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عَذاَبِي لَشَدِيد) إِنَّ كَفرَْتُمْ وَلئَِنْ شَكَرْتُمْ لأَزيِدَنَّكُمْ لئَِنْ ربَُّكُمْ تـَأذََّنَ ﴿وإَِذْ قوله عز وجل  ب
)، 7(إبراهيم، 

النَّـاسَ".يَشْكُرُ لاَ مَنْ اللَّهَ يَشْكُرُ وقوله صلى االله عليه وسلم:" لاَ 
علينا  أنعمماعلىسلطانهوعظيموجههلجلالينبغيالعالمين كمارباللهكروالشالحمد

حسناقبولامنايتقبلهأنااللهوندعوالعمل،هذالإنجازإياناتوفيقهتحصى منهالانعممن
.بهالمسلمينينفعووأن ينفعنا

مشرف الكريم  وبهذا لا يسعني إلإ أن أتقدم بخالص الشكر والتقدير والعرفـان لفضيلة ال
قراءتهافيطيبةجهودمنبذلهالرسالة وماهذهعلىبالإشرافلتفضلهورعاهحفظه  االله

لاالأستاذ أبوبكر بوسالم  جزاه االله خير الجزاء يومفـأشكرأثرتها،من ملاحظاتأبداهوما
مشرف.الللأستاذوإحترامتقديرتحياتسليم،بقـلبااللهأتىإلا منبنونولامالينفع
الرسالة، هذهلمناقشةتقدمااللذينالفـاضلينالأستاذينإلىالجزيلبالشكرأتقدمكما

.الجزاءخيرعنيااللهوجزاهماوالإمتنان،التقديروفـائقالتحياتمني أصدقفـلهما
كما أتقدم بالشكر لأساتذة المركز الجامعي ميلة على مجهوداتهم معنا ولا ننسى ادارة بنك  

التنمية الريفية لميلة واخص بالذكر "فـاتح كيموش" الذي بذل جهدا في إعانتي  الفـلاحة و 
وتقديم المعلومات اللازمة لهذا البحث.

إلى كل من وقف معنا ودعمنا من بعيد أو قريب على إنجاز هذا البحث بجهده، ووقته، 
ودعائه، دام ودمنا معه أوفياء. 



:جهدي إلىثمرةأهدي

ياإليكالمنيعوالعزالرفيعبالشرفااللهخصهاالتيوهن، إلىعلىوهناحملتنيالتي
عمرك.فيوأطالااللهحفظك"أمي"لإحساسامصدرياإليكالناسوأعزأغلى الحبايب

النجاح، ولم يبخل علي بعطفه وكرمه  أذوق طعمكيوساعدنيالكفـاحعلمنيمنإلى
"حمل مصاعب الدنيا وشقـائها من أجل راحتي ونجاحي إليكوحنانه، إلى من قدم لي الرعاية وت

.وحفظكفي عمركااللهأطالالعزيز"أبي
ز الرجولة والإعتزاز إخوتي "بلال"، "رمزي"و إلى فوانيس البيت ورم
.إلى جميع أخوالي وأولادهم كل بإسمهو إلى أختي "نسيبة"

خطيبي،في نجاحيكان سببا  منإلى قرة عيني وسندي في الحياة ورفيق دربي و
"فـاتح كعوان"

فيقة، نسيمة، فـاطمة، لمياء،  إلى من جمعتني بهم الجامعة وقضيت معهم أحلى الأوقـات:ر 
ن، بشرى، أسماء، فـاتن.إيما

وإلى كل من ساهم من بعيد أ وقريب بالكثير أو القـليل في إنجاز هذا العمل
ميإلى كل من ذكرهم قـلبي ونساهم قـل

المتواضعة.ة عملي وثمرة جهديإليكم جميعا أهدي بذر 







إ

إِنَّ كَفرَْتُمْ وَلئَِنْ شَكَرْتُمْ لأَزيِدَنَّكُمْ لئَِنْ ربَُّكُمْ تـَأذََّنَ ﴿وإَِذْ قوله عز وجل  عملا ب
، )7عَذاَبِي لَشَدِيد) (إبراهيم، 

.النَّـاسَ"يَشْكُرُ لاَ مَنْ اللَّهَ يَشْكُرُ وقوله صلى االله عليه وسلم:" لاَ 
أنعمماعلىسلطانهوعظيموجههلجلالبغيينالعالمين كمارباللهوالشكرالحمد
يتقبلهأنااللهوندعوالعمل،هذالإنجازإياناتوفيقهتحصى منهالانعممنعلينا

.بهالمسلمينينفعووأن ينفعناحسناقبولامنا
وبهذا لا يسعني إلإ أن أتقدم بخالص الشكر والتقدير والعرفـان لفضيلة المشرف  

جهودمنبذلهالرسالة وماهذهعلىبالإشرافلتفضلهعاهور الكريم حفظه  االله
الأستاذ أبوبكر بوسالم   فـأشكرأثرتها،من ملاحظاتأبداهوماقراءتهافيطيبة

تحياتسليم،بقـلبااللهأتىإلا منبنونولامالينفعلاجزاه االله خير الجزاء يوم
المشرف.للأستاذوإحترامتقدير

هذهلمناقشةتقدمااللذينالفـاضلينالأستاذينإلىالجزيلبالشكرأتقدمكما
عنيااللهوجزاهماوالإمتنان،التقديروفـائقالتحياتمني أصدقلهمافـالرسالة،

.الجزاءخير
المركز الجامعي ميلة على مجهوداتهم معنا ولا ننسى  لأساتذةبالشكر  أتقدمكما  

الذي بذل  "فـاتح كيموش"اخص بالذكر  و ةلميلادارة بنك الفـلاحة والتنمية الريفية
.جهدا في إعانتي وتقديم المعلومات اللازمة لهذا البحث

إلى كل من وقف معنا ودعمنا من بعيد أو قريب على إنجاز هذا البحث بجهده، 
.ووقته، ودعائه، دام ودمنا معه أوفياء
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:جهدي إلىثمرةأهدي

المنيعوالعزالرفيعبالشرفااللهخصهاالتيوهن، إلىعلىوهناحملتنيالتي
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النجاح، ولم يبخل علي بعطفه  طعمأذوق  كيوساعدنيالكفـاحعلمنيمنإلى

انه، إلى من قدم لي الرعاية وتحمل مصاعب الدنيا وشقـائها من أجل راحتي  وكرمه وحن
.وحفظكفي عمركااللهأطالالعزيز"أبي"ونجاحي إليك

ز الرجولة والإعتزاز إخوتي "بلال"، "رمزي"و إلى فوانيس البيت ورم
.إلى جميع أخوالي وأولادهم كل بإسمهو إلى أختي "نسيبة"

خطيبي،كان سببا في نجاحيمنإلى قرة عيني وسندي في الحياة ورفيق دربي و
"فـاتح كعوان"

فيقة، نسيمة، فـاطمة، أحلى الأوقـات:ر إلى من جمعتني بهم الجامعة وقضيت معهم
ن، بشرى، أسماء، فـاتن.لمياء، إيما

لى كل من ساهم من بعيد أ وقريب بالكثير أو القـليل في إنجاز هذا العملوإ
ميكل من ذكرهم قـلبي ونساهم قـلإلى

.المتواضعةإليكم جميعا أهدي بذرة عملي وثمرة جهدي
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74...........وكالة میلة_ وإمتیازاتها–المطلب الثاني: مهام ووظائف بنك الفلاحة والتنمیة الریفیة 
76..................- وكالة میلة- فیةالمطلب الثالث: الهیكل التنظیمي لبنك الفلاحة والتنمیة الری

79........................................................الإجراءات المنهجیةالمبحث الثاني:
79................................................................الدراسةعینة المطلب الأول:

79........المطلب الثاني: أدوات جمع البیانات وأسالیب المعالجة الإحصائیة لبیانات أداة الدراسة
82............................................المطلب الثالث: إختبار صدق وثبات أداة الدراسة

85...............................................المیدانیةتحلیل نتائج الدراسة المبحث الثالث:
85.........................................................المطلب الأول: وصف عینة الدراسة

89.......................................................المطلب الثاني: تفریغ وتحلیل البیانات
94.....................................................المطلب الثالث: إختبار فرضیات الدراسة

98.............................................................................الفصللاصةخ



 
IIX 

 011...............................................................................خاتمة عامة
 011 ............................................................................. قائمة المراجع

    000.…………………………………………………………………………..الملاحق
  .................................................................... باللغة العربية الملخص
  ............................................................... باللغة الأجنبية الملخص

 

 



 



 عامة مقدمة 
 

 - أ-                                           
 

لم يعد اليوم مجرد هدف يرجى تحقيقه بل حيث الإتصال عملية أساسية في مختلف مجالات الحياة يعد 
والجماعات أصبح وسيلة وضرورة ملحة لتحقيق الغايات لكونه عملية يتم وفقها نقل الأفكار والمعلومات للإفراد 

شراكهم فيها من خلال تبادل الآراء.  وا 
 أصبح هذا الأخير من الأنشطة الأساسية بالنسبة للإنسانومع تطور الحياة وبروز الحاجة للإتصال 

 عامة بصفة تمعاتلمجالأفراد وا حياة في بالغة بأهمية فهو يتسم الحياة الإجتماعية في هاما دورا وبات يلعب
 اليوم تعتبر خاصة التي للمنظمات بصفة بالنسبة الحال ساسية لإستقرارها  وكذل  هوالأ الركيزة يعتبر بحيث

 فهو مشاكلها مختلف إلى حل والوصول أهدافها تحقيق إلى خلاله من تسعى العوامل التي أهم أحد الإتصال
 أطراف بين والإنسجامالتفاهم  سيرورة حسن في يساهم داخل المنظمات إذ العلاقات تسيير وتنظيم على يعمل

 أولت الإتصالية العملية ونظرا لأهمية المنظم النشاط توحيد بواسطتها التي يتم الوسيلة وهو  الإتصالية العملية
 سر هو الإتصال أن أدركت انهلأ هذا إستراتيجيها كل أولى من تعد بالغا حيث إهتماما الحديثة المنظمات لها

للمعلومات حيث  السريع والتدفق  المستمر التطور  بالسرعة المتميز الراهن في الوضع خاصة المنظمات نجاح
 أفضل بطريقة الأعمال أداء المساعدة على الجوهرية الضروريات من يعتبر فرد لآخر من الأخيرة نقل هذه أن

 .تفهم بوضوح وجعل الأفكار
 إنسانية علاقات تربطهمبشرية  جماعات على تقوم فهي لمجتمع أكبر مصدر بإعتبارها والمنظمة

داخلها  والجماعات يتحركون أيضا  فالأفراد وقوانين مشتركة نظم وتحكمهم وأغراض مشتركة أهداف وتجمعهم
شباع الأهداف والغايات تحقيق بغية  يتم الذي الداخلي الإتصال المنظمة على تعتمد ذل  ولتحقيق  حاجاتهم وا 
 بتزويدهم المنظمة وذل  داخل يجري بما العاملين تعريف إلى ويهدف بالداخل المتواجدة الأطراف الإتصالية بين

 الأداء وهذا النوع مستوى على ينعكس مما الثقة وتوطيد التفاهم إلى زيادة تؤدي التي المعلومات من بقدر كافي
دماج يقوم الإتصال من  المنظمة. داخل موظفينال على تحري  وا 

ستفسارات وكذا إحتوائها لمختلف  موظفيهالكما أن اهتمام المنظمة بالمشاكل الشخصية  من شكاوي وا 
ولائهم لمنظمتهم وهذا ما يتبلور من زيد يالعلاقات الإجتماعية يعزز من رضاهم وشعورهم بالإنتماء لها وبالتالي 

ذا لا يتحقق إلا بوجود إتصال داخلي الأخلاقية والإستمرارية وكل ه في شكل دوافع داخلية منها العاطفية,
 بالمنظمة.
 الإشكالية

من خلال المنظمات  نجاح الأهمية في بالغ دور من يلعبه لما حيوية وسيلة الداخلي تصالالإيعتبر 
الموظفين  ورغبات أراءو تجاهات إ دراسةوذل  من خلال   بينهاخلق جو عملي جيد بين العناصر البشرية فيما 

بلاغو  نظمةالم سياسة تجاهإ أفعالهم ردودو   الآراء لتل  ستجابةعلى الإ الإمكان قدر العملو  بذل  العليا الإدارة ا 
 بما ابه والعاملين المستويات الإدارية مختلف بين التواصل تشجيع على الداخلي تصاليعمل الإ كما والرغبات

 توفير مثل للعاملين بالنسبة جتماعيالإ الطابع ذات الأنشطة ببعض كذل  يقوم كما المعنوية لهم الروح يرفع
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 من نوعا يخلق حتى نظمةبالم موظفينلل جتماعيالإو  الثقافي المستوى تنميةو  جتماعية والترفيهيةالإ البرامج
 .ابه والعاملين الإداريين رضا لكسب نظمةللم الولاءو  الداخلي نسجامالإ

 المعلومات فلا مرسل تبادل يتوقفو  والأوامر التعليمات تنقطع العمل حيث يتعطلإتصال داخلي  بدونو 
  ومن هذا المنطلق أردنا دراسة الأعمال تقييم نتائج على تحتوي (feed back) مرتدة تغذية ولا مستقبل ولا

جراء الدراسة الميدانية ببن  الفلاحة والتنمية  التجارية الإتصال الداخلي وأثره على الولاء التنظيمي في البنو  وا 
 ولاية ميلة.الريفية ب

 فإننالتحقيقها  وعلى ضوء البحث الذي نحن بصدد إنجازه  إلىالتي يسعى البحث  الأهدافوفي ظل 
  :الآتيعلى التساؤل الرئيسي  إجاباتتقديم  إلىنسعى 

 ؟بولاية ميلة ببنك الفلاحة والتنمية الريفية موظفينتصال الداخلي على الولاء التنظيمي للثر الإ أهو  ما -

 تناول الدراسة من جميع جوانبها نطرح الأسئلة الفرعية التالية:و لتغطية التساؤل الرئيسي و 
 ؟بولاية ميلة والتنمية الريفية الفلاحةببن  للموظفين  تصال الداخلي على الولاء العاطفيثر الإأهو  ما -
 ؟بولاية ميلة والتنمية الريفية الفلاحةببن   للموظفين المستمرتصال الداخلي على الولاء ثر الإأهو  ما -
 ؟بولاية ميلة ببن  الفلاحة والتنمية الريفية للموظفين الأخلاقيتصال الداخلي على الولاء ثر الإأهو  ما -

 فرضيات الدراسة
 رتأينا وضع الفرضيات التالية:إوللإجابة على الإشكالية الرئيسية للدراسة والأسئلة الفرعية 

 الفرضية الرئيسية
بن  الفلاحة والتنمية الريفية ب موظفينلل التنظيميعلى الولاء لإتصال الداخلي لإحصائية  دلالةذو هنا  أثر  -

 بولاية ميلة.

 الفرضيات الفرعية
 الفرضية الفرعية الأولى

 ببن  الفلاحة والتنمية الريفيةللموظفين الولاء العاطفي على لإتصال الداخلي لدلالة إحصائية  ثر ذوهنا  أ -
 ؛بولاية ميلة

 الفرضية الفرعية الثانية
 ببن  الفلاحة والتنمية الريفية للموظفين مستمرالولاء ال علىلإتصال الداخلي لدلالة إحصائية  ثر ذوهنا  أ -

 ؛بولاية ميلة
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 الفرضية الفرعية الثالثة
 الفلاحة والتنمية الريفيةببن   للموظفين خلاقيالأالولاء على تصال الداخلي لإل دلالة إحصائية وثر ذهنا  أ -

 .بولاية ميلة

 المخطط الإجرائي للدراسة
 المتغير المستقل                                                           المتغير التابع

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 : من إعداد الطالبةالمصدر
  أهمية الدراسة

 أهمية التسييري تتمثل المستوى الذي تعالجه  فعلى الموضوع أهمية من الدراسة أهميتها هذه تكتسب
 لما الداخلية نظرا وهي الإتصالات الإدارة عمليات إحدى تحر  التي الآليات الضوء على تسليط في الدراسة
 فعالية على تنعكس التنظيمية وبالتالي للعملية ومسهلة ملائمة لم تكن إذا سلبية جوانب من العملية هذه تكتسيه
 للمنظمة ولهذا فإن أهميتها تكمن في ناحيتين هما: الأخيرة هذه ولاء على يؤثر البشرية مما الموارد

 
 
 

 الولاء التنظيمي

 الاتصال الداخلي
 الولاء العاطفي

 الولاء الأخلاقي

 الولاء المستمر
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 العلمية  الناحية من أولا:
بدراسة  الجامعية للمكتبة المجال  كما تعتبر إثراءتعتبر هذه الدراسة مرجعا للطلبة الدارسين في هذا 

حول أثر الإتصال الداخلي على الولاء التنظيمي  كما ترجع أهمية هذه الدراسة أيضا إلى أنه في حدود علم 
ربطت الإتصال تعتبر هذه الدراسة من الدراسات القلائل التي تناولت هذا الموضوع فمعظم الدراسات  طالبةال

تخاد القرار...إلخ  بالإضافة إلىالداخلي   يمكن نتائج إلى لوصولل محاولة بمتغيرات أخرى كالرضا الوظيفي وا 
 المنظمة. أوعدمه داخل بالإتصال التنظيمي علاقة الولاء تحديد في تفيد أن

 العملية الناحية من ثانيا:
 موظفينإهتمام الإدارة بالتبرز أهمية هذه الدراسة في كونها تجذب إنتباه الرؤساء إلى مدى أهمية 

والإستماع إلى أرائهم ومشاركتهم في قرارات المنظمة ومدى مساهمة ذل  في رفع ولائهم لمنظمتهم وتحفيزهم 
وتقوية روح الإنتماء والتعاون ورفع مستوى الأداء والإنتاجية  ناهي  عن ذل  أن أهم مصدر تملكه المنظمة هو 

يمكن الحصول على هذه المعلومات بدون وجود وسيلة  ن الإستمرارية ولاالمعلومة الصحيحة والدقيقة لكي تضم
عتباره كمنطلق  إتصال  بالإضافة إلى التوصيات التي يمكن أن يقدمها البحث والإستفادة منه في الواقع العملي وا 

 لأبحاث أخرى.
 أسباب إختيار الموضوع

بل جاء نتيجة  التنظيمي إعتباطيا  ه على الولاءلم يكن إختيارنا لموضوع الإتصال الداخلي وأثر 
 :موضوعيتعلق بالجانب ال ومنها ما ذاتيتعلق بالجانب ال لمجموعة من الأسباب فمنها ما

 الذاتيةالأسباب أولا: 
دفعنا لإختيار موضوع الإتصال الداخلي في المنظمة  كان لرغبتنا في توسيع معارفنا العلمية  إن ما

العنصر البشري  إضافة إلى ميولاتنا الشخصية إلى معرفة كيفية العاملين و دارة الأعمال وتسيير في مجالي إ
حفيزه معنويا من أجل غرس فيه عنصر الولاء للمنظمة والرغبة في الأداء تالعنصر البشري والتعامل معه و  تسيير

 الأفضل  من خلال الإعتماد على العلاقات الإنسانية في العمل.
تصال الداخلي داخل بن  الفلاحة والتنمية محاولة معرفة أسرار الإذي دفعنا لإضافة إلى الفضول ال

الريفية بميلة  من أجل النظر في مشاكل الأداء من طرف الموظفين ومدى تأثرهم بوسائل الإتصال المعتمدة 
 حاليا.

 موضوعيةثانيا: الأسباب ال
يزال يتعرض له  ماو كبر فشل تعرض أ حثين على أنانتباه البإللفت  لقد طرحنا هذا الموضوع للنقاش

وفهمه  وذل  راجع  الأخرداخل التنظيم  هو عدم قدرته على التعاون مع أو ملاته الشخصية االفرد سواء في مع
 لعدم وجود قناة إتصال للحوار الجاد والمقنع.
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 نسانيةإتصال في بناء وتكوين علاقات الإ ودور أهمية إبرازردنا من خلال هذا الموضوع ألي اوبالت 
الفرد داخل  لدىومدى مساهمته في توفر درجات عالية من الولاء  فعالة وجيدة داخل المنظمات المختلفة

 .التنظيم
داء ونريد بهذا هميته في تطوير الأأموقعه هيكليا و و داخل المنظمة  تصالكما نحاول معرفة مكانة الإ

تصال يتعلق بموضوع الإ بحث علمي للبحوث العملية وللمكتبة الجامعية على الخصوص إضافةكله محاولة 
 على ولاء العنصر البشري داخل التنظيم. تأثيرهومدى  يالداخل

 الدراسة أهداف
ببن  الفلاحة والتنمية  للموظفين ثره على الولاء التنظيميوأتصال الداخلي النسبية للإ الأهميةالتعرف على  -

 ؛ولاية ميلةبالريفية 
 بولاية ميلة؛ببن  الفلاحة والتنمية الريفية  للموظفينتصال الداخلي على الولاء العاطفي قياس أثر الإ -
 بولاية ميلة؛ ببن  الفلاحة والتنمية الريفية للموظفين مستمرال تصال الداخلي على الولاءثر الإقياس أ -
 بولاية ميلة. ببن  الفلاحة والتنمية الريفية للموظفينالأخلاقي تصال الداخلي على الولاء قياس أثر الإ -

 عالمنهج المتب
نوعية المنهج المستخدم في أي بحث تمليه طبيعة الموضوع والمعلومات المراد الوصول إليها  وعليه تم 

ستعانة به في توظيف التعاريف وسرد التحليلي حيت ثم الإو المنهج الوصفي الإعتماد في هذا البحث على 
 الأفكار إضافة إلى تحليل النتائج المتحصل عليها عند دراسة الحالة.

 الدراسةحدود 
 ثم إختيار بن  الفلاحة والتنمية الريفية بولاية ميلة. الإطار المكاني: 

 .4500-50-00إلى غاية  4500-50-50الإطار الزماني: جرت الدراسة خلال الفترة الممتدة من
 صعوبات الدراسة

أهم الصعوبات التي واجهت إنجاز هذا البحث قلة المراجع في مركزنا الجامعي في ميلة خاصة  من
هذا بالإضافة إلى الإكتظاظ الكبير في المكتبة مما نتج عنه صعوبة كبيرة في   فيما يتعلق بالولاء التنظيمي

 . الكتب إعارة
 مفاهيم الدراسة

 (communications) الإتصال
 المتبادل بينهم. إيجاد نوع من التفاهم بغرض لآخر شخص من للمعلومات هادفة نقل عمليةهو 
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 Internal Communications))لإتصال الداخليا
في نقل وتحويل الأفكار عبر القنوات المختلفة مستهدفة خلق  هو عملية إدارية تتم داخل المنظمة تساهم

 التماس  بين وحدات ومكونات البناء التنظيمي للمنظمة وتحقيق أهدافها.
 (Organizational loyalty)الولاء التنظيمي

 أكبر بذل ورغبتهم في بها يعملون المنظمة التي وقيم بأهداف التنظيم جانب أفراد من قوي وقبول عتقادإ
 .سمعتها والدفاع عنها وتحسين عضويتها في ستمرارالإ في قوية رغبة لصالحها مع ممكن جهد

 لتيوا )ماير وألن( دراسة على بناء التنظيمي الولاء يرتكز عليها أبعاد ثلاثة مع الدراسة وستتعامل 
 إلى: التنظيمي الولاء أبعاد قسمت

 (Affective loyalty) الولاء العاطفي
 المشاعر الولاء مجموع في ترى أنها أي الموظف ومنظمته بين معنوية رابطا أوعلاقة الولاء يعتبر

 توافق هنا  أن يرى لأنه البقاء بمنظمته في قوية رغبة من له لما منظمته  تجاه يبديها الموظف التي العاطفية
 كلفه مهما منظمته بمبادئ لتزامالإ إلى دوما إذ يسعى بها يعمل المنظمة التي وقيم وأهداف وقيمه بين أهدافه

 .ذل 
 (Continuance loyaltyالولاء المستمر )

ي ف ستمر بالعملإ لو تحقيقها للفرد يمكن الاستثمارية التي القيمة تحددها التي الفرد ولاء درجة وهو
 .أخرى بمنظمة لتحاقالإ قرر لو متيازات فيماإ من سيفقده ما مقابل المنظمة 

 (Normative loyalty) الولاء الأخلاقي
 قبل من بالدعم الجيد الشعور هذا تعزيز المنظمة ويتم مع البقاءبإلتزامه  الموظف إحساس به ويقصد

 .الأصعدة جميع على لمنتسبيها المنظمة
 الدراسات السابقة

 أولا: باللغة العربية
 دراسة المؤسسة في القرارات عملية إتخاذ بفعالية وعلاقته الداخلي ( "الإتصال8002مزياني،  دراسة) -1

 .الجزائر" سونلغاز بمجمع ميدانية
 التالية: الإشكالية وقد إنطلق الباحث من

يمكن  وكيف المنظمة؟ في التنظيمية القرارات اتخاذ عملية بفعالية علاقة الداخلي الإتصال لإستراتيجية هل -
 ؟   القرارات إتخاذ عملية في سلبيا أو إيجابيا تأثيرا تؤثر أن المنظمة داخل الإتصال لعملية
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 بإعتبار القرارات إتخاذ في للمشاركة المؤسسة داخل الإتصال تفعيل كيفية في الدراسة هدف تمثل
 والغاز  للكهرباء التوزيع مديرية مستوى على وذل  إجتماعي نسق داخل فاعلين كأعضاء نظمةبالم موظفينال

 الساميين المسؤولين من عدد مع موجهة نصف مقابلات عدة بإجراءالعاصمة   بالجزائر سونلغاز لمجمع التابعة
عتمدت الدراسة  هذه موضوع حول في المجمع مهمة جد مناصب يشغلون الذين  الوصفي المنهج على الدراسة وا 

شملت  المديرية في دائمة بصفة يعملون مسؤول سامي إطارا (75) من تتكون عشوائية على عينة الدراسة وا 
 بالإضافة العاصمة  للجزائر والغاز الكهرباء توزيع لوحدة العامة المديرية بعض وعلى مستوى للمجمع  العامة
 العاصمة. للجزائر التوزيع لوحدة العامة للمديرية الجهوية التابعة المديريات إلى

لجميع  بالنسبة إستراتيجي بعد ذو الموضوع هذا أن هو الدراسة هذه خلال من الباحث استخلصه ما أهم
الرفع  في جدا الهام البشرية الموارد بعنصر متعلقة تزال  ولا طرأت التي التحولات لأن قتصادية الإ المنظمات

 حيث تقنيات من المنظمات  واقع من ويغير يطور الذي الوحيد المورد هو ذل  لأنه المنظمات  فعالية من
 أهمية العمل إلى  الباحثتوصل    كماأوالخدمات الإنتاج تسويق حيث ومن الأسواق  إيجاد حيث ومن التسيير 
 مدى الميدانية عن الدراسة كشفت كمات القرارا تخاذإ أثناء خاصة وجه أكمل على المهمة في إنجاز الجماعي
 من كبير جدا عدد تشغل بمنظمة الأمر يتعلق وعندما بأكملها  منظمة على نتائجها تعود قراراتال تخاذإ صعوبة
 من ركثيأثقل ب القرارات هذه اتخاذ مسؤولية ووزن للغاية  كبير القرار وزن فإن جدا كبير مالها رأسو  العمال 
 ذاته. بحد القرار

  ( "الإتصال الداخلي في المنظمة حالة الشركة الوطنية لإنجاز القنوات"8002دراسة )قبايلي حياة،  -4
 في الداخلي الإتصال إستراتيجية تؤديه الذي الدور هو ماوقد إنطلقت الباحثة من الإشكالية التالية " 
 المنظمة"؟

 في المنظمة الداخلي الإتصال يحتلها أصبح التي والمكانة الدور لإبراز الموضوع هذا جاءت دراسة
بالإضافة  التكنولوجي  الميدان وخاصة الميادين من الكثير في متسارعة تغيرات من العالم يشهده ما مع وخاصة

 عدم إشكالية وبحث بينهما المتبادل والتأثير المنظمة وهوية الداخلي الإتصال بين الموجودة العلاقة إلى إبراز
 المنظمات وتعقد  المتسارع التطور أن على الدراسة الجزائرية  كما كشفث المنظمات في الداخلي كفاءة الإتصال
تساع وتزايد أحجامها بتعاد إشرافها نطاق وا   بشكل أسهم للعمل التنفيذية الأطر ىعل العليا الإدارية القيادات وا 

  له. التقليدية الوظائف عن يبتعد الإتصال جعل كبير في
 :الدراسة هذه خلال من إليها المتوصل النتائج ومن

 يؤثر الأفراد مما لدى والإستيعاب الفهم مستوى على يعود والذي الشركة في والثقافي التعليمي المستوى تدني -
 المنظمة فنوعية نشاط اتهنشاطا على وما يؤثر  بداخلها العمل سير وعلى ابه الداخلي الإتصال عملية على
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همال إنجاز مجال في الميدانيين بالمهندسين تمته جعلها  من نسبة فإن أكبر الإداري  الجانب القنوات وا 
 المشاريع؛ المكلف بتنفيذ المركزي مستوى على تتواجد الجامعية الشهادات على المتحصلين لموظفينا

 يقوم بمعالجة تنظيمي مستوى أوكل التنظيم من جزء كل فإن النقطة هذه يخص فيما الإتصال مشاكل -
 في الإتصال مشكل لأن أي الجهود كل تكاثف من بد لا اللمجا هذا في بينما فقط تخصه التي المشاكل

 متكاملة. وحدة إجتماعية المنظمة لأن الأخرى المديريات في خلل يحدث أن يمكن معينة مديرية مستوى على
 سوناطراك". معلمج دراسة حالة المؤسسة وثقافة الداخلي "الإتصال (8002بوسوسة،  نعيمةدراسة)  -3

 على بالإتصال وكذا التركيز وعلاقتها المؤسسة ثقافة مفهوم على الضوء تهدف هذه الدراسة إلى تسليط
 من المؤسسة تمكين دفبهالمختلفة  الموارد بتعبئة تسمح قوية ثقافة وتطوير بناء الداخلي في الإتصال أهمية

 وتسويق لنقل الوطنية الشركة سوناطرا  مجمع الباحثة  بدراسة ميدانية على السوق  وقامت تحديات مواجهة
 في توظيفه ومدى الداخلي الإتصال أدوار من المؤسسة هذه تإستفاد مدى المحروقات وقد بينت من خلالها

 وخصوصيتها الجزائرية المؤسسة لثقافة والمشتركة العامة إظهار الصفات إلى السعي مع أهدافها لخدمة الواقع
 مع عليها  والتعليق نتائجه  وعرض الداخلي  الإتصال واقع لتحديد المؤسسة قامت به في للآراء سبر خلال من

  تخدمه. و المطروح بالبحث التي تتعلق النقاط على التركيز
 التالية: النتائج إلى الدراسة وقد توصلت

 والذي يتم من خلال النازل الإتجاه المكتوب وتحديدا في الرسمي الإتصال الداخلي على تركز المؤسسة أن -
 فقط التنفيذي النطاق في ويحصرها يحجمها بل  الفردية يسمح بالمبادرات لا ما وهو والتوجيهات الأوامر
 العمال؛ بين المتبادلة مجمل الإتصالات من واسعة مساحات الرسمي غير الإتصال يحتل كما للأوامر

الترقية  في المطبقة المعايير وضوح لعدم البشرية الموارد تسيير سياسة على الأفراد رضا عدم حالة إلتماس -
 ما وهو العمل على وتشجيعهم والمرؤوسين  الرئيس بين نقص الإتصال على يدل المهني مما المسار وتسيير
  .الأفراد أداء على تؤثر التكاسل والإتكال التي ثقافة سيادة في يتسبب

( "مكانة الإتصال الداخلي في المؤسسات العمومية الإقتصادية 8000دراسة )شريط حورية،  -4
 ."الجزائرية دراسة حالة شركة الأكياس والصناديق لوادي السمار

 وقد إعتمدت الباحثة على الإشكالية التالية:
 إتجاهاته؟ وما هي الأدوات أهم هي الجزائرية وما العمومية المؤسسة في الداخلي الإتصال مكانة ما
 الموزعة؟ الرسائل طبيعة هي المستعملة؟ وما الإعلامية



 عامة مقدمة 
 

 - ذ-                                           
 

 أدوات من كأداة بالإستبيان إستعانة كما حالة دراسة منهج على الباحثة إعتمدت الدراسة إشكالية ولبحث
شتمل  من مفردة (119) الدراسة عينة وشملت مغلقة ايةنه ذو سؤالا (23) على الإستبيان جمع المعلومات وا 

 الأكياس شركة التطبيقية أن الطبقية  أفرزت الدراسة العينة إختيار مفردة تم (363) عدده كلي مجموع
 على فقط يعمل للمعلومات نظام على تعتمد داخلية فهي إتصالية لسياسة تفتقر السمار بوادي والصناديق

 والمديريات. الأقسام على وتوزيعها  الداخلية المعلومات معالجة
  ثانيا: الدراسات الأجنبية

  (Woodcock, 2010) دراسة -2
"Transformational leadership and organizationl commitment: The role of the moderate 

perceived organizational support" 
 معرفة دور أيضا إستهدفت التنظيمي كما ماوالإلتز  التحويلية القيادة بين العلاقة لفحص الدراسة هدفت

ستخدم والإلتزام التحويلية القيادة بين للعلاقة وسيط كمتغير المدر  التنظيمي الدعم  المنهج الباحث التنظيمي وا 
 جامعة من طالبا   ) 041)عدد  البيانات من لجمع كأداة بالإستبانة واستعان الدراسة أهداف لتحقيق الوصفي
  .إضافية أعمالا   يعملون ممن اليونيز شمال

التحويلية  القيادة بين إحصائية دلالة ذات إيجابية علاقة وجود أهمها نتائج لعدة الدراسة وخلصت
 .التنظيمي والإلتزام
   (Onne Jandsen, 2004)دراسة  -6

"The Barrier Effect Of Conflict with Superiors In The Relationship Between Employee 

Empowerment and Organizational Commitment "  
 والولاء تمكين العاملين بين العلاقة في ذل  والمشرفين وأثر الموظفين بين القائم الصراع الدراسة تناولت

 للعلاقة عائقا تشكل المشرفين والموظفين بين الصراعية العلاقة أن إفتراض من الباحث وأنطلق التنظيمي 
 ما عادة العليا الإدارات في المشرفين الدراسة  أن ووجدت التنظيمي  والولاء العاملين تمكين بين الإيجابية
   الدنيا الإدارية المستويات في الأفراد بها أن يلتزم يجب التي والقيم التنظيم أهداف تنفيذ بمتابعة يقومون

 مستوى على يحافظ ولكن العاملين تمكين عملية يعيق قد المستويين الإداريين هذين بين الصراع أو والخلاف
 دعمت وقد هولندا في الثانوية المدارس لمعلمي إستبانة (91) بتوزيع الباحث قامو  التنظيمي الولاء ن م معين
 قد يعيق المشرفين مع الصراع أن الدراسة وجدت حيث الباحث منه إنطلق الذي الإفتراض هذه الدراسة نتائج
 ولاء العاملين داخل التنظيم. على يؤثر بدوره وهذا العاملين تمكين

 
 
 
 



 عامة مقدمة 
 

 - ر-                                           
 

 Somech and Bogler, 2002) )دراسة -7

"Past professional loyalty and regulatory framework for teacher and  prestige" 
 تخاذإ في للمعلم ومشاركته والتنظيمي المهني الولاء بين المميزة العلاقات فحص إلى الدراسة هذه وهدفت

 (25) من معلما  (983)من ستبانةإ  مباستخدا البيانات وجمعت (OGB)المنظم  الحضاري السلو  أي القرار 
 :الآتية المجالات إلى ستبانةالإوقسمت  ثانوية مدرسة (42)و إعدادية مدرسة

 النتائج الدراسة وأظهرت المنظمة نحو تجاهوالإ كفريق   العمل نحو تجاهالإ التلاميذ  نحو تجاهالإ الفني  الإداري   
 : الآتية
 ؛الإداري بالمجال ايجابيإ رتبطإ والتنظيمي المهني الولاء -
 ؛الفني بالمجال فقط ايجابيإ المهني الولاء رتبطإ -
 ؛التلاميذ مع في التعامل OGB) )المنظم الحضاري بالسلو  ايجابيإ المهني الولاء رتبطإ -
 ومع الفريق  مع التلاميذ والتعامل مع التعامل في المنظم الحضاري بالسلو  يجابي اإ التنظيمي الولاء رتبطإ -

 .المنظمة
 ((Harrison, 2002دراسة  -2

"The Effectiveness Of The Use Communication In Government In Tak Decisions  

Organizations" 

بإجراء دراسة حول مدى فاعلية إستخدام الإتصال في إتخاد القرارت في المنظمات  (Harrison)قام 
الحكومية وهدفت دراسته إلى معرفة مدى فاعلية وسائل الإتصال المختلفة في إتخاد القرارات وتحسين الأداء 

حاب الإدارت العليا وتوصل ( إستبانه على الموظفين أص460وأعتمد على المنهج الوصفي التحليلي بتوزيع )
إلى أن الإتصال الكتابي من أفضل الوسائل المستخدمة في عملية إتخاد القرار وأنه يوجد إهتمام كبير بالإتصال 
الإلكتروني والمنظمة الإلكترونية بالإضافة إلى الوسائل الشفوية وغير اللفظية التي لاتزال تستخدم في المنظمات 

بيانات تعتمد على الوسيلة المستخدمة في الإتصال وأوصى بتحسين مهارات الإتصال وأن جودة المعلومات أو ال
لى تبني مفهوم الحوكمة الالكترونية وتعزيز العلاقات بين العاملين داخل  لجميع العاملين في المنظمات وا 

تحد من كفاءة  المنظمة والعمل على عقد إجتماعات بين القادة والمرؤوسين بشكل دوري لمناقشة المعيقات التي
 الإتصال في المنظمة والعمل على إيجاد حلول لها.

 ( (Gorge, 2001دراسة جورج  - 9

 "Anteecedent  And Consequences Of Sales Person Burnout"     
معرفة العلاقة بين الولاء التنظيمي والإحتراق الوظيفي  ومعرفة مؤشرات عدم  إلىالدراسة هذه هدفت 

ن ألدية  و حتراق ظيمي لدى الفرد كلما قلت درجة الإنه كلما توفر الولاء التنأ إلىالشعور بالولاء وتوصلت 
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ي مؤشرات حتراق الوظيفي وهن العمل هي جميعا مقدمات هامة للإدورابالإضافة إلى  دوارغموض وتصارع الأ
المبيعات هي  أفرادحتراق الوظيفي وأداء ن الرضا الوظيفي والإأالولاء التنظيمي لجماعة العمل  و لعدم الشعور ب

حتراق الوظيفي على الولاء التنظيمي غير المباشر للإ التأثيرنتائج مباشرة لمتغير الولاء التنظيمي  حيث يتوسط 
حتراق الإ من لمبيعات طبيعة عملهم مما يقللا أفراد إفهاملعمل على الدراسة على ا وأوصتوالرغبة في المغادرة  

الوظيفي لديهم وبالتالي يزيد الرضا والولاء التنظيمي لديهم والعمل على توسيع معرفتهم فيما يتعلق بالضغوط 
رجة ويزيد من دى الولاء للمنظمة والاحتراق والعمل على مراقبة مستويات الاحتراق لدى العاملين التي تقلل مستو 

 العمل. دوران
 تعقيب على الدراسات السابقةال

 تصال الداخليالخاصة بالإ  السابقة التعقيب على الدراسات
تصال ن هنا  إهتمام متزايد بالنسبة للإيتضح لنا من خلال الدراسات السابقة التي تم عرضها  أ

  لما له (إنتاجية أو خدماتية أوقتصادية كانت إ)شبكاته في كل المنظمات الداخلي ووسائله وأساليبه ومختلف 
هتامها إنصب إ  ومعظم الدراسات دور كبير في تحسين الأداء وزيادة رضا العملاء وزيادة الكفاءة الإنتاجيةمن 

تصال الداخلي ووسائله في تحسين الأداء وكذا المعوقات التي تواجه العملية الإ حول دراسة دور وأهمية
 سيرها بطريقة فعالة داخل التنظيم.الإتصالية وتعرقل 

ربط  إلىمن هذه الدراسات في تكوين صورة مبدئية بين بعض المتغيرات وصولا طالبة ستفادت الإولقد 
 أن إلى بالإضافةستفادت منها بشكل جزئي في إعداد الجانب النظري  إالدراسة بالدراسات السابقة  كما نتائج 

 تستفادوالإ  لجمع البيانات والمعلوماتتستخدمها أداة الدراسة التي معرفة على  طالبةساعدت اله الدراسات ذه
 عنها الدراسة أسفرت التي النتائج وتفسير الإحصائية الأساليب وكذال  ا تطبيقه تم التي المقاييس والأدوات من

  .الحالية
 التنظيمي بالولاء السابقة الخاصة الدراسات على التعقيب
 انظر  الدراسات الأجنبية  مع مقارنة قليلة التنظيمي  الولاء بموضوع هتمتإ التي العربية الدراسات إن 
 المتغيرات تنوعت فقد الدراسات الأجنبية ذل  من العكس وعلى الموضوع  بهذا العربي الباحث هتمامإ لحداثة

 إلى بالإضافة نتاجية الإ على يجابيالولاء الإ أثر الأجنبية الدول لمست حيث الولاء  دراسة في الأبعاد ختلفتا  و 
  .الدول الأجنبية في العلمي للبحث المشجعة الأسباب من العديد

 أهمها: ومن الولاء في تؤثر التي العوامل في بحثت أنها السابقة الدراسات من ونلاحظ
 في والمشاركةالوظيفي   والرضا والمعنوية  المادية والحوافز القيادة  ونمط التعليمي  والمستوى الخدمة  مدة
 .الولاء مع علاقة طردية ذات العوامل هذه كانت الدراسات معظم وفي وغيرها القرارات خاذتإ
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 سبب أنه الذي لاحظنا الوظيفي الرضا كان الدراسات في تكررت التي التابعة المتغيرات أكثر ومن
 زيادة مثل عنه فتتمخض الولاء بهاثر تأي التي العوامل تل  في أيضا السابقة الدراسات وبحثت  للولاء ونتيجة

 الدوران وقلة المنظمة  بعضوية ستمرارالإ في وزيادة الرغبة الوظيفي  الأداء مستوى ورفع العمل  في الإنتاجية
طلعت عليها إي من الدراسات السابقة الت طالبةال توقد إستفاد  المعنوية الروح ورفع الذاتية  والكفاءة العمل  في

الخاصة بقياس مستوى الولاء  الأدواتبعض ناهي  عن ذل  ب النظري لدراستها الحالية  في إثراء الجان
 التنظيمي. 

