة الأسمدة العربیة  1983یونیو 25ه الموافق ل 1403رمضان  14أجریت هذه الدراسة في 
دى المؤسسات الصناعیة بمدینة الدمام المنطقة الشرقیة في المملكة العربیة السعودیة، السعودیة وهي إح

حیث دامت هذه الدراسة ثلاثة أشهر حاول الباحث من خلالها التعرف على أثر الجماعات غیر الرسمیة 
كد وقد انطلق الباحث من مجموعة من الفروض وذلك للتأ 1،بالنسبة لمشكلات العمل داخل هذه الشركة

  :من صحتها وهي على التوالي
فرص تكوین جماعات العمل  احتمالاتداخل وخارج المصنع، زادت  بین العمالزاد تكرار التفاعل  كلما -

  .غیر الرسمیة
  .یعتبر التشابه في المهنة من  أهم الأسس التي تقوم علیها الجماعات غیر الرسمیة داخل المصنع -
  . رسمیة بناء میسر لأهداف المؤسسة الصناعیة أكثر منه معوقا لهایعتبر بناء جماعات العمل غیر ال -
التخفیف من حدة مشكلات العمل داخل   إلىجماعات العمل غیر الرسمیة  إلى الانتماءیؤدي  -

  .المصنع
بشكل  الاجتماعیةبحل مشكلات العمال الشخصیة و  الاهتمامیمیل قادة الجماعات غیر الرسمیة إلى  -

  .حل مشكلات العمل والإنتاجیفوق اهتمامهم ب
تعمل جماعات العمل غیر الرسمیة على تقیید معدلات الإنتاج بالنسبة لأعضائها عند مستوى معین  -

  .ینخفض عن المستوى الذي حددته الإدارة
 الأقسامعاملا واقتصرت على العمال الذین یعملون في  572وقد احتوت عینة البحث على 

إلى أن هؤلاء  الاختیارالموجودة داخل الشركة وقد برر الباحث سبب هذا والورش الإنتاجیة المختلفة 
العمال یمثلون عصب الإنتاج، ویؤثرون تأثیرا مباشرا على العملیة الإنتاجیة، أكثر من تأثیر غیرهم من 

  .%43.9عاملا أي بنسبة  251غ عددهم فئات العاملین داخل الشركة والذین یبل
الباحث في جمع البیانات تحلیل الوثائق والسجلات كما اعتمد على  التي استعملها الأدواتومن 

  .لاستبیاناالملاحظة البسیطة و  إلىالمقابلة المقننة بالإضافة 
  
  

                                                           
   151، ص1982، 1، طعكاظ للطباعة والنشر ، جدة، دارعلم الاجتماع الصناعي:لطفي إبراهیمطلعت  -1
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 :مجموعة من النتائج یمكن تقسیمها إلى ثلاثة أقسام وهي إلىوبناءا على ما تقدم توصل الباحث 
عاملا  251العینة البالغ عددهم  أفرادجملة  من % 65عاملا بنسبة  164هناك  أنكشفت الدراسة عن 

جماعة غیر رسمیة داخل المؤسسة الصناعیة محل الدراسة وهي تنتشر بین العمال  41ینتمون إلى 
السعودیین أكثر من غیر السعودیین وهذا راجع إلى استقرار هؤلاء مما یتیح أمامهم تشكیل جماعة العمل 

حجم جماعات العمل غیر الرسمیة یتراوح بین عضوین وسبعة  أنكما اتضح من الدراسة . غیر الرسمیة
مؤسس علم الاجتماع الصوري " أعضاء فإلى جانب تلك الجماعات التي یطلق علیها جورج زمیل 

بالجماعات الزوجیة أو الثنائیة أو الثلاثیة، تبین أن هناك جماعات أخرى أكبر تتكون من سبعة أعضاء 
لعت لطفي تبین أن هذا المتوسط یبلغ حوالي أربعة أعضاء مما یشیر وبحساب المتوسط حسب إبراهیم ط

إلى صغر حجم هذه الجماعة، وزیادة احتمالات شدة التفاعل بین أعضائها كما كشفت الدراسة عن تكرار 
المقابلات یومیا بین غالبیة أعضاء الجماعات غیر الرسمیة سواء داخل أو خارج المؤسسة الصناعیة 

ضافة إلى طول المدة الزمنیة التي مضت على التعارف بین أعضاء هذه الجماعات وقد محل الدراسة بالإ
بین أعضاء  الاجتماعیةزیادة احتمالات فرص التفاعل وتدعیم العلاقات  إلىتؤدي الفترة الزمنیة الطویلة 

مال داخل كلما زاد تكرار التفاعل بین الع" هذه الجماعات وتؤكد هذه النتائج صحة الفرض الذي مؤداه 
  ".وخارج المصنع زادت احتمالات فرص تكوین جماعات العمل غیر الرسمیة 

إضافة إلى ذلك بینت الدراسة أن أهم الأسس التي تقوم علیها جماعات العمل غیر الرسمیة داخل 
 والتشابه في الأقدمیةالمؤسسة الصناعیة محل الدراسة بالترتیب من حیث الأهمیة، التعاون في أداء العمل 

المهنة والجنسیة والعمر والتجاوب في مكان الإقامة والتقارب المكاني في العمل مما یشیر إلى عدم صحة 
یعتبر التشابه في المهنة من أهم الأسس التي تقوم علیها جماعات العمل غیر " الفرض الذي مؤداه 
ة محل الدراسة تتطلب ، ویرجع ذلك إلى أن طبیعة العمل داخل المؤسسة الصناعی"الرسمیة داخل المصنع

أنواعا مختلفة من المهن وقد یقوم التعاون بین العمال على أساس أن كل منهم یعمل عملا متخصصا 
مخالفا لما یعمل الآخر وهذا النوع من التعاون ناتج عن التخصص في المجتمع الحدیث المعقد وظهور 

العلاقات الاجتماعیة وبالتالي تكوین  تقسیم العمل قد یؤدي إلى التقارب والتجاوب بین العمال وتدعیم
  .جماعات غیر رسمیة

واتضح من الدراسة أن غالبیة أنماط القیادة الرسمیة تهتم بالمركز على حل المشكلات الشخصیة 
" مما یؤكد صحة الفرض الذي مؤداه  والإنتاجوالاجتماعیة للعمال أكثر من تركیزها على مشكلات العمل 
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الرسمیة إلى الاهتمام بحل مشكلات العمل الشخصیة والاجتماعیة بشكل یفوق یمیل قادة الجماعات غیر 
  ".الإنتاجاهتمامهم بحل مشكلات العمل و 

إلا أن نتائج الدراسة كشفت عن ظهور نمط القیادة غیر الرسمي یهتم بمشكلات العمال الشخصیة 
  .والاجتماعیة

الكفاءة الإنتاجیة من أهمها على وتبین الدراسة كذلك أن هناك عوامل متعددة تؤدي إلى ضعف 
إلى الجماعات غیر الرسمیة، وعدم إشباع العمل  الانتماءسوء العلاقة مع الرؤساء، عدم : الترتیب

إلى جماعات العمل غیر  الانتماءوقد كشفت الدراسة هنا عدم . لحاجات العامل وسوء ظروف العمل
فاءة الإنتاجیة وأن تأثیر هذا العامل یفوق تأثیر الرسمیة یعد من بین أهم العوامل المؤدیة إلى ضعف الك

تعمل جماعات غیر الرسمیة على تنفیذ "سوء الظروف المادیة مما یؤكد صحة الفرض الذي مؤداه 
  ".معدلات بالنسبة لأعضائها عند مستوى معین ینخفض عن المستوى الذي حددته الإدارة

  إنتاجیتهمالعمل غیر الرسمیة ترفع مستوى وكشفت الدراسة على أن العمال المنتمین إلى جماعات 
من حیث الكم والكیف ویقل عدد مرات أیام تغیبهم عن العمل وأكثر رغبة في الاستمرار في العمل وعدم 
ترك الخدمة بالمصنع وذلك بالنسبة لغیرهم من العمال غیر المنتمین إلى جماعات العمل غیر الرسمیة 

دي الانتماء إلى جماعات العمل غیر الرسمیة إلى التخفیف من یؤ "مما یؤكد صحة الفرض الذي مؤداه 
  ". حدة مشكلات العمل داخل المصنع

كما  إنتاجهماتضح من الدراسة أن غالبیة أعضاء جماعات العمل غیر الرسمیة وتشابه معدلات 
بالإضافة إلى تشابه ولائهم للمؤسسة ویمكن تفسیر هذا التشابه  تتشابه عدد مرات وأیام تقییم عن العمل،

بین نشاطات أعضاء الجماعة غیر الرسمیة بأن سلوك العامل یتأثر عادة بسلوك أعضاء جماعته غیر 
الرسمیة وقد تؤدي هذه المقارنة إلى شعوره بالرضا أو عدم الرضا وخاصة أن جماعات العمل غیر 

في تقییم سلوكهم كما كشفت نتائج  إلیهائها بمثابة جماعة مرجعیة یرجعون الرسمیة بالنسبة لبعض أعضا
  .هذه الدراسة

تزداد احتمالات التشابه بین نشاطات أعضاء "وتؤكد هذه النتائج صحة الفرض الذي مؤداه 
  ".والتغیب عن العمل ودوران العمل الإنتاججماعات العمل غیر الرسمیة من حیث معدلات 

الدراسة كشفت عن تشابه نشاطات أعضاء وجماعات العمل غیر الرسمیة من  وعلى الرغم من أن
تمیل جماعات العمل غیر "إلا أن نتائج الدراسة لم تؤید صحة الفرض الذي مؤداه  الإنتاجحیث معدلات 

  ".أعضائها على مستوى معین ینخفض عن المستوى الذي حددته الإدارة إنتاجالرسمیة إلى تقیید معدلات 
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تتفق نتائج الدراسة إلى حد كبیر مع نتائج كثیرة من الدراسات المیدانیة والتي تناولت وعموما 
ناك اتفاقاً بین أهداف الجماعات  موضوع الدراسة بشكل مباشر أو غیر مباشر وتكشف نتائج الدراسة أن هُ

عد بناء  غیر الرسمیة وبین أهداف المؤسسة الصناعیة محل الدراسة وعن بناء الجماعات غیر الرسمیة ُ ی
میسر لأهداف المؤسسة الصناعیة ولیس بناء معوقا لها وأن الانتماء إلى جماعات العمل غیر الرسمیة 
من شأنه أن یؤدي إلى التخفیف من حدة مشكلات العمل داخل المصنع ونجد أن مشكلة ضعف الكفاءة 

ها على حد تعبیر العاملین یعتمد في حل إنماومشكلة التغیب عن العمل ومشكلة دوران العمل  الإنتاجیة
  .التماسك في جماعات العمل وتدعیم عملیة التعاون داخل المصنع  إحداثعلى كیفیة 

من خلال إطلاعنا على هذه الدراسة التمسنا جملة من القضایا التي أوضحت لنا الكثیر من 
   1.النقاط انطلاقاً من مجموعة من المؤشرات التي دعمت هذه الدراسة منهجیاً 

  :من الدراسة ستفادةالا -
تتشابه هذه الدراسة مع دراسة الباحثة في تناولها لمتغیرات الجماعات غیر الرسمیة مما أفاد  
الباحثة في الإطار النظري لدراستها في تحدید أبعاد العلاقات غیر الرسمیة ومعرفة تأثیراتها على متغیرات 

  .الولاء التنظیمي
ة في المتغیر التابع حیث أن هذه الدراسة تناولت مشكلات تختلف هذه الدراسة مع دراسة الباحث

كذلك تختلف الدراستان من خلال  التنظیمي،العمل داخل المصنع بینما دراسة الباحثة تتناول الولاء 
  .مجتمع الدراسة لكل منهما

ملة بمطاحن الحروش نموذجا مذكرة مك) الإنتاجیةالتنظیم غیر الرسمي و ( :دراسة سلیماني عز الدین -
والاجتماعیة قسم علم  الإنسانیةلنیل شهادة الماجستیر تخصص تنمیة وتسییر الموارد البشریة كلیة العلوم 

  :مسطرة في الأهداف التالیة 2008الاجتماع والدیمغرافیا جامعة منتوري قسنطینة الجزائر لسنة 
 .تسلیط الضوء على موضوع التنظیم غیر الرسمي- 
 .ات والمدیرین بالتنظیمات غیر الرسمیةإظهار مدى اعتراف المؤسس - 
 .محاولة التعرف على دور أهداف التنظیم غیر الرسمي - 
صول إلى أهم العوامل المؤثرة في  -  ُ  .الإنتاجیةمحاولة الو

  

                                                           
 .220 .219 .218 .216 .215ص.ص ،1985بدون ط، مكتبة غریب الفجالة القاهرة، علم الاجتماع في التنظیم،:طفيل إبراهیمطلعت  -1
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  :التساؤل الرئیسي لإشكالیة الدراسة هو 
إلى مجموعة من ؟ وتفرع هذا التساؤل الإنتاجیةإلى أي مدى یساهم التنظیم غیر الرسمي في تحسین - 

 :التساؤلات الفرعیة هي
وكانت فرضیات  الإنتاجیةهل تؤثر قواعد الضبط التي یمارسها التنظیم غیر الرسمي على مستوى - 

  :الدراسة كالآتي
  .الإنتاجیةهناك علاقة ارتباطیه بین التنظیم غیر الرسمي و  :الفرضیة العامة

  :الفرضیات الفرعیة
 .الإنتاجیةا الجماعة دوراً أساسیاً في المساعدة على زیادة تلعب قواعد السلوك التي تحدده- 
المنهجي  الإطاروفي  الإنتاجتؤثر قنوات الاتصال التي یفرضها التنظیم غیر الرسمي على مستویات  - 

استخدم الباحث في دراسته المنهج الوصفي ومن أدوات جمع البیانات الملاحظة والمقابلة والاستمارة مع 
من مجتمع  الإنتاجمن مجموع عمال  % 46.48عاملاً بنسبة  66القصدیة مكونة من  استعمال العینة

 :وقد توصل الباحث إلى مجموعة من النتائج و هي  الإجماليالدراسة 
  .البیاناتبطبعه اجتماعي لذلك مما یمكن استجابته من خلال  الإنسانإن  - 
مناص منها على اعتبار أن العمال یدخلون إن التنظیم غیر الرسمي بالمؤسسة محل الدراسة حقیقة لا - 

في علاقات تلقائیة اجتماعیة كما یرغبون بالانضمام إلى جماعات معینة من أجل اشباع رغباتهم المختلفة 
  .والتي یعجز التنظیم البیروقراطي عن إشباعها 

تتشابه مع قیم  إن وجود الفرد كعضو في جماعة لها صفة الدوام البیئي یجعل قیمه ومعتقداته وأنشطته - 
ومعتقدات ومعاییر وأنشطة الأفراد الآخرین الأعضاء في نفس الجماعة وذلك نتیجة كوجود قوي وضغوط 

  .یتعرض لها الأعضاء تدفعهم إلى توحید سلوكهم طبقاً لمعاییر الجماعة
مما ینعكس نظراً لأهمیة قواعد السلوك التي تحددها الجماعة في التأثیر على اتجاهات ومواقف الأفراد  - 

تترجمه صدق النتائج التي جاءت لتؤكد صدق الفرضیة الأولى وتحققها في  وهذا ما الإنتاجعلى فعالیة 
  .الإنتاجیةالمیدان والتي مفادها أن قواعد السلوك التي تحددها الجماعة تلعب دوراً أساسیاً في زیادة 

والاجتماعیة وذلك لما یوفر من تبادل  یعتبر الاتصال وسیلة من وسائل اشباع حاجات الأفراد النفسیة - 
العواطف والمشاعر الوجدانیة بین جماعات العمل مما یساعد على زیادة التماسك وتجنب الصراعات 

هذه النتائج جاءت لتؤكد صدق  الإشاعةوالاختلافات بین التنظیمین والذي یساعد على الحد من انتشار 
لاتصال التي یفرضها التنظیم غیر الرسمي على مستوى تؤثر قنوات ا"الفرضیة الثانیة التي مفادها 
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لقد أكد تحقیق : انطلاقا من النتائج السابقة تم التوصل إلى النتیجة النهائیة والقائلة بأن" الإنتاجیة
  .الفرضیات صدق الفرضیة العامة والتي مفادها أنه توجد علاقة دالة بین التنظیم غیر الرسمي والإنتاجیة

الرسمي  التنظیم غیرتتشابه هذه الدراسة مع دراسة الباحثة في تناولها لمتغیرات : دراسةالاستفادة من ال
على  تأثیرهاالنظري لدراستها في تحدید العلاقات غیر الرسمیة ومعرفة مدى  الإطارالباحثة في  أفادمما 

  .الولاء التنظیمي
 الإنتاجیةالدراسة تناولت  هذهأن وتختلف هذه الدراسة مع دراسة الباحثة في المتغیر التابع حیث 

  .بینما دراسة الباحثة تتناول الولاء التنظیمي
  :الأجنبیةالدراسة  :ثانیاً 

  : L.SAYLESدراسة لیونارد سایلز 
، حاول طبقاً SAYLESأن یمیز بین الجماعات وأن یصنفها طبقاً لسلوكها بصفة خاصة 

أنه " سایلز" ، ومدى استجابتها للإدارة حیث یرى للأسالیب الیومیة التي تستخدمها لحل المشكلات الیومیة
لجماعات العمل، وتتمیز كل جماعة من تلك الجماعات بسلوك خاص  تمازجیجب التمییز بین أربعة 

ت جمعها عن طریق الملاحظة نایبقى میزة لها رغم تغیر الأشخاص، واستند في ذلك على معلومات وبیا
عمل في ثلاثین مصنع یقوم بصناعة مختلفة في الولایات المتحدة جماعة  300والمقابلة التي أجراها على 
   :الأمریكیة وهي على التوالي

حیث إن المعارضة والشكاوي تنقل بین هؤلاء ، وتتمیز هذه ": العمال غیر المعمرة"الجماعات السلبیة - 
ماعات تعاونیة الجماعة أو الجماعات بقیادة واضحة ووحدة داخلیة ضئیلة وهي في نظر الإدارة لیست ج

وأنها لها دور في  الإدارةتمارس أي ضغوطات على  ، كما أنها لاالإنتاجأو على مستوى عال من 
  .النقابات أو الأعمال النقابیة

بحیث هذه الجماعات تكون أكثر  ".كعمال خطوط التجمیع في صناعات السیارات"الجماعات الضالة - 
تظلما، وأعضائها لا ینضبطون في اتجاه السلوك الذي لا  اتحادا من الجماعات الأولى، كما أنها أكثر

یتفق مع أهدافهم الواضحة، وغالباً ما تكون القیادة على درجة عالیة من التركیز وتلعب دوراً كبیرا في 
  .النقابیةالأعمال 

 لیة،الداخأنها على درجة عالیة من الوحدة  المستویات، كماوهي تتمیز بأعلى  الإستراتیجیةالجماعات  - 
مصدر قیادات عدیدة وتأكیداً لمصالحها الخاصة  النقابة، وتكونكما تشارك مشاركة فعالة في أنشطة 

  .الإدارةتمارس ضغطات كثیرة على 



  عام للدراسةالإطار ال                  الفصل التمهيدي 

- 18  - 

وتستخدم ضغوطاً رادعة  وحدة،فهي أكثرها تبایناً وأعلاها  :الملابسكعمال " :المحافظةالجماعات  - 
ة فیما یتعلق بالأعمال النقابیة وتعتبر في نظر الإدارة الأكثر كما أنها أقل إیجابی المظالم،لإنصاف بعض 

 ً    1".إرضاء
في ضوء الطروحات السابقة ،لوحظ تزاید اهتمام البحوث السوسیولوجیة بدراسة التنظیم غیر 

أن اكتشاف التنظیم غیر الرسمي بین العمال یعتبر من أهم " شنایدر" الرسمي في المؤسسة، حیث یذكر 
الحدیثة في میدان علم الاجتماع الصناعي، بل إنه یمكن القول بأن هذا المیدان قد بدأ فعلاً الاكتشافات 

بدراسة هذا التنظیم غیر الرسمي الذي ینشأ كرد فعل للتقدم التكنولوجي وانتشار استخدام الأسلوب 
   2.البیروقراطي في المجال الصناعي

تنوعها بحكم اختلاف الرؤیة المعرفیة والمقاربة یبدو جلیاً أن هذه الدراسات ورغم  الإطاروفي هذا 
المنهجیة فإنها تثیر جملة من القضایا التي تحدد أهمیة التنظیم غیر الرسمي الذي یرتبط بجملة من 
الأبعاد الذاتیة والموضوعیة خاصة تلك المتعلقة بظروف العمل ،كما أنها أكدت على أن التنظیم غیر 

اعتبار أن العمال یدخلون علاقات صداقة مع بعضهم البعض وذلك  الرسمي یظهر بصورة تلقائیة على
لعدة اعتبارات كالتماثل المهني والتقارب في العمر والتجاور في مكان الإقامة بالإضافة إلى التماثل في 
العادات والأخلاق، كما كشفت هذه الدراسات أهمیة التعاون وتدعیم العلاقات بین رفقاء العمل وأن جماعة 

تمارس تأثیراً قویاً على سلوك واتجاهات  أنهاغیر الرسمیة تعتبر المرجعیة الأساسیة للعمال، كما  العمل
العمال داخل المصنع بالإضافة إلى هذا أكدت أن غالبیة أنماط القیادة الرسمیة تهتم بالتركیز على حل 

كما  والإنتاج، المشكلات الشخصیة والاجتماعیة للعمل أكثر من تركیزها على حل مشكلات العمل
توصلت هذه الدراسة إلى أن ضعف الكفاءة الإنتاجیة یرجع إلى عدة عوامل ولعل أهمها یتمثل في سوء 
العلاقة بین مع الرؤساء بالإضافة إلى عدم إشباع العمل لحاجات العامل وذلك لأن لا یركز على العمال 

لإدارة، كما أجمعت الدراسات السابقة بأن والآلات وتطبیق قرارات وا الإنتاجبالقدر الذي یركز فیه على 
المقررة التي تشجع أعضائها على زیادة الإنتاج  الاجتماعیةجماعات العمل غیر الرسمیة، لها المعاییر 

وتستنكر المعاییر تغیب العامل عن عمله بدون عذر وتوبیخ من یخرج عنه، وهذا ما یؤكد على وجود 
ى امتثال أعضاء الجماعات غیر الرسمیة إلیها بالإضافة إلى بعض الضوابط الاجتماعیة التي تعمل عل

عملیة تقیید مستوى الإنتاج عند حد معین متفق علیه إضافة إلى ذلك فقد أكدت الدراسات على أهمیة 

                                                           
   . 158. 157،ص 1960 الإسكندریة،ترجمة محمد علي محمد وآخرون، منشأ المعرف، " علم الاجتماع الصناعي: "باركر وآخرون  -1
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 الاتصالعلى  الاعتمادنظام المعلومات في المؤسسة وذلك في مواجهة الانتشار السریع للإشاعة ،كما أن 
 الاتصالأنه أن یقف عقبة دون وصول المشاعر والعواطف مما یؤدي إلى ظهور الرسمي لوحده من ش

  .غیر الرسمي كضرورة حتمیة 
  :دراسات تناولت الولاء التنظیمي -  ب

تحدید اثر العلاقة بین الولاء  إلىاحمد عویضة، هدفت هذه الدراسة  إیهاب إعدادمن : الأولىالدراسة 
بتوصیات تعمل على تطویر وتحسین مستوى الولاء والرضا  التنظیمي والرضا الوظیفي ومحاولة الخروج

، وقد تكون مجتمع الدراسة من العاملین في المنظمات  الأهلیةالوظیفي لدى العاملین في المنظمات 
منظمة حیث طبقت الدراسة على عینة ) 2061(الفلسطینیة بمحافظات غزة والتي بلغ عددها  الأهلیة
 فأشارت استبانهموظف وقد تم توزیع  360ختیار عینة طبقیة قدرها وتم ا أهلیةمنظمة ) 80(قدرها 
بمحافظة غزة وكذلك وجود علاقة ایجابیة بین  الأهلیةهناك مستوى عالي من المنظمات  أن إلىالنتائج 

عوامل الرضا الوظیفي المتعلقة بالعمل في المنظمة وبین العوامل المؤثرة على الولاء للعاملین في 
  . أعمالهم

: العدالة التنظیمیة في الولاء التنظیمي تأثیرات"، بعنوان 2004دراسة الفهداوي والقطاونة  :راسة الثانیةالد
التعرف على تأثیرات  إلىوهدفت الدراسة ". الأردنیةدراسة میدانیة للدوائر المركزیة في محافظات الجنوب 

الكرك، الطفیلة، (لمراكز محافظات  داریةالإالعدالة التنظیمیة في الولاء التنظیمي للعاملین في الدوائر 
 700موظفا وموظف، بعینة عشوائیة بسیطة مكونة من  2444، وتكون مجتمع الدراسة من )معان

  . موظف وموظفة، واعتمدت الدراسة على منهجیة البحث الوصفي المسحي
  :وقد نتج عنها

  .الولاء التنظیمي كانت بدرجة متوسطة إزاءتصورات المبحوثین  - 
  .قویة ومهمة بین العدالة التنظیمیة والولاء التنظیمي ارتباطیةهناك علاقة  - 
  .لأبعاد العدالة التنظیمیة في الولاء التنظیمي إحصائیةهناك اثر ودلالة  - 
الولاء التنظیمي تتعدى المتغیرات  إزاءبین تصورات المبحوثین  إحصائیةهناك فروق ذات دلالة  - 

  ).، الخبرة، الراتبالمؤهل العلمي(الدیمغرافیة 
  : الاستفادة من الدراسة

الدراسة تناولت الولاء التنظیمي  أنتتشابه هذه الدراسة مع دراسة الباحثة في المتغیر التابع حیث 
  .   النظري للدراسة الحالیة وخاصة فیما یتعلق بأبعاد الولاء التنظیمي الإطارمما سیفید الباحثة في 
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هذه الدراسة تتناول تأثیرات  أنالباحثة في المتغیر المستقل حیث  وتختلف هذه الدراسة مع دراسة
العدالة التنظیمیة كمتغیر مستقل بینما دراسة الباحثة تتناول الولاء التنظیمي كمتغیر مستقل، كذلك تختلف 

  .  في مكان وزمان الدراسة والمجتمع الذي طبقت علیه الدراسة
الولاء التنظیمي لأعضاء هیئة التدریس والنمط القیادي لرؤساء "بعنوان ) 1999العمري : (الدراسة الثالثة

  ". الأقسام في جامعة الملك سعود 
وقد هدفت إلى اختیار العلاقة بین أنماط القیادة والولاء التنظیمي لأعضاء هیئة التدریس بجامعة 

ك سعود بمدینة الملك سعود، وكان مجتمع الدراسة مكونا من جمیع أعضاء هیئة التدریس بجامعة المل
عضو واستخدام الباحث في دراسته المنهج  147ه بلغ إجمالي  1417-1416الریاض للعام الدراسي 

  .الوصفي المسحي
  :ونتج عن الدراسة

 .وجود علاقة سلبیة معنویة ذات دلالة إحصائیة بین النمط القیادي التسلطي والولاء التنظیمي- 
 .بین النمط القیادي والدیمقراطي والولاء التنظیميوجود علاقة إیجابیة ذات دلالة إحصائیة - 

هدفت هذه الدراسة للتعرف على العلاقة بین الرضا الوظیفي  )دراسة یوسف غنیم: (الدراسة الرابعة 
والولاء التنظیمي عند أعضاء هیئة التدریس في جامعة النجاح الوطنیة، وتم اختیار عینة منهم بلغ 

تدریس ولإتمام الدراسة أعدت إستبانة مكونة من ثلاثة أقسام وأشارت من هیئة أعضاء ال) 144(حجمها 
نتائج الدراسة إلى أن مستوى الرضا الوظیفي والولاء التنظیمي عند أعضاء هیئة التدریس في جامعة 

  .النجاح الوطنیة مرتفعة
  :الاستفادة من الدراسة

أن كلا الدراستین تناولتا الولاء تتشابه هذه الدراسة مع دراسة الباحثة في المتغیر التابع حیث 
التنظیمي مما سیفید الباحثة في الإطار النظري للدراسة الحالیة وخاصة في ما یتعلق بأبعاد الولاء 

  .التنظیمي
وتختلف هذه الدراسة مع دراسة الباحثة في المتغیر المستقل حیث أن هذه الدراسة تناولت الرضى 

تناولت العلاقات غیر الرسمیة كمتغیر مستقل كذلك تختلف الوظیفي كمتغیر مستقل بینما الباحثة 
  .الدراسات مع مجتمع الدراسة لكل منهما 
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  :الأجنبیةالدراسات  :ثانیا
1-(Jones : 1998) «The relationship of organizational commitment to the 

organizational culture of high schools university place » : 

دراسة إلى الكشف عن علاقة الارتباط بین الولاء التنظیمي وثقافة التنظیم واستخدمت هدفت ال
مدرسة علیا نیوجرسي بأمریكا وتم جمع البیانات  12الدراسة منهج المسح الاجتماعي بالعینة على عدد 

د الأخصائیین الاجتماعیین والنفسیین ،وق من عینة عشوائیة تتكون من مدیري المدارس والمدرسین،
خلصت الدراسة إلى أنه لا توجد علاقة بین الولاء التنظیمي والمناخ التنظیمي، ولا توجد علاقة بین الولاء 

وأوصت الدراسة بالعمل  التنظیمي ومناخ الاتصال ولا توجد علاقة بین تأثیر مدة العمل والولاء التنظیمي،
أجل المشاركة في صنع واتخاذ  على تعزیز مظاهر الإخلاص في العمل ،وتعزیز سعادة العاملین من

  .صنع القرار  والمشاركة في القرارات ، والاستمرار في نمط العمل الجماعي 
2- ( Valency et al, 1996) « Organisational Commitment in a male deminated 

profession »  

وقد  ولایـات المتحدة،هدفت الدراسة إلى تحلیل الولاء التنظیمي للمحاسبین بالمؤسسات المهنیة بال
قلصت الدراسة للنتائج التالیة وهي وجود علاقة طردیة بین العمر والمستوى الوظیفي والولاء التنظیمي، 
وهي وجود فروق في الولاء لصالح الذكور، ووجود علاقة موجبة بین الرضا والولاء التنظیمي، فرص 

فیذ برامج تدریبیة خاصة بالمرأة المحاسبة، الترقي للمحاسبات غیر متاحة، وأوصت الدراسة بإعداد وتن
والعمل على توفیر مناخ جید یساعد العاملین بالاهتمام بعملهم وأدائه على أفضل وجه، والعمل على 
ترقیة وتحفیز المحاسبات في المؤسسة لمراكز متقدمة مما یزید من ولائهن ،ضرورة تعزیز الولاء للمؤسسة 

  .ین من خلال العمل على إرضاء الموظف
هدفت الدراسة إلى البحث في أثر سلوك المدیر على الرضا الوظیفي  ):سامیتي(من إعداد  –3

من الممرضات، خلصت الدراسة إلى أن هناك عدد من  17والإنتاجیة والولاء التنظیمي وبعد مقابلة عدد 
نشاء  العوامل التي تزید الولاء منها مهارات القیادة، ٕ قنوات اتصال، وأیضا ودعم العاملین ومساعدتهم وا

، وأن وضوح العمل یزید من  من أسباب ضعف الولاء مشكلات الاتصال ودعم حل المشكلات عموماً
الولاء التنظیمي للأفراد، وأن من العوامل المسببة لعدم الرضا وضعف الولاء هي التي تتعلق بظروف 

سة بإجراء مسح لمعرفة رأي العمل من حیث الراتب ونظام الحوافز والجوانب المادیة، وأوصت الدرا
الممرضات والرضى الوظیفي والولاء التنظیمي، العمل على زیادة الاهتمام بدراسة الرضى الوظیفي كأحد 

  .الأسالیب التي تحقق ولاء وتعاون العاملین مع الإدارة 
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  :تمهید
تعتبر العلاقات غیر الرسمیة من المواضیع التي حظیت باهتمام الكثیر من العلوم الاجتماعیة،   

خاصة علم الاجتماع الصناعي، نظرا لما یؤدیه هذا الأخیر من دور هام في تحقیق الاستقرار والتوازن 
ا البناء الرسمي والبناء داخل المؤسسة، على اعتبار أن البناء التنظیمي للمؤسسة یتكون من بنائین هم

غیر الرسمي، هذا الأخیر الذي یمثل أحد مكونات النظام الاجتماعي للمؤسسة، أین تتشكل العلاقات بین 
الأفراد بطریقة غیر رسمیة، وذلك انطلاقا من أن الجماعة تمثل حجر الأساس في أي بناء تنظیمي أو 

  .الأساس الذي تستند علیه في تحقیق الأهداف التنظیمیة
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  :مفهوم العلاقات غیر الرسمیة- 1
ن    ٕ یكاد یكون هناك شبه اتفاق بین علماء اجتماع التنظیم في تعریفهم للتنظیم غیر الرسمي، وا

اختلفت تحلیلاتهم ومنطلقاتهم الفكریة، ومسمیاتهم، فالبعض یصفه بأنه دینامیت البیروقراطیة، والبعض 
  .الاجتماعي لجماعات العمل، وهناك من یستخدم عبارة التنظیم غیر الرسمي الآخر یفضل استخدام البناء

وهناك العدید من الأوصاف الأخرى التي أطلقت على التنظیم غیر الرسمي، إلا أن التسمیة التي   
التنظیم غیر "نفضلها والتي جرت العادة على استعمالها في الكثیر من كتب علم الاجتماع الصناعي هي 

  فما مفهومه؟ ونشأته؟، "الرسمي
تلك العلاقات الشخصیة "یعرف معجم مصطلحات التنظیم والإدارة التنظیم غیر الرسمي بأنه   

العمال، ویستمرون في إقامتها وهي علاقات لا تخططها الإدارة أو والاجتماعیة المتنوعة التي ینشؤها 
العمال في أمكنة واحدة أو  تقیمها بصفة مباشرة، ولكنها تنشأ وتستمر بسبب العمل، وبسبب وجود

  1".متقاربة
ویعرف على أنه مجموعة العلاقة والتفاعلات والاتصالات بین أعضاء التنظیم من أجل تحقیق   

هدف الجماعة وعادة ما یكون التنظیم غیر الرسمي غیر محدد الملامح فلیس له شكل معین ولا یتبع 
  .ة العلاقات بین الأفراد في التنظیم الرسميأسلوب اتصال معروف، وینشأ التنظیم غیر الرسمي نتیج

  :ویذكر برنارد أن التنظیم غیر الرسمي یقوم بوظائف هامة داخل التنظیم هي  
  .یعمل على تنمیة وتدعیم العلاقات والاتصالات بین أجزاء التنظیم الرسمي المختلفة- 
  .یعمل على تحقیق الترابط والتماسك بین أجزاء التنظیم الرسمي - 
  .التوازن بین التكامل الشخصي واحترام الذات وحریة الاختیار لأعضاء التنظیم غیر الرسمي یحقق - 
  2.یعمل التنظیم غیر الرسمي على تحقیق الرقابة الاجتماعیة - 

ا تعریفا بشكل أوسع وأكثر شمولا ،حیث ینظر للجماعات غیر الرسمیة على نه ویمكن أن نورد
تماعیة التي لا یحددها التنظیم الرسمي ،وتنشأ بعیدا عنه ،وترتبط شبكة العلاقات الشخصیة والاج"أنها 

  3.بأنه العمال واتجاه المهام في المنظمة
العلاقات والتفاعلات التبادلیة بین أفراد "هي "وهذه الشبكة من العلاقات الشخصیة والاجتماعیة 

الجماعات غیر الرسمیة  أفتنش م،یقصد منها إشباع رغبات الأفراد وحاجاتهم وعواطفهم واتجاهاته المنظمة،
                                                           

 .45ن المطبوعات الجامعیة، الجزائر، ص التنظیم غیر الرسمي في المؤسسات الصناعیة، دیوا: حسان الجیلاني -1
 .101، ص 2003أساسیات في علم الإدارة، المكتب الجامعي الحدیث، الإسكندریة، : منال طلعت محمود -2
 .111، 1996، مصر ،  الإسكندریةمع و التصنیف ، المكتب الجامعي الحدیث، المجت: حسین عبد الحمید رشوان  -3
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فراد الذین تجمعهم مصالح واتهامات وحاجات مشتركة لا یستطیع التنظیم الرسمي طوعیة وتلقائیا الأ
  1.تحقیقها

لما كانت جماعات العمل تحكمها مجموعة معاییر وقواعد وسلوكیات وقیود خاصة بالعمل وفي 
الإنسانیة وتتكون هذه الجماعات في ضوء تفاعل  المقابل عادة تأخذ الجماعات غیر الرسمیة الصیغة

  :حاجات أساسیة ثلاثة وهي 
  . وتعني حاجة البعض إلى الانضمام والاندماج في الجماعة  :حاجة الانضمام أو التفاؤل-أ
أو التقارب الوجداني مع الآخرین  للآخرینوتتمثل في حاجة التودد  :حاجة العاطفة والحب أو الصداقة- ب

  .في الجماعة 
للسیطرة والتأثیر والهیمنة على ظروف البیئة المحیطة  الإنسانوهي حاجة : حاجة السیطرة أو التأثیر-ج

  . الذین یتعامل الفرد معهم الأفرادبما فیها 
لتكوین أو إنشاء أو الانضمام للتنظیم غیر  الأفرادومن خلال هذه الحاجات الثلاث التي تدفع 

  :باتهم من خلال هذا التنظیم ومنها على سبیل المثالكثیرا من رغ الأفرادالرسمي یشبع 
  إثبات الذات،- 
  .التفهم والمشاركة الوجدانیة- 
  .السلوك السلیم والملائم اكتساب - 
  .والابتكاري الإبداعیةتفجیر طاقاتهم - 
  .حل مشكلات العمل- 
   2.والدفاع عن حقوقهم المشروعة  الأفرادالحفاظ على مصالح  - 

الذي یظهر  الإطارسمي لا یمكن تصوره بصورة مجردة، إلا إذا وضعناه في إن التنظیم غیر الر 
هو إطار الجماعات غیر الرسمیة إلا أن كلمة تنظیم لا یمكن أن تؤخذ إلا  فیه بصورة جلیة وواضحة،

للجماعات غیر الرسمیة وهو  الأساسیةلأن من طبیعة أو من أبرز السمات  أو تقریبي، بمعنى  مجازي،
ها للتنظیم، فالجماعات غیر الرسمیة لا یمكن أن تشكل تنظیما ،لذلك فانه من باب التقریب عدم قابلیت

صحته ،ذلك  إثباتإلا أن هذا الرأي لا یمكن  والمجاز ،إطلاق لفظ تنظیم على الجماعات غیر الرسمیة،
كذا تعتبر فهو یشمل علاقة بین شيء وآخر، وه محددة، أشیاءنظام یعني تنظیم لاعتبرنا أن ا إذاأنه 

                                                           
 .159ص  ،2004مي، دار حامد للنشر والتوزیع، عمان، الأردن،السلوك التنظی: حسن حریم  -1
 ، ص ص2005، 1السلوك التنظیمي في إدارة المؤسسات التعلیمة، دار المسیرة للنشر والتوزیع، ط: فاروق عبده فلیه  السید محمد عبد المجید -2

77، 79. 
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الجماعة وحدة من العلاقات بین الأعضاء المكونین للجماعة ،وتتمثل هذه الوحدة في العلاقات الشخصیة 
في الجماعة ،والعلاقات بین كل عضو والجماعة ككل أو  الآخرینالمتبادلة بین كل عضو والأعضاء 

  .بالمجموع ، فالعلاقات بین كل عضو وقائد الجماعة 
 )التنظیم غیر الرسمي(ق علیه بلفظ هو ما نطل ه العلاقات ودوامها النسبي،لذلك فان انتظام هذ

التي تحدث  وبناء على ذلك فان الجماعات غیر الرسمیة هو تلك العلاقات الاجتماعیة وصورة التفاعلات،
 والتي تشبع الحاجات النفسیة والاجتماعیة لأعضائها وتتمثل صورة هذه العمل، إطاربصورة تلقائیة داخل 

التي من خلالها تبرز صورة التفاعل الاجتماعي التلقائي، بین  العلاقات في الجماعات عیر الرسمیة،
  1.الأفراد والجماعات

  :ومن خلال التعاریف السابقة نستنتج ما یلي
 جانب التنظیم الرسمي، إلىوهو یتواجد  تلك الجماعات المتفاعلة، إلىالتنظیم غیر الرسمي یشیر 

التوازن بین  إیجادیجب  الأساسوعلى هذا  اعات یمكن أن تكون مفیدة وضارة للمنظمة،كما أن هذه الجم
على المدیر المشرف ویستدل علیه  الأولىالجوانب الرسمیة وغیر الرسمیة، تقع مسؤولیة ذلك بالدرجة 

  :میدانیا من خلال المتغیرات التالیة
  .المشاركة في اتخاذ القرار  -
  .قائمة على التعاون، الاحترام المتبادلالعلاقات الاجتماعیة ال -
  .العمل  إطارالعلاقات الشخصیة الخارجیة عن  -
  :ظروف نشأة العلاقات غیر الرسمیة -2

اجتماعیة الإنسان، وعدم قدرته على العیش منفردا عن أعضاء المجتمع،إن هذه الفطرة في  إن
فترة حیاته، لذلك فإن التقاء مئات الإنسان، تؤدي به إلى أن یدخل في جماعات ویعیش بینها طوال 

العمال في تنظیم رسمي، وخضوعهم لقواعد ومعاییر رسمیة یؤدي بهم إلى التشكل في جماعات، إلا أن 
نلقي  إنجماعات هذه یعود تشكلها إلى عدة عوامل، وظروف مختلفة ومتنوعة ونحاول في هذا المجال 

إن تكرار  دي إلى نشوء التنظیم غیر الرسمي،تؤ  التيبعض الضوء على العوامل والظروف الأساسیة 
 الاجتماعیةالأقدمیة في العمل والمكانة  بعض العوامل واستمرارها سیؤدي إلى تشكل العمال في جماعات،

  .وسوف نتناول كل عامل من هذه العوامل بالشرح والتحلیل

                                                           
 .46،47مرجع سابق، ص ص : حسان الجیلاني -1
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لأن هذا  غیر الرسمیة، یعتبر القرب المكاني من أهم العوامل في تشكل العلاقات: القرب المكاني -أ
 الاجتماعیةنشوء العلاقات  إلىبینهم ویؤدي  الاتصالات ویدعم أوامر العامل یساعد على تلاقي العمال،

 .والتفاعلات بینهم
تشابه الوظائف التي یقوم بها العمال،وتماثلها یؤدي بهم إلى التشكل في تنظیمات  إن :تشابه الوظیفة- ب

یشكلون علاقات مع بعضهم تختلف عن تلك العلاقات التي یشكلها العمال غیر الرسمیة،فالعمال المهرة 
فالأشخاص (...غیر المهرة والعامل المیكانیكي یشكل مع العمال الذین في اختصاصاته تنظیما اجتماعیا،

معا في التنظیمات غیر الرسمیة،ویحاولون  الاشتراكالذین یشتركون في أعمال متشابهة یمیلون إلى 
 ...)ن غیرهم من ذوي المكانات الأعلى والأدنىع الابتعاد

لذلك فإن الوظیفة التي یشغلها العامل تؤثر في اختیاري للزملاء،بل وتربطه بزملائه برباط 
  )فكل فئة تحاول أن تشكل جماعات تتفق مع طبیعة العمل الذي تقوم به(متین
لاقات مع بعضهم،ویشكلون إن العمال الكبار السن یدخلون في ع :السن والأقدمیة في العمل -ج

تنظیمات غیر رسمیة، ذلك أن ثقافة وتقالید العمال المسنین تختلف في بعض الأحیان عن ثقافة الشباب 
لذلك یمیل الشباب من جهتهم إلى تكوین  الاجتماعیةوقد یقع صراع بین الجیلین في بعض القیم والمعاییر 
فكبار السن (ربون في السن ،أو الأقدمیة في العمل،جماعات غیر رسمیة لا تهتم إلا العمال الذین یتقا

والأشخاص الذین أمضوا فترة أطول في العمل،یشعرون أن مكانتهم تفوق غیرهم من العمال الصغار،أو 
 )في الجماعات التي تتفق مع ما تتمیز به من خصائص الاشتراكحدیثي العهد، ولذا تمیل كل فئة إلى 

  .دورا بارزا في تشكل العمال في جماعات وتنظیمات غیر رسمیة فالسن الأقدمیة في العمل یلعبان
وعضو  هي الدرجة التي یحصل علیها الفرد باعتباره عضوا في المجتمع المحلي،: الاجتماعیةالمكانة  -د

عبد "في جماعة العمل داخل المصنع لذلك نجد أن البعض یطلق على المكانة اسم الهیبة،ومنهم الدكتور
،والدكتور محمد الجوهري إذ یرى هذا الأخیر أن من عوامل نشوء الجماعات غیر "الباسط محمد حسن

تشابه الهیبة التي یتمتع بها بعض الأفراد رغم ما قد یفصل بینهم من بعد مكاني داخل (الرسمیة هو
  .)المصنع

