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 تجريدا، ولا نستطيع وصفه إلا إذا كان في علاقته الإنسان بمعزل عن المجتمعيعتبر 

اجتماعية مع الآخرين وضمن إطار معين ومحدد، كما أنه لا يمكن دراسة سلوكاته خارج هذه 

  .كنولوجية عليهالعلاقات بعيدا عن مختلف تأثيرات التطورات الت

فمنذ الربع الأخير من القرن الماضي دخلت الحياة البشرية دائرة الارتباط أكثر فأكثر 

بوسائل وتكنولوجيات الاتصال والإعلام، بعد أن اكتست أهمية كبيرة في تسهيل حياة الأفراد 

  .والجماعات والتنظيمات

 وتبادل المعلومات وكذلك والمنظمات بفعل ما اكتسبته من قدرة فائقة على نقل الرسائل

تغيير الأفكار والاتجاهات، ومن هذا المنظور التطوري أعتبر الاتصال وسيلة ضرورية لا غنى 

عنها لتخطيط المشاريع وتنظيم مختلف الأنشطة فكان الاتصال المؤسساتي أحد أهم المجالات 

تهلاكية في عمليات التي تعنى بها المؤسسات العصرية على اختلاف تخصصاتهم الإنتاجية والاس

التفاعل وبناء العلاقات داخل المؤسسة ذاتها، أو في تشكيل الروابط ومد الجسور بين المؤسسة 

  .وموظفيها وكذا محيطها الخارجي

فما على المنظمات والمؤسسات في هذا المقام إلا أن تأخذ بعين الاعتبار العوامل النفسية 

 خلال إنماء مشاعر الانتماء والوفاء، ولعل أهم والاجتماعية للأفراد في التسيير، وذلك من

إستراتيجية كفيلة بهذا الموضوع هي إستراتيجية الاتصال الفعال والواعي الذي هو أساس النظم 

الاجتماعية، وهو عماد روح العلاقات التي تنشأ بين الأفراد والجماعات، حيث يعد الاتصال 

ساسية، إذ تقوم معظم الأعمال والمهام على الجيد في المؤسسات الصناعية أحد دعائمها الأ

البيانات والحقائق المتبادلة بين الأفراد على اختلاف مستوياتهم داخل التنظيم، مما يساعد على 

ظهور التعاون في العمل وتجميع وجهات النظر قصد إقنـاع العاملـين والتأثيـر في 

للظواهر المختلفة التي تسود عالمنا سلوكاتهم، وانطلاقا من اعتبار الاتصال المحرك الأساسي 

المعاصر، فإن له بعدا حاسما في الحياة الاجتماعية عموما والحياة التنظيمية خصوصا، فلقد 

أصبح له دور مهم في تنفيذ الاستراتيجيات العامة لمختلف التنظيمات ، هـذه الأخيرة أصبحت 



 ------------------------------------------------------------------------------------------------------------  الاتصال التنظيمي وعلاقته بالولاء   الاتصال التنظيمي وعلاقته بالولاء   الاتصال التنظيمي وعلاقته بالولاء   الاتصال التنظيمي وعلاقته بالولاء ----------------------------------------------------------------------------------------------------

 

 15 

افية لتحسين الصورة لعمومية تدرك أن الاتصال لم يعد عبارة عن مجرد ملاحق أو زخارف إض

أو التباهي بها أمام المنافسين أو مجرد تسويق للبضائع، بل أصبح عنصرا أساسيا في تخطيطها 

، ولقد رافق هذا الإدراك اهتمام نوعي متزايد من طرف المسيرين بأهمية وإلزامية يالاستراتيج

سليم للتسلسل الإداري الرئاسي لذا فإن لتحقيق فعالية الـمؤسسة لا بد من وضع نظام . الاتصال

والذي بإمكانه أن يؤدي إلى قيام علاقات إنسانية تساعد على بلورة روح التعاون بين العاملين، 

وظهور اتجاهات إيجابية إنسانية نحو العمل لديهم، ولذلك وجب على المؤسسة الرشيدة تهيئة 

 والآراء والمقترحات من جهة، وسائل الاتصال حتى يتمكن العاملون من الاطلاع على القرارات

وتتمكن إدارة المؤسسة من التعرف على حاجاتهم وآرائهم، بل أكثر من ذلك أنه يضعها موضع 

الاهتمام، سرعان ما يتكون لديهم إحساس بالراحة النفسية وشعورا بالرضا ومن ثمة الإحساس 

هم ونحو المؤسسة التي هم بالانتماء والولاء، مما يجعل اتجاهاتهم في الغالب إيجابية نحو عمل

أجزاء منها ، وإن هذا ناتج عن تشجيع الاتصال بين كل أطراف المؤسسة لذلك الاتصالات 

  .ضرورية للمؤسسات لأن بموجبها تنشأ وتتحسن العلاقات الإنسانية

 فالمؤسسة الواعية هي التي تشغل إدارتها جميع الفرص المتاحة لكي تظهر للموظفين بها 

ها الهامة، فكلما توفرت مشاعر الولاء والانتماء والالتزام من قبل العاملين كلما أنهم أحد أصول

  .كان هناك سبيل قوي للوصول إلى تشكيل نمط ثقافي خاص بالمنظمة وموظفيها 

وضمن هذا الإطار تلعب الاتصالات دورا مهما في ترسيخ هذا المفهوم لدى الموظفين، 

د الإنساني في عملية الاتصال الذي يحول العامل إلى زبون هذا ما يجعلنا  نؤكد على أهمية البع

داخلي ملتزم لمؤسسته، ولذلك فالمطلوب هو أن يهدف مسؤولو الاتصال إلى محاولة ترقية 

الجميع من العمال والموظفين إلى درج سلم الولاء لمؤسستهم، فالولاء هو التسمية الفريدة التي 

–الأخيرة ترمي إلى الحصول على رضا الجمهور وثقته تتفرد بها الصفوة من المنظمات، فهذه 

 لكن في نفس الوقت وجب عليها أولا أن تضمن رضا وثقة العاملين بها من عمال –كما يقال 

 سعداء في عملهم بالمؤسسة فإنهم يعكسون أثرا طيبا لها من اوموظفين لأن هؤلاء إذا كانو

 وكذلك في أحاديثهم عنها وفي علاقاتهم حولهم عن طريق معاملاتهم للأفراد في أثناء عملهم

الشخصية، وعلى العكس فإن العاملين في المؤسسة  المتذمرين الساخطين بإمكانهم هدم برامج 
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العلاقات العامة والاتصال الخارجي من أساسها، فلا عزو أن يصبح الاتصال في القرن الواحد 

رد، ومن ثمة في تكوين وتنمية مشاعر والعشرين قوة هائلة للتأثير في سلوك الإنسان ونشاطه كف

الانتماء والولاء عنده، واعتبارا لأهمية الاتصال التنظيمي أو اتصال المؤسسة وتأثيره على خلق 

الولاء عند الموظفين غدا البحث والدراسة في هذا المجال أمرا محفزا من اجل فهم آليات العملية 

م العلاقات بينه وبين إبراز الولاء للمنظمة من الاتصالية المعقدة من جهة، ومحاولة الوصول لفه

قسم نظري : وتحقيقا لذلك فقد قسم البحث إلى قسمين أساسيينطرف العاملين من جهة أخرى، 

  :فصولثلاث وقد شمل القسم النظري  :وآخر ميداني

 مجموعة من التساؤلات كما تـضمن       من خلال  وقد اختص بطرح الإشكالية      :الفصل الأول 

رضيات إضافة إلى أسباب اختيار الموضوع وأهميته، كما شمل هذا الفصل علـى             ذكر بعض الف  

: وهـذه المفـاهيم هـي     مفاهيم المتداولة في البحث،     الالتي تتعلق بأهم     ،بعض الدراسات السابقة  

  .الإطارات الوسطىالولاء التنظيمي،  الاتصال التنظيمي،

 ـتطرقنا فيه إلى    الاتصال التنظيمي و     :الفصل الثاني  وم الاتـصال التنظيمـي وأهـم       مفه

  .نظرياته ومعوقاته وأنواعه

لولاء وقد تضمن ذكر بعض النظريات التي اهتمـت بـا    : الولاء التنظيمي  :الفصل الثالـث  

  :أما فيما يخص القسم التطبيقي فقد شمل فصلين .التنظيمي وتطوره التاريخي وأنواعه 

 التي قام بها الباحث والتعريـف       يةالاجراءات الميدانية للدراسة الاستطلاع    :الفصل الرابع 

بمؤسسة البحث، وذكر المنهج المستخدم في هاته الدراسة، كذلك التطرق إلـى تحديـد مجتمـع                

، وهي الاستمارة بعد التحقق من صدقها والتحقق مـن          المستخدمة ذكر الأداة    معوعينة الدراسة،   

ذكـر الطـرق    بالإضافة إلى   ة،  ثباتها بتجريبها وإعادة تجريبها ثم صياغتها في صورتها النهائي        

  .الإحصائية التي ستعالج بها بيانات الدراسة

  . البيانات وتحليلها على ضوء فرضيات الدراسة، والخروج بنتائج        عرض :الفصل الخامس 

  .خاتمة تنهي هذه الدراسة وتركز على أهم ما جاء من النتائج الميدانية الخاصة بالبحثوأخيرا 
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 لما توفره من الإنساني أن عملية الاتصال أساسية داخل المجتمع   مما لا يخفى

هم عن طريق هذه  بينمعلومات تسمح بتأدية المهام و فهم البيئات المحيطة، فالبشر يتأثرون فيما

م وتقدم علما قاد إلى ،هميتهيه نظرا لأعل التركيز إلى ة، ما أدى بالباحثينـالعملية الأساسي

 يقتصر  يعد لمةمن ثمو، علم النفسب  علاقة وطيدةا لهت بخطوات سريعة و أصبحالاتصال

رات التي الأمر على دراسة تقنياته و لكن تنوعت الدراسات و موضوعاتها لتغطي كل المتغي

التنظيم  من أنه انطلاقاإنتدخل في عملية الاتصال منها الحضارية و الجماعية و التنظيمية، 

عن طريق الاتصال الذي بين مكوناته البشرية بمختلف أشكاله يقوم على تبادل المعلومات 

ضوح و  و الوةبالإيجابيا الأخير يتميز ذا ما كان هذ لتحقيق الفعالية إلأساسييعتبر الشريان ا

  إلا يكونلا  تحقيق الأهداف داخل المنظمات إذا كان، و بين مختلف المستويات المهنية السهولة

جعل المنظمة إلى التنسيق بينها يقود التي المتفاعلة مجموعة من المتغيرات تأثير نتيجة لتداخل 

 الاتصال  كالعلاقة بين، إذا ما تم التجاوب بين عناصرهاأدوارها بشكل إيجابي خاصةتؤدي 

 والمرؤوسين من الإطارات الوسطى بين  ووضوحهتنوع الاتصال يعد و. التنظيمي و الولاء

عوامل ينجر عنها تاقلم واندماج  ،رىـأنفسهم من جهة أخالإطارات الوسطى ين ـ وب،جهة

   .جلهاأة من الموظفين لمنظمتهم والتضحية من ئوولاء  هذه الف

قد تكون الة معينة ـل بين طرفين من خلال رس فالاتصال كما يعرف هو عملية تفاع

 عبر قنوات اتصالية ينبغي أن تتناسب مع ، مهارة أو أي مضمون اتصالي آخر، خبرة،فكرة

ات يكون ـ و بالتالي فالاتصال في المنظم،مضمون الرسالة بصورة توضح تفاعلا مشتركا بينهما

 صال عملية ـهم، فالاتـء أنفسو اتصال بين الزملاين و الرؤساء و العملاء ـبين المرؤوس

فهي تحافظ فية جيدة داخل التنظيم ـ وظيإنسانيةيسية و ضرورية و حيوية في بناء علاقات ـرئ

حياة  ضمانة فالاتصالات الفعالة هي، كفاءة العمالبالتالي ترتفع فعلى تدفق و انسياب المعلومات 

معلومات ال أو لا يتم نقل رشاداتالإ و بدونها يمكن أن يساء فهم التوجيهات و ، نظيمـأي ت

تعمل الاتصالات على خلق وعليه  كما يمكن أن تكثر الإشاعات و الخلافات بين الفاعلين، ،هامةال
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 و هو ما  على المنظمة،عندما تكون غير فعالة تؤثر سلباهي  ف،التفاعل و التماسك بين فاعليها

 قد يؤدي إلى التأثير على رضاهم في ما و هذا ،تعارض و تنافس بين أعضاء التنظيمينتج عنه 

 و بالتالي ، أحد أسباب المحافظة على بقاء المنظمة و سيرورتها و نجاحهايمثل رهذا الأخي ،عملهم

 أشمل و أعم من باعتبار هذا الأخيرتتحقق الأهداف المشتركة و يصل الرضا إلى مستوى الولاء، 

أجلها مهما كلفه ذلك من جهد سه من فـون مضحيا بنـا فالفرد الموالي لمنظمته يكـالرض

 و قوانينها، ساعيا إلى تهامحترما لأنظم يدافع دائما عن شخصيتها محاولا تحقيق أهدافها،ووقت،

رام و ـيسود الاحتـفتوفيق فيما بينهم ـعاملين و منظمتهم و الـالتلف ـمخن العلاقة بين ـتأمي

  .حر و الصدق في العمل بدلا من التنافر و التناالإخلاص

العلاقة القائمة بين الاتصال و ميدانيا على طبيعة   نقفنحاول أنسهذه و في دراستنا  

 أية داخل  العليا و المنفذينالإطاراتين يمثلون حلقة وصل بين ذال الوسطى الإطاراتالولاء عند 

م  تفهم بحكم موقعهم هذا يؤثرون و يتأثرون بطبيعة الاتصال و سلوكهم و بالتالي سواءمؤسسة،

عن ولاء أم غير ذلك إنما يعكس إلى حد كبير العلاقة بين الاتصال السائد و مستوى الولاء 

سعيهم الجاد إلى  هذه الأخيرة حياتها وديمومتها متعلقة بمدى وفاء وولاء أعضائها، و للمؤسسة

    .السير بها قدما

   :فإننا سنحاول من خلال هذه الدراسة معرفةوعلى هذا الأساس 

 لدى فئة الإطارات "سونلغاز" مؤسسة لناك علاقة بين الاتصال التنظيمي و الولاء هل ه     

  الوسطى؟

   التساؤلات التاليةوذلك من خلال الإجابة عن        

   السائد في مؤسسة البحث ؟ل ما هو نوع الاتصا-  

  ما هو واقع الولاء التنظيمي السائد في مؤسسة سونالغاز؟-  
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 الولاء التنظيمي؟هل للسن تأثير على  -

   ؟ الولاء التنظيمي بالحالة الاجتماعية للإطارات الوسطىيتأثر هل  - 

  تأثير على الولاء التنظيمي ؟ ؤسسة في المهل للأقدمية - 

  ؟ داخل المنظمة الولاء التنظيمي بطبيعة النشاط الممارسيتأثر هل -
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 طبيعة الاتصال السائد في المنظمـة         معرفة ا هذه إلى  سنتطرق في دراستن  انطلاقا من انه    

 من إطـارات الهيئـة      مكون  لاالدراسة  مجتمع  اخترنا للوقوف على ذلك      ،ءوربطه بمتغير الولا  

 ،أو أفقيـة   صاعدة أو نازلة     تالوسطى باعتبارهم محور العملية الاتصالية سواء كانت الاتصالا       

  من مدى وجود   كدالتأ  كما سنحاول  نظيمي والولاء، قة بين الاتصال الت   وسنحاول الكشف عن العلا   

و يتعلـق الأمـر بـبعض        على مستوى الولاء التنظيمي؟       الديموغرافية لبعض المتغيرات تأثير  

إضـافة   والأقدمية داخـل التنظـيم    الحالة الاجتماعيةالسنك البحث  ة عينتميزت بها المتغيرات  

صيغت  وعليه   .والتقنيت أي النشاط الإداري     المنظماطبيعة النشاط الممارس لأهميته في      لمتغير  

  :كالتالي  فرضياته

هناك علاقة بين الاتصال التنظيمي والولاء لمؤسسة سونالغاز لدى فئـة الإطـارات             * 

  .الوسطى

  : الفرضيات الجزئية

 ـ  بين الإطارات الوسطى و باقي المستويات      شفويا كلما كان الاتصال   - سة  داخل المؤس

  . الوسطىى الإطاراتولاء لدكلما أدى إلى تحقيق ال

 ـ    الوسطى و باقي المستويات    الإطاراتبين   كتابيا كلما كان الاتصال   - سة  داخـل المؤس

          . الوسطىى الإطاراتكلما أدى إلى تحقيق الولاء لد

  بالمرونة الوسطى وباقي المستويات داخل المؤسسةالإطارات الاتصال بين اتسمكلما  -

 .ولاء التنظيمي لدى الإطارات الوسطى تحقيق الإلى ذلك أدىكلما 

واضحا  الوسطى وباقي المستويات داخل المؤسسة الإطاراتكلما كان الاتصال بين   -

 . تحقيق الولاء التنظيمي لدى الإطارات الوسطىإلى ذلك أدىكلما 
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  : الفرضيات الصفرية

 ء التنظيمـي  الـولا ولسن   بين ا  0.05 عند مستوى الدلالة     توجد علاقة إحصائية دالة   لا   -

 .-عنابة-سونالغازلدى الإطارات الوسطى بمؤسسة 

 ؤسـسة فـي الم  لأقدمية   بين ا   0.05عند مستوى الدلالة     توجد علاقة إحصائية دالة   لا   -

 . لدى الإطارات الوسطىالولاء التنظيميو

طبيعة و  التنظيمي  الولاء   بين    0.05عند مستوى الدلالة     توجد علاقة إحصائية دالة   لا   -

 .لدى الإطارات الوسطى  ط الممارسالنشا

الـولاء   و العائليـة  بين الحالة     0.05عند مستوى الدلالة     توجد علاقة إحصائية دالة   لا   -

 . لدى الإطارات الوسطىالتنظيمي

3@@@@MMMM@@@@énîàçcë@ò�aŠ‡Ûa@Êìšìß@Šbîn‚a@lbj�cénîàçcë@ò�aŠ‡Ûa@Êìšìß@Šbîn‚a@lbj�cénîàçcë@ò�aŠ‡Ûa@Êìšìß@Šbîn‚a@lbj�cénîàçcë@ò�aŠ‡Ûa@Êìšìß@Šbîn‚a@lbj�cZZZZ@ @@ @@ @@ @

 ييريالمستوى التـس  تكتسب هذه الدراسة أهميتها من أهمية الموضوع الذي تعالجه، فعلى           

 عمليـات الإدارة وهـي      ىحدإتتمثل أهمية الدراسة في تسليط الضوء على الآليات التي تحرك           

 لـم   إذالما تكتسيه هذه العملية من جوانب سلبية        نظرا  ،  الوسطى الإطارات هيئة   ىلد تالاتصالا

 يـؤثر مما  ،   الموارد البشرية  تكن ملائمة ومسهلة للعملية التنظيمية، وبالتالي تنعكس على فعالية        

  . للمنظمةالأخيرةه ذولاء هعلى 

  : إلىالناحية العلميةمن خلال الإجابة عن كل التساؤلات السابقة سنصل من 

 و التسيير فيإثراء المكتبة الجامعية بدراسة ميدانية تتناول جانبا مهما من جوانب الإدارة  -

  .المؤسسة



 ------------------------------------------------------------------------------------------------------------  الاتصال التنظيمي وعلاقته بالولاء   الاتصال التنظيمي وعلاقته بالولاء   الاتصال التنظيمي وعلاقته بالولاء   الاتصال التنظيمي وعلاقته بالولاء ----------------------------------------------------------------------------------------------------

 

 23 

 أو عدمـه     بالاتـصال  يميلولاء التنظ علاقة ا الوصول إلى نتائج يمكن أن تفيد في تحديد          -

 .داخل المؤسسة

 الاتصالات التنظيمية والولاء التنظيمي لـدى هيئـة       تطوير المعرفة الإدارية في مجال       -

 .الإطارات الوسطى

  : العملية الناحيةمن -ب

  . الإطارات  الوسطى  حسبطبيعة الاتصال السائد في المؤسسةالتعرف على  -

 الأقدميـة،   الحالة الاجتماعيـة،  السن، ( رية الصف  هل لمتغيرات فرضياتنا   ةعرفمكذلك     -

 .الولاء التنظيميتأثير على ) طبيعة النشاط
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 هو عملية التفاعل التي تحدث عندما يحول شـخص أو جهـة مـا               :الاتصال التنظيمي  •

فالاتصالات إذا  . لمرسلبشكل يرضي ا  ) المستقبل( رسالة ويستجيب لها طرف آخر      ) المرسل(

 .عملية تفاعل وتأثر بين المرسل والمستقبل تبعا للرسالة المرسلة

هو اندماج الفرد في المنظمة التي يعمل بها بروحه وجسده وفكـره،     :الولاء التنظيمـي   •

 وتعاونه مع زملائه على أداء مختلف الأعمـال وبـدل           كتبنيه المبادئ والقيم التي تقرها المنظمة     

ات الإضافية والسعي إلى المخاطرة والتفكير الدائم في الاستراتيجيات المـستقبلية           دوبعض المجه 

.  معنوي أومن اجل اكتسابها سمعة جيدة وسط المنظمات الأخرى، دون انتظار أي مقابل مادي              

 .استمرارهاضمان ديمومة بقائها وحمايتها وللأنها بمثابة أسرة ثانية له يسعى 

يئة الوسطى التي تترأس الوظائف التي تقع بين المـستويات   هي اله :الإطارات الوسطى  •

أو هم المشرفون على العمال الأدنى منهم مرتبـة، بحيـث   ، العليا والمستويات الدنيا في التنظيم     

  . والعمال التنفيذيين في أسفل السلم الهرمي للتنظيم ىعليكونون حلقة وصل بين الإطارات الأ
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  : 1993 دراسة ادم غازي العتيبي 5-1

 الوظيفي لدى العاملـة     الأداءوكانت تحت عنوان الولاء التنظيمي والعوامل الشخصية على         

 معرفة الفـروق فـي مـستوى الـولاء     إلىالكويتية الوافدة في القطاع الحكومي، وكانت تهدف  

ء التنظيمـي والعوامـل    كل من الـولا تأثير الوظيفي لدى عينة الدراسة ومدى    والأداءالتنظيمي  

 للدراسـة المتكونـة مـن    كأداة الموظفين وقد اعتمد الباحث على الاستمارة أداءالشخصية على  

، كل جزء منها يقيس متغير من متغيرات الدراسة، حيـث جـزء يقـيس العوامـل                 أجزاء ثلاثة

يفي، وقد طبـق   الوظالأداء يقيس الأخيرالديموغرافية وجزء يقيس الولاء التنظيمي، بينما الجزء   

 فـرد   203فرد، كويتية تتكـون مـن      106الاستبيان على ثلاثة عينات مختلفة الجنسيات، اردنية      

 مـن   أراد والتـي    الأسـئلة  فرد وقد اعتمد الباحث على مجموعة من         100ومصرية تتكون من    

 الجنس، الـسن،  : خلالها البحث على دلالة العلاقة القائمة بين المتغيرات الشخصية والتي تشمل          

 كانت هناك فروق ذات دلالـة       إن الوظيفي ثم معرفة     الأداءالمؤهل التعليمي ومدة الخدمة و بين       

 التي اسـتخدمها نـذكر      الإحصائية الأساليب بين متوسطات العينات الثلاثة، ومن بين        إحصائية

، النسب المئوية لحـساب عـدد المـوظفين حـسب المتغيـرات             الثبات لقياس   كرومباخمعامل  

 لقياس العلاقة بين متغيرات الدراسة الثلاثة، كما استخدم معامـل            بيرسون ة ومعامل الديموغرافي

"  تم استخدام اختبار التباين لتحديد اثر المتغيـر المـستقل            وأخيرا التأثيرتحديد الانحدار لقياس    

 إلـى وقد خلصت الدراسـة     "  الوظيفي والأداءالولاء التنظيمي   : على المتغيرين التابعين  " الجنسية

  :نتائج التاليةال

  :الآتي بين الجنسيات الثلاثة حسب الترتيب إحصائية دلالة ذاتوجود فروقات 

  . الوظيفيوالأداءالولاء التنظيمي في مستوى  ، الكويتيةالأردنيةالمصرية، 
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  :1995  دراسة عبد الرحمان بن علي المير5-2

ربـع مجموعـات   إلى قياس ومقارنة مستويات صراع وغموض الدور بين أ   تهدف دراسته   

من اليد العاملة العربية السعودية، الآسيوي والغربية، وأيضا قياس ومقارنة مـستويات الـولاء              

التنظيمي والأداء الوظيفي والرضا الوظيفي، كذلك يهدف إلى مقارنة طبيعة العلاقة الارتباطيـة             

 ـ                   صيةبين صراع الدور وغموض الدور والولاء التنظيمي والرضا الـوظيفي والـصفات الشخ

  .قد صاغ الباحث عشر فرضيات و  )العمر، مدة الخدمة، الحالة الاجتماعية( 

 فرد والمتواجـدة فـي المملكـة العربيـة          200عددها  قد قام بتطبيق استبيان على عينة       و

 لاختبار العلاقة بين صراع الـدور       برسونالسعودية لاختبار فرضيات بحثه، تم استخدام معامل        

ء التنظيمي والأداء الوظيفي والصفات الشخصية للمجموعة الأربع، كمـا          وغموض الدور والولا  

 لاختبار طبيعة الفرق بين متغيرات البحث لأفراد كـل مجموعـة ،   T. test اعتمد على اختبار

  :ضيات توصل الباحث إلى النتائج التاليةوبعد اختبار الفر

 ـ                دور مقارنـة   المجموعة الغربية ذات مستوى عال من صـراع الـدور وغمـوض ال

ربية، كما نجد العمالة الآسوية أكثر ولاء لمنظماتها من العمالة الغربيـة، وتبـين              عبالمجموعة ال 

أيضا النتائج أن هناك فروق ذات دلالة إحصائية بين أفراد المجموعات الأربـع فـي مـستوى                 

 ـ  صراع الدور، الأداء الوظيفي، الولاء التنظيمي، أما فيما يتعلق           شير النتـائج   بالرضا الوظيفي ت

إلى أنه لا توجد فروق ذات إحصائية بين أفراد المجموعات الأربع، وقد أفادتنا هذه الدراسة في                

   .الجانب النظري لأنها تخدم موضوع بحثنا
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   :1998 دراسة درويش عبد الرحمن يوسف –3 - 5

داء فـي   تقـويم الأ   بفاعلية وموضوعية نظام     الإحساستدور هذه الدراسة حول العلاقة بين       

هم نظام تقويم الأداء وأخيرا تحليل أثر       ئهم مع رؤسا  هم عن علاقات  االولاء العاملين للمؤسسة ورض   

هم ئهم عن علاقاتهم مع رؤسا    ابفعالية الأداء الوظيفي في ولاء العاملين للمؤسسة ورض       الإحساس  

ملين مع رؤسائهم   داء للعا أثر الإحساس بموضوعية نظام تقييم الأ     وأخيرا تحليل   نظام تقييم الأداء    

   :، وقد اعتمد الباحث على مجموعة من الفرضيات وأبرزهاالمباشرين ومع زملائهم  في العمل

داء والـولاء   توجد علاقة موجبة ومعنوية بين إحساس العاملين بفعاليـة نظـام تقـويم الأ             

  .التنظيمي

ء الـوظيفي   توجد علاقة موجبة ومعنوية بين إحساس العاملين بموضوعية نظام تقويم الأدا          

 200 وتم توزيعه على نوالرضا عن العلاقة مع الرئيس المباشر، فقد قام الباحث باستخدام استبيا          

جمع البيانات اسـتخدم الباحـث مجموعـة مـن          وبعد عملية   فرد تم اختيارهم بطريقة عشوائية      

 ـالوصفي المت  الأسلوب الإحصائي   : "الأساليب الإحصائية لمعالجة البيانات من بينها      :  فـي  لمث

تعـدد  لانحـدار الم  التكرارات والنسب المئوية لبعض السمات الأساسية لعينة البحث وأسـلوب ا          

  .1المستخدمة القياسات ثباتللتحقق من  كرومباخ لاختبار فرضيات البحث، وأسلوب معامل

وجود علاقة معنوية وموجبة بين إحساس العاملين بموضوعية نظام         ": وأسفرت النتائج على  

ء الوظيفي المطبق بالمؤسسة وبين الولاء التنظيمي والرضا الوظيفي  مـع الرؤسـاء              تقويم الأدا 

 فقط، ووجود علاقة معنوية موجبة مع إحساس العاملين بفعالية نظـام تقـويم الـداء                المباشرين  

  .2"والعلاقة مع الرؤساء المباشرين ومع زملاء العمل
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  : 2002 دراسة صلاح بن معاذ المعيوف 4 –5

ته إلى قياس درجة الولاء التنظيمي لموظفي القطاع العام بالمملكـة الـسعودية             تهدف دراس 

غيـرات  توتحديد الاختلافات الموجودة بين الموظفين في مستوى الـولاء التنظيمـي، تبعـا للم             

الشخصية والتنظيمية مع تحديد مصادر الاختلاف لكل متغير من المتغيرات السابقة وقد انطلقت             

  :  الآتيةأبحاثه من التساؤلات

ما مدى ولاء موظفي القطاع العام بالمملكة السعودية اتجاه المنظمات التي يعملـون فيهـا؟              

العمـر،  : التنظيمي لدى موظفي القطاع العام تبعا للصفات الشخصية التاليـة     وهل يختلف الولاء    

ء التنظيمـي  الحالة الاجتماعية، المؤهل العلمي، المرتبة الوظيفية ومدة الخدمة، وهل يختلف الولا      

الإشرافية، المستوى التنظيمي لوحدة الإدارية مناسبة الموظفين       سمى جهاز المهام    ا ي ، م )الكادر( 

لحاجة العمل، طبيعة المهام الإشرافية، المستوى التنظيمي للوحدة الإدارية، مناسـبة المـوظفين             

الاسـتقاء لجمـع     وقد تم اسـتخدام أسـلوب        .1لحاجة العمل، طبيعة المهام التي يؤديها الموظف      

 موظـف مـن الأجهـزة       15على عينة عشوائية عددها     البيانات اللازمة عن موضوع الدراسة      

، أما عن البيانات فقد عولجـت       الإدارية الحكومية وقد تم الاعتماد على المنهج الوصفي التحليلي        

  المعيارية النسب المئوية، المتوسطات الحسابية، الانحرافات    : بأساليب إحصائية متنوعة من بينها    

  لتحديد طبيعـة الاختلافـات       T.testللتعرف على مستوى الولاء التنظيمي للموظفين واختبار        

الموجودة بين الولاء التنظيمي والتغيرات التنظيمية واختبـار تحليـل التبـاين لتحديـد طبيعـة                

 وقـد   الموجودة في مستوى الولاء التنظيمي، والمتغيرات الشخصية والديموغرافيـة،        فات  الاختلا

أسفرت النتائج على وجود درجة عالية من الولاء التنظيمي لدى موظفي القطاع السعودي، إلا أن               

  .سبب اختلاف درجاته يعود إلى اختلاف العوامل الشخصية والتنظيمية

  

                                                 
�ع ا��$!دي - 1H71 ا�I 1<B!ا�!4ء ا��1��23 �*ى ا�� K", ����23وا�� ��Iا�L!��*ا������ات ا� �Nد ا��$�!ف، أ� R@ح %( م$

  .114، ص )د ت (، ا����ض، 108،م&"� دراس�ت ا�U�"V وا�&��Tة ا�$�%��، ا�$*د 
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   : 2006دراسة هريو دزاير  5 – 5

 المؤسـسة   هدفت دراستها إلى دراسة النمط القيادي وعلاقته بالولاء التنظيمي لدى موظفي          

وقد انطلقت الباحثة في دراستها من مجموعة مـن         ،  - عنابة – سونالغازالناقلة للطاقة الكهربائية    

تدور حول طبيعة النمط القيادي السائد في منظمة البحـث وعلاقتـه بـالولاء              التساؤلات الهامة   

ية، مـدة   السن، الجنس، الحالة الاجتماع   (تبعا لخصائصهم الشخصية    التنظيمي لموظفي المؤسسة    

  ).الخدمة

  هـذه الأخيـرة  وللتحقق مـن  ،  وقد اعتمدت الباحثة في ذلك على مجموعة من الفرضيات          

، تبعـا لمتغيـرات     محـاور  سؤال، مقسم علـى ثلاثـة        48اعتمدت الباحثة على استبيان ضم      

 مـن مجتمـع الدراسـة       %52من الجنسين بنسبة     موظف   75وطبق على عينة متكونة      الدراسة

  .الإطارات، المشرفين، المنفذين : مست كل منوالتي تتقريبا، 

بـين الـنمط القيـادي      قوية  وجود علاقة إيجابية    1 :وخلصت الباحثة في نهاية الدراسة إلى     

في حين العلاقة سلبية بين النمط القيادي الأوتوقراطي و الـولاء           الديمقراطي و الولاء التنظيمي     

الشخصية والولاء التنظيمـي فقـد أسـفرت        ، أما فيما يخص الفروقات بين المتغيرات        التنظيمي

ما عدا متغير الجـنس   النتائج على وجود اختلافات وفروقات  ذات دلالة إحصائية بين الموظفين            

حيث دلت النتائج على عدم وجود اختلافات ذات دلالة إحصائية بين متغيـر الجـنس والـولاء                 

  . منظمة البحث التنظيمي لموظفي 

  

  

  

                                                 
ر، شعبة علم النفس دى الموظفين، مذكرة لنيل شهادة ماجستيلالنمط القيادي وعلاقته بالولاء التنظيمي : يو دزاير هبر- 1

 214، ص 2005،قسم علم النفس، جامعة باجي مختار عنابة، الاجتماعي في التنظيم والتسيير، إشراف سيف الإسلام شوية
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ò“Óbäßò“Óbäßò“Óbäßò“ÓbäßÔib�Ûa@pb�aŠ‡Ûa@Ôib�Ûa@pb�aŠ‡Ûa@Ôib�Ûa@pb�aŠ‡Ûa@Ôib�Ûa@pb�aŠ‡Ûa@òòòòZZZZ  

استعرض الباحث في هذه الدراسة خمس دراسات من الدراسـات الـسابقة تـدور حـول                

والأداء  الولاء التنظيمـي     يمحوركل من    تتناول   هذه الدراسات  أن   موضوع البحث، وقد لوحظ   

، دراسـة   )1993 (آدم غازي كمتغيرات الدراسة التي تناولها الباحث ومثال ذلك دراسة كل من           

، دراسـة   )1998 ( درويش عبد الرحمن يوسف   ، دراسة   )1995 (يرعبد الرحمن بن علي الم    

  . )2006 (هيريو دزاير، وأخيرا دراسة )2002(صلاح بن معاد المعيوف 

مـن حيـث أنهـا    ونلاحظ أن كل هذه الدراسات متشابهة إلى حد كبير مع الدراسة الحالية          

ع البحث كـان مختلفـا،      ركزت على قياس مجموعة من العوامل الداخلية التنظيمية إلا أن مجتم          

  . التي لها نفس مجتمع البحثهيريو دزايرماعدا دراسة 

استخدمت المنهج الوصفي، إلا أن الـبعض منهـا   ولقد لاحظ الباحث أن كل هذه الدراسات    

وقد اختلف المجال    .المدخل المسحي بالعينة، والبعض الآخر طبق المدخل المسحي الشامل        طبق  

 -1993( حث الحالي، فالدراسات السابقة أجريت في الفترة بين      الب  عن الزمني للدراسات السابقة  

  .2009بينما تم إجراء البحث الحالي خلال عام ) 2006

وعليه فقد اختلفت الأهداف التي سعت إليها كل دراسة من الدراسات السابقة عـن أهـداف      

عن الموضـوع    قةالبحث الحالي، إما بسبب اختلاف الموضوعات التي تناولتها الدراسات الساب         

  .الذي ينصب عليه محور اهتمام الدراسة الحالية، أو بسبب اختلاف مجتمع الدراسة

وقد استفاد الباحث من اطلاعه على الدراسات السابقة في إثراء الجانب النظري للدراسـة              

 الدراسة اللازمة لجمع المعلومات والبيانات، والاسـتفادة مـن المقـاييس            أداةالحالية، وفي بناء    

وكذالك الأساليب الإحصائية وتفسير النتـائج التـي أسـفرت عنهـا            . والأدوات التي تم تطبيقها   

    .الدراسة الحالية
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¸̧̧̧������������èèèè����îîîî����‡�‡�‡�‡�ZZZZ@ @@ @@ @@ @

بعد تحديد مشكلة البحث وأهميـة الموضوع وأهداف الدراسـة، وبعد أن تناولنـا أهـم              

إلـى مختلـف     التطرق وقبل ، والولاء التنظيمـي    كالاتصال عليها، ترتكز التي والمفاهيم المصطلحات

في المؤسسات، كان من الـلازم      المشكلات والمعوقات التي تعترض عمليات الاتصال التنظيمي        

، "التنظيمـي والاتـصال   الاتـصال   " لتوضيح مفهوم    استطلاعية بجولة   - هذا الفصل  في-القيام  

وتبيان أهميتـه وأهدافـه ووظائفه، وتفصيل الحديث عن أنواعه، مع الإشارة إلى أهـم أنـواع               

  .لاشبكات الاتص

 نظرية خلفية وتكوين الاتصال، بموضوع أكثر للإحاطة اـمييمفاه مدخلا الفصل هذا يشكل

 خصائـصه،  الاتـصال،  تعريـف  تحتها يندرج التي الاتصال ماهية بتبيان نباشر إذ .عنه واسعة

 الاتـصال  إلـى  لنـصل  ومعوقـاته، أهدافه وظائفه، عناصره، نظرياته، إلى نتطرق ثم أشكاله،

  .وشبكاته أنواعه أهميته، ندرس حيث التنظيمي
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1@@@@–@@@@Þb���—�müa@ò���îçbß@@@@@Þb���—�müa@ò���îçbß@@@@@Þb���—�müa@ò���îçbß@@@@@Þb���—�müa@ò���îçbß@ : مفهوم العملية الاتصالية من    إلى   في هذا العنصر  طرق  سنت

خلال استعراض عدة تعريفـات للعديد من الكتـاب والعلماء المختصين في هـذا المجـال،              

  .وكذا جملة الخصائص التي يتسم بهـا الاتصـال

لقد عني الاتصال بالعديد من الدراسات والتعاريف مـن          : مفهــوم الاتصــال  1-1 

د من المفكرين والعلماء وذلك نظرا للأهمية البالغة التي يتسم بها هذا الموضـوع   طرف العدي 