 :مايلي عن الدراسات السابقة في الحالية سةاوتميزت الدر 
تصال الداخلي بمتغير سلوكي هام هو الولاء في ربط الإ ببحثها الأخرى الدراسات عنتفردت هذه الدراسة  -

 أخرى؛ تبمتغيراصال الداخلي تيميزها عن الدراسات السابقة التي ربطت الإالتنظيمي وهو ما 
في درجة توفر الولاء لدى جميع العاملين في بن  الفلاحة والتنمية الريفية بولاية ميلة وبالتالي تختلف  بحثت -

الدراسة في البن  فقد طبقت هذه هذه الدراسة عن الدراسات السابقة في بيئة التطبيق وكذل  مجتمع الدراسة 
 ؛لم تتطرق له الدراسات السابقة وهو ما

طبقت في كما وتختلف الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة من حيث المجال الزمني فالدراسات السابقة  -
في حين يتم إجراء البحث الحالي  كرناها سابقاذكما   4552إلى غاية سنة  4555الفترة الممتدة من سنة

 .4500خلال عام 
 الحالي  أهداف البحث عن السابقة الدراسات من دراسة كل إليها سعت التي وعليه فقد إختلفت الأهداف

 هتمامإ محور عليه ينصب الموضوع الذي عن السابقة الدراسات تناولتها التي الموضوعات ختلافإ بسبب إما
 .وبيئة التطبيقأ الدراسة مجتمع ختلافإ بسبب أو الحالية  الدراسة
 البحثهيكل 

فصلين  ىمن أجل الإلمام بمختلف الجوانب التي يطرحها موضوع الدراسة  قمنا بتقسيم دراستنا هذه إل
 نظريين وفصل تطبيقي يعكس الدراسة الميدانية  حيث يتناول كل فصل مايلي: 

إلى حيث تطرقنا في المبحث الأول وتناولنا فيه ثلاث مباحث  الإتصال الداخلي الأول الفصلتناولنا في 
أما في المبحث الثالث   الإطار المفاهيمي للإتصال  وتناولنا في المبحث الثاني مدخل لدراسة الإتصال الداخلي

فقد تناولنا هيكل الإتصال الداخلي  أما الفصل الثاني والمعنون بالولاء التنظيمي تناولنا فيه ثلاث مباحث  في 
تناولنا فيه نظريات دراسة الولاء  الثانيفي المنظمة  والمبحث المبحث الأول تطرقنا إلى ماهية الولاء التنظيمي 

أثاره على الفرد والمنظمة  أما الفصل   بينما تضمن المبحث الثالث الولاء التنظيمي وعوامل تكوينه و التنظيمي
وقد جاء تحت عنوان أثر الإتصال الداخلي على الولاء التنظيمي دراسة  ةالثالث والأخير عبارة عن دراسة ميداني
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وتناولنا فيه ثلاث مباحث  جاء المبحث الأول بعنوان تقديم بن   -ميلة–حالة بن  الفلاحة والتنمية الريفية 
لث تناولنا فيه تحليل الفلاحة والتنمية الريفية  والمبحث الثاني تناولنا فيه منهجية الدراسة الميدانية  والمبحث الثا

 نتائج الدراسة الميدانية.
 
 
 
 
 
 
 





الإتصال الداخلي   الفصل الأول:    

2

الفصلتمهید 
فها على مدى نجاح افي تحقیق أهدأوإقتصادیةأوإجتماعیةكانتالمنظمة سواء تعلیمیةنجاحیتوقف

تنشأالتيالمشكلاتلتناولكبیرةبدرجةمهمةالإتصالاتعملیة الإتصال بداخلها وخارجها، حیث تعتبر عملیة
جیدة إنسانیةعلاقاتأیضا على تكوینتساعدماكالسلیمةالقراراتإتخاذعملیةفيتساعدحیث في المنظمة، 

الإتصالعملیةفعالیةبمدىكبیرحدإلىالإنتاجیةوترتبط الكفاءةوزملائهوالعاملوالمرؤوسینالرؤساءبین
فیما والتعاونالمنظمة،وواجباتأهداففهمعلىالعاملینیساعدالإتصال الداخلي أنكماالمنظمات،داخل
.الأهدافتلكتحقیقأجلمنبناءةبطریقةبینهم

الأثریحققلاقدهذا الإتصالأنإلاالمنظمةفيوتنوعهاالإتصالووسائلأشكالتعددمنوبالرغم
التيالمعیقاتمنجملةهناكأنحیثمنه،الأهداف المرجوةیحققلاوبالتاليالمواقفكلفيمنهالمطلوب

تحقیقیحول دون المنظمة و سیریعطلأنشأنهمنتصالاتالإنظامقصور فيوأيذلك،دونتحول
أهدافها.   

خلال هذا الفصل إلى التطرق إلى المباحث التالیة:منسنسعىذلكمنوإنطلاقا
؛الأول: الإطار المفاهیمي للإتصالالمبحث 

؛مدخل لدراسة الإتصال الداخليني:المبحث الثا

تصال الداخلي.المبحث الثالث: هیكل الإ 
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تصالالمفاهیمي للإ الإطارالمبحث الأول:
جتماعیة إنشات علاقات أبرز العوامل التي أتصال من الوظائف الحیویة داخل المنظمة، ومن لإیعتبر ا

ن الحاجة إلیه جعلته یمر بعدة مراحل نحو التطور المستمر لتمكین الأفراد من تنسیقأبین الأفراد والجماعات، و 
لأعمال، والنشاطات فیما بینهم من خلال تبادل المعلومات، والأفكار التي تكون أولا وأخیرا مضمون وتنظیم ا

.خلیةادتصالات إتصال، ومن هنا فلا یمكن تصور منظمة بدون الإ
ومن خلال هذا المبحث سنتطرق إلى مفهوم الإتصال عند بعض الباحثین وعناصر العملیة الإتصالیة 

هدافه وأهمیته داخل التنظیم. بالإضافة إلى دوره وأ
تصالالمطلب الأول: مفهوم الإ 

هي المشاركة ونقل المعلومات والآراء وتبادل الأفكار من شخص إلى أخرتصال بمعناه العام الإ
هتمام الكبیر من طرف البالغة فقد حظي بالإنظرا لأهمیتهو ،ظمةالمنشودة في المنبصورة تحقق الأهداف

هتماماته.إ تناوله بحسب ما یتلاءم وبحوثه و بحیث كلالباحثین 
تصالالفرع الأول: تعریف الإ 

عند بعض هتعاریفبعض ستیعابه سنتطرق إلى إ تصال بمختلف جوانبه و جل الإلمام بموضوع الإأمن 
الباحثین بجانبیه اللغوي والإصطلاحي.

أولا: من الناحیة اللغویة
رتباط" إ و ،إعطائها تقاسم، إقامة علاقةنقل للمعارف و ه على أن"الإتصال غیریعرف قاموس لاروس الص
1العطاء).و التقاسم،،لنقلا(فهو یشمل مجموعة من النشاطات 

2."أوالإشاراتالكتابة أو المعلومات بالكلام،و رالأفكاوتبادلتوصیلو نقل"بأنه أكسفوردقاموسیعرفه و 

تحدید یجباذلهي ذات معاني عدیدة،یاتنا الیومیة و ستخدام في حوالإنتشار،تصال واسعة الإإكلمة كما أن
خودة من الأصل اللاتیني أم) communication(تصالإفي اللغة الفرنسیة كلمة فمفهومها من خلال أصلها، 

3."المشاركةالتشییع عن طریق"وهي تعني)communicate(للفعل

صطلاحیةالناحیة الإثانیا:
تكون تصال) منبهات(عادة نتقي بمقتضاها الفرد (القائم بالإملیة التي یالع"عرفه كارل هوفلند بأنهفقد

4.فهو عملیة نقل للمعلومات"الأفراد الآخرین (مستقبل الرسالة)،رموز لغویة) لكي یعدل سلوك

.30، ص2009رسالة ماجستیر، جامعة منتوري، قسنطینة، ،الإتصال التنظیمي وعلاقته بالأداء الوظیفي"جلال الدین بوعطیط، "1
. 140، ص2009، دار الفجر للنشر والتوزیع، مصر، القاهرة، ، "العلاقات العامة"محمد عبده حافظ2
.16، ص2011دار أسامة للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، الإتصال والإعلام التسویقي"، فاطمة حسین عواد، "3
.139، ص2009أطروحة دكتوراه، جامعة الجزائر، ،سیرورة المنظومة الإتصالیة والفضاء العمومي"فلة بن غریب، "4



الإتصال الداخلي   الفصل الأول:    

4

عفویة أیضا تنطوي و عملیة منظمة، نظمیة، "أنه تصال ) الإA.Parkinson(إنجل باركنسونیعرفو 
المعلومات المحولة تكون البیانات و بیانات من جهة إلى جهة أخرى، شریطة أنو معلومات،تحویل و على إرسال

1.مستساغة من قبل المستهدفین بها"و مفهومة 

،التعلیمات،حد ركائز التوجیه، حیت ینطوي على تدفق المعلوماتأ"نهأتصال على ویعرف العلاق الإ
التغییر التأثیر، أوإحداث،إلى أفراد أومجامیع، بغرض الإبلاغمجموعة القرارات من فرد أو و رالأوام،التوجیهات

2.تجاه بلوغ أهداف محددة مسبقا"إب

والرموز بواسطة الإشارات، "عملیة نقل للمعلومات والرسائل و أیضا على أنه تصال الإكما یمكن تعریف
3.تصال من المرسل إلى المستقبل"مختلف وسائل الإ

عملیة تصالات التنظیمیة بأنها "الإ)(Thompson and catsكل من ثومبسن وكاتسكما عرف
المشاركة في المعلومات التي تكون ذات علاقة بالنشاط التنظیمي بین شخصیین أوبین وحدتین تنظیمیتین 

4.أوأكثر"

عملیة تتم بین طرفین تتضمن تصال هومن خلال التعاریف السابقة الذكر یمكننا أن نستنتج أن الإ
تصال هو ا حسب الغرض المنتظر من الرسالة فالإذالة معبر عنها برموز من المرسل إلى المتلقي وهنتقال الرسإ

جوهر التفاعل المباشر بین الأفراد والجماعات داخل التنظیم.
5نذكر منها:عدیدةصال داخل المنظمة یتمیز بخصائصتالإأن من خلال التعاریف السابقة یتضح لنا 

؛الأفراد والجماعاتین تبادل المعلومات بو نقل -
؛تصالوجود مصلحة مشتركة بین طرفي الإ-
ه الأجهزة والتنظیم ذتنظیم من جهة وبین هیمثل الرباط الذي یربط بین مختلف الأجهزة الفرعیة داخل أي-

الكلي من جهة أخرى.
6:بالإضافة إلى خصائص أخري نذكر منها

؛المنظمةالقوانین في ة للتعریف بالغرض من التعلیمات و وسیل-
؛نجازهاإوكیفیة تصال یعمل على تحدید أهداف المنظمة بحیث بواسطته یتم تحدید الأعمالالإ-
لى جمهورها الخارجي.إ العاملین فیها و خطط المنظمة إلىو وسیلة لنقل أهداف-

. 18-17صص ، 2009"، دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، ذج ومهاراتأساسیات الإتصال نماحمید الطائي وبشیر العلاق، "1
.18، ص2009، دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، الإتصال في المنظمات العامة بین النظریة والممارسة"بشیر العلاق، "2

3 Saidani Amel, "La communication commerciale et son impact sur la prise de décision d’achat du
consommateur", Magister en Sciences Commerciales Algérie, Institut National Du Commerce (INC), 2006, p 36.

زوري العلمیة للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، ، دار الیاتحسین فاعلیة الأداء المؤسسي من خلال تكنولوجیا المعلومات"وصفي عبد الكریم الكساسبة، "4
.69، ص2011

.329، ص2009"، مؤسسة طیبة للنشر والتوزیع، مصر، القاهرة، إدارة التسویق"رضا إسماعیل البسیوني،5
.34، ص2010، دیوان المطبوعات الجامعیة، بن عكنون، الجزائر،الإتصالات الإداریة داخل المنظمات المعاصرة"بوحنیه قوي، "6
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تصالعناصر عملیة الإ :الفرع الثاني
ه ذحیث تتشكل هالأفراد،قیادة وتوجیه ،نقل المعلومات، تعدیل السلوكمن خلالهاالكیفیة التي یتم هي 

الأخیرة من العناصر التالیة:
أولا: المرسل

قصد إثارةالآخر وهذاالطرفإلى،البیاناتو أ،الأفكار،المعلوماتالرسالة،ینقلیمثل الشخص الذي 
لمصدر. یطلق علیه أحیانا او ، كما نظمةالمداخلأوجماعةفردالمرسلیكونوقد1،لدیهمحددةسلوكات

2:ا الأخیر یمتاز ببعض الخصائص نذكر منهاذوه

ر؛والرسم ومهارة التفكی،بالرموزالتعبیر،القدرة على إصدار الإشارات-
.الرسالةمدى إلمام المصدر أوالمرسل بموضوع -

في فسیكونذهنهفيواضحةالرسالةتكنلمإیصاله، فإذیریدماا لابد على المرسل أن یعرفذله
تصالیة.لك تشویش على العملیة الإذویترتب على شخص أخرلأيأوإیصالهاشرحهاعنعاجزاالغالب

یمكننا القول أن على المرسل أن یقوم ب:من التعریف السابق والخصائص 
؛المنظمةتصال فعال داخل إما یساعده على تحقیقي وهو تصالالإتحدید هدف -
؛صال والتي سیطرحها للمستقبلتالإسالة موضوع لابد على المرسل من تحدید الر ختیار الفكرةإ-
طبیعة ا ما یتناسب و ذتصال وكرسالة الإو تتلاءمالوسیلة التي ن یختارأمن المهم تصالختیار قناة الإإ-

شخصیة المستقبل.أو 
الرسالة : ثانیا

ى مجموعة ، لأنها عبارة عن تحویل الأفكار إلتصالیةعنصر في العملیة الإأهمتعتبر الركن الثاني و و 
3المستقبل.معان مشتركة بین المرسل و من الرموز ذات

على نتقال الآراء بهدف التأثیرإتصال، والتي یمكن من خلالها الرسالة هي" النواة الصلبة للإأنكما یمكن القول 
4.الجهة المستهدفة"

5لكي تتمكن الرسالة من تحقیق غایتها لابد أن تتوفر فیها بعض الخصائص:و 

في ختیار الألفاظ أوالمصطلحات المؤثرة في المستقبل، أو إلك في ذالرسالة، سواء كان إخراجبناء و دقة -
؛عالة في الجمهور المعني بالرسالةستخدام العبارات الفإ

.135ص، 2013، دار الفكر العربي للنشر والتوزیع، مصر، القاهرة، فن التدریب الإبداعي"سالي زكي محمد حسن، "1
، دار الكتاب الحدیث للنشر والتوزیع، مصر، القاهرة، التفكیر الإبداعي وسیكولوجیة القیادة والتعامل مع الآخرین في العملیة الإداریة"حسین التهامي، "2

.64، ص2013
.227، ص2011، دار المسیرة للنشر والتوزیع والطباعة، عمان، الأردن، السلوك التنظیمي"زاهد محمد دیري، "3

4 L’armattan, "information communication et management dans l’Enterprise : quels enjeux ?", Rue de l’école
Polytechnique, 2008,  paris, p173.

.144، ص2008قسنطینة، ،، رسالة ماجستیر، جامعة منتوريفعالیة الإتصال التنظیمي في المؤسسة العمومیة الجزائریة"بي بن داود، "العر 5



الإتصال الداخلي   الفصل الأول:    

6

تصال النحویة التعبیریة في الإتصال المكتوب أو الإیجب أن تخلو الرسالة من الأخطاء المطبعیة في حالة-
؛الشفوي والمسموع

؛المعلوماتبتعاد عن التكرار الغیر مبرر في لإا-
؛تكون الرسالة طویلة ومملةحیث لاختصار بالإ-
.جل تقدیم الرسالةأختیار الوقت المناسب من إ-

تصال الإ ثالثا: قناة 
وهي الوسیلة التي تنتقل بها الرسالة بین المرسل والمستقبل، فلا یمكن أن تنتقل الرسالة في فراغ بل 

ستخدمت كل وسیلة في مكانها إما إذاتصال الفعال ا فالوسیلة الفعالة تفید في تحقیق الإذلیلة لنقلها،لابد من وس
1الصحیح.

وفعالیة على المستقبل لها كما یجب علیه التنویع ،رایتأث،یختار الوسیلة الأكثر تعبیراأن فعلى المرسل 
اللوائح،و المنشورات الدوریة،المجلات،،رالتقاریالمذكرات،بین الكتابیة كالخطابات،تصال مافي وسائل الإ

2الندوات...الخ.و لشخصیة، المؤتمرات، اللجان،اوالشفویة كالمقابلات 

المستقبلرابعا:
كانتصال، سواءالإمنهو المستهدف الرسالة و تصال من وجود طرف یستلم الخطاب أو إلا یخلو

من خلال حواسه فهو یستقبل الرسالة 3،ماحدإلىالباعثیرتأثتحتیقعالمرسلمثلوهوأومرؤوسارئیسا
یفسرها ویعطي لها یحاول أنوق واللمس)، فیختار وینظم المعلومات و ذال، الشم،رالبصالمختلفة (السمع، 

.دلالاتمعاني و 
4:یمكن توضیح الخطوات التي یقوم بها كما یليو 

ستقبلتهاإمنطوقةكانتوإذابالعین،هالاستقبإیكون كتوبةمكانتفإذابالحواس،الرسالة: یتلقىلستقباالإ-1
؛معاوالأذنأوبالعین،بالأذن

مفیدمعنىوترجمتها إلىتحویلهاإلىیسعىفهوتلقاها،التيالرسالةبتفسیرالمستقبلیقومهنا:التفسیر-2
عهدوافحتیاجاته و إب سوف یفسر الرسالة حستصال لأنهفي الإعائق لكن هنا قد یترتب عنه ظهوریدركه
التغذیة العكسیةخامسا: 

5.ترجم مدى فهم المستقبل للرسالةیعن رسالته، و یتلقاه الباعثهي عبارة عن الرد الذي

:)01رقم (الشكل من خلال تصالیة ویمكن توضیع عناصر العملیة الإ

.51، ص2009، دار یافا العلمیة للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، مبادئ العلاقات العامة"حسین ناجي عارف، "1
.206، ص2007، 3"، دار المسیرة للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، ط"نظریة المنظمةمود، خلیل محمد حسن الشماع وخضیر كاظم ح2
.32، ص2011، دار الثقافة للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، إدارة الترویج والإتصالات"عنبر إبراهیم شلاش، "3
.287، ص2006، عمان، الأردن، 3ئل للنشر والتوزیع، ط، دار وا"مبادئ الإدارة: النظریات والعملیات والوظائفمحمد قاسم القیروتي، "4
.33عنبر إبراهیم شلاش، مرجع سبق ذكره، ص5
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)01(الشكل رقم
.تصالیةعناصر العملیة الإ 

ىإلعبریرسل

التغدیة العكسیة

من إعداد الطالبة بالإعتماد على معطیات الدراسة.:المصدر
تصال داخل المنظمةأهداف الإ الثاني: المطلب 

تصال فهو عامل أساسي في تحقیق أهدافهاإعملیة داخل المنظمة دون عملیةأي یمكن أن تتم لا
1ي:تصال التنظیمي نذكر مایلالإمن بین أهدافالمسطرة و 

ا یمكن الموظفین من معرفة وظائفهم ذتفصیلي وهبشكلوالقرارات، التعلیمات،الشرح للسیاسات الإداریة-
؛مهامهم داخل المنظمةو 

نقصان؛عمله دون زیادة ولا وكیفیةعملهیجبلماالموظفینتوجیه-
؛والموظفینالعملعنوالمعلوماتالبیاناتعلىالحصول-
؛الموظفینلأخطاءالتصحیح-
زیادة فيستمرارالإعلىوتشجیعهمالعمل،فيوكفاءتهمبمجهوداتهم،عترافوالإالموظفینلأعمالالتقدیر-

؛مجهوداتهم
؛الموظفینبینتحدثالتيالمشاكلفيالتوسط-
2الإتصال وسیلة هادفة لضمان التفاعل والتبادل المشترك للأنشطة المختلفة للمنظمة.-

تصال داخل المنظمةي للإ الدور الوظیفالمطلب الثالث:
3:تصال داخل المنظمة فیمایليالوظیفیة للإتتلخص أهم الأدوار

الوظیفة الإعلامیةأولا: 
تجاهات داخل المهمة تتحرك في كل الإو لضروریة اتصال بجعل المعلوماتیتكفل نظام الإإذ

مشاكل داخل المنظمة.ات و ومة خاطئة، تعتبر مصدر تعقیدمعلأينه أبصورة منظمة وموجهة حیث ،نظمةالم

.287صمرجع سبق ذكره، ، مبادئ الإدارة النظریات والعملیات والوظائف"محمد قاسم القیروتي، "1
.142، مرجع سبق ذكره، صالعلاقات العامة"محمد عبده حافظ، "2
.46-45، ص ص2007، رسالة ماجستیر، جامعة بومرداس، اتیجیة الإتصال الداخلي في المنظمة"إستر حیاة قبایلي، "3

الوسیلةالرسالة  المستقبلالمرسل
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ةالوظیفة التكاملیثانیا: 
ختلاف إبیعمل على جعل الأفرادالوظیفة في بث الروح الجماعیة، و هذه تصال من خلالیساهم الإ

الولاء.و ،نتماءالإ،التعاون،، یربطها شعور مشترك بالثقةتهم ومهامهم، یشكلون حلقة واحدةختصاصاإ
الوظیفة التبادلیةثالثا: 

الأفكار، ووجهات النظر، بین مختلف ،ه الوظیفة إزالة كل العوائق فیما یخص تبادل الآراءذتعني ه
تصال.الإحیویة، وفعالیة و الأفراد داخل المنظمة مما یكفل نجاح،

الوظیفة الرمزیةرابعا:
الوظیفة هذتحمل ه، و الآخرلفكرة المراد إرسالها للطرف ه الوظیفة یمكن التعبیر عن اذمن خلال ه

القدرة على التعبیر عن محتوى الرسالة.
الوظیفة السلوكیةخامسا: 

تصال إلى إعطاء یهدف الإإذتصال سلوكا معینا یعبر عنه بصورة مباشرة أوغیر مباشرة،یعكس الإ
ه الوظیفة بأهداف الرسالة ذنحو سلوك معین، وترتبط هتوجیهات، وإرشادات تتعلق بتنظیم أوتوجیه الأفراد

وجهة وبمحتویاتها.الم
تصال الداخليمدخل لدراسة الإ المبحث الثاني:

تستمد نظمات ن فعالیة المنظرا لإیكتسي أهمیة كبیرة،نظمةتصال على المستوى الداخلي للمالإإن
تصال داخلي فعال إا یتم بواسطة ذوهرتباطات بین الوظائف، والأشخاص، والمهام فیها، أساسا من طبیعة الإ

مما یسمح بوصول قرارات الإدارة نظمةمالأقسام المكونة للروع و العلاقات الموجودة بین مختلف الفیسیریضمن و 
جل أتنمیة الإبداع، من و نه یساهم في ترقیة المبادرة،أنشغالات هؤلاء إلى مسؤولیهم، كما إا ذالموظفین وكإلى

تصال الداخلي بغرض التعرف دراسة الإا المبحث لذخصصنا ها فقد ذوله،نظمةالسیر نحو التطویر الدائم للم
.أشكاله داخل المنظمةو ،ووظائفه،أهدافهو تصال الداخلي یة الإعلى ماه

تصال الداخلي المطلب الأول: مفهوم الإ 
بالتالي یكون من الصعب إیجاد تعریف و تصال الداخلي، فاهیم التي نسبت للإالمو تعددت التعاریف

ل الداخلي من العدید من تصاالتي تخص الإرق إلى مختلف التعارف لكن سنحاول التطو موحد وشامل له، 
.الباحثین

تصال الداخليتعریف الإ الفرع الأول:
"وسیلة رئیسیة من الوسائل التي تستخدم لتحقیق أهداف أنه الإتصال الداخلي علىخلیل الشماعیعرف 

بین الأفراد بغرض تحقیق الأفكارو الآراء،و البیانات،و حیت یتم من خلاله نقل المعلومات،بشكل عام،نظمةالم
1منظمة".الأداء المستهدف لل

.202، مرجع سبق ذكره، صنظریة المنظمة"محمد حسن الشماع  وخضیر كاظم محمود، "خلیل 1
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المستوى علىنظمةالمداخلوالمكتوب یتمالمنطوقتصال"ذلك الإعلى أنهعرقوبأبوإبراهیمهیعرف
1".الموظفینبینجتماعیةالإالعلاقاتوتقویةالعملأسالیبتطویرفيویساهموالجماعي،الفردي

الإدارةإلىنقل البیانات والمعلومات اللازمة من و على أنه "تصال الداخلي الإ)Avlin dod(عرفوی
2."إجمالاالمهتمین والمؤسسات و 

المدراء مع كافة المجموعات أو الإدارةعملیة تعامل "تصالات الداخلیة تعنيالإأنكما یمكننا القول 
3."ظمةالمتعاملة داخل نطاق المن

من طرف إلى آخر بغرض إیجاد لمعلومات على أنه عملیة نقل هادفة لالداخليتصالالإكما ویعرف 
4."نوع من التفاهم المتبادل فیما بینهما

وأیضا یعرف الإتصال على أنه "عبارة عن عملیة تحویل جزء معین من المعلومات على شكل رسالة 
5صادرة من مصدر معین إلى شخص آخر وهو المستفید أوالمستقبل".

المنظمة تصال الداخلي هو تلك العملیة التي تتم داخل الإأنل التعاریف السابقة نستنتج من خلا
التعریف بوظائفها ومهامهاو نقل المعلومات بین أفرادهاو تبادل الآراءإلىالموجهة نحو موظفیها، ویهدف و 

.أهدافهاجل تحقیق أوتحفیز موظفیها من 
تصال الداخليالإ الفرع الثاني: أهداف 

6تصال الداخلي یهدف إلى:الإن أن نتوصل إلى أن خلال ما سبق یمكننا م

؛الموظفینجمیعبینالجیدوالفهمالمعلوماتتنمیة-
؛أوإشاعات مغرضةالسیاساتفيأوغموضمضللةأومواقفخاطئةمعلوماتأيتصحیح-
؛الضروریة مقدمالمعلوماتبابواسطة تزویدهمالبیئةو أالأسالیبفيتغییرلأيالموظفینإعداد-
؛والإدارةالعمالبینالعلاقاتتحسین-
؛بینهمالاتصالبتعزیزالعمالبینجتماعیةالإالعلاقاتتعزیز-
؛والضعف فیهاالقوةنقاطوعنالمنظمة،تحققهاالتيالعملبنتائجالعمالوكلالمسؤولینتبلیغ-
والذي، لدورهم في المنظمةالعمالجمیعإدراكخلالمنمة، وذلكالمنظفيالعمالندماجإعملیةتعزیز-

العمل، فيالآخرإلىبحاجةنهأمنهم واحدكلیدركحینأكثرندماجالإهذاالإتصال، ویتعززطریقعنیتم
؛مشتركأهدافبتحقیقمتعلقةأمورفيمشاركتهفيحتىأو 

.82ص،03،2011ة ماجستیر، جامعة الجزائر، رسالالبعد الإتصالي داخل المؤسسة"أسماع سعودي، "1
.71، ص2012، 10عدد، مجلة الأكادیمیة الأمریكیة العربیة للعلوم والتكنولوجیا،دور الاتصال الداخلي في عملیة التغییر التنظیمي"اوي كمال، "برب2
.129، ص2008، دار الفتح للتجلید الفني، جامعة الأزهر، القرارات"–المعلومات -تصالاتالإدارة الحدیثة، الإ أحمد محمد المصري، "3
.30، مرجع سبق ذكره، صالإتصال التنظیمي وعلاقته بالأداء الوظیفي"جلال الدین بوعطیط، "4
.202مرجع سبق ذكره، ص، نظریة المنظمة""خلیل محمد حسن الشماع  وخضیر كاظم محمود، 5
.147مرجع سبق ذكره، صجلال الدین بوعطیط، 6
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1لعمل ورفع الروح المعنویة؛الجید لتحقیق الرضا في ايتهیئة المناخ التنظیم-

نتماء، وتحسین أداء الموظفین، مما وخلق الشعور بالإ،نظمةتبادل المعلومات بین الموظفین داخل المنقل و -
2یساهم في تحقیق الأهداف المسطرة من قبل المنظمة.

تصال الداخلي المطلب الثاني: وظائف الإ 
جل بلوغ أهدافها، فقد ألمنظمات القیام بها، من تصالات الداخلیة وظیفة حیویة تحتم على ان الإلأ

أساسیتین وظیفتین ختصرها فيإفقد )pascale Weil(باسكالفي مجالات عدیدة إلا أن ت وظائفها و تعدد
3:هماو 

Operationl(ةوظیفة عملیاتی- function( جیدة ةوضمان تداولها بطریقنشر المعلومات نقصد بها معالجة و
؛ةوفعالة داخل المنظم

The(وظیفة التحفیز- function of stimulus( دینامیكیة داخل المنظمةخلق حركیة و إلىتهدف و.
تصال الداخلي وأهدافهلإ : مبادئ االثالثالمطلب 

ؤلاء الباحثین على مبادئ جمع معظم هألك فقد ذل،الداخلي مبادئ كثیرة حسب كل باحثتصالللإ
:نوجزها في الفرع التاليمعینة و 
تصال الداخليمبادئ الإ :الأولالفرع 

4من أهم مبادئ الإتـصال مایلي:

الوضوحأولا: 
رتباطها بالتطلعات إ وتكیفها مع المحیط و تصال وسیلة ضروریة ومهمة لخدمة أهداف المنظمة، الإیعد 

ساس ا الأذالمستقبل وعلى هیظهر تناقض في الرسالة المرسلة إلىالقیم المشتركة لثقافة المنظمة، بحیث لاو 
من أنا ؟أین ، الواضحة تجیب عن الأسئلة المحددة مسبقانظمةالما المبدأ یتعلق بالهویة الذاتیة، أي أنذن هإف

.المدىأن تعرف أهدافها الطویلة نظمة فعلى الم؟ أین سأكون؟ أنا
ه نت درجة مسؤولیتتصال الواضح یرتكز على ثقافة المستخدم له، مهما كاالإا نستطیع القول أنذوبه

.نظمةدعائم غریبة عن المتصال الغیر واضح یستعمل وسائل و الإأما،نظمةفي الم
الإرادةثانیا: 

إرادة تستطیع من خلالها خلق التوازن بین مصالحها في نظمة تكون للمأننه لابد أا المبدأ ذویعني ه
لح الأخرى.تصال تقوم بدور الموازن بین المصامصلحة للإوفعالیة الأداء بإنشاء،التسییر

. 142ره، ص، مرجع سبق ذكالعلاقات العامة"محمد عبده حافظ، "1
2 Liliane Demont-Lugol.alain kempe, "Communication des entreprise stratégies et pratiques", Armande colin,
Paris, 2e édition, p23.

.111، مرجع سبق ذكره، صالبعد الإتصالي داخل المؤسسة"أسماء سعودي، "3
، ص 2009جامعة یوسف بن خدة، الجزائر، ، رسالة ماجستیر، أثره في تفعیل أداء العنصر البشري"الداخلي في المؤسسة و الإتصالبلال مسرحد، "4

.38-37ص
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الشفافیةثالثا:
بواجب یجب التذرعكما لا،تناقضا المبدأ ضرورة نشر المعلومات كاملة بدون غموض أو ذویعني ه

تنشر نتظار فیجب أنت المعلومات خطیرة ولا تحتمل الإكاناإذوخاصة التحفظ لإخفاء المعلومات، السریة و 
عتراف بحق ا المبدأ یقتضي الإذن تطبیق هإا فذوبهشاعاتم عن المعلومات یساهم في نشر الإثالتكن بسرعة لإ

في الاطلاع والإعلام .الآخر 
البساطةرابعا: 

ستعمال لغة بسیطة، سهلة الفهم من طرف المرسل، مع الشرح لمضمون الرسالة من طرف إبمعنى 
غیر المعنى رآخمعنى دخفتأه البساطة مبالغ فیها،ذتكون هلاالمرسل للمستقبل إن لم تكن مفهومة، بشرط أن

المتضمن في الرسالة أیضا.
السرعةخامسا: 

نه یحفظ قیمة لإاء،المستقبل على حد سو له فائدة كبیرة للمرسل و إن سرعة وصول المعلومات، 
تفادي نتشارها و وإ ، كما أنها تؤدي إلى تفادي الإشاعاتنظمتهسرعة تشكل عاملا للثقة في مه الذالمعلومة، وه

بلة في الوسط العملي.إثارة البل
القوةسادسا: 

ا كانت إذوصا ستثناء، خصإدون نظمةالرسالة لكل الفاعلین بالمعلیه إبلاغتصالالمشرف على الإ
ستعداد لمعرفة رد فعل كل الإو الرسالة تهم الجمیع، ومن هنا تظهر قوة الرئیس في قدرته على إعلام الموظفین 

1واحد منهم.

تصالمبدأ عملیة الإ سابعا: 
أنیجب ولكن لاختلاف إ لتقاء أو إ ا یفترض وجود دعم و ذوهقتناع، إ، فتبادلستماع،إتصال یقتضي الإ

تحدث أمور تشویشیة على الرسالة نتیجة الإطالة في العملیة، كما أو تطول المدة حتى تخلق مللا لدى المستقبل، 
2المستقبل.التفاهم بین المرسل و و تصال قصیرة جدا فتحدث قصورا في الفهم تكون عملیة الإیجب أنلا

تصال الداخلي الإ أهمیةالمطلب الرابع:
نجاز أي عمل ناجح بداخله یتطلب إن لك لإذتصالات دائمة مع غیره داخل المنظمة، إإن الفرد في 

ال بین الرؤساء والمرؤوسین تصإتصال، فهناك إلك بدون ذیمكنهم إتماملاو ثنین أوأكثر من الأفرادإمشاركة 
توجیهات،البیانات في صورة قرارات،تصال تنتقل المعلومات و تصال مع العملاء، ومن خلال عملیة الإوالإ

حد كبیر على كفاءة ا یتوقف أداء المنظمة إلىذوبه،وبدونها یتوقف النشاطتقاریر، بین العاملین في المنظمة و 
.تصالیةالعملیة الإ

.76، مرجع سبق ذكره، صالبعد الإتصالي داخل المؤسسة"أسماء سعودي، "1
.313، مرجع سبق ذكره، صمبادئ الإدارة النظریات والعملیات والوظائف"محمد قاسم القیروتي، "2
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ذ إلي في كونه یساعد على تنمیة العلاقات الإنسانیة،تصال الداخالإنه تبرز أهمیةأومن هنا نجد 
تصال تساعد على ن وضوح ودقة عملیة الإأكما یساهم في رفع الروح المعنویة للفریق الواحد في العمل،

ومواقع المسؤولیة والتعرف على كذا توضیح المهام ، و تجنب الآثار السلبیة للإشاعات، و طلاع على الحقائقالإ
1ات.الواجبالحقوق و 

التنظیمیة الأهدافلتحقیقالهامةالمعلوماتتبادلعلىالداخليتصالالإیساعدإذالمعلوماتفيالمشاركة-
2:علىبدورهاالمعلوماتهذهوتساعد

؛الأهدافنحوالأفرادسلوكتوجیه-
؛منهمالمطلوبةبالواجباتوتعریفهممهامهم،أداءفيالأفرادتوجیه-
؛دائهمأبنتائجالأفرادتعریف-
إلى معلوماتالأفرادیحتاجمعینقرارتخاذفلإالقرارات،تخاذإعملیةفيكبیرةأهمیةللإتصال الداخلي -

؛نتائجهاتقییمو القراراتتنفیذو البدائل،وتقییمالمشاكللتحدیدمعینة
أحزانهمتهم و لعاملین عن التعبیر عن سعاداأو الموظفین الداخليتصالیساعد الإحیثعرالتعبیر عن المشا-

كما یساعد المدیر في ما،ل موقفو حرأیهمإبداءكما یساعدهم على ،الآخرینمخاوفهم من قتهم و ثو 
؛تصال یتغلغل في جمیع وظائف المنظمةالإأنا نجد ذوبالموظفین وبهالإداریةتصال بمختلف المستویات الإ

یهات والإرشادات، والرد على تساؤلات یساعد على إصدار التعلیمات الخاصة بإنجاز المهام وتلقي التوج-
المرؤوسین، وتقدیم الإقتراحات لحل مشاكلهم، ذلك لإن العنصر البشري في إتصال دائم مع غیره، فهناك 

3إتصال بین الرؤساء والمرؤوسین والإتصال مع العملاء...إلخ.

4في الوسط العملي.الإشاعةتلعبه الذيالتقلیل من الدور السلبي -

تصال الداخليهیكل الإ :الثالمبحث الث
تجاهات داخل المنظمة، فقد یكون في بعض الأحیان في جمیع الإتصال في جمیع الأوقات، و الإیحدث

تصالاتها الداخلیة إى وراء تحسین منظما للغایة، كما قد یكون تلقائیا في أحیان أخرى، فعلى المنظمة أن تسع
في هذا رتأینا إا الصدد ذوفي ه،المرجوةجل تحقیق الأهدافأمن ،قنواتها ووسائلهاو هیاكلها،و بمختلف أنواعها،

التعرف على هیكل الإتصال داخل المنظمة من خلال التطرق إلى الإتصال الرسمي والإتصال غیر المبحث
الرسمي.

ص ، 2007"، دار الحامد للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، الإتصالات الإداریة أسس ومفاهیم ومراسلاتحمید علي وغازي فرحان أبو زیتون، "صباح 1
.19-18ص

.55رجع سبق ذكره، صمالداخلي في المؤسسة وأثره في تفعیل أداء العنصر البشري"، الإتصال"بلال مسرحد، 2
.16-15، ص ص2011، دیوان المطبوعات الجامعیة، الجزائر، "المؤسسة دراسة نظریة وتطبیقالإتصال في ناصر قاسمي، "3
، دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع"مبادئ ومداخل الإدارة ووظائفها في القرن الحادي والعشرین"، زكریا الدوري ونجم العزاوي وبلال خلف السكارنة، 4

.312، ص2012عمان، الأردن، 
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تصال الرسميالمطلب الأول: الإ 
ثم فصیل بدایة من المفهومتصال الداخلي الرسمي بنوع من التلى الإإا المطلب ذسنتطرق من خلال ه

مختلف أشكاله وأسالیبه.
تصال الرسميتعریف الإ الفرع الأول:

من بین التعاریف المتعددة نختار مایلي:تصال الرسمي داخل التنظیم و ددت تعاریف الإلقد تع
تنظیمیة داخل داخل التنظیم حسب ما تقرره اللوائح الالأفرادتصال الذي یتم بین الإلك ذهو "تصال الرسميالإ

ویتم من خلالها محدد بمراكز تنظیمیة محددة،لأنهتصالا رسمیا إتصال تنظیمي الرسمي، ویعتبر الإالهیكل ال
تحددها خطوط السلطة داخل التيتصال و انات من خلال القنوات الرسمیة للإالبینسیاب المعلومات و إ نتقال و إ

1."نظمةالم

القواعد التي تحكم المنظمة وفقا إطارداخل المنظمة في یحدثالذيتصال لك الإ"ذنهأكما یعرف ب
2.لمسار الهیكل التنظیمي"

التفاعلات داخل التنظیم لعملیة التي تتم من خلالها جمیعالإتصال هو ا"قائلا)كیت دیفیر(یعرفه كما و 
أهمیةولها لعمالیة،النقابات االأخصائیون،العاملون،: الإدارة،ه العملیة هيذالدلالة في هذاتالجماعات و 

3.العاملین"إلىتصل من خلاله المعلومات الذيالمسار الطبیعي لأنهاخاصة 

نتقال إعبارة عن عملیة یتم من خلالها تصال الرسمي الإه التعاریف یمكننا أن نستنتج أنذهمن خلال 
.نظمةیها المتعتمد علالمستقبل عبر قنوات رسمیة بین المرسل و الآراءو ،الأفكار،المعلومات

4الرسمي:صالالإتستنتاج بعض خصائص إیمكننا من خلال هذه التعاریف 

؛ونظم معینةتصالات تخضع لأسس إ-
ة؛تصالات كلیة الوجود بالمنظمإ-
؛تصالات مراقبة لأنها تنتقل عبر قنوات مراقبةإ-
؛متوقعةومقصودة و إلزامیةتصالات إ-
؛صحتهاتصالات تمتاز بدقة معلوماتها و إ-
ة المتعارف علیها مثل بین المنظمات بالطرق الرسمیمهیكل بین الفاعلین داخل المنظمة أومامبرمج و تصالإ-

.المذكرات أوالتقاریر...الخ،الخطابات

.151مرجع سبق ذكره، صفعالیة الإتصال التنظیمي في المؤسسة العمومیة الجزائریة"،بي بن داود، "العر 1
.19-18ص صمرجع سبق ذكره،،"الداخلي في المؤسسة وأثره في تفعیل أداء العنصر البشريالإتصال"بلال مسرحد، 2
.41، ص2010، رسالة ماجستیر، جامعة سكیكدة، ل في المؤسسة الجزائریة"تأثیر الاتصال التنظیمي على الرضا الوظیفي للعما، "نجاة بوطوطن3
"،1954وثورة أول نوفمبر الرسمي وأثره في ظهور الإتصال غیر الرسمي بالمركز الوطني للدراسات والبحث في الحركة الوطنیةالإتصال، "شرقيفاطنة4

.35، ص2011، 3رسالة ماجستیر، جامعة الجزائر
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تصال الرسميالإ أشكالالفرع الثاني:
أفقیا ،تنازلیا،اتجاهات أوأشكال، قد تكون تصاعدیإتصال الرسمي داخل المنظمة أربعةخد الإأی

.02رقمإبرازها في الشكل محوریا ویمكن أو 
)02(قم شكل ال

.تصال الرسميالإ إتجاهات یوضح 

أفقي

نازلصاعدمحوري

قسنطینة، ،جامعة منتوري،رسالة ماجستیر،"الإتصال التنظیمي وعلاقته بالأداء الوظیفي"، بوعطیط جلال الدین:المصدر
.41ص، 2009

فیما یلي:نوع على حدى وسنتعرض بالتفصیل إلى كل 
تصال الأفقيالإ أولا: 

والأفراد الدین یقعون في ،الأقسام،الإداراتمختلفبیننسیاب المعلوماتإالأفقیة تصالاتویقصد بالإ
تصال أمرا ضروریا لإحداث التنسیق المطلوب ا النوع من الإذبر هیعتبالتالي و 1،نفس المستوى الإداري للمنظمة

.التي تقع في نفس المستوىالأقسامو كبر بین مختلف الإداراتأبفعالیة 
2:تصال الأفقي لا بد من توفر شرطین أساسیین هماولكي یتحقق الإ

،أخرىصلحةمات لمینبغي على العامل أن یتحصل على موافقة مسؤوله قبل إعطاء أي بیانات أومعلو -
ا ذي تسمح بتبادلها على هتصالیة التالإه العملیة، یمكن وضع سیاسة تحدد الأنماطذفي هللتحكم أكثرو 

؛المستوى
.تصالات الأفقیةالمسؤولین بنتائج الإوجوب إعلام-

.50، ص2011، دار أسامة للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، الإتصال الإداري والإعلامي"رة، "محمد أبو سم1
.156"، مرجع سبق ذكره، صفعالیة الإتصال التنظیمي داخل المؤسسة العمومیة الجزائریةالعربي بن داود، " 2

مدیر وحدة
-ب-

مدیر وحدة
-أ-

عمال منفدین مدیر فرع
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الأفقيتصال مزایا الإ .1
1:مایليمنها نذكربمزایا عدیدة الإتصال الأفقيیمتاز

المدیرین في ذات المستوى الإشرافي أوفي المستویات المختلفة نحو تحقیق دوتنسیق جهو كتلتعمل على ی-
عن أيیتحقق عن طریق الأوامر الرئاسیة فقط، أنیمكن التنسیق لاأنلك ذأهداف المنظمة المسطرة، 

حقیق هم في تتصالات الأفقیة أصبحت تسالنازل أوالهابط على طول خط السلطة، فالإصالالإتطریق 
؛كفریق متكامل ومترابطجمیع المدیرین التعاون الفعال بین 

أوخارجها في نظمةستفادة من خبرات زملائهم سواء كانوا یعملون داخل المیعطي الفرصة للمدیرین من الإ-
؛ات المشابهة الأخرىنظمالم

أقسام متعددة في إلىمختلفة أو نظماتالمباشر بین المدیرین الذین ینتمون إلى مالسریع و تصالبالإتسمح -
نظمة.ات المذ
تصال الأفقيمعوقات الإ .2

2ن هناك عدة معوقات نذكر منها:إفتصال الأفقيالتي یتسم بها الإه المزایاذبالرغم من ه

الذيالحدإلىالولاء داخلهامنمتعددةأنواعخلقالمنظمةداخلالعملوتقسیمالتخصصمبدأتطبیقإن-
؛تحقیقهادونیحول