 فالمكانة التي یتمتع بها الأفراد تساعدهم على التشكل في تنظیمات غیر رسمیة وقد تكتسب هذه
قد تكون من المجتمع المحلي بصورة عامة،والعوامل  أوالمكانة من مجتمع المصنع، الذي یعمل فیه الفرد 

التي ذكرناها سابقا لا یمكن فصلها عن بعضها فهي مترابطة ومتشابكة،وتكمل بعضها البعض فلا یمكن 
مل فإذا كانت هناك اعتبار جماعة معینة تقوم على عامل واحد مثلا، وهو السن أو الأقدمیة في الع
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جماعة تقوم على هذه الأسس فإننا نكون قد أهملنا العامل الأكثر أهمیة، وهو القرب المكاني فلولا توفره 
لما قامت للجماعة قائمة، ولذلك فإنه لیس هناك عامل حاسم أو جوهري في تشكل التنظیمات غیر 

عب دورا اكثر من الآخر، متى لدها ین كان أحأو  ترابطة،مجمیع العوامل متداخلة و  أنالرسمیة ذلك 
  .توفرت ظروف معینة إلا أن ذلك لا یبقي دور العوامل الأخرى

ویذكر أ براون عوامل نشوء الجماعات غیر الرسمیة في العوامل التي شرحناها سابقا مع تغییر 
ضافة عناصر أخرى ٕ لى مثل كونهم یؤدون نفس العمل،أو أنهم ینتمون إ(..طفیف في بعض العوامل وا

أو أنهم من نفس الجنس أو العمر وفي أغلب الأحیان فإنهم  ،إقلیمیةأصول  أو ...جنسیات متشابهة
  ...)یجتمعون لأنهم یحتلون أماكن متجاورة في محل العمل

براون یركز على القرب المكاني في نشوء الجماعات غیر الرسمیة لأنه من أبرز .لذلك فإن أ
المواجهة الیومیة في مكان العمل  المستمر، الاتصالالأفراد عن طریق العوامل وأكثرها أهمیة في تفاعل 

  .1الواحد
  :خصائص العلاقات غیر الرسمیة - 3

  :بالخصائص التالیة غیر الرسمیة تتضمن الجماعات
مجموعة من الأفراد في مكان  لالتقاءینشأ هذا التنظیم بصورة تلقائیة عفویة نتیجة  :التلقائیة والعفویة-أ

الآراء أو  أوالمنشأ وقد یتم بینهم تبادل الأحادیث والأفكار ویجد بعضهم تشابها في الأفكار معین في 
 .مما یؤدي إلى استمرار تلك العلاقة وقد تمتد هذه العلاقة إلى خارج مكان العمل الاهتماماتالمصالح أو 

 نظیم غیر الرسمي،هي الأساس في الت والاجتماعیةحیث تتكون العلاقات الشخصیة  :نوع العلاقات - ب
 .2بعكس التنظیم الرسمي الذي تتحدد علاقات أعضائه من خلال قواعد مكتوبة

شارات لها مفاهیم خاصة لا : للاتصاللغة خاصة  -ج ٕ یستعمل أعضاء الجماعات غیر الرسمیة كلمات وا
 3.یفهم معانیها الحقیقیة إلا الأعضاء

 .عدة جماعات غیر رسمیةفي الجماعات غیر الرسمیة الواحدة  یوجد :التعدد-د
 .یبرز من ضمن أعضاء الجماعة غیر الرسمیة قائد لهذه المجموعة یحظى باحترام وقبولهم: القیادة- هـ
هناك هدف عام للمجموعة هو المحافظة على تماسك المجموعة وتجنب الخلافات :الأهداف - و

 .فیها،محددة وهو إطار شعارات المجموعة ونشاطاتها
                                                           

 .51، 50، 49سابق ، ص مرجع : حسان الجیلاني  -1
 .107، ص 2007، 1، ط، الأردنالمعصرة ، دار الصفاء للنشر والتوزیع، عمان الإدارةأسس : ریحي مصطفى  -2
  .90، ص 2044، 2مبادئ التسییر البشري، دار الغرب النشر والتوزیع، وهران، الجزائر، ط: بوفلجة غیاث -3
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اكثر تعقید من الناحیة التنظیمیة،ففي التنظیم الرسمي یتم تحدید الإجراءات المطلوبة :البناء التنظیمي-ز
لتنفیذ الأعمال،أما في الجماعات غیر الرسمیة فإن البناء هو على قوة تأثیر الأفراد على بعضهم البعض 

 .من خلال المركز والقوة والصداقة والحب والكراهیة
ارات ومبادئ یكون تأثیرها أقوى من الإجراءات والقواعد والمبادئ لكل جماعة شع:الشعارات والمبادئ-ح

الرسمیة،ونعني بالشعارات أنماط من السلوك تبقى الجماعة علیة في ممارسة نشاطاتها ،وقد یكون تأثیر 
 .الفرد داخل المجموعة بهذه الأنماط السلوكیة أقوى من تأثیر الأفراد والقواعد الإداریة الرسمیة

 أفراد الجماعة، بین والالتحامأحد الأهداف العامة للتنظیمات غیر الرسمیة في التماسك  :التماسك-ط
 .ویتحقق ذلك من خلال درجة الجاذبیة بین أفراد الجماعة لبعضهم البعض

تدل الدراسات على أن الجماعات غیر الرسمیة تمیل إلى الصغر، عادة ما تكون بین  :صغر الحجم -ي
 1.ى سبعة أفراد وذلك بهدف القوة والتماسك والرضاوالحد الأقص أفرادخمسة 

  :أسباب ظهور العلاقات غیر الرسمیة - 4
  :من بینها أسبابهناك عدة 

أنها تعنى بالاحتیاجات الإنسانیة التي لا تستطیع التنظیمات الرسمیة للقیام بها،  :الأولالسبب  -أ
إلى تدعیم سلوكهم  بالإضافةالذاتي،  فالتنظیم غیر الرسمي یزكي شعور أعضائه بالكرامة والاحترام

  .الشخصي
هو الحاجة إلى المعلومات والمعلومات الفوریة، ففي الأحوال العادیة، عادة ما توزع : السبب الثاني - ب

أو حتى قد تحجبها، لذا فان التنظیمات غیر الرسمیة توفر قنوات الاتصالات  ببطء خبارالأالمنشئات 
  .السریعة مع أعضائها

فأعضاء . لوجود التنظیمات غیر الرسمیة هو الحاجة لضبط السلوك الاجتماعي :ب الثالثالسب -ج
وقد یتصل التوافق . الجماعة غیر الرسمیة قد یجمع بینهم رغبتهم في التمیز والظهور بطریقة معینة

  2.المطلوب بین الأعضاء بملبس أو أسلوب أو بأفكار أو عادات
الانضمام لعضویة التنظیم  إلىدفع الموظف أو الموظفة ویرى مصطفى أن هناك اكثر من سبب ی

الناجم عن تجنب الوحدة  الأمانذلك . غیر الرسمي، فالناس یسعون للأمان الذي تكلفه عضویة الجماعة
وقلقها، وعن التنظیمات التي یقدمها أعضاء الجماعة للموظف الذي هدده زمیله أو رئیسه أو الذي نخش 

                                                           
   .131، 130، ص ص 2003كر دار النشر ، مصر ، ذ، دون المعاصرة  الإدارة: عبد االله أمین جماعة  -1
، ص 2000، أكادیمیة نایف العربیة للعلوم الأمنیة، الریاض، والأمنیةالاقتصادیة  الأنشطةوتطبیقاتها في  الأسس الإدارة: عشماوي سعد الدین -2

  . 177-174ص 
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 سیأخذهخذ هاو أالجماعة بالنسبة لقرار  أعضاء وتأییدالناجم، آراء  الأمانه، رد فعل رئیسه عندما عارض
 أومعظم العاملین یود أن یؤمن نفسه تجاه التهدیدات حقیقیة  أنعلى صحة قراره،  یؤمنالفرد، ومن ثم 

سببا  ،للإدارةتجاه ممارسات متعسفة  أنفسهملتجمع العاملین لحمایة  الأساسیةمتخیلة، وقد كانت الحاجة 
  1.هاما لظهور النقابات العمالیة

والممارسین لها منذ ظهور مدرسة  الإدارةوقد حظي التنظیم غیر الرسمي باهتمام كبیر من علماء 
ابرز العوامل كالتي ساعدت في تشكیل  أنمن العلماء  ، ویرى كثیرالإداريفي الفكر  الإنسانیةالعلاقات 

  :التنظیم غیر الرسمي تتمثل فیما یلي
  :والحمایة الأملرغبة في  -أ

والتهدیدات  خطارالأیة له من اللجماعة لتحقیق درجة من الحم الانضمام إلى الإنسانیسعى 
 بالأمننفسه شعورا  إلىوجوده ضمن جماعة سیفر هذا النوع من الحمایة مما یدفع  أنیشعر  إذالخارجیة، 
من یقیه من تهدیدات ذلك التنظیم،  إلى في تنظیم رسمي یجعله في حاجة الإنسانوجود  أن. والاطمئنان

  .الإدارةمن تعسف  ةالحمای إلىكما أنه یحتاج 
  :في الانتماء الإنسانرغبة - ب

وتكوین  إلیهممع غیره من العاملین في المنظمة یخلق لدیه رغبة في الانتماء  الإنسانن وجود إ
 أنالتي تواجههم، حیث لا یمكن  الأموروالمشاعر والعواطف حول مختلف  الأفكارعلاقات معهم وتبادل 

  .التعارف والاختلاط مع غیره إلىیعیش بمعزل عن الآخرین، فهو اجتماعي بطبیعة ویمیل 
  :التخلص من الملل-ج

للعمل مدة طویلة قد یخلق لدیه نوعا من الملل والتعب الذي ینعكس سلبا على  الإنسانن مزاولة إ
بما في داخله من مشاعر وعواطف، بحیث یقبل  إلیهاض جماعة یف إلى، بحیث  یكون في حاجة إنتاجیة

یتمتع  أنما یوجد الآن في التنظیمات الحدیثة من ترتیبات تسمح للفرد  أنعلى العمل بروح عالیة، 
ما یسمى بتوسیع قاعدة الوظیفة كاستخدام  أنهذا والعامل، كما  أهمیةدلیل على : بالراحة لمدة معینة

حدة الملل والرتابة في هذه الوظائف، كما یشعر الفرد بمسؤولیته الشخصیة یخفف من  أصبحتها، اواثمار 
  .عن نتائج عمله، وأنه محل تقدیر واهتمام من الآخرین

  
  

                                                           
  .240، ص 1997السلوك التنظیمي القاهرة مكتبة الحلبي،  إدارة: مصطفى أحمد سید -1
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  : النصح والمشورة-د
الجماعات كغیر الرسمیة من أجل الحصول على بعض النصح  إلى الانضمامعلى  الإنسانیقبل 
فعندما یشعر بان هناك تصور في احد جوانب العمل التي یقوم  ذات العلاقة بالعمل الأموروالمشورة في 

  .حل لذلك لإیجادالجماعة  إلىبأدائها فانه یلجأ 
  :التنظیم إلى النظرة الحدیثة- هـ

انه مؤسسة اجتماعیة تقوم على تكامل مجموعة من  أساسن النظرة الحدیثة للتنظیم على إ
م، ساعدت على تأكید أهمیة الجماعات غیر الرسمیة في العوامل الاجتماعیة والنفسیة للعاملین في تنظی

  .الإنتاجیةفي  أهمیتهاالعمل، والتأكید على 
  :الانتماء للمهمة- و

زیادة الرغبة في تكوین جماعات غیر رسمیة طبقا  إلىفي مكان العمل واحد  فرادالأیؤدي تجمع 
ل هذه الجماعات هو العمل على تقویة تكوین مث إلىالدافع  أنالتي یقومون بها،  عمالوالأالمهن  لأنواع

رابطة الولاء لنوع المهنة التي یزاولونها ومناقشة المشكلات التي تواجههم في هذه المهمة، ومن ثم تصبح 
  .هذه الجماعة بمثابة عامل ضغط في الدفاع عن أصحاب المهنة

باع الحاجة التنظیم غیر الرسمي من الجل اش إلى أحیاناینضمون  الأعضاء أنویرى الباحث 
  .التفاعل مع الآخرون والشعور بالتقدیر والتقبل منهم إلىالنفسیة والاجتماعیة 

العوامل التي تسهم في تكوین التجمعات غیر الرسمیة تتعدد تبعا لتعدد  أنكما یرى الباحث 
الذي یجعل من الصعوبة بمكان حصر هذه  الأمرظهورها،  إلى أدتواختلاف المواقف والظروف التي 

بعض الدراسات والتي تمت في هذا المجال عن بعض العوامل  عوامل وتحدیدها ومع ذلك فقد كشفتال
فشل القیادة الرسمیة أو : لاسیما البناء الرسمي للتنظیم والتي تبدو مظاهره من خلال عدة مؤشرات منها

في تجمعات نقلهم مما یشجعهم على الدخول  أو الأكفاءبعض الموظفین غیر  إعفاءعدم قدرتها على 
غیر رسمیة وتعقد شبكة الاتصالات الرسمیة وأسلوب العمل الرسمي وعدم انسجام التنظیم الرسمي مع 

الموظف انه  إحساستوزیع الاختصاصات وانعزال بعض الموظفین عن زملائهم في العمل، ذلك لان 
التجمع مع  إلىجه یت أنغیر مقبول من مجموعة العمل، یشعره بالعزلة ویزید قلقه، ویترتب على ذلك 

  1.من الموظفین وتتكرر لقاءاتهم وهكذا یتكون تجمع غیر رسمي أمثاله
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 : العلاقات غیر الرسمیة أنماط- 5
ن وجود التنظیم الرسمي مرتبط بوجود الجماعات غیر الرسمیة، ذلك انه مهما بلغت درجة الرشد إ

من العلاقات وضروب للسلوك والعوامل، التنظیم، فان ذلك لا یحول دون ظهور أنماط  إقامةقل في نو الأ
البناء (نطلق علیه  أنسنجد بالضرورة ما یمكن  أننالا یستقیم مع مقومات التنظیم الرسمي، وهذا یعني 

  ).غیر الرسمي
مهما كانت درجة تعقل التنظیم الرسمي، فهذا لا یمنع من تكونت تنظیمات غیر رسمیة، تؤدي 

  ؟.التنظیم الرسمي، فما یتكون التنظیم غیر الرسمي أهدافع دورا معینا، قد یتفق كاو یتعارض م
 إلى أربعةن ابسط تصورا للتنظیم غیر الرسمي یتمثل في الجماعة الصغیرة، التي تتكون من غ

تكون محورا لجماعة اكبر منها،  الأخیرةنواة لجماعة اكبر، وهذه  أو، وهذه الجماعة تكون بذرة أفرادتسعة 
الغزل، وهذه بدورها تشكل  الإدارة یشكلون جماعة صغیرة داخل فرع اكبر هو فعمال وحدة الغزل مثلا

والعلاقات ....الخ....، وهذا بدوره یشكل جماعة داخل مؤسسة الغزل والنسیجالإنتاججماعة داخل فرع 
الاجتماعیة التي تحدث بین مختلف هذه الجماعات، وأنماط التفاعلات التلقائیة هي ما نطلق علیه 

حجما،  الأكبرترتبط بالجماعات ) و الزمرأالشلل (حجما  الأصغربالتنظیم غیر الرسمي، فالجماعة 
یكون لكل عضو في الجماعات  نأبعلاقات مختلفة مكونة، بذلك تنظیما غیر في رسمي، وهذا لا یعني 

، فقد یحدث هذا الربط، خلال ممثلي الجماعات الصغیرة، الأخرىالجماعات  أعضاءالمختلفة علاقات مع 
   1 .قادتها فقط وأ

 إلىالتنظیمات غیر الرسمیة، ولكنها لم تصل  أنماطولقد ظهرت عدة محاولات في تصنیف 
تعدد وتباین  إلىحدیدها، وترجع الصعوبة في ذلك وت الأنماطحصر هذه  إطارهتصنیف عام یمكن في 

 أهم أنلى تكوینها، غیر لتعدد وتباین العوامل التي تؤدي إهذه التنظیمات غیر الرسمیة، تبعا  أنماط
  :هما أساسیانت عنها هذه المحاولات تصنیفات خضالتنظیم غیر الرسمي التي تم لأنماطالتصنیفات 

، أعضائهالعلاقات الشخصیة والاجتماعیة بین  أساسالرسمیة على  الجماعات غیر أنماطتصنیف  :الأول
الباحثون  إلیهاالنماذج التي توصل  أهموكان هذا التصنیف موضع اهتمام علماء النفس والاجتماع ومن 

  :نماذج أربعةوهي ) دافز(هذا التصنیف تلك التي قدمها  إطارللتجمعات غیر الرسمیة في 
  .م رابط القرابة والصداقةتجمع العمال الذین تربطه - 

                                                           
  .52مرجع سابق، ص : حسان الجیلاني -1
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، وتكون علاقتهم اجتماعیةتجمع العمال الذین یكونون شلة، وهم مجموعة من العمال تجمعهم لقاءات - 
  .وثیقة، وغالبا ما یكونون متشابهین في نمط حیاتهم

ب ویتكون مثل هذا التجمع في الغال) الشلة الفرعیة(أو ) بالزمرة(تجمع العمال الذین یكونون ما یسمى - 
  .التي تكون بینهم صلة حمیمیة الأصلیةمن اثنین أو أكثر من العمال المعروفین للشلة 

  .وأخیرا تجمع العمال المنعزلین داخل التنظیم- 
علاقات العمل سواء  أساسفهو یصنف أنماط التنظیم غیر الرسمي على  الثانيأما التصنیف   

ل وزملائهم، وقد كان هذا التصنیف موضع اهتمام و بین العماأكانت هذه العلاقات بین العمال ورؤسائهم 
تلك التي توصل  - هذا التصنیف إطارفي –الباحثون  إلیهاالنماذج والتي توصل  أهم، ومن الإدارةعلماء 
  :وهي ثلاث نماذج" دالتون"و" فیلیبو"الباحثان  إلیها

ا النموذج توجد علاقة بین وفي مثل هذ :و شلل العمال التي تتكون رأسیا في التنظیم الرسميأمجموعة  - 
المدیر ولهم صلات وعلاقات غیر رسمیة معه، من خلال الخدمات والدعم المتبادل بینهم وبینه، مما 
یجعل لهم تأثیرا كبیرا علیه، ولهم بالتالي سلطة غیر رسمیة ناتجة من هذه العلاقات غیر الرسمیة مع 

  .المدیر
ویشمل مثل هذا التجمع : كون أفقیا في التنظیم الرسميمجموعات أو شلل العمال والموظفین التي تت - 

الأفقي مجموعة من العمال والموظفین من اكثر من قسم داخل التنظیم، یكونون فیما بینهم شلة، وغالبا ما 
یكون مثل هذا التجمع ضعیفا بسبب قطعة وبدون الخطوط التنظیمیة الرسمیة، ومثل هذا التجمع قد یكون 

أو تصرف  إجراءیتمثل في شلة من العمال والموظفین التي تتكون لمقامة : دفاعيعلى شكلین، احدهما 
  .تغییر تقوم بها القیادة الرسمیة للتنظیم أو

تغییر  إجراءیتمثل في شلة العمال والموظفین الذین یجتمعون للتأثیر في : الثاني الهجومي كلوالش
ع لیس سلبا بل ایجابیا لتحقیق هدف معین، تحدید المستویات، مثل هذا التجم لإعادة أوفي التنظیم 

  .ویتمیز أعضاؤه بأنهم یبدون متشابهین في اتجاهاتهم ومواقفهم من العمل
مجموعات أو شلل العمال والموظفین التي تتكون نتیجة لتكرار الاتصالات غیر الرسمیة أو غیر - ج

ذه لتجمعات نتیجة لتكرار الاتصالات المباشرة بین بعض العمال والموظفین والمدیر، وغالبا ما تنشأ مثل ه
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غیر الرسمیة بین بعض العمال أو الموظفین ومدیرهم، لأن هذه القنوات تتأثر بمراكز القوى ومناطق 
  1 .التأثیر الفعلي في التنظیم

رسمیة، حسب رأیه فهي تتكون من لأعطى تصنیفا شاملا لأنماط التنظیمات غیر ا" براون"لكن 
  : خمسة مستویات وهي

ویتمثل في التنظیم الكلي غیر الرسمي، باعتباره نظام من الجماعات المتشابكة من : لمستوى الأولا- 
جمیع الأنماط، ویتمثل هذا المستوى في الجماعات المختلفة التي تضمها المؤسسة، سواء منها لجماعة 

قات، وتفاعلات مختلفة، زمرة، أو الشلة، أو الجمهرة، فكلها جماعات تتشابك في علالالأولیة أو الثانویة ا
  .مشكلة بذلك تنظیما غیر رسمي

فیتمثل في الجماعات الكبیرة التي تقوم عادة على أر معین، یتعلق بالسیاسة الداخلیة : المستوى الثاني- 
مسألة العمل في ظل نقابة أو بلا نقابة، وجماعة مختلفة من هذا النوع قد تمتد خلال جمیع أقسام : مثلا

  ".العصابة"أو " الجمهرة"ادة بأنها المؤسسة وتوصف ع
الذي یتكون منه التنظیم غیر الرسمي، فیتمثل في الزمرة وهي جماعة أولیة تتكون على : المستوى الثالث- 

أساس عمل مشترك، في نفس الجزء من المؤسسة وتكون العلاقة بین الأعضاء وثیقة لدرجات متباینة 
  .امهم ویتحدثون معاأیضا، ومن المحتمل أن یعملوا ویتناولوا طع

یتمثل من جماعة من صدیقین أو ثلاثة بینهم صلة حمیمة خاصة، وقد یكونون أعضاء : المستوى الربع- 
في زمرات أكبر، فجماعة الأصدقاء الصغیرة الحجم تقوم على روابط الصداقة وقیمها ویرتبط أعضاؤها 

  .بعلاقة متینة
زمرة والشلل والعصب، ویدخلون في علاقات مع وعادة ما ینتمي أعضائها هذه الجماعة أكبر، كال

  .الجماعات الأوسع نطاقا والأقل ارتباطا
یتمثل في مجموعة من أفراد منعزلین، نادرا ما یساهمون ولا ینتمون إلى فرقة أو شلة : المستوى الخامس- 

ط اجتماعي، رسمیة أو غیر رسمیة، وهؤلاء الأفراد یتوزعون على أقسام المؤسسة، ولا یسهمون في أي نشا
   2.بل یؤدون عملهم الرسمي، ولا یستطیعون الاندماج في أنشطة جماعات العمال بالمؤسسة

  
  

                                                           
 إشراف، تحت الماجستیرلنیل شهادة  لآنیةافي المنظمات  الإداریةأثر التنظیم غیر الرسمي على اتخاذ القرارات : محمد بن سلیم سعید العتیبي -1

  .68، ص 2003، كلیة الدراسات العلیا، جامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة، الریاض، السعودیة، الإداریةمحمد فتحي محمود، قسم العلوم 
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  :الآثار المترتبة على العلاقات غیر الرسمیة- 6
، وأنه أساس كل الصعوبات للإدارةیظن البعض أن التنظیم غیر الرسمي یشكل مصدر إزعاج 

ذا الظن، فالتنظیم غیر الرسمي یحقق كثیرا من الفوائد والمزایا التي یواجهها التنظیم ولكن الواقع یناقض ه
  1 .التعامل معه، كما یحقق في الوقت نفسه كثیرا من الفوائد للأفراد الإدارةإذا أحسنت 

أن تسمح للتنظیمات غیر الرسمیة بالنمو بالدرجة التي تحقق تأثیرها  الإدارةلذا من صالح 
ن لیس بالدرجة التي تجعل تأثیرها الایجابي للتنظیمات الرسمیة، ولكن الایجابي للتنظیمات الرسمیة، ولك

  2 .لیس بالدرجة التي تجعل تأثیراتها السلبیة تفوق تأثیراتها الایجابیة
أن من صالح التنظیم أن یقوي الجماعات غیر الرسمیة بالدرجة التي تسهم  davire 1981ویرى دیفیر 

وأن الموقف المثالي للمنظمة هو أن . بدرجة تجعلها تسیطر علیهفي تأیید التنظیم الرسمي، ولكن لیس 
تسمح بوجود تنظیم رسمي قوي مسیطر یصحب المواقف حول المزایا والعیوب والتي تترتب على تواجد 

، یتطرق الباحث إلى تحدید الآثار الایجابیة والسلبیة الإداريالعلاقات غیر الرسمیة داخل الجهاز 
  .الرسمي المصاحبة للتنظیم غیر

  :الآثار الایجابیة للتنظیم غیر الرسمي-أ
ن جماعات العمل غیر الرسمیة تعد ذات آثار ایجابیة بالنسبة للمنظمة ككل، ولعل من أهم إ

الآثار الایجابیة هو أن تلك الجماعات غیر الرسمیة تعد من قنوات الاتصال الفعال التي یمكن أن تمد 
علومات ذات الفائدة لصالح العمل من جهة ولتنمیة الروابط جماعات لعمل الرسمیة بالمنظمة بالم

الاجتماعیة من جهة أخرى وقد كشفت الدراسات أن الاتصال الذي یتم وجها لوجه بالمنظمة یتعلق 
لا یمكن أن تتم إلا عن طریق الاتصالات غیر الرسمیة، نظرا لتعقد الأعمال  الإعمالبالعمل، فمعظم 
  3 .وتشابك العلاقات
د أیضا في عدد من الدراسات للمستویات الإداریة أن المدیرین یفضلون قنوات الاتصال وقد وج

الشفویة غیر الرسمیة على قنوات الاتصال الرسمیة، أو التي تعتمد على المستندات المكتوبة، فالمدیرون 
وسط في المت %45من وقتهم بالمنظمة في الاتصال الشفوي، وینفقون  %80إلى  %65عادة ما ینفقون 

فعادة ما یفضل المدیر قنوات الاتصال غیر . من وقتهم في الاتصال خارج سلسلة السلطة الرسمیة
الرسمیة، وذلك لأن القنوات الرسمیة غالبا ما قد تكون بطیئة، وقد تكون محدودة جدا فیما تحمله من 

                                                           
  .185مرجع سابق، ص : النمر، سعود بن محمد وآخرون -1
  .239، ص 1990فعالیات التنظیم وتوجیه السلوك الانساني، دار المعارف، القاهرة، : عرفة احمد علي وسمیة ابراهیم شلبي -2
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مات المتوافقة معلومات، فقد یتم ببساطة تجاهل بعض المعلومات في نظام الاتصال الرسمي كالمعلو 
السهلة والبسیطة أو غیر الملموسة والمرتبطة بعدم التأكد، ذلك بالرغم من أهمیة تلك المعلومات واعتماد 

   1 .المدیرین علیها
أما الفائدة الأخرى للتنظیم غیر الرسمي فهي ذات طبیعة اجتماعیة فالفرد یحتاج إلى أن یرتبط 

فهو یمیل للاتصال بالآخرین لأغراض الصداقة أو غیر ذلك بالآخرین باعتباره مخلوق اجتماعي بطبعه، 
وخاصة وأن العدید من الاتصالات غیر الرسمیة قد لا ترتبط مباشرة بعمل  shaw 1989من الأغراض 

نماالمنظمة  ٕ ورغم ذلك فان تلك الاتصالات قد تكون حیویة بدرجة كبیرة لنجاح . ذات طبیعة اجتماعیة وا
لاقات الاجتماعیة غیر الرسمیة تعد في كثیر من الأحیان ذات فعالیة كبیرة من فالاتصالات والع. المنظمة

بین ) الاتصالات الشفویة الموجبة(أجل رفع معنویات وتنمیة الروابط الاجتماعیة، ونشر الكلمة الموجبة 
 طرافلأاأفراد المنظمة، والرقابة الاجتماعیة الداخلیة تجاه أفراد التنظیم غیر الرسمي والخارجي تجاه 

الأخرى والتي عن طریقها یتم التأثیر الایجابي على سلوك الآخرین، هما ینعكس أثره الایجابي على الأداء 
  2.وتحقق الأهداف بالمنظمة

الاجتماعي والرضا  بالإشباعولذا فان أهم آثار جماعات التنظیم غیر الرسمي هي أنها تمد الأفراد 
نضمامهم إلى جماعات متآلفة مما یمكنهم من العمل كفریق الذي یؤدي إلى رفع معنویاتهم من خلال ا

  3 .وتقدم المنظمة ككل والأهداف الأداءحیث ینعكس الأثر الایجابي لذلك على 
لا تعتبره معارض للتنظیم الرسمي أو  أصبحتلذا فان النظرة الحدیثة إلى التنظیم غیر الرسمي 

نمامعرقل له كما كانت النظرة القدیمة  ٕ ة الحدیثة للتنظیم غیر الرسمي ینظر إلیه على أنه جزء في النظر  وا
متداخل من النظام المعقد بالمنظمة ككل حیث تفاعل تلك الأجزاء مع بعضها البعض من أجل تحقیق 

الأمثل والتوقعات المثلى للأطراف المتعاملة مع  الإشباعالفرعیة مع أهداف المنظمة، من أجل تحقیق 
  4 .ق أهداف المنظمة ككل على أفضل وجه ممكنالمنظمة، بما یوصل إلى تحقی

إلى ذلك فان التنظیمات الرسمیة تظهر إلى حیز الوجود من أجل القیام بأداء بعض  وبالإضافة
ولعل من أهم تلك الوظائف المساعدة . الوظائف الأخرى التي تعتبر ذات أهمیة بالنسبة لأعضاء الجماعة

الجماعة غیر  إمداداة لمجموعة والتي تساهم بدورها في یالح طوأنماعلى بقاء واستقرار القیم الثقافیة 
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الاجتماعي لأعضائها، حیث یتیح لأعضائها التقدیر والمركز والفرصة للتعرف على  بإشباعالرسمیة 
  1 .بعضهم البعض مما ینعكس أثره على أدائهم وانجازهم ومساهمتهم في تحقیق أهداف المنظمة

الرشیدة هي التي تستطیع أن تتكیف مع التنظیم غیر الرسمي لما  ةالإدار ویرى النمر وزملائه أن 
  2 :یحققه من مزایا أبرزها ما یلي

یساعد التنظیم غیر الرسمي على تحقیق أهداف التنظیم الرسمي إذا تحققت درجة عالیة من التوافق -1
له العون الممكن لتحقیق  أهمیة التنظیم غیر الرسمي وقدمت الإدارةأدركت  فإذاوالانسجام بین التنظیمین، 

  .أهدافه لأنه یشعر في الانتماء ویسهم في تحقیق أهداف التنظیم الرسمي
فعن طریق الاتصالات التي تتم  ،یسهم التنظیم غیر الرسمي في التقلیل من متاعب التنظیم الرسمي-2

بین الأفراد بعضهم بین الأفراد التنظیم إثناء ممارستهم لنشاطاتهم یحدث نوع من المشاركة الوجدانیة 
  .البعض حول مختلف الأمور في التنظیم

عن طریق تزویدها بطریقة غیر مباشرة بالمعلومات الخلفیة  الإدارةیمكن أن یخدم التنظیم غیر الرسمي -3
عن طریق الشائعات من وراء الجدران عما یتناقله أفراد المجموعة من أخبار قد تكون غیر صحیحة، ومن 

  .على استباق الأحداث وتصبح المعلومات، ووضع الحقائق أمام المعاملین الإدارةثم تعمل 
التي یقوم بها الأفراد، مما یخفف  عمالالأقد یسهم التنظیم غیر الرسمي في تحقیق الرقابة الذاتیة على -4

  .والرقابة التي یباشرها المدیر على المرؤوسین الإشرافمن نطاق 
ق اشباع الحاجات الاجتماعیة والنفسیة للفرد داخل التنظیم الرسمي یسهم التنظیم غیر الرسمي في تحقی-5

  .مما یوجد لدیه نوعا من الأمن والاستقرار ویرفع من روحه المعنویة ویزید من انتاجیته
مما یواجههم من قلل وتوتر في حیاتهم الخاصة، بحیث  للإفرادقد یكون التنظیم غیر الرسمي متنفسا -6

وجد الفرد من یساعده في حل المشكلات التي یواجهها كان ذلك عاملا  فإذا ینعكس ذلك على أدائهم،
عطائهعلى التقلیل من التوتر الذي یواجهه،  ٕ   .فرصة للتركیز على العمل الذي یقوم به وا

  :الآثار السلبیة للتنظیم غیر الرسمي- ب
دور كبیر  لإدارةلهناك بعض الأفراد السلبیة قد تسببها جماعات التنظیم غیر الرسمي، وان كان 

السلبیة بالتخطیط الواعي والدراسة الجیدة التي تمكن من الحد من أو تلاقي تلك الآثار  الآثارلحجم تلك 
  والحفاظ على  للإبقاءسلبیة مقاومة التغیر، ففي اتجاه الجماعة غیر الرسمیة ــــــــــــالسلبیة، ومن تلك الآثار ال

                                                           
  .128، ص 1988أصول التنظیم والأسالیب، دار الشروق للنشر والتوزیع والطباعة، جدة، : اكرعصفور، محمد ش -1
  .186،187، مرجع سابق ، ص ص  وآخرونالنمر  -2
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  .اعةالقیم الثقافیة وأنماط الحیاة للجم
أو سلبا على تغییر  إیجاباأي تحسینات تقنیة بالمنظمة قد تؤثر  إدخالویظهر ذلك بوضوح في حالة 

مراكز بعض الأطراف بالمقارنة للأطراف الأخرى، فقد لا یتماشى ذلك مع أنماط الجماعة غیر الرسمیة 
حالة أن تدرس تلك في تلك ال الإدارةتقف معارضة بشدة ذلك التغییر وذلك فان على  فإنهاومن ثم 

ذلك التغییر من الناحیة الفنیة والاجتماعیة  إدخالالمواقف جیدا، وأن تتبنى الاستراتیجیات التي تمكن من 
  1.وتنفیذه وفقا لتلك الاستراتیجیات المدروسة والمحكمة إدخالهالملائمة وبالتمهید له فنیا واجتماعیا قبل 

وجود ما یسمى بصراع الدور فما هو جید للعامیین ومن الآثار السلبیة للجماعات غیر الرسمیة 
الاجتماعي على سبیل المثال فقد یصل ذلك إلى  الإشباعة، فان حقق العاملون مقد لا یكون كذلك للمنظ

درجة كبیرة قد تأثر على ارتفاع روحهم المعنویة وشعورهم بالسعادة الغامرة إلى الدرجة التي قد تدفعهم 
مع بعضهم البعض وأخذ فترات راحة أطول في ذلك مما ینعكس أثره على الوقت في التحدث  لإضاعة

أن تعمل على التخطیط من أجل تحقیق  الإدارةفي المنظمة، ولذلك على  الإنتاجیة وانخفاض الأداءسوء 
والجماعات غیر الرسمیة والاهتمامات المتعلقة بالمنظمة ككل  بالأفرادتكامل وتوازن الاهتمامات المتعلقة 

جمیع  أهدافیمكن التوفیق بین الاهتمامات الرسمیة والاهتمامات غیر الرسمیة، ممل یحقق حتى 
  2.المرغوبة والأهداف المتاحة الأهدافعلى أمثل وجه ممكن ویوصل إلى سد الفجوة بین  الإطراف

أو الكلمات السلبیة من خلال  الإشاعاتومن الآثار السلبیة للتنظیم غیر الرسمي سرعة تداول 
صال الشفوي دون ضمان معین لصحته وعادة ما تكون محصلة الاهتمام تتضمن بعض الحقائق الات

  .ویحیط بها الكثیر من الغموض
الشائعات من خلال أخبار العاملین  إزالةأن تعمل على  الإدارةویرى بعض الباحثین أن على 

خبارهمبجمیع المعلومات والحقائق عن العمل أولا بأول،  ٕ  .buera 1986( بل حدوثهمبأي تغییرات ق وا
Et. Al ( ومن الوسائل التي تستخدمها المنظمات لمحاربة الشائعات وتشكیل لجان تكون مهمتها اكتشاف

الكلمات السلبیة وتتبع الشائعات ووضع الحقائق وجها لوجه أمام العاملین، ونظرا لخطورة الشائعات 
فان كثیرا من تلك المنظمات اتجهت حدیثا إلى  وتتابعها على العاملین والأطراف المتعاملة مع المنظمة

  3 .توظیف مهنیین  متخصصین في محاربة الشائعات وطرح أسالیب العلاج الفعالة

                                                           
  .242مرجع سابق، ص : عرفة أحمد علي وسمیة إبراهیم شلبي -1
  .303 ، القاهرة، ص1988أصول الإدارة، مطبعة جامعة القاهرة، : شوقي حسین: عبد االله -2

3 - Weiss, W. H (1988) : Perspective on Rummor, in kols, DA et al ‘eds) organizational psychology, managing, 
work Team effectiveness, new york, John Woley, publishing to P 27. 
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  :     خلاصة
، وأنماطها نشأتهاقد تم التعرف في هذا الفصل على مفهوم العلاقات غیر الرسمیة، وظروف 

م المؤسسة لا یتكون من علاقات السلطة وخصائصها والعوامل المؤثرة علیها وتم توضیح أن تنظی
والمسؤولیة الرسمیة فقط، وان ما یوجد داخل كل تنظیم یضم مجموعات من الأفراد علاقات غیر الرسمیة 
تضاف إلى أبعاد التنظیم الرسمي، وهو ما نطلق علیه التنظیم غیر الرسمي، ویجب أن تتفهم طبیعة هذا 

ء العامل داخل المؤسسة، وهذا الولاء الذي ینصب على تقییم التنظیم غیر الرسمي لأنه یؤثر على ولا
الذي سنتطرق إلیه في الفصل الموالي، وذلك من خلال عرض مفهوم الولاء التنظیمي وخصائصه  الأداء

  .وأهمیته والنماذج المفسرة له وقیاسه
نهم ن أن المؤسسة عبارة عن نظام كلي یتكون من مجموعة من الأفراد یرتبطون فیما بیبیت

                                                                                                               .بعلاقات تفاعلیة مختلفة رسمیة وغیر رسمیة لها تأثیراتها على المؤسسة
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  :تمهید
یحظى موضـوع الـولاء التنظیمـي باهتمـام كبیـر لـدى البـاحثین ورجـال الأعمـال، وذلـك كونـه یعكـس   

إلى حد كبیر مدى انتماء الفرد للجماعة والمؤسسة التي یعمـل بهـا، وبالتـالي مـدى رغبتـه فـي تعظـیم الأداء 
والارتقاء بنوعیة وكمیة الإنجاز، لهذا یعتبر من العوامـل المهمـة التـي ترغـب المؤسسـات الفاعلـة كسـبه مـن 

  .الأفراد العاملین بها
لــذلك نجــد أن الــولاء التنظیمــي مــن العناصــر الأساســیة لقیــاس مــدى التوافــق بــین الأفــراد مــن جهــة،   

حققت المؤسسات الكثیر من أهدافها وتطلعاتهـا،  وبین المؤسسات من جهة أخرى، إذ كلمنا زاد هذا التوافق
ولقد توالت الجهود البحثیة الهادفة لتأصیل مفاهیمه وبناء نموذج مفسر له وتشخیص أبعاده ولعل من أبرز 

  .هذه العوامل العمل الفریقي، وذلك لما له من تأثیر على مجریات العمل في المؤسسة
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 
 
 
 
  
  



  ماهية الولاء التنظيمي                    الثالثالفصل 

- 42  - 

  :مفهوم الولاء التنظیمي-1
إن مفهوم الولاء قدیم في مجال العلوم الإنسانیة، إلا أنه في مجال الإدارة لم یحظ بالاهتمام الـلازم   

إلا بعــد ظهــور المدرســة الســلوكیة، والتــي أكــدت علــى العلاقــات الإنســانیة وأهمیتهــا، فــي مجــال المنظمــات 
مــن القــرن العشــرین، حیــث كانــت  المختلفـة فــزاد اهتمــام البــاحثین فــي هــذا المجــال فـي الســتینات والســبعینات

الإدارة تطالب بعدم تجزئة ولاء العاملین بل یجب أن یكون هذا الولاء متمثلا فـي الانتمـاء لهـذه المنظمـات، 
  .والإخلاص في العمل، وبذل أقصى جهد لزیادة إنتاجیتها

الدراســات التــي إن حداثــة الاهتمــام بموضــوع الــولاء التنظیمــي فــي مجــال الإدارة كــان ســببا فــي قلــة   
بحثت فیه مما أدى إلى الصعوبة في تحدید مفهومه، فقد تعددت تعریفاته بتعدد البـاحثین فـي هـذا المجـال، 

  .واختلاف مداخل دراسته، ونتائج الدراسات التي تناولته
  :الولاء لغة-أ

وانتســابهم  هــو الانتمــاء والانتســاب وعنــدما نقــول أن للأبنــاء ولاء لآبــائهم، فــإن ذلــك یعنــي انتمــاءهم  
خلاصهم لهم، والولاء بهذا المعنى ینطوي على الالتزام والانسجام والجذب تجاه الغیر، كما یقصـد بـالولاء  ٕ وا

  1.العهد والقرب والمحبة، والالتزام والنصرة: لغة
المقصود من هذا التعریف أن الولاء هو الشعور بالعاطفة والارتباط القوي، ویتضح هذا مـن خـلال   

  .اندة والإخلاص والرغبة التي یبدیها هذا الفردالقرب والمس
ویـــرى مـــدحت محمـــد أبـــو النصـــر أن مصـــطلح الـــولاء لغویـــا یشـــیر إلـــى الإخـــلاص والوفـــاء والعهـــد   

  :والالتزام والارتباط والنصرة، ویمكن تعریف مصطلح الولاء كما یلي
  .شعور ینمو داخل الفرد بالانتماء إلى شيء هام في حیاته-1
  .بمسؤولیته تجاه شيء هام في حیاته شعور الفرد -2
  .حاجة من الحاجات الاجتماعیة لدى أي إنسان -3
  .الإخلاص والمحبة والاندماج الذي یبدیه الفرد نحو شيء یهمه -4
  
  

                                                           
، ص 2007، 1صناعة القرار المدرسي والشعور بالأمن والولاء التنظیمي، دار حامد للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، ط: خلف سلیمان الرواشدة -1

86. 
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  1.خاصیة سائدة للسلوك تجاه شيء یهم الإنسان -5
أخـرى یشـعر هـذا  نستنتج من التعریف السابق أن الولاء حالة شـعوریة تنمـو داخـل الفـرد ومـن جهـة  

  .الفرد بالانتماء والمسؤولیة اتجاه شيء مهم في حیاته فیبدي له الإخلاص والمحبة
أمــا الــولاء مــن المنظــور الإســلامي فهــو مصــدر ولــي بمعنــى الصــدیق والنصــیر ومنــه قــول الرســول   

تـدل علیـه  ، أي أحب من أحبه وأنصر من نصره، وهذا المعنـى)اللهم وال من والاه: (صلى االله علیه وسلم
یا أیها الذین آمنوا لا تتخـذوا الیهـود والنصـارى أولیـاء بعضـهم أولیـاء : (الآیة الكریمة التالیة، قال االله تعالى

  2).بعض، ومن یتولهم منكم فإنه منهم إن االله لا یهدي القوم الظالمین
والمؤمنـــون : (وقـــال أیضـــا 3،)یـــا أیهـــا الـــذین آمنـــوا لا تتخـــذوا عـــدوي وعـــدوكم أولیـــاء: (وقـــال تعـــالى  

نات أولیاء بعض یأمرون بالمعروف وینهون عن المنكر ویقیمـون الصـلاة ویؤتـون الزكـاة، ویطیعـون موالمؤ 
ویعنــي الــولاء هنــا النصــرة فــي الأمــور والمشــتركة،  4).االله ورســوله أولئــك ســیرحمهم االله إن االله عزیــز حكــیم

  .والتعاون والمودة والمؤازرة والمواساة
: نـــاك كلمـــات مكافئـــة أو مرادفـــة یمكـــن أن تســـهم فـــي شـــرح الـــولاء، نـــذكر منهـــاویمكـــن القـــول أن ه

  5.الانتماء، الوفاء، الإخلاص، التفاني، التضحیة، الحب، الالتزام
  :الولاء اصطلاحا -ب

یعتبر مفهوم الولاء مفهوما قدیما تطرق إلیه علماء الاجتماع والسلوك في أوقات سابقة حیث حالوا   
والاجتهادات القائمة على أن الإنسان كائن اجتماعي یعـیش مـع أفـراد فـي بیئـة اجتماعیـة إعطاء التفسیرات 

منظمة تتطلب الحیاة فیها التعاون والانتماء والإخلاص للوصـول إلـى الغایـات والأحـداث، وقـد أشـار هـؤلاء 
عي المتمثــل فــي البــاحثون فــي مجــال العلــوم الاجتماعیــة إلــى أن الــولاء التنظیمــي هــو امتــداد للــولاء الاجتمــا

  6.وولائه وانتمائه للمجتمع الذي یعیش فیه مشاعر الفرد
  :ومن أهم التعاریف التي توضح مفهوم الولاء التنظیمي ما یلي  