  .وفيما يلي البعض من التعاريف لأهم المفكرين في هذا المجال

  .1"الاتصال بين البشر يتم عندما يستجيب لرمز ما"أن) Gronokht (كرونوكت فيرى -

الاتـصال هـو   "تبران أن فيع)  M. Willery and S.A. Rice (ي ورايسرويل أما -

  .2"انتقال الرموز ذات المعنى وتبادلها بين الأفراد

زم الذي مـن  يالاتصال يعني ذلك الميكان" أن ) C.H. Cooley (تشلرلز كولي ويرى -

خلاله توجد العلاقات الإنسانية، وتنمو وتتطور الرموز العقلية بواسطة وسـائل نـشر هـذه               

  .3" الزمانالرموز عبر المكان واستمرارها عبر

الاتصال هو العملية الاجتماعية الأساسية طالما كانت المعاني         : " تعريف محمود عودة   -

  . 4"والأفكار التي تنتقل بواسطته مؤثرة

تبادل المعلومات من شخص أو أكثر وذلـك عـن          "  بأنه   ناصر محمد العديلي   ويعرفه   -

  . 5"طريق خلق التفاهم بين المرسل والمرسل إليه

ملية نقل هادفة للمعلومات، من شـخص إلـى آخـر،           ع" بأنه   الاتصال ياغي يعرف  و  -

  .6"بغرض إيجاد نوع من التفاهم المتبادل بينهما

عملية مستمرة تتضمن قيام أحد الأطراف بتحويل أفكـار         " على أنه    أحمد ماهر  ويعرفه   -

                                                 
  .09 ص F�1997 ا��*�_، ا��^�` ا�&�م$1 ا��*�_ ا<س^3*ر��  [��ي ["�\ ا�&��"1، ا4ت]�ل ووس�#"1I E ا��&�- 1
�E ص- 2<: F09 ا����.  
�E ص- 3<: F09 ا����. 
�E ص- 4<: F10 ا����.  
7�ت ا�3>��� و ا���%!��، ��م$� م�3!ري  ?��3�H3، ص - 5�+Hا�� �+V1، م:�aء ا�T&ك ا��1��23، ا�!"��1�c، ا�dا� �   212 �!آ�
6  - ��23�"� Tا���� Tم�،,*دم�آ�،c+^� اf:��:4، 2002س�3 ) 9(ت ��L ا��^!م��، م!اد 1I ا�$@?�ت ا�$

http://www.ngoce.org gر���% ، 11/07/2008 f�?!10:15، ا��. 
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   1".طرف الآخرومعلومات معينة إلى رسالة شفوية أو مكتوبة تنقل من خلال وسيلة اتصال إلى ال

 وهناك من الكتاب والمفكرين ممن اهتموا بأمور الاتصال في المؤسسات ونظروا إلـى       -

الاتصال كوسيلة يرتبط بواسطتها أعضاء المؤسسة بعضهم ببعض من أجل تحقيق هدف أساسي             

  ):C Browne (وغيرهم، حيث يقول براون" براون" و  " شستر برنارد: " أمثال

جمع الكلمات، الأحرف، الرموز أو الرسائل، والطريقة التي يمكـن          الاتصال هو عملية    " 

  2".بواسطتها لأحد أعضاء المنظمة أن يشترك في المعنى والمفهوم مع شخص آخر

  

ومن خلال هذه التعريفات السابقة، يتضح لنا أن الاتـصال هـو عمليـة نقـل وتبـادل                  

ن طرف وآخـر أو أكثـر، وذلـك         للمعلومات والخبرات والأفكار والرموز، وإرسال للمعاني بي      

لهدف إحاطة الغير بأمور أو بمعلومات جديدة أو التأثير في سلوك الفـرد أو الجماعـة قـصد                  

إحداث تغيير مرغوب فيه في سلوك ذلك الفرد أو الجماعة، من أجل الحفاظ على العلاقات بـين              

  .الأفراد وتعزيزها لتحقيق أهداف اجتماعية أو تنظيمية
  

لا حينما يخطب في الناس يكون ذلك من أجل أن يحدث محتوى الخطبـة              فإمام الجمعة مث  

أما الطبيب حينما ينصح مريضه محاولا أن يمنعه من بعـض           . تأثيرا فيهم ، فيعدل من سلوكهم     

السلوكات أو أن يشجعه للقيام ببعضها الآخر ليسلك طريقه إلى الشفاء، والمحامي عندما يرافـع               

ل أن يجعله ينطق ببراءة موكله، ذلك عن طريق عملية الاقنـاع            أمام القاضي في المحكمة يحاو    

  .التي يهدف للوصول إليها عن طريق الأدلة والبراهين التي يقدمها
  

لا شك أن العملية الاتصالية هي حتمية بدأت من بداية الخلق، حيث أنه لم يكن اللفظ هـو    

 الطبول، أو رفع علـم بلـون   الأسلوب الوحيد للاتصال وإنما كانت هناك أساليب أخرى، كدقات       

محدد أو التلويح بالأيدي وغير ذلك من الرموز، فكلها وسائل وأساليب تهدف إلـى التواصـل،                

  .اعـــوالإعلام والإقن

                                                 
�دس�، س�3 :  أ��* م�ه�- 1��رات، ا�*ار ا�&�م$��، ا<س^3*ر��، ا�H+$� ا�dء ا���  .353، ص 1997ا��"!ك ا��1��23 م*[\ 3%
�ن، ط: ��%1آ�م\ م��* ا��- 2�, ،Fوا��!ز� �m3"� �^<1 ا��6�23، دار ا�I �,�، 3ا��"!ك ا��1��23 م>�ه�6 وأسn س"!ك ا�>�د وا�&�

 .233، ص2004
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إذن ومن خلال تعريف الاتصال يمكن استخلاص وتحديد مفاهيم هذه العملية وخصائصها            

  : والتي يمكن إدراجها فيما يلي

 بيد أن عملية الاتصال عملية بالغة       :ومات، مهارات واتجاهات    الاتصال عملية نقل معل    •

الأهمية من خلالها نفهم بيئتنا بما فيها من أفراد وجماعات ، ونضفي عليها وعلـيهم معـاني    

ولـيس هنـاك    . تأثر بهم ـمعينة لنكون بذلك قادرين على التعامل معهم، أو أن نؤثر فيهم ون           

ية الأساسية وهي الاتصال، حيث     ـن طريق هذه العمل   ل إلى هذا التأثر والتأثير سوى ع      ـسبي

أن هذه العملية هي الوسيلة الوحيدة المسؤولة عن نقل المعلومات والمهارات والاتجاهات بين             

 .رـالناس أو بالأحرى بين طرف وطرف آخ

 

فالأخصائي الاجتماعي عندما يتعامل مع العميل سواء كان فردا أو جماعة، فإنه يبـدأ            

ال المؤثر،  ـانات اللازمة عنها، عن طريق الاتص     ـلة، ثم دراستها وجمع البي    ـكبتحديد المش 

التشخيص  إلى الوصول ىعل يساعد بما والمهارات والخبرات المعارف تتقل خلاله من والذي

  .م، فالعلاج المناسبـالسلي

د العميل بالمعارف المتعددة،    ـولولا الاتصال لما استطاع الأخصائي الاجتماعي تزوي      

كسابه الخبرات الجديدة التي تكشف عن قدراته وطاقاته وبذلك ينجح الأخصائي في تـدعيم     وإ

  1.بعض الاتجاهات أو تغييرها

 إن معظم مختلف العلاقـات      :دل فكري ووجداني وسلوكي بين الناس     االاتصال تب  •

 الاتصالية يتم فيها التفاعل بين مشاعر وأفكار كل من المرسل والمرسل إليه تفاعلا هادفـا              

 .يساعد على تعديل السلوك

كما أن للجانب الوجداني في عملية الاتصال أهمية بالغة لما له من قوة مؤثرة منـذ                

الانفعال  مواقف عند الوجداني بأهمية العنصر  النفس علماء أقر أن ومنذ الاتصال، عرف أن

 مؤثرة إلا إذا    وأهميته في تعميق العلاقة بين الأفراد ، فالعملية الاتصالية لا يمكن أن تكون            

                                                 
1  -1�*dوم��* م��!د م ��H, *ا���� *+, *��ا4ت]�ل ا���4�,1 وم��رس� ا�V*م� ا���4�,��، ا��^�` ا�&�م$1 ا��*�_، :  ا�

 .51، ص2003ا<س^3*ر�� 
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كان لها عمق وجداني فعلي وواقعي لأنه صمام الأمان الذي يجنب انحراف الاتصال عـن               

بلوغ أهدافه، ولذلك يمكن القول أن كلا من الجانب الوجداني والجانب العقلي فـي تفاعـل                

مستمر، لأن مشاعر المستقبل تربط دائما بموضوع عقلي معين، حيث يشعر بالغضب مثلا             

وعنـدما يلـتقط    ). كجانب عقلي (من أجل موضوع خاص     ) ي كانفعال وجداني  كمشاعر أ (

. المرسل إحساس الغضب يستجيب له عاطفيا بالقبول، أو إشعار المـستقبل بـتفهم حالتـه              

قوته المؤثرة على السلوك، مما يؤدي إلـى نجـاح عمليـة            لوبذلك نتجنب فقدان الاتصال     

  1.الاتصال

 إن التفاعل هو :قق المشاركة في الخبرة بينهما الاتصال عملية تفاعل بين طرفين تح •

تأثير فرد على فرد آخر، ولما كانت التأثيرات بين الأفراد ترتبط بميولاتهم واتجاهاتهم، فإن 

 2.رــالأفراد عادة يؤثرون في بعضهم البعض نتيجة تفكيرهم، أي تأثير عقل في عقل آخ

ة في الخبرة بينهما حيث أنه بواسطته والاتصال هو عملية تفاعل بين طرفين تحقق المشارك

يمكن تعديل الأفكار الخاطئة وتبديلها بأفكار سليمة، ذلك عن طريق القوة المؤثرة القادرة على 

ولذلك يمكن القول أن التفاعل الذي يبنى عليه يهدف في حقيقته للتأثير في قوة الفكرة . الإقناع

من هذا يتبين أن مدلول التفاعل في الاتصال التي احتضنها الطرف الذي نسعى للتأثير عليه، و

هو قدرة المرسل على التأثير في تفكير المستقبل واتجاهاته، وهذا ما نسميه المثير 

وبهذا تتحقق المشاركة . تجابة، أي حدوث فعل من المرسل ورد فعل من المرسل إليهـوالاس

  .بين طرفي العملية الاتصالية

  ):الاتصـال( خصــائص العلمية الاتصالية 2–1

  :تتميز العملية الاتصالية بالعديد من الخصائص، يمكن إدراجها فيما يلي

ا إليـه   ـ يمضي الإنسان متحدْثا ومتحدث    : انـان والمك ـار الاتصال عبر الزم   ـانتش -أ

ومستمعا ومستجيبا للعديد من الرموز، لهذا يوجد اتصال في كل مكان وكل لحظة ولا غنى عنه،                

تصال عن الأوضاع القائمة والبيئة المحيطة والثقافة المميزة لـشعب معـين أو             من هنا يعبر الا   
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  1.المناخ الثقافي الذي يعبر عن حقيقة المجتمع وأوضاعه

 إن الاتصال بوجه عام هو نشاط له هدف ومعنى،          : الاشتراك والمشاركة في المعنى    -ب

يث يتمكن من توجيه ذاته فـي       وهو فعل يبادر به ويسعى فيه نحو تمييز المنبهات وتنظيمها ، بح           

 بالاتصال هو عملية تحويل للمنبه الخـارجي مـن          نبيئته وإشباع حاجاته المتغيرة، فقيام الإنسا     

ذا الفعل الذي   ـلذا يمكن القول أن ه      2 .حالة مادة أولية أو خام إلى معلومات ذات معنى وهدف         

  .مـعالاد المعنى يقوم بوظيفة التقليل من غموض هذا الـيتمثل في إيج

يتكون الاتصال من وحدات متداخلـة وتعمـل جميعـا          : الاتصال يشكل نظاما متكاملا    -جـ

حينما تتفاعل مع بعضها البعض من مرسل، مستلم، رسائل، قناة وتغذية مرتدة، وإذا ما غابـت                

  .بعض العناصر أو لم تعمل بشكل جيد فإن الاتصال يتعطل أو يفقد التأثير المطلوب

عن الاتـصال    لا يمكن لشخص ما أن يتراجع:اديـقابل للتراجع أو التف الاتصال غير   -د  

بعد حدوثه، فهو يستطيع التأسف أو الاعتذار أو إصلاح ما أفسده الاتصال أو حتى نسيان تلـك                 

تفادى أحدنا   فإذا ما . العملية الاتصالية التي قام بها، ولكن لا يمكنه مسحه أو الظن بأنه لم يحدث             

  3.صدقائه مع رغبتهم فيه، فإن ذلك قد يؤدي إلى آثار سلبية على هذه الصداقةاتصالا من جانب أ

 : ويتمثل هذا في أربع حالات :ا وقد لا يكونـالاتصال قد يكون قصدي -هـ

قد يرسل شخص رسالة إلى آخـر عن قصد ويستقبلها الآخر عن قصد، وبالتالي              •

  .فالاتصال هنا قصدي

خـر يستقبلها عن قصد كمـن يتنـصت        لآ وقد يرسل الشخص رسالة بدون قصد      •

  .على محادثة خاصة بين اثنين ، وفي هذه الحالة يكون الاتصال غير قصدي

  . وقد يرسل شخص رسالة عن قصد لشخص آخر غير منتبه لها فلا يتفاعل معها •
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وقد يرسل شخصان رسائل ويستقبلانها دون قصد منهما بذلك ويتمثل هذا بـشكل              •

 1.ية كنوع ملابسنا، لونها، مظهرنـا العام وملامحناكبير في الرسائل غير اللفظ

  

  ):قنوات الاتصال( أشكــال الاتصــال 3 –1

 أكثر من شكل للعملية الاتصاليـة ، ويتم اختيـار أحد هذه الأشكال وفق اعتبارات              يوجـد

اللفظـي   الاتـصال  وهنالـك  الكتابي الاتصال فهناك الموقف، وطبيعة من بينها طبيعة المستقبل    

وسنتناول كل  . وهنـاك أيضا الاتصـال غير اللفظي أو ما يعرف بالاتصال الصامت         ) لشفويا(

  :شكل فيمـا يلي

يعتبر الاتصال كتابيـا إذا كانت الرسالة قد دونت بـالرموز          :  الاتصــال الكتابي  1-3-1

رسـائل  الأبجدية أو الرياضية عند نقلها من المرسل إلى المستلم، ومن أمثلـة ذلك نذكر تبادل ال              

المكتوبة أو تقديم التقاريـر أو القرارات الإدارية المكتوبة، فكل هذه الوسائل يجـب أن تكـون                

حتى يتمكن المستقبل من تلقيها وفهمهـا بعد دراسـتها بإمعـان وتفكــر، ثـم يقـوم            " مدونة  

بحفظهـا ضمن الملفات ليتسنى الرجوع إليهـا عند الحاجـة، قصد توصيلها إلى أكبر عدد من              

  .2"لعاملين في التنظيما

وللاتصال الكتابي جملة من الميزات فضلا عن بعض العيوب والتي يمكن تلخيـصها             

  :فيما يلي

 : الميـــزات  •

يمكن حفظ المعلومات كسجلات رسمية أو مراجع يمكـن الاهتـداء إليهـا              �

 .مستقبلا

يعتبر الاتصال الكتابي أقل عرضــة للتحريـف والتـشويه، ويتناسـب             �

 .المعقدةوالمعلومات 

 .يتصف بالدقة في التعبير مقارنـة بالاتصال الشفوي �

                                                 
1 - Eـ�<: Fا����. 
�,� وا��m3 وا��!ز�F، ا�&Tا#�، س�3 - 2+H"� ا<داري، دار ه!م� ��!Hك ا��1��23 وا��!"��ت، ا�� .47، ص2002 ���ل ا�*�( �$!�



 ------------------------------------------------------------------------------------------------------------  الاتصال التنظيمي وعلاقته بالولاء   الاتصال التنظيمي وعلاقته بالولاء   الاتصال التنظيمي وعلاقته بالولاء   الاتصال التنظيمي وعلاقته بالولاء ----------------------------------------------------------------------------------------------------

 

 39 

 :العيــوب  •

 .نسانية التي تقتضي السرعة في إبلاغ المعلومةلا يسعف الظروف الإ �

بسبب كبر حجم المؤسسات الحديثة وميل الفرد فيها إلى حماية نفسه مـن               �

بة مما  ملامة رؤسائه، فانه يعمد إلى حفظ أكوام وأكداس من الوثائق المكتو          

  1.يؤدي إلى نفقات كبيرة في التخزين

إذا نقلت الرسالـة في عملية الاتصال عن طريق الهواء         : شفوي الاتصــال ال  1-3-2

بواسطة الكلمة المنطوقـة ودون أن تدون فإن هذا الاتصال يعتبر اتصالا شـفويا، ويـتم هـذا                 

يـة في العمـل، أو عقـد       الاتصال بعدة طرق كالحديث المباشر بين شخصين أو الأوامر الفرد         

  .الاجتماعات أو إجراء المكالمات الهاتفيـة وغيرها من الطرق

  : ويتميز هذا الأسلـوب عن الأسلوب الكتابي بعدة ميزات أهمها

 . أنه أكثر سهولـة ويسرا وأكثر إقناعا للمرسل إليـه �

أيـن  يكثر استخدام الاتصال الشفـوي في الموضوعات التي تحتاج إلى شرح وتفـسـير،              �

يمكن المستقبل من استيضاح    " يمكن الإجابـة عن التساؤلات المطروحـة في الحال، أي أنه          

عن النقاط الغامضـة وتمكن المرسل من التأكد من فهـم وإدراك رسالتــه مـن طـرف                 

  .2"المستقبل

  : الاتصـال الشفـوي من بعض العيـوب منها لا يخلـوبالمقابل و 

نقلهـا أو تبادلها للتحريف بسبب سوء الفهم مثلا، أو التأتأة          إمكانية تعرض المعلومة المراد      �

 .وغير ذلك من الأسباب

إمكانية عدم الاستجابة بسبب عدم فهم الرسالـة، إذا كان اللفظ ذاته يخـضع إلـى التعـدد           �

وفهـم معاني اللفـظ    . المعنى الضمني واللفظ بالمعنى الصريـح     فهناك اللفظ ذو  " والتنوع،  

 .3"المستقبل على فهم دلالات الرموز ومعانيها كما يقصدها المرسـليتوقف على قدرة 
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  :رـات التأثير المباشـنظري 2-1

 من ا جماهيريا أن الأشخاص ليسوا إلا مجتمع حيث يرى.هارولد لازويل بهذه النظرية جاء -

لام تمثل فيه مصادر قوية وسائل الإعو. )فرويدتأثر بفكر (مجموعة من الأشخاص المنعزلين 

كل شخص يتلقى المعلومات بشكل فردي، فللتأثير والناس يقبلونها ويفهمونها بشكل متماثل، 

  . ويستجيب بشكل فردي

لم تكن نظرية واقعية بسبب التبسيط الشديد، وافتراض أن للإعلام تأثيرات عنيفة لكنها " 

  .1"أثير الإعلامأنها كانت بداية بحوث تفي أهميتها وتكمن . ومفاجئة

  

  :ائيـ نظريات التأثير الانتق2-2

 تقول ببساطة أن الأشخاص المختلفون يستجيبون بشكل مختلف :نظرية الاختلافات الفردية

وعليه فإن . لموروثة أو المكتسبةاللرسائل الإعلامية وفقًا لاتجاهاتهم، وبنيتهم النفسية، وصفاتهم 

 ،ذلك بسبب اختلاف الإدراك الذي يفكر به كل شخص و،تستقبل وتفسر بشكل انتقائيالرسائل 

ولأن ... والذي يرجع إلى اختلاف التنظيم الذي لدى كل شخص من المعتقدات، القيم والاتجاهات

  .لاـليس متماثالاتصال وبالتالي فتأثير . والاستجابة انتقائيين الإدراك انتقائي فالتذكر

 ،ةـئات اجتماعيـناس ينقسمون إلى فـالنظرية فا لهذه الـوفق :نظرية الفئات الاجتماعية -ب 

موقع الفرد في البناء ويختلف من فئة لأخـرى، و. والسلوك الاتصالي يتشابه داخل كل فئة

السن، الجنس، الدخل، التعليم، : الفئة قد تتحدد بناء علىف. الاجتماعي يؤثر على استقباله

، ولا اليس قويالاتصال  لذا فتأثير ، فئةداخل كلمتشابهة  أنماط الاستجابة وتكون ...الوظيفة

  .، ولكنه يختلف بتأثير الفئات الاجتماعيةمتماثلا

ليسوا مجرد الاتصال جمهور يرى رواد هذه النظرية أن : نظرية العلاقات الاجتماعية -جـ 

، ولكنهم مرتبطون ببعضهم البعض  مختلفةأفراد منعزلين، أو أفراد مجتمعين في فئات اجتماعية
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يجب أن توضع في إذن العلاقات ف. وغير ذلك من العلاقات... تحادات، وعائلات، ونوادٍفي ا

  .الاعتبار

 أن 1940على انتخابات الرئاسة الأمريكية عام التي أجريت دراسات وقد أكدت إحدى ال" 

. المناقشات السياسية كان لها أكبر الأثر على قرارات الناس من التعرض للراديو والصحافة

النظرية لكن هذه ..  يزيد تعرضهم لوسائل الإعلام يمكن أن يؤثروا في الأقل تعرضا لهاالذينف

  .1" ىد جدا عن فكرة المجتمع الجماهيري والنظريات الأولـتبعبدأت 

   :رـات التأثير غير المباشــنظري 2-3

 باطلاعه على وفقا لهذه النظريـة فإن الفرد يتأثـر: نظرية التأثير المعتمد على تقديم النموذج

" بعض نماذج السلوك التي تعرض عن طريق وسائل الإعلام، حيث أن هذه النماذج تعتبر

الحلم ( من مصادر التعلم الاجتماعي، مما يدفعه لتبني هذه النماذج في سلوكه اليومي امصدر

  . 2") فتيات الإعلانات-الأمريكي من خلال السينما

عـلام معانٍ جديدة لكلمات اللغة، أو أن تضيف قـد تقدم وسائل الإ: ة المعنىـنظري -ب

هي وسيلة التواصل الأكثر استعمالا بين الأفراد وبما أن اللغة . جديدة للمعاني القديمةعناصر 

لام ـوسائل الإعوبذلك تصبح ل في الإدراك والتفسير والقرارات ا حاسمعاملافإنهـا تعتبر 

   .) النكسة-الثورة( في تشكيل السلوك بشكل غير مباشر ا حاسمادور

الاتصال الذي يقوم  النظرية أن جزءا هاما من هذه وتقول :الحاجات والإشباعات نظرية -جـ 

الناس موجه لتحقيق أهداف يحددها الأفراد، وهم يقومون باختيار وسائل إعلامية معينة به 

3�س �!س�#\ ا<,@م ا  أهداف من استخدامخمسةهناك أن ) مارك ليفي(لإشباع احتياجاتهم مثلما قال �

  .3)ةـ التسلي- التوجه العاطفي- عدم الرضا- التوجه المعرفي-مراقبة البيئة(

   :الإقنـاعينظريات الاتصال  2-4

أي أنها تعطي أهمية كبيرة عتمد على نظرية الاختلافات الفردية ت :ـةالنفسيظرية  الن-أ

التي تتمكن من تحويل البناء النفسي الرسالة الفعالة هي ف" للفروقات الموجود بين الأفـراد، 
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  . 1" ة المعلنة متفقة مع موضوع الرسالةـرد بشكل يجعل الاستجابـللف

  :وـهوفقا لهذه النظريـة النموذج ف

 تحقق السلوك الظاهر المرتبط - تغير أو تنشط العمليات النفسية الكامنة - الرسالة الإقناعية

  .بالعمليات النفسية

  : خطواتهاأمــا 

  صول الرسالة للشخص و-

   قبوله لها ليفكر فيها، -

   تقييمه للأهداف التي سيحققها من تنفيذه للسلوك، -

   .ار القيام بالسلوكــ اختي-

  

ات التأثير الانتقائي نظريتأثر أصحاب هذه النظريـة ب: ة الاجتماعيةالثقافيظرية الن -ب 

من وفقا لهذه النظرية،  حيث أنه ،يةوالعلاقات الاجتماعوبالخصوص نظريتا الفئات الاجتماعية 

 لأنهم دوما يتصرفون داخل ،الصعب تفسير سلوك الأفراد بناء على المتغيرات النفسية وحدها

  :وـههذه النظرية نموذج و ،سياق اجتماعي

تشكل أو تغير معايير السلوك المتفق  -تحدد أو تعيد تحديد العملية الثقافية -الرسالة الإقناعية

  .  تحقق تغير في اتجاه السلوك المعلن-الجماعةعليها داخل 

مجتمعات ذات نظم ثقافية قاسية توجه الفرد وتقدم له بناء  وجود لابد من مراعاةكما ترى أنه " 

كامل للحقيقة، وهناك مجتمعات أخرى على النقيض، تتاح فيها الفرصة أمام الأفراد لتحديد 

  . 2 "استجاباتهم الخاصة نحو الأفكار الجديدة
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إلا أن معظمها تتفق على خمسة عناصر , رغم تعدد واختلاف تعاريف عملية الاتصال  

فالبعض من العلماء وضع عناصر العملية الاتصالية في صورة أسئلة، ومن خلال . أساسية

  .الإجابة عنها يمكن إظهار العناصر الأساسية للاتصال

قبل أكثر من ستين عاما قضيته المشهورة في شكل سؤال " زويلهارولد لا"فقد وضع   

  :يصف الاتصال وصفا دقيقا ويحدد عناصره التي تقوم عليها هذه العملية، حيث قال 
  

  1"من ؟ يقول ماذا؟  لمن ؟، وكيف ولماذا ؟ "   

وإذا حاولنــا تحليل هذا السؤال، نجد أننـا أمام خمسة عناصر للاتصال، ومهما   

  :مليات الاتصال وتعددت أساليبها فإنها لا تتم إلا إذا توافرت لها جميع هذه العناصرتنوعت ع

 المرسل  "من" •

 محتوى الرسالـة  "ماذا" •

 المستقبل أو المرسل إليه  "لمن" •

 القنـــاة أو الوسيلة  "كيف" •

 ).التغذية الرجعية ( تحليــل الآثار أو النتائج لعملية الاتصال   "لماذا" •
  

   Emetteur  : المرســل 3-1

وهو العنصر الأول لعملية الاتصال والمسؤول عنها، وهو الشخص أو مجموعة   

الأشخاص الذين يودون أن يؤثروا في الآخرين بشكل معين ليشاركوه أو يشاركوهم في أفكارهم 

  2.أو اتجاهاتهم أو خبرات معينــة

ا من يتعامل معه من ويعتبر المرسل هو المسؤول عن إعداد وتوجيه الرسالة التي يحتاجه  

  .الأفراد أو الجماعات

ومن أمثلــة ذلك المدرس، الأخصائي الاجتماعي أو الإمام أو غيرهم الذين يعتبرون   

المصدر الذي يملك المعلومات والحقائق والجديد من الأخبار والتي قد تكون من ابتكـار 
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فكار من ابتكار آخـرين وقد تكون هذه الأ. المرسل نفسـه، كما يفعل المفكرون والباحثون

ويقوم المرسل بنقلها إلى المستقبل، شأن ذلك المدرس الذي ينقل للتلاميذ الحقائق العلمية 

  . والمعلومات التي توصل إليها العلماء

ومن أجـل إنجــاح عملية الاتصال، يتطلب من المرسل توافر بعض الشروط الهامة   

  :ي التي تساعده في ذلك، يمكن إدراجها فيما يل

   أن يكون الهدف واضحا لا لبس فيــه بالنسبة للمرسل-    

   أن يكون ملما بأنواع قنوات الاتصال المرتبطة بعملـه-    

   أن يكون على دراية تامـة بمصادرها المختلفة وطرق إعدادها واستخدامها-    

  )المادة العلمية (  أن يكون متمكنا من مادة رسالته -    

   بخصائص من يتعامل معهم أو من يوجه إليهم رسالتـه   أن يكون على دراية-    

  إلخ ...، كالعمر، المستوى الثقافي والاجتماعي أو الحالة النفسية)المستقبل                 (

  . أن يكون قادرا على إدراك مدى تأثير رسالته على المستقبل-               

  Le message:   الرسالــة 3-2

مفاهيـم، الإحساسات، الاتجاهـات، القيـم أو المبادئ التي يرغب وهي الأفكـار، ال  

المرسل في إشراك الآخرين فيهـا أو إكسابهم إياهـا، وبعبارة أخرى الرسالـة هي المحتوى 

  .أو المضمون الذي يريد المرسـل أن ينقلـه إلى المستقبـل

ه من معلومات أو ففي المجال التعليمي مثـلا الرسالـة هي موضوع الدرس وما يتضمن  

حقائق يقدمها المعلم إلى تلاميـذه، كما أن في المجـال الوظيفي الرسالة هي مجموعة الأوامر 

  .1والتعليمات والشكاوي وغيرها التي ترسل من قبل عامل إلى زميلـه على اختلاف مستوياتهم

ثـم أنه هناك شروط ينبغي توافرها في الرسالـة لتكون عنصرا فعالا في عملية 

  :الاتصال والتي يمكن حصرها فيما يـلي

  .أن تســاير أهداف المجتمع الذي يعيش فيه المرسل أو يعمل به أو ينتمي إليه " -   

  .  أن تكون ملائمـة للوقت المحـدد لها وللجمهور المقدمة له-   
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  .  أن تكون الرموز المستخدمة واضحـة المعاني ومألوفـة بالنسبة للجمهور المخاطَب-   

  .  أن تكون خاليـة من الحشو والمبالغة والتعقيـد-   

  .  أن تكون قادرة على جذب انتباه المستقبل، أي مثيرة لتفكيره-   

    .1"  أن تكون مادتهـا مرتبطـة ومتسلسلة بطريقة سهلة منطقيـة-   
  

   Le media   الوسيلــة أو القنــاة3-3

الشكل أو اللغة التي يستعملها المرسل  " وهي الطريقـة التي تستخدم في نقل الرسالـة

  . 2"ليعبر بها عن رسالتـه التي يرغب في توجيهها إلى المستقبل

فالأفكـار أو المهارات لا تنتقل من تلقـاء نفسها، بل لابد لها من وسيلـة تعبر عنها، 

الته أو ولقد اعتبـرها البعض من الكتـاب أنهـا الرمز الذي يستخدمه المرسل ليعبر به عن رس

  .ما يود أن يوجهه من معلومات إلى المرسـل
  

...) الكتب، المجـلات، الجـرائد( وتعدد وسائـل الاتصال، بحيث قـد تكون مكتوبة 

، وقد تكون وسائل غير ...)كالمحاضرات، الندوات، حلقـات المناقشـة، المقابلات( أو شفوية 

  .إلخ... ريق الإشاراتلفظية كالصور والرسومات والملصقات أو التعبير عن ط

تأثيـر بالغ على الرسالة لدرجة أنه من الممكن أن تتغير ) الوسيلـة ( ولقنـاة الاتصال 

ومن بين الشروط . 3"مما دفع البعض إلى القول بأن الرسالـة هي الوسيلة " بتغير الوسيلـة 

  :الواجب توفرها في الوسيلـة الجيدة ما يلي

   المستقبلين  أن تكون مناسبـة لقدرات-   

على ألا يكون ذلك على حساب ) زاهية الألوان مثلا (   أن تكون مشوقـة أو جذابـة -   

  .مضمون الرسالـة

    أن تكون مناسبة من حيث الحجم والعمق للجمهور المستقبل-   

    أن تكون اقتصادية في الوقت والجهد والتكلفـة-   
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     Le récepteur )المرسل اليه( المستقبل 3-4

ونعني به الفـرد أو الجماعـة أو الجماهير التي يوجه إليها المرسل رسالته، رغبة منه   

في إشراكه أو إشراكهم فيما يهتم به من معلومات، أفكـار، وغير ذلك، مثل التلميذ عندما يستمع 

لدرس أستاذه أو الموظف مع مديره أو المريض مع طبيبه، أو الناس عندما يستمعون إلى برامج 

  .لإذاعة أو عند مشاهدة التلفازا

وإذا كان للمرسل أهمية بالغـة في العملية الاتصالية، كونه المصدر أو العنصر الأول   

خاصة عند تعمقه في دراسـة خصائص من يوجه إليهم رسالته، "المسؤول عن الاتصـال ـ 

ل لا يقل أهميـة  ـ فإن المستقب1"فإن آثار ذلك ستنعكس على قدرة المرسل أثناء أداء رسالتـه

ففي كثير من الأحيان نجد لجوء الشركات . عن المرسل في إنجاح العمليـة الاتصاليـة

التجارية الكبرى إلى علماء النفس والاجتماع والاقتصاد من أجل تحسس أفضل الأساليب للتأثير 

  .في العمـلاء

  :روط منهـاوحتى يحقق الاتصـال أهدافـه المنشودة يجب أن يتوافـر في المستلم ش  

 .أن يتحقق في المرسل إليه الاستقرار الجسمي والنفسي •

 .أن يكون مستلم الرسالـة إيجابيا، بعيدا عن الكسل والخمول والسلبية •

 .أن يشعـر بأهمية الرسالة وقيمة المرسل •

  .، أي اكتسابه مهارات ترميزية)تحويل الرموز ( قدرة المستلم على القراءة والاستماع  •

   Feed Back )الرجعيـة( ة المرتـدة  التغذيــ3-5

أو هي " وهي الإجابة التي يجيب بها المستقبل على الرسالة التي تلقاهـا من المصدر،   

  .2"التي يرغب المرسل في توصيلها لـه الرسالة لوصول نتيجة المستقبل على تبدو التي الاستجابة

أو أن يهز رأسه " نعم "قبل ويظهـر الرجع في أنساق حركيـة أو لفظية كأن يقول المست   

وعن طريق . علامة على الموافقـة أو أن يتغير لون وجهـه تعبيرا عن غضبـه أو خجلـه

الرجع يستطيع المرسل أن يفهم ما إذا كان مستلم الرسالـة قد تلقاهـا أصلا أو لا، وأن يفهـم 
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  .الطريقـة التي استقبلت بها الرسالـة وهل استوعب محتواها

البعض إن لم نقل الكثير من الكتاب والمفكرين يقصرون عملية الاتصال ونلاحـظ أن 

، ولا يعتبرون التغذية )مرسل ، رسالـة ، قنـاة و مستقبل ( على أربعة عناصر فقـط 

الرجعية عنصرا من عناصر العملية الاتصاليـة، وذلك ظنا منهم أن الرجع يشكل في حد ذاتـه 

. ربعـة، ويصبح بذلك المستقبل مرسلا والمرسل مستقبـلارسالة ثانيـة، لها نفس العناصر الأ

, إلا أن الأغلبيـة من العلماء وخبراء الاتصال يرون أن الاتصال دون رجع هو عملية ناقصـة

وبدون التغذية الرجعية لا , الاتصال مضمونه مشاركة في الخبرة"و يؤكدون على ذلك بأن 

  . 1"الةيتسنى للمرسل معرفة موقف المستقبل من الرس

4@@@@–b�èÏa‡çcë@ò�îÛb—müa@ò�îàÜÈÛa@ÑöbÃë@b�èÏa‡çcë@ò�îÛb—müa@ò�îàÜÈÛa@ÑöbÃë@b�èÏa‡çcë@ò�îÛb—müa@ò�îàÜÈÛa@ÑöbÃë@b�èÏa‡çcë@ò�îÛb—müa@ò�îàÜÈÛa@ÑöbÃë@ZZZZ@ @@ @@ @@ @

إن الاتصال كعملية اجتماعية لا يمكن لأي كان الاستغناء عنهـا، يؤدي عدة وظائف 

  :وكذا له عدة أهداف يمكن إدراجهـا كما يلي

  :يؤدي الاتصال وظائف عديدة منها ما يأتي  : وظائف الاتصـال4-1

 اتجاهات فكريـة في الأفراد يراها المجتمع  ويقصد به عمليـة تكوين:التوجيـه •

  .2صالحة ومحققـة لأهدافـه

ويتحقق التوجيـه في العملية الاتصالية حينما يتجه الاتصـال إلى إكساب المستقبل 

 .اتجاهات جديدة أو تعديل اتجاهات قديمـة أو تثبيتها حينما تكون مرغوبا فيهـا

 بعناصر معرفيـة جديدة، والتثقيف بمعناه هو تزويـد الأفراد أو الجماعات: ف ـالتثقي •

الواسع المتعارف عليـه يتناول النواحي العامة التي تعجز الأساليب الأكاديمية المتبعة عن 

 . القيام بهـا

ويكون الاتصال تثقيفيا حينما يتجه نحو تبصير وتوعية المستقبلين بأمور تهمهم بقصد 

 .3يدور حولهم من أحداثمساعدتهم وزيادة معارفهـم من أجـل فهم ما 
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بما أن الترفيه قد أصبح نشاطا هاما وضروريا في المجتمع المعاصر : الترفيـه •

بفضل ما يؤديه للأفراد والجماعات، كونـه يخفف عنهم ولو لوقت محدود في 

 .أغلب الأحيان الضغـوط

ولم يعـد الاتصال قاصرا على تسليـة الجماهير، بل أصبح الاتجاه القـوي الآن 

 استخدام الترفيـه الموجه لزيادة استمتاع الأفراد بمهارة ترفيهيـة تنمي هو

  1.اتجاهاتهم بما يعود عليهم بالفائدة

بحيث يتيح الاتصال الفرصـة لزيادة احتكاك الجماهير : التعــارف الاجتماعي •

ويتحقق ذلك بما تنشره وسائل . الصلات الاجتماعية تقوى وبذلك البعض، ببعضهم

  . المختلفة من أخبار تزيد من فرص التعارف الاجتماعي بين النـاسالاتصال

  : أهــداف الاتصـال4-2

للاتصـال أهداف كثيرة يمكن تقسيمها إلى أهداف عامـة وأخرى خاصـة، حيث 

أنه هناك أهداف عامة بالنسبة لكل عمليـة اتصال أيا كان نوعها أو المجال الذي تتم 

تختلف حسب الظروف والمكان الذي يتم فيـه فيـه، وهناك أهداف خاصـة وهي 

  .هذا الاتصال

  : الأهــداف العامة للاتصال4-2-1

 .عندما يكون الهدف أساسـا توصيل المعلومات أو الأخبار: أهــداف معرفيـة •

عندما يكون الهدف تغيير وجهـة نظر أو إقنـاع الطرف :  إقناعيـةأهــداف •

 .الآخر بشيء معين غير الذي يعـرفه

  .تهدف أسـاسا للترويح عن النفس والتخفيف عنهـا:  ترويحيـةـدافأهـ •

 الأهـداف الثلاثـة وإن كانت موجودة بالنسبة لأي عملية اتصالية إلا أنه إن هذه

  2.قد يغلب أحد هذه الأهداف على الآخــر

وهي أهـداف تختلف حسب الظروف  : الأهــداف الخاصة للاتصال4-2-2
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تصال، بحيث أن هنالك أهداف خاصـة بكل مؤسسة تتوقف والمكان الذي يتم فيه الا

على نوعية المؤسسة ولذلك سنتناول الأهداف الخاصة بالاتصال داخل المؤسسات 

ذات الطابع الإداري التي تعتمـد على العنصر البشري بالدرجة الأولى، ويمكن 

  :توضيحهـا فيما يلي

خل المؤسسة إلى إعلام يهدف الاتصال دا: أهداف الاتصال بالنسبة للموظفين •

العاملين بما يجري داخل المؤسسة، الأمر الذي يؤدي إلى زيادة التفاهم والثقة 

 .مما ينعكس بالإيجاب على زيادة أداء العاملين

كذلك لا شك أن تزويد الموظفين بالقدر الكافي من المعلومات يؤدي إلى التقليل 

ث لا تقوم على أساس من من الشائعات التي تجعلهم يضيعون الوقت في أحادي

 1.الصحة

يحقق الاتصال الجيد مزايا كثيرة : قيادات الإداريـةأهداف الاتصال بالنسبة لل •

بالنسبة للقائد الإداري وذلك من خلال المشاركة مع العاملين الذين يقودهم 

 .والتأثير فيهم بالصورة الكافيـة

و جماعات، بتوجيه السلوك فالقيـادة تمثل القدرة على التأثير في الناس أفرادا أ

الفردي أو الجماعي من أجل تحقيق هدف مشترك، فالقيادة لا تسير في اتجاه 

واحد ولكن يجب أن يكون هناك شعور جماعي من جانب الجماعة من خلال 

علاقـة وظيفية بينهم وبين القائـد الذي يحاول قيادتهم، تقتنع فيه الجماعة 

  .ممارسة هذه الوظيفـةبوجود مواصفات تؤهله في نظرهـم ل

والاتصال الجيـد طريق القائـد لاتخاذ القرارات الهامة والسليمة القائمة على 

 2.قدر كاف من الحقائق والمعلومات والبيانات الصحيحة

  :وأهم ما يحققه الاتصال من أهداف وفوائد بالنسبة للقيادات الإدارية ما يلي

o  الصحيحةالتعرف على الحقائق والمعلومات والبيانات. 
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o التعرف على حقيقة ما يحدث داخل المؤسسة بصورة صادقة. 

o تمكين القائد من التوجيه والإشراف والتأثير على العاملين.  