فيوالمبالغةبسبب التمسك بالشكلیاتذلكو ،المطلوبةبالسرعةتتملاتحققتماإذاتصالاتالإههذإن-
؛والتعقیداتالإجراءاتإطالة

نظمة خاصة فیما یتعلق بالمزایا التنافس بین الوحدات التنظیمیة أوالأقسام الإداریة من نفس المستوى داخل الم-
:ضح آلیة عمل الإتصال الأفقي) یو 03والشكل رقم(،المخصصات المالیةو 

)03الشكل رقم (
.یمثل الإتصال الأفقي

.من إعداد الطالبة: المصدر

"، 1954وثورة أول نوفمبر وطني للدراسات والبحث في الحركة الوطنیةالرسمي وأثره في ظهور الإتصال غیر الرسمي بالمركز الالإتصالشرقي، "فاطنة 1
.46ص،ذكرهمرجع سبق 

.52مرجع سبق ذكره، ص، الإتصال الإداري والإعلامي""محمد أبو سمرة، 2

رئیس رئیس

مرؤوسمرؤوس
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وهذا الإداريوىالمستالأفراد على نفس تم بین ی) نلاحظ أن الإتصال الأفقي 03الشكل رقم (من خلال 
من كل جانب الأمر الذي یسمح ویعطي والمقترحات،الآراء،النوع من الإتصال یسمح بوصول المعلومات

للمدیرین فرصة الحصول على ما یلزم لإتخاد قراراتهم بالإستناد إلى معلومات كافیة. 
تصال النازلثانیا: الإ 

تجاه المستویات الدنیا في التسلسل الهرمي إالذي یكون من المستویات العلیا بتصال الإلكذهو 
ا ذالمستخدمة في هأهم الوسائل هنا فإن من و ،1الرئیس إلى المرؤوسینتصالات منا النوع كافة الإذویتضمن ه

.لخ...إإعلانات داخلیة عن ترقیاتو أوامر، تعلیمات، دلیل الإجراءات، بطاقة وصف الوظیفة، نجد النوع
أن أنماط الرسائل المتجهة من الرئیس إلى المرؤوسین یمكن تصنیفها بخمسة )(Katz et Kahnیرى
:2أصناف وهي

؛توجیهات محددة حول مهمة ما أوتعلیمات حول أداء ما-
؛تنسیقیةبشكل أساسي لها وظیفة و علاقتها بمهام المنظمة الأخرىو معلومة مصممة لتحقق فهما للمهمة-
نظمة؛وقوانین ولوائح خاصة بالمممارساتها متضمنة سیاسات و نظمةمعلومة حول إجراءات الم-
؛عملهمعلق بأداءرجع الصدى إلى المرؤوسین فیما یت-
نظمة.الملتفاف نحو أهدافلمستخدمین وجعلهم یشعرون بالإرسائل دعائیة مصممة بهدف تحفیز ا-

تصال النازلمزایا الإ .1
3:هاما فيو یلعب دورا كبیرا من الإتصال الداخليا النوعذه

؛محددةوفق قواعد وتعلیمات دقیقة و نجاز العملإ-
تصحیح الأخطاء في یجابي و عده على تعزیز السلوك الإا یساذ، وهالمرؤوسینوضع برنامج لتقویم أداء-

،الوقت المناسب
؛تصالات سرعة في تنظیمات العملالإیعتبر أكثر-
له دورا كبیر ي أنأستقبالها في القاعدة إ خاصة، ونقل المعلومات من القمة و التوجیهات الیقوم بنقل القرارات و -

السلیم.في النقل الجید و 
ال النازلتصمعوقات الإ .2

4تصال یرجع إلى معوقات عدة نذكر منها:ا النوع من الإذفشل هإن أسباب

تتحاشى الرسائل الشفویة والمواجهة وجها لوجه مما یفقد تصالات الكتابیة و لإاقد تعتمد المنظمات على -
؛هدفهتصال قیمته و الإ

.218رجع سبق ذكره، صم"مبادئ ومداخل الإدارة ووظائفها في القرن الحادي والعشرین"، زكریا الدوري ونجم العزاوي وبلال خلف السكارنه، 1
.20مرجع سبق ذكره، صالإتصال التنظیمي وعلاقته بالأداء الوظیفي،"،جلال الدین بوعطیط2
.43صمرجع سبق ذكره، ، ، " تأثیر الاتصال التنظیمي على الرضا الوظیفي للعمال في المؤسسة الجزائریة"نجاة بوطوطن3
.43جلال الدین بوعطیط، مرجع سبق ذكره، ص4
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ه المعلومات تؤثر حتما ذم هومعظقد یعمد المسؤولین إلى حجب بعض المعلومات عن المستویات الدنیا، -
؛للعاملینبشكل فعال في إحداث الأثر المرغوب للرسائل الهابطة من الإدارةو 

التيالنفسیةالمناسب، والحالةالمكانللرسالة، وكذاالمتلقيستقباللإالوقت المناسببهویقصدالتوقیت-
؛الرسالةمتلقيعلیها

یؤثر سلبا أننه أن شا مذمعه، وكل هالسابقةه، والخبراتفیالثقةومدىسلطتهومدىالمرسلمصداقیة-
؛تصالعلى الإ

أمعلیهمقاصرةهذه المعلوماتبأنإدراكهمعدمفيویتمثلالمرؤوسین،جانبمنوالمعرفةالفهمنقص-
) 04، والشكل رقم (تصال الفعالأن یحد من الإشأنهمنوهذاتالیة،مستویاتفيمنهمللآخریننقلهایجب

الإتصال النازل:آلیة عمل یوضح 
)04رقم(الشكل

.یوضح الإتصال النازل

.الطالبةإعداد: من المصدر
) نلاحظ أن تدفق المعلومات وفق هذا النوع من الإتصال تتجه نحو الأسفل 04الشكل رقم(من خلال 
وهذا النوع من الإتصالات یستخدم في (الإدارة الدنیا)،إلى القاعد(الإدارة العلیا)مة التنظیمأي أنه تنتقل من ق

إلخ....اتوالتعلیم،اتالتوجیه،مرواالأ
الصاعدتصال الإ ثالثا:

الخطط تضم نتائج تنفیذالرئیس و تصال الصادرة من المرؤوسین إلىا الشكل نشاطات الإذیتضمن ه
تحقق الهدف هي لاالرئیس و الآراء الصاعدة إلىو ،لصعوبات في التنفید، الملاحظاتا،طرح وشرح المعوقات

ستعداده الدائم إ و ،من الثقة بین الرئیس والمرؤوسینا شعر العاملون بوجود درجة معینة إذالمرجو منها إلا 
1.الآراء الهادفة إلى التطویرستیعاب المقترحات و لإ

قتراحات المذكرات ، صنادیق الإجتماعاتالإیكون عن طریق د بالتالي نستنتج أن الإتصال الصاعو 
،..الختقاریر الأداءو 

.178، ص2011عالم الكتب الحدیث للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، ،"الإدارة مبادئ وأساسیاتنون الصائغ، "دبیل ن1

العلیاالإطارات

المشرفون

العمال المنفدون
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1:اهالنقاط التي یتضمنأهما النوع طابع تقدیم الشكاوى والتقاریر العامة و ذهخدأیعادة ماو 

؛العملظروف و عن الأداءتقدیم تقاریر-
؛تقدیم شكاوي عن المشاكل الشخصیة للعامل-
؛النقاط الغامضة في سیاسة المنظمةفسارات عن بعض ستإ طلب توضیحات و -
الإجابة عن الأسئلة الواردة من الأعلى.-
تصال الصاعدمزایا الإ .1

2تصال الصاعد بالمزایا التالیة:یتمیز الإ

نظمةعن المكاملة الأبعادلة و یساهم في تدفق المعلومات من الأسفل إلى الأعلى حیث یعطي نظرة شام-
؛العملاء للرئیسو 

؛تخاذ القراراتإالحقائق التي تساعد في عملیات ود الرئیس بالمعلومات و یز -
؛لهموالذاتیةجتماعیةالإللحاجات إرضاءبالطبعومشاعرهم، وهذاأحاسیسهمعنالتعبیرمنالأفرادتمكین-
؛ومعالجتهاالخطرلمرحلةأووصولهاستفحالهاإقبلالأخطاءكتشافإمنیمكن-
.المتقاربة مع الرئیسالمنتظمة و تتصالان جانب المرؤوسین وتحقیق فرص الإلتزام مالمساعدة في زیادة الإ-
تصال الصاعدالإ معوقات.2

3:تصال الصاعد وهيالمرجوة من الإتوجد العدید من المعوقات تحول دون تحقیق الأهداف

؛بین الروساء والمرؤوسینالإداريالبعد المكاني و -
بالعكسبالمرؤوسین ولیستصالالإیبدأالطبیعي أنمنأنهعتبارإالمنظمة مثلفيالإداریةالتقالید-

؛هي الأساسیةالنازلةتصالاتالإبینماستثنائیةإالصاعدةتصالاتالإویعتبرون
مما یجعل الكثیر من المعلومات تصال المباشر بالمرؤوسین،والبعد عن الإحب العزلة لدى الرؤساء،-

:تصال الصاعدالإآلیة عملیوضح) 05(رقمالشكلو ، ومسمع المدیرالخاصة بالعمل بعیدة عن مرأى

.32، ص2009دار الحامد للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، ، مهارات الإتصال في عالم الإقتصاد وإدارة الأعمال"حسین حریم، "1
، "1954وثروة أول نوفمبر ظهور الإتصال الغیر رسمي بالمركز الوطني للدراسات والبحث في الحركة الوطنیةالإتصال الرسمي وأثره في"فاطنة شرقي،2

.45مرجع سبق ذكره، ص
.75-74صص مرجع سبق ذكره، "الإتصال في المؤسسة دراسة نظریة و تطبیق"،ناصر قاسمي، 3
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)05الشكل رقم(
.یوضح الإتصال الصاعد

.الطالبةإعدادمن :المصدر
تدفق المعلومات وفق هذا النوع من الإتصال تتجه نحو الأعلى أي أنها أن )05یوضح الشكل رقم (

تنتقل من القاعدة (الإدارة الدنیا) إلى قمة التنظیم (الإدارة العلیا)، وهذا النوع من الإتصالات یستخدم في
.إلخ.وتقاریر الأداء..،الإستفسارات،الشكاوي

تصالات المحوریةالإ رابعا:
ا ذهیحققو تصال المدراء وجماعات العمل في إدارات غیر تابعة لهم تنظیمیا، لإا النوع من اذویشمل ه

ا النوع عادة في ذظهر هیلاو ،نظمةبین مختلف التقسیمات في المتصالات التفاعلات الجاریةالنوع من الإ
1الخرائط التنظیمیة.

لمعلومات بین مستویات الأفقي، حیت تنساب او تصال العمودي،الإتعذرا النوع في حالة ذویستعمل ه
.تصال مع الموظفینا الإذهتشجیع العاملین لتوسیع رقعةة إلىنظمیعمد المسؤولون في المذإإداریة مختلفة، 

تصال الرسمي المذكورة الإهتمام لكل شكل من أشكالالإومن خلال ما ذكرناه یتبین لنا أن إعطاء
التي كذلك یساعدهم على إبداء أرائهم في الأعمالو ، عند المرؤوسینطباع جیدإنیترتب علیه تكوین سلفا، 

.تعاونهمتماسكهم و ا یزداد ذوبهلین ماعا ما یساعد على تنمیة وزیادة الدوافع الداخلیة للذیقومون بها وه
تصال الرسميالإ أهمیةالفرع الثالث:

2له أهمیة كبیرة في المنظمة نوجزها في النقاط التالیة:

؛والتعلیمات الموجهة لهمة عملهم من خلال الأدوارستیعاب الأفراد لطبیعإ-
؛العاملالتعرف على المشاكل التي تواجه -
؛تنمیة العلاقات الإنسانیة من خلال رفع الروح المعنویة للفریق-
؛طلاع على الحقائقمن خلال الإالحد من الإشاعات-

.219"، مرجع سبق ذكره، صمداخل الإدارة ووظائفها في القرن الواحد والعشرینمبادئ و زكریا الدوري ونجم العزاوي وبلال خلف السكارنه، "1
. 67صمرجع سبق ذكره، ،الإتصال التنظیمي وعلاقته بالأداء الوظیفي""جلال الدین بوعطیط، 2

العلیاالإطارات

المشرفون

العمال المنفدون
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ظائف التخطیط والتنظیم والتوجیه تصالات وو للعلاقة المباشرة للإذلكو حقیق الفعالیة لوظائف الإدارةت-
الرقابة.و 

تصال الرسمي الإ أدواتالفرع الرابع:
1:التالیةالأدواتتصال الرسمي على یعتمد الإ

؛المقابلات الخاصة-
؛جتماعات العامةوالإالقسم، أو جتماعات على مستوى الإدارة الإ-
؛المؤتمرات-
؛لمات الهاتفیةاالمك-
؛تصدرها المنظمةيالداخلیة التالصحف المجالات و -
؛التقریر السنوي للموظفین-
؛الخطابات البریدیة المباشرة-
؛الملصقات على الحائط-
.الخاصةالنشرات الدوریة و -

رسميالتصال غیر الإ :المطلب الثاني
یم خارج خطوط السلطة جتماعیة التي تظهر بین أفراد التنظرسمي هو العلاقات الإالغیر التنظیم إن

تصال غیر رسمي یختلف عن إالمنظمة یربط بینهم خط أعضاءرسمیة من الغیر تكون الجماعاتتإذ،الرسمیة
تنشا في أي جهاز إداري بطریقة ، و علاقة لها بالإدارةتصالات لاه الإذهتصال الرسمي، حیت أننظام الإ

غالب الأحیان یحصل وهو في جتماعیة، وصداقة شخصیة،إالعاملین من علاقات تلقائیة نتیجة لما بین الأفراد
ا الصدد سوف نقدم مختلف التعاریف المتعلقة ذوفي هتصالات الرسمیة المتبعة داخل المنظمة،  إلى جانب الإ

وسائله.اته و قنو ممیزاته وخصائصه و إلىرسمي بالإضافة الغیر تصال الإب
رسميالتصال غیر تعریف الإ الفرع الأول:

یكون عادة بدون قواعد والجماعات و یتم بین الأفرادذيالتصال لك الإذ"الرسمي هو تصال غیر الإ
2.محددة وواضحة"

3.الأعضاء"ألسنةمكتوبة علىغیرقواعدعنعبارة")میشالي(رسمي كما یعرفه التصال غیر والإ

عتباره ولید العلاقات إدون تتبع خطة السلطة الرسمیة بتصال یتم داخل التنظیما النوع من الإذهأنكما 
رسمیة یكون أساسیتم بطریقة غیرتصال الذيالإنأ")بلوندینسیكو و (ا الأساس یقول ذوعلى هماعیة،جتالإ

.340، مرجع سبق ذكره، صإدارة التسویق"رضا إسماعیل البسیوني، "1
، جامعة بسكرة، 2011العدد العاشر، دیسمبرمجلة أبحات إقتصادیة وإداریة،سمي على عملیة إتخاذ القرار"،ر التأثیر الإتصال غیر "،بركاندلیلة 2

.127ص
.53ص،مرجع سبق ذكره،الإتصال التنظیمي وعلاقته بالأداء الوظیفي""جلال الدین بوعطیط، 3
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تصالات التي خلقتها الإتصالات أكثر إنسانیة من تلكوإ خلقت علاقات لأنهاتصالات الرسمیة،نجاح الإ
.1الرسمیة"

تصال الرسمي تتمیز بعدم مع الإتصالات غیر مباشرة، یتلازم وجودهاإ"كما یمكن تعریفه على أنها
ا حینما یدور بین الزملاء ذویظهر هأوغیرها، ،المعلومات،عتماد على الطرق التقلیدیة في تبادل الأفكارالإ
2أحادیث عن مشاكلهم، أوظروف حیاتهم بعیدا عن جو العمل ذاته."أو العمل،عن ثحادیأ

المنظمة أوخارجالعملأوقاتغیرفيتتمنأو بدالرسمیة لاغیرتصالاتالإأنا لا یعنيذلكن ه
منتصالالإهذا یسببهمارغمو الرسمیة تصالالإمنافذخارجیتمالمعلوماتإلىالوصولأنیعنيولكن

رسميالالإتصال غیر أنإلا، الإشاعاتو الدقیقةغیرالمعلوماتنقلطریقللإدارة عنومضایقاتمشاكل
3:نذكر منهاعدیدةیتمتع بمزایا

؛نتقال المعلوماتإیزید من سرعة و تصال الرسمي في الكثیر من المواقف، نه یكمل مسیرة الإأ-
؛ستیفاءهاإتصال الرسمي على الإالبیانات التي یتعذرال المعلومات و ستكمإفي كثیر من الأحیان إلى یدعو-
ن تحدد الإدارة موضوعه تجاهات مختلفة دون أإنسانیة، وینتشر في یرتبط بالطبیعة البشریة والبیئة الإ-

؛طریقتهأو 
؛رسمیةالغیر اسك الجماعات لاسیما الجماعات بناء تمو تحقیق روح الفریق في العمل، -
؛النفسيالضغط للعمال للتخلص من التوتر و یعتبر منفذا-
.موظفینمن خلال التأثیر على النظمةالمخدمة أهداف-

هرسمي وأهدافالتصال غیر الإ الفرع الثاني: خصائص
تصال غیر الرسمي بخصائص عدیدة نذكر منها:لإیمتاز ا

رسميالتصال غیر خصائص الإ :أولا
4رسمي فیمایلي:التصال غیر خصائص الإیمكن إیجاز أهم

؛عامةةرسمي بصفالغیر تصال عدم وضوح وتحدید قنوات الإ-
خرى؛وأیة بین لحظة رسماللعمل غیر أعضاء جماعات ایة نظرا للتغیرات التي تطرء على ستمرار عدم الإ-
؛بین متطلبات العملجتماعیة و المزج بین العلاقات الشخصیة والإ-
لك نظرا لعدم وجود حدود للسلطة ذرسمي، و الغیر تصال تقصي الحقائق التي یسفر عنها الإعدم الدقة في-

.المسؤولیةو 

.308ص، 2008یة للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، ، دار الیازوري العلمالإدارة الحدیثة، نظریات ومفاهیم"بشیر العلاق، "1
.74، ص2007جامعة، بومرداس،، رسالة ماجستیر،إستراتیجیة الاتصال الداخلي في المنظمة""حیاة قبایلي،2
.77، مرجع سبق ذكره، صحیاة قبایلي3
.42، مرجع سبق ذكره، صزائریة"تأثیر الإتصال التنظیمي على الرضا الوظیفي للعمال في المؤسسة الجنجاة بوطوطن، "4
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رسمي الغیر تصالالإ أهداف: ثانیا
1نستنتج أهم أهدافه وهي:أنرسمي یمكن الغیر تصال من خلال خصائص الإ

ه الحالة لیست واضحة ذتصال في هفقنوات الإ،المرئیةأو رسمي على القنوات الشفهیة الغیر تصال عتماد الإإ-
؛محددة بدقةأو 

؛رسمیةالتیاجات جماعات العمل غیر حإ رغبات و رسمي لإشباعالغیر تصال یظهر الإ-
تبادلها بین عدد كبیر والمرونة في نقل البیانات والمعلومات و یتمیز بالسرعةإذنتشاره بسهولة داخل المنظمة إ-

من الموظفین.
الإتصال غیر الرسميوجودأسبابالفرع الثالث:

2:فیما یليأسباب وجوده ویمكن حصر

رسمي المحكوم بجملة من القواعد تصال الماعیة للفرد التي لا یسمح بها الإجتوالإإشباع الحاجات النفسیة -
؛ه الحاجاتذهالتي لا تترك للفرد مجال لإشباعالقوانین و 

جل الحصول على معلومات إضافیة أمن یدور حولهم من أمور أو لمعرفة كل ماالأفرادیدفع الذيالفضول -
؛حول المنظمة

ا على إدارة ذا ولههیجابیات یتمتع بإ له مزایا و لأنهتصالا سلبیا إرسمي الغیر تصال عتبار الإإیمكن لا
تحلیل محتواه ومحاولة تغدیته مساراته و و رسمي،التصال غیر التعرف على مصادر الإإلىتسعى أنالمنظمة 

الجماعات للعمل في تعاون نحو تحقیق الأهداف المرجوةو التي من شانها أن تهیئ الأفرادبالحقائق والمعلومات 
.والمرغوبة

رسميالتصال غیر قنوات الإ الفرع الرابع:
تصال الرسمي ویكون دوره تكمیلیا للإتصال التفاعلي، بالإلك ذكرسمي الغیرتصال یطلق على الإ

ة كالمطعم مثلا والمقهىنظمرسمي قد یكون عن طریق اللقاءات العفویة خارج المالغیر تصال الإأنحیث 
.المكتبةأو 

3هي:فهو ینتقل عبر قنوات غیر رسمیة و لك ذل

: الإشاعةأولا
یتم من خلالها تداول الأخبار بین العاملین بطریقة غیر رسمیة ومن و ،تصالالإأنواعهي نوع من 

ن المعلومات تنتشر بطریقة سریعة أكثر من أي إنها مرنة وشخصیة ف، ولأالتداولنتشار و أنها سریعة الإممیزاتها 
.نظمةتستخدمها المتصال أخرىإوسیلة 

، "1954وثروة أول نوفمبر رسمي بالمركز الوطني للدراسات والبحث في الحركة الوطنیةالالإتصال الرسمي وأثره في ظهور الإتصال غیر "،فاطنة شرقي1
.62، صمرجع سبق ذكره

.117سابق ذكره، ص، مرجع"تأثیر الإتصال غیر الرسمي على عملیة إتخاد القرار"،دلیلة بركاني2
.57-56صص ، مرجع سبق ذكره، الإتصال الداخلي في المؤسسة وأثره في تفعیل أداء العنصر البشري"بلال مسرحد، "3
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الإشاعة في املین، في حین قد تنجح تصال الرسمیة على إیصال المعلومة إلى العفقد تعجز وسائل الإ
العاملین و نظمةتخص الملك فهي أشد تأثیر علیهم لأنها تقوم على توصیل معلومة خاطئة عن قضایا أساسیةذ

.على حد سواء
الوشایة:ثانیا

تعرف على أنها وسیلة غیر رسمیة في الحصول على المعلومة من طرف الروساء، حیث یقوم 
إیصالها و نظمةوتحركات العاملین في المأقوال،ترقب أعمال،بهدف التصنتقربائهمحد أأبتوظیف الرؤساء

جل تحریض الرئیس على عامل ما، أمن في بعض الأحیان یتم الزیادة أوالنقصان و الإدارة العلیا، أو الرئیس إلى
بیة بالنسبة للعملاء أفعال العاملین في حین أنها تكون سلیتعرف على حركات و یجابیة للرئیس لأنهإوقد تكون 

المرؤوس.عدم الثقة بین الرئیس و لأنها تودي إلى
رسميالتصال غیر یجابیات وسلبیات الإ إالفرع الثالث:

1تصال بمزایا وسلبیات عدیدة نذكر منه:ا النوع من الإذیتمیز ه

یجابیاتالإ: أولا
لصداقة بین الموظفین وتجعلهم أكثر اتصالات تنمي علاقاته الإذأن هذإجتماعیةالإالأفرادحاجاتإشباع-

القدامىا یلجؤون إلى الموظفین نسجاما مع متطلبات العمل حیث أن الموظفین الجدد غالبا مإ و تعاونا،
؛ستفادة من خبرتهم الطویلةجل الإأستفسار عن أداء العمل من للإ

توجیه سلوك الأفراد داخل في ا یسهل دور الإدارةذجتماعي بین أفراد المنظمة، هیحقق التقارب الفكري والإ-
؛المنظمة

خد شكل معین، أه الأخیرة عادة لا تذت خاصة غیر أن هعبر قنوا،سرعة الحصول على المعلومة، وتبادلها-
وهي غیر معروفة بدقة.

لسلبیاتا:ثانیا
رسمي من طرف أفراد تسعى إلى تحقیق أهدافها الخاصة على حساب الغیر تصال ستغلال الإإسوء -

؛ف العامة للمنظمةالأهدا
لدرجة نتقامیة باإالناجمة عن ردود أفعال قد تكون ضطراب العلاقات بین الأفرادإ نخفاض الروح المعنویة و إ-

؛الأولى بسبب الشائعات مثلا
دي إلىؤ ا یذهالتذمر في أوساط العمل،ستیاء و ي تحمل أخبارا، ومعلومات تثیر الإنشر الإشاعات الكاذبة الت-

ا ذنتماء والقیام بالتمرد وبث روح الإحباط داخل المنظمة وهمطالب الإدارة، وعدم الولاء والإمتثال لعدم الإ
2.یترتب علیه الدخول في صراعات كبیرة

،"1954وثروة أول نوفمبر رسمي بالمركز الوطني للدراسات والبحث في الحركة الوطنیةالالإتصال الرسمي وأثره في ظهور الإتصال غیر "فاطنة شرقي، 1
.45مرجع سبق ذكره، ص

.194، ص2008، دار أسامة للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، السلوك التنظیمي الإداري"عامر عوض، "2
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تصال الداخلي وشبكاتهأسالیب ووسائل الإ المطلب الثالث:
، فعندما العدید من الوسائلستعمال إتصال تتم من خلال حاسة السمع والبصر، وتكون بعملیة الإإن

وامل الهامة والتي تتوقف علیها مدى صلاحیة تصال، یجب أن نهتم ببعض العستعمال وسیلة معینة للإإنرید 
وامل، الظروف الموجودة ه العذومن بین هتصالیة المقصودة، لعملیة الإالتي بموجبها ستتم او ه الوسیلة ذه

تصال ین نرید الإذالقیام بنقلها، بالإضافة إلى الأفراد، ونوع المادة التي نرید المعهاكیفیة التعامل، و نظماتبالم
ه ذمقدار تكلفة هبالإضافة كذلك إلىمدى السریة فیها،المكان المعطى لنقل المعلومة، و هو الزمان و بهم، وما

تصال داخل المنظمات بصفة عامة إلى ثلاث الإیمكن تصنیف أسالیبو ،لكذغیر تصالیة... إلىالوسیلة الإ
.تصال غیر اللفظيلإااللفظي، و أو الشفوي ، تصال الكتابيالإي:هو أنواع

تصال الداخليأسالیب الإ :الأولالفرع 
لابد من وجود أسالیب تساعد على نظمةرسل والمستقبل داخل المتصالیة بین المالإلكي تتم العملیة

توجد ثلاث في المنظمة و لیننقل المعلومات بطریقة سهلة بین مختلف المتعامالیة و تصه العملیة الإذهإتمام
أسالیب هي:

تصال الكتابيالإ ولا:أ
یعتبر من أهمو المستقبل تصال من خلال الكلمات المكتوبة التي یصدرها المرسل إلىا الإذیتم ه

1تصال نذكر مایلي:الإالنوع من ا ذوسائل هومن أهمنظمة في المالأسالیب

؛رمحر تصاليإوسیطعبرنظمةالمداخلمتبادلةال: وتتمثل في المعلومات الرسائل الداخلیة.1
؛التنظیمیةالموضوعاتبعضفیهتشرحمفصل،بیان:المذكرات. 2
؛معینلموضوعمدققعرضوهي:التقاریر.3
؛معینةضوء متغیراتفيالمناسبللبدیلأوالجماعة،الفردطرفمنمناسب،ختیارإهو:القرار.4
نظمة؛في المالأداءبضبطخاصةأغراضلتحقق،نظمةالمتوحداكافةإلىتصل:المناشیر.5
نظمة؛ا المبهتقومالتيالظرفیة،بالنشاطاتالموظفینإعلامإلىخلالها،منیسعى:الإعلانات.6
العمالثقةتزید منالوسیلةفهذه،نظمةالمأعضاءتراحاتإقستقباللإیستعمل:قتراحاتالإصندوق.7
م.تهنشغالاإ و ستقبال شكاویهملإأیضایستعملكما،نظمةالمتطویريفومشاركتهمندماجهمإ و 
ربع أو ،أسبوعین،أسبوع،هي تصدر لفترة معینة، و المنظمةیخصمابكلتعنىمجلةهي:نظمةالممجلة.8

2سنة.

.301، مرجع سبق ذكره، صمبادئ الإدارة، النظریات والعملیات والوظائف"محمد قاسم القیروتي، "1
.45صمرجع سبق ذكره، "،القرارات-ماتالمعلو -الإدارة الحدیثة، الاتصالات"أحمد محمد المصري،2
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)تصال اللفظي (الشفويثانیا: الإ 
تصال سهولة من الإأكثرریعتبو تصال من خلال الكلمات المنطوقة، لإا الأسلوب من اذویكون ه

لابد من الإجابة عن الأسئلةإذ شروحات،ي المواضیع التي تحتاج تفسیرات و ستخداما خاصة فإالأكثرالكتابي و 
1.المطروحة

:تصال الشفويالإمن أهم أشكالو 
المقابلات-1

لیس و معین،جادة الموجهة لتحقیق هدفا وتعرف أنها المحادثة ال،لة تستعمل بین الرئیس والمرؤوسوسی
2الرغبة في المحادثة فقط.

جتماعاتالإ-2
ه الوسیلة نجاحا لابد من ذة، ولكي تحقق هلقاءات بین فردین أوأكثر لمناقشة موضوع أوحل مشكلة معین

3توفر المبادئ التالیة:

؛الهدف الواضح-
؛د بدقةجتماع محدبرنامج الإ-
؛تحدید الأدوار-
؛التوقیت المحدد بدقة-
جتماع الحالي.اضیع الإومو تحدید أفكار-
:الندوات والمؤتمرات-3
ا ذجوانب مختلفة من هعبارة عن مناقشة متكاملة بین مجموعة من الأخصائیین في موضوع معین، و :الندوة-

الموضوع.
المؤتمر: هي الوسیلة التي تتم بها إقناع الجمهور بفكرة معینة، أوموضوع شائك لتأیید الرأي العام.-

اللفظيتصال غیر ثالثا: الإ 
ا الأسلوب بتأثیره السریع ذویتمیز ه،)sillent language(یطلق علیه البعض أحیانا باللغة الصامتةو 

4نه صعب التحكم فیه لأنه غالبا ما یتم بتلقائیة وعفویة.أیعاب علیه نه لأ، المعلوماتوقدرته على نقل 

5هي:لغاتثلاثتصال الغیر لفظي إلى و یقسم العلماء الإ

ة شار لغة الإ-1
.تصال بغیرهفي الإنقصد بها الإشارات البسیطة أوالمعقدة التي یستخدمها الإنسانو 

.178صمرجع سبق ذكره،،"الإدارة مبادئ وأساسیاتنبیل دنون الصائغ، "1
.230، ص2011، دار أسامة للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، مفاهیم جدیدة في العلاقات العامة"فهمي محمد العدوي، "2
.54مرجع سبق ذكره، ص، البعد الإتصالي داخل المؤسسة"أسماء سعودي، "3
.236ص، 2009دار وائل للنشر والتوزیع، عمان، الأردن،،منظمات الأعمال المفاهیم و الوظائف"محفوظ جوده وحسن الزعبي ویاسر المنصور، "4
.28، ص2003القاهرة،مصر،،4طلتوزیع، ا، الدار المصریة اللبنانیة للنشر و الإتصال ونظریاته المعاصرة"حسن عماد مكاوي ولیلى حسین السید، "5
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لغة الحركة أوالأفعال-2
مشاعر.و یرید من معانالغیر ماتتضمن جمیع الحركات التي یقوم بها الإنسان لینقل إلىو 

لغة الأشیاء -3
عنیتمالذيتصال التصویري الإأو فیدیو،مثل النظمةالموجودة في المیقصد بها الأشیاء أوالأدواتو 

) یوضح بعض إیجابیات 01، والجدول رقم (تصاليالإالمضمونلنقلوالرسوماتالصورستخدامإطریق
:تصال الكتابي والشفويسلبیات الإو 

)01الجدول رقم(
سلبیات الإتصال الكتابي والشفوي.إیجابیات و 

.52والتوزیع، عمان، الأردن، ص، دار حامد للنشر"الإتصالات الإداریة": صباح حمید علي وغازي فرحان أبو زیتون، المصدر

الإتصال الكتابيالإتصال الشفهي

الإیجابیات

التعبیر عن المشاعر هو أفضل في-1
والإنفعالات.

هو أفضل للإتصالات الشخصیة -2
والفردیة.

یساعد في الحالات التي یحتاج إلى -3
.تفاعل كبیر وتغدیة عكسیة سریعة

بإمكانه توجیه الأسئلة المصغي-4
مباشرة في حالة عدم فهمه لبعض 

.الأشیاء

هو أفضل في عرض الحقائق والأفكار.-1
أفضل بالنسبة للرسائل الصعبة هو-2

والمعقدة.
.بالإمكان الرجوع إلیه-3
یعتبر مفیدا عندما تكون هناك  حاجة -4

إلى تقریر مكتوب لأغراض إعتماده 
كمرجع.

ة قبل عملیحذفهاالأخطاء یمكن -5
التحویل.

السلبیات

یواجه المتصل صعوبة في التفكیر -1
عندما یكون مستمر في الكلام.

من الصعب الرجوع الشیئ الذي یقال -2
عنه. 

الأفراد ربما یتظاهرون بالإستماع -3
الإصغاء إلى المتكلم ولكنهم ربما لم و 

یستمعوا أي شیئ من المتكلم.

أكثر إستهلاكا للوقت.-1
لا وجود لها التغدیة العكسیة إما -2

فیها تأخیر.یحصلأو 
یمكن لك التأكد من أن الرسالة قد لا-3

.قرأت
یحبون القراءة.بعض الأفراد لا-4
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تصال الداخلي شبكات الإ : الفرع الثاني
ه الشبكات ذودقیقة وهتدفق المعلومات بطریقة سهلیاب و نسإخلي شبكات تساعده على تصال الدالإل

:هي
شبكة السلسلةولا:أ

ه الشبكة من حلقة إلى أخرى تلیها، حتى وصولها إلى الشخص الذي یتخذ ذتنتقل الرسالة وفق ه
تصال یستطیع الإعلى طرفي السلسلة لاالفرد نلأنه غیر كفئ أا النوع یتمیز بالبطء كما ذوهالإجراء المناسب، 

یوضح شبكة السلسلة:)06، والشكل رقم(1إلا بشخص واحد فقط
)06(الشكل رقم

.یوضح شبكة السلسلة

دن، التوزیع، عمان، الأر ، دار وائل للنشر و الأساسیات في الإدارة المعاصرة": عبد البارئ إبراهیم درة ومحفوظ أحمد جودة، "المصدر
.313ص

شبكة الدائرةثانیا:
تصال الإستطیعلكنه لامن یمینه وعلى یساره، و هنا یتمكن الشخص من أن یتصل بفردیین آخرین

) یوضح شبكة الدائرة:07رقم (والشكل 2،الآخرینشخاصبالأ
)07(الشكل رقم

.شبكة الدائرة

.138، ص2009، دار زهران للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، "إدارة التسویق"بشیر العلاق وقحطان العبدلي، : المصدر

.57-56مرجع سبق ذكره، ص ص، تأثیر الإتصال التنظیمي على الرضا الوظیفي للعمال في المؤسسة الجزائریة""نجاة بوطوطن، 1
.33"، مرجع سبق ذكره، صالإتصلات الإداریة داخل المنظمات"بوحنییه قوي،2
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كل تجاهین مما یؤدي إلى مزید من التفاعل بینإه الشبكة یكون في ذتصال في هالإقوله أنناما یمكنو 
ین بطریقة غیر مباشرة من تصال بالعضوین الباقیلإ، كما یستطیع أي عضو من أعضاء الجماعة اعضو وآخر

.تصال بأحد الأعضاء ممن یرتبط بهم بشكل مباشرخلال الإ
العجلةثالثا: شكل

موعة لمجابأعضاءیتصلأن-المشرفأوالرئیس-المحورفيواحدلعضویتیحالنمطهذا
فیمایتمتصالالإأنأيبالرئیسإلاالمباشرتصالالإطالنمهذافيموعةلمجاأعضاءیستطیعولاالآخرین،

الرئیسیدفيتتركزالقرار،تخاذإسلطةیجعلهذا الأسلوبستخدامإ و ط، فقأوالمشرفالرئیسطریقعنبینهم،
) یوضح شبكة العجلة:08والشكل رقم (1.فقطالمدیرأو

)08(الشكل رقم
.كة العجلةشب

.359، دار الصفاء للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، ص"إدارة المنظمات": علاء الدین عبد الغني محمود، المصدر
شبكة النجمةرابعا:

ستخدام جمیع قنوات إبو ،دشخص أخر بدون قیو أيتصال مع شخص الإا النمط یمكن لأيذفي ه
) یوضح 09الشكل رقم (و 2،الأفقیةسیة و أمفتوحة بین مختلف المستویات الر ي تكونه الأخیرة التذهتصال،الإ

شبكة النجمة:               

.105مرجع سبق ذكره، ص، ا الوظیفي للعمال في المؤسسة الجزائریة"تأثیر الإتصال التنظیمي على الرض"نجاة بوطوطن،1
.159، ص2009یة للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، ادار الر ،هندرة المنظمات"زاهد عبد الرحیم عاطف، "2
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)09(الشكل رقم
.شبكة النجمة

. 549التوزیع، عمان، الأردن، ص، دار صفاء للنشر و "سلوك التنظیمي في عصر التغییرإدارة ال": إحسان دهش جلاب، المصدر
طلاع على المعلومات الإكل المراكز لها إمكانیةوبالتالي نستنتج من خلال تعریف هذا النمط أن 

نتماء ة بالإه الحالذویشعر الجمیع في هك ترسل ما لدیها من بیانات إلى المراكز الأخرى، ذلوك،اللازمة لعملها
المدیر یستمر العمل بشكل نه في حالة غیاب أكماترفع الروح المعنویة لكل الأفراد داخلها،و إلى المنظمة، 

عادي.طبیعي و 
المطلب الرابع: معوقات الإتصال الداخلي 

فهو یساعد على نقل المعلومات وكذا فهم الرسائل یلعب الإتصال الداخلي دورا هاما داخل المنظمة،
صال تقوم على التماسك والإنسجام والتنسیق وتبادل تالإكما أن عملیة تي تنتقل داخل الهیكل التنظیمي،ال

ك ظامها الإتصالي، وبالتالي یؤدي ذنو تؤثر سلبا على نشاط المنظمة، الخبرات بین العاملین، إلا أن هناك قیود
في هذا الرسالة بالشكل المطلوب، و عدم تدفقتصالیة، وعدم كفاءتها، و تشویش في العملیة الإإلى عدم النجاح و 

الصدد یمكننا حصر أهم العوائق التي تواجه الإتصال الداخلي فیما یلي:
معوقات تنظیمیة؛ -
نفسیة؛إجتماعیة و معوقات-
شخصیة.معوقات -

الفرع الأول: المعوقات التنظیمیة
یاستها، وأهدافها وأسالیب العمل نقصد بها تلك المعوقات التي تظهر نتیجة لطبیعة تنظیم المنظمة وسو 

التي تستخدمها، لإنجاز المهام والواجبات، كما وترتبط هذه المعوقات إرتباطا وثیقا بالهیكل التنظیمي للمنظمة 
المعوقات التنظیمیة.وسنتطرق في هذا الفرع إلى أهم
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مشاكل متأتیة من تقسیم العملأولا:
یهدف إلى رفع فعالیة ونجاعة المنظمة إلى أنه یمكن أن و صبالرغم من أن تقسیم العمل یعني التخص

1یؤدي إلى:

(تقنیة، علمیة، إداریة، بسیطة) ومن ثم تعدد الأشكال الإتصالیة، فعدم وجود تفاعل بین هذه تعدد اللغات-
اللغات یشكل عائقا أمام الإتصال.