                                                           
، 2005 ،1مدحت محمد أبو نصر، تنمیة مهارات بناء وتدعیم الولاء المؤسسي لدى العاملین داخل المنظمة، إیتراك للنشر والتوزیع،، القاهرة، ط -1

 .39- 38ص 
 .53سورة المائدة، الآیة  -2
 .01سورة الممتحنة، الآیة  -3
 .71سورة التوبة، الأیة  -4
 .39المرجع السابق، ص  -5
 118، ص2003، 2اللوزي موسى، التطویر التنظیمي، أساسیات ومفاهیم حدیثة، دار وائل للنشر، عمان، الأردن، ط -6
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اســتعداد الفــرد علــى بــذل درجــات عالیــة مــن الجهــد لصــالح التنظــیم، والرغبــة "عــرف الــولاء التنظیمــي بأنــه -
  1".القیم والأهداف الرئیسیة للتنظیمالقویة في البقاء في التنظیم، وقبول 

التقویم الإیجابي للمنظمة والنیة للعمل من أجل تحقیق أهدافها، "على أنه  Sheldenكما عرفه شیلدون  -
و وهریبنـــك أن الـــولاء هـــو عـــدم الاســـتعداد لتـــرك المنظمـــة بســـبب الأجـــور، أو الوضـــع فـــي حـــین یـــرى التـــو 

  2".اقةالوظیفي أو الحریة المهنیة، أو علاقات صد
ســلوك لــیس مــن ضــمن متطلبــات العمــل الرســمیة إلا أنــه یــؤثر علــى "فیــرى بأنــه  Robbinsأمــا روبنــز  -

  3".فاعلیة الأداء في المنظمة
أما بروس فینظر للولاء التنظیمي بوصفه المناصرة والتأیید للجماعة من قبل الفرد العامـل فـي المنظمـة،  -

وأن الـولاء التنظیمـي نتـاج ) أو التنظـیم(تحقیق الأهـداف وقـیم المنظمـة  والمودة والصداقة المؤثرة في اتجاه 
  :تفاعل عناصر ثلاثة هي

  .وهي تنبي أهداف وقیم وسیاسة التنظیم باعتبارها أهدافا وقیما للفرد العامل في التنظیم: التطابق
  .لوالمقصود به الانهماك والانغماس النفسي في أنشطة ودور الفرد في العم :الاستغراق

  4.والمقصود به الشعور بالعاطفة والارتباط القوي إزاء المنظمة :الإخلاص والوفاء
خـلاص، ویكرسـون كـل طـاقتهم    ٕ یشیر هذا أن الأفراد الموالون لمنظمـتهم هـم الـذین یعملـون بوفـاء وا

  .وأنشطتهم لإنجاحها ولو على حساب اهتماماتهم الأخرى، وتعد مشكلات المنظمة مشكلات شخصیة لهم
مـن أهـم البـاحثین الـذین اهتمـوا بموضـوع الـولاء التنظیمـي   1974ویعتبر مودي وبسـنبرز وبـورتر   

مــدى قـوة انــدماج الموظــف أو العامــل مـع المنظمــة التــي یعمــل : "وماهیتـه، وقــد عرفــوا الـولاء التنظیمــي بأنــه
  ".بها

                                                           
عمان، الأردن، العزاوي نجم عبد االله وجواد عباس حسین، الوظائف الإستراتیجیة في إدارة الموارد البشریة، دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع،  -1

 .426، ص 2010
 .86خلف سلیمان الرواشدة، مرجع سابق، ص  -2
وامل المؤثرة علیه لدى موظفي البنوك في محافظة الخلیل بفلسطین، مجلة المحتسب لینة حسام وجلعود مروان سعید، أبعاد الولاء التنظیمي والع -3

 .109-108، ص ص 2007، 11القدس المفتوحة للأبحاث والدراسات، العدد 
 أثر الرضا الوظیفي على الولاء التنظیمي لدى العاملین في المنظمات الأهلیة بمحافظة غزة، رسالة ماجستیر، الجامعة: إیهاب أحمد عویضة -4

 .32-31، ص ص 2008الإسلامیة، غزة، فلسطین، 
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مـن الانسـجام والرضـا وأوضحوا أن الفـرد الـذي یمتلـك انتمـاء للتنظـیم الـذي یعمـل بـه، یتمتـع بحالـة   
والتفاعــل مــع مؤسســة والعــاملین بهــا، وأشــاروا إلــى صــفات محــددة یتصــف بهــا هــؤلاء الأفــراد ولهــا أثــر فــي 

  :تحدید مدى ولاء الفرد التنظیمي ومن هذه الصفات
  .اعتقاد قوي بقبول أهداف المؤسسة وقیمها-1
  .ة عنهااستعداد ورغبة قویة لبذل أقصى جهد ممكن لصالح المؤسسة نیاب -2
  1.الغربة الجادة في المحافظة على الاستمرار عضویة الفرد في المؤسسة -3

یتبــین لنــا مــن هــذا المفهــوم أن للفــرد حالــة وجدانیــة، تتمثــل فــي التفاعــل والاتســاق والانســجام فهنــاك   
مــن عــرف الــولاء التنظیمــي بأنــه یتمثــل فــي رد الفعــل لــدى الموظــف تجــاه خصــائص المنظمــة التــي ینتمــي 
إلیهـــا، كمـــا یعنـــي إحســـاس الموظـــف بارتباطـــه بأهـــداف وقـــیم المنظمـــة والـــدور الـــذي یقـــوم بـــه لتحقیـــق هـــذه 

  2.الأهداف والالتزام بالقیم الوظیفیة من أجل المنظمة ولیس من أجل مصالحه الخاصة
لــذلك یعــد الــولاء التنظیمــي بأنــه تفاعــل الموظــف مــع منظمتــه مــن خــلال الأهــداف والقــیم والأدوار   

  .وتلاشي المصالح الخاصة لكل منهما
أن هنــاك مــن البــاحثین مــن أعطــى تعریــف شــاملا للــولاء التنظیمــي یرتكــز  2000ویــذكر جــایمون   

على وجود مشاعر قویة لدى الفرد تجـاه قبـول أهـداف وقـیم المنظمـة، وتـوفر الرغبـة الجـادة فـي العمـل لـدى 
  3.المنظمة، وكذلك الرغبة في الاستمرار مع المنظمة

  .لذا فالولاء التنظیمي حالة شعوریة تترجم بقبول أهداف وقیم المنظمة والسعي للاستمرار فیها  
كما یرى بوشان أن الولاء التنظیمي یعني تعلـق الفـرد بأهـداف المنظمـة وقیمهـا، بغـض النظـر عـن   

   4.القیم المادیة التي یحققونها في المنظمة
ف حدوث انسجام قوي بین الأفراد والمنظمة التـي یعملـون یعني الولاء التنظیمي بالنسبة لهذا التعری  

  .بها، وشعورهم بتقدیم كل ما لدیهم دون النظر إلى العائد المادي
                                                           

العلاقة بین الحریة الأكادیمیة والولاء التنظیمي لدى أعضاء الهیئة التدریسیة في الجامعات الفلسطینیة، رسالة ماجستیر، : دانا لطفي حمدان -1
 .30، ص 2008جامعة النجاح الوطنیة، فلسطین، 

وعلاقتها بالولاء التنظیمي في الأجهزة الأمنیة، دراسة میدانیة مع مستوى شرطة المنطقة الشرقیة، ضغوط العمل /: الدوسري سعد بن عمیان -2
 .71، ص 2005رسالة ماجستیر، جامعة نایف للعلوم الأمنیة، 

لملك سعود، دار النشر أسر السیاسیة التنظیمیة والمتغیرات الشخصیة على الولاء التنظیمي في المؤسسات العامة، جامعة ا: ناصر محمد الفرزان -3
 .05هـ، ص 1424العلمي والمطابع السعودیة، 

أهمیة الولاء التنظیمي والولاء المهني لدى أعضاء هیئة التدریس في جامعة صنعاء، مجلة جامعة دمشق، المجلد : محمد سرحان خالد المخلاني -4
 .191، ص 02، العدد 17
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أشار الباحثون في مجال العلـوم الاجتماعیـة إلـى أن الـولاء التنظیمـي هـو امتـداد للـولاء الاجتمـاعي   
عـیش فیـه، وأن للـولاء الاجتمـاعي ثلاثـة ركـائز إذا المتمثل في مشاعر الفرد وولائه وانتمائه للمجتمـع الـذي ی

  :توفرت في البیئة التنظیمیة فإنها تساعد على تماسك الولاء التنظیمي وبقائه واستمراریته وهي
  .أن یكرس الفرد حیاته ویضحي بمصالحه لبقاء استمراریة الجماعة :ركیزة الولاء المستمر-1
العلاقات الاجتماعیة التي تربط الفرد بغیرة بشكل یؤدي إلى تماسـك تشیر إلى : ركیزة الولاء التلاحمي -2

  .الجماعة واستمراریتها
  1.تشیر إلى ارتباط الفرد بقیم الجماعة ومبادئها :ركیزة الولاء الموجه -3

من خلال التعاریف السابقة نستنتج تعریـف شـامل للـولاء التنظیمـي هـو حالـة شـعوریة نفسـیة تتمثـل   
یولیه الفرد تجاه منظمته وینعكس ذلك علـى سـلوكاته  الذيوالوفاء والارتباط والانسجام في مدى الإخلاص 

ویسـتدل علیـه میـدانیا مـن  .وتقبله لأهداف وقیم هذه المنظمة، والرغبة في البقاء فیهـا مهمـا كانـت الظـروف
  :خلال المتغیرات التالیة

  .التفاني والإخلاص في العمل-
  .المنظمة من طرف العاملین الاستقرار والدفاع عن مصالح -
  :خصائص الولاء التنظیمي -2
یؤثر الولاء التنظیمي تأثیرا مباشرا على كثیـر مـن الظـواهر الإداریـة الأخـرى ویتضـح ذلـك فـي رغبـة الفـرد -

  . بالبقاء في المؤسسة، ومدى ولائهم بالحضور إلى العمل ومستوى الأداء والإنجاز
  .طویلا، لأنه یجسد حالة قناعة تامة للفردیستغرق الولاء في تحقیقه وقتا  -
أنــه یفتقــد خاصــیة الثبــات، بمعنــى أن مســتوى الــولاء التنظیمــي قابــل للتغیــر حســب درجــة تــأثیر العوامــل  -

  .الأخرى فیه
أن الولاء التنظیمي حصیلة تفاعل العدید مـن العوامـل الإنسـانیة والتنظیمیـة وظـواهر إداریـة أخـرى داخـل  -

  .التنظیم
الولاء التنظیمي إلى الرغبة التي یبدیها الفرد للتفاعل الاجتماعي من أجل تزوید المؤسسة بالحیویة یشیر  -

  .والنشاط ومنحها الوفاء

                                                           
 .238، ص2011، 1دار الأمة للطباعة والترجمة، برج الكیفان، الجزائر، طدارة الموارد البشریة، ’إ: نور الدین حاروش-1
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غیــر ملموســة یســتدل علیهــا مــن الظــواهر التنظیمیــة تتــابع منــت خــلال ســلوك أن الــولاء التنظیمــي حالــة  -
  .ولائهم وتصرفات الأفراد العاملین في التنظیم والتي تجسد مدى

  .یواجه صعوبة قیاسه والاستدلال علیه -
الـــولاء التنظیمـــي قیمـــة بحـــد ذاتـــه وذلـــك عنـــدما تصـــبح أهـــداف المؤسســـة ومصـــالحها هـــدفا مـــن أهـــداف  -

   1.أعضائها وقیمة من قیمهم بغض النظر عن أهدافهم ومصالحهم الخاصة أو الذاتیة
عامــل مــن العوامــل أو نظامــا مــن الأنظمــة بــل هــو أن الــولاء التنظیمــي لا یمكــن النظــر إلیــه علــى أنــه  -

  .حصیلة تفاعل العدید من النظم والسیاسات والإجراءات المعتمدة
إن تصــــعید حالــــة ولاء الأفــــراد لمنظمــــتهم أمــــر لــــیس بالســــهل إذ یتطلــــب جهــــودا كبیــــرة مــــن قبــــل إدارات  -

  .ینهالمنظمات وذلك لتشابك العوامل والمتغیرات التي تؤثر فیه وتساهم في تكو 
أن الولاء التنظیمي لا یصل إلى مستوى الثبات المطلق إلا أن درجة التغییر التي تحصل فیه تكون أقل  -

نسبیا من درجة التغییر التي تحصل في الظواهر الإداریة الأخرى فحالة بناء مستوى الولاء وحالة هدمه لا 
  .تخضعان للمفاجئات التي تتم في فترات قصیرة من الزمن

  :الولاء التنظیمي أهمیة -3
إن الــولاء التنظیمــي مــن أكثــر المســائل التــي أخــذت تشــغل بــال إدارة المنظمــات، كونهــا أصـــبحت   

تتولى مسؤولیة المحافظة على المنظمة في حالة صحیحة وسـلیمة تمكنهـا مـن الاسـتمرار والبقـاء، وانطلاقـا 
ض تحفیــزه وزیــادة درجــات ولائــه مــن ذلــك بــرزت الحاجــة لدراســة الســلوك الإنســاني فــي تلــك المنظمــات لغــر 

  2.بأهدافها وقیمها
أن الكثیــر مــن الأنمــاط الســلوكیة التــي تــؤدي إلــى كلفــة  1984كمــا بــین كــل مــن بــاتمن وستریشــر 

عالیة وخدمة سیئة مرجعها إلى عدم الولاء التنظیمي من قبل المدیرین والعاملین، وذلك لارتباطه بعـدد مـن 
  :العوامل أهمها

  .التحول الوظیفي والغیاب والفعالیة: ونشاطاته مثلسلوك الفرد -
  .الرضا الوظیفي والمشاركة والتوتر الوظیفي: ارتباطه بالهیكل المعرفي مثل -

                                                           
 .427-426العزاوي نجم االله، عباس حسین جواد، مرجع سابق، ص ص  -1
الجامعات الالتزام التنظیمي وفاعلیة المنظمة، دراسة مقارنة بین الكلیات العلمیة والإنسانیة في جامعة بغداد، مجلة اتحاد : خضیر، نعمة وآخرون -2

 .76، ص 1996، 31العربیة، عمان، العدد 
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الاســـــتقلالیة والمســـــؤولیة ونـــــوع الوظیفـــــة وصـــــراع الأدوار : ارتباطـــــه بســـــمات ودور الموظـــــف بمـــــا فیهـــــا -
  .والغموض

  .لعمر والجنس والحاجة للإنجازا: ارتباطه بالسمات الشخصیة للموظف مثل -
  .هذه العلاقات تلتقي مع الاعتقاد أن الولاء التنظیمي موقف مستقر نسبیا مع الوقت -

كل ما سبق یعطي الولاء أهمیة، فكل عامل من هذه العوامل یرتبط بإنتاجیة الفرد ومن ثـم إنتاجیـة   
  1.المنظمة وفاعلیتها

  2.هاما في التنبؤ بفاعلیة المنظمات واستمرارها وزیادة إنتاجها إن ولاء الأفراد لمنظماتهم یعتبر عاملا-
إن الـــولاء التنظیمـــي مـــن أكثـــر المســـائل التـــي أخـــذت تشـــغل بـــال إدارة المنظمـــات كونهـــا أصـــبحت تـــولي  -

مســؤولیة المحافظــة علــى المنظمــة فــي حالــة صــحیحة وســلیمة وتمكنهــا مــن الاســتمرار والبقــاء وانطلاقــا مــن 
لدراسة السلوك الإنساني في تلك المنظمات لعرض تحفیزه وزیادة درجات ولائـه بأهـدافها ذلك برزت الحاجة 

  3.وقیمها
  :مراحل تطور الولاء التنظیمي -4

نمــا یتطــور تكوینــه عبــر    ٕ الــولاء التنظیمــي لا یــأتي مــن الفــرد بمجــرد انتمائــه إلــى مؤسســة معینــة، وا
علــى الإداري التعــرف علیهــا كــي تعینــه علــى مراحــل حــددها بعــض البــاحثین فــي مجــال التنظــیم، وینبغــي 

  :تطویر الولاء للأفراد وهي
وتعنـي قبـول الفـرد والإذعـان للآخـرین والسـماح بتـأثیرهم المطلـق علیـه، مـن أجـل الحصـول  :مرحلة الطاعة

  .على أجر مادي ومعنوي
رضـا الـدائم لـه فـي وتعني قبول الفرد العامل تأثیر الآخرین، من أجـل تحقیـق ال :مرحلة الاندماج مع الذات

  .العمل وتحقیق الانسجام مع الذات، والشعور بالفخر والكبریاء لكونه ینتمي للمؤسسة

                                                           
، ص 1، ط2002قیم العمل والالتزام الوظیفي لدى مدیرین والمعلمین في المدارس، دار ومكتبة الحامد للنشر والتوزیع، عمان، : حمادات محمد -1

 .67- 66ص 
 .118 اللوزي موسى، التطویر التنظیمي أساسیات ومفاهیم حدیثة، مرجع سبق ذكره، ص -2
الدوسري سعد بن عمیان، ضغوط العمل وعلاقتها بالولاء التنظیمي في الأجهزة الأمنیة، دراسة میدانیة على مستوى شرطة المنطقة الشرقیة،  -3

 .80، ص 2005رسالة ماجستیر، جامعة نایف للعلوم الأمنیة، 
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وهـي المرحلــة التــي تشــیر إلـى اكتشــاف الفــرد بـأن المؤسســة جــزء منـه، وهــو جــزء منهــا وأن  :مرحلــة الهویــة
  1.قیمها تتناغم مع قیمه الشخصیة

إلـى أن ارتبـاط الفــرد بالمؤسسـة التـي یعمــل فیهـا وولائـه لهــا  Walsh&lavanوأشـار رولـش ولافــان   
  :یمر بمرحلتین هما

فـي أغلـب الحـالات یختـار الفـرد المؤسسـة التـي  :مرحلة الانضمام للمؤسسة التي یرید الفرد العمل فیهـا-
  .یعتقد أنها تحقق رغباته وأهدافه وتلبي طموحه

لفـرد حریصـا علـى بـذل الجهـود الصـادقة مـن أجـل تحقیـق وهذه المرحلة یكـون ا :مرحلة الالتزام التنظیمي-
   2.النجاح للمؤسسة والنهوض بها، إذ أنه یشعر بالانتماء الحقیقي للمؤسسة والرغبة الأكیدة للبقاء فیها

  3:أن الولاء التنظیمي للفرد یمر بثلاث مراحل متتابعة وهي Bochananولقد رأى بوكنان   
وهي التي تمتد من تاریخ بدایة الفرد لعمله ولمـدة عـام واحـد یكـون الفـرد خلالهـا خاضـعا  :مرحلة التجربة-

للإعداد والتدریب والاختبار، ویكون توجیهه الأساسي السعي لتـأمین قبولـه فـي التنظـیم والتعـایش مـع البیئـة 
ظهـار  ٕ مـدى خبراتـه ومهاراتـه الجیدة التي یعمل فیها، وتكییف اتجاهاته بما یـتلاءم مـع اتجاهـات التنظـیم، وا

تحــدیات العمــل، تضـــارب الــولاء، وضــوح الــدور، ظهــور الجماعـــة : فــي أدائــه وأهــم مــا یمیـــز هــذه المرحلــة
  .المتلاحمة، إدراك التوقعات، نمو اتجاهات الجماعة نحو التنظیم

حیـث  وتتراوح مـدتها مـا بـین سـنتین إلـى أربـع سـنوات، وهـي تلـي مرحلـة التجربـة، :مرحلة العمل والإنجاز-
بــــروز الاهتمــــام بالأهمیــــة  :یســــعى الفــــرد خلالهــــا إلــــى تأكیــــد مفهومــــه للإنجــــاز وتتصــــف هــــذه المرحلــــة بـــــ

  .الشخصیة، التخوف من العجز، وضوح الولاء للعمل والولاء للمؤسسة
تبدأ هذه المرحلة بعد السنة الخامسة من العمل بالمؤسسة إلى ما بعـد ذلـك، وفیهـا  :مرحلة الثقة بالتنظیم-
العامل في تقویة الرباط بها والإحساس بالحب والإخلاص لها وترسیخ اتجاهات الولاء للمؤسسـة، التـي  یبدأ

  4.تكونت في السنوات السابقة والتي ستنقل في هذه الفترة من مرحلة التكوین إلى مرحلة النضج
  

                                                           
وأثرها على الولاء التنظیمي للمعلمین في محافظة العاصمة عمان،  مستویات الذكاء العاطفي لمدیري المدارس الثانویة: خدیجة محمد اللوزي -1

 .37، ص 2012الأردن،  ،رسالة ماجستیر، كلیة العلوم التربویة، جامعة الشرق الأوسط،
 .91صناعة القرار المدرسي والشعور بالأمن والولاء التنظیمي، مرجع سبق ذكره، ص : الرواشدة خلق سلیمان -2
 .209- 208، ص ص 2008التنظیم الإداري ومبادئه الأساسیة، دار أسامة للنشر والتوزیع، الأردن، : عبودي زید منیر-3
واقع الولاء التنظیمي في المؤسسات المهنیة، دراسة میدانیة بمدینة ورقلة، مجلة دراسات نفسیة وتربویة، مخبر تطویر الممارسات : فایزة رویم -4

 .106، ص 2010دیسمبر  05النفسیة والتربویة، عدد 
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  .مراحل تطور الولاء التنظیمي: 01الشكل رقم 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  .280ص ،2011الأردن، ، دار الرایة للنشر والتوزیع،1زاهر عبد الرحیم عاطف، الهیكل التنظیمي الهندرة، ط: المصدر

  :وهناك من یرى أنه یمكن حصر مراحل الولاء التنظیمي في  
حیث یكون ولاء الفرد في البدایة مبنیا علـى الفوائـد التـي یحصـل علیهـا مـن المؤسسـة، وبالتـالي  :الإذعان-

  .فهو یقبل سلطة الآخرین ویلتزم بما یطلبونه
حیث یقبـل الفـرد سـلطة الآخـرین وتـأثیرهم، رغبـة منـه فـي  :مرحلة التطابق والتماثل بین الفرد والمؤسسة-

  .ا تشجع حاجاته للانتماء والفخر بهاالاستمرار بالعمل في المؤسسة، لأنه
حیث یعتبـر الفـرد أن أهـداف المؤسسـة وقیمهـا مطابقـة لأهدافـه وقیمـه، وهنـا یحـدث الـولاء : مرحلة التبني-

قلیم ٕ   1.نتیجة تطابق الأهداف وا
  :النماذج المفسرة للولاء التنظیمي -5

توجــه العدیــد مــن الدراســات التــي حــاول البحــث فــي تفســیر ظــاهرة الــولاء التنظیمــي ســواء مــا یتعلــق   
بأسبابها أو نتائجها أو موضوعها أو مزیج مـن ذلـك كلـه إلا أنهـا لـم تسـتطع الخـروج بنمـوذج موجـه لدراسـة 

                                                           
علاقة الولاء التنظیمي ببیئة العمل الداخلیة، دراسة تطبیقیة على قوات الأمن الخاصة، رسالة ماجستیر، كلیة الدراسات : التمالي عبد االله محمد -1

 .26، ص 2002العلیا، جامعة نایف للعلوم الأمنیة، السعودیة، 

  .تحدید العمل- 
  تصاعب الولاء - 
  وضوح الدور - 
ظهور الجماعة  - 

  .المتلاحمة
نمو الاتجاهات الجماعیة  - 

  اتجاه التنظیم 
  فهم التوقعات - 

  الشعور بالصدمة
 

  الخوف من العجز- 
ظهور قیم الولاء المنظم - 

  والعمل
  الأهمیة الشخصیة - 
  

  ترشیح الولاء وتدعیمه
 

  العمل والإنجاز: المرحلة الثانیة
 

  الثقة بالتنظیم: الثالثةالمرحلة 
 

  فترة التجربة: المرحلة الأولى
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تسلسل التاریخي مـن الولاء التنظیمي لذا سنستعرض  عدد من النماذج المفسرة لهذه الظاهرة مرتبة حسب ال
  :الأقدم إلى الأحدث على النحو التالي

  Etzioni 1961:1نموذج إتزیوني : الفرع الأول
ات إتزیــوني مــن أهــم الكتابــات التــي تناولــت الــولاء التنظیمــي، ویعبــر هــذا النمــوذج عــن بــتعتبــر كتا  

انــدماج الفــرد مــع المنظمــة الــرأي المســتند إلــى أن القــوة أو الســلطة التــي تملكهــا المؤسســة نابعــة مــن طبیعــة 
  :وهذا ما یسمى بالولاء، ویأخذ ثلاث أشكال تتمثل فیما یلي

ویمثل الاندماج الحقیقي بین الفرد ومؤسسته والتابع من إیمان وقناعة الفرد بأهداف نموذج المعنوي، : أولا
  .وقیم ومعاییر المؤسسة التي یعمل بها

الفـرد وهـو أقـل درجـة فـي رأیـه مـن حیـث انـدماج  .المتبادلـة الولاء القائم على أساس حسـاب المزایـا: ثانیا
مـع مؤسســته والــذي یتحـدد بمقــدار مــا تســتطیع أن تلبیـه الاحتیاجــات الفــرد حتــى یـتمكن مــن أن یخلــص لهــا 

  .والذي یعمل على تحقیق أهدافها لذا فالعلاقة هنا علاقة نفع متبادلة بین الطرفین والمؤسسة
و یمثــل الجانــب الســلبي فــي علاقــة الفــرد مــع المنظمــة التــي یعمــل بهــا، حیــث وهــ :الــولاء الاغترابــي: ثالثــا

اندماج الفرد مع مؤسسته غالبا ما یكون خارجا عن إرادته وذلك نظرا لطبیعة القیود التي تفرضها المؤسسة 
 .على الفرد

  :Settersنموذج ستیرز : الفرع الثاني
العمــل تتفاعــل معــا كمــدخلات،  یــرى ســتیرز أن خصــائص الشخصــیة وخصــائص العمــل وخبــرات  

وتكــون میــل الفــرد للانــدماج ومشــاركته لهــا واعتقــاده القــوي بأهــدافها، وقیمتهــا وقبــول هــذه الأهــداف والقــیم 
ورغبته الأكیدة في بذل أكبر جهد لها كما ینتج عنه رغبة قویة للفرد في عدم ترك التنظیم الذي یعمل فیـه، 

لجهــد والــولاء لتحقیــق أهدافــه التــي ینشــدها، وقــد بــین ســتیرز فــي وانخفــاض نســبة غیابــه وبــذل المزیــد مــن ا
العوامــل الــؤمثرة فــي تكــوین الــولاء التنظیمــي، ومــا یمكــن أن ینــتج عنــه مــن ســلوك متبعــا مــن مــنهج  نموذجــه

  2:النظم ومصنفا هذه العوامل والسلوك في مجموعات ویمكن توضیح هذا من خلال الشكل التالي
  
  

                                                           
 .36-35، ص ص1998ودي، رسالة ماجستیر، جامعة نایف للعلوم الأمنیة، السعودیة، هیجان عبد الرحمان أحمد، الولاء التنظیمي للمدیر السع-1
، ص 1999، 98، العدد 21المعاني أیمن عودة، الولاء التنظیمي لدى المدیرین في الوزارات الأردنیة، دراسة میدانیة، مجلة الإداري، المجلد  -2

30 
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  .للولاء التنظیمي Setters نموذج: 02الشكل رقم 
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  . 83الدوسري بن سعد عمیقات، ضغوط العمل وعلاقتها بالولاء التنظیمي في الأجهزة الأمنیة،مرجع سابق، ص :المصدر
أن الـولاء التنظیمـي یتشـكل مـن خـلال جملـة مـن المـدخلات  Settersویتضح مـن خـلال النمـوذج  

مـل بتكامـل علـى رفـع التي نظم في مجملها خصائص متعلقة بالفرد وخصائص متعلقـة بالعمـل وخبراتـه، تع
   .مستوى الولاء لدى الفرد وتحسین رغبته في العمل وهذا ما یسمح بتحقیق إنجاز أكبر

  :Staw Salanick 1977نموذج ستاو وسلانیك : الفرع الثالث
ببناء نمـوذج للـولاء التنظیمـي حـدد مـن خلالـه بشـكلین أساسـیین  Staw & Salanickقام كل من   

  :من الولاء التنظیمي، أكد على ضرورة التفریق بینهما وهما
   .الولاء الموقفي: أولا

وهـــذا النـــوع مـــن الـــولاء یمثـــل وجهـــة نظـــر علمـــاء الســـلوك التنظیمـــي وینظـــر إلیـــه علـــى أنـــه یشـــبه 
الصندوق بعض من العوامل التنظیمیة والشخصیة، مثل السـمات الصندوق الأسود حیث أن محتویات هذا 
وخبرات العمل بالمقابـل فـإن مسـتوى الـولاء  والخصائص التنظیمیة، الشخصیة، وخصائص الدور الوظیفي،

النـــاجم عـــن هـــذه الخصـــائص یحـــدد ســـلوكیات الأفـــراد فـــي المؤسســـة مـــن حیـــث الـــدوران الـــوظیفي، التســـرب 
  .ي العمل ومقدار المساندة التي یقدمها الأفراد لمؤسستهمالحضوري والجهود التي تبذل ف

  
  

  :المدخلات
  :الشخصیةالخصائص 

  الحاجة للإنجاز-
  التعلم-
  تحدید الدور -

  :خصائص العمل
  التحدي في العمل-
  الرضا عن العمل -
  فرصة للتفاعل -
  الاجتماعیة -
  التغذیة العائدة -

  :خبرات العمل
  طبیعة ونوعیة الخبرات-
 أھمیة الفرد بالنسبة للتنظیم -

  :المخرجات
  الرغبة والمیل للبقاء في التنظیم -
  انخفاض نسبة دوران العمل -
  المیل للتبرع بالعمل -
  طواعیة لتحقیق أھداف التنظیم -
المیل لبذل الجھود لتحقیق  -

  إنجاز أكبر
 

 الولاء التنظیمي
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   .الولاء السلوكي: ثانیا
یعكــس هــذا النــوع مــن الــولاء وجهــة نظــر علمــاء الــنفس الاجتمــاعي الــذي تقــوم فكرتــه علــى أســاس   

المعــاملات التــي یعمــل مــن خلالهــا الســلوك أو التصــرف داخــل المؤسســات، نتیجــة إطلاعهــم علــى بعــض 
لمكافآت التي ترتبت على هذا السلوك، مما یخلق لدیهم الخوف من فقدان هذه المزایا بإقلاعه عن المزایا وا

  1.هذا السلوك
  :Stevens 1978ر ننموذج ستیف: الفرع الرابع

  :من خلال هذا النموذج حدد اتجاهین لدراسة الولاء التنظیمي وهما  
  .الاتجاه التبادلي: أولا

الـولاء التنظیمـي كعملیـات متبادلـة بـین المؤسسـة والعـاملین فیهـا، یركز هذا الاتجـاه علـى مخرجـات 
مــن خــلال العملیــة  كمــا یركــز علــى العضــویة الفردیــة كمحــدد أساســي لمــا یســتحقه الفــرد مــن مزایــا ومنــافع

التبادلیــة بــین الفــرد والمؤسســة، وبموجــب هــذه الطریقــة فــإن انتمــاء الفــرد للمنظمــة یــزداد بازدیــاد مــا یحصــل 
افز ومكافآت، وتتلخص محددات الاتجاه التبادلي بأن هذا الاتجاه یقـیس درجـة رضـا الشـخص علیه من حو 

مكانیـة بقائـه فیهـا فـإذا تـوفرت لـه مزایـا أفضـل فـي مؤسسـة أخـرى، فإنـه ینـزع إذا  ٕ عن الحوافز المقدمة له، وا
الفـرد للمؤسسـة أو  ترك المؤسسة التـي یعمـل فیهـا، فمثـل هـذا الاتجـاه یـوفر المعلومـات للتنبـؤ بإمكانیـة تـرك

  .البقاء فیها
  .الاتجاه النفسي: ثانیا

حیـث وصـفوا الـولاء  Porter&Smite 1996وتبنـاه كـل مـن  Stevensوهذا الاتجاه أورده أیضا   
التنظیمي بأنه نشـاط وتوجـه إیجـابي نحـو المنظومـة وجهـد ممیـز یبذلـه الفـرد لمسـاعدة المؤسسـة فـي تحقیـق 
أهدافها، ومن منظور النموذج النفسي یعد الولاء التنظیمي نوعـا مـن التوافـق بـین الأهـداف الفردیـة وأهـداف 

یمانا كبیـرا فـي قـیم المؤسسـة لها وی المؤسسة وعلیه فالأفراد یشعرون بانتماء ٕ ظهرون رغبة قویة في العمل وا
  2.وأهدافها

  
  

                                                           
 .36السعودي، مرجع سبق ذكره، ص الولاء التنظیمي للمدیر : هیجان عبد الرحمان -1
وعلاقته بالعوامل الشخصیة والتنظیمیة، دراسة مقارنة بین القطاع العام والخاص الأردنیین، مجلة مؤتة الالتزام التنظیمي : العضایلة علي محمد -2

  .17، ص 1995، الأردن، 6، العدد 10للبحوث والدراسات، المجلد 
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  :Angel & Perry 1983نموذج أنجل وبیري : الفرع الخامس
یعتبــر هــذا النمــوذج أن النمــاذج التــي تقــوم علــى أســاس البحــث عــن أســباب الــولاء التنظیمــي یمكــن   

  :تصنیفها في نموذجین رئیسیین هما
  .كأساس للولاء التنظیمينموذج الفرد : أولا

یعتبـــر هـــذا النمـــوذج أن جـــوهر الـــولاء التنظیمـــي یبنـــى علـــى أســـاس خصـــائص الفـــرد وتصـــرفاته،   
باعتبارها مصدر للسلوك المـؤدي إلـى هـذا الاتجـاه، وأن یكـون هـذا السـلوك عامـا واضـحا وثابتـا وتبعـا لهـذا 

 لخبرات باعتبارها محـددات سـلوك الفـرد،النموذج فإنه ینظر إلى خصائص الفرد كالعمر والجنس والتعلیم وا
لــذا فــإن هــذا النمــوذج یركــز علــى مــا یحملــه الأفــراد مــن خصــائص شخصــیة إلــى المؤسســة، إلــى جانــب مــا 

  1.یمارسونه داخل المؤسسة والتي یتحدد على أساسها ولاء الأفراد لمؤسساتهم
  .نموذج المؤسسة كأساس للولاء التنظیمي: ثانیا

یقـــوم هـــذا النمـــوذج علـــى أســـاس أن العملیـــات التـــي تحـــدث فـــي المؤسســـة هـــي التـــي تحـــدد الـــولاء   
حیـث یـتم التفاعـل بینهـا وبـین الفـرد نتیجـة العمـل فیهـا لـذا ینظـر إلـى الفـرد فـي هـذه الحالـة علـى التنظیمي، 

یة تبادلیة بین أساس أن لدیه بعض الحاجات والأهداف التي یتوقع تحقیقها في المؤسسة، أي أن هذه العمل
الذي یتضـمن مجموعـة مـن الـولاءات والتعهـدات التـي تكـون " بالعقد النفسي"وهو ما یسمى  الفرد والمنظمة،

محددة أو غیر محـددة أو غیـر محـددة بالنسـبة لكـلا الطـرفین وبالتـالي یكـون هنـاك نـوع مـن الـولاء المتبـادل 
  .بینه وبین مؤسسته
  :Kanter 1986نمذوج كانتر : الفرع السادس

وضــع كــانتر مــن خــلال هــذا النمــوذج ثــلاث أنــواع مــن الــولاء التنظیمــي التــي تفرضــها المؤسســات   
  :على أفرادها وهي

  .الولاء المستقیم: أولا
ویمثل المدى الذي یستطیع فیه الأفراد التضـحیة بمجهـوداتهم وطاقـاتهم مقابـل اسـتمرار المؤسسـات   

د یعتبـــرون أنفســـهم جـــزءا مـــن مؤسســـتهم وبالتـــالي فـــإنهم یجـــدون التـــي یعملـــون بفیهـــا، لـــذا فـــإن هـــؤلاء الأفـــرا
  .صعوبة في الانسحاب منها أو تركها

                                                           
في العلوم الإداریة، جامعة  المعنویة وعلاقتها بالولاء التنظیمي للعاملین بمجلس الشورى السعودي، رسالة ماجستیرالروح : الجویسي بدر محمد -1

 .55- 54، ص ص 2010نایف للعلوم الأمنیة، المملكة العربیة السعودیة، 
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  .الولاء التلاحمي: ثانیا
یتمثل في العلاقة النفسیة الاجتماعیة التي تنشأ بین الفرد ومؤسسته، والتـي یـتم تعزیزهـا مـن خـلال   

ضافة إلى الامتیـازات المناسبات الاجتماعیة التي تقیمها المؤسسات، وتعترف فیه ٕ ا جهود الأفراد العاملین وا
  .التي تمنحها تلك المؤسسات كإعطاء البطاقات الشخصیة

  .الولاء الرقابي: ثالثا
ینشــأ هــذا النــوع عنــدما یعتقــد الفــرد أن المعــاییر والقــیم الموجــودة فــي المؤسســة تمثــل دلــیلا لتوجیــه   

المؤسســة یتــأثر بهــذه المعــاییر والقــیم، كمــا أن هــذه الأنــواع ســلوك الأفــراد وبالتــالي فــإن ســلوك أي فــرد فــي 
  1.الثلاثة للولاء التنظیمي مترابطة فیما بینها وأنها قد توجد بشكل متمثل في المؤسسة وفي آن واحد

  .نموذج مدرسة الثقافة التنظیمیة: الفرع السابع
نموذجـا جدیـدا  المؤسسات وقـد قـدمتتعد مدرسة الثقافة التنظیمیة من ألأحدث المدارس في دراسة   

قـــیم  ة الـــولاء التنظیمـــي باعتبـــار أن ثقافـــة المؤسســـة التـــي تتمثـــل فـــي القـــیم الموجـــودةلدراســـة وتفســـیر ظـــاهر 
المــدیرین، والجوانــب الملموســة فــي المؤسســة والمتعلقــة ببنــاء المؤسســة مادیــا وتنظیمیــا، وحســب نظــر هــذه 

وحسب نظر هذه المدرسة فإن الولاء الشخص مادیا وتنظیمیا،  المدرسة فإن الولاء التنظیمي یتضمن تواجد
وقبوله لقیم وأهداف المؤسسة التي یعمـل بهـا كمـا لـو كانـت قیمـة وأهدافـه  التنظیمي یتضمن توحد الشخص

الشخصیة وعلیه فإن الولاء التنظیمي للمؤسسة یعد عاملا أخلاقیا یتعدى مجرد رضا الفرد في عملـه داخـل 
حوافز والمكافآت والزملاء ذلك أن لدى الفرد الموالي لمؤسسته نوعا من الولاء إلى جانـب المؤسسة بسبب ال

استعداده للدفاع الشخصي عن سمعة مؤسسته إذا ما تطلب الموقف ذلك، وحسب هـذا النمـوذج فإنـه یكـون 
ر المتمثلة نابعا من الإحساس الذاتي للفرد الذي یرتبط ببعض المظاهر التنظیمیة، بل یحد من هذه المظاه

عمــل خــارج وقــت الــدوام، عــدم لجــوء الفــرد إلــى اســتغلال فــرص الإجــازات فــي التســرب الــوظیفي، الغیــاب، وال
  2.لترك المؤسسة

  
  
  

                                                           
 .47الولاء التنظیمي للمدیر السعودي، مرجع سبق ذكره، ص : هیجان عبد الرحمان -1
 .60، ص نفسهالمرجع  -2
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  :أنواع الولاء التنظیمي -6
  :الولاء المستمر-أ

وهــو أن یكــرس الفــرد حیاتــه ویضــحي بمصــالحه لبقــاء المنظمــة نتیجــة لارتباطــه بهــا واعتبــاره نفســه   
منهــا، فهــو لا ینظــر للمكاســب التــي یمكــن أن یحققهــا لــو یــدعها إلــى منظمــة أخــرى، وهــو أیضــا ولاء جــزء 

وانتقالــه إلــى  ناشــيء مــن تقــدیر الفــرد للكلفــة الناجمــة عــن خســارته للمزایــا الوظیفیــة فــي حــال تركــه لمنظمتــه
ي تعتبـــر مـــن منظمـــة أخـــرى، ویتـــأثر بمجموعـــة مـــن العوامـــل أهمهـــا تقـــدم الســـن وطـــول ســـنوات الخدمـــة التـــ

المؤشرات لوجود الرغبة عند الفـرد للاسـتمرار فـي عملـه، هـذا افتـراض أن الفـرد قـد اسـتثمر جـزء لا بـأس بـه 
من حیاته في المنظمة، فأي تفریط أو تهاون یؤدي إلى خسارته، وخاصة فـي الاسـتثمار غیـر القابـل للنقـل 

  .إلى عمل آخر
  :الولاء العاطفي أو الوجداني -ب

د بالارتبــــاط بالمنظمــــة وجــــدانیا ونفســــیا مــــع الرغبــــة فــــي الانتســــاب جــــة شــــعور الفــــر فیشــــیر إلــــى در   
والاندماج والتوحد، وهكذا یصبح الارتباط بالمنظمـة لـیس ارتباطـا مادیـا بـل نفسـي وجـداني نـاتج مـن شـعور 

  .الفرد لقیم التنظیم وارتباطه بها والرغبة في التمسك بعضویته في تلك المنظمة
بدرجــة إدراك الفــرد للخصــائص الممیــزة لعملــه كدرجــة الاســتقلالیة وأهمیــة العمــل ویتــأثر هــذا البعــد   

وتنــوع المهــارات والتغذیــة الراجحــة مــن الإشــراف بالإضــافة إلــى إدراكــه بــأن بیئــة التنظــیم تســمح بالمشــاركة 
ة أنـواع الفعالة في عملیة صنع القرارات، سواء فیما یخص العمل أو الفرد نفسه، بینما یرى مـایرو ألـن ثلاثـ

یعتقـد أنهـا مهمـة فـي تطـویر الـولاء العـاطفي وهـي الخصـائص الشخصـیة  رئیسیة لمتغیرات ما قبل الوظیفـة
  .خصائص خیار العمل والتطلعات في العمل

  :الولاء الأخلاقي-ج
فیشـــیر إلـــى شـــعور الموظـــف أخلاقیـــا بالاســـتمرار والبقـــاء فـــي المنظمـــة دون النظـــر إلـــى الجوانـــب 

التحق بمنظمة أخرى، بینما أشار البعض إلـى الـولاء الأخلاقـي علـى أنـه انتمـاء  تحقیقها لو النفسیة الممكن
ـــولاء یعكـــس  الفـــرد النفســـي إلـــى المؤسســـة مـــن خـــلال تبنـــي أهـــدافها، وقیمهـــا وسیاســـتها وهـــذا النـــوع مـــن ال

ة لــه مــن الإحســاس بالمســؤولیة والواجــب اتجــاه العمــل فــي المؤسســة والبقــاء بهــا وتســدید مــا قدمتــه المنظمــ
ـــد الـــذي یتلقـــاه الأفـــراد مـــن التنظـــیم، كالســـماح لهـــم  خـــدمات وبتعزیـــز هـــذا الشـــعور عـــن طریـــق الـــدعم الجی

  .الأهداف والتخطیط ورسم السیاسات العامة للتنظیم بالمشاركة والتفاعل الإیجابي في وضع



  ماهية الولاء التنظيمي                    الثالثالفصل 

- 57  - 

لبحث تطـور الـولاء العـاطفي وقد أجرى مایرو ألن دراسة في جامعة وسترنون في الولایات المتحدة 
والمسـتمر لــدى العـاملین وقــد اسـتخدمن مقیــاس الـولاء التنظیمــي وقـد بینــت النتـائج أن الــولاء العـاطفي یتــأثر 
بــــثلاث أنــــواع رئیســــیة لمتغیــــرات مــــا قبــــل العمــــل، وهــــي الخصــــائص الشخصــــیة وخاصــــیات خیــــار العمــــل 

النتائج أنه یمكن للمؤسسـة أن تزیـد مـن الـولاء العـاطفي، مـن  أظهرتوالتطلعات المستقبلیة من العمل، كما 
رغبــة الفــرد فــي الاســتمرار والبقــاء فــي العمــل،  خــلال مــا تقدمــه للفــرد حیــث یعمــل الــولاء العــاطفي علــى زیــاد

والولاء المستمر یتأثر بأي شيء قد یجعل ترك العمل للمؤسسة أمرا صعبا من ناحیة أخرى أظهرت النتائج 
ؤثر فــي بقــاء الفــرد فــي المؤسســة وتزیــد مــن ولائــه لهــا، وأن الــولاء لــدى الفــرد یتــأثر بخبراتــه قبــل أن الخبــرة تــ

وبعد التحاقه بالمؤسسة، وأن زیادة الاستثمارات وقلة البدائل تزید من الـولاء المسـتمر وقـام العتیبـي والسـباط 
العلاقـــة بـــین أبعـــاد الـــولاء بدراســـة هـــدفت إلـــى معرفـــة درجـــة الـــولاء التنظیمـــي بمنســـوبي الجامعـــة ومعرفـــة 