للجمهور أهمية خاصة بالنسبة للمؤسسات، : جمهورأهداف الاتصال بالنسبة لل •

حيث أنها غالبا ما تكون مؤسساتُ خدماتٍ، لذلك فالمؤسسة يهمها إقامة نظام 

'' لاتصـال بالجمهور يمكنها من أن توصل حقيقـة الجهـود التي تبذلهـا، با

ذلك أن المؤسسة يهمها بالدرجة الأولى التعرف على آراء أفراد الجمهور في 

نشاطهـا، وكـذا الاطلاع على شكاوي ومقترحات الجمهور لتحسين خدماتها 

''1.  

5@@@@–ò�îÛb—müa@ò�îÜàÈÛa@pbÓì�Èß@ò�îÛb—müa@ò�îÜàÈÛa@pbÓì�Èß@ò�îÛb—müa@ò�îÜàÈÛa@pbÓì�Èß@ò�îÛb—müa@ò�îÜàÈÛa@pbÓì�Èß@ZZZZ@ @@ @@ @@ @
  

دون مشاكـل أو معوقات تعترض سبيل نجاحـه، فقد تظهر بعض لا يتم الاتصال ب

مصادر التشويش أو عدم انتظام تدفق الرسالـة بالشكل المطلوب، ويمكن ذكـر بعض العوائق  

  :فيما يلي 

  . عدم انتباه مستقبل الرسالـة إلى محتواهــا-

 .أو المصدر إليه المرسل من الرسالـة سواء من طرف للمقصود دقيق تفاهم وجود  عدم-

  . استعمال كلمات في الرسالة لها معاني ودلالات مختلفـة باختلاف تفكير الأشخاص-

بحيث قد يسبب ذلك عدم الدقة في .  ضغـط الوقت على كل من المرسل والمستقبل-

إعداد الرسالـة وتحديد الهدف من جانب المرسـل، وقد يؤدي من ناحية أخرى إلى عدم تفهم 

  .لرسالـة تفهما جيـداً طبقا لما يقصده المرسلالمستقبل لمضمون ا
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إذا كان من أهم المهام الأساسية للتنظيم الإداري تلك التي تخص تسهيل تدفق المعلومات 

صنع القرارات الإدارية الرشيدة، فإن الاتصال هو الوسيلة الوحيدة التي يمكن  أجل من والبيانات

  . قيق ذلكمن خلالها تح

وعليه فإننا سنحاول من خلال هذا العنصر تسليط الضوء على هذا النوع من الاتصالات 

  . ودراسة أنواعـه، أهميته وأهدافـه

  

  : مفهــوم الاتصال التنظيمي6-1

إن الاتصال التنظيمي أو الإداري هو تلك العملية التي بواسطتها يتم نقل المعلومات 

بمثابة " خل التنظيم الواحد، ويعتبر هذا النوع من الاتصالات والخبرات وكل ما هو جديد دا

  1." الجهاز العصبي الذي يمكن للإدارة أن تحقق من خلالـه عملية اتخـذا القرارات

وللاتصال في المجال التنظيمي أهمية كبرى خاصة وأن اهتمام الإدارة تتمثل أساسا في 

يم، أضف إلى ذلك نقل مختلف الشكاوي وصول رسائلها وتعليماتهـا إلى العاملين بالتنظ

  . والاقتراحات وغيرها من الرسائل الصاعدة من طرف العاملين تجاه الإدارة

تلك الوسائل التي تستخدمها المنظمة أو المديرون أو الأفراد " والاتصال التنظيمي هو 

ض وأهداف  وهي وسائل تخدم أغرا2".العاملون بها لتوفير المعلومات لباقي الأطراف الأخرى

المنظمة بصفة أساسية من حيث أنهـا بمثابة المصدر والمورد الأساسي للمعلومات بين مراكز 

اتخاذ القرارات بالتنظيم، ومراكز تنفيذ المهـام على حد سواء، فعملية الاتصال التنظيمي تخدم 

لا عن الإدارة في توصيل الأوامر والتعليمات إلى العاملين على اختلاف مستوياهم، هذا فض

دورها في تمكين الإدارة من الوقوف على مشاعـر واتجاهات الأفـراد، وبالإضافـة إلى ذلك 

تهتم الإدارة بالاتصالات الخارجية التي تتم مع الجهات والمؤسسات الخارجية كالمستهلكين 

  إلخ ...والموردين
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حدود  لا أنه كون والإدارية التنظيمية الاتصالات أنه لا يمكن حصر وسائل     بالذكر وجدير

للابتكـار في تصميم هذه الوسائل، ذلك أن العقل البشري يمكن أن يبتكر ويخترع أساليب جديدة               

  .تخدم أغراض وأهداف الإدارة، كاستخدام تكنولوجيا الاتصالات الحديثة

  : أنـواع الاتصالات التنظيميـة6-2

تصال تنظيمي غيـر    ا ينقسم الاتصال التنظيمي أو الإداري إلى اتصال تنظيمي رسمي و         

رسمي، حيث ينقسم الاتصال التنظيمي الرسمي إلى أربعة اتجاهات تمثل في اتـصال تنظيمـي               

  .رسمي صاعد، نـازل، أفقي، واتصـال متعدد الاتجاهات

  :  الاتصال التنظيمي الرسمي6-2-1

م وهو الاتصال الذي يتم بالطرق الرسمية المتفق عليها مسبقا في محيط العمل، أي أنه يقو              

الاتصال الذي يتم في إطار القواعد      " أساسا على الهيكل التنظيمي للهيئة أو المنشأة، وهو أيضا          

  1"التي تحكم المنظمة ويتبع القنوات والمسارات التي يحددها البناء التنظيمي الرسمي 

 والآراء والتعليمات والقرارات تنتقل من طرف إلى آخر داخل التنظيم الواحد            فالأفكـار

 في ذلك الهيكل التنظيمي للإدارة التي يعمل بهـا الأفـراد، وذلك حسب تسلسل السلطـة              وتتبع

أو حسب العلاقة الإداريـة الرسمية بين طرفي العملية الاتصاليـة، فالتعليمات التي تصدر من             

إطار معين غالبا ما تأخذ طريقا ما حتى تصل إلى العامل المنفذ، وكذلك الشكوى التـي يـسلها                  

  .ادي إلى المديـر لا بد لها من مسالك معينة تتبعهـاموظف ع

  : والاتصالات الرسمية تأخذ أربعـة اتجاهـات

  .  اتصالات رأسيــة هابطة يطلق عليها الاتصال من أعلى إلى أسفل-

  . اتصالات رأسيــة نازلة يطلق عليها الاتصال من أسفل إلى أعلى-

  .لإداري الواحـد اتصالات أفقيــة تتم بين وحدات المستوى ا-

  . اتصالات متعددة الاتجاهــات-
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  :وفيما يلي عـرض مبين لكل اتصال رسمي على حـدا

  : )من أعلى إلى أسفل(التنظيمي النـازل ال ـ الاتص–أ   

المعلومات والمفاهيم بين مستويين مختلفين في الإدارة،        نقل في الاتصال هذا يتمثل

العليا إلى مستويات    الإدارية المستويات ، أي من  بحيث تنساب السلطة من أعلى إلى أسفل      

التنفيـذ عبر مختلف المستويات الفاصلة بينهما، ويتم ذلك في شكل أوامــر وتعليمـات          

  .وتوجيهات وقرارات

  : أغراض الاتصالات الهابطة فيما يليKatz & Kahn (1 ( كــان و كاتــزوقـد حدد 

  .مهام والمهن توفيـر التوجيهات والتعليمات الخاصة بال-

  . توفير المعلومات اللازمة عن المهمـة-

  . توفير المعلومات عن التطبيقـات والإجراءات التنظيمية-

  . إمـداد المرؤوسين بالتغذيـة الرجعيـة عن آداءاتهـم-

  . تقديـم معلومات ذات طبيعة إيديولوجية للمساعدة على تثبيت الأهداف في الأذهان-

من أعلى إلى أسفل غالبا ما تكون عرضـة للتحريف وسوء والمعلومات التي تنساب 

، ولهذا يجب دائما متابعة هذه  )  Newport( وأخرون نيوبورتالفهـم، كما يشير إلى ذلك 

المعلومات والحصول على ردود فعل معينـة على شكل تغذية عكسيـة للتأكد من وصول هذه 

  .2التعليمات وفهمهـا بشكل صحيح

  : )إلى أعلى من أسفل(ظيمي الصـاعد التنال ـ الاتص– ب

، ليـستهدف   ويتجلى هذا النوع من الاتصال في منطق الاتصال من العمال إلـى الإدارة            

 فهي الاتصالات التي تصدر عـن       3.عملية الأخـذ بعين الاعتبار اهتمامات وانشغالات العمـال      

 التنظـيم،  داخل والأطر سؤولينالم اتجاه فئة العمال والمنفذين المتواجدين بأدنى السلم الإداري في       

انشغالات العمال ومـشاكلهم المهنيـة والتطبيقيـة،         على عادة الصاعدة الاتصالات هذه وتحتوي

واقتراحاتهم المختلفة، فهو بالتالي يهدف إلى إعطاء الفرصة للمرؤوسين في إيصال المعلومـات             
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  .اريـةلرؤسائهم، ومنه زيادة دور المرؤوس في المشاركة في العملية الإد

على أهميـة هذا النـوع   )  Bernard & Follet( برنــارد و فوليت ولقـد أكد كل 

من الاتصالات لأنه يتيح للعاملين فرصة توضيح أفكارهم وطرح مشاكلهم للقيـادات الإداريـة              

  1.العليا قصد اتخاذ القرارات المناسبة

  ):في نفس المستوى(التنظيمي الأفـقي ال ـ الاتص– جـ

تصالات التي تتم بين الأفراد في المنظمـة، يكونون في نفس المـستوى الإداري         وهي الا   

وهـذا  "درجـة، مثلما يحدث بين الإطارات أو بين المشرفين أو بين العاملين كل على حــدا،                

ن الاتصالات ضروري لزيادة درجة التنسيق بين مختلف المصالح والدوائـر الإداريـة            النوع م 

  .2"نتاجيةوالإ

  اراتـالإطـــ        ــارات ــالإط

  المشرفـــون        المشرفـــون

  المنفــــذون        المنفــــذون

، على أهميـة هذا النوع من الاتـصال نظـرا    ) Henri Fayol (هنري فايـولويؤكـد 

لدوره الفعال في اختصار الوقت شريطة أن يتم ذلك بناء على سياسة موضوعة وأن يخطــر                

سفــر عنها الاتصالات الأفقيـة فيما بينهم وبـين إداراتهـم والإدارات   الرؤساء بالنتائج التي ت   

  3.الأخـرى

  

  :التنظيمي متعـدد الاتجاهاتال ـ الاتص– د

ويمكن تشبيهه بنجمة متشابكة، بحيث تكون الاتصالات        معقدة صورة في يكون الذي وهو  

الأكثر نجاعة وفعاليـة    فيه مختلفـة الاتجاهات، أي رأسيـة، أفقيـة ومائلـة، وهي الطريقـة          

وبذلك تعمل وتساهم في إيصال مجموعة متـشعبة مـن          '' في مواجهـة تعقـد التنظيم الحديث،      
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   .1''المعلومات في كل الاتجاهات وعلى كل المستويات
  

ويناسب هذا النوع من الاتصالات التنظيمات الصغيرة ذات العلاقات الديمقراطية والتـي            

 ولكن مفتوحة بين مختلف المـستويات، إذ أنـه هنـاك حريـة              تقوم على وجود قنوات مقننـة    

  .مضبوطة لانسياب المعلومات بين الأطراف المختلفـة طبقا لمقتضيات العمل

  : الرسميغــير  الاتصال التنظيمي 6-2-2

فإن الوجه الثاني هو الاتصال غيـر        الرسمي الاتصال إذا كان الوجه الأول للاتصال هو     

الزملاء في العمل بعيدا عن القيود والتعقيدات التي يفرضها التنظيــم           الرسمي، الذي يتم بين     

ويحدث ذلك عندما يدور بين الأفـراد أحاديث عـن مـشاكلهم أو            . والمسارات التي يرسمهما  

  .ظروف حياتهم، وغير ذلك من الأخبـار والمعلومات

ت وتشتمل طرق الاتصـال غير الرسمي على شـبكة لا نهايـة لهـا مـن الاتـصالا                '' 

  2.''الشخصيـة التي تحدث أثناء العمل وخارجـه طوال اليوم

أو في المطاعم أو حتى      المصاعد في أو السلم على أو العمل مواقع في الاتصال هذا يتم فقد

  .في المكاتب أو غير ذلك من الأماكن التابعة للتنظيم

ا كان الاتصال   وعادة ما يزيد اعتماد العاملين على الاتصال غير الرسمي في حالة ما إذ            

إلا أنـه جدير بالذكر أن الاتصال غيـر        '' الرسمي لا يشبع حاجاتهم من المعلومات الصحيحة        

الرسمي إذا زود بأكبر قدر من المعلومات وأقل قدر من الإشـاعات، فإنـه يـساعد الاتـصال           

ية، الرسمي في نشر روح التفاهـم والتعاون بين العامليـن، كما يعمل على رفع روحهم المعنو             

  3.''وعلى زيادة شعورهم بالانتماء للتنظيم الذي يعملون فيه
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                                           : التنظيمية الاتصالات أنواع التالي الشكل يوضح    
  

                                                                    
                          

                
                                                                                                      

  
               

  
  )         مستويات عمل (                                                                           

  
  ويات واحدةمست                          

   
  
  
  
  

       
  

  من القاعدة إلى القمة      من القمة إلى القاعدة      

  
  *ال التنظيميـواع الاتصـأن): 01(ل رقـم ـشك

  .البـاحث: المصدر* 

  

6MMMM3é��Ïa‡çcë@ïàîÄänÛa@Þb��—müa@ò��îàçc@é��Ïa‡çcë@ïàîÄänÛa@Þb��—müa@ò��îàçc@é��Ïa‡çcë@ïàîÄänÛa@Þb��—müa@ò��îàçc@é��Ïa‡çcë@ïàîÄänÛa@Þb��—müa@ò��îàçc@@ @@ @@ @@ @

ي التنظيمي يمثل الرباط الذي يربط بين مختلف الأجهزة الفرعيـة داخـل أ            إن الاتصال     

فهو جزء أساسي من    , تنظيم من جهة وبين هذه الأجهزة الفرعية والتنظيم الكلي من جهة أخرى           

كافة الخطوات الإداريـة الأساسية من تخطيط، تنظيم، توجيـه ورقابـة، فلا يمكن للتخطيط أن             

يتحقق إلا من خلال نظام فعال للمعلومات، يمكن من خلاله معرفة ظروف التنظـيم وإمكانياتـه                

اكله، ومن ثم اختيار البديل الأفضل، ولاشـك أن كافة هذه الخطوات تعتمد بـشكل مطلـق            ومش

  .على ما يتوفر من معلومات

ويلعب الاتصال التنظيـمي دورا رئيسيا في سيطرة المنظمة وتحكمـها في صنع القرار،              

  ةـأفقي  رأسية

  صاعدة  هابطة

  

���  ا��*

���  ��2 ا��*

  0ت��0تا

  الاتجاهات متعددة
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راسـات  وقد أكـدت د   '' خاصة لدى المديرين وذلك لما يقومون به من أعمال تنظيمية وإدارية            

 أن عمل المديـر هـو الاتـصال، فالتفاعـل          ،)1982كــلاوس و باس    ( و   )1977انت  ـك(

 من نـسبة    %80المباشر مع العاملين والزملاء المديرين والاجتماعات المتعددة والمختلفة تمثل          

   1.''الوقت المخصصة لنشاط المديـر في التنظيـم

لقائم بـالإدارة   ان   إذ يمكّ  ،نظيمي نشاط توجيهي  الاتصال الت نستطيع القول أن     نـافإنإذن          

 وسيلــة ، و أنه إطار تنظيمي لبلورة الأفكار    من الاتصال بالعمال لإدارة وتسيير نشاطاتهم، كما        

ولكون الاتصال يسري في كامل     . يساهم في الإبداع؛ فهو إذن نشاط تحفيزي      كما  قناع العمال،   لإ

 لا  ؛ فهو إذن نشاط تنظيمي    لعمليةعلاقات الإنسانية وا  الهياكل التنظيمية، ويساهم في حل مشاكل ال      

  .يمكن الاستغنــاء عنه

  :كما أنـه للاتصال التنظيمي عدة أهداف يمكن تلخيصهـا فيما يلي

 إطلاع المرؤوسين على الأهداف والغايات المطلوب من التنظيم تحقيقهـا، وبـالبرامج            -

ـة إلى المسؤوليات الموكلة للمـوظفين   والخطط والسياسات التي تم وضعها من أجل ذلك، إضاف        

  2.والصلاحيات الممنوحة لهـم في سبيل تحقيقهـا

 إطلاع المرؤوسين على التعليمات المتعلقـة بأصول تنفيذ الأعمال ودواعي تأجيلها أو            -

  .تعديل خـطط التنفيـذ

 التعرف على مدى تنفيـذ الأعمال والمعوقـات التي تواجههـا، ومواقف المرؤوسين           -

  .ن المشكلات وكذا سبل علاجهـام

  . تسهيــل عمليات اتخـاذ القرارات في المستويين الإشرافي والتنفيذي-

  . منح الفرصـة إلى كافـة أفـراد التنظيم للمشاركـة في العملية الإدارية-

   شبكــات الاتصال التنظيمي6-4

ة للشبكات، التي قام الكثير من الباحثين في علوم الاتصال بدراسات تجريبية و رياضي

فظهرت بذلك عدة شبكات للاتصال تنشأ عن عمليات الاتصال التنظيمي بين أفراد المؤسسة، 
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  .التنظيمي تختلف باختلاف الكيفية التي تتم بهـا العلمية الاتصالية

تحت كل فئة تندرج ونقسم شبكات الاتصال التنظيمي إلى الفئتين الكبيرتين التاليتين، ت

  :                                                                      تاـأنواع من الشبك

  :ذ الشكلين التاليينـ تأخ:الشبكات العمودية  6-4-1

 وهي الشبكة التقليدية التنظيمية، التي تميز التنظيم المستقر، وهنا :رمـة الهـشبك-أ

 إلى آخر داخل التنظيم الواحد أي أنها تنتقل من طرف ،تسري المعلومات تبعا لخطوط السلطة

  ). منفذين،ينشرفم،  إدارة عليا(وتتبع في ذلك الهيكل التنظيمي للإدارة التي يعمل بهـا الأفراد،

، تتميز هذه الشبكة بالبطء في سريان الاتصالات بين مراكز المعلومات والقرار والتنفيذ

طلقة على لتسلسل الإداري الأولوية المقد تتحول الاتصالات إلى عملية شكلية يتخذ فيها التقيد باو

ذه الشبكة ـحين يتقادم التنظيم تنشأ شبكة اتصالات سرية تتجاوز ه، وحساب الفعالية الوظيفية

  :                   ويبين الشكل البيانـي التالي هذا النوع من الشبكات     1.الهرميـة
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وتتخذ . 1 ومنها إلى 2 ثم إلى 3إلى ) أ أو ب أو ج(4ا من ـتسير الاتصالات هنا رسمي

  .الاتصالات الهابطة نفس الخط وإنما بترتيب معكوس

 المستويات الوظيفية، ومنع ولكن من مميزات هذه الشبكة في حالات فعاليتها، احترام

التضارب والفوضى في الاتصال، وضمان الرقابة، فكل طرف يعرف بدقة اتجاهات الاتصال 

  .ويعرف إلى أين يتوجه الصاعد والهابط الممكنة بالنسبة لموقعه،

  

  : دولابـة الـشبك -ب

، فالرئيس هو المصدر من أهم خصائص هذه الشبكـة المركزية الإداريـة الكاملـة

ه مباشرة، وكل الاتصالات تمر ـالوحيد للقرار، وبالتالي فإن جميع مراكز المعلومات ترتبط ب

عبره، وتصدر عنه إلى مراكز التنفيذ، وليس هناك صلات أو تبادل للمعلومات بين هذه المراكز 

  .مباشـرة

تؤدي هذه الشبكة إلى بروز نوع من العزلة بين العاملين، و لهذا السبب ستبرز إحدى 

  :الظاهرتين التاليتين أو كلاهما معـا 

تنشأ ظاهريا علاقات عداء وصراع ، شك وحذر واتهام متبادل بين العاملين، مع محاولة   •

ده الفشل في ذلك ـردي من الرئيس والتصارع على الحظوة لديه، مع ما يولـللتقرب بشكل ف

قة المفضلة مع الرئيس ي هذه الحالة تكون العلافمن مشاعر إحباط وحقد وميول انتقامية، 

  1.ل وضعه لدى الرئيس على حساب الأطراف الأخرىمأن يجمباشرة وكل طرف يسعى إلى 

 قد يصاحب ذلك نشأة شبكة علاقات سرية، تكسر الحواجز الرسمية التي وضعها الرئيس بين  •

حالفات العاملين من خلال ربطهم به مباشرة، هذه الاتصالات السرية تأخذ شكلا أفقيا، أو شكل ت

   2.في معسكرات متصارعة

  :  فيرزهاـبنوب هذه الشبكة فـأمـا عي

  .  راتراــالق كونه المرجع الوحيد لكل الاستمرارية في غياب الرئيس عدم -

بين  بسبب شدة الرقابـة التي تمارس من طرف المدير فستظهر حالات عدم التماسك -
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  . لرقابـة والإشراف من قبل الرئيسعند فقدان اخفاض الأداء يؤدي إلى انمما العاملين 

يمكن أن تكون فعالة أو حتى ممكنة إلا في مؤسسات ذات وظائف  هذه الشبكة لا -

  . أن يحتويها نطـاق إشراف واحــدمحدودة العدد، بمكن

  :و يوضح الشكل البيانـي التالي هذه الشبكة 

  

  

  

  1ة الدولابـــشبك ) : 03( شكل رقم 

  135، ص 1990، 1 الاتصال الفعال في العلاقات الإنسانية والإدارة، المؤسسة الجامعية للدراسات والنشر ، بيروت، ط:مصطفى حجازي : المصدر

  

   :ةــات الأفقيــ الشبك6-4-2

  : اـأشهرها وأكثرها شيوعا، شبكتان هم

تتم الاتصالات في هذه الشبكة وفقـا لأهواء مختلف الأطراف أي  :ة السلسلةـشبك –أ 

. الفوضىمن حالات بتميز ت المعلومات، فهي رهناك نظام واحد ومحدد للاتصالات وسيليس أنه 

ة ـد تقوم علاقـل بعض الأطراف فيما بينها في وحدات مغلقة على الخارج وقـتتكتفقـد 
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ونعني بذلك  .صراع أو تعاون بين أكثر من تكتل، بينما تظل بعض العناصر الهامشية معزولة

 في طرفي السلسلة أين لا يستطيعا الاتصال إلا مع شخص واحد لكل الشخصين اللذين يكونان

 ضـياع، تماما كبقية المرؤوسين، ا المدير في هذه الوضعية فيجد نفسه في حالةـأممنهما، 

 أن الاتصالات اعتباطية، فإن قدرا كبيرا من الغموض والتضارب  ينشأ عنها، و قد تصدر فبما"

  1."كثر من مركز والمعلومات كذلكت في موضوع محدد من أاالقرار
  

  :ويبين الشكــل التالي نموذج شبكة السلسلـة

  

             

  

  2.ةـــشبكة السلسل ): 4( شكل رقم 

  1، ص 1990، 1الاتصال الفعال في العلاقات الإنسانية والإدارة، المؤسسة الجامعية للدراسات والنشر ، بيروت، ط: مصطفى حجازي : المصدر
  :ةـة النجمـ شبك –ب 

في الاتصال فيما بيـنهم،  وتعتبر الشبكة المثالية كون أن المشاركين يتمتعون بحصص متساوية 

تلك الشبكة التي تميز العلاقات '' بحيث يمكن القول أنها . ولأن المعلومات متوفرة لأي منهم

كل المراكز . يةفقنوات الاتصال هنا مفتوحة بين مختلف المستويات الرأسية والأفق. الديمقراطية

عندها إمكانية الإطلاع على البيانات اللازمة لعملها وكذلك فهي ترسل ما عندها من بيانات إلى 

  3".رىــالمراكز الأخ

ة، يشعر الإنسان بالانتماء إلى المؤسسة، كما أن الروح المعنوية ترتفع ـفي هذه الحال

 في الوقت نتيجة رالهد بعض وقد ينتج عن هذه الوضعية. بالضرورة وكذلك تماسك الجماعة

و لكن النتيجة تكون دوما على . لحرية سريان المعلومات، كما قد تنتج عنها بعض الضوضاء

يكون المدير في هذه الحالة . شكل طبيعي إذا غاب الرئيس، أو شغرت بعض المواقع
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وسيه ديمقراطيـا بالضرورة، وهو تمثيل صورة المدير المنتمي الذي يتيح الفرصة أمام مرء

  .دم الوظيفيـللتق

يصعب تطبيق هذه الشبكة إلا في حالات الأعداد المحدودة، أما إذا كبرت الأعداد عن حد 

  .معين فيصبح من العسير، إن لم يكن مستحيلا التمسك بها

  

  

  

     :      ويبين الشكل البيانـي التالـي شبكـة النجمـة 

                                                                                            

  

  

  

  النجمـــةشبكة  ) : 5( شكل رقم 

  

أفضل صيغة اتصال تنظيمي في  هوالنجمة وشبكة الهرم عمليا، فإن المزج بين شبكة 

مؤسسة كبيرة، وعندما تصبح شبكة الهرم حتمية لضمان استقرار التنظيم والإشراف والرقابة 

بيرة، يمكن تجاوز عيوب هذه الشبكة بجعل الاتصالات تتم بناء لشبكة حين تكون المؤسسة ك

النجمة على كل مستوى من المستويات الوظيفيـة، كما أن إقامة شبكة اتصالات من نوع النجمة 

  .الـا، وبين الصف الأول والثاني لأغراض تنسيق الأعمـبين المستويات الرئيسية أفقي

  : ةـالاتصالات التنظيمي معوقات 5 - 6
هنـاك جملة من الحواجز والعوائق التي قد تحـد من فاعليـة عمليـة الاتصال داخل 

  :اـذكـر منهالتنظيم، ون

، وتغيرات أخطارا تواجه التي يحيط بالمؤسسة  ما بكل تعلق خاصة ـت :بيئية اتـمعوق -

 ـ    الخارجي، محيطه مع فأي تنظيم محكوم عليه بالتعامل     ه وتفـادي   والسعي للاستفادة من إيجابيات

  . سلبياته

يتأثر الاتصال التنظيمي ببعض هذه المعوقات التي غالبا ما يكون التحكم فيها فوق قدرات 
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فإنها تشمل جميع المشاكل  ولأنها غالبا ما تكون ذات طبيعة خارجية،. التنظيم أو المؤسسة

  1.لةوالسياسي السائد في الدو المتصلة بالاقتصاد القومي، وأيضا المناخ الاجتماعي

وعلينا أن نلاحظ أنها تختلف عن المشاكل والمعوقات الأخرى في أنها خارج نطاق 

  .اتجاهات جميع المنظماتوإن كانت ذات تأثير جوهري على سياسات و سيطرة إدارة المنظمة،

  

وهي التي تتعلق بطرفي العملية الاتصاليـة داخل التنظيم  : معوقــات شخصيــة-

  : أو كليهما معـا، وتتلخص هذه المعوقات فيما يليإما المرسـل أو المستقبل

وذلك لأسباب كثيرة : الإدراك المشوش لمحتويات الرسالة من جانب مستلمها �

كتأثير التوقعات والحاجات والخبرات السابقة للمرسل إليـه على إدراكه لمحتويات 

الرسالـة، وكذا عـدم تناسب المثيرات التي تحتويهـا الرسالـة مع درجة 

صعوبـة تفهم الرسائل ذات المحتويات غير " كذلك . مستوى وعي المرسل إليهو

 .2" المألوفة من جانب المرسل إليـه

يقاس مدى نجاح العملية : )مصدر الرسالـة ( عدم الثقــة في المرسل  �

الاتصاليـة أيضا بمدى الثقة التي يوليها المستقبل للرسالة إلى المرسل ومدى تقييمه 

 .اهاتــهلشخصيته واتج

و غالبا ما تحدث هذه الحالة للأفراد ممن يتمتعون إما بدرجة : السلـوك الدفــاعي �

عندما " وذلك , عالية من الشعور بالاحترام أو بدرجة منخفضة جدا من الشعور بالاحترام

 . 3"يكون لديه إدراك أو توقع مسبق بالتهديـد

الرسالة الواردة إليـه، خاصة وظهـور هذه الحالـة تمنع المستقبل من التركيز على 

عندما تحتوي الرسالـة على تعليقات ترتبط بتقييم المستقبل مما يزيد من درجـة سلوكه 

 .الدفاعي، أو عند إدراك المستقبل لعدم اهتمام المرسل بشؤونه الشخصية وتقدمه في العمل

                                                 
  .75 ,"1 ا���m)، اتVــ�ذ ا��7ارات 1I ا��uس��، م^�+� ا4س^3*ر��، م]�، p+$� دون س�3، ص- 1
 . 249 م��* �dc`، م��F س�%o، ص- 2
�E، ص- 3<: F249 ا����. 
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ترجمة  يمكن أن يعوق عملية الاتصال ال: الترجمــة الخاطئة لمحتويات الرسالـة �

غير الصحيحة لمحتويات الرسالة، بحيث قد يرجع ذلك إلى الغموض في الكلمات، أو 

نطاق الخبرة السابقة لكل من المرسل والمرسل إليـه، وعليه وجب مراعاة النقطة الهامة 

التي تتعلق بخاصية الاشتراك بين أطراف العملية الاتصاليـة، بحيث كلما ازدادت درجة 

 .ان ذلك عاملا مؤيدا لتدعيم ونجاح عملية الاتصالهذه الخاصية كلما ك

 

افتقار أطراف الاتصال  عند وذلك :الانسجام لدى أطراف الاتصال نقص درجة �

، أو بوجود فروق بين الخبرات الخاصة بالفرد )الاستقرار الداخلي(للتوازن الداخلي 

ال من جانب كثيرا ما يحدث أن تتم عملية الاتص" وبين كل من وعيه ونواياه، كذلك 

الأفراد بطريقة فيها الكثير من المبالغـة وهذا يشير إلى وجود نوع من التناقض بين 

  . 1" ما نريد أن نتصل من أجله وما يتم فعـلا من اتصالات

ولا شك أنه ستزداد فعالية الاتصال والفهم المتبادل حينما يصبح طرفيه في حالة تطابق 

بين مستوى وعيهم بمحتوى الرسالـة وبين حقيقة بين ما يريدون أن ينقلوه للآخرين و

  .الخبرات السابقـة لهم

 الهيكل التنظيمي لأي منشأة على توضيح العلاقات يعمل :ــةتنظيمي معوقــات -

القائمة بين الوظائف المختلفة والسلطة والمسؤولية، ففي حالـة وجـود هيكل تنظيمي ضعيف 

ئق كبيرة في عمليـة الاتصال، وأهم هذه المعوقات أو عدم وجوده بتاتـا يؤدي إلى ظهور عوا

  :مـا يلي

 وجود سياسة واضحة تعبر عن نوايا عـدمنظام الاتصال وذلك لقصور سياسة  �

 . وضوح الاختصاصات والسلطات والمسؤولياتالإدارة مما قد يؤدي إلى عدم

ية عـدم كفاءة الهيكل التنظيمي من حيث المستويات الإدارية التي تمر بها عمل �

الاتصالات، يؤدي إلى الكثير من التشويه من معلومات وبالتالي عدم كفاءة عملية 

 .الاتصال

                                                 
�E، ص ا- 1<: F����252. 
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في عملية الاتصال إذا المتخصصون في المشروع جماعات  عائقا يصبح التخصص �

متباينة حيث تلجأ كل فئة إلى استخدام لغتها الفنية الخاصة بها مما يجعل عملية 

 1.الاتصال صعبة وغير مفهومة

مكانية ظهور معوقات ناشئة عن تفشي التنظيم غير الرسمي، كونه أكبر وأخطر إ �

مصدر لتشويه المعلومات واضطراب عمليات الاتصال، لطبيعته الخفية وأهدافه 

 .التي تخـدم المصالح والأهواء والتحالفات

  

  :  شـروط فعاليـة الاتصــال التنظيمي6 – 6
  

ا آثـارا إيجابية عند المستقبل وتقبلها منه تكون الاتصالات فعالـة في حالة تركهـ

  :وتجاوبها معـه ولتحقيق ذلك وجب الالـتزام ببعض الشروط التي يمكن إيجازهـا فيما يلي

 .توخي الصـدق والإخـلاص عند مزاولـة عملية الاتصـال �

 .مراعـاة الأمانـة في استلام وتسليم المعلومات دون زيادة أو نقصان �

 .ن حيث إعطاء الآخرين حق النقـد والنقد البناءديمقراطية الاتصال م �

 2.عدالة توزيع المعلومات على الأفـراد دون محابـاة �

 .أن يوضع الاتصال بناءا على أهداف محددة مسبقـاً وخطة جيدة �

 .أو يوضع في ضوء احتياجات المنظمـة �

الاتصال الجيد لا يتطلب من الرئيس تخطي مرؤوسيه والاتصال بالعاملين تحت  �

 3.مرتهـمإ

 .الإصغــاء الجيد هو جزء فعال في عملية الاتصال الجيـد �
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Ý—ÐÛa@ò��–ý‚Ý—ÐÛa@ò��–ý‚Ý—ÐÛa@ò��–ý‚Ý—ÐÛa@ò��–ý‚ZZZZ@ @@ @@ @@ @

إن الاتصال يعتبر بمثابة العمود الفقري للمجتمع، بحيث أنه عملية جوهرية لسائر 

المخلوقات وبدون الاتصال يعيش الإنسان منعزلا عن غيره من الناس، فهو عملية أساسية لكل 

ه لا يمكن دراسـة سلوك الأفـراد داخل المنظمات الرسمية دون التعرض نشاط إنساني، وعليـ

إلى هذا الموضوع الذي يلعب دورا هاما داخل المنظمة، بحيث يمكن تشبيهـه بالدم الذي يجري 

والذي يمكن الإدارة من أن تحقق بواسطته . في عروق الإنسان أو بمثابة الجهاز العصبي

 إلى العاملين بهـا، أو إيجـاد نوع من الصلـة بين مختلف عمليـة نقل رسائلها وتعليماتها

  . أجزاء المنظمة، هذا فضـلا عن اتصالها بالبيـئة المحيطـة بهـا
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   مفهوم الولاء التنظيمي- 1

   المراحل التاريخية للولاء التنظيمي- 2

  وأثارهالتنظيمي أهمية الولاء -3

   نظريات الولاء التنظيمي-4

  استراتيجيات الولاء التنظيمي-5

   سمات سلوك أصحاب الولاء-7
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‡��îè¸‡��îè¸‡��îè¸‡��îè¸@ @@ @@ @@ @

  الأدبياتي موضوع الولاء التنظيمي فمن الكتابات و الابحاث المتوفرة فيعلى الرغم 

الولاء  الإجماع على تعريف موحد لمفهومالأجنبية إلا انه يمكن القول أن هناك صعوبة في 

و لا يزال  ه الصعوبة إلى أن مفهوم الولاء التنظيمي كانذ و يمكن رد ه،التنظيمي بين الباحثين

موضع اهتمام الباحثين من حقول مختلفة مثل علم النفس و علم الاجتماع وعلم النفس الإداري 

ا المفهوم ذيعالجون ه من الحقول السابقةا السلوك التنظيمي حيث أن الباحثين في كل حقل ذوك

الخاصة وبداية سنقوم بذكر  بهم إلى بناء تعريفاتهمى من زاوية الحقل الذي ينتمون إليه مما حد