وج العمل وتناقصها خارجه، وتقل هذا یؤدي إلى كثافة التفاعلات داخل فو حسب الوظیفةتقسیم الأفواج-
الإتصالات بین الأفواج إلا للمصلحة.
ثانیا: مشاكل خاصة بالتدرج الهرمي

ذلك و الإتصال وعدم كفاءته ینتج عنه تشویه للمعلومات علىیلعب التدرج الهرمي دورا كبیرا في التأثیر
2من خلال:

مقارنة بالوسط والقمة؛ل بكثیر في القاعدةقتصال، فتكون أعلى كمیة المعلومات الهامة للإالتأثیر-
فیخفون علیهم ،على عملیة الإتصال وذلك ناتج عن تخوف العمال من الرؤساءالسلطة الهرمیة تؤثر-

المعلومات لأنهم یدركون إمتلاكهم لسلطة العقاب، هذا سوف یؤدي إلى عزلة بعض المستویات الهرمیة؛
العملیة الإتصالیة نتیجة عدة عوامل، كخوف العامل البسیط من إن تفاوت مراكز السلطة یؤدي إلى صعوبة-

رئیسه في العمل، أوالخجل منه، وعدم إستیعاب أوامره ونواهیه؛
المعلوماتومرورالهیكل التنظیميوقمة هرمالقاعدةبینالمسافةطولالإداریة یعنيالمستویاتتعددإن-

هذا سیؤدي إلى فشل التحریف والتشویه و ومات لعملیةالمعلیعرضمماالإداریةالمستویاتبسلسلة من
3.العملیة الإتصالیة

ودرجة تعقیدها نظمةثالثا: مشاكل مرتبطة بحجم الم
كلما كان حجم المنظمة كبیرا تعقدت عملیة الإتصال وتطلبت نظاما خاصا للإتصال، ووسائل متماشیة 

4لة إنسیاب وتبادل المعلومات وفعالیة تسییرها.مع كبر ونمو حجما، بحیث یضمن هذا النظام المرونة وسهو 

مشاكل مترتبة عن درجة الرسمیةرابعا:
حسن توزیعها متعثرة، أویشوبها الفوضى، تصالات و قد یتضمن التنظیم إشكالات تجعل من إنسیاب الإ

هذا الأخیر له كما أن كبر حجم المنظمة وتعقدها قد یترتب علیه إتجاه المنظمة إلى أسالیب الإتصال الكتابي، 
.35، صمرجع سبق ذكره، مهارات الإتصال في عالم الإقتصاد وإدارة الأعمال"حسین حریم، "1
.253-252، ص ص2005، عمان، الأردن،3ط، دار وائل للنشر والتوزیع،السلوك التنظیمي في منظمات الأعمال"عمیان، "محمود سلمان ال2
.313، مرجع سبق ذكره، صالإدارة الحدیثة، نظریات ومفاهیم"بشیر العلاق، "3
.73مرجع سبق ذكره، ص، الإتصال في المؤسسة دراسة نظریة وتطبیق"ناصر القاسمي، "4
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1العدید من السلبیات، فغالبا ما یكون غیر محفز، وذو تكلفة مرتفعة، ومن هذه الإشكالات یمكن ذكر مایلي:

غموض وعدم  تحدید وحدة السلطة الآمرة ونطاق الإشراف؛-
تعدد المستویات الإداریة وبعد المسافة؛-
قواعد التنظیم؛إحرامعدم -
ومراكز القرار مع نمو المنظمة وأهدافها والتطورات التي تطرأ علیها ونشاطها عدم تلاءم التنظیم بما یتماشى -

.فیها
الفرع الثاني: عوائق نفسیة وإجتماعیة

یختلف الأفراد في میولاتهم ومشاعرهم، لهذا فإن تفسیر الفرد وفهمه لمضمون أي رسالة یسلمها
كما تلعب 2،دراكه، ودرجة الإنتقائیة في الإدراكیتسلمها یتوقف على حالته النفسیة وطریقة تفكیره ومستوى إأو 

الدوافع لدى الأفراد دورا كبیرا في ترجمة وتفسیر كل كلمة تصلهم من رؤسائهم تفسیرات متفاوتة كل حسب 
مشاعره وعواطفه، وثمة مصدر آخر للإختلافات الفردیة هو إختلاف المستویات الإداریة للإفراد، فالأفراد من 

وى داریة یكونون أقرب للتفاهم مع بعضهم البعض مما لو إختلفت مستویاتهم، أما على المستنفس المستویات الإ
تصالات الرئیسة، لأنها تؤدي إلى ظهور الأنانیة وبالتالي  جتماعیة من عوائق الإجتماعي فتعتبر التحیزات الإالإ

3شابهها تجاه الآخرین.العلاقة العدائیة أوما

ةالفرع الثالث: معوقات شخصی
المستقبل في العملیة الإتصالیة، وتحدث فیها أثراالمرسل و نقصد بها جمیع المؤثرات التي ترجع إلىو 

بسبب الفروق الفردیة، والتي تجعل الأفراد یختلفون في حكمهم وعواطفهم، وفي مدى فهمهم للإتصال عكسیا 
هم العوائق الشخصیة:والإستجابة له، وهي تعتبر من أخطر المعوقات لأنها أكثرها خفاء، ومن أ

أولا: معوقات في المرسل
تنحصر الأخطاء التي یقع فیها المرسل في عدم التبصر بالعوامل الفردیة أوالنفسیة التي تعتمل بداخله

هناك عوامل لابد أن تتوفر و التي تؤثر في شكل وحجم الأفكار، والمعلومات التي یود أن ینقلها إلى المستقبل و 
العملیات الوجدانیة، أما أهم الأخطاء و الشخصیة، الإدراك،العوامل: الخبرة، التعلم، الفهم،هذمن هفي المرسل و 

4التي یقع فیها المرسل فهي:

أن دوافع المرسل تؤثر في طبیعة وحجم المعلومات التي یرسلها إلى المستقبل؛-
الموضوعیة؛سلوكه في كامل التعقل و إعتقاد المرسل أن-
لیس لمصلحة العمل؛البا لمصلحته و فات المرسل تكون غتصر -
فهم الآخرین لها؛و فهمه للمعلومات التي یرسلها، وإختلاف إدراكالمرسل و سوء إدراك-
.253حمود سلمان العمیان، مرجع سبق ذكره، صم1
.61، مرجع سبق ذكره، صالإتصال التنظیمي وعلاقته بالأداء الوظیفي""جلال الدین بوعطیط، 2
.309، مرجع سبق ذكره، صمبادئ الإدارة النظریات والعملیات والوظائف"محمد قاسم القیروتي، "3
.246، ص2009، دار جلیس الزمان للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، ارة العامة"أساسیات الإدمحمد عبد السمیع وأحمد طیبة، "4



الإتصال الداخلي   الفصل الأول:    

32

الحالة الإنفعالیة للمرسل حیث یؤثر في شكل المعلومات التي یقوم بإرسالها؛-
؛یز لطبیعة الأمور والأحداثالتح-
1فس الشكل الذي ینظر هو إلیها.إعتقاده أن المرسل إلیه ینظر إلى المعلومات بن-

معوقات في الرسالةثانیا:
أثناء وضع المعلومات في الرسالة قد تتأثر ببعض المؤثرات تغیر من طبیعتها ومعناها وأفكارها إذ 

حركات وجمل وغیرها ومن ،أشكال،أرقام،ترمیزها أوتحویلها إلى كلمات،یحدث الخطأ أثناء صیاغة المعلومات
2ات التي تتعرض لها الرسالة أثناء صیاغتها:أهم المؤثر 

سوء الإدراك أوالفهم للمعلومات التي تتضمنها الرسالة؛-
معبرة؛إنتقاء كلمات سهلة و عدم القدرة على -
وأیضا إفتقار المرسل إلى القدرة على تعزیز معنى الرسالة ببعض تعبیرات الوجه أو حركات الجسد؛ -
مصطلحات یفهمها المرسل إلیه.و یتكلم بلغةخطئ المرسل عندما لای-

ثالثا: معوقات في وسیلة الإتصال 
عدم التناسب بین وسیلة الإتصال ومحتوى الرسالة وطبیعة الشخص المرسل إلیه یترتب علیه فشل 

نتقاء أوإختیار وسیلة الإتصال الشفویة إالصدد ینبغي على المرسل الإتصال في غالب الأحیان، وفي هذا
من أهم المعوقات التي یمكن أن توجد في وسیلة و ، لك من أجل تحقیق فعالیة إتصال أكبرذاسبة و المنالمكتوبة أو 

3الإتصال:

صال؛تالإإختیار وسیلة إتصال لا تتناسب مع الموضوع محل -
؛لهتصال والوقت المتاح عدم الملائمة بین وسیلة الإ-
تتناسب مع الأفراد القائمین بالإتصال؛إختیار وسیلة إتصال لا-
الشفویة.تصال المكتوبة و المساواة أوالموازاة بین وسیلتي الإ-

رابعا: معوقات في المستقبل
ه الأخطاء تتشابه مع ذالمرسل وهستقباله للمعلومات التي یرسلهاإعند أخطفي الیقع المرسل إلیه

(سبق الإشارة إلیها).4الأخطاء التي یقع فیها المرسل
خامسا: معوقات في بیئة الإتصال

تصال بسبب إغفالهم للتأثیرات المتعلقة بالبیئة المحیطة الإنقصد بها الأخطاء التي یقع فیها أطرافو 
ومن أهم هذه ، تصال غیر كامل ومشوشإا حتما سیترتب علیه ذن هلأتصالیة،المحیطة بالعملیة الإبهم و 

1:المعوقات

.279، ص2011الأردن،،، مكتبة المجتمع العربي للنشر والتوزیع، عمانالسلوك التنظیمي في المنظمات"عبد الرزاق الرحاحلة وزكریا أحمد العزام، "1
.176صمرجع سبق ذكره،الإتصالات الإداریة"،شعبان فرج، "2
.280وزكریا أحمد العزام، مرجع سبق ذكره، صعبد الرزاق الرحاحلة3
.319، مرجع سبق ذكره، صالأساسیات في الإدارة المعاصرة"عبد البارئ إبراهیم درة ومحفوظ أحمد جودة، "4
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بینها؛أحد أطراف الإتصال أوكلاهما لا یعرف أویجهل للأهداف المشتركة -
أحد أطراف الإتصال تتعارض أهدافه مع أهداف الطرف الأخر في الإتصال؛-
یفهم وظیفة الطرف الأخر؛أحد الأطراف أوكلاهما لا-
أحد الأطراف أوكلاهما لا یفهم العواقب السیئة التي ستصیبه أوتصیب الإدارة والآخرین من جراء سوء -

الإتصال.

.177شعبان فرج، مرجع سبق ذكره، ص1
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خلاصة الفصل
یعتبر الركیزة بمختلف أشكاله وأنواعهمن خلال ما ثم عرضه في هذا الفصل نستنتج أن الإتصال

كما وجدنا أن الإتصال یسري في ثلاث وعلاقاتها وعملیاتها، المنظمة في جل أعمالها اتعتمدهتيالأساسیة ال
إتجاهات رئیسة هي:

رؤساء بإعطاء توجیهات تمس العمل وسیاسات وطرق نازل یتم من الإدارة  إلى العاملین وفیه یقوم الصالإت-
التنفید وتستعمل فیه عادة عدة وسائل منها: لوحة الإعلانات، الملصقات الإعلانیة، التعلیمات والأوامر.

إتصال صاعد ویكون عكس إتجاه الإتصال النازل أي من العاملین إلى الإدارة حیث یقوم العمال أومن -
الإدارة أوالمستویات الإداریة العلیا بمدى التقدم في الإنجاز، أومشاكل العمل یمثلهم من المشرفین بإبلاغ

الشكاوي، طلب مقابلة، صندوق صندوقوغیرها ومن أهم الوسائل المستخدمة في فیه نجد التقاریر، 
الإقتراحات.

ام التي تنتمي الإستشارات بین مختلف الوحدات والأقسأو ،الخبرات،م تبادل المعلوماتتإتصال أفقي حیث ی-
إلى نفس المستوى التنظیمي.

ولعل قیاس مدى تقدم أونجاح أي منظمة أصبح یعتمد على مدى قدرتها على التحكم في العملیة 
الإتصالیة، وكذا مدى نجاعة وظائفه وقد لمسنا هذه الأهمیة للإتصال من خلال تطرقنا لمختلف شبكاته ووسائله 

.داخليبدون إتصالأونشاط یمكنها أن تقوم بأیة عملیة وبهذا یمكننا القول بأن المنظمة لا
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تمهید الفصل
مع هتمام، و جتماعیة القدیمة في المنشأ، والحدیثة في الإوع الولاء من المواضیع النفسیة والإیعد موض

مجالفيالباحثینلدىا المفهوم بأهمیة كبیرةذهحظيالعمل بیئة تعقد العلاقات الإنسانیة خاصة في میدان 
التحفیز إلىالوظیفي،الرضاالعمل،دورانمثلالتنظیمیةمتغیرات المنبالعدیدرتباطهلإالسلوك التنظیمي،

.ذلكغیر
یتطابقالفردالتي تجعلالعواملمنجملةتحقیقخلالمنإلایكونلاالتنظیميالولاءتحقیقنكما أ
للتضحیةستعدادهإإلىیمتد الأمربلنجاحها،ستمرارإ و هتمام بهاوالإعلیهاإلى الحرص وتدفعهمع منظمته،

الأخرىالمنظماتتقدمهاالتيوالعروضومقاومة المغریاتالمنظمة،تفوقبغرضالإضافيوالوقتبالجهد
نحوها.ستقطابهإبغرض

علیه إصطلح ا المفهوم فهناك من ذتلاف في المصطلح الذي أطلق على هخإإلا أننا نجد أن هناك 
أنطلاعنا على عدد من الدراسات قررنا إلتنظیمي، وبعد لولاء ااعلیهصطلحأهناك منلتزام التنظیمي، و الإب

، ینمتطابقمصطلحین ماوجدناهكل منهمامضمونعلىطلاعناإعندلأنهنستعمل المصطلحین كمترادفین،
فقط.رجمة توأن الفروق تعزى للإختلاف في ال

ومن خلال هذا الفصل سنتطرق إلى المباحث التالیة:
المبحث الأول: ماهیة الولاء التنظیمي في المنظمة؛

المبحث الثاني: نظریات دراسة الولاء التنظیمي؛

وأثاره على الفرد والمنظمة.الولاء التنظیمي وعوامل تكوینهالمبحث الثالث: 
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التنظیميماهیة الولاءالمبحث الأول:
كبیرا من قبل الباحثین نظرا لما یمثله من أهمیة اهتمامإالولاء التنظیمي من الموضوعات التي لاقت

كما المنظمة عنصر هام للربط بین الفرد و هتمام یرجع إلى حقیقة أن الولاء هوا الإذوهكبیرة بالنسبة للمنظمات، 
فعالیة المنظمة، كما أن شعور العاملین و بالتالي كفاءة الفرد و إنتاجیةین العوامل التي توثر على أداء و نه من بأ

یدفعهم إلى تحقیق أهدافها، مما یساهم في التغلب على المشكلات و بالولاء لمنظمتهم یدفعهم للتصرف بمسؤولیة 
التي قد تتعرض لها.

خصائصهختلفمو ،عرف على مفهوم الولاء التنظیميا المبحث التذا سنحاول من خلال هذوله
أهمیته في المنظمة.إضافة إلى بها من وجهة نظر بعض الباحثینالمراحل التي یمرو 

المطلب الأول: مفهوم الولاء التنظیمي 
تقصي ماهیتهحاولتوالتيساتار دالمنالكثیرعنههتمام الباحثین بموضوع الولاء التنظیمي نتج إإن
لهذاالباحثینبینمشتركتعریفیوجدلانهأإلاهتمامالإهذامنبالرغمو ،فیهالمؤثرةالعواملو ومخرجاته
التيالمنظمةالإیجابیة نحوالفردتجاهاتإمننوعهوالولاءبأنبینهمإجماعهناك شبهكانإنو المفهوم، 

منللولاءالدقیقالمعنىعلىنقفأنبناجدریالتنظیميالولاءمفهومإلیهیشیرمالتوضیح، و بهایعمل
عند بعض الباحثین.صطلاحیةالإالناحیةمنو اللغویةالناحیة

الفرع الأول: مفهوم الولاء من الناحیة اللغویة
1."الوفاءو الإخلاصالقرابة، ،اقة، القربالمحبة، الصد"نهأعلى غة العربیةلیعرف الولاء في ال

ینظر الأولالفریق أنفریقین، حیث إلىفي تعریفهم للولاء نقسمواإالباحثین قد أننجد نجلیزیةفي اللغة الإماأ
الحب ،الإخلاصنه" أعلى الرأيا ذهأصحابیعرفه )، و Loyaltyنجلیزیة (نه مرادف للكلمة الإأللولاء على 

2."الموالاة للمنظمةو ،الشدید

أن)، على الرغم من (Commitmentنجلیزیة الولاء مرادف للكلمة الإأنالفریق الثاني یرى أنفي حین 
إلا3"مابشيءالتعهد أورتباط،لتزام، الإ"الإعربیة تعني) عند ترجمتها للغة ال(Commitmentنجلیزیة الكلمة الإ

، وسیتم إعتماد ه الكلمة من الكلمات التي تعبر عن معنى الولاءذهأنعتبروا إوالدراسات ،الكثیر من الباحثینأن
في هذه الدراسة.الولاء كمرادف للإلتزام

"، بمدینة ورقلةبالولاء التنظیمي لدى عینة من معلمي المدارس الإبتدائیة»هیرسي وبلا نشارد«علاقة النمط القیادي حسب نظریة شافیة بن حفیظ، "1
.66، ص2013ورقلة، رسالة ماجستیر، جامعة قاصدي مرباح،

، 21مجلة الفتح، العدد العاملین في الوحدات الریاضیة في كلیات جامعة بغداد"،علاقة الولاء التنظیمي بأداءحمد، "أسالم رشید عزیمة وكریم دیاب 2
.3، ص2007

، رسالة ماجستیر، الجامعة تحلیل علاقة بعض المتغیرات الشخصیة وأنماط القیادة بالإلتزام التنظیمي والشعور بالعدالة التنظیمیة"سامیة خمیس أبوا ندا، "3
.118، ص2007الإسلامیة، غزة، 
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التنظیمي للولاءالباحثین الفرع الثاني: تعریف الكتاب و 
إیجابیةمن علاقةلهلماالحدیثفي العصرالإدارةمجالفيالباحثینهتمامإالتنظیميالولاءلاقى

ستعداده للدفاعإ و ، بهاعتزازهإ و منظمتهنحوالفردتجاهإعنفهو یعبرالعمل،إنجازودرجة،المنظمةبفاعلیة
أنلاو محاالعملفيإضافیةجهودبذلإلىیدفعهمما،وقیمهاهابأهدافالقويإیمانهبسببسمعتهاوعنعنها
ا الصدد فقد تعددت تعاریف الولاء التنظیمي ذوفي ه،الأخرىللمنظماتومنافستهابقائهافيقوةعنصریكون

: عند الكثیر من الباحثین وسنوجز بعضها فیمایلي
النظرالمنظمة، بغضقیممعالأفرادرتباطإ"أنه على التنظیمي الولاء (Buchanan)یعرف بوشنان

1".المنظمةمنیحققونهاالمادیة التيالقیمعن

بالمنظمة التي یعمل فیها،رتباط الفردإحالة نفسیة تعكس قوة ن الولاء التنظیمي "كما یمكن القول بأ
2".رغبته الكبیرة في مواصلة العمل في تلك المنظمةو جل خدمتها،ألبدل جهد من ستعدادهإى ومد

لتزام بقیمها ، والإمنظمتهإزاءیجابي المتولد عند الموظف هو مستوى الشعور الإ"الولاء التنظیميوأیضا 
3."لیهاإنتماءفتخار بالإرتباط معها والإ، والشعور الدائم بالإلأهدافهاالإخلاصو 

المنظمةتزویدأجلمنجتماعيالإالتفاعلفيالفردیبدیهاالتيالرغبةبأنه"Kanter)(كانترهعرفیو 
4."ءالولاومنحهاوالنشاطبالحیویة

وتوفروقیمهاالمنظمةأهدافقبولتجاه الفردلدى" وجود مشاعر قویةالولاء التنظیمي یعنيأنكما 
5المنظمة".فيستمراروالإالعملفيالجادةالرغبة

Layman andوعرفه كل من  Steers) ( إرتباطه بها، درجةعلى أنه " درجة تطابق الفرد مع منظمته و
6.منظمته"الرابطة النفسیة بین الفرد و بالتالي فهوو 

أن الفرد الذي یظهر مستوى عالي من الولاء التنظیمي إتجاه منظمته یمتاز)Mowday(یرىو 
7:بالصفات التالیة

إعتقاد قوي بقبول أهداف وقیم التنظیم؛- 

وجهة نظر معلمي درجة ممارسة مدیري المدارس لتمكین المعلمین وعلاقته بولاء المعلمین التنظیمي منحمد العمري ونداء مصطفى كمال، "أأیمن 1
.470، ص2011، 2، ملحق 28، مجلة دراسات العلوم التربویة، المجلد محافظة العاصمة"مدارس

2 Ahmad Ismail, "factors Affecting the organization commerciel Banks", Interdisciplinory journal of contemporary
Research Imn business April, 2013 nov. 4 no 12, p 884.

.265، ص2010عمان، الأردن،، دار الرایة،الهیكل التنظیمي للمنظمة الهندرة"زاهر عبد الرحیم عاطف، "3
.471أیمن أحمد العمري ونداء مصطفى كمال، مرجع سبق ذكره، ص4
، العدد الأول، 27، مجلة دمشق  للعلوم الاقتصادیة والقانونیة، المجلد العامة"بالمؤسساتالتنظیميالولاءالتحفیز فيسیاساتأثرسلیمان الفارس، "5

.77، ص2011
.4صمرجع سبق ذكره،التنظیمي بأداء العاملین في الوحدات الریاضیة في كلیات جامعة بغداد"،علاقة الولاءسالم رشید عزیمة وكریم دیاب أحمد، "6
، أطروحة دكتوراه، جامعة یوسف بن خدة، الجزائر، إهتمامات تسییر الموارد البشریة وسلوك مشرفي الإدارة العمومیة الجزائریة في العمل"رضا تیر، "7

.47، ص2007
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إضافي لإنجاح التنظیم؛جهدبذلفيالرغبة- 
عضویته في التنظیم.إستمرارفي المحافظة علىكبیرةرغبة-

1للأسباب التالیة:التنظیميالولاءلمفهومموحدتعریفعلىیمكن إرجاع صعوبة الإجماعسبقومما

لكونه ظاهرة سیكولوجیة یتأثر بعدة متغیرات، وعوامل وكذلك تنوع وإختلاف الآثار الناتجة عنه ومداخل - 
دراسته، ونتائج الدراسات التي تناولته؛

للتخصص؛االتنظیمي تبعالولاءموضوعحولللباحثینالنظروزوایاالمنطلقاتتعدد- 
عدة؛مجالاتعلىوإحتوائهاوتباینهاومضامینهتعدد أبعاده- 
السبعینیاتالستینیات وأوائلنهایةفيإلاالباحثینهتمامإبیحظلملأنهفیه،المتخصصةالدراسات محدودیة-

.العشرینالقرنمن
والتباین في تحدید وبلورة معنى الولاء إلا أن سبق یتضح أنه على الرغم من الإختلافمن خلال ما

المنظمة بأهدافیبرز أن الولاء التنظیمي هو عملیة الإیمانعامهذه التعریفات في معظمها یسودها إتفاق
الأهداف.هذهطاقة لتحقیقبأقصىوالعملوقیمها

الفرع الثالث: خصائص الولاء التنظیمي
یمكننا القول أن الولاء التنظیمي له العدید من الخصائص نذكر منها سبق من تعاریفخلال مانم

2مایلي:

غیرحالةهوبلعادي وملموسبشكلأبعاده أوتجسیدهتحدیدیمكنلاسلوكيمتغیرالتنظیميالولاء- 
؛وتصرف العاملین بالمنظمةسلوكناتج عن ملموسة

أونظاما من الأنظمة وإنما هو حصیلة تفاعل  العواملمنعاملنهأعلىإلیهالنظریمكنالولاء التنظیمي لا- 
؛المعتمدةجرءاتوالإ،السیاسات،النظممنالعدید

نسبیا قلأتكونفیهدرجة التغییر التي تحصلأنإلا،المطلقالثباتمستوىإلىیصلالولاء التنظیمي لا- 
لاهدمهوحالةالولاءمستوىبناءفحالة،الإداریة الأخرىالظواهرفيتحصلالتيالتغییردرجةمن

؛الزمنمنقصیرةرةفتتتم فيالتيتخضعان للمفاجئات
،المنظماتإداراتقبلمنجهودا كبیرةتتطلبذإالسهل ربالأملیسلمنظمتهمدافر الأإن زیادة حالة ولاء- 

؛تكوینهفيفیه وتساهمتؤثرالتيوالتغیراتلتشابك العواملوذلك
الموحدة للمجموعة الأهداففي للذاتستغراق إهو إنما، و الأفرادیفرض فرضا على التنظیمي لاالولاء - 

؛المنظمةأو 
لاعنهالتخليأنللفرد، كما تامةقناعةحالةیجسدلأنهطویلا،وقتتحقیقهالتنظیمي فيیستغرق الولاء- 

إستراتیجیة ضاغطة؛لتأثیراتنتیجةیكونطارئة، بلسطحیةللتأثیر عوامنتیجةیكون

بمستویات الولاء التنظیمي لدى الضباط المیدانیین بقیادة حرس الحدود بمنطقة وعلاقتهاالتحویلیةالقیادةعبد المحسن بن عبد االله بن علي الغامدي، "1
.45، ص2011، رسالة ماجستیر، جامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة، الریاض، مكة المكرمة"

.1055، ص2012، 204، العدد ستاذالأ"، مجلة خصائص التنظیمیة على ولاء العاملین للمنظمةالتأثیر" نجیب عبد المجید نجم،2
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أنه حصیلة تفاعل العدید من العوامل الإنسانیة والتنظیمیة، وظواهر إداریة أخرى داخل التنظیم؛- 
،رتباطه بهاإیعكس مدى إذتجاه منظمته، إالإداريیجابي لدى الموظف الشعور الإالولاء التنظیمي یرسخ - 

.یبقى عضوا فاعلا فیهاأنرغبته في و 
بین العلاقاتنفسیة تصفللولاء التنظیمي خصائص مترابطة بوصفه حالة أنلنا یتضح وبالتالي 

ا فالولاء ذوبه1،تركه للمنظمةأو على إدارة الموظف إزاء بقائه التأثیرنه یمتلك خاصیة أكما ، المنظمةو الموظف 
بصورة الأداءعلى المرؤوسین و الواعیة بمتطلبات العمل من قبل الرؤساء و حصول القناعة المدركة و إلىیؤدي 
فاعلة.

2:لك تحقیقا لمایليذو هاالمنظمة الناجحة تعمل دائما على تنمیة ولاءوفي هذا الصدد فإن 

؛الدافع لدى الموظف لبدل المزید من الجهدإیجاد- 
؛ستمرار الكوادر الماهرة والخبرات المتمیزة من العاملینإضمان - 
زدهارها وقدرتها على المنافسة مع غیرها من إ المنظمة و ستقرارإالمؤهل في الإنسانأهمیةعلى التأكید- 

؛المنظمةأهدافالعنصر البشري في تحقیق أهمیةالمتشابهة، ومدى الأنشطةذاتالمنظمات 
3.نتماء لمنظمته یزید من مستوى الرضا الوظیفي ویحفزه على بدل المزید من الجهد والعملشعور الفرد بالإ- 

لتصاقهم الشدید بالمنظمة یمثل إ و ولائهمو الموظفینإخلاصزیادة نأنقول أنیمكننا وفي هذا الصدد 
.یجابیة علیهاإتعود بنتائج لها میزة هامة 

مقومات الولاء التنظیميالفرع الرابع: 
من تعاریف للولاء التنظیمي وأهم خصائصه یمكننا إستنتاج أهم مقومات الولاء سبقمن خلال ما

4التالیة:

؛المنظمةوالمبادئ والقیم التي تحكم العمل داخل للأهدافالموظفینمن قبلقبولهناك یكون أن - 
ه الأهداف؛في تحقیق هذعالة من قبل الموظفینهناك مشاركة فكون تأن - 
؛التنظیمإلىنتماءالإمنعالمستوىتوافر- 
؛عنهوالدفاعبالتنظیمستمراروالإالبقاءفيشدیدةالرغبةال- 
ة؛إیجابیبصورةالتنظیمتقییمفيوالرغبةالإخلاص- 
.فیهاالعملوزملاءالمنظمةورغباتآمالمقابلالشخصيالسلوكجوانبببعضالتضحیة- 

.1056مرجع سبق ذكره، صنجیب عبد المجید نجم،1
القاهرة،، مصر،، دار الكتاب الحدیث"التفكیر الخلاق: إستخدام القدرات والمیول الإنسانیة والفروق الفردیة في العملیة الإداریة"حسین التهامي،2

.147-146ص، ص2013
.271، ص2010، دار الحامد للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، منظور كلي":"إدارة المنظماتحسین حریم، 3
.182، ص2012، دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، إدارة التغییر والتطویر التنظیمي"أحمد یوسف دودین، "4
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لولاء التنظیمي وتتمثل هذه ستنتاج بعض الجوانب المهمة لفهم امن خلال هذه المقومات یمكننا إ
1الإستنتاجات فیمایلي:

معه وإتجاه المنظمة التي یعمل بها الموظفین تجاه الأفراد موظفمستوى الولاء التنظیمي لدى الإن إرتفاع- 
بشكل یؤدي إلى حدوث تفاعل إیجابي بینه وبین بیئة العمل بما في ذلك الأفراد، فإن ذلك التفاعل لا یؤدي 

وقیمه إلا ضمن حدود معینة، وإنما هذا التفاعل یساهم في تلاشي إلى إنصهار كل صفات الفرد وإتجاهاته
محببة والتي لها تأثیر كبیر على عمل الفرد داخل بیئة عمله؛الالقیم والصفات والأنماط السلوكیة غیر 

وبالتالي فرغبة الفرد وإستعداده للتنازل عن بعض القیم والأنماط السلوكیة التي قد یكون لها تأثیر 
یجابي على عمله سببها إیمان هذا الفرد بقیم وأهداف المنظمة وإخلاصه لها، فإذا ما تحققت هذه الدرجة غیر إ

من التفاعل فإن ذلك دلیل على تمتع الفرد بدرجة عالیة من الولاء التنظیمي.
افق بین الفرد واحد، یعد حالة یتحقق فیها التكامل والتو إن الولاء التنظیمي ومفهومه وطبیعته تركز على إتجاه- 

ل المزید من الجهد فراد في تحقیق النمو والتقدم وبذوالمنظمة، هذا ما یترتب علیه التفاعل الإیجابي ورغبة الأ
في  العمل على تحقیق أهداف المنظمة.

مراحل الولاء التنظیمي المطلب الثاني: 
أنعلىإجماعهناكولكنوالباحثینالعلماءقبلمنالولاء التنظیمي مراحلعلىإجماعهناكلیس

ا المطلب مراحل الولاء ذوسوف نعرض في همختلفةمراحلعبریمرالولاءمنمادرجةإلىیصللكيالفرد
التنظیمي عند بعض الباحثین.  

)(Buchananالفرع الأول: مراحل الولاء التنظیمي عند 

2:هيولاء التنظیمي یمر بثلاث مراحل و ن الإف)بوشنان(حسب 

)مرحلة بعد التعیین مباشرة (فترة التجربةأولا: 
المدة هذلفرد خلال هاتها عام واحد، یكون تكون مدو ،لعملهالفردمباشرةتاریخمنتبدأ هذه المرحلة

من قبل الأمنستقرار و ه المدة هو الحصول على الإذویكون توجهه الرئیسي خلال ه،ختیارخاضعا للتدریب والإ
في هذهیواجه موظفالنأ)Buchanan(نان شبو ىكما یر التعایش مع البیئة الجدیدةو التأقلممحاولة و التنظیم،
العدید من المواقف مثل:المرحلة 

؛تحدیات العمل- 
داء؛صاعب الأت- 
لدیه؛الدورحوضو عدم - 
؛ظهور الجماعات المتلاحمة-
؛الجماعة نحو التنظیمتجاهاتإنمو -

وجهة نظر المعلمات درجة إسهام مدیرات ریاض الأطفال في تنمیة الإبداع التربوي للمعلمات وعلاقته بالولاء التنظیمي منفاطمة عبد الرضا بوفتین، " 1
.35، ص2012، رسالة ماجستیر، جامعة الشرق الأوسط، في دولة الكویت"

.280مرجع سبق ذكره، ص ة"، الهیكل التنظیمي للمنظمة الهندر زاهر عبد الرحیم عاطف، "2
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منه؛ما یتوقع فهم -
إتجاه التنظیم الجدید.الشعور بالصدمة-

نجازلإ امرحلة العمل و ثانیا: 
تحقیقإلىالفردیسعىوفیهاسنوات،أربعإلىسنتینتمتد منوهيالتجربةمرحلةالتي تليالفترةهي و 

،الشخصیةالأهمیةمنها الخبراتببعضالمرحلةهذهخلالالفردویمرإنجازات،منحققهعلى ماوالتأكیدذاته
العملعمتكیفاأكثرالفترةهذهفيموظفالیكون، حیثوالعملللتنظیمالولاءقیمظهور،العجزمنالخوف
ومكانة بالمنظمةأهمیةیكسبهمماالأفضلنحوإنجازاتهر تتغیلذابالعملللأمور المتعلقةقبلمندرایةوأكثر

1.رأكثلهاولائهویزدادذاتهبتحقیقویشعره

مرحلة الثقة بالتنظیمثالثا: 
زیادة نتجاهات التي تعبر ع، إذ تزداد الإبالمنظمةالفردلتحاقإمنالخامسةالسنةمنتقریباوتبدأ

حیثلهامفارقتهإلىوتستمر، الولاء حتى تصل إلى مرحلة النضجاویزداد نمو هذدرجات الولاء التنظیمي،
:) یوضح مراحل تطور الولاء التنظیمي عند (بوشنان)10والشكل رقم (2،بالتنظیمعلاقتهوتتقوىهؤ ولایزداد

)10الشكل رقم(
.)بوشنان(مراحل تطور الولاء التنظیمي عند 

.284، ص2010دار الرایة، عمان، الأردن،الهیكل التنظیمي للمنظمة "،الرحیم عاطف، ": زاهد عبد المصدر

.105، ص2010، 5مجلة دراسات نفسیة تربویة، جامعة قاصدي، ورقلة، عدد واقع الولاء التنظیمي في المؤسسات المهنیة"، "فایزة رویم،1
.1057صمرجع سبق ذكره،"، الخصائص التنظیمیة على ولاء العاملین للمنظمةتأثیر" نجیب عبد المجید نجم،2

ترشیح الولاء- 
.تدعیمهو 

؛الخوف من العجز- 
قیم الولاء ظهور - 

؛العملالمنتظم و 
.الشخصیةالأهمیة- 

المرحلة الأولى 
(فترة التجربة)

المرحلة الثانیة
)(العمل والإنجاز

المرحلة الثالثة
(الثقة بالتنظیم)

؛العملاتتحدی- 
؛الأداءتصاعب - 
؛وضوح الدور- 
ظهور الجماعات - 

؛المتلاحمة
تجاهاتنمو الإ- 

الجماعیة
؛تجاه التنظیمإ

؛فهم التوقعات- 
.الشعور بالصدمة- 
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یتكون من خلالها الولاء )نانشبو (هناك ثلاث مراحل حسب أن)10الشكل رقم (خلال من ظنلاح
بمعنىبالعملالفردتحاقإلقبلتكونالتنظیمي،الولاءلتكونالأولىالمرحلة نجدحیثالعامل،للفردالتنظیمي 

والبدءالعملبمرحلةتسمىماأي،الثانیةالمرحلةمباشرةتأتيحینفيالفوائد المرجوةعلىمبنیاتفكیرهیكون
إذ نجدهسنواتأربعإلىأوثلاثثنانإمدةعملهبیئةفيیعیشعندماللفردالتنظیميالولاءحیث یتكونفیه،

عنالمرحلةهذهزه فيییمومامنظمتهتقرهاالتيالمبادئمعوالتطابقالتوافقمنعالیةدرجةبلوغإلىیسعى
مرحلةأيوالأخیرةالثالثةالمرحلةأماأمام الآخرین،منظمتهعنالحدیثعندعتزازوالإبالفخرشعورهسابقتها

أهدافیقبلحیثالمهنیة،لحیاتهالعاملالفردعمرمنالخامسةالسنةفيوالتي تكونالتنظیم،فيالثقة
.الأخرىالمنظماتوسطسمعتهاعلىالمحافظةفيویستمرالخاصةمبادئهوكأنهاویتبنى مبادئهاالمنظمة

)(Mowday and porterالفرع الثاني: مراحل الولاء التنظیمي عند 
الولاء التنظیمي یتكون منأنفهم یرون (Mowday and porter)مودي وزملاءه فیما یخص أما

1:ثلاث مراحل وهي

مرحلة ما قبل الدخول للعملأولا: 
صورة مسبقة عن المنظمة،بتكوینأثنائهاموظفللوظیفة، تسمح للالسابقةالعملخبراتفترةوتمثل

المیلمنمختلفةبمستویاتالأفرادیدخلبالعمللتحاقیتم الإما سیكون علیه، وحینفیها ودوره و والموظفین
المرافقةوالظروفالعملعنوتوقعاتهالشخصیةالفردخصائصعنختلافهذا الإنتماء، وینتجللإستعدادوالإ

المنظمة.فيلقراره بالعمل
العملفيالبدءمرحلةثانیا: 

كما أنها تمتاز منهالأولىبالأشهرالعمل والمتمثلةببدایةالمتعلقةالعملخبراتفترةالمرحلةهذهوتمثل
بالمستویات المختلفة من الخبرات، المیول، والإستعدادات، التي تؤهل الفرد للدخول للعمل في التنظیم، تلك 
المؤهلات الناجمة عن الخصائص الشخصیة للفرد وعن توقعاته بالنسبة للعمل، ومعرفته للظروف الأخرى هي 

التي تحكم قراره بقبول العمل.
یخالترسمرحلةثالثا: 

ستثماراتالإخلالمنیدعم الولاءحیثالتثبیتلفترةاللاحقةالعملخبراتفترةالمرحلةهذهوتمثل
.للأفرادجتماعيالإنغماسوالإ

:) یوضح مراحل الولاء التنظیمي عند (موداي وبورتر)11والشكل رقم (

"، رسالة نابلسمحافظةفيالحكومیةالمدارسفيالمرحلة الأساسیةمعلماتلدىالتنظیميوالولاءالشخصیةالسماتختام عبد االله علي غنام، "1
.41ماجستیر، جامعة النجاح الوطنیة، نابلس، فلسطین، ص
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)11الشكل رقم(
.بوتراحل الولاء التنظیمي عند موداي و مر 

، "نظرهمالسعودي من وجهةالروح المعنویة وعلاقتها بالولاء التنظیمي للعاملین بمجلس الشورى ": بدر محمد الجریسي، المصدر
.63، ص2010رسالة ماجستیر، جامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة، 
)(Steersالفرع الثالث: مراحل الولاء التنظیمي عند 

1هي:ولاء التنظیمي و للفیما یخص ستیرز فقد حدد ثلاث مراحل أما

ةبالمنظمالإلتحاقمرحلةأولا: 
ومدى ،لأفرادهاختیار المنظمة إ ختیار الفرد لمنظمته، و إأي ،ختیارالإالمرحلة على أساسهذهتتم

.اختیار المنظمة لموظفیهإختیار المنظمة وكیفیة إقناعة الفرد في 
مرحلة الولاء للمنظمةثانیا: 

لأهدافرتباطه بالمنظمة من خلال تحدید الفرد مدى قبوله إه المرحلة یقرر فیها الفرد مدى عمق ذفي ه
.منظمتهأهدافستعداده لبدل جهده في تحقیق إومدى المنظمة،

، 02، أطروحة دكتوراه، جامعة الجزائر وفعالیة الذات لدى إطارات الجامعة"الثقافة التنظیمیة وعلاقتها بالضغط المهني والولاء التنظیمي وافیة صحراوي، "1
.156، ص2013

مستویات - 
مختلفة من 

الخبرات 
؛المیولو 

ستعدادات  إ- 
تؤهل الفرد 

؛للدخول للعمل
توقعات بالنسبة - 

.للعمل

كتساب خبرات إ- 
؛تتعلق بالعمل

تطور - 
تجاهات نحو الإ

؛العمل

تنمیة الولاء - 
.للعمل

تعزیز - 
تجاهات الإ
؛یجابیةالإ

؛دعم القیم- 
أنماطكتساب إ- 

السلوك من 
التفاعل مع 

؛المنظمة
نتماء دعم الإ- 

.جتماعيالإ

المرحلة الأولى
(مرحلة ما قبل العمل)

المرحلة الثانیة
(مرحلة البدء في العمل)

المرحلة الثالثة
)(مرحلة الترسیخ
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نسحابالإ أو مرحلة قرار المشاركة ثالثا: 
ن إذالمغادرة منها، أو حتمال الفرد البقاء في المنظمة إمستوى ولاء الفرد في المنظمة یرتبط بدرجة 

، والشكل رقم العكس صحیحو الغیاب أوتكرارالمنظمةمنللإنسحابقلأحتمالاإللولاء یعنيفالمستوى العالي
تطور الولاء التنظیمي عند ستیزر:) یوضح مراحل12(

)12الشكل رقم(
.یبین مراحل تطور الولاء التنظیمي عند ستیزر

علاقة النمو القیادي حسب نظریة "هیرسي وبلانشارد" بالولاء التنظیمي لدى عینة من معلمي": شافیة بن حفیظ،المصدر
. 85ص، رسالة ماجستیر، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة،المدارس الإبتدائیة بمدینة ورقلة

اك یمكن القول أن هن)زستیر و ، موداي،نانبوش(من خلال عرض مراحل الولاء التنظیمي عند كل من 
عتمدهإيذالالتقسیممعتفقتطالبةالأنإلا،ین تناولوا مراحل تطور الولاء التنظیميذتباین بین كتابات الباحثین ال

مرحلةالتجربة،مرحلةوهي:متتابعةزمنیةمراحلثلاثإلىقسمهايذوالالتنظیمي،الولاءتطورلمراحل)بوشنان(

مرتفع

الولاء 
للمنظمة

منخفض

إحتمال أقل للإنسحاب والغیاب

إحتمال عال من للإنسحاب والغیاب

ختیار المنظمةإ
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)بوشنان(أنكماالدراسات،غلبأفيستعمالاإوالأكثرشمولاالأكثرلأنهابالتنظیم،الثقةمرحلةو نجاز،والإالعمل
لها.الممیزةالخصائصو زمنیةفترةمرحلةلكلحددقد

المطلب الثالث: أنماط الولاء التنظیمي
الولاء التنظیمي حالة وجدانیة، حیث تشیر الدراسات إلا أن هناك أنماط مختلفة للولاء التنظیمي، ولیس 
نمطا واحدا، ورغم إتفاق غالبیة الباحثین في هذا المجال على تعدد أنماطه إلا أنهم یختلفون في تحدیدها وقد 

ة وهي:قسم  كل من مودان وآخرون الولاء التنظیمي إلى ثلاث أنماط أساسی
أولا: الولاء العاطفي

ونقصد به درجة التأثر بأهداف وقیم المنظمة، كما أن هذا الولاء ناتج عن الإرتباط النفسي للفرد 
1فیها.للعملالبقاءوحبسبیلهافيكبیرجهدلبذلوإرادتهوقیمهابأهدافهاالقويوإیمانهبمنظمته

كما یشیر هذا المكون إلى درجة إدراك الفرد لما یمیز عمله من خصائص تتعلق بدرجة الإستقلالیة التي 
یطلب منه والتغذیة یحصل علیها في عمله، وأهمیة العمل الذي یؤدیه، وتنوع المهارات ومدى توافقها مع ما

موظفر إلى الإرتباط العاطفي للفي یشیوبالتالي فالولاء العاط2،الراجعة التي یتحصل علیها من الإشراف
والتماشي والإنخراط في المنظمة.

الأخلاقيالولاء ثانیا: 
لك من خلال دعم جید من قبل المنظمة ذالبقاء بالمنظمة، وغالبا ما یتم بإلزامیةویعني شعور الفرد 

في كذلكالمساهمة إنماالعمل و تنفیذلیس فقط في یجابي،شكل الإاللموظفیها، والسماح لهم بالمشاركة والتفاعل ب
3.تنظیمالعامة للهداف، التخطیط، ورسم السیاسات الأتطویر

ثالثا: الولاء المستمر
في هذه الحالة تحكم بالقیمة الإستثماریة التي من الممكن أن یحققها لو إستمر مع درجة ولاء الفرد 

وبصفة عامة یلاحظ أن تقییم الفرد لأهمیة بقائه في 4،بجهات أخرىقسیفقده لو قرر الإلتحاالتنظیم مقابل ما
، قیمة العلاقات الشخصیة مع زملائه في العمل والتي بنیت العمرفيالتقدمالمنظمة یتأثر بالخبرة الوظیفیة، 

عبر سنین.
كما ویتأثر هذا النمط من الولاء بكل العوامل التي تجعل ترك المنظمة مكلفة أوصعبة على العامل، وقد 

5) أسباب الولاء المستمر إلى سببین ھما:Allen) و (Meyerكل من (قسم

؛للمنظمةلدیكبالمتاحةالأخرىالفرصقلة- 

.182ص،2006جامعة الجزائر، ، أطروحة دكتوراه،القیم وإتساقها وعلاقتها بالإلتزام التنظیمي في مرحلة التغییر التنظیمي"مراد نعموني، "1
، نظریة "هیرسي وبلانشارد" بالولاء التنظیمي لدى عینة من معلمي المدارس الإبتدائیة بمدینة ورقلة"علاقة النمو القیادي حسب "شافیة بن حفیظ،2

.80صمرجع سبق ذكره، 
3 Ahmed Ismail, IPID, p 885.