  .التنظیمي
ویتبــین وجــود تــأثیر قــوي علــى الــولاء العــاطفي والأخلاقــي وبســیط علــى الــولاء المســتمر، وأن منــاخ 
العمـــل لـــه تـــأثیر قـــوي علـــى الـــولاء العـــاطفي والأخلاقـــي، وأن مكانـــة المنظمـــة لهـــا تـــأثیر قـــوي علـــى الـــولاء 

وأن هناك علاقة قویة بین الولاء العاطفي والأخلاقي كمـا  وبسیط على الولاء المستمر العاطفي والأخلاقي،
أن لهمــا تــأثیر متوســط علــى الــولاء المســتمر، ووجــود علاقــة بــین الــولاء العــاطفي والمســتمر وبــین العــاطفي 

  1.والأخلاقي وبین الأخلاقي المستمر
  :الولاء الشخصي -د

الـولاء التنظیمـي الشخصـي علـى لاء لنفسك وفكـرك وفلسـفتك التـي تنتمـي إلیهـا ویـدخل تحـت و و وه  
  .سبیل المثال الولاء الریاضي لأحد الأندیة الریاضیة، والولاء السیاسي لأندیة سیاسیة

  :دینيالولاء ال-هـ
وهو ولاؤك للدین الذي تعتنقه وتؤمن بـه ویـزداد ولاؤك الـدیني كلمـا التزمـت وطبقـت قواعـد ومبـادئ   

  .هذا الدین بشكل صحیح
  
  

                                                           
، جمادى 2، ع58الولاء التنظیمي للهیئة الإداریة التدریسیة بمدارس وزارة التربیة والتعلیم، سلطنة عمان، المجلد : عارف عطاري، علي كاظم -1

 .25-23-22، ص 2007یولیو -هـ1427الأول 
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  :الولاء المهني -و
وهــو ولاؤك للمهنــة التــي أصــبحت عضــوا فیهــا ویــزداد ولاؤك المهنــي كلمــا التزمــت بمبــادئ أو قــیم   

  .وأخلاقیات المهنة وكلما مارست المهنة بالشكل الصحیح
  :الولاء للعملاء -ز

  .وهو ولاؤك لجمهور المنظمة التي تعمل بها، هؤلاء العملاء الذین تقدم لهم السلع والخدمات  
  :المطلقالولاء  -ح

  1.وهو سعي المسؤول لتحقیق الولاء المطلق والذي نادرا ما یحصلون علیه من زبائنهم  
  :قیاس الولاء التنظیمي -7

بــالرغم مــن أن قیــاس الــولاء التنظیمــي یحمــل المنظمــة تكــالیف وجهــودا شــاقة، إلا أنــه یحقــق فوائــد   
الممارسـات الإداریـة، وهنـاك مـن الفوائـد مـا كبیرة للمنظمة، تساعد علـى تصـحیح الانحرافـات والأخطـاء فـي 
  .، ومنها ما یعود على المجتمع بشكل عامیعود على الأفراد، ومنها ما یعود على المنظمة بالدرجة الأولى

وممــا لاشــك فیــه أن جمیــع المنظمــات تعمــل بشــكل یســاعد علــى تحقــق مســتویات معیشــیة جیــدة،   
المنظمــات الوصــول إلــى هــذا الهــدف لابــد للقــائمین علیهــا مــن أن لأفرادهــا العــاملین، ولكــي تســتطیع هــذه 

یتابعوا تقویم نشاطها من وقت لآخر، للتعـرف علـى مـا قـد تحققـه لأفرادهـا مـن مكاسـب مادیـة ومعنویـة مـن 
وعلى قوة التـرابط بـین أفرادهـا مـن ناحیـة أخـرى، ونظـرا للارتبـاط القـائم بـین مـا قـد تحققـه المنظمـات  ناحیة،

ـــة ومعنویـــة وبـــین ولائهـــم لهـــا فإنـــه یمكـــن عـــن طریـــق قیـــاس مـــدى ولاء الأفـــراد لأفرادهـــا مـــ ن مكاســـب مادی
  .فشلها لمنظماتهم تقدیر نجاح هذه المنظمة أو

وبـــذلك یجـــب علـــى الإدارة الحكیمـــة قبـــل أن تبـــدأ فـــي رســـم السیاســـات أو اتخـــذا الخطـــوات اللازمـــة   
ت والمعلومات حول مؤثرات واتجاهات ومحددات الولاء، الزیادة وتنمیة الولاء بین العاملین، أن تجمع البیانا

وائـد كثیـرة 5فعملیة قیاس الولاء تعتبر ظاهرة إداریة واعیة وهادفة، تجني المنظمـة والعـاملون مـن روائهـا فـق
  :ومن هذه الفوائد ما یلي

المنظمـة مـن ، وهـذا یمكـن یقدم قیاس الولاء التنظیمي للإدارة مؤشرات دالة على مستوى الأداء الوظیفي-1
أن تعمل على تحدیـد موقعهـا واتجاههـا قیاسـا إلـى فتـرة سـابقة مـن الوقـت، أو أنهـا تسـتخدم أسـلوب المقارنـة 

  .لمستوى إدارات المنظمة أو فئات العاملین فیها
                                                           

 .40، ص 2005، القاهرة، 1العاملین داخل المنظمة، إیتراك، طتنمیة المهارات، بناء وتدعیم الولاء المؤسسي لدى : مدحت محمد أبو نصر -1
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نسانیة تتمثل في المشاعر والاتجاهات نحو الكثیر من الأمور  -2 ٕ تدخل في تركیب أبعاد مادیة ومعنویة وا
علاقة بالعاملین والتنظیم على حد سـواء، لـذلك یترتـب علـى الإدارة الجیـدة التعـرف علـى المشـاعر التي لها 

  1.والأحاسیس والاحتیاجات حتى تستطیع قیاس ومعرفة ما یتمتع به الأفراد من ولاء لهذه المنظمة
اســـتخدامها  ن قیــاس الـــولاء التنظیمــي هـــو بمثابـــة أداء تشخیصــیة جیـــدة تعتمـــد الإدارة الناجحــة علـــى’إ -3

لقیـــاس معرفـــة مشـــكلات والمعوقـــات التـــي تواجـــه الأفــــراد والتنظـــیم ومـــن ثمـــن العمـــل علـــى إیجـــاد الحلــــول 
  .المناسبة

إن البحوث الإنسانیة خاصة المتعلقة ببحث الولاء التنظیمـي تعـود بـالنفع علـى المنظمـة والأفـراد، كـون  -4
دارة بهــم، ممــا یــنعكس بــأثر إیجــابي علــى المنظمــة الأفــراد یتولــد عــنهم الشــعور بالأهمیــة نتیجــة لاهتمــام الإ

وهذه الآثار الإیجابیة تتراوح بین الرغبـة فـي العمـل وزیـادة الثقـة والمصـداقیة، كمـا تلعـب هـذه  .وعلى الأفراد
البحوث أهمیة فـي تنمیـة ودعـم أنماطـك الاتصـال الإداري الجیـد، وتشـجیع الأفـراد علـى التعبیـر عـن آرائهـم 

  .ا للإدارةومقترحاتهم ونقله
تحقــق هــذه الأبحــاث فائــدة كبیــرة للمنظمــة فــي العمــل مــن حیــث القــدرة علــى إحــداث تغیــرات فــي الإدارة  -5

وظـــروف العمـــل، حیـــث یعتبـــر قیـــاس الـــولاء أداة لتشـــخیص النقـــاط التـــي قـــد تـــؤثر فـــي رفـــع أو خفـــض ولاء 
   2.العاملین للتنظیم

اشــــرة للتعــــرف علــــى مســــتویات الــــولاء أســــالیب مباشــــرة وغیــــر مبوتســــتخدم الكثیــــر مــــن المنظمــــات 
  :التنظیمي للعاملین فیها، حیث یصنف وسائل قیاس الولاء التنظیمي كما یلي

وهــي مــن الطــرق البســیطة والشــائعة الاســتخدام بحیــث یحلــل عــددا مــن الظــواهر  :المقــاییس الموضــوعیة-
: المعبــرة عــن درجــة الــولاء التنظیمــي للعــاملین وهــي تســتخدم وحــدات قیــاس موضــوعیة كرصــد الســلوك مثــل

رغبـــة الفـــرد فـــي البقـــاء فـــي المنظمـــة، مســـتوى أداء العـــاملین، الغیابـــات فـــي العمـــل، دوران العمـــل، تعطـــل 
  .رة الحوادث في العملالآلات، كث

ویرى أن هذه المقاییس السلوكیة تفید في التنبیه على المشكلات الخاصة بالولاء التنظیمي التي قد   
  .تحدث، ولكنها لا توفر بیانات تفصیلیة تبین أسباب المشكلات أو علاجها

                                                           
 .140-139التطویر التنظیمي أساسیات ومفاهیم حدیثة، مرجع سابق، ص ص : موسى اللوزي -1
 .141-140، ص ص نفسهمرجع ال  -2
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تقدیریة ذاتیة، وذلـك عـن وهذا النوع من المقاییس یقیس ولاء العاملین مباشرة بأسالیب  :المقاییس الذاتیة-
طریق تصمیم قائمة تتضمن أسـئلة توجـه للأفـراد العـاملین بالمنظمـة للحصـول علـى تقـدیر مـن جـانبهم عـن 

ویعد هذا النوع من الأكثر قدرة على تشـخیص درجـة الـولاء سـلبا أو إیجابـا، وأفضـل  درجة الولاء التنظیمي،
  :طریق أسلوبینطریقة لتطبیق هذا المقیاس هي قائمة الاستبانة عن 

إما عن طریق توجیه سؤال أو مجموعة أسـئلة مباشـرة للأفـراد، ویطلـب مـنهم تحدیـد مسـتوى ولائهـم ومـدى *
  .حبهم للعمل، وتمتاز هذه الطریقة بسهولتها

لیس هنـاك سـؤال واحـد عـن مسـتوى ولاء الفـرد، بـل هنـاك أسـئلة عدیـدة تـدور حـول فقـرات متعـددة تتعلـق * 
وتــنظم هــذه الأســئلة بمســتوى یــتلاءم مــع مســتویات الأفــراد المبحــوثین، ومــن خــلال الإجابــة بالعمــل والبیئــة، 

  1.یحدد مستوى ولاء الفرد
كما طور بعض المهتمین بدراسة الولاء وتحلیله، عددا من المقاییس بهدف رصـد حركـة ولاء الفـرد   

  :أبرزهابالمنظمة، وقد تباینت تلك المقاییس في طبیعتها ومكوناتها وكان 
  ):Thornton 1981(مقیاس ثورنتن : أولا

فقـــرات  07فقـــرات، سداســیة الاســـتجابة لقیــاس الـــولاء التنظیمــي كمـــا تضــمن  08تضــمن المقیــاس   
  .أخرى رباعیة وخماسیة الاستجابة تقیس الولاء التنظیمي

  ):Porter et al 1974(مقیاس بورتر وزملاؤه : ثانیا
فقرة تسـتهدف قیـاس درجـة ولاء  15وهو یتكون من ) OCQ(ظیمي وأطلق علیه استبانة الولاء التن  

خلاصــهم لهــا، والرغبــة فــي مضــاعفة الجهــد لتحقیــق أهــداف المنظمــة، وقبــولهم  ٕ الأفــراد بالمنظمــة وولائهــم وا
السباعي لتحدید درجة الاستجابة ویستخدم المقیـاس لوصـف الـولاء بشـكل  Likertلقیمها، واستعان بمقیاس 

  .عام
  ):Marsh & Mannari 1977(س مارش ومانري مقیا: ثالثا

فقــرات، وقــد  045ویتكــون مــن ) الأعــراف والقــیم(الــذي یقــدم مقیاســا للــولاء التنظیمــي مــدى الحیــاة   
اســـتخدم أداة لقیـــاس إدراك الفـــرد لكیفیـــة تعمیـــق الـــولاء التنظیمـــي مـــدى الحیـــاة، وتعزیـــز استحســـان المنظمـــة 

الفـرد للبقـاء ) مقاصـد(لها حتى إحالته على التقاعـد، وأخیـرا إبـراز نیـة  وحث الفرد الالتزام بقیم العمل والولاء
  .في المنظمة

                                                           
 221-220، ص ص 2002، 1التنظیم الإداري مبادئه وأساسیاته، دار أسامة للنشر والتوزیع، عمان، ط: عبوي زید منیر-1
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  ):Jauch et al 1978(مقیاس جوش وزملاءه : رابعا
فقــرات عبــرت كــل منهــا عــن مجــال التخصــص،  06وهــو محاولــة لقیــاس الــولاء القیمــي مــن خــلال   

ل علـــى مواجهــــة الصـــعوبات والتحــــدیات، العمـــل مــــع الـــزملاء بكفــــاءة عالیـــة، بنــــاء ســـمعة جیــــدة لـــه، العمــــ
المســاهمة بأفكــار جدیــدة فــي حقــل التخصــص، وقــد اســتخدم مــن أجــل تحدیــد الأهمیــة النســبیة لكــل فقــرة مــن 

  1.الفقرات أعلاه، مقیاس خماسي الاستجابة
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  :خلاصة
یتطلـــب ابتــداء قیـــام إن الحاجــة الماســة لصـــناعة الأفــراد القـــادرین علــى النهــوض بواقـــع المؤسســة،   

القـادة بــدورهم فـي صــناعة الـولاء التنظیمــي لـدى الأفــراد الـذین یقعــون تحـت إشــرافهم، وذلـك لتحقیــق أهــدافها 
نمــا علــى الجمهــور الخــارجي  ٕ بكفــاءة وفعالیــة، فــولاء الأفــراد لا یــنعكس علــى أدائهــم داخــل المنظمــة فقــط، وا

راد للتعــرف علــى نقــاط القــوة والضــعف، بحیــث یــتم أیضــا، لــذلك لابــد مــن قیــاس الــولاء التنظیمــي لــدى الأفــ
  .الاستفادة من نقاط القوة والعمل على معالجة الضعف من أجل الوصول إلى إنتاجیة مرضیة في العمل
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  :تمهید
اهتم الفكر الإداري بتفسیر السلوكات داخل التنظیمات لما لها من أثر على فاعلیـة المـورد البشـري   

أعضـاء الناتجة عن تفاعلات  وعلى فعالیة التنظیم لذا حاولت النظریات إعطاء تفسیرات مختلفة للسلوكات
التنظــیم بمختلــف توجهاتهــا للحفــاظ علــى اســتقرار واســتمرار التنظــیم فــي أداء رســالته والحفــاظ علــى مــورده 

  .وتحسین الكفایة الإنتاجیة ،البشري
وفي هذا الفصل نـورد مجموعـة النظریـات التـي اهتمـت بتحلیـل وتفسـیر كـل مـن العلاقـات غیـر الرسـمیة    

 .سسةوالولاء التنظیمي للعامل داخل المؤ 
 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



   المداخل النظرية للدراسة                الرابعالفصل 

- 65  - 

 :مداخل نظریة لدراسة العلاقات غیر الرسمیة: أولا
I- مدخل البنائیة الوظیفیة:  

ن المدخل البنائي الوظیفي بنظریة النسق الاجتماعي،إذ ینطق هذا المدخل من مسامة ساستح
  1.المتبادل بین عناصر المجتمع والاعتماد أساسیة، هي فكرة تكامل أجزاء النسق في كل واحد،

والنسق هو ذلك الكل المكون من أجزاء متساندة ومتشابكة تتفاعل فیها بینها،وتتأثر هذه الأجزاء 
  .بالكل وتؤثر فیه

ویتكون أي نسق اجتماعي من عدد من الأفراد والجماعات والأقسام الداخلیة بشكل كل منها نسقا 
تحرك أعضائه إلى مكان جدید یتأثر باقي  فإذاق في حالة توازن ویوجد النس، ق الكليسفرعیا داخل الن

یعكس التغیر الذي  حتى یتغیر الوضع الأصلي للنسق دینامكیا يوبالتال الأعضاء الآخرین في النسق،
ولقد ركز المدخل البنائي الوظیفي على 2.حدث ویتكیف معه مما یترتب من جدید حالة من التوازن

والتوازن والتكامل داخل التنظیم وبین بیئته وعلى هذا الأساس هذه  الانسجامظیم أي الجوانب التكاملیة للتن
  .المرتكزات اشتقت أربع فرضیات تشكل لب النظریة البنائیة الوظیفیة

المجتمع نظام أو نسق بمعنى هذا الكل یتكون من عناصر تعتمد على بعضها البعض وهذه 
هذا الكل یأتي قبل الجزء بمعنى لا  والاقتصادیة الاجتماعیةلنظم العناصر هي الأفراد، الجماعات القواعد،ا

  :یمكن فهم الجزء إلا لإرجاعه إلى الكل ودراسة الجزء تعني دراسة وظیفة الجزء والوظیفة تتمثل في
  المحافظة على هذا النسق- 
  القیام بوظیفة معینة داخل هذا النسق- 
  ادل وظیفيالمتبادل بین الأجزاء هو اعتماد متب الاعتماد- 

 میرتون، وسارتیك، ویدین هذا المدخل في نموه وازدهاره إلى جهود بعض العلماء أمثال بارسونز،
  .وكانتز، وجولدنز
في معالجتهم التنظیمیة وتطبیق منظور النسق الطبیعي واعتبر التنظیمات كائنات  KAHNوكان

  .بیولوجیة تحاول بكل طاقاتها أن تتكیف مع التغیرات التنظیمیة

                                                           
 .157، ص1985علم اجتماع التنظیم، مكتبة غریب النجالة، القاهرة، : طلعت إبراهیم لطفي  -1
 .253، ص 1990الایدولوجیا ونظریة التنظیم، دار المعرفة  الجیدة، الإسكندریة، : سعد عبد مرسي بدر -2
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لقد أوضح بارسونز أن التنظیمات تتمیز بأنها وحدات اجتماعیة لدیها أهداف محددة تسعى إلى 
تحقیقها وهذا عن طریق إجراءات تنظیمیة وتوافر الاجراءات والأهداف یؤدي إلى منح التنظیم طابعا یمیزه 

    1.إلى حد ما عن المجتمع مما یسهل عملیة التعریف على المشكل البنائي للتنظیمي
إن هذه النظریة جاءت لدراسة العلاقة بین الظروف الفیزیقیة والإنتاجیة بافتراء وجود علاقة طردیة 

  .ثم نحت منحى آخر فیها بعد  بینهما،
مما لا یثبت دقة نتائجها ،ما یأخذ علیها أیضا أنها أجرت تجاربها على عدد محدود من العاملین

  .لناحیة الإحصائیة وعلیه فان تعمیم النتائج أمر مشكوك فیه من ا
افترضت هذه النظریة أن اشباع الحاجات الاجتماعیة یؤدي الى تحقیق الاهداف الرسمیة وهذه العلاقة - 

  .تحدد وفقا  لعوامل متعددة  الإنتاجیةسطحیة لان 
رغم أن تأثیر الجماعة على الفرد لا یمكن أن ،كما أنها ركزت على أهمیة الجماعة على حساب الفرد- 

  .برغبة الفرد في الانتماء علیها  أولا  إلایتحقق 
  .متجاهلة باقي الدوافع الاجتماعیةكما أن هذه النظریة ركزت على الدوافع - 
  2.الرسمي التنظیمركزت على التنظیم الغیر رسمي متجاهلة بذلك  - 

الرائدة في إقرارها لأهمیة  أنهاالتي وجهت لهذه النظریة إلا أنه یبقى إلى  الانتقاداتهذه معظم 
بفحص بناء جماعات العمل، وذلك لمعرفة أعضائها  أیضاالسلوك الإنساني في المنظمات كما اهتمت 

داخلها وذلك من أجل كشف العلاقة بالتنظیم الرسمي وغیر الرسمي  الاتصالومراكزهم وتحلیل شبكات 
جماعة وأسبابه وظاهره ا بدرجة تماسك الوربط الجماعات ببعضها التنظیم ككل،بالإضافة إلى اهتمامه

   3.وارتباطاته
  :نظریة الإدارة العلمیة- 1

 20نشأة  حركة الإدارة العلمیة و تطورت في الولایات المتحدة الأمریكیة في فترة مطلع القرن 
، وقد شهدت تلك الحقیقة في الولایات المتحدة تطور اقتصادیا أسیاسیا شمل التوسع  في )1920- 1900(

  4.وزیادة  وتركیز في عدد السكان بالمدن، والتوسع في التصنیع ،الطرق ووسائل المواصلات الحدیثة

                                                           
 .17، ص 1985الاجتماع الصناعي، دار النهضة العربیة للطباعة والنشر، بیروت، دراسة علم : علي عبد الرزاق حلبي -1
  .30، ص 2001الإدارة والتنظیم، بدون دار النشر، : عبد الكریم مصطفى -2
 .153، ص 2002علم إجنماع التنظیم، دار الكتاب الجامعیة، الإسكندریة، : علي محمد علي  -3
 .67یمي، دار غریب للطباعة والنشر  والتوزیع، القاهرة، ص تطور الفكر التنظ: علي  السلمي  -4
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ولقد بدأ نابلور من أبسط الوظائف  ،من رجال الإنتاج و الإدارة F.taylorیعتبر فریدیریك نایلور
كتلمیذ صناعي في ورشة صغیرة ثم أصبح  1856حیث عمل منذ مطلع حیاته التي بدأت في مارس 

للحدید و الصلب و تدرج  من عامل بسیط إلى رئیس جماعة إلى ملاحظ عمال ثم " میدفل"عاملا بشركة 
   1".ن أصبح كبیر المهندسین بالشركةدخل سلك المهندسین بعد ترقیته من مساعد المهندسین إلى أ

بعد فریدریك تایلور بمثابة أبو الإدارة العلمیة، وقد ركز اهتمامه على إعطاء العمل طابعا علمیا 
ففي بدایة القرن العشرین كان الاقتصاد الأمریكي یتوسع بدرجة  ،في المؤسسات والورش الصناعیة

جهت الأنظار نحو مشكلات الكفایة الإنتاجیة وزیادة وقد ظهرت مشكلات نقص الید العاملة، ات ،ملحوظة
وقد كان أكثر المجموعات اهتماما بهم المهندسون الصناعیون  ،الاهتمام بها كوسیلة لتخفیض التكالیف

  2.والمیكانیكیون
وأثناء عمل تایلور لاحظ انخفاض الإنتاجیة وضیاع الوقت و الجهد والموارد دون  تحقیق فائدة 

الكفاءة الإنتاجیة و ضبط وسرعان ما أخذ بإجراءات التجارب المیدانیة من أجل زیادة  ،مثلى إنتاجیة
  3.الجهدالوقت و 

كان یدرك أهمیة " تایلور:"وقد ركزت هذه التجارب على الجوانب الفنیة دون غیرها رغم أن 
  .العنصر البشري

لوریة ثم عرفت بعد كما كانت تعرف بالتای  ،أما ظهرت هذه النظریة كانت تعرف بإدارة الورش
ى أنها علم یحوي مبادئ و قوانین إذا اتبعت فإنها تؤدي إلى لویمكن تعریفها ع ،ذلك بالإدارة  العلمیة
كما أنها فن على اعتبار أنها تتعامل مع العناصر  ،وصاحب العمل والمستهلك ،تحقیق مطالب العمال

   4 .ولا یمكن التنبؤ بسلوكها بدقة عالیة  ،البشریة التي لا یمكن الرقابة علیها رقابة كاملة
ركزت هذه التجارب على الجوانب المادیة المتعلقة بالعمل والإنتاج وذلك بالحد من الإسراف 
والعمل على تخفیض تكلفة العمل والإنتاج مما كان على حساب العنصر البشري الذي كان ینظر إلیه 

مع وجود الأنانیة والكسل في القیام بالواجبات والتركیز  لة بیولوجیة هدفها الكسب المادي فقطآعلى أنه 
  .على الهیئات الإداریة العلیا أثر من العمال لا المنفذین

                                                           
 .9، ص 2003، 1أداء العامل في التنظیم الصناعي، ط: قجة رضا  -1
 .36، ص 1،2004نظریات الإدارة و الأعمال، دار الرضا  للنشر، سوریا، مشق، ط: رغد الحصن الصرن  -2
 .9المرجع نفسه، ص  -3
 . 41، ص 1999إدارة الافراد و العلاقات الإنسانیة، مدخل الأهداف، مؤسسة شباب الجامعة، مصر، الاسكندریة، : صلاح الستواني  4
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حیث خلص في تحلیله إلى صیاغة مجموعة من المبادئ أن یمكن أن تكون بدیلة عن أسلوب 
 ،رف بتقنیة الحركة و الزمنالمحاولة و الخطأ الذي شاع الاعتماد علیه خلال هذه الفترة حیث أوجد ما یع

    1.أي الاقتصادي في الحركات و كذلك في الزمن
  - :ولتحقیق هذه الأفكار نادي تایلور بضرورة تطبیق المبادئ التالیة

بحیث تتولى الإدارة مسؤولیة التخطیط وتنظیم العمل و یتولى  ،فصل مهام التخطیط عن مهام التنفیذ - 
 .العمال مهام التنفیذ

 .ن بین العمال والإدارة لإنجاز الأعمال بطریقة الصحیحة و السلیمة تحقیق التعاو  - 
استبدال الطرائق التقلیدیة لأداء الأعمال بالطرائق العلمیة القائمة على البحث و التحلیل بدلا من  - 

 .الاعتماد على الطریقة الاعتباطیة و الخبرة للقیام  بذلك
 .اتفاقهم للنشاط و تنمیة قدراتهم الأسلوب العلمي بهدفالاختبار العلمي السلیم العمال و تدریبهم وفق  - 

ولقد ركز تایلور في أبحاثه و تجارته على اكتشاف الطرائق التي من نشأتها زیادة إنتاجیة العامل 
بتحدید الطریقة الأفضل بناءا على دراسة الحركة و الوقت  ،وزیادة أجرة على أساس ربط الأجر بالإنتاج
وقال بأنه یجب أن یحل النوع الوظیفي للإدارة محل النوع  ،لتنفیذ العمل بعد تجزئته إلى عملیات جزئیة

لذلك فقد اقترح أن یكون في كل مصنع  ،العسكري بحیث یكون لكل رئیس وظیفي في جمیع العمال
  :البشریة هي الأنواع التالیة للعناصر 

 ) .المعاین( ملاحظ الفحص - 
 .ملاحظ التصلیح - 
 .ملاحظ السرعة  - 
 .ملاحظ المجموعة - 

  :إن الإدارة العلمیة تسعى لتحقیق الأهداف المتمیزة التالیة 
  .معرفة الاتجاهات الصناعیة و اتجاهات السوق - 
  .فرص الكسب ضمان  استمرار توظیف العامل من خلال العملیات المخططة المتوازنة و توفیر - 
  .الحصول على طرائق وأسالیب إداریة جدیدة تمنع الخسائر و تحقیق دخل أكبر للعاملین  - 
  .تحقیق مستوى أعلى للمعیشة نتیجة  زیادة دخل العمال - 
  .ضمان بیت و حیاة اجتماعیة سعیدة للعاملین - 

                                                           
 .10، 9المرجع السابق،ص ص  1



   المداخل النظرية للدراسة                الرابعالفصل 

- 69  - 

  .ضمان ظروف عمل سلیمة و صحیحة - 
  .اختیار العمال وتدریبهم على الطرائق الجدیدة للعملتوفیر أحسن الفرص للطاقات الفردیة و  - 
  .إتاحة الفرصة لصقل مهارات و قدرات العمال و التأهیل  للترقي للمراكز الأعلى - 
  .تطور الثقة بالنفس و احترام الذات بین العمال  - 
  .التشجیع من خلال توفیر جو البحث و التقییم و فهم الخطط و الطرائق- 
  .طریق حسن سیر العمل بناء الأخلاق على- 

وهذا یدل على أن تایلور ركز على إیجاد طرائق زیادة  الكفایة التي تطورت و استخدمت بشكل 
  1.واسع حتى یومنا هذا

وقد أكد أنصار الإدارة العلمیة و على رأسهم تایلور بأهمیة العقلانیة و الرشدانیة في المؤسسة من 
  :اء العمل و قد ارتكزت على أربعة دعائم هيخلال إیجاد ما یسمى بالطریقة المثلى لأد

التسلسل و العملیات - نطاق الأشراف-الهیكل التنظیمي –تقسیم العمل و تدریب العمال و الإشراف علیهم 
وقد أصبح هذا أساس  ،أمام مبدأ تقسیم العمل یتجلى اسمه في توزیع العاملین في المؤسسة ،الوظیفیة

اختیار العاملین و تدریبهم و هكذا تستطیع المؤسسة الاستفادة إلى حد كبیر من التخصص في العمل من 
  .خلال تدریب العمال و الأشراف علیهم

أما الهیكل التنظیمي فیرى تایلور أنه یركز على نمط التسلسل في السلطة و المسؤولیة و تقسیم 
  : هما  أعمال المؤسسة إلى قسمین

  .تدور حول الأعمال الرئیسیة في المؤسسة : الوظائف التنفیذیة
ویرى تایلور أن  ،وهي أعمال ووظائف تسهل عمل الإدارات و الأعمال التنفیذیة :الوظائف المساندة 

وجود العنصر البشري في المؤسسة یستلزم وجود ما یسمى بنطاق الإشراف الذي یضم عدد معین من 
   2.ستطیع مشرف واحد الإشراف علیهمالأشخاص الذین ی

یتضح لدینا أن تایلور بحث عن الطریقة الوحیدة الأحسن التي تحمل تفسیرین  ،انطلاقا مما سبق
ومهما یكن الأمر فإن نظریة الإدارة  ،فقد تعني البحث عن الطریقة الوحیدة الأحسن لكل عامل ،مختلفین

  - :منها  داتالانتقاالعلمیة لتایلور تعرضت إلى مجموعة من 

                                                           
 .37،38،39المرجع السابق، ص ص  1
 .12، 11مرجع السابق ، ص ص : رضا قجة  2
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مستمرة لخدمة أصحاب  آلاتاعتمد تایلور على دراسة الحركة و الوقت وهذا ما جعل العاملین بمثابة -1
  .المصانع

التركیز على النواحي العلمیة و إهمال النواحي الإنسانیة مما یزید في تعقید المشكلات لأن للإنسان -2
  .مشاعر و لأحاسیس لا یمكن أن تدیرها كیفما تشاء 

لا یمكن الاستفادة منها إلا من  ،إن تحدید المقاییس الدقیقة للعمل یؤدي لخلق تخصصات ضیقة جدا -3
  .قبل دوي الاختصاص

  1.على الإجراءات المهنیة الاعتمادخلق المواجهات و المصادمات بین الإدارة و العمال نتیجة  -4
الدافع السلوكي  ،وهو یؤكد على الدافع الاقتصادي و الحیاتي للعمال ،فشل في فهم الدوافع السلوكیة -5

  .العامل باتجاه العمل  لاندفاعالذي بدونه یصعب إعطاء تقییم 
وهذه المعاییر لا یعطي المعیار  ،العامل على أكفأ و أجود و أقوى و أذكى عامل إنتاجاعتمد في تقییم -6

  .الحالات  الإنساني المتوسط و المعتمد قیاسه في كل
مما یؤثر  ،یدفع العامل على المدى البعید إلى استنفاد كل طاقته ،التركیز على الحافز الاقتصادي-7

  .مما یعرضه لفقدان عمله  ،وقد یرهقه جسدیا ،على صحته
إذ لوحظ أن تطبیقها یؤدي إلى الارتباط في  ،كما أن  فكرة تایلور بتعدد الرؤساء لم تلق قبولا كبیرا-8

  .2و الانحلال بانتظامهالعمل 
وخلاصة القول لا یمكن وجود الإدارة العلمیة في أیة منظمة ما لم یتم تطبیق مفاهیمها ومبادئها   

وضرورة أن یتم التغییر في الموقف العقلي الإداریین والعمال، وأن یكون من الواجب التعاون لإنتاج أكبر 
لمیة الصحیحة والمعارف الفردیة والأحكام المبنیة قدر ممكن من الفائض، وضرورة أن یعلوا المعارف الع

  .على التجارب القدیمة
، لم یكن فریدیریك تایلور هو الباحث الوحید الذي عمل على نشر فلسفة الإدارة علاوة على ذلك  

  .العلمیة، بل أسهم معه آخرون أمثال فرانك ولیلیان جلبرت، وهنري جانت، هارنغتون إمرسون
إذن یمكننا القول في ضوء الأطروحات بأن نظریة الإدارة العلمیة توصف بالصرامة التنظیمیة   

لأنها نظریة أحادیة في أساسها تركز على الجوانب الرسمیة في التنظیم، غیر أنها في نفس الوقت أشار 

                                                           
 .39مرجع سابق، ص : رغد الحصن الصرن  -1
، 1أصول و مبادئ الادارة  العامة، الدار العلمیة للنشر و التوزیع ودار الثقافة للنشر و التاوزیع، عمان، ط: د العزیز صالح بن حیتور عب -2
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زیقیة واحدة في بعض كتاباته إلى أهمیة جماعات العمل غیر الرسمیة التي تشترك في ظروف فی"تایلور 
  ".وتهدف إلى مصالح محددة

على هذا الأساس فإن التنظیم غیر الرسمي تنظر إلیه التایلوریة في حالات استثنائیة یحافظ على   
توازن واستمراریة النسق، وذلك رغم قناعة تایلور أن التنظیم غیر الرسمي والتنظیم العلمي للعملیة 

  .بیعة ومسار العملیة الإنتاجیةالإنتاجیة هما المتغیران اللذان یحددان ط
  :نظریة العلاقات الإنسانیة- 2

إذا حاولنا تتبع التطور التاریخي والفكري لحركة العلاقات الإنسانیة نجد أن هناك ثلاث مدارس   
فكریة مختلفة للعلاقات الإنسانیة، فهناك الاتجاه الكلاسیكي الذي تمثله مدرسة إلتون مایو وزملاءه من 

روثلز برجر ودیكسون، كما أن هناك اتجاه شیكاغو برئاسة وارنر وعضویة بعض العلماء لالباحثین أمثا
أمثال جاردنر وهاربسون وأخیرا نجد أن هناك الاتجاه التفاعلي الذي أسهم فیه بعض الباحثین من أمثال 

  1.ألبرت شابل وكونارد أرنسبرج من جامعة هارفارد
ظهرت مدرسة العلاقات الإنسانیة كرد فعل لاتجاه الإدارة العلمیة، والتكوین الإداري، وركزت   

أبحاثها على الأفراد باعتبار أنهم جزء من الإدارة، ویستند هذا الاتجاه إلى أن طبیعة إنسانیة اجتماعیة، 
فمنذ أني . لاجتماعیةفهو على اتصال مع غیره من الناس مكونا معهم شبكة من العلاقات الإنسانیة وا

یستیقظ الإنسان في الصباح الباكر وحتى یهجع إلى مخدعه في المساء، وسواء خرج إلى العمل أو بقي 
إنسانیة اجتماعیة، بینه وبین والدیه تقوم العلاقة الوالدیة، وبین الإنسان في المنزل، یجد نسفه في علاقات 

یقدر المسؤولیة العائلیة وتربیة الأطفال بالتعاون مع  وزوجته علاقات تمكنه من أن یسیر في حیاته كوالد
  .زوجته

ویلتقي الفرد بأصدقائه، ویتعلم منهم الأخذ والعطاء والتعامل الإنساني، وهوي قضي معظم وقته   
ن كان لدیه  ٕ معهم، في سرور واستمتاع، وتشده العلاقات معهم إلى شراء بعض الملابس الواردة حدیثا، وا

جأ لأحدهم طلبا للعون والمساعدة حین یواجه مشكلة من المشاكل، وبین الفرد وبعض ما یكفي ، وقد یل
  .التجار علاقات متنوعة عن طریقها یقضي حاجاته معهم

ویعمل الأفراد مع بعضهم البعض في جماعات منظمة كتحقیق أهداف معینة، وبین الفرد وزملائه   
  2.وح التعاونفي العمل علاقات عن طریقها یقوم بالأعمال معهم بر 
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ولاشك أن مدخل العلاقات الإنسانیة قد ظهر أولا نتیجة تلك الدراسات والتجارب الشهیرة التي   
أجریت في مصانع هارثورن التابعة لشركة وسترن إلكتریك، الموجودة في شیكاغو بالولایات المتحدة 

، وقد أشرف على 1932م حتى عا 1927الأمریكیة، وهي تلك الدراسات التي أجریت في الفترة من عام 
  .هذه الدراسات مایو وزملاءه من الباحثین

وقد بدأت دراسات هاوثورن من أجل استكشاف العلاقة بین ظروف العمل الفیزیقیة وبین   
تتناول جماعات العمل من حیث البناء، والروح الإنتاجیة، ثم اتسعت هذه الدراسات بحیث أصبحت 

  1.والمعاییر، والدافعیةالمعنویة، والقیم، والاتجاهات، 
یعتبر إلتون مایو الذي أشرف على تجربة هوثورن أول رواد هذه النظریة التي غرست في الأذهان   

مفهوم المنظمة كتنظیم اجتماعي والتي برهنت على أن السبب في كفایة وزیادة الإنتاج لا یرجع إلى 
معنویة بین العاملین، وأن العوامل الحاسمة الظروف والبواعث المادیة بقدر ما یرجع إلى ارتفاع الروح ال

في زیادة القدرة الإنتاجیة نفسیة واجتماعیة أكثر منها مادیة، وتتسم النظریة الإنسانیة بالاهتمام بدراسة 
التنظیم غیر الرسمي في المنظمة، وبناء نظم اتصالات حول أعضاء المنظمة الذین یشكلون مراكز اتخذا 

ر هذه النظریة یدور حو ل دراسة تفاعل الأفراد وسلوكهم، داخل جماعات العمل القرارات، وبذلك فإن محو 
تفهم السلوك الفردي وتفاعل الأفراد مع الرسمیة وغیر الرسمیة، وكذلك دراسة الجماعات على أساس 

  .بعضهم أُناء العمل
  :ما یليومن أهم الخصائص التي اتسمت بها النظریة الإنسانیة في رؤیتها وتحلیلها للتنظیم   

أن لكل إنسان حاجاته المتعددة وأن كل حاجة من تلك الحاجات تلعب دورا هاما في سلوك الإنسان، - 
  .وبالتالي فإن إشباع الإنسان یؤدي إلى زیادة فاعلیته وقدرته على الإنتاج

لعكس إن إشباع الحاجات المادیة لأعضاء التنظیم لا یغني عن إشباع حاجاتهم النفسیة والاجتماعیة وا - 
  .باع حاجات الفرد المتنوعة الحاضرة والمستقبلیةشصحیح، وبالتالي ینبغي تأمین إ

إن إصدار القرارات ینبغي ألا یثیر تعارضا بین حاجات العاملین ومتطلبات العمل، حتى لا یحدث  - 
  .شر وبین المنظمةانفصال بینهم كب

  :وجهت إلى النظریة التقلیدیة والممثلة في ترى النظریة أن التنظیم ینبغي أن یتجنب الاعتراضات التي - 
  .أن الدافع المادي لیس وحده هو الدافع الموجه للإنسان-أ
  .أن الإنسان یختلف أداءه عن الآلة إذا أنه كائن اجتماعي -ب
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  .أنه لیس بالأوامر والتعلیمات تحل مشاكل الإنتاج والإدارة - ج
ر التعارض بین حاجات العمل، وذلك حتى لا یحدث یجب على الإدارة عدم إصدار القرارات التي تثی - 

  .انفصال بین العاملین
  .لابد من تأمین حاجات الفرد الحاضرة والمستقبلیة وذلك من خلال نظام المعاشات - 
الإنسان هو المستفید من جهود المنظمة وخدماتها، ولهذا یجب على الإدارة أن تعتبر تقبل عملائها أو  - 

  .أو فشلهام معاییر نجاحها رفضهم لخدماتها من أه
تشیر العلاقات الإنسانیة إلى ذلك النوع من علاقات العمل الذي یهتم بالنظر إلى المنظمة   

كمجتمع بشري، یؤثر فیه ویحفزه كل ما یمكن أن یستجیب له الفرد، باعتباره إنسانا نتیجة إشباع حاجاته 
  .الاجتماعیة والنفسیة

راء ذلك للوصول بالعاملین على طریق إشباع هذه الحاجات وتهدف العلاقات الإنسانیة من و   
لدیهم إلى أفضل إنتاج في ظل أفضل حالات التكیف والرضا الاجتماعي والنفسي والمادي، وینصرف 

العلاقات الإنسانیة إلى مجتمع المنظمة الداخلي أساسا، حیث تهتم بكل العاملین سواء الرؤساء أو  اهتمام
تعنى بطرفي الإدارة من جانب والعاملین من جانب آخر، وارتكزت حركة العلاقات المرؤوسین، أي أنها 

  :الإنسانیة على أسس وهي كالتالي
تقوم حركة العلاقات الإنسانیة على أساس نتائج وأبحاث العلوم الاجتماعیة في الإدارة، وخصوصا ما -1

ج من خلال علاقاته =لهذا الفریتصل بتأثیر الفرد أو الجماعة على عناصر الإدارة، كیف یمكن 
وعلى هذا ترفض العلاقات الإنسانیة منظور الإدارة العلمیة للإنسان، . واتصالاته أن یمارس هذا التأثیر
  .حیث تراه الأخیرة مجرد كائن آلي

ترتكز العلاقات الإنسانیة على دور الجماعات غیر الرسمیة في الإدارة وأثرها في سلوك وتصرفات  -2
  .ومن ثم في مختلف عملیات الإدارةأعضائها، 

تشیر الجماعة غیر الرسمیة هنا إلى مجموعة من الأفراد توجد داخل المنظمة، ویرتبط ببعضها   
غیر أن هذا الترابط لا یقوم على قرار رسمي من المنظمة ولكنه یعتمد على سد احتیاجات معینة البعض، 

ن ومعایشة الآخرین، أو المصلحة المشتركة، أو نوع لدى الأفراد داخل المنظمة مثل الحاجة إلى التعاو 
العمل، وهناك عوامل تساعد على تكوین مثل هذه الجماعات غیر الرسمیة مثل التواجد في نفس المكان 

  . وغیر ذلك
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ترى العلاقات الإنسانیة أن عملیة التفویض وعملیة تداخل الاختصاصات لا تقوم فقط على أن تقسیم  -3
ختصاصات یؤدیان إلى كفاءة الإدارة، كما تقوم بذلك نظریة تایلور ولكنه طبقا لنظریة العمل وتوزیع الا

العلاقات الإنسانیة لا یكفي مجرد توزیع الاختصاصات وتقسیم العمل بل أن هناك أیضا المشاكل 
  .  الإنسانیة التي تؤثر على العمل والإنتاجیة داخل المنظمة

المحیطة بالعملیة الإنتاجیة وبخاصة ما یحیط بالعامل من ظروف  تهتم العلاقات الإنسانیة بالظروف -4
أن هذه العوامل تؤثر على مستوى ومؤثرات مثل الضوضاء والإضاءة ودرجة الحرارة ، وذلك على أساسا 

  1.إنتاجیة العامل
تعتبر تجارب إلتون مایو نقطة تحول أساسیة في میدان الإدارة، وتوصلت دراسات مایو وتجاربه   

  :المیدانیة إلى ما یلي
الإنسان هو أهم عناصر العملیة الإنتاجیة، وهو الذي یجب أن یلقى الرعایة والاهتمام الأول من  :الفرد-

قبل أصحاب المنظمة، لا الجانب المادي والفني، فالفرد هو الأساس فمهما وفرت المنظمة من إمكانیات 
  .لن تنجح المنظمة في تحقیق ما تصبوا إلیهمالیة دون عنصر بشري لدیه دافعیة إیجابیة للعمل 

نسجام الاجتماعي بني أعضاء جماعة العمل جوهري وأساسي یؤثر التوافق والا :الاجتماعي الانسجام-
في إنتاجیتها ولیس هو ظروف ومناخ العمل المادي، كما افترضت النظریة الكلاسیكیة، وقد أثبت ما 

  .ته افتراضاته بالتجربةوضح
إن صبغ العلاقات والاتصالات بین المستویات الإداریة وبین العاملین بالصبغة  :میةالسلطة الرس-

الرسمیة، دون السماح بقیام علاقات اجتماعیة غیر رسمیة، بین العاملین لا یتناسب مع طبیعة الإنسان 
  .الذي خلق اجتماعیا بطبعه، فهو كائن حي لا یمكن أن ندیره حسب الرغبة

قرت نظریة العلاقات الإنسانیة أن الحوافز المعنویة لها تأثیر كبیر في دافعیة أ: الحوافز المعنویة-
الأفراد، فحاجات الإنسان لیست جمیعها مادیة، بل أن جزء كبیرا منها معنوي، لا تشبعه الحوافز المادیة، 