  .التنظيمي لولاء امجموعة من التعارف لباحثين عدة بخصوص مفهوم 
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ïàîÄänÛa@õüìÛa@âìèÐßïàîÄänÛa@õüìÛa@âìèÐßïàîÄänÛa@õüìÛa@âìèÐßïàîÄänÛa@õüìÛa@âìèÐßZZZZ 

اتجاه الفرد نحو ( التنظيمي على انه   ء الولاM.Sheldon)(شيلدونعرفت ماري   لقد

كدالك يرى كل من ريلي ).المنظمة و الذي يربط بدوره ذات الفرد مع المنظمة التي يعمل بها 

أن من الافظل تعرف الولاء التنظيمي على اعتبار انه ) reilly et chatman 1990(تشاتمانو

ا وان أساس هدا الالتحام يختلف عن التي عمل به يمثل الالتحام النفسي للفرد مع المنظمة (

و تبعا لدالك فإنهم يرون أن ولاء الفرد ) تترتب عليه الأسباب التي تؤدي إليه أو النتائج التي 

والتوحد و التدريب أي جعل المنظمة , للمنظمة قائم على ثلاثة أسس من الالتحام هي الخضوع

في فروضه حول العنصر ) Mac Gregor( و قد أكد ماك جريجور1.جزءا من ذات الفرد

عن السلوك المضبوط الذي هو ) (théorie y ص  بنظرية والذي سمي الإنساني في المنظمة 

 أو ضالفرد يمارس التوجيه الذاتي والضبط الذاتي لخدمة الاغرا محور التزام الفرد حيث قال

نقاط التي ذكرها وتميز الولاء عنده بنفس ال'مع منظمة معينة له ولاء بها الأهداف التي يكون 

 القول انه على الرغم من شيوع ىه التعريفات السابقة تخلص إلذن هإ. Porter(2(بورتر

ميزه عن عدد من المصطلحات تالأجنبية و منها مصطلح الولاء التنظيمي في الدراسات خاصة 

نعتبر  إلا انه لا يوجد تعريف مشترك بينهم إلا إننا يمكننا أن ، والدوافعيالوظيف مثل الرضا

  .على انه توجه سيكولوجي الولاء

  

  

  

                                                 
�ن ا��* م��* ه�&�ن  - 1�� .18، ص1998، 1ا�!4ء ا��1��23 �"�*�� ا��$!دي، ا����ض،  ط : ,+* ا��

2  - Paui M.muchinsky; sychologie Applied to work; the dorscy Press. 1983. P307. 
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2@@@@MMMMïàîÄänÛa@õüìÜÛ@òî²ŠbnÛa@Ýya‹¾a@ïàîÄänÛa@õüìÜÛ@òî²ŠbnÛa@Ýya‹¾a@ïàîÄänÛa@õüìÜÛ@òî²ŠbnÛa@Ýya‹¾a@ïàîÄänÛa@õüìÜÛ@òî²ŠbnÛa@Ýya‹¾a@ZZZZ@ @@ @@ @@ @

يتفق معظم العلماء والباحثون على أن هناك مراحل يكوْن فيها الفرد ولاءه اتجاه منظمة 

  :ومن هذه المراحل تلك التي سنوضحها كما يلي

  : مرحلة التجربة-أ

ذه المرحلة سنة واحدةـ حيث يعتمد الفرد على ما أي ما قبل الدخول إلى العمل ، وتمتد ه

لديه من خبرات العمل السابقة لأن الأفراد يدخلون المنظمات وعندهم درجات ومستويات مختلفة 

من الولاء التنظيمي، ناجمة عن توقعات الفرد وظروف العمل وطبيعة البيئة الاجتماعية وما 

  .تمثله من قيم واتجاهات وأفكار

لة يهدف من توجه نحو العمل إلى تحقيق المن والشعور به والحصول على ففي هذه المرح

  .الجهد للتعلم والتعايش مع بيئة العمل الجديدةالقبول من التنظيميين وبدل 

وتتضمن خبرات العمل المتعلقة بالأشهر الأولى من تاريخ بدأ العمل  : مرحلة العمل -ب

  .سنة ) 4-2(ين إلى أربعة أعوام وتتراوح الفترة الزمنية لهذه المرحلة من عام

وتظهر خلالها خصائص مميزة بها تتمثل في الأهمية الشخصية والخوف من العجز 

  .وظهور قيم الولاء التنظيمي

  :   مرحلة الثقة في التنظيم-ج

وتمثل السنة الخامسة من تاريخ بدأ العمل حيث تزداد الاتجاهات التي تعبر عن ازدياد 

نمو هذا الولاء حتى يصل إلى مرحلة النضوج، ثم دعم الولاء ي ويزداد درجات الولاء التنظيم

والإغراءات ) التكلفة( من خلال استثمارات الفرد في التنظيم وتقييم عملية التوازن بين الجهود 

  .المعطاة للأفراد
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نلاحظ أن هناك ثلاثة مراحل يتكون فيها الولاء التنظيمي للفرد العامل، حيث نجد المرحلة 

ون الولاء التنظيمي، تكون قبل التحاق الفرد بالعمل بمعنى يكون تفكيره مبنيا على الفوائد لتك

المرجوة في حين تأتي مباشرة المرحلة الثانية أي ما تسمى بمرحلة العمل والبدء فيه، حيث 

يتكون الولاء التنظيمي للفرد عندما يعيش في بيئة عمله مدة اثنان أو ثلاث إلى أربع سنوات إذ 

نجده يسعى إلى بلوغ درجة عالية من التوافق والتطابق مع المبادئ التي تقرها منظمته وما يمزه 

في هذه المرحلة عن سابقتها شعوره بالفخر والاعتزاز عند الحديـث عن منظمته أمام 

الآخـرين، وبصفة مباشر تأتي المرحلة الثالثة والأخيرة أي مرحلة الثقة في التنظيم، والتي 

 السنة الخامسة من عمر الفرد العامل لحياته المهنية، حيث يقبل أهداف المنظمة ويتبنى تكون في

  .مبادئها وكأنها مبادئه الخاصة ويستمر في المحافظة على سمعتها وسط المنظمات الأخرى

فبناء الولاء التنظيمي يتم بطريقتين إحداهما رسمية والتي نلمسها عند تصميم طرق العمل 

فريق العمل، بينما الطريق الغير رسمية تتضح من خلال العمليات الاجتماعية وأثناء تصميم 

  .التي يقوم بها الموظفون من حين لآخر كالتعاون، المنافسة الإيجابية، العلاقات الطيبة

3@@@@MMMMïàîÄänÛa@õüìÛa@òîàäm@ÝßaìÇ@ïàîÄänÛa@õüìÛa@òîàäm@ÝßaìÇ@ïàîÄänÛa@õüìÛa@òîàäm@ÝßaìÇ@ïàîÄänÛa@õüìÛa@òîàäm@ÝßaìÇ@:  

فراد  أن الأستيرزهناك عدة عوامل تعمل على خلق وتنمية الولاء التنظيمي حيث يرى 

يدخلون المنظمات وعندهم مهارات محددة، ورغبات وأهداف معينة ويتوقعون في المقابل أن 

تشغل مهاراتهم، وتشبع رغباتهم وتحقق أهدافهم وحينما يدركون أن المنظمة اهتمت بتسيير ذلك 

فإن ولاءهم سيزدادـ أما إذا فشلت المنظمة في توفير الفرص اللازمة لتحقيق ذلك فإن ولائهم 

  .1لتنظيمي سيتأثر ويضعف دون أدنى شكا

 يتبين لنا أن كل قائد منظمة عندما تأخذ بعين الاعتبار قدرات ستيرزمن خلال مقولة 

ومهارات ورغبات مستخدميه ويسعى إلى رفع روحهم المعنوية كما يعمل على توفير ما يشبع 

ئه، وانتمائه لها، لأن رغباتهم، حينما يبادل العامل منظمته بنفس السلوك ويزداد مستوى ولا
                                                 

1 - t`��$زي ا��L ص :دم ،o%� 110 م��F س
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  .الحاجة المشبعة ولأهداف المحققة تصبح مقترنة بالمنظمة

يتميز العاملون في المنظمات ذات الثقافة القوية بدرجة عالية من : ثقافة المنظمة القوية �

لمنظمتهم، فالإجماع الواسع على القيم والاعتقادات والتمسك بها بشدة من " الولاء" الالتزام 

 .يزيد من إخلاص العاملين وولائهم والتصاقهم الشديد بمؤسستهمقبل الجميع 

بتحقيق وينمو لدى ) المؤسساتي( أن الولاء التنظيمي Solommon سولومويرى  �

 :أفعال تقوم بها المنظمة وهي) 03(العاملين من خلال ثلاثة 

 معاملة العملين بوصفهم شركاء لا مجرد أفراد �

 منح مزايا مادية وأخرى معنوية �

 .1حة فرص التطور المهني والوظيفيإتا �

 Kante كانط أباطو، وبيري وهرنيبيا، )Angle)1972  أنجلفي حين يرى كل من 

Abatto,Perry, Herbinia  " أن الفرد يشعر بالالتصاق والنفسي بالمنظمة،  نتيجة ما تقدمه له

  2.."من مكافئات معينة

العامل قصد التقليل من الروتين  ويعني إعطاء واجبات متنوعة للفرد :إثراء الوظائف  �

 .في العمل، ويؤدي ذلك إلى زيادة رضا العامل وزيادة الدافعية في العمل

 .توطيد العلاقة بين الرئيس والمرؤوس أي بين قائد المنظمة والعمال �

إتاحة الفرصة للموظفين للمشاركة في صنع القرارات الإدارية، مما يؤدي إلى جعلهم  �

الاشتراك "  أن المشاركة هيدايفنع هذه القرارات، حيث يرى أكثر قبولا وتجاوبا م
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،f�!^م$� ا��  21، ص1، ,*د7  م&"* ا�$�%��، ا�$"!م ا<دار��، ا4س^3*ر��، �
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الفعلي والعقلي للفرد في موقف جماعي يشجعه على المشاركة والمساهمة في تحقيق 

 " 1الهداف الجماعية ويشترك في المسؤولية عن تحقيق تلك الأهداف

قلية أي  أنه لا بد أن تكون المشاركة فعلية وعدايفنوما يمكن استخلاصه من مقولة 

فحسب، بل لا بد من المشاركة العقلـية، ) أجسادهم(لا يكتفي وجود العمال بحجتهم  

الفكرية الإبداعية، كاقتراح استراتيجيات جديدة والتخطيط لمشاريع مستقبلية كاقتراح 

استراتيجيات جديدة والتخطيط لمشاريع مستقبلية وبالتالي تكون المشاركة ملموسة وتساهم 

لمنافسة بين العمال وتشجعهم أكثر على الإبداع وحب منظمتهم والسهر في خلق روح ا

  .على تطويرها

ترك الحرية للأعضاء في اختيار الجماعة التي يعملون معها، لأن هناك من يريد العمل  �

مع جماعة تنتمي إلى نفس رقعته الجغرافية في حين هناك من يريد العمل مع جماعة 

 .قيم والعادات والتقاليد مع بعضهمتنتمي إلى نفس أصله لتطابق ال

الاستقطاب الجيد والموضوعي للأفراد وهذا يغرس لدى العمال فكرة عدم التمييز  �

والتحايز ويجعلهم يشعرون بأنهم شخص واحد والفرق بينهم يكون في نسبة الإنتاج 

 .واستثمار جهودهم

ين أي التعجل في الابتعاد الكلي عن التحامل ، والتحامل هو شعور سلبي اتجاه الآخر �

 .الحكم على الآخر، وهو سلوك سلبي ويتبعه مباشرة التعصب
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  :ولتفادي الخلط بين التحامل والتعصب نوضح الفرق بينها من خلال النموذج الآتي

  

  اتجاه تحاملي

  اعتقاد

 أفكار سلبية 

  شائعة 

    كسولةسمج   

 
 حكم تقديري

 
 

مشاعر سلبية 
لكره الأشخاص 

  الكسالى

   سلوكية نزعة

نزعة سلبية لا 

يرغب في تعيين 

  س

     

    الفرق بين التحامل والتعصب :06الشكل رقم 
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بقدر للولاء من أهمية بقدر ما تعترضه مجموعة من الصعوبات والعوائق التي تعمل على 

ن معرفتها ودراسة مختلف إطفائه وإزالته، وحتى نستطيع الوقوف ضد هذه العوائق لا بد م

جوانبها لنحافظ على السير الحسن لعملية التنظيم والإنتاج في المنظمة وتحقيق الرفاهية والتقدم 

و توجد عدة عوامل تعيق التزام الفرد  وولائه لمنظمته ومن جملة هذه العوائق نذكر . للعامل

  :مايلي

لقيم، العادات تكوين فريق غير متناسب مع بعضه البعض، وذلك لاختلاف ا •

 ...والتقاليد، المستوى التعليمي، طريقة التفكير، نمط الشخصية، السن

  سلوك مرفوض
  
  
  

تعصب لا يستأخر 
 أفراد المجموعة س
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غياب الدقة والموضوعية في نظام التسيير والأداء الوظيفي وهذا يخلق في نفسية  •

 .  العامل نوع من التخوف والتهرب ونقص في الرضا الوظيفي

اعاة حاجات الفردية  ضعف الراتب وقلة الحوافز المادية والمعنوية وعدم مر •

 .الشخصية والاجتماعية

التذمر من طرف العامل وعدم رضاه عن عمله خاصة في حالة التهميش واللامبالاة  •

 .وعدم التشجيع

 الافتقاد إلى القدوة الصالحة التي تحيط بكافة المهام •

مهنة واحدة = المؤسسة الواحدة "ضياع واضمحلال وظيفة الأحلام، وتبدد شعار  •

وذلك راجع لعدم الاستقرار الوظيفي وعدم الأمان، والموظف مهدد في " ة مدى الحيا

 . أي لحظة من لحظات عمله بالعزل والتوقيف دون أدنى تعويض

 تجاهل ظروف العامل وعدم الإكتراث بمشاكله وظروفه •

  نقص أو قلة المتابعة الصحية والنفسية للعامل •

نظمته، يجب أن تتوفر بعض الاحتياجات ولتفادي هذه المظاهر التي تعيق ولاء العامل لم

  : اللازمة ومنها

رفع المستوى المادي للعامل، وتكريمه في المناسبات العمالية والدينية كعيد  �

 الضحى وعيد العمال والدخول المدرسي

توفير جو مناسب لأداء العامل مهامه والإبداع فيها من خلال إتباع سياسة  �

 .ر الإداريومنهجية علمية في الإشراف والتسيي
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خلق علاقات وجو أسري داخل المنظمة وفتح أبواب الاتصال والتحاور بين  �

 .الإدارة والعمال وبين العمال أنفسهم

  .العناية والمتابعة الصحية والنفسية للعامل داخل وخارج أوقات العمل �
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لقيم  لأخيرة تكون معارضةيان هذه حلكل منظمة قيم وأهداف خاصة بها وكثيرا من الأ  

.  الوقوع في الصراع التنظيميي إلى قد تؤدإذ قد تكون نتيجته سلبية ذاأهداف الفرد وهو

  من بينها التغيب و التأخر عن العمل وانخفاض،ق العملي قد تعتبالتالي ظهور سلوكياو

  . درجات الرضا

له  ة في ما يتعلق بالتأثير الايجابيق تظهر لنا أهمية الولاء التنظيمي خاصلا المنطذفمن ه

ه ذتخلفها ه اهر السلبية السابقة الذكر من خلال خفض نسبة الآثار التي سوفوعلى مجموع الظ

  . السلوكات

  :ه الأهمية في عدة نقاط نختصرها فيما يليذتتدرج ه

فة التوفيق في العلاقة القائمة بين العامل و منظمته من خلال خلق جو من التعاون والأل �

قوة " وهو ا في التعريف المتعلق بالولاء التنظيمي ذالتكامل بدلا من التنافر ويظهر ه و

 ".تطابق الفرد مع منظمته ومدى ارتباطه بها 

مادو " نه كلما ازداد الولاء كلما قل معدل  دوران العمل أكد الدراسات على كما تؤ �

كما  ")1987(لاو وبولب ،)1977(ستيرز ،  )1984(هارتمان،  )1979(بورثر ستيرز،

في  ا بعض الدراسات على أن الولاء التنظيمي عامل مساعد إلى حد كبيرضيأتشير 

 انخفاض نسبة التغيب و الحد من مشكلة  التأخر عن الدوام و بالمقابل يعزز الأداء

يعزو  ، و )"1984(، درسون، فوكون مي )1979(ماودي، ستيرز، ورثر"الوظيفي 
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الولاء   عكس الأمريكية إلى زيادة مستوىةلح اليابانيانتاجية المصبعض الباحثين زيادة إ

  . 1)1981(ميكال وأوراس ) 1981(اوتش) 1979(كول .التنظيمي

ن ارتفاع مستويات الولاء التنظيمي ينتج عنه انخفاض في مستويات مجموع من إ �

  .الظواهر السلبية وخفض أثارها

 ء التنظيمي من خلال ارتباطهكما أكدت نتائج دراسات أخرى على أهمية الولا �

 ت و السلوك الاجتماعي والاتجاهايبمجموعة من المخرجات المتمثلة في الأداء الوظيف

  .ظافة إلى مبادرة و متغير الإبداع لإ نحوى العمل باةالايجابي

 ن أهمية الولاء التنظيمي و أثرهأ) 1990"(زاجاك, ماتيو"ينظر بعض العلماء أمثال  �

 ى حيث رأ،يفة وبيئة العمل لتصب في مصلحة المجتمع ككلتتجاوز حدود الوظ

ن انخفاض معدل دوران العمل وتراجع حركة تنقل العمال وارتفاع الجودة  أالباحثان

 كلها عوامل ن،وربما ارتفاع الإنتاجية القومية كنتيجة للولاء التنظيمي وفعالية العمل

  . 2مصلحة المجتمع النهائية تصب في

 فراد العاملين والأةء التنظيمي يعتبر عاملا هاما في الربط بين المنظمن الولاأكما نجد  �

 وباتلاضافة إلى ما لاسيما الأوقات التي لا تستطيع المنظمة تقديم حوافز أو تعويضات

  .سبق يعتبر الولاء التنظيمي مؤشرا قويا للتنبؤ بفاعلية المنظمة

عن : " ء التنظيمي حيث قال للولابورتروتظهر أهمية الولاء أكثر من خلال تعريف  �

  : ، لديه مايلين الولاء التنظيمي تجاه منظمةالفرد عندما يظهر مستوى عالي م

                                                 
1  -  t 1+��$زي ا��L ا�!4ء ا��1��23: دم �N1 اI ة*Iا�$�%�� ا�!ا ��� و ا�$!ام\ ا�Vm]�� وا5داء ا�!�B>1 �*ى ا�$���� ا�^!���� و ا�$�

f�!^1 دو�� ا�I 1ع ا��^!م�H71م&"*, ا��&"� ا�$�%��" ا� , �+�I!:)1993111-110 ص( 
�ح ا�>]"1-  2+R \[I  :>ا ��Iا�L!��*وا������ات ا� E�$%�، 37دارة ا�$�م�، ا��&"* ,@?� اT��4ام ا��1��23 %$@?� ا��#�n وت

 79، ص 1997، م�ي 1ا�$*د 
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 اعتقاد قوي بقبول أهداف وقيم المنظمة  •

  لبذل أقصى جهد نيابة عن المنظمةاستعداد •

  .1رغبة قوية في المحافظة على استمرار عضويته في المنظمة •

عة من العلاقات الإنسانية التي تساعد على تنمية يساهم الولاء في بناء شبكة واس �

 .الإحساس بالمنظمة

للولاء التنظيمي دورا مهما في رفع الروح المعنوية للعاملين وجعلهم يحبون عملهم  �

 .والمنظمة التي يعملون بها ويدفعهم إلى العمل بتعاون وحماس لتحقيق أهداف المنظمة

ؤدي حرص المؤسسة على إمداد زبائنها بقيمة الولاء يصنع القيمة المتفوقة للمؤسسة وي �

 .متفوقة إلى زيادة ولاء العاملين فيها، حيث يشعرون بالفخر والرضا عن أعمالهم

جذب أفضل الزبائن، حيث تتكرر مشترياتهم وشهاداتهم الحسنة عن منتجات المؤسسة  �

 :وخدماتها ويمكن تلخيص أهمية الولاء التنظيمي من خلال المخطط التالي

  أهمية الولاء التنظيمي: 07 رقم كلالش

  

  

، ) كيف نحفز ونبني ولاء الموظفين(خماسية الولاء: طارق السويدان ،محمد العيدوني :المصدر

  64 صمصدر سابق 
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  أفضل قيمة
  

 أفضل زبائن

  عاملينأفضل 
  

 أفضل 
 ا�@0ء
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  :ينظرية الاغتراب البيروقراط - 6-1

 يف نيثحابلا مامتها عضوم يه يتلا تاهاجتلاا ةسارد نم ءزج يميظنتلا ءتعد دراسة الولا

 ةيناسنلاا مولعلا يف نيثحابلا مامتها عضوم يه يتلا تاهاجتلاا ةسارد نم ءزج يميظنتلا ءا

العلوم الانسانية  ي موضع اهتمام الباحثين في جزء من دراسة الاتجاهات التي هيء التنظيم

 EMIL إميل دوركايموذلك منذ القدم، فقد ظهرت جدور الولاء التنظيمي في كتابات 

Durkeim حيث درس فيه المنظمات المتحدة "تقسيم العمل الاجتماعي" وذلك من خلال كتابه 

 وهذا من خلال تحول وكان اهتمامه الأساسي منصب حول مصادر التأثير المعنوي والسلطة

امنة ومتماسكة حيث تعتبر المنظمة ضعات من أشكال ميكانيكية إلى أشكال حيوية متممجت

 كما أكد على أن العلاقة في المنظمة قد تكون موضوع خلاف ،ولاءلكالأسرة يسودها الوئام وا

القواعد حكم فيه من خلال وهذا الخلاف يمكن الت ،وذلك بسبب علاقة بين الإدارة والموظفين

هر ظلتسهيل عملية الانسجام والتجانس بين أعضاء المنظمة، لقد  والاجراءات المعمول بها

تمامهم منصب حول الولاء التنظيمي والاغتراب اه الذين كان دوركايمبعض المنظرين بعد 

 تدور حول ما جئتاالوظيفي والروح المعنوية والرضا الوظيفي، وقد كان لهذا التنظير عدة ن

خيرة تتصف بالروتين في آداء العمل هذه الأ" بالمنظمات الرسمية البيروقراطية " يسمى 

والقصور في الاهتمام بالجوانب الانسانية والاهتمام بقضايا السلطة المركزية وإضفاء الصيغة 

الرسمية على التعامل بين الأفراد وبالتالي كان رد الفعل متأرجح بين الملل وعدم الإكثرات 

لشخصية على حساب أهداف المنظمة، ومنه فإن نظرية الاغتراب تهتم وتناقش هذه بالمصالح ا

، ومما سبق ذكره نستطيع القول أن النظرية البيروقراطية ترتكز أساسا على مجموعة 1المنظمات

  .من الأبعاد التي تتمثل في المركزية اتباع الصيغ الرسمية والتخصص

  

أن ظهور المنظمات البيروقراطية هو دليل على أسلوب فقد اعتبر ) 1947 " ( ماكس فيبر" أما 

التحكم هو الأفضل بحيث وضعه في أيدي نخبة من المنظمة، لهذا فإن البيروقراطية تجعل 

العلاقة بين الموظفين ومنططلقاتهم تسير في خط متصلب حيث يكون الأسلوب التعسفي هو 

تي الأسلوب التعاواني مثل تشجيع العمال الأول على سبيل المثال معاملة الموظفين كالآلات ثم يأ

على النظر إلى أنفسهم على أنهم جزء من منظمتهم التي يعملون بها غير أن فيبر يؤكد على أن 

الأسلوب التعسفي ليس بالأسلوب الحيوي إذ نجده يؤكد بأن البيروقراطية شكل من أشكال التنظيم 

اه كوسيلة للتحكم في الموظف لذلك فإن تتميز عن باقي الأشكال الأحرى التي تستخدم الإكر

البيروقراطية في اعتقاده تميل إلى فرض سلطتهخا على المنظفين من خلال شرعية الأنظمة 

  .والاجراءات المتبعة إلى جانب التركيز العقلاني للسلطة

  

يؤكد أن الأسلوب المعتمد من طرف البيروقراطية  ) 1986" ( حلبي " ومن جهة أخرى نجد 

دق علاقة التقارب بين الموظف والمنظمة ذلك لأن الرابطة بينهما لا تعتمد على المادة تحدد بص

إنما تعتمد على مدى الشرعية التي يتمتع بها المدير أو صاحب العمل، كما ) النقود والحب ( 

نجد أن العقلانية في المنظمات البيروقراطية تساعد على ظهور الولاء التنظيمي كقيمة من 

  .تراتيجية من استراتيجيات التحكم في الموظفين داخل المنظمةسماتها اس

  :نظرية أو نموذج المنظمات الخيرية  -  6-2

 متعددة ا النموذج يمثل إستراتيجيةذه النظرية لمناقشة السلوك داخل المنظمات وهذجاءت ه
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على الأوجه لممارسة الضبط بين الموظفين والمنظمات الحديثة حيث تم تفضيل هذا النموذج 

النموذج البيروقراطي في قدرته على محاولة استخلاص الولاء من القوى العاملة لكن لا يمنع 

هذا التفضيل عن وجود نقاط مشتركة بينهما تتمثل في كونها تستندان على أهمية تحديد وبناء 

 السلطة الشرعية الضابطة في المنظمات التي تعود إلى الاستقلال والمشاركة في مقابل أساليب

  . الإشراف والاستبداد

وعليه فإن نموذج المنظمات الخيرية يجد أن اللامركزية والمشاركة في السلطة تمثل 

وسائل لدفع الموظفين واجتذاب ولائهم، كذلك يعطي أهمية شديدة لبرامج الرفاهية مثل برامج 

يز على قيم التدريب والتوجيه وبناء العلاقات الغير رسمية بين الأفراد والاحتفالات والترك

السكن والقروض للأشخاص، كل هذا يتيح الفرصة للموظف للمشاركة في اتخاذ القرارات 

  .المتعلقة بأداء هذه الخدمات

ا النموذج مثل اليابان حيث أصبحت تسمى ذلقد اتبعت بعض المنظمات الغربية ه

  أنهياباني على وقد صار ينظر إلى العامل ال،المنظمات اليابانية بمنظمات الضمان الاجتماعي

 بصفة عامة والتي تؤكد على صلة ةا يرجع إلى طبيعة الثقافة اليابانيذأكثر ولاء و التزام وه

  .الفرد القوية بمجتمعه

لم تسلم هذه النظرية من تلك الانتقادات الموجهة إلى المنظمة البيروقراطية حيث يرى 

راطية فهو يؤكد على اتباع المركزية المنتقدون أن نموذج المنظمات الخيرية يمثل نموذج البيروق

واتباع الصيغ الرسمية في التعامل مع الأفراد وهذا يؤدي إلى ضياع هوية الأفراد كما يدفع بهم 

إلى التوحد مع الأقسام أو جماعات العمل الصغيرة التي ينتمون إليها بدلا من الولاء إلى 

ن طرف مؤيدو النظرية الخيرية وذلك منظمتهم ككل، لذلك فقد كان الرد على هذه الانتقادات م

بالتأكيد على إتباع الصيغ الرسمية لأنها تسهل عملية الانضباط بين الأفراد وبين واجباتهم لأن 

أي تصرف تم توضيحه بصورة قانونية يقود الأفراد إلى نوع من الاحترام وبالتالي الولاء 

الاغتراب مقارنة بالاشراف للمنظمة، لذا فإن عامل الضبط أقل من أن يقوم الموظفين ب

  .1المباشر
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  ): النموذج الثقافي ( النظرية الثقافية   6-3

تعتبر هذه النظرية من أحدث النظريات في دراسات المنظمات وإطارا جديدا في تغيير 

ظاهرة الولاء، باعتبار أن الثقافة التنظيمية التي تتمثل في القيم الموجودة بها وخاصة  قيم 

انب الملموسة في المنظمة وعلاقة المنظمة بغيرها من المنظمات تعد المكونات المديرين والجو

  .الأساسية للولاء التنظيمي

كما أن الولاء التنظيمي بالنسبة للنموذج الثقافي هو أسلوب قوي لضبط الموظفين باعتبار 

لموظفين أن أكبر المشكلات التي تعاني منها الإدارة هي الأسلوب الذي يمكن به ضبط وتوجيه ا

  .والولاء التنظيمي هو الأسلوب الأمثل لحل هذه المشكلات

يتضمن الولاء حسب هذا النموذج توحد الفرد وقبوله لقيم وأهداف المنظمة التي يعمل بها 

كما لو أنها قيمة وهادفة، إذ نجد أن ولاء الفرد لمنظمته يعتبر عاملا أخلاقيا ويتعدى كمجرد رضا 

تعداد الفرد للدفاع الشخصي عن سمعة منظمته والتضحية من أجلها، الفرد في عمله، وكذلك اس

  .1غير أن ولاء الفرد للمنظمة يختلف عن ولاء الفرد لوظيفته

إن الولاء التنظيمي الذي تشير إليه هذه النظرية هو الولاء الناتج عن الاحساس الذاتي 

والاجراءات الموجودة في للفرد يختلف عن ذلك الولاء الذي مصدره ضغط الجماعات والقواعد 

المنظمة، ذلك أن الولاء النابع من الاحساس يحد من بعض الظواهر مثل التسرب الوظيفي 

  .والغياب والعمل خارج وقت الدوام

إن هذا النموذج  ركز على النتائج المترتبة عن الولاء دون أن يقدم الأسباب التي تقودنا 

ن النماذج السابقة قد عالج جانبا واحدا من جوانب ظاهرة إلى الولاء ، وبالتالي فإن هذا النموذج م

  .الولاء وهو بذلك يكمل جانب من جوانب القصور في النظريات السابقة
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  : النموذج الاستثماري للولاء 6-4

إن تخيل الولاء بهذه الطريقة يمكن أن يعطي له إطارا قائما على منهج السلوك 

جتمعة كإضافة يمكن أن نقدم قياسا لمستوى الولاء الذي والاتجاهات والمكافئات والاستثمارات م

أن الولاء يعتمد ) Wallace ) 1995يمكن أن يظهره الفرد، ولقد أظهرت الدراسات السابقة لـ 

  .إلى حد كبير على مدى إدراك الفرص المتاحة للتطور الوظيفي وتوزيع المكافئات

يفي والذي يعني الميل أو الرغبة وقد تمت دراسته بصورة أضيق في علاقته بالولاء الوظ

في البقاء في الوظيفة حيث يعتبر النموذج الاستثماري الولاء الوظيفي نتيجة للرضا الوظيفي، 

وهو تصور أن الوظيفة تعطي من المكافئئات والمزايا ما يفوق التكاليف والاستثمار في الوظيفة 

في ) Mowday)1982وظيفي كما فعل  وهنا استخدام واضح للنظرية التبادلية لتفسيير الرضا ال

  .تفسيره للاتجاهات الملزمة

 Becke) 1964( ،Salanikhإن مكونات النموذج الاستثماري قد بنيت أساسا على أفكار 

كما هو الحال في النتهج السلوكي للولاء ، حيث يبدو أن المنهج يقدم إطارا كافيا لتظوير ) 1977(

هو مفهوم تفسيري معلل ) الاستثمار( و) التبادل ( مفهوم المعرفة حول الولاء التنظيمي  وأن 

         1.وليس محصورا فقط في شرح العلاقة  بين عناصر الولاء 
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  : 1977نموذج ستيرز  6-5

  نموذج ستيرز: 08الشكل رقم 

  

    

  

  

  

  

  

  

  

  

  

��!ى ?��س م*ى ?*رة ا�$!ام\ ا������23 وا: ,+* ا����r %( ,+* ا��13 ا�H&6 :المصدر�� u+31 ا��I ��Iا�L!��*�

   110، م]*ر س�%o ، ص اT��4ام ات1��23 %�Td�5ة ا<دار�� ا��$!د��

    

 أن ستيرز حيث يرى .يوضح هذا الشكل العوامل المؤثرة في خلق الولاء التنظيمي ونتائجه

  :الولاء التنظيمي يمكن دراسته من خلال ثلاثة متغيرات أو خصائص وهي

  

  :النتائج
  
  لبقاء االرغبة في  -1

 وجود الإخلاص في  -2

 العمل

 أداء عال في العمل -3

العضوية في  -4

 المنظمة

الولاء 
 التنظيمي

السن،  ( الخصائص الشخصية – 1

ليمي، الحاجة للانجاز عالمستوى الت

 ..)والأقدمية

التحدي في العمل،  (خصائص العمل -2

 )التغذية الرجعية، فرص الاتصال 

 تحقيق الانتظارات، - (خبرات العمل -3

 ستقلالية فياتجاهات نحو المنظمة، الا

 )العمل 
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 .الخ.. السن، المستوى التعليمي :الخصائص الشخصية •

  ...التحدي في العمل، التغذية الرجعية، فرص الاتصال: خصائص العمل •

 الخ...تحقيق الانتظارات، اتجاهات نحو المنظمة، الاستقلالية في العمل : خبرات العمل •

باختبار هاته العوامل على مجموعة من العمال البسطاء في مستشفى  ستيرزحيث قام 

نتائج تقيس قوة وتأثير كل متغير في الولاء التنظيمي فكانت النتائج على النحو ى وتوصل إل

  :التالي 

 0.64وقيمة  0.55فيما يتعلق بالخصائص الشخصية توصل إلى معامل ارتباط قيمته     

 1 0.71بالنسبة لخصائص العمل أما خبرات العمل فتوصل إلى معامل ارتباط قيمته 

7@@@@MMMMîÄänÛa@õüìÛa@Êaìãc@îÄänÛa@õüìÛa@Êaìãc@îÄänÛa@õüìÛa@Êaìãc@îÄänÛa@õüìÛa@Êaìãc@ïàïàïàïàZZZZ@ @@ @@ @@ @

تنازعت أنواع الولاء التنظيمي طائفة من الباحثين والدارسين بأفكار وآراء   

مختلفة ومتباينة، و هكذا وجدنا هناك مجموعة من التصنيفات حاولت كلها أن تحدد أنواع 

التلاحمي العاطفي،  التبادلي،  الولاء التنظيمي، ومن الأنواع الموجودة هنا المستديم،

  .، وسنحاول التعرف على البعض منها... لاغترابيالمعياري الرقابي ، ا

   : الولاء المستديم 1 – 7

   يشير إلى المدى الذي يستطيع فيه الفرد التضحية بالكثير من جهوده وطاقاته مقابل بقاء 

   2.منظمته، لذا فإن مثل هذا الفرد يعتبر نفسه جزءا من منظمته ولا يستطيع التخلي عنها

                                                 
1 Paul M. Muchnsky sychologie appliedd to work the dorscy press, 1983,P 308  -  
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  :مي  الولاء التلاح2 - 7

 يمثل العلاقة السيكولوجية الاجتماعية التي تنشأ بين الفرد ومنظمته والتي تنميها 

المناسبات الاجتماعية التي تقيمها المنظمة والتي تقر بجهود عمالها، فالمنظمة تبدأ جهودها مع 

الفرد من المرة الأولى لانضمامه من خلال التوجيه، إعطاء البطاقات الشخصية، تسهيل بعض 

  .الخ..، النقل ، الضمان الاجتماعي.دمات مثل السكنالخ

  :  الولاء العاطفي – 3 - 7

يعتبر الولاء رابطا أو علاقة معنوية بين الموظف ومنظمته أي أنها ترى في الولاء 

مجموع المشاعر العاطفية التي يبديها الموظف تجاه منظمته، لما له من رغبة قوية في البقاء  

 هناك توافق بين أهدافه وقيمه وأهداف وقيم المنظمة التي يعمل بها إذ  أنبمنظمته لأنه يرى 

  . يسعى دوما إلى الالتزام بمبادئ منظمته مهما كلفه ذلك

  : الولاء الاغترابي 4- 7

يمكن أن نلق عليه أيضا الولاء المقيد، حيث يلتزم الفرد بمبادئ منظمته، ويندمج في 

 ذلك إلى السلطة التي تمارس عليه، ويسمى كذلك عمله دون إرادة ورغبة منه، ويعود سبب

بالولاء السلبي ، لأن الفرد يعيش حالة صراع وسرعان ما تنعكس على حياته النفسية والمهنية 

  .. في صورة سلوكات أدائية كالاحتراق النفسي، التغيب، قلة الإنتاج، نقص الكفاءة

  : الولاء الرقابي 5– 7

لمعايير والقيم الموجودة في المنظمة تمثل دليل لتوجيه  ينشأ عندما يعتقد الموظف أن ا

سلوكه توجيها صحيحا فهو يسعى دوما إلى التطلع  على مختلف القوانين خاصة التي تأتي 

بصورة مفاجئة ويحاول تفسيرها وفهمها وبعدما يدرك أنها تساعده في فهم ذاته وتطويرها فإنه 

  .يتأثر بها ويزداد ولاؤه وانتماؤه للمنظمة
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 في هذا النوع من الولاء الدافع الأخلاقي نحو العمل يولد لدى الفرد : الولاء المعياري6 -7

الولاء نحو منظمته، لكن الدافع الأخلاقي إذا لم يقترن بدوافع نفسية فإنه غير كاف، فمثلا 

العامل الذي لم يتقاضى مرتبه مدة زمنية طويلة لم يستطع الصبر والاستمرار مهما كانت قوة 

  . ارتباطاته الأخلاقية

   :الولاء الموقفي 7- 7

 يستخدم لوصف العمليات التي عن الولاءي حسب وجهة نظر باحثي السلوك التنظيم 

طريقها يتيح للموظفين التعريف على أهداف وقيم المنظمة ويعملون على التوحيد معها، هذا 

سود حيث أن هذا الأخير يعتمد النوع من الولاء يسمى بالولاء الاتجاهي وهو يشبه الصندوق الأ

  .على العوامل التنظيمية والشخصية

   :الولاء السلوكي 8- 7

 على أساس العمليات التي من  الولاءتقوم فكرت وجهة نظر علماء النفس الاجتماعيحسب 

يعمل السلوك الفردي وبالذات الخبرات الماضية على تطور علاقات الفرد وربطه  خلالها

 " بنظرية الاخد والعطاء"كما اسماه ) 1964  ("بيكر"الخبرات تحدث ه ذولوصف ه بمنظمته

  .يفقدوها الفرد يصبح مقيدا داخل المنظمة دالك أنهم خيروا المكافئات في الماضي ويخشون أن

لديه   من الممكن أن تنمي،سنة في منظمة ما 20فعلى سبيل المثال الشخص الذي امظى 

على الرغم   وبالتالي لايحاول تركها،ى السلوك الذي خيره فيهاالاتجاهات التي تبرز بقائه بناء عل