.156، ص2011، زمزم ناشرون وموزعون، عمان، الأردن، الرضا والولاء الوظیفي"محمد أحمد سلیمان وسوسن عبد الفتاح وهب، "4
، الثقافة التنظیمیة"و"مدى فعالیة وعدالة نظام تقییم أداء العاملین في الجامعات الفلسطینیة وأثره على الأداء الوظیفي والولاءماجد إبراهیم شاهین، 5

.60، ص2010الجامعة الإسلامیة، غزة، رسالة ماجستیر، 
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ة.للمنظمالعاملتركعلىوالمترتبةالمفقودةستثماراتالإ-
وأهمیتهموظفینمظاهر ولاء الالمطلب الرابع: 

ا ذهذا، ویرجع هیومناوحتىبعیدأمدالباحثین منذمنالعدیدهتمامإبالتنظیميالولاءموضوعحظي
على الفرد تأثیرات، وماله من الأفرادجاهات إتهامة على كثیر من سلوكیات و تأثیراتما  للولاء من إلىهتمام الإ

، وفي هذا السیاق سوف نعرض في هذا المطلب مظاهر ولاء العاملین وأهمیة ولائهم في والمنظمة على حد سواء
نظمة.الم

موظفینمظاهر ولاء الالفرع الأول: 
1:أهمهافي المنظمة من خلال عدة مظاهر الموظفین یظهر ولاء 

أهدافه ؛لتحقیق الجهودأقصىوبذلوإدارتهالتنظیمحترامإ- 
معینتنافسيهدفأولتحقیقدعم المنظمة لغرضالإضافيوالجهدبالوقتللتضحیةالموظفینستعدادإ- 

؛الآخرینأمامسمعتهامنویحسنمنظمةالشأنرفععلىیعمل
؛التنظیمسمعةعنوالدفاعالعملأسرارعلىوالمحافظةالجهودفثوتكاالوظیفیةالكفاءةرفع- 
.الموظفینو التنظیمالطرفینیخدموبماالذاتلتطویرالدائمستعدادالإ- 

التنظیم لابد من قیامها بتوجیه إدارةن إلمنظمتهم فالموظفینولاء من قبل بالتالي عند تحقق حالة الو 
بكلووقوفهملهالولائهمأفعاللك كردود ذوخصوصا عند تحقیق النجاح و ،موظفینمتیازات للبعض الإإعطاءو 

.الأزمات الصعبةلتجاوزالتنظیممعإخلاص
الفرع الثاني: أهمیة الولاء التنظیمي

2تتمثل أهمیة الولاء التنظیمي في النقاط التالیة:

ستمراریة في المنظمة، مما یترتب علیه یساعد الولاء التنظیمي في تولید الرغبة لدى الأفراد في البقاء والإ- 
ا یخفف عن المنظمة تحمل تكالیف إضافیة لإختیار وتدریب ذفي العمل، وهوالتأخرمن الغیابات التقلیل

؛عاملین جدد لسد حاجات المنظمة من الكوادر البشریة
حیث بها،بین الأفراد والمنظمات التي یعملون مؤشرا هاما لمعرفة مدى التوافق ماالتنظیمي یعد الولاء كما- 

قیمها ودعمها والبقاء فیها تأییدمن الجهد لأجل منظماتهم و لبدل المزیدوي الولاء المرتفع یمیلون ذأن الأفراد 
؛لفترة أطول

في التنبؤ بفعالیة المنظمة؛هاماعاملاإن ولاء الأفراد لمنظماتهم یعتبر- 
إن ولاء الأفراد لمنظماتهم یعتبر عاملا هاما في ضمان نجاح المنظمة التي یعملون بها وإستمراریتها وزیادة - 

إنتاجها؛

، أطروحة دكتوراه، جامعة كز التحكم والدعم الإجتماعي لدى أساتذة التعلیم العالي"علاقة الولاء التنظیمي بالضغط المهني ومر "محمد نجیب عناصري،1
.72، ص02،3201الجزائر

، مجلة الباحث، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، التنظیمي"الولاءعلىالشاملةالجودةإدارةمبادئتطبیقأثربادیس بو خلوة ومحمد حمزة بن قرینة، "2
.38، ص2013، 13العدد
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داخل المنظمة؛راستقر الإتحقیقوبالتاليبالمنظمةوثقتهمدار فالأتماسكزیادة- 
ولهذا 1على زیادة الجهد في العمل؛موظفالوظیفي وتحفیز الیساهم الولاء التنظیمي في زیادة مستوى الرضا - 

في المنظمة.الموظفین لدىالإبداعالولاء أحد المقومات الرئیسیة والمؤثرة في خلق یمكننا القول أن
یمیلون الموظفینكما ویرى" أبو النصر" أن الولاء التنظیمي خاصیة سائدة للسلوك البشري توضح أن

نتماء للمنظمة التي یعملون بها، كما یرى أن المنظمات تولي أهمیة كبیرة للولاء التنظیمي إلى الإرتباط والإ
2للأسباب التالیة:

ضمان إستقرار القوى العاملة بالمنظمة وخاصة ذوي المهارات والتخصصات النادرة؛- 
ون إلیها؛تنمیة السلوك الإبداعي لدى الأفراد وذلك حرصا منهم على رفع مستوى المنظمة التي ینتم- 
من خلال جهودهم وإبداعاتهم الموظفین عبئ تحقیق أهداف المنظمة یقع أولا وأخیرا على عاتق إن - 

وإقتراحاتهم، وهذا یترتب علیه تحقیق أهداف المنظمة بكفاءة وفعالیة كبیرة؛
ه الموارد ذالبشري هو المسیطر على هضرورة توافر الموارد المادیة والعنصرإلىیحتاج الأهدافتحقیق إن- 

أهدافها؛یستطیع توجیهها بالطریقة الصحیحة والسلیمة بما یخدم المنظمة و الذيالمادیة، وهو 
بالإنتماء والولاء للمنظمة یخفف العبء على الرؤساء في توجیه المرؤوسین؛إن شعور الموظفین- 
والإطمئنان في العمل؛،رالإستقرا،بالمنظمة كلما زاد شعورهم بالإرتیاحالموظفین كلما زادت درجة ولاء - 
للمنظمة كلما ساعد ذلك على تقبل أي تغییر ممكن أن یكون في صالح المنظمة؛الموظفین كلما زاد ولاء - 
3إستقطاب وإختیار الموظفین الجدد الذي تتوافق قیمهم مع قیم المنظمة.- 

ا أصبحت تتولى مسؤولیة إن الولاء التنظیمي من أكثر الوسائل التي أخدت تشغل بال إدارة المنظمات كونه- 
المحافظة على المنظمة في حالة سلیمة تمكنها من الإستقرار والبقاء وإنطلاقا من ذلك برزت الحاجة لدراسة 

السلوك الإنساني في تلك المنظمات لغرض تحفیزه وزیادة درجة إلتزامه بأهدافها وقیمها.
ن الولاء التنظیمي یلعب دورا هاما في نجاح المنظمات على إختلافها، وإن مما سبق یمكن القول بأ

المنظمات یجب أن تولي هذا الجانب قدرا أكبر من الإهتمام، وأن تتعرف على مستویات الولاء التنظیمي لدى 
العاملین فیها، وأن تستخدم كافة الأدوات الممكنة لتحسینه.

.147صمرجع سبق ذكره،التفكیر الخلاق: إستخدام القدرات والمیول الإنسانیة والفروق الفردیة في العملیة الإداریة،حسین التهامي، 1
العربیة للعلوم الأمنیة، ، رسالة ماجستیر، جامعة نایفدور البرامج التدریبیة في رفع مستوى الولاء التنظیمي""مشعل بن حمس بن مشعان العتیبي،2

.56-55صص،2008الریاض، 
غزة وأثره على واقع سیاسات الإختیار والتعیین في الوظائف الإداریة في وزارة التربیة والتعلیم العالي الفلسطینیة في قطاع"إیهاب عبد االله جرغون، 3

.35، ص2009، رسالة ماجستیر، الجامعة الإسلامیة، غزة، الولاء التنظیمي"
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الولاء التنظیميدراسة نظریاتالمبحث الثاني: 
تناولت أغلبیة أدبیات الموضوع عدة أبحاث تجریبیة ومیدانیة من أجل تفسیر ظاهرة الولاء التنظیمي إلا 
أنها لم تستطع الخروج بمدخل أونموذج محدد لدراسة الولاء التنظیمي حیث تعددت المداخل وتباینت الأسس التي 

التي فسرت الولاء التنظیمي النماذجالمبحث بعرض بعض یقوم علیها والنماذج المفسرة له، وسنقوم في هذا
إلى )أوریلي وكالدویل(لبعض الباحثین في هذا الموضوع، ونعرض مداخل الولاء التنظیمي والتي صنفها كل من 

الولاء التنظیمي وأهم مؤشراته.سمدخلین هما المدخل الإتجاهي والمدخل السلوكي ثم نتعرف على مقایی
الولاء التنظیميالأول: نماذجالمطلب

،بأسبابهایتعلق لقد تعددت الدراسات التي حاولت البحث في تفسیر ظاهرة الولاء التنظیمي سواء ما
النماذجسنعرض عددا من فإنناا ذمحدد للولاء لنموذجنه لم یتم الخروج بدراسة أإذموضوعها أو ،نتائجها

:لك كما یليذحدث و الأحتىالأقدمه الظاهرة مرتبة حسب التسلسل التاریخي من ذالمفسرة له
Etzioni(1961(الفرع الأول: نموذج
عن درجة نموذجهالمهمة حول الولاء التنظیمي، حیث یعبر الكتاباتأهممن )تزوینيإ(تعد كتابات 

من طبیعةالفرد نابعةحسابعلىالمنظمةتملكهاالتيأوالسلطةالقوةأنیرى الفرد لتوجیهات النظام و متثالإ
1:هيثلاث أشكالویأخذلتزامالإأو بالولاءیسميماالمنظمة وهذامعالفردندماجإ

المعنويالولاءأولا: 
وقیم ومعاییر المنظمة التي یعمل بأهدافندماج الحقیقي بین الفرد ومنظمته والنابع بقناعة الفرد الإیمثل

.بها
المزایا التبادلیةأساسالولاء القائم على ثانیا: 

للفردحاجیاتالمنظمة منتلبیهأنتستطیعمابمقداریتحددءا النوع من الولاذهأنتزویني إیقول 
الفردالطرفینبینمتبادلةنفععلاقةهناا فالعلاقةذلأهدافها،تحقیقعلىویعمللهایخلصأنمنیتمكنحتى

.لكذل جهد في سبیل ذیقدمه من بدار ماالحوافز المقدمة مع مقأو والمنظمة من خلال مقارنة المزایا 
غترابيالولاء الإثالثا: 

ندماج الفرد مع المنظمة إأنالمنظمة التي یعمل بها، حیث بالسلبي في علاقة  الموظف الجانبویمثل 
.التي تفرضها المنظمة على الفردالقیودلك نظرا لطبیعة ذو إرادتهیكون خارج عن غالبا ما

Steers(1977(الفرع الثاني: نموذج
،العملخصائص،الخصائص الشخصیةأنرزی، حیث یرى ست1977وضع هذا النموذج سنة 

القوي عتقادهإ و لهاومشاركتهبمنظمتهندماج، ویترتب عنها میل الفرد للإكمدخلاتعامتتفاعلالعملوخبرات
للفردقویةرغبةعنهینتجلها مماجهدأكبربذلوالقیم، ورغبته الشدیدة فيالأهدافهذهوقیمها، وقبولبأهدافها

.41، ص2009"،  رسالة ماجستیر، الجامعة الإسلامیة، غزة، ضغوط العمل وأثرها على الولاء التنظیميمحمد صلاح الدین أبو العلا، " 1
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التيأهدافهلتحقیقالجهدمنالمزیدوبذل، نسبة غیابهنخفاضإ و 1،فیهیعملالذيالتنظیمتركعدمفي
، مصنفا هذه العوامل إلى التنظیميالولاءتكوینفيالمؤثرةالعواملنموذجهفي)سیترز(بینوقدینشدها،

2مجموعتین تمثلان مدخلات الولاء ومخرجاته وهما:

أولا: مدخلات الولاء التنظیمي
؛تحدید الدورو نجاز، التعلم، العمر، الحاجة للإفيتتمثلالخصائص الشخصیة:- 
التغذیةو جتماعیة، الإالتفاعلاتفرصةالعمل،عنالعمل، الرضافيالتحديتتمثل في خصائص العمل:- 

؛المرتدة
بالنسبةوأهمیة الشخص،الموظفینتجاهاتإ،الموظفین لدىالعملخبراتونوعیةطبیعة:العملخبرات- 

.للتنظیم
ثانیا: مخرجات الولاء التنظیمي

؛التنظیمفيللبقاءالمیلو الرغبة-
؛العملدوراننسبةنخفاضإ-
؛التنظیمأهدافلتحقیقطواعیةللعملالمیل-
.أكبرإنجازلتحقیقجهدلبذلالمیل-

) یوضح مدخلات ومخرجات الولاء التنظیمي عند ستیرز:13والشكل رقم (

.59ص،2009رسالة ماجستیر، جامعة الجزائر، ،، "تنمیة الإنتماء التنظیمي في المؤسسة الجزائریة"بحباحفریال 1
مرجع سبق ذكره، تحلیل علاقة بعض المتغیرات الشخصیة وأنماط القیادة بالإلتزام التنظیمي والشعور بالعدالة التنظیمیة"، سامیة خمیس أبوا ندا، "2

.170ص
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)13الشكل رقم(
.مدخلات ومخرجات الولاء التنظیمي عند ستیرز

.284، ص2010"،  دار الرایة، عمان، الأردن،الهیكل التنظیمي للمنظمةزاهد عبد الرحیم عاطف، "المصدر: 

میز بین ثلاث مجموعات رئیسیة توثر على مستوى الولاء )زستیر (من خلال هذا الشكل نلاحظ أن 
التنظیمي وهي:

الأقدمیة، ،هي مجموعة الخصائص الشخصیة وتشتمل على السن، المستوى التعلیمي:المجموعة الأولى
والحاجة للإنجاز.
هي الخصائص المتعلقة بالوظیفة والتي تشمل على طبیعة المهام، وضوح الدور، فرص :المجموعة الثانیة

التقدم، التغذیة الرجعیة، وإكتساب خبرات جدیدة.

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

خصائص العمل:
؛التحدي في العمل-
؛الرضا عن العمل-
فرصة للتفاعلات-

؛الإجتماعیة
.التغذیة العائدة-

خبرات العمل
طبیعة ونوعیة -

؛الخبرات
؛تجاهات العمالإ-
أهمیة الشخص في -

.التنظیم

الرغبة والمیل للبقاء في - 
؛التنظیم

إنخفاض في نسبة دوران - 
؛العمل

؛بالعملللتبرعالمیل- 

التطوع بالعمل لفائدة - 
؛التنظیم

الجهودلبذلالمیل- 
.أكبرإنجازلتحقیق

الولاء التنظیمي
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تكون لدى الفرد عبر مدة خدمته في المنظمة من شعور هي خبرات العمل وهي مجموع ما:المجموعة الثالثة
ستقلالیة أم لا...الخ.بالأهمیة، إنضمام لجماعات العمل، هل هناك إ

تغیرات المقسمة إلى ثلاث في النهایة فقد توصل في نتائجه إلى وجود علاقة إیجابیة بین مجموع هذه الم
من خلال تطرقه إلى مختلف الموظفینمن خلال نموذجه أهمیة كسب ولاء )سیترز(، كما بین مجموعات

النتائج الإیجابیة التي تعود على المنظمة جراء كسبها لولاء عمالها والمتمثلة في:
؛العملنار و ودالغیابمعدلاتمنالتخفیض- 
نظمة؛المخدمةفيالبقاءفيالرغبةزدیادإ- 
؛الشخصیةأهدافهمنجزءوكأنهاها أهدافوجعلنظمةالمأهدافبتحقیقمالتز الإ- 
.الأداءمعدلاتزیادة- 

قد أعطى صورة ونظرة شاملة على موضوع الولاء التنظیمي من كل )ستیرز(ا یمكننا القول أن وبهذ
جوانبه من جانب المحددات ومن جانب النتائج.

.Mowday(1979(الفرع الثالث: نموذج
،المحتملة بین ثلاث متغیرات هي الولاء التنظیميرتباطیةدراسة العلاقة الإإطارفي النموذجا ذعد هأ

عن طریق دراسة میدانیة مطبقة على التقنیین النفسانیین في الولایات ،ومعدل دوران العمل،والرضا الوظیفي
1وهي:رئیسیة أبعادعلى ثلاث النموذجا ذویحتوي هالأمریكیةالمتحدة 

التنظیمبأهدافقويوقبولعتقادأولا: إ
ا من ذوهالأفرادوالتحكم في سلوكیات أنشطتهاإدارةجل أتتبناها من أهدافو إستراتیجیةلكل منظمة 

تفادى مایلي:الإدارةالمنظمة لابد على بأهدافذخمن الأالأفرادولكي یتمكن هانهمأذخلال ترسیخ قیمها في 
؛ككلللإدارةالمشتركةالأهدافللأفرادالتوضیحعدم- 
؛الأفرادتحديمنتضعفجدامتواضعةأهدافوضع- 
؛طاقاتهتتجاوزبأهدافالموظفكاهلإثقال- 
.أهدافهمإلىالأفرادوصولدونتحولالتيالحقیقیةالمعوقاتتجاهل- 

لك على ذالوظیفي ساعد الأمانو ،حترامالإ،المساواة،بترسیخ عناصر العدالةالإدارةقامت ا ماإذا فذل
.رتباطهم داخل المنظمةوإ همتواجدهم وتلاحمبأهمیةإحساسهموزاد الآخرینتفاعل مع و تحررأكثرالأفرادجعل 
المنظمةلإنجاحجهدأقصىلبذلستعدادالإثانیا: 

قیادةالمنظمةفيتتوفرحینإستمراریتهاضمانعلىویحرصالمنظمةأهدافتحقیقعلىالفردیعمل
والمحافظةجهودهلمختلفتقدیرهامعوالتقدمالترقیةفيللفردالفرصةوإتاحةالعملأهدافبتحدیدتقومجیدة
.العملفيكبرأحریةومنحهسلامتهعلى

.52، ص2010، رسالة ماجستیر، جامعة أل البیت، الأردن، تمكین العاملین في الولاء التنظیمي"أثر"أبو بكر بوسالم،1



الولاء التنظیميالفصل الثاني:           

53

للمنظمةالعضویةر ستمراإعلىالمحافظةفيالقویةالرغبةثالثا:
والعمل على توفیر جمیع الشروط الملائمة للعمل وتوفیر الأفرادحاجات إشباعلك من خلال ذویتحقق 

أهدافا سیترتب علیه شعور الفرد بضرورة العمل على تحقیق ذالعائد المادي المناسب ومتطلبات الوظیفة ه
.إستمراریتهاالمنظمة والحرص على 
Angle and Perry(1983الفرع الرابع: نموذج(
1لتفسیر ظاهرة الولاء وهما:أساسیننموذجینكلاهما وضع 

للولاء التنظیميكأساسالفرد : نموذجأولا
عتباره إخصائص وتصرفات الفرد بأساسجوهر الولاء التنظیمي یبنى على أنالنموذجا ذویقترح ه

ا السلوك عاما وواضحا وثابتا وتطوعیا وتتمثل خصائص الفرد ذیكون هأنو ،تجاها الإذمصدر للسلوك المؤدي له
عتبارها محددات ومؤثرات على سلوك الفرد.إوالخبرات السابقة ب،التعلیم،الجنس،العمرفي 

یمارس جانب ماإلىالمنظمة إلىمن خصائص شخصیة دالأفرایحملهعلى ماالنموذجا ذا یركز هذل
لمنظماتهم.الأفرادولاء أساسیتحدد على الذيداخل المنظمة و أیضا

للولاء التنظیميكأساسالمنظمة ثانیا: نموذج
بینها التفاعلالعملیات التي تحدد الولاء التنظیمي تحدث في المنظمة حیث یتم أنالنموذجا ذیرى ه

القوانین ،بالأنظمةبضرورة الولاء لها من خلال التمسك الأفرادفالمنظمة تطالب ، وبین الفرد نتیجة للعمل فیها
الأفرادحاجات بإشباعالمنظمةستمراریتها وفي المقابل تقوم إ جل بقاء المنظمة و أل جهد كبیر من ذبو ،الأهداف

2والغیابات.التأخرنخفاض مستوى إ زیادة الولاء و إلىهذاوبالتالي سیؤدي، المادیة والمعنویة

Kenter(1986الفرع الخامس: نموذج(
التيالمختلف،متطلبات السلوكمننابعةالتنظیميالولاءمنهناك ثلاث أنواعأنالنموذجا ذیرى ه

3هي:و أفرادهاعلىالمنظماتتفرضها

مأولا: الولاء المستدی
لتياالمنظماتستمرارإمقابلوطاقاتهمالتضحیة بجهودهم الأفرادفیهیستطیعالذيالمدىویمثل

یجدون صعوبة في تركها و ه المنظمة ذجزء من هأنفسهمیعتبرون الأفرادلاء ؤ ن هإا فذوبهفیها،یعملون
نسحاب منها.الإأو 

.54، مرجع سبق ذكره، صنظرهم"المعنویة وعلاقتها بالولاء التنظیمي للعاملین بمجلس الشورى السعودي من وجهةالروح بدر محمد الجریسي، "1
.41"، مرجع سبق ذكره، صضغوط العمل وأثرها على الولاء التنظیميمحمد صلاح الدین أبو العلا، " 2
بمستویات الولاء التنظیمي لدى الضباط المیدانیین بقیادة حرس الحدود بمنطقة قتهاوعلاالتحویلیةالقیادةعبد المحسن بن عبد االله بن علي الغامدي، "3

.42مرجع سبق ذكره، ص مكة المكرمة"، 



الولاء التنظیميالفصل الثاني:           

54

التلاحميولاءالثانیا: 
ه العلاقة من خلال ذوتعزز هبین الفرد ومنظمته،تنشأالتيجتماعیةالإالنفسیةالعلاقةفيویتمثل

ها حالتي تمنمتیازاتالإإلىبالإضافةالموظفین جتماعیة التي تقیمها المنظمة، وتعترف فیها بجهود المناسبات الإ
.تلك المنظمات

ثالثا: الولاء الموجه
تحددھا.يلسلطتھا، والمعاییر التالجماعة، الإمتثالومبادئبقیمالفردإرتباطویتمثل في 

KIDRON(1989(: نموذجدسالفرع السا
1:همارئیسیانبعدانلهالتنظیميالولاءأن"نكیدرو "یرى

الولاء الأدبيأولا: 
.وأهدافهقیمهمنجزءًاعتبارهاإ و المنظمةوأهدافلقیمالفردتبنيبهویقصد

الولاء المحسوبثانیا: 
أخرىبمنظمةعمل بدیلوجودمنرغمالبالمنظمةفيبالعملتمرارسبالإالموظفرغبةبهویقصد

.أفضلیاابمز 
Mayer et)1991: نموذجلسابعالفرع ا Allen)

هي و أساسیةأبعادیمكن تمثیله في ثلاث و الأبعادالتنظیمي متعدد الولاءأن)مایر وألن(یرى كل من 
یرى و ،من الشرح والتفصیلعالولاء المستمر وقد تطرقنا له سابقا بنو والولاء الأخلاقي و ،أوالمؤثرالولاء العاطفي

التصورفي ذلكوتتمثلبینها مشتركةرابطةالبعض، وهناكبعضهافيتؤثرالثلاثةه المكونات ذهأنكلاهما 
طبیعة الحالة النفسیة أنإلابها، یعملالتيبالمنظمةالفردعلاقةعنتعبرنفسیةحالةالولاءتبریعالذي

الذيذلك، أمافيمنهرغبةفي المنظمةلدیه ولاء عاطفي یبقىالذيفالموظفالأنواعهذهبینفیمامختلفة
یشعرلأنهیبقىفإنهالقويالأخلاقيالولاءصاحبذلك، أماإلىلأنه یحتاجفیبقىقويبالولاء المستمریتمتع
وفیابقاءهالفرد بأنعتقادلإ"الولاء مثل الواجب" وذلكأن) Winer(ا الصدد یقول وینرذوفي هملتزم بذلك،بأنه
ة.یعلى هذا النموذج في تطویر نموذج الدراسة الحالوقد تم الإعتماد2،بهیقومشيءأفضلهوالمنظمةلهذه

morrow(1993(: نموذجالثامنالفرع 
3یشیر هذا النمودج إلى خمسة عناصر أساسیة وهي:

ن تأیید أخلاقیات العمل، العنصریو ، الولاء العاطفي، الولاء المستمر، الولاء للمسار المهني، الإنخراط في العمل
الأولیین ثم الإشارة إلیها مسبقا، في حین أن الولاء للمسار المهني فیقصد به مدى نجاح الفرد في تحقیق مسار 

من حیث الفرص المتاحة والإمتیازات المقدمة والمكانة الإجتماعیة المرغوبة، أما الإنخراط في يمهني إیجاب
.41صمرجع سبق ذكره، عبد المحسن بن عبد االله بن علي الغامدي،1
، " بالولاء التنظیمي لدى عینة من معلمي المدارس الإبتدائیة بمدینة ورقلة"علاقة النمو القیادي حسب نظریة "هیرسي وبلانشارد"شافیة بن حفیظ، 2

.77مرجع سبق ذكره، ص
.54مرجع سبق ذكره، صتمكین العاملین في الولاء التنظیمي"، أثرأبو بكر بوسالم، " 3
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بوظیفته بالعمل وهذا یترتب علیه تعلق الموظفعلقةالعمل ونقصد به مدى إشراك الفرد في إتخاذ القرارات المت
وعدم التفكیر في ترك المنظمة، أما بالنسبة لتأیید أخلاقیات العمل فتتعلق ببروز مجالات ،البقاء،الإستمرار

یمكن العمل في منظمة أوسع لمتابعة أخلاقیات المهنة وتطبیق التعلیمات بعدالة ونزاهة مع إعتقاد الأفراد أنه لا
تؤید أخلاقیات العمل وإحترام كرامة الأشخاص ومشاعرهم.لا

التنظیمیةالثقافةمدرسةنموذج: الفرع التاسع
ا جدیدانموذجقدمتأنهاإذالمنظمات، سةادر فيالمدارسأحدثمنالتنظیمیةالثقافةمدرسةتعد

قیمبها وبالذاتالموجودةالقیمتتمثل فيالمنظمةثقافةأنعتبارإبالتنظیميالولاءظاهرةوتفسیرسةالدر 
، وكذلك اوتنظیمیامادیالمنظمةببناءوالمتعلقةالمنظمةفيالملموسةالجوانبإلىبالإضافةالمدیرین، 

، حیت تعد الثقافة الإفتراضات الأساسیة التي تحدد علاقة المنظمة ببیئتها وبغیرها من المنظمات الأخرى
المدرسة هذهنظروجهةمنیعدالتنظیميالولاءأنكما، فرادللأالتنظیميللولاءالأساسيالمكونالتنظیمیة

1.الموظفینوتوجیهلضبطاقویاأسلوب

وأهدافقبوله لقیمو صالشختوحدیتضمنالتنظیميالولاءفإنالمدرسةهذهنظروجهةوحسب
عاملایعدللمنظمةالولاء التنظیميفإنوعلیه،الشخصیةأهدافهو قیمهكانتلوكمابها،یعملالتيالمنظمة
لدىأنذلكوالزملاء،والمكافآتبسبب الحوافزالمنظمةداخلعملهعنالفردرضامجردیتعدىو اأخلاقی

تطلبماإذامنظمتهسمعةعنالشخصيللدفاعستعدادهإجانب إلىالولاءمنا نوعلمنظمتهالمواليالموظف
یرتبطالذيللفردالذاتيالإحساسمنانابعیكونالنموذجهذاحسبالتنظیميالولاء فإنوعلیهذلك،الموقف
وقت خارجوالعملالغیاب،،الوظیفيالتسربفيالمتمثلةالمظاهرهذهمنیحدبلالمظاهر التنظیمیة،ببعض
2المنظمة.لتركالإجازةفرصستغلالإإلىالموظفینلجوءوعدمالدوام،

تجاهات الولاء التنظیميالمطلب الثاني: إ
غالبیة، الباحثینتفاقإا ورغمواحدابعدولیسالتنظیميمختلفة للولاءأبعادهناك أنإلىالأدبیاتتشیر 

ظم الدراسات تمركزت على معأنإلا، هاتحدیدفيیختلفونأنهمإلاالولاءأبعادتعددعلىالمجالهذافي
وركز الثاني على السلوك أي الإتجاهاتعلى الأوللدراسة الولاء التنظیمي، حیث ركز أساسینن مدخلی

كالتالي:)اهي والمدخل السلوكيجتالمدخل الإ(
تجاهيالمدخل الإ الفرع الأول: 

أهدافقیمها مع و ةالمنظمأهدافملیات التي یتم من خلالها التطابق بین تجاه تلك العا الإذونعني به
منالفرد والمنظمةبینرتباطالإتجاه یعكسإنه أالولاء على إلىتجاهي الإینظر المدخل ، كما و وقیمهالفرد

مرجع سبق ذكره، ص نظیمي والشعور بالعدالة التنظیمیة"، تحلیل علاقة بعض المتغیرات الشخصیة وأنماط القیادة بالإلتزام التسامیة خمیس أبو ندا، "1
150.

، علاقة النمو القیادي حسب نظریة "هیرسي وبلانشارد" بالولاء التنظیمي لدى عینة من معلمي المدارس الإبتدائیة بمدینة ورقلة""شافیة بن حفیظ، 2
.78صجع سبق ذكره،مر 



الولاء التنظیميالفصل الثاني:           

56

معالفردلتماثلالنسبیة"القوةبأنهالتنظیميالولاءتعریفیمكنالمدخللهذااوعیته، ووفقونطبیعتهحیث
1."فیهانغماسهإ و معینةمنظمة

وأهدافه متطابقة مع أهداف المنظمة والقیم السائدة فیها فإن هذا ،معتقداته،فعندما تصبح قیم الموظف
2الموظف سوف یبدل جهودا إضافیة في عمله للرقي بمنظمته، ولا یفكر في تركها والإنتقال إلى منظمة أخرى.

دیة أن هناك إرتباطا قویا للأفراد بمنظماتهم بغض النظر عن المصالح المانفأنصار هذا المدخل یرو 
أو المكاسب التي یمكن أن یحصلوا علیها مقابل عملهم، من هذا المنطلق فإن هؤلاء العاملین یعملون ذلك لأنهم 

یشعرون أنه یجب علیهم أن یقوموا بدلك.
المدخل السلوكيالفرع الثاني: 
فالجهدالسابق، لسلوكهنتیجةبالمنظمةامرتبطالفردیصبحخلالهامنالتيالعملیاتبهویقصد

الموظفإحساسا المدخل یتمذوبعضویتها، ووفقا لهبهایتمسكیجعلهالمنظمةداخلالفردقضاهالذيوالوقت
منینبعالمنظمة، فالولاء هنافي مادیة التي یستثمرها الغیر ستثمارات المادیة و الإخلالمنللمنظمةبالولاء

3لها.تركهنتیجةیتكبدهاقدالتيأوالتكالیفالمنظمةفيستمرارهإنتیجةأنه یحققهاالموظفیرىالتيالمكاسب

المتقدمة تإذن نستخلص أن للولاء أبعاد متعددة ومختلفة بإختلاف الباحثین، ولكن أغلب الدراسا
أجمعت على مدخلین رئیسین فالأول ركز على الإتجاهات أي تلاحم أهداف وقیم المنظمة والفرد فهو مدخل 

ي ركز على السلوك كونه یربط الفرد بالمنظمة من ناحیتي الجهد والوقت، فالولاء في هذه الحالة نفسي، والثان
ناتج عن مكسب الفرد أوالخوف من الخسائر نتیجة تركه المنظمة.

طرق قیاس الولاء التنظیميالمطلب الثالث: 
العاملین فیها، حیث تنقسم تستعمل المنظمات مقاییس عدة للتعرف على مستوى الولاء التنظیمي لدى 

4ذاتیة كما یلي:سهذه المقاییس إلى نوعین، مقاییس موضوعیة ومقایی

الموضوعیةالمقاییس الفرع الأول: 
ھي طرق بسیطة تستخدمھا المنظمات للتعرف على الولاء وذلك من خلال تحلیل الظواھر السلوكیة و

.هللفرد والتي تعبر عن مدى ولاء

الثقافة التنظیمیة"، ونظام تقییم أداء العاملین في الجامعات الفلسطینیة وأثره على الأداء الوظیفي والولاء"مدى فعالیة وعدالة ماجد إبراهیم شاهین، 1
.61مرجع سبق ذكره، ص

بمنطقة بمستویات الولاء التنظیمي لدى الضباط المیدانیین بقیادة حرس الحدود وعلاقتهاالتحویلیةالقیادةعبد المحسن بن عبد االله بن علي الغامدي، "2
.40مرجع سبق ذكره، صمكة المكرمة"، 

مرجع سبق ذكره، ص تحلیل علاقة بعض المتغیرات الشخصیة وأنماط القیادة بالإلتزام التنظیمي والشعور بالعدالة التنظیمیة"، "سامیة خمیس أبو ندا، 3
151.

غزة وأثره على والتعیین في الوظائف الإداریة في وزارة التربیة والتعلیم العالي الفلسطینیة في قطاعواقع سیاسات الإختیارإیهاب عبد االله جرغون، "4
.38مرجع سبق ذكره، صالولاء التنظیمي"، 
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الفرد في البقاء في المنظمةرغبة أولا: 
وذلك عن طریق الإستماع إلى حدیثه مع الزملاء أومع أفراد خارج دائرة العمل عن الرغبة في البقاء 

الرغبة في ترك العمل.أو 
موظفینالأداءمستوى ثانیا: 

الولاء المرتفع للمنظمة.يحیث أن الأداء العالي غالبا ما یصدر عن الأفراد ذو 
العملدورانثالثا: 

في البقاء في المنظمة تبر دوران العمل الناتج عن ترك الموظفین للعمل وعدم الرغبة لدیهمیع
مؤشرا على إنخفاض مستوى الولاء.

رابعا: حوادث العمل
حیث تدل زیادة نسبة الحوادث على عدم الإكتراث بمعاییر وإجراءات السلامة من العاملین، وهذا ناتج 

الأكثر الموظفین بما سیحصل ویعتبر هذا دلیلا على إنخفاض مستوى الولاء لدى هؤلاء عن عدم الإهتمام
تعرضا للحوادث أوإحداثا لها.

الذاتیةالمقاییسالفرع الثاني:
على مجموعة من الأسئلة توجه للموظف یتم من خلالها التعرف على سیعتمد هذا النوع من المقاییو 

سا فإن المقاییمباشرة للولاء، وبهذسمن خلال الأفراد أنفسهم، إذن فهي مقاییلدى الأفراد، وذلكالولاء مستوى 
الذاتیة هي الأكثر إستخداما لدى المنظمات لسهولتها. 

ا ذیق هلتطبطریقة أفضلإنو أوإیجاباقدرة على تشخیص درجة الولاء سلبا الأكثرا النوع ذویعتبر ه
1هما:أسلوبینستبانة بواسطة النوع هو طریقة الإ

حبهمولائهم ومدىمستوىتحدیدمنهمویطلب،للأفرادمباشرةأسئلةأومجموعةسؤالتوجیهیتمأنإما- 
؛بسهولتهاالطریقةهذهوتمتاز،للعمل

بالعملتتعلقمتعددةرا تفقحولتدورعدیدةأسئلةهناكبلدالفر ولاءمستوىعنواحدسؤالهناكلیس- 
مستوىیحددالإجابةخلالالمبحوثین ومندار فالأمستویاتمعیتلاءمبمستوىالأسئلةهذهنظموتوالبیئة،

؛الفردولاء

دة حرس الحدود بمنطقة بمستویات الولاء التنظیمي لدى الضباط المیدانیین بقیاوعلاقتهاالتحویلیةالقیادةعبد المحسن بن عبد االله بن علي الغامدي، "1
.42مرجع سبق ذكره، ص مكة المكرمة"، 
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من ورائها موظفینوتعتبر عملیة قیاس الولاء التنظیمي ظاهرة إداریة واعیة وهادفة تجني المنظمة وال
1فوائد كثیرة من أبرزها:

وهذا یمكن المنظمة من أن الوظیفيالأداءمستوىعلىدالةاتر مؤشللإدارةالتنظیميالولاءقیاسیقدم- 
خدم أسلوب المقارنة لمستوى تعمل على تحدید موقعها وإتجاهها قیاسا إلى فترة سابقة من الوقت، أوأنها تست

فیها؛ى مستوى إدارات المنظمة أوفئات الموظفینفیها مع منظمات أخرى للفترة نفسها أوعلولاء الموظفین 
مادیةأبعادتركیبفيدخلشاعر والأحاسیس والإحتیاجات عن طریق قیاس الولاء، الذي یمعرفة الإدارة للم- 

التنظیمو الموظفینبالعلاقةذاتالأمورالكثیر مننحوالمشاعر والإتجاهاتفيتتمثلوإنسانیةومعنویة
على حد سواء؛

ومعرفةلقیاسستخدامهاإعلىالناجحةالإدارةتعتمدجیدةتشخیصیةأداةبمثابةالتنظیميالولاءقیاسیعتبر- 
والعمل على إیجاد الحلول المناسبة؛التنظیمو دار فالأأمامتقفالتيالمعوقاتو تالمشكلا

الإدارة بهم، مما بإهتمامالموظفین والمنظمة حیث یتولد شعور لدیهمقیاس الولاء التنظیمي یعود بالنفع على - 
؛ینعكس إیجابا على أدائهم وبالتالي على فعالیة المنظمة

2.للتنظیمالموظفینولاءأوخفضرفعفيتؤثرقدالتيالأسبابلتشخیصالتنظیمي أداةالولاءقیاسیعتبر- 

أداة شخصیة لتشخیص النقاط التي تؤثر بمثابةقیاس الولاء التنظیمي هو أنیمكننا القول وفي الأخیر 
هي لامات تدل على الولاء التنظیمي و عأو مؤشرات تضمنهي تتجاه منظمتهم، و إالموظفینخفض ولاء أو في رفع 
ءاتجراإ و تسیاساتاالمؤشر هذهعلىتبنىأنیمكنو ،أوذاتیةتقدیریة خرىأمؤشرات سلوكیة و إلىتنقسم 
متابعة نشاطها من كما یجب على المنظمة ،لدیهاالموظفینلدىالولاءمستوىرفع و لتكوینالمنظمات تنتهجها

نحو التنظیم لتصحیح الأخطاء ضمانا لولائهم.ت لأخر للتعرف على أراء الموظفینوق
المطلب الرابع: مؤشرات الولاء التنظیمي 

له العدید من النواتج والآثار للولاء التنظیمي العدید من العوامل التي تساهم في بنائه وتكوینه، كما أن 
ته وعلى جماعة العمل وعلى المنظمة كذلك، كما أنه ذایجابیة والسلبیة، وتنعكس هده الآثار على الفرد في حدالإ

توجد مؤشرات للولاء وهي:
الفرع الأول: مؤشرات الولاء التنظیمي

لأداء والجو العام داخل وتنعكس على اموظفینوتتمثل هذه المؤشرات في بعض أنماط السلوك لدى ال
التنظیم وأهداف المنظمة ومن بین هذه المؤشرات:

مرجع سبق بمستویات الولاء التنظیمي لدى الضباط المیدانیین بقیادة حرس الحدود بمنطقة مكة المكرمة"، وعلاقتهاالتحویلیةالقیادةشافیة بن حفیظ، "1
.93ذكره، ص 

.84صمرجع سبق ذكره،، التدریبیة في رفع مستوى الولاء التنظیمي"دور البرامج مشعل بن حمس بن مشعان العتیبي، " 2
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موظفینأولا: الروح المعنویة لدى ال
1.فیها"موظفینتعریف الروح المعنویة على أنها" تعبیر عن العلاقة الممیزة للمنظمة الجیدة مع الیمكن

مشاركة الآخرین بحماس الوجداني الذي یهیئ للموظفینالإستعدادوبالتالي ینتج عن الروح المعنویة ذلك
تعتمد على نشاطاتهم، ویجعلهم أقل قابلیة للمیل إلى المؤثرات الخارجیة، وهناك من یرى أن الروح المعنویة 

2خمسة عوامل رئیسیة هي:

ثقة أعضاء المجموعة في هدفها؛- 
ثقة أعضاء المجموعة في قیادتها؛- 
ضهم؛ثقة أعضاء  المجموعة ببع- 
الكفاءة التنظیمیة للمجموعة؛- 
الحالة العاطفیة والذهنیة لأعضاء المجموعة.- 

داخل موظفیندي إلى زیادة درجة ولاء الأفراد الات أن الروح المعنویة المرتفعة تؤ فقد بینت معظم الدراس
داخل التنظیم وبالتالي المساهمة في تحقیق الأهداف ذلك لأنها تساهم في إنتشار الثقة والإنسجام3،المنظمة

المسطرة من قبل المنظمة.
داخل العملأما إذا إنخفضت الروح المعنویة لدى العامل فسوف یترتب على ذلك زیادة درجة دوران

4یعرف بالتسرب الوظیفي.هذا ماو وإنسحاب الأفراد الواحد تلوى الآخر المنظمة،

المبدع الأداءثانیا:
ین یتسمون بدرجات عالیة من الولاء یمتازون بالإنجاز المبدع، أغلب الدراسات إلى أن الأفراد الذتشیر 

كما أن الفرد ذو الولاء العالي یكون أكثر حماسا للعمل، وأكثر إلتزاما بأهداف المنظمة، ویسعى تلقائیا إلى 
5الإنجاز المبدع الذي یزید من إنتاجیته وأدائه.

: المناخ الإجتماعي الفعال والملائمثالثا
نقصد به العلاقات السائدة ونمط الإتصال ونوعیة الجماعات والقیادات داخل المنظمة وبما أن الولاء 

جیدة فإن هذا یؤدي إلى خلق مناخ إجتماعي ملائم وفعال الثقة، والتفاهم والعلاقات الرالتنظیمي یساهم في إنتشا
.موظفیندة درجة الولاء بین الداخل التنظیم وبالتالي زیا

.197، مرجع سبق ذكره، صإدارة التغییر والتطویر التنظیمي"أحمد یوسف دودین، "1
.296، دار الحامد للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، ص"الأعمالالسلوك التنظیمي في منظمات شوقي ناجي جواد، "2
.79مرجع سبق ذكره، ص أثر سیاسات التحفیز في الولاء التنظیمي بالمؤسسات العامة"، "فارس السلیمان،3
مرجع سبق نابلس"، محافظةفيالحكومیةالمدارسفيالمرحلة الأساسیةمعلماتلدىالتنظیميوالولاءالشخصیةالسماتختام عبد االله علي غنام، "4

.80ذكره، ص 
.85مرجع سبق ذكره، صدور البرامج التدریبیة في رفع مستوى الولاء التنظیمي"، ي، "مشعل بن حمس بن مشعان العتیب5
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وأثره على الفرد والمنظمةالولاء التنظیمي وعوامل تكوینهالثالث:المبحث
إن الهدف الوحید للمنظمة هو الرقي بأدائها ورفع مستواها، وذلك بالبحث عن العوامل التي تؤثر فیها 

منیعتبرإیجابا فتعززها، والعوامل التي تؤثر فیها سلبا لتفادیها، وقد أثبتت الدراسات أن الولاء التنظیمي 
علىوإقبالهحبهمنویزیدالفردسلوكعلىیؤثر، ذلك لأن الولاء الأداءمستویاتعلىیجابیةالإتاالمؤثر 
، وفي هذا موظفیها، ولهذا على المنظمة أن تعمل على تكوین ورفع درجة ولاء أدائهیتحسنوبالتاليالعمل

السیاق نجد أن إجتهادات الباحثین تعددت حول مفهوم العوامل التي تساعد على تكوین الولاء التنظیمي داخل 
التنظیم.