اجات لذلك لابد من توفیر كل من النوعین من الحوافز المادیة والمعنویة لإحداث إشباع متكامل للح
  .الإنسانیة، كالرضا الوظیفي للعاملین لا یعتمد فقط على الحافز المالي
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إن تقسیم العمل إلى جزئیات صغیرة، والتخصص الزائد سیؤدیها إلى نتائج  :تقسیم العمل والتخصیص -
عكسیة، حیث سیصاب الفرد بالملل والسأم نتیجة أدائه لعمل بسیط منمط لساعات طویلة، وسوف یشعر 
الفرد یشعر الفرد أنه كآلة تعمل طوال ساعات العمل الرسمیة، وبالإضافة إلى ذلك فإن التخصص الدقیق 

وأنصار اهتمامه في دائرة اختصاصه دون أن یشعر  بالمشكلات من حوله، لذلك  ،یشعر الفرد بالانعزالیة
الكلاسیكیة، لأن تجاوزت  یجب أن تكون هناك حدود استخدام هذا المبدأ التنظیمي الذي نادت به النظریة

  .سیحدث أضرار للتنظیم 
نما یسلكون باعتبارهم أعضاء و  العمال لا یسلكون: جماعة  العمل - ٕ یجابهون الإدارة وسیاستها كأفراد وا

في الجماعات التي ینتمي إلیها، وبالتالي لا یمكن النظر إلي العمال على أنهم أفراد منعزلون كما فعلت 
بل یجب النظر إلیهم باعتبارهم أعضاء في جماعات لها تقالید وعرف یلتزم بها  النظریة الكلاسیكیة،

الأفراد وتحرك سلوكهم في اتجاه دون أخر، وتكون عقبة في سبیل  تحقیق أهداف التنظیم إذا اختلفت 
  .أهداف الجماعة مع أهداف الجماعة مع أهداف الجماعة مع أهداف التنظیم

ولكن یجب التعامل معه  كعضو  في جماعة  ،كوحدة منعزلة إذن لا یمكن التعامل مع الفرد
  .یتعرض لضغوطها و تأثیراتها

اتضح لمایو أن هناك عوامل متنوعة تضع قیودا على صفة الرد التي  :السلوك الانفعالي وصفة الرشد -
ا یعلق بالفرد وهذه القیود فیها ما هو بیئي تعرضه البیئة المحیطة  ومنها م ،نادت النظریة الكلاسیكیة بها

مكاناته ومكونات شخصیته ٕ   .نفسه من حیث قدراته وا
نتاجیة،  :الروح المعنویة - ٕ أكد مابو على وجود علاقة أساسیة و طردیة مباشرة بین الروح المعنویة وا

  .ذلك صحیح نحیث كلما ارتفعت الروح المعنویة للفرد، ارتفعت إنتاجیاته بالمقابل، والعكس م
أوضح إلتون مایو أنه للوصول إلى روح معنویة ایجابیة لدى الفرد وبالتالي إنتاجیة  :إنتاجیة الفرد -

  : یلي  عالیة یتطلب ما
توفیر قیادة دیمقراطیة تؤمن بالصداقة بین الرئیس ومرؤوسیه، وتسمح لهم بالمشاركة و تعطیهم حریة في - 

  .العمل
وینمو وتوجیه لمصلحة التنظیم غیر عدم مقاومة التنظیم غیر الرسمي، بل السماح له بأن یشكل - 

الرسمي وبالتالي یجب التقرب منه والتعاون معه وكسب ثقته والعمل جنبا إلى جنب لمصلحة العاملین 
  .والتنظیم الرسمي بأن واحد
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عند إعادة الهیكل التنظیمي للمنظمة وتحدید تقسیماته الإداریة، وكذلك تحدید المهام والمسؤولیات 
بد من استخدام المبادئ الكلاسیكیة في هذا المجال، ولكن یجب مراعاة الجانب لا  ،والسلطات فیه

  . الإنساني والاجتماعي وحاجات الأفراد 
  .تنمیة شبكة وقنوات اتصال رسمیة وغیر رسمیة بین الوحدات الإداریة والجماعات داخل التنظیم - 
عن طریق الاحترام والتقدیر للدور الذي الكرامة الإنسانیة للفرد بشيء أساسي یجب توفیرها، وهذا یتم  - 

  .یقوم به الفرد داخل التنظیم مهما قل شأن العمل الذي یقوم به
  1.دراسة مشاكل العاملین ومحاولة حلها - 

بعد عرض المفاهیم الأساسیة التي تقدمت بها نظریة العلاقات الإنسانیة لابد من تقیم أبرز 
  : الانتقادات التي وجهت لها وهي 

رغم من اهتمام دعاة هذه المدرسة بالعوامل الإنسانیة والحوافز الجماعیة للفرد العامل إلا على ال
 ،فقد ظلت مشاكل الإنتاجیة هي المحور الذي تدور فیه نظریة العلاقات الإنسانیة ،فلسفتهم لم تأت بجدید

الروح المعنویة للعمال بالتنظیمات غیر الرسمیة للعاملین وتحسین القیادة و رفع  بمعنى أن هدف الاعتراف
وفي حین أن فلسفة الإدارة العلمیة كانت تقوم على تدریب  ،هي وسائل تستخدمها الإرادة لزیادة الإنتاج

العامل وتحفیزه مادیا لكي یزید من إنتاجیته، فأن فلسفة مدرسة العلاقات الإنسانیة كانت تقوم على أن 
أسلوب الإشراف والقیادة للعمال من أسلوب الشدة والعنف الاعتراف بالجماعات العمالیة الصغیرة و یتغیر 

  .إلى الأسلوب الإنسانیة الرقیق هما أساس رفع إنتاجه العمال
اهتمت هذه المدرسة بالجانب الاجتماعي والمعاملة الحسنة للعامل واعتبرت ذلك هو المتغیر 

  .وأهملت التنظیم الرسمي للمنظمة ،الأساسي لزیادة الإنتاجیة
 ،ولم تناقش علاقة السلطة بین الإدارة والعمال ،ب الفنیة كعوامل هامة في العلمیة الإداریةوالجوان

ولن  ،بل افترضت أن أي نزاع في السلطة بین العمال والإدارة ما هو إلا ظاهر مرضیة وغیر صحیحة
ذا ظلت قنوات الاتصال مفتوحة بین الإ، تحدث إذا ظل الإداریون العمال مع إنسانیة حسنة ٕ دارة والعمال وا

  2.مما یؤدي إلى الانسجام بین رغبات العاملین وأهداف المنظمة
سیادة اتجاه التحریض ضد النزعة الفردیة حیث سلموا بأن العامل لا یمكن أن یكون سعیدا في 

  .عزلته إلا إذا انتمى إلى جماعة
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  .مشكلة القوة و التغییرأغفل اتجاه العلاقات الإنسانیة عناصر الصراع بین العمال و الإدارة و - 
  1أغفلوا أثر البیئة الاجتماعیة و الاقتصادیة على النسق الاجتماعي للمصنع - 

ویتضح مما سبق أن مدخل العلاقات الإنسانیة قد تناول جوانب التنظیم التي تجاهلتها نظریة 
ات غیر الرسمیة وكشف عن أهمیة التنظیم غیر الرسمي لجماعات العمال، وأثر الجماع ،الإدارة العلمیة

إذا أنه یمكن تحسین الكفایة التنظیمیة وزیادة الإنتاجیة إذ تحسنت  ،على سلوك أعضائها وانتاجیتهم
شباع حاجات العمال إلى التقدیر والأمن  ،أسالیب الإشراف ٕ وتم تدعیم العلاقات والإنسانیة داخل التنظیم، وا

  2.اءموالشعور بالأهمیة والانت
  :النظریة التفاعلیة- 2

استعانوا بمفهوم التفاعل في دراسة "الذین "ارنسبرج "و tchapplvلقد ساهم هذا الاتجاه كل من تشابل 
" جورج هوماتر"rtdchardson" "رتشاردسن"الصناعة كما ساهم أیضا في تطویر هذا المدخل كل من 

وبالرغم من وجود اختلاف بین هؤلاء الباحثین إلا أنه یمكن التعرف على الاتجاه " withyt"ووایت 
 . الإنسانیةفي دراسة للجماعات " جورج هوماتر"التفاعلي من خلال إسهام 

تعتبر نظریته من  یعتبر هوماتر من أهم الباحثین الذین ساهموا في نمو علم الاجتماع الحدیث إذ
الخطوات التي اتبعها في صیاغتها "هوماتر "حیث حدد ،اسة الجماعات الصغیرةأهم النماذج البارزة في در 

 :إطار النظري كما یلي 
 .تحلیل سلوك الجماعة- 
  . ي یعیش فیها تالنظر إلى الجماعة باعتبارها نسق اجتماعي یتأثر بالبیئة ال - 
  .وتطویر النسق عبر الزمن بیان الكیفیة التي تؤثر بها العلاقات بین أجزاء النسق وتؤدي إلى تغیر - 

خمس دراسات أجربت على الجماعات الصغیرة وقد تم تحلیله لسلوك الجماعة من تلك " هوماتر"واختار 
  :الدراسات في ضوء ثلاثة عناصر هي 

  .یشیر إلى ما یقوم به أعضاء الجماعة من أفعال باعتبارهم منتمین إلیها :  النشاط
  .عضاء الجماعة والاتصالات الشخصیة المتبادلةویتمثل في العلاقة بین أ: التفاعل

تشیر إلى مجموعة المشاعر الداخلیة سواء كانت  عقلیة أو غیرها والتي تتكون : الإحساسات والعواطف
  .من خلال ما تقوم به الجماعة 
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وهي قانون السلوك الذي تتبناه الجماعة على  ،بعض المفاهیم مثل المعاییر"هوماتر "كما استخدم 
ومفهوم النسق الداخلي  ،واستخدام النسق الخارجي یشیر إلى العلاقة بین الجماعة وبیئتها ،أساس صریح

  1.یعبر عن مشاعر الأعضاء اتجاه بعضهم البعض
تهم في هو أنه كلما زاد التفاعل بین الأشخاص كلما زاد احتمال مشارك" هوماتر"وخلاصة دراسة 

  2 .التفاعل والعواطف ن وكلما زاد احتمال سلوكهم كجماعة تعمل في سبیل الوصول إلى هدف مشترك 
و التفاعل إلى أنه الأساس في تشكل الجماعات  وهنا تظهر العلاقة المتعدیة بین كل من النشاط

أعضائها عن تلك  ولذلك نجد أن هذه الجماعات الأكثر انسجاما و تماسكا و تناسقا بین ،على الأولیة
  .الجماعات الرسمیة التي تسمح بتفاعلات محددة

یعاب على هذه النظریة  تركیزها على الجانب التفاعلي في قیام التنظیم غیر الرسمي و عدم 
كما أن هذه النظریة  ،تطرقها لباقي الأسس التي یمكن أن تساهم في بناء جماعات التنظیم غیر الرسمي

ى نشر لدیمقراطیة التي تسمح بالتفاعل بین أعضاء الجماعات غیر الرسمیة صالحة في أنظمة تعمل عل
  .و لا تستطیع التمركز في أنظمة دیكتاتوریة 

  :نظریة اتخاذ القرار- 3
ظهرت نظریة  ،من أبرز ممثلیها hsimonویعتبر هربرت سیمون  ،وهي من النظریات الحدیثة

وتنطلق هذه النظریات من مبدأ أساسي  ،اتخاذ القرار كرد فغل للانتقادات الموجهة للنظریات الكلاسیكیة
فمبدأ الكفایة لا  ،هو الاختبار بین البدائل لكي یمكن حل المشكلات التي تواجه تحقیق أهداف التنظیم

ویوجه في الاتجاه الذي یحقق أقصى  ،اعيقاعدة إداریة ولكنه یقوم بترشید السلوك الفردي والجم یمثل
  .إنجاز ممكن للأهداف بأدنى حد ممكن من الموارد المتاحة

ویرى أصحاب هذا الاتجاه أن أهم العوامل التي تحدد مستوى الكفاءة الذي یستطیع التنظیم أن 
 ،ا كما ونوعایصل إلیه هو دراسة سلوك أعضاء التنظیمات  التعرف على القیود التي یفرضها علیهم بناؤه

فهناك قیود تحد من قدرتهم على أداء الأعمال وأخرى تتعلق بمقدرتهم في اتخاذ قرارات ملائمة، ومن 
  3 .القیود لكي یستطیع تحقیق أهدافه الضروري أن یلجأ التنظیم إلى كسر هذه
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 ،إذ یرى سیمون أن التنظیم علیه أن یتخذ كافة الخطوات التي تكمن من صیاغة قرارات رشیدة
أولهما تحدید نطاق المسؤولیة أي تحدید مسؤولیة الفرد حتى یكون أهداف : ویمكن تحقیق ذلك بوسیلتین

  . محددة توجهه أثناء اتخاذ قراراته 
ووضع بعض المیكانیزمات تمثل الأوامر  ،سیلة الثانیة تثبیت القواعد و الإجراءات الرسمیةو وال

والتعلیمات الرسمیة و برامج التدریب ووسائل الاتصال  التي تساعد على تقلیل عدد الحلول البدیلة التي 
  1.مما یؤدي الى توفیر الزمن الذي یستغرقه الفرد ،یجب أن یأخذها الفرد في اعتباره

م التأكد بحقل الرشد التنظیمي غیر إن التنظیم یتعرض لمصادر تفرض علیه أشكالا من عد
وبالتالي فإن كل تنظیم یبحث عن الهیكل  ،ومن أهم مصادر عدم التأكد هما البیئة والتكنولوجیا ،الكامل

  :وتقوم هذه النظریة على العناصر التالیة ،والتصمیم المناسبین لتحقیق لأهدافه في ضوء عدم التأكد
ولكن هذا یتعرض لحالات من عدم التأكد  ،لمنطق الرشدأي أن التنظیم یخضع  :الرشد التنظیمي-

  .مصدرها المناخ التكنولوجي 
أي الأعمال والأنشطة التي یحدها التنظیم لنفسه من بین العدید من الأعمال أو : مجالات التنظیم -

  .الأنشطة الممكنة
طرة والقوة في مواجهة یساستخدام وسیلة مناسبة هي التصمیم لتحقیق المزید من ال :التصمیم التنظیمي-

  .مناخ العمل الخاص
، حیث یجب أن یعكس هذا الهیكل خصائص ميوهذا الهیكل یتغیر وفقا لنمط التصمی :هیكل التنظیم-

  .التصمیم التنظیمي المتمیز
وهذه النظریة تتبنى الأفكار التي طرحها سایمون   ،أي دور الإنسان في التنظیم :الإنسان المتغیر -

  .وبرنارد
  :العناصر السابقة تتفاعل في مجموعة من العملیات التي تصف حركة السلوك التنظیمي وهيإن 

 .عملیة التقییم في التنظیم -أ
  ).القرار(عملیة التقدیر -ب
  .عملیة الإدارة  - ج
  2 .عملیة السلطة  -د
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  :ولقد تحرص هذه النظریة إلى عدة انتقادات منها 
وهذا  ،التحلیل النفسي الاجتماعي و عملیة اتخاذ القرارات إن سیمون قد حصر إدارة التنظیمات في-1

فالاستعانة بمفهوم اتخاذ القرارات  في تحلیل البناء التنظیمي لا تعطینا الحق "حصر مضلل وغیر ملائم 
 ،طالما أن هذا المفهوم یصلح فقط لتحلیل عملیات فردیة من هذه الزاویة ،في التعمیم على التنظیم ككل

فالتحیز السیكولوجي والاتجاه نحو اختزال  ،ریة اتخاذ القرارات عن حركة العلاقات الإنسانیةولا تختلف نظ
  .الظواهر یبدو و بوضوح فیهما

یؤخذ على سیمون أنه لا یعتني بدراسة العملیات تحدث بین الأشخاص داخل التنظیم والتي تعتبر  -2
ات غیر الرسمیة بین الأشخاص تؤثر إلى حد مع أن الاهتمام بالعلاق ،كجزء من البناء الرسمي للتنظیم
وكذلك یلاحظ على سیمون أن تحلیلاته عاجزة عن تناول البناء  ،كبیر في عملیة اتخاذ القرارات

الاجتماعي للتنظیم ككل بطریقة منهجیة، ثم أنه باهتمامه بسلوك الموظف أو بالسلوك الفردي یرد كل 
یة والاجتماعیة وذلك لأنه یهتم فقط بالعوامل التي توجد مشاكل البناء الاجتماعي إلى المشاكل النفس

  .1بالخصائص التي یتصف بها التنظیم
إضافة إلى ما سبق ذكره، فإن نظریة اتخاذ القرار بین الجوانب الرشیدة والجوانب غیر الرشیدة في 

  . عملیة اتخاذ القرار كمال هذه النظریة تغیر أهمیة للدوافع والمشاعر في بناء القرارات
یركز على اعتبار أن القرارات هي العمود " هربرت سیمون"وهذا یعني أن مؤسس هذه النظریة 

الفقري لأیة مؤسسة، ومن ثم یبدوا جلیا أن أنصار نظریة اتخاذ القرار یمزجون بین الجوانب العقلانیة 
  .والجوانب اللاعقلانیة المتصلة بالعاطفة والاتجاهات في عملیة صنع القرار

  :التكوین الإداري نظریة- 4
ظهرت هذه النظریة لتكملة وتعدیل النظریة التایلوریة، والمشكلة الأساسیة التي اهتمت بها نظریات 

  :التقسیم الإداري وهي
أخذ في الاعتبار أن للتنظیم هدفا معینا یسعى للوصول إلیه، فإن من الممكن تحدید وحدات 

لأعمال عادة أنشطة مختلفة في مجالات النتاج العمل الضروریة لتحقیق هذا الهدف وتتضمن تلك ا
داریة تهدف إلى التنسیق بین وحدات العمل  ٕ والخدمات، كذلك تنطوي تلك الأعمال على أنشطة رقابیة وا

  .في الوظائف
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والمعیار الأساسي الذي تستخدمه نظریات التقسیم الإداري هو أن تتم عملیات التنظیم تلك بشكل 
أقل ما یمكن، وعلى هذا الأساس فإن نظریات التقسیم تحیطنا الأسلوب  یجعل نفقات العمل والأداء

  : التقلیدي أو الكلاسیكي والذي یتلخص في الخطوات التالیة
 تحدید الهدف -1
 تعیین الأعمال للأزمنة لتحقیق الهدف -2
 تجمیع الأعمال أو الأنشطة المتماثلة أو المتكاملة في الوظائف -3
 كاملة في أقسامتجمیع الوظائف المتماثلة أو المت -4
  1.تجمیع الأقسام المتشابهة أو المتكاملة في إدارات -5

II- مدخل تكوین الجماعات غیر الرسمیة 
لقـــد أصـــبحت الدراســـات المتعلقـــة بتكـــوین الجماعـــة، لا تســـتند إلـــى الأبعـــاد العفویـــة للتكـــوین، إنمـــا 

و التأثیر على المنظمة سواء أصبحت  ظاهرة التكوین التي ترتكز إلیها الجماعة حقیقة أساسیة في النشوء 
بالســلب أو الإیجــاب، وهــذا راجــع لطبیعــة الجماعــة و توجهاتهــا نحــو دعــم أو إعاقــة المنظمــة، وعلــى هــذا 
الأسـاس یمكـن القــول بـأن هنـاك أســباب متعـددة لانضـمام الأفــراد إلـى الجماعـات التــي یرغبونهـا، وقـد أشــار 

  .ي هذا المغزى عدة نظریاتالمفكرون إلى عدة صور لتكوین الجماعة وقد ظهرت ف
 :لتكوین الجماعة" هومانز"نظریة -1

تحلیــل الســلوك الاجتمــاعي وذلــك انطلاقــا مــن مجموعــة الدراســات التــي "  HOMANS"لقــد حــاول هومــانز 
فـــي مصـــانع " التـــون مـــایو"أجریـــت علـــى الجماعـــات الصـــغیرة، مثـــل تجربـــة غرفـــة الملاحظـــة التـــي قـــام بهـــا 

التحلیــــــــــل انطلاقــــــــــا مــــــــــن مفــــــــــاهیم أساســــــــــیة، وهــــــــــي التفاعــــــــــل  حیــــــــــث ركــــــــــز فــــــــــي عملیــــــــــة) هــــــــــاوثون(
INTERACTION والإحساسات أو الانشطة،ACTIVITIES  والعواطفSENTIMENTS.  

  :إذ كما أشرنا نظریة هومانز تقوم على ثلاثة عناصر أساسیة وسنتطرق  إلى هذه العناصر فیما یلي
والاحتكاك المتبادلـة والمختلفـة بـین أفـراد و هو یشیر إلى تلك الاتصالات : INTERACTIONالتفاعل -أ

 .الجماعة والتي یمكن ملاحظتها موضوعیا والتعبیر عنها بطرق كمیة
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وتتمثل فـي جمیـع التحركـات والتصـرفات التـي تصـدر عـن الأفـراد كمـا أنهـا  :ACTIVITIESالأنشطة -ب
كــان بطریقــة مباشــرة أو تعتبــر مــن الظــواهر التــي یمكــن إخضــاعها للقیــاس بطــرق كمیــة دقیقــة، وذلــك ســواء 

 1.غیر مباشرة
وتشـــمل العواطـــف والأحاســـیس التـــي یشـــعر بهـــا الأفـــراد،  : SENTIMENTSالعواطـــف أو المشـــاعر -ج

والتـــــي تخلـــــق أثنـــــاء الاتصـــــالات و هـــــي تشـــــیر إلـــــى الحـــــالات النفســـــیة الانفعالیـــــة حـــــول الموضـــــوعات أو 
عكـــس التفاعـــل، وللمشـــاعر مظـــاهر الأشـــخاص، وهـــذه العواطـــف لا یمكـــن إخضـــاعها للملاحظـــة المباشـــرة 

 .الخ...مختلفة، كالعطف و الاحترام و المحبة والتودد و عكس ذلك العداء والخوف والكراهیة
وعند تفاعل هذه العوامل ببعضها الـبعض یـنجم عـن ذلـك تكـوین و خلـق حـالات مـن الانسـجام و  

بین الجماعة بحیث یصـنف هومـانز التوافق وتدعیم جوانب التعاون، كما تؤدي إلى توفیر حالات التماسك 
صــور هــذا التفاعــل بــین الأفــراد داخــل الجماعــة، یمثــل نظامــا متكــاملا مــن العلاقــات و الــذي یتــأثر بمجمــل 
المتغیرات البیئیة، إذ یرى أن الجماعة تعتبر بمثابة نظام داخلي في حین تمثل بیئة النظام الخارجي وعمل 

    2.فعل المتبادل بینهما ویمثل الشكل التالي طبیعة هذه العلاقةهذا النظام یتم على أساس الفعل و رد ال
  .نظریة تكوین الجماعة لهومانز): 04(شكل رقم 

  
  
  
  
  
  
  
  
  

  97خضیر كاظم حمود، السلوك التنظیمي، ص: المصدر
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انطلاقا مما تقدم، نلاحظ أن هنـاك تسـاندا و اعتمـادا متبـادلا بـین كـل هـذه العناصـر الثلاثـة والتـي   
لها الأثر الكبیر في العملیة الانتاجیة للأفراد، فمثلا نجـد أن إنتاجیـة العمـل تتمثـل فـي الأنشـطة وهـي تتـأثر 

حـدث مـن جهـة، وبینـه وبــین زملائـه العـاملین مـن جهـة ثانیـة، كمـا أن الانتاجیـة تتــأثر بنـوع التفاعـل الـذي ی
 1.بالأحاسیس أو العواطف التي تكونت لدى العامل نحو غیره من العاملین و نحو كمیة العمل الیومي

 : SOCIAL EXCHANGE THEORYنظریة التبادل الاجتماعي -2
و فــي  BETER BLANوهــي مــن النظریــات الحدیثــة، تــرتبط هــذه النظریــة بالباحــث بیتــر بــلاو 

تفســیر تكــوین الجماعــات حیــث تقــوم علــى أســاس عقــد مقارنــة بــین العوائــد التــي یحققهــا الفــرد فــي انتمائــه 
ضمام الیهـا أین یحقق الفرد موقفه، من الانضمام للجماعة أم عدم الان ،للجماعة وبین الكلفة المقترنة بذلك

على اساس العائـد الـذي یحصـل علیـه والتكلفـة التـي تنجـر عـن انضـمامه الیهـا، فمـن عـادة الفـرد الانضـمام 
إلى الجماعة التي تحقق له عائدا أكبر من التكلفة و الاعباء التي یتحملها وعلى هذا الأساس هناك العدید 

د و إنجذابـــه، منهـــا العوامـــل الاقتصـــادیة و مـــن العوامـــل التـــي تلعـــب دورا أساســـیا فـــي تحقیـــق الإنتمـــاء للفـــر 
  الخ...الاجتماعیة والسیاسیة 

أمــا فیمــا یخــص التكلفــة فهــي مرتبطــة بــالقلق والإحبــاط و التعــب والإرهــاق الــذي قــد ینجــز نتیجــة   
  2.انضمامه إلى الجماعة

د من خلال ما تقدم، نلاحظ أن هذه النظریة قد ركزت في عملیة تكوین الجماعـة، علـى أسـاس عقـ  
مقارنـــة بـــین العوائـــد التـــي یمكـــن أن یحققهـــا الفـــرد و المتمثلـــة فـــي إشـــباع الحاجـــات الانســـانیة علـــى خـــلاف 

معنــى ذلـــك أنــه كلمـــا كانـــت نتیجــة التبـــادل ایجابیــة كـــان ذلــك داعیـــا لبقـــاء  ،أنواعهــا والكلفـــة المقترنــة بـــذلك
  3دة المؤدیة للبقاء في الجماعةالفائ= الجماعة و استمرارها أي إشباع حاجات الأفراد مساهمات الأفراد 

 :BALANCE THEORYأو الموازنة  انز الاتنظریة -3
والتي تقـوم " THEODORS NEWCCOMPثیودور نیوكوب "الباحث  باسمترتبط هذه النظریة   

والآراء  الاتجاهــاتعلــى افتــراض مفــاده، أن تجــاذب الأفــراد إلــى بعضــهم الــبعض، إنمــا أساســه هــو تشــابه 
اتجاه الموضوعات والأهداف المشتركة، والذي من شأنه أن یساهم في تحقیق درجة متوازنة بـین الانجـذاب 

كمـا أن هـذه النظریـة لا تحمـل فـي طیاتهـا عملیتـي القـرب المـادي  ،والاتجاهـات المشـتركة الأهـدافوتكوین 
                                                           

   109-110مرجع سابق الذكر، ص : طلعت ابراهیم لطفي - 1
  98مرجع سابق الذكر،ص:  خضیر كاظم حمود -2
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للأفراد والتفاعل بینهما وأثر ذلك في خلق درجة التجاذب، بل ما یعد على درجة فاعلة في هذا الإطار هـو 
، مما یؤدي إلى تكوین الجماعات، ویوضـح الشـكل التـالي الأفرادوجود الأهداف والاتجاهات المشتركة بین 

ماعیة مع الشخص الذي نظریة الموازنة بحیث الشخص الذي یدعى أحمد سوف یتفاعل ویكون علاقات ج
یــدعى علــي، وذلــك بســـبب الاتجاهــات والقــیم المتشـــابهة بینهمــا، وبمجــرد تكـــوین العلاقــة، فــإنهم یجاهـــدون 
للمحافظة على التوازن بین الاتجاهات العامة للجماعـة وبـین نـواحي الجـذب للانضـمام للجماعـة، فـي حـین 

للاستفادة من هذا التوازن، وان فشلوا في ذلـك إذا حدث عدم توازن، فإن الاعضاء یبدلون محاولات متعددة 
  1.فان العلاقات سوف تتبدد ویفترق أعضاء الجماعة

  .یبین تكوین الجماعة حسب نظریة الموازنة): 05(شكل رقم 
  أحمد                                                     علي

  
  
    
  

  الخ ...الزواج،العمل، السلطة،،الحیاةالاتجاهات والقیم المشتركة الدیانة، اسلوب 
  

  156السلوك الانساني في المنظمات،ص:صلاح الدین محمد عبد الباقي: المصدر
على ضوء ما تقدم نستخلص ان نظریة الاتزان او الموازنة في تكوین الجماعات تستند إلـى اهمیـة   

لتناسـق وتقــوي الـروابط بیـنهم قصــد الاتجاهـات والأهـداف المشـتركة بــین الإفـراد والتـي مــن شـأنها ان تعـزز ا
تحقیـق والحفـاظ علـى التـوازن وفــي الاخیـر یمكـن ان نشـیر إلـى ان اســاس التكـوین للجماعـات الصـغیرة فــي 
میــدان العمــل ظــاهرة بــرزت بشــكل واضــح وخصوصــا بعــد النتــائج التــي افرزتهــا تجــارب الهــاوثورن برئاســة 

عــات الصــغیرة او مــا یطلــق علیــه بالتنظیمــات غیــر وجماعتــه والتــي اكــدت علــى اهمیــة الجما" التــون مــایو"
الرسمیة حیث اتضح بأن الجماعات تنمو وتتكون تلقائیا بین الافراد في التنظیمات الرسمیة، بالإضافة إلى 
انهــا تمــارس نــوع مــن التــأثیر علــى أعضــائها هــذا التــأثیر الــذي یــنعكس فــي مظهــرین امــا ســلبي أو إیجــابي 

  .اشئة ورغبتها في تحقیق الأهدافوذلك وفق طبیعة الجماعة الن
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 :PRAPINQUITYنظریة القرب -4
تشیر هذه النظریة إلى الرغبة في الانتماء للجماعة وهو مرتبط بالواقع أو القرب المادي، بحیث تتكون 
الجماعة غالبـا مـن الأفـراد الـذین یعملـون بمنطقـة جغرافیـة واحـدة أو علـى ماكنـة انتاجیـة واحـدة، وقـد أكـدت 

العلمیة على أن التقارب المادي في العمل یلعب دورا رئیسیا وفعالا في تكوین الجماعات، وذلـك  المؤشرات
  1.على عكس التباعد في العمل والذي لا یساعد على خلق مثل هذه الجماعات

أو علـى آلـة  ،وباختصار شدید یمكن القول أن التقارب في أمـاكن العمـل أو العمـل فـي إدارة واحـدة
إن فـالقرب المـادي مهـم ،واحدة أو فـي مكاتـب إداریـة متجمعـة لـه مـن الأهمیـة البالغـة فـي تكـوین الجماعـات

  .في تكوین وانجذاب الأفراد إلى بعضهم البعض
III- البدائل السوسیولوجیة الحدیثة لدراسة التنظیم غیر الرسمي:  

یسـمى بالبــدائل الحدیثـة لدراســة التنظـیم غیــر تعـددت الاتجاهــات السوسـیولوجیة المنطویــة تحـت مــا   
  .الرسمي، وأهم هذه البدائل التفاعلیة الرمزیة، واتجاهات الفینومینولوجیا والأثنومیثودولوجیا

ینظــر إلــى التنظــیم غیــر الرســمي فــي إطــار التفاعــل للأنشــطة والعواطــف  فاتجــاه التفاعلیــة الرمزیــة  
تـــؤدي إلــى إنتــاج الجماعـــات غیــر الرســـمیة كاســتجابة لطـــابع ا والتفاعــل، هــذه العوامـــل الثلاثــة فـــي تســانده

النسق التكنولوجي السائد وتوزیع الأنشطة التي تـؤثر علـى التفاعـل والعلاقـات الاجتماعیـة، ومـن هنـا یركـز 
أنصـــار الاتجـــاه الفینومینولـــوجي علـــى الظـــواهر ومســـاراتها كمـــا تتجســـد واقعیـــا ویدرســـون المســـائل المتعلقـــة 

للعامــل ومعاناتــه الناجمــة ســواء عــن صــرامة البنــاء التنظیمــي أو الضــغوط المجتمعــة، هــذه  ةبالحیــاة الیومیــ
المعانـــاة تـــؤدي إلـــى ظهـــور تصـــرفات وردود أفعـــال مـــا هـــو بســـائد، الأمـــر الـــذي یـــؤدي إلـــى خلـــق المقاومـــة 

مـي الداخلیة التي تتجسد فـي الجماعـات غیـر الرسـمیة التـي تعمـل علـى تحسـین أوضـاعها فـي البنـاء التنظی
  . وتغییر ما هو قائم في ضوء اتفاق الجماعة وتحدید مصلحتها من تغییر البناء الرسمي

علـى الجماعـات الصـغیرة وحراكهـا داخـل أما أنصار الاتجاه الأثنومیثولوجي فنلاحظ أنهـم یركـزون   
حــظ البنــاء التنظیمــي وتبــاین تعــاملاتهم وتصــرفاتهم فــي ضــوء مــا تــراه ضــروري للجماعــة الصــغیرة، ومــا یلا

على هـذه الجماعـة التـي تسـمى أحیانـا بـالزمرة الاجتماعیـة قـوة التجـاذب الـداخلي، والقـدرة علـى المنـاورة مـن 
  .أجل تحقیق الاحتیاجات المتزایدة للجماعة الاجتماعیة المعینة
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وعلــى هــذا الأســاس فــإن البــدائل السوســیولوجیة الحدیثــة تهــتم بالقضــایا التالیــة، قــد تهــتم بالضــغوط   
التـــدریب علـــى المنـــاورات والمســـاواة، تمیـــز لتطـــویر ة، الجماعـــة الصـــغیرة، قـــوة التجـــاوب الـــداخلي، النظامیـــ

  1.إستراتیجیات حسب المواقف الطارئة أو المستجدات التي تظهر في العملیة الإنتاجیة
   :مداخل نظریة لدراسة الولاء التنظیمي :ثانیا

  :التنظیمي إلى المداخل التالیةیمكن تقسیم المداخل النظریة في دراسة الولاء   
  :المدخل السلوكي-2-1

ویعنــي بالعملیــة التــي مــن خلالهــا یــؤدي الســلوك الماضــي للفــرد إلــى ارتباطــه بالمنظمــة مــن خــلال   
الاســتثمارات المادیــة وغیــر المادیــة التــي یســتثمرها فــي المنظمــة، فــالولاء هنــا ینبــع مــن المكاســب التــي یــرى 

  2.ستمراره في المنظمة، أو التكالیف التي یتكبدها نتیجة تركه لهاالموظف أنه یحققها نتیجة ا
  :مدخل الاتجاهات -2-2

وفقــا لمــدخل الاتجاهــات فإنــه ینظــر إلــى الــولاء التنظیمــي علــى أنــه یتمثــل فــي طبیعــة العلاقــة بــین   
والقـــیم الموظــف ومنظمتـــه، فعنــدما تصـــبح قــیم الموظـــف ومعتقداتــه وأهدافـــه متطابقــة مـــع أهــداف المنظمـــة 

الســائدة فیهــا فــإن هــذا الموظــف ســوف یبــذل جهــود إضــافیة فــي عملــه للرقــي بالمنظمــة، ولا یفكــر فــي تركــع 
والانتقــال إلــى منظمــة أخــرى، ویــرى أنصــار هــذا المــدخل أن هنــاك ارتباطــا قویــا للأفــراد ومنظمــاتهم بغــض 

عملهـم، ومـن هـذا المنطلـق النظر عن المصـالح المادیـة أو المكاسـب التـي یمكـن أن یحصـلوا علیهـا مقابـل 
  3.فإن هؤلاء الموظفین یفعلون ذلك لأنهم یشعرون أنه یجب علیهم أن یقوموا بذلك
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 .30إیهاب أحمد عویضة، مرجع سابق، ص  -3
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  :خلاصة
مـــن خـــلال المـــداخل النظریـــة لمجموعـــة النظریـــات التـــي تناولـــت العلاقـــات غیـــر الرســـمیة والـــولاء 

الإنســانیة داخــل المؤسســة التــي التنظیمــي نســتخلص مــن خــلال الطروحــات التــي قــدمتها نظریــة العلاقــات 
حیـث أثبتـت  ،تنظر للعمال كأفراد یتمیزون بعواطف واستعدادات وانفعالات ولیسوا مجرد آلات للإنتاج فقط

العدید من الدراسات بأن الاهتمام بالجانب أو العامل الإنساني لا یقل أهمیة عـن العنایـة بالجانـب المهنـي، 
وأن المعاملة  الإنسانیة للعمال من طرف مشرفیهم تبعث فیهم روح الـولاء والانتمـاء إلـى الجماعـة والشـعور 

یـــــؤدي إلـــــى ارتفـــــاع الـــــروح المعنویـــــة والعلاقـــــات  بالرضـــــا والاســـــتقرار،والتركیز علـــــى العلاقـــــات الإنســـــانیة
وقــیم التعــاون والاحتــرام المتبــادل، یفتــرض أن یــؤدي زیــادة الفعالیــة مــن خــلال زیــادة الانتاجیــة  الاجتماعیــة

  .والولاء نحو التنظیم
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  :تمهید
انطلاقا من الخلفیة النظریة السوسیولوجیة التي اعتمدنا علیها في إنجاز هذه الدراسة، سوف 
نتناول في هذا الفصل الجانب المنهجي للدراسة،  فالبحث الاجتماعي لا یتمثل في جمع التراث النظري 

نما اعتمدنا على ٕ الجانب المیداني الذي  والاطلاع على البحوث والدراسات التي تناولت المشكلة فقط، وا
یمكن الباحث من جمع المعلومات من المجتمع الذي یقوم بدراسته، فمحاولة إثبات الدراسة النظریة 

والواقع، بغیة  بالدراسة العلمیة المیدانیة من أهم مساعي البحث العلمي لملء الفجوة القائمة بین النظریة
الیة من خلال مجموعة من الأدوات والإجراءات  التي تحقیق أهداف الدراسة والإجابة على تساؤلات الإشك

تساعدنا في جمع المعلومات عن الواقع مكان الدراسة وهذا ما سنحاول تناوله في هذا الفصل بدءا من 
تم  الأخیرمجالات الدراسة المیدانیة والزمانیة والبشریة یلیه المنهج والأدوات المستخدمة في الدراسة، وفي 

  .العینة وأسلوب اختیارها التطرق إلى خصائص
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 :مجالات الدراسة: أولا
I. الدراسة المیدانیة بالمؤسسة الإستشفائیة عسلي محمد بعین الملح، تقع  إجراءلقد تم  :المجال المكاني

كم، حدودها الجنوبیة ولایة بسكرة من الغرب  120بالجنوب الغربي لولایة المسیلة على مسافة قدرها 
في  أبوابهافتحت  ،ومن الشمال الشرقي دائرة بوسعادةالغربي ولایة الجلفة، شرقا دائرة بن سرور، والجنوب 

  1986مارس  01
  :التعریف بالمؤسسة.1

  ".الشهید عسلي محمد"عین الملح المؤسسة العمومیة الإستشفائیة: التسمیة
  .مؤسسة ذات طابع إداري: الإطار القانوني
  ).القطاع الصحي(1983مارس  1 :تاریخ الإنشاء

المتضمن  تنظیم  20/05/2007:  المؤرخ في 07/140بموجب المرسوم التنفیذي  2008 جانفي 01
  .وسیر المؤسسات العمومیة الإستشفائیة، المؤسسات العمومیة للصحة الجواریة

  .بلجیكا) GEBA(مؤسسة جیبا :التي قامت بالإنجاز المؤسسة
  .بناء جاهز: الإنشاء نوعیة

  :غرافي والحدودالموقع الج
كم 120على مسافة قدرها  بالجنوب الغربي للولایة عین الملح تقع المؤسسة العمومیة الاستشفائیة

الغربي ولایة الجلفة، شرقا دائرة بن سرور  من مقر الولایة، حدودها جنوبا ولایة بسكرة من الغرب والجنوب
  .ومن الشمال الشرقي دائرة بوسعادة

  2م 12931: الإجمالیة المساحة
المساحة غیر  2م956السكنات الوظیفیة  2م10351منها المستشفى  2م 11307: المساحة المبنیة

  .2م1624المبنیة 
II.  أین بدأت الدراسة الاستطلاعیة وجمع المادة  2016امتدت دراستنا من فترة جانفي  :المجال الزماني

دة النظریة ووضعها في فصول في العلمیة وموافقة الأستاذ الذي وجهني بوضع خطة مبدئیة لجمع الما
شكل خطة أولیة وقبول الخطة والفرضیات من طرف الأستاذ المشرف بعد عدة محاولات وتعدیلات إلى 

  .أن وصلت إلى شكلها النهائي
للمؤسسة محاولة منا لنیل  استطلاعیةووصولا إلى الدراسة المیدانیة حیث أجرینا في البدایة دراسة 

سسة لإجراء تربصنا المیداني وقد سمح لنا بإجراء التربص المیداني وهذا كان في قبول وموافقة مدیر المؤ 
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بشكل  الاستمارةوعرضها على الأستاذ المشرف، وتم ضبط  الاستمارة أسئلةعطلة الربیع حیث تم تحضیر 
 مال،الأستاذ بن خالد ج: نهائي من خلال التعدیلات التي قمنا بها ومن خلال تحكیمها من قبل  الأساتذة 

منیر، تمت إجراءات الدراسة المیدانیة إبتداءا من  والأستاذ قندوز والأستاذ زیتوني العیاشي،
أین قمنا فیها  بتوزیع الاستمارات على عینة مجال   2016/مارس/30وامتدت إلى   2016/مارس/20

  .وتم استرجاعها كاملة استمارة 50الدراسة ، حیث تم توزیع 
III. م التعرف على مجتمع الدراسة الكلي وخصائصه وما یحتویه من مفردات بعد أن ت :البشريالمجال

وحدة إحصائیة من مجموع الموظفین العاملین بالمؤسسة الإستشفائیة بعین الملح ولایة ) 250(والتي تضم 
أسلوب العینة تماشیا مع مقتضیات موضوع الدراسة الهادفة إلى معرفة  استخداممسیلة ،لجأنا إلى 

  .الرسمیة وتأثیرها على الولاء التنظیمي  العلاقات غیر
  .منهج الدراسة :ثانیا

تباع منهجیة للتوصل إلى نتائج  ٕ للقیام بأي بحث علمي منظم لابد من الاعتماد على منهج معین وا
من العملیات والخطوات التي یتبعها الباحث  عن مجموعةعبارة "هو  ودقیقة، فالمنهجعلمیة موضوعیة 
  1بغیة تحقیق بحثه

عتبر مناهج البحث العلمي عبارة عن مجموعة من القواعد یتم وضعها من أجل الوصول إلى ت
اختیار الدراسة عملیة لا تخضع لإرادة الباحث  ، فیكونحقائق علمیة صحیحة تخص موضوع الدراسة

  2.تتعلق بطبیعة الموضوع والهدف المتوخى منه بقدر ما
لدراسة وبالاستفادة من الدراسات السابقة حول بناء على ما سبق وتماشیا مع موضوع وطبیعة ا

الموضوع المدروس أجمعت مجملها على استخدام أسلوب المسح بالعینة كأحد الأدوات المستخدمة داخل  
  . المنهج الوصفي

طریقة لوصف الظاهرة المدروسة "وعلیه فالمنهج المتبع في الدراسة هو المنهج الوصفي والذي یعتبر
للدراسة  ریق جمع معلومات مقننة عن المشكلة وتصنیفها وتحلیلها لإخضاعهاوتصویرها كمیا عن ط

  3".الدقیقة
  4.ویهتم بوصفه وصفا دقیقا فیعبر عنه تعبیرا كیفیا وكمیا ویعتمد المنهج الوصفي على دراسة الواقع،   

                                                           
  117 ص ،2002 الجزائر، دار هومة، تدریبات على منهجیة البحث العلمي في العلوم الاجتماعیة،:رشید زرواتي -1
  46 ص ،1999 ،2ط منهجیة البحث العلمي القواعد والمراحل والتطبیقات،دار وائل للنشر،: وآخرونیدات محمد عب -2
  168،ص2004منهجیة العلوم الاجتماعیة،دار الهدى عین ملیلة، الجزائر،: بلقاسم سلاطنیة وحسان الجیلاني -3
  .118رشید زرواتي، مرجع سابق، ص  -4
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 فیعطي وصفا رقمیا فالتعبیر الكیفي یصف لنا الظاهرة ویوضح خصائصها أما التعبیر الكمي،
،ولا یقتصر  الأخرىیوضح حجم ومقدار هذه الظاهرة ویوضح درجة ارتباطها مع الظواهر المختلفة 

الأسلوب الوصفي على وصف الظاهرة فقط ،بل إنه یساهم في الوصول إلى استنتاجات تسهم في فهم هذا 
  1.الواقع وتطویره

ة بشكل دقیق كما هي في نظرا لمرونة وسهولة استخدام المنهج الوصفي الذي یتمیز بوصف الظاهر 
الواقع بترجمة لمعطیات الكیفیة إلى كمیة وقیاسها للتوصل إلى نتائج وربطها بفرضیات البحث للإجابة 

  .عن التساؤل العام لمشكلة الدراسة تم اعتماده من طرف الباحثة 
  :انطلقت هذه الدراسة من تساؤل محدد جاء كما یلي

  على الولاء التنظیمي؟ ما طبیعة تأثیر العلاقات غیر الرسمیة
وقد اعتمدنا في البحث عن الإجابة لهذا التساؤل على نتائج استمارة الاستبیان تم تطبیقها على 