  . 1لضفأمن وجود فرص 

أخرى تبحث في  من ناحية الأسباب وهناك نماذج يهناك اتجاه يفسر الولاء التنظيمكما أن 

  :يمكن تصنيفها إلى نموذجين رئيسييننواحي مختلفة 

                                                 
�ن ا��* م��* ه�&�ن   1���:,+* ا��� o%38 ص ا����F ا�
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على   يقابل نموذج الولاء السلوكي ويبني والديي   الفرد كأساس للولاء التنظيم:النموذج الأول

ا السلوك ذولابد أن يكون ه. صائص وتصرفات الفرد باعتبار أنها مصدر السلوك  خأساس 

الفردي لابد وان  كدون على أن السلوك ؤوي. عاما وواضحا وثابتا وكدالك سلوك تطوعي

ا النموذج يركز ذوه .يتضمن مكاسب وخسائر بالنسبة للفرد تمثل نوعا من القيود على السلوك

يمارسونه داخل المنظمة والتي يتحدد  الك ماذعلى ما تحمله الأفراد من خصائص شخصية وك

  .بها ولائهم

بين  المنظمة كأساس للولاء التنظيمي وهو يقابل الولاء الموقفي يتم التفاعل  :النموذج الثاني

وحتى يحققها يجب تسخير فالفرد له حاجات وأهداف  .المنظمة والفرد نتيجة العمل فيها

ه ذمهاراته وطاقته للمنظمة حتى تحقق له تلك الحاجات والأهداف هنا عملية تبادلية وجوهر ه

  .1العملية يسمى بالعقد النفسي

8@@@@MMMMõüìÛa@lbz–c@ÚìÜ�@pb�@õüìÛa@lbz–c@ÚìÜ�@pb�@õüìÛa@lbz–c@ÚìÜ�@pb�@õüìÛa@lbz–c@ÚìÜ�@pb�@@Z@Z@Z@Z@ @@ @@ @@ @

إن أصحاب الولاء هم الأشخاص العاملون والمتعاونون في المنظمات الرسمية وغير 

 من طرف وهذا ما يعكس احتياجاتهم الملحة للانتماء وكذلك التقبلالرسمية في المنظمة 

 الاجتماعية بجدية واكتساب المكانة الآخرين، ونجسد اتنمائهم هذا عن طريق المساهمة في العمل

  .ل الجهد الذاتيذالتي تكون عن طريق ب

 بتقديرهم للانجازات التي يتوصلون إليها عن طريق كما أن أصحاب الولاء يتميزون

 قيامهم بواجباتهم سيضمن لهم داء الجيد كما نجدهم مؤمنون بأنالتعاون والمشاركة والأ

 .2تمرارية والعضوية في المنظمة كما أنهم لهم ميل للالتزام بالواجب والسلطة  الالزاميةالاس

غيرهم في كونهم يتمسكون بمبادئهم زيادة على ذلك فإن أصحاب الولاء يتميزون عن 

ويعملون بها كما يمكن الاعتماد عليهم والثقة بهم وكذلك يعتبرون المسؤولية موضع استماع أي 

                                                 
�ن ا��* م��* ه�&�ن   - 1�� n<:41،40 ا����F ،ص ص : ,+* ا��
�ر:1، :  أ��* ا%�اه�6- 2?T1 ا<دارة ا��*رس��، ا�I آ��!"� 49، ص 2000ا�&!ا:` ا�
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  .أن لهم ميل كبير لأداء الأعمال الموكلة إليهم

بالإضافة إلى ما ذكر نجد أن أصحاب الولاء يتسمون بصفات أخرى نختصرها في ما 

، الإلمام بأبعاد الوظيفة، التعاون، قوة الشخصية، امتلاك المهارات الإخلاص في العمل: يلي

  .والقدرات العالية، القدرة على حل المشاكل، تحمل المسؤولية

9MMMMïàîÄänÛa@õüìÛa@pbîvîma��aïàîÄänÛa@õüìÛa@pbîvîma��aïàîÄänÛa@õüìÛa@pbîvîma��aïàîÄänÛa@õüìÛa@pbîvîma��aZZZZ@ @@ @@ @@ @

إن المؤسسة أو المنظمة الناجحة والتي تبحث عن التميز، وهي التي تسعى إلى تطبيق 

ء، وتعمد إلى اختيار موظفيها بنية الإبقاء عليهم، وهو ما يعني منهج الإدارة القائم على الولا

حوافز فعالة  تحديد معاني دقيقة للاختيار، وتطبيق سياسات متوازنة للتدريب والرقابة وتوفير

إيقاع أصحابها في  إن المنظمة الناجحة هي التي تعمل على. تكفل حفاظ المؤسسة على موظفيها 

الك ينبغي ذولكي تحقق  الك من خلال اندماجهم وارتباطهم بهاذوحب منظمتهم و الولاء لها 

   :1عليها أن تقوم بإتباع هاته الاستراتيجيات الخمس

 : بلورة رؤية تفجر الطاقات الكامنة 1 – 9 

حيث أن أعلى مستويات الأداء تأتي من القلوب المفعمة بالحب والعاطفة فإذا استطاعت 

ا وحاجاتها، فستستطيع أن تقدم هاته الموارد أرقى مستوى المنظمة أن تصل إلى قلوب موارده

  .أداء يمكن للبشر أن يحققوه

فالرؤية المفجرة للطاقات ليست مجرد أهداف خيالية ولكنها منهج واضح وصورة للمستقبل  

حيث يكون هذا المنهج باعثا محركا لسلوك الفرد داخل المنظمة بالاسراع للعمل وإثقانه 

ث يعمق هذا الشعور جذور حب الموظف لمنظمته فيتفنن بدوره في العناية وانهماكه فيه، حي

من إنسان له تفرده وحلمه " الموظف" بمصالح منظمته، ذلك أن غياب هذا الشعور يحول 

                                                 
�رق ا��!�*ان، م��* ا�$*�!:1-  1p  :وت��% ،�m3وا� �,�+H"� مT�، 1 ط[��س�� ا�!4ء، آ�) ت�>T وت+13  و4ء ا�$�م"�(، دار ا%( 

 70-69، ص 2003
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مطلوب منه أن يعمل ويسرع في أدائه " الوظيفة " ورؤيته إلى موظف مصبوب في قالب اسمه 

تطيع أن يعمل بحماس مثلما يعمل وهو يعلم إلى أين دون أن يدري إلى أين ولماذا؟ فهل يس

 .يصل؟ هذا هو الفرق بين المنهجين ، فالموظف يكون على دراية لكي يقوم بأفضل أداء

 وهو شعور العامل بالتلاحم والانتماء للمؤسسة اتي يعمل بها : التلاحم والاندماج -9-2

 فقط مجرد وسيلة يستعملها وذلك من خلال سعيه إلى أداء جيد واعتبار أن العمل ليس

 .للوصول إلى غاية

فعلماء النفس لم يجدوا شعورا سلبيا يحطم المعنويات ويؤصل جذور اللامبالاة قدر 

الشعور بالعزلة والاغتراب، وهم أيضا لم يجدوا شعورا إيجابيا ينجز المسؤوليات ويتخطى 

مل يحب أن تكون رابطة اعالخلافات ويتحدى الأزمات قدر الشعور بالتلاحم والانتماء، فال

حياته لا يمكن الاستغناء عنه ليس لكسب الرزق فحسب تشده إلى عمله وتشعره أنه جزء من 

 .بل ولتحقيق الطمأنينة والراحة النفسية والهدوء

 : تحقيق الاستقرار العائلي 3 –9

ة إن المؤسسة عندما تولي اهتمام بالفرد العامل وتحقق له استقراره في حياته الأسري

كالضمان الاجتماعي، السكن، المنح وتقديم العلاوات في كل المناسبات كالعيد الأضحى 

والدخول المدرسي فالعامل يدرك ويشعر حينها أن المؤسسة تراعي أحاسيسه وظروفه 

وتصونه وعائلته، ومنه يستطيع الخروج بنجاح من الصراع النفسي الناتج بين متطلبات 

  .ية ومن ثمة الحياة الاجتماعيةالعمل ومتطلبات الحياة السر

 : تعزيز التعلم والتدريب  4 –9

هناك تضاعف كبير في المعارف والمعلومات، فالمهارات التي يتقنها العامل اليوم قد لا 

تكون ذات قيمة عند مرور بضع سنوات ولذلك يجب أن يكون هناك تعلم وتدريب على تقنيات 

ديدة ولتحقيق ذلك يجب تحقيق الأمن الوظيفي ومعارف أخرى وذلك لمواكبة التطورات الج
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ويتجلى ذلك في أن المؤسسة الناجحة تساهم في توفير الأمن للعامل و بالتالي يمنح هذا الأخير 

المؤسسة الولاء وقمة الأداء والمؤسسة الناجحة هي التي تضمن للعامل المستقبل الوظيفي أي 

لتنمية مهاراته بصيغة أخرى حتى لو تم الوعد بإمداد الموظف ودعمه بكل الفرص المتاحة 

  .إلغاء الوظيفة التي يشغلها يمكن تعيينه في قسم آخر أو حتى في مؤسسة أخرى

وكذلك لتعزيز التعلم والتدريب يجب على المؤسسة تشجيع التعليم المستمر، إن المؤسسة 

رجمتها إلى برامج الناجحة هي المؤسسة القائمة على أساس التعلم المستمر وهذا لا يحقق إلا بت

علمية وذلك من خلال توفير برامج تدريبية منهجية في توفير منح دراسية للراغبين في 

الدراسة، والأساليب المتبعة في هذا المجال متعددة منها إنشاء قسم خاص بالتدريب، الاجتماعات 

  .العلمية الهادفة، عقد حلقة شهرية لمشاهدة أحد أفلام الفيديو التعليمية

  :التمكين وتحرير الفعل 5 –9

التمكين هنا معناه منح الموظفينن الحرية الحقيقية في تصرفاتهم وأفعالهم والسماح لهم 

باتخاذ القرارات المناسبة على المستويين الشخصي والمهني في ضوء سياسات وأطر عامة 

نية مساعدة على ذلك، حيث تمنح المؤسسة حرية المحاولة والخطأ للعامل من خلال إمكا

بالاضافة إلى ما سبق يجب على المؤسسة تصميم برنامج خاص . التجريب والاكتشاف الجديد

  .للتمكين
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يعد موضوع الولاء التنظيمي من الموضوعات المهمة في حقل الإدارة، لذلك حضي 

نظمة باهتمام من قبل الباحثين والدارسين في مجال السلوك التنظيمي، كونه يؤثر في مستقبل الم

والفرد العامل ولهذا نعتبره سلوكا مرغوبا فيه من طرف الموظف وقائد المنظمة، مادام يعكس 

الغرض الذي يطمح له كلا الطرفين وهو الفعالية في الإنتاج والكفاءة في العمل، فضلا عن 

مشاعر الثقة والمصداقية التي يتجه بها الفرد نحو منظمته، وتتجلى القيمة الحقيقية للولاء 

التنظيمي من خلال قدرة قائد المنظمة على تحقيق جو عمل محفز من أجل الإبقاء على سيرورة 

الدافعية، كاستمرار مبالغ مالية لتدريب موظفيه ومنحهم حوافز معنوية وأخرى مادية لإشباع 

حاجاتهم المتعددة والمختلفة ، حينها يحس الفرد العامل بالارتياح والطمأنينة والآمان الوظيفي 

  . مما يؤدي به إلى الرضا عن عمله وبذل أقصى ما بوسعه من أجل استمرارية منظمته
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‡î�è¸@@‡î�è¸@@‡î�è¸@@‡î�è¸@@@Z@Z@Z@Z@ @@ @@ @@ @
فصل إلى الدراسة الاستطلاعية وفرضيات البحث، المنهج المـستخدم  ا ال ذيتم التطرق في ه   

هم خصائص أفرادها بالإضافة إلـى      ألك كما يتم التطرق إلى كيفية اختيار العينة وعددها و         ذفي  

  .جأهم الأدوات المنهجية المستخدمة في جمع البيانات، وأساليب تحليل النتائ
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@ @@ @@ @@ @
 :مجالات الدراسة الميدانية  -1

يتحدد الإطار المكاني لدراستنا الميدانية في الشركة الوطنية للكهرباء و :  يالإطار المكان 1-1

  .عنابةمدينة  الواقعة في  2وبالضبط في المديرية الجهوية للتوزيعSONELGAZ  الغاز 

 بكافة 2005كان مكلف قبل سنة  وقد قضينا جل وقت بحثنا في قسم الموارد البشرية والذي -

  . داخل المؤسسة و خارجهاالاتصاليةالأنشطة 

حيث تم تجهيز مكتب خاص بنا وضع تحت تصرفنا طيلة مدة التربص كما وفرت لنا الإدارة 

  .كافة المعلومات و المعطيات التي تخص بحثنا

  : الإطار الزماني 1-2

إلى غاية  .2008\04\02 في انطلقتيث لم تحدد إدارة المؤسسة مدة زمنية محددة لبحثنا ح

  .2009\06\01 في الاتصالي المخطط غة عملية البحث و صياانتهاء

حيث كانت زيارتنا للمؤسسة كل يوم ثلاثاء وأربعاء من كل أسبوع و كذلك زيارات  -

   و كلما اقتضت الضرورةيومية أثناء العطل المدرسية

  :"سونلغاز  "  وتطور شركةنشأة - 2

   :1969 – 1947ولى المرحلة الأ

، وهي أول مؤسسة مختصة في 1947 سنة EGA تم إنشاء مؤسسة كهرباء وغاز الجزائر -

مجال الكهرباء والغاز في الجزائر، حيث كانت تسير من قبل إطارات فرنسية لكون الجزائر   

  .في هذه الفترة خاضعة للاحتلال الفرنسي

 بعض المدن الكبرى التي تمثل أهمية وكان نشاط المؤسسة في هذه الفترة مقتصرا على

  .إستراتيجية بالنسبة للمستعمر

 أي إلى ما بعد الاستقلال، وبعدها تم 1969استمرت المؤسسة في نشاطها إلى غاية سنة  -

المؤسسة : تأسيس أول مؤسسة جزائرية تنشط في ميدان الكهرباء والغاز والتي  سميت

  .SONELGAZالوطنية للكهرباء والغاز 
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 1983 – 1969: حلة الثانية المر

 وذلك سنة  SONELGAZفي هذه المرحلة تم إنشاء المؤسسة الوطنية  للكهرباء والغاز -

، وكان إنشاؤها طبقا للتعليمة 1983 وأستمر نشاطها في هذا المجال إلى غاية 1969

، والمعلنة في الجريدة الرسمية للدولة 26/07/1969  المؤرخة في6959الرئاسية رقم 

 .1969ائرية  في أوت الجز

 .تميزت هذه الفترة بإنشاء مراكز التوزيع والوكالات التابعة لها -

  :1991 – 1983: المرحلة الثالثة 

وتميزت هذه المرحلة بإعادة هيكلة مؤسسة سونلغاز، حيث تم تقسيمها إلى عدة فروع  -

  :أهمها 

  KAHRIF    مؤسسة أشغال الكهرباء الريفية    

KAHRAKIBتركيب الهياكل والمنشآت الكهربائية    مؤسسة .  

KANAGASمؤسسة إنجاز القنوات لنقل وتوزيع الغاز     .  

INERGAZمؤسسة أشغال الهندسة المدنية     .   

ETTERKIBمؤسسة صناعة  التركيب الصناعي      

AMC :  مؤسسة صناعة العدادات الكهربائية والغازية وأجهزة القياس والمراقبة  .  

ذه الفروع مستقلة نسبيا عن مؤسسة سونلغاز وكان نشاطها متماشيا مع السوق أصبحت كل ه

والدولة الجزائرية وظل نمط التسيير في هذه المرحلة مركزيا ، حيث أنها ترجع في أي عمل الم 

  .وافقت المؤسسة الأم أو الدولة 

سسة قصد تلبية  إنشاء مراكز تكوين مهنية متخصصة تابعة للمؤ– كذلك –ما يميز هذه المرحلة 

حاجياتها من اليد العاملة المتخصصة في مجالات الكهرباء والغاز بصفة خاصة، ما يعني تطورا 

 .في مجال التكوين
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  :1995 – 1991المرحلة الرابعة 

مؤسسة عمومية : تميزت هذه المرحلة بتغير الطابع القانوني للمؤسسة حيث أصبحت

 14 المؤرخ في475 -91م التنفيذي رقم ذات طابع الصناعي والتجاري وفق المرسو

  . سنة التطبيق الفعلي له1995، وقد اجل تطبيق هذا النظام الجديد حتى سنة 1991ديسمبر 

في هذه المرحلة تم وضع اتفاقية جماعية بين ممثلي العمال والمؤسسة تحدد علاقات 

  .العمل بين الطرفين

  : 2002 – 1995المرحلة الخامسة 

حولت الشركة إلى مؤسسة عمومية ذات الطابع الصناعي والتجاري في هذه المرحلة ت

E.P.I.C 17 المؤرخ في 280 –95، وفق المرسوم التنفيذي رقم 1995 وكان ذلك سنة 

  .، والحق تسيير المؤسسة إلى المؤسسة المكلفة بذلك1995سبتمبر 

تم تحديد مجالات ميزة هذه الفترة هي استقلالية المؤسسة ماليا، أي استقلالية التسيير، و

 :تعاملها مع الوصاية، كما تم وضع المهام الرئيسية والتي نوجزها في ما يلي

 ).الغازية ، الكهربائية ( نقل وتوزيع الطاقة بنوعيها  •

ضمان التوزيع العمومي للغاز مع مراعاة شروط النوعية والأمن، وأقل تكلفة للطاقة،  •

 .وذلك في إطار مهامها للخدمة العمومية

 .ن الإنتاج من الطاقة الكهربائية والغازيةضما •

   :2008 – 2002المرحلة السادسة 

شركة ذات سهم، وذلك بعد مصادقة  " سونلغاز"  أصبحت مؤسسة 2002بعد سنة 

 ألف 150 دج، مقسم إلى 1500000000.00البرلمان على قانون الطاقة ، برأس مال يبلغ 

  . دج1000000.00 ـسهم كل سهم يقدر ب

محليا ولا دوليا لا  رأس المال للشركة غير معروض للبيع أنملك للدولة، أي كل سهم 

. 

ما يميز هذه المرحلة عن المراحل السابقة هو تحررها أكثر في استقلالية التسيير 
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 .المالي وكدا القرارات

وهنا أصبحت المؤسسة عبارة عن مجمع صناعي يضم عدة مديريات عامة، كل واحدة لها 

 . واستقلالية ماليةتسييرها الخاص

   :ومن أهم هذه المديريات

   SPEالمديرية العامة لإنتاج الطاقة لكهربائية  •

  GRTEالمديرية العامة لنقل الكهرباء  •

  GRTEالمديرية العامة لنقل الغاز  •

  SDO بوهران – غرب –المديرية العامة للتوزيع  •

  SDC بالبليدة –المديرية العامة للتوزيع وسط  •

  SDA بالجزائر العاصمة –عامة للتوزيع مركز المديرية ال •

 SDE قسنطينة –المديرية العامة للتوزيع شرق  •

 :"سونلغاز" مؤسسة ل الأهداف الإستراتيجية – 2

   : 1969 – 1947: المرحلة الأولى 

  :كان للمؤسسة خلال هذه المرحلة هدفان رئيسيان هما

عسكرية بالطاقة الكهربائية وذلك تزويد أماكن إقامة المعمرين الفرنسيين والثكنات ال -1

  .لحماية ممتلكاتهم

الجزائر، عنابة، وهران : توسيع الشبكات الكهربائية على المدن الساحلية الكبرى، خاصة  -2

 .نظرا لمكانتهم الإستراتيجية

   : 1983- 1969المرحلة الثانية 

 :سطرت المؤسسة في هذه المرحلة الأهداف التالية 

الكهربائية والغازية عبر القنوات والشبكات الموروثة عن المستعمر،  إنتاج ونقل الطاقة – 1

  .والحفاظ على استمرارية المؤسسة

  . احتكار توزيع سوق الطاقة الكهربائية والغازية عبر كافة الوطن – 2

  . تكوين إطارات المؤسسة في مختلف النشاطات بمراكز تكوين أجنبية– 3
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  :1991 – 1983: المرحلة الثالثة 

  :كن تلخيص أهداف هذه المرحلة فيما يلييم

  . الحفاظ على استمرارية المؤسسة – 1

  . العمل على إيصال الطاقة الكهربائية إلى كافة أنحاء الوطن – 2

  . إنشاء مراكز تكوين مهنية متخصصة تابعة للمؤسسة– 3

 اهتمام وهذا الأخير الذي يعد الشيء الجديد الذي أتت به هذه المرحلة، ومن خلاله ندرك

المدرسة : المؤسسة بمسألة التكوين ، حيث قامت بإنشاء مدارس ومعاهد للتكوين نذكر منها

  . مدرسة عين مليلة–التقنية للبليدة 

   : 2002 – 1995: المرحلة الرابعة 

    E.P.I.Cمؤسسة عمومية ذات الطابع  الصناعي والتجاري 

الطابع الجديد للشركة وعليه تم في شهدت هذه المرحلة  بعض التعديلات التي تتماشى مع 

  :هذه المرحلة تسطير الأهداف التالية 

  .ضمان الإنتاج من الطاقة الكهربائية والغازية -1

 .نقل وتوزيع الطاقة الكهربائية والغازية -2

 .احترام شروط النوعية في خدمة الزبائن -3

 .الحفاظ على انتماء الزبائن للمؤسسة -4

  :ين هما  نمت إضافة هدفين آخر2000وفي سنة 

 العمل على أن تحتل المؤسسة المرتبة الخامسة في حوض البحر المتوسط من حيث –1

  .المبيعات والأرباح، والكفاءة في الخدمات

 . ترقية مستوى كفاءة الموارد البشرية حسب المعايير الدولية–2

   : 2008 – 2002: المرحلة الخامسة

  :انحصرت أهدف المؤسسة في هذه المرحلة فيما يلي

  . إنتاج ونقل وتوزيع وتسويق الطاقة الكهربائية بالجزائر وبالخارج– 1

  . تنمية وتطوير الخدمات فيما يخص  مصالح الطاقة– 2
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  . دراسة وترقية كل أنواع مصادر الطاقة– 3

تنمية بكل الوسائل المتاحة لجميع النشاطات التي لها علاقة مباشرة وغير مباشرة  – 4

  .والغازيةبالصناعة الكهربائية 

  . ضمان أمن الأفراد لهم علاقة مباشرة بنشاط الاستغلال– 5

  .   الحفاظ على صورة المؤسسة على المستوى المحلي– 6

2@@@@MMMMâ‡ƒn�¾a@wèä¾a@â‡ƒn�¾a@wèä¾a@â‡ƒn�¾a@wèä¾a@â‡ƒn�¾a@wèä¾a@ZZZZ@ @@ @@ @@ @

يعتبر المنهج العلمي الطريق الذي يتبعه الباحث للوصول إلى تعليمات أو نتـائج بطريقـة               

  .)1( العلمية التي توجه البحث للوصول إلى الحقيقةعلمية دقيقة، وكذلك مجموعة القواعد العامة

والمنهج هو طريقة تساعد في البحث ولا يستطيع الباحث العلمي الاستغناء عنـه وبـدون               

المنهج يكون البحث مجرد تجميع للمعلومات لا علاقة له بالواقع العلمي، ويختلف المـنهج مـن                

 وتبعا لاختلاف الباحثين وقدراتهم     دراسة إلى أخرى على حسب طبيعة ومشكلة موضوع البحث        

 وإمكاناتهم

 الوصـفي  المـنهج وتماشيا مع أهداف وطبيعة موضوع الدراسة فقد اعتمدنا على تطبيـق     

 .لطبيعة الاتصال السائد وعلاقته بالولاء التنظيمي التحليلي من خلال التعرض 

هرة اعتمـادا   مجموعة الإجراءات البحثية التي تتكـامل لوصف الظا      هو  والمنهج الوصفي   

على جمع الحقائـق والبيانـات وتصنيفها ومعالجتهـا وتحليلهـا تحليــلا كافيـا ودقــيقا،               

  .)2(لاستخلاص دلالاتها والوصول إلى نتائج وتعميمات عن الظاهرة أو الموضوع محل البحث

3–ò�aŠ‡Ûa@Éànª@ò�aŠ‡Ûa@Éànª@ò�aŠ‡Ûa@Éànª@ò�aŠ‡Ûa@Éànª@ZZZZ@ @@ @@ @@ @

ر واعي تراعى   جزء من مجتمع البحث حسبما اتفق عليه، ولكنها اختيا         العينة ليست مجرد   

فيه قواعد واعتبارات علمية معينة لكي تكون نتائجها قابلة للتعميم علـى المجتمـع الأصـلي،                

وتعرف العينة على أنها مجتمع الدراسة الذي تؤخذ منه البيانات الميدانية، إنها جزء من الكـل،                

                                                 
، بدون 1:  مراحل الضوابط المنهجية لإعداد بحث، الباحث الاجتماعي، جامعة منتوري، قسنطينة، العدد: حميدة عميراوي- 1

  .96تاريخ، ص 
  .59ص . 2000 مناهج البحث التربوي، رؤية تطبيقية مبسطة، الكويت، دار الكتاب الحديث، : بشير صابح الراشدي- 2
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وقد تكـون     ممثلة له ، لتجرى عليها الدراسة      بمعنى آخر هي مجموعة من أفراد المجتمع تكون       

، وفي مجال دراستنا الحالي     لكذالعينة أشخاصا، كما قد تكون أحياء أو شوارع آو مدن أو غير             

  .تمثل العينة الإطارات الوسطى لمؤسسة سونالغاز

تـم الحـصر    قـد   إطارا، ونظرا لصغر الحجم ف      83 وكان مجتمع الدراسة يتكون من         

الإطـارات  جميع   عناصر المجتمع ككل، أي      الشامل كأسلوب يتم من خلاله جمع المعلومات من       

 10 د إطـارا، بعـد اسـتبعا      73 والبالغ عددهم    عنابة فرع   سونلغازالوسطى العاملين بمؤسسة    

  :وقد كانت خصائص العينة كما يليإطارات الذين تم عليهم إجراء ثبات الاختبار،  

 لعائلية توزيع مجتمع الدراسة من حيث متغيرا الجنس والحالة ا): 01(جدول رقم 

    الحالة  المجموع  أرمل  متزوج  أعزب

  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  السن

25-35  13  56.52  10  43.47  0  00  23  31.51  

36-46  15  65.21  06  26.08  2  8.69  23  31.51  

47-57  12  44.44  12  44.44  3  18.5  27  37  

  100  73  6.84  35  38.35  28  54.79  40  المجموع

  

  : ل خصائص الإطارات الوسطى بمؤسسة سونالغاز هوإن أهم ما يمكن ملاحظته من حلا

 وجود تناسب في توزع العناصر من حيث السن على مستوى الثلاث فئـات العمريـة                 -

 23، و    % 31.51 بنسبة تقدر بـ     35-25 فرد تتراوح أعمارهم بين      23المختلفة حيث هناك    

ا فيما يخـص عـدد      كذلك، أم  % 31.51 أي بنسبة    46-36فرد آخرين تتراوح أعمارهم بين      

   .%37 أي بنسبة 27 يقدر عددهم بـ 57-47الأفراد الذين تتراوح أعمارهم بين 
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  :توزيع مجتمع الدراسة من حيث متغيرا الأقدمية وطبيعة النشاط الممارس): 02(جدول رقم 

  

  النشاط       المجموع  تقني  إداري

  %  ك  %  ك  %  ك  الأقدمية

 0 - 6  03  20  12  80  15  20.5  

7 - 12  12  46.15  14  53.84  26  35.6  

13 - 18  11  34.37  21  65.62  32  43.8  

  100  73  64.38  47  35.61  26  المجموع

  

  

  :نأأهم ما يمكن ملاحظته هو 

 فـي   %64 فرد أي ما يعـادل       47 اغلب أفراد العينة هم من تقنيون حيث يقدر عددهم           -  

   .%36سبة  فرد أي بن26حين نجد أن عدد الإداريين لا يتعدى 

  :أما فيما يخص الأقدمية فإن

 6-1 لهم أقدمية بين     15 سنوات،  حيث يتراوح عددهم       06العينة اغلبها ذات أقدمية تفوق       -

 أي  12–7 فرد لهم أقدمية تتـراوح بـين         26، في حين نجد     %20.5سنوات، أي ما يعادل     

 18 – 13ما بـين    من حجم العينة، أما عدد الأفراد الذين تتراوح أقدميتهم           % 35.6نسبة  

   .% 43.8 أي بنسبة 32سنة، فعددهم 

3 MMMMpbãbîjÛa@É»@paë†c@pbãbîjÛa@É»@paë†c@pbãbîjÛa@É»@paë†c@pbãbîjÛa@É»@paë†c@ZZZZ@ @@ @@ @@ @

 الخاصة بالظاهرة الـمراد دراسـتها    على تقنيات لجمع المعطيات والبيانات       يركز الباحث 

 فواختيار التقنية أو الوسيلة المعتمد عليها يتوقف أساسا على طبيعة موضوع الدراسة، والهـد             

 وعلاقتـه   سـونلغاز معرفة طبيعة الاتصال السائد بمؤسسة      ا أننا بصدد    المراد الوصول إليه وبم   

 ـ   الاٍ وتماشيا مع طبيعة الموضوع فقد اٍعتمدنا على         بالولاء التنظيمي   ـ ـسـتمارة، إذ تعت ه ذبر ه
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رها شيوعا في الحصول على البيانات التي تكون        ثائل المستعملة و أك   ـرة من أنسب الوس   ـالأخي

ل الإجابة والتحليل على الأسئلة التي طرحها في بدايـة البحـث،            كمنطلق أساسي للباحث من أج    

نموذج يضم مجموعة أسئلة توجه إلى الأفراد من أجل الحـصول           " وتعرف الاٍستمارة على أنها   

على معلومات حول موضوع أو مشكلة البحث ويتم تنفيـذ الاسـتمارة عـن طريـق المقابلـة                  

  .يدالشخصية أو ترسل إلى المبحوثين عن طريق البر

ة، مقسمة إلى جزئين، الجزء الأول يهدف       وانطلاقا من  مشكلة بحثنا فقد تم تصميم استمار        

بندا مقسمة على أربعـة      19 ويتكون من    سونلغازإلى معرفة طبيعة الاتصال السائد في مؤسسة        

  : محاور هي

 وتتمثل في ت]�ل ا�m>!ي�@ ويتعلق بمدى استخدام مؤسسة سونلغاز :الأولالمحور 

   .4.3.2.1..دالبنو

  9.8.7.6.5:لاتصال الكتابي وتتمثل في البنودويتعلق بمدى استخدام ا: نيالمحور الثا

 . 14.13.12.11.10مرونة الاتصالات ويتمثل في البنود  ويتعلق بمدى:  المحور الثالث

 19.18.17.16.15.ت وتتمثل في البنودوضوح الاتصالاويتعلق بمدى  : الرابعالمحور 

التي تحتوي  بندا ، إضافة إلى البنود 24ني يقيس الولاء التنظيمي ويتكون من  والجزء الثا

 والاقدمية في المنصب وطبيعة النشاط ، والحالة العائليةسن كال الديموغرافيةعلى بعض البيانات

وقد  غير موافق، ، ه البنود متدرجة بين موافق، محايد،ذ، وتكون الإجابة على هالممارس

  .على التوالي. 1.2.3:عدادات الأه الدرجذأعطيت له

  :صدق الاستمارة -أ 

للتحقق من صدق الاستبانة تم تقديمه إلى مجموعة من الأساتذة والمختصين العاملين فـي              

، قصد الإرشـاد والتوجيـه، وبعـد    الاتصال والولاء التنظيميالميدان والمطلعين على موضوع  

ة فقـرات أخـرى، وبنـاءا علـى آراء          الإطلاع عليها تم إلغاء بعض الفقرات وإعادة صـياغ        

  . تم وضع الاستمارة في شكلها الحالي1المحكمين

  

                                                 
 .زعيمي مراد جامعة عنابة، لعريط بشير جامعة عنابة. أ:ة المحكمين الأساتذ- 1
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  : الثبات-ب  

قبل عرض الاستمارة على عينة البحث الأصلية يجب التحقق من مدى قابلية هده الأخيـرة     

رجات المتحـصل   ي يعبر عن مدى الارتباط بين الد      ذلك بحساب معامل الارتباط وال    ذللتطبيق و 

لك قمنـا   ذجل  أول مرة والدرجات المتحصل عليها عند إعادة التطبيق، ومن           تطبيقه لأ  عليها عند 

 هـا  يوم تم إعادة توزيع17 وبعد مدة م أفراد تم توزيع الاٍستبانة عليه   10باختيار عينة تتكون من     

لك تم حساب معامل الارتبـاط      ذحيث تم استبعاد هؤلاء الأفراد من عينة الدراسة الأصلية، وبعد           

  10=العينة تساوي   :ت النتائج كالتاليوكان

  : التاليةدلةي يحسب بالمعاذوالبيرسون نستعمل هنا معامل 

  

        

  

  .معامل الارتباط=  ر 

  .درجات الأفراد في الاستبيان الأول= س 

  .درجات الأفراد عند  الاستبيان = ص 

 وهو معامل ارتباط    0.87:بعد القيام بالعمليات الحسابية حصلنا على معامل ارتباط يقدر ب         

  .و علاقة موجبة قويةذ

4 pbãbîjÛa@ÝîÜ¥@kîÛb�cpbãbîjÛa@ÝîÜ¥@kîÛb�cpbãbîjÛa@ÝîÜ¥@kîÛb�cpbãbîjÛa@ÝîÜ¥@kîÛb�cZZZZ@ @@ @@ @@ @

إن جمع البيانات عن طريق استمارة البحث دون تبويبها وتحليلها تبقى نتائج مبهمة وغير 

لم يتم الاعتماد على وسائل التحليل التي تجعل النتائج واضحة ويستطيع القارئ  معروفة ما

  :في بحثنا هدا على أسلوبين هماالإطلاع عليها، وقد اعتمدنا 

وهو الأسلوب الذي يستعمل فيه النسب المئوية في الكشف عـن         :الأسلوب الكمي  -1

صاء إجابات الفئة المبحوثـة     لك عن طريق إح   ذفرضيات ومتغيرات الدراسة، و   

 لحـساب    Excel برنامج لكسال     في دراستنا  الدراسة وقد استعنا   تفرضياحول  

 يهدف إلى قياس ثبات الاسـتمارة وكـذلك معرفـة     الذيبارسون  معامل ارتباط   

 ر
ص) (مU -    مU . ن | . | س) (مU س مU . ن |

   مU . س مU - ص) س. ( مU  ن
2222

=
−

Χ

ص

ص
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 )2ك(مربـع كـاي    اختبار الدلالة    العلاقة بين أبعاد الاتصال والولاء التنظيمي، و      

   .لمعرفة تأثير العوامل الديموغراية على الولاء التنظيمي  

  

                               

  

  

  .معامل الارتباط=  ر 

  .ان الأولدرجات الأفراد في الاستبي= س 

  درجات الأفراد عند  الاستبيان= ص 

  

   = 2اك                             

 .التكرار الملاحظ=  ت و

  .التكرار المتوقع= ت م 

              .درجة الحرية) = 1-ع)(1-ف(

   عدد الأعمدة          =ع  .                     عدد الأسطر=ف : حيث

  0.05=   مستوى الخطأ 

  
  
  
  
  
  
  
  
  

    
  
  

( )
م ت

2م ت - و ت

 ر
ص) (مU -    مU . ن | . | س) (مU س مU . ن |

   مU . س مU - ص) س. ( مU  ن
2222

=
−
Χ

ص

ص
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  تحليل النتائج  -1

 تعليق عام -2

   الخاتمة -3

  

  
  
  

  

  

  

  

  

  

  

  



 ------------------------------------------------------------------------------------------------------------  الاتصال التنظيمي وعلاقته بالولاء   الاتصال التنظيمي وعلاقته بالولاء   الاتصال التنظيمي وعلاقته بالولاء   الاتصال التنظيمي وعلاقته بالولاء ----------------------------------------------------------------------------------------------------

 

 106 

5 1@@@@MMMMwöbnäÛa@ÝîÜ¥@wöbnäÛa@ÝîÜ¥@wöbnäÛa@ÝîÜ¥@wöbnäÛa@ÝîÜ¥@ZZZZ@ @@ @@ @@ @

  :تصالات السائدة في المؤسسة معرفة طبيعة الا– 1-1

   استجابة أفراد العينة على بعد الاتصال الشفوي:)3(م قجدول ر              
  

  
  
 

B�CDالخاص ) 03(من خلال استجابة أفراد العينة بالنسبة لهذا البعد الموضح في الجدول  :ت

محتوى  نسبة الموافقة على  فإننا نسجل أكبر للاتصال الشفويسونلغازبمدى استخدام مؤسسة 

لبند موافقتهم على ا أبدوا  ، فقد3.1في حين كانت إجابتهم سلبية إزاء البند .  4.2البنود 

 وجها هم  إلى مرؤوسيبإعطاء الإطارات الوسطى الأوامر  والمتعلق %28.76 بنسبة )1(الأول

، وهذا ما يؤكد قلة التشاور والتحاور بين الإطارات الوسطى ومرؤوسيهم، في حين كانت لوجه

الاتصال الشفوي يؤدي إلى خلق  بكون والمتعلق) 2(إجابة مفردات العينة على البند الثاني

وهذا راجع إلى الاحتكاك %60 الموافقة وبنسبة كبيرة حيث بلغت  صراعات داخل المؤسسة

المباشر أثناء الاتصال المباشر بين المرسل والمرسل إليه مما يؤدي إلى نشوء نوع من الصراع 

 في  اعتبروا أنالإطارات الوسطىمن مفردات فئة % 12حالة سوء التفاهم، كما أن بينهما في 

ة تصالات الشفوية وهي نسبة قليل تستعمل الانمرؤوسيال بأحد  الاتصالعند  وسونلغازمؤسسة 

اتجاه موافق محايد غير موافق
 

 مج
 ت % ت % ت %

 البعد البند

-  

 
37 68.49 50 2.73 02 28.  76 21 

لى تعطي الأوامر إ. 1
  مرؤوسيك وجها لوجه

+  17.80 13 00 00 82.19 60 
الاتصال الشفوي يؤدي -2

إلى خلق صراعات داخل 
 .المؤسسة

- 37 75.34 55 08.21 06 16.43 12 
عند اتصالك بأحد -3

مرؤوسيك تستعمل 
 الاتصال الشفوي

+ 37 10.95 08 00 00 89.04 65 
الاتصال بزملائك  عند – 4

  ستفسار يكون شفويالال

ي
فو

ش
 ال

ال
ص

لات
ا
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فإن نسبة ) 4 (الرابع بالنسبة للبند ، أما% 55مقارنة بالنسبة التي تعارض ذلك والتي تقدر 