، وأهم موظفینأهم العوامل التي تساعد على تكوین الولاء لدى الإلىفي هذا المبحثعرضتوسن
العوائق التي وفي الأخیر نتطرق إلى بعض،إستراتیجیات تعزیزه، ومختلف أثاره على مستوى الفرد والمنظمة

داخل التنظیم وبعض الإرشادات لتفادي هذه العوائق.یتعرض لها ولاء الموظفین
الموظفینالتنظیمي لدى الولاءالعوامل التي تساعد على نمو لأول: المطلب ا
التيالدوافعأرقىو أسمىن الولاء من لك لإذنتماء لها، بالإأفرادهاسبب نجاح أي منظمة هو شعور إن

تتعارض مع أهداف وإمكانیات، تاركا المصالح الشخصیة التيجهدمنیملكماأقصىلبذلالعاملتحث
منالتيالعواملمنمجموعةفيالمفكرین بالدراسات التي تبحثا الصدد فقد قام الباحثون و ذالمنظمة، وفي ه

:مایليالعواملهذهبینومن،الموظفینلدى التنظیميالولاءزیادةشأنها
حاجاته:إشباععلىالفردقیام المنظمة بمساعدةالفرع الأول: 

ا قامت المنظمة بإشباعإذفرغباته المتعددة، تحقیق حاجاته و جلأالعامل بالمنظمة من أو یلتحق الفرد 
إذاذلكمنالعكسالعمال، وعلىلدىالتنظیميالولاءنموفيثر الطیبالألكذفي ه الحاجات كان ذه

ه ذفقدان الفرد لهحیث أن1،ضالتهفیهیجدآخرمكانعنللبحثالفردهذا سیمیلنظمةالمتجاهلت
یكون دوره سلبیا سواء بالنسبة له أوبالنسبة للمنظمة التي یعمل بها، و القیام بأي شيءیمكنه من حتیاجات لاالإ
الولاءمن التي تزیدالعواملمنعدداهناكأنذكرحینالكلامهذاعلى)Smith-1997(سمیثتؤكد دراسةو 
وعدمتصالالإمشكلاتالولاءضعفأسبابمنكانبینما،تصالإقنواتوإنشاءمساعدتهم،،موظفینالدعمك

2عمومًا.المشكلاتحل

في التنظیمالموظفین إشراكزیادة الفرع الثاني:
بإتاحةوذلك، التنظیمأهدافتحقیقعلىإیجابیةبصورةالموظفین الأفرادقبلمنالمشاركةتساعد

بیئةفيالبناءجتماعيوالإالنفسيالجووإیجادالمسؤولیةلتحملوتشجیعهمبأفكارهمللمساهمةلهمالفرصة

.162مرجع سبق ذكره، صإطارات الجامعة"،الثقافة التنظیمیة وعلاقتها بالضغط المهني والولاء التنظیمي وفعالیة الذات لدىوافیة صحراوي، "1
.111، ص2006"، دار الكتاب الحدیث للنشر والتوزیع، القاهرة، منظمات الأعمال الحوافز و المكافآتداود معمر، " 2
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الفردلهذاالجماعةتتیحبعدماالجماعة،عملفيوعاطفیاالفرد عقلیاإندماجبأنهاالمشاركةعرفتفقدالعمل
1المسؤولیات.فيبالأهداف والمشاركةالمساهمةفرصة

في توصیل وجهة نظرهم للإدارة العلیا وإشتراكهم في إتخاذ القرارات الموظفین كما تساهم عملیة إشراك 
وبالتالي فعملیة المشاركة تنمي الشعور بالإنتماء والولاء للمنظمة وتشجع العامل على تنفیذ أهداف 2،التي تهمهم

منظمته بصورة مخلصة لأنه یحس بأنه جزء من العمل ومسؤول عن نجاحها أوفشلها.
3فیما یلي:تتمثلومحاورأسسثلاثعلىشاركةالمعملیةوتقوم

ناجحةالمشاركةلجعل عملیةالعلمیةالأسسإستخدامعلىالقائمةوالفكریةالعقلیةالمشاركةعلىتنطويأنها- 
وفعالة؛

وإطلاقالجیدة للمشاركةالفرصتوفیرخلالللعمل، منوتدفعهمالأفرادحافزیةزیادةعلىتعملأنها- 
الأهداف؛تحقیقإلىالرامیةوالمبادراتالطاقات

المسؤولیة.وتقبلفي العملالأفرادمهاراتتنمیةعلىتعملأنها- 
التنظیمي،الولاءالمنظمة علىفيكما وقد قامت العدید من الدراسات التي تبحث في أهمیة المشاركة

یؤديقوانینها،وضعوفيالمنظمةقراراتفيالموظفینإشراكأنتؤكد علىالدراساتهذهنتائجمعظموكانت
4لدیهم.الولاء التنظیمينموزیادةإلى

الفرع الثالث: تكثیف الإتصالات داخل التنظیم
دة إن إنشاء أي منظمة وتحدید أهدافها، ثم تنظیمها وتقسیمها إلى وحدات تتسلسل في مستویات متعد

یكفي لتشغیلها، حیث أن التشغیل یتطلب نقلها من حالة السكون الوظائف لاذهوتصمیم وظائفها بل وملأ ه
ة وحتى خارجها شرط أساسي لتحقیق تصالات داخل المنظمالحركة والنشاط، وعلیه فتنظیم الإالركود إلى حالة و 
الموظفین القاعدة یساهم في تحقیق إتصال فعال في المنظمة، مما یجعل و لك، فتبادل المعلومات بین القمةذ

أرائهم بعین الإعتبار، وهذا ذهتم بهم وتزودهم بالمعلومات وتأخداخلها یشعرون بأن المنظمة التي ینتمون إلیها ت
5یساعد على زیادة ولائهم لمنظمتهم

بالولاء التنظیمي لدى درجة العدالة التنظیمیة لدى رؤساء الأقسام الأكادیمیة في الجامعات الأردنیة الرسمیة وعلاقتهاراتب السعود وسوزان سلطان، "1
.205، ص2009، 3عددال،25، مجلة جامعة دمشق المجلدأعضاء الهیئة التدریسیة فیها"

.99، ص2007دار كنوز المعرفة للنشر والتوزیع، الأردن، عمان، ،إدارة التغییر والتطویر"زید منیر عبودي، "2
مرجع سبق ذكره، والشعور بالعدالة التنظیمیة"، "تحلیل علاقة بعض المتغیرات الشخصیة وأنماط القیادة بالإلتزام التنظیميسامیة خمیس أبو ندا،3

.135ص
، العدد الثالث، جامعة 27المجلد ،مجلة جامعة دمشق للعلوم الاقتصادیة والقانونیة، "تأثیر مناخ الخدمة على الالتزام التنظیميمحمد مصطفى الخرشوم، "4

.175، ص2011حلب، 
.64، ص2009" ،رسالة ماجستیر، جامعة الجزائر،، "تنمیة الانتماء التنظیمي في المؤسسة الجزائریةفریال بحباح5
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نظام مناسب من الحوافزذالفرع الرابع: العمل على إیجا
للعمل من أجل موظفتثیر الرغبة الكامنة في نفسیة التعبر الحوافز عن تلك العوامل أوالمؤثرات التي

علىالعملحوافزنظریةوتركز1،مشبعة من جهة، وتحقیق أهداف المنظمة من جهة أخرىالغیر هتلبیة حاجات
المنظماتفيالعملتركهوأسباب ل،للعمموظفالتدفعالتيالأسبابمعأصلاوهي تتعاملالداخلیةالحوافز

توزیعها بشكل عادل الحوافز المادیة والمعنویة و أنظمة مناسبة من توفرأنلابد للمنظمة فإنهلذلك، فیهاهءبقاأو 
ن یكون منوع یشمل أو معین،أوفردمالفئةاحكر تكونلاأنعلى،رفكو وما یقدمه العامل من جهد یتلاءم

2حتیاجات.الحوافز المختلفة لتلبیة كافة الإ

أنبعضهما السیاق یرى ذوزیادة ولائه للمنظمة، وفي هموظفدرجة رضا الن یزید ما سوفهذإذا 
والمعنویةالمادیةالمزایاأفراد ومنحمجردولیسواشركاءأنهمعلىموظفینمعاملة الخلالمنالولاء یتحقق

.موظفیناللهؤلاءوالوظیفيالمهنيفرص التطوروإتاحة
الأدواروتحدید الأهدافوضوح الفرع الخامس: 
فكلما تحدید الأدوارعلىذلكوینطبقوتحقیقها،فهمهاعلىقدرةأكثرموظفینالیجعلالأهدافوضوح 

ویقلنسجام،إ و وسلاسةوالعمل بنظامالأمورلك على سیر ذعرف الفرد دوره ومكانته في العمل كلما ساعد 
3.نظمةالمنحوالفردلدىالولاءینمووبالتاليداخل المنظمةالصراع

هتمام بتحسین المناخ التنظیميالإالفرع السادس: 
منبدرجةتتمتعالعمل والتيلبیئةالداخلیةلخصائصامجموعةبأنه ویمكن تعریف المناخ التنظیمي 

4،مسلوكهوبالتاليتجاهاتهمإ و قیمهمعلىفتنعكسویدركونهاالموظفینیفهمهاوالتيستقرار،لإاأو النسبيالثبات

جیدیسعون على حد سواء للوصول إلى بیئة عمل ذات مناخ تنظیميومن المفترض أن المنظمات والموظفین
الموظفینلمعنویاتوالمحبطةوالبیئة المتسلطةالمناخذاتالتنظیماتأنوقد بینت الأبحاث في هذا المجال

الولاء نتماء و وتقلل من درجة الإالموظفین تسرب تشجیععلىتعملتنظیماتهي،المسؤولیةبعدمتتصفوالتي
هتمام والإالجید،التنظیميوالمناخالبیئةوخلقإیجادعلىتعملأنمنللتنظیماتلابدالتنظیمي لدیهم، لذلك

5.ولائهم التنظیميتنمیةسبیلفيالموظفینب

.30صمرجع سبق ذكره،"، منظمات الأعمال الحوافز و المكافآت" ، داود معمر1
175مرجع سبق ذكره، صتأثیر مناخ الخدمة  على الالتزام التنظیمي، مجلة جامعة دمشق للعلوم الاقتصادیة والقانونیة"،محمد مصطفى الخرشوم، "2
، ورقة عمل مقدمة إلى مؤتمر في إدارة و تنمیة الموارد البشریة و أثرها على العدالة والالتزام التنظیمي"دور القیادة محمد حمدي السید أبو مصبح، "3

.21، ص2009الإصلاح والتطویر الإداري الأول، دیوان الموظفین العام، 
بالولاء التنظیمي لدى الأردنیة الرسمیة وعلاقتهادرجة العدالة التنظیمیة لدى رؤساء الأقسام الأكادیمیة في الجامعاتراتب السعود وسوزان سلطان، "4

.205صمرجع سبق ذكره،أعضاء الهیئة التدریسیة فیها"، 
.82مرجع سبق ذكره، صلدى أساتذة التعلیم العالي"،علاقة الولاء التنظیمي بالضغط المهني ومركز التحكم والدعم الإجتماعيمحمد نجیب عناصري، "5
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:المنظمةثقافةعلىبالاعتمادالإدارةالفرع السابع: 
الفلسفة التي و عن "القیم السیاسیة التي تتبناها المنظمة، التنظیمیة هي عبارةالثقافةأنیمكن القول 

1."سیاستها تجاه الموظفین والعملاءتحكم 

ذلك النموذج من الإفتراضات الأساسیة التي تعطي الأفراد داخل التنظیم "كما یمكن تعریفها على أنها 
التطور، الإدراك، والتفكیر وكذا العمل بنجاح في جو ودي مبني على الثقة ،الإكتشاف،القدرة على الإبتكار

2."والتعامل بطریقة صحیحة

أهدافإیجادخلالمن سري ودي داخل المنظمة،أثقافة المنظمة تساعد على خلق جو ن إلك فذوب
لمنالكافيالتدریبخلالالدعم منوتقدیمإشباعها،علىوالعملحتیاجاتهمإوتحقیقالموظفینبینمشتركة

.التمیزعنیعجزهالقصورمننوعأيقدراتهفيیجد
الفرع الثامن: إنتهاج أسالیب ناجعة في القیادة

على ، و یمارسها القائد للتأثیر على سلوك الآخرینيتلك العملیة الت) "Buchananالقیادة كما وصفها (
3.نجازها"المنظمة والمساهمة في إجهودهم لوضع أهدافالموجهة و أنشطتهم

أي أن القیادة الناجحة هي التي لها القدرة على كسب التأیید الجماعي لإنجاز الأعمال وذلك من خلال 
تنمیة مهارات الأفراد الإداریة عن طریق التدریب والتكوین، وكذا الإستفادة من الطاقات المتخصصة كل في 

راد في أهمیة التنظیم وتقوم بتشجیعهم وتحفیزهم من أجل بدل المزید من الجهد مجاله، كما وتقوم بدعم إعتقاد الأف
وبناء علاقات تنظیمیة مبنیة على الإحترام والثقة لیصل الفرد في النهایة إلى درجة مرتفعة من الولاء التنظیمي 

4داخل منظمته.

تعزیز الولاء التنظیميتالمطلب الثاني: إستراتیجیا
المنظمة الناجحة هي تلك المنظمة التي تبحث عن التمیز والتي تسعى إلى تطبیق منهج الإدارة القائم 

ختیار موظفیها بهدف الإبقاء علیهم، وإیقاعهم في حب منظمتهم والولاء لها والوفاء إعلى الولاء، وتعمد على 
ستراتیجیات ه الإتطبیق هذا إتباع و هنه علیإندماجهم وإرتباطهم بها ولهذا فإوالإخلاص لها، وذلك من خلال

5الخمس:

.373، ص2008عمان، الأردن،،3، دار وائل للنشر والتوزیع، طنظریة المنظمة والتنظیم""محمد قاسم القریوتي، 1
.21، ص2009، دار الیازوري للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، ثقافة المنظمة"نعمة عباس الخفاجي، "2
.53ص، 2009للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، ، مدخل العملیات، دار الیازورينظریة المنظمة"طاهر محسن منصور و نعمه عباس الحفاجي، "3
وجهة نظر المعلمات درجة إسهام مدیرات ریاض الأطفال في تنمیة الإبداع التربوي للمعلمات وعلاقته بالولاء التنظیمي منفاطمة عبد الرضا بوفتین، "4

.42مرجع سبق ذكره، صفي دولة الكویت"، 
.88، ص2009، رسالة ماجستیر، جامعة منتوري، قسنطینة، وعلاقته بالولاء التنظیمي"الإتصال التنظیمي شربیط الشریف محمد، "5
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الفرع الأول: بلورة رؤیة تفجر الطاقات الكامنة
مستویات الأداء العالیة من قبل الموظفین أوالعملاء تأتي من القلوب الممتلئة بالحب والعاطفة إتجاه إن 

أرقى مستویات اهذه الأخیرة الوصول إلى قلوب موظفیها فإنهم یستطیعون أن یقدمو منظمتهم، فإذا إستطاعت
.داءالأ

فالرؤیة المفجرة للطاقات لیست مجرد أهداف خیالیة ولكنها عبارة عن منهج واضح وصورة للمستقبل، 
فیه، حیث یعمق هذا قانه وإنهماكه داخل المنظمة بالإسراع للعمل وإتحیث یكون هذا المنهج محركا لسلوك الفرد

الشعور جذور حب الموظف لمنظمته فیتفنن بدوره في العنایة بمصالح منظمته، وغیاب هذا الشعور سوف یحوله 
فلن یستطیع العمل بحماس إلى موظف مطلوب منه أن یعمل ویسرع في أدائه دون أن یدري إلى أین ولماذا؟ 

فالموظف إذا ما كان ذو ولاء مرتفع إتجاه منظمته فإنه مثلما لو كان یعمل وهو یعلم إلى أین یرید أن یصل؟ 
یقوم بأفضل أداء بهدف تحقیق أهداف منظمته والحفاظ علیها وإستمرارها.

الفرع الثاني: التلاحم والإندماج 
جیدأداءإلىسعیهخلالمنوذلكا، نتماء للمنظمة التي یعمل فیهالفرد بالتلاحم والإنعني به شعور

شعورایجدواعلماء النفس لمأنحیث ،1غایةإلىیستعملها للوصولوسیلةمجردفقطلیسالعملعتبار أنإ و 
شعورایجدوالمأیضاوهمغتراب،والإبالعزلةقدر الشعوراللامبالاةجذورویؤصلالمعنویاتیحطمسلبیا

یكون أننتماء، فیجب والإبالتلاحمالشعورقدرالأزماتویتحدىویتخطى الخلافاتالمسؤولیاتینجزإیجابیا
ستغناء عنه لیس لكسب الرزق فحسب بل یمكن الإنه جزء من حیاته لاأعمله وتشعره إلىللعامل رابطة تشده 

2.الهدوءالنفسیة و الراحةو الطمأنینةیضا لتحقیق أ

الفرع الثالث: تحقیق الإستقرار العائلي
الأسریة كالضمانحیاتهفيستقرارهإلهوتحققالعاملبالفردهتمامإتوليعندمامنظمةالإن

یدركفالعاملالمدرسيوالدخول،الأضحىكالعیدالمناسباتكلفيالعلاواتوتقدیمالمنحالسكن،جتماعي،الإ
منبنجاحالخروجیستطیعتم ومنوعائلته،وظروفه وتصونهأحاسیسهتراعينظمةالمأنحینهاویشعر
3.جتماعیةالإالحیاةثمةومنسریةالأالحیاةومتطلباتمتطلبات العملبینالناتجالنفسيالصراع

الفرع الرابع: تعزیز التعلم والتدریب 
الیوم قد لا تكون موظفارف والمعلومات، إذ أن المهارات التي یتلقاها الیوجد تضاعف كبیر في المع

ذات قیمة عند مرور بضع سنوات، ولهذا یجب أن یكون هناك تعلم وتدریب على تقنیات ومعارف من أجل 
من قبل موظفمواكبة التطورات الجدیدة ولتحقیق ذلك یجب تحقیق الأمن الوظیفي ونقصد به توفیر الأمن لل

بالولاء التنظیمي لدى درجة العدالة التنظیمیة لدى رؤساء الأقسام الأكادیمیة في الجامعات الأردنیة الرسمیة وعلاقتها"، راتب السعود وسوزان سلطان1
.205ذكره، صمرجع سبق أعضاء الهیئة التدریسیة فیها"، 

.89مرجع سبق ذكره، ص ، الإتصال التنظیمي وعلاقته بالولاء التنظیمي""شربیط الشریف محمد، 2
، الثقافة التنظیمیة"و"مدى فعالیة وعدالة نظام تقییم أداء العاملین في الجامعات الفلسطینیة وأثره على الأداء الوظیفي والولاءماجد إبراهیم شاهین، 3

.60، ص2010الجامعة الإسلامیة، غزة، رسالة ماجستیر،
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لولاء وقمة الأداء، كما أن المنظمة لابد أن تضمن المنظمة التي یعمل فیها وفي المقابل یمنحها هذا الأخیر ا
أخرىبصیغة، 1المستقبل الوظیفي أي الوعد بإمداد الموظف ودعمه بكل الفرص المتاحة لتنمیة مهاراتهموظفلل

.أخرىمنظمة فيأوحتىآخرقسمفيتعیینهیمكنیشغلهاالتيالوظیفةتم إلغاءلوحتى
یجب على المنظمة تشجیع التعلم المستمر، فالمنظمة القائمة على التدریب جل تعزیز التعلم و أمن ككذل

في للراغبیندراسیةمنحفي توفیرمنهجیةتدریبیةبرامجتوفیرالتعلم المستمر تنتهج برامج علمیة من خلال 
العلمیةجتماعاتالإبالتدریب،خاصقسمإنشاءمنهامتعددةالمجالهذافيالمتبعةوالأسالیبالدراسة،
2....الخ.الهادفة

الفعلروتحریالتمكینالفرع الخامس: 
العمل لأداءالكاملةالحریةومنحهمللعاملینوالمسؤولیاتالصلاحیاتتفویض"معناههناالتمكین

وبیئةالموارد المناسبةتوفیرمعالإدارةمنمباشرتدخلدون3"،ونها بدرجة من الإستقلالیةدفتوكل إلیهم مهام یؤ 
الشخصيالمستویینعلىالمناسبةالقراراتتخاذإلهم با والسماحوفنیاسلوكیوتأهیلهم،لهمالملائمةالعمل

للعاملوالخطأالمحاولةحریةالمنظمةتمنححیثذلك،علىعامة مساعدةوأطرسیاساتضوءفيوالمهني
4.كتشافوالإإمكانیة التجریبخلالمن

من أجل تحقیق مستویات عالیة من الكفاءة والإقتدار، وبذلك موظفینالفالتمكین إذن یشكل دافعیة لدى 
5فإن التمكین یمنح الفرد القدرة ولیس تفویضا للقیام بمهام محددة فحسب.

على الفرد والمنظمةالولاء التنظیميالمطلب الثالث: نواتج 
نظرنا إلى الولاء التنظیمي كسلوك فإن له أثار تنعكس وإذا ماتنظیمي أثار ونتائج، لكل سلوك أوفعل 

على الفرد والمنظمة على حد سواء ونوضح ذلك كالتالي:
على الفردنواتج الولاء التنظیمي : الأولالفرع 

الإیجابیة المخرجاتمنبالعدیدیرتبطربماككلالتنظیمي للمنظمةالولاءمستوىرتفاعإإنالقولیمكننا
منیخلق حالةبالذات مماالمالیة، والإحساسالمكأفاةزیادة،القوة،الأمان،نتماءالإرمشاعزیادةمثلدار فللأ

علاقاتهإلىهذا التأثیرمتدادإإلىیؤديممایحصل علیها،التيیااالمز و المنافعنتیجةللفردالنفسيالرضا
6ا.توازنهو ارهاستقر إوضمانالعائلیة

.61ماجد إبراهیم شاهین، مرجع سبق ذكره، ص1
.90مرجع سبق ذكره، ص، الإتصال التنظیمي وعلاقته بالولاء التنظیمي"محمد الشریف  شربیط، 2
.95، ص2010، مكتبة المجتمع العربي للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، نظریة المنظمة"عبد الرزاق الرحاحلة، "3
درجة ممارسة مدیري المدارس لتمكین المعلمین وعلاقته بولاء المعلمین التنظیمي من وجهة نظر معلمي أیمن احمد العمري وندى مصطفى كمال، "4

.469مرجع سبق ذكره، صمدارس محافظة العاصمة"، 
. 30، ص2006للتنمیة الإداریة، القاهرة ،، منشورات المنظمة العربیةالتمكین كمفهوم إداري معاصر"یحیى سلیم ملحم، "5
لدى الضباط المیدانیین بقیادة حرس الحدود بمنطقة "القیادة التحویلیة وعلاقتها بمستویات الولاء التنظیميعبد المحسن بن عبد االله بن علي الغامدي،6

.52مرجع سبق ذكره، صمكة المكرمة"،
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1:سلبیة للولاء التنظیمي على الفرد منهامن وجود آثارا لا یخلوهذلكن و 

؛الذاتيوالنموللتطورالمتاحةالفرصقلة- 
منعددبینالحركةمن خلالالوظائفبعضفيیتحققوالذيالوظیفيالتقدمإلىالمتاحةالفرصقلة- 

؛المنظمات
ویضحيلهاوالوقتالجهدفإنه یبذلللمنظمة،ولاءهیرتفععندمافالفردجتماعیةوالإالعائلیةالضغوطزیادة- 

؛الفردعلىالضغوطزیادةإلىیؤديماوهذاالأخرىلتزاماتهإعلى یؤثرمما، سبیلهافي
؛الجدیدةوالقیمالآراءعلىنفتاحاإأقلالمجموعةیجعلالجماعيالتفكیر-
العمل ولا یترك أي وقت للنشاطات خارج یوجه ویستثمر جمیع طاقاته في كما أن الفرد ذو الولاء المرتفع - 

، ویصبح دائم التفكیر في عمله فقط.الآخرینا قد یجعل الفرد في عزلة عن ذالعمل، فه
یمي هي النتائج السلبیة للولاء التنظأهممن أنن العدید من الباحثین یعتقدون إسبق فمن خلال ما

.جدیدةأفكاریهمأفراد لدتوظیفعدموبالتالينخفاض معدل دوران العمل إ
المنظمة:نواتج الولاء على الثاني:الفرع 

دورانمعدلللمنظمة، كإنخفاضبالنسبةالإیجابیةالنتائجمنعددإلىیؤديالتنظیميبالولاءالشعور
تكلفةإنخفاضعلىیؤثرالجهد والأداء، ممامنالمزیدالإنتظام في العمل، وبذل، العمالإستقرار،العمل

بینعكسیةهناك علاقةأنللمنظمة، ومن ناحیة أخرى وجدوالإزدهارالنموتحقیق،الإنتاجیةزیادةالعمل، 
العمل إذ أن الأفرادتركعلىسلبیاالتنظیمي تأثیراللولاءأنأیضاوجدكماالعملعنوالغیابالتنظیميالولاء
تجنیهاالتيالفوائدمنالعدیدوهناكالمنخفضالتنظیمي الولاءذويالأفرادمنكانواأعمالهمتركواالذین

2یلي:فیماوتتمثلوترك العملالغیابنسبةمنالتقلیلطریقعنالمنظمة

؛للأعضاء الجددوالتدریبختیارالتوظیف والإبعملیةالمرتبطةالمختلفةالتكالیفمنالتقلیل- 
الآخرین، الموظفینمعنویاتعلىسلبيأثرلهیكونقدالموظفینبعضقبلمنأوتركهالعملعنالغیاب- 

قیادةبینتكونعندماعمقاأكثرتكونالمشكلاتوهذهالعملوتركالغیاباتعددمنیزیدقدالذيالأمر
؛المنظمة

وهذالهانضمامالإنسیحاولو الذینالأفرادجمیعحلمالمرتفع تصبحبالولاءأفرادهایتصفالتيالمنظمة- 
.مهارة عالیةذويجددموظفین ختیارإالمنظمةعلىیسهلبدوره

لعوامل المعیقة للولاء التنظیميالمطلب الرابع: ا
ه ذطفائه، ولكي نستطیع الوقوف ضد هإ و إزالتهعوائق تعمل على یتعرض الولاء التنظیمي لصعوبات و 

توجد و لعملیة التنظیمجل الحفاظ على السیر الحسن أمن ،ودراسة مختلف جوانبها،العوائق لابد من معرفتها

.91مرجع سبق ذكره، صلدى أساتذة التعلیم العالي"، ي بالضغط المهني ومركز التحكم والدعم الإجتماعيعلاقة الولاء التنظیممحمد نجیب عناصري، "1
بالولاء التنظیمي لدى درجة العدالة التنظیمیة لدى رؤساء الأقسام الأكادیمیة في الجامعات الأردنیة الرسمیة وعلاقتهاراتب السعود وسوزان سلطان، "2

.207ص، مرجع سبق ذكره،فیها"أعضاء الهیئة التدریسیة
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كن أن مأهم العوائق التي من المطلبوسوف نعرض في هذا الم،لمنظمتهوولائهالفردلتزامإتعیقعدة عوامل 
ه بعض المظاهر التي تقلل من هذو قتعیق الولاء في المنظمة، وأهم الأسباب التي تودي إلى حدوث هذه العوائ

المعوقات.
الأول: عوائق الولاء التنظیميالفرع

1مایلي:نذكره العوائق ذمن بین ه

المستوى ، التقالید،القیمو ختلاف العاداتإا ناتج عن ذالبعض، وهبعضهمعمتناسبتكوین فریق غیر- 
؛التعلیمي....الخ

موظفینالتخوف في نفسیة الإلىا سیؤدي ذالوظیفي وهوالأداءالتسییرنظامفيغیاب الدقة والموضوعیة- 
؛وبالتالي نقص الرضا الوظیفي

؛والمعنویةالمادیةالحوافزوقلةالراتبضعف- 
؛وعدم رضاه عن عملههتذمر إلىدي یؤ تهمیشه واللامبالاة سوف و موظفعدم تشجیع ال- 
؛وظروفهبمشاكلهالإكتراثوعدمالعاملظروفتجاهل- 
.للعاملوالنفسیةالصحیةالمتابعةأوقلةنقص- 

2أن من مظاهر ضعف الولاء داخل المنظمة:ناجي جوادكما ویرى 

وإنخفاض الروح المعنویة بینهم؛الموظفین تعالي القیادة الإداریة للمنظمة وإبتعادها عن - 
وعدم شعور الفرد بالإستقرار أوالإطمئنان وإزدیاد ظاهرة الغیاب وعدم ةضعف المیل للعمل والشعور باللامبالا- 

مواعید العمل، وضعف علاقات الإحترام بین الرؤساء والمرؤوسین وظهور حالات الإستیاء والتذمر إحترام
وكثرة الشكاوي.

الفرع الثاني: أسباب ضعف الولاء التنظیمي
إن غیاب العوامل المساعدة على تطور الولاء التنظیمي تعتبر سببا من أسباب ضعف مظاهره في 

3كر مجموعة من الأسباب لضعف الولاء لدى الموظفین في التنظیم أهمها مایلي:التنظیم، ولهذا فإنه لابد من ذ

بأهمیة أعمالهم وكونهم أعضاء نافعون في منظمتهم ومدى الموظفین الإدارة في فهم مدى إقناع تقصیر- 
قدرتهم على تحقیق أهداف المنظمة؛

عدم وضوح مبدأ الرجل المناسب في المكان المناسب، حیث أن عدم وضع الفرد في المكان والعمل الذي - 
إتجاهاته ومؤهلاته ینعكس بشكل سلبي على ولائه في منظمته؛،میولاته،یتناسب وقدراته

ل على رعایته تعمالشعور بالقلق وعدم الإستقرار، حیث أن شعور الفرد بإن المنظمة لا تولیه إهتمامها ولا- 
تخلق عنده شعور بعدم الإطمئنان والقلق وعدم الإستقرار؛

.75-74صص ، مرجع سبق ذكره،صال التنظیمي وعلاقته بالولاء التنظیمي"تالإ "شربیط الشریف محمد، 1
.282، مرجع سبق ذكره، صالسلوك التنظیمي في منظمات الأعمال"شوقي ناجي جواد، "2
، الثقافة التنظیمیة"والعاملین في الجامعات الفلسطینیة وأثره على الأداء الوظیفي والولاء، "مدى فعالیة وعدالة نظام تقییم أداء ماجد إبراهیم شاهین3

.62ص، مرجع سبق ذكره
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من شأنها إحداث حالة الموظفین وقوف المنظمة أمام فرص الترقیة والتقدم وعدم إتاحتها بصورة عادلة أمام - 
الإحباط وتحطم الروح المعنویة؛

ك.كنتیجة لعدم مراعاة العدالة في ذلالموظفینسوء توزیع الأعمال على- 
اللازمة حتیاجاتالإبعضتتوفرأنیجبلمنظمته،موظفالولاءتعیقالتيالمظاهرهذهولتفادي

1منها:

؛وتكریمه في المناسباتموظفللالماديالمستوىرفع- 
العمالوبینوالعمالةبین الإدار والتحاورتصالالإأبوابوفتحالمنظمةداخلأسريوجوعلاقاتخلق- 

، حیث یعبر كلا الطرفین بحریة عن إهتماماته وأرائه؛أنفسهم
؛الموظفینكما ویجب أن تكون هناك إستجابة إیجابیة لإقتراحات ومشاكل- 
؛العملأوقاتوخارجداخلموظفللوالنفسیةالصحیةوالمتابعةالعنایة- 
؛مهامهالموظف لأداءمناسبجوتوفیر- 
والإستقرار وتجنب الصراع.توضیح الأهداف بما یساعد على الفهم  - 
2بالمنظمة ومكافأتهم حسب أدائهم، والإعتراف بإسهاماتهم في إنجاح المنظمة؛الموظفین توفیر الأمان لكل - 

3توفیر أنظمة الرواتب والحوافز والمكافئات.- 

.76مرجع سبق ذكره،  ص ،  الإتصال التنظیمي وعلاقته بالولاء التنظیمي"شربیط الشریف محمد، "1
.109ره، صمرجع سبق ذكمنظمات الأعمال الحوافز والمكافآت"،داوود معمر، "2
.184مرجع سبق ذكره، صإدارة التغییر والتطویر"،زید منییر عبودي ، "3
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الفصل:خلاصة
لذلك حظي بإهتمام من قبل ،الإدارةیعد موضوع الولاء التنظیمي من المواضیع المهمة في حقل 

رتباط مع المنظمة التي هو یعبر عن شعور الفرد القوي بالإو ،الدارسین في مجال السلوك التنظیميالباحثین و 
جتهدالتنظیمي في تكوینه بمراحل وقد إویمر الولاء،أهدافهایعمل فیها والرغبة الشدیدة للبقاء فیها وتحقیق 

احل وهي مرحلة التجربة ومرحلة حیث حددها في ثلاث مر ) Buchaman(انالباحثون في تحدیدها ومنهم بوشن
ثر بالكثیر من العوامل منها التنظیمیة لولاء التنظیمي كظاهرة سلوكیة یثأوا،نجاز ومرحلة الثقة بالتنظیمالإ

كالسن كالمناخ التنظیمي، والثقافة التنظیمیة ونظام الحوافز، ونمط القیادة....إلخ، ویتأثر بأخرى شخصیة 
وسنوات الخبرة والمستوى التعلیمي...الخ

ولأهمیة الولاء ،والأخلاقي،والولاء العاطفي،المستمرالولاء وهي وأبعاد وللولاء التنظیمي أنماط 
حاول الباحثون جاهدین لتفسیره وتحدید ،التنظیمي بإعتباره ظاهرة لها نتائجها على الفرد والمنظمة على حد سواء

موذج إیتزوني مفسرة لهذه الظاهرة ومنها ننماذجك البحوث عن تلأبعاد وتأثیراته والعوامل المؤثرة فیه ونتج 
ةالتنظیمیالثقافة نموذجهوالنماذجوأحدث هذه ،ألین ومایرجذوبیري ونمو ،أنجلج ونموذج سیترزر ونموذ

متكامل نستطیع من خلال تفسیر نموذجمن بناء لتمكنامعا للنماذج السابقة ولو جمعناهاكملا والذي یعتبر م
ظاهرة الولاء التنظیمي.







  -وكالة ميلة بنك الفلاحة والتنمية الريفيةب-أثر الإتصال الداخلي على الولاء التنظيمي دراسة     الفصل الثالث:
 

 
17 

 تمهيد الفصل 
م الإلمام جانب النظري من موضوع البحث أين تأن تم التطرق في الفصل الأول والثاني إلى ال بعد

ننتقل في هذا الفصل إلى  ،بمختلف جوانب ومعالم كل من الإتصال الداخلي والولاء التنظيمي داخل التنظيم
المعلومات والبيانات من واقع البحث بصورة د وسيلة هامة من وسائل جمع تعهذه الأخيرة  الدراسة الميدانية،

وفقا للعرض المحدد سابقا والمتمثل في أثر و  ،موضوعية ومنهجية، كما أنها جزء هام لدعم الدراسة النظرية
الإتصال الداخلي على الولاء التنظيمي سندعم دراستنا هذه بدراسة تطبيقية من شأنها توضيح الرؤية أكثر، وقد 

 نية على جميع الموظفين ببنك الفلاحة والتنمية الريفية بولاية ميلة.تمث دراستنا الميدا
 وفي هذا السياق يشتمل فصلنا هذا على ثلاث مباحث هي:

 المبحث الأول: تقديم بنك الفلاحة والتنمية الريفية؛

 المبحث الثاني: منهجية الدراسة الميدانية؛

 المبحث الثالث: تحليل نتائج الدراسة الميدانية. 
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 المبحث الأول: تقديم بنك الفلاحة والتنمية الريفية
الذي يعد من أهم البنوك  الريفية والتنمية الفلاحة لبنك بتقديم بطاقة تعريفية المبحث هذا في نقوم سوف

 الجزائرية الذي عرفت تطورا مستمرا منذ نشأته إلى يومنا هذا.
 فلاحة والتنمية الريفيةبنك الومراحل تطور الأول: نشأة المطلب 

 الريفية وأهم مراحل تطوره كالتالي: يةسنعرض في هذا المطلب نشأة بنك الفلاحة والتنم
 بنك الفلاحة والتنمية الريفية نشأة :الفرع الأول

يعتبر بنك الفلاحة والتنمية الريفية بنك عمومي تأسس لإعادة هيكلة البنك الوطني الجزائري بموجب 
ومائتا ألف دينار جزائري  برأس مال يقدر بمليار 6828مارس  61( المؤرخ في 601-28)  المرسوم الرئاسي

وكالة متنازل عنها من طرف البنك الوطني الجزائري كمؤسسة مالية تنتمي إلى القطاع العمومي، ويقع  640و
روض ويهدف إلى تطوير مقرها الرئيسي في الجزائر العاصمة، ويخضع للقواعد العامة المتعلقة بنظام البنوك والق
 القطاع الفلاحي وترقية النشاطات الفلاحية الحرفية اليدوية وكذلك الصناعات الزراعية.

التنمية في ، أصبح يعرف ببنك الإيداع و 10/04/6828( المؤرخ في 28-24) وبعد صدور المرسوم 
تحول البنك إلى  68/01/6822المؤرخ في  ) 06-22 (قتصادية  وبمقتضى القانون رقمإطار الإصلاحات الإ

( دج 6000000)  ( سهم بقيمة 88000مقسما إلى ) ) 88000000000( شركة مساهمة برأس مال قدره
 للسهم الواحد.
الذي منح إستقلالية أكبر للبنوك، وألغي  6880أفريل  64وبعد صدور قانون النقد والقرض في  

ة جميع الوظائف التي تقوم بها البنوك التجارية، باشر بنك الفلاحة والتنمية الريفي ،بموجبه نظام التخصص
والمتمثلة في منح التسهيلات الإئئتمانية للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة وتشجيع عملية الإدخار والمساهمة في 

 التنمية مع وضع قواعد تحمي البنك وتجعل معاملاته مع الزبائن أقل خطرا.
 000يفوق  بإعتباره يمتلك أكبر شبكة كما يشغل ماوبهذا فهو يعتبر من أهم البنوك في الجزائر  

بنك مصنف حسب مجلة قاموس  4600عالميا من بين  122ويحتل المرتبة  8006عامل حسب إحصائيات 
 البنوك.

 وكالات موزعة على مستوى الولاية كالتالي:  (02)كما أن للبنك
(، 211(، شلغوم العيد)241اجنانت )(، ت110(، فرجيوة )210(، القرارم )248(، واد النجاء )214ميلة )

 (.246(، تلاغمة ) 240واد العثمانية )
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 مراحل تطور بنك الفلاحة والتنمية الريفيةالثاني: الفرع 
 1مر بنك الفلاحة والتنمية الريفية في مسيرة نشاطه بثلات مراحل يمكن تقسيمها كالتالي:

  2881-2891المرحلة ما بين أولا: 
لاحة والتنمية الريفية خلال الثماني سنوات الأولى من إنشائه هو فرض وجوده ضمن كان هدف بنك الف

العالم الريفي بفتح العديد من الوكالات في المناطق ذات الصيغة الريفية، حيث إكتسب خلال هذه الفترة سمعة 
نيكية الفلاحية، هذا الصناعة الغدائية والصناعة الميكا قطاع وكفاءة عالية في ميدان تمويل القطاع الزراعي،

إقتضى تخصص كل بنك في تمويل التخصص في مجال التمويل فرضته آلية الإقتصاد المخطط، الذي 
 .قطاعات محددة

وخلال هذه المرحلة لم يكن دور بنك الفلاحة والتنمية الريفية فعالا، وذلك لأن أغلب المشاريع التي كان 
 لقروض الممنوحة صعبا وأحيانا مستحيلا.ل ايمولها كانت ذات طابع عمومي حيث كان تحصي

  2888 - 2882مرحلة مابين ثانيا: 
الذي ينص على نهاية تخصص كل بنك في نشاط معين، توسع ( 10 /80)بموجب صدور قانون 

نشاط بنك الفلاحة والتنمية الريفية ليشمل مجلات أخرى من النشاط الإقتصادي خاصة قطاع المؤسسات 
دون الإستغناء عن القطاع الفلاحي الذي تربطه معه علاقات ( PME/PMI)الصغيرة الإقتصادية المتوسطة و 

 مميزة.
إعلام آلي متطورة  أما في المجال التقني فكانت هذه المرحلة أهم مرحلة تميزت بإدخال تكنولوجيا

 مايلي:تهدف إلى تسهيل تداول العمليات البنكية وتعميمها عبر مختلف وكالات البنك، هذه المرحلة شهدت 
 ؛لتسهيل معالجة وتنفيد عمليات التجارة الخارجية (Swift ): تطبيق نظام2882
( مع فروعه المختلفة للقيام بالعمليات البنكية )تسيير القروض، تسيير logiciel sybu: وضع برمجيات )2881

في كل  ليالآى جانب تعميم إستخدام الإعلام عمليات الصندوق، الفحص عن بعد لحسابات الزبائن(، إل
 المستندية والتي أصبحت معالجتها في يومنا هذا لا عمليات التجارة الخارجية، خاصة في مجال فتح الإعتمادات

 ؛ساعة، كما تم إدخال مخطط الحسابات الجديد على مستوى كل الوكالات 84يتجاوز أكثر من 
 ؛ى مستوى شبكات البنكت البنكية عل: إنهاء عملية إدخال الإعلام الآلي في جميع العمليا2881
 ؛: بدء العمل بمنتج جديد يتمثل في بطاقة التسديد والسحب2881
نجاز العمليات المصرفية عن بعد من أجل  (télétraitement) ي: إدخال عملية الفحص السلك2881 فحص وا 

 ؛وفي الوقت الحقيقي
 CIB  .(Carte Inter Bancaire ): بدء العمل ببطاقة السحب مابين البنوك 2889
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 1111-1111المرحلة مابين ا: ثالث
لبعت نشاط جديد فيما يتعلق الفعلي والفعال للبنوك العمومية  بوجوب التدخل تميزت هذه المرحلة

مارات المربحة وجعل نشاطاتها ومستوى مردوديتها يساير قواعد إقتصاد السوق، وفي هذا الصدد ثبمجالات الإست
 micro entreprise)) المصغرةة إلى حد كبير من القروض لفائدة المؤسسات رفع بنك الفلاحة والتنمية الريفي

 وفي شتى مجالات النشاط الإقتصادي إضافة إلى رفعه لمستوى مساعداته للقطاع الفلاحي وفروعه المختلفة.
العميقة ومن أجل الإستجابة لتطلعات زبائبه، وضع بصدد مسايرة التحولات الإقتصادية والإجتماعية 

الفلاحة والتنمية الريفية برنامج خماسي فعلي يتركز خاصة على عصرنة البنك وتحسين الخدمات وكذلك بنك 
 إحداث تظهير في ميدان المحاسبة وفي الميدان المالي، ومن أهم النتائج التي حققها مايلي:

نجاز مخطط تس1111   ؛الدوليةوية للبنك لمطابقة القيم : القيام بفحص دقيق لنقاط القوة والضعف وا 
: التطهير الحسابي والمالي، والعمل على تخفيف الإجراءات الإدارية والتقنية بملفات القروض، مع 1112

 (les service personnalisés) مع الخدمات المشخصة (la banque assise)تحقيق مشروع البنك الجالس 
ت على مستوى اابجديد في الحس )وكالة عميروش والشراقة(، وكذا إدخال مخطط ببعض الوكالات الرائدة

 ؛المحاسبة المركزية
 ؛خصة على مستوى جميع وكالات البنك: تعميم مفهوم بنك الجلوس والخدمات المش1111
وهو نظام تغطية الأرصدة عن طريق الفحص السلكي دون اللجوء إلى النقل  (SYRAT): إدخال نظام 1111

 ؛التجارية والأوراقكوك طية الصالمادي للقيم مما يسمح بتقليص فترات تغ
المرتبطة  (les guichets automatiques des billets)للأوراق النقدية  الآليةتعميم إستخدام الشبابيك  :1111

خاصة في  (SATIM)ببطاقات الدفع التي تشرف عليه شركة النقد الآلي والعلاقات التلقائية بين البنوك 
 ؛التي تتميز بكثافة سكانية كبيرة المناطق
 télé des)دخال نظام جديد يعرف ب إوفي سبتمبر تم  ،في ماي تم إدخال المقاصة الإلكترونية :1111

virements)  وذلك من أجل تحقيق الأمان والثقة والشفافية في التعاملات من جهة، ومحاربة الغش
 والإختلاسات من جهة أخرى.