بالاعتماد على مجموعة من مؤشرات تقیس درجة تأثیر  عینة من العمال في المؤسسة مجال الدراسة،
  .العلاقات غیر الرسمیة على الولاء التنظیمي لدى عینة الدراسة

ویتمیز المنهج الوصفي بمرونة نسبیة ،جعل من أداة جمع البیانات وسیلة رئیسیة لكنها لا تلغي 
الملاحظات والمتابعات أثناء إجراء الدراسة المیدانیة والاستعانة بها في تحلیل النتائج ،وبتطبیقنا لهذا 

ظل المجالات الثلاثة  المنهج أیضا یمكننا تعمیم نتائج الدراسة وفق معطیات أداة جمع البیانات في
 ومن واقع ما تقدمه جداول التحلیل البسیطة والمركبة من مؤشرات إجمالیة، البشري والمكاني والزماني،

یمكننا من خلالها ربط المنظور المیداني بنتائج هذه الجداول والتأكد من جمیع الأسئلة المطروحة في 
  .استبیان موجودة في نتائج الدراسة

لوصفي كمنهج للدراسة مكننا من رسم خطوات دراستنا المیدانیة وربطها بالجانب فاتخاذ المنهج ا
النظري للوصول في النهایة إلى تحقیق الهدف من هذه الدراسة من خلال تحلیل وتفسیر النتائج المیدانیة 
للخروج باستنتاجات تكون بمثابة إثبات أو نفي للفرضیات المطروحة وبالتالي الإجابة عن التساؤل 

  .المطروح
  
  
  

                                                           
  192 191، ص ص 2004، دار الفكر العربي، عمان،وأسالیبه وأدواتهومه البحث العلمي مفه: عبیدات محمد -1
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 :الأدوات المستعملة في الدراسة :ثالثا
هي عملیة مشاهدة ومراقبة دقیقة لسلوك أو ظاهرة معینة وتسجیل الملاحظات عنها والاستعانة  :الملاحظة

بأسالیب الدراسة المناسبة لطبیعة ذلك السلوك، أو تلك الظاهرة بغیة تحقیق أفضل النتائج والحصول على 
   1.أدق المعلومات

 اجتماعيفیمكن القول أن كل بحث  الاجتماعيتعتبر الملاحظة من الأدوات الرئیسیة في البحث و 
یستخدم الملاحظة فالعلم یبدأ بالملاحظة  ثم یرجع إلیها للتحقق من صحة النتائج  التي توصل إلیها 

إلا أنها  وبالتالي تصبح مصدرا أساسیا لجمع البیانات رغم أنها تعكس وجهة نظر الباحث إلى حد ما
  .تمكننا من أخذ صورة حیة للظاهرة فهي تصور الحدث والموقف مباشرة 

وقد وجهت الملاحظة في هذه الدراسة لرصد بعض السلوكات المتعلقة بكیفیة اتصال الموظفین 
تمت الملاحظة مع بعضهم البعض داخل المؤسسة من خلال وقوفنا على بعض تصرفات العاملین،و 

التي قمنا بها حیث تمكنا من ملاحظة  الاستطلاعیةوذلك من خلال الدراسة بصفة منظمة منهجیا ، 
  .ظیميملامح العلاقات غیر رسمیة وتأثیرها على الولاء التن

وقد استعنا في الدراسة بالوثائق والسجلات الرسمیة للمؤسسة من أجل التعرف أكثر  :والسجلات الوثائق
  .تشفائیة بعین الملح ولایة المسیلةعلى المؤسسة محل الدراسة، وهي المؤسسة الاس

  . التعریف الشامل بالمؤسسة وبتاریخها - :من حیث   
  .طبیعة نشاط المؤسسة -                   

  .     الهیكل التنظیمي -                   
  .عدد الموظفین في المؤسسة -                   

لى اختیار أكفأ وأنجح الأدوات وأنسبها في إن دقة أي بحث علمي تتوقف إلى حد كبیر ع :المقابلة
الحصول على البیانات التي تخدم أهداف الدراسة وقد استعملنا في دراستنا هذه تقنیة الاستمارة التي تعتبر 
تقنیة مباشرة للتقصي العلمي تستعمل إزاء الأفراد باستجوابهم بطریقة موجهة والقیام بسحب كمي لعینة 

ریاضیة والقیام بمقارنات رقمیة وهي عبارة عن نموذج یضم مجموعة من البحث بهدف إیجاد علاقة 
  2.التي توجه للأفراد بهدف الحصول على بیانات معینة الأسئلة

                                                           
 .118، دون ذكر سنة، ص،1مناهج البحت العلمي ،مطبعة الإشعاع الفنیة، مصر،ط:عبد االله محمد شریف - 1
  322،ص2006 ،2وزیع،الجزائر،طوالتربویة،دار النهضة للنشر والت مناهج البحث في العلوم الاجتماعیة: ترجمة صحراوي، بوزید:موریس أنجرس-2 
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الباحث فیها بمقابلة نموذج من الأسئلة المفتوحة والمغلقة وهذه الأداة یقوم "والاستمارة أیضا 
عبارة عن مجموعة من الأسئلة تدور : "تمارة بأنهاالاسكما تعرف   1."ملء الاستمارة معهمالمبحوثین و 

  2"هذه الأسئلة في شكل استمارة عنها، وتعدحول موضوع معین تقدم إلى عینة من الأفراد للإجابة 
كما تعتبر تقنیة مباشرة للتقصي العلمي إزاء الأفراد وتسمح باستجوابهم بطریقة موجهة والقیام   

  3.والقیام بمقارنات رقمیة علاقات ریاضیة إیجادبسحب كمي بهدف 
كأداة لجمع البیانات المیدانیة لهذه الدراسة تماشیا مع المنهج  استمارة الاستبیانوتم اختیار   

وتماشیا مع الهدف من هذه الوصفي المتبع من جهة، ولإثبات أو نفي فرضیات الدراسة من جهة أخرى 
الدراسة والمتمثل في الكشف عن العلاقات غیر الرسمیة وتأثیرها على الولاء التنظیمي للعمال داخل 

والذي سنبحث عن تحققه من خلال هذه الأداة وذلك بدراسة اتجاهات مفردات  المؤسسة مجال الدراسة،
ات غیر الرسمیة و مدى تأثیرها على الولاء مجتمع البحث نحو مجموعة من المؤشرات الدالة على العلاق

الاستبیان تستخدم لجمع المعلومات المتعلقة بمعتقدات ورغبات المبحوثین  التنظیمي وذلك لأن استمارة
وكذلك الحقائق التي هم على علم بها ،ولهذا تستخدم الاستبیانات بشكل رئیسي في مجال العلوم 

وقد احتوت الاستمارة . ا للتساؤلات المطروحة في إشكالیة البحثوقد تم بناء الاستمارة وفق .الاجتماعیة
  :على ثلاثة محاور أساسیة تمثلت في

  .04إلى السؤال رقم  01أسئلة من السؤال رقم  4البیانات السوسیومهنیة ویضم : المحور الأول
  :بیانات تتعلق بالعلاقات غیر الرسمیة :المحور الثاني

 .14إلى السؤال رقم  05أسئلة من السؤال رقم 10ویضم  :القراراتاذ بیانات خاصة بالمشاركة في اتخ .1
سؤال من  14ویضم :المتبادل بیانات خاصة بالعلاقات الاجتماعیة القائمة على التعاون والاحترام .2

 .28إلى السؤال رقم  15السؤال رقم 
إلى  29ؤال رقم أسئلة من الس 3ویضم  :بیانات تتعلق بالعلاقات الشخصیة الخارجة عن إطار العمل .3

 .31السؤال رقم 
  :بیانات تتعلق بالولاء التنظیمي: المحور الثالث

 .39إلى السؤال  32أسئلة من السؤال رقم  08وتضم :والإخلاصبیانات خاصة بالتفاني في العمل  .1

                                                           
  117رشید زرواتي،مرجع سابق، ص -1
  121،ص2009، 2مدخل لمنهجیة البحث ألاجتماعي،دیوان المطبوعات الجامعیة،الجزائر،ط: أحمد عیاد -2
منهجیة البحث العلمي في العلوم الاجتماعیة،تدریبات علمیة،دار القصبة :ترجمة صحراوي واخرون:موریس انجرس -3

  204،ص2012لجزائر،للنشر،ا
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إلى  40أسئلة من السؤال رقم  07وتضم :المنظمةبیانات خاصة بالاستقرار والدفاع عن مصالح  .2
 .46السؤال رقم 

  عینة الدراسة: رابعا
تتطلب دراسة ظاهرة أو مشكلة ما توفر معلومات وبیانات لیتمكن الباحث من اتخاذ قرار حكم  :العینة

ن للتحدید الواضح لمجتمع الدراسة ،والذي یقصد به جمیع العناصر أو المفردات التي  مناسب حیالها، ٕ وا
وب العلمي الأمثل لدراسة هذا المجتمع من یدرسها الباحث أمر ضروري لأنه یساعد في تحدید الأسل

التي تعد إحدى الدعائم الأساسیة للبحث العلمي  عامة "و خلال أسلوب المسح الشامل أو أسلوب العینة
والبحث الاجتماعي خاصة حیث أنها تسمح بالحصول في حالات كثیرة على المعلومات المطلوبة مع 

وفي الوقت دون أن یؤدي إلى ذلك الابتعاد عن الواقع  دیة،اقتصاد ملموس في الموارد البشریة والاقتصا
  1".المراد معرفته

جزءا من الكل بمعنى  وهي تعتبر مجتمع الدراسة الذي تجمع منه البیانات المیدانیة،: "والتي هي
فالعینة إذن هي جزء  أنه تؤخذ مجموعة من أفراد المجتمع على أن تكون ممثلة لتجرى علیها الدراسة،

ووحدات العینة قد تكون  ن أفراد المجتمع الأصلي ،ثم تعمیم نتائج الدراسة على المجتمع كله،معین م
  .2كما تكون أحیاءا أو شوارعاً أو مدنا أو غیر ذلك أشخاص،

مفردة  250وبعد أن تم التعرف على مجتمع الدراسة الكلي وما یحتویه من مفردات والتي تضم 
قمنا بإجراء الدراسة المیدانیة على عینة  ،سة الاستشفائیة بعین الملحللمؤس من مجموع الموظفین العاملین

: وحسب العلاقة التالیة) 250(من المجتمع الكلي  %20 من مجتمع البحث والتي قدرت بنسبة
  .مفردة 50ومنه فإن حجم العینة یقدر ب  مفردة، 50=  20* 250/100
  خصائص العینة: خامسا

  ین حسب الجنستوزیع المبحوث: 01الجدول رقم 
  النسبة  التكرار الجنس
 76%  38  ذكر
 24%  12 أنثى

 100%  50 المجموع

                                                           
  118مرجع سابق،ص: بلقاسم سلاطنیة وحسان الجیلاني -1
  246، ص2012، 4، طوالإنسانیةمنهجیة البحث في العلوم الاجتماعیة تدریبات على :رشید زرواتي -2



ت المنهجية للدراسة                        الخامسفصل ال   الإجراءا

- 96  - 

  

  
  توزیع المبحوثین حسب الجنسیمثل : 06رقم  الشكل

العلوم الإنسانیة والاجتماعیة الجنس بمختلف المتغیرات المتعلقة یربط المختصون في میدان 
كاسات وتأثیرات خاصة في الدراسة المتعلقة بدراسة أي موضوع أو مشكل، وذلك نظرا ما للجنس انع

نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن أغلب بالاتجاهات لاعتبارات الفروق الفردیة بین الجنسین، حیث 
من %24في مقابل ذلك نجد نسبة  %76عمال المؤسسة مجال الدراسة من فئة الذكور وذلك بنسبة 

ؤسسة من فئة الذكور وذلك یعود لطبیعة العمل ومدى مفردات العینة إناث ،ونفسر بأن غالبیة عمال الم
مقدارهم على تحمل المسؤولیة والقدرة على التحكم والسیر الحسن للمؤسسة وكما یعود أیضا إلى طبیعة 

  .وثقافة المدینة حیث تتوجه جل الفتیات إلى العمل المنزلي
  توزیع المبحوثین حسب فئة السن: 02الجدول رقم 

  ةالنسب  التكرار السن
[20 -25]  26 %52 
[26 -30] 20 %40 
[31 -35] 0 %0 
[36 -40] 4 %8 

 100%  50 المجموع
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  توزیع المبحوثین حسب فئة السن: 07رقم  الشكل

یعد تحدید السن من أهم محددات خصائص العینة المدروسة، وذلك راجع إلى أن كل مرحلة 
من مفردات   %52یتضح أن نسبة  علاهأمن خلال الجدول عمریة لها اهتماماتها وحاجات متعددة، ف

 ]30- 26[من أفراد العینة الذین یتراوح سنهم بین%40نسبة  تلیها ]25 - 20[العینة الذین یتراوح سنهم 
تعود للمبحوثین  %8في حین ان نسبة 35] -31[بین  من أفراد العینة الذین یتراوح سنهم%0تلیها نسبة 

ویبدو من هذه النسب أن غالبیة أفراد مجتمع البحث هم شباب  ]40-36[الذین كانت فئتهم تتراوح مابین 
حیث یدل ذلك على الاهتمام الكبیر الذي تولیه المنظمة لاستقطاب الفئات الشابة والمتعلمة التي تتمیز 
بالحیویة والإبداع والعطاء والجدیة من أجل كسب ثقة ورضا الرؤساء ،بحیث یسعون إلى تحسین وضعهم 

ي قصد بناء مستقبل أفضل وتحقیق الاستقرار كما أن الفعل التنظیمي یقتضي فاعلین المهني والاجتماع
اجتماعیین أكفاء من أجل تحمل المسؤولیة ومحاولة الوصول إلى الاستقرار الوظیفي والمنافسة الجادة بین 

  .الوظائف إبرازأصحاب هذه الفئة التي تطمح إلى الوصول إلى 
  ن حسب المستوى التعلیميتوزیع المبحوثی: 03الجدول رقم 

  النسبة  التكرار المستوى التعلیمي
 0%  0  ابتدائي
 4%  2 متوسط
 28%  14 ثانوي
 68%  34 جامعي
 100%  50 المجموع
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  توزیع المبحوثین حسب المستوى التعلیمي: 08رقم  الشكل

بالمستوى  من خلال الجدول یتضح لدینا انه یوجد فوارق بین مفردات عینة الدراسة فیما یتعلق
 %28ذو مستوى جامعي و  %68التعلیمي ،هذا ما توضحه النسب المدرجة في الجدول حیث نجد نسبة 

مستوى متوسط فیما انعدمت نسبة ذوي المستوى الابتدائي وعلیه فالأرقام  %4مستوى ثانوي ونجد نسبة 
به اعضاء العینة فالعمل لا الدالة على المستوى التعلیمي لعینة البحث مرتبطة بنوعیة العمل الذي یقوم 

مستقر في تأثیرها على الرضا به ،وقد  یحتاج لمستویات تعلیمیة عالیة وتدخل كذلك الحاجة إلى عمل
تكون هذه الفوارق في المستوى التعلیمي على وجود تجمعات غیر رسمیة بحكم الطبیعة الاجتماعیة غالبا 

ما یشاركون نفس الاهتمام وذلك لسیر عملیة ما یحبذ ان یصاحب افراد من نفس مستواه التعلیمي ك
  .التنظیم والاستقرار الداخلي للمؤسسة

  توزیع المبحوثین حسب الخبرة: 04الجدول رقم 
  النسبة  التكرار حسب الخبرة

 52%  26  سنوات 4أقل من 
5  -9 20 %40 
10- 14 4 %8 

15-19 0 %0 
 0%  0 فأكثر 20

 100%  50 المجموع
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  توزیع المبحوثین حسب الخبرة :09رقم  الشكل
  

 4نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن غالبیة المبحوثین أو عمال المؤسسة خبرتهم أقل من   
وتعود ) سنوات 9–5من ( من العمال الذین خبرتهم  %40في مقابل ذلك نسبة  %52سنوات بنسبة 

نتائج إلى مستوى كل ویمكن أن نرجع هذه ال) سنة 14–10(للعمال التي تزید خبرتهم  %8نسبة 
المبحوثین أو العمال إلى مستوى جامعي وهذا دلالة على أن المستوى التعلیمي قد حاز على نصیب 
الأسد في جمیع المجالات والمؤسسات كما نستنتج من ذلك بأن غالبیة أفراد العینة لدیهم خبرة وأقدمیة في 

  .لتحكم في العمل بشكل فعال،هذا ما یعكس إمكانیة ا %52سنوات بنسبة  4العمل أقل من 
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  :خلاصة
بعد عرضنا في هذا الفصل لأهم الخطوات والإجراءات المنهجیة المتبعة في دراستنا المیدانیة 

المجال المكاني (والتي تعتبر الركیزة الأساسیة لأي بحث علمي ،وذلك بدءا بتحدید مجالات الدراسة 
تباع أسلوب المسح ب) والبشري والزمني ٕ العینة كأحد الأدوات المستخدمة داخل المنهج الوصفي ،ثم حددنا وا

  .الاستمارة كأداة لجمع البیانات ،من أجل الإجابة عن تساؤلات الدراسة 
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  :تمهید
انطلاقا من الخلفیة النظریة السوسیولوجیة التي اعتمدنا علیها في إنجاز هذه الدراسة، سوف 
نتناول في هذا الفصل الجانب المنهجي للدراسة،  فالبحث الاجتماعي لا یتمثل في جمع التراث النظري 

نما اعتمدنا على ٕ الجانب المیداني الذي  والاطلاع على البحوث والدراسات التي تناولت المشكلة فقط، وا
یمكن الباحث من جمع المعلومات من المجتمع الذي یقوم بدراسته، فمحاولة إثبات الدراسة النظریة 

والواقع، بغیة  بالدراسة العلمیة المیدانیة من أهم مساعي البحث العلمي لملء الفجوة القائمة بین النظریة
الیة من خلال مجموعة من الأدوات والإجراءات  التي تحقیق أهداف الدراسة والإجابة على تساؤلات الإشك

تساعدنا في جمع المعلومات عن الواقع مكان الدراسة وهذا ما سنحاول تناوله في هذا الفصل بدءا من 
تم  الأخیرمجالات الدراسة المیدانیة والزمانیة والبشریة یلیه المنهج والأدوات المستخدمة في الدراسة، وفي 

  .العینة وأسلوب اختیارها التطرق إلى خصائص
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 :مجالات الدراسة: أولا
I. الدراسة المیدانیة بالمؤسسة الإستشفائیة عسلي محمد بعین الملح، تقع  إجراءلقد تم  :المجال المكاني

كم، حدودها الجنوبیة ولایة بسكرة من الغرب  120بالجنوب الغربي لولایة المسیلة على مسافة قدرها 
في  أبوابهافتحت  ،ومن الشمال الشرقي دائرة بوسعادةالغربي ولایة الجلفة، شرقا دائرة بن سرور، والجنوب 

  1986مارس  01
  :التعریف بالمؤسسة.1

  ".الشهید عسلي محمد"عین الملح المؤسسة العمومیة الإستشفائیة: التسمیة
  .مؤسسة ذات طابع إداري: الإطار القانوني
  ).القطاع الصحي(1983مارس  1 :تاریخ الإنشاء

المتضمن  تنظیم  20/05/2007:  المؤرخ في 07/140بموجب المرسوم التنفیذي  2008 جانفي 01
  .وسیر المؤسسات العمومیة الإستشفائیة، المؤسسات العمومیة للصحة الجواریة

  .بلجیكا) GEBA(مؤسسة جیبا :التي قامت بالإنجاز المؤسسة
  .بناء جاهز: الإنشاء نوعیة

  :غرافي والحدودالموقع الج
كم 120على مسافة قدرها  بالجنوب الغربي للولایة عین الملح تقع المؤسسة العمومیة الاستشفائیة

الغربي ولایة الجلفة، شرقا دائرة بن سرور  من مقر الولایة، حدودها جنوبا ولایة بسكرة من الغرب والجنوب
  .ومن الشمال الشرقي دائرة بوسعادة

  2م 12931: الإجمالیة المساحة
المساحة غیر  2م956السكنات الوظیفیة  2م10351منها المستشفى  2م 11307: المساحة المبنیة

  .2م1624المبنیة 
II.  أین بدأت الدراسة الاستطلاعیة وجمع المادة  2016امتدت دراستنا من فترة جانفي  :المجال الزماني

دة النظریة ووضعها في فصول في العلمیة وموافقة الأستاذ الذي وجهني بوضع خطة مبدئیة لجمع الما
شكل خطة أولیة وقبول الخطة والفرضیات من طرف الأستاذ المشرف بعد عدة محاولات وتعدیلات إلى 

  .أن وصلت إلى شكلها النهائي
للمؤسسة محاولة منا لنیل  استطلاعیةووصولا إلى الدراسة المیدانیة حیث أجرینا في البدایة دراسة 

سسة لإجراء تربصنا المیداني وقد سمح لنا بإجراء التربص المیداني وهذا كان في قبول وموافقة مدیر المؤ 
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بشكل  الاستمارةوعرضها على الأستاذ المشرف، وتم ضبط  الاستمارة أسئلةعطلة الربیع حیث تم تحضیر 
 مال،الأستاذ بن خالد ج: نهائي من خلال التعدیلات التي قمنا بها ومن خلال تحكیمها من قبل  الأساتذة 

منیر، تمت إجراءات الدراسة المیدانیة إبتداءا من  والأستاذ قندوز والأستاذ زیتوني العیاشي،
أین قمنا فیها  بتوزیع الاستمارات على عینة مجال   2016/مارس/30وامتدت إلى   2016/مارس/20

  .وتم استرجاعها كاملة استمارة 50الدراسة ، حیث تم توزیع 
III. م التعرف على مجتمع الدراسة الكلي وخصائصه وما یحتویه من مفردات بعد أن ت :البشريالمجال

وحدة إحصائیة من مجموع الموظفین العاملین بالمؤسسة الإستشفائیة بعین الملح ولایة ) 250(والتي تضم 
أسلوب العینة تماشیا مع مقتضیات موضوع الدراسة الهادفة إلى معرفة  استخداممسیلة ،لجأنا إلى 

  .الرسمیة وتأثیرها على الولاء التنظیمي  العلاقات غیر
  .منهج الدراسة :ثانیا

تباع منهجیة للتوصل إلى نتائج  ٕ للقیام بأي بحث علمي منظم لابد من الاعتماد على منهج معین وا
من العملیات والخطوات التي یتبعها الباحث  عن مجموعةعبارة "هو  ودقیقة، فالمنهجعلمیة موضوعیة 
  1بغیة تحقیق بحثه

عتبر مناهج البحث العلمي عبارة عن مجموعة من القواعد یتم وضعها من أجل الوصول إلى ت
اختیار الدراسة عملیة لا تخضع لإرادة الباحث  ، فیكونحقائق علمیة صحیحة تخص موضوع الدراسة

  2.تتعلق بطبیعة الموضوع والهدف المتوخى منه بقدر ما
لدراسة وبالاستفادة من الدراسات السابقة حول بناء على ما سبق وتماشیا مع موضوع وطبیعة ا

الموضوع المدروس أجمعت مجملها على استخدام أسلوب المسح بالعینة كأحد الأدوات المستخدمة داخل  
  . المنهج الوصفي

طریقة لوصف الظاهرة المدروسة "وعلیه فالمنهج المتبع في الدراسة هو المنهج الوصفي والذي یعتبر
للدراسة  ریق جمع معلومات مقننة عن المشكلة وتصنیفها وتحلیلها لإخضاعهاوتصویرها كمیا عن ط

  3".الدقیقة
  4.ویهتم بوصفه وصفا دقیقا فیعبر عنه تعبیرا كیفیا وكمیا ویعتمد المنهج الوصفي على دراسة الواقع،   

                                                           
  117 ص ،2002 الجزائر، دار هومة، تدریبات على منهجیة البحث العلمي في العلوم الاجتماعیة،:رشید زرواتي -1
  46 ص ،1999 ،2ط منهجیة البحث العلمي القواعد والمراحل والتطبیقات،دار وائل للنشر،: وآخرونیدات محمد عب -2
  168،ص2004منهجیة العلوم الاجتماعیة،دار الهدى عین ملیلة، الجزائر،: بلقاسم سلاطنیة وحسان الجیلاني -3
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 فیعطي وصفا رقمیا فالتعبیر الكیفي یصف لنا الظاهرة ویوضح خصائصها أما التعبیر الكمي،
،ولا یقتصر  الأخرىیوضح حجم ومقدار هذه الظاهرة ویوضح درجة ارتباطها مع الظواهر المختلفة 

الأسلوب الوصفي على وصف الظاهرة فقط ،بل إنه یساهم في الوصول إلى استنتاجات تسهم في فهم هذا 
  1.الواقع وتطویره

ة بشكل دقیق كما هي في نظرا لمرونة وسهولة استخدام المنهج الوصفي الذي یتمیز بوصف الظاهر 
الواقع بترجمة لمعطیات الكیفیة إلى كمیة وقیاسها للتوصل إلى نتائج وربطها بفرضیات البحث للإجابة 

  .عن التساؤل العام لمشكلة الدراسة تم اعتماده من طرف الباحثة 
  :انطلقت هذه الدراسة من تساؤل محدد جاء كما یلي

  على الولاء التنظیمي؟ ما طبیعة تأثیر العلاقات غیر الرسمیة
وقد اعتمدنا في البحث عن الإجابة لهذا التساؤل على نتائج استمارة الاستبیان تم تطبیقها على 

بالاعتماد على مجموعة من مؤشرات تقیس درجة تأثیر  عینة من العمال في المؤسسة مجال الدراسة،
  .العلاقات غیر الرسمیة على الولاء التنظیمي لدى عینة الدراسة

ویتمیز المنهج الوصفي بمرونة نسبیة ،جعل من أداة جمع البیانات وسیلة رئیسیة لكنها لا تلغي 
الملاحظات والمتابعات أثناء إجراء الدراسة المیدانیة والاستعانة بها في تحلیل النتائج ،وبتطبیقنا لهذا 

ظل المجالات الثلاثة  المنهج أیضا یمكننا تعمیم نتائج الدراسة وفق معطیات أداة جمع البیانات في
 ومن واقع ما تقدمه جداول التحلیل البسیطة والمركبة من مؤشرات إجمالیة، البشري والمكاني والزماني،

یمكننا من خلالها ربط المنظور المیداني بنتائج هذه الجداول والتأكد من جمیع الأسئلة المطروحة في 
  .استبیان موجودة في نتائج الدراسة

لوصفي كمنهج للدراسة مكننا من رسم خطوات دراستنا المیدانیة وربطها بالجانب فاتخاذ المنهج ا
النظري للوصول في النهایة إلى تحقیق الهدف من هذه الدراسة من خلال تحلیل وتفسیر النتائج المیدانیة 
للخروج باستنتاجات تكون بمثابة إثبات أو نفي للفرضیات المطروحة وبالتالي الإجابة عن التساؤل 

  .المطروح
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 :الأدوات المستعملة في الدراسة :ثالثا
هي عملیة مشاهدة ومراقبة دقیقة لسلوك أو ظاهرة معینة وتسجیل الملاحظات عنها والاستعانة  :الملاحظة

بأسالیب الدراسة المناسبة لطبیعة ذلك السلوك، أو تلك الظاهرة بغیة تحقیق أفضل النتائج والحصول على 
   1.أدق المعلومات

 اجتماعيفیمكن القول أن كل بحث  الاجتماعيتعتبر الملاحظة من الأدوات الرئیسیة في البحث و 
یستخدم الملاحظة فالعلم یبدأ بالملاحظة  ثم یرجع إلیها للتحقق من صحة النتائج  التي توصل إلیها 

إلا أنها  وبالتالي تصبح مصدرا أساسیا لجمع البیانات رغم أنها تعكس وجهة نظر الباحث إلى حد ما
  .تمكننا من أخذ صورة حیة للظاهرة فهي تصور الحدث والموقف مباشرة 

وقد وجهت الملاحظة في هذه الدراسة لرصد بعض السلوكات المتعلقة بكیفیة اتصال الموظفین 
تمت الملاحظة مع بعضهم البعض داخل المؤسسة من خلال وقوفنا على بعض تصرفات العاملین،و 

التي قمنا بها حیث تمكنا من ملاحظة  الاستطلاعیةوذلك من خلال الدراسة بصفة منظمة منهجیا ، 
  .ظیميملامح العلاقات غیر رسمیة وتأثیرها على الولاء التن

وقد استعنا في الدراسة بالوثائق والسجلات الرسمیة للمؤسسة من أجل التعرف أكثر  :والسجلات الوثائق
  .تشفائیة بعین الملح ولایة المسیلةعلى المؤسسة محل الدراسة، وهي المؤسسة الاس

  . التعریف الشامل بالمؤسسة وبتاریخها - :من حیث   
  .طبیعة نشاط المؤسسة -                   

  .     الهیكل التنظیمي -                   
  .عدد الموظفین في المؤسسة -                   

لى اختیار أكفأ وأنجح الأدوات وأنسبها في إن دقة أي بحث علمي تتوقف إلى حد كبیر ع :المقابلة
الحصول على البیانات التي تخدم أهداف الدراسة وقد استعملنا في دراستنا هذه تقنیة الاستمارة التي تعتبر 
تقنیة مباشرة للتقصي العلمي تستعمل إزاء الأفراد باستجوابهم بطریقة موجهة والقیام بسحب كمي لعینة 

ریاضیة والقیام بمقارنات رقمیة وهي عبارة عن نموذج یضم مجموعة من البحث بهدف إیجاد علاقة 
  2.التي توجه للأفراد بهدف الحصول على بیانات معینة الأسئلة

                                                           
 .118، دون ذكر سنة، ص،1مناهج البحت العلمي ،مطبعة الإشعاع الفنیة، مصر،ط:عبد االله محمد شریف - 1
  322،ص2006 ،2وزیع،الجزائر،طوالتربویة،دار النهضة للنشر والت مناهج البحث في العلوم الاجتماعیة: ترجمة صحراوي، بوزید:موریس أنجرس-2 



ت المنهجية للدراسة                        الخامسفصل ال   الإجراءا

- 94  - 

الباحث فیها بمقابلة نموذج من الأسئلة المفتوحة والمغلقة وهذه الأداة یقوم "والاستمارة أیضا 
عبارة عن مجموعة من الأسئلة تدور : "تمارة بأنهاالاسكما تعرف   1."ملء الاستمارة معهمالمبحوثین و 

  2"هذه الأسئلة في شكل استمارة عنها، وتعدحول موضوع معین تقدم إلى عینة من الأفراد للإجابة 
كما تعتبر تقنیة مباشرة للتقصي العلمي إزاء الأفراد وتسمح باستجوابهم بطریقة موجهة والقیام   

  3.والقیام بمقارنات رقمیة علاقات ریاضیة إیجادبسحب كمي بهدف 
كأداة لجمع البیانات المیدانیة لهذه الدراسة تماشیا مع المنهج  استمارة الاستبیانوتم اختیار   

وتماشیا مع الهدف من هذه الوصفي المتبع من جهة، ولإثبات أو نفي فرضیات الدراسة من جهة أخرى 
الدراسة والمتمثل في الكشف عن العلاقات غیر الرسمیة وتأثیرها على الولاء التنظیمي للعمال داخل 

والذي سنبحث عن تحققه من خلال هذه الأداة وذلك بدراسة اتجاهات مفردات  المؤسسة مجال الدراسة،
ات غیر الرسمیة و مدى تأثیرها على الولاء مجتمع البحث نحو مجموعة من المؤشرات الدالة على العلاق

الاستبیان تستخدم لجمع المعلومات المتعلقة بمعتقدات ورغبات المبحوثین  التنظیمي وذلك لأن استمارة
وكذلك الحقائق التي هم على علم بها ،ولهذا تستخدم الاستبیانات بشكل رئیسي في مجال العلوم 

وقد احتوت الاستمارة . ا للتساؤلات المطروحة في إشكالیة البحثوقد تم بناء الاستمارة وفق .الاجتماعیة
  :على ثلاثة محاور أساسیة تمثلت في

  .04إلى السؤال رقم  01أسئلة من السؤال رقم  4البیانات السوسیومهنیة ویضم : المحور الأول
  :بیانات تتعلق بالعلاقات غیر الرسمیة :المحور الثاني

 .14إلى السؤال رقم  05أسئلة من السؤال رقم 10ویضم  :القراراتاذ بیانات خاصة بالمشاركة في اتخ .1
سؤال من  14ویضم :المتبادل بیانات خاصة بالعلاقات الاجتماعیة القائمة على التعاون والاحترام .2

 .28إلى السؤال رقم  15السؤال رقم 
إلى  29ؤال رقم أسئلة من الس 3ویضم  :بیانات تتعلق بالعلاقات الشخصیة الخارجة عن إطار العمل .3

 .31السؤال رقم 
  :بیانات تتعلق بالولاء التنظیمي: المحور الثالث

 .39إلى السؤال  32أسئلة من السؤال رقم  08وتضم :والإخلاصبیانات خاصة بالتفاني في العمل  .1
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إلى  40أسئلة من السؤال رقم  07وتضم :المنظمةبیانات خاصة بالاستقرار والدفاع عن مصالح  .2
 .46السؤال رقم 

  عینة الدراسة: رابعا
تتطلب دراسة ظاهرة أو مشكلة ما توفر معلومات وبیانات لیتمكن الباحث من اتخاذ قرار حكم  :العینة

ن للتحدید الواضح لمجتمع الدراسة ،والذي یقصد به جمیع العناصر أو المفردات التي  مناسب حیالها، ٕ وا
وب العلمي الأمثل لدراسة هذا المجتمع من یدرسها الباحث أمر ضروري لأنه یساعد في تحدید الأسل

التي تعد إحدى الدعائم الأساسیة للبحث العلمي  عامة "و خلال أسلوب المسح الشامل أو أسلوب العینة
والبحث الاجتماعي خاصة حیث أنها تسمح بالحصول في حالات كثیرة على المعلومات المطلوبة مع 

وفي الوقت دون أن یؤدي إلى ذلك الابتعاد عن الواقع  دیة،اقتصاد ملموس في الموارد البشریة والاقتصا
  1".المراد معرفته

جزءا من الكل بمعنى  وهي تعتبر مجتمع الدراسة الذي تجمع منه البیانات المیدانیة،: "والتي هي
فالعینة إذن هي جزء  أنه تؤخذ مجموعة من أفراد المجتمع على أن تكون ممثلة لتجرى علیها الدراسة،

ووحدات العینة قد تكون  ن أفراد المجتمع الأصلي ،ثم تعمیم نتائج الدراسة على المجتمع كله،معین م
  .2كما تكون أحیاءا أو شوارعاً أو مدنا أو غیر ذلك أشخاص،

مفردة  250وبعد أن تم التعرف على مجتمع الدراسة الكلي وما یحتویه من مفردات والتي تضم 
قمنا بإجراء الدراسة المیدانیة على عینة  ،سة الاستشفائیة بعین الملحللمؤس من مجموع الموظفین العاملین

: وحسب العلاقة التالیة) 250(من المجتمع الكلي  %20 من مجتمع البحث والتي قدرت بنسبة
  .مفردة 50ومنه فإن حجم العینة یقدر ب  مفردة، 50=  20* 250/100
  خصائص العینة: خامسا

  ین حسب الجنستوزیع المبحوث: 01الجدول رقم 
  النسبة  التكرار الجنس
 76%  38  ذكر
 24%  12 أنثى

 100%  50 المجموع
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  توزیع المبحوثین حسب الجنسیمثل : 06رقم  الشكل

العلوم الإنسانیة والاجتماعیة الجنس بمختلف المتغیرات المتعلقة یربط المختصون في میدان 
كاسات وتأثیرات خاصة في الدراسة المتعلقة بدراسة أي موضوع أو مشكل، وذلك نظرا ما للجنس انع

نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن أغلب بالاتجاهات لاعتبارات الفروق الفردیة بین الجنسین، حیث 
من %24في مقابل ذلك نجد نسبة  %76عمال المؤسسة مجال الدراسة من فئة الذكور وذلك بنسبة 

ؤسسة من فئة الذكور وذلك یعود لطبیعة العمل ومدى مفردات العینة إناث ،ونفسر بأن غالبیة عمال الم
مقدارهم على تحمل المسؤولیة والقدرة على التحكم والسیر الحسن للمؤسسة وكما یعود أیضا إلى طبیعة 

  .وثقافة المدینة حیث تتوجه جل الفتیات إلى العمل المنزلي
  توزیع المبحوثین حسب فئة السن: 02الجدول رقم 

  ةالنسب  التكرار السن
[20 -25]  26 %52 
[26 -30] 20 %40 
[31 -35] 0 %0 
[36 -40] 4 %8 

 100%  50 المجموع



ت المنهجية للدراسة                        الخامسفصل ال   الإجراءا

- 97  - 

  
  توزیع المبحوثین حسب فئة السن: 07رقم  الشكل

یعد تحدید السن من أهم محددات خصائص العینة المدروسة، وذلك راجع إلى أن كل مرحلة 
من مفردات   %52یتضح أن نسبة  علاهأمن خلال الجدول عمریة لها اهتماماتها وحاجات متعددة، ف

 ]30- 26[من أفراد العینة الذین یتراوح سنهم بین%40نسبة  تلیها ]25 - 20[العینة الذین یتراوح سنهم 
تعود للمبحوثین  %8في حین ان نسبة 35] -31[بین  من أفراد العینة الذین یتراوح سنهم%0تلیها نسبة 

ویبدو من هذه النسب أن غالبیة أفراد مجتمع البحث هم شباب  ]40-36[الذین كانت فئتهم تتراوح مابین 
حیث یدل ذلك على الاهتمام الكبیر الذي تولیه المنظمة لاستقطاب الفئات الشابة والمتعلمة التي تتمیز 
بالحیویة والإبداع والعطاء والجدیة من أجل كسب ثقة ورضا الرؤساء ،بحیث یسعون إلى تحسین وضعهم 

ي قصد بناء مستقبل أفضل وتحقیق الاستقرار كما أن الفعل التنظیمي یقتضي فاعلین المهني والاجتماع
اجتماعیین أكفاء من أجل تحمل المسؤولیة ومحاولة الوصول إلى الاستقرار الوظیفي والمنافسة الجادة بین 

  .الوظائف إبرازأصحاب هذه الفئة التي تطمح إلى الوصول إلى 
  ن حسب المستوى التعلیميتوزیع المبحوثی: 03الجدول رقم 

  النسبة  التكرار المستوى التعلیمي
 0%  0  ابتدائي
 4%  2 متوسط
 28%  14 ثانوي
 68%  34 جامعي
 100%  50 المجموع
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  توزیع المبحوثین حسب المستوى التعلیمي: 08رقم  الشكل

بالمستوى  من خلال الجدول یتضح لدینا انه یوجد فوارق بین مفردات عینة الدراسة فیما یتعلق
 %28ذو مستوى جامعي و  %68التعلیمي ،هذا ما توضحه النسب المدرجة في الجدول حیث نجد نسبة 

مستوى متوسط فیما انعدمت نسبة ذوي المستوى الابتدائي وعلیه فالأرقام  %4مستوى ثانوي ونجد نسبة 
به اعضاء العینة فالعمل لا الدالة على المستوى التعلیمي لعینة البحث مرتبطة بنوعیة العمل الذي یقوم 

مستقر في تأثیرها على الرضا به ،وقد  یحتاج لمستویات تعلیمیة عالیة وتدخل كذلك الحاجة إلى عمل
تكون هذه الفوارق في المستوى التعلیمي على وجود تجمعات غیر رسمیة بحكم الطبیعة الاجتماعیة غالبا 

ما یشاركون نفس الاهتمام وذلك لسیر عملیة ما یحبذ ان یصاحب افراد من نفس مستواه التعلیمي ك
  .التنظیم والاستقرار الداخلي للمؤسسة

  توزیع المبحوثین حسب الخبرة: 04الجدول رقم 
  النسبة  التكرار حسب الخبرة

 52%  26  سنوات 4أقل من 
5  -9 20 %40 
10- 14 4 %8 

15-19 0 %0 
 0%  0 فأكثر 20

 100%  50 المجموع
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  توزیع المبحوثین حسب الخبرة :09رقم  الشكل
  

 4نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن غالبیة المبحوثین أو عمال المؤسسة خبرتهم أقل من   
وتعود ) سنوات 9–5من ( من العمال الذین خبرتهم  %40في مقابل ذلك نسبة  %52سنوات بنسبة 

نتائج إلى مستوى كل ویمكن أن نرجع هذه ال) سنة 14–10(للعمال التي تزید خبرتهم  %8نسبة 
المبحوثین أو العمال إلى مستوى جامعي وهذا دلالة على أن المستوى التعلیمي قد حاز على نصیب 
الأسد في جمیع المجالات والمؤسسات كما نستنتج من ذلك بأن غالبیة أفراد العینة لدیهم خبرة وأقدمیة في 

  .لتحكم في العمل بشكل فعال،هذا ما یعكس إمكانیة ا %52سنوات بنسبة  4العمل أقل من 
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  :خلاصة
بعد عرضنا في هذا الفصل لأهم الخطوات والإجراءات المنهجیة المتبعة في دراستنا المیدانیة 

المجال المكاني (والتي تعتبر الركیزة الأساسیة لأي بحث علمي ،وذلك بدءا بتحدید مجالات الدراسة 
تباع أسلوب المسح ب) والبشري والزمني ٕ العینة كأحد الأدوات المستخدمة داخل المنهج الوصفي ،ثم حددنا وا

  .الاستمارة كأداة لجمع البیانات ،من أجل الإجابة عن تساؤلات الدراسة 
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  :تمهید
بعد تناولنا الخلفیة النظریة لموضوع العلاقات غیر الرسمیة وتأثیرها على الولاء التنظیمي، 

وذلك بعد جمع البیانات  سنحاول أن نعرض في هذا الفصل مجموعة النتائج التي أسفرت علیها الدراسة،
وترمیزها وتفریغها وتبویبها في جداول التي یمكن أن نعرض من خلالها مدى تأثیر العلاقات غیر الرسمیة 
على الولاء التنظیمي بالمؤسسة الإستشفائیة عسلي محمد بعین الملح ولایة المسیلة كمیدان لهذه الدراسة 

  .نات الجداول،وهذا العرض یكون من القراءة الإحصائیة مع التحلیل السوسیولوجي لبیا
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  .المشاركة في اتخاذ القرار والتفاني في العمل : أولا
موقف العامل من جو العمل الاجتماعي في علاقته بمدى استشارة العمال لاقتراح ): 05(الجدول رقم

  .الحلول المرتبطة بالمشكلات
  الحلول العمال لاقتراح استشارة     
  العمل جو

  الاجتماعي 
  المجموع  لا  نعم

  22%  11  100%  11 0%  0  جید

  68%  34  47,05%  16  52,94%  18  مقبول

 10% 5 100% 5 0%  0  سيء

  100%  50  64%  32  36%  18  المجموع

نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن موقف العامل من جو العمل الاجتماعي في علاقته بمدى 
فقد بینت المعطیات الرقمیة الواردة في الجدول بأن  استشارة العمال لاقتراح الحلول المرتبطة بالمشكلات

من أفراد عینة  %22من أفراد العینة راضون عن جو العمل الاجتماعي تلیها نسبة  %68ما نسبته 
من أفراد العینة یرون أن جو العمل سيء  %10البحث صرحوا بأن جو العمل الاجتماعي جید تلیها نسبة 

من أفراد عینة البحث بأن المشرف  %64مل ،وقد سجلت أعلى نسبة جداً وأنهم غیر راضون عن جو الع
من أفراد العینة الذین صرحوا بأن المشرف  %36لا یستشیرهم لاقتراح الحلول المناسبة تلیها نسبة 

یستشیرهم في وضع الحلول واقتراحها وهي نسبة صغیرة یمكن من خلالها تبریر المواقف الاجتماعیة 
 .الاجتماعي  للعمال تجاه جو العمل

ومن الملاحظ أن العمال راضون عن جو العمل وذلك بنسبة مرتفعة جدا في حین صرحوا غالبیة 
  .أفراد العینة بأن المشرف لا یستشیرهم في وضع الحلول واقتراحها 

وهذا ما لا یتفق مع نظریة اتخاذ القرارات حیث تعتبر بمثابة وظیفة یقوم بها الإنسان عند سعیه 
شباع  حاجاته ورغباته المادیة والمعنویة ،حیث تلعب دورا هاما في ممارسة العملیات  الإداریة المستمر لإ

المختلفة كما أن عدم مشاركة العاملین في اقتراح الحلول داخل منظماتهم یولد لدیهم إحساسا بعدم أهمیة 
  . آرائهم وأنهم مجرد منفذین للقرارات فقط مما یحبط معنویاتهم وینعكس آرائهم
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  .تساهم في  صنع واتخاذ القرارات الخاصة بالعمل
  النسبة
54% 
46% 
100% 

  
  تساهم في  صنع واتخاذ القرارات الخاصة بالعمل

القرارات الخاصة نلاحظ من خلال الجدول أعلاه الذي یبین مدى مساهمة العمال في اتخاذ 
من أفراد العینة صرحوا بأنهم یساهمون في صنع 
من أفراد العینة صرحوا بعدم مساهمتهم في اتخاذ 