ه أن  أي عند محاولة الاستفسار عن أي شيء يكون شفوياءلزملاابالاتصال  يرون أن% 89.04

 بين الإطارات الوسطى ومرؤوسيهم الذي قلما ما يكون شفويا فان الاتصال بين لوعكس الاتصا

الإطارات الوسطى فيما بينهم يكون في الغالب شفويا مما يسهل العملية الاتصالية ويزيد من 

 يستخدم عادة في حالة ما إذا سونلغازان الاتصال الشفوي في مؤسسة وعلى العموم ف. فاعليتها

   . في نفس المستوى أو ما يسمى بالاتصال الأفقيلكان الاتصا

  

  استجابة أفراد العينة على بعد الاتصال الكتابي): 4(جدول رقم 

  

B�CDالخاص ) 04( في الجدول  من خلال استجابة أفراد العينة بالنسبة لهذا البعد الموضح:ت

الإطارات الوسطى فإننا نسجل أكبر بمدى استخدام المؤسسة للاتصال الكتابي حسب توجهات 

 بالنسبة للبند الأول ، في هذا البعدموافقتهم حيث أبدوا . 3.2.1.نسبة الموافقة على محتوى البنود

كتابية تمثل أحد أهم والذي يتعلق بكون الاتصالات ال  من فئة الإطارات الوسطى%60بنسبة 

من % 47و نسبة ، سونلغازالمحاور الرئيسية في العملية الاتصالية التي تعتمدها مؤسسة 

 ، عن طريق الوسائل التقليدية كالتعليمات الكتابية تتلقىالأوامر اعتبروا أن  نفسهائةالفمفردات 

 موافق محايد غير موافق

اتجاه
 

 مج
 ت % ت % ت %

 البعد البند

+ 73 15.06 11 02.73 02 82.19 60 
 الاتصالات الكتابية أحد المحاور -1

  .الرئيسية في تسيير الاجتماعات

+ 73 19.17 14 16.43 12 64.38 47 
2- \#� ت�"K7 ا5وام� ,( o��p ا�!س

��%��ت ا�^���"$��� ا��7"�*�� آ

+ 73 00 00 00 00 100 73 
�وي -3^m46 ت7+\ ا�^�� ا4 اذا  %�uس

:�   آ��%��fآ

- 73 58.90 43 13.69 10 27.39 20 
4-  r� �I!� 1%�  ا4ت]�ل ا�^�

rم�dل أداء م!� م$"!م�ت 

+  73  4.10 3 00 0 95.89 70 
5-  �aا5آ ��%�ت$�+� ا��$"���ت ا�^�

����3�ء ا�$�"�� ا4ت]N4 أ�  اس�$�

ي
تاب

لك
ل ا

صا
لات

ا
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 يرون بأن أغلب فئة الإطارات مفردات من% 73فإن نسبة ) 3 (لثكذلك بالنسبة للبند الثا

  وبالضبط في المديرية الجهوية بعنابة تتم بشكل كتابي،سونلغازالشكاوي التي تتم في مؤسسة 

الاتصال فقط والمتعلق بكون % 20نسبة ) 4 (رابعهذا و كانت نسبة الموافقة بالنسبة للبند ال

ارنة بنسبة  وهي نسبة ضئيلة مق معلومات حول أداء مهامك للإطارات الوسطى الكتابي يوفر 

 الكتابية تتطلب وقت أطول مما توهذا يدل على أن الاتصالا % 43  عدم الموافقة التي بلغت

وعليه فالاتصالات الكتابية تستعمل بكثرة في يؤدي إلى وصول المعلومة متأخرة قد تفقد معناها 

ما  باعتبارها أكثر وسائل الاتصال رسمية وضمان لوصول المعلومة وهذا سونلغازمؤسسة 

 .                          %95.97  حيث بلغت نسبة الموافقة) 5(تؤكده  إجابة أفراد العينة على البند الخامس

  

  استجابة أفراد العينة على بعد مرونة الاتصال): 5(جدول رقم 

  

B�CDالخاص ) 05( من خلال استجابة أفراد العينة بالنسبة لهذا البعد الموضح في الجدول :ت

 أكبر فإننا نسجل دى فئة الإطارات الوسطىل لغازاسون داخل مؤسسة تبمدى مرونة الاتصالا

 في حين نسجل أكبر نسبة عدم الموافقة على البند .4.3.2.نسبة الموافقة على محتوى البنود

اتجاه موافق محايد غير موافق
 

 مج
 ت % ت % ت %

 البعد البند

- 
3

7 
100 73 00 00 00 00 

���uس�� ا4ت]�ل �  -1% 6^�*
f�:��:4ا o��p ),  

+ 
3

7 
04.10 03 13.69 10 82.19 60 

2-  r% r#�,3* ات]�ل رؤس
 ت��$�\ ا?]� وس�"�

+ 37 04.10 03 00 00 95.89 70 

�مr ا��!م�� ت>�ض -3dم  
 1I (ت�dل ا��,"�r اس�$�

 ,�"�� ا4ت]�ل

+ 37 24.65 18 6.84 05 68.49 50 
]\ ا��$"!م�ت ا��1  ت-4

� 1I ا�!?f ا��3�س`d�� ت��

-  37  65.75 48 6.84 5 27.39 20 

 ه3�ك 1I �%!$R ا4ت]�ل  -5
 ~Vل ا�!H� r#�%�ؤس

  ا��1��23

ال
ص

لات
ة ا

ون
مر
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 ،في هذا البعدأفراد الدراسة من الإطارات الوسطى عدم الموافقة التامة   ى  حيث أبد،)1(الأول

 وتعلق هذا البعد بمدى استخدام %100 ة نسبة عدم الموافق نسبتهحيث بلغتبالنسبة للبند الأول 

 وبالتالي فإجابة الإطارات الوسطى تؤكد عدم سونالغازالانترنيت كوسيلة اتصال داخل مؤسسة 

) 2( بالنسبة للبند الثاني وجود لهذه الوسيلة الجديدة التي تعتبر من أسرع الوسائل الاتصالية، أما

رون بأن أغلب الاتصالات مع الرؤساء تكون عن يق مفردات فئة الإطارات من% 60فإن نسبة 

% 70بنسبة ) 3( هذا و كانت نسبة الموافقة كذلك بالنسبة للبند الثالث طريق اقصر الوسائل ،

 استعمال الهاتف في عملية هم تفرض علي للإطارات الوسطى اليوميةاممهوالمتعلق بكون ال

 على محتوى  في إجابتهم العينةادفر أيشترك  من أجل تسريع العملية الاتصالية، كماالاتصال

والمتعلق بكون ان  المعلومات التي تحتاجها % 68.49 حيث بلغت نسبة الموافقة ) 4(البند الرابع

، في حين كانت نسبة موافقة أفراد العينة على البند الإطارات الوسطى تصل في الوقت المناسب

عدم الموافقة، كل هذا يؤكد مدى المرونة  الذين أجابو ب %65.75 فقط مقابل %27.39) 5(الخامس

       .التي تتمتع بها الاتصالات داخل مؤسسة سونلغاز

  

                 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  ة الأفراد على بعد وضوح الاتصالاستجاب:) 6(جدول رقم   
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B�CDالخاص ) 06( من خلال استجابة أفراد العينة بالنسبة لهذا البعد الموضح في الجدول :ت

باعتبارهم محو العملية الإطارات الوسطى  بالنسبة لفئة سونلغازوضوح الاتصالات في مؤسسة 

 تالاتصالية وذلك لموقعهم الهام في الهيكل التنظيمي للمؤسسة حيث تمر عليهم الاتصالا

  حيث. 6.3.2.1 فإننا نسجل أكبر نسبة الموافقة على محتوى البنود الصاعدة والهابطة والأفقية

من مفردات فئة الإطارات % 79.75 بالنسبة للبند الأول نسبته ، أبدوا تصورهم في هذا البعد

لأن هذه الأخيرة  ةمؤسسال داخل  الهامةالاجتماعات أحد وسائل الاتصال اعتبروا أنالوسطى إذ 

ان  المحددة وإمكانية الاستفسار إذا ك الحصول على المعلومات في الآجال توفير ومكانيةتسمح بإ

فإن ) 2(كذلك بالنسبة للبند الثاني  يكون مباشر، تغموض باعتبار أن هذا النوع من الاتصالا

عدم الموافقة أبدوا % 24.65 أجابت بموافق مقابل  عند مفردات فئة الإطارات% 47.49نسبة 

 التقارير الإدارية تعتمد في عملية الاتصال ترى أن وهذا ما يؤكد أن غالبية الإطارات الوسطى

  وذلك من أجل تحديد المهام بدقة لتفادي الوقوع في الأخطاء، هذا وقدبكثرة داخل المؤسسة

المعلومات التي تصل من الادارة تفهم % 70بنسبة ) 3(ثالث كانت نسبة الموافقة بالنسبة للبند ال

 23بلغت ) 4( محتوى البند الرابعفي حين نلاحظ أن إجابة مفردات العينة فيما يخص .بسهولة

B<ا@
 ��2 �6�E
 B<ا@
 Fات��
  G
  

 ت % ت % ت %
��Hا� �DHا� 

+ 73 13.69 10 6.84 05 79.45 58 

تعتبر الاجتماعات أحد وسائل  -1
  .الاتصال داخل مؤسستك

+ 73 24.65 18 13.69 10 47.94 35 

التقارير الإدارية تعتمد في عملية  -2
 الاتصال بكثرة داخل المؤسسة

+ 73 13.04 03 00 00 95.89 70 
المعلومات التي تصل من الإدارة  -3

 تفهم بسهولة

- 73 54.79 40 13.69 10 31.50 23 
المذكرات اليومية و الأسبوعية  -4

 وسيلة من وسائل الاتصال لديكم

+    13.69  10  04.10  03  82.19  60  

في العملية الاتصالية تستخدم   -5
 عن اللغة الواضحة للتعبير

  .أفكارك

�ل
�

0ت
ح ا

@%
و
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 التي أبدت عدم موافقتها فيما يخص هذا البند والمتعلق % 40فقط بالموافقة مقابل نسبة % 

 داخل المؤسسة، في حين أبدت المذكرات اليومية و الأسبوعية وسيلة من وسائل الاتصال بكون

والمتعلق باستخدام العبارات الواضحة ) 5( على البند السادسافئة الإطارات الوسطى موافقته

 و بالتالي فمن خلال نسب ،% 60العملية الاتصالية وهذا ما تأكده نسبة الموافقة التي بلغت أثناء 

انه وأثناء العملية الاتصالية هناك تقدير الموافقة المرتفعة و استجابات مفردات العينة يتضح 

عالي من طرف الإطارات الوسطى لوضوح الاتصالات وعدم اتسامها بالغموض مما يجعل 

   . فهم بسهولة وفي وقت وجيز يساعد على الأداء الجيدالرسالة ت
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 استجابة الأفراد على بعد مستوى الولاء السائد ):07(جدول رقم 
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 غير موافق محايد موافق
                                        الدرجة

  %  ت  %  ت %  ت الـــعبارات  

اتجاه
  

سوف أشعر بسعادة غامرة إذا ما قـضيت بقيـة حيـاتي       .1

 .الوظيفية في الشركة التي أعمل بها حاليا
53 72.60 1 1.36 19 26.02 + 

ذا تركت وظيفتي   إأنا لا أخشى مما يمكن أن يحدث لي          .2

 .الحالية دون أن تكون هناك وظيفة أخرى متاحة لي
43 58.90 0 00 30 41.09 - 

ناس في هذه الأيام هو التنقل مـن        أعتقد أن المناسب لل    .3

 .شركة إلى أخرى
20 27.39 6 8.21 47 64.38 + 

عمـل  أأستمتع بالحديث مع أصدقائي عن الشركة التي         .4

 .بها  خارج العمل
52 71.23 8 10.95 13 17.80 + 

عمل بها حاليـا    أمن الصعب جدا أن اترك الشركة التي         .5

 ـ            ائف حتى إذا ما رغبت في ذلك وذلك بـسبب نـدرة الوظ

 .المتاحة

25 34.24 5 6.84 43 58.90 - 

اشعر حقا أن مشاكل الشركة التي اعمل بها هي مشاكلي   .6

 .أنا شخصيا
60 82.19 7 9.58 6 8.21 + 

إذا ما قررت أن اترك الشركة التي أعمل بهـا سـوف             .7

 .يسبب لي ذلك ارتباكا شديدا في حياتي المهنية
52 71.23 2 2.73 19 26.02 + 

ن التنقل السريع من شـركة لأخـرى        لا يبدو لي أ    .8

 .عملا غير أخلاقي على الإطلاق 
23 31.50 6 8.21 44 60.27 - 

عتقد انه من السهل أن ارتبط بشركة أخرى تماما كما أنا    أ .9

 .مرتبط بالشركة الحالية
17 23.28 5 6.84 51 69.86 + 

إن قراري بترك الشركة الآن لن يحملني الكثيـر مـن            .10

 المعنويةالتكاليف المادية و
22 30.13 8 10.95 43 58.90 + 

اعتقادي أن الولاء شيء مهم لهذا فإنني اشعر بنوع من           .11

 .الالتزام الأخلاقي للبقاء في الشركة
46 63.01 3 4.10 24 32.87 + 

 + 60.27 44 5.47 4 34.24 25 .لا اشعر بأنني عضو هام من أعضاء هذه الشركة .12

دى اضـطراري  إن استمراري في الشركة إنما يعكس م   .13

للعمل بنفس القدر الذي يعكس رغبتي في العمل في الفتـرة           

 الحالية

18 24.65 0 00 55 75.34 + 

لو حصلت على عقد لوظيفة أفضل في مكان آخر أشعر           .14

 .عمل بها حالياأترك الشركة التي أأنه ليس من الصواب أن 
41 56.16 6 8.21 26 35.61 + 
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 وبين الشركة التي    لا اشعر أن هناك ارتباط نفسي بيني       .15

 .عمل بهاأ
17 23.28 9 12.32 47 64.38 + 

الوظائف المتاحة شركات أخرى قليلة لدرجة لا تجعلني         .16

 .أفكر في ترك وظيفتي الحالية
54 73.97 10 13.69 9 12.32 + 

لقد تعلمت منذ الصغر ضرورة الولاء المستمر للشركة         .17

 .الواحدة
34 46.57 5 6.84 24 32.87 + 

 + 23.28 17 9.58 7 53.42 39 .ركة معنى كبير جدا بالنسبة لي شخصيالهذه الش .18

كانت الأمور أفضل في تلك الأيام التي قضى فيها الناس      .19

 .معظم حياتهم الوظيفية في شركة واحدة
40 54.79 5 6.84 28 38.35 - 

لا اشعر بأهمية أن يكون هناك ارتباط قوي بيني وبـين            .20

 .عمل بهاأالشركة التي 
25 34.24 9 12.32 39 53.42 + 

عتقد في ضرورة أن يسعى الموظـف لان يكـون          ألا   .21

 .الرجل المخلص الشركة
18 24.65 12 16.43 43 58.90 + 

مستعد لبدل أكثر مما هو مطلوب مني لأساعد على         .22

 .نجاح المؤسسة
37 50.68 6 8.21 30 41.09 + 

 يحرص على ممتلكات وموارد المؤسسة كحرص     أ .23

 .على ممتلكاتي
31 42.46 14 19.17 28 38.35 + 

عمل أن قيمي تنطبق مع قيم المؤسسة التي        أشعر ب أ .24

 .بها
32 43.83 11 15.06 30 41.09 + 

 

     DـتB�C: الخاص ) 07( من خلال استجابة أفراد العينة بالنسبة لهذا البعد الموضح في الجدول

 نلاحظ أن نسبة كبيرة من ىالإطارات الوسط بالنسبة لفئة سونلغازبمستوى الولاء في مؤسسة 

الإطارات الوسطى كانت توجهاتها نحو العبارة الأولى إيجابية حيث بلغة نسبة الموافقة 

 لم توافق على محتوى هذه العبارة ، هذا الفارق الكبير يعكس مدى % 25 ، مقابل 72.60%

 يتمتع بها العمال في ولاء أفراد العينة على محتوى هذه العبارة والمتعلقة بالسعادة الغامرة التي

  .مؤسسة سونلغاز

الشيء نفسه يمكن ملاحظته على العبارة الثانية والمتعلقة بعدم خشية أفراد العينة إذا ما تركوا    

، في حين بلغت نسبة عدم الموافقة %58.90الوظيفة الحالية حيث بلغت نسبة الموافقة 
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   .%41.09بـ

 وهي نسبة قليلة مقارنة %27.39سبة الموافقة بشدة أما فيما يخص العبارة الثالثة فقد كانت ن

 وهي عدم تقبل الإطارات الوسطى لمبدأ التنقل بين % 64.38بعدم الموافقة التي قدرت بـ 

 من قبل مفردات العينة، إضافة سونلغازالمؤسسات وهذا يعكس الولاء التنظيمي الكبير لمؤسسة 

العبارة الرابعة والتي تشير إلى كون الإطارات إلى ذلك فقد كانت استجابات أفراد العينة على 

تستمتع بالحديث مع الأصدقاء عن الأمور التي تهم الشركة  موجبة حيث بلغت نسبة الموافقة 

 وعلى العكس من ذلك فنجد نسبة الموافقة %17.80 في حين بلغت نسبة عدم الموافقة 71.23%

 وعليه كانت إجابات %58.90الموافقة  في حين بلغة نسبة عدم % 34.2على العبارة الخامسة 

مفردات العينة على هذه العبارة سلبية، كما كانت إجابة الإطارات الوسطى على العبارات 

 ، في حين كانت الإجابة على %82.19السادسة والسابعة إيجابية حيث بلغت نسبة الموافقة 

. سونلغازردات العينة مع مؤسسة العبارة الثامنة سلبية وهذا ما يؤكد العقد النفسي الذي يربط مف

أما فيما يخص العبارة التاسعة فقد كانت إجابة مفردات العينة إيجابية حيث بلغت نسبة عدم 

 وهذا يؤكد مدى الارتباط بين الإطارات الوسطى والشركة، الشيء نفسه %69.86الموافقة 

يرة، وكون هذه  حيث كانت إجابات عدم الموافقة كب13، 12، 11، 10بالنسبة للعبارات 

  .العبارات مصاغة بطريقة سلبية فهذا يؤكد إيجابية استجابات مفردات العينة

 والتي تشير إلى شعور 15         إضافة إلى هذا فقد كانت استجابة مفردات العينة على العبارة 

الإطارات الوسطى على عقد نفسي بينها وبين الشركة فقد كانت إجابتهم إيجابية حيث أجابت 

 بالموافقة، أما فيما يخص مدى استعداد %23.28 بعدم الموافقة في حين أجاب %64.38سبة ن

الإطارات الوسطى لترك الوظيفة الحالية كلما أتيحت الفرصة، فقد كانت إجابة مفردات العينة 

 أجابت بعدم الموافقة، إضافة إلى %12.32 مقابل %73.97إيجابية حيث بلغت نسبة الموافقة 

 مقابل %46.57 بالموافقة حيث بلغت النسبة 17جابت مفردات العينة على العبارة ذلك فقد أ

 التي أجابت بعدم الموافقة وهذا ما يعكس الولاء الكبير للمنظمة والشيء نفسه نلاحظ  32.78%

 ، كما بلغت إجابة مفردات % 38.35 مقابل%54.42 فقد بلغت نسبة الموافقة 19على العبارة 

 من % 53.42 والتي تشير إلى عدم شعور بأهمية الارتباط بالمؤسسة نسبة20ارة العينة على العب
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عدم الموافقة وهذا ما يؤكد الارتباط القوي الذي يربط هيئة الإطارات الوسطى بمؤسسة سونلغاز 

 والتي تشير إلى عدم ضرورة أن يكون الموظف  21والشيء نفسه يمكن ملاحظته على العبارة 

 وهي مصاغة بشكل سلبي وهذا % 58.90 فقد بلغت نسبة عدم الموافقة رجلا مخلص للمؤسسة

يؤكد مدى الإخلاص الذي يكنه مفردات العينة لمؤسسة ميدان الدراسة، كما تشير النسب التي 

 إلى وجود موافقة على استعداد مفردات العينة إلى بدل كل ما في 22سجلت على العبارة رقم

 في حين بلغت نسبة عدم الموافقة %50.68 نسبة الموافقة وسعهم من نجاح مؤسستهم حيث بلغت

  .% 41.09وبشدة 

 ايجابية حيث بلغت نسبة 23      إضافة إلى ذلك فقد كانت إجابة الإطارات الوسطى على العبارة

 بعدم الموافقة هذا الفارق يعكس مدى حرص مفردات ا أجابو% 38.35 مقابل %42.46الموافقة 

لكات وموارد المؤسسة كحرصهم على ممتلكاتهم الشخصية، وأخيرا فقد العينة على سلامة ممت

 والمتعلقة بمدى تطابق قيم المؤسسة مع قيم الأفراد فقد 24بلغت نسبة الموافقة على العبارة 

 بعدم موافق وهذا ما يجعل %41.09 بموافق في حين أجابت نسب %43.83أجابت نسبة 

  .الإجابة على هذه العبارة ايجابية

  وعليه ومن خلال ما سبق من قراءات وتحاليل الجدول المشار إليه سلفا يمكن القول بأن    

إجابة مفردات العينة على بعد الولاء كانت إيجابية على أغلبها باستثناء بعض العبارات وهذا ما 

  .     سونلغازيؤكد الولاء التنظيمي الذي يتمتع به عمال 
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    )ص(بالولاء التنظيمي) س(علاقة الاتصال الشفوي -2-1 -1            
  

بعد إحصاء المعطيات وتنظيمها في جدول إحصائي خاص بعلاقة الاتصال الشفوي بالولاء      

  : التاليةبالمعادلة  "بيرسون" و بتطبيق معامل ارتباط ، )أنظر الملاحق( التنظيمي 

  

                                              
  
  

 و هي درجة 0.17= ر : نجد أن 

 في جدول الدلالة الإحصائية لمعاملات ضعيفة  موجبةدالة إحصائيا على وجود علاقة ارتباطية

  .بعد الاتصال الشفوي والولاء التنظيميالارتباط  بين 
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 بالولاء الكتابيبعد إحصاء المعطيات وتنظيمها في جدول إحصائي خاص بعلاقة الاتصال      

 :بالمعادلة التالية  "بيرسون" و بتطبيق معامل ارتباط ، )أنظر الملاحق( التنظيمي 

[ ][ ] صصسسر

ص =ΧΧ

)  مU (  -  مU  ن)  مU (   - مU ن

)  مU (  سn)مU ( - ) ص  س( مU   ن
2222  

  
  

 متوسطة في  موجبةحصائيا على وجود علاقة ارتباطية و هي درجة دالة إ0.65 =ر : نجد أن 

بعد الاتصال الكتابي والولاء التنظيمي، أي انه جدول الدلالة الإحصائية لمعاملات الارتباط  بين 

  .كلما كان الاتصال كتابيا كلما زاد ولاء الأفراد للمنظمة والعكس صحيح 
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الاتصال بالولاء مرونة بعد إحصاء المعطيات وتنظيمها في جدول إحصائي خاص بعلاقة      

  :بالمعادلة التالية  "بيرسون" و بتطبيق معامل ارتباط ، )أنظر الملاحق( التنظيمي 

[ ][ ] صصسسر

ص =ΧΧ

)  مU (  -  مU  ن)  مU (   - مU ن

)  مU (  سn)مU ( - ) ص  س( مU   ن
2222  

  
  

 متوسطة  موجبةة ارتباطيةو هي درجة دالة إحصائيا على وجود علاق  0.65 =ر : نجد أن 

بعد مرونة الاتصال والولاء التنظيمي، أي في جدول الدلالة الإحصائية لمعاملات الارتباط  بين 

  .أنه كلما كان الاتصال مرنا كلما زاد ولاء الأفراد للمنظمة والعكس صحيح
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الاتصال بالولاء وضوح  إحصاء المعطيات وتنظيمها في جدول إحصائي خاص بعلاقة بعد     

  :بالمعادلة التالية  "بيرسون" و بتطبيق معامل ارتباط ، )أنظر الملاحق( التنظيمي 

  

[ ][ ] ر
صصسس

ص =ΧΧ

)  مU (  -  مU  ن)  مU (   - مU ن

)  مU (  سn)مU ( - ) ص  س( مU   ن
2222  

  
  

ي  متوسطة ف موجبة و هي درجة دالة إحصائيا على وجود علاقة ارتباطية0.78= ر : نجد أن 

بعد وضوح الاتصال والولاء التنظيمي، أي جدول الدلالة الإحصائية لمعاملات الارتباط  بين 

  انه كلما كان الاتصال واضحا كلما زاد ولاء الأفراد للمنظمة والعكس صحيح

بعد إحصاء التكرارات لكل بند عند مستويات الموافقة الثلاث لدى فئتي الإطارات       

 و ، التنظيمي ودرجات الولاء التنظيميللارتباط بين أبعاد الاتصاالوسطى و حساب معامل ا

 الشفوي لتحصلنا على معامل ارتباط دال إحصائيا على وجود علاقة ضعيفة  بين الاتصا

 أما فيما يخص ،0.17والولاء التنظيمي حيث تحصلنا على درجة سونلغاز السائد في مؤسسة 

 على كل من بعدا الاتصال الكتابي ومرونة 0.65ة بعد الاتصال الكتابي فقد تحصلنا على درج

 وفي الأخير تحصلنا على درجة ،الاتصال وهي درجة دالة على وجود علاقة موجبة متوسطة

و وعليه . وهي علاقة موجبة متوسطةسونلغاز  فيما يخص بعد وضوح الاتصالات في 0.78

نود نسب مرتفعة تعكس في فإن النسب التي تحصلنا عليها من خلال الإجابة على محتوى الب

بعض البنود الإجماع و الاتفاق بين فئة الإطارات الوسطى على وجود علاقة بين أبعاد الاتصال 

  . التنظيمي والولاء التنظيمي
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  .   لا يوجد تأثير للسن على الولاء التنظيمي:   الفرضية الأولى-01

  .عينة على محتوى بنود الاستبيان حسب متغير السنال مفردات استجابات) 8:(جدول رقم 

  2آ� 

�(@)E�  ا�
�@ع��
@ا>B ا� ��2 �6�E
 B<ا@
 

�@ى    )
  

    ا��@ا>��              

N)ا� 

 ا��H@د

23 4 1 20 25-35 

23 20 0 3 36-45 3.85  

27 5 1 21 46-55 

1 

23 21 2 0 25-35 

23 22 0 2 36-45 1.6  

27 26 1 0 46-55 

2 

23 20 2 01 25-35 

23 21 1 1 36-45 1.8  

27 22 1 3 46-55 

3 

23 2 1 20 25-35 

23 9 1 13 36-45 6.75  

27 23 0 4 46-55 

4 

23 2 1 20 25-35 

23 2 1 20 36-45 0.98  

27 3 1 23 46-55 

5 

23 4 1 18 25-35 

23 3 1 19 36-45 4.71  

27 25 1 1 46-55 

6 

23 1 1 21 25-35 0.47  

23 2 0 21 36-45 

7 
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27 3 00 24 46-55 

23 20 2 1 25-35 

23 17 1 5 36-45 1  

27 4 1 22 46-55 

8 

23 2 1 20 25-35 

23 2 0 21 36-45 6.5  

27 3 0 24 46-55 

9 

23 4 2 17 25-35 

23 21 0 1 36-45 2.5  

27 24 0 0 46-55 

10 

23 21 01 2 25-35 

23 8 0 14 36-45 2.2  

27 26 01 1 46-55 

11 

23 2 0 21 25-35 

23 1 01 12 36-45 2.4  

27 16 1 10 46-55 

12 

23 5 0 18 25-35 

23 1 1 21 36-45 1.9  

27 3 0 20 46-55 

13 

23 4 1 18 25-35 

23 2 0 21 36-45 5.5  

27 4 0 23 46-55 

14 

23 2 1 20 25-35 

23 2 0 21 36-45 1.14  

27 3 0 24 46-55 

  

15  

 

23 5 0 18 25-35 6.9  

23 3 1 19 36-45 

16 
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27 5 0 22 46-55 

23 3 0 20 25-35 

23 6 1 16 36-45 6.1  

27 7 0 20 46-55 

17 

23 4 0 19 25-35 

23 10 1 12 36-45 4.1  

27 26 0 1 46-55 

18 

23 17  0  4  25-35  

23 20  1  2  36-45  6.1  

27 25  0  2  46-55  

19 

23 2  0  21  25-35  

23 4  1  18  36-45  1.7  

27 6  0  21  46-55  

20 

23 3  0  20  25-35  

23 5  1  17  36-45  3.9  

27 7  0  20  46-55  

21 

23 2  3  18  25-35  

23 2  2  19  36-45  2.2  

27 5  0  22  46-55  

22 

23 2  4  17  25-35  

23 6  1  16  36-45  6.4  

27 7  0  020  46-55  

23 

23 2  3  18  25-35  

23 2  2  19  36-45  2.2  

27 5  0  22  46-55  

24 

                                             . يوضح حساب درجة الحرية بالنسبة لمتغير السن:)08: (جدول رقم 
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 و بتطبيق ،بعد إحصاء التكرارات المشاهدة لكل بند عند مستويات الموافقة الثلاث  

 الموجودة ضمن الملاحق وكانت النتائج الخاصة 2 تم تحديد قيم كا ،Excelلكسال  برنامج 

  :كالتالي ) 0.05(بمتغير الأقدمية عند مستوى الدلالة 

ق دالة إحصائيا في استجابات مفردات العينة بمختلف مستوياتهم العمرية في    عدم وجود فرو

الإطارات لدى الولاء التنظيمي أن متغير السن لا يؤثر على  و منه فإننا نعتبر، كل البنود

   .الوسطى

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

2@@@@@@@@MMMMòîãbrÛa@òîš‹ÐÛa@òîãbrÛa@òîš‹ÐÛa@òîãbrÛa@òîš‹ÐÛa@òîãbrÛa@òîš‹ÐÛa@@Z@Z@Z@ZïàîÄänÛa@õüìÛa@óÜÇ@òîÜöbÈÛa@òÛbzÜÛ@�qdm@‡uìí@üïàîÄänÛa@õüìÛa@óÜÇ@òîÜöbÈÛa@òÛbzÜÛ@�qdm@‡uìí@üïàîÄänÛa@õüìÛa@óÜÇ@òîÜöbÈÛa@òÛbzÜÛ@�qdm@‡uìí@üïàîÄänÛa@õüìÛa@óÜÇ@òîÜöbÈÛa@òÛbzÜÛ@�qdm@‡uìí@üNNNN@ @@ @@ @@ @

  الأعمدة  فالصفو درجة الحرية  المجدولة2كا  مستوى الدلالة

0.05  9.48 04 03  03  
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  . مفردات العينة على بنود الولاء التنظيمي بحسب حالتهم العائليةاستجابات )09: (جدول رقم

 2كا 

 وافقم محايد غير موافق المجموع  المحسوبة

  مستوى

   الموافقة

 الحالة العائلية

 البند

 أعزب 23 2 15 40

  0.005 متزوج 26 00 02 28

 أرمل 4 01 00 5

1 

 أعزب 36 01 03 40

  0.28 متزوج 22 01 03 28

 أرمل 3 00 02 5

2 

 أعزب 30 05 05 40

 متزوج 9 01 18 28
3 

64  

  أرمل 3 02 00 5

 أعزب 35 00 05 40

  0.01 متزوج 4 03 01 28

 أرمل 3 02 00 5

4 

 أعزب  7  03  30 40

  0.16 متزوج  6  2  20 28

 أرمل  3  01  01 5

5 

 أعزب  35  02  03 40

  0.54 متزوج 21 01 06 28

 أرمل 4 00 01 5

6 

 أعزب 31 05 04 40

 متزوج 12 01 15 28
0.0002  

5 00 02 3 
 أرمل

  
  
7  
  
  
 

 8 أعزب 10 00 30 40  1
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 متزوج  9  04  15 28

 أرمل  00  00  05 5  

 أعزب  2  00  38 40

  64 متزوج  00  02  26 28

 أرمل  3  00  02 5
9 

 أعزب  36  00  04 40

  0.03 متزوج  20  04  00 28

 أرمل  05  00  00 5
10 

 أعزب  04  03  33 40

  0.64 متزوج  05  02  21 28

 أرمل  00  01  04 5
11 

 أعزب  23  05  12 40

  0.17 متزوج  10  04  14 28

 أرمل  01  02  02 5
12 

 أعزب  06  03  31 40

  0.75 متزوج  07  03  18 28

 أرمل  01  00  04 5
13 

 أعزب  31  00  09 40

  0.09 متزوج  17  04  07 28

 أرمل  02  01  02 5

14 

 أعزب  32  06  02 40

  0.06 متزوج  19  01  08 28

 أرمل  03  01  01 5
15 

 أعزب  36  00  04 40

28 10  04  14  
  0.002 متزوج

 أرمل  03  00  00 5

16  
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 أعزب  40  00  00 40

  0.0004 متزوج  22  01  05 28

 أرمل  03  01  1 5

17 

 أعزب  15  05  20 40

  0.022 متزوج  13  03  12 28

 أرمل  0  00  05 5
18 

 أعزب  27  06  07 40

  0.13 متزوج  11  05  12 28

 أرمل  03  00  02 5
19 

 أعزب  13  04  23 40

  0.42 متزوج  10  03  15 28

 أرمل  01  02  02 5
20 

 أعزب  29  05  06 40

  1 متزوج  02  02  22 28

 أرمل  03  00  02 5
21 

 أعزب  28  02  10 40

  0.001 متزوج  28  00  00 28

 أرمل  2  01  03 5
22 

 أعزب  36  03  01 40

  0.001 متزوج  14  02  102 28

 أرمل  03  01  01 5
23 

 أعزب  36  03  01 40

  0.0009 متزوج  14  02  12 28

 أرمل  3  01  01 5
24 

  العائليةيوضح حساب درجة الحرية لمتغير الحالة ):  10: (جدول رقم 

  
 2كا  توى الدلالةمس

 المجدولة
درجة 
 الحرية

  03  02 02 5.99  0.05  الأعمدة  الصفوف
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برنامج  و بتطبيق ،بعد إحصاء التكرارات المشاهدة لكل بند عند مستويات الموافقة الثلاث      

 الموجودة ضمن الملاحق وكانت النتائج الخاصة بمتغير 2كا تم تحديد قيم  ،Excelلكسال  

  :كالتالي) 0.05(د مستوى الدلالة الأقدمية عن

أغلب  في حالتهم الاجتماعية     عدم  وجود فروق دالة إحصائيا في استجابات مفردات العينة 

فئات فإننا نقول بأن هناك توافق إلى حد كبير على بنود الاستمارة لدى وعليه  بنود الاستمارة،

 خلال الإجابة على لولاء التنظيمي الحالة العائلية لا تؤثر على او أن الإطارات الوسطى، 

لكن ومع ذلك فإننا نجد بعض  ،العبارات الإيجابية بالموافقة و العبارات السلبية بعدم الموافقة

التباين بين فئة الإطارات الوسطى على بعض عبارات الاستمارة المتعلقة بالولاء التنظيمي من 

  5.99 من القـيم المجدولة التي تساوي  وهـي اكبر32  2ذلك البعد الثالث حيث بلغت قيمة كا

 ، أي أنه 0.05 وهي دالة عند مستوى الدلالة 32 2 حيث بلغت قيمة كا9كذلك بالنسبة للبند 

يوجد بين أفراد العينة حول هذا البند والذي ينص على أنه من السهل الارتباط بمؤسسة أخرى 

والذي ) 21(بة للبند الواحد والعشرونكما هو الحال بالنسبة لهذه المؤسسة، والأمر نفسه بالنس

ات الوسطى لأن يكونوا رجال مخلصين رينص على أنه من لا توجد ضرورة لان تسعى الإطا

 وعلى العموم فإنه يمكن 0.05.  وهي دجالة عند مستوى الدلالة64 2للشركة حيث بلغت قيمة كا

 العينة على البنود المتعلقة القول بأنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين استجابات أفراد

، وبالتالي الحالة العائلية لا تؤثر على ولاء الإطارات الوسطى لسونلغاز يبالولاء التنظيم

   .   لمؤسستهم

  

  .                   
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  . لا يوجد تأثير للأقدمية على الولاء التنظيمي-  

  .عينة بحسب سنوات الأقدمية على الولاء التنظيميال استجابة مفردات )11: (جدول رقم 

 2كا 

  المحسوبة
 المجموع

غير 

 موافق
 موافق محايد

  مستوى الموافقة      

        الأقدمية
 البند

15 0 01 14 01-06 

26 9 01 16 07-13 0.0006  

32 18 05 9 14-20 

1 

15 1 06 8 01-06 

26 13 06 7 07-13 0.003  

32 10 02 20 14-20 

2 

15 7 05 3 01-06 

26 9 03 14 07-13 0.007  

32 6 02 24 14-20 

3 

15 8 01 6 01-06 

26 13 01 12 07-13 0.002  

32 14 11 17 14-20 

4 

15 7 05 3 01-06 

26 14 02 10 07-13 0.11  

32 15 03 15 14-20 

5 

15 8 03 4 01-06 

26 12 02 12 07-13 0.63  

32 18 05 11 14-20 

6 

15 8  01  7  01-06 

26 17  01  8  07-13 32  

32 1  02  29  14-20 

7 

32  15 11  00  4  01-06 8 
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26 14  01  11  07-13 

32 2  00  30  14-20 

15 6 05 4 01-06 

26 18 01 7 07-13 64  

32 7 00 25 14-20 

9 

15 5 03 8 01-06 

26 19 01 5 07-13 0.04  

32 22 02 8 14-20 

10 

15 7 03 5 01-06 

26 6 00 20 07-13 0.02  

32 15 03 14 14-20 

11 

15 2  9  4  01-06 

26 13  6  7  07-13 16  

32 10  9  20  14-20 

12 

15 3  02  10  01-06 

26 19  01  7  07-13 0.02  

32 12  04  18  14-20 

13 

15 6  04  5  01-06 

26 11  03  12  07-13 0.05  

32 22  06  14  14-20 

14 

15 7  02  6  01-06 

26 20  01  5  07-13 0.17  

32 15  03  14  14-20 

15 

15 2  3  10  01-06 

26 23  0  6  07-13 1  

32 2  0  30  14-20 

16 
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15 6  0  9  01-06 

26 0  0  26  07-13 0.002  

32 4  3  25  14-20 

17  

15 8  3  4  01-06 

26 19  1  6  07-13 0.51  

32 22  3  7  14-20 

18  

15 0  0  15  01-06 

26 20  2  4  07-13 1  

32 14  15  3  14-20 

19 

15 8  2  5  01-06 

26 19  1  6  07-13 0.05  

32 22  8  2  14-20 

20 

15 7  0  8  01-06 

26 5  1  20  07-13 1  

32 27  2  3  14-20 

21 

15 6  2  7  01-06 

26 20  3  3  07-13 32  

32 7  0  25  14-20 

22 

15 6  3  6  01-06 

26 20  4  2  07-13 0.046  

32 15  10  7  14-20 

23 

15 6  1  8  01-06 

26 20  4  2  07-13 0.004  

32 15  10  7  14-20 

24 
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   ر الأقدمية المهنيةيوضح حساب درجة الحرية لمتغي :)12(جدول رقم 