متيازاتها -وكالة ميلة–ية الفلاحة والتنمية الريف مهام ووظائف بنك :الثاني المطلب  وا 
ليها في هذا مختلف الوظائف وسنتطرق إ إلىيقوم بنك الفلاحة والتنمية الريفية بمهام عديدة بالإضافة 

 :المطلب كالتالي
 -وكالة ميلة-بنك الفلاحة والتنمية الريفية : مهامالفرع الأول
 بنك الفلاحة والتنمية الريفية بمهام عديدة نذكر منها: يقوم

  ؛جارية حساباتديم خدمات للزبائن بما في ذلك تسهيل التعامل عن طريق فتح تق -
الصرف و عتمادات المالية الخاصة بالقرض، رفية والإالعمليات المص تنفيذ أيوالسحب  الإيداععمليات  إجراء -

 ؛ستخدامهاا  و  أموالهقصد تسيير  بأعمالهوالخزينة التي لها صلة 
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 ؛دونهاأو سواء كان ذلك بفائدة  واعهابأنيتولى تلقي الودائع المالية  -
الخاص سواء بالعملة تجارية تمنح للقطاعيين العام و أو  فلاحيةستثمار مبالغ الودائع في شكل قروض إ إعادة -

  ؛الصعبةأو الوطنية 
 ؛ستحداث بطاقة القرضتطوير شبكته ومعاملاته النقدية بإ -
 ؛ستثماردخار والإالإستخدامات البنك عن طريق ترقية عمليتي تنمية موارد وا   -
 إنشاء خدمات مصرفية جديدة مع تطوير الخدمات القائمة؛ -
ستخدام إالمرجوة وذلك من خلال  الأهدافتحقيق  إلىمهامه  أداءناء ثيسعى بنك الفلاحة والتنمية الريفية أ -

 .وسائله الخاصة والوسائل التي تزوده بها الدولة
 يفيةبنك الفلاحة والتنمية الر  وظائفالفرع الثاني: 
 التنمية الريفية مايلي:بنك الفلاحة و التي يقوم بها وظائف ال أهممن 

  ؛نشأته وهو يعمل على جمع الودائع من المدخرين ذجمع الودائع المختلفة: فمن -
يقتصر على نوع محدد من  أن: على البنك تنويع محفظة القروض دون أنواعهاتقديم القروض بمختلف  -

 ه القروض في:ذن وتتمثل هرضية معينة من المقتفئأو القروض 
 ؛ستغلالالإ نشاطات لتمويل موجهة الأجل قصيرة تجارية قروض -
 ؛الاستثمار نشاطات لتمويل موجهة الأجل متوسطة أخرى بنكية قروض -
 .عليها بالتوقيع لتزاماتإ شكل تأخذ مدينة عادية حسابات -
التنمية الريفية بمنح و ين يقوم بنك الفلاحة تمويل عمليات التجارة الخارجية: بالإضافة إلى الوظيفتين السابقت -

 عملائه لفائدة الصعبة العملات القروض المتعلقة بعمليات إسترداد بعض السلع والتجهيزات اليدوية وتحويل
 ؛الاستثمار عمليات لخدمة

 بعض أموال ورؤوس إلى هذا يقوم كذلك البنك بالمساهمة في رؤؤس أموال العديد من المنظمات بالإضافة -
 سنوية. أرباح له تحقق التي لبنوكا

 -وكالة ميلة -: إمتيازات بنك الفلاحة والتنمية الريفيةالفرع الثالث
المعروف أن البنوك التجارية تشترك جميعا في مجال واحد وهو العلاقات البنكية وعليه تعرض  من

 الوكالة العديد من الإمتيازات أبرزها:
 وما يفرض سرعة دراستها وتحليلها ومنح القروض وه التقديم المنتظم لبيانات تسليم طلبات -

يداع وتحويل؛  سرعة تنفيد العمليات البنكية من سحب وا 
 الإعتماد على موزعات آلية للأوراق النقدية، لتسهيل العمليات البنكية وكذا سرعة تنفيدها؛ -
 تقليص زمن دراسة طلبات منح القروض؛ -
 ي جد قصير؛تحليل عمليات التجارة الخارجية في ظرف زمن -
 الذي يسعى إلى تنفيد ومعالجة كل عمليات الزبون؛ بالزبونظهور وظيفة المكلف  -
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 الجودة والسرعة في أداء الخدمات البنكية على مستوى واجهة المكتب. -
 -وكالة ميلة-لبنك الفلاحة والتنمية الريفية يالمطلب الثالث: الهيكل التنظيم

مع التطورات التي شهدتها المنظمومة البنكية الجزائرية في إعتمدت وكالة ميلة هيكل تنظيمي يتماشى 
إلى  8004ي المعتمد من ظل التكنولوجيا ومتطلبات العالم المعاصر، والشكل التالي يوضح لنا الهيكل التنظيم

                                  .غاية الآن
 (21رقم) الشكل                                    

 -وكالة ميلة-لبنك الفلاحة والتنمية الريفية يالتنظيمالهيكل  
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 بالمخالصات قسم خاص

 بالزبونمكلف 
 العادي

 بالزبونمكلف 
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 1من خلال الهيكل نلاحظ أن الوكالة تتكون من خمسة مصالح، نذكرها فيمايلي:
 المديرأولا: 

 المسؤول الأول في الوكالة يشرف على حسن تسييرها إذ يتكفل بالمهام التالية: وهو 
 تطوير نشاط الوكالة وضمان مردودية عالية بالبنك؛ -
 تطبيق التعليمات والخطط والبرامج الواردة؛ -
 الدفاع عن مصالح البنك أمام القضاء؛ -
 الإمضاء على الوتائق الرسمية الخاصة بالبنك؛ -
 الخاصة بالوكالة؛ إبرام جميع العقود -
 الإتصال مع الإدارة الوطنية؛ -
 إعادة التقارير الدورية لنشاطات الوكالة في مواعيدها. -

 الأمانة العامة ثانيا:
 من بين المهام المسندة إليها: 

 ميع الوكالات في سجل خاص بالبريدالصادر أي تسجيل جميع الوتائق السابقة مع جإستقبال الوارد و  -
 لوارد؛وا الصادر

 نظيم مواعيد المدير؛ت -
 طبع جميع الوتائق التي يتعامل معها البنك؛ -
 إستقبال المكالمات الهاتفية.  -

 ثالثا: قسم خاص بالعملاء
 أعوان مقسم إلى ثلاثة فروع كمايلي: (00)يشرف عليها و 

 فرع الإستقبال والتوجيه -2
 شرف عليه موظف يقوم بمايلي:يو 

 عملاء وتوجيههم؛ستقبال الإ -
 تر الشيكات؛تسليم دفا -
 إستخراج حساب العميل. -
 بون العاديفرع مكلف بالز  - 8

 أعوان تكون مدة تدريبهم شهر: 1يتكون من  
 عون مختص بفرع التأمين؛ -
طلاعهم على مختلف الخدمات التي يقدمها هذا الفرع. -  عونين مختصين باستقبال الزبائن وا 
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 فرع مكلف بالمؤسسات - 1
يبهم شهر ونصف، ويقوم هذا الفرع بنفس المهام التي يقوم بها الفرع يتكون من عونيين وتكون مدة تدر  

المكلف بالعميل العادي، إلا أنه يختص بالتجار والمقاولين والمؤسسات ويشرف على هذا القسم )المكلف 
 بالزبائن( منسق ومن مهامه مايلي:

 الإشراف والتنسيق بين موظفي مكتب الواجهة؛ -
 المستصعبة؛ إيجاد حلول للعمليات البنكية -
 مراقبة لكل العمليات المنفذة من طرف المكلفين بالزبائن؛ -

 رابعا: قسم خاص بالمخالصات
 من ستة أعوان وينقسم إلى ثلاث فروع:يتكون  

ندوق يتولى عملية السحب والأخر أمين الص الزبونأحدهما يستقبل  يتكون من عونين :الصندوق الرئيسي -6
 والإيداع؛

 يقدم الخدمة عبر صندوق ألي للسحب؛رف عليه عون يش :فرع خاص بالدينار  -8
: يتكون من عونين، هذا الفرع يقوم بنفس المهام التي يقوم بها فرع الصندوق فرع خاص بالعمولات الأجنبية -1

 .الرئيسي لكن السحب والدفع يكون بالعملة الصعبة "أورو"
 العمليات المقدمة على مستوى القسم.ويشرف على هذه الفروع منسق يقوم بالتنسيق بين الموظفين ومراقبة 

 الإدارة الداخلية خامسا:
 تتكون من سبعة أعوان موزعيين على سبعة فروع هي: 

لتبادل والقيام : يشرف عليها عون يقوم بإيداع الأوراق المالية)شيكات، سفتجات، أوراق افرع المحفظة -6
 ؛بعمليات التسديد(

 ومابين الخزينة العمومية والبنك؛ الوكالاتفيه التحويلات مابين  يتم :فرع التحويلات  -8
ستقبال الأوراق المالية للتحصيل والخصم ويتميز فرع المقاصة -1 : يشرف عليه عون يختص بتحويل وا 

 سرعة والدقة في العمليات البنكية؛بال
: يشرف عليه عون يقوم بإستقبال وتلقي ملفات القروض بمختلف أصنافها ومراجعتها ودراستها فرع القروض -4

 ل على الضمانات اللازمة لتغطيتها؛والحصو 
 التجارة الخارجية وكل ما تتطلبه؛ يشرف عليه عون يهتم بجانب فرع التجارة الخارجية: -8
: وتضم عدة مصالح فهي تعالج الجانب الإداري و المحاسبي والتنظيمي للوكالة ومراقبة فرع المحاسبة -1

 تها مع مختلف البنوك؛لاصحة العمليات البنكية بمختلف أصنافها، ومجمل معام
: يشرف عليه موظفين يختصان بالقضايا القانونية الخاصة بالبنك كتوزيع التركة التي تبقى فرع المنازعات  -0

 في حساب المتوفي، بالإضافة إلى التعامل مع المحضر القضائي.
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 المبحث الثاني: الإجراءات المنهجية 
لأدوات المستخدمة في جمع البيانات اللازمة للإجابة او  ،عينة الدراسةتوضيح سنحاول في هذا المبحث 

 وكيف يتم إختبارها. ،على فرضيات الدراسة
 الدراسةعينة المطلب الأول: 

لولاية ميلة والبالغ عددهم  جميع الموظفين ببنك الفلاحة والتنمية الريفية في يتمثل مجتمع الدراسة
ين ينطبق عليهم نظام البنك، أما عينة الدراسة قدرت موظف موزعين على مختلف المراكز الوظيفية والد (12)

( إستمارة قابلة 88( إستمارة وتم إسترجاع )12، حيث تم توزيع )موظف من مجتمع الدراسة ككل (88)ب 
 .للتحليل والمعالجة الإحصائية

 أساليب المعالجة الإحصائية لبيانات أداة الدراسة المطلب الثاني: أدوات جمع البيانات و 
التي ثم من خلالها جمع البيانات والمعلومات الخاصة ببحثنا  الأدواتفي هذا المطلب إلى رق سنتط

 ، وكذلك سنختبر صدق وتبات أداة الدراسة.المعالجة الإحصائية للبيانات سنتطرق إلى أساليبو كما 
 لميدانيةالدراسة ا الفرع الأول: أدوات جمع بيانات

قوم الباحث بجمع البيانات الضرورية لبحته، ونظرا لطبيعة نعني بها الوسيلة التي من خلالها يو 
الموضوع والمنهج المتبع في الدراسة، والوقت المسموح به لإجراء هذه الدراسة الميدانية والإمكانيات المتاحة وكذا 

ها عن طريق المقابلات لعدم توفر بيانات سابقة منشورة مرتبطة بالموضوع، إضافة إلى صعوبة الحصول علي
أن الأداة الأكثر ملائمة لتحقيق أهداف  الزيارات الميدانية، وجدت الطالبةالملاحظة المباشرة أو لشخصية أو ا

ونقصد بها "مجموعة من الأسئلة أوالجمل الخبرية، التي يطلب من المفحوص الإجابة  ستمارةالدراسة هي الإ
 .1عنها بطريقة يحددها الباحث، حسب أغراض البحث"

 من ثلاث أجزاء: مارةوقد تكونت الإست
أسئلة متعلقة بالمتغيرات الشخصية لأفراد العينة وهي متمثلة في نوع الجنس، ( 08)ويشمل  :الجزء الأول -

 العمر، المستوى التعليمي، المستوى الوظيفي، مدة العمل بالبنك.
خلي في بنك ( سؤال يتعلق بإجابات أفراد العينة حول الإتصال الدا68) ل علىمتشإفقد  :الجزء الثاني -

الفلاحة والتنمية الريفية بميلة ويقابل كل عبارة خمسة خيارات مقسمة إلى درجات حسب مستوى ليكرت 
 الخماسي كمايلي:

 ( غير موافق بشدة؛6درجة ) -
 ( غير موافق؛ 8درجة ) -   
 ( موافق بدرجة متوسطة؛1درجة ) -   
 ( موافق؛ 4) درجة -   

                                                           
، 8002، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، "، "أساليب البحث العلمي وتطبيقاته في التخطيط والإدارةربحي مصطفى عليان وعثمان محمد غنيم 1

 .21ص
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 ( موافق بشدة.8درجة) -   
       يتعلق بإجابات أفراد العينة حول الولاء التنظيمي  ( سؤال68تكون من ) تمارةوالأخير من الإس :جزء الثالثال -

 ببنك الفلاحة والتنمية الريفية، وهي مقسمة على ثلاث محاور وهي:
 عبارات؛ (01)محور الولاء العاطفي ويشتمل هذا المحور على  -
 عبارات؛ (08)ذا المحور على محور الولاء المستمر ويشتمل ه -   
 عبارات. (04)محور الولاء الأخلاقي ويشتمل هذا المحور على  -

ستخدمت ال  خمسة خيارات  التقسيم الخماسي الليكارتي حيث يقابل كل فقرة من هذه المحاور طالبةوا 
 مقسمة إلى درجات كمايلي:

 أبدا؛( 6درجة ) -
 نادرا؛ (8) درجة -
  ؛أحيانا (1) درجة -
 ؛غالبا (4) درجة -
 دائما.( 8) درجة -

الذي يحدد  (Closed Questionnaire)على الشكل المغلق  مارةفي إعداد الإست طالبةوقد إعتمدت ال

 الإجابات المحتملة لكل سؤال.

 إختبار بيانات الدراسة: الفرع الثاني
يانات البلمعرفة ما إذا كانت سمرنوف –كولومجروف م اإستخدتم  :(Smirnov Kolmogorove-إختبار) -

  ( رقم أنظر الملحق ).(Sample K-S-1)أم لاء تتبع التوزيع الطبيعي 
مع  عبارة من عبارات الإستمارة إرتباط كلدرجة هذا المعامل لمعرفة  تم إستخدام: معامل إرتباط كاندال -

 الدراسة(. لأداة الداخلي )الاتساق الذي تنتمي إليهالدرجة الكلية للمحور 
   .( رقم أنظر الملحق، )أداة الدراسة )الإستمارة( فقرات ثبات لمعرفة :خكرونبا ألفا اختبار -

 لبيانات أداة الدراسة أساليب المعالجة الإحصائيةالفرع الثالث: 
 statistical Package for)ستعمال برنامج داف الدراسة وتحليل البيانات ثم إمن أجل تحقيق أه

social sciences)  ز والذي يرمز له بالرمSPSS))  وهو برنامج يحتوي على مجموعة كبيرة من الإختبارات
معيارية الإحصائية التي تندرج ضمن الإحصاء الوصفي مثل التكرارات، المتوسطات الحسابية، والإنحرافات ال

 ...الخ.لات الإرتباط، التباين الأحادي..ستدلالي مثل معد....الخ وضمن الإحصاء الإ
ختبار الفرضيات تم إستخداماسوللإجابة عن تساؤل الدر   :ة وا 

المستقل )الإتصال  المتغير أثر ختبارلإ Multiple Regression Analysis)المتعدد ) نحدارالإ تحليل -
 .الداخلي( في المتغير التابع )الولاء التنظيمي(
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 بالإضافة إلى حساب القياسات الوصفية وهي: 
على عددها ويمكن التعبير عن هذا المفهوم بالعلاقة  هو مجموع قيم المشاهدات مقسوما :المتوسط الحسابي -

 الرياضية التالية:
 

  

   
 

N عدد المشاهدات : 
X المشاهدات : 

مقياس من مقاييس الإتجاه المركزي وقد إستعملناه لمعرفة أين تتركز إجابات المتوسط الحسابي  ويعتبر
وقياسات أخرى من مقاييس التشتت من أجل الموظفين، وعند إستعمال المتوسط الحسابي فإننا نضيف قياس أ

ما عن مقياس التشتت د معنى المتوسط الحسابي ودلالته، أمعرفة التوزيع الأكثر إنتشارا أوالأقل إنتشارا وتحد
 الأكثر إستعمالا هو الإنحراف المعياري.

ونعبر الحسابي هو الجدر التربيعي لمتوسط مجموع مربعات إنحراف القيم عن وسطحها  :الإنحراف المعياري -
 عنه بالمعادلة الرياضية التالية:

 
 

  
   

 

Nعدد المشاهدات : 
Xالمشاهدات : 

نستخدم الإنحراف المعياري لمعرفة مدى تشتت إجابات الزبائن فكلما كان الإنحراف المعياري صغير و 
 كلما التشتت في الإجابات صغير.

لى متوسطات إجابات أفراد العينة الدراسة على وسيتم إعتماد مقياس التحليل لفقرات الإستبانة بناءا ع
 النحو التالي:
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 (11الجدول رقم )                                         
 مقياس التحليل                                           

 
 
 
 
 

 الثالث: إختبار صدق وثبات أداة الدراسة المطلب 
 من أجل التأكد من صدق وثبات الإستمارة قمنا بمايلي:

 ستمارةللإ الظاهري صدقال: الفرع الأول
الإختصاص لإبداء رأيهم، وقد  ( محكمين من ذوي60للتأكد من صدق الإستمارة فقد ثم عرضها على )

جراء  ،ثم الأخد بملاحظاتهم بعين الإعتبار وقد تم إجراء التعديلات اللازمة كإعادة صياغة بعض الفقرات وا 
في فقراتها، وقمنا بتوزيع الإستمارة على  حقق التوازن بين مضامين الإستمارةالتعديلات المطلوبة بشكل دقيق ي

ويوضح  تأكدنا من فهمهم عبارات الإستمارةموظفين من مجتمع الدراسة و  (60)عينة إستطلاعية مكونة من 
 المحكين للإستمارة. الأساتذة أسماء( 04رقم )الملحق 

 : صدق الإتساق الداخلي للأداةالفرع الثاني
بعد التأكد من الصدق الظاهري لأداة الدراسة قمنا بالتأكد من الإتساق الداخلي من خلال حساب معامل 

لمحور الذي تنتمي الدرجة الكلية لط )كاندال( لمعرفة درجة الإرتباط بين كل فقرة من فقرات الإستمارة مع الإرتبا
 .وتم تقريب الأرقام إلى رقمين عشريين للإختصار ،وضح في الجداول التاليةإليه، كما هو م

 (11الجدول رقم )                                        
 .ربالدرجة الكلية للمحو (الإتصال الداخلي)دال لعبارات معاملات إرتباط كان 

 درجة الإرتباط بالمحور رقم العبارة درجة الإرتباط بالمحور رقم العبارة
 **0.80 السابعة **0.48 الأولى
 **0.40 الثامنة **0.10 الثانية
 **0.86 التاسعة **0.11 الثالثة
 **0.44 العاشرة **0.11 الرابعة
 **0.10 الحادية عشر **0.86 ةالخامس
 **0.18 الثانية عشرة **0.88 السادسة

 .فأقل 0.06دال عند مستوى المعنوية  **
 (.(SPSSمن إعداد الطالبة بالإعتماد على نتائج برنامجالمصدر: 

 الدرجة )المدى( الوسط الحسابي
 درجة ضعيفة 8.48إلى أقل من أويساوي  6من 
 درجة متوسطة 1.48إلى أقل من أويساوي  8.80من 
 درجة مرتفعة 8إلى  1.80من 
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 (11الجدول رقم )
 .معاملات إرتباط كاندال لعبارات المحور الأول )الولاء العاطفي( بالدرجة الكلية للمحور

 درجة الإرتباط  بالمحور رقم العبارة درجة الإرتباط بالمحور قم العبارةر 
 **0.18 الرابعة **0.80 الأولى
 **0.44 ةالخامس **0.42 الثانية
 **0.10 السادسة **0.10 الثالثة

 .فأقل 0.06دال عند مستوى المعنوية  **
 .((SPSS من إعداد الطالبة بالإعتماد على نتائج برنامجالمصدر: 

 (15الجدول رقم )
 .معاملات إرتباط كاندال لعبارات المحور الثاني )الولاء المستمر( بالدرجة الكلية للمحور 

 درجة الإرتباط بالمحور ةرقم العبار  درجة الإرتباط بالمحور ةرقم العبار 
 **0.88 الرابعة **0.10 الأولى
 **0.14 الخامسة **0.82 الثانية
 **0.42 الثالثة

 .فأقل 0.06ل عند مستوى المعنوية دا **
 (.(SPSS من إعداد الطالبة بالإعتماد على نتائج برنامجالمصدر: 

 (11الجدول رقم )
 .معاملات إرتباط كاندال لعبارات المحور الثالث )الولاءالأخلاقي( بالدرجة الكلية للمحور 

 درجة الإرتباط بالمحور العبارة درجة الإرتباط بالمحور العبارة
 **0.86 الثالثة **0.16 ولىالأ

 **0.44 الرابعة **0.88 الثانية
 فأقل 0.06دال عند مستوى المعنوية  **

 (.(SPSS من إعداد الطالبة بالإعتماد على نتائج برنامجالمصدر: 
الجداول السابقة أن قيم معامل إرتباط كل عبارة من العبارات مع محورها موجبة خلال من لنا يتضح 

 فأقل، مما يدل على صدق إتساقها مع محاورها. 0.06يا عند مستوى الدلالة ودالة إحصائ
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 : ثبات أداة الدراسةالفرع الثالث
( للتأكد Alpha Cronbach) لقياس مدى ثبات أداة الدراسة )الإستمارة( إستخدمنا معامل كرونباخ ألفا

 كان كلما" كرونباخ ألفا" معامل أن حيثأداة الدراسة،  (Homogeneity) تجانسو أ  (Reliability)من ثبات 
( 00والجدول رقم ) ،(01الملحق رقم ) أنظر  للأداة الداخلي والاتساق الثبات على ذلك دلما لك فأكثر) 8.7)

  :لأداة الدراسة يوضح قيمة معامل الثبات
 (17الجدول رقم )                                                 

 .ت للإتساق الداخلي لمتغيرات الدراسةقيمة معامل الثبا
 ككل مارةالإست الولاء التنظيمي الإتصال الداخلي إسم المتغير

 0.20 0.14 0.11 معامل الثبات)كرونباخ ألفا(
 (.(SPSS من إعداد الطالبة بإعتماد على برنامجر: المصد

( 0.1قبولة وهي أكبر من )أن معاملات الثبات لجميع متغيرات الدراسة م( 00رقم )يلاحظ من الجدول 
الولاء ) وبلغ معامل الثبات للمتغير التابع (،0.11) (الإتصال الداخلي)للمتغير المستقل  حيث بلغ معامل الثبات

( وهي نسبة ثبات يمكن الإعتماد عليها 0.20لكافة فقرات الإستمارة ) ، وبلغ معامل الثبات (0.14) (التنظيمي
 في التطبيق الميداني للدراسة.

 التوزيع الطبيعينتائج الفرع الرابع: تحليل 
 (19الجدول رقم )

 (One-Sample Kolmogorov-Smirnov TesT)  التوزيع الطبيعي للمتغير المستقل الإتصال الداخليإختبار 
 (Smirnov Kolmogorove-)الطبيعي نتيجة التوزيع  إسم المتغير

 0.88 الإتصال الداخلي
 (.(SPSSبالإعتماد على برنامج  : من إعداد الطالبةالمصدر

 بتقدر  (الإتصال الداخلي)للمتغير المستقل  لإختبارأن نتيجة ا (02يتضح لنا من خلال الجدول رقم )
 يدل على أن البيانات تتبع التوزيع الطبيعيا وهو م (0.08وهي أكبر من مستوى الدلالة المعتمد ) (0.88) 
 .(08أنظر الملحق رقم)

 (18الجدول رقم )
 (One-Sample Kolmogorov-Smirnov TesT)  تحليل التوزيع الطبيعي للمتغير التابع الولاء التنظيمي

 الولاء التنظيمي الولاء الأخلاقي الولاء المستمر الولاء العاطفي  إسم المتغير
 نتيجة التوززيع
Kolmogorove) 

Smirnov) 

0.40 0.18 0.88 0.81 

 (.(SPSSبالإعتماد على برنامج  : من إعداد الطالبةالمصدر 
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وهي أكبر من  (0.40) بتقدر لولاء العاطفي ا إختبارأن نتيجة ( 09يتضح لنا من خلال الجدول رقم )
وهي أكبر من مستوى الدلالة  (0.18لولاء المستمر )ا إختبار(، وبلغت نتيجة 0.08ة المعتمد )مستوى المعنوي

( وهي أكبر من مستوى الدلالة المعتمد 0.88ء الأخلاقي )لولااإختبار (، وبلغت نتيجة 0.08المعتمد )
       ( 0.08وهي أكبر من مستوى الدلالة المعتمد )، (0.81لولاء التنظيمي ككل )ا إختباربلغت نتيجة و  ،(0.08)

رضيات لإختبار ف ختبارات المعلميةستخدام الإإ مكننايبالتالي و  ن البيانات تتبع التوزيع الطبيعيوهذا يشير إلى أ
 .(08أنظر الملحق رقم) الدراسة

 المبحث الثالث: تحليل نتائج الدراسة الميدانية
 لأفراد الوظيفية والشخصية بالخصائص الديموغرافية المتعلقة المتغيرات من عدد الدراسة على هذه تقوم

 ة العمل بالبنك(،التعليمي، المستوى الوظيفي، مد في )نوع الجنس، العمر، المستوى والمتمثلة الدراسة عينة
وفي ضوء هذه المتغيرات  (الولاء التنظيمي)والمتغير التابع  (الإتصال الداخلي)بالإضافة إلى المتغير المستقل 

ختبار الفرضيات من خلال المطالب التالية: يمكن وصف عينة الدراسة  وتحليل البيانات وا 
 المطلب الأول: وصف عينة الدراسة

 إلى عينة الدراسة والنتائج المتعلقة بوصف خصائص عينة الدراسة سنتطرق من خلال هذا المطلب
 كالتالي:
 سنوضح ذلك من خلال مايلي: توزيع أفراد العينة حسب نوع الجنسأولا: 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

 (spss)بالإعتماد على برنامج : من إعداد الطالبة المصدر

ببنك الفلاحة والتنمية الريفية  موظفين( من مجموع ال%88.08تشير المعطيات الواردة في الجدول أن )
 (81)أي  الإناث( من %40.80مقابل )موظف  (88)والموجودين في عينة الدراسة هم ذكور، أي مجموع 
 .من الذكورعاملة، ونلاحظ أن أغلب عدد أفراد عينة الدراسة هم 

 

 النسبة المئوية العدد نوع الجنس

 %88.08 88 ذكر

 81 أنتى
 

40.80% 
 

 المجموع
 

88 
 

600% 
 

 

 (21الجدول رقم)                     
 .           توزيع أفراد العينة حسب نوع الجنس            

 (25الشكل رقم)                            
 توزيع أفراد العينة حسب نوع الجنس.                   
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 :سنوضح ذلك من خلال مايلي  :ثانيا: توزيع أفراد العينة حسب العمر
 
 

 
 

  
 

 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

 (spss): من إعداد الطالبة بالإعتماد على برنامج المصدر
 %11.11من أفراد عينة الدراسة والذين يمثلون ما نسبته  )80( يتضح لنا من خلال الشكلين أعلاه أن
ة الأكبر في عينة الدراسة، سنة وهم الفئ 18سنة إلى أقل من  10من إجمالي عينة الدراسة تتراوح أعمارهم من 

 88من إجمالي العينة تتراوح أعمارهم من  %18.01من أفراد عينة الدراسة يمثلون ما نسبته  (18)في حين أن 
تترواح  %61.81أفراد من عينة الدراسة والذين يمثلون نسبة  )08سنة، بينما يلاحظ أن ) 10سنة إلى أقل من 

( 08)سنة 40بينما يبلغ عدد الأفراد الذين تزيد أعمارهم عن  ،سنة 40سنة إلى أقل من  18بين  أعمارهم ما
( أفراد 01سنة أذنى فئة والتي كانت عددها ) 88في حين شكلت فئة الأفراد الأقل من %  8.08أفراد بنسبة 

 .%8.48من إجمالي عينة الدراسة بنسبة 
 
 
 
 

 

عمر  النسبة المئوية العدد ال

 %8.48 1 سنة 88أقل من 

أقل  –سنة 88من 
 سنة 10من 

62 18.01% 

 –سنة  10من 
 سنة 18أقل من 

80 11.11% 

أقل  –سنة  18من
 سنة 40

8 61.11% 

 8 سنة فأكثر 40من 
 

8.08% 

 %600 88 المجموع

 (22الجدول رقم)                  
             .توزيع أفراد العينة حسب العمر            

 (21الشكل رقم)                  
 .توزيع أفراد العينة حسب العمر             

 

 
 

 

 

 



  -وكالة ميلة بنك الفلاحة والتنمية الريفيةب-أثر الإتصال الداخلي على الولاء التنظيمي دراسة     الفصل الثالث:
 

 
71 

 :لك من خلال مايليسنوضح ذ  :توزيع أفراد العينة حسب المستوى التعليميثالثا: 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 (spss): من إعداد الطالبة بالإعتماد على برنامج المصدر
 

من  %01.11نسبته  ون ماالدراسة يمثلعينة ( من أفراد 48أن ) (68لجدول رقم )يتضح لنا من ا
 %86.28 نسبته يمثلون ماالدراسة ( فرد من أفراد عينة 68إجمالي عينة الدراسة مستواهم الوظيفي جامعي، و)

من إجمالي  %6.28نسبته  يمثل مافقط موظف واحد في حين يوجد  ،من إجمالي عينة الدراسة مستواهم ثانوي
ثم يليها أن نسبة العاملين ذوي المستوى التعليمي الجامعي مرتفعة عينة الدراسة مستواه متوسط، وبالتالي نلاحظ 

مما يشكل دعامة قوية في تطوير النشاط وتحسين المستوى الثانوي وفي المرتبة الأخيرة المستوى المتوسط، 
 .اخل البنك وبالتالي تحسين الأداءالمستوى د
 
 
 
 
 
 
 

 

المستوى 
 التعليمي

 النسبة المئوية العدد

 1 متوسط
 

6.28% 

 %86.28 12 ثانوي

 %01.11 42 جامعي

 %100 88 المجموع

 ( 21الجدول رقم)                
 .توزيع أفراد العينة حسب  المستوى التعليمي

 

 (27الشكل رقم)                   
 المستوى االتعليمي. توزيع أفراد العينة حسب 
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 :سنوضح ذلك من خلال مايلي  :توزيع أفراد العينة حسب المستوى الوظيفيرابعا: 
 
 

 
 

 
 
 
 
 

 
 .(spss): من إعداد الطالبة بالإعتماد على برنامج المصدر

من إجمالي  %00.86فراد الدراسة يمثلون ما نسبته ( من أ18من خلال الشكلين أعلاه يتبين لنا أن )
من إجمالي عينة  %88.48( من أفراد العينة يمثلون ما نسبته 64عينة الدراسة يشتغلون في الإدارة الوسطى و)

من إجمالي عينة الدراسة  %1.1( يمثلان نسبة 08الدراسة يشتغلون في الإدارة العليا في حين أنه يوجد )
 رة الدنيا.يشتغلون في الإدا

 :سنوضح ذلك من خلال مايلي: بالبنك توزيع أفراد العينة حسب مدة العملخامسا: 
 
 

 

المستوى 
 الوظيفي

 النسبة العدد
 المئوية 

 %88.48 64 إدارة عليا
 %00.86 18 إدارة وسطى

 %1.1 8 إدارة دنيا

 %600 88  المجموع

 

 النسبة المئوية العدد مدة العمل بالبنك
 %10.86 60 سنوات 8أقل من 

أقل من  –سنوات 8من 
 سنوات 60

64 88.48% 

إلى  –سنوات  60من 
 سنة 68أقل من 

60 10.86% 

 %68.01 0 سنة فأكثر 68من 
 100% 88 المجموع

 

 ( 21الجدول رقم)                    
 توزيع أفراد العينة حسب المستوى الوظيفي       

 

 (29)الشكل رقم                     
 المستوى الوظيفي توزيع أفراد العينة حسب         

 
 
 
 
 
 

 (21الجدول رقم)                 
 مدة العمل بالبنكتوزيع أفراد العينة حسب        

 

 (28)الشكل رقم                   
     مدة العمل بالبنك توزيع أفراد العينة حسب    
 
 
 
 
 
 

 (spss): من إعداد الطالبة بالإعتماد على برنامج المصدر
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من إجمالي عينة  %10.86( من أفراد عينة الدراسة يمثلون ما نسبته 60يبين لنا الجدول أعلاه أن )
( فرد من إجمالي عينة الدراسة 60وكذلك ) ،سنوات 8الدراسة كانت مدة عملهم بالبنك محل الدراسة أقل من 

 68سنوات إلى أقل من  60سة تتراوح مدة عملهم بالبنك من من إجمالي عينة الدرا %10.86يمثلون ما نسبته 
من إجمالي عينة الدراسة تتراوح مدة عملهم  %88.48( من أفراد عينة الدراسة يمثلون ما نسبته 64و) سنة

( من أفراد الدراسة والذين يمثلون ما نسبته 00و) ،سنوات 60سنوات إلى أقل من  8بالبنك محل الدراسة من 
 سنة فأكثر. 68جمالي عينة الدراسة تتراوح مدة عملهم بالبنك محل الدراسة من من إ 68.01%
 : تفريغ وتحليل البياناتالثاني المطلب

 ( كمايلي:(SPSSبتحليل النتائج المتوصل إليها بعد تفريغ البيانات في برنامج  سنقوم
 الفرع الأول: نتائج تحليل المتغير المستقل) الإتصال الداخلي(

 المعياري للمتغير المستقل )لإتصال الداخلي(  الحسابي والإنحراف متوسطنتائج ال (61)رقم  الجدوللنا يوضح 
 :بالإضافة إلى الأهمية النسبية ومستوى القبول
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 (25) جدول رقم                                                      
 الموافقة متوسطات حسب مرتبة (الإتصال الداخلي) لعبارات الدراسة أفراد استجابات                    

 (SPSS): من إعداد الطالبة بالإعتماد على برنامج المصدر

رقم 
 العبارة

المتوسط  المجال
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري

الأهمية 
 النسبية

مستوى 
 القبول

تتصل الإدارة بك خلال فترات منتظمة أثناء  06
 أدائك لعملك.

 فعمرت 4 0.18 4.88

في إدارة البنك تصلك المعلومات من طرف  08
 الوقت المناسب.

 مرتفع 1 0.20 4.16

 مرتفع 6 0.40 4.06 .المعلومات تصال الداخلي إمكانية تبادليتيح الإ 01

بمشاركة المعلومات مع كل  إدارة البنك تهتم 04
  .المستويات الإدارية

 مرتفع 8 0.18 4.48

الداخلية كوسيلة يعتمد البنك على الإعلانات  08
 لإيصال المعلومات.

 مرتفع 1 0.01 1.20

ستماع إدارة البنك إمكانية إستقبال العمال للإيح تت 01
 إلى أرائهم.

 مرتفع 8 0.01 1.28

تصال الكتابي في إيصال يعتمد البنك على الإ 00
 المعلومات إلى كل المستويات الإدارية.

 مرتفع 2 6.18 4.88

ال تصال الشفوي في إيصيعتمد البنك على الإ 02
 .الإدارية المعلومات إلى كافة المستويات

 مرتفع 0 6.81 4.12

 مرتفع 8 0.80 4.18 .تصالات جيدة مع زملائك داخل البنكلديك إ 08
 مرتفع 66 6.62 1.86 .تصال الداخلي في حل مشاكل عملكيساعد الإ 60

 البنك دورات تكوينية في مجال تنظم إدارة  66
 .الإتصال

 مرتفع 68 0.28 1.14

 تعتمد إدارة البنك على الإجتماعات الدورية. 68
 

 مرتفع 60 6.68 1.20

 مرتفع 01 - 4.04 الدرجة الكلية 
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أن الدرجة الكلية للإتصال الداخلي كانت مرتفعة وبمتوسط  (68رقم ) يتضح لنا من خلال الجدول
( قد تحصلت تصال الداخلي إمكانية تبادل المعلومات)يتيح الإ (01) وكانت العبارة رقم (4.04)حسابي قدر ب

إدارة  تهتم( )04تليها مباشرة العبارة رقم ) ،(4.06)على أعلى الدرجات وهي مرتفعة بمتوسط حسابي يقدر ب 
ة العبار  اتليها بعده ،(4.48) يقدر ب( بمتوسط حسابي بمشاركة المعلومات مع كل المستويات الإدارية البنك
 تأتيهدها ع( ب4.18)يقدر ب  بمتوسط حسابي( لديك إتصالات جيدة مع زملائك داخل البنك ) (08)رقم 

، 4.16) تقدر ب ( على التوالي بمتوسطات حسابية 66 ،68، 08، 01، 60، 00، 08 ،06العبارات )
 .وهي بدرجات مرتفعة (1.14، 1.20، 1.20، 1.28، 1.86، 4.88، 4.88

ن تحليلات نستنتج أن الموظفين موافقون على أنه يوجد إتصال داخلي ويساهم سبق م ومن خلال ما 
في تبادل الآراء والمعلومات فيما بين الموظفين وفي كل المستويات الإدراية وهذا ما تشير إليه الدرجة الكلية 

يعني أنه في ترتقي إلى الدرجة الخامسة من سلم ليكرت، مما  وهي لا (4.04) والمقدرة بللمتوسط الحسابي 
 الدرجة الرابعة وهي "موافق" مما يدل على وجود إتصال داخلي في البنك محل الدراسة.

 (التنظيمي الفرع الثاني: نتائج تحليل المتغيرالتابع )الولاء
 الولاء العاطفي(أولا: نتائج تحليل )
 (21)جدول رقمال                                                     
 .الموافقة متوسطات حسب مرتبة (الولاء العاطفي) لعبارات الدراسة أفراد استجابات                         

 (SPSS)بالإعتماد على برنامج  طالبةمن إعداد الالمصدر:  

رقم 
 لعبارةا

بارة ع  ال
 

المتوسط 
 الحسابي

 الإنحراف
 المعياري

الأهمية 
 النسبية

مستوى 
 القبول

 في المهنية حياتي من تبقى ما قضاء في الرغبة لدي 60
 .به أعملالبنك الذي 

 مرتفع 8 6.68 4.61

البنك الذي  عن أتحدث حينما والفخر بالاعتزاز أشعر 80
 .مع الآخرينعمل به أ

 عمرتف 8 0.82 4.88

 من كجزء كالذي يواجهها البن المشكلات بأن أشعر 10
 الخاصة.مشاكلي 

 مرتفع 1 6.01 1.81

 مرتفع 6 0.18 4.82 ك.البنا ذه في زملائي مع التعامل في رتياحإب أشعر 40
 التي بنكال اتجاه مرتبطة عواطفي بأن أشعر 80

 .حاليابه  أعمل 
 مرتفع 4 0.88 4.88

 مرتفع 1 6.01 4.84 ية في نفسي.ا البنك مكانة عاللهذ 10
 مرتفع 1 - 4.81 الدرجة الكلية 
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ط الأول من أنماط الولاء التنظيمي وهو بعد الولاء العاطفي نتائج تحليل النم( 61رقم )يبين الجدول أ 
( كما جاء في أداة الدراسة حيث بلغ 1-6عبارات تمثلت في الأسئلة من ) (01) حيث ثم قياسه من خلال

مما يعني أن أفراد العينة حققوا درجة "موافق" حسب سلم ليكرت وهذا  (4.81)المتوسط الحسابي للولاء العاطفي 
بينته  وهذا ما ،العينة بدرجة مرتفعة من الولاء العاطفي إتجاه البنك محل الدراسة دشعور أفرا يشير إلى
، 4.61، 4.88، 4.84 ،4.88 ,4.82ية هي )( على التوالي بمتوسطات حساب1، 6، 8، 1، 8، 4الفقرات)
1.81). 

م وهذا ما تعكسة الدرجة بولاء عاطفي إتجاه منظمته نيتمتعو نستنتج من التحليل أن أفراد عينة الدراسة 
 .(4.81) الكلية للولاء العاطفي والمقدرة ب

 : نتائج تحليل )الولاء المستمر(ثانيا
 (27) جدول رقمال                                       

 الموافقة متوسطات حسب مرتبة (المستمر الولاء) لعبارات الدراسة أفراد استجابات      

 ((SPSSامج من إعداد الطالبة بالإعتماد على برن: المصدر
نتائج تحليل النمط الثاني من أنماط الولاء التنظيمي وهو الولاء المستمر والذي ( 60رقم )يبين الجدول 
الدراسة حيث بلغ كما جاء في أداة  (66 إلى 0)من  الأسئلةعبارات تمثلت في  (08)ثم قياسه من خلال 

حسب سلم ليكرت وهو ما يدل  "موافق"توى مما يعني أنه حقق مس (1.21)للولاء المستمر  المتوسط الحسابي
يدل على رغبة الأفراد في الإستمرار في  على أن أفراد العينة يحققوا مستوى مرتفع من الولاء المستمر، وهو ما

المتوسط  العبارة رقم العبارة
 الحسابي

 الإنحراف
 المعياري

نسبة 
 الأهمية

مستوى 
 القبول

 لبنكا في العمل كتر  من بالخوف أشعر 00
 .آخر عمل الحصول على لصعوبة

 مرتفع 1 6.68 1.02

بنوك  في متوفرة غير مزاياالبنك  لييقدم  20
 أخرى.