لعمال یساهمون في اتخاذ القرارات داخل العمل وهذا شيء 
إیجابي إضافة إلى تنوع طرق اتخاذ القرار داخل المؤسسة یؤدي إلى إرضاء أطراف عدیدة في العمل 
وأیضا اتخاذ قرارات سلیمة وعقلانیة،فالعمال یرغبون في المساهمة في اتخاذ القرارات الخاصة بالعمل 
هم العنصر المحرك للعمل وأیضا أن معظم القرارات تمسهم بشكل كبیر 

وهذا ما یتفق مع نظریة اتخاذ القرارات حیث تحسس الموظف أو العامل بالشعور بالثقة والانتماء 
في حل المشكلات  إلى مؤسسته من خلال المساهمة في صنع القرار وتنفیذه وتقییمه ،تفعیل قیم المبادرة

46%

            السادس
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تساهم في  صنع واتخاذ القرارات الخاصة بالعمل): 06(الجدول رقم
 التكرار الاحتمالات

  27  نعم
  23 لا

  50 المجموع

تساهم في  صنع واتخاذ القرارات الخاصة بالعمل: 10رقم 
نلاحظ من خلال الجدول أعلاه الذي یبین مدى مساهمة العمال في اتخاذ 

من أفراد العینة صرحوا بأنهم یساهمون في صنع  %54بالعمل، فقد أكدت المعطیات الرقمیة أن ما نسبته 
من أفراد العینة صرحوا بعدم مساهمتهم في اتخاذ  %46واتخاذ القرارات الخاصة بالعمل ،تلیها نسبة 

  القرارات الخاصة بالعمل،
لعمال یساهمون في اتخاذ القرارات داخل العمل وهذا شيء نلاحظ من خلال الجدول أن غالبیة ا

إیجابي إضافة إلى تنوع طرق اتخاذ القرار داخل المؤسسة یؤدي إلى إرضاء أطراف عدیدة في العمل 
وأیضا اتخاذ قرارات سلیمة وعقلانیة،فالعمال یرغبون في المساهمة في اتخاذ القرارات الخاصة بالعمل 

هم العنصر المحرك للعمل وأیضا أن معظم القرارات تمسهم بشكل كبیر خاصة وأنهم یعتبرون أنفس
  .باعتبارهم الذین یؤدون العمل

وهذا ما یتفق مع نظریة اتخاذ القرارات حیث تحسس الموظف أو العامل بالشعور بالثقة والانتماء 
إلى مؤسسته من خلال المساهمة في صنع القرار وتنفیذه وتقییمه ،تفعیل قیم المبادرة

54%

نعم

لا

السادسالفصل 

الجدول رقم

  

رقم  الشكل
نلاحظ من خلال الجدول أعلاه الذي یبین مدى مساهمة العمال في اتخاذ 

بالعمل، فقد أكدت المعطیات الرقمیة أن ما نسبته 
واتخاذ القرارات الخاصة بالعمل ،تلیها نسبة 

القرارات الخاصة بالعمل،
نلاحظ من خلال الجدول أن غالبیة ا

إیجابي إضافة إلى تنوع طرق اتخاذ القرار داخل المؤسسة یؤدي إلى إرضاء أطراف عدیدة في العمل 
وأیضا اتخاذ قرارات سلیمة وعقلانیة،فالعمال یرغبون في المساهمة في اتخاذ القرارات الخاصة بالعمل 

خاصة وأنهم یعتبرون أنفس
باعتبارهم الذین یؤدون العمل

وهذا ما یتفق مع نظریة اتخاذ القرارات حیث تحسس الموظف أو العامل بالشعور بالثقة والانتماء 
إلى مؤسسته من خلال المساهمة في صنع القرار وتنفیذه وتقییمه ،تفعیل قیم المبادرة
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من خلال توسیع النقاش والحوار على مستویات الهرم التنظیمي ،حریة الإدلاء بالرأي من أجل حل 

  .تكریم العمال من طرف المشرفین نتیجة تفانیهم في العمل
  النسبة
32% 
68% 
100% 

  
  .تكریم العمال من طرف المشرفین نتیجة تفانیهم في العمل

الذي یوضح تكریم العمال من طرف المشرفین نتیجة تفانیهم في العمل 
العینة صرحوا بان المشرفین  أفرادمن  68%

  .العینة صرحوا بان المشرفین یكرمونهم نتیجة تفانیهم في العمل
وهذا ما یتفق مع نظریة الإدارة العلمیة لاختیارها الأسلوب العلمي السلیم للعمال وتدریبهم وفق 
وشعورهم بالانتماء والتقدیر والاحترام ،الدفاع عن 
وقد ركز تایلور في أبحاثه وتجاربه على 

طریقة مثلى ویتعین  إتباعاكتشاف الطرائق التي من شأنها زیادة إنتاجیة العامل وزیادة أجره من خلال 
أن الفرد العامل ,ف تلك الطریقة وتعلیمها للعاملین لإتباعها في أداء مهامهم وأعمالهم 

مخلوق رشید واقتصادي بمعنى أهمیة الحوافز المادیة للفرد ویمكن دفعه للأداء من خلالها ولكي یصل 

68%

            السادس
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من خلال توسیع النقاش والحوار على مستویات الهرم التنظیمي ،حریة الإدلاء بالرأي من أجل حل 
 .المشكلات الخاصة بالعمل

تكریم العمال من طرف المشرفین نتیجة تفانیهم في العمل): 07(الجدول رقم 
 التكرار الاحتمالات

  16  نعم
  34 لا

  50 المجموع

تكریم العمال من طرف المشرفین نتیجة تفانیهم في العمل: 11رقم 
الذي یوضح تكریم العمال من طرف المشرفین نتیجة تفانیهم في العمل  أعلاهمن خلال الجدول 

68ما نسبته  أنالمعطیات الرقمیة الواردة في الجدول  
العینة صرحوا بان المشرفین یكرمونهم نتیجة تفانیهم في العمل أفرادمن  %32لا یكرمونهم ،تلیها نسبة 

وهذا ما یتفق مع نظریة الإدارة العلمیة لاختیارها الأسلوب العلمي السلیم للعمال وتدریبهم وفق 
وشعورهم بالانتماء والتقدیر والاحترام ،الدفاع عن , دراتهم الأسلوب العلمي بهدف إتقانهم للنشاط وتنمیة ق

وقد ركز تایلور في أبحاثه وتجاربه على  مصالح المنظمة والتفاني في العمل على تحقیق أهدافها،
اكتشاف الطرائق التي من شأنها زیادة إنتاجیة العامل وزیادة أجره من خلال 

ف تلك الطریقة وتعلیمها للعاملین لإتباعها في أداء مهامهم وأعمالهم على الإدارة اكتشا
مخلوق رشید واقتصادي بمعنى أهمیة الحوافز المادیة للفرد ویمكن دفعه للأداء من خلالها ولكي یصل 

32%

نعم

لا

السادسالفصل 

من خلال توسیع النقاش والحوار على مستویات الهرم التنظیمي ،حریة الإدلاء بالرأي من أجل حل 
المشكلات الخاصة بالعمل

الجدول رقم 

  

رقم  الشكل
من خلال الجدول   

 أكدتلقد 
لا یكرمونهم ،تلیها نسبة 

وهذا ما یتفق مع نظریة الإدارة العلمیة لاختیارها الأسلوب العلمي السلیم للعمال وتدریبهم وفق 
الأسلوب العلمي بهدف إتقانهم للنشاط وتنمیة ق

مصالح المنظمة والتفاني في العمل على تحقیق أهدافها،
اكتشاف الطرائق التي من شأنها زیادة إنتاجیة العامل وزیادة أجره من خلال 

على الإدارة اكتشا
مخلوق رشید واقتصادي بمعنى أهمیة الحوافز المادیة للفرد ویمكن دفعه للأداء من خلالها ولكي یصل 
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 یهتم بأهداف إلى أقصى إنتاجیة ،یصح لزاما على الإدارة أن تزید أجره كلما زادت إنتاجیته ،أن الفرد لا
نما ینحصر كل اهتمامه في كفایة حاجته المادیة ،وأن الفرد یحتاج إلى  ٕ المنظمة التي یعمل فیها ،وا
التدریب لتحسین مستوى عمله ورفع إنتاجیته ویحتاج إلى إشراف الدقیق والمباشر حتى لا یتهرب من 

ن اختیار وتدریب العاملین یمكن من السیطرة على سلوك الأ ٕ فراد داخل أعمالهم من خلال العمل ،وا
  .تصمیم مثالي موحد للوظائف ولأداء العمل وعن طریق الحوافز المادیة

  النسبة
20% 
72% 
8% 

100% 

  

من خلال الجدول أعلاه الذي یشیر إلى طبیعة العلاقة بین المشرفین ،لقد أكدت المعطیات 
من أفراد العینة صرحوا بأنهم راضون عن العلاقة التي 

صرحوا بأن العلاقة التي من أفراد العینة  %
من أفراد العینة صرحوا بأن العلاقة التي تربطهم 

  .بالمشرفین سیئة،من خلال نتائج نلاحظ أن غالبیة افراد العینة راضون عن علاقتهم بالمشرفین

72%

8%

            السادس
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إلى أقصى إنتاجیة ،یصح لزاما على الإدارة أن تزید أجره كلما زادت إنتاجیته ،أن الفرد لا
نما ینحصر كل اهتمامه في كفایة حاجته المادیة ،وأن الفرد یحتاج إلى  ٕ المنظمة التي یعمل فیها ،وا
التدریب لتحسین مستوى عمله ورفع إنتاجیته ویحتاج إلى إشراف الدقیق والمباشر حتى لا یتهرب من 

ن اختیار وتدریب العاملین یمكن من السیطرة على سلوك الأ ٕ العمل ،وا
تصمیم مثالي موحد للوظائف ولأداء العمل وعن طریق الحوافز المادیة

  .العلاقة التي تربطك بالمشرفین):08(الجدول رقم 
 التكرار الاحتمالات
  10  جیدة
  36 مقبولة
  4 سیئة
  50 المجموع

  .بالمشرفینالعلاقة التي تربطك : 12رقم 
من خلال الجدول أعلاه الذي یشیر إلى طبیعة العلاقة بین المشرفین ،لقد أكدت المعطیات 

من أفراد العینة صرحوا بأنهم راضون عن العلاقة التي  %72الرقمیة الواردة في الجدول أن ما نسبته 
%20تربطهم بالمشرفین و ذلك بنسبة مرتفعة جدا ،تلیها نسبة 

من أفراد العینة صرحوا بأن العلاقة التي تربطهم  %8تربطهم بالمشرفین علاقة جیدة ،تلیها نسبة 
بالمشرفین سیئة،من خلال نتائج نلاحظ أن غالبیة افراد العینة راضون عن علاقتهم بالمشرفین

20%%
جیدة

مقبولة

سیئة

السادسالفصل 

إلى أقصى إنتاجیة ،یصح لزاما على الإدارة أن تزید أجره كلما زادت إنتاجیته ،أن الفرد لا
نما ینحصر كل اهتمامه في كفایة حاجته المادیة ،وأن الفرد یحتاج إلى  ٕ المنظمة التي یعمل فیها ،وا
التدریب لتحسین مستوى عمله ورفع إنتاجیته ویحتاج إلى إشراف الدقیق والمباشر حتى لا یتهرب من 

ن اختیار وتدریب العاملین یمكن من السیطرة على سلوك الأ ٕ العمل ،وا
تصمیم مثالي موحد للوظائف ولأداء العمل وعن طریق الحوافز المادیة

الجدول رقم 

  

رقم  الشكل
من خلال الجدول أعلاه الذي یشیر إلى طبیعة العلاقة بین المشرفین ،لقد أكدت المعطیات 

الرقمیة الواردة في الجدول أن ما نسبته 
تربطهم بالمشرفین و ذلك بنسبة مرتفعة جدا ،تلیها نسبة 

تربطهم بالمشرفین علاقة جیدة ،تلیها نسبة 
بالمشرفین سیئة،من خلال نتائج نلاحظ أن غالبیة افراد العینة راضون عن علاقتهم بالمشرفین
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وضع التنظیم موضع العمل  وهذا ما یتفق مع صحة ما ذهبت إلیه نظریة التكوین الاداري حین
الذي یتطلب صفات غیر عادیة من المشرف ومن اهداف ذلك اعطاء الموظف او العامل الشعور بالثقة 
والانتماء للمؤسسة مكان العمل وان نمط الاشراف الموجه نحو العلاقات الانسانیة هو النمط الذي یحاول 

رام المتبادل داخل جماعة العمل من جهة وبین فیه المشرف ان یخلق جوا انسانیا تسوده الطیبة والاحت
جماعة العمل والإدارة من جهة أخرى وذلك ما یستوجب التركیز على العامل بالدرجة الاولى وتمییزه عن 

  .بقیة وسائل الانتاج
العلاقات الاجتماعیة القائمة على التعاون والاحترام المتبادل في علاقتها بالاستقرار والدفاع عن : ثانیا

  .مصالح المنظمة
خلاصهم لمؤسستهم ): 09(الجدول رقم ٕ  .العلاقة بین الرضا عن الزملاء ومدى ولاء العاملین وا

خلاصهم        ٕ   للمؤسسة ولاء العاملین وا
  الرضا عن 

  العلاقة مع الزملاء 
  في العمل

  المجموع  لا  نــــعم

  92%  46  41,30%  1209 58,70%  27  نعم
  8%  04  25%  01  75,00%  03  لا

  100%  50  40%  20  60%  30  المجموع
خلاصهم  ٕ من خلال الجدول أعلاه الذي یبین العلاقة بین رضا عن الزملاء ومدى ولاء العاملین وا

من أفراد العینة بأنهم راضون  %92لمؤسستهم ،فقد بینت المعطیات الرقمیة الواردة في الجدول أن نسبة 
من أفراد  %8عن العلاقة الموجودة بینهم وبین زملائهم في العمل وهي نسبة مرتفعة جدا ،تلیها نسبة 

العینة غیر راضون عن علاقتهم مع زملائهم في العمل وهي نسبة ضعیفة جدا  مقارنة بالنسبة الأولى 
خلاصهم لها وذلك بنسبة ،ولقد سجلت أعلى نسبة من الذین صرحوا بأن المؤس ٕ سة تستحق ولاءهم وا

خلاصهم% 40من أفراد العینة تلیها نسبة60% ٕ   .من أفراد العینة صرحوا بأن المؤسسة لا تستحق ولائهم وا
وهذا ما یدل على أنه كلما زادت مستویات الرضا عن العلاقة مع الزملاء كلما زادت مستویات 

  ).قة طردیةعلا(ولاء العاملین ومدى إخلاصهم لمؤسستهم 
وهذا ما یدل على أن غالبیة أفراد العینة قد أقرت برضاهم عن علاقتهم الموجودة بینهم وبین 

خلاصهم ,زملائهم في العمل  ٕ   .في المقابل أكدت الأغلبیة مدى استحقاق المؤسسة لولائهم وا
السلوك وهذا ما تؤكده الطروحات التي قدمتها نظریة العلاقات الإنسانیة حیث اهتمت بدراسة 

الإنساني داخل المنظمة من أجل تحسین العلاقات بین مجموعة فئات القوى العاملة داخل هرم التنظیم 
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،مما یؤدي إلى تقویة الصلات بین المشرفین والمدیرین والعمال بشكل یحقق التعاون ورفع الروح المعنویة 
حلال التعاون بین أصحاب بخلق جو من الثقة والاحترام المتبادل  الإنسانیة،وتهتم العلاقات  ٕ بین الأفراد وا

الأعمال والقوى العاملة ،بدلا من الصراع والاختلاف بحیث تتحول المنظمة من مجرد رمز للربح المادي 
أو الاستغلال إلى بیئة إنسانیة تضع في اعتبارها حاجات العاملین ومشاعرهم وأحاسیسهم ومیولهم 

ن المعاملة واتجاهاتهم وتهتم بما یواجههم من مشاكل  ٕ بقدر ما تهتم بتحسین الإنتاج وارتفاع مستواه، وا
  .للعمال فیما بینهم تبعث فیهم روح الولاء والانتماء والشعور بالرضا والاستقرار الإنسانیة

  .العلاقة بین شعور العامل بالانتماء و طبیعة نمط الاشراف): 10(الجدول رقم 
  الشعور 

بالانتماء          
  الرضا عن 

  الاشرافنمط 

  المجموع  لا  نــــعم

  38%  19  52,63%  10 47,36%  9  نعم

  62%  31  61,29%  19  38,70%  12  لا

  100%  50  58%  29  42%  21  المجموع

یبین الجدول أعلاه المتعلق بنمط الإشراف  المطبق بالمؤسسة في علاقته بمستوى الشعور 
من مفردات العینة غیر راضون عن نمط الإشراف  %62بالانتماء للمؤسسة حیث نلاحظ أن ما نسبته 

من مفردات العینة صرحوا بأنهم راضون عن نمط الإشراف وهي نسبة ضعیفة مقارنة  %38وتلیها نسبة 
وقد سجلت أعلى نسبة من الذین صرحوا بعدم شعورهم بالانتماء للمؤسسة وذلك بنسبة  بالنسبة الأولى،

من مفردات العینة الذین صرحوا بأنهم یشعرون بانتماء قوي  % 42من مفردات العینة تلیها نسبة 58%
  .تجاه مؤسستهم 

وهذا ما یدل على أنه كلما قلت مستویات الرضا عن نمط الإشراف كلما زادت مستویات الشعور 
  ).علاقة عكسیة (بعدم الانتماء 

في المقابل  وهذا ما یدل على أن أغلبیة أفراد العینة قد أقرت بعدم رضاها عن نمط الإشراف
  .أكدت الأغلبیة عدم شعورها بالانتماء للمؤسسة
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وهذا ما لا یتفق مع صحة ما ذهبت إلیه نظریة العلاقات الانسانیة حینما ركزت على الأبعاد 
المعنویة ومن بینها نمط الاتصال والعلاقات الانسانیة ،حیث توصلوا إلى إن القیادة الإداریة تلعب دورا 

لى تكوین الجماعات وتعدیل تقالیدها بما یتناسب وأهداف التنظیم ،كما أنها تعمل أساسیا في التأثیر ع
على تحقیق الرضا والتعاون بین الطرفین في التنظیم الرسمي وغیر الرسمي قصد زیادة الانتاج ،وتوصلوا 
إلى أن الأجر لیس هو كل ما یرید العامل أن یحصل علیه ، بل هناك حاجات أخرى یسعى العامل 

قیقها والتي لها علاقة بالطبیعة المعنویة ،والتي ربطتها بعوامل ومدلولات ونتائج وآثار مختلفة ومن لتح
 .بینها مستویات الرضا والشعور بالانتماء 

  .العلاقة بین اللقاءات غیر الرسمیة والالتزام الأخلاقي للعامل اتجاه عمله): 11(الجدول رقم 
  الالتزام الأخلاقي
  اتجاه العمل

  اءاتاللق
  غیر الرسمیة

  المجموع  لا  نــــعم

  60%  30  33,33%  10 66,66%  20  نعم

  40%  20  0%  0  100%  20  لا

  100%  50  20%  10  80%  40  المجموع

  
من خلال الجدول أعلاه الذي یبین العلاقة بین اللقاءات غیر الرسمیة والالتزام الأخلاقي للعامل 

من أفراد العینة ینظمون  %60الواردة في الجدول أن ما نسبته تجاه عمله ،فقد أكدت المعطیات الرقمیة 
من أفراد العینة صرحوا بأنهم لا ینظمون لقاءات غیر رسمیة وهي  %40لقاءات غیر رسمیة تلیها نسبة 

جلت أعلى نسبة من الذین صرحوا بأنهم ملزمون أخلاقیاً تجاه العمل  ُ نسبة أقل من النسبة الأولى ،وقد س
من أفراد العینة صرحوا بأنهم لیس لدیهم  %20فهي نسبة مرتفعة جدا تلیها نسبة  % 80وذلك بنسبة 
  .ي تجاه عملهم التزام أخلاق

وهذا ما یدل على أنه كلما زادت اللقاءات غیر الرسمیة داخل المؤسسة كلما زاد الالتزام الأخلاقي   
  ).علاقة طردیة(للعامل، حیث تكون العلاقات غیر الرسمیة منسجمة ومتعاونة 
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وهذا ما یتفق مع صحت ما ذهبت إلیه نظریة العلاقات الإنسانیة  حینما ركزت على الأبعاد   
حیث أكدوا أن الاتصالات بین أجزاء التنظیم  ،الإنسانیةالمعنویة ومن بینها نمط الاتصال والعلاقات 

ون هذه لیست قاصرة على شبكة الاتصالات الرسمیة بل هناك شبكة الاتصالات غیر الرسمیة ، وقد تك
  .أكثر فعالیة في التأثیر على العاملین 

وهذا ما لا یتفق مع صحة ما ذهبت إلیه نظریة الإدارة العلمیة ونظریة التكوین الإداري، على   
الرغم من التباین بین مدرسة الإدارة العلمیة ومدرسة البحوث والعملیات لأن كل واحدة منها تتمیز 

الاهتمام  فهما یركزان معا على  أنه یوجد قدر من التشابه بینهما،إلا بمجموعة من المفاهیم والتصورات،
وبأبسط أنواع المهام  الفسیولوجیة والعصبیة، الإنسانبالنواحي الرسمیة في المؤسسة وبأبسط خصائص 
  .یستطیع الإنسان أدائها في ضوء ماله من خصائص

تمیزها عن الاتجاهات النظریة وعلى أي حال فإن للعلاقات الإنسانیة مفاهیم واهتمامات خاصة   
ومن أهم هذه المفاهیم جماعات العمل غیر الرسمیة ،الحاجات  الأخرى في دراسة وتحلیل التنظیمات،

  النفسیة والاجتماعیة والمعاییر الاجتماعیة ،القیادة،أهمیة الاتصال والروح المعنویة وغیرها
وتحقیق نتائج إیجابیة أكثر مما كان كل هذه المؤشرات كانت كحافز لرفع مستوى فعالیة الأداء 

سائدا في مرحلة الإدارة العلمیة والاتجاهات الكلاسیكیة الأخرى ،فهذه المؤشرات دلالة على نمط السلطة 
عطاء قدر  ٕ التنظیمیة المتبعة ،فالسلطة اللامركزیة بما تحمله من مشاركة عمالیة ودیمقراطیة في التنظیم وا

یز بها العامل التي تسمح له بتشكیل علاقات وتفاعلات رسمیة وغیر رسمیة للإمكانیات والقدرات التي یتم
 .،كل هذه المؤشرات تدفع إلى فعالیة الأداء وبالتالي كفایة الإنتاجیة

  .العلاقة بین العامل والمشرف وكیفیة معاملة المشرفین للعمال): 12(الجدول رقم 
  طبیعة العلاقة بین 

  والمشرف العامل           
  معاملة المشرفین

  للعمال

  المجموع  حسب الموقف  علاقة رسمیة  علاقة حمیمیة

  24%  12 50% 06  16,66%  02 33,33%  04  بمرونة واحترام

  08%  04 50% 02  0%  0  50%  02  بصرامة

 68% 34 29,41% 10 64,70% 22 5,88%  02  حسب الموقف

  100%  50 36% 18  48%  24  16% 08  المجموع
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أعلاه الذي یبین العلاقة بین كیفیة معاملة المشرفین للعمال وطبیعة العلاقة من خلال الجدول 
من أفراد العینة  %68بین العمال والمشرفین ،فقد أكدت المعطیات الرقمیة الواردة في الجدول أن ما نسبته 

من أفراد العینة صرحوا بأن  %24صرحوا بأن معاملة المشرف للعمال تكون بحسب الموقف ،تلیها نسبة 
من أفراد العینة الذین صرحوا بأن معاملة  %8معاملة المشرفین للعمال تكون بمرونة واحترام ،تلیها نسبة 

  .المشرف للعمال صارمة وهي نسبة ضعیفة جدا مقارن بالنسب الأخرى 
ن العمال علاقة من أفراد العینة الذین صرحوا بأن طبیعة العلاقة بی %48وقد سجلت أعلى نسبة 

من أفراد العینة الذین صرحوا بأن العلاقة بین العمال و المشرفین تكون بحسب  %36رسمیة ،تلیها نسبة 
ین العمل والمشرفین علاقة من أفراد العینة الذین صرحوا بأن العلاقة ب %16الموقف ،تلیها نسبة 

  .حمیمیة
لإنسانیة داخل المؤسسة التي تنظر وهذا ما یتفق مع  صحة ما ذهبت إلیه نظریة العلاقات ا

للعمال كأفراد یتمیزون بعواطف واستعدادات وانفعالات ،وأن المعاملة الإنسانیة للعمال من طرف مشرفیهم 
تبعث فیهم روح الولاء والانتماء  إلى الجماعة والشعور بالرضا والاستقرار وهذا ما ینعكس على الأداء 

  .المهني لهم من الناحیة  الإیجابیة 
والرضا عن العلاقة مع زملاء العمل نابع من حبهم لبعضهم وحبهم أیضا لمؤسستهم لأن العامل 
لا یستطیع أن یقوم بأداء عمله بشكل مثالي إذا كان لا یشعر بالحب للمؤسسة التي یعمل فیها أو الانتماء 

 .إلیها 
  .العلاقة السائدة بین العمال والعمل ضمن الجماعة): 13(الجدول رقم 

 عمل الفریق 
         
  العلاقة   طبیعة

  بین العمال لسائدةا

  المجموع  لا  نعم

  14%  07  100%  07 0%  0  جیدة
  68%  35  0%  0 100%  35  مقبولة
 16% 08 0% 0 100%  08  سیئة
  100%  50  14%  07  86%  43  المجموع

من خلال الجدول أعلاه الذي یبین طبیعة العلاقة السائدة بین العمال والعمل ضمن الجماعة فقد 
من %16تلیها نسبة  % 68أكدت المعطیات الرقمیة بأن العلاقة السائدة بین العمال مقبول وذلك بنسبة 

من أفراد العینة صرحوا بأن العلاقة  %14أفراد العینة صرحوا بأن العلاقة بین العمال سیئة تلیها نسبة 
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یفضلون العمل ضمن الجماعة وهي نسبة مرتفعة جدا  %86بین العمال جیدة ،وقد سجلت أن ما نسبته 
  .من الذین لا یفضلون العمل ضمن الجماعة  %14تلیها نسبة 

لسائدة وهذا ما یؤشر على أنه كلما سیطرت على المنظمة ثقافة عمل الفریق كلما كانت العلاقة ا
  .بین العمال مقبولة وجیدة ،وكلما قلت مستویات التوتر والعلاقات السیئة والصراع 

وهذا بدوره ما یؤكد الطروحات التي قدمتها نظریة العلاقات الانسانیة  حیث أوضح إلتون مایو أن 
ا سوسیولوجیا منعزلا ،ولكنه عضو في جماعة تشكل سلوكه وتضبط تصرفاته من ً خلال  العامل لیس كائن

القیم السائدة فیها والمعاییر التي تحكمها وهذا ما وجه نظر مایو إلى عوامل أخرى ذات أهمیة وهي 
العوامل النفسیة التي تساعد على فهم سلوك الأفراد في التنظیم لأن المؤسسة لیست مجموعة آلات لكن 

الفرد نفسه بل تحددها أیضا هي مجموعة أفراد ،وقد تبین للباحثین أن أداء الفرد ومكانته لا یحددها 
الجماعة التي یعمل ضمنها ولذا فإن العمل یتأثر بمعاییر جماعیة ویمكن التأكید على أهمیة الجماعات 

  .في المؤسسة وتأثیر العلاقات الشخصیة بین الأفراد والجماعات 
ندَ في ذات السیاق ما ذهبت إلیه نظریة الإدارة العلمیة حین جردت الانسان من م یوله وتفَ

  .أغفلت العنصر الإنساني في نظرتها للعامل ,ومشاعره واعتبرته مجرد آلة 
  .علاقة الشعور بالانتماء و مدى تعلق العامل بالمؤسسة): 14(الجدول رقم

  بالانتماء  الشعور             
  

  تعلق العامل مدى
  بالمؤسسة 

  المجموع  لا  نــــعم

  36%  18  77,77%  14 22,22%  04  نعم
  64%  32  53,12%  17  46,87%  15  لا

  100%  50  62%  31  38% 19  المجموع

من خلال الجدول أعلاه المتعلق بشعور العامل بالانتماء للمؤسسة في علاقته بمدى تعلق العامل 
من مفردات العینة صرحوا بأنهم لیسوا متعلقین %64بالمؤسسة فقد أكدت المعطیات الرقمیة أن ما نسبته 

من أفراد العینة صرحوا بأنهم متعلقین بالمؤسسة التي  %36فیها ،تلیها نسبة  بالمؤسسة التي یعملون
من أفراد العینة صرحوا بأنهم  لا یشعرون بالانتماء  للمؤسسة %62یعملون فیها،وقد سجلت أن ما نسبته 

  .من مفردات العینة صرحوا بأنهم یشعرون بالانتماء للمؤسسة %38،تلیها نسبة 
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كلما قل تعلق العامل بالمؤسسة كلما ازدادت مستویات الشعور بعدم 

وهذا ما یدل على أن أغلبیة أفراد العینة قد أقرت بعدم تعلقها بالمؤسسة في المقابل أكدت الأغلبیة 

مرحلة الهویة تشیر إلى اكتشاف الفرد بأن 
المؤسسة جزء منه ،وهو جزء منها ،حیث أشار ولش و لافان أن ارتباط الفرد بالمؤسسة التي یعمل فیها 
وولائه لها ،فعند الانضمام للمؤسسة التي یرید الفرد العمل فیها ،في أغلب الحالات یختار المؤسسة التي 
فه ،وتلبي طموحه ،والالتزام التنظیمي وهنا یكون الفرد حریصا على بذل 
الجهود الصادقة من أجل تحقیق النجاح للمؤسسة والنهوض بها  ،إذ أنه یشعر بالانتماء الحقیقي للمؤسسة 

  النسبة
20% 
70% 
10% 
100% 

  

70%

10
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كلما قل تعلق العامل بالمؤسسة كلما ازدادت مستویات الشعور بعدم  وهذا ما یدل على أنه
  ).علاقة عكسیة

وهذا ما یدل على أن أغلبیة أفراد العینة قد أقرت بعدم تعلقها بالمؤسسة في المقابل أكدت الأغلبیة 
  .عدم شعورها بالانتماء للمؤسسة

مرحلة الهویة تشیر إلى اكتشاف الفرد بأن وهذا ما لا یتفق مع مراحل تطور الولاء التنظیمي،ف
المؤسسة جزء منه ،وهو جزء منها ،حیث أشار ولش و لافان أن ارتباط الفرد بالمؤسسة التي یعمل فیها 
وولائه لها ،فعند الانضمام للمؤسسة التي یرید الفرد العمل فیها ،في أغلب الحالات یختار المؤسسة التي 

فه ،وتلبي طموحه ،والالتزام التنظیمي وهنا یكون الفرد حریصا على بذل یعتقد أنها تحقق رغباته ،أهدا
الجهود الصادقة من أجل تحقیق النجاح للمؤسسة والنهوض بها  ،إذ أنه یشعر بالانتماء الحقیقي للمؤسسة 

  .والرغبة الأكیدة للبقاء فیها
  .سوء التفاهم بین العمال): 15(الجدول رقم 

 التكرار الاحتمالات
  10  دائما
  35 حیانا
  5 نادرا

  50 المجموع

  .سوء التفاهم بین العمال: 13رقم 

20%10%

دائما
حیانا
نادرا

السادسالفصل 

وهذا ما یدل على أنه
علاقة عكسیة(الانتماء 

وهذا ما یدل على أن أغلبیة أفراد العینة قد أقرت بعدم تعلقها بالمؤسسة في المقابل أكدت الأغلبیة 
عدم شعورها بالانتماء للمؤسسة

وهذا ما لا یتفق مع مراحل تطور الولاء التنظیمي،ف
المؤسسة جزء منه ،وهو جزء منها ،حیث أشار ولش و لافان أن ارتباط الفرد بالمؤسسة التي یعمل فیها 
وولائه لها ،فعند الانضمام للمؤسسة التي یرید الفرد العمل فیها ،في أغلب الحالات یختار المؤسسة التي 

یعتقد أنها تحقق رغباته ،أهدا
الجهود الصادقة من أجل تحقیق النجاح للمؤسسة والنهوض بها  ،إذ أنه یشعر بالانتماء الحقیقي للمؤسسة 

والرغبة الأكیدة للبقاء فیها
الجدول رقم 

  

رقم  الشكل
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من خلال الجدول اعلاه الذي یبین سوء التفاهم بین العمال ،فقد أكدت المعطیات الرقمیة الواردة   
تفاهم بینهم ،تلیها نسبة بوجود سوء  من افراد العینة الذین صرحوا %70في الجدول أن ما نسبته 

من افراد العینة الذین  %10تلیها نسبة  من افراد العینة الذین صرحوا بوجود سوء تفاهم دائم،20%
  .صرحوا بأن نادرا ما یحدث سوء تفاهم بینهم

إذا كانت جماعة العمل غیر منسجمة أو مفككة بسبب اختلاف أفرادها في القدرات والمیول والخبرات 
والعادات والأهداف كل ذلك یؤدي إلى الكسل واللامبالاة وعدم التعاون والتنافر والعداء والعزوف والقیم 

  .عن العمل ، ومن ثم یصعب تحقیق الأهداف المطلوبة والمرجوة سواء للمنظمة أو الأفراد
یتفق مع نظریة هومانز عند تطرقها إلى التفاعل حیث یشیر إلى تلك الاتصالات  وهذا ما لا

حتكاكات المتبادلة والمختلفة بین أفراد الجماعة والتي یمكن ملاحظتها موضوعیا والتعبیر عنها بطرق والا
كمیة ،وتشمل العواطف والأحاسیس التي یشعر بها الأفراد والتي تخلق أثناء الاتصالات و هي تشیر إلى 

كن إخضاعها للملاحظة الحالات النفسیة الانفعالیة حول الموضوعات أو الأشخاص وهذه العواطف لا یم
المباشرة عكس التفاعل ،وللمشاعر مظاهر مختلفة ،كالعطف و الاحترام و المحبة والتودد و عكس ذلك 

 .الخ...العداء والخوف والكراهیة
وعند تفاعل هذه العوامل ببعضها البعض ینجم عن ذلك تكوین و خلق حالات من الانسجام و  

تؤدي إلى التفاهم ،وتؤدي إلى توفیر حالات التماسك بین الجماعة كما  التوافق وتدعیم جوانب التعاون،
بحیث یصنف هومانز صور هذا التفاعل بین الأفراد داخل الجماعة ،یمثل نظاما متكاملا من العلاقات و 
الذي یتأثر بمجمل المتغیرات البیئیة ،إذ یرى أن الجماعة تعتبر بمثابة نظام داخلي في حین تمثل البیئة 

  .الخارجي وعمل هذا النظام یتم على أساس الفعل و رد الفعل المتبادل بینهماالنظام 
  .رغبة العمال في الاستمرار في العمل داخل المؤسسة): 16(الجدول رقم 

  النسبة التكرار الاحتمالات
 %48  24  نعم
 %52  26 لا

 %100  50 المجموع
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  .العمل داخل المؤسسة

المؤسسة لقد  داخل العمل في الاستمرار في
العینة صرحوا بأنهم لا یرغبون  أفرادمن  %

العینة صرحوا بأنهم یرغبون في الاستمرار في 

نلاحظ أن أغلبیة أفراد العینة راضون عن عملهم ویشعرون برغبة في الاستمرار في العمل وهذا 
والالتزام بأخلاقیات العمل،والشعور بالانتماء والتقدیر والاحترام والمساهمة في اتخاذ 

  .الأدوار وعدم تداخل الصلاحیات والتنسیق والتكامل بین الأدوار
وهذا ما تؤكده الطروحات التي قدمتها نظریة العلاقات الإنسانیة من خلال  تقویة الصلات بین 
المشرفین والمدیرین والعمال بشكل یحقق التعاون ویساهم في خلق جو عمل یتسم بالروح العالیة ، كما 
أفراد یتمیزون بعواطف واستعدادات وانفعالات ، حیث أن المعاملة الإنسانیة للعمال من 

  .طرف مشرفیهم تبعث فیهم روح الولاء إلى الجماعة والشعور بالرضا و الاستقرار 
ان العلاقة بین المؤسسة والعاملین فیها لابد أن تكون أخذ وعطاء ولابد من البذل الجهود  بین 
تقدم المؤسسة الولاء للعاملین لابد أن یقدم العاملون الولاء التنظیمي ،وحینما ترضى 
المؤسسة عن أداء العاملین وقبل أن تقطف ثمار العطاء والجهد علیها أن تسارع بما یجعل العمال 
یشعرون بالراحة النفسیة ویحسون بثمرة جهودهم من خلال التطویر الذي یحدث في حیاتهم العملیة 
،ووضعهم الوظیفي والمعیشي بشكل عام ،وبالتالي هو الرهان والضمان لاستمراریة العطاء ودیمومة الولاء 

52%
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العمل داخل المؤسسةرغبة العمال في الاستمرار في : 14رقم 
في العمال الذي یوضح رغبة أعلاهمن خلال الجدول 

%52ما نسبته  أنالمعطیات الرقمیة الواردة في الجدول 
العینة صرحوا بأنهم یرغبون في الاستمرار في  أفرادمن  %48في الاستمرار في العمل في حین نجد نسبة 

نلاحظ أن أغلبیة أفراد العینة راضون عن عملهم ویشعرون برغبة في الاستمرار في العمل وهذا 
والالتزام بأخلاقیات العمل،والشعور بالانتماء والتقدیر والاحترام والمساهمة في اتخاذ  یدل على الاستقرار

الأدوار وعدم تداخل الصلاحیات والتنسیق والتكامل بین الأدوارووضوح  القرار الرشید،
وهذا ما تؤكده الطروحات التي قدمتها نظریة العلاقات الإنسانیة من خلال  تقویة الصلات بین 
المشرفین والمدیرین والعمال بشكل یحقق التعاون ویساهم في خلق جو عمل یتسم بالروح العالیة ، كما 

أفراد یتمیزون بعواطف واستعدادات وانفعالات ، حیث أن المعاملة الإنسانیة للعمال من أنها تنظر للعمال ك
طرف مشرفیهم تبعث فیهم روح الولاء إلى الجماعة والشعور بالرضا و الاستقرار 

ان العلاقة بین المؤسسة والعاملین فیها لابد أن تكون أخذ وعطاء ولابد من البذل الجهود  بین 
تقدم المؤسسة الولاء للعاملین لابد أن یقدم العاملون الولاء التنظیمي ،وحینما ترضى  الطرفین فحینما

المؤسسة عن أداء العاملین وقبل أن تقطف ثمار العطاء والجهد علیها أن تسارع بما یجعل العمال 
یشعرون بالراحة النفسیة ویحسون بثمرة جهودهم من خلال التطویر الذي یحدث في حیاتهم العملیة 
،ووضعهم الوظیفي والمعیشي بشكل عام ،وبالتالي هو الرهان والضمان لاستمراریة العطاء ودیمومة الولاء 

  .لدى الطرفین 

48%

نعم

لا

السادسالفصل 

رقم  الشكل
من خلال الجدول 

المعطیات الرقمیة الواردة في الجدول  أكدت
في الاستمرار في العمل في حین نجد نسبة 

  .العمل
نلاحظ أن أغلبیة أفراد العینة راضون عن عملهم ویشعرون برغبة في الاستمرار في العمل وهذا 

یدل على الاستقرار
القرار الرشید،

وهذا ما تؤكده الطروحات التي قدمتها نظریة العلاقات الإنسانیة من خلال  تقویة الصلات بین 
المشرفین والمدیرین والعمال بشكل یحقق التعاون ویساهم في خلق جو عمل یتسم بالروح العالیة ، كما 

أنها تنظر للعمال ك
طرف مشرفیهم تبعث فیهم روح الولاء إلى الجماعة والشعور بالرضا و الاستقرار 

ان العلاقة بین المؤسسة والعاملین فیها لابد أن تكون أخذ وعطاء ولابد من البذل الجهود  بین 
الطرفین فحینما

المؤسسة عن أداء العاملین وقبل أن تقطف ثمار العطاء والجهد علیها أن تسارع بما یجعل العمال 
یشعرون بالراحة النفسیة ویحسون بثمرة جهودهم من خلال التطویر الذي یحدث في حیاتهم العملیة 
،ووضعهم الوظیفي والمعیشي بشكل عام ،وبالتالي هو الرهان والضمان لاستمراریة العطاء ودیمومة الولاء 

لدى الطرفین 
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  .العلاقة بزملاء العمل وبین ترك المؤسسة في حال وجود بدیل) 17(الجدول رقم
  ترك المؤسسة

  
  بزملاء  العلاقة
  العمل

  
  نعم

  المجموع  لا

  54%  27  25,92%  07 74,07% 20  جیدة

  42%  21  4,76%  01  95,23%  20  مقبولة

 04% 02 100% 02 0%  0  سیئة

  100%  50  20%  10  80%  40  المجموع

من خلال الجدول أعلاه الذي یبین العلاقة بزملاء العمل وبین ترك المؤسسة في حال وجود بدیل 
من أفراد العینة لدیها علاقة جیدة  %54،فقد أكدت المعطیات الرقمیة الواردة بالجدول أن ما نسبته 

من أفراد العینة صرحوا بأن العلاقة بزملاء العمل مقبولة ،في حین نجد  %42بزملاء العمل ،تلیها نسبة 
من أفراد العینة صرحوا بأن العلاقة بزملاء العمل سیئة جدا وذلك بنسبة ضعیفة مقارنة بالنسب  4%

جلت أعلى نسبة  ُ من أفراد العینة الذین صرحوا بأنهم في حالة وجود عمل أفضل  %80الأخرى ،وقد س
من أفراد العینة الذین صرحوا بأنهم  %20یتركون المؤسسة وأنهم غیر راضون عن عملهم ،تلیها نسبة 

  .راضون عن عملهم وأنهم لا یریدون ترك المؤسسة التي یعملون بها
هم علاقة بزملاء العمل في حین نلاحظ أن نلاحظ من خلال النتائج أن غالبیة أفراد العینة تربط

غالبیة أفراد العینة أنهم مستعدون لترك المؤسسة في حالة وجود بدیل وهذا ما یوضح أن العمال غیر 
  .راضون عن عملهم 

وهذا ما یؤشر على أنه كلما كانت العلاقة بزملاء العمل جیدة ومقبولة ،كلما زاد التفكیر بترك 
  ).علاقة عكسیة(بدیل  المؤسسة في حال وجود ال

وهذا ما لا یتفق مع مدخل الاتجاهات فوفقا لهذا المدخل فإن طبیعة العلاقة بین الموظف 
ومنظمته ،فعندما تصبح قیم الموظف ومعتقداته وأهدافه متطابقة مع أهدافه المنظمة والقیم السائدة فیها 

ترك العمل والانتقال إلى منطقة فإن هذا الموظف سوف یبذل جهودا إضافیة في عمله ،ولا یفكر في 
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أخرى ، ویرى أنصار هذا المدخل أن هناك ارتباطا قویا بالأفراد وبمنظماتهم بغض النظر عن المصالح 
  .المادیة أو المكاسب التي یمكن أن یحصلوا علیها مقابل عملهم

رد وعلاقاته وهذا ما لا یتفق مع نظریة العلاقات الإنسانیة من خلال تركیزها على الاهتمام بالف
الإنسانیة باعتبار أنه المحور الذي یدور حوله التنظیم ،فالأفراد ینجذبون لبعضهم ویكونون جماعات ذات 
مصالح مشتركة مما یجعلهم یسلكون مسالك معینة لتحقیق تلك المصالح،وتتلخص أهداف العاملین على 

هة وبین العمال والمشرفین من جهة الإنتاج بفعالیة ،تنمیة روح التعاون بین العاملین الإدارة من ج
  .أخرى،فمبدأ التعاون والاحترام المتبادل له دور في میل العامل للدفاع عن صورة المؤسسة وسمعتها

  .العلاقة بین شعور العامل بالانتماء و جو العمل الاجتماعي): 18(الجدول رقم
  جو العمل

  
  الشعور 
  بالانتماء

  المجموع  سيء  مقبول  جید

  38%  19 0% 0  89,47%  17 10,52%  02  نعم

  62%  31 16,12% 05  54,83%  17  29,03%  09  لا

  100%  50 10% 05  68%  34  22% 11  المجموع

 
 ،ل بالانتماء وجو العمل الاجتماعيمن خلال الجدول أعلاه الذي یبین العلاقة بین شعور العام

من أفراد العینة غیر راضون عن جو  %62فقد أكدت المعطیات الرقمیة الواردة في الجدول أن ما نسبته 
من أفراد العینة صرحوا بأنهم راضون عن جو العمل الاجتماعي  %38تلیها نسبة ، العمل الاجتماعي
من أفراد  %22من أفراد العینة لدیهم شعور قوي بالانتماء للمؤسسة ،تلیها نسبة  %68،وقد سجلت نسبة 