  

  

و بتطبيق , بعد إحصاء التكرارات المشاهدة لكل بند عند مستويات الموافقة الثلاث    

  الموجودة ضمن الملاحق وكانت النتائج الخاصة2 تم تحديد قيم كا ،Excelلكسال  برنامج 

:                                                 كالتالي ) 0.05(بمتغير الأقدمية عند مستوى الدلالة 

عدم  وجود فروق دالة إحصائيا في استجابات مفردات العينة حسب فئات الأقدمية  في         

فئة الإطارات  على بنود الاستمارة لدى  فإننا نقول بأن هناك توافق إلى حد كبير،جميع البنود

 التي 2الولاء التنظيمي وهذا ما تأكده نتائج كا  على و أنه لا وجود لتأثير الأقدمية .الوسطى

كانت اقل من القيمة المجدولة على اغلب فقرات الاستمارة، لكن ومع ذلك فإننا نجد بعض التباين 

مارة هذا التباين راجع إلى الاختلاف في بين فئات الإطارات الوسطى على بعض بنود الاست

الخاص بالولاء التنظيمي حيث أن ) 7(الاقدمية ومن ذلك إجابة أفراد العينة على البند السابع 

 وعليه يمكن القول أن 9.48 وهي اكبر من القيمة المجدولة التي تساوي 32 بلغت 2قيمة كا

ة، كما يمكن ملاحظة ذلك كذلك في البند هناك فرق دو دلالة إحصائية بين استجابات أفراد العين

والمتعلق بان التنقل السريع من مؤسسة إلى أخرى عملا غير أخلاقي حيث بلغت قيمة ) 8(الثامن

وهي أكبر من القيمة المجدولة، وهذا ما يدل على انه يوجد فرق دال إحصائيا  32 2مربع كا

) 9(مر نفسه فيما يتعلق بالبند التاسع عامل الاقدمية بين العمال، والأىحول هذا البند راجع إل

 وهي اكبر من القيم المجدولة وعليه فإنه يوجد فرق دال إحصائيا بين 64 2حيث بلغت قيمة كا

فئة الإطارات الوسطى فيما يتعلق بهذا البند والمتعلق بكون من السهل الارتباط بشركة أخرى، 

نه في البند الثامن، كما نلاحظ فرق دال هذا الاختلاف الدال إحصائيا يبرر الاختلاف المعبر ع

  الأعمدة  الصفوف درجة الحرية  المجدولة2كا  مستوى الدلالة

0.05  9.48 04 03  03  
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  ، حيث بلغت قيمة )12(إحصائيا بين أفراد العينة على البند الثاني عشر

 لأنها اكبر من القيمة المجدولة المقدرة 0.05وهي دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة) 23 ( 2كا

 الإطارات الوسطى وعليه يمكن القول أنه لا توجد فروق ذلت دلالة إحصائية بين فئة .9.48

  . حول متغير الولاء التنظيمي تعزى إلى عامل الاقدمية

 الذي قام بإجراء دراسته 2002 سنة صلاح بن معاذ المعيوفوعليه فإن دراستنا شبيهة بدراسة 

على عينة من الموظفين في الأجهزة الحكومية وحاول التعرف على مدى ولاء أفراد العينة 

 يختلف باختلاف الصفات الشخصية كالعمر والحالة العائلية والمؤهل لمنظمتهم، وهل هذا الولاء

العلمي والمرتبة الوظيفية ومدة الخدمة، وقد استنتج أن مستوى الولاء يختلف بين أفراد العينة 

باختلاف صفاتهم الشخصية، وبالتالي فإن الاستجابات تتغير بتغير الصفات لدى الأفراد 

اق كبير حول الاستجابات لعدم اتفاق الخصائص الشخصية المبحوثين وليس هناك ثمة اتف

  .والديمغرافية

 التي أجريت على عينة من الأفراد بمختلف 2006 دزاير هيريوكما نجد كذالك دراسة 

 والتي حاولت معرفة تأثير بعض المتغيرات الشخصية -عنابة– سونالغازمستوياتهم بمؤسسة 

الخدمة على استجابات أفراد العينة، فخلصت إلى أن كالسن والجنس والحالة الاجتماعية ومدة 

هناك فروقات دالة إحصائيا بين الموظفين ما عدا متغير الجنس الذي كانت استجاباتهم مماثلة 

إلى حد كبير، ومنه نستنتج أن للمتغيرات الشخصية درجة من التأثير تتغير وتختلف باختلاف 

  .مجال النفسي الاجتماعيالأفراد واختلاف المواضيع المتناولة ضمن ال
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  عينة بحسب طبيعة نشاطهم عن محتوى بنود الولاء التنظيميالاستجابة مفردات  )13: (جدول رقم 
  

 موافق محايد غير موافق المجموع   المحسوبة2كا 
  مستوى الموافقة

 طبيعة النشاط
 لبندا

 إداري 21 4 1  26
0.99  

 تقني 40 01 6  47

1 

 إداري 3 2 21  26
0.85  

 تقني 2 3 42  47

2 

 إداري 21 3 2  26
0.30  

 تقني 40 1 6  47

3 

 إداري 21 2 3  26
0.55  

 تقني 42 3 2  47

4 

 إداري 21 1 4  26
0.99  

 تقني 40 1 6  47

5 

 إداري 21 1 4  26
0.81  

 تقني 42 2 3  47
6 

 إداري 2 4 21  26
0.61  

 تقني 3 2 42  47
7 

 إداري 2 3 21  26
0.82  

 تقني 1 4 42  47
8 

 إداري 21 3 2  26
0.83  

 تقني 42 2 3  47

9  

 

 إداري 2 3 21  26  0.83

 تقني 3 2 42  47  
10 

 إداري 21 3 2  26
0.58  

 تقني 42 1 4  47
11 

 إداري 1 5 20  26
0.99  

 يتقن 1 10 36  47
12 
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 إداري 2 6 18  26
0.69  

 تقني 6 5 36  47
13 

 إداري 4 1 21  26
0.89  

 تقني 8 5 34  47
14 

 إداري 8 10 8  26
0.65  

 تقني 8 5 34  47
15 

 إداري 4 3 20  26
0.98  

 تقني 5 6 36  47

16 

 إداري 19 1 6  26
0.27  

 تقني 32 10 5  47

17 

 إداري 22 3 1  26
0.63  

 تقني 32 8 7  47

18 

 إداري 5 7 14  26
0.63  

 تقني 17 8 22  47
19 

 إداري 5 8 13  26
0.01  

 تقني 4 2 40  47
20 

 إداري 6 6 14  26
0.74  

 تقني 7 7 33  47
21 

 إداري 10 10 6  26
0.85  

 تقني 23 12 12  47

22  

 

 إداري 8 16 2  26
0.09  

 تقني 19 14 14  47
23 

 إداري 8 16 2  26
0.08  

 تقني 19 14 14  47
24 

.                                             يوضح  حساب درجة الحرية لمتغير طبيعة النشاط) 14: (جدول رقم 

  الأعمدة  الصفوف درجة الحرية  المجدولة2كا  مستوى الدلالة
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برنامج و بتطبيق , وافقة الثلاثبعد إحصاء التكرارات المشاهدة لكل بند عند مستويات الم    

 الموجودة ضمن الملاحق وكانت النتائج الخاصة بمتغير 2 فقد تم تحديد قيم كاExcel    لكسال

   :كالتالي) 0.05(طبيعة النشاط عند مستوى الدلالة 

 حسب طبيعة فئة الإطارات الوسطى عدم  وجود فروق دالة إحصائيا في استجابات         

 البنود و ذلك لأن القيمة المحسوبة لكل بند أقل من القيمة المجدولة بعد عملية نشاطهم في جميع

و أن طبيعة .فإن هناك توافق إلى حد كبير على بنود الاستمارة لدى مفردات العينة, التصحيح

الولاء التنظيمي من خلال التقارب في الإجابات بين أفراد العينة سواء النشاط لا تؤثر على 

ذوي النشاط  كل من   حيث عبر، مما يدل أن التوافق حاصل  عدم الموافقة ،بالموافقة أو

ولائهم للمؤسسة على حد السواء وعليه يمكن القول بأنه لا يوجد فرق دال  عن  والتقنيالإداري

   .إحصائيا بين فئة الإطارات الوسطى حول الولاء التنظيمي راجع إلى طبيعة النشاط الممارس
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5.99 
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 إحصاء  التنظيمي والولاء ول حسابات العلاقات الارتباطية بين أبعاد الاتصابعد 

 وبتطبيق ،عند مستويات الموافقة الثلاثة من بنود الولاء التنظيمي التكرارات المشاهدة لكل بند

وباستقراء الجداول و تحليلها وترجمتها جاءت نتائج ، الأساليب الإحصائية المناسبة لكل فرضية

  :    ستنا كالتاليدرا

  سونلغازبمدى استخدام مؤسسةلبعد الخاص لمن خلال استجابة أفراد العينة بالنسبة    

 نسبة لعدم الموافقة على محتوى بنود هذا البعد، كما لاحظنا   فإننا نسجل أكبرللاتصال الشفوي

 لكس الاتصاه وعأن  أي عند محاولة الاستفسار عن أي شيء يكون شفوياءلزملاابالاتصال  أن

بين الإطارات الوسطى ومرؤوسيهم الذي قلما ما يكون شفويا فان الاتصال بين الإطارات 

. الوسطى فيما بينهم يكون في الغالب شفويا مما يسهل العملية الاتصالية ويزيد من فاعليتها

 يستخدم عادة في حالة ما إذا كان  سونلغازوعلى العموم فان الاتصال الشفوي في مؤسسة

استجابة أفراد أما فيما يخص   في نفس المستوى أو ما يسمى بالاتصال الأفقي فقط،لتصاالا

فإننا نسجل أكبر نسبة الخاص بمدى استخدام المؤسسة للاتصال الكتابي بعد  لالعينة بالنسبة

 في هذا البعدموافقتهم  ى الإطارات الوسطى حيث أبد هذا البعد،الموافقة على محتوى بنود

رة وعليه فان  الاتصالات الكتابية تمثل احد أهم المحاور الرئيسية في العملية وبنسبة كبي

ستجابة با  كونها أكثرها وضوحا وأدقها، أما فيما يتعلق سونلغازالاتصالية التي تعتمدها مؤسسة 

 لدى فئة الإطارات الوسطى  سونلغاز داخل مؤسسةتمرونة الاتصالا لبعد أفراد العينة بالنسبة 

 سونلغازبنود هذا البعد حيث تستعمل مؤسسة  نسبة الموافقة على محتوى أكبرسجل فإننا ن

 وجعلها أكثر مرونة ةالفاكس كوسيلة اتصال محورية كونها تساهم في تسهيل العملية الاتصالي

 يتميز بكونه واضحا ومرنا  سونلغازووضوحا وعليه يمكن القول أن الاتصال داخل مؤسسة

                                         .    الأفقيلائل الكتابية دون الشفوية التي عادة ما تستعمل في حالة الاتصاويعتمد بكثرة على الوس

أبعاد و فيما يتعلق بالفرضية الأولى التي حاول الباحث من خلالها الكشف عن العلاقة بين        

 في جدول الدلالة ضعيفة  موجبةوجود علاقة ارتباطية تج الباحثفقد استن الاتصال التنظيمي،

حيث قدرت قيمة .بعد الاتصال الشفوي والولاء التنظيميالإحصائية لمعاملات الارتباط  بين 



 ------------------------------------------------------------------------------------------------------------  الاتصال التنظيمي وعلاقته بالولاء   الاتصال التنظيمي وعلاقته بالولاء   الاتصال التنظيمي وعلاقته بالولاء   الاتصال التنظيمي وعلاقته بالولاء ----------------------------------------------------------------------------------------------------

 

 137 

 متوسطة في جدول الدلالة الإحصائية  موجبةوجود علاقة ارتباطية، وكذلك 0.17الارتباط بـ 

ال الكتابي والولاء التنظيمي، أي انه كلما كان الاتصال كتابيا بعد الاتصلمعاملات الارتباط  بين 

 التي  بيرسونكلما زاد ولاء الأفراد للمنظمة والعكس صحيح وهذا ما تؤكده قيمة معامل ارتباط

 متوسطة في جدول الدلالة  موجبةوجود علاقة ارتباطية، كما توصل الباحث إلى 0.65بلغت 

بعد مرونة الاتصال والولاء التنظيمي، أي انه كلما كان ين الإحصائية لمعاملات الارتباط  ب

  0.65 بيرسونالاتصال مرنا كلما زاد ولاء الأفراد للمنظمة والعكس صحيح حيث بلغت قيمة 

 متوسطة في جدول الدلالة الإحصائية  موجبة وجود علاقة ارتباطيةإلىفي حين توصل الباحث 

ل والولاء التنظيمي، حيث بلغت قيمة بيرسون بعد وضوح الاتصالمعاملات الارتباط  بين 

  ، أي انه كلما كان الاتصال واضحا كلما زاد ولاء الأفراد للمنظمة والعكس صحيح0.78

 الأقدمية و الحالة الاجتماعية،     أما فيما يخص اختبار الفرضيات الصفرية المتعلقة بالسن 

 للتأكد من عدم وجود فروق بين  و التي هدف الباحث من خلالها  الممارس طبيعة النشاط

فقد خلص الباحث إلى  تعزى إلى العوامل الديموغرافيـة المشار إليها سابقالإطارات الوسطى 

                                                                :ما يلي

ختلف الفئات  لاحظ الباحث تجانس معلى الولاء التنظيمي        بالنسبة لتأثير متغير السن 

من الكهول ) 55-46(إذ لا فرق بين فئة ،  وسونلغازولائهم لمؤسسة العمرية  في تعبيرهم عن 

الولاء التنظيمي لدى عدم وجود تأثير للسن على  و هذا ما يفسر، من الشباب)35-25(و فئة 

                                                                     .                                              مؤسسة البحثالإطارات الوسطى داخل

فقد لاحظ الباحث الولاء التنظيمي  و تأثيره على الحالة الاجتماعية     أما بالنسبة لمتغير 

 عبارات الاستبيان في إجابتهم ) أعزب، متزوج، مطلق ( ةمختلف الحالات الاجتماعي تجانس

وعدم  متشابهة في الموافقة  كل الفئاتإذ جاءت إجابات  , ولاء التنظيميبمتغير الالمتعلقة 

 ما يعكس حقيقة  أن ، و بالتالي  فلا فرق بينهمعلى مؤشرات الولاء التنظيمي، الموافقة

  الولاء التنظيمي للإطارات الوسطى  ليس له تأثير على في الحالة العائلية الاختلاف 
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ي العمل و تأثيرها فلم نلاحظ تقريبا أي فرق بين استجابات  فالأقدمية      أما فيما يخص 

حيث لم يكن هناك فرق بين ذوي الأقدمية , الفئات حول الرضا عن تفويض اتخاذ القرار

 وبالتالي لا يوجد تأثير للاقدمية سنة )20-14(سنوات و ذوي الأقدمية الطويلة) 6-1(القصيرة 

  . على الولاء التنظيمي داخل مؤسسة البحث

الولاء  حول التقنيين      كما خلص الباحث كذلك إلى عدم وجود فرق بين الإداريين و 

عة النشاط لا تؤثر على ـ وبالتالي  فإن طبي،رقـ فخلصنا إلى عدم وجود هذا الفالتنظيمي،

  . لدى أفراد العينة الولاء التنظيمي

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                      

‚‚‚‚������������mb�mb�mb�mb�������������àààà��������@ò�@ò�@ò�@ò�ZZZZ@ @@ @@ @@ @

علاقة الاتصال التنظيمي بالولاء لقد قام الباحث في هذه الدراسة بمحاولة معرفة  
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  التنظيمي ل يقيس الاتصا و بذلك من خلال  تصميم استبيانالتنظيمي لدى الإطارات الوسطى،

 التنظيمي السائد في مؤسسة ل عن طبيعة الاتصاتتعلق بالكشفأربعة محاور اشتمل على 

 تعتمد على الاتصالات الشفوية أو سونلغاز الكشف عما إذا كانت مؤسسة  من خلالسونلغاز

بعد إتباع كل الخطوات  الكتابية أو الكشف عن طبيعة الاتصال من حيث الوضوح والمرونة، و

:                                      البحثية و حين تفريغ البيانات و استقرائها تم التوصل إلى النتائج التالية

 التي تكون في نفس المستوى ت الشفوية ما عدا في حالة الاتصالاتقلة استخدام الاتصالا -

 .أو ما يسمى بالاتصال الأفقي 

 وبصفة كبيرة على الاتصالات الكتابية كونها يستطيع استعمالها سونلغازاعتماد مؤسسة  -

 .رسالةكمرجع في حالة غموض الاتصال أو عدم تنفيذ محتوى ال

 ، لدى عينة الدراسةأبعاد الاتصال والولاء التنظيميفيما يتعلق بالكشف عن العلاقة بين  -

 ضعيفة بين  بعد القيام بالمعالجة الإحصائية تبين وجود علاقة ارتباطية موجبة وإذ

 الاتصال الشفوي والولاء التنظيمي 

 .التنظيميووجود علاقة موجبة متوسطة بين بعد الاتصال الكتابي والولاء  -

 .ووجود علاقة موجبة متوسطة بين بعد مرونة الاتصال  والولاء التنظيمي -

 التنظيمي والولاء التنظيمي ل إلى وجود علاقة موجبة متوسطة بين الاتصايوحي  هذا ما

  وهذا ما تؤكده قيمة المتوسط الحسابي لمعاملات الارتباط الخاصة بأبعاد الاتصال

  .0.56الأربعة والتي قدرت بـ 

 و الأقدمية و الحالة الاجتماعية للسن و 2كاأما بالنسبة للفرضيات الصفرية و بحساب 

 فهي لا ،طبيعة النشاط تبين عدم وجود فروق دالة إحصائيا بين فئات هذه المتغيرات مجتمعة

  . و بالتالي تم قبول هذه الفرضيات الصفريةالولاء التنظيمي،تؤثر على مستوى 
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  .1989السلوك الإنساني في المنظمات، الدار الجامعية، القاهرة، : أحمد صقر عاشور  - 1
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  عبارات تقيس الولاء التنظيمي                                    
 
  

  الـــعبارات

موافق 
  بشدة

ــر   محايد  موافق غي

  موافق

ــر  غيــ
ــق  موافـ

  بشدة
سوف اشعر بسعادة غامرة إذا ما قضيت بقية حياتي الوظيفية في            -1

  الشركة التي اعمل بها حاليا

          

أنا لا أخشى مما يمكن أن يحدث لي أذا تركت وظيفتي الحاليـة              -2

  ..دون أن تكون هناك وظيفة أخرى متاحة لي

          

            اعتقد أن الناس في هده الأيام يتنقلون كثيرا من شركة إلى أخرى -3

 عن الشركة التي اعمل بها مع أصدقائي مـن          ثاستمتع بالحدي . -4

  خارج العمل

          

ترك الشركة التي اعمل بها حاليا حتى مـا    من الصعب جدا أن ا    . -5

  .إذا رغبت في ذلك وذلك بسبب ندرة الوظائف المتاحة

          

لا اعتقد أن الموظف يجب أن يظهر ولاء دائما للـشركة التـي              -6

  يعمل بها

          

اشعر حقا أن مشاكل الشركة التي اعمل بها هي مـشاكلي أنـا             . -7

  شخصيا

          

تي اعمل بها سوف يسبب لـي       إذا ما قررت أن اترك الشركة ال       -8

  .ذلك ارتباكا شديدا في حياتي

          

إن التنقل السريع من شركة إلى أخرى لا يبدو لي عمـل غيـر    . -9

  أخلاقي على الإطلاق 

          

اعتقد انه من السهل أن ارتبط بشركة أخرى تماما كما أنـا            . -10

  .مرتبط بالشركة الحالية

          

 الكثير مـن التكـاليف      إن قراري بترك الشركة الآن لن يحملني       -11

  المادية والمعنوية

          

من أهم الأسباب التي تدفعني للبقاء في الشركة هو اعتقـادي أن             -12

الولاء شيء مهم ولهذا فإنني اشعر بنوع من الالتزام الأخلاقي 
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  للبقاء في الشركة

            لا اشعر بأنني عضو هام من أعضاء هذه الشركة. -13

ما يعكس مدى اضـطراري للعمـل       إن استمراري في الشركة إن     -14

  بنفس القدر الذي يعكس رغبتي في العمل في الفترة الحالية

          

لو حصلت على عقد لوظيفة أفضل في مكان آخر سوف اشـعر          . -15

  انه ليس من الصواب أن اترك الشركة التي اعمل بها حاليا

          

لا اشعر أن هناك ارتباط نفسي بيني وبين الشركة التي اعمـل            . -16

  بها

          

الوظائف المتاحة شركات أخرى قليلة لدرجة لا تجعلني أفكر في           -17

  ترك وظيفتي الحالية

          

            لقد تعلمت منذ الصغر ضرورة الولاء المستمر للشركة الواحدة. -18

            لهذه الشركة معنى كبير جدا بالنسبة لي شخصيا -19

إن أهم الصعاب التي سوف تواجهني إذا ما تركت عملي الحالي            -20

   ندرة الوظائف الشاغرةهي

          

كانت الأمور أفضل في تلك الأيام التي قضى فيها الناس معظم           . -21

  حياتهم الوظيفية في شركة واحدة

          

لا اشعر بأهمية أن يكون هناك ارتباط قوي بيني وبين الـشركة             -22

  .التي اعمل بها 

          

لا اعتقد في ضرورة أن يسعى الموظـف لان يكـون الرجـل              -23

  شركةالمخلص ال

          

مستعد لبدل أكثر مما هو مطلوب منـي لأسـاعد علـى نجـاح          -24

  المؤسسة

          

            احرص على ممتلكات وموارد المؤسسة. -25

            لدي ارتياح نحو المناخ الاجتماعي السائد في المؤسسة -26

            اشعر بان قيمي تنطبق مع قيم المؤسسة التي اعمل بها -27
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   عنابة2DR  الجهوية للتوزيع الهيكل التنظيمي للمديرية
 
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 المدير الجهوي

 لتنسيقة اـأمان

قسم المحاسبة  قسم تسيير نظام قسم الموارد 

8(7 ا*�PQل  قسم دراسة التوسع 
لأعمال الكهرباء 

قسم العلاقات 

,CRا�ا� N
S�( TC!� ا�

��ل US�( TC!�ا�
 ا����@���

 قسم الأعمال العامة

8(7 ا*�PQل 

مكلف بالأمن ال
 الصناعي

 المكلف بالاتصال



 ------------------------------------------------------------------------------------------------------------  الاتصال التنظيمي وعلاقته بالولاء   الاتصال التنظيمي وعلاقته بالولاء   الاتصال التنظيمي وعلاقته بالولاء   الاتصال التنظيمي وعلاقته بالولاء ----------------------------------------------------------------------------------------------------

 

 148 

  
  
  
  
  
  
  
  

  :جداول بيرسون -5
   

  :الاتصال الشفوي
    

  
 x  س 2 ص 2 س  ص س فرادالأ

 ص

1 11 55 121 3025 605 

2 7 53 49 2809 371 

3 12 46 144 2116 552 

4 6 51 36 2601 306 

5 9 45 81 2025 405 

6 11 56 121 3136 616 

7 11 37 121 1369 407 

8 8 38 64 1444 304 

9 7 65 49 4225 455 

10 6 37 36 1369 222 

11 7 51 49 2601 357 

12 10 52 100 2704 520 

13 10 56 100 3136 560 

14 9 59 81 3481 531 

15 7 58 49 3364 406 

16 8 48 64 2304 384 

17 8 35 64 1225 280 
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18 6 49 36 2401 294 

19 11 62 121 3844 682 

20 10 57 100 3249 570 

21 8 47 64 2209 376 

22 9 44 81 1936 396 

23 9 49 81 2401 441 

24 7 65 49 4225 455 

25 10 38 100 1444 380 

26 10 47 100 2209 470 

27 11 65 121 4225 715 

28 12 56 144 3136 672 

29 12 32 144 1024 384 

30 8 54 64 2916 432 

31 7 66 49 4356 462 

32 8 29 64 841 232 

33 7 57 49 3249 399 

34 5 48 25 2304 240 

35 6 32 36 1024 192 

36 7 34 49 1156 238 

37 9 29 81 841 261 

38 4 55 16 3025 220 

39 4 27 16 729 108 

40 8 68 64 4624 544 

41 9 66 81 4356 594 

42 7 62 49 3844 434 

43 10 67 100 4489 670 

44 11 42 121 1764 462 

45 10 54 100 2916 540 

46 10 55 100 3025 550 
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47 11 66 121 4356 726 

48 12 68 144 4624 816 

49 10 42 100 1764 420 

50 8 53 64 2809 424 

51 9 60 81 3600 540 

52 7 52 49 2704 364 

53 8 38 64 1444 304 

54 9 28 81 784 252 

55 6 27 36 729 162 

56 7 36 49 1296 252 

57 8 39 64 1521 312 

58 9 28 81 784 252 

59 10 37 100 1369 370 

60 9 62 81 3844 558 

61 8 64 64 4096 512 

62 7 55 49 3025 385 

63 6 42 36 1764 252 

64 10 45 100 2025 450 

65 10 42 100 1764 420 

66 8 38 64 1444 304 

67 8 54 64 2916 432 

68 10 60 100 3600 600 

69 8 52 64 2704 416 

70 9 29 81 841 261 

71 8 38 64 1444 304 

72 9 45 81 2025 405 

73 8 42 64 1764 336 
 30523 181736 5580 3540 624 المجموع
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  : الاتصال الكتابي
       

   ص x س 2 ص 2 س  ص س الأفراد

1 9 55 81 3025 495  

2 10 53 100 2809 530  

3 8 46 64 2116 368  

4 7 51 49 2601 357  

5 6 45 36 2025 270  

6 9 56 81 3136 504  

7 8 37 64 1369 296  

8 8 38 64 1444 304  

9 9 65 81 4225 585  

10 7 37 49 1369 259  

11 5 51 25 2601 255  

12 6 52 36 2704 312  

13 9 56 81 3136 504  

14 8 59 64 3481 472  

15 10 58 100 3364 580  

16 11 48 121 2304 528  

17 8 35 64 1225 280  

18 12 49 144 2401 588  

19 11 62 121 3844 682  

20 11 57 121 3249 627  

21 12 68 144 4624 816  
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22 9 44 81 1936 396  

23 8 49 64 2401 392  

24 11 65 121 4225 715  

25 8 38 64 1444 304  

26 7 47 49 2209 329  

27 11 65 121 4225 715  

28 12 56 144 3136 672  

29 11 32 121 1024 352  

30 10 54 100 2916 540  

31 11 66 121 4356 726  

32 12 29 144 841 348  

33 10 57 100 3249 570  

34 8 48 64 2304 384  

35 6 32 36 1024 192  

36 5 34 25 1156 170  

37 4 29 16 841 116  

38 7 55 49 3025 385  

39 8 27 64 729 216  

40 11 68 121 4624 748  

41 12 66 144 4356 792  

42 10 62 100 3844 620  

43 10 67 100 4489 670  

44 11 42 121 1764 462  

45 9 54 81 2916 486  

46 8 55 64 3025 440  

47 9 66 81 4356 594  

48 12 68 144 4624 816  

49 8 42 64 1764 336  

50 8 53 64 2809 424  



 ------------------------------------------------------------------------------------------------------------  الاتصال التنظيمي وعلاقته بالولاء   الاتصال التنظيمي وعلاقته بالولاء   الاتصال التنظيمي وعلاقته بالولاء   الاتصال التنظيمي وعلاقته بالولاء ----------------------------------------------------------------------------------------------------

 

 153 

51 12 70 144 4900 840  

52 8 52 64 2704 416  

53 6 38 36 1444 228  

54 4 28 16 784 112  

55 4 27 16 729 108  

56 5 36 25 1296 180  

57 5 39 25 1521 195  

58 4 28 16 784 112  

59 6 37 36 1369 222  

60 9 62 81 3844 558  

61   64 0 4096 0  

62 10 55 100 3025 550  

63 9 42 81 1764 378  

64 8 45 64 2025 360  

65 6 42 36 1764 252  

66 5 38 25 1444 190  

67 9 54 81 2916 486  

68 11 66 121 4356 726  

69 12 52 144 2704 624  

70 5 29 25 841 145  

71 6 30 36 900 180  

72 11 45 121 2025 495  

73 10 42 100 1764 420  

  31299 185663 5651 3569 615 المجموع
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  : مرونة الاتصال 
   ص x س 2 ص 2 س  ص س الأفراد

 ��ر��ن 495 3025 81 55 9 1
2 10 53 100 2809 530 0,65 
3 8 46 64 2116 368  

4 9 51 81 2601 459  

5 6 45 36 2025 270  

6 10 56 100 3136 560  

7 8 37 64 1369 296  

8 8 38 64 1444 304  

9 9 65 81 4225 585  

10 7 37 49 1369 259  

11 5 51 25 2601 255  

12 8 52 64 2704 416  

13 9 56 81 3136 504  

14 9 59 81 3481 531  

15 10 58 100 3364 580  

16 11 48 121 2304 528  

17 8 35 64 1225 280  

18 12 49 144 2401 588  

19 11 62 121 3844 682  

20 11 57 121 3249 627  

21 12 47 144 2209 564  
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22 9 44 81 1936 396  

23 8 49 64 2401 392  

24 9 65 81 4225 585  

25 8 38 64 1444 304  

26 7 47 49 2209 329  

27 7 65 49 4225 455  

28 12 56 144 3136 672  

29 11 32 121 1024 352  

30 10 54 100 2916 540  

31 12 66 144 4356 792  

32 12 29 144 841 348  

33 9 57 81 3249 513  

34 8 48 64 2304 384  

35 6 32 36 1024 192  

36 5 34 25 1156 170  

37 4 29 16 841 116  

38 7 55 49 3025 385  

39 8 27 64 729 216  

40 12 68 144 4624 816  

41 12 66 144 4356 792  

42 10 62 100 3844 620  

43 12 67 144 4489 804  

44 11 42 121 1764 462  

45 9 54 81 2916 486  

46 8 55 64 3025 440  

47 11 66 121 4356 726  

48 12 68 144 4624 816  

49 8 42 64 1764 336  

50 7 53 49 2809 371  
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51 11 60 121 3600 660  

52 8 52 64 2704 416  

53 6 38 36 1444 228  

54 4 28 16 784 112  

55 4 27 16 729 108  

56 5 36 25 1296 180  

57 5 39 25 1521 195  

58 4 28 16 784 112  

59 6 37 36 1369 222  

60 9 62 81 3844 558  

61 11 64 121 4096 704  

62 10 55 100 3025 550  

63 7 42 49 1764 294  

64 8 45 64 2025 360  

65 6 42 36 1764 252  

66 5 38 25 1444 190  

67 9 54 81 2916 486  

68 11 60 121 3600 660  

69 10 52 100 2704 520  

70 5 29 25 841 145  

71 6 38 36 1444 228  

72 7 45 49 2025 315  

73 6 42 36 1764 252  

  31238 181736 5617 3540 617 المجموع
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  المتعلقة بطبيعة النشاط2نتاائج كـــا
B<ا@
 ��2 �6�E
 B<ا@
 

 ا��!�ار ا��!�ار ا��!�ار

�@ع 2آ��� ا�

V8@�� ا�

ا��!�ار 
 ا���Xه�

V8@�� ا�

ا��!�ار 
 ا���Xه�

V8@�� ا�

ا��!�ار 
 ا���Xه�

 �D�HY
 ا��H� ا���Xط

 إداري 21 21,73 1 0,71 4 3,56 26 0,99

 تقني 40 39,27 1 1,29 6 6,44 47  
 مجموع 61   2   10   73  

1 

          
          

 موافق محايد غير موافق

 التكرار التكرار التكرار

 المجموع 2كا

 المتوقع

التكرار 
 المشاهد

 المتوقع

التكرار 
 المشاهد

 المتوقع

التكرار 
 المشاهد

 البند نسالج

 إداري 3 1,78 2 1,78 21 22,4 26 0,85

 تقني 2 3,22 3 3,22 42 40,6 47  
 مجموع 5   5   63   73  

2 

          
          

 موافق محايد غير موافق

 التكرار التكرار التكرار

 لمجموعا 2كا

 المتوقع

التكرار 
 المشاهد

 المتوقع

التكرار 
 المشاهد

 المتوقع

التكرار 
 المشاهد

 �$�+p
�طm3ا� 

 البند

 إداري 45 35,62 75 27,4 2 1,78 26 0,3

   تقني 55 64,38 2 49,6 3 3,22 47

 مجموع 100   77   5   73

3 

          
          

p+�$�  م!اoI م���* ��L م!اoI ا��&�!ع 2آ�  ا�+3*
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 ا��^�ار ا��^�ار ا��^�ار

F?!ا��� 

ا��^�ار 
�ه*mا�� 

F?!ا��� 

ا��^�ار 
�ه*mا�� 

F?!ا��� 

ا��^�ار 
�ه*mا�� 

�طm3ا� 

 إداري 20 22,08 3 2,14 3 1,78 26 0,55

 تقني 42 39,92 3 3,86 2 3,22 47  
 مجموع 62   6   5   73  

4 

          
 موافق محايد غير موافق

 التكرار التكرار التكرار

 المجموع 2كا

 المتوقع

التكرار 
 المشاهد

 المتوقع

التكرار 
 المشاهد

 المتوقع

التكرار 
 المشاهد

 �$�+p
�طm3ا� 

 البند

 إداري 21 22,44 2 1,07 3 2,49 26 0,99

 تقني 42 40,56 1 1,93 4 4,51 47  
 مجموع 63   3   7   73  

5 

          
          

 موافق محايد غير موافق

 التكرار التكرار التكرار

 المجموع 2كا

 المتوقع

التكرار 
 المشاهد

 عالمتوق

التكرار 
 المشاهد

 المتوقع

التكرار 
 المشاهد

 �$�+p
�طm3ا� 

 البند

 إداري 21 22,44 1 1,07 4 2,49 26 0,81

 تقني 42 40,56 2 1,93 3 4,51 47  
 مجموع 63   3   7   73  

6 

          
          

 موافق محايد غير موافق

 كرارالت التكرار التكرار

 المجموع 2كا

 المتوقع

التكرار 
 المشاهد

 المتوقع

التكرار 
 المشاهد

 المتوقع

التكرار 
 المشاهد

 �$�+p
�طm3ا� 

 البند

 إداري 2 1,78 4 2,14 21 22,4 26 0,61

 تقني 3 3,22 2 3,86 42 40,6 47  
 مجموع 5   6   63   73  

7 

          
          

oIم!ا ��L *�� ا��&�!ع 2آ� م!اoI م�

�ار ا��^ ا��^�ار ا��^�ار  ا��^�ار ا��^�ار  ا��^�ار

 �$�+p
�طm3ا� 

 ا�+3*
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F?!ه* ا����mا�� F?!ه* ا����mا�� F?!ه* ا����mا�� 

 إداري 2 1,07 3 2,49 21 22,4 26 0,82

 تقني 1 1,93 4 4,51 42 40,6 47  
 مجموع 3   7   63   73  

8 

         

 
 
 

oIم!ا ��L *�� م!اoI م�

 ا��^�ار ا��^�ار ا��^�ار

� ا��&�!ع 2آ

F?!ا��� 
ا��^�ار 
�ه*mا�� F?!ا��� 

ا��^�ار 
�ه*mا�� F?!ا��� 

ا��^�ار 
�ه*mا�� 

$�+p �
�طm3ا� 

 ا�+3*

 إداري 21 22,44 3 1,78 2 1,78 26 0,83

 تقني 42 40,56 2 3,22 3 3,22 47  
 مجموع 63   5   5   73  

9 

          
oIم!ا ��L *�� م!اoI م�

 ا��^�ار ا��^�ار ا��^�ار

 �!عا��& 2آ�

F?!ا��� 

ا��^�ار 
�ه*mا�� 

F?!ا��� 

ا��^�ار 
�ه*mا�� 

F?!ا��� 

ا��^�ار 
�ه*mا�� 

 �$�+p
�طm3ا� 

 ا�+3*

 إداري 2 1,78 3 1,78 21 22,4 26 0,83

 تقني 3 3,22 2 3,22 42 40,6 47  
 مجموع 5   5   63   73  

10 

          
 موافق محايد غير موافق

 التكرار التكرار التكرار

 المجموع 2كا

 المتوقع

التكرار 
 المشاهد

 المتوقع

التكرار 
 المشاهد

 المتوقع

التكرار 
 المشاهد

 �$�+p
�طm3ا� 

 البند

 إداري 21 22,44 3 1,42 2 2,14 26 0,58

 تقني 42 40,56 1 2,58 4 3,86 47  
 مجموع 63   4   6   73  

11 

          
 موافق محايد غير موافق

 التكرار التكرار التكرار

 المجموع 2كا

 المتوقع

التكرار 
 المشاهد

 المتوقع

التكرار 
 المشاهد

 المتوقع

التكرار 
 المشاهد

 �$�+p
�طm3ا� 

 البند

 12 إداري 1 0,71 5 5,34 20 19,9 26 0,99
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 تقني 1 1,29 10 9,66 36 36,1 47  
 مجموع 2   15   56   73  