 مرتفع 8 0.88 4.08

 حاجتي من ينبعالبنك  اهذ في بقائي سبب 80
 .للعمل المادية

 مرتفع 4 6.62 1.86

 لبلوغالبنك  في عملي خلال من أسعى 60
 .مادية فأعلى لأهدا مناصب

 مرتفع 8 6.10 1.86

 تطور في به أعملللبنك الذي  فضل هناك 66
 .الوظيفية حياتي

 مرتفع 6 0.81 4.11

 مرتفع 8 - 1.21 الدرجة الكلية 
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في المرتبة الأولى بدرجة مرتفعة من الولاء المستمر بمتوسط حسابي يقدر ( 66)وقد كانت الفقرة  منظمتهم
( 60، 08) ينثم تليها العبارت (4.08)بمتوسط حسابي بدرجة مرتفعة يقدر ب  (02)ارة ثم تليها العب (4.11)ب

وهي توافق درجة موافق بدرجة متوسطة إلى درجة  ،(1.86)على التوالي بمتوسطات حسابية مرتفعة وتقدر ب
 ظمتهم.موافق حسب سلم ليكرت وهذا يعني أن بعض الموظفين موافقون بدرجة متوسطة على الإستمرار في من

  (لأخلاقينتائج تحليل )الولاء ا :ثالثا
 (29) جدول رقم                                          

 الموافقة متوسطات حسب مرتبة (الولاء الأخلاقي) لعبارات الدراسة أفراد استجابات               

 (SPSS): من إعداد الطالبة بالإعتماد على برنامج المصدر
نتائج تحليل النمط الأخير من أنماط الولاء التنظيمي وهو الولاء الأخلاقي  (62رقم )ين الجدول يب

 متوسط الحسابي لهذا النمطال( عبارات كما هو مبين في أداة الدراسة حيث بلغ 04ثم صياغته في) والذي
حسب سلم ليكرت  "موافق بشدة"إلى  "موافق"مما يعني أنه حقق مستوى موافقة أفراد العينة حوله بدرجة  (4.84)

 ،68، 64)بينته العبارات  ي وهذا ماوهو إشارة إلى شعور أفراد عينة الدراسة بمستوى مرتفع من الولاء الأخلاق
 ( على التوالي.4.00، 4.18، 4.06، 4.01)تقدر ببمتوسطات حسابية  (61 ،68

 
 
 
 

 
 

م  رق
 لعبارةا

 العبارة
 

المتوسط 
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري

الأهمية 
 النسبية

مستوى 
 القبول

 أخربنك إلى بنك  من الانتقال بأن أشعر 68
 .غير أخلاقي عمل

 رتفعم 8 0.08 4.06

61 
 

 في بها المعمول القيم مع الذاتية قيمي تتوافق
 .البنكا هذ

 مرتفع 4 0.88 4.00

64 
 

 في الجهود كافة بذل بضرورة أخلاقيا أشعر
 ا البنك.هذ

 مرتفع 6 0.11 4.01

68 
 

 لو البنك حتى هذا في بقائي على أحرص
 .المادية بعض المكاسب فقدت

 مرتفع 1 0.16 4.18

 مرتفع 4 - 4.84 الدرجة الكلية 
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 ككل نتائج تحليل الولاء التنظيمي رابعا:
   (28الجدول رقم)                                                

 .إستجابات عينة الدراسة للولاء التنظيمي ككل                                  

 .من إعداد الطالبة: المصدر
مما يعني  (4.80)والذي قدر ب ككل للولاء التنظيمي  لعاما الحسابي ( المتوسط68يبين الجدول رقم )

حسب سلم ليكرت، وهذا يعني أن أفراد عينة الدراسة  أنه حقق مستوى موافقة أفراد العينة حوله بدرجة "موافق" 
 .يشعرون بمستوى مرتفع من الولاء التنظيمي داخل البنك محل الدراسة

 المطلب الثالث: إختبار فرضيات الدراسة
 .(SPSS)عتماد على برنامج الدراسة بالإ تنستعرض في هذا المطلب إختبار فرضيا

 : إختبار الفرضية الفرعية الأولى لأولالفرع ا
ببنك الفلاحة للموظفين  الولاء العاطفي على لإتصال الداخليلالقائلة بأن هناك أثر ذو دلالة إحصائية 

 حيث أن: -ميلة–والتنمية الريفية 
H0 :بنك الفلاحة والتنمية بللموظفين  العاطفي لولاءعلى الإتصال الداخلي لإحصائية  لا يوجد أثر ذو دلالة

 ؛ -ميلة – الريفية
H1ببنك الفلاحة والتنمية الريفية للموظفين  الولاء العاطفي الداخلي على تصالللإ : يوجد أثر ذو دلالة إحصائية 
 .-ميلة–

 (11جدول رقم )ال        
 .(العاطفيالولاء )على  (الإتصال الداخلي)تحليل نتائج الإنحدار المتعدد لإختبار أثر  

 (α≤ 8.87ذات دلالة إحصائية على مستوى  )*

 .(spss) من إعداد الطالبة بالإعتماد على برنامج المصدر:

 المتوسط الحسابي إسم المتغير
 4.81 الولاء العاطفي
 1.21 الولاء المستمر
 4.84 الولاء الأخلاقي
 4.80 الولاء التنظيمي

يمةBeta t الخطأ المعياري إسم المتغير  t مستوى دلالة المحسوبة ق

 8.81 0.11 0.61 الولاء العاطفي
 

.0000* 
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 (تصال الداخليالإ)إلى وجود أثر للمتغير المستقل  (80) تشير النتائج الإحصائية في الجدول رقم
كبر من قيمتها أوهي  (8.81)بلغت حيث المحسوبة t قيمة  إلىإستنادا  العاطفي المتغير التابع الولاءعلى 

( أقل Sig=0.000) كما أن مستوى المعنوية α≤0.05 على مستوى الدلالة ( 05)أنظر الملحق رقمالجدولية 
( إلى أن التغير في قيمة المتغير المستقل )الإتصال Beta)وتشير قيمة  ،(0.08المعتمد )من مستوى الدلالة 

مما يقتضي رفض العاطفي( في المتغير التابع )الولاء %) 11) بوحدة واحدة يقابله تغيير بمقدارالداخلي( 
 الولاء العاطفيعلى لإتصال الداخلي لفرضية العدم والتي تنص على أنه لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية 

ص على وجود أثر ذو دلالة وقبول الفرضية البديلة والتي تن -ميلة–ببنك الفلاحة والتنمية الريفية  للموظفين
 .-ميلة-ببنك الفلاحة والتنمية الريفيةللموظفين  الولاء العاطفيعلى لإتصال الداخلي ل إحصائية
 نتائج إختبار الفرضية الفرعية الثانية :انيالفرع الث
ببنك الفلاحة  للموظفينالمستمر الولاء على لإتصال الداخلي ة بأن هناك أثر ذو دلالة إحصائية لالقائل 

 حيث أن: -ميلة–والتنمية الريفية 
H0ببنك الفلاحة والتنمية للموظفين  المستمر الولاءعلى لإتصال الداخلي إحصائية ل : لا يوجد أثر ذو دلالة

 ؛  -ميلة–الريفية 
H1ببنك الفلاحة والتنمية الريفية للموظفين  المستمر الولاءالداخلي على تصال لإلذو دلالة إحصائية  : يوجد أثر
 .-ميلة–

 (12جدول رقم )ال
 .(المستمرالولاء )على  (الإتصال الداخلي)ر المتعدد لإختبار أثر تحليل نتائج الإنحدا                    

 (α≤ 8.87ذات دلالة إحصائية على مستوى  )*

 (spss) من إعداد الطالبة بالإعتماد على برنامج المصدر:
 على  (تصال الداخليالإ)إلى وجود أثر للمتغير المستقل ( 86)تشير النتائج الإحصائية في الجدول رقم 

الجدولية ا كبر من قيمتهأوهي  (8.26)بلغت حيث المحسوبة  t ةقيم إلىإستنادا  (الولاء المستمر)التابع  المتغير
( أقل من Sig=0.000) كما أن مستوى المعنوية α≤0.05 على مستوى الدلالة (05)أنظر الملحق رقم 

متغير المستقل )الإتصال ( إلى أن التغير في قيمة الBeta)وتشير قيمة ، (0.08مستوى الدلالة المعتمد )
مما يقتضي رفض فرضية المستمر(  في المتغير التابع )الولاء%) 18بوحدة واحدة يقابله تغيير بمقدار)الداخلي( 

ببنك الفلاحة  المستمر الولاءعلى لإتصال الداخلي لالعدم والتي تنص على أنه لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية 
لإتصال الداخلي للفرضية البديلة والتي تنص على وجود أثر ذو دلالة إحصائية وقبول ا -ميلة–والتنمية الريفية 

 .-ميلة–ببنك الفلاحة والتنمية الريفية  رالولاء المستمعلى 
 

يمةBeta t الخطأ المعياري إسم المتغير  t مستوى دلالة المحسوبة ق

 *0.000. 8.26 .180 0.17 الولاء المستمر
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 الفرع الثالث: نتائج إختبار الفرضية الفرعية الثالثة: 
ببنك الفلاحة  للموظفين الأخلاقيالولاء على لإتصال الداخلي لالقائلة بأن هناك أثر ذو دلالة إحصائية 

 حيث أن: -ميلة–والتنمية الريفية 
H0ببنك الفلاحة والتنمية    للموظفين الأخلاقي : لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للإتصال الداخلي على الولاء

 ؛  -ميلة–الريفية 
     H1 نك الفلاحة والتنمية بب للموظفين على الولاء الأخلاقيالداخلي : يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للإتصال

 .-ميلة-الريفية
 (21جدول رقم )

 أثر )الإتصال الداخلي( على )الولاء الأخلاقي( تحليل نتائج الإنحدار المتعدد لإختبار 

 (α≤ 8.87مستوى  ) ذات دلالة إحصائية على*

 (spss) من إعداد الطالبة بالإعتماد على برنامج المصدر:
على  (الاتصال الداخلي)إلى وجود أثر للمتغير المستقل  (88) تشير النتائج الإحصائية في الجدول رقم

 ا الجدوليةكبر من قيمتهأوهي  4.60بلغت حيث المحسوبة  tقيمة  إلىإستنادا  (الولاء الأخلاقي)المتغير التابع 
( أقل من Sig=0.000) كما أن مستوى المعنويةα≤0.05  على مستوى الدلالة ( 05)أنظر الملحق رقم

( إلى أن التغير في قيمة المتغير المستقل )الإتصال Beta)كما تشير قيمة  ،(0.08مستوى الدلالة المعتمد )
مما يقتضي رفض  )الولاء الأخلاقي(، تابعفي المتغير ال (49%) بوحدة واحدة يقابله تغيير بمقدارالداخلي( 

 الأخلاقي الولاءعلى تصال الداخلي للإفرضية العدم والتي تنص على أنه لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية 
على وجود أثر ذو دلالة  وقبول الفرضية البديلة والتي تنص ، -ميلة–ببنك الفلاحة والتنمية الريفية  للموظفين
 .-ميلة–ببنك الفلاحة والتنمية الريفية  للموظفين الأخلاقيالولاء على لي لإتصال الداخلإحصائية 

 : إختبار الفرضية الرئيسية الرابع الفرع
ببنك الفلاحة  للموظفين الولاء التنظيميعلى صال الداخلي لإتلالقائلة بأن هناك أثر ذو دلالة إحصائية 

 أن: حيث -ميلة–والتنمية الريفية 
 H0ببنك الفلاحة والتنمية  للموظفين الولاء التنظيميعلى لإتصال الداخلي إحصائية لدلالة  : لا يوجد أثر ذو

 ؛-ميلة–الريفية 
     H1ببنك الفلاحة والتنمية  للموظفين الولاء التنظيميالداخلي على تصال : يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للإ

 .-ميلة–الريفية 
 

 t مستوى دلالة المحسوبة tقيمة  Beta الخطأ المعياري إسم المتغير

 *0.000. 4.60 0.48 0.68 الولاء الأخلاقي
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 (11جدول رقم )ال
 (الولاء التنظيمي)على  (الإتصال الداخلي)تحليل نتائج الإنحدار المتعدد لإختبار أثر  

 (α≤ 8.87ذات دلالة إحصائية على مستوى  )*

 (spss) من إعداد الطالبة بالإعتماد على برنامج المصدر:
أنه يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند  (81) تضح من النتائج الإحصائية الواردة في الجدول رقمي

 ( للمتغير المستقل )الإتصال الداخلي( على المتغير التابع )الولاء التنظيمي( لأفرادα≤ 0.08مستوى دلالة )
على (  05رقم )أنظر الملحقية ( وهي أكبر من قيمتها الجدول2.11المحسوبة ) tالدراسة، إذ بلغت قيمة عينة 
(، 0.08( أقل من مستوى الدلالة المعتمد )Sig=0.000)( كما أن مستوى المعنوية α≤ 0.08دلالة  ) مستوى

( إلى أن التغير في قيمة المتغير المستقل )الإتصال الداخلي( بوحدة واحدة يقابله تغيير Beta)وتشير قيمة 
مما يقضي برفض الفرضية العدمية والتي تنص على عدم  ،ء التنظيمي(في المتغير التابع )الولا%) 01بمقدار)

وقبول  ، -ميلة–ببنك الفلاحة والتنمية الريفية  للموظفين وجود أثر للإتصال الداخلي على الولاء التنظيمي
فلاحة ببنك ال للموظفين الفرضية البديلة والتي تنص على أنه يوجد أثر للإتصال الداخلي على الولاء التنظيمي

 .-ميلة–والتنمية الريفية 
 الفرع الخامس: نتائج الدراسة

 ختبار الفرضيات إلى النتائج التالية:إتوصلت الدراسة من خلال 
وهذا ما يبينه  ببنك الفلاحة والتنمية الريفية بميلةللموظفين هناك أثر للإتصال الداخلي على الولاء العاطفي  -

 (؛80)رقمأعلاه الجدول 
وهذا ما يبينه  ببنك الفلاحة والتنمية الريفية بميلةللموظفين  لمستمرصال الداخلي على الولاء اهناك أثر للإت -

 ؛(86) رقم أعلاه الجدول
وهذا ما يبينه  ببنك الفلاحة والتنمية الريفية بميلةللموظفين  لأخلاقيتصال الداخلي على الولاء اللإهناك أثر  -

 ؛(88) رقم أعلاه الجدول
وهذا ما يبينه  ببنك الفلاحة والتنمية الريفية بميلةللموظفين الداخلي على الولاء التنظيمي  تصالللإهناك أثر  -

 (.81الجدول أعلاه رقم )
 
 
 
 

 t مستوى دلالة المحسوبة t قيمة Beta اريالخطأ المعي إسم المتغير

 *0.000. 2.11 0.01 0.08 الولاء التنظيمي
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 خلاصة الفصل
إشتمل هذا الفصل على الدراسة التطبيقية التي قمنا بها ببنك الفلاحة والتنمية الريفية بميلة، والتي كان 

صال الداخلي على الولاء التنظيمي وبعد تفريغ وتحليل بيانات الإستمارة التي الهدف منها التعرف على أثر الإت
إستمارة صحيحة وكاملة البيانات ( 88)إسترجاع وتم  ،موظف (82) على عينة الدراسة والتي تكونت من وزعت

ستويات إتصال داخلي بين الم أنه يوجد على وقد أكدت نتائج التحليل ( (SPSSتم تحليلها بإستخدام برنامج
أنماط  الولاء التنظيمي حيث  نمط من بنك الفلاحة والتنمية الريفية وله أثر بدرجات مرتفعة على كلبالإدارية 

وهو مرتفع يعكس الخيار" موافق" حسب سلم ليكارت  (4.81)بلغ المتوسط الحسابي الكلي للولاء العاطفي 
مرتفع كذلك في حين بلغ المتوسط الحسابي  وهو (1.21)الخماسي، وبلغ المتوسط الحسابي للولاء المستمر

 وهي درجت مرتفعة أيضا.( 4.84)للولاء الأخلاقي 
فكلما  وطيدة مع الولاء التنظيميو علاقة طردية  في الأخير يمكننا أن نقول أن الإتصال الداخلي ذو

مائه ورضاه وولائه كلما زاد شعور الفرد بإنت كان هناك إتصال بين المستويات الإدارية وفي جميع الإتجاهات
  لمنظمته.
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تعرضنا في الفصل الأول من هذا البحث إلى الإتصال الداخلي في المنظمة من حیت أهمیته ودوره، 
طرقناومختلف أسالیبه وأدواته وقنواته، وأهم المعوقات التي تعیق العملیة الإتصالیة، أما في الفصل الثاني فقد ت

تطرقنا إلى كذلك ،امل المساعدة على تكوینهإلى الولاء التنظیمي من حیث أنماطه وأهم نمادجه وإتجاهاته، والعو 
بعض المعیقات التي تعیق عملیة الولاء وبعض الحلول للتقلیل من هذه المعیقات، أما الفصل الثالت فقد إشتمل 

حیث قمنا بالتعریف بالبنك وبمختلف -میلة-على الدراسة المیدانیة التي قمنا بها ببنك الفلاحة والتنمیة الریفیة 
هامه وتعرفنا على أثر الإتصال الداخلي على الولاء التنظیمي لدى الموظفین ببنك الفلاحة والتنمیة أهدافه وم

.وهو محور دراستناالریفیة
أما في خاتمة هذا البحث سنستعرض ملخصا لأهم النتائج التي توصلنا إلیها ثم نقدم جملة من 

المستقبلیة وهذا من أجل ن بذلك مواضیع البحوثالتوصیات التي نراها ضروریة، ثم نضع أفاق الدراسة مقترحی
.البحث في هذا المجالإستمرار

لإستنتاجاتاأولا:
الولاء التنظیمي لدى موظفي بنك الفلاحة والتنمیة على جاءت هذه الدراسة لتحدید أثر الإتصال الداخلي 

منها:الریفیة، وقد توصلت الدراسة من خلال إختبار الفرضیات إلى عدة نتائج نذكر 
كشفت نتائج الدراسة عن وجود أثر للإتصال الداخلي على الولاء التنظیمي لدى موظفي بنك الفلاحة -1

هذه النتیجة إلى الدور الذي یلعبه الإتصال الداخلي داخل التنظیم، فهو طالبةالعزو والتنمیة الریفیة، وت
علىالإتصال تعملعملیةأنكما، یميالتنظداخل الهیكلقلتتنالتيوالرسائلالمعلوماتفهمیساعد على 

فیما بینهم من جهة، وبین رؤسائهم من جهة أخرى، وهذا ما یزید موظفینوالإنسجام بین الالتماسكتقویة
وبالتالي زیادة ولائهم وحبهم لمنظمتهم.وزیادة الرضا الوظیفي بالأنتماء للمنظمة،موظفینمن شعور ال

ذو دلالة إحصائیة للإتصال الداخلي على الولاء العاطفي لدى موظفي بینت نتائج الدراسة أن هناك أثر-2
هذه النتیجة إلى الدور الإیجابي الذي یلعبه الإتصال الداخلي في طالبةالعزوبنك الفلاحة والتنمیة الریفیة وت

للفرد إتجاه نقل المعلومات والأراء والأفكار بین الرؤساء والمرؤوسین مما یساهم في تنمیة الشعور الإیجابي 
فيغرسهإلىأنواعهاختلافإالمنظمات علىتسعىمنظمته وزیادة إرتباطه بها وهو الشعور الذي

ستمراریتها.إ و نظماتالمبقاءفيرتباطإمن لهلماأعضائها
هذه النتیجة إلى طالبةالعزوبینت نتائج الدراسة أن هناك أثر للإتصال الداخلي على الولاء المستمر وت-3

العمالبینصداقةوإقامة علاقةالعمل،لمحیطمناسبإجتماعيجوة الإتصال الداخلي في  خلقأهمی
عنالرضایسودهجوحلها فيوسبلموظفینالمشاكلوالمشرفین، كما یعمل الإتصال أیضا على معرفة

وهو ما ،حتراموإ تقدیرموضعفيبوضعهوذلك،أداءمنموظفالما یقدمهبأهمیةالإدارةوإعترافالعمل
یعزز رغبة الفرد في الإستمرار في المنظمة وبدل أقصى جهوده لتحقیق أهدافها.
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هذه النتیجة إلى لطالبةبینت نتائج الدراسة أن هناك أثر للإتصال الداخلي على الولاء الأخلاقي وترجع ا-4
لمسؤولیة للبقاء في بالواجب واموظفالدور الإیجابي الذي یلعبه الإتصال الداخلي في تنمیة شعور ال

.وإلتزامه أخلاقیا بعدم ترك المنظمة وبذل أقصى جهذه من أجل تحقیق أهداف المنظمةمنظمته
والإقتراحــــــــــــاتثانیا: التوصیات

الدراسة المیدانیة التي قمنا بها لإبراز أثر الإتصال الداخلي على الولاء التنظیمي وكان بنك ى ضوءلع
الفلاحة والتنمیة الریفیة بولایة میلة موضوع بحثنا، یبدو أنه من الضروري الخروج بجملة من الإقتراحات 

من أجل تحقیق عد الإتصال علها تساهم إلى حد ما في إرساء قوا،والتوصیات لمسؤولي البنك موضوع البحث
أهداف المنظمة، ومن بین الإقتراحات التي یمكن أن نخرج بها نسردها في النقاط التالیة:

ضرورة تنمیة الولاء التنظیمي للموظفین من خلال توفر الشروط اللازمة كالمناخ التنظیمي الجید، قنوات -
ة والمعنویة؛الإتصال السلیمة، جماعات العمل المتماسكة، الحوافز المادی

العلاقات من أثار إیجابیة على العدید حققهضرورة بناء علاقات عمل إیجابیة بین الرئیس والمرؤوسین، لما ت-
من المتغیرات السلوكیة المؤثرة في الولاء التنظیمي ومستویات الأداء؛

مناخه؛لتحسینوذلكتصالالإأطرافبینالثقةمنجویسودأنضرورة-
؛ منظمةداف الهأتحقیقبالغة فيأهمیةمنلهبماالتنظیمفيالداخليالبالإتصالإهتمام-
الحرص على توعیة المشرفین والمرؤوسین بأهمیة الإتصال الداخلي ودوره في تحسین الأداء الوظیفي وتمتین -

العلاقات الإجتماعیة بین العمال وزیادة الولاء التنظیمي؛
عنالجدیدة للكشفوالقراراتالقوانینلشرحالعمالیة معالدور الإجتماعاتعقدعلىالعملضرورة-

لها، المناسبةالحلولوتقدیممعالجتهاوكیفیةالعملمشكلات
في إتخاد القرارات والإستماع لشكاویهم وأرائهم من خلال خلق قنوات موظفینعلى الإدارة أن تهتم بمشاركة ال-

عمال م للتحفیز یتسم بالعدل في التوزیع وتحقیق رغبات الإتصال داخلیة جیدة وسلیمة، والعمل على خلق نظا
یعمل على زیادة التقارب بین جمیع المستویات الإداریة والعمل حاجاتهم المادیة والمعنویة وهذا ماشباعإ و 

على تقویة العلاقات الإنسانیة بین العمال ورفع الروح المعنویة لدیهم؛
المنظمة بأرائهم عاملین عن طریق الإتصلات الداخلیة وإهتمام إدارة تنمیة الشعور بالأنتماء للمنظمة لدى ال-

إقتراحاتهم؛ و 
الإتصال الداخليتوجیهعلىالعملو منه طرفعدم تجاهل دور الفرد في أي جزء من أجزاء التنظیم أوأي-

معا؛والفردالمنظمةیخدمبماوتنظیمه
نوعها ضمانا لإستقرارها وإستمراریتها ولابد من إشراك ضرورة الإهتمام بالإتصال الداخلي للمنظمة مهما كان -

وتحسیسهم بالإنتماء لها؛موظفینال
ورفعبیئة العملفيوالإحترامبالتقدیرالإحساسوتنمیةبالأمن والأمانالشعوروتعزیزالفریقبروحالعمل-

للعاملین؛ والفنیةالسلوكیةوالمهاراتالقدرات
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التغیب وإصاباتأسبابمعالجةعلىوالعملالعاملینوالأخلاقي بینالعاطفيءالولادرجةزیادةعلىالعمل-
؛موظفیناللدىالوظیفيالرضامستوىورفعالعمل

وضع وسیلة الإتصال المناسبة لطبیعة العمل ودرجة إستجابة الفرد لذلك.-
ثالثا: أفاق الدراسة

في ضوء ما توصلت إلیه مایلي:طالبةتقترح ال
العلاقة بین الرضا الوظیفي والولاء التنظیمي؛دراسة-
دراسة العلاقة بین الرضا الوظیفي والولاء التنظیمي وضغوط العمل؛-
دراسة أثر الإتصال الداخلي على الصراع التنظیمي؛-
؛على الأداء الوظیفيالإداريصال دراسة أثر الإت-
أثر الإتصال الداخلي على الثقافة التنظیمیة؛دراسة -
ماعات الإنتماء وتأثیرها على الإتصال الداخلي في المنظمة.جدراسة -
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، رسالة دور البرامج التدریبیة في رفع مستوى الولاء التنظیميمشعل بن حمس بن مشعان العتبي، - 66
.2008ماجستیر، جامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة، الریاض، 

رسالة ، الرضا الوظیفي للعمال في المؤسسة الجزائریةتصال التنظیمي على تأثیر الإ ،بوطوطننجاة- 67
.2010جستیر، جامعة سكیكدة، ما

أطروحات الدكتوراه
، إهتمامات تسییر الموارد البشریة وسلوك مشرفي الإدارة العمومیة الجزائریة في العمل،رضا تیر- 68

.2007أطروحة دكتوراه، جامعة یوسف بن خدة، الجزائر، 
، روراه، جامعة الجزائتأطروحة دكالمنظومة الإتصالیة والفضاء العمومي،سیرورة فلة بن غریب، - 69

2009.
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لدى جتماعيعلاقة الولاء التنظیمي بالضغط المهني ومركز التحكم والدعم الإمحمد نجیب عناصري،- 70
.02،3201، أطروحة دكتوراه، جامعة الجزائرأساتذة التعلیم العالي

، أطروحة يلتزام التنظیمي في مرحلة التغییر التنظیموعلاقتها بالإ تساقها إ القیم و مراد نعموني، - 71
.2006ه، جامعة الجزائر،اور تدك

الثقافة التنظیمیة وعلاقتها بالضغط المهني والولاء التنظیمي وفعالیة الذات لدىوافیة صحراوي، - 72
.2013، 02، أطروحة دكتوراه، جامعة الجزائرإطارات الجامعة

المجلات.4
درجة ممارسة مدیري المدارس لتمكین المعلمین وعلاقته نداء مصطفى كمال، حمد العمري و أأیمن - 73

، مجلة دراسات العلوم التربویة، بولاء المعلمین التنظیمي من وجهة نظر معلمي مدارس محافظة العاصمة
.2011، 2، ملحق 28المجلد 

،التنظیميالولاءعلىالشاملةودةالجإدارةمبادئتطبیقأثرمحمد حمزة بن قرینة، خلوة و بادیس بو - 74
.2013، 13مجلة الباحث، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، العدد

، مجلة الأكادیمیة الأمریكیة العربیة تصال الداخلي في عملیة التغییر التنظیميالإ دوربرباوي كمال، - 75
.10،2012عددللعلوم والتكنولوجیا،

إقتصادیة وإداریة، أبحاث، مجلة عملیة إتخاذ القراررسمي علىالتأثیر الإتصال غیر ، بركان دلیلة- 76
.2011،العدد العاشر، دیسمبر

الجامعات درجة العدالة التنظیمیة لدى رؤساء الأقسام الأكادیمیة فيسوزان سلطان، راتب السعود و - 77
،دمشق، مجلة جامعة علاقتها بالولاء التنظیمي لدى أعضاء الهیئة التدریسیة فیهاالأردنیة الرسمیة و 

.2009، 3العدد،25المجلد
في الوحدات الریاضیة في علاقة الولاء التنظیمي بأداء العاملینأحمد، دیابسالم رشید عزیمة وكریم - 78

.2007، 31، مجلة الفتح، العددكلیات جامعة بغداد
مجلة جامعة دمشق أثر سیاسات التحفیز في الولاء التنظیمي بالمؤسسات العامة،سلیمان الفارس، - 79

.2011، 01، العدد27للعلوم الإقتصادیة والقانونیة، المجلد
هیئة الولاء التنظیمي وعلاقته بالرضا الوظیفي لدى أعضاءعبد الفتاح خلیفات ومنى خلف الملاحة، - 80

.2009، 07، العدد25، مجلة جامعة دمشق، المجلد التدریس في الجامعات الخاصة الأردنیة
المدیرین في من وجهة نظرزیعیة في زیادة الولاء التنظیميو عد العدالة التواأثر قكر، عبد الكریم الس- 81

.2012، 3، العدد8، المجلة الأردنیة في إدارة الأعمال، المجلد الوزارات الأردنیة
مجلة دراسات نفسیة تربویة، جامعة قاصدي، واقع الولاء التنظیمي في المؤسسات المهنیة،فایزة رویم، - 82

.2010، 5، عدد ورقلة
للعلوم، مجلة جامعة دمشقتأثیر مناخ الخدمة على الالتزام التنظیميمحمد مصطفى الخرشوم، - 83

.2011، العدد الثالث، جامعة حلب، 7جلدالم،القانونیةالاقتصادیة و 
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المؤتمرات.5
على العدالةتنمیة الموراد البشریة وأثرها دور القیادة في إدارة و ، بو مصبحمحمد حمدي السید أ- 84

.2009، ورقة عمل مقدمة للمؤتمر الدولي الأول بعنوان الإصلاح والتطویر الإداري، والإلتزام التنظیمي

الأجنبیةثانیا: المراجع باللغة 
. الكتب1

85- L’armattan, "Information Communication et Management Dans l’enterprise: quels
enjeux ?, Rue de l'ecole Polytechninque, 2008, Paris, p137.
86- Liliane Demont-Lugol et Alain Kempe, "Communication des entreprise stratégies  et

pratiques ", Armande colin, Paris, 2e édition, p23.
.رسائل الماجستیر2

87- Saidani Amel, " La communication commerciale et son impact sur la prise de décision
d’achat du consommateur ", Magister en Sciences Commerciales Algérie, Institue National du
Commerce (INC), 2006, p36.

.المجلات3
88- Ahmad Ismail, "factors Affecting the organization commerciel Banks", Interdisciplinory

journal Of Contemporary Research Imn Business April, 2013, vol 4, No 12, p884.
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)01الملحق رقم (
الإستمارة

وزارة التعلیم والبحث العلمي
المركز الجامعي میلة

علوم التسییرالعلوم الاقتصادیة و التجاریة و معهد
ستمارةالإ

- بولایة میلة-أثر الاتصال الداخلي على الولاء التنظیمي ببنك الفلاحة والتنمیة الریفیة 

ستمارة بحث مقدمة لنیل شهادة الماستر تخصص تقنیات بنكیةإ

وبعد،،،تحیة طیبة...وظفةالمأختي،وظفالمأخي
"صال الداخلي على الولاء التنظیميأثر الات"بعنوانعلمیةدراسةبإعدادبسمة بودرجة الطالبةتقوم 

رالحصول على شهادة الماستإطارك في لذو التنمیة الریفیة بولایة میلة،دراسة میدانیة على بنك الفلاحة و 
الإجابة أمام الإختیار الذي ترونه مناسب، علما أن إجابتكم و بالإطلاعالتكرمنرجولذا، تخصص تقنیات بنكیة

وسوف تعامل بسریة تامة، ولن تستخدم إلا في أغراض البحث العلمي.للطالبة ستكون مفیدة جدا 
إستكمال بیانات الإستقصاء.فيمعناتعاونكمحسنسلفاً لكمأشكر

حترامتقبلو منا فائق التقدیر والإ
.السلام علیكمو 

2014-2013الجامعیة السنة

إعداد الطالبة:
بسمة بودرجة

إشراف الأستاد:
أبو بكر بوسالم
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الأول: معلومات شخصیةءالجز 
:ختیار المناسبلإ) أمام ا(Xالرجاء وضع علامة 

الجنسنوع 1)
أنثى ذكر 

العمر2)

سنة30قل من أ–سنة 25سنة25قل من أ
سنة40أقل من –سنة 35سنة35أقل من –سنة 30

سنة فما فوق40من 
) المستوى التعلیمي3
متوسط- 
ثانوي- 
جامعي- 

) المستوى الوظیفي4
إدارة علیا - 
إدارة وسطى- 
إدارة دنیا- 

مدة العمل بالبنك) 5
سنوات10أقل من –سنوات 5من سنوات5قل من أ

فأكثرسنة 15سنة15إلى -سنوات10من 
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التنمیة الریفیة :الإتصال الداخلي ببنك الفلاحة و الثانيالجزء 
:المكان المناسبفي)X(الرجاء وضع إشارة

موافق الفقرات
بشدة

موافق موافق 
بدرجة 

متوسطة

غیر 
موافق 

غیر 
موافق 

بشدة
تتصل الإدارة بك خلال فترات منتظمة أثناء 1

أدائك لعملك.
في إدارة البنكتصلك المعلومات من طرف 2

الوقت المناسب.
.تبادل المعلوماتیتیح الاتصال الداخلي إمكانیة3

بمشاركة المعلومات مع كل إدارة البنكتهتم 4
المستویات الإداریة.

البنك على الإعلانات الداخلیة إدارةعتمدت5
كوسیلة لإیصال المعلومات.

إستقبال العمال البنك إمكانیةإدارةتیحت6
ستماع إلى أرائهم.للإ

الكتابي في إیصال تصالیعتمد البنك على الإ7
المعلومات إلى كل المستویات الإداریة.

تصال الشفوي في إدارة البنك على الإعتمدت8
إیصال المعلومات إلى كافة المستویات الإداریة.

تصالات جیدة مع زملائك داخل البنك.لدیك إ9

تصال الداخلي في حل مشاكل عملك.یساعد الإ10

دورات تكوینیة في مجال البنك تنظم إدارة 11
.تصالالإ

.مد إدارة البنك على الإجتماعات الدوریةعتت12
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: الولاء التنظیميالجزء الثالث
:المكان المناسب)  فيX( إشارةالرجاء وضع 

أبدانادراأحیاناغالبادائماالفقرات

الولاء العاطفي:أولا
البنك فيالمهنیةحیاتيمنتبقىماقضاءفيالرغبةلدي1

.بهأعملالذي 
البنك الذي عنأتحدثحینماوالفخرعتزازبالإأشعر2

.مع الآخرینأعمل به 
منكجزءكالذي یواجهها البنالمشكلاتبأنأشعر3

.الخاصةمشاكلي 
البنك.ذا هفيزملائيمعالتعاملفيرتیاحإبأشعر4
به أعملالتيبنكالتجاهإمرتبطةعواطفيبأنأشعر5

.حالیا
لهدا البنك مكانة عالیة في نفسي.6

الولاء المستمرثانیا: 
الحصول لصعوبةلبنكافيالعملتركمنبالخوفأشعر7

.آخرعملعلى
بنوك أخرى.فيمتوفرةغیرمزایاالبنك ليیقدم 8
. للعملالمادیةحاجتيمنینبعالبنك فيبقائيسبب9

أعلى مناصبلبلوغالبنك فيعمليخلالمنأسعى10
.مادیةلأهداف

حیاتيتطورفيبهأعملللبنك الذي فضلهناك11
.الوظیفیة

الولاء الأخلاقي:ثالثا
غیر عملأخربنك إلى بنك مننتقالالإبأنأشعر12

.أخلاقي
.البنكهذا فيبهاالمعمولالقیممعالذاتیةقیميتتوافق13
ا البنك.هذفيالجهودكافةبذلبضرورةأخلاقیاأشعر14

بعض فقدتلوحتىالبنك اهذفيبقائيعلىأحرص15
.المادیةالمكاسب
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) 02م (الملحق رق
إختبار التوزیع الطبیعي

التوزیع الطبیعي لفقرات المتغیر المستقل(الإتصال الداخلي)- 1
Test de Kolmogorov-Smirnov à un échantillon

communication

N 55

Paramètres normauxa,b Moyenne 4.1485

Ecart-type .37737

Différences les plus

extrêmes

Absolue .107

Positive .107

Négative -.067-

Z de Kolmogorov-Smirnov .796

Signification asymptotique (bilatérale) .551

a. La distribution à tester est gaussienne.

b. Calculée à partir des données.

التنظیمي)التوزیع الطبیعي لفقرات المتغیر التابع (الولاء - 2

Test de Kolmogorov-Smirnov à un échantillon

contloyalty emotioloyalty ethicalloyalty loyalty

N 55 55 55 55

Paramètres normauxa,b Moyenne 3.8364 4.2303 4.5409 4.2025

Ecart-type .62550 .48484 .40186 .38969

Différences les plus extrêmes Absolue .099 .121 .189 .111

Positive .099 .116 .129 .111

Négative -.080- -.121- -.189- -.071-

Z de Kolmogorov-Smirnov .732 .894 1.405 .820

Signification asymptotique (bilatérale) .658 .401 .554 .539

a. La distributio tester est gaussienne.

b. Calculée à partir des données.
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)03الملحق رقم (
)(Alpha de Cronbachمعامل الثبات 

تباث فقرات المتغیر المستقل (الإتصال الداخلي)-1

فقرات المتغیر التابع (الولاء التنظیمي)تباث-2

تباث فقرات الإستمارة ككل- 3

Statistiques de fiabilité

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments

.667 12

Statistiques de fiabilité

Alpha de Cronbach

Nombre

d'éléments

.655 15

Statistiques de fiabilité

Alpha de Cronbach

Nombre

d'éléments

.802 27
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)04الملحق رقم (
قائمة بأسماء المحكمین للإستمارة

إسم الجامعةاسم المحكم

المركز الجامعي میلةحمودي حیمر01

المركز الجامعي میلةعبد القادر هاملي02

المركز الجامعي میلةالربیع قرین03

المركز الجامعي میلةبوالصبعمحمود04

میلةالمركز الجامعي فاروق بوریحان05

المركز الجامعي میلةشراف عقون06

المركز الجامعي میلةمیلود برني07

المركز الجامعي میلةزلیخة كنیدة08

جامعة البلیدة رمزي بودرجة09

المركز الجامعي میلةأبو بكر بوسالم10
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)05الملحق رقم (
المحسوبةtقیمة - 1

Coefficientsa

Modèle

Coefficients non standardisés

Coefficients

standardisés

t Sig.A Erreur standard Bêta

1 (Constante) .927 .381 2.434 .018

communication .790 .091 .765 8.639 .000

a. Variable dépendante : loyalty

Coefficientsa

Modèle

Coefficients non standardisés

Coefficients

standardisés

t Sig.A Erreur standard Bêta

1 (Constante) .862 .570 1.513 .136

communication .812 .137 .632 5.937 .000

a. Variable dépendante : emotioloyalty

Coefficientsa

Modèle

Coefficients non standardisés

Coefficients

standardisés

t Sig.A Erreur standard Bêta

1 (Constante) -.454- .741 -.613- .543

communication 1.034 .178 .624 5.813 .000

a. Variable dépendante : contloyalty

Coefficientsa

Modèle

Coefficients non standardisés

Coefficients

standardisés

t Sig.A Erreur standard Bêta

1 (Constante) 2.372 .531 4.469 .000

communication .523 .127 .491 4.102 .000

a. Variable dépendante : ethicalloyalty
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الجدولیةtقیمة -2

t Table

P
0.250.20.150.10.050.0250.020.010.005

0.00250.0010.0005
df
11.0001.3761.9633.0786.31412.70615.89531.82163.657

127.321318.309636.619
20.8171.0611.3861.8862.9204.3034.8496.9659.92514.08922.32731.599
30.7650.9791.2501.6382.3533.1823.4824.5415.8417.45310.21512.924
40.7410.9411.1901.5332.1322.7762.9993.7474.6045.5987.1738.610
50.7270.9201.1561.4762.0152.5712.7573.3654.0324.7735.8936.869
60.7180.9061.1341.4401.9432.4472.6123.1433.7074.3175.2085.959
70.7110.8961.1191.4151.8952.3652.5172.9983.4994.0294.7855.408
80.7060.8891.1081.3971.8602.3062.4492.8963.3553.8334.5015.041
90.7030.8831.1001.3831.8332.2622.3982.8213.2503.6904.2974.781

100.7000.8791.0931.3721.8122.2282.3592.7643.1693.5814.1444.587
110.6970.8761.0881.3631.7962.2012.3282.7183.1063.4974.0254.437
120.6960.8731.0831.3561.7822.1792.3032.6813.0553.4283.9304.318
130.6940.8701.0791.3501.7712.1602.2822.6503.0123.3723.8524.221
140.6920.8681.0761.3451.7612.1452.2642.6242.9773.3263.7874.140
150.6910.8661.0741.3411.7532.1312.2492.6022.9473.2863.7334.073
160.6900.8651.0711.3371.7462.1202.2352.5832.9213.2523.6864.015
170.6890.8631.0691.3331.7402.1102.2242.5672.8983.2223.6463.965
180.6880.8621.0671.3301.7342.1012.2142.5522.8783.1973.6103.922
190.6880.8611.0661.3281.7292.0932.2052.5392.8613.1743.5793.883
200.6870.8601.0641.3251.7252.0862.1972.5282.8453.1533.5523.850
210.6860.8591.0631.3231.7212.0802.1892.5182.8313.1353.5273.819
220.6860.8581.0611.3211.7172.0742.1832.5082.8193.1193.5053.792
230.6850.8581.0601.3191.7142.0692.1772.5002.8073.1043.4853.768
240.6850.8571.0591.3181.7112.0642.1722.4922.7973.0913.4673.745
250.6840.8561.0581.3161.7082.0602.1672.4852.7873.0783.4503.725
260.6840.8561.0581.3151.7062.0562.1622.4792.7793.0673.4353.707
270.6840.8551.0571.3141.7032.0522.1582.4732.7713.0573.4213.690
280.6830.8551.0561.3131.7012.0482.1542.4672.7633.0473.4083.674
290.6830.8541.0551.3111.6992.0452.1502.4622.7563.0383.3963.659
300.6830.8541.0551.3101.6972.0422.1472.4572.7503.0303.3853.646
400.6810.8511.0501.3031.6842.0212.1232.4232.7042.9713.3073.551
500.6790.8491.0471.2991.6762.0092.1092.4032.6782.9373.2613.496
600.6790.8481.0451.2961.6712.0002.0992.3902.6602.9153.2323.460
800.6780.8461.0431.2921.6641.9902.0882.3742.6392.8873.1953.416

1000.6770.8451.0421.2901.6601.9842.0812.3642.6262.8713.1743.390
10000.6750.8421.0371.2821.6461.9622.0562.3302.5812.8133.0983.300

z*0.6740.8411.0361.2821.6451.9602.0542.3262.5762.8073.0903.291

50%60%70%80%90%95%96%98%99%99.5%99.8%99.9%
Confidence level C
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ملخص الدراسة

أثر الإتصال الداخلي على الولاء التنظیمي
-میلة-دراسة حالة بنك الفلاحة والتنمیة الریفیة 

إعداد الطالبة
بسمة بودرجة
إشراف الأستاذ
أبو بكر بوسالم

تم إجراء حیث الإتصال الداخلي على الولاء التنظیمي في المنظمات، لمعرفة طبیعة تأثیر هدفت الدراسة 
إستمارة على عینة الدراسة المكونة من )58(تم توزیع و - میلة–الریفیة میدانیة ببنك الفلاحة والتنمیةدراسة

)55(ستمارات المستلمة والقابلة للتحلیل وقد بلغ عدد الإ- میلة–ریفیة جمیع موظفي بنك الفلاحة والتنمیة ال
ة تعتمد على أن إدارة البنك محل الدراسمیدانیةإستمارة خضعت للمعالجة الإحصائیة، وقد بینت نتائج الدراسة ال

دراریة وفي كل الاتجاهات، وهذا ما یفسر لنا علومات إلى جمیع المستویات الإیصال المالإتصال الداخلي في إ
للإتصال الداخلي أثر أن لدى موظفیها، ولهذا  یمكننا القول الأخلاقي والمستمر،العاطفيإرتفاع درجات الولاء

ى ولاء الموظفین.یجابي علإ

تنمیة شعور فيهام للمنظمة لما له من دوروتوصي الدراسة بضرورة الإهتمام بالإتصال الداخلي
.لمنظمتهموزیادة ولائهم الموظفین بالإنتماء

الإتصال الداخلي، الولاء العاطفي، الولاء المستمر، الولاء الأخلاقي، الولاء الكلمات المفتاحیة:
التنظیمي.



Abstract

The impact of internal communication on organizational loyalty
A case study of the bank of agriculture and Rural Development –Mila-
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The study Sought to find out the nature of the impact of internal communication on
organization loyalty in organization, where the field study was conducted Bank of
Agriculture And Rural Devlopment –mila-, Were Distributed (58) questioner From The
Study Sample Consisting of All The Staff of Agriculture And Rural Development Bank of–
Mila- The Number of Questioner Received The Midwife For Analysis (55) Form
Undergone Treatment Statistical The Results of The Field study That The Bank’s
Managmaent Under Study Depends on The Intercom In The Delivery of Information To All
Administrative Levels In All Directions, And This Is What Explains The High Degree of
Loyalty To The Emotionl, Ethical And Continuing With Employees, And This We Can Say
That The Contact Internal Positive Impact on Employee Loyalty.

The Study Recommends The Need to pay the Interest on Internal communication of
Organization Because of Its Important Role In The Development of a Sense of Belonging
And Increase Staff Loyalty To Their Organization.

Key Words: Internal Cmmunication, Emotional loyalty, Continuous Loyalty,
Ethical Loyalty, Organization Loyalty.


	????? ???????.pdf
	??????? 1.pdf
	??? ?????? 02.pdf
	???????03.pdf
	???? ????????? 05.pdf
	????? ??????? 06.pdf
	????? ??????? 07.pdf
	????? ??????? 08.pdf
	???? 1.pdf
	???? 2.pdf
	???? 3.pdf
	09    ?????? ???????? ???????.pdf
	??????? ?????? 10.pdf
	?????? ??????? ????? ????? 11.pdf
	????? ????? 12.pdf
	?????? ??????? ????? ?????? 13.pdf
	????? ?????? 14.pdf
	?????? ??????? ????? ?????? 15.pdf
	????? ?????? 15.pdf
	16   ?????? ??????? ???????.pdf
	??????? ?????? 17.pdf
	?????? ??????? ??????? 18.pdf
	????? ??????? 19.pdf
	??????? 21.pdf
	???? ??????? ?????? 21.pdf