من أفراد العینة شعورهم بالانتماء سیئ وهي  %10ا نسبة العینة یرون أن الشعور بالانتماء جید ، تلیه
  .نسبة ضعیفة جدا مقارنة بالنسب الأخرى

إن عدم شعور العاملین بالانتماء للمؤسسة یرجع إلى عدم تمسكهم وحبهم للعمل، وهذا راجع 
ر بالولاء إن عدم التنظیم الجید لوقت ومكان العمل یؤدي إلى عدم حب العمل وعدم الشعو  لغیاب التنظیم،

للمؤسسة والسبب یعود لكون مناخ العمل في المؤسسة غیر محفز لأن التحفیز المادي أو المعنوي یؤدي 
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براز قدراته وتحقیق أهدافه الشخصیة  ٕ إلى الشعور بالانتماء والولاء للمؤسسة ،وتؤدي به للعمل أكثر وا
  .وبالتالي تحقیق أهداف المؤسسة

لتكوین الجماعة حیث یصف التفاعل بین الأفراد داخل  وهذا ما لا یتفق مع نظریة هومانز
الجماعة من خلال المشاعر،كالعطف والاحترام والمحبة والتودد وعكس ذلك العداء والخوف،و تتفاعل 
العوامل ببعضها البعض حیث ینجم عن ذلك تكوین وخلق حالات من الانسجام والتوافق وتدعیم جوانب 

لات التماسك بین الجماعة بحیث یصنف هومانز صور هذا التفاعل بین كما تؤدي إلى توفیر حا التعاون،
إذ یرى  ،البیئیةالأفراد داخل الجماعة ،یمثل نظاما متكاملا من العلاقات و الذي یتأثر بمجمل المتغیرات 

أن الجماعة تعتبر بمثابة نظام داخلي في حین تمثل بیئة النظام الخارجي وعمل هذا النظام یتم على 
  .لفعل و رد الفعل المتبادل أساس ا

  اللقاءات غیر الرسمیة التي ینظمها العمال ومبرراتها) 19(الجدول رقم 
  النسبة التكرار الاحتمالات

 %40  20  سوء التفاهم بین العمال والإدارة
 %22  11 ظروف العمل السیئة

 %16  8 معرفة شؤون المؤسسة والعمل
 %22  11 ببعضهم رغبة العمال في الالتقاء
 %100  50 المجموع

  
من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن اللقاءات غیر الرسمیة للعمال تأتي نتیجة سوء التفاهم بین 

من أفراد العینة  %40العمال والإدارة وظروف العمل السیئة ،حیث أكدت المعطیات الرقمیة أن ما نسبته 
نتیجة سوء التفاهم بین العمال و الإدارة صرحوا بأن اللقاءات غیر الرسمیة التي ینظمها العمال تأتي 

من أفراد العینة صرحوا بأن اللقاءات غیر الرسمیة التي ینظمها العمال تأتي نتیجة  %22،تلیها نسبة 
من أفراد العینة صرحوا بأن  %16ظروف العمل السیئة ورغبة العمال في الالتقاءببعضهم ،تلیها نسبة 

  .اللقاءات غیر الرسمیة التي ینظمها العمال تأتي نتیجة معرفة شؤون المؤسسة والعمل
من خلال النتائج نلاحظ أن غالبیة أفراد العینة صرحوا بأن اللقاءات غیر الرسمیة تأتي نتیجة   

  .ظروف العمل السیئة وسوء التفاهم بین العمال



  عرض النتائج وتفسيرها وتحليلها   

ما ذهبت إلیه نظریة العلاقات الانسانیة حین ركزت على السلوك 
في المنظمة من  الإنسانيلدراسة السلوك  

أجل تحسین العلاقات بین مجموعة فئات القوى العاملة مما یؤدي إلى تقویة الصلات بین المشرفین 
وعلي أي حال فإن . بشكل یحقق التعاون ویساهم بخلق جو عمل یتسم بالروح العالیة

في دراسة وتحلیل  الأخرىمفاهیم واهتمامات خاصة تمیزه عن الاتجاهات النظریة 
 ،دةالقیاو  والاجتماعیةالحاجات النفسیة  هذه المفاهیم جماعات العمل غیر الرسمیة،

وتحقیق نتائج ایجابیة  الأداءالاتصال والروح المعنویة كل هذه المؤشرات كانت كحافز لرفع فاعلیة 
وبالتالي كفایة  الأداءوهذه المؤشرات تدفع إلى فعالیة 

والتسیب والتراخي  الإهمالالعمل ودورها في تفشي قیم 

  النسبة
80% 
8% 
12% 
100% 

  

8%
12%

            السادس
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ما ذهبت إلیه نظریة العلاقات الانسانیة حین ركزت على السلوك  وهذا ما یتفق مع صحة
 الإنسانیةداخل المنظمة من اجل تحسین العلاقات 

أجل تحسین العلاقات بین مجموعة فئات القوى العاملة مما یؤدي إلى تقویة الصلات بین المشرفین 
بشكل یحقق التعاون ویساهم بخلق جو عمل یتسم بالروح العالیةوالمدیرین والعمال 
مفاهیم واهتمامات خاصة تمیزه عن الاتجاهات النظریة  الإنسانیة
هذه المفاهیم جماعات العمل غیر الرسمیة، أهمالتنظیمات ومن 

الاتصال والروح المعنویة كل هذه المؤشرات كانت كحافز لرفع فاعلیة 
وهذه المؤشرات تدفع إلى فعالیة . فهذه المؤشرات دلالة على السلطة التنظیمیة المتبعة

  
العمل ودورها في تفشي قیم  إطارللعلاقات الشخصیة الخارجة عن 

  .داخل المؤسسة
  .تبادل الحدیث مع زملاء العمل): 20(الجدول رقم

 التكرار الاحتمالات 
  40  نعم
  4 لا

  6 أحیانا
  50 المجموع

  .تبادل الحدیث مع زملاء العمل: 15رقم 

80%

%

نعم

لا

السادسالفصل 

وهذا ما یتفق مع صحة  
داخل المنظمة من اجل تحسین العلاقات  الإنساني

أجل تحسین العلاقات بین مجموعة فئات القوى العاملة مما یؤدي إلى تقویة الصلات بین المشرفین 
والمدیرین والعمال 

للعلاقات 
التنظیمات ومن 

الاتصال والروح المعنویة كل هذه المؤشرات كانت كحافز لرفع فاعلیة  أهمیة
فهذه المؤشرات دلالة على السلطة التنظیمیة المتبعة

  .الإنتاجیة
للعلاقات الشخصیة الخارجة عن : ثالثا

داخل المؤسسة
الجدول رقم

 

  

رقم  الشكل



  عرض النتائج وتفسيرها وتحليلها   

اعلاه المتعلق بتبادل الحدیث مع الزملاء اثناء فترة العمل حیث اكدت 
صرحوا بأنهم یتبادلون الحدیث اثناء فترة العمل 
من افراد العینة صرحوا بأنهم احیانا ما یتبادلون الحدیث مع الزملاء اثناء فترة العمل 

  .من افراد العینة صرحوا بأنهم لا یتبادلون الحدیث مع الزملاء اثناء فترة العمل
د فقط وهذا ما یتفق مع نظریة العلاقات غیر الإنسانیة حیث ترى أن طاقة الفرد لا یمكن أن تتحد

بطاقته الفسیولوجیة ،ولكنه یتأثر أیضا بطاقاته الاجتماعیة أي نتیجة العلاقات التلقائیة كعلاقات الصداقة 
والرقابة والجیرة والصلات الشخصیة وغیرها من العلاقات التي لا یتدخل الفرد أحیانا في تحدیدها ،وهذا 
نا في الأداء یخرج من وراء  ذلك سواء بأداء 
جید وبالتالي تحقیق الفعالیة المرغوب فیها خاصة إذا وجد في ذلك ،أي في العلاقات التي كونها الفرد 
الفاعل ،راحته النفسیة وبالتالي حقق حاجة الأمان ،أو أنه یلقى عدة عراقیل خاصة في ظل علاقات 

  .تأثیر تبادل الحدیث مع الزملاء على الأداء
  النسبة

65% 
35% 

100% 

  
  

35%

            السادس
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اعلاه المتعلق بتبادل الحدیث مع الزملاء اثناء فترة العمل حیث اكدت من خلال الجدول 
صرحوا بأنهم یتبادلون الحدیث اثناء فترة العمل  %80المعطیات الرقمیة الواردة في الجدول ان ما نسبته 

من افراد العینة صرحوا بأنهم احیانا ما یتبادلون الحدیث مع الزملاء اثناء فترة العمل  %12،تلیها نسبة 
من افراد العینة صرحوا بأنهم لا یتبادلون الحدیث مع الزملاء اثناء فترة العمل %8،تلیها نسبة 

وهذا ما یتفق مع نظریة العلاقات غیر الإنسانیة حیث ترى أن طاقة الفرد لا یمكن أن تتحد
بطاقته الفسیولوجیة ،ولكنه یتأثر أیضا بطاقاته الاجتماعیة أي نتیجة العلاقات التلقائیة كعلاقات الصداقة 
والرقابة والجیرة والصلات الشخصیة وغیرها من العلاقات التي لا یتدخل الفرد أحیانا في تحدیدها ،وهذا 

نا في الأداء یخرج من وراء  ذلك سواء بأداء الأخیر الذي یمكن أن یحدث تغییر في سلوكات الأفراد وأحیا
جید وبالتالي تحقیق الفعالیة المرغوب فیها خاصة إذا وجد في ذلك ،أي في العلاقات التي كونها الفرد 
الفاعل ،راحته النفسیة وبالتالي حقق حاجة الأمان ،أو أنه یلقى عدة عراقیل خاصة في ظل علاقات 

  .إنسانیة ضعیفة
تأثیر تبادل الحدیث مع الزملاء على الأداء :)21(الجدول رقم

 التكرار الاحتمالات
  26  نعم
  14 لا

  40 المجموع

  .تأثیر تبادل الحدیث مع الزملاء على الأداء: 16رقم 

65%

نعم

لا

السادسالفصل 

من خلال الجدول   
المعطیات الرقمیة الواردة في الجدول ان ما نسبته 

،تلیها نسبة 
،تلیها نسبة 

وهذا ما یتفق مع نظریة العلاقات غیر الإنسانیة حیث ترى أن طاقة الفرد لا یمكن أن تتحد
بطاقته الفسیولوجیة ،ولكنه یتأثر أیضا بطاقاته الاجتماعیة أي نتیجة العلاقات التلقائیة كعلاقات الصداقة 
والرقابة والجیرة والصلات الشخصیة وغیرها من العلاقات التي لا یتدخل الفرد أحیانا في تحدیدها ،وهذا 

الأخیر الذي یمكن أن یحدث تغییر في سلوكات الأفراد وأحیا
جید وبالتالي تحقیق الفعالیة المرغوب فیها خاصة إذا وجد في ذلك ،أي في العلاقات التي كونها الفرد 
الفاعل ،راحته النفسیة وبالتالي حقق حاجة الأمان ،أو أنه یلقى عدة عراقیل خاصة في ظل علاقات 

إنسانیة ضعیفة
الجدول رقم

  

رقم  الشكل



  عرض النتائج وتفسيرها وتحليلها   

من خلال الجدول أعلاه الذي یبین تأثیر تبادل الحدیث مع زملاء العمل لأداء الأمثل لمهمته 
من أفراد العینة صرحوا  %65داخل العمل ،فقد بینت المعطیات الرقمیة الوارد في الجدول أن ما نسبته 

 %35بأنهم عند للحدیث مع زملاء العمل أثناء فترة العمل تأثیر على الأداء الأمثل لمهمته ،تلیها نسبة 
اء فترة العمل لا تأثر على الأداء من أفراد العینة الذین صرحوا بأن عند تبادل الحدیث مع زملاء العمل أثن

  النسبة
16% 
48% 
36% 
100% 

  

فقد بینت المعطیات  مشرفك،ب خلال الجدول أعلاه الذي یبین طبیعة العلاقة التي تربط
من أفراد العینة صرحوا بأن العلاقة التي تربطهم بالمشرف 

لمشرف تكون من أفراد العینة الذین صرحوا بأن العلاقة التي تربطهم با
  .أفراد العینة صرحوا بأن العلاقة التي تربطهم بالمشرف علاقة حمیمیة 

36%

            السادس
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من خلال الجدول أعلاه الذي یبین تأثیر تبادل الحدیث مع زملاء العمل لأداء الأمثل لمهمته 
داخل العمل ،فقد بینت المعطیات الرقمیة الوارد في الجدول أن ما نسبته 

بأنهم عند للحدیث مع زملاء العمل أثناء فترة العمل تأثیر على الأداء الأمثل لمهمته ،تلیها نسبة 
من أفراد العینة الذین صرحوا بأن عند تبادل الحدیث مع زملاء العمل أثن

  .مهمته داخل العمل
  . طبیعة العلاقة التي تربطك بالمشرف) 22(الجدول رقم

 التكرار الاحتمالات
  8  علاقة حمیمة
  24 علاقة رسمیة
  18 حسب الموقف
  50 المجموع

  .طبیعة العلاقة التي تربطك بالمشرف: 17رقم 
خلال الجدول أعلاه الذي یبین طبیعة العلاقة التي تربط ن

من أفراد العینة صرحوا بأن العلاقة التي تربطهم بالمشرف  %48الرقمیة الوارد في الجدول أن ما نسبته 
من أفراد العینة الذین صرحوا بأن العلاقة التي تربطهم با %36تلیها نسبة  علاقة رسمیة،
أفراد العینة صرحوا بأن العلاقة التي تربطهم بالمشرف علاقة حمیمیة  %16تلیها نسبة  حسب الموقف،

16%

48%

علاقة حمیمة

علاقة رسمیة

حسب الموقف

السادسالفصل 

من خلال الجدول أعلاه الذي یبین تأثیر تبادل الحدیث مع زملاء العمل لأداء الأمثل لمهمته 
داخل العمل ،فقد بینت المعطیات الرقمیة الوارد في الجدول أن ما نسبته 

بأنهم عند للحدیث مع زملاء العمل أثناء فترة العمل تأثیر على الأداء الأمثل لمهمته ،تلیها نسبة 
من أفراد العینة الذین صرحوا بأن عند تبادل الحدیث مع زملاء العمل أثن

مهمته داخل العمل
الجدول رقم

  

رقم  الشكل
نم

الرقمیة الوارد في الجدول أن ما نسبته 
علاقة رسمیة،
حسب الموقف،



  عرض النتائج وتفسيرها وتحليلها   

وهذا ما یتفق مع صحة ما ذهبت إلیه نظریة التكوین الإداري حیث رأى أن الهدف في الإشراف 
ذلك هو إعطاء  ومن أهداف وضع التنظیم موقع العمل الذي یتطلب صفات غیر عادیة من المشرف،
وأن نمط الإشراف الموجه نحو  الموظف أو العامل شعور بالثقة والانتماء إلى المؤسسة مكان العمل،

العلاقات الإنسانیة هو النمط الذي یحاول فیه المشرف أن یخلق جوا إنسانیا تسوده الطیبة والاحترام 

  .المبالغة في تبادل الحدیث خارج إطار العمل 
  النسبة
58% 
42% 
100% 

  
  .المبالغة في تبادل الحدیث خارج إطار العمل

 ،العمل خارج إطارمن خلال الجدول أعلاه الذي یبین میل العمال إلى المبالغة في تبادل الحدیث 
من أفراد العینة صرحوا بأنهم یبالغون  58%

من أفراد العینة صرحوا بعدم مبالغتهم في الحدیث 

42%

            السادس

- 122  - 

وهذا ما یتفق مع صحة ما ذهبت إلیه نظریة التكوین الإداري حیث رأى أن الهدف في الإشراف 
وضع التنظیم موقع العمل الذي یتطلب صفات غیر عادیة من المشرف،
الموظف أو العامل شعور بالثقة والانتماء إلى المؤسسة مكان العمل،

العلاقات الإنسانیة هو النمط الذي یحاول فیه المشرف أن یخلق جوا إنسانیا تسوده الطیبة والاحترام 
  . المتبادل داخل جماعة العمل 

المبالغة في تبادل الحدیث خارج إطار العمل  میل العمال إلى: )23(الجدول رقم
 التكرار الاحتمالات

  29  نعم
  21 لا

  50 المجموع

المبالغة في تبادل الحدیث خارج إطار العمل میل العمال إلى: 18رقم 
من خلال الجدول أعلاه الذي یبین میل العمال إلى المبالغة في تبادل الحدیث 

58فقد أكدت المعطیات الرقمیة الواردة في الجدول أن ما نسبته 
من أفراد العینة صرحوا بعدم مبالغتهم في الحدیث  %42في تبادل الحدیث خارج إطار العمل ،تلیها نسبة 

  .خارج إطار العمل 

58%

نعم

لا

السادسالفصل 

وهذا ما یتفق مع صحة ما ذهبت إلیه نظریة التكوین الإداري حیث رأى أن الهدف في الإشراف 
وضع التنظیم موقع العمل الذي یتطلب صفات غیر عادیة من المشرف،
الموظف أو العامل شعور بالثقة والانتماء إلى المؤسسة مكان العمل،

العلاقات الإنسانیة هو النمط الذي یحاول فیه المشرف أن یخلق جوا إنسانیا تسوده الطیبة والاحترام 
المتبادل داخل جماعة العمل 

الجدول رقم

  

رقم  الشكل
من خلال الجدول أعلاه الذي یبین میل العمال إلى المبالغة في تبادل الحدیث 

فقد أكدت المعطیات الرقمیة الواردة في الجدول أن ما نسبته 
في تبادل الحدیث خارج إطار العمل ،تلیها نسبة 

خارج إطار العمل 
  
  



  عرض النتائج وتفسيرها وتحليلها   

  .المبالغة في تبادل الحدیث على سیر العمل
  النسبة
34% 
24% 
58% 

  
  .تأثیر المبالغة في تبادل الحدیث على سیر العمل

من خلال الجدول أعلاه الذي یبین تأثیر المبالغة في تبادل الحدیث على سیر العمل ،فقد أكدت 
من أفراد العینة صرحوا بأن المبالغة في تبادل 

من أفراد العینة صرحوا بأن المبالغة  %24الحدیث خارج إطار العمل تأثر على سیر العمل ،تلیها نسبة 

24%

            السادس
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المبالغة في تبادل الحدیث على سیر العملتأثیر ) . 24(الجدول رقم
 التكرار الاحتمالات

  17  نعم
  12 لا

  29 المجموع

تأثیر المبالغة في تبادل الحدیث على سیر العمل: 19رقم 
من خلال الجدول أعلاه الذي یبین تأثیر المبالغة في تبادل الحدیث على سیر العمل ،فقد أكدت 

من أفراد العینة صرحوا بأن المبالغة في تبادل  %34المعطیات الرقمیة الواردة في الجدول أن ما نسبته 
الحدیث خارج إطار العمل تأثر على سیر العمل ،تلیها نسبة 

 في تبادل الحدیث لا تأثر على سیر العمل

34%

نعم

لا

السادسالفصل 

الجدول رقم

  

رقم  الشكل
من خلال الجدول أعلاه الذي یبین تأثیر المبالغة في تبادل الحدیث على سیر العمل ،فقد أكدت 

المعطیات الرقمیة الواردة في الجدول أن ما نسبته 
الحدیث خارج إطار العمل تأثر على سیر العمل ،تلیها نسبة 

في تبادل الحدیث لا تأثر على سیر العمل
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  .نتائج الدراسة : رابعا 
من خلال عرض وتحلیل نتائج الاستبیان استخلصنا مجموعة من النتائج حول العلاقات غیر 

  .الرسمیة بالمؤسسة الاستشفائیة بعین الملح وتأثیرها على الولاء التنظیمي
وذلك یعود لطبیعة  %76تتوفر المؤسسة الاستشفائیة على قوة بشریة شابة من الذكور وذلك بنسبة  •

 .تحمل المسؤولیة والقدرة على التحكم والسیر الحسن للمؤسسةالعمل ومقدرتهم على 
 .من أفراد العینة المبحوثة  %68المستوى التعلیمي السائد هو الجامعي حیث وصلت نسبته إلى  •
من أفراد  %52سنوات وذلك یشكل نسبة  4الخبرة في المؤسسة تعود أكبر نسبة للفئة الأقل من  •

سنوات وهذا ما یعكس امكانیة التحكم في  4دمیة في العمل أقل من العینة المدروسة لدیهم خبرة الأق
 .العمل بشكل فعال 

 :مناقشة النتائج في ظل فرضیات الدراسة 
  :نتائج الفرضیة الأولى 
  .للمشاركة في اتخاذ القرارات علاقة بالتفاني في العمل والإخلاص : تنص الفرضیة الأولى 

ً على المعطیات الرقمیة -  التي أقرت من خلالها إجمالي أفراد العینة بنسبة ) 5(الواردة في الجدول رقم بناء
 .بعدم استشارتهم لاقتراح الحلول  %64على أنهم راضون عن جو العمل الاجتماعي ونسبة  68%
ً على المعطیات الرقمیة الواردة في الجدول رقم -  التي أقرت من خلالها إجمالي أفراد العینة ) :6(بناء

بأنهم یساهمون في اتخاذ القرارات الخاصة بالعمل وهذا شيء إیجابي یؤدي إلى إرضاء  %54 وبنسبة
أطراف عدیدة ي العمل وأیضا في اتخاذ قرارات سلیمة وعقلانیة وأنهم یرغبون في المساهمة في اتخاذ 

 .القرارات ویعتبرون أنفسهم العنصر المحرك في العمل
ً على المعطیات الرقمیة الوارد-  التي أقرت من خلالها إجمالي أفراد العینة ) :7(ة في الجدول رقم بناء

 .بأن المشرف یكرم العمال نتیجة تفانیهم في العمل %68وبنسبة 
ً على المعطیات الرقمیة الواردة في الجدول رقم -  التي أقرت من خلالها إجمالي أفراد العینة ) : 8(بناء

 .بأن العلاقة التي تربطهم بمشرفیهم علاقة جیدة ومقبولة %72وبنسبة 
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 :الثانیة نتائج الفرضیة
للعلاقات الاجتماعیة القائمة على التعاون، الاحترام المتبادل علاقة  :تنص الفرضیة الثانیة على

 .بالاستقرار والدفاع عن مصالح المنظمة
 - ً التي أقرت من خلالها إجمالي أفراد العینة ) 09(رقم على المعطیات الرقمیة الواردة في الجدول  بناء

على أنهم راضون عن علاقتهم بزملائهم في العمل في علاقتها بمدي ولاء العاملین  %92وبنسبة 
خلاصهم لمؤسستهم  ٕ  .%60وا

التي أقرت من خلالها إجمالي أفراد العینة ) 10(بناء على المعطیات الرقمیة الواردة في الجدول رقم - 
لا یشعرون بالانتماء  %58وبنسبة ، على أنهم راضون عن نمط الإشراف داخل العمل %62ة وبنسب

 .للمؤسسة
التي أقرت من خلالها إجمالي أفراد العینة ) 11(بناء على المعطیات الرقمیة الواردة في الجدول رقم  - 

من العمال یشعرون بالتزام  %80من العمال ینضمون لقاءات غیر رسمیة في العمل وبنسبة %60وبنسبة 
 .أخلاقي اتجاه عملهم 

التي أقرت من خلالها إجمالي أفراد العینة ) 12(بناء على المعطیات الرقمیة الواردة في الجدول رقم  - 
أن العلاقة بین العمال  %48بأن معاملة المشرفین للعمال تكون بحسب الموقف وبنسبة  %68وبنسبة 

 .والمشرف علاقة رسمیة
التي أقرت من خلالها إجمالي أفراد العینة ) 13(على المعطیات الرقمیة الواردة في الجدول رقم  بناء- 

عمل 'یفضلون العمل ضمن الجماعة %86بأن طبیعة العلاقة بین العمال مقبولة ،وبنسبة  %68وبنسبة 
 .'الفریق

لها إجمالي أفراد العینة التي أقرت من خلا) 14(بناء على المعطیات الرقمیة الواردة في الجدول رقم - 
صرحوا بعدم شعورهم %62یبین عدم تعلق العامل بالمؤسسة التي یعمل فیها وبنسبة  %64وبنسبة 

  .بالانتماء للمؤسسة
التي أقرت من خلالها إجمالي أفراد العینة ) 15(بناء على المعطیات الرقمیة الوارد في الجدول رقم  -

 .بین العمال  أحیانا ما یحدث سوء تفاهم %70وبنسبة 
التي أقرت من خلالها إجمالي أفراد العینة ) 16(بناء على المعطیات الرقمیة الوارد في الجدول رقم - 

 .بعدم رغبة العمال في الاستمرار في العمل داخل المؤسسة  %52وبنسبة 
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أفراد العینة التي أقرت من خلالها إجمالي ) 17(بناء على المعطیات الرقمیة الوارد في الجدول رقم - 
یرغبون بمغادرة المؤسسة في حال  %80صرحوا بأن العلاقة بزملاء العمل جیدة  وبنسبة %54وبنسبة 

 .وجود بدیل
التي أقرت من خلالها إجمالي أفراد العینة ) 18(بناء على المعطیات الرقمیة الواردة في الجدول رقم - 

صرحوا بأن جو العمل  %48ن العمل وبنسبة عدم شعور العاملین بالانتماء للمؤسسة مكا %62وبنسبة 
 .مقبول  

التي أقرت من خلالها إجمالي أفراد العینة ) 19(بناء على المعطیات الرقمیة الواردة في الجدول رقم - 
 .اللقاءات غیر الرسمیة التي ینظمها العمال سببها سوء التفاهم بین العمال والإدارة  %40وبنسبة 

 :نتائج الفرضیة الثالثة
 الإهمالالعمل دور في تفشي قیم  إطارللعلاقات الشخصیة الخارجة عن  :نص الفرضیة الثالثة علىت

 .والتسیب والتراخي داخل المؤسسة
التي أقرت من خلالها إجمالي أفراد العینة ) 20(بناء على المعطیات الرقمیة الواردة في الجدول رقم - 

 .ملیتبادلون الحدیث مع زملائهم في الع 40%وبنسبة 
التي أقرت من خلالها إجمالي أفراد العینة ) 21(بناء على المعطیات الرقمیة الواردة في الجدول رقم - 

 .بأن تبادل الحدیث مع زملاء العمل یؤثر على أدائهم %65وبنسبة 
التي أقرت من خلالها إجمالي أفراد العینة ) 22(بناء على المعطیات الرقمیة الواردة في الجدول رقم - 

 .بأن طبیعة العلاقة التي تربط العمال بالمشرف علاقة رسمیة  %48بة وبنس
التي أقرت من خلالها إجمالي أفراد العینة ) 23(بناء على المعطیات الرقمیة الواردة في الجدول رقم - 

 .بأن العمال یمیلون في تبادل الحدیث خارج إطار العمل %58وبنسبة 
التي أقرت من خلالها إجمالي أفراد العینة ) 24(في الجدول رقم بناء على المعطیات الرقمیة الواردة - 

  .بأن تبادل الحدیث خارج إطار العمل له تأثیر على سیر العمل %34وبنسبة 
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  :النتائج العامة للدراسة
  .رضا العمال عن جو العمل الاجتماعي - 
  .عدم استشارة العمال لاقتراح الحلول - 
  .الخاصة بالعمل مساهمة العمال في اتخاذ القرارات - 
  .غالبیة العمال یكرمهم العمال نتیجة تفانیهم في العمل - 
  .غالبیة العمال تربطهم علاقة جیدة بمشرفیهم - 
  .رضا العمال عن علاقتهم بزملائهم في العمل وعدم إخلاصهم لمؤسستهم - 
  .عدم رضا العمال عن نمط الإشراف داخل العمل وعدم شعورهم بالانتماء للمؤسسة - 
  .اللقاءات غیر الرسمیة وشعور العمال بالالتزام الأخلاقي اتجاه عملهمتنظیم  - 
  .معاملة المشرفین للعمال تكون بحسب الموقف وأن العلاقة بین العمال والمشرف علاقة رسمیة - 
  .طبیعة العلاقة بین العمال مقبولة ویفضلون العمل ضمن الجماعة  - 
  .ؤسسةعدم رغبة العمال في الاستمرار في العمل داخل الم - 
  .عدم رغبة العمال في الاستمرار في العمل، وترك المؤسسة في حال وجود بدیل - 
  .اللقاءات غیر الرسمیة التي ینظمها العمال نتیجة سوء التفاهم بینهم بین والإدارة - 
  .تبادل الحدیث أثناء فترة العمل - 

  :    التوصیات
  .للمنظمة وتعمیق ممارستها بین العاملینتعزیز ونشر منظومة القیم وخاصة قیم الولاء والانتماء  - 
  .تنمیة وتعزیز المهارات السلوكیة للعاملین - 
  .تحدیث ورفع مستوى الحوافز المادیة والمعنویة للعاملین  - 
  .تعمیق مبدأ العمل بروح الفریق الواحد وتعزیز الشعور بالأمان الوظیفي لدى العاملین - 
  .المناسبة ینبغي استشارة العاملین من أجل اقتراح الحلول - 
  . العمل على تحسین العلاقات بین الرؤساء والمرؤوسین - 
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  :خاتمة
إن ما یمیز العصر الحدیث هو غلبة الطابع التنظیمي وذلك في كافة أوجه الحیاة الاجتماعیة ،إذ 
شهد القرن العشرون نمواً تنظیمیاً واسع النطاق ،فرضته التغیرات الاجتماعیة والاقتصادیة والسیاسیة التي 

الأشكال التنظیمیة قدرة وكفایة على حدثت في المجتمعات الحدیثة ،التي ترى أن التنظیم الحدیث هو أكثر 
  .تحقیق الأهداف التي أنشأت لأجلها 

وعلى هذا الأساس فإن التنظیم كان ولا یزال أحد المیكانیزمات الحیویة في المنظمة مهما كان 
نوعها فهو یعمل على التجمیع والترتیب والتنسیق بین كل العناصر الضروریة للعمل بما في ذلك العنصر 

  .البشري 
وفي خضم هذا  یعتبر المورد البشري أكثر العناصر تعقیدا ولا یمكن التنبؤ بالكثیر من سلوكاته،

فإن على المنظمة محاولة فهم السلوك البشري والتأثیر علیه بشكل إیجابي مما یزید في إنتاجیته ویحسن 
بالمورد البشري الفعال مما یمكن المنظمة من الاحتفاظ  الإنتاجیةمن أدائه مما یرفع من مستوى الكفاءة 

  .ومنه تحقیق أهدافها المسطرة
لكن إذا ما حدث خلل في البناء التنظیمي للمنظمة یبرز نوع آخر للتنظیم وهو التنظیم غیر 

والذي ینشأ لیسد فراغاً في التنظیم الرسمي، ذلك أن القواعد القانونیة التي ترسم صورة التنظیم  الرسمي،
ط بسلوك العاملین بالمنظمة، بل أنه في بعض المنظمات یبدو التنظیم الرسمي لا یمكن لها أن تحی

الرسمي مجرد توضیح للبناء التنظیمي أما حقیقة وطبیعة العلاقات بداخله فقد تختلف كثیراً عن المظهر 
ن كان هذا لا ینفي أن الكثیر من العلاقات غیر الرسمیة تنطلق  ٕ الخارجي المحدد بالقوانین واللوائح، وا

أساسیة من التنظیم الرسمي للمنظمة، كما أن وجود التنظیم الرسمي إلى جانب التنظیم غیر  بصفة
یه أشخاص هذا التنظیم بالدور الذي یؤد الإدارةالرسمي حقیقة لا جدال فیها وأن لمن الضروري اعتراف 

الرسمي  ولهذا لابد وأن تعمل معه لأنه یستحیل أن تفرض وجودها على سیاسة التنظیم ،غیر الرسمي
ویظهر ذلك من خلال السماح له بأخذ بعض القرارات داخل المنظمة ،كما أن وجود التنظیم غیر الرسمي 
داخل المؤسسة یكون سببه القرارات الصادرة عن الإدارة أي عن التنظیم الرسمي ولأن هذه القرارات لم تكن 

القرارات ،فإن هؤلاء الأعضاء یسعون لتخدم بعض أعضاء التنظیم ،ولم تمنحه حق المشاركة في اتخاذ 
  .إلى الحصول على هذا الحق وعلى حقوق أخرى عن طریق اتحادهم على شكل تنظیم غیر رسمي

فساح المجال له بإبداء  ٕ لذا من الأحسن أن تفتح الإدارة المجال لإنشاء العلاقات غیر الرسمیة وا
  .نظمة ولیس خصماً الاقتراحات والمشاركة في اتخاذ القرارات لیكون عوناً للم
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ً أثناء العمل أو خارجه لیس بالشيء المهم فقط ،بل هو  إن اتصال العمال فیما بینهم سواء
ضروري لتدعیم الروابط والعلاقات الاجتماعیة و الانسانیة بین العاملین ،حیث أن للعلاقات غیر الرسمیة 

ط الذي تكون فیه ظروف العمل غیر دوراً بالغ الأهمیة في التخفیف من الضغط والتذمر الذي یسود الوس
  .ملائمة ،وعلى هذا الأساس ینبغي تشجیع العمال على تشكیل جماعات عمل غیر رسمیة 

وتجدر الإشارة إلى أن الولاء التنظیمي یتأثر بالعدید من العوامل الداخلیة والخارجیة في المؤسسة 
هتمام بالعاملین وكذلك یتأثر ،كظروف سوق العمل وفرص الاختیار والأجور، وجماعة العمل والا

  .بخصائص الفرد الوظیفیة والتنظیم
لذا تعمل المؤسسات باستمرار لتقصي سلوك العاملین فیها في ظل تزاید تعقد بیئة العمل وتشابكها 
والعمل بفعالیة لذلك لابد لها من السعي نحو خلق الولاء التنظیمي من خلال رضا العاملین مما یؤدي إلى 

حد من الصراع وتحسین جودة المنظمة حیث حظي موضوع الولاء باهتمام الباحثین في مجال تحفیزهم وال
السلوك التنظیمي لما له من أثر على العدید من الظواهر مثل الدوران الوظیفي والرضا والأداء إذ كلما 

لاء التنظیمي كان مستوى الولاء التنظیمي مرتفعا أدى إلى ارتفاع مستوى الأداء وكلما انخفض مستوى الو 
أدى إلى ارتفاع نسبة الغیاب والرغبة في البحث عن عمل آخر وعدم القبول بأهداف المنظمة وما له من 

  .تأثیر على انتاجیة المؤسسات 
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  تنمیة الموارد البشریة: تخصص

  استبیان استمارة
  

  

  

  
  في إطار إعداد رسالة مكملة لنیل شھادة الماستر

  

الاستبیان موجھة إلى موظفي المؤسسة الاستشفائیة الشھید عسلي محمد بدائرة عین  استمارة
في الخانة ) X(من سیادتكم ملء ھذه الاستمارة بعنایة عن طریق وضع علامة  نطلب. الملح

المناسبة، ونحیطكم علما بأن كل المعلومات التي ستدلون بھا ستستغل فقط في إطار ھذه 
  .الدراسة، شكرا مسبقا على مساعدتكم لنا

  

  :الأستاذإشراف :                                       إعداد الطالبة
  لجنف زھرة                                                      نش عمر

  

  2016-2015: الموسم الجامعي

  العلاقات غیر الرسمیة و تأثیرھا على الولاء التنظیمي
 دراسة میدانیة بالمؤسسة الاستشفائیة الشھید عسلي محمد 

 بعین الملح ولایة المسیلة



  البیانات السوسیو مھنیة :المحور الأول

    ذكر              أنثى    :   الجنس.1
 :السن.2
        جامعي            ثانوي             متوسط            ابتدائي:  المستوى التعلیمي.3
 سنوات        4أقل من  -             :الخبرة.4

                         - 5  - 9   

                         - 10  - 14   

                         - 15  - 19   

     فأكثر 20 -                         

  بیانات تتعلق بالعلاقات غیر الرسمیة :المحور الثاني

I. بیانات خاصة بالمشاركة في اتخاذ القرارات: 
 ھل تتاح لك الفرصة للتعبیر عن رأیك اتجاه المشكلات الداخلیة للمؤسسة؟.5

  نعم              نوعا ما            لا       
 :یتم التعبیر عن ذلك ضمن: بنعم یسأل الإجابةفي حالة  -

  الرسمیة          غیر الرسمیة الأطر 
 مشكلة داخل المؤسسة ھل یتم استشارة العمال لاقتراح حلول؟ وجودفي حالة .6

  نعم           لا           
 ھل یتم استدعاء العمال لمناقشة مشكلاتھم؟.7

  دائما              أحیانا            نادرا                  أبدا     
  العمال في تنظیم سیر العمل داخل المؤسسة؟ ھل یتم استشارة.8

   نعم            لا    
 ھل تفضل العمل ضمن الجماعة؟.9

  نعم             لا    
 لرغبة شخصیة -: بنعم یسأل الإجابةفي حالة  -

  لأجل الانسجام والتعاون -                                

  للشعور بالراحة والاستقرار -                                

  ...........................................................................................أخرى تذكر - 

............................................................................................................  



 لقاءات غیر رسمیة؟ھل ینظم العمال .10
  نعم               لا

 :في حالة الاجابة بنعم یسأل -
 دائما                 أحیانا                  نادرا  -
  نتیجة؟ تأتيھل  ھذه اللقاءات غیر الرسمیة ینظمھا العمال .11

       والإدارةسوء التفاھم بین العمال  -

  ظروف العمل السیئة -

  المؤسسة والعملمعرفة شؤون  -

  رغبة العمال في الالتقاء ببعضھم -

  .............................................................................................تذكر أخرى -

............................................................................................................  

  كیف تجد ظروف العمل الفیزیقیة؟.12

  ملائمة                         غیر ملائمة

 الجواب غیر ملائمة فھل تحاول الادارة تحسینھا؟ اذا كان -
 نعم            لا  -
  اذا شعر احد زملائك بالتعب والملل إلى من یلجأ؟.13

  إلى الوسائل الترفیھیة في المؤسسة -         

  جماعتھ أعضاءإلى  -         

  الانعزال لوحده -         

  ........................................................................................تذكر أخرى -

...........................................................................................................   

  ھل تساھم في صنع واتخاذ القرارات الخاصة بالعمل؟   .14

  نعم                     لا      

II. المتبادل بیانات خاصة بالعلاقات الاجتماعیة القائمة على التعاون والاحترام: 

  ھل تربطك علاقة شخصیة مع المشرفین خارجة عن الاطار الرسمي للعمل؟. 15

  نعم                     لا      



  ما تقییمك للعلاقات التي تربطك بزملاء العمل الذي تنتمي إلیھ؟. 16

  جیدة                   مقبولة                        سیئة      

  :العلاقة التي تربطك بمشرفكھل . 17

  علاقة احترام -       

  علاقة صداقة -       

  ........................................................................................تذكر أخرى -

............................................................................................................  

  تقییمك للعلاقة التي تربطك بالمشرفین؟ ما. 18

  سیئة                   مقبولة                       جیدة        

  في العمل؟ھل انت راض عن علاقتك مع زملائك . 19

  نعم                 لا      

  ما تقییمك لجو العمل الاجتماعي بالمؤسسة؟. 20

  سيء                    مقبول                      جید        

  كیف تبدو لك العلاقات السائدة بین العمال؟ .21

  مقبولة                    سیئة                        جیدة      

  ھل حدث وان عایشت سوء تفاھم بین العمال؟. 22

  احیانا                    نادرا                              دائما       

  كیف یعامل المشرفین العمال؟ .23

  حسب الموقف            بمرونة واحترام               بصرامة            

  :في حالة نشوب خلاف بین العمال ھل یتم علاج المشكل وتلطیف الجو من طرف. 24

  الزملاء                 المشرف                   أو ھما معا            عدم اللامبالاة      

  ھل تحس بمنافسة من طرف زملائك من اجل الحصول على الترقیة؟. 25

  نعم                     لا      



  ھل تحس بمنافسة من طرف زملائك من اجل نیل رضا المشرف؟. 26

  نعم                     لا      

  كیف یتم علاج المشكلات التي تحصل داخل المؤسسة؟. 27

  بالطرق القانونیة                     بالطرق الودیة      

  لاشراف؟ھل انت راض عن نمط ا. 28

  نعم                     لا      

 :لا ھل ذلك راجع إلى كونھ:اذا كانت الاجابة ب -

  صارم  -

  لا یھتم بمشاكل العمال  -

  ..........................................................................................تذكر  أخرى -

..........................................................................................................  

III - تتعلق بالعلاقات الشخصیة الخارجة عن إطار العملبیانات  

  .ھل تتبادل الحدیث مع زملائك أثناء فترة العمل؟. 29

  أحیانا    نعم                     لا      

  : إذا كانت الإجابة بنعم

  .ل لمھمتك داخل العمل؟ثتأثیر على الأداء الأم ھل لذلك

  نعم                     لا      

  ما طبیعة العلاقة التي تربطك بالمشرف؟. 30

  حسب الموقف     علاقة رسمیة    علاقة حمیمیة  

ھل ترى أن العمال داخل مؤسستك یمیلون إلى المبالغة في تبادل الحدیث خارج إطار . 31
  العمل؟

  نعم                     لا      

  ھل لذلك تأثیر على سیر العمل؟: إذا كانت الإجابة بنعم

  نعم                     لا      



  .بیانات تتعلق بالولاء التنظیمي: المحور الثالث

I. الإخلاصخاصة بالتفاني في العمل وبیانات: 

  ھل تحب المؤسسة التي تعمل فیھا؟. 32

  نعم                     لا      

  ھل تشعر بانتماء قوي للمؤسسة؟. 33

  نعم                     لا      

  ھل تشعر بالالتزام الأخلاقي في عملك بھذه المؤسسة؟. 34

  نعم                     لا      

  لھا؟ وإخلاصكھل تستحق ھذه المؤسسة ولائك . 35

  نعم                     لا      

  ھل لدیك القدرات والمھارات المطلوبة للقیام بالعمل الذي كلفت بھ؟. 36

  نعم                     لا      

  ھل تتفاھم مع الزملاء في الفریق و تتسامح معھم لأجل تجنب الصراع والنزاع؟. 37

  نعم                     لا      

  أن كرم العمال من طرف المشرفین نتیجة تفانیھم في العمل؟ھل حدث . 38

  نعم                     لا      

 ما نوع التكریم؟: یسألنعم : ب الإجابةفي حالة  -
  مادي              معنوي

  في حالة تعرض احد العمال لمشكلة ھل تتوقع من زملائك التضامن معھ؟. 39

  نعم                     لا      

II .بیانات خاصة بالاستقرار والدفاع عن مصالح المنظمة: 

  ھل لدیك استعداد لبذل جھد اكبر من المطلوب لنجاح عمل المؤسسة؟. 40

  نعم                     لا      

  



  تشعر بأن المؤسسة التي تعمل بھا تمثل جزءا من حیاتك ومن الصعب الابتعاد عنھا؟ ھل. 41

  نعم                     لا      

  ھل ترغب في الاستمرار في العمل داخل المؤسسة؟. 42

  نعم                     لا      

 نعم ھل ذلك راجع إلى؟: اذا كانت الاجابة ب  -
  لوجود حوافز مادیة                     عدم وجود بدیل     

  لشعورك بالراحة                        جماعة العمل
  ولائك لمؤسستك                          طبیعة العمل

 لا ھل ذلك راجع إلى؟: اذا كانت الاجابة ب  -

  عدم رضاك عن محیط و جو العمل -

  لغیاب الحوافز -
  المشرفینعلاقات شخصیة مع  -

  .................................................................................تذكر أخرى -

................................................................................................ 

    المؤسسة؟افضل من عملك الحالي ھل تترك اذا تلقیت عرض عمل  .43

  نعم                     لا      

ھل تتابع اي ملاحظة تخص المؤسسة او ایة شكاوى بحقھا وتتحسس بمشاكلھا وتبذل جھدا  .44
  كبیرا في دراستھا وتقدیم الاقتراحات؟

  نعم                     لا      

  ھل بقاؤك في ھذه المؤسسة نابع من حاجتك للعمل فیھا؟.45

  نعم                     لا      

  ھل لدیك غیرة على المؤسسة التي تعمل فیھا؟. 46

                   نعم                     لا      

  

  

  



  

  

  

  

 

 

  
  
  
  
  
  
  
  
  

  

  

  

  

  .الھیكل التنظیمي للمؤسسة الاستشفائیة ، الشھید عسلي محمد بعین الملح

  

  

 المدیر العام

 مدیر المصالح الإستشفائیة مدیر المالیة و الوسائل مدیر الموارد البشریة

 رئیس المصلحة

 رئیس طب النساء رئیس طب الأطفال رئیس الإستعجالات رئیس مصلحة الأشعة رئیس طب  الرجال

 رئیس مصلحة المخبر

 رئیس مصلحة العملیات

 رئیس مصلحة التولید رئیس مصلحة الولادة رئیس مصلحة الصیدلة رئیس مصلحة الصیانة

 رئیس وحدة تصفیة الدم رئیس المطبخ رئیس الحظیرة

رئیس مصلحة جراحة 
 النساء

رئیس مصلحة جراحة 
 الرجال

 رئیس مصلحة اإلإنعاش