          
 موافق محايد غير موافق

 التكرار التكرار التكرار

 المجموع 2كا

 المتوقع

التكرار 
 المشاهد

 المتوقع

التكرار 
 المشاهد

 المتوقع

التكرار 
 المشاهد

 �$�+p
�طm3ا� 

 البند

 إداري 2 2,85 6 3,92 18 19,2 26 0,69

 تقني 6 5,15 5 7,08 36 34,8 47  
 مجموع 8   11   54   73  

13 

          
 موافق محايد غير موافق

 التكرار التكرار التكرار

 المجموع 2كا

 المتوقع

التكرار 
 المشاهد

 لمتوقعا

التكرار 
 المشاهد

 المتوقع

التكرار 
 المشاهد

 �$�+p
�طm3ا� 

 البند

 إداري 4 4,27 1 2,14 21 19,6 26 0,89

 تقني 8 7,73 5 3,86 34 35,4 47  
 مجموع 12   6   55   73  

14 

          
 موافق محايد غير موافق

 التكرار التكرار التكرار

 المجموع 2كا

 المتوقع

التكرار 
 المشاهد

 المتوقع

التكرار 
 المشاهد

 المتوقع

لتكرار ا
 المشاهد

 �$�+p
�طm3ا� 

 البند

 إداري 4 4,27 1 2,14 21 19,6 26 6

 تقني 8 7,73 5 3,86 34 35,4 47  
 مجموع 12   6   55   73  

15 

          
 موافق محايد غير موافق

 التكرار رالتكرا التكرار

 المجموع 2كا

 المتوقع

التكرار 
 المشاهد

 المتوقع

التكرار 
 المشاهد

 المتوقع

التكرار 
 المشاهد

 �$�+p
�طm3ا� 

 البند

 إداري 4 3,21 2 2,85 20 19,9 26 0,98

 تقني 5 5,79 6 5,15 36 36,1 47  
 مجموع 9   8   56   73  

16 
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 موافق محايد غير موافق

 التكرار التكرار لتكرارا

 المجموع 2كا

 المتوقع

التكرار 
 المشاهد

 المتوقع

التكرار 
 المشاهد

 المتوقع

التكرار 
 المشاهد

 �$�+p
�طm3ا� 

 البند

 إداري 19 18,16 1 3,92 6 3,92 26 0,27

 تقني 32 32,84 10 7,08 5 7,08 47  
 مجموع 51   11   11   73  

17 

          
          

 موافق محايد غير موافق

 التكرار التكرار التكرار

 المجموع 2كا

 المتوقع

التكرار 
 المشاهد

 المتوقع

التكرار 
 المشاهد

 المتوقع

التكرار 
 المشاهد

 �$�+p
�طm3ا� 

 البند

 إداري 22 19,23 3 3,92 1 2,85 26 0,36

 تقني 32 34,77 8 7,08 7 5,15 47  
 مجموع 54   11   8   73  

18 

          
          

 موافق محايد غير موافق

 التكرار التكرار التكرار

 المجموع 2كا

 المتوقع

التكرار 
 المشاهد

 المتوقع

التكرار 
 المشاهد

 المتوقع

التكرار 
 المشاهد

 �$�+p
�طm3ا� 

 البند

 إداري 5 7,836 7 5,34 14 12,8 26 0,63

 تقني 17 14,16 8 9,66 22 23,2 47  
 مجموع 22   15   36   73  

19 

          
          

 موافق محايد غير موافق

 التكرار التكرار التكرار

 المجموع 2كا

 المتوقع

التكرار 
 المشاهد

 المتوقع

التكرار 
 المشاهد

 المتوقع

التكرار 
 المشاهد

 �$�+p
�طm3ا� 

 البند

 إداري 5 3,21 8 3,56 13 18,9 26 0,01

 تقني 4 5,79 2 6,44 40 34,1 47  
 مجموع 9   10   53   73  

20 

          
p+�$�  موافق محايد غير موافق المجموع 2كا  البند
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 التكرار التكرار التكرار

 المتوقع

التكرار 
 المشاهد

 المتوقع

التكرار 
 المشاهد

 المتوقع

التكرار 
 المشاهد

�طm3ا� 

 إداري 6 4,63 6 4,63 14 16,7 26 0,74

 تقني 7 8,37 7 8,37 33 30,3 47  
 مجموع 13   13   47   73  

21 

         
 
 

oIم!ا ��L *�� م!اoI م�

 ا��^�ار ا��^�ار ا��^�ار

 ا��&�!ع 2آ�

F?!ا��� 

ا��^�ار 
�ه*mا�� 

F?!ا��� 

ا��^�ار 
�ه*mا�� 

F?!ا��� 

ر ا��^�ا
�ه*mا�� 

 �$�+p
�طm3ا� 

 ا�+3*

 إداري 10 11,75 10 7,84 6 6,41 26 0,85

 تقني 23 21,25 12 14,2 12 11,6 47  
 مجموع 33   22   18   73  

22 

          
 موافق محايد غير موافق

 التكرار تكرارال التكرار

 المجموع 2كا

 المتوقع

التكرار 
 المشاهد

 المتوقع

التكرار 
 المشاهد

 المتوقع

التكرار 
 المشاهد

 �$�+p
�طm3ا� 

 البند

 إداري 18 16,74 6 3,56 2 5,7 26 0,17

 تقني 29 30,3 4 6,44 14 10,3 47  
 مجموع 47   10   16   73  

23 

          
oIم!ا ��L *�� م!اoI م�

 ا��^�ار ا��^�ار ا��^�ار

 ا��&�!ع 2آ�

F?!ا��� 

ا��^�ار 
�ه*mا�� 

F?!ا��� 

ا��^�ار 
�ه*mا�� 

F?!ا��� 

ا��^�ار 
�ه*mا�� 

 �$�+p
�طm3ا� 

 3*ا�+

 إداري 21 9,26 2 3,56 3 13,2 26 2

 تقني 5 16,7 8 6,44 34 23,8 47  
 مجموع 26   10   37   73  

24 

          

@ا>B 2آ� ��2 �6�E
 B<ا@
 

 ا��!�ار ا��!�ار ا��!�ار 0.45

  

�@ع�� ا�

V8@�� ا�

ا��!�ار 
 ا���Xه�

V8@�� ا�

ا��!�ار 
 ا���Xه�

V8@�� ا�

ا��!�ار 
 ا���Xه�

 �D�HY
 ا���Xط

��Hا� 

 25 إداري 16 16,03 8 4,27 2 5,7 26  
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 تقني 29 29,0 4 7,73 14 10,3 47  
 مجموع 45   12   16   73  

  
  
  
  

    
� آـــ�  ����2� !�"�    ا�"�)'&� ���%��� ا$#

oIم!ا ��L *�� م!اoI م�

 ا��^�ار ا��^�ار ا��^�ار

 ا��&�!ع 2آ�

F?!ا��� 

ا��^�ار 
�ه*mا�� 

F?!ا��� 

ا��^�ار 
�ه*mا�� 

F?!ا��� 

ا��^�ار 
�ه*mا�� 

 ���ا��
��,� ا���4

 ا�+3*

 م�Tوج 23 29,04 2 1,64 15 9,32 40 0,005
 أ,Tب 26 20,33 0 1,15 2 6,52 28  
 أرم\ 4 3,63 1 0,21 0 1,16 5  
 ا��&�!ع 53   3   17   73  

1 

          
oIم!ا ��L *�� م!اoI م�

 ا��^�ار ا��^�ار ا��^�ار

 ا��&�!ع 2آ�

F?!ا��� 
ا��^�ار 
�ه*mا�� F?!ا��� 

ا��^�ار 
�ه*mا�� F?!ا��� 

ا��^�ار 
�ه*mا�� 

 ���ا��
��,� ا���4

 ا�+3*

 م�Tوج 36 33,42 1 1,10 3 4,38 40 0,28
 أ,Tب 22 23,40 1 0,77 3 3,07 28  
 أرم\ 3 4,18 0 0,14 2 0,55 5  
 ا��&�!ع 61   2   8   73  

2 

          
oIم!ا ��L *�� م!اoI م�

 ا��^�ار ا��^�ار ا��^�ار

 ا��&�!ع 2آ�

F?!ا��� 

ا��^�ار 
�ه*ا�m� F?!ا��� 

ا��^�ار 
�ه*mا�� F?!ا��� 

ا��^�ار 
�ه*mا�� 

 ���ا��
��,� ا���4

 ا�+3*

2E-05 40 16,44 5 4,38 5 19,18 30 وجTم� 
 أ,Tب 9 13,42 1 3,07 18 11,51 28  
 أرم\ 3 2,40 2 0,55 0 2,05 5  
 ا��&�!ع 35   8   30   73  

3 

          
 م!اoI م���* !ا��LoI م

 ا��^�ار ا��^�ار ا��^�ار

 ا��&�!ع 2آ�

F?!ا��� 

ا��^�ار 
�ه*mا�� F?!ا��� 

ا��^�ار 
�ه*mا�� F?!ا��� 

ا��^�ار 
�ه*mا�� 

 ���ا��
��,� ا���4

 ا�+3*

 4 م�Tوج 35 33,97 0 2,74 5 3,29 40 0,01
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 أ,Tب 24 23,78 3 1,92 1 2,30 28  
 أرم\ 3 4,25 2 0,34 0 0,41 5  
 ا��&�!ع 62   5   6   73  
          

oIم!ا ��L *�� م!اoI م�

 ا��^�ار ا��^�ار ا��^�ار

 ا��&�!ع 2آ�

F?!ا��� 
ا��^�ار 
�ه*mا�� F?!ا��� 

ا��^�ار 
�ه*mا�� F?!ا��� 

ا��^�ار 
�ه*mا�� 

 ���ا��
��,� ا���4

 ا�+3*

 م�Tوج 7 8,77 3 3,29 30 27,95 40 0,16

 أ,Tب 6 6,14 2 2,30 20 19,56 28  
 أرم\ 3 1,10 1 0,41 1 3,49 5  
 ا��&�!ع 16   6   51   73  

5 

          
oIم!ا ��L *�� م!اoI م�

 ا��^�ار ا��^�ار ا��^�ار

 ا��&�!ع 2آ�

F?!ا��� 

ا��^�ار 
�ه*mا�� F?!ا��� 

ا��^�ار 
�ه*mا�� F?!ا��� 

ا��^�ار 
�ه*mا�� 

 ���ا��
��,� ا���4

 ا�+3*

 م�Tوج 35 32,88 2 1,64 3 5,48 40 0,54

 أ,Tب 21 23,01 1 1,15 6 3,84 28  
 أرم\ 4 4,11 0 0,21 1 0,68 5  
 ا��&�!ع 60   3   10   73  

6 

          

oIم!ا ��L *�� م!اoI م�
 ا��^�ار ا��^�ار ^�ارا��

� ا��&�!ع 2آ

F?!ا��� 
ا��^�ار 
�ه*mا�� F?!ا��� 

ا��^�ار 
�ه*mا�� F?!ا��� 

ا��^�ار 
�ه*mا�� 

 ���ا��
��,� ا���4

 ا�+3*

 م�Tوج 31 25,21 5 4,38 4 10,41 40 0,0002

 أ,Tب 12 17,64 1 3,07 15 7,29 28  
 أرم\ 3 3,15 2 0,55 0 1,30 5  
 ا��&�!ع 46   8   19   73  

7 

          
 موافق محايد غير موافق

 التكرار التكرار التكرار
 المجموع 2كا

 المتوقع

التكرار 
 المتوقع المشاهد

التكرار 
 المتوقع المشاهد

التكرار 
 المشاهد

الحالة 
 الاجتماعية

 البند

1,0E-77 40 27,40 30 2,19 0 0,55 10 وجTم� 

 أ,Tب 9 0,38 4 1,53 15 19,18 28  

8 
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 أرم\ 0 0,07 0 0,27 5 3,42 5  
 ا��&�!ع 1   4   50   73  

oIم!ا ��L *�� م!اoI م�

 ا��^�ار ا��^�ار ا��^�ار

 ا��&�!ع 2آ�

F?!ا��� 
ا��^�ار 
�ه*mا�� F?!ا��� 

ا��^�ار 
�ه*mا�� F?!ا��� 

ا��^�ار 
�ه*mا�� 

 ���ا��
��,� ا���4

 ا�+3*

2E-05 40 36,16 38 1,10 0 2,74 2 وجTم� 

 أ,Tب 0 1,92 2 0,77 26 25,32 28  
 أرم\ 3 0,34 0 0,14 2 4,52 5  
 ا��&�!ع 5   2   66   73  

9 

          
oIم!ا ��L *�� م!اoI م�

 ارا��^� ا��^�ار ا��^�ار

 ا��&�!ع 2آ�

F?!ا��� 

ا��^�ار 
�ه*mا�� F?!ا��� 

ا��^�ار 
�ه*mا�� F?!ا��� 

ا��^�ار 
�ه*mا�� 

 ���ا��
��,� ا���4

 ا�+3*

 م�Tوج 36 33,42 0 2,19 4 2,19 40 0,03

 أ,Tب 20 23,40 4 1,53 0 1,53 28  
 أرم\ 5 4,18 0 0,27 0 0,27 5  
 ا��&�!ع 61   4   4   73  

10 

          
oIم!ا ��L *�� م!اoI م�

 ا��^�ار ا��^�ار ا��^�ار

 ا��&�!ع 2آ�

F?!ا��� 
ا��^�ار 
�ه*mا�� F?!ا��� 

ا��^�ار 
�ه*mا�� F?!ا��� 

ا��^�ار 
�ه*mا�� 

 ���ا��
�,��ا4��� 

 ا�+3*

 م�Tوج 4 4,93 3 3,29 33 31,78 40 0,64

 أ,Tب 5 3,45 2 2,30 21 22,25 28  
 أرم\ 0 0,62 1 0,41 4 3,97 5  
 ا��&�!ع 9   6   58   73  

11 

          
oIم!ا ��L *�� م!اoI م�

 ا��^�ار ا��^�ار ا��^�ار

 ا��&�!ع 2آ�

F?!ا��� 
ا��^�ار 
�ه*mا�� F?!ا��� 

ا��^�ار 
�ه*mا�� F?!ا��� 

ا��^�ار 
�ه*mا�� 

 ���ا��
��,� ا���4

 ا�+3*

 م�Tوج 23 18,63 5 6,03 12 15,34 40 0,17

 أ,Tب 10 13,04 4 4,22 14 10,74 28  
 أرم\ 1 2,33 2 0,75 2 1,92 5  
 ا��&�!ع 34   11   28   73  

12 
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oIم!ا ��L *�� م!اoI م�

 ا��^�ار ا��^�ار ا��^�ار

 ا��&�!ع 2آ�

F?!ا��� 

ا��^�ار 
�ه*mا�� F?!ا��� 

ا��^�ار 
�ه*mا�� F?!ا��� 

ا��^�ار 
�ه*mا�� 

 ���ا��
��,� ا���4

 ا�+3*

 م�Tوج 6 7,67 3 3,29 31 29,04 40 0,75

 أ,Tب 7 5,37 3 2,30 18 20,33 28  
 أرم\ 1 0,96 0 0,41 4 3,63 5  
 ا��&�!ع 14   6   53   73  

13 

          
oIم!ا ��L *�� م!اoI م�

 ا��^�ار ا��^�ار ا��^�ار

 ا��&�!ع 2آ�

F?!ا��� 
ا��^�ار 
�هmا��* F?!ا��� 

ا��^�ار 
�ه*mا�� F?!ا��� 

ا��^�ار 
�ه*mا�� 

 ���ا��
��,� ا���4

 ا�+3*

 م�Tوج 31 27,40 0 2,74 9 9,86 40 0,09

 أ,Tب 17 19,18 4 1,92 7 6,90 28  
 أرم\ 2 3,42 1 0,34 2 1,23 5  
 ا��&�!ع 50   5   18   73  

14 

          
oIم!ا ��L *�� م!اoI م�

 ا��^�ار ا��^�ار ا��^�ار

 ا��&�!ع 2آ�

F?!ا��� 

ا��^�ار 
�ه*mا�� F?!ا��� 

ا��^�ار 
�ه*mا�� F?!ا��� 

ا��^�ار 
�ه*mا�� 

 ���ا��
��,� ا���4

 ا�+3*

 م�Tوج 32 29,59 6 4,38 2 6,03 40 0,06

 أ,Tب 19 20,71 1 3,07 8 4,22 28  
 أرم\ 3 3,70 1 0,55 1 0,75 5  
 ا��&�!ع 54   8   11   73  

15 

          
oIم!ا ��L *�� م!اoI م�

 ا��^�ار ا��^�ار ا��^�ار

 ا��&�!ع 2آ�

F?!ا��� 

ا��^�ار 
�ه*mا�� F?!ا��� 

ا��^�ار 
�ه*mا�� F?!ا��� 

ا��^�ار 
�ه*mا�� 

 ���ا��
��,� ا���4

 ا�+3*

 م�Tوج 36 30,14 0 2,19 4 7,67 40 0,002

 أ,Tب 14 21,10 4 1,53 10 5,37 28  
 أرم\ 5 3,77 0 0,27 0 0,96 5  
 ا��&�!ع 55   4   14   73  

16 

          
oIم!ا ��L *�� ا��&�!ع 2آ� م!اoI م�

ا��^�ار  ا��^�ار ا��^�ار  ا��^�ار  ا��^�ار ا��^�ار

 ���ا��
��,� ا���4

 ا�+3*
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F?!ه* ا����mا�� F?!ه* ا����mا�� F?!ه* ا����mا�� 

 م�Tوج 40 35,62 0 1,10 0 3,29 40 0,004

 أ,Tب 22 24,93 1 0,77 5 2,30 28  
 أرم\ 3 4,45 1 0,14 1 0,41 5  
 ا��&�!ع 65   2   6   73  

17 

          
          

oIم!ا ��L *�� م!اoI م�

 ا��^�ار ا��^�ار ا��^�ار

 ا��&�!ع 2آ�

F?!ا��� 

ا��^�ار 
�ه*mا�� F?!ا��� 

ا��^�ار 
�ه*mا�� F?!ا��� 

ا��^�ار 
�ه*mا�� 

 ���ا��
���4�,��ا 

 ا�+3*

 م�Tوج 15 15,34 5 4,38 20 20,27 40 0,22

 أ,Tب 13 10,74 3 3,07 12 14,19 28  
 أرم\ 0 1,92 0 0,55 5 2,53 5  
 ا��&�!ع 28   8   37   73  

18 

          
oIم!ا ��L *�� م!اoI م�

 ا��^�ار ا��^�ار ا��^�ار

 ا��&�!ع 2آ�

F?!ا��� 
ا��^�ار 
�ه*mا�� F?!ا��� 

ا��^�ار 
�ه*mا�� F?!ا��� 

ا��^�ار 
�ه*mا�� 

 ���ا��
��,� ا���4

 ا�+3*

 م�Tوج 27 22,47 6 6,03 7 11,51 40 0,13

 أ,Tب 11 15,73 5 4,22 12 8,05 28  
 أرم\ 3 2,81 0 0,75 2 1,44 5  
 ا��&�!ع 41   11   21   73  

19 

          

oIم!ا ��L *�� م!اoI م�
 ا��^�ار ا��^�ار ا��^�ار

 ا��&�!ع 2آ�

F?!ا��� 
ا��^�ار 
�ه*mا� ا��F?!�� 

ا��^�ار 
�ه*mا�� F?!ا��� 

ا��^�ار 
�ه*mا�� 

 ���ا��
��,� ا���4

 ا�+3*

 م�Tوج 13 13,15 4 4,93 23 21,92 40 0,42

 أ,Tب 10 9,21 3 3,45 15 15,34 28  
 أرم\ 1 1,64 2 0,62 2 2,74 5  
 ا��&�!ع 24   9   40   73  

20 

          
oIم!ا ��L *�� ا��&�!ع 2آ� م!اoI م�

ر ا��^�ا ا��^�ار ا��^�ار  ا��^�ار ا��^�ار  ا��^�ار

 ���ا��
��,� ا���4

 ا�+3*



 ------------------------------------------------------------------------------------------------------------  الاتصال التنظيمي وعلاقته بالولاء   الاتصال التنظيمي وعلاقته بالولاء   الاتصال التنظيمي وعلاقته بالولاء   الاتصال التنظيمي وعلاقته بالولاء ----------------------------------------------------------------------------------------------------
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F?!ه* ا����mا�� F?!ه* ا����mا�� F?!ه* ا����mا�� 
1E-06 40 16,44 6 3,84 5 18,63 29 وجTم� 

 أ,Tب 2 13,04 2 2,68 22 11,51 28  
 أرم\ 3 2,33 0 0,48 2 2,05 5  
 ا��&�!ع 34   7   30   73  

21 

          
          

 ا��^�ار ا��^�ار ا��^�ار
  

F?!ا��� 
ا��^�ار 
�ه*mا�� F?!ا��� 

ا��^�ار 
�ه*mا�� F?!ا��� 

ا��^�ار 
�ه*mا��   

 م�Tوج 28 31,78 2 1,64 10 7,12 40 0,001

 أ,Tب 28 22,25 0 1,15 0 4,99 28  
 أرم\ 2 3,97 1 0,21 3 0,89 5  
 ا��&�!ع 58   3   13   73  

22 

          
oIم!ا ��L *�� م!اoI م�

 ا��^�ار ا��^�ار ا��^�ار

 ا��&�!ع 2آ�

F?!ا��� 
ا��^�ار 
�ه*mا�� F?!ا��� 

ا��^�ار 
�ه*mا�� F?!ا��� 

ا��^�ار 
�ه*mا�� 

 ���ا��
��,� ا���4

 ا�+3*

 م�Tوج 36 29,04 3 3,29 1 7,67 40 0,001

 أ,Tب 14 20,33 2 2,30 12 5,37 28  
 أرم\ 3 3,63 1 0,41 1 0,96 5  
 ا��&�!ع 53   6   14   73  

23 

          
          

oIم!ا ��L *�� م!اoI م�

 ا��^�ار ا��^�ار ا��^�ار

 ا��&�!ع 2آ�

F?!ا��� 
ا��^�ار 
�ه*mا ا��F?!��� 

ا��^�ار 
�ه*mا�� F?!ا��� 

ا��^�ار 
�ه*mا�� 

 ���ا��
��,� ا���4

 ا�+3*

 م�Tوج 36 29,04 3 3,29 1 7,67 40 0,09

 أ,Tب 14 20,33 2 2,30 12 5,37 28  
 أرم\ 3 3,63 1 0,41 1 0,96 5  
 ا��&�!ع 53   6   14   73  

24 
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     متعلقة بالأقدمية 2نتائج كــــا   
          

oIم!ا ��L *�� م!اoI م�

 ا��^�ار ا��^�ار ا��^�ار

 ا��&�!ع 2آ�

F?!ا��� 

ا��^�ار 
�ه*mا�� F?!ا��� 

ا��^�ار 
�ه*mا�� F?!ا��� 

ا��^�ار 
�ه*mا�� 

 ا�+3* ا5?*م��

0.01 15 4,73 4 1,44 1 9,04 10 6 - 1  

  26 8,19 9 2,49 1 15,67 16 14 -7 
  32 10,08 10 3,07 5 19,29 18 20-14 

 ا��&�!ع 44   7   23   73  

1 

          

oIم!ا ��L *�� م!اoI م�

 ا��^�ار ا��^�ار ا��^�ار

 ا��&�!ع 2آ�

F?!ا��� 

ا��^�ار 
�ه*mا�� F?!ا��� 

ا��^�ار 
�ه*mا�� F?!ا��� 

ا��^�ار 
�ه*mا�� 

 ا�+3* ا5?*م��

0,003 15 4,93 1 2,88 6 7,19 8 6 - 1 

  26 8,55 13 4,99 6 12,47 7 14- 7 
  32 10,52 10 6,14 2 15,34 20 20-14 

 ا��&�!ع 35   14   24   73  

2 

          

oIم!ا ��L *�� م!اoI م�

 ا��^�ار ا��^�ار ا��^�ار

 ا��&�!ع 2آ�

F?!ا��� 

ا��^�ار 
�ه*mا�� F?!ا��� 

ا��^�ار 
�ه*mا�� F?!ا��� 

ا��^�ار 
�ه*mا�� 

 ا�+3* ا5?*م��

0,007 15 4,52 7 2,05 5 8,42 3 6-  1 

  26 7,84 9 3,56 3 14,60 14 14- 7 
  32 9,64 6 4,38 2 17,97 24 20-14 

3 



 ------------------------------------------------------------------------------------------------------------  الاتصال التنظيمي وعلاقته بالولاء   الاتصال التنظيمي وعلاقته بالولاء   الاتصال التنظيمي وعلاقته بالولاء   الاتصال التنظيمي وعلاقته بالولاء ----------------------------------------------------------------------------------------------------

 

 170 

 ا��&�!ع 41   10   22   73  

          

oIم!ا ��L *�� م!اoI م�

 ا��^�ار ا��^�ار را��^�ا

 ا��&�!ع 2آ�

F?!ا��� 

ا��^�ار 
�ه*mا�� F?!ا��� 

ا��^�ار 
�ه*mا�� F?!ا��� 

ا��^�ار 
�ه*mا�� 

 ا�+3* ا5?*م��

0,002 15 5,14 8 2,67 1 7,19 6 6-  1 

  26 8,90 13 4,63 1 12,47 12 14- 7 
  32 10,96 4 5,70 11 15,34 17 20-14 
 ا��&�!ع 35   13   25   73  

4 

          

oIم!ا ��L *�� م!اoI م�

 ا��^�ار ا��^�ار ا��^�ار

 ا��&�!ع 2آ�

F?!ا��� 

ا��^�ار 
�ه*mا�� F?!ا��� 

ا��^�ار 
�ه*mا�� F?!ا��� 

ا��^�ار 
�ه*mا�� 

 ا�+3* ا5?*م��

0,11 15 7,40 7 2,05 5 5,75 3 6- 1 

  26 12,82 14 3,56 2 9,97 10 14- 7 
  32 15,78 15 4,38 3 12,27 15 20-14 
 ا��&�!ع 28   10   36   73  

5 

          

oIم!ا ��L *�� م!اoI م�

 ا��^�ار ا��^�ار ا��^�ار

 ا��&�!ع 2آ�

F?!ا��� 

ا��^�ار 
�ه*mا�� F?!ا��� 

ا��^�ار 
�ه*mا�� F?!ا��� 

ا��^�ار 
�ه*mا�� 

 ا�+3* ا5?*م��

0,63 15 7,81 8 2,05 3 5,55 4 6-  1 

  26 13,53 12 3,56 2 9,62 12 14- 7 
  32 16,66 18 4,38 5 11,84 11 20-14 
 ا��&�!ع 27   10   38   73  

6 

          

oIم!ا ��L *�� م!اoI م�

 ا��^�ار ا��^�ار ا��^�ار

 ا��&�!ع 2آ�

F?!ا��� 

ا��^�ار 
�ه*mا�� F?!ا��� 

ا��^�ار 
�ه*mا�� F?!ا��� 

�^�ار ا�
�ه*mا�� 

 ا�+3* ا5?*م��

2E-05 15 5,34 8 0,62 0 9,04 7 6- 1 

  26 9,26 17 1,07 1 15,67 8 14-7 

7 



 ------------------------------------------------------------------------------------------------------------  الاتصال التنظيمي وعلاقته بالولاء   الاتصال التنظيمي وعلاقته بالولاء   الاتصال التنظيمي وعلاقته بالولاء   الاتصال التنظيمي وعلاقته بالولاء ----------------------------------------------------------------------------------------------------
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  32 11,40 1 1,32 2 19,29 29 20-14 
 ا��&�!ع 44   3   26   73  
          

oIم!ا ��L *�� م!اoI م�

 ا��^�ار ا��^�ار ا��^�ار

 ا��&�!ع 2آ�

F?!ا��� 

ا��^�ار 
�ه*mا�� F?!ا��� 

ا��^�ار 
�ه*mا�� F?!ا��� 

ا��^�ار 
�ه*mا�� 

 3*ا�+ ا5?*م��

2E-05 15 5,55 11 0,21 0 9,25 4 6 -  1 

  26 9,62 14 0,36 1 16,03 11 14- 7 
  32 11,84 2 0,44 0 19,73 30 20-14 

 ا��&�!ع 45   1   27   73  

8 

          

oIم!ا ��L *�� م!اoI م�

 ا��^�ار ا��^�ار ا��^�ار

 ا��&�!ع 2آ�

F?!ا��� 

ا��^�ار 
�ه*mا�� F?!ا��� 

ا��^�ار 
�ه*mا�� F?!ا��� 

ا��^�ار 
�ه*mا�� 

 ا�+3* ا5?*م��

2E-06 15 6,37 6 1,23 5 7,40 4 6 - 1 

  26 11,04 18 2,14 1 12,82 7 14 -7 
  32 13,59 7 2,63 0 15,78 25 20-14 
 ا��&�!ع 36   6   31   73  

9 

          

oIم!ا ��L *�� م!اoI م�

 ا��^�ار ا��^�ار ا��^�ار

 ا��&�!ع 2آ�

F?!ا��� 

ا��^�ار 
�ه*mا�� F?!ا��� 

ا��^�ار 
�ه*mا�� F?!ا��� 

ا��^�ار 
�ه*mا�� 

 ا�+3* ا5?*م��

0,04 15 9,45 5 1,23 3 4,32 8 6 - 1 

  26 16,38 19 2,14 1 7,48 5 14- 7 
  32 20,16 22 2,63 2 9,21 8 20-14 
 ا��&�!ع 21   6   46   73  

10 

          

oIم!ا ��L *�� م!اoI م�

 ��^�ارا ا��^�ار ا��^�ار

 ا��&�!ع 2آ�

F?!ا��� 

ا��^�ار 
�ه*mا�� F?!ا��� 

ا��^�ار 
�ه*mا�� F?!ا��� 

ا��^�ار 
�ه*mا�� 

 ا�+3* ا5?*م��

0,02 15 5,75 7 1,23 3 8,01 5 6  - 1 11 



 ------------------------------------------------------------------------------------------------------------  الاتصال التنظيمي وعلاقته بالولاء   الاتصال التنظيمي وعلاقته بالولاء   الاتصال التنظيمي وعلاقته بالولاء   الاتصال التنظيمي وعلاقته بالولاء ----------------------------------------------------------------------------------------------------
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  26 9,97 6 2,14 0 13,89 20 14- 7 
  32 12,27 15 2,63 3 17,10 14 20-14 
 ا��&�!ع 39   6   28   73  

          
oIم!ا ��L *�� oم!اI م�

 ا��^�ار ا��^�ار ا��^�ار

� ا��&�!ع 2آ

F?!ا��� 

ا��^�ار 
�ه*mا�� 

F?!ا��� 

ا��^�ار 
�ه*mا�� 

F?!ا��� 

ا��^�ار 
�ه*mا�� 

 ا�+3* ا5?*م��

2E-04 15 5,14 2 3,49 9 6,37 4 6  - 1 

  26 8,90 13 6,05 6 11,04 7 14 -7 
  32 10,96 10 7,45 2 13,59 20 20-14 
 ا��&�!ع 31   17   25   73  

12 

          

oIم!ا ��L *�� م!اoI م�

 ا��^�ار ا��^�ار ا��^�ار

 ا��&�!ع 2آ�

F?!ا��� 

ا��^�ار 
�ه*mا�� F?!ا��� 

ا��^�ار 
�ه*mا�� F?!ا��� 

ا��^�ار 
�ه*mا�� 

 ا�+3* ا5?*م��

0,02 15 6,99 3 1,44 2 7,19 10 6 -  1 

  26 12,11 19 2,49 1 12,47 7 14 -7 
  32 14,90 12 3,07 4 15,34 18 20-14 
 ا��&�!ع 35   7   34   73  

13 

          

oIم!ا ��L *�� م!اoI م�

 ا��^�ار ا��^�ار ا��^�ار

 ا��&�!ع 2آ�

F?!ا��� 

ا��^�ار 
�ه*mا�� F?!ا��� 

ا��^�ار 
�ه*mا ا��F?!��� 

ا��^�ار 
�ه*mا�� 

 ا�+3* ا5?*م��

0,05 15 8,01 6 2,67 4 4,32 5 6 -  1 

  26 13,89 11 4,63 3 7,48 12 14 -7 
  32 17,10 22 5,70 6 9,21 4 20-14 
 ا��&�!ع 21   13   39   73  

14 

          

oIم!ا ��L *�� م!اoI م�

 ا��^�ار �ارا��^ ا��^�ار

 ا��&�!ع 2آ�

F?!ا��� 

ا��^�ار 
�ه*mا�� F?!ا��� 

ا��^�ار 
�ه*mا�� F?!ا��� 

ا��^�ار 
�ه*mا�� 

 ا�+3* ا5?*م��

0,17 15 8,63 7 1,23 2 5,14 6 6  - 1 15 



 ------------------------------------------------------------------------------------------------------------  الاتصال التنظيمي وعلاقته بالولاء   الاتصال التنظيمي وعلاقته بالولاء   الاتصال التنظيمي وعلاقته بالولاء   الاتصال التنظيمي وعلاقته بالولاء ----------------------------------------------------------------------------------------------------
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  26 14,96 20 2,14 1 8,90 5 14- 7 
  32 18,41 15 2,63 3 10,96 14 20-14 
 ا��&�!ع 25   6   42   73  

          

oIم!ا ��L *�� م!اoI م�

 ا��^�ار ا��^�ار ا��^�ار

 ا��&�!ع 2آ�

F?!ا��� 

ا��^�ار 
�ه*mا�� F?!ا��� 

ا��^�ار 
�ه*mا�� F?!ا��� 

ا��^�ار 
�ه*mا�� 

 ا�+3* ا5?*م��

1E-10 15 5,55 2 0,62 3 9,45 10 6  -1 

  26 9,62 23 1,07 0 16,38 6 14- 7 
  32 11,84 2 1,32 0 20,16 30 20-14 
 ا��&�!ع 46   3   27   73  

16 

          

oIم!ا ��L *�� م!اoI م�

 ا��^�ار ا��^�ار ا��^�ار

 ا��&�!ع 2آ�

F?!ا��� 

ا��^�ار 
�ه*mا�� F?!ا��� 

ا��^�ار 
�ه*mا�� F?!ا��� 

ا��^�ار 
�ه*mا�� 

 ا�+3* ا5?*م��

0,002 15 2,05 6 0,62 0 12,33 9 6  - 1 

  26 3,56 0 1,07 0 21,37 26 14 -7 
  32 4,38 4 1,32 3 26,30 25 20-14 

 ا��&�!ع 60   3   10   73  

17 

          
          

oIم!ا ��L *�� م!اoI م�

 ا��^�ار ا��^�ار ا��^�ار

 ا��&�!ع 2آ�

F?!ا��� 

ا��^�ار 
�ه*mا�� F?!ا��� 

ا��^�ار 
�ه*mا�� F?!ا��� 

ا��^�ار 
�mه*ا�� 

 ا�+3* ا5?*م��

0,51 15 10,07 8 1,44 3 3,49 4 6  - 1 

  26 17,45 19 2,49 1 6,05 6 14 -7 
  32 21,48 22 3,07 3 7,45 7 20-14 

 ا��&�!ع 17   7   49   73  

18 



 ------------------------------------------------------------------------------------------------------------  الاتصال التنظيمي وعلاقته بالولاء   الاتصال التنظيمي وعلاقته بالولاء   الاتصال التنظيمي وعلاقته بالولاء   الاتصال التنظيمي وعلاقته بالولاء ----------------------------------------------------------------------------------------------------
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oIم!ا ��L *�� م!اoI م�

 ا��^�ار ا��^�ار �^�ارا�

 ا��&�!ع 2آ�

F?!ا��� 

ا��^�ار 
�ه*mا�� F?!ا��� 

ا��^�ار 
�ه*mا�� F?!ا��� 

ا��^�ار 
�ه*mا�� 

 ا�+3* ا5?*م��

1E-11 15 6,99 0 3,49 0 4,52 15 6  - 1 

  26 12,11 20 6,05 2 7,84 4 14- 7 
  32 14,90 14 7,45 15 9,64 3 20-14 

 !عا��&� 22   17   34   73  

19 

          

oIم!ا ��L *�� م!اoI م�

 ا��^�ار ا��^�ار ا��^�ار

 ا��&�!ع 2آ�

F?!ا��� 

ا��^�ار 
�ه*mا�� F?!ا��� 

ا��^�ار 
�ه*mا�� F?!ا��� 

ا��^�ار 
�ه*mا�� 

 ا�+3* ا5?*م��

0,05 15 10,07 8 2,26 2 2,67 5 6  - 1 

  26 17,45 19 3,92 1 4,63 6 14 -7 
  32 21,48 22 4,82 8 5,70 2 20-14 

 ا��&�!ع 13   11   49   73  

20 

          

oIم!ا ��L *�� م!اoI م�

 ا��^�ار ا��^�ار ا��^�ار

 ا��&�!ع 2آ�

F?!ا��� 

ا��^�ار 
�ه*mا�� F?!ا��� 

ا��^�ار 
�ه*mا�� F?!ا��� 

ا��^�ار 
�ه*mا�� 

 ا�+3* ا5?*م��

1E-05 15 8,01 7 0,62 0 6,37 8 6 -  1 

  26 13,89 5 1,07 1 11,04 20 14- 7 
  32 17,10 27 1,32 2 13,59 3 20-14 

 ا��&�!ع 31   3   39   73  

21 

          

oIم!ا ��L *�� م!اoI م�

 ^�ارا�� ا��^�ار ا��^�ار

 ا��&�!ع 2آ�

F?!ا��� 

ا��^�ار 
�ه*mا�� F?!ا��� 

ا��^�ار 
�ه*mا�� F?!ا��� 

ا��^�ار 
�ه*mا�� 

 ا�+3* ا5?*م��

8E-06 15 7,60 10 0,82 1 6,58 4 6 - 1 

  26 13,18 20 1,42 3 11,40 3 14- 7 
  32 16,22 7 1,75 0 14,03 25 20-14 
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 ا��&�!ع 32   4   37   73  

          
oIم!ا ��L *�� م!اoI م�

 ا��^�ار ا��^�ار ا��^�ار

 ا��&�!ع 2آ�

F?!ا��� 

ا��^�ار 
�ه*mا�� F?!ا��� 

ا��^�ار 
�ه*mا�� F?!ا��� 

ا��^�ار 
�ه*mا�� 

 ا�+3* ا5?*م��

0,046 15 8,42 6 3,49 3 3,08 6 6 - 1   
  26 14,60 20 6,05 4 5,34 2 14- 7 
  32 17,97 15 7,45 10 6,58 7 20-14 
 ا��&�!ع 15   17   41   73  
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oIم!ا ��L *�� م!اoI م�

 ا��^�ار ا��^�ار ا��^�ار

 ا��&�!ع 2آ�

F?!ا��� 

ا��^�ار 
�ه*mا�� F?!ا��� 

ا��^�ار 
�ه*mا�� F?!ا��� 

ا��^�ار 
�ه*mا�� 

 ا�+3* ا5?*م��

0,004 15 8,42 6 3,08 1 3,49 8 6-  1 

  26 14,60 20 5,34 4 6,05 2 14 -  7 
  32 17,97 15 6,58 10 7,45 7 20- 14 
 ا��&�!ع 17   15   41   73  
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